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قالى تعالى *ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين *(النمل 19)
الحمد الله على فضله العظيم علينا بنعمة العلم، ولذي وهبنا الصبر والقوة والنعمة، وأصلي وأسلم على خاتم الأنبياء والمرسلين صلوات ربي وسلامه عليه
وإنه ليطيب لي أن أتوجه بالشكر إلى من رعاني مشرفا على في هذه الدراسة
أستاذتي الدكتورة :حمد شفاء
على حسن قبولها الإشراف على هذا العمل، وتقديمها النصح والتوجيه طيلة فترة البحث
فبارك الله فيما جزاها خيرا
كل التقدير والإحترام للجنة المناقشة الذين بإقتراحاتهم سيتم عملنا، الشكر والعرفان إلى كل             أساتذة كلية جامعة علوم الإقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير
وفي الأخير نتوجه بالشكر إلى كل من ساهم من بعيد أو من قريب   في إنجاز هذا العمل وتأدية هذه الأمانة .
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الإهداء
الحمد الله الذي أنار درب[image: image13.png]


ي بنور العلم وثبت خطاي وأهدني بالصبر لإكمال هذا المشوار
الحمد الله ربي العالمين سيد الخلق والمرسلين الذي أنار قلوب العارفين بنور معرفته
إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة إلى خير المرسلين ونور العالمين سيدنا محمد –صلى الله عليه وسلم –

أهدي ثمرة جهدي وتعبي هذا إلى من قال فيها المرسلين *وقضى ربك ألا تعبدو إلا إياه وبالوالدين إحسان *وإلى من أوصاني بهما ربي في دربهما والديا الكريمين *أمي العزيزة * وأبي العزيز *
إلى علمني الحب والحنان وغرس في قلبي حب الإيمان إلى من حملني بكل حب وإفتخار إلى نور بصري وبصيرتي ونبراس عقلي إلى من هام به قلبي إلى رمز الأبوة ومثلي الأعلى وقلب الأسرة إلى من أدين له بحياتي وإلى من ساندني وكان شمعة تحترق وتنير طريقي إلى من أكن له كل الإحترام وإفتخار والتقدير إليك أبي الحنون والغالي أطال الله عمره
إلى من حملتني وهي على وهن تسعة أشهر وغمرتني بحنانها وكانت سندا لي في دربي وإلى من ربتني فأحسنت تربيتي إلى من كانت تشجعني إلى تحقيق حلمي حتى أوصلتني أمي الغالية
إلى النجوم التي تناثرت من حولي وأنارت بحياتها كوني إلى الورود الجميلة والصدور الحنونة إلى من رسمت بحبهم وعونهم دربي، إلى من حفز حبهم في صميم قلبي إلى من بهم أكبر وبهم أفتخر وعيهم أعتمد إلى من تقاسموا معي فرحتي وحزني إخوتي وأخي وإلى سندي أخواتي دلال وإيمان وأميرة ورجاء والغالية على قلبي والكتكوتة والبرعمة الصغيرة وبسمة البيت والدلوعة اختي الصغيرة نهال وإلى أخويا الغالي زوبير
إلى كل زملائي وزميلاتي في قسم التخرج إدارة الأعمال
إلى كل من حملهم قلبي ولم تحملهم سطوري
قسطلي الزهرة
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باسم الخالق العليم، وباسم رسوله الكريم 
وباسم القران العظيم والعلم المنير والصبر الجميل أهدي ثمرة جهدي الى بسمة الحياة وسر الوجود ومن كان كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي والتي سهرت على تشجيعي الى أمي أفنيت عمري لإرضائها "أمي الحبيبة"
إلى من أجمل إسمه بافتخار هو الذي ضحى وسهر من أجل وأرجو الله أن يمد في عمره ليرى ثمارا قد حان قطفها بعد طول انتظار "أبي الغالي"
الى التي أفادتنا بنصائحها الثمينة وارشاداتها القيمة
الى التي كانت لنا عونا في اتمام هذه المدكرة لولاها لما وصلنا الى هذه النقطة فلها الشكر الجزيل والتقدير على جهدها المسذول "شكرا" أستاذتي العزيزة
الى سندي وعوني في الحياة السراء منها والضراء
الى من أدعو الله أن يمد لي في عمره ويحفظه ويعينه
الى من يشاركني بكلماته الحنونة والطيبة التي أعانتني في خطوتي العظيمة "نجيب"
الى أختي وصديقتي التي أعانتني ونصحتني في مذكرتي التي تخط بقلمها وتحيطني بكلماتها الصبورة "إلهام"
التي شاركت معي تعب هذه المدكرة
ولا أنسى عائلة زوجي الكريمة التي شجعتني على قطف هذه الثمار، عمي، عمتي ليلى، آية، أحسن
الى من أرى التفاؤل بعيونهم والسعادة في ضحكتهم
الى شعلى النور الكتاكيت: ريتاج، ريماس، محمد، لوجي، والتوأم اسحاق واسلام، عبد المؤمن، لينا، لطفي، محمد
الى من أفتخر بهم وسندائي في الحياة اخوتي الكرام موسى، ثابت، حمزة، بلال، عنتر، وأختايا اللتين لم تبخلا عليا بالنصائح والارشادات نوال، زوليخة

فطوم باجي 
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الفهرس العام
الفهرس العام
شكر وعرفان

الفهرس العام

فهرس الجداول 

فهرس الأشكال
‌دمقدمة


الفصل الأول: الإطار النظري للتخطيط الإستراتيجي والقرار الإستراتيجي
4تمهيد الفصل الأول:


4المبحث الأول: أساسيات حول التخطيط الإستراتيجي.


4المطلب الأول: تعريف التخطيط الإستراتيجي


41. تعريف الإستراتيجية: توجد عدة تعاريف لمفهوم الإستراتيجية منها


42. التخطيط الإستراتيجي:


43. خصائص التخطيط الإستراتيجي


44. أهداف  التخطيط الإستراتيجي


4المطلب الثاني: مستويات التخطيط الإستراتيجي


41. التخطيط الإستراتيجي على مستوى المنظمة:


42. التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال:


43. التخطيط الإستراتيجي على مستوى الوظيفي:


4المطلب الثالث: نماذج التخطيط الإستراتيجي


4المبحث الثاني: عملية التخطيط الاتستراتيجي


4المطلب الأول: التوجه الإستراتيجي


41. تعريف التوجه الإستراتيجي:


42. تحديد الرؤية الإستراتجية.


43. القيم الإستراتجية.


44. الغايات الإستراتجية.


45. تحديد أهداف  المنظمة:


4المطلب الثاني: التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية.


41. التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية:


42. التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية:


4المطلب الثالث: الاختيار الإستراتيجي.


41. تعريف الخيار الإستراتيجي:


42. الاختيار الإستراتيجي


4المبحث الثالث: اتخاذ القرارات الإستراتيجية


4المطلب الأول : ماهية القرارات الإستراتيجية


41. تعريف القرارات الإستراتيجية :


42. أهمية القرارات الإستراتيجية:


43. خصائص القرارات الإستراتيجية:


4المطلب الثاني: مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي


41. تعريف وتحديد المشكلة


42. تحديد البدائل الإستراتيجية الممكنة للحل


43. تقييم الحلول البديلة


44. اختيار البديل الأفضل


45. التطبيق والتنفيذ


46. تقييم القرار الإستراتيجي ومتابعته


4المطلب الثالث: فاعلية القرار الإستراتيجي


41. القرار الإستراتيجي الفعال.


42. مؤشرات فاعلية القرارات الإستراتيجية


4خلاصة الفصل الأول:


الفصل الثاني: مساهمة إدارة المعرفة في عملية التخطيط الإستراتيجي
4تمهيد


4المبحث الاول: مدخل إلى إدارة المعرفة


4المطلب الأول: مفهوم المعرفة ودورها الإستراتيجي


41. تعريف المعرفة:


42. خصائص المعرفة:


43. أهمية المعرفة:


44. أنواع المعرفة :


45. الدور الاستراتيجي للمعرفة:


4المطلب الثاني: ماهية إدارة المعرفة


41. تعريف إدارة المعرفة


42. أهمية إدارة المعرفة:


43. أهداف  إدارة المعرفة :


4المطلب الثالث: علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية


41. تعريف الميزة التنافسية


42. الإستراتيجيات التنافسية


43. تأثير إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية


4المبحث الثاني:عمليات وإستراتيجيات إدارة المعرفة


4المطلب الأول: تشخيص وتوليد المعرفة


41. تشخيص المعرفة


42. توليد المعرفة


4المطلب الثاني: تخزين، توزيع وتطبيق المعرفة


41. تخزين المعرفة والاحتفاظ بها


42. توزيع المعرفة


43. تطبيق المعرفة


4المطلب الثالث: إستراتيجيات إدارة المعرفة


41. تعريف إستراتيجية إدارة المعرفة


42. أشكال إستراتيجيات إدارة المعرفة


4المبحث الثالث: التخطيط الإستراتيجي في ضوء عمليات إدارة المعرفة


4المطلب الأول: العلاقة بين إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي


41. إدارة المعرفة كموجه لإستراتيجية المنظمة


4المطلب الثاني: دور إدارة المعرفة في عملية التخطيط الإستراتيجي


41. إدارة المعرفة والتوجه الإستراتيجي


42. إدارة المعرفة والتحليل الإستراتيجي


4المطلب الثالث:أهمية إدارة المعرفة في اتخاذ القرار الإستراتيجي


4خلاصة الفصل الثاني:


الفصل الثالث: دراسة ميدانية بشركة المناجم الفوسفات –تبسة-
4تمهيد:


4المبحث الاول: تقديم شركة مناجم الفوسفات –تبسة –


4المطلب الاول: التعريف بالشركة ونشأتها


41. نشأة الشركة


42. تقديم عام لشركة مناجم الفوسفات – تبسة -


43. امكانيات الشركة


4المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات –تبسة –


4المطلب الثالث: واقع التخطيط الإستراتيجي في شركة مناجم الفوسفات -تبسة-


41. التوجه الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-


42. التحليل الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-


43. الاختبار الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-


4المطلب الثاني: الأساليب المستخدمة في تحليل البيانات.


4المطلب الثالث: صدق اداة البحث وثباتها


4المطلب الأول: عرض وتحليل جزء البيانات الديموغرافية والوظيفية


4المطلب الثاني: عرض وتحليل محاور الإستبيان


4المطلب الثالث: اثبات الفرضيات


Erreur ! Signet non défini.المبحث الثاني: اختبار الفرضيات


Erreur ! Signet non défini.خلاصة الفصل الثالث


4الخاتمة


قائمة المصادر والمراجع
الملاحق
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فهرس الجداول
فهرس الجداول
4الجدول رقم  1 عينة ومجتمع الدراسة


Erreur ! Signet non défini.الجدول رقم  2 مقياس ليكرت الخماسي


4الجدول رقم  3  اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات وصدق الاستبيان


4الجدول رقم  4  توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمتغيرات الديموغرافية


4الجدول رقم  5 اجابات افراد العينة حول محور ادارة المعرفة


4الجدول رقم  6 اجابات افراد العينة حول محور التخطيط الاستراتيجي


4الجدول رقم  7 معامل ارتباط بيرسون بين أبعاد الإدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي


Erreur ! Signet non défini.الجدول رقم  8 معامل ارتباط بيرسون بين أبعاد الإدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي
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                    فهرس الأشكال
فهرس الاشكال
4الشكل رقم 1 : نموذج القوى الخمسة التنافسية لبورتر


4الشكل رقم: 2 نموذج سلسلة القيمة


4الشكل رقم: 3 مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية


4الشكل رقم: 4 مصفوفة شركة جنرال الكتريك.


4الشكل رقم: 5 نموذج يوضح مصفوفة تطور المنتج/السوق لهوفرر


4الشكل رقم: 6 ستراتيجية إدارة المعرفة كإستراتيجية أعمال


4الشكل رقم: 7 إستراتيجية إدارة المعرفة كإستراتيجية وظيفية


4الشكل رقم: 8الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات –تبسة-



[image: image18.png]



مقدمة 
المقدمة: 

    تواجه المنظمات في العصر الحالي مجموعة من التغيرات السريعة، كالتطور التكنولوجي المتسارع، فرضت عليها العمل لإيجاد مكانة لها حتى تضمن بقاءها ونموها والتوسع والدخول إلى أسواق جديدة، فالمنظمات حاليا تجد نفسها في بيئة تنافسية شديدة، وفي ظل هذه التغيرات البيئية المتزايدة، برزت الحاجة لتبني أساليب جديد في الإدارة من خلال عملية التخطيط الإستراتيجي.

    يعتبر التخطيط الإستراتيجي مرحلة أساسية ومهمة من مراحل الإدارة الإستراتيجية، وما ينتج عنه من أهداف  بعيدة المدى وما يتبعها من أهداف  قصيرة ومتوسطة المدى وتحويلها إلى برامج وخطط تنفيذية هي العنصر الأساسي في حياة المنظمات، حيث تقوم هذه الأخيرة بتحديد الأوضاع السائدة محليا وعالميا،حيث تقوم بدراسة قدراتها وإمكانياتها الداخلية لتتعرف على مواطن القوة والضعف فيها، ثم تسعى إلى وضع إستراتيجيات الملائمة والمناسبة للتكيف مع بيئتها كاستغلال الفرص المتاحة وتحدي التهديدات للحفاظ على نموها واستمرارها وصولا إلى غاياتها وأهدافها في جميع مجالات نشاطها.
   حيث يمثل التخطيط الإستراتيجي أسلوبا في التفكير والمفاضلة بين أساليب وطرق العمل، لاختيار أفضل البدائل الإستراتيجية الملائمة، مع إمكانات المنظمة من ناحية وطبيعة الأهداف المرغوب تحقيقها من ناحية أخرى.
  ويتوقف مستقبل المنظمات الأعمال اليوم على مدى الاستثمار الأمثل لمواردها وموجوداتها مثل زيادة قدراتها التنافسية ومحاولة الاعتماد على المدخل المعرفي أو إدارة المعرفة التي تعتبر من أحدث المفاهيم الإدارية، بعد إدراك أهمية المعرفة بوصفها أهميتها الكبيرة في تحقيق أهداف  وغايات المنظمة  وأحد الموارد الهامة والنادرة لأي إنسان في العالم واعتبارها السلاح الإستراتيجي لتحقيق النجاح والتميز.
  ولكن سرعان ما يتحول مفهوم المعرفة إلى أسلوب عملي، أكثر ملائمة للتغيرات المتسارعة في عالم الأعمال وقد كبر دورها بعدما أصبحت الميزة التنافسية وإدامتها يعتمد أساسا على الموجودات الفكرية وتحديد الأصول المعرفية والاستثمار فيها، بما أن المعرفة هي أصل جديد وهي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعترف به كمورد أساسي لإنشاء الثروة.

  وتعتبر عمليات إدارة المعرفة دورا فعالا في بناء المنظمات كونها تؤثر في التخطيط الإستراتيجي في أبعاد مختلفة كالقرارات الإستراتيجية وتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة.
أولا: اشكالية الدراسة 

في ضوء التطورات الحديثة في مجال التخطيط والإدارة، فإن تحسين عمليات إدارة المعرفة أصبح مرتبطا بمدى قدرتها على تطبيق التخطيط الإستراتيجي كون تطبيقه أصبح ضرورة حتمية على المنظمات باختلاف أنواعها، وعليه تظهر معالم الإشكالية هذا البحث في التساؤل التالي: 

كيف تؤثر عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات – تبسة؟
ويندرج تحت هذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعية هي: 

· هل يوجد أثر لتشخيص المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات- تبسة؟
· هل يوجد أثر لتوليد المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات - تبسة؟
· هل يوجد أثر لتخزين المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات- تبسة؟
· هل يوجد أثر لتوزيع المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات - تبسة؟
· هل يوجد أثر لتطبيق المعرفة في التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات -تبسة؟
ثانيا: فرضيات البحث 

للإجابة عن التساؤل الرئيسي للبحث والإجابة عن التساؤلات الفرعية السابقة يمكن طرح الفرضيات التالية: 

الفرضية الرئيسية: 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.

الفرضية الفرعية الأولى: 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين تشخيص المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في شركة مناجم والفوسفات - تبسة.

الفرضية الفرعية الثانية: 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين توليد المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.

الفرضية الفرعية الثالثة: 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين تخزين المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.

الفرضية الفرعية الرابعة: 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين توزيع المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.

الفرضية الفرعية الخامسة :
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين تطبيق المعرفة 
والتخطيط الإستراتيجي في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.

ثالثا: أهمية الدراسة: 

تستمد الدراسة أهميتها من أهمية متغيرها وهما عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي، فتكمن أهمية الدراسة في الأتي: 

-كون التخطيط الإستراتيجي يساعد على الاستعداد للمستقبل على توقع التغيرات التي يمكن أن تحدث في بيئة المنظمة الداخلية أو الخارجية، ووضع الإستراتيجيات اللازمة للتعامل مع مثل هذه التغيرات.
- التخطيط الإستراتيجي يسهل على الإدارة العليا السيطرة على الموارد والإمكانات المتاحة واستثمارها بشكل أفضل وتعظيم العائد من استثمار تلك الموارد وتوظيفها وفق أفضل الطرق العلمية المناسبة 

- كما تكتسي هذه الدراسة أهمية في كون الموضوع إدارة المعرفة تتزايد أهميته يوما بعد يوم، فلم يعد بناء اقتصاد قوي في غياب المعرفة.فالأصول المادية لم تعد كافية لتحقيق معادلة الإنتاج 

أهداف البحث: 

يهدف هذا البحث إلى: 

-الإحاطة بالجانب النظري لمفهوم التخطيط الإستراتيجي والتعرف على مراحله؛ 

- محاولة التعرف على أثر التخطيط الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة؛
- التعرف على مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة وتعرف على عملياتها؛
- بيان الدور الإستراتيجي للمعرفة؛
- استنتاج العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي.
خامسا: أسباب اختيار الموضوع 

تتمثل أهم أسباب اختيار الموضوع في النقاط الآتية: 

-كون الموضوع له علاقة مباشرة مع التخصص العلمي؛ 

- وجود دوافع تتمثل في الرغبة والفضول في خوض كل ما هو جديد؛
- تعلق الموضوع بالمعرفة التي تعتبر مورد اقتصادي غير ملموس له أهميته الإستراتيجية  في أداء المنظمات؛
سادسا: الدراسات السابقة 

1: دراسات التخطيط الإستراتيجي 

1-1: دراسة (درويش مصطفى 2014)
 بعنوان دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات الصغيرة والمتوسطة *دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية جيجل 2014*

    هدفت الدراسة إلى اختبار دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديد ممارسات التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشكل عام، ومن خلال النتائج التي توصل إليها الباحث اتضح أنه توجد ممارسة للتخطيط الإستراتيجي في مؤسسات محل الدراسة، إلا أنه توجد معوقات تعرقل من تطبيقه وممارسته بشكل يسمح بتحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة، وقد خلصت الدراسة إلى تقديم جملة من التوصيات تهدف إلى تأكيد ضرورة الاهتمام بالتخطيط الإستراتيجي وجعله منهج عمل لمسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
1-2: دراسة (رقية منصوري 2015)
بعنوان 
توافق التخطيط الإستراتيجي للمنظمة والتخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات وأثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسي.
     هدفت هذه الدراسة إلى بيان وتشخيص أثر التوافق بين التخطيط الإستراتيجي للمنظمة والتخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات وأثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسي. وقد تم تبني المنهج الوصفي في هذه الدراسة، حيث إستند البحث على متغيرين هما التوافق الإستراتيجي والتفوق التنافسي، وتكون هذا البحث من خمسة فصول تضمنت التغطية النظرية للإشكالية ركز كل منها على مجموعة من المفاهيم والنظريات والتوجهات الفكرية التي توضح متغيرات الدراسة وطبيعة العلاقة فيما بينها، إذ تم تناول التخطيط الإستراتيجي في منظمة كمفهوم وعملية، ثم عرض ملامح التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات والتفوق التنافسي، ليتم في الفصل الأخير عرض المفهوم المركزي للبحث *التوافق الإستراتيجي *وأثره على تحقيق عوامل التفوق التنافسي، وقد خصص الجزء الأخير من هذا الفصل لتحليل وتشخيص علاقة الأثر.وقد انتهى البحث بمجموعة من الاستنتاجات والفرضيات التي تؤكد الأثر الإيجابي للتوافق الإستراتيجي على تحقيق عوامل التفوق التنافسي.
2: دراسات إدارة المعرفة:
2-1: دراسة (أحمد بن خليفة 2011)
 بعنوان مساهمة إدارة المعرفة في تحسين عملية صناعة القرار الإستراتيجي بالمؤسسة الإقتصادية دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية بالوادي، مذكرة شهادة ماجستير في علوم التسيير، المركز الجامعي بالوادي، الجزائر 2011.

    هدفت هذه الدراسة إلى تأكيد دور إدارة المعرفة في تحسين صناعة القرار الإستراتيجي لقطاع المؤسسات الإقتصادية، وكشف العلاقة بين إدارة المعرفة والقرار الإستراتيجي وقد انتهت إلى نتائج عدة أهمها:
    وجود علاقة ارتباطية بين إدارة المعرفة وصناعة القرار الإستراتيجي بالإضافة إلى وجود ضعف كبير في اعتماد المؤسسات الإقتصادية على تكنولوجيا المعلومات المساعدة لعملية إدارة المعرفة 

2-2: دراسة (حسن بوزناق 2012)
بعنوان إدارة المعرفة ودورها في بناء الإستراتيجيات التسويقية 

     هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة المعرفة في بناء الإستراتيجيات التسويقية بالمجمع الصناعي صيدال ولتحقيق أهداف  الدراسة تم إستخدام الإستبيان لغرض جمع البيانات من طرف أفراد العينة، والتي بلغ عددها 50، وقد تم إستخدام برنامج (spss)لتحليل البيانات الاستبيان، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها أن المجمع الصناعي صيدال يسعى إلى إكتساب والحصول المهارات والمعارف جديدة في مجال صنع الأدوية إلى عقد الإتفاقيات الشراكة مع مخابر العالمية رائدة، وةذلك يركز في توزيع المعرفة على البرامج التدريبية وأوصت هذه الدراسة بضرورة الإعتماد على التكنولوجيا المعلومات والاتصالات في نقل المعرفة وضرورة ترقية مصلحة البحوث والدراسات التسويقية.
3: دراسات علاقة إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي 

3-1: دراسة (سهام سليمان حسين 2014)
بعنوان دور إدارة المعرفة في تحسين ممارسة التخطيط الإستراتيجي كأحد معايير الاعتماد الأكاديمي *دراسة تطبيقية على الجامعات المصرية *

    اهتمت هذه الدراسة ببحث دور إدارة المعرفة في تحسين ممارسة التخطيط الإستراتيجي وفقا لمتطلبات الاعتماد الأكاديمي في جامعات المصرية الحكومية ولذلك فهي تهدف إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين إدارة المعرفة والممارسة الفعلية للتخطيط الإستراتيجي وفقا لمتطلبات الاعتماد الأكاديمي، وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: أنه توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة المعرفة في الجامعات المصرية الحكومية والممارسة الفعلية للتخطيط الإستراتيجي وفقا لمتطلبات الاعتماد الأكاديمي، توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارة المعرفة (تكنولوجيا المعلومات، الثقافة التنظيمية دعم الإدارة العليا ) والممارسة الفعلية لإدارة المعرفة، وجود تمايز جوهري بين الجامعات الحكومية المصرية من حيث الممارسة الفعلية لإدارة المعرفة والممارسة الفعلية للتخطيط الإستراتيجي وفقا لمتطلبات الاعتماد الأكاديمي وإن كان يعتبر هذا التمايز ذو جودة ضعيفة، وقد قام الباحث بناءا على نتائج الدراسة باقتراح مجموعة من توصيات أهمها: اتخاذ إدارة المعرفة كمعيار للجودة يتم إدراجه ضمن معايير الاعتماد الأكاديمي، زيادة فعالية إدارة المعرفة من خلال صياغة خطة إستراتيجية محددة خاصة بها تتوافق مع خطة الإستراتيجية عامة للمؤسسة.
دراسة (خيري علي أوسو 2010)
 بعنوان أثر المعرفة في عمليات التخطيط الإستراتيجي للتسويق دراسة إستطلاعية في عدد من المنظمات المصرفية في مدينة دهوك.
     هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر المعرفة في عمليات التخطيط الإستراتيجي للتسويق على مستوى عدد من المنظمات المصرفية منطلقا من نموذج فرضي يأخذ بعين الإعتبار طبيعة العلاقة بين المعرفة وعمليات التخطيط الإستراتيجي للتسويق، وتم بناء فرضيتين أساسيتين، وتحقيقا لهدف الدراسة وإكمال متطلباته باشر الباحث بإعداد إطار نظري مستفيدا من أدبيات الموضوع، وأختيرت مجموعة من المنظمات المصرفية في مدينة دهوك لإجراء الجانب الميداني، تكونت العينة الدراسة من 56 من المدراء والمعاونين ورؤساء الأقسام في هذه المنظمات، وجرى تطوير إستبانة لجمع بيانات الجانب الميداني، ومن خلال بعض الأساليب الإحصائية تم تحليل النتائج وإختبار الفرضيات، تمثلت أهم الإستنتاجات بوجود علاقة إرتباط وأثر بين المعرفة وعمليات التخطيط الإستراتيجي للتسويق، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات التي تركز على أثر المعرفة في عمليات التخطيط الإستراتيجي للتسويق.
دراسة حيدر محمد الجشعمي وآخرون( 2013) بعنوان دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي –دراسة إستطلاعية لأراء عينة من أعظاء مجالس الكليات في جامعة كربلاء

هدفت الدراسة إلى تحديد علاقة وتأثير عمليات إدارة المعرفة (التكوين، الخزن 

والإسترجاع، النقل، التطبيق )في التخطيط الإستراتيجي لأراء عينة من أعضاء مجالس الكليات في جامعة كربلاء، ولغرض تحقيق أهداف الدراسة تم تقسيمها إلى (05)محاور.
   إستعرض الأول المنهجية العلمية للدراسة وبعض الدراسات السابقة، وتضمن الثاني عرض نظري لمتغيرات الدراسة، أما الثالث فقد تطرق إلى وصف وتشخيص متغيرات الدراسة، وإستعرض الرابع إختبار الفرضيات وتحليل مخرجاتها، بينما أشار الخامس إلى الإستنتاجات والتوصيات، وشملت عينة الدراسة (30) عضوا تدريسيا من أعضاء مجالس الكليات، وأشارت مخرجات التحليل الإحصائي بإستخدام تحليل الإرتباط وتحليل الإنحدار إلى التحقق من عدم صحة فرضيات الدراسة الرئيسية والفرعية في المنظمة  قيد الدراسة وتوصلت إلى مجموعة من التوصيات كان أبرزها ضرورة تهيئة مستلزمات عمليات إدارة المعرفة كافة كونها القناة الرئيسية لزيادة فاعلية وكفاءة التخطيط الإستراتيجي . 

4: موقع البحث الحالي من الدراسات السابقة: 

    يعد البحث الحالي مختلفا عن الدراسات السابقة في تناولها لمحاور التخطيط الإستراتيجي وإدارة المعرفة، حيث أنه في هذا البحث تم السعي من خلال الإطار النظري لتقديم رؤية شاملة تدمج هذه المحاور في إطار متكامل، حيث أن محور التخطيط الإستراتيجي تم تقسيمه إلى ثلاث أبعاد أساسية هي: التوجه الإستراتيجي، التحليل الإستراتيجي والاختيار الإستراتيجي، وتم في محور إدارة المعرفة التطرق إلى مفهوم إدارة المعرفة واهدافها، وعمليات وإستراتيجيات إدارة المعرفة، وقد تم محاولة توضيح دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي. 

سابعا منهج الدراسة: 

من أجل تقديم المعلومات بصورة واضحة ومفصلة والإجابة عن إشكالية البحث والتحقق من مدى صحة الفرضيات، ثم أختيار منهج البحث كالتالي: 

الجانب النظري: 
تم الاعتماد فيه على المنهج الوصفي من خلال جمع المعلومات وانتقاء الأفكار، لتحديد أهم الجوانب المتعلقة بالموضوع بالاعتماد على مجموعة المراجع المتمثلة في: الكتب، الرسائل الجامعية، المجلات.
الجانب التطبيقي: 

لتدعيم ما تم التوصل إليه في الجانب النظري تم الاعتماد في الجانب التطبيقي على منهج دراسة حالة، وهذا لمحاولة التعرف على دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي في الشركة محل الدراسة.

ثامنا: حدود الدراسة 

جاءت حدود هذا البحث متمثلة في: 

1: الحدود الموضوعية 

تناولت هذه الدراسة الإطار النظري للتخطيط الإستراتيجي والقرارات وإدارة المعرفة، أما الجانب التطبيقي فقد ركزت الدراسة على محاولة توضيح دور عمليات إدارة المعرفة في عملية التخطيط الإستراتيجي بشركة مناجم الفوسفات –تبسة -.
2: الحدود الزمنية 
طبق هذا البحث في سداسي الثاني من السنة الجامعية 2019-2020
3: الحدود المكانية 

إقتصر البحث على شركة مناجم الفوسفات –تبسة -

تاسعا: هيكل الدراسة 

من اجل معالجة هذا الموضوع تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، تم في الفصل الأول تناول التخطيط الإستراتيجي حيث في المبحث الأول تم التعرف على ماهية التخطيط الإستراتيجي ‘، وفي المبحث الثاني تم التطرق إلى التخطيط الإستراتيجي كعملية، أما المبحث الثالث تم التطرق إلى ماهية صناعة القرار الإستراتيجي.
أما الفصل الثاني كان بعنوان تم التعرف في المبحث الأول على ماهية إدارة المعرفة، ثم في المبحث الثاني تم التطرق إلى عمليات وإستراتيجيات إدارة المعرفة، أما المبحث الثالث فقد خصص لمعرفة دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي 

    وأخيرا في الفصل التطبيقي فقد تعلق بدور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي في شركة مناجم الفوسفات –تبسة-، تم في المبحث الأول تقديم المؤسسة مناجم الفوسفات –تبسة -، وفي المبحث الثاني تم تناول أدوات ومنهج الدراسة، أما المبحث الثالث فخصص لعرض وتحليل إجابات الأفراد العينة حول الاستبيان إضافة إلى اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج.
وسيتم اختتام هذا البحث بخاتمة عامة يستعرض فيها أهم النتائج المتوصل إليها بالإضافة إلى مجموعة من التوصيات.
عاشرا: صعوبات الدراسة 

تتمثل أهم العوائق لهذه الدراسة في: 

تمثلت في الجانب التطبيقي  فقد واجهت الباحثتان عقبة تمثلت في نقص التعاون من طرف الشركة محل الدراسة، ومنه صعوبة الحصول على المعلومات وكذلك توزيع الاستبيان واسترجاعه، بالإضافة إلى الصعوبات المترتبة عن جائحة كورونا كغلق المكتبة الجامعية.
.
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الفصل الأول
الإطار النظري للتخطيط الإستراتيجي والقرار الإستراتيجي
تمهيد الفصل الأول: 

يعتبر التخطيط الإستراتيجي من المواضيع الإدارية المهمة بالنسبة لبقاء المنظمة ونموها واستمرارها على مدى الطويل في بيئة شديدة المنافسة، فالتخطيط الإستراتيجي يساعد على اختيار الأمثل للإستراتجيات عملية يتم فيها تحديد كيفية وصول المنظمة إلى ما تسعى إليه والى تحقيق أهداف ها وبذلك فهو يعتبر من بين أهم العوامل لنجاح أي منظمة واستمرارها. 

و لمعرفة كل ذلك تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث على النحو التالي:

المبحث الأول: أساسيات حول التخطيط الإستراتيجي 

المبحث الثاني: عملية التخطيط الإستراتيجي 

المبحث الثالث: صناعة القرارات الإستراتيجية 

المبحث الأول: أساسيات حول التخطيط الإستراتيجي.

إن التخطيط الإستراتيجي من أهم وظائف الإدارة حيث أصبح من الضروري على المنظمات تبني التخطيط الإستراتيجي لأسلوب حديث يمكن المنظمة من النظر للمستقبل كمسار يتيح له فرصا يمكن استثمارها والتطور من خلالها، في هذا المبحث سيتم التطرق إلى مفاهيم أساسية حول التخطيط الإستراتيجي بدءا بمفهومه وخصائصه ثم التعرف على أهميته وأهدافها وصولا إلى مستوياته ونماذجه.

المطلب الأول: تعريف التخطيط الإستراتيجي 
ينبغي قبل الشروع في إيضاح مفهوم التخطيط الإستراتيجي، الوقوف عند مفهومي التخطيط والإستراتيجية كل على حدى.
1. الإستراتيجية: يمكن التطرق لمفهوم الإستراتيجية من خلال العناصر الآتية:
1.1. تعريف الإستراتيجية: قدمت للإستراتيجية عدة تعاريف يمكن ذكر بعضها كما يلي:
هي منظومة من المعاني والمضامين أطلق عليها ( 5ps) وهي:


-خطة: سلسلة من الأفعال المقصودة الداعية بطبيعتها التي تقودها مجموعة موجهات للتعامل مع الموقف.
-المناورة: مجموعة من الحيل والخدع التي تستخدمها الشركة لخداع الخصم أو المنافس لمواجهة التهديدات معينة.
-أنموذج: سيل متدفق من الأفعال المتسقة في السلوك.
-مركز: وسائل لتحديد الشركة أين تضع نفسها في البيئة الخارجية وبهذا المعنى تصبح الإستراتيجية قوة وسيطة أو موائمة بين الشركة والبيئة الخارجية.
-متطور: التركيز داخل المنظمة وفي الحقيقة داخل رأس الإستراتيجي المتعاون، لتحديد الموقف أو المركز المناسب للشركة وبطريقة راسخة في إدراك العالم.
وعرفت الإستراتيجية على أنها مجموعة قرارات وتصرفات التي تنشأ عنها صياغة وتنفيذ الخطط التي تحقق أهداف  المنظمة وطموحاتها بالشكل المرغوب.

وتشير كذلك الإستراتيجية إلى القرارات التوجيهية الأساسية أي بمعنى الأغراض والرسالة والمقاصد الأساسية.

 وهي الاختيار الذي تنتهي إليه المؤسسة وتعتمده كمسار يمثل توجهها الذي ستتحرك على أساسه نحو تحقيق رسالتها وأهدافها.

أما بورتر وهو احد رواد الإستراتيجيات فانه يعرف الإستراتيجية على أنها بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية أو إيجاد موقع من الصناعة، حيث تكون القوى اضعف ما يكون وأن منشأة إستراتيجية تنافسية شاملة تمثل خليطا من الأهداف المستخدمة من قبل المنشأة ورسائلها لتحقيق هذه الأهداف.

 عرفت على أنها خطة موحدة شاملة ومتكاملة والتي تربط مزايا والشركة الإستراتيجية بتحديات البيئة وأنها مصممة للتأكيد على أن أهداف  المشروع الرئيسية تتحقق من خلال التطبيق الصحيح للخطة.

- ومن خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف الإستراتيجية بأنها الأهداف والغايات التي تسعى المنظمة لتحقيقها والوصول إليها، وهي خطة موضوعة تحدد سياقات وسبل التصرف ومتطورة يعطي القدرة على رؤية الأشياء وإدراكها وفقا لعلاقاتها الصحيحة واتخاذ القرارات مناسبة.
 1-2- خصائص الإستراتيجية:
تتمثل خصائص الإستراتيجية التي تتميز بها في مايلي:

- هي وسيلة لتحقيق غرض المؤسسة من خلال وضع أهداف  طويلة الأجل وإعداد برامج التصرف وتخصيص الموارد وترتيب الأولويات.
- تعبير عن مدى التناسق في قرارات وتصرفات المؤسسات عبر ماهيتها.
- تعريف بميادين أو مجالات التنافس في الأسواق.
- استجابة للفرص والتهديدات التي تواجهها المنضمات في البيئة الخارجية وجوانب القوة والضعف لتحقيق الميزة التنافسية.
- أداة للتفرقة بين المهام الإدارية المختلفة في ظل المستويات الإدارية.
توجد أيضا خصائصها أخرى للإستراتيجية تتمثل في:
 
- عمل فكري: وهذا معناه أن إستراتجية عمل فكري قبل أن تكون أي شيء أخر فكل ماهو عمليات وإجراءات وقرارا كما ورد في التعاريف السابقة إنما ينتج عن العمل الفكري الأصلي.
- تؤدي إلى تخصيص الموارد: وتخصص الموارد من اجل تنفيذ الإستراتجية فهي تشمل الموارد المادية والمالية والبشرية والزمنية.
- تلتزم المؤسسة للمدى الطويل: يظهر الالتزام لان الاختيارات الإستراتجية لا يمكن الرجوع فيها عادة، وهي قرارات تتعلق بالمدى الطويل وحتى الطويل جدا في بعض الحالات.
- تخص مساحة النشاط: أي أنها أساسية بالنسبة للمؤسسة بما أنها تخص نشاطها وحدود هذا النشاط.
- تهدف إلى تحقيق الميزة التنافسية: وهذا المبرر الأول الإستراتجية لان لا معنى للإستراتجية ان لم تكن تبحث عن تحقيق ميزة تنافسية.
1-3- أهمية الإستراتيجية: 
يمكن اختصار أهمية الإستراتجية في النقاط التالية:

- تحقيق أفضل انجاز من خلال تغطية الخطة الإستراتجية لاتجاهات وأهداف المؤسسة لفترة زمنية طويلة نسبيا.
- معرفة الاتجاه الصحيح في اتخاذ القرار وتحقيق التكامل والتفاعل مع كافة الفعاليات للمؤسسة.
- التعرف على العوامل الداخلية والخارجية المؤدية إلى أحداث تغييرات مهمة في المؤسسة.
كما للإستراتيجية أهمية أخرى تتمثل في:

- الإستراتيجية تضمن لمنظمة الأعمال الاستخدام السليم والفاعل للموارد المختلفة التي تمتلكها المنظمة وبشكل خاص الموارد البشرية.
- تضمن للمنظمة الإعمال تحقيق التناغم والتنسيق والتكامل التام بين الأنشطة والفعاليات المختلفة التي تؤدي إلى تحسين الأعمال وارتفاع نسبة الأداء داخل المنظمة.
2- التخطيط 
عُرف التخطيط على أنه مرحلة التفكير في المستقبل بقصد التعرف على المشكلات والاستعداد لحلها وهو قائم على بدائل متعددة.

وهو الوظيفة الأولى من الوظائف الإدارية، فهي القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأخرى والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن الأسئلة، من ماذا يجب أن نفعل، ومن يقوم به وأين ومتى وكيف، بواسطة التخطيط يمكن لحد كبير المدير من تحديد الأنشطة التنظيمية اللازمة لتحقيق الأهداف.

- هو أيضا عمل يسبق أي عمل تنفيذي في أوله تحدد نقطة البداية وهي تحقيق الهدف، وبالتالي فالهدف هو نقطة البداية والنهاية.

3. التخطيط الإستراتيجي:
يمكن التطرق لمفهوم التخطيط الاستراتيجي من خلال العناصر التالية:
3-1- تعريف التخطيط الإستراتيجي: توجد عدة تعاريف للتخطيط الإستراتيجي يمكن ذكر بعض منها:
هو التصميم برسالة المنظمة بأهدافها وبمسارها الرئيسي وتحديد العمليات والأنشطة والإعمال اللازمة لتحقيق ذلك.

كما يعرفه دراكر على انه عبارة على عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات الحالية وتوفير المعلومات الكافية الخاصة بمستقبل تنفيذها، وتنظيم الجهود اللازمة وتنفيذ القرارات.

هو عملية مستمرة، وذلك نتيجة للتغيرات المستمرة في البيئة الداخلية والخارجية وهذا لا يعني أن الخطط الإستراتيجية تتغير يوميا، وإنما لابد إجراء من التغييرات الضرورية وبما ينسجم من متطلبات تنفيذ الخطط.

ويعرف بأنه تلك العملية التي تستهدف تصميم وتطوير الأنشطة اللازمة ووصولا لأهداف محددة وضمن منظور بعيد المدى.

- في حين يعبر عن رؤية بعيدة المدى لما يجب أن تكون عليه المنظمة في المستقبل مع حشد الموارد اللازمة لذلك في إطار البيئة التي تعمل فيها وأيضا الرسالة الخاصة بالمنظمة والتي تعطيها ميزة منفردة عن الشركات الأخرى.

رغم اختلاف التعريفات فان مفهوم التخطيط الإستراتيجي وعمليات تشمل الأتي: 

- عمليات إدارية منهجية فكرية وعملية لإدراك أفاق المستقبل وتحديد إبعاده 
- مجموعة من الخيارات الناشئة عن مقارنة قدرات المنظمة وإمكانات وعوامل البيئة ويفترض أن تكون ملائمة لانجاز الأهداف.
- أهداف  بعيدة المدى تعكس التصور الشامل للمنظمة في بيئة المستقبل.
- عمليات تحول الخيارات إلى خطط عمل تفصيلية ومتابعة تنفيذ هذه الخطط.
بمعنى أن التخطيط الإستراتيجي هو عمليات مستمرة ومعقدة ووظيفة أساسية من الوظائف الإدارة الإستراتيجية تتعلق بإعداد الخطط وتنفيذها ومراقبة عمليات التنفيذ وتقييمها في حين أن الخطط هي احد عناصر ومكونات عمليات التخطيط كنتائج نهائية يتم وضعها بجهد عقلي لتحديد سلوك يلتزم به.
 
