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 تحقيق الميزة التنافسيةو  اخمي لمموارد والقدرات الجوهريةالد التحميل الاستراتيجي
 دراسة الحالة في الشركة العامة لمصناعات الجمدية

 Iالمدرس الدكتور سرمد حمزة الشمري
 الممخص

 والتي تمعب جزءا مهما في البيئة الداخمية لمشركات تمثل ن موارد الشركة وقدراتها الجوهريةا     
الموجستك في شركات الاعمال و  الامدادات ادارة تسهيل عمميات دورا حاسما في عواممها

ممكنة في بيئة المنافسة  مشركة تساعدها في ان تبقى اطول مدةلية وان القدرة الجوهر  المعاصرة
الذي ان هذا البحث يسمط الضوء عمى عممية التحميل الاستراتيجي الداخمي لمشركة و القائمة لذا ف

،  لمشركة تنافسيةالميزة الق يتحق تكون عوامل التي من شانها انية وارد والقدرات الجوهر المناول يت
لعوامل يركز عمى ا في الشركة كما لقوة والضعفيبين نواحي ا وان التحميل الاستراتيجي الداخمي

واقها وان ة ميزة معينة تستطيع عن طريقها التفوق في تمبية حاجات اسالداخمية التي تمنح الشرك
  .ة بها في اسواق اعمالهاية التي تنفرد الشركير الى الموارد والقدرات الجوهر القوة تش
      

Abstract 

Internal Strategic Analysis of Resources and Competencies for 

Competitive Advantage: Case Study in Public Company of Leather 

Industries 

Dr.Sarmad H. Al-Shammary 

     The company’s resources and its competencies make up an importance 

part of the internal environment of the company. The internal 

environment plays a crucial role in the Inbounding and Logistics 

Management processes of the contemporary organization. The company’s 

core competencies help sustain it in the long run in the face of 

competition. The paper discusses the process of internal strategic analysis 

of the organization and examines the factors involved in gaining 

competitive advantage. The internal  strategic analysis of strengths and 

weaknesses focuses on internal factors that give an organization certain 

advantages in meeting the needs of its market. Strengths refer to unique 

resources and core competencies that give the firm an advantage in 

meeting the needs of its markets. 

 المقدمــة
إِن التطورات المتسارعة التي يشهدها العالم في المجالات كافة دفعتت بشتركات امعمتال إلتى      

الاهتمام بإدارة الامدادات والموجستك لاسيما فيما يتعمق بالتحميل الاستراتيجي الداخمي الذي يشكل 

                                                           
I  ة الامدادات والموجستك/ قسم ادارة الاعمال/ كمية الادارة والاقتصاد/ جامعة المستنصرية.مدرس ادار 
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ختت ل متتا يقدمتت  متتن ة متتن وصتتولها إلتتى اهتتدافها المحتتددة متتن شتتركالمرتكتتز امستتاس التتذي يمكتتن ال
رئيستتة مشتتكمة قتتد واجتت  البحتتث و لمشتتركة ،  معمومتتات عتتن نقتتاط القتتوة والضتتعف فتتي البيئتتة الداخميتتة

فتتتي  شتتتركات العراقيتتتةبعتتتض ال ضتتتعف التاكيتتتد عمتتتى التحميتتتل الاستتتتراتيجي التتتداخمي فتتتي فتتتي تكمتتتن
وقتتتد ححتتتدت هتتتذ  المشتتتكمة عتتتن طريتتتق المقتتتاب ت الميدانيتتتة متتتع بعتتتض متتتديري  الحقتتتل الصتتتناعي

 يترتتتتب عمتتتى هتتتذ  المشتتتتكمة عتتتدم التاكيتتتد الكبيتتتر عمتتتتىو  الشتتتركات الصتتتناعية ةالخاصتتتة والعامتتتتة 
فتي مجتال  متن اجتل التتخمص منهتا ضتعفالنقتاط و متن اجتل استته لها  ةقتو التحديتد نقتاط موضوع 

 الاهتمتتام الكتتافي لتتد وبالتتتالي لتتم ينتتل هتتذا الموضتتوع امتتت ك الشتتركة لممتتوارد والقتتدرات الجوهريتتة 
ف يتتإلتتى تعر  ىستتعي بحتتثال افتتإن هتتذ التتذ،  ك الشتتركات كطريقتتة لتحقيتتق الميتتزة التنافستتيةتمتت ادارات

كشتتف  باليتتة عمتتل التحميتل الاستتتراتيجي التتداخمي متتن اجتتل دارات العميتا فتتي الشتتركات الصتتناعيةالا
تحقيتتتق الميتتتزة ومتتتن ثتتتم شتتتركاتهم نقتتتاط القتتتوة والضتتتعف والتعامتتتل معهتتتا فتتتي النشتتتاطات المختمفتتتة ل

وهكتتذا فتتان هتتذا  ي تضتتمن استتتمرار وديمومتتة الشتتركة فتتي عتتالم الاعمتتال المعاصتترة.التنافستتية التتت
يتتتتتالف متتتتن اربعتتتتة اجتتتتزاء هتتتتي الجتتتتزء المنهجتتتتي والجتتتتزء النظتتتتري والجتتتتزء العممتتتتي والجتتتتزء البحتتتتث 

عتتتتن طريتتتتق المستتتتاهمة  التحميتتتتل الاستتتتتراتيجي التتتتداخميح فكتتتترة يوضتتتتالاستتتتتنتاجي فتتتتي محاولتتتتة لت
البتتاحثين فتي هتتذا المجتال ومعرفتتة متتد  تطبيتق هتتذ  ا راء فتتي  المتواضتعة فتتي جمتع  راء وكتابتتات

، عتت وة عمتتى وضتتع بضتتعة توصتتيات متتتن  عراقيتتة مختتتارة لمبحتتث محميتتة ةشتتركالميتتدان الفعمتتي ل
شتتتانها تعزيتتتز الاعتمتتتاد الصتتتحيح عمتتتى استتتتخدام التحميتتتل الاستتتتراتيجي التتتداخمي كوستتتيمة لحصتتتول 

 .عمى ميزة تنافسية الصناعية الشركة
 

 الأول: الجانب المنهجيالمبحث 
 أولًا: مشكمة البحث

 محدوديتة اهتمتام البتاحثين بالمقتاييس العمميتة يتمثتل فتيمعرفتي  جانب في بحثمشكمة ال قعت     
رغم اهتمتتام لنتتواحي القتتوة والضتتعف فتتي الشتتركات وهتتي متتايعرف بالتحميتتل الاستتتراتيجي التتداخمي وبتت

يتة الموارد والقتدرات الجوهر بموضوع  والموجستكالامدادات ادارة مجال ي فبعض الباحثين والكتاب 
مفتردات وفقترات ل والتعتداد تحديتداقتصترت عمتى الالا ان معطيات مستاهمتهم  هاتحميموالتاكيد عمى 

مشتتكمة المعرفيتتة التتى الميتتادين التطبيقيتتة لتتبمتتور هتتذ  التمتتتد ربمتتا ، و  التتداخمي التحميتتل الاستتتراتيجي
التتتى الخبتتترة ال زمتتتة لمتعامتتتل متتتع المحتتتتو  الحقيقتتتي  لمبحتتتث المختتتتارة محميتتتةال الشتتتركةافتقتتتار  فتتتي

 هتذا التحميتل الضيقة لمجالات استتخدام ةنظر حميل الاستراتيجي الداخمي ع وة عمى اللمصطمح الت
 الاجابتتة عمتتىد مشتتكمة البحتتث فتتي يتتتحدهكتتذا يمكتتن و  .نافستتية لمشتتركةالميتتزة التفتتي الحصتتول عمتتى 

 التساؤلات البحثية ا تية:
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 مكامن القوة ومكامن الضعف فيها؟ الاعمال ةشركان تشخص ن كيف يمك .1
 ماهي فقرات ومضامين التحميل الاستراتيجي الداخمي لمشركة؟ .2
  هل يعمل التحميل الاستراتيجي الداخمي لمشركة عمى تثبيت او زيادة ميزتها التنافسية؟ .3

 
 ثانيا: أهمية البحث

ادارة  ن حقمين في عمم الادارة هما حقلمشترك بي عو تكمن اهمية البحث في تناول  لموض    
، اذ يعتبر الحقل الاول ان الموارد والقدرات  مدادات والموجستك وحقل ادارة الاستراتيجيةالا

الجوهرية هي امدادات حيوية لشركات الاعمال وبدونها لايمكن لاي شركة البقاء في دنيا 
لاستراتيجي الداخمي لتمك الموارد والقدرات الاعمال والمنافسة ، ويعتبر الحقل الثاني ان التحميل ا

 موضوع البحثاهمية ان هو جزء من المرحمة الاولى في عممية الادارة الاستراتيجية. وهكذا ف
 ة هي:رئيسالتنسيق بين ث ثة عناصر التوافق و ضرورة  يمكن ان تتجمى في

 .موارد التي تقع ضمن حيازة الشركةال .1
 .الشركةة التي تمتمكها القدرات الجوهري .2
 .الميزة التنافسية التي تسعى الشركة في ان تحصل عميها .3

تحميتتتل الب التتتتي تتتترتبط الجمتتتع المتتتنظم والمرتتتتب لمبيانتتتات فتتتياهميتتتة البحتتتث  تتجمتتتىكمتتتا يمكتتتن ان 
التتي جتر  استتخدامها فتي الجانتب  checklistsالفحص  ةفض  عن استمار  الاستراتيجي الداخمي

 . التحميل الاستراتيجينها في إجراء بحوث لاحقة في مجالات الميداني والتي يمكن الاستفادة م
 

