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وحدة   
   

   

  
   

   

عند النتهاء من هذا المحور ستكون قادرا على :
V مستوى المعرفة و التذكرKnowledgeتذكر مفاهي- قبلية تتعل- بالقرارات الدارية : ( 

ومستوياتها ، تحليل بيئة المؤسسة ، الستراتيجية وأبعاد التقسي- الستراتيجي ، وذلك
بطرح أسئلة تساعد على تذكر و استرجاع المعلومات من دروس سابقة

V -مستوى الستيعاب و الفهComprehensionالتعرف على الدوات المساعدة : ( 
V على اتخاذ القرار الستراتيجيBCG; ADL; GEأبعادها و الخيارات الستراتيجية ( 

ممكنة التطبي- .
 V -مستوى التطبيApplicationالتفري- بين البعاد التي تقوم عليها كل مصفوفة و : (

التمييز بينها، وذلك بطرح جملة من السئلة تتعل- بالمقصد .
 V مستوى التحليلAnalysisقراءة مختلف الخيارات الستراتيجية و حالت تطبيقها ، و : (

 V يطلب هنا من الطالب تشخيص حالةDASميدان نشاط استراتيجي و جعله يقوم (
بتحليل الفروقات بين الخيارات المطروحة واختيار انسبها .

 V -مستوى التقويEvaluationعلى مستوى التقوي- يقدم للطالب جملة من السئلة : (
و التمارين ، يتعين عليه حلها استنادا إلى المصادر و الدوات المتاحة له .
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مقدمة   
   

   

  
   

فرنسية
   

تعتبر عملية اتخاذ القرارات الدارية من المهام الجوهرية و الوظائف الساسية للمدراء، حيث يتوقف مقدار النجــاح الــذي
تحققــه أي مؤسســة فــي المقــام الول علــى قــدرة و كفــاءة القــادة الدارييــن و فهمهــ- للقــرارات الداريــة و أســاليب
اتخاذها ، و بما لديه- من مفاهي- تضمن رشادة القرارات و فاعليتها، و أن تدرك أهمية ووضوحها و تعمــل علــى متابعــة
تنفيذها و تقويمها حيث يتوفر أما م المؤسسة عدد كبير من البدائل لستراتيجية لذا فكـل مؤسسـة ملزمـة بـان تعمـل
وف- توليفة من هذه الستراتيجيات و التي تتلءم مع رسالتها و أهـدافها ، و بمـا يتناسـب مـع نتائـج تحليـل محيطهـا .

فالقرار الجيد للختيار بين البدائل يأخذ في لعتبار كافة المعلومات المتاحة و يعطي اهتماما لكل البدائل المحتملة .
ــر و قصد تحديد الوضعية الستراتيجية لنشاطات المؤسسة ومنحها القرار الستراتيجي النسب ، قدمت مدارس التفكي

ــل «  مناهج تشكيليةالستراتيجي عدة مناهج منها ما اعتبر  تركز على تقدي- أشكال بيانية ، تتمثل في مصفوفات مث
Mc kinsey ; BCG ; »«ADL »أي مصفوفات تختلف أبعادها و أهدافها و هي الكثر رواجا و اعتمادا، و أخرى 

»  PIMC ; porterتركز على تقدي- تفسيرات تحليلية مثل :« ، مفتوحةاعتبرت 
و هي ما تعرف بأدوات التحليل الستراتيجي التي سنتطرق إليها ضمن هذا المحور .

7



   
   

I-تمرين :مكتسبات قبلية I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 1 ص 33[

عدد مستويات القرار الموجودة داخل المؤسسة ؟
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II-تمرين :مكتسبات قبلية II
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 2 ص 33[

عدد باختصار خطوات عملية اتخاذ القرار؟ وماهي الشروط الواجبة في القرار؟
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III-تمرين :مكتسبات قبلية III
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 3 ص 33[

حتى تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرار الستراتيجي النسب لنشاطاتها يتعين عليها بداية تحليــل البيئــة /
ــل ــن تحلي ــاج ع ــوة و الضــعف و هــي نت ــاط الق ــا لنق ــه معرفته ــج عن ــذي نت ــه و ال ــذي تنشــط في ــط ال المحي
البيئة ..........و الفرص و التهديدات و هي الخـرة نتـاج عـن تحليـل البيئـة ................، و كـذا يتعيـن عليهـا
معرفة أبعاد التقسي- الستراتيجي و المحصورة في ......................... فبنـاء عليهـا يمكنهـا تحديـد ميـادين
ــي ــة ف ــرار الســتراتيجي ممثل ــاد أدوات الق ــا اعتم ــا يســهل عليه ــة النشــاطات مم ــذا محفظ النشــاط و ك

