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  : تعريف المادة 
تركز المادة على بناء المهارات الإدارية والخطط الإستراتيجية في ظل بيئة الأعمال العالمية 

  .وربطها بمتغيرات العولمة وأساليبها
   : أهداف المادة

جية بمتغيرات البيئة العالمية والثقافات المختلفة لبيئة تعريف الطالب بمفهوم علاقة الإدارة الإستراتي
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.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٣

    )انتساب/انتظام(محتويات المقرر الدراسي
   ٤٧٥أدر -الإستراتيجية في البيئة العالميةالإدارة :  اسم المادة 

  

 �y}*א�y���:א� �

  الأعمال الدوليةالإدارة الدولية و 

�:א����yא���1�%  �

 الإدارة الدولية ومداخل الانتقال إلى أنشطة الأعمال الدولية 

 �b�%א���y���:א� �
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  الفصل الأول
  الإدارة الدولية والأعمال الدولية

  تــقديـم 
  .. الإدارة الدولية والأعمال الدولية-١

 يزال حتى الوقت الحاضر في طور النمو والإنضاج         يمكن القول أن حقل دراسة الإدارة الدولية لا       
لأسباب كثيرة أهمها حداثة ظهور الإدارة الدولية كتخصص مهم في إدارة الأعمال ، ولأن أنشطة               
وعمليات الإدارة الدولية مترابطة ومتداخلة  مع حقول وتخصصات أخرى تقف في مقدمتها بالطبع              

اد ، القانون والعلوم السياسية ، هذا التداخل في الاهتمـام           إدارة الأعمال ، الإدارة العامة ، الاقتص      
والنشاط والتكامل في المنظور بين الإدارة الدولية وبقية حقول الدراسات الإنسانية والتطبيقية أدى             
إلى بالنتيجة إلى إثارة نوع من الغموض والإضراب في تحديد معاني المصطلحات التي تتناولهـا               

 مصطلح الإدارة الدولية نفسه كان ولا يزال موضوع نقاش خلافـي بـين              الإدارة الدولية  بل أن    
  .   وبممارسي الإدارة على حد سواء نالأكاديميي

  Businessمن المصطلحات المترادفة مع الإدارة الدولية  مجـال دراسـة الأعمـال الدوليـة     
international  .   صـة والحكوميـة   تعني معاملات وإجراءات الأعمال الخا الأعمال الدولية

التي تحصل بين منظمات وشركات أعمال تستهدف الربح ، أو مؤسسات عامة وأجهزة حكومية لا               
  .تستهدف الربح بالضرورة بين بلدين أو أكثر 

هذا النوع من العمليات يمثل النسبة الأكبر والأكثر نموا في الأنـشطة الكليـة للتجـارة والمـال                  
 أن نجد شركة أو مؤسسة تعمل في مجال سوقها المحلـي            ومن الصعب جدا  . والأعمال في العالم  

فقط ومن دون أن تكون لديها أية علاقة تجارية أو صناعية من الخارج ، أو أن توجد شركة تعمل                   
خارج إطار مساحة وقواعد لعبة الأعمال الدولية وبعيدة التأثر عن متغيـرات وتحـولات البيئـة                

 بأخرى مع بيئة الأعمال الدولية وبالتالي لها صلاتها         فمعظم الشركات ترتبط بصورة أو    . الدولية  
ومن الطبيعـي أن تختلـف بنيـة ووظـائف          . التجارية استيرادا وتصديرا للمنتجات والمكونات      

  منظمات من هذا النوع مع منظمات الأعمال في المستوى المحلي 
Domestic Levelاجا مـع البيئـة     ، ويزداد هذا الاختلاف كلما ازدادت منظمة الأعمال اندم

الإدارة الدولية تعمل ضمن نطاق أو مجال للأعمال الدولية يرتكز على أنشطة وعمليات             . الدولية  
أي أن مصطلح الإدارة الدولية  يشير       . الشركات الكونية ، المتعددة الجنسيات ، والشركات الدولية         

ولا تتناول قضايا الاقتصاد    مباشرة إلى منظمات الأعمال والشركات الدولية التي تستهدف الربح ،           
  .الدولي ، التجارة والمعاملات التجارية بين الدول ، أو إدارة المؤسسات العامة الدولية 
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  .. الإدارة الدولية وإدارة الأعمال -٢
ذكرنا من قبل أن وظيفة الإدارة الدولية تنشأ من اندماج منظمة الأعمال بالبيئة الدولية بـدرجات                

ومهما تكن  .  الأنشطة والعمليات وحجم الموارد ، ورأس المال المستثمر          متفاوتة من حيث حزمة   
درجة التفاوت في التوجه نحو نشاط الأعمال الدولية فإن المنظمة تتصف بالدولية ، وكذلك إدارتها               

  .إذا تميزت أنشطتها الموصوفة أعلاه بالديمومة والتواصل 
         

 الدولية شيئا جوهريا في وجود المنظمة وأحـد أهـم           بتعبير آخر ، يجب أن تكون أنشطة الأعمال       
مبررات وجودها واستمرارها ، وليست اختيارا وقتيا أو اهتماما عابراً ما يلبث أن يفتر أو ينقضي                

وبذلك بمكن القول إن الإدارة الدولية لا تختلف عن إدارة الأعمال إلى في بيئتها ، ومتغيـرات                 . 
فرض وظائف جديدة وأدوار ومهام بمضمون وبعد جديد للإدارة         وتحديدات الأعمال الدولية التي ت    

وفي كل الأحوال ، تبقى الإدارة الدولية جزء من علم إدارة الأعمال ، وتخصص حديث مهم من                 . 
تخصصاته العديدة التي تشترك بخيط منهجي واحد ومتماسك ممثلا بمبادئ وقواعـد علـم إدارة               

  . كأسس لنظرية الإدارة والتنظيم الأعمال وبالافتراضات العامة المقبولة
ولكي تدرس الإدارة الدولية لابد من تدريس إدارة الأعمال ونظرية الإدارة والتنظيم ، ووظـائف               
منظمة الأعمال ، وذلك لأن الإدارة الدولية هي أكثر تخصصات الإدارة تعقيدا أو تطورا وأكثرها               

وفي نفس  . تهديداتها المتنوعة والنتشابكة أيضا     تأثيرا وتأثرا بالبيئة الدولية ومتغيراتها وفرصها و      
الوقت فإن تدريس الإدارة الدولية يعتبر في حد ذاته مدخلا منهجيا لدراسة وتحليل وظائف منظمة               

... الأعمال الدولية من تسويق دولي ، إنتاج أو تصنيع دولي ، تمويل دولي ، وإدارة أفراد دولية                  
  .إلخ 

  
  . Management       The Concept Internationalيةمفهوم الإدارة الدول: أولا 

الإدارة الدولية هي العملية الإدارية المستمرة والـشاملة التـي تهـدف إلـى صـياغة ةتطبيـق                  
وتهتم . استراتيجيات أعمال متكاملة وقادرة على تمكين المنظمة من المنافسة دوليا بكفاءة وفعالية             

ية من خلال صياغتها وتطويرهـا لنمـوذج عمليـة الإدارة           الإدارة الدولية بأنشطة الأعمال الدول    
بمعنى أن ميدان نشاط الإدراة الدولية هي السوق الكونية ووظائفها هي مهام            . الاستراتيجة الدولية   

وقد ظهرت الإدراة الدولية ، كنتاج للحاجة الموضـوعية         . ووظائف الإدراة الاستراتيجية الدولية     
لدولية ، والأسواق العالمية ، والتحديات المتغيرة والمعقدة لهذه البيئـة           التي أفرزتها بيئة الأعمال ا    

  .مما يتطلب تكوين مسارات عامة أو إطارات شاملة لتحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة 
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ونقصد بالمسارات الديناميكية العامة ، أو إطارات العمل الشاملة استراتيجيات الأعمـال الدوليـة              
  :حاولة تقديم أجوبة واضحة ودقيقة عن الأسئلة المهمة التالية التي يتطلب صياغتها م

ما هي مداخل الانتقال إلى السوق الدولية إذا كانت المنظمة لاتزال تعمل في إطار السوق                -١
 المحلية لبلدها ثم ما هي مستلزمات وشروط تحقيق هذا الانتقال ؟ 

نح المنظمة ميـزة اسـتراتيجية      ما هي الاستراتيجيات الفعالة والممكنة التي تستطيع أن تم         -٢
 تنافسية مؤكدة ؟

ما هي المنتجاتن أو الخدمات التي تسعى هذه الاستراتيجيات إلـى تـصنيعها وتـسويقها                -٣
 والمنافسة من خلالها في الأسواق العالمية ؟

كيف يمكن للمنظمة من حشد وتهيئـة المـوارد والقـدرات والطاقـات لتطبيـق هـذه                  -٤
 الاستراتيجيات ؟

منظمة من تحليل ودراسة هيكل المنافسة في نفس قطاع الـصناعة أو فـي              كيف يمكن لل   -٥
السوق المخدومة وبالتالي توقع ردود فعل المتافسين الآخرين اتجاه استراتيجيات الأعمال           

 للمنظمة ؟

بطبيعة الحال فإن عملية تطوير استراتيجية دولية للأعمال هي أكثر شمولا وتعقيدا وصعوبة مـن               
  .لى الأسئلة الواردة أعلاه محاولة الاجابة ع

وتكمن صعوبة عملية الإدارة الدولية في بيئتها المعقدة والمركبة ومـا تتـضمنه مـن متغيـرات                 
وهي متغيرات من الـصعب     . اقتصادية وتكنلوجية واجتماعية وثقافية وسياسية وقانونية وغيرها        

ا ، ولذلك فإن كل ما تستطيع       جدا إن لم يكن من المستحيل السيطرة عليها ، أو التحكم في اتجهاته            
الإدراة الدولية القيام به هو العمل العقلاني الجاد في محاولة التأثير بالبيئة الدولية لصالح المنظمة               

والعمل من أجل   / أو التهديدات ، أو تحييد بعض الاتجاهات والتطورات         / ، والتقليل من الأضرار     
  .لأعمال بصورة صحيحة وذكية في نفس الوقت استثمار أكثر الفرص المتاحة ، وممارسة لعبة ا

  
  ..  أهداف الإدارة الدولية : ثانيا 

داف الاستراتيجية من بينها على     ÷تسعى الإدارة الدولية إلى تحقيق حزمة متنوعة ومتكاملة من ال         
  : سبيل المثال لا الحصر 

  
  ..  Scope of Operationsتحديد نطاق العمليات الدولية للمنظمة  -١

الإدارة الدولية تحديد نطاق أو مجال الأعمال الذي تسعى إلى الـدخول والمنافـسة فيـه ،           تحاول  
وكذلك تحديد  المنتجات أو الخدمات المؤهلة للمنافسة في ضوء معايير النوعية ، الكلفة ، الخدمة                
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سواق وقد تختار الإدراة الدولية سوقا رئيسيا مهما كمرحلة أولى للانتقال والتوسع إلى الأ            . والقت  
العالمية ، والمهم في هذا السوق أن يكون بمثابة الملاذ الأول وقاعدة الانطلاق في توسيع نطـاق                 

  .العمليات الدولية للمنظمة 
/ وتوجد عدة اعتبارات مهمة في تحديد نطاق العمليات الدولية من بينها تحليـل علاقـة المنـتج                  

 الممكن أن تهـتم الإدارة الدوليـة بأسـواق     إذ من . السوق واستراتيجية الأعمال الشاملة للمنظمة      
محددة معروفة مثلا بتكاليف منخفضة للدخول إليها ،  أو بقلة معوقات الدخول قياسا إلى أسـواق                 

  .أخرى ، أو أسواق تناسب المنظمة من حيث هيكل الطلب والمنافسة 
 الخدمات المترابطـة    كما يرتبط نطاق العمليات باهتمام الإدارة في سلسلة متنوعة من المنتجات أو           

 الـذي يـشمل     Disneyأو غير المترابطة ، كما هو الحال في النطاق الرئيسي لعمليات شركة 
الولايات المتحدة الأمريكية ، اليابان وفرنسا في الوقت الذي تمتد أنشطة توزيـع أفـلام الـشركة                 

 .وتسويقها إلى مئات البلدان في العالم 

  
  ..   Resource Deployment تاحة الاستثمار الأمثل للموارد الم -٢

تهدف الإدارة الدولية إلى تحقيق أفضل استثمار للموارد المادية وغير المادية المتاحة ، وضـمان               
ويتطلب تحقيق هذا الهدف المهم تخطيط وتنظـيم المـوارد          . استخدام هذه الموارد بكفاءة وفعالية      

  .حالية والمستقبلية  وتشغيلها بطريقة ملائمة لقدرات المنظمة ولخططها ال
 بـشراء شـركة   ١٩٨٩ فـي سـنة     Sonyومن الأمثلة المعروفة في هذا الصدد قرار شـركة  

    Columbiaالصناعات السينمائية 
بلايين دولار لتحقيق عدة غايات ، من بينها إعطاء قوة قوية لمنتجاتها الالكترونية             ) خمسة  (  بـ  

  .دة الأمريكية الفائقة التقنية في أسواق الولايات المتح
 .. Distinctive Competence تكويين الجدارة المتميزة  -٣

تسعى الإدارة الدولية إلى ضمان تنفيذ حزمة من أنشطة الأعمال المختلفة الكفيلة بتكـوين ميـزة                
  جوهرية ، أو مزايا ستثنائية

  .فريدة وخاصة بالمنظمة مقارنة بالمنافسين اللآخرين في الأسواق المخدومة 
ن هذه الأنشطة الحيوية البحث الدائب عن تكنلوجيا فائقة وغير مسبوقة ، نوعيـة مؤكـدة                ومن بي 

ومنافسة ، شبكة توزيع لوجستية كفوءة ن قدرات تنظيمية عالية ، ونشاط تسويقي فعال وقيادة في                
 Sustainableو كل هذا مـن أجـل تحقيـق أو إمـتلاك ميـزة تنافـسية مؤكـدة        . التكاليف

Competitive advantage   أي تحقيق ميزة تنافسية استراتيجية مضمونة و المحافظة عليهـا
  .طوال الوقت
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  ..Synergyتحقيق هدف التعاضد  -٤

  يقصد بالتعاضد تحقسق أفضل ناتج لعملية المشاركة المتنوعة بالموارد أو الأنشطة و الأعمـال              
و معامل إضافي ، و     بحيث يكون هذا الناتج حصيلة تفاعل العناصر المذكورة موضوع المشاركة،           

  .ليس مجرد نتاج لعملية الجمع الحسابي لها
  و من المهم تحديد كيف يمكن لكل عنصر من عناصر المشاركة التعاذدية أن يعمـل بـصورة                 
فعالة و مفيدة مع العناصر الأخرى، أي كيف يساهم هذا العنصر أو ذاك في تكوين قيمة مـضافة                  

  .مةإلى سلسلة القيمة المتواصلة في المنظ
 في شراء شركة كولومبيا لصناعة الأفلام صورة من صـور           Sonyو يمكن اعتبار قرار شركة      

التعاضد التي أرادت إدارة شركة سوني تحقيقها عن طريق استخدام استوديوهات أفلام الـسينما و               
  .الفيديو للمساعدة في دعم المبيعات الدولية لخط المنتجات المختلفة للشركة

 ..عمال الدوليةإدارة ة تنظيم الأ -٥

مال الدولية مـن    ‘من البديهي القول أن الإدارة الدولية تتولى توجيه و تخطيط و تنظيم أنشطة الا             
تسويق و إنتاج و تمويل دولي و ذلك من خلال الاستثمار الأمثل للموارد و الفـرص و عناصـر                   

  .القوة التي تتمع بها المنظمة
سواق الدولية، و صياغة و تطبيق استراتيجية الأعمـال           كما تتولي اختيار مداخل الانتقال إلى الأ      

الدولية في ضوء تحليل بيئة الأعمال الدولية و مقاربة نتائج هذا التحليل بعناصر القوة و الضعف                
  .الناتجة من تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

 
 إدارة الأنـشطة و     و من مهام الإدارة الدولية أيضاً إدارة التحالفات الاستراتيجية الدولية تتـضمن           

العمليات الدولية للشركات الكونية، الشركات المتعددة الجنسيات ، و الشركات الدولية ذات النشاط             
الدولي الكثيف، و يشمل أيضاَ الشركات ذات النشاط التصديري المحدود التـي تخطـط للتوسـع                

ورة أكبـر فـي بيئـة       المستقبلي في مجالات التجارة و الاستثمار الخارجي و من ثم الاندماج بص           
  .الاعمال الدولية

  .و يوضح الشكل التالي مستويات إدارة و تنظيم العمليات الدولية
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  مستویات إدارة و تنظيم أنشطة الأعمال الدولية) ١(شكل رقم 
  
  

  العوامل المؤثرة في ظهور و تطور الإدارة الدولية: ثالثاً
دارة الدولية من فراغ، و إنما جائت و ليدة التغيرات الجوهرية لبيئة الأعمال الدولية                لم تظهر الإ  

و التطور النوعي لنظرية و تطبيق إدارة الأعمال التي استفادت كثيراً من مظـاهر التقـدم فـي                  
  .مجالات المعلوماتية، الاتصالات، و التكنولوجيا

ير الإدارة الدوليـة بـالتغيرات الجذريـة         و من الممكن تحديد أهم العوامل المؤثرة فـي تطـو          
والدراماتيكية في البيئة الدولية ، عمولمة الاقتصاد ، انبثاق الـشركات الكونيـة ، التطـور فـي                  
منظمات الأعمال ، انفجار المعلومات ، كونية المافسة ، الانتقال إلى مجتمعات المعرفة ، وتسارع               

  . إلخ ...التغيير النوعي والكمي في بيئة الأعمال  
ومؤثر في تطوير دور وأهمية الإدارة الدولية فـي         ) متغير  / عامل  ( وفيما يلي تحليل موجز لكل      

  .كل مجالات الأنشطة الانسانية وفي مقدمتها أنشطة المال والأعمال والصناعة 
 ..التغيرات الجذرية في البيئة الدولية  -١

التي هبت من أوروبـا ، آسـيا ، الـصين،           تتمثل التغيرات الجذرية الشاملة برياح التغير الدولية        
 ١٩٨٩ففي هذه الفترة سقط حائط برلين سنة        . والاتحاد السوفييتي سابقا منذ مطلع عقد التسعينات        

 ، ونجحت بولندا فـي      ١٩٩١، وأعيد توحيد ألمانيا من جديد وانفراط عقد الاتحاد السوفييتي سنة            

الشرآات ذات النشاط 
 التصدیري المحدود

 الدولية ذات الشرآات
الكثيف النشاط

 الشرآة الكونية
 الشرآات المتعددة الجنسيات
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 لتبدأ صفحة جديدة من تاريخهـا فـي         وضع أول حكومة للتضامن ، وتحررت دول شرق أوروبا        
  نفس الوقت بدأت الصين سياسة الباب المفتوح مع مزيد من الليبرالية للاقتصاد والتجارة والأعمال 
ورافق كل هذا تزايد نمو وتأثير دول الباسفيك والنمور الآسيوية ، بينما احتلت اليابـان موقعهـا                 

  .كثاني أكبر قوة اقتصادية في العالم
  .ي كل هذه التغيرات وغيرها بالنسبة للإدارة الدولية ولأنشطة الأعمال الدولية عموما فماذا تعن

نذكر مـثلا أم    . إنها تعني الكثير بالنسبة للإدارة الدولية ، وللشركات الكونية والمتعددة الجنسيات            
 دول أوروبا الشرقية وجمهوريات الاتحاد السوفييتي سابقا ظهرت فجأة كأسـواق كبيـرة جديـدة              

 و  PepsiCoمفتوحة أمام الاستثمار الأجنبي بمختلف أشـكاله ، وإن شـركات كبـرى مثـل     
McDonald              في تحالف مع شركاء آخريين في الاتحاد السوفييتي إلى جانب عشرات الـشركات 

" البيروسـترويكا   "  اتفاقية مع الشركات السوفييتية في فترة        ٦٠٠الأخرى التي كان لها أكثر من       
  .فقط 

 بليون دولار   ١٧,٥نسبة للصين فقد وصبت قيمة صادرتها إلى الولايات المتحدة الأمريكية             أما بال 
 بليون دولار ، ومن المتقع أن يزداد نمو التجـارة بينهمـا             ٢٠، وبلغت قيمة وارداتها من أمريكا       

ة سنويا ، دول وسط وشرق أوروبا التي انعتقت حديثا من القيود الماكنة البيروقراطي             % ٦بمعدل    
 مليون نسمة وقدرة شـرائية مـن        ١٤٠وشخصنة السلطة  قدمت للشركات الغربية سوق بحجم           

  بليون دولار قبل نهاية هذا القرن وذلك لإعادة تحديث البنى التحتية             ٣٠٠المتوقع أن تصل إلى       
  .، الصناعة ، الزراعة والتكنلوجيا في هذه البلدان 

تمثل اليوم  " الولايات الأوروبية المتحدة    " تسميتها  " كول  ال" الجماعة الأوروبية ، أو كما يحلو لـ        
 ) Pacific Rim(  دول حـوض الباسـيفيك   . أكبر سوق موحدة وأكبر تكتل اقتصادي عالمي 

(  مليون نسمة ، وباقتصاديات تعتمد على حوافز الـسوق مثـل             ٣٠٠تكون بمجموعها سوق بـ       
أو ذات اقتصاديات قوية وتحالفات دوليـة       ) ا ، تايلند    تايوان ، كوريا الجنوبية ، أندونيسيا ، ماليزي       

  .مثل سنغافوره و هونغ كونغ 
تايوان ، كوريا الجنوبية ، مالبيزيا ، سنغافورة ، هونغ          ( نذكر مثلا أن ستة من أصغر هذه الدول         

تأخذ حصة ثلاث أرباع منجات المستهلك الميكروإلكترونية المصدرة إلى الولايات          ) كونغ ، تايلند    
 ، CD  أجهزة راديو، تلفزيون ، تلفون نقال ، أقراص ضـوئية    Vs.  Rc ( المتحدة الأمريكية 
  ) . إلخ ... والميكروكومبيوتر 

  .كما أن معظم المنتجات ذات العلامات التجارية اليابانية والأوروبية تصنع في هذه الدول 
ة حيث تقدر صادرات أمريكا فقـط       دول أمريكا الاتينية لا تخرج عن دائرة هذه المتغيرات الجذري         

  . بليون دولار ٦٠ بلدا من أمركا اللاتينية بـ  ٢٠ إلى ١٩٩١   - ١٩٨٦ما بين 
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هذه المتغيرات الجذرية والتاريخية وغيرها من التحولات فـي هياكـل الاقتـصاد والتكنلوجيـا               
ليـة أو الكونيـة   والسياسة ألقت تحديات جديدة وخلقت فرص ثمينة أمام إدارة أنشطة الأعمال الدو         

لمواجهتا واستثمارها وتعزيز القدرة التنافسية للمنظمة في عالم يتشكل كل يوم حول القوة الذكيـة               
  .والمعرفة الثاقبة والفكر الاستراتيجي الخلاق 

 ..   عولمة الاقتصاد  -٢

لأعمـال  تزداد اقتصاديات العالم  إندماجا فيما بينها ، وتتسع دائرة الاعتماد المتبادل في أنـشطة ا               
الدولية ، التجارة الدولية ، والمعلوماتية ، وتكنلوجيا الاتصال بين هذه الاقتصاديات بـصورة لـم                

وتتضح صورة العولمة الاقتصادية في ظهور الشركات الكونيـة وتزايـد قـوة             . يسبق لها مثيل    
  .وتأثير الشركات المتعددة الجنسيات والندماج المتبادل لاقتصاديات العالم المتقدم 

وإذا أخذنا الاقتصاد الأمريكي كمنوذج لظاهرة العولمة ولابعادها الشاملة ومضامينها العميقة سنجد            
خـلال عقـدج    : مؤشرات عديدة تدعم هذه الظاهرة ، نذكر منها على سبيل المثال لا الحـصر               
من إجمالي   % ٢٥السبعينات بلغت حصة أرباح الشركات الأمريكية من الاستثمارات الخارجية            

من إجمـالي    %  ٥٠راحها عن هذه الفترة ، بينما بلغت هذه النسبة في عقد الثمانينات أكثر من                 أ
  .الأرباح للأنشطة والعمليات الدولية 

 بليون دولار   ٤١١من ناحية أخرى بلغت قيمة الشركات ذات الملكية الأجنبية في أمريكا حوالي               
بليون  )  ١٢١( يا حيث بلغت استثماراتهم     وكان أكبر المستثمرون الأجانب من بريطان      ) ١٩٩١( 

 ) ٢٨( بليون مـن كنـدا ،        ) ٣٢( بليون من هولندا ،      ) ٦٣( بليون من اليابان و      ) ٧٥( ، و   
  بليون من فرنسا ) ١٩( بليون من سوسرا وأخيرا  ) ٢٠( بليون من ألمانيا ، 

  ٨٦من السوق الكندية بلغت       على صعيد التجارة الدولة نذكر فقط أن قيمة الاسترادات الأمريكية           
من قيمة الصادرات الأمريكيـة إلـى العـالم ، بينمـا بلغـت               % ١٦بليون دولار ، أي بنسبة        

 ،  وتندمج الـشركات المتعـددة        ١٩٩١  بليون دولار سنة        ٧٥الاستيرادات الكندية من أمريكا       
نشطة الأعمال الكونيـة ،     الجنسيات والموجودة بصفة رئيسية في السوق الأمريكية يوما بعد يوم بأ          

  من أنشطة الأعمال American International Groupفقد وصلت حصة أرباح  شركة  
  Disney،  شركة   % ٢٣ تبلغ    Time Warnerأرباح شركة  % . ٥٠الدولية إلى نسبة  

 ١٩  American Expressوأخيرا شـركة    % ١٩  Express   Federal،  شركة% ٢٠
  .لأرباح من إجمالي ا% 

  ..ركات الكونيةشانبثاق ال -٣

شهد العقد الأخير ظاهرة إنبثاق الشركات الكونية من الشركات متعددة الجنـسيات وتعـاظم قـوة               
  .وتأثير هذه الشركات في الاقتصاد العالمي 
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الشركات الكونية تتوجه إلى العالم كسوق واحدة وتعمل في ضوء استراتيجية كونية تشمل عمليـة               
يق ، تمويل وبحوث وتطوير لمنتجات وخدمات ذات مواصفات نوعية عالية التقنية ،             تصنيع ، تسو  

وتملك الـشركات الكونيـة قواعـد       . وتوزيعها من خلال شبكة عالمية معقدة في كل أنحاء العالم           
الشركات الكونيـة ذات الإدارات     . انطلاق قوية في أمريكا ، أوروبا ، ودول الباسفيك اللآسيوية           

سيات والتي تكونت نتيجة اندماجها الكثيف في أنشطة الأعمال الدولية تمثل اليوم أكبر             متعددة الجن 
مظاهر العولمة تجسيدا وأكثرها وضوحا في الموارد الاستراتيجية ، التكنلوجيا المحورية ، وشبكة             

 ( GE )نذكر مثلا التحول المهم لشركة . الأعمال المعقدة في أسواق متنوعة ومتباعدة من العالم 
في عقد التسعينات للانتقال بالشركة إلى مصاف الشركات الكونية في معظـم أنـشطة الأعمـال                

وقد نجحت الشركة في في الوصول إلى هذا الهدف فـي مجـال تـصنيع محركـات                 . الرئيسية  
وينطبق هذا الوضع علـى     . الطائرات ، ومجال الصناعات البلاستيكية ، وأنشطة التصنيع الطبية          

 الريطانيـة فـي   I C I  في صناعة رقائق الذاكرة وشـركة   Texas Instrumentsشركة  
  .  وغيرها  Coca- Colaالصناعات الكيمياوية ، وشركة 

من ناحية أخرى ، يتزايد تأثير الشركات المتعددة الجنسيات في مجالات الصناعة ، الاسـتثمار ،                
ة الجنسيات مسؤولة عـن معظـم       واليوم فإن عددا محدودا من الشركات متعدد      . والتجارة الدولية   

   من أكبر الشركات المتعددة الجنسيات فقـط          ٣٠٠ذلك أم حوالي      . الاستثمار الأجنبي في العالم     
  .من الانتاج العالمي  % ٨٠تمتلك حصة  

من تجارة السلع و      % ٧٥وتقديرات الأمم المتحدة تشير إلى أن الشركات متعددة الجنسيات تمثل             
 شركة  ٣٧،٠٠٠مع العلم أن عدد الشركات متعددة الجنسيات بلغ           . كنلوجيا  من تجارة الت   % ٨٠

  . منها توجد مقراتها الرئيسية في الدول الصناعية المتقدمة   % ٩٠، وأن  
 انبثقت بصفة أساسية من الـصناعات ذات        –  وكما هو معروف      -إن الشركات متعددة الجنسيات     

ذات النشاط الكثيف فـي أنـشطة التـرويج ، الإعـلان ،             المنتجات المتميزة بعلاماتها التجارية و    
 وإلى  ١٩١٤وقد حافظت معظم هذه الشركات على دورها وأهميتها منذ عام           . والبحوث والتطوير   

 , Eastman Kodak , Ford Motor  :  نذكر على سـبيل المثـال شـركات     . حد الآن 
DuPont , Heinz , Gillette , Sherwin Williams , Westinghouse Electric 

Alcoa  وغيرها من الشركات متعددة الجنسيات أو العابرة للحدود التي غيرت استراتيجيتها التي 
كانت سائدة في السبعينات من أجل التركيز على خدمة الأسواق الدولية فـي العـالم واسـتهدفت                 

  .معدلات عالية من النمو والأرباح 
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 انفجار المعلومات  -٤

صر انفجار المعلومات ، وتوالد المعرفة وتراكمها بطريقة متسارعة تعجـز           نحن نعيش حقا في ع    
ويعبر عن ثورة المعلومات حاليا التطور المتزايد فـي         . القدرات العقلية للإنسان عنلى الالمام بها       

وشبكات الاتصالات ، ومحطـات العمـل ، وفـي          / الأنظمة والبرمجيات وفي بنوك المعلومات      
  .عي تكنلوجيا الذكر الصنا

أن حضارة اليوم والمستقبل هي حضارة الموجـة الثالثـة التـي تـستند علـى                ) توفلر  ( ويعتقد  
  .المعلومات كمادة أولية وأساسية لها

وسوف تعيد الحضارة الجديدة بناء     . وهي المادة التي لا يمكن أن تنفذ بسبب ما تتضمنه من خيال             
ت أو ستعيد تعريف البحث العلمي وتنظيم وسـائل  هيكل التعليم بناءا على الأهمية الجديدة للمعلوما     

وسيجري التحول بسرعة نحو مجتمع أساسه قاعدة معلوماتية ذات الكترونية مرتقعة ،            . الاتصال  
وغـرف  ) مدار المعلومات   ( وسيكون الطاقم التنفيذي هو محور المستقبل ومركزه المهنة الجديدة          

  .الكمبيوتر التابعة لهم 
جيا المعلومات الحديثة أن تخلق اقتصاد للمعلومات يختلـف عـن الاقتـصاد           لقد استطاعت تكنولو  

  .الزراعي في الماضي 
وذلك لأن هـذا التحـول      . وربما يعتبر هذا التحول أهم حدث تاريخي في الحياة الانسانية جمعاء            

، أدى إلى ظهور نظام جديد لخلق الثروة لا يقوم على العضلات والآلة كما هو الحال في السابق                  
بل على العقل ، فلم يعد العمل في الاقتصاد الحديث قاصرا على التعامل مع الأشياء ، إنمـا كمـا            

  من جامعة كاليفورنيا على تأثير الناس في المعلومات وتـأثرهم  Mark Posterيقول المؤرخ  
  .بها  

فتاح النمو  لقد انتهى عصر الاقتصاد الذي يعتمد علة الصناعة لأن المعرفة وليست الصناعة هي م             
ومما لاشك فيه أن التحول إلـى اقتـصاد المعلومـات           . الاقتصادي في القرن الحادي والعشرين      

وانفجار المعرفة والمعلومات قد أضاف تعقيدات جديدة لعمل الإدارة وأدى إلى زيادة تعقيد البيئـة               
  .الداخلية والخارجية لمنظمات الأعمال 

  
  ...تمعات المعرفةالتحول من المجتمعات الصناعية إلى مج -٥

ويمكـن أن   . لقد أصبحت المعرفة قوة استراتيجية كبيرة في العالم الغربي المتقدم بصورة خاصة             
تشكل المعرفة ميزة استراتيجية وقوة لا مثيل لها في أي مكان على المدى البعيـد وبالـذات فـي                   

ية ، وتكنلوجيا التـصغير     مجال الإدارة وتقنيات المعلومات والاتصالات وتكنلوجيا الهندسية الوراث       
  .والذكاء ، والبيوتكنلوجيا وتطبيقاتها المختلفة 
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إن المعرفة هي أساس القدرة في عملية خلق الأفكار والنتجات الجديدة وتطوير وتحسين المنتجات              
وهي أساس القدرة في الوصول إلى مستويات عالية غير مسبوقة من الجـودة والابـداع        . الحالية  
فة ضرورية لتنفيذ أنشطة الإدارة من انتاج وتسويق وتمويل، وإدارة موارد بشرية            والمعر. التقني  

لذلك مـن   . بطريقة تضمن تحقيق الكفاءة والفعالية وتوكيد الميزة التنافسية الاستراتيجية للمنظمة           
  المفترض أن تهتم الإدارة بتطوير وتنمية معرفتها بالتكنلوجيا وعمليات الانتاج والتسويق وتحسين 

علاقتها ومعرفتها بالأسواق والمستهلكين والمستفيدين ، لأن هذه المعرفة هي أساس قرائتها لواقع             
المنظمة ، ومتغيرات بيئتها والتحديات والفرص الحالية والتوقعة والتي يجب أن تستثمرها الإدارة             

  .على الوجه الأمثل 
بالنسبة لمنظمات الأعمـال وإنمـا      إن المعرفة قوة واقتدار ومورد تنظيمي بالغ الحيوية ليس فقط           

  .بالنسبة للمجتمعات والمؤسسات الدولية الحديثة أيضا 
لقد كان أهم تطور اقتصادي حقيقي في عقد التسعينات هو ظهور نظام عالمي جديد لخلـق القـوة           

وتقوم المعرفة بدور المضاعف للثروة والقوة أي أن المعرفة         . والثروة يستند على المعرفة والعقل      
كن أن تستخدم لتحقيق هدف مزدوج يتضمن زيادة المتاح منها أو التقليل من القـدر المطلـوب                 يم

  .منها من أجل الوصول إلى معدلات قصوى من الكفاءة والفعالية 
وفي عالم اليوم لا يستطيع الاقتصاد الحديث المتقدم أن يعمل بصورة منتظمة لمدة ثلاثـين ثانيـة                 

كما أن تعقيدات الانتاج المستجدة وادمـاج العديـد مـن           . رونية  بدون شبكات ونظم حاسوبية الكت    
التقنيات المختلفة الدائبة التغيير وتنوع الاسواق ، كل ذلك ما انفك يزيد سرعا من كميات ونوعية                

  .المعلومات اللازمة لجعل النظام يعمل علة انتاج الثروة 
  

  ... تسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة الأعمال -٦

في عالم متغير في كل نواحيه ومظاهره ، ويتسارع التغير في هذا العالم إلى الحـد الـذي                  نعيش  
أي تتتلاشى الفواصل بين ما هو قديم وجديد ، وبين          . تتلاشى فيه الحدود الفاصلة للزمن والمكان       

  .ما هو ثابت نسبيا ومتحول ، وبين ما هو كان وما سيولد ويخلق بأشكال ومضاميين كيفية جديدة 
ويظهر هذا التغير بجلاء أكثر في البيئة التكنلوجية والاقتصادية والثقافية والاجتماعية والـسياسية             
للعالم ، وفي تطور التكنلوجيا وبالذات البيوتكنلوجيا والبرمجيات المعقدة ، والتقنيـات المتطـورة              

  .لأجهزة الاتصال 
 ثروة الاتصالات وصناعة الكمبيـوتر      على سبيل المثال ، تجاوزت التغيرات الهيكلية التي احدثتها        

 , Fujitsu  Bull(  وكل الشركات المتوافقة معهـا   IBMفبينما كانت شركة  . كل التوقعات 

Hitachi ,  (  متكاملة رأسيا ، أصبحت صناعة الكمبيوتر الجديدة مجزءة إلى حد ما  .  
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 ـ.  على صـناعة المكونـات     Motorola ,  Intel فاليوم تهيمن كل من   , IBMركات  ش

Compaq , Apple شركة .   تقف اليوم في مقدمة الشركات الكبيرة في تصنيع عتاد الكمبيوتر
Microsoft      تهيمن على نظام التشغيل   .Lotus       وغيرها من بائعي برمجيات التطبيقات تختص 

  .بتصنيع عناقيد برامج التطبيقات
هـذه  .  ولية والمحليـة عـل الـسواء        وتوجد قنوات توزيع متنوعة وواسعة جدا في الأسواق الد        

التغيرات الهيكلية في التكامل الرأسي وبنية التصنيع المركزية إلى اللامركزية ، وهيكل صـناعة              
 يتسم بالتفتت قادت إلى تغيير طبيعة الميزة التنافسية التي تمتع بها لاعبين تقليديين كبـار مثـل   

IBM . ير الليوم بصورة جذرية إن كل أساس المافسة واقتصاديات الصناعة تغ.  
  