 ثالثا: أهداف البحث
ة عمتتتل تفصتتتيمي اليتتتةتتتت  ووضتتتع عمميتتتة التحميتتتل الاستتتتراتيجي التتتداخمي وتوضتتتيح فكر التعريتتتف ب .1

 .الاعمال في مجال اد منهاستفييمكن ان  لهذا التحميل وواضحة
القتوة  نقاط عممية يمكن ان تستخدم في تحديدكطريقة القدرات الجوهرية تحديد الموارد و  تدقيق .2

 .من اجل تعزيز الاولى والتخمص من الثانية ة اعمال مختارة لمبحث وذلكوالضعف في شرك
المتوارد  التي تتمثل فتيالمادية والمالية  لكل من الامداداتاهمية الادارة الكفوءة توضيح دور و  .3

 دارة الكفتوءة دراتها الجوهريتة ، اذ يمكتن لتتتي تتمثتل فتي قتالبشترية ال ول متداداتالمتاحة فيهتا 
  في اسواق اعمالها.والريادة عمى منافسيها  ة تنافسية لمشركة تتيح لها التفوقميز ان تحقق 

 
 : النموذج الاجرائي لمبحثرابعاً 

 يمكن إيجاز ابرز متهيرات البحث الرئيسة في الشكل ا تي.      
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 ( النموذج الاجرائي لمبحث1شكل )
 ةالمصدر: إعداد الباحث 

 
 اً: أسموب جمع البياناتخامس
الامتتتتتدادات  ي تحصتتتتتيل بيانتتتتتات الجانتتتتتب النظتتتتتري لمبحتتتتتث عمتتتتتى ادبيتتتتتات إدارةلقتتتتتد اعتمتتتتتد فتتتتت     

التتتتي امكتتتن الحصتتتول عميهتتتا كالكتتتتب والمجتتت ت والتتتدوريات التتتتي لهتتتا صتتتمة بموضتتتوع  والموجستتتتك
 البحث ، واعتمد في تحصيل بيانات الجانب العممي لمبحث عمى إتباع امساليب ا تية:

ظفين وذوي الع قتة داختل الشتركة وخارجهتا وتوجيت  المقابمة الشخصتية ، متع المستؤولين والمتو  .1
 امسئمة المباشرة لمحصول عمى بعض الإجابات التي بإمكانها إفادة البحث.

 في اجراء التحميل الاستتراتيجي التداخمي، التي جر  استخدامها  Check Listالفحص  ةئماق .2
، إذ تتتم الحصتتول والكشتتف عتتن البيانتتات التتتي تتترتبط بموضتتوع البحتتث  المبحوثتتة فتتي الشتتركة
قتد جتر  التصترف بتبعض و  (Peterson,2010)  اعتد الفحص من بحتث اجنبتي ةعمى قائم

فقرات هذ  الاستمارة لتتناسب مع الواقع الميداني المحمي وبعد ان عرضت عمى مجموعة متن 
التحميتتتتتل صتتتتتحتها وجتتتتتدارتها فتتتتتي فتتتتتي امتتتتتاكن محميتتتتتة مختمفتتتتتة لهتتتتترض ضتتتتتمان  الاستشتتتتتاريين

عرضتت استتمارة الفحتص الاجنبيتة ، اذ  المختارة لمبحتث امعمالة شركل الاستراتيجي الداخمي
هتتذ  بعتتد ترجمتهتتا التتى العربيتتة عمتتى مجموعتتة متتن التدريستتيين فتتي اقستتام ادارة الاعمتتال حصتترا 

  1ةوكمتا مبتين فتي الممحتق رقتم  وفي كميات الادارة والاقتصاد العراقية عمتى وجت  الخصتوص
خدام امستتتاليب الإحصتتتائية ةكالاختبتتتارات المعمميتتتة ولتتتم يجتتتر الاعتمتتتاد فتتتي البحتتتث عمتتتى استتتت

وال معمميتتتة ومقتتتاييس النزعتتتة المركزيتتتة  التتتتي ترافتتتق استتتتخدام استتتتمارات الاستتتتبيان بتتتل جتتتر  
الاعتمتتاد عمتتتى الجهتتد والتنظتتتيم والتحميتتل الإداري البحتتتت لبيانتتات ونتتتتائ  قتتوائم الفحتتتص التتتتي 

 التحميل الاستراتيجي الداخمي

 تدقيق الموارد المتاحة

 الميزة التنافسية بناء

 يةتحديد القدرات الجوهر 
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راستتتة الحالتتتة التتتتي لا تتطمتتتب إعتتتداد يتبنتتتى هتتتذا البحتتتث متتتنه  دو استتتتخدمت فتتتي هتتتذا البحتتتث. 
فتتتي لقتتتوائم الفحتتتص فرضتتيات بتتتل تتطمتتتب استتتخدام امستتتاليب الوصتتتفية والجتتتداول التوضتتيحية 

مصتناعات عرض البيانات وتحميمها من اجل تقيتيم الواقتع الفعمتي التذي تعيشت  الشتركة العامتة ل
   وبما ل  ارتباط بموضوع البحث.2011في عام ة الجمدية

 
 2212خلال  دراسات السابقةال سادسا: بعض

عنوانها "هل ان القدرة  وهي دراسة نظرية: (Coyne and Stephen,2010) دراسة .1
 اتشركضع مفهوم محدد لمقدرة الجوهرية في ان ت حاولت هذ  الدراسةوقد الجوهرية خيال؟" 

استندت الدراسة الى قد ت في المستقبل و شركاتحديد قدرات الفي يكون اساساً ل الاعمال
ان تساعد القدرة الجوهرية المنظمة عمى التنبؤ الدقيق  يمكن"هل مفادها رضية رئيسة ف

 اشارت الدراسة الى ان القدرة، وقد  "باحتياجات الاسواق وتؤدي الى ميزة تنافسية قوية؟
وغالباً ماتكتشف باستعادة الاحداث الماضية والتي تعني خبرة  الامت ك صعبة الجوهرية
واشارت  الجوهرية قدمت الدراسة بعض التعريفات لمقدرةو  .نجاز اعمالهابطرائق ا المنظمة

،   كتالامو  الاحتضانو  النشؤ هي الجوهرية الى ان هناك ث ث طرائق مميزة لبناء القدرة
وخمصت ،  ة والظروف البيئية المحيطةشركمنافعها ومد  م ئمتها لم منها طريقةولكل 

ة شركتنظيمها وصيانتها اذا ما اريد لمو  تحديدها جبي ة الجوهريةالدراسة الى ان القدر 
 الاستمرار بالتفوق والحصول عمى ميزة تنافسية.

: وهي دراسة ميدانية اجريت في مجموعة شركات بوتان لصناعة (Chen, 2010) راسةد .2
القدرات  دراسة لانظمة الشركة: التأثير الاستراتيجيالاغذية المعمبة في كندا وعنوانها "

تهدف هذ  الدراسة الى اختبار التأثير الاستراتيجي لانظمة والقابميات الحركية" و  الجوهرية
القدرات  إذ يشير مفهوم،  القابميات الحركيةو  القدرات الجوهرية منظور عن طريقة شركال

القابميات مفهوم  الجوهرية الى الخبرات التي تمتمكها الشركة في مجال انجاز اعمالها اما
لى مجموعة الفعاليات والطرائق التي تستطيع من خ لها الادارة تنسيق ا فيشير الحركية

وترتيب ومناقمة الموارد الداخمية لتحقيق الانسجام مع متطمبات الاعمال والتي تعدّ ضرورية 
وقد افترضت هذ  الدراسة ان القدرات  ة.شركالّا انها غير كافية لخمق ميزة تنافسية لم

قابميات  ة هيشركث ثة ابعاد لقابميات الالحركية لذا فقد وضعت الجوهرية جزء من القابميات 
شخصت هذ  قد و  دارة المعرفة.وا اعادة هندسة عمميات الاعمالو  تكنولوجيا المعمومات
والتحول التنظيمي والتخطيط الاستراتيجي ضمن قابميات  الجوهرية الدراسة بناء القدرات

في الدراسة كً  من الطريقة الكمية والنوعية استخدمت وقد  ة.شركانظمة المعمومات في ال
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بين القابميات  طردية اختبار التأثير الاستراتيجي لتمك القابميات واشارت الى وجود ع قة
 .نفسها ةشركال مخرجاتنوعية ة و شركالحركية في ال

: وهي دراسة ميدانية جرت في بعض المنظمات العامة (Hags and Hill, 2010) دراسة .3
التي تقدم الخدمات الصحية في المكسيك وعنوانها " اكتساب قيمة الخدمة والخاصة و 

في  العاممين دورهدفت هذ  الدراسة الى تشخيص التنافسية عن طريق التحميل الداخمي" ، و 
الصحية ،  جودة الخدمة المدركة في منظمات الخدمةوتحسين  مستويات التعمم التنظيميرفع 

الاسموب  كما استخدمتصفي التحميمي لمتهيرات الدراسة استخدمت الدراسة الاسموب الو و 
الدراسة هذ  وقد اكدت نتائ   جمع البيانات وتحميمها. في عممية الكمي واستمارة الاستبانة

في جودة و التعمم التنظيمي ور العاممين في صحة الافتراضات بصدد التأثير الايجابي لد
والاكثر اهمية في  قيمةالداخمية الاعمى  اردمو الوخمصت الدراسة الى ان ،  الخدمات المدركة

رؤية التنظيمية العالية و  الدافعيةاصناف هي  ث ثتحقيق الميزة التنافسية لمشركة تقع ضمن 
وان هذ  الموارد الداخمية يمكن ان تبني وتؤسس  ، الخبرة المرتفع الواضحة ومنحنى العاممين

