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  ملخص 
  

إن الغرض الأساسي من محتویات ھذه الورقة ھو محاولة إبراز وبوضوح أھمیة العنصر 
فھوم والإدارة وربطھ بالاستراتیجیة، لاستخلاص جوانب أخرى ھامة من التكنولوجي من حیث الم

  جوانب تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة.
فالصعوبة في تحدید معالم الاستراتیجیة الناجحة بالنسبة إلى المؤسسة مردھا كثرة العوامل 

  كم الاستراتیجیة.الداخلیة والخارجیة المتداخلة فیما بینھا والمشكّلة للإطار الرسمي الذي یح
  : الاستراتیجیة، التكنولوجیة، المیزة التنافسیة. الكلمات المفتاحیة

 
Abstract 
 

The main objective from this paper is an attempt to clarify the importance of 
technology from conceptual and managerial point of views. And relating that to the notion 
of a strategy in order to deduce and shed light on strategic advantage for a business. 

The pitfall from defining a strategic business inconveniently arises from 
environmental factors (internal and external) and all their inter-relationships that control the 
official strategy. 

  
  

  ة ـــمقدم
  

إن التقدم التقني في مجال الإنتاج والتكنولوجیا بشكل عام یكون قد عرف قفزة   
نوعیة، خاصة بعد الحرب العالمیة الثانیة من القرن الماضي، اتّسمت بحدة المنافسة 

  في المجال الاقتصادي وبخاصة دول شرق آسیا وعلى رأسھم الیابان.
تصاد العالمي، الأزمة الاقتصادیة التي ومما زاد في تغیر أنماط وآلیات الاق  

عصفت باقتصادیات الدول المتطورة في بدایة السبعینات، الأكثر تضررًا فیھا 
الولایات المتحدة الأمریكیة، التي عرفت خلالھا وتیرة نمو بطیئة تعود جذورھا إلى 

  في ھذا المجال. غیرھابدایة الستینات حسب ما تؤكده الدراسات الأكادیمیة و
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إن الأزمة بھذا الشكل تكون قد ولدّت الھمة لدى مختلف الدول المتطورة   

للإسراع في تغییر أنماط وأشكال المؤسسات التي كانت سائدة، مسّت بذلك كل 
  مستویات النشاط الإنتاجي منھ والتنظیمي.

  
كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة تكون قد ساعدت وبشكل  ةفتبني التكنولوجی  

، السباقة إلى ذلك، من أن یخطو خطوات نمو اقتصادیة فاقت أداءات كبیر الیابان
الدول الغربیة الأوروبیة والأمریكیة. لذلك كان على باقي الدول انتھاج نفس النھج 
الذي زاد من احتدام المنافسة في ھذا المجال لكن في نفس الوقت یكون قد ساعد على 

لإعطاء تصورات أكثر تبلوراً لنشاط إفراز الكثیر من الآراء والأسالیب والمناھج 
  المؤسسة استراتیجیاً وتكنولوجیاً.

 
I مدخل عام حول مفھوم الاستراتیجیة /  

على الرغم من أن ھناك اتفاقًا واسعًا لكلمة الاستراتیجیة، والتي تعني الخطة   
البعیدة المدى التي ترسم لتحقیق أغراض سیاسیة أو حربیة أو اقتصادیة في مجال 

المؤسساتي، فإن ھناك بالمقابل اختلاف في تحدید مفھوم الاستراتیجیة في  النشاط
  كونھا تًعبّر عن نشاط إداري بحت أو نشاط تخطیطي.

فالتطور الذي عرفتھ المؤسسة المعاصرة من حیث نشاطھا الممارس یكون قد ساھم 
شكل في تطویر مفھوم الاستراتیجیة، حیث انبثقت عنھ مفھومین أساسیین متداولین ب

  )1أساسي في الأدبیات المختصة.(
  
I  الإدارة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي1ـ /    

          (Strategic Management versus Strategic Planning)      
  

إن اختلاف مفھوم الإدارة الاستراتیجیة عن التخطیط الاستراتیجي، على الأقل   
  التالیة:ن خلال العناصر یمكن أن یوضح م من الناحیة النظریة،

  یركز التخطیط الاستراتیجي على اختیار وتنفیذ القرارات الاستراتیجیة
المثلى، في حین تھتم الإدارة الاستراتیجیة بالمؤسسة بالنتائج المنجزة 
والمحددة ضمن الاستراتیجیة المختارة وخاصة إذا ما تعلق الأمر 

  دیدة و/أو تكنولوجیات جدیدة.باستراتیجیة اختیار أسواق جدیدة، منتوجات ج
  یتم التعبیر عن التخطیط الاستراتیجي في شكل خطط یتم تنفیذھا مرحلیًا

 من خلالضمن سیرورة واضحة، بینما یعبر عن الإدارة الاستراتیجیة 
 الجوانب التنظیمیة المتعلقة بالاستراتیجیة.
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  الاقتصادي یھتم التخطیط الاستراتیجي بالمتغیرات المتعلقة بجوانب النشاط
والتكنولوجي للمؤسسة، وفي ھذا تباین مع الإدارة الاستراتیجیة التي عادة ما 
تتضمن إضافة إلى المتغیرات المذكورة متغیرات أخرى لھا أھمیتھا المعتبرة 

 )2والمرتبطة بالجوانب السیكولوجیة والاجتماعیة وحتى السیاسیة.(
  

I  الاستراتیجیةمعنى/ التباین في فھم 2ـ (Strategic Dissonance)   
  

إضافة إلى ما سبق، فإن الوصول إلى فھم الاستراتیجیة فھمًا سلیماً وشاملاً   
یستدعي بالضرورة معرفة مختلف القوى الدینامیكیة المحركة لتطور نشاط المؤسسة 
والتي عادة ما تكون سبباً في فرز أو طرح وجھات نظر متباینة في تحدید مفھوم 

  )3د ھاتھ القوى وفقاً لما یلي : (الاستراتیجیة. تتحد
 .الأساس في تحقیق المیزة التنافسیة  
 .الكفاءة المتمیزة 
 .الإطار الرسمي لاستراتیجیة المؤسسة 
 .الفعل أو العمل الاستراتیجي 
 .تحدید واختیار المحیط الداخلي للمؤسسة 
 

سم إن دینامیكیة القوى الفاعلة في تحدید استراتیجیة المؤسسة وفي ظل محیط یت
بالتغیر وعدم الاستقرار یعني إلزاماً ضرورة تداخل العوامل المحددة أعلاه فیما 
بینھا، والتي بدورھا تخضع إلى التغیرات الحاصلة على مستویات عدة، تكنولوجیة 
منھا وتشریعیة قانونیة. فالشكل المحدد أدناه یبیّن وبشكل ملخص مختلف التداخلات 

  بین العوامل المذكورة.
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  )4المصدر : (

       
 Michaelإن القوة المعبّر عنھا بالمیزة التنافسیة تكون قد عرفت من طرف    

Porter)5(  من أنھا المحدد الرئیسي للجاذبیة التي تفرضھا صناعة ما أو منتوج ما
  في السوق.

