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إدارة الأعمال الدولیة 

قال تعالى : 

ھُوَ الَّذِي خَلقََ لكَُمْ مَا فيِ الأْرَْضِ جَمِیعًا ثُمَّ (
مَاءِ فَسَوَّاھُنَّ سَبْعَ  اسْتَوَىٰ إلِىَ السَّ

 )سَمَاوَاتٍ ۚ وَھُوَ بكُِلِّ شَيْءٍ عَلیِمٌ 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 1تقدیم 
مما لا یختلف علیھ اثنان، أنھ في ظل العولمة وزیادة التداخل والعلاقات الدولیة والاقتصادیة نتیجة 
تكنولوجیا المعلومات والاتصالات أصبحت مسألة الانفتاح على العالم وممارسة الأعمال الدولیة في 

أكثر من دولة وخارج الحدود الوطنیة، مسألة في غایة الأھمیة كونھا تمثل ضرورة فرضتھا بیئة 
 التنافس العالمي لما تفرزه من مزایا وفرص لا تتوافر في 

 البیئات الوطنیة.

 منھج إدارة الأعمال –ومن ھذا المنطلق أصبح الاھتمام بتطویر منھج متخصص في الإدارة ھو 
 ضرورة ملحة لتوفیر المعارف والمعلومات وتطویر المھارات والخبرات في مجال إدارة –الدولیة 

 الأعمال خارج الحدود الوطنیة.

 منظور سلوكي واستراتیجي) –وتأسیساً على ما تقدم جاء ھذا المؤلف (إدارة الأعمال الدولیة 
 للزمیلین أ. د. زكریا الدوري ود. أحمد علي صالح.

الذي یھدف إلى توسیع مدارك القارئ بالمرتكزات الفكریة والعملیات السلوكیة والاستراتیجیة لإدارة 
 الأعمال الدولیة.

ولتحقیق الھدف السابق سعا الزمیلین إلى انتھاج منظورین في إعداده، أولھما: استراتیجي یركز 
على استشراف وتحلیل البیئة الدولیة وقراءة المخاطرة السیاسیة على وفق منھجیة علمیة، وثانیھما: 

منظور سلوكي یسلط الضوء على أھمیة الثقافات الدولیة وآلیات التعامل معھا والتكیف وإدارة 
الأخلاقیات في البیئة الدولیة، فضلاً عن عرض وتوضیح وضائف وعملیات الإدارة الدولیة وأسالیب 

 تنظیمھا.

وأخیراً نعتقد أن ھذا الكتاب، یُعد مصدراً مناسباً للدراسات الأولیة والعلیا في الجامعات، فضلاً عن 
 أھمیتھ للمدیرین والعاملین في الشكات والمشاریع الدولیة.
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إدارة الأعمال الدولیة 

2تقدیم 
الكتاب الحالي، انتاج فكري یتسم بروح المعاصرة والحداثة، كونھ یتناول موضوع في غایة الأھمیة 
ویعُد موضوع الساعة والشغل الشاغل للأكادیمین والممارسین ورجال الأعمال على حد سواء، ألا 

وھو (إدارة الأعمال الدولیة).

فقد بذل فیھ الزمیلین المؤلفین جُھداً كبیراً لإعداده بشكل یناسب الدارسین في الجامعات كمصدر 
) فصلاً تدرجت في بناءھا من التمھید للأساس 14منھجي ودلیلاً للمدیرین في الشركات عبر (

الفكري لھذا الحقل العلمي، ثم الإطار الثقافي والمعاریة التنظیمیة لھُ، بعد ذلك عرضت مبررات 
صیاغة الاستراتیجیة الدولیة ومنھجیتھا، ثم نوقشت صیاغة الاستراتیجیة الدولیة ومنھجیتھا، ثم 

نوقشت الوظائف الأساسیة للإدارة الدولیة (الموارد البشریة، والتسویق، والإمدادیة، والمالیة) بعدھا 
وضحت ضرورات إدارة الحاضنات الدولیة وإدارة الأخلاق ومداخلھا.

علماً أن جمیع فصول الكتاب بدأت بحالة دراسیة ذات ارتباط مباشر بمضامین الفصل غایتھا تھیئة 
ذھنیة القارئ لاستیعاب المعلومات اللاحقة. 

ونرى أن ھذا الكتاب یُعد إضافة جدیدة للمكتبة العربیة لما یشملھ من معلومات ووقائع معاصرة 
ومصادر عربیة وأجنبیة حدیثة.

فتحیة وتقدیر للزمیلین أ. د. زكریا الدوري ود. أحمد علي صالح على جھدھما المبذول.

مع تمنیاتي بالتوفیق لمؤلفھم العلمي الحالي.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 المقدمة
في بیئة اللا حدود وعالم المنافسة وجدت منظمات الأعمال نفسھا أمام تحدي آخر جدید ھو التكییف 

مع اللا عزلة وضرورة العیش مع المجتمع الدولي والتواصل معھ، كون المحلیة أصبحت لیس 
 بقادرة على تحقیق البقاء والنمو لتلك المنظمات.

ومن ھذا المنطلق أصبحت البیئة الدولیة والعیش فیھا ومعھا مسؤولیة معاصرة فرضت نفسھا على 
 إدارة منظمات الأعمال لأن تأثیراتھا انعكست على الاقتصاد الوطني والعلاقات الدولیة.

إن أحد مسارات مواجھة ھذا التحدي الجدید یأتي من خلال ثقافة واعیة ومستوعبة لأبعاد ھذا الجدید 
وغایاتھ وآلیاتھ، وتعد المراجع والمصادر العلمیة أحد أبرز قنوات تأسیس الثقافة المذكورة، وتأسیساً 

على ما تقدم فإن موضوع (إدارة الأعمال الدولیة) یعد المصدر الأساس الذي یتناول بالتفصیل 
مضامین ومكونات ھذا الجدید، لأنھا (إدارة الأعمال الدولیة)، توضح الغرض الأساس من الأعمال 

الدولیة كمیدان أكادیمي للبحث والدراسة من جھة وكأنشطة تتعلق بالأعمال التي تعبر الحدود 
القومیة سواءً كانت سلع، خدمات، رؤوس أموال، موارد بشریة، تكنولوجیا من جھة أخرى، 

وكاستراتیجیات تبین كیفیة العبور خارج الحدود وأین تنافس؟ وكیف تنافس؟ ومتى تدخل الأسواق 
الدولیة الجدیدة؟ وبأیة وسیلة أو شكل من جھة ثالثة، وكسلوكیات توضح الاختلافات الثقافیة الدولیة، 

 ومتطلبات القیادة والتحفیز الدولي وآلیات ومناھج الأخلاقیات الدولیة من جھة رابعة.

 منظور سلوكي واستراتیجي). -وبناء على أھمیة ما ذكر جاء ھذا المؤلف (إدارة الأعمال الدولیة 
 والذي یھدف إلى: 

توسیع مدارك القارئ الكریم بالمرتكزات الفكریة والعملیات السلوكیة والاستراتیجیة لإدارة الأعمال 
 الدولیة كحقل أكادیمي للبحث وممارسة میدانیة واقعیة، من خلال:

  تعریفھ بالمرتكزات الفكریة وخصائص كیانات إدارة الأعمال الدولیة.-1

 إطلاعھ على المعماریة التنظیمیة والإطار الثقافي لإدارة الأعمال -2
 الدولیة.

  تمكینھ من استیعاب العملیات السلوكیة لإدارة الأعمال الدولیة.-3

  تبصیره بمتطلبات بناء منھجیة الاستراتیجیة الدولیة.-4

 تزویده بمضامین وأبعاد وظائف إدارة الأعمال الدولیة.-5

  إكسابھ مھارات إدارة حاضنات الأعمال الدولیة.-6

  تبصیره بأخلاقیات الإدارة الدولیة.-7
) فصلاً، 14ولتحقیق الھدف الأساس آنف الذكر والأھداف الوسیطھ لھ، تكونت ھیكلیة الكتاب من (

إذ تناول الفصل الأول المرتكزات الفكریة لإدارة الأعمال الدولیة وخصائص كیانات إدارة الأعمال 
الدولیة، وخصص الفصل الثالث إلى عرض الإطار الثقافي لإدارة الأعمال الدولیة، وركز الفصل 

الرابع على تحلیل المعماریة التنظیمیة لإدارة الأعمال الدولیة، وتناول الفصل الخامس موضوع 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

القیادة الدولیة، أما الفصلین السادس والسابع فقد اھتما بدوافع صیاغة استراتیجیة الأعمال الدولیة 
وبناء منھجیتھا، وتناولت الفصول من الثامن إلى الحادي عشر وظائف إدارة الأعمال الدولیة، وھي 
إدارة الموارد البشریة الدولیة، وإدارة التسویق الدولي وإدارة الإمداد الدولي والإدارة المالیة الدولیة، 

وأوضح الفصل الثاني عشر كیفیة إدارة حاضنات الأعمال الدولیة، واختتم الكتاب بموضوع 
الأخلاقیات الدولیة عبر الفصلین الثالث عشر الذي تناول منھج الأخلاقیات الدولیة والرابع عشر 

 الذي ناقش مداخل ممارسة الأخلاقیات في إدارة الأعمال الدولیة.

 ویوضح الأنموذج الإرشادي الآتي انسیابیة فصول الكتاب.

 

 الأنموذج الإرشادي لكتاب إدارة الأعمال الدولیة

:  الإطار الثقافي لإدارة 3
 الأعمال الدولیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول 
 المرتكزات الفكریة لإدارة الأعمال الدولیة

من المؤمل، بعد اطلاع القارئ الكریم على معلومات ھذا الفصل ومضامینھ الفكریة، أن یكون قادراً 
 على:

 تشخیص المحفز الأساسي لممارسة الإدارة الدولیة.-1

 تحدید مفھوم الإدارة الدولیة.-2

 تحدید ضرورات الإدارة الدولیة.-3

 تشخیص محذورات الإدارة الدولیة-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )1دراسة حالة (
 الإدارة الماھرة

 )•(تزید أموال فیاتیة للنقد

Clever Cash Management Revs Fiat's Finance 

 مدفوعات ومقبوضات وعناصر – بلیون دولار 54تدفقت في العام الماضي نقدیة مذھلة بلغت 
 حققھا مصنع السیارات العملاق (شركة فیات الإیطالیة) من خلال عملیاتھا. ولقد كانت –أخرى 

الإدارة الحریصة والمبدعة أیضاً لھذه التدفقات النقدیة ھي السبب الرئیسي لإبقاء فیات طوفان من 
الحبر الأحمر الذي أغرق المكاسب خلال نھایة السبعینات وبدایة الثمانینات. والآن، فإن نفس نظم 
الرقابة الدقیقة، وعملیة التمویل المركزیة قد ساعدت الشركة على القیام باستثمارات جدیدة بمعدل 

 بلیون 3.5م إلى 1908 بلیون دولار عام 5بلیون دولار سنویاً، حتى أثناء تخفیض المدیونیة من 
 بلیون دولار 3،5م الى 1908 بلیون دولار عام 5دولار سنویا، حتى اثناء تخفیض المدیونیة من 

 ھذا أوضح (جان لویجي جارینو) مدیر رقابة وتمویل الشركة، »إننا نعمل كبنك مركزي«الآن،
 .»وأظنھا تسیر«وأضاف 

معقد شأنھ شأن «ویمتدح مدیر بنك الاستثمار في میلانو نظام إدارة النقدیة في شركة فیات لكونھ 
 دولة، فإن فیات 55 المنتشرة في 421. ولكي تحتفظ بقبضة قویة على شركاتھا الـ »العالم الفسیح

كانت تأمل في درجة عالیة من الرقابة المالیة المركزیة، ولقد وضع المدیرون في المراكز الرئیسیة 
 استراتیجیة مالیة، وإدارة العملیات الخاصة بالمجموعة والمنتشرة في جمیع »تورین«للشركة في 

أنحاء العالم. وكذلك قام المركز الرئیسي بمعظم عملیة التفاوض لأنواع جدیدة من الائتمان 
 والقروض الدولیة، وكل عملیات التبادل الخارجي لفیات عبر البحار.

وكي تكون على علم بكل شيء، فقد وضعت فیات نظاماً معقداً لنظم التقاریر یسمح لھا بالتعرف 
 أیام متعاقبة وتقدیر الموقف المالي 10على موقف التدفق النقدي الداخل والخارج من شركاتھا عبر 

للشركة خلال الأربعة شھور القادمة، وھذا یسمح لعملیة التمویل المركزي في تورین باستغلال 
بدون «الفوائض النقدیة المتوقعة باستثمار الأموال أو بتغطیة العجز المحتمل، ویقول (جارینو) إنھ 

 .»ذلك فلن تكون لدینا إدارة للنقدیة

 المطلوب:

) ما المشكلات الخاصة بالرقابة والتي تعتقد أن فیات قد واجھتھا بسبب 1
 قیامھا بالعمل دولیاً، في كثیر من الدول؟

 في الولایات المتحدة –) في اعتقادك ما ھو رد فعل المدیرین البعیدین 2
 إزاء الأوامر من المدیرین في –الأمریكیة مثلاً، أو جنوب إفریقیا 

 میلانو والتي تصدر بدون رؤیة كل منھم للآخر؟

دیسلر، كاري، أساسیات الإدارة: المبادئ والتطبیقات الحدیثة، دار المریخ، ) •(
 .744-743، ص1992الریاض،
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) ما الإجراءات الخاصة التي تعتقد أن شركة مثل فیات یتعین علیھا أن 3
 تستخدمھا لضمان أن أوامرھا إلى المدیرین البعیدین سوف یتم طاعتھا؟

 العولمة: محفز لممارسة الإدارة الدولیة:-أولا

یستخلص من حالة شركة فیات، أننا بحق نعیش في عالم دولي، فھناك مطاعم (ماكدونالد) في 
باریس، وھناك مشروب (البیبسي كولا) في الإمارات العربیة، وھناك جبنة المثلثات (بوي) 

الفرنسیة في العراق وفي مصر، وغیرھا وغیرھا، وھذه إشارة إلى التطور المتنامي للعمل خارج 
حدود البلدان المنتجة، ودلالة واضحة إلى ممارسة الإدارة الدولیة، ولكن السؤال الذي یطرح نفسھ 

في ھذا المجال، ھو (ما المحفز الأساس الذي یقف وراء ممارسة الإدارة الدولیة؟ وللإجابة نقول أن 
 ) تعد المحفز الأساس لذلك؟ كیف؟Globalizationالعولمة (

العولمة: ھذه الظاھرة القدیمة الحدیثة، القدیمة لأن جذورھا تمتد لأواخر القرن الخامس عشر، أي أن 
عمرھا خمسة قرون على الأقل وأن بدایتھا ونموھا مرتبطان ارتباطاً وثیقاً بتقدم الاتصال والتجارة 
والحدیثة لأنھا تمتد من المدة التي تلت الحرب العالمیة الأولى عندما بدأت أنظار العالم الغربي في 

الاتجاه صوب إزالة الحواجز والمعوقات التي تحول دون انسیاب حركة التجارة وانتقال رؤوس 
الأموال والتكنولوجیا ومبتكرات الصناعة وفتح الباب أمام تحریك الأیدي العاملة من دولة لأخرى، 
ومنذ ذلك الحین فرضت العولمة نفسھا كظاھرة على جمیع دول العالم كواقع لا بدّ من التعامل معھ 
بكل ما تنطوي علیھ من ممیزات وسلبیات، كونھا تمثل المرحلة الاقتصادیة التي یعیشھا العالم الیوم 

، بالرغم من وجود مظاھر أخرى لھذه Global Economyوالمسمات بـ (الاقتصاد العالمي 
الظاھرة مثل العولمة الثقافیة والسیاسیة وغیرھا، الذي تتشابك فیھ العلاقات الاقتصادیة الدولیة من 

إنتاج وتجھیز موارد وتسویق ومنافسة في إطار عالمي أكثر منھا ضمن الحدود المحلیة بفضل 
التطور الھائل في الاتصالات والمواصلات وانتشار المعرفة وشبكة الأنترنت. والذي أتاح لمنظمات 

الأعمال فرصاً كبیرة من خلال التزود بالموارد أو زیادة فرص التصدیر والبیع في مقابل تحدیات 
تنافسیة لیست بالقلیلة تواجھ المنظمات المذكورة في إطار ھذا الاقتصاد العالمي والذي حفز تطویر 

 مفاھیم الإدارة الدولیة 
International Monagmment:ومما یؤكد ذلك المؤشرات الآتیة ، 

1-
11000كانعددھا(1975تزایدعددالشركاتالدولیةمتعددةالجنسیات،ففیعام

)ش37500،(1990)شركةفرعیة.وأصبحتفیعام82000)شركةتتحكمبـ(
)شركةفرعیة.ومماتقدمیظھرأننسبةالزیادةفیعددا207000ركةتتحكمفي(

%)بینمابلغتنس341،بلغت(1990ولغایة1975لشركاتالرئیسةللمدةمنعام
%)ألیسحقاھًذاالنموخارقللمألو252بةالزیادةفیالشركاتالفرعیةلنفسالمدة(

ف.نقولھانعم،لأنھذاالنموأحدثظاھرةغریبةمننوعھافیالاقتصادالعالمیأبرز
%)سنویاخًلا1.9ملامحھاأنالإنتاجالقومیلجمیعدولالعالملمیزدمعدلھعلى(

،فیحینحققتالتجارةالعالمیةفي1994إلٮعام1984لالسنواتالعشرالممتدةمنعام
%)سنویاً .كمابلغحجمالتداولفیالبورصاتالعالم5.3المدةنفسھانموابًمعدل(

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

)ملیاردولار.عن900بزیادةمقدارھا(1995)ملیاردولارفیعام12000یة(
 )ترلیوندولار.32.وارتفعالناتجالمحلیالإجمالیالعالمیإلى(1990عام

  توسع أنشطة الشركات وتنوعھا وتوزعھا على مناطق جغرافیة -2
  المتخصصة بإنتاج IBMمتعددة، ففي سبیل الذكر شركة 

) دولة یعمل فیھا 126الحواسیب الإلكترونیة تملك فروع في (
) نوع 100) لغة وتتعامل بـ(30) موظف وتمارس أعمالھا بـ(12500(

 عملھ نقدیة من العملات العالمیة.

وكذلك الحال بالنسبة لشركة (باتا)، وھي أكبر صانع للأحذیة في 
 ) بلداً 68العالم، التي تقع في تورتنو بكندا فھي تدیر عملیات في (

ویقوم مدیروھا المحلیون في كل بلد بمراقبة الموضة المحلیة 
واحتیاجات المستھلك ومن ثم تسویق الأحذیة وفقاً لأذواق الزبائن في 

 كل 
 بلد مضیف.

 تحفیز الاستمرار في (بناء جسور النوایا الحسنة) لدى البلد المضیف، -3
من خلال تضییع وبیع منتجات شركة ما في البلد المضیف، ففي سبیل 

) ملیون جھاز تلفزیون في أمریكا تحمل ماركات 6.5الذكر ھناك (
یابانیة مختلفة لكنھا صنعت في الولایات المتحدة، وكذلك الحال بالنسبة 
إلى شركات صناعة السیارات (مازدا، وھوندا، ونیسان، وبي أم دبلیو) 

فكل ھؤلاء یصنعون ویبیعون بعضاً من أكثر طرازاتھم شھرة في 
 الولایات المتحدة.

 تسارع الكثیر من الدول على مستوى العالم للحاق بقارب العولمة، إذ -4
یكفي القول بأن الیابان المتحیز بنزعتھ القومیة الاقتصادیة، قد ارتفعت 

 إلى 1980) ملیار دولار عام 17توظیفاتھ الخارجیة الاقتصادیة من (
) 12، أي أنھا تضاعفت أكثر من (1990) ملیار دولار عام 217(

مرة، وأكثر بكثیر مما حصلت علیھ الولایات المتحدة نفسھا، وأن 
) 61 إلى (1980) ملیار دولار عام 18صادرات الصین ارتفعت من (

. وھذا 1995) ملیار دولار عام 149 إلى (1990ملیار دولار عام 
 %).244%)، (339یعني أن نسبة الزیادة على التوالي ھي (

 تصاعد التدفق للاستثمارات الأجنبیة المباشرة في الدول النامیة من -5
) ملیار دولار 56.3 إلى (1991) ملیار دولار أمریكي في عام 36.9(

 .1993أمریكي في عام 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 15 تزاید عوائد الشركات العالمیة بشكل كبیر جداً، إذْ بلغت عوائد -6
) ملیون دولار 2095.886.0) ما قیمتھ (2002شركة عالمیة عام (

 ).1-1أمریكي، وكما موضح في الجدول (
  بالدولار الأمریكي2002) شركة عالمیة خلال عام 15) عوائد (1-1جدول (

المرتبة 
 العوائد $ اسم الشركة العالمیة

1 Wal- Mart stores 219.812.0 

2 Exxon Mobil 191.581.0 

3 General Motors 177.260.0 

4 BP 174.218.0 

5 Ford Motor 162.412.0 

6 Enron 138.718.0 

7 Daimler Chrysler 136.897.0 

8 Royal Dutch/ shell group 135.211.0 

9 General Electric 125.913.0 

10 Toyota Motor 120.814.0 

11 Citigroup 112.022.0 

12 Mitsubish 105.813.0 

13 Mitsui 161.205.0 

14 Chevron Txaco 99.699.0 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

15 Total Fina Elf 94.311.0 

 2095.886.0 المجموع 

 تطور الاستثمارات الأجنبیة في المنطقة العربیة، رغم أنھ محدود -7
 ) 1990) ملیار دولار (401مقارنة بالدول النامیة، فقد كانت (

  ما قیمتھ 1996) وأصبحت عام 484 إلى (1992بینما ارتفعت عام 
%) 121) ملیار دولار.، وھذا یعني أن نسبة الزیادة كانت (2108(

 %) على التوالي.436و(
ویلاحظ من خلال ما تقدم أن العولمة ظاھرة منتشرة في كل العملیات المتعلقة بإدامة الصلة بین 

) مؤشرات 1-1البلدان وتشجیع التبادل والتواجد التجاري والاقتصادي والاتصالي، ویوضح الشكل (
 انتشار 

 ظاھرة العولمة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 »العولمة«) مؤشرات انتشار 1- 1شكل (

 مفھوم العولمة:

یعد مصطلح العولمة من أكثر المصطلحات إثارة للجدل في الآونة الأخیرة، لأنھ ما زال غیر واضح 
المعالم سواء من حیث المفھوم أو التطبیق في الواقع العملي. وقد تكون أحد أھم أسباب غموض 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

المصطلح ھو تعدد وتشابك الأبعاد المختلفة الذي ینطوي علیھا إذ یحمل في طیاتھ أبعاداً سیاسیة 
 واقتصادیة واجتماعیة وثقافیة وإداریة. 

وعلى الرغم من ذلك فقد طرحت مفاھیم عدیدة للعولمة، حاولنا انتقاء وعرض المفاھیم ذات الصلة 
بتوجھات ھذا الكتاب والتي تركز على العالمیة والاقتصاد العالمي، ومنھا على سبیل الذكر لا 

 الحصر: 

(اختفاء لعالم الأعمال الضیقة الذي كان موجوداً في الماضي، والذي -
كانت الأسواق المحلیة متحكمة فیھ، وذلك بواسطة النقل السریع 

والاتصالات الحدیثة، فلقد أتینا إلى الزمن الذي یكون فیھ سوق عالمي 
 واحد). 

(غیاب الحدود والحواجز للتجارة بین الأمم نتیجة التنقلات بالأنماط -
التقلیدیة للإنتاج الدولي، الاستثمار والتجارة وترابطات داخلیة بین 

 المصالح المتداخلة للعمال والمجتمع).

 (عملیة مستمرة تستھدف تسھیل حركة الإنسان ورؤوس الأموال -
 والخدمات عبر الحدود من خلال تطویر القدارت البشریة والتقنیة).

 وفي ضوء المفاهیم آنفة الذكر، یُستخلص أن العولمة، تمثل:

عملیة مستمرة تلغي الحدود والحواجز التجاریة بین الأمم وتسھیل حركة -أ
 الإنسان ورؤوس الأموال.

الانتقال بالأنماط الإنتاجیة من المحلیة الضیقة إلى الدولیة الواسعة عن -ب
 طریق النقل السریع والاتصالات الحدیثة.

تطویر القدرات البشریة والتقنیة نتیجة التبادلات في الخبرات بین -ت
 الدول.

تحقیق التكامل الاقتصادي من جھةوزیادة التكامل في الثقافات عبر -ث
مجتمعات العالم المختلفة من جھة أخرى. من خلال مجموعة من 

 الآلیات التي تتلخص بالآتي:

  تطویر مضامین تطور الفكر الإداري.-أ

  اعتماد تصنیف الدول.-ب

 بروز التكتلات الإقلیمیة.-ت

 تأسیس المنظمات الدولیة.-ث
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  اعتماد أنظمة إدارة الجودة.-ج

  توسیع استخدام تكنولوجیا المعلومات والتجارة الإلكترونیة.-ح

  تحریر رؤوس الأموال والثورة المالیة.-خ

 . الاھتمام بالمحفظة الزبائنیة-د
والخلاصة التي یمكن الخروج بھا بعد ھذه الطروحات الفكریة، أن العولمة تمثل فعلاً محفز 

لممارسة الإدارة الدولیة لأنھا عبارة عن تحدي وفرصة في ذات الوقت، فھي تحدي لأن عدم 
استثمار معطیاتھا الإیجابیة، وبخاصة التكنولوجیة المتقدمة وخبرات السوق الدولیة المتنوعة وزیادة 

التكامل الثقافي، یعني بقاء المنظمة على حالھا ومن ثم تدھور ادائھا وبالتالي موتھا وانسحابھا من 
السوق، ولكن من خلال اعتماد آلیات التحفیز یمكن تحویل التحدي إلى فرصة لدخول الأسواق 

الدولیة وتوسیع الحصة السوقیة واكتساب خبرات جدیدة في المجال البشري والتكنولوجي، تساھم في 
 زیادة عوائد المنظمة وتثبیت سمعتھا دولیاً .

)، الذي یوضح العولمة محفز لممارسة العالمیة 2-1ویمكن تصویر ما تقدم مكن خلال شكل (
 واعتماد الإدارة الدولیة. 

 

تحریك دوافع 
المنظمات 

 المحلیة

 

تطور الفكر 
 الإداري

 تصنیف
 الدول

 بروز 
التكتلات 

تأسیس  
المنظمات 
الدولیة 

أنظمة إدارة 
 الجودة

تكنولوجیا 
المعلومات أو 

 التجارة الإلكترونیة

 المحفظة 
 الزبائنیة 

الـــثورة  
 المالیة

 عولمة 

 العرض

 عولمة 

 الطلب

 عولمة 

 المنافسة

 عولمة 

 الاستراتیجیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )2-1الشكل (
 العولمة محفز لممارسة العالمیة واعتماد الإدارة الدولیة.

 ثانیاً : مفھوم الإدارة الدولیة وتطورھا:

  الأعمال الدولیة والإدارة الدولیة:-1

منذ عھد بعید والاستثمار الدولي قائم بین الدول، فقد كانت جمیع دول أوربا الكبیرة تصدر رأس 
المال إلى ممتلكاتھا عبر البحار، ففي مجال الإدارة العامة كانت حكومات الدول الكبیرة تمد ممثلیھا 

في المستعمرات بقروض طویلة الأجل، وكان المستثمرون في القطاع الخاص في تلك الدول 
یقدمون القروض للمنظمات الخاصة في المستعمرات، أو یشترون حصصاً في ملكیة ھذه المنظمات 

 أو یتملكون أصولاً ثابتة مثل الأراضي والمباني.

ولتتمكن الدولة من الإنفاق بأكثر مما یمكنھا دخلھا، فإنھا تقترض أو تبیع موجوداتھا (أصولھا)، كما 
یمكنھا الإقراض أو الاستثمار حین یكون لدیھا فائض من الدخل یفوق مصروفاتھا العادیة. ھذا 

وتمیل الدولة لأن تكون مستورداً صافیاً لرأس المال خلال المراحل الأولى لنموھا في الدخل 
والانتاجیة، ومصدراً صافیاً لرأس المال في المراحل المتقدمة، ومستھلكة لرأس مالھا حین تصاب 

حیویتھا الانتاجیة بالوھن والانحدار. ولقد حدث ھذا النمط في ھولندا في القرن الثامن عشر، 
 ولبریطانیا في القرن التاسع عشر، وللولایات المتحدة الأمیركیة في القرن العشرین.

وبینما وجد الاھتمام الأكادیمي بالتجارة الخارجیة والنظم الاقتصادیة المقارنة منذ قرون، فإن 
الاھتمام بالجوانب الإداریة للأعمال الدولیة یُعد حدیثاً تماماً، إذْ یرجع تاریخ الكتابات الأولى 

للأعمال الدولیة إلى الخمسینیات من القرن العشرین، ولم یبدأ الاھتمام الأكادیمي بالأعمال الدولیة 
العامة والخاصة إلا بعد أن أصبحت الشركات الدولیة ذات أھمیة كبیرة ومن ھنا فالتطبیق یسبق 

 التنظیر بوضوح في الأعمال الدولیة.

ومع ھذا فإن ھناك تقدماً ملموساً قد تم إنجازه، في تعریف القوى المحددة لھا، وبناء الإطارات 
 النظریة لتفھم أنشطة الأعمال الدولیة 

 والتنبؤ بھا.

 على أنھا: مجموعة الأنشطة التي تمارس )International Businessوتعرّف الأعمال الدولیة (
في الأعمال الخاصة والعامة والتي تؤثر في أفراد ومنظمات أكثر من دولة واحدة. ھذا التاثیر قد 

 یكون في الحالة الاقتصادیة لھذه الدول، أو في مھاراتھا، أو درجة ما تملكھ من معرفة.

كما تعرّف بأنھا: معاملات وإجراءات الأعمال الخاصة والحكومیة التي تحصل بین منظمات 
وشركات أعمال تستھدف الربح أو مؤسسات عامة وأجھزة حكومیة لا تستھدف الربح بالضرورة 

 بین بلدین أو أكثر.

وتُعد الأعمال الدولیة النسبة الأكبر والأكثر نمواً في الأنشطة الكلیة للتجارة والمال والأعمال في 
العالم. ومن الصعب جداً أن نجد شركة أو مؤسسة تعمل في مجال سوقھا المحلي فقط ومن دون أن 
تكون لدیھا أیة علاقة تجاریة أو صناعیة في الخارج، أو أن توجد شركة تعمل خارج إطار مساحة 

 وقواعد لعبة الأعمال الدولیة وبعیدة التأثر عن متغیرات وتحولات البیئة الدولیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

فمعظم الشركات ترتبط بصورة أو بأخرى مع بیئة الأعمال الدولیة وبالتالي لھا صلاتھا التجاریة 
استیراداً وتصدیراً للمنتجات والمكونات. ومن الطبیعي أن تختلف بُنیة ووظائف منظمات من ھذا 

 النوع مع منظمات الأعمال في المستوى المحلي.

 فھي إحدى مجالات الأعمال الدولیة، تركز ،International Managementأما الإدارة الدولیة 
على أنشطة وعملیات الشركات التي تستھدف الربح، ولا تتناول قضایا الاقتصاد الدولي، التجارة 

 والمعاملات التجاریة بین الدول، أو إدارة المؤسسات العامة الدولیة.

ویظھر مما تقدم أن الإدارة الدولیة ھي إحدى الأنظمة الفرعیة للأعمال الدولیة، تھتم بالمنظمات 
(شركات، ومؤسسات، ومنشآت) الدولیة التي تستھدف تحقیق الربح وبالتالي لا یدخل ضمن مجال 
اھتمامھا المنظمات التي تسعى لتقدیم الخدمات والمنافع العامة دون تحقیق الربح. ویصور الشكل 

 ) علاقة الأعمال الدولیة بالإدارة الدولیة1-3(

 

 )3-1شكل (
 علاقة الأعمال الدولیة بالإدارة الدولیة.

  مفھوم الإدارة الدولیة:-2

تعد الإدارة الدولیة مجال دراسة حدیث نسبیاً وقد بدأ الاھتمام بھ قبل ثلاثة أو أربعة عقود وحالیاً 
تتسابق الجامعات في إدخالھ في مناھجھا، كذلك أكدت كثیر من الھیئات التعلیمیة القومیة في البلدان 
المتقدمة على ضرورة تضمین دراسة الإدارة الدولیة، في أي برنامج لدراسة إدارة الأعمال، فضلاً 

عن ذلك تكاثرت الدراسات وتوسعت الأدبیات المتعلقة بالإدارة والأعمال الدولیة في السنوات 
الأخیرة عاكسة بذلك الانفجار العام في العلوم والمعارف، كذلك توسعت البرامج في الجامعات تلبیة 

للطلب المتزاید من الدارسین والعاملین في ھذا المجال، ففي دراسة مسحیة حدیثة شملت أكثر من 
%) من الجامعات المستجیبة 75) جامعة من أنحاء العالم المختلفة وجدت تلك الدراسة أن (1200(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تضع تدویل مناھج إدارة الأعمال ضمن أھدافھا وأن الأغلبیة الكبرى تطرح مقررات متخصصة في 
 الإدارة الدولیة بل أن بعضھا یقدم تخصصاً في الإدارة الدولیة على مستوى البكالوریوس.

أما بصدد مفھوم الإدارة الدولیة فقد طرحت الأدبیات المتخصصة عدداً من المفاھیم للإدارة الدولیة، 
 منھا:

 مجموعة الأنشطة الإداریة لشركة لدیھا شبكة من الفروع في بلدان -أ
 مختلفة وینظر مدیروھا لأسواق العالم بأكملھا كمسرح لعملیاتھم.

تدریب مدیري الشركات على التعامل والتجاوب مع الاختلافات - ب
 الإداریة والثقافیة للمنافسة في المیدان الدولي.

إدارة أنشطة التصدیر والاستیراد والانتاج والمتكامل في الدول - ت
%) 20الأجنبیة لشركة تشكل موجوداتھا لدى الدول الأخرى نسبة (

%) من 35من الموجودات الكلیة وحجم مبیعاتھا وأرباحھا نسبة (
 المبیعات الكلیة في تلك الدول.

العملیة الإداریة المستمرة والشاملة التي تھدف إلى صیاغة - ث
استراتیجیات أعمال متكاملة وتنفیذھا دولیاً بشكل یمُكن المنظمة من 

 المنافسة في المیدان العالمي بفاعلیة ویضمن لھا البقاء.
 ولدى تحلیل أركان المفاھیم السابقة، یظھر أنھا تقع في ثلاثة اتجاھات فكریة، ھي:

  وصف الإدارة الدولیة من خلال عملیاتھا (التدریب الدولي الأول:
 وصیاغة الاستراتیجیات، وتنظیم دولي، ووظائف إداریة).

 حددمعنى الإدارة الدولیة من خلال أنشطتھا (الاستیراد، والتصدیر، الثاني:
 والإنتاج، والتمویل).

 حدد ھذا الاتجاه مؤشرات ممارسة الإدارة الدولیة، بما یأتي نسبة الثالث:
%)، 20موجودات الشركة في الخارج إلى الموجودات الكلیة (

نسبة حجم المبیعات والأرباح إلى المبیعات الكلیة والأرباح 
%)، ویتفق مع توصیات دراسة مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة 35(

، والتي حددت معاییر الشركة 1997والتنمیة المنعقد في عام 
الدولیة عبر القارات بما یأتي (متوسط نسب الأداء لمعاییر، نسبة 
الموجوات الأجنبیة إلى الموجودات الكلیة، نسبة العمالة الأجنبیة 

إلى العمالة الكلیة). وبالإفادة من مضامین الاتجاھات الثلاثة 
(مجموعة للمفاھیم، یمكن تحدید مفھوم الإدارة الدولیة على أنھا 

من العملیات تشمل تخطیط، تنظیم، قیادة، التعامل مع الثقافات، 
تعتمدھا الشركات التي تدیر أعمالھا على مستوى دولي وخارج 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الحدود الوطنیة، التي أبرز سماتھا أن نسبة موجوداتھا ومبیعاتھا 
% من النسبة 35-20وأیدیھا العاملة الأجنبیة تشكل نسبة من 
 الإمداد، التسویق، –الكلیة، لتنفیذ وتنسیق الأنشطة الدولیة 

المالیة، الموارد البشریة، بین بلدان العالم المختلفة عبر مجموعة 
من الممارسات التي تشمل الاستیراد، التصدیر، التحالفات، 
الاندماجات، الاكتسابات، الترخیص الدولي، وبالاستناد إلى 

 استراتیجیات دولیة تعد لھذا الغرض).
 وبالنظر إلى المفھوم السابق، یتضح أن الإدارة الدولیة تتمیز بمجموعة من الخصائص، ھي:

تنفذ مجموعة من العملیات تشمل تخطیط، وتنظیم، وقیادة، والتعامل مع -أ
 الثقافات الدولیة.

تدیر شركات تشكل نسبة موجوداتھا ومبیعاتھا وموارد البشریة - ب
 %) من النسبة الكلیة.35 -20الأجنبیة من (

 تعتمد أنشطة، الإمداد، والتسویق، والمالیة، والموارد البشریة.- ت
تمارس أنشطة الاستیراد، والتصدیر، والتحالفات، والاندماجات، - ث

 والاكتسابات، والترخیص الدولي. لترویج إنتاجھا ومبیعاتھا.
تصمم استراتیجیات على وفق منھجیة دولیة تضمن تحقیق موطئ قدم -ج

 في السوق العالمي وبلوغ المنافسة والبقاء. 
 ) مفھوم الإدارة الدولیة.4-1ویجسد الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) مفھوم الإدارة الدولیة4-1الشكل (

  أنواع الشركات والانتقال بین مستویاتھا (مراحلھا):-3

تأخذ الشركات أشكالاً متعددة لكل منھا خصائص وسمات وحدود لأداء أنشطتھا، وبشكل عام، فإن 
 ھناك خمسة أنواع من الشركات، ھي:

 :Domestic Companeis الشركات المحلیة -أ

وھي الشركات التي تنتج لإشباع الأسواق المحلیة، ویكون عائدھا كبیر لأن المنتج أو الخدمة محلي 
مع عدم وجود منافسة في أغلب الأحیان، والتنظیم الملائم لھذا النوع من الشركات غالباً ما یكون 

(التنظیم المركزي)، أما بصدد تباین الثقافة فلیس لھ وجود لأن ھذه الشركات تنتج وتسوق في بیئة 
واحدة متجانسة ثقافیاً . في مقابل ذلك تحتاج الشركات المذكورة إلى الأسواق العالمیة للبحث عن 

 مصادر التمویل أو/ والمواد الخام أو/ والتكنولوجیا أو/ والموارد البشریة.

 :Exporting Companeis الشركات المصدرة -ب

وھي الشركات التي تطمح للخروج من البیئة المحلیة الضیقة إلى البیئة الأوسع في محاولة للبحث 
عن فرص تسویقیة خارج حدودھا الأقلیمیة، وتحاول ھذه الشركات تأسیس وحدة للتصدیر كمجس 
وسبیل لتأسیس النشاط الدولي، ویكون التباین الثقافي عند ھذا النوع من الشركات محدود جداً لأنھ 

 یركز على بیئات خارجیة ضیقة. وعلى ھذا الأساس فإنھا تحتاج إلى تثقیف دولي محدود.

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 :International Companeis الشركات الدولیة -ج

ھي الشركات التي تقیم أساساً في دولة واحدة وتكون لھا جنسیة واحدة، لكن تفتح فروعاً، عادةً، في 
الدول المجاورة الأقرب لھا. ویتركز اھتمامھا في موضوع التسویق بعد الإنتاج، ومن خصائص ھذه 

الشركات أن التكنولوجیا المتعمدة من قبلھا تصبح مشتركة بین فروعھا، وتواجھ منافسة كبیرة مما 
 Nationalتنعكس على انخفاض العائد المتحقق، فضلاً عن ذلك علیھا مراعاة الثقافة المحلیة 

Culture لدولة الفرع المضیف، لتقلیل المسافة النفسیة. وعلى ھذا الأساس تصبح مسألة تدریب 
المدیرین على ثقافة الدولة المضیفة في غایة الأھمیة، لتمكینھم (المدیرین) من تسویق السلع 

 والخدمات التي تنتجھا شركاتھم.

 :Multinational Componeis الشركات متعددة الجنسیات -د

وھي الشركات التي لدیھا عملیات إنتاج وتسویق دولیة واسعة في أكثر من بلد، ویتواجد في ھذا البلد 
 مرافق الإنتاج ودوائر التسویق بشكل مستقل، وأبرز خصائص ھذه الشركات:

  تكون لھا أكثر من جنسیة.-

  تحكمھا في نشاط اقتصادي في أكثر من بلد.-
  تملك مرونة جغرافیة عالیة.-
% من مجموع 40 تحقق عوائد عالیة من الأعمال الدولیة تصل إلى -

 أرباحھا.
  تركز اھتمامھا على التسعیر أكثر من ترویج السلع والخدمات.-

أما أبرز متطلبات زیادة فاعلیة ھذا النوع من الشركات، فھي الاھتمام بدراسة الثقافة التنظیمیة 
Orgnaizational a Culture إذ سیلتقي موظفین من عدة ثقافات وبیئات مختلفة وبالتالي تصبح 

 إدارتھم في حاجة إلى معرفة ودراسة لتحقیق أھداف الشركة وتوجیھھا بشكل صحیح وبتفاھم 
 متبادل عال.

 :Global Companeis الشركات العالمیة -ھـ

وھي الشركات التي لا وطن لھا من حیث التوجھ والنظرة لأعمالھا، وتمثل ھذه الشركات مرحلة 
 متقدمة ومعقدة. لأن أعمالھا تكون عابرة للحدود الوطنیة ولا ترتبط ببلد معین أو جنسیة محددة.

 أما أبرز خصائصھا، فھي:

  تصییغ استراتیجیات دولیة متعددة وعملاقة ومتغیرة باستمرار.-

 تكون متعددة الثقافات وتقوم على التنوع والتناقض وتستفید من كل -
 المتغیرات، فعندما تخسر في مكان تعوض بالربح في مكان آخر.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تملك مدیرون متمیزون یساعدھم استراتیجیون بارعون في التسویق -
 والانتاج والتمویل والموارد البشریة.

 تحصل على التمویل من أي مكان في العالم وتخصصھ لتطویر منتجات -
 إدارة مشروعات متنقلةوبالتالي لا تواجھ مشكلات تمویلیة.

 تنافس نفسھا وكأنھا تعملقت وانقسمت على نفسھا، بحیث تنافس فروعھا -
 الإقلیمیة في مضمار عالمي مفتوح.

 & Nationalأماأھممتطلباتزیادةفاعلیةأداءھذھالشركاتھیالخبرةالتامةبدراسةالثقافاتالوطنیةوالتنظیمیة(

Organizational Culture.في داخل الشركة وخارجھا ( 

وبعد ھذا العرض لأشكال الشركات، ھناك سؤال یطرح نفسھ على مائدة النقاش: مفاده: (ھل تُعد 
الأشكال آنفة الذكر مؤشر تصنیف فقط؟ أم یمكن أن تكون مراحل تنتقل من خلالھا الشركة الواحدة 

 من مرحلة إلى آخر إلى أن تصل العالمیة؟).

والجواب: في نفس الوقت الذي تُعد الأشكال السابقة مؤشر تصنیف للشركات، فھي تُعد بمثابة 
 مراحل یمكن اعتمدھا من قبل الشركة الواحد للانتقال باتجاه العالمیة.

 ) أنواع الشركات وآلیة الانتقال بین مراحلھا.5-1ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )5-1الشكل (
 أنواع الشركات والانتقال بین مراحلھا

  مراحل تطور الإدارة الدولیة:-4

 تكاد تجمع أغلب المصادر والأدبیات المتخصصة على أن تطور 
 ) 6-1الإدارة الدولیة ینحصر بأربع مراحل رئیسة، ویصور الشكل (

 ھذه المراحل:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 6-1شكل (
 مراحل تطور الإدارة الدولیة

 وفیما یلي توضیح لأبرز ملامح ھذه المراحل:

 )1960-1945المرحلة الأولى: بزوغ الولایات المتحدة وآفول أوروبا والیابان (-أ

، كانت الصناعة في أوروبا قد دمرت بالكامل وغدت 1945عند نھایة الحرب العالمیة الثانیة عام 
تتململ تحت الأنقاض وكذلك الحال بالنسبة إلى الیابان التي أصبحت ركام وآثار الدمار في كل 

مكان، مقابل ھذا فإن البنى التحتیة للولایات المتحدة الأمریكیة كانت سلیمة وفاعلة لأنھا لم تتأثر في 
) 1945-1936الحرب التي كانت تدار خارج أراضیھا، حیث أنتج الاقتصاد الأمریكي خلال المدة (

) قطعة بحریة، وأنفق على مشروع 6500) طائرة و(294600) دبابة و(86330ما مجموعھ (
) ملیار دولار في حینھا،لذلك شكل الاقتصاد 2مانھانتن الذي تولى إدارة إنتاج القنبلة النوویة (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

، وسجل نمواً زاد 1945%) من قوة اقتصاد دول العالم في عام 50الأمریكي من حیث قوتھ نسبة (
بعد –%) خلال مدة الحرب وتنمیة لھا، وأمام ھذا الواقع لم یظھر منافس سوقي حقیقي 300على (
 أمام سلع وخدمات الولایات المتحدة التي كان یباع كل ما ینتج منھا بالكامل في جمیع أنحاء -الحرب

العالم، فخلال الخمسینات بیعت السیارات الأمریكیة التابعة لشركات (المحركات الأمریكیة) التي 
%)، وكذلك قامت شركات 100ھي الآن جزء من (شركة كرایسلر وفورد) إلى دول العالم بنسبة (

الكھرباء الأمریكیة بتصدیر منتجاتھا إلى أنحاء كبیرة من العالم، كذلك لم تواجھ صناعات الحدید 
) شركة من 70والصلب الأمریكیة، أي منافس ونتیجة لھذا الوضع، كان في نھایة الخمسینات (

 ) شركة كبرى في العالم مقرھا الولایات المتحدة. 100أصل (

 )1980-1960المرحلة الثانیة: انبعاث قوى جدیدة وتراجع محدود للولایات المتحدة (-ب

 تتمیز ھذه المرحلة بمجموعة من السمات التي یمكن تلخیص 
 ملامحھا بالآتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 2-1جدول (

 
 انبعاث قوى جدیدة وتراجع محدود للولایات المتحدة

 الملامح الدول ت

1- 

ان
ـاب

الیـ
 

شركة نیسان الیابانیة صدرت سیارتھا للولایات المتحدة تحت اسم  -1
 1960(داتسن) ثم بنت مصنعاً في (لوس أنجلوس) في عام 

 ومصنعاً في المكسیك في سنوات لاحقة. 
 1965شركة تویوتا شحنت أول سیاراتھا للولایات المتحدة عام  -2

بعلامة (كورونا) ثم قامت بتصدیر سیارة بعلامة (كورولا) في 
 السنوات التالیة وشغلت مساحة كبیرة في الشارع الأمریكي. 

 الخطوط الجویة الیابانیة أرسلت طائراتھا إلى أمریكا وأوروبا  -3
وبدأ تعاون كثیف بین ھذه الأطراف في السنوات الأخیرة من 

 السبعینات.

2- 

كیة
ری

لأم
ة ا

حد
لمت

ت ا
لایا

الو
 

 شركة (فورد) بنت مصانع لھا في بریطانیا وألمانیا. -1
شركة (بولاراید) لآلات التصویر وسعت فروعھا في أوروبا من  -2

 ) فرع. 62) فروع إلى (10(
تعرض الشركات الأمریكیة للمنافسة الشدیدة من الشركات  -3

الأوروبیة والیابانیة المعتمدة على تخفیض التكلفة وتحسین 
الجودة، مما أدى إلى انخفاض الطلب على منتجات الشركات 

الأمریكیة مقابل اختراق سریع للمنتجات الأوروبیة والیابانیة في 
 الأسواق العالمیة. 

في نھایة السبعینات انخفض عدد الشركات الأمریكیة الكبرى إلى  -4
)، أي أن مقدار الانخفاض في 100) شركة من مجموع (49(

 ) شركة. 21الشركات عن المرحلة الأولى بمقدار (

3 - 

جة 
منت

 ال
ول

الد
 

ة  
در

ص
الم

و
ط 

لنف
ل

 

سیطرة مركزیة على سوق النفط للدول المنتجة والمصدرة للنفط،  -14
 من خلال خفض إنتاجھا وزیادة أسعار النفوط. 

أثرت ھذه السیطرة على دول كثیرة في العالم وفي مقدمتھا  -15
الولایات المتحدة الأمریكیة، حیث كانت شركات البتروكیماویات 

الأمریكیة تربح أرباحاً ضخمة من جراء تحویل النفط رخیص 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

الثمن إلى مواد بلاستیكیة وألیاف صناعیة وغیرھا، مما أدى ذلك 
إلى حدوث أزمات في تلك الشركات، كما أن السیارات الأمریكیة 

التي تحتاج إلى كمیة كبیرة من الوقود فسحت المجال أمام 
السیارات الیابانیة ذات الاستھلاك المعتدل للوقود لغزو السوق 

 الأمریكي. 

) أعلاه في حدوث اختراق للسوق 2و1ساھمت معطیات ( -16
الأمریكي من قبل الشركات الیابانیة والأوروبیة، فالشركات 

الیابانیة سیطرت على صناعة الحدید والصلب والإلكترونیات 
والسیارات متوسطة ورخیصة الثمن والتمویل المالي، بینما 

 سیطرت أوروبا على سوق السیارات غالیة الثمن. 
 )1990-1980المرحلة الثالثة: مسرح السوق العالمي وتنافس الأنداد (-ت

 یمكن تلخیص ملامح ھذه المرحلة بعدد من المؤشرات وعلى النحو الآتي:

)  شعور الصناعیون ورجال الأعمال في الولایات المتحدة بالخطر 1(
الیاباني، لذلك بدأوا باستخدام وتقلید طرق منافسیھم في ترویج 

إنتاجھم من خلال تقلیل الكلفة وتحسین الجودة. فقد قامت شركتي 
(فورد وكرایسلر) باتباع خطوات (ھوندا وتویوتا) من خلال التأكید 

على جودة المنتج، واستطاعت من خلال ذلك استعادة أسواقھا 
المفقودة، كما جعلت المنافسة الشركات الأمریكیة تھتم بأقسام البحث 

 والتطویر التي تم إھمالھا في منتصف القرن العشرین.

استطاعت الكثیر من الشركات الأوروبیة والیابانیة والكندیة الدخول  (2)
إلى أسواق الولایات المتحدة من خلال بناء مصانع ھناك أو تأسیس 

فروع، ولكن غالباً یتم ذلك من خلال شراء شركاء ومصانع أمریكیة 
وإدارتھا كجزء من استراتیجیة الشركة العالمیة، إیماناً من تلك 

الشركات بأن (التواجد في الولایات المتحدة یجعلك تعرف بوجود 
تقنیة جدیدة مثل ظھورھا بأشھر في السوق، لھذا ستبقى متقدماً في 

 المجال التكنولوجي).

)  في نھایة الثمانینات كانت المناطق السوقیة للأنداد المتنافسین كما 3(
 موضح في الجدول الآتي:

 ) المناطق السوقیة والحصة السوقیة في العالم3-1جدول ( 
 معدل الحصة السوقیة المناطق السوقیة ت

 %32 الولایات المتحدة وكندا -1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 %24 الاتحاد الأوروبي -2

 %16 الیابان -3

 %28 بقیة العالم -4

 %100 المجموع 

  لحد الآن)-1990المرحلة الرابعة: ھیمنة السوق المعرفي والإنفجار التنافسي (-ث

 تفرز ملامح ھذه المرحلة عدداً من المؤشرات أھمھا:

)  اتساع نطاق ظاھرة العولمة وحدوث تغیرات في ھیكلة الكثیر من 1(
الصناعات مثل (الإلكترونیات والسیارات والكیماویات والطیران)، 

لأنھا تیقنت من أن حصولھا على أسواق في جمیع أنحاء العالم 
وتنافسھا مع غیرھا بكفاءة لتحقیق البقاء، یستلزم تغیر أسلوبھا 

)، Griffin & Pustay, 2003: 26التصنیعي والتسویقي والبحثي (
لذلك أخذت الشركات تنفق مبالغ كبیرة على "البحث والتطویر 

R&D تصل بعض الأحیان إلى حد الخیال، فعلى سبیل المثال بلغت "
المصاریف الیومیة على البحث والتطویر في الولایات المتحدة 

) ملیون دولار في 630وبریطانیا وألمانیا الغربیة والیابان حوالي (
الیوم الواحد كل ذلك من أجل تحسین نواحي المنتوج كافة، فمثلاً، 

شركات الطیران لا تبحث عن الأمان في الطائرات فقط بل إلى 
تحسین نوع الكراسي التي یجلس علیھا المسافرین والإسراع في 

 خدمتھم ومحاولة إبقائھم أقل فترة في المطارات.... إلخ.

)  ظھور فلسفات إنتاجیة جدیدة، أبرزھا فلسفة الإنتاج الإیصائي 2(
(Customization) التي تمثل المفتاح الأساسي للاستراتیجیة ،

التنافسیة في التسعینات) لأن تنافسیة التسعینات معقدة جداً ولغرض 
مواجھة توقعات الزبون ینبغي على الشركات أن تكون مرنة جداً، 

وھذا یعني أن علیھا التحول من صنع منتوج محدد إلى آخر بسرعة 
جداً، وتصبح الدفعات الصغیرة الحجم ھي الأنموذج والاستجابة 

 السریعة لطلبات الزبائن ھي السائدة وتنویع الإنتاج ھي الغایة.
 وعلى ھذا الأساس أفرزت ھذه الفلسفة مجموعة طروحات وممارسات جدیدة، أھمھا:

 ) والذي شعاره Agile factory(أ) ظھور فكرة (المصنع الفعّال 

 الأصغر: أي أصغر حجم ممكن للمصنع وللمنتج حجماً ووزناً .-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الأرخص: أي أدنى مستوى لكلف الإنتاج.-

 الأسرع: في قدرتھ على تلبیة احتیاجات الزبائن.-
 ومن الأمثلة الواقعیة على شعار المصنع الفعّال ما یلي:

 تحاول الولایات المتحدة الأمریكیة إنتاج حاسوب لا یزید حجمھ عن علبة السجائر الأصــغر:
 الصغیرة یقوم بخزن عشرة أضعاف ما في مكتبة الكونغرس الأمریكیة.

) رطل من الألیاف الزجاجیة لتوصیل عدد من 70-50تستخدم الآن من (-
 المكالمات الھاتفیة لما یقوم بھ استخدام طن من الأسلاك النحاسیة. 

 ) كغم وقوتھ أضعاف الحاسوب الضخم. 0.83وزن الحاسوب النقاّل (-
 ) أو التالف إلى ما نسبتھ أقلRe-Workالأرخص: تقلیل العمل المعاد (

 %). 0.0005 من (

تقلیل حجم القوة العاملة الفنیة داخل المصانع، فمثلاً شركة میكروسیستمز الأمریكیة الصناعیة -
) ثمانیة فقط بفعل 8) ألف وأصبح العدد فیما بعد (16للكمبیوتر كان عدد العاملین فیھا (

 ) ملیار دولار. 6التكنولوجیا المتقدمة واستطاع ھذا العدد القلیل تحقیق أرباح مقدارھا (

) التي تؤكد على الفحص Zero Defect تطبیق سیاسة (الخطأ الصفري -
الكامل لوحدات الإنتاج وتوفیر المعلومات الرقابیة، بما یجعل التالف 

 في الإنتاج مساویاً إلى الصفر.
) شھر وھي مدة قیاسیة، كما 18الإسراع: شركة تویوتا الیابانیة قلصت مدة تطویر المنتوج إلى (-

 ) ساعة فقط.72أنھا تقوم بتسلیم سیارة حسب طلب الزبون في غضون (

)  انتشار الإنترنت بشكل كبیر، حیث كان عدد الحواسیب في أوائل 3(
 حوالي 2003) ألف جھاز حاسوب أصبح في عام 50الثمانینات (

) ملیون جھاز، كذلك ارتفع عدد مستخدمي الإنترنت من 170(
) ملیون شخص عام 375 إلى (1999) ملیون شخص عام 275(

2000. 
) انفجرت المنافسة المعتمدة على المعرفة بین الأنداد 3و2و1وأمام المعطیات المشار إلیھا في (

 وأدى ذلك إلى تقدم دول مقابل تراجع دول في نھایة التسعینات، وكما ھو موضح في الجدول الآتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 

) الحصة السوقیة لمناطق العالم في نھایة التسعینات ومقارنتھا بنھایة 4-1جدول (
 الثمانینات

معدل الحصة  المناطق السوقیة ت
 السوقیة

 التقدم

 الثبات

 التراجع

)∆( 

)∇( 

)Ο( 

 ∇ %5 %27 الولایات المتحدة وكندا -1

 ∆ %6 %30 الاتحاد الأوروبي -2

 ∆ % 2 %18 الیابـــان -3

 ∇ % 3 %25 بقیـــة العالــم -4

  صفر % %100 المجــموع 

  الإدارة الدولیة بین ضرورات الممارسة ومحذورات الدخول-ثالثاً 

إن دخول میدان العمل الدولي وبالتالي الشروع بتبني مبادئ وقواعد الإدارة الدولیة وتتجاذبھ قطبان 
أحدھما دافع للدخول والآخر مانع لھا، لذا یتطلب الأمر استعراض ھذین القطبین ومحاولة محاورة 

 مسبباتھا والخروج بحلول منطقیة في ھذا الموضوع.

 تتلخص ضرورات ممارسة ضرورات الدخول إلى الإدارة الدولیة:-1
 الإدارة الدولیة بالعوامل الآتیة:

عوامل السوق المحلیة: الاعتماد على سوق بلد واحد فیھ ما فیھ من -أ
مخاطر فعندما تركد الحیاة الاقتصادیة في ذلك البلد ویحل الكساد تجد 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الشركة المحلیة مبیعاتھا في انخفاض وأرباحھا في تدھور وربما 
تتعرض لخسائر وعلى العكس من ذلك عندما یكون للشركة أسواق 

في بلدان عدیدة تستطیع أن تعوض خسائرھا في بلد بمبیعاتھا 
وأرباحھا من بلد آخر حیث أنھ نادراً ما یتزامن الكساد في أكثر من 

 بلد أو على الأقل لیس بالضرورة أن یتزامن. 

وعلى أساس ما تقدم نلحظ أن المصانع الموجودة في أقطار مثل (سنغافورة وسویسرا وھولندا على 
سبیل المثال) وجدت من المناسب العبور بمنتجاتھا خارج الحدود المحلیة، لأن أسواقھا لا تستوعب 

 بعد منتجاتھا من ناحیة وإن التوسع السوقي ھو أفضل وسائل النمو من جھة أخرى. 

وكذلك الحال بالنسبة لصناعة السیارات الأمریكیة حیث كانت ھذه الصناعة خلال كل تاریخھا 
الماضي موجھة نحو الأسواق المحلیة، ولكن منذ منتصف السبعینات واجھت ھذه الصناعة كساداً 

شدیداً في الأسواق الأمریكیة مما جعل بعضھا یشرف على حافة الإفلاس (مثل شركة كرایسلر ثالث 
كبرى شركات صناعة السیارات في أمریكا)، وقد أدى مثل ھذا الھبوط الشدید على طلب السیارات 

 في السوق المحلیة إلى اتجاه أغلب الشركات الأمریكیة إلى محاولة الدخول إلى الأسواق العالمیة. 

عوامل كلفویة: تساھم " الأسواق العالمیة في تخفیض كلف السلع - ب
 والخدمات، عن طریق:

) اقتصادیات الحجم، إذ تتوزع الكلف الثابتة على عدد كبیر من 1(
الوحدات المنتجة مما یسھم في خفض الكلفة الثابتة للوحدة الواحدة، 

ولتحقیق ذلك لا بدّ من وجود أسواق إضافیة لتصریف السلع 
 والخدمات، وھذه الأسواق ھي في دول أخرى.

) رخص أجور الموارد البشریة في الخارج، حیث تبلغ معدل كلفة 2(
) دولار بینما في ھونك 3.13الساعة الواحدة لأجور العمل في أمریكا (

) 0.29) وفي سنغافورة (0.33) دولار وفي كوریا (0.27كونك (
) مرة عن 10.43دولار، وھذا یعني أن الأجور في أمریكا تعادل (

متوسط الأجور في ھذه الدول، وبالتالي فھذه إشارة واضحة لأھمیة 
 ).Barnel & Muller, 1994:127الاستثمار في الخارج. (

عوامل لوجستیة (دعم الإمدادات): وتمثل المواد الأولیة والخدمات، -ج
حیث أن توافر المواد الخام في مناطق العالم دون أخرى وبالذات في 
الدول النامیة التي لا تستطیع خبراتھا الفنیة المحلیة من استثمارھا قد 
دفع بالكثیر من الشركات إلى أن تعبر حدودھا إلى الخارج والدخول 

). فعلى سبیل Robinson,1981:160في مجال العملیات الدولیة (
المثال تحصل الكثیر من شركات القھوة على البن من أمریكا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الجنوبیة، ویشتري الیابانیون منتجات الغابات من كندا، وتستورد 
 الكثیر من الدول النفط من أقطار أوبك.

  عوامل تكنولوجیة: وتشمل المؤشرات الآتیة:-د

) الاتصالات ووسائل النقل والمعلومات فقد أصبح من السھولة الآن عقد 1
الصفقات التجاریة عبر البرید الإلكتروني، كما أن سرعة السفر سھلت 

 الكثیر من التنقلات والشحن التجاري.

) المعلوماتیة التي تزودھا شبكة الإنترنت إذ أن معظم الصفقات تتم الآن 2
عن طریق الإنترنت حیث یستطیع تاجر من الیابان أن یشتري بضاعة 

 من بریطانیا ویتم دفع المال عن طریق مصرف في ھولندا. وھكذا.

عوامل اجتماعیة: وتنعكس ھذه العوامل في التغیر الاجتماعي حیث -ھـ
ھناك استعداد من الزبائن الآن لشراء السلع والخدمات ذات الجودة 

العالیة مھما كان مصدرھا، ففي الخمسینات كان الأمریكیون 
یرفضون شراء السلع الیابانیة لاعتقادھم أنھا سیئة الصنع أولاً 

وبسبب حربھم مع الیابان ثانیاً، لكن الآن مع الفضائیات فالجمھور 
مستعد لتقبل إعلان عن أي سلعة، المھم الجودة والسعر الملائم 

 والكفاءة.

 تكمن محاذیر الدخول محددات ومحاذیر الدخول إلى الإدارة الدولیة:-2
 إلى الإدارة الدولیة بالآتي:

عوامل سیادیة: وتتمثل في الحفاظ على سیادة الدولة من عملیات -أ
الاحتكار من قبل الشركات الدولیة وبالتالي التأثیر في القرار السیاسي 

 لھذه الدول وھناك الكثیر من الأمثلة الواقعیة على ذلك 
 وكما یأتي:

 بأزمة نقص الوقود 1979مرّت الولایات المتحدة في منتصف عام -1
المكرر وذلك نتیجة لتحكم شركات النفط الأمریكیة في ذلك وحاولت 

وزارة الطاقة الأمریكیة إجبار الشركات على زیادة كمیة الوقود 
المكرر ولكن ھذه الشركات ھددت بعدم إحضار النفط الخام إلى أمریكا 
وبیعھ بدلاً من ذلك في أوروبا، مما جعل وزیر الطاقة الأمریكي یحجم 

عن اتخاذ أیة إجراءات ضد ھذه الشركات بل واعتذر لھا علناً عبر 
 وسائل الإعلام.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ھناك أقل من عشر شركات دولیة تتحكم في أغلب تجارة العالم في -2
مجال البوكسایت والنحاس والرصاص والألمنیوم والحدید والخام 

%) من 70والموز والشاي، إذ ثلاث شركات فقط تتحكم بما نسبتھ (
إنتاج وتسویق الموز في العالم، كما أن ست شركات فقط تسیطر على 

 %) من تجارة العالم من الألمنیوم.70%) من تجارة البوكسایت و(60(

عوامل المخاطر السیاسیة: تمثل احتمال حدوث تغییر في سیاسة الدولة -ب
المضیفة من شأنھ أن یؤثر سلباً على أداء الشركة الأجنبیة المعنیة، 

 ویقسم بعض الكتاّب المخاطرة السیاسیة إلى نوعین:

 ) مخاطرة عامة تتعرض لھا جمیع الشركات الأجنبیة دون تمییز.1(

) مخاطرة خاصة تواجھ شركة أجنبیة معینة أو صناعة معینة أو 2(
 مشروعاً بذاتھ، وتقسم بدورھا إلى اتجاھین ھما:

  مخاطر تؤثر على الملكیة وقد تستدعي التنازل عن كل أو جزء منھا.-أ
 مخاطر تؤثر على العملیات وبالتالي على التدفق النقدي ومعدل العائد.-ب
عوامل أخلاقیة: وتنعكس ھذه العوامل بالممارسات الآتیة للشركات -ج

 الدولیة:

) زیادة النزعة الاستھلاكیة لدى الشعوب وتركیز الاھتمام بالمادیات 1(
 وإفساد الأذواق والترویج لعادات استھلاكیة لا تنفع. 

) الترویج لسلع تم منعھا أو حدد استھلاكھا في بلدانھا الأصلیة 2(
لأسباب صحیة أو بیئیة، مثل تصدیر التبغ والترویج لھ في الدول 

 النامیة بعد أن حددت قوانین الدول المتقدمة من استھلاكھ. 

 في أمریكا (Water Gate)) فضائح الفساد الإداري، فمثلاً فضیحة 3(
في السبعینات أماطت اللثام عن الدور الكبیر الذي تلعبھ (تبرعات) 

الشركات الكبیرة في توجیھ مصیر انتخابات رئاسة الجمھوریة 
ھناك، كما تم أیضاً كشف النقاب عن العدید من الرشاوي الدولیة، 

التي شملت مسؤولین على مستوى حكومي عال في دول مثل 
ھولندا، الیابان، إیطالیا، السعودیة، مصر، المغرب، والتي بلغت 

  أربعمائة ملیون دولار).400.000.000قیمتھا (
وفي ضوء الطروحات السابقة وتأسیساً علیھا، یمكن تصویر ضرورات الإدارة الدولیة ومحذوراتھا 

 بالنموذج الآتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) ممارسة الإدارة بین الضرورات والمحذورات7-1شكل (

ولكن وجھة نظرنا تشیر إلى ضرورة تقلیل منطقة المحذورات ومحاولة سحبھا وتذویبھا في منطقة 
 الضرورات لتشجیع ممارسة الإدارة ویمكن تحقیق ذلك من خلال: 

زیادة الشفافیة في التعامل بین الشركات والدول المضیفة من خلال -1
اطلاع كل منھم الآخر عن شروطھ وحدود عملیاتھ وغایاتھ 

 الأساسیة.

الالتزام العالي بأخلاقیات العمل الإداري من قبل الشركات وبناء قواعد -2
ثقة رصینة بینھا وبین البلدان المضیفة وبخلافھ تكون مستعدة لتقبل 

 كل أنواع التبعات القانونیة والدولیة.
 وإذا ما حققنا ما تقدم فستكون صورة الأنموذج السابق بالشكل الآتي:

 

 ) تذویب محذوراتممارسة الإدارة الدولیة 8 -1شكل (
 ضمن ضروراتھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الأول:
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 إذكر أبرز مؤشرات التعامل مع العولمة كواقع مفروض على منظمات -1
 الأعمال ثم تكلم عن واحد منھا بالتفصیل؟

 عرف عولمة الاقتصاد؟ ثم بین كیف تساھم في زیادة التكامل في -2
 الثقافات عبر مجتمعات العالم المختلفة.

 میز بین الأعمال الدولیة والإدارة الدولیة؟ وحاول أن ترسم شكل -3
 یوضح طبیعة العلاقة بینھما؟

  حدد مفھوم الإدارة الدولیة موضحاً أبرز خصائصھ؟-4

  عدد أنواع الشركات؟ ذاكراً أبرز خصائص كل منھا بإیجاز؟-5

  ما مراحل تطور الإدارة الدولیة؟-6

 أذكر ثلاث من العوامل الدافعة صوب الإدارة الدولیة وثلاثة أخرى -7
 مانعة صوب الإدارة الدولیة؟

 ثانیاً الأسئلة التفكیریة

برأیك، كیف یمكن أن نبني جسور النوایا الحسنة في البلاد العربیة -1
 لتشجیع الأعمال الدولیة؟

 عند استعراض مفاھیم الإدارة الدولیة، لاحظنا انقسام الكتاّب -2
والمنظرین إلى ثلاثة اتجاھات فكریة؟ ھل تعتقد أن ھذا الانقسام 

 جوھري أم شكلي؟ وما تبریراتك بھذا الصدد.

 في ضوء قراءاتك لمضامین الفصل؟ حاول أن تحدد أھم متطلبات -3
 تنشیط الإدارة الدولیة في منظمات الأعمال العربیة.

 عرضت علیك حالة لإحدى شركات الأعمال حدود نشاطھا الحالي ھو -4
المحلیة، وتطمح أن تصبح شركة عالمیة، ما النصائح التي یمكن أن 

 تقدمھا لھذه الشركة؟

 كیف تبرر أن زیادة الإفصاح والشفافیة في عالم الأعمال تساھم في -5
 زیادة التوجھ نحو الإدارة الدولیة والعمل العالمي؟

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

 ضع دائرة حول الحرف الذي یمثل الإجابة الصحیحة لما یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تعد العولمة، ظاھرة-1

  لا شيء مما ذكر- أ + ب     د- حدیثة     ج- قدیمة     ب-أ

  نطاق الأعمال الدولیة، ھو:-2

  أضیق من الإدارة الدولیة - أوسع من الإدارة الدولیة   ب-أ

  لا شيء مما ذكر- مساوي للإدارة الدولیة    د- ج

 أحد مؤشرات الاھتمام بدراسة الإدارة الدولیة في الجامعات ھو تدویل -3
 مناھج إدارة الأعمال بنسبة:

 %95 -%   د85 -%   ج75 -%   ب65 -أ

 من خصائص الشركات الدولیة أن نسبة موجوداتھا ومبیعاتھا -4
 ومواردھا البشریة الأجنبیة، تمثل نسبة:

 % من النسبة الكلیة  25-20 -% من النسبة الكلیة  ب30 -20 -أ
  لا شيء مما ذكر-% من النسبة الكلیة  د30-25 -ج

  الشركات التي یكون التجانس الثقافي فیھا عال، ھي:-5
  الشركات الدولیة - الشركات المصدرة   ب-أ

  لا شيء مما ذكر- الشركات العالمیة    د-ج

  الشركات الدولیة، لھا:-6
  جنسیتین اثنتین  - جنسیة واحدة    ب-أ

  لا شيء مما ذكر- أكثر من جنسیة    د-ج

 الشركات التي یكون تحكمھا في نشاط اقتصادي في أكثر من بلد، -7
 تسمى:

  الشركات متعددة الجنسیات  - الشركات الدولیة    ب-أ

  الشركات المصدرة- الشركات العالمیة   د-ج

  المرحلة الثالثة من مراحل تطور الإدارة الدولیة، تسمى:-8
  مسرح السوق العالمي وتنافس الأنداد  -أ

  ھیمنة السوق المعرفي والانفجار التنافسي    -ب
 بروغ الولایات المتحدة وأفول أوربا -انبعاث قوى جدیدة          د-ج

 والیابان
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 - شركة تویوتا شحنت أول سیاراتھا للولایات المتحدة بعلامة:9

  كانون الأول - كورونا        د- أكرون       ج- كورولا          ب-أ

 ، تعني:Customization فلسفة -10

  الإیصائیة- الانتاجیة        د- التكمیلیة         ج- الإرضائیة       ب-أ

 رابعاً : أسئلة الخطا والصواب

 اكتب كلمة (صح) أو (خطأ) في الفراغ المقابل للفقرات:

 (  )   عوامل السوق المحلیة، إحدى العوامل المانعة للدخول في -1
 الإدارة الدولیة.

  (  )   شعار المصنع الفعّال (الأكبر، الأسرع، الأغلى)-2

 (  )   ترتیب أنواع الشركات ھو: (المحلیة، الدولیة، المتعددة -3
 الجنسیات، التصدیریة، العالمیة).

 (  )   أبرز متطلبات زیادة فاعلیة الشركات العالمیة ھو دراسة -4
 الثقافات الوطنیة والتنظیمیة.

  (  )   التنظیم اللامركزي ھو السمة الممیزة للشركات المحلیة.-5
  (  )   بروز ظاھرة الارتباط الدولي إحدى مؤشرات عولمة العرض.-6
  (  )   للعولمة مظاھر اقتصادیة فقط.-7
  (  )   الشركات العالمیة ھي الشركات التي لا وطن لھا.-8

(  )   شركة تویوتا صدرت سیارتھا للولایات المتحدة تحت اسم -9
 (داتسن).

%) 40(  ) تصل عوائد الشركات المصدرة من الأعمال الدولیة إلى (-10
 من مجموع أرباحھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل الأول
)، أساسیات الإدارة : المبادئ والتطبیقات الحدیثة، دار المریخ، الریاض. 1992دیسلر، كاري، ( .1

)، تطبیقات الإنترنت في التسویق، دار المناھج، عمان. 2003العلاق، بشیر ( .2

)، نذر العولمة، دار الفارس للنشر والتوزیع والإعلان، عمان. 1999زلولم، عبد الحي ( .3

)، العولمة: نظریة بلا منظر، مطابع السادس من أكتوبر، القاھرة. 2001شبكش، علي حسن ( .4

، فخ العولمة : الاعتداء على الدیمقراطیة والرفاھیة، )2003(مارتین، ھانس، وشومان، ھارالد،  .5
دار المعرفة، الكویت. 

، مدخل إلى إدارة الأعمال الدول،، دار المریخ، الریاض. )2001(أحمد، عبد الرحمن أحمد،  .6

، 1 الإدارة في البیئة الدولیة، منشورات الجامعة المفتوحة، ط)1992(بعیرة، أبو بكر،  .7
طرابلس. 

، فخ العولمة : الاعتداء على الدیمقراطیة والرفاھیة، )2003(مارتین، ھانس، وشومان، ھارالد،  .8
 دار المعرفة، الكویت.

 )، إدارة التسویق، عمان.2006، قحطان والعلاق، بشیر، (العبدلي .9

الفیتوري، عطیة المھدي، التخطیط الاقتصادي في ظل فھم أفضل لمنظمة التجارة العالمیة،  .10
)، مجلة البحوث الاقتصادیة، مركز بحوث العلوم الاقتصادیة، المجلد الخامس عشر، 2004(

 العدد الأول، بنغازي.

)، مجلة البحوث 2004نجم، نجم عبود، العولمة والمحلیة في إدارة الأعمال الدولیة، ( .11
 الاقتصادیة، مركز بحوث العلوم الاقتصادیة، المجلد الخامس عشر، العدد الأول، بنغازي.

)، إدارة الأعمال الدولیة، دار المناھج للنشر 2007الصمیدعي، محمود ویوسف ردینھ، ( .12
 والتوزیع، عمان.

)، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولیة، دار المریخ للنشر، 2001أحمد، أحمد عبدالرحمن، ( .13
 الریاض.

 )، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر، عمان.2007العامري، صالح والغالي، طاھر، ( .14

15- Barrel, M & Muller, B (1994), Global Reach, Home wood, New York. 

Pine I I, J. 1993, Making Mass Customization Work, Harvard Business 

Review, Sep-Oct 

16- Port, O. 1994, The Agile Factory, Custom Made Direct from The Plant, 

Business week, Dec, 19. 
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Griffin, & Pustay, (2003), International Business- Amanagerial 

Perspective-, Addison Wesley Longman, England. 

17- Schwamm. P & Germidis V., 1977, Ethics of Management in H. B. 

Maynard, Mc Grow-Hill, New York. 

18- Temple, J., Johnson, P., (2000), Social Capability & Economic 

Development, OxfordEngland, NuffieldCollege. 

Gumment, E., (1996), Globalization and Public Policy, Cheltenham, U,K: 

brook field. 

19- Sekimoto, T., (1990), Technological Innovation and Corporate 

Management for the 21
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 الفصل الثاني
 خصائص كیانات منظمات الأعمال الدولیة
من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریة،أن یكون القارئ الكریم قادراً 

 على:

 تعرف خصائص الفلسفة الإداریة للمنظمات الدولیة.-1

 تحدید الخصائص التنظیمیة للمنظمات الدولیة.-2 

 تشخیص الخصائص البشریة للمدیرین التنفیذیین في المنظمات الدولیة.-3

 توضیح الخصائص الإلكترونیة للمنظمات الدولیة.-4

  توصیف الخصائص التفاعلیة للمنظمات الدولیة.-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )2حالة دراسیة (
 Unileverفلسفة وھیكل شركة 

) ملیار دولار 57) من الشركات الكبرى لتجارة البضائع، تبلغ مبیعاتھا السنویة (Unileverشركة (
)، ھي (لیبتون، Unileverوتتبع خطى بروكتر وكامبل. وضمن الأسماء التجاریة المعروفة لـ (

 دوف، ھیلین كیرتس، الفازلین، كیوتیس).

وتتضمن مجموعة المنتجات الرئیسیة لھا (زبدة، المارجرین، والزیوت، والأطعمة المجمدة، 
والمشروبات، ومنتجات العنایة الخاصة) فضلاً عن أنھا المصنع الأكبر (للآیس كریم) في العالم. إن 

) في لندن وروتردام وتعمل بواسطة Unileverملكیة الشركة وبناء إدارتھا أمر فرید فإن رئاسة (
شركتین مختلفتین كل واحدة منھا تستقر في إحدى المدن سابقة الذكر، ولكل من ھاتین الشركتین 

آلیات عمل مستقلة ولكن وفقاً لإجراءات ولوائح متشابھة للمدیرین وعلى مدى سنین فإن 
)Unilever ،كانت وفي بعض المناسبات تقوم بأعمال أخرى لإسناد عملیات الإنتاج العائدة لھا (

مثال ذلك: أسست الشركة وحدة كیمیائیة تعتمدھا في صناعة المارجرین وفي ذلك الوقت كان 
 المدیرین یعتقدون بأن ھذا العمل یوفر لھم تنبؤاً وقدرة على السیطرة على مصادر الموارد الأولیة.

) غالباً ما كانت تنمو بواسطة القیام بأعمال إنتاجیة استھلاكیة أخرى Unileverورغم ذلك فإن (
والعدید منھا قد أسند ھذه العملیات بشكل جید، بحیث تطورت الشركة إلى درجة مكنتھا من بناء 

 خمس مجموعات عمل أساسیة:

 المنتجات الغذائیة.-1

 المنتجات الشخصیة.-2

 منتجات المساحیق والصوابین.-3

 منتجات الزینة والعطور والشعر.-4

 منتجات المواد الكیمیائیة الخاصة.-5

وكلما استمرت الشركة بالتوسع فإن نمو الترتیبات یتزاید بشكل مؤثر وأن الطرق والعملیات 
المستخدمة في الرزم والتوزیع وترویج البضائع والعلامات التجاریة للمجامیع الإنتاجیة الاستھلاكیة 

) متشابھة جداً وباستطاعة المدیرین أن ینتقلوا عبر ھذه الأعمال بشكل سھل ویتعرفون 4-1الأربعة (
حول ظروف السوق المحلیة في مختلف الدول بشكل حر ومتبادل ولكن مجموعة الكیماویات 

الخاصة كانت وحدھا تمثل قصة مختلفة كاملة فطالما أنھا منتجات غیر استھلاكیة فإنھا ترتبط بشكل 
غیر مباشر مع المجامیع الإنتاجیة للمستھلك، فعلى سبیل المثال، في بعض الأسواق تقوم شركات 

) التي تقوم بدورھا باستخدام تلك Unileverمعینة بصناعة المواد الكیمیائیة التي تحتاجھا شركة (
) بدت 1997المواد لإیجاد منتجاتھا الاستھلاكیة لإعادة بیعھا في مختلف أنحاء العالم وفي عام (

الشركة غیر قادرة على المنافسة مع بروكتر وكامبل، حیث سیطرت بروكتر وكامبل على الحصة 
 ) صامدة؟!Unileverالسوقیة الأكبر وكانت (

أمام ھذه المعضلة استأجرت الشركة الخبیر (فیدز جیرارد) بدراسة الموضوع بعنایة وخلص إلى 
 نتیجة مفادھا أن الجزء الأكبر من المشكلة یعود لمنتجات المواد الكیمیائیة الخاصة، للأسباب الآتیة:

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 لأنھ لا یتوافق مع أھداف الربحیة للشركة.-1

بإمكان الشركة شراء بعض الكیماویات التي كانت تصنعھا من السوق -2
 بسعر أقل أو مساو لكلفة تصنیعھا.

إن الكلفة الإداریة لھذه المنتجات عالیة وذلك لعدم علاقتھا المباشرة -3
 بمجامیع المنتجات الأربع الأخرى.

 بیع وحداتھا الكیمیائیة الخاصة، وھذا 1997وطبقاً لما تقدم، قررت الشركة في منتصف عام 
الإجراء عالج ضعف الكفاءة في الھیكل وولد نقداً أیضاً یمكن أن یستخدم لتقلیل الدیون ولتمویل 
متطلبات أخرى في أعمال أخرى. وقد توصل (جیرارد) إلى حقیقة تؤكد أن بناء فلسفة الشركة 

بشكل جید سیساعد في إیجاد ھیكل فعّال یسمح للشركة بتركیز اھتمامھا على المنافسة مع بروكتر 
 1997وكامبل والشركات الأخرى في سوق المنتجات الاستھلاكیة، وطبقاً لذلك ففي أواخر عام 

 ) ملیار دولار.8) على بیع مجموعة بسعر یقدر بحوالي (Unileverتفاوضت (

) لبیع العملیات الكیمیائیة الخاصة قراراً استراتیجیاً مھماً ولكن القواعد Unileverومثلت جھود (
المخفیة لھذا القرار كانت بناء فلسفة الشركة وإعادة تصمیم ھیكلھا بما یساھم في تحسین إمكانیاتھا 

 التنافسیة في السوق الدولیة.

 المطلــوب:

 .(Unilever)حاول أن تبرز ملامح مشكلة شركة -1

ھل تعتقد أن الشركة المذكورة كانت تعاني من عدم قدرتھا على -2
 تشخیص مشكلتھا الأساسیة؟

 ھل كانت الشركة المذكورة موفقة في استئجار الخبیر الإداري؟ لماذا؟-3
ھل دائماً إعادة بناء فلسفة الشكل وھیكلھا تساھم في تطویر أداء -4

 الشركة؟ وكیف؟
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) یظھر أن مسألة الدخول إلى الأسواق Unileverبالاستناد إلى معطیات الحالة الدراسیة لشركة (
الدولیة ومحاولة البقاء في عالم المنافسة یستلزم وإعادة جملة من الخصائص المتعلقة بالجوانب 

 التنظیمیة والبشریة والتقنیة، وإدراكھا بشكل سلیم والاستعداد لتأمینھا وممارستھا.

 وأنطلاقاً من ذلك، سنحاول تغطیة الموضوعات الآتیة:

 أولاً : خصائص الفلسفة الإداریة للمنظمات الدولیة:

یشیر مفھوم الفلسفة الإداریة إلى (البناء المعرفي المترابط الذي یھیئ منطلقاً للتفكیر لحل أنواع 
 محددة من المشكلات).

كما وتعّرف على أنھا (نظام تفكیر تعتمده إدارة المنظمة بعامة عند تأدیتھا لمھماتھا المحققة 
لرسالتھا) ومن خلال المفاھیم السابقة یتضح أن الفلسفة تعد الأساس في تحدید توجھ الإدارة 

ورسالتھا: لأن المنظمات تشبھ إلى حد ما أي فرد. فكما أن للأفراد معتقدات ومواقف وأھداف 
 وعادات یمتاز بھا الواحد عن الآخر فإن أیة منظمة تتطور لدیھا مع الزمن 

 شخصیتھا الواضحة.

وفي ضوء المعطیات آنفة الذكر نستخلص أن أي منظمة تحتاج إلى فلسفة واضحة لتحقیق رسالتھا، 
وأن تحمل ھذه الفلسفة جملة من الخصائص التي تبین التصورات والمواقف والمعتقدات 

والطموحات والإلتزامات. وبما أن منظمات الأعمال الدولیة شكل من أشكال المنظمات إذن یجب أن 
 تكون لھا فلسفة تتمیز بخصائص معینة ویحدد الكتّاب والمنظرین ھذه الخصائص بالآتي:

الاقتناع بأھمیة المناخ المحیط بالإدارة واستحداث أسالیب للتعامل مع -1
 مكوناتھ والتأثیر فیھا.

الاعتراف بالسوق وآلیاتھ باعتباره الأساس في نجاح الإدارة أو فشلھا، -2
 وقبول أحكامھ باعتبارھا الفیصل في تقییم أداء الإدارة.

استیعاب التكنولوجیا الجدیدة والمتجددة كعنصر حاكم لتفكیر الإدارة -3
 واختیاراتھا.

الاستخدام الذكي لتكنولوجیا المعلومات وإعادة رسم وتعمیم التنظیمات -4
 والأسالیب الإداریة وفقاً لمعطیاتھا.

قبول المنافسة كواقع ضروري والسعي إلى تحقیق السبق على -5
 المنافسین من خلال خلق التمیز.

إدراك أھمیة الاستثمار الأمثل لكل الطاقات والموارد وحشدھا لتحقیق -6
 التمیز المستند إلى كامل قدرات المنظمة.

إدراك أھمیة الوقت كمورد رئیس للإدارة تعتمد علیھ في خلق المنافع -7
 والإیجابیات. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الاعتراف بمنطق الجودة الشاملة كمفھوم شامل تغطي نواحي العمل -8
 الإداري والسعي لتحقیق مرحلة انعدام الخطأ.

إدراك العالم كوحدة متكاملة واعتبار مسألة الخروج من الحیز الإقلیمي -9
 أو المحلي إلى العالمي ضرورة مفروضة.

الإیمان بأھمیة التكامل مع الآخرین والسعي نحو تكوین تحالفات -10
 استراتیجیة حتى لو كان ذلك مع المنافسین.

إدراك أھمیة الزبون وضرورة الاقتراب منھ واتخاذه معیاراً أساسیاً -11
 في اتخاذ القرارات التجدیدیة والتطویریة.

الابتعاد عن منطق الفردیة والتشتت والأخذ بمفاھیم العمل الجماعي -12
 وتكوین المنظومات والشبكات المترابطة والمتفاعلة.

إدراك أھمیة التعامل مع المستقبل وعدم الانكفاء على الماضي أو -13
 الانحصار في الحاضر.

رفض المبادئ والمسلمات الكلاسیكیة في الإدارة والاستعداد لتقبل -14
 مفاھیم ومنطلقات قد تبدو غیر معقولة أو منطقیة في شكلھا 

 الأولي الظاھر.

رفض المنطق القائم على التسلسل أو التتابع في التفكیر أو العمل -15
 وقبول منطق التفكیر المقلوب أو التفكیر الجانبي.

الإیمان بأن العنصر البشري ھو الأساس الأقوى والأھم في إنجاح -16
الإدارة ومن ثم یجب أن تحتل تنمیة الموارد البشریة وتطویرھا 

 الاھتمام الأكبر عند مراكز القرار في المنظمة.
 ثانیاً : الخصائص التنظیمیة للمنظمات الدولیة:

إن المنظمات المتوجھة صوب الدولیة أو التي تروم التوجھ نحو ذلك، علیھا أن تتمتع، أو تحاول 
 تھیئة بمجموعة من الخصائص التنظیمیة التي تؤھلھا لممارسة النشاط الدولي. 

 وتأخذ ھذه الخصائص اتجاھین، ھي:

  تتحدد الخصائص المعرفیة بالجوانب الآتیة:خصائص معرفیة:-1

المعرفة بالمنطق: وتعني قدرة المدیرین وتفھمھم المسبق للظروف -أ
الثقافیة والتجاریة والاجتماعیة والاقتصادیة للدول التي یراد 

 ممارسة النشاط فیھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

المعرفة بمستلزمات الإنتاج: وتشیر إلى استیعاب المدیرین للمیول -ب
التكنولوجیة وحاجات الزبائن والقوى التنافسیة التي تؤثر على 

 البضائع التي تنتجھا وتبیعھا.

المعرفة الوظیفیة: وتركز على قدرة المدیرین إلى تحقیق الاندماج -ج
والمشاركة بین الموارد البشریة العاملة في المنظمة وخبراء 

العملیات الأساس مثل الإنتاج، التسویق، المالیة، الموارد البشریة، 
 نظام المعلومات الإداریة.

  خصائص القدرة على التعامل مع أطوار التحول:-2
إن وصول المنظمات إلى الدولیة وتحقیق موطئ قدم في أسواقھا لا یكون مفاجئ، بل یكون بشكل 

تدریجي عبر مجموعة من أطوار التحول. والمھم في ھذا المقام أن تمتلك المنظمة خصائص تمكنھا 
 من التعامل مع ھذه الأطوار بفاعلیة لبلوغ غایتھا في تحقیق البقاء في دائرة المنافسة الدولیة.

 ) ھذه الأطوار:1-2ویلخص الشــكل ( 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 1- 2شكل (
 أطوار التحول إلى الدولیة.

 ویظھر من الشكل السابق ان الاطوار ھي: 

 الطور الأول: الدخول المبدئي

عندما یسترعي انتباه المنظمة سوق معین وتروم تسویق منتجاتھا إلیھ بعد دراسة حاجاتھ واستطلاع 
رغباتھ، یتم الدخول المبدئي إلیھ وبحذر من خلال مجموعة الممارسات مثل التصدیر المباشر أو 
الترخیص بالإنتاج أو بناء المكاتب التجاریة المحلیة، إلا أن الشركة الأم تبقى مسؤولة عن جمیع 

 الأعمال الوظیفیة في ھذا الطور. 

 الطور الثاني: التنمیة المبكرة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

عند نجاح المنظمة (الشركة) الأم في الأسواق الأجنبیة، تعمل على إنشاء قطاع أعمال أو شركة في 
الدولة المضیفة، إذ تجعل تنظیمھا في ھذه المرحلة بجزئین، الأول: یشمل أداء بعض الوظائف 

والعملیات محلیاً، مثل تطویر المنتجات والتمویل والتسویق. أما الثاني: یتضمن مھمات الشركة الأم 
 وبالتدریج تمنح الشركات المحلیة الاستقلال والاكتفاء الذاتي كلما 

 زادت قوة.

 الطور الثالث: النضج والانفتاح

عند نجاح فروع المنظمة الدولیة في الأسواق الأجنبیة وزیادة مھارات مدیریھا المحلیین تقوم بدعم 
وتعزیز الإجراءات الإداریة وتصبح الشركة المحلیة (الفرع) مستقلة تماماً لھا مساھمون محلیون 

وأسھمھم تتداول في السوق كما حدث في حالة شركة (نورت أمریكان فیلیبس) التي كانت في 
 الأصل فرع لإحدى الشركات ثم أصبحت شركة مستقلة. 

 ثالثاً : الخصائص البشریة للمدیرین التنفیذیین في منظمات الأعمال الدولیة:

قد یتصور البعض أن الموارد البشریة العاملة في المنظمات الدولیة أو التي تحتاج إلیھا المنظمات 
لدخولھا الأسواق الدولیة ھي ذاتھا الموارد البشریة المحلیة؛ والحقیقة غیر ذلك! والسبب ببساطة ھو 

أن المنظمات الدولیة تحتاج إلى خصائص بشریة معینة تؤھلھا لإدارة عملیاتھا في الخارج، لأن 
العمل في الخارج لھ خصوصیتھ وبیئتھ المستقلة ومتغیراتھ التي قد تختلف جملةً وتفصیلاً عن 

 المتغیرات المحلیة.

 في كتابھ (الشركات الكبیرة) إلى ذلك بوضوح إذ یقول: (إن مصیر (David Lilientnal)ویشیر 
أمریكا یتقرر إلى حد كبیر بمدى نجاح منظمات الأعمال الكبرى وبالتالي فھو یتوقف على مساعدة 
المدیرین التنفیذیین الذین بما لدیھم من تأثیر اجتماعي وسیاسي واقتصادي، حیث یلعبون دوراً ھاماً 

 في تقریر ھذا المصیر). 

واستناداً لما تقدم وتأسیاً علیھ، استخدمت المنظمات الدولیة سواء الیابانیة أو الأمریكیة أو الأوروبیة 
معاییر تكاد تكون متقاربة لتحدید الصفات للإداري المرجح نجاحھ في ھذه المنظمات، فنجد (ویس 

كیلر) رئیس مجلس إدارة شركة (فیلیبس) الھولندیة یحدد الخصائص المرغوبة عند الاختیار لإداري 
المستقبل بقولھ: (لا یجب علینا البحث عن المھارات المھنیة والبراعة التجاریة فحسب ولكن علینا 

أیضاً أن نبحث عن قدرة المدیر واستعداده للإنصات للآخرین، وانفتاحھ وسلامة تفكیره، ومھارات 
 الاتصال لدیھ، والفھم والمعرفة بالتطورات الاجتماعیة.

أما شركة (ماتسوشیتا) الیابانیة، فاختصرت تجربتھا في اختیار الإداریین للعمل في فروعھا 
) وھو مختصر مشتق من الأحرف الأولى للخصائص المطلوبة في المدیر SMILEبالخارج بكلمة (

 وھي:

 ) وتشمل (المھارة، القدرة، المعرفة المطلوبة).Specialtyالتخصص (-1

) وتتضمن (القیادة واتخاذ القرار Managerial Abilityالقدرة الإداریة (-2
 والتحفیز).
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) وتشمل الاستعداد للتعلم والقدرة على Internationalالانفتاح الدولي (-3
 التكیف مع العالم الخارجي.

) وتتضمن معرفة الإداري Language Facilityالإمكانات اللغویة (-4
بأكثر من لغة أو معرفة بلغة البلد الذي تمارس بھ الشركة نشاطھا في 

 الأقل.

) وتتضمن أبعاد (الحیویة، المثابرة، الإصرار في Endeavorالاجتھاد (-5
 مواجھة الصعوبات).

 ) فتضع خصائص الإداري الدولي بخاصیتین NACأما شركة (
 اثنتین ھما:

 الشخصیة، وأبعادھا (الحیویة، القدرة على التكیف، التحمل، الفضول).-1

المقدرة، وأبعادھا (المھارات الإداریة، المعرفة الوظیفیة، القدرة -2
 اللغویة، مھارات التفاوض، القدرة على حل المشكلات). 

) بلداً، 40) إداري في (1161) من خلال دراسة شملت (Richard & Negandhiوحدد (
 ) مرتبة تنازلیاً بحسب أھمیتھا:1-2خصائص الإداري بتسع خصائص،وكما موضح في الجـدول (

 ) خصائص الإداري الدولي.1-2جدول (

 نسبة الأھمیة % الخصائص ت

 20 قدرة الزوجة والأطفال على التكیف الثقافي     -1

 19 القدرة القیادیة -2

 14 المعرفة بخصائص العمل  -3

 13 المعرفة بلغة وعادات البلد الضیف  -4

 13 التعلیم الجید -5

 12 احترام أھل وقوانین البلد المضیف. -6

 4 الخبرات السابقة في المجال الدولي. -7

 4 الرغبة في العمل في الخارج -8
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 1 خصائص أخرى متفرقة -9

 100 المجموع 

ویظھر من الأھمیة النسبیة للخصائص، أن المرتبة الأولى كانت لقدرة الزوجة والأطفال على 
التكیف الثقافي ثم القدرة القیادیة بالمرتبة الثانیة والمعرفة بخصائص العمل بالمرتبة الثالثة ثم 

المعرفة بلغة وعادات البلد المضیف بالمرتبة الرابعة، والتعلیم الجید بالمرتبة الخامسة واحترام أھل 
وقوانین البلد المضیف بالمرتبة السادسة والخبرات السابقة في المجال الدولي بالمرتبة السابعة 

والرغبة في العمل في الخارج بالمرتبة الثامنة وأخیراً وبالمرتبة التاسعة جاءت الخصائص الأخرى 
 المتفرقة.

والملفت للنظر في نتائج ھذه الدراسة ھو أن المرتبة الأولى لم تكن للخصائص ذات الصلة المباشرة 
بالعمل الدولي بقدر ما كانت لخصیصة شخصیة صرفھ ھي (قدرة الزوجة والأطفال على التكیف 
الثقافي)، وفي رأینا، قد یكون السبب وراء تصدر ھذه الخصیصة للخصائص الأخرى منطلقاً من 

مسألة الارتیاح النفسي للإداري وعائلتھ یساھم مساھمة كبیرة في زیادة دافعیتھ نحو العمل والإنجاز 
مما ینعكس تأثیر ھذه الدافعیة على الخصائص الأخرى ویزید من فاعلیتھا بدلیل أن المرتبة الثامنة 

(وھي ما قبل الأخیرة) كانت لخصیصة (الرغبة في العمل في الخارج) وھذا یعني بالاستناد إلى 
معطیات ھذه الدراسة، إن الأھم ھو لیس الرغبة الشخصیة للإداري للعمل في الخارج بقدر ما ھي 

تكیف عائلتھ الذي سیزید من رغبتھ العمل في الخارج، وبالتالي فإذا ضمنا تكیف العائلة ضمناً حتماً 
 الرغبة في العمل خارجیاً .

) فرعاً لشركات أجنبیة عاملة في الولایـات المتحـدة 70وشخصت دراسة أخرى أجریت على (
) مرتبة تنازلیاً بحسب 2-2الأمریكیة، أھم خصائص الإداري الدولي وكما موضح في الجدول (

 أھمیتھا.

 ) خصائص الاداري العالمي2-2جدول (

 نسبة الأھمیة % الخصائص ت

 42.9 الخبرة -1

 40.0 التكیف والمرونة -2

 34.3 المعرفة الفنیة بطبیعة العمل -3

 34.3 الكفاءة والقدرة والأداء السابق -4

 22.9 العبقریة الإداریة -5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 11.4 المھارات اللغویة -6

 10.0 القدرة على العطاء -7

 10.0 الرغبة في العمل في الخارج -8

 7.0 العلاقة مع الإدارة -9

 5.7 مستوى التعلیم -10

 5.7 القدرة على الخلق والإبداع -11

 4.3 الاستقلال في الرأي -12

 4.3 القدرة على الاتصال -13

 2.9 التفتح العقلي -14

 2.9 نفس المعاییر المستخدمة محلیاً  -15

ویظھر الجدول السابق أن الخبرة احتلت المرتبة الأولى والتكیف والمرونة بالمرتبة الثانیة والمعرفة 
الفنیة بطبیعة العمل بالمرتبة الثالثة ثم الكفاءة والقدرة على الأداء السابق بالمرتبة الرابعة والعبقریة 

الإداریة بالمرتبة الخامسة والمھارات اللغویة بالمرتبة السادسة والقدرة على العطاء بالمرتبة السابعة 
والرغبة في العمل بالمرتبةالثامنة والعلاقة مع الإدارة بالمرتبة التاسعة ومستوى التعلیم بالمرتبة 

العاشرة والقدرة على الخلق والإبداع بالمرتبة الحادیة عشر والاستقلال في الرأي بالمرتبة الثانیة 
عشر والقدرة على الاتصال بالمرتبة الثالثة عشر والنضج العقلي بالمرتبة الرابعة عشر وأخیراً 

 المعاییر المحلیة بالمرتبة الخامسة عشر.

 ).3-2واقتـرحتدراسة أخرى جملة من خصائص المدیر العالمي یوضحھا الجدول (

 ) خصائص المدیر العالمي3-2جدول ( 

 الخصائص ت

 یحسن التكیف مع بیئات أعمال مختلفة.  -1

 یتصل ویتعامل بفاعلیة مع أناس من ثقافات مختلفة.  -2

یكون حساساً ومدركاً للاختلافات في ثقافات خارجیة لزبائن وموردین  -3
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ومنافسین وحلفاء. 

 یفھم ویحترم معتقدات وقیم وممارسات مختلفة. -4

 یتحدث أكثر من لغة  -5

 یتفھم نظم وضوابط حكومیة وسیاسیة مختلفة.  -6

 ینقل ویعبر عن الاحترام في التعامل مع الآخرین.  -7

 لدیھ خبرة فنیة عالیة في مجالھ  -8

والملاحظ من جملة الخصائص السابق ذكرھا، ھناك خصائص متشابھة كثیرة فیما بینھا مقابل تباین 
محدود سواء في إضافة أو حذف خصائص معینة أو في ترتیب أھمیتھا النسبیة، وھذا ناجم عن 

 اختلاف بیئات إجراء الدراسة وكذلك سعة عینة الدراسة.

وفي رأینا، وبرغم الاختلافات أو التباینات بین ترتیب الخصائص التي وردت في الدراسات، نقترح 
) مؤشراً، وبحسب 22وبمستوى ھذا الكتاب تنظیم الخصائص على أربعة مجالات تحتوي على (

 ).4-2الجدول ( 

 ) تصنیف خصائص الإداري بحسب المجالات والمؤشرات4-2جدول (

 مؤشراتھ المجال ت

  الفضول             - الحیویة              - الشــخصیة -1

  مستوى التعلیم- الذكاء               -

  الثقة بالنفس- النضج العقلي       -

  التحمل-

  المھارة الإداریة - المھنیة  -2

  المھارة اللغویة من خلال إجادة أكثر من لغة.-

  الخبرة السابقة في العمل الدولي-

  الرغبة في العمل الدولي-

  المھارات التفاوضیة. -
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  القدرة القیادیة.  -

  یجید استخدام الحاسوب والإنترنت. - التقنیة -3

  یفھم عمل الشبكات الإلكترونیة. -

  یعرف مرتكزات الإدارة والتجارة الإلكترونیة. -

  یتمكن من التفاوض عبر الإنترنت. -

  یتكیف مع البیئات الثقافیة الأخرى. - البیئیة -4

 یھیئ مستلزمات تكییف عائلتھ مع الأجواء -
 الخارجیة. 

  یتحمل الغربة. -

  یحترم أھل البلد المضیف. -

  یطبق قوانین البلد المضیف. -

 رابعاً : الخصائص الإلكترونیة للمنظمات الدولیة:

أصبحت الیوم جمیع الأعمال تتنافس في عالمین الأول: العالم المادي المصنوع الذي یراه ویلمسھ 
) المصنوع من المعلومات والذي یعمل على E-Worldالمدیرون، والثاني: العالم الإلكتروني (

 ).Jeffery & Sviokla, 1995:75الإنترنت أو شبكات الأعمال. (

فإذا كان السوق ھو (المكان) الذي یتم فیھ تبادل السلع والخدمات وینشئ القیمة المادیة، فإن الفضاء 
، ھو الفضاء الرقمي الافتراضي الذي تكون علاقاتھ ومنتجاتھ (Market Space)السوقي 

وخدماتھعبارة عن معلومات محوسبة شبكیاً، ینشئ القیمة الرقمیة الافتراضیة على نطاق واسع من 
 الخیارات وعلى أساس القدرات الذاتیة للشركة وقدرات الآخرین كالموردین والمنافسین. 

وأمام ھذه التبدلات في الآلیات المعاصرة طرأ تغییر في خصائص المنتجات المطلوبة واتخذت 
 الأشكال الآتیة:

  منتجات تشھد فجوات في التوزیع:-1

وھي المنتجات التي قد یصعب إیجاد تغطیة توزیعیة لھا، إذ قد یصعب على الفرد من الحصول 
علیھا في الوقت المناسب وبالسعر المعقول أیضاً، وھذا ما یحدث أحیاناً لمنتجات محدودة الإنتاج 

 والتوزیع كحالة إصدار بعض الكتب وشرائط الفیدیو.

