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 تقديم
أىم  تهدؼ لتقدلص حوصلةو  ،عماؿالأدراسة وتدريس مقاييس بزصص إدارة قضيتها في تعد ىذه الدطبوعة بشرة سنوات طويلة 

الناشئة، سواء في أسواقها المحلية و  تطوير أعماؿ الشركات الكبتَةو  استًاتيجيات النمو  لراؿالأكادلؽية والديدانية فياسات در الو  الأبحاث
 .أو الدولية

والذي يندرج ضمن العروض التكوينية الجامعية للماستً الأكادلؽي  ،النمو والتدويل اتتوجو ىذه الدطبوعة في مقياس استًاتيجي
 .لطلبة ماستً السنة الثنية بزصص السنة الثانية بزصص إدارة استًاتيجية ،تار عنابةلجامعة باجي لس

لرالات  اتعماؿ، وكيف بردد الشركشركات الأ لاستًاتيجيةساسية الأبعاد الأ فهموتهدؼ ىذه الدطبوعة إلذ بسكتُ الطلبة من 
 سواؽ الدوليةالأ في أعمالذا، سواء في سوقها المحلي أو والاستدامة وتطوير أعمالذا لبناء مهنة أساسية تضمن لذا النمو الاستًاتيجيلظوىا 

متحدية حتى قلة مواردىا كم ىو عليو حاؿ ، الدستهدفة، باستخداـ مواردىا أو بالتعاوف مع شركات أخرى قد تكوف حتى منافسة لذا
 الناشئة. الشركات 

للتطرؽ لدختلف الدفاىيم العامة والدهمة حوؿ " أعمالهاتطوير و  استراتيجية نمو الشركات"من أجل ذلك تم بزصيص المحور 
الات الدختلفة التي لؽكن أف تطور والمج ،وتم التًكيز على مهنة الشركة ،الاستًاتيجي ة في الخياروأبعادىا، والدعايتَ الدعتمد الاستًاتيجية

أما إذا ا في لرالات قريبة وىذا يعتبر تنويع مرتبط، عن مهنته بالابتعادإما مركزة على قلب مهنتها معتمدة التخصص أو  الشركة مهنتها
حالية، فيعتبر تنويع غتَ مرتبط، وتسمى لرمل ىذه القرارات بالتوجهات العامة مهنتها الأساسية  ابتعدت كثتَا عن لزور نشاطات

لتطوير نشاط  ةالاستًاتيجيإلذ البدائل وفي الأختَ تم التطرؽ ، ، وىذا ما تم التطرؽ إليو بإسهاب في النقطة الثانيةلتطوير نشاطات شركة
 .والانكماشالنمو ، رالاستقرابالتًكيز على استًاتيجية الشركة 

قراءة في لستلف التعاريف لدفهوـ تدويل نشاط الشركة، الدوافع تم التًكيز على  مفاىيم عامة حوؿ التدويل في المحور الثاني
من خلاؿ التطرؽ ، لدولية، والعقبات التي قد تعتًضها عند تدويل نشاطهاا للأسواؽوالعوامل الدشجعة للشركات لنقل نشاطها 

على تكييف عرض الشركة أو والتي تؤثر  الدولرو  القيود الإضافية التي تفرضها مشكلة الدسافة )البعد( بتُ السوؽ المحليو  للمعوقات
نشاطها على مستوى  بسوقعت اختيار مراكز حيث توجد عدة طرؽ لدخولذا وعلى الشركا .الاسواؽ الدوليةعلى مستوى توحيده 

، وأبعاد ومؤشرات لقياس تنافسيتها في الاسواؽ وقد تستخدـ الشركات عدة ابعاد لقياس درجة تدويل نشاطها ،الاسواؽ الدستهدفة
مد الشركات لتدويل حيث تعد التنافسية واستدامة الديزة التنافسية متغتَ لزوري لتفستَ تدويل نشاط الشركات. ىذا وقد تعت .الدولية

  وفق إمكانات الشركات والفرص الدتاحة.مبكرة  ةأو ستَور نشاطها إما على ستَورة تدرلغية 
لدخوؿ الاسواؽ الدولية وىي استًاتيجية التصدير، لنستعرض  دراسة أوؿ طريقة بديهية وأقل التزاماتناوؿ بالن في المحور الثالث

 الدعايتَ الدعتمدة في الدفاضلة ما بتُ طرؽ التصدير الانسب للشركة .، و عيوب كل شكلو  زاياالد شكاؿ الدختلفة للتصديرالأ الدفاىيم،
تشكل بها الشركات برالفات  سواؽ الدولية، والتيالتعاونية الدعتمدة لدخوؿ الأ ستًاتيجياتالارؽ إلذ طنت ،المحور الرابعفي 

  ل لؽثل لرموعة مزايا وعيوبات الدعتمدة، حيث كل شكبزتلف أشكالذا وفق تصنيف استًاتيجية
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الشركات التحكم والسيطرة على عملياتها كطريقة دخوؿ تريد   جنبي الدباشرالأ الاستثمارطرؽ إلذ نتف ،أما المحور الخامس
 ، مثلجذب كبتَة في السوؽ الدولية اصروغالبا ما بزتار الشركات القياـ بو في حالة توفر عنحجم التزاـ الدالر الكبتَ تتطلب و  الدولية

شكاؿ ألستلف الدفاىيم و حيث نستعرض بإسهاب ، السياسي، وتوفر الدوارد وعوامل الإنتاج بأقل تكلفة والاستقرارحجم الطلب 
لدخوؿ اددات الدعتمدة لاختيار طريقة والمحعايتَ الدشرح لستلف الو بالذكر نهاية الدطبوعة  عيوب كل طريقة. لنختم فيو  ومزايا ،الاستثمار

 لية.سواؽ الدو لأل
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 مقدمة

من . و التنافسيوبرستُ ضعها  تطور واستدامة نشاطها،لاختيار أفضل استًاتيجية تضمن لذا  الأعماؿ تسعى كل شركات
أف تفاضل بتُ عدة خيارات استًاتيجية بردد لرالات نشاطاتها، بدا يتناسب مع مواردىا وكفاءاتها  اتأجل برقيق ذلك على الشرك

 الدتاحة، واختيار أحسن بديل الذي يسمح لذا بخلق القيمة. 
ويشكل، على الأقل، ضماناً  ةالدستقبلييرادات تأمتُ للإلأي الشركة فهو ولزورية قضية رئيسية النشاط النمو ويعد 

النمو مقيد ، فتحقيق طبيعيًا وتلقائيًاأف يكوف إذا كاف النمو ضرورياً للشركة، فليس بالضرورة و من الاستمرار. الشركة لديناميكية بسكن 
 ولوائح جديدة،، وتغتَات في الطلب، الدنافسة، لزدد إلذ قطاعلإنتماء اىي متغتَات خارجية )و  ؛بالعديد من الدتغتَات الدقيدة أو المحفزة

 (.، لخالدوارد الدالية والتكنولوجية والبشريةو  الدوارد الداديةوما إلذ ذلك( ومتغتَات داخلية ) تغتَات تكنولوجية،
لظو توجد استًاتيجية  علما أنو لا، ةوفعال ةلظو لزدداستًاتيجية دمج ىذه الدتغتَات من أجل اختيار وعلى الشركات اختيار  

، ولا لغب عليها الخارجيةتها الداخلية و لة لظوىا وظروؼ بيئحد عدة مسارات خاصة بكل شركة وفق مر جومثالية، إذ تو لظوذجية نشاط 
رافقها من بررر التجارة سواؽ الدالية وما الأ وعولدة الخارجية انفتاح الأسواؽلأف على أسواقها المحلية فقط، و  التًكيز في النمو الداخلي

وتطور وسائل  ،وحرية انتقاؿ وبرويل حقوؽ الدلكية الفكرية في مواجهة بيئة غتَ مستقرة ومتطورة،الخارجية وحرية انتقاؿ رؤوس الأمواؿ 
 وانتقلت ،التنافس  قواعدتَع لرالاتها، وتغيا تزايد شدة الدنافسة واتسأدى إلذ وتكنولوجيا الدعلومات وتطور وسائل النقل كافة،  الاتصاؿ

  .من التنافس في الأسواؽ المحلية إلذ الأسواؽ الدوليةالشركات 
بها من السوؽ المحلي إلذ  نتقاؿالاإلذ وتطمح ، عمالذا واستدامتهاأأصبحت الشركات باختلاؼ أحجامها تسعى لتطوير فقد 

 ؛وتقوـ بالتعديل في لرالذا بها في الأسواؽ التي تنشط فيهاتسمح ببناء مهنتها التي تتميز ، عن طريق تطوير استًاتيجياتالدولر السوؽ 
، أو بزتار القياـ بتدويل وتطوير نشطها في الخاصة أو عن طريق التعاوف مع شركات قد تكوف منافسة أو غتَ منافسة لذا اناتهبإمكاإما 

 الأجنبي الدباشر.  الاستثمارالسوؽ الدولية الدستهدفة عن طريق 
 الشركات العامة لنمو نشاط الاستًاتيجيةالتوجهات  لىعتسليط الضوء إلذ  ه الدطبوعةدؼ ىذتهفي ىذا السياؽ، 

 .والعوامل التي تفسر اعتمادىاواستًاتيجيات التدويل 
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 المحور الأوؿ: استراتيجية نمو الشركات وتطوير أعمالها

I- .مفاىيم عامة حوؿ الإستراتيجية 

، أي جيش بإمرة «destratos»ويقصد بها "الجنراؿ"، قائد الجيش  strategos»،(1)»كلمة الاستًاتيجية أصلها إغريقي 
 الدعركة، فهي الحرب ضد الأعداء.

ومنو على الدستَ أف يقود جيشا منظما )الشركة( إلذ الفوز )برقيق أداء اقتصادي( مع لزاولة قدر الإمكاف الحفاظ على أرواح 
 ب الدصالح(.العسكريتُ )مناصب العمل(، لحساب الوطن )أصحا

 :الاستراتيجيةتعريف  -1

لاستًاتيجية حكرا على الديداف العسكري، ويعود فضل تطبيقها في نهاية الخمسينات في لراؿ إدارة الأعماؿ مفهوـ ا لقد كاف
 (2): بأنهامن أبرز الذين كتبوا في لراؿ الاستًاتيجية، وعرفها  Chandlerإذ يعتبر ، بالولايات الدتحدة Harvard. B. Schoolإلذ 

 "برديد الغاية والأىداؼ على الددى الطويل، تبتٍ وسائل العمل، وبزصيص الدوارد الأساسية لتحقيق ىذه الأىداؼ".
"تصور الشركة حوؿ نشاطاتها، بحيث بردد نسبة تقدمها ولرالات توسعها وتوجهاتها،   (3)على أنها: Ansoff.Iكما عرفها 

 رباح التي لغب برقيقها".كذلك القوى التي لغب استغلالذا والأ
بأف مفهوـ الاستًاتيجية يتمثل في: "برليل الوضع الحالر وتغيتَه إذا تطلب الدوقف، لشا يتطلب  Drucker. Pفي حتُ يرى 

 (4)فرز الدوارد الدتاحة لغرض استخدامها بدا لػقق الأىداؼ الدنتخبة".
لغب برقيقها عن طريق بزصيص الدوارد: "فالاستًاتيجية  مفهوـ الاستًاتيجية بقرارات تتعلق بأىداؼ Thietartكما ربط 

 (5)عبارة عن لرموعة القرارات والعمليات الدتعلقة باختيار الدوارد وتوظيفها، في سبيل برقيق أىدافها".
 (6)برديد مفهوـ الاستًاتيجية من خلاؿ اقتًاحو ثلاثة تعاريف على النحو التالر: Porterوقد حاوؿ 

 يجية في خلق موقع فريد لؼلق القيمة، ويتطلب القياـ بدجموعة من النشاطات؛تتمثل الاستًات -"
 أىم ما في الاستًاتيجية أف بزتار ما الذي لا لغب القاـ بو؛ -
 تتمثل الاستًاتيجية في خلق اتساؽ ما بتُ نشاطات الشركة". -

                                                 
(1) Ardoin. Jean. Loup et al, (2009) : Strategor, 5eme Edition, Dunod, Paris, p 5. 
(2) Chandler. Jr. Alfred (1989) : stratégie structure d’entreprise, Edition organisation, Paris ,p 58 
(3) Ansoff. Igor (1968) : Starégie de développement de l’entreprise,Edition Homme et technique , Paris, p34 

 .31الأردف، ص،، دار وائل للنشر1الإدارة الاستًاتيجية، ط :(2007طاىر لزسن الغالبي ووائل صبحي إدريس، ) (4)
(5) Thiétart. R. A (1992), la stratégie de l’entreprise, Edition Megraw Hill , Canada,p 1. 
(6) Porter Michael. E (1996): « What is strategy ? » ,Harvard Busniss Review, issue Novembre décembre, 

https://hbr.org/product/what-is-strategy/an/96608-PDF-ENG. 
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المحددة لدفهوـ الاستًاتيجية وأساسها: الاستًاتيجية من خلاؿ كل التعاريف السابقة الذكر، تتجلى الدفاىيم الدفتاحية والأساسية 
ىي ابزاذ القرارات الدتعلقة بالأىداؼ البعيدة الددى، والتي تهدؼ إلذ برستُ الوضع التنافسي للشركة، من أجل برقيق ذلك على 

ءاتها الدتاحة، واختيار أحسن الشركة أف تفاضل بتُ عدة خيارات استًاتيجية بردد لرالات نشاطاتها، بدا يتناسب مع مواردىا وكفا
 بديل الذي يسمح لذا بخلق القيمة. 

 أبعاد الإستراتيجية: -2

من خلاؿ طرح  VIPلقد حاوؿ بعض الباحثتُ استخداـ لظوذجا لػدد ثلاثة أبعاد لدفهوـ ومضموف الاستًاتيجية، وىو لظوذج 
 (7)ثلاثة أسئلة أساسية على الاستًاتيجية أف بذيب عنها:

 ما ىو النموذج الاقتصادي الذي تعتمد عليو الشركة في خلق القيمة؟ (:Valeurالقيمة ) -
 كيف تتفادى الشركة تقليد لظوذجها الاقتصادي من طرؼ الدنافستُ على الددى الطويل؟  (:L’imitationالتقليد) -
و بطريقة أخرى: ما الذي المجاؿ الدناسب لتطبيق النموذج الاقتصادي لخلق القيمة، أ ما ىو (:Le périmètreالمجاؿ ) -

  .لغب القياـ بو ؟ ما الذي لغب تفاديو؟ ما ىي السوؽ الواجب أف تنشط بها الشركة؟ وما ىي سلسلة قيمة الصناعة الواجب

(8)أف تنشط ضمنها؟ )يتمثل في درجة تنوع منتجات وأسواؽ الشركة(. -
 

الشركة، إذ لغب عليها برديد لظوذج خلق قيمة اقتصادي  وىذه الأبعاد الثلاثة تشكل في حد ذاتها برديات أماـ استًاتيجية
لؽكنو مقاومة التقليد من طرؼ الشركات الدنافسة لفتًة طويلة ولػسن من أدائها، على شرط أف يكوف قابل للتطبيق في لراؿ نشاط 

 استًاتيجي معتُ.
تباؽ التغػتَات الديناميكيػة علػى مسػتوى بيئتهػا، من أجل برقيق ذلك، علػى الشػركة أف تقػوـ بتحليػل بيئتهػا التنافسػية والتنبػؤ، واسػ

حتى بردد لراؿ النشاط الاستًاتيجي التي تستمر فيػو، ولرػالات التوسػع الدسػتقبلية بدػا يتناسػب مػع لظوذجهػا الاقتصػادي للنمػو، والدػوارد 
لدناسػػبة للشػػركة الحاليػػة وتطوراتهػػا والكفػػاءات الػػتي بستلكهػػا، فالاسػػتًاتيجية تػػؤمن نظػػرة مسػػتقبلية برػػاوؿ أف تكػػوف واضػػحة حػػوؿ الدهنػػة ا

 .الدستقبلية
لكن تبقى نسبية، وىذا نتيجة ارتباطها بالتغتَات الديناميكية على مستوى البيئة الداخلية والخارجية الخاصة منها والعامة، ومنو  

جب أف تبقى بها، والتي لغب أف بذد الشركة نفسها دائما في مواجهة بردي ضرورة الدفاضلة بتُ لرالات النشاطات الاستًاتيجية الوا
 بزرج منها والمجالات الجديدة الواجب التوسع فيها بدا يتناسب مع مواردىا وكفاءاتها وقدراتها.

وباستخداـ مفهوـ لراؿ النشاط الاستًاتيجي، تعرؼ الإستًاتيجية على أنها اختيار لرػاؿ )ميػادين( النشػاطات الػتي تهػدؼ الشػركة 
 وارد التي بسكنها من الاستمرار، النمو والتطور في السوؽ.التموقع فيها، وبزصيص الد

                                                 
(7) Johnson Gerry, Whittingon Richard, ScholesKevan, Frery Frédéric (2011), stratégique, Edition Pearson. Paris, P 6. 
(8) op.cit, p 288. 
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 الخيار الاستراتيجي: -3

 Thompsonتتعدد الدفاىيم التي وردت في أدبيات الإدارة الاستًاتيجية حوؿ مفهوـ الخيار الاستًاتيجي، حيث عرفو  
على برقيق أىدافها من وجهة نظر صانعي القرار "البديل الذي يقابل احتياجات وأولويات الشركة، والقادر  (9)( على أنو:6113)

 والدؤثرين فيو أكثر من أي خيار آخر، الذي لؽكن تنفيذه بنجاح". 
في السوؽ ومدى استعجالية تصحيح وضعيتها ومكانتها في السوؽ. أما  يعتمد ىذا التعريف على تقييم وضعية الشركة

Sawyer :و من بتُ لرموعة من البدائل الدمكنة، بعد أف تتم غربلة البدائل والإبقاء "البديل الذي يتم الأخذ ب (10)فيعرفو على أنو
 على أفضلها، وإجراء عملية تقولص ومقارنة بينها للأخذ بالبديل الذي لػقق الأىداؼ". 

يار الحالر، ومنو يعتمد الخيار الاستًاتيجي على الدفاضلة بتُ البدائل، من حيث تقييم الفجوة بتُ النتائج المحققة من خلاؿ الخ
 والنتائج الدتوقعة من البديل الدستقبلي على أساس البديل الذي يعزز من أداء الشركة.

فالخيار الاستًاتيجي يتعلق بالبدائل الدتاحة أماـ الشركة، من ناحية لرالات الاستًاتيجية التي لغب أف تنشط بها، تنمػو وتتطػور 
وسػائلها الخاصػة )النمػو الػداخلي(، أو بوسػائل تم تطويرىػا مػن طػرؼ الشػركات أخػرى  بها، وىذه الخيارات لؽكن برقيقها إما عن طريق

)لظػػو خػػارجي( أو بالتعػػاوف مػػع الشػػركات أخػػرى )لظػػو مشػػػتًؾ( باختيػػار البقػػاء والتطػػور في نفػػس المجػػاؿ الاسػػتًاتيجي )التخصػػػص(، أو 
عػػن المجػػاؿ الحػػالر لضػػو لرػػالات جديػػدة غػػتَ مرتبطػػة بالمجػػاؿ  التوسػػع في لرػػالات أخػػرى مرتبطػػة بالمجػػاؿ الحػػالر )تنويػػع مػػرتبط(، أو الخػػروج

 (11)الحالر )تنويع غتَ مرتبط(.
ىػػذا وتوجػػد عػػدة عوامػػل مػػؤثرة علػػى عمليػػة الدفاضػػلة بػػتُ الخيػػارات الاسػػتًاتيجية، ومػػن ألعهػػا: الظػػروؼ البيئيػػة، ظػػروؼ السػػوؽ 

 لخ.إمدى توفرىا،...و  اطرة، طبيعة موارد الشركةحبهم للمخو  وىيكل الدنافسة، توجهات الددراء في تسيتَ موارد الشركة
 (:1-1وقد أسهم العديد من الباحثتُ في لزاولة برديدىا كما ىو موضح في الجدوؿ رقم ) 

 (: وجهات نظر الباحثين في تحديد العوامل المؤثرة على الخيار الاستراتيجي1-1جدوؿ رقم )
 العوامل المؤثرة اسم الباحث

Thompson(1984) 

 رص البيئية.الف -
 التهديدات البيئية. -
 القدرات والدوارد التنظيمية. -
 القيم وطموحات الدديروف. -
 الاعتبارات الأخلاقية. -

Ginsberg & 

Venkatraman (1985) 

 دورة حياة الدنتج. -
 ىيكل السوؽ. -
 التأكد أو عدـ التأكد. -
 لظط الإدارة. -
 معايتَ الأداء. -

                                                 
 .387(: الإدارة الاستًاتيجية الدستدامة، دار الوراؽ للنشر، الأردف، ص 2012لزمد حستُ العيساوي، جليل كاظم العارضي وىاشم فوزي العبادي ) (9)
 .162(: الإدارة الإستًاتيجية، دار وائل للنشر، الأردف، ص 2000فلاح حستُ الحستٍ، ) (10)

(11) Johnson. G et al (2011) stratégique, op.cit, p 17. 
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Mc Glashin &Singieton 

(1987) 

 دوافع الددير الشخصية. -
 مستوى طموح الددير. -
 القوى السياسية الداخلية والخارجية الخاصة بالددير. -
 ميل الددير لضو الدخاطرة والتحفظ. -
 القدرة والدهارة في تقولص الدهارات الواردة. -

Glueck & Jauck (1988) 

 ماد الشركة غبى البيئة الخارجية.إدراؾ الددير لدرجة اعت -
 ابذاه الددير لضو الدخاطرة والتحفظ. -
 تأثتَات الدستويات الإدارية الدختلفة. -
 العلاقات بتُ الدديروف. -
 عامل الزمن. -

Wheelen& Hunger (1989) 

 أسلوب ابزاذ القرار. -
 ابذاه الإدارة لضو الدخاطرة. -
 ة والداخلية للشركة.ضغوط البيئة الخارجي -
 احتياجات ورغبات الدديروف الاستًاتيجيوف. -

Certo (1995) 

 علاقات الدنافسة. -
 مدى توفر الدوارد الدالية. -
 ابذاىات الدخاطرة. -
 الدقدرة التنظيمية. -

Johnson& Scholes (1997) 

 الدلكية. -
 رسالة الشركة واستًاتيجيتها الدرغوبة. -
 التنوع في أعماؿ الشركة. مدى -
 الأبعاد العالدية. -

 395-394ص  (: الإدارة الاستًاتيجية الدستدامة، دار الوراؽ للنشر، الأردف، ص2012آخروف ) العيساوي لزمد حستُالمصدر: 

 الشركة: مهنة -4

صادي، معرفتها، خبرتها، تنظيمها، ثقافتها ىي النواة التي تتًكز فيها كل الدعالد التي تبرز نشأة الشركة وتطورىا، لظوذجها الاقت
 وأسواقها، وينتج عن التفاعل بتُ كل ىذه العناصر إلذ برديد خصائص الشركة وبسيزىا عن نظتَتها في السوؽ.

لذػػػذا تسػػػعى كػػػل شػػػركة إلذ تعزيػػػز مكانتهػػػا في الدهنػػػة الػػػتي اختارتهػػػا عػػػن طريػػػق تطػػػوير قػػػدراتها التنافسػػػية وخلػػػق ميػػػزة تنافسػػػية  
، ولكػػن ديناميكيػػة بيئتهػػا تػػدفعها إلذ إحػػداث تغيػػتَ مسػػتمر في لرػػاؿ مهنتهػػا، ومواجهػػة برػػديات وتعقيػػدات سػػببها يعػػود إلذ مسػػتدامة

تتمثل الاستًاتيجية في قدرة الشركة على الدفاضلة  Porter M(12")فحسب ضرورة مفاضلة الشركة ما بتُ عدة خيارات استًاتيجية، 
اختيار أفضلها الذي لػقػق موقػع يسػمح باتسػاؽ بػتُ نشػاطات الشػركة والاسػتفادة مػن تقاسػم  بتُ عدة خيارات إستًاتيجية، من أجل

 التعاضدية".
ومنو لؽكن اعتبار الدفاضلة كنظاـ يسمح بحدوث تنافس ما بتُ النشاطات الأصلية والنشاطات الجديدة، ولؼلق نوع من  

لى عدـ الابتعاد قدر الدستطاع عن مهنتها الأساسية والأصلية، مع الديناميكية تتعلق بالدفاضلة ما بتُ النشاطات وقدرة الشركة ع

                                                 
(12) Porter. M, (1996): « What is stategy », op.cit 
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الالتزاـ بإضافة نشاطات جديدة تسمح باستخداـ أمثل لأصولذا الدادية والغتَ مادية، واكتساب وتعلم مهارات جديدة تدعم بها مركزىا 
 التنافسي في السوؽ الدستهدفة. 

كم الدزايا التنافسية والتًكز في مهنة واحدة على تسهيل انتقاؿ الشركة ىل يعمل ترا  : Gouali. Mبخصوصو  وىذا ما تساءؿ
بحرية إلذ نشاط آخر؟ وىل الفرص الدتاحة على مستوى الأسواؽ وعناصر الجذب الدتاحة تقودىا إلذ الاستسهاؿ والابتعاد عن مهنتها 

  (13)الأساسية )قلب مهنتها(؟ 
ارات والدعارؼ الدكتسبة الواجب امتلاكها، لاكتساب قدرة تنافسية في لراؿ ولؽكن تعرؼ مهنة الشركة على أنها:" لرمل الده

 على الشركة تطوير مزيج من عوامل النجاح في لراؿ نشاط استًاتيجي معتُ.  تطوير مهنة فمن اجل  (14) نشاط معتُ"،
تتميػز فيهػا الشػركة عػن  الدهنػة الػتيإلذ  (Cœur du métier)كما يشار إلذ قلب الدهنة، أو الدهنة الأساسية كمصػطلح 

: "الدهنػػة الأساسػػية ىػػي الكفػػاءات الأساسػػية الػػتي تسػػمح بخلػػق قيمػػة للزبػػائن والتميػػز Johnson &Schoelsمنافسػػيها، فحسػػب 
 (15) الذي يصعب تقليده من طرؼ الدنافستُ".

أف برتلهػػػا فيمػػػا لؼػػػص الدفاضػػػلة بػػػتُ الدواقػػػع الػػػتي لغػػػب  Porterمتابعػػػة أعمػػػاؿ  Zook.Ch (2004)(16)لقػػػد حػػػاوؿ  
الشركة، ووجد أف على الشركات :" التموقع في قلب مهنتها الأساسية، أما الدواقع الأخرى التي لؽكن احتلالذا بدوف ىدـ القيمة، فهػي 
الػػػتي تنشػػػر عػػػن طريػػػق النشػػػاطات الأساسػػػية أو تقػػػع في نفػػػس لزػػػور لرالذػػػا"، ووصػػػفها بأنهػػػا مواقػػػع لرػػػاورة، تنتمػػػي لػػػنفس سلسػػػلة قيمػػػة 

 سلسلة قيمة صناعة أخرى تتشارؾ معها الحد الأدلس من التعاضدية. صناعتها، أو
قػػرار اسػػتًاتيجي تتخػػذه الشػػركة لابػػد أف يكػػوف بػػالتوافق مػػع مهنتهػػا الحاليػػة والدسػػتقبلية وعليهػػا أف بذيػػب علػػى الأسػػئلة ومنػػو أي 

 كن القياـ بو بواسطة القدرات التي أمتلكها؟الأساسية عند ابزاذ القرار: ما ىي قدراتي الأساسية؟ وكيف لغب تطويرىا؟ أو ما الذي لؽ
وعموما إذا ما اعتمدت أي شركة قرار تطوير الخطة الإستًاتيجية الحالية والتًكيز على مواردىا في النشػاطات الأساسػية الحاليػة، 

 فيعتبر قرار بزصص.
اؿ لزػور نشػاطاتها الأساسػية، فسػيعتبر تنويػع أما إذا قررت الانتقاؿ إلذ مواقع أخرى لراورة لنشاطاتها الحالية تكوف في نفس لرػ 

مػػرتبط، أمػػا إذا ابتعػػدت كثػػتَا عػػن لزػػور النشػػاطات حاليػػة، فيعتػػبر تنويػػع غػػتَ مػػرتبط، وتسػػمى لرمػػل ىػػذه القػػرارات بالتوجهػػات العامػػة 
 ( 17) لتطوير نشاطات شركة.

  

                                                 
(13) Gouali Mohamed (2009) : Funsions & acquisitions, "les 3 règles du succés", Edition organisation, Paris, pp 44-45. 
(14) Johnson. G et al, stratégique (2011), op.cit, p002 

(15) Ibid, p002 
(16) Zook Chris, (2004): Beyound the core: Expand your market without abandoning yourroots. Books.mec.biztmp//books.PDF 
(17) Anonyme,(1988) : stratégique, p 139 
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 الشركة مهنة (: منطقة تموقع1-1شكل رقم )
 
 
 

 
 
 
 
Source : Gouali Mohamed(2009) : Funsions & acquisitions: "les 3 règles du succés", Edition organisation Paris,p45 

II- التوجهات العامة لتطوير مهنة الشركة 

خطوط الدنتج في  تنقسم استًاتيجة تطوير مهنة الشركة إلذ توجهتُ أساسيتُ ولعا: استًاتيجية التخصص أو التًكيز على 
 (18) .تيجية التنويع لضو خطوط إنتاج في صناعات أخرىصناعة معينة، واستًا

 التخصصاستراتيجية  -0

تندرج استًاتيجية التخصص في إطار حصر نشاطات الشركة في لراؿ خاص، تركز كل جهودىا ومواردىا فيو، سعيا منها إلذ  
 (19)الحصوؿ على ميزة تنافسية وبرستُ أدائها في السوؽ الدستهدفة.

صر وتركيز نشاطها في لراؿ واحد، مع عدـ تشتيت جهودىا ومواردىا في منتجات وأسواؽ لستلفة، وقد حيث تقوـ الشركة بح
تندرج استًاتيجية التخصص في إطار عملية استثمار أو الرجوع عن الاستثمار في إطار عملية ديناميكية تعمل على برديد نشاطات 

  (20) الشركة.
درجة نضج القطاع الذي تنشط فيو الشركة ومكانتها التنافسية، كما ىو  لصد: ومن أىم العوامل الدؤثرة على شكل التخصص 

 (21) (.0-6موضح في مصفوفة أشكاؿ التخصص في الجدوؿ رقم )

  

                                                 
 .298يمي، دار الوراؽ، الأردف، ص(:إبداعات الأعماؿ، قراءات في التميز الإداري والتفوؽ التنظ2013سعد علي العنزي ) (18)

(19) Anonyme (1988) : Strategor, op.cit, p140 
(20) Batch L (6114) , op.cit, p110. 
(21) Anonyme (1988) : Strategor, op.cit, p 142. 

 مهنة بعيدة عن القلب

 قطاع/ مهنة لراورة أو قريبة

 قلب الدهنة

 بسديد حدود لراؿ الدهنة
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 (: أشكاؿ التخصص2-1جدوؿ رقم )
   النضج / التدىور نطلاؽ النموالإ

 التخصص بالتوسع
 التخصص الساكن -

عنها
فع 

 يدا
قوية

 

سية
تناف

ة ال
كان

الد
 

 البحث عن لرالات أخرى لتكوير النشاطات -

 التخصص المحدود
 )جزء صغتَ(

 التخصص عن طريق إعادة التًكيز  -

كن 
لا لؽ

وية 
تَ ق

غ
عنها

اع 
لدف

ا
 

 التخصص المحدود -
 التخصص عن طريق التنويع  -

   درجة نضج القطاع             
Source : Anonyme (1988) Strategor "stratégie, structure, décision, Identité, politique générale d’entreprise", InterEditions, Paris, 

p 142.  

