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  مف وم التحليل المصفو   والمصفوفات: أولا

  شأن  س  اتي   القرار إعداد     س  اتي    سا م التحليل أدوات لاستخدام تكملة المصفو    و التحليل :المصفو   التحليل -1
  س  اتيجية  عمال وحدات وتمثيل محفظة وحدات  عمال تكميم عمال، حيث يتم  عد التجزئة وتحديد  اتوحد محفظة

  ).سووت( س  اتي   الداخ   وا  ار    التحليل فيھ  عدي للمؤسسة وتوز ع ا ع   جدول ثنا ي المدخل  س   بالمصفوفة، و تقاطع
 SBUs ال معينة  عطي صورة ع   توز ع بأش للمؤسسة  س  اتيجية  عمال محفظة رسم بيا ي يتم فيھ تمثيل    :المصفوفات -2

 ، ومنع   حده SBU، وما     ختيارات  س  اتيجية   سب للمحفظة ك ل أو ل ل اتجا ا  ا ومعرفة دراس  ا  س لوتوج ا  ا  ش ل 
  .المناسب  س  ات   القرار يتم اتخاذ ثم

 .  ، وأغل  ا صدر عن م اتب الدراسات و س شارات ...BCG1, BCG2, ADL, McKinsey, Spaceكـ المصفوفات من العديد وقد ظ رت

 BCGمصفوفة : ثانيا
   :BCGمصفوفة مف وم وخصائص  -1
  ـ  1969سـنة  ، وقـدم ا1968سـنة   BCG بوسـطن للاس شـارات مجموعـة مؤسـس Henderson ظ ـورا، أعـد ا المصـفوفات أو ـ   ـ * 

ت  عمـــال وحــدالأول مــرة مثلــت و . Mead Paper Corporationمؤسســة 
  . س  اتيجية ل ذه الشركة وفقا ل ذه المصفوفة

الكميـة، وع ـ  عـامل ن  المتغ ـ ات ع ـ  فقـط  عتمـد كميـة  عت ـ  مصـفوفة* 
  :أساسي ن  ما

مــن خــلال توظيــف المنطــق اللوغــار ت   لأثــر التجر ــة كعامــل  :أثــر التجر ــة -
  .التنافسية الوضعية لتحديد قيم خط أسا   

المراحــــل و نتقـــالات ال ـــ  يقـــوم   ــــا المنـــتج مـــن خانــــة  :ةنمـــوذج دورة ا  يـــا -
  .   انة    المصفوفة يتم وفقا لمنطق نموذج دورة ا  ياة

بـــالنظر إ ــــ  موقعــــھ  ـــ  البعــــدين الــــداخ   وا  ــــار    SBUيحـــدد موقــــع  ــــل * 
  عمــــال تتــــوزع وحــــداتللمؤسســــة أي نقطــــة التقــــاطع بي  مــــا، و ــــذلك 

  .دوائر ش ل    فة  ر عةخانات المصفو   س  اتيجية ع  
  : ما ببعدين BCG مصفوفة ترسم :BCGمصفوفة  أ عاد -2
 حصـص مجمـوع نمـو  سـبة و قسـم ا  ـط فيـھ حسـب تطـور  ـذه المعـدلات ال ـ  تمثـلالسـوق  نمـو بمعـدل ع ـ  عنـھ  :البعـد ا  ـار  * 

 .ما اس  اتي    شاط مجال    المؤسسات

  =السوق  نمو معدل
  لسنة  ساس السوق     SBU مبيعات– ن للف  ة لسوق ا    SBU مبيعات متوسط

x 100%  
  لسنة  ساس السوق     SBU مبيعات

بمع   أن المؤسسة يجب أن تقارن نصي  ا السو   بالمنافس ن الرئ سي ن  ،السوق  من ال س   بالنص ب ع   عنھ : البعد الداخ  * 
 حصص إ   بال سبة مركز ا ووضعي  ا التنافسية ليظ ر بيعة التحليل،القائد أو الثلاثة أو ا  مسة  وائل    السوق حسب ط

