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:  

 قتصادي�نالإ  المتعامل�ن  ع��  فرضت   والتعقيد   بال�شابك   ت�سم   أصبحت   ال��  المعاصرة  العالمية   الب�ئة

عن ،  مع�ا  والتكيف  التعامل سواء  الدو��  ا��يط  مع  التعامل  الضروري  من  بات    است��اد طر�ق    فالشر�ات 

�عد وظيفة إدارة الأعمال تقتصر ع�� النطاق ا����، و�نما ح��   الاس�ثمار الدو�� لذا لمطر�ق    والتصدير، أو عن

  و أصبح من الضروري اعتماد وحدات و أقسام لما �عرف بإدارة الأعمال الدولية . ، ع�� النطاق الدو��

اقتصاد    الثالثةو الموج�ة لطلبة السنة  ل الدولية  إدارة الأعما لذا ��دف من خلال �ذه المطبوعة لمقياس  

 الاستفادة ول�ي تتحقق ، دو��  نطاق  ع��  العمل ب�ئة   ف�م  ع�� القدرة و  ما�ية إدارة الأعمال الدولية دو��، توضيح 

حيث  من  عل��ا  المتعارف  والمن��ية  الش�لية  با��وانب  التقيد  تم  كما  �سيطة،  بلغة  المواضيع  تقديم  تم  فقد 

وذلك بمراعاة التوافق مع    التوثيق باستخدام ال�وامش وا��افظة ع�� ال�سلسل وال��ابط ب�ن ا��اور وأجزا��ا،

ال�سي��   وعلوم  والتجار�ة  الاقتصادية  العلوم   �� الت�و�ن  لميدان  البيداغوجية  ال��نة  أعدتھ  الذي  ال��نامج 

CPND)( .  

 .تتمثل الأ�داف التعليمية ل�ذا العمل �� العناصر التالية: 

  التعر�ف بطبيعة إدارة الأعمال الدولية؛ 

  خصوصية إدارة الأعمال الدولية؛  الإحاطة ب 

 ب�ن أش�ال الاس�ثمار الدو��؛ التفر�ق 

  الدو��؛ف�م �عد وظيفة المدير 

 تطلع ع�� اس��اتيجيات التوسع الدو��؛ ال 

  التوسع الدو�� للشر�ات�تفس � . 

للمضمون  إ��    :بال�سبة  تبو���ا  إ��    بعة ستم  التطرق  يتم  الأول  ا��ور   ��   الأعمال  إدارة  ما�يةأبواب 

الثا�ي ،  الدولية استعراض    وا��ور  خلالھ  من  بال�سبة    ،الدولية  والتنظيمية  الإدار�ة  الأساليبيتم  لمحور لأما 

 مثم يت    الأجن��  الاس�ثمار التعر�ف بما�ية      ض تدو�ل الشر�ات ليتم �� ا��ور الرا�ععر   من خلالھ    يتم ف  الثالث 

التطرق    تم من خلالھي   السادس، أما ا��ور  ا��امس�� ا��ور    عرض الإطار العام للشر�ات متعددة ا���سيات

ا���سيات،   متعددة  الشر�ات  و�س��اتيجيات  سياسات  ��  إ��  الضوء   السا�ع ا��ور    ليتم  ما�ية   �سليط   ع�� 

  . الدولية التجارة 

  � �
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  :  ا��ور تم�يد 

�عت�� إدارة الأعمال الدولية، من ب�ن أ�م الوظائف الإدار�ة ال�� بات من المفروض ع�� المؤسسة أن تول��ا  

ال�� ��تم بإدارة شؤون أي مؤسسة أو منظومة عمل بالقدر الذي يمنح�ا الكفاءة ع�� ف�� الإدارة    ،أ�مية خاصة

العالم   �ع�شھ  الذي  ال�ائل  الاقتصادي  الانفتاح  كب��،  �ش�ل  العالمية  الأسواق   �� والدخول  الدولية  المنافسة 

قسم   استحداث  من  لابد  �ان  دائمة،  بصورة  جميع    الأعمال  إدارةو�زداد  مع  للتعامل  الدولية  ؤ الش الدولية  ون 

الأعمال   إدارة  ظ�ور  وراء  ا��قيقي  الدافع  ولعل  ��م�ا.  وز�ادة  الأعمال  إدارة   �� التوسع  ي�يح  �شأن  والعالمية 

الأسواق   توحيد  إ��  بالاتجاه  مؤشرًا  �عطي  مما  إ�مالھ،  يمكن  لا  �ش�ل  واقعنا  ع��  العولمة  سيطرة  �و  الدولية 

الاقتصادية وا��د من القيود التجار�ة ال�� تحكم الكث�� من الدول، الأمر الذي دفع ا��ميع �� التفك�� �� حل 

لمشاركة المؤسسات �ش�ل قوي �� الأسواق ا��لية من خلال إدارة أعمالھ �ش�ل قوي يؤ�ل�ا للمنافسة العالمية 

  �عد ذلك.

   . لذا سنحاول من خلال �ذا ا��ور التعر�ف بما�ية إدارة الأعمال الدولية
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  مف�وم إدارة الأعمال الدولية :   أولا 

إدارة الأعمال الدولية �� فرع من فروع إدارة الأعمال ال�� ظ�ر ن�يجة للانفتاح الاقتصادي، وقد �عددت  

ت�شأ   ال��  العمليات  وتتضمن  الوطنية  ا��دود  تتعدى  ال��  الأ�شطة  إدارة   �� أ��ا  ع��  إل��ا  يُنظر  إذ  �عار�ف�ا، 

  خارج ا��دود الوطنية لتحقيق أ�داف المنظمات. وتنفذ 

 :  التعر�ف الاقتصادي لإدارة الأعمال الدولية -1

�� �عاملات أو تبادلات تجار�ة ب�ن أفراد أو مؤسسات ��دف إجراء عمليات تجار�ة �� السلع وا��دمات      

أ�� أي  اقتصاديات دولية،  أك�� من دولةع��  اقتصاد  تتعامل مع  التجار�ة  تتم�� عن  ، ف��  ا  التبادلات  غ���ا من 

 : �عنصر�ن �ما

  الديمومة (الاستمرار�ة)   -أ

 الان�شار ا��غرا�� (التواجد التجاري) بالتا�� التأث�� المتبادل.  -ب

 :أبرز م�ام إدارة الأعمال الدولية -2

بالإضافة  العمل ع�� تطو�ع و��يئة جميع الموارد وال�وادر ال�� تختص بإنجاز الم�ام الإدار�ة �� المؤسسات   -

إ�� الأ�شطة الوظيفية المتواجدة �� الشر�ات متعددة ا���سيات، بما يوافق ظروف العمل والمبادئ ال�� 

 تحكم قوان�ن العمل.

الشر�ات  ا - ال�ونية،  والشر�ات  الاقتصادي،  ال�شاط  ذات  للشر�ات  التا�عة  الأ�شطة  بجميع  لا�تمام 

  متعددة ا���سية، والشر�ات ال�� ��دف إ�� التوسع التجاري والاس�ثمار ا��ار��. 

  عمليات الإدارة الدولية:  -3

ورقابة)   وتوجيھ  وتنظيم  (تخطيط  الإدار�ة  الأ�شطة  من  سلسلة  عن  عبارة   �� الدولية  الإدارة  عملية 

والتقييم   الرقابة  عملية  وتنفيذ  الدولية،  الأعمال  إس��اتيجية  وتطبيق  صياغة  إ��  ��دف  والمت�املة،  المتدفقة 

  واتخاذ القرارات. 

اقتصاديات  إدارة الأعمال الدولية ��:  بناء ع�� ما سبق يُمكن القول بأن   (العلم الذي يبحث قضايا و

  الاس�ثمار الدو�� والنظر�ات ا��اكمة ل�ذا النوع من الاس�ثمار). 

 �ستطيع القول أن  
ً
(عملية تطبيق لمفا�يم وأساليب الإدارة �� ب�ئات    إدارة الأعمال الدولية ��:وأيضا

، و�ذا ي���ب ع�� وظيفة المدير الدو�� وكذلك ع�� وظائف الشر�ات فالتخطيط متعددة ومختلفة ا���سية)

  سوف يختلف عن التخطيط ا���� والتنظيم والتوجيھ والرقابة...  

  تتمثل ��:  أقسام إدارة الأعمال الدولية: -4

  (التخطيط، التنظيم، التوجيھ، الرقابة).  تتمثل الإدارة �� مجموعة مت�املة من الوظائف  الإدارة:  -أ
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  :تحديد الأ�داف والوسائل ال�� من خلال�ا نصل لل�دف. التخطيط 

  :تحديد مجموعة الأ�شطة ال�� من خلال�ا أستطيع الوصول ل��طة ال�� وضع��ا. التنظيم 

 :حفز وحث الأفراد ع�� بذل المز�د من ا���د من أجل تحقيق الأ�داف السابق وضع�ا. التوجيھ 

 :التأكد من أن ما خطط لھ قد تحقق، ف�� عبارة عن المقارنة ب�ن الأداء الفع�� والأداء ا��طط. الرقابة  

  والمش��يات وا��ازن...). (الإنتاج أو ال�سو�ق أو التمو�ل أو الأفراد  �� ما تمارسھ الشركة الأعمال:  -ب

  :عن  الإنتاج مضافة  قيمة  أو  منفعة  ا��رجات.طر�ق    تحقيق  إ��  المدخلات  ع��    تحو�ل  الوطن  حدود 

  نطاق 

  :بأق��� منفعة. ما تم إنتاجھ �سو�ق��  ال�سو�ق ،  

  :تحديد مصادر الأموال واستخداما��ا.  التمو�ل  

  :و�� وكسب رضا المتعامل�ن . أ�م وظيفة لأي م�شأة محلية أو م�شأة دولية الأفراد ،  

فعلينا أن  �ع�� أن الشركة تمارس عمل�ا خارج دو��، بالتا�� فانھ لف�م عمل�ا ع�� النطاق الدو��  الدولية:  -ج

  ندرس ب�ئة العمل الدولية. 

  إذا جزأنا المصط�� إ�� مصط���ن:

الدولية   -أ الأعمال  ا��اصة  :  إدارة  الأعمال  و�جراءات  منظمات  معاملات  ب�ن  تحصل  ال��  وا���ومية 

ب�ن   بالضرورة  الر�ح  �س��دف  لا  ح�ومية  وأج�زة  عامة  مؤسسات  أو  الر�ح  �س��دف  أعمال  وشر�ات 

 ، أي ع�� نطاق دو��.أو أك�� ن بلدي

الدولية  -ب الإدارة  وتطبيق    :مف�وم  صياغة  إ��  ��دف  ال��  والشاملة  المستمرة  الإدار�ة  العملية   ��

 بكفاءة وفعالية ،اس��اتيجيات أعمال مت�املة 
ً
  .  وقادرة ع�� تمك�ن المنظمة من المنافسة دوليا

  أوجھ الشبھ والاختلاف ب�ن الإدارة الدولية و�دارة الأعمال: -5

ال�شابھ:  -أ وتنظيم    وجھ  وتوجيھ  تخطيط  الإدارة من  تمارسان وظائف  الدولية  والإدارة  الأعمال  إدارة  أن 

  ورقابة. 

تمارس    الاختلاف:وجھ    -ب لكن  المنظمة  مستوى  ع��  تخطيط  ف�ناك  الوظائف،  تلك  ممارسة  درجة   ��

 �شاط�ا ع�� مستوى مح�� وتلك بالتخطيط ع�� مستوى دو��.

  

  

  

ف�ما متماثلتان لكن مختلفتان من حيث نطاق ممارسة الوظائف، فالإدارة الدولية 

  جزء من علم إدارة الأعمال. 
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  ��:�ا تتمثل أ�م   :إدارة الأعمال الدوليةخصائص  ثانيا: 

الدو�� -1 ا��دمات ع�� حدود  النطاق  أو  السلع  بيع وشراء  أو  بلد آخر   �� بالاس�ثمار  تتعلق  الدولية  الأعمال   :

 دولت�ن أو أك��؛ 

التجار�ة،     الديمومة: -2 العمل أو الاس�ثمار أو الصفقة  بان��اء  الدولية ل�ست عمليات عابرة تتوقف  الأعمال 

 و�نما �� دائمة ولصاحب العمل تأث�� فاعل ف��ا؛ 

  الأعمال الدولية تت�ون من نوع�ن من العمليات ال�شغيلية: -3

   أو القروض  أو  �الاس�ثمارات  مختلفة  وصور  بأش�ال  الأموال  رؤوس  انتقال  الاقتصادية:  العمليات 

 كذلك تقوم الشر�ات الدولية بالاست��اد والتصدير من وا�� دول أخرى؛  ،المساعدات

  .التفاعل ب�ن الشر�ات متعددة ا���سيات وا��تمع �� البلد المضيف 

  أنماط الأعمال الدوليةثالثا : 

اس��اتيجيات مختلفة الآليات  طرق إقامة الأعمال الدولية ودخول أسواق الدول الأخرى متنوعة، و�ناك 

  مجموعت�ن:إ�� �ذه الاس��اتيجيات تقسم   و  ،وا��اطر ومدى الا�تمام بالسوق الدولية

  اس��اتيجيات الدخول إ�� الأسواقMarket Entry Strategies:  .و�� تدخل كمصدرة أو مستورده 

  المباشر  اس��اتجيات الاس�ثمار Direct Investment Strategies .  

  :تتمثل ��اس��اتيجيات الدخول إ�� الأسواق:  -1

العالمي):  -أ (التج���  العالمي  ال��ود  الأولية    إس��اتيجية  بالمواد  لل��ود  العالمي  التقسيم  من  الاستفادة   ��

، (أعتمد ع�� الدول المنتجة  
ً
والمنتجات وا��دمات وشرا��ا من مختلف أنحاء العالم لاستخدام�ا محليا

 ع�� مبدأ أسا��� �� إدارة الأعمال �سميھ التخصص  
ً
��امات معينة وأتزود م��ا من المواد ا��ام، اعتمادا

  وتقسيم العمل و�و من أ�م المبدأ ال�� �عتمد عل��ا الشر�ات الدولية �� اس��اتيجيات الدخول للأسواق). 

التصدير والاست��اد:    -ب �ستمر  إس��اتيجية  أن  التصدير   �� ا��ارجية، و�ش��ط  الأسواق  مع   وشراءً 
ً
بيعا

  إس��اتيجية التصدير والاست��اد �ش�ل مستمر، لأن الأعمال الدولة يجب أن ت�سم بالاستمرار�ة. 

 :و بيع المنتجات ا��لية �� أسواق أخرى.   التصدير�  

 :و شراء منتجات أجن�ية للأسواق ا��لية.   الاست��اد�  

  إس��اتيجية ال��خيص والامتياز:   -ج

 :ترخيص    ال��خيص (مثل  أخرى  و�يع منتجات شركة  إنتاج  حقوق  ما  شركة  بموج��ا  تدفع  اتفاقية  �و 

ف�ستخدم   معينة  دولة   �� البي����  لإنتاج  ترخيص  ع��  تحصل  وال�و�ت...  المملكة   �� بي����  شركة 

  العلامة العالمية بمقابل وتدفع للشركة صاحبة العلامة �ذا المقابل). 

 :ذا    الامتياز� و�ان  وكنتا�ي...  ماكدونالدز  مثل  أخرى  لشر�ات  العمل  وطرق  التجاري،  الاسم  بيع  �و 
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وتوقع   علية  متفق  مع�ن  مقابل  العلامة  صاحبة  الأم  لشركة  وتدفع  بمقابل  الاسم  �ستخدم  ترخيص 

  اتفاقيات و�ناك شروط جزائية يوقع عل��ا الطرف�ن �� حالة عدم الال��ام ب�نود العقد أو بنود الاتفاقية. 

اس�ثمار مبالغ مالية ��مة �� إقامة أعمال دولية وعادة ت�ون البداية من   اس��اتجيات الاس�ثمار المباشر: -2

  خلال:

، و�و اس�ثمار مباشر ع�� أساس ملكية مش��كة    أ/ مشار�ع مش��كة:
ً
مشروع سعودي أمر��ي مش��ك مثلا

  وتقاسم للمخاطر والت�اليف والموارد ب�سب متفق عل��ا.

  ب/ الفروع المستقلة للشر�ات: 
ً
فروع لشر�ات أجن�ية �� دول معينة مملوكة بال�امل للشركة الأم ومستقلة تماما

 يحكم عل��ا بالفشل �س�ب أ��ا تحاول تطبق قيم وخصائص وعادات  
ً
�� عمل�ا، و�ذه الفروع المستقلة دائما

  الدولة الأم ع�� الدولة المضيفة.

  طبيعة ومجال الأعمال الدولية را�عا: 

   الأعمال الدولية ع�� المشا�ل ا��اصة والناتجة عن �ون الشركة الدولية �عمل �� أك�� من  تركز دراسة

  ؛ دولة

   دولة الشركة من  ف��ا  تتواجد  ال��  الفر�دة  البي�ية  الظروف  مع  ت�ون م���مة  الدولية  الأعمال  دراسة 

 ؛ لأخرى 

   لأن �ل دولة تنفرد بظروف بي�ية مختلفة، فإن المعاي�� 
ً
والمتغ��ات الموجودة �� �ل م��ا �عت�� غاية �� نظرا

 ؛الأ�مية بال�سبة للشركة الدولية ال�� ترغب �� الاس�ثمار أو الإقامة �� الدولة الأجن�ية

   ع�� الشر�ات الدولية إذا أرادات النجاح �� أعمال�ا أن تقوم �عمل الدراسات ال�� تركز ع�� الموضوعات

القانونية الأنظمة  مثل:  البلد  ذلك   �� الاس�ثمار  بمناخ  الت��م  ،ا��اصة  الاستقرار    ،معدلات 

 ؛السيا���..

 ع��    ،و�� أ��ا �عمل �� ظروف عدم التأكد بصورة عامة  ، تتم�� طبيعة الأعمال الدولية �سمة تنفرد ��ا

 ؛ حيث تتمتع بمعرفة جيدة بالسوق ا��لية ذا��ا ،طنية ال�� �عمل �� السوق ا��ليةعكس الم�شات الو 

   وتخضع ومتناقضة  غامضة  ظروف  ظل   �� الدولية  السوق   �� اللعبة  قواعد  الدولية  الشركة  تمارس 

السر�عللتغ الشركة    ،��  من  يتطلب  أعمال�ا  مما  بإدارة  المتعلقة  قرارا��ا  من  للتأكد  أك��   
ً
ج�دا الدولية 

 ؛ الدولية

 ونقصد بذلك أن بناء الفلسفة والمنظور الدو�� ا��اص   ،منظور الأعمال الدولية ينطوي ع�� مع�� معقد

الم�ام   أو��  من  �عت��  الإرشادية  المبادئ  وضع  فإن  و�التا��  العليا  الإدارة  مستوى  من  يبدأ  بالشركة 

 ؛الإس��اتيجية ال�� يفكر ف��ا المدير الدو��



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .10 د 

   المستو�ات مختلف  ع��  المدير�ن  �ساعد  للشركة  الأساسية  الأ�داف  قائمة   �� الدو��  المنظور  دمج 

 ؛ الإدار�ة �� ال��ك�� ع�� الفرص وا��اطر المتاحة خارج نطاق السوق ا����

   المرحلة الأو�� لتحول الشركة ا��لية إ�� شركة دولية تمارس الأعمال الدولية يبدأ من صياغة الفلسفة

و�تضمن �ذا التوجھ وضع المبادئ الإرشادية ال�� س�س��   ،العامة والمنظور الدو�� ل�ذا ال�شاط الواسع

  عل��ا الشركة �� السوق الدو��.

  أ�مية إدارة الأعمال الدولية خامسا: 

   للشر�ات الم��ايد  النمو  الزمن �س�ب  الدولية حاجة م��ة ومقبولة ع��  الأعمال  إدارة  الدولية  أصبحت 

 ؛ خلال النصف الثا�ي من القرن العشر�نمتعددة ا���سيات) (

  ؛ي��ايد أك�� فأك�� الفاعل�نحدث تطور �ام �� مجال الإدارة الدولية عندما أصبح عدد 

   ج�� م   الفاعل�نمرحلة �عددية  
ً
ال التجارة والأعمال الدولية �� ذات طا�ع معقد حيث م��ان القوي غالبا

 باستمرار وكن�يجة ل��وادث ا��ار�ة �� العالمما ي�ون غ�� وا�� و 
ً
   ؛متحولا

   ل�ي ي�ون المديرون الدوليون نا���ن يجب عل��م أن ي�ونوا ع�� علم بالآفاق ال�لية المتغ��ة وكيف يمكن

 
ّ
 ؛ أن تؤثر ع�� �شاطات م�شأ��م دائما

   يواج�ون ما   
ً
غالبا بل  مستقرة،  وغ��  معقدة  ب�ئة  مع  يتعاملون  أناس  فقط  ل�سوا  العالميون  المديرون 

 وغ�� مستقرة.  
ً
 تحديات ناتجة عن طبيعة التجارة الدولية ال�� �� معقدة أيضا

  أنواع (مستو�ات) الأعمال  سادسا: 

منظمات �عمل �� بلد واحد فقط تمارس �شاط�ا داخل حدود    :   )Domestic Business(  ةأعمال محلي -1

  الوطن.

دولي -2 ت��ود  :    ) International Business(   ةأعمال  لك��ا  واحده  دولھ   ��  
ً
أساسا و�عمل  تقيم  منظمات 

 من دول أخرى.  
ً
  بموارد�ا أو تحصل ع�� جزء ملموس من عوائد�ا أو الاثن�ن معا

منظمات أعمال لد��ا عمليات إنتاج و�سو�ق  :    )Multinational Businessالأعمال متعددة ا���سية(  -3

  دوليھ واسعة. 

4- ) العالمية  بلد،    :  )Global Businessالأعمال  أو  ج�سيھ  بأي  ترتبط  ولا  الوطنية  ل��دود  عابره  أعمال 

  الدولية.و�� النوع الشامل �� إدارة الإدارة 

يرتبط نمو الشركة ا��لية ل�ي تتحول إ�� شركة دوليھ �عملت�ن ذات علاقة بالتا�� يمكن القول ماي�� :  

      �ما:

  .الان�شار ا��غرا�� لموارد الشركة 

  .التغ��ات �� ال�ي�ل التنظي�� للشركة 
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  أسباب ممارسة الأعمال الدولية سا�عا: 

  الاتجاه نحو العولمة (أو الدولية).  -1

  ضغوط المنافسة ا��لية. -2

  التصدير قد �سا�م �� إطالة مرحلة النمو لدورة حياة منتج مع�ن. إطالة دورة حياة المنتج: -3

�ساعد برامج المعونات الأجن�ية للدول النامية ع�� فتح أسواق جديدة للدول    برامج المعونات الأجن�ية: -4

البلدان �ذه   �� من    ،الصناعية  وخدمات  سلع  شراء  ع��  صرف�ا   �� ال��امج  �ذه  معظم  �ش��ك  حيث 

  إلا �� حالة عدم توافر مثل �ذه السلع لدى �ذه الدول.  ،الدول المانحة

 إ��  ظ�ور أسواق جديدة:  -5
ً
 وغر�ا

ً
أدى التوجھ نحو الأخذ بنظام الاقتصاد ا��ر �� الكث�� من البلدان شرقا

الشرقية أورو�ا  دول   �� ذلك  حدث  وقد  الدولية،  للمنظمات  والتوسع  للنمو  جديدة  أسواق   ،ظ�ور 

 .
ً
  والشرق الأوسط مثلا

ضر��ية: -6 م��ات  ع��  المنظمات  ا��صول  �ذه  ��ذب  الأجن�ية  الدول  تمنح�ا  الم��ات    ،ال��  �ذه  وتأخذ 

 عديدة �الإعفاءات الضر��ية.
ً
  صورا

 للنمو.   �شبع السوق ا����: -7
ً
 جذابا

ً
  تمثل الأسواق الدولية �� �ذه ا��الات بديلا

من خلال الاس�ثمار الأجن�� تتعلم الشركة المز�د من ا����ة من    ا��صول ع�� حصة �� السوق الدو��: -8

  منافس��ا والوسائل ال�� �ستخدمو��ا ل��صول ع�� حصة �� الأسواق الدولية. 

من خلال العمل بالأسواق الدولية لا �عود الشركة أس��ة للتغ��ات الاقتصادية  استقرار تقلبات السوق:   -9

  الاقتصاد الوط��.و�غ�� أذواق ومتطلبات المس��لك وكذا التقلبات الموسمية �� 

    يمكن  أن تنقسم إ��:   : ب�ئة العمل الدوليةثامنا 

و   -أ الدول لمعرفة    :القانونيةالب�ئة السياسية  ب�ن  الوحدات والب�ئات السياسية   �� �ناك اختلاف وتباين 

  –الأنظمة وال�شر�عات    –الوحدات السياسية    -مثل: نظم ا��كم �� الدولة    ،مدى الاستقرار السيا���

  السياسية.  الأحزاب

مثل:   ،�ناك اختلاف وتباين �� الوحدات والب�ئات المالية ب�ن الدول   الب�ئة الاقتصادية والب�ئة المالية:  -ب

 الاق��اض.  –السندات والأوراق المالية  –أسعار الفائدة  –أسعار صرف العملات 

الدول  ب�ن  الاقتصادية  والب�ئات  الوحدات   �� وتباين  اختلاف  السوق    ،�ناك  ��م    –البطالة    -مثل: 

 حالة العرض والطلب. –متوسط دخل الفرد    –الت��م 

 الاقتصادي البعد  دخل :  عناصر  متوسط  المنتجات/  تصر�ف  وأسواق  الموارد  الاقتصادي/  (التطور 

 التحو�ل (سعر الصرف)/ الظروف الاقتصادية). الفرد/ الب�ية التحتية/ معدل 



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .12 د 

 :الدول تختلف �� تطور�ا الاقتصادي و�� تص�يف�ا ف�ناك دول العالم الأول والثا�ي    التطور الاقتصادي

(معيار �ذا التص�يف �و متوسط دخل الفرد) و�ع�� الدخل   ، صناعية ونامية  متقدمة ودول    ،والثالث...

 ع�� عدد الس�ان. المتولد من الناتج ا���� 
ً
 الإجما�� للسلع وا��دمات مقسوما

 :الب�ية المادية وال�س�يلات ا��دمية �� دولة ما.  الب�ية التحتية 

   :والأسواق بتوف��  الموارد  السوق  كفاءة  مدى  ودراسة  ا��دمة  أو  السلعة  ع��  الطلب  مستوى  تقييم 

 متطلبات الإنتاج. 

 :الصرف سعر  التحو�ل  مصط��     معدل  وظ�ر  الأخرى،  العملات  مقابل  الوطنية  العملة  تحو�ل  معدل 

 مخاطر العملة و�ع�� ا��سارة ا��تملة �س�ب تذبذب سعر الصرف. 

  ب�ئة الإعمال الدولية: أنواع ا��اطر المالية السائدة ��  

  العملة. تقلبات أسعار  -

  مخاطر التحو�ل الما��.  -

  مخاطر سيادة الدولة.  -

  مخاطر اجتماعية مختلفة لاختلاف الثقافات الدولية.  -

والثقافية:  -ج الاجتماعية  والثقا��  لم  الب�ئة  الاجتما��  الاستقرار  مدى  ��  عرفة  وتباين  اختلاف  �ناك 

الدول  ب�ن  الاجتماعية  والب�ئات  والث  ،الوحدات  والأديان  والأعراف  والتقاليد  العادات    –قافات  مثل: 

  الب�ئة الاجتماعية والثقافية. أ�م عناصر  ، والش�ل الموا�� يو��م�ارات الاتصال -اللغات 

  ) عناصر  الب�ئة الاجتماعية والثقافية 1-1الش�ل (

  

  

  

  

  

  

  

  

الدولية،  مثل: اليون�سيف، حقوق الإ�سان، الفاو، منظمة العفو  

الأخضر،   السلام  جمعية  الفكر�ة،  الملكية  حقوق  منظمة 

جمعيات   الإسلامية،  الإغاثة  �يئة  الأحمر،  الصليب  اليو�سكو، 

 ال�� العالمية. 

 مثل: منظمة المؤتمر الإسلامي، ال�لال الأحمر العر�ي.  

�يئة   الفطر�ة،  ا��ياة  حماية  �يئة  والتعليم،  ال��بية  وزارة  مثل: 

ا��رم�ن حقوق   العا��، رئاسة  التعليم  الشر�ف�ن،    الإ�سان، وزارة 

 ا��وار الوط��، ال�لال الأحمر. 

مثل: الطقس والمناخ، ا��صائص ا��سية والمظ�ر ا��ار��،  

 الثقافة المادية للمجتمعات. 

مثل: معدل نمو الس�ان، ��م الأسرة، مستوى التعليم، ا��ضر 

 والر�ف. 

  المنظمات وال�يئات العالمية

  المنظمات وال�يئات الإقليمية 

 المنظمات وال�يئات ا��لية

 عناصر ف��يقية

افية   عناصر ديموغر

الب�ئة 

الاجتماعية 

 والثقافية  

 المنظمات وال�يئات

مؤشرات وعناصر 

 استقرار الب�ئة 
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  التعليم   عمادة،  الإسلامية  سعود  بن   محمد   الإمام   جامعة الدولية،    الأعمال   إدارة  :   مادة  مختصر الع��ي،    عبدالعز�ز :  المصدر

  . 2012السعودية،   العر�ية ، المملكة"الإدار�ة والعلوم الاقتصاد �لية"�عد  عن

    :وت�ون  اللغة ف�م�ا،  ع��  والمساعد  ل�ا  الناقل  والوسط  الثقافة  دقيقة  وعاء  ولك��ا  شف�ية  أو  مكتو�ة 

أن  ووا��ة   كما  المكتو�ة  ومحددة،  الاتصالات  ع��  �عتمد  ال��  اللغة  ا��ديثة  الاتصال  وسائل   ��

  ، والوسائل التعب��ية �� أفضل أنواع الاتصالات. أقصروالشف�ية 

  :المؤثر القوي �� حياه الفرد من �ل النوا��، لذلك يجب مراعاة واح��ام ديانات الناس �� العمل. الدين  

   :العقود من الال��امات الواجب اح��ام�ا، والعقود �� الثقافات أنواع: العقود والاتفاقيات  

  يمكن أن يضاف عليھ أو �عدل عليھ باتفاق الطرف�ن (عقد مبد�ي). �عت�� العقد نقطھ بداية:  -

�عديل:   - أي  تقبل  لالا  وثيقة  وأنھ  العقد  ب�نود  التام  الال��ام  ع��  ولا    تؤكد  ��ا  المساس  يجب 

  التعديل عل��ا.

ولا تحتاج لكتابھ أي ���ء �� ا��تمعات ال�� لد��ا قيم ومعتقدات  �عت�� أن ال�لمة �� العقد:   -

  دي�يھ عاليھ ملزمھ. 

   ا��تلفة الثقافات   �� الاجتماعية  ع��    :(social values)القيم  بحث  �عمل  قام  (�وفس�يد)  العالم 

العامل�ن �� شركھ (أي �ي ام) �� أر�ع�ن دولھ وركز ع�� أ�عاد القيم الاجتماعية الأساسية �� ثقافات �ذه  

  البلدان وخلص إ�� أن �ذه القيم ��:

 :قبول أو رفض أفراد ا��تمع ومؤسساتھ لتوز�ع القوه �ش�ل غ�� م�ساوي �� ا��تمع.  توزع القوة  

 :مدى قبول أو رفض الأفراد ا��اطر أو التغي�� وعدمھ.   تجنب عدم التأكد  

 :درجھ تأكد ا��تمع ع�� الانجاز والمص��ة الذاتية مقابل الانجاز ا��ما�� ومص��ھ    الفردية وا��ماعية

  ا��موعة.

 :السلوك ال��ومي أو السلوك الدفا�� �� انجاز الأ�داف، والذي يحفز الأفراد ع��    الذكور�ة والانوثية

  . انجاز الأ�داف بأولو�ات متباينة

  �عض التوضيحات ال�� تدل ع�� مدى ال�شابك والتعقيد �� العملية الإدار�ة الدولية ثامنا: 

   تحو�ل�ا من عملة لأخرى والمديرون يجب أن ي�ونوا  اختلاف العملات بال�سبة للدول والتعامل ��ا يتطلب

 ؛ع�� علم ��ذه العملات من أجل القيام بال�شاطات اللازمة واتخاذ القرارات المناسبة لذلك

   للمفاوضات والقيود خاضعة  ا��وافز  الدولية، �ذه  التجارة  ال�� تضع�ا ع��  للدول حوافز�ا وقيود�ا 

وع�� المدير�ن أن ي�ونوا حر�ص�ن ع�� الاستفادة من ا��وافز وأن ت�ون ل�م القدرة ع�� تخطي ا��واجز  

 معقولة
ً
 ؛ وجعل تأث���ا ع�� التجارة الدولية قليلا �ش�ل يحقق للمنظمة أر�احا



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .14 د 

   الأنظمة بتلك  تتأثر  ا��دود  ع��  التجار�ة  وال�شاطات  ا��تلفة  والإدار�ة  السياسية  أنظم��ا  للدول 

و�ديروا   متعددة  سياسية  أنظمة  ضمن  �عملوا  أن  عل��م  الدوليون  فالمديرون  والإدار�ة،  السياسية 

  ؛ الأخطار ضمن الإيديولوجيات السياسية ا��تلفة

الاختلافات   و�قدروا  يف�موا  أن  الدولي�ن  المدير�ن  ع��  فيجب  ا��تلفة  البلدان   �� الثقافات  اختلاف 

إحدى    �� الثقافات  ف�م  فإن  ولذلك  الآخر�ن،  مع  فعال  �ش�ل  التعامل  من  ليتمكنوا  الدول  ب�ن  الثقافية 

 التحديات الأساسية للمدير�ن العالمي�ن.
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  : الثاني   المحور
 وا وا دارا ا  

  
اف اا  

 وا دارا  ط؛ا  

  فا ؛وا ا 

   اضت ا ا اوا .  

  
  
  

  



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .16 د 

  أولا: الأساليب الإدار�ة الدولية 

ل�ي تمارس �شاط�ا بصورة جيدة وتج�� ثمار أر�اح�ا    المؤسسات الدولية�عد الإدارة أحد أ�م مقومات  

فالإدارة   الاقتصادية والاجتماعية،  با��ياة  وثيقا  ارتباطا  ترتبط  ما  دائما  الإدارة  أن  علما  أ�داف�ا،  جل  وتحقيق 

ع��  تطبيق�ا  ليتم  متفاوتة  ب�سب  للتغي��  قابلة  و�س��اتيجية  وسياسات  نظر�ات  و�نما  مطلقة،  حقائق  ل�ست 

أرض الواقع لتحقيق الأ�داف المرجوة، ونظرا لك�� ��م الشر�ات وتنوع و�عدد الشر�ات التا�عة والمن�سبة �انت  

�ناك ضرورة حتمية لاستخدام مستو�ات عالية من الم�ارات الإدار�ة للت�سيق والتنظيم ب�ن فروع�ا، مما �سا�م 

ظروف غا  �� القرارات  اتخاذ   �� الإدارة وكفاء��ا  بقدرة  الارتفاع  الب�ئة  ��  أو  اليق�ن  با��اطرة وعدم  ت�سم  ما  لبا 

، بالنظر  1المغايرة، خاصة فيما يتعلق بالسياسات الإنتاجية والسعر�ة والاس�ثمار�ة ل�ي لا تتعارض مع أ�داف�ا 

ل�اتھ الأ�مية يمكن القول بأنھ لا نجاح بلا نظام ولا نظام بلا إدارة حديثة مح��فة، والإدارة بلا مدير نا�� �عمل 

إدارة،  �عد  لا  الأولو�ات  ثقافة  وتحقيق  المرجوة  الأ�داف  لتحقيق  الفعال  والنظام  العمل  قواعد  إرساء  ع�� 

فالإدارة �عد ثورة علمية وعقلية �و��ا العامل الاس��اتي�� للنظر للمستقبل شرط وجود التخطيط الفعال الذي  

يحقق النجاح، ولقد حث العديد من ا����اء ع�� المزايا الاقتصادية للإدارة والأخذ بمف�وم التخصص وتقسيم  

  2العمل والذي �عد من أ�م مقومات الإدارة وقواعد�ا �ش�ل عام، و��:

  التخطيط الفاعل؛ 

  التنظيم ا��يد الذي يكفل النجاح؛ 

  تمتع سلطة القيادة بالرشد وا��كمة وا����ة؛ 

  توافر مقومات الت�سيق والا���ام (روح الفر�ق) والعمل المش��ك داخل المنظمة؛ 

  توافر أسس جديدة وحيادية لاختيار العامل�ن (وضع ال��ص المناسب �� الم�ان المناسب)؛ 

  تحديد الم�ام والواجبات وفقا لقواعد الثواب والعقاب؛ 

 أن ي�ون التوجيھ من أع�� إ�� أسفل شرط توافر �غذية مرتدة لإعادة تقييم الأوضاع؛ 

 يع العامل�ن ع�� تحمل المسؤولية ومنح ا��وافز المادية والمعنو�ة ل���يع الابت�ارات داخل العمل؛��� 

  إعطاء الم�افآت العادلة للعامل�ن شرط البذل �� ظل توافر العدالة؛ 

  الاستفادة من مف�وم العقو�ات لتحديد الأخطاء؛ 

  .تفو�ض وحدة الأمر (اللامركز�ة) شرط مقاومة الفساد 

  كما أشرنا سابقا فالشركة الأم �� الدولة الأم �سيطر ع�� �افة الفروع من حيث التخطيط والتنظيم  

 
، ص  2007، مركز الأ�رام لل��جمة وال�شر، القا�رة، مصر،  -من منظور الشر�ات دولية ال�شاط-إدارة الموارد ال�شر�ة الدولية  عايدة سيد خطاب، وآخرون،    1

  .49-48ص

  . 65، صمرجع سابقإبرا�يم الأخرس،  2
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واتخاذ القرارات والرقابة، لأ��ا �� الأصل صاحبة الاس�ثمار الأص�� ال�� �عمل فيھ أو من خلالھ شر�ا��ا المن�سبة، 

والتا�عة، وع�� خلفية تنامي دور الشر�ات برزت أدوار للإدارة ا����فة �� البناء التنظي�� وفقا لب�ية المؤسسة �� 

التا�عة بصفة مطلقة  الشركة  العقلا�ي حيث لا تخضع �شاطات  الت�سيق  فيد ميدان  ي�سع  داخ��  إداري  �رم 

لذبذبات السوق، �و��ا كيانا مستقلا وذاتيا من حيث ال�شاط اليومي غ�� أ��ا �� ��اية الأمر �عمل وتدور �� فلك 

والتنظيم  والتخطيط  بوظائف الإشراف  لنفس�ا  تحتفظ  ا���سيات  الشر�ات متعددة   �� والإدارة  الأم،  الشركة 

أ�مية   ا�عدام  الملكية  عن  الإدارة  م�مة  استقلال  �ع��  لا  ثم  ومن  للشركة،  العامة  السياسة  ورسم  والتوجيھ 

ال��وة، حيث يصبح أقوى ملاك الأس�م أك�� المدير�ن نفوذا، وغالبا ما �ع�� ملكية الس�م عن نفس�ا داخل ب�ية 

الإدارة، والإدارة �� الشر�ات غالبا ما ت�ون �� أيدي أفراد من ج�سيات مختلفة، كما أن الشركة دائما ما تمارس 

ع��   السيطرة  يتلازم مع وحدة  ال�دف والذي  الأم من أجل تحقيق وحدة  للدولة  القومية  ا��دود  �شاط�ا خارج 

موج�ا   �شاط�ا  أو  إنتاج�ا  ي�ون  فقد  واحد  اقتصادي  كيان  الأساس   �� أ��ما  سيما  لا  وفروع�ا،  الشركة  إدارة 

  أساسيا للدول الأم ور�ما �ان مع�� بالدولة المضيفة أو أن ي�ون موزعا بال�ساوي فيما بي��ما.

الطا�ع   ذات  القرارات   �� إلا  المن�سبة  الفروع  ع��  الأم  الشركة  قبل  من  المركز�ة  الإدارة  تتحقق  لا 

أن  غ��  اتخاذ�ا،   �� (الفروع)  الشركة  لإدارات  ا��ال  فت��ك  التنفيذي  الطا�ع  ذات  القرارات  دون  الاس��اتي�� 

  1الشركة الأم تختص بالفصل �� المسائل الآتية: 

يمكن    -أ فلا  المتعدى  للمشروع  عامة  خطة  إطار   �� الفرع  أو  الوليدة  للشركة  الاس�ثمار�ة  السياسة  تحديد 

 الاس�ثمار �� الفروع إلا بالرجوع للشركة الأم للموافقة. 

وكذا  تقوم    -ب والاق��اض  الذا�ي  التمو�ل  طر�ق  عن  الوليدة  للشركة  المالية  السياسة  بتحديد  الأم  الشركة 

 تحديد الأر�اح الموزعة أو ا��تجزة �� صورة احتياطي سنوي. 

وضع ا��طة الإنتاجية للشركة الفرعية �� إطار ا��طة العامة للمشروع الأم العابر و�� �شتمل ع�� تحديد    -ج

 الإنتاج ووضع السعر المناسب الذي يمكن البيع بھ ووضع أسعار السلع الوسيطة. 