والملاحظ أن لھاتھ القوة بدورھا عوامل تحكمھا تكون بمثابة الخطر أو الفرصة 
حتملین في وصول المؤسسة إلى تحقیق المیزة التنافسیة من عدمھا. من بین الم

  ھاتھ العوامل والتي قد تكون بالأساس مؤثرة :
 ،قوة المؤسسة على التفاوض مع الزبائن والموردین  
 ،طبیعة المنافسین في السوق 
  خطر كل من المنافسین الجدد وبدائل المنتوجات المعروضة في السوق من

 ة.طرف المؤسس
  

من جھة أخرى، فإن الوصول إلى تحقیق المیزة التنافسیة یتطلب توافر عنصر 
الكفاءة المتمیزة لدى المؤسسة، حیث یقصد بذلك قدرة الفرد ذو الكفاءة المتمیزة على 
تطویر وتحسین أداء المؤسسة في تحقیق التنافسیة المطلوبة في السوق. بالإضافة إلى 

داخلي للمؤسسة یعبّر عن لب وجوھر القوى الفاعلة ما سبق، فإن اختیار المحیط ال
والمؤثرة أحیانًا في رسم التباین في فھم الاستراتیجیة. وبالتالي فإن الاھتمام بھاتھ 
القوة یساعد على ربط وبإحكام جمیع القوى المحددة للاستراتیجیة وخاصة بین تلك 

لاستراتیجیة في إطارھا التي تعمل بین الفعل أو العمل الاستراتیجي وبین التنفیذ ل
  الرسمي.

المیزة التنافسیة 
  ضمن صناعة ما

المحیط الداخلي 
 لصناعة مؤسسة

الفعل أو العمل 
  الاستراتیجي

الإطار الرسمي 
 لاستراتیجیة

كفاءة المؤسسة 
  المتمیزة 
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وكنتیجة لما سبق، فإن مھمة الإدارة في مجال التصمیم والتعدیل الاستراتیجي 
تستدعي مراعاة كل العوامل المؤثرة بشكل أو بآخر على القوة المحركة في تحدید 
معالم الاستراتیجیة الملائمة للمؤسسة التي تتماشى والتغیرات الحاصلة ضمن الإطار 

  امیكي.الدین
  
I  لاستراتیجیة (مفھوم ا مع / الأعراض المتلازمة3ـStrategic Syndrome(  
  

یتمیز النسیج الاقتصادي عموماً، وفي ظل التوجھ نحو العولمة، بإعادة التشكل   
الدائمة للمؤسسات الاقتصادیة من نواحي عدة، وخاصة التنظیمیة منھا والقانونیة. فإذا 

وضیح المفاھیم المرتبطة بالاستراتیجیة المختارة على كانت للمؤسسة القدرة على ت
المستوى النظري، فإن الأمر یبقى في غایة الصعوبة من الناحیة العملیة. ذلك أن 
وضع الآلیات المناسبة للاستراتیجیة المختارة یبقى جوھر العملیة الاستراتیجیة، حیث 

النشاط الاقتصادي  لآخر على مستوى نزات والاختلالات التي تحدث من حیأن الھ
تدفع بالمؤسسة إلى إعادة التشكل السریعة سواء كان ذلك في تعریف الاستراتیجیة 

  من جدید و/أو تبني الآلیات وأدوات تخدم أھداف الاستراتیجیة العامة.
  

فالعشریة الأخیرة من القرن الماضي تكون قد عرفت تغیرات ھامة مسّت   
ر أسواق جدیدة وتراجع أسواق أخرى قدیمة. ذلك إلى ظھوبالاقتصاد العالمي أدّت 

فمن الدراسات الأكادیمیة التي أثبتت وبالأرقام إعادة الھیكلة الواسعة والسریعة لكثیر 
من المؤسسات الاقتصادیة ذات الحجم العالمي، بدأت في نھایة الثمانینات للقرن 

الولایات  الماضي حیث مسّت وبشكل أساسي الصناعة في مجال الإعلام الآلي. ففي
المتحدة الأمریكیة على سبیل المثال تراجع عدد المؤسسات المختصة في إنتاج 

 .)6(لنفس الفترة مؤسسة 435إلى  832الحاسوب الإلكتروني من 
  

وانطلاقاً من الوضع الجدید الذي أصبحت تعیشھ المؤسسة المعاصرة ظھرت في 
بناة والتي تتمحور حول الأدبیات الاستراتیجیة أھمیة تشخیص الاستراتیجیة المت

وضعین أساسیین، یصنف الأول ضمن ما یعرف بحالة (ازدھار ـ أزمة)، أما الوضع 
  (7)الثاني فیعرف باسم ظاھرة (الارتجاج أو الھزات).
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I  ظاھرة ازدھار ـ أزمة  (1ـ  3ـ /(The Boom and Bust Syndrome   
  

تظھر إلى الوجود نتیجة  تبرز ھذه الظاھرة بالنسبة للمؤسسات الناشئة التي  
  للجاذبیة الكبیرة التي تطرحھا السوق الاقتصادیة بالنسبة لبعض المنتوجات 
أو الصناعات نتیجة قدرتھا على خلق أداءات عالیة من حیث المردودیة، الأمر الذي 

والمقلدین دخول سوق المنافسة الحادة لأن الكثیر من أمثال أیؤدي بالمنافسین الجدد 
افسین یطمعون في جني ثمار المردودیة العالیة دون الوعي الكافي بردة ھؤلاء المن

الفعل القویة التي ستكون من طرف المؤسسات العریقة في ذلك المنتوج أو تلك 
الصناعة. وكنتیجة لذلك فإن ظاھرة الازدھار التي تعیشھا بعض المؤسسات الناشئة 

إلى الخروج من السوق وبصفة  قد لا تدوم طویلا لتتحول إلى أزمة خانقة تؤدي بھم
  نھائیة.

