تمهيد:[footnoteRef:2] [2:   د. آرثر ايه تومسون    د.آيه جي ستريكلاند   الإدارة الإستراتيجة الحالات العملية   مكتبة لبنان 2006] 


مايكل ديل(مدير شركة ديل للحاسبات ) 
كنا نتساءل ما هي أفضل طريقة للقيام بهذا العمل ثم نتوصل إلى إجابة ما وقد ينجح الحل الذي توصلنا إليه لفترة  من الزمن ثم نفشل بعد ذلك حينذاك نقوم بتعديل المنهج الذي نتبعه ونقوم بالعمل بأسلوب آخر وهكذا كانت العملية كلها تجربة كبيرة لنا جميعا 
وقد كان أسلوبنا في التفكير هو تحدي التفكير المألوف والتقليدي وأصبح هذا الأسلوب الفكري الخلاق الذي نتبعه هو  أسلوب التفكير السائد في الشركة كما ساعدنا النمو المذهل على خلق روح الزمالة الحقة وعلى خلق توجه نحو عمل  الأشياء بفعالية 
إن معدل سرعة اتخاذ القرارات يتحرك بسرعة بالغة وبالتالي إن تضييع الوقت في عصرنا هذا والتردد حيال اتخاذ القرار أمر خطير للغاية وفي نظري إننا نسعى جاهدين لإتخاذ القرارات السليمة دائما لأنه من الأفضل أولا أن نفكر في حجم الخسارة التي نتكبدها وقيمتها لو أننا لم نتخذ القرار بسرعة 
وبالطبع فإنك لن تستطيع إطلاقا أن تتخذ أسرع القرارت وأفضلها دون توفر كافة البيانات والمعلومات لديك فالبيانات والمعلومات هي المفتاح الأساسي لأي ميزة تنافسية تحققها ولكن المعلومات لن تنزل إلى مكتبك من السماء بل عليك أن تخرج من المكتب وتسعى لتجميعها وإنني أقوم بذلك بنفسي بالتجول والخروج وملاحظة ما يدور حولي ولا أرغب في أن تكون إتصالاتي للحصول على المعلومات مخططة مسبقا وإنما أود تجميع هذه البيانات بشكل عفوي بل إنني أرغب في معرفة التغذية المرتدة التلقائية وسماعها من خلال التعليقات و الملاحظات العفوية للآخرين مثل أن أرى أحد العاملين في الشركة وهو يتعثر في الرد على أحد أسئلة العملاء وأحاول الرد بنفسي على العميل إذا كان ذلك في استطاعتي وأقوم بزيارة المصنع لأتحدث إلى العاملين بشكل غير رسمي وأتحدث مع الموظفين في مكاتب البيع وأرى بنفسي ما الذي يحدث على أرض الواقع بالفعل 
لقد حاولت جاهدا ان أحيط نفسي بأفضل المواهب التي أجدها فعندما تكون قائدا لشركة كبيرة أو صغيرة فليس بإمكانك أن تفعل كل شيء بنفسك وكلما زاد عدد الأفراد البارعين ذوي المواهب المتميزة من حولك كان ذلك أفضل لك شخصيا وللشركة ذاتها ويجب ان يتحدد نجاح الشركة من خلال استراتيجياتها وأفكارها ولا يجب أن تقتصر فقط على قدرات العاملين بها 

تعريف عملية اتخاذ القرار[footnoteRef:3] : [3:  د.حسن بلعوز   نظرية القرار      مدخل إداري وكمي    مؤسسة شباب الجامعة 2008       الإسكندرية] 


تشير إلى العملية التي تبنى على الدراسة و التفكير الموضوعي للوصول إلى قرار معين أي الاختيار بين البدائل .
فالأساس في اتخاذ القرار هو اختيار تصرف معين بعد دراسة و تفكير , ويكون اتخاذ القرار عبارة عن اختيار موضوعي , أو هو بشكل أدق اختيار موضوعي بين بدائل مختلفة للعمل تقود إلى تحقيق النتائج المطلوبة,  فإذا لم توجد البدائل لم يكن هناك حاجة لاتخاذ القرار لعدم وجود مجال للاختيار


لا بد من الإشارة بأن هناك نوعان من البحوث [footnoteRef:4] [4:  أوما سيكاران (تعريب د.إسماعيل بسيوني )    طرق البحث في الإدارة لبناء المهارات البحثية   دار المريخ 2006] 

1. بحوث هدفها بناء قاعدة من المعلومات لفهم طرق علاج بعض المشكلات التي تواجهها المنظمات فعلى سبيل المثال أحد أساتذة الجامعات قد يكون مهتما بفهم الأسباب التي تؤدي إلى غياب الموظفين كمجرد اهتمام  أكاديمي وبعد جمع البيانات من عدد من المنظمات والقيام بتحليلها فإن هذا الأستاذ ربما يصل إلى أن أسباب تلك الظاهرة وفي مرحلة لاحقة فإن أحد المديرين الذين يواجه مشكلة الغياب قد يقوم بإجراء بحث تستخدم فيه تلك المعلومات للتأكد مما إذا كان لهذه الأسباب تأثير على ظاهرة الغياب في المنظمة التي يديرها أم لا وهذه البحوث تسمى بحوث أساسية 
2. أما البحوث الأخرى تهدف إلى حل مشكلة يواجهها المدير حاليا في مكان العمل فعلى سبيل المثال فإن مبيعات إحدى منتجات الشركة قد لا تكون جيدة ويجب على المدير أن يتعرف على أسباب ذلك ليتخذ القرارات المناسبة لحل المشكلة وتسمى هذه البحوث بالبحوث التطبيقية 
ومما سبق نجد بأن البحوث التطبيقية هي المحور الرئيسي التي يستخدمها المدير في اتخاذ القرارت بينما  البحوث الأساسية المنشورة في المجلات والدوريات ورسائل الدكتوراه يستأنس بها المدير لحل المشكلات التي تواجهه 

العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارات[footnoteRef:5]1  [5: 1 نظرية القرارات الإدارية    د.ناديا أيوب     كتاب جامعي] 

نذكر فيما يلي بعض العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات :

· عامل الزمن :