 علاقة التخصص بدرجة نضج القطاع -0-0

تؤثر مرحلة دورة حياة النشاط على قرار التخصص وشكلو، فلا لؽكن التخصص في نشاط عندما تصل مرحلة حياتو إلذ 
 با ما يتم اللجوء إلذ التوسع في التخصص عند مرحلة لظو النشاط.النضج أو التدىور، وغال

بصفة عامة، يرتبط مفهوـ التخصص بالنمو، خاصة عند اكتشاؼ مهنة جديدة، بحيث تتمكن الشركة الرائدة من استباؽ 
في لراؿ نشاط واحد،  باقي الدنافستُ وبرقيق أحسن أداء في القطاع، عن طريق تركيز جهودىا في زيادة حجم إنتاجها ومبيعاتها

 ويسمى )التخصص بالتوسع(.
أما في مرحلة نضج النشاط أو تدىوره، تكوف الدنافسة قوية بتُ الشركات، لشا يتسبب في بصود الوضعية التنافسية للشركة، 

آخر لستلف عن  ولغبرىا على الاختيار ما بتُ البقاء في الوضع الحالر إبقاء ويسمى )التخصص الساكن(، أو البحث عن لراؿ نشاط
 لرالذا الحالر، ويسمى في ىذه الحالة )التنويع(. 

 تأثير عامل المكانة التنافسية على قرار التخصص -0-2

تتبتٌ الشركة استًاتيجة التخصص الدوسع في حالة بستعها بوضعية تنافسية جيدة حالة أما في حالة العكس، فسيعرضها اتباع  
كنها الدفاع عن مكانتها التنافسية، وعليها البحث واكتشاؼ جزء من القطاع السوقي الذي التخصص الدوسع إلذ الخطر حيث لا لؽ

تنشط فيو يتوافق مع إمكاناتها ومواردىا الدالية، حتى تتمكن من برقيق مستوى معتُ من التخصص يسمح لذا بتحقيق مكانة تنافسية، 
 وىذا ما يطلق عليو )التخصص المحدود(.

التخلي عن النشاط الذي طورتو الشركة قرار غتَ عقلالش وغتَ منطقي، خاصة إذا كانت بسلك نشاط  في مرحلة النضج يعتبر 
 واحد، وقد اعتمدت في بداية انطلاقو على استًاتيجية الحجم وقد وضعت عدة حواجز دخوؿ لدقاومة الدنافستُ.
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كيز على نشاطاتها الأساسية بالتخلي عن من أجل بذاوز ىذه الدشكلة تتوفر أماـ الشركات عدة حلوؿ منها: إعادة التً  
النشاطات الثانوية، وىذا سيحسن من مردوديتها، أما في حالة عدـ امتلاكها لأي حل من الحلوؿ السابقة الذكر، فعليها إعادة بذزئة 

الر والبحث عن سيكوف عليها اختيار التخلي عن النشاط الح التموقع في جزء صغتَ بسلك فيو عوامل النجاح، أوو  القطاع السوقي
 لراؿ نشاط استًاتيجي آخر، أي الخروج عن المجاؿ الحالر إلذ لراؿ آخر لستلف عن طريق تنويع النشاط.

 طرؽ التخصص -0-3

من أجل تطوير نشاطها عن طريق التخصص، على الشركة اتباع استًاتيجة النمو الجغرافي أو النمو التجاري )تطوير 
 (22)الدنتج(.

 ريق النمو الجغرافي: اختًاؽ السوؽالتخصص عن ط -6-4-6

ىػذه الحالػػة ستسػػعى الشػركة إلذ زيػػادة حصػػتها السػػوقية في نفػس القطػػاع السػػوقي، أي نفػس لرػػاؿ نشػػاطها الاسػػتًاتيجي، ولا  
هػػا يتطلػػب منهػػا تطػػوير كفػػاءات جديػػدة، وإلظػػا يتطلػػب منهػػا برديػػد لرػػاؿ نشػػاطها الاسػػتًاتيجي، الدنطقػػة الجغرافيػػة الػػتي تريػػد التوسػػع في

)اختًاقهػػا(، وبزصػػيص كػػل الدػػوارد اللازمػػة لتحقيػػق أحسػػن أداء والحصػػوؿ علػػى ميػػزة تنافسػػية مسػػتدامة، أي "بيػػع أكػػبر قػػدر لشكػػن مػػن 
 (23)البضائع في الأسواؽ الدوجودة لتحقيق أكبر مبيعات موجهة للمستهلكتُ الحاليتُ والدرتقبتُ، بدوف إحداث أي تغيتَ في الدنتوج."

 ريق تطوير الدنتجالتخصص عن ط -6-4-0

تبتٍ استًاتيجية التخصص عن طريق تطوير الدنتجات الحالية تستهدؼ بها الزبائن الحاليتُ، أو زبائن  في ىذه الحالة على الشركة
جدد )مرتقبتُ(، وتندرج ىذه الاستًاتيجية ضمن التنويع التسويقي، وىي لا تشتًط قيامها بتطوير أو استخداـ قدرات وكفاءات 

 ع الدنتجات الجديدة التي تم تطويرىا، إذ لغب تقاسم قدر الإمكاف تعاضدية مع الدنتجات الأصلية )الحالية(، حتى تتمكنتعاضدية م
الشركة الاستفادة من خبرتها من عوامل النجاح التي بسلكها واستغلالذا في تطوير الدنتجات الجديدة، لتتحصل في النهاية على تشكيلة 

 (24) كنها من استهداؼ أسواقها الحالية، وسيزيد ذلك من قدرتها على النمو، برستُ قدراتها وكفاءاتها،منتجات موسعة ومتناسقة بس

 (25)ىذا الخيار:  مزايا منو
 سهولة التسيتَ الدقارنة ما بتُ الشركات التي تنوع منتوجاتها؛ 
  وضوح أىدافها وتوجهاتها الاستًاتيجية تصبح أكثر دقة؛ 
  زيادة فرص برقيق الأىداؼ؛ 

                                                 
(22) Anonyme (1988), strategor, op.cit, p 142. 

 .404(، مرجع سبق ذكر، ص 2012العيساوي وآخروف )( 23)
(24) Anonyme (1988): strategor, op.cit, p 145. 

لرلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد التاسع،  ,(: التوجهات الاستًاتيجية الدتاحة للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة2011ياحياوي مفيدة، أيزغش كاميليا )( 25)
 .138-122 صجامعة بسكرة، ص ، 127ص  ، جواف
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 تدعم وجودىا في السوؽ لشا لػقق لذا مكاف ريادي في سوؽ الدنتوج الدعتٍ. في تكوين علامة لشيزة 
لكن من أىم العقبات التي ستعتًض الشركة في حالة تبنيها التخصص كاستًاتيجية للنمو، الدخاطر النابصة عن توجيو إبصالر ما 

/أو منػتج واحػد و/أو سػوؽ واحػدة، وىػذه التبعيػة قػد تعػرض الشػركة و احدةبسلكو الشركة من موارد ومعارؼ وقدرات لضو تطوير مهنة و 
 الداليػػة والإبداعيػػة قػػدراتها في بيئتهػػا، ولػػذلك مػػن المحبػػذ أف تتجػػو الشػػركة لضػػو التنويػػع، خاصػػة إذا كانػػت لذشاشػػة ابذػػاه أي تغيػػتَ مفػػاجر

  (26)تسمح بتقليل الدخاطر.

 استراتيجية التنويع -2

:" فكلما قامت الشركة بإنتاج يرتبط مفهوـ التنويع بالنمو والاستغلاؿ الأمثل لدوارد الشركة  Penrose.Eحسب الباحثة 
توزيع منتجات و  منتجات جديدة ولد تتخلى عن استغلاؿ خطوط إنتاجها الحالية، فسيعتبر ذلك تنويع في النشاطات، يشمل إنتاج

  (27)التوزيعية.و   برالرها الإنتاجيةتؤدي إلذ تغيتَ فيو  تكوف لستلفة كفاية عن منتجاتها الحالية،
: "يصعب وضع حدود بتُ التوجهات الاستًاتيجية، فهي تعكس تصور الدستَين حوؿ أنوفي أبحاثو  Borshbergوقد أشار 

 الشركة والنشاطات التي تقوـ بها، حيث يرتبط مفهوـ التنويع لديهم برؤيتهم وتصورىم لمجاؿ نشاط الشركة، فإذا كاف التصور ضيق،
  (28)سيعتبر أي تطوير أو تغيتَ في الدنتجات أو السوؽ تنويع في النشاطات أو الأسواؽ، والعكس صحيح في حالة التصور الواسع".

في الحقيقة تتجاوز استًاتيجية التنويع لررد التغيتَ أو التوسع في لراؿ نشاط استًاتيجي جديد، إذ تشتًط استخداـ لرموعة من  
 الشركة في النشاط الجديد. دة يتطلبها المحيط التنافسي، وىي مهمة للنجاحالدعارؼ والدوارد الجدي

Hopkins et Pittsفحسب  
التنويع في دخوؿ شركة لديداف نشاط استًاتيجي بركم لرالو التنافسي  : "تتمثل استًاتيجية(29)

 يندرج ضمن لراؿ صناعتها الحالية،للدخوؿ إلذ صناعة جديدة أو ميداف نشاط استًاتيجي جديد  قواعد لعبة جديدة، وقد تلجر
                                      سيتطلب منها تطوير عوامل لصاح بزتلف عن تلك التي تستخدمها في لرالات النشاطات الاستًاتيجية الحالية".و 

ديدة، كما اعتمد على / أو دخوؿ أسواؽ جو فقد اعتبر استًاتيجية التنويع على أنها لشارسة أنشطة جديدة Ansoff أما  
،  أربعة بدائل استًاتيجية للتنويع للنمو نشاط الشركة الجديدة مع الأسواؽ الحالية والجديدة معا، لاقتًاحو  الدنتجات الحالية تقاطع لزور

 Ansoff كما ىو موضح في مصفوفة النمو ؿ

                                                 
الدؤسسة: الأسس النظرية لعملية الدفاضلة بتُ البدائل الإستًاتيجية للنمو، الطبعة الأولذ دار  لنموات الإستًاتيجية (: الخيار 2011بن ساسي إلياس ) (26)

 77-76وائل الأردف، ص ص
(27) Penrose ET. (1963): Facteurs, conditions et mécanismes de la croissance des entreprises.Edition Hommes et Techniques. 

Paris,p626 
(28) Borschberg. E , (1980): la diversification, une stratégie de survie et de croissance. Edition press polytechniques, Paris, pp 80-

83. 
(29) Pitts. R.A et Hopkins. H. D, (1982) : Firm diversity: conceptualization and measurement, Academy of  management review 

volume 7, N°4,620-629 ,http://www.jstor.org 
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  Ansoff البدائل الإستراتيجية للتنويع حسب -2-0 

 جديدة(، )حاليةباستخداـ تقاطع معيار منتجات في الجدوؿ أدناه موضحاستًاتيجية كما ىو  أربعة بدائل Ansoff اقتًح
  )الأسواؽ التي تغطيها الدنتجات : حالية، جديدة(و

 Ansoff(: مصفوفة النمو حسب 3-1الجدوؿ رقم )
 منتجات جديدة منتجات حالية 

 تطوير منتجات جديدة اقتحاـ السوؽ أسواؽ حالية
 التنويع توسيع السوؽ أسواؽ جديدة

 

Source : Ansoff. I (1968), stratégie de développement de l’entreprise. Edition homme et technique, p 84. 
 

 تسعى الشركة لتطوير منتجاتها الحالية في الأسواؽ الحالية لتغلغل أو اختراؽ السوؽ:ا. 
الشركة إلذ اكتشاؼ مهاـ جديدة لدنتجاتها، أي البحث في(: تسعى التنويع عن طريق التوسع في السوؽ )التوسع الجغرا -

                   عن أسواؽ جديدة للمنتجات حالية.

تعوض أو تكمل التشكيلة الحالية لتسػتهدؼ بهػا   تسعى الشركة إلذ تطوير منتجات جديدة التوسع عن طريق المنتجات:  -
 الأسواؽ الحالية.

 منتجات جديدة موجهة لأسواؽ جديدة. تسعى الشركة لتطويرالتنويع:  -
يلاحظ أف ىذا التصنيف ربط أيضا ما بتُ مفهوـ التنويع ولراؿ النشاط الاستًاتيجي للشركة، باستخداـ الزوج )منتج/سوؽ( 

 (30)والرابط التجاري والتكنولوجي الدوجود بتُ لرالات النشاطات.
جديػػدة قػػد بزتلػػف بسامػػا أو تتشػػارؾ مػػع صػػناعتها  (*) صػػناعاتفاسػػتًاتيجية التنويػػع عبػػارة عػػن عمليػػة دخػػوؿ الشػػركات إلذ  

تكػوف لستلفػة بسامػا، وتواجػو الشػركات في  الأساسية، مػن أجػل إطػلاؽ منتجػات جديػدة تسػتهدؼ بهػا أسػواؽ حاليػة أو أسػواؽ جديػدة
تلبيهػػا الدنتجػػات الحاليػػة ذلػػك مشػػكلة بذزئػػة نشػػاطها إلذ لرػػالات نشػػاطات اسػػتًاتيجية، حػػتى تػػتمكن مػػن برديػػد الاحتياجػػات الػػتي قػػد 

 من برديد المجالات الجديدة. و  والأسواؽ التي لؽكن تغطيتها،

 أشكاؿ التنويع -2-2

ثلاثة أبعاد أساسية بسكن الشركة من برديد درجة تنويع نشاطاتها، ومدى ارتباط النشاطات الحالية  Ansoff لقد أوجد
 بالنشاطات الجديدة وىي:

 الجدد؛درجة معرفة الشركة بالزبائن  -

                                                 
(30) Ansoff, H. I. (1957): Strategies for diversification, Harvard business review,35(5),. HI Ansoff - sgpwe.izt.uam.mx  

 الصناعة: نقصد بالصناعة )لراؿ النشاط الاستًاتيجي ومهنة الشركة(.( )*
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 درجة حداثة الدنتجات؛ -

 التكنولوجيا الدستخدمة. -
 (: أشكاؿ التنويع4-1جدوؿ رقم )

 

Source : Very. Philippe(1991), stratégie de diversification: Nouvelles perspectives, Editions liasons, Paris, p29 
 

 أشكاؿ أساسية التنويع: توجد ثلاث .Ansoff وحسب مصفوفة 
 تنويع أفقي؛-
 تنويع عمودي؛-
 تنويع متًابط وغتَ متًابط.-

 جية التنويعأشكاؿ استراتي -2-3

 التنويع الأفقي -0-4-6

تتمثل استًاتيجية التنويع الأفقي في تطوير منتجات جديدة، تستخدـ فيها تكنولوجيات متًابطة أو غتَ متًابطة )لستلفة(، 
تي تنشط بها تتبناىا في الصناعة ال زبائنها الحاليتُ، أو زبائن ذوي رغبات متشابهة مع رغبات زبائنها الحاليتُ،تستهدؼ بها الشركة 

برقيق و  بسكنها من الاستفادة من أثر التعاضد منتجاتها الجديدة فالعمليات الدتشابهة حاليا، حيث تستخدـ نفس القنوات لتوزيع
لكن عليها التحكم (31)لستلف العمليات التي تقوـ بها، لشا لؽكنها من تقدلص عرض متكامل للزبوف، وجذب زبائن جدد. التكامل بتُ

  لية التوسع.في تكاليف عم
تستطيع بذلك اعتماد و  فإذا كانت برتل مركز تنافسي جيد في السوؽ، سيمكنها ذلك من برقيق تدفقات نقدية جيدة

استًاتيجية التنويع الأفقي، لكن يشتًط لصاح ىذه الاستًاتيجية بسكن الشركة من برقيق مردودية جيدة وبصفة عاجلة في النشاط الجديد 
 (33)كاف على عائدات النشاط الحالر.قدر الإم مع الحفاظ(32)

                                                 
(: فلسفة تكوين قيمة شركة الأعماؿ باتباع استًاتيجية التنويع، لرلة كلية بغداد للعلوـ 2013ود العنزي ومها عبد الكرلص وبضود الراوي، )سعد علي بض(31)

 .46-25الاقتصادية: العراؽ، ص ص 
(32) Anonyme (1988) : stratéor ,op.cit, p 152. 
(33) Radacal François (2008) : Théorie de la stratégie d’entreprise, Edition ellipeses, Paris, p 52. 

 
 جديدة منتجات

 تكنولوجيا مختلفة تكنولوجيا مرتبطة

يدة
جد

اـ 
مه

 

 تنويع أفقي من نفس النوع
 تنويع عمودي )تكامل( من الشركة

 تنويع مركز )مرتبط( من نوع مشابو
 كب )غ. مرتبط(تنويع مر   من نوع جديد
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 التنويع الدركز )الدرتبط( -0-4-0

ترتكز ىذه الاستًاتيجية على دخوؿ الشركة في لرالات نشاطات استًاتيجية جديدة، بشرط أف ترتبط ارتباطا استًاتيجيا بالمجاؿ 
 (34)الحالر الذي تعمل فيو. 

من ناحية ( 35) تحقيق أثر الرافعة في ما لؼص موارد وكفاءات الشركة،فالتنويع الدرتبط يعتمد على تقاسم التعاضدية ويسمح ب
 (36)الزبائن الدستهدفتُ، التكنولوجيا الدستخدمة، شبكة التوزيع، العلامة، الكفاءات والدهارات التسيتَية ... الخ.

يقي والدالر، ومن تم تقوـ حيث تقوـ الشركة بتحديد كفاءاتها وقدراتها الأساسية في المجاؿ التكنولوجي، الصناعي، التسو 
بتنظيمها بطرؽ لستلفة لتحديد لرالات نشاطاتها الاستًاتيجية، وبردد المجالات الجديدة التي قد تتشارؾ مع لرالات النشاطات الحالية 

 من حيث الكفاءات أو الدوارد.
تنافسي قوي، لكن يقابلو الطفاض كما تزداد ألعية تطوير نشاطات الشركة عن طريق التنويع الدرتبط عندما يكوف مركزىا ال

ملموس على مستوى جاذبية الصناعة، حيث تسعى الشركة جاىدة صوب ضماف برقيق الدوائمة الاستًاتيجية الدنشودة في صناعات 
ية جديدة، من خلاؿ العمل على إحلاؿ معارفها ومقدرتها الدرتبطة بالتصنيع، ومهارتها في التسويق التي تعتمدىا في صناعتها الحال

موضع التنفيذ في الصناعات الجديدة بالقدر نفسو من الفاعلية، وكذلك بزفيض تكاليف الدخاطرة عن طريق تنويع لزفظة ووضعها 
 ( 37)الاستثمار.

ومن جانب آخر، فإف أىم مساوئ تطبيق ىذا الخيار في التنويع، ىو أنو قد يؤدي إلذ تعقد العملية الإدارية والدنافسة بتُ  
 (38)تلفة في الحصوؿ على الدوارد، فضلا عن عدـ ضماف وجود الخبرات الإدارية الكافية.الوحدات الدخ

 التنويع غتَ الدرتبط -0-4-4

ترتكز ىذه الاستًاتيجية على تطوير نشاط الشركة عن طريق دخولذا إلذ لراؿ نشاط استًاتيجي يقع خارج سلسلة قيمة  
ي ارتباط بتُ النشاط الجديد والنشاطات الحالية، إلا من ناحية إمكانية تقاسم إذ لا يوجد أ( 39)الصناعة التي تنشط فيها حاليا.
مع  (41)أسباب اعتماد الشركات على التنويع الغتَ مرتبط تراجع جاذبية صناعتها الحالية ومن أىم (40)تعاضدية مالية ما بتُ الوحدات.

 فيها أموالذا.لذذا تبحث عن قطاعات سوقية أخرى تستثمر و  امتلاكها لقدرات مالية،

                                                 
 .31مرجع سبق ذكره، ص  ، (2013) العنزي والراوي( 34)

(35) Grandval Sammuel et Vergnaud Stephanie, (2006) : la diversification liée comme stratégie de valorisation des compétences 

technologiques et distinctives, Revue des  sciences de gestion, N° 127, p 87-89. 
(36) Ingham. Marc, (1995) : Management stratégique et compétitivité, books.google.fr 

 .305العنزي سعد علي، مرجع سبق ذكره، ص  (37)
 .33العنزي والراوي، مرجع سبق ذكره، ص  (38)

(39) Ingham. M, op.cit, p 137. 
(: أثر مصادر قوة الإدارة العليا في اختيار استًاتيجية النمو، دراسة ميدانية في البنوؾ الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة 2006)، شاكر جار الله الخشالر (40)

 (.114-96) 102، ص 1، العدد 2الأعماؿ، المجلد رقم 
 .305العنزي سعد علي، مرجع سبق ذكره، ص (41)
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وينصب اىتماـ الدسيتَين في الدقاـ الأوؿ على اعتبارات ترتبط بإمكانية برقيق التدفقات النقدية وبزفيض حجم الدخاطر، 
للقدرات والدهارات، التي لؽكن نقلها وتوجيهها لضو   خصوصا عند إدراكهم لعدـ جاذبية الصناعة الحالية تزامنا مع افتقار شركاتهم

وتساعد استًاتيجية التنويع الغتَ مرتبط على خلق التوازف في التدفقات النقدية وتوزيع ( 42،)مات في صناعات متًابطةمنتجات أو خد
لشا قد ينتج عنو تعقد العملية  (44)ينتج عنها مشاكل صعوبة التنسيق بتُ أعماؿ الشركة الدتعددة والغتَ متًابطة، لكن قد(43)الدخاطر.

 التسيتَية. 
على ضرورة توخي الشركات الحذر في درجة تنويع نشاطاتها والعمل على Drucher (6193) (45)أكد لذذه الأسباب،  

حدىا قدر الإمكاف، بدا يتناسب برقيق التوازف بتُ أىداؼ النمو والدردودية من جهة، ومن جهة أخرى الحد من التعقيدات التستَية 
 النابذة عن ارتفاع درجة تنويع النشاطات.

و على الشركات التي تفكر في استخداـ التنويع كاستًاتيجية للنمو القياـ بثلاث اختبارات للتأكد من صلاحية أن Porterويرى 
 (46) اختيارىا وىي:

اختيػػار مػػدى جاذبيػػة النشػػاط الجديػػد الػػذي ترغػػب الشػػركة الػػدخوؿ فيػػو؛ وتتمثػػل الجاذبيػػة في حجػػم العائػػد الػػذي سيحصػػل عليػػو  -
 إذ قد تظهر عملية التنويع جاذبية في الأمد القصتَ ولكنها قد برقق خسائر في الأمد البعيد؛الدسالعوف من وراء ىذا التنويع، 

 اختبار تكلفة الدخوؿ في الأنشطة الدتنوعة؛ -

اختبػػار الديػػزة التنافسػػية، الدتمثػػل في مػػدى إعطػػاء النشػػاط الجديػػد منتجػػات الشػػركة الحاليػػة الديػػزة التنافسػػية، أو أف منتجػػات الشػػركة  -
 ي التي تقدـ الديزة التنافسية للمنتج الجديد. الحالية ى

فإذا كاف لابد من التنويع فعلى الشركة اختيار تطوير نشاطاتها عن طريق التنويع الدرتبط، فهو يسمح بتقاسم العديد من 
 (47)التعاضدية بتُ لستلف الوحدات.

تَ مرتبط ىي مسألة نسبية، تعود بدرجة أساسية إلذ ويرى العديد من الباحثتُ، بأف مسألة الاختلاؼ بتُ التنويع الدرتبط والغ 
مدى وجود تكامل بتُ لرالات النشاطات الاستًاتيجية الجديدة والحالية، وتتجسد من خلاؿ تقاسم التعاضدية بتُ حلقة أو عدة 

ة إلذ التنويع الدرتبط، حلقات من سلسلة قيمة النشاط الحالر والجديد، فكلما زاد عدد الحلقات الدتشارؾ فيها مالت نشاطات الشرك
 (48)وكلما قلت إلذ حد عدـ الوجود اعتبر تنويع غتَ مرتبط. 

عموما لؼضع تنويع نشاط الشركة واختيار البديل الدناسب إلذ منطق متعدد قد يكوف منطق مالر أو اقتصادي تقتٍ )صناعي(، 
 ( الشعبة الصناعية.La filièreأو منطق سلسلة قيمة الصناعة )

                                                 
 .416بق ذكره، ص العيساوي وآخروف، مرجع س (42)
 .33العنزي والراوي، مرجع سبق ذكره، ص  (43)
 .102الخشالر، مرجع سبق ذكره، ص  (44)

(45) Ingham. M, op.cit, p 137. 
 .101الخشالر، مرجع سبق ذكره، ص  (46)
 .102ص  ، الدرجع السابق( 47)

(48) Johnson. G et al (2011) ,op.cit, p 293. 
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  المستخدـ عند التنويع المنطق -2-4

 الدنطق الدالر -0-3-6

يستخدـ الدنطق الدالر عند البحث عن توزيع الأخطار الدالية ولزاولة إحداث التوازف في التدفقات النقدية، فالتنويع الغتَ الدرتبط 
إلذ تشكيل شركة قابضة لتسيتَ  ذو توجو مالر يهدؼ بالدرجة الأولذ لخلق قيمة لصالح الدساىم، وغالبا ما تضطر الشركات في الأختَ

 (49) نشاطاتها.

 التنويع وفق منطق تقتٍ اقتصادي أو صناعي -0-3-0

وفق ىذا الدنطق ستعمل الشركة على برقيق أىداؼ مالية، اقتصادية، صناعية، اجتماعية وسياسية، حتى أنو لا لؽكن حصر 
   الأىداؼ الدتبناة.

الصناعة على تقاسم التعاضدية ما بتُ النشاطات، وفي حالات أخرى يشجع  إذ يشجع انتماء النشاطات الجديدة إلذ نفس 
تشابو بيئتها التنافسية على استخداـ أمثل للكفاءات التسيتَية، ويستخدـ مثل ىذا الدنطق عند اعتماد التنويع الأفقي والعمودي، أي 

 )تنويع مرتبط( كبديل استًاتيجي لتطوير لرالات نشاطات الشركة.

 (La filièreتنويع وفق منطق سلسلة قيمة الصناعة )ال -0-3-4

تتكوف سلسلة قيمة الصناعة من لرموعة مراحل متسلسلة من تكنولوجية الإنتاج لستلفة عن بعضها، وبالتالر لؽكن فصلها عن 
هدؼ بو الشركات فئة بعضها البعض فتصبح كل مرحلة مورد للمرحلة التي تليها، وفي نهاية السلسلة يتم الحصوؿ على منتج نهائي تست

 معينة من الزبائن في السوؽ.
وعادة ما يرتبط مفهوـ سلسلة قيمة الصناعة بالتكامل العمودي، لكن في حقيقة الأمر، ىذا الدنطق يستخدـ أيضا في الربط 

الصناعات بتُ عدة صناعات تكوف مرتبطة مع بعضها، من حيث التكنولوجيا الدستخدمة أو الدنتجات في حد ذاتها، مثل حالة 
                             البتًولية: الاستخراج والتكرير، صناعة البلاستيك، الصناعة الكيميائية، لنقل،...الخ.

ومنو إذا اختارت الشركات التنويع خارج سلسلة قيمة الصناعة الحالية، سيكوف عليها البحث عن أنسب صناعة تسمح لذا 
الحالية، فالتنويع وفق ىذا الدنطق يعتمد على القيمة الاقتصادية المحققة والاتساؽ بتُ الدوارد بتقاسم بعض التعاضدية مع الصناعة 

 الدستخدمة. 
وقد بسلك الشركات عدة بدائل استًاتيجية لتطوير نشاطاتها، حيث ستختار المجاؿ الاستًاتيجي الذي تريد التموقع فيو كمهنة 

سلسلة قيمة الصناعة التي تنشط فبها حاليا، أو ضمن لرالاتها، وقد يكوف خارج المجاؿ حالية أو مستقبلية، وقد ينتمي المجاؿ لنفس 
لتدخل بذلك في صناعة جديدة لستلفة بساما عن صناعتها الحالية، ومن أىم العوامل الدؤثرة على خياراتها الاستًاتيجية: أىدافها 

 التنافسية.استًاتيجية، مواردىا وقدراتها، درجة جاذبية الصناعة ومكانتها 

                                                 
(49) Very. Philippe (1991), op.cit, pp37-43. 
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الاختيار ما بتُ البقاء في نفس لراؿ سلسلة قيمة صناعتها والتخصص فيها، ما دامت لد برقق  شركة عموما، لغب على أي
ت مواردىا بعد أوؿ عائق يواجو تطوير نشاط تبتُ القياـ بتشو  بعد مكانة تنافسية تضمن لذا ميزة تنافسية مستدامة مقارنة بدنافسيها،

 تستطيع برستُ مكانتها مستقبلا.  عة ما زالت في إطار النمو، بعد أف كانت برت فيو مكانة تنافسية جيدة، أويقع ضمن لراؿ صنا
لكػػن غالبػػا مػػا تتػػأرجح الشػػركات مػػا بػػتُ التوجػػو لضػػو اسػػتغلاؿ فػػائض التػػدفقات النقديػػة وكػػل مواردىػػا ومهارتهػػا في دعػػم مركزىػػا 

قػػت فيػػو أعلػػى أداء وجعلػػو كمهنػػة لذػػا، وبػػتُ التوجػػو لضػػو توظيفهػػا واسػػتغلالذا في التنافسػػي، ضػػمن لرػػاؿ النشػػاط الاسػػتًاتيجي الػػذي حق
 البحث عن مهنة أو مهن أخرى.و  أخرى لرالات نشاطات استًاتيجية

ىػػػذا الشػػػكل لؽكنػػػو تلخػػػيص كػػػل مػػػا سػػػبق ذكػػػره حػػػوؿ منطػػػق الاختيػػػار الاسػػػتًاتيجي الدعتمػػػد في تطػػػوير لرػػػالات نشػػػاطات و  
 لانتقاؿ من التخصص إلذ التنويع.الشركات، وكيف ولداذا يتم ا

 (: المفاضلة بين استراتيجية التخصص واستراتيجية التنويع2-1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Anonyme (1988), Strategor : "stratégie, structure, décision, Identité, politique générale d’entreprise", Inter Editions, 

Paris, p147. 

لراؿ النشاط 

 تدىور الدهنة استقرار الدهنة لظو الدهنة
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وؿ سوؽ دخ
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 تنويع تسويقي
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III- البدائل الإستراتيجية لتطوير نشاط الشركات 

إلذ لرالات إستًاتيجية بزتلف  في رحلة البحث عن الدهنة الدناسبة التي برقق لذا ميزة تنافسية مستدامة، قد تنتقل الشركات 
، ومردودية تتناسب مع تطلعات كل عن لرالات نشاطاتها الحالية، تسعى من خلالذا إلذ برقيق أداء ناجح يسمح بتطوير ميزة تنافسية

أصحاب الدصالح، وفي حالة لصاحها في برقيق ذلك، سيكوف عليها العمل على بزصيص كل مواردىا ومهارتها لدعم مكانتها 
 التنافسية. 

ستًاتيجية إلا أف طموحات الدسالعتُ في الحصوؿ على قيمة متزايدة في كل مرة، تدفع بالشركات إلذ إعادة النظر في خياراتها الإ
 والبحث من جديد عن فرص إضافية لتطوير نشاطاتها من اجل إرضائهم .

"أف النمػو مػا ىػو إلا جانػب مػن جوانػب  Koeining(50)ويعد مفهوـ تطوير النشاطات أشمل مػن مفهػوـ النمػو، إذ يػرى   
يجية التًاجػع أو التخلػي )انكمػػاش تطػور نشػاطات الشػركات؛ إذ يعػػد التخفػيض، التخلػي، التخػريج كجانػػب آخػر للنمػو، فمػثلا اسػػتًات

 ودعم لظو نشاطاىا مستقبلا". قد تكوف شرط أساسي لاستمرار الشركات في السوؽ النشاطات(
 (51)توجد ثلاث لرموعات أساسية من البدائل الاستًاتيجية لتطوير مهنة أي شركة: 

 استًاتيجية الاستقرار والثبات. -

 استًاتيجية النمو. -

 استًاتيجية الانكماش. -
 الاستًاتيجياتما لؽكن إضافة الاستًاتيجية الدركبة، التي تعتمد على مزيج من ىذه ك

 استراتيجية الاستقرار والثبات -1

قوـ ىذه الاستًاتيجية على فلسفة عدـ إحداث تغيتَات جذرية في أىداؼ وخطط الشركة، وتطبق في البيئة التي تتصف ت
 تهديدات كبتَة. بطابع الاستقرار النسبي، وعدـ وجود لساطر أو 

عادة ما تتأتى ىذه الاستًاتيجية بعد فتًة لظو سريع عن طريق استحواذ الشركة وبناءىا أعماؿ جديدة، ولكن لا يعتٍ الاستقرار 
 ( 52والثبات عدـ قياـ الشركة بأي شيء، بل أف ما تعملو الشركة يدرس بعناية كبتَة وفي إطار المحافظة على قدراتها وتطورىا إف أمكن.