المصفوفات .
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IV-مصفوفة بوستن
 V الستشاريةBCG(

IV
   

   

  
   

   

 V أبعاد مصفوفةBCG( 15
   

  
   

   
   

   
   
   

  
ــة بوســطن الستشــارية  VBoston مجموع  Consulting  Group( أو اختصــارا، BCGهــي شــركة 

 V استشارات إدارية عالمية تأسست على يدBruce Henderson قـامت هـذه الخيـرة1963]1[1) سنة ،
،النمطي / المعياريبوضع دراسة على كبرا المؤسسات المريكية و التي اتسمت بكبر حجمها و إنتاجها 

على اثري ذلك استخلصت نظرية منحنى الخبرة مفادها أن التكلفة المتوسطة تنخفض بمعـدلت ثابتـة عنـد
 ظواهر أساسية V التعل-، اقتصاديات الحج-، التطور التقني )3كل مضاعفة لحج- ألنتاج بناء على 

   

فرنسية
   
   
   

 )BCGأبعاد مصفوفة (  آ. 
  

فــي ظــل الفرضــية الســابقة V منحنــى الخــبرة ) اســتطاعت مجموعــة بوســتن الستشــارية وضــع نموذجــا
 V لمصــفوفةBCG V قصـد معرفـة الوضـعية السـتراتيجية لكـل ميـدان ناشـط اسـتراتيجي ( DASوفقـا ،(
]6[6 تحدد الوضعية الستراتيجية من خلل بعدان أساسيان هما:BCGلمصفوفة 
:وتقاس بالحصة السوقية النسبية الوضعية التنافسية PMR
: :يت- حسابها عن طري- معدل نمو رق- العمالقيمة النشاط 

V لتظهر مصفوفة بوستن الستشاريةBCG.وفقا للشكل الموضح أدناه ( 
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فرنسية
   
   

BCG.أبعاد مصفوفة mp4
فرنسية

   

  
   

   

الحصة السوقية النسبية ، معدل النمو رق- العمال : أـساــسـيـ
 V تعبر الحصة السوقية النسبيةPMR،عن رق- أعمال المؤسسة / رق- أعمــال أكــبر المنافســين: (

أو على متوسط رق- أعمال الثلث/الخمس/العشر الوائل .
رقـ- أعمـال السـنة الحاليـة- رقـ- أعمـالV معدل نمو رق- العمال: يت- حسابه علـى النحـو التـالي

سنة الساس)/ رق- أعمال سنة الساس .
 V بعد احتسـاب الحصـة السـوقية النسـبة ، و معـدل نمـو رقـ- العمـال لكـلDASيتـ- إسـقاط (

 V الحداثيات المتحصل عليها في مصفوفةBCGلتعرف على الوضعية الســتراتيجية لكــل ميــدان ( 
نشاط استراتيجي و تقدي- الخيار النسب له .

   

فرنسية
   
   

   

BCGتوصيف مصفوفة . 1 
  

V النجومStars: (تعكس هذه النشاطات مرحلة النمو في دورة حياة المنتج، يشار إليها من خلل 
 وهـ-]4[4تحقي- حصة سوقية كبيرة في سوق سـريع النمـو. تعتـبر أفضـل الفـرص لنمـو الشـركة

الرواد في العمل ، لكنه- ما زالوا بحاجة إلى الكـثير مـن الـدع-. فـي هـذه الحالـة ، تقـوم الشـركة
بإنفاق مبالغ نقدية كبيرة لدع- الحصة السوقية القويــة. كمـا أنهـ- يسـتهلكون مبـالغ نقديـة كـبيرة
بسبب معدل نموه- المرتفع. لـديه- ميـل لتحقيـ- ربـح كـبير مـن أعمـاله-. عنـدما تصـبح الحصـة
السوقية كبيرة جدًا ، تنضج الصناعة وينخفض معدل نمو السوق يتحول النشـاط النجـ- النجـ- الـى

 تميـل النجـوم إلـى امتلك مصـانع ومعـدات جديـدة ، واسـتخدام عـالي]5[5بقرة نقدية V الحلـوب )
السعة ، ونفقات بحث وتطوير عالية ، ومجالت واسعة ، ومبيعات عالية لكل موظف ، وقيمة مضـافة

عالية
V البقار النقديةCash Cows(لديها حصة سوقية كبيرة في فترة نضـج صـناعة بطيئـة النمـو، و . 

