
جــوامع لبــيبة                                محاضـــــــــــــرات في مقياس إدارة الأعمال الدولية                          .د

 

 
1 

 الجمهــوریة الجزائــریة الدیمقــراطیة الشعبیـــة

زارة التعلیــم العــالي و البحــث العلمـيو    

–بسكرة  –جــامعة محــمد خیضــر   

التسییــركــلیة العلــوم الاقتصــادیة و التجــاریة و علــوم   

    العلوم التجاریة                 :قســـم                   

                                            

  

  

  إدارة الأعمال الدولیة

 

  

  

  :إعداد الدكتورة

 جــــوامع لبــیبة

  

 



جــوامع لبــيبة                                محاضـــــــــــــرات في مقياس إدارة الأعمال الدولية                          .د

 

 
2 

 فهرس المحتویات

  الصفحة  العنوان

    مقدمة

    الأعمال الدولیةمقدمة في إدارة : المحاضرة الأولــى

    تمهید

  06  المفاهیم الأساسیة .1

  07  أنواع الأعمال الدولیة .2

  09  خصائص الأعمال الدولیة .3

  09  مفهوم إدارة الأعمال الدولیة .4

    الاستثمار الأجنبي المباشر: المحاضرة الثــانیة

    تمهید

  12  مفهوم الاستثمار الأجنبي المباشر .1

  13  أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر .2

  15  دوافع  الاستثمار الأجنبي المباشر .3

  16  محددات الاستثمار الأجنبي المباشر .4

  17  الآثار المترتبة عن الاستثمار الأجنبي المباشر .5
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  :ةـــــدمــــــقــــم

س في وقتنا الحالي، وترجع درّ الدولیة من أهم المواضیع التي تُ یعتبر موضوع إدارة الأعمال 

ثلاثة عناصر أساسیة ومهمة في تطویر الأمم ومواكبة الركب العالمي، ألا وهي  لاشتمالها علىأهمیتها 

دراسة  یقتضيحیث أن علم الإدارة . أو المستوى الدولي "الدولیة"و أخیراً " الأعمال"ثم ، "الإدارة"أولاً 

رسم خطة تنتقل  ت التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة و التسییر وهي ممارسات تساهم فيعملیا

نشاطات  بدورها فتضم" الأعمال"أما  المسطرة، هاأهداف المتاحة إلى هاإمكاناتمن بالمؤسسة الاقتصادیة 

المتاحة وتحویلها إلى  هامواردتمكن المؤسسة من حسن استغلال  و مهمة كالتمویل والإنتاج و التسویق

وفي . تساهم في إبراز مكانة المؤسسة في بیئتها وتحصیل حصتها السوقیة مخرجات ثمینة وقیمة مضافة

والذي یعبر عن تعدد الدول التي " الدولیة"ذات السیاق نجد أنفسنا قد وصلنا إلى العنصر الأخیر ألا وهو 

  .الأعمال بجمیع مكوناتهایتم فیها ممارسة هذه الأنشطة وبالتالي تعدد بیئة 

وقد تطور علم إدارة الأعمال الدولیة بتطور الشركات الاستثماریة التي تعمل خارج حدود دولتها 

وبدأ الأمر في الولایات المتحدة الأمریكیة حیث في فترة نهایة الستینات وبدایة السبعینات من القرن الأم، 

ح الاقتصاد الأمریكي یبحث عن الأسباب وراء ذلك، العشرین شهدت الصادرات الأمریكیة تدهورا، وأصب

ومن بینها كان عدم القدرة على التعامل مع الأسواق العالمیة، فأدى ذلك إلى الاهتمام بدراسة اللغات 

الأجنبیة، من خلال إنشاء مراكز لدراسة اللغات الأجنبیة، وفي نفس السیاق بدأ الاهتمام بدراسة الثقافات 

  .ت وتقالید الدول الأخرى للتمكن من فهم أذواقها وبالتالي استهداف المستهلك الأجنبيالأجنبیة لفهم عادا

فقامت الشركات الأمریكیة في إطار تدویل أنشطتها، بتركیز إنتاجها داخل مصانعها بأمریكا ثم 

ة تحاول التوجه نحو التصدیر في إطار التجارة الخارجیة، ومن ثم تحول اهتمامها إلى الأعمال الدولی

وقامت بافتتاح مصانع خارج حدودها الإقلیمیة وأصبح من الضروري إدارة العملیات الدولیة للشركات 

وهذا ما دفع بها إلى محاولة دراسة وفهم الوظائف المختلفة للشركة على المستوى الدولي لرفع . بنجاح

ونتیجة لهذا .. نتاج الدوليكفاءة شركاتها دولیاً، لذلك ظهرت علوم التمویل الدولي والتسویق الدولي والإ

التحول من المستوى المحلي إلى المستوى الدولي في الأعمال برز مفهوم العولمة، حیث ازدادت حدة 

إدارة  علم بح العالم كدولة واحدة، مما فرض ضرورة دراسةة والتقدم التكنولوجي عالمیاً، وأصالمنافس

  .الأعمال الدولیة
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  :المحاضرة الأولى
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  :تمهید

تمیزت العلاقات الدولیة خلال العقود الأخیرة بالنمو السریع والمتزاید للأعمال الدولیة في مجالات 

ویعود هذا النمو في حجم التدفقات المالیة  .التجاري والاستثمارات الدولیة والأدوات المالیة المتبادلةالتبادل 

والتجاریة بین الأسواق العالمیة إلى انفتاح الأسواق في العالم على بعضها البعض والنمو السریع في كل 

  :من

 التكنولوجیا الصناعیة والإنتاج 

 ت الالكترونیةتكنولوجیا المعلومات والاتصالا 

 الانتشار الواسع للمراكز المالیة. 

لذلك من الضروري توضیح المفاهیم الأساسیة حول مختلف الأعمال الدولیة وخصائصها، وهذا ما 

  .سنتناوله في هذه المحاضرة

 المفاهیم الأساسیة .1

 مفهوم الأعمال الدولیة  .أ 

مختلفة سواء في شكل أنشطة  الأعمال الدولیة هي تلك المعاملات بین أفرادٍ ومنشآتٍ من دولٍ 

الاستثمار الأجنبي المباشر و الاستثمار الأجنبي غیر (أو استثمارات متنوعة ) تجارة خارجیة(تجاریة 

، بین منشآت تجاریة في دولة ما ومنشآت تجاریة ذات صلة بالأولى في دولة أخرى تتمیز هذه )المباشر

وهو ما یشكل  )27، صفحة 2007إبراهیم الخضر، ( .لالمعاملات والعلاقات بالدیمومة والتأثیر المتباد

  .مجالاً لإدارة الأعمال الدولیة

بر حدود أي نشاط تجاري أو خدمي تقوم به أي منظمة أعمال ع'' :وهناك من یعرفها على أنها

 )01، صفحة 2008عباس،  محمد( .''وطنیة لدولتین أو أكثر

 مفهوم الاستثمار الأجنبي  .ب 

وهي تحركات الأموال النقدیة أو العینیة والحقوق المعنویة من بلد إلى آخر سواء رافقها     

المقصود عبد ( العمل أو بدونه، لإقامة مشروع اقتصادي أو المساهمة في رأس مال مشروع قائم،

ویكون هذا الاستخدام للموارد المالیة . أو لتوسیع رأس المال ومضاعفته ))ج(، صفحة 2007مبروك، 

إما بالاستثمار في القطاع النقدي قصیر المدى أو القطاع غیر النقدي طویل المدى، سواء كان 

  .خاصا أو حكومیا
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استثمارات أجنبیة مباشرة واستثمارات ومن هنا یمكننا تصنیف الاستثمارات الأجنبیة إلى     

  .أجنبیة غیر مباشرة

الاستثمارات الأجنبیة المباشرة بالاستثمارات طویلة الأجل، أما الاستثمارات الأجنبیة غیر حیث تعنى  

المباشرة فهي ما یعرف باستثمار المحفظة وتعنى بالاستثمار قصیر الأجل في الأصول المالیة في 

ویحصل به المستثمر على عائد رأسمالي دون أن تكون له الحق في السیطرة  أسواق المال الدولیة،

  )30، صفحة 2000راغب النجار، ( .على المشروع

 مفهوم الشركة الدولیة  .ج 

  :إذن هي. أو تتحكم في أنشطة اقتصادیة في أكثر من دولة/وهي الشركة التي تمتلك و

  إنتاجیة في أكثر من دولةتمتلك طاقة. 

 تدیر كل هذه الطاقات والشركات بإستراتیجیة واحدة. 

  تنقل الأموال والموظفین والسلع والأفكار والحسابات بین إدارة الشركة وفروعها، وبین الشركات

، صفحة 2010حمان أحمد، عبد الر ( .المختلفة، وبین الشركة الدولیة وزبائنها في الدول الأخرى

07( 

 :أنواع الأعمال الدولیة .2

 :وفقاً لمفهوم التبادل على المستوى الدولي، فیمكننا تمییز الأنواع التالیة للأعمال الدولیة

 التجارة الخارجیة  .أ 

 الاستثمار الأجنبي   .ب 

 :یطلق على هذه الشركات عدة تسمیات منها: الشركات متعددة الجنسیات  .ج 

i. الشركات الدولیة international company  : وتكون قاعدة ومحور

 .أعمالها في موطنها

ii. الشركات متعددة الجنسیاتmulti-national company  : وهي التي تتخذ

 .أكثر من موطن لهذه الأعمال

iii.  عابرة القارات/ الشركات العالمیة global company  : وهي مرحلة متقدمة

 .لتوجه والنظرة لأعمالهالا یصبح فیها موطن محدد للشركة من حیث ا

تجدر الإشارة هنا أن نسبة معتبرة من مبیعات هذه الشركات مصدرها أعمال دولیة وقد وضع بعض 

  .من المبیعات الكلیة یتم على المستوى الدولي %10المفكرین الحد الأدنى بـ 
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 أعمال دولیة أخرى   .د 

i. فنادق مثلا كوكاكولا، (وبموجب شكله فإن الشركة الأجنبیة : الترخیص

تقوم بالسماح لشركة أخرى في بلد أخر باستعمال تقنیة معینة طورتها ...) هیلتون

الشركة الأجنبیة أو باستخدام اسم تجاري ملك لتلك الشركة مقابل إتاوة تدفعها 

 .الشركة المحلیة

ii. هنا تتعهد شركة أجنبیة بإكمال مشروع بكاملة أو جزء منه على : تسلیم المفتاح

 .نفیذ ذلك المشروع من مراحله الأولیة حتى مرحلة التشغیلحسب الاتفاق و ت

iii. بموجبها تقوم شركة أجنبیة بإدارة منشأة في بلد أخر مقابل أجر، : عقود الإدارة

 .ومقابل القیام بالإدارة تتلقى الشركة الأجنبیة أتعابا أو نصیبا من الأرباح

iv. شركة وطنیة أو  هنا تعقد الشركة متعددة الجنسیة اتفاقیة مع: عقود التصنیع

خاصة في الدولة المضیفة یتم بمقتضاها قیام أحد الطرفین نیابة عن الطرف 

الثاني بتصنیع وإنتاج سلعة معینة وربما وضع علامة الشركة الأخرى علیها 

 .وشحنها إلیها فهي إذن اتفاقیات إنتاج بالوكالة وتكون عادة طویلة الأجل

v.  اتفاقیة بین طرفین یقوم بموجبها أحد هي عبارة عن ): الوكالة(عقود التصدیر

لبیع أو تسهیل أو ) الوكیل(بتوظیف الطرف الثاني ) الطرف الأصیل(الطرفین 

إبرام اتفاقیات بیع سلع ومنتجات الطرف الأول لطرف ثالث هو المستهلك 

النهائي أو الصناعي یتلقي الوكیل عمولة عن كل صفقة تتم وهو مجرد وسیط 

طرف الأول بعلامته التجاریة على السلع كما یحتفظ أو ممثل حیث یحتفظ ال

 .بملكیة السلع إلى أن تكتمل المبادلة

vi. وبموجبها تقوم الشركة الدولیة في حصة مشاركة مع : الاستثمارات المشتركة

شركة دولیة أخرى لتنفیذ مشروع في بلد ثالث، وقد تدخل الشركة متعددة 

إبراهیم الخضر، ( .ي بلد أجنبيالجنسیات في استثمار مشترك مع شریك محلي ف

  )30، صفحة 2007

  :بدائل 3وأمام إدارة هذه المشروعات المشتركة 

 الإدارة المشتركة 

 الإدارة التي یهیمن علیها الشریك صاحب الحصة الأكبر 

 الإدارة المستقلة التي یكون فیها للمشروع مدیره العام المستقل عن أي من الشریكین . 
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 خصائص الأعمال الدولیة .3

  ترتكز دراسات الأعمال الدولیة على المشاكل الخاصة والناتجة عن كون المنشأة الدولیة تعمل في

 .أكثر من دولة

  الشركات الصغیرةتتم ممارسة الأعمال الدولیة من طرف المنشآت الكبیرة و 

  السلع، الخدمات، الإنتاج، التسویق، : تمارس المنشآت في الأعمال الدولیة أنشطة مختلفة مثل

 ..المعدات، الأفراد

  تعتبر المعاییر والمتغیرات البیئیة الموجودة في البیئة الدولیة في غایة الأهمیة بالنسبة للمنشأة

 الدولیة

  انسجام المنشأة الدولیة مع الظروف البیئیة الجدیدة التي تعمل فیها تتمیز الأعمال الدولیة بضرورة

 ..)الاعتبارات الاقتصادیة، الاجتماعیة، الثقافیة، السیاسیة، التكنولوجیة، القانونیة (

 مفهوم إدارة الأعمال الدولیة .4

 مفهوم إدارة الأعمال الدولیة  .أ 

د عملیات التي تنشأ وتنفذ خارج الحدو هي إدارة الأنشطة التي تتعدى الحدود الوطنیة وتتضمن ال"

وتعرّف أیضا بأنها عملیة تطبیق لمفاهیم وأسالیب الإدارة في  ."الوطنیة لتحقیق أهداف المنظمات

  .بیئات متعددة ومختلفة الجنسیة

ویمكن القول أن إدارة الأعمال الدولیة هي العلم الذي یبحث قضایا واقتصادیات الاستثمار الدولي 

الحاكمة لهذا النوع من الاستثمار والآلیات المستخدمة لتنفیذ بدائل الطرق لغزو الأسواق أو والنظریات 

تدویل نشاطات الشركات المعنیة ودوافعها فضلا عن دوافع وسیاسات باقي أطراف مشروعات 

، صفحة 2012بن حسین، ( " .الاستثمار للدول المضیفة والدول المستثمرة الخاصة بتنظیمه وتوجیهه

10(  

 منهج إدارة الأعمال الدولیة   .ب 

لذا فهي تستخدم إلى حد كبیر نفس . تعتبر إدارة الأعمال الدولیة جزءا من علم إدارة الأعمال

غیر أن منهجها یتطلب بعدا إضافیا یستدعي معالجة خاصة تأخذ . المنهجیة وتطبق نفس القواعد والنظم

لذلك هنالك . البعد الدولي، دون إهمالها للوضع الداخلي لكل دولة وأسالیب العمل فیهابعین الاعتبار 

  :بعض الاختلافات الواجب مراعاتها لدى تحدید كیفیة إدارة الأعمال الدولیة

 للدول أنظمتها السیاسیة والإداریة المختلفة : اختلاف الأسس السیاسیة والتشریعیة للدول