   يشكل الزمن عامل ضغط كبير على متخذ القرار و يمكن تشبيه الزمن  بالسلاح ذي الحدين فالسرعة في اتخاذ القرار قد يكون لها اثر ايجابي
 مثل وجود فرصة  في السوق  فالسرعة في اتخاذ قرار لتسويق احد المنتجات سيعم بالفائدة بشكل كبير على المنظمة لزيادة أرباحها و لاختراق السوق 
وجود كمية من المواد الأولية التي تحتاجها المنظمة بسعر منخفض نسبيا ستكون سرعة اتخاذ القرار هنا أيضا مفيدة
 و بالمقابل ستكون هناك نواح يتوجب فيها التأني في اتخاذ القرار لكي لا يكون سببا  في تراجع إنتاجية المنظمة على سبيل المثال او أرباحها
بالتالي نستنتج أهمية عامل الوقت فالقرار المتأخر لا جدوى منه في حال وجود مشكلة طارئة او فرصة ما , وكذلك القرار المبكر يجعل نفسه متجمدا لحين التنفيذ ويؤدي الى التقاعس



· الأساليب القيادية :

  لدى الكثير منا فكرة وهي بالغالب خاطئة حول متخذ القرار على انه شخص واحدعلى الرغم من أن اتخاذ القرار هو في معظم الأحيان مسؤولية فرد واحد إلا إن عملية اتخاذ القرار يمكن إرجاعها الى أفراد عديدين في التنظيم كالمستشارين و المديرين والمرؤوسين الذين يشاركون عبر قنوات الاتصال الرسمية و الغير رسمية في تقديم الاقتراحات و الافتراضات و المعلومات التي على أساسها يتم اتخاذ القرار. 
 وتتراوح درجة مشاركة الافراد بين عدم تقديم الاقتراحات وبين المشاركة الكاملة
 اتخاذ القرارات كما في الشكل التالي :

الدكتاتورية                                                        الديمقراطية           
  
|---------------|-------------|---------------|---------------|-------------|
عدم                قبول            استشارة              استشارة         المشاركة 
اشتراك            الآراء          المرؤوسين         في القرارات        الكاملة    
المرؤوسين       البسيطة          أحيانا                 الهامة       في القرارات     
	 

· ظروف القرار :

  ظروف القرار ثلاثة :

 حالة التأكد  :  نكون على معرفة بجميع البدائل و نتائج كل منها و إن تحديد الحل المناسب يعتمد البديل ذي النتيجة القصوى المرغوبة .

 حالة المخاطرة : نستطيع تقدير نتائج كل بديل لعلمنا باحتمالات حدوث كل نتيجة ثم نختار البديل ذي النتيجة المرغوبة لنا .

 حالة عدم التأكد :  لا تتوافر لدينا المعرفة الخاصة باحتمالات حدوث كل نتيجة لبدائل الحل  تستخدم هنا معايير معينة يحدد فيها ظروف القرار ثم ينتقى بديل
.

              
                 (
التأكد
المعرفة التامة بالظروف
عدم التأكد
نقص المعرفة بالمؤثرات
المخاطرة
)
                 ++المعرفة           0            عدم المعرفة--



لابد من ذكر البيئات المختلفة التي تؤثر على عملية صنع القرار وهي :

1- بيئة القرار  البسيطة المستقرة: تتصف بما يلي :
عدد قليل من العوامل والمؤثرات , بقاء هذه العوامل نفسها دون تغير مثل القرارات  الروتينية

2- بيئة القرار المستقرة المعقدة :  تتصف بما يلي :
    عدد كبير من العوامل و المتغيرات , بقاء هذه العوامل نفسها دون تغيرمثل القرارات التشغيلية 

3- بيئة القرار البسيطة المتغيرة :تتصف بما يلي :
    عدد قليل من العوامل والمؤثرات وتشابهها , تغير العوامل بشكل دائم مثل القرارات الإدارية


4- بيئة القرار المتغيرة المعقدة : تتصف بما يلي :
   عدد كبير من العوامل و المؤثرات  التي لا تتشابه ,تغير هذه العوامل بشكل دائم مثل القرارات الإستراتيجية




مراحل عملية اتخاذ القرار[footnoteRef:6]1 [6: 1 نظرية القرارات الإدارية    د.ناديا أيوب     كتاب جامعي] 


· اكتشاف طبيعة المشكلة 

انواع المشكلات 
هناك مشاكل يتم حلها بسهولة نسبيا مثل اصلاح إحدى ماكينات الإنتاج المتوفقة عندما يسرع المشرف والعاملون معه بإصلاح تلك الآلة واعادتها إلى العمل مرة أخرى 
كذلك فإن هناك مشاكل تكون  صعوبتها  متوسطة قد تتطلب بعض الوقت من المديرين لإيجاد حل لها مثلما هو الحال عندما يتغيب بعض العاملين عن العمل كثيرا 
وهنالك المشاكل التي قد تكون معقدة جدا بما يفرض على المديرين الإستعانة ببعض خبراء البحوث لدراسة المشكلة وتقديم حلول لها كما هو الحال عندما تتوالى خسائر الشركة لدرجة تحير وتهز كل شخص فيها 
نحديد جوهر المشكلة الحقيقي 
إن الخطوة الأولى في عملية اتخاذ القرارات الإدارية هي تحديد المشكلة التي تحتاج إلى حل والتعرف على حقيقتها وعند تحديد المشكلة يجب التعمق في دراستها لمعرفة جوهر المشكلة الحقيقي وليس الأعراض الظاهرة التي توحي للإدارة على أنها المشكلة الرئيسية وللتعرف أيضا على احتمال وجود مشاكل أخرى جانبية ليتم أخذها بعين الإعتبار حتى يكون القرار المتخذ شاملا للمشكلة ومحققا الفعالية المطلوبة 
فقد تكون مشكلة مدير المبيعات لاترتبط بتعديل الحملة الترويجية لزيادة المبيعات بقدر ما تكون ناتجة عن أسباب أخرى مثل عدم تصميم السلعة بشكل يناسب رغبة المستهلك أو إرتفاع أسعارها 
كيفية التعرف على المشكلة 
وإن المشكلات ليست شيئا ماديا ملموسا وإنما يتوقف التعرف عليها على مدى قدرة الأفراد في إدراك وجودها وتمييزها والمقارنة بين ما يجب أن يكون وما يحدث الآن فعلا 
ولذلك لا بد أن يقوم الإداري بدراسة جميع الأوضاع التي تحيط بالمشكلة والاستعانة بآراء الأفراد الذين يتأثرون بها أو يؤثرون في تواجدها حتى يستطيع تحديدها بعمق من جميع أبعادها 

