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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(
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 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 

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 

 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.

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 

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.
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 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 
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 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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 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:
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 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

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 

 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
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 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.

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 

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 
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 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 

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 

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

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 

 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

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 

 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. 

Powell, J. 1993, Sociology or The Science of Institutions American An 
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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 

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

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 

 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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