والنشاطات التجاریة عبر الحدود تتأثر بتلك الأنظمة السیاسیة والإداریة، فالمدیرون الدولیون 
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علیهم أن یعملوا ضمن أنظمة سیاسیة متعددة ویدیروا الأخطار ضمن الایدیولوجیات السیاسیة 

 .المختلفة

  لكل دولة حوافزها وقیودها التي تضعها على التجارة  :للدولاختلاف النظم الاقتصادیة والمالیة

الدولیة، هذه الحوافز والقیود خاضعة للمفاوضات وعلى المدیرین أن یكونوا حریصین على 

الاستفادة من الحوافز وأن تكون لهم القدرة على تخطي القیود وجعل تأثیرها على التجارة الدولیة  

  .معقولة قلیلا بشكل یحقق للمنشأة أرباحا

 فاختلاف العملات بالنسبة للدول والتعامل بها یتطلب تحویلها : اختلاف النظم النقدیة والمصرفیة

من عملة لأخرى والمدیرون الدولیون یجب أن یكونوا على علم بهذه العملات من أجل القیام 

 .بالتدابیر اللازمة واتخاذ القرارات المناسبة لذلك

  اختلاف الثقافات في البلدان المختلفة، فیجب على المدیرین : الأعرافاختلاف العادات والتقالید و

الدولیین أن یفهموا ویقدروا الاختلافات الثقافیة بین الدول لیتمكنوا من التعامل بشكل فعال مع 

  .الآخرین ، فهم الثقافات هي إحدى التحدیات الأساسیة للمدیرین العالمیین

 حجم والتوجهات والأذواقاختلاف الأسواق الدولیة من حیث ال. 
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  :المحاضرة الثانیة

  

  

  الاستثمار الأجنبي المباشر

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  :محاور المحاضرة

 ماهیة الاستثمار الأجنبي المباشر  

 أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر 

 دوافع الاستثمار الأجنبي المباشر  

 محددات الاستثمار الأجنبي المباشر 

  الاستثمار الأجنبي المباشرالآثار المترتبة عن 
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  :تمهید

، وذكرنا منها الاستثمار ةأشرنا في مدخل المقیاس بأن الأعمال الدولیة تمارس من خلال أشكال مختلف

 بالاستثماربصفة عامة یُقصد  ).استثمار المحفظة(الأجنبي الذي إما أن یكون مباشراً أو غیر مباشر 

مجمل التدفقات المالیة التي یقوم بها المستثمر في بلد غیر البلد الأم ویكون إما طویل أو قصیر  الأجنبي

المباشر، وأهم أشكاله، دوافعه  الاستثمار الأجنبيوفي هذه المحاضرة سنركز على التعریف بالمدى، 

قییمه من خلال ومحدداته التي تساهم في جذبه و تحقیق العائد من خلاله، لنتمكن في النهایة من ت

  .التعرف على أثاره السلبیة والإیجابیة

 الاستثمار الأجنبي المباشرمفهوم  .1

الاستثمار الذي یحصل عندما یقوم مستثمر : "على أنه) OMC(تعرفه المنظمة العالمیة للتجارة 

إدارة تلك مع وجود النیة في ) الدولة المضیفة(بامتلاك موجودات في دولة أخرى ) الدولة الأم(في دولة ما 

  )163، صفحة 2008مسعداوي، ( ".الموجودات

الاستثمار في موجودات دولة أخرى، ویتم ذلك من خلال "ف في هذا الجانب على أنه ویعرّ 

". باختصار أي موجودات الشركة الأم في دولة مضیفة... تأسیس الشركات أو اندماجات في شركة وطنیة

كما یعرف بأنه المال الوافد على دولة غیر دولته والمستخدم مباشرة للغرض الذي قدم من أجله، وفق 

  )2006یعقوبي و تمار، ( ).للدولة المضیفة(للقوانین الوطنیة 

لاستثمارات تلك ا: " أما من جهة إدارة المشروع والملكیة، فعرف الاستثمار الأجنبي المباشر بأنه

التي یملكها ویدیرها المستثمر الأجنبي، إما بسبب ملكیته الكاملة لها أو ملكیته لنصیب منها یكفل له حق 

وجود نشاط اقتصادي یزاوله المستثمر : الإدارة، ویتمیز الاستثمار الأجنبي المباشر بطابع مزدوج، الأول

، 2007عبد المقصود مبروك، ( ".لجزئیة للمشروعالأجنبي في البلد المضیف، والثاني ملكیته الكلیة أو ا

  )31صفحة 

مما سبق یمكننا القول أن الاستثمار الأجنبي المباشر هو استثمار طویل الأجل، یتم خارج حدود 

والعوائد التي تغطي البلد الأصلي، یعطي لصاحبه حق المشاركة في إدارة المشروع بهدف تحقیق الأرباح 

  .تكالیف الاستثمار
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 أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر .2

نمیز في الاستثمار الأجنبي المباشر عدة أشكال، فهناك من یصنفها وفق الهدف من وراء هذه 

الاستثمارات أي دوافع المستثمر الأجنبي وهناك من یصنفها وفق مجال نشاطها، أما فیما یلي فسنحاول 

ف القائم على أساس ملكیة المشروع وحریة الاستثمار، بحیث تعتبر الأشكال المنبثقة من عرض التصنی

 .هذا التصنیف هي الأكثر شیوعا في الوسط الاقتصادي

 : الاستثمارات المشتركة بین الطرفین  .أ 

وهو من أكثر أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر شیوعا، وقد نشأ كرد فعل للنزعة الوطنیة 

تعرف هذه  و. ة التي سادت في الدول المضیفة خاصة النامیة یعد حصولها على الاستقلالوالاستقلالی

الاستثمارات بأنها تلك التي تكون نسبتها مشتركة بین المستثمر المحلي والشركات الأجنبیة، بنسب متفاوتة 

كثیر من الدول حیث تقوم . تحدد وفقا لاتفاق و رضى الشركاء وحسب القوانین المنظمة لتملك الأجانب

من إجمالي رأس ) %49(بتحدید النسبة القصوى التي یحق للمستثمر الأجنبي تملكها وهي في العادة 

نایف علوان، ( .المال، وذلك ضمانا لعدم تمكین المستثمر الأجنبي من التحكم في إدارة الاستثمارات

  .ن الشریك المحلي هنا إما عاما كالدولة نفسها، أو خاصایكو  و )354، صفحة 1430-2009

 :الاستثمارات المملوكة بالكامل للطرف الأجنبي  .ب 

تكون ملكیة المشروع هنا بالكامل للمستمر الأجنبي، مما یجعله یفضل أكثر هذا النوع من الاستثمارات 

الأجنبیة، ویتم هذا من خلال قیام الشركات الأجنبیة بإنشاء فروع للإنتاج أو التسویق أو أي نوع من أنواع 

  . النشاط الإنتاجي أو الخدمي بالدولة المضیفة

 :ق الحرةالاستثمار  في المناط  .ج 

إن " Thierry Schowb– Pascal Lorot: ولتوضیح مفهوم المناطق الحرة نأخذ تعریف

أو التجاریة، تستفید من نظام خاص /المنطقة الحرة، هي مجال جغرافي محدود، أین الأنشطة الصناعیة

إنها . نونیةوفي الغالب تكون مخففة من الناحیة القا. في مجال الضریبیة والتي قد تكون مخفضة أو ملغاة

علما بأن ... مساحة أین البضائع المادیة تدخل وتخزن بكل حریة، بشرط أن تكون موجهة للتصدیر

بضائع المنطقة الحرة تخضع للرقابة والرسوم الجمركیة في حال ما إذا أدخلت للإقلیم الجمركي الوطني 

   )33، صفحة 2002- 1422محمودي، ( ".للبلد المتواجدة فیه

في العادة تتمركز هذه المناطق خارج الحیز العمراني للدولة، كما یوجه القسم الأكبر من إنتاج 

هذه المناطق إلى التصدیر للخارج، إضافة إلى أن المستثمرین الأجانب في هذه المناطق لا یملكون الحق 

حكم على كافة الأنشطة في تملكها وإنما فقط تؤجر لهم من طرف الدولة المضیفة والتي توفر نظام رقابة م
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- 314، الصفحات 2006عبد المطلب، ( .المقامة في هذه المناطق لدیها ضمانا لحسن تنفیذ القانون

315(  

-2007زرقین، ( :وتصنف المناطق الاقتصادیة الحرة عموما إلى ثلاثة أنواع، وهي كما یلي 

  )04، صفحة 2008

المیناء الحر المحلات الحرة، ومناطق : وتأخذ بدورها ثلاثة أشكال هي :مناطق حرة تجاریة )1

 .التجارة الخارجیة

المنطقة الحرة للصناعات : وتأخذ هذه المناطق شكلین أساسیین هما: مناطق حرة صناعیة )2

 .الشغلالتصدیریة، والمنطقة الحرة للمؤسسات، أي منطقة 

المناطق الحرة المالیة، التي : تضم هذه المناطق شكلین أساسیین هما  :مناطق حرة للخدمات )3

والشكل الثاني هو المناطق الحرة الجبائیة أو ما . تنقسم بدورها إلى مناطق بنكیة، ومناطق حرة للتأمین

   Paradis Fiscauxیعرف بجنات الجبایة 

  :عملیات التجمیع. د

مشروعات التجمیع في اتفاقیة مبرمة ما بین الطرف الأجنبي والطرف الوطني  تتمثل عملیات أو

، یتم بموجبها قیام الطرف الأول بتزوید الطرف الثاني بمكونات منتج معین لتجمیعها )خاص وعام(

وفي معظم الأحیان وخاصة في الدول النامیة یقدم الطرف الأجنبي الخبرة أو . لتصبح منتجا نهائیا

... لازمة والخاصة بالتصمیم الداخلي للمصنع، وتدفق العملیات وطرق التخزین، والصیانةالمعرفة ال

ویمكن أن تأخذ هذه المشاریع شكل الاستثمار . والتجهیزات الرأسمالیة في مقابل عائد مادي یتفق علیه

لانخفاض وتلجأ الشركات إلى هذا النوع من الاستثمار . المشترك أو المملوك بالكامل للطرف الأجنبي

تكلفة المواد الخام لدى الدولة المصنعة للقطع المكونة للمنتج النهائي، أو لكبر حجم السوق فیها مما 

   )355، صفحة 2009- 1430نایف علوان، ( .یضمن توزیع المنتجات بشكل واسع
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 دوافع الاستثمار الأجنبي المباشر .3

الاستثمار الأجنبي المباشر مصدرا للتمویل والنهوض بالاقتصاد للدول المضیفة، فهو مثلما یشكل 

أیضاً وسیلة لتوسع الشركات الأجنبیة المستثمرة وزیادة رقم أعمالها إضافة إلى عناصر أخرى تدفع بها 

محمد ( :فیما یلي مجموعة الأسباب التي تشجع على الاستثمار في الخارج و. إلى الاستثمار في الخارج

   )110، صفحة 2008عباس، 

 :المباشرة غیر الأسباب  . أ

یخفي المستثمر الأجنبي مجموعة من الدوافع غیر المباشرة إضافة إلى المباشرة منها، والتي تجعله 

  :یقوم بالاستثمار خارج بلده الأم، نذكرها فیما یلي

 مع توسع التجارة الخارجیة وظهور عدة اتفاقیات دولیة متعددة الأطراف  :بروز النزعة الجماعیة

، انتبهت الدول إلى ضرورة اللحاق بالركب العالمي والتعامل على مستوًى دولي في GATTكاتفاقیة الـ

شكل جماعات لتسهیل التبادل الاقتصادي وسد الاحتیاجات المتنوعة مع عدة أطراف بعد أن كانت 

فتعززت النزعة الجماعیة مما ساهم في فتح . تصادیة الدولیة تقتصر على طرفین فقطالمعاملات الاق

  .الحدود أمام الاستثمارات الأجنبیة

  المبیعات والأرباحزیادة  

  حصة في السوق الدولیةالحصول على  

  الإنتاج الزائدالاستفادة من  

 تخفیف الاعتماد على السوق المحلي  

  التنافسیةتقویة القدرة  

 حیث أن الكثیر من الحكومات تمنح عدة حوافز لجلب الحوافز الحكومیةي الاستفادة من الرغبة ف ،

الاستثمارات سواء المحلیة أو الأجنبیة لتتمكن من تنفیذ خططها التنمویة وتخفیض العجز في میزان 

  .مدفوعاتها

  : الأسباب المباشرة  . ب

  الحواجز الجمركیة والضرائب والرسومتجنب. 

 لوجود العمالة الرخیصة وسهلة التدریب في بعض الدول النامیة مثلا : الإنتاج التقلیل من تكالیف

 كالهند وفنزویلا، أو هروباً من تكالیف الشحن والتخزین الناشئة عن عملیات التصدیر و

 ..الاستیراد
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  الداخلة في  المواد الخام أو السلع الوسطیةضمان التزود بدون انقطاع أو عرقلة باحتیاجاتها من

 .یاتها الإنتاجیة، كأن تتجه إلى الاستثمار في الدول المتوفرة علیهاعمل

 لأن السائد الآن هو توسع الشركات عبر الأسواق العالمیة : تعزیز قوتها التنافسیة والتسویقیة

 .وعدم الاكتفاء بسوق واحد مما یقوى مكانة منتجاتها ویضمن تسویقها

 

 :محددات الاستثمار الأجنبي المباشر .4

جمع المحددات في شكل عوامل اقتصادیة وسیاسیة وقانونیة تمثل للناظر للاستثمار یمكن 

الأجنبي المباشر بصورة مبدئیة ما یقصده هذا الأخیر لدى تفضیله للاستثمار في دولة عن الأخرى، 

  )49، صفحة 2001-2000صقر، ( :وتتمثل هذه العوامل فیما یلي

  :تتمثل هذه العوامل خاصة فیما هو متوفر في الدولة المضیفة من: العوامل الاقتصادیة . أ

  ،حجم السوق  

  ،مدى وفرة الموارد الطبیعیة والبشریة وكفاءتها وأثمانها  

  مدى ثبات سعر الصرف وخاصة حالة انخفاضه مما یوفر للمستثمر الأجنبي إمكانیة مضاعفة

   )122، صفحة 2004سلمان، ( .أرباحه لدى تحویلها

  ،إضافة إلى القوة التنافسیة للاستثمارات الأجنبیة بالمقارنة بنظیرتها الوطنیة  

 2000راغب النجار، ( .المعاملة الضریبیة لكل نوع من أنواع الاستثمار الأجنبي وتباین درجتها ،

    )20صفحة 

 حیث یقصد المستثمر الأجنبي الاقتصادیات المفتوحة لما : درجة الانفتاح على العالم الخارجي

  . تضمنه من عدم وجود أیة قیود على حركة التبادل التجاري أو عناصر الإنتاج

  إضافة إلى قوة الاقتصاد القومي واحتمالات تقدمه، وقدرة الدولة المضیفة على إدارة اقتصادها

  . القومي بكفاءة

تلعب العوامل السیاسیة دورا مهما في التأثیر على اتجاه الاستثمارات : العوامل السیاسیة. ب

  :الأجنبیة، ویأتي في مقدمة هذه العوامل

 عني استقرار السیاسة الاقتصادیة والذي ینعكس على مدى درجة الاستقرار السیاسي الذي ی

 . استقرار الاستثمارات الأجنبیة ونموها
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  طبیعة العلاقات السیاسیة القائمة بین البلد الأم للمستثمر الأجنبي والبلد المضیف، حیث یجب أن

وثقافة عملیة تعلم "تؤدي مرحلة التفاوض على الاستثمار الأجنبي المباشر بین الطرفین إلى 

استثماریة دولیة راقیة تؤدي في النهایة إلى نجاح وكفاءة المشروع الاستثماري وتحقیق المصالح 

 ".المشتركة بعدالة

  طبیعة الإستراتیجیة الدولیة التي تتبعها الدولة المضیفة، ونظامها السیاسي، ما إذا كانت

لوضوح واحترام الحقوق والالتزام دیمقراطیة فتوفر الأمان لرأس المال الوطني والأجنبي، من جهة ا

أو إذا كانت دكتاتوریة فلا یسود فیها احترام الحقوق مما یعرض رأس المال . بنصوص الدستور

  .الأجنبي للخطر، وبالتالي یعرض نهائیا عن الاستثمار في هذه الدولة

رات الأجنبیة في یهم المستثمر الأجنبي الطبیعة القانونیة لمعاملة الاستثما:  العوامل القانونیة:ج

  :الدولة المضیفة، خاصة من جهة

   الطریقة التي یتم بها تطبیق القوانین التي تحكم المنازعات التي تحدث بین المستثمرین والجهات

 الحكومیة، 

 طبیعة القوانین التي تحكم دخول الاستثمارات وتحدد الشكل القانوني المسموح به لها . 

