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 تيجيار تيل الاسلأدوات التح :الفصل الرابع

 حافظة الأنشطةيل لأدوات تح

 :مفاهيم أساسية .1

والموجهة  أي هو مجموعة المنتجات والخدمات المتجانسة،( سوق / منتج) كل ثنائية هو  :مجال النشاط الاستراتیجي. 1.1

كما یمكن تعریفه بأنه مجموعة جزئیة من النشاط . لسوق معين به منافسة معینة، ویمكن أن تكون له إستراتیجیة معینة

 : ،  ويرمز لهالتحلیل التي یعتمد علیها التفكير الإستراتیجي وحدةالكلي للمؤسسة وهو 

Strategic Business Unit (SBU)   

Domaine d’Activité Stratégique (DAS)   

  .في المؤسسة( سوق /منتج)هي مجموعة الثنائيات :ة الأنشطةظمحف. 1.1

یساعد أسلوب تحلیل المحفظة على تحدید مركز كل مجال نشاط استراتیجي على شبكة ذات أبعاد محددة تسمى 

ار بشأن تخصیص الموارد، وبالتالي تسهیل عملیة المقارنة بين هذه الوحدات وفق هذه الأبعاد، ثم اتخاذ القر ، المصفوفات

 واختیار إلاستراتیجیة المناسبة 

 : التحليل المصفوفي مبدأ .1

  بعدي التحليل الاستراتيجي بناء على تقاطعمحورين  المنظمة فييقوم على تمثيل أنشطة : 

   داخلي البعد ال •

 خارجيالبعد ال •

  حفظة ومن عها في الميللمنظمة بشكل بياني بسيط يعكس توز  وحدات الأعمال الاستراتيجةلالمصفوفة هي تمثيل

 .ثم اتخاذ القرار الاستراتجي المناسب

  سنتطرق إلى مصفوفة المصفوفات من بين: BCG  ،ADL ،McKinsey  

 :BCGمصفوفة . 1.1

  أخذت تسميةBCG الأولى من مجموعة بوسطن الاستشارية من الحروف group Boston consulting 

 9191التي قدمتها سنة    

 يحدد موقع كل وحدة بالنظر الى البعدين الداخلي والخارجي للمنظمة وهما:  
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وهو يعكس مدى جاذبية السوق . في مجال نشاط استراتيجي ما المنظماتهو نسبة نمو مجموع حصص : معدل نمو السوق 

 :حيث أن .المنتج ويرتبط بدورة حياة

مجموع مبيعات /   ((n-1للفترة  DASمجموع مبيعات  – nفي السوق للفترة  DASمجموع مبيعات = معدل نمو السوق 

DAS في السوق للفترة) (n-1 100  x  

. ليظهر مركزها بالنسبة للقائد في السوق للمنظمة يعبر كميا عن صورة الوضعية التنافسية : النصيب النسبي من السوق 

 :، ويحسب كما يليبالسوق  وعليه يحسب بالنسبة الى حصص المنافسين الرئيسيين

 المنافسين الثلاثة الأوائل  DASمتوسط مبيعات /للمنظمة  DASمبيعات = النصيب النسبي من السوق 

  أكبر منافس في السوق  DASمبيعات / للمنظمة  DASمبيعات = النصيب النسبي من السوق   أو 

 تتوزع وحدات الأعمال الاستراتيجية على المصفوفة في شكل دوائر. 

 وبالتالي تكون المصفوفة كما هو موضح بالشكل التالي: 

 

 الاستفهام

 

 النجوم

 

30 

 

 الكلاب الميتة

 

 البقرة

 الحلوب

10 

-10 

0 1 

 :تحليل المصفوفة

لان هذه الأنشطة قد  لاستفهامباوقد وصفت . يظهر في هذه الخانة الأنشطة التي هي في مرحلة الانطلاق: علامة الاستفهام

  .وتوافق مرحلة الانطلاق في دورة حياة المنتج. تنجح وتنمو بسرعة كما قد تفشل فتزول

الأنشطة التي تنجح من الخانة السابقة تنتقل إلى هذه الخانة وتصبح بمثابة النجوم التي تبني علیها : أنشطة النجم

