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فـي �إطار اهتمام اتحاد �شركات الا�ستثمار بدوره التثقيفـي لمنت�سبيه بكافة ق�ضايا التنمية 

الم�ستدامة وال�شاملة ب�أبعادها المتعددة، وبالمتغيرات المعا�صرة وق�ضايا الاقت�صاد المعرفـي ور�أ�س 

المال الب�شري. ي�أتي هذا الإ�صدار لإدراك الاتحاد بالتحديات التي تواجه ال�شركات الا�ستثمارية 

الناجمة عن �ضعف القدرات الم�ؤ�س�سية والفردية لدى بع�ض ال�شركات، والتي انعك�ست �سلباً 

على مختلف �أن�شطتها. وخير دليل على ذلك: �ضعف �أداء الأ�سواق المالية على م�ستوى دول 

المنطقة، وانخفا�ض م�ستوى الأمان المتعلق بالا�ستثمار فـي تلك الأ�سواق، ناهيكم عن �ضعف �أو 

غياب بع�ض ال�شركات عن الا�ستثمار فـي هذه الأ�سواق والاعتماد على الأفراد بممار�سة عمل 

التداول والن�شاط المالي.

الأعمال  منظمات  وتناف�سية  ريادة  فـي  المعرفـي  الاقت�صاد  �أهمية  الاتحاد  عن  يغب  ولم 

فقد  الا�ستثمارية،  ال�شركات  بن�شاط  المو�ضوع  هذا  وعلاقة  المختلفة،  الاقت�صادية  والكيانات 

قام الاتحاد بتنظيم العديد من الندوات وور�ش العمل ذات ال�صلة الوثيقة بمو�ضوع الاقت�صاد 

المعرفـي، منها على �سبيل المثال: حوكمة ال�شركات فـي دولة الكويت، وتنمية الموارد الب�شرية 

على م�ستوى ال�شركات، والمخاطر المالية التي تواجه ال�شركات وكيفية معالجتها، بالإ�ضافة �إلى 

ندوة »الجانب الإبداعي لدى الإن�سان وغيرها من المو�ضوعات المهمة والتي تن�صب فـي ت�صميم 

�سيا�سات وبرامج الاقت�صاد القائم على المعرفة.

ويتمثل الهدف الأ�سا�سي من هذه الدرا�سة، �إلى جانب التعرف على �أثر توافق �إ�ستراتيجية 

ال�شركات مع منظومة الاقت�صاد المعرفـي على الريادة والتناف�سية من خلال تنمية ر�أ�س المال 

الفكري، التفكير جدياً ب�أن عالم المال والأعمال فـي الوقت الراهن لا ي�ؤمن بالعمل التقليدي 

والجمود الذي تت�صف به بع�ض ال�شركات، لأن ذلك �سي�ؤدي حتماً �إلى خروج الكثير منها من 

ال�سوق، وبالتالي، لا بد من التفكير فـي البحث عن �سبل و�أدوات التغيير والنهو�ض بواقع العمل 

نحو الأف�ضل من خلال المتابعة الم�ستمرة للتطورات الجارية فـي مجال تخ�ص�ص وطبيعة عمل 

هذه ال�شركات، لي�س للحفاظ على مكانتها الحالية، بل و�ضع الإ�ستراتيجيات الكفيلة بالريادة 

والتناف�سية .

ن�أمل �أن يحقق هذا الإ�صدار الهدف المرجو منه، ويحقق الفائدة المرجوة لل�شركات ولجميع 

المهتمين.

بدر نا�صر ال�سبيعي

رئي�س الاتحاد

كلمة الاتحــــــاد
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فـي ظل المتغيرات العالمية الجديدة، التي �أفرزتها المعطيات الاقت�صادية والثورة التكنولوجية، 

و�إن  المعا�صرة،  الاقت�صاديات  �سمات  �أ�سا�سية من  �سمة  والتناف�سية  والتنوع  الريادة  �أ�صبحت 

التطور التكنولوجي وتقدم الات�صالات وازدياد المعرفة وانتقال الاقت�صاد من اقت�صاد تقليدي 

معتمد على عنا�صر �إنتاج متعارف عليها �إلى اقت�صاد معرفـي مترابط �ساهم فـي ازدياد دور 

اقت�صادياً فح�سب،  الأفكار الإبداعية والريادية. ولقد �أ�صبح الاقت�صاد المعرفـي لي�س مورداً 

على  المتعددة  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  منظمات  مكانة  يحدد  �إ�ستراتيجياً  مورداً  بل 

كافة الم�ستويات الوطنية والإقليمية والدولية. وا�ستفادت هذه المنظمات والكيانات كثيراً من 

تكنولوجيا المعلومات و�آلياتها فـي تح�سين �أدائها و�إنتاجيتها وتناف�سيتها على الم�ستوى العالمي. 

الكبير  الدور  �إلى  �إ�ضافة  والإبداع  الابتكار  و�إ�ستراتيجيات  �أ�ساليب  عدة  تنتهج  جعلها  مما 

لتكنولوجيا المعلومات فـي �إدارة هذه العملية.

وفـي هذا الإطار، توجد فـي الأدبيات الاقت�صادية ما يعزز هذا الطرح من خلال ما ي�سمى 

بالاقت�صاد الرقمي �أو باقت�صاديات الابتكار التي تعُرف، من وجهة نظر العديد من الاقت�صاديين، 

بنظرية القرن الحادي والع�شرين، باعتبارها ت�ؤ�س�س لتوجه جديد فـي الاقت�صاد القائم على 

التنظيم، والإبداع والاختراع ك�أحد ال�سبل نحو ما يُ�سمى باقت�صاد المعرفة. وتزايد الاهتمام 

بهذا الفرع من فروع الاقت�صاد ب�شكل متوازي مع التطورات فـي �إدارة الموارد الب�شرية، وخا�صة 

مع تراجع فر�ص النمو، وبلوغ م�ستويات �أق�صى من التطور يُ�صعب تجاوزها فـي اقت�صاد ال�سلع 

والخدمات، بحيث تحولت المعرفة �إلى المنتج الرئي�سي الأكثر قيمة وتداول وربحية فـي الوقت 

الحالي.

انطلاق  المعرفة، �شكلا نقطة  �إدارة  ون��شأة  الإ�ستراتيجي،  المورد  ب�إدارة هذا  �إن الاهتمام 

جديدة لل�شركات فـي �إعادة هيكلتها التنظيمية، ولجوء بع�ضاً منها �إلى تقلي�ص حجمها فـي 

ال�شركات قد  تلك  تكن  تكاليفها. وما لم  المناف�سة، مما يمكنها من تخفي�ض  �سبيل مواجهة 

احتفظت بالمعارف التي يمتلكها العاملون لديها ف�إنَّ ت�صغير حجمها يمكن �أن ي�ؤدي �إلى خ�سارة 

جزء هام من المعلومات. وبالمقابل، ف�إنَّ ت�صاعد معدّل دوران العامل فـي �سوق العمل الن�شطة 

جداً اليوم ي�ؤدي �إلى احتمال فقدان الم�ؤ�س�سات قدرة الو�صول �إلى كميات كبيرة من المعارف 

الحيوية.

والأعمال،  المال  قطاع  لن�شاط  المحدّدة  الجوهرية  الخا�صية  المعرفة  �أ�صبحت  وبالتالي، 

بالإ�ضافة �إلى الأن�شطة الاقت�صادية المختلفة بدلاً من الموارد المادية والطبيعية. كما �أزداد ت�أثير 

�صناع المعرفة فـي جميع ال�شركات التي ت�ستند على تكنولوجيا المعرفة المتقدّمة.  وهذا يعني �أن 

المعرفة لم تعَُد فقط خا�صية جوهرية لمختلف الأن�شطة الاقت�صادية والمالية والا�ستثمارية، بل 

المقدمة



8

هي العن�صر الحا�سم فـي ا�ستمرار وجود ونمو منظمات الأعمال وهي العامل الأكثر �أهمية فـي 

تحديد م�ستوى معي�شة العاملين فـي تلك المنظمات �أو الكيانات الاقت�صادية المتعددة، وتحديد 

جودة الحياة فـي المجتمعات لارتباط المعرفة بالثروة والرفاهية والتقدم والتنمية بمفهومها 

الوا�سع وال�شامل. 

كل هذه المظاهر وغيرها التي انبثقت عن الاقت�صاد المعرفـي �أدت �إلى ظهور بيئة جديدة 

القوى المحفزة  �أن  الأعمال. والأهم من هذا  فـي منظمات  نوعياً  للأعمال، وفر�ضت تطوراً 

جديدة  توليفة  تكوين  على  اليوم  وتعمل  القيمة،  مفهوم  هند�سة  �أعادت  المعرفـي  للاقت�صاد 

لنظام القيمة يختلف عن نظام القيمة للاقت�صاد ال�صناعي ذلك لأن الاقت�صاد المعرفـي، �إنما 

هو تعبير عن مجتمع ما بعد ال�صناعة وما بعد الحداثة.
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�أولًا ــ مبررات �إعداد هذه الدرا�سة

�إن التطورات التي طر�أت خلال العقد الجاري، بدءا من الأزمة الاقت�صادية والمالية مروراً 

بما يعرف »بالربيع العربي« وانتهاء بالمتغيرات والتحديات الراهنة التي ت�شهدها دول المنطقة 

العربية على مختلف الم�ستويات ال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية، تفر�ض على منظمات 

الأمر  و�إ�ستراتيجياتها،  �سيا�ساتها  فـي مختلف  النظر  �إعادة  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال 

لهذه  �أف�ضل  بناء م�ستقبل  �أجل  القريب، من  الما�ضي  درا�سة عميقة لإخفاقات  يتطلب  الذي 

المنظمات والكيانات، لي�س فقط لإجراء �إ�صلاحات انتقائية هنا وهناك، بل لإر�ساء القواعد 

لبناء �إطار عمل م�ؤ�س�سي يحافظ على ديمومة النمو وا�ستدامة الريادة والتناف�سية التي تمثل 

تحدياً يواجه كل المنظمات والكيانات الاقت�صادية فـي عالم المال والأعمال والاقت�صاد.

فـي  لل�شركات  الملحوظ  التطور  يكمن  المو�ضوع  هذا  لدرا�سة  كمبرر  بالاهتمام،  والجدير 

الدول المتقدمة من خلال اعتمادها على عنا�صر ومرتكزات الاقت�صاد المعرفـي، وفـي  الزيادة 

الملحوظة التي رافقت �صناعة المواد، منذ بداية القرن الما�ضي، وتحريكها فـي مجال الت�صنيع 

والزراعة والبناء والنقل فـي الدول المتقدمة بن�سبة تراوحت بين 4.3%، وفـي �ضوء هذا النمو 

عند  للت�صرف  المتاح  الدخل  الرفاهية وتح�سن  ازدادت  �إذ  كثيرة،  مكا�سب  المت�سارع تحققت 

الحاجة، وتو�سع النمو فـي التعليم والرعاية ال�صحية، بالرغم من �أن الفرد ــ مع بداية القرن 

الع�شرين ــ فـي تلك الدول كان يعمل ما يقارب 3000 �ساعة �سنويا، فـي حين �أن معدل العمل 

ال�سنوي عند العامل الياباني، حالياً، مثلا لا يتعدى 2000 �ساعة، والأمريكي يعمل بمتو�سط 

�سنوي  1800�ساعة، وفـي �ألمانيا 1650 �ساعة.

بالت�أكيد، �أن تراجع �ساعات العمل مع ارتفاع م�ستوى الإنتاجية لا يمكن تف�سيره �إلا بتوجه 

الم�ؤ�س�سة الحديثة نحو ا�ستغلال �أحد الموارد الإ�ستراتيجية التي �ساهمت فـي تطوير �شامل لكل 

هياكل الإنتاج بما ي�ضمن زيادة الكمية وترقية النوعية ، ونق�صد بذلك المعرفة التي ا�صبحت 

فـي  وعن�صر حا�سم  الاقت�صادي،  للن�شاط  ــ خا�صية جوهرية  الاقت�صادي  الفكر  تطور  مع  ــ 

ا�ستمرار وجود ونمو منظمات الأعمال، وهي العامل الأكثر �أهمية فـي تحديد م�ستوى النمو 

بيئة  �إلى ظهور  �أدت  المعرفة  انبثقت عن  التي  المظاهر وغيرها  كل هذه  بالثروة،  لارتباطها 

جديدة للأعمال وفر�ضت الاهتمام بهذا المورد.

من   ٪7 بنحو  الآن  ت�ست�أثر  المعرفة  اقت�صاديات  �أن  المتحدة  الأمم  تقدر  ذلك،  جانب  �إلى 

الناتج المحلي الإجمالي العالمي، وتنمو بمعدل 10٪ �سنوياً.  �أما بالن�سبة لدول منظمة التعاون 

الاقت�صادي والتنمية �أكثر من 50% من الناتج المحلي الاجمالي مبني على المعرفة.

وفـي ذات ال�سياق، تت�سم الدرو�س الم�ستفادة من تلك الأزمات والتحديات بتنوعها وترابطها 
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فيما بينها: الإخفاقات فـي قطاعات المال وال�صناعة، والبطالة والفقر، والت�ضخم، والاحتبا�س 

الحراري، و�أزمة الطاقة، والهجرة، كلها م�شكلات تتطلب التو�صل �إلى حلول جذرية و�شاملة.  

ولن يكون ممكناً الخروج من الأزمة باتباع الأ�سلوب التقليدي للعمل، ولكن من خلال منظومة 

عمل م�ؤ�س�سي ي�أخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات المحيطة بعمل المنظمات والكيانات الاقت�صادية 

�سواء فـي البيئة الداخلية �أو الخارجية.

فـي  نوعية  نقلة  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  منظمات  من  الكثير  �شهد  وبالفعل، 

التحول من �أن�شطة تقليدية لعملها �إلى �أن�شطة تعتمد على المعرفة، ومن الإدارة التقليدية �إلى 

الإدارة الحديثة، ومن الأعمال الإلكترونية e-Business �إلى الأعمال الم�ستندة على المعرفة 

�أن  �شك،  لا  المعرفة.  ومنظمات  الجديدة  المجتمعات  ي�صاحبها ظهور  والتي   k-Business
العامة والخا�صة،  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  يفر�ض على جميع منظمات  التحول  هذا 

بغ�ض النظر عن �أهدافها ونوع ن�شاطها �أن تعيد ت�شكيل نف�سها �أو هند�سة �أعمالها لكي تواكب 

نموذج المنظمة الم�ستندة على المعرفة والتي تقوم ب�إنتاج ون�شر المعرفة وتوفير م�ستلزمات النفاذ 

ال�شامل. 

ومن جانب �آخر، �إذا ما �أخذنا بعين الاعتبار التوجهات العالمية المعا�صرة، فـي �إطار المفهوم 

�أنها عملية  الوا�سع وال�شامل للتنمية الذي ت�سعى دول العالم �إلى بلوغه، والذي يعُرّف على 

التركيبة  على  التنمية  هذه  مثل  تحقيق  و�سائل  �أهم  ت�شتمل  حيث  الب�شر،  خيارات  لتو�سيع 

الاقت�صاد  ف�إن  الوقائي،  والأمان  الاجتماعية  والفر�ص  الاقت�صادية،  والت�سهيلات  الم�ؤ�س�سية، 

المعرفـي وتنمية الر�أ�س المال الب�شري يمثلان الركائز الأ�سا�سية التي تنطلق من خلالها مرحلة 

النمو والا�ستقرار �سواء على م�ستوى الاقت�صاد الكلي �أو الجزئي الذي يركز على عمل ال�شركات 

والم�ؤ�س�سات المختلفة الإنتاجية منها �أو الخدمية.

�إجتماعية

�إقت�صادية

التوافقالعدالة

الإ�ستدامة

التطبيق
بيئية
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وت�أ�سي�ساً على ما تقدم، ت�أتي هذه الدرا�سة للتعرف على مدى توافق �إ�ستراتيجيات ال�شركات 

مع منظومة الاقت�صاد المعرفـي من خلال التركيز على تنمية ر�أ�س المال الفكري، والذي يمثل 

ترجمة مبا�شرة لمفهوم التنمية الوا�سع وال�شامل والمتمثل فـي تو�سيع خيارات الب�شر المتعددة. 

لمفهوم  الخا�ص  التحول  وهو  المعرفة  اقت�صاد  فـي  التحول  مظاهر  �أه��م  �أح��د  ولتحليل 

ومتطلبات هيكل القيمة والتكلفة والقيمة الم�ضافة وطريقة �إنتاجها، والتركيز على هذا البعد 

من دون الا�ستغراق فـي تحليل الظواهر والمتغيرات الأخرى لاقت�صاد المعرفة، وبخا�صة التغير 

فـي قيمة عنا�صر الإنتاج التي رافقت التحولات من الاقت�صاد التقليدي القائم على الموارد 

الطبيعية �إلى اقت�صاد المعلومات والمعرفة.

ومن جانب �آخر، ف�إن الاختيار لهذا المو�ضوع لم ي�أت من فراغ، بل جاء ليركز على تحليل 

جزئية فـي غاية الأهمية من الموارد الب�شرية �ألا وهي ر�أ�س المال الفكري الذي يركز على فئة 

من الأ�شخا�ص العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات خا�صة، وباعتبارها مورد �إ�ستراتيجي 

الب�شرية،  للموارد  الرئي�سية  المو�ضوعات  �أهم  وك�أحد  الاقت�صادية،  والكيانات  المنظمات  لكل 

والكيانات  والمنظمات  بل  فقط،  ال��دول  لي�س  بواقع  النهو�ض  م�س�ألة  عاتقة  على  يقع  الذين 

من خلال الا�ستغلال الأمثل لمواردها المتاحة المختلفة وتعزيز قدرتها التناف�سية والريادة فـي 

التعامل مع الم�ستجدات بالبيئة المحيطة.

�أين تكمن الم�شكلة؟

لقد �أعُدت الكثير من الخطط والإ�ستراتيجيات لل�شركات ووجهت مليارات من الا�ستثمارات 

لرفع م�ستوى الأداء والكفاءة على م�ستوى ال�شركات، �إلا �أن ما تحقق على �أر�ض الواقع ـ 

قيا�ساً بم�ؤ�شرات الاقت�صاد المعرفـي  ي�ؤكد وجود فجوة معرفية تثير الت�سا�ؤلات التالية:

ما هي الإ�ستراتيجيات 

وال�سيا�سات اللازمة لت�سريع 

بناء الاقت�صاد المعرفـي؟

ما مدى توفر المقوّمات 

الأ�سا�سية اللازمة لـلانتـقـال 

�إلـى الاقت�صاد المعرفـي على 

م�ستوى ال�شركات؟

ما هي �أ�سباب ق�صور فعالية 

الا�ستثمارات التي وجهّت 

لرفع �إنتاجية وكفاءة عمل 

ال�شركات؟

وب�شكل عام، ف�إن مجتمع المعرفة هو مجتمع الثورة الرقمية بامتياز، والتي �أ�سهمت فـي 

المعلومة  �أ�صبحت  حيث  الخارجي،  للعالم  ور�ؤيتها  المتطورة  المجتمعات  فـي  العلاقات  تغيير 

والمعرفة �سمة ومقيا�ساً لمعنى القوة والتفوق فـي �صياغة �أنماط الحياة، وت�شكيل الذوق الفني 

والقيم، و�ضاعفت من �سرعة التطور والتقدم ال�صناعي. ويلعب التراكم المعرفـي دوراً رئي�ساً 

.
)1(

فـي ديمومة النمو الاقت�صادي
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بينها كثافة الموارد  ب�أبعاد متعددة ومجالات و�أوجه مختلفة من  ويرتبط اقت�صاد المعرفة 

المعرفية التي يعتمد عليها، و�سرعة التغيير والاتجاه الم�ستمر نحو التعاون. هذه الأبعاد والأوجه 

�أبعد ما يكون عن الارتباط بتكنولوجيا  والمجالات المتنوعة والمتعددة جعلت اقت�صاد المعرفة 

معينة مهما تعاظم ت�أثيرها فـي مجالات الن�شاط الإن�ساني ذلك لأن هذا الاقت�صاد بب�ساطة 

ف�إن  ذلك،  والمبتكرة. ف�ضلًا عن  المتراكمة  للمعرفة  اللامتناهي  الع�ضوي  المكوّن  ي�ستند على 

هو  الإنترنت  مقدمتها  وفـي  وال�شبكات  المعلومات  تكنولوجيا  يجَُبُ  الذي  المعرفة  اقت�صاد 

بطبيعته اقت�صاد غير مرئي وغير ملمو�س. ولهذا من غير الممكن و�ضع تو�صيف جامع و�شامل 

لم�ضمون اقت�صاد المعرفة ولقوانينه التي لا تزال فـي طور التبلوّر والولادة.