  تجعل المستثمر یحجم عن الاستثمار في دولة ما هو عدم توافر كما أنه من أكثر الأمور التي

حمایة كافیة في القانون أو الواقع لحقوق الملكیة وللعقود، والإسراف في التعقیدات الإداریة، 

  )91، صفحة 2007عبد المقصود مبروك، ( .والتباطؤ الشدید في إجراءات التقاضي

 

 الآثار المترتبة عن الاستثمار الأجنبي المباشر .5

لفهم الاستثمار الأجنبي المباشر والتعرف أكثر على مكانته في الاقتصاد، یمكننا تتبع أهم الآثار 

المترتبة عن دخوله للدول المضیفة ونشاطه فیها، ومن هنا نفصل بین آثاره الإیجابیة والسلبیة منها كما 

  :یلي

 :للاستثمار الأجنبي المباشرالآثار الإیجابیة   . أ

إذا كانت الدول المضیفة، والنامیة منها، تقدم للاستثمارات الأجنبیة العدید من المزایا والحوافز 

والإعفاءات الضریبیة، لتشجیعها من أجل الانسیاب إلیها، فإنه لاشك أن لهذه الاستثمارات إیجابیات 

  :و ذلك مثل ما یلي. جالاتتوفرها لاقتصادیات تلك الدول، في العدید من الم
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i. على مستوى التدفقات المالیة والنقد الأجنبي  

إن معظم الدول النامیة تعاني من نقص رؤوس الأموال اللازمة لتحقیق التنمیة الاقتصادیة، بسبب 

انخفاض دخلها القومي وصعوبة الادخار فیها، مما یضطرها إلى اللجوء إلى القروض الخارجیة 

أو أن تلجأ إلى الاستثمارات الأجنبیة المباشرة والتي تمدها بالتدفقات المالیة و بالنقد  وأعبائها الثقیلة،

  .الأجنبي طوال فترة استثمارها

وتتمیز هذه التدفقات بالزیادة المستمرة ، فتساهم في سد فجوة النقد الأجنبي اللازم للاستیراد 

والنفقات العامة، عن طریق حصیلة  لمواجهة الطلب المحلي، وسد الفجوة بین الإیرادات العامة

كما   )407، صفحة 2007عبد المقصود مبروك، ( .الضرائب من نشاط هذه الاستثمارات الأجنبیة

أن هذه الاستثمارات توفر العملات الصعبة للدولة المضیفة مرتین، الأولى عند قدومها للبلاد، والثانیة 

عند بیعها لمنتجاتها في الأسواق الخارجیة، مما یحول اقتصاد الدولة المضیفة إلى اقتصاد تصدیري، 

   )360، صفحة 2009- 1430نایف علوان، ( .فیزید من حصیلتها من العملات الأجنبیة

ii. على مستوى العمالة وتطویر الموارد البشریة والمهارات  

إذا كان هناك في الاقتصاد الوطني عناصر إنتاج معطلة عن العمل وطاقات إنتاجیة غیر 

العمل في الدولة مستغلة بالكامل، یمكننا القول بأن الاستثمارات الأجنبیة المباشرة تساهم في خلق فرص 

المضیفة، وبالتالي معالجة مشكلة البطالة إلى حد ما، كما یمكن لهذا الطلب على القوى العاملة أن یأتي 

من الشركات المحلیة، لكن دائما بفضل الاستثمارات الأجنبیة المباشرة، فبما تكونه هذه الأخیرة لدى الدولة 

إقامة مشاریع جدیدة یترتب عنها خلق فرص عمل من حصیلة ضرائب، یمكن للدولة من إنشاء شركات و 

  .جدیدة

و من جهة أخرى بالنسبة للدول النامیة، فإن انتقال المعرفة وطرق التسییر والإدارة عن طریق 

الاستثمار الأجنبي المباشر هو وسیلة من أجل تحسین وتطویر الموارد البشریة والإدارة المحلیة، وتطویر 

ن، مما یسمح للدول المضیفة النامیة من تدارك التخلف في التنمیة الاقتصادیة تسییر نظم التعلیم والتكوی

  . فیها ومواكبة الدول المتقدمة في سیرها

iii. على مستوى التقدم التكنولوجي  

في العصر الحالي یمكننا ملاحظة الدور الرئیسي الذي تلعبه التكنولوجیا في مفهوم التقدم والنمو 

 ،"الشركات متعددة الجنسیات هي بمثابة مركبة نقل دولیة للتكنولوجیا : "ن الاقتصادي، وهناك من یقول بأ

(Bonin, 1984, p. 161)  من هنا یمكننا الربط بین التكنولوجیا والاستثمار الأجنبي المباشر الذي
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المعرفة التقنیة "تمثله الشركات متعددة الجنسیات، حیث یتمثل نقل التكنولوجیا من خلال هذه الأخیرة في 

، فتساهم بذلك في النهوض بالمؤسسات المحلیة "، تقنیات الإدارة، تقنیات التسویق الحدیثة)التكنولوجیا(

مما یؤدي بالنشاطات المحلیة  ،)الحكومي(للدولة المضیفة، وحتى النهوض ببعض نشاطات القطاع العام 

إلى تحسین إنتاجیتها وتطویرها، وبالتالي المساهمة في تقدم الدولة المضیفة وحملها إلى مواكبة التطور 

  . والتقدم العالمي

iv. على مستوى میزان المدفوعات والتجارة الخارجیة  

الخارجیة التي تتم  یعرَّف میزان المدفوعات لدولة ما على أنه سجل لكافة المعاملات الاقتصادیة

صاحب عجام، ( بین المقیمین في هذه الدولة والمقیمین خارجها خلال فترة زمنیة عادة ما تكون سنة،

وینقسم میزان المدفوعات إلى عدة موازین فرعیة، أهمها المیزان التجاري الذي  )120، صفحة 2001

، ویكون في صالح الدولة إذا تجاوزت )التجارة الخارجیة(یسجل الصادرات والواردات السلعیة للدولة 

الصادرات الواردات، وهذا الأمر الذي یحدث عكسه في الدول النامیة، فهي تعاني من عجز مستمر في 

  .زین مدفوعاتهاموا

ورغبة منها في علاج هذا العجز اتجهت نحو جذب الاستثمارات الأجنبیة المباشرة كبدیل مهم  

للقروض الخارجیة وأعبائها، ویظهر أثر الاستثمارات الأجنبیة على كل من میزان المدفوعات والتجارة 

جاري، فالاستثمارات الأجنبیة تساهم الخارجیة من خلال العلاقة التي تربط هذین الأخیرین معا بالمیزان الت

في رفع كفاءة قطاع الصناعات التصدیریة من خلال توفیر رؤوس الأموال والتكنولوجیا والخبرات، مما 

یزید من الطاقة الإنتاجیة وبالتالي تحقیق فائض للتصدیر، وبالتالي تحسین میزان المدفوعات وزیادة حصة 

  .الأخرى الدولة في التجارة الخارجیة مع الدول

كما أن هذه المساهمة في رفع الإنتاج تساعد على مواجهة الطلب المحلي وبالتالي التخلي عن 

إضافة إلى أن الشركات متعددة الجنسیات لها دور كبیر على . الواردات ومنه تحسین میزان المدفوعات

عبر الحدود الوطنیة،  مستوى التجارة الخارجیة، حیث أن نشاطها الأساسي یتمثل في الربط بین الأسواق

- 460، الصفحات 2003أبو قحف، ( .وجعل الأسواق العالمیة في مجملها سوقا واحدة للتجارة الخارجیة

461(   

v.  على مستوى التنمیة الاقتصادیة  

تعني التنمیة الاقتصادیة تدخل الدولة لإجراء تغییرات في هیكل اقتصادها وعلاج ما یقترن به من 

خلل، وتؤدي بذلك إلى تحسین كفاءة الاقتصاد وزیادة الناتج، أما البلدان النامیة فتسعى دائما إلى تحقیق 
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ؤوس أموال طائلة قد تعجز تنمیة اقتصادیة، غیر أن هذا یحتاج إلى استثمارات ضخمة، وبالتالي تتطلب ر 

عن توفیرها بمواردها الذاتیة المحدودة، وبهذا العجز فهي تلجأ إلى الاستثمارات الأجنبیة المباشرة باعتبارها 

  .الطریق الوحید للخروج من المأزق وتسهیل انجاز عملیة التنمیة

لرأسمالي ، وبالتالي فمما سبق، وجدنا بأن الاستثمارات الأجنبیة تساهم في زیادة معدل التكوین ا

سد الفجوة الادخاریة لتمویل الاستثمارات اللازمة لعملیة التنمیة الاقتصادیة، كما أنها تصطحب معها 

التكنولوجیا الحدیثة التي تساعد على زیادة الإنتاج وتحسینه، وبالتالي زیادة الصادرات ومنه تحسین میزان 

  .الاقتصادیة المدفوعات بتحقیق الفائض وعلیه تحقیق التنمیة

  الآثار السلبیة للاستثمار الأجنبي المباشر  . ب

i.  ضیاع بعض الموارد المالیة على الدول المضیفة  

من إیرادات المیزانیة الكلیة لبعض الدول المضیفة ) %10(قدر صندوق النقد الدولي أن حوالي "

، وعلیه فإنه "یع الاستثمارللاستثمارات الأجنبیة، یمكن أن تقل بسبب المزایا الضریبیة باسم إجراءات تشج

إذا كان یترتب على وجود الشركات الاستثماریة الأجنبیة بعض الزیادة في الموارد العامة للدولة المضیفة 

نتیجة لفرض الضرائب والرسوم على نشاط هذه الشركة، فإنه یجب الأخذ بعین الاعتبار أن هذه الزیادة 

ات الأجنبیة تقوم الدول المضیفة بمنح هذه الاستثمارات لیست صافیة، لأنه من أجل جذب هذه الاستثمار 

العدید من التسهیلات والإعفاءات الضریبیة في بدایة سنوات نشاطها، ویقابلها إذن تكلفة تتمثل في ضیاع 

  .موارد محتملة كان من الممكن استخدامها في أغراض التنمیة الاقتصادیة

ین المستثمر الأجنبي والمحلي إلى منح هذا وقد تضطر الحكومة المضیفة من أجل المساواة ب

الأخیر مثل هذه التسهیلات والإعفاءات، لزیادة مشروعات الاستثمار فیها، مما یعني التضحیة بالمزید من 

  .الإیرادات الحكومیة المحتملة

ii. السیطرة على الاقتصاد المحلي للدولة المضیفة  

وافق على قیام شركات محلیة بمشاركتها، تعمل الشركات متعددة الجنسیات في جو احتكاري فلا ت

كما أنها تنافس هذه الأخیرة بما تتمیز به من أسالیب إنتاج حدیثة ومتطورة تضیف من الجودة إلى 

المنتجات، ما تعجز الشركات المحلیة عن تحقیقه، مما یؤدي إلى تزاید حجم السلع المعروضة وتنوعها 

فة بما یؤثر على الخطة الاقتصادیة لها، إضافة إلى نقل أنماط وبالتالي زیادة الاستهلاك في الدول المضی

الاستهلاك السائدة في المجتمعات المتقدمة بما یغیر من أذواق المستهلكین المحلیین ویبعدهم عن 

  .استهلاك السلع المحلیة
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كما أن الشركات متعددة الجنسیات تعمل بما یوفر لها الربح الأقصى وفي ظل الظروف التي 

ها، فتخضع الدول المضیفة لشروطها بما یحقق مصالحها، ومن هنا تظهر السیطرة الاقتصادیة تلائم

كما أنه من المخاوف الرئیسیة من جهة الوضعیة المسیطرة للشركات متعددة . للاستثمارات الأجنبیة

یة والسیاسیة الجنسیات، هو أن تستعمل قوتها وسلطتها العالمیة ومكانتها في التدخل في القرارات الاقتصاد

   (Bonin, 1984, p. 198) .لحكومة الدولة المضیفة من أجل الوصول إلى مصالحها الخاصة

وإنه وبسبب ما تتمتع به الشركات متعددة الجنسیات من سلطات قویة، فهي تشكل عائقا لدى 

شأنها أن تؤثر سلبا على مصالح هذه الشركات، فتعمل رغبة الدولة المضیفة في إتباع سیاسات معینة من 

هذه الأخیرة على غلق فروعها في هذه الدولة، وبالتالي تعرضها إلى أزمات مالیة وكوارث اقتصادیة بسبب 

   .انسحابها المفاجئ من اقتصادها

iii. التبعیة التكنولوجیة  

الاستثمار الأجنبي المباشر، إلا أن هذا رأینا فیما سبق أن هناك آثارا ایجابیا لنقل التكنولوجیا عبر 

كأن . النقل للتكنولوجیا قد یكون غیر كافي في بعض الأحیان، أو غیر ملائم لاحتیاجات الدولة المضیفة

تنقل شركات متعددة الجنسیات للدولة المضیفة طرق إنتاج تتم في الأساس بالتكنولوجیا الحدیثة والمتطورة 

صناعة تتطلب كفاءة عالیة، أو طریقة إنتاج أین لا تحتاج إلى أیدي عاملة،  وتركز علیها، أو أن تنقل لها

وعلیه یمكنها الانتهاء بالسیطرة على . وهذا لا یتناسب مع مقومات الدول المضیفة، وخاصة النامیة منها

الصناعة في الدولة المضیفة باستعمال میزتها التكنولوجیة ككابح للصناعات المحلیة من الدخول إلى 

بالإضافة إلى ذلك فإن هذه التكنولوجیا تُحمّل الدولة المضیفة تكلفة . الأسواق المحلیة وحتى الخارجیة

  .الحصول علیها وتكلفة الوسائل والموارد المادیة والبشریة لتسییرها والبیئة اللازمة لذلك

iv.  مـخـاطر أخـرى  

  توى الوطني، من جراء وجودها في تثیر الهیمنة الثقافیة للشركات متعددة الجنسیات قلقا على المس

الدولة المضیفة طوال فترة استثمارها، بما ینتج عنها من تقنیات حدیثة وطرق عمل وطرق عیش جدیدة، 

  .تجعلنا نفكر مرتین قبل قبول دخول هذه الشركات إلى الاقتصاد المحلي والبدء في تغییر ما هو سائد فیه

  خدمیة، مثل الخدمات والسیاحة وغیرها، بما لا یفید  من سلبیاتها أنها تتجه غالبا إلى مجالات

