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  التنظیم في الأعمال الدولیة إستراتیجیة: الفصل التاسع 
  : وظیفة التخطیط والتنظیم: أولاً 

  تحدید الھدف، والعمل المطلوب لتحقیقھ :التخطیط -
   .توزیع العمل، ومنح السلطة اللازمة لتنفیذه على الوجھ المطلوب: التنظیم  -
    كیف یكون وضع التنظیم على المستوى الدولي؟ : والسؤال ھنا -

  : أمثلة عملیة: ثانیاً 
بأن الفرص  في بیئة أخرى، علماً ) والتھدیدات(موارد الشركة تكون عادة في بیئة بینما الفرص : المشكلة في التنظیم الدولي -

متنقلة، وتختفي في بلد لتظھر في بلد آخر، ویؤدي ذلك إلى فقدان التوازن في الموارد والفرص، والمھم ھو أن یسمح تنظیم 
  الشركة بتوجیھ الموارد الفائضة في مكان إلى الأماكن التي بھا توسع في الفرص وشح في الموارد

  . ھمیة كبیرة ومؤثرة في التعامل مع ھذه المشكلةومن ثم تصبح القرارات الخاصة بالتنظیم ذات ا -
ً من أن تبقى في ) م١٩٩٩(قامت قبل عام :  شركة أریكسون - بنقل رئاستھا من السوید إلى إنجلترا، لتكون قریبة من أسواقھا بدلا

السوید تتخذ القرارات وتوجھ فروعھا في البلاد الأخرى، وجدت الشركة السویدیة الأصل أن سوقھا الحقیقي خارج السوید ومع قرب 
ً من ذلك أتت  إنجلترا من السوید، كان أمامھا بدیلان إما توجیھ فروعھا من السوید مركزیاً أو تركھا یتخذ قراراتھا بنفسھا لكنھا بدلا

  . ببدیل ثالث جدید وھو، انتقل إلى أكبر أسواقك والذي منھ تستطیع أن تشرف على جمیع عملیاتك وتتخذ قرارات أحسن
) في الشرق الأوسط وأفریقیا(جدت أن أعمالھا خارج الكویت للاتصالات الكویتیة، نقلت رئاستھا إلى البحرین، عندما و" زین"شركة  -

بلغت حجماً یقتضي أن تدار من موقع أقل قیوداً، ھذه مراحل متقدمة من العولمة والتنظیم تفقد الشركة فیھا جنسیتھا بعد أن كانت 
  ).متعددة الجنسیة"
  . راتیجیة لتتخذ في خارج الولایات المتحدةالقرارات الاست) بعد إندماجھا مع مرسیدس(شركة كرایسلر الأمریكیة  -

  : موقع اتخاذ القرارات: ثالثاً 
ما ھي درجة اللامركزیة المناسبة؟ أي نوع من القرارات یتخذ في المركز؟ وأي نوع یترك للوحدات الموجودة في الخارج؟ وما ھو  -

 مدى التفویض المناسب؟ 
ً  )في المقر الرئیسي( الشركة بتفرد الوضع المحلي، وتترك للمدیرین المحلیینأحیاناً یكون التفویض أكثر من اللازم، وتؤخذ  - مجالا

ً یفوق المطلوب، وبذلك تضیع على الشركة المتعددة الجنسیة فرص التنمیط والاستفادة من اقتصادیات الحجم الكبیر، ویكون ھناك  كبیرا
على مركزیة القرار قد تنتج عنھ قرارات خاطئة لا تتلاءم مع تشتیت للجھود ومضاعتھا من غیر داع، من الجانب الآخر الإصرار 

  . الوضع المحلي
 :تعتمد درجة التفویض في اتخاذ القرارات في الشركات الدولیة على عدة عوامل -

   طبیعة السلعة وأسالیب تسویقھا، ومدي الحاجة إلى إعاة تصمیمھا لتلائم الأذواق وأسالیب الاستعمال المحلیة* 
   الوقت إذ تقتضي بعض المواقف في الوضع المحلي اتخاذ القرارات بسرعة، ولا یكون الوقت كافیاً لمراجعة الرئاسة بشأنھا نصرع* 
  . قدرات وتدریب المدیرین المحلیین، ومدى استیعابھم لأھداف الشركة وسیاساتھا الإنتاجیة والتسویقیة والإرشادات المكتوبة عندھا *
یعمل على و الصورة كاملةقد لا یرى  )الموقع الرئیسي للشركة( الشركة عامة وأھدافھا، فالمدیر المحليبثقافة اعتبارات خاصة * 