�إ�ستراتيجيات تتوافق مع متطلبات الاقت�صاد المعرفـي، وتفعيل  لذلك فالمطلوب: ت�صميم 

الا�ستثمار فـي ر�أ�س المـال الب�شري لت�سريع عملية الانتقال مـن الن�شاط النمطي لل�شركات �إلى 

الن�شاط الذي يعتمد التقنية والابتكار.

)2(
ثانياً ــ ر�أ�س المال الفكري: المفهوم والمردود

فـي القرن الخام�س قبل الميلاد قال الحكيم ال�صيني كي واه تزو: �إذا كنت تخطط ل�سنة 

 100 لـ  تخطط  كنت  و�إذا  �شجرة،  فازرع  �سنوات،   10 لـ  تخطط  كنت  �إذا  �أما  بذرة،  ف�أغر�س 

�سنة، فعلمّ �إن�ساناً، لأنك عندما تزرع بذرة واحدة ف�إنك تح�صد مح�صولاً واحداً، وعندما تعلمّ 

النا�س، تح�صد 100مح�صول. هذا ما قيل قبل �أكثر من 2500 �سنة. فماذا يقال الآن ؟

واقع الحال �أن مفهوم ر�أ�س المال الفكري �شهد خلال العقدين الما�ضيين تطوراً كبيراً، �إذ 

خرج من �شرنقة التنظير والم�ؤ�شرات الاقت�صادية لي�صبح �أكثر وعياً بكل �أبعاده الإن�سانية، حيث 

�أ�ضحت حياة الإن�سان لا تقا�س بم�ستوى الدخل �أو م�ستوى خدمات البنية التحتية فح�سب، بل 

�أي�ضاً بمدى ما يتوافر له من فر�ص على كل ال�صعد ال�صحية والبيئية وال�سيا�سية والفكرية. 

وفـي التطور الأحدث لمفهوم التنمية بات مفهوم ر�أ�س المال الفكري م�شتملًا على كل ما يرتبط 

بحقوق الإن�سان العامل. 

ف�إن  الاقت�صادية،  والكيانات  الأعمال  لمنظمات  الفكري  المال  ر�أ�س  ب�أهمية  الت�سليم  ومع 

والكيانات  المنظمات  تلك  فـي  القرار  �أ�صحاب  بر�ؤية  رهناً  تبقى  الثروة  هذه  من  الا�ستفادة 

ونظرتهم الإ�ستراتيجية لأ�سباب ديمومة تطوير منتجاتهم وخدماتهم ومناف�ستها فـي الأ�سواق 

المحلية والإقليمية والدولية.

لع�صر  المميزة  ال�سمات  �أحدى  �أ�صبح  الب�شرية قد  الموارد  عِلم  فـي  التطور  �أن  نن�سى  ولا 

المعرفة واقت�صاده الرقمي، بل و�أحد العوامل الرئي�سية الم�ؤثرة فـي نجاح وتقدم كافة المنظمات 

والآليات  الفكرية  والمنهجيات  الر�ؤى  من  العديد  تزامن  فقد  ولذلك  الاقت�صادية.  والكيانات 
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فـي  لا�سيّما  القرار،  متخذي  تدعم  التي  المعلوماتية  القفزة  مع  والديناميكية  ال�سيكولوجية 

التطبيقات العملية لتلك الآليات ور�ؤاها الإ�ستراتيجية. 

وما ن�شاهده فـي عالم اليوم هو ت�سابق الدول المتقدمة ب�شكل ملحوظ فـي م�ضمار ا�ستثمار 

المزيد من مواردها فـي تنمية ثرواتها الب�شرية والمعرفية، يمثل، بالن�سبة لها، خياراً وفر�صاً 

ا�ستثمارية ذات ميزة تناف�سية عالية العوائد فـي كافة المجالات. ولذلك فان ما يعرف بر�أ�س المال 

الفكري )Intellectual capital( ي�ستقطب الاهتمام المتزايد من قبل القيادات الإ�ستراتيجية 

لمنظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية الطموحة �إلى �صياغة وتنفيذ خططها الهادفة الى 

التطور والنجاح الدائم فـي عالم تتقاذفه تحديات العولمة ومتغيراتها ال�سريعة التي لا يرقى 

الى مواكبتها ولا يتكاف�أ مع تحدياتها الديناميكية �سوى �أ�صحاب العقول المتوقّدة من المبدعين 

والموهوبين والخبراء ذوي الت�أهيل العلمي العالي.

لماذا نهتم بمو�ضوع ر�أ�س المال الفكري؟

يعتبر مو�ضوع ر�أ�س المال الفكري �أحد المو�ضوعات الرئي�سية للموارد الب�شرية الذي يركز 

على فئة معينة من الأ�شخا�ص العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات خا�صة. �إذ ي�شبّه �أحد 

الباحثين » ر�أ�س المال الفكري غير الم�ستثمر بالذهب غير الم�ستخرج«، هذا الو�صف لهذه الفئة 

متعددة  منافع  له من  لما  الفكري  المال  ر�أ�س  ا�ستثمار  �أهمية  الت�أكيد على  الي�سير  يجعل من 

لمنظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية، ومنها على �سبيل المثال:

- تنمية طاقات الإبداع والتعلم الم�ؤ�س�سي.	

-تح�سين الإنتاجية. 	
-تعزيز القدرة التناف�سية. 	
. - خف�ض تكاليف الإنتاج	

- جذب المزيد من العملاء وتعزيز ولائهم.	

- الا�ستغلال الأمثل للموارد المتاحة.	

- اعتماد مبد�أ التخطيط الإ�ستراتيجي.	

الم�ستجدات بالبيئة المحيطة. - الريادة فـي التعامل مع 	

وعلى هذا الأ�سا�س، ف�إن لا قيمة لأي معرفة �أو فكرة بدون توظيفها وتطبيقها، فالأفكار 

التي تتواجد لدى موظفـي منظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية �إن تمت الا�ستفادة منها 

تلك  توظيف  فعدم  تماماً،  �صحيح  والعك�س  فكري،  مال  ر�أ�س  ت�صبح  م�ضافة  قيمة  لتحقيق 

المعارف ي�ؤدي �إلى تعطيل جزء مهم من �أبرز عنا�صر ر�أ�س المال الب�شري. وقد عُرّفت مكونات 

ر�أ�س المال الفكري لهذه الكيانات على النحو المبين فـي النموذج التالي: 



14

)3(
تعريف �سكانديا لمكونات ر�أ�س المال الفكري لل�شركات

وتنبع �أهمية ر�أ�س المال الفكري من كونه �أكثر الأ�صول قيمة فـي القرن الحالي، وفـي ظل 

اقت�صاد المعرفة �إذ �أنه يمثل القوى الفكرية العلمية القادرة على �إجراء التعديلات والتكييفات 

والكيانات  الأع��م��ال  منظمات  �أع��م��ال  فـي  والتقدم  التطور  مفاتيح  �أب��رز  على  الأ�سا�سية 

الاقت�صادية.

 وبهذا ال�صدد، ن�ؤكد �أن الجهود التنموية التي بذلت فـي معظم دول المنطقة العربية فـي 

ن�سبياً،  متوا�ضعة  تزال  ما  الإبداع  طاقات  وتنمية  والفكرية،  المعرفية  الا�ستثمارات  مجالات 

�إ�ستراتيجياً يلبي احتياجات تنمية  وينبغي �إعطاء جهود التنمية الب�شرية والتدريب م�ضموناً 

طاقات الإبداع والتعلمّ الم�ؤ�س�سي، وقيمة ر�أ�س المال المعرفـي للمجتمع وم�ؤ�س�ساته، ف�ضلًا عن 

تعزيز الإفادة من جهود التنمية الب�شرية من خلال تحقق تكاملها مع نظم و�سيا�سات الموارد 

الب�شرية فـي المنظمات والكيانات الاقت�صادية. 

وكما هو معروف، �أن ر�أ�س المال الفكري من المعطيات المعرفية غير الملمو�سة، وبالتالي، 

ي�صعب جداً قيا�سه بهدف �إدارته والتعامل معه... ولكن �أبرز �أ�ساليب التعامل معه تكمن فـي 

�أو  ال�سلعي  الإنتاج  والمتمثلة فـي مخرجات  كمياً،  ولي�س هدفاً  نهائي  الن�سبية كهدف  القيمة 

القيمة، ومنظور  الزبون وذوي العلاقة، ومنظور توليد  �أ�صحاب الم�صلحة:  قِبل  الخدمي من 

القيمة ال�سوقية لل�شركة

ر�أ�س المال الفكري

ر�أ�س المال الب�شرير�أ�س المال الهيكلي

ر�أ�س المال التنظيمي

ر�أ�س المال الإبداعير�أ�س المال الن�شاطي

ر�أ�س المال الت�سويقي

ر�أ�س المال المادي
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التعلم والنمو، والتي ترتبط بالر�ؤية الإ�ستراتيجية لل�شركات والكيانات الاقت�صادية.

العلاقة بين ر�أ�س المال الفكري و�أداء الكيانات الاقت�صادية

 العلاقة بين ر�أ�س المال الفكري و�أداء ال�شركات، وقد تو�صلت 
)4(

�أو�ضحت بع�ض الدرا�سات

بع�ض تلك الدرا�سات �إلى نتائج عدة �أهمها:

المال  ور�أ���س  الب�شري،  المال  )ر�أ���س  الفكري  المال  ر�أ�س  -هناك علاقة طردية بين مكونات  	
والقطاع  البنوك  وقطاع  الخدمي،  القطاع  فـي  وذل��ك  الأرب���اح،  �صافـي  وبين  الهيكلي( 

�صافـي  وبين  المكونات  بين  طردية  علاقة  هناك  كانت  كما  البترول.  وقطاع  ال�صناعي، 

�إجمالي القطاعات. ولكن اختلف  �أي على  للنتائج ككل،  الم�ستوى الإجمالي  الأرباح على 

هناك علاقة  فمثلًا،   ... القطاعات  باختلاف  الأرب��اح  �صافـي  على  المكونات  تلك  ت�أثير 

طردية بين ر�أ�س المال الفكري والعوائد المتح�صلة من الا�ستثمار فـي الأ�سهم، حيث �أت�ضح 

وهذه  الفكري،  المال  ر�أ���س  ت�سمى  ال�سوقية  والقيمة  الدفترية  القيمة  بين  ما  الفرق  �أن 

الحقيقة ت�ؤكد وجود �أ�صول منتجة غير مثبتة من قبل المحا�سبين ولكن جموع الم�ستثمرين 

تعترف بها فـي الأ�سواق المالية. 

الأ�صول  على  العائد  ن�سبة  وبين  الفكري  المال  ر�أ���س  مكونات  بين  طردية  علاقة  -هناك  	
فـي القطاع الخدمي وقطاع البنوك والقطاع ال�صناعي وقطاع البترول، كما كانت هناك 

علاقة طردية بين المكونات وبين ن�سبة العائد على الأ�صول على الم�ستوى الإجمالي لتلك 

القطاعات، و�إن اختلفت ن�سبة العائد من قطاع لآخر.

فـي  وذل��ك  المبيعات،  قيمة  وبين  الفكري  الم��ال  ر�أ���س  مكونات  بين  طردية  علاقة  -هناك  	
القطاعات الم�شار �إليها، كما كانت هناك علاقة طردية بين تلك المكونات وقيمة المبيعات 

على الم�ستوى الإجمالي لهذه القطاعات، و�إن اختلفت القيمة من قطاع لآخر.

قبل  من  الا�ستثمارية  ال��ق��رارات  اتخاذ  على  ي�ؤثر  الفكري  الم��ال  ر�أ���س  عن  الإف�صاح  -�إن  	
ب�شكل  ال�شركات  �أداء  كفاءة  على  الحكم  فـي  الخارجية  الأط��راف  وي�ساعد  الم�ستثمرين 

فعّال.

الدول العربية ... تطور غير كاف

ما يمكن  العربية  الدول  فـي  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  الكثير من منظمات  ت�شهد 

�أن ن�سميه حالة »عدم الا�ستقرار«، كما هو بالن�سبة لمعظم الدول العربية »نمو غير متوازن«. 

المحلي  للناتج  بالن�سبة  الح��ال،  كذلك  تراجع.  فـي  و�أحياناً  تذبذب  فـي  لل�شركات  فالعائد 

الإجمالي ال�سنوي لهذه الدول يتزايد من عام لآخر، وحتى الآن تعتمد اقت�صادياتها على النفط 
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والغاز، كما هو الحال فـي دول مجل�س التعاون الخليجي، �أو على موارد طبيعية تقليدية، كما 

هو فـي بقية الدول العربية، حيث يمكن توجيه هذه الثروة للا�ستثمار فـي مجالات عدة مثل: 

التعليم، والرعاية ال�صحية وغيرها من المجالات الأخرى المرتبطة بتطوير ر�أ�س المال الفكري. 

وهذا بالت�أكيد يمكّن منظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية العربية من رفع �إنتاجية عملها 

الأجيال  �أكثر كفاءة، والأهم من ذلك هو تمكين  �أن ت�صبح  العربية فـي  وي�ساعد الحكومات 

نحو  عالية  وقدرة  بكفاءة  الاقت�صادية  التنمية  عجلة  قيادة  من  العربية  الدول  فـي  القادمة 

تحقيق الأهداف المرجوة.

وفيما يتعلق بواقع ر�أ�س المال الفكري فـي الدول العربية، نلاحظ اعتمادها على »ا�ستئجار« 

ه�ؤلاء  مغادرة  بمجرد  ولكن  خبرتهم،  من  للا�ستفادة  الخبرة  بم�صادر  الا�ستعانة  �أو  المعرفة 

الخبراء الا�ست�شاريين ف�ستغادر معهم قوة ر�أ�س المال الفكري نظراً لعدم وجود برامج تعليمية 

ما�سة  بحاجة  الدول  �أو  الاقت�صادية  والكيانات  المنظمات  هذه  ف�إن  لذا  للإحلال.  وتدريبية 

�إلى و�ضع �أ�س�س للتوجه نحو ملكية ر�أ�س المال الفكري فـي الم�ستقبل القريب بدلاً من �سيا�سة 

»الا�ستئجار« المتبعة فـي الوقت الراهن فـي معظم م�ؤ�س�سات الدول العربية.

وبالرغم مما تحقق فـي معظم الدول العربية من تقدم وتطور فـي بع�ض عنا�صر الإدارة 

المعلومات، وحيازة  وتقنية  الآلية،  ا�ستخدام الحا�سبات  مثل  العمل،  ب�أنظمة  المتعلقة  الأخرى 

الاقت�صادية،  والكيانات  الأعمال  منظمات  فـي  الحديثة  المكتبية  والتجهيزات  جديدة،  مبان 

�إلا �أن التطوير الوظيفـي والتدريب الم�ؤ�س�سي للكوادر الب�شرية يراوحان فـي مكانيهما �إذا ما 

قي�ست من حيث النوعية. و�أن انف�صال وحدات ومراكز التدريب وانعزالها عن مجالات العمل 

الإ�ستراتيجي فـي منظمات وكيانات العمل العربية، وتدني الموقع التنظيمي لأجهزة ووحدات 

�أن�شطتها فـي نمط وظيفـي تقليدي، وتقلي�ص الميزانيات المالية لهذه  التدريب فيها، وح�صر 

الأجهزة، فهو بلا �شك فل�سفة �إدارية لا تن�سجم مع متطلبات التقدم العالمي الذي �أحاط وحل 

فـي الأنظمة الإدارية المتقدمة والتي �شملت العديد من الإبداعات، وهدفت جميعها الى العمل 

على �صناعة موظف عالي الأداء، والا�ستغلال الأمثل للعن�صر الب�شري، و�إيجاد التوازن المطلوب 

بين احتياجات �أنظمة العمل، واحتياجات الفرد ذاته للتطوير والنمو والترقي والإيمان الكامل 

ب�أن المورد الب�شري هو م�صدر الإبداع، ور�أ�س المال الفكري لإدارة دفة العمل.

ولهذا، ف�إن تنمية الموارد الب�شرية وح�سن �إعدادها وت�أهيلها �إدارياً وفنياً بات يمثل �صناعة 

فـي  كبيرة  بحرفية  معها  التعامل  و�إ�ستراتيجيات  �آليات  وتعددت  �أركانها،  توطدت  متقدمة 

والكيانات  الأعمال  المتقدمة، وحري بمنظمات  الدول  فـي  العمل  مختلف منظمات وكيانات 

الاقت�صادية فـي الدول العربية �أن تحذو حذو هذا النهج، لا �سيّما و�أن عوا�صف التغيير باتت 

تطرق الأبواب، وخا�صة فـي ظل التحديات والمتغيرات الإقليمية والدولية، وما ترتب عليها من 

�آثار حرجة لمنظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية العربية.
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تجارب ناجحة

يمكن الا�ستفادة من التجارب والنماذج الاقت�صادية والادارية الناجحة ذات العلاقة بتطوير 

بيئة الاعمال �سواء على م�ستوى م�ؤ�س�سات عربية �أو دولية، كالتجربة ال�سنغافورية �أو الماليزية 

�أو ال�صينية. ونلاحظ، فـي هذا ال�صدد، �أن برامج �إعداد وتنمية الموارد الب�شرية تمثل �أحدى 

لا  �أنه  العربية، حيث  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  منظمات  معظم  �إدارة  حلقات  �أ�ضعف 

تزال الأجهزة والمراكز ووحدات التدريب المعنية بتقديم برامج التطوير الوظيفـي والم�ؤ�س�سي 

يغلب عليها النمط التقليدي الذي لا يتما�شى مع حجم ومدى التغيير الذي تحقق و�أ�صاب كل 

عنا�صر المناخ المحيط بالإدارة العربية. 

وت�ؤكد التجارب الدولية، �أن المنظمات المعا�صرة تنظر الى مواردها الب�شرية على �أنها �أغلى 

الموارد و�أكثر الموجودات قيمة، لذلك، حري بمنظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية العربية 

التيقظ لهذه الم�ؤ�شرات والمعطيات الخطيرة وتوظيفها عملياً، ولا�سيّما بتخ�صي�ص الموازنات 

المالية التي تتوازى �أهميتها المت�صاعدة مع ت�صاعد منحنى الثورة المعرفية والمعلوماتية، و�إفرازات 

اقت�صاد المعرفة فـي العالم المتقدم. وتح�ضرنا هنا مقولة مار�شال Marshall ال�شهيرة: “ �إن 

�أثمن �ضروب ر�أ�س المال هو ما ي�ستثمر فـي الب�شر ويتميز بميزة عظيمة هو �أن مهاراته المعنوية 

تتجدد مع تغيرات الع�صر ولن يندثر �إلا بتوقف عمره الزمني “ �أي �أنه لا يخ�ضع لقانون المنفعة 

المتناق�صة الذي يطبق على ال�سلع المادية.

التي قد  الأمثلة  بع�ض  الفكري عن طريق عر�ض  المال  ر�أ�س  �شرح تطبيق مفهوم  ويمكن 

تبرهن وتو�ضح �أهمية ر�أ�س المال الفكري وذلك من خلال �شركة داوكيميكال الأمريكية وبع�ض 

ال�شركات الهندية و�شركة كون�سالت�س ال�سويدية.

