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 . المحور الثالث: أدوات التحليل الاستراتيجي

يعدداستخددم اتوستااتتستيم ايددرستيخددموتميالاساددااوستياتوجستيخددموتمياي س يدد سي ددا س 

تخم اتم اسإيىسزيااجسموكيزستيم ايرساضمانستمبدا س وداتتسمج ايد سمماتزجد لساتيعمدرس ادىس

موبيد ستيم ايدرستيخدموتميالالسامعداستيمأكاسمنسااااستمخاقسامخماىسمجاخبسمنستياقد ستنجدا س

تلأااتتستيخددموتمياي ساامدد لسايسعجددىس ج دداسيكاج دداسمعمددرس اددىسم ايددرستلأ مددارساتيم ايددرس

تيمجافخلاسيامؤخخ لسكماستج اسمقاوستيمعااماتسبووقسم ماف سمماسيخا اسفلاسزيااجستيا لاسيداىس

س.تيماوت سابايمايلاستي اسمنستيم اووستيملاسيجوايس اي استم اذستيقوتو

 التحليل البيئي الاستراتيجي :أولا: 

ممعددااستااتتستيم ايددرستيبيلاددلاستيخددموتميالاسام مادد س خددبسوبيعدد ستيبيلادد ستيمخددايقي سس

يامؤخخدد لس يدد سمخددم اوسفددلاسم ايددرستيبيلادد ستيخددموتمياي ستي اوايدد سلم ايددرسبيخددمرلسم ايددرس

 اوسفدلاسم ايدرسويااالسجماذجسباوموسياقاىستي مخ لستخموتمياي ستيم يوستلأزوق...(لسايخدم

تيبيلادد ستيات ايدد سلم ايددرسخاخددا ستيقيمدد ...(لسات ددوىستااتتسمكميايدد سمزااادد سيم ايددرستيبيلادد س

تيخدددموتمياي ستيات ايددد ساتي اوايددد سلكم ايدددرسخددداتتلسامودددفاف سمقيددديوستيعاتمدددرستيات ايددد س

ساتي اواي (.س

ساقبرستيمعو س اىسبعضساذهستلأااتتسجمعو س اىستيبيلا ستيمخايقي سيامؤخخ .

تقسممالبيئة ممتلبيقسممللقةتلي إلىسممتلئيممللبيئة ممتلبيئب  ةممتل بيئة ممتلليئةةالالويةةة لياللسة: يةةا الب .1

 بيخارجةت،لكإالل يل:

  : يقوداسب داسمامدا سمداسممدافوس ايدسستيمؤخخد سمدنسمداتواسبيدوي ساماييد سالبيئة الداخليةة
لسااميعستيعاتمدرستيمدلاسيامؤخخد ستنسمدم كوسفي داسبيدكرسمبايدولس يد سمقداوستيمؤخخد سامااي 

باوتخم اسب ا ستخم وتجسجقاوستيقاجساتيضدع ستيكامجد ساتيخدالااجسفي دالسامممندرسادذهستيعاتمدرس
 فلاس:

 بيعلبمممغلرةممتلبيقسممللقةت:ل تقإاممغلسمميلبيإلىسممتل مل علامما،لبي ا ممتلب  قاجةممت،لك مما  ل

 بلأستبد،لبيقئر لع للب  قتبعل بيقجئلئ،لىإعتلبيإلىست.

 بيقسللقيل بيإقإا تلسيلبيخئمت،لبيسعت،لبيعلبمغلبيقسللقةت:ل تقإاغلسيلعناصتلبيإزلجل

لبيقلزلع،لبيقت لج،لبيئيةغلبيإادي،لبيعإ ةات،لبلأستبد.
  االاسماكستيبيلا ستيملاسماااس اوجستيمؤخخ ساتيملاسيسمخمويعستنسمخيووسس:البيئة الخارجية

امدددم كوسفدددلاس جاودددواالساميدددكرس اتمدددرستيبيلاددد ستي اوايددد ستيفدددو ساتيم ايددداتتستيم يوددد س
 بايمؤخخ ساتيملاسمجبغلاس اي استيمكي سمع السامقخوستيبيلا ستي اواي سيامخاي سإيىسقخمينساما:

  : تيام داوستيماز دانلساممكانسمنستيعملا لستيمجافخدانلسالبيئة الخارجية الجزئية
 تيعاو.

 : اممكانسمنستيعاتمرستيوبيعي لستيعاتمرستيخياخي لستيعاتمرسسالبيئة الخارجية الكلية
ستيعاتمدرتيامما يد ساتينقافيد لسستيعاتمدرتيقمودااي لسسيعاتمرتيقاجاجي ساتيميويعي لست

 تيمكجايااي .ستيعاتمرتيايمغوتفي لس
س



13 
 

 منلبةنلأهالأد بتلبيقح ةغلبيئة يلب ىقتبتةجيل ذكت:للوحسيللالبيئيلالا وراتيجيل أدواتلا .2

 لتحسيلل سيسالالليةال ل

تخدداابسم ايددرسخلاخددرستيقيمدد سمددنستلأخدداييبستيمددلاسيمكددنستخددم اتم اسباوددف اسإودداوتسس

يم اياسجقاوسقاجستيمؤخخ سا ا ستيمزتياستيمجافخي لسايقاوساذتستلأخاابس اىستفموتضستخاخلاس

لسمفدااهستنستي دا ستيقموداايسيامؤخخد سيممندرسفدلاس اد ستيقيمد سمدنس دلارستجيدوم استيم مافد 

تيات الاسيامؤخخد سب دا ستيمعدو ستخاابسيخمحسبايم ايرسايمكنسمعوي سخاخا ستيقيم سبأج ا"س

 اىسخاخا ستيجيو ستيملاسمؤاي اسام ايرسادذهستيجيدو سيااودارسإيدىسم ايداسمودااوستيميدزجس

س.لاسمعوف س جاووستيقاجساتيضع ستيات اي ستي ايي ساتيم مما س"تيمجافخي لسابايماي

إنستيفكوجستلأخاخدي سفدلاسجمداذجسخاخدا ستيقيمد سمكمدنسفدلاسف دوساتكمخدابسميدزجسمجافخدي لسايعداس

"ستيقيم ستيماوكد سمدنسااجدبسزبدالانستخاخياسفلاساذتستيجماذجلسفاي امشسااسمف اوستي امشسبعات

س.ساستيمكايي س"ستيمؤخخ سيمجماام اسا امام اسمووا اسمج 

اموج ستلأجيو ستيمدلاسمخدااوسفدلاسمقدايوستيقيمد سإيدىسمامدا مينلساامدا:ستلأجيدو ستلأخاخدي لس

 اتلأجيو ستيات م .