  منتجات مستھلكوھا مشتتین جغرافیاً :-2

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

قد تتباین الكثافة السكانیة في مناطق العالم، وربما یقترن ظھور المتاجر (متاجر المفرد) أساساً 
بالكثافة السكانیة، مما یعني وجود عجز في مناطق معینة ما یمنع من ظھور المتاجر ھذه ویتطلب 
ذلك الشراء عن طریق البرید باستخدام شبكات الاتصال المختلفة من جھة ثانیة فإن الأمر ینطبق 

على السلع الصناعیة وبخاصة المنظمات التي لا تعزز مبیعاتھا بالبیع الشخصي عندما یكون 
 البائعون والمشترون مشتتین، مما یجعل الاتصال الإلكتروني أكثر فاعلیة. 

  منتجات عرفت بخصائص وممیزات قیاسیة:-3

) المنتجات المطلوبة عن طریق البرید والتسویق الھاتفي ومعدل الطلب 5- 2یعرض الجدول (
 علیھا.

 ) المنتجات المطلوبة عن طریق5-2جــدول ( 

 معدل الطلب % المنتجـــات ت

 13.3 مجـــلات -1

 11.6 ملابــس -2

 5.3 كتب من نوادي الكتاب -3

 4.1 شرائط فیدیو -4

 4.2 كتب منــوعة -5

 4.2 معلومات سفر -6

 3.6 شــرائط مســجلة -7

 3.5 بطاقات ائتمان -8

 3.4 لعب أطـفال -9

 3.3 نباتات، أشــجار، زھـور -10

 1.9 تأمین -11

ویتضح من الجدول أن غالبیة المنتجات ھذه تدخل في الاعتبارات القیاسیة، إذ أنھا معروفة بتماثلھا 
وأبعادھا وخصائصھا، مما یجعل التعامل بھا مستنداً على أسس معروفة غیر قابلة للنقاش وارتبطت 

بمعاییر ومقاییس عالمیة أو قطریة، كالشرائط الخاصة بالتسجیلات، الكتب، أجور الحجز في 
 الفنادق، قسط التأمین. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  منتجات ترتبط بوقت التسلیم:-4

وھي نقطة مھمة جداً تكشف قدرة المنظمات البائعة والناقلة في تحقیق ھذا المبدأ، ولھذا السبب فإن 
المنظمات صاحبة الالتزام غالباً ما تتخذ لھا نقاط توزیعیة منتشرة في أماكن معینة، یمكن من خلالھا 

 أن تتحقق عملیات التسلیم على أحسن وجھ. 

ولتلبیة متطلبات ھذه المنتجات الجدیدة یجب أن تكون المنظمات ذات خصائص إلكترونیة واسعة 
 متمثلة بـ:

) كثافة الاعتماد على تكنولوجیا المعلومات سواء أكان في جانب 1(
 الحواسیب أم في جانب الاتصالات.

) أتمتة العملیات الإداریة التي تتم داخل المنظمة أو بین المنظمة 2(
 والجھات الأخرى المشتركة.

) تقلیل التعامل الورقي في تنفیذ المعاملات لأن الغالبیة العظمى من 3(
 عملیات التفاعل بین أطراف المعاملة تتم إلكترونیاً .

) إمكانیة التفاعل مع أكثر من مصدر في الوقت نفسھ، حیث یستطیع 4(
أحد أطراف المعاملة إرسال رسالة إلكترونیة إلى عدد لا نھائي من 

 المستقبلین من غیر الحاجة إلى إعادة إرسالھا في كل مرة.

 ) یعتمد ھیكل قوة العمل على مھارات استخدام تكنولوجیا المعلومات.5(
 ) إلغاء المستویات الإداریة المتعددة والعمل بروح الفریق الواحد.6(
) تعظیم قیمة الوقت كواحد من أھم العناصر التي تسعى المنظمة إلى 7(

 الالتزام بھ وتحقیقھ.
) تمركز عملیات المنظمة حول المواطن لبناء منظومة تكفل التعامل 8(

 الذكي معھ لتلبیة متطلباتھ وتحسین جودة الخدمات المقدمة لھ. 
 إن ھذه الخصائص تمكن المنظمات من تحقیق المزایا الآتیة:

 القدرة على اختراق أسواق جدیدة وتوسیع أعمال المنظمة.-أ
تحسین الأداء الاستراتیجي للمنظمة سواء من خلال توفیر قنوات -ب

الاتصال الإلكترونیة والتكامل الوظیفي أو تقدیم الدعم المباشر 
لسلاسل التورید وسلاسل التوزیع التي تربط المنظمة مع موردیھا 

 وشركائھا أو زبائنھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تخفیض كلفة إنجاز الأعمال الإداریة وغیرالإداریة مما یعني تحقیق -ج
مزایا على المنافسین الآخرین أوعلى الأقل توفیر قاعدة تطبیق 

 استراتیجیة التمییز وقیادة أقل الكلف 
إدارة علاقات المنظمة بزبائنھا بسھولة ومرونة مع توفیر بیئة عمل -د

ملائمة لكل زبون وذلك عبر استخدام أدوات ونظم الأعمال 
 الإلكترونیة أو توافر بوابات الأعمال على شبكة الویب.

توفیر الخدمة ذات الجودة الشاملة للزبائن طوال الوقت وعلى الخط -ھـ
 المفتوح وبكلفة أقل وعائد أكبر للمنظمة.

 خامساً : الخصائص التفاعلیة للمنظمات الدولیة:

من الخصائص المعاصرة والحرجة للمنظمات الدولیة ھو قدرتھا التفاعلیة والاندماجیة مع المنظمات 
العالمیة وإمكانیتھا على فھم وإدراك وتطبیق الاتفاقیات الدولیة المنظمة للأعمال الدولیة. وتقف في 

 بوصفھا World Trade Orgnaization (WTO)مقدمة ھذه المنظمات، منظمة التجارة العالمیة 
الجھاز الدولي الأول الذي یتعامل مع قواعد التجارة الدولیة والمؤسسة الدولیة الثالثة التي تھتم 

 ).IBRD) والبنك الدولي للإنشاء والتعمیر (IMFبقضایا الاقتصاد الدولي، بعد صندوق النقد الدولي (

والسبب الرئیس وراء التفاعل مع ھذه المنظمة العالمیة والانضمام إلیھا: ھو زیادة قدرة سلع البلد 
 على النفاذ إلى الأسواق.

) انشئت نتیجة لمفاوضات جولة الأرجواي التي WTOومما تجدر الإشارة إلیھ إلى أن ھذه المنظمة (
) لتوسع قاعدة اتفاقیات الجات التي وقعت عام 1993 -1986) سنوات (9استمرت حوالي (

)1947.( 

وتھدف المنظمة المذكورة إلى: زیادة حجم التبادل الدولي بین البلدان التي تتمتع بعضویتھا، وذلك 
عن طریق تحریر التجارة الدولیة من القیود كافة تدریجیاً، نظراً لما لحریة التجارة من دور أساسي 
في تخصیص الموارد المتاحة تخصیصاً أفضل، للعالم ككل والذي یؤدي إلى زیادة الدخل والثروة 

في العالم. وبذلك فإن المنافسة في الأسواق العالمیة ستكون ھي الوسیلة الوحیدة والأساسیة 
لتخصیص الموارد في كل البلدان دون اختبائھا وراء أدوات الحمایة المختلفة، التي تعرقل الوصول 

 بمستوى الرفاھیة إلى المستوى الممكن. 

لھذا فإن المنظمة تدعو أعضائھا إلى الامتناع عن تطبیق القیود المباشرة على التجارة الخارجیة 
والاستعاضة عن ذلك بالقیود المالیة (الرسوم الكمركیة)، لحمایة منتجاتھا بشكل مؤقت یمتد إلى 
خمس سنوات بالنسبة للبلدان الصناعیة المتقدمة وإلى عشر سنوات بالنسبة للبلدان النامیة.وتقوم 

)WTO:على مجموعة مبادئ أساسیة، أھمھا ( 

  مبدأ معاملة الدولة الأولى بالرعایة:-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وھذا المبدأ یعني عدم التمیز في التعامل بین البلدان الأعضاء في المنظمة، بحث تتم معاملة جمیع 
البلدان بالدرجة نفسھا من التساوي، وبذلك فإن أیة میزة أو أفضلیة یمنحھا بلد لبلد آخر یجب أن 

 تستفید منھا بقیة البلدان الأخرى في المنظمة من دون الحاجة إلى مطالبتھم بذلك.

لھذا فإن جمیع التخفیضات الجمركیة وغیرھا من المیزات الأخرى یستفید منھا البلد بمجرد دخولھ 
 لعضویة المنظمة، وحتى وإن لم یشارك في المفاوضات التي جرت بین ھذه البلدان.

 ومع ذلك أعطت الاتفاقیة بعض الاسثناءات على ھذا المبدأ للدول النامیة في الحالات التالیة:

الترتیبات الحمائیة للصناعات الناشئة حتى تقف على قدمیھا وتقوى على -أ
 المنافسة الدولیة.

الارتباطات الخاصة بین البلدان الصناعیة وبعض البلدان النامیة التي - ب
 كانت مستعمرات لھا في السابق.

التكتلات الاقتصادیة، إذا أعفت التكتلات الاقتصادیة من شروط الدولة -ج
الأولى بالرعایة، إذا كانت الترتیبات الإقلیمیة لتحریر التجارة ستؤدي 

 إلى نوع من الوحدة الاقتصادیة داخل إقلیم جغرافي معین.
  مبدأ الاعتماد على القیود المالیة لأغراض الحمایة:-2

یؤكد ھذا المبدأ على جمیع البلدان الأعضاء في المنظمة، التي یتحتم علیھا حمایة صناعتھا الوطنیة 
أو معالجة العجز في موازین مدفوعاتھا أن تلجأ إلى سیاسات الأسعار مثل الرسوم الجمركیة، 

والابتعاد عن القیود الكمیة المباشرة التي تحد من التجارة الخارجیة مثل إخضاع التجارة الخارجیة 
 لنظام تراخیص أو حصص الاستیراد.

 وبالرغم من ذلك فقد منحت المنظمة استثناءات على ھذا المبدأ تتلخص في الآتي:

 حالة البلد الذي یعاني من عجز مزمن في میزان مدفوعاتھ.-أ

السماح في حالات خاصة باللجوء إلى حصص الاستیراد من السلع -ب
 الزراعیة.

تقیید المنافسة الأجنبیة إذا زادت الواردات زیادة كبیرة ومفاجئة تنذر -ج
 بضرر جسیم للصناعة الوطنیة.

  مبدأ عدم التمیز بین المنتجات الوطنیة والمستوردة:-3

یتعلق ھذا المبدأ بالمیزات التي تمنح للصناعات الوطنیة في شكل إعفاءات ضریبیة، وإعفاءات من 
الرسوم المختلفة التي یطبقھا البلد داخل أراضیھ. وبالتالي یقضي ھذا المبدأ بأن تتمتع السلع 

المستوردة میزات الإنتاج الوطني نفسھا فیما یتعلق بالتخفیض أو الإعفاء من الضرائب والرسوم 
 وغیرھا من التدابیر والإجراءات التي یستفید منھا المنتج الوطني.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 وتنفذ المبادئ آنفة الذكر ضمن ثلاث اتفاقیات قانونیة، ھي:

) وقعت الاتفاقیة العامة GATTالاتفاقیة العامة للتجارة والتعرفة (الجات -1
 The General Agreement on Trade and Tariffsللتجارة والتعرفة 

  في مدینة جنیف بسویسرا، وأبرز مبادئ ھذه الاتفاقیة:1947عام 

 الحمایة من خلال التعرفة: یسمح ھذا المبدأ للدول بحمایة إنتاجھا -أ
المحلي من المنافسة الأجنبیة بشرط أن تتم الحمایة عن طریق التعرفة 

 الجمركیة فقط، وأن تبقى في مستویات متدنیة، ولھذا الغرض 
 تمنع الدول من استخدام القیود الكمیة (نظام الحصص) عدا 

 حالات محددة.

تخفیض التعریفات: وفق ھذا المبدأ تمارس الدولة تجارتھا دون التمیز -ب
بین دولة وأخرى من الدول التي تستورد منھا البضائع أو تصدر 

إلیھا، ویوجد ھذا المبدأ في شرط الدولة الأكثر رعایة، والاستثناء من 
ھذا المبدأ مسموح في حالة الترتیبات التفضیلیة الإقلیمیة، والاستثناء 

 الذي یسمح للدول المتقدمة بالاستیراد »نظام الأفضلیات«الآخر ھو 
من الدول النامیة على أساس تفضیلي وفي معظم الحالات بدون 

 رسوم.

 المعاملة الوطنیة: بموجب ھذا المبدأ یتعین على الدول الأعضاء عدم -ج
فرض رسوم أو ضرائب القیمة المضافة على البضائع المستوردة بعد 

أن توافق على إدخالھا وتدفع الرسوم الجمركیة بمستویات أعلى من 
 تلك المفروضة على مثیلاتھا من المنتجات المحلیة.

 القیود المطبقة على الحدود: تكمل ھذه القیود الأساسیة الأربعة -د
المذكورة أعلاه مباديء تغطي تطبیق القوانین والإجراءات على 

الحدود وعلى البضائع المستوردة والمصدرة، وتتضمن ھذه المباديء 
 ما یلي:

  إجراءات عمل رخصة الاستیراد.-

  تحدید قیمة البضائع لفرض الرسوم الجمركیة علیھا.-

 تطبیق معاییر إلزامیة وتعلیمات فنیة على البضائع المستوردة للتأكد من أنھا تتناسب مع -
 معاییر السلامة والصحة والجودة.

 تطبیق إجراءات الصحة والصحة النباتیة على البضائع الزراعیة المستوردة للتأكد من أن -
 الحشرات والأمراض التي لا توجد في البلد لن تأتي إلیھا من خلال السلع المستوردة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  الاتفاقیة العامة لحمایة حقوق الملكیة الفكریة:-2

أقرت الدورة السابعة التي عقدت في جمھوریة الأروغواي الاتفاقیة العامة لحمایة حقوق الملكیة 
. وقد تضمنت الاتفاقیة معاییر للحمایة یتعین على جمیع الدول 1993الفكریة والإبداعیة عام 

 الأعضاء التأكد من التطبیق الفعّال لھذه الحقوق التي تشمل ما یلي:

  المعلومات السریة.-أ

 حقوق الطبع والتألیف (حقوق المؤلف والناشر).-ب

 العلامات التجاریة، والأسماء التجاریة.-ج

 التصامیم الصناعیة الآلیة والإلكترونیة.-د

 الإبداع، مثل الاختراعات، والتطبیقات الصناعیة والإبداع الأدبي.. إلخ.-ھـ
وتضمنت الاتفاقیة التزامات أخرى مثل عدم التمییز بین المواطنین والأجانب في المعاملة فیما یتعلق 

بالملكیة الفكریة، كما أوجبت الاتفاقیة إجراء مشاورات بین الحكومات عندما تتعرض نصوص 
الإتفاقیة (حقوق الملكیة) لأي انتھاك یؤثر بوضوح على المنافسة في السوق المحلي. ولتعمیق 

الإحساس بالمسؤولیة من جانب جمیع الدول الأعضاء بعدم انتھاك الاتفاقیة فقد ألزمت الاتفاقیة 
الدول بتقدیم الوسائل الفعّالة لحمایة أي شخص حامل لحق فكري أو إبداعي أو علمي أو أدبي، سواء 
كان مواطناً أو أجنبیاً، ویجب أن تعلن الدولة عن العقوبات المتاحة داخلیاً في حالة ضبط اي انتھاك 

لھذه الحقوق. وھكذا ینظر إلى حمایة الملكیة الفكریة كاھتمام عالمي، ولذلك تم تأسیس المنظمة 
) ھي WIPO) التي تتخذ من جنیف بسویسرا مقراً لھا، والویبو (WIPOالعالمیة للملكیة الفكریة (

واحدة من ضمن ستة عشر منظمة متخصصة تابعة للأمم المتحدة وھي تعمل على تعزیز وحمایة 
 الملكیة الفكریة في جمیع أنحاء العالم، عبر عدد من الاتفاقیات أھمھا:

 اتفاقیة باریس التي تھتم بنماذج الانتفاع ببراءات الاختراع، النماذج -
الصناعیة، العلامات التجاریة، الأسماء التجاریة، وشھادة بلد المنشأ، 

 بالإضافة إلى منع المنافسة غیر المشروعة.

) التي تھتم بحقوق الطبع لحمایة الأعمال الأدبیة Bernاتفاقیة بیرن (-
 والفنیة وكذلك اتفاقیة حقوق الطبع العالمیة.

) اللتان تھتمان بمنع الإشارات Lishbone اتفاقیة مدرید، ولشبونة (-
المنافیة للقانون الخاص بمصدر المنتجات وكذلك حمایة وتسجیل 

 التسمیة الأصلیة.

 اتفاقیتا روما وجنیف اللتان تھتمان بحمایة منتجي الفوتوغراف وھیئات -
 البث الإذاعي والتلفزیوني.

  الاتفاقیة العامة للتجارة بالخدمات:-3
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أقرت ھذه الاتفاقیة في الجولة السابعة التي عقدت في جمھوریة الأوروغواي، وقد نص الاتفاق في 
جوھرة تطبیق القواعد الرئیسة الخاصة بتجارة السلع على تجارة الخدمات. وتتألف الاتفاقیة من بنود 

 عدیدة أھمھا ما یأتي:

  خدمات الأعمال التجاریة (مثل الخدمات المھنیة والحاسوبیة).-1

  خدمات الاتصالات.-2

  خدمات التشیید والخدمات الھندسیة.-3

  خدمات التوزیع.-4

  الخدمات التعلیمیة.-5

  الخدمات البیئیة.-6

  الخدمات المالیة (التأمین والخدمات المالیة).-7

  الخدمات الصحیة.-8

  خدمات السیاحة والسفر.-9

 الخدمات الترفیھیة والثقافیة والریاضیة.-10

 خدمات النقل.-11

  خدمات التوزیع.-12

 خدمات أخرى غیر مشمولة في بند آخر.-13
 ) مكونات منظمة التجارة العالمیة وآلیات تفاعلھا وتكاملھا مع المنظمات الدولیة.2-2ویبین الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

  )2-2شكل (
 مكونات اتفاقیات منظمة التجارة العالمیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثاني
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

  عرف الفلسفة الإداریة، وبیان دورھا في توجیھ سلوك إدارة المنظمة.-1

  إذكر خمساً من خصائص الفلسفة الإداریة.-2

بینْ لماذا یجب أن تحتل تنمیة المدیرین التنفیذیین وتطویرھم الاھتمام -3
 الأكبر عند مراكز القرار في المنظمة.

 إشرح بالتفصیل الخصائص المعرفیة للمنظمات الدولیة.-4

 ناقش العبارة الآتیة بما لا یزید عن خمسة أسطر:-5

(یتوقف نجاح منظمات الأعمال الكبرى على قدرة المدیرین التنفیذیین 
 ومستوى تأثیرھم في الأداء).

عدد الخصائص المشتركة للإداري الدولي مصنفاً أیھا بحسب المجالات -6
 والمؤشرات.

 حدد أشكال المنتجات في عصر الاقتصاد الرقمي والفضاء السوقي.-7
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

إلى أي حد تعتقد أن رفض المباديء والمسلمات الكلاسیكیة في الإدارة -1
 سیساھم في زیادة توجھ الشركات العربیة نحو العالمیة، وكیف؟!

من خلال قراءاتك لعناوین الفصل، لاحظت أن الأدبیات قد طرحت -2
جملة من قوائم خصائص الإداري الدولي، بینْ ما المستلزمات 
 المطلوبة لتفعیل اعتماد ھذه القوائم وبخاصة للشركات العربیة.

افترض نفسك موظفاً في إحدى الشركات التي تروم دخول الأسواق -3
العالمیة، وفي أثناء مشاركتك في أحد الاجتماعات الھامة المعدة لھذا 

ولھذا الغرض، لاحظت أن التركیز كان منصباً على الخصائص 
البشریة والالكترونیة دون التركیز على الخصائص التنظیمیة، كیف 
یمكن أن تقنعھم بأھمیة الخصائص التنظیمیة وضرورة دراستھا وما 

 الحجج التي یمكن أن تقدمھا بھذا الصدد.
لو اتیحت لك فرصة تقدیم مشورة إلى شركة محلیة ترید الخروج إلى -4

العالمیة، كیف تقنعھا بضرورة فھم وإدراك أھمیة منظمة التجارة 
 العالمیة، وانعكاسات تفاعلھا مع ھذه المنظمة على أدائھا.

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ضع دائرة حول الحرف الذي یمثل الإجابة الصحیحة، لما یأتي:

 تمثل الفلسفة الإداریة لمنظمات الأعمال الدولیة:-1

  نظام التفكیر -ب  بناء معرفي      -أ

  جمیع ما ذكر.- الأساس في تحدید توجھ الإدارة    د-ج

 الخصائص التنظیمیة لمنظمات الأعمال الدولیة، ھي:-2
  معرفیة والقدرة على التخطیط  - معرفیة والقدرة على الاتصال    ب-أ

  معرفیة والقدرة على التعامل مع التحول     -ج
  معرفیة والقدرة على التعامل مع الأفراد-د
  الطور الثاني من أطوار التحول إلى الدولیة، ھو:-3
  التطویر والنمو  - الدخول المبدئي     ب-أ

  لا شيء مما ذكر- النضج والانفتاح     د-ج

 ) خصائص الإداري بـ:NAC حددت شركة (-4

  ثلاث خصائص - خاصیتین اثنتین     ب-أ

  لا شيء مما ذكر- أربع خصائص     د-ج

  أصبحت الیوم جمیع الأعمال تتنافس في عالمین، ھما:-5

  المادي والثقافي  - المادي والإلكتروني    ب-أ

  المادي والبیئي- المادي والسیاسي     د-ج

  یكتب اختصار منظمة التجارة العالمیة، بالشكل الآتي:-6

 OWT-     دTWO- جWTO-     بWOT-أ

 واحد مما یأتي یمثل السبب الرئیسي وراء التفاعل مع منظمة التجارة -7
 العالمیة والانضمام إلیھا:

 زیادة قدرة السلع على النفاذ إلى - تخفیض الغرامات المالیة    ب-أ
 الأسواق

  تخفیض الكلف- زیادة ثقة الزبائن     د- ج
  استمرت مفاوضات منظمة التجارة العالمیة لمدة:-8
  لا شيء مما ذكر- سنوات  د9 - سنوات  ج8 - سنوات  ب6 -أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  واحدة مما یأتي لیس من الاتفاقیات الأساسیة لمنظمة التجارة العالمیة:-9
  تجارة الخدمات  - الجات     ب-أ

  حقوق الملكیة الفكریة- تجارة السلع    د-ج

 یمكن تحقیق كثافة في الاعتماد على تكنولوجیا المعلومات، من خلال:-10

  جمیع ما ذكر- الإجراءات     د- الاتصالات    ج- الحواسیب    ب-أ
 رابعاً : أسئلة الخطا والصواب

 اكتب كلمة (صح) أو (خطأ) في الفراغ المقابل للفقرات الآتیة:

 (   ) الخصائص المعرفیة تشمل المعرفة بالمنظمة والمعرفة -1
 بمستلزمات الإنتاج فقط.

 (   )یتم الدخول المبدئي للسوق الدولي عبر التصدیر المباشر أو -2
 الترخیص بالإنتاج أو بناء المكاتب التجاریة.

 (   ) تمركز عملیات المنظمة حول المواطن یمكنھا من بناء منظومة -3
 تكفل التعامل الذكي مع المواطن لتلبیة متطلباتھ.

 (   ) شركة (ماتسوشیت) الیابانیة اختصرت تجربتھا في اختبار -4
 ).SMHLEالإداریین للعمل في الفرع الخارج بكلمة (

 (   ) أحد أسباب اللجوء إلى الاتصال الإلكتروني ھو تقارب أماكن -5
 البائعون والمشترون.

 .1974 (   ) وقعت اتفاقیة الجات عام -6

 إلى زیادة حجم التبادل الدولي بین البلدان الأعضاء WTO (   ) تھدف -7
 عن طریق تحریر التجارة الدولیة من القیود كافة جذریاً 

 مرة واحدة.

  (   ) من المبادئ الأساسیة القانونیة للجات، المعاملة الوطنیة.-8

 لحقوق الملكیة الفكریة تؤكد على الاھتمام Bern (   ) اتفاقیة بیرن -9
بنماذج الانتفاع ببراءات الاختراع، النماذج الصناعیة، 

 العلامات التجاریة.

 ) قطاع فرعي.14 (   ) تغطي الاتفاقیة العامة للتجارة بالخدمات (-10
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل الثاني
 ، دار المناھج للنشر والتوزیع،) الأعمال الإلكترونیة2002 بشیر، (، سعد والعلاق،التكریتي .1

عمان 
 مصداقیة توجھات التجارة الإلكترونیة في البیئة العربیة، المجلة ،)2002 أبي، (،الدیوه جي .2

)، حزیران 4)، العدد (1العراقیة للعلوم الإداریة، المجلد (
 دار غریب للطباعة ،)، السیاسات الإداریة في عصر المعلومات1995 (، علي،السلمي .3

 القاھرة ،والنشر والتوزیع
 طرابلس ،1 ط، منشورات الجامعة المفتوحة، الإدارة في البیئة الدولیة1992 ، أبو بكر،بعیرة .4
 مجلة ، تطور المفھوم والاسباب المؤدیة إلیھ، الجودة عالمیة المستوى،1998 عبود نجم  ،نجم .5

 . مركز البحوث الاقتصادیة، بنغازي،العلوم الاقتصادیة
  الإدارة الإلكترونیة: الاستراتیجیة والوظائف والمشكلات، دار 2004نجم، عبود نجم،  .6

 .المریخ للنشر، الریاض

7. Griffin, & Pustay, (2003), International Business- Amanagerial 

Perspective-, Addison Wesley Longman, England 

8. Hodge, B., & Johnson, W., 1970, Organization Theory, 3
rd

. ed, Auyn & 

Bacon, Boston. 

9. Jeffery, F., & Sviokla, J. 1995, Exploiting Virtual Chain, Harvard Business 

Review, Vol: 73, No:6, Nov-Dec 

10. Jones T. 2001, TCT in Economy, IT Magazine, No: 94, April. 

11. O' Brine, J., 2000 Introduction to Information System, Essentials for the 

Internet Worked Enterprise, 9
th

 ed., Mc Grow Hill book Company, 

Boston 
12. Ymsza, W. 1992. Multinational Business Strategy MC Grow-Hill, New 

York 
13. Davis, K. 1951. Human Behavior at work, MC Grow-Hill Singapore. 
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 الفصـــل الثالث
 الإطار الثقافي للإدارة الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 
 على:

 تعرّف مكونات الإطار الفكري للثقافة الدولیة.-1

 تحدید عناصر الثقافة الدولیة.-2

 تشخیص علاقة الثقافة بالإدارة الدولیة.-3

 تحدید تأثیر الثقافة على التفاوض الدولي.-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )3دراسة حالة (
 قوة مھمات متعددة الثقافات

) بصفة رئیس قوة مھمات غرضھا تصمیم الخط الإنتاجي Jose عیّن السید (خوزیھ 
الرئیسي المتعلق بمشروع مشترك ما بین شركات من الیابان، الولایات المتحدة، أمریكا الجنوبیة، 

وستقوم الشركة الجدیدة بصنع وبیع المناضد الخشبیة للحاسوب، وقبل ذلك بشھر قامت الشركة 
 بتعیین موظفین من فریق العمل ھذا وبالشكل الآتي:

 Furuyمن الشركة الیابانیة، تم تعیین (فواري ماساھیكو ●
Massahiko من (یوكاھاما (Yokohama مساعداً لرئیس الشركة (

) من طوكیو مدیراً Hamada Isaoالیابانیة وكذلك (حماده عیساو 
) من طوكیو مساعداً Noto Takeshiللتسویق، وكذلك (نوتو تكاشي 

 لمدیر قسم الإدارة المالیة.

) من Thomas Boonمن الشركة الأمریكیة، تم تعیین (توماس بون ●
(شیكاغو) مدیراً للمشتریات من مجموعة أراضي الغابات في 

) من مدینة (بافالو) Richard Maretالشركة وكذلك (ریجارد مارت 
مدیراً مشاركاً من مجموعة نظم المعلومات في الشركة وكذلك (بیلي 

) من (أریزونا) والذي كان المدیر التنفیذي الأعلى Billy Bobبوب 
 للشركة سابقاً ومتقاعداً حالیاً .

 Marianaومن الشركة التي من جنوب أمریكا، عُینّ (ماریانا بروس ●
Preus من الأرجنتین رئیسة تصمیم المنتوج ومن مجموعة (

 Hectorالمنتجات الخشبیة في الشركة، وكذلك (ھكتور بونیلا 
Bonilla من (مكسیكو سیتي) الخبیر في تصمیم النظم (

الأوتوماتیكیة بخصوص المنتجات الخشبیة وكذلك (موریكو كومیز 
Mauricio Gomes ممثل الشركة الفرعیة من (شیلي) التي ستكون (

مسؤولة عن تصمیم وبناء المعمل الذي سیكون مكانھ في (شیلي) 
 للاستفادة من الغابات.

وعقدت ھذه المجموعة أول اجتماعاتھا الساعة العاشرة من صباح ھذا الیوم وافتتح (خوزیھ) ھذا 
الاجتماع مستعرضاً تطور المشروع المشترك وكیف أن رؤساء الشركات الثلاث كانوا قد قرروا 

تأسیس ھذا المشروع وبعد ذلك استعرض (خوزیھ) سوق المناضد الخشبیة وأكد (خوزیھ) على أن 
اللجنة ستقوم بتصمیم منتوج یلبي الطلب المتزاید في كل أرجاء العالم ویستجیب لاحتیاجات السوق 

 التنافسیة التي أوجدھا دخول مجھزین عدیدین ذوي كلفة منخفضة.

ثمّ تحدثت (ماریانا بروس) قائلة (أنا أرى أن التصامیم الحالیة التي لدینا الآن ھي تصامیم جیدة، 
وھي تصامیم تستخدم أحدث التكنولوجیا في مجال العملیات وأفضل الأخشاب المتوافرة. وأنا لا أرى 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/5/2020 11:58 PM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

أن ھناك سبباً یدعونا إلى تصمیم خط إنتاجي جدید كامل. ووافق على ھذا الرأي (نوتو تكاییشي) 
واعترض على ھذا الرأي (خوزیھ) قائلاً : اعلموا أن مجلس الرؤساء یھدف إلى إحداث ثورة كاملة 
في ھذا المنتوج وأنھ یجب علینا إعادة تصمیم المنتوج وإعادة النظر في نظام تصنیعھ وأن ھذا ھو 

واجبنا ویجب أن نبدأ بھ وبعد ذلك بدأ الأعضاء یناقشون العناصر الممكنة في التصمیم الجدید ولكن 
ھذه المناقشة كانت تعود دائماً إلى ذكر المنافع المترتبة على استعمال التصامیم الموجودة وأخیراً 
 –تحدث (بیلي بوب) قائلاً : أنا لا أعتقد أن علینا القیام بما اقترحتھ (ماریانا) إذ أنھ لیس ھناك فائدة 

 من تصمیم مناضد جدیدة عندما تكون التصامیم الموجودة جیدة وتفي بالغرض وھزّ –في رأیي 
الآخرون رؤوسھم علامة الموافقة على رأي (بیلي بوب) ولكن (خوزیھ) ذكرھم بغرض المجموعة 

وقال لھم أن مثل ھذه التوصیة سوف لن تلقى قبولاً من قبل مجلس الرؤساء ومع ذلك أصرت 
المجموعة على أن یقوم (خوزیھ) بكتابة مذكرة إلى مجلس الرؤساء تحمل التوصیة باستعمال 

التصامیم الحالیة وعاد (خوزیھ) إلى جھاز الكمبیوتر وبدأ یكتب المذكرة ولكنھ كان یعرف أن ھذه 
 المذكرة سوف تسبب غضب الرؤساء.

 المطلوب:

 ما خصائص السلوك الجمعي في ھذه الحالة؟-1

 كیف أثرت الطبیعة المتباینة للمجموعة في إجراءات اللجنة؟-2

لو كنت مكان (خوزیھ) ھل كنت ستقوم بإجراء مخالف؟ إذا (نعم) ما -3
 ھو؟ ولماذا؟

 أولاً : الإطار الفكري للثقافة الدولیة:

یتضحمنخلالمضامینالحالةالدراسیةالسابقة(قوةمھماتمتعددةالجنسیات)أنالعملالدولییتطلبتلاقیثقافاتمتعددة
وبالتالیتفاھممشتركوتفاوضتعاونیمتفتحلبناءالأفكاروصیاغةالخططوالتوجھاتواستیعابالتباینفیالأفكار،وه

ذابحدذاتھیحتاجإلىجھدكبیروإدراكواسعلمفھومالثقافةعامةوالثقافةفیالعملالدولیخاصةوانطلاقامًنأھمیةذلك
 جاءالفصلالحالیلیسعىإلىتحقیقالأھدافالمذكورةفیبدایتھ.

 نتعرض في ھذه الفقرة إلى مكونات الإطار الفكري للثقافة وعلى النحو الآتي:

  مفــھوم الثقافة:-1

)، كما نستخدمھ الیوم، یرجع إلى عھد حدیث نسبیاً رغم أن اللغة العربیة Cultureاصطلاح الثقافة (
واللغات الأوروبیة قد عرفت اللفظ منذ عھد بعید ولكن ھذا اللفظ لم یتخذ معنى محدداً إلا على أیدي 

علماء الاجتماع المعروفین بالأنثروبولوجین، الذین استبعدوا كثیراً من معاني ھذا اللفظ الأخرى 
كمعنى (التثقیف، التھذیب، والتربیة...) وأصبحوا یستعملونھ كاصطلاح للدلالة على كل ما صنعھ 

أي شعب من الشعوب أو أوجده لنفسھ من مصنوعات یدویة، محرمات، نظم اجتماعیة سائدة، أدوات 
 وأسالیب التعبد، وباختصار كل ما صنعھ الإنسان أینما وجد. 

ومنذ ذلك الحین بدأت تطرح للثقافة مفاھیم وتعریفات متعددة حتى وجد في إحدى الدراسات بأن 
 ) تعریفاً ومن ھذه المفاھیم المتعددة ما یأتي:164مصطلح ( الثقافة ) یحمل أكثر من (

الثقافة: (مجمل التراث الاجتماعي، أو أسلوب حیاة المجتمع وعلى -
ذلك فلكل شعب في الأرض ثقافة، بمعنى أن بھ أنماطاً معینة من 

السلوك والتنظیم الداخلي لحیاتھ و التفكیر والمعاملات التي 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

اصطلحت علیھا الجماعة في حیاتھا والتي تتناقلھا الأجیال 
المتعاقبة، عن طریق الاتصال والتفاعل الاجتماعي وعن طریق 

 الاتصال اللغوي والخبرة بشؤون الحیاة والممارسة لھا). 
الثقافة: (مجموعة القیم والعادات والتقالید والمعقتدات السائدة في -

مجتمع ما، وكذلك الإنتاج المادي الذي یعكس ھذه القیم وأیة رموز 
أخرى ذات معنى تساعد أفراد المجتمع على التفاھم مع بعضھم 

 البعض وتفسیر وتقییم تصرفاتھم داخل المجتمع).
الثقافة: (مجموعة المعارف والمعتقدات والفنون والقوانین والقیم -

 والعادات والقدرات التي تمیز مجموعة بشریة من أخرى).
ورغم الاختلافات المظھریة في المفاھیم السابقة إلا أنھا تؤكد على مضامین مشتركة ذات طبیعة 

 جوھریة، یمكن تلخیصھا بالآتي:

أن الثقافة تعكس أسلوب حیاة كل مجموعة من المجموعات البشریة -1
 وطریقة اندماجھا.

أن للثقافة تأثیر مباشر وغیر مباشر على أنماط حیاة المجموعة وطریقة -2
 استخدام واستھلاك السلع والخدمات.

أن الثقافة تعد مرشد لإدارة الشركات الدولیة لأنھا تبصر تلك الإدارة -3
بممارسات وأنماط وتفاعلات المجتمعات الجدیدة والتي تختلف عن 

 بیئة مجتمعھا التي تعیش بھا.
  خصائص الثقافة:-2

 تحددخصائص الثقافة بما یأتي:
أنھا تنشأ عن الحیاة الاجتماعیة البشریة وتعد من اختراع واكتشاف -1

 الإنسان.

أنھا تنتقل من جیل إلى جیل على شكل نظم وتقالید وعادات وأفكار -2
ومعارف یتوارثھا الخلف عن السلف عن طریق المخلفات المادیة 

والرموز اللغویة، كما أنھا تنتقل من وسط اجتماعي إلى وسط 
 اجتماعي آخر.

أنھا قابلة للتعدیل والتغییر، إذ یلجأ كل مجتمع وكل جیل إلى تغییر -3
نماذجھا وفق ما یحیط بھ من ظروف خاصة تمیزه عن سواه من 

 المجتمعات والأجیال الأخرى 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

إن الخصائص آنفة الذكر تعد بمثابة مدخلات فاعلة في منظومة الإدارة -4
الدولیة وعلى أساسھا، مع متغیرات أخرى،یتخذالقرار الدولي اما 

بالدخول إلى السوق الدولیة من خلال تعرّف مكونات ثقافة 
المجتمعات وآلیات التفاعل والتكامل معھا.أو اللادخول لإدراكھا عدم 

 قدرتھا على التكیف مع مكونات ثقافة مجتمعات معینة.
  الثقافة والنظم الاجتماعیة:-3

أن أحسن وصف لأي ثقافة، وصفاً مبنیاً على الحقیقة الملموسة، یجب أن یقوم على معرفة نظمھا 
 الاجتماعیة وتحلیل ھذه النظم التي تنتظم فیھا ھذه الثقافة. 

والنظم الاجتماعیة تمثل الوسائل التي تؤثر بھا الجماعة على الأفراد أي القواعد التي بمقتضاھا 
 تسیّر الجماعة الفرد وفق النماذج التي تراھا.

 كما یعبر عنھا (نماذج منظمة للسلوك، توجھ أعمالنا ومواقفنا).

كما أنھا (تمثل فكرة أو مشروعاً لعمل یتحقق ویستمر في وسط اجتماعي منتجاً نتائج قانونیة). ولعلّ 
أفضل تعریف نراه للنظم الاجتماعیة ھو: (منظومة ثقافیة أساسیة ھادفة، تتكون لا شعوریاً أو عن 
قصد لتشبع رغبات الأفراد وحاجاتھم الاجتماعیة المرتبطة بالتعامل الناجح بین أي مجموعة من 

الناس وتتكون من قوانین وقواعد ومثل علیا، مدونة وغیر مدونة، ومن الأدوات اللازمة والوسائل 
التنظیمیة والرمزیة والمادیة تحقق نفسھا اجتماعیاً في الممارسات الموحدة المقننة والمرعیات، 
وفردیاً في الاتجاھات والسلوك التعودي للأفراد، ویقوم الرأي العام على دعمھا وتنفیذھا بصفة 

 رسمیة وغیر رسمیة عن طریق الھیئات الخاصة التي ترعاھا).

ویتضح من التعریف الأخیر أن النظم الاجتماعیة ھي عبارة عن منظومة متكاملة تضم مجموعة 
 نظم فرعیة تتفاعل فیما بینھا لتحقیق أھداف الفرد والمجتمع، وتشمل الآتي:

النظم الأسریة: ما تتصل بالأسرة من حیث تكوینھا ووظائفھا وعلاقة -أ
أفرادھا بعضھم ببعض، وأنواع الحقوق والواجبات بینھم ومحور 

القرابة وطقوس الزواج والطلاق والحضانة والكفالة وشؤون 
 المیراث.

النظم التربویة: ما تتصل بتنشئة الأطفال ونقل التراث الثقافي من جیل -ب
إلى جیل، ووضع أسالیب ومناھج إعداد الفرد وتنشئتھ لیتمثل نظم 

 المجتمع ویتكیف وفق أسالیبھ في التفكیر والعمل.

النظم الدینیـة: ما تتصل بالنماذج الدینیة وما یتعلق بھا من فكرة الأفراد -ج
عن الخالق والمخلوق والصلة بین العالم الذي یعیش فیھ الإنسان 
 وعالم الغیب، وكذا فكرتھم عن الروح والنفس والأساطیر الدینیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

النظم الأخلاقیة: مجموعة العادات والتقالید المرعیة والمفاھیم الخلقیة -د
وتشمل العرف السائد والأساطیر والأمثلة السائدة والعادات المتبعة 

في الأعیاد وحفلات الزواج والمیلاد وغیر ذلك من العادات المتعلقة 
 بالترفیھ وقضاء أوقات الفراغ.

النظم الجمالیة والفنیة: ما تتعلق بمعاییر الفن والذوق والجمال عند -ھـ
 العائلة وتتمثل في النقش، الرسم، الرقص، والموسیقى والأدب...الخ.

النظم اللغویـة: ما تتعلق بنماذج التفاھم والاتصال بین الأفراد والمجتمع -و
والتعبیر عما یجول في خواطرھم كالحركات والإرشادات واللغة 
 والكتابة وغیرھا من الوسائل المستخدمة لنقل المعاني من شخص 

 إلى آخر.

النظم الاقتصادیة: تتمثل بالقواعد التي یسیر علیھا المجتمع في شؤون -ز
 إنتاجھ وتبادل وتوزیع واستھلاك منتجاتھ وتشریعات عمالھ.... إلخ.

النظم القانونیـة: ما تتمثل بالقواعد والقوانین التي یلتزم بھا المجتمع في -ح
تحدید معاملات الأفراد بعضھم مع بعض في الأمور المدنیة 

 والتجاریة وفي توقیع الجزاءات وتقسیم المسؤولیات والتشریعات.

النظم السیاسیة: تتصل بتنظیم شؤون الحكم وأسسھ وتقسیم السلطات -ط
 وتنظیم علاقة الھیئة الحاكمة بالأفراد وبالمجتمعات الأخرى.

 ویمكن تصویر المنظومة الخاصة بالنظم الاجتماعیة بالشــكل 
)3-1.( 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) منظومة النظم الاجتماعیة1-3شكل (

  مداخل دراسة الثقافة:-4

 ھناك عدة مداخل لدراسة الثقافة، ھي:

المدخل التصنیفي: یرتكز ھذا المدخل في دراسة الثقافة على إعداد -1
قوائم لمؤشرات تدرس على أساسھا الثقافات والحضارات ومن ثم تتم 

المقارنة بینھا في حالة كل مؤشر ویتفاوت عدد المؤشرات وأحیاناً 
 ) مؤشراً . 70یصل إلى (

المدخل القیمي: ینطلق ھذا المدخل في دراسة الثقافة على أساس تحدید -2
قیم المجتمعات وإجراء المقارنات ما بینھا واستخلاص الاتجاھات 

 منھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

المدخل النظمي: یرتكز ھذا المدخل في دراسة الثقافة على أساس أن كل -3
مجتمع یتكون من منظومة كلیة مكونة من عدد من منظومات 

اجتماعیة تتفاعل مع بعضھا مثل النظم الأسریة، التربویة، 
 الأخلاقیة...

المدخل التركیبي: ینطلق ھذا المدخل في دراسة الثقافة على أساس أن -4
الثقافة ھي مجموعة عناصر رئیسة محدودة تتفرع منھا عناصر 

 جزئیة.

 وعلى مستوى ھذا الكتاب سنعتمد المدخل التركیبي في دراسة ●
الثقافة، لأنھ یلائم كثیراً الإدارة الدولیة من جھة ولفھمھا وبسھولة 

 من قبل القارئ من جھة أخرى.
 ثانیاً : أنموذج عناصر الثقافة:

 تھتم ھذه الفقرة في تحدید عناصر الثقافة وبناء أنموذجھا التكاملي وكما یأتي:

 عناصر البیئة الثقافیة:-1

 تقسم عناصر البیئة الثقافیة إلى ثلاثة مجالات أساسیة، ھي:

  المجال الجغرافي: ویتضمن ھذا المجال عنصرین رئیسیین ھما:-أ
)  الطقــس: یخص ھذا العنصر تنوع الطقس واختلافھ من بلد إلى آخر؛ 1

فھناك بلدان تتسم بالحر الشدید مقابل بلدان ذات طقس معتدل معظم 
أشھر السنة وھناك بلدان تتمیز بانخفاض درجات الحرارة طیلة أشھر 

السنة. إن ھذه المقدمة تعد بمثابة مؤشرات حساسة یمكن أن تعتمد 
علیھا الشركات الدولیة في صیاغة استراتیجیاتھا للدخول إلى 

الأسواق وتلبیة متطلبات واحتیاجات زبائنھا وبدون ذلك لا یمكن لھا 
الدخول، وحتى إن حققت الدخول لا تضمن البقاء. فھل تعتقد یمكن 

لشركة ما البقاء في أسواق المناطق الحارة إذا صممت منتجاتھا 
بطریقة غیر ملائمة لارتفاع درجات الحرارة فیھا، على سبیل المثال 

الترویج لسیارات غیر مكیفة أو للملابس الصوفیة الثقیلة. الجواب 
سیكون دون شك (لا) لا یمكن لھذه الشركة البقاء وبالتالي ستكون 

عرضة للانسحاب أو/و الفشل. لذلك على الشركات الدولیة أن تدرس 
وبدقة عنصر الطقس لكي تبني استراتیجیة متكاملة ذات رسالة 

 واضحة وغایات محددة وأھداف واضحة وخیارات عملیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) الخصائص الجسدیة: یدرس علماء الأجناس المقاییس الجسدیة في كل 2
مجموعة بشریة حیث تختلف الجماعات البشریة في أشیاء مثل 

 الطول والوزن واللون وأشكال الجسم وفصیلة الدم ودرجة مقاومة 
الأمراض وقد تكون أسباب الاختلاف وراثیة أو غیر وراثیة. وھناك 
علم حدیث یبحث في تصمیم السلع لتلائم الخصائص الجسدیة للبشر 
في كل بلد ھو علم (الھندسة البشریة)، مع العلم أن ھذه الخصائص 

لیست ثابتة فقد لوحظ أن طول الفرد في الدول الصناعیة مثلاً، یزداد 
عبر السنین خاصة في الیابان، كما ینبغي ألا تعامل المجموعات 

البشریة وكأنھا متطابقة كالقول بأن الآسیویین كلھم متشابھون أو أن 
الأفارقة كلھم طوال فھناك فروقات ما بین الكوري والتایلندي وما بین 

 الغاني والكیني. 
إن ما تقدم یعطینا صورة واضحة عن أھمیة دراسة الخصائص الجسدیة من قبل الشركة الدولیة 

وضرورة تضمینھا في استراتیجیتھا. لأن إغفال تلك الخصائص یعني صناعة منتجات أو تقدیم سلع 
لا تلائم الخصائص المطلوبة في السوق المعني وبالتالي فقدان الشركة لزبائنھا في ھذا السوق الذي 
سیؤدي إلى تقلیل الحصة السوقیة للشركة وانخفاض عوائدھا وسیطرة منافسیھا على المناطق التي 

 فقدتھا.

  المجال الدیمغرافي (السكاني): یھتم ھذا المجال بأربعة عناصر ھي:-ب
)  النمو السكاني: یؤثر معدل النمو لیس فقط على حجم السكان مستقبلاً 1

ولكنھ یؤثر أیضاً على تركیبة السكان الحالیة، لأن النمو العالي یعني 
وجود نسبة كبیرة من السكان في الأعمار الدنیا أي  وجود نسبة كبیرة 

من الأطفال والمراھقین مما یقود إلى ازدیاد الطلب على السلع التي 
تستخدمھاتلك الفئات، والعكس صحیح أي النمو المنخفض یدل على 

وجود أعمار كبیرة أكثر وبالتالي یجري الاھتمام باحتیاجات ھذه الفئة 
 ومحاولة تلبیتھا.

) حجم الأسرة: على الشركات التي تروم دخول السوق الدولیة مراعاة 2
مؤشر حجم الأسرة لأنھ من المؤشرات الحساسة لقرار اختیار أي 

الأسواق الدولیة الأنسب، فھناك بلدان تتمیز بمحدودیة عدد أفرادھا 
مقابل بلدان أخرى تتمیز بكبر عدد أفرادھا أو متوسط عدد أفرادھا. 

إن صغر أو توسط أو كبر حجم الأسرة یؤثر تأثیراً مباشراً على حجم 
الإسكان والأثاث والملابس والمنتجات وحتى طریقة التعبئة 

 والتغلیف.
) التعلیم: یؤثر مستوى التعلیم في البلد على الذوق العام وبالتالي على 3

النمط الاستھلاكي ونوعیة السلع المرغوبة مثلما یؤثر على فاعلیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الوسائل الترویجیة المختلفة والقنوات المستخدمة وبنوعیة الرسالة 
 الإعلانیة وذلك من النواحي التسویقیة.

 نوعیة المناطق: تؤثر نوعیة المناطق كونھا (حضریة أم ریفیة) في -4
قرار الدخول إلى السوق الدولیة، فالشركات الدولیة تجذبھا المراكز 
الحضریة في البلدان النامیة كمواقع لمنشأتھا الصناعیة إذ تكون فیھا 

العمالة المتدربة متوفرة نسبیاً ولأن الخدمات المساعدة تتركز في ھذه 
المراكز، وتبتعد الشركات عن المناطق النائیة لعدم توافر مقومات 

الأداء الذي تریده فیھا أو توافره فیھا بدرجة محدودة، ورغم ذلك قد 
تستفید الشركة من ھذه المؤشرات في التوطن بمناطق نائیة وتعمل 

على تطویر نشاطھا فیھا لاستغلال بعض الاسبقیات التنافسیة أو 
عوامل جذب مثل انخفاض كلفة النقل والتسلیم أو القرب من 

 الموردین أو تحقیق اقتصادیات الحجم.

 المجال الاجتماعي: یركز ھذا المجال على ثلاثة عناصر ھي:-ج

 الجماعات: تختلف دوافع السلوك بین فرد وآخر أو بین جماعة وأخرى -1
وفي مختلف المجتمعات فانتماء الفرد إلى جماعة قد تفرض علیھ أن 

یسلك سلوكاً معیناً لمصلحة الجماعة وھنا یكون سلوك الفرد ھو بدافع 
الالتزام بشروط الانتماء في عضویتھا وتحقیق مصلحتھا فالفرد ھنا 
یرى أن مصلحتھ تتحقق من خلال المحافظة على مصلحة جماعتھ 
والجماعات التي ینتمي إلیھا الأفراد في داخل بیئتھ عدیدة، فالفرد 

ینظر إلیھ على أنھ عضو في عشیرتھ أو أسرتھ وفي مكان عملھ تجده 
ینتمي إلى جماعة رسمیة أو غیر رسمیة وھذه الجماعات تعمل من 

خلال أعضائھا على تحقیق مصالح جماعات العمل والعشائر 
والأحزاب التي ینتمون إلیھا، وبالتالي فإن لھذه الجماعات دور مھم 

في عملیة اتخاذ القرارات. ھذه الاعتبارات مھمة جداً في الإدارة 
الدولیة في مجال التعیین والترقیة من المھم جداً معرفة الممارسات 
السائدة والتقالید المقبولة، فعلى سبیل المثال تتطلب عملیة التوظیف 

 في بعض القبائل الأفریقیة الحصول على موافقة زعیم القبیلة. 

 الدین: إن دراسة منظومة العبادات والقیم الأخلاقیة لكل دولة یعد من -2
الضرورات الأساس للشركات التي تروم الدخول إلى الأسواق 

الدولیة، لتتمكن من الاتصال بزبائنھا في ھذه الدول والتحدث إلیھم 
ولفھم السلوك الذي یحقق أھدافھم فمثلاً : لا یمكن إظھار نوع من 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الامتعاض إذا قام المسلم من الاجتماع، من قبل أدیان أخرى، لأداء 
الصلاة، ولا یجوز كذلك للأوروبي أو الآسیوي تناول الطعام في 

شھر رمضان وسط المسلمین الصائمین لأن ذلك یتعارض مع قیمھم 
 وعاداتھم. 

 اللغة: تمثل وسیلة الاتصال بین الناس كما یعبر عنھا بأنھا (مرآة -3
العقل)، بمعنى أن اللغة عظیمة التأثیر لأنھا تعكس الإنجازات الفكریة 

 لمتكلمیھا وتعززھا. وھناك نوعین من اللغة ھي:

أ)اللغة المسموعة أو المنطوقة والتي یجب على الشركات الدولیة أن 
تحث موظفیھا لتعلم اللغات المنطوقة للبلدان العاملة فیھا أو تروم 

العمل فیھا لأن ذلك یسھل على رجال البیع الاتصال بالزبائن 
 وسرعة تلبیة احتیاجاتھم.

لكن المشكلة ھنا تكمن في كیفیة تصمیم ھذه الشركات لحملاتھا الترویجیة؟ لأن ھناك الكثیر من 
) أعداد اللغات في العالم والمتكلمین فیھا وكذلك 1-3اللغات ضمن البلد الواحد، ویوضح الجدول (

 أعداد اللھجات في البلدان.

 ) أعداد اللغات والمتكلمین فیھا1-3جــدول (

 اللغة ت
عدد المتكلمین 

 بالملیون
 البلد عدد اللھجات

 فیتنام 77 863 الصینیة -1

 الھند 3000 375 الھندیة -2

 تشاد 117 352 الإسبانیة -3

 الفلیبین 164 335 الإنكلیزیة -4

السودان                164 200 العربیة -5

 إندونیسیا 135 200 بنغالیة -6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أثیوبیا 120 173 برتغالیة -7

   168 الروسیة -8

ولمعالجة ھذه المشكلات قامت الشركات الیابانیة بإنفاق مبالغ ضخمة على تعلیم موظفیھا لغات 
عدیدة منھا العربیة، الألمانیة، الإنكلیزیة، الفرنسیة. لكي تضمن ھذه الشركات تحقیق موطئ قدم في 

 الأسواق الدولیة لھذه الدول وتسھیل عملیة التبادل مع زبائنھا.

 اللغة غیر المنطوقة: وھي لغة الإشارات والإیماءات والحركات الجسدیة وتعابیر الوجھ -ب
 ). 2-3التي قد تعني شیئاً مختلفاً في كل ثقافة لاحظ الشكل رقم (

 

 

 ) اللغة غیر المنطوقة2-3شكل (

وكذلك ھز الرأس یمیناً ویساراً الذي قد یعني الموافقة في ثقافة ما والرفض في أخرى او وضع 
الأرجل على المكتب في وجود الآخرین الشيء الذي لا یرى الأمریكي فیھ شیئاً بینما یعتبره الشرقي 
إساءة، كذلك دلالة الألوان تختلف من بلد الى آخر فاللون الأبیض لون الحداد للمرأة السودانیة بینما 
 ھو الأسود عند المرأة العراقیة والمصریة بینما یعد اللون الأسود لون الاحتشام عند المرأة الخلیجیة.

إن ھذه اللغة یجب على الشركات الدولیة دراستھا والتعرف علیھا لأنھا مھمة جداً لعملھم وتسھیل 
 التفاھم والاتصال مع زبائنھم.

  أنموذج عناصر البیئة الثقافیة:-2

بعد أن ناقشنا عناصر البیئة الثقافیة نقدم في الأدنى الأنموذج التكاملي لحركیة ھذه العناصر والذي 
 ).3-3یعكسھ الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

  ) أنموذج عناصر البیئة الثقافیة3-3شكل (

 ثالثاً : الثقافة والإدارة الدولیة:

 تركّز ھذه الفقرة على تشخیص علاقة الثقافة بالإدارة الدولیة عبر مناقشة العناوین الآتیة:

 - تحدید أنواع الثقافات الدولیة:1
تتباین الثقافات الدولیة من حیث مفرداتھا اللغویة وسیاقاتھا وآلیات ممارستھا، لذلك على الشركة أن 

 تحدد ھذه الثقافات، والتي قد تكون واحد وأكثر مما یأتي: 

 Low – Context cultureثقافة ذات سیاقات لغویة واطئة 

 ثقافة تكون معظم الاتصالات فیھا مكتوبة أو شفھیة دقیقة واضحة محددة.

 Hig – Context cultureثقافة ذات سیاقات لغویة عالیة 

 ثقافة تكون معظم الاتصالات فیھا بوسائل تعبیریة أو تلمیحات إضافة إلى المكتوبة والشفھیة.

 الدیموغرافي
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 Monochromic cultureثقافة أحادیة التركیز 

 ثقافة الأفراد والمدیرین الذین یمیلون إلى إنجاز عمل واحد في وقت واحد.

 Polychromic cultureثقافة متعددة التركیز 

 ثقافة الأفراد الذین تعودوا على إنجاز عدة أعمال في وقت واحد.

  الموائمة بین الثقافات المختلفة یمثل الطریق نحو الإدارة الدولیة:-2
ھناك وجھتا نظر بشأن تقارب أو تنافر الثقافات المختلفة في العالم، وجھة النظر الأولى والمنطلقة 

من التقدم التكنولوجي لأنظمة الاتصالات (تشیر إلى التقارب المتزاید في أسالیب الحیاة في دول 
العالم المختلفة وأن تحولاً یحدث باستمرار حتى وصف الكاتب المشھور (مارشال ماكلوھن) 

فیلسوف ثورة الاتصالات، العالم (بالقریة) نسبة لتقارب المسافات الزمنیة وزیادة معرفتنا بالبلدان 
 والثقافات الأخرى). 

نتیجة لذلك نلحظ بروز التشابھ الكبیر في الأذواق والمأكل ونظم السكن والسیاحة والترفیھ والمطاعم 
والألعاب... إلخ. أما وجھة النظر الثانیة والمنطلقة من حقیقة أن الفوارق في الثقافة وأسلوب الحیاة 
والقیم تظل قائمة ومؤثرة وأن التشابھ الحاصل في بعض الممارسات ما ھو إلا تشابھ مظھري أما 

 القیم والعادات فھي ذات اختلاف جوھري.

 ھل تؤمن بأن كل الأول:وأمام وجھتي النظر السابقة تقف الشركات الدولیة حائرة بین خیارین،
شخص أجنبي یختلف تماماً عن الآخر الموجود في البلد الأم للشركة؟ وإیمانھا ھذا یتطلب منح 

صلاحیات واسعة لفروع الشركة قد یصل إلى حد تفاصیل دقیقة غیر مسیطر علیھا من قبل 
 ھل تؤمن بأن التشابھ بین متطلبات الأشخاص ھو الأمر السائد ولا اختلاف بین والثاني:المركز.

البلد الأم والبلد الآخر؟وإیمانھا ھذا یعني أن برامجھا التسویقیة والموارد البشریة والإنتاجیة تكون 
موحدة بین المركز والفروع، وبالتالي فإنھا تھمل تماماً الفروقات وھذا أمر غیر صحیح قد یضر في 

 والتي تعني  Cluture Shockأداء الشركة وبالتالي تعرضھا لصدمة شدیدة، ھي الصدمة الثقافیة 
الغموض وعدم الارتیاح الذي یتولد لدى بعض العاملین بسبب تعملھم مع ثقافة جدیدة غیر معروفة 

. لذلك على الشركة الدولیة اتباع خیار ثالث ھو (الخیار الھجین) ویؤكد ھذا الخیار على وغیر مألوفة
الموائمة بین معطیات الخیار الأول من خلال الاھتمام بخصوصیة فروع الشركة، ومعطیات الخیار 
الثاني من خلال الإیمان بوجود قضایا مشتركة بین فروع الشركة لا تختلف اختلافات جوھریة ذات 

 تأثیر على أداء الشركة.

ویمكن تحقیق المواءمة بین خصوصیة الفروع في البلدان المضیفة والبلد الأم، عبر اعتماد 
 الخطوات الآتیة:

 تشخیص الخصوصیات الثقافیة للفروع في البلدان المضیفة من خلال: -‌أ

 اللقاءات مع مواطني الفروع والاستفسار المباشر منھم عن ھذه الخصوصیات. -

 المعایشة المیدانیة المباشرة لممثلي إدارة الشركة الأم في بلدان الفروع. -

 التجارب السابقة للشركات والمؤسسات الأخرى. -

 تحدید القضایا الثقافیة المشتركة بین البلد الأم والفروع في البلدان المضیفة، عبر: -‌ب
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الجوالات المیدانیة في أسواق الفروع. -

 اللقاءات المباشرة مع عینات من مواطني الفروع. -

الاستئناس برأي الوجوه الاجتماعیة ورؤساء المناطق الإداریة والبلدیة، إن الخطوتین  -
 في (أ وب) تحدد لنا القضایا الثقافیة ذات الوجھ المشترك وذات الوجھ الخاص. 

 ) تحدید القضایا الاجتماعیة المشتركة وذات الخصوصیة بین الشركة الأم والفروع.4-3شكل (

 العناصر المشتركة عناصر المجال المجال الثقافي
العناصر ذات 
 الخصوصیة

 الجغرافي
 3  الطقس

  3 خواص حسیة

 الدیموغرافي

  3 النمو السكاني

 3  حجم الأسرة

  3 التعلیم

 3  نوعیة المنطقة

 الاجتماعي 

  3 الجماعات

 3  الدین

 3  اللغة

 5 4  المجموع

 تحدید مستوى التقارب او التباعد بین العناصر المشتركة والعناصر -ج
ذات الخصوصیة، فكلما كانت العناصر المشتركة أكثر من 

الخصوصیات شجع ذلك نحو الدولیة وبأقل الكلف، وبعكسھ كلما 
كانت عناصر الخصوصیة أكثر تطلب الأم من الشركة الأم التكیف 

مع ھذه الخصوصیات عبر التدریب، او إعادة النظر في قرار دخولھا 
) منھجیة المواءمة بین الشركة الأم 4-3الى الدولیة، ویجسد الشكل (

 والفروع.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )5-3الشكل (
 المتغیرات الثقافیة المؤثرة في اتصالات الأعمال الدولیة

 تحدید الھیكل الاجتماعي والثقافي شرط من شروط الإدارة الدولیة -3
 الفاعلة:

من الشروط المھمة والحساسة للإدارة الدولیة الفاعلة ھو تحدید الھیكل الاجتماعي والثقافي للبلدان 
التي تروم تأسیس فروع فیھا، لأن ذلك الھیكل یخص متغیرات متفاعلة تخص المركز الاجتماعي، 

الثروة، التعلیم، العادات والتقالید، النظرة إلى الحیاة والعمل والإنسان،... إلخ. ھذه المتغیرات تعكس 
 الفوارق الجوھریة بین البلدان. 

ومن الدراسات المھمة التي تناولت موضوع إدارة الثقافة التنظیمیة في بیئة الأعمال الدولیة، وفي 
 والتي جاءت نتیجة بیانات Greet Hofstedeالتعامل مع الثقافات المتعددة، الدراسة التي قدمھا 

 وممن یعملون في خمسین بلد. تضمن الاستبیان IBM عامل في شركة 160.000استبیان شمل 
 سؤالاً تعكس الفوارق الجوھریة بین البلدان التي شملتھا الدراسة. وقد تمثلت ھذه الفوارق 150

 بأربعة أبعاد ھي: 

 Power Distance بعد السلطة -1

الدرجة التي یكون فیھا التأثیر والسیطرة موزعة بشكل غیر متساوي بین الأفراد والمؤسسات داخل 
ثقافة معینة بالذات. فإذا كان معظم الناس في المجتمع یدعمون التوزیع غیر المتساوي للسلطة یندرج 
المجتمع ضمن الفئة العالیة في بعد السلطة، والعكس صحیح إذن. بعد السلطة یشیر إلى المدى الذي 

 تستطیع فیھ الجماعة تحمل الفوارق في السلطة والثروة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 لذلك، فإن المدیرین الذین یعملون في مجتمعات ذات درجة قلیلة من 
بعد السلطة سوف یتوقعون بالتأكید وجود دعم عام للحقوق والفرص المتساویة. فالمدیرین في 

 أمریكا وكندا یساندون بصفة عامة أسلوب 
الإدارة بالمشاركة، على عكس المدیرین في فرنسا والھند، والمكسیك مثلاً الذین لا یستخدمون إلا 

نادراً أسلوب الإدارة بالمشاركة الجماعیة، ذلك لأن الإدارة في ھذه البلدان أقرب بكثیر إلى الأسلوب 
 الاوتوقراطي في الممارسة الإداریة.

 Uncertainty Avoidance تجنب اللاتأكد (تفادي الخطر) -2

یعني بعد تجنب اللاتأكد أي الدرجة التي یحاول أفراد المجتمع تجنب الغموض، المخاطر، وعدم 
وضوح المستقبل. كما یعني الدرجة التي یتفادى معھا المجتمع العشوائیة ویخلق الیقین بالتركیز على 

 التقنیة والبنیان والقوانین والقواعد.

على ھذا الأساس، لا یتوقع من الأفراد في مجتمعات تندرج على درجة قلیلة في ھذا البعد أن یكون 
لدیھم الاستعداد الكافي لتحمل المخاطرة، وعدم تجنب المجالات والمواقف الغامضة والمعقدة. إذ 

 یحاول ھؤلاء الأفراد دائماً ضمان الھدوء والاستقرار في المستقبل.

ثقافة من ھذا النوع تنعكس بالضرورة على المنظمات والإدارات والمدراء. فالمنظمات تتجنب دائماً 
التغییرات المفاجئة، والاستراتیجیات الھجومیة. والإدارات تتجھ نحو المحافظة أكثر، والمدراء 

یبحثون بدرجة أكبر عن الاستقرار المھني وعدم الدوران الوظیفي. كما قد یكونوا غیر متسامحین 
 اتجاه الأفكار، والآراء المختلفة أو المتناقضة عن معتقداتھم وتقالید عملھم.

 IndividualismVersusCollectivism الفردیة مقابل الجماعیة -3

مدى توقع الفرد للحریة الشخصیة حیث یكون مسؤولاً عن نفسھ فقط مقابل الجماعة وقبول 
المسؤولیة نحو الأسرة أو العشیرة أو الأمة. على نقیض الفردیة توجد الجماعة التي تعني منظومة 

اجتماعیة ثقافیة تنسج حركة الفرد والعائلة والجماعة في سیاق واحد وموقف متجانس اتجاه مشكلات 
 المجتمع وبطریقة تحقق نوع من الالتزام الذاتي اتجاه الجماعة.

 Masculinity الرجولیة -4

الدرجة التي یفرق فیھا المجتمع بین دور الرجل والمرأة ویركز على قیم الأداء الرجولیة 
) قیمة كل بعد من ھذه الأبعاد لمجموعة بلدان مختارة 2-3والإنجازات الواضحة. ویوضح الجدول (

 .Hofstedeمن دراسة 

 ) قیم المؤشرات في الأبعاد الاجتماعیة لبعض البلدان2-3جدول (

 البلد ت
مؤشر 
فوارق 
 السلطة

مؤشر 
تفادي 
 المخاطر

مؤشر 
 الفردیة

مؤشر 
 الرجولیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 56 46 86 49 الأرجنتین .1

 79 55 70 11 النمسا .2

 44 11 86 95 بنما .3

 49 38 76 69 البرازیل .4

 28 23 86 63 شیلي .5

 37 6 101 95 جواتیمالا .6

 66 67 65 35 ألمانیا .7

 66 89 35 35 بریطانیا .8

 57 35 112 60 الیونان .9

 46 14 48 78 إندونیسیا .10

 6 48 40 77 الھند .11

 43 41 59 58 إیران .12

 70 76 75 50 إیطالیا .13

 95 46 92 54 الیابان .14

 50 26 36 104 مالیزیا .15

 14 80 53 38 ھولندا .16

 50 14 70 55 باكستان .17
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 64 32 44 94 الفلیبین .18

19. 
المنطقة 
 53 38 68 80 العربیة

 46 20 54 77 غرب أفریقیا .20

21. 
الولایات 
 المتحدة

40 46 91 62 

 5 71 29 31 السوید .22

 34 20 64 64 تایلاند .23

24. 
كوریا 
 الجنوبیة

60 85 18 39 

) نجد قیمة كل مؤشر من ھذه المجموعة من المؤشرات في بلاد مختارة من دراسة 2-3في الجدول(
ھذا الكاتب. ویفترض إن كل بعد من ھذه الأربعة ینعكس في الأسالیب الإداریة فالتقدیر العالي في 

مؤشر الفردیة (بریطانیا وأمریكا) یعني أن تركز الحوافز على حقیقة أن كل فرد یھتم بمصلحتھ 
فقط. أما البلدان التي بھا تقدیر عال لتحمل بعد السلطة فذلك یعني أن المرؤوسینینتظرون مبادرة 

الرئیس دائماً . یستخدم الكاتب خلطات من ھذه الأبعاد لیفسر السلوك والتنظیم في الدول المختلفة كأن 
یقول مثلاً إن مؤشر الرجولیة العالي مع مؤشر تفادي المخاطر المنخفض في حالة الولایات المتحدة 
یظھران بوضوح في تغلب النظرة التجاریة للأمور. وفي فرنسا قبول للفوارق وتركیز على القواعد 

والإجراءات وھرمیة السلطة (الشيء الذي یقال عادة عن مصر) أما بالنسبة للدول العربیة فقد 
أظھرت العینة توسطھا ((كنتم أمة وسطاً )) في ثلاثة أبعاد. أما في بعد الفردیة فقد مال المؤشر إلى 

الانخفاض عاكساً اھتمام الفرد العربي بالجماعة التي یعیش فیھا. وعلى أیة حال ھذه من أكثر 
 الدراسات تعمقاً لكنھا تظل عرضة للتقویم وتباین الآراء والاجتھادات.

 رابعاً : الثقافة والتفاوض الدولي: 

التفاوض ھو الاتفاق على تضییق الخلافات والوصول إلى نتیجة یرضاھا الطرفان المتفاوضان من 
خلال الحوار والأخذ والرد وھو نشاط یقوم بھ الجمیع حتى في الحیاة العادیة من المفاصلة مع 

البائعین إلى محاولة إقناع صدیق بمشاھدة مباراة في التلفاز بدلاً من الأستاد. في دنیا الأعمال ھناك 
التفاوض مع العاملین حول شروط الخدمة أو مع المزودین حول أسعار المواد إضافة إلى التفاوض 

حول شروط الصفقات مع الزبائن (أفراد أم شركات) أو مفاوضة الشركاء والحلفاء... إلخ وفي 
الأعمال الدولیة نتعرض إلى مثل ھذه المواقف وأكثر. غیر أن ما یمیزھا عن الأعمال المحلیة ھنا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ھو أننا كثیراً ما نجد أنفسنا نتفاوض مع أناس من ثقافات مختلفة. حقیقة التفاوض مجال احتكاك 
بشري وجھاً لوجھ یحاول كل طرف فیھ أن یعطي الآخر رسالة معینة ویتواصل معھ أو ربما یحاول 

أن یخفي منھ شیئاً بل یجاھد لكي لا یكشف كل أوراقھ بإیماءه أو حركة لا إرادیة. ھذا الاحتكاك 
یستوجب أن نفھم ماذا یعني الآخرون بسلوكھم أو قولھم حتى نصل إلى اتفاق مرض للطرفین، 

 وعلینا أن نعرف ونفھم رد فعلھم لیس فقط لما نعرض علیھم بل للطریقة التي نعرضھ بھا.

للتفاوض عدة مراحل تبدأ بالإعداد للتفاوض ثم العملیة التفاوضیة نفسھا ثم الاتفاق ثم التنفیذ. 
والإعداد والتخطیط للتفاوض یعني دراسة وضعك وإمكانیتك وأھمیة الموضوع لك ولشركتك كما 
تدرس وضع الطرف الآخر وأھمیة الأمر لھ ثم تحدد الحد الأدنى الذي یتقبلھ والحد الأقصى الذي 
ستسعى للاقتراب منھ وبعد ذلك تحدد استراتیجیتك التفاوضیة ھجومیة كانت أم تعاونیة أم دفاعیة 

وأخیراً تختار فریقك. كل ھذا ضروري على المستوى المحلي وعند التفاوض مع جنسیات مختلفة 
یتطلب الأمر منك جھداً إضافیاً . وفیما یخص بمدى الاھتمام بالإعداد والتخطیط للتفاوض بین 

الجنسیات المختلفة فقد وجدت بعض الدراسات أن نصف المفاوضین المكسیكیین لا یعدون للتفاوض 
وأن المفاوض البریطاني في ھذا المجال لا یبذل الجھد الكافي بینما المفاوض الأمریكي ھو صاحب 
أكثر الأسالیب فعالیة. وقد بحثت الدراسة الأخیرة الفروقات في الأھمیة التي یولیھا المدیر السعودي 
والمدیر العربي غیر السعودي في السعودیة للإعداد للتفاوض فلم تجد فروقات تذكر وكلاھما یرى 

 أن الإعداد 
 جداً مھم.

وفیما یختص بالعملیة التفاوضیة نفسھا فقد لاحظ بعض الدارسین أن الجنسیات تختلف في سلوكھا 
خلال العملیة وفي ھذا الصدد كتب أحدھم أن أسلوب المفاوض الأمریكي مقارنة بالمفاوض العربي 

یتسم بالتركیز على النھج العملي (النفعي) بینما یمیل المفاوض العربي إلى استخدام الخطاب 
العاطفي وأن الأخیر ینظر إلى المواعید على أنھا مجرد مؤشرات عامة وأنھ یمیل إلى اتخاذ موقف 
متطرف لكنھ یؤمن بالتنازل ویتوقع ذلك من الطرف الآخر. كذلك یسعى المفاوض العربي إلى بناء 

علاقات طویلة الأجل مع الطرف الآخر ولھذه الأسباب یجد المفاوض الأمریكي أن التفاوض مع 
العربي مریح أكثر من التفاوض مع جنسیات أخرى عدیدة. أما بعض الفروق الثقافیة الأخرى فھي 
في حجم السلطة الممنوحة للمفاوض حیث لدى المفاوض الأنجلوساكسوني عادة سلطة لعقد الاتفاق 

أكثر من المفاوض الشرقي الذي كثیراً ما یتوقف طالباً مراجعة رئیسھ في الوطن الشيء الذي 
یتضایق منھ المفاوض الغربي ویراه مضیعة للوقت. كذلك یھتم المفاوض الغربي بالجانب العملي 
ویود أن ینھي العملیة في أسرع وقت بینما یھتم المفاوض الشرقي بالإكرامیات ومعرفة الطرف 
الآخر ونظرتھ طویلة المدى. وعلى ذكر الإكرامیات في بعض الثقافات حمل الھدایا للمفاوض 

ضرورة أساسیة. أما من حیث اللغة فھي تمثل إشكالیة خاصة إذا كانت ھناك حاجة لمترجم مما قد 
یخلق سوء فھم. وبینما یمیل الغربیون إلى التوثیق وتفصیل كل شيء یفضل الشرقیون اتفاقاً عاماً 

 دون تفاصیل.

التفاوض أصبح علماً یدرس في الجامعات والمعاھد ویتم التدریب علیھ وعلى خطواتھ المختلفة لكن 
 یظل التفاوض بین الجنسیات المختلفة في حاجة إلى مزید من الدراسات.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثالث
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 حدد مفھوم الثقافة، وبین المضامین الأساسیة لھا؟-1

 إذكر ثلاث من خصائص الثقافة.-2

  وضح علاقة الثقافة بالنظم الاجتماعیة مدعماً إجابتك بالرسم.-3

 ما مداخل دراسة الثقافة، وأي المداخل أكثر شمولیة؟ ولماذا؟-4

  ما المجالات الأساسیة للبیئة الثقافیة، عددھا واشرح واحدة منھا.-5

  وضح علاقة الثقافة بالإدارة الدولیة؟.-6

) وكیف یمكن الإفادة منھا في العمل Hofstede ما أبعاد دراسة (-7
 الدولي.

  بین أھمیة الثقافة للتفاوض الدولي.-8
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

فسر كیف یمكن تعدیل الثقافة وتغییرھا، وبخاصة في الشركات الدولیة -1
 او المتجھ نحو الدولیة.

 قوّم مداخل دراسة الثقافة من حیث متطلعاتھا الفكریة وأصدر حكمك -2
فیما بعد أي منھا یلاءم الشركات العربیة التي تسعى نحو العالمیة 

 والعمل الدولي.

 حلل انعكاسات المجال الجغرافي على قرارات إدارة الشركات الدولیة.-3

افترض أنك كلفت بمھمة لتمثیل شركتك في إحدى الدول الأجنبیة، ما -4
المستلزمات الضروریة والمھارات الأساسیة التي یجب تھیئتھا 

 واكتسابھا؟

حاول أن تشخص أبرز الفوارق بین آلیات التفاوض المحلي والتفاوض -5
 الدولي.

 ثالثاً : أسئلة الاختبار من متعدد

 یتطلب العمل الدولي:-1

 تفاھم مشترك  -تلاقي ثقافات متعددة    ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 جمیع ما ذكر.-تفاوض تعاوني    د-ج

 للثقافة تأثیر على أنماط حیاة المجموعات البشریة، بشكل:-2

 لا شيء مما ذكر-أ + ب        د-تلاقي      ج-مباشر وغیر مباشر   ب-أ

  تتكون النظم الاجتماعیة:-3

 لا شيء مما ذكر-أ + ب         د-قصدیاً       ج-لا شعوریاً        ب-أ

المدخل الذي یركز على أعداد قوائم المؤشرات تدرس على أساسھا -4
 الثقافات، یسمى:

 المدخل التركیبي  -المدخل التصنیفي     ب-أ

 المدخل القیمي-المدخل النظمي     د-ج
 واحدة مما یأتي لیس من عناصر المجال الاجتماعي:-5

 اللغة-الدین   د-التعلیم   ج-الجماعات   ب-أ

 واحدة مما یأتي فقط من أبرز مؤشرات علاقة الثقافة بالإدارة الدولیة:-6

 تحدید الھیكل التنظیمي  -المواءمة بین الثقافات المختلفة   ب-أ

 لا شيء مما ذكر-تحدید الھیكل الوظیفي    د-ج

 المدیرین الدولیین في أمریكا وكندا یعتمدون أسلوب:-7

 المشاركة في الإدارة -المركزیة في الإدارة     ب-أ

 أ + ج-الفردیة في الإدارة     د-ج

 ) یركز على:Hofstedeبعد السلطة في دراسة (-8

 التأثیر والسیطرة  -التأثیر والمنافسة     ب-أ

 جمیع ما ذكر-الحریة الشخصیة     د-ج

 للتفاوض عدة مراحل تبدأ بـ:-9

 لا شيء مما ذكر-التنفیذ      د-الاتفاق      ج-العملیة التفاوضیة   ب-أ

 یحتاج التفاوض الدولي الى إدراك:-10

 اللغة غیر المنطوقة  ج- للثقافات المختلفة     ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 جمیع ما ذكر-التخطیط      د-
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 اكتب كلمة (صح) أو (خطأ) في الفراغ المقابل للعبارات الآتیة:

 (    )   اصطلاح الثقافة یرجع إل عھد بعید نسبیاً .-1

 (    )   النظم الاجتماعیة ھي نماذج منظمة للسلوك.-2

 (    )   النظم الفكریة أحد النظم الفرعیة الاجتماعیة.-2

(    )   العلم الذي یدرس تصمیم السلع لتلائم الخصائص البشریة یسمى -4
 الھندسة البشریة.

(    )   ھناك الكثیر من اللغات ضمن البلد الواحد وھذا یسھل على -5
 الشركات تصمیم حملاتھا الترویجیة.

 ) ھي ثلاثة أبعاد.Hofstede(    )   أبعاد دارسة (-6

 (    )   الاستراتیجیات التفاوضیة ھي الدفاعیة والھجومیة فقط.-7

 (    )  أسلوب المفاوض الأمریكي یتسم بالتركیز على النھج النفعي.-8

 (    )   أسلوب المفاوض العربي یعتمد على التعاون.-9

 (    ) تركز النظم على القواعد الأخلاقیة والذوق والجمال.-10
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 مصادر الفصل الثالث
، مدخل إلى إدارة الأعمال الدول،، دار المریخ، الریاض. 2001أحمد، عبد الرحمن أحمد،  .1

  الأصول الثقافیة للتربیة في الوطن العربي، دار الحارثي، القاھرة.1981بركات، لطفي.  .2
) الأدارة الأستراتیجیة:مفاھیم وعملیات ودراسة حالات، دار الیازوري 2005الدوري، زكریا،(

للنشر والطباعة،عمان 

، دار الحامد، عمان. 1إدارة الأعمال الدولیة:الإطار العام، ط) 2003(عباس، علي،  .3
)،ادارة الاعمال الدولیة:الاطار العام , دار الحامد, بیروت 2003عباس، علي،,(

یاسین، سعد غالب، الإدارة الدولیة – مدخل استراتیجي – دار الیازوري العلمیة، عمان، 
)1998.( 

 )، الإدارة والأعمال، دار وائل، عمان.2007العامري، صالح والغالبي، طاھر، ( .4
1- Herizler, 1997. H., Social Institution, Tutorial Press, London 

John, G. 1997. The Configuration Problems In Cultures , the American 

Sociological Review, Vol: 71, No:1. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الفصل الرابع
 المعماریةالتنظیمیة للأدارة الدولیة

Organizational Archeteture  of International 

Management 
من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 

 على:

 تعرف مفھوم الھیكل التنظیمي ومبررات تحدیثھ.-1

  تشخیص العوامل المؤثرة في تصمیم وانتقاء الھیاكل الدولیة.-2

 استراتیجیات الدخول إلى الأسواق العالمیة وأثرھا على الھیكل -3
 التنظیمي.

  تعرف نماذج الھیكل التنظیمي للشركة العالمیة.-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )4دراسة حالة (
  قوالب البناء التنظیمي الأساسیة–البناء والتصمیم 

في وقت ما كانت الشركة المحدودة ھي الرائدة بین الشركات الأخرى في تجارة المفرد للأزیاء، 
وفیما كان یعتقد بأن لھا مستقبلاً غیر محدود طرأ علیھا مجدداً تغییرات في ثرواتھا. وربما أمكن 
إرجاء المشكلة إلى اعتقاد المؤسس (لسلي وكسنر) في مبدأ المقاولة "التعھد والالتزام" على وجھ 

الخصوص. ولھذا فإن المخازن الكبرى التابعة لمجموعة المحدودة في الدولة كانت مفاجأة لـ 
(وكسنر) وھناك أسباب عدیدة للمشاكل التي تمر بھا المحدودة مثل الكساد العام في مجال صناعة 

 الأزیاء كافة ومن ناحیة أخرى یمكن إرجاؤھا إلى الھیكل التنظیمي للشركة.

لوا أقسامھم بحریة وبدون أي  لقد اعتقدت شركة وكسنر بأن كل مدراء أقسام المحدودة یجب أن یشغَّ
تدخل خارجي وبأن یكون ھدفھم ھو فقط كیفیة الإسراع برفع مستوى مبیعات أقسامھم إلى ألـ (بلیون 

 دولار) في المشتریات ولكن ھذا الھدف قد أدى بھم إلى المنافسة فیھا بینھم.

إن إحصائیات انخفاض المبیعات قد أشارت إلى أن ھذه الشركات قد افتقدت نظرتھا إلى الحاجات 
التخلي ورفع الید... أحد «المتغیرة لعموم الزبائن وعاداتھم وقد اعترف وكسنر بأن فلسفتھ في 

 كانت وراء ھذا كلھ اعترافھ بأن میلھ وحبھ للاستقلال الذاتي وإعطاء الحریة »مبادئ وكسنر
 قد أدى إلى حصولھ على دعم قلیل جداً من السلطة؛ ولھذا فإنھ لكي یعید بناء »المدراء«لموظفیھ 

وتنظیم المنظمة شرع بتأسیس اجتماعات شھریة تمكن رؤساء الأقسام من مشاركة بعضھم البعض 
 في عرض مشكلھم والحلول المناسبة والأفكار الجدیدة البناءة.

لقد حققت محاولتھ ھذه بعض التقدم ولكن یبقى ھناك تحفّظ على مسألة إدارة الشركة ككل متكامل 
بدلاً من قیام كل قسم من أقسامھا بإدارة الجزء الخاص بھ. إن محور المحاولة في توسیع رؤیة 

الشركة من الناحیة الإداریة ھو العودة إلى ماھیة الزبون وإلى تكوین فكرة تسویق عامة مناسبة لیس 
 فقط للشركة بل ولكل قسم فیھا. قدمت الشركة ثلاث شركات جدیده وھي:

  الخاصة بالملابس الرجالیة.»ستركجر« شركة -

  وھي خاصة بالقضایا النسائیة.»المحدودة« شركة -

  شركة منتجات العنایة الشخصیة والأدوات الصحیة.-

إن النجاحات التي حققتھا الشركة في السابق قد أضعفت من رأي الإدارة في عملائھا وفیما یودون 
شراءه من منتجات من المخازن، فالعملاء الآن وقد أصبحوا أكبر سناً والثر ثراء وثقافة قد أخذوا 

 یبحثون عن منتجات أخرى تختلف في النمط والجودة حتى إن منظر ھذه المخازن قد 
 بات طرازاً قدیماً وھذا على وجھ الخصوص كان الحال السائد في 

 .»المحدودة«مخازن 

 على إعادة تشكیل الشركة وتسلیط الضوء »شیري نیدو تیربن«لقد صمم الرئیس الجدید لھذا القسم 
 ما زال یعاني أیضاً من »اكسبرس«على عملائھ وفي نفس الوقت فإن قسم الألبسة الریاضیة الأنیقة 

 قد »إكسبرس«المشاكل المزمنة مع العملاء. وبدلاً من التأكید على إنتاج ملابس الشباب فإن شركة 
 »إكسبرس«اتجھت نحو تصمیم ملابس لعملاء أكبر سناً محققاً بذلك نتائج مخیبة للآمال. والیوم فإن 

 حیث قام »تیرنب«قد اتجھت نحو إنتاج سلع خاصة بالشباب بمشاركة حماسیة من الرئیس 
 بمضاعفة میزانیة القسم بأكملھ.

 المحدودة والتي كانت تؤكد على إنتاج بضائع ذات أسعار منخفضة قد » لرنر نیویورك«إن شركة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أخذت الآن تقدم مواد باھظة الثمن. والعملاء الذین كانوا ركن الأساس في ھذه الشركة قد اتجھوا 
 إلى انتظار موسم التنزیلات والطلبیات البریدیة والأجھزة التلفازیة لشراء حاجاتھم من البضائع.

 والتي وضعتھا في منافسة »لرنر«ومن المھم ملاحظة التغییرات الجدیدة التي طرأت على شركة 
مباشرة مع شركة "جي.سي.بني أند سیرز" كما وضعتھا في منافسة مباشرة أیضاً مع أعضاء 

الشركة المحدودة نفسھا ومع ذلك فإن ھذا الجھد المبذول من قبل لرنر لم یحقق نجاحاً كاملاً ونتیجة 
) وحتى مع ھذه النتائج فإن لرنر ما تزال ھي 977) مخزن من مجموع (100لھذا فقد تم إعلاق (

 أضخم قسم من بین أقسام الشركة المحدودة. والسؤال الذي نطرحھ ھنا:

 من تطویر وإعادة تنظیم ھذا كلھ. لقد أمكنھ ذلك من خلال نظرة »لزلي وكسنر«كیف أمكن لـ 
ھھا خارج إطار تجارة المفردة لرؤیة ما إذا كان ممكناً لھ أن ینقل أفكاراً جدیدة من عالم الصناعة  وجَّ

 ویغرسھا في مستعمرتھ التجاریة العملاقة الآخذة بالاحتضار.

لقد قام بزیارات إلى جنرال ألكترك وشركة بیبسي لیتعرف إلى رؤساؤھا وكیف تمكنوا من تشغیل 
شركاتھم الخاصة بتجارة الجملة وقد وجد إن أفكارھم عن إعطاء السلطة الذاتیة مطابقة أو مناسبة 

لتنظیم الشركة المحدودة الواسع، من خلال ھذه الزیارات رجع وكسنر بفكرة وضع بناء أكبر 
للاجتماعات المالیة على سبیل المثال وھناك الآن طریقة مثلى لإعادة عرض النتائج وھذه الفكرة 

 للعمل كمجموعة ضمن بناء مركب لمدراء متفرقین قد بدأ العمل بھا في الشركة المحدودة.

إن ما نطمح إلیھ ھو أن نجعل المدراء یفكرون في إنتاج ماركات تجاریة عالمیة بدلاً من التفكیر في 
ل منھا أن تعطي الشركة أسلوباً  مصلحتھم الشخصیة وفي أمور تجاریة صغیرة وھذه المحاولة یؤمَّ

أفضل في الإدارة. لقد ساعدت تحلیلات الكمبیوتر على تحسین أسلوب التسویق للبضائع وھذه 
التحلیلات تركز على دمج وتنسیق الطلبات والإنتاج وجھد المبیعات وھذه الحالة لم تكن ممكنة في 

 السابق.

إن التنوع في منافذ تجارة المفردة بالإضافة إلى تعدد الماركات التجاریة واختلاف الإستراتیجیات 
ممكن أن تشكل صعوبة في الاندماج في شركة واحدة متنافسة وآخر أخبار الشركة المحدودة ھي أن 

 وكسنر یمیل إلى أن یقسم الشركة إلى ثلاث أقسام مستقلة ذاتیاً :

  قسم الملابس.-

  قسم الملابس النسائیة.-

  قسم أدوات الزینة والإكسسوار.-

أما كیفیة انقسام الشركة وكیفیة إدارتھا فما زال غیر واضح ومھما یحدث فإن منظر الشركة 
المحدودة ونحن لا نتحدث فقط عن أنماط الملابس سوف یكون مختلفاً في المستقبل، ھذه الحالة تشیر 
إلى بعض الصعوبات التي تم مواجھتھا من قبل تنظیم ضخم ومعقد كمحاولة للتعامل مع دیموغرافیة 

 متغیرة للزبون والبیئة المتغیرة النشطة.وتسلط الضوء على دورمعماریة التنظیم.

 المطلوب:

  شخص دور التنظیم في أداء الشركة؟-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 كیف یقود التنظیم الفاعل الشركة الى تحقیق أھدافھا، والعكس  بین-2
 ھو إخفاق الشركة.وعدم قدرتھا على تحقیق البقاء.

یستنتج من خلال الحالة الدراسیة السابقة التأثیر الواضح للتنظیم على أداء الشركة ودورة في قیادتھا 
لأن الھیكل التنظیمي یُعد من  إلى تحقیق أھدافھا المرسومة وتحقیق البقاء في عالم المنافسة. 

 المتغیرات الرئیسة المؤثرة في أداء الشركة وقدرتھا على تحقیق الأھداف التي وجدت من أجلھا.

ویكتسب الھیكل التنظیمي وآلیات تصمیمة أھمیة كبیرة في الشركات العالمیة؛ لأن تلك الشركات لا 
یمكنھا تنفیذ استراتیجیتھا من دون وجود ھذا الھیكل، إذْ كما ھو معروف أن الشركات تقوم بصیاغة 

الاستراتیجیة من أجل تخطیط النشاط وتوجیھة، في حین أن الھیكل التنظیمي یُعد الأساس في 
 مساعدة إدارة الشركة من التأكد من أن الأھداف المرغوب بھا یتم تحقیقھا بشكل كفوء.

 ) في ھذا الصدد:Nike) رئیس شركة (Freed Hamsherوقال (

(یبدو أننا لم نعد بحاجة لخزن قواعد استراتیجیاتنا في ذاكرة حواسیبنا لأننا بحاجة إلى أن تعدل ھذه 
الاستراتیجیات مع صباح كل یوم نصحوا فیھ). وھو بھذا القول یشیر إلى التغیرات الدراماتیكیة 
المتسارعة للعوامل البیئیة بسبب ضغوطات عصر العولمة، حیث المنافسة الدولیة الشدیدة بین 

 الشركات وتغییر حاجات الزبائن ورغباتھم بسرعة 
 وتجددھا باستمرار.

وانطلاقاً مما تقدم جاء ھذا الفصل لیغطي موضوع المعماریة التنظیمیة للإدارة الدولیة، عبر منافسة 
 الفقرات الآتیة:

 أولا: الھیكل التنظیمي: المفھوم ومبررات تحدیثھ:

تحتاج جمیع الشركات الى شكل من أشكال الھیكل التنظیمي لتنفیذ استراتیجیاتھا ویعرف الھیكل 
التنظیمي على أنھ تصور أو تخیل للدور الرسمي للشركة، ویعرف أیضا بأنھ تنظیم رسمي للمراكز 

والأدوار والعلاقات بین الأفراد والأقسام نحو تحقیق أھداف ومھمات الشركة، لقد أضحى الھیكل 
التنظیمي أحد أھم المتغیرات الحاسمة في تنفیذ أستراتیجیات الشركات وتحقیق المیزة التنافسیة، ومع 

  بین ًذلك فأن الھیكل التنظیمي لوحده لایخلق المیزة التنافسیة وأنما تتحقق حینما یكون ھناك توافقا
 سبب بقاء وتطور بعض الشركات وتعثر آخرى، ومن ًالأستراتیجیة والھیكل، وھو مایفسر جزئیا

ھنا ینبغي التوضیح بأن الھیكل التنظیمي لیس غایة، ولیس ھدفا بحد ذاتھ،بل وسیلة للمساھمة في 
 لأن تتطابق ھیاكلھا المختارة مع أستراتیجیاتھا ًالنجاح المستقبلي للشركات التي تسعى دائما

 -المصاغة،بخاصة في الحالات الآتیة:

 النمو في المبیعات والأرباح، وعدم قدرة الھیكل التنظیمي التقلیدي -1
(القدیم) للشركة على مجاراة تغییر أنشطتھا، أي عندما یلاحظ 

المخططون قصور الھیاكل التنظیمیة عن مواكبة الأستراتیجیات 
 الجدیدة التي فرضتھا متغیرات بیئیة ودولیة جدیدة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أمام تمكین ً عندما تجد الشركة إن ھیكلھا التنظیمي التقلیدي أصبح عبئا-2
العاملین من المشاركة في عملیات أتخاذ القرار بسبب تركیزه المطلق 

على المركزیة والبیروقراطیة وعدم أنسجامھ مع الأنماط المعاصرة 
 للإدارة.

 الأستجابة للتغیرات البیئیة وأنماط عمل المنافسین، وتوسع النشاط عبر -3
الخروج من المحلیة إلى العالمیة ما یتبع ذلك من ضرورة تبني ھیاكل 
تنظیمیة أكثر مرونة في البیئات غیر المستقرة التي تعد أھم مؤشرات 

 العمل الدولي.
 ثانیاً : العوامل المؤثرة في تصمیم وانتقاء الھیاكل الدولیة

ھناك ثلاثة مجموعات من العوامل المؤثرة في تصمیم الھیاكل التنظیمیة الدولیة، ورأوا انتقاء الخیار 
) ھذه 1-4الأنسب من بین الھیاكل المطروحة أو الموجودة في عالم الممارسة، ویوضح الشكل (

 المجموعات:

 

 )1-4شكل (
 العوامل المؤثرة في تصمیم وانتقاء الھیاكل الدولیة

 وفیما یأتي توضیحاً لھذه لمجموعات العوامل:

 العوامل الداخلیة (المحددات التنظیمیة):-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 وتشمل المحددات الآتیة:

یعُد الحجم أحد أبرز المحددات التنظیمیة التي -أ  حجم العملیات الدولیة: 
تؤثر في تحدید شكل الھیكل التنظیمي ومساحتھ، ویتم الحكم على 

 حجم الشركة من خلال واحد أو أكثر من المؤشرات الآتیة:

) عدد العاملین: المؤشر الأكثر استخداماً في تحدید حجم الشركة كبیرة 1(
 أم متوسطة أم صغیرة.

) الحصة السوقیة: النسبة المئویة لمبیعات الشركة من منتجاتھا إلى 2(
 المبیعات الكلیة في السوق من نفس المنتجات أو القطاع المعني.

) مجموع الموجودات: تمثل استثمارات الشركة، قصیرة الأجل 3(
(الموجودات المتداولة) وطویلة الأجل (الموجودات الثابتة)، والتي 

تعُد المصدر الأساسي الذي یساھم في تحقیق البقاء والاستمرار 
للشركة عبر تعظیم ثروة المالكین وحملة الأسھم وأطراف أصحاب 

 المصالح الآخرین.

) حجم المبیعات: عدد الوحدات المباعة من السلع والخدمات خلال مدة 4(
 زمنیة محددة والمبالغ النقدیة المتحققة من جرائھا.

إن علاقة الحجم بالھیكل التنظیمي، ھي علاقة طردیة اي كلما زاد حجم عملیات الشركة تطلب 
 الأمر أن یكون الھیكل التنظیمي واسع وكبیر لمواجھة ھذه الزیادة في حجم العمل، والعكس صحیح.

المركزیة واللامركزیة: تعني المركزیة، تجمیع الصلاحیات واتخاذ -ب
القرار عند الإدارة العلیا للشركة وبالتالي فإن جمیع المستویات 

الإداریة الأخرى في الشركة لا یحق لھا اتخاذ اي قرار أو إجراء 
 تصرف معین دون الرجوع إلى الإدارة العلیا. 

 أما اللامركزیة فتعني، توزیع صلاحیات لاتخاذ القرار على جمیع المستویات الإداریة في الشركة.

والذي یھمنا ھنا ھو علاقة المركزیة واللامركزیة بالھیكل التنظیمي والتي تشیر إلى أن التوسع في 
اعتماد المركزیة یدفع إلى تبني الھیاكل البیروقراطیة الآلیة ذات السمة المعیاریة النمطیة في الأداء، 

أما اعتماد اللامركزیة فإنھ یشجع على تبني الھیاكل البیروقراطیة المھنیة والعضویة ذات السمة 
 الحركیة التي تشجع على التغییر والإبداع وفسح المجال لاكتشاف الكفاءات الإداریة.

 سلوكیات الإدارة العلیا ومراكز القرار: -ج
) Riskتشیر الأدبیات إلى أن سلوكیات الإدارة العلیا ومراكز القرار في الشركة تجاه الخطر (

 تختلف، فھناك ثلاثة سلوكیات لمراكز القرار في علاقتھا مع الخطر، وھي:

 :Risk lover person محب المخاطرة -1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الشخص الذي یفضل اختیار قرار من بین قرارین لھما نفس القیمة المتوقعة (العوائد) وأكبر درجة 
 من المخاطرة عندئذ تتزاید منفعتھ بمعدل متزاید عندما تزداد كمیات ربحھ.

 :Risk Neutral person معتدل المخاطرة -2

الشخص الذي یعتمد قاعدة تعظیم القیمة، اي تحقیق أعلى العوائد المتوقعة، في صناعة قرارتھ، 
 بحیث تكون دالة منفعتھ خطیة تتزاید 

 بمعدل ثابت.

 :Risk Averse person متجنب المخاطرة -3

الشخص الذي لا یرغب في المخاطرة وینحاز في قرارتھ إلى البدیل الذي یحقق أقل مخاطرة 
 وبالتالي تزداد منفعتھ بزیادة العائد ویكون معدل الزیادة للمنفعة متناقص.

 ) السلوكیات الثلاثة المشار إلیھا سابقاً .2-4ویوضح الشكل (

 

 ) السلوكیات الثلاثة المشار إلیھا سابقاً 2-4الشكل (

والخلاصةفیھذاالمجالھوأنالسلوكیاتالثلاثةآنفةالذكرتؤثرفیتصمیمالھیكلالتنظیمیللشركة،فعادةًالسلوكیاتالم
حبةللمخاطرةتسعىإلىالتوسعفیھیاكلھاوتبنیأشكالتنظیمیةمتجددةلھاالقادرةعلىالتكیفمعمتطلباتالبیئةالدولیة،ب
ینماالسلوكیاتالمعتدلةتسعىللمحافظةعلىشكلمحددمنالھیاكل.أماالسلوكیاتالمتجنبةللمخاطرةفتسعىدائماإًلىعد

 مالتغییروالتجدیدومحاولةالبقاءعلىھیكلتنظیمییجنبھاالدخولفیأنشطةوعملیاتذاتمخاطرةعالیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 متطلبات بیئة الشركة: تلعب البیئة التي تعمل بھا الشركة دوراً كبیراً -د
في التأثیر في تصمیم الھیكل التنظیمي، فالبیئات المستقرة عادة تدفع 

نحو الھیاكل البیروقراطیة الآلیة بینما البیئات المتغیرة تدفع عادة نحو 
 اعتماد الھیاكل العضویة المرنة.

  استراتیجیات الدخول إلى الأسواق العالمیة:-2

) بأن المصدر الرئیسي الإستراتیجي للسنوات القادمة لن یكون الراسمال Peter Drukerكتب (
Capital أو المعرفة Knowledge بل القابلیة على تكوین الشراكات القویة Powerful 

Partuerships. 

وأن ھذه الشراكات القویة مع الشركات الأخرى تعطي أو توفر للشركات القوة الدافعة التي تحتاجھا 
لتقویة مكانتھا في السوق العالمي ولتطویر الجیل الجدید من المنتجات والخدمات أو لسد الفجوات في 

 المعرفة والمھارات في غضون أشھر ولیس سنین.

لقد شخصت الشركات الأمریكیة الواقع الجدید وأكدت بأنھا بحاجة إلى تنسیق جھودھا إزاء تلك 
التطورات مع الشركات الأوروبیة وتحویل مسارات التھدید إلى فرص ینبغي استغلالھا، ویجب عدم 
تجاھلھا كما حصل سابقاً مع الشركات الیابانیة مما حدا بكثیر من الشركات الأمریكیة إلى الاندماج 

مع الشركات الأوروبیة أو إقامة تحالفات استراتیجیة معھا وفضلت الدخول معھا في مشاریع 
 مشتركة ضمن الشركات العالمیة.

) 3-4وتختار الساعیة إلى العالمیة عدد من الاستراتیجیات لدخول الأسواق العالمیة ویوضح الشكل (
 ھذه الاسترتیجیات.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

) 3-4الشكل (
 استراتیجیات الدخول إلى الأسواق العالمیة

 استراتیجیة دخول الأسواق: تعتمد ھذه الاستراتیجیة على مجموعة من -أ
 الخیارات، ھي:

) التصدیر المباشر: ویعني تسویق السلع والخدمات والأفكار بین 1(
الشركات العالمیة مباشرة دون وجود وسیط، بسبب وجود اتفاقیات 

 وتفاھم مشترك.

) التصدیر غیر المباشر: ویشیر إلى تسویق السلع والخدمات والأفكار 2(
بین الشركة البائعة إلى الشركة المشتریة عبر وسیط یقوم بعملیة 

التسویق، أي أن الشركة البائعة تسلم السلع والخدمات إلى الوسیط 
 الذي یقوم بدورة یبیعھا إلى الشركة أو الشركات المشتریة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) الترخیص الدولي: یمثل قیام شركة معنیة ببیع حقوق الملكیة الفكریة 3(
أو تكنولوجیا إنتاج معینة إلى شركة أخرى مقابل مبالغ معنیة وعلى 

وفق اتفاقیة تنظم ذلك الترخیص وحدوده وحقوق وامتیازات 
 وواجبات كل طرف من أطرافھ.