 تحديد أسواق الصادرات ل�ل شركة.   -د

 �عي�ن كبار المدير�ن.   -ه

 ترتكز الأبحاث العالمية �� الشركة الأم.  -و

  كما تتمتع الإدارة �� الشر�ات متعددة ا���سية با��صائص التالية:

  .التوجھ بالسوق نحو العالمية بدلا من الاقتصار ع�� السوق ا��لية 

  .ال��ك�� ع�� العميل كنقطة بداية أساسية 

 
   .165-161، ص ص2017، دار الفكر العر�ي، مصر، -من منظور الشر�ات دولية ال�شاط- إدارة الموارد ال�شر�ة الدولية عايدة سيد خطاب، وآخرون،  1
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  .التفك�� الاس��اتي�� والرؤ�ة المستقبلية 

  .الإدارة بالفعل ول�س برد الفعل 

 .الرؤ�ة الشمولية والر�ط ب�ن المتغ��ات الداخلية وا��ارجية 

 .التخطيط الاس��اتي�� 

  المستمر. الرؤ�ة الاقتصادية ال�ادفة للتغي�� والتحس�ن 

 .التفاعل الكفء مع ثورة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات، وتف�م وتب�� مداخل إدار�ة 

  .إعادة �ندسة العمليات ومقومات معاصرة لتعز�ز التنافسية وا��ودة الشاملة 

 .إعادة �ندسة العمليات ومقومات التفك�� الإبت�اري بديلا عن الإدارة باللوائح 

  .الإدارة بطرق العمل ا��فزة ول�س بالطرق التقليدية 

  .الإدارة با��اطرة ا��سو�ة بديلا عن إيثار السلامة 

 .القدرة ع�� الإحساس بالمرؤوس�ن 

  .(ل�س �� الإم�ان أبدع مما �ان) تب�� مدخل التحس�ن المستمر بديلا عن مقولة 

 .اس�ثمار الوقت وا���د والتح�� بإدارة التفس�� قبل التغي�� 

  م�ارات التعلم ب�ن التنظ�� والمقارنة، ومن خلال نماذج التحليل المتعدد.اك�ساب 

 .القدرة ع�� ف�م واح��ام معتقدات وقيم واتجا�ات �شأ��ا والثقافات ا��تلفة 

 .اك�ساب المدير قدرات عالية من حيث إجادة اللغة الأجن�ية والتكيف و��ئة الأعمال 

  العمل العامل�ن وفرق  ب�ن  الإيجابية  المنافسة  إشعال  خلال  المنظمة وخارج�ا من  داخل  المنافسة  إدارة 

 والإثارة ا��سو�ة للمنافسة والابت�ار. 

 الإدارة العصر�ة وفقا لنموذج الشر�ات الأم والبلد المضيف للشر�ات متعددة ا���سية  ):1-2ا��دول رقم ( 

شر�ات   ا���سية

  بر�طانية

الاتحاد  شر�ات 

  الأورو�ي

التجمع 

  الآسيوي 

ا���سيات  

  المش��كة

 - - %28.6  -  نماذج الشركة الأم 

  %25  -  -  -  نماذج البلد المضيف 

  %75  100 %71.4  100  نماذج ترا�� الظروف ا��لية للبلد المضيف 

 . 65، صمرجع سابق: إبرا�يم الأخرس، المصدر 

من الأ�مية بم�ان فإنھ �� الآونة الأخ��ة أصبحت للشركة المتعددة قدرات متم��ة ع�� اس�يعاب طر�قة  

كيفية   السابق عن  ا��دول  خلال  من  ع��ا  والمع��  لدراسة  المش��ك، ووفقا  الاس�ثمار  بواسطة  العصر�ة  الإدارة 

للبلد ب�سبة   أو الظروف ا��لية  �� ح�ن �ستخدم  28.6تطبيق نماذج الشركة الأم  ال�� %71.2،  النماذج  % من 

أي   المتعدية  والآسيو�ة  ال��يطانية  الشر�ات  �ستخدم  لا  الذي  الوقت   �� المضيف،  للبلد  ا��لية  الظروف  ترا�� 

نماذج من نماذج البلد الأم �� الدول المضيفة، غ�� أن الشر�ات المش��كة لا �ستخدم أي نماذج من نماذج البلد 
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�ستخدم   الذي  الوقت   �� و25الأم  المضيف  البلد  نماذج  من  للبلد  %75  ا��لية  الظروف  ترا��  نماذج  من   %

  1المضيف.

 الدولية  التنظيم �� الشر�ات :ثانيا

الشر�ات   نمط�ا    الدولية�عد  فرض   �� الكب��ة  قدر��ا  وت�بع  الدو��،  التنظيم  عالم   �� حقيقيا  نموذجا 

الفعال،   ال�سو�ق  الكثيف والعمالة الما�رة وأدوات  المال  التكنولوجيا ورأس  التنظي�� وسيطر��ا الاحت�ار�ة ع�� 

الذي تتمتع �ذه   الوقت   �� الوليدة  للشر�ات تحقيق وحدة السيطرة ع�� الشر�ات  ومن خلال �ذا المبدأ أمكن 

الشر�ات التا�عة من الناحية القانونية ���صية معنو�ة مستقلة وذمة مالية منفصلة، غ�� أن �ذا الاستقلال  

  لا يمنع السيطرة المركز�ة ال�� تمارس�ا الشركة الأم.

أو   فرعية  شركة  �ل  تتخصص  حيث  الرأ���  الت�امل  ع��  ا���سيات  متعددة  الشر�ات  تقوم  ما  غالبا 

تا�عة �� إنتاج جزء مع�ن �� إطار إنتاج منتج واحد مت�امل، فقد يحقق الت�امل الرأ��� ز�ادة وا��ة �� معدلات  

التبادل للسلع الوسيطة وال��ائية ب�ن الشر�ات التا�عة والشركة الأم، ومن ثم فإ��ا تقوم ب��ت�ب �يا�ل�ا تنظيما 

مركز�ا مت�امل يتما��� مع محيط�ا العالمي، و�ذا ما يجعل من الصعب إخضاع�ا للرقابة القانونية لدولة واحدة، 

الأ�شطة  وتخصيص  ا���م  كفاءات  لتحقيق  العالمي  الإنتاج  أساس  ع��  أعمال�ا  الشر�ات  تنظم  ما  ودائما 

وتنظيم أعمال�ا ع�� أساس الإنتاج الذي تقوم بھ الشركة الأم، ول�ذا تحقق أع�� معدلات الر�ح وال��اكم والقيمة 

  المضافة، بالإضافة إ�� إمداد شر�ا��ا بالسلع الثانو�ة و�أسعار رخيصة.

�ساعد ع�� تحقيق   الكفاءة  ظل وجود مستوى عا�� من   �� المزايا الإدار�ة والتنظيمية  بأن  القول  يمكن 

وأسعار�ا   الأم  الشركة  مظلة  تحت  �عمل  التا�عة  الشر�ات  تجعل  ال��  الاحت�ارات،  ع��  والبقاء  الت�امل 

  2الاحت�ار�ة، و�ناك من يقسم�ا من حيث التنظيم إ�� أر�عة نماذج، و��:

 نموذج التقسيم الدو�� (رئ�س عالمي)؛   -أ

 نموذج التقسيم ا���� (رئ�س مح��)؛  -ب

 نموذج ال��كيب ا��غرا�� حسب المناطق ا��غرافية؛   -ج

 .نموذج التقسيم حسب المنتج  -د

ل�ذا يمكن إبراز الطا�ع التنظي�� �� الشر�ات متعددة ا���سيات �� سيطرة الشركة الأم ع�� الفروع ��  

المش��كة. ضمانا  الشر�ات  �� حالة  ا��زئية  أو  المقيدة  أو  السيطرة ا��ددة  ال�املة وفقا لأسس  السيطرة  حالة 

 
  .205، ص2005، مكتبة المدبو��، القا�رة، مصر، الاقتصاد الصي�� النا�ض وتأث��ه ع�� الاقتصاد العالمي - العصر الصي��أوديد شن�ار،  1

2.229-, Eighth Edition, 1979, PP 220-Macmillan Press LTDLondon The -Channan Dreek,F Multinational Strategic Planning   
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ل�س�يل عملية الإدارة وا�سيابية العمل وسرعة الاتصال ب�ن فروع الشر�ات المتعددة ا���سية اتخذت الشر�ات  

  عددا من القواعد الأساسية لضمان سرعة العمليات ��ا، و��:

 اتخاذ اللغة الانجل��ية لغة للعمل والتعامل ��ا.  -

 جعل الدولار الوحدة ا��سابية ��ميع الشر�ات التا�عة والمن�سبة والوليدة.  -

 مراكز بحوث وتطو�ر.  الأم إ�شاء الشر�ات -

  العلاقة ب�ن الشركة الأم والشر�ات التا�عة  ):1-2الش�ل رقم (

 

  

  

  

  . 65، صمرجع سابقإبرا�يم الأخرس،   :المصدر

الشركة الأم والشر�ات التا�عة (الفروع)، أن الشر�ات  الذي يب�ن العلاقة ب�ن  يت�� لنا من خلال الش�ل  

الأم تقوم بالاس�ثمار �� الشر�ات الفروع بتوظيف رأس مال والتكنولوجيا لتتحصل من �ذه الأخ��ة ع�� الأر�اح  

تخضع   ما  غالبا  والفروع  الأم  الشركة  ب�ن  التنظيمية  العلاقة  أن  إ��  الإشارة  الرسوم، وتجدر  والعوائد ومختلف 

الوحدات   ع��  الرئ����  للمركز  وتبعية  خضوع  حالة   �� التا�عة  الوحدات  يجعل  و�ما  للشركة  التنظي��  لل�ي�ل 

متعددة   للشر�ات  التنظيمية  الأساليب  أ�م  عرض  ي��  ما  خلال  من  وسنحاول  المضيفة،  الدول   �� الفرعية 

  ا���سيات. 

 :الدوليةالأساليب التنظيمية للشر�ات  -1

من   جملة  الشر�ات ع��  ال�ي�ل  �عتمد  ب�ن  ب�يوي  ت�امل  تحقيق  س�يل   �� التنظيمية  والنماذج  ال�يا�ل 

   1والإس��اتيجية، و�مكن حصر النماذج فيما ي��:

الدولية:    -أ الأعمال  وحدة  الأسواق  نموذج  إ��  دخول�ا  بداية  عند  النموذج  �ذا  الدولية  الشر�ات  �عتمد 

الش�ل   الدولية، و�ذا ما يو��ھ  الب�ئة  التعامل مع متغ��ات  ل�ا  الع�د ولم �سبق  ت�ون حديثة  الدولية، حيث 

  التا��:

  

 
  . 4، ص2007، مؤسسة الأ�رام، القا�رة، مصر، الشر�ات متعددة ا���سيات والديمقراطية �� الدول الناميةرضا محمد �لال،  1

 الشر�ات التا�عة  الشركة الأم

 تكنولوجيا 

 رأس مال المس�ثمر 

 الأر�اح، عوائد العمليات، رسوم الإدارة

 رسوم التكنولوجيا، رسوم أخرى 
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  نموذج وحدة الأعمال الدولية  ):2-2الش�ل (

    

  

  

  

�لال،  المصدر محمد  رضا  النامية:  الدول   �� والديمقراطية  ا���سيات  متعددة  مصر،  شر�ات  القا�رة،  الأ�رام،  مؤسسة   ،

 .   4، ص2007

من خلال الش�ل يت�� أن وحدة الأعمال الدولية �� وحدة صغ��ة ا���م �� مسؤولي��ا، أما م�ام�ا ف��  

  بمدير ال�سو�ق الذي يقوم بتوجيھ أعمال�ا وقرارا��ا. تقتصر ع�� تصدير السلع وا��دمات ترتبط مباشرة 

�عد ارتفاع مبيعات وز�ادة ��م ال�شاطات ال�� تقوم ��ا الشر�ات ع��  نموذج قسم الأعمال الدولية:    -أ

المستوى العالمي، يصبح نموذج وحدة الأعمال عاجزا عن اس�يعاب �ذا التطور لذا ف�� �� الغالب ت��ا  

  : إ�� الاعتماد ع�� نموذج جديد، �عرف بنموذج قسم الأعمال الدولية والذي يو��ھ الش�ل التا��

  : نموذج قسم الأعمال الدولية )3-2الش�ل (

 

 

 

 

  

دارواس��اتي��  سلو�ي منظور  الدولية الأعمال  إدارةصا��،   ع�� أحمد  مطلك، زكر�ا:  المصدر  لل�شر الدولية اليازوري  ، 

  . 156، ص  2009الأردن،- والتوز�ع، عمان

  1ل�ذا النموذج مزايا وعيوب حيث تتمثل مزاياه ��:

   ترك�� ج�ود الشركة ع�� مستوى إداري عا��، �سمح بالتأث�� �� تطو�ر الإس��اتيجية؛ 

 
  .407، ص 1996، دار الكتب لل�شر، مصر، ال�سو�ق الدو��عمرو خ�� الدين،  1

 المدير العام للشركة

 قسم ال�سو�ق قسم المالية 

 وحدة الأعمال الدولية 

 قسم الموارد ال�شر�ة قسم الإنتاج والعمليات 

 المدير العام للشركة

 قسم ال�سو�ق قسم المالية 

 وحدة المندو��ن 

قسم الأعمال  قسم الإنتاج  

 وحدة الإدارة

 وحدة التوز�ع وحدة التصدير 

قسم الموارد 
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  .منح الم�شأة فرصة أفضل لاستغلال الفرص �� الأسواق الدولية، �س�ب ترك�� الأ�شطة �� قسم واحد 

  أما عيوب النموذج فتتمثل ��: 

   ز�ادة التوسع �� الأعمال الدولية للم�شأة و�عقد�ا يفقد القسم الدو�� السيطرة ع�� �ذه العمليات؛ 

  احتمال حدوث صراعات تنظيمية ب�ن القسم الدو�� والأقسام الأخرى؛ 

 .عدم قدرة الم�شأة من الاستفادة ال�املة من ا����ات الفنية والإدار�ة المن�شرة ع�� التنظيم ك�ل 

   نفس ع��  ذلك   �� معتمدة  محليا،  المباعة  للمنتجات  امتدادا  ت�ون  أن  ل��ارج  المصدرة  المنتجات  تميل 

  التكنولوجيا والتصميم الف�� دون النظر إ�� الاحتياجات ا��اصة بالأسواق الأجن�ية.  

المنتج:    -ب التنظيم بحسب  �عتمد ع�� حزمة ومجموعة متنوعة من  نموذج  ال��  الشر�ات  الطر�قة  ت�بع �ذه 

أو  سلعة  ل�ل  مستقلا  مسؤولا  الإدارة  تخصص  بحيث  السلع  بحسب  مستقلة  الإدارة  ف��ا  وت�ون  المنتجات، 

النوع  �ذا  يلاءم  و  ال�شر�ة،  الموارد  و�دارة  وتمو�ل  و�سو�ق  بإنتاج  الأخ��  �ذا  �ع��  حيث  السلع،  من  مجموعة 

وتمو�ل  و�سو�ق  إنتاج  ع��  مسئول�ن  الأقسام  رؤساء  و�صبح  مختلفة،  أسواق   �� أعملا�ا  تزاول  ال��  الشر�ات 

 1منتج مع�ن وذلك �� إطار وحدة تنظيمية معينة كما �و مو�� �� الش�ل التا��: 

  نموذج التنظيم حسب المنتج ):4-2الش�ل (

  

  

 

  

  265.ص ، 2،1997الإسكندر�ة، ط والتوز�ع، وال�شر للطباعة ا��امعية  الدار  ،المعاصرة الإدارة الشر�ف، ع��  :المصدر

  ي�سم �ذا النموذج بالعديد من ا��صائص م��ا:  

   ،واستخدام قدرات تكنولوجية عالية؛ التنوع الشديد �� خطوط المنتجات 

  وجود �شكيلة كب��ة من المستخدم�ن ال��ائي�ن؛ 

  .ارتفاع ت�لفة النقل وا��مارك ال�� تفرض صورة التص�يع ا���� 

جغرا��:  -ج أساس  ع��  مستوى    التقسيم  ع��  والمسؤوليات  السلطة  لامركز�ة  ع��  ا��غرا��  التنظيم  يقوم 

للدولة   الأجن�ية  �عمليات  الفروع  والقيام  الم�شأة  تطو�ر  مسؤولية  �شاط  �ل  منطقة  مدير  و�تو��  المس�ثمرة، 

 
  . 407ص، المرجع نفسھ 1

 ت���� إن�اج ت���ل  ت���� إن�اج ت���ل  ت���� إن�اج ت���ل 

 ال��ی� العام لل���ة

 ال�لعة ج  أ  ال�لعة ال�لعة ب
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ال�شغيل اليومية �� تلك المنطقة. كما �و مطالب بت�سيق سياستھ التطو�ر�ة مع سياسة المؤسسة الملائمة ل�ا،  

حيث �عتمد الشر�ات �ذا التقسيم كن�يجة للتوسع �� ��م المبيعات ووجود فرص ل�سو�ق منتجات وخدمات  

ي�ون  مدير  قسم  ل�ل  و�ع�ن  ا��غرافية  المناطق  بحسب  تقسم  الأسواق  فان  النموذج  �ذا  فبحسب  الشركة، 

�ذا  و�عتمد  يتولا�ا،  ال��  المنطقة  بحسب  والتمو�لية  والإنتاجية  ال�سو�قية  الأ�شطة  ع��  مباشرا  مسؤولا 

، والش�ل الموا�� يو�� �ذا  1النموذج الشر�ات ال�� ت�ون منتجا��ا نمطية وذات تكنولوجيا �سيطة وغ�� معقدة 

  النموذج.

  نموذج التقسيم ع�� أساس جغرا��  ):5-2الش�ل (

  

  

  

  

  

دارواس��اتي��  سلو�ي  منظور  الدولية الأعمال  إدارةصا��،   ع�� أحمد  مطلك،  زكر�ا   ر: المصد   الدولية  اليازوري  ، 

  . 157، ص 2009الأردن،  -والتوز�ع، عمان لل�شر

الم�شأة مع أسواق وأقاليم متعددة  ت�شأ ا��اجة إ�� تطبيق الأساس ا��غرا�� �� التنظيم عندما تتعامل  

ومتم��ة من حيث الأذواق وا��اجات، عندئذ تمثل �ل وحدة جغرافية وحدة تنظيمية قائمة بذا��ا �غية تحقيق  

   2المزايا التالية:

  .التعامل مع �ل منطقة جغرافية بحسب ظرف الب�ئة ا��لية 

  .س�ولة الت�سيق والرقابة داخل �ل منطقة جغرافية 

  .س�ولة الاتصال ب�ن الفرع والأم  

الوظيفي:    -د التنظيم  ومت�املة  نموذج  قليلة  إنتاجية  خطوط  تمتلك  ال��  الشر�ات  الغالب   �� �عتمده 

 �� قسم  مدير  ل�ل  التامة  المسؤولية  تمنح  حيث  والب��ول،  المعادن  مجال   �� العاملة  الإستخراجية  �الشر�ات 

  الموا�� يو�� �ذا النموذج.الأسواق ا��لية والدولية، والش�ل 

 
  .39-38، ص2008دار أسامة لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن،  سيكولوجيا الإدارة المعاصرة،عادل ثابت،   1

  . 38، صالمرجع نفسھ 2

 ال��ی� العام لل���ة

 الع�ل�ات العال��ة 

 ق�� ال�����  ق�� ال�ال�ة  ق�� الإن�اج  ق�� ال��ارد ال����ة 

 م��قة ال�س�  م��قة الغ�ب  م��قة ال��ال  م��قة ال���ب 
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  الوظيفي  التنظيم ): نموذج6-2رقم( الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  .158، صمرجع سابقصا��،  ع�� أحمد مطلك،  زكر�ا: المصدر

ال��وء إ�� �ذا النوع من التنظيم ن�يجة لتوسع أعمال الشركة الدولية �� الظروف  يتم  :  المصفو�� التقسيم  -ه

استخدم نموذج المصفوفة التنظيمية �� صناعة ذات التكنولوجيا  البي�ية المعقدة، وال�� يصعب الت�بؤ ��ا، لقد

الصناعات و��  الأمر�كية  (ناسا)  الفضاء  كصناعات  الولايات    العالية   �� الطائرات  ا��ر�ية  وصناعة  المتحدة 

  1.�لو�يد و�و�نغ، ثم ان�شر �عد ذلك ليطبق �� العديد من الصناعات الأخرى 

و�ذا   المنتج،  أساس  ع��  والتنظيم  الوظيفي  التنظيم  ب�ن  المزج  ع��  التقسيمات  من  النوع  �ذا  يرتكز 

الاستفادة الممكنة من الفني�ن والمتخصص�ن �� ش�� ا��الات، حيث يرأس �ل فرقة عمل   لتحقيق أك�� قدر من

المسؤول الأول   مدير يتو�� الإشراف ع�� الفر�ق والت�سيق ب�ن أعضاءه، و��ون مسؤول أما المدير العام الذي �عد

  2عن ال��نامج، والم�سق الأسا��� ب�ن أعمال الفرق ا��تلفة ال�� يت�ون م��ا ال��نامج. 

  3من أبرز مزايا �ذا النوع من ال�يا�ل: 

 .س�يل الت�سيق عندما تضم المنظمة أ�شطة عديدة وم��ابطة� 

  .استخدام وتوز�ع الاختصاصي�ن بكفاءة 

  .تحقيق رقابة أفضل ع�� المشار�ع 

 
  . 40، ص سابق ، مرجععادل ثابت 1

  .159، ص مرجع سابقزكر�ا مطلك الدوري، أحمد ع�� صا��،  2

  .17، ص 2012، 1)، دار ا��لدونية، ا��زائر، طالمنظمات (مدخل �س�� المؤسساتالاتجا�ات ا��ديثة �� إدارة ز�اد مراد،  3

 ال��ی� العام لل���ة

 ق�� ال��ارد ال����ة  ق�� ال�ال�ة  ق�� الإن�اج  ق�� ال����� 

 الع�ل�ات العال��ة  الع�ل�ات ال��ل�ة 

 إقل�� ج 

 إقل�� ب 

 إقل�� أ 

 إقل�� ج 

 إقل�� ب 

 إقل�� أ 

 الع�ل�ات العال��ة  الع�ل�ات ال��ل�ة 

 إقل�� ج 

 إقل�� ب 

 إقل�� أ 

 إقل�� ج 

 إقل�� ب 

 إقل�� أ 
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�س�ب   لأنھ  كما  المنظمة،  داخل  الصراع  ���يع   �� تتمثل  ال��  السلبيات  من  جملة  ع��  ينطوي  لكنھ 

  احتمالية تنقل الفرد من فر�ق لأخر. إ��ضغوطات للأفراد �س�ب �عدد الرؤساء مما يؤدي 

  المصفوفة التنظيمية   ):7-2الش�ل (

  

  

  

  

  

  . 147، ص1995، 5مركز الكتب الأرد�ي، ط، المفا�يم الإدار�ة ا��ديثة، السالم، وآخرونفؤاد الشيخ : المصدر

 تحقيق �غية الأعمال ظا�رة  فرضتھ والذي  الدو�� التنظيم �� ا��ديثة النماذج أحد �عد  التنظيم الشب�ي:  -و

 ع�� النموذج �عتمد �ذا أخرى، حيث ج�ة من  ا���� المس��لك لمتطلبات  واستجابة ج�ة  من لمة العو  اقتصاديات

 مستوى  ع�� الت�سيق  و��ون  مع�ا تتعامل ال�� ا���ات ا��ارجية مع الدولية الشركة لر�ط المعلومات تكنولوجيا 

   1الأم. للشركة  الرئ�سية القيادة

ت���� الشركة   ال��  التا�عة للشركة أو ��موعة الشر�ات  �� الفروع  ا��ارجية فتتمثل غالبا  أما ا���ات 

أساس ع��  علاقات  الاس��لاك   Partenariatالشراكة    مع�ا  إ��  الأولية  المواد  تحو�ل  عملية  من  بداية  والتعاون، 

ال�سو�قية أو تقدم السوق،    ال��ا�ي، وقد تأخذ المشاركة ش�ل تقديم �� مجال    المعلومات أو المعرفة  والمشاركة 

   2والتص�يع.  البحث والتطو�ر، والاتفاقيات �� مجال التوز�ع والتوكيلات

  
  

 
  .15، ص مرجع سابقحمد ع�� صا��، أزكر�ا مطلك،  1

ماج�ست�� الاقتصاد عولمة �� ا���سيات المتعددة الشر�ات اس��اتيجيات أحس�ن عثمان،  2 ال�سي��، (غ�� م�شورة)  ، مذكرة  الاقتصادية وعلوم  العلوم  ، �لية 

  .   22، ص2002/2003جامعة ا��اج ��ضر باتنة، 

ال��ی� العام 

 م�ی� الإن�اج  م�ی� ال����لم�ی�  م�ی� الأف�اد 

م�ی� م��وع  

 م�ی� م��وع أ 

 م�ی� م��وع ج 
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  :الثالث   المحور

  و ات
� �

اف اا  

 ؛  وا   فا 

  ت  ؛ا و ذج اضا 

 . و ةذج ا طا  

� �
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  تدو�ل الشر�ات ما�ية  : أولا

��  Internationalization of Firmsالشر�ات تدو�ل مف�وم ظ�ر الما��� من السبعي�يات ،   لدراسة القرن 

 من  �ل طر�ق عن ع�� المستوى الدو��، أ�شط��ا  ز�ادة س�يل ��  الشر�ات، تقوم ��ا ال��  والتوسع التطور  عملية

الأر�اح دف ��سواء   الشركة ا�� �عمل ال�� الأسواق  �� ا��غرا�� التنوع تحقيق  عوامل  ت�لفة  تخفيض  أو ز�ادة 

 والنظر�ات النماذج  �عددت وقد الدو�� الواحد، داخل السوق  الشركة  عمليات  �عميق طر�ق عن  وكذلك  الإنتاج،

الأساليب الشر�ات تدو�ل عملية بتفس�� ا�تمت ال�� لاختلاف   بالتدو�ل القيام �� الشر�ات اتبع��ا ال�� تبعا 

 ال�� والتوسع التطور  إ��"عملية الشر�ات  تدو�ل  مف�وم التدو�ل، �ش��  عملية��   المؤثر العنصر تحديد  ولاختلاف

  1ذلك:  و�شمل ، "الدو�� المستوى  ع�� أ�شط��ا ز�ادة س�يل �� الشر�ات  ا�� تقوم

 تحقيق   �غرض سواء ا،�� �عمل ال�� الأسواق عدد ز�ادة  �ع�� ما و�و الشركة، عمل لنطاق ا��غرا�� التنوع

 الأسواق؛ تلك �� الإنتاج عوامل ت�لفة انخفاض م��ة من بالاستفادة أو الأر�اح، من المز�د

 داخل  إ��  توج���ا يتم ال�� الموارد ��م ز�ادة بمع�� الواحد، الدو��  السوق  داخل العمل أساليب  �عميق

(تصدير التعاملات من ا��تلفة الأش�ال إ�� المنتظم غ��  التصدير من  الانتقال  مثل السوق  منتظم،  الدولية 

المشروعات  التصار�ح  للأعمال، وممثل�ن وكلاء استخدام أو  الدول  �� المش��كة والامتيازات،   الفروع الأخرى 

 .ذكره سبق كما بال�امل المملوكة

 ز�ادة   س�يل ��  الشركة ا �� تمر  ال�� الديناميكية  للعملية  دراسة �و الشر�ات تدو�ل مف�وم  فإن بالتا��

 وأ�م  داخل�ا، العمل وأساليب ا،�� �عمل ال�� الأسواق تحديد وكيفية الدولية، الأسواق  �� الاندماج درجة

  ، والش�ل الموا�� يو�� مراحل تدو�ل الشر�ات . 2العملية  تلك أثناء  �� واج���ا ال�� والمشكلات الم�اسب

  

  

  

  

 

  

 
 التنمو�ة، للدراسات العامة الإدارة القرار، اتخاذ ودعم المعلومات مركز الوزراء،  مجلس ،المصر�ة الشر�ات تدو�ل دراسةوآخرون،   جاد، لي��  1

  . 8 ص ، 2006فيفري  مصر،

  .9، ص مرجع سابق ،المصر�ة الشر�ات تدو�ل دراسةوآخرون،  جاد، لي�� 2
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  مراحل التوجھ نحو تدو�ل الشر�ات ):1-3الش�ل ( 

  

  

  

  

  

  

  

Source:  Hammu Vitamen, Internationalization Process and Theories,  Swedish School of Economics and Business 

Administration. HANKEN, 2002. P25 

أن   الش�ل  خلال  من  ��    الشر�اتيت��  تصدير�ا  لي�تظم  ل��ارج  منتظم  الغ��  التصدير  ع��  �عمل 

ثم   البلد،  تلك   �� السوقية  حص��ا  لضمان  �ذا  للأعمال  وممثل�ن  وكلاء  ع��  بالاعتماد  لتقوم  الثانية،  المرحلة 

ال��  أو المشروعات مش��كة  المش��ك  بالاس�ثمار  لتعتمد ع�� ما �عرف  الرا�عة،  المرحلة   �� التصار�ح والامتيازات 

بالب�ئة تصبح  يق�ن  أك��  ت�ون  و�عدما  حذر،  أك��  ت�ون  حيث  ا��اطر  الب�ئة وتجنب  ع��  التعرف   �� �ساعد�ا 

  أك�� ن�� وأك�� قدرة للامتلاك ال�امل للمشروع.  الشر�ات

   :الشر�ات تدو�ل لمراحل المفسرة النماذج -1

 أسباب اختلاف تحديد صعو�ة �عكس  بما الشر�ات تدو�ل عملية بتفس�� ا�تمت  ال�� النماذج تنوعت    

 لتدو�ل   الأساسية  الملامح  لأ�م ا��تلفة النماذج �عرضت وقد  الدو��، المستوى  ع�� العاملة الشر�ات  أداء

الف��ة الشر�ات  المؤثرة  والعوامل ا��ركة  الأساسية والعناصر الدولية، العمليات  لبدء  للشركة اللازمة خاصة: 

 .العملية �ذه ع��

ذات ، وكذلك Uppsala Modelأو المراحل نموذج التدو�ل عملية تناولت ال�� النماذج أ�م من  النماذج 

 تتم  عملية تدر�جية  التدو�ل واعت��ت السبعينات، �� ظ�رت ، وال��Innovation Related Model بالابت�ار  الصلة

 الف��ة  تلك  تم��ت  وقد للشركة، المتاحة  الموارد و��م المعرفة، ��م ع�� أساسا  و�عتمد متتا�عة مراحل ع��

 الدولية،  الأسواق  المعلومات و�ش�ت  تكنولوجيا وضعف الأخرى،  الأسواق  حول  المعلومات  ع�� ا��صول  بصعو�ة

 من  �ل الثمان�نات، ظ�ر ف��ة ��  الدولية التجارة حركة وز�ادة  الدولية، الشر�ات ب�ن الارتباط ��م ز�ادة ومع

  مع  للشركة  وا��لفية الأمامية والروابط العلاقات التبادلية بدراسة ا�تم ، الذي Network Modelالشبكة  نموذج

  التنوع ا��غرا��

  �عميق التعاملات �� السوق 

  تدو�ل الشر�ات �� الأسواق الدولية 

تصدير غ��  

 منتظم

  تصدير  

 منتظم

استخدام وكلاء  

 وممثل�ن للأعمال 

  التصار�ح 

 والامتيازات

مشروعات مش��كة ��  

 الدول الأخرى 

الفروع المملوكة 

 بال�امل
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   1الدولية. البداية ذات الشر�ات نظر�ة ظ�رت  ثم ا��تلفة الأسواق �� الأخرى  ا���ات 

(نموذج  Uppsalaأ�سالا"  "نموذج    -أ أو   النموذج �ذا �� التدو�ل عملية �عد):  U-Modelالمراحل   للتدو�ل 

 المعرفة  ��م ز�ادة مع الشركة، ا�� �عمل ال��  الأسواق وعدد ا��غرا�� التنوع ز�ادة إ�� تؤدي  تدر�جية  عملية

 الأر�اح ز�ادة ا���سية متعددة الشر�ات �س��دف النموذج  ل�ذا وطبقا السوق، داخل الموج�ة الموارد ��م وز�ادة

 ا��يطة  والعملية الاقتصادية العناصر ثبات ظل �� ا��اطر  من مستوى  أد�ى ع�� ا��فاظ مع الأجل طو�لة

  .الشركة داخل الدولية القرارات اتخاذ �عملية

 المراحل نموذج يتأسس :المراحل نموذج فروضUppsala  2ذكر�ا:  يمكن فرضيات عدة من   

 نظرا ا���� السوق  �� العمل الشر�ات تبدأ  تتجھ ثم الدولية الأسواق عن المعرفة توفر لعدم أولا، 

 الم��اكمة؛ القرارات من سلسلة  ع�� بالاعتماد للتوسع دوليا

 الأخذ �� مع للأفراد، الم��اكمة  وا����ات  الممارسة خلال من  التعلم عملية �و للتدو�ل الأسا��� ا��رك 

 الأخرى  الأسواق أو الآخر�ن الآخر�ن، الأفراد إ�� سوق  ب�ل ا��اصة وا����ة المعرفة نقل صعو�ة الاعتبار

 للشركة؛ 

 الثقافية   بالعوامل تأثر�ا  �س�ب وذلك ا،�� الشب��ة أو أولا القر�بة الأسواق داخل بالعمل الشر�ات تبدأ

"ا��اجز �عرف فيما الأسواق، اختيار �� وا��غرافية ب�ن باسم  اك�ساب   ز�ادة ومع الأسواق، النف���" 

  ع��ا.  ا��تلفة أو البعيدة الأسواق �� التوسع �� الشركة تبدأ ا����ات

 إ�� النموذج  �ذا داخل التدو�ل ع�� المؤثرة  العوامل تنقسم نموذج:   داخل التدو�ل ع��  المؤثرة العوامل 

السوقية، أو  ثابتة  جوانب  وقرارات  ا��الية،  (الأ�شطة متغ��ة  وأخرى  السوقية)، والمعرفة مستقرة(الال��امات 

 للتدو�ل. التا�� للوضع المدخلات �ش�ل الوضع ا��ا�� ��  التغي�� أن بحيث الال��ام)

   "Uppsalaأ�سالا "متغ��ات التدو�ل داخل نموذج ):2-3الش�ل ( 

   

  

  

  

 .20، ص مرجع سابقوآخرون،  جاد، لي�� :المصدر

 السوقية والمعرفة السوقية، الال��امات من كلا : و�شملالثابتة ا��وانب: 

 
  .18، ص مرجع سابق، المصر�ة الشر�ات تدو�ل دراسة وآخرون، جاد، لي�� 1

  .19ص ، المرجع نفسھ 2

انب الثابتة  ا��و

 الال��امات السوقية

 الال��امات السوقية

 الأ�شطة ا��الية

 قرارات الال��ام  

انب المتغ��ة   ا��و
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 السوق،  إ�� الشركة  توج��ا ال�� وال�شر�ة) (المادية الموارد ��م ا�� يقصدالسوقية:  الال��امات 

  ا��صصة  الموارد ��م ارتفع  �لما  الأخرى، و�التا�� الأسواق إ�� توج���ا صعو�ة أو  ا��  الال��ام ودرجة

 .السوق  �ذه داخل الال��ام درجة زادت  مع�ن لسوق 

 ع�� ظروف معرفة و�شمل للشركة، ال�شر�ة الموارد ضمن تندرجو السوقية، المعرفة والقدرة   السوق، 

 با����اء والاس�شار��ن الاستعانة للشركة المتاحة، و�مكن البدائل بھ، وتقييم ا��اصة والمشكلات  الفرص  تحديد

 .السوقية  اا��خ��  ز�ادة دف��

 الال��ام وقرارات ا��الية العمل أ�شطة من  كلا المتغ��ة  ا��وانب و�شملالمتغ��ة:   ا��وانب: 

 م  ع�� الأ�شطة تلك أثر و�ظ�ر  السوقية، للمعرفة الأسا��� المصدر و�عد ا��الية، العمل أ�شطة��

 .التعلم من طو�لة  ف��ة  �عد المعرفة

  بناءا تتحدد  -متتا�عة صغ��ة  خطوات  �� السوق  داخل الموارد  ��م خلال  من اتخاذ�ا يتم الال��ام، قرارات 

 .ا��اطر  ��م تحمل الشركة ع�� مقدرة ز�ادة مع خاصة المتاحة، البدائل ب�ن الاختيار وكيفية   -ا����ة عامل ع��

 الأسواق اقتحام أنماط التالية الرئ�سية الأنماط الأر�ع  ت�ش�ل  :النموذج داخل الأسواق دخول  أنماط 

  الدولية: 

 المنتظمة؛ غ�� التصدير�ة الأ�شطة 

 الدولية؛  الأسواق داخل التجار��ن الوكلاء خلال من  التصدير 

 الشر�ات ال�� أو السابق الوكيل امتلاك طر�ق (عن شر�ات مش��كة داخل الدولة إ�شاء فروع للبيع أو 

 السوق)؛  داخل العمليات �عض تنفيذ تراخيص منح أو الوكيل، �عامل مع�ا

 تدر�جيا   الإنتاج  (يتطور  ا��اورة للأسواق  أو  للدولة ا���� للسوق  سواء  الأخرى  الأسواق داخل الإنتاج

 .المعقدة) التص�يعية الأ�شطة إ�� المعقدة غ��  التص�يعية الأ�شطة  من

 نموذج  انتقاداتUppsala : 1أ�م�ا:  النموذج، ل�ذا انتقادات عدة وج�ت  

 سوقية   بأبحاث القيام مثل ا����ة، بخلاف السوقية المعرفة ع�� ل��صول  أخرى  أساليب �ناك

 من أو السوق، داخل العاملة الشر�ات مع والاستحواذ الدمج أو اللازمة، المعلومات  متخصصة ��مع

 الأخرى؛  ا���سية متعددة الشر�ات مع بناء العلاقات خلال

 السوقية المعرفة ع�� ا��صول  س�ولة ن�يجة الدو�� المستوى  ع�� العمل �� الشركة تبدأ أن يمكن 

 المعلومات؛  بتكنولوجيا المرتبطة الصناعات �� خاصة الت�لفة، وانخفاض عنصر

 مباشرة  �سمح بالدخول  والتجارة، مما الاتصالات  مع ز�ادة نظم الدول  ب�ن النفسية ا��واجز  انخفاض 

 
1 Hammu Vitamen, Op Cit, p61.   
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 أسواق جديدة؛ دف البحث عن��ة، ��م�شا البعيدة وغ�� الأسواق إ��

   الموارد ذات  الك��ى  الشر�ات   �� خاصة  التدو�ل  مراحل  ب�ن  مفاجئة  بقفزات  الشر�ات  تقوم  أن  يمكن 

 والإم�انات المتوافرة؛ 

 الشر�ات ب�ن  فيما  ا��اطرة  عنصر  مف�وم  ا��اطرة   تحمل يمك��ا الشر�ات �عض (ف�ناك اختلاف 

�� المنخفضة مع الأسواق أحد المرتفعة  و�س�� أسواق �� ا��اطرة   من القدر نفس لتحمل أخرى، 

  .السوق) داخل الموارد ��م بحسب  ا��اطر ��م تحدد أو  الأسواق، �ل ا��اطرة ��

 إ�� النظر يتم حيث السابقة، المراحل نموذج مع النماذج تلك ت�شابھ:  بالابت�ار الصلة ذات النماذج  -ب

 الآراء حول  المناقشة  أو ا��دل خلال من  إليھ التوصل يتم ابت�ار ��اأ ع�� النماذج  تلك  داخل التدو�ل عملية

توفيقية، حيث   آراء إ�� الوصول  من ذلك ع�� ي��تب ومما بالشركة، الإدار�ة المستو�ات  مختلف داخل ا��تلفة

ا����، ومع ز�ادة الطلب ع�� منتجات الشركة �� الأسواق الدولية،  تبدأ عملية التدو�ل با�تمام الشركة بالسوق  

ا����،  السوق  طلبات  تلبية  ع��  ال��ك��   �� الاستمرار  �و  الأول  الرأي  ي�ون  حيث  الشركة  داخل  جدل  يحدث 

ب�نما ي�ون الرأي الثا�ي �و توجيھ الأولو�ة لتلبية طلبات السوق الدو��، و�عد ف��ة تتجھ الإدارة العليا إ�� ت�و�ن 

  1.آراء توافقية باتجاه إعادة ترت�ب موارد الشركة وأولو�ات العمل بما �عزز التوجھ نحو التدو�ل

   :النموذج و�تم فروض  للتدو�ل،  الأسا���  ا��رك   �� المعرفة  و�عد  مراحل  ع��  التدو�ل  عملية  تتم 

الانتقال ب�ن المراحل بناءً ع�� تحليل المعلومات والبيانات المتاحة عن الأسواق الدولية، وعنصر ا��اطرة  

تبدأ  الدو��،  المستوى  ع��  الشركة  توج�ات   �� �غي��  من  ذلك  ع��  ي��تب  وما  التدو�ل  �عملية  المرتبطة 

عملية التدو�ل بالأسواق القر�بة أولا ثم الانتقال إ�� الأسواق البعيدة، وتتوقف درجة التدو�ل ع�� ��م 

  التغ�� �� توج�ات الشركة من ال��ك�� ع�� السوق ا���� إ�� ال��ك�� ع�� الأسواق الدولية.

   :بالابت�ار الصلة  ذات  النماذج   �� التصدير نمط ع�� بالابت�ار الصلة ذات النماذج ركزت  لقدأ�م 

،  )1-3با��دول رقم ( مو�� �و كما  أساسية  نماذج أر�ع خلال  وذلك من الدولية الأسواق  إ�� الدخول 

تلك بي��ا   وتختلف  فيما  ع�� ا�� تمر ال�� المراحل عدد حيث: منالنماذج  المؤثرة  والعوامل   الشركة، 

  .الدولية الأسواق تلك داخل العمل

 إ�� التدو�ل تنقسم مراحل )،Bilkey and Tesar  1977وتوزر  و(بيل�ي  Cezinkota)  ��1982 نموذ�� (كزن�وتا  

 بدء مع الا�تمام ترتفع درجة ثم الأو��، المراحل �� بالتصدير الشركة ا�تمام درجة تنخفض  حيث مراحل، ستة

 ثم التصدير�ة، اك�ساب ا����ة إ�� الانتقال يتم ثم تجر��ية، بصورة والتصدير التصدير�ة، الفرص عن البحث

المؤثرة العوامل ع�� النموذجان �ذان  وركز البعيدة، الأسواق إ�� التصدير ع�� العمل  عملية ع�� الدافعة 
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واستخدام التصدير طلبات استقبال تتضمن وال�� التالية، المراحل إ�� للانتقال �أساس التدو�ل  ا��تلفة، 

  1الأخرى. الدول  �� الشركة أمام المتاحة التصدير�ة  المراحل

 الشركة حيث تبدأ للتدو�ل، مراحل خمسة ) ف�ناكCavusgil 1980و�افوزجيلRied 1981 (ر�د نموذج أما

الثالثة،   المرحلة المتعمدة �� التصدير  عملية وتبدأ  السابقة، النماذج  عن مبكرة  مراحل �� ا��ارج  إ�� التصدير ��

و�ركز النماذج �� الرا�عة المرحلة �� تبدأ ب�نما المؤثرة العوامل ع�� النموذجان السابقة،   عملية  �� ا��اذبة 

 دور  إ�� �ش�� ما العليا و�و للإدارة  التصديري  الو�� و�شمل التالية، المراحل إ�� الشركة انتقال لتفس�� التدو�ل

 ترتبط كما  ا��ارجية، حول الأسواق المطلو�ة  المعلومات  جمع  ع��  القدرة  توافر  وكذلك الشركة، داخل المنظم

  .البدائل ب�ن الاختيار و�القدرة ع�� بالتصدير ا��اصة والتوقعات با����ات المرتبطة ا��اطر

  مراحل تدو�ل الشر�ات �� ضوء النماذج ذات الصلة بالابت�ار  ):1-3رقم( ا��دول 

 Cezinkota  المرحلة 

1982 

Ried 

1981  

Cavusgil 

1980 

Bilkey and Tesar 

1977  

الا�تمام    الأو�� يوجد  لا 

  بالتصدير.