 .اقتصادیات الدول المضیفة بشكل كبیر
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  تعتمد على تكنولوجیا مكثفة لرأس المال، فهي بذلك لا توفر فرص عمل كافیة لتشغیل فائض العمل

ل الإنسان، في الدول المضیفة، حیث یؤدي التركیز على التقنیة العالمیة في الإنتاج إلى إحلال الآلة مح

 .مما یؤدي إلى تسریح عدد كبیر من العمال المحلیین

  تؤدي الاستثمارات الأجنبیة المباشرة إلى إحداث تضخم في الدولة المضیفة، فلدى قیام هذه الأخیرة

بتوفیر مناخ ملائم للاستثمار فإنها تلجأ إلى التمویل التضخمي في حال ما إذا كانت مواردها الحقیقیة 

وینتج عن هذا التمویل زیادة في القوة الشرائیة لدى الأفراد وبالتالي الزیادة في الإنفاق للنقود . غیر كافیة

المتحصل علیها من التمویل التضخمي، وبالتالي زیادة حدة الضغط التضخمي وتمیل الأسعار نحو 

 .الارتفاع

 لمضیفة لهذه الاستثمارات یترتب عن الاستثمارات الأجنبیة المباشرة تكالیف خدمتها، وتتحمل الدولة ا

 )479، صفحة 2007عبد المقصود مبروك، ( :عبء دفع هذه التكالیف، والمتمثلة فیما یلي

a( الأرباح المحولة من الشركات الأجنبیة إلى دولتها الأم. 

b(  الاختراع والعلامات تكالیف خدمة نقل التكنولوجیا المستخدمة في الاستثمار، وهي براءات

 .التجاریة، والتراخیص، ونفقات الإدارة والخبرات الفنیة والأجنبیة

c( الفائدة على رأس المال المستثمر، في حال الاستثمارات المشتركة. 

d( مدفوعات استعادة رأس المال المستثمر. 

e( تحویلات جزء من مرتبات العاملین الأجانب في المشروعات الاستثماریة إلى بلادهم .  
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  :المحاضرة الثالثة

  

  بیئة الأعمال الدولیة

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :محاور المحاضرة

 مفهوم بیئة الأعمال الدولیة -

 مكونات بیئة الأعمال الدولیة -
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  :تمهید

بما أن الشركات الدولیة هي أنظمة اجتماعیة، تنشط وسط بیئة معینة ؛ خارجیة عنها، ومنفتحة 

توجه سلوكها، كما أنها تتأثر وتؤثر فیها، فیجدر بها التعرف على هذه البیئة علیها، تضم عدة متغیرات 

الخارجیة  والتكیف معها لضمان استمراریتها ونجاحها في ظل وجود جمیع المتغیرات المكونة لهذه البیئة 

فهي ظروف تتسم . وما تنتجه من ظروف مملوءة بالمخاطر وتختلف عن تلك التي اعتادت العمل فیها

م التأكد وتفرض أحیانا المعارضة، ولا تتمكن هذه الشركات دائما من التعامل معها كونها تخرج عن بعد

  .سیطرتها، مما یوجب علیها العمل على تحقیق الانسجام والتأقلم المطلوب للاستمرار في أعمالها

 :مفهوم بیئة الأعمال الدولیة .1

أي . ویؤثر فیها بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة) أي یقع خارجها(هي كل ما یحیط بالمنظمة 

مجموعة من المتغیرات التي تحیط بالمنشأة وتؤثر في مسارها الاستراتیجي ویندرج ضمن هذا الإطار 

  . بیئتین، البیئة الخارجیة الخاصة والبیئة الخارجیة العامة

 ق علیها البیئة التنافسیة وتضم مختلف العناصر التي تقع خارج ویطل: البیئة الخارجیة الخاصة

وتتكون البیئة ). نقصد الدولة الأم(حدود وسیطرة المنظمة والتي تؤثر على المنظمة بشكل مباشر 

 : الخارجیة الخاصة من

o هم الأفراد الذین یستهلكون سلع وخدمات المنظمة: الزبائن 

o افس المنظمة بغیة الحصول على الموارد هم جمیع المنظمات التي تن: المنافسون

 والزبائن

o هم المنظمات التي توفر الموارد المادیة والبشریة: الموردون 

o هم كل جهة توفر الموارد المالیة للمنظمة مثل البنوك والمؤسسات المالیة: الممولون. 

 

 یطرة المنظمة تضم مختلف المتغیرات الخارجیة التي تقع خارج حدود وس: البیئة الخارجیة العامة

 : وتتكون من). نقصد الدولة المضیفة(والتي تؤثر على المنظمة بشكل غیر مباشر 

o كالقوانین والتشریعات ونظام الحكم السائد: العوامل السیاسیة والقانونیة 

o سعر (الوضع الاقتصادي، التضخم، السیاسات المالیة والنقدیة  :العوامل الاقتصادیة

 ..)الفائدة، سعر الصرف

o الأعراف، العادات والتقالید، والتعلیم وتطور نمو  :العوامل الاجتماعیة والثقافیة

 ..السكان

o توفر التكنولوجیا وشروط التطویر والحصول علیها: العوامل التكنولوجیة 
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o المحافظة على البیئة والتحكم في نفایات المصانع، المسؤولیة : العوامل الإیكولوجیة

 ..لالاجتماعیة، وأخلاقیات العم

ومن هنا نستنج أن مختلف مكونات البیئة التي تنشط فیها المنظمة لدیها مجموعة من الأبعاد 

 .تمثل فرصاً وتحدیات في نفس الوقت والتي توجب مراعاتها والتعامل معها

 :مكونات بیئة الأعمال الدولیة .2

و تشتمل بیئة الأعمال الدولیة على كل من البیئة السیاسیة، والبیئة القانونیة، البیئة الثقافیة 

   .یلي الاجتماعیة، والبیئة المالیة الدولیة، سنوضحها في ما

 : البیئة السیاسیة  .أ 

  )137، صفحة 2007إبراهیم الخضر، ( :تتكون البیئة السیاسیة مما یلي: مكونات البیئة السیاسیة-1-أ

 الذي تتبعه الدولة سواء كان اقتصاد حر أو مخطط: النظام الاقتصادي والقانوني.. 

 أي مدى وجود النزعة القومیة بالبلد المعني: وحدة الشعور الوطني 

 كونه یمثل مؤشرا للازدهار وتحكم الدولة في سیادتها الوطنیة: مدى الاستقرار السیاسي 

 مصادرة بعض الشركات ، أو , مثل تأمیم الصناعة أ: مدى تدخل الدولة وتحكمها في الاقتصاد

 ..الخصخصة أو التحكم في حجم الواردات 

 

  : المخاطر السیاسیة-2-أ

 :هناك نوعین من المخاطر السیاسیة دولیا

a. قد تتعرض لها جمیع الشركات بدون استثناء: مخاطر عامة 

b. تواجه صناعة معینة أو شركة ما أو مشروعا بعینه، وتنقسم بدورها إلى  :مخاطر خاصة

 :قسمین

i. سواء جزءا منها أو كلیةً : مخاطر تؤثر على الملكیة 

ii. وهي التي تمس بالعائد على الاستثمار وبالتدفق : مخاطر تؤثر على العملیات

ال على النقدي، وهذا النوع هو النوع الغالب فیما یتعلق بمخاطر العملیات والمث

 ..ذلك فرض تشغیل عدد معین من العمالة المحلیة، أو تحدید الأسعار

ویكون ذلك سواء في المجال الاقتصادي : تعارض الأهداف بین المنشأة الدولیة والدولة المضیفة -

 :أو خارجه، سنوضح ذلك فیما یلي
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  : تعارض المصالح في المجال الاقتصادي* 

الاقتصادیة وزیادة النمو الاقتصادي وتحقیق الاستقرار في  نعلم أن هدف الحكومات هو التنمیة

 :الأسعار وفي میزان المدفوعات والعمالة، وهنا قد تتعارض مع توجهات الشركة الدولیة فیما یلي

i.  تحویل الأموال أو تهریبها(في مجال السیاسات النقدیة(.. 

ii.  ئة بعض كالإعفاءات الضریبیة أو ضرورة تهی( في مجال السیاسات المالیة

 )المناطق بالتجهیزات والمرافق لاستقبال الشركات الدولیة 

iii. أین تؤثر عملیة خفض العملة ( في جانب الأسعار العملات وموازین المدفوعات

لتشجیع الصادرات وتعدیل المیزان التجاري ، بالسلب على عملیة تحویل العائد 

 )على الاستثمار للشركات الدولیة

iv. ة الظاهرة والمقیدةفي جانب السیاسة الحمائی 

v. في مجال سیاسات التنمیة الاقتصادیة 

 

 : تعارض المصالح في مجالات غیر اقتصادیة*   

ترى بعض الدول المضیفة بأن الشركات المتعددة الجنسیات تعارض مصالحها حتى في المجالات 

الموروث الثقافي غیر الاقتصادیة ، كأنها استعمار اقتصادي، تستخدم تقنیة غیر ملائمة للدولة، تهدد 

والدیني للدول المضیفة، وتؤثر على الأمن القومي والسیاسة الخارجیة ، وفي بعض الحالات تتهمها أیضا 

  ..بالتهرب الضریبي 

تشكل بعض الإجراءات الحكومیة : الإجراءات الحكومیة المتعارضة مع عملیات الشركات الأجنبیة  -

 )301، صفحة 2008محمد عباس، ( :الإجراءات كالتالي عائقاً أمام الشركات الأجنبیة، ونصنف هذه

a. لا تفرق بین الشركات الأجنبیة والمحلیة، ورغم ذلك تعیق نشاطها:  إجراءات محایدة:  

لیا ومقاعد في مجالس إدارة عُ  یحتل موظفي الدولة المضیفة وظائفأن  -

 .الشركات

 .الداخلیة لتسهیل تحصیل الضرائبوضع  قواعد للأسعار  -

على البیع في السوق المحلیة بسعر محدد  جبار الشركة العاملة في التصدیرإ -

 .یدعم الاستهلاك المحلي

 

b. تمنح للشركات المحلیة معاملة متمیزة على الشركات الأجنبیة، مثل: إجراءات منحازة: 
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 .محلیینربط السماح للأجانب بالاستثمار بشرط مشاركة مستثمرین  -

 .استخدام الوكالات الحكومیة في البحث عن الموارد البشریة للشركة الأجنبیة -

منح الشركات المحلیة دعماً لتنشیط أعمالها التجاریة مما یخلق جو المنافسة أمام   -

 .الأجانب

 .عدم السماح بتحویل العملات الأجنبیة للخارج، أو نسبة معینة منها -

 ).المصادرة، التصفیة، التأمیم( الحرمان من الأصول المملوكة   -

 

c. إجراءات تتخذها الدولة الأم للشركة الأجنبیة 

d. یفرضها البعد المكاني، كالانتماء إلى تكتل اقتصادي، أو  : مخاطر مصدرها دول ثالثة

 .وقواعده مضاء على اتفاقیات ثنائیة ودولیة، مما یلزم الشركة باحترام بنودهالإ

 

 :  المخاطراستراتیجیات درء   -3-أ

a. صفحة 2007إبراهیم الخضر، ( :الإجراءات المتخذة قبل الدخول إلى الدولة المضیفة ،

149(   

iii. التفاوض المسبق مع الدولة المضیفة 

iv. التأمین ضد المخاطر لدى المنظمات الدولیة المختصة 

b. الحل هنا هو التمسك بالاتفاقیات وعدم  :الإجراءات المتخذة عند بدء النشاط وأثناءه

 .التنازل عن الحقوق مع اللجوء لإجراءات التحكیم الدولي لحل النزاعات

c. وهنا یتعین على الشركة التخطیط المسبق لما قد یحدث من طوارئ:  الإجراءات البعدیة. 

  

 : البیئة القانونیة. ب

قانوني الشامل بكل مكوناته سواء لجهة التشریع أو نعني بالبیئة القانونیة القائمة في دولة ما، النظام ال

  ). القضاء وأعوانه(ولین عن تطبیق هذا التشریع ئالنظام الإداري القائم، بالإضافة إلى المس

  )07، صفحة 2012بن حسین، ( :الجوانب القانونیة في الاستثمار الخارجي - 1- ب

القانونیة التي یفترض بالشركة الأجنبیة أن تكون على إطلاع علیها لدى اتخاذها  هناك ببعض الجوانب

 :الخارج القرار بالاستثمار في

 اللجوء إلى المحاكم -
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 الترجمةإمكانیة  -

 اختیار المستشار القانوني -

أي القوانین التي تخضع لها : النظم القانونیة التي تخضع لها الشركات متعددة الجنسیات - 2- ب

ت متعددة الجنسیات، وهي قوانین الدولة الأم، قوانین الدولة المضیفة والقانون الدولي من خلال الشركا

 .الاتفاقیات الثنائیة والدولیة متعددة الأطراف

 البیئة الثقافیة والاجتماعیة.-ج

تلعب ثقافة المجتمع دورا هاما في تشكیل حاجات  أفراده وأذواقهم وأنماط استهلاكهم وطرق إنتاجهم 

: واستغلالهم للسلع، و من أجل فهم البیئة الثقافیة یجب التعرف أولا على مفهوم الثقافة، حیث تعرّف بأنها

مجموعة القیم والتقالید والعادات  والمعتقدات السائدة في مجتمع  ما، وكذلك الإنتاج المادي الذي یعكس "

لتفاهم مع بعضهم البعض وتفسیر هذه القیم وأیة رموز أخرى ذات معنى تساعد أفراد المجتمع على ا

  )365، صفحة 2008محمد عباس، ( ."وتقییم تصرفاتهم داخل المجتمع

 : عناصر البیئة الثقافیة -

  تتعلق بعناصر الطقس والمناخ، الخصائص الجسدیة :  )الفیزیقیة(العناصر الطبیعیة

العمارة، التقنیة، (والمظهر الخارجي للسكان، الثقافة المادیة أي كل ما یصنعه الإنسان 

البیئة الجغرافیة والتي ترتبط بالبیئة الطبیعیة والاختلافات التي یفرضها ، إضافة إلى ..)الفنون

حكم عنصر حرارة الطقس في نوع الألبسة التنوع في الطقس والمناخ لكل دولة، مثل ت

  ..المستهلكة وطبیعة الأطعمة كذلك

 تتعلق بمعدل النمو السكاني، حجم الأسرة والعلاقات الأسریة، التعلیم، : العناصر الدیمغرافیة

الحضر والریف و هو ما یشكل البیئة الحضاریة أي السلوك العام للأفراد و النزعة إلى 

والإیمان بأن تحقق المصلحة الفردیة بتحقق المصلحة الجماعیة الانتماء إلى الجماعة، 

  ..والعكس، والأنشطة الممارسة، ومستوى التعلیم

 تتعلق بقواعد السلوك في المجتمع وقیمه ومعتقداته، كالنظرة إلى العمل : العناصر السلوكیة

د، فهي أي ضرورة الوعي بأن العمل هو قیمة متجددة بقدر ما یبذل فیها الإنسان من جه

تعود علیه بالمنفعة، وأهمیة نوع المهنة، والنظم الاجتماعیة، واللغة والتواصل، والنظرة إلى 

الوقت أي الوعي بوجود حدود ونهایات لكل شيء، ومدى احترام ذلك سلوكیا خاصة بالنسبة 

ة إضافة إلى الدین الذي یشكل الأساس في المعاملات والمعتقدات والمعاییر الأخلاقی. للعمال

 .للمجتمعات
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 البیئة المالیة الدولیة   . د