و مما سبق يمكن استنتاج أن التخطيط الإستراتيجي هو عبارة عن كشف المنظمة للمستقبل المراد الوصول إليه، وتخطيط وتصميم له كما انه يحدد كيفية انتقال المنظمة من الوضع الراهن إلى مستقبلها المرغوب، وهو عملية اتخاذ القرارات تستند على مجموعة من التساؤلات هي: أين نحن الآن؟ أين نرغب أن نكون؟ كيف سنصل إلى هناك؟.
2.3 خصائص التخطيط الإستراتيجي
أن نجاح التخطيط الإستراتيجي يرتبط إلى حد كبير بما تحويه من خصائص فريدة ومتجددة ومرنة وقادرة على الاستجابة للتغيرات والمعطيات البيئية كما إن التخطيط بحد ذاته لا يمكن جعله أساسا للنجاح دون التدخل الفاعل لتطور العمليات الناتجة عنها التخطيط.
- يشير BEAN1993 إن عملية التخطيط الإستراتيجي الناتجة تتمتع بمجموعة من الخصائص تتمثل بالاتي: 

- إن عملية التخطيط الإستراتيجي ذات مدلول حقيقي، بمعنى إن الأفكار الواردة بالخطة يجب إن تستعمل بمنظور مستقبلي وواضح.
- تدعم إطار للعمل وليس بمجرد تنبؤات مادية.
- عملية شمولية وتكاملية وليس عمليات تجميع لرؤية ويتم أهداف  وأفكار متناثرة.
- أن عملية الإستراتجية تقوم بتعريف وتوضيح محدد محدد للمسؤوليات.
- تؤسس وتؤكد على مقاييس والمعايير المالية للنتائج.
و بالإضافة توجد خصائص أخرى تميز، التخطيط الإستراتيجي بخصائص عدة يمكن أجمالها بالاتي:

أ – الآثار طويلة الأجل: يهدف التخطيط الإستراتيجي إلى أحداث تغييرات جوهرية وهامة في المنظمة وهذا لا يظهر في لاجل القصير بل يحتاج إلى فترة طويلة الأمد، وتكاليف كبيرة، وجهود مهمة.
ب – المشاركة الواسعة: يتطلب التخطيط الإستراتيجي مشاركة واسعة ابتداءا من الإدارة العليا نزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم.
ج – المرونة: يتميز التخطيط الإستراتيجي بالمرونة كي يستطيع مواجهة التغيرات المحتملة عند التنفيذ.
د – حشد الطاقات الكامنة والموارد: يسعى التخطيط الإستراتيجي لحشد طاقات المنظمة الكامنة جميعها، ومواردها المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكن توفيرها من الخارج المنظمة، وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المرسومة.
ه – المستقبلية: ينظر التخطيط الإستراتيجي إلى المستقبل فهو الأسلوب مستقبلي بالرغم من انه يعتمد مؤشرات الماضي، ومعطيات الحاضر لأغراض معرفة واقع المنظمة إلا انه ينطلق من هنا ليرسم أهداف  المستقبل.
و – الترتيب للخيارات والأولويات: من خصائص المهمة للعمل الإستراتيجي انه يضع أمام المنظمة الخيارات التي تسلكها في خطتها التنفيذية، وانه يرتب البرامج التنفيذية وفق أولوياتها وأهميتها.
كما يتمتع التخطيط الإستراتيجي بخصائص أخرى وهي:
 
- يسعى التخطيط الإستراتيجي إلى وضع الإستراتجيات بديلة واختيار الإستراتيجية التي تحقق للمنظمة أفضل وضع في المستقبل اخذ في الاعتبار التطورات الخارجية والمخاطر والموارد المتاحة.
- كما أن التخطيط الإستراتيجي يشمل إبعادا عديدة ومتنوعة أهمها تحديد الأهداف والإستراتيجيات ومسار عمل المنظمة.
3-3- أهمية التخطيط الإستراتيجي:
  لقد تطرق العديد من الكتاب والباحثين لأهمية التخطيط الإستراتيجي وفوائده والبعض قد تعمق كثيرا حول فاعلية هذا النوع من التخطيط أن التخطيط الإستراتيجي يستهلك الموارد وعملية هامة لكافة المنظمات تقوم بالتعريف بأنشطة واتجاهات المنظمة، وبالرغم من الطبيعة المربكة لعملية التخطيط الإستراتيجي إلا أن الفوائد المتأتية منها تفوق كثيرا الصعوبات الناتجة عنها.
يهتم التخطيط الإستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام الإستراتيجية فالتخطيط الإستراتيجي يساعد في تطوير مفهوم واضح عم المنظمة، وهذا بدوره يجعل من الممكن صياغة الخطط من مواجهة التغيرات البيئية والتعامل معها، أي المعالجة الصحيحة للبيئية ذات التغير السريع التي تعمل فيها منظماتهم.

كما توجد أيضا أهمية أخرى للتخطيط الإستراتيجي تتلخص فيما يلي:

- توضيح المستقبل والتنبؤ بالأحداث والتهيؤ لها فيساعد المنظمة على الاستعداد والتخطيط لمتغيراتها القادمة واتخاذ الإجراءات الكفيلة لمواجهتها.
- يساعد المنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها المالية والاقتصادية وتحقيق نتائج أفضل من هذا التوظيف في المستقبل.
- يساعد التخطيط الإستراتيجي على توقع بعض القضايا التي يمكن أن تحدث في البيئة الداخلية للمؤسسة أو في البيئة الخارجية ووضع الإستراتيجيات اللازمة للتعامل مع مثل هذه القضايا أو ما يصاحبها من متغيرات.
- يفيد الإدارة العليا والوسطى والمباشرة التنفيذية على وضع سلم مناسب للأولويات بهدف التعامل مع القضايا الرئيسية المطروحة أمام المعنيين.

و للتخطيط الإستراتيجي أهمية أخرى هي:

- التركيز على فكرة فصل الملكية عن الإدارة.
- الاهتمام بان يكون هدف الشركات رفع كفاءة الأداء من خلال زيادة الإرباح ورفع الجودة والاهتمام بالتسويق المحلي والتصديري.
3-4 أهداف  التخطيط الإستراتيجي
يهدف التخطيط الإستراتيجي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها:

- تحديد رسالة أو مهمة المنظمة ويقصد بها تحديد الغرض الأساسي من قيام المنظمة وما تريد أن تحققه من تأسيسها ضمن البيئة المحيطة.
- تحديد مهام مشتركة على ضوء رسالة أو مهمة المنظمة يتم تعريف وتحديد المهام المشتركة على مستوى المنظمة ككل والإدارات التابعة لها.
- وضع الأهداف العامة المشتركة حيث لا يكفي التحديد الواسع للأنشطة المشتركة بل أيضا وضع الأهداف المشتركة التي توفر توجيهها واضحا للأنشطة المختلفة ومنها النشاط التسويقي.
- تحقيق الانسجام والتكامل في توزيع الموارد المتاحة للمنظمة.
- توزيع الموارد المتاحة.
- وضع أهداف  أداء قياسية.
بالإضافة إلى أهداف  أخرى للتخطيط الإستراتيجي:

- زيادة التواصل والتفاعل بين المدرسة والمجتمع المحلي مما يساعد على زيادة الوعي المجتمعي.
- تطوير الأهداف والخطط المستقبلية 
- تزايد النمو وتعظيم الفائدة.
- الرقابة على العمليات الجارية.
- تحسين أداء العاملين بالمدرسة وتحقيق التفوق في الأداء.
- التوفيق بين التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية وبين البيئة المدرسية.
- تحقيق مبدأ العمل بروح الفريق الواحد.
و يرى آخرون أن أهداف  التخطيط الإستراتيجي تتمثل فيما يلي:

- اكتساب الإدارة القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة.
- توفير قاعدة يمكن من خلالها ترتيب الأولويات بطريقة عقلانية وعملية لمواجهة القضايا الرئيسية الحالية والمستقبلية.
- جعل إدارة المنظمة أكثر استجابة لاحتياجاتها.
- القيام المستمر بتحليل بيئة العمل الداخلية والخارجية والتي تضمن التحديد الدقيق للأولويات وربط هذه الأولويات بالميزانية، مما يضمن وضع نظام مالي دقيق يستجيب لهذه الأولويات، بهدف الوصول إلى أفضل استخدام واستثمار للموارد المتاحة في هذه البيئة.
المطلب الثاني: مستويات التخطيط الإستراتيجي
إن كبر حجم المنظمات وتنوع إعمالها واختلاف منتجاتها وتغطيتها لأسواق متعددة ومتباعدة، ساهم هي أن تكون عمليات التخطيط متشبعة وتحتاج إلى مزيد من البيانات والمعلومات التخطيطية تجري في إطار منهجي ومنظم، وفي ظل مستويات عديدة.
يذكر الباحث بيلو وآخرون أن هناك ثلاثة مستويات التخطيط في المنظمة كالأتي:

2. التخطيط الإستراتيجي على مستوى المنظمة:
ويقصد به إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتي تميزها عن المنظمات الأخرى، والرسالة الأساسية لهذه المنظمة والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه المنظمة، وعملية تخصيص الموارد، وإدارة مفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية التي تتبعها، كما يطلق عليه الإستراتجية الكلية، وهي توضيح بواسطة مجلس، الإدارة وتضع نصب عينيها أهداف  المشروع كله، وعليه فان المشروع كله يتأثر بها، وعادة ما تنصب عينها على أهداف  المشروع من منتجات وعمليات، وأسواق، ومستهلكين، كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة عامة على هذه المجالات، وعلى التكامل بين إدارة المشروع والتغيير في شكل التنظيم، والذي يهدف إلى انجاز أهداف  المشروع وهي غالبا طويلة الأجل، وتستطيع المنظمة أن تحدد نوع التوجه الذي ستتبعه نحو النمو.
كما يطلق عليه أيضا الإستراتجية الكلية، وهي عملية توضع بواسطة مجلس الإدارة تكون مبنية على أهداف  المشروع كله، حيث يتأثر المشروع كله بها وعادة ما تبنى على طبيعة عمل المشروع من منتجات وعمليات وأسواق ومستهلكين كما تبنى على عمليات توزيع الموارد بصفة عامة على هذه المجالات، وعلى التكامل بين الإدارة المشروع والتغيير في شكل المنظمة والذي يهدف إلى انجاز أهداف  المشروع وهي غالبا تكون طويلة الأمد.

3. التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال:
- وحدة الأعمال الإستراتجية: SBU 

     من بين الممارسات المعاصرة ما ابتدعته شركة جنرال إلكتريك الأمريكية في استحداث مفهوم (وحدة الأعمال الإستراتيجية) والأخيرة هي منظومة فرعية من المنشأة لها أسواقها، ومجموعة منافسيهما، بل ورسالتها المتميزة، التي تختلف عن رسالة بقية المنظومات الفرعية ففي الشركات المشار إليها هنا، تتضمن تقسيمات (وحدة الأعمال الإستراتيجية) إنتاج الثلاجات والغسالات للملابس والأواني، المنشفات، ومشاكل، وهي تشترك جميعا في وجود مجموعات من المنافسين، والزبائن والأسواق في إطار رسالتها المتميزة، كما لها إدارتها الخاصة بها وكانت منشأة شبه مستقلة أساسها التوكيد على النمو السريع والمتواصل واستيعاب التكنولوجيا وخفض الكلف وتوليد المجرى النقدي وهي عبارة عن إدارة مجهودات وحدات الأعمال الإستراتجية حتى تتمكن من المنافسة بفاعلية في مجال معين من مجالات الأعمال وتشارك في أغراض المنظمة ككل، وتظهر هذه الإستراتجيات إذا كانت هناك وحدات رئيسية لها استقلالية في الموارد والأهداف، أو يمكن محاسبتها عن نتائجها من إيرادات وتكاليف بصورة مستقلة عن باقي الوحدات، وفي هذه الحالة يمكن لكل وحدة أن تتخذ إستراتيجيات مناسبة لظروفها المنافسون والأسواق والمنتجات والاستثمارات المختلفة وهي تغطي الفترة متوسطة الأجل في اغلب الأحيان من سنة إلى ثلاث سنوات كما تسعى المنظمات ذات خطوط الإنتاج المتعددة أو الوحدات الأعمال المتعددة إلى معرفة الأساليب الملائمة لإدارة هذه المنتجات أو الأعمال من اجل تحقيق أداء عال وميزة تنافسية في السوق.

- كما يعرف التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال بأنها تختص بها المنظمات الكبيرة التي تتكون من المنظمات الأصغر وحدة مثل ذلك الجامعات حيث توضع إستراتجية لكل كلية من كلياتهم وتنسق مع الإستراتجية العامة للجامعة.

4. التخطيط الإستراتيجي على مستوى الوظيفي: 
هي إستراتجيات توضع في مجالات وظيفية في المنظمة وهي الإنتاج والتسويق والموارد البشرية، وعلى كل مدير مسؤول على إحدى هذه المجالات الوظيفية إن يحدد مساهمة المجال الذي يعمل فيه في تحقيق الإستراتيجية ويضع نصب عينه الإستراتجية الكلية عند وضعه الإستراتجية الوظيفية، كما أنها هي الطريقة المعتمدة في إدارة وظيفة معينة أو نشاط معين من اجل المساهمة في تحقيق أهداف  المنظمة والوحدات الإدارية والإستراتيجيات بتنمية وتغذية مجالات الجدارة لتزويد المنظمة أو وحدة الأعمال بميزة تنافسية.
المطلب الثالث: نماذج التخطيط الإستراتيجي 

تتعدد نماذج تطبيق التخطيط الإستراتيجي، حسب الاجتهاد الفكري للباحثين والمخططين، وسيتم ذكر أهمها فيما يلي:

1.نموذج التخطيط القائم على قضية أو هدف

يجري التركيز في هذا النموذج على موضوع محدد بالذات مثل توسيع حصة السوق في بلد مجاور، فتكون القضية التسويق والهدف خلق منفذ لتصريف المنتج، وهناك تعد الخطة 
الإستراتيجية حسب المراحل الآتية:(
)
- مساحات سوقية للمنتوج المعني في البلد المستهدف وذلك بما يفضي إلى تحديد كيفية تحقق الواقع السائد؛

- بيان الرؤية وتحديد واقع البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة المخططة، وحسب المهمة إن كانت خاصة بتنظيم معين بالذات أو بمجموعة من التنظيمات فيتم تشخيص عناصرSWOT) (؛

- صياغة خطط دعم لإنجاز المهمة والتي تتعلق بكل من: الدعم الحكومي، الدعم المالي من المؤسسات الائتمانية وازدواجية الأسعار؛

- تحديث الرؤية من خلال القيم السائدة سواء كانت بالنسبة للعلاقات المؤسسة أو للتنافس السوقي ومن ثم يتم اختيار البديل الوحيد فتنفرد خطة واحدة للإستراتيجية المقررة، مع تحديد الموارد والأدوار والمسؤوليات الخاصة بالإنجاز.

2.النموذج المعياري

يعتبر هذا النموذج أن عملية التخطيط الإستراتيجي هي عملية ذهنية منطقية شاملة تمر بمراحل متتابعة للوصول إلى تشكيل بدائل إستراتيجية يتم من خلالها تحقيق الأهداف المنشودة، ويقوم هذا النموذج على الافتراض الأساسي وهو أن هدف منظمات الأعمال هو تعظيم القيمة السوقية الحالية وزيادة الإيرادات المستقبلية من خلال مقدرتها على تلبية رغبات زبائنها الحاليين وفي المستقبل وبالتالي تأخذ الإستراتيجية شكلها من خلال تحديد أي الرغبات ستقوم المنظمة بإشباعها ومن خلال تجنب المنافسة قدر الإمكان.(
)
3.النموذج العضوي أو ذاتي التنظيم للتخطيط الإستراتيجي

يعتمد هذا النموذج على المراجعة المستمرة وإجراء تحليل مع كل مرحلة وبذلك تصبح الخطة الإستراتيجية مرنة جدا، وقابلة للتعديل الذاتي مع أي تغيير يحدث في الظروف التي تواجه المهمة الإستراتيجية.

ويتطلب ذلك توضيح وتعزيز للقيم الثقافية التنظيمية ولكفاءة عناصر الخطة المعتمدة وظروفها الداخلية والخارجية، وهنا تتعدل هذه القيم من خلال الحوار الهادف والحر لكافة الأطراف ذات المصالح الأولى بما فيها القادة والعاملين وذلك لتتطابق الرؤية المعتمدة مع روح الفريق والعمل الجماعي، ويقتضي هذا التوجه التعديل المستمر مع بروز نقاط قوة جديدة أو مع الكشف عن فرص أو إمكانيات إيجابية تسهم في إزالة نقاط الضعف وعدم التأكد، وهذا واضح عندما يؤدي تحول الاحتياطات الكامنة للموارد إلى احتياطات فعلية خاضعة للاستثمار إلى رفع سقف الهدف الإستراتيجي.(
)

4: نوذج هارفارد:
    يعتبر هذا النموذج من أول النماذج التي طرحت موضوع الإدارة الإستراتيجية وقد استفادت من مكوناته معظم النماذج المبكرة ويدعو النموذج إلى تحديد الموارد المتاحة للمنظمة وتحديد أهداف ها وسياساتها ومن ثم إحداث موازنة بين الفرص والتهديدات وعوامل القوة والضعف في بيئتها الداخلية، ووفق هذا النموذج تبنى الإستراتيجية على مرحلتين: مرحلة التوجه الإستراتيجي للمنظمة والثانية مرحلة التنفيذ.(
)

5: نموذج التعلم:
    جاء هذا النموذج كرد فعل للنموذج المعياري، حيث انتقد الفكرة القائلة أن الإستراتيجية المنظمة هي دائما ناتجة عن عملية تخطيط منظم ورشيد، بحيث أدخل بعدا جديدا لمفهوم الإستراتيجية هو الانبثاق، أي أن الإستراتيجية قد تنبثق إلى حيز الوجود وقد يكون هذا الانبثاق ليس نتاج مراحل متتابعة للتخطيط الإستراتيجي، كما أن هذا النموذج لم ينف وجود إستراتيجيات معيارية، لكنه يؤكد على ظهور إستراتيجيات منبثقة غير مخطط لها مسبقا ناتجة عن عوامل تتعلق باتجاهات السوق والمنافسة، لكن بالرغم من انتقاد هذا النموذج لخطوات تشكيل الإستراتيجية إلا أنه لم يأت بالتعديل.(
) 

6: نموذج التخطيط الإستراتيجي بأسلوبHoshin 
إن كلمةHoshin يابانية تدل على (توجيهDirection ) واستخدام هذا الأسلوب لأول مرة في العام 1976 من قبل Packard –Hewlett.
إن المبدأ الرئيسي الذي تقوم عليه خطة Hoshin هو أن أفضل أسلوب لبلوغ النتيجة المرغوبة هو فهم كافة العاملين للاتجاه طويل الأجل وربط جهودهم لتحقيق الرؤية بخطة محددة تخضع لرقابة مستمرة.
وتتضمن خطةHoshin تشخيص القضايا الحرجة التي تواجه التنظيم المسؤول عن الخطة وكيفية مواجهة هذه القضايا بخطط إستراتيجية أو مساندة أو تكتيكية، حيث يحدد لكل خطة هدف بغرض معالجة قضية معينة. كما وتشمل الخطة المذكورة وضع الإجراءات الكفيلة بإنجاز العمليات والنشاطات الموجهتين نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي العام. فتتدرج الخطط نحو هذا الهدف وتراقب بشكل يومي وذلك كلما تعززت الثقافة المؤسسية؛(
)

7: النموذج التكييفي

يعتمد هذا النموذج على التناسق والتطابق بين المنظمة والبيئة التي تعمل بها حيث تحتل التغيرات في البيئة أهمية كبيرة في إستراتيجية المنظمة ولهذا فهي تهتم في ملاحقة هذه التغييرات والتكييف لها وتحرص على تعديل برامجها ونمط خدماتها بهدف مواجهة التغيير في حاجات الفئات المستهدفة وأصحاب المصالح والمنظمات الأخرى.(
)

8: النموذج التفسيري

يقوم هذا النموذج على مجموعة من المتغيرات المتشابكة عندما يكون واقع المنظمة التنظيمي غير متجانس وهذا ما يدعو إلى مساهمة عدد كبير من الأطراف في تفسير هذا الواقع ووضع الإستراتيجية، وعليه تعتبر الدافعية المحرك الأساس لهذا النموذج ولا تلعب المعلومات عادة دورا حاسما في حركة المنظمة وتطورها وبناء إستراتيجيتها؛(
)

9: نموذج الرفع الإستراتيجي


يرى هذا النموذج أن عملية التخطيط الإستراتيجي تعتمد على بناء وتطوير كفاءات محورية ضمن سلسلة القيمة لدى المنظمة، حيث تمثل الكفاءات المحورية الخبرات المنجزة والكفاءات والقدرات الموجودة في نقاط محددة من سلسلة القيمة الخاصة بالمنظمة والتي يصعب تقليدها من قبل الغير بينما تمثل سلسلة القيمة كافة الأنشطة التي تقوم بها المنظمة بهدف رفع قيمتها، ويعتمد هذا النموذج على ما يسمى بالنية الإستراتيجية والتي تعني توسيع موارد المنظمة لتناسب الطموح بدلا من تقليص الطموح ليناسب الموارد المتاحة، بمعنى أن عملية صياغة الإستراتيجية تعني الرفع لإمكانات وموارد المنظمة للوصول إلى أفضل النتائج. والرفع الإستراتيجي يعني تكثيف جهود المنظمة لتحقيق الطموح الإستراتيجي والتركيز على البحث والتطوير في مشاريع تحقق الريادة والصدارة للمنظمة، كما يقوم الرفع الإستراتيجي على استخدام الكفاءة والعمل على تقصير الفترة الزمنية بين استثمار المنظمة لمواردها واسترجاعها.(
)
10: نموذج الالتزام بالسوق

اقترح هذا النموذج في سنة 1997 من قبلK. Silver وهو يخص تنظيما للأعمال والإستراتيجية في مواجهة مخاطر تنافسية مستمدة من البيئة الخارجية لهذا التنظيم، مع كيفية إعداد الخطة الإستراتيجية بعيدة المدى لكسب الميزة التنافسية من خلال فهم عميق لتفضيلات الزبائن وتشخيص احتياجاتهم الحقيقية ويتحقق ذلك من خلال متابعة مستمرة للأسواق التي يدخلها التنظيم عن طريق مسوحات مبتكرة للفرص والمخاطر في هذه الأسواق. علما بأن الميزة التنافسية تقاس عادة بالفرق بين القيمة المضافة التي يخلقها تنظيم ما وما تحققه التنظيمات المنافسة. فحددت المحاور الآتية للميزة التنافسية ضمن الخطة الإستراتيجية للتنظيم:

- السعر يضمن هامش منخفض للربح؛

- اقتحام نشط للسوق يمهد له ويقترن أيضا بتحسين خصائص المنتوج وتعقيد أجزائه وبالأسبقية في الابتكارات الجديدة خاصة في إدخال تصاميم جديدة متميزة وجذابة تتسم بالاستجابة السريعة لتغيرات الطلب وبالتنويع في الاستعمال بالإضافة إلى الإفادة من مزايا التكامل العمودي خلال سلسلة القيمة؛(
)

11: النموذج الكلي

يعتمد هذا النموذج على مبدأ صياغة الإستراتيجية من العام إلى الخاص أي دراسة المنظمة بشكل شامل ثم الانتقال إلى تحليل أنشطتها الفرعية وعليه يفترض النموذج البدء بصياغة رسالة المنظمة ومن ثم تحليل البيئة الخارجية ويتبع ذلك تحليل البيئة الداخلية لغرض تحديد عناصر القوة والضعف في المنظمة وهكذا؛(
)

12: النموذج الجزئي

يتبنى هذا النموذج منهجا مغايرا للنموذج الكلي حيث يبدأ من الجزء وينتقل إلى الكل مبتدئا بدراسة الأنظمة الوظيفية الفرعية في البيئة الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف فيها ومن ثم ينتقل إلى البيئة الخارجية وهكذا؛(
)
13: نموذج ستاينر (Steiner)

نموذج ستاينر هو نموذج مفاهيمي يعطي فكرة شاملة لما يجب أن يكون عليه الشيء وفق منظور 
مستقبلي، يعمل كمرشد لنوعية الأداء في الواقع الميداني، وهو نموذج إجرائي تطبقه المنظمة في الواقع، ويتمثل هذا النموذج المفاهيمي بثلاث مراحل رئيسية توضح الخطوات المنطقية لتطبيق التخطيط الإستراتيجي؛ (
)
المرحلة الأولى: المقدمات المنطقية: تتكون من خطوتين رئيسيتين، الأولى تركز في تحديد كيفية بدء المسؤولين لهذا الجهد، وكذلك حجم ونوع المعلومات الجوهرية المطلوبة لتطوير وتنفيذ الخطط وهو ما يطلق عليه مصطلح (التخطيط للتخطيط).
والخطوة الثانية تركز في جمع البيانات الخاصة بالتوقعات المتعلقة بالاهتمامات الداخلية والخارجية والماضي والحاضر والتنبؤ بالأداء في المستقبل وتقييم الفرص والمخاطر في البيئة الخارجية في ضوء جوانب القوة والضعف في المنظمة وهو ما يطلق عليه "تقييم الوضع الحالي".
المرحلة الثانية: تشكيل الخطط: بعد رصد الوضع الحالي تتحول العملية إلى وضع نوعين من الإستراتيجيات هما:
1- الإستراتيجية النموذجية: تضم الأنشطة الرئيسية والأهداف والسياسات، ومع اكتمال الإستراتيجية النموذجية، تركز العملية على تطوير خطط أو برامج متوسطة المدى تكون وظيفية ومصممة لتقديم وصف مفصل لكيفية تنفيذ الإستراتيجية النموذجية؛
2- إستراتيجيات البرنامج: التعامل مع اكتساب واستخدام وتنظيم المصادر والاستفادة منها في المشاريع التي تتعامل مع الأنشطة الرئيسية والأهداف والسياسات، ويرتكز هدف هذه الخطوة في تمكين المؤسسة من تحديد أهداف ها الجوهرية المهمة وبناء الوسائل الأكثر فعالية لإنجاز تلك الأهداف.
المرحلة الثالثة: التنفيذ والمراجعة: التركيز في ضرورة تنفيذ الخطط الإستراتيجية بمجرد تطويرها على أن تغطي عملية التنفيذ جميع الأنشطة الإدارية بما في ذلك أمور مثل الدافعية وعمليات الرقابة والتقويم، فلا يوجد هناك شيء يمكن أن ينتج خططا جيدة فيما يتعلق بالمؤسسين أفضل من اهتمام مسؤول الإدارة العليا بالخطط والنتائج التي تفرزها.

14: نموذج أصحاب المصالح

ويؤكد هذا النموذج على أن الأفراد والجماعات والمنظمات ذات العلاقة بالمنظمة تؤثر وتتأثر بقراراتها وأفعالها وينطلق هذا النموذج من الفكر الإداري التقليدي الذي يبحث عن تحقيق مصالح أصحاب العلاقة بالمنظمة كأصحاب رؤوس الأموال من المساهمين وغيرهم.(
) 

15: النموذج التنافسي

ويركز هذا النموذج على أن مستقبل أي منظمة مرهون بالقوى التنافسية التي تحيط بها وهذا ما يدفعها للتعامل مع مجموعة القوى الفاعلة في البيئة التنافسية وهي: المساومة مع المشترين والمنتجات البديلة والمنافسة مع الموردين والمنافسين الجدد والمنافسة مع المنظمات المشابهة القائمة وما شابه.(
)
16: نموذج السبعة أبعاد

وهو نموذج تطويري لنموذج التخطيط يهدف إلى تفادي عدم كفاية التحليلات الكمية لضمان نجاح الإستراتيجية ولهذا طرح النموذج أبعاد مضافة إلى البعدين اللذين يعتمدهما نموذج التخطيط وهما البناء(Structure) أي اتخاذ القرارات والعمل الإستراتيجي(Strategy) أما الأبعاد المضافة هي الإجراءات التنظيمية(Systems) التي توفر الرقابة على البعدين أعلاه والأساليب الإدارية(Styles) وكيفية أداء العاملين في المنظمة لأعمالهم لما يتوافق مع الوصف السائد(Starr) والمهارات التي يتمتع بها العاملون في المنظمة(Skills) وأخيرا الغايات التي تتبعها المنظمة إلى تحقيقها في المستقبل وتوجيه جميع طاقاتها وقراراتها باتجاهه ويرمز للسبعة أبعاد أعلاه بالرمز(7S).(
)
17: نموذج تخطيط الإستراتيجيات المتناغمة على خط مستقيم
يعتمد هذا النموذج على فرضية العلاقات الخطية التي تجعل معدلات التغير ثابتة. سواء كان ذلك ما بين مراحل بناء الخطة أو ما بين الخطط المختلفة. فإن هناك علاقة خطية مباشرة ما بين التحديد الأولي للاحتياطات (الفعلية) و(الكامنة) للموارد ورؤية التنظيم أو الاقتصاد تجاه الهدف الإستراتيجي الرئيسي لعملية التغيير ثابتا في معدله فإن عنصر التأكد في التحديد الكمي للهدف المستقبلي يكون أكثر وضوحا أي تكون اتجاهات التغيير المخطط معروفة مسبقا. ولا يظهر تسرب أو نقص أو فائض غير مخطط ما بين مدخلات عمليات الإنتاج ومخرجاتها؛(
)
18: نموذج كوفمان Kaufman))

يقوم هذا النموذج على الإجابة على السؤال التالي أين نريد أن نذهب ولماذا وما هي مستلزمات ذلك؟ وتلمس مستقبل المنظمة جيدا قبل وضع الأهداف وعلى هذا يجري تحديد الأسس والقيود التي تحيط بالمنظمة ومن ثم تشخيص الواقع والمشاركة الميدانية والمجتمعية وبعدها تحدد المنطلقات الإستراتيجية ومن ثم توضع الرؤية والرسالة والأهداف العامة والإستراتيجية وتتبعها الخطة التنفيذية وخطة المتابعة والتقييم؛(
)

19: نموذج التآلف (التوافق)

يحرص هذا النموذج على إيجاد تآلف متين وقوي بين رسالة المنظمة ومواردها لأجل ضمان تشغيل المنظمة بفعالية. إن هذا النموذج مفيد للمنظمات التي تريد التحول أو التي تريد اكتشاف أسباب العطل في عملياتها، كما أن المنظمات التي تدير عمليات كثيرة وتريد رفع كفاءتها أما خطوات بناء هذا النموذج فهي كالآتي:
أ- يقوم الفريق المكلف بوضع الخطة بصياغة الرسالة، والبرامج، وتحديد الموارد، والمستلزمات المساندة؛
ب- تحديد ماهي العمليات التي تعمل جيدا وماهي التي تحتاج إلى إصلاحات وتعديل؛

ج- تحديد كيف يمكن إجراء هذه الإصلاحات والتعديلات كبرامج في الخطة الإستراتيجية.(
)

20: التخطيط القائم على السناريو

يعتبر هذا النموذج ذي فائدة كبيرة في المنظمة التي تريد أن تؤكد على تحديد القضايا 
والأهداف، كذلك يحتاجه المخططون الذين يتعمقون في التفكير الإستراتيجي.

وتتبع الخطوات التالية لبناء هذا النموذج:(
)
- اختيار عدة قوى خارجية والبدء بتصور ماذا يحدث للمنظمة في حالة تغير هذه القوى، مثال ذلك تغيرات في الأنظمة والقواعد والقوانين، والتغيرات في السكان وغير ذلك؛

- تحديد التغيرات التي تحدث على الأنظمة من جراء تغير أي من القوى الخارجية بثلاثة بدائل بديل الحالة الجيدة، حالة سيئة، وحالة مقبولة، وإن إصلاح الحالة السيئة عادة ما يؤدي إلى دفع المنظمة إلى الأمام؛
- اقتراح ما يجب على المنظمة أن تفعله لكي تحقق الحالات الثلاثة لمواجهة كل تغير؛
- قيام المخططين باستكشاف الاعتبارات والسبل التي يتعين الاستعانة بها في معالجة أو مواجهة التغيرات الخارجية المحتملة؛
- اختيار التغير الخارجي الأكثر تأثيرا على المنظمة، مثال ذلك اختيار البرامج والإستراتيجيات الأكثر معقولية التي يمكن بها مواجهة التغير المذكور.
لدى استعراض نماذج التخطيط الإستراتيجي السالفة الذكر وجد أنها تشترك جميعها في مسائل أساسية هي:(
)
- تأكيدها على وضع رؤية ورسالة للمنظمة وإرساء قيم تعمل في ظلها؛
- تركيزها على أهمية تحليل واقع المنظمة الحالي واعتباره المنطلق الصحيح لتطويرها في المستقبل؛
- تشديدها على ضرورة وضع أهداف  إستراتيجية مجزأة إلى أهداف  فرعية؛
- اعتبارها الخطة التنفيذية الجزء العملي لنقل الخطة الإستراتيجية من نصوص إلى واقع عملي؛
- تأكيدها على أهمية متابعة وتقييم خطوات تنفيذ الإستراتيجية والوقوف على تقدم العمل فيها وتصحيح الانحرافات الحاصلة ومعرفة مستوى الأداء المحقق. 
وإذا كانت هناك ثمة خلافات أو فروق بين هذه النماذج فهي تنصب على تسلسل مراحل إعداد الخطة ومراحل تنفيذها، فالبعض منها على سبيل المثال يقدم تحليل الواقع والبعض الآخر يؤخره ومنها من يؤخر وضع الرؤية والرسالة ومنها من يقدمها وبعضها من يؤكد على هذا الجانب أو ذاك من البناء الإستراتيجي.
المبحث الثاني: عملية التخطيط الاستراتيجي
يعتبر التخطيط الإستراتيجي العملية التي يتم من خلالها تحديد الأهداف المنظمة طويلة الأجل وتحويلها إلى برامج وخطط بناءا على تحديد توجه المنظمة وتحليل الأوضاع بيئتها الخارجية والداخلية ثم تلجأ إلى وضع إستراتيجياتها المناسبة لإستغلال الفرص المتاحة والتغلب على التهديدات، كما تقوم بتشخيص إمكانياتها الداخلية لتحديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها.
المطلب الأول: التوجه الإستراتيجي 
أن عملية تحديد التوجه الإستراتيجي للمنظمة بشكل واضح ودقيق يمثل مهمة الأساسية للقيادة العليا في المنظمة، ذلك أن فعالية تحديد التوجه الإستراتيجي يساعدها في التعرف ففهم بيئتها وتبرير سبب وجودها ويعتبر أداة تنسيق لجميع جهودها كما يساعد على تحديد أولوياتها.
5. تعريف التوجه الإستراتيجي:
يعرف التوجه الإستراتيجي بأنه الكيفية التي سيتم بواسطتها انجاز الأهداف الإستراتيجية والسعي إلى تعظيم العناصر الايجابية وتقليل العناصر ذات الأبعاد السلبية والمحيطة لعملها، ويعرفه رونين بأنه (الوسيلة التي تواجه المنظمة نحو خلق السلوك السليم وذلك من اجل تحقيق الأداء العالي على المدى البعيد) كما يعرف بأنه (مجموعة متجذرة من القيم والمعتقدات التي تدعم الإستراتجية والجهود المبذولة لكسب ميزة تنافسية).

6. تحديد الرؤية الإستراتجية.
2-1: تعريف الرؤية الإستراتجية: 
لقد تعددت التعاريف الرؤية الإستراتيجية يمكن ذكر بعضها كما يلي: 
هي المسار المستقبلي للمنظمة الذي يحدد الوجهة التي ترغب في الوصول إليه والمركز السوقي التي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها.

هي عبارة أيضا عن التطلع المستقبلي الذي يحدد توجه ورغبة المنشاة نحو تحقيق جوانب النجاح وتميز المرغوب مستقبلا.

تعرف بأنها تجد ما تود إن تكون عليه المنظمة مستقبلا، أي هي المسار المستقبلي للمؤسسة الذي يوصلها إلى المكانة المستهدفة من كافة الأبعاد وفقا لوجهة نظر كافة الأطراف.

2-2 خصائص الرؤية الإستراتيجية:
تتمثل خصائص الرؤية الإستراتجية فيما يلي:
 
- يجب أن تكون الرؤية المنظمة مختصرة وبسيطة وواضحة.
- يجب أن تكون واقعية ومنسجمة مع رسالة وأهداف المنظمة.
- يمكن ترجمتها إلى إستراتجيات وأهداف مترابطة ترسم الصورة المستقبلية المرغوبة للمنظمة.
2-3 أهمية الرؤية الإستراتجية: 
تبرز أهمية الرؤية الإستراتجية في ما يلي:

- الضرورة أن تراقب وتسيطر كل مؤسسة على مستقبلها في بيئة أصبحت تنافسية بشكل كبير في الوقت الحاضر.
- تبرز رؤية الإستراتجية الحاجة إلى الإستراتجيات إبداعية تلبي تطلعات الحقيقية للإدارة وللعاملين والمستفيدين.
- تبعد الرؤية الإستراتجية عن المؤسسات الفشل والإخفاق المصاحب لعدم الامتلاك منظور واضح ومحدد.
- رؤية واضحة تساهم في أحداث التغيرات جوهرية مطلوبة في ثقافة المؤسسة وفي نماذج السلوك الأساسية وتعطي تبرير واضح.
2-4 فوائد الرؤية الإستراتجية: 
تتمثل فوائد وجود الرؤية الإستراتجية فيما يلي:
 
- تحرير المنظمة من محددات التفكير التقليدي.
- تساعد على وضع القيم والفلسفة الأساسية بالمنظمة.
- تساعد على تحديد معايير الأداء.
- تحفز على الإبداع وإيجاد حلول للمشكلات.
- تجعل العاملين أكثر ولاء للمنظمة.
- تساعد على اتخاذ القرارات.
2-5 أبعاد الرؤية الإستراتجية:
تتمثل أبعاد الرؤية الإستراتجية فيما يلي:

أ- التصور: يعد الأساسي في تكوين الرؤية الإستراتجية وتستهدف عملية التصور النشاطات العقلية المرتبطة بالتنمية القدرة على استشراف المستقبل بالاستخدام الطرائق المنهجية المستندة إلى التحليل الوعي.
ب – الحدس: يمثل الحدس إدراك عقلي سريع لظروف القرار بالاستناد إلى الخيرات السابقة، لذلك فلجوء إلى الحدس لا يعني ترك التفكير العقلاني أو المنطقي وإنما توظيف المقدرة الحدسية في خدمة التفكير العقلاني.
ج- التبهر ( الاستبهار ): هو القدرة على استكشاف المستقبل المحتمل بدلا من التكهن به، ويعتمد على مجموعة من الأسس تتركز في تحليل الموقف أو الأوضاع الحالية.
إدراك وفهم العلاقة بين المتغيرات والأشياء المحيطة بموضوع ما.
د- الإدراك: هو الصورة التي ينظم بها الفرد الخبرات التي يمر بها والانضباط التي يكونها ويفسرها وبالتالي يتعامل مع البيئة على أساسها.
2- صياغة رسالة منظمة:
تعتبر الرسالة أساس مهم لوجود المنظمة وأساس جوهري لانطلاقها.
2-1- تعريف الرسالة:
لقد تعددت التعاريف لرسالة المنظمة ويمكن ذكر بعضها كما يلي:
تعرف رسالة المنظمة بأنها الغرض أو الغاية التي انشات المنظمة من اجلها وأنها سبب وجود المنظمة.

هي الغرض الأساسي التي وجدت من اجله المنظمة، أو المهمة الجوهرية لها، مبرر وجودها واستمرارها.

تعرف أنها تلك الخصائص الفريدة في المنظمة والتي تميزها عن غيرها من المنضمات المماثلة لها.