  
ه الظاھرة ھو عدم قدرة المؤسسات ھذن من الأسباب الجوھریة في بروز إ  

الناشئة على التحكم في الأدوات التكنولوجیة ذات الأساس القاعدي المتین. ومن 
الأمثلة المعبّرة لتفسیر الظاھرة في ھذا المجال منتوج الأقراص المغناطیسیة الخاصة 

وحدة قیاس) قد كانت بمثابة  5,25حاسوب الإلكتروني. فالأقراص من النـوع (بال
الجاذبیة الكبرى التي جلبت الكثیرین من المحاكین والمقلدین إلى مثل ھاتھ السوق 
نظرًا للرواج الكبیر والمردودیة العالیة التي كان یحققھا. ولكن ھذا الأمر لم یدم 

ا طویلاً، فالمؤسسات الرائدة في ھذا  المجال والمتمیزة بقاعدة تكنولوجیة متفوقة جدًّ
وحدة  3,5تحولت وبسرعة كبیرة إلى اقتحام السوق بأقراص جدیدة من النوع (

قیاس)، الشيء الذي أدى إلى تراجع الكثیر من المؤسسات الناشئة وخروجھا النھائي 
 من سوق المنافسة.

  
I  ظاھرة الارتجاج و الھزات (2ـ  3ـ /Seismic-shift syndrome(   
  

ترتبط حالة الارتجاج أو الھزات التي تحدث على مستوى النشاط الاقتصادي   
بالمؤسسات القویة والمستقرة إلى حد كبیر، حیث تكون لھا الحمایة الكافیة لمنتوجھا 
أو نشاطھا الممارس. فھذا النوع من المؤسسات لھ القدرة على تحمل الارتجاجات 

تیجة التغیرات التي تحدث على مستوى النشاط سواء التي تحدث من حین لآخر، ن
تعلق الأمر بتطویر المنتوج تطویرًا معتبرًا من حیث الخصائص والمواصفات، أو 

  )8الحدیثة بشكل فاعل وفعّال.( ةتطویر سیرورة الإنتاج من جانب إدماج التكنولوجی
ع فعدم القدرة على التواكب مع ھذه التغیرات وفي الوقت المناسب سیض  

المؤسسة حتى ولو كانت كبیرة الحجم وذات نجاحات تاریخیة متفوقة في موضع 
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حرج أمام المنافسین لھا في السوق وبالتالي فتح الفرصة لھؤلاء القفز نحو الریادة أو 
  حتى إخراج منافسین معتبرین من السوق.

  
فالعوامل أو الأسباب المحددة لكل ظاھرة من الظاھرتین السابقتین یتطلب 

لة الا عتناء بتحلیل استراتیجیة المؤسسة تحلیلاً یرتكز على المتغیرات الأساسیة المشكِّ
  للمحیط الداخلي والخارجي لھا.

وبغض النظر عن ھاتھ العوامل أو الأسباب فإن العنصر التكنولوجي یبقى من 
الأھمیة بمكان الإشارة إلیھ لارتباطھ المشترك بین الظاھرتین، وقدرتھ على خلق 

تنافسیة لدى المؤسسة. فالدراسات المیدانیة والأكادیمیة تبیّن ما لھذا العامل من میزة 
دور في خلق المیزة التنافسیة لمؤسسات تابعة لكثیر من الدول المتقدمة، كالیابان 

من القرن  مثلا، وھذا للفترة الممتدة ما بین نھایة السبعینات ونھایة الثمانینات
 )9.(الماضي

 
IIكنولوجیة/ الإدارة الت  

تمیّزت فترة الثمانینات من القرن الماضي من تواجد مؤسسات، ومن خلال   
تحلیلھا الاستراتیجي، تعتبر المتغیر التكنولوجي من المتغیرات الخارجیة، ولذلك كان 
من البداھة في ذلك الوقت أن لا تعطى لھذا المتغیر عنایة كافیة من حیث إدماجھ 

لمؤسسة، وأن تخصص لھ الأدوات والموارد اللازمة ضمن إدارة الأنشطة الأساسیة ل
  )10لإدارتھ بشكل فعّال.(

) في مجال الأكادیمي مَن توقعّ أن ما یمیز 11في المقابل، فإن من المختصین(  
القرن الواحد والعشرین ھو التوجھ الحتمي لاستخدامات التكنولوجیا الشيء الذي 

لأساسي للمؤسسة، وھذا على الرغم سیزید من الاھتمام بھذا العنصر ضمن النشاط ا
من الإحراج الذي ستتسبب فیھ التكنولوجیا بالنسبة لمستویات النمو الاقتصادیة 

  والاجتماعیة وحتى الأمنیة في المجتمعات.
إن الاھتمام بالعنصر التكنولوجي والتباین في فھمھ وكیفیة إدارتھ جعل من   

اضحة، مثل الإدارة التكنولوجیة، الإدارة المفاھیم المتداولة في ھذا المجال تبدو غیر و
  الاستراتیجیة للتكنولوجیا الاستراتیجیة التكنولوجیة.

 
 
  
II  ة/ تعریف التكنولوجی1ـ   

إن التفحص وبإمعان في الأدبیات المتخصصة في مجال إدارة التكنولوجیا   
ھوم یتجلى لنا بوضوح نوعین أساسیین من التعاریف لمفھوم التكنولوجیا، الأول مف
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ضیق والثاني واسع. فالأول لا یتعدى حدود العملیة الإنتاجیة في المؤسسة الصناعیة 
في حین یأخذ المفھوم الآخر أبعادًا أوسع تمس وفي كثیر من الأحیان الجوانب 

  التنظیمیة لإدارة التكنولوجیا تنظیمًا یتسم بالنجاعة والفعالیة.
ات المختلفة في ھذا المجال لا یخرج المفھوم الضیق للتكنولوجیا الوارد بالأدبیف  

عن الإطار الذي یصفھا من أنھا التطبیق العملي للمعرفة العلمیة في مجال الإنتاج 
أو بعبارة أخرى فھي عملیة فنیة تستھدف تسخیر الأدوات وقواعد  )12الصناعي(

) من جھة أخرى، فإن تعریف 13المعرفة العلمیة من أجل العملیة الإنتاجیـة.(
لوجیا بالمفھوم الأوسع یتعدى حدود العملیة الإنتاجیة مركزًا في ذات الوقت التكنو

) التي أصبحت أكثر من مھمّة لإدارة 14على طرق التسییر أو الأنظمة المعلوماتیة(
  المؤسسة إدارة استراتیجیة وعلى كل المستویات.