11 .Daw Chemical :(5)
�شركة داوكيميكال الأمريكية 

فـي عام 1995، كان الفرق بين القيمة ال�سوقية والقيمة الدفترية لل�شركة حوالي 13 بليون 

ترخي�ص  من  منها  مليون   25 جاءت  دولار  بليون   20 المبيعات  بلغت  العام  نف�س  وفـي  دولار، 

ب�شركة  الفكرية  الأ�صول  �إدارة  مدير  بترا�ش  ج��وردون  ويو�ضح  الفكرية.  الملكية  ا�ستخدام 

داوكيميكال مراحل نموذج عملية �إدارة الأ�صول الفكرية ب�أنها تتكون من �ست مراحل:

الإ�ستراتيجية: حيث يتم �إدماج الأ�صول الفكرية فـي الفكر الإ�ستراتيجي المت�صل بالعمل  �أ-	

الثغرات  ل�سد  المطلوبة  الأ�صول  تلك  على  والتعرف  القائمة  الأ�صول  تفعيل  طريق  عن 

الإ�ستراتيجية والت�صدي لها.
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التقييم التناف�سي: وينبغي بها تفهم البيئة التناف�سية التي يوجد بها الأ�صل مثل تقييم  ب-	

داو  �شركة  �إ�ستراتيجية  �إزاء  المتوقعة  وا�ستجابته  ما  لمناف�س  المملوكة  الفكرية  الأ�صول 

و�أعمالها الإجرائية.

الت�صنيف: وتنظم الأ�صول الفكرية من حيث قيمتها الحالية �أو قيمتها المحتملة بالن�سبة  ت-	

لل�شركة وتوجد ثلاثة ت�صنيفات عامة: هي »الا�ستخدام الجاري«. و»�سوف يتم الا�ستخدام«. 

و»لن يتم الا�ستخدام«. وفـي حالة الت�صنيف الأخير لماذا لا يتم بيع الأ�صل �أو الترخي�ص 

با�ستخدامه �أو التبرع به �أو التنازل عنه؟.

التقويم: وهي ا�ستخدام منهجية ت�سمي »طريقة معامل تكنولوجيا داو« وهي عبارة عن  ث-	

مزيج من المنهجيات المطورة بالتعاون مع م�ؤ�س�سة AD Little الا�ست�شارية، يوفر تقديرات 

للقيمة  مئوية  ن�سبية  �صورة  فـي  المعنوية  الأ�صول  بوا�سطة  المقدمة  المالية  للم�ساهمات 

ال�صافية الحالية.

الأ�صول  تقييم  طريق  عن  الإ�ستراتيجية  الثغرات  �سد  يتم  المرحلة  هذه  فـي  الا�ستثمار:  ج-	

ف�إذا نجحت  داخليا  �أ�صول جديدة  �أم تطوير  اكت�سابها  ينبغي  كان  ما  تقديم  ثم  الفكرية 

المن��شأة فـي تطوير الخطوة الأخيرة تتم �إ�ضافة الأ�صول لمجموعة الأ�صول القائمة.

مجموعة الأ�صول: تحدد هذه المرحلة الأ�صول الفكرية وتنظمها با�ستخدام قاعدة بيانات  ح-	

�إلكترونية كبيرة.

�شركة بالرامبر �شايني ميل�س الهندية: 22 .

هي من �أكبر �شركات ال�سكر فـي الهند وبجانب ال�سكر فهي تقوم ب�إنتاج وبيع دب�س ال�سكر 

والكحوليات. قامت هذه ال�شركة ب�إعداد تقرير عن ر�أ�س المال الفكري لإعطاء منظور �أكبر 

لحملة الأ�سهم عن ال�شركة وعن المقومات الأ�سا�سية لل�شركة. وقد تم تعريف مكونات ر�أ�س 

المال الفكري لل�شركة على �إنه يتكون من خم�س عنا�صر وهي: الم�صداقية، والكفاءة، ور�أ�س المال 

الب�شري، ور�أ�س المال الهيكلي، ور�أ�س المال الناتج عن العلاقة بالم�ستهلك )ر�أ�س المال ال�سوقي( 

Customer Capital – ويعد لر�أ�س المال الت�سويقي �أهمية �إ�ستراتيجية لتلك المن��شأة – حيث 
�أكدت ال�شركة �أن ال�سمعة والعلامة التجارية هما �أهم مقومات النجاح لل�شركة.

وقد قدمت ال�شركة التقرير عن ر�أ�س المال الفكري فـي 11 �صفحة �سنة 1996 – 97، ثم 24 

�صفحة فـي 97 – 98، ثم فـي 48 �صفحة فـي عام 99 – 2000، ثم 40 �صفحة فـي 2000 – 2001، 

مما يعطي فكرة عن تطور مفهوم ر�أ�س المال الفكري وزيادة الاهتمام به من قبل �إدارات ال�شركات 

والم�ساهمين على حد �سواء باعتبار �أن �إدارات ال�شركات الكبرى ت�ستطيع �أن تو�ضح تطور �أداءها 

ال�سنوي قيا�سا بر�أ�س المال الفكري حتى لو لم ي�شر �إلى ذلك مقايي�س ر�أ�س المال المادي.
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33 �شركة بي �إل �إ�س )PLS( الا�ست�شارية الدانماركية:.

هي �شركة ا�ست�شارية دانماركية تعمل على الإف�صاح عن ر�أ�س المال الفكري منذ عام 1980، 

ب�إعمار  تهتم  �إ�ستراتيجية  وعمل  دعم  بهدف  الفكري  المال  ر�أ�س  بقيا�س  ال�شركة  هذه  تقوم 

وموا�صفات العاملين بالمنظمة، وذلك لأن هذه ال�شركة تعتمد على ه�ؤلاء الخبراء اعتماداً كبيراً 

فـي حل م�شاكل العملاء. 

ويجب على ال�شركات عمل ح�سابات خا�صة بر�أ�س المال الفكري بهدف خلق �أهداف كافية 

لدعم الفهم المتكامل لاتجاه المنظمة نحو �أهدافها، وذلك حتى لا يكون هناك ت�شتت ما بين 

فكر الإدارة وفكر العاملين. ومن هنا تم التركيز على الح�سابات الخا�صة بر�أ�س المال الفكري 

العمر،  التعليم،  عن  المو�ضوعية  الإح�صائية  المعلومات  على  تركز  والتي   ،PLS �شركة  داخل 

الخبرة للموارد الب�شرية كما هو مو�ضح فـي الجدول التالي: 

PLS )6(
ح�سابات ر�أ�س المال الفكري الخا�صة ب�شركة 

معلومات �إح�صائيةالتبويب
الن�سب

 الرئي�سية

الأهداف 

المحققة

الموارد  11 .

الب�شرية

عدد الم�ست�شارين 11.

عدد الموظفين الأخرين 22.

الا�ست�شاريين القدامى 33.

تكاليف التعليم 44.

.55 معدل 

دوران 

الموظفين

.66 زيادة 

القيمة 

للموظف

العملاء 22 .

.77 معدل دوران العميل علي ح�سب كل 

نوع

.88 النمو فـي عملية معدل دوران العميل

ن�صيب �أكبر ح�ساب من معدل الدوران 99. 

التكنولوجيا 33 .
الا�ستثمار فـي التكنولوجيا 1010

تكاليف ت�شغيل التكنولوجيا 1111

تكاليف 

التكنولوجيا 

بن�سبة 

من معدل 

الدوران

العمليات 44 تكاليف البحوث والتطوير. 1212

داخل  الفكري  الم��ال  ر�أ���س  ح�سابات  ا�ستخدام  عن  الناتجة  الآث���ار  ا�ستعرا�ض  ويمكن 

تلك  �أن  للمنظمة حيث  العن�صر الخارجي  الأول وهو يخ�ص  �أثرين:  المنظمة من خلال  هذه 
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الح�سابات ت�ساعد المنظمة فـي ا�ستخدام نوع جديد من العملاء وهم من يهتمون بر�أ�س المال 

الفكري وي�سعون للتقرير به. �أما الأثر الثاني فهو العن�صر الداخلي، وذلك لأن هذه الح�سابات 

ت�ساعد ال�شركة على زيادة الرقابة والمتابعة وعلى زيادة ربط �إ�ستراتيجية المنظمة داخل جميع 

الم�ستويات الإدارية المختلفة وزيادة تفهمها من قبل العاملين.

�شركة كون�سالت�س ال�سويدية: 44 .

هي �شركة ا�ست�شارية �سويدية تعمل با�ستخدام مفهوم ر�أ�س المال الفكري منذ الثمانينات 

من القرن الما�ضي، وتعمل هذه ال�شركة على تحديد �أ�سباب نجاح ونمو بع�ض ال�شركات عن 

�شركات �أخرى برغم ت�ساوي النوعين من الناحية التمويلية والمالية. ومن منظور هذه ال�شركة 

ف�إن ر�أ�س المال الفكري ي�ساعد فـي التنب�ؤ بالأحداث الم�ستقبلية للمن��شأة. وقد قامت ال�شركة 

 Complete Balance الكاملة  بالميزانية  ن�سميه  ما  �إلى  الو�صول  �إلى  يهدف  �شكل  بتو�ضيح 

Sheet حيث هناك طرفـي للميزانية وهما: الأ�صول فـي جانب، والالتزامات وحقوق الملكية 
فـي الجانب الآخر، وتم عر�ض هذه الميزانية كما هو مو�ضح فـي الجدول التالي:

)7(
تق�سيم �شركة Consultus لمكونات ر�أ�س المال الفكري

الأ�صول الدفترية

الالتزامات

. Financial capital ر�أ�س المال المالي

ال�شهرة ال�سالبة �أو الموجبة

. Customer capital ر�أ�س المال الت�سويقي

. Human capital ر�أ�س المال الب�شري

. Stuctural capital ر�أ�س المال الهيكلي

. Social capital ر�أ�س المال الاجتماعي

هيكلة  �أع��اد  ولكنه  للميزانية،  العام  بال�شكل  يخل  �أن��ه لم  �أعال�ه،  الج��دول  من  ويلاحظ 

الميزانية بحيث �أكد �أن هناك �أ�صول لها علاقة بالأ�صول غير الملمو�سة، ويقابلها فـي الناحية 

الم�ستهلك، ور�أ�س مال ب�شري وهو يمثل  ر�أ�س مال ت�سويقي، وهو يرتكز على ر�ضاء  الأخرى 

كفاءة العاملين ور�ضاءهم، ور�أ�س المال الهيكلي وال�شق الكمي فـي المن��شأة ويتمثل فـي كفاءة نظم 

الإنتاج الداخلية، �أما الأخير فهو ر�أ�س المال الاجتماعي وهو يعبر عن الوجهة البيئية للمنظمة 

وعلاقتها بالمنفعة العامة.

كما تجدر الإ�شارة، �أنه بالرغم من كل الجهد والدعم الحكومي المبذول فـي معظم الدول 
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من  �أقل  مازالت  النتائج  �أن  �إلا  �سابقاً،  ذلك  �إلى  �أ�شرنا  كما  الب�شري،  الم��وارد  على  العربية 

الطموح، حيث �أن تحقيق التنمية المادية، و�شراء المعدات والحا�سبات قد يبدو �سهلًا، �إلا �أن 

تنمية العن�صر الب�شري تتطلب مزيداً من الجهد والمثابرة حتى يمكن الا�ستفادة الق�صوى من 

مواردها الب�شرية.

الفئة  �إلى  العامة  الفئة  من  التحوّل  �إ�ستراتيجية  �أهمية  �إلى  ن�ؤكد،  لما عر�ض  وتلخي�صاً   

. ومن جانب �آخر، ندرك، �أن منظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية العربية ت�سعى 
)8(

المتميزة

عليها  �أن  �إلا  لديها،  والنقدي  العيني  المال  ر�أ�س  وتقييم  المحافظة  على  للعمل  ال�سبل  بكافة 

والكيانات  المنظمات  هذه  داخل  الكامنة  والخبرات  والمعرفة  بالأفكار  الاهتمام  المقابل،  فـي 

على  ومحاولة  عملاء،  من  معها  المتعاملين  �أو  فيها  العاملين  خلال  من  �سواء  الاقت�صادية 

الا�ستفادة من كم المعلومات والأفكار الواردة منها و�إعادة �صياغتها ب�شكل يخدم �أهداف هذه 

ال�شركات والكيانات الاقت�صادية، كما يجب �أن تدرك ب�أن هذه المعلومات والخبرات باتت تمثل 

الآن ثروة ور�أ�س مال فكري لها. 

ر�ؤية  لبلورة  العربية  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  لمنظمات  الأوان  �آن  اعتقادنا،  وفـي 

خلال  من  التنظيمية  هياكلها  �إط��ار  فـي  الفكري  الم��ال  ر�أ���س  مفاهيم  لتفعيل  �إ�ستراتيجية 

�إدارات  �إطار  �أو ت�ضمين هذا المفهوم فـي  الغر�ض،  ا�ستحداث هياكل تنظيمية م�ستقلة لهذا 

مواردها الب�شرية من خلال التركيز على:

-تطوير الأداء فـي بيئة العمل. 	

-التعاي�ش مع القيم الذاتية لل�شركات وت�أثير القادة لرفع الأداء فـي بيئة العمل. 	

-الت�أكيد على دور قادة ال�شركات فـي اتخاذ القرارات الحكيمة فـي الأوقات الحرجة. 	

-ت�أثير الحوافز والمزايا فـي الارتباط المهني للموظفين. 	

-الإبداع فـي �إدارة المواهب. 	

ثالثاً ــ الاقت�صاد المعرفـي والاقت�صاد المبني على المعرفة: المفهوم 

والخ�صائ�ص

على  الاقت�صاد  اعتمـاد  حـول  جميعها  تدور  ولكنها  المعرفـي  الاقت�صاد  تعريفات  تتعدد 

الأفكار والمعرفـة والابتكار والتقنية الحديثة كدعـائـم �أ�سا�سية للنمو الاقت�صادي.  والاقت�صاد 

القيمة  الأعظم من  المعرفة الجزء  المعرفة حيث تحقق  المعتمد على  »الاقت�صاد  المعرفـي هو 

الم�ضافة ومفتاح المعرفة هوا لإبداع والتكنولوجيا بمعنى �أن الاقت�صاد يحتاج �إلى المعرفة وكلما 

. وهناك تعريف 
)9(

زادت كثافة المعرفة فـي مكونات العملية الإنتاجية زاد النمو الاقت�صادي«
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المعرفة وي�شمل  �إلى  ي�ستند  نفعله  التنمية لأن كل ما  المعرفة عن�صرا حا�سما فـي  تعد  �آخر، 

التجارة والمال  بد�أ من عولمة  التغيرات والن�شاطات  الكثير من  المعرفة  المبني على  الاقت�صاد 

والإنتاج �إلى ظهور الاندماج بين المن��شآت العملاقة وانت�شار الا�ستثمار فـي �أنحاء العالم حيث 

�أ�سا�سها الإلكترونيات المنطلق الرئي�سي لحدث  تعد تكنولوجيا المعلومات والات�صالات والتي 

هذه التغيرات الم�ساعدة وتنفيذها ويرتكز الاقت�صاد المبني على المعرفة على المعلومة العلمية 

�سلعا وخدمات جديدة فحواها معرفـي  المعلومات خلقت  �أن هذه  �إلى  �إ�ضافة  والتكنولوجية 

.
)10(

�أكثر منه مادي

خلق  فـي  دورا  المعرفة  فيه  تلعب  الذي  الاقت�صاد  هو  المعرفة  على  المبني  الاقت�صاد  �أما 

الم�ساحة  لكن الجديد هو حجم  الاقت�صاد  فـي  تلعبه  المعرفة  دور قديم ظلت  الرث�وة. وهذا 

 .
)11(

التي تحتلها المعرفة فـي هذا الاقت�صاد �أ�صبحت �أكبر و�أكثر عمقا مما كانت عليه من قبل

وقد عرفته لجنة )OCED( هو الاقت�صاد المبني �أ�سا�ساً على �إنتاج ون�شر وا�ستخدام المعرفة 

 .
)12(

والمحرك الأ�سا�سي لعملية النمو وخلق الثروة وفر�ص التوظيف عبر كافة ال�صناعات 

�أما المجموعة الاقت�صادية لآ�سيا والمحيط الهادي »الاقت�صاد المعرفـي هو الاقت�صاد المبني 

�أ�سا�ساً على �إنتاج المعرفة ون�شرها وا�ستخدامها كمحرك �أ�سا�سي للتطور وتح�صيل الثروات 

.
)13(

والعمالة عبر القطاعات الاقت�صادية كافة« 

المعرفـي هو ن�شر المعرفة  »�أن الاقت�صاد   2003 الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  فـي  �أما 

و�إنتاجها وتوظيفها بكفاية فـي جميع مجالات الن�شاط المجتمعي: الاقت�صاد والمجتمع المدني 

وال�سيا�سية والحياة الخا�صة و�صولاً لترفيه حياة النا�س، �أي �إقامة التنمية الإن�سانية ويتطلب 

ذلك بناء القدرات الب�شرية الممكنة والتوزيع الناجح للقدرات الب�شرية. 

ونتيجة للتطورات التكنولوجية فقد عمل بع�ض الباحثين الاقت�صاديين على �إعادة النظر 

والتمييز بين هاتين الدلالتين المختلفتين للم�صطلح:

�أي  الدلالة الأولى: الاقت�صاد المعرفـي هو ما يتعلق باقت�صاديات عمليات المعرفة ذاتها، 

المعرفية  العملية  البحث والتطوير، �سواءً من حيث تكاليف  المعرفة وعمليات  �إنتاج و�صناعة 

مثل: تكاليف البحث والتطوير �أو تكاليف �إدارة الأعمال الا�ست�شارة �أو �إعداد الخبراء وتدريبهم 

من جهة، وبين العائد �أو الإيراد الناتج من هذه العملية باعتبارها عملية اقت�صادية مجردة 

)14(
مثلها مثل: اقت�صاديات الخدمة ال�سياحية �أو الفندقية �أو غيرها من جهة �أخرى.

ات�ساعاً  �أكثر  معنى  �إلى  ين�صب  المعرفة«  على  القائم  »الاقت�صاد  تعبير  الثانية:  ال��دلال��ة 

داخل  والا�ستثمارات  والمعلومات  المعرفة  قطاعات  حجم  دلالتها  فـي  ت�شمل  بحيث  ورحابةً، 

ن�سيج الاقت�صاد، وكذلك مدى تغلغل المعرفة والتكنولوجيا فـي الأن�شطة الإنتاجية.
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فالاقت�صاد القائم على المعرفة يعتبر مرحلة متقدمة من الاقت�صاد المعرفـي، �أي �أنه يعتمد 

على تطبيق الاقت�صاد المعرفـي فـي مختلف الأن�شطة الاقت�صادية والاجتماعية مثل التزاوج 

عن  الأمرا�ض  )ت�شخي�ص  مثل:  كالات�صالات  متعددة  قطاعات  مع  المعلومات  تكنولوجيا  بين 

بعد، �إجراء العمليات الجراحية عن بعد، الإنتاج عن بعد، عقد الم�ؤتمرات عن بعد...( كلها 

من  ا�ستفادت  التي  الكبرى  ال�صناعية  فالدول  والعلم،  المعرفة  على  مبنياً  الاقت�صاد  تجعل 

ومكت�شفات  معارف  لها  تولد  �صناعات  فـي  و�سخرتها  التكنولوجية  العلمية  الثورة  منجزات 

جديدة وتقنيات متطورة قد و�صلت �إلى مرحلة الاقت�صاد المبني على المعرفة، �أو ما يمكن �أن 

ن�سميه مرحلة ما بعد الاقت�صاد المعرفـي، �أما الدول التي ت�سعى �إلى �إنتاج المعرفة من ابتكار 

.
)15(

واكت�ساب ون�شر وا�ستعمال وتخزين للمعرفة فهي مازالت فـي طور الاقت�صاد المعرفـي 

�إن تفاعل واندماج المحاور الأ�سا�سية للاقت�صاد المعرفـي فـي ن�شاط المنظمات والكيانات 

الاقت�صادية �أثرت ب�شكل مبا�شر على بيئة عمل هذه المنظمات والكيانات، التي �أ�صبحت تتميز 

ب�إدخال تكنولوجيا المعلومات التي �ساهمت فـي الو�صول �إلى المعرفة بتكلفة �أقل وفـي تخفي�ض 

والذي  الإدارة،  نظام  مرونة  على  المعرفـي  الاقت�صاد  �أثر  انعك�س  وكذلك،  الا�ستثمار.  تكلفة 

�ساهم فـي رفع الإنتاجية ور�أ�س المال، وتدني فـي التكلفة و�ضمان م�ستوى عال من الجودة ورفع 

بذلك م�ستوى التناف�سية للمنظمات والكيانات الاقت�صادية. 