ظ�ور   الاقتصادي:  الو�� 

وجود  مع  للتصدير،  ا��اجة 

  مش�لة التعرف.

  لا يوجد الا�تمام بالتصدير  ا���� فقط.البيع داخل السوق 

ا��ز�ي   الثانية الا�تمام 

  بالتصدير.

وجود  للتصدير:  ا��افز 

حول   والتوقعات  الدوافع 

  التصدير.

جمع   التصدير:  قبل  ما  مرحلة 

فرص   تقييم  المطلو�ة  المعلومات 

  التصدير.

الاستجابة لطلبات التصدير مع  

فرص  عن  البحث  عدم 

  التصدير

عن   الثالثة البحث 

الفرص  

  التصدير�ة.

ا����ة  التصدير:  محاولة 

التصدير   من  ال��صية 

  ا��دود.

بصورة  التصدير  التجر��ية:  المرحلة 

  محدودة إ�� الأسواق القر�بة.

  البحث عن الفرص التصدير�ة 

بصورة   الرا�عة التصدير 

  تجر��ية.

نتائج  تقييم  التصدير:  تقييم 

  القيام بالتصدير.

إ�� أسواق جديدة   التصدير ال�شط 

��م  وز�ادة  مباشرة  بصورة 

  المبيعات. 

القر�بة  الدول  إ��  التصدير 

  بصورة تجر��ية

ا����ة   ا��امسة  اك�ساب 

  كمصدر صغ��. 

مدى   تحديد  التصدير:  قبول 

  �� الاستمرار  رفض  أو  قبول 

  التصدير.

بدائل   ب�ن  الأختيار  الشركة:  ال��ام 

ب�ن   ا��دودة  المتاحة  الموارد  توز�ع 

  الأسواق ا��لية وا��ارجية. 

  امتلاك ا����ة التصدير�ة 

السادس

  ة

ا����ة  اك�ساب 

  كمصدر كب��. 
/ /  

التصدير�ة  الفرص  عن  البحث 

  �� الأسواق البعيدة

  :عن نقلا جاد، وآخرون لي�� :المصدر  

Otto Andersen, On the Internationalization Process of the Firm: Critical Review, Agder State College, 1992, P 213. 
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 بالابت�ار الصلة ذات  النماذج  انتقادات :  

 تلف   �املة صورة تقديم وعدم التدو�ل، عملية �� للشركة الأولية المراحل ع�� النماذج  تلك  ترك����

 .التدو�ل مراحل ب�ن بالقفز الشر�ات قيام إم�انية إغفال إ�� بالإضافة الأخرى، المراحل

 الإدارة   لدى  المتاح ا��افز  تحديد عدم مع التدو�ل، نحو العليا الإدارة وتوجھ الشركة و�� قياس صعو�ة

 .للتدو�ل ا��تلفة المراحل ب�ن للانتقال العليا

 والروابط  التبادلية  العلاقات شبكة  تحليل  ع�� النموذج  �ذا يركز:  Network Modelالشبكة   نموذج  -ج

 وذلك الدو��، المستوى  ع�� ا��تلفة الشر�ات ب�ن تر�ط ال�� والاقتصادية)  والإدار�ة (الفنية وا��لفية الأمامية

 داخل التفاعل ع�� النموذج و�عتمد التدو�ل، �عملية للقيام وحد�ا  �افية غ�� وموارد الشركة ��م أن باعتبار

 ح�� والعامة، ا��اصة ا��تلفة الدعم وو�الات  والأصدقاء العائلات  ومع والموردين، والمنافس�ن العملاء من شبكة

 1بداخل�ا.  الال��ام درجة وز�ادة الدولية، بالأسواق  الشركة معرفة ز�ادة درجة يمكن

 2نذكر�ا:  فروض عدة ع�� الشبكة نموذج أسس :الشبكة نموذج فروض   

 الأخرى،   الشر�ات تقدم�ا ال�� ال�سو�قية وا��دمات للإنتاج اللازمة الموارد من �ل ع�� الشركة �عتمد

 م��ا؛  استفادة أق��� لتحقيق  الشر�ات ل�ذه معرف��ا تكثيف إ�� تحتاج و�التا��

 فيما   المتبادلة الثقة واك�ساب الشبكة، �� الأفراد ب�ن العلاقات بناء ع�� والقدرة الزمنية الف��ات تختلف

 ا��تلفة؛  الشر�ات ب�ن

 داخل   التبادلية العمل علاقات لبناء الأسا��� ا��رك الاجتماعية والعوامل ال��صية العلاقات �عد

 العلاقات؛  تلك وتحس�ن بناء �� المنظم دور  ع�� تتوقف و�� ا��تلفة، الشب�ات

الشر�ات   علاقات تطو�ر خلال من التدو�ل عملية تبدأ ثم محلية �شب�ات البداية �� الشركة ترتبط

الدولية  أو   القائمة، العلاقات تحس�ن أو الدولية، الأسواق داخل جديدة علاقات  إ�شاء  :طر�ق عن  بالشب�ات 

 .دوليا العاملة  ا���سية متعددة الشر�ات مع الت�امل الدو��

 الشركة موقع باختلاف التدو�ل عملية تتأثر  :الشب�ات  نموذج داخل التدو�ل ع�� المؤثرة العوامل 

 داخل الأخرى  الشر�ات مع  للشركة  التبادلية  العلاقات  ��م باختلاف  يختلف والذي الشبكة، داخل

 تحديد و�تم ك�ل، الشبكة مع تبادلية علاقات  وجود حالة �� �ليا، موقعا  للشركة في�ون  الشب�ات، تلك

 ع��  بالاعتماد  ذلك  الشب�ات، مختلف  �� الشركة موقع   تحديد خلال  من السوق  لدخول  الملائم  النمط

  حالات أر�ع تحديد و�مكن الشركة، بھ �عمل الذي تدو�ل السوق  ودرجة الشركة، تدو�ل درجة من �ل
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  ا��دول. مو�� �� �و كما الشب�ات، داخل الشركة لموقع

  موقع الشركة داخل الشب�ات   ):2-3ا��دول (

  السوق 

  الشركة 

 )Aدرجة تدو�ل السوق(

  مرتفع  منخفض

 )Bالشركة(درجة تدو�ل 
  البداية المتأخرة  البداية المبكرة  منخفض

  التدو�ل ضمن آخر�ن   التدو�ل المنفرد   مرتفع

)A ش�� إ�� عدد الشر�ات الدولية ال�� �عمل داخل السوق� :(  

)B عكس ��م الموارد ال�� توج��ا الشركة نحو السوق ا��ار��� :(  

Source: Hannu Viitannon, Internationalization Process and Theories, Swedish School of Economics And Business 

Administration.HANKEN.2 2 arr.www.shh.fi/-polsa/inteoryl.30July 2005. 

 1: �التا�� الشب�ات بداخل للشركة موقع �ل خصائص تحديد يمكن

 المبكرة   البداية: The early starter  علاقات  الشبكة داخل الشر�ات  و�ا�� الشركة من  �ل تتم��  بوجود 

 البداية، بالقر�بة �� الأسواق إ�� الشركة وتتجھ الشركة، وموارد ��م ع�� الأ�مية ت��كز حيث ضعيفة، دولية

 ب�ن التوازن  تحقيق الشركة إ�� و�س�� ا��اطرة، ��م تخفيض دف �� الوكلاء خلال من  التصدير  ع�� و�عتمد

 دوليا؛  المتاحة والإم�انيات والفرص الداخلية الموارد 

 المتأخرة   البداية:The lute starter  �� با�� ت�ون  ب�نما ضعيفة، دولية �علاقات  الشركة تتمتع ا��الة �ذه 

و�قامة اس�ثمارا��ا  بارتفاع ا��الة  �ذه �� الشركة وتتم��  التدو�ل، من مرتفعة درجة ع�� الشر�ات  ا��لية، 

 صعو�ات وتواجھ أيضا الأخرى، الشر�ات خلال ن��ا م منتجا وتن�شر الأجن�ية، الشب�ات مع مباشرة غ�� علاقات

 المتماسك؛   ال�ي�ل ذات الشب�ات داخل جديدة علاقات  إ�شاء  ��

 المنفرد   التدو�ل:The lomely international�� وتنخفض تدو�ل�ا، درجة بارتفاع الشركة تتمتع ا��الة �ذه 

 الأسواق �� تجميع الموارد  ع�� والقدرة العلاقات، لبناء اللازمة  ا����ة  الشركة تمتلك حيث  السوق، تدو�ل درجة

كما ال�ي�ل ذات الشب�ات إ�� الدخول  �� قليلة صعو�ات وتواج��ا ا��تلفة،  �عطي أن ل�ا يتاح المتماسك، 

 الشب�ات؛  تلك  إ�� الدخول  حق شر�ا��ا

 آخر�ن   ضمن التدو�ل:The international among others  �� ع�� الشر�ات و�ا�� الشركة ت�ون  ا��الة �ذه 

 وتحس�ن المباشرة خلال الاس�ثمارات  من الدولية، الت�املات تحقيق الشركة و�ستطيع  التدو�ل، من  عالية درجة

الاحتياجات  والتطو�ر، البحث مجالات �� الت�سيق فوائد  وتتحقق  القائمة، ��اعلاقا  ب�ن  والإنتاج وتدب�� 

  الشر�ات؛ 
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 عل��ا  وا��فاظ  الدولية الشب�ات داخل الأخرى  الشر�ات مع  ال��اكمية العلاقات بإ�شاء التدو�ل مخاطر ترتبط

 .للشركة الملموسة غ�� السوقية الأصول  اسم عليھ يطلق ما و�و  �دم�ا، أو وتطو�ر�ا 

 لھ؛  بديلا ول�س المراحل، لنموذج مكملا النموذج �ذا �عد :الشبكة نموذج انتقادات 

 وا���ود، من الكث�� بذل إ�� قو�ة �شابكية علاقات ت�و�ن يحتاج  عدم مخاطر ارتفاع مع الوقت 

 الطو�ل؛  الأجل �� العلاقات  استمرار تلك

 ع��  بالاعتماد  ا��ارجية الأسواق  إ�� الدخول  حالة  �� الشركة ل�ا تتعرض ال�� ا��اطر �سبة ارتفاع 

  .فقط ال�شابكية العلاقات

 من الاستفادة ع�� الدولية البداية ذات الشر�ات �عتمد  Born Global:الدولية البداية ذات الشر�ات نظر�ة  -د

 من �س�ية  م��ة  اك�ساب من تمك��ا  مبكرة منتجات لتطو�ر المعلومات   تكنولوجيا  خاصة ا��ديثة  التكنولوجيا

 الدولية البداية ذات الشر�ات وتبدأ ا��تلفة، الدولية الأسواق �� إنتاج�ا  وتوز�ع المتاحة، الموارد استخدام

) Knight and Cavusgil 1996حدد(  وقد وسر�عة، مباشرة بصورة �شاط�ا بدء من  الدو�� المستوى  ع�� العمل

ذات �عر�ف  دولار مليون  100 عن ��اعائدا تقل ال�� �س�يا، الصغ��ة الشر�ات  بأ��ا  الدولية البداية الشر�ات 

 المستوى  ع�� العمل  �� الشر�ات �ذه وتبدأ الشركة، مبيعات إجما�� من 25% عن  ��اصادرا �سب   وتز�د سنو�ا،

 1الشركة. �شاط بدء من أعوام خمسة  إ�� عام�ن �عد الدو��

 الدولية البداية ذات الشر�ات تدو�ل أسباب: 

  2:الدولية البداية ذات الشر�ات لتدو�ل الرئ�سية  الأسباب �� التالية الأسباب �عد

  قيام   إم�انية إ�� أدى  مما والاتصالات، النقل ووسائل الإنتاجية �� ا��الات السر�ع التكنولو�� التطور

 مباشرة؛  الدو�� المستوى  ع�� وال�سو�ق بالإنتاج -�س�يا -الصغ��ة الشر�ات

 وانخفاض  وا��ماعية، الثنائية ا��رة التجارة  اتفاقيات  مع خاصة  الدولية الأسواق ظروف �� التغ�� 

وا��وافز  المنافسة  وشدة الدولية، الأسواق دخول  س�ولة من ذلك ع�� ترتب  وما ا��مركية،  القيود 

 الأسواق ا��لية؛  داخل

  الدولية،   الأسواق  �� الشركة أ�شطة و�دارة تخطيط ع�� م��قدر  وارتفاع المنظم�ن بدور  الا�تمام ز�ادة

 الكفاءة �� ودرجة  ا��ودة  مستوى  برفع الا�تمام  مع المش��كة،  والمشروعات  الأعمال، شب�ات وتأس�س 

  الشركة؛  ��ا  تقوم ال�� الأ�شطة �افة

 
  . 30ص ، مرجع سابقوآخرون،  جاد، لي�� 1

2Andre Richelieu, Institutional Piggybacking Accelerating the Internationalization of the Firm in the Telecommunication 

Industry, University Laval, Quebec, 2002, PP 6-8. 
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 الأسواق بحسب أنواع ثلاثة إ�� الدولية البداية ذات الشر�ات تنقسم  :الدولية البداية ذات الشر�ات أنواع 

 ��1ا:  �عمل ال��

 ا��ديدة   الدولية الأسواق صا�عة الشر�ات:New International Market Markers  ال�� و�� الشر�ات 

 النقل،  بت�اليف معرف��ا ع�� �عتمد حيث العالم، مستوى  ع�� والاست��اد التصدير أ�شطة �� �عمل

 و��   جديدة، لأسواق النفاذ  �� ا��تلفة، الدول  داخل المنتجات  وأسعار  الإنتاج ت�اليف  ب�ن  والتفاوت

  .الدول  من كب��ا  عددا ل�شمل تمتد العلاقات من شب�ات  تأس�س خلال من  أ�شط��ا تمارس

  افيا   المتخصصة البداية ذات  الشر�ات �ذه   تقوم:  Geographically Focused START- VPجغر

 طر�ق عن محددة، مناطق �� المس��لك�ن من محددة مجموعة بخدمة تنافسية م��ة باك�ساب الشر�ات

 من كب��ة درجة ع�� وت�ون  والمعرفة، التكنولو�� التقدم  من المرتفع المستوى  ذات القيمة سلاسل  إ�شاء

 .تقليد�ا يصعب بحيث التعقيد

 العالمية  البداية ذات الشر�ات:Global START- VP - تقتصر تطورا حيث لا الأك�� �� الشر�ات �ذه �عد 

 ع�� شب�ات إ�شاء خلال من جديدة وأسواق موارد عن للبحث �س�� بل لد��ا، المتاحة الموارد ع��

 للشركة الداخلية العوامل من  ب�ل  الدولية البداية ذات  الشر�ات  تدو�ل عملية وتتأثر  .المستوى العالمي

 الإدارة واستجابة لد��ا المتاحة الموارد و��م الدولية للأ�شطة التخطيط �� الشركة كفاءة  و�قصد ��ا

 و�غي�� الصناعة، داخل المنافسة قوة مثل ا��ارجية العوامل إ�� بالإضافة الدولية،  للتغ��ات العليا

 الدولية البداية ذات للشر�ات الثلاثة الأنواع أن  و�لاحظ العالمي، المستوى  ع��  المس��لك�ن احتياجات

 .شركة �ل داخل والمعر�� التكنولو�� التقدم درجة باختلاف الأسواق إ�� دخول�ا نمط يختلف

 الدولة بداية ذات الشر�ات نظر�ة حسب بالتدو�ل المرتبطة ا��اطر: 

  العناصر  لاختلاف وذلك الدولية البداية ذات الشركة نوع باختلاف بالتدو�ل المرتبطة  ا��اطر تختلف

 الشر�ات   �ذه ��ا  تقوم   ال�� المضافة  القيمة  أ�شطة  عدد أو  الشركة، أ�شطة  عمق  و�� شركة  �ل  داخل التالية  

ب��م  الدولية، الأسواق  �� ذلك   البعد ��ا  و�قصد   المسافة  -الشركة   لدى  المتاحة  والمعرفة  ا����ة و�رتبط 

 ال�� عدد الأنماط إ�� و�ش��  العمل  أساليب تنوع وأخ��ا الشركة، �عمل ��ا  ال�� للأسواق النف��� والبعد ا��غرا��

  2الدولية.  الأسواق إ�� الدخول  �� الشركة �ستخدم�ا

 

 

 
1 Ibid, P10 . 

  .32 ص ، مرجع سابق وآخرون، جاد، لي�� 2
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  :  ا��ور تم�يد 

ف�و التنمو�ة السياسات  �� �امة م�انة الاس�ثمار موضوع يك���� الدول،  الم�ونات   ��تلف  أحد 

الاقتصادية، للطلب الأساسية للتنمية  الأساسية  المتطلبات  بتحقيق  والكفيل  متنوعة ولھ الك��،  ع��   آثار 

الوط�� الظروف الاس�ثماري  ال�شاط إدارة ا���ومات ع�� استوجب لذلك ك�ل؛ الاقتصاد  لھ  وتوف��  المناسبة 

ال�لية دون  الاقتصادية  المنافع  تحقيق نحو  وتوج��ھ �عيقھ ال�� العراقيل  و�زالة  بمصا��   والاجتماعية  المساس 

  .)المس�ثمر�ن(بھ  القائم�ن أولئك

الذي  محليا، م��ا تفوق المتوفر قد  تمو�لات متنوعة ومتعددة و�ستد�� الاس�ثمار نوا�� أن غ��  الأمر 

خارجية البحث إ�� ا���ومات  يدفع يك���� موضوع  برامج لتمو�ل  عن مصادر  الاعتبار  �ذا  اس�ثمارا��ا، وع�� 

عاملا   و�عت��  سواء،  حد  ع��  والنامية  المتقدمة  الدول  اقتصاديات   �� بالغة  أ�مية  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار 

مكملا للاس�ثمار ا���� �� تحقيق النمو والتنمية، لذا ت�نافس معظم البلدان ع�� استقطاب الاس�ثمار الأجن�� 

للبلدان  الوطنية  والأ�داف  الإم�انات  مع  التوافق  و�حقق  منھ،  نصي��ا  ز�ادة  إ��  يؤدي  الذي  بالش�ل  المباشر 

  المضيفة لھ. 
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  المباشر أولا: مف�وم الاس�ثمار الأجن�� 

مراحل�ا    �� الإسلامية)  وا��ضارة  الإغر�قية  المصر�ة  (�ا��ضارة  القديمة  ا��ضارات  تار�خ   �� الباحث 

م�د  الدولة  حدود  خارج  أي  الدو��،  المستوى  ع��  تمت  ال��  ال�شاط  ومجالات  أوجھ  من  الكث��  يجد  ا��تلفة، 

  1أخرى محيطة. ا��ضارة أو بي��ا، و��ن دول 

الثورة   قيام  إ��  لھ  ا��قيقي  الازد�ار  تار�خ  �عود  حيث  ا��ا��،  العصر  وليد  ل�س  الأجن��  فالاس�ثمار 

 جا�دة ع�� ��ب المستعمِرة للدول  الاقتصادية السياسة حيث عملت  2الصناعية �� مس��ل القرن التاسع عشر،

المستعمرة ثروات وأ�م�ا وعوامل أسباب امتلاك من وحرما��ا وتفق���ا الدول  جديد  من  والانطلاق   ال��وض 

 �ذا ودول ضعيفة ومستعمرة، خاصة وأنھ تزامن القوة، ز�ادة عوامل قو�ة تمتلك دول  الوضع �ذا وأنتج العلم.

الاستغلال س�ل مما أورو�ا �� الصناعية الثورة قيام مع ذكر�ا؛ عملية  السابق  الدول  حيث وال��ب   عملت 

 حاجة وتلبية والأولية الموارد الطبيعية ��دف استغلال �� مستعمرا��ا ومشار�ع مؤسسات إقامة ع�� المستعمِرة

بلدا��ا. حيث تركزت �ذه الاس�ثمارات خلال ف��ات الاستعمار قطاعات المعادن والزراعة وا��دمات   �� صناعاتھ

  العامة.  

الاقتصادية وتحييد   ا��ر�ة  إ��  التاسع عشر والداعية  القرن  ال�� سادت  الفلسفة الاقتصادية  أن  كما 

دور الدولة �� ال�شاط الاقتصادي، ساعدت ع�� �س�يل حركة رؤوس الأموال دوليا، سواء ب�ن الدول القو�ة مع  

الرئ�س  الم�شأ   �� الأورو�ية  الدول  و�انت  والضعيفة.  المستعمرة  والدول  الدول  �ذه  ب�ن  أو  البعض  �عض�ا 

للاس�ثمارات �� تلك ا��قبة، وتأ�ي بر�طانيا �� مقدم��ا، حيث أ��ا �انت التاجر العالمي الأول ولد��ا شبكة عالمية 

من المواصلات والمصارف، وتفوقت صناع��ا واحت�ارا��ا، و�ان ا��نيھ الإس��لي�� العملة الدولية �� أسواق رأس 

الرئ�سة،  الب�ية    3المال  إ��  التصدير، واتجاه قسم منھ  �� قطاعات  ال��يطا�ي استخدم  أن معظم الاس�ثمار  غ�� 

  4الأساسية لم يكن منفصلا عن الا�تمام بالصادرات �� المستعمرات. 

ل�ش�د بدايات القرن العشر�ن تطو�ر جزء كب�� من الب�ية الأساسية �� مختلف أنحاء العالم من خلال  

الثمان�نات عقد  ومع  واللاسلكية،  السلكية  والاتصالات  الك�ر�ائية  الطاقة  ف��ا  بما  المباشر،  الأجن��   الاس�ثمار 

 
  . 7، ص2000، مؤسسة شباب ا��امعة، الإسكندر�ة، مصر، نظر�ات التدو�ل وجدوى الاس�ثمارات الأجن�يةأبو قحف عبد السلام،  1

  .24-23، ص ص  �2002غداد، العراق ، ا��كمة، ب�ت ،نموذجا الص�ن  الدولية: والتجارة المباشر الأجن��  الاس�ثمارالغفار،  عبد �ناء 2

�عداش،    3 الكر�م  الف��ة  عبد  خلال  ا��زائري  الاقتصاد  ع��  وآثاره  المباشر  الأجن��  وعلوم  2005-1996الاس�ثمار  الاقتصادية  العلوم  �لية   ،

  . 25. نقلا عن �ناء عبد الغفار، مرجع سابق ، ص47، ص 2008-2007ال�سي��، جامعة ا��زائر، ا��زائر، 

 Staff Studies of The  ,Economy oreign Direct Investment In The WorldGraham, Edward, Fنقلا عن  25ص ،سابق مرجع الغفار، عبد �ناء  4

World Economic Out Look, IMF, sep 1995, P 123. 
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 تزايدت الاس�ثمار الأجن�� المباشر، فلقد تدفقات من مز�د البعض ��ذب �عض�ا مع ت�نافس ا���ومات أصبحت

المباشرة الاس�ثمارات ودور  أ�مية السنوات الدولية الساحة ع�� الأجن�ية  بحيث ��   أ�م من أصبحت الأخ��ة 

 يجذب الأجن�� الاس�ثمار كما ظل  .ا��ارجية ��م المديونية تزايد ظل �� خاصة النامية �� الدول  التمو�ل مصادر

 للدول  وفر�ا ال�� للإم�انيات نظرا السنوات الأخ��ة فأك�� �� بھ أك�� الا�تمام زاد والدول، وقد الشر�ات ا�تمام

  الميادين. ش�� الاس�ثمار الأجن�� �� ���ع السياسات الاقتصادية معظم أن حيث النامية،

 �عر�ف الاس�ثمار:  -1

  سنحاول بلورة مف�وم للاس�ثمار، من خلال عرضنا للفظ الاس�ثمار لغة واصطلاحا. 

الرجل  ثمر  :و�قال  1المال"  وأنواع ال��ر حمل و"الثمر الثمر. من مشتقة �لمة الاس�ثمار  لغة: الاس�ثمار  -أ

��ه  نماه مالھ:
ّ

��ه،   أي  مالك الله ، وثمر 2وك
ّ

 و�و مصدر لفظ اس�ثمار، يثمر ف�ستعمل ال���ء جعلھ واس�ثمرك

 لغة، و�التا�� فالاس�ثمار  3عليھ والانتفاع بھ ل��صول  والس�� الثمر طلب ا��صول ع��"ع��   للدلالة اس�ثمر،

بالذكر4ونتاجھ"  نماؤه �و الذي المال ثمر طلب بھ يراد إذا والس�ن �نا، أن الألف . ا��دير   أول  �� ز�دت والتاء 

 المال، أي  طلب ثمرة فمعناه اس�ثمارا، مالھ اس�ثمر  :قيل الطلب فإذا أفادت العر�ية، اللغة علماء الفعل حسب

  .5لمالھ  والتكث��  والنماء الز�ادة طلب

  الاس�ثمار اصطلاحا:    -ب

  :ا��صر لا الذكر س�بل ع�� للاس�ثمار، التالية التعار�ف نورد الاقتصادي  الاصطلاح �� أما

الموجودة   الوسائل  لتطو�ر  أو  جديدة  إنتاجية  وسائل  ع��  ل��صول  رأسمال  "تخصيص  �و  الاس�ثمار 

  6لغاية ز�ادة الطاقة الإنتاجية".

كما �عرف الاس�ثمار بأنھ "�ل ت��ية بالموارد حاليا ��دف ا��صول م��ا �� المستقبل ع�� مداخيل خلال  

. أي �و "ت��ية بقيم (مبالغ) مالية مؤكدة �� 7ف��ة زمنية ممتدة ي�ون مبلغ�ا الإجما�� أك�� من الإنفاق الأو��" 

  و�ش�� �ذا التعر�ف الأخ�� إ�� ثلاثة عناصر   1س�يل ا��صول ع�� قيم أك�� غ�� مؤكدة �� المستقبل".

 
أح�امھ ،سانو مصطفى قطب 1 ��  الاس�ثمار:   ابن  :عن نقلا   15.ص  ، 2000الأردن، والتوز�ع، لل�شر النفا�س دار ،الإسلامي الفقھ وضوابطھ 

  . 104ص   ، 1955، لبنان -ب��وتصادر،  دار الرا�ع، ا��لد ،العرب لسان  منظور،

  . 232ص  ، 2004لبنان، الدولية، الأف�ار ب�ت ،ا��يط القاموس آبادي، الف��وز  2

  . 74، ص 1988، 30طلبنان،   -ب��وت المشرق،  دار والأعلام، اللغة �� المنجد 3

  . 17 ص ،سابق مرجع سانو، مصطفى قطب 4

افز �ا�ي، ب��  حس�ن  5   . 40ص ، 2004الأردن، الكندي، دار ،الاسلامي الاقتصادي النظام �� الاس�ثمار حو

  . 32ص �شر، سنة بدون  وال�شر، ب��وت، لبنان، للدراسات العر�ية المؤسسة ،الاقتصادي القاموس علية، �ش�� محمد 6

7 Jaques Margerin et Gérard Ausset, Choix des Investissements, S.E.D.I.F.O.R, St-Laurent-du var, France, 1èr Edition, 1979, P35. 
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   2أساسية تصاحب عملية الاس�ثمار و��: 

  .الت��ية بقيم مالية أو مبالغ �� الوقت ا��ا�� 

  قيم أك�� مستقبلا مما �ع�� انتظار عائد من الاس�ثمار. توقع ا��صول ع�� 

 .أن �ذا العائد المنتظر ا��صول عليھ ل�س مؤكدا أي تصاحبھ درجة ما من عدم التأكد 

عائده   (الادخار)  الأخ��  �ذا  أن  إذ  والادخار.  الاس�ثمار  ب�ن  التفرقة  أساس  التأكد  عدم  عنصر  و�عت�� 

  مؤكد.

والتطلع إ��   كما �عرف الاس�ثمار بأنھ: "�شاط اقتصادي يقوم ع�� التخ�� ع�� جزء من الاس��لاك اليوم،

«رأس المال ال�شري»  البحوث، ز�ادة ا��رجات �� المستقبل. و�و يتضمن رأس مال مادي ملموس (أب�ية ومعدات

  3.و�ضا�ع مخزونة) واس�ثمارات غ�� ملموسة (التعليم أو البحث والتطو�ر، وال��ة)

 إضافة من خلال للمؤسسة جديدة طاقة بخلق القيام عليھ ي��تب الذي  أنھ: ال�شاط ع�� أيضا �عرف كما

  4.وطاقة كفاءة أك�� بأصول  ا��الية الأصول  اس�بدال أو جديدة إنتاجية وحدات

الأصول  �شراء المس�ثمر�ن أو المؤسسات إحدى تقوم عندما مباشرا الاس�ثمار ي�ون  قد  وتملك 

أو ا�� ...المعدات  الآلات،(الرأسمالية كشر�ات الاس�ثمارات تأس�س �� "المشاركة )،  أو   المسا�مة الرأسمالية 

    5إدار��ا". قرارات ع�� التأث�� أو للمشاركة بالإدارة تؤ�لھ حصة للمس�ثمر ي�ون  ا��الة �ذه و�� التضامن شر�ات

الاس�ثمار يتعلق  المباشر غ�� أما  الذي  الاس�ثمار  والأوراق   للأس�م  المس�ثمر�ن �شراء ف�و  والسندات 

 أو سندا��ا ف�� أس�م�ا �ش��ون ال�� الشر�ات مع المس�ثمر�ن من الفئة �ذه علاقة أما المضار�ة، المالية ��دف

 الأس�م شراء نية المس�ثمر �انت  فإذا  .الشركة قرارات �� مؤثرا دورا للمس�ثمر ي�ون  لا  مباشرة، حيث غ�� علاقة

 نية �انت إذا أما با�تمامھ، تحظى بالشركة لا المس�ثمر �ذا علاقة فان إضافية أر�اح وتحقيق بيع�ا إعادة بقصد

 اس�ثمارا تصبح �ذه الشراء عملية  فإن إدار��ا �� أو المشاركة الشركة ع�� السيطرة بقصد الأس�م شراء المس�ثمر

  6مباشرا. 
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 أنھ أي  فيھ، يقيم الذي  البلد بج�سية يتمتع لا من �و ا���سية، قوان�ن لمف�وم وفقا  اصطلاح الأجن��:أما  

 ال�� الدولة غ�� دولة أي  بج�سي��ا يتمتع لا بدولة إقامة محل لھ أو يقيم معنوي، أو طبي�� �ان "��ص سواء

  1وافدا".  �س�� ما وغالبا ج�سي��ا، يحمل

بالتا�� يمكن القول أن الاس�ثمار الأجن��، �و نوع من أنواع الاس�ثمار الذي ي�ون فيھ طرف أجن��، أي لا  

  يتمتع بج�سية البلد المس�ثمر فيھ، وسنحاول الإحاطة بتعر�ف �ذا النوع من الاس�ثمار من خلال ما ي��.  

 �عر�ف الاس�ثمار الأجن��    -2

��صا طبيعيا    –�عت�� اس�ثمار ما اس�ثمارا أجن�يا م�� �ان المس�ثمر  كما أشرنا سابقا يمكن القول أنھ  

�ان    –أو معنو�ا   إذا  المس�ثمر  الس�ل تحديد ج�سية  �ان من  البلد المضيف للاس�ثمار، و�ذا  بج�سية  يتمتع  لا 

��صا طبيعيا، فإنھ من الصعب تحديد�ا إذا �ان المس�ثمر ��صا معنو�ا كشر�ات المسا�مة، "ذلك أنھ غالبا  

الشركة  بج�سية  والاعتداد  الأخذ  إ��  القضا�ي  الاج��اد  و�ميل  الشر�ات.  �ذه   �� المسا�م�ن  ج�سيات  تتعدد  ما 

ع��  �عمل  ال��  الدولة  ج�سية  يحمل  لا  الذي  �و  الأجن��  فالمس�ثمر  وعليھ  المسا�م�ن،  ج�سيات  حساب  ع�� 

  2الاس�ثمار ف��ا". 

مضيفة،    �عرف الاس�ثمار الأجن�� ع�� أنھ: "�ل اس�ثمار يتم خارج موطنھ بحثا عن دولة   فر�د النجارأما  

  سعيا وراء تحقيق حزمة من الأ�داف الاقتصادية والمالية والسياسية سواءا ل�دف مؤقت، أو لأجل 

  3محدد أو لأجيال طو�لة الأجل".

برتان ل��ى   من    جيل  بلد  يملك�ا  مالية  لموارد  ا��ارج   �� يجري  استخدام  "�ل  �و:  الأجن��  الاس�ثمار  أن 

  4البلدان".

إ�� نوع�ن مباشر وغ�� مباشر، فالأمر نفسھ   اعتمادا ع�� ما أشرنا سابقا فإنھ، بما أن الاس�ثمار يتم�� 

بال�سبة للاس�ثمار الأجن��، ف�ناك الاس�ثمار الأجن�� غ�� المباشر أي الاس�ثمار ا��فظي، والذي يتم من خلال  

الاس�ثمار �� أس�م وسندات الشر�ات خارج ا��دود الوطنية، فالمس�ثمر �نا لا يتحكم لا �� الإدارة ولا المشاركة 

 
افز �عنوان: ندوة الاس�ثمار، لضمان  العر�ية المؤسسة  1 ، 1997مارس    25-24 العر�ية، الدول  �� المباشر الأجن��  للاس�ثمار الممنوحة ا��و
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لسوق   نظرا لافتقار�ا  النامية  الدول  تنمية   �� المسا�مة   �� النوع  لنا محدودية �ذا  ت��اءى  و�التا��  القرارات،   ��

  ما�� متطور.

 المشروع �� الاس�ثمارات �ل أو من ��زء المس�ثمر الأجن�� تملك ع�� ينطوي  المباشر الأجن�� أما الاس�ثمار

 سيطرتھ المش��ك، أو الاس�ثمار حالة �� الوط�� المس�ثمر مع إدارة المشروع �� بالمشاركة قيامھ إ�� بالإضافة المع�ن،

المس�ثمر الأجن�� بتحو�ل �� حال ملكيتھ المطلقة لمشروع الاس�ثمار فضلا عن قيام   والتنظيم الإدارة ع�� ال�املة

  1كمية من الموارد المالية والتكنولوجية وا����ة الفنية �� جميع ا��الات إ�� الدول المضيفة.

 أنھ يتضمن سيطرة �� الاس�ثمار�ة ا��افظ �� الاس�ثمار عن يختلف المباشر الأجن�� الاس�ثمار فإن �كذا

 من السيطرة نوع ل�س ل�م أي  مس�ثمرون �م مس�ثمرو ا��فظة المع��، ب�نما الرصيد �ل أو جزء ع�� �شيطة

  2الرصيد. ع�� العائد معدل �و يحفز�م والذي 

وافدا من   أو معنوي  نقدي  عي��،  رأسمال  الأجن��: "�و عبارة عن  الاس�ثمار  أن  القول  يمكن  مما سبق 

ا��ارج مملو�ا لأفراد ومؤسسات أجن�ية، للمسا�مة �� ال�شاط الاقتصادي لبلد ما قصد ا��صول ع�� عوائد 

  مجز�ة". 

  �عر�ف الاس�ثمار الأجن�� المباشر   -3

نظرا لأ�مية الاس�ثمار الدو�� �� مضام�ن الاقتصاد العالمي، حظي با�تمام مختلف المنظر�ن والمفكر�ن،  

باس بھ من لھ، كما أعطتھ المنظمات العالمية قدر لا   العلمية التعار�ف من العديد الاقتصادي  الأدب حوى  فقد

ال�� تختلف حسب وج�ات   الا�تمام، واعتبارا ل�اتھ الأ�مية ال�� يك�س��ا فقد أعطيت لھ العديد من التعار�ف 

  نظر أ��ا��ا، وال�� من خلال�ا سنحاول بلورة مف�وم لھ. 

الاس�ثمار الأجن�� المباشر ع�� أنھ: "نوع من الاس�ثمار الدو�� الذي    )FMIصندوق النقد الدو��(�عرف  

 �� مقيمة  مؤسسة   �� دائمة  مص��ة  ع��  المباشر)  (المس�ثمر  ما،  اقتصاد   �� مقيم  كيان  حصول  �دف  �عكس 

اقتصاد آخر (مؤسسة الاس�ثمار المباشر)، وتنطوي �ذه المص��ة ع�� وجود علاقة طو�لة الأجل ب�ن المس�ثمر  

و�سي���ا"  المؤسسة  إدارة   �� النفوذ  من  كب��ة  بدرجة  المباشر  المس�ثمر  تمتع  إ��  بالإضافة  والمؤسسة،  . 3المباشر 
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أو %  10كما حدد صندوق النقد الدو�� �سب مسا�مة الاس�ثمار الأجن�� ح�� ي�ون مباشر بأن يمتلك المس�ثمر  

  1أك�� من أس�م الشركة المسا�مة، أو ما �ساوي �ذه ال�سبة �� الشركة غ�� المسا�مة. 

عرفت الاس�ثمار الأجن�� المباشر ع�� أنھ اس�ثمار    ) :OCDE(منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  أما  

طو�ل الأجل و�تضمن مص��ة دائمة وسيطرة من كيان مقيم �� اقتصاد ما (متمثلا بالشركة المقر) ع�� مشروع 

  2مقام �� اقتصاد آخر. 

: ع�� أنھ ذلك الاس�ثمار الذي ينطوي ع��  )UNCTADمنظمة الأمم المتحدة للتجارة والتنمية (لتعرفھ  

�� القطر الأم (القطر الذي   علاقة طو�لة المدى، �عكس مصا�� دائمة، ومقدرة ع�� التحكم الإداري ب�ن شركة 

و�عرف  للاس�ثمار).  المستقبل  (القطر  آخر  قطر   �� إنتاجية  وحدة  أو  وشركة  المس�ثمرة)  الشركة  إليھ  ت�ت�� 

الشركة الأم (المس�ثمر الأجن��) ع�� أ��ا تلك الشركة ال�� تمتلك أصولا �� شركة (أو وحدة إنتاجية) تا�عة لقطر  

. وتأخذ الملكية ش�ل حصة �� رأس مال الشركة التا�عة للقطر المستقبل للاس�ثمار، حيث  3آخر غ�� القطر الأم 

% من الأس�م العادية أو القوة التصو��ية (�� مجلس الإدارة) للشر�ات ا��لية، �10عت�� حصة �ساوي أو تفوق  

  4أو ما �عادل�ا للشر�ات الأخرى حدا فاصلا لأغراض �عر�ف الاس�ثمار الأجن�� المباشر.

��  )OMCالمنظمة العالمية للتجارة (أما   : فتعرفھ ع�� أنھ" ذلك ال�شاط الذي يقوم بھ المس�ثمر المقيم 

  5بلد ما (البلد الأص��) والذي من خلالھ �ستعمل أصولھ �� بلدان أخرى (دول مضيفة) وذلك مع نية �سي���ا".

�� الدولية المؤسسات أن: السابقة ار�فالتع من يت�� جميع�ا  وجوب  للاس�ثمار نظر��ا تتفق  الأجن�� 

المس�ثمر   ارتباط  ألا و��  المباشر، كما أضافوا خاصية أخرى  إدارة مشار�ع الاس�ثمار الأجن��   �� بالنفوذ  تمتعھ 

يتم   لذلك  طو�لة،  لف��ة  ي�ون  المشار�ع  ��ذه  م��ان الأجن��   �� المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  تدفقات  ���يل 

المدفوعات �� حساب رأس المال طو�ل الأجل، و�ذا ما يفسر اشتمال الاس�ثمار المباشر إ�� جانب رأس المال ع�� 

  التكنولوجيا، ا����ات ا��تلفة، كما أنھ يتضمن وقتا طو�لا وج�دا أك�� ل��صول ع�� أر�اح.
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وال��  المباشر،  الأجن��  للاس�ثمار  التعار�ف  من  العديد  حوت  فقد  الاقتصادية  للأدبيات  بال�سبة  أما 

  سنحاول أن نذكر م��ا من خلال ما ي��:  

النجارحسب   الدولة    فر�د  خارج  من  للمس�ثمر�ن،  السماح  المباشر  الوافد  بالاس�ثمار  "يقصد  فإنھ: 

تملك أصول ثابتة ومتغ��ة �غرض التوظيف الاقتصادي �� المشروعات ا��تلفة، أي تأس�س شر�ات أو الدخول  

  1شر�اء �� شر�ات لتحقيق عدد من الأ�داف الاقتصادية ا��تلفة". 

الأجن��   المس�ثمر  بامتلاك  يتجسد  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  أن  �و  التعر�ف،  �ذا   �� ورد  ما  أ�م 

، أو مش��كة ب�سبة معينة سعيا من وراء ذلك لتحقيق جملة من %100للمشروعات المقامة ملكية �املة ب�سبة  

  الأ�داف الاقتصادية. 

حسب   قحفأما  ابن  السلام  "  عبد  �ل  فإنھ:  أو  من  ��زء  الأجن��  المس�ثمر  تملك  ع��  ينطوي 

حالة   �� الوط��  المس�ثمر  مع  المشروع  إدارة   �� بالمشاركة  قيامھ  إ��  بالإضافة  �ذا  المشروع،   �� الاس�ثمارات 

الاس�ثمار المش��ك، وسيطرتھ ال�املة ع�� الإدارة والتنظيم �� حالة الملكية المطلقة لمشروع الاس�ثمار، فضلا عن  

المالية الموارد  من  كمية  بتحو�ل  المس�ثمر  الدول    قيام  إ��  ا��الات  جميع   �� الفنية  وا����ة  والتكنولوجية 

  2المضيفة". 