  .الرئ سي ن بالسوق  المنافس ن

  =السوق  من ال س   النص ب
  للمؤسسة SBU مبيعاتمتوسط 

x 100%  
  ا  مسة  وائل أو الثلاثة المنافس ن SBU مبيعاتمتوسط 
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  :المصفوفة رسم خطوات -3
 نمو ومعدل )أفقي(السوق  من ال س   النص ب محوري رسم -

 ).عمودي(السوق 
 دالة وفق السوق إ   وحدات من ال س   النص ب محور  يقسم -

، أي 1النقطة  عند نصف ن ، ثم يقسم10إ    0من  لوغار تمية
بال سبة للمؤسسة ال   نصي  ا ضعيف جدا،  0أك   قليلا من 

 ا بال سبة للمؤسسة القائدة    السوق ال   قد ي ون نصي  10و
مرات ضعف المؤسسات الثلاث أو ا  مسة  و   أو الثانية  10

 .ال   قارنت نفس ا مع ا
ثم  ،% 30+إ    10- من  السوق  من النمو معدل محور  يقسم -

  .عشرة تقسم بدور ا إ   نصف ن النقطة عند إ   نصف ن يقسم
  

 بدائرة  SBUمجال  فيھ، حيث يمثل  ل للمؤسسة السو   والنص ب سوقھ نمو معدل حسب اس  اتي    شاط مجال  ل إحداثيات تحدد -
  : ساوي  قطر ا نصف

1/2√ (SBU مبيعات    (مبيعات المؤسسة/
 ذات  SBUأن   ع   فإنھ كب  ة دائرة  ش ل ظ رت إذا ومحدودة، أما ضعيفة SBUمبيعات الـ  فمعناه أن صغ  ا SBU دائرة   م  ان إذا -

  .كب   مبيعات   م

  
 مرحلـة  ـ     ال     شطة ا  انة  ذه    يظ ر : ستف ام ةعلام خانة -1

، 1 نطلاق،  نا ي ون النص ب ال س   للمؤسسة ضعيف جدا أي أقل من 
السـؤال المطــروح  نــا  ـل ســ ن   المنــتج أم لا؟ لأنــھ قـد تبــذل فيــھ المؤسســة و 

ســــــميت بخانــــــة  BCGا  انــــــة حســــــب الــــــ . مج ـــــودات كب ــــــ ة أو يفشــــــل المنـــــتج
  .غ   وا   SBU  دد أو علامة  ستف ام لأن مستقبل الـ أ شطة ال

س سـ ثمر فيـھ، فيبـدأ  SBUإذا قررت المؤسسة  سـتمرار  ـ   :النجم أ شطة خانة -2
النصـــ ب الســـو   بالارتفــــاع والتحســـن بحكــــم أثـــر التجر ـــة الــــذي يخفـــض الت ــــاليف، 

 ســــبة للمؤسســـــة،  ــــ   نتقــــال إ ــــ  ا  انـــــة المواليــــة و صــــبح نجمــــا بال SBUفيــــن   الـــــ 
 ــــذه ا  انــــة  ســــ   . بحيـــث ي ــــون لــــدينا معــــدل نمــــو مرتفــــع ونصـــ ب ســــو    ــــ  ازديــــاد

ا  انـة  وت تقـل إ ـ   ـذه السـابقة ا  انـة مـن تـن   ال ـ    شـطةبخانـة الـنجم، لأن 
  .المستقب   نجاح ا المؤسسة عل  ا تب   ال   النجوم بمثابة تصبح

تـؤول  ال ـ    شـطة ا  انـة  ذه    رتظ  ):العرجاء(الكلاب الميتة  خانة -4
 علامــة خانــة مــن أو ا  لـوب البقــرة خانــة مــن تـأ ي قـد وال ـ  إ ـ  الـزوال