2-2 خصائص الرسالة الناجحة: 
تختلف خصائص الرسالة الناجحة من منظمة إلى أخرى ولكن عموما تتمثل خصائص الرسالة الناجحة فيمايلي:

- تعبر الرسالة عن فلسفة المنظمة وما ترغب أن تكون عليه مستقبلا.
- التطابق مع الغايات المنظمة وأهدافها الإستراتجية.
- الانسجام هو ضرورة وضع الإستراتجيات وسياسات بما ينسجم مع أهداف ها.
- إمكانية تحقيق الأهداف المتعاملين مع المنظمة.
- القدرة على تحقيق الأهداف المتعاملين مع المنظمة.
- القدرة على تحقيق المسؤولية الاجتماعية.
كما تتمتع الرسالة بالخصائص التالية:

- أن تكون واضحة ومفهومة لجميع الأطراف.
- أن تكون مختصرة يسهل تذكرها أو حفظها.
- أن تكون تحتوي على عناصر القوة لدى المنظمة مما يمكنها من شق طريقها بين المنظمات الأخرى.
2-3-أهداف رسالة المنظمة: 
تسعى رسالة المنظمة إلى تحقيق الأهداف التالية:

- يتمثل الهدف الاول من رسالة المنظمة في تحديد الصناعات أو الأعمال الحالية التي تشارك فيه 
المنظمة وهذا يوفر المسار اتجاه حركة جميع المديرين ويلتزمون به.
- تسمح رسالة المنظمة بمراجعة أولية للاتجاهات التي يمكن إستغلال الموارد فيها.
- توفر الرسالة بداية التطوير قيم المنظمة واعتقاداتها وتوجهاتها التي ستشكل ثقافتها والتي توحي سلوك المنظمة.
- تحديد مجال العمل وذلك بتحديد العملاء وحاجاتهم التي يجب تلبيتها.
2-4- فوائد وضع الرسالة: 
تتمثل فوائد وضع الرسالة فيمايلي:

- تساعد على توصيل رؤية المنظمة أو رؤية القيادة العليا بها إلى كافة العاملين والمتعاملين بالمنظمة.
- تعتبر الأساس في وضع الإستراتجية المنظمة والخطط والسياسات الخاصة بها.
- تحديد مستويات الأداء التنظيمي.
- تحديد مستويات السلوك والجانب الأخلاقي المتوقع.
2-5- الشروط الواجب توفرها في الرسالة الجيدة:
تتمثل الشروط الواجب توافرها في وضع الرسالة الجيدة فيما يلي:

- أن تعكس اسم المنظمة وشعارها الأساسي.
- أن تعكس أهداف  وغايات التي تسعى المنظمة لبلوغها.
- أن تعكس طبيعة النشاط وتوجهات المنظمة.
- الإمكانات الخاصة ينفذها إي يجب أن تعكس واقع المنظمة من ناحية ومتطلبات تنفيذها من ناحية 
أخرى.
- تحقيق التكامل بين الإفراد المنظمة من ناحية وبين البيئة الخارجية من ناحية أخرى.
- الوضوح والدقة في تحديد مجالات الرسالة.
- التركيز على جوانب التميز الحقيقية أو خصائص الفريدة للمنظمة وأن تحتوي على جوانب القوة الدافعة لها.
- عدم التعارض مع آليات تنفيذ الخطط المنظمة وقواعد تنفيذها.
7. القيم الإستراتجية.
3-1 تعريف القيم الإستراتجية: 
 لقد تعددت التعاريف للقيم الإستراتجية ويمكن ذكر بعض منها كمايلي:
تعرف بأنها مجموعة من المعتقدات والاتجاهات التي توجه السلوك المديرين نحو الغايات أو الوسائل يختارها هؤلاء المديرين لأنهم يؤمنون بصحتها وأسلوب اتخاذ القرارات.

تعرف القيم بأنها الإحكام يصدرها الفرد بالتفضيل أو عدم التفضيل الموضوعات وذلك في 
ضوء تقييمه لها، وهي أيضا المحددات السلوكية للأفراد أو الأشياء بالحكم عليها.

3-2 أهمية القيم الإستراتجية:
تتمثل القيم فيمايلي:

- تعطي عمق في التفكير وتوجه جهود المؤسسة في مجالات مختلفة.
- تحدد أولويات العمل في المؤسسة.
- ترسم الصورة واضحة المعالم توقعات المؤسسة وتوصيلها إلى الآخرين.
- تعمل على استقطاب العاملين وبالتحديد ذوي المهارات والكفاءات في العمل.
- تحدد الأسلوب الذي سوف يتبع لتوجيه وتنظيم الإدارة المؤسسة.
- تعزز الجانب الإنساني بما يؤدي إلى حماس العاملين ورفع معنوياتهم في العمل.
8. الغايات الإستراتجية. 
4-1 تعريف الغايات الإستراتجية:
تعددت تعار يف الغايات الإستراتجية ويمكن ذكر بعضها كما يلي:
هي تعتبر ما تنوي المنشاة تحقيقه بشكل عام من خلال جهد متواصل وعبر فترة زمنية طويلة الأجل.

تمثل الغايات النتائج الأساسية التي ترغب المنظمة في تحقيقها على مدى زمني طويل ويتطلب تحديد الغاية توافر رؤية مستقبلية وامتلاك القدرات ذهنية مميزة.

تشير إلى النتائج النهائية للمنظمة والتي ترتبط بتحديد الغرض التي تميزها عن غيرها من المؤسسات المماثلة.

9. تحديد أهداف  المنظمة: 
تعتبر أهداف  المنظمة سبب وجود المنظمة.
5-1 تعريف أهداف  المنظمة: 
لقد تعددت التعاريف أهداف  المنظمة ويمكن ذكر بعض منها كما يلي:
تعرف أهداف  المنظمة كونها النهايات التي ترغب المنظمة في الوصول إليها، وهو الغاية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها أو الوصول إليها.

تعتبر الأهداف نتائج المطلوب الوصول إليها وذلك من خلال المخرجات التي تتولى المنظمة تقديمها في شكل منتجات أو خدمات بمواصفات محددة.

تعرف بأنها ما ترغب المنظمة للوصول إليها مستقبلا وهذه الأهداف تخص المنظمة بأكملها.

5-2 خصائص الأهداف الإستراتجية:
تتمثل الأهداف بالخصائص التالية:

- تتدرج الأهداف من أهداف  المنظورة تتمثل في الانجازات المرغوبة، ثم الأهداف القابلة للتحقيق يمكن تنفيذها، ثم الأهداف مباشرة أمكن الوصول إليها.
- تحديد الأهداف العامة للمنظمة.
- تحديد عدد من الأهداف لكل مستوى إداري ما يتراوح ما بين خمسة إلى عشرة.
و أيضا تتمثل في الخصائص التالية:

- أن تكون قابلة للقياس.
- أن تكون ممكنة التنفيذ.
- أن تكون محددة بزمن معين.
- أن تكون ضمن قدرة المنفذين لها.
5-3 أهمية وضع الأهداف:
تتمثل أهمية وضع الأهداف فيما يلي:

أ- تشخيص الفرص البيئية: تتيح بيئة للمنظمة الفرص والتهديدات معا فإذا أحسنت المنظمة انتقاء أهداف ها.
ب- توجيه القرارات: تؤدي الأهداف إلى تمكين المنظمة من وضع السياسات واتخاذ القرار.
ج- تسهيل العمل كفريق: فالأهداف المصاغة بوضوح تمكن كل الأجزاء المنظمة من العمل سوية كفريق واحد.
د- تشجيع التناسق: تشجيع الأهداف الواضحة على تناسق عملية التخطيط واتخاذ القرار عبر الوقت.
5-4- فوائد تحديد الأهداف: 
لتحديد أهداف  المنظمة فوائد كثيرة منها:

- تحديد أهداف  الاتجاه العام المجهودات الجماعية، فلا يمكن تصور جهد جماعي منتج دون هدف.
- تساعد الأهداف على وضع خطة متكاملة ومتناسقة مع بعضها البعض.
- تسهل الأهداف من بين المجهودات الأفراد، فعند كل فرد في المجموعة أهداف  مطلوب الوصول إليها فإنهم يعملون متعاونين لتحقيق هذه الأهداف.
- تعتبر الأهداف بمثابة دافع لكل فرد في المجموعة القيام بعمله وذلك بواسطة ربط أهداف  بأهداف المنظمة التي يعمل فيها.
5-5 شروط صياغة الأهداف:
 
تتمثل الشروط في صياغة الأهداف الإستراتجية فيمايلي:
- أن تكون الأهداف القابلة للقياس بشكل كمي مثل الأطوال والأوزان والمدد الزمنية حيث يساعد ذلك على المعرفة الدقيقة لدرجة تنفيذ الهدف.
- إن الأهداف التي يصعب قياسها كميا وفي متطلبات تنفيذها استناد الأهداف إلى الواقعية وتصميمها على ضوء الإمكانات الحقيقية التركيز على صياغة الأهداف ينبغي أن تعكس أو تمثل نتائج المتوقعة وبدقة.
بالإضافة إلى الشروط السابقة يجب أن تتوفر الشروط التالية عند صياغة الأهداف:

- تحديد العلاقات بين الأهداف والخطط والإستراتجيات.
- ترتيب الأولويات بين الأهداف.
- التنسيق بين المستويات الأهداف وأنواعها.
- تحديد قيمة الأهداف.
5-6 أنواع الأهداف:
يمكن تقسيم الأهداف إلى مايلي:

أ- الأهداف الربحية: أي تحقيق نسبة من المردود أو حق الملكية لتوزيع جزء منه على المالكين، احتجاز الباقي في المنظمة لتمويل احتياجاتهم المالية.
الأهداف التكنولوجية: تؤدي إلى توزيع المنتجات ورفع مستواها وتحقيق النمو، وذلك من خلال البحث والتطوير.
أهداف خدمة المجتمع: وذلك بتقديم خدمات الاقتصادية والاجتماعية والفكرية للمجتمع الذي تعمل فيه.
أهداف خدمة الزبون: وذلك من خلال تقديم المنتجات والخدمات بمستوى عال من الجودة، وبما يفي باحتياجاتهم الزبائن.
و هناك أهداف  عامة توضع على مستوى المنظمة ككل وأهداف جزئية توضع على مستوى الوحدات الإدارية، ويجب أن لا تتعارض الأهداف الجزئية مع الأهداف العامة.
 
المطلب الثاني: التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية.
10. التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية:
- تعريف التحليل الإستراتيجي: التحليل الإستراتيجي هو استعراض وتقييم وتوزيع المعلومات التي يتم الحصول عليها من البيئة الخارجية والداخلية إلى المديرين الإستراتجيين في المنظمة.

تعريف البيئة الخارجية: تعرف البيئة الخارجية للمنظمات بانها مجموعة العوامل والمنظمات التي تقع خارج حدود المنظمة والتي تؤثر على قدرة المنظمة على تحقيق أهداف ها.

تعريف تحليل البيئة الخارجية: يقصد بتحليل البيئة الخارجية فحص البيئة العامة والخاصة لتحديد الفرص والتهديدات.

1-1 تحليل البيئة الخارجية الكلية (العامة):
تتكون البيئة الكلية للمنظمة من مجموعة من القوى الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والتي تؤثر على الصناعة التي تحمل بها المنظمة وعلى غيرها من الصناعات التي تعمل داخل هذه البيئة وتتمثل هذه القوى فيمايلي:

1-1-1 القوى الاقتصادية: تعتبر عوامل الاقتصادية إحدى العوامل البيئة الكلية المؤثرة على منظمات الأعمال وتتمثل العوامل الاقتصادية بمعدل الفائدة، النمو الاقتصادي، الميزان التجاري، معدلات التضخم وسنوفر فيما يلي توضيحا لأهم العوامل الاقتصادية وهي:
- معدل النمو الاقتصادي: يؤثر معدل النمو الاقتصادي مباشرة على المستوى الفرص والتهديدات التي تواجهها المنظمة، فان زيادة معدل النمو الاقتصادي يقود إلى التوسع في الإنفاق المستهلكين وبالتالي فإنها تسهم بشكل ايجابي في التعامل مع الضغوط التنافسية في الصناعة بحيث هذه المنظمات تجد لديها فرص للتوسع في أنشطتها وأعمالها.
- الميزان التجاري: يعتبر احد المكونات الأساسية لميزان المدفوعات، ويعبر عن الفارق بين الصادرات والواردات السلعية للدولة، وتسعى كل دولة إلى تحقيق فائض في الميزان التجاري، عبر إستراتجيات تنتجها، فهذه الإستراتجيات والسياسات الاقتصادية تؤثر بشكل مباشر أو 
غير مباشر على منظمات الأعمال.
- معدلات الفائدة: إن معدلات الفائدة قصيرة أو طويلة الأمد تحدد بشكل كبير من مستويات الطلب على المنتجات أو الخدمات، كما تؤثر معدلات الفوائد أيضا في القرارات الإستراتجية واستثمارية للمنظمة، حيث إنها تمثل كلف التمويل المفترض.
- معدلات التضخم: تخلق معدلات التضخم حالات عدم استقرار في الاقتصاد ومعدلات فوائد عالية.
1-1-2 القوى الاجتماعية: تتعلق القوى الاجتماعية بالقيم والعادات والتقاليد والخصائص السكانية والمكانية في البيئة المحلية والعالمية وغير القوى الاجتماعية قد يكون ايجابيا أي خلق فرص لبعض المنظمات أو سلبيا أي يمثل تهديد للبعض الأخر.
1-1-3 القوي السياسية: العوامل السياسية لها تأثيرا جوهريا على مستوى الفرص والتهديدات في البيئة ومن بين الاتجاهات المهمة، وتؤثر القرارات الحكومية في الاختيارات الإستراتجية للمنظمات فقد تتيح لها في بعض الأحيان فرص عمل جديدة أو تحد منها لتمثل تهديدا لأعمالها في أحيان أخرى.
1-1-4 القوى التكنولوجية: تتمثل القوى التكنولوجية في الوسائل الفنية المستخدمة في تحويل المدخلات إلى مخرجات، وتعتبر التغيرات التكنولوجية احد القوى الأساسية في البيئة الكلية للمنظمة، فتقوم الشركات بإتباع الإستراتجيات التي تؤدي إلى الاستفادة من الفرص التكنولوجية للوصول إلى فوائد تنافسية دائمة وقوية في الأسواق.
1-2- التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية والصناعية:
- تعريف الصناعة: تعرف على أنها مجموعة من الشركات تقدم منتجات أو خدمات يمكن أن تمثلها بدائل دقيقة بعضها البعض، هذه المنتجات أو الخدمات تؤدي إلى إشباع الحاجات 
الأساسية لنفس العميل والمستهلك.

أن تحليل القوى التنافسية أو محددات القوى الربحية تمثل أهمية عظمى في الصناعة الإستراتجية، ولقد قدم مايكل بورتر نموذج لتحليل البيئة الصناعية التنافسية المعروفة بنموذج القوى الخمس للتنافس.
و يعد تحليل القوي تنافسية مدخلا رئيسيا لتحليل البيئة الصناعية وذلك من خلال تحديد قطاعات البيئة التنافسية فيها، ويؤكد نموذج القوى الخمس للتنافس على ضرورة التركيز المنظمات اهتماماتها وأنشطتها على هذه القوى التنافسية ودرجة شدة التنافس في الصناعة وتحديد درجة التأثير كل من هذه القوى الخمس على نجاح المنظمة، حيث أن ازدياد قوة من هذه القوى يؤدي لتقليل قدرة المنظمة على رفع أسعارها وتحقيق أرباح عالية.

و تتمثل هذه القوى فيما يلي:

2-1-1 تهديد المنتجات البديلة: إن عملية ظهور المنتجات جديدة قد يكون تهديدا للمنظمات التي تنتج منتجات شبيهة حيث أدى التطور في الاتصالات والانترنت إلى ظهور منتجات جديدة 
2-1-2 التهديد من دخول منافسين جدد: وهذا الأمر طبيعي، أن عملية زيادة المنافسين في السوق قد تؤثر على العائدات والأرباح للمنظمات.
2-1-3 حدة المنافسة من الخصوم: أن وجود منظمات منافسة له اثر كبير على العائدات للمنظمات.
2-1-4 القوى التفاوضية للعملاء: إن كثير من العملاء يصر على التفاوض من اجل إجراء تغيير إما في السعر أو وقت التسليم أو طريقة التسليم، مما قد يشكل تهديد أو عبئا إضافيا على المنظمات.
2-1-5 القوة التفاوضية للموردين: كما أن هناك خطر من العملاء فأيضا هذا خطر من المزودين الذين يعملون على تزويد المنظمات بالمواد الخام فقد تعمل هذه على زيادة الأسعار أو تأخيرها، مما قد يشكل خطرا على المنظمة.
الشكل رقم 1 : نموذج القوى الخمسة التنافسية لبورتر
	المنتجات البديلة
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الحالة التنافسية ( المنافسة بين الشركات القائمة )
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قوة العملاء
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قوة 
                       المساومة                         التهديد بدخول منافسين جدد
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المنافسين المحتملين


المصدر: نادية العارف، الإدارة الإستراتيجية، دار الجامعية للنشر والتوزيع، 2003-2004، مصر، ص171.
ويتيح نموذج بورتر الموضح في الشكل للمدراء الإستراتيجيين دراسة القوى المؤثرة في بيئة الصناعة والتعرف على الفرص التهديدات المحيطة بالمنظمة
و لقد أضاف اوستن بعدين آخرين للنموذج بورتر حتى يتلاءم مع بيئة الهيكل الصناعة في البلدان الصناعة المتقدمة وذلك ما يكفل للمنظمات في البلدان من تحليل الفرص والتهديدات عند تحليل البيئة التنافسية لهيكل الصناعة وهذان البعدان هما:

البعد الأول: سياسة الحكومة لما لها من تأثيرات مباشرة أو غير مباشرة على هيكل الصناعة.
البعد الثاني: عوامل البيئة الخارجية الكلية التي تؤثر مع القوى الخمس التنافسية في هيكل الصناعة.
11. التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية:
2-1 تعريف البيئة الداخلية: البيئة الداخلية هي التي توجد داخل المنظمة وتؤثر فيها من الداخل، وتتمثل بموارد المنظمة وإمكاناتها ويمكن فحص البيئة الداخلية لتشخيص نقاط القوة والضعف الداخلية للمنظمة.

2-2 تعريف تحليل البيئة الداخلية: هو عملية بيان وتحليل وتقييم نقاط القوة والضعف في مجالات عمل المؤسسة التي تقع تحت سيطرتها وفي صميم عملها.

2-3 مكونات تحليل البيئة الداخلية:
2-3-1 الهيكل التنظيمي: ويتمثل الهيكل التنظيمي في مايلي:

نقصد بالهيكل التنظيمي ذلك البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمنشأة حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات، والوحدات الفرعية التي تؤدي بالمختلف الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف المؤسسة 
ويتم تقسيم الهيكل التنظيمي إلى ثلاث أشكال رئيسية وهي:
- الهيكل التنظيمي البسيط: وهذا الهيكل يتكون من مستويين إداريين فقط فالمدير العام صاحب المؤسسة في اغلب الحالات يشغل مستوى الإدارة العليا بينما العاملين في المؤسسة يرتبطون به مباشرة، وهذا الهيكل يمتاز بسهولة اتخاذ القرارات وبساطة العلاقة بين المدير العام والعاملين معه.
الهيكل الوظيفي: يتم تقسيم العمل في هذا الهيكل إلى عدد من الوظائف الخاصة بالمنشاة وهي عمليات المالية التسويق والبحث والتطوير شراء ويتصف هذا النوع بكونه يساعد المنظمة في الاستفادة من المتخصصين والتعامل مع الإنتاج المعقد.
الهيكل القطاعي: في هذا الهيكل مستوى إداري يضم رؤساء القطاعات ويتوسط مستوى الخاص بالإدارة العليا والإدارات الوظيفية الأخرى ويطلق عليه البعض الهيكل الخاص بوحدات الأعمال الإستراتجية.
2-3-2 الثقافة التنظيمية: 
تعكس الثقافة عادة رسالة المنظمة وأهدافها وقيم المؤسسين وقد عرفت الثقافة للمنظمة بعدة   تعار يف وهي تلك القيم السائدة التي تعتنقها المنظمة، وهذا المعنى المشترك للثقافة يجعل الافراد ذوي الخلفيات الثقافية المتباينة أو المستويات المختلفة المنظمة للقيام بوصف الثقافة المنظمة بأطر وصيغ متماثلة، ولكن هذا لا يعني التسليم بوجود ثقافة سائدة في المنظمات فقط، بل ان معظم المنظمات خصوصا المنظمات الكبيرة تمتلك ثقافة سائدة وكلما كانت الثقافة سائدة في المنظمة كانت قوية، استطاعت إنشاء قيم مركزية يتمسك بها الأعضاء في المنظمة بشدة وتكون واسعة الانتشار.

 وتتمثل الوظائف الرئيسية للثقافة التنظيمية فيما يلي:

- تقوية الالتزام برسالة المنظمة.
- تدعيم وتوضيح معاير السلوك للمنظمة.
- تزويد المنظمة والعاملين بإحساس الهوية.
و تتكون الثقافة التنظيمية من المجموعة من المكونات أهمها:

اللغة: وهي أداة الاتصال الإستراتيجي بين مختلف أفراد العاملين ووسيلة التفاهم.
الطقوس والشعائر: وتمثل الممارسات اليومية كتعبير عن تفاعلهم وعواطفهم وردود أفعالهم الوظيفية والشخصية التي تتناسب مع ضوابط وأنظمة المنظمة.
الأساطير: وهي وسيلة لإبراز نجاحات وعظمة المنظمة ونقاط تفوقها.
الأبطال: وهي رموز قيادية الذين يحركون قيم المنظمة. 
الموارد: تشمل الموارد لأية منظمة على الموارد المالية والطبيعية والبشرية وكذلك أنظمتها والقدرات التكنولوجية وتلعب هذه الموارد دور إستراتجيا متميزا في تنشيط وتفعيل الطاقات المنظمة وإمكانية نجاحها وبقائها ونموها في إطار الوظائف والأنشطة الإدارية المختلفة والمتمثلة فيما يلي:

2-3-1 التسويق: 
    تعد وظيفة التسويق من الوظائف الأساسية في منظمات الأعمال حيث تعمل على تنظيم مستوى توقيت وخصائص الطلب بشكل يساعد المنظمة على تحقيق أهداف ها، ولذلك فهي تحقق الصلة الرئيسية للمنظمة مع المستهلك والمنافسين، مما يتطلب اهتماما متزايد بدراسة وتحليل السوق ومتغيراته وكذلك تحليل المزيج التسويقي للمنشأة حيث أن الإستراتجية التسويقية إنما تهدف إلى تحقيق الأهداف الاتية:
- تقديم سلعة أو خدمة ذات خصائص ومواصفات محددة من قبل المستهلكين لتلبية احتياجاتهم ورغباتهم وتكون ذات أداء عال لهم.
- تحديد السعر والجودة والصورة الذهنية التي يتوقها كل من مستهلك والمنظمة.
- تحديد وسائل الاتصال وأساليبه المختلفة للوصول إلى المستهلك الحالي والمرتقب والسعي لاطلاعهم على مواصفاتها وخصائصها بشكل واضح.
2-3-2 المالية: يعمل المدير المالي على إدارة الموارد المالية والعمل على تهيئتها وتوفيرها بالكمية المطلوبة وفي الزمن المحدد ومن مصادرها المختلفة والسعي إلى توظيف واستخدام هذه الموارد والسيطرة عليها في فرص وأنشطة استثمارية مربحة.
2-3-3: العمليات الإنتاجية: ويقصد بها تلك العملية الخاصة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج المنتجات أو الخدمات والتي تقوم المنظمة بتقديمها إلى الأسواق فتختص الإستراتجيات الخاصة بالإنتاج بكل من الجودة والتكاليف وخدمات المستهلك وفعالية الإنتاج وزمن الاستجابة والتسليم ومن خلال هذه الإستراتجيات تصبح المنظمة قادرة على خلق مركز إستراتيجي يميزها عن المنافسين.
2-3-4 إدارة الموارد البشرية: تسعى إدارة الموارد البشرية في المنظمات إلى تحسين التوافق والانسجام بين الإفراد أو الإعمال، حيث تهتم إدارة الموارد البشرية باختيار وتدريب العاملين الجدد وتقويم الأداء العاملين وتقديم احتمالات الترقية للعاملين واستقطاب الأفراد.
2-3-5 البحث والتطوير: تعد وظيفة البحث والتطوير المستمر في الأنشطة وفعاليات المنظمة من الوظائف الأساسية والجوهرية، حيث يتعلق نشاطها بتطوير المعرفة للإدارة والعاملين وبتصميم المنتجات الجديدة وتطوير المنتجات الحالية وتطوير وتحسين العمليات الإنتاجية في المنظمة.
2-3-6 نظم المعلومات الإدارية: تهتم بتصميم وإدارة تدفق المعلومات في المنظمة وذلك يهتم اتخاذ القرارات الرشيدة والتي تمكن تعظيم ثروة المنظمة من جهة، وتحسين أدائها ومركزها الإستراتيجي وتسهيل المهمة متابعة للتطورات التكنولوجية وإمكانية التكيف مع المتغيرات البيئية.
2-4 نموذج سلسة القيمة لتحليل الأنشطة الداخلية للمنظمة:
يقوم هذا النموذج على إيجاد طريق لربط موارد المنظمة بالأداء الإستراتيجي لها ويعني هذا تحديد أنشطة المنظمة التي تحقق لها ميزتها التنافسية، وقد تم تبني نموذج تحليل السلسلة القيمة كأداء لتحقيق ميزة التنافسية للمنظمة وذلك من خلال تحديد الأنشطة التي تستطيع المنظمة أن يخلق فيها قيمة للعملاء.

و يمثل الشكل التالي نموذج سلسلة القيمة:
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الشكل رقم: 2 نموذج سلسلة القيمة
	البنية التحتية الأساسية

	إدارة الموارد البشرية

	التطور التكنولوجية

	الاستقطاب

	نظم الإمدادات الداخلة
	العمليات
	نظم الإمدادات الخارجة
	التسويق والمبيعات
	خدمات ما بعد البيع
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المصدر: نعمة عباس خضير الخفاجي، إدارة الإستراتيجية، المدخل والمفاهيم والعمليات، دار الثقافة، عمان، الاردن، ط2، 2010، ص 181.
و يتكون نموذج سلسلة القيمة من الأنشطة الأساسية والمتمثلة فيمايلي: 

2-1-1 الإمدادات الداخلية: وتعني كل الأنشطة ذات العلاقة بنقل واستلام وتحريك وتخزين ومناولة الموارد وعناصر المدخلات الأخرى اللازمة للنظام الإنتاجي.
2-1-2 العمليات: هب كل الأنشطة الصناعية وغيرها الخاصة بتحويل المدخلات إلى مخرجات.
2-1-3 الإمدادات الخارجة: وتشمل كل الأنشطة والعمليات الخاصة بنقل وتوزيع وتخزين وتسليم المخرجات من المنتجات تامة الصنع أو المصنعة، وتسليم الطلابيات بالوقت المحدد.
2-1-4 التسويق والمبيعات: وتتعلق بكل الأنشطة إدارة التسويق من تخطيط للمزيج التسويقي أو تنفيذ للوظائف التسويقية الأخرى.
2-1-5 الخدمة: وتتمثل في تقديم خدمات ما بعد البيع للوصول إلى الرضا التام للمستهلك.
و ترتبط هذه الأنشطة الأولية بالأنشطة الداعمة، ويمكن تقسيم الأنشطة الداعمة إلى ما يلي:
 
2-1-1 البني الأساسية التحتية: والتي تتضمن عناصر الإدارة والتخطيط الإستراتيجي والشؤون القانونية التمويل والمحاسبة وغيرها من الأنشطة الداعمة الأخرى.
2-1-2 إدارة الموارد البشرية: وتتضمن النشاطات الخاصة بالموارد البشرية داخل المنظمة كالتعيين التدريب والتحفيز وغيرها من الأنشطة.
2-1-3 التطور التكنولوجي: وتتضمن الأنشطة الخاصة بالتصميم المنتج وتحسينه وكذلك إيجاد الطريقة التي بها مختلف الأنشطة في سلسلة القيمة.
2-1-4 التجهيزات ( الاستقطاب ): وهو النشاط الخاص بعمليات توفير المدخلات والمشتريات وضمان تدفقها إلى المنظمة.
3- أساليب تحليل البيئة الإستراتجية:
 وتتمثل هذه الأساليب فيمايلي:

3-1 نماذج تحليل المحفظة: 
و تتمثل نماذج تحليل المحفظة الأدوات الرئيسية التي تساعد المدراء الإستراتيجي في الكشف عن القوة والضعف أداء الأعمال المنظمات المختلفة، تقويم المحفظة الأعمال فيما إذا كانت ملائمة كما هو متوقع على المدى الطويل، مدى مساهمتها في تحقيق هدفي النمو والربحية.
هناك مجموعة من النماذج لتحليل المحفظة المتعارف عليها دوليا في علم الإدارة 
الإستراتيجية تستطيع القيام بتحليل الأداء الهمل المنظمات وتتمثل هذه الأساليب فيما يلي: 
3-1-1 نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية BCG: قدمت مجموعة بوسطن الاستشارية نموذج من أهم وأكثر النماذج قبولا واتفاقا بهدف اتخاذ القرار الإستراتيجي الذي يتعلق بوحدات الأعمال أو المنتج أو مجموعة منتجات معينة. وتتمثل هذه فيمايلي: 

3-1 منحنى الخبرة: في هذا المنحنى يفرض انه كلما تضاعفت الخبرة المتراكمة في أنتاج منتج معين فان التكلفة الخاصة بالوحدات الأنشطة الإنتاج والتسويق تنخفض بنسبة تتراوح بين 20 إلى 25/ ويتحقق ذلك بانخفاض في تكلفة الوحدة من خلال ستة عوامل أساسية: 
- تحقيق الاقتصاديات من الحجم الكبير.
- زيادة فعالية الأداء القوي العاملة ( اثر التعلم). 
- تحسين العملية الإنتاجية ذاتها.
- الوصول إلى تنميط المنتج. 
- الوصول إلى تصميم الأمثل للمنتج.
- تنمية عدد البدائل في مكونات المنتج ذاته.
3-2 حصة السوق: بعد أن تحقق المنظمة السيطرة على السوق من خلال تحقيقها الوفد الناشئ من منحنى الخبرة تستطيع المنظمة تخفيض سعرها ومن ثم فان هذا التخفيض يمنع المنافس من الاستفادة من فوائد منحنى الخبرة وإن استفادة المنظمة من فوائد منحنى الخبرة يساعدها ويمكنها من تحقيق الأمرين.
- أن تعمل المنظمة على بيع منتجاتها بسعر مماثل لأسعار المنافسين وبالتالي تحقق هامش ربح اكبر من ذلك الذي يحققه المنافسون.
- أن تعمل على بيع منتجاتها بسعر اقل من أسعار المنافسين وبالتالي يمكنها ذلك من 
الحصول على حصة اكبر في السوق وبعد أن تحقق حصة كبيرة في السوق يتحقق التدفق النقدي الفائض الذي يستخدم في تدعيم وحدات إستراتيجية أخرى أو أنشطة أخرى أو التي تظهر احتمالات جيدة النمو.
3-3 معدل النمو الصناعة: إن المحور الهوية المصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية يمثل معدل نمو الصناعة في السوق،و الهدف تقويم معدل نمو الصناعة هو تحديد فيما إن كانت الظروف الخارجية وبيئة الصناعة تظهر فرص للنمو أو فيما كانت هناك تهديدات لوحدات الأعمال الإستراتيجية ويتم تقويم المعدل النمو الصناعي لوحدة الأعمال الإستراتيجية بشكل عام طبقا لسرعتها أو بيئتها من المعدلات النمو الاقتصادية.
 
    يبين الشكل التالي مثال لمصفوفة بوسطن حيث يتمثل كل دائرة قسم مستقل في المنظمة، أو وحدة الأعمال ويتناسب حجم الدائرة مع نسبة استيراد المنظمة الذي تحققه تلك الوحدة أما المساحة المضللة فهي تشير إلى تلك النسبة من الأرباح المنظمة التي تحققها تلك الوحدة.
الشكل رقم: 3 مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية
	النجوم

	علامات الاستفهام 

	البقر الحلوب

	الكلاب 


المصدر:نادية العارف، الإدارة الإستراتيجية،الدار الجامعية،الاسكندرية، 2007، ص 284.
تتكون مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية من العناصر التالية:

أ- علامات الاستفهام: هي الوحدات التي تقع في المربع الأول وهي ذات حصة سوق نسبية منخفضة ولكنها تتنافس في صناعة ذات معدل نمو مرتفع يطلق عليها علامات الاستفهام لأنه يقع على عاتق المنظمة اتخاذ القرار بصددها، أما أن تعمل على تقويتها من خلال إتباع الإستراتيجية مكثفة ( اختراق السوق، تنمية السوق، تنمية المنتج )، أو تبيعها.
ب- النجوم: وهي تمثل أفضل الفرص طويلة الأجل للنمو والربحية، ويجب أن توجه المنظمة جزء ملموسا من استثماراتها نحو تلك الوحدات لأنها تتميز بارتفاع في حصتها السوقية النسبية وارتفاع في معدل النمو الصناعة حتى تحافظ على مراكزها المسيطرة أو تزيد من قوتها، وتشمل الإستراتجيات الملائمة لها التكامل الأمامي والخلفي والأفقي، اختراق السوق، تنمية السوق، تنمية المنتج والمشروعات المشتركة.
ج: البقر الحلوب: تتميز بأنها حصتها السوقية النسبية مرتفعة ولكنها تتنافس في الصناعة ذات معدل نمو منخفض ويرجع السبب وراء هذه التسمية إلى حقيقة أنها وحدات توليد نقدية وتفيض عن حاجتها من الإستراتجيات الملائمة لها تنمية المنتج أو تنويع المركز وعندما تصبح الوحدات البقر الحلوب ضعيفة وبفضل إتباع إستراتجيه الانكماش أو تخفيض الاستثمار.
د: الكلاب: تتسم بانخفاض حصة السوق النسبية والمنافسة في صناعة ذات معدل نمو بطيء أو منعدم ونظرا الضعف مركزها الداخلي والخارجي فان هذه الوحدات كثيرا ما تصفي أو يخفض الاستثمار فيها، أو يقلل حجمها من خلال الانكماش أفضل إستراتيجية لهذه الوحدات حيث إن هذه الأخيرة تسرد نفسها بعد تخفيضات ملموسة في الأصول والتكلفة وتتحول مرة ثانية إلى وحدات مبرمجة.
2-2 مصفوفة شركة جنرال إلكتريك: 
    تسمى أيضا بمصفوفة الإشارات الضوئية، تعد هذه المصفوفة التي قدمتها شركة جنرال إلكتريك بالتعاون مع شركة ماكنزي الاستشارات أكثر تعقيد وقد تم استخدامها من قبل العديد من المنظمات الرائدة ويمكن توضيحها في شكل التالي وتستند مصفوفة جنرال إلكتريك لأعلى بعدين أساسيين هما:

- قوة الأعمال ( الموقع التنافسي النسبي ) المنظمة.
- جاذبية القطاع الصناعي.
الشكل رقم: 4 مصفوفة شركة جنرال الكتريك.

المصدر: وائل ادريس طاهر الغالبي، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم وعمليات، ط1، دار وائل، عمان، الاردن، 2011، ص 93
     يتضح من الشكل أن المحور الراسي يشير إلى إلى جاذبية القطاع الصناعي وتندرج من مستوى المنخفض إلى المستوحى العالي، فيما يبين المحور الأفقي إلى قوة الأعمال ( الموقع التنافسي) للمنظمة ويتسلل من منخفض إلى العالي أيضا، وينتج عن المصفوفة تسع خلايا منها ثلاث تتميز بالبحث على النمو والاستثمار والانطلاق نتيجة قوة المركز التنافسي وارتفاع معدل جاذبية الصناعة، ومنها ثلاث تجذر وتطالب بالتمهل لعدم المناسبة الظروف المحيطة بالصناعة أو مركز المنظمة التنافسي، بالإضافة إلى ثلاث خلايا تزداد حدة تحذير إلى درجة التوقف حيث انخفاض كبير في مستوى الجاذبية الصناعة وضعف المركز التنافسي معا، وفي هذه المصفوفة تضم جاذبية الصناعة مجموعة من العوامل المتنوعة منها حجم السوق ومعدل النمو، وما مشى الإرباح الصناعة، وقوة المنافسة والموسمية والدورات الاقتصادية والتكنولوجية والموارد البشرية، فيما تتكون المواقع التنافسية من الحصة السوقية وهوامش الربح، والمنافسة على السعر ومعرفة السوق والعملاء والإمكانات التكنولوجية...

2-3 مصفوفة هوفر:
   قدم هوفر مصفوفة عليها اسمه، سنة 1977، كما عرفت باسم مصفوفة تطور المنتج السوق، وقد جاءت هذه المصفوفة لتلاقي العيوب التي رافقت كل مصفوفتي ماكنزي، ومصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية حيث اعتمد على هوفر في بناء مصفوفة المنتج للسوق، تقوم المنظمة بوضع وحدات أعمالها الإستراتيجية ( المنتجات ) في المكان المناسب داخل الشبكة، بحيث يعكس هذا المكان تطور المنتجات والأسواق، والمركز التنافسي لها وتمثل الدائرة التي توجد داخل الشبكة مبيعات الصناعة ككل اما الجزء المظل فهو يعبر عن حصة المنظمة من هذه المبيعات.

الشكل رقم: 5 نموذج يوضح مصفوفة تطور المنتج/السوق لهوفرر
مراحل نمو السوقي والمنتج

المصدر: ماجد عبد المهدي مساعدة، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم، عمليات حالات تطبيقية، ط1، دار المسيرة، عمان، الاردن، 2013، ص 294.
يمكن توضيح الشكل السابق كما يلي:

الوحدات أو الأنشطة التي تأخذ الحرف أ، هي وحدات أو أنشطة نامية في مرحلة تطور أسواق المنتج، وهذه الوحدات والأنشطة تكون ذات مركز تنافسي محتمل أو تحقيق قدرة تنافسية عالية إذا ما اهتمت المنظمة بإنفاق الأموال عليها في المستقبل، ولذا فان هذه الوحدات أو الأنشطة. تكون محلا لتطبيق بعض الإستراتيجيات النمو والتوسع في المستقبل، أما الوحدات التي تاخذ الحرف (ب)، فهي وحدات أو أنشطة توجد حاليا في مركز تنافسي قوي على الرغم من ان حصة السوقية التي تتمتع بها تكون دائما حصة منخفضة.
أما الوحدات أو الأنشطة التي تأخذ الحرف (ج)، فهي تتشابه مع تلك التي توجد في المجموعة السابقة في كون حصتها السوقية محدودة، الا انها تنخفض عنها كون مركزها التنافسي ضعيفا، وإستراتيجية الافضل هنا هي تصفية المنظمة لهذه الوحدات، وتقع الوحدات أو الأنشطة (د) في مرحلة اهتزاز السوق وفي مركز تنافسي معقول وعليه فان اتباع إستراتيجية النمو المحدودة مع هذه الوحدات يعد امرا مقبولا.
أما الوحدات التي تأخذ حرف (ه) والحرف (و) فهي مركز تنافسي قوي نسبيا، ولكنها توجد في مرحلة متأخرة من تطور السوق مقارنة بالمجموعة التي تأخذ حرف (د)، وأفضل الإستراتيجيات للتعامل مع مدى الوحدات تلك الإستراتيجيات التي تهدف إلى استغلال هذه الوحدات في حصول المنظمة على اكبر دخل وربح نقدي منها.
وأخيرا فان الوحدات التي تأخذ الحرف (ز) تمثل تلك الوحدات المتعثرة في حصتها في السوق تكون ضئيلة ومحدودة وهي توجد في مرحلة تدهور السوق، ويكون مركزها التنافسي ضعيفا في بعض الحالات.
3-2- أسلوب تحليل الفجوة:
ان هذا الأسلوب هو عبارة عن مقارنة الأداء الحالي بالوحدات التابعة للمنظمة أو أنشطتها بالاداء المخطط لها، وعندما تصل معدلات الاداء الحالية بهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها فانه يكون لزاما على المنظمة ان تستخدم إستراتيجية جديدة للقضاء على هذه الفجوة، قبل أن تقوم الإدارة بتغيير إستراتيجياتها المستخدمة باخرى جديدة حتى تتمكن من القضاء على الفجوة الموجودة بين الاداء الحالي والمستهدف فانها لابد ان تتاكد من توافر شروطها.

المطلب الثالث: الاختيار الإستراتيجي
يعد الاختيار الإستراتيجي من اهم الادوات الرئيسية التي تساعد المدير الإستراتيجي على اختيار الإستراتيجية من بين تلك البدائل حيث أن المنظمة تكون عادة أمام عدد لانهائي من الخيارات الإستراتيجية، ويكون على الإدارة ان تقوم باختيار بين عدد من الإستراتيجيات 
الممكنة.
12. تعريف الخيار الإستراتيجي:
 وردت عدة تعاريف للخيار الإستراتيجي يمكن ذكر بعضها كمايلي:
يعرف بأنه ذلك الخيار الذي يقابل احتياجات وأولويات المنظمة، والقادر على تحقيق أهداف ها، وهو الخيار الاساسي الذي تتبناه المنظمة والذي يضمن نجاحها المستقبلي، من وجهة نظر صانعي القرار المؤثرين فيه.

يعرف بأنه يمثل الدور العقلاني والفعال والواعي لتحديث وتحقيق الاهداف المؤسسة وتنفيذ رسالتها.

يعرف الخيار الإستراتيجي بأنه عبارة عن ناتج لعملية المفاضلة، المستندة على معايير محددة بين البدائل المتاحة الممكنة والقابلة للتنفيذ، والقادرة على تحقيق نجاح الاهداف المنظمة والاطراف المرتبطة بها.

13. الاختيار الإستراتيجي
2-1- تعريف الخيار الإستراتيجي:
وردت عدة تعاريف الاختيار الإستراتيجي يمكن ذكر بعضها كمايلي:
عرف الاختيار الإستراتيجي بأنه عبارة عن عملية التقييم الواجب القيام بها للإستراتيجيات البديلة، وذلك بغرض الاختيار أفضل هذه الإستراتيجيات والتي تعظم تحقيق الاهداف المنظمة وفي ظل رسالتها المحددة.

يعرف الاختيار الإستراتيجي بأنه القرار الخاص بانتقاء أفضل إستراتيجية من بين مجموعة البدائل الإستراتيجية تفضيلية ضمن إستراتيجية رئيسية معينة لتتناسب مع تحقيق أهداف  المنظمة على أحسن ما يكون.