وقد  جودة الخدمات المدركة.شكل ايجابي في القدرات الجوهرية المميزة لمشركة والتي تؤثر ب
التي يمكن ان تستخدم في التحميل الداخمي لمموارد اقترحت الدراسة عدداً من المقاييس 

 والقدرات الجوهرية في شركات الاعمال الخدمية.
: وهي دراسة نظرية عنوانها "انظمة القدرة الجوهرية لاعادة (Lindgren, 2010)دراسة  .4

هذ  الدراسة الى استخدام تكنولوجيا اتيجي من اجل شركة مبدعة" ، وقد اشارت التفكير الاستر 
اكدت ة و شركفي ال ات الجوهرية وحسن ادارتها وصيانتهاقدر الاسناد المتطورة في  المعمومات

ات الجوهرية واعتبارها نقاط قوة تمكن الشركة من تحقيق رشيدة لمقدر ال عمى ضرورة الرؤيا
ي تنشدها وقد افترضت الدراسة بان الابداع يمكن ان يحقق لمشركة تميز الميزة التنافسية الت

وتفوق عمى المنافسين ولكن بالمقابل ينبهي تقميل عمميات الرقابة عمى الجماعات ذات الاداء 
وتهدف هذ   .العالي من اجل التشجيع عمى ظهور حالات الابداع لد  تمك الجماعات

، وقد  الجوهرية المميزة القدرات امت ك ي عن طريقتحقيق الابداع التنظيم الدراسة الى
في ي والذي هو مفتاح النجاح تكنولوجي المعموماتالسناد اكدت الدراسة عمى ضرورة الا

كأداة رئيسة  ستقراءالاو  التخمين استخدمت هذ  الدراسة اسموب، و  المبدعة شركات الاعمال
تدرك يمكن ان  الجوهرية القدرةخمصت الدراسة الى ان و  في وضع الحمول والاستنتاجات

ل  ث ث وجو  هي قدرة جوهرية راسخة او متاصمة في الشركة ، وقدرة وت حظ كشيء معقد و 
جوهرية مكممة او متممة لمقدرة الراسخة في الشركة ، وقدرة جوهرية فريدة لايمكن وصفها 

 .لانها فائقة الابداع والتهير
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 المبحث الثاني: الجانب النظري
 الداخمي هوم التحميل الاستراتيجيفاولا: م

التحميل الاستراتيجي عممية مهمة تساعد عمى فهم كيفية تأثير الاحداث الحالية يعد    
ة طموبانجاز النتائ  الم فية والتي من الممكن ان تؤثر شركية الداخمية والخارجية عمى الوالمستقبم
 ات الاعمالشركل التحميل الاستراتيجي، و  المستقبمية اة من الوضع الراهن الى الرؤيشركوانتقال ال

  Wheelen,2010,:3ةيقع في نوعين هما:
 التحميل الداخمي internal analysis الاعمال وفروعها  شركةمميزات  الذي يتناول

 .واجزائها التنظيمية
 التحميل الخارجي external analysis ة الاعمال التي تقع مميزات بيئ الذي يتناول

 .ركةخارج حدود الش
الذي ل  تسميات اخر  ابرزها و  التحميل الإستراتيجي الداخميويتناول هذا البحث النوع الاول وهو 

 analysisوتحميل البيئة الداخمية  situational internal analysis يلموقفالداخمي ا تحميلال
of internal environment  الشركة  مظهروتحميلcompany profile analysis  يتضمنو 

ات الاعمال شركبيئة الداخمية في مالمميزة لخصائص الالتي تحدد  والنشاطات لعواملاتحميل 
،   Barnat,2007,:81ةفيها قوةالو  ضعفال نقاطعرف عمى تيطرتها من اجل الخضع لسوالتي ت

 عممية واحدةبالوقت نفس  وبة شركيجري التحميل الداخمي مع التحميل الخارجي لبيئة الوفي الهالب 
لمبيئة الداخمية  auditوالتدقيق  analysisفرق بين التحميل  ، وليس هناك مرة وغير منتهيةمست

ة شركية التي توفر لمجوهر قدرات الات من الاثنين يستهدفان التعرف عمى الموارد والشركفي ال
يشير المصطمحان إلى عممية  وبالتاليميزة تنافسية تجعمها قادرة عمى ان تتفوق عمى منافسيها 

والموظفين ذوي  ينر ية ووضعها امام انظار المدشركواحدة هي تحديد نقاط قوة وضعف ال
 .(Cuizon,2009,:7)الع قة
الداخمي جمع وفهم المعمومات بشأن عمميات الشركة المرتبطة  الاستراتيجي تطمب التحميليو      

الشركات اذ تمجأ معظم  سبةمحو بالإدارة والتسويق والمالية والإنتاج والتطوير وانظمة المعمومات ال
وربما كوسيمة لربط فروعها  intranet نيتاالانتر والمتقدمة تكنولوجيا الى استخدام تقنية  الكبر 

الحصول  ويسهل مهمة اعديس وهذا،  الشركات المتعددة الجنسيةيمكن م حظة ذلك في فروع 
ستراتيجية تابعة احدة اعمال و ية لكل فرع او جوهر قدرات الالموارد و العمى المعمومات المرتبطة ب

بضعة مداخل يمكن تبني احدها او مزيجا منها في ان هناك . و (Porter, 2001,:65)ة لمشرك
  Sidahmed,2010,:31ةكما ياتي: ل التحميل الاستراتيجي الداخمي وهيمجا
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 مدخل العوامل التنظيمية: ويتضمن دراسة العوامل التنظيمية التي ترتبط بالهيكل وامفراد .1
وتستطيع ان  .والاستراتيجية ونمط الادارة وامنظمة والإجراءات والمهارات والقيم المشتركة

تنظر الشركة إلى جميع انظمتها المعقدة عمى انها كل موحد يتألف من اربعة مجاميع او 
متهيرات رئيسة هي امهداف التنظيمية وهيكل الشركة والتكنولوجيا المستخدمة وامفراد 

ن كل تمك المجاميع تتأثر ببعضها من جهة وبالبيئة الخارجية الاجتماعية العاممين في ها ، وا 
 . Huczynski and Buchanan,2001,:449ةوالسياسية والاقتصادية من جهة اخر 

او لاستراتيجيات ا ة لوحدات الاعمالالربحي اتالتأثير التقييم المالي: ويتضمن دراسة مدخل  .2
افضل عائد  قدمت ي وحدات اعمالا المدخل بهدف تحديد اويستخدم هذة الاعمال شركلفروع 
الاعمال  ويمكن تحديد اهم سمات وحدات . تدفق نقدياعمى  اوةستثمار الاعمى 

العائد المنخفض  ذات ذات العائد المرتفع عمى الاستثمار مقارنة مع الوحدات الاستراتيجية
اتها تفاع النسبي في جودة منتجالار و  السوقية تهاارتفاع حصاتها و انخفاض كثافة استثمار ب
انخفاض التكمفة المباشرة لموحدة ها و مية تشهيمعارتفاع فااتها و ارتفاع درجة استه ل طاقو 

 .  Ross, et al., 2007,:528ةهامقارنة بمنافسي
مها في فحص طبيعة ومد  ااستخد يمكن وهو احد الوسائل التي مدخل تحميل سمسمة القيمة: .3

ة ووفقا لهذا المفهوم فان كل شركبين امنشطة الداخمية لم  ايجابي او تأثيرةوجود تناغم 
نتاج وتسويق  ية يجب النظر إليها عمى كونها مجموعة من امنشطة التي تؤدشرك تصميم وا 

 وتسميم وتدعيم منتجاتها.
زة وهو ابسط المداخل ويتناول هذا التحميل القدرات والسمات الممي مدخل التحميل الوظيفي: .4

 فحص يجريوفق هذا المدخل وعمى في الشركة مصدر القوة او الضعف  مثلوالتي تة شركلم
يساعد في استكشاف العوامل ة فذلك لموظائف الاساسية في الشركامداء الماضي  ومراجعة
بطريقة  من اجل لفت انتبا  الادارة العمياساعد في تحقيق امداء المتميز التي تالداخمية 

 لوظائف التي يجب ان ترتكز عميها القرارات الإستراتيجية.وا نشاطاتموضوعية إلى ال
 ستراتيجيويمثل احد امدوات الشائعة في مجال التحميل الا :مدخل تحميل القوة والضعف .5

الى  سريعاللتوصل ة من االشركمكن توهو احد امدوات التي ات الاعمال ، شركلالداخمي 
نواحي القوة المتمثمة بالداخمية  امكاناتها الحالي بشانالاستراتيجي  هاموقفمعرفة وتحديد 

والمتمثمة  البيئة الخارجيةالتي تفرزها قف امو مد  تناسب هذ  القدرات مع الو  والضعف
ة في شركي لا نواحي القوة والضعف في الواقع العمميدراسة يمكن و  .الفرص والتهديداتب

  Barnat,2007,:98، ة  Boulton,2010,:5ة:هي رئيسة مجموعة معاييرظل 
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  الوضع الماليfinancial position اذ يمعب الوضع المالي لمشركة دورا حاسما في :
 مجال تحديد امكانية تنفيذ الاعمال المطموبة حاليا وفي المستقبل.