إن جوهر الميزة التنافسية المؤكدة هو قيمة المعلومات الضرورية لتحليل واختيـار الاسـتراتيجية              
مـن  . التي تتحها فقط أنظمة المعلومات الإدارية فب عالم المافسة والتطور والتحسين المـستمر              

ين مشروع مشترك جديـد   وتكوGM و شركة   Toyotaالأمثلة على ذلك الشراكة بين شركة  
 و شـركة  Infinity وشـركة    Ford , Mazdaبنفس الاتجاه توجد مشاريع مشتركة بـين   

Nissan  .   بطريقة مماثلة تقوم شركةBoeing  بتقديم تكنلوجيا معرفة تصميم المنتج لشركات  
     . Kawasaki , Mitsubishiمثل 

  
 .. التطور في منظمات الأعمال  -٧

عمال الحديثة بالنمو المستمر في حجم النشاط الاقتصادي ورأس المال المستثمر           تتميز منظمات الأ  
، وتنوع النتجات والخدمات النقدمة ، وتطور النوعية والتقنيات المستخدمة لتحقيق أفضل قدر من              

  .الاشباع للمستهلكين والمشتريين الصناعيين 
 في الانتاج لمواجهة المتافسة الشديدة في       كما تعمق الاتجاه محو المزيد من النمو والاتساع والتنوع        

  .بيئة الأعمال 
وازدادت أهمية الشركات الكبرى واتساع تأثيرها الاقتصادي والتكتلوجي في اقتـصاديات العـالم             

  .بالنظر لاعتبارات رأس المال وحجم الأعمال والقوة الاقتصادية 
لمتقدمة اندماجا خارج بلدها الأم     لقد حققت اليوم حوالي عشرة آلاف مؤسسة مركزها في البلدان ا          

 شـركة  ٩٨٢ومن بـين    . واندمجت أكثر من ألفي شركة في سنة أو أكثر في البلدان المضيفة             . 
 صناعية كبرى تبلغ مبيعات كل منها بليونٍ 

  Foreign Content أو أكثر من الـسعة الأجنبيـة   % ٢٥ شركة لها حصة ٢٤٢دولار هناك 
وفي بيئة الأعمال المعقـدة يـزداد اتجـاه         .رات والدخول والعمالة    للمبيعات والموجودات والصاد  
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الشركات الصناعية القوية على امتلاك أو شراء منظمات أو شركات آخرى لاعتبارات اقتـصادية          
بالدرجة الأولى أو اندماج منظمات ناجحة في ميدانها الاقتصادي وتكوين شركة جديدة أكثر قـوة               

ولقد شهد العقد الأخير الكثير من عمليـات        .يطرة في عالم الأعمال   وأكبر قدرة على المنافسة والس    
 فمثلاً اشترت شركة نيبون الكترونيك كل قطاع الحاسوبات لـدى  ، نقل الملكية الجزئية والكاملة 

honey well وحصلت .  مليون دولار٢٥٠م بمبلغ ١٩٨٧ فيkonika  على شـركة royal 

business machines  أما ، دولار  مليون ٩٣،٨  بمبلغcanon  فإنها زرعت استثماراً بقيمة 
 وذلك فـي  Apple Steve jobb احدى فروع  next مليون دولار في الشركة الجديدة ٢١٠٠

 مليون ٨٠ بـ data products شركة طابعات  Nissei electronicم  واشترت ١٩٨٩عام 
  الخ...م ١٩٩٠دولار عام 

  
  .عمليات الإدارة الدولية: رابعاً 

عملية الادارة الدولية على أنها سلـسلة مـن الأنـشطة الإداريـة المتدفقـة                 يمكن النظر إلى      
والمتكاملة التي تهدف إلى صياغة وتطبيق استراتيجية الأعمال الدولية وتنفيـذ عمليـات الرقابـة          

  .والتقييم واتخاذ القرارات المهمة بهذا الصدد
ولية بنموذج الإدارة الاستراتيجية إلى حد بعيد سـوى             ويمكننا مقارنة نموذج عملية الإدارة الد     

أن الإدارة الدولية تتجه دائماً نحو بيئة الأعمال الكونية وتهتم أكثر في تطورات ومتغيـرات هـذه           
وباتجاهات الإندماج والتحالف بين اللاعبين الكبـار مـن الـشركات           ، البيئة بتنوعها وتناقضاتها    

كفي في هذا المبحث تقديم تحليل موجز لمراحل انـشطة عمليـة   الكبرى في ميدان الأعمال لذلك ي     
  .لاحقاالإدارة الدولية كمدخل لدراسة كل مرحلة أو نشاط رئيسئ بصورة مستفيضة 

  
  : تتضمن عملية الادارة الدولية المراحل الرئيسية التالية 

 .صياغة رسالة المنظمة في ضوء رؤيا عامة وواضحة •

 الخطوة المنطقية الأولى في عملية  Organization's missionتعتبر صياغة رسالة المنظمة 
  .ونقطة الإنطلاق في صياغة وتطبيق استراتيجيات الأعمال الدولية  ، الإدارة الدولية

والمتـضمن  ، خطابها العام الموجه للداخل والخـارج     ، رسالة المنظمة تعرف بأنها هوية المنظمة       
والمنتجات والخدمات  ، وتوجهاتها  ، أهدافها الإستراتيجية   ، مبررات وجود المنظمة    ،فلسفة الإدارة   

ومن المحتمـل أن تكـون رسـالة        . والتكنولوجيا والأسواق الرئيسية التي تنشدها أو تتعامل معها       
، وفي كل الأحوال ترتكز على العناصرالأساسـية التـي ذكرناهـا            ، المنظمة مكتوبة أو شفهية     
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 الذهنية والإدراك الذي تريد الوصول إليه عنـد الـرأي          بالإضافة إلى عنصر مهم يتمثل بالصورة     
  .العام 

فمثلا . وتستند كل رسالة على قيمة محورية تختلف باختلاف المنظمات ومجالات انشطة الأعمال           
 العمل الدائب من أجل Hershey Foodsولشركة ،  هي النوعية  IBMالقيمة المحورية لشركة 

تستند على ضرورة احتلال مكانة قياديـة فـي   ) MCI(ة في أمريكا وشرك) ١(أن تكون الشركة    
  .وهكذا . صناعة خدمات الاتصالات اللإكترونية الكونية 

  تحليل البيئة الداخلية للمنظمة وبيئة الأعمال الدولية  •
يقصد بالبيئة الداخلية كل العوامل والمتغيرات المؤثرة في داخل المنظمـة والفاعلـة فـي البنيـة                 

  .وأنشطة رئيسية ومساندة ، وعلاقات. وظائف ، تحتويه من مستويات التنظيمية بكل ما 
  وينتج عن تحليل البيئة الداخلية للمنظمة تحديد واضح دقيق للقـدرات والامكانيـات الإداريـة               

  .إلى غير ذلك) أو الإداري، الوظيفي (ولعنصر الضعف ، ) أي عناصر القوة(والتنظيمية
 Environmentalية فيقصد هنا تطبيق ما يعرف بالقشط البيئي أما تحليل البيئة الخارجية الدول

Scanning            أي عملية الجمع والتحليل النظامية للبيانات الخاصة بكل عوامل ومتغيرات الأسواق ،
الدولية وبيئة الأعمال الكونية لملاحقة الفرص الحالية، والكشف عن الفرص الجديدة أو المـشتقة              

بلية، وكذلك تحديد ومعالجة كل مظاهر أو أشكال التهديدات الحاليـة         والتنبؤ بفرص الأعمال المستق   
وتستخدم لهذا الغرض عدة أدوات ونماذج لتحليل البيئة التنظيميـة،    . والمتوقعة في ميدان الصناعة   

 Michael Porterوبيئة الأعمال الدولية من بينها نموذج سلسلة القيمة لأستاذ جامعة هارفـارد  
 Porterة الداخلية للمنظمة، ونموذج تحليل قوي المنافـسة الخمـسة الــ             والخاص بتحليل البيئ  

إلى غير  ... أيضاً، فضلاً عن نماذج أدوات تحليل محفظة الأعمال وأساليب التنبؤ والتحليل البيئي           
  .ذلك من أدوات ونموذج التحليل المهمة في هذا الصدد

 الأهـداف الإسـتراتيجية والتكتيكيـة        صياغة الأهداف الإستراتيجية للإدارة الدولية واشتقاق      -٣
تـتم عمليـة صـياغة      . لوحدات الأعمال الإستراتيجية في السوق العالمية     ) العملياتية(والتشغيلية  

الأهداف الإستراتيجية في ضوء نتائج تحليل البيئة الداخلية، وبيئة الأعمال الدولية على مـستوى              
اتيجية الدولية والمستوى الوظيفي لكل وحدة      المنظمة أولاً ثم على مستوى وحدات الأعمال الإستر       

  . من هذه الوحدات أيضاً
نعني بالأهداف الإستراتيجية الغايات الأساسية الجوهرية التي تريد المنظمة تحقيقها فـي الأجـل              

  .البعيد، والمسارات العملية المتحركة نحو تعزيز وضع المنظمة التنافسي في السوق العالمية
 الأهداف الإستراتيجية بالطموح والواقعية وبالقابليـة علـى القيـاس           ومن الضروري أن تتصف   

Measurable  والمرونة Feasible والتحديد الزمني Time- Limited.  
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والأهداف الإستراتيجية توضع من قبل الإدارة الإستراتيجية الدولية، أو الإدارة العليـا للمنظمـة              
  .لأعمال الدوليةوبمساعدة واشتراك الهيئة المسؤولة عن أنشطة ا

الأمـر  (ومن المهم أيضاً وضع استراتيجيات واضحة لوحدات الأعمال الدولية ليس بصيغة فرض    
من الأعلى إلى الأسفل وإنما المشاركة كفريق واحد في وضع هذه الإستراتيجيات بغرض             ) الواقع

ئذ فقط يمكـن    وعند. تحقيق أعلى مستوى من التوافق والإنسجام مع المسار الإستراتيجي للمنظمة         
  . تطوير الأهداف التكتيكية والعملياتية لكل وحدة أعمال من فريق الإدارة المسؤول عن الوحدة

صياغة الأهداف التكتيكية والعملياتية تعني أيضاً الخطوة الأولى لتطوير خطط تكتيكيـة محـددة،              
اتيجية لـلإدارة   وخطط عملياتية مشتقة منها وتعمل في سباقها وتركز على تفاصيل الخطة الإستر           

  .الدولية
 International Corporate Strategy المفاضلة بين الإستراتيجيات الدولية المتاحـة،  -٤

توجد عدة إستراتيجيات دولية للأعمال تتطلب مفاضـلة        . واختيار الإستراتيجية الأفضل أو الأمثل    
وقد يحصل فـي أحيـان أن لا        واختياراً ومقاربة بالنتائج والمنافع من قبل فريق الإدارة الدولية،          

هي الإستراتيجية الأمثل في المدى الطويل، أو قد تضطر         ) الاختيار(تكون الإستراتيجية موضوع    
الإدارة الدولية إلى استبعادها بسبب عدم توفر القدرات التنظيمية والموارد الماليـة اللازمـة، أو               

يقع إسـتراتيجية النـشاط المنفـرد،       وعموماً  . لخطورة هذه الإستراتيجية وطابعها الهجومي مثلاً     
إستراتيجية التنويع المترابط أو غير المترابط، وفوائدها، منافعها وتكاليفهـا، ودرجـة مخـاطرة              

ومخاطرة مفتوحة وخارج سيطرة الإدارة لأنها ترتبط بمتغيـرات وقـوى    .... محسوبة إلى حد ما   
  . لية والتفردوإرادات تمارس لعبة الأعمال الدولية بقدر معين من الإستقلا

 بعد أن يتم اختيار إستراتيجية الأعمال الدولية المناسبة والتي تضمن تحقيق رسـالة المنظمـة        -٥
وأهدافها الإستراتيجية تبدأ مرحلة تطبيق هذه الإستراتيجية على مستوى المنظمة ووحدات أعمالها            

    . الإستراتيجية الدولية
  

  : وفر عدة عوامل نذكر منها مثلاًيتطلب تطبيق إستراتيجية الأعمال الدولية ت
 إذا كانت المنظمة موجودة في الأسواق الدولية فإن عليها أن تواكب متغيرات البيئة التنافـسية                -أ

  .في هذه الأسواق، وقد تضطر عند تطبيق الإستراتيجية الجديدة أن تعيد النظر في بنيتها التنظيمية
ة وإستراتيجية الأعمال الدولية، فهل المطلـوب أن         تحديد العلاقة بين الهيكل التنظيمي للمنظم      -ب

يكون الهيكل التنظيمي تابعاً للإستراتيجية الجديدة للأعمال الدولية، أم أنه يجب أن تتوافق وتـتلائم     
  .الإستراتيجية الجديدة مع الهيكل التنظيمي القائم
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افة التنظيمية السائدة، هـل      تحديد وتحليل العلاقة بين التفكير الإستراتيجي الدولي الجديد والثق         -ج
  . المطلوب تغييّر ثقافة المنظمة أم تجديدها، أم تكييفها

  . تهيئة وحشد الموارد المادية وغير المادية اللازمة ومعرفة مصادر التمويل-د
  . إعداد الكوادر الإدارية المسؤولة عند تنفيذ إستراتيجية الأعمال الدولية الجديدة-هـ

ج تنفيذ الإستراتيجية من خلال نظامي الرقابة الإداريـة الفعالـة والتغذيـة              متابعة وتقييم نتائ   -و
  .العسكية

 استكمالاً لعملية التطبيق تقوم الإدارة الدولية بتوجيه وتنظيم أنـشطة الرقابـة والتقيـيم لكـل                 -٦
بما في ذلك مراقبـة وتقيـيم أنـشطة تطبيـق ومراجعـة             . العمليات الجارية في الأسواق الدولية    

  .يجيات الأعمال في كل وحدة أعمال دوليةإسترات
الرقابة على عمليات الإدارة الدولية تعني العملية الإدارية المـستمرة والـشاملة التـي تـستهدف                

زيادة إجمـالي   (السيطرة على الأنشطة والعمليات المخططة في ضوء معايير محددة للإنجاز مثل            
  .تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة، تحقيق معدلات محددة مستهدفة للنمو، أو )الأرباح

 إن اختيار وتطبيق إستراتيجية الأعمال الدولية يرتبط بوجود أو عدم وجـود المنظمـة فـي                 -٧
الأسواق الدولية، بمعنى إذا كانت المؤسسة لا تزال محلية النشاط والأسواق وتنوي الدخول إلـى               

ر الاعتبـار عنـد اختيـار وتطبيـق         الأسواق الدولية أو تدويل أنشطتها فهذا يتطلب أن تأخذ بنظ         
الإستراتيجية الجديدة خيارها الجوهري في تحديد أفضل أو أنسب طريقة للـدخول إلـى أنـشطة                

  .الأعمال الدولية
، التـرخيص الـدولي     Exportingومن المداخل الرئيسية للانتقال إلى الأسواق الدولية التصدير         

International Licensingخل خاصة ، الامتياز الدولي ومداSpecialized Modes  مثـل 
 من خـلال  Foreign Direct Investmentعقود الإدارة، ومدخل الاستثمار المباشر الأجنبي 

بالإضافة إلى العمليات والأنشطة الرئيـسية      . وغيرها... المشاريع المشتركة واستراتيجية الإمتلاك   
الإستراتيجية الدوليـة، وإدارة الاسـتثمار      التي ذكرناها تقوم الإدارة الدولية بمهام إدارة التحالفات         

فضلاً عن وظائف مهمة وأساسـية      . الدولي، والعمل على توجيه وإدارة الثقافة التنظيمية للمنظمة       
تتصل مباشرة بالإدارة الدولية مثل التسويق الدولي، الإنتاج الدولي، المـوارد البـشرية الدوليـة،         

  . والتمويل الدولي
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  الفصل الثاني
  

  دارة الدولية ومداخل الانتقال إلى أنشطة الأعمال الدوليةالإ
  

  :الإدارة الدولية ومداخل الانتقال إلى أنشطة الأعمال الدولية
قبل مناقشة مداخل الانتقال إلى أنشطة الأعمال الدولية لابد أن نتناول أولاً العوامل المـؤثرة فـي                 

اسـتراتيجية تـدويل الأنـشطة والعمليـات        قرار اختيار المدخل الملائم وهو قرار يرتبط أيضاً ب        
فـضلاً عـن تـأثير العوامـل       . والمنتجات وبالفرص الموجودة والمتوقعة في الأسواق المستهدفة      

والمتغيرات البيئّية وهيكل المنافسة في قطاع الصناعة، ودرجة شدة هذه المنافسة، وطبيعة ونـوع              
  . الأسواق الدوليةالقيود والعوائق التي تمنع أو تحدد عملية الدخول إلى 

  
  : العوامل المؤثرة  في اختيار مدخل الانتقال: أولاً 

  :Ownership Advantages مزايا الملكية -١
ونعني بها الموارد التي تملكها الشركة من خلال سياق المنافـسة وتـستخدمها لامـتلاك الميـزة             

وارد الملموسة أو المنظـورة  والموارد المقصودة هنا هي الم. التنافسية المؤكدة في قطاع صناعتها  
المادية والموارد غير المنظورة مثل الاسم التجاري، العلامة التجارية، القدرات التنظيمية، المهارة            

  .الخ... التكنولوجية والقوة التسويقية
وتحتل الموارد غير المادية التي تملكها الشركة أهمية بالغة لأنها أساس خلق الثـروة، وهـي أداة                 

ويكفي أن نشير هنا على سبيل المثال لا الحصر إلى أن الموارد            . ول الأخرى للشركة  تمويل الأص 
 لا تقل أهميتها وحجمهـا عـن ملكيتهـا    Christian Diorالتي يتيحها الاسم التجاري لشركة 

وتحتاج الشركات الأجنبية التي تريد الـدخول       . للموارد المادية المنظورة من أصول نقدية وغيرها      
أن تمتلك ميزة ملكيتها للموارد الضخمة لكي تسد النقص في مجال تـوفر المعرفـة               إلى الأسواق   

والمعلومات الضرورية عن السوق المحلية التي تتميز بها عادة الشركات الوطنية الموجودة فـي              
  . هذه السوق

  
   :Location Advantages مزايا المكان -٢

الـشركات تقـارن    .  بدلاً من البلد الأصلي    وهي عوامل تؤثر على مزايا الإنتاج في البلد المضيف        
بصفة مستمرة وروتينية بين الخصائص الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية وغيرها لسوق البلد           
المضيف بالمقارنة مع سوقها المحلي وذلك بهدف إعادة النظر، أو لتحديد مكان اختيار التسهيلات              

  .تحقيق الأرباحالإنتاجية الذي يحقق لها أفضل فرص المنافسة و
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حجـم  : إن جاذبية السوق الأجنبي واختياره يعتمد على عدة عوامل منها فيما يتصل بمزايا المكان             
السوق، القدرة الشرائية، الاستقرار الاقتصادي، معدل الأجور، تكاليف شراء الأراضي والأصول           

 التكـاليف الإداريـة     الثابتة، التسهيلات اللوجستية ومرونتها، بالإضافة إلى ضرورة تحديد نطاق        
  . الإضافية التي لابد منها لإقامة هذه التسهيلات

  
  :International Advantages مزايا التدويل -٣

وهي العوامل التي تؤثر في رغبة الشركة على تصنيع منتجاتها أو خدماتها بنفـسها أكثـر مـن                  
 Local Hostمـضيف  الاعتماد على عقود المشاركة أو الشراكة مع شركات محلية في البلد ال

Country  إن حجم التكاليف الكلية ومنها تكاليف التفـاوض Cost of Negotiating  تكـاليف 
 Enforcing an agreement وتكـاليف الـدخول والإنفـاق    Monitoring costالسيطرة 

  . سيكون عامل حيوي في اتخاذ القرار بهذا الشأن
شركات الأدوية الدولية تعتمد بصورة واسعة على       وقد تؤثر طبيعة الصناعة على هذا القرار فمثلاً         

طريقة الترخيص، في حين اختارت تويوتا أسلوب المشاريع المشتركة كإستراتيجية للدخول إلـى             
  . الأسواق الدولية

  
  :مداخل الانتقال إلى الأسواق الدولية

فة مثل التـصدير    توجد بالطبع عدة مداخل للانتقال إلى الأسواق الدولية منها مداخل تقليدية معرو           
المباشر وغير المباشر، الترخيص الدولي والامتياز الدولي، وأخرى مداخل خاصة مثـل عقـود              

. الإدارة والاستثمار المباشر الأجنبي سواءاً عن طريق المشاريع المشتركة أو إستراتيجية الامتلاك           
بالإستراتيجية الكونيـة   وفي كل الأحوال تؤثر العوامل السابقة التي ناقشناها وعوامل أخرى تتعلق            

واتجاهات المنافسة الكونية والحاجة إلى السيطرة على الأسواق المنبثقة في عملية المفاضلة بـين              
المداخل الرئيسية للانتقال إلى الأسواق الدولية ويوضح الشكل التالي مداخل الانتقـال والعوامـل              

  .المؤثرة في اختيار المدخل المناسب للشركة
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  :مدخل التصدير: ثانياً 

، والتـصدير غيـر المباشـر    direct exportingيوجد في التصدير أسلوب التصدير المباشر 
indirect exporting .   نقصد بالتصدير الدولي غير المباشر النشاط الذي يترتب علـى قيـام

لية تصدير المنتج إلى الأسواق فـي الخـارج         شركة ما ببيع منتجاتها إلى مستفيد محلي يتولى عم        
 Hewlett- Packardسواءاً كان المنتج بشكله الأصلى أو بشكله المعدل، فمثلاً إذا قامت شركة 

 الأمريكيـة أيـضاً وذلـك       (Intel)وهي شركة أمريكية بشراء المعالجات الميكروبة من شركة         
جهزة المتكاملة التـصنيع إلـى الـسوق        لاستعمالها في تصنيع أجهزة الكمبيوتر، وتصدير هذه الأ       
 قد صُدّرت بصورة غير مباشـرة       Intelالأوربية، فإن هذا يعني أن المعالجات الميكروبة لشركة         

ويحدث التصدير غير المباشر أيضاً عندما تقوم شركة صناعية مثلاً ببيع هذه المنتجات             . إلى أوربا 
يأخذ التصدير غير المباشر أشكالاً أكثر  وقد Overseas firmإلى شركة دولية ما وراء البحار 

  . تعقيداً وتشابكاً من الصورة البسيطة التي عرضناها
  
  
  

  يرالتصد
  
  
  
  

الترخيص 
  الدولي
  

الامتياز 
  الدولي
  

  مداخل خاصة 
  
  
  

الاستثمار 
  المباشر 

Exporting  
  التصدير المباشر

  التصدير غير المباشر
  الاتفاقيات الداخلية

International Licensing  

International Franchising  

Specialized Modes  

Foreign Investment  

  عـــوامل القرار
  مزايا المكان 
  مزايا الملكية 
  مزايا التدويل

  عوامل أخرى 
 الإستراتيجية الكونية 
الحاجة إلى السيطرة 
  على الأسواق المنبثقة
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 يتطلب التصدير المباشـر  Direct Exportingالشكل الثاني من التصدير هو التصدير المباشر 
 ـ(وجود صلة مباشرة بين الشركة المنتجة والمصدرة في نفس الوقت            والـشركة  ) رف البـائع  الط

يفيد التصدير المباشـر فـي      . خارج البلد الأصلي للشركة المصدرة    ) الطرف المشتري (المستفيدة  
تعميق معرفة وخبرة الشركة بالأسواق الدولية، ويساعدها على زيادة كفـاءة الإدارة فـي ميـدان        

  .الأعمال الدولية أيضاً
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

. دما تقوم الشركة ببيع منتجاتها إلى شركة مشاركة في بلد آخر          ويحصل التصدير غير المباشر عن    
 ببيع نفطها الفائض من مخازنها في British Petroleumعلى سبيل المثال عندما تقوم شركة 

الكويت إلى شركة مشاركة لها في استراليا، هذه العملية تسجل كتصدير في الكويـت واسـتيراد                
ويحتل هذا النمط مـن التـصدير       . عملية تبقى في نفس الشركة    لاستراليا ولكن العوائد الخاصة بال    

من كل صـادرات واسـتيرادات الولايـات        % ٣٥جزءاً مهماً في التجارة الدولية تصل إلى نسبة         
  .المتحدة الأمريكية

  
 مثلاً تستورد قوالب السيارة والمقاعد وغيرها من القطـع مـن مـصانع    Ford motorشركة 
Ford  في Mexicoع السيارة الأخرى  وتستورد قط(Wheels)  من مصنعها في انكلترا، نظـام 

 في إسبانيا، ونظام السيطرة الإلكترونية من مصنعها فـي          Fordالسيطرة الإلكترونية من مصنع     
  . ألمانيا

  

Co.  A 

Co.  B Co. C 

   بلد ثاني

 البيع إلى مستفيد محلي 

التصدير غير المباشر 

Co.  A  عملية البيع المباشر  Co. C 

  البلد الأصلي 



 ٢٤

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   قنوات توزيع وتسويق التصدير - ١

  : تتصف قنوات التوزيع والتسويق لأغراض التصدير بالصفات التالية
قنوات التوزيع والتسويق لأغراض التصدير الدولي أكثر تعقيداً وتنوعاً في مكوناتها  -١

  :ومستوياتها، فمثلاً تأخذ قناة التوزيع في السوق المحلي الشكل التالي
  
  
  
  
  

  : أما في قناة التوزيع للتصدير الدولي، فتشكل من المكونات التالية
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  

ت التصدير الدولي أعلى من تكاليف تشغيل قنوات التوزيع لمحلي والتي تنعكس  تكاليف قنوا-٢
  .بالتالي على السعر النهائي للمنتج

 تستخدم الشركات المصدرة عدة أنواع من قنوات التوزيع إلى الأسواق المستهدفة للتصدير -٣
  .مقارنة بعدد ونوع قنوات التوزيع المستخدمة في السوق المحلي

الدولية للتوزيع تعتبر أيضاً مصدر معلومات للشركة حول أوضاع أسواق التصدير، القنوات . ٤
  .وحول كيف ولماذا تنجح أو تفشل المنتجات في هذه الأسواق

لهذا فإن إستراتيجية المنظمة في إدارة القنوات الدولية للتسويق والتوزيع هي في العادة أكثر 
ويق التصدير بالمقارنة مع قنواتها المحلية في أهمية، وأكبر تكلفة، وأكثر صعوبة لأغراض تس

  .الأسواق المحلية المخدومة
  

  بلد ثاني 

Co.  A  إلى شركة عملية
  مشاركة

Co. A 

  البلد الأصلي 

  منتج
Producer 

 تاجر جملة
Wholesaler  

  تاجر تجزئة 
Retailer  

  منتج
Producer 

 وآيل تصدیر
Export agent 

  ر جملة رئيستاج
Major 

Wholesaler  

 وآيل استيراد
Import agent

  صغيرتاجر جملة
Small Wholesaler   تاجر تجزئة 

Retailer  
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إنّ أي خلل في أداء قنوات التوزيع، أو في إدارة هذه القنوات يؤثر سلباً على الميـزة التنافـسية                   
  .للمنتج في السوق

 ـ             سويق وبنفس المعنى كلما نجحت الشركة المصدرة في إدارة وتشغيل قنوات التوزيع وأنشطة الت
ومـن  . الدولي الأخرى كلما استطاعت بنجاح أن تحقق مزايا وأرباح أكبر من عمليات التـصدير             

المهم جداً أن تنجح الإدارة في اختيار القنوات الأكثر ملائمة لأغراض التصدير، أي المفاضلة بين               
  .الخ.. تجار الجملة، الوكلاء، الممثلين التجاريين، الوسطاء، بيوت التجارة

 الحال توجد مزايا وعيوب لكل خيار مستقل، حسب ظروف المنظمة ومتغيرات الـسوق              وبطبيعة
  . وبيئة الأعمال

بإختصار تواجه الإدارة الدولية وفريقها المسؤول عن عمليات التصدير تحديد الأسئلة الجوهريـة             
  : التالية، ووضع أجوبة دقيقة ووافية لكل سؤال

نافسية مؤكدة في أسواق التصدير بالمقارنة مع المنافـسين          هل لدى منتجاتنا أو خدماتنا ميّزة ت       -١
  الآخرين في نفس هذه الأسواق أو غيرها، وإذا كان الجواب بنعم لماذا؟

 ما هي أسواق التصدير وتقسيمات الأسواق التي تقيّم بصورة كاملة مُنتجات الشركة لتعويض              -٢
  .تكاليف الإنتاج والتسويق والتوزيع

 تصدير منتجات نمطية عالية النوعية مع مزيد تـسويقي نمطـي للعـالم               هل تستطيع الشركة   -٣
Standard Marketing Mix ككل أو لكل الأسواق الدولية على انفراد .  

 ما هي طبيعة القيود الحكومية والتجارية المفروضة التي تمنع تكوين ارتباط بين الإنتاج فـي                -٤
  .ي تساعد في تحقيق الترابط الانف الذكربلد والشراء في بلد آخر، ثم ما هي العوامل الت

 ما هي أكثر قنوات التوزيع الدولية ملائمة لمنتجات الشركة ولتحقيق أهـدافها فـي أسـواق                 -٥
  .التصدير

  
  : العلاقة بين نشاط التصدير وحجم الشركة الدولية-٢

ين لقد أثبتت البحوث والدراسات الخاصة بالتصدير أن الشركات المصدّرة تركز على عنصر
  :رئيسيين

 احتمالية التمويل إلى منظمة أعمال مصدّرة خارج حدود البلد الأصلي تزداد مع زيادة حجم -١
  .المنظمة

  . كثافة أنشطة التصدير ترتبط إيجابياً مع حجم المنظمة أيضاً-٢
العنصر الأول الخاص باحتمالية الانتقال إلى أنشطة التصدير يرتكز على حقيقـة أن المنظمـات               

ولأن حجـم  . الصغيرة تهتم بالسوق المحلية لأن فرص النمو في هذه الـسوق كبيـرة   ) اتالشرك(
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علـى  . وموارد المنظمات الصغيرة محدودة بالطبع فإن إدارتها تتجنب تحمل مخـاطر التـصدير            
العكس من ذلك من المفترض أن تهتم الشركات المحلية الكبيرة على التـصدير إلـى الأسـواق                 

  .ادة مبيعاتها وبالتالي أرباحهاالخارجية إذا أرادت زي
  

  Designing An Export Strategy تصميم استراتيجية التصدير - ٣     
 قبل مناقشة عناصر استراتيجية التصدير لمنظمة الأعمـال الدوليـة مـن الـضروري معرفـة                                 

مليـة التـصدير منـذ                  أهم   أهم المشكلات التي يجب أن تتجنبها الادارة الدولية لضمان نجاح ع             
مراحلها الأولى وبخاصة إذا كانت المنظمة لا تزال في مرحلـة الانتقـال الاول إلـى الأسـواق                  

وإنما قـد             ، تقتصر على الشركات الصغيرة   والمشكلات التي سوف نذكرها لا تواجه أو         .الخارجية
  .تؤثر بصورة خطيرة على أنشطة الأعمال الدولية للشركات الكبيرة الحجم أيضاً

  
  :        من أهم المشكلات ذات العلاقة بالنشاط التصديري

التـالي  وبخبرات المتاحة في مجال التصدير الفشل في تكوين خبرات نوعية عالية أو الإستفادة من ال       .١
ضعف أو غياب الخطة الاستراتيجية العامة لتسويق وترويج منتجات وخدمات المنظمة قبل دفعهـا              

 .غلى قنوات التوزيع

/ أو الموزعين في الأسـواق      ، أو الممثلين التجاريين  ، عدم الاهتمام الكافي باختيار الوكلاء المحللين      .٢
 .الأقطار المستهدفة

 في توفير الموارد الماليـة وغيرهـا اللازمـة لتلبيـةاحتياجات            ضعف التزام الادارة العليا للمنظمة     .٣
 .الانشطة التصديرية

 .التوجه السريع وغير المنظم للتصدير إلى اسواق مختلفة من دون اعتماد اسلوب التدرج البطيء .٤

إهمال الأسواق المحلية المجاورة وتأسيس قاعدة عمليات فـي هـذه الأسـواق لمـساندة الأنـشطة                 .٥
 . نظمةالتصديرية للم

ظمة لكي تكون أكثـر ملاءمـة لرغبـات         ضعف الرغبة في تحديث وتطوير منتجات وخدمات المن        .٦
وفي بعض الأحيان ترسل المنظمة اشارات خاطئة إلى هؤلاء المستهلكين          ، واحتياجات المستهلكين   

 .والبيئات ، الثقافات ، بسبب عدم معرفة الاختلافات في الأذواق 

  .وعدم الإهتمام الكافي بخدمات مابعد البيع، مات المنظمةالخلل في تسعير منتجات وخد .٧
  .الفشل في معاملة الموزعين الدوليين عل أسس متساوية مع العملاء المحللين فب الأسواق الخارجية .٨

إذ توجد عناصر   ، هذه المشكلات ليست الوحيدة في التأثير السلبي على نجاح استراتيجية التصدير            
ويمكن أن تتحول إلى مشكلات خطيرة      ، أساسية لنجاح الاستراتيجية  مهمة أخرى تمثل مستلزمات     
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نذكر على سبيل المثال ضرورة توفير مـستلزمات        . في حالة غيابها أو عدم الاهتمام الكافي فيها         
وتغليف وتعبئة ودراسة واضحة ودقيقة للإجـراءات الرسـمية         ، التصدير من تسهيلات لوجستية     
فضلاً عن  ، والبلد الآخر المصدر له     ،  في البلد الأصلي المصدر      الضرورية لتنفيذ عملية التصدير   

على أية حـال    .   ضرورة توفير شبكة معلومات واتصالات كفوءة وفعالة حول اسواق التصدير           
  :تتضمن عملية تصميم استراتيجية التصدير الخطوات التالية

 ـ         .١ ، ي الـسوق الخارجيـة      تقييم القدرة التصديرية للشركة وتحديد الموارد والفرص المتاحة ف
وتتضمن هذه المرحلة تعيين الطاقة الإنتاجية والتـسويقية والمـوارد الماليـة والامكانيـات              

 .التنظيمية التي يتطلبها نشاط التصدير

الحصول على الخبرات والاستشارات الضرورية من جهات حكومية رسمية في البلد الأصلي             .٢
للمساعدة في صياغة وتنفيـذ اسـتراتيجية       أو من بيوت الخبرة ومراكز بحوث ومعلومات        ، 

 .التصدير

هذه المرحلة تمثل عنصر رئيسي في تـصميم        . إختيار السوق أو الأسواق المستهدفة للتصدير      .٣
ومن البديهي القول في هـذا الـصدد ان         . استراتيجية التصدير وفي نجاح هذه الاستراتيجية       

لات متنوعة سـواءاً كانـت شـبه        عملية اختيار السوق ترتبط بأنشطة أخرى تسبقها وباتصا       
أو الاستجابة للطلب المحلي في     ، أو من خلال أنشطة ترويجية وتسويقية       ، رسمية أو رسمية    

  .هذه الأسواق
، في ضوء المعلومات المتاحة عن الأسواق أو السوق المستهدف حجم الطلب الكلي للـسوق                .٤

  . سوق كبيرة واحدةيتم اختيار عدد محدد من الأسواق أو، أو لقطاعات محددة فيه 
الاهـداف  ، صياغة استراتيجية التصدير في ضوء عوامل عديدة نذكر أهمها رسالة المنظمـة             -٥

القدرات والمـوارد الخاصـة     ، الأهداف الجوهرية لاستراتيجية التصدير     ، الاستراتيجية للمنظمة   
 .بالمنظمة والفرص والتهديدات الموجودة في بيئة الأعمال أو في هيكل الصناعة

تحديد استراتيجية التوزيع والدعم اللوجستي المشتقة من استراتيجية التصدير ومن التسهيلات            -٦
 .المادية المتوافرة للمنظمة في داخل البلد الأصلي أو في الخارج

  -:وفي كل الأحوال لابد أن تتضمن استراتيجية التصدير العناصر التالية
  : موجزة للمنظمة –خلاصة دقيقة  -١

  .الاستراتيجية الرؤيا - ١٠١
  . رسالة المنظمة- ٢٠١
  . الأهداف الاستراتيجية- ٣٠١
  . الأهداف الجوهرية للتصدير- ٤٠١
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  . الميزة الاستراتيجية للمنتجات أو الخدمات الموجهة للتصدير– ٥٠١
  : النتائج الأساسية  لبحوث التسويق-٢

  .  الاقطار والأسواق المستهدفة- ١٠٢       
  .الرئيسية / الاقطار والأسواق  اختيار - ٢٠٢       
  .الثانوية /  اختيار الاقطار والأسواق - ٣٠٢       
  . تحليل أوضاع السوق في الاقطار الرئيسية المستهدفة - ٤٠٢       
عناصر القوة والضعف في السوق ،وقيود التجارة،المنافسة، تحليل الطلب الحالي– ٥٠٢       

  .الرئيسية    المستهدفة
  :ات التسويق قرار-٣

  . استراتيجيات التوزيع- ١٠٣      
الاستثمار ،غير المباشر،التصدير المباشر( اختيار استراتيجية التصدير الملائمة - ٢٠٣      

  ) .التحالف   الاستراتيجية،المباشر
  . استراتيجية التسعير- ٣٠٣      
  . استراتيجية الترويج- ٤٠٣      

  : قرارات تشريعية -٤
  .أو الممثل التجاري/ أو الوكيل/ اتفاقات مع الموزع- ١٠٤     
  .العلامة التجارية، حماية حقوق الملكية - ٢٠٤     
  .الاستيراد/  تشريعات التصدير - ٣٠٤     
  (ISO 9000) نظم الجودة الشاملة - ٤٠٤     

  : التصنيع والعمليات -٥
  .  التسهيلات الانتاجية الموجهة للتصدير-١٠٥     

  .  طاقة التسهيلات الحالية-٢٠٥     
  .  خطط التوسيع في الانتاج -٣٠٥     
  .  التطوير أو التحسين المطلوب لتحقيق الملاءمة المطلوبة لأغراض التصدير-٤٠٥     

  : استراتيجية الموراد البشرية -٦
  . الكادر الإداري المطلوب لإدارة التصدير-١٠٦     
  .در الإداري الموجود في المنظمة خبرات ومهارات الكا-٢٠٦     
  . الإحتياجات التدريبية لكادر التصدير-٣٠٦     
  . توظيف وتعيين خبراء أو موظفون جدد-٤٠٦     
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  : القرارات المالية -٧
  .  اعداد القوائم المالية المطلوبة لتنفيذ نشاط التصدير ومتابعته-١٠٧     
  .  مصادر التمويل الحالية-٢٠٧     
  .  الاحتياجات المالية ومصادرها-٣٠٧     
  .  الالتزامات الضريبية الناتجة من التصدير-٤٠٧     
  .  المخاطر المالية وغيرها المتوقعة-٥٠٧     

  
  -:International Licensingالترخيص الدولي : ثالثاً 

يقصد بالترخيص الدولي أن تقوم الشركة المرخصة ببيع حقوق استعمال الملكية 
الأسماء ،براءات الاختراع،حقوق النشر والتأليف،طرق وأساليب العمل،التكنولوجيا،الفكرية

  .أو العلامة التجارية إلى شركة أخرى وذلك مقابل أجور أو رسوم يتفق عليها الطرفين،التجارية
  -:هذه العملية تتضح في الشكل التالي
     
  

                                                                                 المرخصالمرخص له                                             

  
  

لتكنولوجيـا وحجـم    المزايا الاستراتيجية المترتبة عل اتفاقية الترخيص تعتمد كثيراً على نـوع ا           
إلى جانب وجود عدة عوامـل      . ومنحنى الخبرة المتراكمة لدى المنظمة    ،دورة حياة المنتج  ، المنشأة

 Licensorفمن وجهة نظر المرخص     . أخرى تؤثر بالضرورة على نتائج تنفيذ إتفاقية الترخيص         
  :يفيد الترخيص في 

والمعرفة بالـسوق الـضرورية     ، الموارد الادارية والتنظيمية  ،عند وجود نقص في رأس المال      .١
 .لأغراض التصدير

 .الترخيص هو أسلوب في إختيار السوق وتطويره من أجل الإستثمار المباشر لاحقاً .٢

 .إذا كانت التكنولوجيا موضوع الترخيص غير جوهرية لأنشطة أعمال الشركة المرخصة .٣

 Technologyيص الاستفادة من نظام التغذية العكسية للتكنولوجياالمـستخدمة بعـد التـرخ    .٤

Feedback             والتي تفيد الشركة المرخصة والمالكة لهذه التكنولوجيا في إجراء التحـسينات أو 
 .التعديلات الضرورية عليها 

، تستفيد الشركة المرخصة في دفع التكنولوجيا التي تملكها إلى أسواق ثانوية كمرحلـة أولـى                 .٥
 .اديات الجحمومن ثم اختبار مدى توفر فرص للاستثمار بأسلوب اقتص

الحقوق آل بيع استعمال آل الحقوق
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 قيود على الاستيراد أو الاستثمار Host countryعندما تضع الحكومات في البلدان المضيفة  .٦
 .في هذه الحالة يكون من المفيد استخدام اسلوب الترخيص الدولي، الأجنبي المباشر 

اسلوب الشراكة عن طريق الترخيص الدولي يفيد بصورة اكبر عند احتمال تحول المرخص له               .٧
 .منافس جديد في هيكل الصناعة أو في السوق المستهدفةإلى 

 
فإن الميزة الرئيـسية     ، Licensee     أما إذا ناقشنا الترخيص الدولي من منظور المرخص له          

للترخيص هي فرصة امتلاك تكنولوجيا أو منتجات رخيصة وبصورة سريعة وبأقل ما يمكن مـن               
لفائدة الأخرى هو أن الترخيص لمنتجات أو خدمات أو         ا. المخاطر مقارنة بالبدائل الأخرى المتاحة    

ويعطيه فرصة اجراء تنويع فـي المنتجـات        ، تكنولوجيا يوفر الوقت والجهد والمال للمرخص له        
والمـوارد  ، المستخدمة عن طريق تحقيق توليفية جيدة من الموارد التي يمتلكها المـرخص لـه               

  . رخيص الدوليوالمزايا الاخرى التي اكتبسها بفضل اتفاق الت
  
  :المخاطر المرافقة للترخيص الدولي-١

  أكثر المخاطر الملازمة للترخيص الدولي أهمية و تأثيراً هو في الآثار الجانبية الناتجة عن اتفاق               
الترخيص والتي قد تؤدي إلى سرقة حقـوق الملــكـــية و الأســــرار التكنولوجيـة،               

دم الالتزام باتفاق الترخيص الموقع من قبل المرخص        بالإضافة إلى سوء استخدام هذه الحقوق وع      
  .له

  من ناحية أخرى يواجه المرخص مشكلة أن تتحول الشركة التـي تـم الترخيــــص لهـا                 
باستخدام التكنولوجيا أو العلامة التجارية إلى منافس قوي يهدد وجود مصـــــالح الـشركة             

  .ركة منافس جديد في نفس السوقأي بدلاً من كسب شريك تكسب الش. الأصلية في السوق
  

  و قد يؤدي اتفاق الترخيص إلى تحديد فرص الطرفين في الأسواق فمثلاً اتفاق الترخيص بـين                
 حدد فــرص كـــل مــن الطـرفين، إذ أن         Heineken و شركـة    Pepsi-colaشركة  
 بينما   تستطيع الدخــول إلى سوق المشروبات غــير الروحية في هولندا         Pepsi-colaشركة  

المنافس  (Coca-cola ببيع مشروبــات الشركة المنافسة      Heinekenلا تستطـــيع شركة    
  ).الرئيسي لبيبسي كولا

     كما قد تكون الأرباح التي يتوقعها المرخص أقل بكثير من المزايا و الأرباح التـي تحـصل                 
لحد الأدنـى مـن     عليها الشركة المرخص لها، أو في بعض الأحيان لا يحصل المرخص علـى ا            

  .الفوائد المتوقعة من اتفاق الترخيص
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   International License Agreementاتفاق الترخيص الدولي -٢

     اتفاق الترخيص هو عقد تجاري أساسي بين المرخص و المرخص له يتضمـن تحديد دقيق              
  .محددة من الزمنللحقوق الممنوحة، و المبالغ المدفوعة مقابل استخدام هذه الحقوق خلال فترة 

 حقوق الترخيص تأخذ عادة شكل استخدام العلامات التجارية، التـصاميم الـصناعية المـسجلة،              
  . و حقوق التأليفKnow-howالتكنولوجيا، الأسرار التجارية، معرفة التفانة 

   كما يجب أن يرتكز اتفاق الترخيص على أساس جـوهري يتمثـل بالمنتجـات او الخـدمات                 
   الحقوق غير المنظورة الخاصة بحق استعمال الملكية الفكريةبالإضافة إلى

  وبرغم أن العناصر الأساسية لاتفاق الترخيص معروفة و متفـق عليهـا، و أن شـكل اتفـاق                  
الترخيص ذو طابع نمطي إلى حد ما، إلاَ أنه في حالات كثيرة جــرى تطوير معايير و أشكال                 

رب الســابقــة لعمليات الترخيص و الخبـرات       جديدة لعقود الترخيص و ذلك في ضوء التجا       
  .المكتسبة منها

  :بصورة عامة يحتوي اتفاق الترخيص الدولي على العناصر التالية
وصف واضح و دقيق لأطراف الاتفاق، تحديد اسم كل شـركة، صفـــتها و مكــــان                -١

  .تواجدها، ونشاط أعمالها الرئيسي
  .لأدوار المتوقعة و الالتزامات المتبادلة للطرفينوصف دقيق لأهداف و مبررات الاتفاق و ا-٢
وضع قائمة مفصلة بالمصطلحات و العبارات الواردة في الاتفاق لتبـسيط التعقـــيد الـذي               -٣

  .يتصف به اتفاق الترخيص عادة و إزالة الغموض المحتمل
  ).الخ... تعريف بمصطلحات المنتج، الأرباح الصافية، حقوق الملكية(
  . و الملاحق الضرورية لاتفاق الترخيصوضع الفهارس-٤
تحديد دقيق للقواعد الأساسية في الاتفاق و بخاصة الحقوق و الالتزامـات التـي تقـع علـى                  -٥

  .الطرفين
تعريف بمحددات الاتفاق و القيود التي لا يجوز تجاهلها ذات الـصـــلة بأنـشطــــة              -٦

  .يص الفرعيةالإنتاج، التسويق، السيطرة النوعية، و اتفاقيات الترخ
وصف دقيق للحقوق و الالتزامات الخاصة بالإنتاج و التسويق و البيع، واسـتخدام المعرفـة               -٧

  .التقنية
وضع ضوابط و قواعد للحقـوق و الالتزامـات ذات العلاقـة بمـنح التـرخيص الفرعـي                  -٨

Sublicense.  
  .تحديد فترة و تاريخ نفاذ و انتهاء و ضوابط تجديده وإلغاءه-٩
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اصيل مالية و محاسبية ذات علاقة بالتزامات المرخص له و فترات دفع الأجـور أو     وضع تف -١٠
الرسوم عن استخدام حقوق الترخيص، و تحديد الفوائد عن الأقســـــاط، الفوائد عن تـأخير      

  .الخ...السداد، و طرق حساب هذه الفوائد
طرفين في كل مرحلة من هذه      تحديد مستلزمات تنفيذ الاتفاق، و مراحل التنفيذ، و التزامات ال         -١١

  .المراحل
  و كما هو الحال في كل اتفاق للأعمال تتولى الإدارة الدولية عملية التفاوض و دراسة و مناقشة                 
عناصر الاتفاق المقترح، و شروط الترخيـــص، التي تــــعكـــس بالـضرورة قـوة             

مكـن أن تقتـرح الإدارة      و ي . المساومة النسبية و المهارات التفاوضية للمرخص و المرخص له        
 Disputeإضافة عناصر جديدة غير تلك التي أشرنا إليها أنفاً مثــــل عناصر النزاعـات  

Resolution    و التعويـــض Compensation            ١( ، و غيرها، و يمثـل الملحـق رقـم (
  .نموذجاً لفحص اتفاقيات الترخيص

  
   International Franchisingالامتياز الدولي :رابعا
   هو شكل خاص من الترخيص الذي يسمح بموجبه للمرخص سيطرة اكبر على المـرخص                  

الامتيـــاز الدولي هـو أحـد      . له، مع ضرورة تقديم المساعدة المطلوبة حسب عقد الترخيص        
  .أشكال التدويل، و مداخل الانتقال إلى الأسواق الدولية

متياز بتقديم علامته التجاريـة، و أنظمتـه                يتضمن اتفاق الامتياز الدولي أن يقوم مانح الا       
مثل التدريب، بـرامــــــــج الـسيطرة      ( التشغيلية، و سمعته، وخدمات مساندة مستمرة       

  .إلى الطرف الآخر مقابل أجور و رسوم يتفق عليها الطرفين) النوعية، الإعلان، الترويج 
ليـة كمـا حـصــــل        و يــــعتبر الامتياز الدولي مقدمــــة جيدة للـشراكة الدو        

  Kentucky في موسكو ، أو مع  Gorky في أول مطعم له بشارع  McDonaldمع

Fried chicken في بكين ، و نفس الشيء ينطبق على Hertz-cars، 7-Eleven  
Markets.  