الاختيار الإستراتيجي هو القرار اختيار بديل من بين البدائل الإستراتيجية الذي يمثل أفضل رسالة المنظمة واهدافها الإستراتيجية ويتضمن القرار التركيز على بعض بدائل نتخبة، والقيام بتقويم تلك البدائل وفقا لمجموعة من الادوات التي تساعد في اعتماد البديل الإستراتيجي الاكثر ملاءمة.

2-2- خطوات عملية الاختيار الإستراتيجي المناسبة.
تمر عملية الاختيار الإستراتيجي بالمراحل التالية:

2-2-1- مرحلة توليد البدائل الإستراتيجية: اذ لابد من وجود مجموعة من بدائل الإستراتيجية التي تم توليدها على مستوى المنظمة اة على مستوى وحدات الاعمال، وأن تكون هذه البدائل قابلة للتطبيق وتتناسب مع أهداف  المنظمة وتطلعاتها المستقبلية.
2-2-2- تقويم البدائل الإستراتيجية: وتتم عملية التقويم بالاعتماد على مجموعة من المعايير يؤدي استخدامها إلى تقليل عدد البدائل المتاحة ومن ثم تسهيل عملية الاختيار ذاتها، وتختلف هذه المعايير من منظمة لأخرى ولكنها بصفة عامة تتضمن بعض المعايير الكمية والغير كمية.
2-2-3- مرحلة الاختيار البديل الإستراتيجي المناسب.
وتبدأ هذه المرحلة بعد انجاز عملية التقييم بنجاح، حيث يتم اختيار البديل الافضل في صوء 
المزايا التي يمتلكها كل بديل، حيث يتم ترجيح البديل المناسب بعد اجراء الموازنة اللازمة 
بين سلبيات وايجابيات كل بديل في ضوء البدائل الاخرى.
2-3- العوامل المؤشرة في الاختيار الإستراتيجي وتتمثل هذه العوامل في مايلي:

2-3-1- تمسك المنظمة بالإستراتيجيات السابقة أو الحالية.
تعد الإستراتيجية السابقة أو الحالية نقطة البداية لعملية الاختيار الإستراتيجي في المنظمة، حيث تعتمد أغلب المنظمات عند قيامها بدراسة وتقويم البدائل الإستراتيجية التي يتم اختيارها على ضوء الإستراتيجيات السابقة، أو الإستراتيجيات التي يجري تطبيقها حليا، وان استخدامها من شأنه تخفيض الوقت والجهد اللازمين.
2-3-2- الاجاهات ذوي القوة والنفوذ في المنظمة: كما تلعب الإدارة العليا دورا اساسيا في تحديد لراسلة واهداف المنظمة، كما تلعب دورا رئيسيا في عملية الاختيار الإستراتيجي من خلال ما تتمتع به من قوة ونفوذ وقدرة على اقناع الافراد العاملين أو المدراء في الإدارة الوسطى، بأهمية تنفيذ القرار الإستراتيجي.
2-3-3- معيار المخاطر: يعتبر معيار المخاطرة أحد العوامل المحددة والمؤثرة على الاختيار الإستراتيجي في المنظمة، فكلما تزداد درجة المخاطرة ودرجة عدم التاكد تزداد معها احتمالية تحقيق ارباح عالية في حين كلما انخفظت درجة المخاطرة فان احتمالية تحقيق الارباح عالية تكون منخفظة.
2-3-4- عامل الوقت والاختيار الإستراتيجي: يؤثر عامل الوقت في العملية الإستراتيجية في جودة القرار المتخذ، أيضا بمقدار الوقت الذي ينفقه متخذ القرار في ذلك، خصوصا عندما يكون الوقت النهائي لاتخاذ القرار الإستراتيجي محددا من الآخرين وليس من متخذي القرار، فكلما كان الوقت المتاح أمام المدراء في المنظمة للاختيار الإستراتيجي طويلا فهذا يعني ان هناك فرصة زمنية لتقويم البدائل الإستراتيجية.
2-3-5- الموارد المتاحة للمنظمة.
تعد موارد المنظمة من العوامل المؤثرة في الاختيار الإستراتيجي فلكما توفرت في المنظمة موارد متاحة كثيرة فانها تكون قادرة على الاقدام باتخاذ الإستراتيجي الامثل، وهذه الوارد هي الموارد المالية والمادية والبشرية، وان عدم توفر اي واحدة من هذه الموارد فسوف تؤثر سلبا على اتخاذ القرار الإستراتيجي الامثل
المبحث الثالث: اتخاذ القرارات الإستراتيجية
إن فاعلية المنظمة ترتبط بقدرة ادارتها العليا على اهمية اتخاذ القرار الاستراتيجي الذي تستخدمه لتوجيه المؤسسة نحو تحقيق اهدافها المطلوبة، وتعمل على تطوير القرارات الاستراتيجية وذلك وفق مناهج واليات صحيحة وكفؤة وعلى الادارة أن تتخذ القرارات وفق مراحل معينة وتوفير المعلومات الدقيقة في المكان والزمان المناسبين . 
المطلب الأول : ماهية القرارات الإستراتيجية

14. تعريف القرارات الإستراتيجية : 

قبل التطرق إلى تعريف القرار الإستراتيجي يجب ذكر تعريف القرار في علم الإدارة؛ حيث وردت عدة تعريفات للقرار يتمثل بعضها في ما يلي: 

يعرف القرار على انه يمثل الناتج الذي تم اعتماده ضمن المراحل المختلفة للصناعة والاختيار ويمثل الجوهر النهائي الذي تعتمده الإدارة.

وعرف القرار بأنه البديل الأفضل المختار ضمن مجموعة من البدائل التنافسية، والقرار هو إجراء الإحداث التغيير لتحقيق قيمة مضافة سواء كانت مادية أو معنوية.

ويعرف ايضا على انه *عملية البحث عن حل وسط بمعنى انه لايوجد بديل القادر على تحقيق هدف تحقيقا تاما غير البديل الذي تم اختياره، ويكون عادة افضل البدائل في حدود الظروف السائدة، حيث أن قيود البيئة والمجتمع تحد من عدد البدائل المتاحة.

تعرف اتخاذ القرار وصناعة القرار فيما يلي: 

إتخاذ القرار: يعني قيام جهة المسؤولة للإدارة بإعتماد على بدیل واحد بين البدائل المطروحة

صناعة القرار: ويشير الى عملية منهجية منطقية تشترك فيها أطراف متعددة للوصول الى عدد معين من البدائل قد تفرز هذه العملية تفضيل احد ما من البدائل الأخرى، لكنها في أحوال كلها تعني اتخاذ القرار
ومن خلال التعاريف السابقة يتضح أن القرار هو عملية اختيار البديل المناسب من البدائل في إطار بناء تنظيمي معين، بهدف التأثير والتغيير المستقبلي والوصول إلى أهداف موجهة قدمت تعريفات عدة للقرارات الإستراتيجية يمكن ذكر بعضها فيما يلي:

تعرف على أنها تلك القرارات التي تؤثر بعمق في قدر ومستقبل المنظمة من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارات ومتطلبات البيئة.
 

فقد عرفت على أنها التحركات العامة والشاملة التي تستخدم في إنشاء وتوجه الرئيسية للمنظمة، فهي رسائلها الرئيسية التي تتم من خلالها تحقيق أهداف طويلة الأجل، وهي أيضا خطة شاملة التي عادة ما تكون طويلة الأجل والتي تعمل على تحقيق الأهداف المحددة في رسالة المنظمة.

ويعرف القرار الإستراتيجي على أنه هو ذلك القرار الذي يتبادل المتغيرات طويلة الأجل وذات علاقة بأداء المنظمة أو ذات تأثير المركزي مهم في استمرار ونجاح المنظمة ويمثل نوعا خاصا لاتخاذ القرارات الإدارية في ظل عدم التاكد.

مما سبق يمكن القول أن القرارات الإستراتيجية هي قرارات تتعلق بالمدى الطويل والعامة ولها أثر كبير في تحقيق الأهداف ورسالة المنظمة تبني على أساس التنبؤ بالمستقبل، توضع متطلباتها وتفصيل كافة المعطيات والموارد المتاحة من أجل تحقيق الأهداف.

15. أهمية القرارات الإستراتيجية: 
تتمثل أهمية القرارات الإستراتيجية فيما يلي:

-  يعتبر القرار الاستراتيجي ذو أهمية لجوهر العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف المنظمة؛

 - تعد عملية صنع القرارات الإستراتيجية من المواضيع المهمة لما لها من تأثير أساسي فعال في عمل المنظمات؛ 

- تكسب العملية صنع القرار الاستراتيجي أهمية كبيرة لأنها ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة؛ 

- يعمل على تحديد الرؤية المستقبلية للمنظمة، ويكون تأثيره شاملا على الوحدة التنظيمية لكونه يتعلق باندماج المنظمة أو تحديد حجمها.
وعليه فإن القرار الإستراتيجي يعد من المكونات الرئيسية للعملية الإستراتيجية للمنظمة، فهو قد ينطوي على اختيار السوق، أو تكنولوجيا الإنتاج وتصميم المنظمة، ولهذا فقد ربطت مسألة القرار الاستراتيجي بحاجة المنظمة للنمو، والتطور والبقاء في مواقف متعددة ومتنوعة ودائمة التغير، وتظهر الحاجة له جراء استمرارية التغير في معطيات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة أو إحداهما، لذلك أدرج القرار ضمن نموذج الإدارة الإستراتيجية كونه واحدا من الأوجه أو العناصر المؤلفة له، حيث يرتبط بتحليل المنظمة وبيئتها الخارجية من جهة وتنفيذ الإستراتيجية من جهة أخرى.

16. خصائص القرارات الإستراتيجية: 

تتميز القرارات الإستراتيجية بالخصائص التالية:

 -تمثل الإطار العام للقرارات الإدارة الوسطى والدنيا: تعد عملية ثبت الأهداف من قبل القيادة العليا داخل المنظمة وقيامها بصنع القرارات الإستراتيجية مما يؤثر في الاشتقاق الأهداف والخطط الفرعية لمختلف الإدارات الأخرى.

  -التأثير الزمني: إن نتائج القرارات الإستراتيجية لها تأثيرات بعيدة المدى سواء على مستوى الأفراد أو أقسام أو على مستوى المنظمة بشكل أمثل؛

 - التوجه المستقبلي: تقوم القيادة العليا بإجراء مسح ميداني وتنبؤ بأمور مستقبلية، عندما ترغب في صناعة قرارها الاستراتيجي، بهدف هذا تقوم بتحقيق فرص وتحديد المخاطر ومحاولة إلتواء عناصر القوة والضعف داخل التنظيم،
وتتميز القرارات الإستراتيجية بالعديد من الخصائص يمكن ذكر بعضها فيما يلي:

 - المركزية : يتم أخذ القرار الاستراتيجي في أعلى مستويات الإدارية المتمثلة في مجلس الإدارة أو المدير العام ومساعدوه، وذلك لإتمام بإمكانيات المنظمة ومواردها وظروف البيئة المحيطة بها؛

-طويلة المدى: يعطي القرار الاستراتيجي فترة زمنية طويلة، وقد تمتد بعض القرارات الإستراتيجية لتشغيل الحياة المنظمة بأكملها؛

-الندرة وعدم التكرار: يمتاز القرار الاستراتيجي بالندرة، فهو غير عادي وليس لديه أسبقيات يستعين بها؛

- قليلة العدد: ذلك قياسا بالقرارات التشغيلية لأنها تتسم بالشمول، ولهذا فهي ليست نقطة قليلة، أي قرارات تفصيلية وإنما ترتكز العديد من النقاط في قرارات الإستراتيجية واحدة؛

-تتخذ القرارات في ضوء المعلومات غير المؤكدة وتشترك خبرات عديدة في تحليل واستخدام تلك المعلومات، ويغلب على المعلومات المستخدمة في هذه القرارات لكونها معلومات كيفية وليست كمية.

المطلب الثاني: مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي 
تمر عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي بعدة مراحل، اختلف الكتاب الباحثين في عددها لكن الكثير منهم يجمع على المراحل التالية: 

17. تعريف وتحديد المشكلة 

  مما لاشك فيه أن الخطوة الأولى في اتخاذ القرار هي إدراك وتحديد المشكلة أو الموضوع الواجب اتخاذ القرار الإستراتيجي بشأنه 
، وذلك عن طريق معرفة أبعاده ومواصفاته وحجمه، وضمن هذه المرحلة يتم جمع المعلومات التي تحدد بشكل واضح حقيقة المشكلة. أي هل هي مشكلة إنتاجية أم مشكلة مالية أم مشكلة موارد البشرية، كما ان تشخيص المشكلة يتضمن أيضا معرفة التفاصيل والمعلومات عن مضمون هذه المشكلة.

   إن ما يلفت النظر إلى وجود مشكلات إستراتيجية وجود مثير أو مثيرات تدل على عدم رضا وتبرز الحاجة إلى ضرورة التدخل لتعديل الموقف إذ يتبين للمحلل أن هناك فجوة (Gap) بين ما هو كائن وما يجب أن يكون فالمشكلة إذا موقف رديء يجب التخلص منه، وتحمل المنظمة سلبيات تعوق تحقيق غاياتها وأهدافها ويجب أن لا يتبادر إلى الذهن أن المشكلة تظهرها مجموعة مظاهر تدني أو انخفاض أو تدهور فحسب وإنما قد تكمن المشكلة في مجرد الرغبة في تحسين وتطوير الموقف الحالي.
 
18. تحديد البدائل الإستراتيجية الممكنة للحل 

  بعد تعريف وتحديد المشكلة يبدأ متخذ القرار في التفكير لإيجاد السبل اللازمة لدفع الحلول للمشكلة التي تم تشخيص ملاحمها ومضمونها، وتعتبر هذه الخطوة من خطوات المتعلقة بالخلق والإبداع في حل المشكلة خاصة في حالة القرارات الإستراتيجية التي تتطلب ضرورة التطوير وخلق البدائل عديدة هذا إلى وقت وممارسة.
 إن أهمية البديل الإستراتيجي تأتي من مدى مسايرته لرسالة المنظمة وغاياتها وإمكاناتها المتاحة، وتوضع البدائل الإستراتيجية بصورة محددة في هذه المرحلة بمراعاة تحقيق الأهداف المرجو الوصول إليها، ويصبح من الضروري في هذه المرحلة السعي نحو تحقيق النمو والتوسع من خلال الأسواق والمنتجات التي تدرس وتحلل مع دراسة وتحليل أوضاع المنافسين، ولهذا يمكن القول أن تقييم البدائل الإستراتيجية يتم بصورة عامة في ظل نتائج تحليل SWOT.

19. تقييم الحلول البديلة

   وتأتي هذه الخطوة لغرض اختيار الحل الذي يمثل أفضل العوائد والأرباح وأقل الأعباء والتكاليف، بحيث تراعي موضوعية وواقعية الحل، ويتم تقييم البدائل انطلاقا من جدواها وإمكانية تطبيقها وأيضا النتائج التي يمكن أن تترتب عليها.

 ويشير أنسوف (Ansoff) إلى أن عملية تقييم البدائل الإستراتيجية لاختيار الإستراتيجية المناسبة يجب أن يسير في شكل متسلسل وعن ذلك يقول إن صياغة القواعد التي تحدد الإستراتيجية المختارة يجب أن تبني على نهج من الخطوات التالية:

· المفاضلة بين البدائل المتاحة والتي قد تكون التنويع أو عدم التنويع في منتجات المنظمة؛
· اختيار الأسواق والمنتجات التي تعتمد عليها المنظمة بصورة جوهرية؛
· تنقية وتحديد المجالات التي تمارس من خلالها المنظمة نشاطاتها وتحديد خصائص الأسواق والمنتجات بصورة دقيقة.
20. اختيار البديل الأفضل 

في هذه المرحلة يجب اختيار البديل الأمثل والمناسب من بين قائمة البدائل المطروحة للحل، وهذا حسب المعايير التي تم ذكرها في المرحلة السابقة وأن ينطوي البديل الإستراتيجي المختار، على التكامل بين رسالة المؤسسة، وأهدافها الإستراتيجية، وتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة، بما تتضمنه من عناصر القوة والضعف، وتحليل البيئة الخارجية للمؤسسة بما يتضمنه من فرص وتهديدات. 

وتعتبر هذه المرحلة من المرحل الفكرية الصعبة ذلك أن عملية اختيار بين البدائل ليست عملية واضحة أو سهلة، إذ لا تظهر المزايا وعيوب كل بديل. 
 

21. التطبيق والتنفيذ 

هناك بعض البدائل يمكن تطبيقها بسهولة في حين البدائل أخرى صعبة التطبيق لذلك لا بد 
من مراعاة مجموعة من العوامل عند التنفيذ القرار الإستراتيجي وهي: 

- الإعلان عن القرار بوضوح وبموضوعية؛
- إصدار الأوامر المناسبة لتنفيذ القرار الإستراتيجي؛ 

- تحديد المهام الأفراد الذين سيشاركون في تنفيذ الإستراتيجي؛
- تخصيص الموارد الضرورية لتنفيذ القرار الإستراتيجي. 

22. تقييم القرار الإستراتيجي ومتابعته 

على المدير أن يقوم بمتابعة القرار الإستراتيجي أثناء وبعد التنفيذ وذلك بواسطة البرامج والإجراءات والموازنات مع المقاربة تنفيذ القرار مع الأهداف المراد تحقيقها من اجل تصحيح الانحراف والوصول إلى فاعلية القرار الإستراتيجي. 

المطلب الثالث: فاعلية القرار الإستراتيجي 

23. القرار الإستراتيجي الفعال
تعد فاعلية القرار الإستراتيجي موضوع نقاش وجدل، ويشير القرار الإستراتيجي الفعال إلى تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، ويستطيع تحقيق المستوى المقبول من التناسب بين وسيلة وهدفه ضمن معطيات ظرفية معينة.

ويمكن تحديد أهم النقاط التي يجب أن تقوم عليها المؤسسات من أجل الوصول للقرار الإستراتيجي الفعال والتي تشمل ما يأتي:

· جمع المعطيات والبيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة؛
· التحسس واليقظة لأمور المستقبل، بالإضافة إلى المرونة الذهنية لمتخذ القرار الإستراتيجي؛
· توافر الوقت وعدم التسرع ؛
· إسهام القرار الإستراتيجي في تحقيق الأهداف ؛
· وجود نظام لمتابعة الآثار الناتجة عن القرارات المختلفة وخاصة منها الإستراتيجية ؛ 
· توافر عدة بدائل للاختيار؛
· الاعتراف بحتمية التغيير ؛
· توافر معايير صحيحة ودقيقة ؛
· قابلية القرار ووجود نظام لاختيار القرارات قبل تنفيذها.
كما أنه هنالك وسائل أخرى للوصول إلى قرارات إستراتيجية فعالة وجيدة، يجب أن تتعلمها القيادة، واستخدامها بشكل منطقي لتقود إلى أحسن حل بأقل قدر من تضييع الوقت، والطاقة، والمال، وراحة الفكر، والعملية الفعالة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية هي التي توفى بهذه المعايير الستة:

· أنها تركز على الجوانب المهمة؛
· أنها منطقية وملتصقة؛
· أنها تعترف بالعوامل الذاتية والموضوعية معا، وتجمع بين التحليلي والحدسي؛
· أنها لا تحتاج من المعلومات والتحليلات إلا بالقدر اللازم لحسم مشكلة محددة؛
· أنها تشجع على جمع المعلومات والتحليلات والحصول على الآراء المتخصصة؛
· أنها تكون بسيطة، مرنة، سهلة الاستخدام، يمكن الاعتماد عليها.

إن تراجع أي عامل من العوامل المذكورة أعلاه عادة ما يؤثر في فاعلية العوامل الأخرى، وبالتالي سيكون هناك عجز في تحقيق التناسب المقبول بين هدف ووسيلة القرار ألمعني لذلك نجاح القرارات الإستراتيجية يعتمد على الخطوات التي يستخدمها المدراء في عملية اتخاذ القرار، والتي بدورها تؤثر في فاعلية اتخاذ القرار الإستراتيجي من خلال التأثير في الخيارات التي اتخذت من بين المحددات، ولأجل أن تعود عملية اتخاذ القرار إلى قرار فعال يجب القيام بما يلي: 

· التركيز على ماهية القرار ( لفهم الخيارات المتاحة جميعا)؛ 

· طرح ومناقشة الآراء المضادة؛ 
· أن تؤسس على معلومات دقيقة تربط بين البدائل المناسبة لتحقيق الأهداف الناتجة من الوعي والفهم لمحددات البيئة؛
· تحديد الإجراءات الخاصة، ومن سيكون مسئولا عنها، وعلى أي مستوى يجب أن يتم ذلك.
نتيجة لما سبق ممكن قول أن القرار الإستراتيجي الفعال" هو ذلك القرار الذي يقود إلى نجاح المؤسسة وتحقيق أهداف ها اعتمادا على المعلومات الصحيحة وكاملة، تؤدي إلى الإحاطة بظروف المشكلة (موضوع القرار)، والأخذ بالاعتبار جميع البدائل الممكنة، والاعتماد على الأساليب العلمية وتقنية المعلومات في عملية اتخاذ القرار. وعلى الرغم من أن الحكم على درجة فعالية القرار الإستراتيجي تتطلب معرفة وتحديد نتائج القرار، إلا أنه بإمكانه التنبؤ بفاعلية القرار في لحظة صنعه من العناصر البيئة "الداخلية والخارجية" للمؤسسة وتوجيهها صوب تحقيق التنافس بين هدف القرار ووسيلته.

24. مؤشرات فاعلية القرارات الإستراتيجية
  تشير عدة دراسات والبحوث الإدارية إلى وجود عدد من المؤشرات الخاصة بفاعلية القرارات الإستراتيجية ومنها دراسة "الفضل" والذي يرى بأن القرار الفاعل يجب أن يتسم بنوعين من المؤشرات 
هما:

2- 1- النوعية الجيدة: يقصد بها هنا جودة القرار، وكفاءته وانسجامه مع المعايير الفنية والإجرائية والاقتصادي، وقد تتطلب عملية تصميم الجودة الاستعانة بالخبراء.
2- 2- القبول: والقبول يكون هنا من جانب العاملين الذين يستنفذون القرار، وهذا القبول يتطلب اقتناع العاملين المهنيين بالقرار ورضاهم عنه واستعدادهم لتنفيذه وتحقيق الأهداف المطلوبة والذي يتحقق من خلال مشاركة العاملين في اتخاذ هذا القرار.
ويرى (الفضل) بأنه في بعض الحالات قد يكون هناك تعارض بين هذين المؤشرين، وهنا يتعين على متخذ القرار الإستراتيجي تحديد الأهمية النسبية لكل من الجودة والقبول. 
تختلف أنماط شخصية المدير من حيث قدرته الابتكارية ورغبتهم في تحمل المخاطر، إذ تؤثر هذه الاختلافات بدرجة ملموسة على اختيار البديل الإستراتيجي الأفضل، والأمثل ومن بين هذه الأنماط هي:

أ. النمط الموجه: يتسم هذا النمط من المديرين بأنهم يفضلون الحلول البسيطة والمحددة. والمديرون الذين يستخدمون هذا النمط غالبا ما يتخذون القرارات بسرعة لأنهم لا يحبون التعامل مع بيانات كثيرة، وغالبا ما يضعون في الاعتبار بديلا واحدا أو اثنين. وعادة ما يتسم من يميلون إلى الاعتماد على هذا النمط بالكفاءة والرشد، كما أنهم يفضلون الاعتماد على القواعد والإجراءات الموجودة والمتبعة. وهذا النمط يفضل الحصول على المعلومات بشكل شفهي.

ب. النمط التحليلي: يختلف هذا النمط عن سابقه في أن المديرين يرغبون في الحلول المعقدة التي تستند إلى أكبر قدر يمكن جمعه من البيانات، كما أنهم يبنون قراراتهم على بيانات موضوعية رشيدة. إنهم يبحثون عن أفضل قرار إستراتيجي ممكن في ضوء المعلومات المتاحة
. كما أنهم يسعون إلى الوصول إلى المراكز العليا في المؤسسة، أو قد يبدأ في إنشاء مؤسسة خاصة به ولديه القدرة على التعامل مع الظروف المتغيرة، ويفضل التقارير المكتوبة.

ج. النمط المستند إلى المفاهيم: وفقا لهذا النمط يرغب المديرين في أن يضعوا في اعتبارهم قاعدة واسعة من المعلومات، غير أنه يكون لديهم توجه اجتماعي أكبر من إتباع النمط السابق (التحليلي)، ويرغبون في التحدث مع الآخرين حول المشكلة والبدائل المتاحة لحلها. إنهم يرغبون في حل المشاكل بطريقة خلاقة وابتكاريه.

د. النمط السلوكي: غالبا ما يتبع هذا النمط المديرين الذين يكون لديهم اهتمام وحرص عميق على الآخرين كأفراد. فهم يرغبون في التحدث مع الآخرين كأفراد ويفهمون مشاعرهم. كما أنهم عادة ما يهتمون بتنمية الآخرين وتطوير قدراتهم، ويصنعون القرارات التي تساعد الآخرين على تحقيق أهداف هم.

خلاصة الفصل الأول:
   من خلال ما تم طرحه في هذا الفصل يمكن القول أنه في العصر الحالي الذي يتسم بالتغيير السريع فرض على كل منظمة أن تكون لها إستراتيجية، التي تعتبر المخرج الرئيسي لعملية التخطيط الإستراتيجي الذي يعد مفهوما واسعا ومعقدا نظرا لتعدد الأبعاد المكونة له، وكذلك ارتباطه بالمستقبل الذي يتسم بالديناميكية والتغيير المستمر وكذا تفاعله مع البيئة الخارجية غير المستقرة.

  يمثل التخطيط الإستراتيجي عملية طويلة المدى موجه نحو المستقبل تتميز بالتقييم المستمر ويتسم التخطيط الإستراتيجي بأنه عملية مستمرة، وللتخطيط الإستراتيجي أهمية إذ يضمن نجاح المنظمة ويهدف إلى جعل الإدارة اكثر استجابة لإحتياجاتها.

   تعبر عملية التخطيط الإستراتيجي عن طريقة تنتقل من خلاله المنظمة لوضع افضل في المستقبل من خلال عملية وضع الرؤية وتحديد الرسالة لتحقيق الاهداف والغايات بأعلى درجة من الكفاءة والفعالية، مع دراسة وتحليل البيئة الداخلية واختيار الإستراتيجية الملائمة وأخيرا تطبيق الخيار الإستراتيجي.
    وتعتبر عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي عملية مهمة تهدف إلى اتخاذ القرارات الإستراتيجية المناسبة، ويعتبر جوهر العملية الإدارية ووسيلتها الاساسية في تحقيق أهداف  المنظمة، ولاتخاذ القرار الإستراتيجي مراحل عديدة متمثلة في تحديد المشكلة وتحديد البدائل الإستراتيجية لحلها وذلك يؤدي إلى تقييم الحلول وتطبيقها لاتخاذ القرار الإستراتيجي الفعال.

الفصل الثاني
مساهمة إدارة المعرفة 
في عملية التخطيط الإستراتيجي
تمهيد 
   تشكل إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة في عالم الاعمال، وتعتبر من المفاهيم الاساسية الحديثة التي تسعى المنظمات على اختلاف أنواعها إلى تطبيقها، وذلك أن إدارة تلك المعرفة بشكل جيد يساعد هذه المنظمات على تحقيق ميزة تنافسية تمكنها من التفوق على المنافسين وضمان بقاءها وتطورها.

وبهذا تعتبر المعرفة المورد البشري الذي يتميز بالتنامي والاستمرار، ويزداد اهتمام المنظمات الحديثة اليوم بالمعرفة وذلك بالنظر اليها على أنها تعد أساسا فاعلا لتحديد الرؤية والرسالة وتحقيق الأهداف الإستراتيجية.

ولمعرفة هذا تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث على النحو التالي:

المبحث الاول: مدخل إلى إدارة المعرفة.

المبحث الثاني: عمليات وإستراتيجيات إدارة المعرفة.

المبحث الثالث: التخطيط الإستراتيجي في ضوء عمليات إدارة المعرفة.

المبحث الاول: مدخل إلى إدارة المعرفة
المطلب الأول: مفهوم المعرفة ودورها الإستراتيجي
25. تعريف المعرفة:

يعرف مایر (Maier) المعرفة على أنها كل التوقعات المدركة التي تنظم بشكل ذو معرفة ويتم تجميعها واحتواءها عبر الخبرة والاتصالات المستخدمة من قبل الفرد أو وكيل المنظمة الاستخدامها في ترجمة المواقف وتوليد النتائج أو السلوك أو الحلول.

كما تعرف على أنها عبارة عن تراكم لدى الفرد والمنظمة وذلك عن طريق إضافة ما تكسبه من معلومات إلى خبرات، الفكر المسبق والخلفية الثقافية التي تمتلكها مسبقا وتكون على نوعين ظاهر يسهل التعبير عنها، وضمنية يصعب التعبير عنها بسهولة ويصعب نقلها إلى الآخرين.

ويعرف عجلان المعرفة بأنها نسيج من الخبرات والمهارات والمعلومات والقدرات المعرفية الضمنية، والواضحة المتراكم لدى العاملين لدى المنظمة.

وتعرف كذلك المعرفة بأنها معلومات معالجة، ومفهومة، يمكن الاستفادة منها في معالجة المشاكل واتخاذ القرارات والتعامل مع المواقف المختلفة والاستجابة لمتطلبات التغيير السريع في البيئة المحيطة بالمنظمة.
 

ومن خلال ما سبق يمكن تعريف المعرفة على أنها "رأس مال فكري يمكن تحويله وترجمته إلى مهارات وأنشطة عملية تمارس في مختلف وظائف المؤسسة، ما يجعل من المعرفة عنصرا منشئا للقيمة والمضافة مع إمكانية الاستثمار فيه، وهي الاستخدام الكامل للمعلومات والبيانات قرارات التي تم تجميعها وتنظيمها ومعالجتها في حل مشكلة ما أو في اتخاذ قرار ما.

26. خصائص المعرفة:

للمعرفة خصائص وسمات تميزها عن الأنشطة الأخرى، وقد تعددت خصائصها تبعا لاختلاف وجهات النظر التي يحملها الباحثون في هذا المجال، وللإستفادة المتوقعة منها وتتبلور فيما يلي:

- غير عادية أي غير ملموسة؛

- تتعرض للتغيير المستمر أي أنها غير ثابتة وتتغير بتغير المعلومات التي تصل بها؛
- المعرفة هي نتاج العلم، والتعلم والخبرة؛

- المعرفة تراكمية وغير قابلة للنضوب، أي أنها تتجدد وتزداد وتتراكم بالإضافة اليها؛

- المعرفة السابقة تمثل الأساس لتوليد المعرفة الجديدة؛

و بالإضافة إلى خصائص أخرى للمعرفة منها:

- المعرفة يمكن أن تولد: بعض المنظمات لديها خصوبة ذهنية مما يجعلها قادرة على توليد المعرفة وهذا ما يمثله الافراد المبتكرون الذين يولدون المعرفة.

- المعرفة يمكن أن تموت: وكما تولد المعرفة يمكن أن تموت باحلال المعارف الجديدة 
بمحال القديمة لتتقاعد عن الاستعمال.

- المعرفة يمكن أن تخزن: المعرفة يمكن أن تخزن بشتى الوسائل فقد كانت في العشرين سنة الماضية على الورق.و الأشرطة وعلى وسائل التخزين الالكترونية. –
 المعرفة يمكن أن تمتلك: إن المنظمات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها الى براءات اختراع وأسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شأن ملكية مادية.

27. أهمية المعرفة:

تبرز الأهمية للمعرفة في الوقت الحاضر نتيجة ثورة المعرفة المرتبط بثورة المعلومات والاتصالات واستخدام نتائج ومعطيات المعرفة العلمية في كافة مجالات عمل الاقتصاد، وتطور نشاطاته، ونموه الذي يتمثل فيما يلي:

- الزيادة المستمرة والسريعة في استخدام مضامين المعرفة ومعطياتها وإفرازاتها فيكافة مجالات الأعمال.

- تمثل المعرفة العلمية الأساس المهم في تحقيق الابتكارات والاكتشافات والاختراعات التكنولوجية. 

- الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة في المعرفة. والتي ينجم عنها تكوين رأس المال المعرفي.

- الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجال المعرفة توليدا، وإنتاجا، واستخداما، والتي تمثلها شركات المعلومات والاتصالات، والبرمجيات ،والبحوث . 

- الزيادة المستمرة في إعداد العاملين في مجال المعرفة ،وفي الأعمال كثيفة العلم.

    وبالإضافة إلى ذلك تبرز أهمية المعرفة في إسهامها افي مرونة المنظمات من خلال دفعها لاعتماد أشكال التنسيق والتصميم والهيكلة تكون أكثر مرونة، كذلك أتاحت المعرفة المجال للمنظمة للتركيز على الأقسام الأكثر ابداعا وحفزت الابداع والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها. كما تتجلى أهمية المعرفة أيضا في كونها المصدر الأساسي للقيمة وتوجه المعرفة مديري المنظمات إلى كيفية ادارة منظماتهم باكثر كفاءة.

28. أنواع المعرفة :

تعددت التصنيفات للمعرفة من قبل المختصين في ادارة المعرفة، صنفت الى تصنيفات حسب وجهات نظر مختلفة، والتصنيف الأكثر شيوعا والأكثر استخداما بين الباحثين في حقل ادارة المعرفة هو المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة يمكن بيانها كالتالي :

1-4 - المعرفة الضمنية: وهي المعرفة التي تكون متضمنة في أشخاص من تتوفر لديه هذه المعرفة التي تختزنها عقولهم وما تحويه هذه العقول من معارف وأفكار لا تنفصل عنهم.

 -كما تعرف أيضا المعرفة الضمنية بأنها تحصيل العمليات العقلية التي داخل عقل الإنسان،وهذا النوع من التعرف يصعب ادارته والتحكم فيه لانها موجودة في رؤوس مالكيها فقط ،الا وانه يمكن استثمارها من خلال بعض الممارسات الخاصة بذلك وتحويل بعض المعرفة الضمنية الى ظاهرية عن طريق ملاحظة الممارسات العلمية، وتدوينها بنشرات وكتيبات لتصبح معلومات كما يمكن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى من خلال مشاركة الفرد بمعرفته الفنية مع الاخرين لنقل وتبادل المهارات الخبرات المواقف الاتجاهات والقدرات.

- كما تتعلق المعرفة بالمهارات (skill know - how ) والتي هي في حقيقة الأمر توجد 
في داخل عقل وقلب كل فرد والتي من غير السهولة أو تحويلها للاخرين. وقد تكون المعرفة الفنية ہ أو ادراكية

4-2 المعرفة الصريحة: وهي المعرفة الرسمية، القياسية، المرمزة النظامية، الصلبة، المعبرة عنها كميا، وقابلة للنقل والتعليم، وتسمى أيضا المعرفة المتسربة لإمكانية تسربها الى خارج الشركة، ونجدها في أشكال الملكية الفكرية، المحمية القانونية كما في براءات الاختراع، حقوق النشر، الاسرار التجارية...كما أن المعرفة الصريحة هي: "المعرفة التي يمكن للأفراد تقاسمها فيما بينهم وتشمل كل من البيانات والمعلومات التي يمكن الحصول عليها ...الخ"

ويضيف باحثون آخرون نوعين آخرين من المعرفة هما:

4-3 المعرفة الكامنة: وهي معرفة يمكن الوصول اليها بشكل غير مباشر فقط، ويتم ذلك من خلال اساليب الاستنباط المعرفي وملاحظة السلوك، ويتواجد هذا النوع من المعرفة في العقل البشري وفي المنظمات على نحو عام.

4-4 المعرفة المجهولة: وهي المعرفة المبتكرة او المكتشفة من خلال النشاط والمناقشة، والبحث والتجريب، وتتواجد أيضا في العقل البشري والمنظمات على نحو عام.

كما يركز jc SPENDER في تصنيفه للمعرفة على أفكار (C.Bernerd) في نظريته للمنظمة ككيان اجتماعي وافكار Nonaka وtakeychi في التمييز بين المعرفة الضمنية والصريحة، وبذلك فهذا التصنيف من أهم التصنيفات المقدمة للمعرفة، حيث ينظر Spender للمعرفة من منظور اجتماعي مشيرا الى أنها حصيلة التفاعل بين الافراد والمجتمع مميزا بين اربعة أصناف من المعرفة هي:

· المعرفة الواعية: وهي معرفة صريحة وفردية حيث يمكن فهمها وتعلمها، مثل: المفاهيم والنظريات...الخ
· المعرفة المضووعية: تعبر عن المعرفة التي يكتسبها الفرد من خلال العمل وتراكم الخبرات وهي تتميز بكونها معرفة ضمنية وتتمثل في المهارات الفنية والمواهب.
· المعرفة الآلية: وهي معرفة تتقاسمها الجماعة وتتميز في كونها معرفة صريحة.
· المعرفة الجماعية: هذا النوع يشير الى المعرفة الضمنية الموجودة لدى الجماعات وتتميز بكونها معرفة اجتماعية كامنة.
كما توجد انواع أخرى للمعرفة هي:

4-5 المعرفة الادراكية: تتعلق بالمباديء والقوانين العامة النظرية والاسس والقواعد الاساسية للعلوم والقوانين والقواعد التعليمية.

4-6 المعرفة التقنية: تتعلق بالمباديء والقوانين العامة النظرية والاسس والقواعد الاساسية للعلوم والقوانين والقواعد العامة.

لا يمكن تقليدها بسهولة من قبل المنافسين، واذا ما اعتبرت ادارة منظمة المعرفة موردا أساسيا تستثمر فيه شكل كثيف ويتم بناؤه بشكل منهجي ومنظم سواء لدى الادارة العليا والموظفين او المهنيين، فان هؤلاء هم الاساس في ايجاد القنوات الجوهرية في منظمة الاعمال تلك القدرات المرتبطة بصورة كبيرة بالمعرفة الضمنية وحكمة الادارة.

29. الدور الاستراتيجي للمعرفة:

تمثل الإستراتيجية دليلا وموجها شاملا للأمد البعيد لمنظمة الأعمال، فالمعرفة يمكن أن تمثل المغذي لعمليات الإدارة الإستراتيجية بمختلف مراحلها.

حيث أن الاستراتيجية ناتج تفاعل معرفي متأثر بالجوانب الملموسة وغير الملموسة من المعرفة، إذ أن المعرفة تسند العقل الاستراتيجي وتشكل الميزات التنافسية الفريدة لدى منظمات الأعمال، وينظر إلى العلاقة بين المعرفة واستراتيجية المنظمة على مستويين:

- تتشكل الاستراتيجية وتصاغ في إطار منظور معرفي معين متأثرا بشكل كبير بالمعارف

والخبرات وخاصة الجديد منها والابتكارية، فإذ كانت المعرفة الضمنية والحكمة توجد في رؤوس وأدمغة المدراء الكبار، فإن هذا الأمر سينعكس على طبيعة المعرفة المتولدة من هذه 
الخبرة والحدس على الخيارات الاستراتيجية المهمة. 

- يمكن النظر إلى المعرفة كونها نشاطا إداريا في إدارة وظيفة تأخذ مسميات عديدة في منظمات الأعمال مثل إدارة تكنولوجيا المعلومات أو البحث والتطوير والمعلومات وحتى إدارة المعرفة، وهنا فإن هذه الإدارة تسهم كباقي الإدارات في رفد استراتيجية الأعمال باعتبارها من الوسائل الضرورية للنجاح متفاعلة مع غيرها من الإدارات الأخرى.

وفي كل الأحوال فإن منظمات الأعمال تحاول أن تجعل من المعرفة بمختلف أشكالها وجوانبها مدخلا يعزز باستمرار القدرات الجوهرية للمنظمة لكي تسند هذه القدرات ميزات تنافسية

المطلب الثاني: ماهية إدارة المعرفة 
30. تعريف إدارة المعرفة 

 عرفت إدارة المعرفة بأنها عملية تعريف وتحصيل وتخزين واسترجاع ونشر وتطبيق الرأس المال الفكري الظاهر والضمني لمنفعة أفضل للأفراد والسوق والمجتمع.
 كما عرفت بكونها العملية التي يتم فيها الوصول إلى تجربة الخبرة التي تمكن من خلق قابليات جديدة وتمكن الأداء الرئيس وتشجع على الابتكار وتحسين الفائدة التي يحصل عليها الزبون.
 وينظر إليها بأنها عملية يتم بموجبها تجميع واستخدام الخبرات المتراكمة من أي مكان في الأعمال سواء كان في الوثائق أو القواعد، البيانات أو في عقول العاملين لإضافة قيمة للمنظمة من خلال الابتكار والتطبيق والتكامل المعرفة في طرق غير مسبوقة. 