 عــد مــدة مــن  . ســ ثمار عــن ال  اجــع خيــارات  عكــس  ســتف ام، و ــ 
ال ــــ  يرمــــز ل ــــا بــــا  طر لأن المنــــتج  4 ســــتقرار ســــي تقل المنــــتج ل  انــــة رقــــم 

و ســـ تجھ نحـــو القـــيم الســـالبة والنصـــ ب يتجـــھ نحـــو المـــوت، إذا معـــدل النمـــ

 الـنجم إ ـ   سـتقرار، أ شـطة تتجـھ الكب ـ  النمـو ف ـ ة  عـد :ا  لـوب البقـرة خانـة -3
عندما يصل السوق إ   قدراتـھ  سـ يعابية تصـل المبيعـات إ ـ  حـد ا  ق ـ   فيبـدأ و 

دل  ــ  المرحلــة الثالثــة، و  ــون  SBU نــا ي ــون الـــ  0النمــو بــال  اجع، ح ــ  يصــل إ ــ   معــ
،  نــــا المنتجــــات الموجــــودة  ــــ   ــــذه ا  الــــة  ســــ   1النصــــ ب ال ســــ   مرتفــــع أك ــــ  مــــن 

بمنتجـات البقــرة ا  لـوب و رمــز إل  ـا بالــدولار، لأن المنتجـات  ــ   ـذه ا  الــة لا تتطلــب 
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  .لبقرة ا  لوبت اليف وتدر عائدات كب  ة مثل ا   .ال س   من السوق ي  اجع لأن المؤسسة تتوقف عن  س ثمار    المنتج
  :لما نرسم المصفوفات يمكن أن ت ون لدينا  ذه  ش ال: BCGمصفوفة وضعيات   -4

 ـــ  مؤسســـة تتمركـــز مجـــالات  شـــاط ا  ـــ  ال ـــ ددات والـــنجم ت ـــون حاج  ـــا إ ـــ  
حلـــوب  إ ـــ  بقــر ل و حــتالتمو ــل كب ــ ة مـــن أجــل دفـــع  عــض ا  ـــالات ال ــ  قـــد ت

يجعل ـا  تاؤسسـ  اصة ل ذا النوع من المفالوضعية ا. ولكن إيرادا  ا ضعيفة
 إ ـــ  قـــدتمرغو ـــة مـــن طـــرف الكث ـــ  مـــن المؤسســـات الكب ـــ ة أو القديمـــة ال ـــ  تف

  .مجالات للمستقبل

 ـــ  مؤسســـة  عـــرف مجـــالات  شـــاط ا  ســـ  اتي   توز عـــا ذا تـــوازن 
أك ــــــ  مــــــن المؤسســــــة الشــــــابة، ذلــــــك لأن المؤسســــــة البالغــــــة عرفــــــت 

 ســتفيد منــھ لتمو ــل  شـــاطات كيــف تصــل إ ــ  ت ــو ن بقـــر حلــوب 
  ).تردد، نجم(المستقبل 

ت ـــــون المؤسســــــة بدينــــــة إذا توزعــــــت مجــــــالات  شــــــاط ا  ســــــ  اتي   
بكيفيــة تضــمن ل ــا  يــرادات الكث ــ ة دون أن ت ــون ل ــا ا  اجــة إ ــ  

فت ـــــــون محفظـــــــة  شـــــــاط ا محتو ـــــــة ع ـــــــ  الـــــــنجم والبقـــــــر . إنفاق ـــــــا
ســــة مـــــن  ــــذا النـــــوع إ ـــــ  ا  لــــوب دون ال ـــــ دد، ول ــــذا تضـــــطر المؤس

شـــــراء مؤسســـــات شـــــابة أو مؤسســـــات أخـــــرى  شـــــرط أن ي ـــــون ل ـــــا 
  .مجالات  شاط    خانة ال  دد ح    ستطيع ضمان مستقبل ا