) الامتیاز الدولي: خیار استراتیجي لدخول الأسواق العالمیة من خلال 4(
منح الشركة الأم، والتي تكون شركة كبیرة ذات إمكانات مالیة وفنیة 
متقدمة في العادة، حق استخدام علامتھا التجاریة أو بیع منتجاتھا إلى 

شركات صغیرة في مناطق متفرقة وبلدان متعددة، مقابل أجور 
ورسوم تحدد بموجب عقد یضمن آلیات تنفیذ الامتیاز وللامتیاز ثلاثة 

 أشكال، ھي:

(أ) امتیاز المنتج: یقوم من یحصل على ھذا الامتیاز یدفع الأجور 
والرسوم إلى الشركة الأم صاحبة الامتیاز بما یسمح لھ بحق بیع 
المنتج الذي یحمل العلامة التجاریة للشركة الأم والذي یشتریھا 

 من صاحب الامتیاز ثم یعید بیع ھذه المنتجات.

(ب) امتیاز التصنیع: یقوم من یحصل على ھذا الامتیاز بإنتاج 
وتوزیع منتجات الشركة الأم واستخدام المواد الخام والتركیبة 

 الفنیة للإنتاج التي تعتدھا الشركة الأم ذاتھا.

(ج) امتیاز تأسیس بعض الأنشطة: یصبح من یحصل على ھذا الامتیاز 
حق تأسیس نشاط یحمل اسم صاحب الامتیاز ونفس المظھر 

الخارجي للشركة الأم، وخیر مثال على ذلك سلاسل مطاعم الوجبات 
 السریعة (مكدونالدز، كنتاكي، بركر كنك، بیتزا ھت.. ).

  استراتیجیة الملكیة: وتشمل:-ب

 Strategic Alliances): التحالفات الاستراتیجیة: 1(

لا تمتلك أیة شركة جمیع الكفایات الجوھریة المطلوبة للتنافس الناجح في مجالات إنتاجھا الطویلة 
الأمد سیما في ظل التوسع والتخصص في قاعدة المعارف التي تعتمدھا منظمات الیوم.. وھذا ما 

 یجعل المعرفة المطلوبة للإبداع موزعة على شركات متعددة في الاقتصاد العالمي.

وفي ھذا الإطار برزت التحالفات الإستراتیجیة التي تجعل الأعمال تحقق المیزة التنافسیة عبر النمو 
 في الموارد والشركاء بما فیھا (التكنولوجیا، رأس المال، الأفراد، الأسواق).

شراكة بین شركتین أو أكثر من دول مختلفة ترتبط معاً «والتحالفات الإستراتیجیة العالمیة ھي 
قیام منظمتین أو « أو ھي »لتحقیق مشروعات معینة، أو التعاون في مجالات مختارة من الأعمال
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 وھو ما یدخل في إطار »أكثر بالاشتراك في الموارد والنشاطات من أجل تنفیذ استراتیجیة معینة
 التعاملات الودیة..

وتدخل الشركة في تحالفات أو اتحادات مع شركات أخرى أما للتعادل أو التكافؤ التنافسي، أو 
الحصول على المزایا التنافسیة ذات الصلة بالمنافسین، فضلاً عن اعتمادھا لإنتاج وإدارة الأبداعات 

 من خلال:

(أ) أن الشركاء یربطون مواردھم وقابلیتھم مع بعضھا فینمون ویتوسعون 
بسرعة وكفاءة، فضلاً عن العمل بجد، والتركیز على إلإبداع في 

العمل الذي یقومون بھ، وھذا یستوجب من الشركات قبل أن تدخل في 
 تحالفات أن تحدد القیمة المتحصل علیھا من التحالف.

(ب) اعتمادھا لأغراض التمیز، وتطویر المھارات والكفایات الجوھریة 
وبما یساعد على دخول الشركة في أعمال جدیدة في نفس الوقت الذي 

 تستمر فیھ الشركة في عملھا خارج حدود التحالف.

(ج) الطریقة الأكفأ لتحقیق السرعة الضروریة للاستجابة المبدعة 
 والانتشار العالمي.

(د) أنھا مدخل لتطویر السلع والخدمات وھذا ما یقترن بالإبداع في أحیان 
 كثیرة.

(ھـ) یمكن الشركات التي لا تستطیع بمفردھا أن تطور تكنولوجیا جدیدة، 
أن تتحالف مع شركات أخرى لتطویر ھذه التكنولوجیا، أو الدخول 

في مشروعات مشتركة لتأسیس شركة منفصلة تتعامل مع سوق 
 جدید، أو تقدم منتج جدید.

(و) خلق القیمة بالاستخدام الفعال للتحالف، عبر التشارك الفعال في 
المھارات والمعرفة، واعتماده لإنتاج منتج فرید من نوعھ، مع أخذ 

المتحالفین بالاعتبار احتمالات قیام المنافسین بصنع منتجات وتقدیمھا 
إلى السوق بسرعة أكبر، فتنخفض قیمة إبداعات المتحالفین، 

 ویخسرون میزة تنافسیة تتعلق بمعاییر أداء المنتج.
ومما تجدر الإشارة إلیھ في ھذا المجال، أنھ بالرغم من أھمیة التحالفات إلا أنھا لا تخلو من 

 المخاطرة بسبب:

) حصول أحد الشركاء على تكنولوجیا شركاءه أو معارفھم لتعزیز 1(
قدراتھ التنافسیة الخاصة، وھذا یستوجب الحذر في اختیار الشركاء، 

ووجوب وجود مھارات تكمیلیة لدى الشركاء، مع تناغم الأھداف 
 والتوجھات الإستراتیجیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) اعتماد أحد الأعضاء على شركائھ في تطویر المدخلات الأساسیة 2(
 بسبب عدم استخدامھ لتلك المدخلات بانتظام في إنتاج وإدارة الإبداع.

في إطار ما تقدم یتعین عند بناء تحالفات استراتیجیة، وجود تنسیق لتبادل المعرفة، والموارد 
البشریة التي تتدرب لإدارة المدخلات الأساسیة التي یمتلكھا الشركاء بغیة تحقیق الإبداع كأسبقیة 

 ناتجة عن التحالف.

 أنواع التحالفات الاستراتیجیة:
 تأخذ التحالفات الاستراتیجیة الأنواع الآتیة:

 . التحالفات الوظیفیة:1

التحالفات الإستراتیجیة الوظیفیة قد تكون ضیقة المجال وترتبط فقط في منطقة وظائفیة واحدة من 
العمل وفي ھذه الحالات یكون تكامل الاحتیاجات للشركات المساھمة أقل تعقیداً وبذلك فالتحالفات 

 المستندة وظائفیاً عادة لا تأخذ شكل الاتحاد بالربح والخسارة.

 . التحالفات الإنتاجیة:2

التحالفات الإنتاجیة ھي تحالفات ذات طبیعة عملیاتیة یكون فیھا اثنین أو أكثر من الشركات كل منھا 
 یصنع منتجات أو یزود خدمات بشكل مشاركة أو حصة أو فائدة عامة.

ویساھم التحالف الإنتاجي في تعزیز قدرات المتحالفین او أحدھم على سبیل المثال كارتباط (نومي) 
بالمجازفة بالربح أو الخسارة بین شركة تویوتا وشركة جنرال موتور وھو یمثل بیت تجاري في 
مجمع شركات جنرال موتور السابق في كالیفورنیا التي كانت الشركة أغلقتھ. وبالتبادل قد یختار 

الشركاء بناء شركة أو فرع جدید كما ھي الحال في اتحاد الربح والخسارة بین كریسلر وبي أم دبلیو 
)، وكلا الشركتین اتفقتا بأنھما بحاجة لتطویر حجم ھذه المحركات 1996في أمریكا الجنوبیة في (

التي تقوم بإنتاجھا إذْ ما أرادا التنافس على نحو فاعل ومؤثر في أمریكا الجنوبیة وفي الدول البارزة 
 في آسیا.

 . التحالفات التسویقیة:3

أن التحالفات التسویقیة ھي تحالفات تتقاسم فیھا شركتین أو أكثر خدمات التسویق أو الخبرات وفي 
أغلب الحالات فھي تربط شریكاً یقدم منتجاتھا أو خدماتھا في سوق یكون للشریك الآخر لھ حضور 
فیھ بحیث تساعد القادم الجدید بالترویج والإعلان وتوزیع منتجاتھ أو الخدمات وأن ھذه الشركة التي 
تم تأسیسھا قد تتفاوض على سعر ثابت لما تبدیھ من مساعدة أو تشارك بنسبة مئویة بمنتجات القادم 

 الجدید على أسس متبادلة.

 . التحالفات المالیة:4

إن التحالف المالي ھو تحالف للشركات التي ترید تقلیل المجازفة المالیة المتعلقة بمشروعھا. وقد 
یتشارك الشركاء بشكل متساوي في المساھمة في الموارد المالیة للمشروع أو أن أحد الشركاء 

یساھم بالأمور المالیة بینما یزود الطرف الثاني أو الشریك الخبرات الخاصة أو عمل أنواع أخرى 
 من المساھمات بموازنة جزئیة لنقصھا في الاستثمار المالي.

 ):R & D. التحالف بالبحث والتطویر (5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) على موافقة الشركاء على تحمل مصاریف البحث لتطویر منتجات أو R & Dیركز تحالف (
 ).R & Dخدمات جدیدة ومثالاً على تحالف (

 مایكرو الیكترونیكس مع ھیتاشي لتطویر جیل SGS عندما اتحدت تومسن 1997ما جرى في عام 
 جدید من مایكروبروسیر 

  بت).64(

بت)، بینما ساھمت شركة ھیتاشي في تصمیمھا 64 على نقل معرفتھا بتقنیة (SGSوافقت تومسن 
)، والذي أصبحت عندھا قاعدة لأربعة أجیال لما یكرویروسیر ھذه 2(للمایكرویرسیر سویر 

التحالفات عادة ما تكون لیس على أساس المخاطرة بالربح والخسارة طالما یمكنھم من نقل المعرفة 
العلمیة بین الشركاء خلال تداولات بحثیة خاصة وتبادل الأوراق العلمیة والزیارات المختبرة، 

وعلاوة على ذلك تشكیل منظمة قانونیة منفصلة وشكلوا فریق الباحثین من كوادر الشركاء لیوحدوا 
مسیرتھم في العمل العلمي في كل مختبر للشركاء، وبدلا من ذلك فإن كل شریك وافق ببساطة على 

إعارة الرخص أینما تتطور التقنیة في مختبراتھ, وبذلك سمح لشركائھ باستخدام امتیازه حسب 
الرغبة ومن ثم كل شریك أصبح لدیھ محاور متساویة لكل التقنیة المتطورة بھذا التحالف وھو تنظیم 

 یضمن للشركاء الشفافیة والثقة والوضوح.

 معوقات التحالف الإستراتیجي:
بغض النظر عن العنایة التي تضمنھا الشركات في إنشاء تحالف استراتیجي، ولكن ما زالت ھناك 
أمور تؤخذ بنظر الاعتبار للحد من المعوقات والمطبات، (الشكل ) یلخص خمسة معوقات أساسیة 

التي عادةً ما تھدد التحالفات الاستراتیجیة ھي تناقض الشركاء، الوصول إلى المعلومات، توزیع 
 الأرباح، فقدان الاستقلالیة، تغیر الظروف.

 

 )4-4شكل (
 معوقات التحالف الاستراتیجي

  التناقض بین الشركاء في تحالف استراتیجي ھو ) تناقض الشركاء:1(
سبب أولي للفشل في مثل ھذه الترتیبات، وفي بعض الأوقات یقود 
التناقض الى إیجاد خلاف/ صراع،وبالرغم من ذلك فھو یقود الى 

ضعف في قیام ووجود ھذا التحالف.كما حصل  على سبیل المثال بین 
الأدارة الشرقیة الھندسیة لشركة (سیمنس) ومجموعة شركات( 

جنرال الكترك) للأدارة الشرقیة المالیة. التناقض ینتج عن أختلافات 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

في الثقافة النقابیة والثقافة القومیة فضلآ عن الأختلاف في الأھداف 
 والتصورات أو الأخلاقیات لأي بعد أساسي مرتبط بین الشركاء.

 ان الوصول للمعلومات ھي خلفیة آخرى ) الوصول الى المعلومات:2(
للعدید من التحالفات الأستراتیجیة بالتجمع للعمل بشكل فعال، فأن أحد 

الشركاء أو كلیھما علیة تزوید الآخر بالمعلومات التي یفضل ان 
تكون بسریة وغالبا یكون من الصعب التعرف على المعلومات التي 

 یحتاجونھا والتي تستلزم وقتاً محددا، وبھذه الطریقة فأن الشركة 
 قد تدخل في اتفاقیة لاتتوقع منھا الحصول على حصة من 

 المعلومات الأكیدة.

 أحد التحدیات المتعلقة بالتحالفات الأستراتیجیة یتعلق ) توزیع الأرباح:3(
بتوزیع الأرباح،لأن الشركاء یتقاسمون المجازفات والتكالیف 

ویتقاسمون الأرباح، على سبیل المثال شركة المطاحن العامة وشركة 
نستلة فصلو الأرباح من الأرتباط بالربح والخسارة الأوروبي على 

 ، وبالطبع فأن ھذا النوع من الترتیبات التعاونیة 50%50أساس
معروف لمدة من الزمن ودائما مایناقش بشكل أخلاقي كجزء من 

 الأتفاقیة الأصلیة.

مطب آخر في التحالفات الأستراتیجیة ) أحتمالیة فقدان الأستقلالیة: 4(
یكون في أحتمالیةفقدان الأستقلالیة، كما تتقاسم الشركات بمجازفاتھا 

یتقاسمون السیطرة وبذلك یحددون مایمكن أن ًوأرباحھا، فأنھم أیضا
 یفعلة كل منھم.

على أمكانیة التحالف ً تغیر الظروف قد یؤثر أیضا) تغیر الظروف:5(
الأستراتیجي. إن الظروف والحالات الأقتصادیة التي تحفز تنظیم 

التعاون قد لاتستمر في وجودھا أو ان التقدم التكنولوجي قد یعوق من 
 استمرار الأتفاقیة بشكل مطلق.

 International Acquisitionsالاكتسابات الدولیـة:): 2(

إلى جانب التحالفات تعتمد كثیر من الشركات على (الاكتساب) كمصدر لإنتاج وإدارة الإبداع. 
شراء إحدى الشركات لشركة أخرى أقل حجماً منھا، مع محافظة الشركة (ویعرف الاكتساب بأنھ 

 .)المشتریة على شخصیتھا واسمھا وذمتھا

%) من حصصھا، بما یؤمن 100وقد یكون الشراء لحصة أساسیة من الشركة المشتراة، أو لـ (
اعتماد مدخلاتھا الأساسیة بشكل أكثر فاعلیة، عبر تحویل الشركة المشتراة إلى مقر تجاري فرعي 

 تابع للشركة الأم.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وخیار الاكتساب غالباً ما یدخل ضمن استحواذ غیر ودي، كما یعد الوسیلة الأكثر اعتماداً من 
الشركات لتطویر مستویات التنویع، عبر دخول المنظمة الأم في أعمال تختلف عن طبیعتھ عملیاتھا 

 الحالیة، عبر تقدیم منتجات جدیدة، أو دخول أسواق جدیدة.

ویشكل الاكتساب أحد الخیارات التي تعتمدھا الشركات للنمو خارجیاً وأحد أشكال الدخول الى 
الاسواق الدولیة، سواء یتم عن طریق شراء شركة أخرى بشكل كامل، أو شراء حصص منھا، ویما 

 كفرع من Meritorیتیح لھا إنتاج وإدارة الإبداع بأسالیب تخلق القیمة للزبون كما فعلت شركة 
 التي اعتمدت إستراتیجیة تركز على (التخصص، (Rockwel Intermational)فروع شركة 

الإبداع، التجمیع، الاكتساب والحركة، حیث شرعت بإبرام صفقات اكتساب بشراءھا شركة 
(Euclid) التي تجھز قطع الغیار للشاحنات، وشركة (Volvo) الخاصة بالسیارات الثقیلة، كما 

 اعتمدت التحالفات إلى جانب الاكتساب لتحقیق ما تأمل تحقیقھ من قیمة كلیة عیر أنشطتھا الإبداعیة.

 مخاطر الأكتساب:-أ

 تتلخص مخاطر الاكتساب بما یأتي:
 قیام الشركة بتحویل قدرتھا إلى شراء الإبداع بدلاً من إنتاج الإبداع -1

 داخلیاً، وھذا قد یضر بالشركة عبر:

سعي الشركة للحصول على منفذ للإبداع عبر الاكتساب، وھذا یقترن -أ
بمخاطرة تقلیل مدخلات البحث والتطویر (تقلیل الاستثمار في البحث 

والتطویر)، وانخفاض مستوى مخرجات البحث والتطویر مقاسة 
بعدد براءات الاختراع المتحققة،مما ینعكس على انخفاض نسبة 

 البحث والتطویر إلى المبیعات ونسبة براءات الاختراع إلى المبیعات.

دخول الشركة في صفقات الاكتساب یجعلھا تقدم منتجات جدیدة بنسبة -ب
أقل في الأسواق، وحینھا تستبدل الاكتساب بعملیات المضاربة 

(المشروعات) الداخلیة المشتركة ذلك أن الشركة ربما تفقد الرقابة 
الإستراتیجیة وتركز على الرقابة المالیة على وحدات الأعمال سیما 

 التي تم اكتسابھا.

ضعف القدرة على تحقیق التداؤب، مع صعوبات أخرى تحول دون -2
تكامل الشركة الأم مع الشركة التابعة، فضلاً عن زیادة تركیز 

المدیرین على إستراتیجیة الاكتساب والإعداد للولوج في صفقاتھا 
 وھذا إجمالاً یحد من قدرة الشركة على إنتاج الإبداع وإدارتھ.

عدم اقتران صفقات الاكتساب في أحیان كثیرة بإعادة الھیكلة، وحینھا -3
یتدنى مستوى الأداء وتقل فرص الإبداع المتاحة أمام الشركة التي 

 قامت بالاكتساب.    
مورد یخصص للشركاء المنخرطین في مشروع ذو «أما رأس مال لمغامرة (المضاریة) فھو 

.. حیث تھدف قدرات المشروع (المتضاربة) إلى المساعدة في تحقیق نسبة »احتمالیة نمو عالیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

عالیة من العوائد عن الأموال المستثمرة، وھذا ما زاد من اعتماد رأس مال المضاربة لتسھیل بلوغ 
 ھذا الھدف عبر دعم الاكتساب للإبداعات.

ولبلوغ ھذا الھدف أنشأت أقسام متخصصة برأس مال المضاربة (المغامرة) تتولى تقییم الشركات 
الأخرى لتحدید الشركات المبدعة، أو القابلیات الإبداعیة التي تتمتع بھا الشركات والتي یمكن أن 
تتمخض عنھما میزة تنافسیة.. وفي حالات أخرى قد تكون الشركة مصدراً لرأس مال المضاربة 

المكرس للإنفاق على الأفكار الإبداعیة المتولدة في شركات أخرى یمكن تحویلھا إلى فروع الشركة، 
 أو شركات مستقلة عنھا بعد اكتسابھا، بغیة تحویل الأفكار إلى منتج أو خدمة.

والشركات الجدیدة التي تحصل على الدعم من رأس مال المضاربة تعد مصدر مھم للإبداع 
 والتكنولوجیا الجدیدة ومن ثم تولید الثروة..

وارتبطت أعمال رأس مال المغامرة تاریخیاً بالشركات التي تعتمده بشكل مستقل، ثم أدركت 
الشركات المحلیة والأجنبیة أھمیة الاستثمار فیھ، كونھ یعزز إستراتیجیات التطویر الخاصة بھا، 

 وبما یحقق عوائد جذابة على استثماراتھا.

 فوائد الأكتسابات وعیوبھا:-ب

 یحقق الاعتماد على الاكتسابات فوائد عدة منھا:
  القدرة على الاستثمار المبكر.-1
 إدراك ما یحصل للمشروع (المضاربة) الجدید، وقد یؤدي ذلك لاحقاً -2

إلى إبرام صفقات اكتساب، أو الحصول على امتیاز التكنولوجیا، 
 حقوق تسویق المنتوج، ولربما تطویر الفرص الدولیة.

 تنظر أغلب الشركات الكبرى إلى رأس مال المغامرة على أنھ نافذة -3
 تطل منھا على التطورات التكنولوجیة المستقبلیة.

 تقلل من شأن وأھمیة الشراكات الكبیرة التي تتم عبر الشركاء الخارجیین  أن ھناك عیوب     كما
 ومنھا:

 شعور الشركاء بالقلق لسعي الشركات الكبیرة للسیطرة على الشركات -1
 الناشئة.

 أن الأموال المنفقة لتقلیل المخاطرة تلعب دورھا في تحدید الأرباح -2
 التي یمكن جنیھا من استثمارات رأس مال المضاربة.

 احتمالیة انضمام شركات كبرى أخرى إلى المشروع قد تقلل من -3
العوائد المحتملة التي یمكن للشریك (الشركة) الأكبر أن تحصل علیھا 

 عبر المشاركة في المعرفة.
ولكن رغم ھذه المعیقات، ومع الاستمرار في تقلیص حجم الشركات، وإعادة ھیكلتھا، یبدو أن 

المدیرین راغبین في الولوج في المزید من مغامرات الشراكة.. ومن الواضح أن رأس مال المغامرة 
 ھو أحد سبل الإسھام في ھذه المغامرات، بل قد یكون أقل مخاطرةً من التطویر الداخلي..
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ): المشاریع الدولیة المشتركة:    3(

The International Joint Venture 

 استثمارات تنشأ بین اثنین أو أكثر من الشركات الأصلیة.أو ھو (IJV)المشروع الدولي المشترك 
 عبارة عن كیان قانوني مستقل وغیر مملوك لأي طرف من الأطراف المؤسسة لھ.

  كما .كما أنھ شكل مشاركة بین الشركة العالمیة ومنشأة أخرى في الدولة المضیفة أو ھیئة حكومیة
یمثل اتفاق بین منظمتین أو أكثر وبشكل مؤقت للقیام بأعمال مشتركة ومحددة. وتتسم ھذه المشاریع 

 بكیان مستقل عن كیان المنظمة السابقة وھو أحد إستراتیجیات النمو.

أیضاً ھو تحالف یزید من قدرة المنظمة أو الشركة على العمل المستقل ولكنھ یفید الطرف الآخر 
أیضاً ومراقب بصورة مشتركة من قبل الأطراف المؤسسة لھ وقد یتم تكوین المشروعات الدولیة 

المشتركة من قبل أكثر من طرفین ویشار إلیھا عندئذ باسم اتحاد منشآت (كونسورتیم) وعلى سبیل 
 وھي شركة أوربیة لإنتاج الطائرات Airbus Industriesالمثال تكونت شركة ایرباص انداستریز 

% 9.37النفاثة كاتحاد بین أربع منشآت من أربع دول مختلفة: ایروسباتیال من فرنسا وتملك 
% وبریتش ایروسباس كورب تملك 9.37 بلوم من ألمانیا الغربیة وتملك –ومسرشمیت بوكو 

%.  وبصورة عامة كلما زادت الأطراف 2.4% وكنسترنیز ایروناتكس من إسبانیا وتملك 20
 المشتركة كلما زاد التعقید الإداري وزادت مشاكل إدارة المشروع.

 واقعة خارج الدولة التي یؤسس فیھا المشروع (I J V)أحیاناً قد تكون الأطراف المشتركة في 
 فیتنام) قد بدأت كمشروع مشترك بین شركتي (كوكا –الدولي المشترك مثال شركة (كوكا كولا 

 كولا العاملتان في أمریكا وسنغافورة،إلا انھ لم یتم توظیف أي مدیر فیتنامي فیھا).

 Benefits of Joint Ventureفوائد المشاریع الدولیة المشتركة-أ
 یمكن إیجاز أھم الفوائد التي تجنیھا الشركات في المشاریع المشتركة بالآتي:

  تسھیل عملیة نقل التكنولوجیا في مجال:-1
  توسیع المعرفة العامة. ●

  تشخیص المعرفة والمعلومات ذات التأثیر في علاقات السوق.●

  اكتشاف تكنولوجیة جدیدة.●
  الحصول على الموارد ونموھا من خلال:-2

  توافر أموال والحصول على رأسمال الأسواق المحلیة.●

  كل شریك یركز على موارد معینة في منطقة ذات فائدة عالیة.●

  الحصول على المعرفة أو المعلومات حول الأسواق والبیئة المحلیة.●

  الحصول على مركز تنافسي أكثر كفاءة.●

  تخفیض كلفة التسویق.●
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تقلیل الضغوطات السیاسیة عبر:-3

  توفر سیطرة محلیة على خلق الأعمال ونقل الملكیة.●

  تفادي الجمارك المحلیة والحدود غیر الكمركیة.●

 تأثیر الضغوطات الدولة المضیفة على المشاركات المحلیة أي یجب ●
 أن یكون الشریك محلي من داخل تلك الدولة.

  الحصول أو الدخول في الأسواق عن طریق:-4

  الحصول السریع والكفؤ على منافذ التوزیع في الدول الأجنبیة.●

  الحصول على مركز مرموق.●

  علاقات عامة جیدة.●

  ضبط أو كبح المنافسة المحتملة.●
 العوامل المؤثرة في نجاح وفشل المشروع الدولي المشترك-ب

كلما زاد اعتماد شركة معینة على الحلف الإستراتیجي من أجل تحقیق ھدفھا الإستراتیجي كلما زاد 
 بحثھا في أسباب نجاح الحلف ومنھا ما یلي:

إیجاد الشریك المثالي والذي یستلزم وقتاً وجھداً كبیرین وكلما أعطت -1
الشركة اھتماماً أكبر لعملیة اختیار الشریك كلما زادت فرص نجاح 

 المشروع.
الحصول على الشركة الشریكة المناسبة ذات الأھداف المنسجمة والتي -2

 تكون جدیرة بالثقة، حیث لا بد من وجود ثقة بین:
  الشركاء في المشروع الدولي المشترك-أ

تزداد احتمالیة نجاح المشروع عندما یثق كل طرف بأن الشریك الآخر ملتزم ومرتبط بالمشروع 
بصورة حقیقیة وأنھ سیقدم أفضل جھوده من أجل الإیفاء بالاتفاقیات المبرمة بین الشركاء كافة. 
وعندما تزداد الثقة بین الشركاء سیكون من السھل التوصل إلى اتفاق بشأن الترتیبات الداخلیة 

 للمشروع مثل:

  تطبیق نفس الأسبقیات الإستراتیجیة عند التخطیط.-1
  تحدید النمط الإداري والأنظمة الإداریة.-2
  تحدید أنظمة الاتصال بین الشركاء والمشروع الدولي المشترك -3

 ومع البیئة.
 العوامل المصاحبة للمشروع كالمصالح، الأھداف، تأثیر الحجم، -4

 التوقیت الزمني.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  تقویم أوجھ النجاح والفشل: تقویم المشروع.-5
  عدم الثقة بین الأطراف المشاركة في المشروع والبیئة تنشأ من:-ب

 التخطیط غیر مناسب.-1

 مشاكل الاتصال بین الطرفین.-2

 الاختلافات الشاسعة بین الثقافات القومیة والتنظیمیة للشركاء.-3

تغییر أحد الشركاء لموقفھ تجاه المشروع استجابة للتغیرات الداخلیة -4
 في محیطھ.

 تغییر أحد الشركاء لموقفھ تجاه المشروع استجابة للتغیرات الحاصلة في بیئة الأعمال.-5

 ضعف الثقة داخل المشروع.-6

ینجح المشروع عندما یثق الشركاء بعضھم بالبعض الآخر وتطویر علاقة حمیمة بین أفراد 
المشروع. قبل بدء عملیات التشغیل في المشروع المشترك لا بد من تشجیع نشوء ثقافة مشتركة 
للمشروع عن طریق مزج العاملین من الشركات المشاركة في المشروع وذلك عن طریق تبادل 

 البیانات التكنولوجیة فیما بینھم. إن نقص الثقة بین أطراف المشروع المشترك ینشأ عندما:

 یتجاھل العاملون في المشروع حاجات واھتمامات زملائھم من -)1(
 الطرف (الشریك) الآخر.

 یشعر العاملون المحلیون بالتھدید من قبل الطرف (الشریك) -)2(
 الأجنبي الأقوى.

 ینشأ التعارض والنزاع من السیاسات الخاصة بنقل العنصر -)3(
البشري والتكنولوجیا (أحد الشركاء لا یستطیع توفیر المھارات 

 التي تعھد بتوفیرھا).
  استغلال الاختلافات الثقافیة.-)4(

) الملكیة الكاملة: یمكن الدخول إلى الأسواق الدولیة عن طریق الملكیة 4(
الكاملة من خلال الاستثمار الأجنبي المباشر عن طریق فتح مشروع 
وشركات تابعة للشركة الأم، أي التملك الكلي للفرع من قبل الشركة 

الأم بما فیھا الموجودات بأنواعھا المختلفة والإدارة. وبالتالي فإن 
الملكیة الكاملة تتمیز بتحمل الشركة للمخاطرة بالكامل لذلك یستلزم 

 تبني ھذا الخیار دراسة مفصلة قبل تنفیذه تشمل:
  التأكد من قدرة الموارد البشریة العاملة في الشركة على إدارة الشركة بطریقة الملكیة الكاملة.-

  توافر الإمكانات المالیة اللازمة لتنفیذ المشروع.-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 القدرة على تحمل المخاطرة الناجمة عن ھذا الخیار وفي مقدمتھا -
 المخاطرة السیاسیة.

  العوامل الخارجیة (محددات التنویع وحجم المبیعات الدولیة)-3

تلعب العوامل الخارجیة والتي تمثل محددات تنویع المنتجات وحجم المبیعات الدولیة، دوراً مؤثراً 
 في تصمیم الھیاكل التنظیمیة.

ومن أبرز الدراسات في ھذا المجال دراسة (ستوبفورد وبلز) عن الھیكل التنظیمي وعلاقتھ 
) شركة أمریكیة كبرى تعمل في البیئة الدولیة، وقدما 187بالعوامل الخارجیة في عینة مكونة من (

من خلالھا أنموذج لتحدید خیار الھیكل التنظیمي في الشركات الدولیة تبعاً لمتغیري تنویع المنتجات 
 ) نموذج (ستفوبفورد ویلز).5-4وحجم المبیعات الدولیة. ویوضح الشكل (

 ) 5-4الشكل (
 نموذج (ستفوبفورد ویلز)

 ویتضح من الشكل السابق ما یأتي:

) وحدة الأعمال الدولیة أو قسم الأعمال الدولیة: في حالة دخول 1(
الشركات إلى عالم المنافسة العالمیة لأول مرة وتكون مبیعاتھا 

جي
خار

 ال
تج

من
 ال

وع
تن

 

القسم الدولي 
نمط الھیكل الجغرافي 

نمط الھیكل السلعي 

طرق التنمیة 
البدیلة 

  منخفضة                  متوسطة                                            عالیة 

 

عـالي 

 

 

 

 

 

 

متوسط 

 

 

الافتراضي

 الشبكـي

 المصفوفي

القالب العالمي 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

محدودة جداً أو قلیلة جداً فضلاً عن أنھا محدودة في عملیة تنویع 
المنتج، یفضل أن تعتمد ھذه الشركات وحدة الأعمال الدولیة لإدارة 

العمل. وفي حالة توسع مبیعاتھا قلیلاً وتنویع منتجاتھا یفضل أن 
 تعتمد قسم للأعمال الدولیة یضم أكثر من وحدة عمل.

) التنظیم الجغرافي: یعتمد ھذا التصمیم التنظیمي عندما تزداد مبیعات 2(
 الشركة الخارجیة من دون زیادة في تنویع المنتج المصدر عالمیاً .

) التنظیم المنتوجي: یعتمد ھذا التصمیم التنظیمي عندما یزداد تنویع 3(
المنتج المصدر عالمیاً مع بقاء مبیعات الشركة الخارجیة دون زیادة 

 أو بزیادة محدودة.
) التنظیم (المصفوفي والشكبي والافتراضي): تعتمد ھذه التصمیمات 4(

التنظیمیة عندما یزداد تنویع المنتج المصدر عالمیاً مع زیادة كبیرة 
 في المبیعات وتوسع كبیر في أنشطة الشركة.

 ثالثاً : نماذج الھیاكل التنظیمیة الدولیة:

بعد أن تعرفنا على مفھوم الھیكل التنظیمي ومبررات تحدیثھ والعوامل المؤثرة فیھ في بیئة الأعمال 
 الدولیة. نقدم نماذج الھیاكل التنظیمیة الدولیة، وكما یأتي:

 یعتمد ھذا النموذج عن دخول الشركة نماذج وحدة الأعمال الدولي:-1 
إلى البیئة الدولیة حدیثاً ولم یسبق لھا التعامل معھا ومعرفة تأثیر حجم 

 ) نموذج وحدة الأعمال الدولیة.6-4متغیراتھا. ویوضح الشكل (

 

 )6-4الشكل (
 نموذج وحدة الأعمال الدولیة

ویظھر الشكل السابق أن وحدة الأعمال الدولیة ھي وحدة صغیرة الحجم في مسؤولیتھا ومھماتھا 
التي تقتصر على تصدیر السلع والخدمات ترتبط مباشرة بمدیر التسویق الذي یقوم بتوجیھ أعمالھا 

 وقراراتھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

مع زیادة حجم أنشطة الشركة عالمیاً وزیادة -نموذج قسم الأعمال: 2
مبیعاتھا یصبح نموذج وحدة الأعمال الدولیة غیر قادر على مواجھة 

 ھذا التوسع في الأنشطة، لذلك یتطلب التوسع في التنظیم على مستوى 
 قسم أعمال دولیة، لھُ استقلالیة كاملة في الأداء والتخطیط 

والتوجیھ ویتسلم توجیھاتھ من المدیر العام مباشرة ویوضخ الشكل 
 ) ھذا النموذج.4-7(

 

 )7-4الشكل (

نتیجة لتوسع حجم مبیعات الشركة ولوجود - نموذج التنظیم الجغرافي: 3
فرص لتسویق سلع وخدمات الشركة، یقسم السوق العالمي إلى 
مناطق جغرافیة تمثل كل منھا سوقاً ویدیر ھذه الأقسام مدیرین 

یكونون مسؤولین مسؤولیة مباشرة عن الأنشطة الإنتاجیة، 
 والتسویقیة، والتمویلیة لكل سوق من أسواقھم.

ویلائم ھذا النموذج الشركات التي تعتمد التكنولوجیا البسیطة غیر المعقدة وذات منتجات نمطیة. 
 ) التنظیم الجغرافي 8-4ویبین الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )8-4الشكل (

 نتیجة لتوسع الشركة بتنویع منتجاتھا ولوجود فرص تسویقیة كثیرة -نموذج التنظیم المنتوجي:4
لاستیعاب ھذا التنویع، تعتمد الشركة التنظیم المنتوجي (السلعي) بحیث تكون ھناك إدارات 

مستقلة لكل سلعة او مجموعة سلع متشابھة یرأسھا مدیر مستقل مسؤول عن كل الأمور 
المتعلقة بھذه السلعة من إنتاج وتسویق وتمویل وإدارة موارد بشریة. ویلائم ھذا النموذج 
الشركات التي تنتج سلعاً تناسب أسواقاً مختلفة كالسیارات والأجھزة الكھربائیة. ویوضح 

 ) ھذا النموذج.9-4الشكل (

 

 )9-4الشكل (

5-
فیھذاالنموذجیكونھناكمدیرللتسویقمسؤولعنوظیفنموذجالتنظیمالوظیفي:

ةالتسویقفیجمیعالأسواقمحلیةكانتأمعالمیة،وكذلكمدیرللإنتاجوالعملیاتمس
ؤولعنھذھالوظیفةفیجمیعالأسواقمحلیةكانتأمعالمیة،كذلكالحالبالنسبةلمدي
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 إدارة الأعمال الدولیة 

رالمالیةومدیرالمواردالبشریةویناسبھذاالنموذجالشركاتالتیتملكخطوطإن
تاجقلیلةومتكاملةمثلالشركاتالاستخراجیةالتیتعملفیمجالالمعادنوالبترول

 )نموذجالتنظیمالوظیفي. 10-4.ویوضحالشكل(

 

 )10-4الشكل (

نتیجة لتوسع أعمال الشركة الدولیة وتنفیذھا -نموذج التنظیم المصفوفي: 6
مشاریع متعددة أو التنسیق معھا لأغراض الإنتاج أو/ والتسویق أو/ 

و تبادل الخبرات، یتطلب الأمر اعتماد التنظیم المصفوفي الذي یجمع 
بین الھیاكل التنظیمیة الوظیفیة والمشاریع عبر مصفوفة تنظم آلیة 
العلاقة بینھما، ویستلزم ھذا النموذج التنسیق العالي بین السلطتین 
التي تحرك النموذج، السلطة الرأسیة (العمودیة) والتي تأتي من 

مدیري الوظائف الرئیسة في الشركة والسلطة الأفقیة المتأتیة من 
 المشاریع.

ویستخدم نموذج المصفوفة لتسھیل عملیة تطویر وإنجاز برامج ومشاریع متعددة ومختلفة حیث نجد 
أن كل إدارة وظیفة مسؤولة عن إنجاز مھمات محددة لكل المشاریع، وفي نفس الوقت تقع ھذه 

المشاریع ضمن مسؤولیة مدیر المشروع المسؤول مباشرة عن تطبیق الاستراتیجیة. وقد ظھر ھذا 
النموذج لأول مرة في الصناعات ذات التكنولوجیا العالیة مثل صناعة الفضاء في (ناسا) وشركات 

 ) نموذج المصفوفة. 11-4صناعة الطائرات مثل (لوكھید) و(بوینغ). ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أحد النماذج الحدیثة في التنظیم الدولي الذي فرضتھ -النموذج الشبكي: 7
ظاھرة عولمة الأعمال لتحقیق اقتصادیات العولمة من جھة 

والاستجابة لمتطلبات الزبون المحلي من جھة أخرى. ویعتمد ھذا 
النموذج بشكل كبیر على تكنولوجیا المعلومات لربط الشركة الدولیة 

مع الجھات الخارجیة التي تتعامل معھا سواء كانوا مجھزین 
اومقرضین أو فروع للشركة ویقوم بتنسیق ھذا الربط مركز القیادة 

) التنظیم الشبكي لشركة 12-4الرئیس للشركة. ویوضح الشكل (
 (فیلبس) العالمیة. 

 

 )12-4الشكل (

 مركز
 القیادة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 نتیجة لتطور استخدام تكنولوجیا المعلومات -النموذج الافتراضي:8
وانتشار شبكات الانترنت، نشأ عالم جدید للأعمال ھو العالم 

 الافتراضي الذي لا یؤمن بوجود الحدود والحواجز فالشركات 
العالمیة وھي تعیش العالم الافتراضي علیھا أن تكییف وتجسد 

الممارسات التي تؤكد عدم وجود الحدود بینھا من جھة وعدم وجود 
الحواجز بین أنشطتھا المختلفة من جھة أخرى. ومن أبرز سمات 
النموذج الافتراضي ھي غیاب الھرمیة وإمكانیة تطبیق الموقفیة 

 وزیادة 
مساحة التمكین، توافر كفاءات إداریة متقدمة لھا خبرة ودراسة 

) ھذا 13-4ومھارة في تنفیذ المھمات الموكلة. ویوضح الشكل (
 النموذج ومرونة انتقالاتھ. 

 

 )13-4الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الرابع
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

لماذا یكتسب الھیكل التنظیمي وآلیات تصمیمھ أھمیة كبیرة في -1
 الشركات العالمیة؟

حدد مفھوم الھیكل التنظیمي وبین حالات إعادة النظر في تصمیم الھیكل -2
 التنظیمي.

 عدد المجموعات المؤثرة في تصمیم الھیاكل التنظیمیة الدولیة.-3

 بین بالرسم علاقة سلوكیات الإدارة مع الخطر.-4

 ما خیارات استراتیجیة دخول الأسواق الدولیة.-5

یقال: إنھ بالرغم من أھمیة التحالفات الاستراتیجیة إلا أنھا لا تخلو من -6
 المخاطرة. ما مدى اتفاقك مع العبارة السابقة من عدمھ؟ ولماذا؟

 ما المقصود بالمشاریع الدولیة المشتركة؟ ما أبرز فوائدھا.-7

متى یعتمد نموذج وحدة الأعمال الدولیة مدعماً إجابتك بالرسم للنموذج -8
 المذكور.

 ما الأسباب المؤدیة الى تبني النموذج الافتراضي في التنظیم.-9
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 ناقش العبارة الآتیة بما لا یزید على أربعة أسطر:-1

 (یتناسب حجم عملیات الشركة تناسباً طردیاً مع حجم الھیكل التنظیمي)

بوصفك متخصص في الإدارة الدولیة، ھل تشجع دائماً خیار -2
 الاكتسابات الدولیة؟ لماذا؟

قدر فائدة إنشاء أقسام متخصصة (برأس مال المضاربة) للشركات -3
الساعیة نحو الدولیة وأین تكمن الفائدة. ثم اقترح آلیات لإنشاء ھذه 

 الأقسام في الشركات العربیة.

 طلبت إلیك إحدى الشركات المحلیة، بیان رأیك حول دخولھا الى -4
السوق الدولي عبر خیار (الملكیة الكاملة)ـ ما المقترحات التي 
 ستقدمھا إلى تلك الشركة، ضمنھا في تقریر من صفحة واحدة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بالإفادة من نموذج (ستفوبفورد ویلز)، ما النموذج التنظیمي الملائم -5
لشركة دولیة، ذات تنویع عالي في المنتجات ونمو محدود جداً في 

 المبیعات، مدعماً إجابتك بالرسم.
 ثالثاً : الأسئلة الاختیار من متعدد

 المؤشر الأكثر استخداماً في تحدید حجم الشركة:-1

حجم -عدد العاملین  د-مجموع الموجودات  ج-الحصة السوقیة  ب-أ
 المبیعات

 اعتماد المركزیة یدفع الى تبني الھیاكل:-2

 لا شيء مما ذكر-العضویة  د-المھنیة  ج-البیروقراطیة  ب-أ

) فإن المصدر الرئیسي الاستراتیجي للسنوات Peter Drukerوفقاً لـ(-3
 القادمة، ھو:

 الشراكات القویة-التكنولوجیا  د-رأسمال  ج-المعرفة  ب-أ

 واحد مما یأتي لیس من خیارات استراتیجیة دخول الأسواق:-4

 عقود الإدارة-الترخیص الدولي  د-التحالفات  ج-التصدیر المباشر  ب-أ

 واحد مما یأتي فقط من معوقات التحالف الاستراتیجي:-5

 توافر الاستقلالیة  -الوصول الى المعلومات   ب-أ

 ب + ج-ثبات الظروف    د-ج

 بعدي نموذج ستفوبفورد ویلز، ھي:-6

-حجم المبیعات وتنویع المنتج  ج-حجم المبیعات والتنویع الجغرافي  ب-أ
 لا شيء مما ذكر.-حجم المبیعات وتنویع المحفظة المالیة  د

الشركة التي تدخل إلى البیئة الدولیة حدیثاً، یفضل أن تعتمد نموذج -7
 تنظیم:

 لا شيء مما ذكر-الوظیفي  د-الجغرافي  ج-قسم الأعمال  ب-أ

 من مزایا النموذج الشبكي في التنظیم، تحقیق:-8

 متطلبات الزبون المحلي  -اقتصادیات العولمة    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-أ + ب     د-ج
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الشخص الذي یفضل اختیار قرار من بین قرارین لھما نفس القیمة -9
 المتوقعة وأكبر درجة من  المخاطرة، ھو:

 محب المخاطرة  -معتدل المخاطرة    ب-أ

 الساعي للمخاطرة-متجنب المخاطرة    د-ج

واحد مما یأتي لیس من العوامل المشجعة على إعادة النظر في الھیكل -10
 التنظیمي:

 تقلیدیة الھیكل  -النمو في المبیعات    ب-أ

 لا شيء مما ذكر -المتغیرات البیئیة    د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 اكتب كلمة (صح) أو (خطأ) في الفراغ المقابل للعبارات الآتیة:

(    )   تحتاج الشركات الى شكل من أشكال الھیكل التنظیمي لتنفیذ -1
 استراتیجیاتھا.

 (    )   أبرز العوامل الداخلیة المؤثرة في تصمیم الھیاكل الدولیة، ھي المركزیة واللامركزیة.-2

 (    )  الاكتسابات أحد أبرز خیارات استراتیجیة دخول الأسواق.-3

 (    )   یمكن تنفیذ الامتیاز الدولي من خلال أربعة أشكال.-4

(    )   رأس مال المضاربة ھو مورد یخصص للشركاء المنخرطین في مشروع ذو احتمالیة -5
 نمو محدودة.

(    )   المشاریع الدولیة المشتركة، ھي عبارة عن استثمارات تنشأ بین اثنین او أكثر من  -6
 الشركات، لكنھ كیان غیر قانوني.

(    )   القدرة على تحمل المخاطرة السیاسیة أحد أبرز العوامل المشجعة على اعتماد خیار -7
 التحالفات الاستراتیجیة.

 (    )   بموجب نموذج قسم الأعمال فإن مدیر القسم یتسلم توجیھاتھ من المدیر العام مباشرة.-8

 (    )  التنظیم الجغرافي ھو التنظیم الملائم لشركة توسعت بتنویع منتجاتھا.-9

 (    ) التنظیم المصفوفي یعتمد على نوع واحد من السلطة ھي السلطة الرأسیة.-10
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل الرابع
)، الإدارة والأعمال، دار 2007العامري، صالح، والغالبي طاھر (-1

 وائل، عمان.

)، الإدارة الإلكترونیة: الاستراتیجیة والوظائف 2004نجم، عبود نجم (-2
 والمشكلات، دار المریخ للنشر، الریاض.

)، دار المسیرة للنشر والتوزیع 2004بن حبثور، عبدالعزیز صالح (-3
 والطباعة، عمان.

)، الأھلیة للنشر والتوزیع، 2007السیفو، ولید إسماعیل وآخرون، (-4
 عمان.

)، المباديء والأصول للإدارة والأعمال، 2006زیادة، فرید فھمي، (-5
 ، مطبعة الشعب، أربد.5ط/ 

)، نظریة المنظمة: الھیكل والتصمیم، دار 2005السالم، مؤید سعید، (-6
 وائل للنشر، عمان.

)، الإدارة الدولیة، مطبوعة 2006صبري، ھالة، الإدارة الدولیة، (-7
 بالحاسوب، جامعة الزیتونة، عمان.

)، استراتیجیة العولمة، ترجمة إبراھیم یحیى 2001غروس، روبرت، (-8
 الشھابي، مكتبة العبیكان، الریاض.

)، الإدارة عبر الحدود: 1994بارتلت، كریستوفر وجوشال، سوفترا، (-9
الحلول بین الأقطار، ترجمة سعاد الطنبوي، الجمعیة المصریة لنشر 

 المعرفة والثقافة العالمیة، القاھرة.

)، الإدارة المعاصرة، ترجمة 2001راتشمان، دافید وآخرون، (-10
رفاعي محمد رفاعي ومحمد سید أحمد عبدالمتعال، دار المریخ 

 للنشر، الریاض.

) الأدارة الأستراتیجیة:مفاھیم وعملیات 2005- الدوري، زكریا،(11
 ودراسة حالات، دار الیازوري للنشر والطباعة،عمان.

. الإدارة عبر الحدود بین القطریة، 1994- بارتلت، ك وسوفنترا، ج، 12
ترجمة سعاد الطنبولي، الجمعیة المصریة لنشر المعرفة والثقافة 

 العالمیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 إدارة –)، الإدارة الاستراتیجیة 2004- بن حبتور، عبد العزیز، (13
 دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، –جدیدة في عالم متغیر 

 عمان.

)، بناء محافظ راس المال الفكري من 2006- صالح، أحمد علي، (14
الأنماط المعرفیة ومدى ملاءمتھا لحاكمیة الشركات، أطروحة 

 دكتوراه، جامعة بغداد، غیر منشورة.

  الإدارة الإلكترونیة: الاستراتیجیة 2004- نجم، عبود نجم، 15
 والوظائف والمشكلات، دار المریخ للنشر، الریاض.

16- Rugman, A., & Modgetts, R., International Business, (2003), 
3th ed., prentice Hall, New york. 

17- Hill, Charles, (2003) International Business, 4th ed., Mc 
Graw- Hill, Irwin, New york. 

18- Phatak, A., & Bhagat, R., & Rashlak, R., (2005), MC Graw 
– Hill, New York. 

19- MC Farlin, D., & Sweeney, P., International Mangment; 
Stratgie Opportunities and Cultural challeges, (2003), 
Moughtor Mittlin Company, Boston. 

20- Deresky, H., (2003) International Management: Managing 
Across Borders and Culturres. 

21- Deresky, H., (2002) global Management: Strategic and 
Interpersonal, Prentic Hall, New Jesey. 

22- Thompson,. & Strickland., (1992)… 

23- Pitts., & Lei, (1996). 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 

الفصل الخامس  
 القیادة الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 
 على:

  الألمام بطبیعة القیادة الدولیة وتحدیاتھا.-1

  تعرف مفھوم القیادة الدولیة.-2

  تحدید أنماط القیادة الدولیة.-3

  تشخیص خصائص القیادة الدولیة.-4

  تعرف بعض نماذج القیادة الدولیة.-5

  الألمام بمفاھیم القیادة الدولیة في العالم الرقمي.-6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )5دراسة حالة (
 إستراتیجیة الشركات: القیادةوالتوسع الدولي

 )*(مارت-نتحدث ھنا لغة وال

WAL-MART 

مارت تصدر نظم معلوماتھا، مثابرتھا والكفاءة التي وضعتھاعلى قمة متاجر التجزئة في -وال
 أمریكا.

مارت الواسع في مونتیري في المكسیك، یلتقي - میل في متجر وال1700على بعد أكثر من 
العاملون حول المدیر الدولي روبرت مارتن والمدیرین الزائرین من الرئاسة في بنتونفیل، أركنسا. 

وقبل أن تبدأ الكلمات الحماسیة الصغیرة یضع المدیرون المكسیكیون زوارھم الأمریكیین أمام الأمر 
 وذلك تقلید –الواقع صارخین، وتلبیة للأوامر یؤدي كل مدیر أمریكي نوعاً من حركات راقصة 

 مارت.-للشركة یمثل الفاصلة في اسم وال

مارت الضخمة بترجمة الثقافة -من كندا إلى الأرجنتین إلى الصین تقوم شركة متاجر وال
والمھارات التي جعلتھا أكثر تاجر تجزئة أمریكي مؤثر. وبینما ھي تطوع سلعھا وترتب معارضھا 

مارت نظم معلوماتھا ومثابراتھا وكفاءتھا التي جعلتھا أكبر متاجر -للحاجات المحلیة، تصدر وال
 .1999 بلیون دولار في السنة المنتھیة في 105تجزئة في العالم بمبیعات بلغت 

مارت بالكاد بدأ ومع ذلك فقد غیر تاجر التجزئة الضخم قوانین اللعبة واضطر -ھجوم وال
المنافسون الأجانب لشحذ أسعارھم وزیادة خدماتھم، بینما یضغط المزودون في الداخل والخارج 

مارت ساحة تجارة التجزئة عالمیاً مثل ما -مارت. "سیغیر وال-على نظم توزیعھم للحاق بھجوم وال
 Pacific)فعل محلیاً بالضبط"، یتنبأ بذلك مارتن ترزیان المدیر الأول لشركة باسیفیك كونكشنز 

Connections) مارت.-وال شركة حقائب ید من كورونا (كالیفورنیا) دخلت السوق العالمي لتمون 

مارت نصیبھ من الأخطاء التي تتفاوت من الترجمة الركیكة على لافتات المحال -حتماً ارتكب وال
في المكسیك إلى شركة فاشلة في الصین، لكن الشركة لم تكن لتكون شیئاً لولا قدرتھا على التكیف. 

 محل في ستة بلدان 200وفي أقل من خمس سنوات توسع القسم الدولي فیھا لیفوق حجمھ 
 وھي بذلك صاحبة أكبر عملیات خارجیة لأي –وبورتوریكو وفاقت مبیعاتھ الخمسة بلایین دولار 

مارت خطتھ لشراء حصة -تاجر تجزئة أمریكي مقاسة بالدولار. وفي الثالث من یونیو أعلن وال
 بلیون دولار. وفي السنة المالیة المنتھیة 1.2 مقابل (CIFRA)تحكم في أسھم شركھ المكسیكي سفرا 

 ملبون في 16 ملیون دولار مقابل خسارة 24 –في ینایر، حقق القسم الدولي أول أرباحھ التشغیلیة 
م، كما تبعت تلك أرباح أخرى في الربع الأول الصعب المراس عادة. ویقول جون بیبر 1995عام 

المدیر التنفیذي الأول لشركة بروكتر وجامبل: "إنھم یؤكدون على فھم المستھلك وعلى أعلى 
 مستوى ممكن من الكفاءة وقد أتوا یطبقون نفس التركیز عالمیاً ".

 شركة متاجر أقسام كانت دائماً ضمن أفضل عشرة شركات في العالم وفقاً لمجلة بزنس *
 بلیون دولار 190 بقیمة سوقیة لأسھمھا بلغت 1999ویك وكان ترتیبھا السادس في عام 

  بلیون دولار.138ومبیعات قدرھا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 بلیون السنة الماضیة، ما زال قسم الأعمال الدولیة لا یعد 3.1مارت القیاسیة البالغة -مع أرباح وال
شیئاً أكثر من مجرد نشاط محدود في نظر أكثر المستثمرین. لكن ذلك ھو بیت القصید: إذا كان 

مارت أن ینمي أسواقھ الخارجیة بنفس الحذق الذي طور بھ أسواقھ في أمریكا، فإن -باستطاعة وال
الفرصة أمامھ لیصبح أكبر شركة عالمیة نمواً، قادرة على تحقیق عوائد للمساھمین بعشرات 

-الدولارات لكل سھم بالرغم من إیراداتھا الضخمة. وھذا الأمر مھم على وجھ الخصوص في وال
مارت. -مارت حیث الترقیات السریعة وأسعار الأسھم الصاعدة في صلب نظم الحوافز في وال

 بلیون دولار 27ویقدر المحلل جفري فینر من شركة صولو من برظرز أن المبیعات الدولیة ستبلغ 
. لكن النمو المجرد لیس الشيء الوحید الذي 2000مارت بنھایة عام -% من مبیعات وال17آي 

مارت وتتنبأ كرستیناشي من شركة ماكنزي صعود أربعة أو خمسة متاجر تجزئة عالمیة -یدفع وال
مھیمنة تتمتع بمیزة كبیرة في الأسعار والمصادر واللوجستیة. وستتمكن مثل ھذه المتاجر الضخمة 
من حشد أحسن أسالیب التسویق والترویج من جمیع أنحاء العالم. ویضیف مستشار تجارة التجزئة 

 دانیال أوكونور: "أننا نتحول بحق نحو تجارة تجزئة بلا حدود".

مارت بین تلك المجموعة -مارت الدولي إلى أن یضع وال-یھدف مارتن التنفیذي الأول لقسم وال
الخاصة بأن یمد ھیمنة السلسلة على السوق الأمریكي إلى بقیة أجزاء أمریكا الشمالیة ومن ثم إلى 

 أمریكا الجنوبیة وآسیا. أما أوروبا فلیست ضمن الخطط الحالیة لكن مارتن لا یستبعدھا.

 المكسیك (Sears)مارت لیس أول محل تجزئة أمریكي یغامر خارجیاً فقد دخلت شركة سیرز -وال
 التجارب الخارجیة قبل (Toys-R-US) وتویز آر أص (K-Mart)مارت - بینما بدأ كي1947عام 

أكثر من عقد، لكن ثلاثتھم تعثروا وترجعوا في السنوات القلیلة الماضیة، أحیاناً بسبب مشاكل في 
 وكستكو منافد (Home Depot) ومخزن المنزل (Gap)البلد الأم. وحدیثاً أضاف كل من جاب 

 كما تقول شي. »للتوسع الدولي أسبقیة«دولیة. لكن وبالنسبة لأغلب شركات تجارة التجزئة لم یكن 
لقد رأیناھم یغمسون أطراف أرجلھم في الماء لكنھم لم یظھروا التزاماً كبیراً لبناء أعمال دولیة «

 مارت -. وفي تقدیرھا سیكون وال»قویة
 من الأوائل.

مارت ساحة تجارة التجزئة فیھا في السنوات -سیبدو ذلك مألوفاً للشركات في أمریكا التي غیر وال
الاثنتي عشرة الأخیرة وھو یقذف ببطء إلى الخارج المنافسین والمزودین الذین لا یرتقون إلى 

مارت الداخلیة قد لا تثمر وقد لا تتناسب مع باقي العالم حیث -المستوى الذي وضعھ.وثقافة وال
-یواجھ منافسون راسخون، لكن سیخطئ ھؤلاء المنافسون إن ھم استھانوا بالتھدید، فقط اسأل كي

 مارت.

 االمطلوب:

  مارت).– حدد المعطیات الأساسیة لاستراتیجیة شركة (وال -1

 مارت) كان صائبا؟ً أم لا؟ – ھل تعتقد أن قرار قیادة شركة (وال -2
 وكیف.

  باعتقادك ھل أن أنماط القیادة الم-3
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مارت) یتضح أن القیادة وأدوارھا وطبیعة –من خلال معطیات الحالة الدراسیة لشركة (وال 
أنماطھا تلعب دوراً مھماً وجوھریاً في تطویر عمل الشركات وتوسیع مساحة أنشطتھا ونقلھا من 

 العمل المحلي إلى الدولي.

إذ من المعروف أن القیادة، بشكل عام، تُعد بمثابة الرأس من الجسد لإدارة الشركات، كونھا 
المسؤولة عن إحداث التأثیر في سلوك المرؤوسین وتغییره من خلال ترجمة اتجاھاتھم ورغباتھم 

 وتفاعلاتھم إلى سلوكیات محددة ھادفة.

لأن جوھر القیادة، ھي: عملیات الھام للتأثیر في المرؤوسین وجعلھم أكثر التزاماً وإنجازاً للمھمات 
المطلوبة منھم، عبر نظام متجانس ومتناسق في الاعتمادیة والتبادلیة بین عناصره. ویوضح الشكل 

 ) نظام القیادة بشكل عام.5-1(

 

 ) نظام القیادة5-1(

وانطلاقاً من أھمیة القیاد عامةً وفي المجال الدولي خاصةً، سیتعرض الفصل الحالي إلى 
 الموضوعات الآتیة:

 أولاَ : طبییعة القیادة الدولیة وتحدیاتھا:

إن وظیفة القیادة بالنسبة للمدیرین الدولیین وظیفة معقدة انطلاقاً من حقیقة أن السلوك الذي قد یكون 
 (حیث یتوقع - مثلاً -جدیراً بالثناء في أمریكا قد یكون تھجماً فعلاً في الخارج. ففي أمریكا اللاتینیة

 - بشكل فعلي-أن الرئیس إلى حد بعید قائد مستبد، فإن محاولات الإدارة بالمشاركة یمكن أن تؤدي
إلى نتائج عكسیة. وعلى الجانب الآخر، یعطي المدیرون الیابانیون قیمة للاتفاق الجماعي في الرأي، 

 والذي یرغب في اتخاذ كل »الذي یتحمل المسئولیة«ونادراً ما یقبلون نوعیة القائد الأمریكي 
 أن تكون جمیع خططك المتعلقة -كما أوضح روبنسون–القرارات. وربما تكون أفضل التصمیمات 

 بالموارد البشریة الدولیة في توافق مع القیم والاتجاھات والتطبیقات في المجتمع المحیط بك.

وفكرة مشاركة الموظف مھمة في الإدارة الدولیة، حیث تختلف الثقافات بشكل كبیر في درجة 
تفضیل مشاركة الموظف. وفي بعض الدول یسمح للعاملین بمشاركة حقیقیة في منظمات منشآت 
أوروبیة معینة تشمل تلك الموجودة في ألمانیا، والسوید، ونیوزلاند، ولوكسمبورج، والدنمارك، 

وایرلندا، وفرنسا، والنرویج. ومجال العمال ھي كیانات تتكون من ممثلي العمال (أو كلا من العمال 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 طرفاً في قرارات الشركة التي -في دول كثیرة–والإدارة في بعض الأحیان) وھي یجب أن تكون 
 یتعین اتخاذھا فیما یتعلق بأحوال العمال، والتعیین والفصل والترقیة والتعویض.

وفي دول أخرى كثیرة، یكون للعمال حق أدبي (ولیس قانونیاً بالضرورة) أن یكونوا على علاقة 
 فقد قطع إثراء الوظیفة خطوات -على سبیل المثال–بالقرارات المیدانیة في العمل. ففي السوید 

واسعة عظیمة، حیث تم تنظیم صناعة السیارات (ساب) و(فولفو) الآن على ھذا النمط. وفي 
الولایات المتحدة الأمریكیة وأماكن أخرى، فإن أسالیب مثل دوائر الجودة، والتخطیط تشجع 

مدخلات العامل. وتتجمع لجان المفاوضات (اتحاد العمال أو غیره) بشكل دوري في الشركات في 
دول كثیرة للتفاوض بشكل جماعي مع الإدارة، وفي بعض الدول، مثل استرالیا، فإن التفاوض 

الإجباري ھو القاعدة، ویتم فرض التفاوض عن طریق المحاكم ولجان تحكیم شبكات العمل على 
مستوى الدولة أو على مستوى الولایة. وبإیجاز، فإن درجة تدخل العامل في القرارات المتعلقة 
بالعمل تختلف بشكل كبیر من ثقافة إلى ثقافة، مع الأخذ في الحسبان التفضیلات الثقافیة للقیادة 

 الأوتوقراطیة في مواجھة القیادة المشاركة. 
وعلى أساس ما تقدم فإن بقاء الشركات على قید الحیاة في التنافس العالمي، في القرن الحادي 

والعشرین، یتطلب ممارسة فاعلة للقیادة الدولیة، تؤكد على النظر قدماً إلى البیئات التنافسیة والتقنیة 
والتنظیمیة فضلاً عن استشراف طریق الشركة المستقبلي كي تبني تنظیمھا وتزدھر في ذلك السیاق. 

لأن القیادة الدولیة الفاعلة عن طریق عقولھا الاستراتیجیة ھي الكفیلة بتكیف الشركة لمواجھة 
 متطلبات البیئة التنافسیة.

وبناء على ذلك یمكن تعریف القیادة الدولیة، على أنھا: مجموعة العملیات التي تدرس وتحلل بعنایة 
السباق التنافسي الذي تجد الشركة نفسھا فیھ عن طریق تشخیص خصائص التنافس في المستقبل في 
مجال أنشطة العمل التي ترید الشركة أن تمارسھا، وبناء التصور المستقبلي ورسم آلیات التأثیر في 

السلوك الإنساني في البیئات الثقافیة المختلفة، وتحدید متطلبات تمكین الموارد البشریة العاملة، 
 وبالتالي فإن القیادة الدولیة، تحاول الإجابة عن التساؤلات الآتیة:

  ما الاتجاه الجدید الذي سیسیر علیھ العالم؟-1

  ما مستوى قوة الشركة المالیة؟-2

  ما تطلعات الشركة إزاء الاتجاه العالمي الجدید؟-3

 ھل أن مستوى قوة الشركة الحالي قادر على الإیفاء بتطلعاتھا -4
 المستقبلیة؟

 ) طبیعة القیادة الدولیة ومضامینھا الأساسي:2-5ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 2-5الشكل (
 طبیعة القیادة الدولیة ومضامینھا الأساسي

 ثانیاً : أنماط القیادة الدولیة:

ركزت نظریات القیادة المتعددة على الطرائق المختلفة في المزایا الفردیة،سلوك القائد، انماط 
 التفاعل بین الادوار، إدراكالتابعین، 

 التأثیر بالتابعین.

 لذا فان  فھم دور التغیر في الثقافة الاجتماعیة وتاثیره على القیادة 
یعد مسألة في غایة الاھمیة  یتناسب  للمدیرین الدولیین بالرغم من ان وظیفة القیادة متشابھة فقد 
أشارت (مارغریت مید)الى ذلك بوضوح، بقولھا:  القیادة ظاھرة عالمیة ھدفھا إحداث المطلوب 

 عبر تعاملھا مع الثقافات المختلفة. 

فضلا عما تقدم فأن الابحاث التي تشیر للتغیرات في وجوة  القیادة ترى ان الصورة المقبولة عموما 
ھي ان الناس في البلدن المختلفة لدیھم ما یتوقعوه ومعجبون بالقادة، والذي اصبح قاعدة طبیعیة 

خلال الوقت وكوقائع على ذلك یشكل  الدور المثالي للقادة في فرنسا وایطالیا الاھتمام بشكل عالي 
 بالامور الاجتماعیة والقوة السیاسیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وفي امریكا اللاتینیة القادة محترمون كأشخاص بشكل كلي وكقادة في المجتمعات، وفي المانیا 
 وبولندا یتم احترام المدى الواسع في المعرفة  العامة عند قادتھم وبأطار من الرسمیة والذوق الرفیع.

أساساً معظم الابحاث في نماذج القیادة في الولایات المتحدة تصف السلوك الاداري وبنفس الابعاد، 
وبشكل مختلف الاوتوقراطیة مقابل الدیموقراطیة. المشاركة مقابل الاشراف،  العلاقات الموجھة 

مقابل الواجبات الموجھة او التركیب الرسمي مقابل الاعتباریة  في العمل. وكانت النتائج التي 
 تعكس آراء العاملین الامریكیان ھي المیل نحو(الدیموقراطیة، المشاركة) في القیادة.

ویتضح من خلال ما تقدم أن للقیادة الدولیة أنماط مختلفة قد تختلف درجة ممارساتھا أو سیشرع 
 استخدامھا باختلاف الثقافات، فالنمط المرغوب في ثقافة معینة قد یكون لیس كذلك في ثقافة أخرى.

 وبالتالي تبقى ھذه المسألة نسبیة تحددھا طبیعة الثقافة والمواقف المعاشة في البیئات المختلفة.

وبشكل عام، حددت الدراسات المعاصرة، تصنیفین لأنماط القیادة الدولیة، الأول یشمل أربعة أنماط 
والثاني یشمل ستة أنماط. علماً أن الأنماط سواء الأربعة أو الستة حددت بعد درسة أثر المتغیرات 

 الثقافیة في البیئة الدولیة.

 والآتي عرض لھذین التصنیفین من الأنماط:

  التصنیف الرباعي لأنماط القیادة الدولیة:-1

 وفقاً لھذا التصنیف فإن أنماط القیادة الدولیة، ھي:

القیادة المباشرة، وأبرز ممارساتھا منح المرؤوسین حریة التوقع لنتائج -1
العمل، اعطاء ارشادات محددة، والاجراءات المطلوبة، وتنسیق 

 العمل 
القیادة الداعمة، وابرز ممارستھا اعطاء اھتمام لحاجات المرؤوسین، -2 

وتقدیم البرامج الترفیھیة لھم، وخلق مناخ صداقة معھم في وحدة 
 العمل 

القیادة المشاركة، وتحقق من خلال  استشارة المرؤوسین والاھتمام -3
 بارائھم ومقترحاتھم. 

القیادة الموجھ وتأتي عن طریق تحدید الأأھداف وتوجیھ الانجاز، -4
والبحث في تحسین الاداء، التأكید على التمیز في الاداء، زرع الثقة 

 بالمرؤوسین بأنھا على درجة عالیة من الاداء المتمیز. 
) نتائج الدراسات الاستكشافیة لممارسة أنماط القیادة في الأعمال الدولیة في 1-5ویبین الجدول (

 البیئات الثقافیة المختلفة.

 ) أنماط القیادة الدولیة1-5جدول (

القیادة نمط القیادة نمط القیادة نمط القیادة  البلد
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 المباشرة المشاركة الداعمة الموجھ

 X X X  استرالیا 

 X  X X البرازیل 

 X X X  كندا 

  X X X فرنسا 

 X X X  المانیا 

المملكة 
 البریطانیة 

 X X X 

 X X X X ھونغ كونغ 

 X  X X الھند 

  X X X ایطالیا 

 X X X X الفلبین 

 X X   السوید

 X X X X تایوان 

 X X X  الولایات المتحدة 

مجموع 
 الممارسات

7 10 13 11 

ویتضح من معطیات الجدول أن نمط القیادة المشاركة ھي الاكثر ممارسة اذ تمثل مساحة واسعة 
تلاتھا القیادة المباشرة ثم الداعمة وأخیراً الموجھ، في ضوء ھذه النتائج یظھر أن نمط القیادة 

المشاركة تعد الأكثر مواءمة للعمل الدولي في الثقافات المتباینة ومرد ذلك یعود الى مرونة ھذا 
النمط واستیعابھ لطروحات الآخرین وعدم تجاھل خصوصیات البلدان المضیفة فضلا عما تقدم، فأن 

 GLOBEمن ابرز الابحاث المعاصرة لتاثیر المتغیرات الثقافیة في القیادة الدولیة ھو مشروع 
 عالم اجتماعي في 170(المشروع العالمي) للابحاث الحدیثة للادارة العالمیةوالذي شمل شبكة من  
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 بلد (بھدفتحدید أثر المتغیرات الثقافیة في القیادة والعملیات التنظیمیة باستخدام كل من المنھج 62
) مدیر في ھذه البلدان یمثلون اغلبیة  سكان 18.000الكمي والنوعي)من خلال استطلاع راي(

العالم، لتحدید النمط القیادي المقبول عالمیا وتوصلوا إلى أن النمط القیادي المشارك عادة مقبول  في 
أي مكان  وھذا  النمط  جدیر بالاھتمام لأنھ یحقق عقد صفقات تجاریة فعالة، عمل متصل دائم، 

تعاون مستمر، منافسة مشروعة، ومدیرین موھوبین یقومون ببناء فرق عمل محفزة اتجاه تحقیق 
 الأھداف المرسومة بكفاءة.

 التصنیف السداسي لأنماط القیادة الدولیة:-2

في دارسة عالمیة اخرى شخصت ستة أنماط قیادیة في العمل الدولي تبعاً لمتغیر الثقافة واختلافھا 
 بین البلدان، وھذه الأنماط، ھي:

  القیادة الساحرة (القاتنھ)-1

وفقاً لھذا النمط فإن القائد یكون شخص، ذو رؤیة واضحة، مھم لدى التابعین، موجبھ للأداء بشكل 
 سلیم.

  قیادة الفریق:-2

استناداً لھذا النمط فإن القائد، یعتمد الدبلوماسیة أساساً في تعاملھ مع المرؤوسین، فضلاً عن إرساء 
 قواعد التعاون بین فریق التابعین.

  قیادة الحمایة الذاتیة:-3

طبقاً لھذا النمط فإن القائد ھو ذو نزعة فردیة لا یجید العمل الجماعي، یمیل لاتخاذ القرارات 
 انفرادیاً .

  القیادة المشاركة:-4

وفقاً لھذا النمط فإن القائد یشجع على تفویض الصلاحیات والتمكین في صنع القرارات ویحفز 
 المرؤوسین على تحمل أعباء المسؤولیات 

 والنھوض بھا.

  القیادة الإنسانیة:-5

طبقاً لھذا النمط فإن القائد یكون رحیم بالمرؤوسین، یتعاطف معھم كثیراً ویسعى لتحقیق حاجاتھم، 
 ویھتم بأمورھم أكثر من الاھتمام بالأھداف التنظیمیة للشركة.

  القیادة المستقلة:-6

 استناداً لھذا النمط فإن القائد یعیش عزلة وتمسك شدید برأیھ ولا یسمح بالمشاركة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) بلد 39ویعرض الجدول ( ) نتائج الدراسة الاستكشافیة لممارسة أنماط القیادة الدولیة الستة في (
) یمثل حجم العینة المبحوثة في البلد nذات ثقافات مختلفة، ویتضح من الجدول أن العمود الأول (

المعني أما الأعمدة من الثاني حتى السابع فھي أنماط القیادة الدولیة والأرقام التي تحتھا تمثل درجة 
 ممارسة النمط في البلد المبحوث.

 ) بلد من ثقافات مختلفة39) ممارسة أنماط القیادة الدولیة في (2- 5جدول (

 n البلد
 الساحر 

 (الفاتن)
الحمایة  الفریق

 المستقل الانساني المشارك الذاتیة 

 4.55 4.70 5.89 3.46 5.99 5.98 154 الأرجنتین

 3.95 5.09 5.71 3.05 5.81 6.09 345 أسترالیا

 4.47 4.93 6.00 3.07 5.74 6.03 169 النمسا

 2.27 4.84 6.06 3.50 6.17 6.01 264 البرازیل

 3.65 5.20 6.09 2.96 5.84 6.16 257 كندا

 4.0 5.18 5.05 3.80 5.57 5.57 160 الصین

 3.9 4.90 5.57 3.04 5.71 6.01 327 الدنمارك

 4.4 5.14 4.69 4.21 5.55 5.57 201 مصر

 3.9 4.90 5.57 3.04 5.71 6.01 168 بریطانیا

 4.3 4.44 5.88 2.97 5.49 5.84 414 المانیا

 3.9 5.16 5.81 3.49 6.12 6.02 234 الیونان

ھونك 
 كونغ

171 5.67 5.58 3.68 4.87 4.89 4.3 

 3.2 4.73 5.23 3.24 5.91 5.91 186 ھنكاریا

 3.8 5.26 4.99 3.78 5.72 5.85 231 الھند

 4.1 5.43 4.61 4.13 5.92 6.15 365 اندونیسیا

 3.9 5.06 5.64 3.01 5.82 6.08 157 أیرلندا

 4.2 4.68 4.96 3.64 5.91 6.23 543 السوید

 3.6 4.37 5.47 3.26 5.87 5.99 269 أیطالیا

 3.6 4.68 5.08 3.61 5.56 5.49 197 الیابان
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 4.0 5.24 5.12 3.50 5.80 5.89 125 مالیزیا

 3.8 4.71 4.64 3.86 5.75 5.66 327 المكسیك

 3.5 4.81 5.75 2.87 5.75 5.98 289 ھولندا

 3.6 5.48 5.19 3.90 5.65 5.77 419 نیجیریا

 3.7 5.53 5.40 3.33 6.06 6.33 287 الفلیبین

 4.3 4.56 5.05 3.53 5.98 5.67 283 بولندا

 3.1 4.62 5.48 3.11 5.92 5.75 80 البرتغال

 4.6 4.08 4.67 3.69 5.63 5.66 301 روسیا

 3.8 5.24 5.30 3.32 5.77 5.95 224 سنغافورة

جنوب 
افریقیا 
(الجنس 
 الأسود)

241 5.16 5.23 3.63 5.05 4.79 3 

جنوب 
افریقیا 
(الجنس 
 الأبیض)

183 5.99 5.80 3.20 5.62 5.33 3.9 

كوریا 
 الشمالیة

233 5.53 5.53 3.68 4.93 4.87 4.2 

 3.5 4.66 5.11 3.39 5.93 5.90 370 أسبانیا

 3.9 4.73 5.54 2.82 5.75 5.84 1,790 لكسمبرغ

سویسرا/ا
 لمانیا

321 5.93 5.61 2.93 5.94 4.76 4.1 

 4.0 5.35 4.73 4.28 5.69 5.58 237 تایوان

 4.2 5.09 5.30 3.91 5.76 5.78 449 تایلند

 3.8 4.90 5.09 3.58 6.01 5.96 301 تركیا

 3.7 5.21 5.93 3.16 5.80 6.12 399 امریكا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 3.3 4.85 4.89 3.82 5.62 5.72 142 فنزویلا

 وبغیة فھم قراءة الجدول، نأخذ في سبیل المثال (البرازیل، ومالیزیا، وروسیا).

ففي البرازیل، نجد ان الممارسة الأكبر ھي لأنماط القیادة (الساحرة، والفریق، والمشاركة) مقابل 
 ممارسة متوسطة للنمط الإنساني وممارسة ضعیفة لنمط المستقل.

أما في مالیزیا، نجد ممارسة كبیرة لأنماط القیادة (الساحرة، والفریق، الإنساني، والمشاركة) مقابل 
 ممارسة متوسطة لنمط المستقل وممارسة محدودة لنمط الحمایة الذاتیة.

أما في روسیا، نجد أن الممارسة الكبیرة كانت لنمطي (الساحرة، والفریق) مقابل ممارسة متوسطة 
 لأنماط (المشاركة والمستقل، والإنساني) وممارسة محدودة لنمط الحمایة الذاتیة.

ومن خلال ما تقدم یمكن الخروج بخلاصة مفادھا أن أنماط القادة تتأثر بشكل كبیر تبعاً لقوة الثقافة 
 السائدة في البلد المعني.

 ثالثاً : خصائص القیادة الدولیة:

تؤكد الدراسات والاستطلاعات أن خصائص القیادة الدولیة تمثل في حقیقتھا انعكاساً للثقافة أیضاً، 
 وفي ثلاثة اتجاھات ھي (الشخصیة، والقوة، ومدى التفویض).

ففي مجال الشخصیة الأمریكان یحترمون القادة الأقویاء، الذي لدیھم ثقة بالنفس، جريء، یتقبل 
 المخاطر. أما الھولندیون یؤكدون على المساواة بین البشر.

أما العرب مخلصین جداً لقادتھم طالما لدیھم السلطة، والإیرانیون یبحثون عن السلطة والقوة في 
قادتھم، في حین المالیزیون یتوقعون من قادتھم أن یتصرفوا في أسلوب یمزج بین التواضع 

والكرامة، والفرنسیون یتوقعون من قادتھم أن یكونون مھذبین، ذو علم عالي في الفنون 
 والریاضیات.

 ) یوضح تأثیرھا في الخصائص القیادیة.3-5أما في مجال ممارسة القوة ومستویاتھا، فإن الجدول (

 ) مستویات القوة وتأثیرھا في الخصائص القیادیة3-5جدول (

مدى قوة عالي مدى القوة متوسط مدى القوة قلیل 

لدى التابعین حاجات  •
تبعیة قلیل 

الذین في المناصب  •
العالیة  لدیھم حاجات 

تبعیة قلیلة للاعلى 
 منھم 

توقعون من ين والتابع •

لدى التابعین حاجات  •
 تبعیة متوسطة

الذین في المناصب  •
العالیة لدیھم حاجات 

تبعیة متوسطة 
 للاعلى منھم 

یتوقع التابعین من  •

لدى التابعین حاجات  •
 تبعیة عالیة 

الذین في المناصب  •
العالیة لدیھم تبعیة  
 قویة للاعلى منھم 

التابعین یتوقعون من  •
الاعلى منھم 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الاعلى منھم 
الاستشارة وقد 

یثوروا او یرفضوا 
 الاعلى منھم عندما

یبقى ضمن الدور 
 الشرعي لھُ 

الاعلى منھم المثالي  •
ھو الدیمقراطي 

 الولاء ذوو
القوانین والقواعد  •

تطبق على الكل 
وممیزات للاعلى 

منھم لا تعتبر مقبولة  

الاعلى منھم 
الاستشارة لكن لدیھم 

سلوك اوتوقراطي 
ایضا القوانین 

والقواعد تطبق على 
الكل لكن مستوى 
محدد من المزایا 

للاعلى منھم 
 وطبیعي 

الوضع الرمزي  •
للاعلى منھم یساھم 

بشكل متوسط في 
السلطة ومقبول من 

 التابعین 

التصرف 
 باوتوقراطیة  

الكل یتوقع من  •
الاعلى منھ التمتع في 

المزایا القوانین 
والقواعد تختلف من 

الاعلى منھم عن 
 التابعین 

الوضع الرمزي مھم  •
جدا ویساھم بشكل 
قوي للسلطة لدى 
الاعلى منھم مع 

 التابعین.

أما في مدى التفویض فإن الأبحاث التي أجریت بواسطة عدد من العلماء أكدت أن الیابان ھي الثانیة 
بعد السوید في اعتماد التفویض الواسع للتابعین من قبل القادة، أما في البلدان الأخرى فكانت متباینة 

 ).4-5وكما في الجدول (

دور الاختلافات الثقافیة في ممارسة  
 )4-5جدول(  التفویض في القیادة الدولیة

Managerial 

Initiative 

Managers' Sense 

of Drive and 

responsibility 

 

 
Extent to Which 

Leaders Delegate 

Authority 

 ، عالي=100

  واطىء=0
 

 ، عالي=100

  واطىء =0

73.67 
الولایات المتدة 

 السوید 75.51 الأمریكیة

 الیابان 69.27 السوید 72.29
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 النرویج 68.50 الیابان 72.20

 66.23 فنلندا 69.58
الولایات المتحدة 

 الأمریكیة

 سنغافورة 65.37 كوریا 67.86

 الدنمارك 64.65 ھولندا 67.11

 كندا 64.38 سنغافورة 66.34

 فنلندا 62.92 سویسرا 65.71

 سویسرا 62.20 بلجیكا/لیكسمبورغ 65.47

 ھولندا 61.33 أیرلندا 64.76

 أسترالیا 61.22 فرنسا 64.64

 المانیا 60.85 أسترالیا 62.56

 نیوزلندا 60.54 الدنمارك 62.79

 أیرلندا 59.53 أیطالیا 62.40

 المملكة المتحدة 58.95 النمسا 62.40

 بلجیكا/لیكسمبورغ 54.55 كندا 61.56

 النمسا 54.29 أسبانیا 61.55

 فرنسا 53.62 نیوزلندا 59.46

 ایطالیا 46.80 الیونان 58.50

 أسبانیا 44.31 المملكة المتحدة 58.25

 البرتغال 42.56 النرویج 54.50

 الیونان 37.95 البرتغال 49.74

 رابعاً : بعض نماذج القیادة الدولیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) مقارنة بین النموذجین الغربي ونموذج الشرق الأوسط في الإدارة الدولیة، 5-5یبین الجدول ( 
باعتماد ستة محددات تنظیمیة، ھي: (التصمیم التنظیمي، وأنماط صناعة القرار، وتقییم الأداء 

 والسیطرة، وسیاسات القوة البشریة، والاتصالات، وأسالیب الإدارة).

 ) مقارنة بین نماذج الإدارة الدولیة في الشرق الاوسط والغرب5-5جدول (

المحددات 
 النموذج الغربي نموذج الشرق الاوسط التنظیمیة 

 التصمیم التنظیمي

بیوقراطیة عالیة، مركزیة عالیة 
مع نفوذ وسلطة في القمة  

علاقات غیر واضحة. بیئة 
غامضة وبیئة تنظیمیة غیر 

 متوقعة 

بیوقراطیة قلیلة تفویض  
اكثر من السلطة، تركیب 

 وبشكل نسبي غیر مركزي 

انماط صناعة 
 القرار

القرار یتم صناعتھ في المستوى 
الاعلى من الادارة وعدم استعداد 
لتقبل خطورة  عالیة مرتبطة مع 

 صنع القرار 

تقنیة تخطیط معقدة، ادارة 
معتدلة لصناعة القرار، 

 نظام معلومات اداریة معقد.

تقییم  الاداء 
 والسیطرة

میكانیكیات سیطرة غیر رسمیة 
تحقق روتیني من الاداء، الافتقار 

 لانظمة تقییم الاداء القویة

انظمة سیطرة متقدمة 
ومقبولة وتركز على تقلیل 

 التكالیف 

سیاسات القوة 
 البشریة

اعتماد عالي على الارتباطات 
الشخصیة والوصول للشخص 

في خلال اصلة الاجتماعي 
الصحیح لملء  الوظائف 
الرئیسیة وسلطویة عالیة 

وتعلیمات صادقة واتجاھات 
 اداریة  عدیدة 

مؤھلات الشخص ھي 
الاساس للقرارات التي یتم 
اختیارھا.  تأكید اقل على 
شخصیة  القائد وزن ذو 

اعتبار  لنمط القائد واداءه 
التأكید عادة على المساواة 
وتقلیل الاختلافات، الناس 

یرتبطون مع بعضھم بشكل 
حر وعادة صداقات لیست 
شدیدة ولیست ذات ارتباط 

 قوي 

 الاتصالات
تعتمد النغمة على الاتصالات، 

الوضع الاجتماعي، النفوذ، 
التأثیر العائلي وھي عوامل 

موجودة.  سلسلة الاوامر یجب 

الضغط عادة متساوي 
والاختلافات في حدھا ادنى،  

الناس تتعلق ببعضھا بشكل 
مغلق وعام. وعلاقة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

اتباعھا بحزم، الناس یرتبطون 
مع بعضھم بشدة وبشكل محدد 

والصداقة شدیدة وبھا ارتباط 
 قوي 

الاصدقاء لیست شدیدة 
 وملزمة 

عادة معاصرة وفیھا علمیة  عموما قدیمة وغیر معاصرة  أسالیب الادارة
 اكثر 

 خامساً : القیادة الدولیة في العالم الرقمي:

ماذا تعني القیادة في العالم الرقمي الذي تتمیز فیھ المنظمات بمرونة عالیةوخطوات تحدي سریعة؟  
: أن القیادة في (JOMEI CHANG)؟ عن ذلك قال(e-BUSSINESS)وما الذي یقود تلك المنظمات لـ

(e-BUSSINESS) ،تختلف عن القیادة في المنظمات التقلیدیة خاصة في(صناعة القرار، المرونة
 والرؤیة المستقبلیة).وكما موضح في أدناه:

المدیرون في كل المنظمات لیس لدیھم  صناعة القرار بسرعة:-1
-e)البیانات التي یحتاجون لھاعند صناعة القرار لكن المشكلة ھي في 

BUSINESS)   الوضع یتغیر بسرعة وتزاد شدة المنافسة كمثال  
(MEGWHITMAN) الرئیس و CEO  من  EBAY یقول نحن  

 اشھر وھذا الخطوة وبشكل مطلق 3% لكل 50 -% 40ننمو من  
 اشھر اصبحنا شركة مختلفة في سنة 3تغیر تحدیات القیادة،كل 

 مستخدم مسجل 100.000  و140-30واحدة تغیر عدد موظفینا من  
-E ملیون ونحن نود وضع استراتیجیة  طویلة الامد في  2.2إلى   
BAY  و قمنا بوضع الاستراتیجیة ومراجعة التكتیك لھا.  القادة في 

(e-BUSINESS)  یرون انفسھم كعدائین. وعادة یستخدمون مصطلح  
الوقت للانترنت والذي ھو اشارة للسرعة العالیة  خلال العمل في 

  یجب ان  یتعلم القادة الدرس الوحید والمھم  (e-BUSINESS)بیئة  
لكل واحد منھم وھو:  انت  تجمع البیانات ولھذا تستطیع عمل القرار 

 ذو الاعتبار ولا تستطیع عمل ھذا إلا من خلال  الانترنت.

-e)بالاضافة للسرعة فان القادة في   المحافظة على المرونة: -2
BUNSIESS) بحاجة لمرونة عالیة   ویجب علیھم ان یكونوا  

قادرین  على ادارة المجموعة او المنظمة عندما یجدون ان ھناك 
شيء لا یسیر وفقاً لما مخطط أو أن ھناك تغیرات أو مستجدات 

 طارئة یجب احتوائھا وھذا یتطلب مرونة كافیة ومحسوبة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بالرغم من ان القیادة ذات الرؤیة مھمة لكل   التركیز على الرؤیة: -3
منظمة فان السرعة العالیة مطلوبة في بیئة العمل والناس العاملین في 

یطلبون من قادتھم أداء وتوضیح وإرشاد أكثر e- Businessمنظمات 
من قادة المنظمات التقلیدیة والتي تقدم ارشادات للموظفین، مثل كتیب 

 الإرشاد الرسمي عادة لأن ذلك غیر موجود في  
(e-BUSINESS) والمسؤولیة تصبح مسؤولیة القادة لتقدیم ارشادات
العامل الاضافي (التكنولوجیا) والتي أصبحت عامل عن رؤیتھم لأن 

مؤثر في قدرتھا على دور القادة العالمین والبیئة وربما المساھمة في تقلیل 
 الاختلافات في الدافعیة والقیادة حول العالم.  والشركات مثل

(Italtel spa)   والمتمیزة  ب(E-biz box) ونموذج القیادة في ھذه  
الشركة یمكن الموظفین العالمیین من استخدام التكنولوجیا في القیادة 

العالمیة وتقنیاتھا لوضع الانظمة للموظفین المنتشرین في المناطق 
الجغرافیة من اجل التوسع وتنسیق عملیاتھم العالمیة، في ھذه  الحالة 

یتطلب الأمر تمثیل واسع وتفویض للموظفین لكي یصبحوا لا مركزیاً في 
 أدائھم.

فمن المعروف أن الانترنت یغیر من نماذج القیادة وكذلك في تفاعل القادة مع الموظفین و ایضا 
  (e-business)القیادة الاستراتیجیة  للمنظمات ولھذا فھم یتكیفون مع البیئة ذات السرعة العالیة  لـ 

-5فضلا عن القیادة ذات الرؤیة في المجموعة الجدیدة والكاملة من الدینامیكیات التنافسیة:الجدول(

) یوضح العوامل التي تؤثر على القیادة في الخارج.وتوضح الخلاصة الاتیة نموذج القیادة لشركة 2
(TALTEL SPA).والتي تمكن الموظفین في العالم من استخدام التكنولوجیا  

 ) العوامل المؤثرة على القادة في العمل الدولي (حالة شركة)2-5جدول (

  ITALTEL SPAالشركة :                             

 الصناعة              :      الاتصالات 

 القسم المعني في الشركة     :      البحث والتطویر 

 التحدیات              :      التوسع عالمیا 

   والذي (NETSCAPE)الحل      :             انترنت على اساس منتجات  

یسمح للشركة المشاركة في المعرفة والمعلومات 
الناتجة خلال الشراكة في العملیات الصناعیة، توظیف 

الاستشعار عن بعد، والمرور عبر الشبكة والذي یتم 
 (ONLINE)التحكم بھ 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مزایا الحل :      الموظفین یستطیعون الوصول للمنتجات التقنیة للشركة 

 الموظفین یستطیعون حجز (ONLINE)موثقة وخلال  
 دورات تدریبیة خلال الانترنت 

 الكلفة تقل للمعلومات وكذلك التوثیق وتوزیع البرامج 

 وتساھم (ONLINE)الفوائد للعمل التجاري:  شبكات وخدمات یتم التحكم بھا  
في تحسین  الخدمة للزبائن.  شبكة مركزیة للموظفین وشبكة مفردة یتم الدخول 

لھا بواسطة اي مستخدم وتقلل وبشكل ملموس الوقت لنظام الادارة وكذلك 
 الكلفة.

  مزود دولي لشبكة الاتصالات والتي تختص في التصمیم  والتطویر  (ITALTEL SPA)شركة
% مرتبطین في الابحاث 21 شخص،  16.000والتركیب للاتصالات المتكاملة. موظفي الشركة  

 وھذا ھو سبب وجود المدى الواسع R&D% من دخلھا السنوي في  12والتطویر الشركة تستثمر  
 من التطبیقات.

مع العولمة في سوق الاتصالات، الشركة یجب ان تتوسع عالمیا لكي تقوم بالمنافسة بنجاح وللقیام 
بھذا ضرورة وجدتإدارة الشركة  التوسع وان تتحرك من التركیب الھرمي لتركیب یستیطع بھ 

الموظفین القدرة على التعامل مع كل الادوات والمعلومات الذین ھم بحاجة لھا لاداء عملھم بشكل 
افضل  وتحسین الخدمة للزبائن والوقت بالنسبة للسوق بالاضافة لتحدیات العمل التجاري والمرتبط 

مع التوسع الدولي فان الشركة تواجھ عدة تحدیات تقنیة من المعلومات والاتصالات والتي بھا ابتكار 
سریع عما كان علیھ سابقا،  كنتیجة لذلك تحتاج الشركة الى شراكة  في المعرفة والمعلومات 

وتحسین الاتصالات، وبشكل مكثف تحتاج إلى بیئة ذات اسلوب غیر متجانس وھذه البیئة تشمل 
  وغیرھا.  (PCS)  وبرمجیات تشغیل النوافذ   (UNIX)مدى واسع من الانظمة مثل محطات العمل  

تحتاج  الشركة حلول تكنولوجیة  للمعلومات الجدیدة والتي تقدم مداخل  معلومات عالمیة  ومرونة 
وسھولة استخدام،كذلك من بین أھداف النظام  الجدید المركزیة ومصادر سھلة الوصول لكل موارد 

 لتحقیق الاداء الافضل (ONLINE)المعلومات للشركة  لمراقبة خدمات الاتصالات والشبكات خلال 
 من اجل تنظیم  دورات تدریبیة  وتأسیس مجموعات عمل في 

 دوائر مختلفة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الخامس
 القیادة الدولیة

 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 عرف القیادة بشكل عام، والقیادة الدولیة.-1
 عدد التساؤلات التي تسعى القیادة الدولیة الإجابة علیھا؟-2
 وضح بالتفصیل أنماط القیادة الرباعیة الدولیة.-3
 میز بین أنماط القیادة  (الساحرة، والمشاركة، والإنسانیة)-4
أذكر المحددات التنظیمیة التي اعتمدت للمقارنة بین نماذج القیادة -5

 الدولیة في الشرق الأوسط والدول الغربیة.
 ھل تختلف القیادة الدولیة في العالم الرقمي؟ وكیف، فسر ذلك.-6

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 ناقش العبارة الآتیة بما لا یزید عن أربعة أسطر:-1

(للقیادة الدولیة طبیعة مختلفة في الأبعاد والممارسات والتحدیات، فما 
 مسببات ذلك؟؟)

إلى أي مدى تعتقد أن الاختلافات الثقافیة تؤثر في اعتماد نمط قیادي -2
 دون آخر؟ ولماذا؟

لو رشحت للعمل في فرع لشركة دولیة مقره (كندا)، أي نمط قیادي -3
ستسخدم؟ اذكره والأھم من ذلك وضح من وجھة نظرك في مبررات 

 الاستخدام.

بالإفادة من موضوع خصائص القیادة الدولیة، حاول أن تضیف -4
 خصائص أخرى تعتقد أنھا ضروریة لممارسة العمل الدولي.

ھل تعتقد أن ھناك مھمات أخرى ستضاف إلى مھمات القادة الدولیین -5
في العالم الرقمي؟ إذا الجواب (نعم) فما ھي؟ وإذا الجواب (لا) برر 

 لماذا؟
 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد:

 جوھر القیادة:-1

 الإسھام في التأثیر  -الإلھام للتأثیر  ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 لا شيء مما ذكر-الإلمام في التأثیر  د-ج

 وظیفة القیادة الدولیة وظیفة معقدة بسبب:-2

 تشابھ السلوكیات الدولیة  -تباین السلوكیات الدولیة  ب-أ

 أ + ج-اختلاف الثقافات  د-ج

 واحد مما یأتي لیس من أنماط القیادة بحسب التصنیف الرباعي:-3

 الساحرة -المباشرة   ب-أ

 المشاركة-الداعمة  د- ج

 خصائص القیادة الدولیة تمثل انعكاساً للثقافة في:-4

 ثلاثة اتجاھات  -اتجاھین  ب-أ

 خمس اتجاھات-أربعة اتجاھات  د-ج

 القیادة ذو النزعة الفردیة والقرارات الانفرادایة، ھي:-5

 القیادة الإنسانیة -القیادة المشاركة    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-القیادة المستقلة    د- ج
 إن من أبرز الأسئلة التي تحاول القیادة الدولیة الإجابة علیھ:-6

 قوة الشركة المالیة  -قوة الشركة الاجتماعیة   ب-أ

 ب + ج-قوة الشركة التنظیمیة   د-ج
 تختلف القیادة  في العالم الرقمي عن القیادة في المنظمات التقلیدیة، في:-7

 جمیع ما ذكر-الرؤیة المستقبلیة    د-المرونة    ج-صناعة القرار    ب-أ
 العامل الأكثر تأثیراً على القیادة الدولیة، ھو:-8

 الثقافة التنظیمیة  -الثقافة الاجتماعیة    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-الثقافة الوظیفیة    د-ج
 یؤثر مستوى القوة في الخصائص القیادیة:-9

 اتفق إلى متوسط  -اتفق إلى حد كبیر    ب-أ

 لا أتفق-اتفق الى حد قلیل    د-ج
بموجب نموذج الشرق الأوسط في القیادة الدولیة فإن القرار یتم -10

 صناعتھ في:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الإدارة التنفیذیة  -الإدارة الوسطى    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-المشاركة     د-ج
 رابعا: أسئلة الخطأ والصواب

 اكتب كلمة (صح) او (خطأ) في الفراغ المقابل للعبارات الآتیة:

 (  )   تختلف الدول في فكرة مشاركة الموظف في الإدارة الدولیة.-1

( )  یرتبط إبقاء المنظمات في التنافس العالمي في القرن الحادي -2
 والعشرین على فاعلیة ممارسة القیادة.

 (  )  بناء التصور الحالي للشركة أھم عملیات القیادة الدولیة.-3

 ) عالم اجتماعي.180) شبكة من (GLOBE(  )  شمل مشروع (-4

 (  )  یشیع في ورسیا ممارسة نمطي القیادة (المشاركة والإنسانیة).-6

(  )  الیابان یعد البلد الأول في العالم في اعتماد التفویض الواسع -7
 للتابعین.

 (  )  یعتمد النموذج الغربي على بیروقراطیة قلیلة في الإدارة الدولیة.-8

 (  )  القیادة في العالم الرقمي تؤكد على الرؤیة ولا تعتمد المرونة.-9

 (  ) الانترنت یغیر من نماذج القیادة  وتفاعل القادة مع الموظفین.-10
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

)، إستراتیجي العولمة، ترجمة اراھیم 2001) غروس، روبرت (14
 الشھابي، مكتبة العیبكان، الریاض.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

الفصل السادس 
 دوافع ومداخل صیاغة الاستراتیجیة الدولیة
من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریة وتحلیلاتھ المنطقیة، أن یكون 

 القارئالكریم قادراً على:

  تشخیص دوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-1

 التبصر بمداخل صیاغة الأستراتیجیة الدولیة.-2

 تحدید متطلبات صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-3

 تطبیق مراحل صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

) 6حالة دراسیة (
 تشخیص حاجات الزبائن سر نجاح صیاغة 

 الاستراتیجیة الدولیة
 حققت ھذه الشركة نمواً سریعاً 1940) في السوید عام Ingvar Kamprad) أسسھا (Ikeaشركة (

في السنوات القلیلة الماضیة لتصبح واحدة من أكبر شركات التجزئة العالمیة في مجال الأثاث 
المنزلي، وفي بدء مساعیھا لتحقیق التوسع العالمي، تجاھلت ھذه الشركة بشكل كبیر قاعدة تجارة 
التجزئة التي تقضي بأن النجاح على المستوى الدولي یتطلب بناء خطوط إنتاج تتناسب مع الذوق 

 والأفضلیات الوطنیة.

) بالرؤیة التي صاغتھا كمبادر والتي تقضي بضرورة قیام الشركة Ikeaوبدلاً عن ذلك تمسكت (
ببیع المنتج الأساس الذي یعد (سویدي بشكل أنموذجي) في أي بقعة في العالم. أیضاً بقیت الشركة 

رھن سیاسة التوجھ بالإنتاج، بمعنى أن الإدارة السویدیة بالاشتراك مع مجموعة التصمیم تولت 
اتخاذ القرار الخاص بطبیعة المنتج المطروح للبیع ومن ثم تقدیمھ للجمھور وذلك یتم غالباً بعد 
إجراء القلیل من البحث فیما یتعلق برغبة الجمھور على مستوى العالم. ھذا فضلاً عن (اتجاه 

الشركة) التأكید على الجذور السویدیة في محلات الإعلان الدولیة، واتجھت في ذلك إلى أبعد مدى 
 حتى أنھا أصرت على اختیار الألوان السویدیة الوطنیة الأزرق والأصفر لیكونا معاً لون متاجرھا 

برغم انتھاكھا بعض القواعد الخاصة بالتجارة الدولیة. إلا أن سیاسة الشركة التي تقضي ببیع 
 توسعت 1994-1974منتجات سویدیة التصمیم في كل مكان بدت وكأنھا سیاسة فعالة وبین أعوام 

)Ikea) متاجر منھا واحد فقط خارج شبھ جزیرة اسكندنافیا، كما نجحت في تحقیق 15) بافتتاح (
) 125) ملیون دولار، من خلال مجموعة من المتاجر یقدر عددھا بـ (210عائدات سنویة تقدر بـ (

%) من 11 حققت الشركة (1994) بلیون دولار وفي عام 5) دولة ومبیعات تقدر بـ (26في (
 مبیعاتھا في السوید فقط.

%) من المبیعات في بقیة دول أوروبا الغربیة و 24.5%) من مبیعاتھا، (6.29وفي ألمانیا حققت (
%) في أمریكا الشمالیة. وتعدّ توسعات الشركة في أمریكا الشمالیة أحدث مشروعاتھا 14.2(

 التجاریة الدولیة.

) ما تقدمھ للزبائن من قیمة جیدة للنقود. وقد بدأت Ikeaومن أھم أسس النجاح التي قامت علیھا (
) بلد ویحظى 67) شركة في (2700منھج یتجسد في انتشار عالمیة الموردین، یبلغ تعدادھا حالیاً (

مورد الشركة المذكور بعقود طویلة الآجل، بالإضافة إلى المشورة الفنیة والمعدات وتجھیزات تمنح 
لھ من قبل الشركة. وفي مقابل ذلك تطلب الشركة أن یقتصر المورد في التعامل علیھا فقط مع 

تقدیمھ أسعار منخفضة. یعمل مصمموا الشركة المذكورة بجانب الموردین لتحقیق مبدأ التوفیر في 
 المنتج من خلال تصمیم منتجات ذات كلفة منخفضة. 

) منتج بأسعار رخیصة في المتاجر التي 10000) تشكیلتھا الفخمة التي تربو على (Ikeaوتعرض (
تقع في ضواحي المدن. وتبیع الشركة معظم الأثاث الذي تنتجھ في صورة وحدات مفككة، یأخذھا 

الزبائن إلى منازلھم ویقومون بتركیبھا بأنفسھم. وتجني الشركة اقتصادیات حجم ضخمة ترتبط 
بحجم كل متجر، وحجم الإنتاج الكبیر الذي تباع مفرداتھ في كل أنحاء العالم تلك الاستراتیجیة تسمح 

للشركة المذكورة بمجاراة منافسیھا فیما یخص الجودة، ولكنھا تبیع منتجاتھا بسعر منخفض عنھم 
%) مع قدرتھا على الحفاظ على عوائد عالیة بعد خصم الضرائب، وتقدر ھذه 30بنسبة تقدر بـ (

 %).7العوائد بـ (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) عندما دخلت الشركة 1985لقد حافظت ھذه الاستراتیجیة على فعالیتھا بشكل جید حتى عام (
) متاجر في أمریكا 6 افتتحت الشركة (1990 و 1985المذكورة سوق أمریكا الشمالیة، وبین عامي 

الشمالیة. وعلى عكس متاجر الشركة عبر أوروبا لم تحقق متاجر أمریكا الشمالیة أرباحاً بشكل 
 اتضح أن الشركة في أمریكا الشمالیة تعاني متاعب ومشكلات، إذ أن 1990سریع، بل وبحلول عام 

منتجات الشركة السویدیة التي لاقت استحساناً عبر أوروبا واجھت رفضاً من الذوق الأمریكي 
وأحیاناً مع ما یختص بالمظھر أو المتانة وعلى سبیل المثال كانت الأسرة السویدیة ضیقة وتقاس 
بالسنتیمتر. ولم یكن یتوافر لدى الشركة السویدیة غرف نوم تلاءم النمط الذي أحبھ الأمریكیون 

كذلك كانت خزائن المطبخ ضیقة جداً بالنظر إلى الفراغ الذي كانت تحتاجھ أطباق (البیتزا) الكبیرة 
وكانت أكوابھا صغیرة بالنسبة للأمة التي اعتادت إضافة (الثلج) لكل شيء. كما أن الأدراج الخاصة 
بغرف النوم لم تكن عمیقة بشكل كاف بالنسبة للنمط الذي یحبھ الزبائن الأمریكان الذین اعتادوا على 

 وضع ملابسھم فیھا. 

