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 ] 1[مباشر ـ ] 1[الفصل الادارة الدولية ـ 

 : مقدمة لادارة الأعمال الدولية: الفصل الأول 

                                الدولیة الأعمال ادارة مفھوم تعریف ـ1               :المحتویات

 المباشر وغیر المباشر الاستثمارـ 2                             

                                       الأخرى الدولیة الأعمال انواع ـ3                             

                الدولیة والأعمال الجنسیة متعددة الشركات ـ4                             

 : الدولیة الأعمال ادارة مفھوم تعریف. 1

 ” مختلفة دول بین ومنشآت أفراد بین معاملات: " الدولیة الأعمال

 "أخرى دولة في بالأولى صلة ذات تجاریة ومنشآت ما، دولة فى تجاریة منشآت بین استثمار أو تجارة"  أو

 :بخاصیتین تتسم دولیةباعمال  وصفھا یتم والتي الدولي المستوى على تتم التي التعاملات

 مؤقتة او عارضة ولیست دائمة 

 شكل او في ، )رسمیة وإعانات منح أو قروض( المال رأس أو )تجارة الخدمات( الخدمات أو )السلع تجارة( السلع انتقال یتم خلالھا من 

 .وتقنیة واشخاص العمالة عمالة تبادل

 : المباشر وغیر المباشر الاستثمار. 2

 شيء ملموس شراء أو امتلاك ھنا ىوالمعن" فیھا المساھمة أو شركات عاملة، فى خارجیة أصول وتملك شراء" :المباشر الاستثمار 

 .بھا نساھم التي الشركة أو مسار المنشأة على ما بدرجة تأثیر لنا یصبح وبذلك ومحدد،

 حیث الربح، المالیة بھدف الأوراق ھذه وتشُترى" أخرى مؤسسة تصدرھا أو سندات كأسھم مالیة أوراق شراء": المباشر غیر الاستثمار 

 .مسارھا على یسیطر أو یؤثر لا لكنھ تلك المؤسسة، فى مباشر غیر حق لحاملھا یكون

 الدولیة الأعمال انواع. 3

 الترخیص Licensing : الأجنبیة، الشركة طورتھا معینة تقنیة آخر باستعمال بلد في أخرى لشركة بالسماح الأجنبیة الشركة تقوم          

 ).الغازیة وشركات المیاه العالمیة الفنادق( المحلیة الشركة تدفعھا مالیة التزامات مقابل لتلك الشركة ملك تجاري اسم باستخدام أو

 المفتاح تسلیم Turn – Key  :من المشروع ذلك وتنفذ الاتفاق، حسب على منھ أو جزء بكاملھ مشروع بإكمال أجنبیة شركة تتعھد ھنا 

 المتعاقدة الشركة تسلم إلخ،... عقاریة مجمعات مصنع، أو مستشفي طریق، أو مطار تشیید ھذا یشمل مرحلة التشغیل، حتى الأولیة مراحلھ

 الأكبرالشركة  التزام لكن صیانة وعقود تشغیل ضمانات وھناك اتفاق، بمقتضى ذلك وطبعا یتم للتشغیل، جاھز المشروع أن بمعنى المفتاح،

 .بالتشغیل ینتھي عادة
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 الإدارة عقود Management Contracts : واسمھا المنشأة تصمیم یكون قد أجر، مقابل بلد آخر في منشأة بإدارة أجنبیة شركة تلتزم 

 أتعابا الشركة الأجنبیة تتلقى بالإدارة، القیام ومقابل بالضرورة، لیس ذلك لكن والمستشفیات، في الفنادق نجد كما المدیرة، الشركة عمل من

 .)وخلیجیة عربیة دول اخرى في ومرافق مستشفیات تدیر اجنبیة شركات مثال( الأرباح من نصیبا أو

 التصنیع عقود Manufacturing Contracts : سلعة بانتاج شركة تقوم حیث الأجل طویلة وتكون عادة بالوكالة إنتاج اتفاقیات ھي 

إم  بي أي لحساب بالإنتاج تایوانیة شركات قیام: مثال( علیھا الأخرى الشركة علامة وربما وضع القطر خارج اخرى شركة لحساب

 ).الأصیل مثل خلیجیة شركات أو لحساب الإنجلیزیة ھارودز لحساب ملابس بإنتاج كونج ھونج من شركات قیام أو الأمریكیة،

 الوكلاء/ الوكالة عقود Agency Contracts : الطرف بتوظیف ،)المنتج( الطرفین أحد بموجبھا یقوم بین طرفین اتفاقیة ھو الوكالة عقد 

 یتلقى الصناعي، أو النھائي ھو المستھلك ثالث لطرف الأول الطرف ومنتجات سلع بیع اتفاقیات إبرام أو تسھیل لبیع أو )الوكیل( الثاني

 بملكیة كما یحتفظ السلع، على التجاریة بعلامتھ الأول الطرف یحتفظ حیث ممثل، أو وسیط وھو مجرد تتم، صفقة كل عن عمولة الوكیل

 . أیضا الوكالة الخدمات عقود تشمل أن ویجوز المبادلة، تكتمل أن إلى السلع

 : الدولیة والأعمال الجنسیة متعددة الشركات. 4

 أشخاص إدارتھا یتولى كما متعددة جنسیات لسیطرة تخضع ملكیتھا شركة ھي )Multinational Corporation( الجنسیات المتعددة الشركة

 مركزھا في تصمم عملھا وخطط وسیاساتھا إستراتیجیاتھا أن من الرغم على متعددة أجنبیة بلاد في نشاطھا وتمارس متعددة جنسیات من

 وتتوسع الدولة لھذه والإقلیمیة الوطنیة الحدود یتجاوز نشاطھا أن ،إلا Home Country الأم الدولة تسمى معینة دولة في یوجد الذي الرئیسي

 .45 ص جدول راجع.  Host Countries المضیفة الدول تسمى أخرى دول إلى نشاطھا في
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 ] 2[الإدارة الدولية ـ الفصل 

 نظر�ات التجارة ا�خارجية: الفصل الثا�ي

 :المحتویات

           الًنسبیة الًمیزة نظریة: ثانیاً                                                        الًمطلقة الًمیزة نظریة: أولاً 

              الًخارج؟ مًع الًشركات تتًاجر لماذا: رابعاً                                               نتاجالإً عًناصر نسًب نظریة: ثالثاً 

 المطلقة المیزة نظریة: أولا
 الًشھیر قتصاديالإً الًعالم سًمیث آدًم: الًنظریة مؤسس
 :الًنظریة مفھوم

 الًسلع ھذًه انًتاج فيً مًطلقة مًیزة تمًتلك الًدول ھذه انًً  یعًني ھذا أخًرى، دًول مًن كًفاءة أكثر بطریقة مًعینة سًلع الًدول بعض تنتج •

 فیًستطیع الًبلدان، بیًن حًرة الًتجارة كًانت وًإذا مًطلقة، مًیزة فیًھا لھ الًتيً  الًسلعة إنًتاج فيً بلًد كًل تخًصص مًا وًإذا مًا، سًلعة فيً مًطلقة مًیزة بلًد لكل •
 مًطلقة مًیزة فیًھا لھً الًتي باًلسلع مًبادلتھا طًریق عًن مطلقة، مًیزةً  فیًھا لھًا لیًست الًتي الًسلع أوً الًسلعة عًلى ستیرادالإً طًریق عًن الحصول الًبلدً  ذًلك

 .الًرفاھیة وتزید الًسلعتین،ً مًن الًعالمي الإًنتاج وًسیزید بنًفسھ، إنًتاجھا سًیكلفھ مًما أقًل بتكلفة عًلیھاً  سیتحصل

 :افتراضي مثال

 بكفاءة ولكن السلعتین كلتا ینتج أن البلدین كلا یستطیع. فقط والنسیج القمح ھما سلعتین ھناك وأن وبریطانیا، المتحدة یاتالولا ھما بلدین ھناك
 بریطانیا تنتج ذلك، من النقیض وعلى القمح، إنتاج في مطلقة میزة لھا أن أي القمح، إنتاج في بریطانیا من أكفأ مثلا المتحدة یاتفالولا مختلفة
 الإنتاجیة أرقام وأن الإنتاج، یستغرقھ الذي الزمن أساس على تحسب الإنتاجیة أن نفترض دعنا المتحدة، یاتالولا تستطیع مما أكثر بكفاءة النسیج
 :كالتالي البلدین في كانت

 

 مًاً  أضًعاف ثلاًثة مًقداره قمًحاً  تنًتج الأًمریكي الًمزارع وًقت مًن أیًام عشرة إنًً  حًیث الًقمح، إنًتاج فيً مًطلقة مًیزة الًمتحدة یاتللًولا أنً یوًضح المثال
 وًلذلكً  الًنسیج إنًتاج فيً الأًمریكي الًعامل عًلى الًبریطاني الًعامل الآًخر،یًتفوق الًجانب مًن الًمدة، نفًس فيً ینًتجھ أنً الًبریطاني الًمزارع یستطیع

 .الًنسیج إنًتاج فيً مًطلقة مًیزة لبًریطانیا تكون

 بیًنھما؟ الًتبادل اسًعار تتًحدد وًكیف الًبلدین؟ بیًن الًتجارة تبًدأ كیف

 الًذيً  الًزمن بًحجم مقاسا فیًھا، الًمبذول الًعمل قیًمة مًن سًلعة أيً قیمة أنً  تقًول الًتي" الًقیمة أسًاس العمل" نظریة أسًاس عًلى الًتبادل أسًعار تتحدد
 تكًونً  الأًساس، ھذًا على واحدا، یوما صًنعھا یسًتغرق الًتي الًسلعة قیمة ضًعفً  قیًمتھا تكًون یوًمین، صًنعھا یسًتغرق الًتي فاًلسلعة صًنعھا، یتطلبھ
 :كًالآتي الًبلدین فيً الًتجارة قبًل مًا أسعار

 .نسیج طاقة 9/2=  قمح طن 1:  المتحدة یاتلولاا في السعر •

 .نسیج طاقة 1=  )  4 ½ ( قمح طن أي •

 نسیج طاقة 2=  قمح طن 1: برًیطانیا في السعر •

 .سیجن طاقة 1=  قمح طن ½ أي •
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 ما إذا اقمحا طن 90 تنتج المتحدة یاتالولا في أیام عشرة أن وبما البلدین، في السلع إنتاج یستغرقھ الذي الوقت حجم من التبادل أسعار نتجت
 طاقة 20 لقیمة مساویة أو معادلة اقمح اطن 90 قیمة تصبح النسیج، صناعة في استغلت ما إذا انسیج طاقة 20 تنتج كما القمح، زراعة في استغلت
 الأفضل من أن البلدان سیجد الأسعار، ھذه ومع بلد، كل في الأسعار تتحدد دوالیك وھكذا فیھما، المبذول العمل حجم في لتساویھما نسبة نسیجا،

 .مطلقة میزة فیھا لھ التي السلعة في كل التخصص لھما

 مًبادلة مًن بدًلاً  الًبریطاني الًصانع مًع باًدلھ مًا إذًا قمًح، طن كًلً  مًقابل طًاقة، 9/2 مًن أكًثر عًلى الًحصول یسًتطیع أنًھ الأًمریكي الًمزارع سیجد
 الًواحدة الًطاقة بمًبادلة قمًح طًن ½ مًنً  أكًثر على یحًصلً  أنً یسًتطیع أنًھ الًبریطاني الًصانع سًیجد الآًخر، الًجانب مًن الأمریكي، الًصانعً  مًع قمًحھ

 بیًنما للًطن، طًاقة 9/2 عًلى یزید لقًمحھً  سًعر أًي یقًبل لأًن اسًتعداد عًلى الأًمریكي الًمزارع الًبریطاني، المزارع مًن بًدلاً  الأًمریكي الًمزارع مًع
 الأًفضل مًن أنًھ ثنانالإ  یجًدً  وًھكذا یقًدمھا، نسًیج طًاقة كًل مًقابل قمًح طًن ½ عًلى یزًید لنًسیجھ ثمن أيًً  یقًبل لأًن اسًتعداد عًلى الًبریطاني الًصانع

 طًاقة 2 بیًن مًا مًنھ الًواحد للًطن الًقمح سًعر سًیكون الًسعرین، ھذًین بیًن لیًكون النھائي الًسعرً  وًسیتحدد الًحدود، عًبر الًتجارة فيً الًدخول لھًما
 .)الًمتحدة یاتالًولا فيً سعره( طًاقة 9/2 وً  ،)برًیطانیا فيً سعره(

 بریطانیا موارد كل وأن عمل، یوم 2.000 تعادل وطاقتھا المتحدة یاتالولا موارد كل: أن افترض التخصص، مع العالمي الإنتاج سیزید كذلك
 نصف بتفریغ السلعتین أنتج بل یتاجر، ولم یتخصص لم بلد كل أن لو المجموع وفي بلد كل في الإنتاج حجم سیكون ماذا عمل، یوم 1.000 تعادل
 نصف بریطانیا تفرغ كما النسیج، إنتاج في الأخرى والألف القمح، لإنتاج عمل یوم ألف تخصص المتحدة یاتالولا أن أي سلعة؟ كل لإنتاج عمالھ
 :یلي كما الإنتاج یكون ذلك على منھما، كل في عمل یوم 500 أي النسیج، لصناعة الآخر والنصف القمح، زراعة في للعمل عمالھا

 

 أي طاقاتھا كل ستركز المتحدة یاتالولا وأن مطلقة، میزة فیھا لھ التي السلعة في سیتخصص بلد كل ن أ افترض الآن :التخصص مع الإنتاج
 الكلي؟ الإنتاج حجم سیكون كم النسیج، إنتاج في لدیھا عمل یوم الألف أي مواردھا، كل بریطانیا تركز بینما القمح، إنتاج في عمل یوم 2.000

 طن قمح 200×  90=  18.000: )المتحدة یاتالولا( في القمح إنتاج •

 نسیج طاقة 100×  60=  6.000: )بریطانیا( في النسیج إنتاج •
 التخصص حالة في أكثر السلعتین كلتا إنتاج أن نجد الحالتین، في الإنتاج بمقارنة

 

 : الًنسبیة الًمیزة نظریة: ثانیاً  

 ریكاردو دیفید المشھور البریطاني قتصاديالا إلى النظریة ھذه ،وترجع Comparative Costs النسبیة التكلفة نظریة اأیض النظریة ھذه تسمى
 الذي العمل حجم یحددھا سلعة أي قیمة أن أي" القیمة أساس العمل" نظریة نفس أساس على نظریتھ ریكاردو الفائت،بنى قبل القرن في عاش الذي
 إنتاجھا یستغرق التي السلعة ثمن ضعف یومین إنتاجھا یستغرق التي السلعة ثمن یكون ذلك على وقت، من إنتاجھا یستغرقھ ما أي لإنتاجھا یكفي
 .اواحد ایوم
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 السلعتین من واحدة كل تنتج المتحدة یاتفالولا منھما، كل في مختلفة الإنتاجیة أن إلا والنسیج، القمح منھما كل ینتج وبریطانیا، المتحدة یاتالولا
 ):مثلا عمل أیام عشرة(البلدین من كل في متساویة زمنیة لوحدات التالیة الإنتاج تمعدلا ریكاردو بریطانیا،وضع تستطیع مما أرخص أكفأ،أي بدرجة

 

 من اطن 30 بریطانیا تنتج بینما النسیج، من طاقة 120 أو القمح، منا طن 90 إنتاج تستطیع المتحدة یاتالولا في عمل أیام عشرة أن الأرقام توضح
 البریطانيزارع الم حصیلة بینما قمحا، اطن 90 ھي أیام عشرة في الأمریكيالمزارع  حصیلة الزمنیة، الفترة نفس في انسیج طاقة 60 أو القمح،

 قرینھ على الأمریكي یتفوق وبذلك المدة، نفس في البریطاني قرینھ من أعلى الأمریكي الصانع حصیلة وكذلك فقط، اطن 30 ھي أیام عشرة في
  بینھما؟ التجاريالتبادل  یقوم إذن لماذا أقل، بتكلفة السلعتین من كلا تنتج المتحدة یاتالولا كانت إذا القمح، ومجال النسیج مجال في البریطاني

 

 المزارع یستطیع النسیج، إنتاج في میزتھا من أقوى القمح إنتاج في میزتھا فإن السلعتین، إنتاج في مطلقة میزة المتحدة یاتللولا أن من بالرغم
 من ینتج أن الأمریكي الصانع یستطیع بینما الفترة، نفس في البریطاني المزارع ینتجھ ما أضعاف ثلاثة أیام عشرة في القمح من ینتج أن الأمریكي

 مقارنة النسیج في منھ القمح في كفاءة أكثر لكنھ الثنین، في أكفأ والأمریكي الفترة، نفس في البریطاني ینتجھ ما ضعفي أیام عشرة في النسیج
 طاقة 1.33 من أكثر على ستتحصل طالما بریطانیا مع فائضھا واستبدلت فقط اقمح أنتجت لو المتحدة یاتالولا مصلحة من یكون لذا بالبریطاني،

 .البلد داخل في المعدل ذلك على تتحصل أن تستطیع لن لأنھا القمح، من واحد طن مقابل نسیج

 حالة في سوءاً  قلا وًضعھا لكًن كًلتیھما في مطلق تخلف لھابل  الًسلعتین مًن أيً إنًتاج يف مًطلقة میزة أي ھال لیست أنًھ من فبًالرغم بریطانیا، أما
 نصًف یفًوق مًا عًلى تتًحصل أنً تسًتطیع طالما باًلقمح،ً فاًئضھا وًمقایضة الًنسیج، فيً الًتخصص مًن برًیطانیا وًستستفید القمح حًالةً  فيً مًنھ الًنسیج

 .برًیطانیا دًاخل سًعره وًھو نسیج طًاقةً  كًل مًقابل الًقمح مًن طًن

 في مطلق تخلف لبریطانیا الآخر الجانب من النسیج، في انسبیا وتخلف القمح، في نسبیة ومیزة السلعتین، في مطلقة میزة المتحدة یاتللولا إن
 ستقوم ھذا على النسیج، في نسبیة ومیزة القمح في امطلق اتخلف لھا إن نقول ولذا القمح، حالة في منھ النسیج حالة في أقل تخلفھا السلعتین،لكن

 السلع أو السلعة على والاستیراد المقایضة خلال من ویتحصل نسبیة، میزة فیھا لھ التي )السلع أو( السلعة منھما كل ینتج حیث البلدین، بین التجارة
 تتحقق وبذلك الفائض، تبادل ثم ومن التخصص إلى یدعوھما البلدین بین الداخلیة التبادل معدلت اختلاف أن نرى ھكذا نسبي، تخلف فیھا لھ التي

 .للبلدین مكاسب

 : الإًنتاج عًناصر نسًب نظریة: ثالثا

 :افتراضات النظریة

 البلدان في انسبی منخفضة تكون مثلا العمال أجور بلد، كل داخل عنصر لكل النسبیة الوفرة في للاختلاف نسبة الإنتاج عناصر أسعار تختلف •
 المساحة قلیلة البلاد في الأرض أسعار ترتفع كذلك جمة، طبیعیة بموارد تستمتع التي البلاد في الخام المواد أسعار السكان،وتنخفض كثیرة
 .دوالیك وھكذا

 خام، لمواد احتیاجھا من أكثر عمالة إلى تحتاج السلع بعض الإنتاج، مدخلات من متفاوتة نسب أي مختلفة، كمیات إلى المختلفة السلع تحتاج •
 من كبیرة مساحة إلى تحتاج التي الأخشاب مثل عالیة طبیعیة موارد إلى تحتاج الأخرى السلع بعض العالیة، العمالیة الكثافة ذات بالسلع وتعرف
 .الأرض كثیفة بالسلع تسُمى ولذا آلیات، أو لعمال احتیاجھا من أكثر الغابات
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 :النظریة لھذه طبقا
 مثل بلد سیقوم رطبة، أرضیة كثافة تتطلب مثلا الأخشاب أن وبما بكثرة، فیھ یتوافر الذي العنصر على تعتمد التي السلع بإنتاج بلد كل سیقوم •

 كثافة عمالیة تتطلب التي السلع بإنتاج عالیة، سكانیة كثافة بھا التي ستتخصص الصین بالمثل الأخشاب، بإنتاج كثیرة غابات بھا تتوافر التي كندا

 آلیات(عالیة  سمالیةأر كثافة تتطلب التي السلع بإنتاج بكثافة المال رأس یتوافر فیھا التي الرأسمالیة البلاد وتقوم الملابس، صناعة مثل عالیة

 .وھكذا كالسیارات )وخلافھ

 )إنتاجھا عناصر انسبی لدیھ تتوافر التي السلع أي( انسبی إنتاجھا في یتمیز التي السلع من بلد كلرات صاد ستكون الدولي، التبادل یتم حینما  •

 التي السلع تلك بلد كل ویستورد العالم، من أخرى أماكن في السائدة الأسعار عن انسبی منخفضة السبب لذلك )إنتاجھا نفقات( أسعارھا وتكون

 التي السلع وتصدیر بإنتاج الدول قیام إلى النظریة تخلص وبذا نسبیا، عجزا فیھا یعاني أو امحلی موجودة غیر إنتاج عناصر إلى إنتاجھا یحتاج

 .لدیھا بكثرة المتوافرة العناصر بكثافة  تستخدم

 الخارج؟ مع الشركات تتاجر لماذا: رابعا

 : المستغلة غیر الطاقة من ستفادةالا.  1
 في ساعات عشر لمدة یعمل خلافھ أو أحذیة مصنع مثل الكاملة، طاقتھا من بأقل تنتج إنھا أي مستغلة، غیر فائضة طاقة لدیھا أن ما شركة تجد قد

 السوق أن ھو والسبب عمالة، أو طاقة أو مواد مشكلة ھناك تكون أن بدون ثلاث من بدلا الیوم في وردیتین أو ساعة، 16 یعمل أن من بدلا الیوم

 الذي الوقت في مشبعة المحلیة السوق أن الشركة تجد لذا الممكنة، طاقتھا بكامل اشتغلت ما إذا الشركة تنتجھ ما كل استیعاب تستطیع لا المحلیة

 .خارجیة إضافیة أسواق عن البحث في الشركة تبدأ ھنا أكثر، بل الإنتاج مضاعفة من تمكنھا فائضة طاقة لدیھا

 : التكالیف تخفیض.  2
 ھنا عالیة، الثابتة التكالیف تكون عندما أي ضخمة، وآلیات إنشاءات تتطلب السلعة كانت إذا خاصة التكالیف، تخفیض شأنھ من الإنتاج في التوسع

 الثابتة التكلفة تقل وبذا المنتجة، الوحدات من أكبر عدد على وتتوزع التوسع، مع الثابتة التكالیف تنتشر الكبیرة، الحجم اقتصادیات لقانون اوطبق

 الوحدة تكلفة من تخفض أن تود التي الشركة نجد ولذا أسواق، وجود یقتضي الإنتاج في التوسع الثابتة، التكلفة متوسط یقل أي الواحدة، للسلعة

 .الخارجیة للتجارة تلجأ قد وبذلك إضافیة، أسواق عن تبحث الإنتاج بزیادة المنتجة

 : إضافیة أرباح تحقیق.  3
 في فیھ ھي الذي الطور عن ما بلد في حیاتھا دورة في مختلف طور في السلعة تكون فقد لبلد، بلد من ما سلعة على الطلب مرونة تختلفما  كثیراً 

 باعت لو مما أعظم اأرباح تحقق وبذلك الأصلي، البلد في منھ المستورد البلد في أعلى للسلعة سعر فرض من الشركة تتمكن وبذلك الأول، البلد

 اأرباح تحقق وبذا مرنا، الطلب فیھ یكون الذي البلد في وتخفیضھ قویا، طلبھا یكون التي البلد في السعر رفع الشركة تستطیع محلیا، إنتاجھا كل

 .إضافیة

 : المخاطر وتقلیل تنویع.  4
 في مبیعاتھا المحلیة الشركة الكساد،تجد البلد،ویحل ذلك في قتصادیةالإ الحیاة تركد للمخاطر،فعندما یعرض واحد بلد سوق على عتمادالإ

 تعوض أن عدیدة،تستطیع بلدان في أسواق للشركة تكون ذلك،عندما من العكس لخسائر،وعلى تتعرض تدھور،وربما في انخفاض،وأرباحھا

 .آخر بلد من وأرباحھا بمبیعاتھا بلد في خسائرھا
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 الفصل الثالث ـ الاداره الدولیة
 الأجنبي الاستثمار نظریات:  الثالث الفصل

  :المحتویات
 الًقرار اتًخاذ فيً الًمؤثرة العوامل: ثانیاً  ــ                  الأًجنبي ستثمارلاا نظریات: أولاً ــ 