أضاف خاصية أخرى، تتمثل �� تمتع  إ�� جانب تأكيد �ذا التعر�ف ع�� ما ورد �� التعر�ف السابق، فقد  

المش��ك،  الاس�ثمار  حالة   �� الفعلية  القرارات  واتخاذ  والتنظيم،  الإدارة   �� المشاركة  بحق  الأجن��  الطرف 

إ�� أن الاس�ثمار الأجن�� المباشر لا   واستقلالھ التام بالإدارة والتنظيم �� حالة ملكيتھ المطلقة للمشروع إضافة 

من  ذلك  غ��  و���  الفنية  وا����ة  �التكنولوجيا  أخرى  عوامل  إ��  يمتد  بل  فقط  المال  لرأس  تحو�لا  يتضمن 

  العوامل.

عليھ   أكد  ما  أنھ:  �Bernard Raymondذا  ع��  عرفھ  ورؤوس   الذي  ا��قيقية  الموارد  تحو�ل  "وسيلة 

  3.الأموال من دولة إ�� أخرى، خاصة �� ا��الة الابتدائية عند إ�شاء المؤسسة"

 المس�ثمر �شار�ون  و�متل�و��ا أو  المس�ثمرون الأجانب بإ�شا��ا يقوم ال�� المشروعات عرف بأنھ: "�افة كما

 طو�لة اس�ثمارات �عت�� ال�� المباشرة الأجن�ية الاس�ثمارات تتم�� حيث الإدارة، ع�� ف��ا �سيطرون ف��ا أو الوط��
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. أو �و عبارة  1التكنولوجيا ا��ديثة وا����ة وتطو�ر الإدارة" الأجل ما تتم عن طر�ق شر�ات عالمية �سا�م �� نقل  

المس�ثمر�ن  بواسطة  والمعدات  الآلات  رصيد  إ��  الإضافة  أو  المضيفة،  الدولة   �� جديدة  مشروعات  "إ�شاء  عن 

أو أك�� من أصول  %  10الأجانب، أو شراء المس�ثمر�ن الأجانب للشر�ات ا��لية �� الدولة المضيفة (غالبا ما ت�ون  

 وال�� التا�عة المؤسسات  3و��: أنواع ثلاثة المباشر إ�� الأجن�� الاس�ثمار . و�ناك من قسم مؤسسات2الشركة)" 

المس�ثمر يملك   ومؤسسات مال�ا رأس من%   50من أك�� المقيم غ�� يملك  مسا�مة  شر�ات   �� تتمثل  مشاركة 

ما  المباشر  يملك�ا   مال�ا رأس من  %  50إ��  % 10ب�ن ي��اوح المس�ثمر  والفروع و�� مؤسسة اس�ثمار مباشر فردية 

  مش��كة. ملكية يملك�ا أو )%100المس�ثمر المباشر بال�امل ( 

انطلاقا مما سبق، يمكن القول أن التعار�ف السابقة تتفق حول ثلاث معاي�� لتعر�ف الاس�ثمار الأجن��  

 المباشر و�ما: 

 أن يمارس �شاط الاس�ثمار �� إقليم بلد مضيف غ�� بلد المس�ثمر الأص�� (معيار التوط�ن)؛ 

  �� الرأسمال  إ�� أخرى سواء �ان �ذا  المال من دولة  انتقال رأس  أك��، أي  ب�ن دولت�ن أو  المال  بتدفق رأس 

 ش�ل نقدي، أو �� ش�ل عي�� منقول والمتمثل �� الأدوات المادية المنقولة الضرور�ة لعملية الإنتاج؛ 

   اتخاذ  �� بالمشاركة  لھ  �سمح  ملكية  من  أو  المشروع،  المال  رأس  من  بحصة  الأجن��  المس�ثمر  يتمتع  أن 

البعض أن لا يقل عن   القرارات)، والذي �ش��ط  الملكية واتخاذ  أد�ى و�لا صار    %10القرارات (معيار  كحد 

 الاس�ثمار الأجن�� غ�� مباشر.

ا��دير بالملاحظة أن �ذا النوع من التدفقات المالية يتم�� عن غ��ه من الأش�ال الأخرى لتحر�ات رؤوس  

الأموال ل�س فقط �� ش�ل حصص ملكية، و�نما �� ش�ل آلات وتكنولوجيا ومعرفة وم�ارات و�مكن أن �سا�م  

�عو�ض    �� ال�سو�قية  القدرات  إ��  بالإضافة  والتنظيمية  الإدار�ة  والمعارف  والتكنولوجيا  المال  رأس  من  كحزمة 

 النقص ا���� �� �ذه العناصر �� البلدان ال�� ي�تقل إل��ا.

: "إ�شاء مشروع جديد أو المسا�مة فيھ أو شراء   ��ذا يمكننا �عر�ف الاس�ثمار الأجن�� المباشر ع�� أنھ

�ل أو جزء من مشروع قائم، من طرف ��ص أو أك��، سواء �ان طبي�� و/أو معنوي يحمل ج�سية مختلفة  

 
ا��زائر،  ،3عدد الباحث، مجلة ،المنافسة لمواج�ة الاس��اتيجية التحالفات دعم أش�ال من كش�ل المباشر الأجن��  الاس�ثمار زغدار، أحمد  1

  . 159ص ،2004

، أطروحة دكتوراه (غ��  تأث�� الاس�ثمار الأجن�� المباشر ع�� النمو الاقتصادي: دراسة تطبيقية ع�� الاقتصاد المصري جمال محمود عطية عبيد،    2

  .18، ص 2000م�شورة)، �لية التجارة و�دارة الأعمال، جامعة حلوان، مصر، 

نوري،    3 ، مصر،  المباشرتقييم جودة إحصائيات الاس�ثمار الأجن��  طارق  القا�رة  الإدار�ة،  للتنمية  العر�ية  المنظمة  والتمو�ل،  ، مؤتمر الاس�ثمار 

  . 3، ص 2006
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ل�ذا  ي�ون  أن  ع��  مالية)  وغ��  (مالية  اقتصادية  عوائد  تحقيق  أجل  من  المع��،  المشروع  يحمل�ا  ال��  تلك  عن 

  المشروع كيان مادي ي�تج سلعا و/أو خدمات، ��دف �سو�ق�ا محليا و/أو دوليا". 

  ثانيا: أش�ال الاس�ثمار الأجن�� المباشر  

  �عدد   و���  ج�ة،  من  للكتاب   الفكر�ة  المرجعية  تباين   �س�ب   المباشر،  الأجن��  الاس�ثمار  أش�ال  تتعدد    

 الاس�ثمار  من  التالية  الأش�ال  ب�ن  التمي��  يمكن  لذلك  وتبعا   الاس�ثمارات،  تلك  تص�يف  ��  المستخدمة  المعاي��

  :الأجن��

  : ب�ن التمي�� يمكن:  الاس�ثمار �عمل القائم صفة أو  لنوعية تبعا  -1

  ج�سية   ذات   خاصة،  �يئة   أو  شركة  أو  فرد،  بھ  يقوم  الذي   الاس�ثمار  و�و:  ا��اص  الأجن��   الاس�ثمار   -أ

 .  أجن�ية

  وال�يئات   المؤسسات،  أو  الأجن�ية،  ا���ومات  بھ  تقوم  الذي   الاس�ثمار  و�و:  العام  الأجن��  الاس�ثمار   -ب

  .   والإقليمية  الدولية المؤسسات  أو ل�ا التا�عة

 إ��   تبعا  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  تقسيم  و�مكن:  الاس�ثمار  ��  والتحكم  والسيطرة   التملك  لمعيار   تبعا   -2

  :إ�� فيھ  والتحكم الاس�ثماري  للمشروع ا��ز�ي أو المطلق التملك

)  خاصا  أو  عاما  قطاعا  �ان  سواء(  أك��   أو  طرفان  مسا�مة  خلال  من  يتجسد  والذي   :المش��ك  الاس�ثمار   -أ

  تقوم  دولية شركة أحد الأطراف ي�ون  حيث جميع�ا أو الاخ��اع، براءة  أو ا����ة أو الإدارة أو المال  رأس ��

  مح��،   وطرف   أجن��  طرف  ماب�ن  مش��ك  اتفاق  ي�ون   ما   وغالبا   الأطراف   بقية  مع  بالاتفاق   المشروع  بإدارة 

 طو�ل  اتفاق  ب�ونھ  يتم��   ،كما  مش��ك  اس�ثمار  �عد  محلية  شركة  ��  ��صة  الأجن��  المس�ثمر  فشراء

  .  المدى 

  من  اس�ثمار�ة  لأصول   المطلق  التملك  ع��  ينطوي   والذي    :الأجن��  للمس�ثمر   بال�امل  المملوك  الاس�ثمار    -ب

  ب�ن   العلاقات  تنظيم  يتم  حيث  �سو�قية،  أو  إنتاجية  مشروعات  ضمن  المضيفة  البلدان  ��  الأجانب  طرف 

  وذلك   ال�شاط،  ونوع  لھ،  المو�ل  التفو�ض  و  الفرع،  وصلاحيات  اختصاصات  حسب  والفرع  الرئ����  المقر

  المس�ثمر  لدى   تفضيلا  الأجن��  الاس�ثمار  أنواع  أك��  من  و�عد  المضيف،  البلد  مع   م��مة  اتفاقية   وفق

  أك��   رأسمال�ا  ��  �سا�م  أو  أصول�ا   يملك  اس�ثمارات   تمثل  وال��  ،   ا���سيات  متعددة   والشر�ات   الأجن��

  .  عالية وتنظيمية وتكنولوجية تمو�لية بقدرات  تتمتع حيث بلد، من

 يقوم  ومح��،  أجن��  طرف�ن  ب�ن  الأجل  طو�ل  اتفاق  ش�ل  تأخذ  المشروعات  �ذه  :التجميع  مشروعات  -ج

  كما   ��ا�ي،  منتج  ليصبح  لتجميعھ  مع�ن  منتج  بم�ونات   ا����  الطرف  ب��و�د  الأجن��  الطرف  بموج��ا

  والتخز�ن  ال�شغيل  وعمليات  للمصنع،  الداخ��  بالتصميم  ا��اصة  والمعرفة   ا����ة  لھ  يقدم
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  التجميع   مشروعات  تأخذ  وقد.  عليھ  متفق   مادي   عائد  مقابل   الرأسمالية  والتج���ات   ا��،....والصيانة

  المشاركة  ع��  التأكيد  مع  الأجن��،  الطرف  للمشروع  ال�امل  التملك  ش�ل  أو   مش��ك  اس�ثمار   ش�ل

 ��   الأجن��  للطرف  مشاركة  لأي   يتضمن  لم  فإذا(  و�سي��ه  المشروع  إدارة  ��  الأجن��  للمس�ثمر  الفعلية

  ) .الإنتاج  مجال �� المباشر  غ�� الأجن�� الاس�ثمار أش�ال �أحد يصبح  وال�سي��، الإدارة

افع  إ�� تبعا-3  أن  يمكن إليھ واس�نادا ا��ديثة التص�يفات من  التص�يفات، من  النوع �ذا �عد:  وا��فزات الدو

  :  إ�� المباشر الأجن�� الاس�ثمار يقسم

:الطبيعية  ال��وات(  المصادر   عن   الباحث  الاس�ثمار   -أ   ال�س�ية   الم��ة  استغلال  إ��  النوع  �ذا  ��دف  ) 

  من  الاستفادة  عن  فضلا  الزراعية،  والمنتجات  والغاز  �النفط  الأولية  بالموارد  الغنية  ولاسيما  للدول 

  . ومدر�ة  ما�رة عمالة وجود أو العمالة ت�لفة انخفاض

  الاس��لاكية  المتطلبات تلبية إ�� عادة  الاس�ثمارات  من  النوع �ذا  ��دف  :الأسواق عن  الباحث   الاس�ثمار    -ب

  الاس�ثمار   من  النوع  �ذا  ساد  وقد  الإقليمية،  أو  وا��اورة  ا��لية  للاس�ثمارات  المتلقية  الدول   أسواق  ��

  مما  المرتفعة  النقل  ت�لفة  وتفادي   الواردات،  إحلال  سياسة  تطبيق  أثناء  والسبعينات  الست�نات  خلال

  .  سابقة ف��ات �� إل��ا  التصدير يتم �ان ال�� الدول  خاصة ، جدوى  أك�� ف��ا  الاس�ثمار يجعل

  الفوارق   من  الاستفادة  إ��  ورائھ  من  الأجن��  المس�ثمر  ��دف  :  الأداء  ��  الكفاءة  عن  الباحث  الاس�ثمار   -ج

  �عد   العمالة  ت�اليف  انخفاض  عامل  حيث  العمل،  ت�لفة  م��ا  الدول،  ب�ن  النتاج  ت�اليف  ��  ال�س�ية

  .  المضيفة الدول  من العديد إ�� المباشر الأجن�� الاس�ثمار  لتدفق قو�ا  حافزا

 ا��دود   ع��  تتم  ال��  والتملك  الاندماج  �عمليات  يرتبط  :  إس��اتيجية  أصول   عن  الباحث   الاس�ثمار   -د

  طر�ق   عن  العالمية،  م�انتھ   �عز�ز  إ��  الأجن��  المس�ثمر  ورا��ا  من  ��دف  والأ�شطة،  الصناعات  مختلف

  .ا��تلفة  وقدرا��ا شراؤ�ا يتم ال�� للشر�ات والتقنية   والعملية العلمية ا����ات ع�� حصولھ

  المباشر  الأجن�� الاس�ثمار ثالثا:  مكونات

   :1ي��  تتمثل فيما أساسية عناصر ثلاثة المباشر الأجن�� الاس�ثمار يتضمن

 الأجن�� المس�ثمر يقدمھ الذي  التمو�ل مبلغ �و و:     (Equity capital )  الأو�� حقوق الملكية   المال رأس .1

م��ا    )"2الأص�� بلده   غ�� آخر بلد �� مشروع من حصة لشراء الدولية  المؤسسات  �عض  �ش��ط  و   ،

المسا�مة �ذه  بلوغ  الدو��  النقد  فيھ    �10سبة    صندوق  المسا�م  المشروع  مال  رأس  من  الأقل  ع��   %

 الشر�ات  �� الأس�م �افة  و الفروع  �� الملكية حصص ع�� ليصبح �ذا الاس�ثمار مباشرا، حيث �شتمل

 
1,page 5. Maitena duce , definition of foreign direct investment, a methodological note , banco de espana , final draft , july 31, 2003  

 

2UNCTAD, World investment report 1998, New York and Genava, 1998, P 351.  
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 والمعدات.  الماكينات توف�� مثل رأس المال �� المسا�مات  من ذلك وغ��  التا�عة 

تتمثل �� ا��صة ا��اصة بالمس�ثمر الأجن�� من    :  (Reinvested earnings) الأر�اح المعاد اس�ثمار�ا     .2

للاس�ثمار المضيف  البلد   �� اس�ثماراتھ  لدى    ،أر�اح  محتجزة  بقيت  بل  الأص��  بلده  إ��  ا��ولة  وغ�� 

مل�ا   جديدة  اس�ثمارات  إ��  تحو�ل�ا  أي  اس�ثمار�ا  إعادة  ��دف  الر�ح،   �ذا  مصدر  ا����  المشروع 

جمع   حاصل  �و  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  ��م  يصبح  ��ذا  و  أجن��،   معنوي)  أو  (طبي��  ل��ص 

  المسا�مة الأولية مع الأر�اح المعاد اس�ثمار�ا داخل نفس البلد.

تتمثل �� الديون الطو�لة الأجل للشركة  :   Intra company loans) الواحدة ( الشركة داخل القروض -3

الواحدة المتواجدة �� عدة بلدان، و�و �غطي اق��اض    أو ب�ن فروع الشركة  ،الأم اتجاه فروع�ا �� ا��ارج

ومؤسسة   ج�ة  من  المباشر  المس�ثمر  ب�ن  الموردين  وائتمان  الدين  سندات  ذلك   �� بما  الأموال،  و�قراض 

  الاس�ثمار المباشر من ج�ة أخرى. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .50 د 

  

  
  

  :  الخامس  المحور

  ات دة ات
� �

اف اا  

 اضت ؛ ادة ا ت رر اا 

   ت ادة ا ت؛ ا 

  طتادة ا تا   ؛ 

 .تدة ا تا أ  فا  

� �

  

  

  

   



 

 
           ول اإدارة ا  أ م .د  

 

51 

  : ما�ية الشر�ات متعددة ا���سيات  ا��امس ا��ور 

وقوي   جديد  ش�ل  بخلق  الثانية،  العالمية  ا��رب  منذ  الدولية  التجارة  وطبيعة  أ�عاد  للاس�ثمار  �غ��ت 

 �� ت�شط  استعماري  طا�ع  ذا  �انت  وال��  الشر�ات  �ذه  ا���سيات،  المتعددة  الشر�ات  �و  وذلك  الدو��، 

المشرو�ات   مثل  اس��لاكية  بضا�ع  من  المنتجات  تص�يع   �� ت�شط  أصبحت  أن  إ��  الأولية،  المعادن  استخراج 

الغاز�ة ثم منتجات تكنولوجية مثل ا��اسوب الآ��، إ�� ا��دمات مثل التأم�ن النقل والصرافة، وسنحاول عرض  

  مراحل تطور �ذه الشر�ات من خلال ما ي��. 

  أولا: التطور التار��� للشر�ات متعددة ا���سيات 

التار�خية   العصور  إ��  ا���سيات  متعددة  الشر�ات  جذور  إعادة  إ��  والكتاب  العلماء  جانب من  يذ�ب 

التار�خية عن وجود علاقات تجار�ھ ب�ن الإغر�ق والفي�يقي�ن وس�ان بلاد  القديمة، حيث أكدت �عض المصادر  

بتوسيع أ�شط��ا الإنتاجية  العراق القديم (بلاد ماب�ن ال��ر�ن)، كما عرفت المدن ا��رمانية �� العصور الوسطى

فقد   الإيطاليون  وح��  ا��ارج،  الأورو�ية   قاموا��  الدول  مختلف   �� ل�م  بنوك  ا����اء 1بإ�شاء  يرجع  أنھ  إلا   .

خلفية  ع��  �عاقبت  ال��  الاستعمار�ة  ا��قبات  إ��  ا���سيات  متعددة  الشر�ات  ظ�ور  بداية  والمتخصصون 

أمر��ا عام   اك�شاف  ال�� تمخض ع��ا  ا��غرافية  ��ا فاس�و ي م، وما  1492الاك�شافات  �� ذلك عن رحلات قام 

أما الشر�ات متعددة ا���سية كفكرة اقتصادية �ناك ،  15192، وكذا رحلة ماجلان عام  1498دجاما لل�ند عام  

الف��يوقراط (الاقتصاد الطبي��) حيث �انت الملكية مشاعة لعناصر الإنتاج، كما أن �ذه   إ�� ع�د  من يرجع�ا 

الظا�رة ل�ست جديدة �� تار�خ الرأسمالية، و�نظر إل��ا باعتبار�ا مجرد صورة متطورة لتلك الشر�ات التجار�ة  

الك��ى ال�� ظ�رت �� أوائل القرن السا�ع عشر، واستمرار لأنماط الاس�ثمارات الدولية ال�� عرف�ا العالم ابتداء  

من النصف الثا�ي من القرن التاسع عشر، حيث �انت أغلب الشر�ات ذات طا�ع استعماري فقد سعت الدول 

المستعمرات    �� أقام  ال��يطا�ي  الاستعمار  المثال  س�يل  فع��  مستعمرا��ا،   �� شر�ا��ا  لتوط�ن  الاستعمار�ة 

ال�يودسنالأمر�كية شركة است باسم خليج  عملاقة  ��  عمار�ة  بر�طانيا و�عض مستعمرا��ا  ب�ن  التجارة  لاحت�ار 

وخلق   مستعمراتها،  لاستغلال  الشر�ات  �ذه  لإ�شاء  الاستعمار�ة  الأور�ية  الدول  وعمدت  الشمالية،  أمر��ا 

، "فشركة ال�ند الشرقية" ع�� 3احت�ار مدعم بالقوة السياسية والعسكر�ة ل��صول ع�� المواد الأولية والغذاء 

لندن عام    �� أج�� عقد�ا  ا���سيات  المثال �� شركة متعددة  ��   1600س�يل  م، و�� عبارة عن شركة عملاقة 

 

 1 Ghertman Michel, Les Multinationales, Ed Bouchene, Collection Que sais-je? Alger 1993, P 09. 

2 Phatak Arvind, Fvolution of World Enterprises American Management Association, New York, john wiley and sons, 1971, 

PP14-15. 
  . 191، ص 2003، دار ا��امعة ا��ديدة، الإسكندر�ة، مصر، الاقتصاد الدو��ز��ب حس�ن عوض الله،  3
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أك��   الشركة  بقيت �ذه  ال�ند ودول آسيو�ة أخرى، حيث  بر�طانيا مع  ا��ارجية احتكرت تجارة  التجارة  ميدان 

م، وتجدر الإشارة  1664شركة عالمية لعقود طو�لة، وكذلك الأمر بال�سبة لشركة ال�ند الفر�سية ال�� أنجزت عام 

�� مس��ل القرن السا�ع عشر، و��ن الشر�ات  ال�� ظ�رت  الك��ى  ب�ن �ذه الشر�ات  إ�� أن �ناك �شابھ ظا�ر�ا 

�لتا ا��الت�ن نحن أمام شر�ات مسا�مة، كما يوجد �شابھ    �� أنھ  القانو�ي يلاحظ  ا��ديثة فمن ناحية الش�ل 

  1من ناحية القوة الاقتصادية ومدى السيطرة ع�� التجارة الدولية. 

  �عدما �عرفنا ع�� جذور �ذه الشر�ات سنحاول من خلال ما ي�� تقسيم الف��ات ا��ديثة ل�شأ��ا: 

  :  1840-1914ب�ن  ما الأو�� المرحلة -1

للشر�ات متعددة ا���سيات ا��ديثة بالثورة الصناعية و�تطور ال��ك�� الاقتصادي  ارتبط ال��وز الأول  

بل   ل��ارج،  بالتصدير  تقنع  الصناعية  الدول  �عد  فلم  عشر،  التاسع  القرن   �� الأورو�ي  الاستعماري  والتوسع 

أصبحت تبحث عن إنتاج مواد�ا �� ع�ن الم�ان، و�ذا اق��ابا من ال��وات المنجمية والمعدنية أو ل�شكيل شب�ات  

 �� ا���سية  المتعددة  الشر�ات  بان�شار  المرحلة  �ذه  تم��ت  حيث  �ستغل�ا،  ال��  ا��ارجية  الأسواق   �� تجار�ة 

�انت   سواء  المتاحة،  الموارد  استغلال  �غية  ج�د  بأق���  ف��ا  والاس�ثمار  الأصلية،  لدول�ا  التا�عة  المستعمرات 

جل التص�يع  أن المستعمرات إ�� الدول الأم من  إ�� إرسال المواد م  المادية أو ال�شر�ة، حيث �عمد �ذه الشر�ات

و�عادة التصدير مرة أخرى �� ش�ل منتجات، ولم يكن من أ�داف �ذه الشر�ات تنمية �ذه المناطق أو تص�يع�ا  

 أ�شطة ، فأ�م الأ�شطة ال�� تقوم بها �� ذلك الوقت ��  2أو إمداد�ا بالمعرفة الفنية أو النظم الإدار�ة ا��ديثة

كما  الأخرى،  الأولية  المواد  من  وغ���ا  وا��شب  والفحم  �الب��ول  الأولية  المواد  استخراج  �عمليات  مرتبطة 

بفتح آفاق جديدة لتدفق الاس�ثمارات ال��يطانية،   1830و  1817سمحت ا��ر�ات التحرر�ة �� أمر��ا اللاتي�ية ب�ن  

الأمر�كية والألمانية إ�� �ذه المناطق خاصة �� الأرجنت�ن، ال��از�ل والمكسيك، كما ��أت �عض الدول وا���ومات  

إ�� الاس�ثمار الأجن�� لتطو�ر وتنمية مجتمعا��ا، وخ�� مثال لذلك إسناد مشروع خط �غداد للسكك ا��ديدية �� 

، ال�� أحدثت نوعا من الثورة الصناعية ابتداء  *�� روسيا  Sergueï Witteالإم��اطور�ة العثمانية لألمانيا، وسياسة  

بفعل الاس�ثمارات الب��يكية، ال��يطانية والفر�سية �ناك �� الصناعات ا��ديدية والمعدنية (حوض   1860من  

Donetz و�� النفط (حوض ،( Bakou3(مشروع ا��ط الذي يقطع س�ب��يا).  ) و�� السكك ا��ديدية   

  دفعا قو�ا للشر�ات متعددة  القرن العشر�نيعرف تدو�ل الإنتاج �� ��اية القرن التاسع عشر و�داية ل

 
  .18-17، ص ص 1994دار ال��ضة العر�ية، ب��وت، لبنان، ا��وانب القانونية ��موعة الشر�ات ع�� الوطنية، يح�� عبد الرحمن رضا،  1

  . 191، ص مرجع سابقز��ب حس�ن عوض الله،  2

  . 1903إ��   1892وز�ر المالية الرو��� من  *

3 Montigny Gilles, Analyses Économique et Historiques, 2eme Année, Ed Ellipses, Paris 1997, P71. 
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سنجر  شركة   �� العالم   �� ا���سيات  متعددة  وصف  �ستحق  شركة  أول  أن  القول  يمكن  حيث  ا���سيات، 

م، ال�� �عت�� أول شركة تقوم بتص�يع نفس السلعة و�نفس الش�ل وتحت 1867الأمر�كية لماكينات ا��ياطة عام  

واحد تجاري  أقامت اسم  ف��  مختلفة،  دول   ��  �� أخرى  مصا�ع  �عدة  وتبعتھ  بانجل��ا  جلاس�و   �� ل�ا  مصنع 

الكث�� من الشر�ات الأمر�كية حذو سنجر.  مختلف �� شر�ات لتظ�ر كذلك النمسا وكندا، وسرعان ما حذت 

 الذي المصنع المثال، س�يل ع�� نذكر ، 1860سنة ظ�رت وال�� المانو فاكتور�ة �� المتخصصة �الشر�ات الميادين

سنة   السو�دي  ا����ع أ�شأه نو�ل  بالديناميت   1869ألفر�د  ا��اص  الألمانية  �مبورج  �عد�ا  1بمدينة  لتظ�ر   ،

�� سو�سرا    ��Nestlé السو�د،    SKFو   ��Nobel الولايات المتحدة الأمر�كية،  United Fruitsو  General Electricشركة  

تلك  Michlinو  St Gobinsو ففي  �ان   �� فر�سا.  فقد  ��    %55الف��ة  يتم  ا��ارج   �� المباشر  الاس�ثمار  مخزون  من 

الشمالية  أمر��ا   �� تركزت  فقد  المانيفاكتوري  القطاع   �� تتم  �انت  ال��  القليلة  الاس�ثمارات  أما  الأول،  القطاع 

  �� ا��ارج   �� المباشرة  الاس�ثمارات  مخزون  قدر  حيث  �عادل    1913وأورو�ا،  ا��ام   %13ما  الداخ��  الناتج  من 

  ، وقد �انت المملكة المتحدة �� �ذا التار�خ أول بلد مس�ثمر 1914مليار دولار ��    14العالمي، وقدر �ذا ا��زون بـ  

تتجھ   آنذاك بدأت  و�انت الاس�ثمارات  %16من �ذا ا��زون، تل��ا الولايات المتحدة الأمر�كية بـ    %51بحياز��ا ع��  

  2ا �عرف بالدول الناشئة مثل كندا، أس��اليا، الأرجنت�ن والص�ن.أساسا نحو م

توز�ع مخزون الاس�ثمارات المباشرة �� ا��ارج ب�ن أ�م خمس دول مس�ثمرة �� العالم   ):1-5الش�ل رقم ( 

  . 1914بال�سبة المئو�ة ��  

  :  عن، برا�م شاوش توفيق، العولمة والشر�ات متعددة ا���سياتالمصدر: 

Montigny Gilles, Des Firmes Multinationales Pour un Marché Mondial in    Alternatives Economiques, Hors série n°42, 4 eme trimestre, 1999, P 55. 

 
1 Koldeendle, The Multinational Company, Behavioral and Managerial Analysis, Lexington Books,  D.C Heath and Company, 

London, 1974, P 21. 
توفيق،    2 شاوش  ا���سياتبرا�م  متعددة  والشر�ات  العلوم  العولمة  �لية  الاقتصادي،  والتحليل  النظر�ة  فرع  الاقتصادية  علوم  ماج�ست��   ،

 .                       73، ص2000/2001الاقتصادية وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر، ا��زائر،
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  : 1945-1914المرحلة الثانية ما ب�ن  -2

  1938و   1914تواصل نمو مخزون الاس�ثمارات المباشرة �� ا��ارج ب�ن ا��ر��ن، فقد تضاعف تقر�با ب�ن  

الثلاث�نات،   لسنوات  العالمية  بالأزمة  متأثرة  محسوسا  تراجعا  عرفت  ال��  الدولية  للتجارة  حدث  ما  عكس  ع�� 

) رقم  ا��دول  خلال  الاس�ثمارات  1-1فمن  مخزون  تمركز  أن  يت��  المتقدمة   الأجن�ية)  الدول   �� المباشرة 

�� ��م ا��زون  الر�ادة من خلال ���يل مسا�م��ا  أن تحافظ ع�� مركز  بر�طانيا  إذ استطاعت  المستعمرة، 

الولايات  1938سنة    %39.8و1916سنة    %45.5العالمي ب   ألمانيا لصا��  تق�قرت م�انة فر�سا خصوصا  �� ح�ن   ،

��  الأمر�كيةالمتحدة   أساسا  تركز  فقد  الواردة  الأجن�ية  الاس�ثمارات  ��زون  بال�سبة  أما  لما    الأقاليم،  المش�لة 

ب�سب   المستعمرة  النامية  بالدول  عامي    %65.7إ��    %�62.8عرف  دول   1938و   1916ب�ن  إ��  إضافة  ال��ت�ب  ع�� 

وكن الأمر�كية  المتحدة  الولايات  خصوصا  أخرى  �� متقدمة  الأمر�كية  المتحدة  الولايات  ل�ستمر  وأس��اليا.  دا، 

تد�ورت أوضاع�ا المالية   تدعيم م�ان��ا كمصدر للاس�ثمارات الأجن�ية المباشرة ع�� حساب الدول الأورو�ية ال��

، حيث تم��ت �ذه الف��ة بال��وز الم��ايد للشر�ات الأمر�كية، مثل  1والاقتصادية من جراء ا��رب العالمية الثانية 

  Hoover .2و Sandoz, Pirelli, Poulenc Rôneشر�ات: 

بفعل   عراقيل  عرف  الأو��  العالمية  ا��رب  �عد  الشر�ات  �ذه  �شاط  توسع  أن  إ��  الإشارة  تجدر  لكن 

الأمر�كية عرف �شاط �ذه   المتحدة  الولايات  بدافع من  الشيوعية، ولكن  ا��مائية والإيديولوجيات  السياسات 

الشر�ات تطورا مذ�لا، فقد كثفت الشر�ات الأمر�كية من �شاط�ا لتن�شر �� أورو�ا وكندا، إلا أن �ذه المرحلة  

السماح  الك��ى ع�� عدم  الدول  ا��رب، بحيث عملت �ل  التخوف من  إ��  اقتصاديا و�رجع �ذا  ش�دت ر�ودا 

لشر�ا��ا بالتنقل إ�� ا��ارج، بحيث بلغت الوطنية ذرو��ا وقامت ا���ومات ب�ب�� إجراءات تمي��ية مع الأجانب، 

الشر  ع��  تفرض  �انت  ألمانيا  ألمانية  مثلا  ت�ون  بأن  نفس %�100ات  الأمر�كية  المتحدة  الولايات  عرفت  كما   ،

الإجراءات، كما ش�لت النقود عائقا أخر �� مجال الاس�ثمارات الأجن�ية �عد ا��رب، وذلك �س�ب ا��اطر ال�� 

، و�ذا أدى  1929ظ�رت، وتج�� ذلك �� ان�شار الت��م �ش�ل كب�� وتبعھ �عد ذلك انكماش اقتصادي �� سنة  

الدولية، حيث دفعت �ذه الأحداث بالاس�ثمار الأجن��   المبادلات  أثر �ش�ل كب�� ع��  ا��يار اقتصادي عالمي  إ�� 

  3.المباشر �ش�ل عام، والشر�ات �ش�ل خاص

  

  

 
  .30، صمرجع سابقعم��وش محند شلغوم،  1

2 Montigny Gilles, Op Cit , p 72 . 

  .21، ص1970، 1، ترجمة ع�� مقلد، مكتبة الفكر ا��ام��، م�شورات عو�دات، لبنان، طالاس�ثمار الدو��جيل برتان،  3
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- 1916: تطور مراكز الدول �� مخزون الاس�ثمار الأجن�� المباشر الوارد والصادر ب�ن عامي )1-5ا��دول رقم (

1938    

  1938  1916 %الدول المضيفة   1938  1916 %الدول المصدرة 

  34.3  37.2  الدول المتقدمة م��ا   100  100  الدول المتقدمة م��ا  

  7.2  10.3  و.م.أ  27.7  18.5  و.م. أ  

  9.6  5.7  كندا   2.7  1.1  كندا 

  2.9  1.6  بر�طانيا  39.8  45.5  بر�طانيا 

  -  7.1  الاتحاد السوفيا�ي   9.5  12.2  فر�سا 

  8  3.2  أس��اليا   1.3  10.5  ألمانيا  

  0.6  0.2  اليابان   1.7  2.1  الاتحاد السوفيا�ي 

  65.7  62.8  الدول النامية م��ا   2.8  0.1  اليابان  

  30.8  32.7  أمر��ا اللاتي�ية   14.5  10  أخرى  

  7.4  6.4  إفر�قيا   00  00  الدول النامية  

  25  20.9  سيا آ      

Source: Ramdan Djoudad, Analyse de L’investissement International:  Evolution Réelle, Explications Théoriques et 

Approches Econométrique, le cas de la Communauté Economique Européenne, Thèse Doctorat, Université de Montréal, 1985, 

P 11-15. 

  : 1970-1945المرحلة الثالثة ما ب�ن  -3

للاس�ثمارات   الظروف �عد أك��  بنمو  ل�سمح  تكن  لم  وال��  سابقا  إل��ا  أشرنا  ال��  الدولية  الاقتصادية 

ا��مركية  العامة لرسوم  الاتفاقية  إبرام  �عد  الثانية خاصة  ا��رب  �عد  الأوضاع  �غ��ت �ذه  المباشرة،  الدولية 

، ل��يح بذلك أ�م العوائق ال�� �انت �ع��ض س�يل الشر�ات المتعددة 1947سنة    GATT  والتجارة المعروفة باسم

الدو��، و�إ�شاء ا��لس الاقتصادي   التجاري  التبادل  ا���سيات وال�� تولت وضع أسس ومبادئ عامة لتنظيم 

الأمم   لمنظمة  التا�ع  ل��دود والاجتما��  العابر  و�شاط�ا  الشر�ات  ��ذه  الاع��اف  تم  العام  نفس   �� المتحدة 

المنعقدة1الوطنية  الأور�ية  الاقتصادية  إ�شاء ا��موعة  اتفاقية  دفعة �ائلة    ��1957 روما سنة   ، كذلك  أعطت 

ل�شاط �ذه الشر�ات و�كذا فإن الظروف �ل�ا �انت م�يأة منذ ��اية ا��رب العالمية لظ�ور الشر�ات المتعددة  

تفوقت  2ا���سيات  فخلال�ا  المباشرة،  الدولية  الاس�ثمارات  مجال   �� كب��  توسع  المرحلة  �ذه  عرفت  فقد   ،

إ��  أساسا  �ذا  و�رجع  الأمر�كية،  بالموجة  المرحلة  �ذه  لتعرف  الأورو�ية،  نظ����ا  ع��  الأمر�كية  الشر�ات 

 
  . 29، ص 2012، القا�رة، مصر، دور الشر�ات عابرة القارات �� الص�ن تنمية اقتصادية أم استعمار وتبعيةإبرا�يم الأخرس،  1

  . 16، صمرجع سابق، السياسات والأش�ال ا��تلفة للاس�ثمارات الأجن�يةأبو قحف عبد السلام،  2



 

 

        ول اإدارة ا  أ م  .56 د 

الذي �انت فيھ الشر�ات الأورو�ية تواجھ مشا�ل مالية   الامتيازات ال�� حقق��ا أمر��ا �عد ا��رب، ففي الوقت 

مجال    �� كب��ة  بحر�ة  تتمتع  الأمر�كية  الشر�ات  �انت  دول�ا،  ف��ا  تتخبط  ال��  الاقتصادية  للمشا�ل  نظرا 

ا��ارج بل   �� ال�س�يلات لشر�ات الاس�ثمار  ا��ارج. كما عملت ا���ومة الأمر�كية ع�� تقديم �ل   �� الاس�ثمار 

وأك�� من ذلك، فقد عملت إ�� إبرام اتفاقيات مع الدول ع�� منح ال�س�يلات وضمان اس�ثمارا��ا با��ارج وترحيل 

بلدان  با��  عكس  أورو�ا وكندا ع��   �� لتن�شر  �شاط�ا  من  الأمر�كية  الشر�ات  فقد كثفت  الأم  البلد  إ��  الأر�اح 

 العالم الأخرى.

 .1970المرحلة ما �عد   -4

السبعينات عرفت �ذه الشر�ات حركيات جديدة بظ�ور الشر�ات اليابانية والأورو�ية، وكذلك  �� بداية  

ا��نو�ية،   و�ور�ا  سنغافورة  �و�غ،  �ونك  ال�ند،  المكسيك،  �ال��از�ل،  النامية  الدول  من  النا�عة  الشر�ات  تلك 

الاقتصاديات  ب�ن  ال��ابطات  كرست  أ��ا  حيث  العولمة،  ظا�رة   �� فعالا  دورا  تلعب  الشر�ات  �ذه  باتت  ح�� 

الوطنية عن طر�ق تلك العمليات ال�� تقوم ��ا �� إطار اس��اتيجيا��ا العابرة ل��دود، والاستفادة من المزايا ال�� 

تمنح�ا ظا�رة العولمة من س�ولة �� انتقال عوامل الإنتاج وخاصة رؤوس الأموال، وس�ولة �� توز�ع إنتاج�ا فيما 

  �عد ح�� أصبحت فاعلا للعولمة الاقتصادية. 

ن�يجة للسياسات   �� �ذه المرحلة، فقد �ان  واليابانية �ش�ل كب��  الأورو�ية  أما ظ�ور كلا من الشر�ات 

مواج�ة   �ستطيع  ح��  ا���سيات،  المتعددة  لشر�ا��ا  المقدم  والدعم  ح�وما��ا،  انت����ا  ال��  الاقتصادية 

الشر�ات الأمر�كية ال�� �انت �سيطر قبل �ذه المرحلة �ش�ل كب�� ع�� الاس�ثمارات المباشرة �� ا��ارج، بحيث  

أنھ لو عدنا إ�� منتصف السبعي�يات، أي �� الف��ة ال�� ك�� ا��ديث ف��ا عن �ذه الشر�ات والاعتناء بتصرفاتها، 

نهاية   �� المتحدة  الأمم  طرف  من  إحصا��ا  تم  ال��  العالم   �� ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  ب�ن  من  أن  لوجدنا 

فقط من العالم الثالث و�� ناشيونال إيرانيان أو�ل �� المرتبة السا�عة    2أمر�كية و  21جد  شركة ن  39، فمن  1972

يابانية  أو  البقية فأورو�ية  أما  التاسعة والثلاث�ن،  �� المرتبة  ال��از�لية  . ف�ات�ن الأخ��ت�ن فبعد ا��رب 1و���و براز 

العالمية الثانية و�عادة بناء�ما، أ�ش�ت شر�ات وطنية وال�� سرعان ما وجدت نفس�ا أمام محدودية �� تطور�ا 

التصدير ع�� مستوى السوق الأورو�ية المش��كة، بحيث    �� الأورو�ي�ن وجدوا ا��ل  بلدا��ا. ولكن  �س�ب حدود 

المش��كة  الأورو�ية  السوق  إ��  ت�ت��  ال��  ا��اورة  الدول  إ��  وتصدر  مصا�ع�ا   �� ت�تج  الشر�ات  �ذه  �انت 

الدول   �� للتوز�ع  �سرعة شبكة  ف�ونت  السوق،  ا��مركية ع�� مستوى �ذه  الرسوم  إلغاء  ذلك  وساعد�ا ع�� 

  ال�� تصدر إل��ا، ولكن كث�� من �ذه الشر�ات أج��ت ع�� إقامة مصا�ع �� الدول المستقبلة و�ذا راجع إ�� عدة 

 
  .  51، ص 2004، دار �ومة للطباعة وال�شر والتوز�ع، ا��زائر، الاس�ثمارات الدوليةقادري عبد العز�ز،  1
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  1أسباب م��ا: 

، وكذلك الغاز  �لم1000ال�سبة لبعض الصناعات، مثل الصناعات ا��لي�ية وال�� �انت لا تنقل لأك�� من  ب  -أ

الذي �انت حاو�ات نقلھ ثقيلة جدا، ولوجود �سر�ات �� الإنتاج �ان من المستحسن إ�شاء مصا�ع �� البلدان ال�� 

 يوجد ف��ا الز�ائن. 

من    -ب الاست��اد  من  بدل  ��ا  بالاس�ثمار  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  تقوم  أن  تفضل  ا��لية  ا���ومات 

ا��ارج، لأن �ذا �عود عل��ا بالفائدة فيما يخص �شغيل اليد العاملة ا��لية وا��د من خروج العملات الأجن�ية  

 ال�� �سمح بتوازن الم��ان التجاري.

وحدات    -ج بإ�شاء  الأم  الشركة  تقوم  أن  يفضلون  الفروع  مدراء  ا���سيات،  المتعددة  الشر�ات  مستوى  ع�� 

 الإنتاج ع�� مستوى الدول المضيفة، لأن �ذا �عطي أ�مية كب��ة للفروع، و�س�ل ل�ا العمل مع الدول المضيفة.

الإنتاج �� بلد واحد �ش�ل خطر بال�سبة للشر�ات المتعددة ا���سيات، فمثلا قيام ا��رب، ارتفاع الرسوم    -د

  ا��مركية، إ�شاء حقوق التصدير وكذلك خطر الإضراب قد �عرقل �شاطا��ا.  