  . تحقیق أھداف الفرع دون مراعاة لأھداف الشركة العلیا
   : الھیكل التنظیمي: رابعاً 

لذي من خلالھ یتم التنفیذ، وتتطلب ھذه العناصر تختص وظیفة التنظیم بتقسیم العمل، وتحدید المسئولیات والصلاحیات، ووضع الإطار ا
إعداد الھیكل التنظیمي المناسب، والذي فیھ تتم أو ینبغي أن تتم ھذه الأشیاء، وتتضح العلاقة بین أجزائھ المختلفة، وعلى المستوى 

كل الذي یلائمھا ویملیھ تطورھا الدولي، ھناك بدائل وأشكال مختلفة، مثلما نجد على المستوى المحلى، وتختار كل شركة دولیة الھی
  . وتاریخھا
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   : للھیاكل التنظیمیة على المستوى الدوليوفیما یلي نماذج مختلفة  -
تكون ھناك إدارة منفصلة للأعمال الخارجیة تقف جنباً إلى  )المرجع ٣١٣ص ( في ھذا النموذج : نموذج قسم الأعمال الخارجیة) ١

یكون على رأس العملیات الخارجیة مساعد مدیر عام، . جنب مع إدارات الشركة الأخرى المختصة كلھا بالسوق المحلي في بلد المقر
كن مدیر العملیات الخارجیة، یظل الإدارات الآخرین، الذین ھم مساعدو مدیر عام في الوقت نفسھ، ل لھ وضع إداري مماثل لمدیري

  . معتمداً على تعاون المدیرین الآخرین، حیث لا سلطة لھ علیھم
ً من أن تكون العملیات  : مزایا النموذج - یعطي العملیات الخارجیة صوتاً مسموعاً بفصلھا ووضع مساعد مدیر عام كمدیر لھا، بدلا

ً لاكتسابھم مزیداً من یب، الخارجیة مبعثرة بین الأقسام الأخرى المختلفة رز ھذا النظام مكانة أصحاب الخبرات العالمیة، ویكون مجالا
الخبرات العالمیة، ویوثق معرفتھم بإجراءات التصدیر، ویزید إلمامھم بأوضاع البلاد الخارجیة، كذلك یزید ھذا الھیكل من تماسك 

  . العملیات الدولیة، ویوحدھا كمجموعة تعمل سویاً 
مدیري الأقسام الأخرى یھتمون أساساً بمسئولیتھم المحلیة إذ إن العملیات الخارجیة لیست مسئولیتھم، لذا فقد  : عیوب النموذج -

یعطون أسبقیة متدنیة لمطالب إدارة العملیات الخارجیة إذا ما طلبت إعادة تصمیم سلعة ما على سبیل المثال، أو زیادة الكمیة المنتجة 
تاج، أو نقل موظفین مطلوب من مدیر شئون الموظفین، أو تخصیص أموال من المدیر المالي، وفي ھذا منھا والمطلوبة من مدیر الإن

  . الوضع، تجد العملیات الخارجیة نفسھا تتنافس مع الإدارات المحلیة على الموارد، ویصبح التنسیق بینھا صعباً 
ً، قد دخلت ھذه الشركات السعودیة التي لھا عملیات دولیة، تتبع ھذا العدید من  - النمط التنظیمي، فشركة صافولا السعودیة مثلا

المرحلة، حیث أنشأت حدیثاً إدارة لتعني بأعمالھا الخارجیة، من مصانع في البحرین وتونس، إلى تصدیر لمصر والسودان وغیرھما، 
  . )المرجع ٣١٤ص (  كذلك لمجموعة بن لادن السعودیة تنظیم مماثل

   : یة المستقلةنموذج الشركة الخارج )٢
في ھذا النموذج، تدار الأعمال الدولیة كشركات أو أقسام منفصلة، ولكل شركة تعمل في بلد مدیر، ھو أیضاً مساعد للمدیر العام 

  ) المرجع ٣١٥ص (  للشركة الأم، التي یتبع لھا، وعلى صلة مباشرة بھ، بغض النظر عن الھیكل التنظیمي الموجود في موطن الشركة
في ھذا النموذج، تكون كل شركة من الشركات التابعة في الخارج تحت الإدارة العلیا مباشرة، تتلقي منھا التعلیمات، وترفع إلیھا  -