 الأجنبي الاستثمار نظریات: أولا

 :نظریات الاحتكار.  1
 أو یدفعھا الذي الشيء میزة تمتلك أو بوضع ما شركة تستأثر فیھ الذي السوق تركیبة في الاستثمار لظاھرة الإجابة عن النظریات ھذه تبحث
 :نظریات ثلاث على النظریات ھذه وتشتمل الخارج، في الاستثمار من یمكنھا

  :الًمیدان فيً الأًولى الًشركة نظریة •
 معینة، سلعة مجال في قدما الأكثر الشركة كانت منھا كل كون إلى التفسیر، لھذا اطبق الدولیة الأعمال مجال الشركات من كثیر دخول یرجع

 نجدھا الجدید، المنتج ھذا إنتاج في العمل في الشركة تلك تبدأ أن وبمجرد قبل، من المحلي السوق یألفھ لم اتمام جدید منتج ھنا الشركة تقدم
 إنتاجھا تكلفة تخفیض من یمكنھا الذي الشيء للآخرین، متاحة غیر وتقنیة فنیة قدرات یمنحھا مما السلعة، تلك إنتاج أسلوب لتحسین تعمل

 في التفكیر یأتي المحلي، السوق في السیطرة ثبات مع. دائمة بطریقة الإنتاج تحسین راءج من تنافسیة میزة تملك إلى وبالتالي ،ستمراربا
 في التسویقیة القنوات لربط أو الأخرى، البلدان أسواق في المحتملة المنافسة لمنع إما طبیعي، كتطور الدولیة الأعمال وتأتي الخارجي، السوق

 .فیھ بالاستثمار الآن فتقوم لھ تصدر الشركة كانت بلد
  :)الاحتكار( الاستئثار نظریة •

 غریبة خارجیة بیئة في العمل أن النظریة ھذه تفترض الاحتكاریة، القوة ھو الخارج في للاستثمار الأساسي الدافع أن الى النظریة ھذه تشیر
 الشركة تمتلك أن یجب والعوائق، الإضافیة التكالیف ھذه على وللتغلب مثبط، وعائق ذاتھ حد في مكلف شيء للشركة الأصلي المقر عن بعیدة

 الشركة أن أي مقتدرة، مبدعة إدارة أو معروفة، غیر جدیدة تقنیة امتلاك مثل ما، نوع من قویة بمیزة وتستأثر الخارج في تستثمر التي الأجنبیة
 الذي النادر الشيء ذلك استغلال خلال من وتتمكن فیھ، تستثمر الذي البلد سوق في الأخص وعلى بلدھا، سوق في عالیة قیمة ذا اشیئ تمتلك

 .المضیف البلد سوق في العمل عن الناجمة الزائدة التكالیف عن تعوضھا عوائد تحقق أن من تستثمره،
 : المنافس لنشاط فعل كرد الأجنبي الاستثمار نظریة •

 شركة قیام بعد الصین في بالاستثمار كوكاكولا شركة كقیام منافسة، محلیة شركة بھ قامت لتحرك فعل كرد یأتي الخارج في الشركة استثمار
 ھوندا شركة لقیام فعل كرد الیابانیة السیارات صناعة في بالاستثمار الأمریكیة فورد شركة قیام أو الروسي، السوق بدخول كولا بیبسي

 .المتحدة الولایات في مصنع ببناء الیابانیة
 : السلعة حیاة دورة نظریة.  2

 تمر السلعة حیاة لدورة النظریة المحلیة في الخارجیین، والاستثمار التجارة لتفسیر كمدخل السلعة المعروف حیاة دورة إطار النظریة ھذه تستخدم
 ھنا ،المراحل تلك مع ونزولا صعودا مبیعاتھا وتتفاوت )الفناء ثم – الضعف – الثبات – الصعود – النمو – المیلاد( راحلم بعدة السلعة مبیعات

 :العناصر لھذه وتوضیح شرح وفیمایلي التدھور ثم الخارجي، الاستثمار ثم التصدیر، ثم المحلي، بالإنتاج حیاتھا دورة في تمر السلعة أن فیفترض

 :البلد نفس في والبیع والإنتاج الإبداع: الأولى المرحلة

 في الجدیدة السلع تكون ولذا أكبر، بحاجاتھ معرفتنا لكون ملاحظتنا، إلى أقرب المحلي السوق أن وبما السوق، لحاجة كاستجابة الجدیدة السلع تأتي
 .للخارج بسیطة نسبة تصدیر امكن وان فقط المحلي السوق في البیع ویتركز المحلي السوق لحاجة استجابة العادة

 :والتصدیر النمو: الثانیة المرحلة

 في محلیا الطلب ینمو كذلك الأول، البلد في مصانعھا من المبدعة الشركة وتمدھا الأخرى، الغنیة الدول إلى راتالصاد تزید المرحلة، ھذه في
 .الإنتاج وسائل لتطویر زاحاف یمثلان المبیعات في والنمو الزیادة الأخرى، الغنیة الدول
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 : والاستثمار النضج: الثالثة المرحلة

 كانت التي الأسواق في وضعھا الشركة وتجد الأخرى، الغنیة الدول خاصة تستوردھا، كانت التي الدول في السلعة إنتاج یبدأ المرحلة، ھذه في
 نسبة السلعة، تلك واردات على جمركیة رسوما تفرض بدأت المستوردة الدول لأن واما جدد، محتملین منتجین بظھور إما مھددا بات إلیھا تصدر

 نمطیة، أي Standardized صارت الإنتاج ووسائل المستورد، البلد في اتسع قد السوق یكون الآخر، الجانب من منھا، یستورد ما قیمة لازدیاد
 من السوق لتمون المستورد البلد في إنتاجیة وحدات تشید أن لھا الخیر من أنھ الشركة تجد ھنا الإنتاج، اقتصادیات في مھما الأجور عامل وأصبح
 .المحتملین المنافسین على الطریق وتقطع الداخل،

 :السلعة صاحبة الشركة مبیعات انخفاض: الرابعة المرحلة

 صارت السلعة إن حیث ،أیضا والفقیرة بل الغنیة الدول في آخرون منتجون ویظھر السلعة، في تحكمھا الأصلیة الشركة تفقد المرحلة، ھذه في
 في الانخفاض في السلعة تلك مبیعات تبدأ أن الضروري من لیس ونمطیة، معروفة أضحت إنتاجھا ووسائل ،زادت قد تكون وشعبیتھا مألوفة
 .المرحلة ھذه في الانخفاض في بدأت قد تكون السلعة طورت التي الأولى الشركة مبیعات لكن المرحلة، ھذه في العالم أنحاء جمیع

 : رارالق اتخاذ في المؤثرة العوامل: ثانیا

 عًلى وترتكز وًمتواصلة، طًویلة عًملیة الًقرار صًنع عًملیة نا بل مًحلیا، یحًدث كًما ثنینا وا احدو بًمؤشر الًنھائي قرًارھا تتًخذ لا لعالمیةا الشركات
 :عًوامل لثًلاثة والمتعمقة الًمستفیضةً  الًدراسة

 .الًمضیف الًبلد فيً الإًنتاج على القدرة •

 .سیاسیا المستقرة لمجاورةً ا الًبلدان أوً الًمضیف الًبلد فًي لًمنتجاتھا الًكافي الًسوق وجود •

 .وًتحویلھا بًالأرباح حتفاظالاً عًلى القدرة •
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 عبارلا لصفلا ـ ةیلودلا ةرادلإا

 میزان المدفوعات وأسعار العملات: الفصل الرابع
 :المحتویات

  اسعار صرف العملات: ثالثاً                       أقسام میزان المدفوعات: ثانیاً                        مفھوم میزان المدفوعات: أولاً 

 مفھوم میزان المدفوعات: أولاً 

بیان حسابي یسجل قیم جمیع السلع والخدمات والھبات والمساعدات الأجنبیة، وكل المعاملات الرأسمالیة، وجمیع كمیات الذھب النقدي ” 

 “الداخلة والخارجة إلى ومن بلد ما خلال فترة معینة من الزمن عادة سنة

  “قیم جمیع المعاملات الاقتصادیة التي تتم بین القطر المعني، وبقیة الأقطار المتعاملة معھیسجل  حسابي بیان”  أو

  ،سجلاً لجمیع المعاملات التي ینتج عنھا مدفوعات من  الجانب المدینیحوي  :أحدھما مدین، والآخر دائنینقسم الحساب إلى جانبین

  فیحتوي على سجل لجمیع المعاملات التي تنتج عنھا دخول مدفوعات أجنبیة إلیھ الجانب الدائنأما البلد المعني إلى الدول الأخرى، 

   الواردات في الجانب المدین حیث الصادرات تؤدي إلى زیادة المدفوعات الأجنبیة إلى البلد ومن ثم تقید في الجانب الدائن بینما تقید

 . إنھا تؤدي إلى زیادة مدفوعات البلد للخارج

 :اقسام میزان المدفوعات: ثانیاً 
  .Current Account: الحساب الجاري أو المعاملات الجاریة .1

 . Capital Account: حساب رأس المال أو المعاملات الرأسمالیة .2

  ذھب النقدي والأصول السائلةالاحتیاطات الدولیة من الحساب  .3

 :ent AccountCurr: الحساب الجاري أو المعاملات الجاریة. 1

 : تكون الحساب الجاري من جزءین ھمای

 . ویشمل التجارة المنظورة، أي صادرات وواردات السلع: المیزان التجاري) أ(

المواصلات والاتصالات، كأجور النقل عائد ومنصرف ( والتي تتكون من صادرات وواردات الخدمات :میزان التجارة غیر المنظورة) ب(

 . )إلخ.. والشحن، إیرادات الموانئ، البرید والبرق، إیرادات شركات التأمین والمدفوع للتأمین، السفر والسیاحة الخارجیة 

 اردات، بعد رصد الحسابات الدائنة، تقارن مع إجمالي الحسابات المدینة للوصول إلى المیزان، فإذا ما زادت الصادرات عن الو

  نقول إن لدینا فائضاً، وإذا ما زادت قیمة الواردات عن الصادرات یصبح لدینا عجز

   ویختص المیزان التجاري بالسلع المنظورة، أما المیزان الجاري فیأتي بعد إضافة السلع غیر المنظورة، ومن الممكن أن یكون

ر المنظورة قد یكفي لتغطیة العجز التجاري ویزید، لیصبح ھناك عجز في المیزان التجاري، لكن الفائض في میزان السلع غی

 . المركز الاقتصادي للبلد قوةالمیزان الجاري في صالح البلد، والفائض في المیزان الجاري یدل على 

 :Capital Account: حساب رأس المال أو المعاملات الرأسمالیة. 2

 : یننوعوالت یتنقسم الى ھذا الحساب المعاملات الرأسمالیة یسجل 

  :المعاملات الرأسمالیة طویلة الأجل: أولاً 
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من مصادر خاصة كالبنوك التجاریة، أو (  التي تزید فترتھا عن عام واحد مثل، الاستثمارات المباشرة، والقروض طویلة الأجلھي المعاملات 

الرأسمالیة الأجنبیة الآتیة من الخارج، وأقساط سداد القروض الرأسمالیة الوطنیة المقرضة تسجل القروض  )من حكومات ومؤسسات دولیة

المدین بینما تسجل الاستثمارات في الخارج والقروض للخارج وكذلك الاستثمارات التي یقوم بھا الأجانب في البلد، كلھا تسجل في الجانب 

 ) المدفوعات للخارج تسجل في الجانب الدائن..ت من الخارج تسجل في الجانب المدینالمقبوضا: قاعدة( المقدمة للخارج في جانب الدائن 

  : ثانیاً المعاملات قصیرة الأجل

الخارجة في الجانب تسجل في الجانب الدائن، بینما الداخلة  التي یقل طول فترتھا عن سنة، تسجل رؤوس الأموال قصیرة الأجلھي المعاملات 

 :ملات بشكل تلقائي عند، تتحرك ھذه المعاالمدین

 الھرب أو الخوف من بعض الظروف غیر الملائمة، كالحرب والتضخم والاضطرابات السیاسیة  

 الرغبة في تحقیق دخل أكبر مثل شراء أصول أجنبیة أو سندات أو ودائع لفترة قصیرة الأجل . 

 عند توقع تغیرات في القیمة الدولیة للعملة الوطنیة لأحد البلدان لأسباب اقتصادیة وغیر اقتصادیة مباشرة، حیث غرض المضاربة ب

 . یقوم المضاربون بتحویل أموالھم لعملة البلد التي یتوقعون ارتفاع قیمة عملتھا

 :الاحتیاطات الدولیة من الذھب النقدي والأصول السائلةحساب . 3

 صافي الحساب الجاري لتتم مقارنتھ بصافي حساب رأس المال، حیث یغطي الفائض في أیھما العجز الحادث في الآخر،  یتم ترحیل

وفقاً للوضع الفعلي، أي أن العجز في أیھما یخصم من الفائض في الآخر، لنصل إلى میزان المدفوعات، فإذا كان بالحساب الجاري 

یرحل صافي  –لمثال وبحساب رأس المال عجز یصل دولار خمسین ملیون دولار على سبیل ا ریال  فائض یساوي مائة ملیون

  میزان المدفوعات لینعكس في تسویات تتم في حساب الاحتیاطیات الدولیة

  یسُجل في ھذا الحساب صافي التغییرات في الاحتیاطیات الدولیة السائلة في سنة من السنین، وذلك بغرض إجراء التسویة الحسابیة

 .العجز أو الفائض في میزان المدفوعات لصافي

  ،ًالعجز أو الفائض في میزان المدفوعات، ھو النتیجة النھائیة أو الرصید الصافي للمعاملات الجاریة والمعاملات الرأسمالیة معا

 .ك المعاملاتویتحقق فائض عندما یكون مجموع الدائن في المعاملات الجاریة والرأسمالیة أكبر من مجموع المدین في نفس تل

   تتم التسویة الحسابیة للعجز أو الفائض بواسطة التحركات في الحسابات، أو في عناصر الاحتیاطیات الدولیة وبذا یصبح میزان

تكافؤ أو تعادل حسابي بین مجموع العناصر الدائنة والعناصر المدینة، المدفوعات متوازیاً من الناحیة الحسابیة، بمعنى أن یحدث 

إذا كان ھناك عجز في میزان المدفوعات مثلاً، یتم تمویل ذلك العجز من حساب الاحتیاطیات، بمعنى أن یتحرك بعض منھا للبلدان 

  الدائنة

  :تشتمل عناصر الاحتیاطات الدولیة على ما یلي

 طات المركزیة النقدیة، وھو یختلف عن الذھب الذي یملكھ الأفراد للزینة ویتعامل فیھ الصاغة، كما أنھ لا الذھب النقدي لدى السل

وھو ما  Monetary Goldیشمل الذھب المستخرج من المناجم الذي تبیعھ الدول المنتجة مثلھ مثل أي سلعة، یسمى الذھب النقدي 

 . تحتفظ بھ البنوك المركزیة كأرصدة

 ت الأجنبیة والودائع الجاریة التي تحتفظ بھا السلطات النقدیة الحكومیة والبنوك التجاریة التي تقع تحت رقابة السلطات رصید العملا

 . النقدیة، ولیس من الضروري أن تكون تلك الأرصدة داخل البلاد، بل یكفي أن تكون تحت تحكمھا أو باسمھا في الخارج
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  ونات الخزانة الأجنبیة والأوراق التجاریة الأجنبیة التي بحوزتنا، والتي ھي التزامات على مثل أذ(الأصول الأجنبیة قصیرة الأجل

لدى السلطات النقدیة والتي یمكن التصرف فیھا وتسییلھا بأسعار ) الحكومات والشركات الأجنبیة والمواطنین الأجانب تجاه الدولة

 . ثابتة عند الضرورة

  ات خزانة الدولة والأوراق التجاریة التي تمثل التزامات على الحكومة ومواطنیھا المقیمینأذون(الأصول الوطنیة قصیرة الأجل (

 . والتي تحتفظ بھا السلطات الأجنبیة والبنوك الأجنبیة

 الودائع التي تحتفظ بھا السلطات الأجنبیة والبنوك الأجنبیة لدى البنوك الوطنیة . 

 ي تحتفظ بھا السلطات النقدیة، أو التي یحتفظ بھا المواطنون المقیمون إذا أمكن للسلطات مبیعات الأصول الأجنبیة طویلة الأجل، الت

 . النقدیة ضمھا إلى حیازتھا

 موارد صندوق النقد الدولي المسموح للدولة باستخدامھا وفقاً للانفاق مع الصندوق . 

 ة لتسویة العجز في میزان المدفوعاتأي قروض تنُظم خصیصاً بالاتفاق بین السلطات النقدیة والبلدان الأجنبی . 

 اختلال التوازن :Disequilibrum  

  یحدث التوازن عندما یكون مجموع العناصر الدائنة في الحاسبین الجاري والرأسمالي مساویاً لمجموع العناصر المدینة في نفس

الاحتیاطیات الدولیة، وھذا ھو التوازن الاقتصادي الحقیقي المقصود، الحسابین، وعندھا لا یحُتاج إلى أي تسویات أو تحركات في 

والتوازن الاقتصادي قد یتحقق بالمصادفة، ولا یستدعي حینھا أي تسویة كما ذكرنا، لكن إذا لم یكن ھناك توازن بالمعنى الاقتصادي، 

  .فذلك ما یستدعي التسویة بتحریك الاحتیاطیات، وعندھا یحدث التوازن الحسابي

  العجز أو الخلل قد یكون مؤقتاً، مصدرة ظروف طارئة، كالجفاف الذي یصیب محصولات البلد فتقل صادراتھا، ویقل بالتالي عائد

تلك الصادرات، بینما لا ینخفض حجم وارداتھا بمقدار مماثل أو كأن تعاني الصناعة في بلد ما من مشاكل تقود إلى انقطاع المواد 

رات الصناعیة بذلك، بینما یبقى كل شيء آخر ثابتاً، في مثل تلك الحالات، تكون النتیجة عجزاً حاداً في الخام عنھا وتقل الصاد

  میزان المدفوعات إلا إذا ظھر فائض في الحساب الرأسمالي لسبب أو لآخر

 ن في التركیبة الاقتصادیةعدم تواز"خلل أساسى في الاقتصاد، أو ما یسمى الى وجود  العجز الدائم الذي یستمر عدة سنوات یشیر "

، مما یعنى أن الدولة فشلت في موازنة مدفوعاتھا حیث إنھا تستورد Structural Disequilibriumأو في البناء الھیكلي للاقتصاد 

لتتساوى مع بأكثر مما تصدر، إذا لم تستطع أن تزید حجم صادراتھا بما یكفي لتغطیة وارداتھا أو أن تقلل الطلب على الواردات 

الصادرات، فھي إذن تشتري بأكثر مما تبیع، یحدث ذلك، إما لأن صادراتھا فقدت جزءاً من قدرتھا التنافسیة وكفاءتھا الإنتاجیة لم 

تعد في مستوى كفاءة منتجي الدول الأخرى، أو لأنھا عجزت عن أن تزید من إنتاج صادراتھا بما یكفي الزیادة في الواردات، من 

خر، یكون إنتاجھا المحلي غیر قادر على تغطیة السوق المحلي، ومنافسة المستورد، ولذا تجد نفسھا مضطرة إلى الجانب الآ

 . الاستیراد

 : اسعار صرف العملات: ثالثاً 

ي إلیھا البائع، وعملة عملة البلد التي ینتم: تعتمد التجارة الداخلیة على نظام عملة واحدة، بینما تتضمن التجارة الخارجیة استخدام عملتین أو أكثر

عبارة عن عدد من البنوك والوسطاء والمنظمات الأخرى التي تعمل في ولھذا ینشأ سوق الصرف الأجنبي وھو البلد التي ینتمي إلیھا المشتري، 

  سوق الصرف عن طریق الوساطة والمضاربة والمتاجرة في بیع وشراء العملات الأجنبیة
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 كیف یتحدد سعر الصرف؟

 :The Gold Standard: سعر الصرف في ظل قاعدة الذھب. 1

كان نظام قاعدة الذھب ھو النظام السائد، الذي في ظلھ تحدد قیمة العملة بوزن من الذھب ) 1919 – 1914(قبل قیام الحرب العالمیة الأولى 

 . أو مبادلة الذھب بھذه العملة بسعر رسمي ثابتالخالص، حیث یمكن مبادلة ھذه العملة بالذھب 

الطریقة ترتبط أسعار العملات المختلفة بشبكة أسعار الصرف الثابتة، حیث تتم مبادلة العملات بقیمة ما فیھا من ذھب،  من خلال ھذه الطریقة

حدة للأونصة، تصبح قیمة الوحدة من العملة الأولى و 45فإذا تحدد سعر عملة ما بثلاثین وحدة للأونصة الذھبیة مثلاً، بینما سعر عملة أخرى 

وإذا كانت " سعر التبادل"تسُمى ) أي نسبة وزن الذھب(ھذه النسبة ) 45 : 30 = 1 : 1,5( تساوى قیمة وحدة ونصف وحدة من العملة الثانیة 

  .الدولتان تسیران على قاعدة الذھب، یتحدد سعر الصرف بین عملیتھما على أساس ھذه النسبة

  Exchange Standard –Gold : قاعدة تبادل الذھب. 2

نظام قاعدة تبادل الذھب، والذي فیھ أصبح الدولار الأمریكي واسس صندوق النقد الدولي بعد الحرب العالمیة الأولى، انھار نظام قاعدة الذھب، 

الواحدة، وكان على كل دولة أن تحدد سعر عملتھا مقابل دولاراً للأونصة  35العملة الوحیدة التي یمكن تبادلھا مع الذھب بسعر ثابت ھو 

ر، ومن الدولار الأمریكي، وبذلك تكون كل عملة قابلة للتبادل مع الذھب بطریقة غیر مباشرة حیث تكون العملة متداولة، ویمكن مبادلتھا بالدولا

وكانت وزارة الخزانة الأمریكیة على ) As Good As Gold(ثم إلى الذھب، إذا أرید ذلك، وأصبح الدولار الأمریكي مثلھ مثل الذھب 

 . استعداد لمبادلة الذھب بالدولار بالسعر المحدد، والوحیدة الملتزمة بذلك

 Floating Fates): ةمالمعَّو(نظام العملات الحرة . 3

، خاصة الدولار وبصورة متزایدة بوصفھ عملة ي ظل النظام الجدید، أصبح الدولار الأمریكي مع الجنیھ الإسترلیني، ھما عملتا التجارة الدولیةف

الدولة الوحیدة التي على استعداد لتحویل أي دولارات إلى ذھب، وبتلك الطریقة أصبحت الولایات المتحدة وكأنھا بنك العالم المركزي، 

ة قابلة للتحویل بالدولار كالمارك وصارت كل دولة تحتفظ باحتیاطیاتھا في شكل ذھب ودولارات أمریكیة أساساً، وبعد ذلك أي عملات أجنبی

  والفرنك

فك ارتباط الذھب والدولار بسعر ثابت، وعومَّت الدولار مقابل الذھب، أصبح سعر الذھب  الولایات المتحدة الأمریكیة قررتلأسباب متعددة 

وسعر الذھب حالیاً أضعاف سعره عندما كان  متقلباً صعوداً ونزولاً طبقاً للعرض والطلب،) وبالتالي مقابل العملات الأخرى(مقابل الدولار 

دولاراً للأونصة، كان ذلك أول بوادر تعویم العملات أمام بعضھا البعض، إذ لم یمض وقت طویل حتى بدأت الدول  35ثابتاً والذي كان 

بل إنھا عومَّت أسعار عملاتھا أمام  الصناعیة الأخرى في تعویم عملاتھا أمام الدولار، بعد أن كانت ثابتة القیمة بالدولار، لیس ذلك فحسب،

 . بعضھا البعض، وأصبح سعر كل عملة مقوما بعملة أخرى، یتفاوت صعوداً ونزولاً اعتماداً على قوى الطلب والعرض
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 الإدارة الدولیة ـ الفصل الخامس 
 البیئة السیاسیة والقانونیة

 :المحتویات
  بین المنشأة الدولیة والدولة المضیفة المصالحتعارض : ثانیاً                                                             البیئة والمخاطر السیاسیة: اولاً 

  إجراءات یتخذھا البلد موطن الشركة الأجنبیة: رابعاً              المتعارضة مع عملیات الشركات الأجنبیةالإجراءات الحكومیة : ثالثاً 

 استراتیجیات درء المخاطر: سادساً                                                      مخاطر مصدرھا دولة ثالثة: خامساً 

  البیئة القانونیة: سابعاً                                                                                                 

              البیئة والمخاطر السیاسیة: اولاً 

  ًالشركة المحلیة تعمل في منظومة قطریة، لكنھا عندما تعبر عملیاتھا الحدود تدخل بیئة مختلفة سیاسیاً واجتماعیاً وقانونیاً واقتصادیا 