  مما سبق يمكن التعريف إدارة المعرفة على أنها عملية إدارية تنظيمية تتعامل في بيئة المنظمة مع كل أوجه المعرفة، ويشمل هذا التعامل معالجة المعرفة وخلقها وتصنيفها وتخزينها في قواعد المعرفة، من أنظمة وإجراءات تساهم في تحسين قدرات التعامل والإبداع لدى المنظمة.
31. أهمية إدارة المعرفة: 

  تتمثل أهمية إدارة المعرفة في ما يلي:

- الحصول على المعرفة قيمة من مصادر خارجية؛
- إنتاج معرفة جديدة ؛
- الحصول على معرفة في صنع القرار؛ 

- إدخال التحسينات في العمليات والمنتجات والخدمات؛
- نقل المعرفة من خلال المتوافرة إلى أقسام وفروع أخرى من المنظمة وخارجها.
بالإضافة إلى ذلك تتمتع إدارة المعرفة بالأهمية التالية: 
 

- ترفع إدارة المعرفة قدرة المنظمة على التعلم من بيئتها، ودمج المعرفة في عمليات أعمالها؛
- تسهم إدارة المعرفة في تحقيق الاستجابة السريعة لنقاط الضعف والتهديدات التي تؤثر على طريق عمل المنظمة؛ 

- تعتبر إدارة المعرفة مهمة للمنظمات لتحسين الميزة التنافسية.

  والأهم من ذلك، القيمة المضافة المتحققة في المستويات المختلفة من أنشطة المنظمة تزداد من خلال عمليات اكتساب وتخزين واستخدام المعرفة، وبالتالي تحمي المنظمة حصتها السوقية، وتضمن فرص المشاركة المستقبلية وثبوتها في مقدمة المنافسين، إضافة إلى دور إدارة المعرفة في إعادة الهيكلة التي تساعد في تطوير وتحديث المنظمة لمواكبة متطلبات البيئة الاقتصادية وتزيد من عوائدها ورضا العاملين وولائهم وتحسين من الموقف التنافسي لها من خلال التركيز على الموجودات التي يصعب قياسها وتظهر نتائجها على المدى الطويل، لذلك تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما وحيويا في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الصناعة(
).
32. أهداف  إدارة المعرفة :
تتمثل أهداف  إدارة المعرفة في ما يلي: 

- التركيز على تنمية الجوانب الاجتماعية والثقافية والتنظيمية لإدارة المعرفة؛ 

-العمل على تنمية العوامل الاجتماعية والثقافية التي تشجع الأفراد على المشاركة في المعرفة ضمن المنطقة ؛
-وضع البيانات والادلة الخاصة بالاعمال ذات العلاقة بالمجتمع ؛
-تطوير الاسس ومعايير التأهيل لإدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين المختصين في إدارة المعرفة؛ 

-المساهمة في المناقشات الخاصة بالسياسات الحكومية والاجراءات المتعلقة بالإدارة وتطوير البنية التحتية للمجتمع المعرفة.

بالإضافة إلى ذلك تعمل إدارة المعرفة على تحقيق الأهداف التالية: 

- تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة أو غير الضرورية؛ 

- تحسين خدمة العملاء عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات المطلوبة؛ 

- زيادة العائد المالي من طريق تسويق المنتجات والخدمات بفعالية اكبر؛ 

- تحسين صورة المؤسسة وتطوير علاقاتها بمثيلاتها؛ 

- تكوين مصدر موحد للمعرفة؛
- تحديد المعارف والكفاءات في المؤسسة التي توجد خارجها؛
- تعلم كيفية تحسين الذاكرة العملياتية؛ 

- خلق معارف ضرورية لتطوير المؤسسةح 

- تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية.

المطلب الثالث: علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية

33. تعريف الميزة التنافسية 

أعطيت العديد من التعريفات للميزة التنافسية سيتم ذكر بعضها في الآتي:

  عرف Pitts and Lei:الميزة التنافسية هي إستغلال المنظمة لنقاط قوتها الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة بها، بحيث تخلق قيمة لا يستطيع بقيمة المنافسون تحقيقها في أدائهم لأنشطتهم، كما تعرفها مجموعة Strategor: أنها الحالة التي تكون فيها المنظمة في وضعية أفضل مقارنة بالمنافسين،وذلك 
لامتلاكها لكفاءات معينة ينجر عنها امتلاك المنظمة لعوامل نجاح تخص قطاع النشاط.

 وعرفت كذلك بأنها هي ميزة أو عنصر التفوق للمنظمة الذي تحققه، جراء اعتمادها 
إستراتيجية تنافسية معينة سواء تعلق الأمر بإستراتيجية قيادة التكلفة (تحقيق ميزة التكلفة أقل) أو إستراتيجية التمييز وبالتالي تحقيق إستراتيجية الجودة الأعلى.

 ويتفق lymech معfahey أن أي شيء منفرد تتمتع به المنظمة، يمكن عده ميزة تنافسية فالميزة التنافسية هي قدرة المنظمة على خلق شيء منفرد ومختلف عن بقية المنافسين وهي أي شيء يميز المنظمة تميزا ايجابيا عن منافسيها في نقل المستخدمين النهائيين لمنتجاتها

ومنه يمكن القول ان الميزة التنافسية هي قدرة المنظمة بالتفوق على منافسيها في إستغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات وإستغلال المنظمة لمواردها المادية والبشرية،سواء في مجال التسويق أو التكنولوجيا أو الجودة.

34. الإستراتيجيات التنافسية 

تستند بعض المنظمات إلى تطبيق إستراتيجية معينة لغرض خوض سباق التنافس،وبناء مركز إستراتيجي متميز يضمن لها البقاء والنمو، وللحصول على ميزة تنافسية صعبة التقليد وتحقيق عائد أكبر وبناءا على ذلك فان هناك ثلاث إستراتيجيات لتحقيق أداء أفضل حتى يعود بالنجاح للمنظمات وهذه 
الإستراتيجيات هي:

1.2 إستراتيجية قيادة التكلفة:

تبني هذه الإستراتيجية على تكاليف مدخلات الإنتاج مقارنة مع منافسيها،بحيث تحقق تغيير جوهري في التكاليف الكلية لاي صناعة بالاعتماد على بعض الإجراءات الهادفة، حيث تتطلب إستراتيجية قيادة التكلفة بأن تمتلك المنظمة منتجات منخفضة التكاليف في صناعة ما بمستوى الجودة وتسعى إلى خفض التكاليف بشكل عام،وتهتم بمراقبة التكاليف الإدارية والاستخدام الامثل للموارد المتاحة والاستفادة من تراكم الخبرات في تطوير الموارد البشرية حتى يتسنى للمنظمة تحقيق ربح أكبر من منافسيها مقارنة بمتوسط أسعار الصناعة وأن تبيع بأسعار أقل من متوسط أسعار الصناعة لتكتسب حصة سوقية،وكلما أصبحت الصناعة أكثر نضجا والأسعار في الانخفاض،كلما حققت ربحا عاليا.

كما تهدف إستراتيجية قيادة التكلفة الأقل بالمقارنة مع المنافسين ومن بين الدوافع التي تشجع المؤسسات على تطبيقها وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة وكذلك سوق مكون من مشترين واعيين تماما بالسعر.

2.2 إستراتيجية التمييز: تركز هذه الإستراتيجية على إنتاج المنظمة وتقديمها المنتجات وخدمات ذات جودة عالية ومتميزة تماما عما تقدمه المنظمات المنافسة الأمر الذي يجعلها صعبة التقليد،هذا ما يتيح للمنظمة بيعها بأسعار مرتفعة تفوق متوسط سعر السوق وتفوق في الغالب السعر الذي تفرضه المنظمة رائدة التكلفة،و في المقابل فان العملاء مستعدون لدفع هذه الأسعار العالية نظير الحصول على هذه المنتجات والخدمات لاعتقادهم بان جودتها والمنافع المحصلة من خلالها تستحق تلك الأسعار المرتفعة.و يرى porter أن التمييز قد يكون في المنتج في حد ذاته أو في نظام التوزيع أو في الأسلوب التسويقي.

3.2 إستراتيجية التركيز:وتستند هذه الإستراتيجية بشكل رئيس على اختيار مجال تنافسي محدود بحيث يتم التركيز على منتج منفردا أو عدد محدود من المنتجات المتقاربة جدا، أو التركيز على جزء معين من السوق وتكثيف نشاط المؤسسة في هذا الجزء من خلال اما قيادة التكاليف أو التمييز داخل قطاع سوقي مستهدف، وتحدد المهارات،و الموارد المطلوب إضافتها إلى المتطلبات التنظيمية لكل خيار من الخيارات الإستراتيجية.
 وتقوم إستراتيجية التركيز على تركيز المنظمات على خدمة قطاع محدود من السوق المستهدفة أو خدمة مجموعة معينة من العملاء دون غيرهم، وذلك بدلا من التعامل مع كامل السوق،وتتم هذه الإستراتيجية إما من خلال التركيز عن طريق خفض التكلفة أو التركيز عن طريق التمييز أو الاثنين معا.
  

35. تأثير إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية

تشير أدبيات الإدارة الإستراتيجية إلى أنواع المورد لكي يصبح إستراتيجيا يجب ان تتوفر فيه خصائص معينة منها: أن يكون المورد ثمينا –ان يتصل بالندرة – لايمكن احلال بديل محله.

وعندما تتكامل هذه الخصائص يتبين مدى انطباق هذه الخصائص على المعرفة،يمكن القول ان قيمة وثمن المورد البشري يتجلى في ان المعرفة ستؤدي إلى تحسين فى العمليات والمنتجات، لذلك يجب الاهتمام الفائق بالموارد البشرية باعتبارها أثمن أصول المنظمة مع تخفيض الاستثمارات الكافية لتعظيم انتاجية هذا المورد،لذا أصبحت المعرفة أهم وأكثر قيمة من الخدمات وحتى رأس المال، والمعرفة في عقول البشر،و أصبحت الحاجة للمدير أو للموظف أو العامل المتمكن فكريا ومهنيا على راس اجندة التنافسية.لذلك يتعين اعتبار العاملين اثمن موارد للمنظمة وليس مجرد افراد ,ففي رؤوسهم تولد الافكار وتتطور الابتكارات وتصاغ  الاهداف والإستراتيجية  والبرامج وتصنع القرارات ،ويتجسد الاهتمام المطلوب بالموارد البشرية في تحري فاعلية تخطيط الموارد البشرية والاختيار والتدريب والتنمية والتحفيز وتقييم الاداء وتخطط المسار الوظيفي،تحت مظلة من التخطيط الإستراتيجي الذي يستهدف تحقيق القدرة التنافسية للمنظمة وللحفاظ عليها،و هذه الميزة التنافسية ليست بالقليلة،ومن جهة أخرى فان كون المعرفة نادرة فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملين ومعرفتهم التطبيقية، فإنها ستكون نادرة لأنها مبنية على الخبرات الذاتية، 
إن المعرفة في أي منظمة هي خاصة بها ولها بصماتها المميزة.التي تكتسب عبر فترة زمنية ومشاركة مجاميع العاملين وتقاسم خبراتهم لذلك فهم مختلفون عن سائر المنظمات الأخرى، أما في ما يخص عدم قابلية الإحلال فهو مرتبط بالقدرة المميزة للمجاميع والدأب بين العاملين الذي لا يمكن نسخه وإحلاله  محل المعرفة السابقة.

   و إستنادا إلى البحث الذي إجراء zack والذي تضمن (25) منظمة ثم التوصل إلى أن الربط بين إدارة المعرفة والمزايا الإستراتيجية للمنظمات، كما ان تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المنظمات لا بد ان تقود إلى تحقيق مزايا التنافسية من خلال تمكين المنظمة من صياغة أفضل وتطبيق أنسب للإستراتيجية  التنافسية لها، المعتمد على العناية والإهتمام بميادين المعرفة الإستراتيجية، التي تصبح فيها إدارة المعرفة مسألة إستراتيجية وما تحققه من دعم مباشر للإستراتيجية التنافسية  كما أن التركيز على المسألة التي تشير إلى أن كلا من الإستراتيجية المعرفة بإتيان معا تنطلق أساسا من حقيقة فهم الطبيعة الإستراتيجية للمعرفة نفسها، وإن الإستراتجيين في المنظمات يدركون الدور الإستراتيجي للمعرفة،و هم يتمكنون إعتمادا على ذلك من توجيه التركيز الإستراتيجي للمعرفة ومن ثم التعلم الذي يقع ضمن مسؤولياتهم الإدارية والإستراتيجية في المنظمة، كما أن المنظمات تدرك وتقتنع بالعلاقة فيما بين الإستراتيجية التنافسية وإدارة المعرفة التي يفترض  بها تأكيد على مسألة  التكامل والإرتباط فيما بين المنفذين لإدارة المعرفة وضرورة تعاونهم مع الإستراتجيين فيها لضمان الوصول إلى تحقيق المزايا التنافسية المنبثقة عن عمليات إدارة المعرفة.

المبحث الثاني:عمليات وإستراتيجيات إدارة المعرفة

   يعد مجال إدارة المعرفة من المجالات الناشئة حديثا والتي تركز على الاهتمام المتزايد بالمنظمات المعتمدة على المعرفة التي لها القدرة على التجاوب مع التعقيد في البيئة التنافسية، حيث اهتمت بالكيفية التي تتيح للمنظمة القدرة على اكتساب، توليد،تخزين ونشر المعرفة، وذلك بهدف الاستفادة منها في الوقت المناسب، ومنه إستغلال الفرص التي تتيح للمنظمة القدرة على تحقيق ميزة تنافسية. 
  تختلف عمليات إدارة المعرفة تبعا لمداخل دراستها ومقاربات الباحثين في هذا المجال، ومن بين المقاربات المعتمدة في الدراسات، النموذج الشامل لعمليات إدارة المعرفة خاصة أن عمليات توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها لا تتم دون تشخيص المعرفة المطلوبة.
المطلب الأول: تشخيص وتوليد المعرفة 

تتمثل عملية تشخيص وتوليد المعرفة فيما يلي:

36. تشخيص المعرفة 

 إن البناء الهيكلي للنظام المعرفي في المنظمة، يتطلب أولا عملية تشخيص المعرفة ثم بعد ذلك يتم العمل أو البحث عنها، أهي موجودة في رؤوس العاملين أم في نظم أم في الإجراءات، ولغرض خلق وابتكار المعرفة التي تم تشخيصها ينبغي على المنظمة أن تحدد حجم ونوعية المعرفة المتاحة ومقارنتها بحجم ونوعية الموجودات المعرفية المطلوبة لكي يتم تحديد الجهد التي تحتاجه المنظمة للاستمرار في عملية الاستثمار المعرفي الجديد، ثم بعد ذلك يتم اختيار المصادر المعرفة التي تزود عناصر القيمة المنتجة المحددة بالمعرفة المطلوبة وبعدها يتم اكتساب المعرفة وتنظيمها وتمكين العاملين من استخدامها ونقلها. 
 
   كما يعد تشخيص المعرفة من الأمور المهمة في أي برنامج لإدارة المعرفة وعلى ضوء هذا التشخيص يتم وضع سياسات وبرامج والعمليات الأخرى، لأن من نتائج عملية التشخيص نوع المعرفة المتوافرة، ومن خلال مقارنتها يمكن تحديد الفجوة، والهدف منها هو اكتشاف معرفة المنظمة، وتحديد الأشخاص الحاملين لها، ومواقعهم، كذلك تحدد مكان هذه المعرفة في القواعد.

و تهدف عملية تشخيص المعرفة إلى تحديد المعرفة الحرجة التي تعطي قيمة مضافة للمنظمة ومنتجاتها وخدماتها 
 ؛ بالإضافة إلى تحديد الفجوة المعرفية بين ما هو موجود وما هو مطلوب وتشمل الموجودات المعرفية على كمية المعرفة وأنواعها وجودتها وأهميتها، والتي تمتلكها الشركة في أصولها ومكوناتها المادية والبشرية، وتعتبر عملية تشخيص المعرفة من أهم العمليات في أي برنامج لإدارة المعرفة وعلى ضوء نتائج هذا التشخيص يتم تحديد سياسات وملامح وبرامج العمليات الأخرى، لذلك إذا أرادت الشركة أن ترصد قدراتها المعرفية عليها أن تتحرك ضمن المحورين الآتيين: 

- التعرف على مصادر المعرفة الداخلية المتمثلة بما لدى الشركة من إمكانيات وما لدى أفرادها وخبرائها من المعلومات وخبرات ذات فائدة للشركة ومستقبلها؛
- التعرف على مصادرها الخارجية المحيطة بالشركة وقنوات توريد المعرفة من الخارج إلى الداخل، ويمكن إسناد مهمة تشخيص المعرفة الداخلية إلى الأفراد أصحاب الخبرة وإعطائهم مسؤولية رصد الموارد 
المعرفية سواء داخلية أو خارجية. 

37. توليد المعرفة 

  توليد المعرفة، يعني عملية إبداع المعرفة ويتم ذلك من خلال مشاركة فرق العمل، وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد من قضايا وممارسات جديدة تساهم في تعريف المشكلات وإيجاد الحلول الجديدة لها بصورة ابتكارية مستمرة كما تزود المنظمة بالقدرة على التفوق في الإنجاز وتحقيق مكانة سوقية عالية في ساحات مختلفة(
).
   إن عملية توليد المعرفة تبدأ بفكرة يقدمها الفرد الذي حصل عليها أو ابتدعها، لكن من الممكن أن يتم توليد معرفة جديدة من خلال أقسام البحث والتطوير وتجريب وتعلم الدروس والتفكير الإبداعي، إن تمثيل المعرفة وامتصاصها يشير إلى على الحصول على المعرفة الظاهرة، والجدير بالذكر هنا هو اختلاف الأفراد والمنظمات في القدرة على امتصاص وتمثيل المعرفة 

· وتتمثل أيضا توليد المعرفة في ما يلي: 

 ومن أهم النماذج المستخدمة في عملية التوليد المعرفة الذي يطلق عليه دورة الإبداع المعرفة، وأن توليد المعرفة يعود إلى توسيعها من خلال مجموعتين الأولى تتمثل في تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، والثانية تحويل المعرفة من مستوى فردي إلى مستوى جماعي، يقدم هذا النموذج أربع طرق من خلال التفاعل بين المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرة كما يلي:
 

· المعرفة المشتركة: هي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية ويتم من خلال الملاحظة أو التقليد، لممارسة وتحدث أيضا عندما يتشارك الفرد مع الفرد آخر فيما يمتلكه من معرفة ضمنية؛ 
· المعرفة الخارجية: تتضمن تحويلا من المعرفة الضمنية إلى المعرفة الظاهرة حينما يكون الفرد قادرا على أن يبني ويلفظ بوضوح ما يمتلكه من معرفة ضمنية إلى الآخرين؛ 
· المعرفة التجميعية: تتضمن تحويلا من المعرفة الظاهرة إلى المعرفة الظاهرة، كما في الاتصال بين الجماعات أو نشر المعرفة بعملية منتظمة يمكن ممارستها وتخزينها ؛
· المعرفة الداخلية: تتضمن تحويلا من المعرفة الظاهرة إلى المعرفة الضمنية من خلال تكرار أداء المهمة تصبح المعرفة الظاهرة مستوعبة مثل المعرفة الضمنية. 
    كما يشير نموذج seci إلى أن المعرفة هي ناتجة من تفاعل بين المعرفة الضمنية والصريحة وان تكوينها يتم بشكل حلزوني متتابع، تبدأ بأن يشترك الناس في معرفتهم الضمنية ومن خلال التفاعل الاجتماعي مع بعضهم البعض، يكتسب الناس الآخرون المعرفة المشتركة وهو ما يعني خلق معرفة جديدة، ويتشارك هؤلاء الناس مع الآخرين في معرفة مشتركة وهو ما يخلق معرفة جديدة، ويتشارك هؤلاء الناس مع الآخرين في المعرفة التي اكتسبوها، وتبدأ العملية من جديد في دورة مستمرة.

  وتتعدد أنماط توليد المعرفة إلى الآتي: 

-توليد معرفة جديدة من خلال الاستكشاف والتجربة والإبداع ويعتبر الإبداع أكثر مصادر قيمة لتوليد المعرفة جديدة وتكمن قوة الإبداع في أنه إبداع غير مسبق لتوجيه؛ 

-اكتساب المعرفة الموجودة في المصادر الخارجية من خلال تدريب الأفراد أو من خلال التجارب والنشاطات المتماثلة أو الاستماع إلى المحاضرات ؛
- الانصهار الذي يعمل على دمج الأفراد بعضهم ببعض، بوجهات نظرهم المختلفة من أجل العمل على حل المشكلة أو بناء مشروع جديد؛ 

- يمكن أيضا توليد المعرفة من خلال الشبكات غير الرسمية ذاتية التنظيم، ذات اهتمامات والمصالح، الموجودة داخل المؤسسات وذلك عن طريق الحوارات والمحادثات المستمرة؛ 

- استئجار المعرفة من مصدرها كأن يتم استئجار خبير مقابل مبلغ مالي يدفع له مقابل التشارك في المعرفة التي يمتلكها في مجال ما.
المطلب الثاني: تخزين، توزيع وتطبيق المعرفة 

38. تخزين المعرفة والاحتفاظ بها 

   تعود عملية تخزين المعرفة إلى الذاكرة التنظيمية والتي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية، والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم الخبيرة، والمعروفة الموجودة في الإجراءات والعمليات التنظيمية الموثقة، والمعرفة الضمنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل، وأنه مع الزمن تتراكم المعرفة التنظيمية، يساعد في ذلك برمجيات المجموعة، إذ تلعب تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في تحسين وتوسيع الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعلومات والمعرفة المخزنة، ومستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية في المنظمات المعتمدة على المعرفة، إذ تحرص المنظمات على إدامة المخزون المعرفي كمتطلب لمواجهة فرص تغيرات المستقبل، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملية الاكتساب والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بمساعدة التكنولوجيا الداعمة لذلك(
).
   تمثل عملية تخزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعها، وهي تعود إلى الذاكرة التنظيمية والتي تحتوي على المعرفة الموجودة بأشكال مختلفة بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية، والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم الخبيرة والمعرفة الموجودة للإجراءات والعمليات التنظيمية الموقعة، والمعرفة الفنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل، وتلعب تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في توسيع الذاكرة التنظيمية، واسترجاع المعلومات والمعرفة الخزنة، ومستودعات المعرفة تلعب تشكل قضية مركزية في المنظمات المعتمدة على المعرفة، اذ تحرص على إدارة المخزون المعرفي كمتطلب لمواجهة التحديات الخارجية، وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعملية الاكتساب والاحتفاظ والتوظيف بمساعدة التكنولوجية الداعمة لذلك.

  وتشير عملية خزن المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية، فالمنظمات تواجه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو لأخر، ومن هنا يأتي خزن المعرفة والإحتفاظ بها مهم جدا لا سيما للمنظمات التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل التي تعتمد على التوظيف والإستخدام بصيغة العقود المؤقتة لأن هؤلاء يأخذون معرفتهم الضمنية غير موثقة معهم 

  وقد طورت بعض المنظمات الكبيرة طرائق متقدمة لترميز وخزن المعرفة، إدراكا منها أن المستودعات غير المنظمة والمكتظة والقديمة سرعان ما تتعرض للإهمال ويصعب استرجاعها، كما أن إدامة نظام السيطرة على الموجودات المعرفية والمادية يعد المفتاح المؤدي إلى إدارة المعرفة. ومستودعات المعرفة تنمو وتتراكم، ومن ثم تتحتم دراسة ما ينبغي الاحتفاظ به لأنها ليست كل فكرة أو معرفة مفيدة، ويمكن استثمارها، لأن خزن ليس بدون كلفة، وإن تكوين قاعدة المعرفة يستلزم تحديد من الذي سيقرر ما ينبغي تضمينه فيها. 

39. توزيع المعرفة 

  تشمل عملية توزيع المعرفة كلا من تقاسم المعرفة ونشرها ونقلها وتشاركها، إن اتاخة المشاركة في المعرفة أو وضعها في إطار نظام واجراءات تسمح بتوزيعها على كافة المهتمين بها يعتبر امرا حيويا للمنظمة التي تمتلك هذه المعرفة حيث يؤدي ذلك إلى الاستفادة كل من له علاقة بها أو باي جزء منها ومن ثم تتحقق المصلجة العامة، ولتامين نشر المعرفة نشرا صحيحا يجب توفر عاملين اساسيين هما، التواصل وادكاء ثقافة المنظمة الصحيحة، ويكون ذلك من خلال المسؤولية عن عمليات المعرفة عن طريق تنفيذ عمليات تكنولوجية وتشغيلية وتحفيز العاملين، وعندما تنشر المعرفة بفعالية تمكن الافراد الموجودين في المنظمة من الوصول إلى أفكار إستراتيجية الأمر الذي يكسبها القدرة على اتخاذ القرارات ذات فاعلية.

 فالمعرفة بوصفها موجودا تزداد باستخدام والمشاركة، وكذا بتبادل الافكار والخبرات والمهارات بين الافراد وبالتالي فهي تنمو وتتعاظم لدى كل منهم وما يدفع المنظمات لتشجيع المشاركة في المعرفة، ولقد حدد ضرورة توفر اربعة شروط اساسية تتم من خلال عملية نقل المعرفة، وتتمثل هذه الشروط في ما يلي: 

- يجب توفر وسيلة لنقل المعرفة، حيث يمكن ان تكون هذه الوسيلة هي شخص، كما قد تكون شيئا آخر؛ 

- يجب ان تكون هذه الوسيلة مدركة ومتفهمة تماما لهذه المعرفة ولها القدرة كذلك على نقلها؛
- يجب ان تكون لدى الوسيلة الحافز للقيام بعملية النقل؛ 

- ضرورة عدم وجود حواجز ومعوقات تحول دون عملية نقل المعرفة. 

  ومن ناحية أخرى، ما لم تقم المنظمة بتوزيع المعرفة بشكل كفء فانها لن تولد عائد مقابل التكلفة وانه اذا كان من السهل توزيع معرفة واضحة من خلال استخدام ادوات الكترونية، فانه مازال هناك تطلع إلى توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقول الافراد داخل المنظمة من خلال الخبرات التي بحوزتها.
 

  وتشمل عملية توزيع المعرفة على العمليات التالية، التوزيع، النشر، المشاركة، التدفق، النقل والتحريك، ومن أساليب توزيع المعرفة ما يلي: 

- فرق المشروع المتنوعة معرفيا للتوزيع الداخلي؛ 

- شبكة المعلومات الداخلية؛ 

- التدريب من قبل الزملاء القدامى ذوي الخبرة ؛
- فرق الخبرة وحلقات المعرفة وحلقات التعلم؛ 

- الندوات، الملتقيات، المؤتمرات.
  وتتضمن عمليات توزيع والمشاركة والنقل والتدفق والتنظيم الشبكي المتقدم في المؤسسات كالانترنت، يتم من خلال التبادل الواسع والفوري للمعلومات والمعرفة وتقاسمها افقيا وعموديا، وعلى اوسع نطاق جغرافي من قبل اطراف الشبكة جميعها ولا سيما 
بعد تعبيد معرفة الضمنية إلى صريحة وذلك يمكن من زيادة الفعالية، ورفع مستوى الكفاءة، ويعني ايضا نشر ومشاركة المعرفة بين افراد المؤسسة حيث يتم توزيع المعرفة الضمنية عن طريق اساليب كالتدريب والحوار، اما المعرفة الصريحة فيمكن نشرها بالوثائق والنشرات الداخلية والتعليم. 

40. تطبيق المعرفة 

تعتمد عملية تطبيق المعرفة على المعرفة المتوفرة وعلى العمليات المستخدمة في إكتشاف المزيد من المعرفة وإلتقاط وحفظ هذه المعرفة، وكلما تم تنفيذ عملية الإكتشاف وإلتقاط ومشاركة المعرفة بشكل جيد كلما كانت عملية إتخاذ القرارات أكثر فعالية، فهي تساعد على إتخاذ القرارات الصحيحة في الوقت المناسب وفي المكان المناسب وبشكل الصحيح. 

  إن الهدف والغاية من الإدارة المعرفة هو التطبيق المعرفة المتاحة للمؤسسة في المكان والتوقيت المناسبين ولا سيما في العصر التسارع المعرفي فما يمكن أن يكون مفيدا اليوم قد لا يكون غدا وتشير هذه العملية إلى الاستعمال وإعادة الاستعمال، وعملية تطبيق المعرفة وهي غاية إدارة المعرفة وتعني إستخدام هذه المعرفة في الوقت المناسب، حيث يجب أن توظف في حل المشاكل التي تواجه المؤسسة، ويستهدف تطبيق المعرفة تحقيق الأهداف وأغراض المؤسسة، حيث أن تطبيقها يعبر عن تحويل المعرفة إلى عمليات تنفيذية، ويجب توجيه المساهمة المعرفية مباشرة نحو تحسين الأداء المنظمي في حالات صنع القرار، إذ أن المؤسسات التي تستخدم المعرفة على أحسن وجه تمتلك الميزة التنافسية، ويجب تطبيق المعرفة بكاملها على الأنشطة، إذ أن بعض المؤسسات تعاني من فجوة بين المعرفة والعمل، فالإدارة الناجحة للمعرفة هي التي تستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب دون أن تفقد إستثمارها فرصة توافرها لتحقيق الميزة لها أو لحل مشكلة قائمة. 

 إن أخر عملية من عمليات إدارة المعرفة تفترض استخدام المعرفة وتطبيقها في الوقت المناسب، واستثمار فرصة تواجدها في المؤسسة، حيث يجب أن توظف في حل المشكلات التي تواجه المؤسسة، ويجب أن يستهدف هذا التطبيق تحقيق أهداف  المؤسسة، إن تطبيق المعرفة أكثر أهمية من المعرفة ذاتها وأن أي من المعطيات السابقة )تشخيص، توليد، تخزين، تطبيق (لن تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي ما لم يكن هناك تطبيق فعال للمعرفة، وخاصة في عملية الإستراتيجية في تطبيق الجودة العالية في المنتجات والخدمات لمقابلة حاجات الزبائن. 
 

 وتتميز بثلاث آليات لتطبيق المعرفة وتتمثل في: 

- التوجيهات: هي مجموعة محددة من القواعد والإجراءات والتعليمات اللازمة لتحويل المعرفة الضمنية للخبراء إلى المعرفة الصريحة لغير الخبراء؛
- الروتين: وضع أنماط الأداء ومواصفات للعمليات بحيث تسمح بتطبيق ودمج المعارف المتخصصة، دون الحاجة إلى الإتصال بالأخرين؛ 

- بناء فرق ذات مهام محددة ذاتيا: بحيث تتولى هذه الفرق ذات المعرفة المتخصصة بالتصدي لحل المشكلات التي تتسم بالتعقيد.
المطلب الثالث: إستراتيجيات إدارة المعرفة 

41. تعريف إستراتيجية إدارة المعرفة
  تعرف إستراتيجية إدارة المعرفة على أنها مجموعة من الخيارات الإستراتيجية المتعلقة بإيجاد المعرفة في المنظمة،وتزود المنظمة بخطوط إرشادية لخلق الميزة التنافسية.

  كما ينظر إلى إستراتيجية إدارة المعرفة بأنها الإستراتيجية التي تعمل كخارطة طريق استقطاب المعرفة وتكوينها وتخزينها والمشاركة فيها وتوزيعها لتحقيق قيمة مضافة من استثمار موارد المعرفة ورأس المال الفكري،وتعتبر هاديا للإدارة من اجل تصميم برامج إدارة المعرفة ومبادرتها وتنظيمها في المنظمة.

 كما عرفت بأنها خطة منسقة من الأعمال من أجل تمكين الأعمال الجوهرية من استخدام تقنيات إدارة المعرفة وتمثل إستراتيجية إدارة المعرفة التوافق مع نشاطات وأهداف المنظمة، وتمكين كافة عناصر في دورة حياة إدارة المعرفة، وتحقيق التوازن بين الأفراد والمنظمات.

42. أشكال إستراتيجيات إدارة المعرفة

1.2 الإستراتيجيات تبعا لنوع المعرفة 
  تتمحور هذه الإستراتيجيات حول التمييز بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية ولذلك تتبنى المنظمات في هذا المجال إستراتيجيتين متمايزتين هما إستراتيجية الترميز وإستراتيجية 
الشخصنة:
1.1.2 إستراتيجية الترميز: تعتمد إستراتيجية الترميز على المعرفة الصريحة بوصفها معرفة رسمية قابلة للوصف والتحديد والقياس والنقل والتشارك والتعلم.ويمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد وبيانات وقاعدة معرفية قياسية،ويمكن من خلال شبكة المنظمة تعميمها على جميع العاملين من اجل الاطلاع عليها واستيعابها وتوظيفها في أعمال المنظمة المختلفة.إن اعتماد هذه الإستراتيجية في المنظمة ليست تحكميا وإنما يعتمد بدرجة أساسية عن طريق المنظمة في خدمة زبائنها،وأعمال المعرفة القياسية التي تؤديها لهؤلاء الزبائن وكذلك بالاعتماد على نوعية الأفراد التي تستخدمهم.

ويطلق على هذه الإستراتيجية أيضا تسمية "نموذج مستودع المعرفة" إذ تعمل على تجميع المعرفة الداخلية والخارجية في نظام توثيق أو مستودع المعرفة وجعله متاحا للعاملين. ويتم بحسبها تبادل المعرفة بخطوتين:نقل المعرفة من الفرد إلى المستودع،ومن المستودع إلى الفرد،وبذلك تستخدم المعرفة المرمزة مرة بعد أخرى، مما يؤدي إلى إنتاج معرفة جديدة وتحسين مخزون المعرفة في مستودعها.

2.1.2 إستراتيجية الشخصنة: تركز هذه الإستراتيجية على المعرفة الضمنية غير قابلة للترميز القاسي غير الرسمي،لأنها تقوم على الحوار والتفاعل في علاقات الأفراد مع بعضهم البعض وجها لوجه،وهي غير قابلة للوصف والنقل والتعليم،التدريب،وإنما قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة والتعايش وتشارك العمل. ويطلق على هذه الإستراتيجية "نموذج شبكة المعرفة "لأنها تقوم على تقاسم وتشارك المعرفة بين الأفراد أثناء عملهم وتفاعلهم في العمل.

2.2 إستراتيجيات إدارة المعرفة حسب الطلب والعرض

تنقسم الإستراتيجيات بحسب هذا التصنيف إلى نوعين هما:

2.2.2 إستراتيجيات حسب العرض:التي تميل إلى تركيز فقط على توزيع ونشر المعرفة الحالية للمنظمة تبعا لذلك –التركيز على آليات المشاركة في المعرفة ونشرها.
2.2.2 إستراتيجيات حسب الطلب:التي تركز على تلبية حاجة المنظمة إلى معرفة جديدة هذه الإستراتيجيات تتجه نحو التعلم والإبداع أي التركيز على آليات توليد المعرفة.
ونرى وعلى الرغم مما قد توحي به كلتا الإستراتيجيتين –الأولى تصلح المنظمات الاستشارية وتسوق الحلول المعتمدة على المعرفة،إما الثانية،فإنها تصلح للمنظمات الصناعية التي تنتج السلع،إلا إن الفصل المطلق بينهما في عالم الأعمال صعب،لذا فخيار الدمج بينهما أفضل،ولكن بنسب متفاوتة لطبيعة التركيز والتوجه الإستراتيجي للمنظمة بما في ذلك للمنظمات التي تعمل كبيوت للخبرة فإنها تحتاج إلى الإستراتيجيتين معا.

 كما صنفت إستراتيجيات إدارة المعرفة إلى إستراتيجية التصنيف وإستراتيجية التشخيص، تتضمن إستراتيجية التصنيف الطرق المستخدمة لتصنيف وتخزين إعادة استخدام المعرفة،و استخلاص المعرفة من الأفراد وإعادة استخدامها لأغراض أخرى،و بناء نظام الكتروني استثمار كبير في مجال تقنية المعلومات،وتعتمد على أنظمة دعم القرار، والخرائط المعرفية والممارسات الفضلى. أما إستراتيجية التشخيص فتتضمن مشاركة المعرفة الضمنية الموجودة من خلال تطوير شبكات عمل تربط الأفراد ببعضهم، للحصول على مقترحات ابتكارية لحل المشاكل الإستراتيجية، ولا تتطلب استثمارات ضخمة في مجال تقنية المعلومات.
 كما صنفت إستراتيجيات إدارة المعرفة إلى إستراتيجية الاستكشاف، وإستراتيجية الاستثمار،والإستراتيجية الهجومية، والإستراتيجية المحافظة. وذكر أن إستراتيجية إدارة المعرفة يجب أن تحدد أماكن المعرفة في المنظمة،و تحدد دور المعرفة في خلق القيمة ويجب أن تدعم إستراتيجية المعرفة الإستراتيجية التنافسية للمنظمة.

المبحث الثالث: التخطيط الإستراتيجي في ضوء عمليات إدارة المعرفة
المطلب الأول: العلاقة بين إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي
43. إدارة المعرفة كموجه لإستراتيجية المنظمة
1-1- العلاقة الترابطية بين إدارة المعرفة والإستراتيجية 

  تتبع إدارة المعرفة شانها شأن الإدارات الأخرى الإستراتيجية وتخضع لها وتتحدد بها،أي أن إدارة المعرفة هي دالة في نمط الإستراتيجية المتبعة أو التي تم اختيارها من قبل المنظمة. إلا أن مارك ماكيلروي يرى عكس ذلك في أن الإدارة الإستراتيجية هي دالة للإدارة المعرفية، أي أن نمط التفكير المنظمي المعرفي هو الذي يحدد نمط واتجاه الإستراتيجية وقد انطلق من كون الإستراتيجية هي مهمة الإدارة العليا فإن إدارة المعرفة تكون خاضعة لها.
 

  وأيد بعض الكتاب هذا الاتجاه بالاعتماد على النقاط التالية: 

  - أن منهجية إدارة المعرفة في الجيل الأول تبدأ من خطوة تحديد إستراتيجية الأعمال الحالية للمنظمة ومنها تستنتج مهام إدارة المعرفة في تحديد الحاجة إلى المعلومات من قبل العاملين في المنظمة؛ 

  - والأهم من ذلك هو أن الإستراتيجية نفسها منتج معرفي وشأن من شؤون إنتاج المعرفة، وهذا ما يرتكز عليه الجيل الثاني لإدارة المعرفة الذي يركز على إنشاء المعرفة بما يربط إدارة المعرفة بإدارة الابتكار. 

  ذلك يعني، أن إدارة المعرفة تأتي بالمعرفة الجديدة التي تكون مصدرا فعالا للميزة التنافسية التي ترتكز عليها الإستراتيجية، ومع ذلك فإن الإستراتيجية رغم اعتمادها على المعرفة الخلاقة والمبدعة، إلا أنها تظل تعمل كموجه أساسي لإدارة المعرفة بين دورتي الابتكار الجذري أو إنشاء المعرفة الجديدة. أي أن الإستراتيجية تخضع لمراجعة عميقة في فترة إنشاء المعرفة الجديدة وبالتالي تخضع لإدارة المعرفة في صياغة الإستراتيجية الجديدة. في حين تكون الإستراتيجية هي المرشد والموجه لإدارة المعرفة في الفترة التالية، حيث إدارة المعرفة تقوم بأدوار التقاسم والتعلم والإتيان بالتحسينات الصغيرة، هذه الرؤية تعمل على مستوى وحدة الأعمال لأن الأساس فيها هو ابتكار المعرفة، حيث الأساس فيه هو تحويل المعرفة إلى قواعد من أجل الاستخدام فهي تهتم بعمليات المعرفة وتدفقها كما تهتم بعمليات المعرفة وتدفقها كما تهتم بتحليل وتخطيط أعمال المعرفة.

وفي جميع الأحوال فإن العلاقة بين المعرفة وإدارتها وإستراتيجية المنظمة لا يمكن تحديدها بإطار واحد لكن يمكن النظر إليها على مستويين:
 

- تتشكل الإستراتيجية وتصاغ في إطار منظور معرفي معين متأثر بشكل كبير بالمعارف والخبرات وخاصة الجديدة منها، فإذا ما علمنا أن المعرفة الضمنية والحكمة توجد في رؤوس وأدمغ المدراء الكبار، فإن هذا سينعكس بطبيعة المعرفة المتولدة من هذه الخبرة والحدس على الخيارات الإستراتيجية المهمة؛ 

- يمكن النظر إلى المعرفة في إطار كونها نشاط إداري في إدارة وظيفة تأخذ تسميات عديدة في منظمات الأعمال اليوم، مثل إدارة تكنولوجيا المعلومات، البحث والتطوير وحتى إدارة المعرفة، وهنا فان هذه الإدارة تساهم كباقي الإدارات في رفد الإستراتيجية الأعمال باعتبارها من الوسائل الضرورية للنجاح المتفاعلة مع غيرها من الإدارات الأخرى.

  تعتبر المعرفة ذات أهمية إستراتيجية تتواجد في كل مستويات المنظمة، تخضع لعملية منهجية لإدارتها فإدارة المعرفة أصبحت من المهام الأساسية في بعض المنظمات وخاصة القائمة على المعرفة، ويرى زاك أن إستراتيجية إدارة المعرفة يجب أن تكون خاضعة للإستراتيجية الكلية للمنظمة وهو بذلك يقترح أربع مراحل هي: 

- تحديد إستراتيجية الأعمال ؛
- تحديد المعرفة الضرورية لانجاز الإستراتيجية ؛
- تقييم المعرفة التي تمتلكها المنظمة ؛
- إجراء مقارنة لتحديد الفجوة المعرفية.