  ـــــ  المؤسســـــة ال ـــــ  لـــــ س ل ـــــا بقـــــر حلـــــوب ولا نجـــــم ضـــــمن مجـــــالات  شـــــاط ا
 ف ـــل مجالا  ـــا  ســـ  اتيجية متمركـــزة بـــ ن ال ـــ دد و وزان الميتـــة.  ســـ  اتي  

 : ذا لھ تفس  انو 
إمــا أن المؤسســة لــم  ســتطع دفــع ال ــ ددات إ ــ  وضــع الــنجم، و ــذا  عــود إ ــ  • 

 .المدير أو إ   ظروف الب ئة وشدة المنافسة ضعف
 يرجـع إما أن  عود الس ب إ   مجالات ال شـاط  ـ  حـد ذا  ـا و ـ   ـذه ا  الـة• 

ت وأن  غ ـ  للمدير الذي  ان من المفروض أن يتخل عن  ـذه ا  ـالا   خفاق
  .مجالات أخرى   تجاه نحو

 :BCGلمصفوفة  الموج ة  نتقادات -5
  ).السوق  نمو معدل السوق، من ال س   النص ب(فقط  كمي ن عامل ن     س  اتيجية العوامل حصر -
أك   من  السعر    المنافسة الت اليف فقط    البعد الداخ  ، وحصر ع   الاعتماد،   محدودي  ا ل ا تحليل أدوات ع    عتماد -
  . نتقادات الموج ة إليھ رغم ا  ياة دورة نموذج ع  أيضا   عتماد و ،تنافسية كم  ة فقط التجر ة أثر ع   ، بالتا    عتمادتمي  ال
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 .محدد مجال    النمو معدلات حصر -
  . س  اتيجية ع   المؤثرة  خرى  العوامل إغفال -

 MCKINSEY مصفوفة ماك  ي : ثالثا
حاولت مصفوفة ماك  ي الموازنة ب ن ا  انب ن الك   والنو  ، من خلال  غطية جميع العوامل : مف وم وخصائص مصفوفة ماك  ي  -1

م  ـــا  ـــ  رســـم  تنطلقـــا ـــ  قـــيم كميـــة بـــدل عـــامل ن فقـــط، ثـــم ترجم  ـــا إ تحاولـــعوامـــل كث ـــ ة  تأخـــذف BCGو غطيـــة الـــنقص الموجـــود  ـــ  الــــ 
 تمثيـل حـول  تتمحـور ، GENERAL ELECTRICبمصـفوفة  أيضـا المصـفوفة  ـذه  سـ  تختلـف  ـ  قراء  ـا،  4بـدل  9جـدول عـدد خاناتـھ 

 : عدي بالنظر إ    س  اتيجية  عمال وحدات
   )خار      يص( السوق  جاذبية* 
  )داخ      يص(التنافسية  الوضعية أو التنافسية قوة *

التنافسية الذي  سمح  ةو الق  اتي   من خلال محاولة تمثيل محفظة أعمال ا وفقا لمعيارتحليل ا  س  ت بتحس نمؤسساللحيث  سمح 
  .مر حة ك   احتمالا أن ت ون   سواق ا  ذابةالنحو  مثل تجاه  ة بتخصيص موارد ا ع  مؤسسلاحقا لل

، بحيث تمثل  ل خانة من  BCGمثل مصفوفة وتمثل مصفوفة ماك  ي أداة م مة    التحليل  س  اتي     فظة  شاط المؤسسة مثل ا 
، يحــــدد ع ــــ  أساســــ ا طر قــــة التصــــرف مع ــــا حســــب توز ع ــــا  ــــ  SBUخانا  ــــا حالــــة معينــــة أو وضــــعا معينــــا لوحــــدة  عمــــال  ســــ  اتيجية 

  .المصفوفة

  :ترسم مصفوفة ماك  ي وفق ا  طوات التالية :المصفوفة رسم خطوات -2
 :البعدين لتقييم وضع معاي   -أ
  .التنافسية وقوة السوق  جاذبية تقييم معاي   تحديد -