، أدركت الإدارة العلیا للشركة أنھ إذا ما أرادت الشركة تحقیق النجاح في أمریكا 1995وفي عام 
الشمالیة فإنھ یتعین علیھا صنع منتجاتھا وفق الطلب. ونتیجة لذلك اتجھت الشركة إلى إعادة تصمیم 

 كامل نطاق إنتاجھا.

وعلى سبیل المثال: صممت أدراج غرف النوم بحیث تكون أعمق بمعدل بوصتین وفور الانتھاء من 
%) وتبیع الشركة الآن الأسرة على النمط الأمریكي 40% إلى 30ذلك ارتفع معدل المبیعات من (

 تقاس بالبوصة وتبیعھا كجزء من أجنحة نوم كاملة.

وحالیاً تقوم الشركة بإعادة تصمیم كامل مجموعتھا من أثاث المطبخ ولوازمھ حتى تتناسب مع 
 1995%) عام 15الذوق الأمریكي. كما رفعت الشركة نسبة المنتجات ذات المصدر المحلي من (

، وذلك یجعل الشركة بمأمن من التقلبات التي تعتري أسعار العملات ولا 1994%) عام 45إلى (
شك أن تلك التعدیلات التي أدخلت على استراتیجیة الشركة قد آتت ثمارھا. إذ تضاعفت مبیعات 

) ملیون 480 في أمریكا الشمالیة لتصل إلى (1994-1990الشركة ثلاث مرات ما بین أعوام 
 وبحلول عام 1993دولار، وتزعم الشركة أنھا قد حققت أرباحاً في سوق أمریكا الشمالیة منذ عام 

) 15 قامت الشركة بعمل توسعات فیما یختص بمتاجر أمریكا الشمالیة حیث بلغت آنذاك (1995
 متجراً .

 المطلــوب:

  في البدایة وانتشار منتجاتھا.Ikeaحدد أسباب نجاح شركة -1

 شخص السبب الرئیسي في تدھور مبیعات الشركة.-2

بینّ كیف استطاعت إدارة الشركة من أیقاف التدھور وھل كانت موفقة -3
 فعلا؟
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) تبین أھمیة صیاغة الاستراتیجیة IKeaإن الدروس المستخلصة من الحالة الدراسیة السابقة لشركة (
الدولیة ودورھا في نجاح الشركات وتحقیق بقائھا في عالم المنافسة، إذْ ذظھر ان أحد أھم أسباب 

 تدھور مبیعات الشركة المذكورة ھو تجاھلھا لمتطلبات البیئة الخارجیة، التي 
 تُعد أبرز العوامل الحاكمة التي یفترض أن تتكیف معھا الشركة، 

ونتیجة لذلك أدركت الإدارة العلیا للشركة ضرورة إعادة النظر في أسالیب إدارتھا العالمیة وتصامیم 
 كامل منتجاتھا ویجب علیھا أن تصنع بحسب الطلب.

ولبلوغ ذلك علیھا الاھتمام بصیاغة استراتیجیة على وفق منھجیة ومنظور عالمي، ومن ھنا فإن 
 الفصل الحالي یھتم بدوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة ومداخلھا.

 أولاً : دوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:

إن الدافع الأساسي والرئیسي لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة ینطلق من حقیقة؛ مفادھا: لا تستطیع 
معظم الدول الإبقاء على أسواقھا المحلیة بمعزل عن تأثیر السوق الدولي، فالعالمیة أصبحت سمة 

العصر، ونجاح المنظمات في المستقبل یتوقف على مدى قدرتھا على المنافسة في السوق العالمي، 
ولن یكون ھناك في المستقبل القریب مكاناً للمنظمات التي تقصر نشاطھا على السوق المحلي. 
والسبب وراء عدم وجود مكان لھذه المنظمات یعود لعوامل اقتصادیة، وسیاسیة، وتكنولوجیة، 

واجتماعیة، عكست تأثیرھا على زیادة تسارع معدل نمو السوق العالمي نتیجة للتطور الھائل في 
 وسائل المواصلات والاتصالات حتى أنھ یمكن القول أن ھناك الآن سوقاً دولیاً واحداً في العالم.

وانطلاقاً مما تقدم یستخلص أن النظر إلى السوق بوصفھ سوقاً محلیاً بحتاً یعد تجاھلاً خطیراً لإحدى 
حقائق العصر والتي یمكن أن یؤدي تجاھلھا إلى موت الكثیر من المنظمات وانسحابھا من سوق 

المنافسة. وعلى ھذا الأساس لا بدّ أن تضع المنظمات كافة الدوافع الأساس لصیاغة الاستراتیجیة 
الدولیة (آنف الذكر) في سلم أولویاتھا المصیریة، ویمكنھا أن تحقق ذلك إذا ما قامت بتحلیل الدافع 

الأساس المذكور إلى مجموعة دوافع فرعیة تعمل على تحقیقھا كمنظومة تكاملیة تمنحھا في النھائیة 
 فرصة النفاذ إلى الدولیة وتحقیق موطئ قدم فاعل فیھا.

 وتتلخص دوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة بالأتي:

  نقل الكفایات (المقدرات) المتمیزة.-1
  تحقیق اقتصادات الموقع.-2
  التحرك الإیجابي على منحنى الخبرة.-3

 وفیما یأتي توضیحاً لھذه الدوافع:

  نقل الكفایات المتمیزة: تعرف الكفایات المتمیزة -1
)Core Competencies بأنھا (مواطن القوة المتفردة التي تسمح (

للشركة بتحقیق الكفاءة المتفوقة، والجودة والتحدیث، أو الاستجابة 
المتفوقة للزبون)، وتعبر مواطن القوة ھذه عن نفسھا بشكل أنموذجي 

من خلال تقدیم المنتجات التي یصعب على الشركات الأخرى 
مجاراتھا في جودة تلك المنتجات أو یصعب تقلیدھا. ومن خلال ما 

تقدم نرى أن الكفایات المتمیزة تعد حجر الزاویة بالنسبة لمزایا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الشركات التنافسیة، كما أنھا تساعد الشركة على خفض الكلف 
 المرتبطة بعملیة خلق القیمة وفرض السعر المناسب وأخیراً تحقیق 

 المیزة المستدامة.
إن الشركات التي تتمتع بكفایات متمیزة تستطیع غالباً أن تحقق عوائد ضخمة من خلال ربطھا تلك 

 الكفایات والمنتجات بالأسواق الأجنیبة حیث یفتقر منافسوھا المحلیون لمثل ھذه الكفایات والمنتجات. 

وخیر تأكید على ذلك ما قامت بھ (شركة ماكدونالدز) إذ وسعت بسرعة أنشطتھا عبر البحار كي 
تستغل كفایاتھا المتمیزة في إدارة عملیاتھا الخاصة بصناعة الأطعمة السریعة ولقد برھنت تلك 

الكفایات على جدارتھا وقیمتھا في أقطار مختلفة مثل فرنسا، والصین، وألمانیا، والبرازیل كما كان 
الحال في الولایات المتحدة. إذا لم یكن متواجداً في تلك الدول سلاسل متخصصة في تقدیم الأطعمة 

 السریعة على النمط الأمریكي قبل دخول ماكدونالدز إلى أسواقھا.

إن الدرس المستنبط من تجربة شركة ماكدونالدز ھو أنھا استثمرت كفایاتھا المتمیزة الموجودة في 
الداخل ودفعت بھا إلى الخارج في بلدان لا یوجد فیھا منافسین محلیین یتمتعون بنفس الكفایات 

 والمنتجات مما ساھم في زیادة أرباحھا وتوسیع حصة أسواقھا.

 تحقیق اقتصادات الموقع: تنشأ اقتصادات الموقع عن مباشرة النشاط -2
المرتبط بخلق القیمة في الموقع المثالي للنشاط في أي بقعة من بقاع 
 العالم. إن تعیین الموقع النموذجي المرتبط بھذا الغرض یؤدي إلى:

  خفض كلف عملیة خلق القیمة وھذا یساھم في تخفیض كلف المنتجات.-أ

  منح الشركة القدرة على تمییز منتجاتھا وفرض سعر استثنائي عالي.-ب
ونظریاً یمكن القول أن الشركة التي تستطیع إدراك اقتصادات الموقع من خلال نشر أنشطتھا 

الخاصة بعملیة خلق القیمة، كل نشاط في موقعھ المثالي، قد تستحوذ بذلك على المزایا التنافسیة على 
 حساب الشركات التي تركز على أنشطتھا الخاصة بخلق القیمة في موقع واحد. فالنوع 

 الأول من الشركات قد یكون لدیھا القدرة بشكل أفضل لتمییز 
منتجاتھا وخفض ھیكل كلفھا الخاص بھا. وفي عالم یئن تحت وطأة المنافسة العالمیة تصبح صیاغة 

 الاستراتیجیة الدولیة مسالة حتمیة من أجل البقاء والاستمرار. 

) للبصریات وھي شركة أمریكیة Swanوكمثال واقعي على دافع تحقیق اقتصادات الموقع، شركة (
متخصصة في تصنیع وتوزیع النظارات والعدسات، فبعد أن كانت تلك الشركة تحقق عائدات ما بین 

) ملیون دولار وتوصف بالعملاق، تقوم الآن بتصنیع منتجاتھا في مصانع منخفضة الكلفة 20-30(
في ھونك كونك والصین، كما أن تستحوذ على حصة صغیرة من صناعة بیوت تصمیم البصریات 

 في الیابان وفرنسا وإیطالیا.

 )،تشیر الى:Swanإن الدروس المستخلصة من تجربة شركة (

(أولاً ) الاستفادة من كفایاتھا المتمیزة، وساعدھا ھذا على إنتاج متمیزة تستطیع بموجبھا أن تفرض 
 أسعاراً استثنائیة عالیة وبالتالي وجدت لھا بیئة استثمار مناسبة جداً في الیابان والصین وإیطالیا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

(ثانیاً ) نشر عملیات التصنیع والتصمیم الخاص بھا على مواقع مختلفة في العالم وبخاصة ھونك 
 كونك والصین مما ساھم ذلك في تخفیض ھیكل كلفھا.

 التحرك الإیجابي على منحنى الخبرة: منذ أن نشرت (جماعة بوسطن -3
) كتابھا الموسوم (نظرات Boston Consulting Groupالاستشاریة 
 انھمك 1968) في عام Perspectives on Experienceعلى الخبرة 

مخططو الإنتاج والعملیات في منظمات الأعمال لإیجاد السیاسات 
والاستراتیجیات التي تكفل تطبیق ما تضمنھ من أفكار حول منحنى 

الخبرة الذي یشیر إلى إمكانیة الشركة بأن تتنبأ باتجاھات خفض كلفة 
إنتاج الوحدة المضافة من المنتج عند مضاعفتھا عدد وحدات الإنتاج 
في المستقبل وقد أثمرت جھود ھؤلاء المخططون إلى التوصل إلى 
خفض الكلف عن طریق زیادة خبرة الموارد البشریة العاملة والتي 

%) في كل 30-%20ستساھم في ھذا التخفیض بمعدل ثابت قدره (
 مرة یتضاعف فیھا عدد الوحدات المنتجة. 

ولكن المطلوب الآن في ظل التنافس الدولي والإدارة الدولیة ھو لیس تحقیق منحنى الخبرة فحسب 
بل ضمان التحرك الإیجابي على ھذا المنحنى، ویقصد بالتحرك الإیجابي على منحنى الخبرة، ھو 

التحرك الأسرع على مؤشرات التعلمّ واقتصادیاتالحجم لتھیئة فرصة خفض كلف خلق القیمة 
 والاستحواذ على مزایا مرتبطة بالكلفة على حساب منافسیھا وبالتالي تحقیق (الریادة في الكلفة).

  إن بلوغ التحرك الإیجابي یحتاج إلى:

تبني سیاسات تسعیریة وتسویقیة تتسم بالجرأة والأقدم لرفع معدلات -أ
 الطلب بسرعة.

  بناء طاقة إنتاجیة قادرة على خدمة السوق العالمیة.-ب

 اختبار الموقع لإنجاز وأداء الأنشطة التي تخلق القیمة، لتحقیق -ج
 اقتصادیات الكلفة الناجمة من تأثیرات منحنى الخبرة مع 

 اقتصادات الموقع. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وبعد ھذا العرض والتحلیل للدوافع الرئیسیة والفرعیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة، یمكن تلخیص 
 ) بالإفادة من مخطط (عظم السمكة).1-6معطیاتھا بالشــكل (

 

 ) 1-6شكل (
 .الدوافع الرئیسیة والفرعیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة

 : مداخل صیاغة الاستراتیجیة الدولیةثانیاً :

من المعروف أن صیاغة الاستراتیجیة الدولیة، تعد من الأمور الجوھریة والمصیریة للمنظمات. 
ومن ھذا المنطلق لا بدّ من وجود مداخل ومنھجیات لصیاغتھا بشكل علمي منظم، وتكاد تتفق 

المصادر والمراجع وإلى حدٍ كبیر على وجود مدخلین اثنین لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة، ویوضح 
 ) ھذین المدخلین:2-6الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )2-6الشكل (

 Control – Focus Approach التركیز – مدخل السیطرة -1

یطرح ھذا المدخل أربعة توجھات أساسیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة ھذه التوجھات تكونت بفعل 
) مصفوفة مدخل 3-6بعدي السیطرة الاستراتیجیة وتركیز التسویق الدولي، ویوضح الشكل(

 السیطرةـ التركیز.

 

توجھ سیطرة المنتجات: یقوم ھذا التوجھ على افتراض أن وحدات -أ
منتجات أو خدمات بلد معین تتولى الإشراف والسیطرة على منتجات 

 مركزیة لا مركزیة  
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وخدمات بلدان أخرى في أسواق خارجیة. لذا یركز ھذا التوجھ على 
المنتج والسیطرة المركزیة المباشرة على عملیات تصنیع وتسویق 
منتجات الشركة في بلدان أخرى. ویلائم ھذا التوجھ الشركات التي 

تعتمد تركیز ضیق في التسویق الدولي مقابل سیطرة استراتیجیة 
 مركزیة جغرافیة على منتجاتھا.

توجھ الجیومركزیة: یستند ھذا التوجھ على افتراض أن الشركة تركز -ب
على لامركزیة عالیة من خلال توزیع السیطرة الاستراتیجیة على 

 أسواق متعددة مع تركیز ضیق في التسویق الدولي عبر 
 منتج محدد.

ومن مزایا ھذا التوجھ ھو التقلیل من المخاطرة عبر الدخول في أسواق وعملیات تصنیع وتمویل 
بأقطار مختلفة فضلاً عن منح الإدارة الدولیة مرونة كافیة في تخطیط محفظة الأعمال الاستراتیجیة 
الدولیة وتوجیھھا. إن المرونة تنشأ من (التنویع) وھذا یفید فیما لو واجھت منتجات الشركة في أحد 
 البلدان إخفاق فإن ذلك سوف لا یؤثر على مجمل أعمال الشركة لأنھا موزعة على أكثر من مركز.

توجھ الجیولامركزیة: یعتمد ھذا التوجھ على قیام الشركة باعتماد -ج
وتركیز واسع في التسویق الدولي مقابل لامركزیة عالیة ناجمة عن 
امتلاكھا عدد كبیر من وحدات الأعمال المستقلة التي تقوم بتسویق 

ھذا الطیف الواسع من المنتجات. وبرغم منطقیة ھذا التوجھ، إلا أنھ 
لا یحقق تبادل المعلومات بین وحدات الأعمال مما یحرمھا من 
عملیات التنسیق خاصة في مجال الأسعار والتصامیم، ودراسة 

 السوق، 
 ونمط الإدارة.

التوجھ الشامل: یقوم ھذا التوجھ على سیطرة مركزیة عالیة مقابل -د
تركیز واسع في التسویق الدولي لتحقیق حالة الشمولیة، وینطلق ھذا 

التوجھ من النظر إلى العالم على أنھ سوق واحد وبالتالي یجب أن 
تطبق الشركة استراتیجیتھا الشاملة واستراتیجیات وحدات الأعمال 

في آن واحد لكون ھذه الوحدات ما ھي إلا نظم فرعیة متكاملة تشكل 
 بمجملھا الاستراتیجیة الشاملة للشركة، أو العكس ھي منبثقة منھا. 

إن المفكرین الاستراتیجیین بإمكانھم الإفادة من التوجھات الأربعة آنفة الذكر في صیاغة 
الاستراتیجیة الدولیة لشركاتھم لیس بشكل منفرد فقط، وإنما من خلال تحقیق (التوافیق) بین ھذه 

 التوجھات عبر التوأمة الثنائیة أو التوأمة الرباعیة وكما یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

  جیو لا مركزیة)–) أ توأمة ثنائیة (سیطرة منتجات 4-6شكل (

 

  جیومركزیة)–) ب توأمة ثنائیة (شامل 5-6شكل (

 

 ) ج  شامل ومتعدد الاتجاھات6-6شكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 Bird – Squirrel Approach السنجاب – مدخل الطیر -2

 یفرز ھذا المدخل توجھین اثنین في صیاغة الاستراتیجیة الدولیة -أ
 ) ھذین التوجھین 7-6ویصـوّر الشكل (

 

) 7-6شكل (
  السنجاب-توجھات مدخل الطیر 

توجھ الطیر: یرتكز ھذا التوجھ على منطق مفاده: الانطلاق من الخارج -أ
إلى داخل الشركة، فالطیر یبحث في الشجرة الكبیرة ذات الأغصان 

المتعددة على غصن معین لیقف علیھ. وعلى ھذا الأساس تبحث 
الشركة في بیئتھا المحیطة عن مكان أو موقف لتصیغ استراتیجیتھا 

 على أساسھ.

توجھ السنجاب: ینطلق ھذا التوجھ من منطق مفاده: أنھ على الشركة -ب
أن تحلل وتدرس بیئتھا الداخلیة لتكون ھذه الدراسة نقطة الانطلاق 

في التفكیر، إذا یتم الاعتماد على، مھارات، خبرات، موارد المنظمة 
المتوافرة. وھنا المنظمة تشبھ السنجاب الذي ینطلق داخل الشجرة 

 وفي كیانھا من الأسفل إلى الأعلى.
 ) الفرق بین التوجھین السابقین1 – 6الجدول (

 ) التمییز بین توجھ الطیر وتوجھ السنجاب1-6جدول(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 توجــھ السنجاب ت توجــھ الطیر ت

ابدأ من العالم وقم بفحص جمیع  -1
الفرص المتاحة لكي تحصل على 

 أفضلھا. 

ابدأ بمنظمتك وتساءل این أنت  -1
بمھارتك وخبراتك ومواردك 
وماذا یمكن عملھ؟ وما أفضل 

 شيء یمكن عملھ؟ 

أنت مقلد الطیر الذي یقفز بین  -2
الأشجار لیحط على أفضل شجرة 

 لھ.

أنت تقلد السنجاب حیث تقفز بین  -2
فروع نفس الشجرة المعروفة 

 لك. 

سوف ترى فرصاً كثیرة أكثر مما  -3
كنت تفكر فیھا ولذا یكون أمامك 

 بدائل كثیرة. 

سوف یكون أمامك بدائل  -3
محدودة ولكنك تعرف أین 

 تذھب.

تتخذ قراراً واحداً كبیراً وھو  -4
 خطیر لأنك قابع في الھواء.

تتخذ قرارات كثیرة ولكن لیست  -4
خطیرة لأنك تبدأ من شيء 

 معروف لك.

 التركیز) فإن المفكرین الاستراتیجیین في الشركة –وعلى غرار ما طرح في مدخل (السیطرة 
بإمكانھم تحقیق (توافیق) عبر الموائمة الثنائیة بین توجھ الطیر وتوجھ السنجاب، ویوضح الشكل 

 ) ذلك.6-8(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 8- 6شكل (
  سنجاب)–التوأمة الثنائیة (طیر 

 ثالثاً : متطلبات صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:

لا شك أن عملیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة مھمة عسیرة، لذا فإن الأمر یستلزم قبل الشروع فیھا 
تحدید المتطلبات الأساسیة للعمل الدولي وبخاصة ذات التأثیر المباشر على صیاغة الاستراتیجیة. 

 وتشیر الأدبیات المتخصصة أن ھناك جملة من المتطلبات یمكن تحدیدھا بالآتي:

  تشخیص الضغوط الدولیة: وتشمل ھذه الضغوط الاتي:-1

ضغوط خفض الكلفة والاستجابة المحلیة: تواجھ الشركات التي تنافس -أ
في السوق الدولیة نوعین من الضغوط التنافسیة، ھما: ضغوط خفض 

الكلفة والاستجابة المحلیة، وھذه الضغوط ترتب مطالب تثقل كاھل 
الشركة أبرزھا كیفیة تحقیق التوازن بین ھذین المطلبین. فالاستجابة 

للضغوط المتعلقة بخفض الكلفة تفرض على الشركة خیار خفض 
كلفة الوحدة الإنتاجیة ولبلوغ ھذا الخیار، قد تلجأ الشركة إلى ممارسة 

أنشطتھا الإنتاجیة في الموقع الأقل كلفة، أینما كان في أي بقعة من 
بقاع العالم أو/و قد تلجأ إلى تقدیم منتج نمطي وطرحھ في السوق 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الدولي للتحرك بإیجابیة على منحنى الخبرة باسرع فاعلیتھا. أما 
الاستجابة للضغوط المحلیة تتطلب قیام الشركة بتقدیم منتجات متمیزة 

 وتنویع استراتیجیات التسویق الخاصة بھا من بلد لآخر.
، والموضحة في CR (Cost-Responsولتحدید مستوى الضغوط للشركات یمكن اعتماد مصفوفة (

 ).9- 6الشــكل (

 

 ) مستوى الضغوط على الشركات الدولیة9-6شكل (

ضغوط الاختلافات في قنوات التوزیع: یجب أن تدرك الشركات -ب
التیترید التنافس في السوق الدولي أن أحد أھم متطلبات صیاغة 

استراتیجیتھا ھو الاستجابة للاختلافات الخاصة بقنوات التوزیع بین 
مختلف البلدان وھذا یؤدي إلى حتمیة تفویض وظیفة التسویق إلى 
فروع وطنیة، ففي سبیل المثال، في مجال صناعة الدواء نجد أن 

شبكة التوزیع البریطانیة والیابانیة تختلف عن شبكة التوزیع 
الأمریكیة، حیث تركز الشبكة البریطانیة والیابانیة على الإقناع 

 الھادئ،بینما تركز الشبكة الأمریكیة على الدعایة الصاخبة.

ضغوط مطالب الحكومة المضیفة: إن المطالب الاقتصادیة والسیاسیة -ج
التي تفرضھا الحكومات المضیفة تجعل من تحقیق درجة الاستجابة 

المحلیة أمراً ضروریاً، ففي سبیل المثال، تفضي السیاسات المرتبطة 
بالدعایة الصحیة على مستوى العالم التزام شركات الأدویة بإجراء 

عملیات التصنیع في مواقع متعددة فضلاً عن إجراء الاختبارات 
الطبیة المحلیة وإكمال شروط التسجیل والقیود السعریة. كما أن 

تھدیدات الحمایة وقومیة الاقتصاد والقواعد المحلیة (التي تفرض 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وجود نسبة تصنیع محلیة في المنتج) تفرض ھي الأخرى على 
الشركات ومشروعات العمل الدولیة الالتزام بالتصنیع محلیة، وجزء 

 من 
 ھذه الحوافز بالنسبة لشركات السیارات الیابانیة لاستخدام 

الإنتاج الأمریكي، یمثل الرد على تھدید الكونغرس الأمریكي بفرض 
 الحمایة. 

  توجیھ ثقافة الشركة:-2

) حول ثقافات الشركات الدولیة، تبین وجود أربعة توجھات Trompenaarsفي ضوء دراسات (
 للثقافة:

 ثقافة التوجھ بالعدالة: وتشمل ثقافة (فرق العمل) و(ثقافة الإنجاز).-أ
ثقافة التوجھ بالھیراركیھ (الھرمیة): وتشمل ثقافة (الأدوار) وثقافة -ب

 (السلطة) 
 ثقافة التوجھ بالعمل: وتشمل ثقافة (فرق العمل) و(السلطة).-ج
 ثقافة التوجھ الإنساني: وتشمل ثقافة (الإنجاز) و(السلطة).-د

 ) مصفوفة توجھات او انماط ثقافة الشركات الدولیة.10- 6 ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) مصفوفة توجھات أو أنماط 10-6شكل (
 ثقافة الشركات الدولیة.

 أما عن خصائص أنماط الثقافات آنفة الذكر، فھي:

) Family Cultureثقافة السلطة: ویطلق علیھا أحیاناً ثقافة العائلة (-أ
وتتصف بالتركز الشدید على التدرج الھرمي والفرد في وقت واحد، 

بحیث تكون الشركة المنظمة موجھة بالقائد وسلطتھ الذي یعد مسؤولاً 
كالأب عن الأفراد ویعرف ویھتم بمصالحھم في نفس الوقت، ویسود 

ھذا النمط في تركیا وباكستان وفنزویلا والصین وھونك كونغ 
 وسنغافورة.

)، Eiffel Towerثقافة الأدوار: ویطلق علیھا أحیاناً ثقافة (برج ایفل -ب
وتتصف باتساع قاعدة الھرم التنظیمي وضیقھ كلما اتجھنا نحو 

الأعلى، ومحدودیة العلاقات الشخصیة بین الرئیس والمرؤوس، 
وتوصیف شدید ودقیق للمھمات الوظیفیة. وتسود ھذه الثقافة في كندا 

 و غرب أوروبا. 
  ثقافة فرق العمل: ویطلق علیھا ثقافة الصاروخ الموجھ -ج

)Guided Missile وتتصف بالتركیز الشدید على العدالة والمساواة (
والتوجھ بمتطلبات العمل أیضاً . مع انخفاض درجة تأثیر الھرمیة 

والتأكید على اعتماد الھیكل المصفوفي والإدارة بالأھداف في إنجاز 
 المھمات، وتلاءم ھذه الثقافة شركات التكنولوجیا المتقدمة

High-Tech.وتسود ھذه الثقافة في بریطانیا والولایات المتحدة . 
 (Incubator Culture)ثقافة الإنجاز: ویطلق علیھا ثقافة الحاضنة -د

وتتصف باھتمامھا الشدید بمساھمات الأفراد في الابتكار والتطویر 
وتوفیر الموارد، وتشجیع الجوانب العاطفیة بین الأفراد والقیادة لیست 

دالة بالضرورة في المركز الوظیفي. وتسود ھذه الثقافة في السوید 
 واسكتلندا.

  تحدید مستوى الرافعة الاستتراتیجیة الدولیة:-3

یعد تحدید مستوى الرافعة الاستراتیجیة الدولیة، من الموضوعات الحساسة في أجندة صیاغة 
 الاستراتیجیة الدولیة وواحد من أھم 

 متطلباتھا الفاعلة.

ویقصد بالرافعة الاستراتیجیة الدولیة: درجة أو مستوى انغماس الشركة في الأسواق الدولیة، بحیث 
كلما ارتفعت نسبة إقبال الزبائن في الأسواق الأجنبیة للسلع والخدمات التي تقدمھا الشركة كلما كان 

 ھذا دلیلاً على تمتعھا بمستوى رفع استراتیجي عالي والعكس صحیح.

 ). 2- 6ویقاس مستوى الرافعة الاستراتیجیة بمجموعة من المؤشرات التي یعرضھا الجدول (

 ) قیاس مستوى الرافعة الاستراتیجیة بمجموعة من المؤشرات2-6(جدول 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 وعن أشكال المخاطرة السیاسیة، فتأخذ عشرة أشكال وكما یلي:

  التصفیة    - المصادرة       ب-أ

  تدمیر المشروعات بسبب الحرب- التأمیم        د-ج

  عدم تحویل العملات الأجنبیة للخارج       -ھـ

  إلغاء العقود والاتفاقیات  -و

  التدخل الحكومي  -ز

  التمییز في تطبیق القوانین بین الأجانب ومواطني البلد.-ح

  الاختطاف والقتل.- سرقة الاختراعات والابتكارات.      ي-ط
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تشخیص المخاطرة السیاسیة:-4

كما تعرف المخاطرة السیاسیة بأنھا: (جمیع العوامل والأحداث السیاسیة التي تؤثر على بیئة 
 الأعمال ویترتب علیھا خسائر مادیة أو انخفاض في ربحیة الشركات)

 وللمخاطرة السیاسیة مستویات ھي:
المستوى الكلي: ویمثل المخاطرة السیاسیة الناجمة عن القرارات -أ

الاستراتیجیة أو الجوھریة لحكومات الدول المضیفة، وتنشر تأثیراتھا 
 على جمیع القطاعات والمجالات. 

المستوى الجزئي: ویمثل المخاطرة السیاسیة الناجمة عن القرارات الخاصة بالدول المضیفة -ب
وتؤثر على بعض القطاعات الاقتصادیة أو بعض الاستثمارات أو المشروعات الأجنبیة أو 

 فرض ضرائب على نوع معین من الأنشطة الاقتصادیة.

 ) 3-6أما مؤشرات قیاس المخاطرة السیاسیة، فیعرضھا الجدول (

 ) قیاس المخاطرة السیاسیة.3- 6جدول (

 المؤشــرات الطریقة ت

 مجلة فورتشــن -1

Fortune Magazine 

) نقطة 50) سیاسیة بوزن (6) مؤشرات، (10تشمل (
 ) نقطة، وكما یأتي: 17) اجتماعیة بوزن (4و(

 ) نقاط5 قرب الدولة من دول أخرى غیر مستقرة   (-1

 ) نقاط5 الدیكتاتوریة في قیادة البلاد                 (-2

 ) نقاط5 طول أو قصر مدة الرئیس في السلطة    (-3

 ) نقاط9 تخطي الشــرعیة                           (-4

 ) نقاط6 عســكرة الســلطة                      (-5

 ) نقاط20 الحـــرب                                  (-6

 ) نقاط3 سرعة التحول إلى المدینة                    (-7

 ) نقاط4 الجماعات المتطرفة                            (-8

 ) نقاط6 الانحرافات والخلل السلوكي              (-9
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) نقاط4 التباین العقائدي                            (-10

خدمة الخطر  -2
 السیاسي

 حیث اعتمدا Coplin & O'learyھذه الطریقة اقترحھا 
) للتنبؤ بالخطر Dephi Technique(أسلوب دلفي 

) 12) شھراً، وتتكون من (18السیاسي على مدى (
 مؤشر، ھي:

  القیود المفروضة على الملكیة -2 العصیان المدني  -1

  التمییز الضریبي-4 التدخل الحكومي -3

  القیود على تحویلات الأرباح-5

  القیود على أسعار الصرف-6

  فرض رسوم إضافیة -7

  المعوقات البیروقراطیة على التجارة والاستثمار-8 

  القیود المفروضة على الأموال -9

  السیاسات المالیة والضریبیة -10

  الدیون الخارجیة -12 كلفة عنصر العمل -11
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل السادس
 صیاغة الاستراتیجیة

 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 ما الدافع الأساسي لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-1

 عدد دوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-2

 عرف ما یأتي:-3

 اقتصادیات الموقع  -الكفایات المتمیزة   ب-أ

 الرافعة الاستراتیجیة الدولیة  - التركیز  د–مدخل السیطرة -ج

 المخاطرة السیاسیة-ھـ

وضح كیف یساھم التحرك الإیجابي على منخفض الخبرة في خفض -4
 كلف الوحدات المنتجة.

وضح بالرسم الدوافع الرئیسة الفرعیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة -5
 مستفیدین من مخطط عظم السمكة في ذلك.

 اعط فكرة موجزة عن مداخل صیاغة الاستراتیجیة الدولیة-6

 میز بین توجھ (الجیومركزیة) و(الجیولامركزیة).-7

قارن بجدول الفرق بین مدخل الطیر ومدخل السنجاب في صیاغة -8
 الاستراتیجیة الدولیة.

 عدد متطلبات صیاغة الاستراتیجیة الدولیة، واشرح واحدة منھا فقط.-9

عدد أشكال المخاطرة السیاسیة،واذكر أھم مؤشرات قیاس ھذه -10
 المخاطرة.

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

إلى أي مدى تفتتح بأنھ في المستقبل القریب سوف لن یكون مكاناً -1
للمنظمات التي تقصر نشاطھا على السوق المحلي؟ وما ھي 

 مبرراتك؟

افترض نفسك موظفاً في شركة دولیة، كیف تنصحھا باعتماد منحنى -2
 الخبرة والتحرك الإیجابي الأسرع علیھ، نظم إجابتك بخطوات.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

فكر جیداً بالجوانب التي یمكن تحلیلھا بالاعتماد على مدخل الطیر، -3
والجوانب التي یمكن تحلیلھا بالاعتماد على مدخل السنجاب، بحیث 

 تمثل حصیلتھ مدخل مشترك لا یحققھا مدخل واحد بذاتھ.

حدد النافذة (الموقع) التي تقع فیھ شركة دولیة تعاني من ضغوط كلفة -4
منخفضة وضغوط استجابة عالیة من خلال رسم مصفوفة الضغوط 

على الشركات الدولیة، ثم ناقش بما لا یزید عن ثلاثة أسطر ماذا 
 یمثل لك ھذا الموقع.

من خلال اطلاعك على مصفوفة توجھات ثقافة الشركات الدولیة، ما -5
 الثقافة الملاءمة للشركات العربیة في العمل الدولي؟ ولماذا؟

لو ترك لك خیار احتساب المخاطرة السیاسیة في أحد البلدان، من خلال -6
 مؤشراتھا، اي طریقة تعتمد (فورتشن) أم (خدمة الخطر) ولماذا؟

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

 یعُد تجاھلاً خطیراً في الوقت الحاضر، إذا نظرنا إلى السوق:-1

 بوصفھ سوقاً دولیاً  -بوصفھ سوقاً محلیاً   ب-أ

 لا شيء مما ذكر-بوصفھ إقلیمیاً    د-ج

 واحدة مما یأتي لیس من دوافع صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:-2

 تخفیض الكلف  -نقل الكفایات   ب-أ

 منحنى الخبرة-اقتصادات الموقع    د-ج

 مدخل السیطرة التركیز في صیاغة الاستراتیجیة الدولیة، یطرح:-3

 خمسة توجھات  -ستة توجھات    ب-أ

 ثلاثة توجھات-أربعة توجھات    د-ج

 توجھ الطیر یركز على الانطلاق، من:-4

 الخارج إلى الداخل  -الداخل إلى الخارج   ب-أ

 لا شيء مما ذكر-أ + ب     د-ج

 القرارات المتخذة بموجب توجھ السنجاب، تكون:-5

 خطیرة الى حدٍ ما  -خطیرة جداً    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-خطیرة أحیاناً    د-ج
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 واحدة مما یأتي لیس من الضغوط الدولیة:-6

 ضغوط الاختلاف في قنوات التوزیع  -ضغوط الكلفة  والاستجابة  ب-أ

 لا شيء مما ذكر-ضغوط مطالب الحكومة المضیفة  د-ج
 تشمل ثقافة التوجھ بالعدالة:-7
 أ + ب-ثقافة السلطة  د-إقامة الإنجاز  ج-ثقافة العمل  ب-أ

 ثقافة السلطة، تسمى أیضاً :-8
 ثقافة الصاروخ الموجھ  -ثقافة برج إیفل  ج-ثقافة العائلة  ب-أ
 ثقافة الخاصة-د
 واحد مما یأتي فقط من مؤشرات قیاس الرافعة الاستراتیجیة:-9
 حصة الشركة في السوق المحلي  -حصة الشركة في السوق الدولي     ب-أ

 حصة الشركة من الموجودات  -ج
 حصة الشركة من الموجودات الملموسة فقط-د

 واحدة مما یأتي لیس من أشكال المخاطرة السیاسیة:-10
 إلغاء العقود-تحویل العملات الأجنبیة  د-التصفیة  ج-المصادرة  ب-أ

 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 (     ) یعد العامل الاجتماعي من أھم عوامل الاندفاع نحو العالمیة.-1

(     ) التحرك الإیجابي على منحنى الخبرة من أبرز مؤشرات الرافعة -2
 الاستراتیجیة الدولیة.

 (     ) زیادة كلف عملیة خلق القیمة أبرز إیجابیات اقتصادات الموقع.-3

(     ) التوجھ الجیو مركزي یركز على مركزیة عالیة في التوزیع -4
 وتركیز واسع في التسویق الدولي.

 (     ) وفقاً لمتوجھ الطیر سوف تكون البدائل أمامك واسعة وكثیرة.-5

(     ) یمكن تحقیق تواءمة ثنائیة بین توجھ الطیر والسنجاب لكن -6
 مردوداتھ ضعیفة.

(     ) المصفوفة المعتمدة في تحدید مستوى الضغوط على الشركات -7
 ).CRالدولیة تسمى اختصاراً (

 (     ) ثقافة الأدوار تسمى أیضاً ثقافة برج أیفل.-8
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 (     ) للمخاطرة السیاسیة مستویین اثنین ھما (الكلي) و(الجزئي).-9

(     ) تتكون مؤشرات طریقة فورتش من مؤشرات سیاسیة -10
 واجتماعیة فقط.
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

الفصل السابع 
 منھجیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 
 على:

  تشخیص التساؤلات الأساسیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-1

  تحدید الأفتراضات الرئیسةلصیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-2

  الألمام بالعناصر الجوھریةلصیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-3

  تصمیم إنموذج تكاملي لصیاغة الأستراتیجیة الدولیة.-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )7دراسة حالة (
) .Apres Shower COشركة آبرس شاور (

) قرر مایك غودین ضرورة أن یتضمن التحلیل الاقتصادي 1997في الاول من كانون الثاني عام (
للغة الجدیدة تحدید إستراتیجیة واضحة لمنتج آبرس شاور، حیث أن  ھذا المنتج وبعد خمس سنوات 
من طرحھ في السوق لم یعطي مایك الشعور الحقیقي فیما اذا كان أساسیاً للمستخدم او فیما اذا كان 
یعتبر عنصراً من عناصر الترف والرفاھیة، أو فیما اذا كان ھذا منتج واسع الطلب والانتشار في 

السوق مثلھ مثل المتعلقات الیومیة الضروریة للاستحمام.  

) وكان مكافئا" ومعوضا لمجفف الھواء الدافئ 1991طرح منتج آیرس شاور من قبل مایك عام (
عضاء الجسم كافة وكان اسمھ في ذلك الوقت (إیزي دراي) أي المجفف السھل لأالیدوي ویستخدم 

او البسیط.وقد اخذ (إیزي دراي) سنتین لیتطور ویعرف، كما ویتكون المجفف من ماكنة كھربائیة 
تنفخ تیارات من الھواء الدافئ على كافة أنحاء الجسم.  

وضعت الماكنة الكھربائیة في وعاء بلاستیكي صلب ونصبت فوق الدوش بعیدا قلیلا عن مجرى 
) درجة فھرنھایتیة، والتي  لا یمكنھا  أن تحرق الجلد، 70الماء. وكانت درجة حرارة الھواء الثابتة (

فیمر الھواء من خلال أنبوب یمر عمودیاً على طول الجدار وتخرج منھ التیارات الھوائیة بزاویة 
◌ْ ) إلى الأسفل. ھذا التصمیم الفرید من نوعھ لھذا الأنبوب یضمن توزیعا عادلاً للھواء على 30(

طول الجسم فیضمن تجفیفاً عادلاً ومتساویاً .  

إیزي دراي ھو أیضاً فعال وآمن، حیث ان الماكنة ذات التقنیة العالیة ومكونات المراوح استوردت 
من ألمانیا وتم فحصھا بدقة لكي تضمن الحمایة الكاملة للمستخدم والثقة المستمرة بالمنتج من البیئة 

الرطبة. كما ان ھذا المنتج یمتثل لتنظیمات الحمایة الكھربائیة الأوروبیة.  

أوصى مایك باستخدام المنتج خلال الاستحمام للحصول على تأثیر العلاج الفیزیائي المائي. كما 
واقترح استخدامھ كمدفئة في الغرفة، وبالتالي فان المنتج یستخدم بدلاً من التجفیف بالمناشف وذلك 

بملامسة الھواء الساخن ولا تستغرق العملیة اكثر من خمسة دقائق.  

بالرغم من ان مایك تصور أو اعتبر بان المنتج سیستخدم من قبل ھؤلاء الذین یریدون إضفاء لمسة 
من الرفاھیة أثناء الاستحمام الیومي والروتیني، إلا انھ ظھر فیما بعد انھ حاجة ضروریة وملحة 

للأشخاص غیر القادرین فیزیائیا على الحركة.  

یكون (إیزي دراي) اكثر فاعلیة عندما یتم تنصیبھ داخل غرفة الاستحمام حیث یتم تداور حجم قلیل 
من الھواء الساخن یتم تثبیت الوعاء الحامل للمجفف بزاویة معینة  باستخدام مسمارین ویتم مد 

القابل الكھربائي للمجفف الى خارج منطقة حوض الغسل (الشاور) ویربط بمفتاح تشغیل ذو تیار 
) أمبیر. (إیزي دراي) یباع من قطع عمرھا الافتراضي وضمانة العمل المعطاة بھا مدتھا 13قدره (

) شھراً . حالما ینصب الجھاز فانھ لا یحتاج الى ایة خدمات اخرى وفي حالة حدوث أي عطل 12(
فیمكن تجھیز قطع الغیار  المطلوبة.  

) من قبل شركة مایك غودین  لتصنیع 1991كما ذكرنا مسبقا فقد تأسست مجففات آبرس اور عام (
وتسویق المجففات.  
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 لانھ كان مھندسا كھربائیا ممیزاً لكنھ لم یكن یملك خبرة سابقة في كریاديوبالرغم من نجاح مایك 
 من النجاح  المبدئي سیقوم مایك بتحویل وبالرغمتسویق المنتجات على النطاق الوطني الواسع. 

تسویق المنتج إلى السید كیفن بریتشارد وھو متخرج من الجامعة مع مرتبة الشرف ویملك اكثر من 
) سنة من الخبرة في شركات السفینة الزرقاء ومتخصص في المبیعات والتسویق للمنتجات 12(

) بتأسیس (آبرس شاور) للتوزیع لبیع وتوزیع 1993الجدیدة. وبعد موافقة كیفن قام في نیسان عام (
) رحل كل من كیفن ومدیرة أعمالھ (جودین راسل) لفشلھم في رفع 1994المنتج. وفي عام (

مبیعات إیزي دراي عن حافة الانھیار، وقد اعزى مایك ذلك الى قلة الاستثمار في التسویق، حیث 
) استثمر الكثیر للتطویر التقني لـ (إیزي دراي)، وقد أبلغتھ وكالة الإعلانات 1991انھ وفي عام (

) جنیھ استرلیني مقدما لكي یسمح للمنتج بشق طریقھ في عالم 200000بان علیھ صرف مبلغ (
السوق ولھذا اخذ مایك على عاتقھ التسویق والإدارة والتحصیل المالي وتطویر المنتج وتجدیده 

وفحص المقاییس النوعیة. وقد تم بالفعل احراز بعض التقدم خصوصا في مجال تقویھ موقع ایزي 
%) من 95دراي في قطاع المعوزین فیزیائیا (المعوقین) حیث استمر ھذا القطاع لیشمل اكثر من (

%) من المبیعات حققت من خلال شبكة من الموزعین في ثمان أقطار في بیع 70المبیعات. حوالي (
المعدات اللازمة للمعوقین. وبخصم نسبة محدودة ومعینة للتصدیرات الخاصة تبقى المبیعات التي 

تباع مباشرة للمستخدمین (المعوقین فیزیائیاً ) بعد الإحالة من المعالج الفیزیائي المختص وبحلول عام 
) شعر مایك بان آبرس شاور اصبح معروفا من قبل المعالجین الفیزیائیین والموزعین 1996(

) 1000للمعدات الخاصة بالمعوقین ولھذا فقد تقلصت مصروفات الدعایة لھذا القطاع الى حوالي (
جنیھ استرلیني.  

نقاط للنقاش 

ما نوع الرسالة التي یجب ان یحملھا (ابرش شاور)؟  -1
 فائدة على المدى القصیر، نمو -ما ھي أھداف ابرش شاور الأولیة:-2

طویل المدى؟ إذا كان نمواً ھل یجب ان یتحقق بنمو السوق، تطور 
السوق، تطور المنتج أو بالتنویع؟  

ھل یجب ان تكون خطة آبرس شاور مستقلة أو ان تبحث عن شریك -3
بشكل أو  بأخر؟  

ھل ترى أعمال آبرس شاور كانھا في السوق الصغیرة او في بدایة -4
مرحلة السوق الضخمة؟  

 یمنع النمو او كتھدید رئیسي لمستقبل آبرس  الذيرئیسيالحاجز الما -5
شاور؟  

؟  واسع محدود ھدف استراتیجي عتمدھل یجب على آبرس شاور ان ت-6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

من خلال معطیات الحالة الدراسیة الخاصة لشركة (آیرس شاور) یتضح أن غیاب المنھجیة العلمیة 
لصیاغة الاستراتیجیة یؤدي إلى فشل تسویق المنتج وانتشاره وعدم معرفتھ في السوق حتى ولو 

كانت خصائصھ الفنیة وآلیة إنتاجھ متطورة، وقد یترتب على ذلك إنفاق مبالغ كبیرة لمعالجة 
وضعھ، ولو اتبعنا من البدایة منھجھ صیاغة الاستراتیجیة لوفرنا تلك المبالغ لمشاریع أخرى، ومن 

 ھذا المنطلق جاء ھذا الفصل.

  منھجیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:-أولا

تعتمد عملیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة واحتواء متغیراتھا كافة، على منھجیة علمیة، تتضمن 
 الفقرات الآتیة:

 تبدأ المنھجیة بطرح التساؤلات الأساسیة،  التساؤلات الأساسیة:-1
والتي تعد بمثابة المفاتیح المرشدة للعمل، وتتوزع ھذه التساؤلات 

 على ست مجموعات وعلى النحو الآتي:
 المجموعة الأولى: تساؤلات مزیج الزبائن:

 من ھم مجموعات الزبائن الذین تسعى إلیھم الشركة؟-

 ما احتیاجاتھم ورغباتھم؟-

 ما معاییر التصنیف الملاءمة لھم؟-

 ما عدد كل مجموعة منھم؟-

 ما الأھمیة النسبیة لعددھم؟-
 المجموعة الثانیة: تساؤلات مزیج المنتجات والخدمات:

ما المنتجات أو الخدمات المحددة التي یجب أن تقدمھا الشركة -
 لزبائنھا؟

 ما المنتجات أو الخدمات التي سیتم التركیز علیھا بشكل خاص؟-

 ما مستوى كل منتج أو خدمة؟-

 ما العلاقة بین جودة الخدمة وكلفتھا وسعر بیعھا؟-

 ما الخصائص الممیزة لكل منتج؟-

 ما الوقت الذي یجب أن تقدم فیھ المنتجات أو الخدمات؟-
 المجموعة الثالثة: تساؤلات حصة المنظمة في السوق:

 ما حصة المنظمة أو المنظمات المنافسة من السوق؟-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ما مستوى النمو المطلوب في حصة المنظمة في السوق في مراحل -
 النمو المختلفة؟

 المجموعة الرابعة: تساؤلات الانتشار الجغرافي:

 ما المناطق الجغرافیة الواجب الانتشار فیھا؟-

 ما درجة التغلغل داخل كل منظمة جغرافیة؟-

 ما مزیج الزبائن داخل كل منطقة؟-
 المجموعة الخامسة: التمیز التنافسي:

كیف یمكن أن تتمیز خدمات المنظمة عن الخدمات التي تقدمھا -
 المنظمات المنافسة؟

 ما التمیز الحالي والمتوقع لخدمات المنظمات المنافسة؟-

 ما ردود فعل المنظمات المنافسة؟-

 ما كلفة التمیز؟-
 المجموعة السادسة: معاییر الأداء:

 ما الأھداف الأساسیة الواجب تحقیقھا؟ الربحیة أم نتائج الأعمال؟-

 ما معدل العائد على الاستثمار الواجب تحقیقھ وفي أي وقت؟-

 ما ھامش الربح الإجمالي للخدمات؟-

 ما أھداف التوسع التي تبغیھا في إجمالي الموجودات والمطلوبات؟-

 ما الحد الأدنى من معدل العائد على حق الملكیة الواجب تحقیقھ؟-
ویستخلص من التساؤلات السابقة، أنھا تركز على الاستشرافیة لمستقبل الشركة والاستعداد لتثبیتھا 
 بشكل علمي مدروس یجنبھا العشوائیة من جھة ویحقق لھا الاستثمار الأمثل في القرارات المتخذة.

 تمثل الحقائق والمسلمات التي ینبغي أن تعمل  الافتراضات الرئیسة:-2
في ضوئھا الشركة أو تسعى جاھدة لتجسیدھا على أرض الواقع 

 وتشمل ھذه الافتراضات ما یأتي:

 : Internatioanl Flexibility الإفادة من المرونة الدولیة -أ
یفترض أن تكون الشركات الدولیة على یقین من أنھا ستواجھ تحدیات تتمثل في تحقیق الرغبات 

المتنوعة والحاجات المختلفة باختلاف البیئات التي تعمل فیھا، بل والأكثر من ذلك تلبیة الحاجات 
المتناقضة أحیاناً فیما بین تلك البیئات في مقابل ھذا التحدي ھناك مرونة دولیة تمكنھا من المناورة، 

) انتفعت كثیراً من العمل الدولي Tyson foruls) و (Chicken Procesففي سبیل المثال شركتي (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وتحدیداً من مسألة تباین الرغبات ففي الوقت الذي استفادت من الطلب المتزاید للزبائن في الولایات 
المتحدة على (صدر الدجاج) المفضل ھناك، استفادت من تسویق (أفخاذ الدجاج) إلى روسیا حیث 
تفضیلھا عال ھناك، وكذلك استفادت من تسویق (أرجل الدجاج) إلى الصین كونھا الوجبة الأكثر 

 تفضیلاً ھناك.

 International Organizitional الإفادة من التعلم المنظمي الدولي -ب
Learning : 

یفترض أن تكون الشركات الدولیة واعیة إلى مسألة مھمة ھي أن البیئات التشغیلیة المختلفة التي 
تعمل فیھا تساھم في زیادة تعلمھا المنظمي، بشكل قد یقودھا إلى أن تعمل على نحو مختلف من بلد 

) یعتقدون أن المطاعم التابعة لشركتھم یجب أن McDonald'sإلى بلد آخر فقد كان مدیري شركة (
 أن McDonaldsتقع في ضواحي المدن الصغیرة، إلا أن الشركة الیابانیة قامت بإقناع شركة 

تسمح لھا بفتح مطعماً في بنایة المركز الرئیسي في إحدى الساحات الرئیسة، وقد صاحب ھذه 
) بعیدوا النظر بمواقع McDonaldsالتجربة تحقیق نجاحاً باھراً، ھذا النجاح جعل مدیري شركة (

 المطاعم ولا یقتصر إنشائھا على ضواحي المدن. 

إن الدروس المستخلصة من الافتراضات آنفة الذكر، ھي أن الشركات العاملة في المیدان الدولي أو 
المتجھة للعمل فیھ یجب أن تضع في حسابات صیاغة استراتیجیاتھا، أن التجربة الدولیة ستثري 

خبراتھا وتساھم في تغییر طریقة تفكیرھا وتعلمھا قواعد لعبة جدیدة یجب أن تستوعبھا 
 استراتیجیتھا.

 تعتمد عملیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة على  العناصر الجوھریة:-3
 تشخیص العناصر الجوھریة للشركات والتي تشمل:

  الكفایات (المقدرات) المتمیزة: وتشمل العناصر الفرعیة الآتیة:-أ

  التكنولوجیا - 

  شبكات العمل الكفوءة - 

  الممارسات التنظیمیة العالمیة - 

  العلامات التجاریة المشھورة - 

  نطاق العملیات: ویشمل العناصر الفرعیة الآتیة:-ب

  تحدید آلیات الوصول إلى الأسواق المستھدفة.- 

  تحدید آلیات خدمة الزبائن.- 

  تحدید آلیات إدامة البقاء في الموقع التنافسي.- 

  التداؤبیة: وتشمل العناصر الآتیة:-ج

  آلیات تحقیق التكامل بین عناصر الاستراتیجیة.- 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  آلیات تحقیق مبدأ (الكل أكبر من مجموع الأجزاء).- 

  آلیات تحقیق أعلى رقم في المخرجات بنفس مستوى المدخلات.- 

) خارطة الطریق 1-7 یوضح الشكل ( خارطة الطریق الإجرائیة:-4
 الإجرائیة لمصطلحات صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:

 

 ) خارطة الطریق الإجرائیة لمصطلحات 1- 7شكل (
 الاستراتیجیة الدولیة.

 ویتضح من الشكل السابق أن الخارطة تشمل المصطلحات الآتیة:

 : یعبر عنھا:Vision الرؤیــة -أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 
 ) تفسیر الرؤیة2-7شكل (

یستخلص من الطرح السابق أن الرؤیة تمثل إحساس انفعالي تسعى الشركة لتحقیقھ بقوة غیر عادیة 
 في اجتیاز الصعاب.

 : توصف بانھا:Mission الرســـالة -ب

 

 ) معنى الرســــالــة3-7شكل (

) المؤشرات التي ینبغي أخذها بعین الاعتبار عند صیاغة Druckerوحدد (
 رسالة الشركة: 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) موقع الشركة في السوق.1(

 ) الربحیــة.2(
 ) قدرة الشركة على استخدام الموارد بكفاءة.3(
 ) اھتمام الشركة بالابتكار.4(

 ) تقویم مستوى أداء الأفراد والأقســام.5(

 ) المسؤولیة الاجتماعیــة.6(
 وفیما یأتي نماذج لرسائل شركات عالمیة:
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

) Aوعلى ھذا الأساس نجد أن ھناك تباین في تقدیر رسائل الشركات فمنھا من یحصل على تقدیر (
)..... وھكذا، إن ھذا التباین في التقدیر یعود لقدرة الشركة على C) ورابعة (-B) وثالثة (Bوأخرى (

 صیاغة رسالتھا على وفق المحددات العلمیة والشمولیة والوضوح. 

 تمثل نھایات عامة، وتتصف بالعمومیة تؤشر حالة :Goals الغایات -ج
ترجمة الرسالة إلى إجراءات ذات نھایات مفتوحة تسھل على 

المرحلة اللاحقة (الأھداف) عملیة التحدید الدقیق لما یراد الوصول 
 إلیھ.

 تمثل النتائج التي تسعى الشركة إلى تحقیقھا :Objectives الأھــداف -د
عبر الأنشطة والمھمات والأعمال التي تؤدیھا وینبغي على الإدارة 

أن تتأكد من إمكانیة تحقیق الأھداف الموضوعة وتحدید المعاییر 
 لقیاس النتائج المتحققة. 

 ) وكما یأتي:SMARTإن صیاغة الأھداف تتطلب الالتزام بقاعدة (ذكي 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )SMART) مكونات قاعدة (4-7شكل (

 ) الآتي:5-7أما مستویات الأھداف فتأخذ الشكل الموضح في الشكل(

 

 ) مستویات الأھداف وتصنیفاتھا5- 7شكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) خیاراً، 12 تصنف خیارات الإدارة الدولیة إلى (:Options الخیارات -ھـ
 ھي: 

 ) التوسع الجغرافي.  1(

 ) شراء منافذ التوزیع.2(

 ) إضافة منتجات جدیدة. 3(

 ) شراء الموردین.4(

 ) شراء منظمة منافسة  5(

 ) التركیز على الحملات الإعلانیة 6(

 ) تطویر المنتج.  7(

 ) التوسع في خدمة الزبائن الحالیین.8(

 ) المشروعات المشتركة  9(

 ) الانكماش المؤقت.10(

 ) بیع الأقسام.  11(

 ) التصفیة الكلیة.12(
 ثانــیاً : تكامل أنموذج صیاغة الاستراتیجیة الدولیة:

 بالإفادة من الطروحات السابقة وتأسیساً علیھا، یمكن أن نقدم 
 )، یوضح الأنموذج المتكامل لصیاغة 6-7في الأدنى شكل(

 الاستراتیجیة الدولیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) أنموذج صیاغة الاستراتیجیة الدولیة6- 7شكل (

 أنموذج أخرى لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة (Daniels etal., 2004)فضلاً عما تقدم، یقدم 
) تبدأ بتحدید المقاصد الاستراتیجیة ثم 7-7وتنفیذھا یتكون من ست مراحل كما موضح في الشكل (

تحلیل الموارد الداخلیة للشركة وأھدافھا وتحلیل الظروف الداخلیة الحالیة والمستقبلیة للشركة بعدھا 
 یحدد البدائل والأولویات وأخیراً تنفیذ الاستراتیجیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 Daniesetal) أنموذج صیانة الاستراتیجیة وفقاً لـ7-7الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أسئلة الفصل السابع 
 منھجیة صیاغة الاستراتیجیة الدولیة

 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

عدد فقط عناوین المجموعات الست للتساؤلات الأساسیة في منھجیة -1
 صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.

وضح كیف یمكن للشركة الإفادة من المرونة الدولیة، في صیاغة -2
 استراتیجیتھا الدولیة.

 ما الآلیات الفرعیة لتحقیق التداؤبیة.-3

 -ما المقصود بالرؤیة؟ وماذا تمثل للشركة.4

اذكر المؤشرات التي ینبغي أخذھا بعین الاعتبار عند صیاغة رسالة -5
 الشركة.

 میز بین الغایات والأھداف.-6

 ) وما أھمیتھا؟SMARTما تعني قاعدة (ذكي -7

 كم مستوى موجود لتصنیف الأھداف اذكرھا مدعماً إجابتك بالرسم.-8

 اذكر أربعة من خیارات الإدارة الدولیة.-9
 قدم أنموذج متكامل لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-10

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

حاول أن تقدم تقریراً مختصراً لا یتجاوز صفحة واحدة، توضح فیھ -1
كیف أن اعتماد منھجیة لصیاغة الاستراتیجیة الدولیة یساھم مساھمة 

 كبیرة في وضع الشركة على الطریق الصحیح.

ظھر من معلومات الفصل أن التساؤلات الأساسیة لصیاغة -2
الاستراتیجیة وضعت في ست مجموعات؟ باعتقادك ھل توجد 

مجموعة أھم من غیرھا، أم أن جمیعھا مھمة بنفس الدرجة؟ وما 
 تبریرك لذلك؟

 حاول أن تصمم رسالة لشركة، في ضوء المعطیات الآتیة:-3

تسعى الشركة لتقدیم خدماتھا وإیصال منتجاتھا إلى مساحة واسعة -
 جغرافیاً على المستوى الدولي.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 منتجاتھا تخص شریحة الأطفال دون سنة المدرسة.-

 أسعارھا معقولة.-

 تقدم خدمات مصاحبة وتخفیضات وخصومات على منتجاتھا.-

صیغ ھدف لشركة تسعى الخروج إلى الدولیة باعتماد قاعدة -4
)SMART.( 

قدم نصح لشركة ترید أن تثبت لھا موطيء قدم أولي في السوق الدولي -5
 الحواجز والمتطلبات كبیرة وأكثر من طاقتھا الحالیة، فھل ولكن

 تنصحھا باعتماد خیار:
 شراء منظمة منافسة.-1

 المشروعات المشتركة.-2

 التركیز على الحملات الإعلانیة.-3

 ثم بین مبررات اعتماد الخیار المرشح داعماً إجابتك بالأدلة والبراھین العقلانیة المنطقیة.

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

واحد مما یأتي لیس من الافتراضات الرئیسة لمنھجیة صیاغة -1
 الاستراتیجیة الدولیة:

 الإفادة من التعلم المنظمي  - ب الإفادة من المرونة الدولیة  -أ
 لا شيء مما ذكر-  د الكفایات المتمیزة  -ج
 تسعى التداؤبیة إلى تحقیق مبدأ:-2

 الكل مساوي لمجموع الأجزاء  -الكل أكبر من مجموع الأجزاء   ب-أ
 ب + ج-الأجزاء منفردة أكبر من الكل   د-ج

 أن مصطلح في خارطة الطریق الإجرائیة لصیاغة الاستراتیجیة، ھو: -3

 الأھداف  -  ب  الرسالة  -أ

 الغابات-  د  الرؤیة  -ج

 واحدة فقط من المؤشرات المطلوبة لصیاغة رسالة الشركة:-4

 المخاطرة  -  ب  العائد  -أ

 الربحیة-  د  الرعایة  -ج
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 النتائج ذات النھایات العامة المفتوحة تسمى:-5

 الأھداف  -  ب  الغایات  -أ

 لا شيء مما ذكر-  د  المرامي  -ج

 مستویات الأھداف تصنف في:-6

 أربعة مجموعات  - ب  ثلاثة مجموعات  -أ

 ستة مجموعات- د  خمسة مجموعات  -ج

 واحد مما یأتي لیس من خیارات الإدارة الدولیة:-7

 بیع الأقسام  - ب  التوسع الجغرافي  -أ

 الانكماش المؤقت- د  التصفیة الجزئیة  -ج

 اعتماد منھجیة في صیاغة الاستراتیجیة مطلوبة أساساً :-8

 للشركات الدولیة الصغیرة  - ب للشركات الدولیة الكبیرة  -أ

 جمیع ما ذكر-د  للمشاریع العابرة للقارات  -ج

 یعتمد بناء التمیز التنافسي على:-9

 المنتجات المتوقعة  - ب  المنتجات الحالیة  -أ
 لا شيء مما ذكر- د   أ + ب  -ج

أن أبرز مصادر التعلم المنظمي الدولي، ھو البیئات التشغیلیة التي -10
 تعمل فیھا:

 ھذا الرأي صحیح في الدول المتقدمة  - ب ھذا الرأي صحیح  -أ

 لا شيء مما ذكر-د ھذا الرأي صحیح في الدول النامیة  -ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

(  )   من أبرز التساؤلات الأساسیة لصیاغة الاستراتیجیة تساؤلات -1
 مزیج العاملین.

(  )  واحدة من أبرز عناصر نطاق العملیات ھو تحدید آلیات خدمة -2
 الزبائن.

 (  )  الرؤیة تمثل حقیقة یمكن للشركة بلوغھا.-3
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 (  )  من أبرز مؤشرات صیاغة رسالة الشركة، اھتمامھا بالابتكار.-4

 ) یجب أن تكون ا لأھداف غیر محددة.SMART(  )  وفقاً لقاعدة (-5

 (  )  یمكن أن تكون الأھداف رسمیة وفعلیة.-6

 (  )  أحد أبرز خیارات الإدارة الدولیة الانكماش الدائمي.-7

()  أول ركن في بناء أنموذج صیاغة الاستراتیجیة الدولیة ھو تشخیص -8
 دوافع الصیاغة.

(  ) دراسة العلاقة بین جودة الخدة وكلفتھا وسعر بیعھا أمراً في غایة -9
 الأھمیة.

تحدید معدل العائد على الاستثمار الواجب تحقیقھ یعُد من -10  (  )
 مستلزمات صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل السابع
) الأدارة الأستراتیجیة: مفاھیم وعملیات ودراسة 2005الدوري ، زكریا، ( .1

 حالات، دار الیازوري للنشر والطباعة، عمان .

)، القائد التحویلي: للعبور بالمنظمات إلى القرن 1999الھواري، سید، ( .2
، مكتبة عین شمس، القاھرة. 21

3. Griffin,& Pustay,(2003),International Business- Amanagerial 

Perspective-, Addison Wesley Longman, England. 

4. Daniels,J. Radebaugh, L., & Sullivan, D., International Business – 

Environments & Operation 10
th

 ed., Prentice Hall, New Jersey, 2004. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 الفصل الثامن
 إدارة الموارد البشریة الدولیة

International Human Resource Management 
 -بعد اطلاع القارىء الكریم على محتویات ھذا الفصل وتحلیلاتھ العلمیة ان یكون قادرا على ان:

  یحدد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة.-1

  یعرّف مفھوم إدارة الموارد البشریة الدولیة وتحدیاتھا.-2

  یستوعب استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة.-3

  یفھم تحلیل المستویات البیئیة المحیطة بالموارد البشریة الدولیة.-4

 . یدرك متطلبات تنفیذ كل استراتیجیة فرعیة من استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )8دراسة حالة (

 ایفون في الاسواق الدولیة

  البشریة الدولیةالمواردادارة وتطویر 
 

مؤسسة منتجات ایفون والمشار لھا في ما بعد ایفون ھي اكبر مشرف على المبیعات لمستحضرات 
التجمیل والعنایة الشخصیة وعلاماتھا التجاریة ذو اعتبار، المستھدفین ھم الشباب فضلا  عن 

 ملیون ممثل مستقل 4 منتسب و45.900 كان لدى ایفون 2004 بلد.  في 100متوسطي السن في  
 بلیون دولار في 90حول العالم، الشركة واحدة في العلامات التجاریة  المتأسسة براس مال  

 تم تسمیة اندریا جونغ كمدیر 1999مستحضرات التجمیل وغیرھا  في مسلتزمات الاسرة.  في  
 للشركة وقامت بعملیة اعادة انعاش للشركة وقامت بتطبیق عدة تغیرات في الولایات CEOتنفیذي

المتحدة والاسواق العالمیة ولم تعد نفس الشركة التي واجھت مشاكل دیون ومبیعات قلیلة في 
 ملیون دولار و 664.8% بلیون دولار والربح 6.87 بلغ دخل الشركة  2003الثمانینات، في  

% من دخل الشركة جاء من بیع منتجات الشركة  في الاسواق العالمیة حسب مجلة 60
(FORTUNE) أصبحت الشركة تتمتع بإعجاب عالي في المنطقة لمتطلبات الاسرة 2004 في عام 

 والمنتجات الشخصیة فیما یتعلق بالعلامة التجاریة، سمعة المؤسسة، شبكة المبیعات.

  وغیرھا.(PROCTOR & GAMBLE)وبذلك أصبحت ایفون منافس رئیسي للشركات الكبرى مثل  

وایضا ایفون تبیع خلال الكاتالوجات،  في المولات والمحلات. وما وراء منتجات العنایة الشخصیة 
ومستحضرات التجمیل فان الشركة توسعت في حقول عمل مثل مجوھرات  الزینة،العنایة بالجلد 

 ایفون، العنایة بالشعر والجسم ایفون، عطر ایفون وغیرھا.

 ادارة وتطویر القوة العاملة الدولیة

في معظم أنشطة الأعمال الدولیة فان القوة العاملة للشركة واشخاص المبیعات ھو المسؤولین 
 الرئیسیین.

اخذ الطلب التجاري والتعامل مع الزبائن المختلفین على الاسس الیومیة في الاسواق الصناعیة 
واسواق المستھلكین فزادوا على ھذا الأساس یجب ادراك الاختلافات الثقافیة ویأتي ذلك من خلال 

 الحصول على تدریب 
 ملائم لأنھ یلعب دور مھم في تطویر قوة البیع في مجال تنمیة الحس 

 الثقافي، الدافعیة، المعاییر الاخلاقیة، المھارات التنظیمیة، تدریب الموارد البشریة الدولیة.

ویتطلب ذلك التزام ودعم قوي من الادارة العلیا لأن عمل المبیعات ومندوبي الشركة اصبح  مھم 
جدا في المبیعات للمنازل والاسواق المختلفة. كذلك تنظیم القوة العاملة في الاسواق الجدیدة والتعامل 

مع انواع من علاقات العمل الصناعیة  حول العالم قد یكون مھمة كبیرة وكذلكایجاد الموظفین 
الجدد، الاحتفاظ في الموظفین الجیدین والادارة الفعالة في سوق العمل العالمي مھمة في استراتیجیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 منتسب بھا في مئات 45.900 ملیون مندوب مستقل و 4الشركة حیث انھا تقوم بادارة اكثر من 
 البلدان في العمل التجاري الدولي.

وكغیرھا من الشركات فأن ایفون لدیھا برامج قیادیة وحلقات تدریب في العمل عن الاسس 
التجاریة،وخمس قیم ومبادئ وتشمل: الثقة، الاحترام، التكامل، التواضع، الایمان، ولدى ایفون  

% 86حركة اولیة في التنوع في سوق العمل وایجاد موظفین جدد قلیل من الولایات المتحدة وفوق  
من الوظائف الاداریة في الشركة للنساء والشركة بوضوح تحاول تجسید رسالتھا التي تقول: (یجب 

 ان نكون في فھم كامل وإرضاء كامل لحاجات النساء في العالم).

% من مجالس الشركات من المدراء نساء وھو صحیح ایضا نفس الشيء في 50فضلاً عن أن 
الاسواق الدولیة الغربیة، الغالبیة من طاقم الموظفین في الشركات والمندوبین المستقلین اناث لجعل 
الشركة ذو توظیف جید ودور جید للنساء وفرص للتوظیف طبقا لطبیعة خطوط  المنتج وصفقات 
العملیات التي تجذب النساء في طرق الحیاة وعلاوة على ذلك مؤسسة ایفون تقدم تمویل لابحاث 
السرطان والتعلیم وبرامج الاحسان والخیر الاخرى.  الشركة واحدة من الداعم لقضایا المرأة في 
شمال امریكا وفي الخارج.  وھذا یخلق التزام انسجام وفي بیئة عمل داعمة والتي تمثل ھي فائدة 

 للشركة.

النمو المستقبلي وتطویرالأفراد العاملین في الاسواق ذات الثقافات 
 المتعددة:

 فان مھنة انتاج مستلزمات الاسرة ومستحضرات التجمیل وغیرھا  تم عملھا في 2004في  
الولایات المتحدة والاسواق العالمیة. طرق الانتاج والتصنیع والمنافسة اصبحت حقیقة عالمیة،  
الشركات التي تجلب فرص اضافیة ونمو متصاعد.  وھذا اتجاه للعولمة من متطلبات المستھلك 

والقوة وكذلك تغیر في الدراسات الاحصائیة  ودخل للاسرة افضل  وكفاءة  عالیة. مثل غیرھا من 
المصنعین فان ایفون تعمل جیدا ومبیعات الشركة ودخلھا یرتفع. سوق ایفون فیھ مشاركة  في النمو 
في الصین، روسیا، شرق اوروبا واسواق اخرى تظھر،  وھناك بلدان نامیة  مختارة، في السنوات 

اللاحقة فان النمو في بلدان مثل الصین، الھند، اندونیسیا، البرازیل، باكستان، بنغلادش روسیا 
سیكون فرصة عالي لشركة ایفون  في ھذه الصناعة وھذه البلدان فیھا نسبة سكان عالیة  او تحافظ 

على مستوى متوسط من المتعلمین والذي ھو متطلب اساسي لھذه الصناعة.  مثل الشركات الاخرى 
فان ایفون تتكیف مع نماذج العمل التجاري بسبب الاعتبار المحلي وقضایا التزوید المتسلسلة نتیجة 

 لذلك ھذه القوى تساعد في توسع وامتداد القوى العاملة لـ ایفون كما في النسبة السوقیة لھا.

في الاسواق الدولیة لدى ایفون وضع جید لجذب القوى العاملة ذات الانتاجیة  لانھا اسست شبكة 
مبیعات وھویة للعلامات التجاریة وھو قوي، ایفون بشكل محدد لدیھا اھتمام في توسیع فرصھا في 

 (DOOR TO DOOR) منحت الحكومة الصینیة المبیعات من  1998الصین بالرغم من انھ في  
وقامت بعمل تغییرات في الصناعة وحیث ان الصین  اصبحت عضو في منظمة  التجارة العالمیة 

(WTO)  فان تراكیب متغیرة یتوقع ان تكون في السوق الصیني لایفون  فان السوق 2001 في 
% من دخل الشركة في اسیا 10الصیني ھو في وضع تحسب كسب وربح  ومتوقع ان یجلب 

 اعضاء موالین لھا  في  700.000 محل للجمال في الصین وفوق 5.500وحالیا الشركة لدیھا  
 بوتیك اضافي وستحصل علیھا في شریكھا الصین 500 اعلنت الشركة خطط لفتح 2004

(MASSON)  ملیون دولار بسبب دورة الحیاة القصیرة، والزیادة في نسبة الطبقة الوسطى 50 في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ومنتجات جدیدة واسواق جدیدة ھو المفتاح للنجاح في الاسواق الناشئة حیث الشركة استمرت في 
 النمو في الاسواق العالمیة.

 DOOR TO)وتستمر في ایجاد الموظفین الجدد وتدریب القوى العاملة  الجدیدة واسلوب البیع 

DOOR) ،استراتیجیة  التوزیع للشركة ھو التكیف مع الحاجات المحلیة  بسبب النساء او البرید .
 قضایا مدخل السوق وادارة القوه العاملة لدیھ 0التلفون، الفاكس، صفحات الانترنت، البیع بالتجزئة

أثركبیر في التوسع في مستقبل أیفون و لدیھا فائدة محددة خلال المنافسات بسبب انھا ذو تنظیم جید 
 ملیون مندوب في الاسواق العالمیة، اوقات الاستثمار مھمة في  4.4وقوة مبیعات منظمة و 

 استراتیجیات المستقبل لجونج.

الجیل الاكثر شباب  ومنھ واحدة، ھي السیدة جونج رأت فیة امكانیات نمو في الصین والاسواق 
الناشئة والمنطقھ التي سمتھا جونج الجنة ل ایفون والتي تعتقد انھا الصین والتي ھي بین الاسواق 

 العلیا لـ ایفون وفیھا نمو عالي.

 أسئلة الحالة:

 قیم عملیات ایفون في الاسواق العالمیھ في مجالات،استخدام -1
 تطویر الاطار الدولي وایجاد مندوبین مستقلین وكذلك مرتبطین 

 مع الشركھ.

% من دخل ایفون من خارج الولایات المتحدة ما ھي 60حیث -2
التوصیات التي تقدمھا للشركة فیما یتضمن التعامل مع الموارد 

البشریة ذات التنوع الثقافي وسوق العمل المتنوع ثقافیا في السنوات 
 القادمھ.

في السنوات القادمة ھناك توسع لشركة ایفون في التوظیف والحفاظ -3
على موارد بشریة أفضل في الاسواق العالمیة،برأیك ما ھي 

الاستراتیجیات للثقافات المتداخلة والتدریب التي توصي بھا للتعامل 
 مع المناطق المختلفة.

 الصین یتوقع ان تكون سوق رئیس لـ ایفون، اذا كنت -4
 ستنصبح كذلك؟ الشركة كیف تستطیع تطویرخطة 

 ذات منافسة للشركة. I H R (Internationa Human Resourcesلـ (
المتتبع لمعطیات حالة شركة أیفون؛ یستخلص أن الشركة ذات طموحات لتثبیت موطيء قدم في 

الأسواق العالمیة وزیادة الحصة السوقیة لھا من خلال إیجاد فرص جدیدة في مناطق جدیدة. 
ولتحقیق ذلك حاولت الشركة الاھتمام بالموارد البشریة العاملة فیھا من خلال النظر إلیھا بالمنظور 
الدولي لا المحلي عبر تأھیلھا لفھم الاختلافات الثقافیة أولاً، ومن ثم التأكید على التنوع عن طریق 

) من النساء، كذلك الاھتمام ببرامج التدریب والتطویر التي تركز على CEOاختیار المدیر التنفیذي (
 المعاییر الأخلاقیة، والحس الثقافي، والأسس التجاریة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أن ما تقدم یشیر إلى أن مسألة إدارة الموارد البشریة الدولیة لیس كما ھو الحال بالنسبة للمحلیة، 
 وبالتالي فھي تحتاج إلى فھم وإدارك مختلف أولاً، ومنھجیة وممارسات تلائم خصوصیتھا ثانیاً .

 وعلى ھذا الأساس جاء الفصل الحالي لیسعى إلى تحقیق الأھداف المذكورة في بدایة الفصل.

 أولاً : التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة

تُعد الموارد البشریة المكون الأساسي لأي عمل، وكثیر من الشركات تعتبر ھذه الموارد بمثابة 
الأصول الاكثر قیمة، وھذا التوجھ ھو الذي جعل مسألة تحدید احتیاجات الشركة من الموارد 

البشریة وتدریبھم وتطویر مھاراتھم وخبراتھم وتحفیزھم وتعویضھم، في غایة الأھمیة ویجب أن 
 تمارس عبر إدارة متخصصة، ھي إدارة الموارد البشریة.

وقد تحولت مھمات إدارة الموارد البشریة من مھمات تقلیدیة إلى مھمات معقدة خاصة في تسعینیات 
القرن العشرین وما بعد، بسبب تغییرات كبیرة طرأت بصورة سریعة على نظم قوى العمل 

 والاقتصاد والثقافة العلمیة.

) عبر عنھا أحد المتخصصین New Mandataھذه التغیرات ھي بمثابة تكلیفات جدیدة (
الأكادیمیین بالاتي: (في المستقبل لن یقتصر إنجاز مھمات الموارد البشریة على المھنیین في داخل 
ھذا الحقل فقط، ولكن سوف یتعداه لیشمل أیضاً المدیرین التنفیذین، والمدیرین الاستشارین الآخرین 

 والشركاء الاستراتیجین).

وفي مؤتمر عن الموارد البشریة عرض المدیر التنفیذي لإحدى الشركاء وجھة نظر حول تحویل 
أعمال الشركة في القرن الواحد والعشرین؛ بقولھ: إن منظمات الیوم لا یمكن أن تستمر في البقاء 

كما ھي علیھ الان بدلاً من ذلك، سوف یكون ھناك نوعان من المنظمات، الأولى: الشركات العملاقة 
 على مستوى العالم، والتي سوف تسیطر تقریباً على كل المرافق، والمنتجات، والخدمات.

والثانیة: الشركات الصغیرة القائمة على الأفراد، حیث یدیرھا مھنیون مؤھلون تقنیاً، ومتخصصون 
مستقلون وتتعامل ھذه الشركات مع سلع وخدمات محددة، وسوف تصبح تكنولوجیا المعلومات 

 المدخل الرئیس لكل من الزبون والشركة.

 ویمكن تلخیص التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة، بالنقاط الآتیة:

یعُدرأسالمالالفكري -1  أھم Intellctual Capitalإدارةرأسالمالالفكري:
مكونات الثروة القومیة وأغلى موجودات الشركات، كونھ یمثل نخبة 
من العاملین لھم القدرة على تقدیم إسھامات فكریة تمُكن المنظمة من 

زیادة إنتاجیتھا وتحقیق مستویات أداء عالیة مقارنة بالمنظمات 
 المماثلة.

لذلك أصبحت مسألة المحافظة علیھ وصناعتھ واستقطابھ من التكلیفات المھمة والمعاصرة لإدارة 
 الموارد البشریة.

 Social Capitalإدارةرأسالمالالاجتماعي:یعكسرأسالمالالاجتماعي-2
شبكات العلاقات التي تشكل مصدراً قیماً لإدارة الشؤون الاجتماعیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وتزوید أعضائھا برأس المال العائد للجماعة مما یمثل أوراق اعتماد 
تخول الأعضاء الحصول على رصید أو اعتماد بكل ما تحویھ الكلمة 
من معان. وبالتالي ھو أداة فاعلة لإنتاج المعرفة ونقلھا وتوزیعھا في 
حالة الاھتمام بھ وتطویره عن طریق فتح الثقة للأعضاء. ومن ھذا 

المنطلق أضحى الاھتمام بھ وترصینھ من تكلیفات إدارة الموارد 
البشریة لتسھیل التبادل بین الأطراف وتشجیع المرونة والمشاركة في 

 المخاطرة.

إدارة عالم اللا حدود والافتراضي: بسبب التطور والتعقید في بیئة -3
الأعمال وخروجھا من حدودھا المحلیة إلى العالم بأكملھ بحیث أصبح 

الفضاء السوقي واللاحدود ھي السمات الممیزة لعالم المنافسة، 
تغیرت طبیعة الوظائف والمھن المطلوبة وتنوعت المھارات 

والخبرات اللازمة للأداء وفرضت متغیرات جدیدة في مقدمتھا 
التكییف مع التنوع والاختلافات الثقافیة والعمل بعد 

Telecommuting والعمل في المنظمات الافتراضیة Virtual 
Orgnaization مما اضاف مھمات جدیدة على إدارة الموارد البشریة .

 لإدارة ھذه العالم الجدید.

، Social Contractإدارةتغییرالعقدالاجتماعي:یقصدبالعقدالاجتماعي-4
توقعات العلاقة بین أصحاب العمل والعاملین أن ھذه التوقعات قد 
تغیرت كثیراً بسبب تغیر البیئة، فالعقد الاجتماعي القدیم كان یقوم 
على أساس أن العاملین یتوقعون أماناً وظیفیاً وأن یكونوا مشغلین 
للالآت والمكائن ویعرفون جیداً خصائص ھذه المكائن ویكافأون 
بأجور محددة. أم أصحاب العمل فیتوقعون تقدیم برامج معیاریة 

للتدریب ووظائف روتینیة ومعلومات محددة جداً . أما في إطار العقد 
الاجتماعي الجدید فقد تغیر الأمر حیث یتوقع العاملون الیوم تطابق 

الوظیفة مع المؤھلات والمھارات ومسؤولیات شخصیة عالیة 
وشراكة في التحسین المستمر للعمل فضلاً عن التعلم المستمر. أما 

أصحاب العمل فیتوقعون من العامل الجاھزیة للتعلم المستمر وتطور 
المسار الوظیفي أفقیاً ومكافآت تحفیزیة وفرص إبداعیة وواجبات 

ومسؤولیات تثیر التحدي ومعلومات وموارد للمنظمة بھدف تطویرھا 
وتعزیز موقفھا في السوق. كل ذلك یقع على إدارة الموارد البشریة 

 كمھمة معاصرة مضافة إلى مھماتھا الجدیدة.
 ثانیاً : مفھوم إدارة الموارد البشریة الدولیة وتحدیاتھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* یشیر مفھوم إدارة الموارد البشریة إلى: مجموعة الممارسات 
والسیاسات المطلوبة لتنفیذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشریة 

 التي تحتاج إلیھا الإدارة لممارسة وظائفھا على أكمل وجھ.
 وبشكل عام فإن الممارسات والسیاسات تشمل الآتي:

 تحلیل الوظائف.-1

 تخطیط الاحتیاجات والاستقطاب.-2

 الاختیار والتعیین.-3

 التدریب والتطویر.-4

 إدارة التعویضات.-5

 تقویم الأداء.-6

 إدارة العلاقات الصناعیة.-7
)، فتعني: عملیة اختیار وتدریب IHRMأما إدارة الموارد البشریة الدولیة والتي یرمز لھا اختصار (

 وتطویر ومكافأة الأفراد في المواقع الدولیة.

كما تعرّف، بأنھا: تطویر قابلیات الموارد البشریة لمواجھة الاحتیاجات المختلفة لفروع الشركات 
الدولیة، ومتعددة الجنسیات، والعالمیة، وتعُد ھذه المھمة أعقد من ممارستھا في الشركات المحلیة، 

وتشمل استقطاب العاملین والاختیار والتعیین والتعویض، والتدریب، والتطویر، والترقیة وتنفذ ھذه 
 المھمة تحت مظلة الاستراتیجیة الشاملة للشركة وبتناغم عال معھا.

* وتواجھ إدارة الموارد البشریة الدولیة، عدد من التحدیات المعاصرة 
 یمكن إجمالھا بالآتي:

التباین الثقافي ومسألة استقطاب العاملین من ثقافات مختلفة، وھذا -1
التحدي یتطلب وجود آلیات لإدارة ھذه المجموعة البشریة ذات 
الخلفیات الثقافیة غیر المتجانسة وتوجیھھا بشكل صحیح لأداء 

 المھمات وبلوغ الأھداف المرسومة.

كثرة عدد العاملین في الشركات الدولیة، والمتعددة الجنسیات والعالمیة -2
وتشتت أماكن عملھم في مناطق جغرافیة واسعة، ففي سبیل المثال 

) 647.000) وجنرال مرتوز (236.000یعمل في شركة فیلبس (
)، وھذا التحدي یحتاج إلى آلیات تنسیق 486.000وبیبسي كولا (

 غیر تقلیدیة واستراتیجیات مرنة واعتماد تكنولوجیا معلومات عالیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

توظیف المھارات والخبرات والمناورة فیھا، إذْ یتطلب الأمر مرونة -3
عالیة في تحویل المھارات والخبرات المختلفة بین فروع الشركات 

بغض النظر عن أماكنھا، وھذا التحدي یستلزم آلیات وإجراءات 
 تضمن القیام بالمناورة بالموارد البشریة دون آثار عكسیة.

نشر المعرفة والابتكار، وھو ما یتطلب ضرورة توزیع ونشر المعارف -4
والأفكار المبتكرة بین الفروع المختلفة للشركة بغض النظر عن 

 منشأھا أو مصدرھا.

تنمیة وتطویر المھارات على أساس دولي، حیث یجب تحدید الكفاءات -5
 التي یتوافر لدیھا القدرات والمھارات التي تمكنھا من العمل على 

 نطاق دولي.
إن مواجھة التحدیات آنفة الذكر یستلزم من إدارة الموارد البشریة اعتماد جملة من المؤشرات 

 القراریة، وھي:

 تحدید المرشح للعمل بالخارج وتقویمھ واختیاره.-أ

 تقدیر كلفة إرسال العاملین للخارج بصحبة أسرتھ ومقارنتھا بكلفة -ب
 وعائد الاعتماد على أبناء الدولة المضیفة.

  التحدید الدقیق لوصف ومواصفات الوظیفة موضحاً فیھا جمیع -ج
 الحقوق والواجبات.

  تحدید نظم التعویضات وآلیات تنفیدھا.-د

 تحدید مساعدات إعادة التسكین والتي تشمل الإعاشة وبدلات النقل -ھـ
 والمواصلات والتأثیث.

 التأیید والدعم الأسري، الذي یشمل تھیئة ثقافیة لأسرة المرشح للعمل -و
 في الخارج من تعلمّ اللغة والثقافة والعادات والقیم والتقالید.

 ) تحدیات إدارة الموارد البشریة الدولیة ومؤشرات مواجھتھا.1-8ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

) 1-8شكل (
  ومؤشرات مواجھتھاIHRMتحدیات 

 ثالثاً : استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة

  مفھوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-1
في البدایة لا بد من الاتفاق على مسألة ھامة في النقاش تُعد بمثابة منطلق لبناء الحقائق والمعلومات 

اللاحقة في ھذا الجزء، وھي: إن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة ما ھي إلا جزء من 
استراتیجیة إدارة الموارد البشریة على مستوى الشركة، وھذه الاستراتیجیة الأخیرة، وعلى وفق 

) في عملیات صیاغة An Equal Partnerالمنظور المعاصر، تُعد بمثابة شریك متساوي (
 الاستراتیجیة الشاملة للشركة وتنفیذھا وتقویمھا.

 ) الرؤیة آنفة الذكر.2-8ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) علاقة الشراكة بین الاستراتیجیات الثلاث2-8شكل (

وتعرّف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة؛ على أنھا: مجموعة محددة من أنشطة التصرف التي 
 تتبعھا الشركة بغیة تحقیق أھدافھا.

كما تعرّف بأنھا: عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة والتي تعمل على تحقیق 
تكیف النظام المذكور مع الظروف البیئیة المحیطة، وعلى تدعیم استراتیجیة الشركة وتحقیق أھدافھا 

 الاستراتیجیة.

أما استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، فتعني: مجموعة الاستراتیجیات والممارسات الموجھة 
لإدارة التغیر في نظام الموارد البشریة والتي تعمل على تدعیم استراتیجیة الشركة وتحقیق أھدافھا 

 الاستراتیجیة لمواجھة التغیرات التي تواجھ الشركة في ظل ظروف بیئیة مختلفة عن 
 بیئتھا المحلیة.

  عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-2
 تشمل عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، الآتي: 

  رصد المستویات البیئیة المحیطة والمؤثرة.-أ

  تحلیل المستویات البیئیة باعتماد التقنیات الملاءمة.-ب
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تحدید استراتیجیات الموجھة لإدارة التغییر ودعم الاستراتیجیة -ج
 الشاملة للشركة لبلوغ أھدافھا المرسومة.

 وفیما یأتي توضیحاً للعناصر المذكورة:

  رصد المستویات البیئیة: وتشمل المستویات الآتیة:-أ
 أولاً : مستوى البیئة الخارجیة العامة: وتضم العوامل الآتیة:

  العوامل السیاسیة.-1

  العوامل الاقتصادیة.-2

  العوامل الثقافیة.-3

  العوامل الاجتماعیة.-4

  العوامل التكنولوجیة.-5

  العوامل الدیموغرافیة.-6
 ثانیاً : مستوى البیئة الخارجیة الخاصة: وتضم العوامل الآتیة:

  النقابات والاتحادات.-1

  المنافسون.-2

  سوق العمل.-3

  أصحاب المصالح الخارجین.-4

  الحكومة.-5

  منظمات المجتمع المدني.-6
 ثالثاً : مستوى البیئة الداخلیة: وتضم العوامل الآتیة:

  رضا الموارد البشریة (أصحاب المصالح االداخلیین).-1

  تنمیة الشركة.-2

  ثقافة الشركة.-3

  ھیكل الوظائف والأجور.-4

 في ھذه الخطوة یتم تحلیل المستویات البیئیة  تحلیل المستویات البیئة:-ب
 الثلاث باعتماد تقنیات ملائمة وكما یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أولاً : تحلیل البیئة الخارجیة العامة والخاصة.

 إن التقنیات الملائمة لتحلیل البیئة الخارجیة،

 تخدم الخبرات المشتركة بین الشركات الرائدة ) المقارنة المرجعیة:1(
وبخاصة في الشركات الأخرى للاقتداء بھا لأنھا تمثل موجھات 
مرشدة للعمل والأداء وتحلیل متطلبات البیئة في مجالات التباین 
والتغییر الثقافي المتمیز وفي بناء فرق العمل، وتحفیز الإنجاز 

 وتشخیص ممارسات إدارة الموارد البشریة الجیدة.

 وفقاً لھذه التقنیة یجري تحلیل مكونات البیئیة ) تحلیل العوامل:2(
الخارجیة العامة والخاصة وتأثیراتھا على إدارة الموارد البشریة، 

عن طریق تخصیص أوزان لتأثیرات كل عامل من العوامل، ومن ثم 
 ترتیب تاثیر العوامل تنازلیاً بحسب درجة تأثیرھا.

 تعُد ):BG-HP) مصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع الأعمال (3(
 – Business Growthمصفوفة العملیات البشریة ونمو الأعمال 

Human Process Matrix من التقنیات المعاصرة في تحلیل وضع 
عملیات الموارد البشریة الحالي في مقابل نمو الأعمال بالشركة. ومن 

خلال التعرف على المربع الذي توصف بھ الشركة، یمكن تحدید 
طبیعتھا. وبناءً على مواصفات الشركة ومدى نمو الأعمال، ومدى 
مساندة ومساھمة ممارسات الموارد البشریة یمكن تقسیم الشركات 

 )3-8إلى اربع فئات وكما موضح في الشكل (

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )3-8شكل (
 )BG – HPمصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع الأعمال (

) خصائص كل شركة من الشركات الأربع واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 1-8ویبین الجدول (
 الملاءمة لھا.

 ) خصائص الشركات الأربع واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الملاءمة.1-8جدول (

الشركة/  ت
 المتطلعة المراجعة المفكرة الحارسة الخصائص

 مرتفعة مرتفعة منخفضة منخفضة العملیات البشریة 1

 مرتفعة منخفضة مرتفعة منخفضة نمو الأعمال 2

 الھدف 3
حمایة 

وضعھا 
 الحالي

البحث 
المستمر وراء 
المنتج الجدید 

 وفرص السوق

العمل في 
مختلف أنواع 

العملیات 
ومجالات 

 التسویق

الخروج إلى 
العالمیة 
وتثبیت 

موطيء قدم 
 فیھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الرقابة على  التركیز 4
 الكلف

على النتائج 
 النھائیة

الموازنة بین 
شراء الخدمة 

 أو صناعتھا

على 
الإنتاجیة 

 البشریة

متنوع متعدد  ثابت نمطي الأنتاج 5
متنوع بشكل  محدود الخطوط

 كبیر

 عالیة معقدة محدودة عالیة متنوعة عالیة التكنولوجیا 6

7 
الاستراتیجیة 

 الملاءمة

بناء الموارد 
البشریة 

بالأسلوب 
 النمطي

جذب 
واستقطاب 

الكفاءات 
المتمیزة عبر 
آلیات اختیار 

 معقدة

تخصیص 
الأدوار 
للموارد 

البشریة عبر 
الموازنة بین 

الاستقطاب 
 والتنمیة

المواءمة بین 
قدرات 

الموارد 
البشریة 

وتطلعات 
الشركة 

 المستقبلیة

 ثانیاً : تحلیل البیئة الداخلیة:

 أن التقنیات الملاءمة لتحلیل البیئة الداخلیة، ھي:

 على وفق ھذه التقنیة یجري تحلیل العناصر الداخلیة ) تحلیل العناصر:1(
للشركة والموارد البشریة وتشمل ثقافة الشركة والھیكل التنظیمي 

والوظیفي وطبیعة ممارسات إدارة الموارد البشریة، ومن أبرز 
أدوات ھذه التقنیة، ھي التقاریر الدوریة، نتائج تقویم الأداء، 

المقابلات والملاحظات، استمارة االاستبانة، وقوائم الفحص. وعن 
طریقھا یمكن رصد نقاط القوة والضعف وبالتالي اتخاذ القرارات 

 بصدد تطویر نقاط القوة وتقویض نقاط الضعف.
 تساعد تحلیل الاتجاھات والتغییرات في ممارسات ) تحلیل الاتجاھات:2(

التدرج الوظیفي والترقیة والتدریب والتطویر والإدارة بالأھداف 
)MBO) والإدارة على المكشوف (OBM في رسم خریطة اتجاھات (

) HRMممارسات الموارد البشریة وبالتالي مساعدة مدیري (
) على فھم مضامین الاتجاھات والمواقف المتغیرة ووضع IHRMو(

 الاستراتیجیات الملائمة لمواجھتھا.
وتعدقائمةالفحصواستمارةالاستبانةأبرزأدواتھذھالتقنیةحیثتطرحأسئلةوتحاولالبحثعنإجاباتلھا،ومنأبرزه

 ذھالأسئلة،مایأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ھل توجد اتجاھات رئیسة في عملیات الموارد البشریة عامة -
 والموارد البشریة الدولیة خاصة، في شركتك؟

 ھل یمثل ترك العاملین للعمل اتجاھاً رئیسیاً لشركتك في السنوات -
 السابقة؟ وھل من المتوقع استمرار ھذه الاتجاه؟

 ھل تظُھر التعویضات اتجاھات متأرجحة بین العاملین في البیئة -
 الدولیة؟

  ما التأثیرات المتوقعة على شركتك نتیجة لھذه الاتجاھات؟-
 ھل یمكن توقع الاتجاھات المستقبلیة للشركة بناء على توقعات -

 العاملین؟

: وھي من التقنیات ES – CD)  مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة 3(
 المعاصرة، إذْ تشیر، مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة 

Employ Satisfacyion – Company Development Matrix 
إلى مستوى صحة الشركة، عبر مجموعة أبعاد أھمھا استراتیجیة الموارد البشریة فضلاً عن 
الربحیة وزیادة رأس المال، وثقافة الشركة، ومستوى الإنتاجیة. وتلعب الموارد البشریة دوراً 

نموذجیاً في صحة الشركة، ویشیر مستوى رضا العامل إلى المستوى العام الغالب لصحة الشركة. 
ویتم قیاس رضا العامل من خلال عملیة مسح لتحدید مستوى الرغبة في العمل والمعنویات 

والتعویضات. أما آلیة عمل المصفوفة، فتعتمد على تصور البیئة الداخلیة للشركة من خلال بعدین 
أساسین، الأول، صحة الشركة، والثاني مستوى رضا العامل، توزع فاعلیة بعد رضا العامل على 
ثلاثة مستویات قیاس (مرتفع، متوسط، منخفض) أما بعد صحة الشركة فمستویاتھ (ممتازة، جیدة، 

 ).4-8سیئة) وبذلك تكون المصفوفة ذات تسع نوافذ، وكما تظھر في الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) مصفوفة 4-8شكل (
 رضا العامل وتطویر الشركة

 ) خصائص كل نافذة من نوافذ المصفوفة آنفة الذكر.2-8ویلخص الجدول (
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تحدید الاستراتیجیات الفرعیة لإدارة الموارد البشریة الدولیة:-ج
بعد تحلیل البیئات، تحدد الاستراتیجیات الفرعیة لإدارة الموارد البشریة الدولیة، وبشكل عام، فإن 

 ھذه الاستراتیجیات ھي:

 أولاً : التوظیف الدولي.

 ثانیاً : التعویضات الدولیة.

 ثالثاً : التدریب والتطویر الدولي.

 رابعاً : تقویم الأداء الدولي.

 خامساً : علاقات العمل الدولیة.

 سادساً : التكیف بعد العودة من العمل في الخارج.

 وفیما یأتي توضیح لھذه الاستراتیجیات:

 International Staffingأولاً : التوظیف الدولي 

تُعد استراتیجیة التوظیف الدولي، إحدى الاستراتیجیات الفرعیة الاستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 
الدولیة، وتعتبر من أھم الاستراتیجیات التي یجب ان تنجزھا الإدارة المذكورة بكفاءة وفاعلیة. فعلى 

أساس النجاح في إنجازھا یتمدد مسار النشاطات الوظیفة في الشركة سواء النشاطات الإنتاجیة، 
والتسویقیة، والمالیة، والتطویریة، وتتكون استراتیجیة التوظیف من ثلاثة أنشطة یوضحھا الشكل 

)8-5.( 

 

 ) أنشطة استراتیجیة التوظیف5-8شكل (

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

) والذي یشیر إلى: Recruitmentویتضح من الشكل أعلاه، أن النشاط الأول ھو (الاستقطاب 
(مجموعة نشاطات إدارة الموارد البشریة الخاصة بالبحث عن وجذب المرشحین لسد الشواغر 

 الوظیفیة في الشركة وذلك بالكمیة والنوعیة المطلوبة والمرغوبة وفي الوقت المناسب).

وھناك مجموعة من العوامل التي یمكن أن نسمیھا (العوامل الحاكمة) في تحدید مسارات استراتیجیة 
التوظیف الدولي، ففي مجال الجذب والاستقطاب تلعب طبیعة توجة الإدارة (كعامل حاكم) دوراً في 

 ) ذلك بوضوح.6-8تحدید مصادر الجذب والاستقطاب، ویبین الشكل (

 

 ) طبیعة توجھ الإدارة 6-8شكل (
 وعلاقتھا بمصادر الجذب والاستقطاب الدولي

)، والذي یعني: (مجموعة نشاطات إدارة الموارد البشریة Selectionأما في نشاط (الاختیار 
المتعلقة بجمع المعلومات عن المتقدم لشغل وظیفیة دولیة شاغرة، وتكون ھذه المعلومات دلیل إدارة 

الموارد البشریة ومراكز القرار في الشركة، في اتخاذ قرار صحیح لوضع الشخص المناسب في 
 المكان المناسب وتحقیق أعلى مواءمة بین الفرد والوظیفة).

، الذي یُعد قراراً استراتیجیاً، یمثل عقد بین الشركة والفرد Placementوكذلك في نشاط (التعیین  (
 لا یمكن فسخھ إلا في حالة إخلال معین بشروطھ.

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) دور العوامل الحاكمة في توجیھ مسارات الاختبار والتعیین الدولي.3-8ویوضح الجدول (

 ) العوامل الحاكمة في توجیھ مسارات الاختیار والتعیین الدولي3-8جدول (

طبیعة توجھ  ت
 الإدارة

 مستوى المواءمة

 معتدلة 6-4 عالیة 7-10
  ضعیفة3-0

 مزایا وعیوب الإدارة وأوزانھا

 ) ضعیفة جداً 1) قویة جداً (10(

1 
تركیز عرقي 

Ethno 

Centric 

عالیة 
 الوزن

معتدلة 
 الوزن

ضعي
فة 

 الوزن
 الوزن العیوب الوزن المزایا

     
التآلف مع 

أھداف 
 الشركة

 

صعوبة 
التكیف 

في البلدان 
 الأجنبیة

 

الولاء      
  للشركة

الضغوط 
المستمرة 
في مكان 

 العمل

 

الكفاءة      
  التكنولوجیة

مشكلات 
التكیف 
 الأسریة

 

     
سھولة 
الرقابة 

 على عملة
 

دفع كلف 
تدریب 

 عالیة
 

2 
تركیز عرقي 

متعدد 
Polycentric 

   
التآلف مع 

البلد 
 المضیف

 

صعوبة 
الرقابة 

على عمل 
 الموظف

 

     

كلفة 
المحافظة 

على 
الموظف 

 أقل

صعوبة  
  الاتصال
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 إدارة الأعمال الدولیة 

     

إمكانیة 
ترقیة 

الموظف 
 المحلي

 

ضعف 
فرص 
العمل 

المتاحة 
أمام 

الموظفین 
 المحلیین

 

     

الاستجابة 
لضغوط 
الحكومة 
المضیفة 
للتوظیف 

 المحلي

   

3 
 تركیز عالمي

Geocenteric 
   

مدیرین 
دولیین 

 محترفین
 

حاشیة 
البلد 

 المضیف
 

خبرات      
  جدیدة

معیقات 
اجتماعیة 

 وقانونیة
 

  كلفة أقل     
منافسة 

المواطنین 
 المحلییین

 

 ویظھر من الجدول السابق، الآتي:

) أن مستوى المواءمة بین الفرد والوظیفة تأخذ أوزان تتراوح بین ثلاثة 1(
 ) ضعیفة.0 -3) معتدلة، (6 – 4) عالیة، (10- 7مستویات (

) للمزیة أو 10) مزایا وعیوب توجھ الإدارة تأخذ أوزان تتراوح بین (2(
 ) للمزیة أو العیب الضعیف.1العیب القوي و (

) أعلاه وعلى 2 و1) تحسب أوزان العوامل كافة والمذكورة في (3(
 أساس قیمة الأوزان یتحدد التوجھ الأنسب للاختیار والتعیین.

 International Compensationsثانیاً : التعویضات الدولیة 

في البدایة لا بد من الإشارة إلى العقد المبرم بین الفرد العامل والشركة ھو عقد (اجتماعي، 
 واقتصادي، وقانوني، وأخلاقي).
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وانطلاقاً من الطبیعة الاقتصادیة للعقد، فإن الفرد العامل یلتزم بالعمل والانتاج ووفقاً لشروط العقد 
 المتفق علیھ، في مقابل ذلك تلتزم الشركة بتعویض الفرد عما یقدمھ.

ویعرّف التعویض على أنھ: مجموع المكافآت المباشرة التي تدفع على أساس أداء الفرد لعملھ 
Performance – Based Pay وغیر المباشرة المتمثلة بالمكافآت المعنویة للفرد كالمزایا 

الاجتماعیة والصحیة والمشاركة في صنع القرارات وغیرھا والتي یمكن أن تؤدي إلى زیادة رضا 
 الفرد ودافعیتھ مما ینعكس على تحسین أدائھ وزیادة إنتاجیتھ.