ذا التطوير يتم من خلاؿ إجراء تغيتَات طفيفة على منتوجاتها وخدماتها وطرؽ الإنتاج، ولذذا لؽكن برقيػق لظػوا معقػولا ولكػن ى
لؽكػن أف بزلػق ميػزة تنافسػية بواسػطة مواردىػا الحاليػة وتػتلاءـ مػع متطلبػات  بطيئا ومنهجيػا، فهػي تركػز توجيػو مواردىػا إلذ المجػالات الػتي

 لسوؽ.وعوامل النجاح في ا

                                                 
(50) Koenig Gérard, (2004) , Management  stratégique, édition Dunod : Paris, p305. 

(: أثر استًاتيجية التنويع على أداء الدؤسسة الاقتصادية، لرلة الواحات للبحوث والدراسات: جامعة غرداية، 2014غالد عبد الله وتيم جغدين عمر، )( 51)
 ghardaia.dz-wahat.univel (62-86.)/، 2، العدد7المجلد

 .409-408العيساوي لزمد حستُ، وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص ص  (52)
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 (53)وتتخذ استًاتيجية الاستقرار أنواعا وىي:

 : تعتٍ استمرار شركة الأعماؿ على نفس الدسار دوف أي تغيتَ يذكر.استراتيجية عدـ التغير -

تنطلق من فكرة التضحية بالنمو في الدستقبل في سبيل زيادة الأرباح الحالية، وتؤدي إلذ النجاح في الأجل  استراتيجية الربح: -
 حوبة بركود في الأجل البعيد.القريب مص

 وىي تنطوي على خفض أىداؼ الشركة إلذ مستوى يسمح لذا بدعم وتعزيز مواردىا. استراتيجية التوقف التريث: -

: وىي تتبع في حالة شعور الإدارة بعدـ القدرة علػى الاسػتمرار في اسػتًاتيجية النمػو استراتيجية الحركة مع الحيطة والحذر -
 رجية.بسبب عوامل بيئية خا

 يدخل في إطارىا تقليل الأنشطة أو الاستغناء عن أنشطة لد يعد بالإمكاف تطويرىا. استراتيجية الحصاد: -

وىػي أف تقػوـ شػركة الأعمػاؿ باختيػار أنشػطة بعنايػة لتكػوف عمليػات النمػو فيهػا، في حػتُ أف  استراتيجية النمو التدريجي: -
 باقي الأنشطة تكوف في وضع الاستقرار.

 ية النمو:استراتيج -2

عػادة مػػا يشػار إلذ النمػػو كهػدؼ رئػػيس لأغلػب مسػػتَي الشػػركات، لكػن في واقػػع الأمػر لؽكػػن اعتبػاره كضػػرورة وأداة تسػػيتَية ذات 
فػالنمو يػدؿ علػى زيػادة حجػم الشػركة، وتوجػد عػدة مؤشػرا ت يسػتدؿ بهػا لقيػاس درجػة  (54) تأثتَ على كفاءات، قدرات وأداء الشركة،

 (55)لرموعة رئيسية: 3 النمو لؽكن تقسيمها إلذ

 عدد العماؿ، رأس الداؿ، الطاقة، القدرات الإنتاجية، ....إلخ؛ :(Inputs) زيادة عوامل الإنتاج -

 الإنتاج؛ :Outputزيادة قيمة المنتجات  -

رقم الأعماؿ، الأرباح، عػدد الزبػائن، القيمػة  : Out commesزيادة تأثير الشركة على السوؽ )زيادة النتائج المحققة( -
 سوقية في اسوؽ الدالر، ...إلخال

النمػو يتطلػب تػوفر بعػض الظػروؼ: كػالدوارد الفائضػة والحػوافز الاقتصػادية  عػن طريػق اسػتًاتيجة إف اختيار تطوير نشاط الشػركة
في السػػػػوؽ، وتػػػػوفر فػػػػرص النمػػػػو في الصػػػػناعة وامتلاكهػػػػا للمػػػػؤىلات  الدتمثلػػػػة في برقيػػػػق الأربػػػػاح وكػػػػذلك احػػػػتلاؿ الشػػػػركة لدركػػػػز ريػػػػادي

 الكفاءات اللازمة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة في لراؿ نشاطها، الذي تريد ابزاذه كمهنة لذا.و 
ىذه الدؤشرات تعبر فقط عن الدفهوـ الكلاسيكي للنمو، وىو أساس تقييم الأداء الاقتصادي للشركات، لأنو مع تزايد تػدفق  

ح أسػػواؽ الدػػاؿ العالديػػة واعتمػػاد الشػػركات علػػى الأسػػواؽ الداليػػة لتمويػػل رؤوس أمػػواؿ الدسػػتثمرين مػػن الأسػػواؽ الخارجيػػة، ف لػػن مػػع انفتػػا 

                                                 
 .221-220(، الاستًاتيجية والتخطيط الاستًاتيجي، منهج معاصر دار اليازوري، الأردف، ص ص 2009خالد لزمد بتٍ بضداف ووائل لزمد صبحي إدريس )(53)

(54) Mayer hofer Warike (2007): Managemennt stratégique, Edition Bréal, pp 94-95. http://books.google.fr  
(55) Meier olivier (2009) : stratégie de croissance, Edition Dunod Paris: p.2. 

http://books.google.fr/
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نشاطاتها، أصبحت الشركات مطالبة بتحقيق مردودية أعلى من تكلفة رأس الداؿ الدستثمر، أي خلق قيمة للمسالعتُ وبرقيق ما يسمى 
  (56) بالنمو الدربح.

ئتهػػا الاقتصػػادية، جعلػػت مػػن الػػزمن عامػػل اسػػتًاتيجي يسػػاىم بشػػكل فحالػػة عػػدـ التأكػػد النابذػػة عػػن ديناميكيػػة التغػػتَات في بي 
أساسي في دفع الشركات إلذ ضرورة الاستعجاؿ في إحداث التغيتَ واختيار النموذج الاقتصادي الذي لؽكنها من خلق قيمة لأصحاب 

 رؤوس الأمواؿ.
الانتقػػاؿ إلذ تقػػدلص خطػػػوط إنتػػاج جديػػػدة في توسػػيع نشػػػاطاتها الاسػػتثمارية في صػػناعتها الحاليػػػة والتخصػػص بهػػػا، أو  فتحػػاوؿ 

متػػأثرة في قراراتهػػا بظػػروؼ الطلػػب علػػى السػػلع والخػػدمات في صػػناعتها الحاليػػة  و(57)صػػناعات أخػػرى معتمػػدة علػػى اسػػتًاتيجية التنويػػع،
   (58)ومدى الازدىار الاقتصادي لذذه الصناعة.

 استراتيجية الإنكماش: -3

لشػػػركة، خاصػػػة في حالػػػػة اعتمػػػدىا في مرحلػػػة بنػػػاء وتطػػػػوير نشػػػاطاتها علػػػى التكامػػػػل تعػػػد ىػػػذه الاسػػػتًاتيجية لظػػػػوذج لتطػػػور ا
العمودي، فهي تسعى للبحث عن النشاطات التي تصبح مهنتهػا الأساسػية والتًكػز فيهػا مػن خػلاؿ التخلػي عػن بػاقي النشػاطات الغػتَ 

 (59) إستًاتيجية.

اجع من خػلاؿ "إعػادة ىيكلػة العمليػات، إلغػاء بعػض النشػاطات أما من ناحية إطارىا العاـ، فتعتٍ استًاتيجية الانكماش: التً 
 (60)أو حذؼ بعض الوحدات التنظيمية، أو تصفيتها."

حيػػث تعمػػل اسػػتًاتيجية الإنكمػػاش علػػى تصػػحيح نقػػاط الضػػعف لتأخػػذ الشػػركة حجمهػػا الصػػحيح وشػػكلها الطبيعػػي، بهػػدؼ 
 (61) في خياراتها الاستًاتيجية.برستُ كفاءة عملياتها فندرة الدوارد بذبرىا على إعادة النظر 

  (62)ومن أىم الأسباب التي تدعو الشركات إلذ تبتٍ استًاتيجية الإنكماش:
 الطفاض معدؿ برقيق الأىداؼ؛ -
 الطفاض الحصة السوقية؛ -
 بعض وحدات الأعماؿ تكوف ذات تدفق نقدي سلبي، أو ضعف أداءىا؛ -
 تدىور سوؽ الشركة وتراجع جاذبيتو. -

                                                 
(56) Gouali Mohamed, op.cit, p17. 

 .298ذكره،  صالعنتًي سعد علي،  مرجع سبق (57)
 .403العيساوي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص(58)

(59) Cohen Elie, (2004): Grande entreprise, dynamique de recentrage et d’externalisation, 10e édition, séminaire de la direction des 

statistiques d’entreprise intitulé de la sous-traitance au réseau : la variété des relations inter entreprise le 02 décembre. 

www.insee.fr/f1/ppp/imet1095pdf.    
(60)Thietart (1993) : La stratégie d’entreprise, édition science, p 198. 

 16: الإدارة والأعماؿ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف، ص (2008الغالر طاىر والعامري صالح، )( 61)
 .423الدرجع نفسو، ص  (62)

http://www.insee.fr/f1/ppp/imet1095pdf
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 استًاتيجية الانكماش أداة تصحيحية لدرحلة ما بعد عملية تطوير النشاطات عن طريق التنويع الغتَ الدػرتبط الدرتفػع، وبهذا تعتبر
 (63)الذي ينتج عنو تكلفة عالية وىدـ للقيمة، فتتم عملية خفض عناصر التكلفة لضماف فرصة البقاء في الصناعة لددة أطوؿ.

  (64)إلذ برقيق ىدفتُ رئيسيتُ: لرموعة الشركات ؿ اتباع استًاتيجية الانكماش تسعىمن خلا أىداؼ استراتيجة الإنكماش:ومن 
إلذ تركيز استخداـ الدوارد في عدد لزدد من النشاطات، أما  لرموعة الشركاتيتمثل الذدؼ العملي في سعي  ىدؼ عملي:

عدد لزدد من النشاطات، عوض توزيع الأخطار الدالية  برقيق الذدؼ الدالر فيتمثل في سعيها إلذ الحد من الأخطار الدالية وتركزىا في
 عن طريق اتباع استًاتيجية التنويع الغتَ الدرتبط، ويظل قرار الانكماش متعلق بالوضعية الدالية للمجموعة.

قرار بزلي المجموعة عن النشاطات العدلؽة الدردودية، أو التي لد تتمكن من  قد يندرج Batschحسب  ىدؼ الإستراتيجي:
تطويرىا ضمن "منظور دفاعي" براوؿ من خلالو إعادة رسم حدود لرالات نشاطاتها الاستًاتيجية، والتحكم في الخطر من خلاؿ 
تنفيذ عدة عمليات استًاتيجية لزتملة عن طريق الانسحاب من قطاع النشاط عن طريق بيع الوحدات أو الفروع التي تسجل باستمرار 

 تراجع أدائها. 
ار الانكمػػاش ضػػمن "منظػػور ىجػػومي"، حػػتُ تتنػػازؿ المجموعػػة عػػن طريػػق بيػػع أصػػوؿ أو أسػػهم النشػػاطات كمػػا قػػد يػػدرج قػػر 

لات الثانوية، والتي لا تعد استًاتيجية بالنسبة لدشروعها الإنتاجي، لتستخدـ ايرادات التنازؿ في بسويل مشاريعها الاستثمارية في نفس لرا
 وف متشابهة. النشاطات الحالية الرئيسية، أو في لرالات تك

ومنو لؽكن اعتبار الانكماش الذجومي كاستًاتيجية لظو مركز تهدؼ إلذ برقيق اتساؽ في لرالات النشاطات الاستًاتيجية عن  
طريق خفض درجة التنويع الغتَ الدرتبط، يتم نتيجة تدىور الظروؼ البيئية الداخلية أو الخارجية. كما لؽكن اعتباره كقرار يهدؼ إلذ 

إلذ تنفيذىا واستغلالذا، مثل ما يلخصو الشكل  وجهات الاستثمارية لخدمة الدشروع الإنتاجي، والذي تسعى المجموعةترشيد الت
   (.4-6رقم)

 : استراتيجية الإنكماش وفق المنظور الدفاعي والهجومي(3-1شكل رقم )
 
 

 
 
 

 

 

 
Source : Drapier Audegon Christine,(2001), Caractéristiques des opérations de recentrage stratégique et performance financière 

des groupes industriels français de 1994 à 1997, thèse de doctorat en sciences de gestion, Université Lille1 - Sciences et 

Technologies,p33.  

 

                                                 
 .422العيساوي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص  (63)

(64) Drapier. A.C(2010), op.cit 
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 : مفاىيم عامة حوؿ تدويل نشاط الشركاتالمحور الثاني

I- نشاط الشركات تدويل 

وأصبحت  منافسة قوية في الأسواؽ الدولية،، و الدولية بشكل كبتَ الدبادلاتفي لظو  الانفتاح الاقتصادي الدولرلقد تسبب  
حتى تستغل الفرص الدتاحة في  ،الدناسبة لتدويل نشاطها الاستًاتيجيةلضماف استدامتها، عن طريق تبتٍ  أدائهاتطوير ملزمة ب الشركات

التي لؽكن أف تػؤىلها للدخوؿ في استًاتيجيات تعاقدية أو تعاونية  الكفاءات التي بسلكها، و/ أوو  القدراتو  الدوارد سواؽ الدولية وفقالأ
 .سيندرج تدويل نشاط الشركات في ىذا السياؽ،و  مع شركات أجنبية،

 مفهوـ تدويل نشاط الشركة  -1

 (65).دية التي تقوـ بها الشركات عبر حدود البلد الوطتٍالتدويل مرادؼ للتوسع الجغرافي للأنشطة الاقتصا
 (66).التدويل ىو عملية زيادة الدشاركة في العمليات الدولية

 لكيػةحصػة الدويشػمل التصػدير ووجػود فػروع أجنبيػة و  ،التدويل ىو الددى الذي تشارؾ فيو الشركة في الأعماؿ التجاريػة الدوليػة
 (67) الأجانب في الذيكل التنظيمي.الأسهم للأجانب وتعيتُمن قبل الاجانب 

يػػرتبط مفهػػوـ تػػدويل نشػػاط الشػػركة بزيػػادة مشػػاركتها في الأسػػواؽ الأجنبيػػة. ومػػع ذلػػك، في مػػن خػػلاؿ قػػراءة التعػػاريف السػػابقة 
ج أو بيػع مصػػنع إنتػػا ، سػػتقوـ الشػركة بسػػحب منػػتج مػا مػػن السػػوؽ، أو بذريػد أحػػد الأقسػػاـ، بعػض الأحيػػاف اسػػتجابةً للعوامػل الدختلفػػة

 أو تسريح الأشخاص الدشاركتُ في عملياتها الدولية.، أجنبي
باعتباره  اعتماد تعريف أوسع بكثتَ للتدويلسيتم وبالتالر  ،لؽكن أف يأخذ التدويل أيضًا شكل إلغاء الاستثمار، لشا سبق ذكره

لؽكن تطبيق مصطلح التدويل على كما ،  إلخ( مع البيئات الدولية، الدوارد، الذيكل، عملية تكييف عمليات الشركات )الإستًاتيجية
 وما إلذ ذلك.، والدنتجات، والذيكل التنظيمي، لرموعة متنوعة من عناصر الدنظمات: الاستًاتيجية

تشتمل عدة اشكاؿ وىي: ترخيص / و  ،منتجاتها أو خدماتها في بلد ماتسويق لعدة طرؽ لستلفة  اعتماد اتالشركبإمكاف و  
                              (68).تصدير مباشر، فرع مبيعات، مشروع مشتًؾ، وشركة إنتاج لشلوكة بالكاملامتياز، تصدير غتَ مباشر، 

تكيػف فيهػا الشػركة طريقػة دخولذػا ودرجػة تػدويلها لنشػاطها عػن طريػق  ،لؽكن اعتبار التدويل كمفهوـ ولشارسة ديناميكيةومنو  
، أي عػن طريػق لشارسػة الأعمػاؿ الدوليػة ليػة بشػكل عػاـ وبذربػة الوضػع بشػكل خػاصمن خلاؿ الخبرة الدو ، فللأعماؿ الدولية تهالشارس

                                                 
(65) Ruzzier, M., Hisrich, R. and Antoncic, B. (2006), "SME internationalization research: past, present, and future", Journal of 

Small Business and Enterprise Development, Vol. 13 No. 4, pp. 476-497. https://doi.org/10.1108/14626000610705705 
(66) Welch, L. S., & Luostarinen, R. (1988). Internationalization: evolution of a concept. Journal of general management, 14(2), 

34-55. https://www.researchgate.net/profile 
(67) Chelliah, S., Sulaiman, M., & Yusoff, Y. M. (2010). Internationalization and performance: Small and medium enterprises 

(SMEs) in Malaysia. International Journal of Business and Management, 5(6), 27. 
(68) Calof, J. L., & Beamish, P. W. (1995). Adapting to foreign markets: Explaining internationalization. International Business 

Review, 4(2), 115–131. doi:10.1016/0969-5931(95)00001-g 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Mitja%20Ruzzier
https://www.emerald.com/insight/search?q=Robert%20D.%20Hisrich
https://www.emerald.com/insight/search?q=Bostjan%20Antoncic
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1462-6004
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سػواؽ تػراكم الدعرفػة بالأو  ، ومنػو اكتسػاب الخػبرة الدوليػةلدعرفة الدزيد عن السػوؽ الأجنبيػة عديدة فرصسيستفيد الدديروف التنفيذيوف من 
حجػػػم الإسػػتثمار، أو تغيػػػتَ طريقػػػة و  فة مػػثلا عػػػن طريػػػق زيػػادة نوعيػػػةسػػػواؽ الدسػػػتهدابذػػاه الأ شػػػركاتهموسػػػتدفعهم لزيػػادة التػػػزاـ ، الدوليػػة

 الدخوؿ مثلا.

 التدويل العوامل المشجعة على و  دوافع -2

كبديل ) دولية استًاتيجيةتباع وتنفيذ إلذ ا والابذاهالسوؽ المحلي  خارجالشركة  الشركات لتوسيع نشاطدوافع  تتعدد 
 .الجديدة المحتمل أف برصل عليها في الأسواؽ الدولية ومن ألعها اقتناص الفرص، لاستًاتيجية التًكيز على السوؽ المحلية(

Bartlett and Ghoshalقد حددىا كل من و 
 

(2000)
(69)

 :الدوافع التقليدية والدوافع الناشئة في دافعتُ رئيستُ ولعا 
 :الدوافعموارد الدواد الخاـ تتمثل  لندرةإف ضرورة تأمتُ الإمدادات الرئيسية، وخاصة الدعادف والطاقة وا الدوافع التقليدية 

 إلذ رغبتها في الوصوؿ إلذ التكلفة الدنخفضة إضافة، في الأسواؽ الدولية الشركات للاستثمار الرئيسية التقليدية، والتي تدفع
با للتدويل أيضًا قو  ا، اليد العاملة الدنخفضة التكلفة، تعتبر دافعا تقليديعوامل الانتاج مثل توافر رأس الداؿ الدنخفض التكلفة

 النشاط.
 :تبحث فيو الشركات عن أسواؽ جديدة نتيجة تشبع سلوؾ باعتباره  حافز قوي للتدويلك ولؽكن وصف الدوافع الناشئة

قوي بشكل خاص في الشركات التي سوقها أو نتيجة امتلاكها لديزة نسبية مقبولة ومطلوبة في الأسواؽ الدولية، وىذا دافع 
والتي تتعلق عادة بتكنولوجيتها أو اعتًافها بعلامتها التجارية والتي منحتها بعض الدزايا التنافسية ، ايا الجوىريةتتمتع ببعض الدز 

 ية، الخارجالأسواؽ  في
بيعة نشاط كل طموعة عوامل والتي بزتلف باختلاؼ بيئة و الشركة للتفكتَ في تدويل نشاطها لر دفعكما توجد عدة عوامل ت

 الخارجية التي تفرزىا بيئة الشركة:و  عوامل مالية بالإضافة إلذ العوامل الداخلية :ومنها شركة فمنها بذارية
 :للبحث عن أسواؽ خارجية الشركات إلذ تدفعبالسوؽ المحلية مرتبطة بعوامل تتمثل العوامل التجارية  العوامل التجارية، 

 (70) :نذكر منها
  منطقة عبور أو  في قريب من السوؽ الدولية، كأف تكوفوقع في مفقد تكوف الشركة  الأسواؽ الدولية:القرب من

مع ف الدولر،التسويق  لضوسوؽ حرة تعطي ىذه الشركة حافزا إضافيا للتوجو في ، أو يقع مقر نشاطها تقاطع دولر
عند  كبرى  مشكلةلؽثل يعد عائق البعد  لدقريبة نسبيا لدرجة  الأسواؽوالنقل، أصبحت كل الإتصالات  وسائل تطور
 الدولية؛ لضو الأسواؽ قرار التوجو ابزاذ 

                                                 
(69) Bartlett, C. A., & Ghoshal, S. (2000). Going global: lessons from late movers. Reading, 1(3), 75-84.  

      https://www.researchgate.net/profile/Ch 
الجزائرية  لرلة أداء الدؤسسات .لساطر الفشلو  الدتوسطة الجزائرية بتُ فرص النجاحو  ( تدويل الدؤسسات الصغتَة0264) شوقي جباري & ,بضزة العوادي (70)
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  لدنتوج ما أو خدمة نتيجة كثرة الدنتجتُ والدستوردين تشبع السوؽ لػدث في كثتَ من الأحياف  المحلية:تشبع السوؽ
الشركة من  من جهة بتطويرلذا  لشا يسمح ،البحث عن سوؽ آخر في الأسواؽ الأجنبيةفي لتفكتَ إلذ ابالشركة لشا يدفع 

 ؛ مع مرور الوقت في السوؽ المحليمن جهة تعويض الحصص الدفقودة و  زيادة الدبيعات خلاؿ
 سواؽ دولية ألشا لغبر الشركة على البحث عن  ،الدنتجات يكوف الطلب عليها موسميا بعض المحلي:ية السوؽ مموس

  ؛لتعديل تذبذبات الطلب
 كل مرحلة تتطلب و  لؽر بدورة حياتو بأربعة مراحل رئيسية لدتعارؼ عليو أف الدنتجامن  :تمديد دورة حياة المنتج دوليا

استًاتيجية معينة، كذلك بالنسبة لتدويل الشركات يتبع ىذه الدراحل، ففي مرحلة التقدلص يكوف الدنتج مبتكر ويتميز 
، وفي مرحلة وفي مرحلة النضج يتم الانتقاؿ للإنتاج بالخارج ،الدبتكرة بالتصدير بتقدـ تكنولوجيي عالر تبدآ الشركة

ثم تعيد التصدير إلذ البلد ، التدىور تبدأ الإنتاج في الدوؿ التي تتميز باليد العاملة الدنخفضة التكلفة والضرائب
   (71).صلالأ

 :البحث عن الربحية، وبرقيق و  الاستثماروتعظيم العائد على  جتخفيض تكلفة الإنتا ل اتالشركتسعى  العوامل المالية
 كما ىو موضح في النقاط التالية:،  لخإ ...وغتَه وفورات الحجم،

  باعتبارىا تتمتع  الاستثمارعائد على تسعى الشركات لدخوؿ الأسواؽ الدولية الكبرى لتحقيق ال :الاستثمارالعائد على
ات أغلب الصناعالسبب  ذالذو  ،لتطويرافي الدصانع، أو الإستثمارات الرأسمالية أو البحث و  الاستثمارات، مثل بفرص النمو

ذات التكاليف الدكثفة في لراؿ البحث والتطوير ىي صناعات دولية. كمثاؿ عن ذلك: صناعة معدات الفضاء تتطلب 
استثماراتها، فإف شركات تصنيع الطائرات، ربدا برتاج إلذ  العائد على ديدة ولكي تستًدجمة لتطوير طائرة خاستثمارات ض

                                           .ليةديدة في السوؽ المحلية والدو ئراتها الجابيع ط
 كسب عوائد مرضية من استثماراتها على  لأنو يزيد من قدرة الشركة  ،من العوامل الحاسمةوىو  :حجم المبيعات الدولية

ستًداد الرأسمالية، إضافة إلذ أف سرعة التطور التكنولوجي تزيد من ضرورة الإسراع في برقيق العائد على الاستثمار، وا
 تكاليف البحث والتطوير من خلاؿ التوسع الدولر.

  :الاقتصاديعندما تقوـ الشركات بتوسيع أسواقها، فأنها تصبح قادرة على التمتع بديزة وفورات الحجم وفورات الحجم ،
البلداف  الددى الذي تستطيع بو الشركة جعل منتجاتها لظطية في ولذا فإف ،على وجو الخصوص في عملياتها التصنيعية

كنها من برقيق وفورات حجم مثالية، ويعد برقيقها أمرا مهما لأنها برقق الكفاءة لؽستخداـ مرافق إنتاجية لشاثلة ارى و خالأ
 التنافسية.

 عن طريق فتح آفاؽ جديدة لا تتوفر  ،الصغتَة بزيادة ربحيتهاو  إف التوسع في الأسواؽ الدولية يسمح للشركات الكبتَة :حالرب
الإستفادة إذ تستطيع برقيق عوائد ربحية أعلى من خلاؿ كفاءتها الدميزة،  ،لتي يقتصر عملها على الدستوى المحليللشركات ا

                                                 
 483 -482-ص ص ، (، مرجع سبق ذكره2012آخروف )و  لزمد حستُ العيساوي (71)
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منافسيها بالنظر إلذ لػقق لذا التفوؽ التنافسي على  لشا، أدائهاأو الدزايا التي يفورىا الدوقع لتحستُ ، من اقتصاديات الدوقع
 .ض تكاليف خلق وابتكار القيمةموقعها من منحتٌ الخبرة، ومن ثم خف

 ىناؾ عدة عوامل خاصة بالشركة تفسر سلوؾ انفتاحها على الأسواؽ الدولية مثل: توقعات إدارة الشركة لعوامل الداخليةا :
 خإ...، تطور نشاط الشركة حوؿ مستَىا حوؿ تأثري الصادرات على لظوىا، وثقافتها، ورؤية مالكها أو

كذلك عند و  إلذ العوامل الدافعة لتدويل نشاط الشركات حسب كل طريقة دخوؿ للسوؽ الدولية، سنتطرؽ بأكثر تفصيل ملاحظة:
 لذ لزددات دخوؿ السوؽ الدولية في آخر نقطة من المحاضرة.إالتطرؽ 

 :نشاط الشركة تدويلمعوقات  -3

العملية والتي غالبا ما لؽكن أف هناؾ العديد من العقبات التي تعتًض ىذه ، فتدويل الأنشطة الاقتصادية لا لؼلو من الدخاطر
 تبطر أو تثبط بساما الرغبة في التدويل. 