 مكانة المنت  product positionفي الاسواق هي معرفة المكانة الحقيقية لممنت: ينب  
تطمح الشركة الى تحقيقها والمكانة الفعمية ومن ثم  وتقييم الفرق بين المكانة التي كانت

 تحديد اسباب حدوث الفرق.
  المقدرة التسويقيةmarketing capabilityجاتها : وهي مقدرة الشركة في تسميم منت

 بالوقت المناسب وبالسعر المناسب.
  المقدرة التطويرية والبحثيةresearch and development capability وتمثل :

 الشركة في تطوير المنتجات الجديدة.مقدرة 
  الهيكل التنظيميorganizational structure : يمكن ان يساعد الهيكل او يعيق تنفيذ

 اهداف الشركة.
  الموارد البشريةhuman resource : اذ ان جميع النشاطات والاعمال التي تجري في

 الشركة تتاثر بنوعية وكمية الافراد الذين يؤدوها.
 ائل والمعدات الوس حالةcondition of facilities and equipment والتي يمكن ان :

 .  رفع او تخفض من مستو  الشركة في امت ك الميزة التنافسيةت
مجالاتها الوظيفية في  weaknesses ضعفنقاط و  strengths نقاط قوةجميعاً  اتشركملو 

موارد ، وتعني نقاط القوة كل ال اهمع نقاط قوت اتتساو  نقاط ضعفه ة اعمالشرك وجدتولا كافة 
وبما  والتفوق عميهم في مواجهة المنافسين ان تستعين بها ويمكن ةشركتمتمكها الالتي مهارات الو 
 الموارد قصور فياما نقاط الضعف فتعني ال ة من تحقيق ميزة تنافسية في السوقشركمكن الي
الداخمي  الاستراتيجي التحميل عى عممية، لذا ينبهي ان تس الجيد يحد من امداءبما المهارات و و 

  Fleisher,2010,:54ةجممة اهداف ابرزها ما ياتي:الى تحقيق 
 لمشركة مى الوضع التنافسيالتعرف عو  ةشركلفي اتقييم الإمكانات المادية والبشرية المتاحة   .1

 .الامكانات والذي يرتبط بتمك
ما بالبحث عن طرق تدعيمها مستقب  وتحديد نقاط القوة وتعزيزها ل ستفادة منها و  معرفة .2

 .استه ل الفرص ومواجهة المخاطرفي  ة الشركةزيادة قدر الى  ييؤد
ها او الحد من اثارها من خمصالت من اجلمجالات التنظيمية ال فياستكشاف نقاط الضعف  .3

 .السمبية
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 مكاناتعممية التعرف عمى الا بان  يمكن تعريف  الداخمي الاستراتيجي التحميلوهكذا فان 
 ماه ينرئيسمحورين تقييم  هذ  العمميةتضمن تو لمشركة  strategic capabilitiesستراتيجية الا

   . لمشركة الميزة التنافسيةمن اجل تحقيق وذلك  يةجوهر ال اتقدر المحور و  المواردمحور 
 

    الشركة ثانياً: تدقيق موارد
جعل في لسبب امعظم هو ايف هذ  الموارد وكفائتها في توظة موارداً فريدة شركال ةإن حياز      
يئة التحميل الداخمي لب بدايةالموارد  يعد تدقيقو  ومتفوقة عمى منافسيها قدرة وقوةاعمى  شركةتمك ال

ة او التي يمكن ان تحصل شركصنيف الموارد التي تمتمكها الوالذي يستهدف تحديد وت ةشركال
 assessفي التحميل الداخمي لبيئتها تقدير  شركةالتحاول ، اذ  ستراتيجياتهااعميها من اجل دعم 

يمكن تقسيم الموارد إلى و  ، كمية الموارد المتاحة وطبيعة تمك الموارد ومستو  ندرتها وتميزها
،   Arnold and Chapman,2008,:420، ة  Certo,2009,:67ة:هياربعة انواع 

(Cateora and Graham,2007,:388) 
ة ليس مجرد كتابة شركتقدير الموارد المادية لم: ان physical resourcesالموارد المادية  .1

والعدد والادوات التي بحوزتها  الانتاجية هاوطاقات هاومباني هاقائمة يستعرض فيها عدد مكائن
الاستفسار عن طبيعة  يعني تقدير الموارد المادية بلوغيرها من موجودات او اصول مادية 

 مورد والخصائص الباقية لكل الموقعو  الامكانياتو  الظروفو  تمك الموارد من ناحية العمر
استخدام الموارد التي تضمن وبالتالي فإن هذ  العوامل ستحدد درجة  ةشركفي ال مادي

 ة الحصول عمى ميزة تنافسية.شركلم
ة عدة امور بشريان يتضمن تحميل الموارد ال ينبهي: human resourcesة بشريالموارد ال .2

ة التي تعد في غاية شركنوع المهارات المختمفة داخل التحديد عدد و  مهمة منها مسألة
ة مع بشريغفالها مثل درجة تكيف الموارد الامهمية ع وة عمى جوانب اخر  لا ينبهي إ

فهي القابمية  تدقيق الموارد البشريةلمسألة المهمة الثانية في اما ا ، ةشركظروف تشهيل ال
مدة الحفاظ عمى تمك القابميات خ ل ة في شركومد  قدرة ال ةشركالإبداعية للأفراد داخل ال

 ر. يالتهي متسارعةة شركإذا كانت البيئة الخارجية لم خاصةو  زمنية معينة
تتضمن مصادر واستخدامات امموال مثل : financial resourcesالموارد المالية  .3

دارة النقدية و الحصول عمى راس المال  قامة الع و رقابة الديون و ا  قات الوثيقة مع مجهزي ا 
 ة بامموال مثل المساهمين والمصارف.شركال

لعل ابرز امخطاء التي تحصل اثناء : intangibles resourcesغير الممموسة  الموارد  .4
ينبهي ان يكون هناك اي شك بشان  ولاتحميل الموارد هي تجاهل اهمية الموارد غير المموسة 



11 
 

ة ببيع جزء من اعمالها فإن القيمة التي شركفعندما تقوم ال ، القيمة التي تمتمكها تمك الموارد
لممنظمة ربما تكون اعمى من القيمة الحقيقية لذلك  Good willيضيفها اسم الشهرة الجيد 

ات قيمة مضافة عالية شركة التجارية الخاصة بإحد  المبعبارة اخر  قد يكون لمع ،  الجزء
 .ذلك يعتبر موارد غير ممموسةان و 
وة عمى هذا التصنيف لموارد الشركة فان المعمومات التي تحوز الشركة عميها بشان مواردها وع 

الحالية وحتى بشان مواردها الماضية يمكن ان تعتبر موردا اضافيا لمشركة لذا ينبهي ترتيبها 
وان هذ  القواعد يمكن ان تفيد  resources databaseوتبويبها ضمن قواعد بيانات الموارد 

ة في التنبؤ باحتياجاتها المستقبمية ومن الاجد  ان تستخدم الشركة نظم المعمومات الذكية الشرك
التي تعمل عمى تطوير مواردها المعموماتية بشان احتياجات السوق وطرائق التصنيع ومد  ندرة 

ذا كان تدقيق الموارد مفيداً كقاعدة اساسية و ،   Thomas,2001,:44ةالموارد وحدة المنافسة  ا 
 شركاتالداخمي فتوجد نقطتين او شرطين مهمين لإجراء اي تدقيق لموارد ال الاستراتيجي متحميلل

  Jack,2010,:3ةهما:
 ة عميها من اجل دعم شركينبهي ان يتضمن التدقيق جميع الموارد التي يمكن ان تحصل ال

 ة حالياً شركارد التي تمتمكها الولا ينبهي ان تقتصر فقط عمى المو  اعمالها تياستراتيجا
ت شركاالزبائن او ال وفي حيازةة شركستراتيجياً ربما تقع خارج ممكية الابعض الموارد المهمة ف

 في شبكة الاتصالات العالمية الموجودة يةفتراضالمنظمات الا كما في حالةخر  الا
 الانترنيت.

  الموارد النادرة او الفريدة انunique resources  لا و دة سرية قائمة واح فيينبهي ان تحدد
اعمال  الموارد الضرورية لتنفيذ استرايجية حصرا ، ع وة عمىالإدارة العميا سو   يطمع عميها
ة والتي شركتعرف الموارد الفريدة بأنها الموارد القادرة عمى توليد الميزة التنافسية لمالشركة و 

  .تجات مبتكرة حديثاً نم كما في حالة تقديميصعب عمى المنافسين تقميدها 
 مشركةل ةالجوهري قدراتالتحديد  الثاً:ث

-knowكيف مشركة تعني معرفة الشركة لكيفية اداء العمل او معرفة ل يةالجوهر  قدراتالان     
how  العامة يةيمكن تعريف القدرة الجوهر و competence  لمشركة بانها نتاج الخبرة والتعمم

المطموبة  skillsوالمهارات  knowledgeرف والذي ينت  عن  المعا في الشركةالمتراكم التنظيمي 
في اداء  real proficiency احترافية فعميةلانجاز الاعمال في الشركة والتي تؤدي الى 

فهي التنفيذ المبدع  core competenceية الخاصة ا الداخمية ، اما القدرة الجوهر نشاطاته
راسخة وثابتة في الشركة وليست والاداء الفائق لمنشاطات الداخمية والتي تتصف بانها قدرة 

 Thompson andةعرضية او طارئة وان هذا التنفيذ يضمن لمشركة تحقيق الربحية والتنافسية
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Strickland,2003,:122  ت في نفس الصناعة حقيقية قائمة وذلك شركااخت ف اداء ال يعد. و
بعض في اء العالي للأد السبب الرئيسشركة وربما كان لكل  يةجوهر لا بسبب اخت ف القدرات

إذ ،  ةعاليذلك ليس كافياً لمحصول عمى ميزة تنافسية الا ان  ات هو امت كها موارد فريدةشركال
ة من معالجة تمك شركتمكن ال  لمعمل اساسية عامة ةاو عمى قدرات شركةيستمزم اممر حصول ال