 وعلیھا ان تتعامل مع كل بیئة بحسب طبیعتھا وخصائصھا

 التي لھا سلطة اجھزتھا الاداریة حكومة البلد المضیف بنفوذھا في سن القوانین والإجراءات، ثم : أھم اللاعبین في البیئة السیاسیة ھم

  لتي تؤثر على البیئة السیاسیةالجماعات ذات المصالح والفئات المھنیة اثم التنظیم وتنفیذ القوانین وتحصیل الضرائب، 

 :أھم عناصر البیئة السیاسیة المؤثرة على المنشأة

 حیث یخضع الاقتصادیة، ھل تتبع نظام الاقتصاد الحر  تھافلسفیعبر النظام الاقتصادي في الدولة عن : النظام الاقتصادي والقانوني

وتقرر  الذي فیھ تسیطر الدولة على وسائل الإنتاج) الاشتراكیة( أم تتبع الدولة نظام التخطیط المركزيالسوق لقوى العرض والطلب؟ 

ویقابل كل نظام اقتصادي نظام قانوني ففي نظام الاقتصاد الحر، یحمي القانون الملكیة الخاصة وحریة التعاقد،  ؟ماذا ینتج وكیف یوزع

ولیس ھناك نظام صرف، وتتفاوت الأنظمة في  بینما لا یعترف بذلك نظام التخطیط المركزي، ھذان النظامان یمثلان طرفي نقیض،

  .مقدار الحریة الاقتصادیة التي تمنحھا، كذلك تتفاوت النظم القانونیة في مدى الحمایة التي تقدمھا للمستثمر المحلي أو الأجنبي

 للوطن، ووضع المصالح الوطنیة فوق أي اعتبار عالمي، وتنبع من  یتعلق بالاخلاص والانتماءالشعور الوطني  :حدة الشعور الوطني

في  ھذا الشعور، ضغوط على الشركات الأجنبیة، وكلما زاد ذلك الشعور حدة وتعمقاً كلما زادت وتعمقت مشاكل الشركات الأجنبیة

ة شراء شركات سیارات بریطانیة، وكیف قاومت حكومة بریطانیا مثلاً محاولات شركات السیارات الأمریكی( الأقطار التي تعمل فیھا

اضطر مكتب الاستثمار الكویتي في لندن أن یبیع نصف حصتھ في شركة بریتیش بترلیوم بناء على أوامر الحكومة البریطانیة، وحالیاً 

اً عدائیاً عند الشعب الیاباني تقاوم الیابان محاولات الولایات المتحدة فتح أسواق العدید من السلع والخدمات الیابانیة، مما بدأ یولد شعور

  )ضد الأمریكیین

 تتدخل الدولة المضیفة بالمصادرة والتأمیم، المصادرة تعني أخذ الملكیة مع التعویض أو بدونھ، أما التأمیم  :مدى تدخل الدولة وتحكمھا

خسارة أو حتى مصادرتھا، تتدخل الدولة فیعني قصر النشاط المعین على المواطنین، مما یعني إجبار الأجانب على بیع أصولھم ربما بال

أیضاً بتحدید الأسعار وتنظیم الاستیراد والتصدیر ورقابة النقد والضرائب ومنح التراخیص، وتختلف الدول في مدى تدخلھا، وحجم 

لى إذن مسبق قبل تأثیر ذلك على الشركات الأجنبیة، كذلك قد تتدخل الدولة الأم بمنع التصدیر، أو تطلب من شركات بلدھا الحصول ع

 . الاستثمار في الخارج، تدخل الدولة في الاقتصاد یحدث حتى في النظام الرأسمالي

 یاسي مع السیاسات الاقتصادیة الملائمة إلى إزدھار النشاط الاقتصادي، وتلك ھي نوعیة البیئة یقود الاستقرار الس :الاستقرار السیاسي

التي تفضلھا الشركات الأجنبیة، مع الاستقرار السیاسي یصبح التخطیط سھلاً، وتنفیذ الخطط میسوراً، إلا إذا كانت الحكومة عدائیة نحو 
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تفضل الشركة ذلك حتى وإن كانت الحكومة مستقرة، ھنالك مقاییس عدیدة للاستقرار الشركات الأجنبیة أو نحو الشركة المعینة، فلا 

وكذلك المؤشرات الاقتصادیة  السیاسي من بینھا مؤشرات التماسك الاجتماعي أو عدمھ كالاضطرابات المدنیة والنشاطات الإرھابیة

 . المختلفة

 :بین المنشأة الدولیة والدولة المضیفة لمصالحتعارض ا: ثانیاً 

  :المصالح في المجال الاقتصاديتعارض ـ 1

النمو الاقتصادي المتواصل، التوظیف الكامل للموارد البشریة والرأسمالیة، : تنصب الأھداف الاقتصادیة للحكومات عموماً في أشیاء مثل

للدخل، وتقید السیاسات المتبعة لتحقیق ذلك نشاط الشركات المحلیة والأجنبیة، استقرار الأسعار، التوازن الداخلي والخارجي، وتوزیع عادل 

لأن عملیات الشركات الأجنبیة قد تكون متعارضة مع عمل ھذه السیاسات، ولإیضاح ذلك، دعونا نناقش بعض ھذه السیاسات، وكیف یمكن أن 

 .تحبطھا عملیات الشركات الدولة

 ضیفة للتحكم في سعر عملتھا، وعرض النقود داخل القطر، لكن ذلك لیس من الضروري أن یتفق مع تسعى الدولة الم :السیاسة النقدیة

أھداف الشركة الأجنبیة، الیابان مثلاً كانت تمنع مواطنیھا من استخدام مدخراتھم لشراء سندات أجنبیة، بینما یسیل لعاب الشركات 

ثابتاً حتى لا تنخفض الصادرات وتزید  )الیوان(عملتھا مة الصین لإبقاء سعر الاستثماریة الأجنبیة لتلك المدخرات، وبینما تعمل حكو

 العطالة والواردات، تشعر الشركات الأجنبیة العاملة ھناك أن قیمة الیوان أقل مما یجب، وأن أرباحھا من العمل في الصین أقل من قیمتھا

  الافتراضیة عند تحویلھا بالدولار

 قة بالإیرادات والإنفاق الحكومي، الضرائب مصدر أساسي لإیرادات كثیر من الدول التي تریدھا لإنجاز ھي المتعل: السیاسة المالیة

مشروعاتھا المحلیة، فالدول دائماً تبحث عن ممولین تفرض علیھم ضرائب، والشركات الأجنبیة تبدو ھدفاً سھلاً مقارنة بالشركات 

ة عن وسائل لتخفیف العبء الضریبي، وربما تتھرب بالتسجیل في شركات وھمیة في الوطنیة، من الجانب الآخر، تبحث الشركات الأجنبی

متیازات ضریبیة أو الدول قلیلة القیود منخفضة الضرائب، من حیث الإنفاق، قد یكلف وجود الشركة الأجنبیة إنفاقاً إضافیاً التي تمنح ابلاد 

 . ضیفلإنشاء طرق، أو تقدیم خدمات في أماكن نائیة من البلد الم

 عندما تقوم الدولة بوضع حواجز جمركیة أو غیر جمركیة أمام الواردات، من الطبیعي  : السیاسات الحمائیة وسیاسات التنمیة الاقتصادیة

أن تتأثر الشركات الأجنبیة المصدرة إلى ذلك البلد، وتشعر أن سوقھا مھدد، الدولة قد تفعل ذلك لتشجیع الصناعة المحلیة، أو لتخفیض 

ردات، إذا كان لدیھا عجز في میزان المدفوعات، كذلك قد تفرض الدولة المضیفة على الشركات التي لھا عملیات إنتاجیة داخل القطر، الوا

العمالة  أن تستخدم المواد أو العمالة المحلیة أو أن تتخذ شریكاً محلیاً في الوقت الذي قد تشعر الشركة أن المواد المحلیة غیر ملائمة، أو أن

محلیة، غیر مؤھلة، أو أنھا لا ترید شریكاً یطلع على أسرارھا، تجد الشركات الأجنبیة أن علیھا أن تتعامل مع ھذه الأوضاع بتغییر ال

 . إستراتیجیتھا أو ربما مداراة ھذه القیود

  : تعارض المصالح في مجالات غیر اقتصادیة. 2

مباشرة، قد تتعارض فیھا أھداف الشركة الأجنبیة مع الأھداف الحكومیة  بطریقة غیرھناك مجالات أخرى غیر اقتصادیة، أو ھي اقتصادیة لكن 

لم یكن السیاسیة، بمعنى أن ما تقوم بھ الشركة وھي تسعى وراء أھدافھا الاقتصادیة، قد یحبط أو یمنع تحقیق المصالح المشروعة للدولة حتى وإن 

   : الاتھامات الموجھة نحو الشركات الدولیةأھم تلك فیما یلي ھناك خلاف في المجال الاقتصادي، 
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 في البلدان المستعمرة سابقاً، ھناك عدم ثقة وشك في نوایا تلك الشركات الدولیة التي ینظر إلیھا كنوع من الاستعمار لكن  :استعمار اقتصادي

الأم، وتولد عدم الثقة ھذا من التجارب ، ویربط البعض بین الشركات الأجنبیة وسیاسات البلد )إقتصادي بدلاً من عسكري(بشكل جدید، 

 .لھذه الشركات في سیاسات معادیة ذلك  التاریخیة التي كانت فیھا التجارة والشركات تأتي من وراء مدافع المحتل الأجنبي وینعكس

 معینة مضر بالاقتصاد قد ترى الدولة المضیفة أن تحكم الشركات الأجنبیة في قطاعات إستراتیجیة : الأمن القومي والسیاسة الخارجیة

، الوطني، ولذا قد تمنعھا من دخول تلك القطاعات أو تتحكم في أعمالھا بأن تفرض علیھا أسعاراً أو توزیعاً معیناً أو تمنعھا من التصدیر

  .كذلك أحیاناً نجد أن الشركات ملزمة باتباع سیاسة خارجیة لا تتفق مع أھدافھا كمقاطعة بلد معین

 كثیراً ما تتھم الشركات الأجنبیة باستیراد مثل وقیم مخالفة لقیم البلد المضیف من ذلك زیادة النزعة : في والدینيتشویھ الإرث الثقا

أحیاناً  الأجنبیة تسعى الشركاتوالاستھلاكیة لدى الشعوب وتركیز الاھتمام بالمادیات وبناء صورة جذابة لمستھلكي أنواع من السلع، 

لشركات الدولیة متھمة بإفساد الأذواق والترویج لعادات استھلاكیة لا تنفع إن لم تضر، واالبلد المضیف، لتحسین سلوك مبغوض ومحرم في 

لع إبتداءً من إدمان الكوكاكولا والتدخین إلى الأغذیة المحفوظة المضرة واللبس إلى آخره، بل إن الشركات لا تتورع عندما یمنع استھلاك س

 . ان تروجھا خارج بلدانھا دد لأسباب صحیة أو بیئیةمعینة في بلدانھا الأصلیة، أو یح

 ھناك مجالات أخرى عدیدة تشعر فیھا الدول المضیفة أن ھناك مساويء تأتي مع الشركات الأجنبیة تدفع الدول إلى تقیید عمل : اتھامات أخرى

تھمة استخدام تقنیة غیر ملائمة لموارد البلد كاستخدام أسالیب إنتاج تقلل من استخدام البشر في بلد فیھا عمالة مكثفة،  مثلاً الشركات الأجنبیة، 

مما یعمق مشكلة العطالة، أو بیع التقنیة بسعر احتكاري عال في شكل الإتاوات العالیة التي تفرضھا على من ترخص لھم باستخدام تقنیة 

 . ھناك إتھام بالتھرب من دفع الضرائبمملوكة للشركة، كذلك 
 الإجراءات الحكومیة المتعارضة مع عملیات الشركات الأجنبیة: ثالثاً 

إجراءات لا تفرق بین الشركات الأجنبیة والمحلیة، وإنما المقصود بھا جمیع الشركات، ولكنھا غالباً تؤثر على وھي  :إجراءات محایدة. 1

 : ومنھا ما یليعلى الشركات المحلیة، الشركات الأجنبیة أكثر مما تؤثر 

 أن یحتل مواطنو الدولة المضیفة وظائف علیا، ومقاعد في مجالس إدارة الشركات . 

 إجبار الشركات العاملة في التصدیر أن تبیع في السوق المحلي بسعر محدد یدعم الاستھلاك المحلي . 

 تحدید نسبة دنیا للمحتوي المحلي في كل منتج على الشركات الالتزام بھ . 

 معاملة احتیاجات الشركات من العملة الصعبة بأفضلیة عادیة، وبذلك لا تتھیأ للشركات الأجنبیة العملة الصعبة الضروریة . 

ق الشركات الأجنبیة الأصل تماماً مثلما تفعل الحواجز تھدف مثل ھذه الإجراءات إلى إعطاء الشركات المحلیة میزة فو :جراءات منحازةا. 2

 : الجمركیة، من ذلك

  كانت الھند وكذلك الصین تصران %50السماح فقط بالاستثمار الأجنبي، إذا كان ھناك شركاء محلیون، وأحیاناً بنسبة تفوق ،

 . على ذلك حتى عھد قریب

 فرض رسوم أو ضرائب عالیة على الشركات الأجنبیة العاملة في البلد . 

 عدم السماح للشركات الأجنبیة بالاقتراض من البنوك المحلیة . 

[3] 
 



SO0ONA 

قد یكون ذلك حرماناً كاملاً أو قد یكون جزئیاً، أو قد یتضمن مجرد الحرمان من استخدام الأصول لفترة  :الحرمان من الأصول المملوكة .3

طویلة، الشيء الذي سیضعف الشركة على أي حال، الحرمان الكامل یعني المصادرة التي قد تشمل شركة معینة أو صناعة بأكملھا،  وجیزة أو

والمصادرة على أي حال، لیست حرماناً بالضرورة إذا صحبھا تعویض، فالمصادرة حق من حقوق السیادة تجیزه القوانین والدساتیر، بما فیھا 

المصادرة قد تحدث مع التعویض أو بدونھ، وھناك . كل حكومة على شریطة أن یتلقى من تتم مصادرة ممتلكاتھم تعویضاً كافیاالقانون الدولي ل

أما التأمیم فھو یھدف إلى قصر نشاط  Expropriation vs. Confiscationمن یفرقون بینھا وبین الاستیلاء الذي یكون دائماً بدون تعویض 

  .اطنین فقط، مما یعني إجبار الشركة الأجنبیة على البیع بأي سعر أو تعریضھا للمصادرةاقتصادي معین على المو

 :إجراءات یتخذھا البلد موطن الشركة الأجنبیة: رابعاً 

الشركات قد تفرض الدولة موطن الشركة الخارجیة، قواعد لسلوك شركاتھا في الخارج، أو قوانین متصلة بسیاستھا الخارجیة أو الداخلیة، على 

ساھمة من ذلك البلد مراعاتھا، وھي بذلك تحد من حریة قرارھا، نذكر ھنا منع الشركات العربیة الحكومیة العاملة في الخارج من التعامل أو الم

التحكم على في شركات الخمور، أو الشركات التي تدیر محال القمار، أو الشركات التي تتعامل مع العدو الإسرائیلي، لا یقتصر ھذا النوع من 

 الدول الإسلامیة والعربیة، فھناك القانون الأمریكي المطبق على الشركات الأمریكیة، والذي یحظر التعامل مع كوبا، أو یحدد التعامل مع

ؤثر سلباً الصین في سلع معینة، بالإضافة إلى ذلك، قد تسن الدولة قوانین محلیة تمنع شركاتھا في الخارج من الإتیان بأي فعل من شأنھ أن ی

  .على النشاط الاقتصادي داخل تلك الدولة

 :مخاطر مصدرھا دولة ثالثة: خامساً 

أو الأحلاف الدولیة والضغوط ) تصدیر الثورات(تتمثل المصادر الخارجیة للمخاطر السیاسیة في فلسفات سیاسیة أو دینیة مصدرھا دولة ثالثة 

مجاورة أو الإرھاب العالمي، قد تحتضن دولة ثالثة فلسفة ترى في التعامل التجاري مع  العالمیة من الدول الأخرى، أو حرب عصابات في دولة

، وتسعى إلى التأثیر على جیرانھا بتلك الأفكار، مما یؤثر على المناخ الاستثماري في الدولة الجارة المضیفة، أو إذا تعامل غیر مرغوبالغرب 

غیر مستقرة وبھا حروب عرقیة أو حروب عصابات، فقد تنتقل المعارك إلى الدول المضیفة كانت الدول المجاورة للدولة المضیفة للاستثمار 

لف عندما تتعقب فرقة محاربة أخرى لجأت إلى الدولة المضیفة، مما یھدد سلامة الممتلكات والعملیات في الدولة الأخیرة، كذلك العضویة في ح

، مسایرة لأعضاء الحلف أو قد تدفعھا لذلك ضغوط )ج.م(مقاطعة منتجات بلد أو شركة دولي قد تجر الدولة المضیفة إلى اتخاذ إجراءات مثل 

ل دولیة، إلخ، على ھذا یتسع مجال تحلیل المخاطر لیشمل، لا مجرد عناصر الوضع السیاسي في الدولة المضیفة، بل الأوضاع السیاسیة في الدو

  المجاورة

 :استراتیجیات درء المخاطر: سادساً 

 :استراتیجیات تطبقھا الشركات للتعامل مع المخاطر السیاسیة، تتضح فیما یليھناك عدة 

 على الشركة الأجنبیة توقع المصاعب والوصول إلى تفاھم مع البلد المضیف قبل الدخول في الاستثمار حول  :التفاوض المسبق

الحقوق لتحدید إلى اتفاقیة تبرم بین الطرفین  التغیرات التي یمكن أن تحدث وما سیحدث للشركة حینھا، مثل ھذا التفاوض قد یؤدي

 . والواجبات على كل جانب

 بتقدیم تعویض للشركة المتأثرة في حالات تقوم الشركة بالتأمین ضد المخاطر ومن ثم تقوم شركات التأمین  :التأمین ضد المخاطر

 .ملحقة بھا خسائر وأضراراً الحروب والاضطرابات والمصادرة التي تمنع الشركة من العمل أو تحد من نشاطھا 
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 قد تتغیر النظرة الحكومیة كما تتغیر أسبقیات الحكومة وتتبدل الأوضاع التي تواجھھا الشركة بأوضاع جدیدة غیر التي كانت  :التكیف

قیة كما تراھا ساریة عند اتخاذ القرار، والدخول في استثمارات داخل البلد، في ھذه الحالة، بمقدور الشركة أن تصر على تفسیر الاتفا

  وتتمسك بالنص أو أن تحاول الشركة التكیف مع الوضع الجدید) إن كانت ھناك اتفاقیة(

 بعد أن تبدأ الشركة في العمل، فقد تجد طوارئ أخرى، ولذا ینبغي على الشركة أن تكون لدیھا خطة تحدد ما ستفعلھ  :التخطیط للطوارئ

ھ، ویفرض ذلك على الشركة أن تعرف مواطن ضعفھا وإجراءاتھا العادیة، وتطرح إذا ما حدثت اضطرابات في البلد الذي تعمل فی

كیف تحمي الشركة ممتلكاتھا ومنشآتھا عند حدوث اضطرابات؟ ھل الإجراءات الحالیة مناسبة؟ أي المدیرین : أسئلة على نفسھا مثل

لى كل شركة أن تكون لھا مصادرھا الخاصة سیكون في خطر؟ یتطلب ذلك استقراء الأوضاع، ومعرفة ما سیحدث قبل وقوعھ، وع

  عن الأوضاع في كل بلد كالسفارات والغرف التجاریة والجماعات الأجنبیة والتجمعات المھنیة

 :البیئة القانونیة: سابعاً 

 :الجوانب القانونیة الخاصة بالأعمال الدولیة

 بعض المجتمعات تفضل اللجوء للمحاكم للفصل في النزاعات، بینما في مجتمعات أخرى یفضل المتنازعون المصالحة :اللجوء إلى المحاكم  

 بما أن التعامل یتم بین جنسیات ولغات مختلفة، تكتسب الترجمة أھمیة إضافیة عند صیاغة الاتفاقیة، ویجب حینھا التفكیر في كیف  :الترجمة

 .ا اضطر الطرفان للجوء إلیھماسیفسرھا القاضي أو المحكم إذ

 جنبي أو شركة، ولیست ھناك ھیئة دولیة لیست ھناك محاكم دولیة محایدة تنظر في النزاعات التي أحد طرفیھا مستثمر أ :قانون من نطبق

ترخص الشركات، فھل للشركة وطن أو جنسیة واحدة؟ أم ھل لھا أكثر من جنسیة؟ طبقاً لوجھة النظر الأمریكیة الترخیص للشركة ، أي 

بعض الفلسفات شركة، بالعمل ھو عمل من أعمال السیادة، وجنسیة الشركة من جنسیة الدولة المرخصة لھا، من الجانب الآخر، ترى 

ة القانونیة في بلاد أخرى أن قیام الشركة ھو اتفاق بین أفراد ولیس عملاً من أعمال السیادة، ولذا لیس من الضروري أن تكون جنسیة الشرك

  ھي جنسیة الدولة المرخصة لھا بالعمل

 :النظم القانونیة التي تخضع لھا الشركات

 :لاث مجموعات من القوانینتخضع الشركة الأجنبیة بدرجات متفاوتة إلى ث

 قوانین البلد الأم، والذي ھو بلد ومقر الشركة الأصلي الذي یتحكم في خروجھا ویؤثر على نشاطھا بقدر ما یستطیع  

 قوانین البلد المضیف، وھي أكثر القوانین تأثیراً على عملیات ومنشآت الشركة في ذلك البلد  

  د الحاجةعنالقانون الدولي الذي یمكن أن تلجأ إلیھ  
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 البیئة الثقافیة والاجتماعیةـ  ]6[الفصل الإدارة الدولیة ـ 

 :المحتویات
           عناصر البیئة الثقافیة: أولاً 

             الموائمة بین الثقافات المختلفة: ثانیاً 

 .عناصر البیئة الثقافیة: أولاً 

  والمعتقدات والفنون والقوانین والقیم والعادات والقدرات التي تمیز مجموعة بشریة عن أخرىمجموعة المعارف  :الثقافة

والتي تفرزھا البیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة فتفرز امام ) ألخ..معارف، معتقدات، قیم،( ھي المتغیرات الثقافیة المتعددة : البیئة الثقافیة

 یجب مواحھتھاالمنظمة فرص یمكن استثمارھا وتھدیدات 

 ھي المتغیرات الثقافیة التي تسود الأسواق الدولیة التي تستھدفھا الشركات الدولیة :البیئة الثقافیة في مجال الأعمال الدولیة

 : وتشتمل البیئة الثقافیة على العناصر التالیة

  Physical Factors: لعناصر الفیزیقیةا. 1

 : وھذه بدورھا تتعلق بمجموعتین رئیستین ھما

من حر وبرد وأمطار وجفاف، وھذه لھا أثر واضح في تحدید الحاجات الإنسانیة، ونوع السلع المطلوبة، وھي : عناصر الطقس والمناخ ) أ(

السیارات والمكیفات لتلائم تشمل أشیاء ظاھرة مثل عدم جدوى الترویج للملابس الصوفیة الثقیلة في المناطق الحارة، إلى ضرورة تصمیم 

  الطقس السائد في منطقة السوق الذي تستھدفھ

یدرس علماء الأجناس المقاییس الجسدیة في كل مجموعة بشریة، حیث تختلف الجماعات : لخصائص الجسدیة والمظھر الخارجيا ) ب(

لأمراض، وقد تكون أسباب الاختلاف وراثیة أو البشریة في أشیاء مثل الطول والوزن واللون وأشكال الجسم وفصیلة الدم ودرجة مقاومة ا

غیر وراثیة، ولا تستطیع منشأة أن تتجاھل ھذه الفروق والتي تنعكس في تصمیم السلع مثل الملابس والأثاث والأحذیة والماكینات 

عرض الصدر وذلك في والسیارات، من حیث بعد المقود من المقعد، ووضع الأزرار والمقابض والمكابح بالنسبة لطول الفرد ومتوسط 

  حالة السیارة

كل شيء من صنع الإنسان من السكین إلى الأھرام، ما ھي الأدوات والعدد والآلیات التي یستخدمونھا وما على مل توتش: الثقافة المادیة ) ت(

وصناعتھا تحضیر الطعام، و في الأكلالسكین واستعمالاتھا : مثال؟ ولماذا یصنعونھا؟ )أي تقنیة یستخدمون(مدى تنوعھا، كیف یصنعونھا 

كثیرة عن ثقافة أھل البلد ومستوى التقنیة فیھ، ومدى تحكمھم في بیئتھم كما تعكس قیمھم، معاني تعكس ) كھربائي، عادي(ونوعھا 

الموجودة  )لمبانيا(الھیكلیة  بنىوالاھتمام بالمعمار والفنون التشكیلیة وأشكال المباني وحجمھا وطولھا، كلھا لھا مدلولات مختلفة، كما أن ال

