
 والخيار الأمثل الإستراتيجيةتوليد البدائل  :السادسالمحور 

 .swotتحليل  -

 BCGمصفوفة  -

 GEمصفوفة  -

 ADLمصفوفة  -

 SWOTالتحليل الرباعي لبيئة المنظمة -أولا

 :SWOT تحليل تعريف -أ

معلومات والمعطيات التحليل و تسجيل وتنظيمجمع ويعمل على  نموذج هو SWOT تحليل      

واستخراج نقاط القوة  ،من البيئة الداخلية والبيئة الخارجية من تحليل ظروف كلا ،المتحصل عليها

 والضعف الخاصة بالبيئة الداخلية وكـــــــــــــــــــــــــذا  الفرص والتهديدات الخاصة بالبيئة الخارجية.

 :على النحو التالي ،كلمات لأربعاختصارا  هو SWOTالرباعي لبيئة المنظمة  تحليلال      

 Strengths( s) :نقاط القوة 

 Weaknesses( w) :نقاط الضعف 

 Opportunities( o) الفرص:

 Threats( t) :التهديدات

 

نقاط  وتدنيه واستغلالها، أي استخدامها ،ويعتمد هذا التحليل في جوهره على تعظيم نقاط القوة       

 إعدادفي هذا النموذج المؤسسة  يساعدوتجنب التهديدات.  لفرصا استغلال، وأيضا ومعالجتها الضعف

 الاستراتيجيات الملائمة حسب وضع المؤسسة في هذا النموذج.

 



 خليةاالبيئة الد       

 

 البيئة الخارجية  
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 هجومية
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 دفاعية

 

 انكماشية

 

 : SWOTتحليلمكونات  -ب

يخصان البيئة و الضعفونقاط  القوة، نقاط متغيرات هي: من أربعة  SWOT يتكون تحليل        

 يلي شرح مختصر لهذه العناصر: وفيما .ويخصان البيئة الخارجية ، الفرص، التهديداتالداخلية

 

 المنظمةوتكون متوفرة لدى  ،بعملها بها المنظمةالتي تتميز  ءالأشيا هي :القوة نقاط -1

، الكفاءة الانتاجية، الكفاءة المهارات التقنية، القدرات التسويقية الفعالة، ماليةالموارد المثل 

 ..الخ.البشرية.

 نتاجالإتكاليف ك ين،بالمنافس لا تتفوق فيها مقارنة أو المنظمةالتي تعاني منها  الأشياء :نقاط الضعف -2

 .البشريةالموارد  وضعفعالية ال

وهي عوامل خارجية ، أكثر أرباحامن خلالها المؤسسة عبارة عن مجالات عمل تحقق : الفرص -3

سريع في السوق، استخدامات جديدة للمنتج، النمو كال ،واستمرار المنظمةفي بقاء  اتكون سبب ،جذابة



 ...الخ..، انخفاض الطلب على منتجات بديلةمحفزة تشريعات حكومية

، وبمعنى أنها الأعماليمكن أن تسبب مشاكل لمجال  ،عبارة عن عناصر بيئية خارجية :التهديدات -4

دخول منافسين جدد، تقديم منتجات جديدة بديلة ، وتدهور دورة كعوامل خارج نطاق سيطرة المنظمة. 

 .حياة

 

 :BCG  مجموعة بوسطن الاستشارية مصفوفة -ثانيا 

 تعريفها: -أ 

 نهي أولى المصفوفات ظهورا أعدتها مجموعة بوسط ، BCG الاستشارية  مصفوفة بوسطن         

وهي نموذج يستخدم  ،”مصفوفة النمو والمشاركة“يطُلق عليها أيضاً اسم  . 1968 سنة ،للاستشارات

تعتمد المصفوفة أساسا  .طويل الأجل التخطيط الاستراتيجي للمساعدة في المؤسسات،لتحليل منتجات 

على تحديد  المنظماتوتساعد المصفوفة  .التنافسيةالوضعية على أثر الخبرة كعامل أساسي لتحديد 

 .كيفية الاستثمار في المستقبلديد فرص النمو الجديدة وتح

بعد  بعدين هما: بناءً على خانات، إلى أربعة أرباع BCG الاستشارية  بوسطن تنقسم مصفوفة        

 .الحصة السوقية النسبيةبعد  و نمو السوق

 :أبعاد المصفوفة -ب

حصة السوق لوحدة أعمال معينة  نوهي النسبة بي ،النسبية يةحصة السوقيمثل ال  :البعد الأفقي -