 خ�صائ�ص الاقت�صاد المعرفـي: 

يتميز الاقت�صاد المعرفـي بخ�صائ�ص متعددة تعتبر بمثابة المرتكزات المحركة لهذا الاقت�صاد 

على النحو الآتي:

11 �إن �سوق العمل لم يعد مق�صوراً داخل بلد بعينه، فالدول الأوربية �أ�صبحت قوة  العولمة:.

اقت�صادية هائلة عندما تجاوزت حدودها ال�سيا�سية والجغرافية من خلال الاتحاد الأوربي. 

تتحدى  النمو  فـي  الآخذة  الدول  و�أ�صبحت  بلا حدود.  اقت�صاد  �أوجد  فالإنترنت  كذلك 

عمالقة ال�صناعة فـي الو�صول �إلى الم�ستهلكين والح�صول على ح�صتها من ال�سوق‏ فـي كل 

مكان فـي العالم. ولم يقت�صر التغيير على حدود المكان فقط، بل الزمان �أي�ضاً حيث �أ�صبح 

�إيقاع العمل م�ستمراً على مدار ال�ساعة و�أ�صبح الحد الأدنى ل�ساعات العمل )24( �ساعة 

فـي اليوم. 

22 ‏ فـي الاقت�صاد المعرفـي لم تعد الميزة التناف�سية تعتمد على  التكيف مع رغبات العملاء:.

فـي  النجاح  مفتاح  لأن  الموحدة  وال�سيا�سات  والتوزيع  المكثف  والت�سويق  المكثف  الإنتاج 

الأعمال �أ�صبح يكمن فـي تحديد خ�صو�صية كل م�ستهلك وهذا يتطلب �إنتاج �سلع جيدة 

وخدمات م�صممة خ�صي�صاً لاحتياجات ورغبات خا�صة لدى الم�ستهلكين. ‏

العديد من  الاقت�صادي الحالي هناك  النمو  فـي �ضوء   33 الب�شرية:. والمهارات‏  الكوادر  ندرة 

الوظائف لا تجد من ي�شغلها، وخا�صة الوظائف التي تتطلب مهارات فـي تقنية المعلومات 

حيث نجد فـي الولايات المتحدة %15 من هذه الوظائف �شاغرة. ويعاني قطاع الأعمال 
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ليجد المجموعة ال�صحيحة من المهارات، وهذا يتطلب انفتاح �سوق العمل حيث المهارات غير 

المتوفرة فـي بلد ما يمكن �إيجادها فـي بلد �آخر وذلك من خلال ال�شبكات الالكترونية. 

44 ‏ �إن التناف�س العالمي، والانترنت، وتحرير التجارة، وزيادة  التركيز على خدمة الم�ستهلك:.

�إمكانية الو�صول للمعلومات، وتعدد الموزعين... كلها عوامل قوة و�ضعف فـي يد الم�ستهلك 

حيث �أ�صبح الم�ستهلكون هم �أ�صحاب القرار والر�أي، وهذا يتطلب خبرات �شاملة بالم�ستهلكين 

ورغباتهم و�أن مبد�أ خدمة الم�ستهلكين هو الذي �سيميز ال�شركات فـي القرن الحالي. ‏ 

55 ‏ كلما تزايد عدد م�ستخدمي الانترنت �أ�صبحت التجارة الالكترونية  التجارة الالكترونية:.

بين  �أو  نف�سها  ال�شركات  بين  تتم  التي  الالكترونية  التجارة  ذلك  وي�شمل  ر�سوخاً،  �أكثر 

ال�شركات والم�ستهلكين، ويتوقع �أن ي�صل حجم التجارة الالكترونية فـي ال�سنوات القادمة 

البيع  وعمليات  الخدمات  بد�أت  �إذا  انه  هنا  والق�ضية  دولار.  تريليون  عن  يزيد  ما  �إلى 

المواقع  من  التوظيف  �سيغير مجالات  ذلك  ف�إن  الالكترونية  بالتجارة  ت�ستبدل  التقليدية 

التقليدية �إلى الوظائف التي تتطلب مهارات فـي تقنية المعلومات.

66 ‏ من المتوقع �أن يزداد عدد المتعلمين الكبار �أكثر من �أي وقت م�ضى،  الحاجة للتعلم الم�ستمر:.

و�ستكون الحاجة للتربية والتعلم الم�ستمر بين متطلبات جوهرية للحفاظ على قدرة الفرد 

للبقاء فـي عمله كقوة عمل منتجة. ‏ 

77 ‏ وهو ما يعني �أن الم�ؤ�س�سات الم�ستقبلية �ستكون من عدد محدود من  م�ؤ�س�سة فـي واحد:.

�آخر  الأ�سا�سية، و�سيترك كل ماعدا ذلك لموردين خارجيين. بمعنى  والإدارات  الموظفين 

اعتماد الم�ؤ�س�سات على العمل عن بعد حيث تجرب بع�ض ال�شركات قيام العاملين بالعمل 

من منازلهم من خلال الات�صال الكترونياً بمكتب الرئي�س. ‏

خ�صائ�ص الاقت�صاد القائم على المعرفة

الدول  م�ستوى  وعلى  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  منظمات  به  تقوم  الذي  دور  �إن   

وخا�صة  ومحورياً،  بل  �أ�سا�سياً،  دوراً  يعتبر  و�آلياته  المعرفـي  الاقت�صاد  متطلبات  تنفيذ  فـي 

فـي هذه المرحلة الحرجة التي تمر بها دول المنطقة العربية. حيث يعد هذا الاقت�صاد هو 

اقت�صاد ال�شبكات والتعاون بين المنظمين والم�ستثمرين والخبراء الذين ي�شكلون �أولى ملامحه 

الاجتماعية. وقد ك�شفت الأن�شطة التجريبية للبنك الدولي ب�صفة خا�صة عن بناء الاقت�صاد 

القائم على المعرفة على خم�سة �أ�س�س، وهي:  

بما  الأعمال،  مناخ  تنمية  على  ت�ساعد  للحوافز  ونظم  الج��ودة،  عالية  م�ؤ�س�سات  •�إن�شاء  	
ي�ضمن ب�شكل خا�ص �سلامة التعاملات وحرية حركة حقوق الملكية؛ 

•تنمية نظم التعليم -التدريب التي ترتكز على تعليم و�إنتاج الكفاءات بناءاً على متطلبات  	
ال�سوق؛

العلني  والت�شجيع  الدعم  �إلى  قوي  ب�شكل  التوجه  مع  والابتكار  العلمي  البحث  •تطوير  	
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لل�شركات التي تعتمد على معامل البحث �أو التي تعمل بالتن�سيق مع مراكز الموارد التقنية 

والابتكار؛

• تطوير تكنولوجيا المعلومات والات�صالات )من حيث البرامج والأجهزة( مع �ضمان حرية  	
الإنتاج -وحرية حركة المعلومات؛ 

•النهو�ض بنظم الحوكمة التي تتيح التفاو�ض والو�ساطة بين مختلف الأطراف المعنية فـي  	
�أعما  و�إن�شاء منظمات  المنازعات،  المعرفة، كو�سيلة لف�ض  القائم على  عمليات الاقت�صاد 

على  القائم  للاقت�صاد  الأ�سمى  الهدف  هو  الأمر  هذا  ويعد  �أمينة،  اقت�صادية  وكيانات 

المعرفة.

العمل  وخ�صائ�ص  التنظيمية  الخ�صائ�ص  �أه��م  التالي،  الج��دول  فـي  نلاحظ  وبالتالي، 

والتوظيف، وكذلك خ�صائ�ص الإنتاج بين الاقت�صاد التقليدي والاقت�صاد المعرفـي، مما يدل 

على النقلة النوعية التي طر�أت على مختلف عنا�صر الإنتاج المختلفة و�أثر ذلك على تناف�سية 

ال�شركات محلياً و�إقليميا وعالميا.

)16(
�أهم خ�صائ�ص الاقت�صاديات القديمة والجديدة

الخ�صائ�ص التنظيمية

الاقت�صاد الجديد ــ اقت�صاد المعرفةالاقت�صاد القديم ـــ اقت�صاد الانتاجالخ�صائ�ص

عالميةوطنيةمجال المناف�سة

متناف�سةم�ستقرةالأ�سواق

مرتفعمنخف�ض/ متو�سطحراك الأعمال

تجهيزي: البنية التحتية، ال�سيا�سات دور القطاع العام

التجارية وال�صناعية المقيّدة

توجيهي: الخ�صخ�صة، الان�ضمام لمنظمة 

التجارة العالمية، التكتلات الإقليمية، 

ال�شراكة مع القطاع الخا�ص

خ�صائ�ص العمالة والتوظيف

ت�ضامنية / م�شتركةتناف�سيةعلاقات �سوق العمل

تعلم �شاملمهارات محددة ح�سب الوظائفالمهارات المطلوبة

تعلم م�ستمر مدى الحياة، تعلم محدد ح�سب المهامالتعليم اللازم

بالممار�سة

الأجور/ الدخول المرتفعة�إحداث فر�ص التوظيف�أهداف ال�سيا�سات

خ�صائ�ص الإنتاج

موارد معلوماتية والمعرفةموارد ماديةتكييف الموارد

الاتحاد والتعاونمغامرات/ مخاطر م�ستقلةالعاقة مع المن��شآت الأخرى

التجديد، الجودة، التوعية والتكلفةالكتل الاقت�صاديةم�صادر الميزة التناف�سية

الرقميةالميكنةالم�صدر الرئي�س للإنتاجية

الابتكار، التجديد والاختراع والمعرفةمدخلات العوامل )العمل، الر�أ�س المال(موجهات النمو
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�إن المعرفة تمتلك �شيئاً ما هو �أكثر من المعلومة، فهو يحيلنا الى القدرة التي تعطيها المعرفة 

على توليد معرفة، ومعلومات جديدة وتعميمها؛ فال�شخ�ص الذي يمتلك معرفة فـي ميدان ما 

نظرياً، �أو عملياً يكون قادراً على �إنتاج معرفة جديدة، ومعلومات جديدة متعلقة بهذا الميدان 

فـي الوقت نف�سه. والمعرفة �أ�سا�سا قدرة على التعلم، وقدرة على الإدراك، فـي حين �أن المعلومة 

تبقى مجموعة من المعطيات الم�شكلة، والمركبة، والخاملة، �أو ال�ساكنة بطريقة ما، وغير القادرة 

بنف�سها على توليد معلومات جديدة.

فـي  ن��شأ  ال��ذي  المعرفـي  الاقت�صاد  بين  التمييز  الدرا�سة  ه��ذه  خال�ل  من  حاولنا  وق��د 

كمرحلة  ي�أتي  الذي  المعرفة  على  المبني  والاقت�صاد   ،Fritz Machlup يدّ  على  الخم�سينيات 

متقدمة من الاقت�صاد المعرفـي، حيث يتم فيه الا�ستفادة من مخرجات الاقت�صاد المعرفـي )�إنتاج 

المعرفة و�صناعة المعرفة(. وقد تو�صلنا �إلى �أن �إدارة المعرفة تختلف عن �إدارة المعلومات، هذا 

الاختلاف ي�أتي من خلال التمييز بين البيانات والمعلومات والمعرفة، حيث يمكننا القول، ب�أن 

. وت�شكل 
)17(

البيانات تمثل الحقائق، والمعلومات هي عبارة عن تدفق، �أما المعرفة فهي مخزون

ال�صناعة العربية للمحتوى المعلوماتي متطلباً حا�سماً من متطلبات التحوُّل نحو اقت�صاد وتعتبر 

المعرفة دعامة �أ�سا�سية من دعائم تقدم الأمم والنهو�ض بها، ف�ضلًا عن �أنها م�صدر من م�صادر 

تقدم وازدهار وتنمية المجتمعات، ولا�سيّما ال�شركات التي تعتمد الأ�صول المعرفية فـي ن�شاطها 

الإنتاجي والا�ستثماري. ويطلق على هذا الع�صر )ع�صر المعرفة(، و�إذا كان لكل ع�صر ثروته، 

ف�إن المعرفة هي ثروة هذا الع�صر. 

ويت�ضح من ال�شكل �أدناه، �أن البيانات عندما تو�ضع فـي ن�ص، تت�شكل المعلومات التي �إذا 

و�ضعت فـي معنى ل�شرحها وتف�سيرها ت�صبح معرفة، عندها تكون الحقائق فـي ذهن الفرد، 

ولكن عندما يبد�أ الإن�سان بمعالجتها ب�أ�ساليب التنب�ؤ لا�ست�شراف الم�ستقبل ي�صبح �سلوكه ذكيا، 

)18(
وكلما كان هذا ال�سلوك متلازما مع القيم كلما �أ�صبح م�ستندا على الحكمة.

الحكمة

المعرفة

المعلومات

البيانات
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ولتب�سيط العلاقة بين المعرفة والمعلومة، ترى �أن المعرفة المرحلة الأخيرة من مراحل تحول 

البيانات الى معلومات، وتحول هذه المعلومات �إلى معرفة بتوافر بيئة معرفية محيطة بهذا 

التحول مع �ضرورة وجود ترابط، وعلاقة ع�ضوية متداخلة بين البيانات، والمعلومات، والمعرفة. 

والمعرفة الم�ؤ�س�سية لها خم�س مراحل هي:

�إعداد المعرفة. 11.

اكت�ساب المعرفة. 22.

تنفيذ المعرفة. 33.

توزيع المعرفة. 44.

وزيادة  والتعليم  التعلم  عمليات  وتحقيق  العمليات،  لتح�سين  )التوظيف  المعرفـي  الرفع  55.

الابتكار(.

ومن جانب �آخر، ت�ؤكد التجارب التطبيقية، �أن الر�أ�س المال المادي والفكري يختلفان تماماً 

فـي عدد من الخ�صائ�ص التنظيمية والت�شغيلية، ويو�ضح الجدول �أدناه �أهم تلك الخ�صائ�ص.

مقارنة بين الر�أ�س المال المادي والر�أ�س المال الفكري

ر�أ�س المال الفكرير�أ�س المال الماديالبيان

غير ملمو�سمادي ملمو�سالميزة الأ�سا�سية

موقع التواجد
�ضمن البيئة الداخلية 

للمنظمة

فـي عقول الأفراد العاملين 

فـي المنظمة

الآلة، المعدات، المبانيالتمثيل النموذجي
الأفراد ذوي المعارف 

والخبرات

متزايدة بالابتكارمتناق�صة بالاندثارالقيمة

بالا�ستخدام المادينمط خلق الثروة
بالتركيز والانتباه والخيال 

الوا�سع

العمل المعرفـيالعمل الع�ضليالم�ستخدمون له

يتوقد عند حدوث الم�شاكليتوقف عند حدوث الم�شاكلالواقع الت�شغيلي

الزمن
له عمر �إنتاجي وتناق�ص 

بالطاقة

لي�س له عمر مع تزايد فـي 

القدرات الإبداعية
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وفـي ذات ال�سياق، نلاحظ التطور الهائل الذي طر�أ على مفهوم �إدارة الموارد الب�شرية من 

خلال مراحل متعددة �ضمن فترة طويلة من الزمن، ثم ا�ستقر بعدها فـي ظل ح�صول عدة 

تغيرات مر بها الأفراد العاملون فـي م�سيرة العمل والمجال الوظيفي، وتتمثل هذه التطورات 

:
)19(

التاريخية فـي المراحل التالية

.) مرحلة الإدارة العلمية )نهاية القرن 11.19

.) مرحلة حركة العلاقات الان�سانية )ما بعد عام 22.1920

.) مرحلة مدر�سة �إدارة الأفراد )ما بعد 33.1960

.) مرحلة مدر�سة �إدارة الموارد الب�شرية )ما بعد 44.1980

.) مدر�سة �إ�ستراتيجية الموارد الب�شرية )ما بعد 55.2000

ومن الم�ضامين للإ�ستراتيجية الجديدة للموارد الب�شرية، نذكر الآتي:

•فهم قدرة الأفراد فـي المنظمة ودورهم فـي تحقيق التناف�سية. 	

�أجل تعظيم م�شاركتهم فـي خلق الميزة التناف�سية والمحافظة  •تجنيد وتحفيز الأفراد من  	
عليها.

•فهم نتائج ممار�سات الموارد الب�شرية الاقت�صادية فـي المنظمة. 	

رابعاً: علاقة ر�أ�س المال الفكري والمعرفة بالريادة والتناف�سية

جيل  ويمثل  المجتمع،  فـي  ال�شاملة  التنمية  عنا�صر  من  �أ�سا�سياً  عن�صراً  ال�سكان  ي�شكلُ 

ال�شباب �شريحة مهمة من هذه التركيبة ال�سكانية من حيث العدد والقدرة على الإنتاج. وتتنوع 

المجتمع.  فـي  الفاعلة  والتنموية  والثقافية  والاقت�صادية  الاجتماعية  وخ�صائ�صه  تخ�ص�صاته 

ويزيد من �أهمية هذه ال�شريحة �أنهم الأكثر ت�أثرا وبخا�صة فـي ظل التحولات التي �صاحبت 

العولمة )�شبكة المعلومات ــ الف�ضائيات ــ الهاتف الخلوي...(، ومن ثم تعدد وتنوع فر�ص التعلم 

الذاتي الفردي والجماعي؛ لذا فالا�ستثمار فـي التعليم وثيق ال�صلة بكل جوانب الحياة. و�إن 

الجودة النوعية فـي التعليم هي مفتاح جودة الحياة ذاتها )نمط الحياة ــ ال�صحة...(، بل �إن 

كفاءة الا�ستثمار فـي �أي قطاع من قطاعات التنمية تعتمد على كفاءة الا�ستثمار فـي قطاع 

التعليم.

�إن اقت�صاد المعرفة ومعطياته وما يرتبط من تقنيات متقدمة وو�سائل و�أ�ساليب متطورة، 

ي�ؤدي �إلى �إفرازات متنوعة ومتعددة ومتزايدة وب�سرعة فائقة، وبال�شكل الذي ي�صعب تحديد 

�أبعادها ومداها، والتي ت�ؤثر على الاقت�صاد بمتغيراته ون�شاطاته وقطاعاته. و�سنحاول التركيز 

والإنتاجية  بالإنتاج  ال�صلة  ذات  �أهمها الجوانب  والتي من  الاقت�صاد  �أبرز جوانب  �أهم  على 
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والا�ستثمار وتكوين ر�أ�س مال والعمل. و�إن اقت�صاد المعرفة وما يت�ضمنه من ثروة فـي المعلومات 

والات�صالات وتقنياتها المتقدمة والتقنيات المتقدمة الأخرى فـي مجالات عديدة ومتنوعة ت�سهم 

ب�شكل وا�ضح وبدرجة كبيرة فـي تحقيق زيادة الإنتاجية وفـي الإنتاج من خلال ما يلي:

واعتمادا  كبيرة  بدرجة  الاقت�صادية  الن�شاطات  تنوع  تتيح  المعرفة  اقت�صاد  م�ضامين  •�أن  	
على التقنيات المتطورة وبال�شكل الذي ي�سمح بزيادة الإنتاج، حيث يت�سع الإنتاج المعرفـي 

يهما،  المرتبطة  والتقنيات  والبرمجيات  والو�سائل  والات�صالات،  المعلومات  بثروة  المت�صل 

بحيث �أ�صبح هذا الإنتاج المت�صل بالتقنيات هذه جزءا مهما ومتزايدا من الإنتاج ككل.

المعرفية غير  المنتجات  مادية تمثلها  �أي غير  ملمو�سة  ومنتجات جديدة غير  �سلع  •بروز  	
والم�شتقات  المتعددة  الو�سائل  والت�صميمات، ومنتجات  والبرامج  بالأفكار  المرتبطة  المادية 

زيادة  الذي يحقق  وب�شكل  ونهائية  ا�ستخدامات و�سطية  ت�ستخدم  �أن  والتي يمكن  المالية 

مهمة فـي الإنتاج من خلالها. 

•�إن اقت�صاد المعرفة ومن خلال ما يتيحه من تقنيات جديدة متقدمة فـي مجالات الف�ضاء  	
والطاقة البديلة، والتكنولوجيا الحيوية والهند�سة الوراثية والتقنيات ال�صيدلانية والكيماوية 

والطبية وغيرها تتيح قيام ن�شاطات جديدة متنوعة ووا�سعة ترتبط بهذه التقنيات المتقدمة 

الجديدة وبما ي�ساهم فـي زيادة الإنتاج.