وهناك عدة طرق تساعد في إكتشاف المشكلة وتحديد أبعادها 
1. استخدام تقارير معدلات الأداء وتقارير الحوادث 
2. استخدام سياسة الباب المفتوح يحيث يتلقى ردود فعل العاملين والأفراد من خارج المنظمة الذين يروا ما لا يراه  المدير و هو منهمك في أعباء العمل فتغيب عنه المشكلة رغم قربها منه 
3. حدوث المشكلة بحيث تقف عقبة في تحقيق الأهداف ويجد المدير نفسه تحت ضغط ملح لحلها سواء من داخل التنظيم أو خارجه 
4. المراقبة والملاحظة المستمرة من قبل المدير واجراء الإختبارات والمسح لاتجاهات العاملين والعملاء تجاه المشاكل في المنظمة 

العقبات في تحديد المشكلة 
وقد يتعرض المدير عند تحديده للمشكلة لعدد من العقبات التي تجعله يتسرع في التعرف عليها وعلى أبعادها مما يؤدي إلى اتخاذ القرار الخاطئ ويمكن التعرف على هذه العقبات في الآتي 
1. التسرع في دراسة الظاهرة وتعريف أسبابها دون التعمق في هذه الدراسة 
2. ربط المشكلة الجديدة بمشكلة سابقة لها أعراض المشكلة الحالية نفسها وذلك كي يستفيد المدير من تجاربه وقراره السابق على الرغم من أن أسباب المشكلة الجديدة قد تختلف عن أسباب المشكلة السابقة 
3. حصر أسباب المشكلة من وجهة نظر ضيقة ترتبط بإختصاص المدير ومجال عمله دون مراعاة وجود عوامل أخرى خارجية. فقد يرى مدير الانتاج أن ارتفاع التكاليف يعود إلى التبذير والإسراف وعدم الاستخدام الاقصادي لعناصر الإنتاج ويتخذ قراره بضغط الانتاج دون النظر إلى العوامل الأخرى الخارجة عن نطاق تخصصه مثل سوء تصميم السلعة أو ضعف تخطيط عمليات البيع 
4. اتخاذ قرار سريع نتيجة ضغط الوقت والالحاح في إيجاد حل للمشكلة دون أخذ الأهداف العامة أو الفرعية بعين الإعتبار 
5. قد يشعر المدير باليأس أمام المشاكل المزمنة التي يصعب عليه إيجاد حل لها وبالتالي ينظر إليها على أنها مشاكل مسلم بها يصعب الوصول إلى قرار بشأن تغييرها 
جمع المعلومات 
إن عملية تحليل المشكلة لاتخاذ قرار بشأنها تتطلب القيام بجمع البيانات والمعلومات والحقائق المتعلقة بالحالة وما يحيط بها من إشكالات حتى تعطي الوضوح الكامل لأبعادها 
وفي كثير من الحالات لا يستطيع الإداري أن يحصل على جميع المعلومات والحقائق المتعلقة بالمشكلة إما بسبب عدم توفر هذه المعلومات أو إرتفاع تكاليف الحصول عليها او بسبب الحاجة لوقت طويل للحصول عليها يزيد على الوقت المطلوب لاتخاذ الفرار وبهذه الحالة فإن القرار الإداري المتخذ يكون مبنيا على معرفة غير تامة بالحقائق والمعلومات ومعتمدا على التخمين الذي قد تثبت النتائج المحققة صحته أو عدم صحته ولذلك لا بد للإداري أن يتعرف على نوعية المعلومات غير المتوفرة حتي يستطيع أن يحدد درجة المخاطرة التي يتضمنها القرار 
أثر القيم الشخصية على تحديد المشكلة 
ويجب أن نذكر أن سلوك الفرد ونزعته وقيمه الشخصية غالبا ما تؤثر في تحديده للمشكلة فإذا كانت منظمة ما تعاني من انخفاض المبيعات لاحدى سلعها وكان المدير المسؤول عن بيعها لا يرغب في أن تنتج هذه السلعة 
لاعتقاده بأن الطلب عليها قد وصل إلى حده الأقصى فإنه يمكن أن يستخدم هذا كدليل لتشجيع الجهات المسؤولة بالتوقف عن إنتاجها. وقد ينظر مدير آخر الى المشكلة بزاوية مختلفة تماما ويشجع الجهات المسؤولة على تبني برامج الإعلان والدعاية للترويج لبيعها بافتراضه كان المدير المسؤول عن ايجاد السلعة وتطويرها وتشجيع بيعها 

بعد القيام بعملية تحديد المشكلة لا بد أن يتم تقييم عوامل القوة والضعف الموجودة لدى المنظمة وكذلك تحديد القرص والمخاطر المحيطة بالمنظمة لأن ذلك يؤدي  لأن ذلك يؤدي إلى

· البحث عن البدائل :[footnoteRef:7]1 [7: 1 . نفس المرجع السابق ذكره ] 