 المؤسسة نجاحها المستقبلي 

بعد فترة النمو الكبير تتجه أنشطة النجم إلى الاستقرار ولا تتطلب توظيفات مالية جديدة إنما تصبح  :البقرة الحلوب

  .بمثابة البقرة الحلوب باعتبارها تدر العائدات الوفيرة مقابل احتياجات مالية محدودة

د تأتي من خانة البقرة الحلوب أو من تظهر في هذه الخانة الأنشطة التي تؤول إلى الزوال والتي ق (:الكلاب)الأوزان الميتة 

  روهي تعكس خيارات التراجع عن الاستثما. علامة الاستفهامخانة 

 معدل نمو السوق 

 الحصة السوقية
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 :يلخصها الجدول التالي BCGالمضامين الاستراتيجية لمصفوفة 

تصنيف 

 نشاط الأعمال

إستراتيجية حصة 

 السوق 
 ربحية النشاط

الاستثمارات 

 المطلوبة
 صافي التدفق النقدي

 النجوم
الاحتفاظ بالحصة أو 

 زيادة الحصة
 كبيرة مرتفعة

قريب من الصفر أو 

 سالب

البقرة 

 الحلوب
 موجب بدرجة عالية صغيرة مرتفعة الاحتفاظ بالحصة

 علامات

 الاستفهام

  مرتفعة زيادة الحصة
 
  كبيرة جدا

 
 سالب جدا

 موجب لا توجد منخفضة الاستبعاد/الانحسار

 موجب لا توجد منخفضة استبعاد/انحسار الكلاب

 McKinseyمصفوفة  .1.1

لذا  General Electric مع شركةMcKinsey مكتب هذه الطريقة طورت من قبل مكتب استشارة آخر، ألا وهو •

الإستراتيجية  وحدات الأعمالوتتمحور حول تمثيل  General Electricتسمى هذه المصفوفة أيضا بمصفوفة 

  :بالنظر إلى

o  (تشخيص خارجي)جاذبية السوق       

o  (تشخيص داخلي)قوة التنافسية أو الوضعية التنافسية  

  :الخطوات التي تقترحها لرسم المصفوفة و المتمثلة في ما يلي •

o  قوة التنافسيةالتحديد معايير تقييم جاذبية السوق و  

o  9=عد بترجيح معايير الجاذبية وقوة التنافسية بحيث يكون المجموع لكل  

o  تقييم كلDAS  5إلى  9حسب المعايير المقترحة بنقطة تتراوح من  

o حساب النقطة المرجحة لكل معيار ثم مجموع نقاط كل بعد  

o  تحديد وضعية كلDAS في المصفوفة.  

o  مبيعات الشركة أي بدوائر وبنفس تمثل مجالات النشاط الاستراتيجي في المصفوفة حسب وزنها في

  .BCGالطريقة المعتمدة 

  :فوفة كما يليويكون شكل المص
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 :المضامين الاستراتيجية لمصفوفة ماكينزي 

  
 قوة التنافسيةال

 
  ضعيف  متوسط  قوي  

جاذبية 

 السوق 

 A  قوي 

الحفاظ على 

 القيادة

A 

الحفاظ على 

 وضعية التابع

B 

 استغلال المردودية

 A  متوسط

 الاستثمار أكثر

B 

 القبول والاستغلال

C 

 الانسحاب

 B  ضعيف

 المضاعفة أو التخلي

C 

 الانسحاب

C 

 التوقف

 

 ADLنموذج مصفوفة . 2.1

المنتج، تم اقتراحه من طرف مكتب الدراسات / وهو نموذج للتحليل الإستراتيجي تسمى أيضَا مصفوفة تطور السوق 

 :خلال سنوات السبعينيات حيث تقوم المصفوفة على متغيرين أساسيين همـا Arthur D.Littleالأمريكية 

 :في إحدى المراحل التاليةف الصناعة على أنهاتصن؛ (دورة حياة المنتج)درجة نضج أنشطة المؤسسة .9