خاصةً عندما يكوف الدنتج أو الخدمة جديدة  ،بدقةمثل تقدير الطلب في الدوؿ الأجنبية  خصائص السوؽيصعب برديد قد  
بسبب زمنية كبتَة و  الشركة تكاليف نقدية الأسواؽ الدولية لػمل كما أف تعقيد بيئية .بيعاتجم بالدالتنبؤ بح منو يصعب ،بسامًا

 الاسواؽ الدولية الجديدة.الصعوبات التشغيلية الدرتبطة بتنفيذ الدراسات على ىذه 
في عالد متغتَ ف ة تدويل نشاط الشركةلدرجمبررا لدشروع التدويل ولزددا  وأمعيقات عملية التدويل  دأح نقص الدعرفةعتبر يو 

فرض على الشركة اختيار طريقة دخوؿ تتوافق يوىو ما ، ذي يستغرقو التعلم من بلد أجنبي طويلًا للغايةباستمرار، قد يبدو الوقت ال
قد   س الداؿأونقص ر  الإدارة الدولية، وإلذ جانب مستوى الدعرفة بالسوؽ الدولية لصد درجة لساطر مع درجة معرفتها بالسوؽ الدستهدفة

 يدفعاف الشركة إلذ عدـ تدويل نشاطها.
فإف شبكة العلاقات التي يطورىا صناع القرار وثقافتهم وشخصيتهم، والتزامهم الشخصي لضو القياـ  ،ضافة إلذ ذلكبالإ

بنشاطات دولية ومدى ابذاىهم لدواجهة عدـ اليقتُ في الاسواؽ الدولية والدخاطر الدتًتبة عن ذلك، كل ىذه الأمور تعتبر لزددا لابزاذ 
تغيتَ في استًاتيجية الشركة وىيكلها  التدويل طريقة الدخوؿ، إذ يتًتب عن كما تعتبر لزددا لاختيارأو العدوؿ عنو  ، قرار التدويل

  .ولستلف العمليات الدتعلقة بالنشاط الدولر

 الدولي و  بين السوؽ المحلي)البعد(  مشكلة المسافةالقيود الإضافية التي تفرضها  -4

/ أو و الدسافة الثقافية والإدارية :وىي ؛عدة أشكاؿتتخذ و  ،لدسافةاظاىرة عادة ما تصاحب عملية تدويل نشاط الشركة 
 (72)./ أو التكنولوجيةو / أو النفسية والاقتصاديةو الدسافة الجغرافية، الدؤسسية

                                                 
(72) Cormier, E. (2018). L’internationalisation et l’adaptation des entreprises québécoises en Inde: Les approches. 
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نتيجة  ،ويتعتُ على صناع القرار في الشركات ابزاذ قرارات بشأف تدويل أنشطتهم بتحليلات غتَ مكتملة في بعض الأحياف
تزيد الدسافة من إدراؾ خطر التواجد في الخارج، وبالتالر فهي تعد متغتَاً  ،التأكد والتغتَ الديناميكي في بيئة الأعماؿ الدوليةحالة عدـ 

 .مهمًا
تصور لدرجة التباين بتُ بيئة " :عرفت الدسافة على أنها (Katsikeas et al., 2009)سب حو  ،لغب أخده بعتُ الاعتبار

 :(74)ىي بالتفصيلو  وتتخذ عدة أشكاؿ كما سبق ذكره، (73)".الأجنبي بلد الدنشأ وبيئة البلد
 المسافة النفسية:

لرموع العوامل التي بسنع التدفقات أو تعطلها بتُ الشركة وىي  ،إنو تصور لدرجة التباين بتُ بيئة بلد الدنشأ وبيئة البلد الأجنبي
فإف الدسافة النفسية بسثل رادعًا مهمًا لدخوؿ  وبالتالر،الدولة الأجنبية. الاختلافات الدلحوظة للفرد بتُ بلد الدنشأ و و ىي ،والأسواؽ
لذلك براوؿ الشركات تقليل الدسافة النفسية قدر الإمكاف  .بسارس تدويل نشاطها من قبل التي لد بالنسبة للشركاتخاصة  السوؽ،

 .النفسية قبل مغامرتو في بلداف نائية  تبدأ العملية الدولية في البلداف القريبة من الناحيةو  عند تدويل أنشطتها
 فية:االمسافة الثق

وىي الدرجة التي بزتلف بها القيم  ؛لغب مراعاة الدسافة الثقافية عندما ترغب الشركة في توسيع أنشطتها على الدستوى الدولر
وىي مسافة معقدة وغتَ  ،آخرن بلد فبعض الدعايتَ والقيم بزتلف في بلد واحد ع ،الثقافية لبلد ما عن تلك الدوجودة في بلد آخر

  .ملموسة وخفية، لشا لغعل من الصعب قياسها وكذلك تصورىا
الثقافة بالعديد من الدتغتَات، بدا في ذلك التنظيم الاجتماعي والتواصل اللفظي وغتَ اللفظي والقيم والدعتقدات والدواقف  وتتأثر
ركات جهدًا لفهم القواعد والقيم الثقافية للبلد الذي ترغب في تصدير منتجاتها عندما لا تبذؿ الش، تزداد الدسافةكما   .وكذلك الدين

 ،افة العملاء الدستهدفتُقالتي بسس بثو  الخاطئة لؼلق سوء فهم وبالتالر يزيد من خطر ابزاذ القرارات الإدارية لشا ،أو خدماتها إليها
وبالتالر تعيق نقل الدهارات الأساسية في  ،الدخوؿ إلذ الأسواؽ الأجنبيةلؽكن للمسافة الثقافية أف تزيد من تكلفة ، بالإضافة إلذ ذلك

كما ينتح عن عدـ  .عدـ مراعاة البعد الثقافي إلذ صعوبات في برليل الأسواؽ الخارجية وسلوؾ الشركاءوقد يؤدي ، ىذه الأسواؽ
خاصة لدا يتم التعاوف ما بتُ  ، الدوؿ الأجنبيةد تتعاوف معها فيقتقدير التنوع الثقافي حدوث صراعات تنظيمية مع الشركات التي 

 .ينتح عنو صراعات تؤدي إلذ فشل برقيق أىداؼ التعاوف إذ ،أخرى ناميةو  عة لدولة متطورةبشركة تا
 :المسافة الإدارية والمؤسسية

 الدسافةأما  ،لة الأجنبيةالدسافة الإدارية ىي درجة الاختلاؼ بتُ البيئة السياسية والقانونية والدؤسسية لبلد الدنشأ والدو 
تقارب التوجو و  ةالدشتًكفالأحدث التارلؼية ، هي درجة الفرؽ بتُ الدؤسسات التنظيمية والدعيارية والدعرفية في البلدينفالدؤسساتية 
ي والأنظمة تتأثر اللوائح بالدناخ السياسي والدشهد الدؤسس، في الواقع، بتُ الدوؿ يؤثر بشكل كبتَ على التجارة بينهماالسياسي 

كونو احتماؿ أف تكوف حكومة أجنبية غتَ قادرة على الوفاء ،  القانونية والتكامل الإقليمي. لؽكن أف يولد الدناخ السياسي لساطر البلد
 أراضيها. بالتزاماتها بذاه الدائنتُ الدوليتُ أو الشركات الأجنبية العاملة على

                                                 
(73) Katsikeas, C. S., Skarmeas, D., & Bello, D. C. (2009). Developing successful trust-based international exchange 

relationships. Journal of international business studies, 40(1), 132-155. https://link.springer.com/content/pdf/ 
(74) Katsikeas et all,op. cite 

https://link.springer.com/content/pdf/
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لك الحروب الأىلية والتهديدات الإرىابية والقومية والتضخم وبزفيض قيمة ىناؾ عدة عوامل تؤثر على لساطر البلد بدا في ذ 
، وحرية الاستثمار، والحرية الدالية والنقدية، والتجارة، إلخ. لؽكنا قياس ىذا الخطر من خلاؿ الحرية الاقتصادية كونها حرية القياـ، العملة

السياسية  تأثتَ آخر على اللوائح، اختلافاً كبتَاً في المجالات التارلؼية والثقافية، وغتَىا. بزتلف النظم القانونية، التي لذا، والحرية الدالية
 الشركةريد تالذي  لذلك من الدهم معرفة النظاـ القانولش للبلد ،لا يوجد قانوف موحد لػكم الدعاملات التجارية عبر الحدود، و والدينية

 .تدويل نشاطها فيو
الدنتج، التًويج ، السعر، طريقة الدخوؿ، بشكل كبتَ على القرارات الدولية: اختيار السوؽة الدسافة الإدارية والدؤسسي تؤثرو 

وسوؽ الدنتجات، ، ومستوى الانفتاح، الدؤسسية بخمس سياقات معينة: النظاـ السياسي والاجتماعيلؽكن قياس الدسافة و  .والتوزيع
دي غياب الروابط الاستعمارية أو العملات أو الجمعيات السياسية لؽكن أف يؤ ، بالإضافة إلذ ذلك، وسوؽ العمل وسوؽ رأس الداؿ

  .والسياسات الحكومية من بتُ الدؤشرات ،تعد العداوات السياسية، و إلذ زيادة الدسافة الإدارية والدؤسسية

 المسافة الاقتصادية والتكنولوجية
ىذه عند قياس الدستهلكوف يتم التًكيز على و  ،الدسافة الاقتصادية ىي القياس بتُ دولتتُ أجنبيتتُ حسب شروط الطلب

  .الدسافة من حيث توزيع الدخل والتنمية البشرية
 .الدوارد والبنية التحتية والدلكية الفكرية ،من حيث ظروؼ الإنتاج هي الفرؽ، فالدسافة التكنولوجيةما أ
طلب والإنتاج متًابطاف، ىناؾ أربعة عوامل لذا تأثتَ مع العلم أف ال، ىناؾ عدة عوامل تؤثر على البيئة الاقتصادية والتكنولوجيةو 

 :على ىذين الدتغتَين
على بيئة ىذه الدسافة. بالإضافة إلذ ، بدا في ذلك مؤشر التنمية البشرية أو مستوى تشبع الدنتج، يؤثر مستوى التنميةحيث  

 .على ىذه الدسافة نفسهاأيضا ة والتنظيمية تأثتَ للملكية الفكريو ، البشرية، الدادية، الدوارد الطبيعية، البنية التحتية، ذلك
من منظور لستلف، تنقسم السمات التي تنشر الدسافة إلذ فئتتُ: الاختلافات في دخل الدستهلك والاختلافات في تكلفة 

لػب أف ، ع الدسافاتتقليل الدسافة كما ىو الحاؿ بالنسبة لجميلو ، برتسب في قياس الدسافةو  وجودة الجوانب الاقتصادية والتكنولوجية
تتيح الدسافة القصتَة نقل النماذج إذ ، للجانب الاقتصادينسبة لخاصة با تستقر الشركات في الدوؿ التي تفصلها عنها مسافة صغتَة

 .متقارب مع الدستهلك في دولة الدنشأيكوف دخل الدستهلك ، خاصة في الدوؿ التي يكوف فيو القنوات والدؤسسات ،الاقتصادية الحالية
ت الحجم والنطاؽ والخبرة من خلاؿ نقل يالؽكن للشركات الاستفادة من اقتصاد، من خلاؿ تقليل الدسافة، بالإضافة إلذ ذلك

  .مهاراتهم ومعارفهم بسهولة من سوقهم المحلي إلذ أسواؽ جديدة

  العرض في الأسواؽ الدوليةتكييف  مقابلوحيد ت -5

الدولية ىي من القرارات الأساسية التي لغب أف يتخذىا صناع القرار، أي ىل  لعرض في الأسواؽاإف مسألة توحيد أو تكييف 
يل في الدزيج د، أي ىل ىناؾ حاجة إلذ تعالدسافة أو التباين ما بتُ السوؽ المحلي والسوؽ الدولر الدستهدؼ الاعتبارلغب الأخذ بعتُ 
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الدسافة ما بتُ سوؽ البلد الدنشأ والسوؽ الدولر و  لقيودحجم او  قي خاصة تكييف الدنتجات، ويعتمد القرار على مدى قوةيالتسو 
 (75)الدستهدؼ.

 توحيد العرض في السوؽ الدولي:
تشتَ برامج توحيد استًاتيجية التسويق إلذ استخداـ الدنتجات الشائعة والعروض التًولغية والتوزيعات والأسعار عبر الحدود 

بزتلف قليلًا أو لا فقد  ،احتياجات الدستهلكتُ ورغباتهم ومتطلباتهملذ اختلاؼ إ ويرجع الباحثوف ضرورة استخداـ التقييس ،الوطنية
، في أف العالد أصبح أكثر فأكثر تشابهاً من حيث العوامل البيئية لرواد ىذا التيار، وتتمثل الحجة الرئيسية ،الدوؿ بزتلف في الأسواؽ أو

يتم بذانس أذواؽ الدستهلكتُ وكذلك ثقافاتهم والرضا عن مساعدة و ومن، في الواقع تنطبق نفس الظاىرة على متطلبات الدستهلكو 
  الشركات العالدية. الدقدمة من طرؼو التي يتم تقييسها  الدنتجات

نتيجة ىذه القوة  ،التكنولوجيخاصة منها التطور  ىناؾ قوة قوية تقود العالد إلذ لرتمع متقارب ؛أف ىنالك آخروف باحثوف  يرىكما 
 .ظهور الأسواؽ العالدية للمنتجات الاستهلاكية الدوحدة على نطاؽ لد يكن من الدمكن تصوره من قبل :ة جديدةىي حقيقة بذاري

من الدستحيل ف، الشركاتبشكل لستلف ويدعوف إلذ تكييف استًاتيجيات التسويق الباحثتُ من ناحية أخرى، يفكر العديد من 
في  والاستمرارمن أجل البقاء  ،يقي وكذلك نفس استًاتيجيات التسويق عبر البلدافالتسويق بفعالية باستخداـ نفس طريقة الدزيج التسو 

أف تتكيف مع العوامل  ، كما عليهااستًاتيجيات التسويق لتلبية احتياجات الدستهلكتُ لذلك من الضروري تكييف، النشاط في السوؽ
  .والقيود والصراعات الكبرى والبيئية 

 مزايا توحيد العرض:
لذلك ىناؾ ، عتمد إلذ حد كبتَ على الدبيعات والتكاليفالربحية ي حقيقتف ؛ض التكلفة من أكبر مزايا توحيد العرضيعد بزفي

 .)الدواد التًولغية، التغليف، )التصميم التوحيد فرصة لخفض التكاليف من خلاؿ
، لر بدا في ذلك الربحية وحجم لظو الدبيعاتفإف توحيد استًاتيجيات التسويق لو تأثتَ إلغابي على الأداء الدو ، بالإضافة إلذ ذلك

يدعي العديد من الدديرين التنفيذيتُ أف ىذا ، بالنسبة للمستهلكتُ ميزة أخرى للتوحيد القياسي. في الواقعالعرض تساؽ ويعد ا
وبشكل عاـ، في ، ريةفي التعبئة والتغليف وأسماء العلامات التجا، للمستهلكتُ في الدبيعات والخدمات، الاتساؽ في أسلوب الدنتج

يعمل التقييس على منع تشوش الدستهلك وتقليلو، لشا إذ  .ىي إحدى الطرؽ لزيادة الدبيعات بشكل كبتَ، الصورة الدتوقعة للمستهلكتُ
 على مستوى السوؽ الدولر. التسيتَتبسيط قرارات سيتيح توحيد العرض . و يسمح للشركة بالحفاظ على صورة متسقة

 ض:توحيد العر معيقات 
فإف العديد من الشركات بزتار استًاتيجية التكيف من خلاؿ اعتبار كل سوؽ فريدة من ، مزايا توحيد العرضتعدد رغم 

على تغليف ، التضاريس الجغرافياالدناخ أو لؽكن أف يؤثر  ، في الواقعفلا لؽكن التحكم في البيئة الدادية لبلد ما بواسطة شركة. ف ؛نوعها
 .وبالتالر يكوف لذا تأثتَ على نظاـ التوزيع ،كثافة السكافتوزيع  ؤثر التضاريس على أو لؽكن أف ت، الدنتج

                                                 
  199ص مصر، ، القاىرة 1التوريدات، طو  عربية الدتحدة  للتسويق(، التسويق الدولر، الشركة ال2013ىالش حامد الضمور أبضد لزمود زامل) (75) 
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اختيار استًاتيجية إلذ أيضًا يدفع ، ميةدولة متقدمة مقابل دولة ناما بتُ ، والتنمية الاقتصاديكما أف اختلاؼ التطور 
قد تكوف التكنولوجيا أقل تطوراً في و ا وفاخرة في بلد آخر، لتكيف. وبالتالر، لؽكن اعتبار بعض الدنتجات ميسورة التكلفة في بلد ما

 .لشا يؤدي إلذ إرباؾ الدستهلكتُ، أحد البلداف
تطلب بعض البلداف لشارسات لستلفة في ، على سبيل الدثاؿ ؛القيود القانونية عائقًا أماـ التقييسمن جهة أخرى، قد تشكل 

الثقافة التي برتضن ، فالتوحيد استًاتيجيةلؽكن للمسافة الثقافية أف بسنع كما  ولغي،لراؿ الدنتج أو التصميم أو السعر أو العرض التً 
حتى لو كانت ، للعديد من البلداف توحيد العرض لا لؽكن ولذذا، القيم والدعتقدات والسلوكيات ىي فريدة من نوعها لكل دولة ومنطقة

 .مثلا لؽكن إلغاء الدسافة النفسية لأنو لا، البلاد قريبة جغرافيا
 في الأسواؽ الدولية: تكييف العرض

ما بتُ  الاختلافات الاعتبارأخذا بعتُ  ،الدستهلكتُ بزصيص الدنتجات أو الخدمات من أجليتمثل تكييف العرض في 
وجود بسبب  التكيف إلزامييعد و ، السوؽ المحلي والسوؽ الدولر الدستهدؼ، ويتطلب إجراء بحث معمق من أجل تعديل العرض

، واللغات لعوامل البيئية الكلية مثل العرؽ والدهنانتيجة ، ات لا لؽكن التغلب عليها بتُ البلداف وحتى بتُ مناطق البلد نفسواختلاف
 .إلخ وأنظمة الدقاييس والدواصفات الدتطلبات الحكومية، والأذواؽ والقوانتُ والثقافة والمجتمع

 المفاضلة ما بين التوحيد والتكييف:
البيئة والسوؽ والعملاء ، وىي: التسويقية الدولية استًاتيجيتهاتؤثر على قرار الشركة بتوحيد أو تكييف عوامل توجد عدة 

 (76)والدنافسة والدنتج / الصناعة والتنظيمية والإدارية.
 العوامل البيئية:

التي لذا تأثتَ  ،والقانونية والدادية تتكوف العوامل البيئية من لرموعة واسعة من القوى الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية
 مباشر أو غتَ مباشر على العمليات التجارية الدولية. 
حتى في الحالات التي يعتبر ، قدرة الشركة على تطوير وتنفيذ استًاتيجية موحدة في الواقع، ىذه العوامل لؽكن أف تقيد بشدة

الثقافية  ،الجوانب الاجتماعيةكما أف مل السياسية والقانونية والاقتصادية،  العوا ومن أىم ىذه العوامل لصد .فيها ىذا الخيار مرغوباً
قلة و  فكلما تقاربت؛ الاختلافات البيئية مهمة للغاية في برديد كل من جدوى وملاءمة استًاتيجية التسويق الدولرو  ،والدادية

 العرض.وكلما اختلفت ستميل الشركة إلذ تكييف  ،الاختلافات بسيل إلذ توحيد العرض
 خصائص السوؽ:

في سوؽ أجنبي معتُ، بدا في ذلك البنية التحتية  النمو والتطورتشتَ خصائص السوؽ إلذ تلك العوامل التي بردد مستوى 
 .وحجم السوؽ، وىيكل التوزيع، للتسويق، وتوافر وسائط الإعلاف

سوؽ الأخرى تؤثر على قدرة الشركة لػدد إمكانات الطلب في السوؽ الأجنبية، فإف خصائص الحجم السوؽ  في حتُ أف
كاف السوؽ أكبر كلما كاف التكيف فكلما ف- لى استًاتيجية التسويقبشكل كبتَ عحجم السوؽ  ويؤثر ،على تعزيز وخدمة الطلب

                                                 
(76) Theodosiou, M., & Leonidou, L. C. (2003). Standardization versus adaptation of international marketing strategy: an 

integrative assessment of the empirical research. International Business Review, 12(2), 141–171. doi:10.1016/s0969-

5931(02)00094-x  
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تغطي التكاليف  وذلك لأف ارتفاع الدبيعات الدستمدة من الأسواؽ الكبتَة من الدرجح أف ،لا سيما التأثتَ على جوانبو التًولغية ؛مطلوباً 
 الإضافية للتكيف. 
 خصائص العملاء:

 في وألظاط استخداـ العملاء في الأسواؽ الخارجيػة. ،الأذواؽ / التفضيلات، تركز مشكلات العملاء على الخصائص / السلوؾ
مػن  فتُ بشػكل أفضػليعتمد لصػاح أو فشػل الشػركة في الخػارج بشػكل كبػتَ علػى قػدرتها علػى تلبيػة احتياجػات عملائهػا الدسػتهد ،الواقع

 المحليػتُ العمػلاء مػا بػتُ لمػا زاد التشػابو، ولذػذا كمشكلات العملاء لذا تأثتَ كبتَ على توحيػد / تكييػف اسػتًاتيجية التسػويقفالدنافسة. 
 زاد توحيد استًاتيجية التسويق، والعكس بالعكس. عملاء السوؽ الدولية الدستهدفة و 

 عامل المنافسة:
احتكار القلة(، والطبيعة )أي السعر مقابل غتَ السعر(، وكثافة  الاحتكارية مقابل) بالدنافسة الذيكل تشمل العوامل الدرتبطة

 الدنافسة )أي خفيفة مقابل ضارية( في الأسواؽ الأجنبية الدستهدفة.
 تهااستًاتيجيداد عإوعند  ،على قرار توحيد أو تكييف عناصر استًاتيجية التسويق الدختلفة ىيكل / طبيعة الدنافسةيؤثر إذ    

 مركزىا التنافسي عدد وأصل ونهج منافسيها الرئيسيتُ في كل سوؽ، وكذلك الاعتبارالأخذ بعتُ على الشركة الدولية  يةالتسويق
 ،تكيف الدنتج والتًويجإذ تؤثر بشكل كبتَ على كل من الدنافسة، تسويقية بشدة لكما ترتبط استًاتيجيتها االتابع(.   ،قائد، الدتحدي)ال

بسكنها من بسييز  ،السوؽ الخارجيةخاصة في تطلبات تستجيب بها لد استًاتيجيةإعداد لشا يشتَ إلذ أف الضغوط التنافسية قد تتطلب 
 شدة الدنافسة ستميل الشركة إلذ تكييف العرض، والعكس صحيح. تما زاد، أي كل عرضها على الدنافستُ

 الدخوؿ إلى الأسواؽ الدوليةطرؽ المفاضلة بين  -6

 (77)ؤثر عدة عوامل على اختيار طريقة الدخوؿ الأسواؽ الدولية:ت
يكوف ناتج إما عن تبتٍ الشركة لاستًاتيجية تدويل بذارية،  في السوؽ الخارجية لؽكن أف التواجد إف شكل :أىداؼ الشركة 

    ،قم أعمالذا المحقق في السوؽ الدوليةرفع نسبة ر و  ومنو قد تهدؼ الشركة لزيادة حصتها السوقية، أو تبتٍ استًاتيجية انتاجية عالدية
كما قد تهدؼ إلذ اختًاؽ الأسواؽ الدولية بشكل  .حدى طرؽ التصديرإستميل إلذ في ىذه الحالة وتصريف الفائض في الإنتاج، و 

ابعة تطور دائم، ومنو ستبحث عن طريقة دخوؿ تضمن لذا التعرؼ على السوؽ عن قرب )التعرؼ على الزبائن عن قرب، الدنافسة، مت
في ىذه الحالة و  تحكم في نشاطها عن قرب،الوتكييف و  التشريعات، لخ(، أي متابعة تطورات وضعية السوؽ عن قربو  القوانتُ

الغتَ مباشر أو الأجنبي الدباشر وما الأجنبي  الاستثمارستميل إلذ اختيار على حسب ما ىو مسموح فيو الدولة الدضيفة من أشكاؿ 
  .السياسيةالظروؼ خاصة منها  لبلد الدضيفا يتناسب مع الظروؼ

 .السياسة الدعتمدة في تدويل النشاطو  طريقة الدخوؿ مع الأىداؼ الاستًاتيجية للشركةلا بد أف تتناسب بهذا، و  
 

                                                 
(77) C .Pasco Berho (2002),Marketing international 4edition Dunod,Paris,pp160-6161 
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 لتي تملكها الشركة:االكفاءات و  الموارد
 في السوؽ الدولية: ويتعلق الأمر بالدوارد الدالية، الدوارد البشرية، كفاءات بذارية، خبرة الشركة

 في السوؽ الدوليةانتاجي  فمثلا اعتماد فتح فرع :تعتبر غتَ مكلفة مقارنة بطرؽ أخرى بعض الطرؽ الدعتمدة في تدويل النشاط
وىذا في حالة كانت كل الظروؼ ، على الددى الدتوسط والعائد على الإستثمار لا لؽكن الحصوؿ عليو إلا يشكل استثمار مكلف

الشراكة  بدؿ ذلك قد بسيل الشركة إلذ استخداـد مرتفعة بشاف الحصوؿ على العائد، جأي حالة عدـ التأكد ، يلو مناسبةالمحيطة بتشغ
تنشط في المجاؿ الذي تريد الشركة الإستثمار فيو، كما قد تدخل بشكل غتَ و  لتقاسم الدخاطر، أو قد تستحوذ على شركة موجودة

 لخ.إمباشر عن طريق منح رخصة تصنيع، 
 :مراقبة العمليات والنشاطات الدولية

، تتطلب بالتالر كفاءات تسيتَية ومالية من طرؼ الشركةو  مراقبة عن قرب،و  طرؽ الدخوؿ تتطلب متابعةو  بعض النشاطات 
  لخإإبراـ عقود ببنود لزددة، 

مثلا إلذ الأشكاؿ الغتَ  الشركة ية لػد من طرؽ الدخوؿ الدتبعة مثلا ستميلتَ تسيلنقص في الكفاءة او  د قيود ماليةجومنو تو  
 القياـ بفتح مكاتب بسثل أو فروع بذارية أو صناعية. لخ عوضإ، حق امتياز، مباشرة لدخوؿ السوؽ عن طريق منح تراخيص

 بداية لشارستها قد يدفع الشركة إلذ اعتماد التصدير في، الناتج عن نقص الدمارسة في السوؽ الدولية نقص الخبرة الخبرة:
خاصة إذا كانت الظروؼ في  تواجدىا ابذاه الاسواؽ الدولية مع اكتساب الخبرةو  ثم تزيد تدرلغيا من درجة التزامها، ؿ الدوليةللأعما

 السوؽ الدولية الدستهدفة مشجعة.
 درجة جاذبية السوؽ المستهدفة:

شدة ث امكانية لظو الطلب، أو الدعتمدة لدخوؿ السوؽ الدولية إلذ درجة جاذبيتو: فمحدودية السوؽ من حي بزضع الطريقة
إلظا ستميل أكثر إلذ التصدير أو التواجد ، و تدفع الشركات إلذ عدـ الإستثمار في السوؽ عن طريق إنشاء فروع الدنافسة في السوؽ،

د ج غتَ مادية مثلا رسوـ بصركيةو  قيود ماديةو  كما أف وجود حواجز الغتَ مباشر عن طريق منح تراخيص أو حقوؽ امتياز مثلا.
الحاجز الثقافي بالنسبة للمنتوج الأجنبي قد يدفع الشركة إلذ فتح فرع بدؿ اختيار التصدير لدخوؿ سوؽ دولية و  مرتفعة على الواردات،

 لخإاستقرار سياسي، ، وظروؼ الإستثمار مشجعة، عدـ وحد منافسة كبتَةو  لكن يشتًط توفر امكانية ارتفاع الطلب .مستهدفة
سواؽ الدستهدفة للتموقع أو الدعايتَ الدعتمدة لاختيار الأ طريقة دخوؿ الشركة إلذ السوؽ الدولر عن اختيار لا لؽكن فصلو 

؛ ختيار مراكز نشاط الشركة في السوؽ الدوليةلإ التي سنتطرؽ فيهاىذا ما سيتم التطرؽ إليو بإسهاب في النقطة و  توطتُ نشاط الشركة،
 ،الذي يتطلبو ذلك يستجيب بشكل أساسي لدنطق الاقتصاد الجزئي الخاص بكل شركة في الأسواؽ الخارجية والشكل التموقعفقرار 

فاختيار التموقع    لؽكن أف تكوف الأراضي جذابة بالنسبة لشركات تنشط في نفس القطاع أو في قطاعات لستلفة. ىذا الرأي، وحسب
، حوؿ خصائص لستلفة )سعر الصرؼفي الأسواؽ الدولية يتمحور توزيع النشاط و  ،مزايا شركة ومنطقة التموقعمزيج من سيعتمد على 

          (78) .الشركةإمكانات و  إضافة إلذ خصائصإلخ(، ، اللغة، درجة الحماية، تكاليف الأجور

                                                 
(78) Ferrara, L., & Henriot, A. (2004) La localisation des entreprises industrielles: comment apprécier l'attractivité des 

territoires?. Economie internationale, (3), 91-111. https://www.cairn.info/revue-economie-internationale- 

https://www.cairn.info/revue-economie-internationale-
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ولكن أيضًا على فوائد ، والشكل الذي يتطلبو الأمر لا يعتمد فقط على إستًاتيجية الشركةومنو التموقع في السوؽ الدولية  
 .الدضيفة الدنطقة

لستلفة: التصدير، أو عدة اشكاؿ  لؽكن أف يتخذالشركة  نشاط تدويلسيناقش بإسهاب لاحقا، أف و  وما لغب الإشارة إليو،
بيع ترخيص لشريك أجنبي أو اتفاقية  أو، إنشاء شركة تابعة للتسويق، أو امتلاؾ وحدة إنتاج )عن طريق إنشاء شركة لزلية أو حيازتها(

يعتمد الاختيار بتُ ىذه الأساليب الدولية الدختلفة على معايتَ متعددة )درجة نضج و  .، لخن مع الشركة الدصنعة المحليةالتعاقد من الباط
  (79)ة ألعية ىذه الدعايتَ باختلاؼ طبيعة النشاطجبزتلف در  ،كماإلخ( -شدة الدنافسة -وىيكل السوؽ ، الدنتج

   :دورة حياة المنتج
 منطقة بسوقع نشاط الشركةو  لاختيار طريقة دخوؿ السوؽ الدولية سببا منطقيا رة حياة الدنتجدو  Vernon 6111 (80) اعتبر 

لشلوكة من قبل الشركة وتعمل في الأسواؽ  ف التوسع الدولر للشركة لؽكن اعتباره نتيجة للمزايا )خاصة التكنولوجيا(لأ ،للتنويع الدولر
عن العوامل الدوضوعية التي جعلت قياـ الشركات  إلذ الكشف ياة الدنتجتوصلت نظرية دورة ح Vernon 6111يوضح و  ،الخارجية

الدباشر يعتبر عملا  بالإستثمار خارج بلادىا الأـ عملا ضروريا وليس لزرد اختيار بتُ بدائل وترى ىذه النظرية أف الإستثمار الأجنبي
ية أخرى فإنها توضح كيفية وأسباب انتشار الإبتكارات، دفاعيا يقصد بها بضاية أسواؽ التصدير من الدنافستُ المحتملتُ. ومن ناح

  .البلاد والإختًاعات الجديدة خارج حدود البلاد الأـ
 بأربعة مراحل رئيسية متتابعة، وىي:حياة الدنتج بسر على أف دورة  Vernonوقد أكد 

مر بزصيص نفقات للبحث يستلزـ الأديد فمن أجل اتشار الدنتج الج، وىي (تقدلؽوو  مرحلة إعداد الدنتجالدرحلة الأولذ )
تؤخذ تكاليف ىذه العملية بعتُ الاعتبار ولغب أف يؤمن  أففضلا عن ذلك لغب ، كذلك توفتَ الدوارد البشرية الدؤىلةو  والتطوير

الجديد في  نتجأف الد جيكوف الطلب مرتفعا، ومن ىنا نستنتكبر الحجم يتًتب عليو أف   السوؽ المحلي منافذ واسعة للمبيعات، باعتبار أف
 كذلك تكنولوجية عالية.و  الدرحلة الأولذ يكوف في الدوؿ ذات الطلب الفعاؿ وسوؽ واسع

ويتم الإقباؿ على شراء الدنتج في السوؽ المحلي، وتبدأ ، وفي الدرحلة الثانية)مرحلة النمو( يزيد الطلب على الدنتح بصورة كبتَة
 تقوـ بتصديرهو  ،ديد بصورة سريعة قبل أف تفقد قدرتها التنافسية أو قبل تقليد ميزتهاتج الجالشركة الدنتجة باستغلاؿ ميزة امتلاكها للمن

قوـ الشركة صاحبة الدنتج تداحل السوؽ الخارجية و  ةالعادات، يبدأ الطلب بالزيادو  إلذ الاسواؽ المجاورة للاستفادة من تقارب الأذواؽ
الارباح التي بذنيها الشركة على إطالة و  تعمل الإيراداتو  واصل برستُ الدنتجتلمجاؿ فبالاستفادة من الفرصة مستغلة كل خبرتها في ىذا ا

على و  تركز الشركة في ىذه الدرحلة على بضلاتها التًولغيةو  الدولرو  ومن ىنا يتم زيادة الإنتاج استجابة لطلب السوؽ المحلي، لدرحلةاىذه 
 فوائده.و  جودة الدنتج

تبدأ الدنافسة في الظهور خلاؿ ىذه و  ج( يشهد الدنتج لظوا سريعا يصاحبو زيادة في الاستهلاؾالدرحلة الثالثة )مرحلة النض
يصبح الطلب في الدولة الأـ أكثر حساسية لعامل السعر، وتنخفض كثافة عنصر و  الدرحلة، وتصبح تكاليف الإنتاج عنصرا استًاتيجيا

                                                 
(79) Ferrara, L., & Henriot, A. (2004). op.cit. 

التنمية الدستدامة في بعض الدوؿ الإسلامية (: أثتَ الاستثمار الاجنبي الدباشر على التنمية و 0261) عدناف داود لزمد العذاري (80)
booksgoogle.dz/https://books. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%AF%D9%86%D8%A7%D9%86+%D8%AF%D8%A7%D9%88%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B0%D8%A7%D8%B1%D9%8A%22
https://books.google.dz/books
https://books.google.dz/books
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الصعب توسيع عملية الإنتاج في السوؽ المحلي الخاص الخارجية، البحث العلمي وتظهر إلذ جانب ذلك بعض البدائل ويصبح من 
 الخارجية، ويتم إنتاجو في الدوؿ الدتقدمة. الأـ، لشا يسمح لذا بتصديره إلذ الأسواؽ

ه من بتشبع السوؽ المحلي، إذ من غتَ الدمكن بسييز الدنتج عن غتَ  الدرحلةالدرحلة الرابعة )مرحلة التدىور(، إذ تتميز ىذه  و أختَا
لعرض أكبر من حيث يصبح اإليها وأف التمييز يتم من خلاؿ السعر  الانتقاؿتم  الدنتجات سواء بالدولة الأـ أـ بالدوؿ الدتقدمة التي

الطلب فتنخفض الأسعار أكثر فأكثر نظرا للمنافسة التي تواجو الشركة صاحبة الدنتج، فيصبح البحث عن الإنتاج بأقل تكلفة ىدفا 
ات، وىذا ما يدي إلذ توطتُ فروعها في الدوؿ الأقل لظوا إذ تكلفة العمل منخفضة، وبعد مرور مدة من الزمن تكوف أساسيا للشرك

أف الاستثمار  Vernonالباحث  ىناؾ عملية رد فعل، إذ تبدأ ىذه الشركات بتصدير الدنتجات لضو دوؿ الدنشأ، وبذلك وجد
 تلي الدرحلة الأولذ من دورة حياة الدنتج. الدراحل التالية التي الاجنبي الدباشر يكوف في

 نشاط الشركات في الأسواؽ الدولية مراكزاختيار  -7

(81)(Mucchielli،1998)حسب 
خارج بنشاط اختيار الشركات للقياـ  :"وطتُ الدولر على أنوموقع أو التلؽكن تعريف الت 

تجزئة الأنشطة التي د من الشركات الدولية والدتعددة الجنسيات بوـ العديحيث تق ".الحدود الوطنية بدا لؽكن أف تفعلو في بلدىا الأصلي
تشكيل ما يتم تنظيم وتوزيع أنشطة الإنتاج وغتَىا من أنشطة الشركة على الدستوى العالدي و ، سلسلة القيمة في مناطق لستلفة تشكلها
 .سلسلة القيمة العالديةيسمى 

  اختيار الشركات لدراكز نشاطها، كما ىو موضح فيما يلي:ىذا وقد سالعت عدة نظريات وأبحاث في لزاولة تفستَ 

  Dunningنشاط الشركات حسب النظرية الإنتقائية ؿ مراكزاختيار  -7-0

Dunning معاصرة طورىا ، وىي نظريةالنظرية الإنتقائيةلقد خلصت 
(82)

تدويل إلذ وجود ثلاث عوامل أساسية لزددة لقرار  
نقلها إلذ دوؿ معينة و  حيث تقوـ الشركات بتطوير مزاياىا الخاصة ،مزايا التدويل -مزايا الدوقع  - وىي مزايا الدلكيةنشاط الشركات 

 :OLIباستخداـ لظوذج ،استنادا لدزايا الدوقع بواسطة الاستثمار الأجنبي الدباشر

(Ownership Advantages) (O) ؛للاستثمار الأجنبي الدباشرواستغلالذا في الدوؿ الدضيفة  الاحتكارية امتلاؾ الدزايا الخاصة 

 (Location Advantages) (L) ؛يتوفر على العناصر اللازمة لتحقيق العملية الاستثمارية في الخارج ضرورة اختيار موقع جيد 
 (Internalisation Advantages) (I)من أجل تدويل الإنتاج أفضلية الاستخداـ الداخلي للمزايا الاحتكارية.  