ممددايىستلأجيددو ستيولايخددي س مايدد ستيمكدداينستيمدداايسياخدداع ستاستي امدد سالأنشةة ة الرئيسةةية:  .1
واتستيمجياجسياقيم سابيعسسيازبانساكذيكس اماتسماسبعاستيبيعلساماو ساذهستيجياواتسبايجيا

ساسمممنرسفلاس:

 :اتيمددلاسم ددوسكافدد ستيجيدداواتستيممعاقدد سب وكدد سمدداف ستيمددا لاتستيمددلاسسالإمةةدادات الداخليةةة
تخملاولسم زينلسمجااي ستيمداتاسيمأ دذسمخداوااسضدمنس وداوس :ممواب استيعماي ستلإجمااي سمنرس

 تلإجماجستيم ماف .س

 :ددنسمعايادد ستيمددا لاتسام ايا دداسإيددىسسااددلاستيجيدداواتستيمخددؤاي سالعمليةةات الإنتاجيةةة 
 م وااتسفلاسيكرسخاعسا امات.

  :اميدمرسكافد ستيجيداواتستياااخدمي ستيممعاقد سبايم واداتسمدنسخداعسسالإمدادات الخارجيةة
 ا اماتسمنس ي سجقا السم زيج السامخايم اساذيكسافقاسيااتارسم ااج.

 اادددلاستلأجيدددو ستيمدددلاسم دددا سإيدددىسا دددوسمبيعددداتستيمؤخخددد سمدددنسس:التسةةةويا والمبيعةةةات
مكفرسبمقايوساخالارسممكنستيزباسنسمنسيوت سمجماداتستاسف لاستخموتمياياتساا الا سمخايقي س

 . اماتستيمؤخخ 

 : اادلاستيجيداواتستيمدلاسم دا سإيدىسا دوسمبيعداتستيمؤخخد سمدنس دلارسكخدبسنقدد سسالخدمةة
 تيزبانسايمعا ستلأموسب اماتسماسبعاستيبيع.

االاساميعستلأجيو ستلأ وىستيملاسما وستلأجيو ستلأخاخي سبمداسيخدمحسس. الأنش ة الداعمة:2

سي اسبمقايوستات سااسكفا جسافا اي ستكبولسامممنرسفلاس:

  ل. بيذيللقع قلبلظة تلشتب ل ىائغلبلإ قاجلبيإسقعإ تلسيلى س تلبيقةإتلالوةة ن

  للامئ لئيمللتحسمةنلبيإنمقجل بيعإ ةمتلبلإ قاجةمتلبحةمنلتط مذل  ما ات للالوطة رلالوكنةلةةيي

 ب قلامما لبق ممللتلبيقجلاةمممزبتللبيخئمممت/عممئ لأشممباءلبممئ بلبالأبحمما،لبلأ يةمممت،ل ت ممإةالبيإنقج
 . متبجعتلبلآ ت

  تتكزلع للبلأ   تلبيلازمتلي ق للتل بيح اظلع للبيقلىلبيعام ت.لإدارةلالةةاردلالبشر ا 
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  ئلبلاالبيلاةاكغلبلأىاىمةتلبيقميلتتتبمزلع ةلامالبيإلىسمتلبحةمنلتنقسمالئيملللقلالبنيالالوحويا 

 .تيممعاق سبالإاتوجستيعايالستيمايي لستيم اخب جإ تلمنلبين ا اتل

 نموذج سلسلة القيمة

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

 الأنش ة الرئيسية                                                    

 لسةإالل يل:لتقإاغلبيقلىلبيخإستليئلرتتنةةذجلبةرترللسلةىلالخةيال لللل

تي ايي سمدنستيمجافخدينلستيماما  س اىسيسيقمووسم ايرستيبيلا سس: الجدد الداخلينتهديدات  -1

اكيفي سم قي سميزجسمجافخي س ج ولسبرستلأاوسمنسذيكسااسماايسستيامماوسج استيدات اينستيادااس

 داجست مبداوتتس تيم مماينساتيذينسيسيمكنسماااا وسايماق سا اي وستيفعالاسإيدىستيخداقس ادى

ايددجعكتسم ايددااوسفددلاستيضددغوستي اوددرس اددىستام دداستي اددوسا اتلادد ستيددا ارسإيددىستيخدداقلس

تلأخعاوساتيمكايي سامعارستيخمنماوستيلازوسيامجافخ لساكاماسكاجتستي اتازستماوستيات اينسفلاس

سكاماسكانسم اياستياتفاينستياااسمج فض.تيمجافخ سمومفع لس

ذستيمزت م سبينستيمجافخينستيجَّيوينسفلاستيقوا ستيكايًسمنسمأ شدة المنافسة في السوق :  -2

تيمجااوتتسيا يازجس اىسماقعسممميزسفلاستيخاقلسباي ممدااس ادىس ودوسمبجيد س ادىستيمجافخد س

اتيضددماجاتستيملالامدد سسمددنس ددلارستلأخددعاولستلإيدد اولسإوددلاقسمجددمنساايددالسم خددينستي ددامات

س.يازبان

تيمزت م ستيياياجس نسمضافوس ااسمنستيعاتمرستي يكاي ساستيمممنا سفلا:س ااستيمجافخينسسامجاو

تيقودا لسابدو سجمداسقودا ستيجيداولساتيمكدايي ستينابمد لسعيدابستيممييدزلستيوفدعسمدنستيو اقد سلاسف

سالتموين

سالت وير التكنولوجي

سإدارة الموارد البشرية

سالبنية التحتية

س

سالخدمة

 

س

س

س

التسويا 

 والمبيعات

 

 

س

 

الإمدادات 

 الخارجية

 

 

س

 

العمليات 

 الإنتاجية
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 ي ستنستيمجافتستيعايلاسي اسمنسس.تيمواولس اتازستي واجلاستلإجمااي لسمجافخانسم مافانسف

س .وب ي ستيمؤخخ

تيمجمنستيبايرسجفتسا يف ستيمجمنستيوجا لاستيذيسموس يؤايالتهديد من المنتجات البديلة :  -3

تيمعددااس ايددسسباخددالارسم مافدد لسا جدداماسيكددانس وددوستيمعددايضسمومفعدداسفدد نسوب يدد ستيمؤخخدد س

خمكانسمج فض لسلأنساذتستيم ايداسيمكدنستنسيضدعسخدقفاسيرخدعاولساإذتسيدوسمخدموعستيمؤخخد س

فددلاسموددايوستات ستيمجددمنستاستيمخدداي ستاسعيددوسذيددكسمددنستياخددالارسف ج دداسخددمعاجلاسإياددااسبدداتلاا اس

سبايمأكياسمنس ي ستيوبحساتيجما.