التي تمثل مرحة النضج في دورة حياة المنتج ، يطل- عليها البقار النقدية ، لنهـا تـدر نقـودًا زائـدة
milk«عن احتياجاته- ، غالبًا ما يت- حلبه- Vحليب هذه المنتجــات قـدر المكــان دون قتــل البقــرة)

these products as much as possible without killing the cow «إنه- يحتاجون إلى .

 V مصفوفة بوستن الستشاريةBCG(
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القليـل مـن السـتثمار ، ويخلقـون نقـودًا كـبيرة لسـتخدامها فـي السـتثمار فـي وحـدات العمـال
الخرى. يعتبر تطوير المنتج بمثابة استراتيجيات جذابـة للبقـار النقديـة القويـة. بعـد تحقيـ- الميـزة
التنافسية ، تتمتع البقار النقدية بهوامش ربح عالية وتولد الكثير من التدف- النقدي. نظـرًا لن نمـو
الصناعة منخفض ، فـإن اسـتثمارات الترويـج والتوظيـف منخفضـة أيضًـا. ونتيجـة لـذلك ، يلـزم إعـادة
استثمار رأس المال والمناورات التنافسية للحفـاظ علـى الحصـة السـوقية الحاليـة للبقـار النقديـة.
يمكن تحسين البنية التحتية له- من خلل الستثمار. ومـن ثـ- يتـ- تطـوير الكفـاءة وزيـادة التـدف-

النقدي.
علمات الستفهامV والتي ت عرف أيضًـا باسـ- الطفــال ذوي المشـاكل ، problem childrenأو ( 

V القطط البريةwild  cats.هي وحدات تجارية لها حصة سوقية صغيرة فـي سـوق عاليـة النمــو ، (
إنه- ل يحاولون توليد الكثير من النقد في صـناعته-، يطلـ- عليهـا علمـات السـتفهام ، نظـرًا لن
المنظمة يجب أن تقرر ما إذا كانت ستتبناها من خلل ممارسـة اسـتراتيجية صـارمة Vالوصـول إلـى
السوق ، أو تطوير السوق ، أو تطـوير المنتجـات) أو بيعهـا ، أي أنـه مـن غيـر المعـروف مـا إذا كـانت
ــاح ستصبح نجمة أو تسقط في الكلب V مرحلة النطلق بالنسبة للمنتج) . لديه- طلب مرتفع وأرب
منخفضة بسبب انخفاض حصتها في السوق. يتعين عليه- إنفـاق مبلـغ كـبير مـن النقـود للحصـول
على حصة في السوق. يحـاولون إنتـاج سـلع جديـدة لجـذب المشـترين. ليـس لـديه- اسـتراتيجية
ثابتة لدارة أعماله-. في الحياة الواقعية ، تبدأ معظ- العمال التجارية كعلمات استفهام. كما في
البداية ، تحاول الشـركة دخـول سـوق عاليـة النمـو مـع حصـة السـوق الحاليـة. قـد تصـبح علمـات
الستفهام كلبًا إذا ت- تجاهلها أثناء الستثمار الضخ- ، و من ناحية أخـرى لـديه- القـدرة علـى أن
يصبحو نجومًا وفي النهاية بقرة مربحة عندما يتباطـأ نمـو السـوق . تميـل علمـات السـتفهام إلـى
إنتاج مصانع ومعـدات جديـدة ، وقـدرة منخفضـة علـى السـتخدام ، وأعلـى مسـتويات مـن الصـول
الحاليــة ونفقــات البحـث والتطــوير ، ونفقــات التســوي- والتكــاليف المباشـرة العاليــة ، لـديه- أســوأ
الخصائص النقدية على الطلق ، لن لديه- متطلبات نقدية عالية ويولدون عوائد منخفضــة بســبب

 إذا بقيــت حصــتها فــي الســوق دون تغييــر ، فســوف تمتــص]5[5انخفــاض حصــته- فـي الســوق .
ببساطة كميات كبيرة من النقد