نعريف البدائل
يقصد بالبدائل تلك التصرفات أو الحلول التي تساعد على الاقلال من الفرق بين ما يحدث فعلا وما يجب أن يكون ويعد البديل الوسيلة الموجودة أمام الإدارة لحل المشكلة القائمة وتحقيق الأهداف المطلوبة 
المتطلبات اللازمة لتحديد البدائل 
وتتطلب عملية تحديد البدائل 
· قدرة الإدارة على التخيل والابتكار لإيجاد حلول جديدة ليست معروفة بالسابق 
ومن معوقات التفكير الإبداعي ما يلي 
· المعوقات الإدراكية: التي تمنع متخذ القرار من التعرف على البيانات الصحيحية المتعلقة بالمشكلة مما يعيق قدرته على ادراك المشكلة على حقيقتها وإنما يدركها بأبعادها الظاهرية 
· المعوقات الثقافية: التي يفرضها المجتمع عليه مثل القيم والعادات والتقاليد التي تميز المجتمع الذي يعيش فيه والتي يجب على متخذ القرار عدم مخالفتها وإلا عد غريبا عن ذلك المجتمع 
· المعوقات العاطفية: التي تتعلق بعدم تشجيع الآخرين لأفكاره وخوفه من الوقوع في الأخطاء وتحمل نتائج التنفيذ مما يؤدي إلى إحباط قدراته على الإبداع 
· التخصص الدقيق: الذي يفقد المرء قدرته على إدراك الموقف من جميع جوانبه لأنه ينظر إليه من زاوية ضيقة ترتبط باختصاصه الدقيق كما أن هذا التخصص الضيق يجعل الفرد يميل للخمول الفكري وعدم التعرض للأفكار الخارجية 
· الاعتماد على التجارب والسجلات السابقة ومعلومات وخبرات الآخرين حتى يمكن الالمام بجميع المعلومات والنواحي المتعلقة بالمشكلة وبالتالي بكل الحلول الممكنة 
    الأساليب المتبعة من اجل الحصول على البدائل
وتقوم الإدارة من أجل الحصول على أكبر عدد من البدائل الممكنة باتباع عدة طرق نذكر منها  
· اسلوب إثارة الأفكار(الإنطلاق الفكري):
في هذه الطريقة يقوم قائد المجموعة باعطاء وصف مختصر لهذه المشكلة قبل تاريخ انعقاد الجلسة ثم يعيد هذا الوصف عند بداية الجلسة ويطلب من أفراد المجموعة تقديم أرائهم واقتراحاتهم على أساس أن كل فكرة يتم طرحها ستعمل على إثارة أفكار واقتراحات جديدة وحين يشعر القائد بفقدان الحماس لدى أفراد المجموعة فإنه يقوم بطرح آرائه وأفكاره الخاصة حتي يشجعهم على الاستمرار في المناقشة 
وتسجل كل الاقتراحات التي تم عرضها في أثناء انعقاد الجلسة ثم يتم تقويمها في الاجتماعات اللاحقة 
وقد وضع اوزبورن عدة قواعد يجب مراعاتها في جلسات الإنطلاق الفكري وهي 
1. يجب ان لا يوجه النقد الى أية فكرة مهما كان نوعها 
2. عدم فرض أي قيود على الفكرة المطروحة 
3. كلما كثر عدد الأفكار زاد توقع الحصول على نتائج مثمرة 
· طريقة مجموعة الخبراء 
وتقوم هذه الطريقة على وجود فريق صغير من المراقبين الذي يعمل على تصميم استبيان يوزع على مجموعة كبيرة من المشاركين ويطلب منهم ملء الاستبيان واعادته إلى الفريق ثم يقوم الفريق بتلخيص الإجابات وتحليلها وتقويمها واعتمادا على نتائج التحليل يعمل على تصميم استبيان آخر وارساله لمجموعة المشاركين نفسها لملئه واعادته وتستمر عملية التلخيص والتحليل وتقويم الاستبيانات وإرسالها حتي يتم الوصول إلى حل مناسب 
وبهذه الطريقة يكون الأعضاء الذين يشاركون في آرائهم وأفكارهم لعلاج المشكلة مجهولي الهوية بالنسبة لبعضهم وتعطي أيضا هذه الطريقة الفرصة الكافية لتعديل الأفكار ووجهات النظر التي تم طرحها 


· مقارنة البدائل واختيار البديل الأنسب 

· في هذه المرحلة نقوم بعملية تقويم كل بديل من تلك البدائل لتحديد أنسبها وتعد هذه المرحلة من المراحل التي تتطلب جهدا فكريا شاقا لأن عيوب البدائل ومزاياها لا تظهر بصورة واضحة عند الدراسة ولكنها تظهر فعلا عند التطبيق في المستقبل 
· ويتم تقويم البدائل عن طريق تقدير النتائج المتوقعة الإيجابية والسلبية لكل بديل( ووضع معايير محددة تقوم على أساسها نتائج كل بديل) واستبعاد البدائل التي لا تتطابق مع الحد الأدني من المعايير الموضوعة 
· وقد لا تسمح الظروف أحيانا باجراء الدراسة الضرورية لمزايا البدائل وعيوبها حيث تضطر الادارة الى اتخاذ قرار عاجل وفوري يدعى القرار تحت الضغط وفي هذه الحالة فإن متخذ القرار يأمل الحصول على أفضل ما يمكن في ظل المتغيرات والمؤثرات المسيطرة في هذه الحالة 
· ويسترشد الإداري في اختيار البديل المناسب بعدة إعتبارات أهمها [footnoteRef:8]1 [8: 1 القرارات والاستراتيجيات التسويقية       د. أحمد عرفة   د.سمية شلبي     جامعة نيويورك] 

1. اختيار البديل الذي يضمن تحقيق السرعة المطلوبة عندما يكون الحل ملحا وعاجلا أما في المشاكل الملحة فيفضل التأخر فيها والتروي في اتخاذ القرار
2. اختيار البديل الذي ينسجم مع أهداف المنظمة وسياستها وفلسفتها 
3. مدى تأثير البديل على الأجزاء المختلفة في المنظمة وما هي التكاليف سواء المالية أو غير المالية التي تترتب وتكون مصاحبة مع هذه التأثيرات 
مثلا لو أن الإدارة بمصنع ما ترغب في دفع المبيعات إلى أعلى وذلك عن طريق تخفيض سعر البيع فهذا يمكن أن يربك حركة النقدية ويتطلب برنامج إعلان جديد وتغيير في سلوك ممثلي المبيعات وهنا تظهر أهمية نظرية النظم التي تؤكد على أن أي تغيير يحدث في إحدى النظم الفرعية يؤثر على باقي الأنظمة 

4. الموازنة بين درجة المخاطرة المحتملة والمزايا المتوقع الحصول عليها من هذا البديل 
5. اختيار البديل الذي يضمن كفاية استغلال عناصر الانتاج المادية والبشرية المتاحة بأقل الجهود الممكنة 
6. اختيار البديل الذي يتفق مع وجود الامكانات والموارد المادية والبشرية اللازمة
وفيما يلي سنقوم بتوضيح للنقاط الثلاث الأخيرة التي تلعب دورا مهما في اختيار بديل وتفضيله عن باقي البدائل الموجودة وهنا سوف نستخدم  ما يسمى بتحليل SWOT الذي يبين الفرص والمخاطر الموجودة في بيئة المنظمة وكذلك نقاط القوة والضعف في المنظمة [footnoteRef:9]1 [9: 1 د.عبد الحميد عبد الفتاح المغربي    الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الواحد والعشرين   مجموعة النيل العربية 1999] 