 ) أنواع المكافآت ومفھومھا وتقسیماتھا:7-8ویجسد الشكل (

 

 ) أنواع المكافآت التعویضیة:7-8شكل (

 فبالرغم من أنھا تنطلق من نفس * أما بصدد التعویضات الدولیة،
المباديء والأسس المشار إلیھا آنفاً، إلا انھا تواجھ صعوبة كبیرة تتمثل 

في إیجاد اساس أو معیار مناسب لنظام مكافآت یربط بین أوضاع 
 الدول المختلفة بحیث یضمن مصداقیة داخلیاً وخارجیاً .

 وللتغلب على ھذه الصعوبة یعتمد مدخلین أساسیین في وضع نظام التعویضات الدولي، ھما:

: تقوم فكرة ھذا المدخل على ضرورة أن یتمتع Balance Sheet Approachمدخل المیزانیة 
الفرد العامل (المغترب) على الأقل بنفس مستوى المعیشة داخل وطنھ. وفي ظل ھذا المدخل توجد 

أربعة أبواب للصرف داخل الدولة الأم، وھي: ضرائب الدخل، ومخصصات السكن، والسلع، 
والخدمات، والمدخرات. ولھذا على الفرد العامل (المغترب) أن یحدد مقدار تعویضاتھ في دولتھ 

وماذا ستكون علیھ عند العمل بالدولة المضیفة، وفي حالة وجود أیة اختلافات بینھما یجب أن 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تتحملھا جھة العمل. ویترتب على ھذا المدخل إمكانیة بناء نظام المكافآت المغترب على الأقل فیما 
یتعلق بخمس أو ست جوانب من ھذا النظام، فمثلاً◌َ : الأجر الأساسي سیكون على نفس مستوى 
الدولة الأم فضلاً عن مخصصات العمل بالخارج والتي ستكون في شكل نسبة مئویة من الأجر 

الأساسي وھذه المخصصات ستعوض جزء منھا مصروفات السكن والتعلیم والضرائب ومشاكل 
 التكیف الثقافي الأخرى.

 ) آلیة مدخل المیزانیة.8-8ویبین الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) آلیة مدخل المیزانیة في التعویضات الدولیة8-8شكل (

 :Rinks Approach) مدخل الرتب 2(

وفقاً لھذا المدخل یجري تصنیف المدیرین والعاملین في الخارج إلى رتب، على وفق مؤشر الخبرة 
 ونطاق الإشراف ویوضح الجدول ھذه الرتب.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) رتب الأفراد العاملین في الخارج4-8جدول (

 نطاق الإشراف الخبرة بالسنوات الرتبة ت

  مرؤوس50 -21 10 -6 ممتاز 1

 20 – 11 6 – 4 جید 2
 مرؤوس

  مرؤؤس10 – 3 3 – 1 مبتديء 3

) متوسط رواتب المدیرین 5-8واستناداً إلى نوع الرتبة یجري تحدید التعویضات ویعرض الجدول (
 العاملین في الخارج بحسب مدخل الرتب.

) متوسط رواتب المدراء العاملین في بعض العواصم العالمیة (بالألف 5-8جدول (
 دولار أمریكي)

 المدیر المبتديء المدیر الجید المدیر الممتاز مكان العمل

 59 95 154 طوكیو

 61 94 145 زیوریخ

 38 72 137 ھونغ كونغ

 53 84 132 فرانكفورت

 28 57 113 سنغافورة

 34 60 105 تایبي

 39 63 101 باریس

 35 57 93 سیئول

 33 54 90 میلان

 16 35 79 كوالا لامبور

 27 45 76 لندن
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 10 24 61 جاكارتا

 12 26 56 بانكوك

 33 41 68 سیدني

 11 21 42 مانیلا

 7 12 21 ھوشي منھ

 5 8 11 بكین

 ثالثاً : التدریب والتطویر الدولي 
International Training & Development: 

یقصد بالتدریب: الجھود الھادفة إلى تزوید الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبھ مھارة 
وخبرة في أداء العمل أو تنمیة مھارات ومعارف وخبرات باتجاه زیادة كفاءة الفرد العامل الحالیة 

 والمستقبلیة.

أما التطویر فیشیر إلى: تطویر المھارات العامة للأفراد العاملین لیصبحوا اكثر استعداد لقبول 
 متطلبات مھمات جدیدة أنیطت بھم.

 Training & Development for Internationalاما التدریب والتطویر للأعمال الدولیة 

Business  فتعني البرامج المتخصصة التي من شأنھا زیادة مقدرات الأفراد العاملین في الشركات 
التي تعمل على نطاق دولي وتمكینھم من مواجھة حدة المنافسة التي تواجھھا شركاتھم وبالتالي تقلیل 

الخسائر التي یمكن أن تتكبدھا نتیجة التباین الثقافي بین الأفراد العاملین في تلك الشركات وزیادة 
 التفاعل والانسجام بین العاملین الجدد وزملائھم العاملین بالفروع الدولیة.

 وانطلاقاً من أھمیة ھذا الموضوع، سنناقش الفقرات الآتیة: 

  مستویات التدریب والتطویر الدولي-1

 ھناك أربعة مستویات للتدریب والتطویر الدولي، ھي:

التدریب على أثر الاختلافات الثقافیة وزیادة إدراك المستوى الأول: * 
 المرشح للعمل بھذه الاختلافات وتأثیرھا على نتائج عملھ.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 التدریب على تأثیر المیول والاتجاھات (إیجابیة/ المستوى الثاني:* 
سلبیة) على السلوك بالشكل الذي یمكنھ من التفاعل مع مرؤوسیھ 

 الأجانب.

 تزوید المرشح للعمل بالمعارف والخبرات الحقیقیة المستوى الثالث:* 
عن الدول المضیفة وطبیعة التركیبة السكانیة والمستوى الثقافي 

 والاجتماعي والمعرفي والتكنولوجي ومستوى القدرة الاقتصادیة.

 إكساب المرشح للعمل مھارات متعلقة بتعلم اللغة المستوى الرابع:* 
 والقدرة على التكیف مع ظروف ومتغیرات البیئة الجدیدة.

 أنواع برامج التدریب والتطویر الدولي: إن لبرامج التدریب والتطویر -2
 الدولي، أنواع وھي:

 یھدف ھذا The Cultural Awareness Program برنامج الوعي الثقافي -أ
البرنامج إلى تزوید المشاركین بمجموعة القیم الثقافیة وكذلك 

 المعتقدات التي سوف تواجھ المرشح للعمل بالفروع الخارجیة.

 Executive Etiquatte for Globaنظام عقد الصفقات العالمیة -ب
Transations یھدف ھذا البرنامج إلى تدریب الأفراد على كیفیة 

 التفاوض وعقد الصفقات بحسب ظروف الدولة المضیفة.

 برنامج نقل التكنولوجیا عبر الثقافات المختلفة -ج
Cross – Cultural technology Transfer یھدف ھذا البرنامج إلى :

تبصیر المشاركین بكیفیة تأثیر القیم الثقافیة على قبولھم للتكنولوجیا 
 والتعلیم الفني.

: ویھدف International Protocolبرنامج البروتوكولات الدولیة -د
البرنامج المذكور إلى تزوید المشاركین بأسالیب التعامل مع الأفراد 

 في مختلف البلدان التي یعملون فیھا.

 برنامج أساسیات إدارة المشروعات للمدیرین الأجانب -ھـ
Business Basics for Foriegner- Executives یھدف ھذا البرنامج ،

 إلى تبصیر المدیرین بأساسیات إدارة المشروعات في المجال الدولي.

: یھدف ھذا البرنامج إلى Language Programs برنامج تعلیم اللغات -و
تقدیم مجموعة من الخدمات تشمل الترجمة والتفسیر والتدریب في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ظل التنوع الثقافي وتقدیم الاستشارات في مجال اللغات وكذلك 
التدریب. من خلال معلمین معتدیرن یأخذون في اعتبارھم حاجات 

 المتعلم أكثر من مجرد تقدیم منھج محدد سلفاً .
  استراتیجیات التدریب التدولي:-3

 ) استراتیجیات التدریب الدولي وتقنیات كل استراتیجیة وممارساتھا.6-8یعرض الجدول (

 ) استراتیجیات التدریب الدولي وتقنیاتھا وممارساتھا6-8جدول (

 ممارسات التقنیة تقنیات الاستراتیجیة الاستراتیجیة ت

خبرة السفر  1
 والعمل

السفر إلى ما وراء 
 البحار

ترسل الشركات موظفین 
تنفیذین في مھمة سفر أو 

للإقامة مدة قصیرة في البلد 
التي ینبغي لھ أن یالف ثقافتھا 
الجدیدة بالتدریج. باعتبار ان 

خیر وسیلة لتدریب الناس 
ثقافیاً ھي إرسالھم للبلدان 

 ذاتھا.

 مھمة اغتراب  

تتبادل الشركات موظفیھا 
فیما بین مكاتبھا في العالم 

بھدف تحسین مھارات 
التواصل الثقافي الشامل، 

حیث سیواجھ التنفیذین تحدیاً 
مركباً للحیاة والعمل في ثقافة 

جدیدة مربكة دون تدریب 
 مشترك خاص.

 فرق متعدد الثقافات  

تستخدم الشركات فرقاً 
متعددة الثقافات لیعملوا في 

مشاریعھا، وفي أثناء عمھلم 
یتعلمون كیف یسوّون 

الفروق فیما بینھم ویتغلبون 
على سوء الفھم وبالتالي 
یبنون ثقة وفھم مشترك 

واحتراماً لأعضاء الثقافات 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 المختلفة.

 التدریب الداخلي مبادرات التدریب 2

تقدم الشركات برامج تدریبیة 
داخلیة (في الوطن الأم) 
تشمل: حلقات دراسیة، 

ومقررات تعلیمیة، وتدریباً 
لغویاً، كتباً، مواقع على شبكة 

الانترنت، تمثیل أدوار، 
 المحاكاة.

 تصنیف المصادر  

تصنف الشركات مصادر 
حاجاتھا التدریبیة بحسب 

الجھات التي تقدمھا، والتي 
 قد تكون:

 * شركات متخصصة.

 * جامعات ومعاھد أكادیمیة.

* مراكز تدریب تخصصیة 
مثل مركز (نافذة على العالم 

Window on World( 

 التدریب عن بعد  

عن طریق برامج ثقافیة 
شاملة للشركات العالمیة 
تعدھا مراكز متخصصة 

وتنفذ بالمرسلة، غایتھا زیادة 
 الفاعلیة المؤسسیة والفردیة.

 استئجار الرواة الرواة الثقافیون 3

تستخدم بعض الشركات 
(مترجمي الثقافة) لمساعدة 

من ینتمون إلى ثقافات 
مختلفة على حل مشاكلھم، 

عن طریق استئجارھم 
لإرشاد المدیرین وھم 

یبحرون في أرضٍ ذات ثقافة 
 غیر مألوفة لدیھم.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

4 
سیاسة التنوع 

 والثقافة المشتركة

إدماج التدریب الثقافي 
الشامل ضمن سیاسة 

 التنوع

تشجیع الفھم الثقافي الشامل 
والمواقف الإیجابیة تجاه 

الفروق الثقافیة بفضل سیاسة 
مشتركة قویة تتبعھا في 

مجال التنوع وكلما كانت 
الثقافة المشتركة تولي قیمة 
للتنوع تكون عقول الأفراد 

أكثر تفتحاً تجاه الفروق 
الثقافیة وأكثر وعیاً لھا 

 وتسامحاً معھا.

 رابعاً : تقویم الأداء الدولي

یعتمد تقویم الأداء الدولي على المؤشرات المستخدمة في عملیة التقویم واقترحت بعض الدراسات 
 المؤشرات الآتیة بھذا الصدد:

  مستوى الصعوبات المرتبطة بعملیة التعیین الخارجي.-1

 التركیز على تقویم المدیر ذاتھ بدلاً من الاعتماد على آراء وانطباعات -2
 مدیري الشركة الأم في تقویمھ.

 اعتماد معاییر موضوعیة في التقویم تناسب خصائص الأفراد العاملین -3
 في الخارج وسماتھم.

 دور الأفراد العاملین في الخارج في بناء علاقات جیدة بین الفروع -4
 والشركة الأم.

 خامساً : علاقات العمل الدولیة

أن الشركات التي لھا فروع بالخارج سوف تجد اختلافات جوھریة في الممارسة الخاصة بعلاقات 
العمل بین الدول، وفیما یأتي عرضاً لبعض الجوانب التي توضح اختلاف علاقات العمل بین أوربا 

 وأمریكا.

 :Centerlization المركزیة -1

عادة ما تتم عملیة التفاوض الجماعي في أوروبا الغربیة على مستوى الصناعة أو الإقلیم، بینما تتم 
 في أمریكا على مستوى المشروع أو مستوى المصنع.

 :Union Structure ھیكل نقابات العمال -2
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بسبب مركزیة عملیة التفاوض الجماعي في أروبا، فإن نقابات العمال في ھذه الدول لا تتمتع بقدر 
كبیر من الاستقلالیة أو بنفوذ كبیر في اتخاذ القرارات، ولھذا فإن نقابات العمال في أوربا غالباً ما 

تركز على الجوانب الإداریة والخدمیة، وھذا الوضع یختلف عن نقابات العمال في أمریكا التي 
 تتمتع بنفوذ أكبر واستقلالیة عالیة.

 Employer Orgnaization تنظیمات أصحاب الأعمال: -3

نظراً لمركزیة عملیة التفاوض الجماعي في أوروبا وتواجدھا على مستوى الصناعة، فإن أصحاب 
الأعمال یقومون بعملیة التفاوض الجماعي مع النقابات من خلال منظمات جماعیة خاصة بھم، أما 

 في الولایات فإن عملیة التفاوض تتم بشكل فردي بین أصحاب الأعمال والنقابات.

 Union Security الاعتراف بالنقابات: -4

إن الاعتراف بالنقابة كجھة یتم التفاوض الجماعي معھا في دول أوربا لا یتخذ الشكل الرسمي مثلما 
یحدث في الولایات المتحدة، ففي أوربا على سبیل المثال لا توجد آلیة قانونیة تلزم صاحب العمل 

 % من عمال ھذه الجھة.80بالاعتراف بنقابة معینة حتى ولو ادعت النقابة أنھا تمثل 

 :Union Security حمایة النقابات -5

 یكاد یكون حمایة وأمن النقابات أمراً غائباً في دول أوربا بعكس ما ھو موجود في الولایات المتحدة.

 :Labor – Management Contracts عقوبة العمل والإدارة -6

كما ھو الحال في الولایات المتحدة تقوم معظم دول أروبا بكتابة عقود العمل في شكل مستندات 
قانونیة ما عدا بریطانیا العظمى حیث تخرج العقود والاتفاقات عن النطاق القانوني وتكون بمثابة 

 اتفاق.

 :BargainingContent and Scopeمحتوى ومجال المساومة -7

حیث تركز الاتفاقات الخاصة بعلاقات العمل في الولایات المتحدة على الأجور وساعات العمل 
والظروف التي تمارس فیھا الوظیفة، أما في اوربا فینصب التركیز على ذكر بعض البنود 

 المختصرة مع ترك الحریة لجھة العمل أن تصنع ما تراه من شروط مناسبة.

 :Grievance Handling معالجة وتسویة التظلمات -8

في دول أوربا قلیلاً ما تحدث شكاوى أو تظلمات مقارنة بالولایات المتحدة، وعندما تحدث ھذه 
 التظلمات فإنھا عادة ما تسوى أو تعالج بآلیة قانونیة خارج نطاق تحكم نقابات العمل الرسمیة.

 :Strikes الاضرابات -9

مقارنة بالولایات المتحدة فإن اللجوء للاضرابات في أوربا یكون أقل حدوثاً، ویرجع ذلك إلى إطار 
التفاوض الجماعي الذي یتم في أوربا على مستوى عام حیث ینتج عن ھذا الإطار مقاومة قلیلة من 

الإدارة، بینما في الولایات المتحدة تتغلغل النقابات بشكل قوي حتى في المشروعات الفردیة مما 
 یجعل حدوث الإضرابات أمراً كثیر الحدوث.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 :Repartiationسادساً : التكیف بعد العودة 

إن العودة للوطن تعني رجوع المغترب إلى شركتھ ووطنھ الأم بعد العمل بالخارج، وھذه العودة 
تمثل للمغترب العائد خبرة حلوة ومرة في آن واحد، حیث تعني عودة أسرتھ إلى بیئتھا المالوفة 

وأصدقائھا القدامى ولكنھ قد یجد بعد عودتھ أن شركتھ تجاھلتھ في جوانب كثیرة من مساره  
 الوظیفي.

ولتجنب معظم ھذه المشكلات قامت إحدى الشركات العالمیة بتقدیم بعض التوجیھات في ھذا الصدد 
 منھا:

عمل اتفاق مكتوب یحدد أمور العودة للوطن: حیث قامت بعض -1
الشركات مثل دوا وكیمیكل ویونیون كارییر بعمل مثل ھذا 
 سنوات 5-الاتفاقیات، بھذا یضمن العائد أن مدة بقائھ بالخارج محددة 

  ویضمن أنھ بعد العودة سیحصل على الوظیفة المناسبة.-مثلاً 

تحدید كفیل أو ضامن: حیث یجب ان یحدد الموظف المغترب كفیلاً أو -2
 وھذا الضامن تكون مھمتھ -مدیر في الشركة الأم مثلاً –ضامناً لھ 

الاھتمام بمصالح المغترب في الداخل، وھذا الأمر یجعل المغترب 
دائماً على درایة ودعم بالأحداث. كما أن الضامن یذكر إدارة الشركة 

 باسم المغترب وحاجاتھ ویجعلھ محل اھتمام باستمرار.

التعرف على الوظائف المتاحة في المسار الوظیفي وأخبار المغترب -3
 بھا حتى یكون على علم بأنسب الوظائف لھ عند العودة.

جعل خطوط الاتصال مفتوحة.. وذلك لضمان تواصل المغترب مع -4
المركز الرئیسي ویمكن أن یتم ذلك من خلال حضور اجتماعات 

 عمل دوریة تعقد بالمركز الرئیسي للشركة الأم.

تقدیم الدعم المادي أو المالي.. وذلك لتشجیع المغترب على العودة -5
 من Alcoaللوطن ومن أمثلة ذلك ما تقوم بھ بعض الشركات مثل 

تقدیم مساعدات مالیة تمكن المغترب من تدبیر أموره بالداخل قبل 
 العودة مما یشجعھ على العودة بلا مشاكل.

تطویر برامج للوطن الأم.. وعادة ما یكون ھدف ھذه البرامج تسھیل -6
 عملیة العودة للوطن.

عمل رحلات للوطن الأم.. عندما یذھب المغترب إلى ثقافة جدیدة فإنھ -7
یجب تنظیم رحلات تمكنھ من العودة إلى الوطن الأم من وقت لآخر، 

 حتى یكون على علم بأیة تغییرات قد تحدث أثناء عملھ بالخارج.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثامن
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 حدد أسباب تحول مھمات إدارة الموارد البشریة من مھمات تقلیدیة إلى -1
 مھمات معقدة.

 عدد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة، وناقش واحدة منھا -2
 بالتفصیل.

 عرف إدارة الموارد البشریة، محاولاً استنباط أبرز مؤشرات ھذا -3
 التعریف.

 إذكر ثلاثة من التحدیات المعاصرة التي تواجھ إدارة الموارد البشریة -4
 الدولیة.

 ما المقصود باستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، وما علاقتھا -5
باستراتیجیة إدارة الموارد البشریة للشركة والاستراتیجیة الشاملة 

 للشركة، مدعماً إجابتك بالرسم.

  شخص عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة.-6

 اشرح بالتفصیل آلیة عمل مصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع -7
)، مبیناً أھمیتھا في صیاغة استراتیجیة إدارة BG – HPالأعمال (

 الموارد البشریة الدولیة.

  ناقش تأثیر توجھ الإدارة على مصادر الجذب والاستقاطب الدولي.-8

  عدد التقنیات التدریبیة لاستراتیجیة خبرة السفر والعمل.-9

  ما التوجیھات الأساسیة لتكییف العاملین في الخارج بعد العودة.-10
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 كیف تفسر أن إدارة تغییر العقد الاجتماعي یعُد مھمة معاصرة من -1
 مھمات إدارة الموارد البشریة.

 بوصفك دارساً لمساق إدارة الموارد البشریة الدولیة، وطلبك منك -2
تحلیل البیئة الخارجیة لإحدى الشركات التي تسعى لدخول الأسواق 

العالمیة، ما التقنیة التي تستخدمھا في ھذا المجال؟ وما مبررات تبنیھا 
 دون غیرھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 في أثناء مشاركتك في نقاش حول وضع إحدى الشركات، تبین أن ھذه -3
الشركة ھي في المرحلة الانتقالیة، ما المقترحات التي یمكن أن 

 تقدمھا للشركة المذكورة لدفعھا نحو مرحلة (البحر الھاديء).

 فكر بتأني كیف تمیز بین توجھات الإدارة الثلاثة (العرقي، العرقي -4
المتعدد، العالمي) وأیاً منھا ملاءم لشركة عربیة ترید التوجھ إلى 

 العالمیة حدیثاً وكیف تقنع إدارتھا بملاءمة التوجھ المختار دون غیره.

 باعتقادك أیھما أكثر عدالة لنظام التعویضات الدولیة (مدخل المیزانیة) -5
أم (مدخل الرتب)؟ ولماذا؟ اكتب تقریراً بذلك لا یقل عن خمسة 

 أسطر موضحاً حججك بذلك.
 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

واحد مما یأتي صحیحاً لتشجیع العودة إلى الوطن الأم بعد العمل في -1
 الخارج:

  الدعم المادي  - الاتصالات المفتوحة     ب-أ

  جمیع ما ذكر- رحلات للوطن الأم     د-جـ

 واحد مما یأتي لیس من التقنیات التدریبیة لاستراتیجیة مبادرات -2
 التدریب:

  مھمة اغتراب  - التدریب الداخلي      ب-أ

  تصنیف المصادر - التدریب عن بعد      د-ج

  مستویات التدریب والتطویر الدولي، ھي:-3

  خمسة مستویات  - ستة مستویات     ب-أ

  ثلاثة مستویات- أربعة مستویات     د-ج

  یعتمد مدخل الرتب في تحدید التعویضات الدولیة، على مؤشري:-4

  الخبرة والمھارة  - الخبرة ونطاق الإشراف    ب-أ

  نطاق الإشراف والقیادة- نطاق الإشراف والمھارة    د-ج

  تصنف التعویضات بشكل عام إلى:-5

  مباشرة وغیر مالیة  - مباشرة ومالیة     ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  لا شيء مما ذكر أعلاه- مباشرة ومعنویة     د-ج

 أن المصادر الأساسیة للاستقطاب في ظل الإدارة ذات التوجھ نحو -6
 ، ھي:Ethnocentricالتركیز العرقي 

  المصادر الداخلیة  - المصادر الخارجیة     ب-أ

  لا شيء مما ذكر أعلاه- أ + ب      د-ج

  واحد مما یأتي لیس من أنشطة استراتیجیة التوظیف:-7

  التعیین- الاختبار     د- الاختیار     ج- الاستقطاب     ب-أ

  بعدي مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة، ھي:-8

  رضا العامل وحصة الشركة  - رضا العامل وتنمیة الشركة   ب-أ

  لا شيء مما ذكر- رضا العامل ونمو الأعمال   د-ج

  واحد مما یأتي صحیحاً من عوامل البیئة الخارجیة العامة:-9

  العوامل الاجتماعیة  - النقابات والاتحادات    ب-أ

  ثقافة الشركة- الحكومة     د-ج

  من التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة:-10

  إدارة راس المال الاجتماعي  - إدارة راس المال الفكري    ب-أ

  أ + ب- إدارة رأس المال الانتاجي    د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 (  )  الفضاء السوقي وعالم اللاحدود ھي السمات الممیزة لعالم -1
 المنافسة الحالي.

 (  )  نشر المعرفة والابتكار، أحد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد -2
 البشریة.

 (  )  وفقاً للمنظور المعاصر فإن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة تعُد -3
 وظیفة استشاریة تشغیلیة.

 (  )  العنصر الأول من عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة -4
 الدولیة، ھو تحلیل المستویات البیئیة باعتماد التقنیات الملاءمة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) فالشركات ذات العملیات البشریة BG – HP (  )  وفقاً لمصفوفة (-5
 المرتفعة ونمو الأعمال المرتفع، تسمى الشركات المفكرة.

  (  )  المقارنة المرجعیة إحدى تقنیات تحلیل البیئة الداخلیة.-6

 (  )  مدخل المیزانیة في التعویضات الدولیة یؤكد على أن یتمتع -7
 المغترب بمستوى معیشة أقل من مستوى المعیشة في البلد الأم.

 (  )  نظام عقد الصفقات العالمیة أحد أنظمة سلامة العاملین في -8
 الخارج.

  (  )  علاقات العمل الدولیة متشابھة كثیراً في أوروبا وأمریكا.-9

  (  )  العودة للوطن الأم تمثل للمغنرب خبرة حلوة ومرة في آن واحد.-10
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 مصادر الفصل الثامن
)، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولیة، 2002 أحمد، أحمد عبدالرحمن، (-1

 دار المریخ للنشر، الریاض.

)، الإدارة 2007 العامري، صالح مھدي والغالبي، طاھر محسن، (-2
 والأعمال، دار وائل للنشر، عمان.

)، ترجمة أحمد سید 2003 دیسلر، جاري، إدارة الموارد البشریة، (-3
 أحمد عبدالمتعال وعبدالمحسن جودة، دار المریخ، الریاض.

)، إدارة الأعمال الدولیة، الإطار العام دار 2003 عباس، علي، (-4
 الحامد للنشر والتوزیع، عمان.

)، الإدارة عبر 1994  بارتلت، كریستوفر وجوشال، سومنترا، (-5
 ترجمة سعاد الطنبولي، الجمعیة - الحلول بین الأقطار–الحدود 

 المصریة لنشر المعرفة والثقافة العالمیة، القاھرة.

)، استراتیجیة الموارد البشریة، 2002  شاندرا، أشوك وكوبرا، شلبا، (-6
 ترجمة عبدالحكیم الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة.

 ، مدخل إلى إدارة الأعمال الدول، دار المریخ، الریاض.2001أحمد، عبد الرحمن أحمد، -7

8- French, W., (2003), Human Resources Management, Sth ed, 
Houghton Mifflin Co., Boston. 

9- Richard,., & Rugman, (2003). 

10- Ulrich, D., (1998) New Man date for Human Resources, 
Harvard Business Review, Jan-Feb. 

11- Ivancevich,., (2004). 

12- Hodgehs,., (1999). 

13- Phatak, A., & Bhagat, R., & Kashlak, R., (2005), 
International Management, MC Graw-Hill- Irwin, New 
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14-  Brewster,., (1999). 

15- Deresky, H., Global Management: Strategeic and inter 
personal, (2002), prentice Hall, NewJersey. 

16- Hodge, B., & Johnson, W., 1970, Organization Theory, 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

الفصل التاسع 
 إدارة التسویق الدولي

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والإطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 
 على:

  إدراك الدور الجدید للتسویق.-1

 تعرف مفھوم التسویق الدولي ومنظومتھ الأساسیة.-2

 تمیز التسویق الدولي عن التسویق المحلي.-.3

  تشخیص مستویات التسویق الدولي.-4

 تحدید قرارات استراتیجیة التسویق الدولي.-.5

  توصیف الاستراتیجیات الفرعیة لمزیج التسویق الدولي.-6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )9دارسة حالة (
 ) ماكدونالدزMcDonaldsشركة (

 البحث دائماً عن وصفة أفضل لتحقیق النجاح
 بنجاح قائم على بعض المكونات المعروفة؛ حیث McDonaldsللعدید من السنوات، تمتعت شركة 

 قائمة بسیطة إلى حد ما، تتمیز بوجود Golden Arches»جولدن أرشز«قدمت الشركة مع وجبة 
الھامبرجر والبطاطس المقلیة والمشروبات الخفیفة؛ وقد كانت ھذه الوجبة غیر مكلفة نسبیاً وعالیة 

 الجودة، وتُقدم سریعاً من منافذ تبدو كلھا بنفس الشكل، كما كانت نظیفة للغایة.

وعلى الرغم من ذلك، وفي منتصف التسعینیات، كانت شركة ماكدونالدز تواجھ قائمة طویلة من 
المشكلات، بما في ذلك خط إنتاج راكد واستراتیجیة تسویق غیر واضحة وملاك مطاعم غیر 

راضین (أصحاب حقوق الامتیاز)، وعلى الرغم من أن الأمریكیین كانوا یتناولون طعامھم خارج 
منازلھم باستمرار، فإن ماكدونالدز واجھت انخفاضاً ملحوظاً في المبیعات وحصة أقل في السوق. 

 ، اضطرت الشركة إلى التخلي عن جزء من فریق العمل لدیھا، لأول مرة منذ 1998وفي عام 
 بدایة إنشائھا.

 مدیراً تنفیذیاً للشركة. ومنذ ذلك الحین Jack Greenberg، عُین جاك جرینبرج 1998وفي عام 
 تغییرات أدت إلى نتائج إیجابیة بالنسبة لسلسلة المطاعم المحلیة. Greenbergنفَّذ جرینبرج 

وبالإضافة إلى ذلك، استمرت ماكدونالدز في توسیع عملیاتھا دولیاً، حیث لدیھا الآن مطاعم فیما 
  دولة في العالم.120یقرب من 

 تقویة خط الإنتاج:
 قوائم الطعام الخاصة بھا وتطورھا، على نحو مستمر، وعلى الرغم McDonaldsتقدم ماكدونالدز 

، لم تقدم السلسلة اي منتج Chicken McNuggetsمن ذلك، وبعد تقدیم مكعبات الدجاج المطھیة 
جدید حقق نجاحاً ضخماً، منذ أكثر من خمسة عشر عاماً، وذلك لقلة الجھود المبذولة، فقد اشتملت 

 و  Mclean Deluxeالمنتجات الفاشلة التي لم تحقق نجاحاً على أرش دیلوكس، وماك لین لوكس 
Arch Deluxe وأصابع الجزر والدجاج المقلي والمعكرونة. وعلى العكس من ذلك قدمت برجر 

 إلى الآن. 1988 ستة عناصر جدیدة ناجحة في قائمة ما تقدمھ منذ عام BK (Burger Kingكینج (
 مطعماً في استقصاء قامت بإجرائھ مؤسسة 91 بین 87والأسوأ من ذلك: احتلت ماكدونالدز المركز 

 .1998 في عام Restaurants and Institutionsالمطاعم والمعاھد 

أن القائد لم یعد قائداً، ولكنھ « التالیة رسالة مؤداھا: McDonaldsوتضمنت إجراءات ماكدونالدز 
 الأساسي أسمتھ BK، وقدمت الشركة ھامبرجر للتنافس مع منتج برجر كینج »أصبح التابع الآن

 Made، وكذلك كشفت شركة ماكدونالدز عن نظام جدید لتحضیر الطعام أسمتھ Whopperھوبر 

for You (صنع خصیصاً من أجلك)، ھو خلاصة طریقتھا التقلیدیة لتحضیر مجموعات من الطعام 
، المدیر التنفیذي Barry Gibbonsوالاحتفاظ بھا دافئة في أواني الحفظ. ویقول باري جیبونز 

، إن ماكدونالدز، تتجھ إلى الإنتاج المخصص لقطاع عریض، وھي BKالسابق لشركة برجر كینج 
الطریقة التي كانت تستخدمھا برجر كینج لمدة أربعین عاماً، وقد یكون ذلك صحیحاً،ولكن النظام 
الجدید یسمح لشركة ماكدونالدز بملء الطلبات الخاصة، وتلبیتھا بأسلوب أكثر سھولة من أسلوبھا 
في الماضي، وإضافة إلى ذلك یعتقد العدید من المستھلكین أن ھذا النظام یحسن من مذاق الطعام، 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بدون التضحیة بسرعة التقدیم التي تشتھر بھا ماكدونالدز، كما یتخلص ھذا الطعام من وجود بقایا لا 
 تستخدم؛ مما یقلل التكالیف.

وإلى جانب تحسین مذاق قائمة الطعام الحالیة الخاصة بھا، تتبع ماكدونالدز الخیارات الجدیدة التي 
تجذب البالغین، وتدرك سلسلة المطاعم أن بعض الآباء یشترون لأبنائھم الوجبات السارة المخصصة 

)، فلا یشتركون معھم في تناول الوجبات الأخرى لمكدونالدر، وقد Happy Mealsللأطفال (
نجحت التعدیلات الحدیثة، وخاصة تقدیم شطیرة جدیدة للإفطار وحلوى الإیس كریم ماكفلوري 

Mcflurry وظھرت مقالات افتتاحیة كثیرة تثني علیھا وتمتدحھا، كما أدركت ماكدونالدز أن العدید ،
 من البالغین یرغبون في تقلیل الدھون وتناول طعام صحي 

 بشكل عام؛ وھكذا تستمر الشركة العملاقة في اختبار السلطات 
 وبرجر الخضراوات.

وقامت مؤسسة ماكدونالدز أیضاً بعمل استثمارات مفاجئة عدیدة مؤخراً . ولأول مرة، اكتسبت 
المؤسسة حصة في سلسلة مطاعم أخرى وھي مطاعم الشواء المكسیكیة الخاصة بشبتول 

Chipotle Mexican Grill وبعد ذلك اشترت الشركة دوناتوس ،Donatos وھي سلسلة مطاعم ،
 Boston Marketبیتزا صغیرة قائمة في كولومبوس في أوھایو، ثم أنقذت محلات سوق بوسطن 

 من إجراءات إعلان الإفلاس.

 دعم استراتیجیة التوزیع
لعدد كبیر من السنوات، اتبعت ماكدونالدز استراتیجیة ھجومیة، للتوسع في أرجاء الولایات المتحدة، 

، اسرعت ماكدونالدز من خطاھا، 1992 و1991 مطعم محلي في عامي 200وبعد إطلاق أقل من 
، وقد أدى ھذا 1995 و1994 منفذ جدید لھا في الولایات المتحدة في عامي 1900بإضافة أكثر من 

التوسع السریع إلى رد فعل معاد ومضاد من أصحاب حقوق امتیاز ماكدونالدز الذین اتھموا الشركة 
بأنھا بدأت في حرمانھم من ارتفاع مبیعات المطاعم الموجودة من قبل، وبالفعل، انخفضت المبیعات 

، والأكثر من ذلك، كان 1996% في عام 6.4 و1995% في عام 2.5في المطاعم الموجودة بنسبة 
 ھذا الانخفاض مجرد إشارة أولیة إلى تشبع سوق الولایات المتحدة.

وشكلت مجموعة من أصحاب حقوق الامتیاز غیر الراضین عن سیاسة الشركة، جماعة عرفت 
 لكي تعبر عن شكواھا .Consortium Members Incباسم أعضاء مجموعة الكونسورتیوم 

لمكاتب إدارة الشركة، وزعم أعضاء ھذه المجموعة أن منافذ ماكدونالدز الإضافیة والمتزایدة، قد تم 
فتحھا لزیادة المبیعات المحلیة الإجمالیة، وعلى الرغم من أن المنافذ القریبة منھا تعاني من انخفاض 

 تم افتتاح 1998المبیعات، فقد أحدثت ھذه المجموعة أثراً إیجابیاً لدى الشركة الأم بالفعل؛ ففي عام 
 مطعم غیر مربح؛ مما أدى إلى تخفیض إجمالي عدد المواقع 200 مطعماً جدیداً فقط وأغلق 49

 منفذ، وبالإضافة إلى ذلك، یأمل أصحاب حقوق الامتیاز في الحصول 12.500المحلیة إلى نحو 
 أو شیبوتل Boston Market أو سوق بوسطن Donatosعلى فرصة لشراء حق امتیاز دوناتس 

Chipotle وإذا حدث ذلك، فإنھم سیتمكنون من توسیع أعمالھم، دون أن یحرموا من مطاعم .
 ماكدونالدز الحالیة. 

وطبقاً لما یقولھ أحد اصحاب حقوق الامتیاز، فقد بذل جرینبرج مجھوداً مركزاً للانصات بشكل 
أفضل للملاك أو المشغلین؛ حیث أن المشكلات التي تنشأ من المتاجر الفرعیة، تكون أكثر من تلك 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

التي تنشأ من الشركة، ویبدو ذلك أمراً ذكیاً عندما تضع في حسبانك أن أصحاب حقوق الامتیاز 
 Eggالمستقلین، قد طوروا بعض منتجات ماكدونالدز الأكثر رواجاً، بما في ذلك شطیرة البیض 

Mcmuffin وفطیرة التفاح الساخن Hot Apple Pie وفیلیھ السمك Filet O, Fish وماك الكبیر 
Big Mac وحالیاً ماكفلوري Mcflurry ولتحسین إمكانات الشركة للإنصات الجید لأصحاب .

حقوق الامتیاز، قسم جرینبرج الشركة إلى خمسة فروع جغرافیة، وعین لكل فرع فریق إدارة لھ 
 سلطة أكبر على اتخاذ القرارت، وكان الھدف من إعادة التنظیم، ھو التخلص من الطبقات المتعددة 

 للإدارة؛ وبالتالي جعل مكاتب الشركة أكثر استجابة، والعملیات المحلیة أكثر استقلالاً .

 التخلص من بعض مشكلات التسعیر
في التسعینیات، كافحت ماكدونالدز من حین لآخر قرارات التسعیر وقد وقعت أكثر ھذه المشكلات 

 55، عندما قامت سلسلة المطاعم بتخفیض سعر شطیرة ماك الكبیرة إلى 1997خطورة في عام 
سنتاً بشكل رمزي مؤقت للاحتفال بذكرى تأسیس ماكدونالدز. وعلى الرغم من ذلك، فقد تحیر 

المستھلكون بشأن العرض؛ حیث كان یجب شراء مشروب خفیف وبطاطس مقلیة للحصول على 
السعر المخفض، وقد كان أصحاب حقوق الامتیاز قلقین. ولم یكن ھذا النوع من الترویج أمراً مریحاً 

بالنسبة لھم، وكانوا غیر سعداء بشأن قرار الإدارة بعرض سعر مخفض. وفي خلال أسبوعین من 
% مقارنة بأرقام العام السابق، وأثناء ھذه المدة، قدمت 6إعلان العرض، انخفضت المبیعات بنسبة 

 بدون شراء أیة طلبات – سنتاً 99 الجدید الخاص بھا مقابل Whopperبرجر كنج منتج ھوبر 
إضافیة متعلقة بھ، وأخیراً في ھذا العام توقفت ماكدونالدز عن عرض السعر الخاص المخفض 

 لشطیرة ماك الكبیرة. 

ومنذ ذلك الحین اعتمد المدیرون التنفیذیون في ماكدونالدز على بحوث السوق ومعلوماتھم من 
اصحاب حقوق الامتیاز، عند اتخاذ أیة قرارات خاصة بالتسعیر، كما منحوا المزید من الإستقلال 
للمطاعم المستقلة، لتقدیم تخفیضات خاصة بھا. وقد سمحت ھذه المرونة لأصحاب حقوق الامتیاز 

 بالاستجابة للمنافسة المحلیة الشرسة عند الضرورة أحیاناً .

 الترویج الفعال
إذا رأیت صفاً من الناس أمام أحد منافذ محلات ماكدونالدز في السنوات القلیلة الماضیة، فھناك 

احتمالات ألا یكون ذلك من أجل الطعام، ولكن من المرجح أنھم یرغبون في الحصول على الدمى 
المسماة بعرائس (تني بني) التي كانت تقدم بشكل دوري في الوجبات السارة الخاصة بالأطفال. 

 ارتفع متوسط المبیعات بنسبة 1997وعندما أعلن عن أحد ھذه الأسالیب الترویجیة في أبریل عام 
 Disney%، كذلك تفاوضت ماكدونالدز على ترتیب شامل لتقدیم ألعاب ترتبط بأفلام دیزني 15

 الموجھ للأطفال.

ونتیجة لمثل ھذه الأسالیب الترویجیة الجذابة، ظلت ماكدونالدز تمثل الاختیار الأفضل دائماً لدى 
الأطفال، ولكن لسوء الحظ، لا تزال الشركة تبحث حتى الآن عن عنصر یجذب البالغین لقائمة 
طعامھا. ومن ھذه الجھود تقدیم ھمبرجر آرش دیلوكسي الذي فشل عندما روج باستخدام صور 

لردود فعل على وجھ الأطفال عند تذوقھ. وفي أوائل الثمانینیات، نقلت ماكدونالدز الجزء الأكبر من 
، Leo Burnett إلى مؤسسة لیو برنت DDB Needhamإعلاناتھا من شركة دي دي بي ند ھام 

 My، عندما فشلت حملة 1997ولكنھا عادت مرة أخرى إلى الشركة الأولى في عام 

Mcdonald,s في زیادة المبیعات، ثم قدمت ند ھام حملة إعلانیة باستخدام السؤال «Did some 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

body say Mcdonald,s? » (ھل سمعت أحداً یقول ماكدونالدز؟) كذلك، قامت الشركة بإعادة 
 ملیون دولار، وعن طریق إتاحة 600تخصیص جزء كبیر من میزانیة الترویج التي تصل إلى 

 % التي كانت مخصصة لذلك من قبل.25% منھا للإنفاق المحلي بدلاً من نسبة 50

ولا زالت الإعلانات المحلیة تستخدم الشعار القومي المعروف لماكدونالدز، ولكن بعض مراقبي 
السوق یعتقدون أن ھذه العلامة التجاریة المعروفة تضعف عن طریق الحملات الإعلانیة صغیرة 

النطاق؛ وعلى الرغم من ذلك، فلا تزال علامة ماكدونالدز أشھر علامة تجاریة في العالم، حتى أنھا 
 أكثر شعبیة من العلامة لشركة كوكا كولا.

 تقلیص حصة السوق الأجنبیة
لا یعد المستوى المرتفع لشھرة ماكدونالدز أمراً غریباً إذا نظرنا إلى تواجدھا العالمي؛ ففي عام 

 دولة، وقد تزاید ھذا الرقم منذ ذلك الحین، 47 مطعم تقریباً في 2.300 كانت الشركة تمتلك 1991
% من المبیعات 50 دولة تقریباً، وتمثل الفروع الدولیة نحو 117 مطعم في 12.000إلى أكثر من 

% من الأرباح الإجمالیة، وعلى الرغم من أن ماكدونالدز واجھت تحدیات محلیة، فإنھا تزدھر 60و
خارجیاً في دول مثل: الیابان وانجلترا وألمانیا، وقد كررت ماكدونالدز تجربتھا المبكرة للنجاح في 

الولایات المتحدة، عن طریق تقدیم مستویات جودة ثابتة وخدمة سریعة وتجربة مبھجة لتناول 
 الطعام.

ثم بدأت ماكدونالدز في مواجھة مشكلات متزایدة في الأسواق الأجنبیة؛ ففي البرازیل وبعد العدید 
من السنوات المتتالیة من زیادة المبیعات، تراجعت المبیعات في المنافذ المفتوحة لمدة عام تقریباً 

؛ ونتیجة لذلك بدأت ماكدونالدز في ترویج أسعار منخفضة لرفع المبیعات، وعلى الرغم 1997خلال
 من ذلك فقد استمرت سلسلة المطاعم في التوسع في البرازیل.

وبالإضافة إلى ذلك، تقترب ماكدونالدز من مستوى التشبع في عدد من الدول، بینما یصعب إیجاد 
  في الظھور في الدول غیر المتطورة اقتصادیاً .Golden Archesمواقع أساسیة لھا حین بدأت 

 أسئلة الحالة:

 حاول أن تشخص المشكلة الأساسیة لشركة (ماكدونالدز).-1

 حدد أبرز التحدیات التي تواجھھا الشركة المذكورة.-2

ھل تعتقد أن استراتیجیة التسعیر التي اعتمدتھا الشركة كانت ناجحة، -3
 وكیف ؟

ھل تعتقد أن شركة ماكدونالدز نجحت في ترویج منتجاتھا للبالغین؟ -4
 وكیف؟

كیف تقوّم استراتیجیة توزیع شركة ماكدونالدز، خلص تقدیمك بجدول -5
 یوضح نقاط القوة والضعف.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

)، نجد أن الشركة ركزت اھتمامھا باتجاھین الأول: ,Mc Donald من معطیات حالة شركة (
بالبیئة المحلیة، والثاني: توسیع العمل في البیئة الدولیة عبر النظر إلى ھذه البیئة بعقلیة تلاءم 

متغیراتھا ومتطلباتھا إیماناً من إدارة الشركة بأن البیئة الدولیة فرضت دور جدید للتسویق یتمثل 
)، الذي یحتاج إلى تفكیر وخصوصیة في دراسة International Marketingبالتسویق الدولي (

بیئتھ وإلى درجة كبیرة من الإدراك بآلیات أنشطتھ واستراتیجیتھ الشاملة واستراتیجیاتھ الفرعیة، 
 وھذا ما ظھر في التدابیر التي تبنتھا الشركة المذكورة في تعاملھا مع البیئة الخارجیة.

إن الحالة الدراسیة آنفة الذكر تسلط الضوء بشكل كبیر ومھم على الدور الجدید للتسویق (التسویق 
 الدولي) وضرورتھ للشركات كافة على اختلاف أنشطتھا وأھدافھا.

 وتأسیساً على ذلك جاء ھذا الفصل لیغطي ھذا الموضوع الحیوي عبر مناقشة الفقرات الاتیة:

 أولاً : الدور الجدید للتسویق

في عام تسوده المنافسة الشدیدة، وتضیق فیھ الأسواق المحلیة، صار من الضروري على الشركات 
ذات الأھداف الطموحة والتطلعات الكبیرة والإمكانیات الفائضة، أن توجھ أنظارھا إلى خارج حدود 

 أسواقھا الضیقة لضمان البقاء وتحقیق النمو.

إن الفرص التي توفرھا البیئة العالمیة شدیدة المنافسة من جھة والتحدیات التي تفرضھا من جھة 
أخرى حفزت الكثیر من الشركات إعادة النظر باستراتیجیاتھا التسویقیة، من خلال صیاغة 

) ابرز 1-9استراتیجیات طموحة تھدف لاختراق السوق على النطاق العالمي ویوضح الجدول (
 الفرص والتحدیات التي تفرزھا البیئة العالمیة:

 )  فرص وتحدیات البیئة االعالمیة1-9جدول (

 التحدیات ت الفرص ت

1 
النمو الواسع النطاق في التجارة 
العالمیة والاستثمار بفعل عولمة 

 الاقتصاد العالمي
1 

تعاظم المنافسة الداخلیة (المحلیة) 
وبالتالي تناقض الحصة السوقیة 

 للشركات

2 
ازدیاد شعبیة العلاقات التجاریة 

الدولیة في مجال السیارات، 
 والأغذیة، الالكترونیات.

2 

ظھور منافسین دولیین جدد أكثر 
قوة من قبل خرقوا الأسواق 

العالمیة، مثل الیابان، الصین، 
 سنغافورة.

3 
تقلیل الكثیر من الحواجز 
التجاریة وتحریرھا بفعل 

الاتفاقیات العالمیة، مثل الاتحاد 
الأروبي، والنافتا، دول المحیط 

3 
الحواجز والعقبات التي تضعھا 

بعض البلدان لمنع اختراق 
المنتجات العالمیة إلى أسواقھا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 حمایة لمنتجاتھا الوطنیة. الباسیفیكي.

4 
التحسن النوعي والكمي في 

شبكة الاتصالات وثورة 
 المعلوماتیة، والتعاملات المالیة.

4 
) Globalizationالعالمیة (

اصبحت ثقافة ولیس مجرد اسالیب 
 تعامل.

5 
انبثاق منظمة التجارة العالمیة 

)WTO ودورھا في تعزیز (
 التجارة العالمیة

5 

الاتجاھات الواسعة نحو 
الخصخصة بھدف تعزیز كفاءة 
وفاعلیة الكثیر من المشروعات 

 التي تحولھا الدولة.

واستجابةً لتلك الفرص وفي إطار مواجھة التحدیات المذكورة، بدأت الكثیر من الشركات 
والمؤسسات في النظر إلى التجارة الخارجیة. وترى ھذه الشركات أن اھدافھا الطموحة المتمثلة في 

تحقیق الربح والنمو، ستنجز في المستقبل من خلال تنفیذ دور جدید في التسویق، ھو التسویق 
) الذي یھتم بابتكار أسالیب وتقنیات واستراتیجیات محكمة Interntional Marketingالدولي (

لاختراق الأسواق الدولیة، في إطار الفلسفة التسویقیة العامة مع مراعاة خصوصیة البیئة الدولیة 
 العالمیة في التوجھ والإعداد والصیاغة للاستراتیجیات.

 ثانیاً : مفھوم التسویق الدولي

قبل الإشارة إلى مفھوم التسویق الدولي، لا بد من تحدید مفھوم التسویق بشكل عام، والذي یشیر 
إلى: (منظومة كاملة من الأنشطة التي تم تصمیمھا لتخطیط منتجات (سلع وخدمات) تلبي رغبات 

الأسوقا المستھدفة وتسعیرھا وترویجھا وتوزیعھا لتحقیق أھداف الشركة) ولدى تحلیل أركان 
المفھوم السابق یتضح ان منظومة مفھوم التسویق تشمل ثلاثة توجھات اساسیة ھي أنشطة التسویق، 

  ).1-9والتوجھ نحو الزبون، وأھداف الشركة وكما یعرضھا الشكل (

 

 )1-9شكل (
 التوجھات الأساسیة لمنظومة مفھوم التسویق.

 ویظھر الشكل السابق، ما یأتي: 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 یجب أن تكون كل الجھود والعملیات والأنشطة التسویقیة موجھة نحو -1
 إرضاء الزبون.

  یجب أن تنسق أنشطة التسویق بطریقة مترابطة متفاعلة.-2

 أن ضمان رضا الزبون عبر تنسیق الجھود والعملیات تسھم مساھمة -3
فاعلة في زیادة حجم مبیعات الشركة والذي سینعكس على زیادة 
أرباحھا وبالتالي عوائدھا ومن ثم تعظیم ثروة المالكین وأصحاب 

 المصالح الآخرین وفي نھایة نجاح الشركة وتحقیق البقاء في 
 عالم المنافسة.

أما بصدد مفھوم التسویق الدولي، فقد طرحت الأدبیات المتخصصة في التسویق العدید من المفاھیم 
 لھ، منھا على سبیل الذكر لا الحصر:

 (ذلك النشاط من الأعمال الذي یركز على عناصر تخطیط المنتج -
وتطویره، والتسعیر، والتوزیع، والترویج وخدمة المستھلك النھائي 

والمشتري الصناعي من المنتجات (سلع وخدمات) التي تلبي 
 طلباتھ واحتیاجاتھ ورغباتھ في أكثر من دولة).

  (نشاط دینامیكي مبتكر للبحث عن الزبون القانع في سوق -
 یتمیز بالتفاوت والتعقید، والوصول إلى ھذا الزبون وإشباع 

 حاجاتھ ورغباتھ).

 (نشاط عالمي ینطلق من استراتیجیة عالمیة لمزیج تسویقي عابر -
للحدود الإقلیمیة؛ یتناغم ویتفاعل مع قدرات استھلاكیة خارج 

نطاق وحدود المشروع الوطني، بھدف إشباع الحاجات 
اوالرغبات، من خلال طرح سلع أو خدمات تتناسب مع ھذه 

 الحاجات والرغبات).
 ) منظومة مفھوم التسویق الدولي:2-9ویصور الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

  )2-9شكل (

 منظومة مفھوم التسویق الدولي

 ویجسد الشكل السابق ما یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أن الشركة ونتیجة لضغوط البیئة العالمیة تنطلق من بیئتھا المحلیة -1
لتلامس البیئة العالمیة عبر بناء استراتیجیة تسویق تشمل 

استراتیجیات فرعیة تشمل (استراتیجیة المنتج الجدید، واستراتیجیة 
 التسعیر، واستراتیجیة الترویج، واستراتیجیة التوزیع).

 أن بناء استراتیجیة التسویق یستوعب بشكل فعّال خصائص البیئة -2
العالمیة الأكثر تاثیراً وھي (التباین العالي) و(التعقید الواسع) في 

المتغیرات العالمیة كافة (سیاسیة، اجتماعیة، ثقافیة، قانونیة، 
 تكنولوجیة).

 إن الغایة من استراتیجیة التسویق ھي الوصول إلى الزبون العالمي -3
 سواء كان (مستھلك نھائي) أم (مشتري صناعي).

 إن تحقیق رضا الزبون العالمي سیدفع البیئة العالمیة للاعتراف بنجاح -4
 الشركة.

 عن التسویق الدولي Local Marketingوفي ضوء المفاھیم السابقة، یمكن تمیز التسویق المحلي 
International Marketing) 2-9 بالمؤشرات الموضحة في الجدول.( 

 ) مؤشرات تمییز التسویق المحلي عن الدولي2-9جدول (

 التسویق الدولي التسویق المحلي المؤشر ت

محلي على مستوى  حدود النشاط 1
 دولة واحدة

عالمي دولتین أو أكثر 
 أو لا حدود

 حركیة –معقدة   مستقرة–بسیطة  طبیعة البیئة 2
 (دینامیكیة)

3 
نوع الزبون وقواعد 

عالمي غیر واضح  محلي واضح ومفھوم التعامل معھ
 وغامض

 ذات بعد دولي ذات بعد داخلي نظرة مدیر التسویق 4

5 
الموارد البشریة 

 عالمیة متباینة الثقافة محلیة متجانسة العاملة

 عالیة ومحتملة محدودة أو معدومة المخاطرة السیاسیة 6

 متباینة في الغالب نمطیة في الغالب طبیعة المنتجات 7
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 متعددة واحدة  اللغة المستخدمة  8

 متباین ومجزأة متجانس نوع السوق 9

صعبة الحصول علیھا  متوافرة ودقیقة طبیعة المعلومات  10
 وغیر دقیقة أحیاناً 

 ثالثاً : مستویات التسویق الدولي

یأخذ التسویق الدولي أربعة مستویات أساسیة ترتبط ھذه المستویات بإمكانیة التوجھ نحو العالمیة 
 ومستوى الالتزام بالتسویق الدولي، وكما یاتي:

: یمثل ھذا النوع من Accidental Marketing التسویق العرضي -1
التسویق التزام منخفض تجاه السوق الدولي، فھو یركز على تسلم 

 طلبات عارضة وتنفیذھا وعندھا ینتھي دور ھذا التسویق.

: یھتم ھذا النوع من التسویق Active Marketing التسویق الفاعل -2
بأنشطة البیع دون إجراء تغییرات أساسیة للمنتجات أو عملیات 

الشركة ویسعى ھذا المستوى من التسویق في الحصول على القبول 
لمنتجات الشركة في الأسواق الدولیة وغالباً ما یمثل التزام الشركة 

 بالتصدیر إلى سوق محدد.

: یجتاز ھذا The Intergration International التسویق الدولي المتكامل -3
النوع من التسویق الحدود الوطنیة المحلیة كجزء من الاستراتیجیة 
التسویقیة للشركة، وتبقى أنشطة التسویق الدولي جزءاً من تخطیط 

التسویق الشامل، ویركز ھذا النوع من التسویق على تعدیل 
مواصفات المنتجات طبقاً للاختلافات الثقافیة المحلیة والإقلیمیة 

والدولیة، وتنویع المزیج التسویقي واختلافھ وفقاً لاختلافات الأسواق، 
 محلیة كانت أم إقلیمیة أم دولیة.

: تحاول الشركة في ھذا المستوى Global Marketing التسویق العالمي -4
أن تعمل وكأن العالم سوقاً كبیرة واحدة متجاھلة الاختلافات الدولیة 

والإقلیمیة، عبر إنتاجھا منتجاً ذات مواصفات واحدة تصدر لكل 
الدول التي تتعامل معھا. فضلاً عن جعل مزیجھا التسویقي عالمیاً 

عن طریق استخدام مواصفات منتج عالیة وسیاسات تسعیر وترویج 
فاعلة مع قنوات توزیع كفوءه أو یكون ھذا المزیج التسویقي واحداً 

 لكل الأسواق.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

-9وبعد ھذا العرض والتحلیل لمستویات التسویق الدولي، یمكن تصویر ھذه المستویات بالشكل (

3.( 

 

 )3-9شكل (

 مستویات التسویق الدولي

 رابعاً : استراتیجیة التسویق الدولى

یقصد باستراتیجیة التسویق الدولي: خطة ھدفھا تنسیق مجموعة القرارات الحاسمة بشأن انتقال 
 أنشطة الشركة التسویقیة من المحلیة نحو العالمیة.

 وأبرز قرارات الخطة الاستراتیجیة، ھي:

  قرار الدخول إلى الأسواق الدولیة من عدمھ.-1

  قرار تحدید الأسواق المستھدفة.-2

  قرار تشخیص طریقة الدخول إلى الأسواق.-3

  قرار صیاغة استراتیجیات المزیج التسویقي الدولي.-4
 وفیما یأتي توضحیاً لھذه القرارات:

  قرار الدخول إلى الأسواق الدولیة من عدمھ:-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 وأبرز مؤشرات اتخاذ ھذا القرار، ھي:

  تحدید نسبة المبیعات في السوق الخارجیة إلى إجمالي مبیعاتھا.-أ

  تحدید نطاق التسویق، ھل سیكون في بلدان محدودة أم بلدان متعددة.-ب

  تحدید انواع البلدان التي یمكن العمل بھا.-ج
  قرار تحدید الأسواق المستھدفة:-2

 أن اتخاذ قرار تحدید الأسواق المستھدفة، تحكمھ طریقتان ھما:

: تركز ھذه الطریقة على اختیار Expensive Method طریقة التمدد -أ
نقطة انطلاق نحو الأسواق الدولیة، إما من السوق المحلیة أو من 

 صمیم السوق الدولیة الحالیة.
 ویعتمد اختیار السوق عبر الزمن على أوجھ التشابھ بین السوق الوطنیة والأسواق المستھدفة.

وھكذا تمتد أعمال المسوّق الدولیة من سوق إلى آخر وبحد أدنى من التعدیلات على السلعة وباقي 
الوظائف التسویقیة الأخرى وفي ھذه الحالة تكون الأسواق القریبة (الجیران) الاختیار الأول، وذلك 

للدرجة العالیة من التشابھ من عدة نواحٍ، سیاسیة، واجتماعیة، وثقافیة.. وبالتالي تكون البرامج 
التسویقیة المصممة أكثر تطابقاً في ھذه الأسواق، وغالباً ما یطلق على ھذه الطریقة مدخل الجار 

 الأقرب 
)The Nearest Neighbor Approach) وقد اقترح (Hansz & Goodnow تسعة وخمسون (

 مؤشر لتنظیم مجموعات الدول المتشابھة، صنفت في سبعة عوامل بیئیة، ھي:

 أولاً : الاستقرار السیاسي.

 ثانیاً : فرص السوق.

 ثالثاً : التطور الاقتصادي والانجاز.

 رابعاً : الوحدة الثقافیة.

 خامساً : العوائق القانونیة.

 سادساً : العوائق النفسیة.

 سابعاً : البعد الثقافي.

 ) فكرة طریقة التمدد:4-9ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) طریقة التمدد4-9شكل (

 :Contractibe Method طریقة التقلص -ب

وتسمى بطریقة (الانقباض) أیضاً، وتعتمد ھذه الطریقة على الاختیار الأفضل للسوق والتي تبدأ من 
المجموع الكلي لعدد الأسواق الوطنیة، والتي بالنھایة تقسم إلى مجموعات إقلیمیة على اسس 

سیاسیة، اقتصادیة، لغویة أو أیة أسس أخرى، ومن ثم تجري عملیة غربلة منتظمة لجمیع الأسواق 
والتي تؤدي بالنھایة إلى حذف فوري للأسواق غیر الواعدة والتحري أكثر عن تلك الأسواق 

 الواعدة.

 ) آلیة غربلة الأسواق وتشخیص الأسواق الواعدة.5-9ویصور الشكل (

. التقسیمالجغرافي: مؤشراتھ: السوق العام، المنتج المحدد، تقییم 1
 الأسواق.

 الاقتصادي: مؤشراتھ: أنماط الطلب، أنماط –. التقسیم الاجتماعي 2
 العرض.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

. تقدیر المبیعات المحتملة: مؤشراتھ: بحسب الأسواق، بحسب 3
 القطاعات.

 . تقدیر الربحیة المحتملة: مؤشراتھ: ترتیب الأسواق، الاختیار النھائي.4
 . تحدید طریقة الدخول إلى السوق المحدد.5

 

 )5-9شكل (

 غربلة الأسواق على وفق طریقة التقلص

  طریقة الدخول إلى الأسواق الدولیة-3

بعد الانتھاء من تحدید السوق المستھدف، فإن على الشركة أن تتخذ قرار یخص تحدید طریقة 
الدخول إلى السوق أو الأسواق الدولیة المستھدفة والمحددة. ویمكن للشركة أن تختار واحدة أو أكثر 

 ).3-9من الطرائق الموضحة في الجدول (

 ) طرائق الدخول إلى الأسواق الدولیة3-9جدول (

العوامل المؤثرة في  دوافع اعتماد الطریقة طریقة الدخول ت
 اختیار المكان

1 
التصنیع الدولي وإیجاد 

 القوة الشرائیة تشبع الأسواق المحلیة المصادر
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 إدارة الأعمال الدولیة 

2 
التصدیر المباشر وغیر 

 التشریعات السائدة قیود الاستیراد  المباشر

رخص عناصر  الترخیص الدولي 3
 الفلسفة السیاسیة الانتاج

 مزایا الملكیة توفر المواد الخام الامتیاز الدولي 4

الحصول على خبرات  عقود الإدارة 5
 ومھارات

توافر الاستعداد عند 
الطرف الثاني على 

 دفع الرسوم

6 
المشاریع المشتركة 

والتحالفات 
 الاستراتیجیة

 اختراق أسواق جدیدة

 واكتساب خبرات

توافر فرص سوقیة 
ومحدودیة القدرات 
 الحالیة على التنفیذ

7 
الاستثمار الأجنبي 

 المباشر
توافر الإمكانات 

 المالیة
 المخاطرة السیاسیة

  قرار صیاغة استراتیجیات المزیج التسویقي الدولي-4

في ھذه المرحلة یتخد القرار بصیاغة استراتیجیات المزیج التسویقي الدولي، وتحكم عملیة القرار 
 مؤشرین اثنین للمفاضلة بینھما ومن ثم الشروع بتحدید البدیل الأنسب، وھما:

  الالتزام بمزیج تسویقي معیاري ثابت، ویلاءم ھذا المزیج -أ
 الشركات التي تتعامل مع منتجات (سلع وخدمات) معیاریة 

)Standardized goods & services.( 

 اعتماد مزیج تسویقي ذات عناصر مرنة، تتباین من سوق إلى آخر، -ب
ویلاءم ھذا المزیج الشركات التي تتعامل مع منتجات (سلع وخدمات) 

غیر معیاریة مختلفة ومتباینة بحسب حاجات الأسواق التي تخدمھا. 
)، II) و(D یكون مختلفاً في الأسواق (أ) و(»السعر«ففي سبیل المثال 

وكذلك الحال بالنسبة للترویج والتوزیع اختلاف مواصفات السلع في 
 ھذه الأسواق أیضاً .

 خامساً : استراتیجیات مزیج التسویق الدولي

في ھذه الفقرة نناقش أنواع استراتیجیات مزیج التسویق الدولي وأبرز مؤشرات صیاغتھا. وكما 
 یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  استراتیجیة المنتج الدولي:-1

  مفھوم المنتج وعناصره:-أ

) على أنھ: المجموع الكلي للمنافع المادیة والنفسیة التي یحصل علیھا Productیُعرف المنتج (
المشتري كنتیجة للشراء أو الاستخدام أو التبادل. ویتطلب بناء المنتج ثلاثة عناصر أساسیة یوضحھا 

 ).6-9الشكل (

 

 )6-9شكل (

 عناصر المنتج ومستویاتھ

ویظھر من الشكل السابق أن بناء المنتج یتطلب ثلاثة مستویات كل مستوى یشمل مجموعة عناصر 
 وعلى النحو الآتي:

أولاً : المستوى الأول ھو (الجوھر المادي للمنتج) ویضم العناصر الآتیة: (الأسلوب، الوظیفة، 
 الشكل، التصمیم).
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ثانیاً : المستوى الثاني ھو (المنتج الحقیقي) والذي یشمل العناصر الآتیة: (العلامة التجاریة، التغلیف، 
 التمیز، التعبئة).

ثالثاً : المستوى الثالث ھو (الخدمات المساعدة) ویضم العناصر الآتیة: (الضمانات والكفالات، 
 خدمات التسلیم والائتمان، خدمات ما بعد البیع، التعلیمات والإرشادات).

  صیاغة استراتیجیة المنتج الدولي-ب

 أن صیاغة استراتیجیة المنتج الدولي تستلزم أمرین أساسین، ھما:

 أولاً : تحدید التساؤلات الأساسیة للصیاغة

 وتشمل الآتي:

  ما الخواص الفیزیائیة للمنتج؟-1

  ما الخدمة التي تقدمھا الشركة؟-2

  ماذا یمثل المنتج بالنسبة إلى المشتري من الناحیة المعنویة؟-3

  ما أبعاد السوق والقوة الشرائیة للمشترین؟-4

 ما الكلفة التقدیریة لتكییف المنتج على مستوى الأموال، والوقت، -5
 والتطویر؟

  ما مقدار العوائد المتوقعة من المنتج؟-6
 ثانیاً : تشخیص خیارات تطویر المنتج

 ھناك أربعة خیارات لتطویر المنتج، ھي:

  تطویر أو إضافة منتج جدید.-1

  تعدیلات في المنتجات الحالیة.-2
  استخدامات جدیدة للمنتجات الحالیة.-3
  إلغاء أو حذف المنتج.-4

ویعتمدتشخیصوترشیحالخیارالأنسبمنالخیاراتالسابقةعلىبعدي(حدةالمنافسة،ومستوىالتعاملمعالسوقالعالم
 یة)بحسبالمصفوفةالتالیة:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )7-9شكل (

 مصفوف تشخیص خیار تطویر المنتج الدولي

  استراتیجیة التسعیر الدولي:-2

  مفھوم السعر والعوامل المؤثرة في التسعیر الدولي-أ

یمثل السعر، المبلغ الحالي الذي یقبلھ البائع مقابل منتج معین في وقت معین وفي ظل ظروف 
 محددة.

ویعیر الزبون أھمیة كبیرة للسعر بوصفة المقابل الذي یدفع للقیمة التي یقدمھا لھ المنتج ومدى 
إشباعھ للحاجة التي اشترط من أجلھا، وبالتالي من الضروري أن یدرك الزبون أن ھذه القیمة 

مقیاساً بالسعر ھي مناسبة وفي صالحھ. وعلى ھذا الأساس فإن فلسفة وممارسة بناء السعر الدولي 
لا تختلف من حیث الأساس عن تلك التي تتبع في بناء السعر المحلي، فالزبون سواء المحلي أو 

الأجنبي یجب أن یشعر بأنھ قد حصل على قیمة كاملة مقابل لما دفعھ، وفي الوقت نفسھ یتطلب من 
مدیر التسویق الدولي أن یسعى إلى تحقیق الأرباح القصیرة أو الطویلة الأجل اعتماداً على فلسفة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الشركة واستراتیجتھا الشاملة وأھدافھا ویمكنھ بلوغ ذلك إذا ما استوعب العوامل المؤثرة في 
 قرارات التسعیر الدولیة، وھي:

 أولاً : الأھداف الاستراتیجیة للشركة.

 ثانیاً : القدرة الشرائیة للزبائن في مختلف الأسواق الدولیة المستھدفة.

 ثالثاً : مدى تحقیق وفورات الحجم.

 رابعاً : كلف البحوث وتطویر المنتجات.

 خامساً : مرونة الطلب على سلعة الشركة في الأسواق الخارجیة.

 سادساً : دور قنوات التوزیع وأنواعھا.

 سابعاً : جودة المنتج ومستوى دورة حیاتھ.

 ثامناً : الكلف الإضافیة.

 تاسعاً : رقابة الحكومات الأجنبیة على الأسعار.

  صیاغة استراتیجیة التسعیر الدولي:-ب

 لغرض صیاغة استراتیجیة التسعیر الدولي یستلزم الأمر:

 أولاً◌َ : تحدید التساؤلات الأساسیة للصیاغة وتشمل الآتي:

  ما الكلف التقدیریة التي ستتحملھا الشركة؟-1
  ما توقعات سلوك الزبائن تجاه مختلف الأسعار الممكنة؟-2
  ما أسعار المنافسین وردود أفعالھم؟-3
  ما مستوى التدخل المحتمل للحكومات من خلال الرقابة على الأسعار؟-4
  ما خبرة الشركة في الأسواق؟-5

 ثانیاً : تشخیص خیارات التسعیر الدولي

 ) ھذه الخیارات.4-9ھناك تسعة خیارات لاستراتیجیة التسعیر الدولي، یوضح الجدول (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 مضامینھ خیار التسعیر ت

1 

اج
لإنت

ة ل
كلی

 ال
ف

لكل
ا

 

احتساب الكلف الكلیة للانتاج وفقاً 
 للمعادلة الآتیة:

السعر النھائي في البلد الأجنبي= 
الكلفة الكاملة للمنتج في البلد الأجنبي 

 + ھامش الربح

الكلفة الكاملة للمنتج في البلد 
الأجنبي= كلفة المنتج في السوق 

الوطني + كلفة التغلیف والإعداد + 
 كلفة الثمن + كلفة المخاطرة

2 

ب
طل

ً لل
فقا

 و
یر

سع
الت

 

یعتمد ھذا الخیار في تحدید السعر 
 على أساس العوامل الآتیة:

  مرونة الطلب السعریة-

 القوة الشرائیة للزبائن والشركات -
 في السوق الدولي.

 منظومة القیم الشخصیة -
 للمجتمعات.

  الجودة والتباھي والتفاخر والتمییز-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

3 

وق
لس

ر ا
سعا

 وأ
سة

ناف
الم

ل 
حلی

ت
 

یحدد السعر وفقاً لھذا الخیار على 
أساس الموازنة بین موقفین 

 متعارضین:

 مدى تفضیل الزبائن للمنتجات -
 الوطنیة على المنتجات الأجنبیة.

 مدى تفضیل الزبائن للمنتجات -
الأجنبیة لأسباب تباھي وتفاخر 

وتقلید سلوك الأجانب على 
 المنتجات الوطنیة.

وفي ضوء تحدید الموقف في البلد 
 الأجنبي یمكن تطویر خیار التسعیر.

4 

وق
لس

ط ا
قش

 
یجري التسعیر وفقاً لھذا الخیار على 

أساس القناعة بأن بعض الزبائن 
مستعدون لدفع اسعار عالیة 

للمنتجات الجدیدة إما بسبب كونھا 
جدیدة أو بسبب المكانة والتفاخر، 

وغالباً ما یكون السعر عالیاً جداً في 
 مرحلة إدخال المنتج للسوق.

5 

وق
لس

ق ا
را

خت
ا

 

عرض المنتجات بأقل الأسعار رغبة 
من الشركة في الحصول على أكبر 
حصة سوقیة ممكنة، خاصة إذا ما 

كانت الشركة تواجھ منافسة شدیدة في 
 الأسواق الدولیة.

6 

ار
سع

الأ
ت 

را
تغی

 

 یعتمد ھذا الخیار عندما یراد: 

  طرح منتج جدید أو عند حدوث -1
 تغیر شامل في ظروف الأسواق. 

 مواجھة منافسة قویة في السوق -2
ووجود سلع مماثلة لسلعة 

 الشركة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

7 

رة
خب

 ال
نى

نح
م

 

یرتبط ھذا الخیار بمستوى خبرة 
الشركة. فكلما زادت خبرة الشركة في 

الانتاج كلما انخفضت كلفة إنتاج 
الوحدة الواحدة وبالتالي زیادة ھامش 

 ربح الشركة.

8 

رة
صد

الم
ت 

جا
منت

 ال
یر

سع
وت

ل 
وی

تح
 ال

ار
سع

أ
 

یعتمد ھذا الخیار لمنع سعر التصدیر 
من الارتفاع بغیة محافظة الشركة 

على زبائنھا وحصتھا السوقیة 
وموقعھا التنافسي، خاصة للشركة 

ذات الفروع الكثیرة في الدول 
الأجنبیة. ویتم العمل بھذا الخیار 

 باعتماد أحد الأسالیب التالیة: 

 تحدید أسعار التحویل بحسب -
الأسعار السائدة في السوق، إذا 
كان ھناك مثیل للسلع المطلوب 

 تحدید أسعار تمویلھا.

 أو تحدید سعر التحویل بإضافة -
 ھامش ربح ثابت على كلفة السلعة.

9 

التسعیر عبر الأسواق المختلفة
 

عندما یكون للشركة فروع عدیدة 
وتصدر لدول مختلفة وكانت أسعار 

المنتج الواحد مختلفة كثیراً من سوق 
إلى آخر لنفس الشركة الدولیة 

فسیكون رد الفعل للمشتري سلبي 
جداً ومن أجل تخفیض ھذا الأثر 

 السلبي یعتمد ھذا الخیار عبر:

تحدید سعر موحد لمختلف الأسواق 
الأجنبیة وللفروع كافة بعد الأخذ في 

الاعتبار عدة عوامل مثل: معدل 
صرف العملات، كلفة النقل 
 والتأمین، كلفة الشحن... إلخ.

  استراتیجیة الترویج الدولي-3

  مفھوم الترویج وعناصر المزیج الترویحي الدولي-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

یعكس الترویج، الاتصالات التي تضمن الفھم بین الشركات وزبائنھا لإحداث أثر إیجابي نحو 
 الشراء أو القبول بفكرة ما وتحقیق الثقة المستمرة بالشركة والمنتجات التي تقدمھا.

وتعمل منظومة الترویج الدولي على أساس تفاعل عناصر محددة وتكامل أدوارھا، تسمى بعناصر 
 المزیج الترویجي والموضحة في 

 ).8-9الشكل (

 

 )8-9شكل (
 مزیج الترویج الدولي

  صیاغة استراتیجیة الترویج الدولي-ب

 من أجل تحدید استراتیجیة الترویج الدولي یستلزم الأمر:

 أولاً : تحدید التساؤلات الأساسیة للصیاغة

 وتشمل الآتي:

  ما طبیعة المنتج ھل ھو استھلاكي، صناعي؟-1
  ما مقدار التغلغل السوقي المستھدف من قبل الشركة؟-2
  ما المتغیرات الأساسیة الحاكمة للبیئة الأجنبیة والدولیة؟-3
 ماطبیعة الأسواق الدولیة من حیث (شدة المنافسة، والوعي التنافسي -4

 والاجتماعي والاقتصادي)؟
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ما مستوى التركیز على متغیرات (اللغة، الاسم، اللون) في التعامل مع -5
 الثقافات الدولیة.

 ثانیاً تشخیص خیارات الترویج الدولي

 ) خیارات الترویج الدولي9-9یوضح الشكل (

 

 ) خیارات الترویج الدولي9-9الشكل (

  استراتیجیة التوزیع الدولي:-4
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  مفھوم التوزیع وأھداف التوزیع الدولي:-أ

یشیر التوزیع إلى: الوسیلة الفاعلة التي تستخدمھا الشركات لزیادة مبیعاتھا الدولیة وتوسیع حصتھا 
السوقیة العالمیة عبر إیصال السلع والخدمات إلى مختلف أنواع المستخدمین سواء كانوا مستھلكین 

 نھائین أو مشترین صناعین وبحسب أماكن تواجدھم الجغرافیة.

 ویسعى التوزیع الدولي إلى تحقیق جملة من الأھداف، أھمھا:

 أولاً : تحقیق تغطیة سوقیة مناسبة.

 ثانیاً : الحفاظ على سیطرة تسویق البضائع داخل القناة.

 ثالثاً : السیطرة على كلف التوزیع ضمن حدودھا المعقولة.

 رابعاً : المحافظة على استمرار العلاقات مع أعضاء القناة واستمرار التواجد في السوق الدولي.

 خامساً : تعظیم على العائد على الاستثمار والعائد على حق الملكیة.

  صیاغة استراتیجیة التوزیع الدولي:-ب

 بغیة صیاغة استراتیجیة التوزیع الدولي، یتطلب الأمر مراعاة الآتي:

 أولاً : تحدید التساؤلات الأساسیة للصیاغة وتشمل الآتي:

 ما المحددات الخارجیة لقنوات التوزیع والمتعلقة بـ: (خصائص -1
الزبون، طبیعة المنتج، الطلب المتوقع، المنافسة، المنظمات 

 القانونیة)؟

 ما مؤشرات إدارة قنوات التوزیع وطبیعة الرقابة علیھا، من حیث -2
 (اختیار الوسطاء، التعاقد، التحفیز، الرقابة والسیطرة على القناة)؟

 ما القرارات المتعلقة ببنیة قنوات التوزیع وبخاصة (أنواع الوسطاء، -3
 تغطیة السوق، طول القناة، معدل الربح أو تكامل القناة)؟

 ما العوامل المتعلقة بتجارة التجزئة الدولیة من حیث (مراحل تدویلھا، -4
والتحالفات عبر الحدود، والتطورات الحدیثة في مجال تجارة التجزئة 

 الدولیة)؟
 ثانیاً : تشخیص خیارات التوزیع الدولي:

 تصنف خیارات التوزیع الدولي في ثلاثة مستویات، ھي:

) خیارات 10-9المستوى الأول: خیارات قنوات المنتجات الاستھلاكیة الدولیة: ویصور الشكل (
 المستوى الأول.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) 10-9شكل (
 قنوات التسویق الرئیسة لفئات مختلفة من المنتجات

 المستوى الثاني: خیارات قنوات المنتجات الصناعیة الدولیة

 ) ھذه الخیارات11-9ویوضح الشكل (

 

 ) خیارات قنوات المنتجات الصناعیة الدولیة11-9الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 المستوى الثالث: خیارات توزیع الخدمات الدولیة

 ) الخیارات المذكورة12-9ویصور الشكل (

 

 ) خیارات توزیع الخدمات الدولیة12-9شكل (

وأخیراً، یجب الإشارة إلى أن عملیة اعتماد خیار توزیع واحد أو تولیفة خیارات تحكمھ عوامل 
 ).13-9حاسمة یوضحھا الشكل (

 

 ) تولیفة عوامل حاسمة تؤثر في التوزیع الدولي13-9شكل (

 ویظھر الشكل أن العوامل الحاسمة، ھي:

 تحدید دور التوزیع: یجب أن یتم تصمیم استراتیجیة القناة في سیاق -1
المزیج التسویقي بأكملھ، حیث یتم أولاً مراعاة أھداف تسویق الشركة 
وتقویمھا، وبعد ذلك یتم تحدید أدوار المنتج والسعر والترویج. ویجب 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أن یكون لكل عنصر منھا دور ممیز، أو یمكن أن یتشارك عنصران 
معاً في مھمة واحدة، فعلى سبیل المثال: یمكن ان تستخدم شركة 

لتصنیع (أجھزة قیاس الضغط) الوسطاء والإعلانات التي یتم إرسالھا 
بالبرید المباشر، لإقناع العملاء المرتقبین بانھا تلتزم بخدمة المنتج 

 بعد البیع.

 اختیار نوع قناة التوزیع: بمجرد أن یتم الاتفاق على دور التوزیع في -2
البرنامج العام للتسویق، یجب تحدید أفضل قناة لتوزیع منتج الشركة. 

وعند ھذه النقطة في التسلسل، تحتاج الشركة إلى تقریر ما إذا كان 
سیتم استخدام وسطاء في قناتھا أم لا: وإذا فعلت ذلك فأي أنواع 

الوسطاء ستستخدمھم. ولتوضیح التنوع الكبیر للشركات المتاحة 
بالإضافة إلى صعوبة اختیار وسطاء، یجب علیھا الاختیار من بین 
الأنواع المتعددة للوسطاء على مستوى البیع بالتجزئة، حیث یشتمل 

نطاق ھذه الشركات على منافذ لبیع أجھزة الصوت والفیدیو الخاصة 
 والمتاجر متعددة الأقسام ومنافذ الخصم وشركات الطلب 

 بالبرید.. وغیرھا.

 تحدید كثافة التوزیع: یرتبط القرار التالي بكثافة التوزیع، اي عدد -3
الوسطاء الذین سیتم استخدامھم على مستویات تجارة الجملة وتجارة 

التجزئة في منطقة معینة فإن للسلوك الشرائي للسوق المستھدفة 
ولطبیعة المنتج تأثیر مباشر على اتخاذ ھذا القرار، فعلى سبیل 

المثال: نظراً لرغبات المستھلكین المرتقبین، وجدت شركة جودییر 
Goodyear أنھ من الضروري لھا تكثیف توزیعھا: ونتیجة لذلك بدأت 

الشركة في بیع معظم خطوط الإطارات، من خلال سلسلة سیرز 
Seass.ومنافذ الخصم المتعددة في أرجاء البلاد  

 اختیار أعضاء قناة محددین: یھتم القرار الأخیر باختیار شركات -4
وغالباً ما تكون -محددة لتوزیع المنتج، وأحیاناً ما یكون للشركة 

 اختیار محدود فیما -شركة صغیرة تحاول ان تسوق منتجاً جدیداً 
یتعلق بأعضاء القناة الذین یجب استخدامھم. وفي ھذه الحالة، یجب 
على الشركة استخدام الوسطاء الذین لدیھم الاستعداد والقدرة على 

توزیع المنتج. وعلى الرغم من ذلك یجب أن یتوفر للشركة التي تقوم 
بتصمیم القناة شركات متعددة یمكنھا أن تختار من بینھا شركات 

 التوزیع المناسبة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل التاسع
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 شخص بجدول مقارنة، الفرص والتحدیات التي تفرضھا البیئة -1
 العالمیة، والتي تدفع بدور جدید للتسویق.

  عرف التسویق؟ موضحاً بالرسم التوجھات الأساسیة للتسویق.-2

 ما المفھوم الأساسي للتسویق الدولي؟ وبماذا یختلف التسویق الدولي -3
 عن التسویق المحلي.

  وضح مستویات التسویق الدولي، مدعماً إجابتك بالرسم.-4

  قارن بین طریقة التمدد في تحدید الأسواق المستھدفة وطریقة التقلص.-5

  ما خیارات تطویر المنتج الدولي، عددھا.-6

  ما المقصود بالتسعیر الدولي، وما ھي خیاراتھ؟-7

  أذكر عناصر المزیج الترویجي الدولي؟-8

 ما المتغیرات الحاكمة لتحدید خیار واحد أو تولیفة خیارات -9
 لاستراتیجیة الترویج الدولي.

  عرف التوزیع الدولي وإذكر أھدافھ؟-10
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 كیف تفسر أن الفرص والتحدیات التي تفرضھا البیئة العالمیة من -1
شأنھا تساھم في تحقیق البقاء لشركات معینة والقضاء على شركات 

 أخرى؟

 طلب منك تقدیم تقریر من صفحة واحدة فقط تشرح فیھ كیف یسھم -2
تبني أفكار التسویق الدولي في نجاح الشركة؟ كیف ستبدأ بالتقریر 

 وما النقاط الأساسیة التي سیحویھا؟

 أرادت إحدى الشركات العربیة، تحدید الأسواق العالمیة المستھدفة -3
وطلبت منك مساعدتھا، وفقاً لرأیك اي طریقة من الطرائق الآتیة تعُد 

ملاءمة لھا لا سیما أنھا لم تعمل في المیدان الدولي سابقاً، وھناك 
 تجانس كبیر بین سوقھا وأسواق دول مجاروة؟ ولماذا؟
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  طریقة التمدد.-أ

  طریقة التقلص.-ب

 ما الخیار الأنسب للمنتج الدولي لشركة صناعات غذائیة ذات تطور -4
تكنولوجي منخفض ومستوى تعاملھا مع السوق العالمي ھو المحافظة 

 على السوق الحالي؟ برر إجابتك بالرسم.

 إذا أردت أن تصمم نظام تسعیر دولي مستنداً على (الطلب)، ما أبرز -5
العوامل التي تعتمدھا في ذلك وحاول أن تكون إجابتك بصیغة 

 ریاضیاتیة؟
 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

  خیارات التوزیع الدولي، ھي:-1

  قنوات المنتجات الصناعیة - قنوات المنتجات الاستھلاكیة   ب-أ

  جمیع ما ذكر- قنوات توزیع الخدمات    د- ج

 واحد مما یأتي یعُد من المتغیرات الحاكمة لتحدید خیار واحد أو تولیفة -2
 خیارات لاستراتیجیة الترویج الدولي:

 نوع - العلاقات العامة    د- الإعلان    ج- البیع الشخصي     ب-أ
 الاتصال

 خیار التسعیر الذي یعتمد على تحدید أسعار التحویل بحسب الأسعار -3
 السائدة في السوق، ھو:

  تغیرات الأسعار  - الكلف الكلیة     ب-أ

  لا شيء مما ذكر- منحنى الخبرة     د-ج

  واحد مما یأتي لیس من خیارات تطویر المنتج الدولي:-4

 تطویر أو إضافة منتج - جودة المنتج      ب-أ
 جدید  

  لا شيء مما ذكر.- تعدیلات في المنتجات الحالیة   د-ج

  المستوى الثاني من مستویات بناء المنتج الدولي، ھو:-5

  المنتج الحقیقي  - الجوھر المادي     ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  المواد الأولیة- الخدمات المساعدة     د-ج

  تلتزم الشركة بمزیج تسویقي دولي معیاري، إذا كانت:-6

  منتجاتھا غیر نمطیة  - منتجاتھا نمطیة    ب-أ

  لا شيء مما ذكر- أ + ب     د-ج

 المرحلة الثانیة من مراحل غربلة الأسواق على وفق طریقة التقلص، -7
 ھي:

  تقدیر المبیعات المحتملة  - التقسیم الجغرافي     ب-أ

  أ + ب.- التقسیم الاجتماعي الاقتصادي   د-ج

  لطریقة التمدد في تحدید الأسواق المستھدفة، اسم آخر، ھو:-8

  الجار البعید- الجار القریب    د- الجار الأقرب    ج- الجار الأبعد    ب-أ

  التسویق الذي یركز على تسلم طلبات محددة وتنفیذھا، یسمى:-9

  التسویق الدولي المتكامل  - التسویق الفاعل     ب-أ

  لا شيء مما ذكر- التسویق العالمي     د-ج

  واحد مما یأتي لیس من التوجھات الأساسیة للتسویق:-10

  الحصة السوقیة  - أنشطة التسویق     ب-أ

  أھداف الشركة- التوجھ نحو الزبون     د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 (  )   یعد تعاظم المنافسة الداخلیة (المحلیة) أحد الفرص التي أفرزتھا -1
 البیئة العالمیة.

  (  )   تتسم البیئة العالمیة بالتباین العالي والاستقرار الكبیر.-2

 (  )   طبیعة المعلومات المطلوبة للتسویق الدولي ھي متوافرة لكنھا -3
 غیر دقیقة.

  (  )   یتمیز التسویق العرضي بتوجھ عالي نحو العالمیة.-4

 (  )   یعد قرار الدخول إلى الأسواق الدولیة من عدمھ أول قرارات -5
 استراتیجیة التسویق الدولي.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) ثمانیة وعشرون مؤشر Hanz & Goodnow (  )   لقد ااقترح (-6
 لتنظیم مجموعات الدول المتشابھة.

 (  )  العامل الأساسي المؤثر في الاستثمار الأجنبي المباشر ھو -7
 المخاطرة السیاسیة.

 (  )  عناصر مستوى الجوھر المادي للمنتج ھي (الأسلوب، الشكل، -8
 التصمیم، الوظیفة).

 (   )    یعد الإعلان أحد الخیارات المباشرة لاستراتیجیة الترویج -9
 الدولي.

 (   ) من أبرز أھداف التوزیع الدولي تعظیم العائد على الاستثمار -10
 والعائد على حق الملكیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل التاسع
)، إدارة التسویق، دار 2006 العلاق، بشیر والعبدلي، قحطان، (-1

 المناھج، عمان.
)، التسویق الدولي، دار وائل للنشر، 2007 العمر، رضوان المحمود، (-2

 عمان.
)، التسویق الدولي، دار وائل للنشر، 2004 الضمور، ھاني حامد، (-3

 عمان.
)، إدارة قنوات التوزیع، دار وائل 1999 الضمور، ھاني حامد، (-4

 للنشر، عمان.
)، الإدارة والأعمال، دار 2007 العامري، صالح والغالبي، طاھر، (-5

 وائل للنشر، عمان.
) إدارة 2007 الصمیدعي، محمودة جاسم ویوسف، ردینة عثمان، (-6

 الأعمال الدولیة، دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان.
 دار الحامد -إطار عام–)، إدارة الأعمال الدولیة 2003 عباس، علي، (-7

 للنشر، عمان.

1- Album G., etal., (2002) international Marketing and Export 
Management, 4th ed., Addison – Wesley publishing Co., 
Workingham. 

2- Trepstra, v., & Sarthy, R., (1997), International Marketing, 
The Dryden press, Chicago. 

3- Kotler, P., (2007) Principles of Marketing, Prentic – Hall – 
NewYork. 

4-Stanton, W., etal., (2006) Marketing, Mc Graw – Hill, Boston. 

5- Douglas, P., & Craig, C., (1995), Global Marketing Strategy, 
Mc Graw – Hill, New York. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

 الفصل العاشر
استراتیجیة إدارة الامدادات الدولیة 

 (اللوجستك)
من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 

 على:

 تعرّف أصل مصطلح الأمدادت (اللوجستك)ومفھومھ وأھمیتھ.-1

 الألمام بعملیات أدارة الأمدادات.-2

 تشخیص مسببات الاھتمام بالإمدادات الدولیة.-3

 تجسید آلیات تنظیم أستراتیجیة أدارة الأمدادات الدولیة.-4

 إدراك مراحل صیاغة استراتیجیة الإمدادات الدولیة.-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )10دراسة حالة (
 شركة سامراء للصناعات الدوائیة

تعد شركة سامراء للصناعات الدوائیة من الشركات المتقدمة والمتمیزة في إنتاجھا من الصناعات 
 عراقالدوائیة، وقد ولجت الشركة مجال الصناعات الدوائیة الحیویة التي كانت تستورد من خارج ال

بشكل كامل كالمضادات الحیویة والعقاقیر التي تخص الأمراض المزمنة.. الخ.  

خلال الثمانینات كان على الإدارة ان تتحرك بفاعلیة لتقدیم رؤیة استراتیجیة واضحة تتعامل بھا 
ومن خلالھا مع العدید من التحدیات التي أصبحت تعیق عمل الشركة وتحد من فرص نموھا تلك 

التحدیات التي یمكن ان نعزوھا الى ظروف داخلیة وأخرى خارجیة حدثت في البیئة الخارجیة التي 
تعمل في ظلھا الشركة.  

التحدیات الداخلیة  -1
آ. استنفاذ جمیع إمكانیات التوسع الرأسي والأفقي بما یھدد العملیة 

الإنتاجیة لاكتظاظ مصانع الشركة بالخطوط والآلات والعمال. بشكل 
لا یتیح مجالا للتوسع.  

ب.التقادم الفني لنسبة كبیرة من الآلات والمعدات رغم محاولات الإحلال 
التي تتم بین حین وآخر.  

ج. عدم ملائمة موقع المصنع نتیجة التغیرات الدیموغرافیة في المنطقة.  
التحدیات الخارجیة  -2

التغیرات البیئیة وزیادة الحاجة للعلاجات بشكل أدى إلى إلغاء الدعم من خلال الاستیرادات الكثیرة 
لسد الحاجة المحلیة.  

المصانع الأھلیة التي أخذت تنافس بشكل واضح.  -3
 المتلاحقة في مجال صناعة الدواء على المستوى العالمي التطورات-4

واشتراط تطبیق معاییر الجودة العالمیة.  
وبعد تحلیل التحدیات المذكورة من قبل خبراء الشركة، تكونت لدیھم قناعات بضرورة صیاغة 

 من رسم الخطط اللازمة لتحقیق تلك الإستراتیجیة التي استراتیجیة جدیدة للشركة وبالتالي لا بد
 -یجب ان ترتكز على أحد أو جمیع العناصر الآتیة:

امتلاك تكنولوجیات متطورة تغیر الامور بشكل جذري في مجال -1
صناعة الدواء.  

استخدام آلیة السوق والمنافسة بفكر تسویقي جدید. -2
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 إدارة الأعمال الدولیة 

التطویر الإداري ھو المدخل لإنجاح استراتیجیات التغییر. -3
فكر وسیاسات اقتصادیة تؤمن رفع معدل العائد على المال المستثمر -4

 وتعظیم ثروة الشركة. 

إستخدام إستراتیجیة إمداد (لوجستك) عالمیة ذات سیاسات واجراءات -5
 واضحة؟

 المذكورة أعلاه الأكثر أھمیة لتحقیق الاستراتیجیة والذي یجب ان تبدأ بھ حدد أي من العناصر
 الشركة؟ ولماذا؟

یظھر من خلال معلومات الحالة الدراسیة السابقة أن الشركة موضوع البحث بأمس الحاجة إلى 
صیاغة استراتیجیة جدیدة تشمل مجموعة من العناصر الھامة التي تختلف بأھمیتھا النسبیة لظروف 

الشركة وبالتالي فإن الشركة بحاجة إلى ترتیب ھذه العناصر بحسب أھمیة تنفیذھا وأحد ھذه 
 والدولیة ًالعناصر ھو الإمدادات الدولیة الذي یُعد من الموضوعات المھمة في ادارة المنظمات عامة

 من ذلك ً لما تشكلھ من ارتباطات وتوافقات مع باقي عملیات المنظمة، وأنطلاقاً، نظراًخاصة
 سنتناول تحلیل ھذا الموضوع عبر الفقرات الآتیة:

  أصل مصطلح الأمداد ومفھومھ:-أولاً 

 أسم اطلقھ الیونانیون على فن الحساب، عن الحساب العددي المطبق في ،(Logistics)اللوجستك 
نظریة الأرقام، وفي العلم العسكري یستعمل لوصف وظائف الأركان العامة المتعلقة بحركة الجیش 

 ُ.وعسكرتھ وتوفیر الغذاء لھ

 أصبح یشمل أداة تجھیز وخزن ْ) إذLogisticsأما في الوقت الحاضر فقد توسع مفھوم الأمداد (
 جمیع الأحتیاجات الضروریة للوحدات العسكریة.

ومن خلال العلم العسكري وتطبیقاتھ، نقل علم الأمداد الى المنظمات على أختلاف أنشطتھا وأصبح 
 من الموضوعات الحساسة والشغل الشاغل لأدارة ھذه المنظمات.

ویشیر مفھوم الإمداد الى: فن أدارة سیر المواد والمنتجات من المنظمة إلى المستھلك، وبالتالي 
 یتضمن توفیر وتجھیز المنتجات والخدمات من نقطة تجھیز الى نقطة استھلاك أو طلبات محدده.

كما یعرف أنھ، المعالجة المتكاملة لأدارة عملیات التجھیز والتوزیع التي تحوي جمیع فعالیات حركة 
المواد الأولیة والسلع نصف المصنعة والتامة الصنع، ومن المجھزین الى مناطق أو محطات 

 الأستعمال أو الأستھلاك.

یعرف بأنھ، تخطیط وتنظیم وتحكم لجمیع عملیات الترحیل والتخزین التي ُوبنظرة أكثر حداثة 
تسھل تدفق السلع من نقاط المواد الخام حتى المستھلك النھائي مع عملیات تدفق المعلومات 

المصاحبة لذلك، لتأمین مستوى خدمة مناسب للمستھلك وتحقیق عوائد مناسبة للشركة تتسق مع 
 النفقات المحتملة لمقاومة عقبات الزمان والمكان ومتطلباتھما.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تعرف على انھا (عملیة أداریة ذات بعد أستراتیجي یتضمن أنشطة متعددة، ُأما الأمدادات الدولیة
كالمشتریات والنقل والتخزین والجرد النھائي وتدفق المعلومات بین المنظمة وقنوات تسویقھا 

 المختلفة في فروعھا الداخلیة والخارجیة، وكذلك مع الموردین والمجھزین والوسطاء والزبائن).

وفي ضوء ماتقدم من مفاھیم، یظھر ان رسالة الأمدادات تتلخص في التخطیط والتنسیق لجمیع 
الأنشطة الضروریة الآتیة لتحقیق مستویات مرغوب فیھا من خدمة التوصیل والجودة وبأقل الكلف 

 الممكنة.

 أنشطة التخزین عبر تدفق المنتجات بسھولة.-1

انشطة المعلومات التي توضح سیر المنتجات وحركات بدایاتھا -2
 ونھایاتھا.

 انشطة تقدیم خدمة مرموقة للزبون.-3

  انشطة النقل والرقابة والتجھیز.-4
 على ماسبق ینبغي ان ننظر الى الأمدادات على انھا حلقة وصل بین فضاء السوق والنشاط ًوبناء

 ) التصور السابق.1-10التشغیلي للمنظمة. ویعكس الشكل (

 

 ) 1-10شكل (

 عملیة إدارة الامدادات

 Important of Logistics أھمیة الأمداد:-ًثانیا

 تتبلور أھمیة الأمداد بمایأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تسیھل حركة تجھیز وتنسیق الطلب بشكل یحقق المنفعة المكانیة -1
 والزمانیة للسلع والمنتجات.

تحقیق المعالجة المتكاملة لأدارة عملیات حركة المواد الأولیة والسلع -2
 نصف المصنعة والتامة الصنع.

 تنسیق انسیابیة العمل بین ملكیة مصادر السلع والخدمات ومواقع ھذه المصادر ونوعھا بشكل -3
یمنح مراكز القرار في المنظمة رؤیة واضحة عن كل الأحتمالات الممكنة لعملیات 

 ) ھذه الأنسیابیة.2-10الأمدادات، ویوضح الشكل (

 

) تنسیق إنسابیة العمل بین ملكیة مصادر السلع والخدمات ومواقع ھذه المصادر 2- 10شكل (
 ونوعھا.

. تحقیق میزة القیمة من مكان السوق، من خلال تقلیص المخزون 4
وتحقیق التكامل مع المجھزین بشكل یسھم في تقدیم مایحتاجھ الزبون 

) دور الأمدادات في 3-10بكفاءة وفاعلیة عالیة. ویصور الشكل (
 تحقیق الفوز في میزة القیمة. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) دورالأمدادات في تحقیق الفوز 3-10شكل (
 في میزة القیمة التنافسیة

  عملیات الأمدادات:-ًثالثا

 تنحصر عملیات الأمدادات بما یأتي:

 المواصلات.  -2الترحیل.    -1

 التعیئة والتغلیف.  -4التخزین.   -3

 إعداد المستندات.  -6أدارة المواد.  -5

 برمجة الأنتاج.  -8التنبؤ بالمبیعات.  -7

 أختیار الموقع.-10المشتریات.  -9

 ) أنسیابیة عملیات الأمدادات الدولیة.4-10ویصور الشكل (

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:00 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) انسیابیة عملیات الإمدادات4- 10شكل (

  أسباب الأھتمام بالأمدادات الدولیة:-ًرابعا

 -لقد أزداد الأھتمام بالأمدادات الدولیة نتیجة عوامل متعددة أبرزھا:

مرونة في الأنتاج، وتزوید السوق بأنواع مختلفة من السلع ذات وحدات -1
 صغیرة، مع السرعة في تلبیة متطلبات السوق بأقل مخزون ممكن.

تنویع عملیات الأنتاج المتمثلة في تحویل الموارد من القطاعات -2
الضعیفة الى القطاعات المزدھرة والواعدة، مع تحسین إدارة 

 المخاطرة.
توجة الشركات المتعددة الجنسیات الى الأستفادة من أنخفاض تكالیف -3

الإنتاج في الدول النامیة من خلال نقل عملیات الإنتاج، وتوجیة 
 ًالأستثمارات الأجنبیة المباشرة إلیھا، مما جعل العالم بأسره مجالا

 رحبا للإنتاج والتسویق للسلع والخدمات المختلفة.
تطور نظم المعلومات التي أدت إلى تحقیق وفر حقیقي في كلفة الإنتاج، -4

وعملت على رفع الإنتاجیة، ولاسیما في القطاعات الصناعیة 
والخدمیة، من خلال المكننة والعملیات المصاحبة، على سبیل المثال، 
إستخدام تكنولوجیا المعلومات في عملیة صنع القرار، حل المشكلات 

 الإنتاجیة والإداریة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

التقریب بین الأسواق وتحریرھا ساھم في زیادة الرفاھیة العالمیة، فأزداد الإنتاج العالمي بحوالي -5
 تریلیون دولار خلال السنوات الخمسین 30 تریلیونات دولار الى 3) أضعاف أي من 10(

 الماضیة.

 1999 الى 1960بالأضافة الى ذلك تضاعف متوسط دخل الفرد في الكرة الأرضیة، بین عامي 
مرتین ونصف تقریبا. وإذا جعلنا المقایسة على حقبة زمنیة أكبر سوف نلاحظ أن التقدم الأقتصادي 

) مرات، ففي مطلع القرن 8الذي حققتھ البشریة بمجملھا خلال القرنین الماضیین قد تضاعف نحو (
) 700التاسع عشر كان مجمل تعداد البشریة لایزید على ملیار نسمة، وكان ھؤلاء ینتجون مایعادل (

 ملیار دولار أمریكي من الثروات.

) ملیارات نسمة. وینتجون مایعادل 6وفي نھایة القرن العشرین غدا مجمل تعداد البشریة یقارب (
) ملیار دولار من الثروات. وعلى ھذا النحو یكون سكان الأرض قد تضاعفوا خلال قرنین 32000(

) 45) مرات. ولكن انتاجھم من الخیرات یكون قد تضاعف في المدة نفسھا أكثرمن (6من الزمن (
) ملیار 6000) ملیار دولر الى (700مرة، ویكون إنتاج الملیار الواحد من البشر قد ارتفع من (

 دولار. 

بالأضافة الى أھمیة ودور الأمدادات في تكامل انشطة المنظمات، لابد من البحث لتطویر انظمة 
عرض واسعة في الشركة.وھذة تعتمد على اسس التخطیط الأستراتیجي من اجل تعظیم الأطار الذي 
یحقق حاجات السوق ویمكن تحویلھا الى استراتیجیة التصنیع التي بمقدورھا تساھم في ربط الخطط 

 والأستراتیجیات وبالتالي تحقیق اھداف المنظمة. 

  آلیات تنظیم الأمدادات الدولیة:-ًخامسا

 ) الى آلیات تنظیم الأمدادات الدولیة.ویظھر منھ الآلیات الآتیة:5-10یشیر الشكل (

 

 )5-10شكل (
 آلیات تنظیم الإمدادات الدولیة
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الآلیة المركزیة:-1

وتعتمد على تحدید سلطة القرار بید الأدارة الرئیسة للأمدادات، بحیث تدار جمیع أنشطة الأمدادات 
من قبلھا وتكون الجھات الفرعیة لھذه الأدارة أدوات تنفیذیة ذات أدوار ھامشیة وتصلح ھذه الآلیة 

. ًالى الشركات ذات الفروع المحدودة، والتي تقع ضمن رقعة جخرافیة متشابھة الظروف نسبیا

 ) ھذة الآلیة.6-10ویوضح الشكل (

 

 ) 6- 10شكل (
 الآلیة المركزیة لاتخاذ القرار في إدارة الامدادات

  الآلیة اللامركزیة:-2

وتعتمد ھذه الآلیة على توزیع سلطة القرار بید الأدارات الفرعیة للأمدادات، بحیث تكون كل ادارة 
 مستقلة في قراراتھا وبحسب ظروفھا ویكون دور ھذه الأمدادات الفرعیة دور اساسي ورئیسي.