2. إدارة المعرفة كإستراتيجية أعمال 

تعمل هذه الرؤية على مستوى وحدة الأعمال لأن الأساس فيها هو ابتكار المعرفة وليس على المستوى الوظيفي، حيث الأساس فيه هو تحويل المعرفة إلى قواعد من أجل الاستخدام فهي تهتم بعمليات المعرفة وتدفقها كما تهتم بتحليل وتخطيط أعمال المعرفة والشكل التالي يوضح هذه الرؤية:
الشكل رقم: 6 إستراتيجية إدارة المعرفة كإستراتيجية أعمال


المصدر: حسين عجلان حسن، (2008): إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات 
الأعمال، الطبعة 1، دار إثراء: عمان، الأردن، ص 102.
وتتسم المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية بالخصائص التالية(
):
· أن بنية أعمال المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية تتسم بالتغير الواسع والكبير والسريع مما يتطلب أن تكون المعرفة هي الأساس التي يعتمد عليها في المنافسية.
· العمل على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة (Sustainable) من خلال العمل المتواصل على الإتيان بالمعرفة الجديدة، حيث أكد جوزيف شومبيتر (J. A. Shumpeter) أن الابتكارات وخلق المعرفة الجديدة تحقق للمنظمة مركزا احتكاريا مؤقتا يمكنها من الحصول على الأرباح العالية غير الاعتيادية على المدى القصير، الأمر الذي يمكنها من 
زيادة الأسعار أو الإنتاجية فتحصل على أرباح الابتكار.
· التحول إلى منظمات خلاقة للمعرفة تعمل على التنافس على أساس إنشاء المعرفة وليس على أساس تقاسم المعرفة أو المعلومات.
· ثقافة المنظمات التي تحفز الابتكار المعرفي (المعرفة الجديدة) والمبادرة والمرونة والاستجابة السريعة للتغيرات وتشجيع تقاسم المعرفة.
3.إستراتيجية المعرفة كإستراتيجية وظيفية 

في هذه الرؤية فان إدارة المعرفة تصبح وسيلة من وسائل إستراتيجيات الأعمال، وبالتالي تصبح المعرفة تمارس كوظيفة من وظائف المنظمة، ومنه فان إستراتيجية إدارة المعرفة )التي ترتكز كثيرا على تكنولوجيا المعلومات ( هي إستراتيجية وظيفية شأنها شأن الإستراتيجيات الوظيفية الأخرى، وهذه الرؤية تهتم بالمستوى الفني للمعرفة وتحويلها إلى قواعد وإجراءات ونماذج من أجل تقاسم والاستخدام، لهذا تظهر أهمية تكنولوجيا المعلومات في هذه الرؤية، ويمكن توضيحها في الشكل الموالي: 

الشكل رقم: 7 إستراتيجية إدارة المعرفة كإستراتيجية وظيفية

المصدر: حسين عجلان حسن، (2008): إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، الطبعة 1، دار إثراء: عمان، الأردن، ص 105.
وفي ضوء هذه التوجهات الإستراتيجية فإن إدارة المعرفة تعمل على تحقيق أفضل توظيف لمعرفة الشركة بما يحقق ميزة تنافسية وهذا يمكن تحقيقه من خلال:

- الفهم الواضح والسليم للمصطلحات ضمن مجموعة إدارة المعرفة؛
- التقييم الذاتي لإدارة المعرفة وهذه المهمة تبدأ مع فهم جوانب برنامج الإدارة المعرفية؛
- تحسين وتطوير العملية الإدارية، إذ أن البيانات والمعلومات التي تمثل مكونات المعرفة ينبغي تحسينها لأنها تمثل الجانب الحرج في إدارة المعرفة؛
- المشكلة الرئيسية في إستراتيجية المعرفة الوظيفية تتمثل في تقاسم المعرفة واستخدامها على نطاق واسع في المنظمة، هذا ما يجعل التكنولوجيا، هي مفتاح جهود إدارة المعرفة.
المطلب الثاني: دور إدارة المعرفة في عملية التخطيط الإستراتيجي
44. إدارة المعرفة والتوجه الإستراتيجي
   يعكس التوجه الإستراتيجي للمنظمة الإستراتيجيات التي يتم تنفيذها للسعي لتحقيق الأداء المتفوق والمستمر. كما يسهل التوفيق بين الإستراتيجية والموارد المتوفرة والتي تساعد على التكيف مع ظروف السوق. بالإضافة إلى أن التوجهات الإستراتيجية يمكن اعتبارها مجموعة من القيم التي تسترشد بها المنظمة في مجالي الإستراتيجية والقرارات التي تخلق السلوكيات السليمة للتفاعل مع السوق، كما توفر للمنظمات القدرة على تحقيق المزايا التنافسي.


  يمكن القول بأنه إذا وجدت الرابطة القوية بين إدارة المعرفة وأحد مكونات التوجه الإستراتيجي، فإن هذا يعني بوضوح بأن محتوى المعلومات ليس هو الأمر المهم فقط في توجه العملاء وتوجه المنافسين، فيجب أن تكون هناك معلومات مفيدة عن السوق تتعلق بعملية إدارة المعرفة.كما أنه يمكن من خلال مزج مكونات التوجه الإستراتيجي في نماذج إدارة المعرفة، على وجه التحديد فإنه يمكن القول بأن التوجه الإستراتيجي سيؤثر على المعرفة الموجهة نحو الخارج فهو الحلقة المفقودة بين إدارة المعرفة والأداء. كما تشير بعض الدراسات إلى وجود ارتباط بين إدارة المعرفة والتوجه الإستراتيجي، حيث أن التوجه الإستراتيجي هو مجموعة فرعية من إدارة المعرفة، وفقا لذلك فإن إدارة المعرفة هي مفهوم أوسع من التوجه الإستراتيجي وتشير الدراسات التجريبية إلى التأثير المباشر وغير المباشر من إدارة المعرفة على أداء المنظمات.
 
  تأتي إدارة المعرفة تأتي بالمعرفة الجديدة التي تكون مصدرا فعالا للميزة التنافسية التي ترتكز عليها الإستراتيجية، ومع ذلك فإن الإستراتيجية رغم اعتمادها على المعرفة الخلاقة والمبدعة، إلا أنها تظل تعمل كموجه أساسي لإدارة المعرفة بين دورتي الابتكار الجذري أو إنشاء المعرفة الجديدة.أي أن الإستراتيجية تخضع لمراجعة عميقة في فترة إنشاء المعرفة الجديدة (الابتكار الجذري) وبالتالي تخضع لإدارة المعرفة في صياغة الإستراتيجية الجديدة. في حين تكون الإستراتيجية هي المرشد والموجه لإدارة المعرفة في الفترة التالية، حيث إدارة المعرفة تقوم بأدوار التقاسم والتعلم والإتيان بالتحسينات الصغيرة.

45. إدارة المعرفة والتحليل الإستراتيجي
1.2 إدارة المعرفة وتحليل (SWOT)
   إن فهم المنظمة لبيئتها الداخلية تعني قدرتها على تشخيص نقاط القوة والضعف في أنشطتها ومواردها المختلفة، وفهمها للبيئة الخارجية يعني قدرتها على تحديد الفرص والتهديدات المحتملة، وإن أفضل السبل للاستجابة للتغيرات البيئية هي تلك التي تسمح بتقوية وتعزيز نقاط القوة واستخدامها في إستغلال الفرص المتاحة، وتجنب التهديدات المحتملة كذلك محاولة التخلص من نقاط الضعف أو تقليل أثرها إلى أدنى حد ممكن، وفي وضع وتطوير خطط وإستراتيجيات يمكن أن تحول التهديدات إلى مزايا أو منافع لصالح المنظمة(
).
   يمكن تحديد طبيعة العلاقة بين الإستراتيجية وإدارة المعرفة من خلال متابعة تحليل(SWOT) الذي يعد هو الخطوة الأولى في صياغة الخطة الإستراتيجية على مستوى المنظمة وهو أداة مهمة ومفيدة لتحليل الوضع العام للمنظمة على أساس عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات.تنتج عناصر القوة من توفر الموارد المالية أو سهولة الحصول على هذه الموارد وانخفاض تكاليف التمويل أو نتيجة امتلاك المنظمة مستوى عال من التكنولوجيا والتسهيلات المادية بنوعية عالية، أو امتلاك المعرفة التكنولوجية والكفاءة المتميزة في إدارة هذه المعرفة.على العكس من ذلك تماما عناصر الضعف مع إضافة عامل حيوي آخر وهو ضعف القدرة على صنع القرار المناسب في ضوء تحليل إمكانيات وموارد المنظمة.المشكلة الأساسية هنا في الحقيقة ليست في وجود عناصر ضعف إلى جانب عناصر القوة في المنظمة وإنما في عدم وجود وعي ومعرفة ومعلومات تفصيلية من قبل الإدارة بعناصر الضعف إضافة إلى عدم وجود مهارات وخبرات معرفية ورغبة حقيقية لدى المدراء في معالجة الأخطاء والانحرافات وتطوير فعالية المنظمة.من جهة أخرى، لا تستطيع المنظمة صياغة إستراتيجية محددة لمواجهة التهديدات والفرص، ما لم تعتمد نظام معرفي متكامل من المعرفة وتكنولوجيا المعلومات لتحديد المؤشرات والتنبؤات التي تتلاءم مع حجم التهديدات وطبيعة الفرص المتاحة.
 
 وعليه إن تطوير إستراتيجيات الأعمال تنطلق من الحاجة إلى التغيير في معظم الأحيان، هذا التغير يأتي من التهديدات والفرص التي تبرز في البيئة بالإضافة إلى تأثير المنافسين في هذا السياق وتعتبر المعرفة وتكنولوجيا المعلومات أحد أهم البواعث والوسائل المهمة للتغير من دون عزل الباعث عن العناصر الأخرى في بيئة الأعمال، لذلك فإن عملية صياغة الإستراتيجية سواء كانت على مستوى المنظمة ككل أو على المستوى الوظيفي لابد أن تتضمن تحليل نظامي لنسيج معقد من العوامل وتفاعلاتها، تلعب إدارة المعرفة دورا رئيسيا في ذلك التفاعل.

2.2 إدارة المعرفة وتحليل الفجوة الإستراتيجية
  تعرف الفجوة على أنها "الفروق التي تنتج عن مراجعة الأداء والمقارنة بين الأداء الحالي للمنظمة وبين الأداء المطلوب مستقبلا من أجل تحقيق أهداف  التخطيط الإستراتيجي"(
).
أما أسلوب تحليل الفجوة فهو أسلوب من أساليب التحليل الإستراتيجي، ويعني مقارنة الأداء الحالي للوحدات أو الأنشطة التابعة للمنظمة مع الأداء المخطط له (الأهداف)، وإذا كان الأداء الحالي للوحدات أو الأنشطة غير متطابق مع ما هو مخطط له يسمى ذلك فجوة، أي أن المنظمة لم تصل إلى أهداف ها وعندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها فإن ذلك يتطلب من المنظمة أن تستخدم إستراتيجية جديدة للقضاء على هذه الفجوة. (
)
  ويعتبر تحليل الفجوة الإستراتيجية من المواضيع الأساسية التي تركز عليها الإدارة 
الإستراتيجية إذ تجعل المنظمة تخصص كافة البدائل الإستراتيجية من أجل التقليل من 
التباعد المعرفي بين ما تعرفه المنظمة وما تستطيع أن تعرفه وما ينبغي معرفته لأجل انجاز التنافس بالشكل الممتاز، ولإنجاز هذه المهمة المعقدة يتطلب الأمر من المنظمة أن تجري تحليلا موضوعيا لبيئتها الداخلية والخارجية عن طريق التحليل الرباعي إذ تتمثل نقاط القوة والضعف ما تستطيع المنظمة فعله، بينما تمثل الفرص والتهديدات ماذا يجب عليها فعله من أجل تنفيذ إستراتيجياتها.
 
إن تحليل فجوة أداء إستراتيجية المعرفة يمكن أن يعمل على مستويين:

1.2.2 الفجوة المعرفية الداخلية: وهي الفجوة التي يمكن أن توجد داخل المنظمة نفسها ويعبر عنها بالآتي:
أ.الفجوة الداخلية بين الفعلي والإمكانية: وهي تتمثل في الفجوة بين ما تعمل به المنظمة فعلا وبين ما تستطيع فعله، وهذه هي فجوة معرفة القدرات الذاتية، أي أنها تتعلق بالفهم لمضمون وأبعاد نقاط القوة والضعف فيما تفعله المنظمة فعلا، فهي إمكانيات المعرفة في تطوير الحالة القائمة الراهنة للمنظمة.
ب.الفجوة الداخلية بين الإمكانية والهدف: وهي تتمثل في الفجوة بين ما تستطيع المنظمة أن تعمل وبين ما يجب عليها أن تعمل وهذه هي فجوة معرفة إمكانات التطور الداخلية، أي أنها تتعلق بالوعي لإمكانات تطوير المعرفة الحالية نحو ما ينبغي معرفته ومن ثم عمله فيما يتعلق بتعزيز نقاط القوة وتجاوز نقاط الضعف.
2.2.2 الفجوة الخارجية بين الإمكانية والهدف: وتتمثل في الفجوة بين ما تستطيع المنظمة عمله (الإمكانات) وما ينبغي عمله من الأهداف والمخططات مقابل تلك الفرص والتهديدات، وهذه الفجوة هي فجوة معرفة أيضا.
  وتعتبر مواجهة هذه الفجوات في حالاتها المختلفة مشكلة تتعلق بالدور الإستراتيجي لإدارة المعرفة، ليس فقط في تحليل قدرتها الداخلية ( نقاط القوة والضعف للمنظمة ) وخصائص بيئتها الخارجية( الفرص والتهديدات ) ذات العلاقة بقدراتها الجوهرية المادية، وإنما الأهم الأبعاد المتعلقة بالمعرفة والتميز في إدارتها وإستغلالها في تحديد هذه الفجوات بدقة وتبني المشروعات اللازمة لمعالجتها مما يجعل المنظمة تتجاوز فجوتها الداخلية والخارجية وتحقيق ميزة حقيقية بمقاييس المعايير الداخلية والخارجية، لذلك يتطلب من الإدارة العليا المسؤولة عن تخطيط الإستراتيجيات المعرفية للمنظمة التركيز على هذا الجانب بما ينسجم ويتناسب مع أهميتها وتأثيرها على مستقبل المنظمة.
3. إدارة المعرفة والاختيار الإستراتيجي
  تلعب إستراتيجية إدارة المعرفة دورا هاما في صياغة الإستراتيجية العامة للمنظمة، حيث ساهمت التطورات التقنية في مجال المعلومات والاتصالات، وقواعد البيانات، ومخازن البيانات، وأنظمة دعم القرار، في زيادة معرفة المنظمة عن بيئتها التنافسية، والتركيز على العوامل ذات الصلة بالسوق، مما يمكنها من وضع إستراتيجياتها التنافسية كإقلال الكلفة والتمايز بكفاءة أكبر.

 يمثل الخيار الإستراتيجي حاصل عملية متسلسلة ومترابطة الخطوات، تتمثل بدايتها بعرض البدائل الإستراتيجية ومن ثم تحديد البديل الأفضل وفق معايير تفرضها عملية الاختيار الإستراتيجي تعتمد على نتائج التحليل الإستراتيجي، تتوج عملية الاختيار في نهايتها بقرار إستراتيجي تنعكس نتائجه بخيار إستراتيجي يمثل أفضل بديل يتم انتقاؤه من بين مجموعة البدائل المتاحة، لكونه يعد الأكثر مواءمة لوضع المنظمات الداخلي، ويعزز تكيفها مع بيئتها الخارجية، مؤديا في النهاية إلى فرصة أكبر لتحقيق أهداف  ورسالة المنظمة، فهو إذا أداة لتحقيق التجانس بين حركة النشاطات داخل المنظمة واتجاهها العام(
).
  يرتبط توظيف إدارة المعرفة باختيار البديل الإستراتيجي، حيث أن اختيار البديل الإستراتيجي يعتمد على وجود إدارة معرفية فاعلة، فالبديل الإستراتيجي نتاج عملية المفاضلة لاختيار البديل الأمثل من بين البدائل الإستراتيجية المتاحة، والذي يحقق أهداف  المنظمة المنشودة، ويسهم في نجاحها، ويقابل احتياجاتها وأولوياتها، بالاعتماد على تحليل بيئة المنظمة الخارجية والداخلية، وهذا لا يمكن تحقيقه إلا من خلال قاعدة معرفية ذات كفاءة.

 لقد أشار(Belfo,2010) إلى أن إدارة المعرفة لابد أن تشمل: تنظيم المعرفة، وتشاركها ونموها ضمن بيئة محفزة حتى تسهم في تحقيق إستراتيجيات المنظمة، ومن ضمنها اختيار البديل الإستراتيجي. وبهذا فإن عملية اختيار البديل الإستراتيجي تعتمد على المفاضلة بين البدائل الإستراتيجية والتي لا يمكن تحديدها إلا من خلال امتلاك المعرفة وتطبيقها.

4. إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي
  يجب أن تتوافق إستراتيجية إدارة المعرفة مع الإستراتيجية العامة للمنظمة، ويجب أن توائم المنظمة ما بين إستراتيجية إدارة المعرفة وبين مهمتها وأهدافها وإستراتيجيتها، حيث يجب أن تعكس أهداف  وإستراتيجية المعرفة في المنظمة الإستراتيجية العامة للمنظمة، وأن تنسجم مع مواردها وثقافتها وتقنياتها ومهاراتها بما يحقق أهداف  المنظمة، حيث أن الانسجام ما بين إستراتيجية إدارة المعرفة وإستراتيجية المنظمة سيكسبها ميزة تنافسية.
 
  فإدارة المعرفة هي الإستراتيجية التي تتبعها المنظمة وتكون مصادرها الأساسية هي المعرفة، وتكون قوة دافعة رئيسة في خلق الثروة وتغير قواعد العمل، وزيادة منافسة المنظمة على المستوى الوطني، وبالتالي تعتبر بؤرة الاهتمام في الإستراتيجية هي المعرفة التي تستخدم في أنشطة المنظمة المختلفة كحل المشاكل، وتحديد البدائل وفهمها، وعملية اتخاذ القرارات والتخطيط الإستراتيجي.

  إن كون الإستراتيجية تمثل دليلا وموجها شاملا للأمد البعيد لمنظمة الأعمال، فإن المعرفة يمكن أن تمثل الجانب المغذي لعمليات الإدارة الإستراتيجية بمختلف مراحلها. وفي كل الأحوال فإن منظمات الأعمال تحاول أن تجعل من المعرفة بمختلف أشكالها وجوانبها مدخلا يعزز باستمرار القدرات الجوهرية للمنظمة لكي تسند هذه القدرات ميزات تنافسية لا يمكن تقليدها بسهولة من قبل المنافسين.

  ويرى( معلا، 2004) بأن فاعلية التخطيط الإستراتيجي يرتكز على توفير قاعدة معرفية ذات جودة عالية عن السوق والقوى الرئيسة الفاعلة المؤثرة فيه التفاعلات بين هذه القوى، إن تحديد الفجوة المعرفية بين تصورات إدارة المنظمة والسيناريوهات الناتجة عن حركة تلك القوى من شأنه أن يدعم قدرة الإدارة على استشراف المستقبل والتنبؤ بما يمكن أن يحدث فيه، ولهذا فإن إدارة المعرفة وضمن هذا الإطار من شأنها أن ترفع من صحة العملية التخطيطية وتقود إلى تحسين جودة القرارات المرتبطة بها.

     وتكتسب إدارة المعرفة أهميتها من خلال الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، وأن الهدف الأساسي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة على نحو دائم وترجمتها إلى سلوك عملي يخدم أهداف  المنظمة بتحقيق الفاعلية والكفاءة من خلال تخطيط جهود المعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية للمنظمة؛ إذ تركز على أسباب المعرفة ؛حيث أن المعرفة السليمة والكافية هي جوهر الحكمة والإبداع، والعمل على توفير الإمكانات والقدرات التنافسية المميزة، حيث إدارة المعرفة تعمل على توفير قدرات وإمكانات واسعة في تقنية المعلومات ؛ لتنعكس جميعها على سلوك الأفراد في المنظمة وتلامس قدراتهم وإمكانياتهم وتؤثر في نماذج الأعمال والتقنية المعتمدة التي تعمل على تحقيق الانسجام بين الممارسات والتوجهات الحالية والمستقبلية والمتابعة المستمرة ؛ للتأكد من بناء القدرات المعرفية والعمل المستمر على تطويرها وإدامتها.
 
  كما تنبع أهمية تطبيق إدارة المعرفة كونها تستثمر المقدرات والجدارات الجوهرية في المنظمة بأسلوب كفء وفعال، وتوظيفها لتحسين فاعلية إستراتيجيتها الكلية وتطويرها، وتوجه المنظمة لكيفية ضبط موجوداتها الفكرية ومعالجتها واستثمارها، كما تعمل على تحسين الأداء في المنظمة والارتقاء بالعملية الإدارية نحو الأفضل، وتسهم في تنمية شبكات العمل وربط الأفراد فيما بينهم بغرض تقاسم المعرفة وتشاركها وتبادلها ونشرها، كما أنها تسهم في تحديد المعرفة الجوهرية والمحافظة عليها. لقد تم التأكيد على فاعلية استخدام المعرفة كأهم الموارد التنظيمية في المنظمات بشكل منهجي ومنظم من أجل تحقيق الفاعلية للتخطيط الإستراتيجي والعمليات الإدارية والبرامج المطلوبة.

المطلب الثالث:أهمية إدارة المعرفة في اتخاذ القرار الإستراتيجي

يعتبر البحث عن المعرفة من مصادرها المتنوعة في اتخاذ القرار الإستراتيجي ما هو إلا اختيار لأفضل بديل من بين البدائل المتاحة،وهذا يتطلب جميع المعلومات اللازمة لكل مرحلة من مراحل اتخاذ القرارات.ولكن بسبب أن القرار الإستراتيجي قرارا يعتبر مهما ومحوريا في حياة المنظمة بالتالي يستوجب الاهتمام بممارسة إدارة المعرفة،فتشخيص المعرفة وإنشاؤها وتخزينها وتوزيعها وتطبيقها ممارسات مهمة لاتخاذ هذه القرارات لا يتطلب فقط معلومات بل يتطلب الجمع بين الخبرات والمهارات والمعلومات وذلك لفهم الظروف المحيطة بشكل مقبول سواء كانت الظروف الداخلية أو الخارجية.

46. علاقة إدارة المعرفة باتخاذ القرار الإستراتيجي

1.1 المعرفة في قلب عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي
  تواجه منظمات الأعمال في العصر الحديث حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية والتكنولوجية في جميع الميادين وما نجم عن ذلك من تعقد مهمات الإدارة ومتطلبات أدائها،وعليه فان الوسائل التقليدية في اعتماد مجرد الخبرة الشخصية واستخدام التجربة والخطأ لم تعد قادرة على تحقيق أهداف  المنظمة التي تستلزم القرارات الإستراتيجية الرشيدة المهمة في مجالات الاستثمار الأمثل للموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة، ومنه لا بد أن يمثل القرار مرتكزا فاعلا تمكين الإدارة العليا من أن تلعب دورا في استثمار التطورات التكنولوجية والمعرفية والوفاء بمتطلبات البيئة، وقد شجع ذلك كل إلى العمل على تحديد مرتكزات فكرية وبناءات نظرية قادرة على تحقيق المنظمة لأهدافها من خلال عملية اتخاذ القرار القادر على تمكين الإدارة من التعامل بشكل فاعل مع البيئة المختلفة،و تكمن الأهمية التي توليها المنظمات المختلفة لمسؤولية اتخاذ القرار أن النشاطات التي تمارسها في إطار السياق العلمي والتكنولوجي والمعرفي الكبير الذي تشهده المجتمعات الإنسانية يتطلب اعتماد الرؤية العلمية والمعرفية الواضحة في اتخاذ القرار. 

  إن عملية اتخاذ القرارات تحتاج إلى معرفة ذات صلة وثيقة بالقرار الإستراتيجي المطلوب اتخاذه فالمعرفة بنوعيها الباطنية والظاهرة تعتبر المادة الأولية التي تصنع منها القرارات وتظهر حاجة المدير من خلال نظام المعلومات لجمع البيانات اللازمة عن العمليات الداخلية والبيئة  الخارجية،و كما أشرنا سابقا لأنواع المعرفة  فان كل المستويات الإدارية يحتاج إلى نوع معين منها لمعلومات، حين يقوم بوظيفة محددة لتدعيم عملية اتخاذ القرارات، كما إن هذه الأنواع من نظم المعلومات تدعم عملية اتخاذ القرار في كل مرحلة  من مراحل بناء هذا القرار من اجل توفير قواعد البيانات التي تعتبر تأسيس لتدعيم عملية  الاتصالات أو لأغراض متعددة. 

2.1 المراحل الأساسية لاتخاذ القرارات الإستراتيجية ودور المعرفة فيها

إن الهدف الأساسي من المعرفة هو خدمة عملية صناعة القرار الإستراتيجي في المنظمة،لذلك فان التعرف على مراحل صنع القرار والتي سبق الإشارة إليها سوف يظهر الدور الذي يمكن أن تلعبه المعرفة في كل مرحلة:

أ/ المرحلة الأولى (مرحلة الاستخبار ):تقوم نظم المعلومات بتخزين كميات هائلة من المعرفة الظاهرة التي يمكن ان تفيد صانع القرار، كما تساهم أيضا من خلال ما تقدمه من خلا لمقارنة الأداء الفعلي،ويمكن إجمال دور المعرفة في هذه المرحلة عبر النقاط التالية:توفر قاعدة البيانات المعرفة الظاهرة التي تساعد على التعرف على مشكلات واكتشاف فرص الحل.تساهم في نظم دعم القرار من خلال قدراتها على بناء النماذج وتحليلها.
ب/المرحلة الثانية (مرحلة تصميم النموذج):يتخلص دور المعرفة في ضرورة التعرف على البدائل الممكنة لحل المشكلة،وعلى معيار المفاضلة بينها،و بالتالي فان نظم دعم القرار يمكن أن توفر لها العديد من النماذج الرياضية والكمية التي تساعد في التعرف على مختلف الحلول، كما أن النظم الخبيرة يمكن لها إظهار بدائل الحل بالنسبة للمشكلات المعقدة والمساهمة أيضا هي إجراء  عمليات التنبؤ بنتائج تطبيق هذه البدائل.

ج/ المرحلة الثالثة (مرحلة البحث والاختيار ):إن المعرفة هذه المرحلة لا تقوم  بصنع القرار، ولكن توفر النماذج الرياضية والكمية التي تساهم  في تحديد الحلول الممكنة وتقييمها وفقا لمعايير محددة مسبقا، وتساهم نظم دعم القرار عن طريق إجراءات عمليات التقييم الكمي للبدائل،فمن طريق هذه النظم  يمكن اختيار  السيناريوهات المكنة لحل المشكلة.
د/المرحلة الرابعة (مرحة التطبيق ): إن تنفيذ القرار يستلزم عملية إقناع الأطراف المشاركة وخاصة التي ستقوم  بتنفيذه، وتحتاج عملية القناع بالقرار على نتائج المعرفة كلما سهل بها الإقناع.
2. دور ممارسات إدارة لمعرفة في فاعلية اتخاذ القرارات الإستراتيجية

  لكي تكون إدارة المعرفة حافزا للإبداع وتحقيق الميزة التنافسية فلا بد من وضع إستراتيجية لإدارة المعرفة وتنفيذها، يتم من خلالها ممارسة إدارة المعرفة وفق جهود منظمة وواعية ومخططة، وهناك عدة عناصر أساسية ترتكز عليها تلك الإستراتيجية،و تتحدد فيما يأتي:

- تنظيم إدارة المعرفة مع توجهات العمل.
-تحديد الفوائد من جهود إدارة المعرفة.
-اختيار البرنامج المناسب لإرادة المعرفة.

ويشير الكثير من الباحثين إلى عناصر إدارة المعرفة، أهمها الإستراتيجية والتي تعني أسلوب التحرك لمواجهة التهديدات أو الفرص البيئية والتي تعتمد على نقاط القوة والضعف للمنظمة 
وسعيا لتحقيق الأهداف، ويمكن حصر دور الإستراتيجية في إدارة المعرفة:
- صنع المعرفة بالتركيز على الخيارات الصحيحة والملائمة.
- توجيه المنظمة إلى كيفية معالجة موجوداتها الفكرية ،مثلا الابتكار.
- تساهم الإستراتيجية في تحديد المناطق ذات الأهمية الإستراتيجية للمنطقة.
- إن اختيار الإستراتيجية يدفع في اتجاه معرفة جديدة.
  فإدارة المعرفة هي الإستراتيجية التي تتبعها المنظمة وتكون مصادرها الأساسية هي المعرفة، وتكون قوة دافعة رئيسية في خلق الثروة وتغير قواعد العمل، وزيادة منافسة المنظمة على الصعيد الوطني،و بالتالي تعتبر بؤرة الاهتمام في الإستراتيجية هي المعرفة التي تستخدم في أنشطة المنظمة المختلفة كحل المشاكل،و تحديد البدائل وفهمها، وعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية. وبالتالي سيتم ممارسة إدارة المعرفة بفعالية وهذا بالطبع يخدم عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية، ويمكن تحديد الإجراءات الخاصة بإدارة المعرفة بهدف دعم اتخاذ القرارات وفق التالي:

- تحديد الوضع الحالي لمعرفة المؤسسة.
- تقييم حالة نظام المعلومات بالمؤسسة.
- تحليل عملية توليد المعرفة بالمؤسسة.
- تحفيز العاملين على استخدام المعرفة والتشارك فيها 

- المراجعة المستمرة للقاعدة المعرفية للمؤسسة وتحديثها.

فممارسات إدارة المعرفة تشخيص المعرفة وإنشائها وتوزيعها وتطويرها يمكن أن تساهم في فاعلية اتخاذ القرارات وفق الآتي:

- تدعم إدارة المعرفة صنع القرارات الرشيدة التي تعتمد على التفكير العلمي.

- تدعم إدارة المعرفة قدرة القيادة الإدارية على اتخاذ قرارات سريعة،وإصدار القرارات في الوقت المناسب.
- تدعم إدارة المعرفة قيادات المنظمة في اتخاذ قرارات قابلة للتنفيذ .
- تدعم إدارة المعرفة اتخاذ قرارات قائمة على المنفعة تتوافق مع أهداف  سياسات المنظمة.
- اعتماد القرارات على أكبر قدر من المعرفة يساعد على تحليل المعلومات والبيانات لاستخراج النتائج الخاصة باتخاذ القرارات التي تسهم في الحد من المركزية والتحكم في صنع القرار.

خلاصة الفصل الثاني:
   ما يمكن استخلاصه من هذا الفصل أن إدارة المعرفة هي الإدارة الاكثر حيوية في المنظمة، وتعد المعرفة الوجود الجوهري غير الملموس الذي تنامى دوره في نجاح المنظمات الاعمال، والذي أدى إلى تحويل بيئة الأعمال من إقتصاد تقليدي إلى اقتصاد حديث قائم على المعرفة المتواجدة في عقول أفرادها من خلال خبراتهم وقدراتهم التي يمكن الحصول عليها من البيئة المحيطة.
    تعدد تعريفات إدارة المعرفة فركزت معظمها على العمليات التي تغطيها من توليد وخزن وتوزيع وتطبيق المعرفة، وذلك بهدف تحقيق مضافة تضمن للمنظمة الاستمرارية والنمو وتعتبر إدارة المعرفة مصدرا فعالا للميزة التنافسية.
   قدمت عدة عمليات وإستراتيجيات لإدارة المعرفة لمحاولة فهم وتحديد أنشطتها واعتبارها المفتاح الذي يمكن من خلاله تحقيق الاستفادة والاستثمار الامثل لتلك المعرفة
   وقد تم معرفة العلاقة بين إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي، إذ تم معرفة العلاقة الترابطية بين إدارة المعرفة والإستراتيجية، وتعتبر المعرفة ذات أهمية إستراتيجية تتواجد في كل مستويات المنظمة، وتوجد رابطة قوية بين إدارة المعرفة والتوجه الإستراتيجي ومكوناته، ولإدارة المعرفة اهمية في صنع القرار الإستراتيجي لإتخاذ القرار المناسب.
.

الفصل الثالث
الفصل الثالث: دراسة ميدانية 
بشركة المناجم الفوسفات –تبسة-
تمهيد: 
   بعدما تم التعرض الى الجانب النظري لمختلف الجوانب المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي  وادارة المعرفة، وتوضيح طبيعة العلاقة بينهما سيتم التحقق من هذه الامور ميدانيا وذلك من خلال محاولة اسقاط ما تم التوصل اليه في الجانب النظري على الجانب التطبيقي، من خلال دراسة ميدانية بشركة مناجم الفوسفات -تبسة-
وعليه سيتم التطرق في هذا الفصل الى دراسة دور عمليات ادارة المعرفة في التخطيط الاستراتيجي في شركة مناجم الفوسفات -تبسة- من خلال المباحث التالية
المبحث الاول: تقديم شركة مناجم الفوسفات -تبسة-
المبحث الثاني: الاطار المنهجي لدراسة الميدانية
المبحث الثالث: عرض وتحليل النتائج الاستبيان
المبحث الاول: تقديم شركة مناجم الفوسفات –تبسة –

من أجل الوقوف على مدى نجاح الدراسة النظرية في الواقع تم القيام بالدراسة التطبيقية الميدانية وهذا لدعم الجانب النظري ولقد تم الاختيار شركة مناجم الفوسفات – تبسة –نظرا لاهميتها بالنسبة للاقتصاد الوطني، لذا وقبل التطرق إلى الدراسة التطبيقية وجب التعرف على هذه الشركة من حيث نشاطها واهدافها وبنيتها التنظيمية ومهامها.

المطلب الاول: التعريف بالشركة ونشأتها 

من أجل إعطاء نظرة عامة عن شركة مناجم الفوسفات – تبسة- سيتم فيما يلي التطرق إلى نشأة الشركة والتعريف بها. 

47. نشأة الشركة 

لقد نتجت الشركة الوطنية للحديد والفوسفات والتي يرمز لها –ferphos groupe –والتي يتواجد مقرها الاجتماعي بولاية تبسة، إثر عملية إعادة الهيكلة للشركة الوطنية للابحاث والإستغلالات المنجمية –sonarem- وهذا بمقتضى المرسوم رقم 83l441 المؤرخ ب 16 جويلية 1983، وتحولت إلى شركة عمومية اقتصادية بتاريخ 22 ماي 1990 بمقتضى قانون توجيه المؤسسات العمومية الاقتصادية، ومن هذا المنطلق قد تكفلت في اطار المخطط الوطني للتنمية الاقتصادية والاجتماعية بانتاج وتحويل وتوزيع واستراد وتصدير المواد المنجمية من الحديد والفوسفات والبوزولان، اظافة إلى مشتقاتها وبعض المنتجات الفرعية، من مهامها الاساسية: 

عملية البحث المنجمي 

-عملية التطوير والتنمية 

- عملية الانتاج 

وهي مكلفة بكل العمليات التجارية والصناعية والمالية والعقارية المنقولة في كل النقاط المتواجدة عبر التراب الوطني، رأس مالها الاجتماعي الابتدائي هو 50.000.000 دج ثم تعدى إلى 300.000.000 دج ثم إلى 1000.000.000 دج لينتهي ب2430.000.000 دج، مجموعة فرفوس تنشط في قطاع المنجمي الذي تشرف عليه الشركة القابضة للمناجم، ومع دخول الاصلاحات الاقتصادية حيز التنفيذ تحولت إلى مؤسسة فرفوس ابتداءا من شهر ماي 1990 إلى الاستقلالية وتهيكلت على هذا الاساس. وبتاريخ 18 أكتوبر 2001 وبعد فتح راس مالها الاجتماعي عقدت الشركة اول اتفاق شراكة مع مجموعة LNM الهندية واصبحت شريكا بالاغلبية في منجمي ونزة وبوخظرة بنسبة 70 بالمئة وعلى هذا الاساس تاسست شركة METAL STEEL بتبسة، ونصيب شركة فرفوس 30 بالمئة 

1: فروع مجموعة فرفوس( FERPHOS GROUPE)

بتاريخ 1 جانفي 2005 تم تفريع الشركة إلى مجموعة شركات تشرف عليها المجموعة الصناعية فرفوس ومقرها الاجتماعي عنابة وتضم الشركات التالية: 

1-1 : شركة مناجم لفوسفات ( SOMIPHOS): 

ومقرها الاجتماعي في مدينة تبسة، وتعتبر العمود الفقري للمجموعة ككل حيث تساهم بنسبة 70 بالمئة من رقم الاعمال الاجمالي، وهذا بفضل امتلاكها للمركب المنجمي جبل العنق – بئر العاتر – الذي يقدر احتياطي الفوسفات به ب2 مليار طن. شركة مناجم الفوسفات تضم الوحدات التالية: 

-المركب المنجمي جبل العنق ببئر العاتر 

- المنشات المينانية بعنابة 

- مركز الدراسات والابحاث التطبيقية CERAD 

- مقر مديرية العامة بتبسة 
1-2: شركة مناجم الحديد (SOMIFER)

ومقرها الاجتماعي تبسة وتضم المناجم التالية: *منجم عنيني –سطيف *، *منجم روينة – عين الدفلى *، *منجم سيدي معرف – جيجل *، منجم شعبة البلوط – سوق اهراس *.

1-3: شركة البوزولان ( POZZOLANE): 

ويتواجد مقرها الاجتماعي بمدينة بني صاف – عين تموشنت، وتقتصر على مركز وحيد للنشاط وهو بني صاف، * البوزولان * هي مادة تفرزها البراكين وتستخدم في مركبات الاسمنت.

1-4: شركة المسبك (SFO- FONDERIE ): 

ويتواجد مقرها الاجتماعي بمدينة ونزة، وتقوم بضهر المواد الحديدية وصناعة القوالب الصناعية.

1-5: مؤسسة البناءات والتجهيز (FERBAT): 

ويتواجد مقرها الاجتماعي بمدينة عنابة، وتقوم بأشغال البناء وكل ما يتعلق بالأمور العقارية 

1-6: مؤسسة نقل الموارد المنجمية (SOTRAMINE)

وهي مؤسسة انشات حديثا للقيام بنقل الموارد المنجمية والفوسفات من مدينة بئر العاتر إلى عنابة وكذلك نقل البزولان من بني صاف إلى مراكز البيع 

48. تقديم عام لشركة مناجم الفوسفات – تبسة -–

تعودنشاة صناعة الفوسفات إلى بداية القرن 19 مع اكتشاف عدة مناجم بالشرق الجزائري وانتقال الانتاج الفوسفات المستخرج اساسا من منجم الكويف من 300.000 طن بداية القرن، إلى 500.000 طن سنة 1920 و584.000 طن سنويا من سنة 1938 إلى بداية الحرب العالمية الثانية.

   كان إستغلال الفوسفات قبل استقلال من اختصاص الشركات تابعة للخواص المعمرين، إلى غاية تاريخ الاستقلال من قبل المؤسسة فوسفات قسنطينة، وإستغنى عنه سنة 1963 وخلفتها مؤسسة BAREM سنة 1964، ثم SONAREM سنة 1967، وقد اسس المنجم بمرسوم وإستغل في نهاية واغلق سنة 1978.

   وفي سنة 1973 اسند مشروع حمض الفوسفور الذي اعتده مؤسسة جبل العنق بالاشراف SONAREM إلى مؤسسة SONATRACHالمكلفة انذاك بتطوير الصناعة الاسمدة لتغطية طلب السوق الوطني وترقية صادرات الحمض، ذلك الحين بقيت SONAREM مكلفة بمهمة الرقية وتطوير المنتج المنجمي. ثم تولت المؤسسة اسميدال ASMIDAL الناشئة بعد اعادة هيكلة SONATRACH المهمة، ثم تطوير صناعة الاسمدة.

49. امكانيات الشركة 

  تتوفر شركة المناجم الفوسفات على عدة امكانيات سواء مادية أو بشرية جعلتها تتاهل لتحتل المكانة التي تصبو عليها ومن ثم تحقيق الاهداف المسطرة، وتتمثل الامكانيات الشركة في ما يلي 

3-1- الامكانيات المادية:
تعد المواد الاولية في المنطقة من اجود المهام في الوطن وتتمثل فيما يلي: 

-مادة الجبس، وتستخرج من وحدة جبل العنق 

- مادة الفوسفات، وتستخرج من مركب المنجمي جبل العنق حيث يقدر الاحتياطي ب 2 مليار طن.

3-2- الامكانيات البشرية:

تتمثل في عدد الموظفي الإدارة ويقدرون ب 118 موظف (ماي 2019 )، كما تعتمد الشركة في تسييرها على الموارد البشرية كالاتي: 

-الاطارات: 47

- الاطارات السامية: 20

- الاطارات المسيرة ذات الكفاءات: 03

- الاطارات الرئيسية المسيرة: 02

- اعوان التحكم: 64

- اعوان البسطاء: 07
المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات –تبسة –

لكل شركة مهما كان نوعها وحجمها هيكلا تنظيميا خاصا بها، الذي يتولى تحديد الوظائف والمهام والمسؤوليات داخلها. ويقوم الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات ت-تبسة – علة مجموعة من الوظائف التي تتفاعل فيما بينها من اجل تحقيق أهداف  الشركة.