ة بأنها إجمالي شركمل عامةيمكن تعريف القدرة الاختصاصية الو  الموارد بطريقة كفوءة وفاعمة
 .(Ghosn,2002,:3) ة ميزة تنافسية بشكل مباشر وصريحشركالقدرات التي تحقق لتمك ال

هذ  إلا ان  تخدامها في اداء اعمالهاية العامة واسجوهر ة لمقدرات الشركوبالرغم من امت ك اي 
في نفس ل معها التي تعمات شركة ميزة تنافسية متفوقة عمى غيرها من الشركالقدرات لا تمنح ال

د الميزة يتولتعمل عمى  بدورها والتي خاصةية جوهر ة قدرات شركالصناعة لذا ينبهي ان تمتمك ال
إلى النشاطات امساسية ة عن طريق إضافة القيمة بشكل مباشر وواضح شركالتنافسية الفائقة لم

في ظل  عمالالا المنافسة بين شركات شدة دايز ولعل ت (Dess, et al., 2007,:79)شركةفي ال
 بشكل دائم ومستمر بكمفة تمك الشركات ان تهتمالتقدم التكنولوجي المتسارع يفرض عمى 

كما هي في ظل المنافسة الحالية  شركةان بقاء الحصة السوقية لم إذ الحصول عمى القدرات
بدا  وقد يةالجوهر  قدراتتساب الكدائماً لإتباع احدث امساليب العممية في ا يستمزم منها سعياً 

المتهيرات كي  استراتيجيات واضحة لممنافسة وذلك استجابة لمكثير من يتبنبالشركات  الكثير من
تؤكد الدراسات الحالية في مجال الإدارة و  تكون قادرة عمى الحفاظ عمى هذ  الحصة السوقية

واساساً تنافسية  ةز يركيزة اساسية لتحقيق م باعتبارها قدرات الاختصاصيةالإستراتيجية اهمية ال
 . Corp,2009,:27ةالشركة قوياً لبقاء

استخدام عمال  ية تتمثل فيالاعمال في مجال القدرات الجوهر ات الحديثة لشركات التوجهان     
يعرفون و  الذين يمتمكون القدرات والمهارات العالية بشكل متأصل knowledge workersالمعرفة

ع وة عمى تفادي ة إلى تدريبهم شركا لن تحتاج اللذ كيفية اداء العمل بطريقة اقتصادية ومحترفة
تمكنها من الحصول  عامةاخطاء كثيرة اثناء العمل وبذلك فإن الشركة ستكسب قدرات  ارتكاب

صعبة التقميد  فهية شركلم خاصةال يةالجوهر  اتقدر ال اما عمى ميزة تنافسية سريعة وبأقل التكاليف
بعبارة اخر  مع و ة إلى امبد شركلم ق الميزة التنافسيةولكن ينبهي إدراك ان تمك القدرات لن تحق

تتحول من قدرات خاصة  وا من تقميدها وبذلكمرور الزمن يخترق المنافسون الحاجز ويتمكن
تمخيص ماتقدم ويمكن   Thompson and Strickland,2003,:120ةعامةتصبح قدرات و 

 .في الشكل ا تيذكر  
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 الميزة التنافسية                                     

 مثل المنافسين   المنافسين اعمى من                     
 او         او                             

 همة التقميدس     صعبة التقميد                        
               

                                                                                
 الموارد                                                                               

 
 
 يةالجوهر  اتالقدر                                                                                
 

                          
 والميزة التنافسية يةالجوهر  الموارد والقدرات( 2شكل )

(Johnson and Scholes,1999,:153) 
 

 الميزة التنافسية   ا:رابع
وهذا اممر لا يتم ما لم الصناعة التي تعمل فيها ت إلى التفوق والريادة في شركاتسعى ال    

المعارف التي بالقدرات و والتي تتمثل competitive advantage  تحصل عمى ميزة تنافسية
القضايا  ع وة عمى ين تقميدها او الحصول عمى مثمهاب عمى المنافسعة والتي يصشركتمتمكها ال
التي تمثل مد  قوة الع قات بين امفراد وتماسك جماعات العمل و  في داخل الشركة المعنوية

صورة الذهنية ونظرة المجتمع لها او ال تهاالشركة التي ينتمون اليها وسمعمصالح وحرصهم عمى 
ان الشركات ذات الميزة اذ   Robbins and Coulter,2009,:186ةلد  الجمهور عنها

ت التي تحافظ عمى الع قات فيما بين اجزائها الداخمية بشكل معقد شركاالتنافسية العالية هي ال
يد تبذل الجهود من اجل تولو   (David,2001,:125)الع قات جداً ولا تحاول تبسيط تمك

ان و  د فيها لموصول إلى الهدف المنشودوتفاعل بين معارف امفرا ةشركعمال الشبكية داخل الام
ة بها شركالتي تعمل ال ة هو اكبر من المعرفةشركمجموع المعارف التي يمتمكها امفراد داخل ال

ة وازدادت شبكات العمل الداخمية كمما شركدت الع قات بين اقسام ووحدات الولذلك كمما تعق
. (Hill and Jones,2001,:126) ةشركعب عمى المنافسين تقميد الميزة التنافسية لتمك الص
لميزة التنافسية وذلك من الإبداع يمنح ابناء  فيداع المساحة امكبر من حيث امهمية بيحتل الإو 
ات امخر  المنافسة وربما يكون شركلا تمتمك  ال Something Uniqueة شيء ما فريد شركال

 ةضروري فريدة

 ةعام خاصة
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اسعار  ترفعة المبدعة تستطيع تمييز نفسها عن الشركات امخر  و شركلذا فإن ال الوجود نادر
داع بيمكن تعريف الإو  (Cateora and Graham,2007,:382) منتجاتها او تخفض تكاليفها
الشركة بها عممياتها بشأن الطريقة التي تجري  novelاو غريب  newعمى ان  اي شيء جديد 

داع ان يكون في بداع العديد من المجالات المتنوعة إذ يمكن للإبيشمل الإو  ، اتهاجاو تقدم منت
ستراتيجيات التي تتبناها جات وعمميات الإنتاج وامنظمة الإدارية والهياكل التنظيمية والاالمنت
ة بوضع ع وة فوق سعر شركتسمح لمالتي الاستجابة العالية لمزبون شركة ، وكذلك الحال مع ال

 اذ ينبهي ان تبني  Ghosn,2002,:2ةربحيةالن مستو  ستح يمكنها ان ا وبالتاليبيع منتجاته
يصعب عمى المنافسين  في اعمالها ولكل نشاط فرعي لتمك الاعمال الشركة ميزة تنافسية
اضمح ل ميزتها التنافسية وخسارتها    الشركة قضيةتفادت لكيو ا دهو تقمياالحصول عمى مثمها 
لمواقف با والتي يمكن ايجازهاة شركاستدامة الميزة التنافسية لمد عمى جوانب تدريجيا ينبهي التاكي

  Thompson and Strickland,2003,:185ةة:تيالا
عمى ميزتها  ان تحافظ ةشركم: فهذا يضمن لبناء الميزة التنافسية عوامل فيالتركيز ديمومة   1

التي تتمثل يزة التنافسية امربعة لممالعوامل عمى  ها المستمرتأكيدعن طريق التنافسية 
 فيمستمر  كما ينبهي ان تعمل الشركة بشكل الاستجابة لمزبونو  الإبداعو النوعية و الكفاءة ب

 وتحقق لها مستويات امداء العالية في اعمالها.نفرد بها ي تة التخاصال تطوير القدرات
لذا فإن مصدر  هيرإن الثابت الوحيد في العالم هو الت: التعهد بالتعمم والتحسين المستمر  2

ت امعمال الحاضرة هو سرعة التقميد لقادة السوق الذين شركاالميزة التنافسية لمعظم 
إن   Thomas,2001,:102ةيذكر و  ، صناعةلإبداعات المستمرة في ميدان اليتصفون با

الشركات الناجحة ليست تمك التي ما تزال واقفة في السوق بل هي التي تأخذ قسطاً من 
جراءات التشهيل فيها وتتعمم كيفالراحة ل  تحاول البحث عن فرصة تحسين عممياتها وا 

تحصل عمى الموارد الفريدة التي يصعب عمى المنافسين و ة خاصتولد القدرات التستطيع ان 
 تقميدها.