V الكلبDogs:(تمثل المرحلة لخيرة مـن دورة حيـاة المنتـج ، أي نشـاطات الشـركات الـتي لهـا 
ــ- حصص سوقية ضعيفة في النمو المنخفض ، أو عدم وجود صناعات ناضجة في السوق. ل يمكنه
توليد أو استهلك مبلغ كبير من النقـد بسـبب إسـتراتيجية أعمـاله- الضـعيفة يطلـ- عليهـ- اسـ-
كلب ، بسبب ضعف موقعه- الداخلي والخارجي. غالبًا ما يت- تصفية أعمــال الكلب أو تجريــدها أو
تقليصها من خلل التخلي . تواجه وحدات العمال هذه عيوب التكلفة بسبب انخفاض حصــتها فــي
السوق. لديه- حصة سوقية ضعيفة بسبب التكاليف المرتفعة ، والجـودة الرديئـة ، والتسـوي- غيـر
الفعال ، وما إلى ذلك. يجب تجنب الشـركات التجاريـة للكلب وتقليلهـا فـي المنظمـة و ينصـح هنـا

 ميـل الكلب إلـى تحقيـ- كثافـة]2[2بتحول المدخرات لدع- أنشطة الستفهام و تحويلها لنجـوم. 
رأس مال متوسطة ، ومصانع ومعدات قديمـة ، ونفقـات بحـث وتطـوير منخفضـة ، ونطاقـات ضـيقة ،

ومستويات مخزون عالية ، ونفقات تسوي- معتدلة ، وقيمة مضافة منخفضة
  

   
   

لـ اــ مثـ
 V منطقة النجومStarsV: من أمثلة النشاط النج- نجد : (iPhone of Apple, Vitamin Water of

Coca-Cola( 
 V علمات الستفهام : أمثلة عنها نجدMac Book Air of Apple, FUZE Healthy Infusions of

Coca-Cola(
 V الكلبDogs :و من المثلة عنها نجد : (New Coke of Coca-Cola

   
   

الخيـــــــــــــــــــــــــــارات الموجودة على مستوى مصفوفة (. 2 
BCG(

  

منطقة الستفهام: انسحاب ، استثمار، اعادة التقسي-.1 
منطقة النجوم: المحافظة ، الستثمار.2 
منطقة البقرة الحلوب: المحافظة بدون استثمار، رفع مردودية النشاط.3 
منطقة الجثة الهامدة: النسحاب المبكر، النسحاب المتأخر.4 

 V مصفوفة بوستن الستشاريةBCG(
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فرنسية
   

)BCGالنتقادات الموجهة لمصفوفة ( . 3 
  

V من أبرز النتقادات التي وجهة لمصفوفةBCG:التالي ( 
اعتمدت في قياس كل من قيمة النشاط و الوضـعية التنافسـية علـى معيـار واحـد فقـط وهـذا بحـد.1 

ذاته غير منطقي لن المعيار الواحد غير كافي ، فيمكن للمؤسسة أن يكـون معـدل نموهـا قـوي إل
أن قيمة النشاط المستقبلية تواجه خطرا حقيقيا .

يعتد التحليل المعتمد في المصفوفة ديناميكي و ضـعيف جـدا مـن غيـر المعقـول ان نمثـل الوضـعية.2 
الستراتيجية بإحداثيتين كميتين ، فهو اهمال للبعد الكيفي في عملية التقيي-

و الـتي]3[3يرتبط النتقاد الثالث بالفرضية التي بنيـت عليهـا المصـفوفة V فرضـية منحنـى الخـبرة) .3 
 V اقتصـاديات الحجـ-) و بالتـالي مصـفوفة V تشترط كبر حج- المؤسسة و إنتاجهاBCGلسـنوات ( 

الستينات لتستطيع ا تقيي- الوضعية الستراتيجية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة .
.]2[2مشاكل الحصول على بيانات عن الحصة السوقية ونمو السوق.4 
العلقة السببية المفترضة بين الحصة السوقية والربحية قد ل تكون موجودة بالفعل..5 
يعتبر هذا النهج رباعي الخليا مفرط في التبسيط.6 
 المديرين في مراعاة أوجه التآزر التي قـد تكـون موجـودةBCGل يمكن أن يساعد استخدام تحليل .7 

بين مختلف وحدات إدارة العمال داخل محفظة المنتج
  

   
   

ملــحظة
على اثر هذه النتقادات ظهرت مكاتب استشارية أخرى قدمت مصفوفات معالجة للخلل النف في مصفوفة

 VBCG V أبرزها مصفوفة ( ADLتعتمد على بعدان هما درجة نضج القطاع و الوضعية التنافسية و (
 V مصفوفةMckinsey/ GEو هي الخرى تعتمد على بعدان هما جاذبية القطاع و الوضعية التنافسية (

   
   
   

   

 V مصفوفة بوستن الستشاريةBCG(
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V-تمرين :مستوى
الستيعاب و الفه-

V
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 4 ص 34[

يركز منحنى الخبرة على :