1: تقديم الهيكل التنظيمي الوظيفي 

لقد كان فريدريك تايلور اول من اقترح بناء الهيكل التنظيمي علة اساس الوظائف وكان ذلك عام 1903، ولقد لاحظ تايلور ان اعباء الوظيفية تتطلب جهودا كبيرة وزمنا اطول في انجاز، لذلك اقترح التنظيم الوظيفي بديلا عن التنظيم الراسي، ويعتمد الهيكل التنظيمي على اساس مبدا التخصص وتقسيم العمل في مختلف الاقسام والإدارات في المنظمة، كما ان هذا الهيكل التنظيمي يتيح استخدام الخبراء والاستشاريين مما يساعد على تنفيذ العمل بدقة ويمكن الحصول على المعلومات من مصادرها الرئيسية. ومن اهم مزايا هذا الهيكل التنظيمي انه يعمل على تنمية روح التعاون والعمل كفريق متكامل بسبب ضرورة بناء العلاقات التعاونية بين المدراء الدوائر لانجاز الاعمال الموزعة حسب الاختصاص، كما يؤدي إلى معالجة القضايا الإدارية والفنية بصورة سريعة 

2: الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات –تبسة –

يتمثل الهيكل التنظيمي للشركة مناجم الفوسفات تبسة – في الشكل الموالي 

           الشكل رقم: 8الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات –تبسة-


المصدر: دائرة الموارد البشرية في الشركة.
يمكن توضيح مكونات الهيكل التنظيمي السابق فيما يلي: 

اولا: الإدارة العليا 

وتتكون مما يلي: 

1: الرئيس المدير العام:

هو رئيس ومدير مجلس الإدارة الذي يتكون من تسعة اعضاء وهذا المجلس يسهر على القيام بالاجتماعات معينة تتم في الحالات العادية أو الطارئة وذلك كل ثلاثة اشهر أو ستة اشهر، كما يمثل هرم المسؤولية لشركة مناجم الفوسفات –تبسة- حيث يقوم بالاشراف الكلي على تسيير وإدارة المؤسسة، ومن ابرز مهامه: 

-تحقيق الاهداف والمخططات المسطرة.

- تنفيذ الاوامر وتوجيهات مجلس الإدارة.

- السهر على تطبيق القوانين وتشريعات المتعلقة بإدارة الشركة.

- ترأس الاجتماع مجلس المديرية ومتابعة تنفيذ مقرراته.

- تسيير قضايا العمال والاهتمام بالصحة والعمل.

- ضبط ضمان توجيه الإدارة (التسيير العام للشركة ).

- المصادقة على الإستراتيجيات الخاصة بتسيير الميزانية.

- الاتصال المباشر بالهيئات العليا باعتباره الممثل الرئيسي للشركة بالخارج.

- يتمتع مدير العام اضافة إلى مديري الوحدات والهياكل المركزية بطاقم من المساعدين يقومون بدور الاستشارة التقنية واعداد الملفات وكل ما من شانه مساعدته في القيام بالاعمال التي تتطلبهاالعملية التسييرية واتخاذ القرارات اللازمة.

2: المساعد التقني: 

برتبة الاطار السامي يتولى القيام باعداد الملفات التقنية الموكلة اليه من طرف المدير العام والمتعلقة بالمتابعة لنشاطات الوحدات الانتاجية (المركب المنجمي –جبل العنق )، كما يقزم بلفت الانتباه المدير العام للمشاكل التي تحدث وطرق علاجها.

3: مساعد تسيير الجودة: 

من ابرز مساعدي المدير العام والذي يتولى الاشراف ومتابعة المنظومة تسيير الجودة والبيئة، فهو المسؤول الاول على هذا النظام وتجسيده عمليا داخل الشركة والسهر على انجاحه، بالاضافة الة اعداد الوثائق اللازمة والاجراءات وتوزيعها على مختلف الهياكل ومتابعة تنظيمها.

4: مساعد التدقيق والاستشارة: 

عملية التدقيق تحتل حيزا هاما في إستراتيجية الشركة التسييرية لكونها تهدف إلى ممارسة النقد وتتبع طرق الاداء وملاءمتها مع الاجراءات المعمول بها من اجل تقليص نقاط الضعف وتدعيم نقاط القوة.

5: الامانة: 

يحتوي مكتب المدير العام على امانة تقوم بكل الاعمال المتعلقة بالسكرتارية والتنظيم والاستقبالات، يساعدها في ذلك مكتب التنظيم الذي يتولى عملية حفظ وترتيب الملفات وكل الاعمال المكتبية.

لذلك فمساعد التدقيق يقوم باعماله تحت اشراف المدير العام وفي نهاية كل مرحلة يقدم عرض حال للمدير العام هذا الاخير الذي يعطي اوامره بناءا على ما ورد في التقرير.

6: مدير مركز الدراسات: 

فهذا المركز من ضمن وحدات الشركة الاربعة المكلف بانجاز الدراسات لصالح الشركة وكذا 
بعض الاعمال الخدماتية في مجال الدراسات لصالح المتعاملين الخارجيين، كما يشرف على هذا المركز مدير برتبة اطار سامي يقع تحت السلطة مباشرة للمدير العام.

7: مساعد التصال والتلخيص: من ضمن مهامه التكفل بكل الاعمال الاحصائية.

-تلقي التقارير الدورية السنوية من طرف وحدات الانتاج واعداد تقرير الاجمالي للشركة وتوجيهها إلى المدير العام.

- اعداد الحصيلة السنوية.

- تقديم المعلومات للهيئات الخارجية.

ثانيا: الإدارات الوسطى: 

وتتكون من الإدارات التالية:

1: مديرية المحاسبة والمالية: وتتكفل هذه المديرية بما يلي: 

-القيام بحسابات مختلفة على مستوى الشركة 

- اعداد المخططات الحسابية والحصيلة الدورية السنوية.

- اعداد الميزانية السنوية.

- القيام باتسيير المالي ومتابعته على مستوى البنوك.

- اعداد الدراسات اللازمة في مجال المالية.

2: مديرية التسويق: تتكفل المديرية بما يلي: 

-القيام بتسويق منتج الفوسفات حسب البرنامج المسطر.

- البحث عن الاسواق وزبائن جدد من اجل توزيع حصة الشركة في الاسواق.

- دراسة المتغيرات الحاصلة في الاسواق العالمية وضرورة التكيف معها.

- تحقيق هدف ارضاء الزبون من خلال تلبية احتياجاته وسماع انشغالاته.

- استقبال الوفود والزبائن الدوليين.

- التنسيق بين اطراف الانتاج.

- اعداد التقارير الدورية وتبليغها إلى السلم الرئاسي.

3: مديرية الموارد: تتكفل المديرية بما يلي: 

-رسم إستراتيجيات المؤسسة في مجال تسيير الموارد البشرية بمفهومها الواسع 

- السهر على تطبيق تشريعية العمل والنصوص المنظمة 

- اعداد مخططات التكوين والتوظيف ومخططات المسار المهني 

- الاشراف الوظيفي على المصالح المستخدمين للوحدات التابعة للشركة والتنسيق بينهم 

- القيام بالمفاوضات مع الشريك الاجتماعي (ممثلي العمال ) بخصوص الاتفاقية الجماعية 

- اعداد القانون الداخلي للشركة 

- اعداد التقارير الدورية وعرضها على المدير العام 

- تمثيل الشركة لدى الهيئات الخارجية 

4: مديرية المركب المنجمي جبل العنق: 

يمثل المركب المنجمي جبل العنق العمود الفقري للشركة باعتباره يشكل نسبة 70 بالمئة من رقم الاعمال مجموعة فرفوس ككل حيث انه يتربع على ثروة فوسفاتية يقدر احتياطها 2 مليار طن اضافة على انه يمتلك مصنع للمعالجة بامكانه انتاج ثلاث نوعيات من الفوسفات المعالج تسوق جميعها إلى الخارج.

يبلغ انتاجها السنوي مليون ونصف طن سنويا كما ان عدد العمال به يصل إلى حد 1200 عامل تمثل نسبة التاطير فيهم حوالي 11%  مهيكلين عبر 5 اقسام عملية وهم: قسم الإستغلال، قسم المعالجة، قسم الصيانة المصنع، قسم الصيانة المتحركة وقسم الإدارة وتطوير، ويشرف عليهم مدير المركب برتبة اطار المسير.

المطلب الثالث: واقع التخطيط الإستراتيجي في شركة مناجم الفوسفات -تبسة-

تمارس الشركة نشاطها في بيئة سريعة التغير ما يفرض عليها ضرورة تحليل هذه البيئة والتعرف على متغيراتها باستمرار، وتتمثل امكانيات شركة مناجم الفوسفات -تبسة، فيما تمثله من وسائل مادية وبشرية تساعدها على تحقيق أهداف ها وغاياتها وهي كمايلي:

50. التوجه الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-

من المراحل المهمة في عملية التخطيط الإسترايجي هي تحديد التوجه الإسترايجي للمنظمة، والذي يحوي أساس تحديد الرؤية، الرسالة، الاغراض ثم الاهداف الإسترايجية.

1-1- الرؤية الإسترايجية لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-
تهتم الرؤية الإسترايجية بتحديد التوجه المستقبلي للمنظمة من خلال تحديد النوع أو الشكل الذي تريد المنظمة أن تتقمصه في المستقبل، وتحديد احتياجات العملاء التي تسعى المنظمة إلى إشباعها في المستقبل، وبالنسبة لشركة مناجم الفوسفات تتمثل رؤيتها الإستراتيجية فيما يلي:

· مواصلة التعريف ببرامج البحث المنجمي.
· متابعة سياسة متطلبات السوق الدولية من اجل تنويع منتج الفوسفات وجودته.
· تطوير الوسائل الانتاجية لمادة الفوسفات من أجل بلوغ هدف انتاج 06 مليون طن سنويا.
حيث يعتبر وجود رؤية إستراتيجية واضحة ومميزة الركيزة الاساسية في بناء وتحقيق الإستراتيجات الفعالية، اذ لا يستطيع المدير ممارسة دوره القيادي واتخاذ قراراته الإستراتيجية في ظل غياب مفهوم التوجه المستقبلي للنشاط الذي يتضمن امورا عديدة من بينها نوعية احتياجات العملاء التي يجب اشباعها ونوعية المركز السوقي الذي يجب تحقيقه في مواجهة المنافسين.

1-2- رسالة شركة مناجم الفوسفات -تبسة-
تعتبر الرسالة الحديثة لشركة مناجم الفوسفات حديثة الحدث، فقد تم تجديدها نتيجة حصول الشركة على شهادتي الجودة العالمي ISO9001 وISO 14001 وذلك لمواكبة التغيرات الحديثة في البيئة الخارجية للشركة وللمحافظة على بقائها واستمرارها، وتتمثل رسالة الشركة فيمايلي: "الزبون في عمق اهتمامنا"

فالشركة تركز اهتمامها على رضا الزبائن، لأنها تتعرض لمنافسة قوية من دولتين قريبتين جغرافيا 
وتنشطان في نفس سوق الشركة، وهما دولتي المغرب وتونس.

51. التحليل الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-

تم القيام بتحليل مصفوفة (SWOT) في شركة مناجم الفوسفات -تبسة- وتضمن التحليل النتائج التالية:

1-نقاط القوة: لدى الشركة نقاط قوة عديدة ومتنوعة، اهمها:

· تتوفر الشركة على مخزون احتياطي للفوسفات، بقدر 2 مليار طن، منها 1 مليار و100 ألف طن من السهل إستغلالها.
· تتوفر الشركة على نظام عمل 3 دوريات انتاج يوميا على مستوى مركب جبل العنق لاستخراج الفوسفات.
· تعتمد في معالجتها للفوسفات المستخرج على الغاز الطبيعي الاقل تكلفة كبديل للنفط ذي التكلفة المرتفعة مع امكانية استعمالهما الاثنين.
· تتوفر على مجموعة منتجات قليلة وغير متنوعة تنحصر في اربع منتجات رئيسية مما يسهل التحكم فيها ويسمح بزيادة حجم الانتاج ومن ثمة زيادة حجم المبيعات مما يساهم في تحقيق هامش ربح جيد.
· تمتلط طاقة تخزين معتبرة تقدر بحوالي 300 ألف طن على مستوى مركب جبل العنق، و90 الف طن على مستوى المنشآت المينائية بعنابة.
· تتوفر على مصالح خاصة لمراقبة الجودة في المنجم والميناء مما يسمح بالتحكم في المشاكل المتعلقة بالجودة ومعالجتها في اسرع وقت ومسايرة المواصفات المطلوبة من الزبائن فيما يخص الفوسفات المصدر.
· تمكنها من تكوين علاقات تجارية جيدة مع عملائها خاصة القدامى، لدرجة أنها تعتبر ممول قوي للكثير منهم.
· إمتلاك الشركة لعلامة تجارية خاصة بها ومعرفة بها عالميا ومتحصلة على شهادة الجودة العالمية.
تخصص الشركة ميزانية خاصة للترويج لنشاطها تتراوح بين 20 إلى 30 مليون دج للسنة الواحدة من خلال وسائل الاعلام والقنصليات بالخارج.

تتمتع الشركة بمرونة في عدد العمال وتوظيفهم من خلال اعتمادها نظام العقود، وكذا توفرها على عدد هام من اليد العاملة المؤهلة والكفؤة.

تتمتع الشركة بخبرة تجريبية وميدانية هامة في مجال تصدير الفوسفات الخام وعدم وجود منافس على المستوى المحلي.

2- نقاط الضعف: عانت الشركة من نقاط ضعف عديدة تحد من فعالية نشاطها، اهمها مايلي:

· تميز منشآتها بالقدم خاصة منها المنجمية والتي تحتاج استثمارات كبيرة ومبالغ ضخمة لتجديدها.
· تميز الفوسفات بالصلابة مما يصعب عملية طحنه ومعالجته إضافة إلى احتوائه على نسب عالية من المغنزيوم غير المرغوب فيه صناعيا.
· اعتماد الشركة على تصدير الفوسفات الطبيعي والذي بدأ الطلب العالمي عليه يتراجع، وافتقارها إلى توفر الصناعات التحويلية المتعلقة بالفوسفات التي يزداد الطلب عليها يوما بعد يوم.
· اقتصار نقل الفوسفات من مركب جبل العنق إلى ميناء عنابة على وسيلة نقل واحدة تتمثل في السكك الحديدية والتي تتميز بالمحدودية وارتفاع اسعارها مما أدى بالشركة اللجوء إلى النقل بواسطة الشاحنات التابعة للقطاع الخاص والتي تتميز بارتفاع تكاليفها.
· عدم توفر الشركة على وسائل نقل خاصة بها مما يشكل عائق كبير لعملياتها التصديرية.
· وجود سياسة فلاحية مشتركة اوروبية تحتم على الشركة ضرورة بيع نفس النوعية لكل البلاد الالوروبية.
3- الفرص: تتوفر الشركة على فرص هامة لتوسيع نشاطها أبرزها:

· وجود أسواق هامة من الفوسفات
· وجود ملايين من الهكتارات من الاتربة ذات درجة الحموضة والملوحة العالية الواجب تحسينها مما يستلزم استعمال اكثر للاسمدة.
· القدرات الانتاجية للشركة التي يمكن تطويرها.
4- التهديدات: تتعرض الشركة لعدة تهديدات من البيئة الخارجية اهمها:

· وجود احتياطات كبيرة من الفوسفات عبر العالم
· سهولة التحكم في عناصر التسويق بالنسبة للمنافسين
· تكلفة النقل البحري المرتفعة.
· حقوق عبور قناة السويس مرتفعة مما يعرقل النفاذ إلى السوق الاسيوية
· التحكم الجيد في القنوات اللوجستيية للمنافسين.
· اشتداد المنافسة التي تواجهها الشركة خاصة من طرف المغرب وتونس وبعض الاسواق الجديدة.
52. الاختبار الإستراتيجي لشركة مناجم الفوسفات -تبسة-

يخضع اختيار الإستراتيجية المناسبة من بين البدائل الإستراتيجية المتاحة إلى قدرة الاستجابة على التعام مع العناصر الإستراتيجية التي سبق تحديدها من خلال اسلوب تحليل (SWOT)، وكذا على تحقيق رسالة واهداف المنظمة.

1- الاختيار الإستراتيجي على مستوى الشركة.
تختار شركة مناجم الفوسفات إستراتيجية النمو كإستراتيجية على مستوى الشركة وتتخذ منها إستراتيجية دفاعية لإستغلال نقاط قوتها وتجنب التهديدات التي تتعرض لها، فالنمو يؤدي إلى زيادة المبيعات والاستفاد من منحنى الخبرة في خفض كلفة الوحدة المباعة ومن ثم زيادة الارباح

ويعبر عن إستراتيجية النمو بانها الإسترايجية التي تتبعها المنظمة عندما تسعى لتحقيق أهداف  جديدة بمستوى أعلى من مستوى أهداف ها السابقة، من خلال خدمة المتعاملين والاسواق، وذلك بتقديم سلع وخدمات جديدة وهي تركز في قراراتها الإستراتيجية على الزيادات الرئيسية في مجال عمليها الحالي، وترتبط إستراتيجية النمو الغالب بالتوسعات أو الاستثمارات التي تمر بها منظمة الاعمال في قطاعات اعمالها الحالية أو الجديدة.

ولعمل شركة مناجم الفوسفات على اتباع وتطبيق الإسترايجية النمو من خلال استثماراتها التوسعية الآتية:

· تطوير وإستغلال منجم الفوسفات الجديد في منطقة بلاد الحدبة على بعد 14 كلم شرق موقع جبل العنق.
· تحويل الفوسفات لانتاج الحمض الفوسفوري والدبانيوم فوسفات (DAP) من منطقة وادي الكبيرت ولاية سوق اهراس، حيث ستمكن كمية 10 مليون طن/سنويا من الفوسفاط الخام من الحصول على ما بين مليون في السنة من الاحماض الكبريتية والفوسفورية.
· تحويل الغاز الطبيعي لانتاج المونياك، نيترات المونيوم التقني (TAN) والكالسيوم أمونيوم نيترات (CAN) في منطقة حجر أسود في ولاية سكيكدة.
· يهدف المشروع إلى تحويل 05 مليون طن من الفوسفاط المباع على شكل اسمدة فوسفاتية، وانتاج 01 مليون طن من الامونياك 800 الف طن من الكالسيوم امونيوم نيترات.
· يعتبر المشروع المندمج لتحويل الفوسفات هو أكبر واهم مشروع صناعي تطلقه الجزائر منذ ما يقارب من عشرية من الزمن، والذي تسمح آثاره باحداث تغير على منطقة شرق البلاد وستعزز الاقتصاد الوطني، سينجز هذا المشرع من خلال اتفاق شراكة بين منجمي سونطراك واسميدال-منال والمجمعات الصينية المسيرة من طرف شركة سيتيك الذي وقع بتاريخ 26 نوفمبر 2018.
· وتحاول الجزائر من خلال هذا المشروع تحويل الفوسفات الخام للحاق بنجاحات المغرب في هذا المضمار والاستفادة من تعثر دولة تونس التي كانت في وقت ما الثانية عالميا في هذا المجال قبل ان يتراجع القطاع إلى مستوى غير مسبوق.
· سيدخل هذا المشروع حيز الإستغلال لحلول 2022 الذي سيضمن عائدات من العملة الصعبة تقارب 2 مليار دولار من خارج المحروقات.
· ويعد هذا المشروع المندمج لإستغلال وتحويل الفوسفات والغاز الطبيعي الذي يمتلك الطرف الجزائري في نسبة 51% مقابل 49% بالنسبة للطرف الصيني، مقسما بين مندم بلاد الحدية بتبسة على 2045 هكتار وارضية وادي الكبريت بسوف أهراس متربعة على 1484 هكتار وارضية حجار السود بسكيكدة على 149 هكتار وميناء عنابة على 42 هكتار حسب البطاقة التقنية لهذا المشروع.
· وسيسمح مركب الفوسفات الذي دخر له مبلغ استثمار ب 6 ملايير دولار والذي ينتظر ان يدخل مرحلة الإستغلال في سنة 2022 باستحداث 3 الاف منصب شغل مباشر في حين ان ورشات الانجاز الخاصة به عبر الولايات الاربع المذكورة، آتفا ستضمن 14 الف منصب شغل حيث ان قيمة الاستثمارات ستكون بين منجم بلاد الحدية بنحو 1.2 مليار دولاء ووادي الكبريت في سوق اهراس بنحو 2.2 مليار دولار و2.5 مليار دولار ستذهب إلى أرضية حجر السود فيما سيتم ضخ 200 مليون دولار في ميناء عنابة.
· وليس للجزائر تقاليد في انتاج الفوسفات ومن الواضح انها تحاول اللحاث بنجاحات المغرب في هذا المضمار والاستفادة من تعثر جارتها تونس التي كانت في وقت ما الثانية عاتلميا في هذا المجال قبل ان يتراجع القطاع إلى مستوى غير مسبوق.
· وتريد الجزائر إستغلال الفوسفات المستخرج من منجم بلاد الحدبة والذي تقدر طاقة انتاجه بنحو مليار طن المستخدمة في الأنشطة الاقتصادية ولا سيما قطاع الزراعة.
· ويتضمن المشروع عمليا استخراج كمية تقدر بنحو 6 ملايين طنا سنويا من الفوسفات ذي النوعية عالية الجودة من بلاد الحدبة وانتاج 3 ملايين طن من حمض الفوسفوريك بواد الكبريت بولاية سوق اهراس.
· والى جانب ذلك سيتم انجاز وحدة موافقة لاستخراج الانبعاثات الضارة انطلاقا من وحدات انتاج حمض الفوسفوريك وهو سيمكن من انتاج 60 الف طن من حمض الهيدروفلوريك ونحو 57 الف طن من ثاني اكسيد الكربون، كما يشمل هذا المجمع انتاج حوالي 1.2 مليون طن سنويا من مادة الامونياك و4 ملايين طن من الاسمدة سنويا.
· ومنه يمكن الاستنتاج ان شركة مناجم الفوسفات تتبع إستراتيجية التنويع، فإستراتيجية التنويع تعني أن تقوم المنظمة بالتوسع من خلال تقديم عدد من المنتجات الجديدة، أو اظافة بعض الاسواق الجديدة إلى الاسواق الحالية للمنظمة، أو اضافة بعض عمليات الانتاج الجديدة إلى عملياتها الحالية.
· والهدف الرئيسي لهذه الإستراتيجيات هو دخول المنظمة في بعض مجالات الاعمال والتي تختلف عن طبيعة العمليات التي تقوم بها المنظمة حاليا، وعندما يكون مجالا لعمال الجديد الذي تدخله المنظمة مرتبط من الناحية الإستراتيجية بمجالات الاعمال الحالية للمنظمة فان هذا التنويع يطلق عليه اسم التنويع المترابط. 

المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية
سـيتم التطرق في هذا المبحث إلى الإطار المنهجي للدراسة الميدانية، حيث يتم التعرض فيه لكيفية اختيار مجتمع وعينة الدراسـة، النموذج المقترح للدراسـة، التعريف بمتغيراتها، كيفية قياسـها، بالإضـافة إلى الإجراءات المنهجية المتبعة في تحضير الإستبيان وتوزيعه وجمع البيانات.
المطلب الاول: منهجية الدراسة
يتم في هذا المطلب تحديد مجتمع وعينة الدراسة والتعرف على الأداة المستخدمة في الدراسة والأساليب المستخدمة في تحليل البيانات، كما سيتم دراسة صدق الأداة وثباتها.
أولا: تحديد مجتمع وعينة الدراسة
-1مجتمع الدراسة:
يتكون مجتمع البحث من الإطارات في شركة مناجم الفوسفات –تبسة- والبالغ عددهم 40 إطار.
-2عينة الدراسة:
استهدفت الدراسة عينة مقصودة قدرت بـ 30 عامل إطار من مجتمع الدراسة ويعود سبب عدم الاعتماد علي مجتمع الدراسة كاملا لصعوبة الوصول الي بعض الإطارات نظرا لتعدد مسؤولياتهم وكذا الاجراءات التي اتخذتها الدولة الجزائرية لاجل الحد والوقاية من فيروس المتمثل في تقليص عدد العمال في المؤسسات العمومية   
  ولجمع البيانات تم توزيع الاستبيان شخصيا بمساعدة المشرف من طرف المؤسسة بحيث تم توزيع 35  إستبانة علي عينة مماثلة لمجتمع الدراسة وتم استعادة 32 استبيان تم استبعاد استبيانين، ليصبح العدد 30 استبيان وهو عدد الاستبيانات الصالحة للتحليل من اجمالي عدد الاستبيانات الموزعة.

الجدول رقم  1 عينة ومجتمع الدراسة

	الاستبيانات
	العدد
	النسبة المئوية %

	مجتمع الدراسة
	47
	100%

	الموزعة
	35
	74.46%

	المسترجعة
	32
	68.08%

	الغير الصالحة للتحليل
	02
	4.25%

	الصالحة للتحليل
	30
	63.83%


المصدر: من اعداد الطالبتين

1. ثانيا: أداة الدراسة
يعد الاستبيان من أكثـر الأدوات المسـتخدمة فـي جمـع البيانـات، وأداة مفيـدة للوصـول إلــى الحقـائق والمواق ، إذ أنه يسمح بالحصول على معلومات لا يمكن للباحـث ملاحظتهـا أو الوصـول إليهـا، كمـا أنــه يتيح فرصة الحصول على الكثيـر مـن الآراء والمعلومـات حـول موضـوع البحــث، وذلك لمــا يضــمنه الاستبيان مـن حريـة وسـرية فـي الإجابـة، وقـد استخدم الاستبيان كـأداة أساسـية فـي هـذ الدراسـة، وقـد مـرت عمليـة صـياغة أسـئلة استمارة الاستبيان بالعديـــد مـــن المراحـــل والخطـــوات، بـــدءا بمراجعـــة الأدبيـــات ذات الصـــلة بالموضـــوع واقتباس المقولات والعبارات منها، ثم إعداد استمارة أوليـة مـن أجـل استخدامها فـي جمـع البيانـات والمعلومـات وذلك بتحديـد المحــاور الأساســية التــي تعكــس متغيــرات الدراســة، ثــم تصــميمها إلــى غايــة معالجتهــا، واحتوت الاســتمارة علــى مجموعة من الأسئلة مقدرة بـ 37 سؤالا مقسمة إلى الأجزاء التالية:
*القسم الاول: وهو القسم الخاص البيانات الشخصية ويحتوي علي معلومات متعلقة بالخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة (الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، الخبرة المهنية)

-القسم الثاني: خاص بمحور إدارة المعرفة ويحتوي على 20 عبارة موزعة على خمسة أبعاد هي أبعاد إدارة المعرفة وهي: (تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة)
القسم الثالث: خاص بمحور التخطيط الإستراتيجي ويحتوي علي 12 عبارة.
وتم الاعتماد على مقياس ليكرت للتعرف علي وجهة نظر مفردات العينة حول اثر التخطيط الإستراتيجي في تحسين الأداء، باعتباره يعطي مجالات اوسع للإجابة ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

جدول رقم (2): مقياس ليكارت الخماسي والمتوسط المرجح
	الوزن
	الإجابة
	المتوسط المرجح

	01
	لا أوافق بشدة
	من 1.00 إلى 1.79

	02
	لا أوافق
	من 1.80 إلى 2.59

	03
	محايد
	من 2.60 إلى 3.39

	04
	أوافق
	من 3.40 إلى 4.19

	05
	أوافق بشدة
	من 4.20 إلى 5.00


المصدر: محفوظ جودة، (2008): التحليل الإحصائي الأساسي باستخدام spss، الطبعة 01، دار وائل: عمان، الأردن، ص 23. بتصرف.
المطلب الثاني: الأساليب المستخدمة في تحليل البيانات

لتحقيق اهداف الدراسة وتحليل البيانات والاجابة علي تساؤلاتها واختبار الفرضيات سيتم الاعتماد على طرق إحصائية يتم من خلالها وصف المتغيرات وتحديد نوعية العلاقة الموجودة بينها، بداية بجمع البيانات الموزعة وترميزها ثم إدخال البيانات بجاهز الإعلام الآلي باستخدام برنامج الحزم الاحصائية  (SPSS) من خلال إعتماد الاساليب الاحصائية المناسبة وهي:

أولا: مقياس الاحصاء الوصفي.

وذلك لوصف مجتمع الدراسة واظهار خصائصه بالاعتماد علي النسب المئوية والتكرارات، واستخدامه للإجابة عن اسئلة الدراسة، وذلك بتحليل إجابات أفراد العينة علي الفقرات الواردة في استبيان الدراسة، وترتيب متغيراتها حسب اهميتها النسبية بالاعتماد علي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.

1- التكرارات والنسب المئوية:
حيث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحديد الاستجابة اتجاه محاو أداة الدراسة وتحسب
بالقانون الموالي: 

النسبة المئوية = تكرار المجموعة x 100

                  المجموع الكلي للتكرارات

2- المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري:
تم حسابها لتحديد إستجابات أفراد الدراسة نحو محاو وأسئلة أداة الدراسة، ويمكن حساب المتوسط الحسابي
بالقانون الآتي:  

والإنحراف المعياري عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في التغيرات ويعبر عنه بالعلاقة التالية: 

ثانيا: معامل ألفا كرونباخ
تم استخدامه لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنه بالمعادلة الموالية


حيث α يمثل ألفا كرونباخ.
n مثل عدد الأسئلة.
vt يمثل التباين في مجموع المحاور للاستمارة.
vt يمثل التباين لأسئلة المحاور

ثالثا: اختبار كولمجوروف – سمرنوف
لكي تكون البيانات ملائمة للتحليل الإحصائي فإنه يجب أن تتبع التوزيع الطبيعي وللتأكد من ذلك تم استخدام اختبار ،Kolmogorov – Smirnovفإذا كانت القيمة الاحتمالية Sigأكبر من مستوى الدلالة α الذي يحدده الباحث، فإن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.

رابعا: معامل ارتباط بيرسون
يستخدم معامل ارتباط بيرسون لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببضعها البعض، وتم حسابه انطلاقا من برنامج الحزم الإحصائية  (SPSS)
المطلب الثالث: صدق أداة البحث وثباتها
يتم في هذا المطلب تحديد صدق وثبات أداة الدراسة وذلك لتحديد ما إذا كانت هذه الأداة صالحة للدراسة ويعتمد عليها أم لا.
أولا: صدق أداة البحث
يقصد بصدق الأداة قدرة الاستبيان علي قياس المتغيرات التي صممت لقياسها وللتحقق من صدق الاستبيان المستخدم في البحث يتم الاعتماد على الصدق الظاهري وذلك للتأكد من انه يخدم أهداف البحث من خلال عرضه علي الأستاذة المشرفة لأجل إبداء رأيها فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى والنظر في مدى كفاءة أداء البحث من حيث عدد العبارات و شموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغوية، والإخراج، او أي ملاحظات اخرى تراها مناسبة فيما يتعلق بالتعديل او التغيير او الحذف وفق ما تراه مناسبا، وتم القيام بدراسة ملاحظات الاستاذة المشرفة واقتراحاتهما، وتم اجراء التعديلات في ضوء توصياتها، التي تم الاكتفاء بها عوضا عن الاساتذة المحكمين وذلك بسبب الاجراءات التي طبقتها كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير لاجل سلامة الطلبة والاستاذة والوقاية من وباء فيروس كورونا المستجد (Covid-19) كلية فيما يخص الغاء تحكيم الاستمارة والاكتفاء بنصائح وتوجيهات الاستاذ المشرف.اعتبار ملاحظات الاستاذة اجراء التعديلات المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري، وبذلك تم اعتبار أن الاداة صالحة لقياس ما وضعت لأجله.

ثانيا: ثبات أداة البحث

ويقصد بها مدى الحصول على النتائج نفسها لو كرر البحث في ظروف مشابهة باستخدام الاداة نفسها، وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الفا كرونباخ الذي يحدد مستوى قبول اداة القياس بمستوى %60 فاكثر.

ويمكن توضيح مستوى ثبات وصدق الاستبيان في الجدول التالي:
الجدول رقم  2  اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات وصدق الاستبيان
	المحور الأول
	عدد العبارات
	معامل الثبات
	معامل الصدق

	إدارة المعرفة
	تشخيص المعرفة
	04
	0.812
	0.901

	
	وليد المعرفة
	04
	0.846
	0.922

	
	تخزين المعرفة
	04
	0.744
	0.834

	
	توزيع المعرفة
	04
	0.902
	0.956

	
	تطبيق المعرفة
	04
	0.813
	0.915

	التخطيط الاستراتيجي
	12
	0.919
	0.955

	الاستبيان ككل
	32
	0.974
	0.922


المصدر: من إعداد الباحثتين وفقا لنتائج التحليل الإحصائي Spss
     من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل الثبات لجميع متغيرات الدراسة مرتفع، حيث بلغ معامل الثبات لكافة فقرات الدراسة وتشير هذه القيمة إلى تمتع أداة الدراسة بدرجة كبيرة جدا من الثبات في البيانات التي تم جمعها من أفراد عينة الدراسة، وكذا سجلت أداة الدراسة معامل صدق قدر بـ 92.9%وهذا يدل على مدى اتساق فقرات الاستبيان مع المحور الذي تنتمي إليه أي أن العبارة تقيس ما وضعت لقياسه.
المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الاستبيان
سيتم في هذا المبحث عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمحاور الاستبيان بغية الإجابة عن أسئلة البحث حيث تم استخدام الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري على مقياس ليكرت الخماسي لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات الاستبيان المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي والأداء.

المطلب الأول: عرض وتحليل جزء البيانات الديموغرافية والوظيفية

من خلال نتائج الاستبيان سيتم توضيح الخصائص الديموغرافية والمتمثلة في: الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، والخبرة المهنية لدى عينة الدراسة، من خلال الجدول التالي:
الجدول رقم  3 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمتغيرات الديموغرافية

	المتغير
	فئات المتغير
	التكرار
	النسبة المئوية

	الجنس
	ذكر
	17
	56.7%

	
	أنثى
	13
	43.3%

	
	المجموع
	30
	100%

	الفئة العمرية
	اقل من 20 سنة
	0
	0%

	
	من 20-30 أنثى
	4
	13.33%

	
	من 31-40 سنة
	6
	20%

	
	من 41 -50 سنة
	18
	60%

	
	أكثر من 50 سنة
	2
	6.66%

	
	المجموع
	30
	100%

	المستوى التعليمي
	تقني سامي
	5
	16.66%

	
	ليسانس
	7
	23.33%

	
	ماستر/ماجستر
	11
	36.66%

	
	مهندس
	3
	10%

	
	دكتوراه
	0
	0%

	
	أخرى
	4
	13.33%

	
	المجموع
	30
	100%

	الخبرة في العمل
	اقل من 5 سنوات
	03
	%10

	
	مابين 5 و10سنوات
	06
	%20

	
	مابين 10 و15 سنة
	08
	%26.66

	
	مابين 15 و20 سنة
	11
	%36.66

	
	اكثر من 20 سنة
	02
	%6.66

	
	المجموع
	30
	%100

	هل استفدت من دورات تدريبية وتكوينية
	نعم
	26
	%86.66

	
	لا
	04
	%13.33

	
	المجموع
	30
	100  %


المصدر: من اعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج spss
الجنس: بلغت نسبة الذكور  56.7% من مجموع المبحوثين، ونسبة الاناث 43.3% وهذا يعني ان مايزيد على نصف المبحوثين هم من الذكور.
2- الفئة العمرية: يلاحظ أن 60% من أفراد العينة هم من الفئة العمرية من 41 -50 سنة، أما الذين أعمارهم تتراوح من من 31-40 سنة فكانت نسبتهم 20 %، وأن 13.33% من افراد العينة تراوح أعمال من 20 الى 30 سنة، واخيرا ما نسبته 6.66 أكثر من 50 سنة فيما نلاحظ انعدام الفئة اقل من 20 سنة. وتشير هذه النتائج إلى أن
الأغلبية العظمى من الموظفين في الشركة تنتمي إلى الفئة العمرية متوسطة السن وهذا عامل إيجابي للشركة.  
3- المؤهل العلمي: يلاحظ أن ما نسبته 36.66% من أفراد العينة يحملون شهادة المساتر/ماجستير، اما ما نسبته 23.33% من مجموع افراد العينة فمتحصلون على شهادة الليسانس، اما اصحاب شهادة التقني سامي فكانت نسبتهم 16.66% ، وأخيرا المهندسين فكانت نسبتهم 10%. ولا يوجد أفراد في العينة متحصلون على شهادة دكتوراه. وتشير هذه النتائج أن أغلبية أفراد العينة مؤهلين بدرجة علمية كافية لكي يكونوا على دراية ومعرفة بالقضايا محل الدراسة، وعليه فإن الشركة تستقطب الموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك المهارات والقدرات اللازمة للعمل.
4- الخبرة المعنية: يلاحظ أن 36.66% من أفراد العينة هم من أصحاب الخبرة المهنية من 15 و 20 سنة، أما الذين خبرتهم المهنية بين 10 و15 سنة فكانت 26.66% وأن 20% من افراد العينة خبرتهم المهنية ما بين 5 و10 سنوات، اما ما نسبتهم 10% فهم من اسحاب الخبرة المهنية اقل 5 سنوات، واخيرا ما نسبته 6.66 أكثر من 20 سنة.
وذلك يعود إلى عامل السن كون الموظفين ذو فئة عمرية متوسطة
5- هل استفدت من دورات تدريبية وتكوينية: يلاحظ أن ما نسبته تعادل 86.66% قد استفادوا من الدورات التدريبية والتكوينية فيما لم يستفيدو ما نسبته 13.33% من اي دورات تكوينية او تدريبية، وهذا ما يدل على ان الشركة تهتم بجانب التطوير والتدريب.
المطلب الثاني: عرض وتحليل محاور الإستبيان

سيتم في هذا المطلب عرض وتحليل محاور الاستبيان والتي تمثل إجابات مجتمع الدراسة نحو متغيرات الدراسة المتمثلة في الاستمارة، وقد تم الاستعانة ببرنامج الحزم الإحصائية .SPSS
أولا: اختبار التوزيع الطبيعي

تم استخدام اختبار كولمجوروف – سمرنوف Kolmogorov – Smirnov لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه، وكانت النتائج مبينة في الجدول التالي:
	الرقم
	المتغير
	Kolmogorov
Smirnov
	القيمة الاحتمالية

(SIG)

	إدارة المعرفة
	1.034
	0.027

	01
	تشخيص المعرفة
	0.753
	0.032

	02
	وليد المعرفة
	0.734
	0.014

	03
	تخزين المعرفة
	0.812
	0.037

	04
	توزيع المعرفة
	0.798
	0.027

	05
	تطبيق المعرفة
	0.736
	0.041

	التخطيط الاستراتيجي
	0.913
	0.036

	الاستبيان ككل
	0.812
	0.026


المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج spss

يتضح من الجدول أن القيمة الاحتمالية Sigلكل محور وبعد في الدراسة كانت أكبر من مستوى الدلالة  α=0.05 وبذلك فإن توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي.
ثانيا: تحليل محاور الاستبيان

1- إجابات أفراد العينة حول محور التخطيط الإستراتيجي:
سيتم اختبار بيانات هذا المحور من خلال الفقرات من 1 الى 20 حيث التكرارات والنسب المئوية، والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وذلك من خلال الجدول التالي:

الجدول رقم  4اجابات افراد العينة حول محور ادارة المعرفة
	الرقم العبارة
	غير موافق بشدة
	غير موافق
	محايد
	موافق
	موافق
بشدة
	المتوسط الحسابي
	الانحراف المعياري
	النتيجة

	البعد الأول: تشخيص المعرفة
	3.66
	0.995
	

	01
	التكرار
	2
	3
	9
	12
	4
	3,43
	1,073
	مرتفع

	
	%
	6.7
	10
	30
	40
	13.3
	
	
	

	02
	التكرار
	1
	2
	6
	16
	05
	3,73
	,944
	مرتفع

	
	%
	3.3
	6.7
	20
	53.3
	16.7
	
	
	

	03
	التكرار
	0
	4
	7
	14
	05
	3,67
	,922
	مرتفع

	
	%
	0
	13.3
	23.3
	46.7
	16.7
	
	
	

	04
	التكرار
	1
	3
	8
	13
	4
	3,61
	,989
	مرتفع

	
	%
	3.2
	9.7
	25.8
	45.2
	16.1
	
	
	

	البعد الثاني: توليد المعرفة
	3,61
	0,982
	مرتفع

	05
	التكرار
	1
	5
	7
	14
	3
	3,43
	1,006
	مرتفع

	
	%
	3.3
	16.7
	23.3
	46.7
	10
	
	
	

	06
	التكرار
	0
	3
	8
	12
	7
	3,77
	,935
	مرتفع

	
	%
	0
	10
	26.7
	40
	23.3
	
	
	

	07
	التكرار
	0
	2
	6
	15
	7
	3,90
	,845
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	20
	50
	23.3
	
	
	

	08
	التكرار
	1
	2
	7
	12
	8
	3,80
	1,031
	مرتفع


	البعد الثالث: تخزين المعرفة
	3.72
	0.954
	مرتفع

	09
	التكرار
	0
	3
	7
	15
	5
	3,73
	,868
	مرتفع

	
	%
	0
	10
	23.3
	50
	16.7
	
	
	

	10
	التكرار
	0
	4
	5
	14
	7
	3,80
	,961
	مرتفع

	
	%
	0
	13.3
	16.7
	46.7
	23.3
	
	
	

	11
	التكرار
	2
	1
	9
	13
	5
	3,60
	1,037
	مرتفع

	
	%
	6.7
	3.3
	30
	43.3
	16.7
	
	
	

	12
	التكرار
	1
	2
	4
	15
	8
	3,89
	1,031
	مرتفع

	
	%
	3.6
	7.1
	14.3
	46.4
	28.6
	
	
	

	البعد الرابع: توزيع المعرفة
	3.75
	0.947
	مرتفع

	13
	التكرار
	0
	4
	7
	13
	6
	3,70
	,952
	مرتفع

	
	%
	0
	13.3
	23.3
	43.3
	20
	
	
	

	14
	التكرار
	0
	2
	8
	14
	6
	3,80
	,847
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	26.7
	46.7
	20
	
	
	

	15
	التكرار
	0
	2
	6
	13
	9
	3,97
	,890
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	20
	43.3
	30
	
	
	

	16
	التكرار
	2
	3
	4
	13
	8
	3,73
	1,172
	مرتفع

	
	%
	6.7
	10
	13.3
	43.3
	26.7
	
	
	

	البعد الخامس: توزيع المعرفة
	3.8
	0,965
	مرتفع

	17
	التكرار
	1
	2
	7
	12
	8
	3,80
	1,031
	مرتفع

	
	%
	3.3
	6.7
	23.3
	40
	26.7
	
	
	

	18
	التكرار
	0
	2
	6
	15
	7
	3,90
	,845
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	20
	50
	23.3
	
	
	

	19
	التكرار
	2
	3
	7
	14
	6
	3,80
	,961
	مرتفع

	
	%
	6.7
	10
	23.3
	40
	20
	
	
	

	20
	التكرار
	1
	2
	5
	16
	6
	3,60
	1,003
	مرتفع

	
	%
	3.3
	6.7
	16.7
	53.3
	20
	
	
	

	إدارة المعرفة بشكل عام
	3,713
	0,996
	مرتفع


المصدر : من إعداد الباحثتين وفقا لنتائج التحليل الإحصائي Spss
يتضح من خلال الجدول السابق أن اجابات أفراد العينة تتجه نحو الموافقة بشكل عام حول أبعاد التخطيط الإستراتيجي، وبلغ المتوسط الحسابي لمحور إدارة المعرفة 3.713  وبانحراف معياري قدره 0.996 وبدرجة قبول مرتفعة لدى العينة المدروسة، وهذا يدل على أن شركة مناجم الفوسفات – تبسة، تتبنى وتهتم بعملية ادارة المعرفة. ويمكن توضيح المتوسط الحسابي والانحراف المعيار لكل فقرة من فقرات المحور من خلال:

العبارة رقم 1 " : يوجد لديك اهتمام بأهمية وممارسات إدارة المعرفة. " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة  3,43  وانحراف معياري قيمته 1,073  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة ويمكن إرجاع ذلك إلى أن الشركة لديها رؤية إستراتيجية واضحة.