كن أن وانطلاقاً من المفاھیم المبینة أعلاه، فإن ھناك من المؤسسات التي یم  
تنطوي ضمن المفھوم الضیق مثل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، والتي من 
أولویاتھا حصر الجھود المبذولة في الإنتاج، وھذا خلافاً للمؤسسات الكبیرة الحجم 
التي یتعدى حدود اھتماماتھا في المجال التكنولوجي إلى جوانب تنظیمیة. فھذا النوع 

ة فقط إلى إدماج العنصر التكنولوجي باعتباره الأخیر من المؤسسات لم یعد بحاج
متغیرا داخلیا لا خارجیا ضمن استراتیجیة النشاط وإنما أیضا إلى وضعھ ضمن 

تبیّن الدراسات المیدانیة وخاصة في  ،تنظیم خاص. فعلى مستوى البحث والتطویر
مجال الصناعة الصیدلانیة من أنھ أصبحت ھناك حدوداً فاصلة من وجھة نظر 

  )15میة بین البحث من جھة والتطویر من جھة أخرى.(تنظی
إن الاھتمام بإدارة التكنولوجیا یتعدى حدود الاھتمام بإدارة البحث والتطویر   

) والتي إضافة إلى ھذا تجعل من أھداف النشاط 16على مستوى المؤسسة(
میزة والاستراتیجیة المسطرة المبتغى الذي من خلالھ یتم الوصول فعلا إلى تحقیق ال

التنافسیة. لھذا فإن العمل ضمن إدارة التكنولوجیا یتطلب المھارات اللازمة من 
المسیرین الذین یجمعون بین النسق في التفكیر والتطبیق الملائم للمعرفة العلمیة 

)Know-how  أوKnow-why).(17 وبالتالي فإن الخلاصة في تعریف الإدارة (
سق ومتناغم بین أدوات الاستراتیجیة المختلفة التكنولوجیة ھو أنھا تربط وبشكل متنا

على مستوى المؤسسة من معرفة ھندسیة وعلمیة، تسویقیة، تشغیلیة، ومن موارد 
  بشریة ملائمة تسمح جمیعھا من الوصول إلى الأھداف العامة للاستراتیجیة.

  
II  الدور التكنولوجي ومجالات الاستخدام 2ـ /  

عن الدور التكنولوجي في المجال المؤسساتي، من الأھمیة بمكان، عند الحدیث   
التمییز بین مختلف المفاھیم المستخدمة على مستویات كل من الاقتصاد الكلي 
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والاقتصاد الجزئي من جھة، والتفرقة بین التكنولوجیا والبحث والتطویر من جھة 
  أخرى.
كلي فالأدوات المستعملة لتحلیل ظاھرة التكنولوجیا على مستوى الاقتصاد ال  

غالبا ما تخضع إلى جملة من النظریات الاقتصادیة والتي كثیرًا ما تعالج الظاھرة من 
فمن بین  .)18( كونھا متغیر خارجي ضمن السیاسة العامة للدولة والاقتصاد

الاقتصادیین الرواد الذین اھتموا بدراسة ظاھرة التطور الاقتصادي، وذلك بالنظر 
التقني أو التكنولوجي وقدرتھ في دفع عجلة النمو،  إلى التغیرات الحاصلة في المجال

  )Kuznets).19و  Shumpetersما ارتبط بالدراسات التي قام بھا كل من 
  

أیضا، فإن تعاظم ظاھرة التكنولوجیا قد تزاید أمره بعد الحرب العالمیة الثانیة   
علاقتھ حیث أسھمت الكثیر من الدراسات الاقتصادیة في إبراز الدور التكنولوجي و

) ونماذج النمو الاقتصادي Harrod-Domarبالنمو الاقتصادي أمثال نموذج (
  )R.M. Solow. )20للمدرسة النیو كلاسیكیة وعلى رأسھا نموذج 

إن ما یمكن استخلاصھ من الدور التكنولوجي على المستوى الكلي أن لھ من   
دي، ولكن في المقابل المزایا والإیجابیات ما یجعلھ المحرك الرئیسي للنمو الاقتصا

نجد لھ من العوامل السلبیة المؤثرة والمنعكسة على بعض جوانب الاقتصاد الكلي 
كتفشي البطالة وارتفاع حُمّى الأسعار المتمثلة في التضخم. فھذا الأمر لھ انعكاساتھ 
السلبیة في تحریك آلیات المعارضة العمالیة على مستوى النقابات. فالتعلیل 

) من أن 21وث ھذه الظاھرة یرجع من طرف بعض الاقتصادیین(الاقتصادي لحد
ظاھرة البطالة المرتبطة بالتغیر التكنولوجي تعود إلى أنھ عندما لا یترافق مستوى 
التغیر التكنولوجي مع مستوى الطلب على المنتوج في قطاع اقتصادي یتمیز 

املة وبالتالي ضرورة بالاندماج الرأسي، تكون النتیجة عدم حاجة القطاع إلى الید الع
  التخلص منھا.

  
من جھة أخرى، فإن ھناك من الدراسات على مستوى میكرو ـ اقتصادي وفي مجال 
الدور التكنولوجي تھتم بكیفیة إدماج التكنولوجیا لعنصر ھام في تحدید سیاسة ورسم 
استراتیجیة المؤسسة الملائمة. فالمؤسسة المعاصرة التي تطمح إلى البقاء 

اریة في نشاطھا لا یمكنھا بأي حال الخروج عن الإطار المحدد للأھداف والاستمر
  والتنظیم والخطة الاستراتیجیة المحكمة.