 .تحدد نوعیة السلع التي تستخدم في القطر، وبالتالي تحد أسلوب الحیاة فیھ

  Demographic Factors: دیمغرافیةاللعناصر ا. 2

على الأسواق والممارسات في كل بلد، أھم ھذه واضح في كل بلد بخصائص معینة لھا أثر  )یةالسكان( العناصر الدیمغرافیة تتصف 

 : الخصائص ھي
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یؤثر معدل النمو لیس فقط على حجم السكان مستقبلاً، ولكنھ یؤثر أیضاً على تركیبة السكان الحالیة، معدل النمو : معدل النمو السكاني) أ( 

یرة من الأطفال والمراھقین، مما یقود إلى ازدیاد الطلب على العالي یعني وجود نسبة كبیرة من السكان في الأعمار الدنیا، أي وجود نسبة كب

ا قاد إلى السلع التي تستخدمھا تلك الفئات، والبلدان النامیة عادة ذات معدلات نمو مرتفعة، أما البلدان الصناعیة ففیھا معدلات نمو منخفضة، مم

  .تقلص أسواق السلع التي تستخدمھا فئات الأطفال والمراھقین

الأب والأم (أو الأسرة المباشرة " النواة"یختلف حجم الأسرة بین البلدان، وبینما تعني الأسرة في البلدان الغربیة الأسرة : الأسرة حجم) ب(

یؤثر حجم الأسرة على حجم البیوت . ، نجد الأسرة الممتدة في الدول النامیة تشمل الجد والجدة والأعمام والخالات وأبناء العمومة)والأطفال

 .ثاث المطلوب، كما یؤثر على حجم العبوة المرغوب في تصمیم السلعوالأ

یؤثر مستوى التعلیم في البلد على الذوق العام، وبالتالي على النمط الاستھلاكي، ونوعیة السلع المرغوبة مثلما یؤثر على فعالیة : لتعلیما) ج(

الإعلانیة، وذلك من النواحي التسویقیة، أما من ناحیة الإنتاج والتدریب  الوسائل الترویجیة المختلفة والقنوات المستخدمة، ونوعیة الرسالة

ات معقدة فمستوى الأمیة مھم جداً، كذلك مستوى التعلیم العام، ووجود المعاھد التدریبیة، إذ تتطلب الصناعة الحدیثة القدرة على التعامل مع آلی

 .ون العمالة سھلة التدریب، الشيء الذي یحققھ حد أدنى من التعلیمنوعاً ما وقراءة الإرشادات الخاصة بھا، كما تتطلب أن تك

وجود مجتمعین داخل البلد، أحدھما متأخر، والآخر متقدم، ومنفصلان، بحیث ینحصر التقدم في واحد، ویبقى الآخر غیر : الحضر والریف) د( 

 & Root(الكثیرون ومن بینھم معد ھذه المذكرات في دراسة سابقة  متأثر ولا تصلھ الأسالیب الحدیثة، أمر نجده في كثیر من البلاد، وقد لاحظ

Ahmed, 1979( أن الشركات الأجنبیة تجذبھا المراكز الحضریة في البلدان النامیة كمواقع لمنشآتھا الصناعیة إذ تكون فیھا العمالة المتدربة ،

د الشركات عن المناطق النائیة الأكثر تخلفاً، الشيء الذي یساھم بدوره في متوافرة نسبیاً، ولأن الخدمات المساعدة تتركز في ھذه المراكز، وتبتع

  تعمیق الفوارق بین المناطق المختلفة في القطر

  Behavioral Factors: العناصر السلوكیة. 3

الجماعیة في العمل، والتكاتف مع إلى جماعة یؤثر على أداء العمل في المنظمات، من حیث بث الانتماء ): فرد أم مجموعة(بنیة المجتمع ) أ(

الإدارة، وأحیاناً ضدھا، فالیاباني یشعر بأنھ جزء من مجموعة قد تتخذ الشركة ھویة لھا، والجماعات داخل المنظمات لھا دور في تشكیل 

عات تركز على الفردیة ولا تنظر التنظیم غیر الرسمي الذي قد یكون عاملاً مساعداً لإنجاز العمل أو محبطاً لھ، من الجانب الآخر، بعض المجتم

سكنھ إلى الفرد من حیث أصلھ وجماعتھ، في المجتمعات الغربیة الفرد ھو أساس بنیة المجتمع، وما أن یبلغ الفرد عمراً معیناً إلا ویستقل في 

  والنقل ھذه الاعتبارات مھمة جداً في إدارة الأعمال الدولیة، خاصة في مجال التعیین والتخدیم والترفیھ. ومالھ

ینقسم المجتمع عادة إلى طبقات، ولكنھا تختلف في حدة الفوارق بین الطبقات، وسھولة الانتقال من طبقة إلى أخرى، : الحراك الاجتماعي) ب(

ع الھندي في المجتمع الأمریكي مثلاً الفوارق لیس حادة في الأكل والمظھر والانتقال إلى طبقة أعلى متاح، وعلى النقیض من ذلك، نجد المجتم

: ، وطبقاً للدیانة الھندوسیة الطبقات ھيامر یكاد یكون مستحیلحیث الفوارق واضحة والفصل بین الطبقات حاد والانتقال من طبقة إلى أخرى 

سط بین الحكام، العلماء، التجار، الحرفیون ثم المنبوذون، والكل یولد ویموت في طبقتھ، ولا یحدث اختلاط أو تزاوج، المجتمع الإنجلیزي و

  .الأثنین، وحینما یكون الحراك الاجتماعي صعباً، فإن ذلك لا یشجع روح الریادة والرأسمالیة والتجارة
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دراسة منظومة العبادات والقیم الأخلاقیة لكل دولة یعد من الضرورات الأساسیة للشركات التي تسعى لدخول الأسواق الدولیة حتى : الدین) ج(

 ) عادات المسلمین في شھر رمضان( ھا وفھمھم وتحلیل سلوكیاتھم تتمكن من التواصل مع عملائ

كیف یتم الربط بین العمل والنتائج؟ كیف لماذا یعمل الناس؟ وما الذي یدفعھم لذلك؟ خاصة بعد إشباع الحاجات الأساسیة؟ : النظرة إلى العمل) د(

 ) مادیة ام معنویة ام الاثنان معا؟ً( ینظر لأھمیة وقت الفراغ والراحة من العمل؟ ماھي المحفزات على العمل والانتاج 

شركات الدولیة ویؤثر ھذا في قدرة ال) حكومي، خاص( تختلف المجتمعات في نظرتھا للمھن ومجال العمل : نوع المھنة ومجال العمل) ه( 

أشارت دراسات عدیدة إلى أن الناس تختلف في كل بلد من حیث وضعھا في ھرم الحاجات، فقد وجدت دراسة . على اجتذاب الكفاءات للعمل بھا

ق الذات ودلالة أن العاملین في شركة عالمیة معینة في بلدان اسكندنافیا وھولندا یعطون أھمیة أكبر للحاجة إلى الانتماء مما یعطون لتحقی علمیة

ن ذلك أن تطبیق أسالیب التحفیز الجماعیة ستكون لھ فاعلیة أكبر من تطبیق الأسالیب الفردیة، عموماً أوضحت الدراسات أن البلدان تختلف م

ركة التي ینضم حیث أھداف واحتیاجات العاملین، وأن توقعات العاملین تختلف، ففي الیابان مثلاً یتوقع الموظف أن العامل أنھ سیبقى مع الش

  .إلیھا منذ دخولھ سوق العمل إلى أن یتقاعد

تختص ھذه بالقواعد الموجھة لسلوك الأفراد داخل مجتمعھم، بدءاً من العرف والعادات، مروراً بالتقالید، وصولاً إلى : النظم الاجتماعیة) و( 

ل نظم معینة تختلف في مدى إلزامیتھا وھل یصر المجتمع على القوانین، فكل مجتمع یضع قواعد تحدد السلوك المقبول والمتوقع فیھ من خلا

من یخالفھا تقید أفراده بھا أم لا، الأعراف مثلاً ھي ما تعارف علیھ الناس في مناسبات معینة ولیس ھنالك إلزام باتباعھا ولذا لا یعاقب المجتمع 

علھ المجتمع تجاه من یخالفھا قد یكون النظر إلیھ شذراً أو الاستغراب فیمن ، أما العادات والتقالید فكل ما یف"قصر أفراح"كإقامة حفل الزواج في 

یخالفھا، أما القیم فالمجتمع یصر على التقید بھا، ومن ینتھكھا یتعرض لعقوبة من مجتمعھ قد تشمل المقاطعة أو تجنبھ ورفض مصاھرتھ 

أو مالھ ) الحبس(اتباعھا، ویعاقب من یخالفھا مادیاً بحرمانھ من وقتھ والتعامل معھ، أما القوانین فھي تمثل النظم التي یصر المجتمع على 

  أو أكثر من ذلك، ولذا على الشركات الأجنبیة والمحلیة أن تراعى ھذه القیم) الغرامة(

لغة خاصیتھا ومرجعیتھا، ولذا تكتسب معرفة لغة البلد التي تعمل فیھا المنشأة الدولیة أھمیة خاصة، وتنتشر بعض لكل : اللغة والاتصالات) ز( 

على اللغات في بلدان كثیرة، مما یسھل الأداء وتحقیق الأھداف، من الضروري معرفة لغة البلد الذي تعمل فیھ الشركة أو على الأقل أن تعتمد 

دى الشركات العالمیة نقلت إعلانھا عن مسحوق غسل الملابس المستعملة في الغرب إلى إحدى الدول العربیة بدون إح. من یجیدون لغة البلد

تعدیل، في الإعلان صورة ملابس متسخة موضوعة على الیسار ونفس الملابس وھي نظیفة على یمین الصورة، وبینھما في الوسط مسحوق 

ة تقرآن من الیمین، أتت نتیجة الإعلان عسكیة، حیث یرى الناظر ملابس نظیفة لكنھا اتسخت في نھایة الغسیل، وبما أن اللغتین العربیة والعبری

 الصورة 

قد  بالإضافة إلى اللغة المسموعة، ھنالك ما یسمى باللغة الصامتة، وھي لغة الإشارات، والإیماءات، والحركات الجسدیة، وتعابیر الوجھ التي

افة كھز الرأس یمیناً ویساراً الذي قد یعني الموافقة في ثقافة ما، والرفض في أخرى، أو وضع الأرجل على المكتب تعني شیئاً مختلفاً في كل ثق

الحداد في وجود الآخرین الشيء الذي لا یرى الأمریكي فیھ شیئاً، بینما یعتبره الشرقي إساءة، معنى الألوان یختلف من بلد لبلد، فالأبیض لون 

ینما ھو الأسود عند المرأة المصریة، في حین أن الأسود لون الاحتشام عند المرأة الخلیجیة، وفي مخاطبة الآخرین، یحتفظ للمرأة السودانیة، ب

  .الأمریكي بمسافة بینھ وبین محدثھ، بینما یرى اللاتینیون في ذلك تعالیاً وصلفاً 
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 .الموائمة بین الثقافات المختلفة: ثانیاً 

 : رؤى ووجھات نظر لتوائم الشركات الدولیة مع الثقافات المختلفة في الأسواق التي تستھدفھا 3ھناك 

ھي وجھة النظر التعددیة التي لا ترى إلا الفوارق، وتركز علیھا، وتعامل كل وضع وكل شخص أجنبي وكأنھ مختلف تماماً، یطغى  الأولى

أن كل موقف محلي في البلد المضیف ھو موقف فرید لا تنطبق علیھ الأسالیب الإداریة الشعور بالاختلافات على ھذه الرؤیة وھي ترى 

اذ والتعلیمات الصادرة من الرئاسة في المقر، تطلب الإدارة المحلیة في فرع الشركة في البلد المضیف أن تمنح سلطات وتفویضاً واسعاً لاتخ

ھذا التوجھ یحد من ابداعات ء نفسھا بترك قدر كبیر من القرارات لإدارة الفرع، القرارات على حسب ما ترى، أو قد تقوم الرئاسة من تلقا

 .الشركات الدولیة في الأسواق التي تستھدفھا

على تطبیق نفس الأسالیب المتبعة في البلد الأم على اعتبار أنھا الأمثل، وأنھا التي یجب أن تراعى في التي تركز الرؤیة الأحادیة  ھيالثانیة 

، وقد یؤدي قد یضر الشركة الدولیة كثیراً الإدارة، وفي تصمیم المزیج التسویقي وإدارة الموارد البشریة وغیر البشریة، تجاھل ھذه الفروقات 

حاب ھذه النظرة وجود الاختلافات، لكنھ یصر على كون التغییر مھماً، أما البعض الآخر فمغمور برؤیاه إلى القرار الخاطئ، یدرك بعض أص

 .الضیقة ولا یرى سواھا

، وھذا التوجھ ، یحمل ملامح الأصل في البلد الأم، وملامح من البلد المضیفومزیج من الرؤیة الأولى والثانیةالنقیضین بین  الرؤیة الثالثة

من السھل مة لتعامل الشركات الدولیة مع المتغیرات الثقافیة في الأسواق الدولیة، على سبیل المثال وفي التعامل مع منظومة القیم الأكثر ملائ

، وحتى إذا كان یتعارض مع قیمة الذي تعمل فیھ الشركة الدولیة  قبول تغییر أو إبداع، إذا كان لا یتعارض مع القیم الأساسیة في المجتمع

فلیس من الصعب تبنیھ، أما إذا كان یتعارض مع قیمة أساسیة فسیرفض، یمكننا ذكر أمثلة عدیدة كمأكولات ومشروبات محرمة على ھامشیة، 

 . الشركات الأجنبیة تفادي تقدیمھا أو الترویج لھا، وضرورة إعطاء العاملین وقتاً لأداء الشعائر الدینیة
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 ـ البیئة المالیة] 7[الإدارة الدولیة ـ الفصل 
 :المحتویات

                                    منظمات تعمل لتحریر التجارة

 .منظمات تعمل لتحریر التجارة

  World Trade Organization: منظمة التجارة العالمیة

دول، بل إنھ بعد الحرب العالمیة الثانیة، كان تفكیر معظم الدول متجھاً حینھا إلى تكوین منظمة للتجارة الخارجیة، لتشجیع التبادل التجاري بین ال

ات المتحدة خاصة م، إلا أن الولای1947دولة عام  56تم فعلاً اجتماع في ھافانا نتج عن میثاق ھافانا الداعي إلى قیام منظمة للتجارة، وقد وقعتھ 

مجلس الكونجرس، عارض الانضمام إلى المنظمة خوفاً من فقدان حق اتخاذ قرارات سیادیة لمنظمة لا تسیطر علیھا الولایات المتحدة، ولذا 

الموقع ) يدورة أوروجوا(اكتفى بالعمل من خلال اتفاقیة ھي اتفاقیة الجات المعروفة، الآن وبعد خمسین سنة من ذلك، وفي آخر دورة للجات 

م، وافق المتعاقدون على خلق منظمة التجارة العالمیة، وأصبح كل الأطراف المتعاقدین في الجات أعضاء في 1994علیھا في مراكش في أبریل 

 : يم ومقرھا جنیف بسویسرا، وقد نصت اتفاقیة الإنشاء على أن للمنظمة أربع مھام ھ1995المنطقة الجدیدة، والتي قامت رسمیاً في ینایر 

 تقدیم منبر لأعضائھا للمفاوضات التجاریة متعددة الأطراف، وإطار لتنفیذ نتائجھا .   

 إدارة إجراءات تسویة النزاعات . 

 إدارة آلیة استعراض السیاسات التجاریة.  

  التعاون مع صندوق النقد والبنك الدولیین ووكالاتھما، من أجل تنسیق وتناغم السیاسات الاقتصادیة العالمیة . 

 

 : اھم مبادئ المنظمة

  مبدأ الدولة الأولى بالرعایةMost Favored Nation:  ھذا المبدأ منصوص علیھ في اتفاقیة الجات أیضاً، ویقصد بھ أن على أي

 . دولة عضو تمنح میزة تجاریة لدولة عضو أخرى، أن تمنح تلك المیزة لجمیع الدول الأخرى الأعضاء في المنظمة أیضاً 

 * مبدأ الشفافیةTransparency:  ویقصد بذلك نشر المعلومات حول القوانین واللوائح الوطنیة، والممارسات الشائعة التي قد تؤثر

على التجارة، وذلك بشكل واضح، كذلك تعني الشفافیة أن تقتصر حمایة الصناعة الوطنیة من المنافسة الأجنبیة على القیود الجمركیة 

 . یر الجمركیة غیر مقبولة، كونھا ستاراً لا یعرف ما وراءه ویصعب تتبع آثارھافقط، حیث إن القیود غ

 * مبدأ المعاملة الوطنیةNational – Treatment:  وھو مبدأ متضمن في الجات أیضاً، ویقتضي في جوھره التزام الدول الأعضاء

 . اول والتسعیر والضرائب والمواصفاتبمنح المنتج الأجنبي نفس المعاملة الممنوحة للسلع المحلیة على صعید التد
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 التخطيط الاس��اتي�� الدو�� ــــ ـ ]8[الفصل  ـــــالإدارة الدولية ـ

 :المحتویات
                                 راتیجيالاست التخطیط مفھوم: أولاً 

 راتیجيالاست التخطیط مراحل: اً ثانی

 :الاستراتیجي التخطیط مفھوم: أولاً 

 .تحقیقھال الضروري العمل وتحدید الأھداف، تحدید: التخطیط •

اللازمة  الموارد وتخصیص المنظمة واھداف اتجاھات تحدید ثم ومن الداخلیة، قوتھا ونقاط المنشأة بیئة تقییم: الاستراتیجي التخطیط •

 .المطلوبة الأھداف لتحقیق

 .قارات عدة وربما أقطار عدة شاملة أوسع البیئة تصبح الدولیة الأسواق في المنظمة تعمل عندما •

 : الاستراتیجي التخطیط مراحل: ثانیاً 

 :البیئة دراسة ـ 1

 متعددة اسالیب ذلك في وتستخدم اھدافھا تحدد ان قبل قدراتھا وتحدید معرفة الى الشركة تسعى الداخلیة البیئة راسةبد :الداخلیة البیئة أـ

 بأوجھ والضعف القوة نقاط تتعلق دیدات،والتھ والفرص والضعف القوة نقاط تحلیل أي )Swot Analysis( الداخلیة دراتالق وتحلیللدراسة 

 .بالشركة المحیطة الخارجیة البیئة من والتھدیدات الفرص تنشأ بینما داخلیة قصور
 البیئة في والتكنولوجیة والطبیعیة والثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة الدیموغرافیة راتالمتغی بدراسة وتعني :الخارجیة ب ـ البیئة

 دخل متوسط المخاطرة، درجة( تستھدفھا التي الدولیة الأسواق بین للمفاضلة مؤشرات الشركة وتضع..المستھدفة الأسواق وأ المحیطة

 ما بلد في الفرد دخل متوسط یكون قد( صحیحة قرارات تتخذ حتى راتالمؤش من ممكن عدد اكبر تستخدم ان ھنا ویجب )ألخ..الفرد،

 وفي ،مراحل على البلدان بین یفاضل الذي التدریجي الأسلوب تنتھج أن للمنشأة یمكن..)البلد ھذا في ةكبیر والفرص الاحتیاجات لكن منخفض

 .التالي المؤشر إلى ینتقل ثم واحد، مؤشر أساس على الأقطار بعض یستبعد مرحلة كل

 البیئة تكون التي والاجتماعیة والسیاسیة ةوالاقتصادی القانونیة العناصر مجمل ھو الاستثمار بمناخ یقصد :الاستثماري المناخ دراسة ج ـ

 :للمستثمر المحفزة العناصر أھم تكون أن مجموعھا في یمكن عناصر تسعة ھناك. الاستثمار فیھا یتم التي

 في الصناعة نسبة نموه، ومعدل الفرد دخل متوسط( السوق المستھدف حجم تقیس متعددة راتمؤش ھناك :Market Size السوق حجم •

 ).المبیعات حجم الریف، اھل عدد الى الحضر اھل عدد نسبة ، وميالدخل الق

 طبقاً  الدول بتصنیف الأخیرة السنوات في الدولي البنك مجموعة بدأت :Ease of Doing Business التجاري بالعمل القیام سھولة •

 الشركة كانت إذا بالتصفیة وانتھاء العمل طلب تقدیم من ابتداء فرعیة مؤشرات عدة من مكون مؤشر وبعمل تجاري، بعمل القیام لسھولة

 الإجراءات عدد یشمل ھؤلاء من واحد وكل إلخ...  الملكیة حمایة العقود، تطبیق الضرائب، أمور ھناك ھذین، بین وفیما ستصفى،

 .التكلفة الإجراءات، تستغرقھ الذي الزمن المطلوبة،
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 المراد المعدن توفر ھو اعتبار أھم راجیةالاستخ الصناعة في :Costs and Available Resources المتوافرة والموارد التكالیف •

 لأسواق یؤخذ قد المنتج لأن مھم، عامل والشحن المواصلات تكلفة كذلك المدى، طویل راً استثما یبرر بما كاف ھو وھل ،راجھاستخ

 وكلفتھا المدربة العمالة توافر أن لوحظ لتحویلیةا الصناعات وفي عدمھ، من رارالق لاتخاذ كافیین یكونان قدران الاعتبا وھذان بعیدة،

 .الإنتاج واقتصادیات البلد، لوضع وملاءمتھا المستخدمة التقنیة مثل أخرى عوامل إلیھما یضاف وقد ،رارالق في حاسمان عاملان

 شدید بلد في مثلا%  20 ئدعا معدل لھ، كسوق أو للاستثمار كموقع البلد جاذبیة من المختلفة المخاطر علو یقلل : Risks المخاطر •

 وما بھ، یستشھد اً شیئ أصبح المال رأس" جبن" و المخاطر، قلیل بلد في%  10 یساوي عائد معدل من تفضیلا أقل یكون قد المخاطر،

         المستقبل، مجھول مكان في لیستثمر صاحبھ یبقى ولن بالمخاطر، المحفوفة الأوضاع من یھرب المال سرأ أن بذلك الناس یعنیھ

 ).سابق فصل في المخاطر وتوضیح شرح سبق( مخاطر بلا سوق او بلد توجد ولا. المالرأس  ومعاداة رارالاستق عدم لھ یتوقع أو

 الإعتبارات أساس على حدة على بلد كل تصنیف یتم حیث والمخاطر المتوقعة الاستثمار جاذبیة حیث من البلدان لمقارنة عدیدة وسائل ھناك

 درجة أعلى صاحب القطر لاختیار الدرجات جمع یتم ثم على حدة، عنصر كل في معیناً  تصنیفاً  أو معینة درجة قطر كل إعطاء أعلاه، ویمكن

 .الدرجات حساب بعد ص القطر من أفضل س القطر ان یوضح :مثال. لأھمیتھ طبقاً  عنصر لكل مختلفة أوزان إعطاء كما یمكن. إجمالیة

 
 بسیاساتتتعلق  وكلھا ،"الاقتصادیة الحریة" عن لمؤشرھما عناصر عشرة اختارا )Johnson & Sheehy, 1996( وشیھي جونسون الباحثان

 :ھي الوزن متساویة عشرة عوامل من مكون وھو الملكیة، وحقوق والضرائب والأجور والأسعار الخارجیة، التجارة في المضیف البلد حكومة

 . التجارة ریةحـ 2                               .الأعمال حریةـ 1

 . الحكومة حجمـ 4                                المالیة الحریةـ 3

                           .الاستثمار حریةـ 6                              . النقدیة الحریةـ 5

   .الملكیة حریةـ 8                               .التمویل حریةـ 7

 .العمل حریةـ 10                          .سادالف من الحریةـ 9
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 :الرسالة ـ صیاغة2

 .عامة بصفة ومجتمعھا وعملائھا لأسواقھا تقدمھ وما المنشأة وجود من الغرض الرسالة توضح

 ”موظفیھ ایةرع على حریصاً  بعملائھ، العنایة فائق السمات، سعودي المستوى، عالمي جویاً  ناقلاً  تكون أن" :السعودیة الخطوط رسالة

 القطاعات كافة تطلعات تحقیق مع التشغیلیة، عملیاتنا في والتفوق الابتكار خلال من الجودة عالیة وخدمات منتجات تقدیم”  :سابك رسالة

 ” معنا المتعاملة

 الأولى الدرجة من خدمات یمبتقد والبیانات النقال الھاتف خدمات مجال في عالمیاً  رائدة كشركة وضعنا نعزز أن" :الكویتیة زین شركة رسالة

 "العالم في كانوا أینما عملائنا لكل

 :الأھداف ـ تحدید3

 ویدركھا وطموحة للقیاس وقابلة ومكتوبة محددة الأھداف تكون ان یجب تحقیقھا، الى تسعى التي اھدافھا الشركة تحدد الرسالة تصمیم بعد