سلع   ت�تج  �انت  بحيث  والأورو�ية،  الأمر�كية  الشر�ات  عن  تختلف  شر�ا��م  �انت  فقد  اليابانيون  أما 

نظرة  ل�م  �انت  فالياباني�ن  الأجن�ية،  الدول   �� فروع  و�قامة  التصدير  قبل  الأص��  بلد�ا  أساس  ع��  وخدمات 

شاملة للعالم، لأن بلاد�م فق��ة من حيث المواد الأولية لذلك وجب عل��م است��اد �ذه المواد من الدول الأخرى،  

�ساعد�م  ال��  ا��تلفة  الأجن�ية  العملات  ا��صول ع��  أجل  من  المصنعة  المواد  تصدير  إ��  بحاجة  �انوا  ل�ذا 

ع�� اقتناء مواد أولية، ولذا أ�شؤوا شر�ات موزعة ع�� العالم وال�� ش�لت شبكة إعلامية �دف�ا ا��صول ع�� 

الم  ا��اجيات معلومات حول متطلبات  لتلبية  اليابانية موج�ة  العالم، لأن المنتجات   �� س��لك�ن للسلع ا��ديدة 

العالمي،   الاقتصاد  استفادوا من  البداية،  منذ  كب��ة  بكميات  ت�تج  اليابانية  المصا�ع  و�انت  الدو��،  ع�� مستوى 

الت�اليف ورفع الإنتاجية، والأمثلة كث��ة م��ا المنتجات   �� الإنتاج ساعدتهم ع�� تقليص  واك�سبوا �سرعة خ��ة 

انجل��ا   صناع��ا  �سيطر ع��  �انت  ال��  الدرجات  صناعة  السيارات، وح��  صناعة  اس��لا�ا،  الأك��  الالك��ونية 

ال�سي��،   �� عا��  مستوى  الممتازة، ومس��ين ذوي  الفنية  العاملة  اليد  اليابان  امتلاك  إ��  بالإضافة  طو�لة،  لمدة 

وقليلا   عالية  الأخرى. و�نتاجية  المتقدمة  بالدول  مقارنة  كب��ة  سوق  لد��م  �انت  بإضراب.  يقومون  و�ذا    2ما 

 . 1980-1970ب�نالظ�ور القوي للشر�ات اليابانية سمح لليابان بالر�� إ�� المرتبة الأو�� فيما يخص الاس�ثمارات ما  

 
1 Michel Ghertman, Les Multinationales, Editions Bouchene, Troisième édition, paris, France, 1993, P13. 

2 Pierre Jacquemot, La Firme Multinationale: Une Introduction Economique, Ed. Economica, paris,France, 1990, P31. 
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الثا�ي من سنوات   �� النصف  ا��ارج   �� �� الاس�ثمارات المباشرة  التطور  العالمي عرف  أما ع�� المستوى 

نمو   1970 مستوى  يقارب  سنوي  بمعدل  تنمو  الاس�ثمارات  �ذه  �انت  الف��ة  �ذه  فخلال  الكبح،  من  نوعا 

�غي��ا    1973المبادلات التجار�ة، يمكن إرجاع �ذا الانقلاب إ�� عدة عوامل، فلقد أحدث تخفيض قيمة الدولار ��  

أقل   للأمر�كي�ن  بال�سبة  ا��ارج   �� أجن�ية  أصول  اقتناء  أصبح  فقد  الدولية،  للاس�ثمارات  ا��غرا��  التوز�ع   ��

امتيازا، �� ح�ن أن الشر�ات ال��يطانية، الألمانية، الفر�سية، السو�سر�ة واليابانية قد كثفت من اس�ثمارا��ا �� 

المتحدة �عد    الولايات  الاقتصادي  النمو  تراجع  أن  كما  ضيقة  1974الأمر�كية،  آفاقا  خلق  الب��ولية)  (الصدمة 

الداخلية ع��   الاس�ثمارات  ش�ل  بنفس  تتأثر  لم  ا��ارج   �� الاس�ثمارات  أن  ا��دود، رغم  داخل وخارج  للأر�اح 

للاس�ثمارات �� الأخرى انقلابا حقيقيا، فقد أصبحت غرار ما حدث �� الثلاث�نات. كما عرفت المناطق المستقبلة  

النامية. الدول  حصة  تراجعت  ح�ن   �� الأموال،  لرؤوس  الأول  المستقبل  المتقدمة  الدول  و�ا��  الغر�ية    1أورو�ا 

و�مكن تفس�� �ذا التحول إ�� مجموعة من العوامل، فإ�شاء ا��موعة الاقتصادية الأورو�ية فتح آفاقا لسوق  

 �� الأجانب، ومن ج�ة أخرى أحدثت ا��ر�ات التحرر�ة  أ��ا مسيجة �سياسات حمائية ضد  إ��  كب��ة وموحدة، 

لكبح وح��  باتخاذ�ا عدة إجراءات  الدول الاستعمار�ة،  الآتية من  أمام الاس�ثمارات  الثالث حاجزا  العالم  دول 

�عض البلدان كمصر، ال�ند، العراق والشي��، ح�� أن �عض �ذه الإجراءات   منع �ذه الاس�ثمارات الأجن�ية ��

إ�عاد المؤسسات    �� ت��دد  الفي�نام) وال�� لم  (الص�ن، �و�ا، �ور�ا الشمالية وشمال  التأث�� الشيو��  �انت تحت 

وتأميم  العالم الرأسمالية  دول   �� السيا���  الاستقرار  عدم  حالات  أن  كما  العمومية،  الرقابة  تحت  ووضع�ا  �ا 

الثالث لم تحفز الشر�ات المتعددة ا���سيات ع�� القيام باس�ثمارا��ا �ناك، ورأت الدول النامية اق��اض رؤوس 

ا��قيقية، ومع الامتيازات  الفائدة  تد�ي أسعار  الأجن�ية، خاصة مع  الأموال أحسن من استقبال�ا للاس�ثمارات 

الاقتصادية  ا��موعة  العالمي،  البنك  الدو��،  النقد  (صندوق  الدولية  المنظمات  تمنح�ا  ال��  وال�س�يلات 

أن الاس�ثمار الدو�� قد عرف تحول الاس�ثمار الأجن�� و��شاء    1970الأورو�ية) �� التمو�ل، وما يلفت الان�باه �عد  

ب التمو�ن  إ�شاء قاعدة تصدير�ة الفروع قرب مصادر  ��دف  إ�� اس�ثمار  المنتعشة  الأولية وقرب الأسواق  المواد 

ب�ن الشر�ات وفروعھ، بالإضافة إ�� بروز شر�ات متعدد ا���سيات لدول متقدمة أخرى مثل أس��اليا، نيوز�لندا، 

ال��از�ل، �ونك   (�ور�ا،  التص�يع  ا��ديثة  الدول   �� المتولدة  وتلك  ال��و�ج،  الدانمارك،  النمسا،  إفر�قيا،  جنوب 

ب�ن �2و�غ وال�ند)  ا��ارج، فمن   �� المباشر  الأول من الاس�ثمار  الأمر�كية المستفيد  المتحدة  الولايات  بقاء  ، رغم 

  ، بلغ رقم أعمال�ا الك�� ر�ع الإنتاج العالمي، �ان نص�ب الولايات المتحدة الأمر�كية  1984مائ�� شركة ��مة �� 

 

1997, P73., France,, 1ere année, Ed EllipsesAnalyses Economique et HistoriquesMontigny Gilles, 1  

2Pierre Jacquemot , Ibid, , P33. 
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   1منھ النصف، وما يقارب ا��مس لليابان، وما يقارب خمس أيضا لأورو�ا. 

ليدخل العالم بداية الثمانيات مرحلة جديدة عرفت باسم العولمة، وال�� امتازت بتعميق تدو�ل ال�شاط   

وازدادت   ظ�رت،  ال��  للبلدان  الاقتصادية  التبعية  فازدادت  العالمي،  الاقتصاد  وتجا�س  وتوحيد  الاقتصادي، 

، وقد �انت ل�ذا الظا�رة ا�ع�اسات كب��ة ع�� الشر�ات  2التبادلات ع�� ا��دود للسلع، ا��دمات، رؤوس الأموال 

    3بما ف��ا المتعددة ا���سيات و�ذا من خلال:

 :حيث تطورت ا��اجات والسلوكيات ا��تلفة للمس��لك�ن نحو نموذج موحد، و�ذه الظا�رة    عولمة الطلب

 تتعدى منتوجات الاس��لاك الواسع، فنجد الشر�ات تطلب نفس المواد الأولية، نفس المعدات...ا��. 

 :العرض داخ��    عولمة  دو��  توز�ع  تنظيم  مثل:  متجا�سة  دولية  اس��اتيجيات  تب��  إ��  الشر�ات  تدفع  ال�� 

نحو  التوجھ  الت�لفة،  المنخفضة  العالمة  اليد  حيث  الإنتاج  المتقدمة،  للبلدان  والتصميم  البحث  بتمركز  للعمل 

 عرض نفس المنتجات بنفس الطر�قة �� العالم بأسره، كما لو أن العالم �ش�ل سوق واحدة .

 :المنافسة الأسواق    عولمة  نفس   �� الشر�ات  لتلا��  نظرا  وذلك  السابق�ن،  للعنصر�ن  منطقية  ن�يجة  و�� 

و�نفس المنتوجات العالمية، ال���ء الذي يحتم ع�� الشركة ال�� تر�د ا��صول ع�� م��ة تنافسية أن ت�ون قادرة 

  ع�� التفاعل والتأقلم مع حر�ات منافس��ا ع�� الساحة العالمية بأكمل�ا.

) ال�س��  Banalisationكما أن أ�م ما يم�� �ذه المرحلة بال�سبة للشر�ات المتعددة ا���سيات �و التحلل ( 

، لتتم�� 4ل�ذه الظا�رة، إذ نجد أن الكث�� من المؤسسات الصغ��ة والمتوسطة بدأت تأخذ طا�ع �عدد ا���سيات 

عرفت   1990إ��    �1986ذه الف��ة كذلك بحدوث انقلابات دور�ة �� تطور الاس�ثمارات المباشرة �� ا��ارج، فمن  

، �� ح�ن أنھ 5%29بحوا��تدفقات الاس�ثمارات المباشرة �� ا��ارج نفسا جديدا بمتوسط معدل نمو سنوي يقدر  

ب�ن   الممتدة  الف��ة   ��1991-1992   ) ب�سبة  الاس�ثمارات  �ذه  لبلدان  %20تقلصت  بال�سبة   %65و  G5بال�سبة 

ب�ن   وسر�عا  جديدا  دفعا  لتعرف  بـ  1996و  1993لليابان)  يقدر  ا��ار�ة.   %67.8بنمو  تطو�ر   6بالأسعار  وساعد 

 
1Beaud Michel, L’économie Mondiales Dans les Années Quatre-vingt, Ed La découverte, paris 1987, P7. 

2  S. H. Robock and K. Summonds. International Business and Multinational Enterprise Homewood,IL: Richard D. Irwin, 1983, 

P21. 
3 Nazir Saeed, An Economic Analysis of Foreign Direct Investment and its impact on trade and  Growth in Pakistan, PhD in 

Economics, Islamia University, Bahawalpur, Pakistan, 2001, P187. 
4 F.Hatem, Les Multinationales de l’an 2000, Ed Economica, Coll Economie de poche, Paris, France , 1995, P5. 

5 Huault Isabelle, Le Management International, Coll Approches, Ed CASBAH, Alger.Algerie, 1999, P8. 

6 Montigny Gilles, Op Cit, P75. 
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الشراء   "كعمليات  ��مة  مالية  �عمليات  القيام  ع��  وغ���ا  و�ار�س  لندن   �� الك��ى  المالية  الأسواق  وتحر�ر 

"، و�نا أخذت   Opération De Prise De Contrôle" و"عمليات التحكم والمراقبةOpération Public d’Achat  العمومي

والامتلاك   الاندماج  ع��  "Les Fusions Et Acquisitions"عمليات  ا��ارج   �� المباشرة  الاس�ثمارات   �� �اما  �عدا 

(سنغافورة  النامية  الاقتصاديات   �� المالية  للساحات  القوي  ال��وز  مع  خاصة  ا��ارج   �� فروع  إ�شاء  حساب 

و�ونك �و�غ) من ج�ة، ومن ج�ة أخرى منح تحر�ر قطاع ا��دمات (البنوك، التأمينات والاتصال) فرص جديدة 

  �� الموحدة  للمعا�دة  إمضاء  فتح  كما  الأجن�ية،  للاس�ثمارات    1986l’acte Uniqueللاس�ثمارات  ماس��يخ  وميثاق 

ب�ن  القائمة  الاس�ثمارات  ن����  أن  دون  الأورو�ية،  السوق   �� جديدة  آفاقا  الآسيو�ة  وح��  واليابانية  الأمر�كية 

أك��   �عد  إ��  الصغ��ة تصبو  الأورو�ية  الشر�ات  الأورو�ي جعل من  الاتحاد  نفس�ا وخاصة وأن  الأورو�ية  الدول 

  (التوسع داخل أورو�ا). 

نظرا للأ�مية ال�� باتت تك�س��ا �ذه الشر�ات �و��ا أصبحت من الدعائم الأساسية للمنافسة الدولية  

المناخ  لتوف��  بي��ا  فيما  ت�نافس  أصبحت  ال��  العالم،  الدول  مختلف  بھ  وتؤمن  تلعبھ  باتت  ال��  ا����  والدور 

والنامية ع�� حد  المتقدمة  البلدان   �� باستقبال أحسن  المناسب ��ذب �ذه الاس�ثمارات ف�� أصبحت تحظى 

السواء، من خلال سن عدة �شر�عات ومنح�ا عدة امتيازات، أعطى دفعا ل�ذه الشر�ات �� مختلف دول العالم، 

التعرف ع�� مف�وم   ي��  ا��ديث، وسنحاول من خلال ما  العالمي  �� مواز�ن الاقتصاد  المؤثرة  القوى  وجعل�ا من 

  �ذه الشر�ات. 

  ثانيا: مف�وم الشر�ات متعددة ا���سيات  

حسب المؤتمر الذي ضم اقتصادي�ن وممثل�ن لكبار رجال الأعمال من الولايات المتحدة الأمر�كية وكندا  

، فإن 1961وأورو�ا واليابان، والذي دعت إ�� ا�عقاده منظمة الإتحاد الأطل��� للولايات المتحدة �� مارس من عام  

الدولية، أما الشر�ات متعددة   "الاس�ثمارات الأجن�ية المباشرة، أصبحت القناة الرئ�سية للعلاقات الاقتصادية 

   1.ا���سية ف�� المع�� الرئ���� عن �ذه الظا�رة"

اختلاف وج�ة   بالأساس عن  ناجم  عل��ا  تطلق  ال��  ال�سميات  ��ا، واختلاف  ا��اصة  التعار�ف  �عددت 

 �� ا���سيات،  متعددة  الشر�ات  أن  المعروف  من  أنھ  فبالرغم  �عر�ف�ا،  بخصوص  وح��  بخصوص�ا  النظر 

الشر�ات ال�� تزاول �شاط�ا �� أك�� من دولة إلا أنھ لم يتفق ع�� إعطا��ا مف�وم موحد وشامل، إذ أن الاختلاف 

حول الشر�ات المتعددة ا���سيات يبدأ من ال�سمية �� حد ذا��ا فا��تصون اختلفوا �� ال�سميات ال�� أطلقت  

ع�� �ذه الكيانات، فاستعمل البعض م��ا للتعب�� عن الكيان ك�ل �� ح�ن البعض الأخر لوصف �شاطھ الدو�� 

 
 ا��زائر، ا��امعية المطبوعات ديوان  ا��س�ن، عبد تقي محمد ع�� ، ترجمةا���سيات متعددة الشر�ات بتطور  ا��اصة الأطروحات م��ونوف،.  أ  1

  .91، ص1986
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"مؤسسة"،   "منظمة"،  التالية:  المصط��ات  استعملت  الأول  للشق  فبال�سبة  الدولية،  لصفتھ  و�ثباتا  تأكيدا 

"شركة". وكذلك "مشروع"، حيث عادة ما يتم الاختلاف حول المصط���ن الأخ��ين، و�ن أكد �عض الباحث�ن ع�� 

حيث   من  سواء  ��امة  من  بھ  ت�سم  ما  يتوافق  "المشروع"  مصط��  لأن  المصط���ن،  من  كلا  إطلاق  صلاحية 

رؤوس الأموال أو ا����ات الفنية أو الإم�انيات ال�شر�ة، و�تفق مصط�� "شركة" مع الش�ل القانو�ي الذي غالبا  

، أما الشق الثا�ي، فقد تم استعمال العديد من المصط��ات للدلالة ع�� �شاط�ا العالمي من بي��ا: 1ما تفرغ فيھ 

متعددة  الشر�ات  للقوميات،  العابرة  الشر�ات  للقارات،  العابرة  الشر�ات  الوطنية،  ل��دود  عابرة  الشر�ات 

القومية، الشر�ات الدولية، الشر�ات ال�ونية، الشر�ات العالمية، الشر�ات الشمولية، الشر�ات دولية ال�شاط،  

متعددة   الشر�ات  ا���سية،  متعددة  الشر�ات  ا���سية،  متعدية  الشر�ات  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  شر�ات 

، و�رى "م��ونوف" أن أ�م الأسباب ال�� أدت إ�� عدم اتفاق الباحث�ن ع�� مصط��ات محددة  2ا���سيات...ا��

  �� تحليل�م ووصف�م ل�شاط �ذه الشر�ات، يتمثل ��

  .3استخدام�م لمعاي�� نوعية وكمية متباينة 

الوطنية"   ع��  "الشر�ات  �و  وثائق�ا   �� المعتمد  الرس��  المصط��  فإن  المتحدة  الأمم  ل�يئة  فبال�سبة 

"Corporation Transnational  ابتدءا من (   1976"، وذلك  بناءا ع�� ما  4) ��3202 قرار�ا رقم  ارتأتھ ��نة العشر�ن  ، 

يتم  أن  الشر�ات  من  النوع  �ذا  ب�شاط  ا��اص  تقر�ر�ا   �� والاجتماعية  الاقتصادية  ال��نة  طرف  من  المش�لة 

" "Transnationalاستخدام  من  بدلا   "Multinational" ومصط��   "Corporation " مصط��  من  بدلا   "Entreprise"5  

الشر�ات   المتحدة حول  للأمم  التا�ع  الصادرة عن ا��لس الاقتصادي والاجتما��  الدراسات  أن أحد  إ��  و�ش�� 

  �6عر�فا ل�ا.   21متعددة ا���سيات وأثر�ا ع�� عملية التنمية أوردت 

�ذا   أن  إ��  الإشارة  تجدر  حيث  ا���سيات"،  متعددة  "الشر�ات  مصط��  �و  الشا�ع  المصط��  أن  إلا 

" إ�� مع�د  David  E.Lilienthalم �� دراسة قدم�ا "1963المصط�� ذكر أول مرة �� مجلة (بز�س و�ك) الأمر�كية سنة  

 ذلك بواسطة مؤسسة الموارد والتنمية �عد العنوان وتم �شر�ا تحت نفس  1960 �ار�ن�� للتكنولوجيا �� أفر�ل

 
الوليدة"غنام شر�ف محمد،    1 الأم الأجن�ية عن ديون شر�ا��ا  الشركة  ا���سيات "مسؤولية  الشر�ات متعددة  الدو�� ��موعة  دار الإفلاس   ،

  .4، ص2006ا��امعة ا��ديدة لل�شر، مصر، 

  . 22، ص 2008، 1دار ا��امد للطباعة وال�شر، عمان، الأردن، طالمركز القانو�ي الدو�� للشر�ات متعددة ا���سية، طلعت جياد ا��ديدي،  2

  .   35، ص مرجع سابقأ. م��ونوف،  3

  .27، صالمرجع نفسھ  ،طلعت جياد ا��ديدي 4

ا   5 النظام عادل أحمد حش�ش،  الطارئة ع��  للتطورات  المعاصر وفقا  الدو��  الدولية "دراسة لمظا�ر ومشكلات الاقتصاد  الاقتصادية  لعلاقات 

  .63، ص2000دار ا��امعة ا��ديدة لل�شر، مصر، الاقتصاد العالمي ا��ديد والمستجدات ذات العلاقة بمعالمھ النقدية والمالية والتجار�ة،

  .36-35، ص1998، مطبعة جامعة القا�رة، الكتاب ا��ام��، المشروعات ذو القوميات المتعددة من الناحية القانونيةمحسن شفيق،  6
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أنھ ، كما  19631أفر�ل    20عدد�ا الصادر بتار�خ   ��  خاص تقر�ر �� الأمر�كية الأسبوعية ا��لة استخدم��ا حيث

ل�ذه الكيانات وال�� تضم عدد   الأول  ال�� �عد المصدر الأمر�كية الولايات المتحدة المصط�� الشا�ع استخدامھ ��

كب�� م��ا، ع�� الرغم من أن �ذا المصط�� لا�� الكث�� من الاع��اض ع�� اعتبار أن الشر�ات الوليدة م�ما �عددت  

ج�سيا��ا إلا أ��ا تظل �� ا��و�ر تا�عة ���سية الدولة الأم من حيث الولاء وللمركز الرئ���� من حيث ا��ضوع 

، إلا أنھ يتفق الأغلبية ع�� أنھ من الناحية الفعلية تقوم �ذه الشر�ات بتأس�س شر�ات وليدة وتا�عة  2والسيطرة 

إ�� �عدد واختلاف ج�سيات �ذه   ل�ا �� ا��ارج وفق للأنظمة القانونية السائدة �� البلد المضيف، �ذا ما يؤدي 

  3الشر�ات. 

نظرا   الصعو�ة  غاية   �� أمر  �و  ا���سيات،  متعددة  للشر�ات  وما�ع  جامع  �عر�ف  وضع  فإن  بالتا�� 

�ذه   �عض  أن  حيث  الظا�رة  ل�ذه  إل��ا  ينظر  ال��  الزوايا  ونظرا لاختلاف  المصط��  يك���� �ذا  الذي  للغموض 

الشركة  ت�ون  �أن  معينة،  متطلبات  مع  متفقة  ت�ون  أن  الشركة  ع��  يجب  أي  نو��،  مقياسا  يقدم  التعار�ف 

 �عمل وتتحكم �� أ�شطة مولدة لدخل �� أك�� من دولة واحدة، و�ضع البعض الآخر مقياسا أك�� واقعية. مثل

عدد الدول ال�� �عمل ف��ا �ذه الشر�ات أو نص�ب المبيعات ال�� تحقق�ا الشركة الأجن�ية التا�عة إ�� غ�� ذلك،  

  وسنحاول من خلال ما ي�� عرض مختلف التعار�ف ال�� أعطيت ل�ذه الشر�ات. 

 مصط�� الشر�ات متعددة ا���سيات �و �عب�� قانو�ي �� الأصل حيث عرف�ا مع�د القانون الدو�� سنة 

، وعرفت �� م��م  4ع�� أ��ا "المؤسسات ال�� ل�ا مركز القرار �� دول معينة ومراكز ال�شاط �� دول أخرى"  1977

"شركة ت�تج وت�يع منتجا��ا �� عدد من الدول تم���ا عن الشركة ال�� ت�تج �� بلد واحد وتصدر  الاقتصاد بأ��ا:

للأسواق ا��ارجية"، بالتا�� فإن إطلاق صفة متعددة ا���سيات ع�� أي شركة لابد أن ي�ون ن�يجة لتوفر عدة  

الشر�ات، �ذه  لمثل  المش��ك  القاسم  ت�ون  معينة  مزاولة   خصائص   �� الشر�ات  ل�ذه  الرئ�سية  وا��اصية 

، لذا فإن �ناك من  5ال�شاط �� دول متعددة حيث تقوم بالعمليات وال�شاطات متخطية بذالك ا��دود الوطنية 

�� �عر�فھ ل�ذه الشر�ات ع�� المعيار ا��غرا�� "الإقلي��"، فحسب   الذي اعت�� إطلاق صفة   أم�ن لطفي�عتمد 

امتلاك   خلال  من  مختلفة  دول  عدة   �� ال�شاط  كمزاولة  المواصفات  �عض  توفر  إ��  �س�ند  ا���سية،  متعددة 
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التا�� التعر�ف  ل�ا  قدم  لذا  بالعمليات  والقيام  سيطرة  1فروع  تحت  ملكي��ا   �� تخضعُ  شر�اتٍ  عن  عبارة   ��"  :

� إدارَ��ا أ��اص من ج�سيّات متعددة أيضا، وتمارسُ �ذه الشر�ات  
ّ
ج�سيّات متعددة حول العالم، بحيث يتو�

�ا وسياساِ��ا ت�ون موجّ�ة 
َ
�شاطا��ا ا��تلفة �� البلاد الأجن�يّة ا��تلفة، ع�� الرغم من أنّ اس��اتيجيا��ا وخطط

عرف باسم الدولة الأمّ، ولكن يتجاوز عمل
ُ
الإقليميّة  الوطنيّة ا��دودَ  �ذه الشر�ات للعمل �� دولة معيّنة فيما �

 باسم الدول المضيفة"، للدولة
ُ

عرف
ُ
عرف�ا بأ��ا: "المشروع الذي ي�تج   فقد توجندات أما الأمّ، و��سعُ لدولٍ أخرى �

دولة"  من  أك��   �� منتجاتھ  بأن2و��يع  يرى  ماثيو  الكندي  والاقتصادي   ، �� ا���سيات  المتعددة   "المؤسسات 

وتمارس   كب��ة  إنتاجية  طاقات  وتمتلك  الأخرى،  البلدان   �� جدا  وم�شعبة  كب��ة  �عمليات  تقوم  ال��  المؤسسات 

" الذي �ش��ط بلوغ  Vernon، و�و نفس العدد الذي ركز عليھ ر�موند فرنون " �3شاط�ا �� ستة بلدان ع�� الأقل"

فورت�ن  ��لة  بال�سبة  الأمر  وكذلك  أك��،  أو  أجن�ية  دول  ستة  �شاطا��ا  الشر�ات  ف��ا  تمارس  ال��  الدول  عدد 

"Fortune  ستة من  أك��   �� فروع  ل�ا  ال��  الشر�ات  ع��  ا���سيات  متعددة  للشر�ات  تص�يفا��ا   �� �عتمد  ال��   "

  دول. 

  لكن �ناك من يكتفي لإضفاء طا�ع التعدد بأك�� من بلد دون تحديد العدد كما عرف�ا ليفنجستون 

 "Livingstone 4" بأنها تلك الشركة ال�� تتمتع ���صية مستقلة تمارس �شاط�ا بالاختيار �� دولة أجن�ية أو أك�� .

بأ��ا: "كيان اقتصادي لھ �� دولت�ن أو أك�� شر�ات وليدة أو فروع تتحكم ف��ا الشركة الأم بصورة  وعرفت كذلك  

 "
ً
 شاملا

ً
أك�� من فرع يقوم ب�شاط   ، أو5فعالة، وتخطط ل�ل قرارا��ا تخطيطا ل�ا فرع خار�� أو  ال��  "الشر�ات 

"الشر�ات ال�� تمارس �شاطا إنتاجيا �� دولت�ن أو أك��، و�عمل من خلال المراكز   �� يتجاوز �شاط ال�سو�ق" أو

 حسب بالتا�� .6الرئ�سية ل�ا �� إحدى تلك الدول وفروع�ا المن�شرة �� الدول الأخرى ولك��ا تا�عة للمركز الرئ����" 

الشر�ات ال�� تمارس �شاط�ا الإنتا�� �� أك�� من بلد، أي  �� متعددة ا���سيات الشر�ات فإن  ا��غرا�� المعيار

أما   أخرى،  بلدان   �� تا�عة  ولد��ا فروع  الأم  بالشركة  الشركة  دولة و�س�� �ذه   �� تتمركز  أ��ا عبارة عن شركة 

�� �عر�فا��م ل�ذه الشر�ات الذي اس�ند عليھ ا��تصون  �و معيار ا���م، حيث أن �ذا المعيار   المعيار الآخر 

يأخذ �ع�ن الاعتبار رأسمال ورقم الأعمال وكذلك الان�شار ا��غرا�� و�سب المسا�مة �� رأسمال والمشاركة وح�� 
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يصبح   عندما  ا���سية  متعددة  الشركة  �عت��  من  ف�ناك  العمال،  م�شآت   %20عدد   �� موظفا  مال�ا  رأس  من 

التوجھ  إ��  الوط��  التوجھ  غلبة  من  الإدارة   �� حاسما  �غ��ا  يحدث  المستوى  �ذا  بلوغ�ا  أن  لاعتبار  خارجية 

ا��ارجية   الفروع  نص�ب  يصبح  عندما  عالمية  شركة  إ��  الشركة  ت�تقل  آخر  وحسب  من  %35العالمي،  أك��  أو 

القيمة الإجمالية للمبيعات والأر�اح، و�ناك من يق��ح أن ت�ون الشركة متعددة ا���سية عندما �عادل أعمال�ا  

توز�ع موارد�ا ع�� ا��زأين  �� ا��ارج من حيث ال�ي�ل وال�شاطات ل�شاط�ا �� بلد�ا الأص��، مع توجھ الإدارة إ��  

  �1غض النظر عن ا��دود الوطنية، إلا أنھ عادة ما ي�ون ذلك لصا�� بلد مقر�ا الرئ����. 

دولار سنو�ا،  مليون  الشركة مبيعات رقم تجاوز  اش��ط المتحدة الأمم تقار�ر إحدى  �� فع�� س�يل المثال

، أما رولف فإنھ  2مليون دولار  100 عن السنو�ة مبيعا��ا أو أعمال�ا رقم يز�د ال�� فرنون فإ��ا المنظمة حسب أما

الدول  ��  ��م الاس�ثمار أو ا��ارج ��  العامل�ن عدد  أو ا��ارجية  مبيعا��ا تصل  إن  يجب ال�� "الشركة يرى بأ��ا

حوا��   الاس�ثمار"   %25الأجن�ية  أو  العامل�ن  أو  المبيعات  إجما��  ا��غرا��  3من  الان�شار  معياري  إ��  بالإضافة   ،

 ) فرنون"  "ر�مون  أضافھ  ما  المش��كة) و�ذا  (الاس��اتيجية  الشركة  و�دارة  تنظيم  معيار  يضاف  فإنھ   .Rوا���م 

Vernon  ،قوميات عديدة �� كب�� من المؤسسات  أم �سيطر ع�� تجمع  بأ��ا: "شركة  ل�ا حيث عرف�ا  �عر�فھ   ��  (

و�� المؤسسة ال�� تجعل �ل تجمع يبدوا كما لو أن لھ مدخلا لمنصب مش��ك من الموارد المالية وال�شر�ة و�بدوا  

مليون    100حساسا لعناصر اس��اتيجية مش��كة، كذلك فل���م أيضا أ�ميتھ فتجمع من �ذا النوع من أقل من 

الشر�ات   أن  كما  أ�مية،  ذات  الأم  بلاد�ا  خارج  كمجموعة  �شاطا��ا  فطبيعة  ذلك  وفوق  المبيعات،  من  دولار 

 عليھ يطلق "ما ��يل بأن: محسن ، ل��ى إبرا�يم4المذ�ورة يجب أن ي�ون ل�ا قدر مع�ن من الان�شار ا��غرا��"

حكم  لا الشر�ات متعددة ا���سيات �� شركة قومية تحتل م�ان��ا أساسا �� اقتصاد ومجتمع الدولة الأم، أي 

ع�� �ل من الملكية والإدارة، فإدارة الشر�ات التا�عة و�جمال مجموع الشركة تحتكر�ا الشركة الأم وتحتفظ �ذه 

المشروعات  ملكية  وكذلك  والرقابة  وا��ساب  التخطيط  و�م�مة  الأساسية  القرارات  ب�افة  يد�ا   �� الأخ��ة 

حال   و��  ل�ا  التا�عة  شر�ا��ا  خلال  من  �عمل  ال��  الاس�ثمار  صاحبة  أ��ا  إذا  الأم،  الشركة   �� �املة  الأجن�ية 

المشروعات المش��كة أي ال�� ت�ون ف��ا ملكية رأس المال مقسومة ب�ن الشركة الأم و�� حالات أخرى تقوم الشركة 

بالسيطرة   العمليةالأم   �� يندمج المش��ك المشروع أن  إ��  وتطم�ن  كب��ة، درجة إ�� والتخطيطية الإدار�ة ع�� 

 
  . 32ا��زائر، ص دار ا��مدية العامة، ، اقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون  1

  . 19 ، ص2003الإسكندر�ة، مصر،  ا��ديدة، ا��امعة دار ،الدو�� والاس�ثمار الأعمال اقتصاديات ،أبو قحف عبد السلام 2

  .132، ص 2005، الدار ا��امعية، الإسكندر�ة، مصر، إدارة الأعمال الدولية، أبو قحف عبد السلام 3

  . 19، ص1978، ال�يئة المصر�ة العامة للكتاب، مصر، المتعددة ا���سيات وأثار�ا الاقتصادية والاجتماعيةالشر�ات محمد السيد سعيد،  4



 

 
           ول اإدارة ا  أ م .د  

 

65 

، و�قول خالد قاسم �� كتاب "سياسات العلاقات الاقتصادية الدولية" لمؤلفھ جون إدلمان  1العالمية"   إس��اتيجي��ا

وال�� �ستطيع أن سب��و "إن الشركة المتعددة ا���سيات �� شركة مع عدد من الشر�ات الأجن�ية التا�عة ل�ا،  

��مة  شر�ات  فقط  ل�ست  الشر�ات  و�ذه  دولة،  أي  حدود  خارج  و�سو�قھ  الأم  الشركة  إنتاج  توصل 

والقدرات   المال والتكنولوجيا،  ولك��ا شر�ات صدرت ر�طات من رأس  ا��ارج،   �� إنتاج�ا  أن �سوق  باستطاع��ا 

�ذه  إنتاج  فإن  ا��الات  من  كث��  و��  أجن�ية،  دولة   �� بالإنتاج  القيام  أجل  من  ال�سو�قية  والم�ارات  الإدار�ة 

مستوى  ع��  أيضا  وال�سو�ق  مختلفة  دول   �� المتبعة  الإنتاج  مراحل  اختلاف  مع  بأسره  العالم  �غطي  الشر�ات 

العالم"  أنحاء  جميع   �� أو دول  �� دولة  البضا�ع المصنعة  أحيانا، و�يع  بأ��ا  2دو��  الدكتور حسام ع����  ، و�رى 

م��ا  �ل  تتمتع  مختلفة  دول   ��  
ً
إنتاجيا  

ً
�شاطا م��ا  �ل  تزاول  ال��  التا�عة  أو  الوليدة  الشر�ات  من  "مجموعة 

با���سية ا��تلفة، وتخضع لسيطرة شركة واحدة و�� الشركة الأم، و�� ال�� تقوم بإدارة الشر�ات الوليدة �ل�ا  

�� ا��ارج، عن  ��3 إطار إس��اتيجية عالمية موحدة"  ت�تج منتجا أو جزء منھ  أ��ا: "مؤسسة  ، لتعرف كذلك ع�� 

طر�ق الفروع المغروسة �� خارج بلد الشركة الأم، �عت�� الإنتاج �� ا��ارج لب عملية �عدد ج�سية �ذه الشركة،  

ج�و�ة،  التنظيم:  من  مستو�ات  عدة  �عرف  أن  ل�ا  يمكن  المدى،  طو�لة  عالمية  لاس��اتيجية  ن�يجة  �عت��  والذي 

ا���ات   �ل   Multirégionauxمتعددة  �عت��  إذ  لاس��اتيجيا��ا،  عولمة  تحدث  الأخ��  المستوى  �ذه  و��  وعالمية، 

، و�ناك من عرف�ا بأ��ا: "تلك الشر�ات ال�� تمتلك  4البلدان بلد واحدا وسوقا واحدا، و��ون تدخل�ا �� آن واحد"

وتدير مشروعات اس�ثمار�ة �� أك�� من دولة أجن�ية وتصنع قرارا��ا باستقلالية عن المركز بما ي�ناسب وطبيعة 

السوق ا��لية ف�� تضع اس��اتيجيات مستقلة، وتتخذ القرارات ا��اصة ب�ل فرع من فروع�ا، مما �ش�ل مركز  

  5مستقل للت�لفة والر�حية سواء �� صميم المنتج أو ال�سو�ق". 

أما ع�� مستوى ال�يئات الدولية فقد عرف�ا مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية (الاونكتاد) بأ��ا: كيان  

اقتصادي يزاول ال�شاط التجاري أو التجارة والإنتاج ع�� مختلف القارات �� العالم ولھ �� دولت�ن أو أك�� شر�ات  

 شاملا
ً
، إلا أن �شاط�ا يتجاوز  6وليدة أو فروع، تتحكم ف��ا الشركة الأم بصورة فعالة وتخطط لقرارا��ا تخطيطا

الدول المضيفة   إ�� دول أخرى �س��  الدولة وتتوسع �شاط�ا  الوطنية والإقليمية و�ت�� ذلك بأن �ذه  ا��دود 
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�ذه الشر�ات تتمتع بقدرة كب��ة من حر�ة تحر�ك ونقل الموارد ومن ثم عناصر الإنتاج من رأسمال والعمل فضلا 

بإعداد  الم�لفة  ا���ومية  ال��نة  وان��ت  العالم   �� الدول  مختلف  ب�ن  التكنولوجيا  نقل  أي  التقنية  مزايا  عن 

أن   �عر�ف مفاده  المتحدة لوضع  الأمم  إطار منظمة   �� ا���سيات  للشر�ات متعددة  سلوك دو��  مسودة ميثاق 

ش�ل�ا   عن  النظر  بصرف  أك��  أو  دولت�ن   �� �عمل  كيانات  ع��  �شتمل  ال��  الشر�ات  "تلك   :�� الشر�ات  �ذه 

باتخاذ   �سمح  قرار  لاتخاذ  نظام  ظل   �� الكيانات  �ذه  �عمل  وأن  فيھ،  �عمل  الذي  ال�شاط  ومجال  القانو�ي 

مش  واس��اتيجيات  متجا�سة  الكياناتسياسات  �ذه  وارتباط   من  غ���ا أو الملكية طر�ق عن  بي��ا فيما ��كة 

ممارسة أو لواحدة يمكن بحيث الأخرى  الروابط  خاصة  و�صفة الأخرى  الكيانات أ�شطة ع�� فعال تأث�� أك�� 

والمسؤوليات المعرفة �� المسا�مة ا���سيات 1الآخر�ن"  مع والموارد  المتعددة  الشر�ات  س��  قانون  مشروع  أما   ،

لـ   المتحدة  الأمم  ا���سيات �� مؤسسة ��مة م�ونة من    1982لمنظمة  الشركة متعددة  "إن  أ��ا:  فتعرف�ا ع�� 

عدة وحدات اقتصادية ت�شط �� أك�� من بلدين، م�ما �ان ش�ل�ا القانو�ي، و�اختلاف نظام اتخاذ القرارات ف��ا 

(تتخذ القرارات ع�� مستوى مركز واحد أو ع�� مستوى عدة مراكز) والذي �سمح ل�ا برسم سياسات متجا�سة  

(الفروع) مرتبطة الوحدات  أن �ذه  ذلك، و�ش�ل   و�س��اتيجيات موحدة، حيث  أو غ��  الملكية  بر�اط  بي��ا  فيما 

    2تؤثر �ل وحدة ع�� �شاط الوحدات الأخرى".

أ��اب حيث  المباشر،  الأجن��  الاس�ثمار  يأخذ�ا  ال��  الأش�ال  أ�م  من  �عد  الشر�ات  �ذه  فإن   التا�� 

، حيث من ا��دير بالذكر أن  3بالمائة من الاس�ثمارات الأجن�ية المباشرة ع�� مستوى العالم ك�ل   80المسؤولة عن  

العالم،   أنحاء  مختلف   �� ��ا  ا��اصة  الأموال  تصدير   �� ا���سيات  متعددة  الشر�ات  لتوسع  الرئ�سية  الأداة 

ومن ثم فإن تصدير رأس المال �عد من أ�م الصفات المم��ة ال�� ع�� أساس�ا تحول الشر�ات الوطنية إ�� شر�ات 

إقامة فروع  �� ش�ل  المباشرة  الأجن�ية  �� دول متعددة و�تعب�� آخر فإن الاس�ثمارات  أ�شطة مختلفة  ل�ا  دولية 

 �� الرئ�سية  الأسباب  أ�م  �عد من  والسيطرة  ا��ارج   �� إنتاجية  ووحدات  �� شر�ات  والمسا�مة  تا�عة  ووحدات 

  4تحول الشركة الوطنية إ�� شركة دولية". 
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متعددة   الشر�ات  بمف�وم  مباشر  ارتباطا  ترتبط  متداولة،  مفتاحية  مصط��ات  �ناك  أن  الملاحظ 

  ا���سيات وال�� تتمثل ��: 

 :الدولة الأصلية للشر�ات متعددة ا���سيات، وال�� ت�ون مقر التنظيم المركزي وال�� تتحكم    الدولة الأم ��

 �� البلدان التا�عة.

 و�� الدول ال�� توجد ��ا الفروع التا�عة أو الفروع ا��ارجية للشركة الأم، وكما أشرنا سابقا  الدول المضيفة :

الدول المضيف ب   �� �ذه  الدول �عت�� مقرا    %25فان �ناك من يحدد �سبة المشاركة  ع�� الأقل، كما أن �ذه 

 للفروع ا��ارجية، وتزاول من خلال �ذه الفروع أ�شط��ا الإنتاجية وال�سو�قية. 

 :الرئ���� يتم    المركز  خلال�ا  من  وال��  الأم،  البلد   �� تتموقع  وال��  الرئ����  المركز  أو  الرئ�سية  الشركة  و�� 

 التحكم �� الفروع أو الشر�ات التا�عة. 

 :و�� الشر�ات ال�� يتم إ�شاؤ�ا �� البلدان المضيفة، وت�شأ �ذه الشر�ات فروع�ا  الشر�ات التا�عة 

دول   من  شر�ات  مع  اندماج  أو  الاقتناء  طر�ق  عن  أو  الدول   �� جديدة  مشار�ع  إ�شاء  طر�ق  عن  إما  ا��ارجية 

 أخرى. 