یقصد بالبیئة المالیة للأعمال الدولیة كافة المنظمات والمؤسسات المالیة والأفراد المستثمرین والبنوك 

وشركات التأمین وغیرهم من العاملین في مجال الأعمال الدولیة المتواجدة في بلدان وظروف معینة  

البعض، ویعرضون المال على المستثمرین الباحثین عنه، یبیعون ومختلفة، حیث یتفاعلون مع بعضهم 

  .ویشترون الأوراق المالیة ، أو الباحثین عن الربح وتحقیق الثروة

من مجموعة واسعة من المنظمات والمؤسسات المالیة الدولیة، نتناولها  الدولیة وتتكون البیئة المالیة

 )09-07، الصفحات 2021أحمد قندوز، ( .فیما یلي

 المنظمات المالیة الدولیة .  1.د

، بغرض إعادة ترتیب الوضع النقدي العالمي إثر انهیار 1944تأسس سنة :  صندوق النقد الدولي -

یهدف إلى تشجیع التبادل النقدي بین الدول الأعضاء . قاعدة الذهب وتردي التجارة والاقتصاد العالمیین

فیه وتسهیل توسیع التجارة ما بینهم، وثبات صرف العملات ومساعدة الدول التي تعاني الاختلال في 

  .موازین المدفوعات

ویبلغ عدد الدول  1976أسست سنة هو مؤسسة مالیة عربیة إقلیمیة ت:  صندوق النقد العربي -

یح الاختلال في موازین دولة عربیة، ویهدف هذا الصندوق إلى المساهمة في تصح 22عضاء فیها لأا

مدفوعات الدول الأعضاء، وإزالة القیود على المدفوعات الجاریة بین الدول الأعضاء وإرساء أسالیب 

التعاون النقدي العربي، تطویر الأسواق المالیة العربیة والعمل على تهیئة الظروف المؤدیة إلى إنشاء 

  .عملة عربیة موحدة

تنمیة موازین المدفوعات مثل البنك الدولي للإنشاء والتعمیر، و بالإضافة إلى منظمات تعمل في  -

الصندوق العربي للإنماء الاقتصادي والاجتماعي، المصرف العربي للتنمیة الاقتصادیة في 

إفریقیا، البنك الإسلامي للتنمیة، و الصندوق الكویتي للتنمیة الاقتصادیة والصندوق السعودي 

  .للتنمیة

ان الاستثمار والخدمات المساعدة وهي مؤسسات تعمل على تأمین و منظمات تعمل في ضم -

الشركات الدولیة من أخطار تقلبات الأسعار والعملات، مخاطر تحویل العوائد، السیادة الوطنیة، 

المؤسسة العربیة لضمان الاستثمار، المؤسسة الإسلامیة لتأمین الاستثمار وائتمان  مثل

 .ان الاستثمارالصادرات، و الوكالة الدولیة لضم
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  الأسواق المالیة والنقدیة. 2.د

جدر بنا بدایة تعریف السوق المالیة الدولیة، حیث یقصد به الإطار الذي یجمع بائعي الأوراق ت

المالیة بمشتري تلك الأوراق، بغض النظر عن الوسیلة التي یتحقق بها هذا الجمع أو المكان الذي یتم فیه 

فعالة فیما بین المتعاملین في هذه السوق، بحیث یجعل الأثمان السائدة ولكن بشرط توفر قنوات صرف 

 .في أي لحظة زمنیة معینة واحدة بالنسبة لأي ورقة نقد متداولة فیه

 بن سلیمان آل فواز،( .ومنه یمكننا تمییز نوعین من الأسواق المالیة وهي سوق النقد، وسوق رأس المال

  )09- 06، الصفحات 2010

الأسواق النقدیة هي الأسواق التي تتعامل بالأوراق قصیرة الأجل، وهي عبارة  : السوق النقدیة -

عن أدوات دین موثقة بطریقة تحفظ حقوق مالكیها حیث یتم استعادة أصل المبلغ الذي أقرضه 

دولار، شهادات - الأوراق التجاریة، الیورو: ومن أهم أدواتها . مضافا إلیه قیمة العائد المتفق علیه

  : تتمیز هذه الأدوات بكونها.. لقابلة للتداولالإیداع ا

 قابلة للتداول في الأسواق المالیة 

 لها قدرة عالیة على التحول إلى سیولة نقدیة بسرعة عند الحاجة. 

 تمتاز بتدني المخاطر المصاحبة لعوائدها. 

منها أسواق رأس المال هي أسواق الأوراق المالیة طویلة الأجل، والتي یتم ض: سوق رأس المال -

الأسهم و : ومن أهم أدوات هذه السوق نجد.  لعقد الصفقات المالیة والاستثماریة طویلة الأج

 :وتتكون هذه السوق مما یلي. السندات، تصدرها الشركات المساهمة العامة

i. وهو سوق إصدار الأوراق ویسمى أیضا بسوق الإصدارات، :  السوق الأولي

الأولى، وتمثل عملیة ا إصدار هذه اكتتابا بین للمرة ) الأسهم والسندات(المالیة 

طرفین، المستثمر والجهة المصدرة لهذه الأوراق أي الشركات المساهمة أو 

 .الحكومة

ii.  یتم فیه بیع وشراء الأوراق المالیة ):  قاعد التداول(السوق الثانوي النظامي

ي السوق ومشتقاتهما  والمسجلة لدى لجنة البورصة، والتي تم إصدارها بدایة ف

 .الأولي

iii. وتسمى أیضا السوق غیر المنظمة أو السوق غیر   :السوق الثانوي الموازي

الرسمیة، وتتمیز بعدم وجود مكان محدد لإجراء التعامل، وإنما یتم الاتصال بین 
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المتعاملین فیها من خلال شبكة كبیرة من أجهزة الاتصال القویة، كالهاتف 

  ..والحاسوب

  :المتداولة في السوق النقدیة و سوق رأس المالالأوراق المالیة  -

سنوضح فیما یلي الأوراق المالیة المتداولة في السوق النقدیة أولا ثم تلك المتداولة في سوق رأس 

 :المال

a. الأوراق المالیة المتداولة في السوق النقدیة: 

i. هي أداة دین قصیرة الأجل، تصدر عن البنوك والشركات  :الأوراق التجاریة

مساهمة الموثوق بها، الهدف من إصدارها حصول البنوك على الأموال عند ال

الحاجة إلیها من خلال بیعها للوسطاء أفرادا أو مؤسسات، ومن عیوبها أنها غیر 

مضمونة بأي أصول رأس مالیة حیث أن الضامن هي سمعة البنك أو الشركة 

 .المصدرة لها

ii. إلى العملة الأوروبیة بل هو مصطلح إن كلمة الیورو هنا لا تشیر : الیورو دولار

معروف ومتداول في مجال عمل الأسواق المالیة الدولیة، والمقصود به هو 

 .العملات الوطنیة المودعة في بنوك خارج البلد الأصلي للعملة

iii. هي عبارة عن إیصال تطرحه البنوك یثبت أن :  شهادات الإیداع القابلة للتداول

حددة حتى تاریخ استحقاقها أو بیعها في السوق حامله قد أودع مبلغا ولمدة م

 .الثانویة

iv. سنوات،  5هي أداة دین قصیرة ومتوسطة الأجل، لا تزید مدتها عن : الكمبیالات

یصدرها أفراد أو شركات أو دوائر حكومیة للحصول على قروض من شركات أو 

اریخ وهي عقد دین تتولد عنه فوائد محددة تستحق في تو . بنوك أو أفراد آخرین

محددة، یمكن لصاحبها الاحتفاظ بها حتى تاریخ استحقاقها، كما یمكن بیعها 

لطرف آخر والذي یمكن بدوره أن یبیعها لطرف ثالث، وغالبا ما یتعامل بها 

 .السماسرة والبنوك التجاریة

v. هي أداة دین قصیرة الأجل تصدرها الحكومة ، مدتها تتراوح بین : أذونات الخزانة

أشهر أو سنة، یتم التبادل بها على أساس الخصم في  9أو  6 أشهر إلى 3من 

و السوق الثانویة، ویمكن بیع الأذن الواحد بخصم قیمته الاسمیة عند الإصدار، 

 .تصدر الأذونات الحكومیة بقیم متدرجة
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vi. ظهرت هذه الورقة في الأساس لخدمة حركة التجارة الدولیة، : القبولات المصرفیة

مسحوب على بنك من طرف عمیل، حیث یقبل البنك دفع مبلغ وهي أمر بالدفع 

معین في تاریخ محدد و القبولات المصرفیة قابلة للتداول في سوق النقد حیث 

 .یمكن لحاملها بیعها بخصم

  

b. 2010بن سلیمان آل فواز، ( :الأوراق المالیة المتداولة في سوق رأس المال ،

 )21-11الصفحات 

i. هي أوراق تمثل حق من حقوق الملكیة للشخص المستثمر في شركة : الأسهم

معینة حیث یقسم رأس مال الشركة إلى أسهم متساویة في القیمة ویستطیع 

المستثمر أن یشتري أكثر من سهم في تلك الشركة، وهي إما أسهم عادیة وأسهم 

 .ممتازة

ii. هي أدوات دیون تطرحها الشركات في السوق المالیة لآجال طویلة   :السندات

سنة وتعتبرها شركات الأعمال مصدرا أساسیا  30إلى  5تتراوح عادة بین 

للتمویل طویل الأجل، وتختلف تلك السندات فیها بینها  من حیث قابلیتها 

للاستدعاء ومن حیث الضمانات المقدمة وكذلك من حیث اختلاف درجة 

  .رهامخاط
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  :المحاضرة الرابعة

  

  الإدارة الإستراتیجیة في الأعمال الدولیة

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :محاور المحاضرة

 مفھوم الإدارة الإستراتیجیة -

 )المفھوم والأھمیة(التخطیط الإستراتیجي الدولي  -

 مراحل التخطیط الإستراتیجي الدولي -

  

  



جــوامع لبــيبة                                محاضـــــــــــــرات في مقياس إدارة الأعمال الدولية                          .د

 

 
34 

  :تمهید

بعد أن تقوم المنظمة أو الشركة الدولیة بالتعرف على بیئة الأعمال الدولیة التي ستنشط فیها 

رحلة دراسة البدائل المتاحة أمامها من الدول والأسواق مكوناتها، فإنها بذلك ستصل إلى مومختلف 

لأمر وفق و یجب أن یتم ا. المستهدفة بخصوص المتوفر فیها من محددات تساعد على الاستثمار فیها

  .نسق مدروس و منظم وهو ما توفره الإدارة الإستراتیجیة

 : مفهوم الإدارة الإستراتیجیة .1

تعبر عن جملة القرارات و التصرفات التي تبني من خلالها "تعرّف الإدارة الإستراتیجیة بأنها 

عملیة " على أنها  P. Kotler، في حین یعرّفها " المنشأة إستراتیجیة أو استراتیجیات فعالة لتحقیق أهدافها

تتبنى من خلالها المنشأة علاقتها ببیئتها الخارجیة و تحدد أهدافها و استراتیجیاتها المتعلقة بنمو محفظة 

وعلیه فإن الأساس في الإدارة الإستراتیجیة أنها عملیة قبلیة و مستمرة ". الأعمال لكل النشاطات الممارسة

، 2013عبد الفتاح المغربي، ( .ات المتوفرة والأهداف المسطرةو مستقبلیة بما أنها تربط بین الإمكان

  )02صفحة 

و تتم الإدارة الإستراتیجیة وفق مراحل محددة تبدأ بالتخطیط الإستراتیجي، ثم مرحلة تنفیذ 

  . الإستراتیجیة وأخیراً مرحلة المراجعة والتقویم

  

 ) :المفهوم والأهمیة(الدولي  التخطیط الاستراتیجي  .2

تحدید الأهداف وتحدید العمل : " عملیة التخطیط هي واحدة من أهم وظائف الإدارة وتعرف بأنها

تقییم بیئة المنشأة ونقاط قوتها الداخلیة ومن :" أما التخطیط الإستراتیجي فیعرف بأنه ". الضروري لتحقیقها

إذن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة تنبؤ و توقع لما  ".لمدىثم تحدید المهام والنشاطات طویلة وقصیرة ا

  .سیحدث لفترة طویلة الأجل و تخصیص الموارد والإمكانات المتاحة في إطار الزمن الذي تحدده الخطة

لكن إذا كانت دراستنا تقتصر على الشركة المحلیة فإن هذه الأخیرة ذات بیئة محدودة، أما عندما 

وهذا ما یتطلب تخطیطا شاملاً ذو إستراتیجیة . لي تصبح البیئة أوسع وأشملتخرج إلى المجال الدو 

  .، لأن عدد المتغیرات یتضاعف على المستوى الدوليمدروسة بإتباع مجموعة من المراحل
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 : الإستراتیجي الدولي التخطیطمراحل  .3

للبیئة الداخلیة تتم عملیة التخطیط الإستراتیجي على مراحل معینة، ترتكز على الفهم الدقیق 

والخارجیة للمنظمة، ثم تحدید الغایات المسطرة من قبلها لتتمكن بعد ذلك من تحدید الإستراتیجیة الموافقة 

. لإمكانات المنظمة وغایاتها لتتمكن من الانتقال إلى تطبیق الإستراتیجیة المختارة ومراقبة وتقییم أدائها

ر المنظمة إستراتیجیتها استنادا علیه والذي یضیف  ومن الضروري التأكید على البعد الدولي الذي تحضِّ

 .وفیما یلي توضیح لمراحل التخطیط الإستراتیجي الدولي .نوعاً من التعقید على عملیة التخطیط

 :دراسة البیئة الداخلیة و الخارجیة للشركة  - أ

  :دراسة البیئة الداخلیة -1-أ

مصادر قوتها وضعفها أولاً وذلك بتحلیل  وتحدید تقتضي عملیة دراسة البیئة الداخلیة للمنظمة معرفة

  : SWOTمواردها وأدائها، من خلال استخدام تحلیل 

 )(S : strengths, W : weaknesses, O : opportunities, T : threats  أي تحلیل نقاط القوة

  .والضعف وحصر مواردها المادیة والمالیة والبشریة

  : دراسة البیئة الخارجیة -2-أ  

من خلال دراسة اقتصادیات الدول المراد الاستثمار فیها  عملیة دراسة البیئة الخارجیة للمنظمة تتم

أو غزو أسواقها، ومن ثم المفاضلة بینها، ومن ثم وضع الإستراتیجیة المناسبة والتحضیر لأوضاع الدول 

لدول مثل استخدام یمكن هنا استخدام عنصر واحد أساسي على أساسه تستبعد عدد كبیر من ا. المختارة

متوسط دخل الفرد كمؤشر، كما یمكن القیام بعملیة المفاضلة في مراحل حیث یتم في كل مرحلة استبعاد 

  ..بعض الدول على أساس مؤشر واحد ثم تنتقل إلى المؤشر التالي

من المهم أن تبني الشركة الدولیة قرارها على أكبر عدد ممكن من المؤشرات وأن تنظر إلى 

الاستثماري ككل وفقا لعدد من الاعتبارات قبل اتخاذ القرار بالاستثمار في دولة معینة، من هذه المناخ 

الاعتبارات نجد حجم السوق، سهولة أداء الأعمال، التكالیف والموارد المتوفرة، درجة المخاطرة، القدرة 

  )117، صفحة 2012سرور الحریري، ( .الشرائیة

 :تحدید الغایات   -  ب

یتم تحدید الغایات من خلال أولاً صیاغة رسالة الشركة التي یهمها أن تكون معبرة على هدفها 