 .افرادو واقسام ادارات المنشاة في الجمیع

 : تراتیجیةالاس تحدید ـ4

 :تصنیفات ثلاثة الى الاستراتیجیات )بورتر ( صنف

 .السعر تخفیض خلال من المنافسة إلى تسعى التي: )Cost-leadership( التكلفة في الریادة إستراتیجیة •

 .)Differentiation( معینة فئة لیلائم المنتج تشكیل بإعادة: )الآخرین عن( التمیز تیجیةراإست •

  ).Focus( السوق من جزء على التركیز تیجیةراإست •

 ).الخ....ادارة، مفتاح، تسلیم امتیاز، حقوق تصدیر،( السوق دخولھا تیجیةرااست ھنا الشركة وتحدد

 :الإستراتیجیة تطبیق ـ5

 .إضافي تقسیم ھنالك الجماعات ھذه داخل وحتى معینة جماعات بھا تقوم أجزاء إلى تقسیمھا الإستراتیجیة تطبیق یقتضي

 :یلي فیما إجمالھا یمكن التخطیط الإستراتیجي من مختلفة ستویاتم وھناك

                 .الإقلیمي المستوى أو عالمیا الصناعة مستوىـ 

                  الشركة مستوىـ 

 .الوحدة مستوىـ 

 :الأداء وتقییم الرقابة ـ6

 یتطلب الوظیفة ھذه إنجاز الانحراف، حالة في اللازم راءالإج واتخاذ الموضوعة، للخطة الشركة أداء مطابقة مدى تحدید تعني الرقابة

 مناطق في الأداء یتابع معلومات نظام وجود اً ثانی ویتطلب الأداء، على نحكم أن نستطیع ضوئھا على أھداف، لھا خطة وجود بالضرورة

 .الملائمةالقرارات  ضوئھا على الإدارة تتخذ معالجة اتكمعلوم ویقدم المتلقاة، البیانات من الأداء ذلك ویحلل المختلفة الشركة عمل مجالات

 

Ano0oS 
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 اس��اتيجية التنظيم �� الأعمال الدوليةـ  ]9[الإدارة الدولية ـ الفصل 

 :المحتویات

                 امثلة عملیة : ثانیاً                  وظیفة التخطیط والتنظیم: أولاً 

                           الھیكل التنظیمي: رابعاً                       موقع اتخاذ القرارات: ثالثاً 

  العوامل المؤثرة في تصمیم استراتیجیة التنظیم: خامساً 

 : 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

 : امثلة عملیة: ثانیاً 

في بیئة أخرى، علماً بأن الفرص متنقلة، وتختفي ) والتھدیدات(موارد الشركة تكون عادة في بیئة بینما الفرص  :المشكلة في التنظیم الدولي •

 في بلد لتظھر في بلد آخر، ویؤدي ذلك إلى فقدان التوازن في الموارد والفرص، والمھم ھو أن یسمح تنظیم الشركة بتوجیھ الموارد الفائضة

ومن ثم تصبح القرارات الخاصة بالتنظیم ذات اھمیة كبیرة ومؤثرة في   في مكان إلى الأماكن التي بھا توسع في الفرص وشح في الموارد

 .مع ھذه المشكلةالتعامل 

بنقل رئاستھا من السوید إلى إنجلترا، لتكون قریبة من أسواقھا بدلاً من أن تبقى في السوید تتخذ ) م1999(قامت قبل عام : شركة أریكسون •

السویدیة الأصل أن سوقھا الحقیقي خارج السوید ومع قرب إنجلترا من السوید، القرارات وتوجھ فروعھا في البلاد الأخرى، وجدت الشركة 

، انتقل كان أمامھا بدیلان إما توجیھ فروعھا من السوید مركزیاً أو تركھا یتخذ قراراتھا بنفسھا لكنھا بدلاً من ذلك أتت ببدیل ثالث جدید وھو

 . لیاتك وتتخذ قرارات أحسنإلى أكبر أسواقك والذي منھ تستطیع أن تشرف على جمیع عم

بلغت ) في الشرق الأوسط وأفریقیا(، نقلت رئاستھا إلى البحرین، عندما وجدت أن أعمالھا خارج الكویت للاتصالات الكویتیة" زین"شركة  •

    ).الجنسیة متعددة"أن كانت ھذه مراحل متقدمة من العولمة والتنظیم تفقد الشركة فیھا جنسیتھا بعد تضي أن تدار من موقع أقل قیوداً،حجماً یق

 .القرارات الاستراتیجیة لتتخذ في خارج الولایات المتحدة) 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  •

 ویض المناسب؟ التف

مجالاً كبیراً  )في المقر الرئیسي( أحیاناً یكون التفویض أكثر من اللازم، وتؤخذ الشركة بتفرد الوضع المحلي، وتترك للمدیرین المحلیین

شتیت یفوق المطلوب، وبذلك تضیع على الشركة المتعددة الجنسیة فرص التنمیط والاستفادة من اقتصادیات الحجم الكبیر، ویكون ھناك ت

 . للجھود ومضاعتھا من غیر داع، من الجانب الآخر الإصرار على مركزیة القرار قد تنتج عنھ قرارات خاطئة لا تتلاءم مع الوضع المحلي
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 :تعتمد درجة التفویض في اتخاذ القرارات في الشركات الدولیة على عدة عوامل •

  وأسالیب تسویقھا، ومدي الحاجة إلى إعاة تصمیمھا لتلائم الأذواق وأسالیب الاستعمال المحلیةطبیعة السلعة.  

 الوقت إذ تقتضي بعض المواقف في الوضع المحلي اتخاذ القرارات بسرعة، ولا یكون الوقت كافیاً لمراجعة الرئاسة بشأنھا نصرع  

  المدیرین المحلیین، ومدى استیعابھم لأھداف الشركة وسیاساتھا الإنتاجیة والتسویقیة والإرشادات المكتوبة عندھاقدرات وتدریب . 

  یعمل على تحقیق و الصورة كاملةقد لا یرى  )الموقع الرئیسي للشركة( الشركة عامة وأھدافھا، فالمدیر المحليبثقافة اعتبارات خاصة

 .اف الشركة العلیاأھداف الفرع دون مراعاة لأھد

  :الھیكل التنظیمي: رابعاً 

د تختص وظیفة التنظیم بتقسیم العمل، وتحدید المسئولیات والصلاحیات، ووضع الإطار الذي من خلالھ یتم التنفیذ، وتتطلب ھذه العناصر إعدا

الأشیاء، وتتضح العلاقة بین أجزائھ المختلفة، وعلى المستوى الدولي، ھناك بدائل الھیكل التنظیمي المناسب، والذي فیھ تتم أو ینبغي أن تتم ھذه 

 .وأشكال مختلفة، مثلما نجد على المستوى المحلى، وتختار كل شركة دولیة الھیكل الذي یلائمھا ویملیھ تطورھا وتاریخھا

  :للھیاكل التنظیمیة على المستوى الدوليوفیما یلي نماذج مختلفة 

  :قسم الأعمال الخارجیةنموذج  ـ1

تكون ھناك إدارة منفصلة للأعمال الخارجیة تقف جنباً إلى جنب مع إدارات الشركة الأخرى  )المرجع 313ص ( في ھذا النموذج •

العملیات الخارجیة مساعد مدیر عام، لھ وضع إداري مماثل لمدیري یكون على رأس . المختصة كلھا بالسوق المحلي في بلد المقر

الإدارات الآخرین، الذین ھم مساعدو مدیر عام في الوقت نفسھ، لكن مدیر العملیات الخارجیة، یظل معتمداً على تعاون المدیرین 

  .الآخرین، حیث لا سلطة لھ علیھم

عاً بفصلھا ووضع مساعد مدیر عام كمدیر لھا، بدلاً من أن تكون العملیات یعطي العملیات الخارجیة صوتاً مسمو: مزایا النموذج •

یبرز ھذا النظام مكانة أصحاب الخبرات العالمیة، ویكون مجالاً لاكتسابھم مزیداً من ، الخارجیة مبعثرة بین الأقسام الأخرى المختلفة

بأوضاع البلاد الخارجیة، كذلك یزید ھذا الھیكل من تماسك الخبرات العالمیة، ویوثق معرفتھم بإجراءات التصدیر، ویزید إلمامھم 

 . العملیات الدولیة، ویوحدھا كمجموعة تعمل سویاً 

ون مدیري الأقسام الأخرى یھتمون أساساً بمسئولیتھم المحلیة إذ إن العملیات الخارجیة لیست مسئولیتھم، لذا فقد یعط: عیوب النموذج •

أسبقیة متدنیة لمطالب إدارة العملیات الخارجیة إذا ما طلبت إعادة تصمیم سلعة ما على سبیل المثال، أو زیادة الكمیة المنتجة منھا 

والمطلوبة من مدیر الإنتاج، أو نقل موظفین مطلوب من مدیر شئون الموظفین، أو تخصیص أموال من المدیر المالي، وفي ھذا الوضع، 

   .موارد، ویصبح التنسیق بینھا صعباً الخارجیة نفسھا تتنافس مع الإدارات المحلیة على ال تجد العملیات

الشركات السعودیة التي لھا عملیات دولیة، تتبع ھذا النمط التنظیمي، فشركة صافولا السعودیة مثلاً، قد دخلت ھذه المرحلة، العدید من  •

من مصانع في البحرین وتونس، إلى تصدیر لمصر والسودان وغیرھما، كذلك حیث أنشأت حدیثاً إدارة لتعني بأعمالھا الخارجیة، 

  .)المرجع 314ص (  لمجموعة بن لادن السعودیة تنظیم مماثل
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 : نموذج الشركة الخارجیة المستقلة ـ2

أقسام منفصلة، ولكل شركة تعمل في بلد مدیر، ھو أیضاً مساعد للمدیر العام للشركة في ھذا النموذج، تدار الأعمال الدولیة كشركات أو  •

  .)المرجع 315ص (  بغض النظر عن الھیكل التنظیمي الموجود في موطن الشركةوعلى صلة مباشرة بھ،ي یتبع لھا،الأم، الت

العلیا مباشرة، تتلقي منھا التعلیمات، وترفع إلیھا التقاریر  في ھذا النموذج، تكون كل شركة من الشركات التابعة في الخارج تحت الإدارة •

الدوریة، وتلجأ إلیھا مباشرة عند الملمات وكل شركة بذلك تعتبر وحدة منفصلة، وكأنما ھي ابنة أخرى للشركة الأم، وعلى خلاف نظام 

لأقسام المحلیة الأخرى للشركة الأم، وقد لا یلتقي نموذج قسم الأعمال الخارجیة، لا تتنافس الأعمال الدولیة في النموذج مباشرة مع ا

مدیروھا بالمدیرین الآخرین، ناھیك عن التنسیق أو المنافسة معھم، بل قد تتنافس الأعمال الدولیة مع بعضھا كتنافس شركة مستقلة مع 

 . شركة أخرى للحصول على الموارد، واھتمام المدیر العام

ویساعد ھذا النظام في تدریب الكوادر، واكتساب الخبرات المتخصصة في  ركات التابعة في الخارجیعطي استقلالیة للش: مزایا النموذج •

عملیات ھذا البلد أو ذاك، كذلك تقود ھذه الصلة المباشرة مع المدیر العام إلى تسھیل وحل مشاكل كل شركة في الخارج خاصة عند 

مع المدیر العام، وتقوي تلك الصلة المباشرة من موقف الشركة التابعة " ساخنالخط ال"حدوث أزمات، حیث یكون للشركة التابعة ما یشبھ 

الذي یمكن أن یحدث في الاتصالات لقلة الطبقات الإداریة، وھو نظام مفید " التشویش"في أي مفاوضات مع البلد المضیف، وعموماً یقل 

 . إذا كانت لعملیات كل قطر أھمیة خاصة

وضع سیاسة دولیة موحدة، إذ تعمل كل شركة تابعة لوحدھا، كما أن المسئولیات عادة تكون مقننة بصورة لا یساعد على : عیوب النموذج •

رسمیة، ویعتمد كل شيء على طبیعة علاقة المدیر المحلي مع المدیر العام، كانت الشركات الأوروبیة في السابق تطبق ھذا بكثرة ولكنھا 

 . بدأت تتخلي عنھ منذ السبعینیات

السعودیة والتي ھي واحدة من أكبر الشركات العربیة والسعودیة، إذ أنشأت " مجموعة عبد الطیف جمیل"شركة : بیق النموذجمثال لتط •

 . لإدارة استثماراتھا في بریطانیا والجزائر وغیرھما" مجموعة جمیل للاستثمارات الخارجیة والعقاریة"مجموعة مستقلة ھي 

ین الأعمال المحلیة والأعمال الخارجیة، كما أنھا غالباً ما تركز على الأعمال المحلیة، لكن عندما تفرق ما بالنماذج والأنظمة السابقة  •

تتطور أعمال الشركة الخارجیة وتنمو، تزداد أھمیة الأعمال الخارجیة، وقد تبدأ الشركة معاملة أعمالھا الخارجیة بنفس الأھمیة التي 

ة مواجھة بأسواق في عدة أقطار تعاملھا على قدم المساواة، ھذه مرحلة متقدمة في تطور تعطیھا لأعمالھا المحلیة، وترى نفسھا كشرك

على الشركة، وفي طریقھا إلى تلك المرحلة، یبدأ الھیكل التنظیمي یأخذ أشكالاً تقوم على الوظائف الإداریة أو على السلع التي تنتجھا، أو 

  .أساس المنطقة الجغرافیة التي تعمل فیھا أو تخدمھا

 : نموذج التقسیم الوظیفي ـ3

في ھذا النموذج، یتم التقسیم على أساس وظیفي، أي الوظیفة الإداریة كالتسویق والإنتاج والتمویل، وفي ھذا النظام، یكون ھناك مدیر  •

لك یكون المدیر للتسویق مسئولاً عن وظیفة التسویق في جمیع الأسواق محلیة كانت أو خارجیة، ویكون مسئولاً لدي المدیر العام، كذ

  .)المرجع 316ص (  المالي مساعداً للمدیر العام ومسئولاً عن الجوانب المالیة في جمیع عملیات الشركة محلیة وأجنبیة

المحلي، وھو یناسب الشركات التي لھا خطوط إنتاج قلیلة رغم انتشاره على المستوى  الاستخدام دولیاً نادر النموذج ھذا : مزایا النموذج •

ومتكاملة، كالشركات الاستخراجیة التي تعمل في مجال المعادن، وحتى إذا كانت خطوط الإنتاج عدیدة، فالمھم ھو تشابھ المنتجات من 
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تنتج بنفس الطریقة، سواء أكانت بنزین أم حیث وسائل تسویقھا وتمویلھا، فمنتجات الشركات البترولیة محدودة لكنھا كلھا تسوق وتمول و

كیروسین أم زیت محركات، في مصر أو في ألمانیا أو بیرو، ونفس الشيء ینطبق على تسویق منتجات العنایة الشخصیة كصابون 

ر الوظیفة أو التوالیت ومعجون الأسنان والشامبو، كما یشجع ھذا التقسیم التخصص الوظیفي، ویمركز القرار، وھو بذلك یقلل من تكرا

  .المھمة، فبدلاً من مسئول تسویق لكل سلعة أو لكل شركة، تتوحد الوظیفة في إدارة واحدة

ضیق النظرة عند كبار المدیرین، وصعوبة وضع إستراتیجیة شاملة بسبب ذلك، كذلك تفقد العملیات العالمیة : عیوب النموذج •

النموذج تطویلاً للإجراءات، وإضعافاً للمدیر المحلي، بسبب تشابك خصوصیتھا بسبب معاملتھا مثل المحلیة، كذلك یتضمن ھذا 

مسئولاً أمام المدیر المحلي إداریاً، وأمام مدیر " س"المسئولیة، وعدم وحدة السلطة الآمرة، حیث یكون مدیر التسویق المحلي في البلد 

 . التسویق الدولي فنیاً 

 :نموذج التقسیم الجغرافي ـ4

     العام مدیرو مناطق جغرافیة مسئولون عن كل العملیات في منطقتھم، بما في ذلك الإنتاج والتسویق والتمویل ھنا یأتي تحت المدیر

عندما یكون حجم العملیات كبیراً، ولا تطغي منطقة أو بلد على كل أعمال الشركة متعددة ینجح ھذا النموذج ). 317انظر المرجع ص (

المناطق في الأھمیة، ویدیر كل منطقة مساعد مدیر عام، وھذا النموذج مفید عندما تكون ھناك ضرورة لتعدیل المزیج الجنسیة، تتساوى 

التسویقي لیلائم كل منطقة، وللتنسیق على مستوى المنطقة التي عادة ما تكون متشابھة في كثیر من خصائصھا، كذلك یستخدم ھذا 

تتطلب تقنیة عالیة لكن المنافسة حادة في الأسواق، مما یستدعي تركیزاً على التسویق في كل  النموذج عندما تكون السلعة نمطیة، ولا

  .صعوبة التنسیق بین المناطق المختلفة، ویصبح ھذا النظام معقداً إذا تعددت السلع المتعامل فیھاویعیب النموذج . منطقة لوحدھا

  :سلعيالتقسیم على أساس نموذج  ـ5

یقوم الھیكل التنظیمي على أساس وجود إدارة منفصلة لكل سلعة أو خط إنتاجي أو مجموعة من السلع المتشابھة، وعلى رأس كل منھا  •

مدیر مسئول عن تلك السلعة أو المجموعة السلعیة على مستوى كل الدول التي توجد فیھا عملیات للشركة متعددة الجنسیة، كمدیر 

النموذج مفید في حالة وجود خلافات عدیدة بین كل سلعة وأخرى، إما . ومدیر للأدویة، ومدیر للأثاث في شركة تجاریة عالمیةللأغذیة، 

وكذلك ینبغي أن یكون لكل سلعة أو مجموعة سلعیة  ، أو أسالیب التمویل الخاصة بھا،في خصائصھا الطبیعیة أو في أسالیب تسویقھا

  .سوق كبیر بما فیھ الكفایة

صعوبة في التنسیق بین المجموعات السلعیة، حیث یحجب التخصص الرؤیة، وقد یمنع التخصص مدیر سلعة ما من ویعیب النموذج  •

إلخ، مما .. رؤیة أھمیة السلع الأخرى، كذلك ھناك خطورة تشتیت الجھود، حیث یكون لكل سلعة مختلفة رجال تسویق ورجال تمویل 

 . ستفادة من اقتصادیات الحجم الكبیر في التسویق أو التمویل أو الإنتاجیحرم الشركة من توحید الجھود والا

 ): المصفوفة(نموذج النظم المختلطة  ـ6

یجمع ھذا النظام بین الأساس الوظیفي لتقسیم الأعمال، وبین التنظیم على أساس المنتجات، أو حتى التنظیم الجغرافي، في ھذا النظام، 

فیھا مسئولة عن نشاط معین، وتكون المجموعات متداخلة ومتعاونة، تكون ھناك إدارات دائمة  تكون ھناك مجموعات، كل مجموعة

لكنھا تعتمد على موارد وأفراد الإدارات الأخرى في تنفیذ مشروعاتھا، كأن یكون ھناك تعاون بین إدارة سلعة أو مجموعة سلعیة معینة 

حدة خاصة بمنطقة جغرافیة معینة، تكون تحت مسئولیة مدیر وحدة أو مدیر مع الإدارة الخارجیة، ویعمل موظفون من كل إدارة في و

 .)320المرجع ص (  المنطقة، ویرفع العاملون في الوحدة تقاریر إداریة لمدیر الوحدة، وتقاریر فنیة لمدیر الإدارة التي أتوا منھا
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  :العوامل المؤثرة في تصمیم استراتیجیة التنظیم: خامساً 

 : حجم الأعمال الدولیة لدى الشركة ـ1

من إجمالي المبیعات مثلاً، فلن تحتاج الشركة إلى أن تعدل % 5من الطبیعي أنھ إذا كانت نسبة الأعمال الدولیة في أعمال الشركة قلیلة، أقل من 

ھا فربما احتاجت الشركة إلى أن تنشئ وحدة خاصة للأعمال الدولیة، وتركز جھود% 10ھیكلھا المحلي لاستیعاب ذلك، أما إذا وصلت النسبة 

مثلاً، یصبح من الصعب على الشركة أن تستمر بھیكلھا الذي % 50أو  40على الأعمال المحلیة، لكن عندما تفوق الأعمال الدولیة نسبة معینة، 

  .أنشأتھ حینما كانت النسبة العظمى من أعمالھا محلیة

 : تاریخ المنشأة وتطور عملیاتھا ـ2

 ولیة لكن مع اكتساب الخبرة ومرورفلن یكون لدیھا المیول لتغییر ھیكلھا لیلائم العملیات الد إذا كانت الشركة جدیدة على الأعمال الدولیة،

التنظیمي الزمن، ستجد الشركة أن الأعمال الدولیة لیست شیئاً عارضاً بل شیئاً باقیاً وأساسیاً في الشركة، مما یستدعي إعادة النظر في الھیكل 

 . دى مدیرھا الثقة لتبني أشكال أكثر تعقیداً لاستیعاب الأعمال الدولیة، وسیكون ل

 : فلسفة الشركة وثقافتھا ـ3

فھم وتقدیر  توجھ المدیرین ونظرتھم للأعمال الدولیة، یؤثران حتماً في النموذج التنظیمي المختار، فإذا كان للمدیرین إلمام بالثقافات الأخرى، أو

وري وحتمي في عالم الیوم، أي أن نظرتھم لیست أحادیة، فسیمیلون لإعطاء الأعمال لھا، وكانت نظرتھم للعولمة والأعمال الدولیة كشيء ضر

  .الدولیة حیزاً كبیراً في إدراتھ

  : نوعیة عمل الشركة وإستراتیجیتھا ـ4

محدودة، وھل تعمل في أماكن متفرقة من بھذا نقصد نوعیة المنتجات التي تتعامل فیھا الشركة، وھل لدیھا خطوط إنتاج عمیقة ومتوسعة أم 

إلخ، فكلما تنوعت منتجات الشركة، وكلما تعددت .. العالم أم بلدان قلیلة، كذلك برامج الشركة وتوسعھا المستقبلي واقتصادیات النظم المختلفة 

  .مناطق عملیاتھا، كلما اختارت نموذجاً یعكس ذلك النوع، كالنموذج السلعي أو الجغرافي

 : د الكوادر المؤھلةوجو ـ5

منح وجود كوادر مؤھلة لھا خبرات دولیة عن الأعمال في البلاد الأخرى، ولھا قدرات على العمل في المناطق المختلفة والتأقلم على بیئتھا، ی

  .الشركة مرونة في الانتقال من نموذج إلى آخر، ویسھل تدریب الكوادر المختلفة لتطبیق النظام المختار
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 ليدولا قیولتسا ـ ]10[ لصفلا ـ ةيلو دلا ةر ادالإ 

 : تیاولمحتا

 یقيولتسا یجزلما تسااسی: اًثالث                 واقلأسا لتحلیو سةدرا: اًثانی               فلسفاتھو ليدولا قیولتسا: لاأو

 .فلسفاتھو ليدولا قیولتسا: لاأو

 على لیعمو میھت نیطلنشاا كلاو ،عملائھاو ةلمنشأا نبی بحرلما دللتباا لعملیة إدارة منھما لك ونك في نمتشابھا لمحليوا ليدولا قیولتسا •

   : يھ ءشیاأ ثلاثة في نیختلفا لمحليوا ليدولا قیولتسا أن لاإ ن،لمنافسیا یقةطر نم كفأأ یقةطرب نلمستھلكیا غبةر عشباإ

 یقیةولتسا لسائولل مختلفة تسارمما بلطیت ذيلا وھو ن،قیولسا بیئة نبی خلیةدالا تلاختلافاا. 

 مختلفة لمشاكو قضایا فلھا ھذا علىو دود،لحا رعب للعما نتتضم جیةرلخاا واقلأسا   . 

 مستقلة وأدوات منھج منھما للك. 

