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مصفوفة ماكميلان
McMillan Matrix
تبسيط مفاهيمـها وآلية استخـدامها
في تقييم برامج المنظمات غير الربحية

إيماضة تنموية
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بادئة..

الإيماضة هي البارقة السريعة

وفي هذه السلسلة سنستعرض بعض الإيماضات التنموية

يسعدني بكل تأكيد أي استدراك أو تصحيح أو إضافة

أخوكم عبدالعزيز
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الحمدلله وبعد،

لا شــك أن القطــاع غيــر الربحــي فــي المملكــة العربيــة الســعودية يشــهد نمــوًا متســارعًا فــي 

ــادة  ــي وزي ــر المجتمع ــز الأث ــى تعزي ــدت عل ــي أك ــة 2030، الت ــة المملك ــتهدفات رؤي ــل مس ظ

ــج  ــي البرام ــي ف ــي والكم ــع النوع ــذا التوس ــع ه ــي، وم ــج المحل ــي النات ــاع ف ــاهمة القط مس

ــى  ــي عل ــة واســتراتيجية تدعــم اتخــاذ القــرار المبن ــى أدوات تحليلي ــرز الحاجــة إل ــادرات، تب والمب

ــوي. ــل التنم ــة العم ــع فاعلي ــاءة الأداء ورف ــين كف ــي تحس ــهم ف ــات، وتس البيان

وفــي هــذه الورقــة، نســلط الضــوء علــى مصفوفــة ماكميــان، وهــي أداة اســتراتيجية طُــوّرت 

أساسًــا لدعــم القــرارات المتعلقــة بتوزيــع المــوارد فــي المنظمــات، خاصــة غيــر الربحيــة، حيــث 

تتيــح لمتخــذي القــرار تقييــم البرامــج بنــاءً علــى أربعــة أبعــاد موضوعيــة، هــي:

1 •  مدى توافق البرنامج مع رسالة المنظمة غير الربحية وأهدافها الأساسية،

2 •  جاذبية البرنامج من حيث التمويل وإقبال المتطوعين،

3 •  وجود برامج مشابهة مقدمة من منظمات أخرى تخدم نفس الفئة،

4 •  قدرة المنظمة على تقديم البرنامج بكفاءة مقارنة بغيرها )ميزتها التنافسية(.

تهــدف الورقــة إلــى شــرح المصفوفــة وتبســيط اســتخدامها العملــي في منظمــات القطــاع غير 

الربحــي، وتقديــم نمــوذج تطبيقــي يمكــن للمنظمــات غيــر الربحيــة فــي المملكــة الاســتفادة 

منــه فــي توجيــه مواردهــا نحــو البرامــج ذات الأولويــة، ســواء مــن خــال التوســع، أو التحســين، 

أو التوقــف، أو البحــث عــن شــراكات اســتراتيجية.

المقدمة 1



#إيماضة_تنموية#إيماضة_تنموية 4

الشكل الرئيسي للمصفوفة 2

    المطور: إيان ماكميلان، أستاذ بكلية وارتون لإدارة الأعمال.

    الغــرض: مســاعدة المنظمــات )خاصــة غيــر الربحيــة( علــى تركيــز مواردهــا مــن خــال تقييــم 

البرامج/الخدمــات وفــق معاييــر دقيقــة.

الشكل الرئيسي للمصفوفة:

جاذبية المشروع للداعمين 
والمتطوعين عالية

جاذبية المشروع للداعمين
والمتطوعين منخفضة

عدم وفرة البدائلوفرة البدائلعدم وفرة البدائلوفرة البدائل

ميزة تنافسية 
قوية لدى 
المنظمة

6. روح الوكالة5. دعم أفضل منافس2. النمو القوي1. المنافسة القوية

منسجم مع 
رسالة المنظمة

ضعف أو انعدام 
الميزة التنافسية 

لدى المنظمة
٨. التعاون والشراكة٧. التخارج المنظم٤. بناء القوة أو التخارج3. التخارج فورا

10. التخارج فورا٩. التخارج المنظم
غير منسجم مع 
رسالة المنظمة
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التوافق 1

مع رسالة 

المنظمة

• هــل يســهم البرنامــج بشــكل مباشــر فــي تحقيــق 
ورؤيتهــا؟ المنظمــة  أهــداف 

ــا  ــى عليه ــي تُبن ــس الت ــم الأس ــن أه ــد م ــذا البُع ــد ه يُع
ــجم  ــي تنس ــج الت ــى البرام ــز عل ــل التركي ــات، إذ يُفضّ الأولوي
ــدم  ــا، وتخ ــن أجله ــة م ــئت المنظم ــي أُنش ــة الت ــع الغاي م