ومن أجل التعرف على القرص والمخاطر التي تحيط بالمنظمة لا بد من القيام بتحليل للبيئة الخارجية الموجودة فيها المنظمة ولابد من الإشارة أن العوامل البيئية الخارجية المحيطة بالمنظمة تقسم إلى نوعين أساسيين هما 
1. البيئة العامة: ويقصد بها العوامل التي تؤثر على كافة المنظمات ولاتخضع لسيطرة إدارة المنظمة وتشمل كافة العوامل السياسية والإقتصادية والإجتماعية والثقافية والقانونية والتكنولوجية 
2. البيئة الخاصة بالمنظمة: ويقصد بها مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعاملات المنظمة ويختلف تأثيرها من منظمة لأخرى ويمكن للمنظمة نسبيا الرقابة عليها والتأثير فيها وهي تضم (العملاء, الموردين, المنافسين, الوسطاء, التشريعات والقوانين المتعلقة بنشاط المنظمة )
وقد يتساءل البعض ماهو معيار التفرقة الذي يمكن الإعتماد عليه لبيان القرق بين العوامل البيئية الخارجية العامة والخاصة ؟
وفي هذا الصدد يمكننا القول أن ذلك يتوقف على مدى قوة تأثير وارتباط العامل بمجالات وأنشطة المنظمة فكلما كان التأثير مباشر وفوري وذو علاقة ارتباط قوية بالمنظمة كان العامل خاص وإذا كان التأثير عام وضئيل وطويل المدى ويمكن للمنظمة التكيف معه فإن العامل البيئي في هذه الحالة يميل إلى أن يكون من عوامل البيئة العامة
وبالإضافة إلى التحليل الخارجي تقوم المنظمة بالتحليل الداخلي من أجل التعرف على نقاط القوة والضعف الموجودة في المنظمة
ويشمل التقييم الداخلي دراسة كافة العوامل التي تمثل القدرات والإمكانات المتاحة للمظمة سواء كانت هذه القدرات مادية (كالأموال والآلات والمباني والمواد وعيرها) أو بشرية (الكفاءات الإدارية والمهارات الفنية 




للعاملين) أو معنوية (قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك جماعات العمل ومدى حرصهم على منظمتهم والصورة الذهنية للمنظمة )
ويجدر بنا الإشارة بأن الدراسات البيئية الخارجية من الموضوعات الحديثة نسبيا في دراسات الإدارة رغم آثارها العميقة على ممارسات الإدراة منذ زمن بعيد إذ كان التركيز في الماضي على المشاكل الداخلية للمنظمات كمشاكل العمالة وظروف العمل وزيادة الإنتاجية ورأس المال ومشاكل الآلات وغيرها 
ولقد كان هناك من العوامل العديدة التي استدعت ضرورة دراسة البيئة الخارجية منها: ظهور فكرة النظم المفتوحة وزيادة التدخل الحكومي وبالإضافة إلى ظهور العديد من الأنواع الشركات المشتركة والشركات متعدة الجنسبات 
إن بيان نقاط القوة والضعف التي يتسم بها كل عامل من العوامل الداخلية مع الاستعانة بنتائج تحليل العوامل الخارجية يساعد المدير على اتخاذ القرارات واختيار البدائل المناسبة لها وهذا ما يسمى تحليل SWOT 


 (
درجة 
المرغوبية
) (
غير مرغوبة من قبل المنظمة 
) (
مرغوبة من قبل المنظمة 
) (
درجة الرقابة والتحكم من قبل المنظمة 
) (
نقاط قوة
نقاط الضعف
مجالات مخاطر
مجالات فرص
تخضع لرقابة وتحكم المنظمة 
لا تخضع لرقابة وتحكم المنظمة 
)

ملاحظات على تحليل SWOT:
1. إن المنظمة يجب أن توجه عناصر القوة فيها تجاه استغلال ما يمكن من فرص في البيئة فإذا فرضنا أن منظمة ما تتمتع بجهاء كفء في بحوث التسويق وأن هناك فرصة بيئية تتمثل في وجود عملاء مرتقبين بإحدى المناطق فيمكن للمنظمة أن تستغل كفاءة جهاز التسويق بها في انتهاز هذه الفرصة التسويقية المتاحة 

 (
قوة جهاز كفء لبحوث التسويق
فرص كسب عملاء جدد
)


2. إن المنظمة يمكن أن توجه عناصر القوة فيها تجاه التغلب على أثر المخاطر والمعوقات البيئية قدر المستطاع,فإذا قلنا أن منظمة ما تتمتع بجاز كفء في بحوث التسويق وأن هناك مخاطر أو معوقات بيئية تتمثل في الإتجاهات السلبية عن بعض منتجات المنظمة فيمكن للمنظمة الإستعانة بجهاز بحوث التسويق للوقوف على الأسباب الرئيسية التي أدت إلى تكوين الإتجاهات السلبية لدى المستهلكين وبحث مقترحاتهم وآرائهم ومتطلباتهم مما يؤدي للقضاء عليها 






 (
مخاطر اتجاهات سلبية
) (
قوة جهاز كفء في التسويق
)


3. إن المنظمة يجب أن تستغل نواحي القوة التي تتمتع بها لاصلاح نواحي الضعف بداخلها فإذا ما تمتعت بجهاز قوي في بحوث التسويق بينما كان هناك ضعف في كفاءة مندوبي المبيعات فيمكن للمنظمة من خلال جهاز بحوث التسويق القيام بالبحوث التي تساعد في الوقوف على نقاط ضعف مندوبي البيع من خلال دراستهم ودراسة آراء العملاء بما يؤدي للتغلب على هذا الضف ويساعد في زيادة المبيعات 


	 (
قوة جهاز كفء في التسويق
ضعف انخفاض كفاءة قوة العمل البيعية
)