التقاریر الدوریة، وتلجأ إلیھا مباشرة عند الملمات وكل شركة بذلك تعتبر وحدة منفصلة، وكأنما ھي ابنة أخرى للشركة الأم، وعلى 
سم الأعمال الخارجیة، لا تتنافس الأعمال الدولیة في النموذج مباشرة مع الأقسام المحلیة الأخرى للشركة الأم، خلاف نظام نموذج ق

وقد لا یلتقي مدیروھا بالمدیرین الآخرین، ناھیك عن التنسیق أو المنافسة معھم، بل قد تتنافس الأعمال الدولیة مع بعضھا كتنافس 
 . على الموارد، واھتمام المدیر العامشركة مستقلة مع شركة أخرى للحصول 

ویساعد ھذا النظام في تدریب الكوادر، واكتساب الخبرات المتخصصة  یعطي استقلالیة للشركات التابعة في الخارج : مزایا النموذج -
في الخارج خاصة عند  في عملیات ھذا البلد أو ذاك، كذلك تقود ھذه الصلة المباشرة مع المدیر العام إلى تسھیل وحل مشاكل كل شركة

مع المدیر العام، وتقوي تلك الصلة المباشرة من موقف الشركة " الخط الساخن"حدوث أزمات، حیث یكون للشركة التابعة ما یشبھ 
الذي یمكن أن یحدث في الاتصالات لقلة الطبقات الإداریة، وھو " التشویش"التابعة في أي مفاوضات مع البلد المضیف، وعموماً یقل 

  . ام مفید إذا كانت لعملیات كل قطر أھمیة خاصةنظ
لا یساعد على وضع سیاسة دولیة موحدة، إذ تعمل كل شركة تابعة لوحدھا، كما أن المسئولیات عادة تكون مقننة  : عیوب النموذج -

یة في السابق تطبق ھذا بصورة رسمیة، ویعتمد كل شيء على طبیعة علاقة المدیر المحلي مع المدیر العام، كانت الشركات الأوروب
 . بكثرة ولكنھا بدأت تتخلي عنھ منذ السبعینیات

السعودیة والتي ھي واحدة من أكبر الشركات العربیة والسعودیة، إذ " مجموعة عبد الطیف جمیل"شركة  : مثال لتطبیق النموذج* 
  . لإدارة استثماراتھا في بریطانیا والجزائر وغیرھما" مجموعة جمیل للاستثمارات الخارجیة والعقاریة"أنشأت مجموعة مستقلة ھي 

المحلیة والأعمال الخارجیة، كما أنھا غالباً ما تركز على الأعمال المحلیة، لكن عندما تفرق ما بین الأعمال النماذج والأنظمة السابقة  -
تتطور أعمال الشركة الخارجیة وتنمو، تزداد أھمیة الأعمال الخارجیة، وقد تبدأ الشركة معاملة أعمالھا الخارجیة بنفس الأھمیة التي 

سواق في عدة أقطار تعاملھا على قدم المساواة، ھذه مرحلة متقدمة في تعطیھا لأعمالھا المحلیة، وترى نفسھا كشركة مواجھة بأ
ً تقوم على الوظائف الإداریة أو على السلع التي  تطور الشركة، وفي طریقھا إلى تلك المرحلة، یبدأ الھیكل التنظیمي یأخذ أشكالا

  . تنتجھا، أو على أساس المنطقة الجغرافیة التي تعمل فیھا أو تخدمھا

  

  



 

3 
 

   : ذج التقسیم الوظیفينمو) ٣

في ھذا النموذج، یتم التقسیم على أساس وظیفي، أي الوظیفة الإداریة كالتسویق والإنتاج والتمویل، وفي ھذا النظام، یكون ھناك مدیر 
ً لدي المدیر العام، كذلك  ً عن وظیفة التسویق في جمیع الأسواق محلیة كانت أو خارجیة، ویكون مسئولا یكون المدیر للتسویق مسئولا

ً عن الجوانب المالیة في جمیع عملیات الشركة محلیة وأجنبیة ً للمدیر العام ومسئولا   . )المرجع ٣١٦ص (  المالي مساعدا

رغم انتشاره على المستوى المحلي، وھو یناسب الشركات التي لھا  الاستخدام دولیاً نادر النموذج ھذا  : مزایا النموذج -
لة، كالشركات الاستخراجیة التي تعمل في مجال المعادن، وحتى إذا كانت خطوط الإنتاج عدیدة، خطوط إنتاج قلیلة ومتكام