كب��   اقتصادي  كيان  عن  عبارة   �� ا���سيات  متعددة  الشر�ات  أن  القول  يمكن  سبق  ما  خلال  من 

مصط��  عل��ا  يطلق  وال��  الرئ�سية  الشركة  تتمركز  حيث  دولة،  من  أك��  إ��  اختيار�ا  �شاطھ  يتعدى  ا���م 

البلدان   �� تقع  بالفروع  �عرف  ما  أو  التا�عة  الم�شآت  أما  الأم،  بالبلد  �عرف  ما  أو  الأص��  البلد   �� الأم  الشركة 

وتخضع  الام  الشركة  تضع�ا  عالمية  واس��اتيجية  سياسية  خطط  وفق  �عمل  الأخ��ة  �اتھ  أن  حيث  المضيفة، 

  لرقاب��ا، ول�ذه الشر�ات مزايا وخصائص سنحاول عرض�ا من خلال ما ي��. 

  خصائص الشر�ات متعددة ا���سيات:   :ثالثا

  الشر�ات متعددة ا���سيات فيما ي��:تتج�� خصائص 

 تتم�� �ذه الشر�ات ب��امة ��م�ا وتمثل كيانات اقتصادية  ال��امة (ا���م الكب�� والعملاق): -1

المبيعات  وأرقام  إنتاج�ا  وتنوع  اس�ثمارا��ا  و��م  المال  رأس  ��م  �ذا،  ع��  تدل  ال��  المؤشرات  ومن  عملاقة، 

عن   فضلا  والتطو�ر،  البحث  ع��  إنفاق�ا  و��م  تملك�ا،  ال��  ال�سو�قية  والشب�ات  تحقق�ا،  ال��  والإيرادات 

�يا�ل�ا التنظيمية وكفاءة إدار��ا. ولكن أ�م مقياس متبع للتعب�� عن سمة ال��امة ل�ذه الكيانات الاقتصادية 

أو ما يطلق عليھ "رقم الأعمال"، كذلك �ستخدم   Sales Figureالعملاقة، ي��كز �� المقياس ا��اص برقم المبيعات  

  ��م الإيرادات لنفس ال�دف، بالإضافة إ�� مقياس القيمة المضافة للشركة وكذلك قيم��ا السوقية. 
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ع�� اعتبار أ��ا كيانات عملاقة فلابد وأ��ا تمتاز بك�� ��م�ا، و��امة ��م�ا تمنح�ا    مؤشر ك�� ا���م:   -أ

  عدة مزايا م��ا:  

  .الدخول �� مشار�ع ذات ت�لفة كب��ة ومخاطر مرتفعة 

 .(ا��ودة الشاملة ال�لية) السرعة �� إدخال التحس�نات الدائمة ع�� منتجا��ا من حيث 

 .الطا�ع الاحت�اري الذي يمك��ا من السيطرة ع�� السوق العالمي بدرجة تحد من دخول المنافس�ن 

   العالمية يمر ع�� شر�ا��ا التجارة  ثل��  العالمية لا سيما أن  التجارة  السيطرة ع�� جزء كب�� و�ام من حركة 

  وفروع�ا. 

رأسمال:  -ب ع��    مؤشر  اقتصادية  �عمليات  تقوم  ��مة  كيانات  ا���سيات  متعددة  الشر�ات  اعتبار  ع�� 

  مستوى عالمي فإ��ا تحتاج لرؤوس أموال ��مة لذا �ذه الشر�ات تتم�� برؤوس أموال كب��ة .

المبيعات:  -ج ��م  و�عتمد  مؤشر  المبيعات  رقم  �و  مقياس  أ�م  فإن  سابقا  أشرنا  مقياس كما   البعض 

�ل�ا  القيمة مقياس كذلك و�ستخدم الإجمالية الإيرادات للشركة  كب��ة   1السوقية  شر�ات  اعتبار�ا  ع�� 

والمتحكمة �� ال�شاطات الاقتصادية والأسواق العالمية فإن ��م مبيعات �ذه الشر�ات كب��، و�مكن إرجاع �ذا  

ل�ا الأم، الدولة خارج ا��غرا�� وامتداد�ا �غطيھ، الذي  السوق  إ�� مساحة  ال�سو�ق �� إم�انيات �ائلة من بما 

لسنة   دول  أنحاء مختلف �� ل�ا تا�عة وشر�ات وفروع فور�ش�ن  قائمة  فحسب  وول    2  2016العالم،  شركة  فإن 

   3مليون دولار أمر��ي.  482130مارت �� الشركة المتصدرة عالميا من ناحية المداخيل ب 

ت�ون �� أغلب الأحيان أك�� من القيمة المضافة للدول (الناتج ا���� الإجما��)،  القيمة المضافة للشر�ات:    -د

 %11.99شركة متعددة ا���سيات من الموجودات الأجن�ية ما �س�تھ    100و�ش�� إ�� أنھ تبلغ �سبة ما تملكھ أك��  

 21.102من الموجودات الأجن�ية ال�� تملك�ا �افة الشر�ات الأجن�ية المن�سبة العاملة �� الاقتصاد العالمي والبالغة  

  4. 2000مليار دولار �� عام 

ا��غرا��: -2 ال��   الان�شار  السوق  مساحة  ك��   �� ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  ��ا  تتم��  ال��  الم��ات  من 

ع��   ب�شاط�ا  وتمتد  الأم  للشركة  كفروع  العالم  دول  �افة   �� تن�شر  ما  غالبا  ف��  ا��غرا��،  وامتداد�ا  �غط��ا 

حدود�ا الوطنية وفقا لقاعدة الان�شار ا��غرا��، خارج الدولة الأم اعتماد ع�� مبدأ المزايا ال�س�ية ولقد ازداد  

ي��تب   الدول دون أن  توجھ الشركة المتعددة ا���سيات نحو توز�ع قطاعات وحدات الإنتاج ع�� عدد كب�� من 

 
  . 60، ص1999الإشعاع، الإسكندر�ة، مصر،  ، مكتبوا��قائق الأو�ام ب�ن العولمة ظا�رةمسعد،  مح��  محمد 1

لأع��    500فورشت�ن    2  
ً
ترت�با تضع  ال��  ا��لة  فورشت�ن،  مجلة  و�شر�ا  بتجميع�ا  تقوم  سنو�ة  قائمة  قائمة    ��500  أول  �شرت  العالم،   �� شركة 

  ثم بدا التعديل ف��ا إ�� يومنا �ذا.   1955عام  500فورشت�ن 

3 Fortune Magazine, list of 2016 year ,http://beta.fortune.com/fortune500/list,Consulte le 01/02/2017. 

  . 88-87، ص 2004، دار الكتب الوطنية، طرابلس، العولمة والدول النامية من منظور اس�ثماري سالم أحمد الفرجا�ي،  4
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ال��  الدراسة  أظ�رت  فقد  الرئ����،  للمركز  ا��ارجية وفروع�ا  لتبعية وحداتها  الشر�ات  فقدان �ذه  ذلك  ع�� 

أجرتها جامعة �ارفارد أن كلا من الشر�ات ال�� أجر�ت عل��ا الدراسة تمارس �شاط�ا �� المتوسط �� إحدى عشر 

�� نحو مئة دولة  الشر�ات �شاط  ولبعض  إن1دولة،   �� وخاصة العالم دول  معظم �� �س�ثمر الشر�ات �ذه ، 

واليابان والاتحاد المتحدة الولايات وسو�سرا  وارتفاع ا��اذب للمناخ نظرا الأورو�ي   وتوافر  عائداتھ للاس�ثمار 

الاس�يعابية الأساسية الب�ية  النطاق ع�� المباشر الأجن�� الاس�ثمار أن إ��  و�ش�� القومي، للاقتصاد والطاقة 

 65 ينا�ز ا���سيات المتعددة الشر�ات عدد  أن التقديرات إ�� ، حيث �ش��20032دولار عام   مليار 560 بلغ العالمي

  المتقدمة الدول  و�انت العالم أنحاء ش�� �� ل�ا تا�عة أجن�ية ألف شركة  850شركة، وقرابة   ألف
ً
  صناعيا

ً
 موطنا

  العالم. �� ا���سيات المتعددة الشر�ات من إجما�� %77لنحو

المش��كة): -3 (الاس��اتيجية  العليا  الإدارة  ا���سيات    ترك��  متعددة  الشر�ات  مف�وم   �� سابقا  أشرنا  كما 

فالوجود ا��قيقي للشركة �� أك�� من دولة ل�س بالشرط ال�ا�� لتعدد ج�سيا��ا، بل يجب أن تخضع فروع �ذه 

العالمي، و�عد   الشركة لنفس اس��اتيجية الشركة الأم، أي ت�ون للشركة ك�ل اس��اتيجية موحدة ع�� المستوى 

وحدة  التصرف،  وحدة  القرارات،  اتخاذ  وحدة  ف�ناك  ا���سيات،  المتعددة  للشركة  الأسا���  المم��  الوحدة 

�عد  المش��كة،  الاس��اتيجية  أو  الاس��اتيجية  فوحدة  والفنية  المادية  الإ�سانية،  الموارد  ووحدة  الاس��اتيجية، 

المش  �� فكرة  ا���سيات عنصرا أساسيا  المتعدد  العديد من  3روع  إ��  بالإشارة  دائما،  ، و�عرف �ذه الاس��اتيجية 

الوطنية، و�تعا�ش مركز الشركة   إل��ا �ذه الدول  ت�ت��  ال��  الدولة  القرارات مع  الأم، المسيطر ع�� إصدار �ل 

 4. الأو�� �� ح�ن تتعا�ش الشر�ات المتولدة ع��ا، مع الدولة المضيفة

فكرة الاس��اتيجية المش��كة، تف��ض وجود شركة موج�ة، تقوم بتحديد الأ�داف و�س�ر ع�� إنجاز�ا،  

وتقييم النتائج. و�ذه الشركة الموج�ة أي الشركة الأم تمارس نوعا من السيطرة ع�� الوحدات ا��تلفة من أجل  

الأم  للشركة  الشاملة  الاس��اتيجية  تحديد  إ��  السيطرة،  �ذه  تحقق   �� الس�ب  و�رجع  الشاملة،  خط��ا  تحقيق 

القرار، �ذا  للقيام بإصدار  إ�� وجود مركز واحد فقط  العليا، و�التا��  القيادة  بواسطة ج�از موحد للإدارة أي 

الأخ�� يوجد عادة �� البلد ال�� ت�بع�ا الشركة الأم بج�سي��ا، وتخلق الشركة الأم وحدة إصدار القرار �� مواج�ة 

المش��كة  فالاس��اتيجية  الأم.  الشركة  فروع  من  الصادرة  ا��لية  اللامركز�ة  والمبادرات  للشركة،  الم�ون  ال�ل 

 
  . 49، صمرجع سابق، عبد الله عبد العز�ز عبد محمد 1

الإقلي��  العولمة مجال �� للتطورات السنوي  الاستعراض ،الأس�وا آسيا، لغرب والاجتماعية الاقتصادية ال��نة  2 نيو�ورك،  والت�امل    و.م.أ، ، 

  . 4، ص2005

  . 44، ص 1992ا��زائر،  -المطبوعات ا��امعية، بن عكنون ، ديوان عقود نقل التكنولوجية �� مجال التبادل الدو��نص��ة بوجمعة سعدي،  3

4 Patrizio Mercial, Op Cit, P29. 
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للشركة الأم ل�ست إلا مجموع القرارات الصادرة من مركز إصدار القرارات. و�ذه العلاقة ب�ن �ذا المركز والفروع  

المن�ثقة عنھ، �عد إحدى العلامات الأساسية للمشروع المتعدد ا���سيات، فالمركز الرئ���� ل�ذه الفروع الأجن�ية  

�و وحده الذي يقوم برسم الاس��اتيجيات وتقر�ر المواقع ال�� يوجھ إل��ا الاس�ثمار، و�عمل ع�� تحديد أسواق  

التصدير ورسم برامج الأبحاث ل�افة فروعھ والأسعار ال�� تفرض للمنتجات بما يحقق الر�ح الذي ترغبھ الإدارة 

  1المركز�ة. 

يضمن   الذي  الملائم  المن��  ا���سيات، و�و  المتعددة  الشر�ات  أداة لإدارة  الاس��اتي��  التخطيط  �عت�� 

�� المستقبل،  إليھ الشركة المتعددة ا���سية والتعرف ع�� ما ترغب أن ت�ون عليھ  إ�� تحقيق ما ��دف  و�ؤدي 

الفرص  اقتناص  ا���سيات و�س�� من خلال ذلك  المتعددة  الشر�ات   �� التخطيط الاس��اتي��  يك�� استخدام 

أن  إذ  المس�ثمر،  المال  رأس  ع��  العائد  ومعدل  والأر�اح  المبيعات   �� مرتفعة  معدلات  وتحقيق  العوائد  وتكب�� 

الشر�ات   تلك   �� الاس��اتيجية  الإدارة  ��ا  وتقوم  �ستخدم�ا  ال��  الأساسية  الأداة  �و  الاس��اتي��  التخطيط 

المراكز    �� ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  غالبية   �� الاس��اتيجية  الطر�قة  و�عد  الاس��اتيجية  الأ�داف  لتحقيق 

بتحقيق   يرتبان  تا�عة  شركة  ل�ل  ا��اصة  الأ�داف  ووضع  التخصيص  قواعد  أن  ذلك  ع��  و���تب  الرئ�سية 

  الأ�داف الاس��اتيجية للشركة وخدمة اس��اتيجيا��ا العالمية. 

أصبحت �ذه السمة من أ�م سمات الشر�ات متعددة ا���سيات ف�� ��دف من   تنوع المنتجات والأ�شطة: -4

تقليل درجة ا��اطرة وا��روج من دائرة التخصص وتفادي ا��سائر، فقد أكدت الدراسة ال�� أجرتها   إ��خلال�ا  

) منتجا مختلفا ل�س ل�ا علاقة  22) شركة متعددة ا���سيات ت�تج كلا م��ا �� المتوسط (187جامعة �ارفارد أن (

فنية فيما �عض�ا، وع�� الرغم من التنوع فإن �ذه الشر�ات �عمل ع�� الت�سيق فيما بي��ا بما يخدم مصا���ا  

ولا يتعارض مع جل أ�داف�ا �� ظل التحول من وفورات ا���م إ�� مجال التنوع �� ال�شاط قطاعيا وجغرافيا بما  

 ع�� حال بأي  يقتصر للسيارات �شاط�ا لا موتور  ج��ال فإن شركة المثال س�يل ، فع��2يحقق الت�امل والاندماج

 من عدادا �شمل السيارات من  إنتاج�ا أن عن فضلا وال��ادات ل�شمل السكك ا��ديدية، يتعدا�ا بل السيارات،

عدة أصناف، وكذلك �و الأمر بال�سبة لشركة سامسونج ال�� و��ت العديد من ا��الات   �شمل نوع و�ل الأنواع

 م��ا التأمينات والبناء حيث أ��ا �� ال�� استفادت من صفقة بناء برج ا��ليفة �� د�ي.

ترجع �ذه السمة إ�� أن �ي�ل السوق الذي �عمل فيھ �ذه الشر�ات، يأخذ �� أغلب الأحيان    م��ة الاحت�ار: -5

احت�ار   من  لھ  الم�ونة  الشر�ات  مجموعة  تمتع  �شأتھ  عوامل  أ�م  ومن  القلة،  احت�ار  أو  تام  احت�ار  سوق 

التكنولوجيا ا��ديثة والم�ارات الفنية والإدار�ة ذات الكفاءات العالية والمتخصصة، و�مكن القول أنھ �ذه المزايا 

 
  .  45، صالمرجع نفسھنص��ة بوجمعة سعدي،  1
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التمو�لية من  المزايا  التمو�ل، والإدارة، والتكنولوجيا، وال�سو�ق، وت�بع  أر�عة مجالات و��   �� تتحدد  الاحت�ار�ة 

الأسواق  من  الشروط  بأفضل  الاق��اض  من  وتمك��ا  ا���سية،  المتعددة  الشركة  لدى  كب��ة  عالية  موارد  توافر 

 لوجود عنصر الثقة �� سلامة وقوة مركز�ا الما��، أما المزايا الإدار�ة فتتمثل �� وجود ال�ي�ل 
ً
المالية العالمية نظرا

التنظي�� الذي ي�ون ع�� أع�� مستوى من الكفاءة، و�سمح بتدفق المعلومات وسرعة الاتصالات، و�ؤدي بالتا�� 

والتفو  التمي��  الشر�ات  ل�ذه  ي�يح  الإدار�ة  المزايا  توافر  المناسب،  الوقت   �� السليم  القرار  اتخاذ  لذلك  إ��  ق، 

وتحصل   الإدار�ة.  والبحوث  والاس�شارات  التدر�ب  مجالات   �� وقادرة  متخصصة  وحدات  وجود  ع��  تحرص 

وا��د من   السوق،  لمتطلبات  للاستجابة  المستمر،  التكنولو��  التطو�ر  خلال  التقنية، من  المزايا  الشر�ات ع�� 

التكنولوجيا   بامتلاك  تمتاز  ا���سيات  متعددة  فالشر�ات  الاحت�اري،  وضع�ا  وتقر�ر  جدد  منافس�ن  دخول 

أ��ا غدت تتحطم  العل�� والتكنولو�� وتطور المنتجات، لاسيما  البحث  الكب�� ع��  إنفاق�ا  ا��ديثة ع�� خلفية 

أن   حيث  الاس��اتيجية  وأسرار�ا  العلمية  البحوث  وكذا  التقنيات  من  متعددة  أنواع  البحوث   %58وتحتكر  من 

العلمية تتم من خلال�ا، وتلعب التكنولوجيا دورا بارزا �� نمو دور�ا وتدعيم قو��ا الاحت�ار�ة بفضل تحطم�ا �� 

يتوفر �� الدول النامية،   الأخطبوط التكنولو�� والتق�� الذي لا تحظى بھ إلا الدول المتقدمة وشر�ا��ا �ذا مالا

توف��  ع�� حقق��ا ال�� ال�ائلة والانتاجات ا���سيات المتعددة للشر�ات ال��م الاقتصادي  ا���م عمل فقد

والعلامات   الاخ��اع براءات معظم أن يلاحظ  والتكنولوجية. ول�ذا العلمية  للبحوث اللازمة  وا����ة المالية الموارد

و��1الشر�ات  تلك حوزة �� �� التجار�ة  �ذه إلا الرا�ن الوقت �� العالمي ال��اءات نظام يفيد لا ا��قيقة ، 

 ا��نوب شعوب مصا�� النظام �ذا يتجا�ل ا��اصة. بحيث ��دمة مصا���ا أصلا قائم نظام لأنھ الشر�ات،

 الشمال  محل�� من الفكر�ة). وكث�� الملكية حقوق  (عنوان جديرة بحمل وموارد�ا التقليدية تقنيا��ا �عت�� لا ال��

 التكنولو��، للتجديد الغر�ي النموذج  ا��ميع ع�� يفرض ير�د أن  النظام �ذا بأن القول  ع�� يتفقون  وا��نوب

ولا2للاحت�ار  المعادية وأ�داف�ا  1983 سنة بار�س معا�دة روحية رغم وذلك  التقدم �ذا امتلاك أن شك ، 

 الاتفاقات  إ�� الشر�ات �ذه ت��أ سيطر��ا عل��م، حيث لفرض  سلاح إلا �و ما المنافس�ن �افة ع�� التكنولو��

 والشر�ات  المؤسسات ع�� اقتصادية وتجار�ة ضغوطا تتضمن ما غالبا وال�� ال��اءات، واستخدام بمنح ا��اصة

�ذه  وتطو�ر استخدام من و�حد التصرف حر�ة �عيق بما الوطنية تحرص  ولذلك  المستوردة  التكنولوجيا 

وتأ�ي  ا��ودة.  من  عال  وز�اد��ا وتحقيق مستوى  وتطو�ر�ا  الإنتاجية  والابت�ار وتحس�ن  التجديد  ع��  الشر�ات 

المزايا ال�سو�قية للشر�ات المتعددة ا���سيات من خلال الشب�ات التوز�عية وال�سو�قية، ال�� �عمل ع�� توف�� 
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ال��و�ج   أساليب  ع��  وال��ك��  السوق  بأبحاث  ��تم  الشر�ات  �ذه  إن  المناسب.  الوقت   �� جيدة  بحالة  منتجا��ا 

عل��ا  ومستمر  م��ايد  طلب  لضمان  لمنتجا��ا  والإعلان  ع�� 1والدعاية  المن�شرة  والمراكز  الفروع  إ��  بالإضافة   ،

 العالم.

بالإضافة إ�� المم��ات السابقة للشر�ات المتعددة ا���سيات �ناك مم��ات أخرى تتم�� ��ا    �عبئة الكفاءات: -6

 لنقل المعرفة الفنية 
ً
و�� �عبئة الكفاءات والتفوق التكنولو�� �عد الشر�ات المتعددة ا���سيات مصدرا أساسيا

والإدار�ة والتنظيمية، وذلك من خلال التدر�ب وتوف�� العمالة المتخصصة الأمر الذي �س�م �� تض�يق الفجوة 

، لا تتقيد الشركة المتعددة ا���سيات بتفضيل مواط�� دولة معينة 2التكنولوجية ب�ن الدول المتقدمة والنامية 

 ABB عند اختيار العامل�ن ف��ا ح�� �� أع�� المستو�ات التنفيذية، وع�� س�يل المثال ي�ت�� أعضاء مجلس إدارة

الثمانية إ�� خمس ج�سيات، فلا تفضيل للسو�سر��ن وللسو�دي�ن، وكفاءة الأداء ر�ن بكفاءة العامل�ن بالمع�� 

 ا��الات).الواسع (الذي يضم أيضا النفوذ السيا��� ع�� ا���ومات �� �عض 

  را�عا: أنماط الشر�ات متعددة ا���سيات: 

مثل   الباحث�ن  حاول  فقد  ا���سيات،  متعددة  لشر�ات  الأنماط  من  العديد  �نالك  أن  القول  يمكن 

ب��لامتار دان�نج، فرنون وليفنجستون تص�يف �ذه الشر�ات كلا حسب وج�ة نظره، وسنحاول من خلال ما ي��  

  عرض �عض �ذه التص�يفات: 

1-  ) ب��لامتار  حسب  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  ب��لام��(perlmuterأنماط  قدم   :(perlmuter  محاولة  (

    3لتص�يف أنماط الشر�ات المتعددة ا���سيات وال�� يمكن عرض�ا كما ي��:

(  -أ ا���سية  وحيد  المركزي  متعددة    ):Ethnocentric Enterpriseالنمط  الشر�ات  النمط  �ذا  يصف 

رسم   و�تم  أخرى،  وأسواق  دول   �� فروعا  تملك  ولك��ا  الأساس   �� وطنية  أي  ا���سية،  وحيدة  بأ��ا  ا���سيات 

سياسا��ا واتخاذ جميع القرارات الرئ�سية �� المركز الرئ����، أي �� الدولة الأم �� ظل �ذا النمط ت�ون الشركة  

و�تم   الأجن�ية،  الأسواق  أو  الدول  �عض   �� إنتاجية  فروعا  تمتلك  ولك��ا  أساسا،  وطنية)  (أي  ا���سية  وحيدة 

عمليات   النمط  �ذا  يتضمن  حيث  الأم،  بالدولة  للشركة  الرئ����  المركز   �� الرئ�سية  القرارات  جميع  اتخاذ 

مع   ولكن  الأص��  البلد   �� للمنظمة  الاس��اتيجية  القيادة  وتوجيھ  متنوع و�ذا لإدارة  عالميا  طا�عا  تأخذ  وأ�شطة 

تفو�ض محدود لسلطة اتخاذ القرارات �� الفروع التا�عة ل�ا وراء البحار، فالم��ة ا��و�ر�ة ل�ذا النمط �و أن �ل 
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القرارات الرئ�سية بالإضافة إ�� م�ام إدارة العمليات تخضع لسلطة الإدارة التنفيذية العليا وال�� تقع ع�� عاتق�ا  

المركزي) وحيد   (النمط  النمط  �عاب ع�� �ذا  لكن ما  العالمي،  البعد الاس��اتي��  القرارات ذات  اتخاذ  مسؤولية 

الدول المضيفة   �� الب�ئة  التكيف مع متطلبات  القدرة ع��  ، و�مع�� أخر، أن الشركة  1ا���سية لا تتوافر لديھ 

بالدرجة الأو�� فرض معاي���ا الثقافية والاقتصادية والسلوكية المعمول ��ا بالدولة   المتعددة ا���سيات تحاول 

 الأم �� الدولة المضيفة دون النظر إ�� الفروق أو التباين ��

  متغ��ات الب�ئة وظروف�ا ب�ن الدولت�ن.

والذي يتصف بدرجة عالية من اللامركز�ة �� اتخاذ القرارات    ):(Polycentric Enterpriseالنمط اللامركزي    -ب

وحر�ة التصرف �� جميع فروع الشركة �� ا��ارج، و�� �ذا النمط يمكن أن تتعدد ا���سيات المالكة للشركة �� 

ا��ارج، كما �� �ذا النمط يمكن أن تتعدد ا���سيات المالكة للشركة، بالمقارنة بالنمط الأول، نجد أنھ �� �ذا 

النمط توجد درجة عالية من اللامركز�ة �� اتخاذ القرارات وحر�ة التصرف �� فروع الشركة با��ارج كما أنھ من 

فيھ   تتعدد  النمط  �ذا  أن  كما  الأجن�ية  الأسواق   �� فروع�ا  ع��  الأم  الشركة  رقابة  درجة  تقل  أن  ا��تمل 

المراقبة  صعو�ة   �� فتتمثل  اللامركزي،  النمط   �� الرئ�سية  الضعف  نقطة  أما  للشركة،  المالكة  ا���سيات 

  الشاملة ع�� الفروع سواء �انت رقابة ع�� الانجاز أو الممارسات الإدار�ة �� �ل فرع. 

ا��غرا��    -ج الأ�شطة    ):(Geocentric Enterpriseالنمط  ممارسة   �� ا��غرا��  والان�شار  بالت�امل  فيتم�� 

المادية وال�شر�ة والفنية أما   العالم، حيث تتصف الشر�ات بك�� ا���م وتوافر الموارد  والعمليات ع�� مستوى 

المتعددة   الشر�ات   �� ا��غرا��  النمط  تأثر  لكن  السابقة،  الأنماط  �شوب  ال��  الضعف  جوانب  ناحية  من 

جوانب  إحدى  �عت��  المضيفة  المراحل   �� خاصة  و�صفة  الأم  الدولة   �� الثقافية  الب�ئة  بخصائص  ا���سيات 

  الضعف ا��اصة بهذا النمط من الشر�ات. 

دان�نج: -2 حسب  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  المتعددة    أنماط  الشر�ات  لتص�يف  أخرى  كمحاولة 

  2ا���سيات يرى دان�نج أن �ذا النوع من الشر�ات يمكن تص�يفھ إ�� الأنواع التالية: 

�عت�� �ذا النوع من الشر�ات أك�� الأنواع أ�مية حيث يحقق أو    الشر�ات الصناعية المتعددة ا���سيات:   -أ

أو   المس��لك  أو  السوق  (نحو  والأمامي  الرا���  والت�امل  ال�شاط   �� الت�امل  من  عالية  درجة  تحقيق  إ��  �س�� 

العملاء)، والت�امل الرا��� ا��لفي (نحو المواد ا��ام أو مستلزمات الإنتاج وال�سو�ق وغ���ما)، أي أن �ذا النوع 

المتعددة  الصناعية  الشر�ات  أن  سبق  ما  إ��  يضاف  واحد،  وقت   �� والت�لفة  السوق  من  ب�ل  موج�ا  �عت�� 

 
سامية،    1 الم�سارعةدحما�ي  العالمية  التطورات  ضل   �� القرار  اتخاذ   �� ا���سيات  الشر�ات متعددة  اس��اتجيات  للعولمة  دور  ا��زائر�ة  ا��لة   ،
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تقوم  الشر�ات  أن  نجد  الت�امل  من  النوع  �ذا  و��  الأفقي،  الت�امل  من  أيضا  عالية  درجة  تحقق  ا���سيات 

ج��ال   قيام شركة  ذلك  مثال  العالم،  �� مختلف دول  سلعة محددة)  إنتاج  (أو  �شاط مع�ن  انجاز  أو  بممارسة 

وشركة(كر�زل  أجن�ية  دولة  من  أك��   �� السيارات  تجميع  �عملية  ام(Chryslerموتور  �ي  وأي   (IBM  (  ،لل�ومبيوتر

  1ف�ل �ذه الشر�ات تقوم بأداء نفس العملية الإنتاجية �� أك�� من دولة أجن�ية.

 إنتا�� مركز ل�ا المعنية الشركة أن فيھ نجد الشر�ات من النوع �ذا  :ا���سيات المتعددة التجار�ة الشر�ات  -ب

أو اعتمادا عليھ �عتمد حيث واحد  يرى  ا��صوص �ذا و�� الأجن�ية، للأسواق المباشر التصدير �� �ليا كب��ا 

 فروعا الشركة امتلاك عدم حالة �� ا���سيات متعددة شر�ات لا �عت�� الشر�ات من النوع �ذا أن ليفنجستون 

  .الأسواق الأجن�ية أو الدول  �� منتجا��ا ل�سو�ق

 الدو��، المستوى  ع�� ملاك�ا ج�سيات �عددت إذا الشر�ات من النوع �ذا و�ظ�ر  :الملكية المتعددة الشر�ات  -ج

 ��  الشر�ات �عض مع اندماج�ا أو دولية أخرى  شر�ات ��  اندماج�ا طر�ق عن الوطنية إحدى الشر�ات نمو أو

  .الدول المضيفة �عض

 ثالثا تص�يفا وليفنجستون  فرنون  قدم  :وليفنجستون  فرنون  حسب ا���سيات المتعددة الشر�ات أنماط -3

رئ�سية ثلاثة ع�� التص�يف و�رتكز ا���سيات، المتعددة للشر�ات  ال�شاط،  وطبيعة الت�امل درجة �� محاور 

  ��2: رئ�سية مجموعات ثلاثة الشر�ات إ�� �ذه تص�يف تم ا��اور  �ذه واقع ومن التكنولوجية، ونوع

الأو��:  -أ ي�ون   ا��موعة  حيث  رأسيا،  المت�املة  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  ش�ل  ع��  مستوى  تحتوي 

  ستخراجية والصناعية. فع و�نحصر ال�شاط �� الصناعات الإ التكنولوجيا مرت

الثانية:  -ب التكنولوجية    ا��موعة  مستوى  ي�ون  وم��ا  أفقيا،  المت�املة  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  �شمل 

مرتفع ولكنھ أقل حساسية من الناحية السياسية بالمقارنة بالصناعات الاستخراجية �الب��ول مثلا، ومن أمثلة  

الصناعات ذات مستوى التكنولوجية المرتفعة والأقل حساسية أو قابلية للتأميم من قبل الدولة المضيفة، إنتاج 

ل�ذه  ت�ت��  ال��  التكنولوجيا  أنواع  �عض  ف�ناك  ذلك  ومع  والأغذية،  الصناعية  والمنظفات  الغاز�ة  المشرو�ات 

ا��موعة يتم نقل�ا إ�� الدول المضيفة قد تتصف بالتخلف أو انخفاض مستوا�ا عن ذلك المستخدم أو المطبق 

 �� الدول المتقدمة، (الدول الأم للشر�ات المتعددة ا���سيات). 

: و�� تنطوي أساسا ع�� الشر�ات المتعددة ا���سيات ال�� تقوم بنقل التكنولوجيا المتقادمة ا��موعة الثالثة

ال��  السلع  احد  لإنتاج  فروع  بإ�شاء  الشر�ات  تقوم  ا��موعة  �ذه  ففي  النامية،  خصوصا  المضيفة  الدول  إ�� 

 
  . 144، ص 2003، 2، م�شورات ا��ل�� ا��قوقية، ب��وت، لبنان، طأساسيات إدارة الأعمال الدولية، السلام قحف عبد أبو 1

  . 28، صمرجع سابق، المباشرة الأجن�ية الاس�ثمارات  التدو�ل وجدوى  نظر�ات السلام، قحف عبد أبو 2
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 �� ل�ا  بديلة  سلعة  ظ�ور  أو  ا����  السوق  �شبع  أو  التكنولوجية  تقادم  إ��  ترجع  (لأسباب  عل��ا  الطلب  تد�ور 

النامية  الدول  إحدى   �� ...ا��)  الوط��  �شاط�ا 1السوق  نقل  إ��  الشر�ات  �ذه  تج��  ال��  الأسباب  ب�ن  فمن   ،

ارتفاع نفقات الإنتاج �� الدول   - �غض النظر عن مستوى التكنولوجيا الذي تم نقلھ  - الإنتا�� إ�� الدول النامية

الأم (أجور العمال، المواد ا��ام...ا��)، و�التا�� ف�� �ستخدم الدول النامية (حيث تنخفض ف��ا ت�اليف الإنتاج) 

إ�� الأسواق العالمية الأخرى بما ف��ا أحيانا الدولة الأم حيث ي�ون سعر البيع   كمراكز إنتاجية �غرض التصدير 

 أساس المنافسة السعر�ة. منخفض �س�يا بالتا�� �ستطيع الشركة غزو �ذه الأسواق ع��

متعددة   الشر�ات  تتخذ�ا  أن  يمكن  ال��  التقليدية  الأش�ال  إ��  فبالإضافة  الملكية  لمعيار  اس�نادا  أما 

خلال الاس�ثمار الأجن�� المباشر (المملوك بال�امل للمس�ثمر الأجن��، والمش��ك ا���سيات وال�� تطرقنا إليھ من  

   2:  ب�ن طرف مح�� وأجن��) �ناك �عض الأش�ال وال�� �عرف بالأش�ال المستحدثة وم��ا ما ي��

  الإنتاج تراخيص  والثا�ي    :  اتفاقيات  الأم)  (الشركة  ال��خيص  مالك  الأول  طرف�ن  ب�ن  تتم  اتفاقيات   ��

(مش��ي �ذا ال��خيص)، وتنص �ذه الاتفاقية ع�� أن �سمح للطرف الثا�ي استخدام التقنية ا��اصة بالطرف  

الأول لف��ة زمنية محدودة و�شروط معينة وذلك مقابل ر�ع نقدي محدد، وت�ون �ذه التقنية ابت�ار م��ل أو 

أو مز�ج من �ل �ذه الأش�ال  اخ��اع  براءة  ل�ا  ل�س  تقنية سر�ة  �� حالة  أو معرفة فنية  تجار�ة  . و�مكن 3علامة 

التحديد �� العقد بالسماح للشركة المنتفعة باستخدام �ل التحس�نات �� التقنية محل العقد، وأيضا الاستفادة  

تل��م الشركة الأم بت�و�ن م�ارات محلية وتدر�ب   التقنية والفنية الإضافية من الشركة الأم، وأحيانا  بالمساعدة 

التجديد  ��قوق  مستودع  اك��  باعتبار�ا  ال�شاط  دولية  للشر�ات  �ائلة  مزايا  ال��خيص  نظام  و�حقق  عمالة، 

 التق�� �� العالم. 

 :المفتاح �سليم  بإ�شاء    عقود  المتعلقة  بالم�ام  القيام  ال�شاط  دولية  الشركة  تتو��  العقود  ل�ذه  طبقا 

والتصميمات  الفنية  المعرفة  توف��  الم�ام  �ذه  و�شمل  مح��،  إطار   �� بملكيتھ  يحتفظ  ما  و�شغيل  وتصميم 

مرحلة  ح��  ال�شغيل  واختبار  وال��كيب  ال�ش�يد  �املة  بالمعدات  أيضا  و�مداده  المناسبة،  والعمليات  الأساسية 

الإنتاج  الاستقرار، 4بدء  �عدم  تتم��  ال��  البلاد   �� كب��  مال  برأس  ا��اطرة  �عدم  المفتاح  �سليم  عقود  وتتم��   .

 
الغزا��،    1 ال�و�ت، السنة  -�عر�ف وقضايا  -الاس�ثمار الأجن�� المباشرمحمد  العر�ية،  �� الأقطار  التنمية  �ع�� بقضايا  للتخطيط، سلسلة دور�ة  العر�ي  المع�د   ،

  . 14، ص2004الثالثة ، 

  .22، مرجع سابق ، ص الشر�ات دولية ال�شاط "دراسة تطبيقية"را��� عبد المقصود م�دي حسن النجار،  2

)، 1990-1970، دراسة ل��الة المصر�ة (دور الشر�ات عابرة القوميات ب�ن ا��يط الاجتما�� والتقسيم الدو�� للعملمنار ع�� محسن مصطفى،    3

  . 14، ص1994رسالة دكتوراه (غ�� م�شورة)، قسم الاقتصاد، �لية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القا�رة، مصر، 

�� الوطن العر�يمحمد السيد سعيد،    4 النقاشة السنو�ة الشر�ات المتعددة ا���سية  ا��لقة  بال�و�ت،  العر�ي للتخطيط  ا�� المع�د  ، بحث مقدم 

  45، ص1986، دار الشباب لل�شر، مصر، 1985أفر�ل  -1984الثامنة (العرب والازمة الاقتصادية العالمية)، �� د�سم�� 
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و�عد  الدولية،  الأعمال  ذات  واليابانية  والأورو�ية  الأمر�كية  الشر�ات  يد   �� العقود  �ذه  من  الأك��  ا��زء  و�قع 

ل�ذه   متطورا  نوعا  �ناك  أن  كما  المفتاح،  �سليم  عقود   �� استغراقا  العالم   �� المناطق  أك��  من  العر�ي  الوطن 

 العقود �س�� �عقود �سليم المنتج وعقود �سليم السوق. 

 :تقوم الشركة دولية ال�شاط من خلال �ذه العقود بتقديم ا��دمات الفنية اللازمة للمشروع    عقود الإدارة

وتنمية  إ�شاء  خطة  من  جزءا  العقود  �ذه  ت�ون  وقد  أخرى،  وجوانب  الإدارة  مجال  أو  الإدارة  مجال   �� ا���� 

مشروع أو لاحقة ل�ا، و�شتمل �ذه العقود عادة ع�� توكيل المالك للشركة دولية ال�شاط �� حق اتخاذ القرارات 

�� مجال الإدارة والملكية والتخطيط و�ناء التنظيم والاستخدام والإدارة الفنية وا��سابات و�دارة الإنتاج إضافة 

خدمة،  ل�ل  تبعا  يفصل  أو  ا��دمات،  �ذه  إجما��  ع��  يحدد  كب��  نقدي  مقابل   �� ذلك  و��ون  ال�سو�ق،  إ�� 

من العقود بصورة واسعة �� الكث�� من البلاد العر�ية، و�شيع استخدامھ �� مجال الفنادق  و�ستخدم �ذا النوع  

 1.والسياحة والب��ول

  :الباطن من  الدو��  والتعاقد  التص�يع  ال�شاط    عقود  دولية  شركة  الأول  طرف�ن  ب�ن  العقود  �ذه  تتم 

بإنتاج  الثا�ي  الطرف  يقوم  حيث  المضيفة  بالدول  الباطن)  من  (المقاول  الشر�ات  إحدى  والثا�ي  الأم)،  (الشركة 

وتص�يع سلعك معينة نيابة عن الطرف الأول، وت�ون عادة طو�لة الأجل، و�تحكم الطرف الأول، �� إدارة وت�سيق  

عمليات المشروع وأ�شطة مختلفة، وقد يمد الطرف الأول الطرف الثا�ي بالمواد ا��ام وجميع مستلزمات الإنتاج 

ل�ا  و�ش��2اللازمة  محدودة  بيانات  الباطن  من  الدو��  التعاقد  عن  المتوافرة  والبيانات   ،Friedman    شركة أن  إ�� 

��    50فورد الأمر�كية لصناعة السيارات �ش��ي   ال�سبة  ا��ارج وتصل �ذه  بالمئة من قيمة م�ونات السيارة من 

بالمئة، وتجدر الإشارة إ�� أن عقود    40-25بالمئة و�� الولايات المتحدة ت��اوح ب�ن    45صناعة السيارات �� اليابان إ��  

العقد  الثا�ي من  العقد  منذ  الأمر�كية  المتحدة  الولاية   �� السيارات  إ�� صناعة  �عود  الباطن  الدو�� من  التعاقد 

 العشر�ن. 

 :والتعدين النفط  مجال   �� ا��دمات  المنفذ    عقود  بدور  ال�شاط  دولية  الشركة  تقوم  العقود  ل�ذه  وفقا 

�ل  أو  �عض  و�دارة  الف��  التنفيذ  و��ون  والتعدين،  النفط  عن  والتنقيب  الاستكشاف  خدمات  عن  والمسؤول 

إدارتھ  وتحت  التعدين  أو  النفط  ��ا  الموجود  الوطنية  المؤسسات  سيطرة  تحت  والتنقيب  الاستكشاف  عمليات 

العليا، و�� حالة نجاح �ذه الشر�ات �� اك�شاف المناجم النفطية أو المعدنية تقوم بالاستغلال والإنتاج بالتعاون  

الوطنية  ال�شاط مصار�ف وت�اليف الاستكشاف من قبل الشركة  الوطني�ن و�س��د الشركة دولية  مع الشر�اء 

 
  . 27، ص مرجع سابقرا��� عبد المقصود م�دي حسن النجار،  1

عفان،    2 ا��سان�ن  محمد  المصري منال  الصنا��  القطاع  ع��  والأجور  التوظف  ع��  ا���سية  متعددة  الشر�ات  تطبيقية-أثر  رسالة -دراسة   ،

  .     29-28ص ص 1998، جامعة طنطا، مصر، ماج�ست�� غ�� م�شورة
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من  النوع  �ذا  ع��  يطلق  كما  استكشافھ  �عد  المنتج  من  معينة  حصة  ع��  ا��صول  مقابل  المضيفة  الشرطة 

 العقود �عقود المشاركة �� الإنتاج.

 :عتمد �ذا النوع من العقود ع�� المعرفة التقنية الغ��   عقود الاس�شارات ال�ندسية ودراسات ا��دوى� 

�ذه   حالة   �� الشركة  تحصل  لا  حيث  الاحت�ارات،  بصفة  ترتبط  ال��  ومعدات  آلات   �� ا��سدة  وغ��  نمطية 

ب�ئة   �� ا��قلية  بالدراسات  القيام  ع��  قدر��ا   �� �عتمد  و�نما  تجار�ة،  علامات  أو  الاخ��اع  براءة  ع��  الم�ارات 

أخرى  بإجراءات  والتوصية  ال�ندسية  الم�شآت  وتصميم  م�اتب  1معينة  ان�شار  أن  بالذكر  ا��دير  ومن   ،

 الاس�شارات ال�ندسية ودراسات ا��دوى �عرف ان�شار عالمي كب��. 