ــوح. ــتهدفة بوض ــة المس الفئ

وفرة3

البدائل

• مــا مــدى تكــرار هــذا البرنامــج فــي منظمــات أخــرى؟ هل 
هنــاك وفــرة مــن الجهــات التــي تقــدم برامــج مشــابهة 

لنفــس الفئــة المســتهدفة؟
كلمــا زادت وفــرة البدائــل، قلــت الحاجــة لتكــرار نفــس 

ــة. ــة نوعي ــة مضاف ــاك قيم ــن هن ــم تك ــا ل ــد م الجه

 جاذبية2

الموارد

ــات أو  ــث التبرع ــن حي ــة م ــج بجاذبي ــى البرنام ــل يحظ • ه
التمويــل أو تفاعــل المتطوعيــن؟ هــل يوجــد عليــه إقبــال 

مــن الفئــات المســتفيدة؟
يشــمل ذلــك مــدى تفاعــل المجتمــع معــه، وســهولة 
اســتقطاب  علــى  وقدرتــه  لــه،  تمويــل  علــى  الحصــول 

ذاتيــة. مــوارد  تحقيــق  أو  المتطوعيــن، 

الميزة 4

التنافسية

ــج  ــذا البرنام ــم ه ــي تقدي ــة ف ــز المنظم ــدى تمي ــا م • م
مقارنــة بالجهــات الأخــرى؟ هــل لديهــا خبــرات أو وســائل 

ــل؟ ــكل أفض ــة بش ــدم الخدم ــا تق ــات تجعله أو علاق
وجــود ميــزة تنافســية يجعــل مــن اســتمرار البرنامــج قــرارًا 

أكثــر اســتقرارًا وجــدوى.

الأبعاد الأربعة للمصفوفة 3
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الأبعاد الأربعة
الاستراتيجية المقترحة

جاذبية التوافق
الميزة وفرة البدائلالموارد

التنافسية

المنافسة القوية1√√√√

√√x√2النمو القوي

√√√x3التخارج فورا

√√xx4بناء القوة أو التخارج

√x√√5دعم أفضل منافس

√xx√6روح الوكالة

√x√x7التخارج المنظم

√xxx8التعاون والشراكة

x√التخارج المنظم9لا ينظر لهالا ينظر لها

xxالتخارج فورا10لا ينظر لهالا ينظر لها

أداة مبسطة لاستخدام 
المصفوفة 4
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المنافسة القوية الاستراتيجية 1

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية مرتفعة

• بدائل كثيرة

• ميزة تنافسية قوية

الوصف
البرنامج يخدم رسالة المنظمة غير 
الربحية، ويحظى بدعم قوي وإقبال 
كبير من الداعمين والمتطوعين، 
لكنه يواجه منافسة شديدة من 

منظمات أخرى.

التوصية
الاســتمرار مع اســتثمار إضافي 
في تحسين الجودة والتسويق 
المجتمعي لضمان بقاء الحصة 

من المستفيدين والداعمين.

النمو السريع الاستراتيجية 2

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية مرتفعة

• بدائل قليلة

• ميزة تنافسية قوية

الوصف
برنامــج مثالــي، يخــدم رســالة 
المنظمة غير الربحية، وجاذب 
للداعمين والمتطوعين، وقليل 
المنافسة، والمنظمة متميزة 

فــي تنفيذه.

التوصية
اعتباره أولوية قصوى وتوسيع 
ــاء حضــور  نطاقــه بســرعة لبن
مجتمعــي قــوي قبــل دخــول 

ــات أخرى. منظم

التخارج الفوري الاستراتيجية 3

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية مرتفعة

• بدائل كثيرة

• ميزة تنافسية ضعيفة

الوصف
رغم أهمية البرنامج وجاذبيته 
للداعمين والمتطوعين، إلا أن 
المنظمة غير الربحية لا تملك 
ــة،  ــية الكافي ــدرة التنافس الق

والمنافســة عالية.

التوصية
التوقــف عــن البرنامــج بأســرع 
وقــت لتقليــل هــدر المــوارد، 
ــة  ــاك فرص ــن هن ــم تك ــا ل م

ــة. شــراكة فعال

شرح الاستراتيجيات العشر 
للمصفوفة 5
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بناء القوة أو التخارج الاستراتيجية 4

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية مرتفعة

• بدائل قليلة

• ميزة تنافسية ضعيفة

الوصف
فرصــة جيــدة فــي ســوق غيــر 
مزدحــم، لكــن المنظمــة غيــر 
الربحيــة ليســت متميــزة فــي 

الأداء.