 .لسوق لأكبر منافس في هذه الصناعةا وحصة

 أو معدل نمو السوق. الصناعةمعدل نمو   :العموديالبعد  -

 

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ae%d8%b7%d9%8a%d8%b7-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%8a%d8%ac%d9%8a/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ae%d8%b7%d9%8a%d8%b7-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%8a%d8%ac%d9%8a/


 

 عال        

 

                                 لمعد

                                                       وقالس نمو

 

 منخفض                         

 

                                                                   منخفض 

 مرتفع

 الحصة السوقية

 نلاحظ مايلي:، خاناتالمكون من أربعة  BCG مصفوفة بوسطن من خلال تحليل       

 :علامات الاستفهاموضع  -1

عالي ولكن حصة سوقية  سوق نمومعدل هي وحدات أعمال أو منتجات لديها  علامات الاستفهام     

لديهم القدرة على اكتساب  إذدة ما تبدأ المشاريع أو الشركات الناشئة كعلامات استفهام.  فعا منخفضة،

وأن يصبحوا نجوم )رواد السوق( في نهاية المطاف. إذا تمت إدارة تلك الشركات  ،حصة في السوق

بشكل جيد، فسوف تنمو علامات الاستفهام بسرعة وبالتالي تستهلك قدرًا كبيرًا من الاستثمارات النقدية. 

نخفض عندما ي ”الكلاب“إذا لم تنجح علامات الاستفهام في أن تصبح رائدةً في السوق، فقد تتحول إلى 

نمو السوق بعد سنوات من الاستهلاك النقدي. لذلك يجب تحليل علامات الاستفهام بعناية من أجل 

 .تحديد ما إذا كانت تستحق الاستثمار المطلوب لزيادة حصتها في السوق

 هذا البديل النمو أو التركيز ويعد إستراتيجية إتباعالبديل الأول هو  :إستراتيجيةث بدائل لاث هناك      

وقية هو المحافظة على الحصة الس السوق. أما البديل الثاني فيحديثة الدخول  المنظمةكانت  إذا بمناس

 

 علامة استفهام

معدل نمو عال/ حصة سوقية 

 منخفضة

 )مرحلة الانطلاق(

 

 النجوم

حصة  /عالمعدل نمو 

 مرتفعسوقية 

 )مرحلة النمو(

 

 الكلاب

منخفض/ حصة معدل نمو 

 سوقية منخفضة

 )مرحلة التدهور(

 

 البقرة الحلوب

معدل نمو منخفض/ حصة 

 سوقية منخفضة

 )مرحلة النضج(



ب عندما يبدأ معدل لاالك خانة إلىركة هنا الش تنتقل ثحي ،وق غير مستقركان معدل نمو الس إذاالسابقة 

هو البديل الثالث  أما .الانكماشاستراتيجيات  إحدى إلى إتباعويشير هذا البديل  ،نمو السوق بالانخفاض

 أنشطة أخرى تتصل بحصة سوقية مرتفعة إلى المؤسسة موارد هالنشاط وتوجي نع تغناءالاس

 دورة حياة المنتوج مرحلة الانطلاقمنحنى يقابل وضع الاستفهام في        

 :النجوموضع  -2

مرتفعة، ومعدل نمو سوق  السوقحصة في ، بالنجوم هي وحدات الأعمال أو المنتجات التي تتمتع   

وكثيرًا ما يطلق على الشركات المحتكرة والمنتجات  قدر من النقد،عال، في هذه الحالة تدر أكبر 

 .الأولى في السوق اسم النجوم أيضًا

أن تتلقى المزيد من الاستثمارات للمحافظة على وضعها هذا على المؤسسة يجب  في هذه الوضعية     

ا على السوق، وتعتبر استراتيجيات التكامل الرأسي للأمام أو للخلف، والتكامل أو زيادة سيطرته

 .والنفاذ للسوق، كلها استراتيجيات مناسبة في هذه الحالةتنمية المنتج الأفقي، وتنمية السوق، 

 ، مرحلة النمو.يقابل وضع النجوم في دورة حياة المنتج

 :بالبقرة الحلووضع  -3

للسوق نمو  مع هي وحدات عمل أو منتجات ذات حصة سوقية عالية  البقرة الحلوب      

إلى منتجات رائدة في  الأموال اللازمة لتحويل علامات الاستفهام وتوفر الأبقار الحلوب منخفض؛