 :تتو�� شركة دولية ال�شاط تور�د أدوات وآلات وقطع غيار المشروعات �� البلد المضيف.  عقود التور�د 

وال��   الدولة المصدرة نظر وج�ة كما �ناك من أعطى تص�يف للشر�ات متعددة ا���سيات وذلك وفق

 سنقوم عرض�ا من خلال ما ي��:

وتنحصر  الشركة عن مستقلة الاس�ثمار من النوع  �ذا  �� الشر�ات فروع ت�ون   الأفقي: الاس�ثمار  -أ الأم، 

 من النوع �ذا يحدث ما والتمو�ل وعادة التكنولو�� والتحو�ل الإنتاج، لوسائل الملكية عنصر �� فقط العلاقة

 يرى  كما الاس�ثمارات  من النوع �ذا قيام  شروط النمو، وتتحدد من المماثل المستوى  ذات الدول  ب�ن الاس�ثمارات

   2رئ�سية:  عوامل أر�عة )Markusen(مار�وسان 

 ا���م؛  اقتصاديات إ�� الوصول  أو تحقيق ع�� القدرة 

 المنخفضة؛  الإ�شاء ت�اليف من الاستفادة 

 ا���م؛ كب�� الاس�ثمار من النوع ل�ذا المضيفة الدولة سوق  ي�ون  أن 

 الأسواق التصدير عمليات قيام دون  تحول  مرتفعة، ا��مركية والعوائق النقل ت�اليف ت�ون  أن  إ�� 

  المس��دفة. 

 و�ذا النمط يمكن ا��مركية، العوائق لوجود التجارة عن �عو�ضا الاس�ثمارات من النوع �ذا �عت�� كما 

ل�ا فروع بإ�شاء  قامت ال�� اليابانية السيارات صناعة حالة �� بوضوح ملاحظتھ  المتحدة  الولايات �� إنتاجية 

  اليابانية  السيارات است��اد ع�� المتحدة الأمر�كية الولايات جانب من المتخذة ا��مائية السياسة �س�ب الأمر�كية

 
  .28، صمرجع سابقمنار ع�� محسن مصطفى،  1

  .6ص ،مرجع سابقخضر،  حسان  2
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  1ا��مركية. ا��واجز لتجنب و�أسلوب 

 بإنتاج الشر�ات الأجن�ية فروع  من فرع �ل يتخصص الاس�ثمارات، من النوع  �ذا ��  العمودي: لاس�ثمارا  -ب

كمنتوج من ��ا�ي، جزء  يتخصص صناعة أو التجميع، مثل الإنتاجية العمليات أو   عمليات �� الفرع الم�ونات 

 ي�ون  ما العمودي عادة الاس�ثمار الأجن�ية �� الشر�ات فروع بھ تقوم الذي  الإنتاج فإن ذلك، إ�� ال�سو�ق، إضافة

  . )الأسواق ا��لية غ�� (الأص�� البلد أسواق ��دمة للتصدير موجھ

 ال�شاط �� قطاع التناف��� وضع�ا تحس�ن إ�� الاس�ثمارات من النوع ل�ذا ت�ن��ا خلال من الشركة ��دف

 .الرخيصة العمالة خلال استغلال من ا��ارج �� أو الأم البلد �� المتواجدة المنافسة الشر�ات أمام فيھ �عمل الذي 

ال�سيج، والملا�س،   العمل (مثل صناعة   �� الكثافة  ذات  التقليدية  القطاعات   �� الشر�ات  ت��كز فروع �ذه  كما 

 �� المواصلات  أشباه  صناعة  (مثل  العالية  التكنولوجيا  ذات  القطاعات   �� تمركزا  أقل  و��  والأحذية).  واللعب، 

  آسيا مثلا). كما أ��ا توسعت ل�شمل قطاع ا��دمات. 

بنغالور( مقاطعة   �� الموجودة  تلك  الاس�ثمارات،  من  النوع  �ذا  أمثلة  �عد Bangalorمن  وال��  بال�ند،   (

بحث، ومخابر.   مراكز  بإ�شاء  قامت  حيث  ال��مجيات  صناعة   �� العملاقة  الشر�ات  لكث�� من  المفضلة  الوج�ة 

" المكتب  تقديرات حسب �س�تھ    Gartner"الدو��  ما  �ستقطب  لوحد�ا  ال�ند  المبيعات    %55فإن  مجموع  من 

  (Nasslom)مليار دولار، وتفيد رابطة الأعمال ال�ندية لصناعة ال��مجيات    19ا��ققة �� �ذا القطاع والمقدرة ب  

إنتاج  عمليات  تنفيذ  ع��  تتعاقد  شركة  الوطنية،  ع��  الشر�ات  من  شر�ات  أر�عة  �ل  ب�ن  من  �ناك  بأن 

ففي  ا��دمات. نقل مواقع تزايد عمليات من الرئ�سية لمستفيدةا �� ال�ند أن الوا�� ال��مجيات �� ال�ند، ومن

                                .2ملاي�� دولار  10المعلومات  نولوجياتك خدمات من البلد �ذا إيرادات مجموع بلغ 2001 عام

  

  

  

  

  

 
1  Markusen,J.R  ,Foreign Direct Investment  As  A  Catalyst  For  Industrial Development .Eroupean Economic Review(London 

1999)Vol.43, P335. 
  .  2019/ 02/ 01، تار�خ الاطلاع /www.nasscom.org./newslineالشب�ي الموقع ع�� ال��مجیات لصناعة الأعمال ال�ندية رابطة 2
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ات ات إ ت و
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   ءا  فط  ا ت  ااو؛ا 

  تت اا طاوا .  
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  الدولية سياسات واس��اتيجيات الشر�ات  : السادس ا��ور 

�ذه  ال�� السياسات   عن  تمي���ا  من بد لا  الدولية  الشركة  اس��اتيجيات إ�� التطرق  قبل  ت�بع�ا 

الم�شودة النتائج  �� الأ�داف   وأن أ�داف إ�� ترمي السياسات بأن اعت��نا إذا لأنھ الشر�ات،  فإن وا��رجات 

 للظروف وذلك استجابة المدى، طو�لة خطة وضع خلال من ا��رجات  تلك تحقيق كيفية إلا �� ما الإس��اتيجية

  . والأعمال  المال ب�ئة �� المتغ��ة

  الدوليةسياسات الشر�ات  أولا: 

الأم   الشركة  أر�اح  �عظيم  إ��  الفروع  �س��  ما  مركزغالبا  فسياسات باعتبار�ا  ال��    الإدارة،  الر�حية 

سياسات  �� أساسا  والمتمثلة  والإجراءات  التداب��  مختلف  تتضمن  الأخ��ة  �ذه  الاس�ثمار،   ت�بع�ا  التخطيط، 

 :المتعددة ا���سية فيما ي�� وعموما، تتمثل سياسات الشر�ات. الملكية، ال�سو�ق، والتمو�ل

�عد التخطيط من أ�م الأدوات الداخلية للإدارة، لا سيما أنھ �عمل ع�� �س�يل عملية   :  سياسة التخطيط  -1

اتخاذ القرار، و�مكن من خلالھ الوقوف ع�� أق��� كفاءة �� �شغيل موارد الشركة ح�� لا تقع فر�سة للظروف 

المتغ��ة �� المستقبل، والتخطيط �عد حقيقة �س�ند إ�� المعلومات والبيانات المتوفرة أو بقدر تحقيق �ذا الشرط  

ي�ون الاقتصاد مخططا، والتخطيط من عناصر الإدارة، و�و الوظيفة ال�� تتضمن ما يجب عملھ مقدما، و�و  

إل��ا  الوصول  يجب  ال��  الأ�داف  مع  ي�ناسب  الذي  والت�بؤ  ا��لاق  التفك��  ع��  الغالب   �� تقوم  ذ�نية  عملية 

لنظم المطبقة من دولة لأخرى، و�توقف نجاح وجود ا��طة ع�� مدى مسا�م��ا �� و�ختلف التخطيط باختلاف ا

تحقيق الأ�داف المرجوة، �� القطاع المراد التخطيط لھ، ولذا فإنھ �عد أول خطوة من خطوات ال�شاط الرقا�ي، 

   1وتقسم عناصر ا��طة إ�� ثلاثة عناصر ��: 

 ال�دف الذي �س�� إ�� تحقيقھ؛ 

  الوسائل ال�� تتخذ لتحقيق �ذا ال�دف؛ 

 .الف��ة الزمنية ال�� يمكن تحقيق ال�دف من خلال�ا 

  تتعدد الأ�داف ال�� �س�� التخطيط لتفعيل�ا و��: 

  ز�ادة معدل النمو الاقتصادي؛ 

 عدالة التوز�ع للدخل القومي؛ 

 تحقيق التوازن القطا�� والإقلي��؛ 

  تحقيق الاستقرار �� المستوى العام للأسعار؛ 
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   .التوظيف ال�امل للموارد الاقتصادية ا��اصة با��تمع 

إ��  �� الشر�ات يجب أن ي�ون لھ أولو�ات ومتطلبات وشمول وكفاءة شرط أن يتم من أع��  التخطيط 

أسفل والتخطيط �� ظل الاقتصاد الرأسما�� الذي تقوم عليھ الشر�ات يقوم بھ ج�از السوق، و�ذ�ب ا����اء  

متعددة   الشر�ات   �� الاس��اتي��  التخطيط  أن  خلالھ  إ��  من  يمكن  الذي  الاس��اتي��  العنصر  �عد  ا���سيات 

تواجھ  ال��  الأمور  أصعب  من  �عد  التخطيط  أن  سيما  لا  الفاعل،  التخطيط  وجود  شرط  للمستقبل  النظر 

المؤسسات �� الأجل الطو�ل إذا ما افتقد أثره، والتخطيط مع�� �� الأجل القص�� بالر�ح و�� الأجل الطو�ل النمو 

لنقل  دوما  الأم  الشركة  �س��  الأم  بالشركة  ا��اصة  الأ�داف  تحقيق  س�يل  ففي  السوق،   �� والاستمرار�ة 

المواد   وتوافر  الأجور  مستوى  وتد�ى  العمالة  ورخص  الأسعار  اختلاف  من  �ستفيد  �ي  لأخرى  دولة  من  عمليا��ا 

ا��ام، نظرا لأن الشركة الأم غالبا ما تواجھ صعو�ات عديدة مما يجعل�ا تلعب ع�� الاختلافات القائمة والمتباينة 

�� مستو�ات النمو والتقدم الاقتصادي التق�� ب�ن الدول ا��تلفة ولصا�� مصا���ا واستغلال�ا �افة الامتيازات 

والإعفاءات والتباين إ�� أق��� حد ممكن من خلال التخطيط ب�ن الفروع لتحقيق أق��� كفاءة �� �شغيل الموارد 

  من خلال الأخذ بمبدأ ا��يطة وا��ذر أمام التغ��ات العالمية �� ظل العولمة. 

  1:ثلاثة أنواع من التخطيط نصنف�ا وفق المعيار الزم�� كما ي��يمكن القول أن �ناك 

 :عبارة عن خطة تفصيلية للشركة ولفروع�ا، ومنھ �ستمد الم��انية السنو�ة والقرارات    تخطيط قص�� الأجل

 السنو�ة الواجب إصدار�ا. 

  و�حدد السياسة الإنتاجية والوظيفية وا��غرافية وكيفية توز�ع الموارد، كما يحدد   متوسط الأجل: تخطيط

 سنوات.  5الأ�داف الأك�� تفصيلا للشركة ولفروع�ا، و�ستغرق أجلھ حوا�� 

  :و�تضمن �عر�ف للاتجا�ات الأساسية والنوعية للشركة وأساليب تحقيق�ا، و�تمثل    تخطيط طو�ل الأجل

 ��2 سياسات الاس�ثمار الإقلي�� والإنتا�� وقرارات المنافسة وغزو الأسواق. 

الاس�ثمار -2 رسم  سياسة  مع  المضيف  للبلد  ا��صص  الاس�ثمار  ���م  تقديرا��ا  بتحديد  الشركة  تقوم   :

ع��  (سواء  لل�شاط  جديدا  ميدانا  ل�ا  وتفتح  الشركة  بأ�داف  الأخ��ة  �ذه  ترتبط  حيث  بھ،  خاصة  سياسة 

ا��غرا��) أو  الإنتا��  أما  3المستوى  المتوسط،  المدى   �� الشركة  إنفاقا من م��انية  يتضمن قرار الاس�ثمار  ، كما 

للبلد  ا��صص  الاس�ثمار  ���م  تقديرا��ا  بتحديد  الشركة  تقوم  لذلك  تفصيل�ا،  فيتم  السنو�ة  ا��طط 
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الذي �ساعد ع��   المضيف مع رسم سياسة خاصة بھ، �عتمد الشركة قبل أن تتخذ قرار�ا ع�� مناخ الاس�ثمار،

لتحقيق أفضل العوائد و�عادة الامتلاك ال�امل للمؤسسات وامتلاك �سب    الاس�ثمار�ة  دراسة أفضل البدائل

الإس��اتيجية  الت�املات  أو  المش��كة  المشار�ع  أو  ال�امل  الامتلاك  ظل   �� الأس�م  ع��  تتخذ  1السيطرة  وقد   ،

الشر�ات متعددة ا���سية قرارا��ا الاس�ثمار�ة �� خضم التعرف ع�� المناخ العام والقوان�ن ا��اكمة �� الدول 

المضيفة، وخاصة سلوك �ذه ا���ومات ما ب�ن الما��� وا��اضر وت�بع السوابق التار�خية ودراسة مدى ملائمة  

المناخ الاس�ثماري وعناصره، خاصة الاستقرار السيا��� والنظم ا���ومية والاستقرار النقدي ومعدل الت��م 

وفقا  الاس�ثمار  مناخ  و�تعدد  الضر��ية،  ا��وافز  و��م  الاقتصاد   �� ا���ومي  والتدخل  الاس�ثمار  وقيود 

  2لإس��اتيجية الشر�ات �الآ�ي:

 .مناخ اس�ثماري مناسب للغاية 

 .مناخ اس�ثماري متواضع 

  .مناخ اس�ثماري ردئ 

  .(معادي) مناخ اس�ثماري غ�� صا�� 

الشركة بإعداد سياسة التمو�ل �� المركز الرئ���� قصد تمو�ل مختلف عمليا��ا، : تقوم    سياسة التمو�ل -3

 3ومن مصادر تمو�ل الشركة لعمليا��ا نجد: 

 :وذلك من خلال الاق��اض من البنوك والمؤسسات المالية ا��لية لاعتباره الأرخص عموما،    التمو�ل ا����

 و�سا�م �� تفادي مخاطر الت��م و�بوط قيمة العملة وتذبذ��ا.

  :الأجن�� العملة    التمو�ل  واستقرار  المال،  ورأس  النقد  أسواق  تطور  درجة  الاعتبار  �ع�ن  الشركة  وتأخذ 

 ومستو�ات الت��م، والقيود ا���ومية ع�� تحو�ل العوائد… ا��.

  :توفرت أسواق مالية متطورة    مصادر أخرى إذا  إلا  يتم  الشركة بإصدار الأس�م والسندات، و�ذا لا  قيام 

 �س�يا. 

الموازنة،   تحديد   �� التمو�ل  إطار سياسة   �� بفروع�ا  الأم  الشركة  ال�� تر�ط  العلاقة الأساسية  أن  كما 

  4والذي يتم ع�� مراحل:

 
أحمد،    1 الدين  للاس�ثمارشرف  القانونية  المصر�ة  -المعوقات  ا��الة  العر�ية، ،  -���يص  الاس�ثمارات  لتنمية  الضر���  الت�سيق  حول  ندوة 

  . 287، ص1995مجموعة أعمال ندوة الأمانة الدول العر�ية ��امعة الدول العر�ية، مصر،  

  . 81- 80، ص ص مرجع سابق، إبرا�يم الأخرس 2

  .100، صمرجع سابقسامية،  جميلة، دحما�ي ا��وزي 3
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  ،ففي بداية الأمر، تقوم الإدارة العامة للفرع الأجن�� بتحديد مشروع موازنة وفق تقديراتھ المتعلقة بالنفقات

 المبيعات و�وامش الر�ح. 

   ل  و��� أ�داف  بمراعاة  للمجموعة، وذلك  العامة  الإدارة  طرف  المشروع من  يتم فحص �ذا  ثانية،  مرحلة 

 فرع.

 الشاملة  �� مرحلة ثالثة، �عد قبول جميع موازنات الفروع، تقوم الإدارة العامة للشركة الأم بإعداد موازن��ا 

 ع�� الصعيد العالمي. 

  تقوم �ذه  �عد ذلك تقوم الفروع بتحر�ر و�رسال قرارات حول �شاط�ا إ�� الشركة الأم بصفة منتظمة، حيث

  الاخ��ة بفحص و�عادة النظر وتفس�� الانحرافات الم��لة وذلك مقارنة بالموازنة الابتدائية المسطرة. 

يقصد �سياسة الملكية (صيغة أو طبيعة الملكية) درجة السيطرة ع�� الشر�ات  سياسة الملكية والسيطرة:   -4

خلال   أو التا�عة  محلية  شر�ات  مع  مش���ا  أو  بال�امل،  مملو�ا  المشروع  ي�ون  فقد  مال�ا،  رأس   �� المسا�مة 

  أجن�ية، أو مع ح�ومة البلد المضيف، و�نا نم�� حالت�ن:

 :قد تبحث الشركة عن مشروع مح�� قائم بالفعل إما لشرائھ أو الاستحواذ عليھ، ومن مزايا    الملكية ال�املة

 �ذا النوع من الملكية سرعة ا��صول ع�� �س�يلات إنتاجية، و��شاء مركز تناف��� �� ذلك البلد.  

 :يقوم الطرف ا���� بتقديم مسا�مات معت��ة للشركة �المواد الأولية و�م�انيات ال�سو�ق،    الملكية المش��كة

  ومن مزايا �ذا النوع: تمو�ل �ا�� للمشروع من قبل الشركة، مع تقليل مخاطر انخفاض العملة والت��م.

��: فنقصسياسة السيطرةأما   الرئ���� د  المركز   �� ا���سية لسلطة مركز�ة شديدة  المتعددة  الشر�ات  إقامة  ا 

   1ع�� الشر�ات التا�عة ال�� تخضع�ا بدرجات م��ايدة إ�� تلك السلطة. 

ال�سو�ق -5 المز�ج  سياسة  بتحديد  وذلك  والتوز�ع،  ال�سو�ق   �� للشركة  العالمية  الفرص  تحديد  ��ا  يقصد   :

العائدات ومن  الأسواق  من  فرع  �ل  نص�ب  تحديد  خلال  من  المناسب  متعددة 2ال�سو�قي  الشركة  وتضع   ،

المتغ��ة   العالمية  السوق  وأوضاع  ظروف  ترا��  مرنة  سنو�ة  خطة  أساس  ع��  ال�سو�قية  برامج�ا  ا���سيات 

  والمتطلبات والقدرات الإنتاجية والتنافسية ل�ا. 
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  :  الدوليةأساليب السيطرة للشر�ات   :ثانيا

الشر�ات       ��   الدوليةأ��ت  الرئ����  المتحكم  باتت  ف��  العالمي،  الاقتصاد  مواز�ن   �� �ام  دور  تلعب 

 . الاقتصاد العالمي وسنحاول من خلال ما ي�� عرض مختلف الأساليب ال�� �عتمد�ا �ذه الشر�ات للسيطرة

الاقتصاد العالمي  إن الشر�ات متعددة ا���سيات �ستخدم عدة أساليب للتحكم ��    الأساليب الاقتصادية:  -أ

 1أ�م�ا: 

 عد الاندماج من أك�� الأساليب أ�مية ال�� �ستخدم�ا الشر�ات متعددة ا���سيات وذلك لز�ادة  الاندماج� :

الشر�ات   تلك  �ستخدم�ا  ال��  القانونية  الأدوات  أحد  �و  الداخ��  الاندماج  أن  والواقع  ع��  قو��ا،  للقضاء 

 منافس��ا �� الدول المضيفة. 

   :تتمتع الدول الرأسمالية المتقدمة صناعيا بالسيطرة ع�� صادرا��ا خاصة  إس��اتيجية التحكم �� التجارة

�� الدول النامية �ش�ل عام من خلال إما تحكم�ا �� التجارة العالمية للمواد الأولية وخاصة ا��امات المعدنية عن 

طر�ق التحكم �� العمليات الاستخراجية، و�ما ال�سو�قية �الصادرات الصناعية للدول المتقدمة صناعيا تتحكم 

 ف��ا الشر�ات متعددة ا���سيات سواء بتص�يع�ا مباشرة أومن خلال العمليات ال�سو�قية ل�ا. 

 :للشر�ات متعددة ا���سيات مص��ة مؤكدة �� تبعية الدول    السيطرة ع�� عملية التص�يع والتكنولوجيا

النامية ل�ا �� عملية التص�يع، لأن نمو الصناعات �� تلك الدول يحد من مبيعات الشر�ات �� أسواق�ا، ولذلك 

فإن الشر�ات ت��دد �� مد الدول النامية بالتقنية ورأس المال الذي يمك��ا من استغلال موارد�ا بنفس�ا، و�ؤدي  

القيمة  من  نفس�ا  حرمان  إ��  التصدير  أغراض  تخدم  ال��  الاستخراجية  الصناعات  ع��  النامية  الدول  ترك�� 

المضافة الناتجة من تص�يع المواد ا��ام، و�� الوقت نفسھ فإ��ا تضطر إ�� است��اد السلع المصنعة بما يتضمن 

 ذلك من تحمل�ا لت�اليف التص�يع �النقل والأر�اح المستقطعة �� �ل مراحل الإنتاج. 

�� الأساليب السياسية  -ب : تضع الشر�ات متعددة ا���سيات عدة أدوات للعمل داخل فروع شر�ا��ا خاصة 

   2الدول النامية، فالأساليب ال�� ت�بع�ا �� ا��يط ا��تم�� والسيا��� الذي تتواجد فيھ تتمثل ��:

 تقوم الشر�ات متعددة ا���سيات ع�� تب�� الأفراد القيـم الديمقراطية  استخدام أداة القيم الديمقراطية :

خاصة قيم�� ا��ر�ة والمشاركة، إذ ينقسـم ا��تمع إ�� قوى اجتماعية وسياسية �عض�ا ي�ون مؤ�د و�دعم تلك 

متعددة  الشر�ات  تقوم  أن  الطبي��  ومن  �عارض�ا  الآخر  والبعض  بمصا���ا،  مصا��ھ  وترتبط  الشر�ات 

 ا���سيات بتدعيم القسم الأول من ا��تمع والقوى السياسية. 

 تتج�� أ�م علاقة الشر�ات متعددة ا���سيات مع ا��تمع المد�ي من خلال:  علاق��ا مع ا��تمع المد�ي : 

 
العلوم المالية والمصرفية، �لية الاقتصاد، جامعة مذكرة ماجست�� (غ�� م�شورة) ��  ش.م.ج وأ�عاد�ا السياسية والاقتصادية،    سيف �شام، صباح الفخري،  1

  . 21، ص2010حلب، 

  . 4، صمرجع سابقرضا محمد �لال،   2
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  إ�شاء علاقات وثيقة مع العديد من الفئات ا��لية، ال�� يمكن تثقيفيا سياسيا واقتصاديا بنقل السياسة 

  الديمقراطية �القيـم الاقتصادية ال�� تحكم عمل �ذه الشر�ات �� دول العالم الثالث و�ستخدم �ذه 

 الشر�ات عدة أساليب لتحقيق ذلك؛ 

  تقديـم المساعدات المالية للأحزاب والمؤسسات السياسية �� �ذه الدول؛ 

   من انطلاقا  السياسية  والمؤسسات  للأحزاب  والت��عات  وال�بات  المنح  تقديم  أداة  الشر�ات  �ذه  استخدام 

 تجر�ة �ذه الشر�ات. 

   :سياس��ا لفرض  أساليب  عدة  استخدام  استخدام  ع��  ح�وما��ا  مع  بالتواطؤ  الشر�ات  �ذه  �عمل 

 أساليب رافضة لسياسة الدولة المضيفة أ�م�ا: 

   ح�ومات ع��  للضغط  واقتصادية  سياسية  صبغة  ذات  إجراءات  باتخاذ  ���وم��ا  الشر�ات  �ذه  مطالبة 

 الدول ال�� �عمل ف��ا ��دمة مصا���ا ا��اصة؛ 

 رفض�ا قبول تطبيق القانون الداخ�� المتعلق بالتعو�ض �� حالة التأميـم؛ 

 عرقلة ج�ود الدولة المتخلفة لاستغلال ثروا��ا من أجل ممارسة السيطرة ع�� موارد�ا؛ 

   الأجن�� ف��ا كمخالفة قوان�ن الاس�ثمار  �عمل  ال��  الدول  ل�شر�عات  ا���سيات  الشر�ات متعددة  مخالفة 

 �السياسة الضر��ية والتجار�ة المتعلقة بالعمل وسياسة الأسعار.

الثقافية  -ج الشر�ات    :الأساليب  عمدت �ذه  ا��ال،  �ذا   �� والت�سيق  الت�امل  ع��  والعمل  صناع��ا  لتطو�ر 

�ذه  ب�ن  من  خاصة،  الثالث  العالـم  ودول  عامة  المضيفة  الدولة  داخل  استقرار�ا  لتحقيق  أساليب  عدة  ع�� 

 1الأساليب نذكر: 

 تدر�ب من  ال�شر�ة  التنمية  بمرتكزات  والا�تمام   الاعتناء  ا��ديثة  التكنولوجيا  لمواكبة  وتأ�يل  و�عليم 

 بمراكز البحث والتطو�ر و�ذا ما جعل�ا تتحكـم �� اقتصاد العالـم؛ 

  تحف�� ال�وادر من خلال توظيف�م �� الشركة الأم أو شر�ات �� الدول المتقدمة وما �س�� ب��رة الأدمغة؛ 

  .استخدام�ا لوسائل الاتصال كشبكة الإن��نت وتقديم عروض مغر�ة لمشار�ع�ا 

الاس��اتيجيات    �عدما �عرفنا ع�� سياسات وأساليب الشر�ات متعددة ا���سيات، سنحاول عرض أ�م

  ال�� تت�نا�ا. 
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  الدولية إس��اتيجيات الشر�ات   : ثالثا

ا���سيات أ��ا �عتمد ع�� ج�سية عالمية مش��كة مع  كما أشرنا سابقا فان أ�م ما يم�� الشر�ات متعددة  

  الفروع التا�عة ل�ا، ومن خلال ما ي�� سنحاول عرض أ�م الاس��اتيجيات ال�� تت�نا�ا �ذه الشر�ات. 

الشر�ات    -1 اس��اتيجيات  ال�لمة    إس��اتيجيةمصط��      الدولية:مف�وم  من  مشتق  مصط��  �و 

طط ا��رب و�دارة  ا��ال العسكري ومعنا�ا    استخدام�ا ��، حيث �ان   stratgeosليونانيةا
ُ

فن وعلم وضع خ

العمليات ا��ر�ية، إلا أنھ تم ت�ن��ا من طرف علماء الاقتصاد حيث تم صياغة ل�ا عدة �عار�ف نذكر م��ا:  

ع�� أ��ا "تحليل الب�ئة واختيار البدائل الاقتصادية ال�� توفق ب�ن موارد المنظمة وأ�داف�ا    Mecarthyعرف�ا  

 " وجاوش"  "جوليك  أما  الر�ح"،  تحقيق  إم�انية  مستوى  "خطة  Guleck And Jauchعند  أ��ا  ع��  فيعرفا��ا   "

من   للتأكد  تصميم�ا  تم  وال��  البي�ية  والتحديات  للمنظمة  التنافسية  المزايا  ب�ن  وشاملة  ومت�املة  موحدة 

أن   القول  يمكن  بالتا��  المنظمة"،  بواسطة  ا��يد  تنفيذ�ا  خلال  من  للمنظمة  الأساسية  الأ�داف  تحقيق 

الشر�ات متعددة ا���سيات �� خطة عمل شاملة ع�� مستوى الشركة والفروع التا�عة ل�ا و��    إس��اتيجية

ا��تلفة   المضيفة  الدول   �� ل�ا  التا�عة  الفروع  ��ا  �س��شد  معاي��  لتمثل  الأم،  الشركة  بواسطة  توضع 

يحددون ع�� أساس�ا بناء توج�ا��م و يصنعون قرارا��م الرامية إ�� بلوغ الأ�داف ا��ططة، وتب�� الشر�ات  

ا���س  وصف  متعددة  أن  الإشارة  تجدر  ��ا،  والضعف  القوة  نقاط  تحديد  ع��  بناءا  اس��اتيجيا��ا  يات 

و�دماج    الإس��اتيجية وضع  عملية  ��ا  �ع��  حيث  شاملة،  بأ��ا  ا���سيات  متعددة  الشر�ات  ت�ت���ا  ال�� 

مخططات �عيدة المدى، تنفيذ�ا ومراقب��ا قصد تمك�ن الشركة من خلال الأداء السليم لأسواق�ا الداخلية  

أ�داف�ا   جملة  تحقيق  من  يمك��ا  قوي  تناف���  مركز  خلال  من  البي�ية،  للظروف  السر�عة  والاستجابة 

س�يل    �� ا���سيات  متعددة  الشركة  طرف  من  المستخدمة  الأساليب  تمثل  أ��ا  آخرون  يرى  كما  المرتقبة، 

ع�� القائمة  الاختلافات  بأوجھ  مستعينة  الطو�ل،  المدى  ع��  أ�داف�ا  والتقدم    تحقيق  النمو  مستو�ات 

النظم    �� الأخرى  الاختلافات  استغلال  عن  فضلا  لصا���ا،  ا��تلفة  الدول  ب�ن  والاقتصادي  التكنولو�� 

، كما 1ال�شر�عية والمالية والضر��ية والنقدية لتحقيق �دف�ا الاس��اتي�� ال��ا�ي و�و ز�ادة أر�اح الشركة الأم 

 المدى، �عيدة شاملة ��ططات و�دماج وضع "عملية ��ا ا���سية ع�� أ متعددة الشر�ات اس��اتيجيةتوصف  

 السر�عة الداخلية والاستجابة   لأسواق�ا السليم الأداء خلال من الشركة  تمك�ن قصد ومراقب��ا، وتنفيذ�ا

  2أ�داف�ا المرتقبة".  تحقيق من يمك��ا قوي  تناف��� مركز احتلال من البي�ية، التغ��ات ��تلف

 
  . 21، ص2004، 1، دار وائل لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن، طالإدارة الإس��اتيجية العولمة والمنافسة�اظم الركبا�ي،  1

م�شورة)، جامعة منتوري، قسنطينة، ا��زائر،   ، أطروحة دكتوراه (غ�� -حالة ا��زائر -الاس�ثمار الأجن�� المباشر �� الدول المتخلفةكمال مرداوي،  2
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أن  ب القول  يمكن  ال�� �ستخدم�ا    إس��اتيجيةالتا��  الأساليب  "تلك  ا���سيات ��  الشر�ات متعددة 

 �� �� تحقيق أق��� الأر�اح وتحس�ن موقع�ا  الشركة قصد تحقيق أ�داف�ا ع�� المدى الطو�ل والمتمثلة أساسا 

أعمال�ا"  رقم  وتنمية  الشر�ات  1الأسواق  تت�نا�ا  ال��  الاس��اتيجيات  أ�م  عرض  ي��  ما  خلال  من  وسنحاول   .

  متعددة ا���سيات. 

فالمتغ��ات الداخلية وا��ارجية تم�� بضرورة �غ�� كما أشرنا سابقا    :  الدوليةأ�م اس��اتيجيات الشر�ات    -2

صياغة   تصبح  الوقت  بمرور  لأن  وذلك  الشركة،  عليھ    الإس��اتيجية اس��اتيجيات  ومتغ��،  مستمرة  عملية 

  2اس��اتيجيات الشر�ات متعددة ا���سيات: سنحاول من خلال ما ي�� عرض أ�م 

الشر�ات  الت�امل:    إس��اتيجية  -أ طرف  من  المعتمدة  الاس��اتيجيات  أك��  من  الاقتصادي  الت�امل  �عد 

 متعددة ا���سيات، ف�و �ساعد�ا �� �عز�ز قو��ا وتجن��ا للمخاطر و�تحقق الت�امل من خلال:  

 وتركز ف��ا الشركة ع�� �شاط تجاري واحد أو المنافسة �� صناعة واحدة.  الت�امل الأفقي:  إس��اتيجية 

 الرأ���:إس��ا الت�امل  وقنوات    تيجية  ال��و�د  قنوات  �شمل  الشركة  عمل  نطاق  توسيع  خلال  من  يتم 

التوز�ع، وعادة ما ي�تج �ل عضو �� ال�ي�ل ( منتج أو خدمة) وتجمع معا ��دمة أو إشباع حاجة مش��كة و�تفرع 

  :�ذا النوع من الاس��اتيجيات إ�� نوع�ن �ما

   :ا��لفي الرأ���  الت�امل  ت�تج  إس��اتيجية  ل�ا  تا�عة  شر�ات  بت�و�ن  ا���سيات  متعددة  الشركة  تقوم 

واستمرار   وا�ساق  المدخلات  تور�د  استقرار  ضمان  وال�دف �و  إنتاج منتجا��ا،   �� المستخدمة  المدخلات  �عض 

تتو��   ل�ا  تا�عة  وفروع  شر�ات  بإ�شاء  الأم  الشركة  تقوم  مثلا  السيارات  صناعة  حالة  (ففي  ال��ا�ي  المنتج  جودة 

 م�مة إنتاج إطارات الزجاج والصفائح المعدنية). 

  :تقوم الشركة الأم بت�و�ن شر�ات تا�عة ل�سو�ق وتوز�ع منتجا��ا إس��اتيجية الت�امل الرأ��� الأمامي 

الرأ���  والت�امل  ا��لفي  الرأ���  الت�امل  ع��  �عتمد  أن  ا���سيات  متعددة  للشركة  و�مكن  بنفس�ا  لعملا��ا 

الوجبات   تمو�ن   �� ا��لفي  الت�امل  تمثل  إذ  الط��ان   �� المتخصصة  الشر�ات  الوقت و�� حالة  �� نفس  الأمامي 

 الغذائية أما الت�امل الأمامي فيتمثل �� إ�شاء و�الات السفر.

�� �شاطات تجار�ة إضافية أخرى ل�س    الإس��اتيجيةتمثل �ذه  إس��اتيجية التنو�ع:    -ب العمل  التحرك نحو 

 . ل�ا علاقة بمجال ال�شاط الرئ���� الأص�� للشركة

 
زودة،    1 المباشر عمار  الأجن��  الاس�ثمار  قرار  قسنطينة،  محددات  منتوري،  جامعة  وال�سي��،  الاقتصاد  �لية  م�شورة)،  (غ��  ماجست��  مذكرة   ،

  . 54، ص2008ا��زائر، 
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التحالفات    -ج عملاقة  :  الإس��اتيجيةإس��اتيجية  اقتصادية  كيانات  ا���سيات  المتعددة  الشر�ات  باعتبار 

تقوم   لذلك  السوق   �� التنافسية  قدرا��ا  �عز�ز  تحاول  دوليا،  تحقق�ا  ال��  الواسعة  الاس�ثمار�ة  الأ�شطة  ذات 

بإبرام اتفاقيات �عاون مع �عض منافس��ا الدولي�ن لتحقيق مصا�� مش��كة �� إطار ما �عرف باسم التحالفات 

��    الإس��اتيجية العمل سو�ا  تقرر  ال��  الأقل  ب�ن وحدت�ن ع��  يتحقق  الذي  "التحالف  بأ��ا:  �عر�ف�ا  يمكن  ال�� 

  1وفق ما ي��:   الإس��اتيجيةمشروع مش��ك"، كما تصنف التحالفات 

  حسب الأفق الزم��: قص��، متوسطة وطو�لة؛ 

  حسب ا��اطر السياسية: محدودة، متوسطة وكب��ة؛ 

  حسب ال�شاط: صنا��، زرا��، تجاري وما��؛ 

  حسب الأ�مية ال�س�ية: اس��اتي��، �شغي�� وتقليدي؛ 

  حسب ا���ة: ح�ومي، خاص ومش��ك؛ 

 حسب النطاق: عالمي، دو��، ثنا�ي ومتعدد .  

  كما قد ت�ون �ذه التحالفات الاس��اتيجية تحالفات تكنولوجية أو �سو�قية إنتاجية مثلا:  

 200الأمر�كية لإقامة مشروعا مش���ا لصناعة    General Motorsاليابانية ومؤسسة    Toyotaالتحالف ب�ن مؤسسة  

ألف سيارة، و�ذلك �ستفيد الشركة الأمر�كية من ا����ة اليابانية �� صناعة السيارات �� ح�ن �ستفيد اليابان  

ع��  المفروضة  القيود  فيھ  تزايدت  وقت   �� التحالف  �ذا  إبرام  وتزامن  الأمر�كية،  السوق  اقتحام  فرصة  من 

اليابانية  السيارات  من  الأمر�كية  البحوث2الواردات  مجال   �� الاس��اتي��  التحالف  ذلك  إ��  أضف  التطو�ر  -، 

الألمانية    Siemensوالفر�سية    BULLوالمتعلق ببحوث ا��اسوب والمعلومات والاتصالات ب�ن شر�ات أورو�ية و��:  

  3: ال��يطانية، وعليھ تتوزع أنواع التحالفات الاس��اتيجية حسب المواصفات وفق ا��دول التا�� Tclو

  مواصفات التحالفات الإس��اتيجية العالمية:  )1-6ا��دول (

  مواصفاتھ   نوع التحالف 

  

  تنمية التكنولوجيا 

 غرض خفض الت�اليف و�غطية ا��اطر المرتبة بتطو�ر التكنولوجيا ا��ديدة؛� 

  انفصال التكنولوجيا وتحو�ل�ا من القيادي�ن إ�� التا�ع�ن؛ 

 مثال الاس�ثمار �� البحوث التطو�ر  

     دف تطو�ر الصناعات التحو�لية وفعاليات الإنتاج عن طر�ق ا���م الاقتصادي�

 
  .102، صمرجع سايق سامية، حما�ي، جميلة ا��وزي 1

، 03ا��لد  ،  23، �� مجلة علوم الاقتصاد وال�سي�� والتجارة، العدد  21التحالفات الإس��اتيجية العالمية أداة للتنافس �� القرن الـغول فرحات،    2

  . 47، ص2011، 03جامعة ا��زائر 
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  وتطبيق اقتصاديات ال�شغيل وتبادل ا����ات   والعمليات الإنتاج  

  التعاون �� ت�اليف ال�سو�ق والتخز�ن والتوز�ع وفق ظروف �ل دولة.   ال�سو�ق والمبيعات وا��دمات 

  التحالفات ا��لية والتحالفات ب�ن الدول بمع��    داخل الدولة أو ب�ن الدول 

المزايا     درجة الشراكة  وفق  تنفيذ�ا   �� الاش��اك  المق��ح  القوة   �� الواحدة  الأ�شطة  نوع  تجديد 

  التنافسية وع�� أساس الشر�ات ذات ا��صائص والضعف. 

 لل�شر  اي��اك،  ،والعشر�ن ا��ادي القرن  خيارات التعاون  إ��  المنافسة  من  الاس��اتيجية  التحالفات النجار،  فر�د:  المصدر

  .32، ص 1999مصر، والتوز�ع،

  1تؤدي التحالفات الاقتصادية إ�� تحقيق العديد من المزايا م��ا:   

   المزايا المطلقة: و�� ال�� تتوقف ع�� توافر عوامل اقتصادية نادرة �التكنولوجيا العالية والمواد ا��ام النادرة

 والعمالة المبتكرة، والموقع الاس��اتي�� وتوافر الطاقة. 

  ال�س�ية: ال�� تتوافر لدى أطراف التحالف. المزايا 

   :�� خلق معدلات أداة    -إضافة قيمة جديدة للمنتج،    -توافر موارد �شر�ة ما�رة،    -المزايا التنافسية وتتمثل

 الانتقال من الأحادية إ�� التنوع.  -إضافة قيم جديدة للمنتج،  -جديدة، 

ال�� سعت لإقامة مصا�ع�ا خارج حدود�ا الوطنية تحقيقا لواحدة أو أك��     يوجد العديد من الشر�ات 

  من تلك المزايا المذ�ورة، ونذكر م��ا ع�� س�يل المثال:  

   الص�نية ا��لية  والم�ونات  المزايا  من  للاستفادة  الص�ن   �� الألمانية  وفوكس  المرسيدس  السيارة  تص�يع 

 المتوفرة والمنخفضة الت�اليف من حيث الأجور والعمالة، كما �و �� ألمانيا. 

  .تص�يع أجزاء من السيارات الأمر�كية �� الص�ن وال�سو�ق �� الشرق الأوسط 

 تص�يع التليفون اليابا�يSony  .الص�ن �� 

 .تص�يع أجزاء الكمبيوتر والتكنولوجيا العالية ا��اصة بالشر�ات ال�ندية �� الص�ن 

والاستحواذ  -د الاندماج  أما    :إس��اتيجية  جديدة،  شركة  ت�و�ن  ع��  أك��  أو  شركت�ن  اتفاق  الاندماج  �ع�� 

الاستحواذ فيع�� شراء شركة أخرى تدار بأسلوب جديد، يتم ذلك �غرض التوسع �� الإنتاج أو ال�سو�ق (ت�امل  

�ؤدي الت�امل والاندماج  أفقي) أو �غرض جمع أك�� من عمليت�ن متتاليت�ن �� الإنتاج أو ال�سو�ق (ت�امل رأ���)، و 

الاقتصادي إ�� إلغاء �عض صور التمي��، بالإضافة إ�� أنھ �عد صورة من صور التعاون الدو�� والإقلي��، إذا �ان 

 �� مفيد  والاندماج  الت�امل  �ان  ولما  التمي��،  تقليل  �ع��  التعاون  فإن  التمي��  صور  �عض  إلغاء  �ع��  الت�امل 

تحقيق   ع��  اقتصاد  أي  قدرة  عدم  ظل   �� مضر  حتما  والصراع  التنافس  فإن  ا��مركية  الاتحادات  ت�و�ن 
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بالمع��  والمن�سبة  التا�عة  وفروع�ا  الشر�ات  ب�ن  الاندماج  و�عد  والا�غلاق،  الا�عزالية  ظل   �� الذا�ي  الاكتفاء 

قانونية   أداة  �عد  الاندماج  فسياسة  فن�ت،  ال��  المالية  الشر�ات  ذمم  بانتقال  أك��  أو  شركة  فناء  �و  القانو�ي 

والاقتصادي   القانو�ي  الإطار  حيث  من  عديدة  مزايا  وللاندماج  منافس��ا،  ع��  للقضاء  الشر�ات  �ستخدم�ا 

  1والضر���، و�تم الاندماج ع�� طر�قت�ن:

 الاندماج بطر�قة الابتلاع أو الضم و�ذا النوع الأك�� شيوعا.  -أ

جديدة    -ب شركة  إ�شاء  طر�ق  عن  المزج  بطر�قة  لاندماج الاندماج  �ان  ولقد  الشر�ات،  ذمم  ف��ا    تنص�ر 

الباطن  الشر�ات متعددة ا���سيات الك��ى ظ�ور الشر�ات العملاقة ال�� �غلب ع�� عمل�ا وعمليا��ا التعاقد من

 لمراحل العمليات الفنية والإنتاجية. 