العبارة رقم 2 " : يتم تشخيص المعرفة من خلال مصادرك وخبراتك المختلفة." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3,73 وانحراف معياري قيمته  ,9440 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على  خرص الشركة على توفير المصادر للمعرفة
العبارة رقم 3 " : يوجد اهتمام باستقطاب خبراء من ذوي الكفاءة والخبرة في مجال المعرفة" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.67  وانحراف معياري قيمته 0.922  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على استفطاب الشركة لذوي الخبرات والتجارب.
العبارة رقم 4 " : يتم التركيز على تشخيص أنواع المعرفة المطلوبة لكل مستوى إداري" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.61 وانحراف معياري قيمته  0.989  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على ان الشركة تهتم بتشخيص المعرفة لكل مستوى اداري على حدى
العبارة رقم 5 " :تسعى إلى تطوير المعرفة من خلال اكتشاف معلومات جديدة." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.43 وانحراف معياري قيمته 1,006 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على الشركة تهتم دائما بمجال التطوير المعرفي واكتشاف المعلومات الجديدة. 

العبارة رقم 6 " :المعرفة التي تعمل الشركة على توليدها قد جرى تحديدها وأصبحت معروفة لدى مسيري الشركة." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.77 وانحراف معياري قيمته  0.935  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على ان الشركة تعمل دائما على توليد المعرفة وتحديدها.

العبارة رقم 7  : تستخدم الشركة أسلوب البحث والتطوير لتوليد المعرفة." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.90 وانحراف معياري قيمته 0.845  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على ان الشركة تهتم بالبحث والتطوير.

العبارة رقم 8  : "تدعم الشركة عملية الابداع والابتكار من أجل تحقيق الميزة التنافسية ." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة  3.80  وانحراف معياري قيمته 1.031 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على تطور طرق يتطوير العمل الابداعي والابتكاري.

العبارة رقم 9 " : تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتخزين المعرفة" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة  3.73 وانحراف معياري قيمته 0.868 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على ان الشركة صارمة في اليات تخزين المعرفة.

العبارة رقم 10  : يتم تدوين خبرات وتجارب الأفراد وحفظها في قواعد للمعرفة ( ترميز المعرفة وتوثيقها)." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.80 وانحراف معياري قيمته  0.961  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل على الدور المهم لترميز المعرفة وتوثيقها.
العبارة رقم 11 " : تستخدم الشركة أجهزة وبرمجيات حاسوبية متطورة تقوم بتخزين المعرفة." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.60 وانحراف معياري قيمته  1.037 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، وهذا يدل مسايرة الشركة للتطور التكنولوجي.
العبارة رقم 12 " : يوجد تعليمات واضحة لتنظيم واسترجاع المعرفة المخزنة". حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.89 وانحراف معياري قيمته  0.031  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة، فالشركة تتبع التعليمات الواضحة والسطرة مسبقا لتنظيم واسترجاع المعرفة المخزنة
العبارة رقم 13 " : تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتوزيع المعرفة. حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.70  وانحراف معياري قيمته  0.952 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 

العبارة رقم 14  : تستخدم الشركة شبكات داخلية ( أجهزة الحاسوب، السجلات والوثائق...) في نشر المعرفة " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.80 وانحراف معياري قيمته 0.847  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 

العبارة رقم 15 " : يتقبل الافراد التشارك في المعرفة ولا يحتكرونها كمصدر قوة لهم " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.97 وانحراف معياري قيمته  0.890 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 16 " :تعتمد الشركة في توزيع المعرفة على الاجتماعات الرسمية وحلقات النقاش " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.73  وانحراف معياري قيمته 1.172  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 

العبارة رقم 17 " :تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتطبيق المعرفة. " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.80 وانحراف معياري قيمته 1.031 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 18  " :تستعين الشركة بالخبراء الداخليين في تطبيق المعرفة " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.90 وانحراف معياري قيمته 0.845 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 

العبارة رقم 19 تعمل الشركة على إزالة العوائق أمام تطبيق المعرفة". " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة  3,80  وانحراف معياري قيمته ,961  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 

العبارة رقم 20 " : تساهم المعرفة في تحسين عملية إتخاذ القرار" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3,60  وانحراف معياري قيمته 1.003وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
2- إجابات أفراد العينة حول محور التخطيط الاستراتيجي

سيتم عرض وتحليل بيانات هذا المحور من خلال الفقرات 21- 32 من حيث التكرارات والنسب المئوية، والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري. وذلك من خلال الجدول التالي:

الجدول رقم  5 إجابات أفراد العينة حول محور التخطيط الاستراتيجي
	الرقم العبارة
	غير موافق بشدة
	غير موافق
	محايد
	موافق
	موافق بشدة
	المتوسط الحسابي
	الانحراف المعياري
	النتيجة

	21
	التكرار
	01
	02
	11
	09
	06
	3,43
	1,135
	مرتفع

	
	%
	3.3
	6.7
	36.7
	33.3
	20
	
	
	

	22
	التكرار
	2
	4
	08
	11
	05
	3,53
	1,042
	مرتفع

	
	%
	6.7
	13.3
	26.7
	36.7
	16.7
	
	
	

	23
	التكرار
	2
	3
	05
	17
	3
	3,57
	,817
	مرتفع

	
	%
	6.7
	10.1
	16.7
	56.7
	10
	
	
	

	24
	التكرار
	0
	4
	07
	17
	02
	3,80
	,847
	مرتفع

	
	%
	0
	13.3
	23.3
	56.7
	6.7
	
	
	

	25
	التكرار
	0
	2
	8
	14
	6
	3,27
	1,112
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	26.7
	46.7
	20
	
	
	

	26
	التكرار
	3
	4
	7
	13
	2
	3,33
	1,061
	مرتفع

	
	%
	10
	13.3
	23.3
	46.7
	6.7
	
	
	

	27
	التكرار
	2
	4
	9
	12
	3
	3,53
	1,074
	مرتفع

	
	%
	6.7
	13.3
	30
	40
	10
	
	
	

	28
	التكرار
	1
	5
	6
	13
	5
	3,89
	,871
	مرتفع

	
	%
	3.3
	16.7
	20
	43.3
	16.7
	
	
	

	29
	التكرار
	0
	2
	5
	14
	9
	3,46
	1,006
	مرتفع

	
	%
	0
	6.7
	16.7
	46.7
	30
	
	
	

	30
	التكرار
	0
	4
	7
	14
	8
	3,77
	1,189
	مرتفع

	
	%
	0
	13.3
	23.3
	36.7
	26.7
	
	
	

	31
	التكرار
	2
	3
	7
	10
	8
	3,60
	1,133
	مرتفع

	
	%
	6.7
	10
	23.3
	33.3
	26.7
	
	
	

	32
	التكرار
	1
	5
	6
	11
	7
	3,63
	1,074
	مرتفع

	
	%
	3.3
	16.7
	20
	36.7
	23.3
	
	
	

	التخطيط الاستراتيجي بكشل عام
	3.589
	0.991  
	مرتفع


المصدر : من إعداد الباحثتين وفقا لنتائج التحليل الإحصائي Spss
العبارة رقم 21 " : لدى المؤسسة رؤية استراتيجية واضحة للطموح المستقبلي لها" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 4.43 وانحراف معياري قيمته  1.135 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 22" : تقوم المؤسسة بإعداد الرسالة بشكل متوازن وفق إمكانات والموارد المتاحة" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.53  وانحراف معياري قيمته 1.042 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 23 " : تحدد الشركة أهدافا واضحة تسعى إلى تحقيقها في ظل إمكانياتها" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.57 وانحراف معياري قيمته  0.817 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 24" : تقوم الشركة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات (السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية...) التي تؤثر على عملها في المستقبل." حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.80 وانحراف معياري قيمته 0.847 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 25" : تقوم الشركة بتحديد الفرص والتهديدات التي تواجهها من خلال تحليل البيئة الخارجية "حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.27 وانحراف معياري قيمته 1.112  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 26" : تقوم الشركة بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات (موارد بشرية،مالية، إدارية...) التي تؤثر على عملها" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.33 وانحراف معياري قيمته 1.061  وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 27" : تعمل الشركة على تعزيز نقاط القوة واستخدامها في استغلال الفرص من أجل الاستجابة للتغيرات البيئية" حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.53 وانحراف معياري قيمته 1.074 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 28" : تعمل الشركة وفق رؤية واضحة للمحافظة على واستثمار نقاط القوة والتقليل من نقاط الضعف " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.89 وانحراف معياري قيمته 0.871 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
العبارة رقم 29" : تعمل المؤسسة على صياغة استراتيجياتها بدقة الى مواجهة تهديدات المنافسين " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 4.46 وانحراف معياري قيمته 1.006 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 30" : تختار المؤسسة استراتيجياتها بما يتناسب مع رؤيتها ورسالتها واهدافها الاستراتيجية " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.77 وانحراف معياري قيمته  1.189 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 31 " : تضع المؤسسة البدائل الاستراتيجية على أساس مواردها وبما يتوافق مع فرصها الحالية والمحتملة " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة  3.60 وانحراف معياري قيمته 1.113 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة. 
العبارة رقم 32 " : تختار المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق أهدافها على ضوء تحليل البيئة الخارجية والداخلية " حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه العبارة 3.63 وانحراف معياري قيمته 1.074 وجاءت العبارة بدرجة قبول مرتفعة.
المطلب الثالث: اختبار الفرضيات
يستخدم معامل الإرتباط بيرسون ودلالته الإحصائية ومعامل التحديد لاختبار فرضيات الدراسة المتعلقة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية بدراسة حالة شركة المناجم والفوسفات 

أولا : الفرضية الرئيسية
سيتم اختبار الفرضيتين الآتيتين:
-1الفرضية الصفرية 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(  α≤0.05 ) بين عمليات إدارة المعرفة و التخطيط الإستراتيجي في شركة مناجم الفوسفات -تبسة-

· الفرضية البديلة:
· توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الاستراتيجي  في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.
· الفرضية الصفرية:
· لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( 0.05≥α ) بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الاستراتيجي  في شركة المناجم والفوسفات - تبسة.
وحسب حسب نتائج برنامج SPSS فإنه يتم قبول الفرضية البديلة كفرضية رئيسية، التي تفيد بأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(α≤0.05) بين التخطيط الاستراتيجي وادرة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات -تبسة-، من وجهة نظر أفراد العينة، ويمكن توضيح معامل الارتباط بين المتغير التابع (التخطيط الاستراتيجي) والمتغير المستقل (عمليات إدارة المعرفة) في الجدول الموالي:
	
	معامل ارتباط بيرسون
R
	القيمة الاحتمالية
Sig
	معامل التحديد
R2

	العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والتخطيط الاستراتيجي
	0.377
	0.022
	0.771


المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج SPSS
من خلال الجدول أعلاه يتضح أن هناك علاقة ترابط بين التخطيط الإستراتيجي وإدارة المعرفة من وجهة نظر العينة المبحوثة، حيث تشير النتائج إلى أن معامل الارتباط يساوي 0.377 وهذا يشير إلى وجود علاقة ارتباط طردية متوسطة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.022 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05 ، كما ان نتائج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها أشارت إلى أن 77.1 % من التغيرات التي تطرأ على المتغير المستقل ( الإدارة المعرفة ) تعود للمتغير التابع (التخطيط الاستراتيجي)، أما النسبة المتبقية فتعود لمتغيرات أخرى، وبالتالي تتأكد صحة الفرضية الرئيسية أي أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة    α≤0.05 بين الادرة المعرفة والتخطيط الاستراتجي.

الفرضيات الفرعية: 
يندرج تحت الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية، ويمكن توضيح النتائج المتعلقة بهذه الفرضيات من خلال الجدول الموالي: 
الجدول رقم  6 معامل ارتباط بيرسون بين أبعاد الإدارة المعرفية والتخطيط الإستراتيجي
	
	معامل ارتباط بيرسون
R
	القيمة الاحتمالية
Sig
	معامل التحديد

R2

	ابعاد إدارة المعرفة
	التخطيط الاستراتجي

	تشخيص المعرفة
	0.673
	0.032
	0.692

	توليد المعرفة
	0.838
	0.014
	0.742

	تخزين المعرفة
	0.725
	0.037
	0.880

	توزبع المعرفة
	0.645
	0.027
	0.653

	تطبيق المعرفة
	0.711
	0.041
	0.791


· الفرضية الفرعية الأولى:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (α≤0.05) بين التخطيط الإستراتيجي وتشخيص المعرفة شركة مناجم الفوسفات -تبسة-. وجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير عملية تشخيص المعرفة في  التخطيط الاستراتجي، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل الارتباط بين التخطيط الإستراتيجي والتشخيص المعرفة بشركة مناجم الفوسفات تساوي 0.673 وهو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الإستراتيجي وتشخيص المعرفة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.032 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05 وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها تشير إلى أن %69.2 من التغيرات التي تطرأ على الأداء يمكن إرجاعها إلى التخطيط الإستراتيجي، ومن هنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  0.05.
· الفرضية الفرعية الثانية:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة (α≤0.05) بين التخطيط الإستراتيجي توليد المعرفة شركة مناجم الفوسفات –تبسة- وجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير توليد المعرفة في التخطيط الاستراتجي، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل الارتباط بين التخطيط الإستراتيجي توليد المعرفة بشركة مناجم الفوسفات تساوي 0.838 وهو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الإستراتيجي و توليد المعرفة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.014 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05  وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها تشير إلى أن %70 من التغيرات التي تطرأ على الأداء يمكن إرجاعها إلى التخطيط الإستراتيجي، ومن هنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الثانية والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  0.05.
· الفرضية الفرعية الثالثة:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة (α≤0.05) بين التخطيط الإستراتيجي تخزين المعرفة شركة مناجم الفوسفات -تبسة-. وجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير تخزين المعرفة في  التخطيط الاستراتجي، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل الارتباط بين التخطيط الإستراتيجي تخزين المعرفة بشركة مناجم الفوسفات تساوي 0.725 وهو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الإستراتيجي و تخزين المعرفة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.037 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05  وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها تشير إلى أن % 88 من التغيرات التي تطرأ على الأداء يمكن إرجاعها إلى التخطيط الإستراتيجي، ومن هنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  0.05.
· الفرضية الفرعية الرابعة:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة (α≤0.05) بين التخطيط الإستراتيجي توزبع المعرفة شركة مناجم الفوسفات -تبسة-. وجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير توزبع المعرفة في  التخطيط الاستراتجي، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل الارتباط بين التخطيط الإستراتيجي توزبع المعرفة بشركة مناجم الفوسفات تساوي 0.645 وهو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الإستراتيجي وتخزين المعرفة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.027 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05 وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها تشير إلى أن %65.3 من التغيرات التي تطرأ على الأداء يمكن إرجاعها إلى التخطيط الإستراتيجي، ومن هنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0.05.
· الفرضية الفرعية الخامسة:
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ثقة (α≤0.05) بين التخطيط الإستراتيجي وتطبيق المعرفة شركة مناجم الفوسفات -تبسة-. وجاءت هذه الفرضية لمعرفة مدى تأثير تطبيق المعرفة في  التخطيط الاستراتجي، وتشير نتائج الجدول أعلاه إلى أن معامل الارتباط بين التخطيط الإستراتيجي وتطبيق المعرفة بشركة مناجم الفوسفات تساوي 0.711 وهو يشير إلى وجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الإستراتيجي وتطبيق المعرفة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، كما أن القيمة الاحتمالية تساوي 0.041 وهي أقل من مستوى الدلالة 0.05  وتثبت وجود علاقة إحصائية بين المتغيرين، كما جاءت نتئج معامل التحديد لتأكد ذلك باعتبار أنها تشير إلى أن %79.1 من التغيرات التي تطرأ على الأداء يمكن إرجاعها إلى التخطيط الإستراتيجي، ومن هنا تتأكد صحة الفرضية الفرعية الأولى والتي تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  0.05.

الخاتمة
الخاتمة 

تمحور موضوع هذه الدراسة حول دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي في مؤسسة الإقتصادية، وفي ختام هذه الدراسة، يمكن القول بأن المؤسسة تريد المحافظة على بقائها وإستمرارها في سوق تحكمه المنافسة الشديدة، ولا بد أن تكون قادرة على مواجهة منافسيها في ظل التطورات السريعة والمتعاقبة للبيئة الخارجية، ويعتبر التخطيط الإستراتيجي أهم وسيلة لتحقيق ذلك، كون المسير في مؤسسة لم يعد يفكر بمعزل عما يجري في العالم في ظل حرية التجارة العالمية والعولمة وشدة المنافسة، وأصبح الإستغراق في التعامل مع الأمور الداخلية دون محاولة ربطها بالسوق والعميل وإحتياجاته طريقا مباشرا لفشل المؤسسة وزوالها.

تعد إدارة المعرفة الموجود الجوهري الغير الملموس الذي تنامى دوره في نجاح منظمات الأعمال، التي أدت إلى تحول بيئة الأعمال في تلك المنظمات من إقتصاد قائم على الاشياء إلى إقتصاد جديد قائم على المعرفة المتواجدة في عقول أفرادها من خلال خبراتهم وقدراتهم والمعلومات التي يمكن الحصول عليها من بيئتها المحيطة بها، فحتمية إدارة المعرفة في المنظمات تتجلى في الخصائص التي تتمتع به والأهداف التي ترمى إلى تحقيقها، وإن الهدف الرئيسي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة بشكل دائم وترجمتها إلى سلوك عملي يخدم أهداف المنظمة بتحقيق الكفاءة والفاعلية، من خلال تخطيط المعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي إلى تحقيق قيمة مضافة .

وبعد التفصيل في الجوانب النظرية تم إسقاط الدراسة على أرض الواقع من خلال دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات –تبسة -، حيث تم توزيع الإستبيان على عينة من إطارات الشركة، وإنطلاقا من النتائج المتوصل إليها من تحليل البيانات ،تم التوصل إلى أنه توجد علاقة قوية بين عمليات إدارة المعرفة وعملية التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر إدارة الشركة، من خلال إعتمادها على خمس خطوات وهي تشخيص المعرفة، توزيع المعرفة، وتخزين المعرفة  وتوليد المعرفة، تطبيق المعرفة، التي تؤثر على تحسين التخطيط الإستراتيجي .

أولا : نتائج الدراسة 

نتائج الجانب النظري : 

01-إن التخطيط الإستراتيجي يعد عملية أساسية يجب على المنظمة التي ترغب في تحسين وتطوير والنمو 

02- إن فعالية تحديد التوجه الإستراتيجي يساعد المنظمة على التعرف وفهم بيئتها وتبرير سبب وجودها ويحدد المسار والوجهة التي تسير إليها .

03- تتحدد فعالية الإختيار الإستراتيجي ومدى ملائمة الإستراتيجيات المختارة أساسا في فعالية تحديد التوجه الإستراتيجي وفعالية عملية التحليل الإستراتيجي، كون الإختيار الإستراتيجي هو نتاج للعمليتين السابقتين .

04- يساعد التخطيط الإستراتيجي في إكساب الإدارة العليا القدرة على إتخاذ القرارات الصعبة ويساعدها على الإستجابة السريعة للتغيرات البيئية التي تطرأ على بيئة المنظمة .

05- المعرفة حقل قديم ومتجدد، وبرز الإهتمام به منذ ألاف السنين، واليوم تنظر إليها المنظمة  على أنها أساسا فاعلا لعمليات الإبداع والإبتكار وأساسا للحكمة الإدارية .

06- تساهم إدارة المعرفة في تحويل المنظمات من إقتصاد تقليدي إلى إقتصاد عالمي جديد 

07- تظهر أثار تطبيق مدخل إدارة المعرفة في منظمات، من خلال ما تطرحه مثلا في السوق من منتجات جديدة، أو ما تقدمه من خدمات لزبائنها، وفي نظم التكنولوجيا، وإجراءات سير العمل .

08- تلعب إدارة المعرفة دورا كبيرا في تخطيط الاستراتيجي من خلال تحقيق الميزة التنافسية، وتطوير المنتجات إضافة إلى تحسين العمليات .

ومن خلال الدراسة الميدانية في شركة مناجم الفوسفات –تبسة- تم الخروج بعدة نتائج يمكن إيجازها في النقاط التالية: 

01-تبين أن شركة مناجم الفوسفات–تبسة -، تهتم بتحديد توجهها الإستراتيجي من خلال وضع رسالة ورؤية إستراتيجية واضحة يتحدد من خلالها مجال نشاطها الحالي وتضع على ضوئها أهدافها الإستراتيجية .

02- أن الشركة تهتم بعملية التحليل الإستراتيجي للتعرف على متغيرات بيئتها الداخلية وتحديد نقاط قوتها وتعزيزها، ومعرفة نقاط ضعفها وتقويمها، والتعرف على المتغيرات بيئتها الخارجية وإكتشاف الفرص المتاحة وإستغلالها وتحديد التهديدات للتغلب عليها .

03- إن الشركة تختار إستراتيجياتها بما يتناسب مع رؤيتها الإستراتيجية ورسالتها وعلى ضوء تحليل بيئتها الداخلية والخارجية ، وهذه الإسترتيجيات تكون موجهة للمنافسة في السوق ومواجهة المنافسين .

04- تتميز الشركة بوجود هيكل تنظيمي وظيفي يساعد على جعل عملياتها الداخلية واضحة ومتسلسلة .

05- تهتم الشركة بتدريب  الموظفين لتحسين أدائهم الوظيفي، كما أنها تمتلك نظام حوافز فعال يساعد على رفع أداء الأراد، بالإضافة إلى توفيرها مناخ  عمل مناسب .

ثانيا : إقتراحات الدراسة 

-يجب على المنظمات الإهتمام الإهتمام بمصلحة البحث والتطوير، لما تلعبه من دور كبير في تحقيق الأهداف وخلق ميزة تنافسية 

01- إستغلال طاقات الموظف وقدراته المعرفية وتنميتها، وتشجيع كل الأفراد على الإبداع وتقديم إقتراحات جديدة بغض النظر عن منصب العمل .

02 - محاولة إنشاء وحدة إدارية تسمى إدارة المعرفة، تقوم بتشجيع المعارف وتوظيفها في ميدان العمل .

03 - مشاركة المنظمة في لقاءات خارجية ومؤتمرات التي تجرى حول المعرفة .

04 - الإستمرار في ممارسة وتطبيق عملية التخطيط الإستراتيجي من قبل الشركة كونه يساعدها على التكيف والتأقلم مع ظروف بيئتها الداخلية والخارجية 

05 - الإعتماد على ىالشراكة لزيادة رأس المال والقدرة على الإستثمار في طرق الإنتاج والتحويل والتوزيع، وجلب التكنولوجيا وطرق العمل الحديثة  لمواكبة التغيرات البيئية الخارجية والقدرة على مواجهة المنافسين من مختلف النواحي . 

06- إستقطاب الكفاءات الإدارية المؤهلة .

ثالثا : أفاق الدراسة 

تم في هذه الدراسة محاولة معالجة هذا الموضوع في حدود الإشكالية المطروحة، ولا يمكن إعتبار هذه الدراسة قد أحاطت بكل جوانب الموضوع وأبعاده، ولهذا الصدد تم إقتراح عدد من المواضيع التي يمكن أن تشكل مواضيع مستقبلية : 

*أثر تطبيق إدارة المعرفة في إستخدام بطاقة الأداء المتوازن .

*دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية .

*أثر الإبتكار التسويقي على تحسين أداء المؤسسة .

*تأثير إدارة المعرفة على إستراتيجيات المؤسسة .
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كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

قسم علوم التسيير                                                 تخصص: إدارة أعمال
إستمارة الإستبيان
دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية
دراسة حالة شركة المناجم والفوسفات

إعداد الطالبتين:                                                      تحت إشراف الدكتورة:
_ الزهرة قسطلي                                                                         حمد شفاء
_ فطوم باجي
السنة الجامعية: 2019 / 2020
 يرجى وضع علامة        في الخانات المناسبة:
أولا: البيانات الشخصية
1/ الجنس:                   ذكر                                                    أنثى
2/ العمر:         أقل من 20 سنة                                     من 20 _ 30 سنة
               من 31 _ 40 سنة                                      من 41 _ 50 سنة 
أكبر من 50 سنة 
3/ المستوى التعليمي:              ليسانس                                     ماستر/ماجستير
                                                                              تقني سامي
                                   مهندس                                             دكتوراه
          أخرى
ثانيا: البيانات الوظيفية
4/ الخبرة في العمل:         أقل من 5 سنوات                        ما بين 5 و 10 سنوات
                          ما بين 10 و 15 سنة                      ما بين 15 و 20 سنة 
أكثر من 20 سنة
5/ هل استفدت من دورات تدريبية وتكوينية:            نعم                                            لا          
ثالثا: محاور الإستبيان
	المحور الأول: إدارة المعرفة

	غير موافق بشدة
	غير موافق
	محايد
	موافق
	موافق بشدة
	العبارات
	الرقم

	تشخيص المعرفة

	
	
	
	
	
	يوجد لديك اهتمام بأهمية وممارسات إدارة المعرفة.
	01

	
	
	
	
	
	يتم تشخيص المعرفة من خلال مصادرك وخبراتك المختلفة.
	02

	
	
	
	
	
	يوجد اهتمام باستقطاب خبراء من ذوي الكفاءة والخبرة في مجال المعرفة.
	03

	
	
	
	
	
	يتم التركيز على تشخيص أنواع المعرفة المطلوبة لكل مستوى إداري.
	04

	توليد المعرفة

	
	
	
	
	
	تسعى إلى تطوير المعرفة من خلال اكتشاف معلومات جديدة.
	05

	
	
	
	
	
	المعرفة التي تعمل الشركة على توليدها قد جرى تحديدها وأصبحت معروفة لدى مسيري الشركة.
	06

	
	
	
	
	
	تستخدم الشركة أسلوب البحث والتطوير لتوليد المعرفة.
	07

	
	
	
	
	
	· تدعم الشركة عملية الابداع والابتكار من أجل تحقيق الميزة التنافسية .
	08

	تخزين المعرفة

	
	
	
	
	
	تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتخزين المعرفة.
	09

	
	
	
	
	
	يتم تدوين خبرات وتجارب الأفراد وحفظها في قواعد للمعرفة ( ترميز المعرفة وتوثيقها).
	10

	
	
	
	
	
	تستخدم الشركة أجهزة وبرمجيات حاسوبية متطورة تقوم بتخزين المعرفة.
	11

	
	
	
	
	
	يوجد تعليمات واضحة لتنظيم واسترجاع المعرفة المخزنة.
	12

	توزيع المعرفة

	
	
	
	
	
	تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتوزيع المعرفة.
	13

	
	
	
	
	
	تستخدم الشركة شبكات داخلية ( أجهزة الحاسوب، السجلات والوثائق...) في نشر المعرفة.
	14

	
	
	
	
	
	يتقبل الافراد التشارك في المعرفة ولا يحتكرونها كمصدر قوة لهم .
	15

	
	
	
	
	
	تعتمد الشركة في توزيع المعرفة على الاجتماعات الرسمية وحلقات النقاش.
	16

	تطبيق المعرفة

	
	
	
	
	
	تمتلك الشركة آلية محددة ومعتمدة لتطبيق المعرفة.
	17

	
	
	
	
	
	تستعين الشركة بالخبراء الداخليين في تطبيق المعرفة.
	18

	
	
	
	
	
	تعمل الشركة على إزالة العوائق أمام تطبيق المعرفة.
	19

	
	
	
	
	
	تساهم المعرفة في تحسين عملية إتخاذ القرار .
	20


	المحور الثاني: التخطيط الاستراتيجي

	غير موافق بشدة
	غير موافق
	محايد
	موافق
	موافق بشدة
	العبارات

	الرقم

	
	
	
	
	
	· لدى المؤسسة رؤية استراتيجية واضحة للطموح المستقبلي لها 
	21

	
	
	
	
	
	· تقوم المؤسسة بإعداد الرسالة بشكل متوازن وفق إمكانات والموارد المتاحة .
	22

	
	
	
	
	
	تحدد الشركة أهدافا واضحة تسعى إلى تحقيقها في ظل إمكانياتها .
	23

	
	
	
	
	
	تقوم الشركة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات (السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية...)التي تؤثر على عملها في المستقبل.
	24

	
	
	
	
	
	تقوم الشركة بتحديد الفرص والتهديدات التي تواجهها من خلال تحليل البيئة الخارجية.
	25

	
	
	
	
	
	تقوم الشركة بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات (موارد بشرية،مالية، إدارية...) التي تؤثر على عملها.
	26

	
	
	
	
	
	تعمل الشركة على تعزيز نقاط القوة واستخدامها في استغلال الفرص من أجل الاستجابة للتغيرات البيئية.
	27

	
	
	
	
	
	تعمل الشركة وفق رؤية واضحة للمحافظة على واستثمار نقاط القوة والتقليل من نقاط الضعف.
	28

	
	
	
	
	
	تعمل المؤسسة على صياغة استراتيجياتها بدقة الى مواجهة تهديدات المنافسين .
	29

	
	
	
	
	
	تختار المؤسسة استراتيجياتها بما يتناسب مع رؤيتها ورسالتها واهدافها الاستراتيجية .
	30

	
	
	
	
	
	تضع المؤسسة البدائل الاستراتيجية على أساس مواردها وبما يتوافق مع فرصها الحالية والمحتملة .
	31

	
	
	
	
	
	تختار المؤسسة الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق أهدافها على ضوء تحليل البيئة الخارجية والداخلية .
	32


مع الشكر والتقدير
الملحق 02
معامل الفا كرونباخ الاجمالي:
	Récapitulatif de traitement des observations

	
	N
	%

	Observations
	Valide
	32
	100,0

	
	Excluea
	0
	,0

	
	Total
	32
	100,0

	a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.

	Statistiques de fiabilité

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,828
	32


معامل الفا كرونباخ المحور الاول
	Récapitulatif de traitement des observations

	
	N
	%

	Observations
	Valide
	32
	100,0

	
	Excluea
	0
	,0

	
	Total
	32
	100,0

	a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.


	Statistiques de fiabilité

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,781
	20


معامل الفاكرونباخ المحور الثاني
	Récapitulatif de traitement des observations

	
	N
	%

	Observations
	Valide
	12
	100,0

	
	Excluea
	0
	,0

	
	Total
	12
	100,0


	a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.

	Statistiques de fiabilité

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,861
	12


البيناات الشخصية:
	الجنس

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	دكر
	17
	56,7
	56,7
	56,7

	
	انثى
	13
	43,3
	43,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	

	العمر

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	من 20 الى 30 سنة
	5
	16,7
	16,7
	16,7

	
	من 31 الى 40 سنة
	8
	26,7
	26,7
	43,3

	
	من 41 الى 50 سنة
	12
	40,0
	40,0
	83,3

	
	أكثر من 50 سنة
	5
	16,7
	16,7
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	

	المستوى التعليمي

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	تقني سامي
	2
	6,7
	6,7
	6,7

	
	ليسانس
	12
	40,0
	40,0
	46,7

	
	ماستر/ماجستير
	7
	23,3
	23,3
	70,0

	
	مهندس
	5
	16,7
	16,7
	86,7

	
	اخرى
	4
	13,3
	13,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	


	الخبرة في العمل

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	اقل من 5 سنوات
	7
	23,3
	23,3
	23,3

	
	ما بين 10 و15 سنة
	9
	30,0
	30,0
	53,3

	
	مابين 15 و20 سنة
	13
	43,3
	43,3
	96,7

	
	أكثر من 20 سنة
	1
	3,3
	3,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	


	هل استفدت من دورات تدريبية وتكوينية

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	نعم
	23
	76,7
	76,7
	76,7

	
	لا
	7
	23,3
	23,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	


2. دراسة صحة الفرضيات
· الفرضية الاول:
	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,673a
	,692
	,168
	,27029
	,010
	8,869
	1
	38
	,0.32

	a. Prédicteurs : (Constante), تشخيص المعرفة


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	,648
	1
	,648
	8,869
	,032b

	
	Résidu
	2,776
	38
	,073
	
	

	
	Total
	3,424
	39
	
	
	

	a. Variable dépendante : تشخيص المعرفة

	b. Prédicteurs : (Constante), التخطيط الاستراتيجي


	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	1,689
	,271
	
	6,231
	,032

	
	تشخيص المعرفة
	,315
	,106
	,435
	2,978
	,005

	a. Variable dépendante : التخطيط الاستراتيجي 


· الفرضة الثانية:
	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,725a
	, 742
	,075
	,20685
	, 742
	42,028
	1
	38
	,014

	a. Prédicteurs : (Constante), التخطيط الاستراتيجي


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	1,798
	1
	1,798
	42,028
	,014b

	
	Résidu
	1,626
	38
	,043
	
	

	
	Total
	3,424
	39
	
	
	

	a. Variable dépendante التخطيط الاستراتيجي

	b. Prédicteurs : (Constante), توليد المعرفة


	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	1,548
	,148
	
	10,423
	,000

	
	توليد المعرفة
	,379
	,058
	,725
	6,483
	,000

	a. Variable dépendante : التخطيط الاستراتيجي


· الفرضية الثالثة:
	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,024a
	, 725
	,037
	,22961
	, 725
	26,944
	1
	38
	,037

	a. Prédicteurs : (Constante), تخزين المعرفة


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	1,421
	1
	1,421
	26,944
	,037b

	
	Résidu
	2,003
	38
	,053
	
	

	
	Total
	3,424
	39
	
	
	

	a. Variable dépendante :التخطيط الاستراتيجي

	b. Prédicteurs : (Constante), تخزين المعرفة


	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	1,483
	,197
	
	7,535
	,037

	
	تخزين المعرفة
	,410
	,079
	,644
	5,191
	,000

	a. Variable dépendante التخطيط الاستراتيجي


الفرضية الرابعة:

	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,064 a
	, 645
	,375
	,253
	, 645
	12,377
	1
	18
	,027

	a. Prédicteurs : (Constante), توزيع المعرفة


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	,789
	1
	,789
	12,377
	, 027b

	
	Résidu
	1,148
	18
	,064
	
	

	
	Total
	1,938
	19
	
	
	

	a. Variable dépendante : التخطيط الاستراتيجي

	b. Prédicteurs : (Constante), توزيع المعرفة


	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	1,028
	,220
	
	4,677
	,027

	
	توزيع المعرفة
	,390
	,111
	,638
	3,518
	,002

	a. Variable dépendante توزيع المعرفة


· الفرضية الخامسة:
	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,711a
	,791
	,322
	,263
	,358
	10,016
	1
	18
	,041

	a. Prédicteurs : (Constante), التخطيط الاستراتيجي


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	,693
	1
	,693
	10,016
	,041b

	
	Résidu
	1,245
	18
	,069
	
	

	
	Total
	1,938
	19
	
	
	

	a. Variable dépendante : تطبيق المعرفة

	b. Prédicteurs : (Constante), التخطيط الاستراتيجي


الفرضية الرئيسة: 
	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation
	Modifier les statistiques

	
	
	
	
	
	Variation de R-deux
	Variation de F
	ddl1
	ddl2
	Sig. Variation de F

	1
	,140a
	,105
	,082
	,28396
	,105
	4,464
	1
	38
	,042

	a. Prédicteurs : (Constante), بناء فريق عمل ناجح.


	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	,360
	1
	,360
	4,464
	,041b

	
	Résidu
	3,064
	38
	,081
	
	

	
	Total
	3,424
	39
	
	
	

	a. Variable dépendante : عمليات ادارة المعرفة

	b. Prédicteurs : (Constante), التخطيط الاستراتيجي


	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	1,904
	,280
	
	6,808
	,000

	
	التخطيط الاستراتيجي
	,235
	,111
	,324
	2,113
	,041

	a. Variable dépendante : عمليات ادارة المعرفة
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تحية طيبة بعد:


تهدف هذه الإستبانة إلى دراسة دور عمليات إدارة المعرفة في التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة الإقتصادية بدراسة حالة شركة المناجم والفوسفات ، وذلك بهدف التحضير لإعداد مذكرة ماستر على مستوى كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير تخصص إدارة أعمال،  بجامعة تبسة، للسنة الجامعية 2019/ 2020.  


          نرجوا تعاونكم معنا لإنجاح هذه الدراسة، وذلك بتفضلكم بالإجابة على أسئلة الإستمارة المرفقة وأحيطكم علما أن كل المعلومات التي تقدمونها تحاط بالسرية التامة وأن نتائج هذا الإستبيان لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.
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           الملخص 


تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور عمليات إدارة المعرفة في تخطيط الإستراتيجي في مؤسسة الإقتصادية، وذلك من خلال خطوات التخطيط الإستراتيجي المتمثلة في: التوجه الإستراتيجي، التحليل الإستراتيجي، والإختيار الإستراتيجي. ولقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: إن تحديد التوجه الإستراتيجي يساعد المنظمة على التعرف وفهم بيئتها وتبرير سبب وجودها ويحدد المسار والوجهة التي تسير إليها، إن عملية التحليل الإستراتيجي من أهم مراحل التخطيط الإستراتيجي كونها تحدد بدقة كافة المتغيرات التي تؤثر في المنظمة في بيئتها الداخلية والخارجية، ويعتبر الاختيار الإستراتيجي من أهم الأدوات الرئيسية التي تساعد المدير الإستراتيجي على اختيار الإستراتيجية المناسبة من بين البدائل المتاحة والتي تتلاءم مع رسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية. وعليه يعتبر التخطيط الإستراتيجي من أهم وأنجح الأساليب الإدارية الذي يعني بالإستغلال الأمثل للمعرفة من أجل تحقيق الميزة التنافسية، من خلال الاعتماد على عمليات إدارة المعرفة


ومن خلال إسقاط موضوع الدراسة على مؤسسة مناجم الفوسفات –تبسة-، ومعرفة واقع تطبيق دور عمليات إدارة في تخطيط الإستراتيجي بالمؤسسة،تم التوصل إلى أنه توجد علاقة قوية بين عمليات إدارة المعرفة وعملية التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر إدارة الشركة.


الكلمات المفتاحية: التخطيط الإستراتيجي، عمليات إدارة المعرفة، التوجه الإستراتيجي، التحليل الإستراتيجي ، الإختيار الإستراتيجي. 








Summary


This study aims to identify the role of knowledge management processes in strategic planning in Al-Iqtisadiah, through the strategic planning steps represented by: strategic orientation, strategic analysis, and strategic selection. The study reached the following results: Defining the strategic direction helps the organization to identify and understand its environment, justify its reason for existence, and determine the path and direction it is going to. The process of strategic analysis is one of the most important stages of strategic planning as it accurately identifies all the variables that affect the organization in its internal and external environment, The strategic choice is considered one of the most important tools that help the strategic manager to choose the appropriate strategy from among the available alternatives that are compatible with the mission of the organization and its strategic goals. Accordingly, strategic planning is considered one of the most important and successful management methods, which means the optimal use of knowledge in order to achieve competitive advantage, by relying on knowledge management processes.


Key words: strategic planning, knowledge management processes, strategic direction, strategic analysis, strategic selection
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