[footnoteRef:10]1في السابع والعشرين من أغسطس عام 2001 كان تشنك اورلاندو رئيس مجلس إدارة شركة سيارات عمرها 14 سنة وكان يقوم بالتقييم الذهني للأحوال العامة للشركة خلال عمرها وقد لاحظ مؤخرا أن أحوال الشركة ليست على ما يرام وأنه بدأ يفقد السيطرة عليها وقد فقدت أسهم الشركة 75% من قيمتها وتدهورت أسعارها من 75دولار إلى 16.75دولار  [10: 1 أوما سيكاران (تعريب د.إسماعيل بسيوني )    طرق البحث في الإدارة لبناء المهارات البحثية   دار المريخ 2006] 

كما أن مستوى الأداء والإنتاجية في تناقص وقد بلغت الخسائر الربع سنوية 206مليون دولار 
وهذه المؤشرات لا تبشر بمستقبل مشرق للشركة ويبدو أن وكالة الإعلان التي تستخدمها الشركة لاتؤدي وظيفة جيدة وعلاوة على ذلك فقد كانت المحاكم تنظر قضية تمييز عنصري مرفوعة من النساء العاملات بالشركة, وقد شعر تشنك أنه لم يؤدي دورا جيدا في إدراة الشركة وأنه لابد أن يغير طريقة أدائه تماما 








 (
(قوة) الأصول غير الملموسة التي تملكها الشركة مثل الإبتكارات وشهرة الشركة ومنتجات الشركة وذكاء المصممين 
) (
هناك مجال أمام الشركة للتطوير مثل تخفيض استهلاك السيارات الجديدة من الوقود وهي رغبة كبيرة للحكومة والعملاء 
)

 (
(ضعف) نقص الأموال الموجودة لدى الشركة حيث فكرت من أجل ذلك التخلص من نفقات الإعلان خلال الفترة القادمة نظرا لأن المبيعات لن تزيد خلال فترة الكساد الحالية 
) (
الكساد الذي كان يعانيه الإقتصاد والنقص الموجود في الطاقة 
)





















· كان هناك خوف من قبل رئيس مجلس إدراة الشركة  من القيام بتخفيض الأموال المخصصة للإعلان حيث أنه قد قرأ بأن الشركات التي لا تنفق على الإعلان من أجل الإحتفاظ بصورة لامعة لعلامتها التجارية في أوقات الكساد ربما تجد أنها في وضع سيئ جدا مع بداية فترة الرواج الإقتصادي وكان الدليل على ذلك أن العلامة التجارية لشركةIBM  قد فقدت فقط 1%من قيمتها خلال السنة السابقة بالمقارنة بالنقص الكبير الذي تعرضت له العلامات التجارية الأخرى وذلك لأن الشركة زادت ميزانية إعلاناتها في السنة الماضية
· كان لدى تشنك طاقم من المصممين المبدعين الذين يشكلون نقطة قوة للشركة  ولكن خاف أن يفقدهم نتيجة انخفاض الأجور الذي حل بهم نتيجة انخفاض مبيعات الشركة في الفترة الحالبة ولذلك فكر بتخفيض ما يحصل عليه من مستحقات وابراز ذلك للعاملين حتى يكون نوع من الدفع المعنوي لهم وتكوين صورة ذهنية لديهم بأن ما بحل بهم يحل بالمدراء كذلك من انخفاض العوائد
· مع أنه ربما إنتاج أنواع جديدة من السيارات التي تستهلك القليل من الطاقة ربما يكون أمر مكلف جدا خاصة أن الشركة تعاني من نقص الأموال الموجودة لديها ولكن بما أنه سيكون من أولويات اهتماماتها في هذه الفترة الحفاظ على الطاقة وستكون السباقة في ذلك مقارنة بالشركات الأخرى فإن الحكومة ستقدم لها الدعم المالي لكي يكون ذلك تحفيز للشركات الأخرى للسير بنفس المسار 



تطبيق البديل:                                                

 لا تنتهي عملية اتخاذ القرار بمجرد اختيار البديل بل إن البديل يتطلب التنفيذ عن طريق تعاون الآخرين و متابعة التنفيذ و رقابته للتأكد من سلامة التنفيذ و صحة  القرار ومعرفة مدى تأثير هذا القرار وقدرته على تحقيق الهدف الذي اتخذ القرار من اجل تحقيقه, وانه من الضروري وجود نظام اتصالات فعال ليقوم بعملية إيصال المعلومات عن ردود الأفعال الناتجة عن اتخاذ القرار 


         

القرارات المتعلقة بدخول الشركة لإحدى الأسواق وقرارات المزيج الترويجي الخاص بهذه السوق[footnoteRef:11]1  [11: 1 د.جمال المرسي    د.ثابت إدريس   المنشآت التسويقية إدراة منافذ التوزيع      الدار الجامعية 2007     الإسكندرية] 


تقوم صناعة المشروبات الغازية في مصر على مساهمة ثلاث قطاعات رئيسية هي القطاع العام والقطاع الإستثماري والقطاع الخاص ووفقا للإحصائيات الصادرة من الهيئة العامة للتصنيع فإن الطاقة الإنتاجية للشركات في هذه القطاعات تصل إلى 230مليون صندوق منها حوالي 60.8%(140مليون صندوق) تخص شركات القطاع العام وحده وحوالي 36.5%(84مليون صندوق)تخص شركات القطاع الإستثماري وحوالي 2.7%(6مليون صندوق) تخص شركات القطاع الخاص 
وبالرغم من هذه الطاقة الإنتاجية الكبيرة المتاحة لشركات إنتاج مشروعات المياه الغازية في السوق المصرية إلا أن الإنتاج الفعلي في شركات القطاعات الثلاثة مجتمعة لا يتجاوز 180مليون صندوق سنويا أي بنسبة حوالي 78% من حوالي الطاقة الإنتاجية المتاحة والباقي طاقة غير مستغلة 
وقد أظهرت الدراسة بأن الطلب الفعلي المتاح في السوق يفوق بكثير حجم الإنتاج الفعلي لشركات المياه الغازية مجتمعة 
المستهلكين \غير المستهلكين لمشروبات المياه الغازية 