الشر�ات �� الدول المضيفة التكتلات والاحت�ارات، و�ظ�ر    إس��اتيجيةمن  التكتل والاحت�ار:    إس��اتيجية  -ه

أع��  ع��  وا��صول  الأسواق  أو  السوق  واق�سام  الأسعار  لتوجيھ  الشر�ات  من  عدد  اتحاد  ن�يجة  الاحت�ار 

معظم    �� السوق  ع��  �سيطر  الشر�ات  ب�ن  والاحت�ارات  التكتلات  غدت  ا��ديدة،  الألفية  مطلع  و��  الأر�اح، 

أو  الداخ��  المستوى  ع��  مست��ة  أو  ظا�رة  اقتصادية  أثارا  الاحت�ارات  عن  يتمخض  ما  وغالبا  العالم،  بلدان 

أن   يمكن  لا  ا��تكر  ولكن  السعر،  و�التا��  العرض   �� يتحكم  ما  غالبا  والاحت�ار  ال�و�ي،  المستوى  أو  الإقلي�� 

الاحت�ارات:  أنواع  ومن  الاس��لاك،  ��م  أو  الطلب   �� والمنافسة    2يتحكم  القلة؛  احت�ار  المطلق؛  الاحت�ار 

 الاحت�ار�ة. 

(المنافسة والاحت�ار)، ومن ثم فإن سيطرة   ب�ن المتضادين  الرأسمالية ا��ميع  إذا �ان من أ�م خصائص 

الاحت�ارات ا��ديثة لا تل�� المنافسة �� الوقت الذي تمثل الاحت�ارات قمة ال�رم الاقتصادي للرأسمالية المتعولمة 

  �� الوقت الذي تؤدي الاحت�ارات إ��:

  تقليل ��م المنافسة؛ 

  ؛ الإنتاجخفض 

   .الصراع ا��اد ع�� خلفية المزاحمة وعدم التنافس 

إلا أن سياسة الأسعار الاحت�ار�ة لا تدوم طو�لا. ولا يتحقق الطا�ع الاحت�اري أو شبھ الاحت�اري (احت�ار  

البا�ع�ن، إلا من خلال توافر ال��ك�� الرأسما�� المتمثل القلة) والذي �ع�� خضوع السوق لسيطرة عدد قليل من  

السوق  من  تدر�جيا  تختفي  ما  غالبا  ال��  الصغ��ة  المشروعات  حساب  ع��  الكب��ة  المشروعات  ��م  ازدياد   ��

النامية،  الدول  أسواق  اخ��اق  الاحت�ار�ة  الشر�ات  استطاعت  ولقد  والمنافسة،  الصمود  عن  ��ز�ا  بفعل 

 
  . 33، صمرجع سابق النجار، فر�د 1

  . 14، ص 2003لل�شر، القا�رة، مصر، ، مكتبة و�بة الاحت�ارأحمد مصطفى عفيفي،  2
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الرأسما��   الاقتصاد  �ي�لة  إعادة   �� المؤثرة  الأساسية  الوحدات   �� ا��تكرة  المتعددة  المشروعات  وأمست 

المعاصر و�� القوة ا��ركة للتدو�ل والمستفيد الأول منھ، و�التحالف ب�ن �ذه المشروعات العملاقة أمكن قيام 

نظام رأسما�� جديد قائم ع�� احت�ار القلة من خلال التحالفات الإس��اتيجية العملاقة، والذي غدى يتحكم �� 

، و�وجد �ناك ما �عرف  1الإنتاج الدو�� وتقسيم العمل والتحكم �� الأخطبوط التكنولو�� أو الشبكة العنكبوتية

  2بالاتحادات الاحت�ار�ة ومن أبرز أش�ال �ذه الاتحادات: 

الواحدة شرط الاتفاق    ال�ارتل:  -أ �� نوع أو فرع من فروع الصناعة المتجا�سة  اتحاد مجموعة من الشر�ات 

 ع�� البيع �سعر واحد داخل السوق.

�� ظل تخ�� جميع�م عن استقلالية    الساندي�ات:  -ب الواحد  النوع  اتفاق عدد من المشروعات الإنتاجية من 

 التجار�ة، شرط أن �سلم �ل م��م منتجاتھ إ�� الاتحاد �ي يقوم ب�يع�ا وتصر�ف�ا. 

تزول    الرست:  -ج صناعية  فروع  عدة  أو  لفرع  عائد�ا  مشروعات   �� والإدارة  الملكية  لتوحيد  اتحاد  ع��  يقوم 

وتذوب فيھ استقلالية المشروع ��ائيا �� مجال التجارة والإنتاج، مقابل ا��صول ع�� عدد من الأس�م للمش��ك�ن  

 بما يقلل الت�اليف وز�ادة الإنتاج والأر�اح وتقليل درجة ا��اطرة. 

اتحاد مجموعة من المشروعات العاملة �� فرع من الفروع الاقتصادية �� ظل تمتع الفروع    الكو�سرسيوم:  -د

  والشر�ات باستقلال�ا، و�مكن سيطرة عائلة ع�� مجموعة من الشر�ات مثال شركة فيات الايطالية. 

المش��ك:  -7 أو  المباشر  الأجن��  الاس�ثمار  عند   اس��اتيجية  ا��اطرة  درجات  أع��  الاس��اتيجية  �ذه  تتمثل 

  دخول السوق الدولية، حيث يفضل الاس�ثمار الأجن�� المباشر المشروعات الإنتاجية المملوكة بال�امل من خلال: 

 .شراء شر�ات قائمة تمليك خالص 

  .ت�و�ن فروع جديدة ل�ا �� بلد أجن�� 

  .تصدير سلع وخدمات ت�تج�ا الشركة �� البلد الأم 

 .الاس�ثمار �� المناطق ا��رة 

  .القيام بإنتاج أجن�� خارج البلد الأم 

 .الاس�ثمار �� مشروعات البناء وال�شغيل والتمو�ل والتصميم 

للاس�ثمار �� مشروعات الاس�ثمار المش��ك والذي يتمثل �� مشاركة ا��اطر، و�ذا النوع �عد اتفاق ب�ن 

  . أحد�ما محلية والأخرى متعددة ا���سيةشركت�ن لمشاركة ا��اطر 

 
  . 10- 7، ص ص1998، ال�يئة المصر�ة العامة للكتاب، القا�رة، مصر، الشر�ات متعددة ا���سيات �� الوطن العر�ي مصطفى �امل السعيد،  1

  .89، صمرجع سابقإبرا�يم الأخرس،  2
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  - يمكن من خلال�ا منح الدولة المضيفة عددا من العقود، والمتمثلة ��: أ  اس��اتيجية الاتفاقيات التعاقدية:  -8

 1مقابل الال��ام بدفع مبالغ مادية و�� تتخذ أش�ال:  عقود ال��اخيص 

 .حق استخدام الاسم التجاري 

 .حق استخدام العلامة التجار�ة 

 .حق المعرفة واستخدام 

 .حق استخدام براءة الاخ��اع 

: من خلال منح الشركة متعددة ا���سيات شركة أجن�ية أو شركة محلية ا��ق �� تص�يع  عقود التص�يع  -ب

 منتج خاص ��ا أو المساعدة الفنية �� تص�يعھ مقابل �عاقدات مادية متفق عل��ا. 

تقديم    عقود الامتياز:  -ج أو  سلعة  الامتياز لإنتاج  حق  محلية  أجن�ية شركة  شركة  يتم منح  بمقتضا�ا  وال�� 

 خدمة مقابل ا��صول ع�� حق ما��. 

الإدارة:  -د خارجية    عقود  دولة   �� المشروعات  أحد  إدارة   �� ا��ق  الأجن�ية  الشركة  إعطاء  خلال�ا  من  وال�� 

 �إدارة الفنادق أو العمليات مقابل حق ما�� تحصل عليھ الشركة المديرة. 

مفتاح:  -ه �سليم  متعد  عقود  الشر�ات  تل��م  ال�سليم    دةوفيھ  ح�ن  إ��  مت�امل  �امل  مشروع  بإ�شاء  ا���سية 

 ع�� ال�شغيل.

  الدوليةس��ورة اس��اتيجيات الشر�ات  :ثالثا

تحديد  و�مكن بالتقلب،  ي�سم  محيط �� للشركة التنافسية الم��ات ع�� بالإبقاء الإس��اتيجية �سمح 

يتم حيث   ال���يص، أو التحليل  مرحلة عن الناتجة خيارات عدة خلال من للشركة الاس��اتي�� المس�� تفس��

بالشركة بوضع خطة شاملة و�تحديد تحديد   ا��اصة  ا��يارات  بناءا ع�� �ذه  العامة للاس�ثمار  الإس��اتيجية 

  الأ�داف، و�مكن تصور س��ورة الإس��اتيجية للشركة الأم وفق ا��طط الموا��:
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  س��ورة اس��اتيجية الشر�ات متعددة ا���سيات   ):1-6الش�ل (

  

Source: Pasco – Berho (CORINE), Marketing International, Dunod, France, 2002, P 23. 

 من ا��يط تحليل عملية المؤسسات  �سي�� مجال ��  الاس��اتي�� ال���يص �ع��ال���يص الاس��اتي��:   -1

 �ل تجميع إم�انية تتاح ومن ثم المؤسسة، ب�ئة تحليل خلال  من المؤسسة مستوى  ع�� الموجودة المراكز طرف 

 .  اس��اتيجيا قرارا أيضا يد�� الذي  الاس�ثماري  القرار يتخذ وعليھ إدار��ا، لدى البيانات

للمحيط، والذي     ب�ناء اس��اتيجيات انطلاقا من عملية ال���يص الاس��اتي��  عادة ما تقوم المؤسسة 

توليھ   الذي  للمؤسسة  المعلومات  نظام  ع��  بدوره  ع�� يرتكز  ا��صول  ع��  �ساعد�ا  إذا  البالغة،  الأ�مية 

 .المعلومات ال�� تجعل�ا أقرب من ا��يط ا��ار�� وأقدر ع�� تحليل ب�ئة المشروع الاس�ثماري 

الإس��اتيجية: -2 من    صياغة  تختلف  وال��  الإس��اتيجية،  صياغة  يتم  الاس��اتي��  ال���يص  يتم  أن  �عد 

 شركة إ�� أخرى حسب الوضع البي�� والأ�داف المرجو بلوغ�ا. 

القرار:   -3 و�عت��  اتخاذ  القرار،  اتخاذ  مرحلة  تأ�ي  الشركة،  تت�نا�ا  ال��  الإس��اتيجية  وصياغة  تحديد  �عد 

القرار عنصرا ذو أ�مية بالغة �� ا��كم ع�� مدى قدرة الشركة �� �سي�� مختلف موارد�ا وت�اليف�ا �ش�ل دقيق  

وعقلا�ي، إذ يتعلق القرار باس��اتيجية الشركة ع�� المدى الطو�ل بمع�� أنھ متعلق بمستقبل�ا من خلال دراسة  

ع��   ي�ب��  لذلك  فيھ،  �ع�ش  الذي  ا��يط  يمل��ا  ال��  وال��ديدات  بالفرص  ومقابل��ا  والضعف  القوة  نقاط 

الشركة أن �س�� إ�� خلق واستغلال الإم�انيات ا��ديدة من أجل توسيع ��م�ا وضمان استمرار���ا وصمود�ا  

منافس��ا، القرارات   أمام  تتمثل  ح�ن  ال����  التكتيكية  القرارات  تلك   �� القص��  المدى  ال�ي�ل    ��  إطار   �� تدرج 

 1.�افة الإم�انيات المتاحة والمتوفرة لدى الشركة

 
  .105، صمرجع سابقسامية،  دحما�ي، جميلة ا��وزي 1
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الإس��اتيجية: -4 تنفيذ�ا   الرقابة  كفاءة  من  التأكد  أجل  من  ك�ل  الإس��اتيجية  وتقييم  ترشيد  عملية   ��

ع�� الأ�شطة المتعلقة بالتحليل البي�� والتوجھ التنظي�� وتصميم وتنفيذ الإس��اتيجية من أجل التأكيد    وتركز

التنفيذ   ع�� عمليات  مع  وا�ساق�ا  المتبعة  والإجراءات  ا��طوات  الفروع 1سلامة  أن  من  التأكد  إ��  بالإضافة   ،

  يتوافقون و��ناسقون مع إس��اتيجية الشركة الأم.

  الدوليةثانيا: العوامل المؤثرة �� اس��اتيجيات الشر�ات  

�عدة عوامل   تتأثر  ا���سيات،  الشر�ات متعددة  طرف  كما أشرنا سابقا فإن صياغة الإس��اتيجية من 

  م��ا: 

تتمثل العوامل الاقتصادية ال�� يمكن أن تؤثر ع�� اس��اتيجيات الشر�ات متعددة   :العوامل الاقتصادية -1

    ا���سيات فيما ي��:

و�أقل    -أ واسع  نطاق  ع��  والإنتاج  التخصص،  مجالات  للشر�ات  تف��  ال��  ا���م  ووفرات  اقتصاديات 

  ت�لفة؛

اقتصاديات ا����ة ال�� ترتبط بمستوى التطور ا��اصل �� طرق وأساليب الإنتاج وتصميم المنتجات وفق    -ب

  المواصفات المناسبة والت�اليف الاقتصادية المطلو�ة؛  

  اقتصاديات الموقع ال�� �ع�� عن مجموع ا��صائص الاقتصادية المم��ة ��تلف المواقع والأسواق الدولية؛   -ج

ارتباط�ا    -د إ��  إضافة  ا��ققة  المشار�ع  و��م  الإنتاج  أساليب  ع��  المباشر  تأث���ا  حيث  من  التكنولوجيا 

  ب�شاط البحوث والتطو�ر؛ 

 وجود المنافسة ومدى حد��ا وطبيعة الأطراف المشاركة ف��ا، والآليات المستعملة للظ�ور والتفوق.   -ه

العوامل السياسية بمجموع المتغ��ات ا���ومية، المؤثرة ع�� منح�� وتوج�ات   العوامل السياسية: -2 تتعلق 

إس��اتيجية الشر�ات متعددة ا���سيات، ودوا�� �عديل�ا وفق متطلبات الدول المضيفة، و�توقف تأث�� العوامل  

الأجن�ية   الشركة  ب�ن  التفاوض   �� الطرف�ن  من  �ل  قوة  مدى  ع��  للشركة،  الاس��اتي��  التوجھ   �� السياسية 

و��م  الدخل  ومستوى  المتاحة  الاقتصادية  الموارد  توفر  مدى  ع��  يتوقف  التفاوض  و�ذا  المضيفة،  والدولة 

  السوق. 

�� عبارة عن مجموعة المتغ��ات المؤثرة ع�� اس��اتيجيات الشر�ات المتعددة ا���سيات،  العوامل ا��اصة:  -3

التوجھ  ع��  مؤثرة  ذاتية  عوامل  وفق  أو  و�شر�عا��ا،  المضيفة  الدولة  متطلبات  وفق  �عدل  أن  يمكن  وال�� 

�شاط    �� المك�سبة  وخ����ا  وتجر���ا  الشركة  و��شاء  ولادة  كظروف  ا���سيات،  متعددة  للشركة  الاس��اتي�� 

 الأعمال، إضافة إ�� ميل وتوجھ وثقافة المالك�ن ف��ا والمس��ين وغ���ا من العوامل الذاتية الأخرى.  
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  :  الدوليةالأ�داف الاس��اتيجية للشر�ات    :ثالثا

   1ذ�ب العديد من ا����اء أن اس��اتيجية الشر�ات ��دف من وراء قدوم�ا للدول المضيفة إ��:

 خلال�ا.الاستحواذ ع�� مصادر الطاقة �� العالم وجعل العالم سوقا واحدا �عمل من  -1

 ز�ادة قدرا��ا التنافسية ورفع الأداء الاقتصادي من خلال ما تلعبھ �� عملية تدو�ل الانتاج. -2

 التخصص وتقسيم العمل الدو��.  -3

 تحقيق التكتلات الاقتصادية والاندماجات القطاعية.  -4

 القرب من أماكن المواد ا��ام الأولية.  -5

 الاستفادة من حركة رأس المال ودورتھ، واغتنام ما قد ت�يحھ الب�ئة المضيفة من فرص. -6

 الر�ح.  -7

�عدما �عرفنا ع�� ما�ية الشر�ات متعددة ا���سيات واس��اتيجيا��ا، سنحاول من خلال ما ي�� معرفة  

  التأصيل العل�� ل�ا من خلال عرضنا ��تلف النظر�ات المفسرة ل�ذه الشر�ات.

 

  

  

  

  

 

 

 

  

  

 
 

1 Unicted ,World Investment Report Transnational Corporations and Competitiveness, New York , United Nations,1995, P10. 
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اف اا  

 ؛  ورة ا ا 

  ت  ؛ان ا اضا 
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   ار:

 الأســواق وانفتــاح والاتصــالات، المعلومــات وثــورة التكنولــو��، التطــور  حيــث مــن تحولات عدة  العالم  �ش�د

 ترســيخ �ــ� ا���ســيات المتعــددة الشــر�ات بــھ تقــوم الــذي  والــدور  ا��ارجيــة، التجــارة أو المــال أســواق ســواء العالميــة،

 ا��ارجيــة، التجــارة قطــاع وتحر�ــر التجــاري، التبــادل ز�ــادة �ــ� وســا�مت العصــر م�ــ�ة أصــبحت  وال��  العولمة،  ظا�رة

 البي�يــة، والاســتدامة الأقطــاب المتعــدد العــالم عــن مغــايرة أف�ــار و�ــرزت جديــدة، وأف�ــار إيــديولوجيات بــرزت حيــث

  العولمة   �عد  ما  وعالم

  أولا : مف�وم التجارة الدولية 

النامية ع�� حد سواء،  أو  المتقدمة  البلدان سواء  ل�ل  ا��يو�ة  القطاعات  ا��ارجية من  التجارة  �عت�� 

و  الدولية  فالتجارة الدول  ب�ن  لا   ا��تمعات    تر�ط  حقيقة  الدول  ب�ن  التجاري  التبادل  و�عد  البعض،  ببعض�ا 

يمكن اليوم، فلا  العالم من غ��ه  اعتبار�ا   يتصور  يمكن  العالم، كما  بقية  باقتصاد�ا عن  أن �ستقل  لدولة ما 

من الفائض  بتصر�ف  ل�ا  و�سمح  الدول  ب�ن  ير�ط  الذي  حاجيا  ا��سر  واست��اد  إنتاج   ��ا  إنتاج�ا  فائض  من 

  .  الدول الأخرى 

  بناء ع�� ال�دف من دراس��ا، ومن أ�م التعار�ف نذكر: لدوليةا�عددت الصيغ لتعر�ف التجارة 

الدولي  التجارة  السلع   بأ��اتار�خيا    ةعرفت  تبادل  بمقتضا�ا  يجري  ال��  الاقتصادية  العلاقات  صور  "أ�م 

  .1"   ارداتوو وا��دمات �� ش�ل صادرات  

بأ��ا  كما   وا��دمات،    �عرف  السلع  انتقال   �� المتمثلة  الثلاثة  صور�ا   �� الدولية  التجار�ة  "المعاملات 

  2"  سياسية مختلفةوالأفراد، ورؤوس الأموال، ت�شأ ب�ن أفراد يقيمون �� وحدات 

كما �عرّف التجارة ا��ارجية أو التجارة الدولية بمبادلات السلع الاقتصادية القائمة ب�ن الدول ا��تلفة  

 . 3تقدر قيم��ا بما �� ذلك تقديرات البضا�ع الم�ر�ة ذات الأ�مية إن وجدت  ال�� تحدد�ا الرقابة ا��مركية و 

"التجارة  كما     مصط��  الاجتماعية  يخضع  العلوم  مصط��ات  من  الكث��  شأن  ذلك   �� شأنھ  الدولية" 

  الصور ال�� يتألف م��ا ح�� ي�ون جامعًا ما�عًا. لتباين كب�� حول مضمونھ و 

  : 4 عمومًا يمكن التفرقة ب�نو 

 
عا�ي،    1 ا��زائروليد  حالة  دراسة  للتجارة  العالمية  المنظمة  إطار   �� ا��ارجية  التجارة  وتحر�ر  الب�ئة  العلوم  حماية  �لية  الدكتوراه،  أطروحة   ،

 .3، ص2019-2018، ا��زائر، -1سطيف  –جامعة فرحات عباس الإقتصادية والعلوم التجار�ة وعلوم ال�سي��، 

 .11، ص 2006جمال جو�دان ا��ميل، التجارة الدولية، مركز الكتاب الأ�ادي��، عمان الأردن،  2

3 ALAIN BIROU « Vocabulaire Pratique des Sciences Sociales ». 2e édition, revue et augmentée, les éditions ouvrières, Paris, 1968. P.64. 

 ..36. ص1993الكتاب الأول، الطبعة الثانية، الدار المصر�ة العر�ية. القا�رة    التجارة  الدولية ب�ن التنظ�� و التنظيم "،سامي عفيفي حاتم، "  4
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  و الدولية"  "التجارة  لمصط��  الضيق  و المع��  الصادرات  من   
ً
كلا يضم  و الذي  المنظورة  غ��  الواردات 

  المنظورة. 

  من : المع�� الواسع لمصط�� "التجارة الدولية" و 
ً
  الذي يضم كلا

  الواردات المنظورة (السلعية).الصادرات و 

  الواردات غ�� المنظورة (ا��دمات).الصادرات و 

  .ال��رة الدولية 

  .ا��ر�ات الدولية لرؤوس الأموال  

لتم���ا بأسس   الدراسة الاقتصادية يرجع   من فروع 
ً
الدولية، فيعت�� فرعًا مستقلا التجارة  أما موضوع 

  مفا�يم فنية لا �شارك�ا ف��ا التجارة الداخلية. كما تختلفان �� طبيعة المشا�ل ال�� تواجھ كلا�ما. و 

� تتمثل �� �ل التبادل ا��ار�لعلّ أ�م �ذه الاختلافات �� ال�� �ش�ل �وّة �� طبيعة التبادل الداخ�� و و 

  :من

  ؛طبيعة الأسواق ختلاف �� الإ 

 السياسية؛ الوحدات إختلاف 

 الاقتصادية؛  السياسة  �� الإختلاف 

 1التنقل  ع�� الإنتاج عوامل قدرة -المصرفية؛ ه النظمو  النقدية الوحدات إختلاف.  

  ثانيا: م��ان المدفوعات 

  ا��ال  �� �سو���ا يتع�ن متبادلة  مالية   استحقاقات عل��ا ي��تب العالم دول  ب�ن المعاملات الاقتصادية نإ

  وال��اما��ا  ا��ار�� العالم قبل  حقوق�ا  التحديد وجھ ع�� �عرف أن دولة ل�ل الم�م فمن  ولذلك ،المستقبل �� أو

  . المدفوعات م��ان �س�� البيان و�ذا. وال��اما��ا حقوق�ا  فيھ ���ل بيانا �عد ف�� ولذا ،نحوه

المدفوعات  �ناك   لم��ان  أعطيت  �عار�ف  بي��ا  عدة  ل�افة    "أنھمن  منتظم  محاس��  المبادلات  ��ل 

ا ال��  قتصاديةالا الدول   �� الدولة و المقيم�ن  �� �ذه  ب�ن المقيم�ن  �� ف��ة زمنية معينة، عادة ت�ون   لأخرى تمت 

و  الدائ�ية  و"م��ان   " المدفوعات  م��ان   " ب�ن  التفرقة  يمكن  ذلك  وع��  ���ل سنة،  والذي  للدول"  المديونية 

    .2مع�ن �� ��ظة معينة  لاقتصادالدولية   الديون ا��قوق و 

يمكن بأنھ  كما  ما  لدولة  المدفوعات  م��ان  وا��دمات    �عر�ف  السلع  جميع  قيم  ���ل  حسا�ي  بيان 

ا والمساعدات  وا��ارجة من   المعاملاتو�ل    لأجن�يةوال�بات  الداخلة  النقدي  الذ�ب  كميات  الرأسمالية وجميع 

 
 .07. ص1988الدار ا��امعية، ب��وت  الإقتصاد الدو��"،عادل أحمد حش�ش و مجدي محمود ش�اب، "  1

 44،ص  2005ز��ب حس�ن عوض الله ، الاقتصاد الدو��، دار ا��امعة ا��ديدة، الإسكندر�ة ،  2
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التجار�ة    المعاملاتو�و عبارة أيضا عن تقدير ما�� ��ميع    ،  1ف��ة معينة من الزمن عادة سنة خلال  �ذا البلد  

  .2ف��ة زمنية معينة غالبا ما ت�ون سنة خلالا��ار��  والمالية ال�� تتم ب�ن الدول والعالم

  ال�ســـــــــــــو�ق الدو��: ثالثا

ذا��ا للم�شأة  بال�سبة  سواء  الأ�مية  بالغ   
ً
أمرا �عد  ا��ار��,  العالم  ل�شمل  ال�سو�ق  �شاط  امتداد  أو    ،إن 

للدولة لمنتجا��ا   ،بال�سبة  السو��  النطاق  ا�ساع  إ��  الأ�مية  �ذه  ترجع  إنتاجية  �وحدة  الم�شاة  حيث   ، فمن 

العملات   من  أ�ميتھ  الدو��  ال�سو�ق  ف�ستمد  للدولة  بال�سبة  أما  الاقتصادية،  العائدات  من  الكث��  وتحقيق 

  الأجن�ية ال�� يوفر�ا لعلاج ا��لل �� م��ان المدفوعات خاصة للدول النامية.

�غرض إشباع رغبات    ،�و عمليات التبادل ال�� تتم ع�� ا��دود القومية  مف�وم و�طار ال�سو�ق الدو��: -1

  وحاجات ا��تمع. 

وال�سو�ق الدو�� يأ�ي �عقبات ذات طبيعة    وال�سو�ق الدو�� �و فرع من فروع إدارة الأعمال الدولية،

�عكس   التأكد  بالغموض وعدم  ت�سم  ب�ئة غ�� معروفھ  دولية  ب�ئة  يتعامل مع  �ونھ  تأ�ي  العقبات  خاصة و�ذه 

ب�ئة ال�سو�ق �� الأعمال ا��لية، وعوامل عدم التأكد ع�� النطاق الدو�� تؤدي للعديد من المتغ��ات ال�� يصعب  

  مثل النظم السياسية والاقتصادية والضر��ية ا��تلفة. ،التحكم ف��ا داخل السوق العالمي

لبعض   خاصة  عناية  إعطاء  أ�مية  إ��  الدو��  ال�سو�ق  بب�ئة  ا��يطة  التأكد  عدم  عوامل  و�ش�� 

  �العناية بدراسات و�حوث ال�سو�ق ا��ار��.  ،الممارسات ال�سو�قية ا��تلفة

الدو��: -2 ال�سو�ق  رجل  ال�سو�قية    دور  للبيانات  حساسية  يك�سب  أن  الدو��  ال�سو�ق  رجل  ع��  يجب 

يتطلب    ،ا��تلفة أمر  و�ذا  الدو��  المستوى  ع��  ال�سو�قية  ا���ود  ممارسة  ع��  قادر  يصبح  بحيث 

  تحقيق العديد من الأمور م��ا:

 :العالمية للأسواق  المناسب  الدو��  ال�سو�قي  المز�ج  ال�سو�قية    تصميم  الب�ئات  جميع  مع  تتعامل  لا 

 بمز�ج �سو�قي واحد و�لا سوف تفشل لا محالة. 

 :عناصر المز�ج ال�سو�قي أر�عة    مراعاة الت�سيق ب�ن الأ�شطة ال�سو�قية المؤداة ع�� المستوى الدو��

وسعر(Product(    (منتج  (Price ) توز�ع  ومراكز   (Place )و�علان  (Promotion  أن فيجب  أ�شطة  ))  ت�ون 

  ترو�جية مت�املة و�ناك تناغم وا���ام ب�ن �ذه العناصر الأر�عة. 

 
 . 226،ص2009،-، الدار ا��امعية، الإسكندر�ة  مصرالتجارة ا��ارجيةالسر��� السيد محمد احمد ،  1

 .323 ،ص  2005، قسم الاقتصاد، �لية التجارة جامعة الإسكندر�ة، الاقتصاد الدو��عبد الرحمن �سرى أحمد و آخرون،  2
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  :ت�امل ب�ن الأ�شطة ال�سو�قية    تحقيق الت�امل ب�ن الأ�شطة ال�سو�قية والأ�شطة الأخرى �� الم�شأة

والمش��يات   ال�شر�ة  الموارد  وأ�شطة  والتمو�ل  وال�سو�ق  الإنتاج   �� ال��  المنظمة   �� الأ�شطة  و�ا�� 

 وا��ازن... 

�امة: لنفس    حقيقة  ت�ت��  �انت  ولو  ح��  الدول  ب�ن  فيما  كب��  �ش�ل  ال�سو�قية  الب�ئة  تختلف 

افية أو �ش��ك مع�ا �� نفس ا��ذور الثقافية �س�ب وجود العديد من العوامل مثل: العوامل    ،المنطقة ا��غر

والمنظمات   العالمية  والمنافسة  الدولية  والاتفاقات  والقانونية  والتكنولوجية  والثقافية  والسياسية  الاقتصادية 

  الدولية. 

  :ما    الاستفادة من الإنتاج الزائد والرغبة �� خفض الت�اليف 
ً
لدينا مبدأ إداري أن الإنتاج الكب�� دائما

و�التا�� يمكن �سع�� المنتج �سعر أقل من المنافس�ن وجذب حصة أك�� من    ، يصاحبھ ت�اليف منخفضة

  السوق الدو��.

ال�سو�قي -3 المز�ج  الشر�ات    :عناصر   �� عنھ  الدولية  الشر�ات   �� ال�سو�قي  المز�ج  عناصر  تختلف  لا 

الذي يختلف �و أسلوب ممارسة �ل وظيفة ونطاق ممارسة �ل وظيفة وا�م المتغ��ات   ا��لية، ولكن 

،  المنتج  / أ (ال�سو�قي �� �ل من  تتمثل عناصر المز�ج    المز�ج ال�سو�قي:   وعناصرال�� �شمل�ا �ل وظيفة،  

  التوز�ع):  / د ال��و�ج،   / ج ال�سع��،  / ب

  مام�ا ثلاثة بدائل �� �ذا الشأن:أ عندما تقرر إحدى الشر�ات الدخول �� السوق العالمي فإن  المنتج:  -أ

  :للمنتج المطروح �� السوق ا����. المنتج النمطي 
ً
 دخول الشركة �� السوق العالمي بمنتج مماثل تماما

 :المعدلة ظروف    المنتجات  ليلائم  ا����  المنتج  ومواصفات  خصائص   �� �عديلات  بإجراء  الشركة  قيام 

  و�عت�� �و الأك�� شيوعا �� تخطيط المنتج للسوق العالمي. السوق ا��ار��، 

 .تطو�ر منتج جديد للأسواق ا��ارجية 

للمنتج قيمة نقدية �عادل ما انفق عليھ من ت�اليف ضمن دخل �امش ر�ح مع�ن،:  ال�سع��ب.    �و إعطاء 

 م��ا �� ال�سو�ق ا����، لتعدد المتغ��ات  
ً
و�عت�� تخطيط السياسة السعر�ة �� مجال ال�سو�ق الدو�� أك�� �عقيدا

ال�سع�� ع��   ال�سع�� فيمثل  �� تخطيط �ذه السياسة، وفيما يختص بطرق  التأث��  ال�� تواج��ا الشركة ذات 

 �� ال�سو�ق الدو��،  
ً
 إليھ �امش الر�ح المناسب أك�� الطرق استخداما

ً
و�ش�ل عام تتعلق  أساس الت�اليف مضافا

  الاعتبارات الأساسية لتخطيط السياسة السعر�ة للمنتج �� السوق الأجن�� بما ي��:

 م�انية تنميط السياسة السعر�ة. إ  

  .تحديد السعر المناسب  
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 .تفاصيل شروط البيع  

  .معدلات �غي�� سعر العملة  

التوز�ع للمنتجات �� الأسواق العالمية ضرورة تحديد قناة التوز�ع المستخدمة،  تتطلب سياسات  التوز�ع:    -ب

المنتجات   تصر�ف   ��  
َ
مؤثرا  

ً
عاملا الت�لفة  �عت��  خاصة  و�صفة  المنتجات،  ل�ذه  المادي  التوز�ع  ووسائل 

ع��   مرتفعة  وت�اليف  كب��ة  اس�ثمارات  السلع  لتوز�ع  قناة  إ�شاء  فيتطلب  الأجن��،  السوق   �� السلعية 

البحوث والنوا�� الإدار�ة، كما أن ت�اليف التوز�ع المادي ل�ذه السلع عالية، علاوة ع�� اعتبارات العبوة  

ال�سو�ق    �� التوز�ع  سياسة  تتطلب  كما  الأجن��،  المس��لك  عند  خاصة  أ�مية  تحتل  وال��  والغلاف، 

  الدو�� أ�مية مراعاة عملية الائتمان، والمس�ندات والتوثيق ووسائل النقل المساعدة...

ا��اصة  ال��و�ج:    -ج ال��و�جية  ل��ملات  التخطيط  عند  مراعاتھ  يجب  للشعوب  الثقافية  ال�و�ة  اختلاف 

ب�سو�ق المنتجات السلعية �� السوق العالمي، ومن ثم فإن القرارات ا��اصة باختيار الوسائل ال��و�جية  

المناسبة للسوق العالمي تتطلب ضرورة مراعاة احتياجات �ذه الأسواق، وأي من �ذه الوسائل يمكن أن 

�عض   لدى  الميل  فإن  عام  و�ش�ل  الأجن��،  للمس��لك  الثقافية  ال�و�ة  ضوء   �� الاحتياجات  �ذه  تلائم 

ب�ن   ال�شابھ  درجة  تزايد  حالة   ��  
َ
نجاحا يحقق  أن  يمكن  ال��و�جية،  الأساليب  تنميط  نحو  الشر�ات 

  الأسواق وخاصة ذات الم�ونات الثقافية المتقار�ة، �أسواق دول جنوب شرق آسيا. 

  بحوث ال�سو�ق الدو��:أ�مية  -4

ع��  الإنفاق  ��م  لز�ادة  الرئ����  الدافع  �ان  الإنتاج،  مجال   �� التكنولو��  التقدم  وت��ة  سرعة  إن 

ع��   ينطوي  الأمر  �ذا  �ان  ولما  المنتجات،  و��يئة  وتطو�ر  الإنتاج  خطوط  تحديث  ��دف  والتطو�ر،  البحوث 

ال�سو�ق  بحوث  مجال   �� التعاون  أش�ال  من  ش�ل  عن  البحث  إ��  الشر�ات  من  العديد  اتج�ت  عالية  مخاطر 

التناف���  الوضع  ع��  وا��فاظ  السوق  نطاق  ولتوسيع  ناحية،  من  والتطو�ر  البحوث  نفقات  لتخفيض  الدو�� 

  :��  تجا�ات بحوث ال�سو�ق الدو��؛ وتتمثل  إل�ذه الشر�ات �� الأسواق العالمية من ناحية أخرى...

�� برنامج لتطو�ر �عض الأجزاء والمكونات    -أ  
ً
بالتعاون معا قيام �عض الشر�ات ع�� اختلاف ج�سي��ا 

�إنتاج موات�� الطائرات أو أج�زة الاتصال ا��ديثة، كما قد تقوم �عض الشر�ات    الإنتاجية الأساسية:

محاولة   أو  إنتاج�ا  ع��  الإنفاق  من   
ً
بدلا أخرى  شركة  من  لمنتجا��ا  المطلو�ة  الم�ونات  ع��  با��صول 

تقوم   ال��  المنتجات  ��ليط  التناف���  الوضع  ع��  ل��فاظ  ت�لفة  واقل  أسرع  اتجاه  و�ذا  تطو�ر�ا، 

  الشركة بإنتاج�ا. 
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العالم:  -ب  �� المن�شرة  البحثية  الموا�ب  من  ت�ون    الاستفادة  قد  الت�اليف  المنخفضة  وخاصة  الموا�ب 

من�شرة �� دول أخرى غ�� الدولة الأم للشركة الدولية (�ال�ند وتايوان و�ور�ا...) ال�� يتوافر ��ا عدد من  

 لد��ا اك�� عدد من الم�ندس�ن �� العالم �عد أمر��ا وروسيا ،  
ً
الم�ارات ال�شر�ة بت�لفة اقل، فال�ند مثلا

والتطو�ر   البحوث  �شاط  نقل  إ��  الأمر�كية)  (كتكساس  الإلك��ونيات  الشر�ات  �عض  اتج�ت  ولذلك 

  لل�ند للاستفادة من الم�ارات ال�شر�ة ذات الت�اليف المنخفضة.

  ما الذي تر�د الشركة أن �عرفھ عن السوق العالمي قبل اتخاذ قرار التعامل معھ:

 .معلومات عن الفرص ال�سو�قية �� السوق ا��ار��  

 .معلومات عن عناصر المز�ج ال�سو�قي المناسبة للسوق ا��ار��  

  .معلومات عن الاختلافات الاجتماعية، والثقافية، والاقتصادية، والس�انية  

  .معلومات عن الاتجا�ات التنافسية ا��تلفة  

 .معلومات عن العملاء وخصائص�م واتجا�ا��م  

 علومات عن النوا�� ا��غرافية �المناخ والطرق...م  

  مصادر ا��صول ع�� المعلومات عن الأسواق الدولية: -5

الثانو�ة،  -أ البيانات  المعلومات  �ذه  مصادر  أ�م  ع��    من  علاوة  المطلو�ة،  بالدقة  توافر�ا  يصعب  ال�� 

ارتفاع ت�اليف�ا، لذلك �عتمد الشر�ات �� ا��صول ع�� �ذه المعلومات ع�� البيانات الأولية ال�� تتم��  

مع�ن،   موقف  لاحتياجات  ملاءم��ا  العالمية  بإم�انية  الأسواق  عن  والأولية  الثانو�ة  البيانات  وتجميع 

 تواجھ مشكلات عديدة، م��ا: 
ً
  غالبا

 :ما يفوق ارتفاع ت�لفة البحوث العائد المتوقع م��ا.  مش�لة العائد والت�لفة المرتبطة بالبحوث 
ً
 غالبا

 :الثانو�ة البيانات  نقص  باستخدام    مش�لة  ال�سو�ق  بحوث  إجراء  ت�اليف  لتحمل  الشر�ات  تدفع 

 البيانات الأولية. 

   عض وسائل� صعو�ة استخدام  توفر   الاستقصاء:مش�لة  ال��يدية، وعدم  ا��دمة  كفاءة  �انخفاض 

 التليفون، وز�ادة �سبة الأمية وخاصة �� الدول النامية. 

  مصادر ا��صول ع�� البيانات:  -ب

  :نأ�ي ��ا من الدفاتر.  مصادر بيانات ثانو�ة 

   :من خلال استقصاء العملاء داخل تلك الأسواقمصادر البيانات الأولية .  
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:  

الدوليةلتوضيح مقياس   الأعمال  ال��  إدارة  المطبوعة     أبواب ففي سبع  تناولنا�ا من خلال  ، قدمنا �ذه 

التطرق    ا��ور  تم  �عرض    ،الدولية    الأعمال  إدارة  ما�ية  إ�� الأول  الثا�ي  ا��ور   ��  الإدار�ة   الأساليبلنقوم 

تم من خلالھ    والتنظيمية الرا�ع   ا��ور  أما  الشر�ات،  تدو�ل  الثالث قمنا من خلالھ �عرض  أما ا��ور  الدولية 

عرض الإس�ثمار الأجن��، ليتم �� ا��ور�ن ا��امس والسادس عرض الشر�ات متعددة ا���سيات والسياسات 

  والاس��اتيجيات المتبعة من طرف�ا أما ا��ور السا�ع تم من خلالھ عرض التجارة الدولية. 

  لتتمثل أ�م  النتائج المتوصل إل��ا فيما ي�� : 

   فرض��ا ضرورة  الدولية  الأعمال  سواء  إدارة  ا��ار��  مع  التعامل  أن  إذ  المؤسسات،  مختلف  ع��  العولمة 

 عنطر�ق الإست��اد  والتصدير ، أو عنطر�ق الاس�ثمار الأجن�� الأخذ �ع�ن الاعتبار متغ��ات الب�ئة الدولية.

   النطاق ع��  المستخدمة  الأساليب  ع��  تختلف  الدو��  النطاق  ع��  المتبعة  والتنظيمية  الإدار�ة  الأساليب 

 ا����.

   اس�ثمار وخاصة  الدولية  الأعمال  إدارة  ع��  �عتمد  ال��  الاس�ثمار  أنواع  أ�م  ب�ن  من  الدو��  الاس�ثمار 

 الشر�ات متعددة ا���سيات، ف�ذه الشر�ات �عت��  الكيان المتب�� والمعتمد لإدارة الأعمال الدولية . 

   ال�سو�ق ع��  وكذلك  واجراءا��ا  و�يئا��ا،  بمقوما��ا  الدولية،  التجارة  ع��  �عتمد  الدولية  الأعمال  إدارة 

 الدو��. 
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