 :ليدولا قیولتسا تجھاوت ددتح تفلسفا 3 كھنا •

 لإضافيا لمحليا وقلسا فلسفة : 

 لبالأعما ھادعھ واول كةرللش ليدولا قیولتسا تجھاوتو رفك طورت في لىولأا حلةرلما لتمثو ت،فلسفا ثلثلاا نبی دملأقا ھي لفلسفةا هذھ ــ

 دعما وھ لمحليا وقفالس ،لأصليا وطنلا في لمحليا وقللس ضافيإ أو ويثان ءشي جیةرلخاا واقلأسا أن لفلسفةا هذھ رضتفت.  لیةدولا

 قلتحقی صةركف جيرلخاا وقللس ظرینو ،لمحليا وقبالس مكتفیة نھدوب ةلحیاا ةلمنشأا یعطتست ھامشي لعم جيرلخاا وقلسوا ،كةرلشا لعماأ

 .دتجو إن رلكبیا ملحجا تیادقتصاا نم دةللاستفا صةرف ردمج أو ض،فائ جنتاإ نم صللتخل أو ،ضافیةإ حباأر

 یعنيو تلمبیعاا" وممفھ أو )یعطتست ما درق نتجأ( بالمنتج جھولتا أي ”لإنتاجيا" وملمفھا قبطت قبطت دةعا لفلسفةا هذھ قبطت لتيا تلمنشآا ــ

 ؤرةب كلمستھلا لیجع ذيلا )قیوبالتس جھولتا( ثیدلحا یقيولتسا وملمفھا قبطت لا تلمنشآا هذھ. تلمنتجاا بیع في ودجھ سةرمما على زكیرلتا

 تیلادتع لبعم كةرلشا ومتق لاو رى،خأ واقسأ في خالھادبإ لسلعةا ةحیا دورة الةإط وھ لفلسفةا هذھ ظل في كةرلشا بھ متھت ما لفك م،لإھتماا

 فتختل دق نلمستھلكیا تحتیاجاا أن نم مغربالو ر،خآ أو دبل في ونلقانا لبھطیت مما ربأكث رىلأخا دوللا في نلمستھلكیا تحتیاجاا ملتلائ فیھا

  .تكان ورةص أي في تنتجھا لتيا لسلعةا وھ رجلخاا في ونلمستھلكا لبھطی ما لك أن ةلمنشأا رضتفت دان،لبلا نبی

 ددةلمتعا لمحلیةا واقلأسا فلسفة : 

 :  ھنا لجنسیةا ددةمتع كةرلشا رضتفت لفلسفةا هذھ ظل في. تلاحتیاجاوا صلخصائا فتختل مث نمو لیةدولا واقلأسا في تلبیئاا فتختل ــ

 .   ةلمنشأا دافھأ قتحقی في لمساھمةا یعطیستو رلآخا نع فیختل وقس لك أن )أ(

 .   وقس لك في بھا تتمتع لتيا لإنتاجیةا زةلمیا نم دةللاستفا كلوذ وق،س لك في كةرلشا تاطنشا لتكامو قبتنسی وراتفو قتحقی نبالإمكا )ب(

 ما لمحليا وقلسوا ر،للآخ لتيا لأھمیةا سنف لھ ،لمحليا وقلسا كلذ في بما وقس لك أن لفلسفةا هذھ ظل في لجنسیةا ددةمتع كةرلشا رضتفت ــ

 لتفصی یعني مما ل،بالكام وقس لك في ودةجولما رصلفا للاستغلا لفلسفةا هذلھ اً بقط كةرلشا لتعم. كةرلشا واقسأ نم رخآ وقس لاإ وھ

 اًمدتق كش دونب لتمثو ،نسبیاً دلعھا یثةدح تیجیةرالإستا هذھ. خصائصھو وقلسا كلذ ضعو ملیلائ دةح على وقس للك یقيولتسا یجزلما

 .  تضافاوٕا دئزوا ردمج جيرلخاا وقلسا في رىت لتيا لىولأا تیجیةرالإستا وقف اًتحسنو
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 لعالميا قیولتسا فلسفة : 

 رىن ،ھادحول جنسا كأنھاو رةشج لك لىإ ظرلنا نم لاًدبو ،جیاًرخا أو اًمحلی قیوللتس لشاملةا أو لكاملةا مةظولمنا فلسفة ظرةلنا هذھ تتبنى ــ

 كةرلشا دافھأ قتحقی في وقس للك لنسبیةا لمساھمةا سساأ على نلكو دة،ح على وقس لك لىإ ظرین لا ھنا ،بكاملھا لغابةا ورةص

 تعني بینما نلمنافسیا جھةوام في زاتنجاا قلیحق رخآ رعف معدب دانلبلا نم دبل في اًعرف ومیق ان نلممكا نم لفلسفةا هذھ ظل في. لكلیةا

 .  تھذا في اًبحرم دلبلا كلذ في طلنشاا ونیك أن بیجو ،هدحول بحير زكرم دبل لك أن  )ددةلمتعا لمحلیةا واقلأسا( لسابقةا لفلسفةا

 دان،لبلا رعب صلخصائا متشابھة نمستھلكی ئحراش ودجو دىم دیدتحو مختلفة ئحراكش لعالميا وقلسا لىإ ظرلنا میت لفلسفةا هذھ ظل في ــ

 ذات تحتیاجاا فیھا تصناعا فعلا كھناو ف،مختل دبل في یحةرش لك نم زءج دجوایت مث نمو ، یحةرش للك یةطنم لعةس متصم مث نمو

 تلحاسباا ،یةزلغاا تبارولمشوا تلساعاوا ،نیةرولإلكتا تلصناعاا لمث دبل لك بیعةطب رورةبالض مةومحك تلیس عالمیة أو عامة بیعةط

 مختلفة لبأشكا لسلعةا كةرلشا متصم و ،فیفةط تیلادتع مع دبل لك في متماثلة نلمستھلیكا تحتیاجاا ونتك ما اً ركثیو ،نیةرولإلكتا

 ،عالمیة تلیسو نیةوط واقسأ قھاواسأ رىلأخا لسلعا ضبع و. یحةرلشا كتل وطنم نكا مھما وقلسا في معینة یحةرش لشك لك بلیناس

 .  نیةوط تتیجیاراستوا تسیاسا تتبني كةرش لك لیجع مما تمادلخوا سلملابوا یةذلأغا لمث

   .واقلأسا لتحلیو سةدرا: اًثانی

. كافیة حباأر جني متھادخ لخلا نم نیمك كافیة ئیةراش وةق بھ تكان إن فةرلمع وقلسا محج دیدتح على لیةدولا واقلأسا لتحلیو سةدرا لتشتم

 مث ن،لمنتجیوا نیوردلمستا لك نم لفعليا تلمبیعاا محج ریدتق اًیضا میتو. للمحتما أو بتقرلما وقلسا محج ریدبتق لجنسیةا ددةمتع كةرلشا ومتق

 ،منھ ردلفا بنصی طسومتو ،ميولقا لخدلا دیدتح اًیضا میت. تنتجھا لتيا لسلعةا نم ةلمنشأا تمبیعا محج دیدتح على ریدلتقا زكریت كلذ دبع

 دمیستخ عاطق وأي ضببع ھارتأثو ھادعتماا جةودر ،لنسبیةا حجامھاأ فةرمعو ت،اعاطق لىإ لكليا دلاقتصاا متقسی میتو ل،خدلا كلذ ونم جةودر

 للسلعة وقلسا محج نع اً رشؤم يطتع وارداتلا أن خاصة درات،لصاوا وارداتلا كیبةرت في ظرلنا میتو رى،خأ تاعاطق أي تمنتجا

 دادعأ نعو ،عامة ناحیة نم فیھا لتتعام لتيا لسلعةا تمبیعا نع تماومعل كةرلشا تجمع ،لمحليا جلإنتاا مبحج ورةلصا لكماإ دبع وردة،لمستا

     .مةدلقاا نلسنیا في تللمبیعا راتیدتق على اھنم لوصحلل ةفلتخملا مقارلأا كتل لتحلو د،جو إن منتاجھإ محجو ن،یرلآخا نلمنافسیا

  .یقيولتسا یجزلما تسااسی: اًثالث

 :لتالیةا بللاسبا كلوذ لیةدولا واقلأسا في مةدلمقا لسلعا تتصمیما فتختل :)لسلعةا( لمنتجا ـ1

 للتحما جةودر تناولمكوا ملحجا لمث لسلعةا علیھا ونتك أن بیج لتيا سلمقاییوا تصفاوابالم خاصة ننیواق دبل للك :نیةوقان بسباا 

 لخا..لمعلبةا یةذلأغا فغلا على تیاولمحتا كتابة و

 لمث ،لسلعةا رلتغیی لةومحا نىأد دونب تنجح لسلعا ضبع د،بل لك في ذواقلأا ملتلائ ملتصمیا في تقاروف تقتضي :ثقافیة بسباأ 

 دنالدوماكو رلشھیا كنتاكي راخف

 رةسیا دمتق الیةطلایا تفیا كةرش( معینة دانبل في لخدلا فضع ملتلائ اًثمن صخأر سلعة ریطولت كةرلشا طرتض دق :یةدقتصاا بسباا 

 .)بيورولأا وقلسا في ھارسع نم لقا رسعو تصفاوابم سيرولا وقلسا في

 تقنیةو للسلع تصمیمھا في لبیئةا على ظتحاف أن ،)ج.م( تكارلشا على وطلضغا زدادتو وم،ی لك لبیئيا عيولا زدادی :بیئیة بسباأ 

 .جلإنتاا
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 :لیةدولا واقلأسا في تلمنتجاا رتسعی تسیاسا دیدتح في راتعتباا دةع كھنا :رلتسعیا ـ2

 نم ركثی في دنج كما ،قةدب رلسعا لةدولا ددتح دقو ط،فق ددةمح سلع على رثؤی أو اًعام ذاھ ونیك دق :رلأسعاا في ميولحكا لخدلتا 

 حكسلا مھداستخا یعطنست لاو ،تحكمنا تتح اً رمتغی رلسعا دیع لا ،ميولحكا رلتسعیا حالة في ر،للسع وىقص اً دودح تضع أو ،یةدولأا

 طلتقسیا دعتماا لمث ت،لمبیعاا دةیازل رىخأ لسائو نع ثلبحا لىإ كةرلشا ميولحكا رلتسعیا ودیق ت،لمبیعاا دةیازل أو تنافسي

 .)لمانیاأ( مھاداستخا دوللا ضبع رمتح لتيا تناوبولكا لمث رىلأخا تاطلمنشا دامستخا أو ،"یحرلما"

 واقلأسا ضبع في ،لسلعةا على بلطلا في رلسعا ھمیةوأ نةرولما ثحی نم وق،لس وقس نم بلطلا حالة فتختل :واقلأسا وعتن 

 ،حیاتھا دورة في مختلفة حلةرم في لسلعةا ونك ببسب أو ن،لمنافسیا رةكث أو دلبلا في ولخدلا فضع ببسب رىكب ھمیةأ رللسع ونیك

  .رخآ دلب في تلمبیعاا في ضلانخفاا حلةرم تصلو ھي بینما د،بل في دةیدج ونتك ثحی

 نكا إذا نلك ر،لسعا في ستنعك أن نیمك وراتفو تتحقق كلما ك،لمستھلوا لمنتجا نبی اً رمباش یعوزلتا نكا كلما :یقیةولتسا ةلقناا طول 

 ر،لأسعاا عتفاار لىإ كلذ ودیق ك،لمستھلوا لمنتجا نبی یقیةولتسا ةلقناا وطول ء،اطسولا ددبتع زیتمی جيرخا دبل في یعوزلتا وبسلأ

 في دلسائا یقيولتسا ماظلنا ك،لمستھلا لىإ یقھاطر في لسلعةوا زدادیو رلسعا میتضخ كلذبو ،لنفسھ اًبحیر اًھامش یضع طسیو لك نلأ

 .   دبل لك یخرتاو ظروف على اً دعتماا دانلبلا نبی یقیةولتسا واتلقنا طول فیختلو ء،اطسولا ددع ددیح ذيلا وھ دلبلا

 ثابتة رغی لتكلفةا بالتاليو ،ثابتة رغی تخلادلما رسعاأ أن یعني ،ھادبل لخدا عملة للك ئیةرالشا وةلقا في رلتغییا :تلعملاا رسعاأ    

  .رلاعتباا في ملتضخا ضعو بیج ذال ر،لسعا في كلذ سینعك أن دب لاو

 : یجرولتا ـ3

 رارلقا لعالميا ويلمستا علىو ت،لمبیعاا طتنشیو ر،لنشا ،لشخصيا لبیعا ن،لإعلاا :ھي ادوات او رعناص دةع نم ونیتك یجيرولتا یجزلما

 رسعو ،لتكلفةا علىو د،لبلا في ملقائا یعوزلتا ماظن على ململائا یجزلما دیعتم ز؟كرن أي علىو دمنستخ بعةرلأا هذھ نم یجزم أي ددیح یقيولتسا

 ینماب ،حةراكالج بیةطلا تمادلخا نع لصحفيا نلإعلاا لىإ یبةرب ونلمستھلكا ظرین ،مثلاً دانلبلا ضبع في ن،لمستھلكیا ظرةن علىو ،لسلعةا

 سیاسة دامستخا نیمك ،اعيطلقوا لجملةا رتجا على طرةسیو ،یعوزلتا شبكة في متحك ةللمنشأ نكا إذا اًموعمو رى،خأ دانبل في ديعا ءشي ھي

 ثحی ت،كرما ربولسا في عتبا لتيا رةلمیسا لسلعا نم لسلعةا تكان إذا ماأ ري،لمشتا فعدب ونمویق مھدورب نیذلا رلتجاوا نلبائعیا مع فعدلا

  .قاطنلا ةعساو لئاسولا مادختساو نلاعلإاب ذبلجا سیاسة دمتستخ أن یعطتست فھنا تیةذا مةدلخا

 : یعوزلتا ـ4

 إذ ن،یودجولما ءاطسولا لخلا نم للعموا ،فیھ ودجولما یعوزلتا تشبكاو ظمن على دلاعتماا علیھا أن دستج اًجیرخا اًقوس كةرش لخدت مادعن

 أو ضخمة قلیلة لمحا ديیأ في زةكرم ئةزلتجا رةتجا فیھا ونتك دانبل نبی ئةزلتجا رةتجا ظمن فتختل و. دةیدج شبكة میظتن دةعا بلصعا نم

 رمص في مشتتةو تیولكا في زةكرم مثلا ئةزلتجا رةتجا( رةلصغیا للمحاا نم ركبی ددع بھا ومیق مشتتة ئةزلتجا رةتجا فیھا ونتك دانبل

 زململتا ظملمنتا ملتسلیوا دعیوالما في قةدلا وھ نلیابانییا نلمنتجیا وقتف بسباأ دحأ أن دجو لعالمیةا واقلأسا في لحالیةا لمنافسةا في. )لمملكةا

 میسل ددمح منتج على دوایعتم أن مبإمكانھ أن دواجو وٕاذا دري،ن كما فمكل كلذ نلأ ،عالیاً اًنزمخ وایحمل أن ءاطسولا بیح لا إذ ،قیقةد دعیوابم

 ذاھ رفیع ر،بیس معملائھ دیزوتو مماتھزالتا مقابلة نم میمكنھ كما ر،كبی زونمخ لحم معلیھ كلذ رفوسی ،علیھا قلمتفا دعیوالما في شحناتھ

 .   Just-in-Time نم لىولأا روفلحا ھيو" تج" ماظبن ظملمنتا ملتسلیوا دعیوالما في قةدلا ،لنھجا
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 ةيلدولا لمالیةا دارةلاا ـ ]11[ لصفلا ـ ةيلو دلا ةر ادالإ 

 : تیاولمحتا

                       لیةدولا للأعماا في لمحاسبةا: اًثانی                            لیةدولا لمالیةا دارةلاا وممفھ: لاأو

   )اًلیدو تكارلشا لیوتم(: لیةدولا لمالیةا دارةلإا: اًبعرا                          لیةدولا للأعماا في بئرالضا: اًثالث

 تلعملاا رفص رسعاأ بتقل طرمخا ادارة: اًسدسا                                ملتضخا طرمخا ادارة: اًخامس

 .لیةدولا لمالیةا دارةلاا وممفھ: لاأو

 أي في ودةجولما واللأما إدارة كلذكو ،ممكنة تكلفة لبأق لتشغیلیةوا سمالیةرألا تلعملیاا لیولتم مةزللاا واللأما دبإیجا لمالیةا دارةلإا قتتعل

 واللأما دبإیجا صخا: وللأا قلشا ن،شقا لمالیةا دارةفللإ كلذ علىو ،لھا لحاجةا دعن متاحة ونتك نفسھ تقولا فيو ،خلاًد قتحق ثبحی ،ةظلح

 على ماأ ،لمحليا وىلمستا على ذاھ ،"رلاستثماا إدارة" یسمىو ،لمتاحةا واللأما دارةبإ صخا: لثانيا قلشوا ،"تكارلشا لیوتم" یسمىو

 ،مختلفة )لما رأس تكلفة( دةفائ رسعاأ بالتاليو مختلفة یةدنق تاطسلو ،مختلفة تعملا ودجو نم لناتجةا داتلتعقیا كفھنا ،ليدولا وىلمستا

 .   لمحلیةا لمالیةا لمعاملةا نع مختلفة معاملة بلطیتو ،مختلفاً اً دبع يطیع مما ،لخإ ،مختلفة فیةرمص ظمنو تصاوربو

 .لیةدولا للأعماا في لمحاسبةا: اًثانی

 لا لمالیةا وللأصا دارةفإ ،تةوقولموا لكافیةا تماولمعلا على دتعتم كلذب ھيو ،فیھا ملتحكوا كةرللش لمالیةا واردلما ربیدبت لمالیةا دارةلإا تعني

 تلبیاناا لتحلیو تجمیع ھي لمالیةا قابةرلوا لمحاسبةا یفةوظ ر،لآخا بلجانا نم وارد،لما كتل محجو بیعةط نع تماومعل رفوات دونب ومتق

 على ومتق أن دب لا رةلأخیا إن إذ ،لمالیةا دارةلإا یفةووظ لمحاسبةا یفةوظ نبی قثیو طتباار إذن كھنال ،جيرلخاوا خليدالا دامللاستخ لمالیةا

 .لمحاسبةا مھدتق ما كلوذ ،لمالیةا تلبیاناا نم دةقاع

 ،سھارأب لیةدولا لمحاسبةا طلت ،لیةدولا للأعماا محج في لصوالمتا ولنموا لمختلفةا دوللا تیادقتصاا نبی لخدالتوا دللمتباا دلاعتماا دیاازد مع

 لتيا لیةدولا لمحاسبیةا رلمعاییا لجنةو دة،لمتحا مكالأم لیةدولا تماظلمنا :لاأو كھنا ،یازوا ثثلا نم ليدولا بلجانا ذاھ لىإ ظرلنا نیمكو

 عملیاتھا في تتبعھا لتيا رلمعاییوا دئلمباا ھي ماو ،نفسھا تكاربالش قیتعل لثانيا وىلمستوا ،لیةدولا لبالأعما متعلقة داتشاوٕار دئمبا درتص

 دجوت لتيا ئبیةرالضوا قیقیةدلتوا لمحاسبیةا دعوالقوا رلمعاییا سةدرا وفھ ،لیةدولا لمحاسبةا لىإ بھ ظرین ذيلا ثلثالا وىلمستا ماأ ،لیةدولا

 . رىلأخا راطلأقا في لتيا كبتل نتھارمقاو نمعی طرق لخدا

 :  ليدولا وىلمستا على لمحاسبيا طلنشاا سةرمما في تتضح تختلافاا دةع كھنا

 تفصیلاو قةد ركثأ رلمعاییا ،لمحاسبیةا ھادعواقو ھارمعایی تضع أن لأھلیةا لمھنیةا تللجمعیا ركتت لةدو لك :نیةولقانا ظملنا فختلاا 

 .لمانیاأ في تفصیلا لقأ ھي بینما ،انیاطیربو دةلمتحا تلایاولا في

 تلبیاناا ھي ماو ،معفي وھ ماو ،یبةرللض خاضع وھ ما دیدتح  فیختل ثحی رى،لأخ لةدو نم بئارلضا مةظنا فتختل :بئرالضا 

 ساسھاأ على یبيرلضا بءلعا دریق لتيا

 بحسا بلطیت مما ،بحرلا متضخ نھاأ كما ،معنى ذات رغی لأصلیةا لتكلفةا لتجع لعالیةا ملتضخا تلادمع :ملتضخا تلادمع فختلاا 

 .رىلأخ لةدو نم فیختل ما وھو لحقیقيا بحرلا محج فةرلمع لخدلا
[1] 
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 :لیةدولا لمحاسبةا تمشكلا

 ما كلوذ ،مجمعة تحسابا دتع أن رلأما نھایة في علیھا نلك دول، دةع في تعملیا لأجنبیةا تكارللش :لمجمعةا تلحساباا دادعا 

 تجمیعو ،لمختلفةا عملیاتھا لىإ كلیة ظرةن ظرتن أن دارةلإا دیرت ون،لقانا تمقتضیا فبخلاو دة،عا ملأا دلبلا في ونلقانا یقتضیھ

 .  دبل لك ننیواقو تیفارتع مع ءملتتلا حبارلأوا وللأصا تحسابا دةعاإ یعني دق نلك ط،فق تعملا جمةرت ردمج سلی تلحساباا

 تكان اًیأ روضلعا نم یلائمھا ما رتختاو د،بل نم ركثأ في لیولتما نع ثتبح وملیا تكارلشا :لأجنبیةا للماا رأس واقسأ ولخد 

 م،ھرارق في نلمساھمیوا نضیرلمقا دلتساع ختامیة تحسابا دمتق أن علیھاو ،لخإ...  مسھأ دات،سن ،فيرمص رضق: لیولتما سیلةو

 .اًحیانأ مكلفة ونتك دق هذھو د،بل لك   في ونلولمما یفھمھا یقةطرب لختامیةا حساباتھا صیاغة دتعی أن یعني ذاھو

 محج معو ،لخإ...  واذلاستحوا لیولتموا رلاستثماا راراتق في لمحاسبیةا تلبیاناا تعكسھا لتيا داءلأا نتائج رثؤت :داءلأا نةرمقا 

 في ئھادابأ نلیاباا في تاویوت أداء رننقا فكی( راراتلقا ذتخاا بةوصعو لمشكلةا محج یتضح دوللا نبی لیتنق ذيلا ملضخا واللأما

 .)مختلفة دول في درةصا ختامیة تحسابا على اً دستناا ،لمانیاأ

 ضبع في نیریدلما نبإمكا أن كلذ یعنيو ،لمختلفةا دانلبلا في لشفافیةا جةدر فتختل :لمحاسبیةا تماولمعلا كمیةو ودةج فختلاا 

 .بھا ملقیاا رىخأ دول في مھظراؤن یعطیست لا ءشیاأ وایفعل أن دوللا

 مةدلمقا تلبیاناا في للتفصیا تیاومست ت،لحساباا تمسمیا ت،لحساباا لشك وي،لسنا ریرلتقا تمشتملا :شكلیة تختلافاا. 