لعل احد افضل الطرائق لمحصول : الصناعة واستخدام المقارنةتعقب التطبيق امفضل في   3
فضل تطبيق الاربعة ملميزة التنافسية ابناء  عواملديد مستويات عمى قدرة اساسية هو تح

 اقل اذ في ع تمك المستويات ومحاولة تقميدهاة الرائدة  في الصناعة والتكيف مشركةاي ال
ة الوصول إلى نفس مستويات الكفاءة والنوعية والإبداع شركينبهي ان تحاول ال تقدير

 ة الرائدة .شركةاو ال فضلطبيق الاوالاستجابة لمزبون التي يحققها ذلك الت
 شركات معظمن احد امسباب امساسية في انهيار : وذلك لإسلاكتالتهمب عمى الخمول وال  4

 organizational inertia سل التنظيمياكتال كان ماضيالناجحة خ ل القرن ال الاعمال



15 
 

يير  تحاول تهة القائدة في مجال معين تشعر بالمجد وعظمة الإنجاز ف شركالذي يجعل ال
نظراً لمتهير السريع في البيئة ان    Hitt, et al., 2001,:81ةذكر و  .مجريات اممور فيها

فجأة لتتحول من  ربما تفقدهافإن تمك الشركات الكسولة ستفقد ميزتها التنافسية بالتدري  و 
عمى  لذا ينبهي ن لم تهادر بيئة امعمال نهائياً ات تابعة هذا إشركات قائدة إلى شرك
سل عن طريق تمقيح نفسها بالقيادات الجيدة اكتات ان تكون نشيطة وتحاول تجنب الشركال

عادة توزيع مراكز المسؤولية فيها بين حين و خر حسب  المؤمنة بالتفاعل مع التهيير وا 
حداث التهييرات المناسبة في الهياك الذي تعيش  الشركة متطمبات الموقف ل التنظيمية وا 

 .ة فيهاوانظمة الرقاب
 

 الجانب العمميلث/ المبحث الثا
 Iاولا: نبذة تعريفية عن الشركة العامة لمصناعات الجمدية

تعد الشركة العامة لمصناعات الجمدية احد تشكي ت وزارة الصناعة والمعادن في العراق وقد     
 في موددمجت مع الشركة العامة لمجنباسم شركة ةباتا  وا  1931ةعام في الشركة  هذ  أسستت

عمى وفق اخر و   1997ة في عام فتكونت الشركة العامة لمصناعات الجمدية   1945ةعام 
 الكمي لمموارد البشرية العاممة بشكل دائم فيعدد ال ن  فا2006احصائية جرت لمشركة في عام ة

 الانتاج فرد يتوزعون بين الانتاج والادارة اذ يبمغ عدد العاممون في  3528ةيبمغ  الشركة
 راس مال الشركة المسجل  موظف ، اما 525ة ةالادار موظف وعدد العاممون في   3003ة

 مميون دينار  614في الشركة تبمغ ة قيمة الموجودات الثابتةعراقي و  مميار دينار  1520فيبمغ ة
إنتاج امحذية الرجالية في  بقروالماعز والهنم ال من الجمود الطبيعيةالشركة ستخدم وت .عراقي

الحقائب  وفي انتاج العسكرية والس مة المهنيةو رياضية وال ولاديةوالبناتية والشبابية والئية نساوال
ويوضح الجدول ،  المدرسية والدبموماسية وحقائب السفر والقماصل الجمدية الرجالية والنسائية

 الاتي فروع الشركة.
 الشركة العامة لمصناعات الجمدية فروع (1جدول )

 المتاحة الطاقة الإنتاجية قياسيةال الوحدة فرعال ت

 35222.222 2دسم كبيرةالدباغة معمل ال .1
 492222 جمدقطعة  صغيرةالدباغة معمل ال .2
 2222222 زوج جمديةالحذية معمل الأ .3

                                                           
I الشتركة   ودليتل2009وزارة الصتناعة والمعتادن الصتادر فتي عتام ة اعد الباحث هذ  النبتذة بالاعتمتاد عمتى دليتل 

 .   2007المبحوثة الصادر في عام ة
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 51222 قمصمة جمديةالقماصل معمل ال .4
 492222 حقيبة مدرسيةالحقائب معمل ال .5
 482222 زوج رياضيةالحذية معمل الا .6

  2009 ،دليل وزارة الصناعة والمعادن ة
 

 ثانيا: واقع التحميل الاستراتيجي الداخمي في الشركة العامة لمصناعات الجمدية
 checklistيجري الاعتماد في جمع البيانات الميدانية لهذا البحث عمى استمارة الفحص      

مجموعة من الاستشاريين من  عرضها عمى وذلك بعد ان جر  (Peterson,2010)التي اعدها 
شركة العامة لمصناعات ملالواقع الميداني  متاكد من جودتها وت ئمها معل ذوي الاختصاص

وقد جر  ذكر اسمائهم واختصاصاتهم الدقيقة واماكن عممهم في الممحق  محل البحث يةجمدال
اعضاء مجمس عمى السادة  اتاستمار   8ة جر  توزيع ظهرت نتائ  الفحص بعد ان قدو ،   1ة

ثم قام الباحث باستخراج معدل الاجابة عن كل فقرة وتثبيتها في استمارة الفحص  ادارة الشركة
 .في الجدول الاتيما ك

 
 ية جمدشركة العامة لمصناعات الالتحميل الاستراتيجي الداخمي لمقائمة فحص  (2جدول )

قدرات موارد و 
 لشركةا

 
 مضمون فحص الحالة المبحوثة

الوزن 
 Iحالمتا

الوزن 
 الفعمي

 
 
 
 
 

 في 

 مجال

. رضا الزبون عن السمع والخدمات التي تقدمها الشركة يحظى باهميتة قصتو  1
 لد  الادارة العميا.  

 1 2، 1صفر،

. يمتمتتتك الكتتتادر التستتتويقي قتتتدرة فائقتتتة فتتتي جتتتذب الزبتتتائن وكستتتبهم فتتتي صتتتالح 2
 الشركة وتحقيق ولاء الزبون لمنتجات الشركة.

 1 2، 1صفر،

 صفر 2، 1صفر، . المعرفة الكاممة بالتفاصيل الكمية والدقيقة لاسواق الشركة.3
. ختتتط المنتتتتوج التتتذي تعرضتتت  الشتتتركة يتضتتتمن تشتتتكيمة متجانستتتة واستتتعة متتتن 4

 المنتجات من حيث العمق ةعدد الاستخدامات  والعرض ةعدد المنتجات .
 2 2، 1صفر،

الشركة تحظى بالاهمية القصو  في كتل . نوعية السمع والخدمات التي تقدمها 5
 وظيفة.

 2 2، 1صفر،

                                                           
I قتتتتتوةال نتتتتتواحي وهتتتتتي يمثتتتتتل إثبتتتتتات الفقتتتتترة ةالحالتتتتتة الإيجابيتتتتتة    التتتتتذي2خيتتتتتارات التتتتتوزن المتتتتتتاح هتتتتتي الخيتتتتتارة  ،

  التتذي يمثتتل الوستتط 1، والخيتتارةالضتتعف  نتتواحي وهتتيوالخيارةصتتفر  التتذي يمثتتل نفتتي الفقتترة ةالحالتتة الستتمبية  
فحتص  فقترات فتي قائمتةاللكتل  ةاي القتوة  الحالتة إيجابيتة ان ةالحالة المعتدلة  بين الخيتارين ا خترين . وبتافتراض

   .  120فان إجمالي الوزن المتاح سيكون ة التحميل الاستراتيجي الداخمي
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 1 2، 1صفر، . النشاطات الترويجية والاع ن تنفذ ضمن البرنام  التسويقي بشكل مناسب.6 التسويق
 2 2، 1صفر، . كفاءة تسعير منتجات الشركة.7
. الوستائل والطرائتتق التتي تستتتخدمها الشتتركة فتي البيتتع كفتتوءة فتي اقنتتاع الزبتتائن 8
 تناء منتجات الشركة.باق

 1 2، 1صفر،

 1 2، 1صفر، . مبيعات الشركة في حالة تزايد.9
 
 

 في 
 مجال
 التمويل

 1 2، 1صفر، . تنامي الارباح التشهيمية في الشركة.10
 2 2، 1صفر، . كفاءة الشركة في ادارة موجوداتها.11
 1 2، 1صفر، . تزايد العائد عمى الاستثمار في الشركة.12
 1 2، 1صفر، توازن ادارة الشركة بشكل مناسب بين الديون وحق الممكية. .13
 1 2، 1صفر، . ثبات العائد عمى حق الممكية.14
 1 2، 1صفر، . تنامي التدفقات النقدية لمشركة.15
 صفر 2، 1صفر، . توفر امكانية اصدار اسهم جديدة لمشركة.16
 1 2، 1صفر، . customer creditsالزبائن  ات. الادارة الجيدة لاعتماد17
 1 2، 1صفر، . supplier credits. الادارة الجيدة لاعتمادات المجهزين 18

 
 
 
 

 في

 مجال
 الافراد

 2 2، 1صفر، . كمية القو  العاممة البشرية مناسبة لانجاز العمل.19
 2 2، 1صفر، . نوعية القو  العاممة البشرية مناسبة لانجاز العمل.20
 1 2، 1صفر، طط الافراد موضوعية ومناسبة.. خ21
 2 2، 1صفر، . تصميم الوظائف والوصوفات الوظيفية واضحة لذوي الع قة.22
 1 2، 1صفر، . عدالة معايير الاداء واجراءات تقييم العاممين.23
. بترام  تتدريب المتوارد البشترية فتي الشتركة ناجحتة وتزيتد متن النمتو التتوظيفي 24

 هني. والتطوير الم
 1 2، 1صفر،

. التتروح المعنويتتة ل فتتراد عاليتتة وهتتي مؤشتتر عمتتى عتتدم التهيتتب وعتتدم التتتاخر 25
 وعدم التذمر وعدم التشاجر ودوران العمل المنخفض في الشركة.

 1 2، 1صفر،

 1 2، 1صفر، . نظام التعويضات موضوعي ويرتقي بمستويات الاداء والرضا الوظيفي.26
 1 2، 1صفر، الشركة تنافسية وعادلة. . سياسات الاجور في27
. توضتتتتع خيتتتتارات متعتتتتددة لتستتتتريح العتتتتاممين متتتتن الشتتتتركة فتتتتي اطتتتتار مبتتتتدا 28

المستتؤولية الاجتماعيتتة لمشتتركة كالتقاعتتد المبكتتر لمفتتائض متتن العتتاممين بتتدلا متتن 
 انهاء الخدمة.