اتيمفدااضسبيدأنس داماتسايداجسسخدعاولتلأيام استيزبالانسيم فديضس قوة تفاوض العملاء: -4

 يدد سيضددووسسامجمادداتسبأ خددنساددااج.سامكددانساددذهستيعمايدد س اددىس خددابسموااايدد ستيقوددا 

.سامدومبوسقداجستيزبدالانسبعدااسمدنسنسيامجافتسبيكرستكنوسقاجسضداسبعضد وستيدبعضماوااستيمجم

يددكرسكددأنسمتيخدداقساكددذتسباياميدد ستيجخددبي سيميددمويام وسستي وددالا ستيممعاقدد سباضددعيم وسفددلا

س...ميموياتستيزبانس و سمُ م سمنسوقوست مارستيبالاع

تكبدوسمدنستيعمدلا سإذتسكانساجاكس ااسم اااسمنستيماواينسيعدااسالموردين: قوة تفاوض  -5

يمكدنسيامداواينستنسلس يد سمعس ااسقايرسمنستيباتلارستيمما  لسف نسقاجستيماواينسمكدانسكبيدوج

تيمجمااتلسسبوفعستلأخعاولتاس فضساااجم ايااوسيماوخاتسضغواس اىستيمجماينلسمنس لارس

ا ايسسف نستيماواينستيذينسيمممعانسبماق سقايسفلاس لاقدم وسبماما د ستيمجمادينلسيمكدنستنس

يخا ااتسفلاسمقاي ستوباحسماكستيمؤخخ سإذتسيوسيكنسياي استيمقاوجس اىستيخمواتاساتيزيااجسفلاس

سن.تيمكاف سمنستيزبالانستيمبايوي

 نموذج بورتر للقوى الخمسة

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

    

 تيماواان

 تيزبالان

 ياجستيمزت م 

 مجافخاتيوجا  

 تيات اينستيااا

 تيمجمااتستيبايا 
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 (مصفةفال ةاتلSWOT ل) 

تيقاجساتيضع سات رستيمؤخخ ساتيفو ستيم اياتتسمقيـيوسااتجـبسبس" SWOT" م ايـري موس

بيج دـاسبمدـاسيخدـا اااسفدلاسبجدـا سستي اوايـ لسمؤكـاتس ادـىستيدـملالاوستيمؤخخ ذتتستيوـا سببيلاـ س

إخدددـموتمياي سم قدددـ سذيدددـكستيماتفددد لساماضدددحسادددذهستلأاتجستيعلاقددد سبدددينستيمقييمدددينستيدددات الاس

اتي ـاوالاسفدلاستيم ايدـرستلإخدـموتميالالستيستيعلاقدـ سبدـينستوبدـعسممغـدـيوتتسولايخـدـي ساـدـلا:س

سو لستيفـدددددددـ(Weaknessesلسلسجقـدددددددـاوستيضـدددددددـع (Streugthsلسجقـدددددددـاوستيقـدددددددـاج

 س(.Treatsلسلستيم ايــاتت(Opportunitésل

 SWOTمصفوفة مضامين عناصر 

 

 عناصر الضعف عناصر القوة

سلتخم اتوسمكجايااياسااياج

ستمفاقاتسا قااسوايا ل

سماتواسافيوجساممميزجل

سكااوسبيويسااسم اوجسممميزجل

س لاماتسمااوي سقاي ل

س اتمرست وى.

 م اااي ستيماتواستيمماياي ل

تيماتواستيبيوي ساتج فاضسجق سفلاس

 فلاسمج جىستي بوجل

 مماقعسضعي لس

 ضع سم وي ستيماتوالس

  اتمرست وى.

 عناصر التهديدات عناصر الفرص

سمخ يلاس كامي ل

سمجافاسااياجسيلاخميوتاساتيموايول

سمخ يلاتساموكي ل

سمعارسجماس ايلاسياخاقل

س  اوسمكجايااياسااياجل

س اتمرست وى.

 

سقيااس كامي سإضافي ل

سوكااستقمواايل

مغيوتتسكبيوجسفلاستينقاف ستيخم لاكي س

سيرفوتال

سا ارسمجافخينسااال

سفوضسمعاييوسوجا ي سااياجل

س اتمرست وى.

س

مدأنوسيؤنوساكدرس جودوسيدياميعسادذهستيعجاودوستلأوبعد س لاقد سمفا ايد سفيمداسبيج دالسب يد سإنس

مكددامنستيضددع سسمددأنيوببقيدد ستيعجاوددولسفمددنلاس جاوددوستيقدداجسماعددبسااوتستخاخددياسفددلاسمقايددرس

اتيم اياتتستاستيعكتس جاماسيكانسيام اياتتسمأنيوستكبوس اىسزيااجسجقاوستيضع سام اااي س

ستيفو ستيمما  ستماوستيمؤخخ .

ا ادىسادذتستلأخدداتسم مداوستيمؤخخدد ستيخدموتمياي ستيمجاخددب سي داس اددىسضدا سمدداسممنادسستيبيلادد س

سنسفو سام اياتتلاذيكساف سماسيالا:تيات اي سمنسقاجساضع ساماسممي سستيبيلا ستي اواي سم
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 SWOTالاستراتيجيات المعتمدة ضمن تحليل مصفوفة 
 داخليةالبيئة التقييم 

 

 خارجيةالبيئة التقييم 

 نقا  الضعف نقا  القوة

 

 

 الفرص

س(1ل

ستخموتمياي سااامي 

س(3ل  

 تخموتمياي س لااي 

س

سس(2ل التهديدات

سافا ي تخموتمياي س

س(4ل

سابجخ ت/تجكماشتخموتمياي س

 

معاستكنوستلأاضا سملا مد لساذيدكسيكدانساادااسفدو سبيلايد س ايداجسامدافوسسالخلية الأولى :

جقاوسقـاجس ايـاجسممكج ـاسمـنستيخعلاسج اسماكستيفو .سمماسياعدرستيمج مد سممبدعستخدموتمياي س

س.ذتتسمااسسج استيجما

تياقتسيلا  ستنستيمج م سفلاساذهستي اج سممافوسجقاوسقاجس اياجسايكنسفلاسذتتسالخلية الثانية :

منس ي سااااسم اياتتسولايخي لسااجاسيماابس اىستيمج م سوخوسسماتاسسبيلاـ سعـيوسمجاخـب 

تخموتمياي سممكج اسمدنستخدم اتوسجقداوستيقداجستي اييد سمدنستادرس اد سفدو سواياد ستلأادرسفدلاس

ستخاتقست وى.