  
  الإدارة الدولية و التحالفات الإستراتيجية:خامسا

مثل الشراكة لنقل تكنولوجيا المعرفة، الـشراكة        التعاون بين الشركات الدولية يأخذ أشكالاً متعددة        
في التسهيلات الإنتاجية ، المســاهمة في البحــوث ، و تســويــق المنتجات بالتقابـل و              

  .من خلال استخدام شبكات التوزيع الحالية
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الدوليـة     كل هذه الأشكال من التعاون تعـرف بـصورة جماعيـة بالتحالفـات الإسـتراتيجية              
International Strategic Alliances . اتفاقيات الأعمال  التحالفات الإستراتيجية تعنــي

التي تقوم من خلالها شركتان أو أكثر باختيار نمط من التـــعـاون المثمر بينهما ، الشريك في               
في أنشطة البحوث و التطوير، خبـرات        التحالف الاستراتيجي الدولي قد يوافق على المساهمــة      

  .هارة و المعرفة الإداريةالتسويق أو الم
 Fuji و   Kodak  و من الأمثلة على التحالفات الإستراتيجية الدولية هو اتفـاق شركــــة             

 لتطوير  Nikon، Canon، Minolta،المتنافستين في سوق الأفلام للعمل معاً ومع شركــات         
  .معايير جديدة لأفلام الكاميرا

  
   Joint ventureالتحالف الاستراتيجي بأسلوب الشراكة 

الدولية الذي تقوم   هو نوع خاص من التحالفات الإستراتيجيةJoint venture  أسلوب الشراكة 
من خلاله شركتان أو أكثر بالاشتراك معاً في خلق وحدة أعمـال جديـدة ، أو منظمـة جديـدة                    

  ) .أي الشركة المؤسسة ( تكــون بصــفة قانونية مستقــلة عن عائلتها 
من فبل الـشركات     تؤسس بصورة طبيعية كوحدات أعمال و تكون مملوكــة       منظمات الشراكة   

متساوية بين الـشركات     هــذه الحصــة قد تكون   . المؤسسة و حسب حصة كل شـــريك     
  .المؤسسة ، أو قد تكون حصص غير متساوية 

 التحالف الاستراتيجي هو مدخل مهم للشراكة في ميدان الأعمال بغرض الدخول أو التوسع فـي               
كـل شـريك أو     . أكثـر  السوق الدولية و الذي يتطلب وجود تعاون بناء و مثمر بين شركتين أو            

مساهم في التحالف الاستراتيجي له دوافع العمل لمصلحته و لكنهمحدد بالتعاون مع المســاهمين             
الآخــرين و ذلك باعتبار أن هذا التــعاون هو أفضــل طريقة للوصـول إلـى الأهـداف                

  .المنشودة
 تــوجد ثلاثة طــرق لإدارة الشركات Joint ventureفيما يخص أسلوب الشراكة الدولية   

Joint venture هي :  
برفـع   الشركات المؤسسة تشترك في الإدارة من خلال مدراء يمثلوهـا ، و يقومـون أيـضاً               -١

  .التقارير الر شركاتهم الأصلية 
  .أن يتحمل أحد الشركاء المسؤولية الرئيسية-٢
  يتم اختيار فريق مستقل من مدراء يعـينون لإدارة الـشركة الجديـــدة ، و غالبـــاً               أن  -٣

  .يعتبر الخيار الثالث هو أفضل الخيارات عند تطبيق هذا الأسلوب
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 التحالفات الإستراتيجية تعكس رغبة الشركات الدولية لتحقيق أهدافها في الأعمال عـن طريـق              
  .لمنافعالتعاون المشترك و تبادل المصالح و ا

العالمية تتزايد    و لكون التحالفات الإستراتيجية الدولية طريقة فعَالة في المنافسة الكفوءة بالأسواق          
  .معدلات نمو هذه التحالفات سنة بعد أخرى

و فـي   % ٦ كـــان مـــعدل نمـو التحـــالفات الإستراتـــيجية          ١٩٨٠في سنــة   
و يمكن أن نشير فقط إلـى أن شـركة          . ياًسنو% ٢٢نهــاية عقـد الثمانينات أصبحت بحوالي      

IBM      مـن التحـــالفات الإستراتيـــجية الدولــــية مـع           ٤٠ لديــها اليوم أكثر من 
   .Toshiba ، Simense ، Appleشركــاء مــثل 

  
  فوائد التحالفات الإستراتيجية الدولية -٢

 ـ        ـيرها تــــتوقع         الشـــركات الدولية التي تدخل في تحالفــات إستراتيجية مع غ
كما تنتظر عائداً منظوراً في الموارد المالية، أو غير منظور أو           . فوائد بأكثر من صورة أو حالة       

ملموس في القدرات التنظيمية و الخـبرات و المــهارات التقنيــة، أو العمل المـشترك مـن      
 المزايا التي تحصل    أجل تعزيز القدرة التـنافسية في الأســواق العالمــية ، إلى غير ذلك من           
بالإضــافة إلى  . عليها الشركات الدولية من جـراء الدخــول في التــحالف الاستراتيجي          

  :المزايا المتوقعة التي ذكــرناها ، تفـــيد التحالفات الإستراتيجية الدولية في العناصر التالية 
   Ease of Market Entryسهولة الدخول إلى السوق الدولية -أ

يساعد فـي تقليـل       الشريك الاستراتيجي من أجل تسهيل عملية الدخول إلى السوق الدولية          اختيار
تكاليف العمليات التشغيلية و     تأثير القيود و المحددات التي تعيق هذا الهدف ، و من بينهما بالطبع            

  .الإدارية التي تتطلبها عملية الدخول إلى السوق
أنظمة و شبــكات الاتصال الحديثــة، و تكنولوجيا        و تساعد في تكوين التحالف الاستراتيجي       

  .المعلومات الحاسبية الفائقة التقنية و ما تتمتع بهِ من مرونة و سرعة و طاقة تشغيلية هائلة
  و من الأمثلة على التحالف الاسـتراتيجي الدولي الذي يفيد في تســهيل الدخول إلى الأسواق              

 من الشركات الغربية اختــارت في سبيل الدخول إلـى          الدولية الجــديدة هو أن عــدد كبير     
أسواق وسط و شـــرق أوروبا شركــات محــلية و ذلك من أجــل  الاستفادة من هـذه    
الشركات في جمع المعلومات التسويقية المــــفيدة عن المستهلكين وشبكة التوزيع المحلية ، و             

  .المجهزين الناشطين في نفس القطاع 
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  : في المخاطرالمشاركة-ب
صناعتها تستطيع   لا توجد اليوم أي شركة أو منظمة للأعمال حتى و لو كانت رائدة في مجال                 

جـــديدة ، أو عنــــد       أن تكون بمنأى عن المنافسة الشديدة عند دخولها إلـى أســواق           
التحـــالف الاستراتــــيـــجي يـستخدم     . تطـــويــر منتجات جـــديـــدة    

 المترتبــة على المنافســـة أو عـــلى الأقل للسيــطرة النـسبيــة و           لتقليل المخاطر 
  .المحدودة على الآثار السلبية أو التهديدات المرتبطة بهذه المخاطر

دولي مع عـدد      لتحالف استراتيجي  Boeing من الأمثلة المعروفة في هذا الصدد تطوير شركة         
جيل جديد من طائراتها     ي عملية تطوير و إنتــاج    من الشركات اليابانية لتقليل المخاطر المالية ف      

إذ من المعروف أن أنشطة البحــث و التــطوير ، التـصميم و التحـديث ، و            . ٧٧٧و هي   
و معظم هـذه    . اختبارات الأمان ، وتحسين التقنيات لطائرة جديدة تـــكلف بلايين الدولارات           

  .رة الجديدة في سوق الطيران الأموال تُصرف قبل معرفة كيف سيكون موقع هذه الطائ
الطـائرات    هي أكبر شركة صناعية رائدة وناجــحة في تصنــيع        Boeing و مع أن شركة     

و حصل هـذا     . ٧٧٧بالعالم ، إلاَ أنها أرادت تقليل مخاطر الاستثمار المالي في مشروع الطائرة           
 ،  Fuji   ، Mitsubishi عن طريق الشراكة الإستراتيجية الدولية مع الـشركات اليابانيــــة         

Kawasaki      شركة  .  من المشروع   % ٢٠  التي ستختص ببناءBoeing      الـشريك الأكبـر و 
يقدم لها شركائها اليابانيين المساعدة الضرورية       المسيطر في التــحالف تــسعى أيضًا إلى أن      

 All Nipponلبيع الطائرة الجديدة إلى مستفيديــن كبار مثل الخطـوط الجويـة اليابانيـة و    

Airways.   
  
 Shared Knowledge and Expertiseالمشاركة بالمعرفة والخبرات -ج

 Joint  من الأمثلـــة المــعروفة على الشركة بأســـلوب المشــاريع المشــتركة 

Venture       هو ما حصل بين شركة Toyota    و شركة GM .    أغلقـت شـركة     ١٩٨٢في سنة 
GM     ١٩٨٤سنة   ا بســبب عدم كفاءته ، لكنــها فـي       مصنعها القديم للسيارات في كاليفورني 

  بأسـلوب المـشاريع      Toyotaوافقت على إعادة فتح المصنع بعد الاتفاق المشترك مع شـركة            
 اخــتصاراً لــ Nummi  وقد أطلق على هذا المشروع الجديدJoint Venture، المشتركة 

New United Motor Manufacturing و أصبــــحت  Nummiللطـرفين   مملوكة 
 حيث تولى فريق إداري من الـشركة  Toyotaبالتساوي ، أما الإدارة فــقد كانت من مسؤولية        

  .     مهام قيادة و توجيه الشركة الجديدة
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بطبيعة الحال كان لــكل طرف هـــدف جوهري يريـــد تحقيقهُ مـن هــذه الـشراكة               
 ـ     Toyotaفشركة  . الدولية ـيفية التعامـــل و العمـل      أرادت أن تتـــعلم أكثر حول كــ

 أرادت  GMو شركـــــة    . مع مجهزي أو صانعي المكونــات في سـوق أمــــريكا         
و يبـدو أن أطـراف هـذه        . دراســـة و تحليل تطبيقات و أساليب عمـل الإدارة اليابانيـة            

الشراكــــة قد حققوا بالفعل أهدافهم الإستراتيجية بالتناظر،حيث ظهـر ان شـركة تويوتـا              
 . ١٩٨٨ سنة   Georgetownمت معلوماتها المكتسبة عندما فتحت مصنعها للسيارات في         استخد

 في تطوير و تشغيل أحدث قـسم        Nummi الدروس التي تعلمتها من      GMكما استخدمت شركة    
   .Saturnأو وحدة أعمال في 

  
 Synergy and competitive Advantageالتعاضد و الميزة التنافسية -٥

 التعاضد الأثر الناتج عن تشكيل حُزمة من الارتــباطات الجديــدة بـين                  يقصد بمفهوم 
نظمـات  أنشطة أو مجالات أعمال في داخل المنظمة ، أو بناء علاقــات و ارتبــاطات مع  م               

 و يتحدد الأثر الناتج عن التعاضد بحجم القيمة المتحققة من خلال            أخرى في نفس ميدان الصناعة    
ظام القيمة بين الأنشطة التي لـم تكـن مُترابطـة مـن قبـل ، أو أن                  من داخل ن   تكوين روابط 
  .كانت من نمط و نوع مختلف عن السابق  ارتباطاتهــا

جديد من مجالات     أما الأثر الناتج من ارتباط منظمتين للأعمال بغرض توسيع عملياتها إلى مجال           
 ـ         عن طــريق الــتحالف    ـيالأعمال ، أو لتحسين قدرتهما التنافسية في مجال الأعمال الحال

أو الاندمــاج فيســمى بالتعاضدية الخارجية مقاربة مع المعنى الأصلي للتعاضدية كما هـو             
يحــدث معاً عــندما يتـــعاضد      مستخدم في علم وظائف الأعضاء ، و هو رد الفعل الذي          

 أثر المشاركة   (إن القيمة المتحققة من التعاضد      . اثنان أو أكثر من الأعصــاب أو العضــلات      
بالموارد ، بمختلـف أشـكاله سـواءً كـان داخلــيــاً أو عـن طريـق الاستـــحواذ أو                    

 أو المـشاركة  Joint Venture  بمشاريع مشتركةAlliancesالــتحالفــات الخارجيــة 
الــتكنولوجيــة أو برأسمال يجب أن تكــون أكبر من  مجموع قـيم الوحـدات المـستقلة                

  .اضدلأطراف عملية التع
     إذن، الفكرة في هذا المفهوم هو أن بترابــط عناصر معينـــة كل شركة التـــحالف              
الإستراتيــجي ســوف تكون قادرة على المنــافسة بصورة أكثر فَعالية مـن الـسابق ، و               

  .أكثر كفاءة من لو أنها دخلت السوق لوحدها
 و هو قـسم  Thomas Lipton دخلت في شراكة مع ,.Pepsi Co  على سبيل المثال شركة 

   التــيLipton. لإنتاج و تسويق شراب الشاي في أمريكا Unileverمن 
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   مليون دولار لسوق العالم في شراب الشاي الجاهز دخلـــت٤٠٠من % ٥٠كان لها 
  بالمقابل قدمت شركة بيبسي كولا خبراتهـــا. في شراكة بخبراتها و علامتها المميزة

عها في أمريكا للشركة الجديـــدة التي جاءت أيضاً كاستجابــة تنافسية          المكثفة و شبكات توزي   
  من المهم في هـذا       ١٩٩٥ في سنة    Nestleلاتفاقيات متشابهة عقدتها شركة كوكاكولا مع شركة        

الصدد أن تكون لدى الإدارة صورة واضحة عن نوع و طبيعة التعاضد الذي تُريده ، فقد تختـار                  
فــات الخارجيــة مع شركــاء و لاعبـين فـي نفـس قطـاع             نطـــاق محدد من التحال   

  .الصناعة ، أو قد تفضل نطاقاً شاملاً من التحالفات مع شريك استراتيجي مهم 
  

  :  عموماً توجد عدة أشكال للتحالفات الإستراتيجية 
  :التحالفات بين المنافسين -١

 ـ       رة فـي نفــــس قطـاع            هذه التحالفات تستلزم وجود شركات متنافسة بصورة مباشـ
الصناعة ، و عادة يكون هذا التحالف قصير الأجل ، و في معظم الأحيان لا يحقـــق الأهداف                 

  .الإستراتيجية للطرفين 
  
  :تحالفات الضعف -٢

وهذا النـوع   .   تتكون بين شركتين أو أكثر بهدف توحيد إمكانياتهم و تحسين موقعهم في السوق            
   في النهاية أو قد ينتهي إلى انتقال ملكــيةمن التحالفات يفشل أو يتلاشى

  .أحد الأطراف إلى الطرف الآخر 
  :تحالفات المتمايزين -٣

      تتكون بين شركة ضعيفة و أخرى قوية ، و في معظم الأحيـان يبــقى الـضعيـــف                 
ضعيفاً و تنتقل الملكية إلى الطرف الأقوى ، هذا النوع من التحالفات لا يتعـدى عمـره خمـس                   

  .نطاق التحالفات الإستراتيجية الدولية. وات و يمثل الشكل التالي سن
تحالفـات مـع     إن إحدى الاتجاهات الإستراتيجية لإنجاز منافسة عالية هو العمل على تشكيــل          

منافسين يتم اختيارهم بعناية فائقة و ذلك من أجل تحقيق ميزة تنافسيـــة إستراتيجية مؤكدة في               
  .بيئة الأعمال الدولية

و بغض النــظر عن شكل التــحالف و مستواه ، فـإن النــــجاح فـي إدارة و تـشكيل                 
التحـــالفات الإستراتيجية الدولية و استثمارها بطــريقة كفوءة و فعَــالة يحقــق ميـزة            

  .إستراتيجية فريدة للمنظمة 
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 ـ             شـركات  و يتضــح هذا بجـــلاء في الشبكة المعقدة من التحـــالفات التي كونتهـا ال
اليابانية لصــناعة السيــارات بين شركــات صناعة السيارات الأوروبية مـن جــهة و             

و تطور هذا الاتجــاه الإســتراتيجي فـي عقـد         . الشركات الأمريكية من جـــهة أخرى      
الذي يشير إلى الشبكــــة المعقـدة    ) ٣(رقم   الثمانينات و التسعينات كما هو واضح في الشكل       

  .الإستراتيجية بين الشركات اليابانية من جهة و حلفاء من مختلــف أنحاء العالم للتحالفات 
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  أسباب فشل التحالفات الإستراتيجية الدولية-٣
   :ة لأسباب عديدة نذكر أهمها    في بعض الأحيان تفشل التحالفات الإستراتيجية الدولي

  مشكلة عدم التوافق في التحالف الإستراتيجي الدولي-أ
  عدم التوافق في التحالف الإستراتيجي الدولي بين الشركات الرئيسية المتحالفة يعتبر السبــب            

عدم التـــوافق يؤدي في معــظم الأحيـــان إلـى الـصراع  ،             . الأول في فشل التحالف   
نذكر عــلى سبيــل المــثال    . التالي إلى نتــائج ضعـــيفة في الإنجاز       والتنافس ، وب  

 Siemen's و بالــتحديـــد  Siemensالمشكــلات التي ظــهرت بـين شـــركة   

engineering-oriented-management    و شركــة GE      و التي كــان لـها تأثــير 
  .سلبي على صلات التعاون و الشراكة بين الشركتين 

 فـي   حالات عديدة يمكن توقع المشكـلات المحتملة التـي تحـــدث بـين الـشركـاء             و في   
ــة مناقشــتها بصورة وافيــة و صادقة في بداي      تحــالف الإستراتيــجي إذا تمــت     ال

  .الإستراتيجي المفاوضات حول عملية التحالف 
المطلوبة و بالتالي    امو إذا كانت الأطراف المسؤولة تعمل بجدية كفريق واحد من أجل انجاز المه            

  .الوصول إلى الأهداف المشتركة 
 في نفس الوقت تظهر مشكـــلات عدم التوافق أو التكافـــؤ في التحالف الـدولي بـسبب               
غياب الاتفاق حول التفاصــيل المهمة ، أو الأســاليب الأساسـية فـي العمـل ، أو حتـى                  

 و شـركة    AT&Tحـدث بـين شـركة       الإختلاف في تطبيق إستراتيجية وظيفية معينة مثلمـا         
Olivetti     نتيجة التبــاين في وجهات النــظر و طريقة تنفيذ الإستراتيــــجية التـسويقية 

  .ذات الصلة بموضوع التحالف الإستراتيجي بينهما 
  :مشكلة ادارة المعلومات-ب

مـن البـــديهي أن     .   وهي سبب مهم آخر لفشــل التحــالف الإستراتيــجي الـدولي          
ي التحالف استعداد و التزام الأطراف المعنية بالتعاون المثمر بينهما و الذي قد يتطلب قيـام                يقتض

  .احد الأطراف بتقديم معلومات ثمينة و ضرورية يحتاجها الشريك الثاني 
لكن في بعض الأحيان يفضل أحد الشركاء الاحتفاظ بنوع من المعلومات ذات العلاقة بالأسـرار               

لية ، أو التسويقية مما يؤدي ليس فقط إلى ظهورالخلاف ، و إنما أيـضاً إلـى                 التكنولوجية أو الما  
  .فجوة معلوماتية تؤثر سلباً على إدارة التحالف الدولي

 Fordشـركة    و من الأمثلة على هذا النوع من الخلاف ، المشاكل التي اعترت التحـالف بـين               
عندما رفضت الإدارة  لــك و ذFord Escort للعمل على تصنيع السيارة الجديدة Mazdaو

 الدخول إلى مختبر    Fordشركة    السماح للخبراء و العاملين فـي     Mazdaالمختصة في شركة    
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بعد أسابيع من المفاوضات إلى اتفاق وسط        البحوث ، و استمرت المشاكل إلى أن تم التوصــل        
  .بين الشركتين

  مشكلة توزيع الأرباح-ج
فنية و اجـراءات   فاق بصورة تفصيلية منذ البداية على مسائلتظهر هذه المشاكل عندما لا يتم الات   

مثل طريقة حساب   . شريك   محاسبية ذات تأثير مباشر على حصة الأرباح التي يحصل عليها كل          
الأرباح و الخسائر ، أسلوب تحويــل العملات ، الحصــة المطلوبة لإعادة الاسـتثمار فـي               

  . يل الماليــة الأخرى المشـروع الجديــد إلى غير ذلك من التفاص
تحالفاتهـا    أعادت النظر في العديـد مـن  British Airways  نذكر في هذا الصدد أن شركة 

 استثمــرت الشركة عدة مئ،،ات من ملايين الدولارات فـي          ١٩٩٣في سنة   . لأسباب مالــية 
مت شـركة  لكن بعد أن قا. كجزء من تحالف إستراتيجي بين الشركتين الناقلتين) Us Air(شركة 

British Airways بالإستثمار في شركة Us Air   فقدت الشركة المذكورة كثير مـن الأربـاح 
إيقاف اسـتثماراتها   ) BAW(لذلــك قررت شركة    . بسبب زيادة المنافسة في السوق الأمريكية     

  .إلى أن تقوم الشـــركة المتحالفة باستعــادةاوضاعها و تحقيق معدلات الأرباح السابقة
  ن الاستقلاليةفقدا-د

  مثلما يشترك المتحالفون في المخاطر و التكاليف و الأرباح ، يشترك هـؤلاء فـي الرقابـة و                  
لكن مع حدوث تغييرات فـي اسـتراتيجية        . السيطرة على العمليات و الأنشطة موضوع التحالف      

ة طرق  الأعمال نتيجة التغير في بيئة الأعمال و ظهور قوى منافسة جديدة سوف تتغير بالضرور             
إنجاز الأعمال وبالتالي أساليب و أنظمة الرقابة و السيطرة على العمليات الدولية ، أو الصلاحيات               
و السلطات المخوَلة مما يؤدي إلى ظهور الخلافات التي إذا لم تجد حلاً لهـا سـتزداد تفاقمـاً و                    

  .خطورة على وضع التحالف الدولي
   جديدةتغير الظروف و ظهور متغيرات أو اتجاهات-هـ

  من الأســباب المهمة لفــشل التحالــفــات الإستراتيجية الدولية تغـير الظـــروف         
الإقتصادية و التكنولوجية و غيرها في بيئة الأعمال الدولية أو ظهور متغيرات جديدة مؤثرة على               

و قـد يحـصــــل أن تتغيـر        . الأطراف الرئيسية في التحالـــف الإستراتيجي الـدولي      
ات الموضوعية أو العـــوامل الجوهرية التي شجعت الـشـــركات المعنيـة علـى             المبرر

نذكر على سبيل المثـال التحـالف بـين         .    الدخول في شراكة أو تحالف إستراتيجي فيما بينهما       
 بينهمـا أطلـق عليـه    Joint Venture لتكوين شـراكة  Daewoo و مجموعة GMشركة 

)Daewoo Motors (   يع سـيارات فـي كوريـا الجنوبيـة و      و تـصن ١٩٨٦فـي ســـنة
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 الـسيطرة   Daewooتصــــديرها إلى الولايات المتحدة الأمريكية على أن تتـولى شـركة            
  .التشغيلية على المشروع

كــانت تأمل الإستفادة من ميزة رخـــص تكاليف قوة العمــل في كوريـا            ) GM(شركة  
ل الاستفادة من الطـــاقة التـسويقية       الكـــورية فقد كانت تأم   ) دايو(الجنوبية ، أما مجموعة     

لكن مع إرتفاع معدلات الرواتب في كوريا       .  لبيع سياراتها في المـــشروع الجديد     GMلشركة  
الجنوبية، و انخفاض قيمة الدولار، و ظهور عوامل أخرى تتعلق بنوعية المنتجـات ، و أنظمـة                 

 إلى فشل التحـالف الاسـتراتيجي       السيطرة على النوعية، و تدهور الثقة بين الطرفين أدت  كلها          
  .الدولي بين شركتين 

بالاضافة الى الاسباب الجوهرية السابقة التي تؤدي الى فشل التحالفات الاستراتيجية الدولية توجد             
اسباب مهمة اخرى تتعلق بمشكلات نالية و ادارية تستعصي على الحل في معظم الاحيان و تدفع                

  .بالتحالف الى الانهيار 
من التحالفات % ٥١ و جدوا ان (Bleeke and Ernst) دراسة ميدانية قام بها كل من     ففي

  .من التحالفات فشلت في مرحلة ما من دورة حياتها % ٣٣و ان ، الدولية كانت ناجحة فقط 
    و قد وجدوا ان على الادارة الدولية اذا ما قررت التحالف ان تاخذ بنظر الاعتبـار العوامـل                  

  :التالية 
فان حظ التحالف من النجاح     ،  عندما يحصل التحالف الدولي بين شركة قوية و شركة ضعيفة            -١

  .او في افضل الاحوال تكون نتائج الانجاز محدودة و اقل من التوقعات ، ضعيف جدا 
 التحالفات الدولية الناجحة تتطلب ان يكون للمشروع الجديد الاستقلالية و بـنفس القـدر مـن         -٢

ون لدى اطراف التحالف الواقعية و المرونـة فـي توقعـاتهم و طموحـاتهم و                الضروري ان يك  
  .مطالبهم من التحالف نفسه 

 تنجح التحالفات الاستراتيجية الدولية في معظم الاحيان عندما تكون الملكية مشتركة بالتساوي             -٣
  .بين الشركتين 

  
  :  الشروط الاساسية لنجاح التحالفات الاستراتيجية الدولية -٤

     التحالفات الاستراتيجية الدولية هي جزء متكامل من منظومة التفكير الاسـتراتيجي الاداري            
و قـد رافـق معـدل النمـو         . الحديث الذي يعمل على مواكبة النمو المتزايد في السوق الكونية           

المتسارع و المتنوع في السوق الكونية زيادة ملحوظة في اتجـاه الـدخول باتفاقيـات التحـالف                 
على سبيل المثال بلغ معدل النمو      . ستراتيجي الدولي و بالذات بين الشركات متعددة الجنسيات         الا
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مـا بـين    % ٢٥السنوي للتحالفات الاستراتيجية الدولية بين الشركات الامريكية و شركاء دوليين           
   .١٩٩٢ و سنة ١٩٨٥سنة 

ت في معظم الاحيان الا ان المدراء            و بالرغم ان التحالفات الاستراتيجية الدولية الاولى قد فشل        
ازدادوا تعمقا و ذكاءا في ادارة و تنظيم هذه التحالفات و بالتالي العمل المضني من اجل ضـمان                  

  . نجاحها 
     فلم يعد هؤلاء المدراء معنيين في المشاريع المشتركة الدولية ذات الاجل القصير او المؤقتـة               

و بدلا من ذلك اصبحوا اكثر تركيزا على بنـاء تحالفـات    . التي تدر عليهم اموال قليلة و سريعة  
  Long-Term Alliances.طويلة الاجل 

  و Flexibility and Ability      تحالفات استراتيجية دوليـة تحقـق المرونـة و القـدرة     
التحـالف  ، و من الامثلة على اتفاقيات التحالف الاستراتيجي مع التعاضد           ، Synergyالتعاضد  

و ذلك على اساس ان يكون دور شركة موتورولا هـو تطـوير             ) موتورولا و توشيبا  (شركة  بين  
Chip لشركة توشيبا لاستخدامها في صناعة تقنية عالية للتلفزيون  .  

ومن المهم في هذا الصدد ان تاخذ الادارة الدولية بنظر الاعتبـار الـشروط الاساسـية لنجـاح                  
  :على سبيل المثال التحالفات الاستراتيجية التي نذكرها 

  Act As Equals     العمل كمتساوين  -١

من المحتمل جدا أن تنجح التحالفات الإستراتيجية إذا تصرفوا الشركاء كمتساويين حتـى وان لـم            
   . Behave as equals even When they're notيكونوا كذلك 

لمتبادل لتحقيق الفائدة لكل    الفكرة الجوهرية في الموضوع هي روح التعاون و الاهتمام المركز و ا           
، أو أن التحالف الدولي عديم الفائدة       ، فإذا ما شعر احد الشركاء انه غير مهم         ، الأطراف التحالف   

  .فان النهاية الحتمية للتحالف ستكون الفشل بالتأكيد 
 Share Objectives and Risksالمشاركة بالأهداف و المخاطر  -٢

و تحديـد المـسار     ، ريقة التي تعتزم فيها تعظيم الانجـاز        يجب أن توافق كل الأطراف على الط      
و القبول بتحمل مخـاطر معقولـة      ، و صولا إلى الأهداف الإستراتيجية المشتركة       ، الاستراتيجي  

  .و مهما كانت نوع المخاطر و صفتها ، بصفة مشتركة 
  Negotiate Decision-Makingالتفاوض في اتخاذ القرار  -٣

ن بالحقوق و الواجبات لا يعني بالضرورة المشاركة الكاملـة فـي اتخـاذ      العمل كشركاء متساويي  
   . Sharing decision-makingالقرارات 

و تفـويض الـسلطات     ، وذلك لان الشركات تهتم أكثر في إدارة المشروعات بصورة مـشتركة            
 الضرورية لاتخاذ القرارات و في حدود معينة يجري التفاوض من جديد عندما يتعلق موضـوع              
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القرار بإضافة أو تعديل عناصر جوهرية في الاتفاق بغيـة ضـمان سـير الأعمـال بالـصورة                  
  .و استجابة لمتغيرات جوهرية في بيئة المنافسة ، الصحيحة 

   Corpora Culturesحل مشكلة الاختلاف في الثقافات  -٤
وانمـا  ، عابرة للحدود    الاعمال الدولية ال   ةالادارة الدولية الفعالة لا تعني فقط ادارة و تنظيم النشط         

و بالتالي صهر العناصـر     ، ادارة توليفة الثقافات المتعددة التي تظهر فجاة في المشروع المشترك           
وتشكيل او نسج ثقافة تنظيمية جديدة ومتنوعة تعبـر عـن شخـصية             ،المتناقضة في هذه الثقافات   
  .الشركة الجديدة المستقلة 

  permit Autonomyالسماح بالاستقلالية -٥
احد اهم شروط نجاح التحالفات الاستراتيجية هو السماح لهذه التحالفات ان تطور اساليب العمـل               

الـشركات المؤسـسة،اوتقاليدها     ،وان تتعامل مع اسواقها بحرية مسؤولية بدلا من نسخ تطبيقات           
بشرط ان لأ يعنى الاستقلال اهمال خبـرات ومعـارف الـشركات الاصـلية          .وقواعدهافي العمل 

ة او تأثير ثقافة هذه الشركات واساليبها الادارية على طبيعة ومسار منظومة الاعمال فـى               المؤسس
 .الشركة موضوع التحالف

 thrust: الثقة -٦

. ربما من اصعب الحواجز التي تمنع التحالف من النجاح فب ميدان الاعمال هو ضعف الثقـة                    
لان الثقة تنتطلق مـن حـسن        . التحالف  او باتفاقية   ، والثقة لا تكتب ولا ثفرض في عقد الشراكة         

كما ان الثقة تبنى بجهود مضنية من قبل الادارة         ، النوايا  او الافعال المساندة لها مع مرور الزمن          
  .في كل مستوياتها جنبا الى جنب مع الافراد العاملين

 Maintain Flexibility  المحافظة على المرونة -٧

حالف الاسترتيجي هو المحافظة على المرونة الادارية وااتنظيمية        الوصفة الاكثر اهمية بالنسبة للت    
وبحاصة وان الاسواق مستمرة في تقديم مفاجأتها التي تكـون فـي            ، للمنظمة او الشراكة الجيدية     

  وتحتاج المنظمة الى . معظم الاحيان خارج توقعاتالادارة الدولية 
دما تقرر اعادة التفكير واعادة تقيـيم انـشطة         المرونةعندما تريد تغيير اتجاهها الاسترتيجي او عن      

  .اعمالها الرئيسية
  :ادارة الشركات المشتركة الدولية :  سادسا 

Management of international joint ventures                             
، الشكات ام المشروعات المشتركة الدولية هي تحالف  تتشكل بين منظمات في بلـدين او اكثـر                  

الشركة المشتركة الدولية تأخذ صفة التاسيس المشترك والملكية المـشتركة بـين شـركات ذات               
  .جنسيات مختلفة 
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نذكر منها على   ’ توجد عدة اسباب جوهرية لتكوين هذا النوع من التحالفات الاستراتيجية الدولية            
  :سبيل المثال لا الحصر 

بـرات والتكنوليجيـا التـي تملكهـا        العمل اجل تحقيق التكامل المنظم في المهارات والخ        -١
 منضمات مختلفة

 ضمان الدخول الى الاسواق الدولية بسرعة وسهولة -٢

 لسد الفجوة التكنولوجية بين المنظمات المتنافسة -٣

 .الاستجابة الاستراتيجية لتحديات المنافسة الشديدة في هيكل الصناعة او في السوق -٤

’ ل التعاون الدولي والتحالفات الاسترتيجية      المشروعات او الشركات المشتركة هي شكل من اشكا       
المشاريع المشتركة بالتعاقد وعقود    ’عقود الباطن الدولية    ’ الامتياز الدولي ’مثل الترخيص الدولي    

الادارة لكن في السنوات الاخيرة اصـبحت اشـكال التحـالف  الاسـترتيجي وعلـى الاخـص                   
طبيقا بين الشركات المتعـددة الجنـسية       المشروعات المشتركة من اكثر اشكال التحالف شهرة وت       

 GM ’FORDالشركات الكونية ويكفي ان نشير في هذا الصدد الى ان شركات كبـرى مثـل   

MOTOR’              تستخدم هذا الاسلوب وذلك باعتباره احد اهم مداخل تطبيـق اسـتراتيجة الاعمـال
وشـركة  ’ GMكة  الدولية بل وحتى الشركات الكونية المعروفة بتقاليد عملها المستقل  مثل شـر            

IBM ’ بدئت تتوسع في الدخول بمشاريع مشتركة مع شركاء استرتيجيين اخرين. 