وتلائم ھذه الآلیة الشركات ذات الفروع المتعددة والموزعة في مناطق جغرافیة متباعدة ومتباینة 
 ) تلك الآلیة.7-10الظروف. ویعرض الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )7- 10شكل (

 العلاقة تنسیقیة (لا مركزیة) بین المركز والفروع

 . الآلیة الھجینة:3

وھي آلیة تجمع بین الآلیتین السابقتین (المركزیة واللامركزیة)، في محاولة لتنظیم الأمدادات بشكل 
 -أكثر كفاءة، فھناك أنشطة یتم أدارتھا لامركزیا، وللأخذ بھذة الآلیة یجب مراعاة العوامل الآتیة:

 أ.مدى إتساع أوقات التأخیر في التجھیز

 ب. مدى المرونة في أوقات المرور.

.ـ مدى أمكانیة الأندماج المتعدد.  ج

 د. تنوع وسائل الشحن.
 ) الآلیة الھجینة لأدارة الأمدادات.8-10ویظھر الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) الآلیة الھجینة (المركزیة واللامركزیة) 8- 10شكل (
 لتنظیم إدارة الإمدادات. والخطوط المنقطة 

 إشارة إلى اللامركزیة والتنسیق.

ویظھر من الشكل السابق، أن إدارة الإمدادات الرئیسة في مركز الشركة تكون مسؤولة مسؤولیة 
مباشرة ومركزیة عن تخطیط الإمداد وإدارة معلوماتھ وإعداد الموازنة ھذا من جھة، والتنسیق مع 
إدارة الفروع لإنجاز مھماتھا في مجال الإمداد لأن ھذه الفروع تمتع باستقلالیة واسعة ناجمة عن 

 اللامركزیة في الأداء والتنفیذ من جھة أخرى.

  مراحل صیاغة استراتیجیة الإمداد (اللوجستك) الدولیة:-سادساً◌َ 

 من أجل صیاغة استراتیجیة الإمداد (اللوجستك) یتطلب الأمر اتباع المراحل الاتیة:

 اشتقاق أھداف وقرارات وخیارات الاستراتیجیة من استراتیجیة -1
الشركة الشاملة، التي تسعى إلى تعظیم ثروة المالكین وتحقیق أھداف 

 أصحاب المصالح كافة.
  تحدید أھداف استراتیجیة الإمداد بدقة ووضوح بحیث تشمل -2

 الجوانب الآتیة:
 خفض الكلف: من خلال تقلیل الكلف اللازمة لحركة المواد -أ

 والمنتجات وتخزینھا، ویمكن بلوغ ذلك عن طریق:
  تقییم البدائل بین المواقع المختلفة للمخازن.-
  تقییم بدائل أسالیب النقل.-
  عدم التضحیة بجودة الخدمة.-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تقلیل حجم الأموال المستثمرة: أن تقلیل حجم الأموال المستثمرة في -ب
نظام الإمداد یعُد من أبرز أھداف الاستراتیجیة، ویمكن تحقیق ذلك 

 من خلال:
  اعتماد الشحن المباشر إلى الزبائن.-
 .Just – in – Time اعتماد فلسفة الإنتاج الآني -
 تقلیل الاحتفاظ بالمخزون إلى الحدود الدنیا أو الاحتفاظ بكمیات -

 محدودة جداً للضرورات القصوى.
 تقلیل المرفوض الداخلي والتقادم بالمنتجات عبر تطبیق نظام -

 الجودة بكفاءة.
تحسین مستوى الخدمة: یتطلب تحسین مستوى جودة الخدمة -ج

 مرحلتین اثنتین، ھما:
) تحدید فجوة جودة الخدمة: في ھذا المرحلة یتم تحدید فجوة 1(

 جودة الخدمة نتیجة المقارنة بین: 
  توقعات الزبون وإدراك إدارة الشركة.-
  الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة.-
  مستوى جودة الخدمة والتسلیم الفعلي للخدمة.-
  أداء الخدمة والاتصال بالسوق.-

 ) لتحلیل فجوة جودة الخدمة.,.Paraurman, etal) نموذج (9-10ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) تحلیل فجوة جودة الخدمة 9-10الشكل (

 ) تطبیق معاییر جودة الخدمة: وتشمل ھذه المعاییر ما یأتي:2(
 الاعتمادیة: قدرة مقدم الخدمة على أداء الخدمة التي وعد بھا بشكل -

 یمكن من الاعتماد علیھا وأیضاً بدرجة عالیة من الصحة والدقة.
 الحصول على الخدمة: قدرة مقدم الخدمة على تقدیمھا بالمكان -

 والزمان والسھولة والمرونة والكلفة الملائمة.
  الأمان: درجة الشعور بالأمان والثقة في الخدمة المقدمة.-
 المصداقیة: درجة الثقة بمقدم الخدمة من حیث التزامھ بالوعود -

 والمحافظة على الأسرار وعدم إلحاق الضرر بالزبون.
  درجة تفھم مقدم الخدمة لحاجات الزبون وسعیھ لإشباعھا وتأمینھا.-
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) توصیف 1-10 مستوى قرارات الإمداد: یوضح الجدول (توصیف)3(
 لمستوى قرارات استراتیجیة الإمداد.

 ) توصیف مستوى القرارات الاستراتیجیة للإمداد1-10جدول (

 مستوى القرار نوع القرار

 تشغیلي تكتیكي  استراتیجي  

 الموقع

  التسھیلات -

  الحجم-

  الأبنیة-

 طبیعة المخزون

  الطرق-

  النفقات-

  الإرسال-

  الشحن-

مزیج الخدمة  نمط النقل النقل
 الفعلي

جداول الكمیات 
 والوقت

إدخال 
 الأوامر

نظام إدخال 
 الأوامر

أولویات طلب 
 تعجیل تنفیذ الطلبات الزبائن

خدمة 
 الزبائن

وضع معاییر 
 خدمة الزبائن

تنفیذ خدمة الزبائن 
 بحسب الطلب

تنفیذ خدمة الزبائن 
 النمطیة بكفاءة

 المخازن

 التنظیم -
 الداخلي

 الترتیب -
 المكاني

اختیار وتحدید 
المساحات بحسب 

 فصول السنة

متابعة تسلم وتسلیم 
 الطلبات

 الشراء
مصنع سیاسات 

 الشراء
التعاقد واختیار 

 الموردین
 إصدار أوامر الشراء

  تشخیص الخیار الاستراتیجي:-4

 یمكن للشركة أن تختار أحد الخیارین الاستراتیجین لتنفیذ استراتیجیتھا:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الخیار الاستباقي (الھجومي): ویعتمد ھذا الخیار عادةً في حالة المنافسة -أ
الشدیدة من قبل الشركات المماثلة في السوق لكسب رضا الزبائن قبل 
الآخرین عن طریق تقدیم خدمات منوعة ومبتكرة باستمرار لھم، أي 

أن الشركة تكون مبادرة لتثبیت صورة الزبائن الذھنیة عن الشركة 
 ومستوى جودة خدماتھا المقدمة.

خیار رد الفعل (الدفاعي): ویعتمد ھذا الخیار في حالة محدودیة منافسة -ب
الشركات المماثلة في السوق، وبموجبھ یتم انتظار فعل الزبون 

 لتجري الشركة رد الفعل لإشباع حاجات الزبون.

 ) مراحل صیاغة استراتیجیة الإمداد 10-10ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) مراحل صیاغة 10-10شكل (
 استراتیجیة الإمداد
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  (اللوجستیك)أسئلة الفصل العاشر
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 تكلم بإیجاز عن أصل مصطلح الإمداد (اللوجستیك).-1

 عرف الإمداد والإمدادات الدولیة؟ ثم بین رسالة الإمداد في -2
 نقاط مركزة

 ما أھمیة الإمداد للشركات الدولیة.-3

 وضح بالرسم انسیابیة عملیات الإمدادات.-4

 حدد أسباب الاھتمام بالإمدادات الدولیة.-5

إذكر آلیات تنظیم الإمدادات الدولیة؟ وتكلم عن واحدة منھا مدعماً -6
 إجابتك بالرسم.

ما العوامل التي یجب أن تؤخذ بنظر الاعتبار عند اعتماد الآلیة الھجینة -7
 في تنظیم الإمدادات الدولیة.

 وضح بالتفصیل مراحل صیاغة استراتیجیة الإمداد.-8

 ما معاییر جودة الخدمة؟-9

میز بین الخیار الاستباقي وخیار رد الفعل في تنفیذ استراتیجیة -10
 الإمداد.

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

كیف تفسر أن عملیة الإمدادات الدولیة، ھي عملیة ذات بعد -1
 استراتیجي؟

ناقش العبارة الآتیة بما لا یزید عن أربعة أسطر (تساھم الإمدادات -2
الدولیة في زیادة مرونة الإنتاج مما ینعكس على زیادة الحصة 

 السوقیة للشركة).

طلبت إلیك إحدى الشركات صیاغة استراتیجیة للإمداد، ما المنھجیة -3
 التي تعتمدھا في ذلك.

بماذا تنصح شركة عربیة تروم تنظیم عملیة الإمداد، حیث أنھا ذات -4
نشاط جغرافي محدود وتعتمد سیاسة التركیز في الإنتاج، ھل بالآلیة 

 المركزیة أم اللامركزیة أم الھجینة؟ ولماذا؟
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 إدارة الأعمال الدولیة 

إلى أي مدى تعتقد أن  استراتیجیة الامداد تساھم مساھمة فاعلة في -5
 تقلیل مشاكل المرفوض الداخلي والتقادم بالسلع؟ وكیف؟

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

 اللوجستیك اسم أطلقھ الیونانیون على:-1

 فن الھندسة  -ب  فن الحساب  -أ

 لا شيء مما ذكر-د   المخزون  -ج

 واحدة مما یأتي لیس من مكونات رسالة الإمدادات:-2

 أنشطة تقدیم الخدمة  -ب  أنشطة التخزین  -أ

 الإنتاج-د   النقل  -ج

 تحقق الإمدادات میزة تسمى میزة القیمة من:-3

 مكان  المنتج  -ب  مكان السوق  -أ

 أ + ب-د  مكان الزبون  -ج

 عملیات الإمداد، تتكون من:-4

 المواصلات  -ب   الترحیل  -أ

 جمیع ما ذكر-د   التخزین -ج

 واحدة من أسباب الاھتمام بالإمدادات الدولیة:-5

 تحریر الأسواق  -ب التقریب بین الأسواق  -أ

 جمیع ما ذكر-د زیادة الرفاھیة العالمیة  -ج

 الآلیة المركزیة في تنظیم الإمدادات الدولیة تناسب:-6

 الشركات ذات الفروع المحدودة  -الشركات ذات الفروع المتعددة  ب-أ

 لا شيء مما ذكر-الشركات ذات النشاط المحلي  د-ج

واحدة فقط مما یأتي من العوامل الحاكمة في اعتماد الآلیة الھجینیة في -7
 تنظیم الإمدادات الدولیة:

 محدودیة الاندماج  -ب  محدودیة وسائل الشحن  -أ

 أ + ب-د  المرونة في أوقات المرور  -ج
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أول مرحلة في صیاغة استراتیجیة الإمدادات، ھي:-8

 خفض الكلف  -ب   تحدید الأھداف  -أ

 لا شيء مما ذكر-د  توصیف مستوى القرار  -ج

 مستوى القرار الاستراتیجي للموقع یشمل:-9

 -الكلف ب  التسھیلات  -أ

 أ + ج-د   الحجم  -ج

الخیار الذي یعتمد في حالة المنافسة لتستفید استراتیجیة الإمداد، -10
 یسمى:

 الھجومي  -ب  الدفاعي  -أ

 لا شيء مما ذكر-د  الرئیسي  -ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

(  )  اللوجستیك في العلم العسكري یستعمل لوصف وظائف الأركان -1
 العامة المتعلقة بحركة الجیش وعسكرتھ.

 (  )  تعد أنشطة الإنتاج وتسویق الخدمات من أنشطة الإمداد.-2

 (  )  إدارة المواد من العملیات الأساسیة للإمدادات.-3

 (  )  تركیز عملیات الإنتاج من أسباب الاھتمام بالإمدادات الدولیة.-4

(  )   آلیة الإمداد اللامركزیة تلاءم مناطق جغرافیة متباعدة ومتشابھة -5
 الظروف.

(  )  اشتقاق الأھداف تمثل الخطوة الثانیة من خطوات صیاغة -6
 استراتیجیة الإمداد.

 (  )  من معاییر جودة الخدمة ھو (الاعتمادیة).-7

 (  ) ھناك ثلاثة خیارات لتنفیذ استراتیجیة الإمداد.-8

(  )  سیر المنتجات وحركات بدایتھا ونھایاتھا من أبرز مھمات رسالة -9
 الإمدادات.

 (  ) لا تختلف مھمة الإمداد المحلي عن مھمة الإمداد الدولي.-10
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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الفصل الحادي عشر 
 الإدارة المالیة الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریةأن یكون القارئ الكریم قادراً 
 على:

 إدراك مسببات عالمیة الإدارة المالیة.-1

 تعرف مفھوم الإدارة المالیة الدولیة وأھمیتھا.-2

 تحدید أھداف الإدارة المالیة الدولیة ومھماتھا.-3

 تعرف استراتیجیات الإدارة المالیة الدولیة.-4

 إدارك آلیات الأسواق المالیة الدولیة.-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )11حالة دراسیة (
 إن یزسلسلة الفنادق العالمیة ھولیدا

تعد شركة ھولیدائ إنز العالمیة من أكبر شركات الاستضافة في العالم. وتعمل ھذه الشركة في ثلاثة 
، والمطاعم. ویقع المركز الرئیس لھذه لعابمجالات أعمال مختلفة وھي نشاط الفندقة، وصالات الأ

الشركة العالمیة في مدینة ممفیس بولایة تینیس بالولایات المتحدة الأمریكیة. وفي منتصف عام 
) كان توزیع الدخل الذي تحصل علیھ الشركة موزعا وفقا للأنشطة الثلاثة التي تعمل بھا 1983(

كما یلي:  

%) من الدخل یأتي من نشاط الفندقة. 64.6(-1
.  لعاب%) من الدخل یأتي من صالات الأ32.9(-2

%) من الدخل یأتي من نشاط المطاعم.  1(-3
%) من الدخل یأتي من مصادر أخرى.  1.5 (-4

) بلیون دولار أمریكي والذي یحقق دخلا صافیا 1.5ولقد بلغ حجم المبیعات في منتصف ھذا العام (
) ملیون دولاراً .  123مقداره (

) حجرة موزعة 312302) فندقا والتي تحتوى على (1744ویتضمن نظام الفندقة التابع للشركة (
) بلیون 4) دولة في العالم كلھ. وتحقق ھذه الفنادق في المتوسط دخلا سنویا إجمالیا مقدار (53على (

دولار. ویتكون ھذا النظام الفندقي من مجموعة مملوكة للشركة بالكامل، ومجموعة أخرى من 
الفنادق التي تشارك الشركة في ملكیتھا مع بعض مواطني الدول الأجنبیة التي توجد بھا ھذه الفنادق 

). وتبلغ نسبة المجموعة الأخیرة Franchiseمن خلال استخدام نظامي التراخیص، وحق الامتیاز(
%) من 81%)، والتي تمثل حوالي (86من الفنادق الى مجموع الفنادق التابعة للشركة حوالي (

%) فقط من دخلھا السنوي.  6مجموع الحجرات والتي تدر عائدا سنویا للشركة مقداره (

 دولارا لكل حجرة سنویا بالإضافة إلى نسبة مقدارھا 300ویقوم الشخص الذي یمنح الامتیاز بدفع 
%) من نفس 2%) من الدخل الإجمالي للحجرة في السنة كحق ملكیة علاوة على نسبة مقدارھا (4(

الدخل للحجرة كمصاریف تسویقیة وخدمات الحجز. ویعد نظام الحجز الخاص بالشركة من اكبر 
واكفأ نظم الحجز في صناعة الفنادق.  

%) من 3) انخفضت نسبة النزلاء بالفنادق دون القیام بحجز مقدم الى حوالي (1982وفي عام (
%) في فترة الخمسینات. ولقد كانت سیاسة 95مجموع النزلاء بعد ان كانت ھذه النسبة تصل الى (

الشركة في اختیار مواقع الفنادق ھي بنائھا بالقرب من الطرق الرئیسة والحیویة للمدن، وبصفة 
) بدأت الشركة في التخلي عن 1981خاصة الطرق السریعة التي تربط بین المدن. ولكن في عام (

ھذه السیاسة والاتجاه نحو إقامة فنادقھا الجدیدة بالقرب من المطارات، او التجمعات الصناعیة، أو 
 حتى داخل 

المدن ذاتھا.  

%) من مجموع النزلاء الذي یشغلون 60ویمثل النزلاء المسافرون من منطقة الى أخرى حوالي (
حجرات الفنادق التابعة للشركة. ولھا السبب فقد قامت الشركة ببناء سلسلتین جدیدتین من الفنادق 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 والتي أعدت خصیصاً للنزلاء المسافرین من رجال الأعمال والذین ینتمون إلى الطبقة العلیا
 في المجتمعات.  

 والتي تقدم »كراون بلازا«وتمثل السلسلة الأولى من ھذه الفنادق تلك السلسلة التي أطلق علیھا اسم 
عشاءً فاخراً للنزلاء بھا، وتقدم الصحف الیومیة للنزلاء في حجراتھم، وكذلك تقوم بتقدیم إفطاراً 

) ساعة یومیاً . كما تقدم ھذه الفنادق خدمة تقدیم 24متكاملاً لنزلائھا، مع الخدمة المستمرة لمدة (
بعض الأفلام الخاصة المجانیة للنزلاء في حجراتھم والتي یتم فیھا عرض احدث الأفلام السینمائیة 
والتي لا تزال تعرض في دور العرض السینمائي. ویقوم النزیل في ھذه السلسلة بدفع معدل أعلى 

 دولارا )20() إلى 15من ذلك الذي یدفع في بقیة الفنادق التابعة للشركة وذلك بمعدل یتراوح بین (
) دولارا للیلة 44في اللیلة الواحدة. وحیث ان متوسط كلفة اللیلة الواحدة في الفنادق الاخرى یبلغ (

) دولاراً في 64) إلى (59الواحدة فان النزیل في سلسلة كروان بلازا یقوم بدفع كلفة تتراوح بین (
اللیلة. وتقع فنادق ھذه السلسلة في بعض مدن الولایات المتحدة الأمریكیة والتي من اشھرھا 

میرلاند، وسان فرانسیسكو، ومیامي، ودالاس. وتنوي الشركة افتتاح أربعة فنادق أخرى تابعة لھذه 
).  1990السلسلة في مدن ستانفورد، وھیوستن، ونیو اورلیانز في نھایة عام (

 والتي تم إنشاؤھا »امباسي سویت«أما مجموعة السلسلة الثانیة من الفنادق فقد أطلق علیھا اسم 
بغرض التعامل مع رجال الأعمال الذین یسافرون بصورة دائمیة والذین یقضون عادة في الفندق 

) لیالي على الأقل بدلا من النوع الاول الذي یقضي في المتوسط حوالي لیلة 4 أو 3الواحد حوالي (
الى لیلتین فقط في الفندق. ونظرا لان النوع الثاني من السلسلة یخدم ھؤلاء الذین یمكثون فترة أطول 

في الفندق فقد أعدت لھم بعض الخدمات الخاصة والتي یكون النزلاء على استعداد لشرائھا. فقد 
أعدت حجرات ھذه السلسلة من الفنادق على شكل جناح خاص (سویت) والتي تتكون من حجرة 

معیشة منفصلة مع وجود حجرة نوم واحدة معھا او حجرتان. وقد زودت حجرة المعیشة ببار 
 یحتوى على بعض المشروبات الخفیفة 

للنزلاء، وتنوى الشركة التوسع في ھذا النوع من الفنادق خلال الخمس سنوات القادمة.  

) أعلنت الشركة انھا بصدد إنشاء سلسلة اقتصادیة من الفنادق والتي أطلق 1983وفي دیسمبر عام (
) فندقا 300علیھا اسم سلسلة فنادق "ھامیتون إن" ولقد تم التخطیط لھذه السلسلة بحیث تحتوى على (

بعضھا مملوك للشركة بالكامل، وبعضھا الآخر یتم إنشاؤھا عن طریق منح بعض المستثمرین 
) سنوات. ویبلغ متوسط تكلفة اللیلة الواحدة للنزیل في 5تراخیص الإنشاء وذلك في مدة لا تتجاوز (

 ھذه الفنادق حوالي 
) دولاراً .  25(

وسوف تحتوى ھذه الفنادق على حجرات خاصة للمدخنین، وحجرات اخرى لغیر المدخنین، كما 
ستقدم ھذه الفنادق خدمة التلیفزیون الملون مجاناً، مع وجود خدمة تلیفون محلیة فقط داخل 

) عاما بالبقاء مجاناً مع والدیھم في 18الحجرات، وإفطار كامل وكذلك السماح للأولاد اقل من (
نفس الحجرة.  

) ملیون دولاراً على الفنادق والتي تمتلكھا الشركة بالكامل 60.1ولقد قامت الشركة بإنفاق حوالي (
وذلك بغرض صیانتھا، وتحسین صورتھا الداخلیة والخارجیة. وفي ظل ھذا العام فقد تم استبعاد 
بعض الفنادق القائمة على أساس استخدام حق الامتیاز والتي لم تستطع ان تعمل في ظل المعاییر 

الجدیدة من حیث مستوى الخدمة والمظھر العام للفندق. ولقد وصل معدل الاستبعاد الاسبوعي خلال 
ھذه السنة الى  استبعاد فندقا واحدا تقریباً كل أسبوع. ولقد أدت استراتیجیة التشذیب التي اتبعتھا 
الشركة الى انخفاض إیراداتھا بشكل واضح. فعلى الرغم من ان عدد الفنادق الجدیدة التي تتبع 
للشركة سواء من خلال الملكیة، او من خلال الامتیاز، او الترخیص قد زادت خلال ھذا العام 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) فندقا وذلك لقیام 45) فندقا إلا ان عدد الفنادق التي تتبع الشركة قد زاد فقط بمقدار (569بحوالي (
الشركة باستبعاد عدد كبیر من الفنادق القدیمة والتي لم تستطع ان تقابل شروط التشغیل الجدیدة التي 

 وضعتھا الشركة من حیث 
الخدمة والمظھر.  

وفي نفس العام الذي قامت فیھ الشركة بتطویر نظم التشغیل لسلسلة الفنادق التي تتبعھا فقد قامت 
الشركة باستبدال اللافتة التي تحمل اسم الشركة. فقد تم إحلال اللافتة القدیمة للشركة باخرى 

مستطیلة الشكل والتي تحوى في قمتھا اسم السلسلة ذاتھا باستخدام اللونین البرتقالي والاصفر وذلك 
بخط بارز على خلفیة المستطیل ذات اللون الاخضر.  

والآن وبعد دراستك لھذه الحالة المطلوب ان تجیب على الاسئلة التالیة:  

 ھل تعتقد أن استراتیجیة التنویع التي تتبعھا الشركة حالیاً، وتنوى -1
الاستمرار فیھا في المستقبل ھي استراتیجیة جیدة ام سیئة ؟ ولماذا ؟  

  قرارات الاستثمار للشركة كانت صائبة أم لا؟نأ ھل تعتقد -2

 من  ھل ترى أن السیاسة الجدیدة لاختیار مواقع الفنادق التابعة للشركة-3
 ھي سیاسة جیدة ؟ ام كان من الأفضل الاستمرار في الناحیة المالیة

السیاسة القدیمة للشركة ؟  
 ھل تعتقد أن الشركة بحاجة إلى التحوط للمخاطرة؟ ولماذا؟-4

یظھر من خلال معطیات الحالة الدراسیة السابقة أن العالمیة وممارسة النشاط الدولي لا یقتصر على 
الإنتاج والتوزیع السلعي بل تقدیم الخدمات وبخاصة الفندقیة منھا، والأكثر من ذلك أن ھذا النشاط 

 وغیره 
یمكن الاستثمار والتنویع فیھ على مساحة جغرافیة واسعة عالمیاً من خلال ممارسة وظیفة دولیة 

تسمى الإدارة المالیة الدولیة، ولمعرفة المرتكزات الفكریة لھذه الإدارة واستراتیجیاتھا جاء الفصل 
 الحالي لیحاور ویناقش الموضوعات الآتیة:

 عالمیة الإدارة المالیة-◌ً أولا

تختلف ممارسات الأدارة المالیة في المنظمات الدولیة عن نظیرتھا المحلیة، ویصل ھذا الأختلاف 
لدرجة أكبر مماھو علیة في الوظائف الأداریة الدولیة الآخرى، كالتسویق الدولي وأدارة الموارد 

البشریة، والبحث والتطویر. فھذه الوظائف الأخیرة تؤدى بالطرائق التي تعطي عنایة أكبر لعادات 
الدول المضیفة وتقالیدھا. ولكن الأدارة المالیة الدولیة تختلف في ان العدید من القرارات ذات 

 الأھمیة القصوى بالنسبة لھذه الأدارة لا تقابلھا قرائن في المنظمات المحلیة بأي حال من الأحوال.

 ومن أبرز مؤشرات عالمیة الإدارة المالیة، ما یأتي:

تعد الأسواق المالیة مجال حیوي لتجسیر العالم حقاً، أي أن الشركات -1
في جمیع أنحاء العالم نستطیع الوصول إلى الأسواق المحلیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

والخارجیة في بلدان كثیرة وبعملات عدیدة وفي أي وقت من الأوقات 
 فعندما تغلق طوكیو تفتح لندن ونیویورك.. وھكذا.

) 1.5تنجز في البورصة الأجنبیة یومیاً معاملات قیمتھا أكثر من (-2
 تریلیون دولار بین دول العالم المختلفة.

تساھم الشركات غیر الأمریكیة مساھمة كبیرة في أسواق الولایات -3
المتحدة الأمریكیة. فقد بلغ عدد الشركات الأجنبیة المسجلة في 

 ) بلداً .48) شركة من (400بورصة نیویورك (

حدوث الصدمات والأزمات المالیة، فعندما حلَّت محنة المضاربة في -4
، وانتقلت ملایین من دولارات الاستثمارات 1997تایلاند في تموز 

خارج تلك البلد، أدت إلى انخفاض قیمة عملات بلدان كثیرة، فضلاً 
 عن تایلاند، مثل اندونیسیا ومالیزیا والأرجنتین والبرازیل.

وعلى أساس ماتقدم تحتاج المنظمات الدولیة لتغطیة أحتیاجاتھا من رأس المال العامل العادي ضد 
أخطار خفض قیمة العملات إلى تحلیل وتقویم العدید من الأعتبارات التي تصطدم بالأختیار بین 

 الأمتلاك المباشر، أو عقد أتفاقات لأستخدام علاماتھا التجاریة و/أو براءات أختراعاتھا.

إن حقیقة كون المنظمة دولیة یخلق میادین جدیدة لأتخاذ القرارات الخاصة بھا ویفتح المجال أمام 
وسائل فنیة جدیدة لم تكن موجودة أو معروفة سابقا. وتؤثر ھذه الأمكانات الجدیدة في قوة المنظمة 

بالنسبة الى أقتصادیات العدید من دول العالم. لذلك ً◌ بالنسبة الى أنشطة المنظمات الدولیة وأیضا
فأن مدیر المالیة الدولیة الذي تقع على مسؤولیتھ أدارة الأستراتیجیة الكاملة للتدفقات المالیة وتنفیذھا 

 في المنظمة الدولیة یصعد بذلك الى آفاق جدیدة في الأنشطة الأداریة الدولیة.

ومما تقدم یظھر أن ممارسة الأدارة المالیة في المنظمات الدولیة یصاحبھا العدید من التعقیدات، 
 ولجعل الصورة أكثر وضوحاً، یستلزم الأمر تشخیص ھذه التعقیدات إذ یمكن تلخیصھا بمایأتي:

  الأختلافات القائمة بین قوانین الضرائب في الحكومات المختلفة.-أ

 مخاطر أسعار الصرف وتأثیر معدلات التضخم للدول المختلفة.-ب

 تباین الأجراءات التنظیمیة التي تتحكم في تدفقات راس المال.-ت

 أختلاف آلیات الأقتراض بین الدول.-ث

  المخاطرة السیاسیة وفي مقدمتھا التأمیم والمصادره.-ج
 ) فرعا من فروعھا الخارجیة، ظھر 53 ) منظمة دولیة أمریكیة و( 34وفي دراسة میدانیة شملت (

ان التعقیدات التي تواجھھا المراكز الرئیسة لھذه المنظمات تأخذ الترتیب الآتي: ( المركز الأول 
للمشكلات المحاسبیة وتباین آلیات أحتساب الضرائب ثم تخفیض الكلف والتسعیر الداخلي، ثم 

 أجراءات الأقتراض وأخیراً مصروفات البحوث).
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أما من وجھة نظر الفروع، فأن ترتیب درجة التعقیدات تختلف الى حد ما عن المراكز الرئیسة، إذ 
ظھر ان التعقید الأكبر ھو المواقف والاتجاھات المالیة ثم مشكلات توزیع الكلف ثم مشكلات نوعیة 

 التحلیل المالي.

وفي دراسة أكثر حداثة، أشرت ان التعقیدات في المنظمات الدولیة تنطوي جمیعھا تحت المخاطرة 
السیاسیة وبدرجات متفاوتھ بین الأقل تعقیدا وتشمل ( التمییز الضریبي، التمییز في المبیعات، 

الرقابة على الأسعار، أعادة التأمین )، المتوسطة التعقید وتشمل ( القیود على المدیرین المغتربین، 
القوانین الوطنیة حول الأستثمار الأجنبي، خسارة الموجودات)،  والأكثر تعقیدا وتشمل ( نزع 

 الملكیة).

وانطلاقاً من دور الإدارة المالیة العالمیة وتوجھاتھا الحدیثة والمعاصرة فضلاً عن حداثة ممارساتھا 
 وخطورة قراراتھا یتطلب الأمر مناقشة الموضوعات الآتیة:

 : مفھوم الإدارة المالیة الدولیة وأھمیتھا:◌ً ثانیا

) على أنھا: (المجال الذي یتضمن بشكل International Financeتُعرف الإدارة المالیة الدولیة (
عام أوجھ أو امتدادات دولیة لكل مجال من مجالات، الإدارة المالیة، والاستثمارات، والمؤسسات 

المالیة، بسبب انتشار ثقافة العولمة في أغلب مناحي الحیاة، الأمر الذي أدى إلى ظھور الحاجة إلى 
عاملین یمتلكون المھارات والخبرات التي تمكنھم من التعامل مع أسعار الصرف والمخاطرة 

 السیاسیة).

 ) مجالات الإدارة المالیة، والاستثمارات، والمؤسسات المالیة:1-11ویوضح الجدول (

 الإدارة المالیة

 (داخل المنظمة)

 

 الاستثمارات

(المستثمرین ومدیري 
 الاستثمار)

 المؤسسات المالیة

(المصارف والمنظمات 
 المالیة)
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 * إدامة الأرصدة النقدیة

* الاستثمار في 
 الأصول الجدیدة

* استبدال الأصول 
 القدیمة

* اكتساب شركات 
 أخرى

* الافتراض من 
 المصارف

* إصدر الأسھم 
 والسندات

 * تقییم الأسھم المالیة

 * انتقاء الأوراق المالیة

 * تحلیل السندات

* استخدام الخیارات 
 والمستقبلیات

 * قیاس أداء المحفظة

 * منح القروض

 * إدارة الأرصدة النقدیة

* تحدید كفایة رأس 
 المال

* التعامل مع التشریعات 
 الحكومیة.

* تحدید معدلات الفائدة 
 على القروض

* تحدید معدلات الفائدة 
 على الودائع.

كما تعرف بأنھا: (الإدارة المسؤولة عن تنفیذ مختلف العملیات المالیة (الاستثماریة والتمویلیة) عبر 
الحدود وكذلك كیفیة استخدام الأدوات المالیة التي تسھم في تعظیم الربح وتقلیل الخطر عبر أسواق 

 مالیة دولیة مختلفة).

وتعرّف أیضاً : (الوظیفة التي تتعامل مع البنى والھیاكل الدولیة على مستوى الاستثمار والتمویل 
 وضمن مؤسسات وأسواق مختلفة ومتنوعة).

 وتأسیساً على المفاھیم السابقة؛ تتضح أھمیة الإدارة المالیة الدولیة 
 في كونھا:

 حقل معرفي یمكن أن یساھم في التعرف على الھیاكل الدولیة -أ
 كمنظومات وشبكات عمل.

 تساعد في تحدید العملیات الدولیة التي تمارس في إطار البنى -ب
 والھیاكل الدولیة.

  تحدد الأدوات المالیة التي تستخدم في التعاملات الدولیة.-ج

 توفر فھم للأحداث الدولیة وآلیات صناعة القرارات المالیة لمواجھة -د
 تلك الأحداث.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تكسب مدیري المالیة في الشركات معارف وخبرات ومھارات، توقع -ھـ
الأحداث الدولیة وتشخیص مساراتھا وتأثیراتھا خاصة في مجال 

 الأخطار الإضافیة (الخطر السیاسي وخطر العملات).
 ثالثاً : أھداف الإدارة المالیة الدولیة ومھماتھا

 * تتلخص أھداف الإدارة المالیة الدولیة، بما یأتي:

 الحد من الخسائر التي تتحقق بسبب الانتشار الجغرافي الكبیر عبر -ا
الدول لعملیات وأنشطة شركات الأعمال التي تعمل في البیئة الدولیة 

من خلال إدارة الموازنات الرأسمالیة بشكل كفوء وفاعل واختیار 
 أفضل استراتیجیة لضمان التدفق النقدي.

 خفض مخاطر تقلبات أسعار الصرف، وخفض كلف العملیات في -2
 السوق الدولي.

 التحوط للمخاطرة السیاسیة، عبر صیاغة قرارات فاعلة لتقلیلھا أو -3
 تجنبھا.

 * أما مھمات الإدارة المالیة الدولیة، فھي:

  المساھمة في صیاغة استراتیجیة الشركة الشاملة.-أ

  تحدید سبل الاستثمار في البیئة الدولیة.-ب

  تقییم العائد والمخاطرة في ظل اختلاف أسعار الصرف.-ج

  استعمال الأسالیب والأدوات المالیة اللازمة لصناعة القرارات المالیة.-د

  تحدید مصادر الأموال في البیئة الدولیة وأسواقھا ومؤسساتھا.-ھـ

 تھیئة الخبرات والمھارات الكفوءة في المجالات المالیة والقادرة على -و
 التعامل مع البیئة الدولیة.

 رابعاً : استراتیجیات الإدارة المالیة الدولیة

تعتمد الإدارة المالیة الدولیة عدداً من الاستراتیجیات لتنفیذ مھماتھا وتحقیق أھدافھا، وھذه 
 الاستراتیجیات، ھي:

  استراتیجیة الاستثمار الدولي:-ا

برغم الجدل الدائر حول جدوى الاستثمارات الأجنبیة و دور المنظمات متعددة الجنسیات فإن أحداً 
  تجاھل أھمیتھ بالنسبة لدفع عجلة التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة في الدول بشكل عام هلا یمكن

 والنامیة منھا بشكل خاص.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ومن وجھة النظر التقلیدیة بخصوص التجارة الدولیة فإن العمالة، وعوامل الإنتاج الأخرى لا تمتع 
بمرونة الحركة و الانتقال بین الدول.وتھتم المنظمات متعددة الجنسیات لیس فقط بحركة و انتقال 

السلع و الخدمات بین الدول عموماً، بل أیضاً بحریة حركة و انتقال رأس المال. ویسمح تدویل رأس 
المال للمنظمات و الأفراد لمناقلة رأس المال بین الدول لأغراض التملك و الاستثمار في 

 الموجودات المختلفة و المساھمة في تأسیس المنظمات التجاریة و الصناعیة المتنوعة.

نظریاً، ینقل المستثمر الأموال من دولة إلى أخرى إذا توقع تحقیق عائد أفضل و مردود أعلى على 
 المدى الطویل.وان مناقلة الأموال من دولة لأخرى یحدث بسبب:

 أ ) الدول الثانیة توفر عائد أعلى على المدى الطویل قیاساً بما كان یتحقق 
 في الدولى الأولى.

ب) حصول المستثمر في البلد الثاني على موجودات أكثر و بنفس حجم 
 رأس المال الذي كان مستثمر في البلد الأول.

ومن ھذا المنطلق فإن الاستثمارات تنساب من الدول المتقدمة الغنیة إلى الدول النامیة و الفقیرة إلا 
أن المستثمرین لا ینقلون أموالاً كثیرة من الدول المتقدمة إلى الدول النامیة ویمكن أن نستشف أن 
عوامل مثل العائد المالي و الكلف الأقل غیر كافیة لجذب رؤؤس الأموال إلى مجالات التجارة و 
الصناعة.ذلك أن العوائق التي تواجھ الاستثمار الأجنبي قد تكون ذات طابع سیاسي أو اقتصادي 

متأثرین بدرجة لاستقرار و المخاطر السائدة في بلد ما، إلى جانب القیود التي تفرضھا بعض 
 الحكومات على عملیات الاستثمار و كذلك مدة الأستثمار.

 وتناقش ھذه المسألة وجھتا نظر، ھي:

 ) وجھة النظر التقلیدیة:1

یفترض رواد النظریة التقلیدیة إن الاستثمارات الأجنبیة ھي بمثابة مبادرة من طرف واحد الفائز 
بنتیجتھا المنظمات متعددة الجنسیات في معظم أن لم یكن في كل الحالات.أي أن الاستثمارات 

الاجنبیة من خلال المنظمات متعددت الجنسیات تأخذ أكثر مما تعطي.لذلك فأنھ من المفید عرض 
 وجھات النظر لعدد من رواد النظریة التقلیدیة في ھذا الموضوع وكما یأتي:

 أشار بایجا من واقع تحلیلة لأنشطة و ممارسات إسھامات بایجا:أ) 
المنظمات الامریكیة متعددة الجنسیات في الدول النامیة إلى ثلاث 

 وجھات نظر، ھي:

وجھة نظر المنظمات متعددة الجنسیات تفترض أن الدول المضیفة ●
ھي مصدراً رئیسیاً للمواد الخام و المواد الأولیة، ومن ثم فإن 

الاستثمارات الأجنبیة ھناك تستھدف استخراج أو الحصول على 
ھذه المواد لاستخدامھا في الدولة ألام، و الأسعار التي تدفعھا كمقابل 

لھذه الخامات تكون منخفضة.وتكون المنظمات متعددة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 كاملة عن تحدید و اختیار أماكن و مواقع ةالجنسیاتمسؤولة مسؤولي
الاستثمارات و حجم و نوع ھذه لاستثمارات.ویرى مؤیدو ھذا 
المدخل أن الدول المضیفة لیس لدیھا القدرة على اقتناء و إدارة 

التكنولوجیا المتقدمة ومن ثم فان الشركات متعددة الجنسیات ھي 
 الأقدر 

 على ذلك.

وجھة نظر المستثمر الأجنبي تفترض أن الدول المضیفة بما تحتویھ ●
من فرص متعددة للاستثمار و إنتاج و تسویق السلع تمثل أسواقاَ 

مربحة، ولكي یتم استغلال مثل ھذه الفرص یجب أن یشترك 
مستثمرین وطنیین في المشروعات الاستثماریة على أن تحتفظ 
المنظمة الأجنبیة بحق الإدارة و الرقابة و ھذا یستلزم أن تكون 

حصة المستثمر الأجنبي أكبر من حصة نظیره الوطني في 
 المشروع.

وجھة النظر الثالثة فترتبط بأختیار الدولة المضیفة كموقع للاستثمار ●
و كیفیة إدارة و تنظیم الاستثمارات بھا. و ترى وجھة النظر ھذه أن 
تمتع المنظمات متعددة الجنسیات بموقع تنافسي یستلزم منھا اختیار 

 الدولة المضیفة التي تتمیز بانخفاض تكالیف العمل بھا.

 الأجنبیة لا تساعد على ت:یرى فرانك أن الاستثماراإسھامات فرانكب) 
خلق علاقات قویة للتكامل الرأسي و الأمامي و الخلفي مع باقي 

الأنشطة الاقتصادیة في المجتمع المضیف فإنھا في نفس الوقت تؤدي 
إلى خلق أو فرض أنماط للتنمیة الاقتصادیة من شأنھا رفع درجة 

أعتماد الدول المضیفة على الدول المتقدمة مصدرة الاستثمار.لذلك 
فان اسعار المواد الاولیة اقل بكثیر من أسعار السلع المصنوعة و 

 المستوردة.

 أشار ھؤلاء إلى السلبیات اسھامات فریمان، وبیرسن، لیفنجستون:ت)  
المحتلمة لممارسات المنظمات متعددة الجنسیات في دول العالم الثالث 

 و التي ھي كالأتي:

 أضعاف فاعلیة التخطیط الاقتصادي بسبب محاولة الحصول على ●
الكثیر من الامتیازات كالإعفاءات الجمركیة و الإعفاءات من قوانین 

 العمل المطبقة في ھذه الدول.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الممارسات غیر الأخلاقیة التي تمارسھا مثلاً كالھدایا، ودعوات ●
الغداء و الحفلات و غیرھا والتي تكون غایتھا تمریر مشاریع أو 
موضوعات غیر مستوفیة الشروط والضوابط المعمول بھا فضلاً 

 عن إساءتھا إلى البلد المضیف.
 ) وجھة النظر الحدیثة:2

تعارض النظریة الحدیثة وجھة النظر التقلیدیة بشأن جدوى الاستثمارات الأجنبیة ( وبصفة خاصة 
المباشرة منھا) لدفع عجلة التنمیة الشاملة في الدول النامیة. فعلى عكس ما تفترض النظریة التقلیدیة 

 الأجنبیة تحكمھا مصالح مشتركة بین طرفي الاستثمار تتفترض النظریة الحدیثة أن الاستثمارا
فیحصل كل طرف على عدد و أنواع معینة من العوائد و الفوائد غیر أن حجم و نوع  عدد الفوائد 

 التي یتحصل علیھا كل طرف یتوقف على سیاسات و ممارسات الطرف الأخر.

 ونستعرض في الآتي وجھات نظر بعض الكتاب في ھذا الصدد، وكما یأتي:

 یرى كار أن قیام المستثمرین الأجانب ( المنظمات متعدد الجنسیات كار:●
أو الدولیة) بالاستثمار المباشر في الدول المضیفة و قبول ھذه الدول 

لھذا النوع من الاستثمارات إنما یعني و جود اعتقاد مشترك بین 
ھذین الطرفین بان الكثیر من المنافع و العوائد من الممكن  تحقیقھا 

من خلال ھذا الاستثمار.ونجد أن الدول المضیفة تتحصل على منافع 
من أھمھا خلق فرص للعمالة، و تحسین مستوى الدخول، و ارتفاع و 

 تحسین الإنتاجیة.

 في مناقشتھم للمنافع الخاصة بالاستثمارات مكسل، فرنون و ویلس:●
الأجنبیة لم یتجاھل میكسل و فرنون و ویلي الآثار السلبیة لھذه 

الاستثمارات.غیر أنھم أشاروا في نفس الوقت إلى أن مدى تأثیر 
الاستثمارات الأجنبیة على التنمیة في الدول المضیفة یتوقف على 
العدید من العوامل و المتغیرات و على سبیل المثال تجد أن درجة 

إسھام الاستثمارات الأجنبیة في التنمیة یتوقف على طبیعة الصناعة 
أو المجال الذي یسمح للاستثمارات بالدخول فیھا. وفي نفس الوقت 

تجدر الإشارة إلى أن الاستثمارات الأجنبیة المباشرة بصفة خاصة قد 
تلعب دوراً حیویاً في جھود التنمیة الشاملة في الدول النامیة إذا 
 تتمكنت ھذه الدول من توجیھ و تنظیم و تخطیط ھذه الاستثمارا

 بصورة جیدة. 

 بعد العدید من الدراسات خلص كل من ھود و وینج إلى ھود و وینج:●
 مجموعة من المسلمات، ھي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أن أنشطة و ممارسات المنظمات متعددة الجنسیة في الدول المضیفة ●
یجب أن یتم تقیمھا لیس فقط من الناحیة النظریة ولكن أیضاً من 

الناحیة التطبیقیة سواء  كان ھذا في المجالات السیاسیة أو 
 الاقتصادیة.

أن المنظمات متعددة الجنسیات تعتبر من وجھة النظر الحدیثة الشاملة ●
أكثر الوسائل أو الأدوات تكاملاً في استغلال و تنظیم الموارد 

الطبیعیة و البشریة على نطاق واسع بما لدیھا من إمكانیات فنیة و 
 إداریة.

انھ لا توجد بالفعل مباراة من طرف واحد بین المنظمات متعددة ●
 لجنسیات و الدول المضیفة.

 أشار بیرستكر في دراساتھ إلى الكثیر من الفوائد و المنافع بیرستكر:●
الاقتصادیة الھامة التي یمكن للدول المضیفة الحصول علیھا أو 

تحقیقھا من جراء فتح أسواقھا للمنظمات متعددة الجنسیات و ھي 
 كالأتي: 

 توفیر عوامل الإنتاج النادرة و اللازمة لأغراض التنمیة الشاملة.●

 فتح أسواق جدیدة للتصدیر.●

 خلق فرص جدیدة للعمالة و تخفیض نسبة البطالة.●

 توفیر و تقدیم منتجات و سلع جدیدة بأسعار منخفضة للمستھلكین.●

المساھمة في تحقیق التنمیة الثقافیة و الاجتماعیة من خلال إدخال ●
 عادات و أنماط جدیدة للسلوك.

  استراتیجیة التمویل الدولي:-2
International Financial Management Decisions 

ن البنوك تلعب دورا رئیسیا في عملیات تمویل التجارة الدولیة (الصادرات إكما ھو معروف ف
والواردات). ومن أھم الطرق الشائعة في تمویل التجارة الدولیة ما یلي:وسیتم شرح كل من ھذه 

  وبحسب ق باختصارائالطر
 ما یأتي:

: التمویل بضمان الذمم المدینة-1
Accounts Receivable Financing 

في بعض الحالات، قد یرغب مصدر البضاعة بشحن البضاعة للمستورد بدون وجود أي ضمانات 
 Open Accountلدفع قیمتھا من البنك. ھذا قد یأخذ شكل فتح حساب خاص بالشحن 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:01 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

Shipment أو سحب زمني 
Time Draft وھنا یجب على المصدر أن یتأكد من الأھلیة الائتمانیة للمستورد قبل أن یقوم بعملیة .

ن ھذا یعني إالشحن. فإذا كان لدى المصدر رغبة في الانتظار للحصول على قیمة البضاعة، ف
إعطاء ائتمان للمشتري (المستورد). أما إذا كان المصدر بحاجة إلى الأموال مباشرة، فأنھ قد یكون 

بحاجة إلى تمویل من البنك. أو ما یسمى التمویل بضمان الذمم المدینة، حیث یزود البنك المصدر 
بقرض بضمان حسابات الذمم المدینة. ویعتمد البنك في منح مثل ھذه القروض على الأھلیة 

الائتمانیة للمصدر. وفي حالة عدم قیام المستورد بالدفع للمصدر لأي سبب من الأسباب، فأن 
المصدر یبقى ملزما بالدفع للبنك. 

كذلك فأن التمویل بضمان الذمم المدینة یتضمن خطر إضافي، مثل القیود الحكومیة والرقابة على 
عملیات تحویل العملات الأجنبیة، والتي قد تمنع المشتري من الدفع للمصدر. وكنتیجة لذلك فأن 

معدل سعر الفائدة على القرض یكون مرتفعا بالمقارنة مع أسعار الفوائد على قروض تمویل الذمم 
 المدینة المحلیة. وتتراوح طول فترة الائتمان ما بین شھر إلى ستة 

 شھور. ولتخفیض المخاطرة المصاحبة لتمویل الذمم المدینة الأجنبیة 
Foreign Receivables فأن البنك یطلب من المصدر بولیصة تأمین لغایات منحھ ائتمان ،

للتصدیر قبل أن یقوم بتمویل الذمم المدینة الأجنبیة. 

 : بیع الذمم المدینة-2

عندما یقوم المصدر بشحن البضائع قبل استلام ثمنھا، فأن رصید الذمم المدینة یزداد. وإذا لم یحصل 
المصدر على قرض من البنك، فانھ یقوم بنفسھ بتمویل العملیات ومراقبة تحصیل الذمم المدینة. وبما 

أن ھناك خطر یتضمن عدم قیام المشتري بدفع قیمة البضاعة، فان الشركة المصدرة قد تأخذ بعین 
، وھو مؤسسة مالیة Factorالاعتبار بیع ذممھا المدینة لطرف ثالث یطلق علیھ الوكیل التجاري 

 متخصصة في شراء الذمم المدینة من 
شركات الأعمال.  

في ھذا النوع من التمویل، فأن معظم صفقات بیع الذمم المدینة للوكیل التجاري تقوم على أساس أن 
یتحمل الوكیل التجاري كل مخاطر الائتمان على الحسابات التي یشتریھا. ولھذا، إذا لم یستطع 

الوكیل التجاري من تحصیل الحساب الذي قام بشرائھ فأنھ یتحمل كل الخسارة. وبالتالي فأن الوكیل 
التجاري یختار فقط الذمم المدینة التي یمكن تحمل خطرھا عند شراءھا. ومن أجل تقدیم ھذه 

الخدمة، فأن الوكیل التجاري یشتري الذمم المدینة بخصم عن قیمتھا الاسمیة، بالإضافة إلى الأتعاب 
التي یحصل علیھا نتیجة لتقدیمھ ھذه الخدمة.  

ن بیع الذمم المدینة یوفر عدة مزایا للمصدر من أھمھا: إ

 عدم اضطرار المصدر للقیام بالواجبات الإداریة المتعلقة بالاحتفاظ -أ
بالدفاتر والسجلات المتعلقة بحسابات الذمم المدینة ومراقبتھا. 

 بما أن الوكیل التجاري یتحمل كل مخاطر الائتمان على الحسابات -ب
التي یشتریھا، لھذا فأنھ یصبح من غیر الضروري للمصدر أن یقوم 

بعملیة متابعة أھلیة الائتمان للمشترین الأجانب. 
 بیع الذمم المدینة للوكیل التجاري یزود المصدر بدفعات مباشرة -ج

ویحسن من التدفقات النقدیة لدیھ. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وبما أن المستورد ھو الذي یجب أن یكون مليء مالیا من وجھة نظر الوكیل التجاري، فانھغالباما 
. حیث یقوم الوكیل Cross-Border Factoringیتم استخدام بیع الذمم المدینة ما بین الدول 

التجاري للمصدر بالاتصال مع وكیل تجاري مراسل في بلد المشتري لتحدید أھلیة المستورد 
الائتمانیة، والقیام بتحصیل الذمم المدینة. ویتم تقدیم خدمة بیع الذمم المدینة عن طریق فروع البنوك 

التجاریة، والمؤسسات التجاریة المالیة، وبعض البیوت المالیة المتخصصة. وغالبا ما یستخدم 
الوكلاء التجاریین التأمین ضد مخاطر ائتمان التصدیر وذلك لتخفیض المخاطرة الإضافیة 

المصاحبة لتمویل الذمم المدینة الأجنبیة. 

 Letters of Credit (L/C):  الاعتماد المستندي-3

الاعتماد المستندي ھو من اقدم الأشكال المستخدمة في تمویل التجارة والذي ما زال مستخدما حتى 
 ایومنا ھذا. وبسبب منافعھ وحمایتھ لكل من المصدر والمستورد، فأن الاعتماد المستندي یعتبر جزء
رئیسیا ومھما في العدید من عملیات التجارة الدولیة. ویمكن تعریف الاعتماد المستندي بأنھ اعتماد 
یفتحھ البنك بناء على طلب أحد عملائھ لصالح طرف أخر یسمى المستفید بضمانة مستندات تمثل 

 یمكن تعریفھ على أنھ تعھد صادر من البنك بناء على طلب كمابضاعة منقولة أو معدة للنقل. 
العمیل لصالح المستفید، یلتزم البنك بمقتضاه بدفع أو قبول كمبیالات مسحوبة علیھ من ھذا المستفید. 
وذلك بشروط معینة واردة في ھذا التعھد ومضمونھ برھن حیازي على المستندات الممثلة للبضائع. 

وتتضمن عملیة القیام بفتح الاعتماد المستندي وجود بنكین، بنك المصدر وبنك المستورد. البنك 
مصدر الاعتماد (البنك فاتح الاعتماد) یقوم بإحلال ائتمانھ، أي بالدفع، بدلا من المستورد. فھو 

یضمن بشكل أساسي الدفعات إلى المصدر بشرط أن یلتزم المصدر بشروط الاعتماد. 

في بعض الأحیان یكون المصدر غیر مرتاح من قیام البنك مصدر الاعتماد على الدفع، لأن البنك 
موجود في دولة أخرى. وحتى وان كان البنك معروف على المستوى العالمي، فالمصدر قد یكون 

متخوف بأن تقوم الحكومة الأجنبیة بوضع قیود على تحویل العملات أو أیة قیود أخرى بحیث تمنع 
البنك مصدر الاعتماد من الدفع. لھذا السبب فان المصدر قد یطلب بأن یقوم بنك محلي بتعزیز 

، وبالتالي یضمن تحمل البنك المصدر كل The Confirming Bankالاعتماد (البنك المعزز) 
المسؤولیات المتعلقة بالاعتماد. ویلتزم البنك المعزز بأن یقوم بالدفع للمصدر عند استحقاق الاعتماد 

بغض النظر عن قدرة البنك المصدر على الدفع، بشرط الالتزام بشروط وتفاصیل الاعتماد. وبالطبع 
فأنھ یجب على البنك المعزز أن یكون على ثقة بالبنك مصدر الاعتماد، كما أنھ یجب على المصدر 

أن یكون على ثقة بمصداقیة البنك المعزز. 

ویمكن تقسیم الاعتمادات المستندیة إلى أنواع مختلفة بحسب الزاویة التي ینظر إلیھا منھا: 

 من حیث الالتزام المصرفي: -أ

 اعتمادات قابلة للإلغاء -1
 اعتمادات غیر قابلة للإلغاء -2
 اعتمادات معززة -3

 من حیث قابلیة الحقوق الثابتة فیھا للانتقال من ذمة إلى ذمة: -ب

 اعتمادات قابلة للتحویل -1

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:01 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 اعتمادات غیر قابلة للتحویل -2
 من حیث كیفیة تسلیم البضاعة وتقدیم المستندات: -ج

 اعتمادات قابلة للتجزئة -1
 اعتمادات غیر قابلة للتجزئة -2

 من حیث وقت السداد: -د

 اعتمادات تدفع بشكل مقدم -1
 اعتمادات منجزة -2
 اعتمادات مؤجلة -3

 من حیث ثبات أو تجدید مبلغ الاعتماد: -ـه

 اعتمادات الدفعة الواحدة -1
 اعتمادات دائریة -2

 من حیث ضمان البنك على المستندات: -و

 اعتمادات مضمونة -1
 اعتمادات غیر مضمونة -2

 من حیث الغطاء كضمان: -ز

 اعتمادات مغطاة -1
 اعتمادات غیر مغطاة -2

 من حیث كیفیة إبلاغ الاعتماد: -ر

 اعتمادات برقیة -1
 اعتمادات خطابیة -2

 من حیث طرق استخدام الاعتماد: -س

 اعتمادات أصلیة -1
 اعتمادات خطابیة -2

 من حیث تحدید البنك كوسیط: -ش

 اعتمادات عامة -1
 اعتمادات خاصة -2

 من حیث طریقة الدفع: -ف
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 اعتماد ذات مقابل نقدي -1
 اعتماد مبادلة أو مقایضة. -2

، وغیر قابلة للنقض Revocableن ھناك نوعین من الاعتمادات: قابلة للنقض إوبشكل رئیسي ف
Inrevocable الاعتماد القابل للنقض یمكن إلغاءه أو تعدیلھ في أي وقت دون حاجة لإشعار .

المستفید بشكل مسبق،أما الاعتماد غیر القابل للنقض لا یمكن إلغاءه أو تعدیلھ بدون علم المستفید. 
، أما البنك الموجود في بلد Issuing Bankالبنك الذي یقوم بإصدار الاعتماد یسمى البنك المصدر 

المستفید والذي یعھد إلیھ البنك المصدر بتبلیغ شروط وتفاصیل الاعتماد فیسمى البنك المبلغ 
للاعتماد. أن الاعتماد غیر قابل للنقض یلزم البنك المصدر للاعتماد بالدفع للمصدر حال تقدیمھ 

قة لشروط الاعتماد. وتخضع الأطراف المعنیة بالاعتماد المستندي لأحكام الأصول بللمستندات المطا
 Uniform Customs and Practice forوالأعراف الموحد للاعتماد المستندي " 

Documentary Credits الصادرة عن غرف التجارة الدولیة "International Chamber of 

Commerce .

یقوم البنك المصدر للاعتماد بالدفع حال تقدیم المستندات المطابقة للشروط، ویجب على المستورد 
أن یدفع للبنك المصدر للاعتماد مبلغ الاعتماد مضافا إلیھ الأتعاب المستحقة المتعلقة بالحصول على 

الاعتماد. وعادة ما یكون للمستورد حساب لدى البنك المصدر للاعتماد للسحب منھ عند استحقاق 
الدفعات، وبالتالي فأن البنك المصدر للاعتماد لا  یستخدم أموالھ الخاصة. على كل حال، إذا لم یكن 

في حساب المستورد أموال كافیة، فان البنك المصدر للاعتماد یبقى ملتزما بالدفع مقابل الاعتماد. 
ھذا یفسر لماذا یقوم البنك بتحلیل الأھلیة الائتمانیة للمستورد بطریقة مشابھة لقرار الحصول على 

قرض قبل القیام بمنحھ الاعتماد. 

كما تحدثنا سابقا، یتم دفع الاعتماد حین تقدیم الوثائق أو في موعد محدد في المستقبل. وأھم الوثائق 
 Commercial، الفواتیر التجاریة Draftsالمتضمنة في الاعتماد المستندي ھي السحوبات 

Invoice وبوالص الشحن البحري ،Bills of Lading وبناء على الاتفاقیة، قد یحتوي الاعتماد .
، شھادة المعاینة Certificate of Originعلى وصف للبضاعة، ووثائق أخرى مثل شھادة المنشأ 

Inspection Certificate قوائم التعبئة ،Backing List وبولیصة التأمین ،Insurance 

Certificate :وأھم ثلاث وثائق في الاعتماد المستندي ھي .

 Draftsالسحوباتأ) 

، وتعني التعھد غیر المشروط Bills of Exchangeوتعرف أیضا باسم السند الأذني المؤجل 
بالسحب بواسطة أحد الأطراف، عادة المصدر، یطلب فیھا من المستورد أن یدفع قیمة ھذه 

السحوبات بمجرد الاطلاع علیھا أو في موعد محدد في المستقبل. إذا كانت السحوبات تمثل تعھدا 
بالدفع بالاطلاع، فیتم دفعھا في حال تقدیم الوثائق، أما إذا كانت سحب زمني، أي یتم دفعھا بعد فترة 
زمنیة معینة وبقبول من قبل المصدر، فأنھا تمثل طلب رسمي بالدفع إلى المصدر خلال فترة زمنیة 

 یوما. 180 إلى 30معینة. وفي الغالب فأن الفترة الزمنیة لمعظم السحوبات تتراوح ما بین 

 Bills of Lading: بوالص الشحن البحريب) 

كلف لخدم كوصل لاستلام البضاعة، وملخص ستتعتبر الوثیقة الأساسیة في الشحن الدولي، وت
الشحن، والأكثر أھمیة، تمثل وصفا بالبضاعة. إذا شحنت البضاعة بالبحر، فأن الشركة الشاحنة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

، أما إذا شحنت البضائع عن Ocean Bill of Ladingتصدر ما یعرف ببولیصة الشحن البحري 
. Airway Billطریق الجو، فأن الشركة الشاحنة تصدر ما یعرف باسم بولیصة الشحن بالطائرة 

شركة الشحن تقدم البولیصة للمصدر (الشاحن)، والذي بدوره یقدمھا للبنك مع الوثائق المطلوبة 
الأخرى. 

. بولیصة الشحن Negotiabilityالمیزة الرئیسیة لبولیصة الشحن البحري ھي قابلیتھا للتداول 
 ھي وسیلة للتملك ولكن لیست قابلة للتداول، ویمكن لشركة Straight Bill of Ladingالمباشرة 

الشحن أن تسلم البضاعة للمشحون إلیھ مقابل إثبات شخصیة دون تقدیم بولیصة الشحن باعتبار أن 
لیھ ھو مالك البضاعة. وبولیصة الشحن المشارة غیر شائعة الاستعمال، ویتم استعمالھا إالمشحون 

في حالات قلیلة وذلك إذا كانت البنوك تخشى أن یتم سرقة بوالص الشحن القابلة للتداول. أما 
 فھي البولیصة التي تصدر وتتضمن Negotiable Bill of Ladingبولیصة الشحن القابلة للتداول 

كلمة "لأمر" عند تحدید المشحون إلیھ. وتقوم شركة الشحن بتسلیم البضاعة مقابل استلامھا نسخة 
أصلیة من بولیصة الشحن مظھرة لأمرھا. ویقوم المصدر عادة بإرسال بولیصة الشحن إلى البنك 

نھ لا یقوم بإرسال بولیصة الشحن إلى المستورد إلا بعد إعندما یتم استلام الدفعة منھ. أما البنك ف
استلام الدفعة منھ. ویحتاج المستورد إلى النسخة الأصلیة من بولیصة الشحن من أجل استلام 

نھ یمكن استخدام ھذه البولیصة كضمانة للبنك. إالبضاعة. ولأن بولیصة الشحن قابلة للتداول ف
وتحتوي عادة ھذه البولیصة على ما یلي: 

 وصف بالبضاعة. -1
 علامات البضاعة المشحونة. -2
 إثبات وصول البضاعة إلى میناء الوصول. -3
 اسم المصدر (الشاحن). -4
 اسم المستورد. -5
 ھل دفعت أجور الشحن أم إنھا ستدفع. -6
 تاریخ الشحن. -7
 Commercial  Invoice:  الفاتورة التجاریةج ) 

وتحتوي على وصف البضاعة التي تم بیعھا للمستورد (المشتري) من قبل المصدر (البائع). وغالبا 
ما تتضمن ما یلي: 

 اسم وعنوان البائع. -1
 اسم وعنوان المشتري. -2
 التاریخ. -3
 شروط الدفع. -4
 السعر، متضمنا أجور الشحن والمناولة والتأمین. -5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الكمیة، الوزن، والتغلیف. -6
 تفاصیل الشحن. -7

وتعتبر الفواتیر التجاریة من أھم المستندات التي یجب على البنك تدقیقھا بشكل جید، ومن أھم 
الأمور التي یجب على البنك أن یأخذھا بعین الاعتبار عند تدقیق ھذه المستندات ما یلي: 

 أن الفاتورة صادرة عن المستفید من الاعتماد -
 أن الفاتورة موجھة إلى فاتح الاعتماد أو الشخص الذي یعینھ في -

كتاب الاعتماد 
 وصف البضاعة مطابق تماما لوصفھا الوارد في كتاب الاعتماد -
 الكمیة مطابقة تماما لتلك الواردة في الاعتماد مع الأخذ بعین الاعتبار -

ما تجیزه الأعراف والأصول من حیث زیادة أو نقصان الكمیة في 
بعض الحالات. 

 سعر الوحدة والسعر الإجمالي مطابقان للأسعار الواردة في الاعتماد. -
 الفاتورة موقعة حسب الأصول، إذا ما نص ذلك في كتاب الاعتماد. -
 وزن البضاعة وعدد الصنادیق وعلامات وأرقام الشحن تتطابق مع -

التفاصیل المماثلة في بقیة المستندات مثل بوالص الشحن وقوائم 
الوزن والتعبئة. 

 الفاتورة لا تشمل مصاریف إضافیة مثل تكالیف البرق والتخزین -
والعمولات إلا إذا كانت متفق علیھا وواردة ضمن نصوص 

الاعتماد. 
 تفاصیل الفاتورة تتطابق بشكل عام مع تفاصیل بقیة المستندات. -
 الفاتورة مصدقة إذا ما نص على ذلك في الاعتماد. -

ھناك العدید من الاختلافات في الاعتمادات المستندیة التي تعود بالفائدة في تمویل التجارة. فالإعتماد 
 یمكن استخدامھ من اجل ضمان تسدید المدفوعات إلى Standby Letter of Creditتحت الطلب 

المزود. حیث یتم الالتزام في ھذا الاعتماد بالدفع إلى المستفید إذا ما فشل المشتري بالدفع كما تم 
الاتفاق علیھ. دولیا، الاعتمادات تحت الطلب غالبا ما تستخدم بالاتفاقیات المتعلقة بالحكومات 

، أو Performance Bond، أو كفالة حسن التنفیذ Bid Bondخدم ككفالة للدخول في عطاء ستوت
. في عملیات التجارة الدولیة أو المحلیة، Advance Payment Guaranteeكفالة الدفعة المقدمة 

البائع یوافق على الشحن للمشتري بناء على معاییر وشروط الحساب المفتوح ما دام المشتري ملتزم 
بتقدیم اعتماد تحت الطلب ضمن كمیات وشروط محددة. وما دام المشتري یدفع للبائع بموجب ما 

ن الاعتماد تحت الطلب لا یتم تمویلھ. إاتفق علیھ، ف
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أما إذا ما فشل المشتري بالدفع، فقد یقوم المصدر بتقدیم المستندات الخاصة بالاعتماد تحت الطلب 
ویطلب من البنك أن یقوم بالدفع. ولا بد من القول ھنا أن بنك المشتري یكفل بأن یقوم المشتري 

بالدفع إلى البائع. 

 فیختلف عن الاعتماد المستندي Transferable Letter of Creditأما الإعتماد القابل للتحویل 
بأنھ یسمح للمستفید الأول بتحویل كل أو جزء من الاعتماد المستندي الأصلي إلى طرف ثالث. 
المستفید الجدید یكون لھ نفس الحقوق والحمایة مثل المستفید الأصلي. ویستخدم ھذا النوع من 

الاعتمادات عندما یكون المستفید الأول وسیطا یتفق مع المستورد على تزویده ببضائع یتولى ھو 
شراءھا من مصدر واحد أو أكثر.  

سم إسم فاتح الاعتماد باسمھ لضمان عدم معرفة المصدر الفعلي إویحق للمستفید الأول ھنا استبدال 
فاتح الاعتماد، كما یحق للمستفید الأول أن یقوم بتخفیض قیمة الاعتماد مما یتیح لھ تحقیق أرباح من 

الفرق بین قیمة الاعتماد الأصلي والاعتماد المحول، كذلك یستطیع المستفید الأول تقصیر مدة 
ستلمھا البنك لصالحھ من المستفید الثاني إسریان مفعول الاعتماد لیتمكن من تقدیم المستندات التي 

ضمن مدة الاعتماد الأصلیة. وتصدر البنوك الاعتمادات القابلة للتحویل بناء على تعلیمات طالب 
فتح الاعتماد. ویجب أن ترد عبارة "قابل للتحویل" بشكل واضح وصریح في طلب فتح الاعتماد 

وكتاب الاعتماد. 

 Banker’s Acceptances:  القبولات البنكیة-4

القبولات البنكیة ھي عبارة عن سحوبات، أو سحب زمني، مسحوبة على ومقبولة من البنك. أي إنھا 
قبول البنك الالتزام بالدفع لحامل السحب عند الاستحقاق. 

 عندما یقوم المستورد بطلب بضاعة من المصدر. ثم أالخطوة الأولى في القبولات المصرفیة تبد
یقوم المستورد بالطلب من بنكھ المحلي أن یفتح لھ اعتمادا مستندیا. ھذا الاعتماد یكون متضمنا 

 یسمح للمصدر أن یستخدمھ لتحصیل قیمة البضاعة المصدرة. المصدر Time Draftلسحب زمني 
یقدم السحب الزمني مع باقي مستندات الشحن إلى بنكھ المحلي، ثم یقوم بنك المصدر بإرسال 

السحب الزمني مع باقي مستندات الشحن إلى بنك المستورد. وعند قبول بنك المستورد لھذا السحب، 
یتكون ما یسمى بالقبول البنكي. 

إذا لم یرغب المصدر بالانتظار لفترة معینھ لحین استحقاق ھذا القبول والحصول على كامل قیمتھ 
الاسمیة، یمكن أن یطلب من البنك بیعھ في السوق النقدي. في ھذه الحالة، المبالغ التي سیحصل 
علیھا من بیع القبول البنكي ستكون اقل مما لو انتظر لحین الاستحقاق. ھذا الخصم یعكس القیمة 

الزمنیة للنقود. 

قد یرغب المستثمر في السوق النقدي بشراء القبول البنكي بخصم والاحتفاظ بھ لحین الاستحقاق. 
ھذا المستثمر سوف یحصل على كامل المبلغ لأن القبول البنكي یمثل مطالبة مستقبلیة للأموال من 
البنك الممثل بھذا القبول. البنك سوف یقوم بدفع كامل المبلغ عند الوقت المحدد، حیث أنھ یتوقع أن 

 یحصل على ھذه القیمة مضافا إلیھا الأتعاب الإضافیة 
من المستورد. 

ن ذلك یوفر للمستورد تمویل مشابھ للتمویل باستخدام إإذا احتفظ المصدر بالقبول لحین الاستحقاق، ف
الذمم المدینة. وفي ھذه الحالة فأن الاختلاف الرئیسي في التمویل بین القبولات البنكیة والذمم المدینة 

یكون في أن القبولات البنكیة تضمن أن یقوم البنك بالدفع إلى المصدر. أما إذا قام المصدر ببیع 
القبول البنكي في السوق الثانوي، فأنھ بذلك لم یعد ممولا للمستورد وإنما یصبح حامل القبول البنكي 

ھو الممول بدلا منھ. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

. Issuing Bankقد یكون القبول البنكي نافعا للمصدر والمستورد والبنك المصدر لھذا القبول 
ن ھذا یمكنھ من إالمصدر لا یحتاج لأن ینزعج بشأن المخاطر الائتمانیة للمستورد، وبالتالي ف

الدخول إلى أسواق عالمیة جدیدة بدون أن یأخذ بعین الاعتبار مخاطر الائتمان المتعلقة بالزبائن 
ن تخوف المصدر من المخاطر السیاسیة أو المخاطر الرقابیة المفروضة إالمحتملین. بالاضافة ف

على أسعار الصرف من قبل الحكومة سینخفض بشكل كبیر. 

ومن الطبیعي فانھ یسمح للبنوك بأن تدفع التزاماتھا حتى بوجود الرقابة، لكن لیس من السھل على 
المستورد أن یقوم بدفع التزاماتھ في ظل وجود الرقابة الحكومیة. وبدون وجود القبولات البنكیة، 

فأن المصدر قد لا یحصل على الدفعات حتى وأن رغب المستورد دفعھا، بسبب وجود الرقابة على 
أسعار الصرف. وأخیرا، فان المصدر یستطیع أن یبیع القبولات البنكیة بخصم عن قیمتھا الاسمیة 

قبل تاریخ استحقاقھا وبالتالي الحصول على الأموال اللازمة من البنك المصدر للقبولات. 

نھ یستفید من القبولات البنكیة عن طریق حصولھ على تسھیلات اكبر للدخول إبالنسبة للمستورد ف
إلى الأسواق الدولیة عند شراءه ما یحتاجھ من سلع ومواد. وبدون القبولات البنكیة، قد یكون 

المصدر غیر قادر على قبول مخاطر الائتمان المتعلقة بالمستورد. بتقدیم الوثائق والقبولات البنكیة 
یستطیع المستورد أن یتأكد من أن البضاعة ستشحن، حتى وان لم یقم بالدفع مسبقا، وھذا التأكید مھم 

لأن المستورد قد یحتاج لمعرفة ھل ومتى ستصل المواد والسلع التي یكون بحاجة إلیھا.  

أخیرا، لأن القبولات البنكیة تسمح للمستورد بأن یدفع قیمة البضاعة في تاریخ لاحق، فأن المستورد 
یحصل على تمویل بقیمة البضاعة لحین استحقاق القبول البنكي. وبدون وجود القبول البنكي، فأن 

المستورد سیكون مجبرا على الدفع مسبقا، وبالتالي یصعب حصولھ على أموال قد یكون بحاجة 
إلیھا. 

البنك الذي یوقع بالقبول على السحوبات یستفید في أنھ یحقق عمولات، والعمولات التي یتقاضاھا 
 یتقاضاه البنك من الزبون ذيالبنك من زبائنھ تعتمد على الأھلیة الائتمانیة للزبون. أما سعر الفائدة ال

فھو عبارة عن معدل الخصم مضافا إلیھ العمولات، وسعر الفائدة یكون في الغالب اقل من سعر 
الفائدة على الاقتراض. 

ومن أھم الشروط العامة المطلوبة في القبولات البنكیة ما یلي: 

ضرورة أن تنتج ھذه القبولات عن عملیات تجاریة حقیقیة سواء  -أ
أكانت عملیات استیراد أو عملیات تصدیر. 

 یجب أن تكون السحوبات الزمنیة قابلة للتداول حتى تكون القبولات -ب
البنكیة قابلة للتداول في الأسواق النقدیة. 

 یجب أن لا تزید مدة التمویل بالقبولات البنكیة عن ستة اشھر ویجب -ج
أن لا یتم اكثر من تمویل واحد لنفس البضاعة الممولة. 

 یجب أن یكون ھناك توثیق لعملیات القبولات البنكیة بین بنك المستورد -د
وبنك المصدر وبحیث یتضمن ھذا التوثیق اتفاقیة تحدد سقفا أعلى 
للحد المسموح بھ من ھذا النوع من التمویل، والوثائق الضروریة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

التي تبین التفاصیل الرئیسیة العامة للبضاعة، بالإضافة إلى السحب 
اللازم لمثل ھذه العملیة. 

 یجب أن لا یسمح للبنوك بالمغالاة في استعمال ھذا النوع من أدوات -ـه
التمویل وذلك لأنھا تنم عن قرار ائتماني مباشر من قبل البنوك. 

 یجب أن یكون إصدارھا بفئات تساعد على تداولھا في الأسواق الثانویة -و
الخاصة بھا. 

ویمكن مقارنة القبولات المصرفیة بأسعار الفوائد على أدوات التمویل الأخرى، فأنھ یجب استخدام 
سعر الخصم على ھذه القبولات وتحویلھ إلى فائدة سنویة حتى یمكن المقارنة. فمثلا لو كان سعر 

%، وكان سعر الفائدة على إحدى أدوات التمویل قصیرة 6 یوما 60الفائدة على القبول البنكي لمدة 
%، فأنھ لا بد من تحویل سعر الخصم على 6.2الأجل الأخرى الموجودة في السوق لنفس المدة ھو 

 لمعادلة التالیة:االقبول البنكي إلى سعر فائدة سنوي وحقیقي وفق 

 سعر الفائدة على القبول البنكي  =       

 

   = 

 

  % سنویاً 6.06=   

ومن نتیجة المعادلة یمكن الحكم بأن الفائدة السنویة الحقیقیة على القبول البنكي اقل منھا على أداة 
التمویل المعروضة الأخرى. 

 :    التمویل عن طریق رأس المال العامل-5
Working Capital Financing 

كما تم توضیحھ سابقا فأن القبولات البنكیة تسمح للمصدر بان یحصل على الأموال مباشرة، وكذلك 
تسمح للمستورد بأن یؤخر الدفعات لتاریخ لاحق. ویمكن للبنك حتى أن یوفر قروض قصیرة الأجل 

لفترة أطول من القبولات البنكیة. ففي حالة المستورد، المشتریات من خارج البلد غالبا ما تمثل 
امتلاك للمخزون. لذلك فأن البنك قد یقوم بمنح قرض للمستورد حتى یستطیع تمویل دورة راس 

 بشراء المخزون وتستمر ببیع البضاعة، ثم خلق ذمم مدینة، والتحول إلى أالمال العامل والتي تبد
نقدیة. بالنسبة للمصدر، القرض قصیر الأجل قد یمول عملیة تصنیع البضاعة المخصصة للتصدیر 

(تمویل ما قبل التصدیر) أو تمویل الفترة الممتدة من البیع وحتى استلام الثمن من قبل المشتري.  

 :التمویل متوسط الأجل عن طریق البضائع الرأسمالیة

Medium-term Capital Goods Financing 

 سعر فائدة الخصم على القبول

 )360 (سعر فائدة الخصم على القبول × عدد الأیام/ -100

 

6 

100 –)) 6 × 60 / (360(( 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

غالبا ما تكون البضائع الرأسمالیة مرتفعة الثمن، فقد لا یستطیع المستورد من دفع ثمن ھذه البضائع 
في وقت قصیر. لھذا فأن التمویل طویل الأجل قد یكون مطلوبا ھنا. المصدر قد یكون قادرا على 
توفیر التمویل للمستورد ولكن لا یرغب بأن یقوم بذلك لأن التمویل سیستمر لعدة سنوات. في ھذه 

 یمكن استخدامھ.  تمویل Forfaiting الحالة، نوع من تمویل التجارة یسمى تمویل المعدات 
المعدات یعود إلى شراء التزام مالي، مثل السند الأذني المؤجل (السحوبات) أو الكمبیالات بدون 
حق الرجوع على حاملھا الأصلي، والذي عادة ما یكون المصدر. في عملیة تمویل المعدات، قد 

یصدر المستورد كمبیالة للمصدر من اجل دفع قیمة البضائع الرأسمالیة. 

 سنوات. المصدر قد یبیع الكمبیالة، بدون حق الرجوع، 7 إلى 3عادة ما تمتد شروط التسدید بین 
، من حیث أن Factoringإلى البنك ممول المعدات. ھذا یشبھ في بعض النواحي بیع الذمم المدینة 

الممول (أو الوكیل التجاري) یتحمل المسؤولیة في تحصیل الدفعات من المشتري، والمخاطر 
. وبما أن البنك الممول للمعدات Country Riskالمتعلقة بالائتمان، والمخاطر التي تعود للدول 

نھ من الواجب علیھ تحدید الأھلیة الائتمانیة للمستورد كما لو انھ إیفترض مخاطر عدم السداد، ف
سیقوم بمنحھ قرض متوسط الأجل.  

ومن الطبیعي أن تكون عملیة تمویل المعدات مضمونھ عن طریق كفالة بنكیھ أو اعتماد مستندي 
یصدر عن بنك المستورد لفترة سریان العملیة. وبما أنھ عادة ما یصعب الحصول على المعلومات 

المالیة عن المستورد، فأن البنك الممول یعتمد بشكل كبیر على الكفالة البنكیة كضمان في حالة عدم 
قدرة المشتري على السداد كما تم الاتفاق علیھ. 

 ألف دولار ویمكن إصدارھا في معظم 500تكون عملیات تمویل المعدات في العادة بمبالغ تزید عن 
العملات العالمیة. لبعض العملیات الكبیرة، یتعاون أكثر من بنك وذلك عن طریق تشكیل مجموعة 
من البنوك لتمویل العملیة بحیث یفترض كل مشارك مشاركتھ في جزء من المخاطر والأرباح.  

 Countertrade: التجارة المتكافئة-7

أن مصطلح المبادلة یتضمن جمیع أنواع عملیات التجارة الدولیة التي یكون فیھا بیع البضائع لدولة 
ما مربوط بأن یتم الشراء أو المبادلة ببضاعة من نفس الدولة. بعض الأنواع من المبادلة، مثل 

، یتم التعامل بھ منذ آلاف السنین. Barterالمقایضة 

إلا إن الأشكال المختلفة من التجارة المتكافئة قد أخذت شھرتھا وأھمیتھا حدیثا لأسباب عدیدة من 
أھمھا عدم توازن میزان المدفوعات التجاري بین الدول، النقص في العملات الأجنبیة، مشاكل 

الدیون الخارجیة في معظم دول العالم الثالث، وركود الطلب العالمي. أھم الأشكال الشائعة للتجارة 
المتكافئة ھي المقایضة، التعویض، والشراء المتكافئ، وفیما یلي شرح مختصر لكل منھا: 

 Barter:المقایضة-أ

وتمثل مبادلة البضائع بین طرفین بدون استخدام أي عملھ كوسیط للمبادلة. معظم اتفاقیات المقایضة 
 عبارة عن عملیة واحدة محكومة 

بعقد واحد. 

 Compensation:   بالتعویض
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وتعني بأن تسلیم البضائع إلى أحد الأطرف یتم التعویض عنھ للبائع عن طریق شراء كمیة محددة 
من الإنتاج من نفس ھذا الطرف. العملیة تكون محكومة بعقد واحد، وقیمة البضاعة یتم التعبیر عنھا 
بوحدات نقدیة. ترتیبات إعادة الشراء قد تكون بجزء من قیمة المبیعات الأصلیة (التعویض الجزئي 

Partial Compensation من المبیعات الأصلیة (التعویض الكامل 100) أو اكثر من %Full 

Compensation فمثلا بیع الفوسفات المغربي إلى فرنسا یتم التعویض عنھ بشراء المغرب نسبة .(
معینھ من السماد. 

 Counterpurchase:   الشراء المتكافئ-ج

ویعني أن تبادل البضائع بین طرفین یتم عن طریق عقدین منفصلین معبر عنھما بوحدات نقدیة. 
فنیا، یعتبر الاستلام والدفع لكل من البضائع المتبادلة عملیتین منفصلتین عن بعضھما البعض. 

ومة كن سوق المبادلة ما زال في مرحلة التطور. ویعتبر المشاركین الرئیسیین في ھذا السوق الحإ
والشركات متعددة الجنسیات، مع وجود مساعدة من قبل المتخصصین في السوق مثل الوكلاء، 

المؤسسات المالیة، والشركات التجاریة. وغالبا ما تكون العملیات في سوق المبادلة كبیرة ومعقدة. 

  استراتیجیة المحافظ الدولیة-3

تُعد استراتیجیة المحافظ الدولیة من الاستراتیجیات المھمة للإدارة المالیة الدولیة، لأنھا تعتمد  على 
میزة التنویع التي تشیر إلى أنھ كلما زاد عدد الشركات المستثمر فیھا في المحفظة كلما اتخفضت 

المخاطرة، خاصة إذا كانت ھذه الشركات من بلدان مختلفة، لذلك أصبح تضمین المحافظ بعداً دولیاً 
) الأمریكیة، سؤل أربعة خبراء Business Weekأمراً طبیعیاً . ففي استطلاع أجرتھ مجلة (

صنادیق أمریكین سؤال مفاده: (ما العشرة شركات التي ستشترون أسمھما إذا طلب منكم استثمار 
مبلغ مائة الف دولار وتسییلھا بعد سنة؟) فكانت إجابتھم شراء أسھم في شركات أمریكیة وغیر 

أمریكیة، بل أن أحدھم اختار كل شركاتھ العشرة من خارج أمریكا لتحقیق مبدأ التنویع في المحفظة 
 الذي یقلل من المخاطرة.

 أما أبرز مباديء تنویع المحفظة الدولیة، فھي:

 عدم شراء السندات الأجنبیة بصورة مباشرة إلا إذا كانت الشركة -أ
المعنیة ذات استثمارات كبیرة تسمح لھا باستخدام اقتصادیات الحجم 

 ومنحنى الخبرة في فرص الاستثمار الأجنبیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الاستثمار في السندات الأجنبیة التي تقایض في البلد الأم للشركة على -ب
 والتي تمثل DRS (depository Receiptsھیئة إیصالات إیداع (

حصصاً أجنبیة مملوكة في إیداع محليّ (مصرف كبیر مشھور، أو 
شركة أسھم). ولھذه الإیصالات مزایا أھمھا تجنب التعقیدات القانونیة 

) في أسواق DRSلإقامة ملكیة عبر الحدود، إذْ یمكن مقایضة (
بورصة الأسھم المحلیة بإجراءات محاسبیة أقل تعقیداً وأكثر سھولة 

 مقارنة مع تسجیل الأسھم في بورصة أسھم مماثلة.

 الاستثمار في حصص الشركات المتعددة الجنسیات ذات القاعدة -ج
المحلیة أو المتاجرة المحلیة، فھذه الشركات منوعة دولیاً بدلالة 

 أصولھا الحقیقیة.

 الاستثمار في صنادیق دولیة متبادلة (أسھم أجنبیة فقط) أو صنادیق -د
عالمیة متبادلة (أسھم أجنبیة ومحلیة) مفتوحة النھایة (اي یضاف إلى 

الصندوق مال جدید) أو مغلفة النھایة (كمیة محدودة تستثمر، 
 وحصص تقایض في بورصة).

  استراتیجیة التحوط بالمشتقات المالیة:-4

یمكن للشركات الدولیة أن تتحوط لمخاطر الأعمال والبورصات الأجنبیة، باستخدام المشتقات المالیة 
التي تمثل مجموعة خیارات (أدوات) مالیة تُمكن الشركة من الدخول في عملیات تحقق مكاسب 

تعویضیة في حالة تغیر سعر الصرف بصورة غیر متوقعة، عبر قیام الشركة بشراء أو ببیع أداة 
 مالیة مع استرجاع رأس المال الأمر الذي یعوض خسارة سعر الصرف في عملیة ھامة.

 ومن أبرز ھذه الخیارات (الأدوات) ما یأتي:

 :Futures المستقبلیات -أ

ھي عقود ھدفھا الأساسي ضمان آلیة كفوءة وفاعلة لإدارة مخاطر تقلبات الأسعار، فعقود الشراء 
والبیع المستقبلیة تحدد مستوى أسعار الأصول المتعامل بھا الآن لیصار إلى تسلیمھا وتسلمھا في 

وھذا یُمكن الأفراد والشركات من تحدید وتأمین مستوى الكلفة لدیھم بغض النظر عن  وقت لاحق. 
 تقلبات الأسعار.

 وأبرز المتعاملون في سوق المستقبلیات، ھم:

  الشركات الوسیطة.-1
  المتداولون في قاعة البورصة.-2
  مستشارو تجارة السلع.-3

 :Options الخیارات -ب
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ھي عقود قیمتھا مشتقة من قیمة أصول حقیقیة مثل الأسھم والسندات والعملات الأجنبیة والسلع. 
) مع اختلاف ھام ھو Futures) وعقود مستقبلیة (Forwardsوھذه العقود بطبیعتھا عملیات آجلة (

ان مشتریھا یملك حق الخیار لاتمام العملیة أو إلغائھا. وبالتالي لا یكون بأي حال من الأحوال ملزماً 
بإتمامھا ونتیجة لتمتع المشتري بھذا الحق فإن علیھ أن یدفع للبائع مقدماً وعند التعاقد علاوة معلنة 

 ) حیث تُعد ھذه العلاوة بمثابة ثمن حق الخیار.Premiumتسمى (

 وللخیارات أربعة أشكال، ھي:

 :Buying Call Option شراء خیار الشراء -1

یملك المشتري في ھذه الحالة حق شراء الكمیة المتفق علیھا وبالسعر المتفق علیھ خلال مدة محددة 
 من الزمن أو بتاریخ استحقاق عقد الخیار بحسب طبیعة حق الخیار.

 :Selling Call Option بیع خیار الشراء -2

ینفذ البائع وعده لبیع الكمیة المتفق علیھا وبالسعر المتفق علیھ إذا تم طلبھا من المشتري خلال المدة 
 المحددة.

 :Buying Put Option شراء خیار البیع -3

یملك المشتري في ھذه الحالة حق بیع الكمیة المتفق علیھا وبالسعر المتفق علیھ خلال مدة محددة من 
 الزمن أو بتاریخ استحقاق عقد الخیار بحسب طبیعة حق الخیار.

 :Selling Put Option بیع خیار البیع -4

ینفذ البائع وعده بشراء الكمیة المتفق علیھا وبالسعر المتفق علیھ إذا رغب المشتري بالبیع خلال 
 المدة المحددة من الزمن أو بتاریخ استحقاق عقد الخیار حسب المتفق علیھ بالعقد.

 :Swaps المبادلات -ج

عقود بین طرفین یتعھد بموجبھ الطرف الأول بدفع مبلغ محدد في موعد محدد إلى الطرف الثاني 
 الذي یتعھد بدوره بدفع مبلغ محدد في نفس التاریخ إلى الطرف الأول.

 وھناك أربعة أنواع من المبادلات، ھي:

  عقود تبدیل العملات.-1

  عقود تبدیل أسعار الفائدة.-2

  عقود تبدیل السلع.-3

  عقود تبدیل حقوق الملكیة.-4
 خامساً : آلیات الأسواق المالیة الدولیة:

Markets MoneyInternationalMechanism 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

یمكن تعریف السوق المالیة على أنھا المكان الذي یتم فیھ خلق وتداول الأصول المالیة والالتزامات 
المالیة، أو ھي القنوات التي یتم من خلالھا "بطریق مباشر أو غیر مباشر" تدفق الأموال من 

الوحدات ذات الفائض المالي إلى الوحدات ذات العجز المالي. وتتكون السوق المالیة من الوكلاء 
 یتعاملون في الأدوات المالیة بیعاً وشراء، ویعملون نوالسماسرة والمنشآت والوسطاء المالیین الذي

في ظل قوانین وأنظمة تعمل على تسھیل أعمالھم وتمكنھم من تبادل المعلومات والاتصالات وعقد 
الصفقات بسرعة وسھولة.  

ویمكن تقسیم الأسواق المالیة بناء على عدة أسس ھي: 

 التقسیم الأول على أساس توقیت (موسمیة) المطالبة: -1

 السوق الأولیة -أ
 السوق الثانویة.  -ب

 التقسیم الثاني على أساس طبیعة المطالبة: -2

 أسواق القروض. -أ
 أسواق الأوراق المالیة. -ب

 التقسیم الثالث على أساس تاریخ استحقاق المطالبة: -3

 أسواق النقد. -أ
 أسواق رأس المال -ب

 التقسیم على أساس التوصیل المباشر الحالي والتوصیل المستقبلي: -4

 الأسواق الآنیة ( الحالیة)  -أ
 الأسواق المستقبلیة (المشتقة)  -ب

 التقسیم على أساس الھیكل التنظیمي: -5

 أسواق قاعات التداول (المزاد)  -أ
 أسواق تكنولوجیة (عبر وسائل الاتصالات الحدیثة).   -ب
 أسواق الوساطة.  -جـ

وتعتبر تقسیمات الأسواق الأولیة والأسواق الثانویة وتقسیمات أسواق النقد وأسواق رأس المال ھي 
الأكثر شیوعا بین ھذه التقسیمات، وفیما یلي شرح لھذه التقسیمات: 

الأسواق الأولیة والأسواق الثانویة: ). 1

الأسواق الأولیة ھي الأسواق التي یتم فیھا بیع الأدوات المالیة المصدرة لأول مرة (الأدوات 
الجدیدة)، حیث تختص بنوك الاستثمار في القیام بعملیة الإصدار وتسویقھا. وفي ھذا السوق فقط 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تحصل الشركات على المبالغ النقدیة مقابل أوراقھا المالیة المصدرة. أما الأسواق الثانویة فھي 
الأسواق التي یتم فیھا تبادل الأوراق المالیة بعد أن یتم إصدارھا وبیعھا في السوق الأولي، حیث یتم 

في ھذه السوق تداول الأوراق المالیة (بیع وشراء الأوراق المالیة) بین المستثمرین أو حاملي ھذه 
الأوراق المالیة. 

أسواق النقد وأسواق رأس المال: ). 2

أسواق النقد ھي عبارة عن العلاقة المالیة بین مزودي وطالبي الأموال قصیرة الأجل التي تستحق 
خلال فترة سنة أو أقل. ووظیفة ھذه الأسواق ھي تسھیل عقد الصفقات المالیة بین وحدات العجز 
المالیة المؤقت (المقترضین) مع وحدات ذات الفائض المالي المؤقت (المقرضین) من خلال بیع 

وشراء الأصول المالیة ذات الأجل القصیر. وتعود أھمیة أسواق النقد إلى: 

إنھا تمد الوحدات ذات العجز المالي والوحدات ذات الفائض المالي -أ
المؤقتان بوسائل تمكنھم من تعدیل أوضاع السیولة لدیھم. فبدلاً من 

ترك الفائض المالي بدون استخدام فإنھ یمكن شراء أصل مالي 
متداول في سوق النقد والحصول على عائد مناسب والاحتفاظ في 

نفس الوقت بإمكانیة تحویل ھذا الأصل المالي إلى نقد بدون أو بحد 
أدنى من الخسائر.  

تمكن البنوك المركزیة من التحكم في الائتمان من خلال بیع وشراء -ب
الأوراق المالیة أو تطبیق سیاسة السوق المفتوحة.  

أما أسواق رأس المال فھي الأسواق التي یتم فیھا تبادل الالتزامات المالیة طویلة الأجل كالأسھم 
ستحقاق محدد إوالسندات، أي تلك الأصول المالیة التي تستحق الدفع بعد سنة أو التي لیس لھا تاریخ 

كالأسھم العادیة. وترجع أھمیة أسواق رأس المال إلى: 

كونھا القناة الرئیسیة لتدفق أموال الادخار إلى الاستثمار الحقیقي.    أ)
 تمكن المدخرین من الحصول على عائد ملائم على أموالھم من   ب) 

خلال شرائھم لأوراق مالیة طویلة الأجل، كما تمكن الشركات من 
الحصول على الأموال اللازمة لتمویل مشاریعھا الاستثماریة.  

 :ةيوظائف الأسواق المال) 3

تقوم الأسواق المالیة بأداء وظیفتین ھامتین إحداھما اقتصادیة وأخرى مالیة، بالإضافة إلى العدید من 
ن الأسواق المالیة تقوم بتسھیل تحویل الموارد إالوظائف الأخرى. بالنسبة للوظیفة الاقتصادیة ف

الاقتصادیة الحقیقیة من المقرضین إلى المقترضین، وھي بالتالي تساعد الاقتصاد القومي على 
تحقیق مستوى الرفاھیة المرغوب لأفراد المجتمع. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ن تلك الأسواق تمد الوحدات ذات العجز المالي بالأموال التي تحتاج إأما بالنسبة للوظیفة المالیة، ف
إلیھا لتمویل نفقاتھم وتنفیذ خططھم الاستثماریة. إضافة إلى ما سبق فأن ھناك وظائف أخرى تقوم 

بھا الأسواق المالیة ھي:  

 لبیع الأصول المالیة وتوفر السیولة المطلوبة أ) تزود المستثمر بالآلیة
لإتمام عملیة البیع إذا ما رغب المستثمر بالبیع في أي وقت یشاء.  

 تخفیض كلفة عملیات التبادل التي تتم في ھذه الأسواق. وھذه الكلفة ب) 
تكبدھا المستثمر في عملیة يتتمثل بكلفة مباشرة مثل التكالیف التي 

البحث عن الفرص الاستثماریة، والمبالغ التي تنفق للإعلان عن نیة 
المستثمر ببیع أو شراء الأصل المالي. والكلفة غیر المباشرة التي 
تعكس الوقت والجھد الذي یتم استنفاذه في العملیات المالیة وكلفة 

الحصول على المعلومات المناسبة عن الاستثمار.  
 نقل وتحویل الأموال بالطریقة التي تؤدي إلى إعادة توزیع المخاطر ج) 

التي لا یمكن تجنبھا والمرتبطة عادة بالتدفق النقدي الناتج عن بیع 
وشراء الأصول المادیة بین طالبي الأموال والباحثین عنھا.  

الأسواق المالیة بأنواعھا تعمل على تحویل المخاطر المتعلقة بالمشروعات من الأفراد الذین یقومون 
بأداء ھذه الأعمال (مخاطر التوظیف) إلى أفراد راغبین في استثمار أموالھم في أعمال یسودھا 

مخاطر عدم الحصول على عائد مؤكد (مخاطر الاستثمار). كما تعمل الأسواق المالیة على تخفیض 
مخاطر الاستثمار المالي عن طریق قیام الأفراد والشركات بتنویع استثماراتھم المالیة عن طریق 

وضعھا في محافظ الإستثماریة.  والاستثمار في عدد من الاستثمارات 

المالیة الدولیة ) العوامل المؤثرة في تكامل الأسواق 4

تمثل الأسواق المالیة الدولیة دور الوسیط المالي بین طالبي الأموال والباحثین عنھا خارج حدود 
الدولة الواحدة. وأصبحت الأسواق المالیة الدولیة منتشرة في العدید من دول العالم خاصة بعد أن 

أصبحت التشریعات المحلیة في معظم دول العالم تسمح بذلك. وقد اصبح سعي الشركات في البحث 
عن مصادر الأموال ألان غیر مقتصراً على الأسواق المالیة المحلیة، كما لم یعد إصدار الأصول 
المالیة مقتصراً على الأسواق المحلیة. فالعالمیة تعني تكامل الأسواق المالیة في جمیع أنحاء العالم 
ضمن سوق مالیة دولیة. ومن أھم ھذه الأسواق المالیة الدولیة الموجودة حالیا سوق نیویورك في 

الولایات المتحدة الأمریكیة وسوق لندن المالي في المملكة المتحدة وسوق طوكیو في الیابان. ومن 
 ما یلي:  الدولیةأھم العوامل التي ساعدت على تكامل الأسواق المالیة

 تحرر الأسواق المالیة والأنشطة التي یمارسھا المتعاملین في ھذه أ) 
الأسواق. فالمنافسة العالمیة أجبرت الحكومات على إعطاء حریة 

اكبر لأسواقھا المالیة وذلك لإعطاء فرصة اكبر لھذه الأسواق 
للمنافسة بشكل اكثر كفاءة مع نظائرھا من الأسواق المالیة الأخرى.  
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 التقدم التكنولوجي الواسع والسریع الذي شھده مجال الاتصالات ب) 
وأنظمتھا ساعد بالتالي في ربطالمتعاملین في أنحاء مختلفة من العالم 

مع السوق، مما جعل إجراء أیة عملیات خلال ثواني محدودة، 
بالإضافة إلى سھولة وسرعة الحصول على أیة معلومات دون أي 

تأخیر.   
 ازدیاد المؤسسیة في الأسواق المالیة، بحیث أصبحت تتمتع بدرجة ج) 

عالیة من التنظیم وانتقل ھیكل وبناء الأسواق المالیة من شكل الأفراد 
المستثمرین إلى شكل المؤسسات المالیة.  

 :المشاركون في الأسواق المالیة الدولیة)  5

ھناك العدید من الأطراف التي تكون السوق المالیة الدولیة وعلى رأسھم الحكومات الوطنیة 
والمحلیة، المؤسسات والوكالات الحكومیة، المؤسسات الدولیة مثل البنك الدولي، البنك الاستثماري 

الأوروبي، وبنك التنمیة الأسیوي، شركات الأعمال وتتضمن الشركات المالیة، الشركات الغیر مالیة 
مثل الشركات الصناعیة والشركات الخدمیة، شركات النقل والمواصلات، شركات التكنولوجیا، 

الوسطاء المالیون، بالإضافة إلى اللجان المشرعة والمنظمة لھذه الأسواق. 

 دولیة:تصنیف الأسواق المالیة ال)  6

بالإضافة إلى ما ذكر سابقاً من أشكال التصنیف للأسواق المالیة فان الأسواق المالیة الدولیة یمكن 
تصنیفھا على أساس الأسواق الداخلیة والأسواق الخارجیة.   

 الأسواق الداخلیة والتي تعرف أیضا بالأسواق الوطنیة والتي عادة أ)  
تتألف من قسمین وھما:   

:ھي المكان الذي یسمح للمصدر المقیم في البلد من السوق المحلیة) 1   (
 بالأوراق اإصدار الأوراق المالیة الجدیدة والتعامل بیعا أو شراء

المالیة المصدرة مسبقا.  
ھي المكان الذي لا یكون فیھ مصدر الأوراق :السوق الأجنبیة) 2   (

المالیة من البلد الذي یتعامل بھذه الأوراق المالیة. وھنالك رقابة 
وقوانین تحكم إصدار الأوراق المالیة الأجنبیة من قبل السلطات 

القانونیة في البلد التي صدرت فیھ ھذه الأوراق المالیة. 
 السوق الخارجیة وتسمى أیضا بالسوق الدولیة وتتمیز ھذه السوق ب)  

بمیزتین ھامتین ھما: 
 إن الأوراق المالیة المصدرة تعرض في نفس الوقت على )  1 (

المستثمرین في عدد من الدول المختلفة.   
 الأوراق المالیة التي تصدر خارج نطاق السلطة القانونیة لأیة دولة.   ) 2(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ییر عملیات آوبشكل عام السوق الخارجیة تشیر إلى ھیئة مراكز مالیة خارجیة تتولى إدارة وتس
التحویلات الدولیة من خلال سن القوانین التي تسھل تلك العملیات، حیث تشیر الإحصائیات الدولیة 

إلى أن اكثر من نصف أموال العالم تمر من خلال ھذه المراكز الخارجیة. وھذه المراكز تمارس 
دور البنوك المتعددة الجنسیات سواء من ناحیة الملكیة أو الأنشطة التي تزاولھا. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الحادي عشر
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة:

-وضح كیف تختلف ممراسات الإدارة المالیة في المنظمات الدولیة عن نظیرتھا المحلیة بشكل 1
 أكبر مما ھو علیھ في الوظائف الإداریة الدولیة الأخرى.

 -عدد مؤشرات عالمیة الإدارة المالیة.2

 - عرف الإدارة المالیة الدولیة واذكر أھمیتھا.3

 - حدد مھمات الإدارة المالیة الدولیة.4

 - ما أسباب مناقلة الأموال من دولة إلى أخرى؟5

 - ناقش إسھامات (بایجا) في مسألة الاستثمار الدولي.6

 - اشرح بالتفصیل استراتیجیة المحافظ الدولیة.7

حدد مفھوم كلٌ من: (المستقبلیات، والخیارات، والمبادلات)، ثم بین أھمیتھا للأعمال الدولیة.8  - 

 - ما العوامل المؤثرة في تكامل الأسواق المالیة الدولیة.9

 - صنف الأسواق المالیة، موضحاً الدور الذي تقوم بھ المراكز الخارجیة.10

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة:

 - ناقش العبارة الآتیة بما لا یزید عن ستة أسطر: 1

(إن حقیقة كون المنظمة دولیة یخلق میادین جدیدة لاتخاذ القرارات الخاصة بھا، ویفتح المجال 
 أمام وسائل فنیة جدیدة لم تكن موجودة).

- طلبت إلیك إحدى الشركات، بیان أي وجھة نظر للاستثمار الدولي لھا مناسبة، ھل التقلیدیة أم 2
 الحدیثة؟ ولماذا؟

لماذا یحبذ الاستثمار في حصصص الشركات المتعددة الجنسیات ذات القاعدة المحلیة؟ وھل یُعد 3  -
 ذلك خیاراً ملائماً للشركات العربیة التي تروم الدخول إلى الأسواق الدولیة.

 - كیف تساھم استراتیجیة التحوط بالمشتقات المالیة في تنشیط الدخول إلى الأسواق الدولیة.4

-في ضوء قراءتك لمعلومات الفصل، حاول أن تستنبط العوامل المؤثرة في تكامل الأسواق المالیة 5
العربیة كقوة مالیة لزیادة عدد الشركات العربیة المتجھ صوب الأعمال الدولیة والنشاط 

 العالمي.