ظاهرة التعل-

ظاهر التطور التقني

ظاهرة اقتصاديات الحج-

كل الجوبة صحيحة

كل الجوبة خاطئة
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VI--V مصفوفة آرثر دوليتل
ADL(

VI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

 V التعريف بمصفوفةADL(
 VADLهي شركة استشارات إدارية دولية يقع مقرها الرئيسي في بوسطن الوليات المتحدة سميت (

V كذلك نسبة إلىArthur Dehon Little V و هو كيميائي بمعهد(MITللتكنولوجيا . لعبت الشركة أدوارًا ( 
رئيسية في تطوير إستراتيجية العمل ، وبحوث العمليات و تعد اليوم شركة استشارات إدارية متعددة

الجنسيات .
 V من بين ابرز انجازاتها في عال- العمال طرحها لمصفوفةADLو التي اعتمدت مفهوم دورة حياة المنتج (

في تقيي- " قيمة النشاط" بالضافة إلى بعد الوضعية التنافسية، وفي نفس التجاه والمنطل- سعت ليجاد
طريقة أفضل لتقيي- البعدين .

   

فرنسية
   

)ADLأبـــــــعاد مصفوفة (  آ. 
  

 V تتكون مصفوفةADL: من بعدين أساسين هما (
 تحدد هذه الخير انطلقا مـن تقييـ- عوامـل النجـاح فـي مختلـف الوضعية التنافسية يتمثل فيالبعد الول :

ــ- هــه العوامــل تتوصــل ــاج، التســوي-، وبعــد تقي ــالتموين، النت مجــالت النشــاط الســتراتيجي المتعلــ- ب
المؤسسة إلى تحديد وضعيتها كالتالي: مسيطرة ، قوية، مرضية، غير مرضية، هامشية

 يتمثل في نضج القطاع حيث يعكس هذا البعد تطبي- دورة حياة المنتج ، و يمكن تحديده عنالبعد الثاني :
طري- مجموعة من المؤشرات منها: أذواق المستهلكين، معدل نمو السوق، تسهيلت الدخول الى السوق

.... إلخ
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أـساــسـيـ
 V على الرغ- من تشابه مصفوفةADLV و مصفوفة (BCGفي استخدامهما لدورة حياة المنتج في عملية ( 

 V التحليل الستراتيجي إل ان ما يميز مصفوفةADLعن سابقتها هو انها أضافت الوضع التنافسي كمؤشر (
جديد ، إذ نجد انه كلما كانت الوضعية التنافسية قوية كلما أدى ذلك إلى زيادة قدرة المؤسسة على

التحك- في التكاليف بغض النظر عن مرحلة حياة المنتج أو النشاط .
   

   

الخيـــــــــــــــــــــــــــارات الموجودة على مستوى مصفوفة ( ب. 
ADL(

  

 V تطرح مصفوفةADL: اربع خيارات هي على النحو التالي (
 وفيهـا تقـوم المؤسسـات باعتمـاد تشـكيلة مـن اسـتراتيجيات التطـوير V البـداع منطقة التطوير الطـبيعي:•

التكنلوجي ، توسيع القدرات، الندماج العمودي).
 يكون التجاه نحو التراجع ، وتخفيض محفظة النشاطات بعد بلوغ ميدان النشــاطمنطقة التطوير التصفوي:• 

مستوى مـن النضـج المتقـدم وتراجـع الوضـعية التنافسـية، ويتـ- الـتركيز فقـط علـى ميـادين النشـاط الكـثر
مردودية.

 و يت- على هذا المستوى اعادة توجيه ميادين النشـاط وتغييـر الهـداف، الوسـائل بمـامنطقة التصحيح :• 
يتناسب مع متطلبات الوضعية التنافسية.

 هنا تبدأ كل المؤشرات بالتراجع ومـا علـى المؤسسـة إل أن تتجـه نحـو خيـار التصـفية منطقة النسحاب :•
والنسحاب الفوري أو البطيء.

)ADLالنتقادات الموجهة لمصفوفة (  پ. 
  