و قصد بجاذبية السوق  ل ما يجذب المؤسسة    السوق مـن فـرص و غـراءات وعوامـل مواتيـة، إضـافة إ ـ  أ ميـة السـوق نفسـ ا وقيم  ـا 
 PESTELواســــطة نمــــوذج بال ســــبة للمؤسســــة، لــــذا  نــــاك مــــن يــــرى أن المعــــاي   ال ــــ  يجــــب أن  عتمــــد  ــــ  جاذبيــــة الســــوق يجــــب أن تحــــدد ب

  .ونموذج القوى التنافسية ا  مس لبورتر

 التنافسية قوة السوق  جاذبية
 السوق  من النص ب السوق    م
 النمو معدل النمو معدل

 المنتوج نوعية  المنافس ن وتوز ع استقرار
 المنتجات  شكيلة  سعار مستوى 

 العلامة صورة  القطاع عائد
  سعار تنافسية )   السدادقدر  م ع(الز ائن  خصائص
 المؤسسة صورة  البي ية الضغوط
  فراد نوعية القانونية العوائق
 التطو ر و البحث و  بداع   جتما   المناخ

 بالقطاع ا  اصة الدخول  عوائق
  . عمال رقم    SBU  ل نص ب

  SBU ل ل السوق  من النص ب

 .1= عد  ل لالمعاملات  مجموع ي ون  بحيث عن طر ق وضع معامل ل ل معيار حسب أ ميتھ    التحليل، التنافسية وقوة ا  اذبية معاي   ترجيح - 
 .5إ    1من ت  اوح بنقطة المق  حة المعاي  من  معيار  ل تقييم -
  .   المصفوفة SBUمن البعدين، و   ال   ست ون إحداثيات   عد  ل نقاط مجموع ثم معيار ل ل المر  ة النقطة حساب -
  :، حيث يظ ر بالش ل التا   ش ل مستقل SBUإعداد جدول ل ل يتم  -
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 الن يجة القيمة ال  جيح التنافسية قوة الن يجة القيمة ال  جيح السوق  جاذبية
  0.4  4  0.1 السوق  من النص ب  0.9  3  0.30 السوق    م
  1.5  5  0.3 النمو معدل  0.4  2  0.20 النمو معدل

  0.25  5  0.05 المنتوج نوعية  0.05  1  0.05 المنافس ن وتوز ع استقرار
  0.4  5  0.08 المنتجات  شكيلة  1  5  0.20  سعار مستوى 

  0.2  2  0.1 العلامة صورة  0.3  2  0.15 القطاع عائد
  0.8  4  0.2  سعار تنافسية    0   البي ية الضغوط
  0.21  3  0.07  فراد نوعية    0   القانونية العوائق
  0.05  1  0.05 التطو ر و البحث و اع بد    0    جتما   المناخ
 ا  اصة الدخول  عوائق

 بالقطاع
0.1  2  0.2  

  . عمال رقم    SBU  ل نص ب
  SBU ل ل  السوق  من النص ب

0.05  
  

1  
0  

0.05  
  

  3.5    1  ا  موع  2.85    1  ا  موع

 :   المصفوفة SBUوحدات وتمثيل توز ع  -ب
  .المصفوفة    SBU  ل وضعية تحديدع   ا  موع ا  صل     ل  عد، لع   خانات المصفوفة بناءا  SBUتوز ع وحدات  -
  : ساوي  قطر ا نصف بدائرة  SBUمجال  ، حيث يمثل  ل   المصفوفة حسب وز  ا    مبيعات الشركة SBUتمثل وحدات  -

1/2√ (SBU مبيعات    (مبيعات المؤسسة/

  
، حيث قوي، متوسط، ضعيف:  ر ثلاثة مستو ات أساسية     ل  عد    عد عملية التقييم تظ : س  اتيجية  ق  احات تقديم -ج