  المشتركة الدولية)  الشركات ( اهداف المشروعات  -١
  

المشروعات المشتركة الدوليه لتحقيق اربعة اهداف استرتيجية كما هو واضح في  تستخدم -٢
  :المصفوفة  التالية

                 منتجات حالية وموجودة     منتجات جديدة            

  للتنوع والدخول الى انشطة اعمال جدیدة
TO  DIVERSIFY IN TO A NEW 

BUSINESS 

  لدفع المنتجات الحالية الى الاسواق الاجنبية
TO TAKE EXISTING PRODUCTS 

TO FOREIGN MARKETS 

  لادخال منتجات اجنبية الى الاسواق المحلية 
TO BRING FORRIGN PRODUCTS 

TO LOCAL MARKETS 

  لتعزیز انشطة الاعمال المحلية
TO STRENGTHEN THE EXISTIN 

BUSNINESS 

  

  

  أسواق جدیدة
New Markets 

  حاليةأسواق 
Existing Markets 
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    ج  و الامتلاك اادارة الاندم: سابعا 
دماج يـسمى امتلاكـا ادا كانـت احـدى          عندما تندمج منظمتان او اكثر مع بعضهم فان هدا الان         

تعتبـر  و.ندماجا ادا كانت المنظمات متـساوية       المنظمات هي المهيمنة بصورة حاسمة و يسمى ا       
عمليات الاندماج و الامتلاك في عالم الاعمال الدولية جزءا مهما من دورة حياة الاعمال ، و على                 

فمن الملاحظ تركيز الـشركات الامريكيـة       .وجه الخصوص بيئة الاعمال الامريكية و الاوروبية        
و لدلك لـم تـنجح كـل        . على ارباح سريعة    على انشطة الشراء و الامتلاك من اجل الحصول         

عمليات الامتلاك و الاندماج برغم الزيادة الملحوظة في مبيعات الشركات المندمجـة و بالتـالي               
  .ارباحها في المراحل الاولى بعد عملية الاندماج 

  
  : كر منها ندماج و الامتلاك فوائد عديدة نذو مع دلك فان لعمليات الا

  .جي و التعاضد في الاندماج و التسويق و التوزيع و الأنشطة الأخرى  التوافق الاستراتي-١
  . دمج الموارد المادية و غير المادية المتاحة و استثمارها بكفاءة عالية -٢
  . الاندماج و تكوين شركة اكبر بدلا من المنافسة في نفس قطاع السوق او في هيكل الصناعة -٣
  .وتخفيف الاعباء والالتزامات الأخرى حل المشكلات المالية للطرفين -   ٤
  . الحصول على حصة أكبر في السوق والدفاع عنها بقوة-٥
  . توفير فرصة لاعادة هندسة عمليات وأنشطة الاعمال للشركة المندمجة الجديدة-٦

   إلى جانب المزايا المذكورة اعلاه توجد مصاعب جمة تعيق عملية الاندماج أو امتلاك منهاعدم              
  .نة لتحقيق مواءمة كاملة بين وحدات الاعمال الاستراتيجية التابعة للشركة الجديدةوجود ضما

وأنظمـة  ، ثقافة المنظمـة    ،   بالاضافة غلى وجود اختلافات غير عادية دائماً في اساليب العمل         
الأعمال المستخدمة مما يتطلب جهود حثيثة ومكثفة لإعادة تنظـيم الآعمـال وتكـوين التجـانس                

  .المطلوب
  :       تنفيذ الاندماج الاستراتيجي-١

أو خدمية يتطلب توفر شروط اكبـر       ، تجارية  ،     تنفيذ عملية الاندماج مع أي شركة صناعية        
بل وحتى توافق الادارات بالتناظر مابين الشركات موضوع        ، بكثير من مجرد الرغبات و الأماني       

  .الاندماج
وفـي حيـاة الادارات والأفـراد       ،  حيااة المنظمة      الاندماج الاستراتيجي هو تغيير جوهري في     

  :هذه الشروط ، تغيير يتطلب مدركة لشروط  نجاح الاندماج ، العاملين 
 .كفاءة الادارة التنفيذية المسؤولة عن توجيه وضبط التغيير .١

 .الثقافة التنظيمية التي تعكس بيئة التغيير .٢
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 .ة التغييرقيم الافراد الذين تؤثر أنشطتهم وموافقتهم على عملي .٣

 . الفجوة مابين ثقافة وقيم ما قبل الاندماج والثقافة المطلوبة للشركة الجديدة .٤
 

، ودرجة تجسيدها لقيم المنظمة المحوريـة       ، الشرط الأول يتصل بقوة وديناميكية الفيادة الادارية        
  .وبالتالي مدى تأثيرها المباشر على الأفراد، وتوافقها مع تقاليد العمل الجمعي

 بيئة التغييرهي الشرط الثاني لنجاح عملية الإندماج والتي تعبر بالضرورة عن ثقافة المنظمة                 
شكل ومضمون بيئة التغيير الداخلية يتأسس في قضاء الثقافة التنظيمية ومـن خـلال              ). المؤسسة(

ويبقـى الأثـر الـذي تركـه الادارة         . على المنظمة في الداخل   ، انعكاس تحديات البيئة الخارجية   
الاستراتيجية واضح بصورة كبيرة وبخاصة عندما تنجح المنظمة فـي تلبيـة احتياجـات البيئـة                

عندئذ ستضاف عناصر الثقافة التنظيمية والقيادة الادارية كقوى دافعة ومحفزة للانجاز           ، الخارجية  
  .في قطاع الصناعة أو نشاط الأعمال المستهدف

ذ خطة التغيير الاستراتيجي تعتبر شرط جوهري لنجاح            قيم ومعتقدات الأفراد الذين يتولون تنفي     
بل قد تقـاوم    ، ذلك لأن قيم ومعتقدات الأفراد لاتساعد دائماً أثناء عملية التغيير           . عملية الاندماج   

التغيير باتجاه الاندماج لأسباب عديدة منها الطبيعة المحافظة لهذه القيم أو خـوف الأفـراد علـى        
  .أوضاعهم ومصالحهم

لى هذا الأساس فإن محاولة سد الفجوة مابين القيم التقليدية السابقة للاندماج وقـيم وثقافـة                     ع
المنظمة الجديدة يعتبر شرط آخر لنجاح عملية التغيير الاستراتيجي وتحقيق درجـة جيـدة مـن                

   .ولضمان مستوى أرقى من التوافق والانسجام في بنية المنظمة المندمجة. القبولية لخطة الاندماج 
  
   Foreign Direct Investment:الاستثمار المباشر الخارجي-٢

كثير من منظمات الأعمال تفضل الدخول إلى الأسواق الدولية من خلال امتلاك اصول في الدول               
 Greenfield Strategyوهذا النمط من الاستثمار يعـرف  . المضيفة والاستثمار المباشر فيها

وتوظيـف أو   ،  االأرض وبناء المصانع والتسهيلات الأخرى       حيث تبدأ الشركة المستثمرة بشراء    
  .الخ... والمباشرة في عمليات التصنيع والتسويق والتوزيع ، نقل الكادر الاداري والفني 

كما قامت  ،  فتحت مختبرات للبحوث والتطوير في اليابان        Kodak'sشركة  ،   على سبيل المثال  
كما يوجد استثمار مباشـر لـشركة    ، Ohio في  بانشاء مصنع لتجميع السيارات   Hondaشركة  

Nissan  إذن يتطلب الاستثمار المباشر احتفاظ الشركة بملكيتها للمشروع الاستثماري         .  في انكلترا
  .الجديد وبحقها في السيطرة على موجودات وعمليات وادارة الشركة

ل الدوليـة علـى         توجد شركات كبرى تفضل مدخل الاستثمار المباشر لتوسيع أنشطة الأعما         
 Du Pont Chemicalتذكر مثلاً أن شركة . غيره من المداخل المهمة المعروفة في هذا الصدد
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Corporation       بلـد لتـسويق أو تـصنيع منتجاتهـا          ٤٢ تستخدم مدخل الاستثمار المباشر في 
  .المتنوعة

ة كثيـرة   والأمثل،  استثمرت في المشاريع استكشاف النفط في عشرات الدول          Texaco   شركة  
وفي كل مكان يمكن    ، على الشركات التي تعتمد استراتيجية الاستثمارالمباشر في الأسواق الدولية          

  . الاستثمار فيه 
الاسباب الجوهرية للاستثمار المباشر عديدة تقف في مقدمتها رغبـة الـشركات الكبـرى ببيـع                

، اح جيدة في البلد الأصـلي     منتجاتها في أسواق خارجية بعد أن حققت هذه المنتجات مبيعات وأرب          
التكاليف المنخفضة  ، بالاضافة إلى اعتبارات مهمة أخرى مثل انخفاض تكاليف الانتاج والتسويق           

  :لقوة العمل ويوضح الجدول التالي أهم هذه الأسباب 
  
  

     جهة الطلب    جهة العرض                                                       
         لإستكشاف أسواق جدیدة أوخدمة -١                                         .  اليف الإنتاج إنخفاض تك-١

  .محفظاً الأسواق
 بسبب أن أسواق التصدیر مغلقة نتيجة                     -٢                             .       إنخفاض تكاليف التسویق-٢

  .                 التشریعات الحكومية والقيود الجمرآية وغيرها.                           
 لتأسيس وجود محلي مع توفير -٣                                     .     الحصول على المواد الأولية-٣

   والخدمات المنتجات
  .دیدات المنافسين للرد على ته-٤                 الحصول على التكنولوجيا والمهارات المطلوبة   -٤
   امتلاك مزایا الشرآة المحلية من خلال -٥                     .      سهولة الحصول على المدخلات-٥

 دفع،     الاستخدام   المحلي للأفراد                                                                      
   .الضرائب المحلية 

  
    

            
تصار يمثل الاستثمار الأجنبي المباشر نشاطا للدخول إلى أسواق جديدة والإنتقال إلـى بيئـة               باخ  

  .الأعمال الدولية وبالتالي تحول الشركة المستثمرة إلى شركة متعددة الجنسيات
  

 Manufacturing Contractعقود التصنيع : ثامناً

) أو شـركة كونيـة      ، ددة الجنـسيات    شركة متع (    وهي العقود التي تنشأ بين المنظمة الدولية        
وشركة أو مؤسسة عامة أو خاصة في الدولة المضيفة يتم بمقتضاها قيام المنظمة الدولية نيابة عن                

  .الشركة أو المؤسسة في البلد المضيف بتصنيع وانتاج سلعة معينة لفترة طويلة الأجل عادة
 معظم الأحيان لحساب شركات صـناعية          عقود التصنيع إذن هي اتفاقيات انتاج بالوكالة تتم في        

. عملاقة مع شركات في دول نامية تتولى تصنيع سلع معينة وتضع العلامة التجارية للشركة الأم                
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ومن الأمثلة المعروفة على هذا النوع من عقود التصنيع اتفاقيات التصنيع بين الشركات المتعـددة               
  .ة أو حوض الباسيفيكالجنسيات والشركات الصناعية في دول النمو الأسيوي

  
  Management Contractعقود الإدارة : تاسعاً

أو الخبـرة   ،      عقد الإدارة هو اتفاقية تتضمن أن تقوم شركةمعينة بتقديم المـساعدة الإداريـة            
أو المعرفة التطبيقية والخدمات الخاصة إلى شركة أخرى خلال فترة محددة مـن الوقـت               ، التقنية

وفي بعض الاحيان يتضمن الاتفاق أن تحصل الشركة الأولـى علـى    . ةمقابل أجور ورسوم معين   
  .أو من عائد المبيعات، نسبة محددة من الأرباح الصافية 

    الشركة التي تدخل في عقود الإدارة تتمتع عادة بسمعة راقية في مجـال نـشاطها الرئيـسي                 
ا ولنوعية منتجاتها وخدماتها    وبريادتها للسوق من حيث الحصة الكبيرة التي تسيطر عليه        ، للأعمال
الـشركات  . ونوعية التكنولوجيا المتطورة التي تستند عليها وتقوم بتطويرها باسـتمرار           . الراقية

أو مـن أجـل الـتعلم       ، أو التحالف الـدولي     ، في مجال التعاون    ، تارائدة لايمكن الإستغناء عنها   
  . في كتاب الأعمال الحديثةالتنظيمي ولأن هذه الشركات كتبت بحق أروع الفصول المثيرة

   
 تقدم خدمات الحجز والادارة الفندقية إلى       Hilton نذكر على سبيل المثال شركة سلسلة شركات        
  .الشركات الفندقية الآخرى وبعقود الادارة أيضاً

   وفي كل الأحوال تستفيد الشركات المهمة في هذا النوع من أنشطة الأعمال الدولية من خـلال                
  .عائد إضافي دون تحمل أي مخاطر استثمارية أو تقديم أية تعهدات تذكرالحصول على 

لعقود الادارة مشاكل عديدة منها عدم وجود ضمان مطلق بنجـاح الـشركة             ،    من ناحية أخرى  
أو نجاح الطرف الثاني في الاستفادة القـصوى        ، الدولية الأجنبية في إدارة الشركة موضوع العقد      

  .لأولمن خبرات وقدرات الطرف ا
  

  :Turn Keyعمليات تسليم المفتاح : عاشراً
 مشاريع تسليم المفتاح تتطلب بناء تسهيلات تشغيلية تنقل معظمها من البلـد الاصـلي للـشركة                

الشركات التـي   . المسؤولة عن بناء هذه التسهيلات إلى البلد المضيف مقابل مبلغ محدد من المال              
 عادة في مجالات تصنيع التجهيزات الـصناعية حيـث          تقوم بتنفيذ هذا النوع من المشاريع تعمل      

  . تتولى تجهيز المشروع الجديد لحساب الشركة المالكة
ولذلك فإن قيمـة    ، فإن العميل الرئيسي المفتاح هو جهاز أو هيئة حكومية        ،     وفي كل الأحوال    

وربمـا عـدة    ، مشروعات تسليم المفتاح كبيرة جداً تبلغ في معظمها مئات الملايين من الدولارات           
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مما يجعل حتى الشركات الصناعية العملاقة تتردد في إتخاذ قرار بالدخول في مـشاريع              ، بلايين
تتطلب موارد ضخمة وتكاليف هائلة من دون الاعتماد على عقود فرعية بالباطن مـع شـركات                

ضـع  فيما يخص الجانب المالي وبالذات طريقة دفع القيمة الإجمالية للمشروع يكـون الو            . آخرى
ومن المتعارف عليه أن تدفع الشركة المـستفيدة        . على مراحل وحسب تطور بناء المشروع نفسه        

علـى  % ٦٥-٥٠من القيمة الإجمالية كقسط أولي ثم تدفع النسبة المتبقية مـابين    % ٢٥ -١٥من  
ويبقى القسط الأخير مرتبطاً بتشغيل المشروع وتسليمه       . أقساط متتابعة مع مراحل بناء المشروع       

  .بالإضافة إلى معايير الكفاءة والفعالية المحددة سلفاً، للطرف المستفيد 
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  الفصل الثالث

  مراحل عملية الادارة الدولية
  

  :Strategic Visionصياغة الرؤيا الإستراتيجية : أولا
. لمنظمـة إن الخطوة الجوهرية الأولى في عملية الإدارة الدولية هو صياغة رؤيـا إسـتراتيجية ل              

الرؤيا الإستراتيجية الشاملة نعني بها الفكرة المجردة ذات المضمون أو الموقف الفلسفي ليس مـن           
رؤيا قريبة من فضاء الحلـم      . أنشطة الأعمال وغاياتها ووسائلها، وإنما من الحياة الإنسانية نفسها        

 وعـاملين، ومـصدر     وهي أيضاً منظور مستقبلي للإدارة مدراء     . الإنساني، والآمال المرتبطة به   
  . شعور بالولاء الجمعي والانتماء المشترك

الرؤيا الإستراتيجية نحو المستقبل المرغوب به، المستقبل الذي تسعى إلى تحقيقه وتريد أن تشكل              
وهذا بالطبع لا يتحقق إلا إذا تـضمنت الرؤيـا الإسـتراتيجية            . صورة مصغرة عنه في الحاضر    

  :العناصر التالية
لرؤيا الإستراتيجية بسيطة، واضحة، وسهلة الفهم من قبل معظم الأفـراد     يجب أن تكون ا    -١

إن قوة الرؤيا الإستراتيجية لأي منظمة يعتمد على قدرتها ومرونتهـا فـي             . في المنظمة 
  . ترجمة المشاكل المعقدة إلى خيارات مفهومة ومعقولة في نفس الوقت

يكية بشرط أن تكون مـسافة      وجود مسافة كافية من الوقت يسمح بحدوث تغيرات درامات         -٢
قريبة من أنشطة الأعمال المحورية للمنظمة، وذات صلة مباشرة بتعزيز متانة وانـسجام   

 . التنظيم الداخلي للمنظمة

يجب أن تتصف الرؤيا الإستراتيجية للمنظمة بـالطموح والواقعيـة وبالمعـاني الثـرة               -٣
 . وإن تكون قادرة على خلق معاني جديدة للمنظمة . والمتجددة

توفر الفرصة للتركيز على أنشطة الأعمال المحورية والوقت المطلوب لإنجازهـا ، أي              -٤
 .وأفضل النتائج المتحققة عن ذلك. التركيز على الأشياء الصحيحة التي تنفذ

تحقيق الاتفاق القوي والكامل في المنظمة وتوفر القناعة الكافية بأن الرؤيا الإسـتراتيجية              -٥
 . وممكنة التحقيق وذات قدرة على الإنجاز أيضاًللإدارة العليا مرغوبة 

 ,Canon , Du pont, GEإن المنظمات الكبرى من الشركات الكونية والمتعددة الجنسيات مثل 

GM Motor     وغيرها لم تحقق إنجازاتها الصناعية المهمة فـي ميـدان الأعمـال مـن دون ، 
امتلاكها للإدارة القويـة فـي العمـل        امتلاكها لرؤيا واضحة المعالم، شفافة وطموحة، إلى جانب         

  . وصنع القرار وصياغة وتطبيق استراتيجيات استثنائية لتجسيد هذه الريا الإستراتيجية
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 Organization's Missionصياغة رسالة المنظمة : ثانياً

تعني رسالة المنظمة الغرض الأساس الذي وجدت من أجله المنظمة، أو المهمة الجوهريـة لهـا،         
وهي أيضاً تعبير عن الرؤيا الإستراتيجية، وتوصيف أكثر تفـصيلاً          . دها واستمرارها   مبرر وجو 

  . لأنشطة وتكنولوجيا، ومنتجات وقيم وثقافة المنظمة
إن الصورة الأولية لرسالة المنظمة ترتكز على نظرة تحليلية عامة لعناصر عديدة نذكر منها مـا                

  : يلي
  . ات والخدمات التي تقوم بتصنيعها المنظمةأنواع أنشطة الأعمال الجوهرية، والمنتج -١
الأسواق المستهدفة أو المخدومة في هيكل الصناعة والإستراتيجية التي تعكس مزايا            -٢

 . المنظمة عن بقية المنافسين في عناصر الجودة، الخدمة، والوقت

التكنولوجيا المحورية التي ترتكز عليها صناعة المنظمة، وعلاقتها بجـودة ومتانـة             -٣
تج من ناحية ، ودرجة صداقة هذه التكنولوجيا للبيئـة ومـستلزمات المحافظـة              المن

 . عليها

 . عناصر الميزة التنافسية الإستراتيجية المؤكدة للمنظمة في السوق أو هيكل الصناعة -٤

ثقافة المنظمة، واستراتيجياتها المـستقبلية، والتزاماتهـا الاجتماعيـة والأخلاقيـة ،        -٥
ق التطور والنمو والتقدم في كل المجتمعات التي تتواجـد          ودورها وتأثيرها في تحقي   

 . وتعمل فيها المنظمة

كما تعكس رسالة المنظمة الأهداف الإستراتيجية الحيوية التي تسعى إلى تحقيقهـا فـي الأجـل                
  . الطويل، والوسائل التي تستخدمها للوصول إلى هذه الأهداف

دان الأعمال، تختلف هذه الرسـالة بـاختلاف        يمكن القول أن لكل منظمة رسالة خاصة بها في مي         
  . المنظمات كما يختلف أسلوب صياغة رسالة المنظمة وشكل ومضمون هذه الرسالة

فقد تكون الإدارة الإستراتيجية لمنظمة ما أكثر نجاحاً في صياغة الرسالة، وفي ترويج مـضمونها           
 واقعية ودقيقة عـن رؤيـا   من إدارات أخرى تفشل في تكوين صياغة شاملة لرسالة تعبر بصورة          

  .المنظمة وعن أهدافها وإمكانياتها الحقيقية
وفي ضوء رسالة المنظمة يتم تحديد الأهداف الإستراتيجية المطلوب إنجازها على المدى البعيـد              
واشتقاق الأهداف المرحلية الأخرى كما هو واضح في الشكل الذي يعبر عـن علاقـة التفاعـل                 

  . رسالة المنظمة والأهداف الإستراتيجية والتكتيكية والتكامل بين كل من رؤيا و
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هذا وبرغم أن رسالة منظمة الأعمال تتميز بالثبات النسبي على خلاف الأهـداف الإسـتراتيجية               
فمن الممكن أيضاً أن    . والتكتيكية التي تكون متغيرة أو تجري عليها تعديلات من فترة إلى أخرى           

 المنظمة لأسباب عديدة وفي مقدمتها ظهور فرص كبيرة لصالح المنظمة فـي بيئـة               تتغير رسالة 
الأعمال، أو ظهور تهديدات خطيرة لاستمرار ونمو المنظمة كما حصل مثلاً في تغييـر رسـالة                

 بسبب التحول من السوق المحلية إلى السوق العالمية وبالذات اختيار Federal Expressشركة 
   فـي  Accident   Generalوتغييـر رسـالة شـركة    . نمو في أوروبا إستراتيجية جديدة لل

Scotland            بسبب الخسائر الضخمة التي تحملتها ومن أجل مواجهة التغيرات الهيكلية التي حدثت
  . في صناعة التأمين في العالم

  
  صياغة الأهداف الإستراتيجية: ثالثا

من فراغ، وإنما هي عملية تحليل منهجيـة        ذكرنا من قبل أن صياغة الأهداف الإستراتيجية لا تتم          
تنبثق من رؤيا ورسالة المنظمة، ومن معطيات تحليل البيئة الداخلية والبيئة الدولية وما تفرضـه               
من تهديدات أو تحديات أو ما تقدمه من فرص ثمينة أو متوقعة، وما تختزنه من طاقة ونمو فـي                   

  . الأسواق الحالية أو الجديدة
الإستراتيجية ذات البعد المستقبلي الغارق في مضان المستقبل المنظور وغير          إن صياغة الأهداف    

المنظور هي بالتأكيد عملية غير قبلية، أو بعدية بالنسبة لمرحلة تحديد الموارد والقدرات التنظيمية              
والتكنولوجية والتنافسية من جهة، والفرص والتهديدات والمخاطر والتحديات في بيئـة الأعمـال             

بمعنى أن صياغة الأهداف الإستراتيجية لابد أن تكون متزامنة ومتكاملـة      .  من جهة أخرى   الدولية
  .مع مدخل التحليل البيئي، والتنبؤ البيئي
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وإن معالجة هذا الموضوع قبل مناقشة مداخل وأدوات تحليل البيئة التنظيميـة للمنظمـة والبيئـة                
البحث الأكاديمي الذي يعتنـي بقـضايا       الدولية، أو الكونية للأعمال لا يخدم أغراض وضرورات         

المنهج والمنطق من دون الإخلال بحقيقة الترابط العملي في الواقع بين عمليـات الإدارة الدوليـة                
  . بكل مراحلها وأنشطتها المتشابكة والمعقدة

ولهذا السبب فقط يأتي مبحث مناقشة الأهداف الإستراتيجية للشركات الكونية، المتعددة الجنسيات ،             
  . والدولية قبل مباحث التحليل البيئية المزدوج للبيئة الداخلية والخارجية

تمثل الأهداف الإستراتيجية الغايات الجوهرية المرجوة والنهايات المستهدفة والتي تـسعى الإدارة            
إلى الوصول إليها من خلال الاستثمار الأمثل للموارد والقدرات التنظيمية، المادية وغير الماديـة              

  . احة أو التي يمكن خلقها حالياً وفي المستقبل القريب والبعيدالمت
والأهداف الإستراتيجية هي أيضاً دليل ومنهج لعملية الإدارة الإسـتراتيجية والدوليـة ، وأسـاس               
موضوعي لبناء نظم المراجعة والسيطرة والتقييم والتغذية العكسية لعمليـة الإدارة الإسـتراتيجية             

عي لبناء نظم المراجعة والسيطرة والتقييم والتغذية العكسية لعملية الإدارة          والدولية، وأساس موضو  
  . الشاملة) الكونية، أو الدولية(في صياغة وتطبيق استراتيجيات الأعمال 

وبقدر ما تكون الأهداف الإستراتيجية ممتزجة بصورة واقعية مع متغيرات وقوى البيئـة، وفـي               
 عن رؤيا ورسالة المنظمة ، بنفس القدر تـستطيع الإدارة           نفس الوقت طموحة وشفافة في التعبير     

  . توفير فرص النجاح في ميدان المنافسة الشديدة في الأسواق الدولية
إذ لا يكفي أن تكون الأهداف الإستراتيجية مترابطة بنيوياً مـع الرؤيـا الإسـتراتيجية ورسـالة                 

  :  مؤثرة أخرى واردة في الشكل التاليالمنظمة، وإنما أن تكون مرتبطة بعلاقة تفاعلية مع عناصر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

إن التغير الذي يحصل في التكنولوجيا المحورية لصناعة المنظمة، أو أي تغيير جوهري في هيكل               
المنافسة ، أو في البيئة الداخلية سواءً ما كان له صلة بإعادة هندسة التنظيم ، إعادة هندسة الثقافة                  
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ة الإدارية ، أو التغيير الجذري الذي يرافق منهج إعادة هندسة الأعمـال             ، أو إعادة تصميم الأنظم    
والعمليات سيؤثر بصورة مباشرة ومهمة في طبيعة ونوع واتجاه الأهداف الإسـتراتيجية ، إلـى               

سوى أن الاختلاف بالنسبة لمتغيرات التكنولوجيـا المنافـسة         . جانب تأثير رؤيا ورسالة المنظمة      
لأخرى أن هذه المتغيرات تفرض تحولات مفاجئة وسريعة في بعض الأحيان           والعوامل الخارجية ا  

على عكس تأثير الرؤيا الإستراتيجية ، ورسالة المنظمة التي تتصف في معظم الأحيـان بالثبـات       
  . النسبي وعدم التغير إلا في حالات وظروف استثنائية

فيها صياغة الأهداف الإستراتيجية ،     إن الخطوة الجوهرية في هذه المرحلة هو في الكيفية التي تتم            
أو التكنيك المستخدم في صياغة وتطبيق الأهداف الإسـتراتيجية واشـتقاق الأهـداف الوظيفيـة               

ليس بطريق رياضة، أو بالمنطق الـصوري، وإنمـا بمعنـى           ) العملياتية(والتشغيلية  ) التكنيكية(
هـداف ، ومـشاركة المـستويات       المحافظة على وحدة الانسجام الداخلي بين هذه الأنواع من الأ         

، وإدارات الشركات الفرعية، أو وحدات الأعمال الإسـتراتيجية         ) الأم(الإدارية في إدارة المنظمة     
الدولية في صياغة الأهداف الإستراتيجية الشاملة للمنظمة والأهداف التكتيكية والتشغيلية وذلك بما            

  . يناسب البيئات والأسواق التي تعمل فيها
  : توضع الأهداف الإستراتيجية في ضوء عوامل مؤثرة منهاباختصار

  . العوامل المؤثرة في الأسواق الدولية، والاتجاهات السائدة والجديدة في هذه الأسواق -١
المنافـسة علـى    (قوة المنافسة، والعناصر التنافسية الجديدة في هيكل الصناعة العالمية           -٢

ة ، المرونة ، الجودة الكاملة، والرضا التام        التكنولوجيا الذكية، التصغير، الخدمة الممتاز    
 ) . للمستهلك

اتجاهات التحالفات الإستراتيجية الدولية بين الشركات الكونيـة، المتعـددة الجنـسيات ،              -٣
 . والشركة الرائدة في ميدان صناعتها

الاستجابة الإستراتيجية لخطط الاندماج ، الامتلاك ، والشراكة الدولية بمختلف أشـكالها             -٤
 . ء عن طريق التعاضد الخارجي الجديد أو إدارة ترتيب أوضاع الشركةسوا

أي . العمل على تحقيق التعاضد الاستراتيجي المضاف بين مختلف فروع الشركة بالتبادل           -٥
التعاضـد  (عن طريق دعم موقع الشركة الضعيفة بموارد وخبرات الفرع القوي للشركة            

 ). الاستراتيجي

تيجية العليا، أسلوب اتخاذ القـرارات ، والتزامـات الـشركة           ثقافة وقيم الإدارة الإسترا    -٦
 .الأخلاقية والاجتماعية على المستوى المحلي والعالمي

كمية ونوعية ومرونة وتنوع الموارد المادية وغير المادية ومصادرها الحالية والمتوقعة            -٧
  .، ودرجة كفاءة إدارة هذه الموارد



 ٥٥

 المهم أن تتكامل الأهداف الإستراتيجية مع مكونات البنية         بالإضافة إلى العوامل المذكور أعلاه من     
التنظيمية، والخطط والأهداف ذات العلاقة بمستويات الإدارة على مستوى المنظمة، أو مـستوى             

ومن المداخل المعروفة في تكـوين نـوع مـن الامتـزاج           . وحدات الأعمال الإستراتيجية الدولية   
  ).إستراتيجية ، تكتيكية، تشغيلية(مختلف أنواعها والتكامل بين الأهداف التنظيمية على 

  

  تحليل بيئة الأعمال الدولية: رابعاً
في معظم الأحيان تهتم الإدارة الإستراتيجية في تحليل وتقييم متغيرات البيئة الخارجية، وبالـذات              

يـه  المتغيرات الجوهرية ذات العلاقة ببيئة الأعمال المحلية في المحيط الـذي تتواجـد وتعمـل ف        
 ـ   (أي البحث عن المتغيرات الدولية مهما كانت صفتها         . المنظمة ) ةاقتصادية ، سياسية، تكنولوجي

  . وتحليل تأثيرها على إستراتيجية المنظمة، ووضعها التنافسي وحصتها السوقية
غير أن البيئة الكونية للأعمال أصبحت اليوم أكبر أهمية وأكثر تأثيراً من ذي قبل، ممـا يتطلـب                  

تقييم متغيرات واتجاهات هذه البيئة بصورة شاملة وتفصيلية لا تقل عن مستوى شـمول              دراسة و 
  . وتفصيل عملية تحليل بيئة الأعمال المحلية

كما تتصف بيئة الأعمال الدولية بالتعقيد الشديد، وبتـشابك العوامـل والمتغيـرات الاقتـصادية               
  .والتكنولوجية والدولية والثقافية مع بعضها البعض

، ليس من السهل أبداً إدارة عمليات وأنشطة الأعمال الدولية للاعتبارات التـي ذكرناهـا ،                لذلك  
فضلاً عن طبيعة تنوع الأسواق ، الثقافات ، اللغات ، القوانين والتشريعات، وهياكـل الـصناعية                

  . والمنافسة الدولية
ة ، وأن المنافسة في هذه      هذه الظواهر تعكس حقيقية أن عالم اليوم أصبح بالفعل سوقاً كونية واحد           

  . السوق قد استطاعت تجاوز حدود الجغرافيا والمكان
ذلـك لأن قـوى     . بتعبير آخر ، لا توجد اليوم في معظم الأسواق الدولية حدود معينة للمنافـسة             

على سبيل المثال، في سوق الولايات      . المنافسة المحلية متداخلة ضمنياً مع حركة المنافسة الدولية       
من المنتجات الأمريكية تواجه المنافسة الأجنبية وهي فـي         % ٧٠لأمريكية فإن أكثر من     المتحدة ا 

  .عقر دارها كما يقال
هذه الظواهر وغيرها تتطلب من الإدارة الدولية ملاحقة وتحليل متغيرات البيئة الدولية وبمستويات             

ة وتقييم هيكل الصناعة    متعددة، ومستخدمة لهذا الغرض مداخل منهجية وتحليلية تبدأ من قشط البيئ          
  .وفيما يلي موجز بهذه المداخل. وتنتهي في تحليل هيكل وقوى المنافسة الدولية
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  : قشط البيئة الدولية-١
تتضمن البيئة الدولية شبكة واسعة ومتنوعة من المتغيرات والقوى الخارجية التي تؤثر بصورة أو              

لدولية تتوزع على عدة أشكال، كما تتبـاين        المتغيرات ا . بأخرى على حركة وإستراتيجية المنظمة    
  . في تأثيراتها وأهميتها النسبية

ومع ذلك ، يمكن تصنيفها إلى مجاميع متغيـرات اقتـصادية ، سياسـية ، اجتماعيـة وسـكانية                   
  . تكنولوجية ، تنافسية ، وجغرافية

تمثـل فـرص    منهج القشط البيئي يعتبر خطوة أولية لتحديد وتحليل المتغيرات الجوهرية التـي             
  . وتهديدات دولية للمنظمة في هيكل الصناعة أو في الأسواق العالمية

  
لتطبيق منهج القشط البيئي تحتاج الادارة تحديد كل الاحداث والاتجاهات العامة التي تؤثر علـى               
مستقبل انجاز المنظمة والاتجاهات العامة التي تؤثر حاليا أو يمكن أن تؤثر على مستقبل انجـاز                

  .ة في المستقبلالمنظم
  .وهذا العمل ذو طبيعة ابداعية خلاقة تتطلب المشاركة والابداع والتجديد والخروج عن المألوف

وتتكون المتغيرات والعوامل الدولية من ستة مجاميع تؤثر في تحديد التهديدات والفرص الحاليـة              
  .م١٩٩٢والمتوقعة كما يوضح الجدول التالي للشركة عام 
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بـسبب التهديـدات    استنادا الى التحليل بالجدول السابق فأن وضع الشركة حرج للغاية           : التعليق  
) ١٢٠(مجمـوع الأوزان    . يؤشر أن الشركة تواجه تهديد قليل     ) ٦٠(الخارجية ، مجموع الأوزان     

  . يؤشران الشركة في وضع مهدد
ديدات تنافـسية تكنولوجيـة واقتـصادية        تواجه ته  ٢٠٥ بمجموع الأوزان المقدرة     IBMشركة  
  . خطيرة

من الواجب أن لا تتعامل الإدارة الدولية عند صياغة وتطبيق إستراتيجية الأعمال مع التهديـدات               
من المهم بطبيعة الحال أن ننظر إلى التهديدات        . كمسلمات بديهية، أو كحقائق لابد من التسليم بها       

تعامل مع هذه التهديدات كأفعال أو اتجاهات تتطلـب         كحقائق بعين موضوعية مجردة بشرط أن ن      
من الإدارة مواجهتها ومتابعة مصادرها من خلال الفعل الاستراتيجي المؤثر، وليس عن طريـق              

  . التعامل بردود الأفعال السلبية
  
  :  تحليل وتقييم التهديدات-٢

 تتجه أكثر نحـو تركيـز    لأن الإدارات التنفيذيةتحليل وتقييم التهديدات الخطيـرة   يستخدم مدخل   
اهتمامها على عناصر القوة والفرص التي تؤسس قاعدة الإستراتيجية الشاملة للمنظمة، وتبتعد عن             

لذلك يساعد هذا المدخل في تسليط الأضواء النقدية        . ، أو ربما تهمل عناصر الضعف والتهديدات      
  . على إستراتيجية المنظمة

  : ح الأسئلة الجوهرية والبسيطة التاليةيبدأ مدخل تحليل وتقييم التهديدات بطر
ما هي العناصر المهمة التي إذا ما حدثت فجأة تخلق ضرراً خطيراً بأعمال المنظمة               .١

  . ، أو ربما تؤدي إلى تدمير الأعمال نهائياً
 ما هي درجة احتمالية حدوث، أو تحقيق هذه العناصر؟  .٢

  : ليللإجابة على هذا السؤال لابد من تحليل العناصر بما ي
  . احتياجات ورغبات المستهلك التي يخدمها المنتج أو الخدمة -١
 .الأفراد ، التسهيلات ، المواد الخام ، معرفة التقانة: الموارد والموجودات  -٢

 ) تحليل مكونات التكلفة الأساسية(وضع التكلفة بالمقارنة النسبية مع المنافسين  -٣

 جاهاتالحجم ، التوزيع السكاني، الات: قاعدة المستهلك  -٤

 . المتطلبات التكنولوجية -٥

 المهارات الخاصة، الأنظمة ، الإجراءات والتنظيم  -٦

 وحدة المنظمة، الهوية ، الخيال، المنتجات ، ثقافة المنظمة، نماذج الأدوار -٧

 .القيود المؤسسات للمنافسة ، القوانين والتشريعات والتعليمات -٨
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ب، المواد النوويـة، الطاقـة ،       الصيدلة ، الط  (الموقف اتجاه بعض أنشطة الأعمال مثل        -٩
 . التصدير والاستيراد في قطاعات مهمة

 ) أساليب الحياة، التقاليد الاجتماعية، الأفكار السائدة (القيم الاجتماعية  -١٠

 . أماني ورغبات المستهلك ، أمان المنتج ، نوعية المنتج -١١

  . توافق وتكامل المنتجات مع منظومة المؤثرين وحاملي الأسهم  -١٢
  : تهديدات ووضع برامج عملية لمواجهتها يتطلب تنفيذ الخطوات التاليةتحليل ال

  تحديد التهديدات ومصادرها -١
 تحديد كيف تؤثر عناصر التهديدات على أنشطة الأعمال -٢

 تعيين أكثر النتائج محافظة لكل تهديد  -٣

 تعيين درجة تأثير أكثر النتائج سواء الكل تهديد -٤

 تخمين احتمالية وقوع كل حدث -٥

 رجة قدرة الشركة على التعامل مع كل تهديد تعيين د -٦

تحديد موقف المنظمة من كل تهديد ومعرفة ما إذا كان يجب أن نتعامل معـه بأقـصى                  -٧
 . درجات الحيطة والحذر ، أو ربما إهماله

  .١٩٩١ في سنة IBMوتوضح ورقة العمل عملية تحليل وتقييم التهديدات التي تواجه شركة 
.  عناصر التهديدات من قبل فريق الإدارة الإستراتيجية الدولية للشركة         الخطوة الأولى كانت تحديد   

 تم تحديد العناصر    Brainstormingإذ بعد اجتماعات تقيمية وباستخدام أسلوب العصف الذهني         
  . الأساسية الموجودة في ورقة العمل

 ) Down – dise – risk)الخطوة اللاحقة تضمنت تقييم محافظ للنتائج ودرجة تحقق كل تهديد 
) . ١٠(إلى  ) ٠(ثم قام الفريق بتصور أكثر سيناريو سيء لكل تهديد وتعيين درجات تأثير من              . 
  . يعني نتائج كارثية سيلحقها التهديد على المنظمة) ١٠(يؤشر عدم وجود تأثير، و ) صفر(

د الخطوة الـسادسة تتـضمن صـياغة ردو       . الخطوة الخامسة هو تخمين احتمالية تحقق كل تهديد       
وهنا تُعطى درجات حـول     . الخطط التي يجب أن تتعاطى مع التهديدات المتحققة       ، الأفعال الممكنة 

عن عدم وجود أي قدرة دفاعية      ) صفر(حيث يعبر   ) ١٠(إلى  ) ٠(قدرة المنظمة على الرد تبدأ من       
  . يعني قدرة المنظمة على مواجهة التحديد بسهولة) ١٠(للمنظمة، و

ة من هذا التحليل هو تحديد وضع المنظمة من كل هذه التهديدات والتعبير             الخطوة السابعة والأخير  
  . عن ذلك بشكل بياني 
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  والتهيئة



 ٦١

  
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  : شدة المنافسة في الصناعة-أ

ة محور ومركز القوى التي تؤثر علـى درجـة تحديـد جاذبيـة              تمثل شدة المنافسة في الصناع    
معدل النمو الكامن في الـصناعة ،       : ومن بين العوامل المؤثرة في تحديد شدة المنافسة       . الصناعة

تعقيد التكنولوجية المحورية في الصناعة، معدل التحسين في المنتجات والخدمات ، قدرات الإدارة             
الحاليين في السوق ، مدى عمق تمييز المنتج، واستقلالية الخدمات ،           ، شدة المنافسة بين المنافسين      

  . والمنتجات المتوافقة، وأخيراً التركز والتوازن بين المنافسين
كذلك يؤثر نصيب التكلفة الثابتة إلى إجمالي القيمة المضافة للنشاط ووجود فرصة لتمييز المنـتج               

ميز بنمو مرتفع، تكاليف ثابتة نسبياً أقـل، مـدى          فإذا كانت صناعة ما تت    . في درجة شدة المنافسة   
واسع في إمكانيات تمييز المنتج، فإن الاحتمال الأكثر هو توفر فـرص ربحيـة أكبـر لمعظـم                  

تتضمن تقييم لكـل عامـل مـن        ) ٣(ورقة العمل رقم    . المشاركين في الصناعة والعكس صحيح    
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بهدف تحليل الموقـف التنافـسي       Polaroidالعوامل المذكور أعلاه وذلك بالتطبيق على شركة        
  .١٩٨٨للشركة في سنة 

  
  : تهديد دخول منافسون جدد-ب

الجدد إلى الصناعة يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة في            ) الداخلون(المنافسون  
السوق، وفي معظم الأحيان موارد ثرة مهيأة للاستثمار أو للاستخدام في مجال التسويق ، الترويج               

ولدى هؤلاء استعداد لتحمل الخسائر، وقشط السوق مـن أجـل           . ن في البحوث والتطوير   والإعلا
إن جدية تهديد دخول المنافسين الجديد يعتمد بالدرجة الأولـى علـى المعوقـات              . كسب العملاء 

الموجودة في البيئة، أي موانع الدخول إلى السوق ، وكذلك على توقعات المنافس الجديـد حـول                 
طبيعة ونوع معوقات أو حواجز الدخول يعتمد أيضاً علـى نـوع            . فسين الآخرين ردود فعل المنا  
إذ توجد صناعات معروفة بقلة حواجز الدخول مثل، صناعة الوجبات الـسريعة            . وهيكل الصناعة 

(Fast Food Industry) .   وصناعات كثيفة بحواجز تمنع دخول الشركات المنافسة الجديـدة
 التي تتطلب رأس مال كبيـر،  (Airline Industry)الطيران إلى قطاع الصناعة مثل صناعة 

تكنولوجيا عالية، تمييز للمنتج ، اقتصاديات الحجم وضوابط حكومية تحكـم هـذا النـوع مـن                 
  . الصناعة

  : بالإضافة إلى ما تقدم ، نذكر العوامل التالية
  :Product differentiationتمييز المنتج 

 واستثنائي ذو علاقة بالنوعية، التصميم، المواصـفات الفنيـة،          تمييز المنتج يعني خلق شيء فريد     
الحجم ، مرونة الاستعمال ، الوزن، السعر ، خدمة المستهلك، العمر الافتراضي والحقيقي للمنتج،              

. أو تشكيلة من هذه العناصر لتمييز منتج الشركة عن غيره من المنتجات الموجودة فـي الـسوق                
هرة الولاء العالي للمستهلكين اتجاه العلامات التجارية المعروفـة         تمييز المنتج هو أساس خلق ظا     

في السوق مما يتطلب من المنافس الجديد بذل جهود صناعية وتسويقية كبيـرة لتغييـر عـادات                 
  . الشراء، وكسب ولاء جديد للشركة

  
  : تكاليف الإنتاج والتسويق والتوزيع والتمويل والبحوث والتطوير وغيرها

 لتمويل الإنتاج والتسويق والترويج Capital requirementsرأس المال أي متطلبات   
هذه التكاليف تكون بطبيعة    . والإعلان، ومستلزمات البحوث والتطوير للمنتجات الجديدة أو البديلة       

الحال قليلة بالنسبة للمنظمات الموجودة في السوق أصلا، أو المنظمـات ذات الحـصة الـسوقية                
أي انخفـاض تكلفـة    (Economies of scaleي تحققها في اقتصاديات الحجم الجديدة للفوائد الت
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والـذي  ) الوحدة الواحدة المنتجة في ضوء زيادة حجم السلع أو الخدمات المنتجة من قبل المنظمة            
وبالتـالي ارتفـاع الأربـاح     ) عدد الوحدات المباعة  (ينعكس بالضرورة في ارتفاع حجم المبيعات       

  . الإجمالية والصافية
  

  : الدخول إلى قنوات التوزيع
تسيطر المنظمات القوية الموجودة في السوق على قنوات التوزيع، وما يتصل بها من تـسهيلات               
لوجستية، لذلك فإن مسألة الدخول إلى السوق سيشكل عبأ كبير على المنظمـات الداخلـة التـي                 