فالمھم ھو تشابھ المنتجات من حیث وسائل تسویقھا وتمویلھا، فمنتجات الشركات البترولیة محدودة لكنھا كلھا تسوق وتمول 
  .ات، في مصر أو في ألمانیا أو بیرو، ونفس الشيء وتنتج بنفس الطریقة، سواء أكانت بنزین أم كیروسین أم زیت محرك

ینطبق على تسویق منتجات العنایة الشخصیة كصابون التوالیت ومعجون الأسنان والشامبو، كما یشجع ھذا التقسیم  -
ً من مسئول تسویق لكل سلعة  التخصص الوظیفي، و أو لكل یمركز القرار، وھو بذلك یقلل من تكرار الوظیفة أو المھمة، فبدلا

  . شركة، تتوحد الوظیفة في إدارة واحدة

ضیق النظرة عند كبار المدیرین، وصعوبة وضع إستراتیجیة شاملة بسبب ذلك، كذلك تفقد العملیات العالمیة  : عیوب النموذج -
ً للإجراءات، وإضعافاً للمدیر المحل ي، بسبب تشابك خصوصیتھا بسبب معاملتھا مثل المحلیة، كذلك یتضمن ھذا النموذج تطویلا

ً أمام المدیر المحلي إداریاً، وأمام " س"المسئولیة، وعدم وحدة السلطة الآمرة، حیث یكون مدیر التسویق المحلي في البلد  مسئولا
  . مدیر التسویق الدولي فنیاً 

العملیات في منطقتھم، بما في ھنا یأتي تحت المدیر العام مدیرو مناطق جغرافیة مسئولون عن كل :  نموذج التقسیم الجغرافي )٤
عندما یكون حجم العملیات كبیراً، ولا تطغي منطقة ینجح ھذا النموذج ). ٣١٧انظر المرجع ص (  ذلك الإنتاج والتسویق والتمویل

ج أو بلد على كل أعمال الشركة متعددة الجنسیة، تتساوى المناطق في الأھمیة، ویدیر كل منطقة مساعد مدیر عام، وھذا النموذ
مفید عندما تكون ھناك ضرورة لتعدیل المزیج التسویقي لیلائم كل منطقة، وللتنسیق على مستوى المنطقة التي عادة ما تكون 

متشابھة في كثیر من خصائصھا، كذلك یستخدم ھذا النموذج عندما تكون السلعة نمطیة، ولا تتطلب تقنیة عالیة لكن المنافسة حادة 
ً على التسویق في كل منطقة لوحدھافي الأسواق، مما یستدعي تر صعوبة التنسیق بین المناطق المختلفة، ویعیب النموذج . كیزا

ً إذا تعددت السلع المتعامل فیھا   . ویصبح ھذا النظام معقدا

یقوم الھیكل التنظیمي على أساس وجود إدارة منفصلة لكل سلعة أو خط إنتاجي أو  : التقسیم على أساس سلعينموذج  )٥
من السلع المتشابھة، وعلى رأس كل منھا مدیر مسئول عن تلك السلعة أو المجموعة السلعیة على مستوى كل الدول  مجموعة

النموذج . التي توجد فیھا عملیات للشركة متعددة الجنسیة، كمدیر للأغذیة، ومدیر للأدویة، ومدیر للأثاث في شركة تجاریة عالمیة
كل سلعة وأخرى، إما في خصائصھا الطبیعیة أو في أسالیب تسویقھا، أو أسالیب التمویل مفید في حالة وجود خلافات عدیدة بین 

  .  الخاصة بھا، وكذلك ینبغي أن یكون لكل سلعة أو مجموعة سلعیة سوق كبیر بما فیھ الكفایة

صعوبة في التنسیق بین المجموعات السلعیة، حیث یحجب التخصص الرؤیة، وقد یمنع التخصص مدیر سلعة ما  ویعیب النموذج -
.. من رؤیة أھمیة السلع الأخرى، كذلك ھناك خطورة تشتیت الجھود، حیث یكون لكل سلعة مختلفة رجال تسویق ورجال تمویل 

  . صادیات الحجم الكبیر في التسویق أو التمویل أو الإنتاجإلخ، مما یحرم الشركة من توحید الجھود والاستفادة من اقت