فـي  التقنيات  هذه  ا�ستخدام  يت�ضمن  الذي  الا�ستثمار  زيادة  تتيح  الجديدة  التقنيات  •�أن  	
مجال عمل الن�شاطات الاقت�صادية وبال�شكل الذي يتم من خلاله تو�سيع القدرة الإنتاجية 

�إنتاجيتها  زيادة  �إلى  ي�ؤدي  الذي  الن�شاطات هذه وبال�شكل  الإنتاج وكذلك تجديد  وزيادة 

و�إنتاجها.

•�إن التقنيات الجديدة التي يت�ضمنها اقت�صاد المعرفة وبالذات ما يت�صل منها بالمعلومات  	
والات�صالات وتقنياتها ت�ؤدي �إلى �ضمان ح�سن ا�ستخدام الموارد والقدرات الإنتاجية المتاحة 

و�أكف�أ  �أكبر  ا�ستغلال  يحقق  وبما  المتطورة  والإداري��ة  الب�شرية  القدرات  توفير  من خلال 

للطاقات الإنتاجية وبما يقود �إلى زيادة �إنتاجياتها وزيادة الإنتاج. 

المدخرات  ا�ستخدام  يعني  فهذا  المعرفـي،  الم��ال  ر�أ���س  وتكوين  بالا�ستثمار  يتعلق  وفيما 

النقدية والعينية لتكوين �أ�صول ر�أ�سمالية ت�ستخدم فـي �إنتاج ال�سلع والخدمات، وهذه الأ�صول 

الر�أ�سمالية لم تعد مجرد موجودات ثابتة فقط �أي مادية، و�إنما امتدت فـي اقت�صاد المعرفة 

لت�ضمن فـي الا�ستثمار المعرفة من �أجل تكوين ر�أ�س مال المعرفـي لإنتاج منتجات معرفية وهي 

فـي جزء مهم منها منتجات غير مادية كالبرامج والت�صاميم وغيرها والتي تت�صل بم�ضامين 

اقت�صاد المعرفة. وهو الأمر الذي �أدى �إلى تحول هيكلي فـي تكوين الر�أ�س المال بحيث �أ�صبح 

مهما من الا�ستثمار غير المادي وغير  �آلات ومكائن وغيرها قدراً  �إلى ذلك  �إ�ضافة  يت�ضمن 

�أ�صول ر�أ�سمالية غير مادية وغير ملمو�سة ت�سهم فـي تو�سيع الإنتاج وزيادة  ملمو�س لتكوين 
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�أن  المعلوم  من  للاقت�صاد.  �أكبر  نمو  فـي تحقيق  والإ�سهام  الإنتاج  زيادة  ثم  ومن  الإنتاجية، 

الا�ستثمار ي�سهم فـي زيادة الطاقة الإنتاجية للاقت�صاد من خلال الأ�صول الر�أ�سمالية الجديدة 

التي ي�ضيفها الا�ستثمار �إلى المخزون الر�أ�سمالي للاقت�صاد، وبال�شكل الذي يتيح التو�سع فـي 

الإنتاج ونموه.

النمو  معدلات  �أعلى  تحقق  التي  وال��دول  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  منظمات  �إن 

الاقت�صادي فـي الوقت الحالي، هي التي تمتلك بنية معلوماتية �أكثر تقدماً. وهذا دافع لتحول 

الاقت�صاديات ال�صناعية �إلى اقت�صاديات خدمية فـي الأ�سا�س، مبتعدة �إجمالاً وبالتدريج عن 

الأن�شطة ال�صناعية التقليدية. 

ومما لا �شك فيه، ف�إن التقدم العلمي والتقني فـي الع�صر الحا�ضر، ي�شكل �أهم العوامل 

الم�سئولة عن الريادة والتناف�سية بين المنظمات والكيانات، وعن النمو الاقت�صادي والاجتماعي 

والع�سكري بين الدول. ويرجع ذلك �إلى الاعتبارات التالية:

ارتباط �إنتاجية العامل فـي جميع ميادين الن�شاط الاقت�صادي بما يوفره له التقدم العلمي  11.

والتقني من معلومات، ومعارف، ومهارات، واختراعات، ومعدات، و�آلات، ومواد جديدة، 

وذلك بما يعك�س العلاقة الوطيدة بين التكنولوجيا وعن�صر العمل فـي عمليات الإنتاج.

الدور الفاعل للبحث العلمي والتطور التكنولوجي فـي زيادة وتح�سين �إنتاجية الموارد الطبيعية  22.

الموجودة، �سواء عن طريق اكت�شاف المزيد منها، �أو عن طريق اكت�شاف ا�ستخدامات جديدة 

لها، �أو عن طريق زيادة �إنتاجها، وذلك بما يعك�س �أي�ضاً العلاقة الوطيدة بين التكنولوجيا 

وبين الموارد الطبيعية باعتبارها �أحد عنا�صر الإنتاج.

الارتباط الوثيق بين التكنولوجيا وبين الا�ستخدام الأمثل لر�أ�س المال فـي الح�صول على  33.

�إنتاج مجود ذي قدرة تناف�سية، لأن مجرد وجود مخزون طبيعي هائل من الثروات فـي 

دولة ما مثل الدول العربية، �أو امتلاكها لأر�صدة مالية �ضخمة، �أو كوادر ب�شرية حا�صلة 

على �أعلى الدرجات العلمية �أو �إقامتها للمئات من المن��شآت الاقت�صادية، كل ذلك لا يكفـي 

لانطلاقة هذه الدولة نحو النمو والتقدم، �إذ لابد من اقترانه بم�سايرة م�ستمرة فـي الإلمام 

بكل المعارف الجديدة والمكت�سبة وح�سن توظيفها فـي �إحداث التنمية المن�شودة.

اقت�صاد  يت�ضمنها  التي  المتقدمة  التقنيات  تمثلها  التي  المجالات  �أن  فيه،  �شك  لا  ومما 

المعرفة تتيح القيام با�ستثمارات جديدة من خلال ا�ستخدام هذه التقنيات الجديدة فـي القيام 

بالن�شاطات الاقت�صادية وتو�سيعها وبال�شكل الذي يحقق زيادة الإنتاج ونمو الاقت�صاد.

كما �أن الا�ستثمار ي�سهم فـي تجديد الطاقة الإنتاجية ب�إحلال �أ�صول ر�أ�سمالية محل الأ�صول 

ناحية  من  الإنتاجي  بعمرها  وارتباطا  ا�ستخدامها  نتيجة  للاندثار  تتعر�ض  التي  الر�أ�سمالية 

وكفاءة وا�ستخدامها من ناحية �أخرى، وكذلك التي تتعر�ض للاندثار نتيجة تقادمها الزمني.
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الأ�صول  عن  التعوي�ض  من خلاله  يتم  الذي  الا�ستثمار  هو  المعرفة  اقت�صاد  فـي  والأه��م 

الر�أ�سمالية ب�إحلال �أ�صول ر�أ�سمالية �أحدث �أكثر تقدماً وتطوراً. حيث �أن الإحلال التكنولوجي 

فـي ظل اقت�صاد المعرفة يتم الأخذ به وا�ستخدامه فـي �إطار �سعي الم�ستثمر للح�صول على 

الربح ما يدفعه نحو تو�سيع ن�شاطاته الاقت�صادية واعتماداً على التطورات التكنولوجية التي 

تتيح له الح�صول على الأرباح الأعلى ارتباطاً بما تحدثه التطورات التكنولوجية من تجديد 

وتحديث وتطوير فـي الن�شاطات الاقت�صادية وما تحققه من كفاءة عند ا�ستخدامها فـي هذه 

الن�شاطات، ولذلك تم اعتبار �أن الا�ستثمار دالة للربح، �أي �أن الربح يعتمد على الا�ستثمار، و�أن 

الربح دالة للتقدم التكنولوجي.

ولذلك، ف�إن التقنيات المتقدمة تحفز على الا�ستثمار، وبالذات فـي المجالات المعرفية والتي 

يتم من خلالها تكوين ر�أ�س مال معرفـي ي�سهم فـي تحقيق �أرباح مرتفعة ومن خلال تو�سيع 

الن�شاطات التي �سي�ستخدم فيها ر�أ�س المال المعرفـي والذي يتحقق من خلال ا�ستخدامه فيها 

�إنتاج منتجات معرفية تحقق الأرباح المرتفعة هذه.

وتعتبر الزيادة فـي الإنتاجية من �أهم �أهداف تطوير المعرفة والتكنولوجية، والزيادة فـي الإنتاجية 

الإنتاجية  فـي  الزيادة  وت�ؤدي  الإنتاج.  فـي عملية  المواد  ا�ستخدام  فـي فعالية وكفاءة  الزيادة  هي 

وال�شكل التالي يو�ضح علاقة تخطيطية بين تطوير المعرفة، التغيرات التكنولوجية، 

النمو الاقت�صادي، التنمية الب�شرية

بناء القدرات الب�شرية

-  حياة �أطول �صحة �أف�ضل.

- للح�صول على المعرفة لتنمية قدرة الابتكار.

- لتحقيق م�ستوى �أف�ضل للمعي�شة.

- للم�شاركة في الحياة الاجتماعية والاقت�صادية وال�سيا�سية للمجتمع.

م�صادر التعليم، 

ال�صحة، الات�صالات،

التوظف

النمو الاقت�صادي

التغيرات التكنولوجية

مكا�سب 

�إنتاجية

م�صادر 

للتطور 

التكنولوجي

تطوير

المعرفة

التطوير 

في مجالات 

ال�صحة، 

الات�صالات، 

الزراعة، 

الطاقة، 

الت�صنيع
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الاقت�صادية  العوامل  من  عدد  فـي  ت�ؤثر  كما  المخرجات  فـي  النمو  �إلى  الم��وارد  ا�ستخدام  وكفاءة 

المت�شابكة �أهمها زيادة القدرة التناف�سية والنمو. ويمكن تف�سير النمو فـي المخرجات بتقدير دالة 

الإنتاج وتحديد عنا�صر النمو فـي المخرجات ودور كل عن�صر من العنا�صر لتحقيق النمو.

وفـي درا�سة للبنك الدولي لتقدير الإنتاجية الكلية لعنا�صر الإنتاج تم تحديد دالة الإنتاج 

الآ�سيوية  الدول  من  فـي مجموعة  للعن�صر  الكلية  الإنتاجية  فـي  النمو  ح�ساب  منها  و�أمكن 

متقدمة الأداء. والح�صول على التكنولوجيا والمعرفة فـي نمو الإنتاجية الكلية للعن�صر. من 

لأن  الم��ادي،  المال  ر�أ�س  �أهميته  فـي  يفوق  الذي  الب�شرى،  المال  ر�أ�س  تنمية  �أهمية  ت�أتي  هنا 

قادراً  ي�صبح  �أن  �إلى  الطفولة  نف�سياً....( منذ  ــ  ــ علمياً  )بدنياً  �إعداده  فـي  العالية  التكلفة 

�إهداره وبقاءه دون عمل هو  على العمل المنتج يكلف الأ�سرة والمجتمع كثيًرا. وبالتالي، ف�إن 

�إهدار للتنمية ال�شاملة مادياً وتعليمياً و�صحياً ونف�سياً ونمط حياته والعائد منها عليه وعلى 

�أ�سرته ومجتمعه. �إلى جانب ذلك، هناك عدد من الدرا�سات النظرية الجارية عن �أثر التطور 

التكنولوجيا  علاقة  الدرا�سات  هذه  وت�شمل  الاقت�صادي.  النمو  على  والمعرفـي  التكنولوجي 

والمعرفة بكل من الأجور والمهارات وكذلك �أثر التكنولوجيا والمعرفة على التوظف والدورات 

الاقت�صادية والناتج والإنتاجية والقدرة التناف�سية وكذلك ت�شمل �أثر التكنولوجيا والمعرفة على 

النمو الاقت�صادي وذلك كعن�صر ومتغير خارجي �أو كعن�صر داخلي يرتبط بالمتغيرات الأخرى.

خام�ساً: �إ�ستراتيجيات ال�شركات وتطبيقاتها على ال�صعيد العالمي

�إذا كانت عملية �صياغة الإ�ستراتيجية مهمة �صعبة ف�إن تطبيقها ب�صورة ناجحة تمثل �أكثر 

�صعوبة، بمعنى �أن ف�شل الإدارة فـي تطبيق الإ�ستراتيجية، يعني ف�شل الإدارة الإ�ستراتيجية 

ككل. وال�شكل التالي يو�ضح �أهمية كل من عمليتي �صياغة وتطبيق الإ�ستراتيجية فـي م�صفوفة 

:
)20(

تعبر عن �أربع نتائج ممكنة 

�صياغة الإ�ستراتيجية

جيد�ضعيف

لعبة الحظ المغامرة

Roulette
النجاح

Success 

الف�شل

Failure
الإ�شكالية

Trouble

جيد�ضعيف
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م�ستلزمات تطبيق �إ�ستراتيجية المنظمة: 

الهيكل   : وهي  �أ�سا�سية،  خطوات  �أرب��ع  من  المنظمة  �إ�ستراتيجية  تطبيق  نم��وذج  يتكون 

التنظيمي، والأنظمة الإدارية الملائمة، والأ�ساليب الكف�ؤة، والثقافة التنظيمية المن�سجمة مع 

الإ�ستراتيجية. 

تحليل الهيكل التنظيمي:  11 .

الهيكل  نوع  �أن  باعتبار  والإ�ستراتيجية  الهيكل  بين  تكامل  يوجد  �أنه  الدرا�سات  �أثبتت   

التنظيمي الم�صمم هو بمثابة المجال الحركي الذي من خلاله يجري تطبيق الإ�ستراتيجية من 

المهم النظر فـي الاعتبارات التنظيمية الخا�صة بالتنظيم الر�سمي   وغير الر�سمي فـي المنظمة 

وهذه الاعتبارات هي:

�أ‌-معرفة ما �إذا كان الهيكل التنظيمي القائم ي�ساعد فـي تطبيق �إ�ستراتيجية المنظمة. 

تنفيذ  عن  م�سئولة  �ستكون  والتي  وظائف  من  تت�ضمنه  وما  الإداري��ة  الم�ستويات  ب‌-تحديد 

مهمات مختلفة للخطة الإ�ستراتيجية.

ت‌-�إمكانية الا�ستفادة التنظيم غير الر�سمي لت�سهيل عملية تطبيق الإ�ستراتيجية. 

عموما �أ�شكال الهياكل التنظيمية هي: 

: هي الهياكل الرئي�سية ال�شائعة فـي معظم المنظمات  11 الأ�شكال الهرمية للهيكل التنظيمي.

الب�سيطة والمعقدة �صغيرة الحجم �أو كبيرة �أو متعددة الجن�سيات، وت�أخذ عدة �أ�شكال قد 

تكون ب�سيطة وظيفية، �أو تق�سيمها على �أ�سا�س المنتج �أو الموقع الجغرافـي.

: ي�ستلزمه تدفق فـي ال�سلطات وال�صلاحيات لكل من الإدارات  22 هيكل الم�صفوفة التنظيمية.

الوظيفية و�إدارات الم�شاريع ب�صورة متوازنة فـي التنظيم، وي�ستخدم هذا ال�شكل لت�سهيل 

عملية تطوير وانجاز برامج وم�شاريع متعددة ومختلفة، حيث نجد �أن كل �إدارة وظيفية 

م�سئولة عن �إنجاز مهمات محددة لكل م�شاريع، وفـي نف�س الوقت تقع هذه الم�شاريع �ضمن 

م�سئولية مدير الم�شروع الم�سئول المبا�شر عن تطبيق الإ�ستراتيجية. 

: ي�ستند هذا الهيكل على فكرة الم�شاركة فـي ال�سلطة بين �أع�ضاء  33 هيكل الفريق التنظيمي.

الفريق الواحد، و�شكل الدائرة التنظيمية ي�شير �إلى ت�ساوى ال�سلطة الموزعة بين الأفراد 

التوزيع المت�ساوي لل�سلطة، ويعتمد على عدة عوامل، ولكن المعنى الجوهري لإدارة الفريق 

هو الم�شاركة فـي اتخاذ القرار، الم�شاركة فـي ال�سلطة والم�سئولية بين القائد الإداري والأفراد 

التابعين له بهدف رفع الإنتاجية، و�إ�شباع حاجات الأفراد، وي�أخذ  هذا الهيكل عدة �أ�شكال 

فقد يكون الفريق التنظيمي لأداء واجب معين، �أو يكون الفريق لإنجاز م�شروع يتكون من 
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�أفراد يعملون معاً من اجل �إنجاز م�شروع معين واجب، هو �أو�سع نطاقاً من فريق المهمة �أو 

الواجب، �أو  قد ي�أخذ �شكلًا وظيفياً بمعنى �أنه يتكون من مجموعة من الأفراد العاملين 

فـي �إدارات �أو �أق�سام وظيفية مختلفة ي�شكلون مع بع�ضهم فريقاً واحداً لحل م�شكلة معينة 

�أو لتطوير منتج �أو لتنفيذ �سيا�سة تتطلب اخت�صا�صات وجهود متنوعة.

�إ�ستراتيجي بين �شركتين م�ستقلتين  الهيكل وجود تحالف  : ويتطلب هذا  44 التحالف. هيكل 

لإنجاز �أهداف م�شتركة، وال�شكل ال�شائع للتحالف الإ�ستراتيجي هو الم�شروع الم�شترك، �أي 

�أهداف محددة، الم�شاركة ت�سعى �إلى  �أجل تحقيق  الم�شاركة بين منظمتين متمايزتين من 

تعزيز عنا�صر القوة لدى �أحد الأطراف، وتقليل �أو معالجة عنا�صر ال�ضعف الموجودة مع 

الطرف الآخر. بالإ�ضافة �إلى فوائد مادية وتناف�سية للآخرين. ومن ال�ضروري �أن ت�أخذ 

الإدارة الإ�ستراتيجية بعين الاعتبار ت�صميم هيكل تنظيمي ملائم لتنفيذ الإ�ستراتيجية. 

تطبيق  م�ستلزمات  من  الإ�ستراتيجية  لتطبيق  الم�ساندة  الإداري��ة  الأنظمة  �إلى  بالإ�ضافة 

الإ�ستراتيجية،  تطبيق  و�أن�شطة  عمليات  تدعم  �إدارية  �أنظمة  ت�صميم  هو  الإ�ستراتيجية 

والتي تتكون على الأقل من �أنظمة المعلومات الإ�ستراتيجية، نظام التخطيط وال�سيطرة، 

والأنظمة الحا�سوبية المتكاملة للت�صنيع.

�أنظمة المعلومات الإ�ستراتيجية: 22 .

 تلعب �أنظمة المعلومات الإ�ستراتيجية دوراً مهماً فـي عمليات الإدارة الإ�ستراتيجية الخا�صة 

ب�صياغة وتطبيق �إ�ستراتيجية الأعمال، وذلك من خلال ثلاث مجال �أ�سا�سية هي: 

-تح�سين الكفاءة الت�شغيلية التي توفرها تكنولوجيا �أنظمة المعلومات، وبالتحديد ت�أثير هذه  	
التكنولوجيا فـي تخفي�ض التكاليف وتح�سين نوعية المنتج والخدمات، وبناء علاقة قوية مع 

الموردين والم�ستهلكين. 

-تعزيز الإبداع التكنولوجي فـي ميدان الأعمال وبالتالي توفير القدرة على ت�صنيع منتجات  	
جديدة. 

تح�سين  فـي  ت�ساهم  للمعلومات  متقدمة  لأنظمة  الإ�ستراتيجية  للمعلومات  م�صادر  -بناء  	
فعالية وكفاءة العمليات، والأن�شطة الداخلية للمنظمة. 