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 - واحدة مما یأتي أھم التعقیدات المصاحبة لممارسة الإدارة المالیة في  المنظمات الدولیة:1

 أ- مخاطر أسعار الصرف  ب- اختلاف الإجراءات الإداریة

 جـ- المخاطرة النظامیة د- المخاطرة التشغیلیة

 - من أبرز أسباب ممارسة الإدارة المالیة، ھو: 2

 أ- ضمانة أرباح العمل الدولي  ب- انتشار ثقافة العولمة

 جـ- تشبع الأسواق المحلیة د- لا شيء مما ذكر

 - واحد مما یأتي لیس من أھداف الإدارة المالیة الدولیة:3

 أ-التحوط للخسائر المالیة  ب- التحوط للمخاطرة السیاسیة 

 جـ- خفض مخاطر تقلبات أسعار الصرف  د- لا شيء مما ذكر

 - من أبرز كتّاب وجھة النظر الحدیثة في الاستثمار الدولي:4

 أ- بیرسن ب- فرانك  جـ- كار  د- فریمان

 - من طرائق تحویل التجارة الدولیة: 5

 أ- التحویل بضمان الذمم المدینة  ب- بیع الذمم المدینة

 جـ- الاعتماد المستندي  د- جمیع ما ذكر

 - واحدة مما یأتي لیس من مبادئ تنویع المحفظة الدولیة:6

 أ- عدم شراء السندات الأجنبیة مباشرة 

 ب- الاستثمار في میادین دولیة  

 جـ-الاستثمار في السندات التي تقایض في البلد الأم

 د- لا شيء مما ذكر.

 - المشتقات المالیة تمكن الشركات، من تحقیق:7

 أ- مكاسب تعویضیة  ب- استرجاع رأس المال

 جـ- مواجھة لحالات تغییر سعر الصرف  د- جمیع ما ذكر

 - العقود التي تشتق قیمتھا من قیمة أصول حقیقیة، ھي: 8
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أ- الخیارات   ب- المستقبلیات   

 جـ- المبادلات    د- لا شيء مما ذكر

 - المبادلات تشمل عقود: 9

 أ- تبدیل أسعار السلع   ب- تبدیل العملات

 جـ- تبدیل العائد على الأسعار  د- أ + جـ

 - من وظائف الأسواق المالیة: 10

 أ- تحقیق الربحیة   ب- تخفیض كلفة عملیات التبادل

 جـ- إعادة توزیع المخاطر  د- ب + جـ

 ثالثاً : أسئلة الخطأ والصواب

 - (     )  حدوث الصدمات والأزمات المالیة أحد مؤشرات عالمیة الإدارة المالیة.1

 - (     )  التحوط للمخاطرة السیاسیة أحد أھم أھداف الإدارة المالیة الدولیة.2

 - (     )  عادةً الاستثمارات تنساب من الدول الغنیة إلى النامیة بأموال كثیرة.3

- (     )  النظرة التقلیدیة في الاستثمار تؤكد على أن الاستثمارات الأجنبیة تحكمھا مصالح 4
 مشتركة بین طرفي الاستثمار.

 - (     )  یمكن أن تكون الاعتمادات المستندیة، قابلة للنقض وغیر قابلة للنقض.5

- (     )  تعتمد المحافظ الدولیة على میزة التنویع عن طریق تقلیل عدد الشركات المستثمر فیھا 6
 لتخفیض المخاطرة.

- (     )  الخیارات ھي عقود ھدفھا الأساسي ضمان آلیة كفوءة وفاعلة لإدارة مخاطر تقلبات 7
 الأسعار.

 - (     )  للمبادلات ثلاثة أنواع وتمثل عقود بین طرفین.8

 - (     )   تمثل الأسواق المالیة الدولیة دور الوسیط المالي بین طالبي الأموال والباحثین عنھا.9

 - (     ) البنك الدولي یمثل أبرز المشاركون في الأسواق المالیة الدولیة.10
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر  الفصل الحادي عشر
1- Sharplin, A., (1985), Strategic Management, Mc Graw – Hill 

book Co., New York. 

2- Eiteman,D.,(1983),Multinational finance,Reading,Addison-
Wesley. 

3- Henning,c.etal.,(1987),International financial management, 
McGraw-Hill,New york. 

4- Bursk,c.,etal.,(1991),financial control of multinatioal 
Operations,New york. 

) ،ادارة الاعمال الدولیة:الاطار العام , دار 2003عباس، علي، ,(-5
 الحامد للنشر, عمان.

)، إدارة الأعمال الدولیة: مدخل تتابعي، 2002-جواد، شوقي ناجي (6
 الأھلیة للنشر والتوزیع، عمان.

 دار الجامعة ،إدارة الاعمال الدولیة)،2002، (قحف، عبد السلام-7
 للطباعة و النشر، مصر/الاسكندریة

)، الإدارة الاستراتیجیة : الأصول 1999-عوض، محمد أحمد ، (8
 والأسس العلمیة ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة .

), الادارة الاستراتیجیة دار وائل للطباعة 1999-الحسني,فلاح حسن, (9
 والنشر,عمان.

)، المالیة الدولیة، العملات 2004-شكري، ماھر وعوض، مروان، (10
 الأجنبیة والمشتقات المالیة، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان.

)، الاتجاھات الحدیثة في مالیة الأعمال 2000-الجمیل، سرمد كوكب (11
 الدولیة، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان.

)، المحاسبة الدولیة، ترجمة محمد 2004-فردریك، تشوي وأخرون، (12
 عصام الدین زاید وأحمد حامد حجاج، دار المریخ للنشر، الریاض.

)، المحاسبة الدولیة والشركات المتعددة 2004-لطفي، أمین السید (13
 الجنسیة، دور المكتبات الكبرى، القاھرة.
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 بالعملات)، الإدارة المالیة الدولیة والتعامل 2004-حسن، توفیق، (14
 الأجنبیة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان.

)، استراتیجیة العولمة، ترجمة إبراھیم 2001-غروس، روبرت، (15
 یحیى الشھابي، مكتبة العبیكان، الریاض.

)، أساسیات في الإدارة 2007-النعیمي، عدنان والخرشة، یاسین، (16
 المالیة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان.

17-  Steiner, B. (2002) Foreign Exchange and Money Markets: 
Theory Practise and Risk, Butterworth – Heinemann, 
Oxford. 

18-  Macdonald, R., (2003) Derivatives Markets, Addison 
Wesley, Boston. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

الفصل الثاني عشر 
 إدارة حاضنات الأعمال الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھالفكریة وتحلیلاتھ المنطقیة، أن یكون 
 القارئ الكریم قادراً على:

 تعرّف أصل فكرة حاضنات الأعمال ومسار تطورھا.-1

 تشخیص مفھوم حاضنات الأعمال.-2

 تحدید أھمیة حاضنات الأعمال.-3

 تمیز أنواع حاضنات الأعمال.-4

 الإلمام بفوائد حاضنات الأعمال.-5

 استیعاب متطلبات نجاح حاضنات الأعمال.-6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )12حالة دراسیة(
 حاضنات الأعمال

 تجربة الأردن تحت عناوین ملتقى سیدات الأعمال

 وحالیاً 2002 والثانیة عام 1997وكان أن اتخذ قراراً بإنشاء أول حاضنة أعمال في الأردن عام 
 ) موقعاً للتدریب في ھذه الحاضنات.16یوجد (

) في البدایة ھي لإنشاء مشاریع صغیرة قابلة للتنفیذ، وھي فكرة مبدعة Incubatorإن الحاضنة (
 نحو جذب أعداد كبیرة من الرجال والنساء لتنفیذ مشاریع إنتاجیة ولضمان نجاحھا واستمراریتھا.

إن حاضنة الأعمال للمشاریع الصغیرة ھي مركز أعمال یقدم حزمة متكاملة من الخدمات الإداریة 
ویوفر المواقع والأجھزة اللازمة فضلاً عن الخبرة التقنیة والعملیة لصاحبات الأعمال للتغلب على 

المعوقات الإداریة والتمویلیة والفنیة ویوفر شبكة دعم متكاملة للتواصل مع محیط الأعمال من خلال 
 التعاقد الفردي وتقدیم المشورة.

وتقدم الحاضنة حزمة الخدمات ھذه مقابل كلفة معقولة ذلك أن أھداف حاضنة الأعمال ترتكز على 
 تسھیل بدء العمل من خلال تقلیل الكلف التأسیسیة ومصاریف التشغیل.

ونحن في الأردن لا نعید اختراع العملیة لكننا نتعلم من غیرنا وقد سبقتنا في التجربة للحاضنات 
تایوان والیابان وانكلترا ومالیزیا حیث أقیمت مؤسسات كبیرة مبنیة على مفھوم الحاضنات 

 الصغیرة.

وتكمن المھمة الأساسیة للحاضنة في اختیار النسوة المشتركات الراغبات في إدارة أعمالھن الخاصة 
بعنایة تامة ومساعدتھن في وضع خطط العمل وطرائق على رأس المال التأسیس وتدریبھن على 
إدارة الأعمال الصغیرة وتقدیم مشورات التسویق والمحاسبة والاستشارة القانونیة. وبعد مدة من 

الحضانة المقررة یتم تخریج المشاریع الناجحة من الحاضنة تاركة المجال مكانھا لمشتركات 
 جدیدات. وبذلك یسھم ملتقى سیدات 

 الأعمال والمھن الأردني في البناء وإدامة مشاركة المرأة في التنمیة 
 الاقتصادیة والاجتماعیة.

إن حاضنات الأعمال فكرة ومشروع جدید في منطقتنا العربیة ویحتاج أي مشروع خدمي أو إنتاجي 
جدید إلى جو ملائم صدیق حتى یتجذر وینمو. ومن المعروف لدینا أن أھداف حاضنة الأعمال 

تتركز حول أھداف طویلة الأجل ومتوسطة مثل تولید الدخل وخلق فرص عمل، ومساندة المبتدئین 
من أصحاب المشاریع وتسویق المنتج إلكترونیاً وكذلك نشر التنمیة وإیصالھا إلى الریف والمناطق 

 خارج إطار المدن.

 إن تجربة الأردن یمكن أن تتلخص بالعناوین الآتیة:

الأجواء الصعبة: تسود أغلب الدول الناشئة أجواء غیر صدیقة لانتعاش -1
جو الأعمال وتنطبق ھذه الظروف والأجواء على كلا الجنسین 

الرجال والنساء. وإن مجرد الدخول في دائرة الأعمال یمثل عند 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

البعض في مجتمعاتنا رمزاً للمادیة التي ما زالت بنظر قطاع من 
 في ملتقى –مجتمعاتنا طریق حیاة مرفوضة ولقد علمتنا تجربتنا نحن 

سیدات الأعمال والمھن الأردني، إن توجیھ المجتمع نحو ثقافة 
 الأعمال یجب أن یكون جھداً وطنیاً ملموساً وبارزاً .

الازدواجیة الاقتصادیة الاجتماعیة: تتصف الاقتصادات الناشئة -2
بالازدواجیة الاجتماعیة والاقتصادیة، حیث یوجد في اقتصادیاتنا 

قطاعین بارزین، الأول متقدم اقتصادیاً یقیس جنباً إلى جنب مع قطاع 
جامد یمیل إلى التخلف. وقد علمتنا تجربتنا في ملقتى سیدات الأعمال 

والمھن الأردني ضرورة انسجام، وترابط الجھد الوطني العام مع 
نشاطات المؤسسات غیر الحكومیة حتى نتمكن من تصحیح ھذا 

الوضع الازدواجي السلبي. ولقد بدأنا بتوسیع دائرة إنشاء الحاضنات 
من المدن إلى المناطق الأقل حظاً حولھا ثم إلى الریف الأبعد، ونحن 

بصدد تشجیع العمل التعاوني والجمعیات التعاونیة لغایات تسویق 
 منتجات السیدات لأن التسویق أصلاً مشكلة كبرى.

المؤسسات المصرفیة والمالیة مقابل ثقافة الأعمال: تتحیز البنوك -3
والمؤسسات المالیة نحو تسلیف المشاریع الكبیرة المضمونة دون 

 غیرھا، ویعود ذلك إلى الأسباب الآتیة:

ضعف خبرة المؤسسات المالیة في مجال إدارة الإقراض للمشاریع -أ
 الصغیرة.

ضعف بنیة المشاریع الصغیرة التي لا تضمن المؤسسات المصرفیة -ب
 تسدید التمویل.

وقد علمتنا تجربتنا أن على السلطات النقدیة (البنوك المركزیة أن لا تترك الأمر بل علیھا التدخل 
لتشجیع البنوك على تقدیم التمویل للمشاریع الصغیرة وأن تقوم كذلك بالتوعیة ونشر ثقافة الأعمال 

 أن ذلك یشجع الإقبال على المشاریع والعمل الاقتصادي.

الحشد الوطني: طالما أن حاضنات الأعمال ھي في الأصل مصممة -4
لخدمة القطاعات التي تنخفض لدیھا المقدرة المالیة وثقافة الأعمال. 

فقد وجدنا نحن في ملتقى سیدات الأعمال والمھن الأردني ودلت 
تجربتنا على ضرورة تكامل الجھود وحشدھا للھیئات غیر الحكومیة 
والحكومیة المحلیة منھا والمركزیة ضمن إطار وطني متكامل حتى 

 نزرع ثقافة الأعمال في المدن والأریاف وتوسعھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

التركیز على المشاریع الواعدة: تتمیز اقتصادات العالم العربي بندرة -5
توافر بیانات عن المشاریع الصغیرة والمتوسطة. محددة ومدروسة 

یستطیع المستثمر انتقاء مشروع لھ منھا لتنفیذه، وقد وجدنا من خلال 
تجربتنا فراغاً كبیراً في مجال تحدید المشاریع وحاجة إلى تجھیز 

بیانات وقوائم لمشاریع متمیزة ذات جدوى مصنفة بحسب القطاعات 
من زراعیة وصناعیة وخدمات یمكن بعدھا لصغار المستثمرین من 

 انتقاء مشاریع بأحجام تناسبھم ذوات صلة بالمشاریع الكبیرة 
 وتعتمد علیھا.

بناء إجماع وطني: تتمیز المجتمعات المدنیة بأرضیة خصبة لبناء -6
إجماع وطني لتطویر كل من ثقافة الأعمال وحاضنات الأعمال. إن 
مساندة النقابات والغرف الصناعیة والتجاریة ھام حیث تستطیع ھذه 

المؤسسات المدنیة حشد الخبراء والمتطوعین من أعضائھا لتقدیم 
خدمات التدریب في حاضنات الأعمال كل بحسب اختصاصھ 

 وتمیزه.
ولقد دلت تجربتنا في ملتقى سیدات الأعمال والمھن الأردني أن بناء تحالف وطني لترویج قطاع 

الأعمال الصغیرة ھو بنیة أساسیة تعطي الضوء الأخضر للقطاعات والمجتمع لتسلك نفس السلوك 
ولقد عملنا في ملتقانا على حصر ملاحظاتنا وخلاصة تجربتنا ونقلناھا بدروسھا وتوصیاتھا إلى 

 أصحاب القرار وأعطیت الأھمیة المناسبة وأخذ بالعدید منھا.

 المطـــلوب:

استنبط المؤشرات التي دفعت سیدات الأعمال بالتفكیر في إنشاء -1
 حاضنات الأعمال.

 حاول أن تستخلص أبرز مكامن قوة تجربة سیدات الأعمال الأردنیة.-2

 ھل تعتقد أن التجربة تشكوا من ھانات تنظیمیة أم لا؟ وكیف؟-3

فكّر في جوانب تسھم في تطویر التجربة المذكورة وتجعلھا قابلة -4
 للتطبیق العملي في قطاعات مختلفة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

یتضح من خلال الحالة الدراسیة السابقة أن نجاح وتطویر المشروعات الصغیرة وتنمیتھا وجعلھا 
مشروعات متوسطة أو كبیرة فضلاً عن جعلھا عنصراً مؤثراً في تفعیل الاقتصاد الوطني یتطلب 

تبني فكرة حاضنات الأعمال. ومن ھذا المنطلق جاء الفصل الحالي لیسلط الضوء على 
 الموضوعات الآتیة:

 أولاً : أصل فكرة حاضنات الأعمال وتطورھا

تعود أصل فكرة حاضنات الأعمال إلى حاضنات الأطفال الصحیة المستعملة في المستشفیات. إذ 
تنظر حاضنات الأعمال إلى كل مشروع صغیر وكأنھ ولید یحتاج إلى الرعایة الفائقة والاھتمام 

الشامل، ولذلك یحتاج إلى حضانة تضمھ منذ مولده لتحمیھ من المخاطر التي تحیط بھ وتمده بالطاقة 
للاستمراریة، وتدفع بھ تدریجیاً بعد ذلك قویاً قادراً على النماء ومؤھلاً للمستقبل ومزوداً بفعالیات 

 النجاح وآلیاتھ.

ومما تقدم یتضح جلیاً أن فكرة حاضنات الأعمال مستوحاة فعلاً من الحاضنة التي یتم وضع الأطفال 
فیھا من الذین یحتاجون فور ولادتھم إلى دعم ومساندة أجھزة متخصصة یساعدھم على تخطي 

صعوبات الظروف المحیطة بھم والتي یحتاجون فیھا إلى رعایة خاصة، ثم یغادر الولید الحاضنة 
بعد أن یمنحھ أخصائیو الرعایة الطبیة شھادة تؤكد صلابتھ وقدرتھ على النمو والحیاة الطبیعیة وسط 

 الآخرین.     

ومن ھذا المنطلق تبنت الدول فكرة الحاضنات الخاصة لحمایة المشروعات التي تكون في بدایتھا 
 في حاجة إلى دعم خاص ومساندة وحمایة تمكنھا فیما بعد من الانتقال إلى أسواق العمل الخارجیة. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أما عن مراحل تطور حاضنات الأعمال، فالأدبیات تشیر إلى أن أول ظھور كان في خمسینات 
) في مركز صناعات (باتافیا) في ولایة نیویورك. ولكن 1959القرن العشرین وتحدیداً عام (

) 1-12الممارسات الحقیقیة لحاضنات الأعمال كان في سبعینیات القرن العشرین ویوضح الشــكل (
 مراحل التطور ومجالات الممارسة.

 

) 1-12شكل (
 مراحل تطور الحاضنات
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 إدارة الأعمال الدولیة 

)، أن سبعینیات القرن العشرین شھدت ممارسات محدودة لحاضنات 1-12ویتضح من الشكل (
الأعمال تركزت في المناطق الصناعیة وإدارة مناطق العمل والوكالات. أما الثمانینات فقد شھدت 

ظھور الحاضنات متعددة العملیات فضلاً عن توسع ممارستھا في المعامل العلمیة ومراكز الأعمال. 
وشھدت التسعینات ولادة الحاضنات المتخصصة مثل الدافعة، والمفتوحة، والتكنولوجیة بینما شھدت 

أواخر التسعینات والألفیة الثالثة توسع ممارسة الحاضنات المفتوحة عبر حاضنة الإنترنت 
 وحاضنات 

 الإقتصاد الحدیثة.

) حاضنة موزوعة على قطاعات  متعددة 4000ویبلغ عدد الحاضنات حالیا في العالم حوالي (
%) 24)، ویظھر أن عدد الحاضنات في الولایات المتحدة لوحدھا تشكل (2-12یعرضھا الشــكل (

من مجموع الحاضنات في العالم بینما لا زالت المنطقة العربیة محدودة في اعتماد الحاضنات 
وممارستھا بسبب حداثة التجربة ومحدودیة الخبرات فیھا فضلاً عن النقص الواضح في تأسیس 

 ثقافة الحاضنات.

 

 ) نماذج وعدد الحاضنات2-12شكل (

 ثانیاً :مفھوم حاضنات الأعمال

وردت في الأدبیات المتخصصة عدداً من المفاھیم لحاضنات الأعمال، نستعرض في الأدنى بعضاً 
 منھا: 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أنھا العملیة التي یتم بموجبھا ضم الشركات الصغیرة أو المبتدئة من قبل - 
شركات كبیرة بسبب نقص رأسمال الشركة الصغیر و/أو عدم كفایة 

 خبرة العاملین فیھا.

العملیة الوسیطة بین مرحلة بدء النشاط ومرحلة النمو لمنظمات الأعمال -
وھذه العملیة تحتوي على تقدیم أو تزوید المبادرین أو المنظمین 

) بالخبرات والمعلومات والأدوات Enterpreneurs(الریادیین) (
اللازمة لنجاح المشروع، وبالتالي فإن حاضنة الأعمال تعد برنامج 

تنموي یساعد في تنویع النشاط الاقتصادي وتكوین الثروة، ونشر 
التكنولوجیا وتسویقھا وكذلك خلق فرص الاستثمار وتخفیض 

 المخاطرة فیھا.
وتمثل أیضاً : عملیة دینامیكیة لتنمیة مشروعات الأعمال وتطویرھا -

خاصة تلك المشروعات أو المنظمات الصغیرة التي تمر بمرحلة 
، وذلك من خلال العدید من المساعدات Start-up-periodبدایة النشاط 

 المالیة والفنیة وغیرھا من التسھیلات الأخرى اللازمة أو المساعدة. 
ویعبر عنھا (مؤسسات تعمل على دعم الریادیین، الذین تتوافر عندھم -

الأفكار الطموحة والدراسة الاقتصادیة السلیمة، وبعض المواد 
اللازمة لتحقیق طموحاتھم، بحیث توفر لھم بیئة عمل مناسبة خلال 

السنوات الأولى الحرجة من عمر المشروع وزیادة فرصة النجاح من 
خلال استكمال النواحي الفنیة والإداریة بكلفة رمزیة ودفع صاحب 

المشروع إلى التركیز على جوھر العمل وذلك إلى مدة محدودة 
 تتضاءل بعدھا العلاقة لتتحول إلى مبادر جدید).

 ):3-12وفي ضوء المفاھیم السابقة وتأسیساً علیھا یمكن أن نصور حاضنات الأعمال بالشــكل (

 

 ) تجسید مفھوم حاضنات الأعمال3- 12شكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ویستخلص من الشكل السابق ما یأتي: 

تمثل حاضنات الأعمال مؤسسات وشركات تملك خبرات، وتسھیلات -1
تكنولوجیة و/أو مھاریة و/أو مستلزمات مادیة، وعلاقات واسعة 

 فضلاً عن الأموال.

تتخذ حاضنات الأعمال موقعاً وسطیاً بین ولادة المشروع (ولادة -2
ضعیفة غیر متكاملة) لتحتضنھ وترعاه إلى أن تدفعھ إلى عالم 

 المنافسة الخارجیة وھو في مرحلة النمو والاستقرار.

تنتھي مدة حاضنات الأعمال بوقوف المشروع معتمداً على ذاتھ، -3
 لتتحول الحاضنات إلى مشاریع أخرى بأمس الحاجة إلى الحضانة.

 ثالثاً : أھمیة حاضنات الأعمال وأھدافھا

 یمكن تلخیص أھمیة حاضنات الأعمال أھمیة حاضنات الأعمال:-1
 بالمؤشرات الآتیة:

تضمن بقاء المشاریع واستمرار أنشطتھا، إذ تشیر الدراسات إلى أن -أ
%) من الشركات والمشاریع التي أسست داخل الحاضنات 90(

) سنوات من إنشائھا حیث تقلل الحاضنات 3استمر نشاطھا بعد (
مخاطر فشل الأعمال الصغیرة. كما تشیر دراسة أخرى إلى أن 

 %) من الشركات التي خرجت من الحاضنات ما زالت عاملة.87(

تحقق استثمار سریع وعوائد أعلى من المتوسط إذ تشیر الدراسات أن -ب
ما تنجزه الشركات الناشئة داخل الحاضنات في سنة واحدة یعادل 

 ) سنوات خارج الحاضنات. 3إنتاجھا في مدة (

تساھم في توزیع جغرافي متناسب للمشاریع بما یحقق خدمة جمیع -ج
مناطق البلد أو البلدان والمناطق،وتشیر الدراسات إلى أن حاضنات 

% في مناطق 45الأعمال في الولایات المتحدة موزعة كالآتي (
 % في ضواحي المدن).19% في مناطق الریف، 36الحضر، 

تسعى حاضنات الأعمال إلى تحقیق الأھداف أھداف حاضنات الأعمال:-2
 الآتیة: 

 تطویر أفكار جدیدة لخلق مشروعات إبداعیة جدیدة.-أ

 تقدیم المساعدة لتوسیع مشروعات قائمة.-ب
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 إدارة الأعمال الدولیة 

توفیر الدعم والتمویل والخدمات الإرشادیة والتسھیلات المتاحة - ج
 لمنتسبیھا. 

توفیر خدمات للجھات التمویلیة من حیث الأبحاث والمعرفة والتدریب -د
 والإشراف والمراقبة لزیادة النمو وتعزیزه.

 مراجعة عملیات التشغیل لمواردھا البشریة بصورة دوریة لتحقیق - ھـ
 الأھداف المرسومة.

 فضلاً عما تقدم یمكن أن تضاف أھداف أخرى، ھي:

  المساھمة في نقل التكنولوجیا وتوسیع استعمالھا.-و
 تحویل البحوث والدراسات إلى براءات اختراع وتسویقھا لتحقیق -ز

 مردودات مالیة من خلالھا.
) نموذجاً لأھداف الحاضنات حیث یضم الأھداف المعروضة سابقاً في 4 – 12ویعرض الشكل (
 ثلاث مجموعات:

 

 ) أھداف الحاضنات4-12شكل (

 رابعاً : أنواع الحاضنات وفوائدھا:

  أنواع الحاضنات:-1

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:01 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

ھناك العدید من التصنیفات لأنواع الحاضنات وذلك حسب الھدف الذي أنشئت من أجلھ الحاضنة، 
 ومن وجھة نظرنا نرى أن أنواع الحاضنات یمكن أن تشتمل على الأنواع التالیة:

 الحـاضنة الإقلیمیـة:-أ

تخدم ھذه الحاضنة منطقة جغرافیة معینة بھدف تنمیتھا وتعمل على استخدام الموارد المحلیة من 
الخامات والخدمات واستثمار الطاقات الشبابیة العاطلة في ھذه المنطقة أو خدمات أقلیات معینة أو 

 شریحة من المجتمع 
 مثل المرأة.

 الحـاضنة الدولیــة:-ب

تروج الحاضنة لاستقطاب رأس المال الأجنبي مع عملیة نقل التقنیة مؤكدة على الجودة العالیة 
 والتصدیر للخارج.

 الحـاضنة الصناعیـة:-جـ

وھي التي تقام داخل منطقة صناعیة بعد تحدید احتیاجات ھذه المنطقة من الصناعات المغذیة 
والخدمات المساندة حیث یتم تبادل المنافع لكل من المصانع الكبیرة والمشروعات الصغیرة المنتسبة 

 للحاضنة مع التركیز على المعرفة والدعم التقني من المصانع الكبیرة.

 حاضنة القطاع المحدد:-د

تھدف ھذه الحاضنة إلى خدمة قطاع أو نشاط محدد مثل البرمجیات أو الصناعات الھندسیة على 
 سبیل المثال، وتدار بواسطة خبراء متخصصین بالنشاط المراد التركیز علیھ.

 حاضنـة التقنیـة:-ھـ

تتمیز المشروعات الصغیرة داخل الحاضنة بمستوى التقنیة المتقدم مع استثمار تصمیمات متقدمة 
 لمنتجات جدیدة غیر تقلیدیة مع امتلاكھا لمعدات وأجھزة متقدمة.

 الحاضنـة البحثیة:-و

عادة ما تكون ھذه الحاضنة داخل حرم جامعي أو مركز أبحاث لتطویر أفكار وأبحاث وتصمیمات 
 أعضاء ھیئة التدریس بالإضافة للاستفادة من الورش والمعامل المتوفرة بالجامعة.

 الحاضنـة الافتراضیة:-ز 

ھي حاضنة بدون جدران، حیث یتم تقدیم خدمات الحاضنة المعتادة باستثناء احتضانھا بالعقار الذي 
یتوفر بالأنواع السابقة، وتعد مراكز تنمیة المنشآت الصغیرة والمتوسطة بالغرف التجاریة الصناعیة 

 مثالاً جیداً للحاضنات الافتراضیة.

 حاضنـة الإنترنت:-ح 

تعرف من حیث المبدأ أنھا مؤسسة تساعد شركات الإنترنت والبرمجیات الناشئة على النمو حتى 
الوصول لمرحلة النضج. وتشیر الإحصاءات أن عدد مستخدمي الإنترنت في العالم وصل إلى نحو 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) ملیون 607 إلى (2008م ویتوقع أن یصل في عام 2003 ملیون مستخدم في نھایة عام 258
% من سكان 35مستخدم بحیث تصبح نسبة الأفراد الذین یتاح لھم الدخول إلى الإنترنت حوالي 
 12م إلى 2002العالم، في حین أن عدد مستخدمي الإنترنت في الوطن العربي وصل في عام 

ملیون مستخدم، وتشیر الإحصاءات أیضاً إلى أن عدد المستخدمین من البلاد العربیة سوف یتجاوز 
م. ونتیجة ھذا التزاید الملحوظ في عدد مستخدمي الإنترنت یتوقع أن 2008 ملیون بحلول عام 48

یستمر ازدیاد حجم التجارة التي تتم عبر الإنترنت وبالتالي سوف تزداد الحاجة إلى حاضنات أكثر 
 تطوراً لتلبیة احتیاجات الأعداد المتزایدة من المستخدمین.

) فوائد حاضنات 5-12یصوّر الشــكل ( فوائد حاضنات الأعمال:-2
 الأعمال.

 

 ) فوائد حاضنات الأعمال5-12شكل (

الفوائد على المستوى الكلي: تضمن عملیة الترابط والتواصل بین قطاعات مختلفة مثل الحكومة -1
والمجتمع والجامعات ومراكز البحوث والشركات والزبائن وكذلك القطاعات العامة 

والمشتركة، وھذا الترابط سینعكس على زیادة الإنتاجیة الفكریة والمادیة وتوطین التكنولوجیا 
وتوسیع خدمة الزبائن وتعظیم ثروة المالكین وأصحاب المصالح كافة. ففي سبیل المثال تقوم 

الجامعات والمراكز البحثیة بإعداد البحوث والدراسات وتقدیم الاستشارات والنصح إلى 
 الشركات والقطاعات والحكومة لتقوم ھذه الجھات بدورھا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 في تحویل تلك الأفكار إلى واقع ملموس ینعكس على تطویر 
 إنتاج السلع والخدمات وإضافة الإبداعات الجدیدة واختراق 

 الأسواق الدولیة.

) آلیة تحقیق الترابط والتواصل والإسناد فیما بین القطاعات على 5-12ویصوّر الشــكل (
 المستوى الكلي. 

 الفوائد على المستوى الجزئي: وتساھم في تحقیق جملة من -2
 الفوائد أبرزھا:

  تحقیق عائد إضافي.-أ

  تداؤبیة عالیة بحیث أن المخرجات أكبر من مجموع المدخلات.-ب

  تحقیق نفوذ سوقي وقوة شھرة.-ج

  زیادة مساحة الإبـداع.-د

  تغیر ثقافة الأعمال.-ھـ

  تطویر الاقتصاد على المستوى المحلي والدولي.-و

 خامساً : متطلبات نجاح حاضنات الأعمال

 تتطلب عملیة نجاح حاضنات الأعمال مجموعة متطلبات تتلخص بالآتي:

 مدیر الحاضنــة-1

یؤدي مدیر الحاضنة دوراً أساسیاً في نجاح الحاضنة حیث یجب أن تتوفر فیھ بعض المھارات 
بمجال تخطیط الأعمال والإدارة والتسویق والمحاسبة بالإضافة إلى الوقت الذي یستطیع أن یقضیھ 

مع المشروعات المنتسبة بداخل الحاضنة ویحتاج المدیر قبل كل شيء إلى القدرة العملیة على العمل 
مع القائمین على المشروعات وتحلیل نقاط القوة والضعف في كل مشروع ویتمكن من اكتشاف 

 المشاكل قبل أن تتبلور.

 دعم المجتمـع-2

نظراً لأن معظم المشروعات المتخرجة من الحاضنة تتخذ مقراً لھا في نفس المنطقة المحلیة لذلك 
من المھم أن تكسب الحاضنات الدعم المعنوي والعلاقات التجاریة للسكان المحلیین. وقد یأتي الدعم 

من المنظقة أو المحافظة أو من الجامعات أو الشركات الكبیرة، وعندما یتضح أن الحاضنة تمثل 
انعكاساً لأھداف المجتمع ولھا میزة إیجابیة للتنمیة الاقتصادیة، فإنھا تتمكن عندئذٍ من اجتذاب دعم 

 لھ قاعدة أوسع للانطلاق والتطور.

 انتقاء مشروعات الحاضنة-3
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 إدارة الأعمال الدولیة 

كلما كانت معاییر الاختیار واضحة ومحددة زادت فرص اجتذاب أفكار تمتلك القدرة على النجاح. 
وتتباین ھذه المعاییر فیمكن أن تتضمن امتلاك القدرة على النمو السریع أوأن تكون متعلقة بتقنیات 

متقدمة،أو تقدیم خطة عمل تفصیلیة ومحددة، أو أن تكون لدى صاحب المشروع المتقدم فكرة 
 مبتكرة أو اختراع... إلخ.

 إمكانیة الحصول على التمویل-4

إن المتقدمین عادة للانتساب للحاضنة بحاجة إلى التمویل ومعرفة بدائلھ المختلفة. وبمقدور الحاضنة 
أن تجمع معلومات جیدة عن مختلف مصادر وأنواع التمویل البنكي أو المؤسسي والمنح وصنادیق 
القروض المختلفة وكبار المستثمرین، وبلورة متطلبات المنتسبین والعمل كحلقة وصل بین منتسبیھا 

 وبین الممولین والمستثمرین الكبار.

 خلق فرص النجـاح

یمكن تحسین صورة الحاضنة من خلال وجود مبنى جدید أو مجدد، وجود صلات بالمؤسسات 
المحلیة الرئیسیة، وجود صلات جیدة بالصحافة وعلاقات عامة محلیة، ووجود كل من مدیر ناجح 
على رأس العمل ومنشآت واعدة ومنشآت متخرجة ناجحة. إن الارتباط بالحاضنة وقصص النجاح 

 التي تصنعھا، كلھا أمور تساعد في خلق فرص النجاح مما یفید الحاضنة ومنشآتھا المختلفة.

 التقییم والتحسین المستمر

إن الحاضنات بحاجة إلى تقییم عملیاتھا وأدائھا على نحو منتظم، ولا یشمل ذلك مجرد مراقبة الأداء 
من حیث نمو المنشآت المنتسبة وحسب، ولكن یشمل أیضاً نمو وتطور الشركات بعد تخرجھا من 
الحاضنة. ومثل ھذه المعلومات تفید الحاضنة في تخطیط وتقدیم خدماتھا. والأھم من ذلك تسویق 

 نفسھا واجتذاب مشروعات ذات نوعیة واعدة ومتوقع نموھا بصورة غیر تقلیدیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تحقیق التفاعل بین مختلف القطاعات وأصحاب المصالح المرتبطین بالحاضنات، بحیث یشمل ھذا 
التفاعل مع المنظمات الحكومیة والأھلیة والدولیة، والجامعات ومراكز الأبحاث والشركات 

) آلیة 6-12الصناعیة والمصارف والمستثمرین والجھات الصناعیة الخارجیة. ویصور الشـكل (
 تحقیق التفاعل بین مختلف القطاعات وحاضنات الأعمال.

 

 ) آلیات تحقیق التفاعل بین حاضنات الأعمال 6-12شكل (

 وبین مختلف القطاعات الاقتصادیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثاني عشر
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 تكلم بإیجاز واضح عن أصل فكرة حاضنات الأعمال.-1

عرف حاضنات الأعمال، وصور الفكرة الأساسیة للحاضنات في ضوء -2
 التعریف.

 حدد أھمیة حاضنات الأعمال وتكلم عن واحدة منھا.-3

 أذكر أھداف حاضنات الأعمال.-4

 میز بجدول مقارنة بین الحاضنة الصناعیة والحاضنة الدولیة.-5

 اشرح باختصار حاضنة الانترنت وبین أھمیتھا لإدارة الأعمال الدولیة.-6

 بین بالرسم فوائد حاضنات الأعمال.-7

 ما ھي متطلبات نجاح حاضنات الأعمال.-8

 وضح كیف یساھم دعم المجتمع في تنشیط حاضنات الأعمال.-9

وضح بالرسم آلیات تحقیق التفاعل بین حاضنات الأعمال وبین -10
 مختلف القطاعات الاقتصادیة.

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

حاول أن تضع تعریف لحاضنات الأعمال الدولیة من غیر المذكورة في -1
 الفصل یكون شامل لمھماتھا.

ناقش بما لا یزید عن ستة أسطر: الآلیات والمتطلبات اللازمة لتنشیط -2
 ممارسة حاضنات الأعمال في البلاد العربیة وتحفیزھا للعمل الدولي.

افترض نفسك مدیر حاضنة أعمال، ما المھمات التي تعتقد لو مارستھا -3
 ستفعل أداء الحاضنة وتسرع في إخراج المشروع منھا.

فكر بأربعة مشروعات تحتاجھا المجتمعات العربیة ویمكن تأسیسھا في -4
 حاضنات أعمال.
 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

 تعود أصل فكرة حاضنات الأعمال إلى:-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 المستشفیات  -البنوك     ب-أ

 جمیع ما ذكر-د الشركات    -ج

 أول ظھور لحاضنات الأعمال، كان:-2

 1960-   د1959-   ج1958-   ب1957-أ

 تمركزت الحاضنات في سبعینات القرن العشرین في الأنشطة:-3

 إدارة مناطق العمل -الصناعیة     ب-أ

 جمیع ما ذكر-د الوكالات    - ج

 یقدر عدد الحاضنات حالیاً بالعالم بـ:-4

 7000-   د6000-   ج5000-   ب4000-أ

 واحد مما یأتي لیس من أھمیة حاضنات الأعمال:-5

 تحقیق استثمار سریع  -بقاء المشروع     ب-أ

 لا شيء مما ذكر-توزیع جغرافي مناسب    د-ج

 الحاضنة التي تروج لاستقطاب راس مال أجنبي، ھي:-6

 الحاضنة الصناعیة  -الحاضنة الإقلیمیة     ب-أ

 حاضنة القطاع المحدد-الحاضنة الدولیة     د-ج

 المثال الجید على الحاضنات الافتراضیة، ھي:-7

 مراكز البحث  -مراكز تنمیة المنشآت    ب-أ

 ب + ج-مراكز التدریب     د-ج

 فوائد الحاضنة على المستوى الجزئي، تساھم في تحقیق:-8

 نفوذ سوقي  -عائد إضافي     ب-أ

 جمیع ما ذكر-زیادة مساحة الإبداع    د-ج

 من معاییر انتقاء مشروعات الحاضنة:-9

 تقنیات متقدمة  -القدرة على النمو السریع    ب-أ

 أ + ب-الموقع      د-ج
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 التقییم والتحسین المستمر للحاضنة، یعني:-10

 النمو والتطور  -مراقبة الأداء      ب-أ

 جمیع ما ذكر-تحقیق التفاعل بین مختلف القطاعات   د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 (    ) الحاضنة تمد المشروع بالطاقة ولیس الاستمراریة.-1

 (    ) أول حاضنة كانت في مركز صناعات في واشنطن.-2

 (    ) في ثمانینات القرن العشرین ظھرت الحاضنات المتخصصة.-3

%) 24(    ) عدد الحاضنات في الولایات المتحدة الأمریكیة تؤلف (-4
 من مجموع حاضنات العالم.

 (    ) الحاضنة تأخذ موقعاً وسطیاً بین ولادة المشروع ونموه.-5

(    ) تقدیم المساعدة لتوسیع مشروعات سابقة أحد أھداف حاضنات -6
 الأعمال.

 (    ) الحاضنة الإقلیمیة تخدم منطقة جغرافیة معینة.-7

 (    ) تساھم الحاضنة في خلق أعمال ووظائف جدیدة.-8

(    ) للحاضنات فوائد على المستوى الجزئي فقط دون المستوى الكلي -9
 للمجتمع.

 (    ) یفترض أن یخصص مدیر الحاضنة وقتاً كافیاً لإدارتھا.-10

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot

 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
.

or
 a
pp
li
ca
bl
e 
co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Arabic Collection Trial - printed on 4/6/2020 12:01 AM via MINISTÈRE DE L''EDUCATION
NATIONALE, DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE
AN: 814329 ;   ,   .;    :   
Account: ns063387



 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر  الفصل الثاني عشر
 دار الجامعة ،إدارة الاعمال الدولیة)،2002، (أبو قحف، عبد السلام-1

 للطباعة و النشر، مصر/الاسكندریة

2- Miyake ,J.,S.,(2005), International management, Jone Welley. 

3- www.Afghansmallbus.org,2004:1. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

 

الفصل الثالث عشر 
 منھج الأخلاقیات في الإدارة الدولیة

من المؤمل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھالفكریة وتحلیلاتھ المنطقیة، أن یكون 
 القارئ الكریم قادراً على:

 استیعاب التطور الحاصل في اخلاقیات الادارة ومفھومھا عموماً والادارة الدولیة خصوصاً .-1

  تشخیص اسباب تبني منھج الاخلاقیات في الادارة الدولیة.-2

  تحدید مھمات الاخلاقیات في الادارة الدولیة. -3
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )13حالة دراسیة (
 الاصابة بعدوى القولون البكتیریة:

 اخلاقیات مثیرة للتساؤل
، لاحظ المسؤلون في بعض مستشفیات (سیاتل) زیادة كبیرة في الاصابة 1993في مستھل عام 

بعدوى القولون البكتیریة، وتتواجد البكتیریا المسببة لھذه العدوى في اللحوم غیر المطھیة جیداً 
وتسبب اعراض العدوى الحمى الشدیدة والاسھال والقيء. وفي حالة الشباب قد تصبح العدوى 

ممیتة. ولقد كان معظم ضحیا تفشي ھذه العدوى من الشباب، وكان الكثیر منھم في حالة خطرة. 
ولقد لاحظ علماء الأوبئة سریعاً عنصراً مشتركاً، إذ وجدوا أن معظم الضحایا قد تناولوا الھمبرجر 

 في المطاعم الشھیرة ذا السلسلة العالمیة (جاك إن ذا بوكس) قبل مدة قلیلة من سقوطھم مرضى. 

وسارعت شركة (فودمیكر) الشریك الأم بـ(جاك إن ذا بوكس) إلى اصدار بیان تذكر فیھ ان اللحوم 
المقدمة في مطاعمھا غیر كاملة النضج أو الطھي. وفي نفس الوقت انحت باللوم على المورد الذي 
قام بتورید لحوم فاسدة للمطاعم. وبدورة القى المورد بالكرة في ملعب ھذه المطاعم. وبینما كانت 

) واضحى 200شركة (فود میكر) وموردھا یتبادلون الشتائم، ارتفع عدد المصابین بالعدوى إلى (
 اطفال كثیرین في حالة مرضیة حرجة داخل الولایات المتحدة وخارجھا.

) 140وعقب ذلك أعلن مفتشو الصحة في واشنطن أن تلك المطاعم كانت تطھي الطعام عند درجة (
) عن المعدل القیاسي المطلوب. وتذرعت الشركة الأم (فودمیكر) بأنھا لمم 15فھرنھایت، بأقل (

 تتلق أي إخطار یفید بتغییر المعدل منذ ذلك التاریخ.

وعندما قدم مسؤلو القسم الصحي نسخة من ھذا الاخطار الذي أرسل إلى تلك المطاعم، غیر 
(فودمیكر) موقفھا. ووفقاً لما قالھ روبرت نیوجنت رئیس شركة (جاك إن ذلك بوكس)، أنھ قد تسلم 

 الاخطار ولكن نائب الرئیس الذي كان مسؤولاً عن اخطار المطاعم لم یقم بواجبھ 

حیال ذلك. واضاف الرئیس انھ بصدد اتخاذ اجراءات تأدیبیة بحق نائب الرئیس الذي رفض اعلان 
 اسمھ. 

) طفلاً داخل الولایات التحدة 450وفي ذلك الوقت ارتفع عدد الاطفال المصابین بالعدوى على (
وخارجھا، ودخل عدد كبیر منھم في غیبوبة ووصف آخرون بأنھم في حالة حرجة. وفي ھذه 

 المرحلة عرضت تلك المطاعم ان تقوم بدفع كلف العلاج في المستشفیات.

مقابل ان یوقع اولیاء امور الاطفال على اقرارات یلتزمون بموجبھا بالتنازل عن حقوقھم في 
مقاضات ھذه المطاعم، إلا أن ھذا الطلب قوبل بعاصفة من الغضب، واضطر شركات المطاعم ھذه 

 إلى تغییر موقفھا مرة اخرى، ووافقت على دفع كامل كلف العلاج دون طلب أي اقرارات. 

 انتھت اسوأ ما في ھذه الموجھ الوبائیة، إلا أن اثارھا بدأت ترك بصماتھا 1993وبحلول فبرایر 
%) 35على (فودمیكر)  إذ تدھورت مبیعات مطاعم (جاك إن ذا بوكس) على مستوى البلاد بنسبة (

%) من قیمتھا واعلنت الشركة انھا 30خلال أول اسبوعین من فبرایر وفقدت اسھم الشركة (
 ) مطعماً جدیداً في الولایات المتحدة وخارجھا. 85أرجأت خطط لافتتاح (

ولكن یبدو أن الذي أوقع أذى وضرر حقیقي على شركة (فودمیكر) لم یكن تفش العدوى نفسھا ولكن 
محاولات الشركة المستمیتة للتخلص من المسؤولیة وتحمیلھا لاطراف اخرى ومحاولاتھا المعیبة 

المستنفرة لربط مساعدات العلاج المالیة بالحصول على اقرارات بالتنازل عن حق التقاضي من قبل 
 المتضررین. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ولذلك خرجت الشركة من ھذه الآزمة بسمعة مشوھة ومبیعات منھارة. وعلیك أن تقارن ذلك بما 
قامت بھ شركة جونسون ان جونسون حیال آزمة التایلینول وما جنتھ من وراء اتخاذھا مسلكاً 

 اخلاقیاً دعم سمعتھا 

 ورفع اسھمھا. 

 المطلوب: 

 حدد محور المشكلة؟ وبین اسباب حدوثھا. -1

شخص ثأثیرات المشكلة؟ وھل تعتقد انھا تحولت إلى آزمة أو معضلھ؟ -2
 وكیف؟ 

وضح من یتحمل المسؤولیة عن ھذه المشكلة؟ وماذا یعني وقوعھا -3
 للشركة الفرع والشركة الأم؟ 

كیف یمكن للشركة الأم والفرع معالجة ھذه المشكلة والتخلص منھا -4
 واعادة تثبیت سمعتھا في السوق مرة أخرى؟ ھل تعتقد أنھا 

 ستنجح فعلا؟ً
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أولاً : تطور اخلاقیات الادارة ومفھومھا:

في ظل معلومات الحالة الدراسیة السابقة، نحصل على حقائق مفادھا أن أخلاقیات العمل یُعد 
الأساس الأكثر أھمیة لتثبیت سمعة الشركات وزیادة مبیعاتھا وتوسیع حصتھا السوقیة، وان المحور 

الأھم في ممارسة الأخلاقیات ھي الإفصاح والشفافیة وقول الحقیقة ومواجھة المواقف بالحقائق 
والأدلة وتحمل المسؤولیة وبعكس ذلك ستكون الشركة عرضة للانھیار والموت والانسحاب من 

 السوق.

ومن ھذا المنطلق جاء الفصل الحالي لیناقش ھذه الفقرة عدد من الموضوعات الأساسیة التي تكون 
بمجملھا المنظومة الفكریة لأساسیات اخلاقیات الادارة عامة وإدارة الأعمال الدولیة خاصةً، وتشمل 

 الآتي: 

 . الأخلاق: المفھوم الأساس1

) یعد ھو المفھوم الأساس والمرتكز الرئیس في ھذا الفصل، ومن ھذا المنطلق Ethicsالأخلاق (
 یتطلب الأمر توضیح مضامین مفھومھ في القوامیس والمفاھیم الفلسفیة، وعلى النحو الآتي: 

بداءً الاخلاق في اللغة جمع خلق، والخلق كما ورد في القاموس المحیط للفیروزابادي ھو السجیھ 
والطبع والمروءة والدین اما معنى الخلق اصطلاحاً فھو قوة راسخة في الادارة تنزع إلى اختیار ما 

 ھو خیر أو اختیار ما ھو شر. 

  أما عن الاخلاق كمصطلح فتعني:

)، التوافق مع معاییر او قیم او سلوك او Longman بحسب قاموس (-
 أدب یختص في الغالب بالمھن. 

)، فأنھا تمثل منطلقات في التمییز بین ما ھو جید J.Dewey وبحسب (-
(الفضلیة) وما ھو سيء (الرذیلة) وبالتالي یعكس ھذا المفھوم 

) Dewey التي تتجسد في مقولة (Ideal Ethicsالاخلاق المثالیة 
 الشھیرة: (اذا سرق جاري فإنني سارق ایضاً ). 

 وبحسب منظور التفضیلات الاجتماعیة، فإنھا تعني ما یجلھ -
(یقدرونھ) الافراد في المجتمع وكذلك ما یستھجنونھ من سلوك 

وتصرفات في مدة معینة، وبالتالي یعكس ھذا المفھوم (الاخلاق 
) والتي تتجسد في المقولة الشائعة: (اذا كنت في Ethicsالنسبیة 

 روما فأتصرف كالرومان). 

) فإنھا تشیر Situational Ethics وبحسب منظور (الاخلاق الموقفیة -
إلى تغییر السلوك الاخلاقي في حدود الموقف الواحد والحالة 

الواحدة، وعلى ھذا الاساس فإن الفرد یمكن ان یكون جیداً في حالة 
) A.Strakوسیئاً في اخرى، ولعل الاخلاق الموقفیة تفسر ما قالھ (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

في حدیثھ عن الانقیاد، انھ في الضغوط الموقفیة التنافسیة في العالم 
الواقعي حتى الافراد حسنو النیة یقومون بما یؤدي إلى الضرر 

 بالأخرین. 

 وبحسب المنظور الشمولي، فإنھا قانون للمبادئ والقیم الاخلاقیة التي -
تغطي سلوك الاشخاص او المجموعات التي تتعلق بما ھو صحیح 

 وخطأ:
 وفي ضوء ما تقدم، یستخلص ان مفھوم  الاخلاق،یركز على:

 مبادئ وقواعد تحكم التصرف وتشخص الفضلیة عن الرذیلة. -1

یمكن تطبیق ھذه المبادئ والقواعد بشكل مثالي أو تفضیلي أو موقفي، -2
وعلى ھذا الاساس لا یوجد اتفاق او الزام على تجسید ھذه المبادئ 

 كاملاً . 

 تحكم ھذه المبادئ والقواعد الفرد والجماعة والمجتمع. -3
 . البنیة الفكریة لاخلاقیات الادارة:2

 أ. تطور اخلاقیات الادارة:

تبلورت دراسات اخلاقیات الادارة بظھور المدرسة السلوكیة، اذ تؤكد ھذه المدرسة على ان الاطار 
العام لاخلاقیات الادارة یتكون بفعل عوامل ذاتیة وخارجیة. وعلیھ فإن انسیاق الفرد ضمن اخلاقیة 

عمل معینة ھو نتاج عملیة اجتماعیة وتكییف بیئي وفقاً للحاجات الاجتماعیة والقیم والمیول 
والمعتقدات الدینیة والعقائدیة والتجارب والمواقف المختلفة التي یمر بھا الى جانب تأكید البعض 

) تتم من خلال انسیاق الفرد ضمن نمط معین Socializationعلى أن عملیة التطبیع الاجتماعي (
من اخلاق العمل عندما یتلاءم ذلك النمط مع الكینونة الذاتیة للفرد من جھة والبیئة التي یعمل 

 ویتفاعل معھا من جھة أخرى.

إن تحدید مسارات التفاعل بین المتغیرات التي تدخل كعناصر أساسیة في نظام اخلاق العمل لا 
 یمكن ان تتم بمعزل عن الأسس النظریة للنظام والعوامل التي تؤثر في بلورة النظام ذاتھ 

وازداد الاھتمام باخلاقیات الادارة اكثر بظھور فكرة المسؤولیة الاجتماعیة التي ساعدت على زیادة 
البحث في ھذا الموضوع الحیوي، انطلاقاً من حقیقة مفادھا: أن العلاقة بین المسؤولیة والاخلاقیات 

تعد علاقة تبادلیة وثیقة جداً لا یمكن تحصیلھا إذ لا مسؤولیة بدون اخلاقیات ولا اخلاقیات بدون 
 مسؤولیة. 

ن الادارة الجیدة تبدأ عندما یتحمل إ«) والتي مفادھا: McCurdyوانطلاقاً مما تقدم، جاءت مقولة (
المدیرین التنفیذین مسؤولیة نتائج اعمالھم، بینما تبدأ الادارة الردیئة عندما یسعى ھؤلاء المدیرین 

 . »إلى عزل أنفسھم عنھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) اصبحت Open Book Managementوفي ظل طروحات نظریة (الادارة على المكشوف 
اخلاقیات الادارة مرتكزاً فكریاً لا یمكن ان تنجح أي ممارسة اداریة بدونھ، فالشفافیة والنزاھة 

والافصاح ھي العناصر الأقوى في دیمومة عمل المنظمات على اختلاف انشطتھا فضلاً عن كونھا 
 مطالب اصحاب المصالح. 

واستناداً إلى المعطیات آنفة الذكر، نرى أن اخلاقیات الادارة تدرجت من كونھا مطلب ینبغي لھ ان 
یلازم العمل الاداري إلى علاقة تبادلیة مع المسؤولیة في الاداء الاداري إلى مرتكزاً فكریاً لا غنى 

 عنھ یشكل قطب الرحى لمعادلة التمیز والتفوق الاداري للمنظمات. 

ومن ھذا المنطلق اصبحت دراستھا والاھتمام بممارستھا ضرورة ملحة للمنظمات كافة سواء كانت 
 محلیة أو دولیة. 

 ب. مفھوم اخلاقیات الادارة:

وردت في الادبیات المتخصصة، العدید من المفاھیم لاخلاقیات الادارة، منھا على سبیل الذكر لا 
 الحصر: 

 العلم الذي یعالج الاختیارات العقلانیة على اساس التقییم بین الوسائل -
 المؤدیة إلى الاھداف. 

 عقد بین المنظمة واصحاب المصالح یتسع مداه لیشمل الثقة والتعاون -
 كنافذة لتقلیل كلف الفرص الضائعة وتحقیق المیزة التنافسیة. 

 سلوك ملتزم بالجوانب الاخلاقیة والقیمة المعبرة عن الثقة والشفافیة -
والابتعاد عن التمیز والمراوغة والصدق بحیث یؤدي إلى نتائج 
 مرضیة لجمیع الاطراف عبر اعتماد وسائل وادوات مشروعة. 

 ابعاداً أوسع وأكثر وضوحاً، مؤداھا: منظومة من القیم الاجتماعیة -
والذاتیة تحكم التصرفات الفردیة والمؤسسیة في مختلف المواقف 

والظروف وتحدد السلوكیات الجیدة وغیر الجیدة، وتنعكس في 
 القوانین والتعلیمات وقواعد السلوك والمعاییر المھنیة. 

 انھا مجموعة من المعاییر والمبادئ التي تھیمن على السلوك الاداري -
 وتمثل خطوط توجیھیھ للمدیرین في صنع القرار وانتقاء 

 البدیل الاخلاقي من بین البدائل المتاحة والذي یرضي اطراف 
 المصالح كافة. 

 ومن خلال ما تقدم نلاحظ أن اخلاقیات الادارة، تمثل: 

 منظومة قیم اجتماعیة وذاتیة. -1

 مجموعة المعاییر والمبادئ التي ترشد السلوك. -2
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 خطوط توجیھیة في صنع القرار وانتقاء البدیل الأنسب. -3

 القرار الصحیح الجید الذي یرضى أصحاب المصالح كافة.-4
 ) المفھوم الشمولي لاخلاقیات الادارة. 1-13ویجسد الشكل (

 

 ) المفھوم الشمولي لاخلاقیات الادارة1-13الشكل (

 ج. مداخل دراسة اخلاقیات الادارة:

 تشیر الأدبیات إلى أربعة مداخل لدراسة اخلاقیات الادارة، وكما یأتي: 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

مدخل المنفعیة: وینظر إلى السلوك الاخلاقي باعتباره یحقق أكبر منفعة -1
لاكثر عدد من الاشخاص ویقیم المنطق المنفعي الجوانب الاخلاقیة 

عن طریق النتائج التي یكونھا وتؤمن وجھة النظر المنفعیة بأن 
 حاجات الأغلبیة ترجح على حاجات الأقلیة. 

-مدخل الفردیة: ویعتبر السلوك الاخلاقي كونھ ذلك السلوك الافضل 2
لمصلحة الفرد على المدى الطویل من ناحیة المصلحة الفردیة. 

فالشخص الذي یقوم بسلوك غیر اخلاقي على المدى القصیر، لن 
ینجح على المدى البعید بسبب أن عملھ في المدى القصیر لم یكن 
أخلاقیاً . وھكذا اذا وضعنا في فكرنا المصلحة الفردیة لأي سلوك 

 على المدى البعید، فان الاعمال على المدى القصیر ستكون اخلاقیة.

مدخل الحقوق الاخلاقیة: ویعتبر السلوك الاخلاقي ذلك السلوك الذي -3
یحترم الحقوق الاساسیة التي یتشارك بھا كل البشر. وھذه الرؤیة 
تمیل إلى المبادئ الاساسیة لحقوق الانسان، والتي تتعلق بالحیاة، 

الحریة والمعاملة العادلة من قبل القانون وفي المنظمة تنعكس ھذه 
المبادئ في مسائل متعددة مثل الحریة الشخصیة، حریة التحدث، 

 فالسلوك الاخلاقي لا یتعدى على أي من ھذه الحقوق الأساسیة للبشر. 

مدخل العدالة: یصف السلوك الاخلاقي بأنھ ذلك السلوك الذي یكون -4
عادل وغیر متحیز عند التعامل مع الاشخاص، وھذه النظرة تعتمد 
على مبدأ المساواة بین الجمیع. وفي السلوك التنظیمي نتیجتان تھتم 

 Proceduralبنظرة السلوك الاخلاقي أولھما: اجراءات العدالة 
Justice وھي الدرجة التي تحدد بھا القواعد والاجراءات من قبل 

المنظمة والتي من المحتمل ان تتبع في جمیع الحالات وثانیھما: 
 وھي الدرجة التي یعمل بھا Distributive Justiceتوزیع العدالة 

جمیع الافراد بنفس الطریقة من خلال سیاسات المنظمة بغض النظر 
 . أخرىعن الجنس، الانتماء العرقي، العمر، أو أي خاصیة 

 ثانیاً : أسباب تبني منھج الاخلاقیات في الادارة الدولیة:

في ضوء الطروحات المتعلقة بمفاھیم اخلاقیات الادارة ومناقشة تطورھا ومداخلھا، یمكن ان 
تعرف، اخلاقیات الادارة الدولیة، بأنھا: (مجموعة المعاییر والمبادئ التي تحكم السلوك الاخلاقي 

للعاملین في المیدان الدولي بما یحقق توازن منطقي بین خصوصیة القیم والمعتقدات المحلیة 
ومتطلبات القیم والمعتقدات الدولیة من جھھ وارساء قاعدة تواصل متینة مبنیة على الاحترام 

 المتبادل مع البیئات الدولیة المختلفة). 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

اما بصدد اسباب تبني الاخلاقیات في الادارة الدولیة: فإن المراجعة المستفیضة للمراجع والمصادر 
المتخصصة تؤشر وجود جانبین دفعا لتبني ھذا المنھج في العمل الدولي، اولھما: متعلق بمعطیات 

 افرزھا الواقع الحالي، وثانیھما: متعلق بمتطلبات مستقبلیة. 

 ) جانبي تبني منھج الاخلاقیات في الادارة الدولیة2-13ویوضح الشكل (

 

 ) جانبي تبني 2- 13شكل (
 منھج الأخلاقیات في الإدارة الدولیة

 وفیما یأتي توضیح لھذه الأسباب: 

  المعطیات الحالیة:.1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 في الادنى أھم المعطیات لحالیة التي تؤشر الخروق في الجوانب الاخلاقیة:

أ. الاحساس المتزاید بأن الشركات الخاصة ام عامة اصبحت في 
 تصرفاتھا وصفقاتھا أقل اخلاقیة، وذلك ما تجسده الأمثلة الآتیة: 

) وغیرھا الكثیر IBM) و (General Motors)   ان شركات مثل (1
عملت في جنوب افریقیا، وبعضھا كان یعمل منذ العشرینات من 
القرن الماضي بالرغم من المآسي الكبیرة التي كانت ناتجة عن 

سیاسة الفصل العنصري (السیاسة العنصریة للأقلیة البیضاء). وان 
ھذا العمل كان یوفر للحكومة العنصریة الدعم المالي والفني 
والعسكري الذي ساھم في تمادي تلك الحكومة في سیاستھا 

العنصریة، على الرغم من تلك الشركات كانت تمتلك مدونات 
اخلاقیة ملزمة لمدیریھا. وبعض الشركات المذكورة قدمت ذرائع 

) اذ كانت حجتھا ھو ان انھاء عملھا GMواھیة بخصوص ذلك مثل (
في جنوب افریقیا سیؤدي إلى الحد من دور الولایات المتحدة في تلك 

 المنطقة. 

) مثال معروف في ھذا الجانب، اذ اقنعت Valdez Exxon)   كارثة (2
) Valdezھذه الشركة مع بقیة الشركات النفطیة السبع، سكان مدینة (

ان تقبل محطة نفطیة بحجة ان التسرب غیر محتمل بدرجة كبیرة، 
) صفحة اعدت لھذا الغرض 1800وان ھناك خطة طوارئ تضم (

لضمان عدم حدوث مثل ھذا التسرب. وعندما سربت الناقلة العملاقة 
) الف برمیل من النفط ظھر جلیاً ان 240) اكثر من (Exxonلـ(

المعدات الضروریة الواردة في خطة التنظیف كانت غیر موجودة 
) ملیار تحملتھا الشركة اضافة الى 2والكلفة كانت كارثة بیئیة، مع (
 قیود على عملیاتھا في آلاسكا. 

ب. السعي إلى تعظیم الربح من قبل الشركات دون ان یتبع ذلك اھتمام 
 واضح بالاعتبارات الاخلاقیة والمعنویة، وھذه الامثلة تؤید ذلك:

) السویسریة التي غشت عصیر التفاح للاطفال بین Nestle)   شركة (1
) استمرت في ذلك حتى اكتشفت الفضیحة بعد سنین. 1981-1983(

وان احدى الشركات الامریكیة المتعاملة معھا كان لدیھ مخزون بقیمة 
) ملیون دولار من ھذا العصیر ظلت محتفظة بھ بالسر من اجل 3.5(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تصریف مخزونھا، حتى تدخلت سلطات الولایة 
 ضد ذلك. 

)   الخداع والتضلیل الذي یمارسھ المنتج او لمسوق تجاه المستھلك سواء 2
 في العبوة او العلامة. 

)   عدم الالتزام بعرض المعلومات الصحیحة عن المنتج المعلن عنھ 3
 بالوسائل الترویجیة.

 )   الاحتكار لأغراض المضاربة في تداول المنتجات وزیادة الاسعار. 4

 ھذه الظاھرة التي اصبحت ظاھرة معقدة وواسعة :ج. الفساد الاداري
ومتنوعة في القطاع الحكومي، الى الحد الذي جعل الكثیر من 

الباحثین یعتقدون ان لا مناعة كاملة من الفساد الاداري والآتي یدعم 
 ما ورد: 

)   یقول احد حكماء الھند القدامى بخصوص الفساد: (ان الانسان لا 1
یستطیع تأكید، عندما یرى سمكة موجودة داخل الماء، ما اذا كانت 

تلك السمكة تشرب من الماء الموجودة فیھ ام لا؟كذلك ایضا، فإن من 
الصعوبة معرفة ما اذا كان موظف ما، یأخذ رشوة أو لا یأخذ رشوة 

 في اثناء قیامھ بعملھ).

)   وقوف الرئیس الامریكي الأسبق (ریغان) مخاطباً الشعب الامریكي  2
اثناء حملتھ الانتخابیة قائلاً : (اعملوا ان حكومتكم ھي مشكلتكم 

 الرئیسة لأنھا بالوعة الاسراف والاستغلال).

*  صدور العدید من المؤلفات وانعقاد الكثیر من المؤتمرات، وكتابة 
بعض الرسائل والاطاریح الجامعیة، بخصوص اسالیب التصدي 

 للفساد الاداري، ومنھا: 

 Administartive Corruption in* كتاب الفساد الاداري في الحكومة 
Government 1989 الصادر عن الامم المتحدة عام . 

* المؤتمر الدولي حول النزاھة والشفافیة والمسألة الاداریة الذي عقدتھ 
المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة بالتعاون مع منظمة الشفافیة الدولیة 

. وقد صدر على ھامش ھذا 1999ومنظمة الكومنولث في عام 
 صفحة بعنوان (آفاق جدیدة في 470المؤتمر كتاب متكامل یقع في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 منظور استراتیجي –تقویة النزاھة والشفافیة والمسألة الاداریة 
 ومؤسسي). 

* نظراً لاستشراء ظاھرة الفساد الاداري وضعف وسائل الردع 
والمعالجة بشأنھا، فقد ظھرت بخصوصھا العدید من الطرائف، 

 33ومنھا طریفة ذكرت في مجلة أخبار الادارة العربیة، العدد 
 (أراد واحد من اصحاب الحاجات ان یعطي 2001الصادر عام 

رشوة لأحد الموظفین لكنھ كان متخوفاً من القیام بذلك بشكل مباشر، 
فقام بإلقاء مبلغ عشرة جنیھات، وقال للموظف المعني: أظن ان ھذه 

العشرة جنیھات قد وقعت منك؟! فقال لھ الموظف: وقع مني 
 خمسون جنیھاً ولیس عشرة جنیھات؟!).

 Money)   شیوع جریمة غسیل الاموال: یمثل غسیل الاموال 4
Laundering اضفاء صفة المشروعیة القانونیة على الاموال التي ،

تجنیھا الشركات والھیئات والافراد بممارستھا لاعمال غیر مشروعة 
ویطرق تمنع تتبعھا إلى مصادرھا الحقیقیة التي اذا ما عرفت فإن 

ھذه الاموال تكون عرضة للمصادرة، بحیث یصبح بالامكان لاحقاً 
اخراج ھذه الاموال من دائرة الظل والتعامل بھا علناً على أساس من 

 المشروعیة. 
ومن الأدلة على شیوع ھذه الجریمة، الاحصائیات المنشورة، اذ تشیر إلى أن حجم الاموال التي 

) ملیار دولار سنویاً ز وان اكبر 700 إلى 500یجري غسیلھا على صعید عالمي تقدر ما بین (
حجم من ھذا المجموع یجري غسیلھا سنویاً في الولایات المتحدة ویقدر حجم الاموال المغسولة فیھا 

) ملیون 538.5) ملیار دولار، اما اقل حجم من ھذا الاموال فیغسل في ایرلندا ویبلغ (282بحوالي (
دولار سنویاً . وتعد مدینة نیویورك أكبر مراكز غسیل الاموال في العالم وتنافسھا على ذلك لندن 

 ) ملیار دولار سنویاً . 2.4ویبلغ حجم الاموال التي یجري غسیلھا في لندن بحوالي (

اما على الصعید الاقلیمي العربي فتشیر الاحصائیات التقریبیة الى ان الظاھرة، لم تصل البلدان 
) 17.1العربیة فقط بل استشرت في بعضھا وتشیر ذات الاحصائیة إلى ان (مصر) تبیض حوالي (

) ملیار دولار، وتمثل قیمة المبالغ المغسولة فیھا حوالي 4.9ملیار جنیة مصري سنویاً أي ما یعادل (
)6.8 .  %) من النتائج الاجمالي المحلي سنویا ً

 . المتطلبات المستقبلیة:2

 إن المتطلبات المستقبلیة للاھتمام بتبني اخلاقیات الادارة الدولیة تتمثل بما یأتي: 

أ.   الانتقال من النموذج الواحد (النموذج الاقتصادي) والمعیار الواحد 
–(تعظیم الربح) إلى النموذج المتعدد (النموذج الاقتصادي 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الاخلاقي) والمعاییر المتعددة (المعاییر الاخلاقیة –الاجتماعي 
والاجتماعیة والبیئیة إلى جانب معاییر الكفاءة وغیرھا). ویمكن 

التعبیر عن ذلك باستعارة التشبیھ الذي قدمھ ثیودور لیفیت 
)T.Levitte بوصفھ للشركة في عصر التغییر بالقول: إنك في حاجة (

لسرعة ونشاط الغزلان لانجاز الاعمال (وھذا لدینا ھو الربح) وفي 
نفس الوقت أنت في حاجة لثبات الافیال حتى تحافظ على اعمالك من 

 ھدم اعمال الاخرین لھا (وھذا لدینا یعني الثقة أي الاخلاقیات). 

ب. ان التطور ایضاً سیكون بالانتقال من المصلحة الذاتیة الضیفة 
(الاھتمام بمصلحة الشركة في المدى القصیر) إلى المصلحة الذاتیة 

المستنیرة (الاھتمام بالمدى الطویل) أي الانتقال من الاعتقاد بأن 
اخلاقیات الادارة ھي تضحیة تماماً إلى أن الاخلاقیات لھا عائد 

)Pays Ethics .في المدى البعید ( 

 –ج. ان المستقبل على الأرجح سیشھد المزید من تقریب الإدارة العامة 
 من ادارة الاعمال، مما سیزید الحاجة إلى –في المفاھیم والأسالیب 

اخلاقیات الادارة العامة، وبالتالي المزید من الاھتمام بمدونات 
اخلاقیات الادارة العامة، وكذلك زیادة الاھتمام بالتعلیم والتدریب في 

 ھذا المجال. 

د. من الناحیة الاخلاقیة المھنیة فإن الاھتمام بالمنطقة الاخلاقیة (البیضاء) 
والمنطقة اللاأخلاقیة (السوداء) سیترافق مع تركیز أكبر على 

اخلاقیات المنطقة الرمادیة. مما سیتیح للادارة قدراً أكبر من التمییز 
الاخلاقي للحالات الغامضة، وما یدخل ضمن حالات السواء 

الاخلاقي واللاأخلاقي، بالاعتماد على معاییر أكثر جدوى وقدرة 
 على مساعدة الادارة في ھذا التمییز الاخلاقي. 

.ـ ان الاقتصاد القومي في كل بلد   یتجھ – وكذلك في الاقتصاد الدولي –ھ
أكثر فأكثر في الوقت الحاضر نحو ان یكون اقتصاداً قائماً على 
المعرفة حیث ھي الاساس في خلق القیمة المضافة العالیة، وفي 

عصر تكنولوجیا المعلومات ومع حلول العصر الشبكي 
)Networked Age) الذي یتجسد بالانترنت (Internet والظھور (

)، اصبح الحدیث Microsoft Networkالاول لشبكة مایكروسوفت (
) الذي یستخدم Intelligent Enterpriseیجري عن المشروع الذكي (

آلات ومعدات اسرع وعاملین اذكى، وأكثر معلومات وقدرة على 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

التعلم من العمیل في المواقف المختلفة أكثر مما یتعلم من دلیل 
الاجراءات. وفي ظل ھذا التطور المتعاظم في جوانب المصلحة 

والمھارات وعواملھا الصلبة سیكون ھناك على الأرجح تطور مقابل 
) یعمل على ما ھو Intelligence Ethicalیتمثل في الذكاء الاخلاقي (

انساني خلاق وابتكاري افضل باستمرار. فعندما تتصادم المصالح 
والاخلاقیات لابد من الجھد الخلاق في مجال اخلاقیات الادارة، فإن 

علیك ان تبحث وتكشف وتعمل ما ھو صحیح اخلاقیاً ومسئول 
 اجتماعیاً، دون انحراف لمسارك المھني ولشركتك. 

ز. ان التطور سیكون ایضاً بالانتقال من التكنولوجیا بأي ثمن إلى المزید 
من الاھتمام بأخلاقیات العلم والتكنولوجیا، وھذا الاتجاه سیعزز 

المراقبة للمجالات الجدیدة فیھما. وفیما بعد سیعزز المراقبة الاخلاقیة 
القویة. كما أن السلع الوردیة بیئیاً واجتماعیاً ستجد ما یناظرھا من 

 مشروعات علمیة وتكنولوجیة وردیة اخلاقیاً واجتماعیاً ایضاً . 

ح. ان المستقبل سیشھد بلورة مھمة في الاتجاه نحو المحلیة بوصفھا 
الاساس القوي للوصول إلى العولمة، وبقدر ما سینمي ھذا الاتجاه 
الاھتمام بالمستودع والنظام القیمي في كل بلد ویوظفھ في تحسین 

الاداء الاخلاقي، فإنھ سیؤدي إلى الاھتمام الجدي بتطویر المعاییر 
العالمیة المشتركة التي تتسم بالشمول والقبول على نحو واسع 

وأفضل. وسیكون على الشركات المتنافسة أن تبدي اھتماماً أكبر 
بذلك كلھ، من أجل كسب الأسواق المحلیة والعمیل المحلي الأكثر 
ضماناً دون أن یخلو ذلك من التعلم مما ھو محلي من أجل ما ھو 

 خلاق عالمیاً . 
ان ھذه الاتجاھات بالـتأكید لا تمثل حتمیات، كما انھا لا تمثل الاتجاھات الوحیدة، لھذا فأن النجاح 
في تحقیقھا لابد ان یتطلب جھوداً انسانیة واعیة من الاطراف المختلفة ذات العلاقة، وفي المقدمة 

 منھا المختصون بالادارة والمدیرون. 

 ثالثاً : مھمات الاخلاقیات في الادارة الدولیة:

 یمكن تحدید مھمات الاخلاقیات في مجالات الادارة الدولیة بما یأتي: 

 . الاخلاقیات ورسالة الادارة الدولیة:1

من الذي «ھناك سؤال جوھري واحد یجب على المنظمة ان تسأل عنھ عند تحدید رسالتھا وھو 
 " والاجابة على ھذا التساؤل تشكل حلقة وصل جوھریة بین What do we stand forنساند 

الاخلاق والاستراتیجیة. واستراتیجیة المنظمة ھي المصطلح الذي یستخدم لیرمز إلى الترابط بین 
الاخلاق والتفكیر الاستراتیجي للمنظمة. فاستراتیجیة المنظمة یمكن ان تتضمن رسالة تتعلق بالرغبة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بتعظیم قیمة حملة الأسھم، أو تحقق فائدة للجمیع أو مجموعة فرعیة من اصحاب المصالح، او زیادة 
 المساعدة في تحسین الرعایة »الانسجام الاجتماعي. على سبیل المثال رسالة إحدى الشركات ھي

الصحیة وتحسین جودة حیاة للافراد في العالم. وقد وجد الباحثین بأن المنظمات التي تحتوي رسالتھا 
 على عناصر من استراتیجیة المنظمة ھي على الأغلب یمكن ان تكون ذات أداء مرتفع. 

وأن الغرض من اخلاقیات الاعمال ھو لیس تعلیم الفرق بین الصحیح والخطأ ولكن منح الافراد اداة 
للتعامل مع التعقیدات الاخلاقیة. أي أداة یمكن ان تستخدم للتحدید والتفكیر من خلال اشراك 

الاخلاقیات في القرارات الاستراتیجیة. ویمتلك أغلب الافراد حس جید لما ھو صحیح وخطأ. فنحن 
نعرف ان من الخطأ أن نكذب. نغش ونسرق. واننا نعرف انھ من الخطأ أن نعرض حیاة الآخرین 

للخطر. وبعض القیم الاخلاقیة ھي فطریة ومغروسة في الافراد منذ الطفولة من خلال التربیة 
والنظام الاجتماعي. لھذا یجب ان تعمل منظمات الاعمال على تضمین البعد الاخلاقي في رسالة 

المنظمة لكي تتمكن المنظمة من معرفة الاتجاھات التي ستساندھا المنظمة لتكون الادارة التي 
تستطیع من خلالھا التعامل مع التعقیدات الاخلاقیة والذي سیؤدي إلى تعزیز أداء المنظمة وسرعة 

 رد الفعل عند التعرض للوقوع في المأزق الاخلاقي. 

 . الاخلاقیات وأصحاب المصالح:2

 والواجبات الاخلاقیة التي على المنظمة ان تقوم بھا اتجاه اصحاب المصالح ھي كالآتي: 

واجبات اتجاه المالكین/ حملة الأسھم: یتوقع المالك ان یحصل على عائد -أ
على الاستثمار. ومع ذلك قد یختلف المستثمرون بشكل فردي في 

تفصیلاتھم للربح الحالي مقابل الربح في المستقبل. واحتمالات زیادة 
المخاطرة. والتمسك بممارسات المسؤولیة الاجتماعیة. ومدیري 

الاعمال التنفیذیین لھم واجب اخلاقي یتمثل للسعي في تحقیق ادارة 
 مربحة لملكي الاستثمار. 

واجبات اتجاه المستخدمین: تبرز الواجبات الاخلاقیة اتجاه المستخدمین -ب
من خلال ما یتعلق بالاستحقاقات ومنزلة الافراد الذین یكرسون 

جھودھم في العمل. وتتطلب مبادئ صناعة الاستراتیجیة استخدام 
قرارات تتصل بالعدالة والتي تتعلق بعملیة القانون وتأثیر التغییر 

الاستراتیجي في حیاة المستخدمین. وفي أحسن الأحوال الاستراتیجیة 
المختارة یجب ان تروج مصالح العاملین التي تتعلق بالمكافأة، فرص 

العمل، أمن العمل، وتحسین ظروف العمل الكلیة. وفي أسوأ 
 الاحوال، الاستراتیجیة المختارة واجبھا الاخلاقي یقلل 

 ما یتعلق بمشاق العمل كترتیب لتقلیل ھیكل القوى العاملة، 
 اغلاق المصنع، التدویر الوظیفي، تغییر المواقع، اعادة التدریب، 

 تقلیل الدخل. 
واجبات اتجاه الزبائن: تبرز الواجبات الاخلاقیة اتجاه الزبائن من -جـ

خلال التوقعات التي تھتم بشراء السلع والخدمات. والتقدیر الغیر 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

مناسب لھذا الواجب یقود الى المسؤولیة القانونیة واستضافة 
الوكالات القانونیة لحمایة المستھلك وكل انواع الاستراتیجیات التي 
تتصل بالمسائل الاخلاقیة والتي تأخذ بالازدیاد، وعلى أي حال ھل 

یجب على البائع ان یخبر الزبون بشكل طوعي بأن المنتجات تحتوي 
على المكونات المصدقة رسمیاً للاستخدام، ویشتبھ بھا بأن تسبب أثر 
سلبیة محتملة؟ ھل ھو اخلاقي بأن یعلن مصنعي السجائر في جمیع 
وسائل الاعلان (حتى اذا كان ذلك قانوني). ھل ھو سلوك اخلاقي 

بأن یقوم صاحب السوق المركزي ومحلات البیع بالمفرد بأن یغري 
الزبائن باعلانات كثیرة عن تخفیض الاسعار لسلع قلیلة یتم اختیارھا 

 ورفع اسعار السلع الاساسیة او الشائعة. 
واجبات اتجاه المجتمع: یبرز الواجب الاخلاقي اتجاه المجتمع من خلال -د

الوضع الشرعي للمنظمة كفرد في المجتمع وكمؤسسة اجتماعیة. 
وبما ان الزبائن والمجتمع ھي سبب في اسمرار الاعمال لذلك تقوم 
المنظمة بدفع حصتھا من الضرائب لتغطیة نفقات حمایة الشرطة، 
العدالة، الطرق والطرق السریعة، إزالة الانقاض، وإلى أخره من 

الخدمات لكي تكون جزء فاعل في المجتمع، ولا یقف دور المنظمة 
اتجاه المجتمع على المشاركة في دفع الضرائب فقط ولكن یمتد إلى 

ممارسات المنظمة في ھذا المجتمع /، ھل ھو اخلاقي بأن یقوم 
مصنعي البیرة بالاعلان عن منتجاتھا في التلفزیون في الوقت الذي 

 یكون فیھ صغار السن یشاھدون برامجھم؟. 
 . الاخلاقیات وصیاغة الاستراتیجیة الدولیة:3

صیاغة الاستراتیجیة ینبغي ان تتضمن جوانب اخلاقیة، وتتضمن افعال ملائمة وواضحة ولیست 
مبھمة أو افعال ظالمة والا فأنھا لن تتجاوز اختبار التدقیق الاخلاقي، والذي یعني تطابق أكثر لما 

ھو قانوني قالمعاییر الاخلاقیة تنسجم مع القانون، وكل اعمال لھا واجب اخلاقي یتعلق بالنخب 
الخمسة (المالكین، المستخدمین، الزبائن، المجھزین، المجتمع بأكملھ). وكل من ھذه النخب یؤثر 

بالمنظمة ویتأثر بھا، حیث كل منھم ھو صاحب مصلحة في المنظمة، مع توقعاتھ محتملة لما یجب 
 ان تقوم بھ المنظمة وكیف یجب ان تقوم بھ. 

واي فعل استراتیجي یتخذ من قبل المنظمة یؤثر بشكل حتمي في رفاھیة أصحاب المصالح 
(النخب): العاملین، المجھزین، الزبائن، حملة الأسھم، المجتمع المحلي الذي تمارس بھ الاعمال، 
بینما الاستراتیجیة یمكن ان تعزز من رفاھیة بعض مجموعات أصحاب المصالح، فإنھا یمكن ان 
تؤذي أخرین، وعلى سبیل المثال عندما تتعرض منظمة تعمل في صناعة الفولاذ انخفاض الطلب 

وزیادة الطاقة، فیمكن ان تقرر اغلاق أحد مصانعھا في بلدة صغیرة والذي ھو مصدر أساسي 
للعمالة في تلك البلدة الصغیرة، وعلى الغرم من ذلك فإن ھذا الفعل یمكن ان یعظم عائد حملة 

الأسھم، ویمكن كذلك أن یؤدي إلى خسارة مئات المستخدمین لوظائفھم وموت البلدة الصغیرة، ھل 
ان مثل ھذا القرار اخلاقي؟ ھل ھو الشيء الصحیح الذي یجب عملھ، اذا أخذنا بنظر الاعتبار 
التأثیرات المحتملة على المستخدمین والمجتمع الذي یعیشون فیھ؟ یقع على المدراء المسؤولیة 

الاجتماعیة في الموازنة بین ھذه المنافع المتنافسة والكلف. فیجب أن یقرر فیما اذا خیارتھ تنشأ من 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الغرض الاستراتیجي في ضوء رسالة المنظمة ولیس على أساس المنفعة الاقتصادیة فقط، ولكن 
 كذلك تضمین النتائج الاخلاقیة، التي تعطي تأثیر مضاد في بعض اصحاب المصالح. 

) مدخل الاخلاقیات في الادارة الدولیة وتأثیرھا على مھمات الاخلاقیات في 3-13ویوضح الشكل (
 الادارة المذكورة. 

 

 )  أنموذج مدخل أخلاقیات الإدارة الدولیة 3- 13الشكل (
 وتأثیرھا في مھمات الأخلاقیات

یتكون الشكل المذكور من مستویین من التحلیل، المستوى الاول یتعلق بمصادر اخلاقیات الاعمال 
التي تستمد منھا عملیات الادارة الاستراتیجیة الاتجاھات الاخلاقیة التي تساندھا والتي تؤثر على 
عملیات الادارة الاستراتیجیة وتبرز الواجبات الاخلاقیة التي من المفترض ان تقوم بھا المنظمة 

والمستوى الثاني یوضح عملیات الادارة الاستراتیجیة والمداخل الاخلاقیة التي من المحتمل ان تؤثر 
في عملیات الادارة الاستراتیجیة. وان مخرجات ھذا النموذج ھو تكوین استراتیجیات قادرة على 

استیعاب البعد الاخلاقي. ولقد وضعت المداخل الاخلاقیة ضمن عملیات الادارة الدولیة الا انھا وفق 
 مدخل اخلاقیات الاعمال الادارة الدولیة جزء من عملیة الصیاغة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثالث عشر
 (منھج الأخلاقیات)

 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 میز بین منظور الأخلاق الموقفیة والمثالیة.-1

 ما أبرز مؤشرات مفھوم الأخلاق.-2

 تكلم بإیجاز عن تطور أخلاقیات الإدارة.-3

 اذكر تعریفین اثین لأخلاقیات الإدارة وقارن بینھما.-4

 صور بالرسم المفھوم الشمولي لأخلاقیات الإدارة.-5

اشرح بالتفصیل أسباب تبني منھج الأخلاقیات في الإدارة الدولیة -6
 موضحاً ضرورتھ.

 أذكر مھمات الأخلاقیات في الإدارة الدولیة.-7

 تكلم عن دور الأخلاقیات في صیاغة الاستراتیجیة الدولیة.-8

 وضح بالرسم مدخل الأخلاقیات في الإدارة الدولیة.-9

ما انعكاسات تقریب ممارسات الإدارة العامة من إدارة الأعمال على -10
 منھج الأخلاقیات.

 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

ھل تعتقد أن أخلاقیات الإدارة عامة والإدارة الدولیة خاصة قد تكامل -1
 وأصبح شمولي؟ أم لا؟ ولماذا.

اكتب تقریراً لا یزید عن صفحة واحدة توضح فیھ أسباب أخرى لتبني -2
 منھج الأخلاقیات في الإدارة الدولیة من غیر التي ذكرت في 

 معلومات الفصل؟
باعتقادك ما تأثیر ظاھرة غسیل الأموال على تطور الأعمال الدولیة -3

 وبخاصة في المنطقة العربیة.
فكر في إعداد رسالة لشركة عربیة، تروم الدخول إلى المیدان الدولي، -4

 تكون ھذه الرسالة ذات بعد وممارسة أخلاقیة.
 ثالثاً : اسئلة الاختیار من متعدد

 الأخلاق مباديء تحكم:-1
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الجماعة   -الفرد     ب-أ
 جمیع ما ذكر-المجتمع     د-ج

 ظھرت دراسة أخلاقیات الإدارة، بظھور المدرسة:-2
 السلوكیة  -الكلاسیكیة     ب-أ

 الكمیة-الموقفیة     د-ج
 تساھم أخلاقیات الإدارة في تحقیق:-3
 المیزة النسبیة   -المیزة التنافسیة    ب-أ

 أ + ج-المیزة المستدامة    د-ج
 واحد مما یأتي لیس من مداخل دراسة أخلاقیات الإدارة-4

 مدخل الفردیة  -مدخل المنفعیة    ب-أ

 الحقوق الأخلاقیة.-مدخل الجماعیة    د-ج

 أخلاقیات الإدارة لھا عائد في المدى:-5

 المتوسط  -القریب     ب-أ

 لا شيء مما ذكر-البعید     د-ج

 من مھمات أخلاقیات الإدارة الدولیة.-6

 أصحاب المصالح  -الرسالة     ب-أ

 جمیع ما ذكر-صیاغة الاستراتیجیة  د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 ).Stark(    )   الأخلاق المثالیة تعود لأفكار (-1

(    )   زاد الاھتمام بدراسة أخلاقیات الإدارة بظھور مفھوم المسؤولة -2
 الاجتماعیة.

 (    )   ممارسة أخلاقیات الإدارة تسھم في إرضاء حملة الأسھم.-3

(    )   مدخل الفردیة ینظر إلى السلوك الأخلاقي بوصفھ یحقق أكبر -4
 منفعة لأكثر عدد من الأشخاص.

 (    )  الفساد الإداري أحد أبرز محفزات ممارسة أخلاقیات الإدارة.-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

(    )   الذكاء الأخلاقي یعمل على كل ما ھو إنساني خلاق وابتكاري -6
 متمیز.

(    )   أخلاقیات الإدارة الدولیة لا تساھم كثیراً في صیاغة رسالة -7
 الشركة.
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 مصادر الفصل الثالث عشر
 - عملیات واستراتیجیات -مداخل ونظریات-)، التطویر الإداري 2001-الذھبي، جاسم محمد، (1

 مدیریة دار الكتب للطباعة والنشر، بغداد.

2-Strak, A., (1993), what is The matter with Business Ethic? Harvard 

Business Review, Vol.: 71   No. 3, May – June 

3-Schermerhorn, et al., (2000), Organizational Behavior, 7th Ed., John Wiley 

& Sons, USA. 

)، تساؤلات واجابات حول أخلاقیات العمل الإداري وبناء الثقة 2004-صالح، أحمد علي، ( 4
 التنظیمیة، المركز الوطني للإستشارات والتطویر الإداري، بغداد.

)، بناء مقیاس لأخلاقیات الوظیفة العامة، مجلة 1999-الذھبي، جاسم محمد وصالح، أحمد علي، (5
 )، بغداد.19)، العدد (6العلوم الإقتصادیة والإداریة، المجلد (

)، أخلاقیات الإدارة في عالم متغیر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 2000-نجم، عبود نجم، ( 6
 القاھرة.

7-Daft, R., (2001), Organization Theory and Design, 7th Ed., South – 

WesternCollegePublishing, USA. 

8-Grover, S., (1994), The Changing Environ – Mint of Business, 2nd Ed., Rent 

Publishing Co., Boston. 

9-MCcurdy, W, (1997), Ethics and Administrative Discretion, Public Admin is 

traction Review, Vol.: 57, No.: 26. 

10-Jones, G. 1997. The Configuration Problems In Cultures , the American 

Sociological Review, Vol: 71, No:1. 

)، جریمة غسیل الأموال: المدلول العام والطبیعة 2002-الفاعوري، أروى وقطیشات، إیناس ( 11
  دار وائل للنشر، عمان.– دراسة مقارنة –القانونیة 

)، الإدارة الحدیثة، ترجمة فیفن غراب، الدار الدولیة للنشر والتوزیع، 1994-لیفت، ثیودور، (12
 القاھرة.

13-Harrison, S., & John, H., (1998), Caron Foundations in strategic 

Management, South – Western College Publishing, USA. 
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14-Thompson, A., & Strickland, J., (2006) Strategic Management, 13
th

 Ed., 

McGraw Hill Co., USA.  

 -)، مدخل أخلاقیات الأعمال للإدارة الإستراتجیة 2006-الدوري، زكریا والسعیدي، یعرب، (15
 19-17 المؤتمر العلمي الدولي السنوي السادس لجامعة الزیتونة الأردنیة -تأطیر نظري 

 نیسان.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 

الفصل الرابع عشر 
مداخل ممارسة الأخلاقیات في الإدرة 

 الدولیة
من العوامل بعد قراءة ھذا الفصل والاطلاع على محتویاتھ الفكریة أن یكون القارئ الكریم قادراً 

 على: 

 تعرّف أبرز مداخل ممارسة الأخلاقیات في الإدارة الدولیة.-1

إدراك دور حوكمة الشركات كمدخل فعال في ممارسة الأخلاقیات -2
 في الإدارة الدولیة.

الإلمام بدور مواطنة الشركات كمدخل فعّال في ممارسة الأخلاقیات -3
 في الإدارة الدولیة.

تحدید أھمیة المدونات الأخلاقیة كمدخل فعّال في ممارسة -4
 الأخلاقیات في الإدارة الدولیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )14دراسة حالة (
 شركة النصر للأجھزة الكھربائیة 

والإلكترونیة (فیلیبس) 
) باسم فیلیبس أورینت ش. م. ھولندیة وكان النشاط قاصراً على 1930تأسست الشركة عام (

استیراد بعض البضائع الكھربائیة تامة الصنع.  

) 1947) تم لأول مرة إنتاج المصابیح الكھربائیة ماركة فیلیبس محلیاً وفي عام (1944في عام (
) ملیون 3أقامت الشركة مصنعاً لإنتاج المصابیح الكھربائیة بالإسكندریة بطاقة إنتاجیة لا تتعدى (

) 75) (93/94نویاً، تدرج التوسع الى أن أصبحت الطاقة الإنتاجیة المتاحة في عام (سمصباح 
) ملیون مصباح سنویاً .  115ملیون مصباح وینتظر زیادتھا في نھایة الخطة الخمسیة الى  (

 أنشأت الشركة أول مصنع في الشرق الأوسط لتجمیع أجھزة الرادیو والجراموفون. 1956وفي عام 
%) ودخلت القطاع 50) بتأمیم رأسمالھا بنسبة (1961) لسنة (118خضعت الشركة للقانون رقم (

العام تحت اسم شركة النصر للأجھزة الكھربائیة (فیلیبس) ش.م.م.  

) باعتماد النظام الأساسي للشركة تمثل 17) صدر قرار رئیس الوزراء رقم (1980في ینایر (
منتجات الشركة علامة فیلیبس التجاریة ذات الشھرة العالمیة وتحصل على المعونة الفنیة من شركة 

فیلیبس الھولندیة. وتعتبر الشركة اكبر تجمع من العاملین ذوي مستوى رفیع من العلم والمعرفة 
والخبرة والكفاءة في مجال صناعة المصابیح الكھربائیة وأجھزة الرادیو والتلیفزیون بالإضافة الى 

الأجھزة المنزلیة والثلاجات والغسالات  الكھربائیة حیث یتم استخدام احدث ما وصل الیھ من 
تكنولوجیا متقدمة في تلك المجالات.  

الأنشطة الإنتاجیة بالشركة:  

مصنع الزجاج والذي یقوم بإنتاج الأغلفة الزجاجیة والمستخدمة في أولاً :
صناعة  المصابیح بالإضافة الى المواسیر الزجاجیة والمستخدمة 

) والطاقة TLD-TLفي صناعة اللمبات الفلورسنت بنوعیھا (
) ملیون غلاف زجاجي (بالونة) 110الإنتاجیة لمصنع الزجاج (

) ملیون ماسورة زجاجیة سنویا لانتاج 10سنویا بالإضافة إلى (
اللمبات الفلورسنت.  

مصنع اللمبات العادیة، والذي یعد اكبر مصانع إنتاج اللمبات في ثانیاً :
الشرق الأوسط وأفریقیا كما یعد احد اكبر مصانع انتاج اللمبات في 

العالم حیث تبلغ الطاقة الانتاجیة بالتشغیل نظام الوردیتین حوال 
) 115) ملیون لمبة سنویا وتصل الطاقة الانتاجیة الى حوالي (75(

ملیون لمبة سنویا في حالة التشغیل بنظام الثلاث وردیات یومیاً .  
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 إدارة الأعمال الدولیة 

: مصنع اللمبات الفلورسنت والذي یوجد بھ خطي انتاج تصل الطاقة ثالثا
) ملیون لمبة فلورسنت سنویا وھو یعمل 10الانتاجیة لھ الى (
بنظام الوردتین.  

) 1956◌ً : مصنع الصوتیات والمرئیات والذي بدأ إنتاجھ عام (رابعا
بإنتاج أجھزة الرادیو التي تعمل بالصمامات الى ان وصل تدریجیا 

لإنتاج احدث الأجھزة من الصوتیات والمرئیات التي تسایر 
التطور الھائل في نظام الإرسال والاستقبال وینتج المصنع حالیا 

أجھزة التلیفزیون الملون الذي یعتبر من احدث ابتكارات 
وتصمیمات شركة فیلیبس العالمیة والتي تتمشى مع نظم الإرسال 

الحدیثة.  
◌ً : مصنع الأجھزة المنزلیة الكبیرة الذي بدأ إنتاجھ في أواخر عام خامسا

) 9.5) بإنتاج الثلاجات فیلیبس تروبیكا المتطورة سعة (1983(
) قدم ذات  البابین وتم 14.5قدم باب واحد وتم إنتاج الثلاجة (

) قدم ذات البابین كما یقوم المصنع بإنتاج 16إنتاج الثلاجة (
الغسالة الكھربائیة الأتوماتیكیة ذات التحمیل الرأسي وكذلك إنتاج 

الغسالة الأوتوماتیكیة ذات التحمیل الأمامي.  
یجب الا نغفل النشاط السادس للشركة وھو مراكز خدمة وصیانة منتجات فیلیبس والذي یغطي 

 جمیع أنحاء الجمھوریة لخدمة 
زبائننا الكرام.  

وأھم التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخیرة فنذكر منھا على الصعید الفني تحدیث قسم اعداد 
الخلطة بمصنع الزجاج باستخدام تكنولوجیا متقدمة استخدم فیھا الكمبیوتر في عملیة اعداد اوزان 

الخامات طبقا للمواصفات الموضوعة بصورة اوتوماتیكیة لتلافي الخطأ البشري بالإضافة إلى إعداد 
الخلیط بصورة دقیقة فائقة. كما یتم التأكد من أبعاد المنتج (الأغلفة والمواسیر الزجاجیة) عن طریق 

القیاسات المستمرة باستخدام الكمبیوتر والذي یحدد مدى مطابقة القیاسات المستمرة باستخدام 
الكمبیوتر والذي یحدد مدى مطابقة المنتج للمواصفات القیاسیة المطلوبة كما یتم اعداد خرائط 

الجودة والتي تتیح مراجعة افضل للعملیات الانتاجیة. أما في مصنع اللمبات العادیة فقد تم تركیب 
) خط إنتاجي تم 12) لمبة في الساعة بالإضافة إلى (3600خط إنتاجي متطور تصل سرعتھ الى (

بحدیثھم لمواكبة التكنولوجیا الحدیثة في إنتاج اللمبات وتم تركیب وحدة الدھان الالكتروستاتیكیة ذات 
التكنولوجیا الحدیثة المتقدمة وقد تم إنتاج لمبات جدیدة عالیة الجودة طبقا للمواصفات العالمیة وھي 

لمبات السوفتون الملونة والبیضاء، وكذلك لمبات السوفتون الشمعة بالإضافة إلى لمبات السوبر 
لوكس والملبات العاكسة العادیة والملونة.  

 والموفرة للطاقة لتغییر (TLD-Tl)أما مصنع اللمبات الفلورسنت فقد تم اعداد خطي الانتاج للمبات  
) لتوفیر المرونة الكاملة لإنتاج احتیاجات TLD) العادیة أو اللمبات (TLأي من المجموعتین لإنتاج (

السوق.  

) ISO 9000الحصول على شھادة الآیزو (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) قرر رئیس مجلس الإدارة إعداد الشركة لتطبیق متطلبات توكید 1993 وفي ینایر (
) والحصول على شھادة من جھة دولیة معتمدة نفید ذلك، وتم التعاقد  مع ISO 9000الجودة (

) وھي مؤسسة ھولندیة مرخص بھا بمنح شھادة توكید الجودة طبقا لنظام   KEEMAمؤسسة كیما (
)ISO 9000 بما یفید ان النظام المعمول بھ متطابق مع متطلبات نظام توكید الجودة وذلك بعد (

مراجعة لجمیع نواحي النشاط داخل قطاع الإضاءة بالشركة وتم تشكیل لجنة توكید الجودة الرئیسیة 
برئاسة رئیس مجلس الإدارة وبعضویة كل من رؤساء القطاعات بالشركة ومدیري عموم المصانع، 

وتم تشكیل لجنة توكید الجودة الفرعیة (على مستوى المصانع) برئاسة مدیري العموم وعضویة 
) اشھر والتي بدأ تطبیقھا 9مدیري الإدارات المختلفة، وتم وضع خطة زمنیة للتنفیذ والتي تطلبت (

) وتم إعلان مؤسسة كیما بالمخطط وأن الشركة سوف تكون جاھزة 1993اعتبارا من شھر مارس (
).  1993للمراجعة الخارجیة في دیسمبر(

وقامت الشركة باختیار أحد المھندسین لكي یكون مسؤولاً عن تطبیق النظام ومراجعاً مركزیا لتنفیذ 
المراجعة الداخلیة طبقا لمتطلبات نظام توكید الجودة وقد حصل المراجع المركزي على شھادة 

معتمدة من برنامج المملكة المتحدة القومي لمقیمي نظم الجودة مما یتیح جدیة وسلامة القیام 
بالمراجعة الداخلیة والحفاظ على نظام توكید الجودة المطبق والعمل على تطویره.  

وفي الوقت المحدد تم اجراء المراجعة الخارجیة من قبل مؤسسة كیما والتي أسفرت عن ان النظام 
المعمول بھ مطابق لمتطلبات نظام توكید الجودة وتم الحصول على شھادة تفید ذلك لقطاع الإضاءة 
بالشركة. ویتم عمل مراجعة دوریة من قبل مؤسسة كیما للتأكد من ان الشركة تعمل على التحسین 

المستمر للجودة بالإضافة الى الحفاظ على المستوى الذي وصلت إلیھ الشركة والذي منحت الشھادة 
بموجبھ. وعلى نفس الطریق تم الحصول على شھادة توكید الجودة لباقي مصانع الشركة وھي قطاع 
الأجھزة المنزلیة ومصنع الرادیو والتلیفزیون ومصنع الثلاجات والغسالات والإدارة العامة لمراكز 
الخدمة وكذلك الإدارة العامة للخدمات الصناعیة والمرافق وبذلك تكون الشركة بجمیع مصانعھا قد 

). ISO 9002حصلت على شھادة الایزو (

 أسئلة الحالة:

 حاول أن تشخص الممارسات أن تشخص الممارسات الأخلاقیة للشركة موضوع البحث.-1

ھل تعتقد أن الشركة بحاجة إلى ممارسات ومداخل أخلاقیة أخرى لتسھل لھا دخول المیدان -2
 الدولي للأعمال.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  في الادارة الدولیةالاخلاقیاتمداخل ممارسة 
تظھر معلومات الحالة الدراسیة السابقة سعي الشركة لإثبات وجودھا عن طریق سعیھا لممارسة 

أخلاقیات الإدارة عبر تبني مدخل من مداخلھا لتكون أكثر موثوقیة من قبل الزبائن، أن ھذه المسألة 
ھي التي قادت إلى الفصل الحالي لیوضح مداخل ممارسة الأخلاقیات فھناك ثلاثة مداخل معاصرة 
في ممارسة الاخلاقیات في الادارة الدولیة، وھي (حوكمة الشركات، مواطنة الشركات، المدونات 

 الاخلاقیة للشركات): 

 Gorporate Governance حوكمة الشركات:  -أولا

) في منشورات وتقاریر البنك الدولي، كوسیلة لتحقیق 1989ظھر مصطلح (الحوكمة) منذ عام (
التنمیة الاقتصادیة، ومحاربة الفساد في الدول الافریقیة من جھة ولمواجھة القلق المتزاید من جانب 

اصحاب المصالح آزاء اسلوب ممارسة السلطة في الشركات الحدیثة وفقدان الرؤیة الاستراتیجیة 
 والنفوذ الواسع الذي یتمیز بھ كبار المدیرین التنفیذیین.

 أ. مفھوم حوكمة الشركات:

أن حوكمة الشركات تعني آلیة الادارة العلیا التي تدیر ابتكار القیمة وتتوسط لاحداثھا من اجل 
اصحاب المصالح بما فیھم المجتمع وتقل القیمة فیما بینھم بسیاق یضمن المسؤولیة تجاھھم بصورة 

 متزامنة. 

كما یعبر عنھا بمجموعة ممارسات تقلل من المخاطر التي تواجھ المستثمرین وتسھم في جذب 
رؤوس الاموال الاستثماریة وتحسن الاداء في الشركة وعلى وجھ الخصوص في المنطقة ذات 

 المنافسة المتزایدة. 