 أو العمل على تكوين قنوات      ستضطر إما إلى تحمل تكاليف عالية باستخدام شبكة التوزيع الحالية،         
تسويق وتوزيع خاصة بها، أو هذا الأمر إذا تحقق بنجاح فإنه يتطلب أموالاً ووقتاً تنعكس بصورة                

  . سلبية على سعر المنتج النهائي وقدرته على المنافسة في السوق
  

  :رد فعل المنظمات الموجودة في السوق
 المنافس الجديد باختلاف أوضـاع الـسوق،        يختلف رد فعل المنظمات الموجودة في السوق اتجاه       

ورد الفعل إما أن يكون عنيفاً في المواجهة ومؤلماً بالنسبة للمنـافس            . الصناعية ، وهيكل المنافسة   
ق سواء  الجديد، أو قد يكون بصيغة إعادة ترتيب أوضاع المنافسة، أي تغيير قواعد اللعبة في السو              

من خلال التحالف الاستراتيجي ، أي تغيير قواعد اللعبة بالباطن لمواجهة قوة المنـافس الجديـد                
 Fight us on the)ورد الفعل بهـذا الأسـلوب يعنـي    . وعدم السماح له بتغيير قوانين اللعبة

beaches) .  نعيش وندع الآخرون يعيشون أيضاً(بنفس الوقت قد يأخذ رد الفعل اتجاه ((Live 

and let other live (   وفي هذه الحالة تصبح مسألة الدخول إلى السوق ممكنة، كما أن فـرص
  . بقاء المنافس الجديد أكبر من الناحية العملية

:  إذن هي محصلة لتوليفة متنوعة ومعقدة من العناصر مثل Entry Barriersحواجز الدخول 
ة التجارية ، تكلفة البـديل ، كثافـة الاحتياجـات           اقتصاديات الحجم ، تمييز المنتج ، مركز العلاق       

الرأسمالية، سهولة الوصول إلى منافذ التوزيع ، المواد الخام الحرجة، الآثار الناتجة عن منحنـى               
  الخ ... التعلم والخبرة، ردود فعل المنظمات الموجودة في السوق ، والسياسات الحكومية 
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  :قة بين المجهزين والمنظمات من خلال تحليله للعناصر التالية توصيف للعلاPorter لذلك قدم 
إن مدى القوة التي يتصرف بها المجهز لرفع الأسعار وبالتالي التأثير في أرباح المشترين               .١

  . الصناعيين يعتمد على مدى بعد المجهز عن نموذج المنافسة الحرة
 السوق كلمات كان أكثر قـدرة       بمعنى كلما كان المجهز بعيداً عن آثار المنافسة الحرة في          .٢

 . على التصرف بالأسعار

أن القوة التي يتصرف بها المجهز لرفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تقل إذا               .٣
 . كانت المنظمة التي تشتري تحتكر السوق في إنتاجها

 ـ    .٤ ون أن القوة التي يتصرف بها المجهز لرفع الأسعار وبالتالي انخفاض أرباح المشتري تك
أكبر عندما يكون المشتري عميل غي رمهم، وتقل إذا كانت هناك مـواد بديلـة بتكلفـة                 

 . وتكون قوة المساومة في حدها الأقصى عندما لا توجد مواد بديلة. معقولة

إن قوة المساومة للمجهز تتعاظم إذا استطاع المجهز تحقيق تكامل إما بمعنى الـشراء أو                .٥
على سبيل المثال عنـدما تـشتري مـصانع         . ية لصناعته السيطرة على الامتدادات الأمام   

 . الأحذية متاجر بيع جملة أو محلات بيع تجزئة

إن تهديد المجهز في الفقرة السابقة يمكن أن يوازن أو يعوض عنه إذا استطاع المـشتري                 .٦
أن يحقق تكامل خلفي لصناعته ، مثل شراء مصانع الأحذية لشركة دباغـة الجلـود، أو                

 . مصادر التجهيزالسيطرة على 
 

  : قوة المساومة للمشترين-د
يحاول المشتري دائماً خفض أسعار المنتجات المشتريات، رفع نوعيتها باستمرار ، والعمل علـى              

  . زيادة أوضاع المنافسة بين البائعين ، وممارسة أكبر قدر من المساومة معهم
، وتمثل حصة مهمة في حجـم       وتتعاظم قوة المشتري إلى أقصى حد عندما تكون صناعته مكثفة           

المشتري تحقيق التكامل الخلفي كما فعلت مثلاً شـركة          وعندما يستطيع   . تجهيزات الأعمال ككل  
GM                 عندما اشترت شركات مهمة لتوريد المكونات الصناعية وذلك مـن أجـل تعزيـز قوتهـا 

صـناعة  التساومية مع الشركات المجهزة للمواد والأجزاء والمكونـات الـضرورية لمـدخلات             
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 ، وتقل قوة مساومة المشتري عندما تكون صناعته تنافـسية، وتكلفـة             GMالسيارات في شركة    
أو عندما يستطيع المجهز تحقيـق تكامـل أمـامي لـدعم            . التحول إلى المواد البديلة مرتفعة جداً     

  . صناعته
  بالإضافة إلى ما تقدم ، تتأثر قوة مساومة المشتري بالعناصر التالية 

ميات كبيرة بالمقارنة مع الحجم الكلي لمبيعات المجهز كما تفعل عند شراء ك  -أ 
 ، حيث تستفيد من تطبيق سياسة Wal-Mart,Kmart, searsشركات مثل 

  . الشراء المقدم للحصول على خصم الكمية، وتحقيق مزايا أخرى
المشتري لديه دائماً خيار بين . وجود بدائل أخرى لنفس المنتجات أو الخدمات -ب 

Mc donald's , wendy's بين Gm, Ford أو بين خدمات مالية مقدمة ، 
  . Visa, American Expressمن 

 Backwardالقدرة الفعلية للمشتري لتكوين تكامل أو امتداد خلفي  -ج 

Integration كما تفعل على سبيل المثال شركة Toyota, GM , Ford ، 
 . وغيرها

  
  : تهديدات المنتجات البديلة-هـ

لاستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدم وجود بدائل بـنفس النوعيـة أو               إن النجاح ا  
لذلك فإن أهمية كـل مـن المنـتج أو          . أفضل نوعية ولكن أقل تكلفة لمنتجات أو خدمات المنظمة        

المشتري يعتمد مباشرة على أهمية المواد، أو المنتجات الصناعية وإمكانية اسـتبدالها بمـواد أو               
أسعار مناسبة مع وجود ضمانات عملية باستمرار تدفق هذه المواد أو المنتجـات             منتجات أخرى ب  

  . من مصادر التجهيز إلى المنظمة
الشركات الصناعية تتنافس فيما بينها عندما تعمل في نفس مجال نشاط الأعمال ، وعندما توجـد                

 في صناعة الكمبيـوتر ،     دائماً فرصة استبدال المنتجات النهائية التي تقوم بتصنيعها كما هو الحال          
 مع الشركات اليابانية في نفس الصناعة وبـالأخص  Apple, IBMإذ تتنافس باستمرار شركات 

   . (PCs)في قطاع صناعة أجهزة الميكروكومبيوتر 
في كل صناعة توجد عشرات أو مئات المنظمات التي تقوم بتصنيع منتجات أو خدمات متـشابهة                

ل هذه الشركات متساوية الأهمية، الحجم ، والتأثير، حيـث يوجـد            بطبيعة الحال ليس ك   . أو بديلة 
التي تتمتع بموقع القيادة في السوق مـن أمثـال الـشركات            ) الشركة الرائدة (دائماً المنافس القوي    

إن معرفــة  . GE, GM, Philip Morris, Coco- Cola, IBMالــصناعية الكبــرى 
والضعف الموجـودة فـي هـذه       .  عناصر القوة  استراتيجيات الشركات المنافسة الكبرى، وتحليل    
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الاستراتيجيات تمكن إدارات المنظمات المتوسطة والصغيرة الحجم من تقليل المخاطر، وحـالات            
  . عدم التأكد المرافقة للقرارات الإستراتيجية

فمن الملاحظ منذ . بالإضافة إلى ما تقدم يجب مراعاة الأشكال الجديدة للمنافسة الكونية الشاملة
أن الشركات اليابانية مثلاً التي . نتصف الثمانينات ظهور شكل جديد للتنافس في اليابان وأوروبا م

تمتلك الميزة التنافسية الإستراتيجية المؤكدة من خلال قيادة قلة التكاليفة ، التمييز ، النوعية 
الوقت .  هو الوقتالتكنولوجية العالية، المرونة التحسين المستمر، تتنافس اليوم على معيار جديد

. من حيث التسليم، الاستلام ، حركة المواد، والاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والمستفيدين
والوقت من حيث قصر دورة حياة المنتج الجديد، الوقت المتاح للابتكار التكنولوجي ، وتطوير 

  . التصميمات الهندسية الرائعة
ن التنافس هو الاستجابة السريعة والمفاجئة لشركة ومن الأمثة المعروفة على هذا النوع م

Honda للتحدي الذي فرضته شركة Yamaha في صناعة الدراجات النارية حيث استجابت 
Honda  لهذا التحدي بهجون مفاجئ في منتجات جديدة حققت نجاح سريع إلى الحد الذي 

خاطفة في الإنجاز هي السرعة ال.  عن استراتيجيتها في قيادة السوقYamahaتراجعت فيه 
  . عنصر وفكرة التنافس الأساسية بين الشركات اليابانية والشركات الغربية في هذا العقد
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 Industry Attractiveness Analysis تحليل جاذبية الصناعة -٤

ل رقـم   باستخدام المعلومات التي حصلنا عليها من تحليل نموذج ، من الممكن استخدام ورقة العم             
على سبيل المثال، هل توجد طاقة كامنة       . لتحديد الصورة التي ستكون عليها جاذبية الصناعة      ) ٤(

ما هو حجم الأرباح، هل من السهولة إزاحة العلاقات التجارية          . للنمو ، أم أن طاقة النمو محدودة      
ظر في القـوى    وفي ضوء تحليل العوامل الواردة في ورقة العمل يمكننا الن         . وهكذا  ... الأخرى  

) ١٠(إلـى   ) صـفر (المؤثرة لكل عامل من هذه العوامل وتخمين أوزان لها بنطاق درجات مـن              
عمومـاً عنـدما تتوافـق متطلبـات        . كتعبير عن درجة جاذبية الصناعة التي تعمل فيها المنظمة        

  . الصناعة مع القدرات الجوهرية للمنظمة عندئذ تكون درجة الجاذبية الصناعية عالية
بيل المثال الشركة التي تستطيع تلبية كل العوامل الخمسة عشر الواردة في ورقـة العمـل                على س 

  ).  درجة١٥٠بمجموع (تظهر بالتأكيد وضع مثالي 
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  تحليل البيئة الداخلية للمنظمة: خامساً
للمنظمة مرحلـة تـشخيص وتحليـل الميـزة         ) التنظيمية(يطلق على عملية تحليل البيئة الداخلية       

  . يجية للمنافسةالإسترات
فحص وتحليل وتقييم العوامل والمتغيرات ذات العلاقة بالأنظمـة     تعني عملية    الميزة الإستراتيجية 

الوظيفية الفرعية للإنتاج، التسويق ، المالية، الموارد البشرية وغيرها، بالإضافة إلى تقييم ثقافـة              
ارية ، وذلك بهـدف تحديـد عناصـر         المنظمة، المناخ التنظيمي، والقدرات التنظيمية للقيادة الإد      

وتهيئة نتائج هذا التحليل لمقاربته مع نتائج تحليـل          . )أو الذاتية (ومكامن القوة والضعف الداخلية     
 وتكوين أفضل توليفة ممكنة من الأنشطة والعمليات الهادفة إلى          )الفرص والتهديدات (البيئة الكونية   

  .رص الموجودة والمتوقعة في خارجها استثمار عناصر القوة في داخل المنظمة ، والف
من المنطقي أن يهتم صانعوا الإستراتيجية الكونية بالعوامل المرجحة التي تعطي قوة دفع حقيقيـة               
للمنظمة في مجال المنافسة الكونية الشديدة ذلك لأنه لا توجد منظمة في ميدان الـصناعة والمـال    

ا ، منتجاتها أو خدماتها ، وحتى فـي وحـدات           والأعمال متساوية القوة في كل وظائفها ، أنشطته       
  . أعمالها الصناعية الإستراتيجية

وشركات الأعمال  ) وفي الغالب شركات كونية   (المنظمات الكبرى من الشركات متعددة الجنسيات       
هـذه الـشركات    . لا تخرج عن هذه القاعدة      ) الأقل تركيزاً ونشاطاً في السوق العالمية       (الدولية  

مواردها وخبراتها وتاريخها المجيد في الإنجاز الصناعي والابتكار التكنولـوجي          الكبرى مع كل    
  . تتباين في درجات القوة والضعف

 تتمتع بقوة اسـتثنائية  Procter and Gambleومن الأمثلة المعروفة في هذا الصدد أن شركة 
تمر في حين لا تتمتع     وتفوق واضح في أنشطتها التسويقية المتميزة بالفخامة والروعة والتجدد المس         

 رمز الـصناعة الأمريكيـة تتميـز    General Motorشركة . بنفس القوة في الأنشطة الأخرى
بموقع خاص في سوق سيارات الصالون الفارهة ذات الحجم الكبير ، في حـين لا تتميـز بقـوة                   

شركة من المعروف أيضاً ولفترة طويلة نسبياً أن        . واضحة في تصنيع سيارات الصالون الصغيرة     
(GE)             قوية ومتميزة في تصنيع المحركات النفاثة ولكنها ضعيفة في صناعة الأنظمة الإلكترونية .
 ذات المكانة الجيدة في سوق السيارات تعاني مـن مـشاكل فـي قـسم إنتـاج                  (Ford)شركة  

 قائد صناعة الكمبيوتر في العـالم       IBMالمشاكل الجوهرية التي تعاني منها شركة       . الإلكترونيات
صل بضعف الرؤيا الإستراتيجية لقيادتها الإدارية على استشراف المستقبل البعيـد، ومـستقبل             تت

IBM          والأمثلـة كثيـرة    .  في صناعة الكومبيوتر ، ومكانتها المحتملة في القرن الواحد والعشرين
  . حول تباين عناصر القوة والضعف في وظائف وأنشطة الشركات الكونية والمتعددة الجنسيات
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ر، لتحديد عناصر القوة والضعف لابد من إجراء تحليل منهجي للعوامـل الإسـتراتيجية              باختصا
  . الداخلية في المنظمة

  :تحليل العوامل الإستراتيجية
  : إن العوامل الإستراتيجية التي يجري التركيز عليها هي

  :العوامل المالية  والمحاسبية
الإستراتيجية الخاصـة بهـذه الإدارة ، تتكـون         تتعلق هذه العوامل بالإدارة المالية والمحاسبية وب      

  : العوامل المالية المؤثرة في عملية الإدارة الإستراتيجية من
 Statement of changes in financialبيان المتغيرات في الموقف المالي   -أ 

position            وهو كشف حساب بالمتغيرات المالية التـي تـساعد الاسـتراتيجيين 
كيف ولماذا تغير الموقف المالي للمنظمة خـلال فتـرة          والإدارة العليا على فهم     

  . ويمثل أيضاً خلاصة الأنشطة الاستثمارية والتمويلية طويلة الأجل. محددة
 Sources and usesتحليل مفصل لمصادر واستعمالات رأس المال العامـل   -ب 

working capital  والأهم من هو بيان التدفق النقدي المتوقع ، أو ما يعـرف 
  . cash Budget بالميزانية النقدية أحياناً

 Master تحديد عناصر القوة والضعف الموجـودة فـي ميزانيـة المنظمـة      -ج 

Budget            المسئولة عن تمويل عمليات المنظمة لفترة فصلية أو سنوية وميزانيـة 
 التي تكـون خلاصـة للخطـط    Capital expendituresالإنفاق الرأسمالي 

انع والمكائن والمعـدات الرأسـمالية ، أو إضـافة    الاستثمارية الرئيسية في المص   
 .  سنوات١٠-٥خطوط إنتاجية جديدة ، وتغطى عادة فترة طويلة من 

 كأداة سريعة لمعرفة الإستراتيجية Raito Analysisنتائج تحليل النسب المالية   -د 
المالية ومقارنتها بالمؤشرات السائدة في الصناعة من جهة وبالمعدات المنجزة في           

 . مة سابقاًالمنظ

  : العوامل التسويقية
تتصل هذه العوامل بمدى كفاءة وفعالية الإدارة التسويقية في تنفيذ الإستراتيجية الخاصة بتخطـيط              

  . المزيج التسويقي وتنفيذ الأنشطة التسويقية المختلفة
  تتضمن العوامل التسويقية 

 الطلـب   لتحديد حجمMarket Researchالمعطيات الناتجة عن بحوث السوق   -أ 
  . الكلي الحالي والمتوقع لمنتجات وخدمات المنظمة واحتمالية تغيره في المستقبل
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 التي ترتكز علـى توصـيف   Consumer Researchنتائج بحوث المستهلك  -ب 
 . سلوك الشراء وعادات الشراء لمجاميع من المستهلكين

أو  لتحديد طبيعة ونوعية المنتجـات   Product Researh نتائج بحوث المنتج  -ج 
 . الخدمات التي يحتاجها السوق والأسعار التي يكون المستهلك مهيأ لدفعها

نتائج بحوث التوزيع لتحديد أفضل قنوات التوزيع وأقلها تكلفة في إيصال منتجات              -د 
وخدمات المنظمة إلى المستهلك في الوقت والمكـان المناسـب وبالكميـة التـي              

 . يحتاجها المستهلك

 الطرق والأساليب كفاءة وفعالية لتـرويج منتجـات         بحوث الترويج لمعرفة أكثر     -ه 
 . المنظمة واختيار الأساليب المناسبة في ضوء معيار التأثير والفعالية والكفلة

في ضوء تحليل هذه العوامل يمكن الكشف عن نقاط القوة والضعف في وظيفـة التـسويق ، أي                  
  : تحديد العناصر التالية

سعيرية واختيار السياسات السعرية المناسبة     نقاط القوة والضعف في السياسات الت       - أ
تسعير المنتجات والخدمات بأسعار أعلى مـن أسـعار         (مثل التسعير فوق السوق     

تقـديم المنتجـات والخـدمات      ( ، أو التسعير دون السوق      ) المنافسين في السوق  
أو التسعير مع السوق ، أي مجارات معظم المنافـسين          . بأسعار أقل من المنافسين   

ج الرئيسي الموجود في السوق، وتعرف هذه السياسة أيضاً بسياسة الـسعر            والمنت
  . الرائد

مزايا وعيوب السياسات السعرية للمنتجات الجديدة مثل سياسة قـشط الـسوق ،              - ب
تقديم منتجات بأعلى الأسعار ثم تقليل السعر مع المراحل اللاحقة في دورة حياة             (

منتج بأقل الأسعار ثم التخطيط لرفـع       تسعير ال (أو سياسة اختراق السوق     ) المنتج
 ). الأسعار تدريجياً

 . فوائد وتكاليف الترويج والإعلان والبيع الشخصي وخدمات ما بعد البيع - ت

وتقييم البـرامج الخاصـة بتطـوير       . تحديد نقاط القوة والضعف في مزيج المنتج       - ث
 . المنتج أو تصنيفع منتج جديد

  
  : العوامل الإنتاجية

نتاجية عناصر القوة والضعف الموجـودة فـي اسـتراتيجية إدارة العمليـات             تتضمن العوامل الإ  
  : والإنتاج وتتمثل
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مزايا وعيوب أنظمة التصنيع والتي تتكون من الأنظمة الحاسبوبية المـساندة             - أ
وأنظمة المعالجة الإلكترونية   . للتصميم ، الأنظمة الحاسوبية المساندة للتصنيع       

 ـ    للمواد والأجهزة مثل أنظمـة الر       وشـبه   ةبـورت والأنظمـة الأوتوماتكي
  . الأوتوماتيكية للتصنيع

 .  المزايا والعيوب والتقنية للمنتجةالأوتوماتكي  - ب

فعالية أنظمة الرقابة على المخزون أنظمة السيطرة على المواد مثل تخطـيط              - ت
 . Just – In Timeمستلزمات المواد وأنظمة 

تحليل القيمة هو   . (ة القيمة المعطيات الناتجة عن عمليات تحليل القيمة وهندس        - ث
 الـضرورية   تنشاط منظم يستهدف تقليل تكاليف المواد والإجزاء المـشتريا        

لتصنيع المنتج الذي يتكامل مع هندسة القيمة، أي الجهود الهندسية للتأكد مـن             
 . القابلية الوظيفية أو المواصفات التقنية للمنتج

ط والجدولـة والـسيطرة     مدى كفاءة الأدوات المستخدمة في عمليات التخطي        - ج
 . الإنتاجية

محددات أو إمكانيات تطوير الطاقة حالياً وفي المستقبل بالإضافة إلى تحديـد              - ح
 . مزايا وعيوب التخطيط الداخلي للمصانع

عناصر القوة والضعف الموجودة في برامج الـصيانة، وبـرامج التـدريب              - خ
 . والتطوير والأمن والسلامة الصناعية

  
  :لموارد البشريةالعوامل الخاصة با

إن المشكلة الأساسية في التعامل مع هذه العوامل هو في طبيعتها الإنسانية وصعوبة قياسها وفـي                
  . نفس الوقت تأثيرها الحيوي المباشر على نتائج الأعمال

  : تتكون هذه العوامل من
  . مدى فعالية عمليات تخطيط الموارد البشرية  - أ

 . ب ، وإعادة التدريبمزايا وعيوب برامج التعليم ، التدري - ب

عناصر القوة والضعف الموجودة في النظام الرسمي لتقييم الإنجازات من خلال قياس             - ت
الأداء الفعلي للواجب أو الوظيفة بالمقارنة مع مقاييس الإنجاز المعياريـة المـصممة             

 . لهذا الغرض

 . مستوى المهارات الفنية والتقنية والمعرفية للعاملين والمدراء في المنظمة - ث



 ٧٢

مزايا وعيوب الأساليب الإدارية المستخدمة وتأثيرها على العـاملين وبالـذات نمـط              - ج
 . القيادة الإدارية الموجودة في المنظمة

 . مدى استجابة الإدارة لحاجات ومطالب التنظيم غير الرسمي - ح

درجة ولاء العاملين للمنظمة وشعورهم بالانتماء إليها وحماسهم مـن أجـل تحقيـق               - خ
 . أهدافها

  :ذج سلسلة القيمة لتحليل الأنشطة الداخلية للمنظمةنمو
وهو تكنيك يستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في المنظمة         Porterنموذج سلسلة القيمة الذي قدمه      

وذلك بهدف تحديد مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية الحالية             
ظمة من منظور هذا النموذج عبارة عـن سلـسلة مـن الأنـشطة              وتعتبر المن . والمحتملة أيضاً   

  . الأساسية التي تضيف قيمة إلى منتجاتها أو خدماتها
تحليل قيمة كل نشاط يتطلب أيضاً فهم وتحليل تكلفة ومتابعة الكلية وتخديـد مـصادرها وذلـك                 

  .لارتباط هذا التحليل بقياس قيمة المخرجات من سلع أو خدمات
أرباحاً عندما تكون قيمة المخرجات وهي حصيلة القيمة المضافة لكل الأنـشطة            حقيق المنظمة   وت

 وكمـا هـو واضـح فـي         أكبر من التكاليف التي تحملتها المنظمة نظير كل أنشطة سلسلة القيمة          
ويبقى هذا التحليل ناقصاً إذا كان مقتصراً على المنظمة فقط، فكما أن للمنظمـة              ) ٨(النموذج رقم   

يمة ، فإن هذه السلسلة ترتبط أيضا بسلسلة القيمة للموردين من طرف ، وسلسلة              سلسلتهات من الق  
وكل سلسلة للقيمة لها مـدخلاتها كمـا هـو          . القيمة للمستفيدين أو المشترين الصناعيين وغيرهم     
  . واضح وعملياتها ، أي نظام تحويل إلى مخرجات
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  . تياجات الإنتاجاللوجستية وحركة المواد وضمان تدفقها تلبية لاح
  :Operationsالعمليات 

  ) سلع أو خدمات(كل الأنشطة الصناعية وغيرها الخاصة بتحويل المدخلات إلى مخرجات 
 Outopund Logistics: المخرجات

وتشمل كل الأنشطة والعمليات اللوجستينة ذات العلاقة بنقل وتوزيع أو خزن أو تسليم المخرجات              
  . وتنفيذ وجدولة تسليم الطلبيات بالوقت المحدد) ف مصنعةمن سلع تامة الصنع أو نص( 

 Marketing and Salesالتسويق والمبيعات 

وتتصل بكل أنشطة إدارة التسويق من تخطيط للمزيج التسويقي أو تنفيـذ للوظـائف التـسويقية                
  . الأخرى

  
 Serviceالخدمة 

للوصـول إلـى الرضـا التـام        وهي أنشطة مرتبطة بدعم المبيعات وتقديم خدمات ما بعد البيع           
وتشمل خدمات معرفة التقانة والتدريب والإصلاح والـصيانة ، وتبـديل الأجـزاء ،              . للمستهلك  

  الخ .. وتوفير قطع الغيار 
  :أما الأنشطة الداعمة فتتكون من

  Organizational Infrastructureالبنية التنظيمية 

راتيجي والشؤون القانونية والتمويـل والمحاسـبة       تتضمن البنية التنظيمية الإدارة والتخطيط الاست     
  . وكل الأنشطة الداعمة الأخرى

 Technology Developmentتنمية التكنولوجيا 

وهي أنشطة تحسين المنتج، تصميم المنتج ، المعرفة الفنية والإجراءات والمدخلات التكنولوجيـة             
  . لكل نشاط في سلسلة القيمة
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  )رنة عناصر القوة والضعف والفرص والتهديداتمقا ( SWOT تطبيق تحليل -٢

ذكرنا من قبل أن الغرض من تحليل البيئة الخارجية للمنظمة هو معرفة وتحديد عناصر ومصادر               
، وأن الهـدف مـن      ) الأسواق العالمية بصفة عامة   (الفرص والتهديدات في بيئة الأعمال الدولية       

مـع  ( ومكامن القوة والـضعف فـي المنظمـة         تحليل البيئة الداخلية هو لمعرفة وتحديد عناصر        
هذا التحليل المنهجي هو مقدمة      . )ضرورة الانتباه إلى ارتباط هذه العناصر بالبيئة الخارجية أيضا        

 أي مقارنة عناصر القوة والضعف في الداخل بـالفرص          SWOTمنطقية لتطبيق أسلوب تحليل     
  . والتهديدات الحالية والمتوقعة في الخارج

 هو أداة مفيدة لتحليل الوضع العام للمنظمة على أساس عناصر القوة والضعف             (SWOT)تحليل  
 هـذا  Strengths Weaknesses, Opportunities, and threatsوالفرص والتهديـدات  

المدخل يحاول إقامة موازنة بين عناصر القوة والضعف الداخلية للمنظمة والفـرص والتهديـدات              
ف الداخلية للمنظمة والفرص والتهديات الموجودة فـي البيئـة          الموجودة في عناصر القوة والضع    

  . الخارجية والعمل على تمييز جميع العوامل والمتغيرات ذات العلاقة في إطار هذا التصنيف
ويوضح الجدول التالي مجموعة متنوعة من الأوجه الرئيسية التي يجب تناولها بالبحث والتـدقيق              

  . يل في التحل(SWOT)عند تنفيذ مدخل 
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أن عناصر القوة في المنظمة تعبر بصورة جوهرية باقتداء         بنظرة تحليلية إلى هذا الجدول نلاحظ       
الإدارة وكفاءة التنظيم والقدرة على الحركة والفعـل وتحقيـق أفـضل الإنجـازات الـصناعية                

يضاً عن  والاقتصادية أي وجود عناصر قوة في البنية التنظيمية للمنظمة نفسها عناصر القوة تنتج أ             
توفر الموارد المالية أو سهولة الحصول على هذه الموارد وانخفاض تكاليف التمويـل أو نتيجـة                
امتلاك المنظمة مستوى عال من التكنولوجيا والتسهيلات الماديـة بنوعيـة عاليـة ، أو امـتلاك                 

Management  والكفاءة المتميزة في إدارة هذه المعرفة How-Know المعرفة التكنولوجية 
 How -Of Know   
عناصر الضعف مع إضافة عامل حيـوي آخـر وهـو           على العكس من ذلك تماماً تتمثل         

   ضعف القدرة على صنع القرار المناسب في ضوء تحليل إمكانيات وموارد المنظمة
 الجنـسية ولهـا     ةمنظمات الأعمال بصورة عامة وبضمنها الشركات العملاقة أو المتعدد          

لاف درجات القوة والضعف واختلاف تأثيرهما في نتـائج الأعمـال           عناصر قوة وضعف مع اخت    
ومع تباين تأثير القدرة على تحمل عناصر الضعف إلى فترة معينة من أجل تجاوزها أو التقليـل                 

إلا أن المشكلة الأساسية ليست في وجود عناصر ضعف إلى جانب عناصـر             من آثارها السلبية ،     
ود وعي من قبل الإدارة بعناصر الضعف وعدم توفر رغبـة           القوة في المنظمة وإنما في عدم وج      

  .حقيقية في معالجة الأخطاء والانحرافات وتطوير فعالية المنظمة 
إن المدراء يميلون عادة إلى إبراز عناصر القوة في منظماتهم ويتجاهلون أو يكونوا أقـل                 

ساليب إدارية خاطئة أو    حماساً في تحديد عناصر الضعف وخاصة تلك العناصر التي تكون نتيجة أ           
قرارات غير ناضجة سببت مشاكل عملية وخسائر مادية للمنظمة هذه الظاهرة تتضح بجلاء فـي               
المنظمات التي تعمل في القطع العام حيث يميل المدراء إلى إبراز وتوثيق المنجـزات والمزايـا                

 أنـشطة وعمليـات   وتجنب العيوب أو عناصر الضعف الموجودة سواء في البنية التنظيمية أو في     
  المنظمة 
من ناحية أخرى تظل عمليات تحليل وتشخيص عناصر القوة والضعف الداخليـة غيـر                

  متكاملة إذ لم يقابلها تحليل الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية 
التهديدات هي باختصار الأحداث المحتملة والمعقولة التي إذا ما ظهرت تـسبب ضـرر                

ة إذن التهديدات لا تكون بالضرورة موجودة إنما قد تدل على احتمالية ظهورها في              حقيقي للمنظم 
فترة زمنية قريبة أو بعيدة المؤشرات والاتجاهات التي تظهر فـي الـسوق أو فـي التطـورات                  

  والتغيرات التي تحصل في البيئة الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية 
ي قطاع معين من السوق خلال فترة زمنية محددة والتي          الفرص هي وقائع موجودة في مكان أو ف       

   فوائد مادية وغير مادية لمنظمة الأعمال – إذ ما تم استثمارها على الوجه الصحيح –تنتج 
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إن محددات الفرص هي الزمان والمكان والفعل الصحيح القادر على اسـتثمار الفرصـة                
لأخرى الموجودة في السوق فـالفرص فـي        والتقاطها قبل أن تكون في متناول تأثير المنظمات ا        

ميدان الأعمال لا تولد من فراغ وإنما تظهر في ضوء تغيرات في أوضاع الأسواق والتكنولوجيـا         
أي ظهور أسواق جديدة أو إمكانية تطوير تكنولوجيا جديدة وتطبيقها وتصنيع منتجات وخـدمات              

  ذات نوعية عالية 
بيرة لا تنتظر الفرص في بيئة الأعمال ، بل هـي           هنا لابد أن نشير إلى أن المنظمات الك         

في معظم الأحيان تبحث عنها وتخصص موارد ضخمة لخلق الفرصة واستثمارها وتعظيم المنافع             
  المترتبة على امتلاكها من خلال الدخول بتكنولوجيا جديدة إلى السوق 

    
التغيير في معظم   خلاصة القول ، إن تطوير إستراتيجيات الأعمال تنطلق من الحاجة إلى              

الأحيان هذا التغيير يأتي من التهديدات والفرص التي تبرز في البيئة بالإضافة إلى تأثير المنافسين               
.  
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  الفصل الرابع
  صياغة إستراتيجية الأعمال الكونية

  
 إستراتيجية  لكي تستطيع المنظمة أن تتنافس بكفاءة وقوة في بيئة الأعمال الكونية تحتاج إلى وجود             

  .للأعمال تختلف كلياً عن تلك التي تستخدمها في الأسواق المحلية 
لذلك نجد أن الشركات متعددة الجنسيات بطرق تستطيع من خلالهـا أن تـضع أنظمتهـا                  

للإنتاج التسويق والبحوث والتطوير في المستوى الذي يحقق الاستفادة القصوى مـن اقتـصاديات      
 تنميط الأجزاء ، إدارة الجودة الـشاملة ، التحـالف والـشراكة مـع     الحجم ، انخفاض الأسعار ، 

الآخرين إذا كان هذا ضرورياً للمنافسة بفعالية لصياغة إستراتيجيات كونية من الواجب أن ينظـر               
  .المدراء إلى العالم على أنه مجموعة من الأسواق المتفاعلة والطاقات الكامنة 

المحور الأفقـي يمثـل     تظهر في المصفوفة التالية ،       أربعة مداخل للإستراتيجية الدولية     
مدخل المنظمة للسيطرة على أنشطة الأعمال الدولية والمحور العمودي يمثل الاتجاه التـسويقي             

  .الدولي 

 

1 2 

3 4 
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   : Ethnocentric Strategy إستراتيجية السيطرة منتجات -١
تراض أن تتولى وحدات منتجات أو خدمات بلد معـين الإشـراف            تقوم هذه الإستراتيجية على اف    

والسيطرة على منتجات وخدمات أخرى في أسواق خارجية كنتيجة لذلك ترتكز هذه الإستراتيجية             
على المنتج والسيطرة المركزية المباشرة على عمليات تصنيع وتسويق منتجات الشركة في بلدان             

) أمريكـا   (ة اعتمدت إستراتيجية المنتج في البلد الأصلي        الشركات الأمريكية لفترة طويل    .أخرى  
  كنموذج معياري للمواصفات المطلوبة من المنتجات التي تصنع خارج الولايات المتحدة الأمريكية 

  

   Geocentrics Strategy الإستراتيجية الجيومركزية -٢
مع خط منـتج محـدود هـذا        الإستراتيجية الثانية الجيومركزية تستند على اللامركزية الجغرافية        

المدخل يقلل المخاطر من خلال الدخول في أسواق وعمليات تصنيع وتمويل بأقطار مختلفة وتمنح              
الإستراتيجية الجيومركزية مرونة كافية للإدارة الدولية في تخطـيط وتوجيـه محفظـة وحـدات               

أو صعوبات جديـة    الأعمال الإستراتيجية الدولية فإذا ما حصل وأن واجهت هذه الوحدات مشاكل            
  . الأخرى فإن هذا لا يؤثر على عمل المنظمة وأنشطتها التصنيعية في الوحدات

  

   :  Polycentric Strategy الإستراتيجية الجيولامركزية -٣
تقوم هذه الإستراتيجية على تقليل المخاطر من خلال امتلاك عدد كبير مـن وحـدات الأعمـال                 

ويلة من المنتجات وجود وحدات أعمـال عديـدة يعنـي أن            المستقلة التي تقوم بتسويق سلسلة ط     
احتمال ظهور تهديدات خطيرة أقل بالمقارنة مع وجود وحدة أعمال كبيرة واحدة تقليل المخـاطر               

  .يتم من خلال عدة طرق من بينها استخدام عملات متعددة وأسواق متنوعة أيضاً 
لمعتمد مع الأستقلالة النـسبية للوحـدات       العيب الأساسي لهذه الإستراتيجية يتلخص بأن التنويع ا       

المحلية يؤدي إلى تقييد عملية تبادل المعلومات بين الوحدات فيما يتعلق بالأسـعار ، الإعـلان ،                 
  الخ ... التصاميم ، أسلوب الإدارة 

  

   Porter   لبورترإستراتيجيات المنافسة الكونية: أولاً 
 تحليلاً وافيـاً لإسـتراتيجيات    Porter قدم إلى جانب الاستراتيجيات التي ذكرناها سابقاً  

  : المنافسة الكونية في الصناعة وهي 
 : الكونية الواسعةةإستراتيجية المنافس -١

 تتطلب هذه الإستراتيجية عمليات تصنيع واسعة لتشكيلة عريضة من المنتجات والخدمات في            
  .صناعة واحدة أو عدة صناعات 
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 تتنافس في قطاعات أو تقسيمات متعـددة فـي صـناعة             للكومبيوتر IBMنذكر مثلاً أن شركة     
 قطاع الميني كمبيـوتر    Mainframesالكمبيوتر في قطاع السوق الخاص بالكومبيوتر من نوع 

Minicomputer  والسوق المهمة والخاصة بالكمبيوتر الشخـصي Personal computers  
م واحد من هذه المنتجات مثـل       وفي البرامج أيضاً في حين يركز معظم منافسوها على صناعة قس          

 فـي صـناعة    Digital التـي تخـتص بـأجهزة الكمبيـوتر شـركة       Burronghsشركة 
Minicomputer وشركة Apple  تنافس IBM في سوق الكمبيوتر الشخصي Pcs  وشـركة 

Microsoft  في البرامج بصفة رئيسية في الصناعات الكيماوية ، شركة Du Pont  تتنافس في 
، الكيمياء الصناعية ، الكيمياء الزراعية وفي الأدوية في حين          ) البترول مثلاً   ( د الخام   إنتاج الموا 

 تعمل في صـناعة     Texcoيركز منافسوها على قطاع رئيسي محدود في هيكل الصناعة شركة           
الخ من مزايا استراتيجية المنافسة الكونية الـشاملة        ..  في الكيمياء الصناعية     BASTالنفط شركة   

ع الصناعة أن تطبيق هذه الإستراتيجية يسمح بتخفيض التكاليف وتميز المنتج والاسـتفادة             في قطا 
القصوى من منحنى الخبرة والتعلم عبر خطوط المنتج المتنوعة لكن من عيوبها أنها تتطلب رأس               
مال كبير جداً وإدارة بمهارات تنظيمية عالية كما أن الشركات التي تلجأ إلى هـذا النـوع مـن                   

  .تيجيات المنافسة تواجه منافسة شديدة في قطاعات محددة من هيكل الصناعة استرا



 ٨١

 : إستراتيجية التركيز الكونية-٢  

على عكس إستراتيجية المنافسة الكونية الواسعة تستهدف إستراتيجية التركيز الكونية قطاع محـدد         
ل الـدفاع عـن حـصة       في هيكل الصناعة أو في تقسيم معين من السوق والتنافس عالمياً من أج            

المنظمة في هذا القطاع تستفيد هذه الإستراتيجية من نتائج تطبيق مفهوم اقتصاديات الحجـم وذك               
من خلال توفير شبكة توزيع مرنة للمدخلات وشبكة تسويقية فعالة للمخرجات وتكثيـف جهـود               

 ـ            اليف والتمييـز   التطوير والبحوث تستند إستراتيجية التركيز الكونية على تطبيق قيادة قلـة التك
والاستفادة من منحنى التعلم ومنتجات لاقتصاديات الحجم والإنتاج التسويقي في مختلـف أنحـاء              
العالم كما لا تتطلب المنتجات تعديلات لأغراض التلاؤم مع الـشروط المحليـة للـسوق تطبـق                 

  .إستراتيجية المنافسة الكونية من قبل شركات كبرى 
  

  )  الوطني (إستراتيجية التركيز المحلي  -٢
إذا كانت الاختلافات في الأسواق المحلية جوهرية ومهمة لا توجد أي فرصـة معقولـة لتطبيـق                 
إستراتيجية التركيز الكوني الأنفة الذكر إستراتيجية التركيز على السوق تطبـق عنـدما تتطلـب               

كات التي  أسواق البلدان المستهدفة تحديث وتطوير في المنتجات والخدمات لكي يمكن مجاراة الشر           
تمتلك ميزة تنافسية في هذه الأسواق لذلك تلجأ الشركات المتعددة الجنسيات أو العابرة للحدود إلى               
تضييق هذه الإستراتيجية وذلك بغية اختراق كل سوق محلي على حدة ومنافسة الشركات الكونية              

  .يالأخرى بفعالية من بين الشركات المهمة التي تطبق إستراتيجية التركيز المحل
   

  : إستراتيجية الحماية  -٣
تستخدم هذه الإستراتيجية في الأقطار التي تتبع حكوماتها سياسات الحماية الصناعية الوطنيـة أو              
عندما تتولى الدولة ملكية المشاريع الاقتصادية وإدارتها وتعمل على اكتساب المزايا الناتجة عـن              

ل عقود الإدارة وغيرهـا الـشركات التـي         اتفاقيات الترخيص الامتياز أو التعاون الدولي من هلا       
تخضع لإستراتيجية الحماية تمتلك ميزة مؤكدة بغض النظر عن التكاليف والمنافسين لكنها تخضع             

  .دائماً لسياسات الحكومة المضيفة 
  
للمنافسة والبحث عن الميزة التنافسية والبحث عـن الميـزة التنافـسية      Porterاستراتيجيات   