	النسبة
	العدد
	البيان

	72%
	1440
	المستهلكين

	25%
	500
	غير المستهلكين

	3%
	60
	بدون إجابة محددة

	100%
	2000
	الإجمالي







 معدل إستهلاك المياه الغازية في اليوم 

	النسبة
	العدد
	البيان 

	67.5%
	1350
	زجاجة واحدة 

	27%
	456
	من 2إلى 3 زجاجة

	4%
	72
	من 3إلى 4 زجاجة

	1.5%
	32
	4زجاجات فأكثر

	100%
	2000
	الإجمالي



وبالتالي عدم قدرة شركات المياه الغازية تلبية الطلب على هذه السلعة يشكل حافزا للشركة لإتخاذ قراراها بدخول هذا السوق 

وقد أظهرت الدراسة الأنواع المختلفة للمياه الغازية التي تنتجها الشركات الموجودة






	الشركات
	المنتجات الرئيسية 

	شركات تابعة للقطاع العام 
	
مشروبات الكوكا كولا
مشروب الفانتا 
مشروب الدايت كولا
مشروب سبرايت

	1.شركة النصر 
	

	2.الشركة المصرية لتعبئة الزجاجات 
	مشروب البيبسي كولا
مشروب ميرندا 
مشروب ليمونيتا
مشروب تيم
مشروب شاني

	3.شركة الأهرام 
	شراب الشعير الخالي من الكحول 
شراب المولت 

	شركات تابعة للهيئة العامة للاستثمارات 
	
سبورت كولا 
سفن آب 
دايت كولا

	1.شركة القاهرة 

	

	2.شركة كراش
	كراش


	3.الشركة العربية الألمانية للمياه 
	مشروب سينالكو

	شركات تابعة للقطاع الخاص
	منتجات محلية غير مألوفة وغالبا يتم توزيعها في المدن الصغيرة والقرى 





المكان المفضل لتناول المياه الغازية 

	النسبة
	العدد
	البيان

	68.5%
	1370
	خارج المنزل

	25%
	500
	داخل المنزل

	6.5%
	130
	غير متذكر

	100%
	2000
	الإجمالي



وتعكس النتيجة السابقة أهمية توزيع وبيع مشروبات المياه الغازية في الأماكن المختلفة خارج المنزل لتكون في متناول المستهلكين وربما تمثل الأكشاك ومحلات البقالة والسوبر ماركت والمطاعم وأماكن الأكل السريع وغيرها أكثر منافذ التوزيع والبيع المناسبة لتفضيلات المستهلك المصري ومن ثم يجب أن تحتل هذه الأماكن الأولوية في التوزيع لتصبح هذه السلعة في تناول المستهلك حسب تفضيلاته 

تفضيلات المستهلك لعبوة المياه الغازية 

فقد أظهرت النتائج أن ما يقرب من 13% من المستهلكين يفضلون بدرجة كبيرة العبوات العائلية وإن حوالي 23% منهم يفضلونها عادة في حين أن ما يقرب من 35% منهم يتساوى لديهم شراء العبوات الصغيرة أو العائلية كما أن هناك حوالي 13% من المستهلكين لا يفضلون استخدام العبوات العائلية بينما لا يفضل حوالي 11%من المستهلكين شراء العبوات العائلية على الإطلاق                                                              

	النسبة
	العدد
	البيان 

	12.5%
	250
	أفضلها بدرجة كبيرة

	23%
	454
	أفضلها بدرجة كبيرة

	34.5%
	690
	إلى حد ما

	19%
	384
	لا أفضلها

	11%
	222
	لا أفضلها على الإطلاق

	100%
	2000
	الإجمالي


  
وتعكس هذه النتيجة وجود تعادل بين درجات التفضيل وعدم التفضيل بالنسبة لاستهلاك العبوات 
فهناك حوالي 35% يفضلون استهلاكها و30% لا يفضلون استهلاكها في حين يتساوى الأمر لدى 35% من المستهلكين 


أسباب تفضيل المستهلك للعبوات العائلية 

طبقا لنتائج الدراسة يمكن ترتيب العوامل التي تجذب المستهلك نحو استهلاك العبوات العائلية تنازليا كما يلي





	النسبة
	العدد
	البيان 

	31%
	615
	إقتصادية الإستخدام1

	20%
	406
	2متوافرة في أي وقت

	17.5%
	348
	سهولة 3الحمل 

	16%
	324
	عدم شغل حيز في 4الثلاجة

	14%
	282
	5رخص الثمن

	1.5%
	25
	6أسباب أخرى

	100%
	2000
	7الإجمالي



إن النتائج السابقة قد تساعدنا في تحديد العوامل التي تركز عليها الشركات المنتجة في حملاتها الإعلانية 
فبناء على ما سبق نستطيع القول إنه من المفيد التركيز على عوامل إقتصادية الاستخدام وسهولة الحمل والنقل وتوافرالعبوة في أي وقت في الإعلانات الخاصة بهذه المنتجات أأأ،ـتنمتيمنبتيسنمشبتمنيستبمنكيست

مدى ملائمة سعر المياه الغازية للقوة الشرائية للمستهلك

	النسبة
	العدد
	البيان

	8%
	166
	ملائم جدا

	28%
	564
	ملائم

	41%
	820
	ملائم إلى حد ما 

	17%
	340
	غير ملائم 

	6%
	120
	غير ملائم على الإطلاق

	100%
	2000
	الإجمالي



مما سبق يمكن القول أن سعر الزجاجة من المشروبات الغازية لا يتناسب مع عدد كبير من المستهلكين (حوالي 50%) من حيث قوتهم الشرائية ولعل هذه النتيجة تؤكد مرة أخرى عامل السعر وتأثيره على مبيعات المياه الغازية 

مدى توافر العلامة التجارية المفضلة في منافذ التوزيع 

 تعتبر المشروبات الغازية من الناحية التسويقية من قبيل السلع الميسرة أو سهلة المنال والتي يتطلب قرار شراؤها إلى تفكير أو دراسة من جانب المستهلك وتعتبر أهم خاصية من خواص السلع الميسرة أن يجدها المستهلك بمجرد أن يفكر في شراءها, لذلك يجب على الشركات المنتجة أن تعمل على توافر هذا المطلب بشكل مكثف
وقد أثبتت الدراسة هذا الإتجاه حيث اتضح أن هناك حوالي 50% من المستهلكين يجدون العلامة التجارية التي يفضلونها في منافذ التوزيع بصفة دائمة