معلومات  قاعدة  بناء  فـي  تتمثل  الإ�ستراتيجية  المعلومات  نظام  يقدمها  فائدة  �أكبر  �إن 

التخطيط،  لعمليات  ال�ضرورية  بالمعلومات  الإدارة  تزويد  من  النظام  تمكن  �إ�ستراتيجية 

وال�سيطرة، واتخاذ القرارات. و�أن المعلومات تعتبر مورد ثمين للمنظمة يجب �إدارته وا�ستثماره 

�إ�ستراتيجية  تناف�سية  ميزة  تكوين  فـي  ت�شارك  وبالتالي  للمنظمة،  م�ضافة  قيمة  لتحقيق 

للمنظمة فـي بيئة الأعمال. 
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�أنظمة التخطيط وال�سيطرة 

تعتبر �أنظمة التخطيط وال�سيطرة جزء من عمليات �صياغة وتطبيق الإ�ستراتيجية، حيث 

يبد�أ العمل بت�شغيل هذه الأنظمة مع المراحل الأولى من عملية ت�صميم الخطط التي تتكون 

منها الإ�ستراتيجية، و�أن الإ�ستراتيجية منظومة متكاملة من الخطط العملية التي تهدف �إلى 

تحقيق ر�سالة المنظمة فـي نهاية المطاف، وتتكون �أنظمة التخطيط من �أنظمة متو�سطة المدى 

و�أخرى طويلة المدى. 

وفـي مرحلة التخطيط المتو�سط تهتم الإدارة الإ�ستراتيجية بت�شغيل الخطط �أو البرامج 

لكل وحدة رئي�سية من وحدات الأعمال الإ�ستراتيجية التي تتكون منها المنظمة �أو لكل ق�سم 

التخطيط  نظام  ويهتم  الأ�سا�س.  هذا  على  قائم  الهيكل  ترتيب  كانت  �إذا  المنتج  �أق�سام  من 

المتو�سط بنقل الإ�ستراتيجية �إلى مرحلة �أكثر تف�صيلًا و�أقل عمومية، بما يت�ضمن من برامج 

التكتيكية غير المبرمجة وبنمط  القرارات  لفترة زمنية لا تقل عن �سنة. وترتبط بنمط من 

من الأن�شطة الخا�صة بتنظيم �إجراءات العمل. هذا النظام يتكون من خطط ت�شغيلية تغطي 

فترة زمنية ق�صيرة تتولى نقل الخطط المتو�سطة الأجل �إلى �أن�شطة و�أعمال مو�صوفة بدقة 

وذات نتائج محددة ترتبط بنمط مختلف من القرارات العملياتية والروتينية والمبرمجة. من 

مظاهر التعبير عن �أنظمة التخطيط هي الميزانيات وهي �إحدى �أنظمة التخطيط �أو ال�سيطرة 

التي تتولى تزويد الإدارة بالمعلومات ال�ضرورية عن الدخل والنفقات الحالية والمتوقعة فـي كل 

مرحلة من مراحل تطبيق الإ�ستراتيجية، تتكون الميزانيات من عدة �أنواع هي: 

-الميزانية الإ�ستراتيجية )الرئي�سية( المخ�ص�صة لتغطية متطلبات الإدارة الإ�ستراتيجية التي  	
تتكون من ميزانية ر�أ�س المال.

من  ق�سم  ولكل  �إ�ستراتيجية  �أعمال  وحدة  كل  نفقات  بمبالغ  تتمثل  الت�شغيلية  -الميزانية  	
الأق�سام الوظيفية فـي الوحدة يخ�ص الأن�شطة ال�ضرورية لإنجاز الخطط والأهداف. 

-الميزانية المالية تمثل خارطة بالتدفق المتوقع من الموارد والنفقات خلال فترة الميزانية كما  	
تت�ضمن تحديد التغيرات التي تح�صل فـي ر�أ�س المال ومن حجم النقد المطلوب والمتوقع.

الأنظمة الحا�سوبية المتكاملة مع الت�صنيع 

ت�ستخدم لم�ساندة عمليات الت�صنيع مثل �أنظمة الأتمتة و�أنظمة JIT  و TQM وذلك بهدف 

تحقيق تكامل مع كل عمليات الإنتاج وال�سيطرة. 

�أ�سلوب القيادة الإدارية  33 .

تطبيق الخطط  �أو  الأه��داف  فـي تحقيق  القائد  المدير/  فيها  ي�ؤثر  التي  الطريقة  يعني 

طريقة  هي  مترابطة  متغيرات  ثلاثة  من  الإداري��ة  القيادة  �أ�سلوب  ويتكون  الإ�ستراتيجية. 
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تحفيز الأفراد ومجاميع العمل، و�أ�سلوب اتخاذ القرارات الإدارية، ومجالات التركيز فـي بيئة 

العمل. 

توجد  حيث  العقاب،  �أو  الثواب  �شكل  ي�أخذ  �أن  يمكن  �أول،  كمتغير  للتحفيز  وبالن�سبة 

�إدارات ت�ستند على �أ�سلوب التحفيز الايجابي ومن خلال التركيز على الم�سئولين والتميز على 

�أ�س�س  للمنظمة وتطبيق  والولاء  الانتماء  وتنمية م�شاعر  العمل  فـي  الكفاءة والجدية  �أ�سا�س 

عادلة للمكاف�أة المادية والتقدير المعنوي، فـي حين تعتمد �إدارات �أخرى على �أ�سلوب التحفيز 

�أنماط  الإداري، تحديد  العقاب  فـي  �أنظمة �صارمة  وفر�ض  بالتهديد،  التلويح  مثل:  ال�سلبي 

العمل، والاهتمام بنتائج العمل دون متغيراته �أو ظروفه وتطبيق �أنظمة مبا�شرة فـي الرقابة.  

�أما المتغير الثاني، هو طريقة اتخاذ القرارات الإدارية �أي درجة تفوي�ض �صلاحيات اتخاذ 

القرارات، ودرجة الم�شاركة للأفراد العالمين فـي عملية �صنع القرار، حيث توجد عدة �أنماط 

فـي طريقة اتخاذ القرار، فالقرارات قد تكون من �صنع فرد واحد )القائد الإداري( وعادة 

تو�صف هذه الحالة ب�أ�سلوب القيادة الأوتوقراطية، �أو قد تتخذ القرارات عن طريق الم�شاركة 

وهو الأ�سلوب الذي يميز الإدارة اليابانية )نظرية Z(. وفـي الأخير، ف�إن المتغير الثالث، يتعلق 

العمل  ينجزون  الأف��راد  �أف�ضل طريقة لجعل  ب�أنه  القائد  �أو  المدير  فيه  يجد  الذي  بالمنظور 

ب�صورة مر�ضية، ويوجد اتجاهان رئي�سيان بخ�صو�ص تركيز واهتمام الإدارة: اتجاه التركيز 

ال�صدد قدمت عدة  وفـي هذا  بالواجب.  �أو الاهتمام  التركيز  بالعاملين واتجاه  �أو الاهتمام 

ال�شبكة  نظرية  الاتجاهين  �إلى هذين  بالا�ستناد  الإداري��ة  القيادة  �أ�ساليب  لت�صنيف  نظريات 

الإدارية، ويختلف �أ�سلوب القيادة باختلاف المواقف والقادة والعلاقات ال�شخ�صية بين الأفراد 

والقائد وطبيعة المهمة �أو الواجب. 

بالخطة  معرفة  على  الإداري���ة  القيادة  تكون  �أن  الإ�ستراتيجية  تطبيق  عند  المهم  ومن 

الخارجية  والتحديات  من جهة  المتاحة  والمواد  والإمكانيات  تنفيذها  المطلوب  الإ�ستراتيجية 

من تهديدات ومتغيرات تناف�سية فـي بيئة الأعمال، �إن التحدي الذي يواجه القادة يكمن فـي 

قيادة عملية التغيير الجذري داخل المنظمة وفـي �إجراء انقلاب مدرو�س ومخطط فـي التنظيم 

والواجبات �أو فـي الم�ستويات الإدارية وفـي �أنظمة العمل وفـي الثقافة التنظيمية. 

)7S( نظرية مكنزي لتطبيق الإ�ستراتيجية

  تعرف هذه النظرية بنموذج العنا�صر ال�سبعة فـي تطبيق الإ�ستراتيجية هذه العنا�صر هي: 

الإ�ستراتيجية، الهيكل التنظيمي، الأنظمة، الأ�سلوب، الإدارة )الكادر(، المهارات، القيم الم�شتركة 

)الثقافة التنظيمية( وح�سب هذا النموذج يمكن تحقيق النجاح فـي تطبيق الإ�ستراتيجية �إذا 

كانت عنا�صر النموذج متوافقة مع الإ�ستراتيجية »م�ساندة لها على الأقل«، لذلك �إذا ظهرت 

�أحد  وبين  الإ�ستراتيجية  بين  التوافق  فـي  نق�ص  يعني  فهذا  التطبيق  عملية  خلال  م�شكلة 
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. 
)21(

عنا�صر النموذج

وفـي ذات ال�سياق، ت�ستند �أي �إ�ستراتيجية ناجحة على عدد من المقدمات والتي هي حقائق 

وعند تجاهلها، فقد تف�سّر جزئياً فـي ف�شل العديد  �صلبة عن التنويع، ولا يمكن تغييرها – 

، كما �أن المناف�سة تحدث على م�ستوى وحدة الم�شروع. ال�شركات المنّوعة 
)22(

من الإ�ستراتيجيات

لا تتناف�س. بل يقوم بالتناف�س وحدات م�شاريعها. وما لم توجه �إ�ستراتيجية ال�شركة اهتماماً 

نى بالف�شل. �إن  رئي�سياً لتغذية نجاح كل وحدة، ف�إن الإ�ستراتيجية مهما كانت بارعة �سوف ُمت

الإ�ستراتيجية الناجحة لا بد لها من �أن تنمو وتعزّز �إ�ستراتيجية تناف�سية.

والتنويع يزيد حتماً من النفقات ومن القيود على وحدات الم�شاريع. �إن النفقات الوا�ضحة 

مثل النفقات الثابتة غير المبا�شرة والمخ�ص�صة لكل وحدة قد لا تكون ب�أهمية النفقات والقيود 

غير المرئية. ويجب على كل وحدة من وحدات الم�شروع تف�سير قراراتها للإدارة العليا و�أن تتفق 

وقتاً لل�سير وفق التخطيط المر�سوم ووفق الأنظمة الأخرى، و�أن تتعاي�ش مع توجيهات ال�شركة 

الأم و�سيا�سات �إدارة ��شؤون الموظفين و�أن تمتنع عن حفز الموظفين عن طريق التملك المبا�شر. 

وهذه النفقات والقيود يمكن تقليلها ولكن لا يمكن الق�ضاء عليها بالكامل.

 �أما الم�ساهمون فيمكنهم التنويع فوراً. بو�سع الم�ساهمين تنويع �أ�سهمهم باختيار ما يف�ضلون 

منها. وهم كثيراً ما ي�ستطيعون التنويع بتكلفة �أقل مما تفعله الم�ؤ�س�سة لأن با�ستطاعتهم �شراء 

الأ�سهم ب�سعر ال�سوق وتجنب �أ�سعار الا�ستملاك الباهظة.

�إن هذه المقدمات تعني �أن �إ�ستراتيجية ال�شركات لن يقيّ�ض لها النجاح ما لم ت�سهم حقيقة 

فـي زيادة القيمة الم�ضافة لمختلف �أن�شطتها عن طريق توفير فوائد ملمو�سة توازن النفقات 

المت�أ�صلة فـي الا�ستقلال المفقود من جهة وما لم ت�سهم فـي زيادة قيمة الأ�سهم بالتنويع بطريقة 

لا ي�ستطيع الم�ساهمون تكرارها من جهة �أخرى.

 اجتياز الاختبارات الأ�سا�سية 

بكل ت�أكيد، لكي نفهم كيف نر�سم �إ�ستراتيجية �أي ال�شركة، من ال�ضروري تحديد ال�شروط 

التي يخلق التنويع بموجبها حقاً قيمة �سهمية. ويمكن تلخي�ص هذه ال�شروط فـي اختبارات 

�أ�سا�سية ثلاث:

اختبار الجاذبية. يجب �أن تكون ال�صناعات التي وقع عليها الاختيار للتنويع جذابة بنيوياً  11 .

�أو يمكن جعلها كذلك.

اختبار نفقات الدخول. يجب �ألا تحوّل نفقات الدخول الأرباح الم�ستقبلية �إلى ر�أ�س مال. 22 .

اختبار الأف�ضل. �إما �أن تفوز الوحدة الجديدة بميزة تناف�سية من ارتباطها بالم�ؤ�س�سة �أو  33 .

العك�س.
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المقترحة  �إ�ستراتيجياتها  �أن  من  تت�أكد  و�أن  بد  لا  ال�شركات  معظم  ف�إن  الحال،  وبطبيعة 

�سوف تجتاز بع�ضاً من هذه الاختبارات. ويجب التنويه، �أن تجاهل �أي من هذه الاختبارات قد 

يع�ض ال�شركة �إلى نتائج �سلبية لم تكن فـي الح�سبان. كما �أن التنويع لا يخلق قيمة �سهمية ما 

لم يكن لل�صناعات الجديدة هياكل محببة تعزز المردود الذي يتجاوز تكاليف ر�أ�س المال. وما لم 

يكن لل�صناعة مثل المردود، ف�إنه ينبغي على ال�شركة �أن تكون قادرة على �إعادة هيكلية ال�صناعة 

ال�صناعة.  مردود  معدل  كثيراً  تتجاوز  م��ردودات  �إلى  تف�ضي  دائمة  تناف�سية  ميزة  ك�سب  �أو 

ولي�س من �شروط ال�صناعة �أن تكون جذّابة قبل التنويع. ففـي الحقيقة، ربما ت�ستفيد ال�شركة 

من دخول ال�سوق قبل �أن تظهر للعيان �إمكانياتها بالكامل. عندئذ، بو�سع التنويع تغيير هيكل 

ال�صناعة. وكثيراً ما اكت�شفت �أثناء بحثي �شركات �أجّلت اختبار الجاذبية لأن لديها اعتقاداً 

ب�أن ال�صناعة تتنا�سب كثيراً وم�شاريعهم. ولذلك تجاهلت ال�شركات هياكل هزيلة �أ�سا�ساً لبع�ض 

ال�صناعات على �أمل �أن ت�ؤدي الراحة التي �شعرت بها �إلى نتائج مب�شرة، وما لم يوفّر التوا�ؤم 

الكبير بميزة تناف�سية جوهرية وعلى �أية حال، ف�إن مثل هذه الراحة �سوف تتحول �إلى �ألم 

عندما يتمخ�ض عن التنويع مردودات هزيلة. 

يكون  �أحياناً  �إذ  المنخف�ضة.  الدخول  نفقات  اختبار الجاذبية هو  وراء  �شائع  �آخر  و�سبب 

ال�سعر  كان  �إذا  حتى  حال،  �أية  وعلى  للبيع.  متلهفاً  المالك  يكون  �أو  داخلي  ممر  للم�شتري 

منخف�ضاً حقيقة ف�إن مك�سباً فورياً لن ي�ستطيع �أن يوازن م�شروعاً مري�ضاً مر�ضاً مزمناً. وتجد 

 – ال�شركة نف�سها ملزمة فـي معظم الحالات بالا�ستثمار ثانية فـي الوحدة الم�ستملكة حديثاً 

على الأقل لا�ستعادة �أ�صول ال�شركة وتمويل ر�أ�س المال العامل.

هل �سيكون الم�شروع �أكثر نجاحاً

لا بد لل�شركة من �أن تحقق ميزة تناف�سية هامة للوحدة الجديدة، و�إلا فعلى الوحدة �أن تفعل 

ذلك. وفـي بع�ض الأحيان لا تتحقق المزايا للوحدة الجديدة �إلا مرّة واحدة عند موعد الدخول 

حين تقوم ال�شركة الأم ب�إ�صلاح رئي�سي لإ�ستراتيجيتها �أو بتعيين فريق �إدارة من الطراز الأول. 

مثلًا، يولّد �شكل �آخر من �أ�شكال التنويع ميزة تناف�سية �إذا ا�ستطاعت الوحدة الجديدة ت�سويق 

منتجاتها من خلال نظام التوزيع المتطور ل�شقيقاتها من الوحدات الأخرى. وفـي الحالة التي 

ال�شركة  �أ�سباب منطقية لدى  ف�إنه لا توجد  للوحدة الجديدة الا مرّة واحدة،  الميزة  ت�أتي  لا 

الأم للاحتفاظ بالوحدة �ضمن محفظتها على المدى الطويل. وحالما تظهر نتائج التح�سن غير 

المتكرر بو�ضوح، ف�إن ال�شركة المنوّعة لا تعود ت�ضيف قيمة لموازنة التكاليف الحتمية المفرو�ضة 

على الوحدة. ومن الأجدى حينئذ بيع الوحدة وتحرير موارد ال�شركة. 

لا يدل )اختبار الأف�ضل( ب�أن �أعمال التنويع التي تقوم بها ال�شركة على �سبيل المخاطرة 

تخلق قيمة �سهمية بحد ذاتها ووحدها. �إن فعل �شيء من �أجل الم�ساهمين مما ي�ستطيعون فعله 
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لا يعد �أ�سا�ساً لإ�ستراتيجية ال�شركة )كون التنويع الذي يقوم المخاطر لي�س ذا قيمة بحد ذاته 

�إلّا حين تكون ال�شركة �شركة خا�صة وتكون مخاطر ال�شركة هي مخاطر الم�ساهم(. �إن تنويع 

المخاطر يجب �أن يكون منتجاً ثانوياً من منتجات الإ�ستراتيجية ولي�س الحافز الأول.

�أكثر ما يتجاهلون – اختبار الأف�ضل ولا يتعاملون معه بجدّية بل  يتجاهل التنفيذيون – 

�إ�ستراتيجي دقيق. و�أحد الأ�سباب وراء ذلك هو  �أنه تحليل  �إليه  بمنطق خادع، ولا ينظرون 

�أكبر حجماً مما  �شركة  �إدارة  و�أثناء محاولتهم  ال�سهم.  قوة  ال�شركة وبين  خلطهم بين حجم 

تعودوا تخفى عليهم وظيفتهم الحقيقية. وربما حاولوا تبرير تعليق اختبار الأف�ضل بالإ�شارة 

�إلى الطريقة التي يديرون بها �سيا�سة التنويع. وعن طريق خف�ض عدد موظفـي ال�شركة خف�ضاً 

كبيراً و�إعطاء وحدات الم�شاريع ما يقارب الا�ستقلال الذاتي ف�إنهم تجنبوا المزالق. �إن مثل هذا 

التفكير يجانب الحكمة من التنويع والذي يعني خلق قيمة �سهمية ولي�س تجنب تدميرها.

مفاهيم �إ�ستراتيجية لأي �شركة  

تتقيد  �أن  �شركة  كل  على  ينبغي  التي  المعايير  الناجح  للتنويع  الثلاثة  الاختبارات  ت�ضع 

الكثير  ويفتقر  الح��الات.  معظم  فـي  يف�شل  التنويع  �أن  لدرجة  �صعب  �أمر  بها  والتقيد  بها، 

من ال�شركات �إلى مفهوم وا�ضح للإ�ستراتيجية لتوجيه �سيا�سة التنويع �أو متابعة لا يخاطب 

الاختبارات. وتف�شل �شركات �أخرى لعدم تطبيقها الإ�ستراتيجية جيداً.

ولقد �ساعدتني درا�ستي على تحديد �أربعة مفاهيم لإ�ستراتيجية ال�شركات والتي و�ضعت 

مو�ضع التطبيق – �إدارة المحافظ الا�ستثمارية، �إعادة البناء التنظيمي، نقل المهارات، وتقا�سم 

ف�إن كلًا منها  الدوام،  بنف�سه على  المفاهيم م�ستقلًا  يعد كل من هذه  وبينما لا  الن�شاطات. 

ال�شركة  ويتطلبّ من  بوا�سطتها قيمة �سهمية. كما  الم�ؤ�س�سة  �آلية مختلفة تخلق  ي�ستند على 

�إدارة وتنظيم نف�سها بطريقة مختلفة. ولا يتطلب المفهومان الأولان وجود علاقات بين وحدات 

الم�شروع لكن المفهومين الأخيرين يعتمدان عليها )انظر الجدول �ص 32(. وبينما �أثبتت المفاهيم 

الأربعة الأخرى نجاحها فـي الظروف المنا�سبة، ف�إن بع�ضها �أكثر ملاءمة من الآخر. وربما كان 

تجاهل �أي منها �أ�سرع طريق للف�شل.