 كات من اختًاؽ الأسواؽ الأجنبية عن طريق الاستثمار الأجنبي الدباشر إذا توفرت العناصر السابقة الذكروعليو تتمكن الشر 

(OLI) أما إذا لد تتوفر عناصر الدوقع L ،ُمع بقاء الديزتت I وO  تلجأ الشركة إلذ التصدير أو فتح وكالات لتوزيع منتجا، أما إذا لد

                                                 
(81) Colovic, A., & Mayrhofer, U. (2008). Les stratégies de localisation des firmes multinationales. Revue française de gestion, 

(4), 151-165 https://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion 
(82)  Karray, Z. & Toumi, S. (2007). Investissement Direct Étranger et Attractivité Appréciation et enjeux pour la Tunisie. Revue 

d’Économie Régionale & Urbaine, octobre(3), 479-501..https://www.cairn.info/revue-d-economie-regionale-et-urbain 

https://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion
https://www.cairn.info/revue-d-economie-regionale-et-urbain
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باستغلاؿ ىذه الدزايا تقوـ تم  ،الاتفاقيات مع شركات لزليةو  تلجأ إلذ بيع الرخص وإبراـ العقودف O بستلك الشركة سوى الدزايا الخاصة
 :رةفي أسواقها الداخلية، وفيما يلي جدوؿ يوضح أشكاؿ الدخوؿ إلذ الأسواؽ الأجنبية حسب طبيعة الإمكانيات الدتوف

 (: الأشكاؿ المختلفة لخدمة السوؽ الخارجية5-2) دوؿ رقمج
 االمزاي

 طرؽ خدمة السوؽ
احتكارية تحوزىا  مزايا

 الشركات
مزايا الاستخداـ الداخلي 

 للمزايا الاحتكارية
مزايا مكانية للدوؿ 

 المضيفة
 متوفرة متوفرة متوفرة استثمار أجنبي مباشر

 غير متوفرة متوفرة متوفرة التصدير
 غير متوفرة غير متوفرة متوفرة التعاقدات أو الاتفاقيات

 دورىا في النمو الإقتصادي في مصر لرلة الإستًاتيجية والتنميةو  الإستثمرارت الأجنبية الدباشرة (،0260) خالد عبد الوىاب البنداري الباجوري المصدر:
  www.asjp.cerist.dz/https//:32-1ص ص، 24 ، العدد20جامعة عبد الحميد ابن باديس مستغالز الجزائر المجلد رقم 

 
تتجو إلذ الاستثمار الأجنبي الدباشر في حالة توافر الشروط السػالفة الذكر، بينما تتجو إلذ  اتمن ىذا الجدوؿ يتبتُ أف الشرك

خداـ الداخلي التصدير في حالة عدـ توافر مزايا مكانية للدولة التي يراد الاستثمار فيها، أما في حالػة عدـ وجود مزايا تنجم عن الاست
 .(للمزايا الاحتكارية بالإضافة إلذ خلو البلد الدضيف من مزايػا الدوقع، فإف الأفضل لذا أف تبـر عقود أو اتفاقيات )تراخيص

 حسب درجة جاذبية الموقع محددات اختيار موقع الشركة في السوؽ الدولية -7-2

سوؽ البضائع التي لؽكن  إلذ أربعة أنواع رئيسية: الطلب من اعند تدويل نشاطه لؽكن تصنيف لزددات اختيار الدوقع للشركات
وعدد الشركات المحلية ، وتكلفة عوامل الإنتاج التي سيتعتُ على الشركة التابعة استخدامها، أف تأمل الشركة في استغلالذا في كل موقع

(83):الدضيف للبلد ات المحليةوالأجنبية الدثبتة بالفعل، وأختَا سياسات الجاذبية الدختلفة التي تقودىا السلط
 

 ميزة تكلفة عوامل الإنتاج منخفضة: 
  .الطفاض رواتب والدوظفتُ وأجور اليد العاملة ، ميزة تكلفة الإنتاج الدنخفضةذي يوفر الاختيار الدوقع ستميل الشركات إلذ 

 شدة المنافسة:
فمن الدفتًض أنو كل ما يبدو غتَ واضحا في ىذه الحالة،  الأجنبية الدتوقعة في السوؽ الدستهدفة تأثتَ الشركات المحلية أوإف 

قلت جاذبية و وكلما ارتفعت عدد الشركات الدتواجدة في الدوقع زادت شدة الدنافسة المحلية،  ابتعدت الشركة ستكوف لزمية من الدنافسة،
ك تكنولوجيا دقيقة وحديثة تتعاوف معها، نتيجة تواجد شركات بسل من مزايا الدوقع اتالعكس قد تظهر وتستفيد الشركعلى و  .الدوقع

ع فوسيطة، أو لؽكن أف تشكل قاعدة للمقاولة من الباطن، وىذه القوى ستد تجاتوتقاسم الدهاـ داخل السوؽ، أو تصنع من
 .الشركات للتموقع والتًكز ضمن حيز جغرافي لزدد حتى تكوف قريبة من ىذه الشركات

                                                 
(83) Mayer, T., & Mucchielli, J. L. (1999). La localisation à l'étranger des entreprises multinationales. Une approche d'économie 

géographique hiérarchisée appliquée aux entreprise japonaises en Europe. Economie et statistique, 326(1), 159-176. 

https://www.persee.fr/docAsPDF 

https://www.asjp.cerist.dz/
https://www.persee.fr/docAsPDF
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 حجم الطلب على منتجات الشركة:
البلد الدضيف الدستهدؼ،  شركة أجنبية تقيم في سوؽ متطور على الفور إلذ ألعية الطلب في السوؽأي جذب سوؼ تن 

حتى تتجاوز القيود الجمركية، والتعرؼ عن قرب  الدستهدفةالتموقع في السوؽ و  لدخوؿستسعى ل، تسهيل الوصوؿ إلذ ىذا السوؽول
والتنافس على نفس ، التجارية لزلية في السوؽ المحلية تطوير صورة العلامةبراوؿ على العملاء، والتغلب على قيود اختلاؼ الثقافات و 

فهو ، PIB. كما تنجذب الشركات الأجنبية للدوؿ التي برقق ناتج لزلي داخلي عالرالأساس مع الشركات الأخرى في ىذا القطاع
 يعكس في جانب ما القدرة الشرائية للمستهلك 

 :سياسة الجذب
على خلق مناصب عمل،  الأجنبية لتشجيع الشركاتبسنح من البلد الدضيف  حكومية وف على شكل إعاناتفقد تتعدد وتك 

 لخإ، الدفروضة على الأرباح نسبة الضريبة، دفع الضرائب لفتًة زمنية من تإعفاءا
 الجغرافيا اقتصادية: 

سواؽ الدولية في بسوقع الشركات في الأ اببسو ىي نظرية حديثة مفسرة لأ-ادية صحسب رواد تيار نظرية الجغرافيا الإقت
بزيادة وتسمح  ،تظهر الدتغتَات الجغرافية والدكانية كمتغتَات توضيحية جديدة لاختيارات مواقع الشركات -مناطق لزددة دوف أخرى

ويعتبر  ،جيات التوطتُإنها تثري النماذج السابقة وتساىم في رؤية أكثر اكتمالا لاستًاتي ماك .إضفاء الطابع الإقليمي على الأنشطة
كذلك تكتل الأنشطة في منطقة ، و ىذا التيار الحديث أف الشركات بسيل إلذ توطتُ نشاطها في بعض الدناطق الجغرافيا حوؿ العالد

الروابط بتُ الدنبع والدصب بتُ الشركات )خاصة بسبب الاعتماد الدتبادؿ فيما يتعلق  بسبب جغرافية لزددة مع عدد من الشركات
 لع الوسيطة( وبالتالر إلذ التكتل الأنشطة الصناعية. بالس

لعا قراراف استًاتيجياف متكاملاف لذما ألعية كبرى  ،اختيار طريقة الدخوؿ واختيار منطقة الدوقعأف  ىذا التيار يعتبر رواد كما
 ، ومن أىم الروادلتوطتُحاولت الأعماؿ النابذة عن ىذا التيار برديد لزددات اختيار او قد .للشركات متعددة الجنسيات

(84)
Mucchielli (1998) ، الضوء على أربعة أنواع من المحددات يسلطإذ: 

 ؛طلب السوؽ على السلع التي تأمل الشركة في استغلالذا في كل مكاف  
 ؛تكلفة عوامل الإنتاج التي ستستخدمها شركتها التابعة  
 ؛ععدد الشركات المحلية والأجنبية الدنشأة بالفعل في الدوق  
 سياسات الجاذبية الدختلفة التي تنفذىا السلطات الدضيفة المحلية. 

                                                 
(84) Mayer, T., & Mucchielli, J. L. (1999).op cit 
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II- (85):أبعاد تدويل نشاط الشركات
 

لعل أبسط أساس و مدى التزاـ الشركات ابذاه الأسواؽ الدولية،  تقييم وتقيس درجة تدويل نشاط الشركات، أوتتعدد طرؽ 
غالبًا ما يتم استخداـ نسبة إبصالر ، و الأجنبية بالنسبة إلذ إبصالر الدبيعاتفي الأسواؽ  موضوعي لتقييم درجة التدويل ىو الدبيعات

، فهو لا يوضح الدكانة التنافسية في السوؽ رغم عيوب ىذا الدعيار كدليل على أداء الصادراتالمحققة عن طريق التصدير   الدبيعات
 الحالر والزيادة فيو في لدولية الدستهدفة، مثلا حجم الإستثمارمدى انتشار صورة العلامة، مدى التزاـ الشركة ابذاه السوؽ ا، الدولية

  ...لخ،الدستقبل
يعتمد على عدد من الأبعاد، بشكل عاـ، و  لذلك توجد حاجة ملحة لتحديد إطار أوسع لتقييم مدى "زيادة الدشاركة الدولية"

 ( 3-0لدبينة في الشكل رقم )يتُوقع أف يكوف التدويل العاـ مرتبطاً بالتطورات على طوؿ كل من الأبعاد ا

 (:أبعاد تدويل نشاط الشركة4-2) شكل رقم
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Welch, L. S., & Luo starinen, R. (1988). Internationalization: evolution of a concept. Journal of general management, 

14(2), 34-55.https://www.researchgate.net 

 
على بزطي الشركات بإعداد لظوذج يقيس درجة تدويل، يساعد  6184سنة  Welch, & Luostarinen افالباحثكل من  قاما

لشا يعتٍ ضمنيا أنو لؽكن التًكيز على بعض الابعاد  ،الصعوبات وتقوـ بتسريع عملية التدويل عوضا أف تعتبر التدويل مرحلة متسلسة

                                                 
(85) Welch, L. S., & Luostarinen, R. (1988). Internationalization: evolution of a concept. Journal of general management, 14(2), 

34-55.https://www.researchgate.net 

 طرؽ الدستخدمة لدخوؿ الأسواؽ الدولية
مندوب بيعات ملحقات بذارية ترخيص    كيف؟ 

 عقود شراكة فروع بذارية فروع إنتاجية
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استخدامها مثل تدويل الدعرفة : للشركات وفر لرموعة بدائل متنوعة لطرؽ التدويل لؽكن يوضح النموذج تو  دوف ألاخرى في التدويل
 التجارة الخارجية، البرامج )عقود الامتياز،غقود التسيتَ، ترخيص الإنتاج(، كما يقتًح النموذج اف الدتغتَات الخارجية مثل شركات

لدخوؿ سوؽ معينة دوف الشركات ف تعزز أو تضبط توجو أوؽ لؽكن والطلب في الس، والدنافسة في الصناعة السياسات الحكومية،و 
 )القدرات النظيمية، الدنتج(الشركات،  ة تدويل نشاطجأخرى، ومن جهة أخرى يشرح كيف يؤثر النجاح في السوؽ المحلي على در 

 عمية صنع القرار كيف تتم عملية التدويل؟ البعد الاوؿ -0

إلذ تغيتَ الطريقة / الأساليب الدعتمدة لخدمة الأسواؽ تميل س، في الأسواؽ الدولية امشاركتهفي مستوى  الشركات كما زادت
ركة الخارجية. وغالبا ما لػدث التغيتَ في ابذاه الالتزاـ الدتزايد، وىو لظط لظوذجي يتمثل في عدـ التصدير، إلذ التصدير عبر وكيل، إلذ ش

 .واضحا على درجة تدويل الشركاتدليلا ا البعد يشكل وىذ،تابعة للمبيعات وأختَاً إلذ شركة إنتاج فرعية
مع استمرار عملية التدويل، ولا ترتبط العملية كليا باكتساب ودرجتها  طريقة التواجدتتغتَ س، بالإضافة إلذ زيادة الالتزاـ

فمثلا قد يؤدي النجاح ؛ لشركاتالتجربة والدهارات والدعرفة بالأسواؽ، ولكن ترتبط بشكل كبتَ بالفرص والتهديدات التي تتعرض لذا ا
 ؛يستلزـ التحوؿ إلذ شكل آخرسلشا ، الدطلق لإحدى طرؽ الدخوؿ مثل التصدير، إلذ إقامة حواجز استتَاد من قبل حكومة أجنبية

 . ، ىذا في حالة اعتبار الحفاظ على التواجد في السوؽ الدولية أمر ضروريمثل التًخيص أو الاستثمار الأجنبي
 دةطريقة دخوؿ واحعلى التدويل بالاعتماد  لا لؽكنف، طرؽالف درجة تنوع السوؽ لذا تأثتَ على درجة التنوع ومن الواضح أ

فالنجاح الدولر الدستقبلي للشركات سيعتمد جزئيًا على قدرتها على إتقاف وتطبيق لرموعة من أساليب العمليات الأجنبية  ،مفضلة
 بنجاح.

 البعد الثاني: المنتجات ماذا؟ -2

قد لػدث ىذا و ويع العروض الدقدمة في السوؽ الدولية؛ نتقوـ بتطويروتالشركات أعمالذا س على حسب درجة تطوير نشاط 
 :على مستويتُ

 ؛التوسع داخل خط إنتاج حالر أو جديد يتناسب مع احتياجات الاسواؽ الدولية الدستهدفة 
 "مثل الخدمات أوالتكنولوجيا أوالدراية الفنية أومزيج من   ،قد تقوـ بتغيتَ عروض الدنتجات بالكامل لتشمل مكونات"البرامج

 .كل ىذه الدكونات

 سواؽ المستهدفةالبعد الثالث: الأ -3

عند تدويل النشاط ف، على عدد لزدود من البلداففقط من الصعب تطوير الدنتجات الدعروضة للبيع دوليا من خلاؿ التًكيز 
دراية كافية  إلذ التعامل مع الأسواؽ التي تبدو أكثر بساطة، والتي بسلكالشركات  ستميلخاصة في الدراحل الدبكرة من التدويل،
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 .الثقافية لانها لا تريد تكييف منتجاتهاقرب من الناحية الدادية سواؽ الأالألذلك ستسعى لاقتحاـ  .بخصائصها وأقل تكلفة للتغلغل
ينُظر إلذ تدرلغيا إلذ دخوؿ اسواؽ دولية بعيدة عن سوقها الوطتٍ، و  سواؽ ستميللكن مع اكتساب الدعرفة والخبرة الكافية في ىذه الأ

 إلذ مواقع "بعيدة" كإشارة إلذ نضوج أكبر في عملية التدويل الخاصة بها.الشركات بروؿ أنشطة 

 البعد الرابع:القدرة التنظيمية -4

مػػن  اتثػػة السػػابقة: فكلمػػا طػػورت الشػػركأكثػػر وضػػوحًا مػػن خػػلاؿ الأبعػػاد الثلا اتشػػركالربدػػا تكػػوف عمليػػة التػػدويل الخاصػػة ب
 ."كلما أصبحت "أكثر تدويلًا   ،سواقها وعروضها وكيفتها مع احتياجات الاسواؽ الدوليةأدىا ونوعت في جشكاؿ تواأ

في الدائػػة، ولكنهػػا تبيػػع  80الػػتي لػػديها نسػػبة مبيعػػات / إبصػػالر مبيعػػات عاليػػة تبلػػغ ات الشػػرك سػػيتم اعتبػػارعلػػى سػػبيل الدثػػاؿ، 
 .على أنها لا تزاؿ فقط في الدراحل الدبكرة من التطور في الأسواؽ الدولية ،إلذ بلد واحد، عبر وكيل، ا واحدًا فقطمنتجً 

، لكنهػا تركػز فقػط علػى مكونػات الشػركات لتقيػيم درجػة تػدويل بعاد الثلاثة السابقة الذكر توفر مقياسا موضوعياف الأأو رغم 
وبالتالر ، الدقاربة لرموعة متنوعة من التغيتَات الداخلية للشركة والتي تنجم عن درجة التدويلفي السوؽ الدولر، وتتجاىل ىذه  النشاط

 تشكل أيضًا أسسًا إضافية لتقييم درجة التدويل 
ولكػػن أيضًػػا الذيكػػل التنظيمػػي الػػذي تم تطػػويره للتعامػػل مػػع الأنشػػطة الأجنبيػػة. في ، فالتمويػػل والدػػوظفتُ مهمػػتُ في لرػػاؿ الدػػوارد

 :، وىيكأبعاد فرعية بست الإشارة إلذ ىذه المجالات ثلاثة، أعلاهالشكل 
 :شؤوف الموظفين

التزاـ الدوارد البشرية في و  في عملية التدويل يعتمد بشكل رئيسي على جودةالشركات نجاح فصوؿ الغتَ مادية، ىي الأو 
ت الدوظفتُ العامة. فوظيفة الدوارد البشرية أمر بالغ وعلى سياسا، آدائهم، فهي من تقوـ بتنفيذ الخطوات الدختلفة في عملية التدويل

             تعاوف الدشروع، ...(".، اتفاقيات التًخيص، الألعية بشكل خاص للتنفيذ الناجح )مثل( الدشاريع التعاونية )الدشاريع الدشتًكة
برة الأجنبية والتعليم والتدريب اللغوي، قد تكوف في مرحلة التصدير الأولية، ثبت أف خلفية صانع القرار، في لرالات مثل العمل والخ

تساىم في تطوير الدعرفة والدهارات والخبرات الدولية و  مهمة في التأىب للالتزاـ باتصدير بشكل عاـ، إذ تغذي لشارسة التدويل
الدمكن أيضًا الحصوؿ على ن لكن مبكاملها،  بينما يبدو أف التعلم بالدمارسة جزء أساسي من العمليةف.للأشخاص الدعنيتُ بالتنفيذ

 .بعض الدساعدة من خلاؿ سياسات التدريب والتوظيف الفعالة
عدد حالات سوء الأداء أو الفشل في العمل، وبست  تقل، وكلما كانت إجراءات الاختيار والتدريب الدستخدمة أكثر صرامة

تدريب وتطوير الدوظفتُ الدوليتُ بدثابة مؤشر رئيسي على يعد  لذلك .أكثر عالدية في قدراتها وتوقعاتها الشركات تصبحلبفعالية  العملية
 . التدويل نشاطاته الشركات مدى توجو
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 :الهيكل التنظيمي
فلا بد  ،،حتى تتمكن الشركات من لشارسة أعماؿ على مستوى الأسواؽ الدوليةنظراً لتزايد وتنوع الدطالب الإدارية والتنظيمية

. لقد استخدمت الشركات ديالظيكية التغيتَات في الأسواؽ الدوليةو  تسهل الإستجابة لاحتياجاتحتى  الذيكل التنظيميمن تكييف 
 .في لستلف البلداف لرموعة متنوعة من التًتيبات التنظيمية الرسمية وغتَ الرسمية للتعامل مع تزايد حجم وتعقيد التدويل الدستمر

وتركيزىا على العمليات الدولية، فالتحوؿ الشركات ة، وتؤكد على التزاـ التغيتَات التغيتَات التنظيمية غالبًا ما تكوف واضحً ف
  .من التصدير التجريبي إلذ التصدير الدلتزـ يتميز في الغالب بإنشاء قسم للتصدير

  التمويل:
 ،نشطة الدختلفةلدعم الأاحتياجات بسويلية متزايدة، ومنو البحث عن مصادر بسويلية لستلفة تماً يتطلب حلظو العمليات الدولية 

قد تكوف الاعتماد الدستندي التمويل الدشتًؾ .توفر طبيعةومدى أنشطة بسويل الشركة للعمليات الدولية مؤشرا آخر على التدويل
 ...لخ، س الداؿأأو الشراكة في ر ، في الدشاريع الدشتًكة للعمليات

III-  ة في الأسواؽ الدوليمفهوـ التنافسية والأبعاد الرئيسة للتنافس 

بدورىا، تؤدي طبيعة ىذه الديزة  ،بدزاياىا التنافسيةلذلك فإف تنافسية الشركة تتأثر وفقًا  ،مفهوـ التنافسية بالديزة التنافسيةيرتبط 
تفستَ تدويل نشاط  يعد مفهوـ الديزة التنافسية لزورياً فيحيث  ،إلذ واحد أو أكثر من مصادر الديزة التنافسية التي تتحكم فيها الشركة

  الشركات ولستلف الاستًاتيجيات التي تتبناىا لاستهداؼ الأسواؽ والتموقع فيها.

 مفهوـ التنافسية والميزة التنافسية -0

طوؿ أي بعُد  فرؽ بتُ الشركات علىالتناسق أو اللؽكن تفستَه على أنو عدـ  ،إلذ الدقارنة والتنافسمفهوـ التنافسية  يشتَ
 أفضل من منافسيها. لشاثل يسمح لشركة واحدة للتنافس 

تشتَ القدرة ، بينما التي طورتها الشركة مقارنة بدنافسيهابسب الديزة في صناعة الشركة كما تشتَ الديزة التنافسية إلذ موقع تفوؽ 
تفوؽ من على تصميم وإنتاج وتسويق الدنتجات التي تفوؽ تلك التي يقدمها الدنافسوف، حيث لؽكن تقييم ال تهالشركة إلذ قدر لالتنافسية 

(86)إلخ.، عدة عوامل، مثل السعر والجودة والتقدـ التكنولوجي
 

الابتكار ، الجودة والتمايز وصورة العلامة التجاريةتركز بعض الشركات في تفوقها التنافسي على مزايا غتَ سعرية تتمثل في  فقد
فإف الديزة التنافسية ىي ، وبالتالر، لزلي أو وطتٍ تًاثمز لر الدرونة والقدرة على التكيف و  ،خفة الحركة والتكنولوجيا والاتصاؿ بالإنتًنت

 .موقع الشركة الدتفوؽ أو التفاضلي داخل الصناعة بالنسبة لدنافسيها

                                                 
(86) Depperu, D., & Cerrato, D. (2005). Analyzing international competitiveness at the firm level: concepts and 

measures. Quaderni del Dipartimento di Scienze Economiche e Sociali, Università Cattolica del Sacro Cuore–Piacenza, 32, 

2007-2013. 
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غالبًا ما لؽثل مصطلح القدرة التنافسية مقارنة الأعماؿ والتنافس بتُ الشركات للحصوؿ على حصتها في السوؽ في الواقع، 
 ،يبدو أف معتٌ التنافسية مرادؼ للمنافسة، مع ىذا الرأي، ياف بذاري بالنسبة لدنافسيو في السوؽ أو الصناعةو/أو القوة الاقتصادية لك

وىذا يعتٍ أنو على الرغم من أف الدنافسة والقدرة التنافسية مرتبطتاف، .""الدنافسة والقدرة التنافسية وجهاف لعملة واحدة إفف، ومع ذلك
 .يقة أو بأخرىإلا أف الدفهومتُ لستلفتُ بطر 

في حتُ أف القدرة التنافسية ىي قدرة داخلية أو من سمات  ،تعتبر الدنافسة عاملًا بيئيًا خارجيًا قد لا تتحكم فيو الشركة إذ 
 .الشركة التي لؽكن تطويرىا وصيانتها وبرسينها

قدرة تتحقق ىذه الو  ،شكل مستداـ بربحتلبية متطلبات العملاء ب القدرة التنافسية ىي القدرة التي بسكن الشركة من، وبالتالر
يتم التمييز بتُ ، . بدعتٌ آخربالتي تقدمها الشركات الدنافسة من خلاؿ تقدلص السلع والخدمات ذات القيمة العالية للعملاء مقارنةً 

 .الدفهومتُ كعوامل خارجية وداخلية على التوالر
، تلفة وليس ىناؾ تعريف مقبوؿ عالديًا حتى اآنف. بالنسبة للشركةتم برديد القدرة التنافسية على مستوى الشركة بعدة طرؽ لسو 

، Porterحسب  الدنتجات الدتمايزة التي بذلب أسعاراً متميزة القدرة التنافسية ىي الإنتاجية التي تنعكس إما في تكاليف منخفضة أو
الخدمة تتجاوز  العملاء اـ الدنتج أو من وجهة نظرمن شراء واستخدالعملاء أف الديزة التنافسية ىي القيمة التي يستخلصها  في حتُ

 تكلفتها.

يتم اعتماد مستوى ثابت في  ولكن غالبا ما لؽكن اعتبار القدرة التنافسية على مستويات لستلفة: الشركة، الصناعة والدولة، 
فس الصناعة في منطقة أو بلد آخر بو تقييم القدرة التنافسية للصناعة من خلاؿ الدقارنة مع ن كما لؽكن  .أداء الشركة التحليل وىو
إلذ جانب العوامل الخاصة بالشركات والخاصة بالصناعة، أكدت العولدة في السنوات الأختَة ألعية اآنثار الدرتبطة بالبلد   ،بذارة مفتوحة

 .كمحددات للأداء
والأطر الدؤسسية والتنظيمية  لوصوؿ إلذ الأسواؽ،وا، والبنية التحتية الدالية والتكنولوجية، وتكاليف العمالة والإنتاج، تعد الدواردو 

تعد  ؛ إذترتبط الأبعاد الدختلفة للقدرة التنافسية ارتباطاً وثيقًاكما .أمثلة على العوامل الخاصة بكل بلد والتي تؤثر على أداء الشركة
يتمثل الجانب الأكثر وضوحًا ، من ناحية أخرى ،اعوامل القدرة التنافسية لأي بلد من العوامل المحددة للقدرة التنافسية الدولية لشركاته

 .في القدرة التنافسية الدولية لبلد ما في القدرة التنافسية لشركاتها مقارنة بشركات البلداف الأخرى
دمة بدعتٌ أنو لا لؽكن تطبيق الدعايتَ والدتغتَات الدستخ ا؛نسبييعتبر  القدرة التنافسيةشارة في الأختَ إلذ أف مفهوـ لغب الإو 

 للقياس بغض النظر عن الوقت المحدد والظروؼ الدكانية.

  لأسواؽ الدوليةافي  التنافسيةمفهوـ  -2

عند التعامل مع التنافسية  الاعتبار عتُتأخذىا الشركات ب الاعتبارات التي لغب أف الدولية يغطي مفهوـ التنافسية في الاسواؽ 
 ة ولغعل من الضروري مراعاة الدزيد من الدتغتَات. الدولية قضايا جديدالدفهوـ ثتَ ، حيث يالدولية
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قدرة الشركة على برقيق أداء أعلى من منافسيها في الأسواؽ الخارجية والحفاظ على ا:" لؽكن تعريف التنافسية الدولية على أنهو 
  (87)"الظروؼ التي برافظ على أدائها العالر أيضًا في الدستقبل.