الأساسي وما تطمح أن یراه العالم فیها بوضوح وعلى ضوئها یتم تحدید الأهداف، ومن ثم وضع الأهداف 

   .بالموازاة مع سیرورة نشاطهاالأساسیة والفرعیة للشركة لیسهل علیها تقییم أدائها 
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تكون رسالة الشركة على حسب حجمها، ولیس من الضروري أن   :صیاغة الرسالة - 1- ب  

تكون مقننة ومصاغة في كلمات بلیغة وموضوعة على الواجهة، كما یمكن أن تكون مكتوبة ومحددة 

  .الجمیعبوضوح مثل ما تقوم به الشركات الأمریكیة، أو أن تكون ضمنیه ومفهومة من 

الهدف الأساسي هو تحقیق أعظم قدر ممكن من الأرباح بأقل تكلفة،  :وضع الأهداف - 2- ب  

یمكن لها أن تكون رسمیة ومنصوص علیها أو أن تكون ضمنیة لكن . ویبقى لكل شركة أهدافها الخاصة

بشكل عام ثم مفهومة، المهم أن تكون الأهداف المسطرة قابلة للقیاس ومحددة بفترة زمنیة، وأن تصاغ 

  .فرعي على مستوى المناطق والوظائف المختلفة

  :تحدید إستراتیجیة غزو الأسواق الأجنبیة -ج

تختلف الإستراتیجیات التي تمكّن الشركة من استغلال السوق وفقاً لحجم الاستثمارات التي تخصصها 

نذكر . أم من خلال الآخرین لذلك السوق ومدى تحكمها في العملیات فیه وقربها وقیامها بالعملیات بنفسها

  )259، صفحة 2013عبد الفتاح المغربي، ( :هذه ا إستراتیجیات فیما یلي

ویمثل هذا أقل قدر من الاستثمارات التي تقوم بها الشركة : التصدیر للسوق الخارجي -1-ج  

  .المخاطرةرا لأنه قلیل الاستغلال السوق وهو أحسن خی

أي استغلال السوق دون تملك حصة في الاستثمار مثل عقود : العلاقات التعاقدیة-2-ج  

  ..التصنیع، التراخیص، الإدارة

أي غزو الأسواق عن طریق المساهمة بحصة في الاستثمار أو : المشاریع المشتركة-3-ج  

  .بالملكیة الكاملة فیه مثل الاستثمار الأجنبي المباشر

أي عندما تحتاج الشركات الصغیرة  المتنافسة للتحالف لمواجهة : فات الإستراتیجیةالتحال -4-ج

منافسین أكبر، أو لتغطیة سوق أكبر، فهي طریقة تمكنها من توحید جهودها للوصول إلى رقم أعمال 

  .أكبر

  .شراء شركة جاهزة أو البدء من الصفر في الخارج -5-ج

الإستراتیجیة المناسبة للشركة هو الأخذ بعین الاعتبار الأساس في تحدید  یجب الإشارة هنا أن

العوامل البیئیة السیاسیة والاقتصادیة وموارد الشركة وقدراتها، ومن ثم المفاضلة ما بین الدول الأحسن 

  .مناخاً للاستثمار
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  :ستراتیجیةالإ تنفیذ -د

ى المستوى الدولي، نذكر هناك العدید من الإستراتیجیات التي تستطیع الشركة تبنیها للخروج إل

  :فیما یلي التصنیف الأكثر شیوعاً 

  .تدعو إلى التغلغل في الأسواق وتنمیتها وتطویر السلع: إستراتیجیة التوسع -1-د

أین تختار الشركة نفس المجال أو القطاع أو المنتج وتعتمد على : إستراتیجیة التنویع -2-د

  .عمودي ، أو كالشركات القابضةالتنویع في الإنتاج، سواء بشكل أفقي أو 

مجال إلى دخول الكالخروج من مجال وتعویضه ب: إستراتیجیة عدم النمو أو التقلیص -3-د

  .آخر أو التركیز أو الانسحاب أو الإلغاء أو التجمید

  

  :الرقابة وتقییم الأداء -ه

 ةاللازم اتالإجراءتقتضي الرقابة على تحدید مدى تطابق أداء الشركة للخطة الموضوعة، واتخاذ 

في حالة الانحراف، و تتطلب عملیة المطابقة وجود خطة سبق وضعها ولدیها أهداف، و وجود نظام 

ویحلل ذلك الأداء من البیانات المتلقاة  معلومات لمتابعة الأداء في مناطق مجالات عمل الشركة المختلفة

  .لملائمةو یقدم معلومات معالجة تتخذ الإدارة على ضوئها القرارات ا

من من المعاییر التي تستطیع الشركة أما عملیة تقییم الأداء فتقتضي الاعتماد على مجموعة 

  :خلالها معرفة حسن الأداء، وتتمثل هذه المعاییر في

مثل معدل العائد على الاستثمار وهناك معاییر أداء الشركة الأم مثل : المعاییر المالیة والإداریة -

 .السوقیة و مقاییس التكالیفنمو المبیعات والحصة 

تحتاج الشركة إلى معاییر غیر كمیة إضافة : والعلاقة مع الدولة المضیفة معاییر أداء المدیرین -

و للتأكد من حسن أدائهم  .نطلاقا منها على أداء المدیرین في الخارجاإلى السابقة الذكر، تحكم 

تكیفهم و فهمهم لفترة معینة لتضمن  تقوم مثلا بعض الشركات بوضع المدیرین للعمل في الرئاسة

لأهداف الشركة ومن ثم عند تأكدها من كفاءتهم تحولهم إلى فروعها مخولة لهم تنفیذ إستراتیجیتها 

  )56، صفحة 2010عبد الرحمان أحمد، ( .المختارة
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  :المحاضرة الخامسة

  

  الدولیةإستراتیجیة التنظیم في الأعمال 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المحاضرةمحاور 

 إستراتیجیة التنظیم على المستوى الدولي -

 أنواع المستویات التنظیمیة لاختیار الهیكل التنظیمي -

 أشكال الهیاكل التنظیمیة على المستوى الدولي -

 اعتبارات اختیار الهیكل التنظیمي -
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  :تمهید

عملیة تحدید الهدف والعمل المطلوب لتحقیقه، أما  هيوظیفة التخطیط  نستطیع أن نقول أن

تحدید من سیقوم بإنجاز هذا العمل  فهي عملیة التي سنتناولها في هذه المحاضرة بالنسبة لوظیفة التنظیم

ته أن التنظیم بحد ذا أيوتهیئة الموارد اللازمة لتمكین الشخص أو الأشخاص المكلفین بالعمل من إنجازه، 

وهنا یتوجب تحدید  .و رسم الإطار الذي یمكن من خلاله التنفیذ للعمل لیات وتقسیمٌ هو تحدیدٌ للمسؤو 

ومنه یجب .. موقع اتخاذ القرار، أيُّ القرارات تتخذ على المستوى المركزي ، أیُّها یترك للوحدات والفروع

لهیكل تحدید مدى التفویض المناسب، وهذا ما یمكن تنظیمه إذا ما اعتمدت المنظمة على نموذج ا

  .التنظیمي المناسب لأهدافها و طبیعة سلعتها و أسالیب تسویقها

  :إستراتیجیة التنظیم على المستوى الدولي .1

تختلف وظیفة التنظیم داخل المنظمة التي تنشط على المستوى المحلي، عن تلك التي تنشط على 

المستوى الدولي ذلك أن هذا الأخیر یفرض اعتبارات كثیرة ومتغیرات عدیدة ومتشعبة تفرض على المنظمة 

الجغرافي على  حیث یؤثر الانتشارأخذها بعین الاعتبار لدى قیامها بعملیة اختیار هیكلها التنظیمي، 

مستوى اتخاذ القرار داخل المنظمة و كیفیته، بین المركزیة واللامركزیة في اتخاذ القرار إضافة إلى الفوارق 

  ..الثقافیة والأوضاع السیاسیة في الدولة المضیفة ونوع السلعة

 :ختیار الهیكل التنظیميلاأنواع المستویات التنظیمیة  .2

إبراهیم ( :ر الهیكل التنظیمي المناسب للمنظمة، نوضحها فیما یليتوجد عدة مستویات في عملیة اختیا

   )194، صفحة 2007الخضر، 

وفق هذا المستوى من التنظیم تُؤخذ جمیع القرارات في المركز الرئیسي : التنظیم الأحادي  .أ 

للوحدات أو الفروع الخارجیة عند اتخاذ للمنظمة، ولا تؤخذ بعین الاعتبار الأوضاع المحلیة 

 .القرار

یتخذ رؤساء الفروع القرار  هنا یختلف الأمر عن التنظیم الأحادي بحیث: ديالتنظیم التعدّ   .ب 

 .باستقلالیة و یقوم المركز الرئیسي بالتنسیق
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قاربة المت(هنا تترك المنظمة مجموعة من الفروع المتواجدة في الإقلیم الواحد : التنظیم الإقلیمي  .ج 

 .لتتخذ قراراتها مجتمعة تحت رایة إدارة إقلیمیة واحدة و مدیر إقلیمي مستقل )جغرافیاً 

هنا ینتقل مستوى التنظیم إلى درجة أعلى بحیث یحدد المركز الرئیسي : التنظیم العالمي  .د 

، أي أن القرارات المركزیة الاختلافات الموجودة و یكون اتخاذ القرار في شكل مجموعة متناسقة

ستتركز حول الصورة العامة، ویُترك في بعض الأحیان المجال لمدیري الفروع لاتخاذ بعض 

 .القرارات المساندة

 :على المستوى الدولي الهیاكل التنظیمیة أشكال .3

یتم اختیار الهیكل التنظیمي للمنظمة بما یتوافق مع إمكانیاتها و احتیاجاتها، وتتنوع هذه الهیاكل 

دولي بما یفرضه الانتشار الجغرافي من زیادة في حجم المنظمات وتعدد خصوصا على المستوى ال

وفیما یلي سندرج أنواع الهیاكل التنظیمیة المعتمدة على  .فروعها والإستراتیجیات المعتمدة في تسییرها

  .المستوى الدولي

  : نموذج قسم الأعمال الخارجیة  .أ 

 المنظمةوفقا لهذا الشكل تكون هناك إدارة منفصلة للأعمال الخارجیة تقف جنبا إلى جنب مع إدارات 

من ممیزات هذا النموذج أن إدارة العملیات الخارجیة . المختصة بالسوق المحلي في الدولة الأمالأخرى 

میة ویزید من تماسك تكون منفصلة عن بقیة الأقسام، و یساعد في إبراز مكانة أصحاب الخبرات العال

ومن عیوبه أن مدیري الأقسام المحلیة یكون تركیزهم على الأعمال المحلیة فقط،  .العملیات الدولیة

علیه  و. وستكون هناك منافسة بین قسم العملیات الخارجیة و بقیة الأقسام على استغلال الموارد المتاحة

إبراهیم ( .أعمالها في الخارج صغیر جداالمنظمات التي یكون حجم  فإن هذا النموذج یناسب أكثر

  )197، صفحة 2007الخضر، 

 :نموذج الشركة الخارجیة المستقلة  .ب 

وفقا لهذا النموذج تُدار الأعمال الدولیة كشركات أو أقسام مستقلة ولكل شركة متواجدة في دولة 

من ممیزات هذا . معینة مدیرها ویكون مدیراً مساعداً للمدیر العام للشركة الأم وعلى صلة مباشرة به

اكتساب الخبرات في النموذج أنه یمنح استقلالیة أكثر للفرع في الخارج ویساعد في تدریب الإطارات و 
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لكن لدیه عیوب أیضا حیث لا یساعد على وضع سیاسة موحدة ویعتمد حسن سیر . الدولة المضیفة

  .ي الخارجقة بین المدیر العام ومدیر الفرع فالأمور على طبیعة العلا

ترتبط فعالیة هذا النموذج كذلك بصغر حجم أعمال المنظمة في الخارج، وعلیه فإن المنظمة في 

وسعها أو ممارستها أكثر للأعمال الخارج أن تولیها أهمیة أكبر وبالتالي تلجأ إلى تغییر هیكلها حال ت

وهذا ما . التنظیمي وفقا للسلع التي تنتجها أو توسعها الجغرافي أو على أساس عدة اعتبارات مجتمعة

  .سنراه في النماذج الموالیة للهیكل التنظیمي

  

 :نموذج التقسیم الوظیفي  .ج 

لهذا النموذج یتم التقسیم على أساس وظیفي، بحیث یكون المستوى الأول للمدیر العام للمركز وفقاً 

قسمهم على  یُدیرونبحیث  ...)الإنتاج، التسویقـ التمویل( الرئیسي والمستوى الثاني لمدراء الأقسام

 .عي أو جغرافيالمستویین المحلي والدولي معاً، وقد یكون المستوى الثالث للهیكل مقسم على أساس سل

من ممیزات هذا النموذج أنه یناسب المنظمات ذات خطوط الإنتاج القلیلة والمتكاملة، ویقلل من تكرار 

أما ما یعاب علیه فكونه یؤدي إلى فقدان العملیات . الوظیفة كما أن الإدارة المركزیة تكون صغیرة

  .الإجراءات وإضعاف المدیر المحليالخارجیة خصوصیتها بسبب معاملتها مثل المحلیة إضافة إلى طول 

  

 :نموذج التقسیم الجغرافي  .د 

وفقاً لهذا النموذج یتم التقسیم على أساس جغرافي، بحیث یكون المستوى الأول للمدیر العام للمركز 

ولین عن كل ئالرئیسي والمستوى الثاني لمدیري المناطق الجغرافیة الموجود بها الفروع، فیكونون مس

و وجود ضرورة  یفید هذا النموذج عندما یكون حجم العملیات كبیر. منطقتهم الجغرافیةالعملیات في 

مع . تفصیل مزیج تسویقي یناسب كل منطقة مع كون الفوارق داخل نفس المجموعة الجغرافیة محدودة

ق المختلفة خاصة إذا تعددت السلع، مما یؤدي إلى تعدد ذلك یعاب علیه صعوبة التنسیق بین المناط

- 61، الصفحات 2010عبد الرحمان أحمد، ( ..اسات المنظمة الأم بین دولة وأخرى حسب فروعهاسی

62(  
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 :نموذج التقسیم السلعي  .ه 

الأساس في التقسیم هنا هو وجود إدارة منفصلة لكل سلعة أو خط إنتاجي أو مجموعة من السلع 

یفید هذا النموذج . منها مدیر مسئول عن تلك السلعة أو المجموعة السلعیةبهة، ویترأس كلٌ المتشا

عند وجود العدید من الاختلافات بین السلع، كما یفترض فیه أن یكون لكل سلعة سوق كبیر بما فیه 

هذا الأمر یرافقه عدم الاستفادة من اقتصادیات الحجم  و. الكفایة لتغطیة الأعباء وتحقیق الربح

  .بین الخطوطا تتشتت الجهود بین السلع المتعددة ویصعب التنسیق الكبیر، كم

  : نموذج المصفوفة   .و 

وفقاً لهذا النموذج تكون هناك عدة مجموعات وكل مجموعة فیها مسئولة عن نشاط معین بحیث 

وتكون الإدارات دائمة لكنها تعتمد على مواردها و أفراد . تكون المجموعات متداخلة أو متعاونة

أمام المدیر الإقلیمي  ا النظام یمكن لأن المدیر مسئولاً وفقاً لهذ .الأخرى في تنفیذ مشروعاتها الإدارات

علیه یعاب على هذا النموذج تعارضه مع مبدأ وحدة السلطة الآمرة  و. و أمام مجموعة سلعیة معینة