�إدارة المحافظ الا�ستثمارية

قيمة  �إن�شاء  �إلى  ال�شركة  ت�سعى  �أن  هي  الا�ستثمارية  المحافظ  وحدات  �إ�ستراتيجية  �إن 

�سهمية بطرق عديدة. فهي ت�ستخدم خبرتها ومواردها التحليلية لتحديد الأف�ضل من ال�شركات 

المر�شحة للا�ستملاك والتي لا ي�ستطيع الم�ساهم تحديدها بمفرده. وتوفّر ال�شركة ر�أ�س المال 

الإدارية  المهارات  وتوفّر  الأم��وال.  على جمع  الأم  ال�شركة  قدرة  تعك�س  مف�صّلة  �شروط  فـي 

�أن  دون  عال  م�ستوى  على  وتدريباً  مراجعة  توفر  ف�إنها  و�أخري�اً،  النظام.  وتنفّذ  الاحترافية 

تعيقها الحكمة التقليدية �أو الارتباطات العاطفية بالم�شروع.
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وي�ستند منطق مفهوم �إدارة المحافظ الا�ستثمارية على عددٍ من الافترا�ضات الهامة. �إذا 

فينبغي  الدخول،  تكاليف  اختبار  جاذبية  مطالب  بتلبية  تق�ضي  للتنويع  ال�شركة  كانت خطة 

تكون  �أن  بالفعل  وينبغي  هابطة.  قيمة  ذات  ولكن  منا�سبة  تكون  �شركات  على  العثور  عليها 

ال�شركات الم�ستملكَة هابطة القيمة لأن ال�شركة الأم لا تفعل الكثير من �أجل الوحدة الجديدة 

بعد ا�ستملاكها. ولتلبية �شروط اختبار الأف�ضل، ف�إن الفوائد التي ينبغي على ال�شركة توفيرها 

يجب �أن تعطي ميزة تناف�سية هامة �إلى الوحدات الم�ستملكَة. ان �أ�سلوب العمل فـي وحدات 

الم�شاريع الم�ستقلة ذاتياً �إلى حد كبير يجب �أن يطوّر �إ�ستراتيجيات �سليمة و�أن يحفز المدراء 

على حدّ �سواء.

الا�ستثمارية  المحافظ  �إدارة  فيها  كانت  التي  الأيام  تلك  البلدان  فـي معظم  انق�ضت  لقد 

مفهوماً فعالاً. ففـي وجه �أ�سواق ر�أ�س المال مطّردة النمو تظهر ال�شركات الجذابة ذات الإدارات 

ا�ستملاكية جيدة.  �أ�سهم  �أف�ضل الأموال على �شكل  الكمبيوتر فتجذب  الكف�ؤة على �شا�شات 

�أن مجرد الإ�سهام بر�أ�س المال لا يعد �إ�سهاماً كبيرا؛ً فالإ�ستراتيجية ال�سليمة لا تجد عناءً فـي 

�سن �إليها. مّ ُحت
ُ
تمويلها، وال�شركات ال�صغيرة والمتو�سطة حجماً لي�ست بحاجة �إلى �شركة �أ

 لقد ت�آكلت مزايا �أخرى �أي�ضا؛ً فال�شركات الكبيرة لم تعد تنقّب فـي ال�سوق عن مهارات 

المدراء  بو�سع  لي�س  �أنه  المراقبين  من  متزايد  عدد  يعتقد  الحقيقة،  ففـي  احترافية؛  �إداري��ة 

بال�ضرورة �إدارة �أي �شيء فـي غياب المعرفة الخا�صة بال�صناعة وغياب الخبرة. وتعتمد خبرة 

بالمثل  وهذا ر�أي محايد –  �أخرى مفتر�ضة من مزايا مفاهيم �إدارة المحافظ الا�ستثمارية – 

على �أ�سا�س غير متين لأن القيمة الم�ضافة للمراجعة وحدها �أمر م�شكوك فيه فـي المحافظ 

الا�ستثمارية لل�شركات الجيدة.

�إذ يزيد  �أمر م�شكوك فيه.  �أي�ضاً  ذاتياً هو  �أن مزية منح وحدات الم�شروع ا�ستقلالاً  كما 

البع�ض من خلال  بينها ب�شكل متزايد، وتنجذب نحو بع�ضها  ارتباط وحدات الم�شروع فيما 

التكنولوجيا الحديثة، وقنوات التوزيع الوا�سعة، وتبادل التعليمات، مما يو�سع قنوات التوزيع 

تقليل  ��شأنه  من  حدة  على  كلًا  الوحدات  �إ�ستراتيجيات  و�ضع  �إن  الداخلية.  القوانين  ويغير 

�أهمية �أداء الوحدات. وال�شركات – فـي عينات درا�ستي – التي نجحت فـي التنويع قد �أدركت 

قيمة العلاقات الداخلية فيما بينها وفهمت �أن الإح�سا�س القوي بهوّية ال�شركة له نف�س �أهمية 

الالتزام القوي بالنتائج المالية المحدودة لوحدات الم�شروع.

غير �أن الذي هزم حتى �أف�ضل مدراء المحافظ الا�ستثمارية، فـي نهاية المطاف، هو الطبيعة 

المعقدة لمهمة الإدارة. �إذ يحتاج مدراء المحافظ الا�ستثمارية عندما يكبر حجم ال�شركة �إلى 

الأخطاء حين  بارتكاب  ال�شركة  وتبد�أ  النمو.  على  الحفاظ  لمجرد  ال�صفقات  من  �أكبر  عدد 

ت�شرف على ع�شرات �أو حتى مئات الوحدات المتباينة وتحت �سل�سة من ال�ضغوط. وفـي نف�س 

الوقت، ت�أخذ التكاليف الحتمية لكون الوحدة جزءاً من �شركة منوّعة ا�ستحقاقاتها وينحدر 
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ُ فريقٌ جديد للإدارة ويبد�أ  �أداء الوحدة ويهبط العائد من الا�ستثمار. وفـي نهاية المطاف، يعُّني

بعمليات البيع للوحدة بكاملها ويعيد ال�شركة �إلى م�شاريعها الأولى.  

 , الأموال غير متطورة  ر�ؤو�س  و�أ�سواق  الكبيرة قليلة،  النامية فال�شركات  الدول  �أما فـي 

والإدارة المحترفة نادرة، غير �أن �إدارة المحافظ الا�ستثمارية ناجحة. غير �أن هذا النموذج لا 

�أية حال، فالأ�ضواء ت�سلطّ هذه  ي�صلح لإ�ستراتيجية ال�شركات فـي الاقت�صاد المتقدم. وعلى 

الأيام على هذا الأ�سلوب فـي المملكة حيث ت�سانده حتى الآن �سوق مالية ن�شطة حالياً ومولعة 

بالأحداث الجديدة. غير �أن هذا الحما�س �سوف يقلّ – ويجب �أن يقلّ – �إذ لا �سبيل لإدارة 

المحافظ الا�ستثمارية �أن ت�سّري �إ�ستراتيجية ال�شركات.

كيف يتم اختيار الإ�ستراتيجية على م�ستوى المنظمة

وا�ست�شاريين  �أكاديميين  قبل  من  قدمت  �إ�ستراتيجية  لاختبار  نظرية  نماذج  عدة  توجد 

يعملون فـي بيوت الخبرة والمعلومات ومن �أهم هذه النماذج:

نموذج �أن�سوف لإ�ستراتيجيات ال�سوق – المنتج

يمثل هذا النموذج م�صفوفة رباعية من المنتج – ال�سوق لتقديم �أربعة �إ�ستراتيجيات هي:

تطبق هذه الإ�ستراتيجية عندما يكون هدف الإدارة تركيز  11 �إ�ستراتيجية اختراق ال�سوق: .

�أن�شطتها على زيادة ح�صة المنظمة فـي ال�سوق من خلال تعزيز موقع المنتجات الحالية 

فـي نف�س الأ�سواق.

�إلى  الحالية  المنتجات  دفع  عند  الإ�ستراتيجية  هذه  تطبق  22 ال�سوق: . تنمية  �إ�ستراتيجية 

الأ�سواق الجديدة وتركيز الأن�شطة على الفر�ص المتاحة فـي ال�سوق و�أو�ضاع المناف�سين 

تقديم منتجات جديدة �إلى الأ�سواق الحالية ويكون التركيز على  33 �إ�ستراتيجية تنمية المنتج: .

تطوير وتح�سين مزيج المنتج

�أ�سواق  فـي  والدخول  جديدة  منتجات  تقديم  على  الإ�ستراتيجية  هذه  ت�ستند  44 التنويع: .

جديدة وت�أخذ هذه الإ�ستراتيجية عند التطبيق ثلاثة �أ�شكال هي التنوع الأفقي والعمودي 

المختلط.

النوع  بنف�س  �أعمال  ن�شاط  على  بال�سيطرة  ال�شركة  تقوم  عندما  يح�صل  الأفقي:  التنويع   -

وذو علاقة مبا�شرة بالتكنولوجيا الم�ستخدمة، بمعنى تطوير ن�شاط المنظمة لي�شمل �أن�شطة 

جديدة مكملة لن�شاط المنظمة

- التكامل العمودي: ي�شمل التكامل الأمامي والتكامل الخلفـي ويعني ال�سيطرة على عنا�صر 

الخلفـي  �أم��ا  بالموزعين  يتعلق  فالأمامي  الإنتاجي  النظام  فـي  والم��دخال�ت  المخرجات 

بالموردين.
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- التنويع المختلط: الدخول فـي �أن�شطة جديدة مختلفة تماما عن منتجات وخدمات المنظمة. 

ومن الأمثلة على ذلك ل�شركة هان�سون التي تمثل حقيبة من الأن�شطة المتنوعة هي )ا�ستخراج 

الفحم – ال�صناعات الكيماوية – منتجات طبية – منتجات التبغ – توزيع الغاز(.

�أما �أدوات تنفيذ الإ�ستراتيجية ال�شاملة، فتعتمد على عدة �أ�ساليب مثل: الاندماج و�أ�شكال 

ال�شراكة والتعاقد، وهو ما نلاحظه منذ ال�سبعينيات زيادة حالات الاندماج والحيازة ك�أداتين 

�أ�سا�سيتين معتمدتين فـي تعميق التوجه الإ�ستراتيجي ال�شامل فـي �أن�شطة �أعمال ال�شركات 

�إ�ستراتيجية التمركز المحلي، والتي  ، بينما تركز بع�ض ال�شركات على 
)23(

المتعددة الجن�سيات

الاقت�صادي  البعد  ذات  البيئية  المحددات  مجموع  مع  التكيف  نحو  الم�ؤ�س�سة  توجه  تعك�س 

وال�سيا�سي التي تعيق التو�سع الطبيعي لن�شاط بع�ض الم�ؤ�س�سات فـي مختلف مواقع الأ�سواق 

العالمية. وت�ضطر مثل هذه الم�ؤ�س�سات فـي مثل هذه الظروف �إلى اتخاذ قرارات تخ�ص الدخول 

والأ�شكال المنا�سبة لتحقيقه، حيث تلج�أ �إلى �إتباع �إ�ستراتيجية التمركز حول الأ�سواق الم�ستهدفة 

�إلى كثير من اهتمامات وتوجهات  ال�سائدة فيها، وم�ستجيبة فـي ذلك  متكيفة مع الظروف 

حكومات الدول الم�ضيفة.

الإ�ستراتيجية ح�سب

P. Kotler 

الإ�ستراتيجية ح�سب

 Porter  
الإ�ستراتيجية ال�شاملة

  لقد حدد ثلاثة عوامل �أ�سا�سية 

وا�سعة  �إم��ك��ان��ي��ة  ف��ي��ه��ا  ر�أى 

لح�صول عملية التكيف وتحقيق 

الأه��داف. فالم�ؤ�س�سة تكون فـي 

م��ن تحقيق  قريبة  ق��وي  م��رك��ز 

�أهدافها، متكيفة مع بيئتها:

كبيرا  حجمها  ك��ان  م��ا  -�إذا  	
�أو  تموقعها  و�إ�ستراتيجية 

تمركزها وا�ضحة ومرنة،

ال�سوق  ح��ج��م  ك���ان  م��ا  -�إذا  	
ومعدل  وا�سعا  المتعامل معها 

النمو فيها كبيرا،

-�إذا ما كانت قادرة على �إدماج  	
الح�سن  ال��ت�����س��يري�  م���ب���ادئ 

والفعال.

التموقع،  �إ�ستراتيجية  تتحقق 

�أو التمركز فـي �أ�سواق تناف�سية 

نظر عن  وجهة  ح�سب  عالمية، 

�إ�ستراتيجية  �إج����راءات  طريق 

ثلاثة:

فـي  ال���������ص����ادرة  -اح����تا�ل��ل  	
اعتمادا  التكاليف،  تخفي�ض 

و�سيا�سات  �أ���س��ال��ي��ب  ع��ل��ى 

اق���ت�������ص���ادي���ات ووف�������ورات 

الحجم،

-التمييز فـي المنتجات اعتمادا  	
على مهام البحث والتطوير،

ال�سوق  تق�سيم  على  -التركيز  	
والاهتمام  مقاطعات،  �إلى 

بخدمة �أن�سب المواقع منها.

   تكون �صالحة فـي حالتين:

ا�ستهدفت  �إذا  م���ا  -ح��ال��ة  	
العالمية  الأ���س��واق  الم�ؤ�س�سة 

ع��ل��ى ن��ط��اق وا����س���ع، حيث 

اللجوء  ذل��ك  فـي  ي�ساعدها 

�إ�ستراتيجيين  �إج��راءي��ن  �إلى 

�أ�سا�سيتين، احتلال ال�صدارة 

على  التكاليف  تخفي�ض  فـي 

القدرة  وبلوغ  دولي،  م�ستوى 

على تمييز المنتجات عالميا.

ا�ستهدفت  �إذا  م���ا  -ح��ال��ة  	
محدودة  �أ���س��واق��ا  الم�ؤ�س�سة 

من مجموع الأ�سواق العالمية، 

�إجراء  �إلى  اللجوء  يتم  حيث 

وهو  �أ�سا�سي  �إ�ستراتيجي 

�إلى  العالمية  ال�سوق  تق�سيم 

م��ق��اط��ع��ات، وال��ت��م��وق��ع فـي 

المقاطعة المنا�سبة.
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�إتباع هذا الأ�سلوب �أو ذاك من الإ�ستراتيجيات، يتطلب من ال�شركات تج�سيد  لذا، ف�إن 

مفهوم الحوكمة من خلال �إجراء بع�ض الت�شريعات واللوائح الداخلية المنظمة لعملها، وتغيير 

�إ�ستراتيجيات الإدارة حتى تتمكن من ت�أ�سي�س �إطار م�ؤ�س�سي منا�سب تحقق من خلاله:

العدالة وال�شفافية فـي معاملات ال�شركات وحق الم�ساءلة لمواجهة الف�ساد. 11-

حماية الم�ساهمين وتعظيم العائد وتبنى معايير ال�شفافية لمنع حدوث الأزمات الاقت�صادية. 22-

تكوين هياكل �إدارية يمكن معها محا�سبة الإدارة �أمام الم�ساهمين. 33-

�ضمان مراجعة الأداء المالي وح�سن ا�ستخدام �أموال ال�شركة من خلال تكامل نظم المحا�سبة  44-

والمراجعة.

تطوير الإ�ستراتيجيات وزيادة كفاءة الأداء. 55-

الإ�شراف على الم�سئولية الاجتماعية لل�شركة فـي �ضوء قواعد الحوكمة الر�شيدة. 66-

هذا وقد �أ�صبحت درجة التزام ال�شركات بتطبيق مبادئ الحوكمة �أحد المعايير الأ�سا�سية 

التي ي�ضعها الم�ستثمرون فـي اعتبارهم عند القيام باتخاذ قرارات الا�ستثمار، خا�صة فـي ظل 

الاقت�صاد المعرفـي الجديد، حيث ت�شتد المناف�سة.

وهناك مجموعة من العنا�صر الأ�سا�سية التي يجب توافرها لدعم التطبيق ال�سليم للحوكمة 

داخل ال�شركات وهي: 

و�ضع الأهداف الإ�ستراتيجية ومجموعة المبادئ والقيم بو�ضوح. 11 .

حيث يجب �أن ي�ضمن مجل�س الإدارة قيام الإدارة العليا بتنفيذ �سيا�سات من ��شأنها منع �أو 

تقييد الممار�سات والعلاقات التي ت�ضعف من كفاءة التطبيق، وذلك من خلال �إ�ستراتيجيات 

وا�ضحة لتوجيه و�إدارة الن�شاط لمنع الف�ساد وتحقيق الأهداف.

�ضمان كفاءة �أع�ضاء مجل�س الإدارة و�إدراكهم لدورهم فـي عملية الحوكمة. 22 .

وذلك عن طريق توفير المعلومات ب�صفة دائمة ودعم الا�ستقلالية والمو�ضوعية لدى الأع�ضاء 

حتى يمكن تطوير الخطط لتفادى الانحرافات و�سوء التطبيق.

تحديد الم�سئوليات ونطاقها داخل ال�شركة. 33 .

وذلك يو�ضح هيكل تنظيمي وا�ضح يحتوي على الواجبات والم�سئوليات لمختلف الم�ستويات 

الوظيفية داخل ال�شركة.

بالإ�ضافة �إلى ذلك، �أن تطبيق حوكمة ال�شركات من ��شأنه محاربة الف�ساد والعمل على مزيد 

من فر�ص الا�ستثمار والتنمية الاقت�صادية، حيث �إنها لا تعني فقط مجرد احترام مجموعة من 

المبادئ وتف�سيرها تف�سيراً �ضيقاً وحرفياً، �إنما هي ثقافة و�أ�سلوب ل�ضبط العلاقة بين الملاك 

والمديرين والمتعاملين مع ال�شركة.
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محاور الربط بين الاقت�صاد المعرفـي وحوكمة ال�شركات

ذلك  وجاء  الاقت�صاديات،  تطور  فـي  الم�ستخدمة  الرئي�سية  القوة  المعرفة  ارتقاء  �أ�صبح 

امتداداً لتطور طبيعة القوة الرئي�سية الم�ستخدمة فـي الإنتاج، وبالتالي ف�إن المعرفة ت�صبح دون 

جدوى اقت�صادية ما لم ت�ستخدم فـي �إطار �إ�ستراتيجي بحق التوظيف وا�ستغلال الفر�ص ومن 

هنا ي�أتي دور الابتكار ك�شكل رئي�سي للا�ستخدام الإ�ستراتيجي للمعرفة.

وبالتالي، ف�إن الأمر يتطلب التعرف على ا�سباب الارتقاء فـي ظل الاقت�صاد المعرفـي مع 

�ضرورة تطبيق ا�سلوب الحوكمة والالتزام بقواعدها لت�أمين وتح�سين المناخ الا�ستثماري لتحفيز 

بالرقابة  الثقة  من  عالية  درجة  توفير  مع  المالية  الأ�سواق  فـي  �أموالهم  �ضخ  على  المدخرين 

وال�سيطرة على المعاملات.

وي�أتي ذلك من خلال عدة محاور للربط بين الاقت�صاد المعرفـي وحوكمة ال�شركات والتي 

تتمثل فـي: -

�ضرورة و�ضع الإ�ستراتيجيات فـي �ضوء ما تتطلبه ظروف العمل الم�ستقبلية نظراً للتغير  11-

الاقت�صادي ال�سريع.

البناء  فـي  التغير  �سرعة  ظل  فـي  الاقت�صادية  التنمية  عملية  لإح��داث  الابتكار  ت�شجيع  22-

المعرفـي و�سرعة التطبيق، و�إنتاج المعرفة دون الاكتفاء بالنقل لها فقط.

وبالتالي  الأداء  كفاءة  لتح�سين  البيروقراطي  الأداء  ومحاربة  الم�ؤ�س�سي  البناء  �إ�صلاح  33-

انعكا�سه �إيجابياً على الإ�ستراتيجيات الاقت�صادية.

التطور  مع  يتفق  بما  للف�ساد  م�ضادة  عنا�صر  ت�صبح  حتى  الحوكمة  لتنفيذ  �آليات  و�ضع  44-

ال�سريع والمتلاحق للمعرفة الاقت�صادية وات�ساع قاعدة البناء والمعرفة.