خاصة بالنسبة للشركات التي تتنافس في الغالب ضد الدنافستُ  الزمتٍ للتنافس،و  بعد الدكالشيأخذ ىذا التعريف في الاعتبار ال
وظروؼ العوامل المحلية ، مثل ظروؼ الطلب المحلي وظروؼ العوامل المحلية ؛لاقتصاد الوطتٍلالأجانب، فإف الخصائص الأساسية 

 (88)تلعب دورا ىاما في العمليات التنافسية. والتنافس المحلي، الدرتبطة والصناعات الداعمة داخل الاقتصاد
إذا كاف بإمكانها إنتاج منتجات وخدمات عالية الجودة وتكاليف أقل من منافسيها المحليتُ والدوليتُ. " :تصبح شركة تنافسية

وىذا  (89)".تازة لأصحابهاوقدرتها على تعويض موظفيها وتوفتَ عوائد لش ،القدرة التنافسية مرادفة لأداء الأرباح طويلة الأجل للشركةف
القدرة التنافسية "للشركة لغب أف يتضمن مقاييس كمية للتكاليف والأسعار والربحية والدؤشرات النوعية من العوامل  "يشتَ إلذ أف قياس

  .وبرديداً الجودة، غتَ السعرية
"القدرة الدباشرة  :لى أنهاع القدرة التنافسيةEuropean Management Forum (1984 ) الأوروبيالدنتدى  قد عرؼو  

التي تشكل أسعارىا وصفاتها غتَ  ،والدستقبلية والفرص الدتاحة لأصحاب الدشاريع لتصميم وإنتاج وتسويق السلع في بصيع ألضاء العالد
 (90)السعرية حزمة أكثر جاذبية من تلك الخاصة بالدنافستُ الأجانب والمحليتُ"

 الميزة التنافسية  مصادر -3

لؽيز التصنيف الرئيسي و لكل النشاط الاقتصادي وتطوره على الدستوى المحلي أو الدولر،  قدرة التنافسية كمحرؾ"التعتبر "
 و العوامل الصناعيةأ، والدصادر الخارجية، أي الدصادر التي تنشأ من الشركة، لدصادر القدرة التنافسية للشركة بتُ الدصادر الداخلية

 .الوطنيةو 
 (91):إلذ والدرتبطة بالشركةالداخلية على أنها ملموسة وغتَ ملموسة، وذات صلة بالدوظف لؽكن تصنيف الدصادر و 

 القدرات التحويلية والقائمة على الدخرجات، تشمل الدصادر الداخلية غتَ الدلموسة الدتعلقة بالشركات الدوارد التنظيمية ،
 الشركة ككل؛ ومعرفة

 الدوارد والقدرات رأس الداؿ البشري، ، بالدوظفتُ استًاتيجيات الشركة تشمل الدصادر الداخلية غتَ الدلموسة الدتعلقة
 الإدارية ومعرفة الأفراد؛

 القائم على الددخلات وبعض القدرات  تشمل الدصادر الداخلية الدلموسة الدتعلقة بالشركات الدوارد الدادية والدالية
 ؛الوظيفية

                                                 
(87) Depperu, D., & Cerrato, D. (2005).op.cit 
(88) Porter, M. E. (1990). The competitive advantage of nations. Harvard Business Review, 68(2), 73-93. 

http://www.economie.ens.fr/IMG/pdf/porter_1990 
(89) Buckley, P. J., Pass, C. L., & Prescott, K. (1988). Measures of international competitiveness: a critical survey. Journal of 

marketing management, 4(2), 175-200. https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/ 
(90) Quaddus, M., & Woodside, A. G. (2015). Sustaining competitive advantage via business intelligence, knowledge 

management, and system dynamics. Emerald Group Publishing. p 235 (https://books.google.dz/ 
(91) Cater, T. (2005). Interweaving of the sources and forms of a firm's competitive advantage: A critical review of the adequacy 

of existing schools of thought. Journal for East European management studies, 7-36. https://www.econstor.eu/bitstream/ 

http://www.economie.ens.fr/IMG/pdf/porter_1990_
https://s3.amazonaws.com/academia.edu.documents/
https://books.google.dz/
https://www.econstor.eu/bitstream/


 التدويلاستراتيجية النمو و 

 48 ص 
 

مثل القدرة ، الصناعة على بصيع الدتغتَات الدتعلقة بهيكل الصناعة والدنافسةمن ناحية أخرى، تشتمل الدصادر الخارجية الدرتبطة ب
والتنافس الدنخفض بتُ الشركات القائمة في الصناعة والتهديدات الدنخفضة للإحلاؿ والوافدين ، التفاوضية الضعيفة للموردين والدشتًين

 وطتٍ متغتَات بسثل خصائص الاقتصاد الوطتٍ.تشمل الدصادر الخارجية ذات الصلة بالاقتصاد ال، وأختَاً ، الجدد

 الأسواؽ الدولية  فيبعاد التنافس أ -4

 كما ىو موضح في الجدوؿ ،من طرؼ الباحثتُتم عرض لظاذج أو أطر لستلفة لتحليل القدرة التنافسية على مستوى الشركة 
يعد التواجد في و  ؛ (DOI) درجة التدويلئة الأولذ الففئتتُ رئيسيتتُ من مؤشرات التنافسية الدولية.  إذ توجدأدناه،  (21رقم )

كمية  وتشمل مؤشرات (92)،الصناعةالأسواؽ الدولية بعدًا شائعًا للقدرة التنافسية الدولية للشركة على الشركات الأخرى في نفس 
لتي لؽكن اعتمادىا حجم الدؤشرات أحادية البعد ا تشملو  أخرى لرمعة؛و  مؤشرات أحادية البعد تشمل الدؤشرات الكميةو  ونوعية،

تنشط فيها  وعدد الشركات التابعة وعدد الدوؿ التي، وحصة الدوظفتُ الأجانب، ونسبة الدبيعات إلذ إبصالر الدبيعات، الدبيعات الأجنبية
جم من أىم الدؤشرات لضد حو  الشركة، أما الدؤشرات المجمعة فتشمل مؤشر الإنتشار خارج حدود السوؽ الاصلي أو بلد الدنشأ،

ومن أىم النسب الدعتمدة لقياس القدرة التنافسية الدولية خاصة ، المحقق على مستوى الأسواؽ الدولية الصادرات أو مبيعات الشركة
كثافة التصدير باحتساب  إذ غالبا ما تعتمد التصدير لدخوؿ الاسواؽ الدولية، ويقاس مؤشر، الدتوسطةو  بالنسبة للشركات الصغتَة

، الصناعات والبلدافو  ، فهذه النسبة تسهل عملية الدقارنة ما بتُ الشركات باختلاؼ أحجامهاالي المبيعاتدرات/إجماالص نسبة
/ أو و عنصر أداء الطلب في التدويل دوف تقدلص أي معلومات أخرى حوؿ الذيكل تعكس سوىفإف كثافة الصادرات لا ، ومع ذلك

              .الدوارد الدخصصة للأسواؽ الأجنبية
في تقدلص  ولكن يفشل ىذا الدؤشر، بالنسبة للمبيعات المحلية إلذ أف الصادرات مرتفعةللصادرات  ثافة العاليةكالتشتَ ا كم

لكمية في طبيعتها لزدودة من حيث توفتَ ؛ فالدؤشرات اربحيتها معلومات إضافية حوؿ كيفية تأثتَ الوجود الأجنبي للشركة على
 اغة سياسة فعالة. الدعلومات التفصيلية اللازمة لصي

الطلب  درجة تدويل ىي:و  أبعاد 1من خلاؿ قياس درجة التدويل  Depperu, D., & Cerratoواقتًح كلا ، نتيجة لذلك
الأجانب إلذ ، الأجنبية إلذ إبصالر الشركات التابعة، والدوارد )نسبة الأصوؿ الأجنبية إلذ إبصالر الأصوؿ، )الأجنبي إلذ إبصالر الدبيعات(

النسبة الدئوية للديوف ، شبكات الأعماؿ )عدد التحالفات الدولية أو الشراكات( والدالية )عدد الدالكتُ الأجانب، الدوظفتُ( إبصالر
فإف ىذا الإطار الجديد لػوؿ التًكيز من الكمي إلذ دمج ، وبالتالر، الخارجية ( النطاؽ الجغرافي )عدد الدناطق أو بلداف التشغيل(

  اس درجة التدويل.قي الدكوف النوعي في
وملكية الأصوؿ داخل ، وعدد قوائم البورصة الأجنبية، وعدد الدلاؾ الأجانب، الاستثمار الأجنبي الدباشركما أف قياس حجم 

 ()لقدرة التنافسية الدولية القوية ىي مؤشرات قوية على القدرة التنافسية الدولية للشركة، الأسواؽ الإقليمية وعبرىا

                                                 
(92) Depperu, D., & Cerrato, D. (2005).op.cit 
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/ أو الكفاءة باستخداـ التكاليف والإنتاجية خاصة عندما تتميز الصناعة و من حيث الأداء التشغيليقياسها كما لؽكن 
 بدنتجات 

في الواقع، لا ينبغي للشركات تبتٍ معايتَ التكلفة والأرباح الدالية فقط لتقييم القدرة التنافسية الدولية ولكن أيضًا الفعالية 
 .وأصحاب الدصلحة اآنخرينوالكفاءة في تلبية احتياجات عملائها 

نظراً لأف الحصة السوقية تعد مقياسًا نسبيًا، يتم تطبيقها بشكل مناسب في مقارنة أداء الشركة عندما تكوف الصناعة غتَ 
 .متجانسة

IV- سيرورة واستراتيجية التدويل 

تعتمد الشركات على ستَورتتُ  دفة،في السوؽ الدولية الدسته حسب درجة لظوىا في سوقها المحلي وإمكاناتها والفرص الدتاحة
توجد عدة استراتيجيات لتدويل كما ،  ، أو سيرورة تدويل مبكرتدريجي سيرورة تدويلإما بزتار  سواؽ الدولية،لنمو أعمالذا في الأ
  .نشاطات الشركات

  الشركاتتدويل  سيرورة -0

 تاخذ بعتُ الاعتبار الدسافة ما بتُ السوؽ المحليالتي و  أىم النماذح الدعتمدة في تفستَ ستَوة تدويل نشاط الشركات من
واقع لعدة و  ونقص الاموارد وعدـ خبرة الشركات بالاسواؽ الدولية، ستَورة التدويل التدرلغي، مع ذلك ىنالك افتًاضات، الدولرو 

 الدعرفة بالاعماؿ الدوليةو  برةرغم قلة الدوارد ونقص الخ ،صغتَة اثبتت لصاحها في تدويل نشاطها منذ نشاتها في بعض الاحياف شركات
  ، وىي ستَيرة التدويل الدبكر.الة عدـ التاكد في السوؽ الدوليةحو 

  Uppsala التدويل التدريجي نموذج سيرورة -0-0

(93)حسب الباحثاف 
 Johanson& Vahlne, J. E. (2009) في جامعة  في قسم الدراسات التجاريةUppsala  السويدية، على

مع الأخذ في  برليل التكاليف والدخاطر المحتملة بناءً على خصائص السوؽر الوضع الأمثل لدخوؿ السوؽ من خلاؿ تاأف بزالشركات 
  .الاعتبار مواردىا الخاصة

وكذلك من ، في الخارجلذا  الداخوذة من قاعدة بيانات السويدية الدملوكة للشركات التابعة التجريبية لاحظاتالدلكن حسب 
تبدئ أف الشركات السويدية في كثتَ من الأحياف وجد الباحثاف ، عة الشركات السويدية في الأسواؽ الدوليةعدد من دراسات صنا

نشاطها عن طريق إبراـ اتفاقيات مع وكلاء في السوؽ الأجنبية.  ثم تقوـ بإضفاء الطابع الرسمي على المجاورة سواؽنشاطها في الأتدويل 

                                                 
(93) Johanson, J., & Vahlne, J. E. (2009). The Uppsala internationalization process model revisited: From liability of foreignness 

to liability of outsidership. Journal of international business studies, 40(9), 1411-1431. https://link.springer.com/content/pdf/ 

https://link.springer.com/content/pdf/
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التصنيع في السوؽ  ومع لظو الاعماؿ، ستفضل ىذه الشركات، ىم بشركة بيع خاصة بهموعند زيادة الدبيعات، يستبدلوف وكلاء
  .جنبيةالأ

 : Uppsala للنموذج الافتراضات الأساسية
سواؽ التعلم والالتزاـ بذاه الأالباحثاف  اعتبرو  ،عدـ اليقتُ والعقلانية لزدودة Uppsala بسثل الافتًاضات الأساسية للنموذج

 :آليتتُ للتغيتَحيث توجد وقتا طويلا، نبية يستغرؽجالأ
 ؛في الأسواؽ الخارجية التي تقوـ بها الشركات من خلاؿ الاستفادة من خبرتها في العمليات تَتتغ 
   تزاـ بانو ناتج ضرب لولؽكن تفستَ درجة الا ،في السوؽ الأجنبية امن خلاؿ تعزيز مكانته االتزامهتعدؿ الشركات درجة

ولكن ، فالاستثمار الكبتَ في الدعدات القابلة للبيع لا يشتَ بالضرورة إلذ التزاـ قوي .عدـ الدرونة الاستثمار في درجةحجم 
وتؤثر لرموعة ، تعمل الخبرة على بناء معرفة الشركة بالسوؽ،و قد يكوف التفالش الثابت والدستمر في تلبية احتياجات العملاء

      اـ والأنشطة التي تنمو في وقت لاحق:الدعرفة ىذه على القرارات الدتعلقة بدستوى الالتز 
لؽكن ، الواقعففي  ؛ىذا يؤدي إلذ الدستوى التالر من الالتزاـ، والذي يولد مزيد من التعلم، وبالتالر يعتبر النموذج ديناميكي  

 عملية ، ومنوالكفايةليست واعدة بدا فيو  حتى توقف، إذا كاف الأداء والتوقعاتعلى شكل تراجع عن التدويل  الالتزاـأف يكوف 
 أف التعلم كما .أف العروض واآنفاؽ مواتية سوؼ تستمر طالدا اأنهتفتًض و  حتمية ليست بأي حاؿ الاستمرار وزيادة درجة التدويل

 يستغرؽ وقتا طويلا. الالتزاـبناء و 
(: الآلية الساسية لتدويل نشاط الشركات5-2شكل رقم )  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Johanson, J., & Vahlne, J. E. (2009). The Uppsala internationalization process model revisited: From liability of 

foreignness to liability of outsidership. Journal of international business studies, 40(9), 1411-1431. 

https://link.springer.com/content/pdf/ 
 

لتزاـ ابذاه السوؽ الإلدخوؿ السوؽ الدولية، وىي مراحل متعاقبة وبسثل درجات أعلى لدرجة مراحل ربعة أ (94)ولؽيز الباحثاف
 الدولر :

 .: لا توجد أنشطة تصدير منتظمةالأولذالدرحلة 
                                                 

(94) Johanson, J., & Vahlne, J. E. (2009).op.cit 

 الوضع التغيير

  قرار الالتزاـ

 النشاطات الحالية

 

 التزاـ السوؽ

 الدعرفة السوقية

https://link.springer.com/content/pdf/
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 : التصدير عبر لشثلتُ مستقلتُ الوكلاءالثانيةالدرحلة 
 .بيعات الخارجية: إنشاء شركة تابعة للمالثالثة  الدرحلة
 : وحدات الإنتاج / التصنيع في الخارجالرابعةالدرحلة

  Uppsalaقاموا باعتماد لظوذجو  تدرلغيةو  أغلب الشركات تعتمد على ستَورة تدويل مرحلية 
 ىذا النموذج يعتمد على التعلم التنظيمي، فالتدويل ىو ناتج عن تفاعل الدتغتَ وضعيةو  ووضعية الشركة( )معرفة السوؽ،

فمعرفة السوؽ الخارجي  . co-evolutionاتعماؿ الشركأالتطور الذي لػدث على مستوى السوؽ مع تطور و  التغتَو  اتالشرك
)معرفة سيؤثر التفاعل ما بتُ الدتغتَيتُ، و ئهايؤثرعلى آدسو  ،لضو تدويل نشاطاتها من عدمو هاتوجه مدىسيحدد  اتووضعية الشرك

 تدرلغيا فق الجغرافيالأوسيتوسع في الأسواؽ الدولية  هالشركة ومعرفتها بالسوؽ ولػدد درجة تغلغلا لى وضعيةع السوؽ،ووضعية الشركة(
تدويل نشاطات الشركات لزدد بدرجة الخطر  ، ومنو قرارحسب الفرص الدتاحة، الخبرة والدعرفة التي اكتسبتها بعد لشارسة أعمالذا

                                     .وضرورة النمو في إطار عقلالش
 والتقليل من حالة عدـ التأكد، يتم عن طريق لشارسة الاعماؿ الدولية، لشا يزيد من قدرتهاعلى التعلم السوؽمعرفة أو تعلم ف

 الفتَزيائية) النفسيةو  اكتشاؼ فرص النشاطات الدستقبلية.كما تعد الدسافة الداديةو  برستُ وضعيتها التنافسيةو  والتحكم في الخطر
وتؤثر على  ،ختلاؼ الثقافي عائق للتدويل نشاطات الشركات بسبب صعوبة بصع وبرليل وفهم الدعلوماتلإسيكيولوجيا الدتعلقة باالبو 

وطرؽ الدخوؿ، ومنو )ستدخل الشركات الأسواؽ الدولية القريبة جغرافيا من سوقها الوطتٍ في الدرحلة الأولذ  سواؽ الدستهدفةاختيار الأ
 سواؽ الدولية البعيدة.التالية للأراحل الدللتدويل لتنتقل في 

سواؽ تنوع الأف، دولية إلذ أخرىاللؽكن نقل الدعرفة من و  عماؿكما أف الدعرفة الخاصة بالسوؽ ستتطور عن طريق الدمارسة الأ
وتوجيو واستخداـ  راؾالدستهدفة يثري معرفة الشركات في لراؿ الإجراءات، الدعاملات،البحث عن الدعلومة ومهارتها في التفستَ والإد

 الدوارد.
تبطر تدويل و  شركاء، الظروؼ التي تسرعالشرح كيفية اختيار يىذا النموذج في تفستَ ستَورة التدويل، لكن لا رغم مسالعة 

ة نها لا بسلك القدرة على تدويل نشاطها إلا في حالات الاستثنائيعلى أ PMEالدتوسطةو  ينظر إلذ الشركات الصغتَة، كما النشاطات
 .التي ركزت على الاستًاد أو التصدير

إلذ  منػػذ نشػػاتهاأف تسػػعى و  الدتوسػػطةو  الشػػركات الصػػغتَةسػػتَورة التػػدويل الدبكػػر لتبػػتُ أنػػو بإمكػػاف نظريػػة وجػػاءت فيمػػا بعػػد  
عػػدة دوؿ الدػػوارد الػػتي بسلكهػػا وبيػػع متجاتهػػا في  ميػػزة تنافسػػية مهمػػة، وسػػتعتمد في برقيػػق ذلػػك علػػى تػػدويل نشػػاطها مػػن خػػلاؿ تطػػويرب

 95.واستغلاؿ الوقت) الفرص الدتاحة في الوقت الدناسب(

                                                 
(95) Oviatt, B. M., & McDougall, P. P. (1994). Toward a theory of international new ventures. Journal of international business 

studies, 25(1), 45-64. https://link.springer.com/content/pdf/ 

https://link.springer.com/content/pdf/
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 (Entreprise Internationale Rapide et Précoce EIRP)المبكرو  رة التدويل السريعو ر يس -0-2

لية، ظهرت ىذه الظاىرة نتيجة انفتاح الأسواؽ الدولية وعولدتها، تطور الدستوى التكنولوجي، تطور وسائل الاتصاؿ والعولدة الدا
 وتقارب احتياحات الدستهلكتُ.

       :العوامل المشجعة على التدويل المبكر
ىنالك عدة عوامل قد تشجع على تسريع عملية التدويل وعدـ الدرور بالدراحل السابقة الذكر، رغم افتقاد القدرات     
كل التالر يوضح أىم العوامل الدشجعة على التدويل الدتوسطة،والشو  الشركات الصغتَةكما ىو عليو حاؿ  الدولية الخبرةو  الإستثمارية

  (96)الدبكر:
 (: العوامل المشجعة على التدويل المبكر6-2شكل رقم )

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Oviatt, B. M., & McDougall, P. P. (2005). Defining international entrepreneurship and modeling the speed of 

internationalization. Entrepreneurship theory and practice, 29(5), 537-553. https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2005.00097 
 

 ،بفرصة ريادية لزتملة، أعلاهفي الشكل  وضحللشركات الصغتَة أو الدقاولة كما ىو م الدبكر خاصة بالنسبةتبدأ عملية تدويل 
 و الشخص الدقاوؿ أي جديد، ىنا تكتشف الشركة الدقاولة جاكتشاؼ تكنواو ، على سبيل الدثاؿ
 :من القوىعدة أنواع  يتم برديد سرعة تدويل الدشاريع من خلاؿو الفرصة 

                                                 
(96) Oviatt, B. M., & McDougall, P. P. (2005). Defining international entrepreneurship and modeling the speed of 

internationalization. Entrepreneurship theory and practice, 29(5), 537-553. 

 قوة المعرفة
لسوؽ بخصائص ا  

 
 التكنولوجيا

الفرص الدتاحة للمقاولة 
 الدولية

الخصائص الشخصية  التدويل السريع أو الدبكر
 للمقاوؿ الدولي 

 الدنافسة

 شبكة العلاقات
حجم شبكة العلاقات قوة الروابط 

 وكثافة الروابط 

 

https://doi.org/10.1111%2Fj.1540-6520.2005.00097.x
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 :قوة المعرفةخصائص المقاوؿ وشبكة العلاقات، ، المنافسة تحفيز ،الوسائل التميكينية
إلذ الطفاض  السريعة وبأقل تكلفة، وسيؤدي النقل ما توفرت وسائل إذا بذعل التدويل الدتسارع لشكنًا :الوسائل التميكينة

مسافات أطوؿ  مك ن الدزيد من الناس من السفرالطتَاف عبر الزمن  أسعار نقل شركاتفالطفاض  ،تكاليف التجارة الخارجية والاستثمار
 أدى نقل شحنات الحاويات إلذ خفض التكاليف وزيادة سرعة حركة البضائع بتُ بصيع البلداف. كما  .يف أقلبسرعة بتكال

أجهزة الكمبيوتر سهلت تعميم  في العقود الأختَة هاتكاليفالطفاض و برسن جودتها و  تطور تكنولوجيا الرقميةما أف ك
التواصل ونقل و  ، ومنو تسهيل الاتصاؿلشكنة في كل بلد في العالد اوجعلته ،والفاكسات والتقنيات اللاسلكية والاتصالات السريعة

 لفرص التجاريةلالنقل والاتصالات والتكنولوجيا الرقمية ىي الأساس الذي يتيح التدويل السريع ف الدعومات حوؿ فرص تدويل النشاط.
 في الاسواؽ المحلية والدولية

تم برفيز  ،رع، فإف الدنافستُ يشجعونها أو يفرضونها على رواد الأعماؿفي حتُ أف التكنولوجيا تسمح بتدويل أس :لمنافسةا
لأنهم كانوا لؼشوف أف يتفاعل ، تكنولوجية في البلداف الأجنبية كإجراء وقائيالالعديد من رواد الأعماؿ على الاستفادة من فرص 

 حتى مع ،بلدىم الأصلي في نافسوا في البداية فقطوربدا لؽنعونو من التدويل إذا ما تمع تقدلص أي منتج جديد الدتنافسوف بسرعة 
وا نفسهم لؽكن أف تنشأ ما لد يثبت التنافسية أف العمليات واالأعماؿ أف يدركواد ر بإمكاف كتشاؼ جديد لا براءة اختًاع  تسجيلو 

تسريع  فستُ لزتملتُ لػفزوجود منافستُ أو منا بدعتٌ آخر،،لدستهدفةايسجلوا حقوؽ براءة الاختًاع في الاسواؽ الدولية و  بسرعة
 .أو يشجعوالتدويل 

الذين  أو لروعة اشخاص رائد الاعماؿ تعتبر خصائص الدقاوؿ الدولر أو :شبكة العلاقاتخصائص المقاوؿ الدولي و 
، خصائصهم الشخصية )على سبيل الدثاؿفالعمليات الدولية. ة يكفي قلب دينام في السواؽ الدولية يكتشفوف أو يدركوف الفرصة

  .الفرصة تساعدىم على إدراؾ، نوات الخبرة في الأعماؿ التجارية الدولية( والسمات النفسية )على سبيل الدثاؿ، الديل إلذ الدخاطرة(س
باكتشاؼ الفرص في الاسواؽ  تسمحستوى تهديد الدنافستُ والتنبؤ بد، تكنولوجيا الكمبيوترالالاتصاؿ و وسائل  التحكم في كما أف
 .بشأف تدويل النشاط تستعدىم في عملية ابزاذ القرارو  ركز التنافسية المحققةوبضاية الد الدولية

ولكن فقط  ،لا لؽكن تفستَ السلوؾ الريادي الدولر الدتسارع أو الدتأخر عن طريق مقياس موضوعي للتكنولوجيا والدنافسةومنو 
 .وؿ الدولرالدقا من خلاؿ فهم كيفية تفستَ الفرص والعوامل التمكينية والدوافع بوساطة

ولذا تأثتَ كبتَ كر بتدعم عملية التدويل الد، موفريق إدارته أف شبكة العلاقات الخاصة لرجاؿ الأعماؿفنظرية الشبكات أثبتت 
 وعلى تسهيل التدويل وتسيتَ العمليات الدولية، وىي مهمة لجميع الشركات دوف أخرى،  دولية أسواؽاستهداؼ  على اختيار

ويؤخذ بعتُ  وسع التحليل إلذ ما ىو أبعد من تصرفات الشركة الفرديةيعندما السريع  يات التدويللعملا يتم إثراء فهمو 
سواؽ الخارجية من والدخوؿ للأتنبثق مبادرات اختيار ، من ىذا الدنظور.تأثتَ دور الشركة وموقعها داخل شبكة من العلاقاتالإعتبار 

باختصار، تساعد  .وليس فقط من القرارات الإستًاتيجية للمديرين في الشركة، الفرص التي يتم إنشاؤىا من خلاؿ اتصالات الشبكة
وكثتَاً ما تؤدي إلذ برالفات استًاتيجية واستًاتيجيات تعاونية ، وإثبات الدصداقية، الشبكات رواد الأعماؿ على برديد الفرص الدولية

 .أخرى
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فرصة )يتم بسكينهم بواسطة التكنولوجيا وبرفزىم تُ الدوليتُ رواد الاعماؿ الدوليتُ أو الدقاول يكوف لدى، أعلاه في الشكل
الدنافسة( ومع وسيط أو سماسرة حاليتُ لؽكنهم الدساعدة في ربطهم بطريقة غتَ مباشرة بالجهات الفاعلة الأخرى في بلد أجنبي القدرة 

 .الأعماؿ الدولية بعد فتًة وجيزة من اكتشاؼ أو سن الفرصة على الالطراط في
روابط مباشرة مع جهات فاعلة أخرى عبر الحدود الوطنية لا تعتمد على  لرواد الأعماؿ من الدمكن أيضًا أف يكوف، عبالطب 

 .العلاقات غتَ الدباشرة التي يوفرىا السماسرة
وكبتَ بشكل إلغابي يساعد  عتقد أف وجود روابط ضعيفة أو غتَ مباشرة عبر الحدود )أي بوساطة( لؽكن أفيفي كلتا الحالتتُ، 

 .تدويل الدشروع في تسريع
كعنصر ىاـ أو مكوف أساسي في الدنتج أو الخدمة   الدعرفةدرجة إلذ معرفة السوؽ و  أعلاه، الشكل تشتَ الدعرفة فيالمعرفة: 

 .،الدقدمة
إلذ نقص  ينظر، وبناءً على النظرة السلوكية للشركة، السابق الذكر  وقد كانت الدعرفة في صميم لظوذج عملية التدويل التدرلغي

 .الدعرفة بالسوؽ الأجنبية كعائق أماـ التوسع الدولر حيث بسيل الشركات إلذ قصر عملياتها على المحيط الجغرافي لدعرفتها الحالية
باستخداـ الدعرفة كمصدر رئيسي للميزة التنافسية للشركة الأمر  يتعلق Oviatt, B. M., & McDougall لظوذجو حسب 

كمصدر فريد وواحد من أربعة عناصر ضرورية الدعرفة كمصدر   الدبكر أو السريع حددت نظرية تدويل، حيث دوليًاالدتنافسة الناشئة 
اكتساب ميزة الحركة و  فاستخداـ الدعرفة بكثافة لؽكن من استغلاؿ الفرص ،وكافية في لظوذجها للمشروعات الدولية الجديدة الدستدامة

 نظباع لدى الدستهلك، لخأوؿ ا تسجيلولا و أ ي التموقعأ، الأولذ
كمصدر للميزة مهارات تعليمية مفيدة للتكيف والنمو   لذامن الدرجح أف تطور الشركات التي تركز على إنشاء الدعرفة واستغلاو 

مورد  ىي، والدعرفة الصرلػة بشكل خاص، نظراً لأف الدعرفةو  .الناجح في بيئات جديدة أكثر من الشركات التي تعتمد على الدوارد الدادية
 فهي توفر منصة مرنة للتوسع الدولر. ، متنقل

في الأسواؽ الأجنبية ، مثل قنوات التوزيع أو مورد التصنيع، إف الدعرفة متنقلة بطبيعتها حيث لؽكن دلرها مع الأصوؿ الثابتة
 .من الدرونة لؽكن للشركات كثيفة الدعرفة استغلاؿ فرص النمو الدولية بدزيد ، وبالتالر، بتكاليف منخفضة نسبيًا

 .لشا زاد من سرعة التزامها بالتدويل، زادت سرعة لظو الشركة في الدبيعات الدولية، كلما زادت كفاءة الشركة في الدعرفةو 

 تدويل نشاط عند  الشركات الناشئةسلوكات  -2

لعا و  وفق تقاطع لزورين اساستُتنقسم  وفق أربعة سلوكات لزتملةبكر الدتوسطة ستَورة التدويل الدو  وقد تتبتٍ الشركات الصغتَة
التي تنشط فيها على مستوى السوؽ  عدد الدوؿمن طرؼ الشركات و سلسلة القيمة الواجب التنسيق بينها عدد النشاطات في

 : كما ىو موضح في الشكل أدناهالدولر،  
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 أنواع الشركات الناشئة الدولية (:7-2) شكل رقم
 

       
  
Source : Adapté de Oviatt, B. M., & McDougall, P. P. (1994). Toward a theory of international new ventures. Journal of 

international business studies, 25(1), 45-64. https://link.springer.com/content/pdf 
 

Start Up Import Export :باقتناص فرص بيعية قد تكوف غتَ دائمة أوغتَ متكررة  تقوـ الشركات في ىذه الحالة
التنسيق ما بتُ النشاطات تكوف ضعيفة، تعتمد على فرص بيعية ولا تقوـ و  الربط بالتالر فإف علاقةو  على عدد صغتَ من الدوؿ ترتكز
 ؛توصيل الدنتجاتو  ة الانتاج وتركز في نشاطها على الشحنيبعمل

Multinational trader  : في ىذه الحالة بزدـ الشركات لراؿ أوسع من الدوؿ Import Export ، ف الاسواؽ أوبدا
 تَتفع؛سفي سلسلة القيمة الواجب التنسيق والربط  ف عدد النشاطاتإمتعددة ف

Géographically focused strat up: تجابة لطلب في منطقة جغرافية لزددة للاسالشركات  تتًكز في ىذه الحالة
 توفر الدواد الأولية، ...لخ؛توفر القوى العاملة الداىرة، بسبب الدزايا التي لؽكن أف توفرىا الدنطقة: مزايا تكنولوجيا متطورة، لزدد

Global strat up :بناءا على تعريف Oviatt and Mc Dougall’s(1994) الشركات التي تعمل على الدستوى  ىي
ك لتتبتٌ استًاتيجية التمايز معتمدة في ذحيث  لرغم من الدوارد الدالية والبشرية والدادية الضئيلة اللازمة،تها على اأالدولر منذ نش

  .تهاأنش في وقت مبكر منالدولية الابتكار والدعرفة والقدرات لتحقيق لصاح كبتَ في الأسواؽ 
خوؿ الاسواؽ دكما تعتمد على عدة طرؽ لتقاؽ  منذ البداية وتهدؼ إلذ اش رؤية عالديةالأعماؿ التي لديها شركات : "ىيو 
في وقت مبكر مستفيدة  إلذ مرحلة النضج تصلو ، يشار إليها أحياناً بالشركات الدولية الجديدة أو الشركات الناشئة العالديةالدولية، 

 (97)".والتقنيات الدتقدمةسواؽ من عولدة الأ
 ساسي،سوقها الأ ىوو  تكوف قريبة من سوقها المحليبذارية شركات نها الدولودة عالديًا على أالشركات وقد اعتبارا الباحثاف 

، لكن برقيق قائمة على الدعرفةمتفردة وارد معتمدة في ذلك على أدائها الدتميز وامتلاكها لد دولية متفوقةأعماؿ  لدمارسةوالسعي 

                                                 
(97) Andersson, S., Evers, N., & Kuivalainen, O. (2014). International new ventures: rapid internationalization across different 

industry contexts. European Business Review, 26(5), 390-405. 
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https://link.springer.com/content/pdf/
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سلسة قيمة  سواؽ دولية وعدد حلقات منتتطلب التنسيق من طرؼ الدقاوؿ ما بتُ عدة أ مبيعات الدنتجات في بلداف متعددة
لرموعة فريدة من الكفاءات والقدرات التي بسكنهم من الجمع بشكل  متكوف منفريق إدارة  عادة ما يقودىا مدير أو ،. لذلكالنشاط

 أفضل بتُ الدوارد من الأسواؽ الوطنية الدختلفة لتحقيق لظو دولر سريع بعد وقت قصتَ من تأسيس شركاتهم. 