السوق، وتغطية التكاليف الإدارية المرتبطة بتلك المنتجات، وتمويل البحث والتطوير، وخدمة ديون 

 .لأسهم للمساهمين، ودفع أرباح االمؤسسة

هذا أكبر وقت ممكن، ومن  ويجب أن تعمل الإدارة على المحافظة على وضع الأبقار الحلوب     

الاستراتيجيات المناسبة لها استراتيجية تطوير المنتجات أو التنويع بالنسبة للقوي منها، أما الضعيف 

ي ففي المستقبل اليوم ستصبح كلاب  للنقدفإن الأبقار المديرة  ،منها فإن الأكثر مناسبة هو التخلص منها

 .غالب الأحيان

 ج مرحلة النضج.تيقابل وضع البقرة الحلوب في دورة حياة المن

 :الكلابوضع  -4



 ،منخفض سوق الكلاب هي وحدات أعمال أو منتجات ذات حصة سوقية منخفضة ومعدل نمو     

  ثحي

انخفاض  إلى وإضافة يفضعتنافسي و فموق نم ،المنظمة هلا تحسد علي فلى موقإ الوضعيشير هذا 

 نالعمل عند مستوى منخفض م ر مزدوجة متمثلة فيطمخا نمعدل النمو في السوق أي أنها تعاني م

 .بالحد الأدنى للنمو في السوق مرتبطة ضا التكاليف وهي أي نالمخرجات مما يحملها المزيد م

الانكماشية أو تخفيض  احد أشكال الاستراتيجيات إتباعلى إذه الظروف هفي  اتالمنظم أتلجا ة مدعا    

ل والتكلفة ملموسة في الأصوزات فيحد نفسها بعد تترب تسلاالك نأن كثيرا م أحيانا وأ الاستثمار

 أو ،مجال آخر تاركة هذا المجالإلى  المنظمة قد تتحول  أو وحدات مربحة إلىوتتحول مرة ثانية 

 الأصول. عوبي التصفية إستراتيجيةأحيانا تكون 

 دورة حياة المنتوج، مرحلة التدهور.منحنى يقابل موضع الكلاب في    

 :General Electric Matrix GE  مصفوفة جنرال الكترك -ثالثا

 :  GEماهية مصفوفة  -أ 

ومن قبل  ،تم تطبيق هذه المصفوفة في أعقاب استخدام مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية         

 الأحيانفي بعض  ىتسمكما تسمى بهذا الاسم. وأحيانا  ،للاستشارات Mckinseyمكتب مكنزي 

 والأحمر والأصفر الأخضرمصفوفة إشارات المرور لكون المصفوفة تتكون من ثلاث ألوان هي 

وجاذبية السوق وينتج عنها عدد من الخلايا ويمكن توضيحها  الأعمالن هما قوة يوتتكون من احداثي

 التالي:بالشكل 



 

يتمثل بجاذبية السوق والذي يحتوي على عدد من المتغيرات التي  ،لهذه المصفوفة الاحداثي العمودي - 

تحفز بمجملها المستثمرين أو المنظمات للدخول إلى هذا السوق ومنها حجم السوق، المنافسة، الربحية 

 ... الخ.

يتمثل بقوة الأعمال والذي يتضمن بدوره على عدد من المتغيرات ومنها  الاحداثي الأفقي للمصفوفة -

 ... الخ. يعودة المنتج، تجهيز المواد، التوزالحصة السوقية، ج

 :حالة المنتج في السوق يبرز .من تسعة خلايا، كل ثلاث منها تأخذ لون معينالمصفوفة تتكون     

تعني بأن المنتجات الموجودة فيها  :من المصفوفة( ى)الخلايا الثلاث في الزاوية السفل :اللون الأحمر -

 أو وحدات الأعمال في وضع غير مناسب وخطر.

 تعني بأن المنتجات في حالة قلق وتأرجح. : )الخلايا الثلاث في الوسط( اللون الأصفر -

تعتي بأن المنتجات أو وحدات   :مصفوفة()الخلايا الثلاث في الزاوية العليا من ال اللون الأخضر -

 الأعمال في وضع قوي وقائد في السوق.

كل دائرة في الشكل تمثل حجم المبيعات الكلي للصناعة في السوق، والمثلث المقتطع من الدائرة     

 يمثل حصة المنظمة أو وحدة الأعمال إلى إجمالي مبيعات السوق.