 1 2، 1صفر،

 1 2، 1صفر، . استخدام اسموب فرق العمل بشكل مناسب.29
 2 2، 1صفر، حمى الافراد والجماعات بالالتزام الذاتي باخ ق العمل.. يت30

 
 
 

 1 2، 1صفر، . تحدد نوعية الوسائل الانتاجية في ظل احتياجات الزبائن.31
 1 2، 1صفر، . يحدد مستو  الطاقة الانتاجية عمى وفق الخدمات التي يطمبها الزبون. 32
 1 2، 1صفر، نولوجيات حديثة في انجاز اعمالها.. تستخدم الشركة تك33
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 في

 مجال

 الانتاج

. لاتتقتتتادم المكتتتائن والمستتتتودعات والابنيتتتة بستتتبب عمميتتتات الصتتتيانة الوقائيتتتة 34
 المستمرة.

 1 2، 1صفر،

 2 2، 1صفر، . كفاءة وفاعمية الترتيب الداخمي المادي.35
 2 2، 1صفر، . انسيابية العمل بشكل سمس وبدون اختناقات.36
 2 2، 1صفر، الرقابة الجيدة عمى المخزون.. 37
 1 2، 1صفر، . كفاءة وفاعمية تطبيقات الشراء.38
 2 2، 1صفر، . كفاءة وفاعمية تطبيقات الانتاج.39
 1 1،2صفر، . الانسجام العالي في الشركة بين الزبون الداخمي والمجهز الداخمي.40

 في

 مجال

 القيادة

التتتتذي تتبعتتتت  الادارة شتتتتدد او مشتتتتارك او متستتتتيب  . ت ئتتتتم التتتتنمط الاداري ةمت41
 مع الاعمال التي تنفذ في عموم الشركة.العميا لمشركة 

 1 2، 1صفر،

 1 2، 1صفر، . دقة التوقيت ومناسبت  في اتخاذ القرارات الادارية.42
 1 2، 1صفر، . كفاءة عمميات التفويض.43
 1 2، 1صفر، دارية.. مشاركة جيدة لممرؤوسين في صنع القرارات الا44
 1 2، 1صفر، الناجحة في تنفيذ الاعمال.المخاطرة . الادارة 45
 1 2، 1صفر، . الكفاءة في قيادة الشركة.46

 
 

 في

 مجال

 التنظيم

. تمتمك الشركة مزي  مناسب من الموارد المتاحة كالافراد والاموال والمعدات 47
 من اجل انجاز الاعمال المطموبة منها.

 2 2، 1صفر،

 1 2، 1صفر، . الموارد مخصصة بشكل مناسب لانجاز الوظائف.48
 2 2، 1صفر، . الاتصالات كفوءة بين اقسام مركز الشركة وفروعها.49
 2 2، 1صفر، . الع قات بين الاقسام واضحة ومدونة في تقارير رسمية.50
 1 2، 1صفر، . تهتم الشركة بتحسين صورتها العامة.51
فتتتتة التنظيميتتتتة راستتتتخة فتتتتي الشتتتتركة بشتتتتان تحستتتتين الانتاجيتتتتة والالتتتتتزام . الثقا52

 بالنزاهة والشرف وتفادي الجدل وقبول التهيير.  
 2 2، 1صفر،

 

 

 في

 مجال

 المعمومات 
 

 2 2، 1صفر، . كفاءة انظمة التمويل ومحاسبة الكمفة في الشركة.53
لنتتتتواحي القتتتتوة . نظتتتام التخطتتتتيط فتتتي الشتتتتركة يتناستتتتب متتتع التحميتتتتل التتتداخمي 54

 والضعف فيها. 
 1 2، 1صفر،

. يشتتتتتخص نظتتتتتام الرقابتتتتتة فتتتتتي الشتتتتتركة المشتتتتتاكل بشتتتتتكل كفتتتتتوء ويضتتتتتع لهتتتتتا 55
 النشاطات التصحيحية المناسبة. 

 1 2، 1صفر،

. تستخدم انظمة المعمومات في الشركة احدث وافضل تكنولوجيا الاتصتالات 56
 المتاحة.

 1 2، 1صفر،

ت الموثقتتة رستتميا فتتي الشتتركة كمتتدخ ت رئيستتة فتتي . يمكتتن اعتمتتاد المعمومتتا57
 عممية صنع القرار الاستراتيجي. 

 1 2، 1صفر،

. يمكتتن اعتمتتاد المعمومتتات الموثقتتة رستتميا فتتي الشتتركة كمتتدخ ت رئيستتة فتتي 58
 عممية صنع القرار التشهيمي.

 1 2، 1صفر،
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فتتتي اي . المعمومتتتات المطموبتتتة لانجتتتاز المهتتتام متاحتتتة دائمتتتا لمتتتن يحتاجهتتتا و 59
 وقت.

 1 2، 1صفر،

 1 1،2صفر، . تستعين الشركة بالانترنيت والتجارة الاليكترونية في انجاز اعمالها.60
 75 122 الإجمالي

     
التحميتتتتل   فتتتتان عتتتدد فقتتترات مضتتتمون فحتتتص حالتتتة 2استتتتناداً إلتتتى قائمتتتة الفحتتتص فتتتي الجتتتدول ة

  واجمالي الوزن المتاح هتو 75بمغ ة   وان اجمالي الوزن الفعمي قد60هو ة الاستراتيجي الداخمي
لكتتل فقتترة فتتي استتتمارة الفحتتص يحستتب كمتتا  المبحوثتتة   وعميتت  فتتان معتتدل استتتجابة الشتتركة120ة

 ياتي:
 1,25=  62 \ 75عدد فقرات مضمون الفحص =  \المعدل = إجمالي الوزن الفعمي 

 حسب كما ياتي:تف لل ستمارة الفحص بالكام الشركة المبحوثةلاستجابة اما النسبة المئوية 
 %63=  122 \ 75إجمالي الوزن المتاح =  \النسبة المئوية = إجمالي الوزن الفعمي 

لمتتوارد  التحميتتل الاستتتراتيجي التتداخميب والخاصتتةيتضتتح متتن نتتتائ  استتتمارة الفحتتص اعتت   و       
ة متن اصتل   درجت1525ةان الشركة تمتمك نواحي قتوة بمقتدار  يةالمبحوثة وقدراتها الجوهر  لشركةا
  هو تمثيل لنواحي الضعف التي ينبهتي تحديتدها لمقضتاء 0575وان باقي الفرق والذي يبمغ ة  2ة

التتتتي تتتترتبط بتتتامت ك  مئويتتتةامتتتا النستتتبة ال،  عميهتتتا كطريقتتتة لمحصتتتول عمتتتى ميتتتزة تنافستتتية لمشتتتركة
بمتا يؤشتر و   %63ةة فقتد بمهتت ثل بالموارد الفريدة والقدرات الجوهريالشركة لامدادات تنافسية تتم

ثبتهتتتتا التحميتتتتل التتتتتي ينبهتتتتي تعزيزهتتتتا والتتتتتي ا نحتتتتو امتتتتت ك الشتتتتركة لنتتتتواحي القتتتتوة معتتتتتدل توجتتتت 
 ية.جمدشركة العامة لمصناعات الالاستراتيجي الداخمي في ال

 
 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 اولا: الاستنتاجات
ية اخت ف القدرات الجوهر ظري الجانب الن ضوء الطروحات البحثية التي افرزهافي يتضح  - ا

والموارد التي تمتمكها الشركات وكذلك تختمف الموارد المتاحة في كل فرع او قسم تابع 
لمشركة مما يؤدي الى عدم وجود نموذج مثالي لمتحميل الاستراتيجي الداخمي يمكن تعميم  او 

وقدراتها  لشركةموارد افكرة التحميل الاستراتيجي الداخمي ل، وان  تطبيق  في الشركات جميعا
جدلا ضمن حقل ادارة الامدادات والموجستك وربما تثير مد  فمسفي واسع  تجسد يةالجوهر 
عدد ونوعية الفقرات التي تتضمنها عممية تطبيق هذ  الفكرة بسبب اخت ف بشان واسعا 

دت تواجمع ذلك ، و  الشركات عن بعضها من حيث الموارد والقدرات الجوهرية التي تمتمكها



22 
 

بشان الهرض من هذا التحميل وهو حصول الشركة عمى ميزة تنافسية مساحة من الاتفاق 
دات المتميزة تسمح لها بالبقاء في بيئة اعمالها وتستمر بالانتاج عن طريق استقطابها ل مدا

والحفاظ عمى ديمومة حصولها عمى هذ  الامدادات التي تمثل  ية والمواردمن القدرات الجوهر 
ولهذا الموضوع اهمية كبر  لان  يتعمق بالافتراض امساس  ها في بيئة الاعمالسبب تميز 

ركة جميعا من التحميل الاستراتيجي الناجح والذي يتمثل بشمول امكانات الشقوم عمي  يالذي 
وهكذا يواج   سريةتتصف بطابع ال حيانالتي ربما او في كثير من امو ية موارد وقدرات جوهر 

 لاستراتيجي الداخمي عقبتين رئيستين هما الشمولية والسرية.القائم بالتحميل ا
الشركة العامة  ان الميداني يتضح في ضوء النتائ  البحثية التي افرزها الجانب العممي او - ب

لمصناعات الجمدية تعاني من نقاط ضعف ينبهي التخمص منها وقد اشر ذلك في عدم 
%  لقائمة الفحص 37وبنسبة ة فحصلفقرات استمارة ال  0575ةبمعدل  الشركة استجابة

تركز يوربما  بالكامل والتي ترتبط بالتحميل الاستراتيجي الداخمي لمموارد والقدرات الجوهرية
 بما ياتي:اسباب ذلك 

 لشركةفان عدم الالمام الكامل بالتفاصيل الكمية والدقيقة لاسواق امجال التسويق في  .1
لتحقيق الميزة د والقدرات المطموبة يترتب عمي  ضعف تحديد الامدادات من الموار 

 المستقبل.التنافسية في الحاضر وفي 
ربما يؤدي الى تقميل  عدم توفر امكانية اصدار اسهم جديدةفان في مجال التمويل  .2

 والاكتفاء بحجم الموارد والقدرات الحالية. حالات التوسع في الشركة
لشركة مما قد يؤدي الى تقميل في مجال الافراد فان الروح المعنوية ليست عالية في ا .3

حالات الابداع في اداء الافراد لاعمالهم وبالتالي تقميل احتمالية اكتساب الميزة التنافسية 
 عن طريق القدرات الجوهرية الحالية في الشركة.