تنسجقدـاوستيضدـع ستيدـات الاستيمج مـ ساجـاسماتاـسسفووـاسخـاقي سكبـيوجسإيسسالخليـة الثالثـة:

مقيـاستيمج مـ سمدـنستقمجدـا سمادـكستيفدـو .ساياـدـبس اـدـىستلإخـدـموتمياي ساجـدـاستنسموكـدـزس

 اـدـىسمعاياـدـ سجقددـاوستيضـدـع ستيـددـات الالساذيـدـكسيكـدـلاسمزيـددـاسمـدـنسكفـددـا جستيمج مد سفددلاس

س.تيخمفااجسمنستيفو ستيخاج  

ايددـاتتسبيلايددـ سلساذيددكسج ددوتسيااددااسم تخددا ف ددـلاسمعددـاستكنددـوستلأاضددـا سسالخليةةـة الرابعةةـة:

.اإذتسيددوسمخددموعستيمؤخخدد س ايددـاجساااددـااسجقددـاوسضددـع سمقيددـاسماتا ددـ سماددـكستيم ايددـاتتس

 .مجخ بسمنستيخاقسجقاوستيضع ساماتا  ستيم اياتتسمعاياـ 

 ثانيا : تحليل محفظة الأنش ة .

إنسم ايدرس اف د ستلأجيددو سي دا سإيدىسإياددااستيماقدعستيخدموتميالاسيكددرسجيداولس يدد سس

بأج اسماما د سمدنسمادايتستيجيداوستيخدموتميالاستيمدلاسمضدم اس<<سسمعو سم ف  ستلأجيو س

س.>>تيمج م لساتيماا  سإيىسجفتستيعملا سابجفتستيمكجايااياساماتاسسجفتستيمجافخ 

 دد ستلأجيددو لس يدد ستج دداسمددا وستم دداذستيقددوتوتتسامعدداستيموددفافاتستاددوستااتتسم ايددرسم ف

تيمودديوي لسمددنس ددلارسميدد ي ساضددعي سكددرسماددارسجيدداولسامدداسيمكددنستنسيكددانس ايددسسفددلاس

 .BCGلسADLلسMC KINZEYتيمخمقبرلسامنستي وساذهستيجماذجسجذكو:سجماذجس

 .(-boston consulte group- BCGعة بوس ن الاستشارية: )وجممنموذج  -1
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معمبدوسمدنستقداوسساتبخدوسستيمودفافاتستيمخدم ام سفدلاسم ايدرسلساموفاف ستيجمامخمىستيضاسًا

%سمنستييوكاتستيعايمي سمعمماس50مييوسبعضستياوتخاتسإيىستنستكنوسمنسسم ف  ستلأجيو ل

 اذهستيموفاف سفلاسم ايا اسلأ ماي استيخموتمياي .

 نساما:ميمممنرساذهستيموفاف سفلاستيعلاق سبينسإ اتني 

مندرستي ود ستيخداقي ستيجخدبي سيا داتتستلأ مدارستيخدموتمياي سامة: حصة السوق النسبي .1

قياخاسًبأكبوستيمجافخينستيمااااينسفلاستيخاقلساتيملاسمعبوسبذتتستياقدتس دنسقداجستييدوك سفدلاس

 تازتلا استيمخم اف .تاسماكستيخاقس

سمنس لار:سام خبساالاسممنرستيم اوستلأفقلاسفلاستيموفاف لس

الخاصةةةة  ات الأعمةةةالمبيعةةةات وحةةةد = سةةةوقية(حصةةةة السةةةوق النسبية)نسةةةبة الحصةةةة ال

 .بالمؤسسة / مبيعات أكبر منافس في السوق

ايخدمىسمعدارسجمداستيودجا  لسايعودلاسمؤيدوتسًياجمداستي اودرسفدلاسمعدل نمو السوق:  .2

سيامؤخخاتتيخاقسلتيوجا  (لسكاماستزاتاتستيجخب سارسذيكس اىستنستيخاقسذاسقاجسامياعس

لساتيعكددتسلخدداقساددذتبساواددبسكبيددو(سفددلاستيددا ارسإييددسساتنسفددو ستيجادداحسممددافوجسبددس

 و يح.

سيمنرسبايم اوستيعماايسياموفاف لساي خبسمنس لارس:

)مبيعةات وحةدات الأعمةال للمؤسسةة فةي السةوق للفتةرة  ]معدل نمو السوق )الصةناعة( =

مبيعةةات وحةةدات ([/ 1-مبيعةةات وحةةدات الأعمةةال للمؤسسةةة فةةي السةةوق للفتةةرة )ن -)ن( 

 (.1-الأعمال للمؤسسة في السوق للفترة )ن

اممنددرسا دداتتستلأ مددارستي اودد سبايمؤخخدد سمددنس ددلارسااتلاددوسممدداز س اددىساميددعس اجدداتس

نددوسات ددرستيدداتلاوجسزاتيدداسلقوا ددات(سلساتيمددلاسممنددرس اددوسمبيعدداتستيوددجا  سككددرستيموددفاف 

ساذيكساف سمايالا:ساتيملاسممنرس وم استيخاقي .سيمجاخبس ام اسمعس اوسمبيعاتستيمؤخخ س

  (n) الجدر التربيعيxق ر الدائرة يساوي واحد على اثنان 

 ( n :يمب.)عات وحدات الأعمال على مبيعات المؤسسة 

𝑑 =
1√n

2
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 BCGمصفوفة نموذج 

                                                                                       + 

                                                                                                                                   

 

 

 

 

                                                                                                            

-                                                                                                                                                                              

                                                                        +          - 

 

 

فددلاساددذهستي اجدد سب ودد سخدداقي سممخددوستيمجمادداتستيمددلاسمقددعسسخليةةة علامةةات الاسةةتفهام : -1

مج فض سامعارسجماس ايلاسياخاقلساالاسممنرس لامداتستخدمف اوسلأنستيمؤخخد سيسمعدو سمداس

إذتسكانسمنستلأفضرستيم ا سمنساذهستلأجيو ساتيماق س نسإجماا استاسمقايم داساذيدكسبامبدا س

سماسيالاس:

اكددذتستيمعدداتتساتيما يددزتتسسمبددايكسكبيددوجس اددىستيفددوتاستيعدداماينسيدداي الستيمؤخخدد إجفدداقسس-

 اتلأبجي لسيلإخوت سفلاسم قي ستيجماسفلاستيخاقلسايموبحسقالااجسفلاستيخاق.

اادلاس ايد سستماتيًسكنيوجس اىستيمجمااتستاسا اتتستلأ مارسيجقا اسإيىس اي ستفضرستخمنماوس-

 .ستيجااوس

لتيمغاغدرلسمودايوستيمُجدم نلسمودايوساستراتيجيات النمةو  لوتمياياتستيمعمماجتبوزستيخم امن -

ستيخاق(لسلأج اسمميحسي اسفوو ستيمقاوسإيىس و ستفضرسفلاستيخاق.

سلممخوسمجماام اسبايقاجلساتيومقدا س ادىستيمجافخدينلسافدو سجاا  داس اييد لخلية النجوم : -2

توباحسم ق سيامؤخخ س و سخاقي سمومفع .سمجمااتساذهستي اي سامعارسجماس ارسفلاستيخاقس

 :سبماسيالاتيمؤخخ سيذتسمقاوس ايي س

يممييدزسمجماام دالساتيم اف د س ادىستيميدزجستيمجافخدي لسسبحث والت ةويرالةـتكثيف في أنشة ة  -

 اتي اسمنسإمكاجي ستيمقاياسمنسقبرستيمجافخين.