  :يمكن تحليل المصفوفة ع   أساس ا وتقديم  ق  احات  س  اتيجية ضم  ا كما ي  

    جاذبية السوق 

ةمتوسط ةضعيف ةقو      

  ستفادة من البقرة ا  لوب
ا  فاظ ع    ذه الم انة 
 و ستمرار    التطو ر

يجب ا  فاظ عل  ا  م انة رائدة
 م ما  ان الثمن

 ةقو 

 

 ةمتوسط مج ود إضا    ستفادة مع ا  ذر     اب  نتقا ي

 ةضعيف تكثيف ا   ود أو التخ   إ   اب تدر    وانتقا ي )ال  اجع عن  س ثمار(التخ   
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منطقــة التطــو ر، منطقــة ا  فــاظ، ومنطقــة التخ ــ ، ثــم : نــاطق  ــ يمكــن أيضــا قــراءة مصــفوفة مــاك  ي مــن خــلال تقســيم ا إ ــ  ثلاثــة م -
  :تقديم  ق  احات  س  اتيجية كما يو   الش ل الموا  

    جاذبية السوق 

   قوي  متوسط ضعيف

 قوي  A تطو رال  

 

 متوسط  B  فاظا  

 ضعيف    C تخ  ال

يجـــب ع ـــ  المؤسســـة أن تحـــرص ع ـــ  تطو ر ـــا وترقي  ـــا و ســـ ثمار  :A ة التطـــو روحـــدات  عمـــال  ســـ  اتيجية ال ـــ  تقـــع  ـــ  منطقـــ* 
  .للدفاع عن مركز ا، نظرا لما تختص بھ من م انة تنافسية كب  ة    سوق ل ا جاذبي  ا

أو ك ــ   يجــب ع ــ  المؤسســة محاولــة ا  فــاظ عل  ــا إمــا لقيمــة ســوق ا :B وحــدات  عمــال  ســ  اتيجية ال ــ  تقــع  ــ  منطقــة ا  فــاظ* 
عــدم مناسـبة الظــروف  ـ  لتم ـل والتفكــر كمـا يجــب ا، مــن خـلال تحقيــق ر ـح  ــ  مجـالات القــيم و التموقعـات المتوســطة م ان  ـا التنافسـية

إمـــــا  ل ــــــ ام  ،ة ضـــــعيفا  ــــــ  ســـــوق جذابــــــةمؤسســــــالتناف ـــــ   لل عنــــــدما ي ـــــون المركــــــزة للمؤسســـــة، فالتنافســــــيالقـــــوة الســــــوق أو ا  يطـــــة ب
 .التخ   وباس ثمارات كب  ة أ

يجــب ع ـــ  المؤسســة أن تتخ ــ  ع  ـــا  ليــا أو جزئيـــا لأن ســوق ا ضـــعيف : C وحــدات  عمـــال  ســ  اتيجية ال ـــ  تقــع  ـــ  منطقــة التخ ـــ * 
  .ا  اذبية، وم ان  ا التنافسية ضعيفة لا  سمح ل ا بالبقاء     ذا السوق 

  :McKinseyماك  ي إيجابيات مصفوفة   -3
  .سر عة   فظة  شاط المؤسسةالتمك ن من الملاحظة ال -
  .السماح  سرعة اتخاذ القرار  س  اتي   -
  .المعرفة السر عة لوضع  ل وحدة أعمال اس  اتيجية    المؤسسة -
  .BCG ل  عد     ذه المصفوفة مركب من عدة معاي  ، و و ما  عطي النموذج قوة ودقة ومصداقية مقارنة بمصفوفة  -

 :McKinseyفوفة ماك  ي صلم الموج ة  نتقادات -4
 .فقط  عدين     س  اتيجية أ عاد اخ  ال -
 .الفع   تأث   ا يفقد ا قد النوعية العوامل تكميم ع   العمل -
 .ا  لل    صية    صية للعوامل والتأثر ال      التقييم -
 .المصفوفة    العوامل ك  ة -
  