ر الدولي وذلك من حيث كونها خيارات رئيسية للمنافسة الدولية وتمكـين            الإستراتيجية مفيدة للمدي  
المدير أيضاً من التفكير دائماً بتعزيز القدرة التنافسية للمنظمة في السوق ومع ذلك يمكننا تـسجيل                
بعض الملاحظات المهمة الوجيزة بخصوص هذه الاستراتيجيات إستراتيجية قيادة التكلفة المؤكـدة            
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 تكاليف منخفضة أو ميزة التكاليف على المدى القصير وأنما تعني بالضبط تحقيـق              لا تعني مجرد  
     .أقل التكاليف بالمقارنة مع المنافسين طوال الوقت 

قـدرة المنظمـة علـى      Porterالإشكالية الأخرى تتصل بمفهوم التميز الذي يعني بالنسبة إلى 
ن وعلى أساس أن المنتج المقدم يحمل شيء        منتجاتها أو خدماتها بأسعار أعلى من المنافسي      تسعير  

استتثنائي أو ذو قيمة عظيمة للمستهلك بالمقارنة مع المنافسين لذلك يفترض أن يكون بسعر أعلى               
وهو يهمل إمكانية أن تختار المنظمة منتجات أو خدمات مختلفة  بنفس أسعار المنافـسين وذلـك                 

  .ق لغرض تحقيق زيادة في حجم أو حصة المنظمة في السو
من الشكل نجد أن المنظمة تسعى إلى تحقيق تفوق واضـح فـي معظـم               ) أ  ( في الجزء     

في حين أن المنشأة التـي      ) النوعية ، السعر ، التسليم ، الخدمة        ( عناصر التنافس الأساسية مثل     
من الشكل تعطـي أولويـة لتعزيـز موقعهـا        ) ب  ( تنتهج إستراتيجية التركيز المبينة في الجزء       

) على سبيل المثال لا الحصر      ( ي في عناصر تنافس مختارة فقط والممثلة بعنصر التسليم          التنافس
  .وذلك لكي تميز نفسها بوضوح في المنظمات المنافسة الأخرى

   وفي سبيل ضمان تحقيق تميز واضح في عنصر أو أكثر من عناصر التنافس الأساسـية                
  .نظمات المنافسة الأخرى في العناصر الأخرىتكون المنظمة مستعدة للتخلف عن الم) كالتسليم ( 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إستراتيجية التنویع  -١
  
  
  
  
  
  
  
   استراتيجية التنويع-٤

 غير محدد بما فيه الكفاية بل ومختلف عن مضمونه وأبعاده كما            من الملاحظ أن مصطلح التنويع    
 المخرجات  اختلافدرجة  ( التحليل السابق الذكر فبينما يرى البعض أن التنويع هو           هو واضح في  

 هـو التنويـع   بأن بأنه دخول المنظمة إلى أسواق جديدة لمنتجات في حين يرى آخرون ويعرف) 



 ٨٣

عدد من مجالات الأنشطة أو الأعمال المستقلة التي يمكن إدارتها بشكل منفصل عن بقية مجالات               
مة فـي مجـالات     أي دخول المنظ  ) مجال النشاط   ( النشاط ويعبر التنويع بهذا المفهوم عن تنويع        

  . نشاط جديدة أو منتج لسوق جديد
إذن تعني إستراتيجية التنويع أن تختار الإدارة الدخول في ميدان جديد من الأعمال مختلف تمامـاً                

  .عن طبيعة الأعمال التي تقوم بتنفيذها المنظمة في الوقت الحاضر ولفترة طويلة 
نتجات تختـار الإدارة الدوليـة التنويـع        فبدلاً من الاعتماد على منتج أو عدد قليل من الم           

الإنتاجي وذلك بهدف تجزئة المخاطر وتنمية أرباح المنظمة توجد بالطبع دوافع كثيرة لاختيار هذه              
الإستراتيجية من بينها هو أن المعطيات الناتجة عن تحليل وتشخيص البيئة الداخليـة والخارجيـة               

يجية تشجع الإدارة على اتخاذ القرارات إسـتراتيجية        ونتائج استخدام أساليب تحديد الميزة الإسترات     
  .تتعلق بتنويع الإنتاج أو الاستثمار في صناعات جديدة 

 تؤدي إلى كشف فرص معنيـة موجـودة أو غيـر            عمليات الإدارة الدولية قد   بمعنى أن     
موجودة حالياً في السوق ولكن متوقعة أو أن نتائج عمليات الإدارة الإسـتراتيجية تكـسف عـن                 
احتمال تعرض المنظمة إلى خسائر فادحة بسبب توقه هبوط مستمر في حجم المبيعـات بـسبب                
دخول منافسين جدد أو تغيرات جذرية ذات تأثير سلبي على موقع منتجات أو خدمات المنظمة في                

  .السوق 
من الأمثلة المعروفة على اختيار إستراتيجية التنوع هو التحول إلى إسـتراتيجية التنويـع                

 وذلك من أجل تقليل الاعتماد الكلي لهذه الشركة على ١٩٨٤ في سنة  Philip Morrisكة لشر
  .الأرباح الناتجة عن بيع السجاير 

 في مجال صناعة معالجـة الأغذيـة أن   PM sوكان من نتيجة تنويع نشاطات شركات   
يـة إلـى    من الأرباح الكل  % ٩٢الأرباح الناتجة عن بيع السجاير من       ١٩٩٢انخفضت خلال سنة    

من مؤشرات انخفاض نسبة مشاركة الأرباح الخاصة بصناعة التبغ في المستقبل القريـب             % ٦٦
   U.S.A إحدى الشركات القائدة في مجال تصنيع الأغذية في  PM sواليوم تعتبر 

 
   استراتيجية التركيز -٥

ل ومتـرابط   وهي إستراتيجية النمو التي ترتكز على منتج أو خدمة واحدة أو على عدد قلي               
من المنتجات والخدمات تتبع هذه الاستراتيجية عندما تركز المنظمة على زيـادة المبيعـات فـي                
أنشطة الأعمال الحالية ومن الأمثلة على الشركات التي حققت نجاحاً بـاهراً فـي تطبيـق هـذه                  

    McDonald و شركة  Coca colaالاستراتيجية شركة 
يعني بالضرورة الاستمرار على صنع نفس المنتجـات        إن تطبيق استراتيجية الأعمال لا        

بنفس الأساليب الإنتاجية بل تعني أن كل ما يصنع سيرتبط مباشرة بالمنتج أو الخدمة السابقة لذلك                



 ٨٤

لا تقيد هذه الاستراتيجية نمو المنظمة إطلاقاً وإنما تقيد نوعية فرص النمو التي تكون بطيئة عادة                
يجية التركيز تأخذ ثلاث أشكال تنميـة الـسوق ، تنميـة المنـتج              ومستقرة ومسيطر عليها استرات   

  .والتكامل الأفقي 
  : تنمية السوق  -١

استراتيجية التركيز تأخذ شكل توسيع السوق لمنتجات وخدمات المنظمات من خلال الحصول على             
حصة أكبر في السوق الحالي أو الدخول إلى أسواق جديدة على المستوى المحلي كمـا تتـضمن                 

ث عن أسواق خارجية في مناطق حيواقتصادية مهمة في العالم كما هو الحال في استراتيجية               البح
Coca cola    في التركيز على تنمية السوق ابتداءاً من استراتيجية التوسع في أمريكـا الـشمالية 

واوروبا والاهتمام الاستثنائي بسوق الصين والدخول الـسريع إلـى أسـواق أوروبـا الـشرقية                
 في  ABBت الأتحاد السوفيتي سابقاً بنفس الاتجاه تعمل استراتيجية تنمية السوق لشركة            وجمهوريا

  .دول أوربا الشرقية إنطلاقاً من بولندا بمساندة وجودها القوي في السوق الألمانية 
  تنمية المنتج  -٢

ي تقوم   وهي استراتيجية التركيز التي تهتم بإجراء تغييرات على المنتجات والخدمات الأساسية الت           
المنظمة بتصنيعها بما يضيف مزايا نوعية جديدة أو بما يوثق صـلة المـستهلك بالمنتجـات أو                 

  الخدمات الموجودة في السوق حالياً 
التحسينات الجديدة للمنتج أو الخدمة لا تؤدي بالضرورة إلى زيادة تكاليف الإنتاج أو تغيـر فـي                 

  نما تؤدي إلى تغييرات في هذه العناصر وغيرهما أساليب الإنتاج أو سياسات الإدارة التسويقية وإ
المهم أن ينتج عن تطبيق استراتيجية المنتج زيادة مستمرة في حجم الطلب الكلي والمتوقع                

وبالتالي تعزيز موقع المنظمة في السوق إن شبكات صناعة الـسيارات وشـركات الـصناعات               
  .منتج الإلكترونية تعتمد في معظمها على استراتيجية تنمية ال

  
  : التكامل الأفقي  -٣

تعني هذه الاستراتيجية إضافة وحدات أعمال استراتيجية لإنتاج نفس المنتجـات أو الخـدمات أو               
تصنيع منتجات متسابهة ومكملة للمنتجات والخدمات الأساسية للمنظمة تطبق استراتيجية التكامـل            

ع الـصناعي أو عنـدما تقـوم        الأفقي عندما تقوم المنظمة بشراء شركات صناعية في نفس القطا         
بإنشاء منشآت أو وحدات أعمال استراتيجية جديدة وذلك لغرض تلبيـة الاحتياجـات المتزايـدة               

  للمستهلكين أو العملاء أو المشترين الصناعيين أو بسبب ظهور فرص استثمارية جديدة للمنظمة 
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 ميزة)  التكامل الأفقي    –لمنتج   تنمية ا  –تنمية السوق   ( إن لاستراتيجية التركيز بأشكالها الثلاثة      
انخفاض درجة المخاطر بسبب تخصص المنظمة في منتج أو خدمة معينة أو بعـدد قليـل مـن                  
المنتجات المتشابهة مما يكسبها الخبرة التقنية في تطوير المنتج من ناحيـة والمعرفـة التـسويقية                

 المنتجات يزيـد مـن      إن التخصص بنوعية محددة من    مل ومتغيرات السوق من ناحية أخرى       بعوا
فرص التطوير والتحسين التكنولوجي ويرفع من مستوى المهارات الفنيـة والمعرفيـة للمـدراء              
والعاملين من خلال تنفيذ برامج التدريب وإعادة التدريب بكفاءة وفعالية عالية أما العب الأساسـي               

حـشد كـل المـوارد      لاستراتجية التركيز فهو الاتصار على منتج أو عدد محدود من المنتجات و           
وضع البيض فـي    ( المتاحة ووضعها في سلة هذا المنتج أو الخدمة أو كما يقال في المثل العامي               

هذه الحالة تسبب عدم مرونة في العمل الإداري وبصورة خاصة عندما يتطلب تغيير             ) سلة واحدة   
  .نوعي في اتجاه الاستثمار نتيجة تطورات مفاجئة في البيئة السوق

   
    Vertical Integrationاتيجية التكامل العمودي استر -٦

( وهي استراتيجية النمو التي تستلزم الدخول باستثمارات جديدة بهدف تحقيق التكامـل الأمـامي               
أو أختيار تنفيذ كل مـن التكامـل        ) الإمتدادت الخلفية   ( أو التكامنل الخلفي    ) الإمتدادات الأمامية   

يوضح استراتيجية التكامل العمـودي     ) ١٢(الوقت الشكل رقم    الأمامي والخلفي للمنظمة في نفس      
الذي يأخذ شكل التكاملين الأمامي والخلفي التكامل الخلفي يعني توسيع الأعمال التي تدعم عناصر              
المدخلات في النظام الإنتاجي من مواد أولية وطاقة أو أجزاء وسلع شبه مصنعة ، مـن الأمثلـة                  

مل هو دخول أغلب الشركات الكبرى للمشروبات في مجال تـصنيع           المعروفة لهاذ النوع من التكا    
القناني الزجاجية والبلاستيكية لغرض تحقيق مستوى أعلى من السيطرة على نوعية المنتج النهائي             

امتلاك شركات صناعة السكر حقوق واسعة لزراعة البنجر        .وخفض التكاليف إلى أدنى حد ممكن       
  . أشكال التكامل الخلفي لدعم المدخلاتالسكري أو القصب السكري وشكل من 
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 يهدف إلى توسيع الأعمـال المـساندة لمخرجـات     Forward Integrationالتكامل الأمامي 
النظام الإنتاجي من سلع وخدمات من الأمثلة العملية إنشاء متاجر بيع الجملة من قبـل شـركات                 

شاء شركات متخصصة بالنقل والتوزيع وذلك من أجـل رفـع نـسبة             صناعة السكر مثلاً ، أو إن     
الأرباح وتحقيق مرونة أكبر من قنوات التوزيع والنقل والمحافظة على سلامة ونوعيـة المنـتج               

  .النهائي 
  
  إستراتيجية الاستقرار  -٧

الحصة الـسوقية   وهي إستراتيجية المحافظة على الوضع الحالي للمنظمة في السوق والدفاع عن            
إستراتيجية الاستقرار لا تعني مدخل أن نعمل لا شيء          ، ان    الحالية ومعدا نمو مبيعاتها وأرباحها      

Do-Nothing – Approach   على العكس إنها تعني مدخل عمل نفس الأشـياء Do- the –

Ssmetings   هـا   في إطار هذه الإستراتجية تقوم المنظمة بإجراء تغيرات طفيفـة علـى منتجات
وخدماتها وطرق الإنتاج لهذا يمكن أن تحقق الإدارة من خلال تطبيق هـذه الإسـتراتيجية نمـواً                 

  معقولاً ولكنه بطيئاً ومنهجياً وغير حاد أو مفاجئ 
  : تتبع هذه الإستراتيجية لعدة أسباب منها 

لـى  عندما تعمل المنظمة بصورة جيدة فلا يكون هناك مبرر للتغير أو الانتقال بالمنظمة إ              .١
  نشاط آخر 

عندما تكون إنجازات المنظمة بمستوى مقبول أو أفضل وفي نفس الوقت لا تريـد الإدارة              .٢
تحمل مخاطر الدخول في أنشطة أخرى ترتبط بهدف النمو في السوق أو الإنتـاج هـذا                

 الاتجاه يكون عادة بين المنظمات الصغيرة ذات الملكية الخاصة 

ط معين بطريقة روتينية لا تتطلب اتخـاذ قـرارات          تطبع المدراء على إدارة وتوجيه نشا      .٣
 جديدة أو تحمل مخاطر بسبب الدخول في أنشطة جديدة 

اعتقاد الإدارة أن الدخول في أنشطة جديدة لا يحقق نمواً مناسباً أو أرباحاً كبيـرة لـذلك                  .٤
 تختار المحافظة على الموقع الحالي للمنظمة 

عوبة الحصول عليها مـن مـصادر الإقـراض         قلة الموارد المالية المتاحة للمنظمة وص      .٥
 والتمويل 

إن السمة الرئيسية لإستراتجية الاستقرار هو تجنب الدخول في استثمارات جديدة أو التوسع فـي               
مجال الأعمال والعمل على تحقيق أقصى حد ممكن من الأرباح القصيرة الأجل وذلك مـن أجـل             

  . وعلى حصتها في السوق المحافظة على استمرار المنظمة في نشاطها الحالي
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    Defensive Strategies الاستراتيجيات الدفاعية-٨
تسمى هذه الاستراتجية أيضاً باستراتيجية تخفيض النفقات حيث تطبق عندما تريد المنظمة تخفيض             
عملياتها بصورة شاملة وذلك من أجل إيقاف تدهور جدي في وضع المنظمة أو لتجـاوز أزمـة                 

  منظمة واستمرارها في ميدان الأعمال خطيرة تهدد وجود ال
الاستراتيجية الدفاعية وما تتضمنه من خيارات متعددة تمثل في الواقع حلولاً وقتية قصيرة الأجل              

  وذلك بسبب عدم وجود بديل أفضل يمكن أن تختاره الإدارة في هذا الصدد 
  : المبررات الأساسية لهذه الإستراتيجية هي 

   .كل تالية بسبب عدم كفاءة جزء محدد من المنظمةعندما تواجه المنظمة مشا -١
ضعف الطلب الحـالي    (عندما تواجه المنظمة مشكلة كساد منتجاتها أو خدماتها لفترة طويلة            -٢

والمتوقع على منتجات وخدمات المنظمة وبالتالي عدم تغطية العائد المتحقق مـن المبيعـات              
 ) التكاليف الإدارية وغيرها 

ال مواجهة ظروف صعبة في المستقبل القريب بسبب عوامل مختلفة مثل           في حالة التنبؤ باحتم    -٣
دخول منافسين جدد ، ظهور منتجات ذات نوعية عالية ، حصول تغيـرات فـي القـوانين                 
والتشريعات الخاصة بتنظيم أعمال القطاع الخاص ، عوامـل أخـرى تتـصل بالاسـتقرار               

 السيتسي والاقتصادي للبلد 

وفي بعض الأحيان لظهور    ) وتحمل خسائر   ( بسبب ضعف الأداء    التخطيط لإنهاء المشروع     -٤
 فرصة جيدة لتصفية المشروع وبيعه ومن ثم التوجه إلى استثمار جديد 

  
  : تتكون الاستراتيجيات الدفاعية من 

  ) التخلص من بعض الأنشطة ( إستراتيجية التشذيب  -١
ة الأعمال أو نشاط معـين بالكامـل        وفقاً لهذه الإستراتيجية تقوم المنظمة باستبعاد جزء من أنشط        

وذلك و ذلك لغرض معالجة الأداء السلبي لوحدات الأعمال ، أو التقليل من التكاليف التشغيلية عن                
طريق تخفيض حجم النشاط أو قطع السمنة الزائدة ورفع كفـاءة وفعاليـة العمليـات الأساسـية                 

  .والمساندة في المنظمة 
لتركيز على تطوير تقنية المنتج وتقنية الإنتاج والتخطيط للرقابة         ويتطلب تطبيق هذه الإستراتيجية ا    

  .النوعية الشاملة وتحسين الموارد التنظيمية والبشرية وتطبيق أنظمة فعالة في التحفيز
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 ) التحول ( استراتيجية الإنعطاف  -٢

تستهدف هذه الإستراتيجية تغير عمليات المنظمة والانتقال إلى أنواع جديدة من أنـشطة              -٣
لأعمال وربما تحتفظ المنظمة في نشاط أعمالها القديم ولكن بقدر محدود إذ يبقى التركيز              ا

  شديداً على أنشطة الأعمال الجديدة 
وتلجأ المنظمات إلى تطبيق إستراتيجية الانعطاف عندما تحاول أن تحقـق التـوازن أو التكيـف                

 الأعمال الحالي أو بروز فـرص       المطلوب مع البيئة استجابة لظهور تهديدات خطيرة مثلاً لنشاط        
استثمارية جذابة في ميادين أعمال جديدة أو عندما لا تستطيع المنظمة من الاستمرار في تمويـل                

  النشاط الحالي غير ذلك من المتغيرات 
ويتطلب تطبيق إستراتيجية الانعطاف وجود مرونة كبيرة في موارد المنظمـة التنظيميـة               

لها كما يتطلب وجود قيادة إدارية كفـؤة وفعالـة لـضمان تنفيـذ              والمادية وفي نظمها وهيكل عم    
  . الإستراتيجية في أقل ما يمكن من تكاليف المخاطرة وعدم التأكد

  :إستراتيجية التصفية  -٤
تلجأ المنظمة إلى هـذه     ) خيار الحل الأخير    ( وهي أخر الخيارات الإستراتيجية الدفاعية للمنظمة       

فشلت في تطبيق الاسـتراتيجيات الدفاعيـة الأخـرى اسـتراتيجيه           الإستراتيجية بعد أن تكون قد      
التصفية تعني بيع كل أصول المنظمة وتسديد ما بذمتها من ديون أو فـي خـلاف ذلـك إشـهار         

  إفلاسها 
ومن الجدير بالإشارة إلى أن إستراتجية التصفية لا تعني دائما في الواقع العملي فشل المنظمة في                

م التصفية برغبة الملك الوحيد أو بتراضي الشركاء أو بسبب قبول عـرض             ميدان أعمالها إذ قد تت    
  مغري من جانب المنافسين الآخرين في نفس السوق المخدوم 

    Combination Strategies: الاستراتيجيات المختلطة  -٨
تقوم المنظمات في بعض الأحيان بتطبيق حزمة متنوعة من الاستراتجيات على مستوى وحـدات              

  الإستراتيجية التابعة لها أو على مستوى الاستراتيجيات الوظيفية الأعمال 
هذا النوع من الاستراتيجيات شائع التطبيق في الشركات الكبرى متعددة الأعمال أو عابرة الحدود              
والشركات الصناعية الكبرى التي تخدم في أسواق مختلطة من العام وعادة تقوم هـذه الـشركات                

لفة في نفس الوقت أو بتطبيق استراتيجيات مختلفة وبطريقة متتابعة نظراً           بتطبيق استراتيجيات مخت  
  . لتوفر القدرات التنظيمية والموارد الهائلة والخبرات المتراكمة في التغيير والإدارة الإستراتيجية

  

  استراتيجيات الأعمال للشركات المتعددة الجنسيات والدولية اختيار:ثانياً 
ية التي تكون محل تحليل ومفاضلة وبالتالي اختيار من قبل          إلى جانب الاستراتيجيات الكون     

الدولية  الشركات الكونية ، والشركات المتعددة الجنسيات والشركات الكثيفة في أنشطتها وعملياتها          
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 والتي تزداد إندماجاً مع أسواق وأقطار العالم توجد استراتيجيات أعمال تخدم مستوى أخـر مـن               
كما ترتبط بمستوى معين من الإدارة والتنظيم بتغير أخر قد تـستخدم            العمليات والأنشطة الدولية    

الـشركة الكونيـة ،     ( الاستراتيجيات التي سيجري شرحها وتحليلها لا حقاً على مستوى المنظمة           
أو على مستوى الشركات التابعة  أو علـى مـستوى وحـدات             ) المتعددة الجنسيات ، أو الدولية      

ة وقد تختار المنظمة عدة استراتيجيات أو حزمة منها لكل إقليم دولـي        الأعمال الإستراتيجية الدولي  
وهذه الحالة تنطبق بطبيعة الحال على الشركات الدولية والمتعددة الجنسيات وليست على الشركات             
التي تتبع إستراتيجية كونية واحدة وتتعامل مع العالم كسوق كونية موحدة وتهتم بتلبية احتياجـات               

  .ك في كل مكان من هذا العالم ورغبات المستهل
  : استراتيجيات الأعمال الشاملة هي   

الفئة الأولى من الاستراتيجيات تعرف باستراتيجيات المنافسة العامة وقد سـميت باسـتراتيجيات             
المنافسة العامة لأنها استراتيجيات تصلح للتطبيق في كل منظمة وفي كل صناعة وتبحـث عـن                

ث أستراتيجيات  استراتيجيات المنافسة العامة هي ثلا    يجية المؤكدة   الميزة التنافسية الإسترات  
   : قيادة قلة التكاليف ، التمييز ، استراتيجية التركيز: هي 

  : إستراتيجية قيادة قلة التكاليف  -٢
وهي الإستراتيجية التي تضع المنظمة كأقل المنتجين تكلفة في قطاع الصناعة وذلك مـن خـلال                

وارد والإنتاج بمعايير نموذجية والبيع بالأسعار الرائدة في الـسوق المنظمـة            الاستثمار الأمثل للم  
ستكون فوق متوسط الإنجاز في قطـاع       ) أي أقل تكلفة ممكنة     ( التي تستطيع تحقيق قيادة التكلفة      

الصناعة وتهتم إستراتيجية قيادة قلة التكاليف بالعمل على تحقيق إنجاز عالي وفعـلا لإجـراءات               
شغيل بهدف خفض التكاليف بمستوى أقل من المنافسين الآخرين بما يسمح بالتالي أن             وعمليات الت 

تقوم المنظمة ببيع منتجاتها وخدماتها بأقل الأسعار من الشركات التي تستخدم الإستراتيجية شركة             
TIMEX  للساعات شركة Fuji  للأفلام شركة Hyundai  للسيارات ومجموعة Goldstar  

  .ية أشباه الموصلات  الصناعNECوشركة 
  :إستراتيجية التمييز  -٣

وهي إستراتيجية البحث عن التميز الفرادة أو الأنفلااد بخصائص استثنائية في مجـال الـصناعة               
وتعتبر من أكثر الاستراتيجيات تطبيقاً وشيوعاً بين الشركات الدولية والمتعددة الجنسيات في هـذه              

 أو خيال ذهني محبب حول منتجاتها وخدماتها هذه         الإستراتيجية تسعى الشركة إلى تكوين صورة     
الصورة تتضمن قناعة بأن منتجات وخدمات الشكة أو وحدات أعمالها الإستراتيجية الدولية هـي              
بصورة جوهرية فريدة واستثنائية قياساً بالمنتجات والخدمات الأخرى الموجودة في نفس الـسوق             

توى عال من التميز في معايير النوعية ، الخدمـة  وتحاول اليوم معظم الشركات الدولية تحقيق مس 
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، الوقت ، المتانة ، الموثوقية ، المرونة والتصغير والسعر وذلك كما فعلـت مـن قبـل شـركة                    
Rolex  للساعات وشركة Nikon  وشركة Marks & Specer  في المملكة المتحدة .  

  :إستراتيجية التركيز  -٤
ر مجال تنافسي محدود في داخل قطاع الصناعة بحيـث          تستند هذه الإستراتيجية على أساس اختيا     

يتم التركيز على جزء معين من السوق وتكثيف نشاط المنظمة التسويقي في هذا الجزء والعمـل                
على استبعاد الآخرين ومنعهم من التأثير في حصة المنظمة هناك بديلان لتطبيق هذه الإستراتيجية              

من أجل تحقيق المنظمة ميـزة بالتكـاليف فـي القطـاع            الأول الاهتمام بمركز التكلفة أي العمل       
المستهدف والثاني هو الاهتمام بمركز التمييز أي أن تبحث المنظمة عن التميز في داخل القطـاع                

 اليابانية هذه الإستراتيجية من التركيز على خط تـصنيع   Sonyالمستهدف وقد استخدمت شركة 
هذا المجال والإستجابة الـسريعة لحاجـات الـسوق         المنتجات الإلمترونية وتطوير صناعاتها في      

  .ات السوق وتطور أذواق المستهلكينوتطوير صناعاتها في هذا المجال والاستجابة السريعة لحاج
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  الفصل الخامس
  

  تطبيق نماذج تحليل حقيبة الأعمال لصياغة إستراتيجية الأعمال الدولية
  

وبعض المداخل التي تساعد فـي عمليـة        ) البدائل( في الفصل السابق ناقشنا أهم الاستراتيجيات       
تحليل واختيار الاستراتيجية المناسبة للمنظمة وذلك في ضوء المعطيات الناتجـة عـن عمليـات               

ومع هذا توجد بعض التساؤلات المهمة عالقة بالـذهن تتـصل بعمليـة التحليـل               . الإدارة الدولية 
. ختيار الاستراتيجي لمنظمات الأعمال الكبيرة، والشركات متعددة الجنسيات أو عابرة الحدود          والا

إذ من المؤكد أن النماذج السابقة ليست كافية لاختيار الاستراتيجية الشاملة للمنظمة بسبب العـدد               
بـة  الكبير من وحدات الأعمال الاستراتيجية التي يكون منها هذه المنظمات وتنـوع وتعـدد حقي              

  .أعمالها الموجهة إلى أسواق متباينة في العالم
 مـا هـي العوامـل       :   لعل من الأسئلة المثيرة للجدل والقلق هي على سبيل المثال لا الحـصر            

الحاسمة في ترجيح الاختيار النهائي لاستراتيجية الأعمال؟ وما هي الأدوات المنهجية التي تمكـن              
مقارنة نظاميـة لعناصـر القـوة والـضعف والتكـاليف           الإدارة الاستراتيجية من عملية تحليل و     

  والمخاطر لكل استراتيجية من الاستراتيجيات التي تكون محل اختيار ومفاضلة؟
   للإجابة على هذه الأسئلة ولتحديد نوعية الاستراتيجية المناسبة للمنظمة نستخدم أدوات تحليليـة             

 الأعمال تعرف بنماذج تحليل الحقيبة، أو       معروفة في الفكر الاستراتيجي وفي تطبيق استراتيجيات      
نماذج حقيبة الأعمال هي أدوات تحليلية لتقيـيم أعمـال المنظمـات ذات             . مدخل حقيبة الأعمال  

المنتجات المتعددة أو وحدات الأعمال المتعددة وفي أسواق مختلفة وذلك بهدف اختيـار أفـضل               
المنظمة بكفاءة وفعالية عاليـة، ولخلـق       استراتيجية ممكنة التطبيق ولحشد وتوجيه وإدارة موارد        

أفضل مزيج من المنتجات أو الخدمات ذات النوعية العالية والكلفة المناسبة والمزايا التكنولوجيـة              
  .والتسويقية المناسبة

  :   تكون نماذج تحليل الحقيبة من
 The BCG Growth/ Share Matrix. Bostonنموذج جماعة بوسطن الاستشارية : أولا

Consulting Group:  
 Boston   وهو أحد أهم وأشهر نماذج تحليل حقيبة الأعمال قدم لأول مرة مـن قبـل جماعـة                  

 عبارة عن مصفوفة لتقييم أحد أنشطة الأعمال الرئيسية أو المنتجات           BCG)(نموذج  . الاستشارية
  ).الموقع التنافسي النسبي(وذلك في درجة نمو السوق 
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ى جاذبية السوق المخدوم من قبل كل نشاط أعمـال أو منـتج             درجة نمو السوق تقدم مؤشر عل     
الموقع التنافسي النسبي يعبر عن نسبة حصة المنتج في السوق بالقسمة           . موجود في حقيبة المنظمة   

لذلك فإن الموقع التنافسي يمثل أساس جيد للمقارنة في         . على حصة أكبر منافس موجود في السوق      
  . أنشطة الأعمال أو من المنتجات في حقيبة المنظمةضوء درجة القوة النسبية لعدد من
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  :المنتجات أو الأعمال تصنف وفقا للخلايا الأربعة المصفوفة وكما يلي
 :Question Marksالمنتجات المثيرة لعلامات الاستفهام  -١

طاقات كامنة في السوق لم تتبـدد       وهنا يلاحظ وجود    .   تمثل المنتجات ذات الحصة المنخفضة    
ونمو متزايد في الطلب الكلي الحالي والمتوقع، وفي نفس الوقت يظهـر بوضـوح أداء غيـر                 

  .مرضي للمنتجات أو وحدات الأعمال
لمعالجة هذا الوضع تحتاج المنظمة موارد مالية إضافية أو عناصر أخرى مـن المـدخلات               

 هذا اتخاذ قرارات لإجراء تحسينات على المنـتج،  قد يتطلب. لتعزيز موقع المنتجات في السوق  
طبعـا قـرار الاسـتثمار      . أو زيادة الأنشطة الترويجية أو البحث عن مصادر إضافية للتمويل         

بالمنتجات أو الأعمال المثيرة لعلامة الاستفهام يحمل في طياته درجة عالية من المخاطرة بسبب              
لتحسينات أو التعديلات على المنتج وقلـة العائـد         احتمال زيادة شدة المنافسة وارتفاع تكاليف ا      

  .المتحقق على الاستثمار
  :Starsالمنتجات الساطعة  -٢

المنظمـات  .   وهي المنتجات أو الوحدات التي تتمتع بحصة عالية مع سوق يتميز بنمو عالي              
  .التي تملك منتج واحد أو عدد من المنتجات الساطعة تكون محل نظر واهتمام المنافسين

 المنتجات تمثل في الواقع أفضل فرص للاستثمار لما تحققه من ربحية ونمو وفي نفـس                هذه
الوقت تحمل المنظمة تكاليف عالية في بعض الأحيان من أجل المحافظة على موقع المنتجـات               
الساطعة بالسوق وبخاصة عندما تزداد شدة المنافسة أو تدخل منتجات جديدة ذات نوعية عاليـة           

  .إلى السوق
 الشخـصي  رلأمثلة المعروفة على هذا النوع من المنتجات والأسواق هو سوق الكمبيـوت من ا 

الذي تميز بنمو عالي في السنوات الأخيرة ولكن مع زيادة كبيرة في المنافسة وبصورة خاصـة                
تطور برمجيات وتقنيات الكمبيوتر الشخصي وحرب الأسعار بين شركات الكمبيوتر مما نـتج             

د من المنتجات الساطعة في فترة قصيرة نسبيا وارتفعت نجوم منتجات           عن ذلك أن تدهورت عد    
  .أخرى

  :cash cowsالمنتجات أو وحدات الأعمال المدرة للنقدية  -٣
ونمو منخفض فـي    ) موقع تنافسي عالي  (وهي المنتجات التي تتميز بحصة عالية في السوق         

  .السوق
 ذلـك  return investmentلاستثمار المنتجات المدرة للنقدية تقدم للمنظمة أعظم عائد على ا

لأن السوق يكون عادة أقل تنافسا كما أن الموقع القوي لهذه المنتجات لا يتطلب تكاليف عالية                
  .للمحافظة على حصتها في السوق بالمقارنة مع المنتجات أو وحدات الأعمال الساطعة
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  Dogs:المنتجات أو وحدات الأعمال المثيرة للقلق  -٤
ت بحصة منخفضة ونمو منخفض في السوق، فهي أفقر وأضعف منتجـات            تمثل هذه المنتجا  

وفي معظم الأحيان تؤدي هذه المنتجات إلى استنزاف موارد المنظمة وبالتالي تنتهي            . المصفوفة
إلى التصفية من دون التخلي عن هدف إنجاز أقصى حد ممكن من الحصاد المتبقـي أو العائـد             

  .لفترة قصيرة الأجل
لمنتجات ليس بالضرورة عديم الفائدة إذ من الممكـن تحـسين موقـع هـذه               هذا النوع من ا   

المنتجات في السوق إذا أجرت الإدارة تغييرات في أسـاليب الإنتـاج والتـسويق أو أجـرت                 
  .تحسينات تكنولوجية لرفع نوعية المنتج أو الخدمة

توازنـة   هو تحديد استراتيجية المنظمة التي تقدم أفـضل حقيبـة م           (BCG)إن هدف نموذج    
  .للمنتجات أو وحدات الأعمال

 هي التي تملك أعلى نـسبة مبيعـات للمنتجـات           (BCG)الحقيبة المتوازنة والمثالية لنموذج     
المدرة للنقدية والساطعة وعدد قليل من الوحدات أو المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهام وأقل مـا   

 يتلخص بدوره المباشر    (BCG)موذج  المساهمة الجوهرية لن  . يمكن من المنتجات المثيرة للقلق    
في تحليل واختيار الاستراتيجية الكفؤة للمنظمة وذلك من خلال تعيين الدور الدقيق لكل وحـدة               
أعمال وبالتالي تحقيق التكامل بين وحدات الأعمال المتعددة في إطـار اسـتراتيجية الأعمـال               

  .الشاملة
راتيجية المنظمة يقـع علـى عـاتق         أداة ضرورية لتحليل است    (BCG)وبينما تمثل مصفوفة    

  :الإدارة الاستراتيجية تعيين محددات النموذج وهي
من الصعوبة بمكان تحديد مفهوم السوق في ضوء هذا النموذج، أو قياس حصة المنـتج                 - أ

في السوق، أو نسبة النمو في السوق المستهدف حيث أن هذه العناصر تمثل مشاكل جدية               
  .في تطبيق النموذج

مصفوفة إلى أربعة خلايا بالاستناد على تصنيف ثنائي عالي وواطئ فقط هـو      إن تقسيم ال   - ب
إلى حد ما عملية تبسيطية للواقع لأن هذا النموذج يهمل الأسواق ذات النمو المتوسط، أو               

 .المنتجات ووحدات الأعمال ذات الحصة المتوسطة في السوق

ف الـصناعات وقطاعـات      إن العلاقة بين حصة السوق والربحية تختلف عادة بـاختلا          -ج
في بعض الصناعات الحصة الكبيرة في السوق تخلق فوائد رئيسية للمنظمة سواء            . السوق

وفي صناعات أخرى لا تتحقق هـذه الفوائـد         . في حجم الربحية أو تكلفة الوحدة المنتجة      
بالضرورة حيث توجد شركات ذات حصة منخفضة في السوق ولكنها تحقق أرباح عالية             

تيجية ناجحة تستند على التميز والإبداع وتجزئة السوق كما هو الحال مثلا في             نتيجة استرا 
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، إذ من المعروف أن حـصة شـركة         Mercedes أو شركة    Polaroidمنتجات شركة   
مرسيدس منخفضة في سوق السيارات ومع هذا فإن سيارات الصالون لهذه الـشركة ذات             

  .أرباح عالية وحصة جيدة في السوق
ا النموذج في مقارنة فرص الاستثمارات ذات العلاقة بوحـدات الأعمـال أو              لا يفيد هذ   - د

  .المنتجات الموجودة في حقيبة المنظمة
على سبيل المثال ليس بالضرورة أن يكون كل منتج أو وحـدة أعمـال مـن طـراز                  

ثم كيـف يجـب مقارنـة       . المنتجات الساطعة أفضل من الوحدات الأخرى المدرة للنقدية       
رة لعلامة الاستفهام بالوحدات الأخرى إذا كان من المحتمل أن تتحول هذه            الوحدات المثي 

الوحدات إلى وحدات أو منتجات ساطعة أو قد تهبط إلى صنف المنتجـات أو الوحـدات                
  ).أو الحصاد(التي تتطلب التصفية 

 إن التقييم الاستراتيجي لحقيبة أعمال المنظمة يتطلب تحليل عناصـر ومتغيـرات             -هـ
  .يس فقط بالاستناد على عاملي نمو السوق وحصة المنتج في السوقعديدة ول

  إن جاذبية صناعة معينة يمكن أن تزداد في ضوء تأثير عناصر تكنولوجيـة وتنافـسية          
  .واقتصادية وعوامل أخرى مختلفة ولا تقتصر بالتأكيد على عاملين أساسيين فقط

تبـسيطية لأنـواع الأعمـال       إن التصنيف الرباعي للمصفوفة ينطلق من وجهة نظر          -و
الموجودة في حقيبة المنظمة وهي لا تعكس في معظم الأحيان البدائل المتنوعة والمتاحـة              

  .في عملية تحليل واختيار الاستراتيجية المناسبة
  بالإضافة إلى هذه المحددات هناك نقد واسع يوجه إلى المصطلحات المميزة للمـصفوفة             

هلة الأولى سلبية وغير دقيقة وساكنة لا تعبـر عـن           فهي أوصاف غير موفقة وتبدو للو     
عملية متغيرة ومستمرة مرتبطة بجهد موجـه ومبـذول لتحقيـق نتـائج             "أو عن   " فعل"

 .مستهدفة
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 Businessنموذج شاشة الأعمال أو استراتيجية إشارة المرور لشركة جنرال إلكتريـك  : ثانيا

Screen or GE Stoplight Strategy:  
  

 أو (SBUs) مصفوفة تحليلية متقدمة لتحديد وحدات الأعمال الاسـتراتيجية   GEت شركةطور
المنتجات الرئيسة التي تريد الشركة الإبقاء عليها في الحقيبة أو التي تريد إلغائها، وبالتالي تعيـين                

  .كيفية التعامل مع هذه الوحدات أو المنتجات في ضوء معايير للتقييم يقترحها هذا النموذج
 وبرامج تطـوير منتجـات      ر أيضا في تقييم قرارات الاندماج وتوسيع الاستثما       GEيفيد نموذج   
  .رئيسة جديدة

لذلك نجد أن معظم العيوب التي رافقت نموذج جماعـة بوسـطن الاستـشارية فـي صـياغة                  
 وكمـا هـو     GEالاستراتيجية المشتركة للمنظمة يتم تجاوزها في نموذج شاشة الأعمال لـشركة            

  ).١٣(الشكل واضح في 

  
  

Y  Y  

Y  
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 مركبـة تتكـون مـع قـوة الأعمـال           س تستخدم مقايي  GEيلاحظ من هذه الأشكال أن مصفوفة       
Business Strength  وجاذبية الصناعة Industry Attractives  مع استخدام ثلاث درجـات 

  ).عالي، متوسط، واطئ(لكل مقياس هي 
ون من تسعة خلايا وثلاثة ألـوان       تتك) إشارة المرور ( تعرف أيضا باستراتيجيات     GEمصفوفة  

  .لتعيين الاستراتيجيات الملائمة لمختلف الأعمال
 أو المنتجات في المصفوفة تعكس تقييم جاذبية صناعتها، وقوة الشركة في هذه             SBUsإن موقع   

الألوان المـستخدمة هيـا لأخـضر والأصـفر         . الصناعات وذلك في ضوء ثلاث درجات للتقييم      
  ).لتأشير درجة الجاذبية لأصناف مختلفة من الأعمال والمنتجاتتمثل رموزا (والأحمر 

 ترضي استراتجيات النمو والاسـتثمار،      (G)الوحدات التي تقع في الخلايا ذات اللون الأخضر       
 لا تبقى طويلا في الاسـتثمار حيـث يـتم           (R)الوحدات التي تقع في الخلايا ذات اللون الأحمر         

أما الوحدات التي تقـع فـي الخلايـا ذات اللـون            . التكاليفالتخلي عنها لضعف الأداء وارتفاع      
  . فهي تشير إلى التغير في جاذبية الصناعة أو قوة الأعمالY)(الأصفر

 تشير إلى منظمة قوية في صناعة ذات جاذبية عالية لهـذا            -أ-المصفوفة  ) ١٣(في الشكل رقم    
  .الأعمال التي تقع في هذا التصنيفيتم اختيار فعالية فعالة للنمو والاستثمار لتعزيز قوة وحدات 