 :دةحولما لمحاسبیةا ظملنا

 :   لمحاسبیةا ظملنا دحیوبت متعلقة دافھا قلتحقی تتشكل )IASB( لیةدولا لمحاسبیةا رلمعاییا ھیئة

 ذيمتخ دةلمساع كةرمشت رمعاییو شفافیة بھا ق،بیطلتا ممكنة وحضولوا ودةلجا نم عالیة جةدر على لیةدو محاسبیة رمعایی ریطوت )أ(
 .   لمالیةا واقلأسا في راراتلقا

 .مةرابص ننیوالقا هذھ قبیطلت یجرولتا )ب(

 .لمختلفةا دوللا في لمحاسبیةا ظملنا لتقابو تلاقي على للعما )ج(

  .لیةدولا للأعماا في بئرالضا: اًثالث

 وعن فيو ،)"مستقلة" كةرش أم رعف( رلاستثماا هذیتخ ذيلا یميظلتنا للشكا فيور،لاستثماا قعوم رختیاا في ساسيأ لعام بئرالضا لتشك

 ل،لأعماوا ،لشخصيا لخدلا یبتارض دةلمتحا تلایاولا في. واللأما كیرتحو خليدالا رلتسعیوا لیولتحا فيو ،)رمباش رغی أم رمباش( رلاستثماا

 رغی بئرالضوا ،)لعماوأ لخد( رةلمباشا بئرالضا نم اًیجزم رىلأخا دوللا بغلأ دمتستخ بینما ،یةدلاتحاا مةولحكا راداتلإی درمص مھأ ھما

 تلایاولا في كما كةرلشا لخد نم% 35 نبی ما ئیسیةرلا لصناعیةا دوللا في یبیةرلضا رلأسعاا وتتتفاو ت،لمبیعاا یبةرض لمث رةلمباشا

 )356 ص دوللجا ظرنا( لمانیاأ في منھ% 19 لىإ دةلمتحا

 كةرلشا فعدتو ف،لمضیا دلبلا في خلھاد نع بئراض لتابعةا جیةرلخاا كةرلشا فعدت مادعن یبيرلضا زدواجلاا دثیح :یبيرلضا زدواجلاا 

 نم تفعد ما دربق ھادبل لخدا بئرالضا نم ملأا كةرلشا تعفي یبيرلضا زدواجلاا ذاھ لمنع ل،خدلا سنف نع مماثلة بئراض ملأا دللبل ملأا

 .   رجلخاا في فعد ما داربمق اًمحلی لمستحقةا یبةرلضا ضتخفی أي Foreign tax credit ذاھ یسمىو ،جيرلخاا دلبلا في بئراض
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 ضتخف ئبیةراض تفاقیةا على قیعوبالت طرانق ومیق ،لبینيا رلاستثماا لتشجیعو دان،لبلا نبی یبيرلضا زدواجلاا لمنع :ئبیةرالضا تلاتفاقیاا 

 .سبالعكو ،لثانيا دلبلا في نیرلمستثما وللأا دلبلا نيواطم على بئرالضا

 رلاستثماا طیطتخ دعن رلاعتباا في ضعھو تكارلشا على نیتعی ،لماليا طیطلتخا نم زءج ئبيرالضا طیطلتخا :ئبيرالضا طیطلتخا 

 دةحولا ونتك لھو ،یميظلتنا للشكا رختیاا في ممھ لعام اًیضأ بئرالضا و ب،ئرالضا عالیة دانلبلا نم رتنف تكارفالش ت،لعملیاا طیطتخو

 رلاستثماا ذیتخ أن لھا نلأحسا نم ونیك دفق ،ما دبل في عملیاتھا في رخسائ قعوتت ملأا كةرلشا تكان وٕاذا ؟لةمستق كةرش أم اًعرف جیةرلخاا

 یبةرلضا. لأصليا ھادبل في لقأ بئراض فعدت كلذبو ،لمجمعا خلھاد نم رلخسائا كتل متخص أن یعطتست ذئدعن لأنھا م،لأا كةرللش رعف لشك

 كةرلشا علىو ر،لاستثماا طیطتخ دعن رلخسائوا حبارلأا بحسا في تكارلشا خلھادت رللاستثما یةدلاقتصاا دوىلجا بحسا في ممھ رعتباا

 رعم لخلا یعھاوزت ويتن لتيا حبارلأا وىمست اًمدمق ددتحو یبةرلضا تقعاوت درتقو د،بل لك في بئرالضا ننیواق درست أن )ج. م(

 .ئبيرالضا بءلعا ضلتخفی عةرولمشا بلأسالیا نع ثتبح أن كةرلشا على أن كما ط،سولمتا دىلما في خاصة ر،لاستثماا

  .)اًلیدو تكارلشا لیوتم(: لیةدولا لمالیةا دارةلإا: اًبعرا

 رةلكبیا تلاولتحا نتیجةو ،مشتقاتھاو داتلسنا لخلا نم أو رةمباش وكلبنا نم راضلاقتا لخلا نم ماإ ن،یدبال لیولتما میت :لانتمائيا لیولتما 

 داتحولا محج متضخو ت،لاتصالاا لةوسھو ت،لعملیاا على ودللقی فعر نم دیدلتحا جھو على لمالیةا لبیئةوا للأعماا تبیئا في ثةدلحاا

 بإمكانھا رصا كما ،محلیةو عالمیة وكبن في لأصليا نھاوط فخلا دةیدع نماكأ في روضلقا نع ثتبح أن تكارلشا دوربمق صبحأ ،لعاملةا

 للماا رأس درةن إن ل،یولتما على وللحصا لةوسھ إن لب ،لأصليا ھادبل فخلا وقس نم ركثأ في لةداومت تبعملا مةومق داتسن طرحت أن

 .كةرلشا رمق رجخا دةیدع نماكأ نم واللأما جمع نیمك ثحی د،بل أي في دةجی رةفك أي مماأ اًعائق دتع مل

 ركبأ صةرف كھنال ،لمختلفةا لمحلیةا داراتلإا نبی واللأما ركتح أن لمحليا وىلمستا على دارةلإا یعطتست مثلما :والللأم خلیةدالا درلمصاا 

 بجوا إن لب ،میلھز كةرش منھا دلتستفی ن،حی لىإ عنھا ءلاستغناا یمكنھا تابعة كةرش أو رعف دعن والمأ رفوالت ليدولا وىلمستا على كلذل

 نیستحس ،مثلاً" س" رعلفا دعن لتيا واللأما أن رىت نحی ،لمختلفةا كاتھارش على ضھرف أو كلذ تشجیع علیھا رضیف اًحیانأ لعلیاا دارةلإا

 تعوز وٕاذات،كارلشا هذھ تعملیا لیولتم دركمص اً دج مھمة میلةزلوا لتابعةا تكارلشا نبی خلیةدالا طبروالا،"ص"لتابعةا كةرللش ولتح أن

 .فیھا سمالیةرأ كمساھمة مھادتق أو نثا دبل في لھا تابعة رىخأ كةرلش ضھاراقإ ملأا كةرلشا كتل یعطتست م،لأا كةرللش اًباحأر تابعة كةرش

 للتحصیا تتح( ،ینةدلما تلحساباوا ،لسلعيا زونلمخوا وك،لبنا دىل كةرلشا مباس دلنقا: للعاما للماا رأس لیشم :للعاما للماا رأس(، 

 فختلاا ببسب لیولتحا على اً ودقی تضع لتيا میةولحكا ننیوالقا ببسب دانلبلا رعب للعاما للماا رأس إدارة دتتعقو ،ئنةدالا تلحساباوا

  : لآتيا تقتضي لسلیمةا دارةلإا دنج ل،لسائا دلنقا إدارة ناذخأ وٕاذا ت،لعملاا رسعاأ في رلتغیوا دان،لبلا نبی ملتضخا تلادمع

 ئاسةرلا تحتیاجاا كلذكو ،میلةزلا تكارلشا تحتیاجاوا ،لتابعةا كةرلشا تحتیاجاا فةرمع  . 

 زكرلما لىإ لتابعةا كةرلشا نم دئزالا دلنقا لیولتح عةرومش سیلةو نحسأ فةرمع. 

 كلذ دبع دلنقا دامستخلا جھةو نحسأ فةرمع. 
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  .ملتضخا طرمخا ادارة: اًخامس

 ودیق ل،خدالا في ئیةرالشا لعملةا وةق ورھدت نلأ ورةھدمت عملة صاحبة اًیضأ دةلعاا في ھي ،عالیة متضخ تلادمع نم تعاني لتيا راطلأقا

 راجخإ في لیتمث م،لتضخا حالة في بیعيطلا للفعا رد. لعملةا كتل رفص رسع ورھدیت بالتاليو رجلخاا في ئیةرالشا تھاوق ورھدت لىإ اًبیعیط

 إذا شابھ ماو ركعقا مبالتضخ اً سلب رتتأث لا عینیة ولصأ في نلك ،خلھدا ھارستثماا أو ،لعاليا ملتضخا دلمع بصاح طرلقا نم عةربس واللأما

 فعر لتجع رلأسعاا ننیواق تكان إذا ماأ ت،خلادلما رسعاأ عتفاار دعن تلمنتجاا رسعاأ فعر لىإ وءللجا اًیضأ كھنا ،صعباً واللأما راجخإ نكا

 في تیلادتع لبعم رىخأ لسائو نع ثتبح أن كةرلشا علىو ،متاحاً اً رخیا كلذ دیع لا ،كافیة رغی دودبح اًمومحك أو نممك رغی تلمنتجاا رسعاأ

 رثاآ بةرمحا ،مختلفة ربأسعا بیعھا مث نمو ،یةرلتجاا كةرلماا أو ملاسا رتغیی حتى أو ف،لتغلیا أو وةلعبا محج أو ناتھاومك عیةون ركتغیی لسلعةا

 .  رةكثی تمجالا في طیطلتخوا دارةلإا نم زءج كلوذ ،لاتھدبمع ؤلتنبا على درةلمقا تقتضي ملتضخا

 .تلعملاا رفص رسعاأ بتقل طرمخا ادارة: اًسدسا

 :تلانكشافاا نم واعنأ ثلاثة لىإ تلعملاا رسع في رلتغیا لحتماا ؤديی ــ

 رى،خأ عملة أي أو رلمقا عملة لىإ فلمضیا دلبلا عملة نم )لختامیةا تلحساباا( لمالیةا تلبیاناا جمةرت دعن دثیح :لمحاسبيا فلانكشاا 

 .   رتتغی دق ضلبعا بعضھا مماأ تلعملاا هذھ قیمة فیھ ونتك ذيلا تقولا في

 ببسب دادلسا ساعة نتحی مادعن م،لمستلا أو وعفدلما لمبلغا ریتغی فیھ ذيلوا ،ینةدلما أو ئنةدالا تلحساباا قیمة في رلتغیا: دللتباا فنكشاا 

 .   دادلسا تقوو زاملالتا تقو نبی ما لعملةا رسع رتغی

 ریدلتصا یصبح نكأ ،لمستقبلیةا كةرلشا تعملیا على لعملةا رسع في رلتغیا رثؤی مادعن ل،كك كةرلشا قیمة رتتغی :ديلاقتصاا فلانكشاا 

  .لاً ثم رلادولا رسع تفعری نبأ قھاوس في درةلمصا لسلعةا رسعاأ عتفارلا دمج رغی كةرلشا علیھ دتعتم ذيلا

 :  ھي ئیسیةر ودبن بعةأر تلعملاا رسعاأ بتقل طرمخا إدارة نتتضم ــ

 فلانكشاا محج سقیاو دیدتح   . 

 تلعملاا رسعاوأ فلانكشاا یتابعو دصری تماومعل ماظن ذتنفیو متصمی. 

 فلانكشاا نم للحمایة تیجیةراستا ضعو   . 

 تیجیةرالإستا ذتنفی نع وللمسئا نم دیدتح   . 

 

 

Ano0oS 
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 ادارة الموارد البشر�ة الدوليةـ  ]12[الإدارة الدولية ـ الفصل 

      :المحتویات

  التحدیات التي تواجھ المدیر الأجنبي: ثانیاً                                                 اختیار المدیرین: أولاً 

 متعددة الجنسیاتواجبات إدارة الموارد البشریة في شركة : رابعاً                   الخصائص المطلوبة في المدیر الدولي: ثالثاً 

  لعمالةاإدارة : سادساً                   مكافآت المدیرین في الدول المختلفة: خامساً 

       : مقدمة

ووزعت تختص إدارة الموارد البشریة محلیاً، بإیجاد وتدریب وتطویر وتحفیز ومكافأة العاملین، بعد أن حددت ھدفك والعمل المطلوب إنجازه، 

ح ذلك العمل وسلطاتھ ومسئولیاتھ، یبقى التأكد من وجود من یقوم بذلك العمل وتعبئتھ للقیام بھ، ھذا على المستوى المحلي، أما حینما تصب

سیة، للشركة أعمال دولیة فتتعقد المسألة بظھور متغیرات جدیدة، أحد ھذه المتغیرات ھو العدد الھائل من العاملین في الشركات متعددة الجن

ات والثاني ھو تشتت وانتشار ھؤلاء العاملین في مناطق جغرافیة واسعة وبلدان مختلفة، وقد یكونون كلھم من جنسیة الشركة الأم، أو من جنسی

  )386أنظر جدول أعداد العاملین في الشركات الدولیة ص ( .خلاف ذلك

 مستوى المحلي، ولكنھا تأخذ أبعاداً أكثر تعقیداً في الأعمال الدولیة، إیجاد المدیرین الأكفاء مشكلة تواجھ الشركات والمؤسسات على ال

 المطلوب ھو العثور على أشخاص یوائمون بین الأھداف العلیا للشركة المتعددة الجنسیة، وبین الأھداف المحلیة للشركة المنتسبة والأوضاع

یعرفون متى یطبقون الممارسات التي ) ج. م( متعددة الجنسیات لشركة المحلیة، أشخاص یفھمون البیئة المحلیة، ومتشربون لثقافة وسیاسات ا

وھنا تصبح القدرة على التمییز أساسیة، وتصبح مسألة اختیار المدیرین أمراً حیویاً  –تعلموھا في الشركة الأم، ومتى یتجاوزونھا أو یعدلونھا 

  متعددة الجنسیاتللشركة 

 كیف نتعرف ونعثر على الكوادر : في الأعمال الدولیة، ویتعلق الجانب الأول بالكوادر الإداریة ھنالك جانبان لإدارة الموارد البشریة

كیف نتعامل معھا ونحفزھا : الملائمة، ثم كیف نختارھا ونحفزھا، وننمي ونطور قدراتھا، ویتعلق الجانب الثاني بالعمالة في الوظائف الدنیا

  .كما اصطلح على تسمیتھا" الیاقات الزرقاء"، وذو "الیاقات البیضاء"انبان ھما إذن ذو ونضمن تعاونھا في تحقیق أھداف الشركة، الج

  .اختیار المدراء: أولاً 

المجموعة الأولى منھا تتعلق بمؤثرات مصدرھا الشركة ثلاث مجموعات رئیسیة، تصنف عوامل اختیار المدراء في الشركات الدولیة الى 

 : متعددة الجنسیات

  لن یكون لھا صوت متعددة الجنسیات والتي إذا كانت منخفضة تعني طبیعیاً أن الشركة  :في الشركة الخارجیةنسبة الملكیة

 . مسموع في الاختیار

 تستوعب موارد بشریة بكثافة ) بنوك، إدارة، استشارات(حیث لوحظ أن صناعة الخدمات  :نوع الصناعة التي تعمل فیھا الشركة

 . وبالمثل تتطلب خبرات أكثف، مما یرجح اختیار المدیرین من بلد الشركة الأم أكثر من المحلي أكبر من الصناعات التحویلیة،
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 حیث كلما كانت الصناعة في مجال متقدم كلما عنى ذلك بزیادة الاعتماد على الكوادر الأجنبیة  :درجة التقنیة في الصناعة المعنیة

 . من البلد الذي طورت فیھ تلك التقنیة الحدیثة

 وإلى أي درجة تكون مواصفات تلك السلعة نمطیة من وجھة نظر مستخدمیھا، فإذا كان للسلعة سوق  :ق السلعة المتعامل فیھاسو

 . عالمي لا یتطلب تعدیلات فیھا من سوق لآخر، لا یصبح من الضروري أن یكون مدیر الشركة المنتسبة من البلد المضیف

 : وامل خاصة بالأفراد المرشحینع

 . تقبل أسرتھ لمتطلبات العمل بالخارج ـ      . مدى التزام المرشح بالدولیة ـ      . القدرة على التأقلم ـ       . سجل الأداء ـ      . والخبرة الكفاءة ـ

 : الاختیار من البلد الأم مقارناً بالاختیار من البلد المضیف

  الأجانب أغلى كثیراً من تكلفة المدیرین المحلیین، ھنالك تكالیف إضافیة على الشركة تحملھا في حالة المدیرین تكلفة المدیرین

 . إلخ... القادمین من البلد الأم من مواصلات لھ ولأسرتھ وبدل سكن وبدل مشقة 

 التأقلم أحیاناً یستدعي مرور فترة طویلة تكون إنتاجیة یحتاج المدیر المحلي المنشأ إلى تأقلم مثلما یحتاج المدیر الأجنبي، بل إن ذلك  لا

  المدیر الأجنبي فیھا متدنیة، وفي ذلك خسارة على الشركة

  الحالة، بأن لیست أمامھم فرص تعیین الأجانب وإھمال المدیرین المحلیین قد یؤدي إلى مقاومة محلیة، لأن المحلیین یشعرون في تلك

  ویؤثر على صورة الشركة لدى الرأي العام المحليللترقي والتقدم في الشركة، مما یحبطھم ویقلل عطاءھم

  .التحدیات التي تواجھ المدیر الأجنبي: ثانیاً 

 س والمناخ في وطنھ، ھناك مستوى بالإضافة إلى الطقس والمناخ الذي غالباً ما یختلف عن الطق :تحدیات البیئة الفیزیقیة المحلیة

الحیاة والمعیشة الذي غالباً ما یقل عن المستوى الذي ألفھ المدیر الأجنبي طوال حیاتھ، ھناك أیضاً جانب العنایة الصحیة، وھل ھي 

 . الخ...،في مستوى الخدمات الصحیة الكافي، والتطبیب وتعلیم الأطفال ومدارسھم

 ك أشیاء خاصة بالسلوك المتوقع من المدیر الأجنبي، ومن أفراد أسرتھ علیھ أن یرعاھا، وما یجعل ھنا :تحدیات البیئة الاجتماعیة

الأمر صعباً ھو أن معرفة القواعد الخاصة بالسلوك وما ھو متوقع منھ تقتضي وتستغرق وقتاً فماذا یفعل إلى أن یكشفھا وحتى بعد 

  .ایواجھ مشكلة التكیف معھمعرفتھا، 

 في العادة لا یرتقي حجم العمل في الشركة التابعة داخل البلد المضیف إلى حجم العمل في الرئاسة، فالوحدات  :تحدیات فنیة ومھنیة

لتمویل الصناعیة تكون أصغر، والأقسام الإداریة أصغر، لیس ذلك فحسب، بل إن التقنیة قد تكون أقل حداثة وأسالیب التسویق وا

  المحلیة مختلفة، وھذه أشیاء صعبة القبول، وتحد یفشل فیھ الكثیرون، وھو المقدرة على التفكیر بطریقة مختلفة

 واجبات إضافیة لا یقوم متعددة الجنسیات على المدیر الأجنبي للشركة المنتسبة لشركة  :تحدیات من العلاقة مع الحكومات والرئاسة

، شركتھ واسمھا، وھذه من المھام التي تقوم بھا عادة الإدارة العلیا في "تسویق"ي الخارج مسئول عن بھا وھو في الرئاسة، لكنھ ف

بلده، وبتلك الصفة یجد المدیر الأجنبي أن علیھ أن یقود حیاة اجتماعیة نشطة بصفتھ رسول شركتھ، وفي جانب العمل، علیھ أن 

   .ساء دول أحیانایشترك في مفاوضات واجتماعات مع مسئولین حكومیین ورؤ
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  .الخصائص المطلوبة في المدیر الدولي: ثالثاً 

 . القدرة على إدارة التغییر والتحول ـ              . القدرة على تطویر واستخدام مھارات إستراتیجیة عالیة ـ

 . تفھم نحو الثقافات الأخرى ـ                                          . القدرة على إدارة التنوع الثقافي ـ

 . القدرة على العمل مع الآخرین في مجموعة وفرق ـ                 . تصمیم العمل داخل ھیاكل تنظیمیة مرنةالقدرة على  ـ

 . لقدرة على التعلم ونقل المعرفة في المنظماتا ـ                                                       . القدرة على التواصل ـ

  .لیاقة بدنیة ونضج عقليا ـ                                                       . القدرة على التفاوض ـ

  .نسیاتمتعددة الجواجبات إدارة الموارد البشریة في شركة : رابعاً 

فیما یختص بالوظیفة المراد شغلھا، على إدارة الموارد البشریة أن تحدد ما ھو السلوك المطلوب في شاغلھا  :تحلیل الوظیفة والبیئة والتنظیم )1

الأجنبیة، وھل تتطلب یشمل ذلك القدرات الفنیة ونوعیة الخبرات والتجارب المطلوبة في العمل الخارجي، ومعرفة اللغات وللأداء المرغوب، 

فیما یختص بالتنظیم، على إدارة الموارد البشریة معرفة الخصائص التنظیمیة التي تؤثر على . الوظیفة حجماً كبیراً من التعامل مع الآخرین

حھا التنظیم للمدیر الأداء وأسلوب القیادة والإشراف المطلوبین، وإلى أي درجة تتركز القرارات في الرئاسة، وما مدى الصلاحیات التي یمن

تحلیل البیئة التي سیعمل فیھا المدیر في الخارج، أمر ضروري، وذلك یعني معرفة الموقف ومتغیراتھ في البلد المضیف، وإلى كذلك المحلی

ھل یقیم في  أي درجة تشبھ بیئة البلد المضیف بیئة البلد الأم، وإلى أي درجة سیتعامل المدیر الأجنبي مع أناس من نفس بیئتھ الأصلیة،

 المقدرة الفنیة أم القدرة على التعامل مع الآخرین؟ : مجمعات سكنیة مع مواطنیھ؟ ھل سیبقى مدة طویلة أم قصیرة؟ وأیھما أھم في عملھ

ىء بنك عض الشركات العالمیة تترك تلك المھمة للإدارات المحلیة والإقلیمیة، أو تختار من دولة لثالثة، البعض الآخر ینشب :لاستقطابا )2

معلومات داخلي بھ سجلات عن الموظفین الملائمین الذین لھم تجارب، وھنالك شركات تعتمد على الإعلانات ووكالات التخدیم أو ما یسمي 

Head Huntersصیادي الكفاءات ،.   

  :یتم من خلال عدة أسالیب تتضح فیما یلي :التدریب والتطویر )3

  والأفلام والنشرات والكتیبات التنویریة عن البلد المضیف الذي سیذھب إلیھ المدیر، والتي تصف أشیاء مثل جغرافیة المحاضرات

 . إلخ... البلد ومناخھ والإسكان والتعلیم فیھ 

 الآخرین وقیم البلد والأشیاء الممنوعة لتنویر الثقافي الذي یشرح ثقافة البلد بدءاً من أسالیب التحیة والحدیث والسلوك في الشارع ومع ا

 . والتوقعات من الفرد كاللبس والأكل والمجاملات، ومعنى الإیماءات والإشارات المختلفة

  التشرب الثقافي الذي یتخطي مجرد تعریف الفرد بثقافة البلد الآخر بالتركیز على لعب الدور في أوضاع ومواقف اجتماعیة بتمثیل

ب آخر، أو إعطاء المتدرب اختبارات عما سیفعل في مواقف معینة یلتقي فیھا بأفراد من الثقافات الأخرى، كذلك تلك الأدوار مع مندو

 . یمكن أن تشمل ھذه التشریبات تدرب الحساسیة

 دراسة اللغة . 