 نشاط الشركاتتدويل  راتيجياتاست -3

التي لؽكن اعتمادىا من طرؼ الشركات عند تدويل  الاستًاتيجياتتصورات عن  Porter et Perlmutterتقدـ مصفوفة   
ىذا التناغم والجمع بتُ أعماؿ الدفكرين يسمح بإثراء رد فعل الشركات وبرديد الدبادئ والشروط الدنطقية للنشاطات في أي أعمالذا، و 

ولعا تركز السلطة أو تشتتها وترابط أو  ، وتركز الدصفوفة على تقاطع لزورينة لزتملة أو ضمن أي قوانتُ بذارية سياسية اقتصاديةبيئ
 كما ىو موضح في الشكل التالر:،  ربعة استًاتيجياتألتنتج ، سواؽ الدوليةعدـ التًابط ما بتُ النشاطات في الأ
 Porter et Perlmutterحسب (: استراتيجيات التدويل 8-2شكل رقم )

  مركزية سلطة القرار )لا مركزية( ةسلطة القرار مشتت
 
 
 
 
 

 

 

درجة ارتباط ما بين الننشاطات 
قوية

 
  استراتيجية عالمية استراتيجية عابرة للحدود

 
 
 
 
 

 

درجة ارتباط ما بين النشاطات  
ضعيفة

 

  ستراتيجية الدوليةالإ استراتيجية متعددة الجنسيات
 سوؽ اجنبي

 الإرتباط
 تكتل إقليمي

 السوؽ المحلي
 رتباطالإ

 السوؽ مع تلاشي الحدود التجارية
 استقالية)عدـ الإرتباط(

 
Source : Milliot, E. (2005). Stratégies d'internationalisation: une articulation des travaux de Porter et Perlmutter. Management 

Avenir, (1), 43-60. 
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  الاستراتيجية الدولية -3-1

التنسيق بتُ النشاطات التي و  وضعف ارتباط من طرؼ الشركة الأـ،تتميز ىذه الاستًاتيجية بدركزية قوية لسلطة ابزاذ القرار 
الدصنع  أو ـكل النشاطات ترتبط ارتباطا شديدا بالوحدة الأ لخ(إتصنيع، ...، نقاط بيع، بسارس على الدستوى الدولر )مصانع بذميع

ومنو يتحدد تصميم وتصنيع الدنتجات وفق احتياجات ومتطلبات السوؽ  تشكل السوؽ الاساسية للشركات، . فالسوؽ المحليةةالرئيسي
ستًاتيجية بالتكيف الضعيف تتميز ىذه الإولذذا  بالتوازي غالبا النشاطات الدشكلة لسلسة القيمة تتمركز في نفس الدولة،المحلية 

 .ركة الدعروضة في الخارجلدنتجات الش
تتمثل الطريقة الرئيسية و  ،وبراوؿ الشركات قدر الإمكاف، اغتناـ الفرص التجارية جنبية كأقطاب جذبسواؽ الأتعتبر الأحيث 

يستخدـ التًخيص أحياناً لنشر الدعرفة كما للتدويل في التنازؿ عن براءات الاختًاع أو تصدير الدنتجات الدصنعة في بلد الدنشأ.  
                 ؟الامتيازو  ومن أىم الطرؽ الدعتمدة في تدويل ىذه الاستًاتيجية لصد التًاخيص، التصدير، الوكالات الدعتمدة، والعلامات التجارية

 غالبًا ما يتم تبتٍ ىذا التوجو من قبل الشركات الصغتَة والدتوسطة التي ىي في مرحلة التعلم في السوؽ الدوليةو 

 ة متعددة الجنسياتاستراتيجي -3-2

خلافا و  ،تتميز ىذه الاستًاتيجية بتشتت سلطة صنع القرار ودرجة منخفضة من التنسيق بتُ الأنشطة في لستلف البلداف
ـ إلذ تسعى الشركة الأ حيثفإنو لا يولر اىتماما خاصا للسوؽ المحلية عند التوجو إلذ الأسواؽ الخارجية. ، للاستًاتيجية الدولية

تتخذ  إذ ،تسمى ايضا استًاتيجية لزفظة النشاطات المحلية التي تستثمر فيها الشركة الأـ، و قة لظروؼ كل سوؽ وطتٍالاستجابة بد
سواؽ الدستهدؼ من هي تفتًض اختلاؼ الأف، ـ والقرارات العملية من طرؼ الشركة الفرعالقرارات الاستًاتيجية من طرؼ الشركة الأ

   .لخإ، الاجتماعيةو  السياسية الثقافيةتنافسية و الظروؼ الو  الرغباتو  حيث الاحتياجات
متطلبات السوؽ و  من تكييف عروضها مع احتياجات يةلذذا ستتبتٌ الشركة الاـ لا مركزية القرارات حتى بسكن الشركات الفرع

لبًا ما تستخدـ الاستثمارات غاو ، تتمتع الشركات الفروع باستقلالية كبتَة عن الشركة الأـوبهذا س. وتعظيم الاستجابة ،التي تنشط فيها
دخوؿ والعلامة التجارية( أيضًا للشركاء لتسهيل عملية ، يتم منح امتيازات التًخيص )الدعرفة كما. الدباشرة كوسيلة أساسية للتدويل

 .الدخاطر الدالية والتجارية في العديد من الأسواؽتوزيع ـ من لشركة الأوبسكن ىذه الاستًاتيجية ا ،سواؽ الدوليةالأ

 استراتيجية عابرة للحدود -3-3

حصدت الشركات عابرة الوطنية )الحدود( فوائد فتح الاقتصادات الوطنية منذ سبعينيات القرف الداضي لتحستُ قدرتها 
تغيتَ ىيكل التجارة ة الشركات العابرة للحدود إلذ حد بسكنت فيو من تم برستُ استًاتيجي ، وقدأسواؽ جديدةاقتحاـ التنافسية و 

 الاعتماد على ثلاثة استًاتيجيات أساسية، وىي:وىذا ب، ما بتُ الشركات التابعة لذا الدية من خلاؿ تطوير بذارة داخليةالع
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يتم تأسيس الشركات التابعة في الخارج لاستغلاؿ ونقل الدواد الخاـ اللازمة للإنتاج )مثل شركات النفط  استراتيجية التوريد:
 التي اشتًت مزارع الدطاط من أجل الدطاط في أمريكا الجنوبية(؛، أو ميشلاف ،التي تنتقل إلذ الدوؿ الدنتجة

يتم الإنتاج في الدولة الدضيفة للوصوؿ إلذ الدستهلكتُ المحليتُ بسهولة أكبر واكتساب حصة سوقية  استراتيجية السوؽ:
وتبسط البتٌ التحتية للإنتاج ، اليف النقل واللوجستيات)مثاؿ: إنتاج كوكا كولا في بصيع ألضاء العالد(. ىذه الاستًاتيجية تلغي أيضًا تك

 أنواع في أمريكا الجنوبية على سبيل الدثاؿ )توجد رينو في البرازيل لتصنيع يةعن طريق اللامركزية فيها. يوجد مصنع السيارات الفرنس
 لسصصة لذذا السوؽ(؛

اطها الإنتاجي للاستفادة من تكاليف أقل أو تشريعات أقل تنقل الشركة جزءًا أو كل نش، في ىذه الحالة استراتيجية الترشيد:
 تقييدًا )بشأف العمل والضرائب والبيئة وما إلذ ذلك(. يستجيب جزء كبتَ من النقل إلذ الخارج في آسيا لذذه الاستًاتيجية.

تم تلخيص الدبدأ  ، وقدغرافيابتدلش تركيز قوة صنع القرار والتنسيق القوي للأنشطة الدشتتة جاستًاتيجية عابرة للحدود  تميزت
 Asea Brown الذي طرحو في أوائل التسعينات الرئيس التنفيذي لشركة، الرئيسي لذذه الإستًاتيجية من خلاؿ الشعار الشهتَ

Boveri (ABB) ،لتفكير عالميًا والتصرؼ محليًاا. 
وفورات ، ة القيمة )الرؤية الاستًاتيجية الدشتًكةبراوؿ ىذه الاستًاتيجية التوفيق بتُ مزايا التقييس للأنشطة الأولية لسلسل 

تعتمد  ،والدنتجات التي تلبي الدتطلبات لزلي ...(، وما إلذ ذلك( والتكيف مع أنشطة الدصب )التحفيز داخل الشركات التابعة، الحجم
للعمليات الإنتاجية للاستجابة  ةيالدولجزئة التوىي تعتمد على  ،على أنظمة سمات لستلفة لتحستُ أنشطتها عبر قارة واحدة أو أكثر

  .حسب اختلافهم من حيث الإحتياجات لطلب الدستهلكتُ
شركة ، وىي: الاستثمار الدباشر في الخارج )فرع الإنتاج، يتطلب تنفيذ مثل ىذا النهج استخداـ ثلاث طرائق عامة للتدويل

التنازؿ عن ، الامتياز ...( ومبيعات الشركة )التصدير، التًخيص، تَامتيازات لزدودة الددة )التأج، إلخ(، مشروع مشتًؾ، التوزيع الفرعية
لا غتٌ عن الاستثمارات الدباشرة لتوزيع العمليات التكميلية الدختلفة على نطاؽ ، عقد تسليم الدفتاح ...(. في الواقع، براءة الاختًاع

 على الدستوى حتى تتواجد ا بسويل الاستثمارات الثقيلة الدطلوبةواسع والتي برتاج إلذ التكامل بشكل أو بآخر. نظراً لأنو لا لؽكن دائمً 
تتجسد أساليب التعاوف ىذه في ، و تستخدـ الشركة أيضًا التعاوف الرأسي والأفقي مع أنواع لستلفة من الشركاء، الإقليمي أو العالدي

ووحدات التصنيع ، قيات البحث والإنتاج الدشتًكةواتفا، براءات الاختًاع والعلامات التجارية ،تًاخيصالعقود التعاقد من الباطن و 
 التصدير على نطاؽ واسع لتنفيذ ىذه الاستًاتيجية.. كما يستخدـ والتسويق الدشتًكة 
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 التكامل ما بين الإستراتيجيات الفرعية للشركات العابرة الحدود(: 9-2شكل رقم )
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 تي اعتمدت حوؿ الشركات العابرة للحدود  من إعداد الباحثة وفق الدراسات ال المصدر:

 التوجو الاستراتيجي العالمي  -3-4

تنسيق الأنشطة الدوزعة  حتى تتمكن من الشركة الأـ،من طرؼ  ابزاذ القراراتعلى مركزية ىذا التوجو الاستًاتيجي، يعتمد 
ة. ىذه الاستًاتيجية، التي نادراً ما يتم اختيارىا، جغرافيا في عدد قليل من البلداف من أجل الاستجابة بشكل متناغم للسوؽ العالدي

عتمد على فكرة بذانس وىي ت إلخ(.، الأسواؽ الدالية، تكنولوجيا الدعلومات، تبدو فعالة فقط في قطاعات قليلة من النشاط )الطتَاف
لتطوير أنشطة ( ، البلد الأصلي خارجلذا  فتح مراكز لؽكن للشركة بعد ذلك، مح بتبتٍ مزيج تسويق موحدسيسالطلب العالدي الدتزايد 

إلذ  يدفعها أيضا الشركات بالسوؽ العالدية خلق القيمة( والتصدير )نظراً لأف الأنشطة تتًكز نسبيًا في خدمة السوؽ العالدية(. إف اىتماـ
 .الدخاطر الدالية والصناعية والتجارية زيعو لت، بأشكاؿ لستلفة، تبتٍ الدسار التعاقدي

يتم ، في اثتٍ عشر مصنعًا ويتم بذميعها في اثتٍ عشر وحدة حوؿ العالد يتم تصنيع الوحدات Intelشركة كمثاؿ عن ذلك 
 بيع الدنتجات على مستوى العالد دوف تكيف.

 

 
 
 

 الشركات العابرة للحدود

 استثمار أجنبي مباشر

 الإستراتيجيات

 استراتيجية السوؽ
 اكتشاؼ أسواؽ جديدة

 استراتيجية ترشيد
 تكاليف الإنتاج

 

 استراتيجية التموين
 بالمواد الاولية

تابعة للشركة  استراتيجية شاملة غيرت في معالم التجارة العالمية وحولتها إلى تجارة داخلية ما بين شركات
 العابرة للحدود ما بين 
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 دخوؿ الشركات للأسواؽ الدولية ل التصدير استراتيجياتالمحور الثالث: 

I- التصدير استراتيجيات                                     

فالتصدير لا يتطلب كلفة ، خدمات إلذ دوؿ أخرىو  بدأت العديد من الصناعات بالتوسع دوليا من خلاؿ تصدير سلع 
منو يعد و  98، التوزيع ملك لو أو لغتَهو  بعض وسائل التسويق أف ينشر  ولكن الدصدر لغب، إنشاء عمليات في الدولة الدضيفة

الشركة. ىذه  الصادرات تتوافق بوضوح مع الدرحلة الأولذ من تدويلف ،كثر بديهية والطبيعيةاستًاتيجية السوؽ الخارجية الأالتصدير 
أسواؽ التصدير  ويبقى الإنتاج في بلد الدنشأ وتكييف الدنتج، يظل الالتزاـ الدالر معتدلاً  ،الاستًاتيجية لديها ميزة الحد من الدخاطر

التصدير غتَ الدباشر  :لؽكن أف يأخذ التصدير أشكالًا لستلفة ،وية للبلداف الدستهدفة(ضئيلة )مثل التكيف مع الدعايتَ التقنية أو الصح
 غتَ الدباشر. والتصدير الدباشر

 التصدير الغير مباشر -0

إذ  (99).التصدير غتَ الدباشر ىو استخداـ الوسيط الذي يباع بسعر لسفض، والذي بدوره يدفع تكاليف ولساطر التجارة الدولية
كليا أو جزئيا  يقوـ طيوس يتم عن طريق الاتصاؿ، وإلظا مع الدشتًين أو البائعتُ أو الشركاء التجاريتُالدباشر  بالاتصاؿلشركة الا تقوـ 

 كما ىو موضح فيما يلي:  عدة بدائل، ىنا يتوفر أماـ الدنتجو  إلذ الأسواؽ الخارجية، بوظائف التصدير

 تجار التصدير -0-0

التصدير، ىو و  أو البيع لحسابو الخاص، وىو عموما يعمل في كل من الإستًاد، اجر الدصدر بالشراءيقوـ الت ،تُلزلي بذارىم و 
تكوف وظيفة الدنتج المحلي مقتصرة على ما ىو ضروري للسوؽ المحلية، حيث تدار بصيع و  أشبو ما يعمل بأسلوب تاجر الجملة المحلي.

التغليف، التعبئة، والكمية  أي تعديلا مطلوبة على أشياء مثل: السلعة نفسها، وظائف التسويق الدولر عن طريق ىذا التاجر، باستثناء
 الدوجودة في كل عبوة أي بدا يتوافق مع احتياجات السوؽ الدولية الدستهدفة.

 لافالإعو  التسويق،و  وتشمل نشاطات التاجر اختيار قنوات التوزيع داخل الأسواؽ الدولية، وكذلك الأمور الدتعليقة بالدبيعات،
تصدير، ومن و  قد تكوف شركة استًادو  يكوف يتمتع بدركز مالر جيد، و البيعو  يتمتع بكامل الحرية في الشراءو  .الخدماتو  التسليمو 

                                                 
 :516، مرجع سبق ذكره، ص 2012لزمد حستُ العيساوي، جليل كاظم العارضي وىاشم فوزي العبادي ) (98)

(99) Brochu, C. (1991). Les voies d'accès aux marchés extérieurs. Université du Québec à Chicoutimi 
.https://constellation.uqac.ca/1512/1/1466805.pdf 

https://constellation.uqac.ca/1512/1/1466805.pdf
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يفرض و  وضية مع الدنتجاالدالية تسمح لو بقوة تفو  ولذذا قد تكوف قوتو السوقية، ووسائل نقل خاصة بوو  سفنو  الدمكن أف لؽتلك لسازف
  (100)ء لزددة.عليو أسعار شرا

وعندما تستخدـ الشركة الدنتجة مثل ىذه ، عدة أنواع من بذار الجملة وكلاء الجملة في السوؽ المحلية، اي بلد الدصدرين ىناؾو  
 :الوكالة فإنها تتحمل بصيع الدخاطر الدالية 

 (101) شركة إدارة التصدير -0-2

غتَ الدنافسة. فعلى و  لعديد من الشركات الدنتجة للسلع الدكملةالتصدير ل تعرؼ بوصفها خبتَة مبيعات دولية تؤدي دور إدارة
مستقلة، فإنها تعتبر شركات إنتاجية كونها بسثل إدارة تصدير لعدة منتجتُ،   وسيطة اتالرغم من أف إدارة الشركة التصدير ىي مؤسس

الحصص تنفذ و  بصيع الطلباتو  تًين باسم الدنتج،التفاوض مع الدشو  العقود باسم الدنتج الذي بسثلو، كما بذري كما أنها تنفذ الأعماؿ
 مع كل منتج. حسب التًتيبات التعاقدية

 الإعلافو  دة ما تتولذ عملية البحث عن الاسواؽاتعتبر اسرع طريقة لدخوؿ الاسواؽ الخارجية، وع و تعتبر مفيدة كونها
  .لع الدكملة لخطها الإنتاجيو من بزصصها في توزيع الس، تستفيد الشركة الدنتجة من خبرتها، و التفاوضو 

 وكيل تصدير للمنتج -3 -0

 بينما تبيع شركة إدارة التصدير باسم كل منتج بسثلو، فإف وكيل الدنتج الدصدر لػتفظ بهويتو عن طريق استخداـ اسمو الخاص بو
بسبب ىذه الإختلافات الجوىرية، فإف و  .الشراء مع الدنتجتُ الدمثلتُو  ىو لا يعمل في ترتيبات البيعو  تدفع إليو مباشرةف العمولة إ ما

الإعلانية. قد و  بالأخص الدساعدات الدالية، و شركة إدارة التصدير يقدـ للمنتج بصيع الخدمات التي تقدمها وكيل الدنتج الدصدر لا
أسواؽ خارجية  وؿحينما ترغب الشركة بيع طلبات صغتَة الحجم للمشتًين في الخارج، أو لدخ يستخدـ وكيل الدنتج الدصدر بكفاءة

 جديدة، أو لبيع سلعة تعتبر نسبيا حديدة للعملاء في الأسواؽ الخراجية.

 السماسرة -0-4

متخصص في آداء الوظيفة  بالتالر فإف السمسارو  الدشتًي مع بعضهم البعض،و  للسمسار ىي بصع البائع إف الوظيفة الأساسية
ىو عموما قد يكوف متخصصا في سلع و  لقاء خدماتو لػصل على عمولة.و  شتًاة،ىو فعليا لا لػوز البضاعة الدباعة أو الد، و تعاقدية

                                                 
 -154ص ص، مصر ، القاىرة 1التوريدات، طو  (، التسويق الدولر، الشركة العربية الدتحدة  للتسويق2013ىالش حامد الضمور أبضد لزمود زامل) (100)

153. 
 .158ص  ، نفس الدرجع السابق (101)



 التدويلاستراتيجية النمو و 

 62 ص 
 

غتَىا. ولتعتبر ىذه القناة عملية بالنسبة للعديد من و  الدطاط،، الخشب، خصوصا السلع الأولية مثل الحبوب، و معينة أو أصناؼ معينة
 الدصدرين ذلك أ السمسار يتعامل بشكل رئيس في السلع الدولية.

 كات التسويقية التعاونيةالشر  -0-5

تشػكيل ، نػادراً مػا الأجنبيػة منهػا، يشمل تصدير الشركة بالتعاوف مع شركات أخرى. يتيح الارتباط بالشػركات الوطنيػة الأخػرى
ة نلحاضػاىػي عػاولش لرموعة من الدصدرين الذين لغمعوف وسائل لتنفيذ سياسات التصدير الخاصة بهم. أكثر الطرؽ الدعروفة للتصػدير الت

 (102)ابراد الدصدرين.و  التسويقية
ماليا، و  إداريا الغتَ مباشر، بحيث تكوف الشركات مستقلةو  بسثل الشركات التصديرية التعاونية نقطة عبور بتُ التصدير الدباشر
د نوعتُ جيو و  دارية على السياسة العملية للشركة التعاونيةإأي غتَ مرتبطة أو لشلوكة للمنتج، ولكن يستطيع الدصدر لشارسة رقابة 

  (103)منها:
 : piggy-pack le portage الحاضنة التسويقية

شركة  يقدـ منتج ما "الحاضن" تسهيلاتو التوزيعية الخارجية، لكي يبيع منتجات ىذا النوع من الشركات التسويقية لػدث عندما
ت غتَ منافسة أي سلعا مكملة ليست يستخدـ ىذا النوع من الشركات التعاونية منتجات شركاو  أخرى "الدزود" بجانب منتجاتو.

التصديرية الكبتَة الحجم، فبعض الشركات قد ترى وراء استخداـ ىذا النوع  كبتَ على دوافع الشركات تعتمد العلاقة إلذ حدو  بديلة.
درات تشجيع الصا شركات أخرى تهدؼ إلذو  من العمل طريقة لتوسيع خطوط الإنتاج التي تستطيع عرضها في الأسواؽ الدولية،

 .الخدمات الدرافقةو  نوع السلع بزتلف نسبتو حسب خدماتها برصل الشركة الحاضنة على خصم لقاء ،الدتدىورة. عموما
يرغب الدنتجتُ في الإستثمار في قنوات  وأ، قليلة الدخاطر بالنسبة للشركة مبتدئة في عمليات التصديرو  تعتبر ىذه الطريقة سهلة

 تصدير خاصة بهم.
 ير: اتحادات التصد

مستقل  التي لؽكن تعريفها كابراد، يستطيع الدنتج أف يصدر بصفة تعاونية عندما يصبح عضوا في بعض أنواع ابرادات التصدي
للابرػادات  أساسػياف بعضوية تطوعيػة نظمػت لغايػة البيػع للأسػواؽ الأجنبيػة، ىنػاؾ نوعػافو  كشرؾ منافسة،و  بصفة أثل أو أكثر رسمية،

 التصديرية: 
شػػػائع الإسػػػتخداـ عػػػادة في  يعملػػػوف كأعضػػػاء فػػػي تسػػػويق السػػػلع: ذينلتعاونيػػػة التسػػػويقية للمنتجػػػين الػػػالإتحػػػادات ا -

الغذائيػة، نظمػت لغايػة و  الدنتجػات الزراعيػة، الصناعات السلع الأولية في السوؽ المحلي، على سبيل الدثاؿ الفواكو، الدكسػرات
 .أو زيادة الأرباح ستقرارىا،بهدؼ إ، وضية في السوؽ حوؿ الاسعار الدطبقةاقوة تف تشكيل

                                                 
(102) Douar Brahim (0261)  Essai d’analyse du processus d’internationalisation des PME algériennes : un défi pour les compétences 

du dirigeant : Thèse de doctorat en science économique non publiée, université mouloude maameri tizi-ouzou algérie 

https://dl.ummto.dz/bitstream . 
 .159(، مرجع سبق ذكره، ص 2013ىالش حامد الضمور أبضد لزمود زامل) (103)

https://dl.ummto.dz/bitstream
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ىػي ابرػاد دولر و  تقسػيم منػاطق التسػويقو  ووضػع قيػود علػى الإنتػاج أو الشػحن، الإتحاد التصديري أو بما يسمى كارتل : -
 لخ.إ، القمح، اتفاقيات الدنتجات الدولية، الدصدرة للنفط الدوؿتقليدي 

 (104)نجد: عيوب التصدير الغير مباشرو  من مزايا

 الغير مباشر تصديرال مزايا -0-6

 تكاليف بدء التشغيل غتَ موجودة تقريبًا؛ 
 الدخاطر الدشتًكة ؛ 
 ينفذىا وسطاء بزليص الوثائق والشكليات في لستلف البلداف. 

 عيوب التصدير الغير مباشر -0-7

 لا يوجد اتصاؿ مباشر مع العملاء؛ 
 صدر ملزـ بعقد مع الوسيط؛الد 
 الاسواؽ الخارجية ات فيضعف سيطرة الدصدرين على ترويج الدبيع. 

  المباشر التصدير -2

الشركة  والشركة الدستفيدة البائع( الطرؼ)  نفسالدصدرة فيو  تُ الشركة الدنتجةيتطلب التصدير الدباشر وجود صلة مباشرة ب"
 .أي القياـ بالبيع للمستورد بدوف استخداـ وسطاء (105)الدستفيدة خارج البلد الاصلي للشركة الدصدرة"

أيضا التصدير شركات الصغتَة والدتوسطة قد تعتمد ال لشركات الكبتَة ولكنمن طرؼ ا بشكل رئيسيلطريقة تستخدـ اىذه 
  .الدباشر

 طرؽ التصدير المباشر  -2-0

 (106)من ألعها:و  د عدة طرؽ للتصدير الدباشرجتو 

                                                 
(104) Brochu, C. (1991),op.cit  

 3ص  ، 2002ردف، لأالتوزيع، عماف او  سعد غالب ياستُ، الإدارة  الدولية، دار اليازوري العلمية للنشر (105)
(106) Chapter 5: Methods and Channels - Export Kentucky https://www.google.com/ 

 

https://www.google.com/
https://www.google.com/
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بشكل عاـ مبيعات صادراتها بشكل تعامل الشركة الجديدة للتصدير تعيين تنظيم خاص بعملية التصدير في ىيكل الشركة: 
قد بزتار ، وذلك باستخداـ الدوظفتُ الحاليتُ والذياكل التنظيمية. مع زيادة الدبيعات والاستفسارات الدولية، لستلف عن مبيعاتها المحلية

 .الشركة فصل إدارة صادراتها عن مبيعاتها المحلية
لية مركزية الدهارات الدتخصصة اللازمة للتعامل مع الأسواؽ الدولية وفوائد تشمل مزايا الفصل بتُ الأعماؿ التجارية الدولية والمح

الجهود التسويقية الدركزة، التي من الدرجح أف تزيد من مبيعات التصدير. ويعاب على ىذه الطريقة أنو مػن المحتمػل أف يسػبب الفصػل في 
 .تشتيت كفاءة الدوارد البشرية للشركة

عنػد ، الدولية عن الأعماؿ المحلية على مستويات لستلفة في الشركة الدؤسسة. على سبيل الدثاؿ لؽكن للشركة أف تفصل الأعماؿ
لؽكنػػك إنشػػاء قسػػم تصػػدير مػػع مػػدير يعمػػل بػػدواـ كامػػل أو جزئػػي يعمػػل أمػػاـ مػػدير الدبيعػػات والتسػػويق ، البػػدء في التصػػدير لأوؿ مػػرة

 المحلي.
 ة قسم التصدير إلذ درجة إنشاء قسم دولر يتبع الرئيس مباشرةً. في مرحلة لاحقة، قد بزتار الشركة زيادة استقلالي 

 :مندوبي المبيعات
منػػدوب الدبيعػػات في الخػػارج ىػػو مػػا يعػػادؿ لشثػػل الشػػركة، يسػػتخدـ الدمثػػل مطبوعػػات منتجػػات الشػػراكة وعينػػات لتقػػدلص الدنػػتج 

لػػتي لا تتعػػارض، ويعمػػل منػػدوب الدبيعػػات عػػادةً مقابػػل يتعامػػل الدمثػػل مػػع العديػػد مػػن الخطػػوط التكميليػػة ا، للمشػػتًين المحتملػػتُ. عػػادة
لػػػػدد العقػػػد الدنطقػػػة وشػػػروط البيػػػع وطريقػػػة التعػػػويض  بدوجػػػب عقػػػد لفػػػتًة لزػػػددة مػػػن الػػػزمن )قابلػػػة للتجديػػػد باتفػػػاؽ متبػػػادؿ(،و  عمولػػػة

ولا  .حصري أو غػتَ حصػري والأسباب والإجراءات لإنهاء الاتفاقية، وغتَىا من التفاصيل. قد يعمل مندوب الدبيعات إما على أساس
 يتحمل أي لساطرة أو مسؤولية.

 :موزعين
الدوزع الأجنبي ىو تاجر يقوـ بشراء البضائع من الشركة الدصدرة )غالبًا بسعر لسفض( ويعيد بيعهػا مػن أجػل الػربح. يػوفر الدػوزع 

الدوزع قائمة جرد من الدنتجات وإمدادات   يقدـ لشا يعفي الدصدر من ىذه الدسؤوليات. عادة ما، الأجنبي عمومًا الدعم والخدمة للمنتج
خػدمات مػا بعػد البيػع عامػة. يتعامػل الدوزعػوف و  لؽلػك أيضًػا مرافػق ومػوظفتُ مناسػبتُ لعمليػات الصػيانة العاديػةو  كافية مػن قطػع الغيػار

وزع ؛ يشتًوف من بذار التجزئة أو عادة مع لرموعة من الدنتجات التكميلية غتَ الدنافسة. الدستخدموف النهائيوف لا يشتًوف عادة من الد
 .التجار

يتم برديد شروط وطوؿ العلاقة بتُ شركتك والدوزع الأجنبي بدوجب عقد، تفضػل بعػض الشػركات أف تبػدأ بفػتًة بذريبيػة قصػتَة 
برديػػػد الدػػػوزعتُ الخػػػبرة علػػى و  نسػػبيًا ثم بسػػػدد العقػػد إذا ثبػػػت أف العلاقػػػة مرضػػية لكػػػلا الطػػػرفتُ، كمػػا لؽكػػػن أف تسػػػاعد الخدمػػة التجاريػػػة

 .واختيارىم
 :تجار التجزئة الأجانب

لؽكػػػػن أيضًػػػػا البيػػػػع مباشػػػػرة لتجػػػػار التجزئػػػػة الأجانػػػػب، رغػػػػم أف الدنتجػػػػات في ىػػػػذه الدعػػػػاملات تقتصػػػػر عمومًػػػػا علػػػػى خطػػػػوط 
ى الرغم من عل، ىذه الطريقة بشكل أساسي على لشثلي مبيعات يسافروف ويتصلوف مباشرة بتجار التجزئة الأجانب الدستهلكتُ. تعتمد

 .أف النتائج قد تتحقق أيضًا عن طريق إرساؿ كتالوجات أو كتيبات أو منشورات أخرى عن طريق البريد
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 (107) مزايا وعيوب التصدير المباشر: ومن
 مزايا التصدير المباشر:

 التحكم الدباشر في عملية التصدير؛ 
 لا يوجد عمولة مستحقة الدفع؛ 
  ؛رقم الأعماؿ برستُتتعلق جهود الدبيعات بددى إمكانية 
 إمكانية تطوير سوؽ دائم؛ 
 علاقة مباشرة مع العملاءو  برستُ خدمات ما بعد البع. 

 من عيوب التصدير المباشر:
 لخ، ثقافية : عدـ البيع، جغرافية، سياسية،لساطر عالية...  
 تكاليف الدبيعات يتحملها الدصدر؛ 
 الحاجة إلذ توسيع مصادر التمويل؛ 
  إجراءات التصديرو  ثائق الدعقدةالالتزاـ بتعلم الو.                 

 ما بين قنوات التصدير الاختيارالعوامل المؤثرة في  -2-2

ود العديد من جليس من السهل على الدنتج ابزاذ القرار الدتعلق بنوع القناة التصديرية التي سوؼ تستخدمها الشركة، وذاؾ لو 
 .ختلفة التي قد تشكل أنواعا من الأنظمة البديلة للقناةتعدد الطرؽ الدو  الشركات التسويقية الدولية،

 (108)إف اختيار القناة التصديرية يعتمد على كل:
على العكس، و  التحليل، فالشركة من خلاؿ خبرتها أو خبرة الشركات الدنافسة بردد نوع القناة التي تتلاءـ مع منتجاتها،و  الخبرة

إمكانية الشركات و  حاجات وعادات الشراء لدى العملاء الدتوقعتُ،و  همة السوؽ،فإف نفس النوع قد يطبق بعد عملية برليل لد
 التسويقية في تقدلص الخدمات.