    
إن تبلور الدور التكنولوجي من حیث الاستخدام بالنسبة للمؤسسة الاقتصادیة 
وإعطائھ الأھمیة التي یستحقھا وبالشكل المطلوب قد أدى بالمقابل إلى ظھور مفاھیم 

ھذا التبلور حیث، أصبح التمییز بین مفاھیم التكنولوجیا والبحث والتطویر  تعكس
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أمرًا مھماً وخاصة إذا تعلق الأمر باختیار ووضع الأدوات الملائمة لتطویرھا 
  وإدماجھا ضمن استراتیجیة المؤسسة.

  
II  ةالتكنولوجیمفھوم / تبلور مجال الاھتمام ب3ـ   

أن تطویر المعرفة العلمیة وتطبیقھا في مجال  لقد أثبتت الدراسات المیدانیة من  
الإنتاج أو الخدمات یكون قد ساھم وبشكل نوعي في تحقیق نجاحات اقتصادیة 
معتبرة. لكن المخالف لھذه الظاھرة أن الاھتمام بالجانب التكنولوجي وعلى نطاق 

دام واسع یكون قد عقّد وإلى حد ما من الاستفادة المیسرة لھذا العامل نتیجة احت
المنافسة. وبناءً علیھ، تصبح إدارة التكنولوجیا عملیة بحاجة إلى إیجاد الطرق الكفیلة 
لرعایة ھذا العنصر بإعطائھ الأولویة التي یستحقھا وإدماجھ بالتالي ضمن الإدارة 

  الاستراتیجیة الشاملة لنشاط المؤسسة بشكل من التناسق والتناغم في نفس الوقت.
ة یلاحظ أن الاھتمام بالتكنولوجیا لھا جذورھا المتأصلة. فمن وجھة نظر تاریخی  

فالأزمة التي عصفت باقتصادیات الدول المتطورة في بدایة السبعینات كان لھا الدور 
المتعاظم في مراجعة آلیات السوق العالمیة. ففي تلك الفترة انخفض الإنفاق الحكومي 

من  %2,1إلى  %2,5ن في الولایات المتحدة على مجالات البحث والتطویر م
)، وھذا خلافا لمثیلاتھا الیابان وألمانیا حیث ازداد GNPإجمالي الإنتاج الوطني (

فتراجع  )22على التوالي.( %2إلى  %1,5ومن  %2,1إلى  %2الإنفاق من 
بالنسبة للدول المنافسة لھا، یكون قد  الولایات المتحدة في میدان البحث والتطویر

أسھم وبشكل كبیر في إثارة الوعي لدى المھتمین في ھذا المجال مما جعل من فترة 
الثمانینات فترة التغییر الكبرى للتخلص من رواسب التكنولوجیا القدیمة التي أصبحت 

  تتمیز بنوع من التشنج والركود في مجال النمو والإنتاج.
الاھتمام بالمجال التكنولوجي وتجسیده میدانیا فقد تأثّر وضع  وكنتیجة لبروز  

المؤسسة من الناحیة التنظیمیة وأصبح لزاماً علیھا إعادة تعریف نشاطھا وفقًا لأھداف 
واضحة، والاستجابة التغیرات الحاصلة على مستوى تركیبة السوق العالمیة، فضلا 

  ل.عن احتدام المنافسة بین المھتمین في ھذا المجا
وبناءً على ما سبق، فإن فترة الثمانینات تكون قد تمیزت بالاستثمار المكثف في   

المجال التكنولوجي لاعتبار أنھا أصبحت بمثابة الرافعة الأساسیة المستخدمة في 
المجال التنافسي وكأداة استراتیجیة ھامة تؤخذ بعین الاعتبار عند التقریر في وضع 

  ة.الاستراتیجیة الشاملة للمؤسس
  
II  أولویة العنصر التكنولوجي1ـ  3ـ /  

لقد بیّنت مختلف الدراسات المیدانیة من أن مؤسسات الاقتصاد الأمریكي 
بالولایات المتحدة تكون قد أعطت للعامل التكنولوجي الأولویة القصوى لإدارة 
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). 1978-1960نشاطھا وھذا تفادیًا للتقھقر أو التراجع الواضح لفترة الستینات (
ل الفترة تكون الولایات المتحدة قد خسرت الریادة في اثني عشرة صناعة فخلا

أساسیة على المستوى العالمي ولم تكسب واحدة خلال طیلة الفترة، بینما الیابان 
استطاع الفوز بالریادة لثماني صناعات أساسیة ولم یخسر واحدة. فالقفزة النوعیة 

ى حسب رأینا، العامل الذي شحنت من خلالھ التي حققتھا الیابان للفترة المذكورة، تبق
ھمّة المنافس الأمریكي للخروج من الكبوة التنافسیة التي كادت أن تعصف بالاقتصاد 
الأمریكي من حیث احتلالھ الریادة في المجال التكنولوجي. وبالتالي فإن ردة الفعل 

  من طرف الاقتصاد الأمریكي لم تكن إلا بعد عقد كامل من الزمن.
لتأخر في ردّة الفعل الأمریكیة للنجاحات المحققة على مستوى الاقتصاد إن ا

) CEOالیاباني تعود وبشكل جزئي إلى التباین الذي ساد بین آراء المدراء التنفیذیین (
على رأس كبریات المؤسسات الأمریكیة، من ضرورة إدماج العنصر التكنولوجي 

إلى أن جاءت فترة بدایة الثمانینات ضمن النشاط الاستراتیجي، بین متردد ومتحمّس 
والتي حسمت الوضع لصالح الإدماج الكامل للعنصر التكنولوجي ضمن الخطة 

  الاستراتیجیة.
فالتردد الذي كان قائمًا وقتئذٍ یكون قد انحصر في عدم قدرة المدراء التنفیذیین 

)CEO ورؤساء الشركات الأمریكیة في إدراك ما یدور حولھم من تطور (
لوجي وخاصة ما یتعلق بعملیة الإدماج التي تعتمد بشكل أساسي على إعادة تكنو

النظر في تنظیم المؤسسة ووضع البدیل الذي یضمن نجاح العملیة وبطریقة ناجعة. 
فالعیب الذي كان ملاحظًا من طرف المدیر التنفیذي ھو أنھ لا ینغمر في تصمیم 

تخطیط الشامل للنشاط، وبالمقابل الاستراتیجیة التكنولوجیة بل ینحصر دوره في ال
فإن المسیر على مستوى إدارة التكنولوجیا یكون بمنأى عن المشاركة في التخطیط 
للمؤسسة الأمر الذي یخلق فجوة كبیرة بین دور العنصر التكنولوجي والتخطیط 

  الشامل للاستراتیجیة.
  