وجهت لها عدة انتقادات على رأسها:
دورة نضج القطاع ليست بالدقة التي من خللها نستطيع الحك- على قيمة النشاط
كمـا أن تعـدد خانـات التقييـ- يجعـل التحليـل متقـارب حـتى ولـو وجـد ميـداني نشـاط فـي خـانتين

مختلفتين
   

   

-V مصفوفة آرثر دوليتلADL(
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VII-تمرين :مستوى
الستيعاب و الفه-

VII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 5 ص 34[

 V يعبر التطور التصفوي في مصفوفةADLعلى ؟ (

التخلي عن ميدان النشاط الستراتيجي لكون المؤسسة في وضعية غير مرضية أو هامشية

غربلة ميادين النشاط و الحتفاظ بما يحق- مردود مالي و توجيه البقية إلى مرحة التصحيح لكون
المؤسسة في وضعية مرضية / قوية
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VIII- مصفوفةMc kinsey VIII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

 V التعريف بمصفوفةMc kinsey(
 Vماكينزي) طرح هذا النموذج خلل سبعنيات القرن الماضي عن طري- مكتب ماكينزيMcKinseyمصفوفة 

 V للستشارات والتابع لشركة جنرال إلكتريك لذلك نجده تحت تسميةGEوهو نموذج كيفي قائ- على (
 V دمج المغيرات الكيفية و النوعية على حدا سواء علي عكس مصفوفةBCGوالتي تدمج متغيرات كمية (

تظهر المصفوفة على النحو الموضح أدناة
   

فرنسية
   

)Mc kinseyأبـــــــعاد مصفوفة (  آ. 
  

 V يمكن بناء مصفوفةMc kinsey: طالما توفرت البيانات و المعلومات عن بعدين أساسين هما (
 V الموقع التنافسـي) للنشـاط المعنـي و الـتي يعـبر عنهـا بواسـطة الحصـةالبعد الول : الوضعية التنافسية

السوقية، جودة المنتجات، صورة المؤسسة، تقدمها التكنولوجي ، بصفة عامـة كـل مـا مـن شـأنه أن يمثـل
 معيار16عامل تنافسية و قد قدرت بـ 

 حيث تقاس للسـتناد إلـى حجـ- السـوق، السـعار المطبقـة، أفـاقالبعد الثاني: يشير إلى جاذبية القطاع
التكنولوجيا و كذا أهمية الستثمارات و يتعل- المر علـى الخصـوص بتقييـ- الجـدوى مـن دخـول المؤسسـة

 معيـار ، و يتـ- قيـاس البعـد علـى مسـتويات : قويـة، متوسـطة ،13إلى قطاع النشاط و قد قدرت معايره بـ 
ضعيفة حيث يسمح بنمو موضع أنشطة مضمونة

  
   

   

أـساــسـيـ
تعد هذه المصفوفة من أفضل و أسهل الطرق لعرض المحفظة الستثمارية للمؤسسة ، حيث ترس-

وحدات العمل الستراتيجي أو المنتجات المختلفة بناء على وضعها فيما يتعل- بمعدل نمو الصناعة التي
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تعمل فيها و الحصة السوقية التي تمتلكها في تلك الصناعة .
   

   

الخيـــــــــــــــــــــــــــارات الموجودة على مستوى مصفوفة ( ب. 
Mc kinsey(

  

 المشكلة مـن سـتة منـاط- كمـا تظهـرMc kinseyبتقاطع البعدين السابقي الذكر نتحصل على مصفوفة 
 الى ثلث مناط- تناسب ثلث خيارات استراتيجية وهـي علـى النحــوMc kinseyفي الشكل ، ويقسمها 

التالي:
 وضـمنها المؤسسـة فـي وضـعية جيـدة ، وهـي بـذلك تمتلـك أكـثر مـن خيـار اسـتراتيجي منطقة التطوير:•

V المحافظة على الريادة بالتطوير المستمر)، V التحدي للبقاء فـي حالــة جـذب القطــاع متوســطة)، V تحمــل
البقاء في أخر حالة).

 المحافظـة علـى وضـعيتها كمـا هـي أي بـدون اسـتثمار مكثـف باعتبـار أن المؤسسـة منطقة المحافظـة :•
)،1متواجــد فــي منطقــة متوســطة وحرجــة، وهنــا تتجــه المؤسســة إلــى V امتصــاص وتعظيــ- المردوديــة ،

).V ،(3 مضاعفة الرهانات أو النسحاب ،V2 الوضعية السابقة مع الحذر ،
 هنا يجب التجاه المباشر إلى خيارات النسحاب لن المؤسسة متواجدة فــي منطقــةمنطقة النسحاب:• 

التدهور ، ويكون النسحاب بالتخفيض المتدرج أو التصفية النهائية.
   