	النسبة
	العدد
	البيان 

	50%
	996
	متوافرة دائما

	29%
	578
	متوافرة عادة 

	17%
	332
	متوافر أحيانا

	4%
	94
	غير متوافرة

	100%
	2000
	الإجمالي



وسائل الإعلان المفضلة لدى مستهلكي المشروبات الغازية 

تلعب سياسة الترويج والإعلان دورا كبيرا في تسويق المشروبات الغازية ولذلك تلجأ الشركات المنتجة إلى تنويع وسائل الترويج والإعلان التي تستخدمها في تسويق منتجاتها, كما تستخدم العديد من المثيرات الإعلانية ووسائل الجذب لكي تجذب المستهلك إلى إستهلاك علامتها التجارية 
وقد أوضحت نتائج الدراسة ما للتلفزيون من تأثير كبير على مستهلكي المشروبات الغازية ,فقد قرر ما يقرب من 92% من المستهلكين أنهم يفضلون الإعلان عن العلامة المفضلة لديهم في التلفزيون,في حين لا يمكن مقارنة هذه النسبة بنسب تفضيل الإعلان عن المشروبات الغازية في كل من الإذاعة والسينما والطرق والمواصلات والصحف والمجلات حيث بلغت درجة تفضيل المستهلك كما في الجدول 

	النسبة
	العدد
	الوسيلة 

	3%
	62
	الإذاعة 

	92%
	1838
	التلفزيون

	1%
	22
	السينما

	2%
	38
	الطرق والمواصلات

	1.5%
	28
	الصحف

	0.5%
	12
	المجلات

	100%
	2000
	الإجمالي




مما سبق يمكن استنتاج ضرورة تركيز الشركات المنتجة للمشروبات الغازية على الإعلان عن منتجاتها في التلفزيون بصفة أساسية وضرورة استمرارها في تطويروتنويع هذه الإعلانات لجذب مزيد من المستهلكين 



أهم المثيرات الإعلانية 

تلعب المثيرات الإعلانية دورا كبيرا في نجاح الإعلان ولذلك اهتمت الدراسة بالتعرف على مدى تأثير هذه الدعاوى الإعلانية على مستهلكي المشروبات الغازية 



	النسبة
	العدد
	البيان

	26%
	522
	الجاذبية

	26%
	520
	الإخراج الفني

	14%
	274
	الإثارة

	12%
	244
	الصدق

	12%
	234
	الترغيب

	9%
	188
	الإقناع

	1%
	18
	أسباب أخرى

	100%
	2000
	الإجمالي




أسباب عدم إقبال الأفراد على استهلاك المشروبات الغازية 

تنتقل الدراسة إلى استطلاع الأسباب التي تؤدي إلى عدم إقبال الإفراد على استهلاك المشروبات الغازية 
وقد ركزت الدراسة على أربعة عوامل رئيسية هي الرجيم والغازات والسعر والإسباب الصحية 
وقد أوضحت نتائج الدراسة أن من بين هذه الأسباب يأتي السعر في المرتية الأولى 



	النسبة
	العدد
	الأسباب

	34%
	686
	السعر

	30%
	602
	الرجيم

	23%
	462
	أسباب صحية

	11%
	220
	الغازات

	2%
	30
	أسباب أخرى

	100%
	2000
	الإجمالي














المصادر المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات والإتصالات لدعم عملية اتخاذ القرار[footnoteRef:12]1 [12: 1 د.سليمان عوض     نظم المعلومات الإدراية      مقرر جامعي ] 


1. النظم الموجهة بالبيانات لدعم القرار
يمكنها أن تقوم باسترجاع البيانات وتحليلها وتقديم تقارير عامة أو محددة الغرض وتشمل

a. نظم إعداد تقارير المعلومات  :
ظهرت لتلبية حاجات المديرين من المعلومات المتكاملة والملخصة على شكل تقارير ولها ثلاث أشكال 
· تقارير مجدولة دورية 
· تقارير استثنائية 
· أجوبة وتقارير حسب الطلب

b. نظم معلومات التنفيذيين 
يحتاج المديرون التنفيذيون إلى معلومات (داخلية وخارجية)متكاملة وملخصة وحديثة عن عوامل النجاح الحرجة المتعلقة بأنشطتهم الإدراية مثل (هامش الربح , ومدى تعلق العميل بمنتج معين)
وكما يهتموا عادة نظرا لضيق وقتهم بمؤشرات الأداء الجيدة والسيئة والتتبع الفوري لتفصيلات تلك المؤشرات لمعرفة أسباب تميزها أو سوئها وهذا ما توفره نظم معلومات التنفيذيين التي تسمح للمديرين في الدخول السهل والمرن على تلك المعلومات وغالبا ما تكون تلك المعلومات ملخصة ومرسومة بيانيا بشكل جذاب لإثارة اهتمام المديرين وعدم إضاعة وقتهم في تفصيلات زائدة 

c. نظم دعم القرار المكاني
تربط هذه النظم بيانات المنظمة (مثل بيانات العبيعات) ببيانات المواقع الجغرافية لفروعها وأنشطتها من خلال نظام المعلومات الجغرافي

2. النظم الموجهة بالنموذج لدعم القرار
تعد النظم الموجهة بالنماذج لدعم القرار الشكل التقليدي لنظم دعم القرار حيث تتميز بوجود قاعدة نماذج (مثل الحل الأمثل والنماذح الإحصائية ) إضافة لقاعدة البيانات ونظام إدارة الحوار 

3. النموذج الموجه بالمعرفة لدعم القرار
تتميز النظم الموجهة بالمعرفة لدعم القرار بوجود قاعدة معرفة مثل النظم الخبيرة والوكيل الذكي بحيث تساعد في إكتشاف معارف جديدة من بيانات مستودع البيانات مثل التنقيب في البيانات 
وهي تساعد في 
مساعدة متخذ القرار في اتخاذ قرارت تتطلب معرفة خبير متميز أو تفويض بعض القرارات المتكررة التي تتطلب تواجد 24ساعة 

4. النظم الموجهة بالاتصالات لدعم القرار
تدعم هذه النظم القرار من خلال تكنولوجيا الاتصالات حيث يمكن أن تلعب تلك التكنولوجيا دورا كبيرا في تبادل البيانات الكترونيا ودعم القرار الجماعي 
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