اك من یساند هذا داخل المؤسسة الواحدة، بحیث أنه یقود للتردد و تأخیر اتخاذ القرار، ومع ذلك فهن

  .النموذج ویرى فیه بعض الإیجابیة

 :اعتبارات اختیار الهیكل التنظیمي .4

، كما یرى علماء الإدارة أن الهیكل التنظیمي ینبع من الإستراتیجیة المختارة للمنظمة لا العكس

مناسب توجد هناك بعض الاعتبارات یجب الاستناد علیها عند القیام بتحدید نموذج الهیكل التنظیمي ال

  :للمنظمة، نذكر منها ما یلي

 حجم الأعمال الدولیة لدى المنظمة -

 تاریخ المنظمة وتطویر عملیاتها -

 فلسفة الشركة وثقافتها -

 نوعیة عمل الشركة و إستراتیجیتها -

  وجود الكوادر المؤهلة للعمل على المستوى الدولي -
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  :سادسةالمحاضرة ال

  

  

  إدارة الموارد البشریة الدولیة

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  :المحاضرةمحاور 

 عملیة اختیار المدیر الدولي -

 خصائص المدیر الدولي -

 التحدیات التي تواجه المدیر الدولي -

 الفرق بین المدیر الأجنبي والمدیر المحلي -
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  :تمهید

تولي الشركات متعددة الجنسیات أهمیة كبیرة لإدارة الموارد البشریة، وتطویر رأس مالها البشري،     

لذلك فهي تأخذ بعین الاعتبار عدة معاییر تختار . من دور مهم في زیادة تنافسیة هذه الشركاتلما له 

وفقها المدیرین الدولیین، و مصدرهم سواء كان محلي أو أجنبي أو من الدولة  الأم، و خصائصهم التي 

  .توافق متطلباتهم الوظیفیة ومستوى المسؤولیات المخولة لهم

 

 :لدوليعملیة اختیار المدیر ا .1

لدیها لمنصب المدیر الدولي، فإنها تولي أهمیة  المرشحینلدى قیام الشركة الدولیة بالمفاضلة بین 

كبیرة في عملیة الاختیار ذلك أن هذا المنصب یتطلب خبرة عمیقة في إدارة الشركات الدولیة، والقدرة 

مرتبطة ن حاجة هذه الشركات الدولیة للمدیر الدولي لأ. على التواصل والتحكم في اللغات الأجنبیة العالیة

، 2012سرور الحریري، ( .بمدى قدرته على إنجاح الفرع الذي سیدیره وتحقیق الأهداف المسطرة له

 )78-77الصفحات 

 :وفق الشركة متعددة الجنسیات .1.1

المدیر الدولي، تخص الشركات المتعددة الجنسیات ، نذكرها  هناك عوامل معینة تتحكم في عملیة اختیار

  :فیما یلي

 حسب نسبة الملكیة في الشركة الفرعیة مع الشركة الأم  .أ 

 حسب نوع الصناعة داخل الشركة متعددة الجنسیات  .ب 

 حسب درجة التكنولوجیا المستخدمة في الصناعة  .ج 

 حسب السوق المتعامل فیها  .د 

 یمي للشركة والتكلفةحسب عمر الاستثمار، والشكل التنظ  .ه 

 

 :وفق خصائص المدیر الدولي .1.2

 :هناك خصائص تحددها الشركات متعددة الجنسیة لدى اختیارها للمدیر الدولي، نذكرها فیما یلي

 الكفاءة والخبرة  .أ 

 سجلات الأداء  .ب 

 القدرة على التأقلم  .ج 

 مدى الالتزام   .د 
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 تقبل أسرته للعمل في الخارج  .ه 

 

 :وفق الدولة المضیفة .1.3

معینة تتحكم في اختیار المدیر الدولي وهي تخص ما هو متوفر في الدولة المضیفة، نذكرها هناك عوامل 

 :فیما یلي

 مستوى التقدم التكنولوجي والنمو  .أ 

 مدى وجود استقرار سیاسي  .ب 

 مدى توفر الكفاءات المحلیة  .ج 

 مدى تحكم الدولة في الاستثمار وقوانین الهجرة  .د 

  

 :ولي خصائص المدیر الد .2

الدولي جملة من الخصائص الواجب وجودها في شخصیة الموظف، تعتبر من  یتطلب منصب المدیر

عبد الرحمان أحمد، ( :من أهمها. المعاییر التي من خلالها یتم المفاضلة بین المترشحین للمنصب

   )73، صفحة 2010

 القدرة على تطویر واستخدام مهارات إستراتیجیة عالیة -

 القدرة على إدارة التغیر  -

 القدرة على إدارة التنوع الثقافي وتفهم الثقافات الأخرى -

 القدرة على إدارة الوظائف داخل هیاكل تنظیمیة مرنة -

 القدرة على العمل مع الآخرین ضمن مجموعات وفرق  -

 القدرة على التواصل -

 القدرة على التعلم ونقل المعرفة في المنظمات -

 القدرة على التفاوض -

 .جوب التمیز بلیاقة بدنیة ونضج عقليو  -

 

 :التحدیات التي تواجه المدیر الدولي .3

حالما یوظف المدیر الدولي في دولة خارج دولته الأم ، فإنه على علم بأنه سیواجه تحدیات وصعوبات، 

من هذه التحدیات نذكر ما . تتطلب منه وظیفته التأقلم والتكیف معها لضمان تنفیذ مهامه ضمن المطلوب

  :یلي
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 ..البیئة الطبیعیة المحلیة للدولة المضیفة مثل نوع الطقس ومستوى المعیشة ومستوى الترفیه   .أ 

 ..البیئة الاجتماعیة مثل سلوكیات الأفراد واللغة المستعملة، والدین والعادات  .ب 

 .البیئة التقنیة والمهنیة كحجم العمل ودقته، وحجم التقنیة المستخدمة ومستوى تطورها  .ج 

الحكومة والرئاسة، لأن مسؤولیة المدیر الدولي عن اسم الشركة تعني مسؤولیته عن العلاقة مع   .د 

 .اسم الدولة الأم للشركة

تحدیات العودة لأنه بعد العودة قد یهمل نتیجة فقدانه لوضعه الممیز السابق في الشركة   .ه 

 .والمجتمع، إضافة إلى تأثره بالثقافات الأجنبیة

  

 :دیر المحليالفرق بین المدیر الأجنبي والم .4

إن  اختیار تعیین مدیر أجنبي یتمیز بالصعوبة ویصاحبه جملة من التحدیات التي تواجهها الشركات 

حیث في المقابل یعتبر تعیین مدیر من الدولة المضیفة . متعددة الجنسیات وتتحمل معها مسؤولیة خیارها

  :أمرا أسهل ویحمل معه مزایا أكثر للشركة الأجنبیة، منها

 .مدیر المحلي بیئة وثقافة الدولة المضیفة باعتبارها دولته الأمیعرف ال -

اختیار المدیر المحلي قد یساعد في زیادة المبیعات و یحسن العلاقات مع المحیط الخارجي  -

 .للشركة

 .المدیر المحلي أقل تكلفة من المدیر الأجنبي، خصوصا من جانب التغرب والابتعاد عن الأسرة -

  .قانون الدولة المضیفة إشراك  موظفین محلیین في الإدارة في بعض الحالات یتطلب -
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  :المحاضرة السابعة

  

  الإدارة المالیة في الأعمال الدولیة

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :محاور المحاضرة

 تعریف الإدارة المالیة 

 مصادر تمویل الشركات الأجنبیة 

 المحاسبة الدولیة 
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  :تمهید

كبیرة بالنسبة للشركات الدولیة، حیث أن من أهم القرارات التي تتخذها تكتسي الإدارة المالیة أهمیة 

هذه الشركات هي قرارات التمویل وكیفیة الحصول علیه، وقرارات الاستثمار وكیفیة حسن استغلاله، كما 

أنها تحتاج لضمان سلامة هذه القرارات أن تحوز على بیانات دقیقة وصحیحة حول الوضع المالي 

 .وهذا ما توفره الإدارة المالیة. ركةوالتجاري للش

 :تعریف الإدارة المالیة .1

الأساس في الإدارة المالیة هو معرفة مصادر التمویل وكیفیة الحصول علیه، وخصوصا متابعته 

إذن الإدارة المالیة تعنى بتدبیر الموارد . وفرض الرقابة علیه لحمایته وضبط مسالك وقنوات استخدامه

حكم فیها، ومن ناحیة أخرى وظیفة المحاسبة والرقابة المالیة هي تجمیع وتحلیل البیانات المالیة للشركة والت

  .المالیة للاستخدام الداخلي والخارجي

وبالتالي هناك ترابط بین الاثنین، فالإدارة المالیة تقوم على قاعدة من البیانات المالیة وهو ما 

الكثیر من الشركات المحلیة والأجنبیة تضم وحدة تقدمه المحاسبة، وهذا أحد الأسباب التي تجعل 

  .المحاسبة لتصبح جزء من الإدارة المالیة

أما في الجانب الدولي فتدخل تعقیدات جدیدة، مفادها أن النظم المحاسبیة تختلف، وبالتالي 

النظم ختلاف من دولة إلى أخرى عادة في یكون الا. یختلف تقییم الأداء وقیاس الأرباح، والقرارات المتخذة

  .معدلات التضخمو  الممولین، الضرائب، القانونیة

  

 :مصادر تمویل الشركات الأجنبیة .2

، الصفحات 2007إبراهیم الخضر، ( :یمكن للشركات الأجنبیة الحصول على التمویل من مصدرین هما

211 -212(  

أین یتم التمویل بالدین إما من خلال الاقتراض من البنوك مباشرة، أو من خلال : التمویل الائتماني -

  .السندات ومشتقاتها

  .أي رأس المال الذي یقدمه المساهمون في الشركة: التمویل من خلال حقوق المساهمین -
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  :المحاسبة الدولیة .3

إیجاد التكامل بین التدفق النقدي مع الاحتیاجات المطلوب من قسم الإدارة المالیة هو العمل على 

 :لذلك یتوجب التحكم في العناصر التالیة. المستقبلیة للشركة للتأكد من أن المال متوفر عند الحاجة

  )256، صفحة 2001الأحمد، (

  

 إدارة رأس المال العامل   .أ 

باسم الشركة لدى البنوك، والمخزون من السلع، والحسابات المدینة، یشمل رأس المال العامل النقد 

ویكمن التعقید في إدارة رأس المال العامل للشركة الدولیة في الاختلافات الموجودة بین . والحسابات الدائنة

الدول، كوجود قوانین حكومیة تضع قیوداً على تحویل الأموال بسبب اختلاف معدلات التضخم بین 

  :و لتفادي هذا النوع من المشاكل یجب ما یلي. ن، و التغیر في أسعار العملاتالدولتی

 .معرفة احتیاجات الشركة الفرعیة، واحتیاجات الشركات الزمیلة، واحتیاجات الشركة الأم -

 معرفة أحسن وسیلة مشروعة لتحویل الأموال من الفرع إلى الأم -

 .معرفة أحسن وجهة لاستخدام الأموال بعد ذلك -

 

 : التحویل سعر  .ب 

بالتسعیر الداخلي، هو وسیلة لتحریك الأموال بین الشركات الفرعیة التابعة لنفس  یسمى ما أو

السعر الذي تتقاضاه شركة تابعة من شركة أخرى : ویعرّف بأنه . الشركة الأم بین مختلف الدول

الشركة الأم بأسعار  مثلاً كأن تبیع. تابعة لنفس الشركة على خدمات أو سلعة قدمتها الأولى للثانیة

  .منخفضة للشركات التابعة لها دعماً لها أمام منافسیها المحلیین

  

  :إدارة مخاطر التضخم والعملات  .ج 

.. تنتج عن الاختلافات بین الدول مخاطراً تواجهها الشركات متعددة الجنسیات، یتحتم علیها مواجهتها

ذن كیف تقوم الشركات الدولیة الفرعیة إ. ومن بین أهم هذه المخاطر نجد مخاطر التضخم والعملات

  بإدارة خطر التضخم داخل الدولة المضیفة ؟
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  :إدارة مخاطر التضخم-1-ج

  :عند وجود حالة تضخم لدى الدولة المضیفة تلجأ الشركات الدولیة  لبعض الحلول نذكرها فیما یلي

  استثمارها داخلها، لكن إخراج أموالها بسرعة من الدولة المضیفة ذات معدل التضخم العالي، أو

 .في أصول عینیة لا تتأثر سلباً بالتضخم، كعقار مثلا إذا ما كانت عملیة إخراج الأموال صعبة

 إلا إذا كان أمر تغییر الأسعار . اللجوء إلى رفع أسعار المنتجات عند ارتفاع أسعار المدخلات

 .غیر مسموح أو محكوم بحدود معینة تفرضها الدولة المضیفة

 وبة تطبیق الحلین السابقین، یبقى على الشركة الدولیة أن تلجأ إلى إجراء تعدیلات على عند صع

منتجاتها، كتغییر نوعیة مكوناتها أو حجم العبوة أو التغلیف، أو حتى تغییر الاسم أو  العلامة 

 .التجاریة، ومن ثم بیعها بأسعار مختلفة

  بمعدلاته، وهذا الأمر یعتبر جزءا من الإدارة وعلیه فإن محاربة التضخم تقتضي القدرة على التنبؤ

 .والتخطیط

  

  )236، صفحة 2007إبراهیم الخضر، ( :إدارة مخاطر تقلب أسعار صرف العملات -2-ج

  :ینتج عن التغیر في أسعار صرف العملات حدوث ثلاثة أنواع من الانكشافات، نفسرها فیما یلي

 وهو ما یحدث عند ترجمة البیانات المالیة من عملة الدولة المضیفة إلى : الانكشاف المحاسبي

عملة الدولة الأم أو أي دولة أخرى یتواجد فیها الفرع، في الوقت الذي تكون فیه قیمة هذه 

 .العملات أمام بعضها البعض قد تغیرت

 و المدینة، والذي فیه یتغیر المبلغ المدفوع هو التغیر في قیمة الحسابات الدائنة أ :انكشاف التبادل

 .أو المستلم، عند وصول وقت السداد بسبب تغیر سعر العملة ما بین وقت الالتزام و وقت السداد

 أین تتغیر قیمة الشركة ككل، عندما یؤثر التغیر في سعر العملة على  :الانكشاف الاقتصادي

لذي تعتمد علیه الشركة غیر مجدٍ لارتفاع عملیات الشركة المستقبلیة، كأن یصبح التصدیر ا

 . أسعار السلعة المصدرة في سوقها

 عندما یتغیر سعر الصرف ما بین عملتین من عملة الدولة المضیفة إلى عملة : انكشاف الترجمة

الدولة الأم عند تغیر سعر الصرف فیها، تقود الترجمة إلى ربح أو خسارة عند قیام الشركة الأم 

خسائر وأرباح الترجمة . ها الختامیة الموحدة في نهایة السنة المالیة أو حتى قبل ذلكبإعداد بیانات

لا تعني نقصاناً أو زیادة في التدفق النقدي الفعلي، و إنما هي خسارة أو زیادة على الورق، لا 

  .تتحقق إلا عندما یتم البیع فعلاً 
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  :وعلیه فإن إدارة مخاطر أسعار الصرف یتطلب توفر ما یلي

 حدید وقیاس حجم الانكشافت -

 تصمیم وتنفیذ نظام معلومات یرصد ویتابع الانكشاف وأسعار العملات -

 وضع إستراتیجیة للحمایة من الانكشاف -

 .تحدید المسؤول عن تنفیذ الإستراتیجیة من الكفاءات المؤهلة -
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  :المحاضرة الثامنة