   

Mc kinseyمصفوفة 
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IX--تمرين :مستوى التطبي IX
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 6 ص 34[

القيود القانونية هو معيار لقياس ماذا؟ V مع تحديد المصفوفة )

قيمة النشاط

الوضعية التنافسية

جاذبية القطاع

نضج القطاع

كل الجوبة خاطئة

كل الجوبة صحيحة
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X-تمرين :مستوى التحليل X
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 7 ص 34[

. وكانت المبيعات السنوية لهذه المنتجات منA.B.Cتقوم مؤسسة بإنتاج ثلث منتجات هي على التوالي: 
 موضحة كما يلي:2020– 2014الفترة 

2014201520162017201820192020المبيعات

A40445056606775

B30302932323131

C72827075757071

2014201520162017201820192020المبيعات

A38424550556572

B60707071737270

C61716070505250

 %، و مبيعات أكبر10 %،10 %، 60 هي على التوالي : 3علما أن معدل نمو الصناعة للمنتجات   1جدول
المنافسين لكل منتج خلل نفس الفترة هي:

المطلوب: هو تحديد الوضعية الستراتيجية لميادين نشاط هذه المؤسسة ، و الخيارات المناسبة لميدان
Bالنشاط 
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XI--تمرين :مستوى التقوي XI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رق- 8 ص 34[
   

   

السؤال الول

 V على ماذا يعبرDAS؟ (

محفظة النشاطات الستراتيجية

ميدان النشاط الستراتيجي

السؤال الثاني

 V ماهو الفرق بين نموذجينBCG V و (GE(

السؤال الثالث

حدد القراءة المالية الصحيحة لنشاط البقرة الحلوب؟

مردودية مالية عالية في ظل احتياج مالي عالي

مردودية مالية مرتفعة في ظل احتياج مالي ضعيف

مردودية مالية ضعيفة في ظل احتياج مالي ضعيف

مردودية مالية ضعيفة في ظل احتياج مالي عالي

السؤال الرابع

 V تقوم مصفوفةBCG................. على فرضية منحنى الخبر و هي نتاج عن ثلث ..................... و (
و.........................، و مفاد هذه الفرضية أن ............... تنخفض عند كل مضاعفة

V تقريبا، و قد اعتبر أن المؤسسة التي30 – 20لحج-................وهذا النخفاض يكون بمقدار ثابت (% 
تمتلك أكبر حصة سوقية هي المؤسسة التي لديها ................... "
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   حل التمارين 
   

   

  
   
   

)V 9ص 1> 
   
   

هناك ثلث مستويات : قرارات استراتيجية، قرارات إدارية ، قرارات تنفيذية
القرارات لستراتيجية : تخص بالدرجة الولى العمال وعلقة المؤسسة بمحيطها، تكون على المدى

الطويل والمتوسط، مثال : طرح المؤسسة منتج جديد، اختراق سوق جديد، انسحاب ...، كما أن لها طابع
مركزي وغير متكررة

القرارات الدارية/ التكتيكية : ته- المصالح، أي أنها تهدف لتسيير الموارد للحصول على أحسن النتائج،
قصيرة إلى متوسطة الجل V جزئية)،أي أن لها أثر جزئي على المؤسسة.

القرارات التنفيذية/ الوظيفية : وهي مركز الهتمام اليومي للمسيرين V تتخذ يوميا)، وهي قصيرة المدى
وذات أثر محلي يخص منصب عمل أو مهمة محددة.

   
   

)V 11ص 2> 
   
   

 V يقوم القرار على خطوات ثلثةIMCالذكاء، النمذجة، اختيار الحل المثل .أما عن الشروط فيجب ان يكون (
القرار واضح، محدد، قابل للتنفيذ، قابل للقياس

 VالذكاءIntelligenceو يقصد به الوقوف على المشكل و جمع المعلومات المتعل- به : ( 
V النمذجةModélisationو هي المرحلة التالية اي بعد جمع المعلومات نقوم بتبويبها و تحليلها و وضع : ( 

سيناريوهات للحل
 V الختيارchoix.بعد تقدي- جملة من الحلول يت- اختيار الحل المثل : ( 

   
   

)V 13ص 3> 
   
   

حتى تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرار الستراتيجي النسب لنشاطاتها يتعين عليها بداية تحليل البيئة /
المحيط الذي تنشط فيه و الذي نتج عنه معرفتها لنقاط القوة و الضعف و هي نتاج عن تحليل

البيئة ..........و الفرص و التهديدات و هي الخرة نتاج عن تحليل البيئة ................، و كذا يتعين عليها
معرفة أبعاد التقسي- الستراتيجي و المحصورة في ......................... فبناء عليها يمكنها تحديد ميادين

النشاط و كذا محفظة النشاطات مما يسهل عليها اعتماد أدوات القرار الستراتيجي ممثلة في
المصفوفات .