 (تدهور )شيخوخة ، نضج، نمو، انطلاق

، تم تصنيف المركز (موقعها ومكانتها في السوق )الموقع التنافس ي للمؤسسة في مجالات وانشطة معينة  .2

 :التنافس ي على النحو التالي

 رائد في السوق، مركز قوي ، وهناك منافسة قليلة  :مهيمن -
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، قد تكون المنافسة موجودة ولكنها ليست  2أو رقم  القائدكون حصة سوقية جيدة ، ربما ي :قوي  -

 .مصدر قلق كبير

الحصة السوقية منخفضة ولكن قد يكون هناك العديد من المنافسين الذين لديهم حصص  :ملائم -

ا التميز   متساوية أو متشابهة ، ويكون من الصعب جد 

ا بالمنتج والخدمة نفسها  :يمكن الدفاع عنه - ا أو محدد   .سوق متخصص أو صغير ، ربما جغرافي 

 .النشاط غير مربح، أو خسر حصة في السوق  :ضعيف -

 :خانة كما يلي 22، تتوفر لنا  تغيرينعند الجمع بين هذين الم

  انطلاق نمو نضج تدهور 

 مهيمن    

 قوي     

 ملائم    

 يمكن الدفاع عنه    

 ضعيف    

 

 :أهم مميزاتها أي انطلاق كل الموارد الضرورية لتحقيق التنمية المناسبة،: طبيعي نمو  :الوضعية الاولى

 مردودية جيدة ؛ 

 مخاطر سوقية ضعيفة؛ 

 حاجة ضعيفة للموارد المالية؛ 

 وإيجابي 
ُ
 .صافي العوائد المالية مرتفع جدا

 :أهم مميزاتها :الثانيةالوضعية  

 مردودية جيدة؛ 

 اطر سوقية متوسطة؛خم 

 حاجة قوية للموارد المالية؛ 

  2= صافي العوائد المالية . 

 نمو طبيعي

اختياري نمو   

 الانسحاب



                                                          0202/ 0202 سسةير المؤ تشخيص المؤسسة للسنة الأولى ماستر اقتصاد وتسي: ملخص محاضرات في مقياس .....إبتسام ساعد. د

 :أهم مميزاتها : الوضعية الثالثة 

 مردودية منخفضة؛ 

 مخاطر سوقية مرتفعة؛ 

 حاجة قويةللموارد المالية؛ 

 صافي العوائد المالية منخفض وسلبي. 

 ADLالخيارات الإستراتيجية في مصفوفة 

 

 تدهور نضج  نمو انطلاق 

منــــة
مهي

 

  التكلفةبقيادة ال نمو سريع
 الدفاع عن المركز الحالي

فاع عن المركز الحاليالد  
   لتكلفةباقيادة الالمحافظة على 

 النمو 

 الدفاع عن المركز الحالي
 النمو مع الصناعة في السوق

ويــــة
زالتمي ق  
نمو ال  

نمو ال  
زميتال  

 قيادة التكلفـة

ــزالتمي  
 التركيز

التكلفة بقيادة ال  

التخلي عن الأنشطة التي تعيق 
النمو مع  - الأنشطة الأخرى

الحصـاد –الصناعة في السوق   

مــة
ملائ

زالتمي   
 التركيـز

نمو ال  

التركيـز - زالتمي  
النمو مع الصناعة في 

 السوق

الدفاع وإيجاد موقع  - الحصاد
-التجديد التحول - ملائم

التركيز -يزالتم  
مع الصناعة في السوق النمو  

ولــالتح  
 تخفيض النفقـات

عنها
اع 

لدف
ن ا

يمك
 

التركيز للحاق بنمو 
 الصناعة في السوق

 اللحاق بالحصاد
 إيجاد موقع ملائم

 التركيز

 الحصاد 
 إيجاد موقع ملائم
 تخفيض النفقـات

الإنكماش –التجديد   
 تخفيض النفقات

يفــة
ضع

بيئة ملائمة  إيجاد 
للحاق بنمو 

 الصناعة 

 التحول 
 تخفيض النفقـات

 الإنكمـاش
 الإنسحـاب الإنسحـاب

 