م فيضستلأخعاوسلإماسمنس لارساامشستيدوبحسازيدااجس دااسمواجهة المنافسين والوسيلة:  -

تيا اتتستيمبا  لستاسمنس لارسم فديضستيمكدايي سيلإومقدا سبمخدماىسمج جدىستي بدوجساتيدمعاوس

 ياىستيعاماين(.

بأخدداييبساوددوقسمبمكددوجسااايدداجسيماتا دد ستيمجافخددينستاستيددات اينسنشةةا  التةةروي  معزيددزسس-

لسات مياوسمجافذسمازيعي سعمليات التوزيعتستيمجايعسفلاس ممااسخياخابايضاف سيتياااسياخاقس

س.فا اي تكنوس

 علامة الاستفهام
ستيوتاتتسضعيف س
س اا سكبيوجسيامماير
  استراتيجية البناء

 النجوم
سيوتاتتسكبيوجست

س اا سكبيوجسيامماير
 استراتيجية النمو والتوسع

 الكلاب)الأوزان الميتة(
سضعيف سستيوتاتت

 ي اا ستيىستيمماير
 الحدف أو التصفيةاستراتيجية 

 البقرة الحلوب
ستيوتاتتسكبيوجس

س اا سضعيف سيامماير
 استراتيجية الاحتفاظ بالوضع القائم

النسبي حصة السوق  

ق
سو

 ال
مو

 ن
دل
مع
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ف ددلاسم قدد س اتلادداسجقايدد سكبيددوجسلسامخددمىستيا دداتتستيمدداوجسياجقدداخليةةة البقةةرة الحلةةوب : -3

يامج مدد سلأج دداسممممددعسب ودد سخدداقي سكبيددوجلس اددىستيددوعوسمددنسكددانسمعددارسجمدداستيخدداقسفي دداس

 مج فض.

 ماسيالا:بي استخموتمياي ست ماسضمنمقاوستيمج م س

لسلأج داستيقالاداجسفدلاستيخداقلسابايمدايلاسمدافوسادذتستقليص الإنفاق المالي في أنشة ة التةروي س-

 تيم فيضسج اسزيااجساامشستيوبح.

منسمجمااتساذهستي اي سيا وسمجماداتستي لايداستلأ دوىلسسققةاستخدام العوائد المالية المتحس-

 امخا ام اس اىستلإجمقارسإيىسمخماىسمجافخلاستفضر.

وايمداستج داسم قد س الاداسسإبقاء منتجاتهةا ضةمن هةذل الخليةة لأ ةول فتةرة ممكنةةمخعىسإيىسس-

ساتيملاسمعجلاست ممايي ستلإجخ ابسمنستيخاق.سكلابسجقايلساكلاسيسمجمقرسإيىس اي ستيـ

امخمىس اي ستياضعستيمضووبسياايي س اىستنسمجمااتسلخلية الكلاب)الأوزان الميتة(: -4

لسممخدوسب ود سخداقي سما دارلساقداسيجم دلاسبالإجخد ابستاستي خداوجاذهستي ايد سذتتسمخدمقبرس

 مج فض سامعارسجماسمج فض.

 مبُقلاسمعاما اسفلاسمجمااتساذهستي اي :ستيمؤخخ 

  اىست ممارستنسم ق سات اجستاستكنوسجاا اتسم مما سجميا سجياواتسإاتوجستيمخاي .إماسس-

لإبقالاددسسكددلاسيخددا اس اددىسإندداوجستيمؤخخدد سنسذاسيدد وجساخددمع سخددابق سامخددعىسجددم ستاستنستيمس-

 تيامماوسبمجمااتست وىسممعامرسب ا.

تلأعابسمويوسمجمااتساذهستي ايد ستلإجخد ابساتي دواجسمدنستيخداقسلأنسكافم داسسإيستجسس اى

 مكانستكنوسمنستيعاتلااستيملاسم قق ا.

ممنرساذهستياضعياتستيم ماف سيا داتتستلأ مدارسم ماد ستيموت درستيمدلاسممدوسب داسااوجس يداجس

لتيبقددوجستي ادداب(لستيمدداااوسس:ستيمقددايوسل لامدداتستيخددمف او(لستيجمدداسلتيجادداو(لستيجضددنستيمجددمن

س(.تلأازتنستيميم ل

 بجا س اىسماخب سف نستيمج م سيمكنستنسممبعست استوبعستخموتمياياتسيا اتتستلأ مدارس

 تيمابع سي ا:

لمندار:سسيمكدنسيامج مد ستنسمخدمنموسيزيدااجس ودم استيخداقي :   Build Share البنةاء .1

 تيم ارسمنس لام ستخمف اوسإيىسجااو(.

فلاساذهستي اي سمخمنموستيمج م سماسيكفلاسيا فا س اىسا اجس: Holdالابقاء )الانتظار(  .2

تلأ مارستيخموتمياي سفلاساضع استي ايلاسلمنار:سمجاخب سي اي ستيبقوجستي اابسإنسبقدلاس

 .اضع اس اىسماااس ايس(

منس اوستيخمنماوتتسمنستارسم قي ستقوىساجاستيمج م سمقارس:  Harvestالحصاد س .3

قداوسمدنستيمدافقاتستيجقايدد ساتلأوبداحس ادىستيمداىستيقودديوستيجاماد سمدنسا داجستلأ مددارس
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ايمكددنسسلمنددار:سكم ددارسا دداتتستلأ مددارستيجاداوسإيددىستيبقددوجستي اددابلتيخدموتمياي .س

 .(تخم اتم اسفلاسا اتتستلأ مارستيملاسمكانسفلاس لاياس لاماتستيخمف اوساتيكلاب

تنسموفلاسا اجستلأ مارستيخموتمياي سمنس دلارسسمج م :سيمكنسياسDivestالتصفية   .4

بيع استاسم ايا داسإيدىسخدياي سمدنستادرستخدم اتوستيمداتواسفدلاسمكدانسس دوسل ادىسخدبيرس

تيخمنماوسفلاسا اتتستلأ مارستيملاسمقعسموفي ستلأ مارستيملاسفلاس اي ستيكلابساتيمنارس

 كانسات اجس(. لاماتستيخمف اوساتيملاسمسفلاس اي 

 : BCGتقييم مصفوفة 

 إيجابياتها :

 منسم اياسماتقعستيمُجمااتستيملاسممعامرسب اسامعوف سماقف استيمجافخلا.ستيمؤخخ ممك نس .1

مخا اس اىست مياوستيخموتمياي ستيمخايقي ستيمجاخدب سيماتا د سكدرس ايد س ادىس داجلس ادىس .2

 ضا ستي و ستيخاقي سامعارسجماستيخاقسلتيوجا  (.