تعبر عن الوحدات والأنشطة الموجودة في الخلية ذات اللون الأحمر حيـث أن             ) ب(المصفوفة  
قوة الأعمال ضعيفة وجاذبية الصناعة ضعيفة أيضا، كنتيجة لذلك يجب إجراء تخفيض في الموارد              

جاعه من نقد قبل المباشرة بعمليـة      المستثمرة، أو إيقاف الاستثمار بعد استرجاع كل ما يمكن استر         
  ).الحصاد النهائي(التصفية أو 

تشير إلى وحدات الأعمال الموجودة في الخلية ذات اللون الأصفر، أي وحـدات             ) ج(المصفوفة  
ذات قوة أعمال عالية ولكن في صناعة غير جذابة مما يتطلب من المنظمـة أن تجـري عمليـة                   

  .ة من الخسائرتصفية لهذه الوحدات وبأقل درجة ممكن
وسطن كما أشرنا من قبل أن نموذج شركة جنرال إلكتريك قد تجاوز محددات نموذج مجموعة ب              

 Industryتستعمل مصفوفة جنـرال إلكتريـك عـدة عوامـل لتقيـيم جاذبيـة الـصناعة        و 

Attractiveness وقوة الأعمال Business Strength    على عكس نمـوذج جماعـة بوسـطن 
  ).حصة السوق، ونمو السوق(خدم عاملين فقط الاستشارية الذي يست

حصة السوق، هامش الربح، القابلية على      :   العوامل التي تستخدم لتقييم قوة الأعمال هي      
المنافسة بالأسعار والنوعية، المعرفة بالسوق والمـستهلك، الموقـع التنافـسي، كفـاءة             

  .الخ... الإدارة



 ٩٨

حجم السوق، ونسبة النمو، حجم وأربـاح       : هي  أما العوامل التي لتقييم جاذبية الصناعة ف      
الصناعة، شدة المنافسة التكنولوجية، التأثيرات الاقتـصادية والاجتماعيـة والتـشريعية           

  .والسياسية ذات العلاقة بجاذبية الصناعة
  

بعد . لقياس جاذبية الصناعة يختار الاستراتيجيون أول الأمر العوامل المؤثرة في هذا الصدد
كل عامل مؤثر في جاذبية الصناعة وذلك بإعطاء وزن يعكس الأهمية النسبية لهذه ذلك يتم تقيم 

  .العوامل بالمقارنة مع العوامل المؤثرة الأخرى بجاذبية الصناعة
) بالنسبة إلى الشروط والظروف غير المرغوبة(الشروط والأوضاع المستقبلية المرغوب فيها 

  :كما هو واضح في المثال التالي) ١-٥(يتم التنبؤ بها وتحدد نسبها وذلك بنطاق 
score rating عوامل جاذبية الصناعة  الوزن  
  حجم السوق ٢٠ ٠٫٥  ١٠٫٠
  نمو السوق ٣٥ ١٫٠ ٣٥٫٠
  المتطلبات التكنولوجية ١٥ ٠٫٥ ٧٫٥
  عدد قليل من المنافسين الكبار ٣٠ ٠ ٠
  العوامل السياسية والقانونية  -  - ٠
  المجموع ١٠٠  عالي١٫٠ ١٠٠

  .منخفض= ٠٫٠وسط،  = ٠٫٥ عالي،  =١٫٠
  

ولتقييم قوة الأعمال نفس الإجراء يتبع في اختيار العوامل، تخمين الأوزان لكل عامل كما هو   
  :واضح فيما يلي
  عوامل قوة الأعمال  الوزن  النسب  حصيلة العلامة

  حصة السوق  ٢٠  ٠٫٥  ١٠
  العوالم الإنتاجية  ١٠  ١٫٠  ١٠
  الفعالية  ١٠  ١٫٠  ١٠
  التوطن الصناعي  ٢٠  ٠  ٠
  المقدرة التكنولوجية  ٢٠  ٠٫٥  ١٠
  )تنظيم المبيعات(التسویق   ١٥  ١٫٠  ١٥
  الميزة الترویجية  ٥  ٠  -
  المجموع  ١٠٠    ٥٥

  منخفض= ٠٫٠وسط، = ٠٫٥عالي، = ١٫٠
  

 هذا المثال يوضح كيف يجب أن نقيم وحدة الأعمال في الحقيبة المشتركة للمنظمـة باسـتخدام                
 التي لا تخلوا كما هو واضح من التقدير الشخـصي والأحكـام الذاتيـة               GE شاشة أعمال شركة  

  .للإدارة العليا في المنظمة
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  )SPACE(تقييم الفعل و الموقف الإستراتيجي :رابعا
Strategic position and action evaluation  

 وهو توسـيع   الإستراتيجي لكل نشاط أعمال رئـيس لمنظمـة،        يستخدم هذا الأسلوب لتقيم الوضع    
أو وحدات  . لنطاق تطبيق نموذج محفظة الأعمال في مجال تحليل وتقييم المنتجات،أنشطة الأعمال          

ويحاول هذا المدخل تجاوز محددات وقيود تطبيق نموذج محفظة الأعمال           .الأعمال الإستراتجية   
  ).كما هو واضح في الشكل التالي(من خلال إضافة بعدين رئيسين لمصفوفة 

  وتقوم. مستقلة بمثابة رسم بياني لعدة عوامل يجري تقييمها بصورة spaceويعتبر مدخل 
  الإدارة الإستراتيجية والدولية بفحص وتقييم كل خيار استراتيجي في ضوء عدد محدد 

  . من البدائل الإستراتيجية
 Financialلمالية القوة ا: من العوامل الجوهرية في هذا المدخل 

Strength ، والميزة التنافسيةcompetitive advantageباعتبارهما محددان رئيسيان  
  Industry strengthفي حين تعتبر قوة الصناعة.للمكانة الإستراتيجية للمنضمة

  Environment of stability البيئي والاستقرار
   .مزايا مرافقة للمكانة الإستراتيجية في الصناعة ككل 

  .-٦إلى + ٦وتتضح صورة هذه العوامل في هذا الشكل حيث تندرج بنطاق من 

  



 ١٠١

  القوة المالية للمنظمة مهمة عندما توجد أوضاع اقتصادية معينة مثل التضخم السريع،
 فـالقوة   .معدلات الفائدة العالية وغيرها من الظواهر التي تمثل ظرف أو وقت صعب للمنظمـة             

من خلال الـدخول   ضع الإستراتيجي للمنظمة أو في تنويع استثماراتهاالمالية تساعد في تعزيز الو    
في صناعات أكثر جاذبية أو في التحرك باستراتيجيات مالية هجومية في الصناعة القائمـة علـى                

  .حسب المنافسين الضعفاء
مة كذلك فإن المنظمة التي تتمتع بمزايا إستراتيجية عالية بين المنافسين فيما يتعلق بحصة المنظ             

تستطيع في معظم الأحيان من المحافظة على هامش عـالي          ، في السوق، التكاليف، أو التكنولوجية    
  .من الأرباح أيضا

فضلا عن ذلك، تعتبر الميزة التنافسية عاملا مرجحا وحاسما في الأسواق ذات الطلب الهـابط               
Declining Marketالصمود والبقاء  في الوقت الذي لا تستطيع المنظمات المنافسة الأخرى من 

أما في الأسواق ذات النمو المضطرد فإن القوة المالية للمنظمة تساعد كثيرا في زيـادة               ،في السوق 
نشاط وحركة المنظمة في السوق وبالتالي  الحصول على حصة  جيدة إلـى جانـب المنافـسين                  

  .الآخرين
ر عدائيا وأقل تسامحا في     لكن عندما يكون النمو في السوق بطيئا فإن المناخ التنافسي يكون أكث           

  .مجال المنافسة والمحافظة على الحصة السوقية
وبصورة مشابهة يستطيع عامل الاستقرار البيئي أن يخفف من الآثار المـالي عنـصر مـدمر                

  .للمنظمات التي تعمل في بيئات مضطربة
 فـي   يمكن القول أن هناك مجموعة كبيرة من العوامل ذات الصلة بكل حالة أساسية موجـودة              

الإسـتراتيجيات  ، تأسيسا على هذه العوامل توجد أربعة خيارات إستراتيجية مختلفة        ، الشكل البياني 
  .والدفاعية، التنافسية ، الحافظة، الهجومية العدائية

هذه الخيارات الإستراتيجية والأوضاع التي ترتبط بها يمكن أن تترجم أيضا إلى إسـتراتيجيات              
  .الإستراتيجية في تحديد الاتجاه الإستراتيجي المناسب للأعمالتنافسية عامة تساعد الإدارة 

  
  :العوامل الجوهرية المرتبطة بكل خيار استراتيجي حسب هذا المدخل هي 

  
  :هي) Es(العوامل التي تحدد الاستقرار البيئي :أولا

 للمنتجـات   الأسـعار معـدل   .٤اتجاهات الطلب   .٣معدل التضخم،   .٢التغيرات التكنولوجية،   .١
  .ضغوط السلع البديلة.٦شدة المنافسة .٥ السوق إلىقيود الدخول .٥منافسة ،ال
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  : هي(IS)العوامل التي تحدد قوة الصناعة : ثانيا
 .٥اسـتخدام المـوارد،     .٤تكنولوجيا المعرفـة     .٣الاستقرار المالي   .٢الطاقة الكامنة للنمو    .١

  .شركة الصناعيةقوة مساومة ال. ٧الإنتاجية، .٦ السوق ، إلىسهولة الدخول  
  

  :العوامل التي تحدد الميزة التنافسية تتضمن:ثالثا
ولاء  .٥نـتج ،   ،المـستهلك دورة حيـاة المنـتج،دورة       .٣نوعية المنتج،   .٢حصة السوق ،  .١

  .سرعة تقديم المنتجات الجديدة .٨التكامل العمودي، .٧تكنولوجيا المعرفة، .٦المستهلك ، 
  

  :اليةالعوامل المحددة للقوة الم:رابعا
 .٤رأس المال المطلوب مقابل رأس المال المتـاح،          .٣المديونية،   .٢العائد على الاستثمار،    .١

دوران . ٧ الأعمـال، المخاطرة في مجـال      .٦سهولة الخروج من السوق،      .٥التدفق النقدي،   
  .استخدام اقتصاديات الحجم والخبرة .٨المخزون، 

  
 بتخمين قيم عددية لكل عامل من العوامل المذكورة         لتطبيق هذا المدخل يفترض إن تقوم الإدارة      

  .ثم تحدد متوسطات لكل مجموعة من العوامل التي يظهر أثرها مباشرة في الشكل البياني. أعلاه
ومن خلال ربط قيم المتوسطات في كل زاوية تستطيع الإدارة إن تحصل على أربعة اتجاهـات          

 تمثـل عـرض مختـصر    spaceن خارطة أكيد هذا ومن الضروري التأ .  أساسية للتقييم  وأوزان
للعوامل ولذلك يتطلب الأمر تحليل كل عامل بصورة فردية وبخاصة العوامل ذات الأوزان العالية              

  .والعوامل ذات الأوزان المنخفضة التي تتطلب انتباها خاصا
  

 تتـضمن   Spaceالخيارات أو البدائل الإستراتيجية المرافقة أو التكنيك المـسمى          
  :ليل الحالات التاليةوصف وتح

  
  :Aggressive strategyالإستراتيجية الهجومية العدائية .١

وعندما . يتم اختيار هذه الإستراتيجية في حالة وجود جاذبية للصناعة وبيئة قليلة الاضطراب           
  .تتمتع المنظمة بميزة تنافسية محددة وتستطيع حمايتها بفضل ما تتميز به من قوة عالية

المنظمات التي تعمل في هذه الأوضاع تأخذ       . المرجع هو دخول منافسين جدد    العامل الحيوي   
بنظر الاعتبار إمكانية الاستفادة من كل الفرص المتاحة والبحث الدائم عن المستفيدين في نفـس              



 ١٠٣

بالإضافة إلى السعي نحو زيادة     .السوق أوفي قطاعات صناعية مرتبطة بمجال نشاطها الرئيسي       
  . والتركيز على الموارد والمنتجات المفيدة في مجال المنافسةحصة المنظمة في السوق

  
  :Competitive strategyالإستراتيجية التنافسية . ٢

وهي إستراتيجية خاصة بالصناعة الجاذبة، وبالمنظمة التي تمتلك ميزة تنافسية في بيئة أعمـال              
  .غير مستقرة نسبيا

  
  

لذلك يقع على عاتق المنظمات التي تواجه هـذا         .ية  العامل الحاسم في هذا الوضع هو القوة المال       
افة قوة بيعية ،وتوسيع    ضالوضع في البحث المستمر عن الموارد المالية لتعزيز القدرة التسويقية وإ          

أومن خلال الاستثمار في الإنتاجية ،خفض التكاليف والمحافظة على الميزة          .أو تحسين خط المنتج     
  .التنافسية في السوق
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  :Conservative strategyاتيجية المحافظة الإستر. ٣
في هذا الوضع تكون السوق مستقرة مع نمو بطيء لذلك تركز المنظمة على تحقيق الاسـتقرار               
المالي بالدرجة الأولى من خلال تخفيض التكاليف، تحسين التدفق النقدي، المحافظة على المنتجات             

  .واق أكثر جاذبيةالمتنافسة، تطوير منتجات جديدة، والدخول إلى الأس
  

  
  

  Defensive strategy:الإستراتيجية الدفاعية .٤
  

  
تتناسب هذه الإستراتيجية الصانعة الغير جاذبة والتي تفتقد فيها المنظمة إلى المنتجات المنافـسة             

في هذا الوضع يفترض من المنظمات أن تعيد النظر في نشاط أعمالها والانـسحاب              .القوة المالية 
  .سوقالسريع من ال



 ١٠٥

مـشابهة كثيـرا   (space) الإستراتيجيات الأربعة التي ناقشناها من خـلال اسـتخدام مـدخل   
حيث يمكن مقاربـة الإسـتراتيجية الهجوميـة    . Miles & Snowللاستراتيجيات التي اقترحها 

، والإستراتيجية الدفاعيـة بإسـتراتيجية المـدافعين        Prospectorsبإستراتيجية المنظمات المنقبة    
Defenders        والإستراتيجية التقليدية أو المحافظة بـالمحللين ،Analyzers.     أمـا الإسـتراتيجية

  .Reactorsالتنافسية فهي إستراتيجية ممثلة لردود الفعل 
من ناحية أخرى لبد أن نشير إلى نقطة جوهرية ذات علاقة بنماذج التحليل الإستراتيجي السابقة               

ولذلك فـإن هنـاك جملـة مـن          .بعناصرها الأساسية الذكر، وهي أن هذه النماذج محددة ومقيدة        
المسائل الإستراتيجية التي لا تعالجها نماذج التحليل السابقة وبالأخص نمـاذج تحليـل محفظـة               

مثل خيار تشكيل التحالفات الدولية وأسلوب إدارة الثقافة        .الأعمال على الرغم من أهميتها الحيوية       
  .التنظيمية

تنظيمية يؤدي بالتأكيد إلى فشل كبير في تطبيق الإستراتيجية سـواء           ذلك لأن عدم فهم الثقافة ال     
  .كانت على مستوى المنظمة ككل أو مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية

الثقافات التنظيمية تؤثر أيضا في تطبيق نظريات التحفيز ومفاهيم القيادة وأساليب الإدارة التـي              
لهذا من  .سها التي تحمل قيد الثقافة على كاهلها أيضا       تحمل قيد الثقافات كحال منظمات الأعمال نف      

تيجيات التي تطورت في سياق ثقـافي       استرالصعب القول أن هناك ضمان من أن النظريات أو الا         
لبلد معين تكون ممكنة التطبيق في بلدان أخرى إذ لا يمكن تصور وجود نظريـة أو إسـتراتيجية                  

   .تللأعمال مناسبة في مختلف البيئات والثقافا
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  الفصل السادس
  تطبيق استراتيجية الأعمال الدولية

  

  :العلاقة بين صياغة وتطبيق الإستراتيجية: أولا 
 بـصورة   ةالاستراتيجي مهمة ديناميكية صعبة، فإن تطبيق       ةالاستراتيجيإذا كانت عملية صياغة     

التحـدي وترجمتـه إلـى      ناجحة يمثل الواقع تحدي أكثر صعوبة وتعقيدا لأن طريقة معالجة هذا            
  .سلسلة من الإنجازات يحدد مباشرة الجهد المبذول سابقا

 لا يقتصر على هذه المرحلة حسب وإنما يعني         ةالاستراتيجيبمعنى أن فشل  الإدارة في تطبيق        
ومهما كانت الإدارة ناجحة في صياغة رسالة المنظمـة وتحديـد           .  ككل ةالاستراتيجيفشل الإدارة   

 ومهما كانت دقيقة في تحليل البيئة الداخلية والخارجيـة ،واسـتخدام نمـاذج              ةيجيالاستراتأهدافها  
 المناسبة تـصبح كـل      ةالاستراتيجيوأدوات التحليل الاستراتيجي الخاصة بعملية اختيار وصياغة        

  .خطواتها لا معنى لها إذا لم توضع في سياق تنظيمي مناسب وتنقل الخطوات تنفيذية صحيحة
 في مصفوفة تعبر عن أربعة      ةالاستراتيجي كل من عمليتي صياغة وتطبيق       الشكل يوضح أهمية  

  .ةالاستراتيجي في محور تطبيق ةالاستراتيجينتائج ممكنة لعلاقة صياغة 
  :النتائج المحتملة هي

  ةالاستراتيجيصياغة 
      جيد                       ضعيف                             

  
  لعبة الحظ

Roulette 

  لنجاح ا

success                          

  الفشل

Failure 

  الإشكالية

trouble 

  ةالاستراتيجيشكل مصفوفة صياغة وتطبيق 
  

 وتطبيـق   للإسـتراتيجية النجاح هو أكثر النتائج احتمالا عندما يكون لدى المنظمة صياغة جيدة            
  .جيدا أيضا

  جيد
  
  

  تطبيق
  ةي الاستراتيج

  
  

 ضعيف



 ١٠٧

يجية للمنظمة  تسترايمكن أن تنجزه من أجل تحقيق الأهداف الا        بمعنى أن الإدارة أنجزت كل ما     
  .إلا حدثت متغيرات سلبية مؤثرة على هذه العملية

 ضـعيفة   ةالاستراتيجيلعبة الحظ أو المغامرة تشير إلى الأوضاع التي تكون فيها عملية صياغة             
  .ولكن يجري تطبيقها بصورة جيدة

يجية قد يتجاوز عناصـر الـضعف       تسترااء الجيد للإ  الأد إزاء هذا الوضع يمكن توقع نتيجتان،     
  .الموجودة في الخطة أو يحذر الإدارة من فشل وشيك

 التي سبق إن    للإستراتيجية تؤشر تطبيق ضعيف     الإزعاجالخلية التي تمثل الإشكالية أو مصدر       
 أو عـدم    ةالاسـتراتيجي تمت صياغتها بصورة جيدة إما بسب تركيز الإدارة على عملية صياغة            

  .الاهتمام الكافي بالتطبيق
 يكون غير واضح ذلك لان حركة الانجاز عنـدما تأخـذ اتجاهـا             للإستراتيجيةالأداء الضعيف   

 أو إجراء تعديلات عليها ن      ةالاستراتيجيخاطئا في معظم الأحيان تدفع المدراء إلى إعادة صياغة          
 مما ينـتج عـن ذلـك أن          بصورة صحيحة أم لا،    ةالاستراتيجيدون التأكد فيما إذا جرى تطبيق       

  . المعدلة تكون غير ملائمة وينتهي التطبيق على الفشل أيضاةالاستراتيجي
 ضعيفة وإجراءات تطبيقها ضعيفة     ةالاستراتيجيالفشل يحدث على الأغلب عندما تكون صياغة        

 ـ  والانطلاقفي هذه الحالة تواجه الإدارة مشكلة صعبة ومعقدة للعودة إلى الوراء            . أيضا ة  من بداي
 المعدلة أو الجديدة نفس منهجية التطبيق الـسابق فـإن           ةالاستراتيجيصحيحة وبخاصة إذا أعادت     

  . النتيجة ستكون الفشل أيضا
  :هذا التحليل يؤشر مسألتان

 صـياغة   أهميـة  هي على الأقل عملية مهمة بنفس مستوى         ةالاستراتيجي عملية تطبيق    أن: الأولى
 الكـفء  التطبيـق    أن  افتـراض     إلـى  ةالاسـتراتيجي ا  مع الأسف يميل صـانعو     .ةالاستراتيجي

  . سيحدث بالتأكيد من دون تقديم دليل عملي على ذلكللإستراتيجية
، أي ضـرورة البحـث عـن أسـباب فـشل            للإستراتيجية بنوعي التطبيق الفعال      تتصل :الثانية

 ـ     الأخرى التي تقع في الخلايا الثلاثة       تالاستراتيجيا ة مـستلزمات    من المصفوفة وذلك بهدف تهيئ
  . المنظمةةاستراتيجيتحليل عناصر التكامل في عمليات تصميم وتطبيق 

  
  : المنظمةةاستراتيجيمستلزمات تطبيق  :ثانيا

 من عملية تحديد طبيعة التغير الاستراتيجي، أي حجم ومـدى       تبدأتمثل مستلزمات التطبيق التي     
  . المنظمة بصورة كفؤة وفعالةةياستراتيجنجازه في التنظيم من أجل تطبيق إالتغير المطلوب 
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 الإدارية الأنظمة وفي   ةللمنظم تتطلب تغييرات بسيطة في الهيكل التنظيمي        تالاستراتيجيابعض  
 ضرورة تنفيذ تغيرات جذرية فـي التنظـيم         أخرى تاستراتيجياالمستخدمة فيها  في حين تفرض       

  . وفي نوعية الثقافة التنظيمية السائدةوالأنظمة والإدارة
  : تتضمنةالاستراتيجيتلزمات تطبيق مس -

  .ةالاستراتيجيهيكل تنظيمي لتطبيق  .١
  .ةالاستراتيجي ملائمة لتطبيق إدارية أنظمة .٢
  .ةالاستراتيجي كفؤة لتطبيق إدارية أساليب .٣
  . المنظمةةاستراتيجي منسجمة مع تنظيميةثقافة  .٤

ووضـع المعـايير     ةالاسـتراتيجي في ضوء هذه العناصر يتم اختيار المدخل المناسب لتطبيق          
  .الموضوعية الخاصة بعملية السيطرة والتقييم

  :في الفقرات التالية سيتم مناقشة هذه العناصر بالتفصيل
  :تحليل الهيكل التنظيمي .١

 بين البنية التنظيمية    أو المنظمة ،  ةواستراتيجي التوافق بين الهيكل التنظيمي      أو فكرة الملائمة    إن
 الإدارة لعدد كبير من علماء      الإداريةكار الواردة في الدراسات      التنظيم هي إحدى أهم الأف     وأهداف

 أن  باعتبـار  والإسـتراتيجية تشير هذه الدراسات إلى ضرورة وتحقيق تكامل بنيوي بين الهيكل           و
نوع الهيكل التنظيمي المصمم هو بمثابة المجال الحركـي الـذي مـن خلالـه يجـري تطبيـق                   

  . في المنظمةةالاستراتيجي
 يكون من المهم النظر في الاعتبارات التنظيمية الخاصة بالتنظيم          ةالاستراتيجيبيق  لذلك عند تط  

  .ةالمنظمالرسمي وغير الرسمي في 
  : هيالاعتباراتهذه 

  .ةاستراتيجي كان الهيكل التنظيمي القائم يساعد في تطبيق إذا فيما الأول الاعتبار .١
تتضمنه من وظائف والتي ستكون      وما   الإدارية الثاني يتصل بتحديد المستويات      الاعتبار .٢

  .ةالاستراتيجي عن تنفيذ مهمات مختلفة للخطة مسئولة
   .ةالاستراتيجي غير الرسمي لتسهيل عملية تطبيق التنظيم من الاستفادة إمكانيةحول  .٣

 تـصميم وتعيـين هيكـل       الاعتبار بنظر    الدولية الإدارة تأخذ   أنفي هذا الصدد من الضروري      
 هي الأكثر كفاءة ومقـدرة      ةالاستراتيجي  حيث لا يكفي أن تكون        ةلاستراتيجياتنظيمي ملائم لتنفيذ    

في التعامل مع متغيرات البيئة وإنما أن يكون لدى المنظمة هيكل تنظيمي هو الأفضل قياسا إلـى                 
 ولكي يتحقق هذا الهدف مـن المفتـرض أن          منظمات الأعمال المنافسة الموجودة في نفس القطاع      

  :رارات أهمهاتتخذ الإدارة عدة ق
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  .اتخاذ قرار بخصوص نوع وطبيعة الهيكل التنظيمي المناسب .١

إذا كان من الضروري إجـراء تعـديلات          فيما الإدارة لا بد أن تعيين      ةالاستراتيجيقبل تطبيق     
 المنظمـة ،أو أن     ةاسـتراتيجي ثانوية على الهيكل التنظيمي الحالي بهدف تحقيق تكامل بنيوي مع           

  .آنفا من أنماط الهياكل التنظيمية التي سبق أن أشرنا آخرنمط  باختيارتتخذ قرار 
 ملائمـة  يتصل بمدى    الأول : أساسيينقرار اختيار الهيكل التنظيمي الجديد يستند على عاملين         

 وقدرته على تنفيـذ كـل الأنـشطة والفعاليـات ذات الـصلة بتطبيـق                للإستراتيجية الهيكلهذا  
  .ةالاستراتيجي

هـل  .  التنظيمي وتناسبه مع حجم وطبيعة التنظـيم       الهيكلبين مزايا وعيوب    المفاضلة  : والثاني
 عمودية ،قرارات مـن     ت اتصالا علاقات رسمية،  هرمية الرقابة والسلطة،  (آلية  التنظيم ذو طبيعة    

  ).يتصف بالمرونة(أم هو ذو طبيعة نظامية  ،)توزيع محدد للمعلومات الأعلى إلى الأسفل،
 النموذج المزدوج   اختيار بين مركزية ولامركزية التنظيم أو       ارالاختياتخاذ قرار بخصوص     .٢

  . واحدآن في ةواللامركزيالذي يجمع بين المركزية 
اللامركزية هي الوجه الأساس للتفويض أو نطاق تفويض الصلاحيات، اللامركزية لذلك تبـدأ             

  . القراراتاتخاذالمركزية عندما تنتهي تفويض صلاحيات 
 نقصانا مـن    أو مختلفة تعكس اتجاه كثافة اتخاذ القرارات زيادة         إداريةب  هي أسالي  اللامركزية

  . الأقل في الهيكل التنظيميةالإداريقبل المستويات 
 مزايا وعيوب تباين على الصعيد التطبيق العملي مع تباين أنشطة الأعمـال             الاتجاهينلكل من   

  .وتنوع البيئات والثقافات التنظيمية
 هـل الهيكـل     آخربتعبير    أم الهيكل التنظيمي،   ةالاستراتيجي يةأولواتخاذ قرار بخصوص     .٣

  .يالتنظيم تبع الهيكل ةالاستراتيجي أنأم  ،ةالاستراتيجيالتنظيمي يتبع 
يجية ذلك لأن الهيكل التنظيمي عمومـا       تسترافي اعتقادنا أن الهيكل التنظيمي هو متغير تابع للإ        

 فهي حركة فعـل وتغييـر تنظيمـي باتجـاه           ةيجيالاسترات أما. هو حالة ساكنة نسبيا في الحاضر     
 تحدد في معظم الأحيان اتجاه وعمق التغيرات والتعـديلات الـضرورية       تالاستراتيجيا. المستقبل

 ةالاسـتراتيجي  استهدفت   إذاعلى سبيل المثال ،    . على الهيكل التنظيمي للمنظمة    إجرائهاالتي يجب   
 عدد الوظائف وإعادة النظر بنطاق الإشراف        تخفيض حاد في النفقات هذا يعني تخفيض في        إجراء

  .الخ.................الإداريةوتقليل المصروفات 
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 إدارة جديـدة ، مثـل   إدارات وحدات تنظيمية،أو إنشاء ةالاستراتيجيأو قد تتطلب عملية تطبيق      
و  البحـوث والتطـوير، أ  دارة مساندة القـرارات،    أنظمة وإدارة ،   ةالاستراتيجي المعلومات   أنظمة

  .إجراء تغيير جذري في الهيكل التنظيمي ككل
 منظمات الأعمال والشركات بمختلـف أحجامهـا تـدعم هـذه            إدارة الحديثة في    الاتجاهاتأن  

 قطع التكاليف   تاستراتيجيا تعتمد في الوقت الحاضر على       المنظماتالفرضية حيث أن أغلب هذه      
 جذرية في إعادة هيكلـة      إجراءاتتنفيذ  مما ينتج عن ذلك     . بهدف تحقيق مزايا تنافسية في السوق     

 الأنمـاط ن إ ،  الوسـطى  الإداراتالتنظيمات من جديد وبالذات العمل على تنفيذ قطع في جـسم   
 ةالاسـتراتيجي اللامركزية أو المتعددة التقسيمات في الهياكل التنظيمية نتجت بـسبب الخيـارات             

 ولتـوفير   للإعمالشاكل البيئة  المعقدة      من أجل مواجهة التهديدات الخارجية وم      للإداراتالجديدة  
 عالية مؤهلة لاستثمار الفرص المتنوعة والمتغيرة في البيئـة الخارجيـة            وإداريةقدرات تنظيمية   

  .للمنظمة
  

  : الدولية والهيكل التنظيميالأعمال ةاستراتيجي: ثالثا
 التحول الذي    قد شهد تطورا ملحوظا في السنوات الأخيرة وبخاصة        ةالاستراتيجيبرغم أن حقل    

 خلال انتقاله من محور التركيـز       الأعمال في ميدان    يالاستراتيج الفكر والتطبيق    اتجاهطرأ على   
 ونماذج مدرسة التصميم إلى التركيز على دراسـة وتحليـل الميـزة التنافـسية               تافتراضاعلى  

ل كبيـرة بـين     تزا  أن الفجوة لا   إلا المؤكدة، وذلك بفضل الهيكل النظري والتطبيقي        ةالاستراتيجي
 ةلاسـتراتيجي  وبين مـستلزمات التطبيـق النـاجح         والأدواتالتطور الهيكل النظري في المفاهيم      

  . المناسبة بالهيكل التنظيمي المناسبالأعمال ةاستراتيجي وبالذات مسألة ربط الأعمال
يـث  ح. الأعمال ةلاستراتيجي، أن الهيكل التنظيمي هو متغير تابع        آخرسيق أن ذكرنا في مكان      

والتي كانت موضـوع      الأعمال الدولية للمنظمة   بإستراتيجيةبل ومن الخطأ أن نأتي      . من الصعب 
  .لكي تؤسس بالحجم والاتجاه على الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة تحليل ودراسة ومفاضلة،

  
إلـى أي  والجدير بالبحث عن الإجابة الصحيحة هو        فإن السؤال الجدير بالطرح والتفكير،     لذلك،

 الأنمـاط  التي سبق أن ناقشناها مـع        الأعمال ةاستراتيجي كل نوع من أنواع      يتلاءممدى يمكن أن    
  .المعروفة والمحددة أيضا للهياكل التنظيمية
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 المكونات الأساسية للتنظيم 
  . والهيكل التنظيميةالاستراتيجيوفيما يلي جدول يوضح العلاقة بين 

  الأعمال ةاستراتيجينوع   نوع الهيكل التنظيمي
  . التمييز التسویقيةةاستراتيجي .١  الهيكل التنظيمي البسيط

  . التمييز بالقطاع المستهدفةاستراتيجي .٢

  . قيادة قلة التكاليفةاستراتيجي .١  هيكل التنظيم البيروقراطي

  . التمييز التسویقيةةاستراتيجي .٢

  . التمييزةاستراتيجي .١  هيكل التنظيم النظامي

  . المستهدف التمييز بالقطاعةاستراتيجي .٢

  . التنویعةاستراتيجي .١  هيكل التنظيم التقسيمي

  . المختلطةتتيجيااالاستر .٢

  
  

   : الأنظمة الإدارية المساندة لتطبيق إستراتيجية الأعمال الدولية-٢

سابق علاقة الإستراتيجية بالهيكل التنظيمي وضرورة تحقيق التكامل بين الإستراتيجية          الناقشنا في   
افتراض أن يكون الهيكل التنظيمي التابع للإستراتيجية حيث وصفنا هـذه الـصلة             والبنية التنظيمية ب  

في هذا الجزء نواصل مناقشة أحد أهم  المستلزمات العمليـة     . بعلاقة المتغير المستقل بالمتغير التابع    
لتطبيق الإستراتيجية بالاستناد على نموذج تطبيق إستراتيجيات الأعمـال وهـو تـصميم الأنظمـة               

ة التي تدعم عمليات وأنشطة تطبيق إستراتيجية المنظمة والتي تتكون على الأقل من أنظمـة               الإداري
 Strategic Informationكما تسمى في بعـض الأحيـان   ) أو التنفيذية(المعلومات الإستراتيجية 

Systems   نظام التخطـيط والـسيطرة ، Planning and Controlling systems   والأنظمـة ،
  .Computer-Integrated Manufacturing كاملة للتصنيع الحاسوبية المت

  
  : أنظمة المعلومات الإستراتيجية

تلعب أنظمة المعلومات الإستراتيجية دورا هاما في عمليات الإدارة الإستراتيجية الخاصة بصياغة            
  :وتطبيق إستراتيجية الأعمال وذلك من خلال ثلاثة مجالات أساسية هي

ية التي توفرها تكنولوجيا أنظمة المعلومات وبالتحديد تأثير هذه التكنولوجيا          تحسين الكفاءة التشغيل   -أ 
في قطع التكاليف، تحسين نوعية المنتجات والخـدمات وبنـاء علاقـات قريبـة مـع المجهـزين                  

  .والمستهلكين



 ١١٢

 تعزيز الإبداع التكنولوجي في ميدان الأعمال وبالتالي توفير القدرة علـى تـصنيع منتجـات                -ب 
 . دة واستخدام أساليب وتقنيات حديثة في الإنتاجوخدمات جدي

بناء مصادر للمعلومات الإستراتيجية لأنظمة متقدمة للمعلومات تساهم في تحسين فعالية وكفاءة             -ج 
العمليات والأنشطة الداخلية للمنظمة، وهذا يعني أيضا امتلاك برمجيات وأجهزة تطوير الاتصالات            

 . تفيدينالالكترونية بين وحدات النظام والمس

إن أكبر فائدة يقدمها نظام المعلومات الإستراتيجية هو في بناء قاعدة معلومات إستراتيجية تمكـن       
غير ( بالمعلومات الضرورية لعمليات التخطيط والسيطرة واتخاذ القرارات         الإدارةالنظام من تزويد    

ستراتيجية المنظمة، كما يـوفر      المساندة لعملية تصميم وتطبيق إ     الأنشطةوكل  ) البنائية وشبه البنائية  
  . المعلومات بطريقة أكثر كفاءة وفعاليةلإدارةفرصة 

إن المعلومات بمختلف أنواعها أو طبيعتها وبالذات الإستراتيجية منها تعتبر مورد ثمين للمنظمـة              
يجب إدارته واستثماره باستخدام أدوات وتقنيات متطورة تضمن استثمار المعلومات بأقصى ما يمكن             

 أجل تحقيق قيمة مضافة للمنظمة، أو على الأقل لكي تدعم هذه المعلومـات الثمينـة والدقيقـة                  من
الأنشطة التي تضيف قيمة مضافة للمنتجات أو خدمات المنظمة من دون التخلي أيضا عـن إسـناد                 
 الأنشطة الأخرى التي تساهم بتقديم قيمة مضافة للمخرجات وبالتالي تشارك في تكوين ميزة تنافسية             

  .إستراتيجية للمنظمة في بيئة الأعمال
  

مـن حزمـة مـن      ) ويسمى أيضا بنظام المعلومات التنفيذية    (يتكون نظام المعلومات الإستراتيجية     
أجهزة وبرامج تطبيقات المستفيد النهائي، ونظم برامج أخرى ، وقواعد معلومات، ونظام لاتصالات             

ار نظام متكامل يهدف إلى إسناد ودعم العمليات        ، تعمل كلها في إط    )داخل وخارج المنظمة  (البيانات  
  . اتخاذ القرارات غير البنائية وشبه البنائية بالإضافة إلى عمليات التخطيط والرقابة الإستراتيجية

الإدارة الكفؤة لأنظمة المعلومات الإستراتيجية هي التي تكون قادرة على توفير ميزتين أساسـيتين         
قتصادية للنظام وتوفير مرونة عالية لتطوير النظام تقنيا والاسـتفادة          هما تعظيم الجدوى العملية والا    

  .منه كنظام مساندة القرارات الإستراتيجية
  

 وبالذات أنظمة مساندة القـرارات   Decisions Support Systemsإن أنظمة مساندة القرارات 
يجية هي ثمـرة   وأنظمة المعلومات الإستراتGroup Decisions Support Systemsالجماعية  

لتطور أنظمة المعلومات التي تتوجه لخدمة الإدارة العليا ودعم عمليات اتخاذ القرارات ليس فقط من               
أجل تزويد الإدارة العليا بالمعلومات وإنما بالمساهمة مباشرة في صـنع القـرار والاسـتفادة مـن                 



 ١١٣

 والتحـديث المـستمر والتنبـؤ     القدرات التقنية للنظام سواء في سرعة المعالجة أو المرونة العالية،         
  .العلمي بمتغيرات واتجاهات المستقبل، وتلبية احتياجات المستفيد

  
   أسلوب القيادة الإداریة-٣

 القائد في تحقيق الأهداف أو تطبيـق   /ريعني أسلوب القيادة الإدارية الطريقة التي يؤثر فيها المدي
  :  من ثلاث متغيرات على الأقل هييتكون أسلوب القيادة الإدارية. الخطط الإستراتيجية

  .طريقة تحفيز الأفراد ومجاميع العمل -١
 .أسلوب اتخاذ القرارات الإدارية -٢

 .مجالات التركيز في بيئة العمل -٣

تختلف أساليب الإدارة فيما يخص تحفيز الأفراد أو مجاميع الأفراد التي تأخذ شـكل الثـواب أو                 
التحفيز الإيجابي من خلال التركيز على المسؤولية،       عمليا توجد إدارات تستند على أسلوب        .العقاب

والتمييز على أساس الكفاءة والجدية في العمل، وتنمية مشاعر الانتماء والولاء للمنظمـة، وتطبيـق        
في حين تعتمد إدارات أخرى على أسـلوب التحفيـز          . أسس عادلة للمكافأة المادية والتقدير المعنوي     

فرض أنظمة صارمة في العقـاب الإداري، تحديـد أنمـاط العمـل             السلبي مثل التلويح بالتهديد، و    
  .والاهتمام بنتائج العمل دون متغيراته أو ظروفه، وتطبيق أنظمة مباشرة في الرقابة والسيطرة

أي . المتغير الثاني المؤثر في تحديد أسلوب القيادة الإدارية هو طريقة اتخاذ القـرارات الإداريـة              
. القرار، ودرجة مشاركة الأفراد العاملين بعمليـة صـنع القـرار          درجة تفويض صلاحيات اتخاذ     

القائـد  (فالقرارات قد تكون من صنع فرد واحد        . ويلاحظ وجود عدة أنماط في طريقة اتخاذ القرار       
  توقراطية ووعادة توصف هذه الحالة بأسلوب القيادة الأ) الإداري

Autocratic Leadershipليا حصرا وفي هذه الحالة توصـف  ، أو قد تتخذ من قبل الإدارة الع
الإدارة بالقيادة البيروقراطية، أو قد تتخذ القرارات عن طريق المشاركة وهو الأسلوب الذي يميـز               

  ).Zنظرية (الإدارة اليابانية على وجه الخصوص 
. اتجاه التركيز أو الاهتمـام بالعـاملين      . يوجد اتجاهان رئيسيان بخصوص تركيز واهتمام الإدارة      

في هذا الصدد قدمت عدة نظريات لتصنيف أسـاليب القيـادة           .  التركيز أو الاهتمام بالواجب    واتجاه
  الإدارية بالاستناد إلى هذين الاتجاهين من أهمها نظرية 

Blake and Moutonوالتي تعرف أيضا بالشبكة الإدارية  Managerial Grid  .  
ل ومتغيرات تتـصل بطريقـة تحفيـز        باختصار أن أسلوب القيادة الإدارية يستند على عدة عوام        
هذه الأساليب تختلف بـاختلاف القـادة       . الأفراد وأسلوب اتخاذ القرار واتجاه التركيز في بيئة العمل        

والإدارات وباختلاف المواقف التي تتطلب في بعض الأحيان أساليب إدارية مختلفـة يمارسـها أو               
  . أو القائد الإداري /ريختارها المدي
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دارية هي عملية ديناميكية تتباين حسب المواقف والعلاقات الشخصية بـين الأفـراد             إن القيادة الإ  
والقائد وطبيعة الواجب أو المهمة التي يطلب تنفيذها من قبل الأفراد ووجه الـسلطة أو الـصلاحية                 

  . التي يمنحها الموقع الوظيفي
دارية لعملية التحويـل فـي      فيما يختص بتطبيق إستراتيجية المنظمة من المهم أن تكون القيادة الإ          

المنظمة على معرفة دقيقة بالخطة الإستراتيجية المطلوب تنفيذها والإمكانات والمواد المتاحـة مـن              
  .جهة والتحديات الخارجية من تهديدات ومتغيرات تنافسية في بيئة الأعمال