  

  دوليـــــــویق الــــالتس

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المحاضرةمحاور 

 تعریف التسویق الدولي 

 فلسفات الاستجابة للأسواق الخارجیة 

 دراسة وتحلیل الأسواق 

 سیاسات المزیج التسویقي 

 تسویق الخدمات 
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  :تمهید

  على الشركة الدولیة أن تتبع التنمیط أم التشكیل ؟: السؤال المطروح هو

فیها إستراتیجیة التنمیط عالمیاً، إلا أنه ما زالت یرى البعض أنه بالرغم من أن هناك سلعا تنفع 

هناك سلعاً وأسواقاً تتطلب معاملة مختلفة ولا یمكن إتباع نفس الإستراتیجیة أو تطبیق نفس المزیج 

متى نتبع إستراتیجیة التنمیط، أي نفس : بالتالي تبقى مشكلة التسویق الدولي هي و. التسویقي فیها

  .حداكل دولة؟ ومتى نشكل ونصمم لكل سوق أو مجموعة أسواق على الإستراتیجیة والمزیج في 

  

ینصب العدید من التعاریف للتسویق الدولي، لكن معظمها  هنالك:  تعریف التسویق الدولي.1

القیام بالأنشطة الهادفة إلى تخطیط، وتسعیر، وتوجیه " في نفس السیاق، حیث هناك من یعرّفه بأنه

 ".وخدمات الشركة إلى المستهلكین والمستخدمین  في أكثر من قطر مع تحقیق الربحوالترویج، لتدفق سلع 

، وتعرّفه جمعیة التسویق الأمریكیة بأنه عملیة تتم )317-316، الصفحات 2007إبراهیم الخضر، (

للمنتجات والخدمات مما ) الترویج، والتزویدالتخطیط، التسعیر، (خارج البلد المنتج في عدة مراحل وهي 

  )03، صفحة 2018فیصل التمیمي، ( .یؤدي إلى الوصول لأهداف كل من الشركات و المستهلكین

  

  )65، صفحة 2010عبد الرحمان أحمد، ( :فلسفات الاستجابة للأسواق الخارجیة.2

لكل شركة طریقة معینة تتعامل بها عند قصدها الدخول في الأسواق الخارجیة و الإنتاج فیها، 

سندرس هنا استجابة كل شركة للأسواق الخارجیة والتي تتأثر بدورها بفلسفتها الخاصة التي تعتمد  ذنإ

نجد أهم ثلاثة فلسفات والتي فیما یلي  و. علیها في نشاطها ونظرتها الخاصة لأعمالها وأسواقها الدولیة

  .عادة ما تأتي كمراحل متعاقبة من قبل نفس الشركة

  

هذه النظرة إلى الأسواق الخارجیة تمثل المرحلة الأولى، و أول ما  : فلسفة السوق المحلي الإضافي.أ

فترض وت. تبدأ به الشركة في طریقها إلى العالمیة، وفي العادة هي انعكاس لممارسات الشركات الصغیرة

فالسوق . هذه الفلسفة أن الأسواق الخارجیة هي شيء ثانوي أو إضافي للسوق المحلي في الوطن الأصلي

  .المحلي هو عماد أعمال الشركة، أما السوق الخارجي فهو عمل هامشي
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تفترض الشركة الدولیة هنا وفقا لهذه الفلسفة، أن كل سوق : فلسفة مجموعة الأسواق المحلیة المتعددة.ب

یختلف عن الآخر ویستطیع المساهمة في تحقیق أهداف الشركة، وأنه بالإمكان تحقیق وفورات بتنسیق 

. وتكامل نشاطات الشركة في كل سوق، وذلك للاستفادة من المیزة الإنتاجیة التي تتمتع بها في كل سوق

لمولاة للأسواق الأخرى، بما في ذلك السوق المحلي له نفس الأهمیة ا ن وفقاً لهذه الفلسفة فإن كل سوقإذ

والسوق المحلي ما هو إلا سوق آخر من أسواق الشركة، وما یقتضیه تحقیق أهدافها هو تكامل وتنسیق 

وبالتالي تعمل الشركة هنا لاستغلال الفرص الموجودة في كل سوق . النشاطات وفي جمیع الأسواق

  .م وضع ذلك السوق وخصائصهبالكامل، مما یعني تفصیل مزیج تسویقي لكل سوق على حدى لیلائ

  

تتبنى هذه الفلسفة فلسفة المنظومة الكاملة أو الشاملة للتسویق محلیاً أو : فلسفة السوق العالمي.ج

فهنا لا یُنظر إلى كل سوق على حدى،  ولكن  تركز على أهمیة المساهمة النسبیة لكل سوق في . خارجیاً 

سفة بین السوق المحلي أو الأجنبي، بل تختار بین الأسواق ولا تفرق هذه الفل. تحقیق أهداف الشركة الكلیة

المختلفة كجزء من حافظة استثماریة، وكل سوق وحجم مساهمته في تحیق الأهداف الكلیة على المدى 

  . الطویل

  :دراسة وتحلیل الأسواق.3

حجم تبدأ دراسة الأسواق بتحدید حجم السوق قبل اختیار المزیج التسویقي المناسب، أي تقدیر 

السوق المحتمل، ویكون ذلك بتحدید الدخل القومي، ومتوسط نصیب الفرد منه، ودرجة نموه، ومعرفة 

تركیبة الواردات والصادرات، وحجم الإنتاج المحلي، ومبیعات السلعة التي تتعامل فیها، وعدد المنافسین 

والتنبؤ المختلفة للحصول وعملیة تحلیل كل هذه المعطیات باستخدام أسالیب التحلیل .. وحجم إنتاجهم

  .على تقدیرات المبیعات في السنوات القادمة مما یمكننا من تحدید حجم السوق

  

  سیاسات المزیج التسویقي.4

بالموازاة مع الفلسفات التسویقیة السابقة، یمكننا تصور فلسفات أو سیاسات  :سیاسات المنتج.أ

  )66، صفحة 2010عبد الرحمان أحمد، ( :تجاه المنتج الذي ننتجه وتكون تتماشى معها

هنا لا یبذل أي مجهود لتصمیم أو إعادة تصمیم المنتج أو  :سیاسة نحن نبیع ما نصنع. 1.أ

السلعة لتلائم السوق الخارجي، إذ بالنسبة لها هنا هو مجرد سوق إضافي لتصریف أو التخلص من 

  . الإنتاج الفائض
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هذا الأمر یحدث عندما تكون بدایة دخول الشركة في الأسواق العالمیة بطریقة سلبیة لیس 

الغرض منها التفاعل والاستجابة لمتطلبات السوق، فتكون بذلك الاستجابة هنا لطلب من الخارج لم تسعى 

على الطلب في  وتقوم الشركة عادة یتنمیط منتجاتها بناءاً . الشركة للحصول علیه، بل أتى من تلقاء نفسه

والتنمیط یمكّن من الاستفادة من اقتصادیات الحجم . سوقها المحلي فقط والذي یعتبر سوقها الأساسي

الكبیر حیث تتحقق وفورات بإنتاج أكبر كمیة من المنتج بدون تغییر في المواصفات، والتي تكون ثابتة 

  .حیث المكونات والحجم والعبوة لكل الكمیة المنتجة، من

جح هذه الاستراتیجیات إذا كانت التكلفة والسعر مهیمن في المبیعات، أو كان سوقاً مجاوراً قد تن

  .وتابعاً للسوق الأصلي للشركة

  

هنا تتوازى هذه الفلسفة مع فلسفة الأسواق المتعددة، حیث تنظر  :فلسفة نحن نصنع ما نبیع.2.أ

ماذا یمكننا أن نبیع في هذه الدولة ؟ ومن ثم تقوم بتصمیم : وتطرح السؤال االشركة إلى كل دولة على حد

وقد یعني ذلك أحیاناً الدخول في إنتاج سلع جدیدة تماماً . م هذه السوقءأو إعادة تصمیم منتجاتها لتلا

على الشركة لخدمة السوق في دولة معینة، وهذه الفلسفة لا تتعارض بالضرورة مع فكرة تصمیم سلعة 

احدة لتناسب عدة دول  على العكس من ذلك فإنها تستطیع تبنیها للاستفادة من اقتصادیات الحجم و 

  .الكبیر

  

سیاسة التكیف هذه هي سیاسة مختلطة بین : فلسفة نحن نكیف ما نصنع لاحتیاجات السوق.3.أ

الأهمیة، لأن عدم یلائها إالسابقتین، فلا یتم فیها تجاهل الاختلافات، لكن في نفس الوقت لا تبالغ في 

نتاج سلعاً ناسبه قد یُفقِد الشركة سوقها، وفي نفس الوقت فإن التركیز على إالتكیف مع السوق المحلي ب

إنتاج سلعة معینة  متمیزة لكل سوق بمواصفات مختلفة، یمنع الشركة من تحقیق أیة وفورات إنتاجیة أو 

  .تسویقیة

المشتركة بین الأسواق، وهل هناك شرائح  لذلك في هذه الفلسفة تبحث الشركة عن الصفات

  .مستهلكین متشابهة الخصائص عبر الأسواق المختلفة، ومن ثم تصمم سلعة نمطیة لكل شریحة
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لتحدید سعر منتَجٍ ما على المستوى المحلي تُسطر أهداف معینة وتُستخدم  :سیاسات التسعیر.ب  

  :اعتبارات إضافیة مثلطرق معینة للتسعیر، لكن على المستوى الدولي تدخل 

ففي حالة التسعیر الحكومي، لا یُعد السعر تحت تحكم الشركة، : التدخل الحكومي في الأسعار -

ولا تستطیع استخدامه كسلاح تنافسي، وإنما یجب علیها البحث عن وسائل أخرى لزیادة 

 .المبیعات

میة السعر في تختلف حالة الطلب من سوق إلى آخر من حیث المرونة وأه: تنوع الأسواق -

 .الطلب، ففي بعض الأسواق یكون للسعر أهمیة كبیرة بسبب ضعف الدخول أو كثرة المنافسین

فكلما كان التوزیع مباشراً بین المنتِج والمستهلك كلما كان السعر أقل، أما : طول القناة التسویقیة -

بسبب زیادة تكلفة إذا اعتمد أسلوب التوزیع على تعدد الوسطاء فیؤدي ذلك لارتفاع الأسعار، 

 .التوزیع

باعتبار أن التعامل سیكون بین الدول فإن عامل تغیر وتقلب العملة لكل دولة :  أسعار العملات -

نتاج وبالتالي سیجعل من التكلفة غیر ثابتة ولابد أن ینعكس ذلك سیؤثر على أسعار مدخلات الإ

 .في السعر

تحدد أي سیاسة ستختار، لفتح المجال  فیجب على الشركة أن: سیاسة السعر الثابت والمتغیر -

 .للتفاوض على السعر من عدمه

  

هو رسالة مصاغة هدفها تنشیط المبیعات، وتتمثل عناصر عملیة الاتصال في الترویج  :الترویج.ج

الصحف، ( ، قناة الارسال أو الوسیلة )معلومات عن السلعة( ، الرسالة )المنتِج أو الموزع(المرسِل : في

الإعلان، النشر، البیع : أما عناصر المزیج التسویقي فهي أربعة). المستهلك(والمستقبِل  ،..)المجلات

  .الشخصي، تنشیط المبیعات

إذن لصیاغة المزیج الترویجي للشركة على المستوى الدولي، علیها أن تحدد أي عناصر المزیج 

ستین إما سیاسة الدفع، أو الأربعة ستستخدم وعلى أيٍ منهم ستركز؟ سیكون علیها الاختیار بین سیا

  .سیاسة الجذب

 وهي سیاسة ترویجیة تعني التركیز على أسلوب البیع الشخصي الذي فیه تتحدث :  سیاسة الدفع

وتستخدم إذا كانت الشركة مثلا تمتلك شبكة توزیع . إلى المشتري المحتمل عن قرب وتقنعه بسلعتك

لجملة والتجزئة باقناعهم بالسلعة ویقومون بدورهم كبیرة تتحكم فیها، هنا تستطیع السیطرة على تجار ا

 .باقناع ودفع المستهلكین
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 وهي سیاسة ترویجیة تعني استخدام أسالیب التغطیة الشاملة في الصحف   :سیاسة الجذب

وتستخدم مع السلع الاستهلاكیة مثلا أین . لإیصال صورة سلعتك للمستهلك.. والمجلات والمذیاع 

تكون الخدمة ذاتیة، فتعتمد على توجیه المستهلك نحو سلعتك من خلال الإعلانات  الجاذبة دون تدخل 

 .ة أو مندوبیهاشخصي من الشرك

 

یمثل التوزیع رابع عنصر من عناصر المزیج التسویقي، ویمكن أن یكون مادي  :سیاسة التوزیع.د

عندما تدخل الشركة سوقاً خارجیاً ستجد أن علیها الاعتماد على نظم وشبكات التوزیع . أو غیر مادي

تنظیم شبكة جدیدة، أو القیام الموجودة فیه، والعمل من خلال الوسطاء الموجودین فمن الصعب عادة 

أما إذا كانت هناك منافسة في السوق من المنتِجین الآخرین فستجد الشركة صعوبة في . بالتوزیع بنفسها

استخدام الشبكة الموجودة، لأن مساحة المناورة محدودة، وقد یجد الوسطاء الحالیون صعوبة في إضافة 

  .ن قبلسلعة جدیدة وبدیلة للتشكیلة التي یوزعونها م

لذلك على الشركة الجدیدة أن تقدم حوافز للوسطاء لیدخِلوا منتَجها ضمن التشكیلة الموجودة، كان  

أما إذا كانت . تمنحهم هامشاً ربحیاً أعلى من الذي یمنحه المنافسون، أو أن تقدم خدمات ما بعد البیع

في عملیة التوزیع واستخدام  السلعة باهظة الثمن أو معقدة في الاستخدام، فیستحسن تفادي الوسطاء

  .أسلوب التوزیع المباشر،أو بناء شبكة توزیع جدیدة

  

  )67، صفحة 2010عبد الرحمان أحمد، ( :تسویق الخدمات.5

شباع كخدمات التأمین، أو بأشیاء ملموسة یتولد إالخدمات تتصل بأشیاء غیر ملموسة یتولد عنها 

  .احةیشباع سویاً كالسشباع مباشر مثل المواصلات، أو أشیاء ملموسة تولد الإإعنها 

  :یتمثل الفرق بین تسویق السلع وتسویق الخدمات في خصائص هذه الأخیرة، ونذكرها فیما یليو 

ترى الحكومات المحلیة للدول المضیفة أن للخدمات أهمیة إستراتیجیة وثقافیة، لذا  :الحمایة الزائدة.أ

بعض الحكومات الشركات الأجنبیة في مجال الخدمات وتمنح مقابل ذلك عروض كالتراخیص تحظر 

  .والتوكیل مع الأجانب لضمان حمایة هذا القطاع بإبقاء سیطرتها علیه

كثیر من الخدمات یجب استهلاكها لحظة توفرها ویتطلب ذلك اللقاء  :الاحتكاك المباشر عند التبادل.ب

  .المباشر بین البائع والمشتري
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لأن هذه الخدمات تُطلب عادة مع بعض  وجود اقتصادیات في تمركز الخدمات المتشابهة جغرافیا.ج

أن توجد في  لذلك یفرِض تحقیق هذه الاقتصادیات على الشركات.. كالصرافة والتحویل، السفر والسیاحة

 .أماكن مشتركة كالمدن الكبرى والعواصم أین تتوفر على تنوع وتعدد المستهلكین وطلباتهم
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