تلإجمباهس ارسضواوجستيامماوسببعضستلأجيدو ستيمخدايقي سامداىسإخد اوسكدرسجيداوسموكزس .3

فلاسا وستيمُجم نسفلاستي اي ستيمعجي لستاسبايعكتستيمقايرسمج اسام ايا اسيمجمااتست وىسلكماس

 (تيبقوجستي اابسفلاس اي س

لس(تيمجدمنس–تيخاقسلمنسم اياسفا اي ستخموتمياياتستيجماسسيمؤخخ ممكنسإاتوجستيمخاي سات .4

اكددرستخددموتمياي سب خددبس واوددي ستيخدداقساتيمجددمنستيددذيسممعامددرسبددسلسبالإضدداف سإيددىس

 إمكاجي ست ممااستخموتمياي ستيمجايعسايماخيعستجيوم اسفلاسماايتسمضاف سياعمر.

 :  سلبياتها

 صعلبتلتحئلئل تعتلفلبيسلقلبئ ت. .1

ناسسمميلح ممتلبيسمملقلبيإتت عممتليةسممرلبايعممت ر لبيعامممغلبيلحةممئلي حبممالع ممللبيإتكممزلبيق .2

 ي إنظإتل  لتلديلبايعت ر لئيللتحقةقلربحلعايي.

ح تلبيعلبمغلبلإىقتبتةجةتلسيلعمام ةنلكإةمةنلسقمالنبين مةنلبينسمئيلممنلبيسملق،لمعمئءل .3

 (. إللبيسلق

ع للبيقبايةفلسقالسيلبيئعئلبيمئب  ي،ل ح متلبيإناسسمتلسميلبيسمعتلسقمالأكامتلممنللب عقإاد .4
 .بيجلد ،لبايقاييلب عقإادلع للأثتلبيقجتبتلسقالكإةز لتناسسةت

 .ح تلمعئ تلبينإللسيلمجاءلمحئد .5

 صعلبتلبيح لءلع للمع لماتلعنلح تلبيسلقل  إللبيسلق. .6

 .ب  ققادبتلبيإلجلاتلئية ب عقإادلع لل إلذجلد ر لبيحةا لررالبعضل .7

 : MC KINZEYمصفوفة  -2

 اايتسموفاف سماكجزيستيماتزجد سبدينستياداجبينستيكمدلاساتيجدا لالسمدنس دلارسمغويد سس

فمأ دذس اتمدرسكنيدوجسم داارسموامم داسل BCG اميعستيعاتمرسامغوي ستيجق ستيمااااسفدلاستيدـ

م ماد سس4بدارسس9 اجامدسسإيىسقيوسكمي سبارس اماينسفقولسنوسمجوا سمج اسفلاسوخوساداارس دااس

لسممم داوس ددارسGeneral سElectricسفدلاسقوت م دالسمخدمىساددذهستيمودفاف ستيضداسبمودفاف 

س :ممنيرسا اتتستلأ مارستلإخموتمياي سبايج وسإيى
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س.لسمي ي س اوالا(ستيوجا  -سااذبي ستيخاقس-

س(.تاستياضعي ستيمجافخي سلمي ي سات الاسجياوستلأ مارقاجساس-

تيجيدداولساتيمددلاسم مادد سمددنسمج مدد سإيددىساقدداجسستيوددجا  مقيدديوسااذبيدد سم ايدداسمعدداييوسنددوسيددموس

سلسمنسبينساذهستيعاتمرسجذكو:س.ت وى

سمممنرسبعضساذهستيعاتمرسفيماسيالا:سبالنسبة لقوة نشا  الأعمال: -

س و ستيمج م سمنستيخاق.س-

ساوا ستيماخمي سفلاسمبيعاتستيمج م .س-

سخب سيامجافخين.اوا سماسممممعسبسستيمج م سمنسااتجبسقاجسبايجس-

ساوا ستخم اتوستيمج م سيواقم استيجمااي ستيمما  .س-

ستيم اوتتستيمقجي ستيمما  ساتيموااب سياعمرسفلاستيوجا  .س-

سواوجستيمج م سا لامم استيمااوي .س-

سمممنرسبعضساذهستيعاتمرسفيماسيالا:سبالنسبة لدرجة جاذبية الصناعة: -

س اوستيخاق.س-

سمعارستيجماسفلاستيخاق.س-

س.اوا سياجساموكزستيمجافخ س-

ساوا ستيممواباتستيمكجايااي .س-

ستيعاتمرستيخياخي ساتيقاجاجي .س-

امازيع داسسبعاسم اياساذهستيعاتمدرسيدموسمقيديوسكدرسمدنسبعدايسلقداجستيجيداوساااذبيد ستيودجا  (

س اىستيموفاف ساف سماسيالاس:

مقاوجدد سببدداقلاسسيددموسإ وددا سازنسيكددرس امددرسب يدد سيعكددتساددذتستيددازنستلأاميدد ستيجخددبي سيددسس-

سب ي سيكانسماما ساميعستيعاتمرسضمنستيبعاستيات اسمخاايستيات ا.تيعاتمرس

اادذتسي ماد سمدنسمج مد سإيدىست دوىسس[5إيدىسس1] يموسإ وا سجقود سيكدرس امدرسممدوتاحسمدنس-

س. ي سيؤيوستيات اسإيىستيضع ساتي مخ سإيىستيقايسااتسات رسجفتستيوجا  

س.معياوسنوسماما سجقاوسكرسبعا خابستيجقو ستيموا  سيكرسيموسس-

 اىس اجداتستيمودفاف سبجدا تس ادىستيمامدا ستيم ودرسفدلاسكدرس تلأ مار مازيعسا اتتيموسس-

 خدبسازج داسفدلاسمبيعداتساممنيا داسسفدلاستيمودفاف ا اجست مارس م اياساضعي سكرايموسبعالس

س.سسسسBCG ستيسبااتلاوسابجفتستيوويق ستيمعمماجسفلاسموفاف ستيمج م 

س .ييوسم  وسنلان سمخماياتستخاخي سفلاسكرسبعاسالا:سقايلسمماخولسضعي بعاس ماي ستيمق
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 MC KINZEYمصفوفة نموذج 

 

           

 قوي          

 

 

 متوس          

 

 ضعيف           

 

 قوي           متوس                 ضعيف                              

                                         

 

مكاجدد سمددنسنلاند س ددـاجاتساكددرسمج داسي مددرسمااي دداتسمعيجدد سMac س Kinseyجاداسموددفاف 

 ت لاهس: خبستيموفاف س

تلأجيددو ستياذتبدد سذتتستيمعددارستيمومفددعستاستيمماخددوسفددلاسسجادداسمماضددعس:A المن قةةة الأولةةى