مستو  الطاقة الانتاجية التي تعمل بها الشركة لايحدد عمى وفق فان  في مجال الانتاج .4
يعني ان الشركة لديها خزين من المنتجات وهذا يؤشر تجميد الموارد طمبات الزبائن مما 

المالية في المخزون ، كما ان الشركة لاتستخدم التكنولوجيا الحديثة في انجاز اعمالها 
مما يؤدي الى تدني مستو  الموارد المادية كالمكائن والالات عن عن الحالة المثالية 

 سون.المفترضة والتي ربما يستهمها المناف
ةبدلا من الكفاءة العالية  في قيادة الشركة ربما  فان الكفاءة الاعتياديةفي مجال القيادة  .5

تكون سببا في عدم الاسته ل الامثل لمقدرات الجوهرية وبالتالي تزداد احتمالية ظهور 
 نقاط الضعف في الشركة.
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را وخسارة في مجال التنظيم فان الموارد الهير مخصصة بشكل صحيح ودقيق تمثل هد .6
 وهذ  من اكثر نقاط الضعف تاثيرا في التقميل من تحقيق الميزة التنافسية لمشركة.

والعاممون لهرض تكوين فكرة  المديرون في مجال المعمومات فان البيانات التي يحتاجها .7
لديهم عن طبيعة ومستمزمات انجاز مهامهم ليست متاحة دائما مما قد يؤدي الى نقص 

طموبة لتحقيق انجاز فائق لممهام المطموب انجازها وهي حالة ضعف في المعمومات الم
    ربما تعاني منها الشركة. 

 
 ثانيا: التوصيات

مترامية امطراف  التحميل الاستراتيجي الداخميالتي يهطيها مجال  نظريةإن المساحة ال - ا
معمومات  واعدقيقترح الباحث بناء ومتنوعة امبعاد وتستحق المزيد من النقاش المعرفي لذا 

تضمن جمع وتنظيم وصيانة نتائ  التحميل بشان نواحي تي التالداخمي  التحميل الاستراتيجي
من البيانات  توفر هذ  القواعد مجموعة إذ،  عمالضعف داخل شركات الاالقوة وال

مد بشكل خاص متخذ القرار وتتي ترتبط بحصول الشركة عمى ميزة تنافسية والمعمومات ال
ها الشركة ويبين كبالامدادات التي تمتمتحديد وتقدير المتهيرات التي تتعمق  تساعد  فيو 

وعندها سيكون ماتحتاج  الشركة مستقب  وما ينبهي ان تمتمك  لتحصل عمى الميزة التنافسية 
الحكم الذي يصدر  متخذ القرار اثناء عممية صنع القرار لا يستند إلى الحدس بل إلى قاعدة 

والسرعة في تقرير النشاط والاحتياجات  مر الذي يكسب  مزيد من الواقعيةام رصينةمعرفية 
مما يمثل نقاط قوة لمشركة الصناعية تستطيع ان تحقق عن طريقها  الاكثر م ئمة لمشركة

 .ميزة تنافسية في اعمالها
التحميل الاستراتيجي  وميدانية تضمن النجاح في الاخذ بمجموعة محددات عممية نبهيي - ب

التي و  ةالمماثمة لمشركة المبحوثة  ةصناعيال شركاتفي ال لمموارد والقدرات الجوهرية الداخمي
ومن ابرز تمك  في اعمالها ، المطموبة الميزة التنافسية لتمك الشركات تحققيمكن ان 

 المحددات ماياتي:
القدرات  تحديداحتياجات الاسواق الحالية والمحتممة لكي تتمكن الشركة من  رصد ومسح .1

ان تمثل نقطة قوة تتناسب مع تمك الاحتياجات والتي يمكن وهرية والموارد التي الج
 لمشركة.

البحث المستمر عن مصادر زيادة التدفقات النقدية لمشركة لان ذلك ربما يؤدي الى  .2
 اكساب الشركة امكانية التوسع في اعمالها مما يمثل نقطة قوة لمشركة.
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ل بداع والذي يحفز الافراد عمى المثابرة في ضرورة بناء المناخ التنظيمي المناسب  .3
انجاز مهامهم كما ينبهي التاكيد عمى رفع الروح المعنوية لمعاممين في داخل الشركة 
وبهذين المحددين ةالمناخ التنظيمي والروح المعنوية  يمكن ان تكسب الشركة العديد من 

 ء العالي.نقاط القوة مثل الولاء القوي ودوران العمل المنخفض والادا
ينبهي تحديد الطاقات الانتاجية الفائضة واستثمارها بما يجعل تمك الطاقات مستهمة  .4

بالكامل وبالمستو  الامثل ل ستخدام ، كما ينبهي تقميل نسب الهدر والتمف في المواد 
الاولية والمحافظة عمى وسائل الانتاج عن طريق الصيانة الوقائية بدلا من الصيانة 

 تحقيق مبدا العيوب الصفرية في العممية الانتاجية نقطة قوة لمشركة. يمثلالع جية اذ 
منظمة تاهيل القادة الاداريين لعممية التحميل الاستراتيجي الداخمي عن طريق الاستعانة ب .5

 الصناعية وذلك في حالة عدم امت كهم الامدادات لمشركاتادارة بمركز متخصص او 
 المركز المتخصص عملذ هذا التحميل بشكل كفوء ، اذ يتنفيتوجي  و الامكانات ال زمة ل

 رتبطرعاية وتبني كل الجهود التي تقدرات القادة الاداريين في مجال  عمى تطوير
اليات التحميل الاستراتيجي التي تناسب البيئة الداخمية لكل شركة وتنسجم مع بتصميم 

تعميمهم كيفية من المركز ية وكذلك يضتها من الموارد والقدرات الجوهر معطيات امدادا
 الحصول عمى الميزة التنافسية. ترومالتي  اتهمالقوة داخل شركناء نقاط ب

التخصيص المناسب لمموارد ولمكفاءات وتستطيع الادارات ان تعتمد عمى تطبيقات  .6
الموارد البشرية لضمان النجاح في هذا المجال ومن ابرز تمك التطبيقات تصميم 

ال ، اذ ان تحقيق الت ؤم بين الفرد والوظيفة نقطة قوة في صالح الوظائف وتحميل الاعم
 الشركة.

وبخاصة  ةصناعيال الشركاتفي  الحديثة تعزيز الاتجا  نحو استخدام تقانة المعمومات .7
مديرين وكبار الموظفين عمى في مجال صنع القرار ع وة عمى اهمية تدريب ال

دخالها في العمل الإداري اممر عممية التحميل الاستراتيجي الذي يخدم  استخدامها وا 
تشكيل فرق عمل تضم خبراء في المعمومات والإدارة بحيث تجمع الداخمي ، ع وة عمى 

هذ  الفرق بين التطور العممي في مجال المعموماتية والخبرة العممية في بيئة العمل مع 
ا امكن ذلك م في التحميل الاستراتيجي الحرص عمى إشراك ذوي الاهتمام والمصمحة

المنظمات ذات المراكز و ة و شركتربط بين اليمكن ان كترونية يلاشبكات معمومات  وبناء
 وهذا كاف بتوليد نقطة قوة تحقق لمشركة ميزة تنافسية راسخة.الع قة 
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 ( اسماء السادة الاستشاريين في استمارة الفحص1ممحق )
 

 يكاٌ انعًم اندقيق الاخرصاص انًرذثح انعهًيح الاسى خ

 جايعح دهىك ادارج يانيح اسراذ يساعد فر يحًد َىريد.يظ 1

 جايعح انسهيًاَيح ادارج اسرراذيجيح اسراذ يساعد انزيدي اتراهيى د.قيس 2

 جايعح انًىصم ادارج يىارد تشريح اسراذ يساعد د.َىال يىَس انًراد 3

 جايعح ذكريد يحدونادارج  اسراذ يساعد د.صانح عثطاٌ انههيثي 4

 جايعح الاَثار ادارج يىارد تشريح اسراذ يساعد ر اندنيًيد.خًيس َاص 5

 جايعح تغداد ادارج يانيح اسراذ يساعد د.شهاب انديٍ حًد انُعيًي 6

 جايعح انًسرُصريح ادارج يىارد تشريح اسراذ يساعد د.اتراهيى راشد انشًري 7

 جايعح تاتم ادارج اَراج اسراذ يساعد د.سعد طانة اندنيًي 8

 جايعح انكىفح ادارج اسرراذيجيح اسراذ يساعد َشاخ اياد د.حكًد 9

 جايعح كرتلاء ادارج اَراج اسراذ يساعد انياسري يحسٍ د.اكرو 11

 جايعح كركىك ادارج دونيح اسراذ يساعد د.طهعد جياد انحديدي 11

 جايعح انثصرج ادارج اسرراذيجيح اسراذ يساعد د.طاهر احًد انغانثي 12

 

 

 

 