II  23/ الدمج التكنولوجي والخطة الاستراتیجیة (2ـ  3ـ(  

لیة إدماج العنصر التكنولوجي ضمن الخطة الاستراتیجیة یجعل منھ إن عم  
مورداً استراتیجیًا یحتاج إلى معالجة خاصة ضمن سیرورة تخطیط النشاط تتمحور 

  أساسیة:أساساً حول ثلاثة مبادئ 
  

     یعالج المبدأ الأول، وبدرجة كبیرة من الأھمیة، إمكانیة توقع التوجھ العام
حیاتھا. فالنظرة الجدیدة في معالجة العنصر التكنولوجي للتكنولوجیا ودورة 

ضمن آلیات استراتیجیة النشاط جاءت مخالفة لما كان معتقدًا أو سائدًا من 
ذي قبل، أین كان ینظر إلى العنصر التكنولوجي من كونھ یتمیز بالمخاطرة 
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ة العالیة نظرًا لعدم القدرة على تكمیم درجة المخاطرة المرتبطة بدورة حیا
وبالتالي فإن عدم القدرة على متابعة التطور التكنولوجي  ،الأصل التكنولوجي

 )24ومعرفة توجھھ العام عبارة عن مقولة قدیمة وغیر صالحة.(
 
  أما المبدأ الثاني فینظر إلى العنصر التكنولوجي كأصل من الأصول

لمصطلح  تحدد وبالدقة المطلوبة. فالمفھوم التقلیديالاستثماریة التي یجب أن ُ
یصنفھا كظاھرة منعزلة مرتبطة بالمشروع الاستثماري لیس إلا،  ةالتكنولوجی

 وھذا معاكس تماماً للعنصر التكنولوجي كمورد استراتیجي.
 

  في حین یرتكز المبدأ الأخیر على ضمان الاندماج بین الاستثمار التكنولوجي
ع الذي قد تقع والتخطیط الاستراتیجي الشامل لنشاط المؤسسة. فالخطأ الشائ

فیھ المؤسسة من خلال نظرتھا الاستراتیجیة البعیدة المدى ھو عدم القدرة في 
إیجاد التوافق اللازمة بین استثماراتھا في المجال التكنولوجي وخطتھا 
الاستراتیجیة. فالذي یحدث وبشكل متكرر أن نجاح المؤسسة باحتلال 

دورھا في متابعة متغیرات  الصدارة في مجال تكنولوجیة منتوج ما قد ینسیھا
السوق الأخرى والتي قد یكون لھا الأثر القوي في إفشال الخطة الاستراتیجیة 
  برمتھا على خلاف ھذا، فإن الاستغناء

أو التماطل في خلق استثمارات ذات تكنولوجیة متمیزة تتجاوب مع معطیات  
ف السوق الجدیدة قد یُفشل من دور المؤسسة في وصولھا إلى الأھدا

المرسومة ضمن الخطة الاستراتیجیة. وكنتیجة لما سبق، فإن تفادي الخطأ 
من جانب المسیرین یكون من خلال الاعتناء بتصمیم وحدة للبحث والتطویر 
على مستوى المؤسسة، وأیضا وحدة أخرى تختص بدراسة متغیرات السوق 

ة من حتى یتسنى للمؤسسة المناورة في الوقت المناسب وبالكیفیة المطلوب
 جانب الاستثمار التكنولوجي.

  
  

III / التكنولوجيبالمفھوم الاستراتیجیة علاقة  
  

III  الاستراتیجیة التكنولوجیة1ـ /  
  

إن إدارة الاستراتیجیة التكنولوجیة وبفاعلیة مقبولة لضمان تحقیق المیزة 
ة من التنافسیة تعبیر عن حجر الزاویة لأي برنامج في ھذا المجال لما تتضمنھ العملی

  )25( أساسیة:تعقید وتحدٍّ یبرزان على مستوى أربع مراحل 
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ـ المراجعة الدقیقة والمدققة لوضعیة العنصر التكنولوجي مقارنة بما ھو موجود 

  خارج المؤسسة أو بداخلھا.
ـ تطویر محفظة العناصر التكنولوجیة في مجال الاستثمار بغرض وضع بدائل 

  تخدم استراتیجیة نشاط المؤسسة. تنولوجیة ترتب حسب أولویات معینة
ـ ضمان التوافق بین الأھداف العامة الواردة بالخطة الاستراتیجیة من جھة 

  والأداة التكنولوجیة المستعملة من جھة اخرى.
  ـ الأولویة في مجال الاستثمار التكنولوجي من أجل تطویر النشاط.

تحلیل الوضعیة التنافسیة إن تطویر محفظة العناصر التكنولوجیة لا یتأتى إلا بعد 
للمؤسسة في السوق التكنولوجیة وإبراز الأھمیة اللازمة للعنصر التكنولوجي من 
خلال قدرتھ على خلق القیمة المضافة، ومدى جاذبیتھ في الاسواق المرتقبة المعبّرة 

  على إحداث تغییر في النسیج التكنولوجي المتاح.
بعة تطورھا یمكن إخضاعھا إلى نفس فتحلیل محفظة العناصر التكنولوجیة ومتا

سسة وذلك بتبني المصفوفة المنھج المتبع في حالة تحلیل استراتیجیة نشاط المؤ
  :التالیة

  
  

  
(Bet)  

  المراھنة والمخاطرة

  
(Draw)  
 الانسحاب

  
(Cash in)  

 الازدھار أو الرفاه

(Fold)  
 الإخفاق والتراجع

  
  

  
  
  

 )26(المصدر : 
  

  

  ضعیفة         قویة                        
     یة العنصر الكننولوجيوضع  

       


صر الكننولوجي
أھمیة العن


   

  
           

ضعیفة            قویـة
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یعبر عن وضعیة العنصر   (Bet) و المخاطرة بع الخاص بالمراھنةفالر
ممتازة في ظل النشاط الممارس المنتمي لقطاع معین، وأن أھمیة ھذا الالتكنولوجي 

العنصر تبقى بالمكانة العالیة التي تستوجب من المؤسسة المحافظة علیھ من خلال 
التي قد تضع ھذا العنصر متابعتھ والأخذ بالمخاطرة في مجال البحث والتطویر و

  ضمن المكانة المحققة للمیزة التنافسیة للنشاط.
  