تزيةةد مةةن حجةةم الإنفةةاق و ااذبيدد ستيوددجا  ستاستياضددعي ستيمجافخددي لسفمجوددحستيمؤخخدد سبددأنس

فددلاساددذهستلأجيددو ساسمعدداستيخددموتمياياتستيمددلاسمجاخددبسمددعساددذتستيقوددا ساددلاسماددكسسالاسةةتثمار

تيخدابق ساس BCG وع سفدلاسمودفاف تيخموتمياياتستيمجاخب سيقوا ستيا اتتستاستلأجيدو ستيخدا

س.تيم ماف ساستراتيجيات النمو والتوسعمج اس

جااااسمضوستلأجيو سذتتستياوا ستيضعيف سفلاسات اسمنستلأبعااسااوا سس: C المن قة الثالثة

مماخددو سفددلاستيبعدداستيندداجلاسفددلاسيجوددحسيامؤخخدد سبزيددااجستلإجفدداقس اي دداسامنددرساددذهستلأجيددو س

يملاسمقدعسفدلاسموبدعستيا داتتستيممغيدوجسيامجماداتستيضدعيف ستاساتيا اتتسممنرسجفتستلأجيو ست

 دااجسل BCG تيملاسماااسفلاسمو ا سممأ وجسمنسموبعستيا اتتستيمُايا جسياجقاياتسفلاسمودفاف 

بإتبةا  الاسةتراتيجيات التةي تةؤدي إلةى زيةادة العائةد ماسيموسإاتوجساذهستلأجيو ستاستيا داتتس

اسةتراتيجي  إبقةاء مدنسبدينسادذهستيخدموتمياياتسلساسمنها مع درجة محدودة جدا من الإنفاق

تخددموتمياي ستيدم ا سمدنستيجيداوستاستيا دداجسلتاسسثةم التحةول إلةىسالوضةع علةى مةا هةو عليةة 

س. تيجياوستاستيا اجس  جاسماسمزاتاساوا سضع ستاتساستراتيجية التصفية

اا داسماقد سمضوستلأجيو ساستيا اتتستيملاسيجبغلاستنسمأ ذستيمؤخخ ستماس: B المن قة الثانية

تيماتواسيامؤخخ سفيمكنسي استنسمجفق اس اىسمجميد سامودايوسبعدضسستي ذو.سف ذتسماتفوتسبعض

B 
استراتيجية البناء 

 الانتقائي

7 

A 
 الاستثمار للبناء

4 

A 
 حماية المركز

1 

استراتيجية التوسع 
المحدودة أو 

 الحصاد
8C  

B 
تحقيا والانتقاء 

 العوائد
5 

A 
الاستثمار 
 الانتقائي

2 

C 
 استراتيجية التصفية

9 

C 
الادارة نحو تحقيا 

 العوائد
6 

B 
الحماية 

وإعادة 
 التركيز
3 

 

جاذبية 

 الصناعة 

نشا  الأعمال قوة  
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تياتقعستنساذهستلأجيو سالاستيملاسماااسفلاسموبعس لام ستيخمف اوسفلاستياتقع سب الساتيا اتتس

لساسإذتسيوسموعبستيمؤخخ سفلاسإجفاقستيماتواس اىساذهستيا داتتستاستلأجيدو س BCG موفاف 

سىاتيددذيسيددؤايسبم اي دداسإيددسلتمااا دداستيمؤخخدد سمأ ددذسبعددضستيخددموتمياياتستيجكمايددي سفدد ن

تيخدموتمياياتسسا اتتستاستلأجيو ستيملاسمقعسفلاستيمجوق ستيناجيد لساسقداسمكدانسادذهتيماما  س

س.استراتيجية التخلص أو استراتيجية التصفيةإماس

 تقييم المصفوفة :

 ل:إ  لستلهذهلبيبيإزبلالبيإقحققتلمنلبىقخئبمل

وعوستج اسميموكسمعستيموفاف ستيخابق سفلاسبعاينسفقولسإيستج اسممضمنس ااسعيوسقايدرسمدنسس-

تيممغيوتتسذتتستلأازتنستيجخبي ستيملاسمعولاسمؤيوساقي سيم اياسقيم سامكاج ستيمجمنسفلاس لاياس

ستيموفاف .

فدلاسمكدانساماقدعستيمجدمنسفددلاسسيمكدنسمدنس دلارس لايداستيمودفاف ستيممعدااجسم ايدداستيفواقداتس-

ستي اي ستيمعجي .

مددنسقبددرستيمجددا ساتيمعددااستياتضددحسفددلاست ممددااستيخددموتمياياتستيمما دد سفددلاساددذهستيموددفاف سس-

 تيمج م سقياخاسبم ااايم اسفلاس رستيموفاف ستيخابق .

 ل :ليقح ةغلبيإ  لسييلاذبلب  ققادبتلبيإلجلاتل

ل .ب قزبءلأبعادلبلإىقتبتةجةتلسيلبعئلنلسقا .1

ل .بيعإغلع للتبإةالبيعلبمغلبينلعةتل ئلل قئهالتطثةتهالبي ع ي .2

ل .ئر اءلبيعلبمغلبلأ تىلبيإلثت لع للبلإىقتبتةجةت .3
ل.لبيققةةالبي خ يلي علبمغل بيقطثتلب خ ةتلبيإح غ .4

ل .كات لبيعلبمغلسيلبيإ  لست .5

 :ADLمصفوفة  -3

اادلاسسخجاتتستيخدبعيجات.معمبوسمنستااتتستيم ايرستلإخموتميالاستيمعواف ساتيملاس  وتسفلاس

تيمددلاسمعمبددوسكميدد لسممكددانستيموددفاف سمددنسبعدداينس BCG تاتجسكيفيدد س اددىس كددتسموددفاف 

س : تخاخيين

 هممللل ممئ لم لامململد ر لحةمما لبيإنممقج،لسةإممتل عممجلبي ممناعتلبطربعممتلل :لنضةةالالصةةنا ا 

 .(ب   لاق،لبينإلل،لبينعجل،لب  حئبرنمتبحغل هيل

 مملاءلعمئ لعلبمممغل جمماةلرئةسممةتليبممغلمجمماءل  مما ل تق ممبغلمممنل :لالةضةييالالونافيةةيا 
ل، للمتل،مسمة ت نت نفلبيلضمعةاتلبيقناسسمةتلئيملل إمعل ضمعةاتلتناسسمةتل،ل بىقتبتةجي

 (ل.حئلتل،ضعة تل،مقئليت

 :سسكماسيالااضعي سمجافخي سكرس والا سماضيحسايمكنس

س.تيقاوجس اىسموتقب سخااكستيمجافخينسلتاتً تساستخموتميايا(س-:سمسي رة -1

س(.مخمقا س نستيمجافخينسلمميزس اضعس اجس ياوتتستخموتميايسس-سسسس

س .تيقاوجس اىساضعستيخياخاتسباانس ووس اىساضعيم اسفلاستلآاارستيوايا س- :  قوية -2

س.وفعسقاوتتستيخمغلارسيامؤخخ سمنستارسقيااجسبعضستيخموتمياياتسس-: مقبولة  -3
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س .كبيوجسيا فا س اىستياضعي ستيمجافخي سفلاستلآاارستيوايا س  ا تمملاكسس-س