كذلك تعرّف مجموعة الآلیات التي تضمن رسم التوجھ الاستراتیجي للمنظمة، للسیطرة على 
متغیرات بیئتھا الداخلیة، وتلبیة متطلباتھا والاستعداد لمواجھة متغیرات بیئتھا الخارجیة والتكیف 
معھا، ضمن منظور اخلاقي، وبتوافر مقدرات اداریة محترفة، لتحقیق مطالب اصحاب المصالح 

 كافة، ودیمومة بقاء المنظمة، وبمنأى عن تسلط أي فرد فیھا. 

 ب. دور الحوكمة في تفعیل الممارسات الاخلاقیة للإدارة الدولیة:

) تعد الحوكمة ایدلوجیة تنشر تأثیرھا المتبادل على العدید من المجالات 1(
الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة، القانونیة، الاداریة. فمن الناحیة 

الاقتصادیة عمل الحاكمیة على تعظیم قیمة الشركة وتدعیم تنافسیتھا 
بالاسواق، یما بمكنھا من جذب مصادر تمویل محلیة وعالمي للتوسع 
والنمو یجعلھا قادرة على خلق فرص عمل جدیدة، وتحقیق استقرار 

أسواق المال أما من الناحیة الاجتماعیة فتأتي من كون الشركات تؤثر 
تتأثر بالحیاة العامة، اذ ان اداءھا یمكن ان یؤثر في الوظائف الدخول 
ومستویات المعیشة. ومن ثم یجب ان تسأل الشركات عن التزامھا في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الاطار الاشمل لرفاھیة المجتمع وتقدمھ. ویبرز تأثیر الحاكمیة 
السیاسي من خلال معاونة الادارة الحكومیة في تحقیق طموحات 

المواطنین في الاستجابة لمتطلباتھم وحاجاتھم بشكل مناسب، لاسیما 
في مجال تخفیف حدة الفقر وتعزیز حقوق الانسان وارساء قواعد 

العدل. اما الانظمة لقانونیة فتعد صمام الامان الرئیس الضامن 
لحاكمیة جدیدة للشركات من خلال توفیر معاییر الافصاح الشفافیة 

 والنزاھة. 

) تمثل الحوكمة منظومة معاییر وممارسات معاصرة لاستثمار الموارد 2(
المتاحة للمنظمات بكفاءة وفاعلیة عاكسة حالة تقدم الادارة وتطویرھا 

من ادارة تقلیدیة الى ادارة تتجاوب مع متطلبات اصحاب المصالح 
وتستعمل الالیات المناسب لتحقیق الاھداف المرجوة من المنظمة 

) في كتابھ (خذ من Levitt,2002:209ومشاریعھا بشفافیة. وقد عبر (
لقد تحول شعار «) عن ھذه الحالة بقولھ: Take on the streetالشارع 

، فبعد ان كان المستثمر ببیع »المستمثر من الھروب إلى الصمود
 With او كما یقال (– ھروب –اسھمھ التي یمتلكھا ویترك الشركة 

his feet to vote عندما یرى ان ادارة الشركة غیر كفؤة او انھا ،(
تعمل على وفق آلیات غیر فاعلة وبعیدة عن الاخلاقیات، ولكن 

تغیرات ھذه النظرة في الوقت الحاضر بفضل الحاكمیة وآلیاتھا، إلى 
 ومن ثم – لتحقیق نجاحھا – الصمود –محاولة اصلاح ادارة الشركة 

 بقائھا في عالم المنافسة. 

) تؤثر في تطویر عملیات التدقیق والمراجعة المالیة والاستراتیجیة، 3(
فمن خلال تنفیذ وظیفة الاشراف بشكل فعال، بوجود التوجھ 

الاستراتیجي القوي، تتأكد فاعلیة الرقابة والتدقیق الاستراتیجي 
والمالي عن طریق تقلیل التناقض بین ما ھو كائن ما یبغي ان یكون 

 في مصالح الاطراف كافة. 

) تقلل حالات الصراع كافة في المنظمة وتزید من حالات الاندماج 4(
والتفاعل بین اصحاب المصالح، عن طریق زیادة فاعلیة الافصاح 

والمسائلة والرقابة والتحفیز، بشكل یسھم في استثمار رأس المال 
الفكري المتاح، وزیادة مساحة الابداع التي تفضي إلى تحقیق المیزة 

التنافسیة المستدامة ن لأن رأس المال الفكري یمتلك القدرة على خلق 
الھجوم المضاد قبل ان تتأكل المیزة التنافسیة الحالیة، وھذا الھجوم 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

المضاد یؤدي إلى قیام الشركة بالقضاء على منتجاتھا الحالیة او 
 تطویرھا او اضافة منتجات جدیدة.

 ) بناء المیزة التنافسیة المستدامة.1-14ویوضح الشكل (

 

 ) بناء المیزة التنافسیة المستدامة1- 14شكل (

 ج. نماذج  لمؤشرات الحوكمة في ضبط التصرفات الاخلاقیة

نماذجً لمؤشرات الحوكمة التي تساھم في ضبط التصرفات الاخلاقیة.5في الادنى (  ( 

 ):2000) نموذج جامعة ھارفارد (1(

قدم ھذا النموذج من قبل جامعة ھارفارد لادارة الاعمال، وتضمن ثلاثة مستویات للقیاس، تشمل: 
) مستویات 1-14اختیار الاداریین، لسیاسة العامة للشركة، تقویم اداء الشركة. ویوضح الجدول (

 المقیاس، وعدد مؤشراتھا، وموضوع اھتمامھا. 

 )مستویات قیاس نموذج ھارفارد 1-14جدول (
 وعدد مؤشراتھا وموضوعاتھا

 موضوعاتھا عدد المؤشرات مستوى القیاس ت

اختیار المدیرین، تحدید  4 اختیار الاداریین 1
السیاسة الداخلیة وقیاس 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 النتائج 

 6 السیاسة العامة 2

الاھداف الاساسیة، 
فحص اداء الادارة، 

حمایة موجودات 
الشركة، القرارات 

المالیة وتنفیذ لائحة 
 الشركة.

 4 تقویم اراء الشركة 3

مراقبة اختیار تعاقب 
مجلس الادارة، مراجعة 

الاداء المالي، مراقبة 
المسؤولیة الاجتماعیة 
للشركة وضمان العمل 

 بموجب القانون 

 اربعة عشر مؤشراً  14 المجموع

 ):Malen & Hassen,2002)  نموذج (2(

قدم ھذا النموذج ومؤشراتھ الى المؤتمر السنوي العالمي لاسالیب ممارسة وادارة السلطة في 
)، وقد تضمن النموذج اربعة مستویات للقیاس، وكما موضح في Henlyالشركات المقام في كلیة (

 ).2-14الجدول (

 ) مستویات 2-14جدول (
  وعدد مؤشراتھا  Malen & Hassenقیاس نموذج 
 وموضوعاتھا

 مستوى القیاس ت
عدد 

 المؤشرات
  موضوعاتھا

 نشاط الشركة، عدد الأسھم  2 نشاط الشركة  1

 4 مجلس الادارة  2
حجم المجلس، عدد اجتماعاتھ، 

مؤشرات اختیار عضو المجلس، 
 استقلالیة الاعضاء 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مرتبات، علاوات  2 التعویضات  3

لجان التدقیق، لجان التعویضات،  3 اللجان 4
 لجان تقویم أداء

 احد عشر مؤشراً  11  المجموع

 ):State Bank of Pakistan,2002) نموذج (3(

قدم ھذا النموذج البنك المركزي الباكستاني وتضمن اربعة مستویات للقیاس، كما موضحة في 
 ).3-14الجدول (

 ) مستویات 3-14جدول (
 نموذج البنك الباكستاني وعدد مؤشراتھا وموضوعاتھا

 مستوى القیاس ت
عدد 

 المؤشرات
 موضوعاتھا

 6 مجلس الادارة  1

عدد الاسھم، عدد مرات الانتخاب 
كعضو، المؤھلات والجدارة، 

اجتماعات المجلس، المعلومات 
 الاساسیة، التقاریر واللجان 

 4 المدیر التنفیذي  2

المؤھلات والجدارة، لتعویضات، 
العلاقة مع المجلس، العلاقة مع 
المدیر المالي والمحافظة على 

 اسرار الشركة.

 4 المدیر المالي  3
المؤھلات والجدارة، التقاریر 

المالیة، احتیاجات المجلس، 
 العلاقة مع المدیر التنفیذي.

تنظیم التقاریر، لجان التدقیق  4 اللجان 4
 الخارجي والداخلي.

 ثمانیة عشر مؤشراً  18 المجموع
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ):Kiel & Nicholson,2003) نموذج (4(

) واسمیاه نموذج مخطط حاكمیة الشركة، ویتكون من أربع  Kiel & Nicholsonقدم ھذا النموذج (
مستویات للقیاس، ھي: تعریف ادوار الحاكمیة، تحسین عملیات المجلس، الوظائف الاساسیة 

) مستویات النموذج المذكور وعدد مؤشراتھا 4-14للمجلس والتحسین المستمر. ویعرض الجدول (
 موضوعاتھا.

 ) مستویات 4-14جدول (
  وعدد مؤشراتھا Kiel & Nicholsonقیاس نموذج 
 وموضوعاتھا

 مستوى القیاس ت
عدد 

 المؤشرات
 موضوعاتھا

1 
تعریف ادوار 

 الحاكمیة 
6 

دور المجلس، ھیكل المجلس، 
الدور الفردي للاعضاء، دور 

رئیس المجلس، دور ھیكل الشركة 
 ودور المدیر التنفیذي.

2 
تحسین عملیات 

 المجلس 
6 

اجتماعات المجلس، اجندة 
اجتماعات المجلس، اوراق 

المجلس، صیانة المجلس ولجان 
 المجلس.

3 

الوظائف 
الاساسیة 
 للمجلس 

7 

صیاغة الاستراتیجیة، تقدیم 
المشورة، المراقبة، المقدرات، 

ادارة الخطر، تقویم المدیر 
 التنفیذي وتفویض الصلاحیات.

 5 التحسین المستمر  4

انتاج المجلس، تقویم المجلس، 
تطویر المجلس، اختیار المجلس، 

اختیار المجلس وتعویضات 
 المجلس.

 اربع وعشرون مؤشراً  24 المجموع

 ):2004) نموذج الجمعیة الوطنیة لمھمات مجالس الادارة (5(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

قدم ھذا النموذج من قبل الجمعیة الوطنیة لمھمات المجالس، ویتكون من سبع مستویات، للقیاس 
وھي: القیادة، التخطیط الاستراتیجي، التركیز على الزبون، المعلومات والتحلیل، ادارة العملیة، 

) مستویات قیاس النموذج 5-14النتائج المقاسة وموارد المجلس البشریة الخاصة. ویبین الجدول (
 وعدد مؤشراتھا وموضوعاتھا.

 ) مستویات 5-14جدول (
 قیاس نموذج الجمعیة الوطنیة لمھمات مجالس الادارة وعدد مؤشراتھا وموضوعاتھا

 مستوى القیاس ت
عدد 

 المؤشرات
 موضوعاتھا

 7 القیادة  1
رؤیة المجلس واھدافھ والقدرة 

على اتخاذ القرارات وتحفیز 
 الاعضاء 

2 
التخطیط 

 الاستراتیجي 
7 

رسالة المجلس، انواع 
لاستراتیجیات، البیانات 

والمعلومات والرضا عن التخطیط 
 الاستراتیجي 

 5 بؤرة الزبون  3

الاھتمام بتوقعات الزبائن، اعتماد 
آراء الزبائن وتخطیط التسویق 

 ونشاطات الترویج 

 11 معلومات وتحلیل  4

بیانات القوة العاملة، معلومات 
التدریب، الاستثمارات، تحلیل 
البیانات والمعلومات المتعلقة 

 بالقرارات ومسؤولیة الشركاء.

 7 ادارة العملیة 5
اداء المجلس، تقییم اداء المجلس، 
مسؤولیة المجلس، تبلیغ الاعضاء 

 ومھمات المجلس.

تطویر القوة العاملة، رضا  6 النتائج المقاسة  6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الزبائن، تقویم اداء العاملین 
 ومبررات التقویم.

7 
موارد المجلس 
 البشریة الخاصة 

10 

فھم المسؤولیات، تطویر 
الاعضاء، انتظام اجتماعات 

المجلس، قیادة المجلس، معرفة 
الاعضاء، المساھمة في مھمة 

لمجلس والاشتراك في لجان 
 المجلس 

 ثلاث وخمسون مؤشراً  53 المجموع

 Corporate Citizenship مواطنة الشركات: -ثانیا:

 Gallup بعد ان افصح مسح عالمي اجرتھ 2002اھتم بمصطلح (المواطنة) في اواخر عام 

International) 42، واشار الى ان ثقة المواطنین في الشركات الوطنیة قد انخفضت إلى (%
 أن 2003%). وبین مسح آخر أجرتھ المؤسسة ذاتھا عام 39وفي الشركات الدولیة انخفضت إلى (

%) من الامریكیین شعروا بأنھ لا یمكن الثقة بالتنفیذیین الذین یدیرون الشركات لأن یعتنوا 90(
%) ان المدیرین التنفیذیین موجودین في مواقعھم 49بمصالح الموظفین ویحققوھا لھم، كما شعر (

 لتحقیق منفعتھم 
 الشخصیة وحسب. 

تشیر ھذه الارقام إلى مسألتین. أولھما: یتعین على المنظمات ان تبذل المزید من الجھود لاعلام 
الآخرین واطلاعھم على المساھمات الایجابیة للاعمال في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للدول. 
وثانیاً : انھا تعني ان كل منظمة بحاجة لاعطاء المزید من الانتباه والاھتمام الى النتائج الاجتماعیة 
المترتبة على عملیاتھا. وان ھي اخفقت في ھذا الامر، یمكن ان تصبح اكثر ضعفاً في عالم الیوم 
الذي یسیر بخطي سریعة نحو العولمة والتي یستعد المستھلكون في اطارھا على معاقبة الشركات 

 من خلال آلیات السوق للممارسات التي یعتبرونھا غیر عادلة. 

 Environicsوفي حقیقة الامر، كشف تقریر الرصد والمتابعة السنوي الأخیر الصادر عن 

International دولة عملوا 25% من المستھلكین في 27 حول مسؤولیة الشركات الاجتماعیة ان 
% 12على معاقبة الشركات بسبب ممارسات غیر مسؤولة في اطار اعمالھا ویحتمل ان ینضم الیھم 

أخرین. واظھرت دراسة مسحیة اخرى اجرتھا مؤسسة تیلر نلسن سوفرز وھي شركة استرالیة 
% من المستھلكین الاسترالیین عاقبوا الشركات على 68تعمل في مجال معلومات التسویق ان 

سلوكھا غیر الاخلاقي. وفي اغلب الاحیان، یتخذ عقاب المستھلك للشركات نموذج التحول الى 
منتجات منافسة. وعلى الرغم من ان المستھلكین في الدول المتقدمة یبدون أكثر استعداداً لایقاع مثل 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ھذا الاطار، لابد لعدم الرضا المتنامي لدى المواطن عن أداء الشركات الكبرى من أن یكون بمثابة 
نداء الصحوة لمجتمع الاعمال لتطویر وتنفیذ الاستراتیجیات الفاعلة لتحسین بیئات العمل لدیھا 

 ولاستعادة ثقة الجمھور بھا. 

 أ. مفھوم مواطنة الشركات:

 یشیر مفھوم مواطنة الشركات، إلى: 

 * العمل بموجب ممارسات العمل الأخلاقیة. 

 * المعاملة الحسنة للموظفین. 

 * تحقیق الارباح ودفع الضرائب وتوفیر فرص العمل. 

 * توفیر المنتجات / الخدمات الامنة والموثوقة. 

 * الحفاظ على سجل بیئي جید. 

 * العمل على تحسین ظروف الحیاة في المجتمعات. 
 ب. دور المواطنة في تفعیل الممارسات الاخلاقیة في الإدارة الدولیة:

 تحقق المواطنة جملة من الخصائص التي تفعل الممارسات الاخلاقیة للإدارة الدولیة، التي 
 تنعكس على تحقیق: 

 ) سمعة قویة وصورة تجاریة متینة:1(

تعمل ممارسات العمل المسؤولة على دعم الصورة التجاریة للشركة وتعزیز سمعتھا. وفي الشركات 
الحدیثة تشكل السمعة آلیة لخلق سمعة الشركة التي تعطیھا الفئات المؤثرة والمتأثرة بعمل الشركة 

اھتماما مباشرا. ومما لا شك فیھ ھو أن الرئیس التنفیذي، أو المدیر، أو حتى الموظف یفضلون 
جمیعا العمل لدى شركة تتمتع بسمعة جیدة. ولكن، ھل تحدث السمعة فعلا فرقا وھل تكافىء 

 الصورة الجیدة الشركات من خلال المبیعات المتزایجة والأرباح المرتفعة؟.

وتعد سمعة الشركة واحدة من التدابیر الرئیسیة لنجاح الشركة وفقا للمنتدى الاقتصادي العالمي 
. وتبین من نتائج المسح الذي تم توزیعھ على 2003 والذي أجري في أواخر »مسح صوت القادة«
%) من 60) شركة عالمیة رائدة أن حوالي (1000) من المدیرین التنفیذیین في أكثر من (1500(

%) من استحواذ الشركات على 40المبحوثین یقدرون أن السمعة الجیدة یمكن أن تسھم بما نسبتھ (
السوق. كما تسھم السمعة الجیدة في قدرة الشركات على استدامة الأرباح والأداء على مدى الوقت 

 خلال الثمانینیات والتسعینات )Fortune) شركة أجرتھا (1000حسبما أظھرت دراسة على أداء (
من القرن العشرین.  كما بینت الدراسة ذاتھا أنھ حتى في البیئات التي قد لا تكون فیھا الفئات 

الخارجیة المؤثرة والمتأثرة بعمل الشركة قادرة على مراعاة نوعیة السمعة بشكل مباشر، ما زال 
 أداء الشركات متأثرا بھا.

وتمثل النظریة الاقتصادیة مثالا جیدا كونھ في الأسواق ذات المعلومات غیر الملائمة التي تقدم إلى 
المستھلكین عن مستحضر ما، یمكن للسمعة التجاریة الجیدة أن تتیح المجال للشركات أن تجتذب 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

مجموعات جدیدة من المستھلكین مع الاحتفاظ بمن ھو موجود منھم لدیھا. وفي البئات التي لا یعي 
فیھا المستھلكون نوعیة المستحضر أو النواحي الأخرى المتعلقة بھ. یمكنھم الاعتماد على الصورة 
التجاریة الموثوقة للشركة إضافة إلى تاریخھا الماضي. وإذا كانت ھناك شركة تتمتع بإسم عریق 
وعملت على تسلیم بضائع ذات نوعیة عالیة والتزمت بالعھود التي قطعتھا في الماضي، ستجد أن 
قرار المستھلكین بالشراء سیتأثر إیجابیا.  إذا عرف عن شركة أنھا تستغل عملاءھا، یكون العكس 
صحیحا. وتبین مسوحات عدیدة أن العملاء یقیمون ثقتھم في الشركات وھم على استعداد لدفع ما 

یترتب علیھم مقابل الصدق والالتزام العھود التي تقطعھا الشركات على نفسھا. والاعتراف 
باھتمامات المستھلكین بصورة الشركة یمكن أن یتجلى في الحقیقة القائلة بان المؤسسات تنفق الكثیر 
من الموارد لیس فقط على بناء سمعة جیدة بل والأھم من ھذا على استدامة ھذه السمعة. كما ینظر 
 إلى سمعة الشركة الجیدة على أنھا إحدى الشروط الواجب توافرھا في حالات الاندماج والاكتساب.

 ) تحسین سبل الحصول على رأس المال:2(

تقضي بنا أھمیة السمعة الجیدة المستدیمة لأداء الشركة إلى میزة أخرى لممارسات العمل المسؤولیة 
ألا وھي تحسن موقف الشركة في أسواق المال والائتمان. وبالضرورة، یمكن للشركات المسؤولیة 

اجتماعیا أن تجتذب المزید من رأس المال والاقتراض بكلفة إجمالیة أقل. ویشكل الاستثمار 
المسؤول اجتماعیا في المملكة المتحدة مثالا جیدا على ذلك حیث یقوم على فكرة أن الاستثمارات لا 

تقتصر على احتیاجات واھتمامات المستثمر وحسب بل إلى استحقاق المساھمة الاجتماعیة لذلك 
الاستثمار.  وأحد أجزاء الاستثمار المسؤول اجتماعیا ھو المساھمة الاجتماعیة أي الاستثمار في 
المجتمع وھي استراتیجیة تھدف إلى دعم مبادرات التنمیة في المجتمعات التي یكون فیھا الأداء 

متراجعا في الدولة الأم كما في الخارج. ووفقا لمنتدى الاستثمار الاجتماعي الموجود في واشنطن 
دي سي، شكلت الأملاك التي تمت إدارتھا بشكل احترافي العام الماضي ضمن محافظ استثماریة في 

) تریلیون، ما یعني 2الولایات المتحدة وكانت في إطار الاستثمار المسؤول اجتماعیا أكثر من (
 وھو إنجاز ملحوظ آخذین بعین الاعتبار التراجع الاقتصادي –) 1997%) من (80زیادة بنسبة (
 الكبیر خلال 

 تلك المدة.

وتظھر إحدى الدراسات التي أجریت على الاستثمار المسؤول اجتماعیا في أوروبا اتجاھات مشابھة 
لنمو الاستثمار المسؤول اجتماعیا في السنوات الماضیة. كما أظھر مسح لمدیري الأموال 

%)  من قادة الاستثمار 50الأوروربیین، والمحللین المالیین، ومسؤولي علاقات المستثمرین ان (
ینظرون إلى الاعتبارات الاجتماعیة والبیئیة على أنھا قد أصبحت من السمات الرئیسیة لقرارات 
دمج الاستثمار على مدى السنتین القادمتین.  وقد أصبح ینظر إلى المخاطر غیر المالیة وبشكل 

% یصرحون أن 50متزاید على أنھا مھمة في عملیة الاستثمار مع وجود ما یزید على ال 
متخصصي الاستثمار ھم فعلا یأخذون بعین الاعتبار وبشكل منظم الأمور المتعلقة بحوكمة 

 الشركات وإدارة المخاطر بالإضافة إلى علاقات العملاء.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

كما یلاحظ وجود اھتمام متزاید في أوساط المستثمرین والمحللین المالیین في النواحي الاجتماعیة 
لعملیات الشركات واستعداد ھؤلاء للإستثمار في الشركات المسؤولة.  كما تؤدي المشاریع التجاریة 

المسؤولة دورا رئیسیا في تعزیز آلیات حوكمة الشركات مثل الشفافیة، والتدقیق المستقل، 
والإشراف الواسع النطاق، والذي یساعد بالمقابل على جعل الاستثمارات أكثر أمنا.  وقد ركز 

الاقتصادیون ایضا على العلاقة بین الشركات المسؤولیة وأسعار الفائدة على القروض.  وباختصار، 
السمعة ھي إحدى القیم المھمة للمقرضین الذین یقدمون القروض إلى المقترضین الذین لا یواجھون 

 إشكالات فیما یتعلق بأسعار الفائدة المنخفضة والذین ھم مسؤولون عن الإدارة المالیة لمواردھم.

) قدرة أكثر على اجتذاب الموارد البشریة ذوي النوعیة المتمیزة، والمعنویات المتقدمة، والالتزام 3(
 العالي.

بالإضافة إلى المزایا الخارجیة للمواطنة الصالحة للشركات، تستفید المؤسسات وبشكل متوارث من 
 – وبشكل فاعل –موقفھا المتقدم.  ویمكن للممارسات المسؤولیة في مجال الأعمال من أن تؤدي 

إلى تعزیز قدرة الشركة على اجتذاب العمال ذوي النوعیة الأفضل والاحتفاظ بھم.  وعلى سبیل 
المثال، توصلت دراسة أجراھا معھد السمعة، وھو معھد أبحاث عالمیة متخصص أن الطلبة في 

المرحلة الجامعیة الأولى ینجذبون بشكل أكبر إلى الشركات التي لدیھا سمعة إجتماعیة جیدة عندما 
یعمدون إلى اتخاذ القرار المتعلق بالعمل والوظیفة بعد إنھاء المدرسة الثانویة.  والمؤسسات التي 

تطبق برامج قویة في إطار مواطنة الشركات تلاحظ عادة تحسنا في معنویات موظفیھا.  ویمكن أن 
تؤدي درجة أعلى من الشفافیة والمكاشفة بشان العمل إلى تغییر دینامیكیة العلاقات العمالیة 

 ومفاوضات النقابات العمالیة وتحولھا من اللھجة الحائقة إلى علاقة تعاونیة بشكل أكبر.

 ) التخفیف من مخاطر العمل وكلفھ:4(

تستطیع الشركات من خلال انضمامھا إلى برامج مواطنة الشركات والجھود البیئیة أن تخفف من 
الغرامات المفروضة علیھا والأحكام الصادرة ضدھا عندما تدخل في إشكالات مخالفة للقانون. 

والحقیقة ھي ان تعرض الشركة للغرامات على خلفیة إجراءات قانونیة من الممكن أن یخف بشكل 
كبیر إن ھي أظھرت أنھا كانت تقوم بجھود متضافرة لتجنب المشاكل التي تواجھھا.  كما أن 

جمھور المتعاملین یكون أكثر تقبلا للإخفاقات عندما یتبین لھ أن الشركة لم تغفل مسؤولیتھا ولم 
تحاول أن تختبئ وراء ستار بل ھي قامت بكل ما في وسعھا لتحول دون وقوع المشكلة.  ویمكن 

 لممارسات العمل المسؤولة أن تمنع حدوث العدید من الكوارث بدایة.

 ) الأداء المالي المتمیز:5(

تشیر عدد من الدراسات عن العلاقة بین ممارسات العمل المسؤولة والأداء المالي المتمیز. ویمكن 
استنتاج أثر مواطنة الشركات من المزایا المذكورة أعلاه، ودراسات تحلیل البیانات بالإضافة إلى 

مختلف المسوحات على المدیرین التنفیذیین في الشركات والتي تدعم ھذه النظرة. وفي الحقیقة، ذكر 
%) من المدیرین التنفیذیین المبحوثین في مسح أجري مؤخرا على شركات أمریكیة أن 82(

المواطنة الجیدة للشركات تساعدھا على تحقیق النتائج المالیة التي تریدھا.  وتبین دراسة أخرى 
أجرتھا الكلیة الأسترالیة للإدارة أن الشركات التي لدیھا برامج مواطنة جیدة للشركات تمیل لأن 

 تكون ذات أداء مالي جید.

  مؤشرات المواطنة في ضبط التصرفات الأخلاقیة:–ج 

 ) محاربة الفقر وبناء الدیمقراطیة:1(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تعمل منظمات عالمیة عدیدة تعمل في مجال التنمیة، ومعھا مجموعات المجتمع المدني، 
والمواطنون، والحكومات على حث القطاع الخاص لأن یرسي المثال الرائد على تعزیز المؤسسات 

الدیمقراطیة وتصمیم الحلول المستدیمة لمجابھة الفقر في العالم النامي.  ولقد بدأت كل من الدول 
المتقدمة والدول النامیة تدرك وبشكل متزاید فاعلیة القطاع الخاص في مكافحة الفقر والقضاء علیھ، 

 وفي الحقیقة، لقد تغیر دور القطاع –وبناء الدیمقراطیة. كما أن موارد القطاع الخاص تحدث فرقا 
تغییرا جذریا في العقود العدیدة الماضیة حیث أنھ قد أصبح الیوم ھو المورد الأكبر لرأس المال 

الأجنبي  إلى الدول النامیة. وبالمقابل، قبل ثلاثة عقود سیطرت المساعدات الأجنبیة على تدفقات 
رأس المال إلى الدول النامیة. ومع ذلك، في حین أن ھناك قادة أعمال یشاركون بحیویة في التنمیة 

الدولیة، إلا أن مشاركة الأعمال النامیة والملتزمة ما زالت غائبة.  ولضمان مشاركة مؤسسات 
 الأعمال مشاركة حیویة في التنمیة المستدامة، لا بد من وضع مثال لھذه المشاركة.

 ) تحدید البیئة المناسبة:2(

بكل بساطة، لا یمكن لمؤسسات الأعمال العالمیة المنافسة أن تعیش في الدول الفاشلة، غیر 
المستقرة، والفاسدة، والتي تنعدم فیھا الدیمقراطیة. ولا یمكن لمؤسسات الأعمال المنافسة أن تعمل 

في الأسواق التي تتلطخ سمعتھا بغیاب حقوق الملكیة وتطبیقاتھا عنھا، والنظم القانونیة غیر الكفؤة، 
واقتصادیات الظل الكبیرة، وآلیات التطبیق الضعیفة. وھي بالتأكید، لا تستطیع أن تبقى على قید 

الحیاة في المجتمعات المعروف عنھا انتھاكات حقوق الإنسان، والحواجز أمام الریادة، والقیود على 
 حریة التعبیر، وإساءة استعمال العملیة الدیمقراطیة.

ھناك الكثیر من الفرص المتاحة لمؤسسات الأعمال في الأسواق النامیة والتي تتمثل في الإستثمار 
والتوسع في العمل في دول جدیدة حیث یمكن للشركات أن تصل إلى العملاء والموردین الجدد 

واكتشاف شركاء تجاریین جدد بالإضافة إلى تكنولوجیات توفیر الكلفة.  غیر أن الاستفادة من تلك 
الفرص یشكل في الغالب الأعمل تحدیا بسبب الاختلالات التي تعم النظام الاقتصادي والدیمقراطي 

ككل.  فالحمایة الضعیفة لحقوق الملكیة، والأنظمة السیاسیة الفاسدة، وعدم كفایة التطبیق العادل 
للعقود یمكن أن یمنع مؤسسات الأعمال عن الدخول إلى السوق.  كما أن الشكوك الاقتصادیة 

والقانونیة یمكن أن تجعل حتى المعدلات العلیا للعوائد غیر مغریة.  وعلیھ، فإن التخلف المؤسسي 
الذي تشھده الدول یحد الوظائف وتدفق الاستثمار في الدول النامیة بالخطر.  وعلى مجتمع الأعمال، 
في ھذا الإطار، أن یكون على یقین بأن مصلحتھ الفضلى تكمن في مساعدة الدول على بناء الأسواق 

الكفؤة والنظم السیاسیة المنفتحة؛ كما تقتضي المصلحة الفضلى لھذه الدول أن ترحب بمثل ھذه 
 المبادرات.

 ) بناء الممارسات السلیمة:3(

والمعروف أنھ لا یمكن لبرامج دعم مواطنة الشركات وضمان الممارسات العمالیة العادلة، وعقود 
العمل النزیھة والشفافة، وحمایة البیئة، وسلامة المنتجات ونوعیتھا لا یمكن تتحق جمیعا بمعزل عن 

أنظمة قانونیة فاعلة وآلیات تطبیق قویة، والبیئة التي یتم في إطارھا تنفیذ ممارسات العمل 
المسؤولیة غالبا ما تكون إحدى المسلمات علما أن التحدي في الدول المتقدمة لا یتعدى كونھ تنفیذ 

تدابیر العمل المسؤولة.  في المقابل، وفي العالم النامي بتشكل عملیة تصمیم مدونات قواعد السلوك 
الملائمة أو أي برنامج آخر لمواطنة الشركات أمرا إشكالیا یتحول إلى تحد أكبر عندما یتعلق الأمر 

بالتطبیق السلیم لھذه البرامج. وعلى سبیل المثال، في حین أنھ یمكن للدول أن تخاول إنشاء العملیات 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

البیئیة المسؤولة في دولة ما، تبقى فرص التھرب من الإطار الجدید ھائلة.  وقد یجد المدیرین 
المحلیون أنفسھم أمام تحدي تقدیم الرشوة إلى مسؤولي القطاع العام طمعا منھم للحصول على 

شروط أقل تشددا أو التخفیف من عدد مرات التفتیش التي یخضعون لھا. وحتى الجھود الفضلى التي 
تذكر في مجال مواطنة الشركات تكون معرضة للخطر في الدول النامیة إذا كانت القوانین والأنظمة 

 ضبابیة ومتناقضة وتستعصي على التطبیق السلیم.

وقد یؤدي الفساد المؤسسي الواسع الانتشار إلى المساس بجھود المؤسسات الساعیة إلى تحویلھا إلى 
مؤسسات مسؤولة.  وإذ تتكرس النظرة إلى الفساد على أنھ أحد المفاتیح التي تشرح السبب في 

إخفاق العدید من الإصلاحات المحلیة ومحاولات التنمیة، تتعثر جھود تنمیة الأعمال بشكل كبیر، 
كما تعاق عملیة التوسع في النشاط التجاري، والعولمة.  كما یشكل الفساد أحد الحواجز الرئیسیة 

أمام النشاط التجاري الأخلاقي والفاعل.  وقد یبدو الفساد في ظاھرة استراتیجیة جیدة لإنجاز 
الأمور، لكنھ في حقیقة الأمر یتحول إلى تكالیف عالیة، وشكوك اقتصادیة، وحمایة ضعیفة لحقوق 
الملكیة، وغیاب العدالة ومنافسة السوق. والأرباح المھدورة.  وفي نھایة المطاف، إذا كنت قادرا 

على دفع الرشوة والفوز بمعاملة تفضیلیة، كیف یمكنك أن تضمن عدم ظھور من یدفع رشوة أكبر 
 غدا وبالتالي یفوقك في ما یحصل علیھ من معاملة تفضیلیة تاركا إیاك على ھامش الأمور؟.

ببساطة لا یكفي أن ترفض ممارسة الفساد.  ففي حین سیتمكن المدیرین والموظفون من المحافظة 
على المعاییر الأخلاقیة الداخلیة للشركة من خلال عدم إعطاء الرشاوي وقبول خدمة ما بالمقابل، ما 

من شيء یمنع المنافسین الذین تنخفض مستویاتھم الأخلاقیة من استغلال الوضع. وعلیھ، فإن 
الجھود المخلصة من جانب القطاع الخاص قد أصبحت ضرورة حتمیة لمكافحة الفساد في الدول 

 النامیة. وھذه المكافحة تتطلب اعتبار الفساد عرضا من أعراض مشكلة لا مشكلة بحد ذاتھا.

ومن المعروف أن مكامن الفساد ھي الاختلالات المؤسسیة. فالفساد یترعرع ویزدھر في البیئات 
التي تغیب عنھا سیادة القانون، وتسود فیھا الأنظمة والتعلیمات الضبابیة، وتضعف فیھا آلیات 
التطبیق، ویعطي فیھا المسؤولون في الحكومة صلاحیات واسعة للإجتھاد، وتغیب عنھا آلیات 

المساءلة، وتقید فیھا حریة الإعلام.  وللحفاظ على الأطر الأخلاقیة والمعاییر التحكم العمل في مجال 
ما، یتعین على الشركات أن تعالج ھذه الاختلالات المؤسسیة التي تؤدي إلى إدامة الفساد وتھدد 

عملیة تنفیذ مدونات قواعد السلوك. والمؤسسات ذاتھا مسؤولیة عن تعزیز الأسواق الحرة وإنشاء 
 المجتمعات الدیمقراطیة حیث یستطیع المواطنون الاستمتاع بالمبادرات المسؤولة في مجال الأعمال.

 ) الالتزام بالمعاییر العالمیة:4(

ولا یقتصر مزایا المواطنة الصالحة للشركات على جانب واحد. ففي الأسواق الناشئة، تحقق 
مؤسسات الأعمال وبشكل خاص المصانع والتخصصات المعنیة بسلاسل التورید في السوق الغربي 
منافع ومزایا معینة من خلال المبادرات القائمة على مواطنة الشركات والمقترنة بتحسینات كمیة في 
البنیة التحتیة والعملیات، والنفاذ إلى الأسواق، والإنتاجیة، وإدارة المخاطر. وحیث یمكن التأكد من 
أن المسؤولیة الاجتماعیة تشكل عائقا أمام التنمیة في المناطق التي تفتقر إلى رأس المال، والقدرات 
الفنیة، أو حتى مستوى التنمیة لرفع معاییرھا للإلتزام بالقوانین العالمیة والإرشادات المتعلقة بالبیئة 
والممارسات العمالیة، ثمة جھود یتم تنفیذھا لمساعدة العالم النامي على الرفع من مستوى معاییره 

لیصبح أكثر تنافسیة من خلال تزویده بالأموال والخبرات الفنیة لتصمیم وتطویر البرامج التي 
تتناول المسائل المتعلقة بمواطنة الشركات في ھذا العالم. فعلى سبیل المثال، ھناك مبادرة أطلقھا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

البنك الدولي تحت إسم برنامج عمل الممارسات المسؤولیة اجتماعیا في الشركات؛ وفي إطار ھذه 
 المبادرة، یتم تنفیذ مشروع مساعدة فنیة یمول من حساب أمانات.

 CorproateEthicsCode  المدونات الأخلاقیة للشركات -ثالثا

أن أخلاقیات الإدارة كما تؤكد تجارب الكثیر لشركات الأعمال، تمثل نتاجا للخبرة المتراكمة فیھا. 
وھذه الخبرة تحمي الشركات في حالات عدیدة من سوء التصرف من قبل العاملین فإنھا أیضا تحمي 

الشركة أمام الزبائن، لأن الشركة التي لا تسجل علیھا أو على العاملین فیھا أعمال وأنشطة غیر 
مشروعة تحتل مكانة وتكون سمعة ترتكز علیھا في كسب تعاون وتعاطف الجمھور معھا. ومن أجل 

) Code of Ethics أن تتمكن الشركات من تحقیق ذلك فقد لجأت إلى إصدار المدونات الأخلاقیة (
%) من المبحوثین 77) مبحوثا من كبرى الشركات الأمریكیة ظھر أن (673ففي مسح شارك فیھ (

لدى شركاتھم مدونات سلوك رسمیة. وأن الشركات الكبرى منھا كانت تستخدم على الأرجح 
 %) للإسترشاد بھا.97المدونات بنسبة (

  مفھوم المدونات الأخلاقیة:-أ

أن المدونة الأخلاقیة: عبارة عن وثیقة تصدرھا الشركة، تتضمن مجموعة القیم والمبادىء ذات 
العلاقة بما ھو مرغوب فیھ وما ھو غیر مرغوب فیھ من السلوك في الشركة، وعادة ما تعبر ھذه 
المدونات عما ینبغي أن یكون من تصرفات الشركات.ویشیر إلى میثاق عھد بین طرفین أو أكثر 
تلتزم بھ الشركات أو الأفراد فكرا وسلوكا أمام الله ونحو نفسھا والآخرین وتترتب علیھ واجبات 

 الأطراف المعنیة وحقوقھا.

ویعبر عنھا بأنھا القیم والمعتقدات السائدة في شركة ما وتربطھا برسالة الشركة وأھدافھا، ولا 
تصف العملیة التشغیلیة وحسب، بل أنھا تعمل على تنظیم سلوك المدیرین والعاملین، كما تحدد 

الأھداف البعیدة المدى، وتعمم قیم الشركة على الفئات الخارجیة المؤثرة والمتأثرة بعمل الشركة 
 فضلا على تحفیزھا العاملین وعلیھم یفتخرون بالعمل لخدمة 

 القضیة الصحیحة.

  دور المدونات الأخلاقیة في تفعیل الممارسات الأخلاقیة الدولیة:-ب

تلعب المدونات الأخلاقیة دورا مھما في تفعیل الممارسات الأخلافیة الدولیة، ویمكن تلخیص ھذا 
 الدور بما یأتي:

)  إن المدونة الأخلاقیة تنمي الاھتمام بالجوانب والمشكلات الأخلاقیة 1(
لتحقیق الموازنة في الاھتمام بین تلك الجوانب والجوانب المادیة التي 

ظلت لفترة طویلة تحتل الموقع الأول في الاھتمام، وھذه الموازنة 
یمكن أن تساھم في إعادة النظر في العلاقة بین الشركة والعاملین. 

وكذلك الشركة وعملاءھا من خلال تقویة الإحساس بالانتماء والولاء 
 وربما –للشركة.  لقد أشارت الأبحاث إلى أن شركات الأعمال 

 تعاني من تدني مستوى ولاء العاملین –المؤسسات الحكومیة أیضا 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ففي نتائج دراسة ما ظھر أن الولاء أصبح شیئا عفاه الزمن، حیث أن 
%) من المبحوثین المشاركین في المسح أكدوا أن الولاء في 73(

%) منھم أكدوا 57العمل كان موجودا في السابق ولم یعد الآن، وأن (
أن ولاءھم لشركتھم أقل ولاء لھم مما كانت علیھ قبل خمس سنوات. 

ومن الممكن أن نقول: إن تزاید الاعتقاد بتراجع الولاء یفسر الاھتمام 
المتزاید ببعث الولاء من خلال التأكید على القائد ذي الولاء، العامل 

 ذي الولاء، والعمیل ذي الولاء والإدارة القائمة على الولاء (
Loyalty – Based Management( وبقدر ما یحمل الولاء شیئا من .

المصلحة المتبادلة بین الشركة والعاملین والعملاء، فإن الولاء 
) كقیمة في الاقتصاد Trustوبدرجة كبیرة یعتمد ویقوم على الثقة (

الجدید الذي یتجھ أكثر فأكثر نحو اقتصادات الثقة.  والمثال الذي 
) یكشف عن أھمیة Olive Garden تقدمھ سلسلة أولیف جاردین (

الثقة في الولاء.  فھذه الشركة التي تعتبر المدیرین لدیھا ھم 
الموجودات الأكثر قیمة، عندما تفتح مطاعم لھا فإنھا تختار المدیرین 
من بیئة المطاعم المحلیة، لا لشيء إلا لأن الجماعة المحلیة تعرفھم 
وتثق بھم.  فعندما تكون موضع ثقفة فإن الأرباح تكون نزیھة فلیس 
كل ربح ھو لا أخلاقي، لأن الربح مفھوم محاید، وھذا أمر بدیھي، 

فالأصل ھو كیفیة تحقیق ھذا الربح، أي مشروعیة الوسیلة، والسلوك 
 المؤدي إلیھ.

)  إن المدونة الأخلاقیة تؤدي إلى التجانس والوحدة والتوافق الأخلاقي 2(
في العمل الإداري في جمیع المستویات التنظیمیة. وبالتالي فإنھا 

تجنب الإدارات المختلفة والعاملین فیھا سوء التصرف الأخلاقي، 
وتمنحھم قدرة أكبر على مواجھة المأزق الأخلاقیة وحالة عدم التأكد 

) التي تعاني منھا شركات الأعمال Ethical Uncertaintyالأخلاقي (
 على نطاق واسع.

)  إن المدونة الأخلاقیة بوصفھا مدونة لأخلاقیات الإدارة تساھم في 3(
تطویر مھنة الإدارة، لأنھا تخلق قواعد العمل الإداري التي تساعد 

على حمایة سمعة المھنة الإداریة وكانتھا وأسس الدخول فیھا، شأنھا 
شان المھن الأخرى، لكي لا تظل الإدارة بعیدة عن التخصص المھني 

 وعن قواعد الاختبار والاختیار الأخلاقي، للمتقدیم للعمل فیھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

)  إن المدونة الأخلاقیة تحمي العاملین من أحد الأسباب الأساسیة 4(
 Pressure المؤدیة إلى الانتھاكات الأخلاقیة وھو الضغط من أعلى (

From Superior حیث إن العاملین یستطیعون أن یواجھوا مثل ھذه ،(
الضغوط بالتأكید بالرغم من تعارض ذلك على سیاسة الشركة في 

 حالة وجود مثل ھذه المدونة.

 على وقایة – وبشكل غیر متوقع –)  إن المدونة الأخلاقیة تعمل 5(
العاملین خاصة إذا كانت تجاربھم أو نتائجھا متوافقة مع مفاھیم 

ومعاییر الصواب والخیر لدیھم. لھذا ینبغي ألا تكتفي الإدارة بتسطیر 
معاییرھا وقیمھا الأخلاقیة، وإنما لابد من العمل على زیادة تحسس 

الأفراد بھا.  إن بعض الشركات الرائدة تستخدم الأناشید للتذكیر بھذه 
القیم والمعاییر، والبعض یضعھا في ملصقات أنیقة تعلق في لوحات 

فاخرة خلف المدیرین. أما في شركة ماتسوشیتا الیابانیة 
)Matsushita فھناك نوعان من التدریب، الأول ھو التدریب على (

المھارات، والثاني وھو الأھم التدریب على التمسك بالقیم التي تؤمن 
) دقائق كل شھرین للتحدث عن 10بھا الشركة، كما أنھا تخصص (

 ھذه القیم.

)  إن المدونة الأخلاقیة التي تتم صیاغتھا في الشركة تساھم في تقلیل 6(
الأعباء التنظیمیة المتعلقة بجعل القیم الشخصیة تتلاءم مع أھداف 
الشركة.  ففي دراسة أجریت على عینة من المدیرین أظھرت أن 

%) من مدیري الإدارة 50%) من مدیري الإدارة العلیا و (50(
%) من مدیري الإدارة الدنیا یشعرون بعبء 84المتوسطة و (

 المواءمة بین الأخلاق الشخصیة وأھداف الشركة.
  مؤشرات المدونات في ضبط التصرفات الأخلاقیة:-ج

 في الادنى نعرض ثمان نماذج لمؤشرات بناء مدونات الأخلاق الدولیة.

) 12في ()  میثاق مركز دراسات الشركات المتعددة الجنسیات:1(
) تم إقرار میثاق الحقوق والواجبات الإقتصادیة 1974دیسمبر (

للدول بأغلبیة كبیرة في الجمعیة العامة للأمم المتحدة، وینص ھذا 
 المیثاق على الآتي:

* ضرورة حصول كل دول العالم على أكبر قدر من الرخاء وضرورة 
 تمتع جمیع الأشخاص في العالم بمستویات معیشیة أفضل.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* تشجیع المجتمع العالمي لجھود التنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة في 
 كل الأقطار وخاصة النامیة منھا.

 * إزالة العقبات الرئیسیة لتحقیق التنمیة الإقتصادیة في الدول النامیة.

* المسارعة في أحداث النمو الإقتصادي في الدول النامیة وذلك من 
 أجل تقریب الفجوة بینھا وبین الدول الصناعیة.

وقد مثل صدور ھذا المیثاق أعنف ھجوم على ھذه الشركات حتى ذلك الحین كما أن تلك الفترة 
أصبحت تشھد تغییرا جذریا في العلاقات الإقتصادیة الدولیة من النمط القدیم الذي كان سائدا بناء 

) إلى ما أصبح یعرف بالنظام الإقتصادي العالمي الجدید.  وأصبح Bretton Woodsعلى اتفاقیة (
)، صراع عنیف ILO) و ((UNIDO ) وال  UNCTADیسود الكثیر من المنظمات العالمیة، مثل ال(

 بین كتلة الدول النامیة وبین مجموعة الدول الصناعیة.

 )  مؤشرات میثاق لیما:2(

)، في مدینة لیما في بیرو، اتخذت منظمة التنمیة الصناعیة التابعة للأمم 1975) مارس (26وفي (
 نادى بضرورة »برنامج عمل لتحقیق التصنیع في الدول النامیة«) قرارا بعنوان UNIDO المتحدة (

وضع نظام دولي لضبط سلوك الشركات متعددة الجنسیات حتى یمكن الحد من الممارسات غیر 
المقبولة لھذه الشركات.  وقد صوتت لصالح ذلك القرار إثنتان وثمانون دولة وعارضتھ 

الولایات المتحدة فقط، في حین امتنعت عن التصویت كل من بلجیكا وكندا وألمانیا الغربیة وإسرائیل 
 وإیطالیا وبریطانیا.

 ) مؤشر، ھي:20و یضم میثاق لیما (

* المعاملة المفضلة التي تطلبھا ھذه الشركات مقابل المشروعات 
 المحلیة.

* عدم رغبة الشركات في تكییف نفسھا مع التشریعات المحلیة في 
 البلدان المضیفة.

* المواقف السلبیة لھذه الشركات تجاه إعادة النظر في الاتفاقیات 
 المعقودة بینھا وبین البلدان المضیفة كلما أصبح ذلك ضروریا.

* رفض الشركات بان تقبل بالسریان الكامل للقوانین المحلیة  في حالة 
 النزاع.

* منع التدخل المباشر وغیر المباشر في الشؤون الداخلیة للبلد 
 المضیف.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* طلب الشركات من حكوماتھا التدخل لدى البلد المضیف لصالح ھذه 
 الشركات.

* رفض الشركات بأن تقبل بسریان القوانین المحلیة في حالة التعویض 
 عن تأمیم ممتلكاتھا.

* رفض نشاطات الشركات كأداة لتنفیذ السیاسة الخارجیة للبلد الأصل، 
 وللقیام بأعمال تجسس.

* مساھمة الشركات في دعم الأنظمة العنصریة الإستعماریة 
 والمحافظة علیھا.

 * منع دور الشركات في التجارة غیر المشروعة للأسلحة.

* عرقلة الشركات لمجھودات البلدان المضیفة في ممارسة حقھا 
 المشروع في مراقبة وتنمیة وإدارة مواردھا الإقتصادیة.

* میل الشركات غلى عدم الإلتزام بالسیاسات والأھداف والأولویات 
 القومیة التي یضعھا البلد المضیف.

* تكتم الشركات على المعلومات المتعلقة بنشاطاتھا مما یجعل من 
 الصعب على البلد المضیف مراقبة ھذه النشاطات بدقة.

* الإفراط في تھریب الأموال خارج البلد المضیف عن طریق الكثیر 
 من الممارسات غیر المشروعة.

* إمتلاك المشروعات المحلیة أو التحكم فیھا عن طریق إدخال 
 تكنولوجیا بشروط لصالح الشركات متعددة الجنسیات.

* فرض أسعار عالیة مقابل إستیراد التكنولوجیا ودون تكییف لھذه 
 التكنولوجیا لخدمة الأغراض المحلیة.

* فشل الشركات الدولیة في ترویج البحث والتطویر في البلدان 
 المضیفة.

 * عرقلة قدرة الدول النامیة على الحصول على التكنولوجیا العالمیة.

 * ممارسة أسالیب تجاریة احتكاریة.

 * عدم احترام ثقافة وتقالید البلد المضیف.
 )  مؤشرات میثاق أمریكا الجنوبیة والكاریبي:3(
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وفي نفس الفترة قامت إحدى عشرة دولة من دول أمریكا الجنوبیة ومنطقة الكاریبي وھذه الدول 
ھي(الأرجنتین، بادوس، البرازیل، كولومبیا، الأكوادور، جامایكا، المكسیك، بیرو، ترینیداد، 

توباجو، فنزویلا)، قامت باعداد مجموعة من المؤشرات التي رأت ان أي میثاق دولي لتنظیم سلوك 
 الشركات الدولیة یجب أن یشتمل علیھا، وھذه المؤشرات ھي ان:

* ضرورة خضوع الشركات متعددة الجنسیات لقوانین البلد المضیف، 
وفي حالة التقاضي یجب أن تخضع ھذه النزاعات لمحاكم البلد الذي 

 تعمل فیھ.

* یجب أن تمتنع ھذه الشركات عن التدخل في الشؤون الداخلیة للدول 
 التي تعمل فیھا.

* یجب ألا تتدخل الشركات في العلاقات بین البلد المضیف والبلدان 
 الأخرى وإلا تعمل على التأثیر في ھذه العلاقات.

* یجب على الشركات ألا تكون أداة للسیاسة الخارجیة لدولة أخرى أو 
لنقل الأحكام القضائیة للبلد الأصل إلى البلد المضیف كوسیلة لحمایة 

 نفسھا.

* یجب أن تخضع الشركة للسیادة الكاملة للبلد المضیف على ثرواتھ 
 وموارده الطبیعیة وسائر نشاطاتھ الإقتصادیة.

* یجب أن تخضع الشركات للسیاسات الوطنیة للبلد الذي تعمل فیھ وأن 
تعمل على المساھمة بشكل إیجابي في تحقیق خطط التنمیة 

 والأھداف والأولویات المقررة من قبل ذلك البلد.

* على ھذه الشركات أن تحیط سلطات البلد المضیف بمعلومات كافیة 
 عن نشاطاتھا وذلك للتأكد من أن ھذه النشاطات لا 

 تتعارض والسیاسات الوطنیة وأھداف وخطط التنمیة الإقتصادیة 
 والإجتماعیة فیھ.

 * على الشركات أن تدیر عملیاتھا بشكل ینتج عنھ حصول البلد 
 المضیف على مزایا مالیة صافیة كنتیجة لھذه العملیات.

* یجب أن تسھم الشركات في تنمیة وتطویر النواجي العلمیة والتقنیة 
 في البلد الذي تعمل فیھ.

 * یجب أن تبتعد الشركات عن القیام بأیة نشاطات احتكاریة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* على ھذه الشركات أن تحترم الكیان الإجتماعي والثقافي للبلد الذي 
 تعمل فیھ.

 )  مؤشرات میثاق الدول الصناعیة:4(

وكما ھو واضح فإن المؤشرات المثارة في میثاق امریكا الجنوبیة والكاریبي تعبر بوضوح عن 
 التخوف الكبیر للأقطار النامیة من قوة الشركات متعددة الجنسیة.

وخوفا من ھذه الشركات ومن الدول التي تتبعھا ھذه الشركات أصلا من أن تنجح الأقطار النامیة في 
إقرار قواعد لتنظیم سلوك الشركات من خلال الأمم المتحدة بشكل قد لا یكون متفقا ورغبة ھذه 

الشركات أو الدول الصناعیة، فقد بدات الدول الصناعیة بإجراء بعض المحاولات لتسییر موضوع 
 سلوك الشركات الدولیة في الاتجاه الذي ترید.

) قامت خمسة أقطار صناعیة ھي ألمانیا الغربیة، فرنسا، إیطالیا، بریطانیا، 1979ففي مارس (
الولایات المتحدة بتقدیم قائمة ببعض المؤشرات ذات الأھمیة في نظرھا الى لجنة الأمم المتحدة 

الخاصة بالشركات الدولیة، وترى ھذه الأقطار الخمسة بأن مثل ھذه المؤشرات یجب أن تؤخذ بعین 
الاعتبار عند إعداد مشروع القرار الخاص بتنظیم سلوك الشركات الدولیة.  ومن أھم ھذه 

 المؤشرات ما یاتي:

عدم التمییز في الأقطار المضیفة بین المشروعات المحلیة وبین فروع -1
الشركات الدولیة سواء كان ھذا التمییز لصالح الشركات الدولیة أو 
ضدھا، وذلك في نواحي مثل كون ھذه المشروعات مملوكة ملكیة 

 أجنبیة أولا.

التأكد من أن إجراءات تأمیم ممتلكات الشركات الأجنبیة في البلدان -2
المضیفة تملیھا فعلا دوافع محلیة حقیقیة من اجل المنفعة العامة، 

وأنھا لیست ذات طبیعة متمیزة، كما أنھا یجب أن تكون مصحوبة 
 بتعویض سریع وعادل.

التأكد من أن الشركات الدولیة لدیھا الفرصة للإستفادة من التحكیم -3
الدولي (مثلا برنامج المصرف الدولي للإنشاء والتعمیر في ھذا 

 الشأن) في النزاعات التي تظھر بینھا وبین البلدان المضیفة.

النظر في تأثیر وجود أو عدم وجود مناخ استثمار مستقر، وأثر ذلك -4 
على قدرة الشركات الدولیة في ان تسھم بكفاءة في خطط التنمیة في 

 البلدان المضیفة.

درجة الإلتزام بالعقود والإتفاقیات التي تبرم بین الشركات متعددة -5
الجنسیات والحكومات المضیفة لھا، والمشاكل الناجمة عن عدم تقید 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أي من الطرفین بھذه العقود والإتفاقیات، وكذلك تأثیر إبرام عقود 
 الطرفین على درجة استقرار مناخ الاستثمار.

الأثر الذي یكون لدرجة حریة أو عدم حریة إنشاء ھذه الشركات لفروع -6
 لھا في بلدان معینة على تدعیم أو عرقلة خطط التنمیة في 

 ھذه الدول.

درجة تأثیر القوانین والقرارات المحلیة على تطویر أنشطة العلاقات -7 
 العمالیة في ھذه الشركات.

تأثیر نشاط وعملیات الشركات على العمالة في البدان المضیفة وما إذا -8 
كانت مثل ھذه العملیات مفیدة للبلد المضیف (خلق وظائف جدیدة 

 مثلا) أم مضرة لھ (تزید من مشاكل البطالة فیھ).

مدى تأثیر تحدید أو عدم تحدید سیاسات الاتصال وكیفیة القیام بھ بین -9
 الدولة المضیفة والشركات بما یعمل على الحفاظ على حوار 

 دائم ومفتوح.

مدى تأثیر عملیات ونشاطات الشركات على الكیانات الإجتماعیة -10 
والثقافیة للبلد المضیف وذلك من حیث بیان الآثار الإیجابیة والسلبیة 
في ھذا الشأن وكلك الدرجة التي تحدد بھا البلدان المضیفة ما تتوقعھ 

 من الشركات الدولیة.

درجة الإتفاق بین الدول المضیفة والشركات على مراعاة تطبیق -11
 ومراجعة قواعد تنظیم سلوك الشركات في حالة وجود مثل 

 ھذه القواعد.

القضایا المتعلقة بالتعاون بین الحكومات المضیفة والشركات لضمان -12
مساھمة استثمارات ھذه الشركة في تحقیق وإنجاح خطط التنمیة في 

 الدول التي تعمل فیھا.

التحدید بأكبر درجة من الدقة للمجالات التي یسمح أو لا یسمح فیھا -13
 للشركات ببمارسة نشاطات سیاسیة.

الدور الذي تلعبھ كل من الدول المضیفة وھذه الشركات في نقل -14
التكنولوجیا إلى البلدان المضیفة، بما في ذلك الاتفاق على نوع 

التكنولوجیا المراد نقلھا، وكذلك القیود المفروضة (سواء من قبل 
 الشركات أو الدول المضیفة) على عملیة نقل التكنولوجیا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الدور الذي تلعبھ الشركات في رعایة تطویر الصناعات ذات العلاقة -15
في البلد المضیف، وكذلك مدى الآثار الإیجابیة أو السلبیة التي تكون 
لنشاطات ھذه الشركات على الموردین المحلیین وعلى أنماط الإنتاج 

 القائمة.

مدى الجھد الذي تبذلھ الشركات للمساھمة في منظمات الأعمال -16
الإقلیمیة وتدعیمھا، والتعرف على التشریعات الساریة في البلد في 

 ھذا الخصوص، والآثار والنتائج المترتبة على عدم التقید بھا.

المدى الذي یمكن للشركات أن تصل إلیھ في مجال طبع عملیاتھا في -17
البلد المضیف بالطابع المحلي، بما في ذلك تعیین موظفین من البلد 

المضیف في مختلف مستویات الإدارة، ومدى مساھمة سیاسات 
 الدولة في البلد المضیف في تحقیق ھذه الاتجاه.

مدى مساھمة الشركات في تحسین الظروف التي یؤدي فیھا العاملون -18
في البلد المضیف أعمالھم، أو جعل ھذه الظروف أكثر سواء، بما في 

ذلك صحة وسلامة ھؤلاء العاملین، وكذلك مدى وضوح مطالب 
 وأھداف الحكومات المضیفة في ھذا المجال.

تحدید البلدان التي توجد بھا سیاسات واضحة واضحة ومحددة فیما -19
یتعلق بحمایة البیئة، والنظر فیما إذا كان بإمكان الشركات الإلتزام 

 بھذه المناسبات أم لا عند رغبتھا في العمل في ھذه البلدان.

أنواع المشاركة في الملكیة التي تسمح بھا الشركات متعددة الجنسیات -20
في فروعھا في الدول المضیفة، ومدى ملاءمة ھذه الأنواع لظروف 

تلك الدول، وكذلك سیاسى الدول المضیفة تجاه ھذا الموضوع ودرجة 
 وضوحھا وتحدیدھا.

المدى الذي تأخذ فیھ الشركات مصالح البلد المضیف بعین الاعتبار -21
عند قیامھا بإعادة رأس المال إلى خارج البلد، وبتحویل الأرباح إلى 

الخارج، ومدى توفق ھذه الإجراءات مع سیاسات البلد المضیف 
 وتأثیرھا على عملیة التنمیة فیھ.

درجة نمو السیاسات التي تحكم النشاطات التجاریة المحلیة (مثلا -22
الأحكام الخاصة بمراقبة الممارسات الاحتكاریة في التجارة...الخ)، 

وكذلك ما إذا كانت ھذه الشركات والبلدان المضیفة قد اتفقت على 
الإطار العام الذي یمكن من خلالھ مناقشة أیة مشاكل مشتركة قد 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تبرز مستقبلا، وكیفیة الاستفادة من ھذا الإطار عندما تدعو الحاجة 
 إلى ذلك.

 ) مؤشرات میثاق منظمة التعاون الإقتصادي والتنمیة:5(

لقد أولت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة موضوع تنظیم سلوك الشركات الدولیة اھتماما خاصا، 
) مجموعة من المؤشرات التي ترى ھذه المنظمة بأنھ یجب تضمینھا لأي 1976وقد أصدرت عام (

 برنامج في ھذا الخصوص، ومن أھم ھذه القواعد ما یأتي:

 أ) في مجال السیاسة العامة: یجب على المشروعات الدولیة ما یلي:

 أن تأخذ في الاعتبار الأھداف العامة التي یقـررھا كل بلد عضــو -1
 تعمــل فیــھ ھذه المشروعات

 أن توفي إھتماما خاصا لأھداف وأولویات ھذه البلدان في مجال التقدم -2
الاقتصــــادي والاجتماعي وبالذات في مجالات التنمیة القطریة 
والإقلیمیة، وحمایة البیئة، وتوفیر فرص العمل للعاطلین، ونقل 

 التكنولوجیا وتطویر الاختراعات.
 أن تزود الفروع التابعة لھا في البلدان المختلفة بما تحتاجھ السلطات -3

المضیفـــة مـن معلومات عن نشاط ھذه الفروع، مع الأخذ في 
 الاعتبار ضرورات السریة التي تفرضھا طبیعة الأعمال.

  أن تخلق نوعا من التعاون بین فروعھا والمجتمعات المحلیة.-4
 أن تسمح للفروع التابعة لھا بأن تطور نشاطاتھا بما یمكنھا من -5

الإستفادة مـــن فرض المنافسة في الأسواق المحلیة والدولیة على 
 أسس من التخصص والمنافسة التجاریة البحتة.

 أن تراعي عند ملئھا للوظائف الرئیسیة بفروعھا المؤھلات المناسبة -6
لشغل الوظیفة بغض النظر عن الجنسیة، ومع الأخذ في الاعتبار 

 التنظیمات المحلیة في ھذا الخصوص.
 عدم تقدیم أیة رشاوي أو ماشابھھا من أنواع السلوك غیر المقبول -7

 سواء بشكل مباشـر أو غیر مباشر لأي موظف عام.
 عدم تقدیم أیة مساعدات لأي مرشحین أو أحزاب أو جماعات سیاسیة -8

 إلا إذا كانت نظـم البلد تسمح بذلك صراحة.

 الامتناع عن التدخل بشكل غیر مناسب في الشؤون السیاسیة المحلیة -9
 للبلد المضیف.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ب) في مجال الإفصاح عن المعلومات: مع مراعاة طبیعة سریـــة بعض 
النشاطات التـي تفرضھا طبیعة المنافسة في دنیا الأعمال من على 
فروع الشركات أن تنشر بشكـــل دوري(على الأقل مرة في السنة) 

 معلومات تتعلق بما یلي:

البناء التنظیمي للفرع مع بیان إسم ومكان الشركة الأم، وفروعھا -1
 الرئیسیـــة الأخـرى ومعلومات عن تمویلھا وملكیتھا.

 التقسیمات الجغرافیة التي تمارس فیھا الشركة وفروعھا الرئیسیة -2
 نشاطاتھا مع بیـان ھذه النشاطات بشكل عام.

  بیان نتائج الأعمال في المناطق الجغرافیة الرئیسیة.-3

  معلومات عن الإستثمارات الجدیدة الرئیسیة.-4

  بیان مصادر أموال المشروع ككل وأوجھ استخدام ھذه المصادر.-5

  متوسط عدد العاملین في كل منطقة جغرافیة.-6

  مصروفات البحث والتطویر للمشروع ككل.-7

  السیاسات المتبعة في التسعیر بین الفروع.-8

  السیاسات المحاسبیة المتبعة.-9

ج) في مجال المنافسة: ینبغي على الشركات الدولیة وفروعھا مراعاة ما 
 یأتي:

 الامتناع عن القیام بأیة نشاطات تحد من عملیة المنافسة الحرة، ومن -1
أمثلة ذلك الاستیلاء على شركات أخرى بقصد احتكار السوق، أو 

 الامتناع عن تقدیم السلع أو الخدمات لاسباب غیر مقبولة.

 السماح للمشترین والموزعین ومن في حكمھم بحریة التصرف فیما -2
 حصلوا علیھ من سلع، وعدم فرض ایة شروط تعسفیة علیھم.

 الامتناع عن تأیید الاتحادات الاحتكاریة المحلیة والدولیة التي یكون -3
 ھدفھا القضاء على المنافسة الحرة.

د) في مجال التمویل: ینبغي على الشركات متعددة الجنسیات أن تراعي 
في إدارة عملیاتھا المالیة والتجاریة وخاصة أصولھا وخصومھا 
السائلة الاجنبیة اھداف المجتمعات المضیفة وخاصة فیما یتعلق 

 بمیزان المدفوعات وسیاسات الائتمان.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ھـ) في مجال الضرائب: ینبغي على ھذه الشركات أن تراعي ما یلي:

 تزوید السلطات الضریبیة في البلدان المضیفة بالمعلومات التي یمكن -1
على أساسھا ربـط الضرائب بشكل صحیح، بما في ذلك المعلومات 

 ذات العلاقة عن نشاطات الشركة فــي بلدان أخرى.

 الامتناع عن ممارسة أیة نشاطات یكون من شانھا التأثیر في قدرة البلد -2
 المضیـف علـى تحصیل الضرائب بشكل صحیح.

و) في مجال الاستخدام والعلاقات الصناعیة: یجب على الشركات متعددة 
الجنسیات مراعاة ما یلي وذلك في إطار القوانین والعلاقات السائدة 

 في المجتمعات المضیفة:

 إحترام حق العاملین في أن یتم تمثیلھم في التنظیمات العمالیة وفقا -1
 للنظم المعمول بھا في البلد المضیف.

 مساعدة ممثلي العاملین في الحصول على أیة معلومات قد تفید في -2
عملیات المفاوضات الجماعیة بقصد التوصل إلى ظروف عمل 

 أفضل.

 تقدیم أیة بیانات (في حدود النظم المعمول بھا وفي حدود المعقول) إلى -3
ممثلي التنظیمات  العمالیة عن نشاطات الفرع أو لشركة ككل إذا 

 انقضت الحاجة ذلك.

 المحافظة على مستویات للعمالة وظروف الاستخدام لا تقل عما تقدمھ -4
 المنظمات المماثلة في البلد المضیف.

 تقدیم ما یمكن تقدیمھ من خدمات تدریب العاملین لرفع مستویاتھم وذلك -5
 بالتعاون مـــع التنظیمات العمالیة المحلیة ومع سلطات البلد المضیف.

 إعطاء اشعار في مھلة كافیة من الزمن عن التغییرات الرئیسیة التي -6
تود الشركـة إدخالھا على ظروف العمل (مثل تخفیض حجم 

العمالة.... الخ) والتعاون قــدر الإمكان مـع التنظیمات العمالیة 
والسلطات المحلیة على جعل ھذه التغییرات تلحق قل ضــرر ممكن 

 بالاشخاص الذین تؤثر فیھم.

 تنفیذ سیاسات الاستخدام من تعیین وفصل وترقیة وتحدیـد آجر -7
وتدریب... الخ،علـى أسس كاملة من العدالة والمساواة مع الأنظمة 

 المعمول بھا في البلد المضیف.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  عدم التھدید بنقل أو إغلاف عملیات الفرق ابتغاء إیجاد نوع من -8
الضغط على العاملیــن أثناء عملیات المفاوضات أو المساومات 

 المتعلقة 
 بظروف العمل.

ز) في مجال العلم والتكنولوجیا: على الشركات متعددة الجنسیات مراعاة 
 الآتي:

 أن تحاول جھدھا للتأكد من أن نشاطاتھا تنسجم مع سیاسات وخطط -1
تطویــر العلــم والتكنولوجیا الموضوعة في البلدان المضیفة التي 
تعمل فیھا، وأن تسھم قدرالإمكان في تطویر ھذه السیاسات ودعم 

 قدرة المجتمعات المضیفة على التجدید والتطویر.

 أن تعمل قد المستطاع، أثناء ممارسة نشاطاتھا، على تشجیع انتشار -2
 الأفكار التقنیة مــع مراعاة حقوق البراءات والاختراعات.

 ألا تفرض أیة شروط تعسفیة أو غیر مناسبة أثناء منح تراخیص -3
 استخدام حقوق الملكیـة الصناعیة ونقل التكنولوجیا.

 ) مؤشرات میثاق البرلمان الأوروبي:6(

لقد بذل البرلمان الأوروبي منذ بدایة السبعینات بعض الجھود في مجال تنظیم نشاط الشركات 
الدولیة، وذلك بالتعاون مع بعض الجھات الأمریكیة، وبالذات مجلس الشیوخ الأمریكي، وقد اسفرت 

) عن تقدیم مشروع مشترك اقترح البرلمان أن تلتزم بھ كل من دول 1977ھذه الجھود في عام (
السوق الأوروبیة المشتركة والولایات المتحدة، على أن تنضم إلیھ في وقت لاحق كل من كندا 

 والیابان وبقیة الدول الصناعیة.

 وقد تضمن ھذا المشروع عدة اقتراحات فیما یتعلق بالموضوعات الاتیة:

 المعلومات التي یجب أن تفصح عنھا الشركات متعددة الجنسیة.

 تنظیم المنافسة.-1

 تنظیم سیاسات الاستثمار.-2

 تنظیم السیاسات المالیة لھذه الشركات.-3

 تنظیم سیاسات رأس المال والسیاسات النقدیة لھذه الشركات.-4

 تنظیم السیاسات الاجتماعیة والعمالیة.-5

 تنظیم قطاع التكنولوجیا.-6
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الاھتمام بموضوع تدخل الشركات الدولیة في الأمور السیاسیة -7
 للمجتمعات المضیفة.

وفي ختام ھذا الحدیث عن القضایا المتعلقة بتنظیم نشاط الشركات متعددة الجنسیات، تجدر الإشارة 
إلى أنھ لم یتم التوصل حتى الآن إلى وضع برنامج أمثل في ھذا الصدد، وذلك بالرغم من أنھ یبدو 

أن ھناك إجماعا في المجتمع الدولي على ضرورة تنظیم سلوك ھذه الشركات، والاقلال قدر الإمكان 
من الآثار الضارة بالمجتمعات المضیفة (ھذه الآثار التي بدأت تبرز مع توسع نشاط الشركات 
الدولیة) ولكن مع محاولة الإبقاء في نفس الوقت على حریة ھذه الشركات في العمل بما یكفل 

 المحافظة على أسلوب الابتكار والتجدید فیھا.

 ) مؤشرات مدونة الجمعیة الأمریكیة للتسویق:7(

إن أعضاء الجمعیة الأمریكیة للتسویق ملتزمون بالسلوك الأخلافي المھني، وإنھم یشتركون سویا 
 في اعتناق مدونة الأخلاقیات الاتیة:

 * مسؤولیات المسوق:

إن المسوقین یجب یقبلوا المسؤولیة عن نتائج أنشطتھم ویقومون بكل جھد لضمان أن تعمل قراراتھم 
وتوصیاتھم وأنشطتھم على تحدید الخدمة التي ترضى الجمھور كلھ: العملاء، المنظمات، أو 

 المجتمع.

 * السلوك المھني للمسوقین یجب أن یسترشد بالآتي:

 . القاعدة الأساسیة للأخلاقیات المھنیة: عدم تعمد الضرر.1

 . الإلتزام بكل القوانین واللوائح المطبقة.2

 . التخطیط الدقیق لتعلیمھم، وتدریبھم، وتدعیم خبراتھم.3

 . الدعم، والممارسة، والترویج لمدونة الأخلاقیات.4
 * النزاھة والعدالة:

 إن المسوقین سیدعمون ویرتقون باستقامة، وشرف، وكرامة مھنة التسویق من خلال:

أن یكون نزیھین في خدمة العملاء، والعملاء، والعاملین، والموردین، -1
 والموزعین، والجمھور

عدم المشاركة عن سابق معرفة في صراع المصالح بدون إشعار مسبق -2
 لكل الأطراف.

وضع جداول رسوم عادلة تتضمن المدفوع أو المستلم عن التعویض -3
 المعتاد المألوف، و/أو القانوني من المبادلات التسویقیة.

 * حقوق وواجبات الأطراف في عملیة التبادل التسویقي:

 إن المشاركین في عملیة التبادل التسویقي یجب أن یكونوا قادرین على توقع أن:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

المنتجات والخدمات المعروضة ھي آمنة، وملائمة لاستخداماتھا -1
 المقصودة.

 الإتصالات حول المنتجات المعروضة ھي غیر مخادعة.-2

 كل الأطراف یعتزمون تحمل التزاماتھم المالیة وغیرھا بنیة حسنة.-3

وجود الطرق الداخلیة الملائمة من أجل التسویة العادلة و/أو لمعالجة -4
 الشكاوي المتعلقة بالمشتریات.

  المسؤولیات الآتیة للمسوق:– دون أن تكون محددة بھا –إن المفاھیم أعلاه تتضمن 

 الكشف عن كل المخاطر الجوھریة المرافقة لاستخدام المنتج أو #
 الخدمة.

 تحدید التعویض لأي مكون للمنتج قد یغیر المنتج مادیا أو التأثیر #
 على قرار الشراء لدى المشتري.

  تحدید الخصائص المضافة مقابل التكلفة الإضافیة.#
 * في مجال الترویج:

  تجنب الإعلان الزائف والمضلل.#

  رفض مناورة الضغوط العالیة أو التكتیكات المبیعات المتصلة بذلك.#

  تجنب ترویجات المبیعات التي تستخدم الخداع أو المناورة.#
 * في مجال التوزیع:

  عدم التلاعب بالمتاح من المنتج بغرض الاستغلال.#

  عدم استخدام الإكراه في قناة التسویق.#

عدم القیام بالتأثیر غیر الضروري على الخیار القائم بإعادة البیع من # 
 أجل تداول المنتج.

 * في مجال التسعیر:

  لا تعھد بتثبیت الأسعار.#

  لا ممارسة للتسعیر المؤذي للأخرین.#

  الكشف عن السعر الكامل في كل عملیة شراء.#
 * في مجال بحوث التسویق:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  حصر البیع أو كسف الصفقة في ھیئة القیام بالبحوث.#

 المحافظة على الإستقامة في البحوث بتجنب تسویة أو حذف تاریخ #
 البحث المعني.

  المعاملة العادلة للزبائن والموردین.#
 * العلاقات التنظیمیة:

یجب أن یكون المسوقون واعین لكیفیة تأثیر سلوكھم على سلوك الآخرین في العلاقات التنظیمیة. 
فعلیھم ألا یطلبوا أو یشجعوا أو یقوموا بالإكراه على ما یؤدي إلى سلوك لا أخلاقي في علاقاتھم مع 

 الآخرین كالعاملین والموردین، والعملاء.

 ) في العلاقات المھنیة. Anonymityعدم الكشف عن الھویة (-1

الوفاء بالتزاماتھم ومسؤولیاتھم في العقود والاتفاقات المتبادلة بطریقة -2
 مناسبة.

تجنب أخذ العمل من الآخرین كلیا أو جزئیا، حیث یمثل ھذا العمل -3
منافع خاصة ومباشرة بدون تعویض أو موافقة الذي قام بالعمل او 

 صاحبھ.

 تجنب المناورة لكسب میزة في حالات معینة لتعظیم الكسف الشخصي -4
 بطریقة قد تحرم أو تضر بالآخرین.

إن أي عضو في الجمعیة وجد في حالة انتھاك لأي إجراء في مدونة الأخلاقیات ھذه تعلق عضویتھ 
مؤقتا أو توقف نھائیا. ان المسوقین یجب ان یقبلوا المسؤولیة عن عواقب أنشطتھم، ویقوموا بكل 
جھد لضمان أن تعمل قراراتھم وتوصیاتھم وأنشطتھم على تقدیم الخدمة وإرضاء الجمھور كلھ: 

 العملاء، المنظمات، والمجتمع.

 ) مؤشرات میثاق الأخلاقیات ذو الأبعاد الأربعة:8(

 البعد الأول واجباتي تجاه نفسي ومھنتي:

* أن أحرص على كفائتي وفعالیتي كاصول قیمة دول قصور عن 
 المستوى اللازم للقیام بواجباتي.

* أن أظھر أعلى معاییر المسؤولیات المعنویة الشخصیة والخلقیة 
 والإستقامة عند استعمال كفاءتي المھنیة.

* أن أتخذ الإجراءات المناسبة، إذا  أبلغني أحد الزملاء، أن ھنالك 
 تصرفا یتنافى مع قواعد المھنة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* أن أقدم مھارتي وخبرتي كمحترف، معطیا صورة دقیقة وعادلة. 
 وسأحدد مساھماتي ضمن مجالات خبرتي.

* أن أرفض عملا إذا شعرت بإمكانیة عدم مطابقتھ لقواعد الآداب 
 المھنیة.

 البعد الثاني واجباتي تجاه الزمــلاء:

* سأعامل زملائي باستقامة وأحترم حقھم في النجاح وأقر بعملھم 
 واعترف بھ بشكل كامل.

* لن احتفظ لنفسي ما لم یكن ضروریا بمعلومات تتعلقب بعملي أو 
 بمھنتي. 

* سأعمل جاھدا لمشاركة معرفتي وقدرتي ومھارتي مع زملائي 
 لإنجاز نتائج ناجحة للأعمال بصورة عامة.

 البعد الثالث واجباتي تجاه الزبائـــن:

 * أن أقبل بتحمل مسؤولیة عملي والوفاء بالتزاماتي.

* أن أحرص على السریة الشرعیة للمعلومات الخاصة المتعلقة 
 بزبائني.

* أن أتعھد بتزوید الزبون بالخبرة الملائمة وبالمعرفة المھنیة المتداولة 
 والمتعلقة بالعمل المحدد الجاري تنفیذه.

* أن أحترام التزامي التجاري تجاه زبائني. سأجل كافة الاتفاقات 
التعاقدیة ومتطلبات الخصوصیة والكتمان. كما سأبقى كافة معلومات 

الشركات الأخرى سریة، خاصة في ما یتعلق بالمعلومات 
 الاستدلالیة أو التعریفیة.

* ان أتحاشى التضارب في المصالح وسأبلغ عن وجود نزاعات 
 محتملة.

 البعد الرابع واجباتي تجاه الجمھـــور:

 * سوف أجاھد لتروید منتجاتي ضمن حدود الثقة والنزاھة.

* سوف لن أقدم نفسي كسلطة أو كمرجعیة في مسائل تنقصني فیھا 
 الكفاءة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* سوف لن أحتفظ لنفسي، ما لم یكن ذلك ضروریا، بمعلومات مرتبطة 
بمسائل تخص الجمھور ومتعلقة بمجال عملي بل سأعمل لأزید من 

 فھم الجمھور لمجال العمل المذكور أعلاه وقدراتھ ومحدودیتھ.

* سوف لن أكشف، ولن أسمح ببث معلومات خاطئة أو مضللة، أعتقد 
بأنھ سوف یكون لھا أثر بالغ الأھمیة، دون أن أشكك فیھا او 

 أعترض علیھا.

* أن أقدم معلومات مھنیة أو نصیحة أعلم بأنھا مضللة أو بان دقتھا 
 تفوق كفاءتي في التقدیر.

* سوف أمتنع عن الحصول، من خلال مركزي أو من خلال معرفة 
ممیزة على معلوما لیس من حقي امتلاكھا، سواء كان من أجل 

 استعمالي الخاص أو من أجل استعمالھا من قبل الغیر.

* سوف اخضع للقوانین المرعیة، ولن أنصح أو أساعد أي شخص أو 
 فریق، للتصرف بطریقة مخالفة للقانون.

 * سأتوخى حمایة مصلحة الجمھور في كل الأوقات.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الرابع عشر
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

عرف (حوكمة الشركات) ثم بین باختصار دورھا في تفعیل -1
 الممارسات الأخلاقیة للإدارة الدولیة.

 ما المؤشرات الأساسیة كنموذج (ھارفارد) في الحوكمة.-2

ما المقصود (بمواطنة الشركات) ثم اذكر فقط دورھا في تفعیل -3
 الممارسات الأخلاقیة للإدارة الدولیة.

عدد المؤشرات الأساسیة للمواطنة في ضبط التصرفات الأخلاقیة -4
 واشرح واحدة منھا فقط.

 ما معنى أخلاقیات الإدارة وما أھمیتھا للشركة.-5

حدد مفھوم المدونات الأخلاقیة، واشرح أحد أدوارھا في تفعیل -6
 الممارسات الأخلاقیة الدولیة.

اذكر ثلاثة من مقررات میثاق مركز دراسات الشركات المتعددة -7
 الجنسیات.

 ما أبرز مؤشرات میثاق الدول الصناعیة؟-8
 ما مؤشرات مدونة الجمعیة الأمریكیة للتسویق.-9

 ما الأبعاد الأساسیة لمؤشرات میثاق الأخلاقیات ذو الأبعاد الأربعة.-10
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 كیف تساھم حوكمة الشركات في تقلیل حالات الصراع في الشركة.-1
ناقش تقریر لا یتجاوز صفحة واحدة الأسباب التي دفعت إلى الاھتمام -2

بموضوع مواطنة الشركات، موضحاً أھمیة ھذا الموضوع إلى 
 الشركات العربیة.

تبینْ مدى صحة العبارة الآتیة من عدمھ ثم وضح السبب بأقل ما یمكن -3
 من الكلمات:

(تساھم المدونة الأخلاقیة بالاھتمام بالجوانب والمشاكل الأخلاقیة 
 للعمل والمنظمة،إلا أنھا لا تؤثر في تطویر مھنة الإدارة).

حاول أن تصمم مدونة أخلاقیة لشركة عربیة متخصصة بالمنتجات -4
 الغذائیة وتمارس العمل الدولي، بحیث تشمل المدونة المجالات الآتیة:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الإدارة.-أ

 العلاقة مع الزبائن.-ب

 العلاقة مع أصحاب المصالح الآخرین.-ج

 العلاقة مع العاملین.-د

 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

 ظھر مصطلح الحوكمة منذ عام:-1

  1989-     ب1988-أ

 1991-     د1990- ج

 تسعى حوكمة الشركات لضبط السیطرة على:-2

 البیئة الخارجیة  -البیئة الداخلیة     ب-أ

  لا شيء مما ذكر-أ + ب      د-ج

 نموذج البنك المركزي الباكستاني یتضمن:-3

 أربعة مستویات  -ثلاثة مستویات     ب-أ

 ستة مستویات.-خمسة مستویات    د-ج

 اھتم بمصطلح مواطنة الشركات في أواخر عام:-4

   2000-      ب1999-أ

 لا شيء مما ذكر-      د2001-ج

 واحد مما یأتي لیس من أدوار المواطنة في تفعیل الممارسات الأخلاقیة:-5

 زیادة الأرباح  -سمعة قویة      ب-أ

 الأداء المالي المتمیز -جذب الموارد البشریة    د-ج

واحد مما یأتي ھو من أبرز العوامل المؤثرة في الجوانب الأخلاقیة -6
 للشركات:

 غیاب حقوق الملكیة الفكریة  -الفساد الإداري     ب-أ

 جمیع ما ذكر-النظام السیاسي غیر المستقر   د-ج

 تؤدي المدونة الأخلاقیة إلى:-7
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 الوحدة في العمل الإداري  -التجانس في العمل الإداري    ب-أ

 جمیع ما ذكر-التوافق في العمل الإداري    د-ج

 تسعى مواطنة الشركات إلى ضبط التصرفات الأخلاقیة، من خلال:-8

 تحقیق الأرباح  -بناء الممارسات السلیمة    ب-أ

 لا شيء مما ذكر-الالتزام بالمعاییر المحلیة    د-ج

 تسعى حوكمة الشركات إلى تحقیق:-9

 محاربة الفساد  -التنمیة الاقتصادیة     ب-أ

 جمیع ما ذكر-مجابھة ملكیة أصحاب المصالح   د-ج

 تساھم حوكمة الشركات في بناء:-10

 المیزة المطلقة  -المیزة النسبیة     ب-أ

 لا شيء مما ذكر-المیزة الصناعة       د-ج
 رابعاً :  أسئلة الخطأ والصواب

 (  )حوكمة الشركات تمثل آلیة تدیر ابتكار القیمة.-1

(  ) مجموعة مؤشرات نموذج الجمعیة الوطنیة لمھمات مجالس الإدارة -2
 ) مؤشر.55في الحوكمة ھي (

(  )   أحد الأسباب الدافعة لاعتماد مواطنة الشركات ھي أن تبذل -3
المزید من الجھود لإعلام الآخرین بالمساھمات الإیجابیة 

 للأعمال.

 (    ) مواطنة الشركة تعني المعاملة الحسنة للزبائن فقط.-4

 (    ) أحد مؤشرات المواطنة ھي تحدید البیئة المناسبة.-5

 %).95(    ) تستخدم الشركات المدونات الأخلاقیة نسبة (-6

 (    )المدونة الأخلاقیة تحمي العاملین من مسألة الضغط من الأعلى.-7

) دقائق كل شھر للتحدث عن القیم 10(    ) شركة تویوتا تخصص (-8
 الأخلاقیة.

 ) مؤشراً .20(    ) عدد مؤشرات میثاق (لیما) ھي (-9
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 إدارة الأعمال الدولیة 

(    ) عدد الدول المشاركة في میثاق أمریكا الجنوبیة والكاریبي ھي -10
 ثلاث عشرة دولة.
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 مصادر الفصل الرابع عشر
)، بناء محافظ راس المال الفكري من الأنماط 2006 أحمد علي، (،- صالح1

 جامعة ، أطروحة دكتوراه،المعرفیة ومدى ملاءمتھا لحاكمیة الشركات
 . غیر منشورة،بغداد

)، مواطنة الشركات: مثال من 2006-شكولكتوف الكسندر وآخرون، (2
 مجتمع الأعمال، مركز المشروعات الدولیة الخاصة.

)، أخلاقیات الإدارة في عالم متغیر، المنظمة 2000-نجم، عبود نجم، ( 3
 العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة.

)، نحو میثاق مھني للتعلیم، دراسات 2001-البزار، حكمت وآخرون، (4
 ) السنة الثالثة، بغداد.12اجتماعیة، العدد (

)، فن الإدارة الیابانیة، معھد الإدارة العامة، 1986-ریتشار وآخرون، (5
 الریاض.

6-Crosse, etal, (2001), Global Business Strategy, John Wiley & Sons, New 

Yourk. 

7-Spanos, L., (2005), Corporate Governance In Greece Developments and 

Policy Implications, International Journal of Business in society, Vol.: 5 

No.:11. 

8-Monks R., Ninow, N., (2001), Corporate Governance, Black Well, Massach 

U setts. 

9-Juli, Gs (2001), A History of Corporate Goverance, John Wieley&Sons, 

New York. 

10-Hitt, M., Etal, (2003), Strategic Management–Competitivness & 

Globalization 15th Ed., South – Western, Ohio. 

11-Handy, S, (2003) whats Golas of Business, Genter for International 

Private Enter Prise. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

12-Richard,N.&Smarzik, k.,(2001), The Moroco Experience; Lessons for 

Improving SME-Government Relations ,Review of Industrial Policies 

Aimed at Increased Productivity. 

13-White, B., & Montgomery, R., (1983), Corporate Code of Conduct, 

California Management Review, Winter. 

14-Bhide, A., & Strverson, H., (1990), why be honest if honesty does not 

pay, HBR, Vol.: 68  No.: 5. 

) خارطة الطریقة الإجرائیة لبناء J9)، (2006-الذھبي، جاسم محمد وصالح، أحمد علي، (15
 –مؤشرات الشفافیة والنزاھة، وحدة البحوث الإداریة والاقتصادیة/ كلیة الإدارة والاقتصاد 

 جامعة بغداد.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مفاتیح

 الاختیار الإجابات لأسئلة 
 من متعدد

 

 الفقرات

 الفصل
 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س

د ج أ ب أ د د ب أ ج الفصل الاول 

د ج ج ب ب أ أ د ج د الفصل الثاني 

د د ب ب أ ب أ ج أ د الفصل الثالث 

د ب ج د ب أ ب د أ ج الفصل الرابع 

د أ أ د ب د ب ب د أ الفصل الخامس 

ج أ أ د د د ب ج ب أ الفصل السادس 

أ ج د ج ب أ د ج أ ج الفصل السابع 

د ب د ج ب د أ ج ب د الفصل الثامن 

ب د ب ج أ ب أ د د د الفصل التاسع 

ب د د ج ب د د أ د أ الفصل العاشر 

الفصل الحادي 
د ب أ د د د ج د ب أ عشر 

د د د أ ج د أ د ج ب الفصل الثاني عشر 

ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ د ج ج د ب د الفصل الثالث عشر 

د د أ د د ب د ج ج ب الفصل الرابع عشر 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مفاتیح 
 الإجابات  لأسئلة 
 الخطأ والصواب

 

 الفقرات

 الفصل
 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س

 خطأ خطأ صح خطأ خطأ خطأ صح خطأ خطأ صحالفصل الاول 

 خطأ خطأ صح خطأ خطأ خطا خطأ صح صح خطأالفصل الثاني 

 خطأ صح خطأ خطا خطأ خطأ صح خطأ صح خطأالفصل الثالث 

 خطأ خطأ صح خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ صح صحالفصل الرابع 

 صح خطأ صح خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ صح صحالفصل الخامس 

 صح صح صح صح خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ صحالفصل السادس 

 صح صح صح خطأ صح خطأ صح خطأ صح خطأالفصل السابع 

 صح خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ خطأ صحالفصل الثامن 

 صح خطأ صح صح خطأ صح خطأ خطأ خطأ صحالفصل التاسع 

 خطأ صح خطأ صح خطأ خطأ خطأ صح خطأ صحالفصل العاشر 

 صح صح خطأ خطأ خطأ صح خطأ خطأ صح صحالفصل الحادي عشر 

 صح خطأ صح صح خطأ صح صح خطأ خطأ خطأالفصل الثاني عشر 

 ـــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــــ خطأ صح صح خطأ خطأ صح خطأالفصل الثالث عشر 

 خطأ صح خطأ صح خطأ صح خطأ صح خطأ صحالفصل الرابع عشر 
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 المصادر
 المصادر  العربیة

 المصادر الأجنبیة
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 المراجع عربیة:
)، إدارة الأعمال الدولیة، الدار 1998أبو قحف، عبد السلام ( .5

 الجامعیة، بیروت.
 دار الجامعة للطباعة و النشر، مصر ،إدارة الاعمال الدولیة)،2002، (أبو قحف، عبد السلام .6

/الاسكندریة 

 ، مدخل إلى إدارة الأعمال الدول،، دار المریخ، الریاض.2001أحمد، عبد الرحمن أحمد،  .7

 )، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولیة، دار المریخ، الریاض.  2000أحمد، عبد الرحمن أحمد،(  .8

 الطبعة الاولى، دار وائل للنشر، ، استراتیجیات التسویق)،2004، (البرواري و البرزنجي .9
عمان الاردن. 

)، نحو میثاق مھني للتعلیم، دراسات 2001البزار، حكمت وآخرون، ( .10
 ) السنة الثالثة، بغداد.12اجتماعیة، العدد (

 الطبعة الاولى، دار الحامد للنشر ، الاتصالات التسویقیة و الترویج)، 2006، (البكري، ثامر .11
و التوزیع. عمان / الاردن. 

 الطبعة الاولى، دار الیازوري ،التسویق اسس ومفاھیم معاصرة)، 2006،(البكري، ثامر .12
 العلمیة للنشر و التوزیع. عمان/ الاردن

 )، القاھرة.2)،مركز الخبرات المھنیة للإدارة، العدد (1997التدریب والتنمیة، ( .13

) الأعمال الإلكترونیة، دار المناھج للنشر والتوزیع، 2002التكریتي، سعد والعلاق، بشیر، ( .14
 عمان.

 )، ثغرة في جدار المستحیل، مجلة رسالة الخلیج، 1990التویجري، علي بن محمد، ( .15
 ).32الریاض، العدد (

)، مراجعة إستراتیجیة تطویر التربیة العربیة، المنظمة العربیة 1995الدایم، عبد الله عبد، ( .16
للتربیة والثقافة والعلوم، تونس. 

)، الادارة الاستراتیجیة: مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، 2003الدوري، زكریا مطلك ( .17
 جامعة بغداد، بغداد.

) الأدارة الأستراتیجیة:مفاھیم وعملیات ودراسة حالات، دار 2005الدوري، زكریا،( .18
 الیازوري للنشر والطباعة،عمان.

)، مدخل أخلاقیات 2006الدوري، زكریا والسعیدي، یعرب، ( .19
 المؤتمر العلمي – تأطیر نظري –الأعمال للإدارة الإستراتجیة 

 . نیسان19-17الدولي السنوي السادس لجامعة الزیتونة الأردنیة 
 - دار الكتب للطباعة و النشر،الطبعة الثانیة، إدارة التسویق)،1999(الدیوه جي، ابي سعید،  .20

  موصل.العراق،

)،مصداقیة توجھات التجارة الإلكترونیة في البیئة العربیة، المجلة 2002الدیوه جي، أبي، ( .21
 )، حزیران.4)، العدد (1العراقیة للعلوم الإداریة، المجلد (
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ل) خارطة 9)، (2006الذھبي، جاسم محمد وصالح، أحمد علي ( .22
طریق تاسیس المعاییر الوطنیة للشفافیة والنزاھة، وحدة البحوث 

 الإداریة والاقتصادیة، جامعة بغداد.
)، بناء مقیاس لأخلاقیات الوظیفة العامة، 1999الذھبي، جاسم محمد وصالح، أحمد علي، ( .23

 )، بغداد.19)، العدد (6مجلة العلوم الإقتصادیة والإداریة، المجلد (

 عملیات – مداخل ونظریات –)، التطویر الإداري 2001الذھبي، جاسم محمد، ( .24
  مدیریة دار الكتب للطباعة والنشر، بغداد.-واستراتیجیات  

)، سیاسات واستراتیجیات الإدارة في الدول النامیة، مكتبة غریب، 1988السلمي، علي، ( .25
 القاھرة.

)، السیاسات الإداریة في عصر المعلومات، دار غریب للطباعة 1995السلمي، علي، ( .26
 والنشر والتوزیع، القاھرة.

)، الوجھ الجدید للشركات العالمیة، أخبار الإدارة: المنظمة 1997الشربیني، عبد العزیز، ( .27
 .19العربیة للتنمیة الإداریة، العدد

)، التسویق: أساسیات ومبادئ، دار زھران للنشر 1999العلاق، بشیر والعبدلي، قحطان ( .28
 والتوزیع، عمان.

 )، تطبیقات الإنترنت في التسویق، دار المناھج، عمان.2003العلاق، بشیر (  .29

)، الفساد الإداري والتنمیة، مجلة بحوث مستقبلیة، 2002العنزي، سعد علي حمود، ( .30
الموصل، العدد السادس، تموز. 

)، جریمة غسیل 2002الفاعوري، أروى وقطیشات، إیناس (  .31
 دار وائل – دراسة مقارنة –الأموال: المدلول العام والطبیعة القانونیة 

 للنشر، عمان.
)، التطویر التنظیمي: أساسیات ومفاھیم حدیثة، دار وائل للطباعة 1999اللوزي، موسى، ( .32

والنشر، عمان. 
)، العولمة وتأثیراتھا على الدول 2000المركز الدولي للأبحاث الإستراتیجیة والدولیة، ( .33

. 15النامیة، مجلة الحكمة العدد 

 )،رأس المال الفكري: طرق قیاسھ وأسالیب 2003المفرجي، عادل وصالح، أحمد علي،  (  .34
 المحافظة علیھ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة.

)، سیاسات التغییر والنمو في التعلیم التقني، المجلد الرابع عشر، 1997النائب، أحمد بشیر، ( .35
العدد الأول. 

 دار النھضھ -) , الادارة الدولیة: تحدي التقدم الاداري للدول النامیة1989الھادي ,نادیة, ( .36
 العربیة ,بیروت.

، مكتبة عین 21)، القائد التحویلي: للعبور بالمنظمات إلى القرن 1999الھواري، سید، ( .37
شمس، القاھرة. 

 )، المثقفون العرب وإسرائیل، دار الشروق، القاھرة.1998أمین، جلال ( .38
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 إدارة الأعمال الدولیة 

. الإدارة عبر الحدود بین القطریة، ترجمة سعاد الطنبولي، 1994بارتلت، ك وسوفنترا، ج،  .39
 الجمعیة المصریة لنشر المعرفة والثقافة العالمیة.

  الأصول الثقافیة للتربیة في الوطن العربي، دار الحارثي، القاھرة.1981بركات، لطفي.  .40

 ، طرابلس.1 الإدارة في البیئة الدولیة، منشورات الجامعة المفتوحة، ط1992بعیرة، أبو بكر،  .41

 إدارة –)، الإدارة الاستراتیجیة 2004بن حبتور، عبد العزیز، ( .42
 دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، –جدیدة في عالم متغیر 

 عمان.
إدارة -)، الإدارة الإستراتیجیة2004بن صبور، عبد العزیز صالح، ( .43

جدیدة في عالم متغیر، دار المسیرة، عمان. 
)، العولمة وتأثیرھا على الموارد البشریة، الأكادیمیة العربیة للعلوم 1999حیدر، معالي، ( .44

 المالیة والمصرفیة، تونس.

)، أثر خصائص البیئة التنظیمیة على 2000خلیفة، قصي قحطان، ( .45
إستراتیجیات تدریب العاملین في فنادق الدرجة الممتازة والدرجة 

الأولى في بغداد، (غیر منشورة). 
 )، أساسیات الإدارة: المبادئ والتطبیقات الحدیثة، دار المریخ، 1992دیسلر، كاري، ( .46

 الریاض.

)، ترجمة: د. سید عبد الحمید مرسي، ود. 1974دینفز، كیث، السلوك الإنساني في العمل، ( .47
محمد إسماعیل یوسف، دار نھضة مصر للطباعة والنشر، القاھرة. 

)، منحنى الخبرة كأداة لتخطیط كلف 1988رامز، واثق شاكر، ( .48
 ) 2الإنتاج، مجلة كلیة الإارة والاقتصاد / جامعة بغداد، العدد (

 ).4السنة (
)، فن الإدارة الیابانیة، معھد الإدارة العامة، 1986ریتشار وآخرون، ( .49

 الریاض.
 )، نذر العولمة، دار الفارس للنشر والتوزیع والإعلان، عمان.1999زلولم، عبد الحي ( .50

)، إعادة بناء الھیاكل التنظیمیة وفق متغیرات الثورة الإداریة، 1989سموعي، رفاه فرج، ( .51
 الجامعة المستنصریة، -دراسة میدانیة في أمانة بغداد، رسالة ماجستیر علوم في إدارة الأعمال

(غیر منشورة). 

 )، العولمة: نظریة بلا منظر، مطابع السادس من أكتوبر، القاھرة.2001شبكش، علي حسن ( .52

)، مواطنة الشركات: مثال من 2006شكولكتوف الكسندر وآخرون، ( .53
 مجتمع الأعمال، مركز المشروعات الدولیة الخاصة.

)، بناء محافظ راس المال الفكري من 2006صالح، أحمد علي، ( .54
الأنماط المعرفیة ومدى ملاءمتھا لحاكمیة الشركات، أطروحة 

 دكتوراه، جامعة بغداد، غیر منشورة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

)، اتجاھات قادة شركة النقل المائي نحو تطبیق 2002صالح، أحد علي ولفتة، بیداء ستار، ( .55
 دراسة استطلاعیة من وجھة نظر المرؤوسین، المؤتمر -إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة

العلمي الثالث للشركة العامة للنقل المائي العراقیة، بغداد، تشرین الأول. 
)، تساؤلات واجابات حول أخلاقیات العمل الإداري وبناء الثقة 2004صالح، أحمد علي، (  .56

 التنظیمیة، المركز الوطني للإستشارات والتطویر الإداري، بغداد.

)، بناء محافظ رأس المال الفكري من 2006صالح، أحمد علي، ( .57
الأنماط الموفیة ومدى ملاءمتھا لمحاكمة الشركات، أطروحة دكتوراه 

– فلسفة في إدارة الأعمال، كلیة الإدارة والاقتصاد 
 جامعة بغداد.

)، الإدارة العربیة في الألفیة الثالثة، محاضرات ألقیت على 1999صالح، عادل حرحوش، ( .58
طلبة الدراسات العلیا (برنامجي الماجستیر والدكتوراه) في إدارة الأعمال، بغداد. 

 ، دار الحامد، عمان.1 إدارة الأعمال الدولیة:الإطار العام، ط2003عباس، علي،  .59

)، غسیل الأموال جریمة العصر 2000عبد العظیم، حمدي، ( .60
 )، عمان.16البیضاء، مجلة وجھات نظر، العدد (

 ادارة التسویق، الدار الجامعیة، ،)1992عبدالفتاح،محمد سعید، ( .61
الاسكندریة،   

)، إطلالة على معالم القرن القادم واستشراق انعكاساتھا على التعلیم 1997علي، محمد جابر، ( .62
العربي، المجلة العربیة للتعلیم التقني، المجلد الرابع عشر، العدد الأول. 

)، الربط بین استراتیجیة التطویر التكنولوجي وأسالیب إدارة العملیات 1994غراب، كامل،( .63
 ).16) المجلد (1في تحسین الكفاءة الإنتاجیة، التجربة الیابانیة، المجلة العربیة للإدارة، العدد (

)، الإدارة الحدیثة، ترجمة فیفن غراب، الدار 1994لیفت، ثیودور، ( .64
 الدولیة للنشر والتوزیع، القاھرة.

، فخ العولمة: الاعتداء على الدیمقراطیة والرفاھیة، 2003مارتین، ھانس، وشومان، ھارالد،  .65
 دار المعرفة، الكویت.

، تحدیات العولمة والتخطیط الاستراتیجي: رؤیة مدیر القرن 1999مصطفى، أحمد سید  .66
 ، بنھا.2الحادي والعشرین، ط

، الجودة عالمیة المستوى، تطور المفھوم والاسباب المؤدیة إلیھ، مجلة 1998نجم، عبود نجم   .67
 العلوم الاقتصادیة، مركز البحوث الاقتصادیة، بنغازي.

)، أخلاقیات الإدارة في عالم متغیر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 2000نجم، عبود نجم، ( .68
 القاھرة.

  الإدارة الإلكترونیة: الاستراتیجیة والوظائف والمشكلات، دار المریخ 2004نجم، عبود نجم،  .69
 للنشر، الریاض.

  مبادئ التسویق، دار المریخ للنشر، الریاض. )،1985 (نسیم حنا، .70
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)، التحولات العلمیة المعاصرة وأثرھا على مستقبل التعلیم في 1994ھلال، علي الدین، ( .71
الوطن العربي، القاھرة. 

 دار الیازوري العلمیة، عمان، – مدخل استراتیجي –یاسین، سعد غالب، الإدارة الدولیة  .72
1998. 
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