والذي يعني بكونه  1.00 إلى . وهو ما يعني مرتفع  5.00يمتد قياسها من  :جاذبية السوق      

 .قوة الأعمالإلى  ونفس الشئ بالنسبةمنخفض وغير جذاب. 

ا، من ميتكون كل منه إذ ،يوضح ذلك المواليفإن الجدول  قوة الأعمال  و جاذبية السوققياس  بهدف -

ويعطى لكل  . %100بحيث يكون مجموعها النهائي  ،بيسعدد من العناصر والتي يعطى لها وزن ن

عنصر درجة تقديرية على ضوء ما يكون به المنتج أو وحدة الأعمال. وتقاس قيمة ذلك العامل من 

الدرجة التقديرية التي حصل عليها، ليبين المجموع القيمة × خلال حاصل ضرب الوزن النسبي 

ة التي تمثلهاليتحدد على ضوئها موقع المنتج في الخليالنسبية لكل من جاذبية السوق وقوة الصناعة. و



  



في تعاملها مع  المؤسسةالممكن اعتمادها من قبل  ،توتحديد الإستراتيجيا GE مصفوفة لتحليل        

، يمكن وضع في ضوء جاذبية السوق وقوة الصناعة ،ةالإستراتيجيمنتجاتها أو وحدات الأعمال 

  خلية في الشكل أعلاه: الاستراتيجيات التالية حسب كل

 في هذه الحالة،  التي يمكن اعتمادها من قبل المنظمة ةالإستراتيجي : )أخضر( (1الخلية رقم )- 

 لأجل الحفاظالتركيز على جهودها المميزة عن طريق وذلك  ،حماية مركزها أو مكانتها في السوق هي

على عناصر قوتها، والتوسع في مجال الاستثمار بهدف تغطية معدلات النمو وأن تبقى قائدة في السوق 

 في مجال المنتجات التي تتعامل بها.

البناء )الاستثمار( الانتقائي والتي تعني  ستراتيجية المعتمدة هنا هيالا : )أخضر( (2الخلية رقم ) - 

ددة وأكثر جاذبية، مع التأكيد على هدف الربحية عن طريق تكثيف الاستثمار في قطاعات سوقية مح

رفع مستويات الإنتاجية. وهذه الخلية نظراً لتحقيقها عوائد نقدية كبيرة فإنه يمكن توجيه تلك العوائد 

 .الأخرىللاستمرار في منتجات أو وحدات أعمال تقع في الخلايا 

في هذه الخلية وتعمل على تفعيل   وإعادة التركيز الحماية تعتمد استراتيجية :)أصفر(( 3الخلية رقم ) -

أنشطتها بهدف تحقيق إيرادات نقدية جارية والتركيز في أنشطتها على الأسواق ذات الجاذبية لكي 

 تحمي منتجاتها وتزيد من عناصر قوتها.

والتي  للبناءالاستثمار  جيةيإسترات ،تعتمد المؤسسة في هذه الخلية على :)أخضر(( 4الخلية رقم ) -

لتعزيز عناصر قوتها ومعالجة نقاط الضعف التي  ،تعني توجه المنظمة لبناء استثمارات استباقية

 تعتريها وتقويمها بما يقودها لأن تكون قائدة في السوق.

الانتقاء وتحقيق العوائد والمتمثلة  استراتيجيةعلى المؤسسة هنا،  تعتمد :)أصفر( (5الخلية رقم ) -

على قطاعات سوقية ذات ربحية جيدة ومخاطر أقل مع التركيز على حماية برامجها الحالية بالتركيز 

 والحفاظ عليها.

 ات التالية:ستراتيجيالايتم اعتماد :)أحمر( (6الخلية رقم ) -

  صالتخص -

 أخرى في السوق قطاعات نع ثالبح -

 أخذ الخروج بالحسبان -

والتي تعني التخصص في  ،البناء الانتقائي إستراتيجية تعتمد المنظمة :)أصفر(( 7الخلية رقم ) -



مع البحث عن الطرق والوسائل اللازمة للتغلب على عناصر  ،المجالات التي ترى نفسها تمتلك بها قوة

الضعف. وأن تخطط بشكل دقيق للانسحاب من المجالات التي ترى بأنها تراجع فيها وبخاصة في 

 معدلات النمو بالسوق.