مراعاة �أثر الثورة المعرفية على الأو�ضاع الاقت�صادية وال�سيا�سية والثقافية وكذلك البيئة  55-

الداخلية والخارجية لتحديد و�ضعية وتطورات ال�سلوك الإ�ستراتيجي لوحدة العمل، مع 

مراعاة النزاهة والعدالة لتحقيق الميزة التناف�سية وذلك من خلال تحمل الم�سئولية وقبول 

المحا�سبة وال�شفافية.

�إن اتباع الحوكمة فـي ال�شركات ي�ساهم فـي تحقيق الاقت�صاد المعرفـي حيث �أن الممار�سات 

الجيدة فـي الإدارة والتركيز على القيم ت�ؤدى �إلى تحقيق الأرباح المالية الم�ستمرة. وبالتالي 

تح�سين العلاقة مع �أ�صحاب الم�صلحة.

لذا، ف�إن تحقيق الربط بين الاقت�صاد المعرفـي وحوكمة ال�شركات لابد �أن يتحقق من خلال 

�آليات ت�ساعد على التو�صيل الجيد وتفادى الممار�سات الخاطئة حفاظاً على �سلامة القوائم 

المالية وم�صداقيتها وتحقيق النتائج الاقت�صادية المرجوة.
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�ساد�ساً ــ متطلبات التوافق بين �إ�ستراتيجيات ال�شركات 

ومنظومة الاقت�صاد المعرفـي

وكبيرة  وا�ضحة  �آث��ار  له  المن�صرمين،  العقدين  فـي  المعرفـي  للاقت�صاد  المذهل  النمو  �إن 

على جميع جوانب الحياة، وخا�صة فـي الاعمال المالية والتجارية، هذا التطور �أ�صبح محفز 

�إ�ستراتيجي للقيام بكافة الأعمال ب�شكل جديد. وعلاوة على ذلك، �أ�صبحت �أنظمة الاقت�صاد 

�أجزائه،  فـي جميع  �أ�سا�سياً  العمل، وا�صبحت جزءاً  تنفيذ  فـي  تلعب دوراً جوهرياً  المعرفـي 

الإلكترونية  والتجارة  المالية  والمعاملات  الانترنت  مثل:  المعلومات  تكنولوجيا  �أجبرت  حيث 

العديد من ال�شركات مراجعة �إ�ستراتيجياتها واعتماد فل�سلفة التوافق بينهم لتعزيز مكانتها 

بين المناف�سين، وتحقيق �أهداف ال�شركة، والا�ستفادة الكاملة من الا�ستثمار فـي التكنولوجيا. 

�إ�ستراتيجيات  بين  التوافق  مو�ضوع  �أن  ال�سابقة،  الدرا�سات  من  العديد  �أكدت  وبالتالي، 



46

ال�شركات ومنظومة الاقت�صاد المعرفـي هو مو�ضوع فـي غاية الأهمية، ويعتبر واحداً من �أهم 

التوافق هي  ف�إن عملية  وبالتالي،  والأعمال.  المال  اهتمامات قطاع  ت�شغل  التي  المو�ضوعات 

عملية م�ستمرة ومعقدة وت�ستغرق وقت للتطور وتحتاج الى بذل الجهد للحفاظ عليها. 

�إن التحوّل المطلوب من قبل منظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية للانتقال من ن�شاط 

الفكري  وبالأخ�ص  الب�شري،  المال  الر�أ�س  على  يعتمد  مادي  غير  ن�شاط  �إلى  مادي  تقليدي 

كل  يكُمل  �شقين  ذات  �إ�ستراتيجية  تبني  يقت�ضي  لن�شاطها،  ك�أ�سا�س  المعرفة  تبني  فـي  ي�سهم 

منهما الآخر من خلال زيادة م�صادر �إنتاج ونقل المعرفة فـي المدى الطويل من خلال التعليم، 

�آخر، يتطلب ذلك  �أخرى. وبمعنى  والتدريب والتطوير من جهة، وتطور تكنولوجي من جهة 

�شرطان �أ�سا�سيان، هما: �إقامة بنى تحتية تكنولوجية والا�ستثمار فـي الر�أ�س المال الب�شري. 

وتظهر اح�صائيات العمل فـي الدول المتطورة، وحتى النامية زيادة فـي عدد العمال الم�ؤهلين، 

وتتركز الزيادة �أكثر فـي المهن العلمية والتقنية، مما �أدى �إلى بروز تق�سيم للمهن على ح�سب 

 .
)24(

الم�ؤهلات 

ومن  الاقت�صادي.  للنمو  �أ�سا�سي  كمحرك  المعرفة  �إلى  المعرفـي  الاقت�صاد  وي�ستند  كما 

الطبيعي �أن تكون �شروط �إقامة عملية تنموية �أ�سا�سها المعرفة، تقت�ضي قوة عاملة متعلمة، 

وبنُية تحتية حديثة، ونظام ابتكاري فعّال، ونظام م�ؤ�س�سي محفّز على الابتكار الناجح، ون�شر 

.
)25(

وا�ستخدام المعرفة الحالية

و�إذا ما �أ�ستعر�ضنا، ب�شكل موجز، عن الإ�ستراتيجية التي تف�ضي �إلى تبو�أ المنظمات موقع 

التميّز والرّيادة، ف�إن ذلك يتطلب و�ضع �إ�ستراتيجية تناف�سية ت�سهم فـي خلق مزايا تناف�سية 

فـي الم�ستقبل ب�شكل �أ�سرع، وتعطي قيمة م�ضافة فريدة مقارنة بالمناف�سين الآخرين بدلاً من 

محاكاة وتقليد الآخرين. وبالطبع، هذه الإ�ستراتيجية تتطلب النهو�ض بواقع الموارد الب�شرية 

لدى المنظمة �أولاً، والتي بدورها �ست�سهم فـي �إنتاج ونقل المعرفة بمزايا مبتكرة و�إبداعية تمثل 

الأ�سا�س لمنتجات وخدمات المنظمة.

تحديد  بهدف  والخارجية  الداخلية  للبيئة  تحليل  من  ن�شاطها  فـي  منظمة  �أي  وتنطلق 

على  تعمل  ثم  ومن  والتهديدات(،  والفر�ص  وال�ضعف،  القوة  )نقاط  الإ�ستراتيجية  العوامل 

�صياغة الإ�ستراتيجية بما يمكنها من �إدارة هذه الفر�ص والتهديدات ب�شكل فعال حيث تعمل 

على تحديد الر�سالة والأهداف الإ�ستراتيجية، ثم تحدد كيف �ستنجز هذه الأهداف من خلال 

و�ضعها للإ�ستراتيجيات التالية:

الأعمال التي �ستعمل بها المنظمة؟ - الإ�ستراتيجية الكلية: ما هي مجموعة 	
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تح�سين المركز التناف�سي للمنظمة بخ�صو�ص  - �إ�ستراتيجيات وحدات الأعمال: كيف يمكن 	

�سوقي  �أو قطاع  ال�صناعية  البيئة  فـي  وتقدمها  الوحدة  تنتجها  التي  �أو الخدمات  ال�سلع 

محدد؟

وظيفـي  - الإ�ستراتيجيات الوظيفية: كيف يمكن تعظيم �إنتاجية الموارد المتاحة �ضمن كل مجل 	

لتحقيق �أهداف الوحدة الإدارية والمنظمة؟

والتناف�سية خلال  الريادة  �إلى  �أي  المعرفـي،  الاقت�صاد  �إلى  التحول  �إ�ستراتيجية  وتتحدد 

ثلاث مكونات �أ�سا�سية:

الموقع،  �إ�ستراتيجية  التوزيع،  �إ�ستراتيجية  المنتج،  �إ�ستراتيجية  وت�شمل   11 التناف�س:. طريقة 

�إ�ستراتيجية الت�صنيع ...

22 وتت�ضمن اختيار ميدان التناف�س، الأ�سواق والمناف�سين. مجال التناف�س:.

33 وي�شمل الأ�صول والمهارات المتوفرة لدى ال�شركة والتي تعتبر �أ�سا�س الميزة  �أ�سا�س التناف�س:.

التناف�سية المتوا�صلة والأداء فـي الأجل الطويل.

:
)26(

ر�ؤية �إ�ستراتيجية لر�أ�س المال الفكري ودوره فـي تحقيق الميزة التناف�سية

فقد �أ�صبح من الواجب على كل منظمة تحقيق  - �أنه فـي ظل تزايد المناف�سة بين المنظمات، 	

مزايا تناف�سية وعنا�صر تفوُق على مناف�سيها، ويتحقق ذلك باتباعها �إ�ستراتيجيات تهدف 

�إلى تقديم منتج غير قابل للتقليد من قبل المناف�سين.

عامة، وتميز  - �إن ر�أ�س المال الفكري هو الركيزة الأ�سا�سية لبناء التقدم الاقت�صادي ب�صفة 	

المنظمات ب�صفة خا�صة.

�أ�سا�س التناف�س

الأ�صول 

المهارات

ميزة 

تناف�سية متوا�صلة

الطريقة التي تناف�س بها:

�إ�ستراتيجية المنتج

�إ�ستراتيجية الموقع 

�إ�ستراتيجية الت�سعير

�إ�ستراتيجيات �أخرى

�أين تناف�س؟

اختيار ال�سوق

اختيار المناف�س
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على ما تمتلكه من ر�أ�س مال فكري، والذي يتمثل فـي  - �أن القيمة الحقيقية للمنظمات تعتمد 	

مخزون المعرفة لدى العاملين والتي يمكن تحويلها �إلى قيمة.

لتحقيق  - �إن القرارات المتعلقة بر�أ�س المال الفكري هي قرارات �إ�ستراتيجية باعتبارها و�سيلة 	

�أهداف المنظمة.

معرفة  من  تمتلكه  ما  هو  الحالية  - للمنظمات 	 التناف�سية  الميزة  لتحقيق  م�صدر  �أه��م  �إن 

ومهارات ذهنية تحقق لها التفوق على المناف�سين.

الفكري بمتغيراته الخم�سة لا  المال  بر�أ�س  - �أن الاهتمام 	 �إلى  الميدانية فت�شير  النتيجة  �أما 

يحظى بالاهتمام الكافـي، حيث �إنه لم يرتق لدرجة الاهتمام المتقدمة، نظراً لوقوع ثلاثة 

من المتغيرات فـي الفئة المتو�سطة وهي )الا�ستقطاب، والتن�شيط، والمحافظة على ر�أ�س المال 

الفكري(، ووقوع باقي المتغيرات وهي )ال�صناعة، والاهتمام بالعملاء( فـي الفئة العالية، 

وهو ما انعك�س على جعل الميزة التناف�سية تقع فـي الم�ستويات العليا.

التن�شيط، والمحافظة، والاهتمام( تميزت بانها  - �أو�ضحت النتائج �أن �أبعاد ر�أ�س المال الفكري )	

ذات ت�أثير �إيجابي فـي تحقيق الميزة التناف�سية لدى ال�شركة محل الدرا�سة، فـي حين لم 

تظهر هذه العلاقة الإيجابية فـي بعدي )الا�ستقطاب وال�صناعة(

كما �أن عملية التوافق فـي �إ�ستراتيجيات ال�شركات مع منظومة الاقت�صاد المعرفـي ي�ستجلب 

من ورائها العديد من المكا�سب، لعل �أهمها ما يو�ضحه ال�شكل التالي:

تعزيز القدرة 

التناف�سية للم�ؤ�س�سة

تخفي�ض الحوادث

زيادة الإنتاجية 

والح�صة ال�سوقية

تخفي�ض �شكاوى الزبائن

 تح�سين الات�صال

والتعاون

تخفي�ض التكاليف زيادة الابتكارات

زيادة ر�ضا الزبائن
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ولتحقيق المزايا لمنظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية، فلابد عند و�ضع الإ�ستراتيجيات 

�أن يتم الأخذ بعين الاعتبار عاملين �أ�سا�سيين هما: �أولاً، الأهداف التي تتم �صياغتها، وثانياً، 

الأخذ  ب�أن عدم  الت�أكيد،  مع  الم�ؤ�س�سات.  تلك  وبرامج  �أن�شطة  فيها  �ستنفذ  التي  العمل  بيئة 

الأداء، مما يعني تدريجياً خروج هذه  �إلى ف�شل  �أدنى �شك،  العاملين �سي�ؤديان، دون  بهذين 

الم�ؤ�س�سات من ال�سوق.
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الخاتمة

ومن خلال ما تقدم، ن�ستخل�ص، �أن ر�أ�س المال الفكري هو المفتاح الرئي�سي المحدد للتنمية 

بمفهومها الوا�سع وال�شامل الذي يتمثل فـي تو�سيع خيارات الب�شر. كما �أن ر�أ�س المال الفكري 

يمثل المورد الأ�سا�سي المرتبط بالمعرفة، ويعد دالة �أ�سا�سية فـي خلق القيمة الم�ضافة فـي ظل 

اقت�صاديات المعرفة، ويعد، فـي الوقت ذاته، �أحد �أهم عوامل الإنتاج التي تدعم مركز الريادة 

ومنظمات  الدول  تبُني  ولذلك  المختلفة.  الاقت�صادية  والكيانات  الأعمال  لمنظمات  والتناف�سية 

الأعمال والكيانات الاقت�صادية فـي الدول المتقدمة وال�صاعدة خططها التنموية على �أ�سا�س �إنتاج 

وا�ستخدام المعرفة، وتر�سم �سيا�ساتها و�إ�ستراتيجياتها على نحو يحُ�سن من و�ضعها التناف�سي، 

�أو فقير، حيث يتحدد  ففـي النمط الاقت�صادي العالمي الجديد، لا يوجد ما يعُرف ببلد غني 

و�ضع كل دولة �أو م�ؤ�س�سة فـي الن�شاط الاقت�صادي وفقاً لكمية ونوعية المعارف التي تمتلكها، 

وهذه الثروة تنتجها فقط الموارد الب�شرية الكف�ؤة. وبالتالي، من ال�ضرورة بمكان الاهتمام بهذا 

المورد، الذي يعتبر م�صدر �إبداع وابتكار وتجديد، وعامل اندماج فـي اقت�صاد المعرفة.

وعلى هذا الأ�سا�س، يمكن اعتبار �أن اقت�صاد المعرفة �أعاد النظر فـي الكيفية التي تعمل 

بها الم�ؤ�س�سات من خلال تبني �أ�ساليب جديدة و�صياغة مبادئ و�أنظمة عمل تواكب التغيرات 

التي طر�أت على عالم الاقت�صاد والمال والأعمال، وبما �أن المعرفة هي مزيج من التعلم والخبرة 

المتراكمة، وتعتمد على الفهم والإدراك الب�شري، ف�أن مجرد وجود معلومات م�شتتة فـي عدة 

�أن  باعتبار  عام،  ب�شكل  والاقت�صاد  والأعمال  المال  لقطاع  �إ�ضافة حقيقية  ي�شكل  لا  م�صادر 

المعلومات والبيانات المجردة لا تكون ذات مغزى ما لم يتم تحليلها وو�ضعها فـي �إطار مفهوم، 

وحينها فقط ت�صبح المعرفة ذات قيمة لأنها بهذه ال�صفة يمكن �أن تتحول �إلى �سلع وخدمات 

تعود بالنفع على المجتمع، كما يكون العملاء على ا�ستعداد لدفع مقابل للح�صول عليها، ومن 

�أجل ذلك وُلد حقل جديد فـي الإدارة الحديثة، وهو �إدارة المعرفة.

من هنا، تقف منظمات الأعمال والكيانات الاقت�صادية العربية فـي الوقت الراهن على 

مفترق الطرق: 

•�إما �أن تتكيف مع ما يحدث من تغيرات عالمية وتندمج فـي عالم المال والأعمال الحديث.  	

•و�إما �أن تبقى بعيدة عن كل ذلك، وبالتالي تهم�ش. 	

�أي بمعنى �آخر، يجب على هذه المنظمات والكيانات الاقت�صادية العربية، �أن تتعلم كيف 
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تتعامل مع التحديات والمتغيرات الجذرية التي ي�شهدها الاقت�صاد العالمي، وخا�صة القدرة على 

�أن ت�ستجيب  التعامل فـي بيئة عالمية ذات تناف�سية عالية. لذلك يتعين على هذه المنظمات 

لهذه التغيرات المحيطة بها بر�ؤية �إ�ستراتيجية وا�ضحة ت�أخذ بعين الاعتبار خ�صو�صية البيئة 

المحلية، �إ�ستراتيجية تمكنها من اكت�شاف �أهمية الفر�ص وتجنب التهديدات لتتمكن من البقاء 

وتحقق النمو فـي هذه الأ�سواق.

وفـي هذا ال�سياق، يجب على المنظمات الحديثة �أن تدرك �أن الإبداع يمدها بتفوق تناف�سي 

فـي مواجهة الم�شروعات المناف�سة �سواء �أكان على الم�ستوى العالمي �أو المحلي، ولم تعد المناف�سة 

�أ�سا�س خف�ض الكلفة وح�سب، فال�سوق يتطلب الجودة، وكذلك الجودة والمرونة  ممكنة على 

النجاح فـي تحقيق ذلك هو الابتكار، وت�صح هذه الملاحظة على  الطلب، ومفتاح  تلبية  فـي 

التكنولوجيا، حيث �أن التغيير التكنولوجي المعا�صر ي�ؤدي فـي ظله المنظمات الحديثة دوراً رائداً 

من خلال تعزيز الابتكار. ومنه برزت فكرة الاهتمام بر�أ�س المال المعرفـي والموجودات المعرفية، 

وعلى ر�أ�سها ر�أ�س المال الب�شري، والتعلم التنظيمي والملكية الفكرية ودورها فـي تحقيق الميزة 

�إن المزايا التناف�سية  التناف�سية. فالإن�سان هو �سر التفوق والتقدم وفـي جميع المجالات، بل 

للعن�صر الب�شري قد تكون كافية لتمييز �أي م�شروع عن �آخر. واعتماداً على ما تو�صلت �إليه 

الدرا�سة من نتائج، يمكن �إيجاز بع�ض التو�صيات التي نراها مهمة لتحقيق الأهداف المرجوّة 

من التوافق بين �إ�ستراتيجيات ال�شركات مع منظومة الاقت�صاد المعرفـي على النحو التالي:

-اعتماد �إ�ستراتيجيات عمل لل�شركات تركز على عملية الانتقال التدريجي لعمل المنظمات  	
من ن�شاطها التقليدي الحالي �إلى ن�شاط يعتمد فـي الأ�سا�س على البعد المعرفين من خلال 

التركيز على الإبداع والابتكار فـي عملية �إنجاز الأن�شطة والمهام الموكلة لها.

بال�شركات،  الخا�صة  الإ�ستراتيجيات  �صياغة  عند  الإ�ستراتيجي  التفكير  على  -التركيز  	
وانطلاقا من الميزة الن�سبية التي تتمتع بها هذه ال�شركة �أو تلك، �إلى جانب الاهتمام بدرا�سة 

خ�صائ�ص بيئة العمل وبيئة الفئات والجهات الم�ستفيدة من �سلع وخدمات ال�شركة.

المال  قطاع  فـي  المعا�صرة  وللمتغيرات  ال�شركة  عمل  لطبيعة  الم�ستمرة  والمراجعة  -المتابعة  	
والأعمال والاقت�صاد ب�شكل عام.

وور�ش  التدريبية  البرامج  من خلال  العاملين  قدرات  لتنمية  الإ�ستراتيجي  البعد  -�إ�ضفاء  	
العمل التي تن�صب حول ن�شاط ال�شركة ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر بهدف تنمية طاقات 

الإبداع والابتكار لدى العاملين على م�ستوى ال�شركات.
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-المحافظة على ر�أ�س المال الفكري باعتباره ثروة قيمة تمتلكها المنظمات لأنها ت�سهم فـي  	
زيادة قيمتها ال�سوقية.

-العمل على ا�ستقطاب و�صناعة وتن�شيط ر�أ�س المال الفكري ودعم ا�ستمراريته وتجدده. 	

-الاهتمام بالدرا�سات والبحوث المتعلقة بر�أ�س المال الفكري حتى يت�سنى للمنظمات التعرف  	
�أكثر على كيفية ا�ستثماره بال�صورة التي ت�سهم فـي ريادة ال�شركة، وبالتالي، فـي تعظيم 

قيمتها ال�سوقية.

الريادة  الهام فـي تحقيق  ال�شركات العمل على الاهتمام بر�أ�س المال الفكري لدوره  -على  	
والميزة التناف�سية لها.
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