حتى تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرار الستراتيجي النسب لنشاطاتها يتعين عليها بداية تحليل البيئة /
البيئةالمحيط الذي تنشط فيه و الذي نتج عنه معرفتها لنقاط القوة و الضعف و هي نتاج عن تحليل 

البيئة الخارجية بشقيها الكلي و الجزئي و الفرص و التهديدات و هي الخرى نتاج عن تحليل الداخلية
V المنتج/ و كذا يتعين عليها معرفة أبعاد التقسي- الستراتيجي و المحصورة في Vهيكل المنافسة )

 فبناء عليها يمكنها تحديد ميادين النشاط و كذا محفظة النشاطاتالوظيفة ، الزبون/ السوق،التيكنولوجيا )
مما يسهل عليها اعتماد أدوات القرار الستراتيجي ممثلة في المصفوفات .

   
   

)V 19ص 4> 
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ظاهرة التعل-

ظاهر التطور التقني

ظاهرة اقتصاديات الحج-

كل الجوبة صحيحة

كل الجوبة خاطئة

   
   

)V 23ص 5> 
   
   

التخلي عن ميدان النشاط الستراتيجي لكون المؤسسة في وضعية غير مرضية أو هامشية

غربلة ميادين النشاط و الحتفاظ بما يحق- مردود مالي و توجيه البقية إلى مرحة التصحيح لكون
المؤسسة في وضعية مرضية / قوية

   
   

)V 27ص 6> 
   
   

قيمة النشاط

الوضعية التنافسية

جاذبية القطاع
جاذبية القطاع في مصفوفة V ماكينزي)

نضج القطاع

كل الجوبة خاطئة

كل الجوبة صحيحة

   
   

)V 29ص 7> 
   
   

A( PRM=1.07 ; 12) B( PRM= 0.44 ; 7 ) C (PRM= 1.25 ; 6
V الخيار الستراتيجي النسب لـBهو النسحاب المبكر لكونه يقع في منطقة الكلب وفيها يكون المردود ( 

المالي منعدم أي أن النشاط يثقل كاهل المؤسسة لذا تنصح بتخلي عنه في أقرب وقت ممكن .
   
   

)V 31ص 8> 
   
   

السؤال الول

 حل التمارين 
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محفظة النشاطات الستراتيجية

ميدان النشاط الستراتيجي

السؤال الثاني
يختلفان من ناحية أبعاد القياس

BCGتعتمد على معدل النموو الحصة السوقية النسبية :
 معيار و جاذبية القطاع و تقاس بـ16أما مصفوفة Vماكنزي): تعتمد على الوضعية التنافسية و التي تقاس بـ 

 معيار13

السؤال الثالث

مردودية مالية عالية في ظل احتياج مالي عالي

مردودية مالية مرتفعة في ظل احتياج مالي ضعيف

مردودية مالية ضعيفة في ظل احتياج مالي ضعيف

مردودية مالية ضعيفة في ظل احتياج مالي عالي

السؤال الرابع

 V تقوم مصفوفةBCG................. على فرضية منحنى الخبر و هي نتاج عن ثلث ..................... و (
و.........................، و مفاد هذه الفرضية أن ............... تنخفض عند كل مضاعفة لحج-................وهذا

V تقريبا، و قد اعتبر أن المؤسسة التي تمتلك أكبر حصة سوقية30 – 20النخفاض يكون بمقدار ثابت (% 
هي المؤسسة التي لديها ................... "

 V تقوم مصفوفةBCGعلى فرضية منحنى الخبر و هي نتاج عن ثلث ظواهر التعل- و التطور التقني (
ووفرات الحج- ، و مفاد هذه الفرضية أن التكلفة الوحداوية تنخفض عند كل مضاعفة لحج- النتاج وهذا

V تقريبا، و قد اعتبر ان المؤسسة التي تمتلك أكبر حصة سوقية30 – 20النخفاض يكون بمقدار ثابت (% 
هي المؤسسة التي لديها أدنى تكلفة "

   
   
   
   

 حل التمارين 
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قاموس   
   

   

  
   
   

ADL
   
   

Arthur D. Little
   
   

BCG
   
   

Boston Consulting Group Matrix
   
   

DAS
   
   

Domaine d'activite Strategique
   
   

منتج نمطي / معياري
   
   

نمطي أي منتجات متماثلة ، اما المعياري فيقصد به اعتماد الشركة على منتج واحد فقط
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