الذي یتموضع فیھ  أعن الحد الأسو (Draw)ینما یعبر الربع الخاص بالانسحابب
العنصر التكنولوجي. فعلى الرغم من اھمیتھ التكنولوجیة إلا أن وضعیتھ ضمن نشاط 

غیر مرغوب فیھ تمامًا ما لم یتخذ  المؤسسة یكتسي أھمیة أقل قد تجعل منھ عنصراً 
القرار المناسب بانتھاج سیاسة واضحة في مجال البحث والتطویر من جھة 

  والاستثمار التكنولوجي من جھة أخرى.
  

 فعلى العكس من الربع الخاص بالانسحاب، یعبر الوضع الخاص بالازدھار والرفاه
(Cash in)  ة ضمن نشاط المؤسسة أن العنصر التكنولوجي یحتل مكانة معتبرمن

حیث یدر الأرباح المحققة لمردودیة النشاط، بینما تبقى أھمیتھ ضعیفة من حیث 
  الطلب علیھ وسط العناصر التكنولوجیة المتاحة في السوق.

  
أخیراً فإن فشل المؤسسة في انتھاج سیاسة استثماریة في المجال التكنولوجي من 

لأمر إلى الوقوع ضمن الربع الخاص خلال آلیة البحث والتطویر قد یؤدي بھا ا
  وبالتالي الخسارة الكبیرة التي قد تحققھا في سوق المنافسة.  (Fold)بالإخفاق

  
فإن الملاحظ ھو أن محفظة العناصر التكنولوجیة بصفتھا  ،إضافة إلى ما سبق  

عملیة ضروریة بالنسبة للمؤسسة تبقى غیر كافیة إذا لم تقارن وتمزج مع محفظة 
المختلفة التي تعمل فیھا. الھدف من ھذا یبرز بشكل واضح عند البحث في  النشاطات

ترتیب أولویة العناصر التكنولوجیة التي تكون محل استثمار وتتلاءم وأھداف 
النشاط، وبالتالي فإن المزج بین المحفظتین (النشاط والتكنولوجیا) قد یعطي صورة 

ابعة النشاط والتحكم أكثر في أوضح عن الأھداف الأكثر واقعیة وتساعد على مت
  )27تطورات العامل التكنولوجي. (

  
III  لتكنولوجي و المورد ا/ أبعاد الاستراتیجیة التنافسیة 2ـ  

  
 Michaelإن الحدیث عن المیزة التنافسیة للمؤسسة یضعنا أمام أعمال   

Porter )28 في ھذا المجال، حیث تناول موضوع استراتیجیة نشاط المؤسسة بنوع (
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أبرز المیزة التنافسیة التي تحققھا المؤسسة وبطرق شتى. لكن ھذه المعالجة تكون قد 
تناولت تحلیل تنافسیة المؤسسة عبر قنوات منفصلة لا تعبر عن التداخل الممكن فیما 
بینھا والذي قد ینجم عنھ تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة. فالأبحاث التي أجریت في 

استراتیجیة التمیز، التمركز،  ،تعالج مواضیع، مثلمجال الاستراتیجیة عادة ما 
تخفیض التكلفة، سرعة المتابعة للمنافسین، سرعة الانتقال إلى السوق، كلھا كانت لا 
تعبر عن النظرة الدینامیكیة للتداخلات الممكنة فیما بینھا والتي قد تؤدي إلى إبراز 

تراتیجیة التنافسیة في مصادر أخرى في تحقیق المیزة التنافسیة. لذلك فإن الاس
من خلال ثلاثة أبعاد أساسیة : خاصیة المنتوج  )29علاقتھا بالتكنولوجیا ینظر إلیھا(

  وآلیة السوق. ،تكنولوجیا، سیرورة النشاط
  

III  البعد التكنولوجي لخاصیة المنتوج/ 1ـ  2ـ   
  إن البعد التكنولوجي في تحقیق المیزة التنافسیة والمتعلق بخصائص  

مواصفات المنتوج یستلزم على الأقل من الناحیة النظریة التمییز بین نوعین من  أو 
التكنولوجیا التي من الممكن أن یحتویھا المنتوج والتي من خلالھا یتم التقریر فیما إذا 

  كان المنتوج لھ القدرة على تحقیق المیزة التنافسیة أم لا.
  

ي المنتوج فیطلق علیھا اسـم فأما النوع الأول من التكنولوجیا المحتواة ف
". المقصود منھا أن تكنولوجیة المنتوج تتوفر necessaryالتكنولوجیـا الأساسیة "

على الشروط المطلوبة لدخول المنافسة ولكن دون الوصول إلى تحقیق المیزة 
  التنافسیة مقارنة بباقي المتنافسین لنفس المنتوج في السوق.

  
تكنولوجیا فیطلق علیھ اسم التكنولوجیة المتمیزة في حین أن النوع الثاني من ال

"sufficient بمعنى أن المنتوج استطاع التفوق على باقي المنتوجات المماثلة لھ ،"
  في السوق بسبب خاصیة أو مجموعة من الخصائص جعلتھ أكثر جاذبیة في السوق.