یجمع ھذا النظام بین الأساس الوظیفي لتقسیم الأعمال، وبین التنظیم على أساس  ):المصفوفة(نموذج النظم المختلطة ) ٦
ن نشاط معین، وتكون المنتجات، أو حتى التنظیم الجغرافي، في ھذا النظام، تكون ھناك مجموعات، كل مجموعة فیھا مسئولة ع

المجموعات متداخلة ومتعاونة، تكون ھناك إدارات دائمة لكنھا تعتمد على موارد وأفراد الإدارات الأخرى في تنفیذ مشروعاتھا، 
كأن یكون ھناك تعاون بین إدارة سلعة أو مجموعة سلعیة معینة مع الإدارة الخارجیة، ویعمل موظفون من كل إدارة في وحدة 

ة جغرافیة معینة، تكون تحت مسئولیة مدیر وحدة أو مدیر المنطقة، ویرفع العاملون في الوحدة تقاریر إداریة لمدیر خاصة بمنطق
  )٣٢٠المرجع ص (  الوحدة، وتقاریر فنیة لمدیر الإدارة التي أتوا منھا

  

  



 

4 
 

  : التنظیم إستراتیجیةالعوامل المؤثرة في تصمیم : خامساً 

من % ٥من الطبیعي أنھ إذا كانت نسبة الأعمال الدولیة في أعمال الشركة قلیلة، أقل من  : الشركةحجم الأعمال الدولیة لدى  -١
فربما احتاجت % ١٠إجمالي المبیعات مثلاً، فلن تحتاج الشركة إلى أن تعدل ھیكلھا المحلي لاستیعاب ذلك، أما إذا وصلت النسبة 

كز جھودھا على الأعمال المحلیة، لكن عندما تفوق الأعمال الدولیة نسبة الشركة إلى أن تنشئ وحدة خاصة للأعمال الدولیة، وتر
مثلاً، یصبح من الصعب على الشركة أن تستمر بھیكلھا الذي أنشأتھ حینما كانت النسبة العظمى من أعمالھا % ٥٠أو  ٤٠معینة، 
 . محلیة

الدولیة، فلن یكون لدیھا المیول لتغییر ھیكلھا لیلائم  إذا كانت الشركة جدیدة على الأعمال:  تاریخ المنشأة وتطور عملیاتھا -٢
العملیات الدولیة لكن مع اكتساب الخبرة ومرور الزمن، ستجد الشركة أن الأعمال الدولیة لیست شیئاً عارضاً بل شیئاً باقیاً 

وسیكون لدى مدیرھا الثقة لتبني  وأساسیاً في الشركة، مما یستدعي إعادة النظر في الھیكل التنظیمي لاستیعاب الأعمال الدولیة،
 . أشكال أكثر تعقیداً 

توجھ المدیرین ونظرتھم للأعمال الدولیة، یؤثران حتماً في النموذج التنظیمي المختار، فإذا كان :  فلسفة الشركة وثقافتھا -٣
للمدیرین إلمام بالثقافات الأخرى، أو فھم وتقدیر لھا، وكانت نظرتھم للعولمة والأعمال الدولیة كشيء ضروري وحتمي في عالم 

ً كبیراً في الیوم، أي أن نظرتھم لیست أحادیة، فسیمیلون لإعطاء الأ   . مإدارتھعمال الدولیة حیزا

بھذا نقصد نوعیة المنتجات التي تتعامل فیھا الشركة، وھل لدیھا خطوط إنتاج عمیقة  :  نوعیة عمل الشركة وإستراتیجیتھا -٤
بلي واقتصادیات ومتوسعة أم محدودة، وھل تعمل في أماكن متفرقة من العالم أم بلدان قلیلة، كذلك برامج الشركة وتوسعھا المستق

إلخ، فكلما تنوعت منتجات الشركة، وكلما تعددت مناطق عملیاتھا، كلما اختارت نموذجاً یعكس ذلك النوع، .. النظم المختلفة 
  .كالنموذج السلعي أو الجغرافي

وجود كوادر مؤھلة لھا خبرات دولیة عن الأعمال في البلاد الأخرى، ولھا قدرات على العمل في :  وجود الكوادر المؤھلة -٥
المناطق المختلفة والتأقلم على بیئتھا، یمنح الشركة مرونة في الانتقال من نموذج إلى آخر، ویسھل تدریب الكوادر المختلفة 

  . لتطبیق النظام المختار

  

  

  

  

  عيون سحاب ،،