التوصية
محاولة تطوير القدرة التنافسية، 
وإن تعذر ذلك، يفضل الدخول 
في شــراكة مع جهــة أقوى أو 

التخارج بشكل تدريجي.

دعم أفضل جهة منافسة الاستراتيجية 5

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية منخفضة

• بدائل كثيرة

• ميزة تنافسية قوية

الوصف
البرنامج جيد لكن صعب تمويله 

والمنافسة عليه مرتفعة.

التوصية
التفكيــر في نقله إلــى منظمة 
أخرى تؤديه بكفاءة، أو إنشــاء 
تحالف لتقليل التكاليف وزيادة 

الجماعي. الأثر 

روح الوكالة الاستراتيجية 6

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية منخفضة

• بدائل قليلة

• ميزة تنافسية قوية

الوصف
برنامج نادر وذو قيمة مجتمعية 

رغم ضعف الدعم.

التوصية
الاستمرار فيه بدافع المسؤولية 
المجتمعية، حتى لو تم دعمه 

ماليًا من برامج أخرى.

️⚠ لكــن يجــب ألا يكــون لــدى 
ــر الربحيــة عــدد  المنظمــة غي

كبيــر مــن هــذه البرامــج.

التخارج المنظم الاستراتيجية 7

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية منخفضة

• بدائل كثيرة

• ميزة تنافسية ضعيفة

الوصف
ــذب  ــي الج ــف ف ــج ضعي برنام
ــل  ــه بدائ ــر ل ــز، وتتوف والتمي

ــرة. كثي

التوصية
البحــث عــن شــريك ينقلــه، أو 
تصفيته بشــكل منظم يحافظ 
على صورة المنظمة غير الربحية.
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التعاون أو التخارج الاستراتيجية 8

تطبيق المصفوفة
• توافق مرتفع

• جاذبية منخفضة

• بدائل قليلة

• ميزة تنافسية ضعيفة

الوصف
برنامــج يخــدم الرســالة لكنــه 
ضعيــف في المــوارد وفي أداء 

. لمنظمة ا

التوصية
التعاون مع جهة أقوى لإعادة 
تفعيله، وإن لم تنجح الشراكة، 

يوصى بإنهائه تدريجياً.

التخارج المنظم الاستراتيجية 9

تطبيق المصفوفة
• توافق منخفض

• جاذبية منخفضة

الوصف
برنامج لا يخدم أهداف المنظمة 
غيــر الربحية بوضوح ولا يحظى 

بجاذبية للموارد.

التوصية
تدريجــي  بشــكل  إنهــاؤه 
ومحســوب، مــع ضمــان عــدم 

المســتفيدين. تضــرر 

التخارج الفوري الاستراتيجية 10

تطبيق المصفوفة
• توافق منخفض

• جاذبية مرتفعة

الوصف
برنامــج يلقى دعمــاً واهتمامًا، 
لكنه خارج إطار رسالة المنظمة 

غير الربحية.

التوصية
التخلــص منــه فــورًا، حتــى لــو 
بــدا جذابًــا ماليًا، للحفــاظ على 
ــز  ــية وتركي ــة المؤسس الهوي

الجهــود.
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أخيرا..
ــات  ــي الجه ــادرات ف ــاريع والمب ــى المش ــان عل ــة ماكمي ــق مصفوف ــهيل تطبي لتس

ــان،  ــة ماكمي ــى مصفوف ــي عل ــي مبن ــوذج تفاعل ــر نم ــت بتطوي ــة، قم ــر الربحي غي

يســاعد صانــع القــرار فــي تقييــم البرامــج والمبــادرات القائمــة داخــل المنظمــة وفقــاً 

لمصفوفــة ماكميــان، يتيــح هــذا النمــوذج للمســتخدم الإجابــة علــى بعــض الأســئلة 

عبــر محادثــة تفاعليــة تقــوده خطــوة بخطــوة نحــو التصنيــف المناســب لــكل برنامــج 

وفــق المصفوفــة.

يمكن الوصول إلى الأداة واستخدامها عبر الرابط التالي:

cutt.ly/LrW7bRrV

أداة مساعدة لتطبيق 
مصفوفة ماكميلان 6
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م. عبدالعزيز بن عبدالرحمن العَمري

الماجستير في الإدارة الهندسية
خبير وممارس في القطاع غير الربحي والتخطيط الاستراتيجي