  
ج ما تخضع إن التمییز بین التكنولوجیة الأساسیة والتكنولوجیة المتمیزة لمنتو  

بالأساس إلى عاملي الوقت وحدة المنافسة في السوق. فما ھو متمیز تكنولوجیاً الآن 
. ومنھ فإن الإشارة إلى تطویر المنتوج قادمةقد لا یصبح كذلك بعد فترة زمنیة 

وتحسینھ بشكل مستمر عبر آلیة البحث والتطویر تبقى من الأھمیة بمكان، ولكن مع 
  ستوى التكنولوجي الذي یتضمنھ المنتوج من كونھ أساسيضرورة الانتباه إلى الم

  أو متمیز. 
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III  البعد التكنولوجي لسیرورة النشاط/ 2ـ  2ـ   
عادة ما  Process Technologyإن إھمال البعد التكنولوجي لسیرورة النشاط   

یؤدي إلى إفشال الإدارة التكنولوجیة في وصولھا إلى الأھداف المرسومة وبالتالي 
ل على مستوى الاستراتیجیة الشاملة. فسیرورة النشاط ما ھي إلا تعبیر عن الفش

  سیرورة الإنتاج مضافًا إلیھا عوامل أخرى قد تكون تنظیمیة أو تسویقیة.
فالمیزة التنافسیة الممكن تحقیقھا عن طریق التكنولوجیا المتعلقة بسیرورة   

تكنولوجي ضمن نشاط النشاط تبنى على أساس الفھم الصحیح لوضعیة التطور ال
اقتصادي ما أو صناعة معینة. بالإضافة إلى ھذا، فإن البعد التكنولوجي على ھذا 

 Breakthrough)المستوى یحتاج إلى قفزة نوعیة في تطویر سیرورة النشاط 
technology) )30( شاملاً أوجھ النشاط المختلفة بما في ذلك طرائق  

وإنھ لا یوجد أدل من القفزات النوعیة التي  .و/أو نوعیة و خصائص المنتوج الإنتاج 
أحدثتھا صناعة الزجاج بالولایات المتحدة في مجال التحدیث التكنولوجي حیث 
خفضت قیمة رأس المال المستثمر إلى الثلث مما كانت علیھ من قبل، وكذلك 
الانقلاب النوعي للصناعة الیابانیة في مجال المكونات الدقیقة للحاسـوب 

  )31ـي.(الإلكترون
  
  

III  البعد التكنولوجي وآلیة السوق 3ـ  2ـ /  
  

إن المعضلة الأساسیة الأخرى التي قد تواجھ استراتیجیة المؤسسة في اعتمادھا   
على الجانب التكنولوجي في تحقیق المیزة التنافسیة ما یتعلق بآلیة السوق. بعبارة 

جوة التي قد تحدث نتیجة عدم أخرى، إیجاد أو معرفة الطریقة المثلى الكفیلة بربط الف
  حالیاالمطلوبة من التكنولوجیا الفعلیة التوافق بین حاجیات السوق 

  و التكنولوجیات المرتقب تسویقھا مستقبلاً. 
  

تبدو العملیة فإن على التكنولوجیة المتاحة في إنتاجھ مد تبالنسبة للمنتوج الذي یع  
نسبي من التفوق التحقیق درجة ى المؤدیة إلبسیطة من ناحیة تصمیم الاستراتیجیة 

  اعتماد استراتیجیة تخفیض التكلفة المطلوب. فالتنافسي جانب المستوى 
بجاذبیة السوق لمنتوج ما في ما یسمى ظاھرة مثلاً تعبران عن أو تطویر المنتوج 

تعقید في حالة  و بأكثر. لكن المعضلة تبرز Pull marketمتاحة ال اتكنولوجیالظل 
)، بمعنى الوصول Push technology( ة الدفع التكنولوجيظاھـرب ما یسمى بروز
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لم تجد بعد طریقھا نحو  ھامنتوج ما ولكنإنتاج إلى تكنولوجیا متمیزة في إطار 
ستھلك المإلى  اإیصالھفي الذي یستوجب البحث عن الوسیلة المناسبة  السوق، الشيء

. وأبرز مثال المرغوبة افسیةلمیزة التنل المؤسسة تحقیقمعرفة مدى یتم  هي عندذوال
- 1958ما حدث في نھایة الخمسینات ( التكنولوجیة لظاھرةالأخیر لعلى ھذا النوع 

في الولایات المتحدة من اكتشاف باھر لما یسمى بالدوائر من القرن الماضي  ) 59
" والتي لم تجد طریقھا إلى السوق إلا بعد الإعلان Integrated circuitsالمتكاملة "

حول  1961ومي الذي أعلنھ آنذاك الرئیس الأمریكي جون كیندي في سنة الحك
الھدف من ضرورة وصول الإنسان إلى القمر، عندھا فقط نشأت السوق بالنسبة لھذا 

  .1968نھایة غایة استمر الوضع إلى والنوع من المنتوج 
  

  ةــــخاتم
  

رورة وأھمیة الأمر الذي أصبح لا مجال فیھ للجدل والأخذ والرد ھو ضإن   
  )Know-howالعنصر التكنولوجي بالنسبة للمؤسسة المعاصرة. فمن دون (

) لا یمكن الحدیث عن قدرة المؤسسة على المنافسة وبالتالي Know-whyو ( 
  الذھاب بعیدا في تحقیق المیزة التنافسیة ومن ثمّ الریادة في مجال الإنتاج.

  
ھل التعامل معھ من الناحیة النظریة قد لا یبدو سأمراً  ةالتكنولوجی تفإذا كان  

معقدة جدا العملیة  صبحعندئذ ست ،من الناحیة التطبیقیةتمت المعالجة فكیف إذن إذا 
وتحتاج إلى أكثر من وقفة لمعرفة كل المحطات الأساسیة الموصلة إلى خوض غمار 

  وبنجاح كبیر. اً المنافسة تكنولوجی
  

م استراتیجیة المؤسسة وإعادة تعریف فإن القدرة على تحدید ملامح ومعال ومنھ  
مر في غایة الأھمیة. إلى ذلك، أ الضرورة ستدعيتھدف نشاطھا، في كل مرة 

وعلى الرغم من أھمیتھا في تحقیق تنافسیة المؤسسة، كما سبق وأن  فالتكنولوجیة،
، تبقى غیر كافیة لضمان استمراریة نشاط المؤسسة على المدى تمت الإشارة أعلاه

  الطویل.
من الآراء التي لا ترى كفایة العنصر التكنولوجي في إنجاح فإن ھناك ك لذل

خذ بعین الاعتبار عوامل أخرى تنظیمیة وتسویقیة ؤاستراتیجیة المؤسسة ما لم ت
تساعد في مجملھا على تحقیق المیزة التنافسیة. فاللغز إذن یبقى دائما في قدرة 
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التي من خلالھا تستطیع أن تخوض المؤسسة على تحدید الاستراتیجیة الملائمة و
  )32مجالات المنافسة بقواعد لعبة مختلفة ومتمیزة في كل مرة.(
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