لة للمنظمة هو لـيس     إن التحدي الذي يواجه القيادات الإدارية التي تتولى تنفيذ الإستراتيجية الشام          
في كيفية نقل هذه الإستراتيجية إلى الواقع وترجمتها عمليا بإجراءات وأعمال وأنشطة، وإنما يكمـن               
في قيادة عملية التغيير الجذري في داخل المنظمة، وفي إجراء انقلاب مدروس ومخطط في التنظيم               

  .افة التنظيمية السائدةوالواجبات، أو في المستويات الإدارية وفي أنظمة العمل وفي الثق
  
  : تحليل الثقافة التنظيمية -٤

 هي عبارة عن منظومة متكاملة من القيم والتقاليد Organizational cultureالثقافة التنظيمية 
والقواعد التي يشترك في إدراكها والتعبير عنها والإيمان بها كل أفراد التنظيم، وبغض النظر عن               

المعتقدات العميقة حول الطريقة التي يجب أن يـنظم بهـا            " :هي  . الوظيفة والمستوى الإداري  
 الأفراد، وأسلوب مراقبتهم، كما تتضمن درجة التشكيل        ةالعمل، طريقة ممارسة السلطة، ومكافأ    

  ".الرسمي، كثافة التخطيط ومداه، والنظرة إلى المرؤوسين في المنظمة
نمو التنظيم، واتساع حجم ونوع أنـشطة       ولذلك تتجذر ثقافة المنظمة بعمق مع طول الوقت، ومع          

فالثقافة التنظيمية في شركة دولية، أو متعددة الجنسيات، أو حتى منظمة أعمال محـدودة      . الأعمال
تصنع دائما ولا تولد، تصنع مع تراكم الوقت والإنجازات، وقسوة التجـارب والإخفاقـات التـي                

  .تتعرض لها المنظمة أثناء دورة حياتها
من طـرق التعبيـر     . درجة غنى الثقافة التنظيمية كلما تنوعت طرق التعبير عنها        وكلما تعمقت   

  :عن الثقافة التنظيمية نذكر على سبيل المثال
  :Regular ways for doing thingsالطرق النظامية في عمل الأشياء  .١

. توجد في معظم الأحيان أنماط مدركة للسلوك بين الأفراد العاملين في نفـس الـشركة              
اط المدركة تشير إلى وجود نوع من الاتفاق الضمني حول نوع وطبيعة الـسلوك              الأنم

المقبول، التصرف الإيجابي، والموقف المتوقع من الرئيس المباشر أو من الإدارة العليا            
  .حول نتائج إنجاز الأعمال
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  :Work groups normsالمعاني المشتركة لمجاميع العمل  .٢
قواعد وإجراءات العمل ومعـايير الإنجـاز       : ع العمل تتضمن المعاني المشتركة لمجامي   

تمثل هذه المعـاني غايـات      . التي توضع بصورة مشتركة بين الإدارة ومجاميع العمل       
  .مشتركة ونتائج نهائية مطلوب الوصول إليها

  : Main values espoused by companyالقيم الجوهرية الكاشفة  .٣
 المتأصلة في المنظمة والتي تظهـر تـأثير         يقصد بالقيم الجوهرية الافتراضات العميقة    

وتعتبر محور ترتكز عليه ثقافة المنظمـة       . عميق على مواقف وسلوك المدراء والأفراد     
أو القيمة العليا لهذه الثقافة التي قد تكون ممثلة بـالجودة، المتانـة والثقـة، أو التميـز                  

أسس علـى فكـرة      التي تت  IBMوالفرادة في كل شيء، كما هو الحال في ثقافة شركة           
 ."Excellence in everything we do"الفرادة والامتياز 

الرؤيا الاستراتيجية والفلسفة التي تشكل استراتيجيات المنظمة في ميـدان الأعمـال،             .٤
  :واتجاه العاملين، المستفيدين، والمنافسين

كس ببساطة المـستوى    ولكنها تع " ثقافة المنظمة "كل هذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تمثل في حد ذاتها           
العميق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشترك فيها جميع الأفراد العاملين في المنظمة،             

  .وبالتالي تظهر بأشكال متنوعة ومتغيرة
يقول .  العميقة والبليغة  Scheinلذلك؛ يمكن فهم الثقافة التنظيمية بوضوح أكثر من خلال كلمات           

:Schein " مية هي نمط الافتراضات الرئيسية، المكتشفة المتطورة من قبل مجموعـة      الثقافة التنظي
وتصنع الحلول لها مـن خـلال التكيـف         ... معطاء تتعلم بنفس القدر من المشاكل التي تواجهها       

  ".الخارجي والتكامل الداخلي
خبة مؤثرة  فالثقافة التنظيمية لا توجد في فراغ، وإنما تظهر أولا في أفراد التنظيم، أو بداية في ن               

ولأن الأفراد هم بالدرجة الأولى جزء من النسيج الاجتماعي والثقافي الـذي توجـد فيـه                . منهم
المنظمة، فمن الطبيعي أن يجلب هؤلاء الأفراد إلى المنظمة قيمهم وتقاليدهم وعاداتهم التي تساهم              

التي يعمـل هـؤلاء     في التأثير على نحو إيجابي أو سلبي بالثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرق              
  .الأفراد الأشياء، ويدركون الأشياء من حولهم، ويستعملون ويحكمون على الأشياء

  :إن محتوى الثقافة التنظيمية يشتق من ثلاثة مصادر
تأثير بيئة الأعمال بصورة عامة وقطاع الصناعة على وجه الخصوص، فمثلا الشركات            : الأول

نولـوجي الـسريع مثـل صـناعة الكمبيـوتر أو            تتصف بـالتغير التك    تالتي تعمل في صناعا   
  .الالكترونيات تمتلك ثقافة تنظيمية ترتكز على قيمة الإبداع التكنولوجي
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تأثير القادة الإداريين والاستراتيجيين الذين يجلبون معهم نمطا معينا مـن الافتراضـات            : الثاني
لى التجربة الخاصة لهؤلاء    هذه الافتراضات تستند في معظم الأحيان ع      . عندما يرتبطون بالمنظمة  

  .الأفراد ضمن إطار ثقافة الأمة، الوطن، الجماعة الاثنية، أو أي مصدر اجتماعي آخر
هو التجربة العملية لهؤلاء الأفراد في المنظمة وما يحملونه من خبرة في تقديم الحلـول               : الثالث

  .للمشاكل الأساسية للتنظيم
الثقافة التنظيمية يشتق من تركيب للخبـرات والقـيم         هذه المصادر الثلاثة تشير إلى أن محتوى        

  .السابقة وتجارب التعلم الجديدة
  

  : قوة الثقافة التنظيمية
فكلما كانت  . تعني قوة الثقافة شدة استجابة أعضاء التنظيم للثقافة خلال تنفيذهم للأنشطة اليومية           

  .افة وتأثيرها في حياة المنظمةاستجابة أعضاء التنظيم فعالة وإيجابية كلما دل هذا على قوة الثق
  :إن درجة قوة الثقافة تعتمد على ثلاث خصائص أساسية هي

 .Thicknessكثافة الثقافة التنظيمية  -

 .Extent of sharingنطاق المشاركة  -

 .Clarity of orderingوضوح الترتيب  -

ثقافة والتي تتمثـل    كثافة الثقافة التنظيمية تعني عدد الافتراضات المهمة المشتركة التي تشكل ال          
الثقافة الكثيفة تمتلك منظومة فخمة ومتنوعة من الافتراضات كما هو الحـال            . بقيم وتقاليد وقواعد  

 التي تتميز بثقافة ثرية وكثيفة تتمركز على قيم ومعتقدات أساسية وعميقة الجذور             IBMفي شركة   
  .في تاريخ هذه الشركة

تراضات حيث أن بعض الافتراضات تتميز بكونهـا        يتصل بنطاق تأثير هذه الاف    : العامل الثاني 
واسعة التأثير ويشترك في الاعتقاد بها عدد كبير من العاملين، لذلك فإن الثقافات التي تمتلك قـيم                 
ومعتقدات وتقاليد يشترك فيها عدد كبير من العاملين تكون أكبر تأثيرا مـن الثقافـات التنظيميـة                 

  .الأخرى التي تتمتع بهذه الصف
ضوح الترتيب فهو صفة للثقافة التنظيمية القوية التي تتميز بقيم ومعتقدات وقواعد وتقاليـد     أما و 

  .منطقية وواضحة وبسيطة بعيدة عن الغموض ومعروفة النتائج
إن قوة الثقافة تكمن في قدرتها على تكوين نمط من القيم والسلوكيات التي تميز المنظمـة عـن    

  .دة في نفس قطاع الصناعة والمجتمعغيرها من المنظمات الشبيهة الموجو
القـيم  (لتحقيق هذا الهدف تحاول منظمات الأعمال الحديثة تطوير إدارتها للثقافـة التنظيميـة              

  .باعتبار أن هذا التطور يزيد من فرص تحقيق النجاح الاستراتيجي في ميدان الأعمال) المشتركة
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 الاعتبار ضـرورة ربـط الثقافـة        من ناحية أخرى، يجب أن يأخذ صانعوا الاستراتيجية بنظر        
التنظيمية برسالة وأهداف واستراتيجية المنظمة، والعمل على التقـاط القيمـة العليـا أو الفكـرة                

  .المحورية التي تتأسس عليها ثقافة المنظمة
   Ford هو خدمة المستهلك، ولشركة IBMالقيمة العليا لشركة : فمثلا

 هو أن نكون الأفضل هنـاك طالمـا   Chryslerكة ، ولشر).Quality is job 1النوعية أولا (
 .Becoming the best there is because what else is thereيوجد الآخرون هناك 

 
  :أهمية الثقافة التنظيمية

إن عملية التخطيط الاستراتيجي في منظمات الأعمال الحديثة هي بصورة جوهرية تجربة تعلم             
ة استراتيجية وقدرة حيوية في الإنتاج والتطوير والإبـداع  وعملية وعي تنظيمي تمنح المنظمة ميز   

  .التكنولوجي
 بطريقة كفؤة يساعد في تـصميم وتطبيـق خطـة           ةإن الوعي بثقافة المنظمة، وإدارة هذه الثقاف      

  .استراتيجية متكاملة للمنظمة
ت تـساند   إن الثقافة التنظيمية تؤثر إيجابيا في تكوين أنظمة اتصال فعال ومفتوحة وبعدة اتجاها            

بصورة مباشرة عمليات اتخاذ قرارات إدارية تتصف بالعقلانية والدقة وبأقل قدرة مـن التكـاليف      
ذلك لأن الثقافة التنظيمية القوية المؤثرة توفر مناخ تنظيمي ملائم لاتخـاذ قـرارات              . والمعوقات

مـن جـراء    سريعة وسهلة برغم صعوبة القرارات نفسها ودرجة المخاطر التي تتحملها الإدارة            
  .صنع وتنفيذ هذه القرارات

 المؤثر للثقافة التنظيمية في تهيئة قيم ومبادئ وتقاليد مـشتركة للعمـل             يويتضح الدور الإيجاب  
والسلوك التنظيمي البناء في إطار البنية التنظيمية للمنظمة وبمختلف مستوياتها الإدارية ومراكـز             

  .صنع القرارات
على الحياة التنظيمية برغم عدم وضوح هذا التأثير دائما بـين           فالثقافة التنظيمية تأثير جوهري     

الأفراد العاملين في المنظمة، ولكنها تبقى محفز للسلوك ودليل عمل للإدارة في التفكير التنظيمـي               
Organizational thinkingوفي الفعل المرتبط بحاجات العمل الخاصة بإستراتيجية المنظمة ،.  

  
             

  
  
  
  
  
  
  
  



 ١١٨

  
    
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١١٩

  الفصل السابع
  

  عمليات رقابة وتقييم استراتيجية الأعمال الدولية
  

ان المفهوم الحديث للرقابة وبالذات الرقابة الإستراتيجية تغير بصورة جذريـة بـسبب اتجاهـات               
لكبيرة التي تركتها الشركات اليابانيـة      المنافسة الجديدة والشديدة في بيئة الأعمال، وبالذات الآثار ا        

في مجال إيداع أفكار جديدة وتطبيق أنظمة وتقنيات متقدمة في الرقابة والسيطرة العملياتية غيـر               
  . مطروقة سابقا

على منع أي فشل في تطبيق الخطط والاستراتيجيات وفي نفس الوقت تعزيـز                  تعمل الرقابة   
ت والعاملين بأدوات مناسبة لمراقبة الانجازات في مختلـف         فرص النجاح من خلال تزويد الإدارا     

  . مراكز العمل والإنتاج في المنظمة
جهد نظامي لوضع معايير الانجاز في ضوء الأهداف التنظيميـة وتـصميم                الرقابة إذن تعني    

يد أي  وتحد. أنظمة معلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير الموضوعة من قبل          
وجود للانحرافات والأخطاء، ولاتخاذ الفعل الإداري المطلوب للتأكد من أن كل الموارد المشتركة             

  . قد استخدمت بصورة كفوءة للغاية وبطريقة فعالة لانجاز الأهداف المشتركة
  

  : الرقابة التقليدية : أولاً
لتنظيمية، الرقابة التكتيكية   الرقابة ا : نصنف الرقابة التنظيمية تقليدياً إلى عدة مستويات هي         

  ) . أنظر الشكل( التالي والرقابة العملياتية ) الوظيفة( 
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 هي عملية ديناميكية مستمرة للسيطرة على استراتيجية المنظمة من خـلال            الرقابة الاسترتيجية  
   .ة العليا للمنظمةتطبيق الاستراتيجية وبعد الانتهاء من التطبيق مباشرة، وهي وظيفة الادار

  
 عملية السيطرة على عمليات الادارات الوظيفية مثـل الانتـاج            تعني )الوظيفية(الرقاب التكتيكية   

، الأفراد، المالية، وغيرها للتأكد من أن الانشطة في هذه الادارات تتم وفـق الخطـط                . والتسويق
  . الاستراتيجية للمنظمةالوظيفية الموضوعة لها والتي تؤدي بالمحصلة إلى تحقيق الاهداف 

  
 عملية السيطرة والرقابة الروتينية على أداء العاملين في خطـوط الانتـاج             الرقابة العملياتية هي  

أفراداً أو مجاميع عمل للتأكد من تنفيذهم للمهام والواجبات المحددة سلفاً علـى أسـاس بطاقـات                 
  . التوصيف الموضوعي للعمل أو الوظيفة

ة التنظيمية تتداخل فيما بينها برغم ارتباطها بمستويات ادارية مختلفة كما هو            هذه المستويات للرقاب  
  . واضح في الشكل السابق الذكر

  
  : مدخل الرقابة التقليدية -أولا

 الـذي  Feedback control systemيطلق على المدخل أيضاً نظام التغذية العكـسية    
  : يتكون من عدد من الخطوات الأساسية هي

  Establish Standards of Performanceير الانجاز تأسيس معاي -١

المعايير هي مقاييس دقيقة ومحددة مقابل نتائج الانجاز الفعلي فـي ضـوء الأهـداف التنظيميـة               
تصميم المعايير هو الخطوة الجوهريـة الأولـى لتنفيـذ الرقابـة            . ومفردات التوصيف الوظيفي  

خص في المستوى الوظيفي والمـستوى التنفيـذي        التنظيمية في مختلف المستويات الإدارية، وبالا     
  . للعاملين في خطوط الانتاج أفراداً  ومجاميع عمل

      
 وقد تتضمن عناصر متنوعة مثل الوقـت،        ،كمية أو إحصائية أو غير كمية     هذه المعايير قد تكون     

 ـ              تج أو  الكلفة، حجم الإنتاج ومستوى الهدر أو التلف، أو خصائص تفنية تحدد مستوى نوعية المن
في هذه المرحلة أيضاً  يتم تحديد المجال المرن المسموح به للعناصر لا تنجز بـصورة                . الخدمة

تامة، أي درجة الانحراف المقبولة في النوعية وغيرها من العناصر التي لا تؤثر علـى تحقيـق                 
  .  النتائج المستهدفة

  
  



 ١٢١

 :  قياس الانجاز الفعلي  -٢

متحققة عن المجاز الأنشطة الوظيفية علـى مـستوى الادارات                 وهي عملية تحديد النتائج ال    
الوظيفية والواجبات والمهمات التي تم تنفيذها من قبل الأفراد العـاملين باسـتخدام أدوات كميـة                
ونوعية لا تخلو أيضاً من تقديرات التنفيذين والمشرفين على المجاز الخطط والبـرامج الإداريـة               

  . المختلفة
 : لفعلي بالمعاييرمقارنة  الانجاز ا -٣

       الهدف من هذه الخطوة هو التوصيف الدقيق للانحراف والأخطاء التي حصلت في عمليـة              
إذا كانت هناك انحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعية لانجاز، يتم التوجيه نحو             . الانجاز

لسلة الرقابة تنتهـي عنـد      الخطوة التالية أما في حالة توافق النتائج مع المعايير الموضوعة فإن س           
  . استرجاع المعلومات عن هذا الوضع للإدارة

 : .تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات -٤

تتم في هذه المرحلة معرفة أسباب ومكان الخلل ومعالجته في أي مرحلة من مراحل دورة حيـاة                 
إذ . لك إلى الإدارة  النظام الانتاجي، طبعا لا يكفي أن يتم تعديل الخطاء ودفع المعلومات الخاصة بذ            

يوضح نموذج  ) ٢٣(الشكل رقم   . لا بد من ضمان عدم تكرار نفس المشاكل أو الأخطاء مرة ثانية           
  ).التغذية العكسية( الرقابة التقليدية 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 برغم من بساطة نظام الرقابة التقليدية وسهولة تطبيقه إلا انه غير فعال فـي تطبيـق المراقبـة                  
  :  أوجه منهاالاستراتيجية لعدة
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ان نموذج التغذية العكسية غير كاف للتعامل مع عوامل مثل عدم التأكد أو تعقد بيئة الأعمال،                ) أ  
أو في مواكبة التغيرات التي تحصل بين مرحلة صياغة الإستراتيجية وتطبيقها وانتظـار النتـائج               

  . للتأكد من فعالية وكفاءة التطبيق
مراقبة الخطط الإستراتيجية الخاصـة بالمنافـسة، أو بالتحـسين          النموذج التقليدي غير فعال ل    ) ب

المستمر والتجديد في عمليات تصنيع المنتجات أو الخدمات بسبب عدم مرونـه ادوات المراقبـة               
  . التقليدية في التغير استجابة للتغيرات التي تحصل في الخطط والاستراتيجيات

 يعتمد علـى سـلامة تـصميم معـايير الانجـاز،           أن النجاح في تطبيق نظام الرقابة التقليدية      ) ج
. وموضوعية ودقة قياس الانجاز، وصحة المعلومات التي ترافق خطوات تنفيـذ عمليـة الرقابـة       

بالإضافة إلى اعتماد هذه الأنظمة على التفسيرات الذاتية للمدراء في اطار العلاقـات التنظيميـة               
  . الرسمية المحددة بالهيكل التنظيمي

 نظام الرقابة التقليدية يظهر في معظم الأحيان اتجاه نحو التركيـز علـى معيـار                عند تطبيق ) د
موضوعي منفرد لقياس الأداء الفعلي بدلاً من الاعتماد على عدة معايير وذلـك بـسبب سـهولة                 
القياس والميل إلى توخي الدقة وتفضيل معايير كمية تفيد في تحديد نتائج الأعمال لفترة قـصيرة                

  . الاجل
ن النموذج التقليدي للرقابة غير مناسب في مجال الرقابة والسيطرة علـى عمليـات تطبيـق             أ

  . إستراتيجية المنظمة لأن هذه الأنظمة غير قادرة على التعاطي مع التوجه المستقبلي للإستراتيجية
  

   ) غير التقليدية (الإستراتيجية والرقابة: ثانياً 
سيطرة المستمرة على تطبيق استراتيجية المنظمـة بـصورة         عمليات ال الرقابة الاستراتيجية تعني    

كفوءة وفعالة وبما يضمن تحقيق رسالة المنظمة والأهداف الاستراتيجية لها من دون هـدر فـي                
  . الموارد والقدرات المادية والتنظيمية

 مهـا  لإستراتيجية أه لتجاوز عيوب النموذج التقليدي للرقابة ثم تطوير مداخل حديثة في الرقابة ا           و
وذلك بهدف ربط هـذا النظـام بعمليـات     . Forward Freed systemنظام التغذية الأمامية 
  : يتكون نظام التغذية الأمامية للرقابة الإستراتيجية من الخطوات التاليةو. الإدارة الإستراتيجية 

  
   Premise controlالسيطرة على المقدمات المنطقية للإستراتيجية  -١

يجة للاعمال على مقدمات أو افتراضات أو تنبؤات ضـرورية العمليـة            تصمم كل استرات    
لذلك في هذه المرحلة تتم عملية فحص صحة هذه المقدمات خلال مرحلتـي صـياغة               . التخطيط

  . وتطبيق الاستراتيجية 
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  : المقدمات المنطقية للإستراتيجية تتصل بنوعين من العوامل  
  .ية المباشرة وغير المباشرةالعوامل البيئية الخاصة بالبيئة الخارج -١
منافسين، منتجات، بديلـة، درجـة أو قـوة         (العوامل الخاصة بقطاع الصناعة      -٢

  . الخ.. المساومة في السوق 
    

   Implementation controlالرقابة على التطبيق  -٢
تتضمن عملية الرقابة في هذه المرحلة تحديد وتقييم الاحداث والعوامل ذات الهمية الحيوية               

  . منظمة والتي لم تؤخذ بنظر الاعتبار خلال عملية صياغة الاستراتيجيةلل
تبدو أهمية هذه المرحلة    .        ولهذا السبب تخرج هذه العوامل من نطاق التخطيط الاستراتيجي        

من الرقابة الاستراتيجية في محاولتها لسد الفجوة بين مرحلة صياغة الاستراتيجية ومرحلة تطبيق             
برغم أن كل من مرحلة صياغة الإستراتيجية وتطبيقها متداخلة إلى حد بعيـد مـع               الاستراتيجية  

إذن الفجوة هي في الواقع زمنية بين وقت صياغة الإستراتيجية ووقت البدا في             . العمليات الأخرى 
تطبيق الإستراتيجية حيث من المحتمل أن يمضي وقت طويل تحدث من خلاله تغيـرات نوعيـة                

  . ستراتيجية أو خلال عملية التطبيقكبيرة قبل تطبيق الا
هذه التغيرات لا بد أن تؤخذ بنظر الاعتبار عند النظر في المعايير والأدوات المـستخدمة لتنفيـذ                 

في هذه المرحلة أيضاً يجري التركيز على الخطط والبـرامج          . عملية الرقابة بكفاءة وفعالية عالية    
التي يعني تنفيذها بنجاح ظهور مؤشر إيجابي على        القرعية اليت تتكون منها إستراتيجية المنظمة و      

  . التقدم الحاصل في تطبيق الإستراتيجية ككل
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التي ) الوظيفية(بتعبير آخر، لا بد أن تولي الإدارة الدولية اهتمام أكبر بالبرامج والخطط الفرعية              
قيق معايير جيدة في هذه الخطـة       تعتبر بمثابة قوة دفع الحقيقية لإستراتيجية المنظمة وذلك لأن تح         

  . يؤدي إلى توفير ضمان اكيد لنجاح الإستراتيجية ككل) كلفة، الوقت، النوعية(مثل 
  
    الإشراف الاستراتيجي -٣

      إذا كانت الخطوة الأولى من النموذج تتضمن الرقابة على المقدمات أو الأسـس المنطقيـة               
لثانية تهتم بعملية الرقابة على تطبيق الإسـتراتيجية ،         لمرحلة صياغة الإستراتيجية، وأن الخطوة ا     

فان هذا النوع من الرقابة يهتم بصورة أساسية في عمليات المراقبة والسيطرة على نطاق واسـع                
  . من الأحداث داخل وخارج المنظمة التي من المحتمل أن تهدد سياق عمل الإستراتيجية

  

غير محددة لا يختص بنشاط معين وبمرحلة معينـة              الإشراف الاستراتيجي ذو طبيعة عامة و     
هو يمثل في الواقع منظور رقابي عام أو اشبه بشاشة الرادار التي تنبـئ              . في حياة الإستراتيجية  

بظهور تهديدات ما، أو اتجاهات خاطئة في اتجاه الحركة الإستراتيجية للمنظمة في بيئة الأعمـال               
  . وفي قطاع الصناعة على وجه الخصوص

  

مهمة لأن المنظمات بحاجة إلى معرفة حـساسيتها اتجـاه الأزمـات            لإشراف الاستراتيجي   ا    
وقدرتها على تهيئة الاستجابات السريعة والملائمة للأحداث التي تضعف بدون هـذه الاسـتجابة              

  . الإستراتيجية للمنظمة
مل حي بين ثلاثـة     إن تصميم أي نظام للرقابة الإستراتيجية يتطلب خلق آلية في العمل وتكا               

  : أنظمة فرعية هي
سواءاً كان نظام معلومـات إسـتراتيجية أو نظـام           ( نظام المعلومات الموجود في المنظمة    )  أ  

، أو أي نظام معلومات فادر على تزويد        )DSS ، أو نظم مساندة القرارات       MISمعلومات إدارية   
  والحجم والشكل المناسب، الادارة بالمعلومات المؤثوقة والدقيقة الضرورية في الوقت 

 إذ أن مـن البـديهي أن يـؤثر          الهيكل التنظيمي المناسب لتطبيق نظام الرقابة الإستراتيجية      )  ب
الهيكل التنظيمي وما يتضمن من توزيع للواجبات والمسؤوليات وتدفق للصلاحيات والمعلومـات            

  . على درجة نجاح أنظمة الرقابة الإستراتيجية
 وأسلوبها والأدوات المـستخدمة لقيـاس     كعامل معهم في تحديد طبيعة الرقابة      الثقافة التنظيمية  )ج

المنظمات ذات الثقافة التنظيمية القوية توفر فرص       . درجة الانجاز في الأقسام والوحدات التنظيمية     
كبيرة لإنجاح الرقابة وتقلل من التكاليف المترتبة على استخدام أنظمة الرقابة ، كما تشجع الإدارة               



 ١٢٥

 الاهتمام بأنظمة الرقابة غير الرسمية إلى جانب الاهتمام بتطبيق مداخل جديدة للرقابة تـستند          على
  . على المشاركة والمسؤولية والإحساس العالي بالولاء للمنظمة

  

    الرقابة في الإدارة الدولية: ثالثاً
رة والـشاملة التـي         الرقابة على عمليات الإدارة الدولية تعني حزمة الأنشطة الإدارية المستم         

تستهدف السيطرة على إستراتيجية الأعمال الدولية للـشركات الكونيـة، المتعـددة الجنـسيات،              
وذلك في ضوء معيير موضوعية محددة للانجاز مثل تحقيـق معـدلات نمـو              والشركات الدولية   

 مـة تعزيز القـدرة التنافـسية للمنظ     مستهدفة، زيادة ملحوظة ومخططة في إجمالي الأرباح، أو         
  : تتضمن العناصر أو الخطوات التاليةو
  . تحديد الأهداف ومعايير الانجاز كلك وحدة أعمال دولية أو شركة فرعية -١
 . قياس الانجاز الفعلي في ضوء مقاييس كمية ووضعية محددة -٢

 .مقارنة الأهداف والمعايير بنتائج الانجاز الفعلي وتحديد الفجوة بينها -٣

ثرة لسد الفجوة أن وجدت والتي قد تكـون ذات صـلة بثلاثـة              اتخاذ القرارات الإدارية المؤ    -٤
المحافظة على الوضع العالي، تصحيح الخطاء والانحرافات، وتغيير المعـايير          : خيارات هي 

 . المستهدفة

تقييم الاداء سواءاً على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية الدوليـة، أو علـى مـستوى                -٥
 . خطوات الرقابة الدوليةما يلي شكل يوضح ونالمنظمة ككل وفي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٢٦

ن الرقابة الإستراتيجية على أنشطة الأعمال الدولية تمثل حزمة من أنـشطة التخطـيط والتنفيـذ                إ
وهي عملية فـي غايـة التعقيـد        . والتقييم للتأكد من ضمان تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة       

يئات والثقافات التي تعمل فيها وحدات الأعمـال  والتشابك وذلك بسبب التنوع الجغرافي، وتباين الب     
   .الدولية، وبالتالي يزيد من اجمالي النفقات المصروفة على تصميم عبر الاتصالات العابرة للحدود

  
  : مستويات الرقابة للإدارة الدولية

     يمكن تصنيف مستويات الرقابة للادارة الدولية على انشطة الأعمال ما وراء البحـار وفـي               
  : لأسواق الدولية إلى ثلاثة مستويات رئيسيةا

  مستوى الرقابة الاستراتيجية  -١
 ). التنظيمية( مستوى الرقابة الادارية  -٢

 . مستوى الرقابة التشغيلية -٣

  
الرقابة الإستراتيجية تتضمن الأنشطة التي تهدف إلى تحقيق سيطرة علـى عمليـات تطبيـق                   

خاصة وأن التطبيق الجيـد     حسن تنفيذ هذه الإستراتيجية و     من   إستراتيجية الأعمال الدولية، والتأكد   
وفي . لإستراتيجية الأعمال الدولية يضمن الحفاظ على نوعية الصياغة الجيدة لإستراتيجية الأعمال          

بعض الاحيان يجعل المنظمة تتحمل أقل الخسائر وبعض الفائدة في حالة كون عمليـة صـياغة                
   .بفضل فعالية وكفاءة التطبيق لها وذلك إستراتيجية الأعمال غير جيدة أو سيئة

  
تتناول الرقابة الإستراتيجية عمليات متابعة رسالة المنظمة والأهداف الإستراتيجية وخطـوات              و

.  تحقيقها بالإضافة إلى معرفة النتائج المترتبة على عملية تطبيق إسـتراتيجية الأعمـال الدوليـة              
  . وليةويمثل الشكل التالي مستويات الرقابة الد

  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٢٧

  
  

       
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : مستويات عملية مراجعة وتقييم الإستراتيجية: رابعاً
     تهتم الإدارة الإستراتيجية بصورة ملحوظة بتقييم الأداء الكلي للمنظمة من خـلال مراجعـة              

لى تحسين  وبيان مدى النجاح الذي حققته استراتيجية المنظمة ع       . الإستراتيجية لأداء المنظمة ككل   
الأداء ، بالإضافة إلى مراجعة وتقييم الاستراتيجيات المطبقة علـى مـستوى وحـدات الأعمـال                

وعند كل مستوى من مستويات      . الإستراتيجية ومستوى المجالات الوظيفية لكل وحدة إستراتيجية      
الانجـازات،  الإدارة الإستراتيجية ، يتطلب تقييم الإستراتيجية اختيار المعايير الملائمة، وقيـاس            

  . وتحديد الانحرافات وتصحيحها
  : ومن الضروري أيضاً إعادة طرح الأسئلة النوعية الثلاثة التالية مرة أخرى  

  أين نحن الآن ؟  .١

     إلى أين نريد أن نصل ؟  .٢
    كيف يجب أن نصل الى هناك؟ .٣

  . ويمثل النموذج التالي عملية التقييم في مستويات الثلاثة



 ١٢٨

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  قييم إستراتيجية المنظمة ت

    توجد عدة مداخل لتقييم الإستراتيجية على مستوى المنظمة، أي تقييم الأداء الكلـي للمنظمـة               
وتحديد المشكلات الأساسية التي تواجهها، من هذه المداخل مدخل التحليل المالي باستخدام النسب             

  . المالية
  : تصنف النسب المالية إلى الفئات التالية   

  . وهي النسب التي تعين مدى قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها المالية: سب السيولةن .١
وهي النسب التي تعين مدى قدرة المنظمة على تحقيق المستوى المستهدف           : نسب الأرباح  .٢

 . من الأرباح

 . وهي النسب التي تقيس درجة فعالية المنظمة في استثمار الموارد المتاحة: نسب النشاط .٣

وهي النسب التي تقيس درجة مساهمة المالكين في هيكـل          :  الديون إلى رأس المال    نسب .٤
 . التمويل بالمقارنة مع نسب تمويل المقرضين

 
  
  
  



 ١٢٩

  تقييم الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية  
ة فـي          يهدف التقييم في هذا المستوى إلى تحديد مدى مشاركة وحدة الأعمال الإسـتراتيجي            

  . تحسين الأداء الكلي للمنظمة، وفي تكون قيمة نضافة، أو في تحقيق نمو في الأسواق والمنتجات
    وهذا يتطلب وجود نوع من الرقابة التوجيهية ، والمراجعة والتقييم المستمر في ضوء معايير              

  . عة للمنظمةمحددة لقياس أداء استراتيجية الأعمال أثناء التطبيق في كل وحدة استراتيجية تاب
ترتبط عملية مراجعة وتقييم استراتيجيات الأعمال بإستراتيجية المنظمة من خلال تحديد مدى            و    

مشاركة إستراتيجية الأعمال لكل وحدة إستراتيجية بتكوين قيمة مضافة كلية للمنظمة عن طريـق              
  . تحقيق ميزة تنافسية في كل المنتجات والأسواق

نطاق العلاقة بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية الأعمـال ، ومـا                ويوضح الشكل التالي    
  . يمكن استنتاجه على صعيد تقييم كل من إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية الأعمال

بمعنى أنه إذا كانت القيمة المضافة الكلية التي تحققها الإستراتيجية على مستوى المنظمة هي                  
ييم هذه الإستراتيجية، فإن تحليل الميزة التنافسية المتواصلة في مجال          نقطة التركيز الأساسية في تق    

المنتجات والأسواق التي تنافس فيها المنظمة هي نقطة التركيز الأساسية في تقيـيم إسـتراتيجية               
  . الأعمال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٠

مقارنات في   على حدة في أجراء      (SUB)     ويفيد تقييم إستراتيجية كل وحدة أعمال استراتيجية        
أداء كل وحدة إستراتيجية منفردة مع الوحدات الإستراتيجية الأخرى التابعة للمنظمة فـي ضـوء               
معايير محددة مثل معدل النمو، معل العائد على الاستثمار، ومقدار الإيرادات النقدية، أو من خلال               

  . استخدام مزيج من هذه المعدلات
  

  : ستراتيجيةطرق تقييم الأعمال لوحدات الأعمال الإ
     تهتم الإدارة بتحديد وضع كل وحدة استراتيجية في حقيبة الأعمـال والاسـتثمار الخاصـة               
بالمنظمة، وبالتالي يكون من المفيد استخدام نماذج تحليل محفظة الأعمال كأدوات لتحليل وتقيـيم              

برى من الشركات   الأسواق، وبالذات في منظمات الأعمال الك     / الوحدات الإستراتيجية، والمنتجات    
  .. الخ .. الدولية، والمتعددة الجنسية، والشركات ذات أنشطة الأعمال المتعددة 

      بطبيعة الحال، نماذج تحليل محفظة الأعمال المختلفة لا تكفي وحدها لرسم صورة متكاملـة              
عدد مـن   عن أداء كل وحدة ودورها في تحقيق الميزة الإستراتيجية للمنظمة، إذ لا بد من توجيه                

  . الأسئلة المهمة في هذا الصدد ، وتعيين الإجابات الدقيقة عليها
راض تقييم وحدات الأعمال الإستراتيجية التابعة لها       غ    من هذه الأسئلة التي استخدمتها شركة لأ      

  : هي
  كيف تساهم وحدة الأعمال الإستراتيجية في النظام الكلي للمنشأة؟  -١
 جمالي؟ هل تساعد في تحقيق التوازن الإ -٢

 ما هي علاقة الوحدة التقنيات والعمليات وأجهزة التوزيع الخاصة بالمنشأة؟  -٣

 ما هو عدى نجاح الوحدة كمنافس؟  -٤

 هل تساعد الوحدة على تحسين أو الإضرار بسمعة المنشأة في سوق الاستثمار؟  -٥

 ما هي مهمة الوحدة واسلوب عملها من حيث البناء أو الصيانة والحصاد ؟  -٦

 اتيجية الحالية للوحدة مناسبة؟ هل الإستر -٧

 هل يمكن أن تربح ؟ كيف في حالة نعم؟  -٨

 ؟إذا حدث تغيير في الاستراتجية أو الأداء منذ المراجعة السابقة -لماذا -٩

على ماذا يدل التحليل بخصوص ربحية هذه الوحدة مقارنة بمثيلاتها من وحـدات              -١٠
 الأعمال؟ 

   :المثال ويمكننا أن نضيف أسئلة مهمة أخرى على سبيل 
  ما هو معدل العائد على الاستثمار الخاص بالوحدة ؟  -١
 للمنظمة؟ ) والعليا(ما هو مدى النجاح في تطبيق إستراتيجية  -٢



 ١٣١

ما هي درجة المخاطر التي تتحملها إستراتيجية الأعمال للوحدة في إدارة حقيبة الأعمال              -٣
 والاستثمارات؟ 

ستفادة من طرق أخـرى لتقيـيم أداء وحـدات               تقتضي الإجابة على هذه الأسئلة وغيرها الا      
  . الأعمال الإستراتجية إلى جانب نماذج تحليل حقيبة الأعمال

  
  ) التوزيع على العوامل بالنسب( طريقة العوامل ذات الوزان 

   تناسب هذه الطريقة المنظمات التي تضم عدد كبير من وحدات الأعمال الإسـتراتيجية التـي               
اء الكلي، وتخدم في أسواق مختلفة، وبالتالي تتباين فـي تقـدير الأهميـة              تتباين في معدلات الأد   

النسبية لكل عنصر أو معيار للتقييم بسبب مركزها التنافسي في أسواقها، أو في حجـم المـوارد                 
  . المستخدمة والمتاحة لها

  
 ،     يتم تصنيف الوحدات إلى ثلاثة فئات على أساس معدلات نمو مرتفعة ومتوسطة ومنخفـضة  

بعدها يتم الاتفاق على معايير مشتركة للمقارنة بين الوحدات الإستراتيجية الموزعة على الفئـات              
  . الثلاثة، ثم يتم تقدير وزن نسبي لعناصر كل فئة على أساس التقدير المرجح 

  
    فمثلاً عندما تقع الوحدات الإستراتيجية في فئة النمو المنخفض لا يعطـي أي وزن بالتأكيـد                

  . مج الانفاق الإستراتيجي أو الزيادة في الحصة السوقية كما هو واضح في الجدول التاليلبرا
لـنفس العناصـر فـي فئـة الوحـدات          ) نسب مئوية (     في حين يتم توزيع الوزان بالتساوي       

  . الإستراتيجية ذات النمو المتوسط، وينطبق نفس المبدأ على فئة الوحدات ذات النمو المرتفع
  

 تصنيف الوحدات إلى الفئات الثلاثة حسب معدلات النمو، وتوزيع النسب علـى هـذه                      بعد
العناصر، واستخدام النموذج كأساس للمقاربة، أو المحاكاة مع كل وحدات العمال الإستراتيجية يتم             

  . تقييم مستوى أداء كل وحدة على حدة
  

التي يمكن تحزئتها إلى    ) معاييرال(    ويمكن تطوير هذه الطريقة من خلال تفريغ بعض العناصر          
  . عناصر أصغر وتحديد أوزان لها

  
    على سبيل المثال، يمكن تفريغ برامج الإنفاق الإستراتيجي عند فئـة الوحـدات ذات النمـو                

  : المرتفع مثلاً إلى ما يلي



 ١٣٢

  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : برامج الإنفاق الإستراتيجي توزع على النسب التالية
  % ١٠    البحوث والتطوير 

  % ١٥  الاستثمار في التكنولوجيا 
  % ١٠    تطوير تقنية المنتج 

  % ١٠    شراء أصول رأسمالية 
  

  : أسلوب الإنفاق الإستراتيجي 
    يفيد تطبيق هذا الأسلوب في تشجيع إدارات وحدات الأعمال الإستراتيجية للنظر إلى النفقـات              

  . التنموية بشكل مختلف عن الإنفاق على الأعمال الجارية
      ويمكن على هذا الأساس التمييز بين النفقات الخاصة بانتاج الإيرادات الحالية وتلـك التـي               

  . استثمرت في بناء مستقبل وحدة الأعمال الإستراتيجية
     وبذلك نستطيع أيضاً من تقييم أداء الإدارة في وحدات الأعمال على أساس كل مـن الأجـل                 

ل التالي مثالا تطبيقيا لأسلوب الإنفاق الإسـتراتيجي فـي وحـدة            القصير والبعيد، ويمثل لا لجدو    
  . الأعمال

  
  



 ١٣٣

  تطبيق أسلوب الانفاق والاستراتيجي على حساب الأرباح والخسائر
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  

     
وباستخدام طريقة التوزيع على العوامل بالنسب وأسلوب الانفاق الإستراتيجي إلى جانب الاعتماد             

ء طويل الاجل مع النماذج الأخرى للتحليل في الإداريـة الإسـتراتيجية،            على مؤشرات تقييم الادا   
يمكن لفريق الإدارة الإستراتيجية ومستوى الإستراتيجية من تقييم نتائج الأداء الحالي على مستوى             
وحدات الأعمال الإستراتيجية ومستوى الإستراتيجيات الوظيفية التي يمكن أن نطبق عليها أساليب            

ية أخرى معروفة بشرط أن يساند عمل فريق الإدارة الدولية نظام معلومات دوليـة              وأدوات تحليل 
  . لكي يمكن توفير المعلومات المطلوبة بالنوعية والوقت والشكل المناسب