 فیھ، یتعلم فیھا عن البلد  الزیارات المیدانیة التي تمنح المرشح للعمل في بلد ما فرضة زیارة ذلك البلد بنفسھ، وقضاء فترة قصیرة

 . ویكون فیھا توقعات عما سیلاقیھ، مما سیساعده في التحضیر لذلك
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  أخذ المدیرین الصغار الجدد من البلدان المضیفة إلى رئاسة الشركة لقضاء فترة قد تمتد إلى شھور، یتشرب فیھا ثقافة الشركة

ل ذلك شركات جیلیت وماكدونالدز وبروكتور وجامبل التي تأخذ صغار وسیاستھا وأھدافھا، بالإضافة إلى ثقافة البلد الأم، تفع

 . ، أو إلى جامعة ماكدونالدز)جیلیت(المدیرین إلى بوسطن 

لكل شركة عادة جدول رواتبھا المحلي، والذي یمثل نقطة الانطلاق، لكن حتى على المستوى المحلي، ھناك بدلات  :المكافآت المالیة والأجور )4

یة تعكس صعوبة الوظیفة أو أوضاعھا الخاصة أو أھمیتھا تضاف إلى الراتب الأساسي، على المجال الدولي أیضاً ھناك وعلاوات إضاف

محلیاً وعالمیاً، لكن تضاف إلیھ بدلات تعكس الأوضاع في كل بلد للشركة فیھ أعمال، " أساسیاً "الراتب الأساسي، والذي یمكن أن یكون 

بدل التأمین والضمان الاجتماعي، تكالیف المعیشة، علاوات (  الإضافیة فوق الراتب الأساسي من بلد لآخر وتختلف ھذه البدلات والعلاوات

 .)اضافیة

  .مكافآت المدیرین في الدول المختلفة: خامساً 

بالمكافآت لغیر المدیرین في أمریكا، وبمكافآت المدیرین في أوروبا والیابان، فالفارق كبیر جداً مكافآت المدیرین الأمریكین عالیة جداً، مقارنة 

مقارنة بالیابان، حیث المكافآت أكثر دیمقراطیة، وكذلك في دول أوروبا الغربیة، جزء كبیر من مكافأة المدیر الأمریكي مصدره ما یسمى 

یر راتباً محدداً یضاف إلیھ ما یسمي حق شراء عدد من الأسھم بقیمة محددة حالیاً، لكنھا حیث یمنح المد Stock Optionsخیارات الأسھم 

ر تشتري مستقبلاً، وھدف ذلك ھو ربط مكافأة المدیر بأدائھ، حیث یفترض أن الأداء الجید للمدیر سیرفع من قیمة الأسھم، وبذا سیعمل المدی

یرتفع سعر السھم بالبورصة، وللمدیر أن یحتفظ بالفارق بین الثمن الذي ستباع لھ بھ الأسھم على تحسین قیمة حقوق المساھمین بتحقیق الأرباح ل

م بلغت أكبر 1998وفي نھایة عام  وتمثل خیارات الأسھم حالیاً أكبر مكون لمكافأة المدیرین في الولایات المتحدةوبین سعرھا في البورصة، 

  .ملیوناً خیارات أسھم 570ملیون راتب و 6منھا  ملیون دولار لمدیر شركة والت دیزني 576مكافأة 

  .العمالة: سادساً 

م، كذلك الشركات عموماً تفضل الاعتماد على العمالة المحلیة، لأن العمالة الوافدة مؤقتة، حیث یفكر الوافدون دائماً في العودة لبلادھم وأسرھ ــ

الشركات مضطرة إلى ذلك لأن الأجور الأساسیة إقتصادیة، وقد استخدمتھم في  العمالة الوافدة تتطلب إنفاقاً إضافیاً على السفر والإسكان، لكن

في دول أوروبا وفي الشرق الأوسط، مفاده ) أي العمالة الوافدة(ومشاریع أخرى دائمة، ویدور حولھا جدل " تسلیم المفتاح"كثیر من مشاریع 

ى الدول إلى تقلیل اعتمادھا على ذلك بتدریب الكوادر المحلیة، وبتبني الأسالیب كیفیة الاستغناء عنھا، وما ھي تكلفتھا الاجتماعیة؟ وحالیاً تسع

 . الإنتاجیة ذات الكثافة الرأسمالیة، والتي تتطلب قدراً أقل من العنصر البشري

 الأجور، مع ارتفاع إنتاجیة العمال، حیث ترتفع : تختلف أسس تحدید الأجور بین البلدان، وتعتمد على عدة عوامل أھمھا، الإنتاجیة

بالإضافة إلى ذلك، تؤثر عوامل الطلب والعرض على مستوى الأجور والبدلات، ثم ھناك القوانین، حیث تضع بعض الدول حداً قانونیاً 

الدفع ما بین أجر أدنى لا تنخفض دونھ الأجور، وأخیراً ھناك المفاوضات بین العاملین والشركة أو الصناعة، تتباین أیضاً أسالیب 

 . مقطوع أو تجزأ لتشمل حوافز وبدلات

   أن تدفع أجوراً أقل من الأجور السائدة في البلد المضیف، بل إنھا عادة تدفع أجوراً أعلى من متعددة الجنسیات  لا تستطیع الشركة

تاجیة، وفلسفتھا ھي اجتذاب أعلى الكفاءات، عادة أعلى إن متعددة الجنسیات الأجور السائدة في البلدان منخفضة الأجور، لأن الشركة 

  .عموماً على الشركة أن تحدد سیاسة واضحة في ھذا المجال
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البدلات أیضاً تتباین من بلد لآخر، وھي مھمة، لأن الأجر وحده لا یكفي، وھي تختص بالسكن والمواصلات والأطفال في البلدان التي تشتد  ــ

لتقدیم تلك البدلات لعمالھا، ھناك أیضاً البدلات والتعویضات التي ) ج.م(مواصلات، تضطر الشركة  فیھا المنافسة أو توجد بھا أزمة سكن أو

یفرضھا القانون لبعض ظروف العمل الشاقة أو الخطرة التي تستدعي تقدیم بدل تعرض للعمال لتعویضھم عن خطر الإصابة والحوادث، ثم 

ل أوروبا الغربیة، فتكلفة العاملین عالیة، وفصلھم صعب، كما یدفع لھم للتأمین الاجتماعي أما في دو. ھناك بدلات الاستغناء والفصل التعسفي

في الیابان  عند فقدان الوظیفة، وإجازات العاملین مدفوعة الأجر أطول كثیراً عند الأوروبي مقارنة بالأمریكي%) 65(نسبة كبیرة من الراتب 

خلافاً للممارسات في الدول الغربیة، فالعامل والموظف الیاباني یبقى مع الشركة الیابانیة إلى فصل العمال والاستغناء عنھم، أمر غیر معروف، 

  طلینأن یتقاعد، أما في الدول العربیة الإسلامیة فتسعى الدولة لحمایة العاملین من مخاطر الفصل لعدم وجود تعویضات أو بدل شھري یدفع للعا

بین البلدان، فإن المقارنة ذات شقین، إذ إنھا تأخذ الأجور والبدلات من جانب، ثم تأخذ الإنتاجیة في  فیما یختص بالمقارنة في تكلفة العمالة ــ

، لكن الاعتبار من الجانب الآخر، ولذا قد تبدو الأجور والبدلات عالیة إذا أخذنا أجر العامل الأمریكي عند مقارنتھ بأجر العامل الھندي مثلاً 

إنتاج الأول في الیوم أو الساعة أضعاف إنتاج الثاني في نفس المدة، لا تبدو تكلفة العمالة الأمریكیة عالیة، وتكلفة عندما نتذكر الإنتاجیة، وأن 

 .العمالة ذات طابع دینامیكي، لأن الأجور والبدلات تتغیر كما تتغیر الإنتاجیة

تتعلق بحقوق العاملین بتك الشركات وھي مشكلات یجب ان ایضاً ھناك صراعات ومشكلات متعددة تبرز بین النقابات وبین الشركات الدولیة  ــ

 . یكون لدى الشركة المتعددة الجنسیات القدرة على حلھا وبناء علاقات جیدة مع جھات الضغط في الأسواق الدولیة

 

 .. قيفو تلاب مكل ي�او عد .. ر ر قلما ى�تنا دمح�ا �و

Ano0oS 
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 .الدولية الشر�ات ا�شطة ع�� المؤثرة السياسية البيئة عوامل احد هو الوط�ي الشعور  حدة .1

 )�ح(

 .الاحتياطات حساب عناصر ضمن تدخل الوطنية البنوك لدى الأجنبية والبنوك الأجنبية السلطات ��ا تحتفظ ال�ي الودائع .2

 )�ح(

3.  
ً
 صنعها �ستغرق  ال�ي السلعة قيمة ضعف قيم��ا تكون  يوم�ن صنعها �ستغرق  ال�ي السلعة فان القيمة أساس العمل لنظر�ة طبقا

 
ً
  يوما

ً
 :واحدا

 )�ح(

 :الدولية للشركة الرئي��ي المركز ف��ا يقع ال�ي الدولة �� الأم الدولة .4

 )�ح(

 :الدولية التجارة عملتا هما الإس��لي�ي، ا�جنيھ مع الأمر��ي الدولار أصبح ا�جديد، النظام ظل �� .5

 )�ح(

 :م��ا أك�� باست��اد �سمح لا مستوردة سلعة أو سلع من محدودة كمية أي معينة" حصة" بتحديد الدولة تقوم ا�حصص، نظام �� .6

 )�ح(

 :أخرى  مؤسسة تصدرها سندات أو كأسهم مالية أوراق شراء ع�� المباشر الاستثمار �شتمل .7

 )خطأ(

  تأت��ا ال��ديدات ولكن لها تنتمي ال�ي الدول  من ��ديدات او لمخاطر الدولية الشر�ات تتعرض لا .8
ً
 .لها المستضيفة الدول  من دائما

 )خطأ(

 : وطلب عرض من السوق  لقوى  اخضاعها �ع�ي العملات �عو�م .9

 )�ح(

 : المن�جية نفس كب��ة درجة إ�� �ستخدم أ��ا كما الأعمال، إدارة علم من جزء �� الدولية الأعمال إدارة .10

 )�ح(

 : ف��ا المساهمة أو عاملة، شر�ات �� خارجية أصول  وتملك شراء هو المباشر غ�� الاستثمار .11

 )خطأ(

 : اقتصادية وغ�� اقتصادية أسباب عن ينشأ لها المستضيفة والدول  الدولية الشر�ات ب�ن المصا�ح �عارض .12

 )�ح(

 مع �عاملها �� ا�حكومات تطبقها ال�ي المحايدة الاجراءات احد هو المحلية البنوك من بالاق��اض الأجنبية للشر�ات السماح عدم .13

 : الدولية الشر�ات

 )خطأ(

 :بدونھ أو التعو�ض مع الملكية أخذ ويع�ي الدولية الشر�ات لها تتعرض ال�ي المخاطر احد هو التأميم .14

 )خطأ(
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 قص��ة الرأسمالية المعاملات وحساب الأجل طو�لة الرأسمالية المعاملات حساب أقسام 3 ا�� الرأسمالية المعاملات حساب ينقسم .15

 : الاحتياطات وحساب الأجل

 )خطأ(

 :ا�خالص الذهب من العملة عليھ �شتمل بما الذهب قاعدة ظل �� الصرف سعر يتحدد .16

 )�ح(

 :واحدة جنسية من أ�خاص إدار��ا يتو�� ولكن متعددة جنسيات لسيطرة تخضع ملكي��ا شركة �� ا�جنسيات متعددة الشركة .17

 )خطأ(

 ومنتجات سلع بيع �سهيل أو لبيع الثا�ي الطرف مع بالاتفاق)المنتج( الطرف�ن أحد بموج��ا يقوم طرف�ن ب�ن اتفاقية هو الو�الة عقد .18

 :ثالث لطرف

 )�ح(

 :السلع هذه انتاج �� مطلقة م��ة تمتلك الدول  هذه ان �ع�ي أخرى،هذا دول  من كفاءة أك�� بطر�قة معينة سلع الدول  �عض تنتج .19

 )�ح(

 مرحلة ح�ى الأولية مراحلھ من المشروع ذلك وتنفذ الاتفاق، حسب ع�� منھ جزء أو ب�املھ مشروع بإكمال أجنبية شركة �عهد .20

 :المفتاح �سليم �عقود �سمة الدولية الأعمال انواع من النوع هذا..التشغيل

 )�ح(

 :الدولية الأعمال مسمى تحت تندرج الدو�� المستوى  ع�� تتم ال�ي الطارئة او المؤقتة التعاملات .21

 )خطأ(

 الشر�ات حصول  �شرط والدسات�� القوان�ن تج��ه السيادة حقوق  من حق الدولية الشر�ات مع ا�حكومات تتخذه �اجراء المصادرة .22

 :�عو�ض ع�� الدولية

 )�ح(

 للإتفاق مع الصندوق لا تدخل ضمن عناصر حساب الإحتياطات .23
ً
 :موارد صندوق النقد الدو�� المسموح للدولة باستخدامها وفقا

 )خطأ(

  والرأسما�� ا�جاري  ا�حاسب�ن �� الدائنة العناصر مجموع يكون  عندما المدفوعات م��ان �� التوازن  يحدث .24
ً
 العناصر لمجموع مساو�ا

 :ا�حساب�ن نفس �� المدينة

 )�ح(

 :دائم �جز هو المحاصيل جفاف نتيجة الزراعية الدول  مدفوعات م��ان �� يحدث الذي ال�جز .25

 )خطأ(

 �عاملها �� ا�حكومات تطبقها ال�ي المحايدة الاجراءات احد هو البلد �� العاملة الأجنبية الشر�ات ع�� عالية ضرائب أو رسوم فرض .26

 :الدولية الشر�ات مع



 so0ona                                                                                                الإختبار الفص�� ـ الإدارة الدولية  

 )خطأ(

 حيث الدائن ا�جانب �� الواردات تقيد المدين بينما ا�جانب �� تقيد ثم ومن البلد إ�� الأجنبية المدفوعات ز�ادة إ�� تؤدي الصادرات .27

 :ل�خارج البلد مدفوعات ز�ادة إ�� تؤدي إ��ا

 )خطأ(

 :المنظورة السلع إضافة �عد فيتحدد ا�جاري  الم��ان أما المنظورة، غ�� بالسلع التجاري  الم��ان يختص .28

 )خطأ(

 بحر�ة بالانتقال مال ورأس عمالة من الإنتاج لعناصر السماح ع�� الاتحاد �� الأعضاء الدول  توافق أن يجب ا�جمر�ي الاتحاد ظل �� .29

 :بي��ا وسهولة

 )خطأ(

 :الأخشاب انتاج �� تتخصص عندما كندا وع�� الملا�س صناعة �� تتخصص عندما الص�ن ع�� الانتاج عناصر �سب نظر�ة تنطبق .30

 )�ح(

 :الدولة أن �ع�ي ا�حصص نظام .31

 م��ا أك�� باست��اد �سمح لا المستوردة السلع من محدودة كمية أو معينة حصة تحدد  

32. The General Agreement For Tarrifs & Trade )ا�جات:( 

 العالمية التجارة منظمة واصبحت اتفاقية �انت

 هذا..التجارة �� لها شر�كة دولة لأي تمنحھ جمر�ي تخفيض أي) المتعاقدة الدول ( الاتفاقية �� الأعضاء الدول  ل�ل وتمنح الدولة تل��م .33

 :شرط عن �ع�� العبارة

 "بالرعايةالاو��  الدولة"

 : إ�� متفاوتة بدرجات الأجنبية الشركة تخضع .34

 "القوان�ن من مجموعات 3"

 :ع�� المدفوعات م��ان �شتمل .35

 "اقسام 3"

 :الأجل طو�لة والقروض المباشرة، الاستثمارات مثل، واحد عام عن ف����ا تز�د ال�ي المعاملات �� .36

 الأجل طو�لة الرأسمالية المعاملات

 :الشركة �� الميدان �� الأو�� الشركة .37

 "السوق  �� مألوف وغ�� جديد منتج تقدم ال�ي"

 :خلال من المدفوعات م��ان �� ال�جز معا�جة يتم .38

 "السائلة والأصول  النقدي الذهب من الدولية الاحتياطات حساب"

 :عن �ع�� المش��كة الأورو�ية السوق  .39

 "اقتصادي اتحاد"
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  الاحت�ار هو ا�خارج �� للاستثمار للشركة الأسا��ي الدافع فيھ يكون  وضع عن �ع�� ال�ى النظر�ة .40
ً
 او جديدة تقنية تمتلك ألأ��ا نظرا

 :�سمى النظر�ة هذه..ابداعية ادارة

 "الاستئثار نظر�ة"

 العلامة استخدام او الأجنبية الشركة طور��ا معينة تقنية باستعمال آخر بلد �� أخرى  لشركة بالسماح الأجنبية الشركة قيام هو .41

 :الأجنبية للشركة التجار�ة

 "ال��خيص"

 طور��ا معينة تقنية باستعمال آخر بلد �� أخرى  لشركة بالسماح الأجنبية الشركة تقوم الدولية الأعمال أنواع من النوع هذا �� .42

 : المحلية الشركة تدفعها مالية ال��امات مقابل الشركة لتلك ملك تجاري  اسم باستخدام أو الأجنبية، الشركة

 "ال��خيص"

 :�سمى التعاون  من الش�ل هذا..اعضا��ا ب�ن الانتاج عناصر انتقال �� حر�ة �عطي ا�خلي�� التعاون  مجلس دول  اتفاقية .43

 "مش��كة سوق "

 :هو بيان حسا�ي ��جل قيم جميع المعاملات الإقتصادية ال�ي تتم ب�ن القطر المع�ي،و�قية الأقطار المتعاملة معھ .44

 "م��ان المدفوعات"

 : �ع�� هذا عن تطبيق كندا لنظر�ة.. قيام كندا بالتخصص �� انتاج الأخشاب  .45

 "�سب عناصر الإنتاج"

 : �ع�ي ان الص�ن تطبق نظر�ة.. تركز الص�ن ع�� انتاج السلع ال�ي تتطلب استخدام عدد كب�� من العمالة  .46

 "�سب عناصر الإنتاج"

 السوق  �� البيع و���كز المح�� السوق  �حاجة استجابة العادة �� ا�جديدة السلع تكون  السلعة حياة دورة مراحل من المرحلة هذه �� .47

 : ل�خارج �سيطة �سبة تصدير امكن وان فقط المح��

 "والانتاج الابداع مرحلة"

 :�ستوردها �انت ال�ي الدول  �� السلعة إنتاج يبدأ المرحلة، هذه �� السلعة، حياة دورة مراحل من المرحلة هذه �� .48

 "الن�ج والاستثمارمرحلة "

 بل الغنية الدول  �� آخرون منتجون  و�ظهر السلعة، �� تحكمها الأصلية الشركة تفقد السلعة حياة دورة مراحل من المرحلة هذه �� .49

  والفق��ة
ً
 :أيضا

 )"المبيعات  انخفاض( التدهور  مرحلة"

 : �عر�ف هو هذا" ..أخرى  مؤسسة تصدرها سندات أو كأسهم مالية أوراق شراء"  .50

 "المباشر غ�� الاستثمار"

 : �عر�ف هو هذا" ..ف��ا المساهمة أو عاملة، شر�ات �� خارجية أصول  وتملك شراء"  .51

 "المباشر الاستثمار"
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 :نظام تطبق الدولة ان �ع�ي هذا...المس��لك أمام سعرها ل��تفع مستوردة سلعة �ل ع�� �عر�فة الدولة تضع عندما .52

 "ا�جمركية الرسوم"

 ذلك وتنفذ الاتفاق، حسب ع�� منھ جزء أو ب�املھ مشروع بإكمال أجنبية شركة تتعهد الدولية الأعمال أنواع من النوع هذا �� .53

 : ذلك �عد ادارتھ المحلية ا�جهة أو الشركة لتتو�� التشغيل مرحلة ح�ى الأولية مراحلھ من المشروع

 "�سليم المفتاح"

 :الأجل طو�لة عادة وتكون  بالو�الة إنتاج اتفاقيات �� .54

 "عقود التصنيع"

 :التا�� الشرط ف��ا توافر ما اذا دولية اعمال بأ��ا الدو�� المستوى  ع�� تتم ال�ي التعاملات وصف يتم  .55

 "مؤقتة أو عارضة وليست دائمة"

 :يكون  عندما تزداد التنافسية الدولة م��ة أن ا�� التنافسية نظر�ة صاحب بورتر �ش�� .56

 "منتجا��ا ع�� قوي  داخ�� داخ�� طلب هناك"

 :السياسية البيئة ��) المؤثر�ن(  اللاعب�ن أهم .57

 . فلمضیا دبالبل یةدارلإا الأجهزةــــ                         لمصالحا ذات تجماعا ـــــ                                     .فلمضیا دلبلا مةوح�ــــ 

 "�حيح ذكره سبق ما جميع"

 كو�اكولا شركة تطبيق عن �ع�� هذا..الرو��ي السوق  بدخول  كولا بيب��ي شركة قيام �عد الص�ن �� بالاستثمار كو�اكولا شركة قيام .58

 :لنظر�ة

                         .نظر�ة الشركة القائدة �� السوق ـــ                           .نظر�ة الاستئثار ـــ .                             نظر�ة الشركة الأو�� �� الميدانــــ 

 "خاطئة ذكرها السابق الاجابات جميع"

 الولايات �� مصنع ببناء اليابانية هوندا شركة لقيام فعل كرد اليابانية السيارات صناعة �� بالاستثمار الأمر�كية فورد شركة قيام .59

 :المتحدة

                         .نظر�ة الشركة القائدة �� السوق ـــ                           .نظر�ة الاستئثار ـــ .                             نظر�ة الشركة الأو�� �� الميدانــــ 

 "خاطئة ذكرها السابق الاجابات جميع"

 :نظر�ة اف��اضات احد ا�� �ش�� العبارة هذا..الإنتاج مدخلات من متفاوتة �سب أي مختلفة، كميات إ�� المختلفة السلع تحتاج .60

                      السلعة حياة ـــ دورة                  النسبية المطلقة              ــــ الم��ة ــــ الم��ة

 "سبق مما ��ئ لا"

 :بالتكيف و�قصد المخاطر، درء �� الدولية الشر�ات �ستخدمها اس��اتيجية هو التكيف .61

 الاستثمار �� الدخول  قبل المضيف البلد مع تفاهم إ�� والوصول  المصاعب ـــــ توقع

 فيھ �عمل الذي البلد �� اضطرابات حدثت ما إذا ستفعلھ ما تحدد خطة الشركة لدى ي�ون  ان ـــــ

 فيھ �عمل ال�ي البلد �� المتوقعة المخاطر ضد بالتأم�ن الشركة تقوم ــــ ان

                                                                            so0ona                                                                                                                                             "خاطئة ذكرها السابق الاجابات جميع"
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 :التالي الشرط فیھا توافر ما اذا دولیة اعمال بأنھا الدولي المستوى على تتم التي التعاملات وصف یتم •

 مؤقتة او عارضة ولیست دائمةـ 

 دائمة ولیست مؤقتة او عارضةـ 

 قلیلة حالات في الا دائمة ولیست عارضةـ 

 الوقت ذات في ومؤقتة دائمةـ 

 سبق مما شئ لاـ 

 :تعریف ھو ھذا" ..فیھا المساھمة أو عاملة، شركات فى خارجیة أصول وتملك شراء"  •

           الأجنبي الاستثمارـ 

         المباشر الاستثمارـ  

           المباشر غیر الاستثمارـ  

          الخارجیة التجارة ـ 

       سبق مما شئ لاـ 

 :تعریف ھو ھذا" ..أخرى مؤسسة تصدرھا سندات أو كأسھم مالیة أوراق شراء"  •

            الأجنبي الاستثمارـ 

         المباشر الاستثمارـ 

            المباشر غیر الاستثمارـ 

          الخارجیة التجارة ـ

       سبق مما شئ لاـ 

 الشركة طورتھا معینة تقنیة باستعمال آخر بلد في أخرى لشركة بالسماح الأجنبیة الشركة تقوم الدولیة الأعمال انواع من النوع ھذا في •

 :المحلیة الشركة تدفعھا مالیة التزامات مقابل الشركة لتلك ملك تجاري اسم باستخدام أو الأجنبیة،

                   الترخیصـ 

               الادارة عقودـ 

                   المفتاح تسلیمـ 

                التصنیع عقودـ 

 الوكالة عقودـ 

 المشروع ذلك وتنفذ الاتفاق، حسب على منھ جزء أو ھبكامل مشروع بإكمال أجنبیة شركة تتعھد الدولیة الأعمال أنواع من النوع ھذا في •

 :ذلك بعد ھادارت المحلیة الجھة أو الشركة لتتولى التشغیل مرحلة حتى الأولیة ھمراحل من

 الوكالة عقودـ                التصنیع عقودـ                 المفتاح تسلیمـ               الادارة عقودـ                   الترخیصـ 
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  تنتج بعض الدول سلع معينة بطريقة أكثر كفاءة من دول أخرى، هذا يعني ان هذه الدول تمتلك ميزة نسبية في انتاج هذه السلع
 

 خطأ
 

 طبقاً لنظرية العمل أساس القيمة فان السلعة التي يستغرق صنعها يومين تكون مساوية لقيمة السلعة التي يستغرق صنعها يوماً واحداً 
 
 

 خطأ
 

 نظرية نسب عناصر الانتاج على الصين عندما تتخصص في صناعة الملابس وعلى كندا عندما تتخصص في انتاج الأخشابتنطبق 
 
 

 صح
 

لعناصر الإنتاج من عمالة ورأس مال بالانتقال  ظل الاتحاد الجمركي يجب أن توافق الدول الأعضاء في الاتحاد على السماح في
  بحرية وسهولة بينها

 
 خطا

 
  معينة أي كمية محدودة من سلع أو سلعة مستوردة لا يسمح باستيراد أكثر منها" حصة"الحصص، تقوم الدولة بتحديد في نظام 

 
 صح
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 الشركات اتجاهات على المؤثرة  ( Physical ) الفيزيقية العناصر  ضمن يدخل والمناخ الطقس

 المستهدفة. اسواقها في الدولية

 صواب

 

معدل النمو السكاني يدخل ضمن العوامل الديموغرافية المؤثرة على اتجاهات الشركات 

 المستهدفة. الدولية في أسواقها

 صواب

 

يقصد بمبدأ المعاملة الوطنية نشر المعلومات حول القوانين واللوائح الوطنية والممارسات 

 الشائعة التي قد تؤثر على التجارة بين الدول.

 خطأ

 

من حق  في اطار مبادئ منظمة التجارة العالمية يقصد بمبدأ الدولة الأولى بالرعاية ان يكون 

تقديم معاملة متميزة او تفضيلية لدولة اخرى دون التقيد بمنح تلك المعاملة للدول اي دولة 

 الأخرى.

 خطأ

 

 صناديق السيادة هي صناديق تديرها الحكومات بالمشاركة مع القطاع الخاص

 خطأ

 

 .. مجتهد
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] الواجب الرابع [ الإدارة الدولیة   

  

  يقصد بمناخ الاستثمار هو مجمل العناصر القانونية والاقتصادية والسياسية والاجتماعية ال�ي �ش�ل البيئة ال�ي يتم ف��ا الاستثمار

 )�ح(

 .متوسط دخل الفرد ومعدل نموه هو احد المؤشرات ال�ي �ستخدم �� قياس حجم السوق 

  )�ح(

 .رسالة المنشأة نقاط القوة ال�ي تتم�� ��ا ومواطن الضعف ال�ي �عا�ي م��اتو�ح 

             )خطأ(

 " عامة بصفة ومجتمعھا وعملائھا لأسواقھا ھتقدم وما المنشأة وجود من الغرض الرسالة تو�ح: "الت�حيح

 .التفوق ع�� المنافس�ن بتقديم اسعار مخفضة اس��اتيجة التم�� �س��دف 

              )خطأ(

  "الت�لفة �� الر�ادة إس��اتیجیة" : الت�حيح

 .�� المرحلة الأخ��ة �� التخطيط الاس��اتي�� تطبيق الاس��اتيجية

               )خطأ(

 " الرقابة وتقييم الآداء" : الت�حيح
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