  الاستراتيجيات التالية: تم انتهاجي  :)أحمر( (8م )الخلية رق -

 الإنتاج خطوط نع تغناءالاس -

 تدنية الاستثمار -

 الاستبعاد -

والتي تقوم على مبدأ بيع  ،استراتيجية التصفية وتتمثل هذه الخلية بانتهاج ( :أحمر) (9)الخلية رقم  - 

يمكن بيعه لتعظيم قيمة التدفقات النقدية. والعمل بذات الوقت على تخفيض التكاليف الثابتة والابتعاد  ما

 عن أية استثمارات إضافية في المنتج أو وحدة الأعمال.

 ADLرابعا: مصفوفة 

 :  ADLتعريف مصفوفة -أ 

الاستثمارية القائمة على دورة حياة المنتج، وتساعد مصفوفة آرثر ي إحدى طرق إدارة المحافظ ه     

اعتماداً  ،الإستراتيجيةلوحدة الأعمال  الإستراتيجيةالمكانة  ابرازعلى  ،(Arthur D. Littleدي ليتل )

 ، والوضع التنافسي.الإستراتيجيةعلى بعُدين، وهما: دورة حياة وحدة الأعمال 

 .،Arthur D. Little  وتسميتها على اسم شركة الاستشارات ADL تم تطوير مصفوفة       

(ADL)   .واحدة من عدة مصفوفات تخطيط محفظة الأعمال المختلفة  وهيفي أواخر السبعينيات

تقنية تستخدم لتقوية محفظة  إدارة عبارة عن محفظة  ADL للشركة في شكل ثنائي الأبعاد. مصفوفة

 . الإستراتيجيةوحدة الأعمال المنتج أو 

مستوى الوحدة. ومع ذلك ،  الأعمال بالتخطيط الاستراتيجي في ADL غالباً ما ترتبط مصفوفة      

 .الفرديفهي فعالة أيضًا عند تطبيقها على خطوط الإنتاج أو على مستوى المنتج 

بشكل أساسي ، ترسم المصفوفة خمسة أوضاع تنافسية مقابل أربعة مستويات نضج للصناعة          

 .التي تعمل فيها
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للوصول  إستراتيجية ثم يتم استخدام الرؤى من المصفوفة من قبل المديرين لتوجيه المنتج العام         

 .إلى مركز مهيمن في السوق

 : تنافسيةالوضع ال -أ 

التي و في المؤسسة الوظائف) ليةالعوامل الداخنقاط القوة والضعف للمؤسسة والتي تخص ب رتبط ت    

ى ضوء عوامل النجاح في لمن قوى المؤسسة المحددة ع انطلاقاالوضعية  هذه، وتقيم (تحقق القيمة

هذه تقييم  هاوبعد. ، تمويل، مورد بشريستراتيجي: تموين، إنتاج، وتسويقالات النشاط لاف مجالمخت

إلى تقييم الوضعية التنافسية في الأخير وصل لنتا مع المنافسين همقارنتثم  ،العوامل بمؤشرات كمية

 .ي: مسيطرة، قوية، مرضية، غير مرضية، هامشيةهم من خمس درجات لى سلمؤسسة علل

 :جاذبية القطاع -ب 

 القطاع على غرارنضجه، ف نم لاقاجاذبية القطاع تقدر انط           

  التدهور. النضج،  ،النمو ،قلامراحل: الانط عأربب أيضايمر  المنتج
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يمكن أن تجمع حسب  ،خانة في المصفوفة 20ى لستراتيجي التي تتوزع علات النشاط الامجا إن       

  :المجموعات التالية في المصفوفة إلى اهانتشار

مؤسسة أي خطر لتشكل للا و ،ي التي تتطور بشكل عاديهو الطبيعي: التطور أو النموأنشطة  -

  .ا بشكل طبيعيهالمؤسسة تواصل مسارا هوبالتالي تترك

جميعا تتطور بشكل  ،المؤسسة كهاتتر لاالتي  الأنشطةي هو نتقائي:لاا التطور أو النموأنشطة  -

 .تخضع لعملية الانتقاء أنيجب  إنما ،طبيعي

  .اهة المرغوب فيها نحو الوجههب تدخل المؤسسة لتوجيلي التي تتطهو :هنشطة إعادة التوجيأ -

وفي نفس الوقت  ،ةها غير مرضية من جهي التي تكون وضعية المؤسسة فيهو ي:لأنشطة التخ -

 .اهستثمار فيلاالزوال، لذلك يجب التراجع عن ا مرحلةغت لتكون قد ب
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