سس.تات تتسعيوسموضي سيمبويوسماتوا ستجيوم اسس-س:ضعيفة  -4

س .مماخو سلتاستقرسمنستيمماخو(سفلاستي فا س اىستياضعي ستيمجافخي س  ا س-

ستات تتسعيوسموضي س ايياسااجاكست ممارسم خينستياضعي .سس-: حدية -5

  ددا سسيزيددااجااضددعي سييج اسخددتلآاددارستيقودديوجلسيكددنسمواددابسم ستقددرسبقددا سفددلاسس-

 .تلآاارستيوايا ستيبقا سفلا

س :اضعسكرسقوا سإخموتميالاسفلاساذهستيموفاف سجمبعستيوويق ستيمايي ي

سس.معوي سام اياساوا سجضنستيوجا  س-

سس.إ وا سقالام ستيممغيوتتساتيملاسمخمحسيجاسب  وا ستياضعي ستيمجافخي  س-

س .3إيىسس1كرسمنسممغيوتتستياضعي ستيمجافخي س اوسجخبلاستاسمعامرسجخبلاسمنسسإ وا  س-

سإ وا سمجقيوسيامؤخخ سياوا سم كم اسي ذهستيممغيوتتسمقاوج سبايمجافخينسمنسس-

س [.2لس1لس0لس1-لسس2س-[

اتيملاسمخمحسباضعستيقودا سس-بعاسموبي سإ وا ستي اوستيجخبلاس-تي وارس اىسمماخوستيجقاو

س.(تياضعي ستيمجافخي لتيم اوستيعماايسستيخموتميالاس اى

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س

س



26 
 

 اماا ام استيخموتمياي سس  ADL جماذجسموفاف س

س
سجضنستيوجا  سسسسس

ستياضعي ستيمجافخي 
سماااوسجضنسجماستجولاق

ماخعسيزيااجستي و سسمخيوو

تيخددددداقي ساتي فدددددا س

 اددددددددىستياضددددددددعي س

ستيمجافخي 

سلقيااجستيمكاف 

تيددددددددددافا س ددددددددددنس

ستياضعي 

سلتيافا س نستياضعي 

سليجماستيخويعت

سقيااجستيمكاف 

سلتيافا س نستياضعي 

سلتيمااياساتيبمكاو

ستيجماسمعستيوجا  

تيجمددددددداستيخدددددددويعساسسقاي

تيماخعسمماماسيا فا س

س اىستي و ستيخاقي 

سلتيجمدددددداستيخددددددويع

سلقيدددددااجستيمكدددددايي 

ستيممييز

تيموكيدزسسلقيااجستيمكايي 

تيجمدددداسمددددعسلاستيممييددددزس

ستيوجا  

سبعددددددضستيم اددددددلاس ددددددن

تيجمددددداسمدددددعس لستلأجيدددددو

ستي وااسسلتيوجا  س

سلتيموكيدددز لتيممييدددزسملالاو

ستيجماستيخويع

يموكيزسندوستيممييدزست

تيجماسمدعس لتيلا  س

ستيوجا  

سلتي وااس

يدددددافا س دددددنستي وددددد ست

تيخدداقي ساسإياددااسماقددعس

ملالاوسيلابمكاوسلستيممييزس

تيموكيددددزسلستيجمدددداسمددددعس

ستيوجا  ستاستيم ار

سسلتيم ار

ستيمكاف سم فيض

 لجمداسمدعستيودجا  سمقبار

تيماخددددددعسلستيموكيددددددز

يم خددددينستياضددددعي س

س.تيمجافخي 

سلتيا اقسباي واا

 .إياااسماقعسملالاو

تيجمدددددددددددداسمددددددددددددعس

سلتيموكيزلتيوددجا  

ستيم الاس اىسبعض

ستلأجيو 

تيم اددلاس ددنسلستي وددااس

إياددااس. بعددضستلأجيددو 

م فددديضسلماقدددعسملالادددوس

س.تيمكاف 

سلستيجكماشس

سم فيضستيمكاف 

سلإياددااسبيلادد سملالامدد سااميلا/ اي

ستيجماسمعستيوجا  

تيم اددلاس لتيم ددارس

 دددددددددددنسبعدددددددددددضس

م فدديضسلتلأجيددو س

لستيمكدددددددددددددددددددددددايي 

ستيجكماش

 لتيم ددارس لتيجخد اب

تيم ادددددلاس دددددنسبعدددددضس

س.تلأجيو 

ستيجخ ابساستيم الا

س

س :يمكنسمقخيوستيموفاف سإيىستوبع سماايتسسابجا تس اىسماسخب 

 حةممنلتقإقممعلبيإلىسممتلبطحسممنلبيقممئربتلبيقناسسممةتل:لالةجةةاالالوا لنانةةالالنةةةةلالطبييةةي

بيقميلهميلسميل سيلجإةمعلبلأىملبق،ل بعمضلبلأىملبق  لتشئ البينإلذجلهنالئيللبينإللبيإباف

 .بئبلتلحةاتلاا

  لتناسسممةتلبيإلىسممتلهمميلبلأسعممغل لت مملرلبيسمملقلالةجةةاالالنةةاني لنانةةالالنةةةةلالانويةةار:

مماجيدد ساساجدداسضددواوجستيموكيددزس اددىستيجيدداواتسست ودداوستيمؤخخدد سادداس .مإبممنلبيقنئممللبمم 
 .تيمفضا ساستيموب  

 تقإقمعلبيإلىسمتلهنمالبقناسسمةتلضمعة تلأ لل الةجاالالنالة: لنانةالإ ةادةلالولةة للوالوةيية ل

رةتلمقئليتليبنلمنلبيإلاالزلاد لبيح صلبيسل ةتل ل اصتلذبتلبينإللبيععةفل لبيقيلهيل
بيقنماسع،ل ضمت ر لبيقتكةمزلع مللبيب ما بتليزلماد لأ غلمنلبيإناسسةنلبيإقلبجئلنلسيلمةمئب ل

  .بينإل
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 سايإلىستل لتقإقعلبقناسسةتل بيق اعليمةعلجمذببالممعلبممقلا لالةجاالالرابع لنانالالوخسي ل

تب  ممتلأكاممتلمممنلبيعلبئممئلبيإقل عممت،ل لهنممالضممت ر ل،لبتل  ممتذل،بيإلىسممتليح ممصلىممل ةت

 .بيقخ يل لب  سحابلمنلهذهلبيح ص