إف قرار  ،سس اختياره فإف البديل الذي يتم اختياره لغب أف لػقق أكبر عائد لشكن من الأرباح. بصورة عامةأبغض النظر عن 
 الدستهلك النهائي، ىو لزصلة العوامل اآنتية:و  بها، أي مدى البعد بتُ الشركةالإستعانة بشركات التسويقية أو عدـ الإستعانة 

 الإعتبارت المتعلقة بالسوؽ:
ىناؾ لرموعة من العوامل السوقية التي تعمل كمحددات لقنوات التسويق التصديري، حيث لؽكن تصنيفها إلذ ثلاث 

 ات وطلبات ورغبات ىؤلاء العملاء، مستوى التطور الإقتصادي.لرموعات: الطبيعة، والحجم، والتوزيع الجغرافي للعملاء، حاج

                                                 
(107) Brochu, C. (1991),op.cit  

  147 -145(، مرجع سبق ذكره، ص ص 2013ىالش حامد الضمور أبضد لزمود زامل) (108)
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جات العملاء، امثل: الدوقع، حو يعتمد بسكن الشركات من الوصوؿ إلذ استهداؼ الأسواؽ الدولية على عدة عوامل أخرى 
العوائق القانونية قد تكوف و  والوضع التنافسي، وتطور البنية التحتية، وتوفر الوسطاء داخل السوؽ، وأختَا فإف الإستقرار السياسي،

لزددات فعالة لنوع القناة التصديرية، فإذا كاف الدشتًوف الدتوقعوف لستلفتُ في الخصائص ومنتشرين بشكل واسع جغرافيا، وإذا كانت 
ملة وبذار بتجار الج لغب العمل على توفتَ الدنتجات بشكل واسع، وىذا يتطلب الإستعانة متكررة وبكميات صغتَة، فإنو مشتًياتهم

التجزئة داخل سوؽ الإستهلاكي، ولكن حينما تكوف الظروؼ السائدة عكس ذلك، فإف البيع الدباشر إلذ الدستخدـ الصناعي أو 
 .دوىجالدوزع الصناعي، من المحتمل أف يكوف أكثر 

 نفس الوقت فيو  ة الددى،أكثر تركيزا من الناحية الجغرافية، كاف من المحتمل أف تكوف قصتَ ، و كاف السوؽ أكثر بزصصا فكلما
بذاىل رغبات العملاء، فإذا كاف العملاء يتوقعوف أف لغدوا السلعة في أنواع معينة من الشركات فإنو لغب أف تتوفر بغض عدـ  لغب

 النظر عن حجم ودرجة تركيزىم الجغرافي.
رية، ودرجة تأثتَ ىذا العامل ترتبط إف مستوى التطور الإقتصادي في السوؽ الأجنبية يعتبر من لزددات نوع القناة التصدي

ر بددى توفر القنوات التوزيعية الدناسبة في السوؽ الدستهدفة، كما أف درجة الإستقرار السياسي وطبيعة العوائق القانونية لؽكنها أف تؤث
وؽ الذي ترتفع فيو صفات السوؽ. ففي السو  ف مشتقاف من سياسة الحكومةفي اختيار القناة في السوؽ الدستهدفة. ىذاف العاملا

حالة عدـ الإستقرار السياسي، فإنو لػتوي على درجة عالية من الدخاطر للشركة التي تستخدـ الطريقة الدباشرة في التصدير؛  درجة
حيث لؽكن أف تكوف عملية الدفع بطيئة "استًداد بشن البضاعة"، أو تقود إلذ صعوبة الحصوؿ على العملة الدطلوبة بسبب لزدودية 

 أو اعتقد الدنتج ظهورىا، فإف استخداـ التصدير غتَ الدباشر يعتبر أفضل للمنتج.، ىا، فإذا وجدت مثل ىذه الحالةتوفر 
 :الاعتبارات المتعلقة بالسلعة

إف طبيعة السلعة تؤثر في عملية اختيار قناة التصدير، وذلك لاختلاؼ الواسع في صفاتها "مثل قيمة الوحدة، والوزف، والحجم، 
استخدامها أيضا فمثلا إف الطبيعة الفنية للسلعة قد تتطلب خدمة ما بعد البيع، إلا أنو في العديد و  د الفتٍ، والقابلية للتلف،والتعقي

كما أف حجم، ووزف السلعة،   .في الدوؿ النامية، قد لا تستطيع الشركات التسويقية القياـ بهذه الوظيفة خاصةو  من الأسواؽ الأجنبية،
لتلف ماديا أو قابليتها للتغتَ كالدوضة غالبا ما برتاج إلذ سرعة في التوزيع، وبالتالر ستفضل الشركات الدصدرة التصدير قابلية السلع لو 

 الدباشر.
سلعة  إف مرحلة تطور السلعة، وكذلك نسبة حداثتها في السوؽ الخارجية، قد تؤثر في قناة التوزيع التي تستخدـ، فإذا كانت

لغب الإعتماد على  من الأفضل الإعتماد على بذار الجملة، أو الوكلاء أكثر من لزاولة البيع بصورة مباشرة أي الدنتج غتَ معروفة، فإف
 التصدير الغتَ مباشر.

 :الإعتبارات التسويقية المتاحة الوسطاء
وؽ الدستهدؼ، وبددى إف عملية اختيار الدصدر لقناة التوزيع تتأثر بطبيعة ىيكل التوزيع الدوجود في كل من بلد الدصدر والس

على  توفر الشركات التسويقية داخل الذيكل. فإذا لد يتوفر الوسطاء الجيدوف، أو أنهم ملتزموف حاليا ببيع الدنتجات الدنافسة، فإنو يتعتُ
 .الدصدر استخداـ قنوات دخوؿ مباشرة
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 :الإعتبارت المتعلقة بالشركة
ل تتعلق بالشركة وغالبية ىذه العوامل تؤثر في برديد طوؿ القناة التسويقية ىناؾ العديد من العوامل التي لؽكن تصنيفها كعوام

مدى اتساع خط منتجاتها، فلسفة وأىداؼ الشركة ورغبتها في السيطرة وقيادة و  التسويقية، الإمكانات الداديةو  القدرة الإدارية وألعها:
 .أفضل وأكثر احتمالا أف يستخدـ الدنتج التصدير الدباشرقناة تسويقية. وبصورة عامة، كلما كانت إدارة التسويق قوية، كاف 

  :الإعتبارات المتعلقة بالسياسات الحكومية
ىناؾ العديد من السياسات الحكومية التي تؤثر في عملية اختيار القناة التسويقية، في بعض الأحياف لا تشجع الحكومات 

السلع والرسوـ الجمركية، وفي بعض الأحياف قد تشجع الحكومات الإستثمار  الإستًاد وقد بسلي بعض القيود التي برددو  عملية التصدير
كما برد من منح العملة الصعبة والتسهيلات لعملية إستًاد بعض الدنتجات، كما أف بعض السلع يكوف لزصور ،  الجنبي الدباشر

 تصديرىا أو استًادىا ضمن قنوات تسويقية تكوف برت إشراؼ الدولة.
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 ع: الاستراتيجيات التعاونية لدخوؿ الأسواؽ الدوليةالمحور الراب

I- التحالفات الاستراتيجية 

لتقليل حالة  ،سواؽ الدوليةعمالذا في الأمستداـ لأ حتى تضمن لظوالتقارب مع شركات أخرى بسيل العديد من الشركات إلذ 
  .نافسة أو غتَ منافسة في الأسواؽ الدولية الدستهدفةعن طريق عقد برالفات مع شركات م، عدـ التأكد، ومنو تقليل الدخاطر المحتملة

 الإستراتيجية التحالفاتمفهوـ  -0

تنفيذ مشروع معتُ أو نشاط معتُ من خلاؿ  اختارت يتم تعريف التحالف الاستًاتيجي على أنو تشارؾ بتُ عدة شركات
 (109)تنسيق الدهارات والدوارد اللازمة.

ستًاتيجية بأنها " اتفاقيات طوعية بتُ الشركات التي تنطوي على تبادؿ أو مشاركة ( التحالفات الاGulati) 6118 و يعرؼ
وتتخذ ، أو تطوير متزامن للمنتجات أو التقنيات أو الخدمات. لؽكن أف تكوف ىذه نتيجة لمجموعة واسعة من الدوافع والأىداؼ

 (110)لرموعة متنوعة من الأشكاؿ
ا:" اتفاقيات صرلػة طويلة الأجل تقوـ من خلالذا الشركات بتبادؿ أو مشاركة أو عرفت التحالفات الاستًاتيجية على أنه كما

الحد من ، الجمع بتُ الوسائل )البشرية والتقنية والدالية( لتحقيق ىدؼ واحد أو أكثر )لضماف الربحية على الددى البعيد، لظو متوازف
 (111)افسية مواتية".الدخاطر والتأختَ( من أجل بناء أو الحفاظ على مزايا ووظائف تن

ومع ذلك، بذدر الإشارة إلذ أف التحالفات الحالية لذا خصائص بسيزىا عن  نسبيا، ةقدلؽ التعاوف بتُ الشركات ىو ظاىرة
أشكاؿ التعاوف الأخرى: فهي تتميز بعمق وغموض العلاقات بتُ الحلفاء. لؽكن توضيح عمق العلاقة من خلاؿ حقيقة أف الشركات 

بينما ترتبط أشكاؿ التعاوف التقليدية بدرجة أكبر بنقل ، يد في مشروعات مشتًكة أو مشاريع تقنية مشتًكةتتعاوف بشكل متزا
منح تراخيص إنتاج أوتسويق علامة بذارية، أو إنشاء مشروع مشتًؾ مع شريك لزلي تم توظيفو للوصوؿ إلذ السوؽ ، و التكنولوجيا

 (.Porter and Fuller ،1986بطريقة مقبولة سياسيا من قبل البلد الدستهدؼ )
ساس متنافسة، أي لزكوـ غموض الروابط بتُ الشركات الدتحالفة يكوف عادة بسبب اضطرار التعاوف ما بتُ شركات في الأ

عليها التعاوف مع مواجهة بعضهم البعض بلا ربضة، وىي ظاىرة حديثة بزتلف بوضوح عن الألظاط الكلاسيكية للتوسع متعدد 
 أصبحت برالفات شركات صناعة السيارات الأمريكية مع الدنافستُ اليابانيتُ تنافسية إلذ حد كبتَ، يل الدثاؿالجنسيات. على سب

(GM-Suzuki ،َتثت GM-Toyota وFord-Mazda و Chrysler-Mitsubishi   مواقف تتشابك فيها الدنافسة والتعاوف عن

                                                 
(109) Garette B, Dussauge P, Durand R, « Strategor : politique générale de l’entreprise », 4eme Ed, Dunod, Paris, 1997, P 334. 
(110) Oliver, A. L. (2001). Strategic alliances and the learning life-cycle of biotechnology firms. Organization Studies, 22(3), 467-

489. https://www.researchgate.net/profile/Amalya_Oliver 
(111) Ingham, M. (1991). La perception du succès des alliances stratégiques. Revue internationale PME: Économie et gestion de la 

petite et moyenne entreprise, 4(2), 43-83. https://www.erudit.org/en/journals/ipme 

https://www.researchgate.net/profile/Amalya_Oliver
https://www.erudit.org/en/journals/ipme
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بشار ، غرافية، أي الولايات الدتحدة الأمريكية، سيارات متطابقةفي بعض الحالات تقوـ حتى بالتوزيع في نفس الدنطقة الجو  كثب.
 لشركات متنافسة. برت العلامات التجارية، التعاوف

 التحالفات الاستراتيجية الدولية -2

في السياؽ لظو الشركات في الأسواؽ الدولية، إذا أضفنا فكرة "الدولية" إلذ مفهوـ "التحالفات الاستًاتيجية"، التي حددناىا 
وسيكوف  ،ابقًا فيمكن تعريف التحالف الإستًاتيجي الدولر على أنو:"تعاوف عن طريق عقود مبرمة بتُ الشركاء من جنسيات لستلفةس

 التحالف الاستًاتيجي دولر إذا تم تدويل أحد أبعاد التحالف عبر الحدود، وىذا يعتٍ أنو سيتم التعاوف ما بتُ: 
 ،الشركة مع شريك من جنسية لستلفة 
 التعاوف في سياؽ خارجي حيث لؽكننا أف نتصور لقاء لستلف الثقافات التنظيمية والسياسات الوطنية سيتم ، 

 112وفق الحالتتُ السابقيتتُ الذكر بصفة متزامنة" سيتم التعاوف أو . 
تقلاؿ الدفػػاىيم السػػابقة الػػذكر، تتضػػح بػػأف الخصػػائص الأساسػػية للتحػػالف الاسػػتًاتيجي ىػػي: الاسػػو  مػػن خػػلاؿ كػػل التعريفػػات

 .الوصوؿ إلذ فوائد التعاوف والدشاركة والدزايا والدخاطر، برقيق ىدؼ مشتًؾ، الإنشاء الدشتًؾ للموارد، القانولش للأطراؼ الدتحالفة

 أىداؼ التحالفات الاستراتيجية  -3

ذلك في كما سبق ذكره تعتبر التحالفات الاستًاتيجية مظهر من مظاىر التعاوف ما بتُ الشركات من نفس الصناعة وك
صناعات أخرى، ولقد تقدمت بعض الشركات إلذ ما ىو أبعد من تشكيل برالفات منعزلة لإنشاء شبكة من الصناعات البينية 

 (114()113)والتحالفات الاستًاتيجية الدولية الداخلية تهدؼ إلذ :
 .الوصوؿ إلذ أسواؽ جديدة ؛ بذميع الدوارد والدهارات المحددة من قبل الدنظمات الدتعاونة من أجل برقيق أىداؼ مشتًكة 
 تسريع وتتَة الدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة؛  
 أو تكاليف التسويق ؛ توسيع خط الانتاج / تعبئة الدنتج؛و تقاسم تكاليف البحث والتطوير والتصنيع / 
 تعلم مهارات جديدة؛ 
 تيجيات الأعماؿ التنافسية التحالفات الاستًاتيجية ىي تكتيكات مهمة لتحستُ التعلم التنظيمي وعنصر حاسم في استًا

 من خلاؿ التعاوف مع شركائهم؛ حيث تستخدمها الشركات لاكتساب القدرات التكنولوجية
 تساعد التحالفات في تسريع عملية التعلم داخل الدنظمة ودفع الافراد والوحدات لاتباع طرؽ تعلم وإجراءات غتَ تقليدية. 

                                                 
(112) Mercuri, S., & Raïs, M. (2010). Alliance stratégique entre PME et Grande Firme Internationale: Quel rôle pour le middle 

manager? https://www.researchgate.net/ 
(113) Varadarajan, P. R., & Cunningham, M. H. (1995). Strategic alliances: a synthesis of conceptual foundations. Journal of the 

Academy of Marketing Science, 23(4), 282.Strategic Alliances: A Synthesis of Conceptual Foundations 

https://link.springer.com/content/pdf 
(114) Oliver, A. L. (2001). Strategic alliances and the learning life-cycle of biotechnology firms. Organization Studies, 22(3), 467-

489. https://www.researchgate.net 

https://www.researchgate.net/
https://link.springer.com/content/pdf
https://www.researchgate.net/
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 التقليل منها؛ و  طركما لؽكن للتحالفات أف تساعد على تقاسم الدخا 
 والحصوؿ على قوة السوؽ. الوصوؿ إلذ التقنيات الجديدة والأسواؽ الجديدة 

وقد تم تصنيف كل ىذه الاىداؼ السابقة الذكر وأخرى ضمن أربعة لرموعات أساسية على حسب ما إذا كانت الشركات   
إحداث تغيتَ في  و الحصوؿ على مزايا اقتصادية أوأ، تسعى الشركات التي تشكل برالف استًاتيجي إما لحل مشكلات التنظيمية

 115 يشاركوف في برديد الدواقع الاستًاتيجية، أو الدناورة السياسية مع الحكومات والدنافستُ، كما ىو موضح أدناه:
إعادة الذيكلة؛ ، التعلم واستيعاب الدهارات الضمنية والجماعية أنواع لستلفة من -التعلم / بناء الكفاءة  - الدوافع التنظيمية:

برستُ الأداء؛ الحصوؿ على وسائل التوزيع، إعادة إنشاء وتوسيع روابط الإمداد من أجل التكيف مع تغيتَات البيئة، تكامل السلع 
 والخدمات للأسواؽ؛ 

 ؛بزفيض تكلفة–التحكم في تكلفة السوؽ والدخاطر ذات الصلة  - الدوافع الاقتصادية:
كبر الحجم و  مزايا التخصص د من الدخاطر وتنويع الدخاطر، الحصوؿ على وفورات الحجم ؛تقاسم الدوارد وبذميعها ؛ الح

 الإقتٌصادي.
 تنافسية في السوؽ الدستهدفة؛ الدنافسة / استباؽ الدنافستُ أو خلق قوى جديدة إعادة تشكيل الدنافسة الدوافع الإستراتيجية:

زيادة القدرة التنافسية،  رة ذات الصلة بنشاطها: إمكانية برقيق التكامل الرأسيالدتطو  الحصوؿ على التكنولوجياو  في إطلاؽ الدنتجات
في نشاطات حديدة، الوصوؿ إلذ التكنولوجيا الجديدة ؛زيادة القدرة في لراؿ تطوير منتجات وتقنيات جديدة ؛ التعاوف مع  التنويع

  ؛تنشط فيها الدنافستُ المحتملتُ، القدرة على اتباع التغيتَات في الصناعة التي
 ؛: تطوير السوؽ: تطوير الدعايتَ الفنية؛ التغلب على الحواجز القانونية / التنظيميةالدوافع السياسية

لا ينبغي التغاضي عن الجوانب الدشكوؾ فيها للتحالفات وتكاليفها ، على الرغم من بصيع الدزايا الدذكورة أعلاه، ومع ذلك
 .المحتملة للشركات

التشكيك في بفوائد التعلم عن طريق التحالفات الاستًاتيجية فإ ذا كاف التعلم التنظيمي داخل التسلسل يتم  في ىذا الصدد
بالإضافة إلذ ذلك، يلاحظوف أنو  . فإف ىذا التعلم ىو بالتأكيد أكثر تعقيدًا. في سياؽ جهد تعاولش، الذرمي للأعماؿ لؽثل مشكلة

فإف التحالفات ، لى اكتشاؼ واستيعاب الدعرفة الضمنية التي لا لؽكن نقلها بسهولةنظراً لأف التعاوف الدكثف على البحث ينطوي ع
          .قد لا تسمح لشركات الدتعاونة من نقل الدعرفة واستيعابها ولا تشجع حتى على التعلم الداخليفغتَ القائمة على حقوؽ الدلكية 

فقد تواجو الشركات التي تشكل برالفات تواجو لساطر لأف  ،بالتحالفات كما لغب إعادة تقييم تكاليف الدعاملات الدرتفعة الدرتبطة
سلوؾ الشريك لا لؽكن التنبؤ بو وخطر السلوؾ الانتهازي لزتمل، ولؽكن للشركاء بررير أنفسهم عن طريق الحد من مسالعاتهم أو 

طور العلاقات التعاقدية وعدـ برديد حقوؽ وىذا بسب عدـ قدرة الشركاء توقع بصيع الاحتمالات الدستقبلية مع ت، التنازؿ عنها
 الدلكية والإيرادات الدستقبلية بشكل جيد.

                                                 
(115) Todeva, E., & Knoke, D. (2005). Strategic alliances and models of collaboration. Management decision, 43(1), 123-148. 

https://s3.amazonaws.com/academia.edu 

https://s3.amazonaws.com/academia.edu


 التدويلاستراتيجية النمو و 

 71 ص 
 

أيضًا لخطر الشركات  وىكذا، فإف التحالفات تعُرِّض ،وبالتالر، تتعرض الأطراؼ للاستغلاؿ الانتهازي المحتمل لشركائها 
 التقارب.و  التعاوف ببالاستغلاؿ من خلاؿ الاستيلاء على الدعرفة أو الأفكار أو الدنتجات، بس

II- وفق التصنيف الوظيفي أشكاؿ التحالفات الاستراتيجية 

 (116)ؿ التعاوف لؽكن تصنيف التحالفات الإستًاتيجية إلذ عدة أنواع، وىي:اشكوفقا للتصنيف الوظيفي لأ

 تحالف الإنتاج -1

العػػػرض الدسػػػتمر أو في الوقػػػت المحػػػدد مثػػػل ، برػػػالف يركػػػز علػػػى تكامػػػل العمليػػػات مػػػع تفاعػػػل لزػػػدود بػػػتُ الأنشػػػطة الإنتاجيػػػة
والاتفاقيات لاعتماد معايتَ ، الاستخداـ الفعاؿ للموارد الإنتاجيةالدشتًكة التي تسمح بللمكونات أو الدواد الخاـ، والاتفاقيات التشغيلية 

 الإنتاج الفتٍ، وما إلذ ذلك. 
وارد الإنتاجية، ولؽكن لذذا النوع من التحالف أف يشرؾ ويتكوف أساسًا من تدفق الدنتجات أو الخدمات أو الأمواؿ ومشاركة الد

الشركاء أعلى أو أقل من السلسلة الإنتاجية، مثل الدوردين أو العملاء، وكػذلك الدنافسػتُ الػذين يشػاركوف مػواردىم الإنتاجيػة للحصػوؿ 
 على وفورات في النطاؽ والحجم.

الحجػم، ففػي سػعيها الدسػتمر لتحقيػق الكفػاءة لا تطػور الشػركات يتم تشكيل برالفات الإنتػاج مػن أجػل تعظػيم فوائػد وفػورات 
 الدتحالفة خطوط إنتاج أو ابتكارات تكنولوجية كبتَة، ولتقليل التكاليف، فإنها عادة ما براوؿ العمل مع الدوردين لتمكيػنهم مػن التًكيػز

 .على ما يعتبرونو جوىر كفاءاتهم أو قلب مهنتهم

  التسويقتحالف  -2

أو الأنشػػطة الدرتبطػػة الػػتي تسػػتغل منافػػذ السػػوؽ الدختلفػػة ، نافسػػة ذات الدصػػالح الدشػػتًكةتالد الشػػركات غػػتَعمومًػػا برػػالف يشػػمل 
 .لزيادة قدرتها على التوزيع ووقت استجابة السوؽ

ترخيص : مشاركة العلامة التجارية، وإجراءات التسويق الدشتًؾ، واتفاقات التسعتَ، والتنويع من خلاؿ ومن الأمثلة على ذلك
براءات اختًاع تصنيع الدنتجات أو التكنولوجيا، الامتيازات، ومشاركة قنوات البيع، وما إلذ ذلك، فهػي تتميػز بدسػتوى أقػل مػن الالتػزاـ 

 .الرسمي وأقل بزصصًا مشتًكًا في الدوارد، لشا يتيح إجراء تعديلات أو كسر الاتفاقيات بسهولة أكبر
بر للأسػواؽ للشػركات الػتي لػديها معرفػة عميقػة بالتقنيػات الرائػدة، وتسػتخدمها لتحويػل أو تػوفر التحالفػات التسػويقية فهمػاً أكػ

وترخيصها لأطراؼ ثالثػة في الصػناعات سػريعة النمػو الػتي تشػهد معػدلات عاليػة مػن التغػتَ التكنولػوجي،  ،إنشاء منتجات جديدة بسامًا
 .تها بسرعة وتبادؿ الدعرفة لتعزيز تطوير ابتكاراتهمتسمح ىذه التحالفات بذلك للشركات الوصوؿ إلذ السوؽ مع منتجا

                                                 
(116) Joia, L. A., & Malheiros, R. (2009). Strategic alliances and the intellectual capital of firms. Journal of Intellectual 

Capital, 10(4), 539-558. https://www.researchgate.net 

https://www.researchgate.net/
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 تحالف الابتكار  -3

برالف لغرض تبادؿ وتبادؿ الدعرفة من أجل التطوير الدشتًؾ للمنتجات أو التقنيات أو الخدمات. بدعػتٌ آخػر، اسػتيعاب ونقػل 
مشػاركة الدػػوردين والعمػلاء والشػػركات الػتي بسلػػك  الدعرفػة مػػن / إلذ الدنظمػات الػػتي بستلػك تكنولوجيػػات مهمػة تتعلػػق بأنشػطتها، ويتطلػػب

 الدوارد والكفاءات التكميلية في عملية توليد معرفة جديدة.

III- تصنيف التحالفات وفق معيار المنافسة 

 الشراكة على النحو الدوضح في الشكل التالر:و  يتخذ التعاوف شكليتُ أساسيتُ، لطتصرلعا في التحالف وفق ىذا الدعيار
 (: أنواع التحالفات الإستراتيجية10-4) شكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Pascal Picard Mercuri (2000) cite in Mercuri, S., & Raïs, M. (2010): Alliance stratégique entre PME et Grande Firme 

Internationale: Quel rôle pour le middle manager? https://www.researchgate.net/ 

 المتنافسة ما بين الشركات التحالفاتاستراتيجية  -0

اتفاؽ تعاوف ما بتُ شركتتُ متنافستتُ فأكثر،...ىذا النوع من العلاقة : " التحالف على أنو M .Gervais (0225)عرؼ
لية حيث بستد لددة لزددة، وتنفذ في شكل مشروع مشتًؾ مع احتفاظ الدنافسة بشكل أكثر فاعو  التعاقدية يسمح بدواصلة الإبداع
 (117)الشركات الدتحالفة باستقلاليتها".

يتلخص في ثلاث أنواع من التحالفات،  تصنيف التحالفات ما بتُ الشركات الدتنافسة وفق لظوذج ديناميكي Garrette اقتًح
 في الشكل التالر: وىي موضحة

  

                                                 
 112(، مرجع سبق ذكره، ص2011بن ساسي إلياس  )( 117)

 أنواع التحالفات

 التحالف ما بتُ الشركات الغتَ منافسة التحالف ما بتُ الشركات الدنافسة 

التحالف 
 التكميلية

 التحالفات
 الدضافة

برالف التكامل 
 الدشتًؾ

الشراكة الصناعية   الشراكة التقنية
 التجارية

الدشاريع 
 الدشتًكة

 

https://www.researchgate.net/
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 التحالفات ما بين الشركات لمتنافسة(: تصنيف 11-4) شكل رقم

 

 التكميلي المضاؼ التكامل المشترؾ
 
 
 

 الأىداؼ
في مرحلة امامية أو  الحجم

خلفية لسلسلة الصناعة 
 التي ينتمي إليها نشاط

حجم القطاع الذي تنتمي 
تكامل الأصوؿ تثمين إليو الشركات الحليفة  

التحالف وكل كل  ما بتُ تنظيم التبادؿ
يفةشركة حل  

ما بتُ لرموع الشركات 
السوؽو  الحليفة الحليفة ما بين الشركات   

 الأثر على المنافسة

 لؽكن أف تستمر الدنافسة
ما بتُ الشركات الحليفة 
بدنتجات متشابهة حدا 
 وتلبي نفس الاحتياجات

تضعف الدنافسة ما بتُ 
الشركات الحليفة في جزء 
 (segement) القطاع

 الذي يتم التعاوف فيو

د اختلاؼ )تمييز( ما يوح
بين منتجات الشركات 

 الحليفة

 Moteur v6 PRV AIRBUS مثاؿ
MATRA Renault 

Espace 
 

Source: Garrette B et Dussauge P, Les stratégies d’alliances, Editions d’Organisation, Paris 1995, page 235 

  التحالف التكميلي -0-0

 ليصبح منتج نهائي يتم انتقاؿ الدنتج عبر مراحل برويلو الحلفاء، لشا يعزز قيمة تكامل أصولذم: يتميز بدعاملة شبو داخلية بتُ
 يتعلق الامر بأحد الاصوؿ التي بسلكها إحدى الشركات الحليفة أو شركتتُ.و   يعرض في السوؽ الدستهدفة من شركة حليفة إلذ أخرى

إلذ شػركة رينػو لتسػويقها في  إسػباس-يػتم بيػع سػيارة رينػو ،Matra-Automobileمثاؿ: بدجػرد بذميعهػا مػن قبػل شػركة 
يػػتم تسػػويق بعػػض السػػيارات اليابانيػػة في الولايػػات الدتحػػدة بواسػػطة شػػركات أمريكيػػة )مػػازدا وفػػورد وسػػوزوكي وجنػػراؿ ، شػػبكتها. وبالدثػػل

 موتورز وميتسوبيشي وكرايسلر(.
بدعػػاملات، وإلظػػا  الانػػدماج ولػػيس مػػن مصػػلحتها القيػػاـلعػػدة شػػركات لستلفػػة ليسػػت مهتمػػة ب في ىػػذا التحػػالف الاصػػوؿ ملػػك

تفضل التحالف التكاملي. لؽكن بسثيل برالفات التكامػل في الشػكل رقػم)(، حيػث بسثػل الأجػزاء الدظللػة الأصػوؿ الدشػاركة في التحػالف 
 ولؽثل السهم الدعاملة شبو الداخلية داخل التحالف.
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 المضافة التحالفات -0-2

بالقياـ بالتبادؿ ما بتُ التحالف الدشكل والسوؽ، لؽكن تنظيم التبادلات الشبو داخلية بتُ الحلفاء  ضافةتتميز التحالفات الد
تظهر كمنتجات متجانسة فيما يتعلق بالسوؽ في حتُ أنها نابذة عن تقسيم الدهاـ الدعقدة بتُ ، على سبيل الدثاؿ، بطرؽ لستلفة إيرباص

 الشركات الحليفة. لستلف
تظافر الجهود في و  حيث يتم التسويق، باستثناء وظيفة التسويق، تم تنظيم الحلفاء عمومًا على أساس تقسيم الدهاـي، في التعاوف

 أكثر كفاءة في مرحلة معينة من نضج الدنتج. العملية التسويقية، لذذ يظهر تسويق الدنتج في ىيكل مشتًؾ كتنظيم يعتبر
"الاندماج الخاطر" عندما لُغبر الشركاء على  ر العلاقة ما بتُ الشركات لتصبحويتمثل خطر التحالفات الدضافة في إمكانية تطو 

 دمج الانشطة التي كانت موضوع التحالف، وبالتالر تشكيل برالف قريب جداً من التًكيز الكلاسيكي.و  اعتماه

  Alliances d'intégration conjointe :تحالف التكامل المشترؾ -0-3

إلذ الاماـ أو إلذ الخلف ، شتًؾ بدعاملة شبو داخلية بتُ كائن نشاط التحالف والدتحالفة مع أنفسهمالتكامل الد يتميز تكوين
، Française de Mécaniqueبدجرد تصنيعها في ، لدرحلة سلسل التي يبقى الشركاء الدتحالفوف في حالة تنافس. على سبيل الدثاؿ

في طرز لستلفة من السيارات. وبالدثل، يتم استخداـ نتائج البحوث لمجموعة  الذين يستخدمونو، إلذ بيجو ورينو PRV-V6يبُاع لزرؾ 
Scientific Engine ُحالة التحالف إلذ الأماـ أعلاه يوضح الشكلو  ،في تطبيقات خاصة بكل من الحليفت. 

 (الشراكة ما بين الشركاتالتحالفات ما بين الشركات الغير متنافسة ) استراتيجية -2

 أي الشركة الاستًاتيجية ما بتُ الشركات، يات التعاونية التي تتم ما بتُ ما بتُ الشركات الغتَ متنافسةوىي الاستًاتيج

  الشراكةمفهوـ  -2-0

"عملية تتم على الددى الطويل أو الدتوسط، بتُ شركتتُ غتَ متنافستتُ  على أنها Gharzouli (1995)عرفت الشراكة 
    (118)طر معا لبلوغ الأىداؼ الدشتًكة".على الأقل يلتزماف فيها بتحمل الدخا

و لؽكن أف ، ما لؽيز الشراكة عن التحالف أنها بذمع ما بتُ شراكات غتَ متنافسة تنشط في قطاعات لستلفة أو متشابهةو   
 .تشمل إبصالر النشاط أو جزء منو

                                                 
  114(، مرجع سبق ذكره، ص2011بن ساسي إلياس  ) (118)
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 لزلي أحدلعا طرفتُ أو أكثر، يكوف فيو بتُ ببـر الذي الاتفاؽ أو العقد ذلك " بالشراكة الأجنبية يقصد: الشراكة الاجنبية
 الدتًتبة الأعباء والدخاطر لستلف برمل مع معتُ مشروع لإلصاز اللازمة والكفاءات الجهود وتكثيف بتوجيو والذي يقضي أجنبي واآنخر

 (119)".الشراكة ىذه عن
لأجل برقيق بعض  ركات الإقتصاديةىي عبارة عن لظوذج من علاقات التقارب والتعاوف بتُ الش": الأجنبيةمزايػا الشراكة 

واؽ جديدة بالإضافة إلذ إلذ أس الصناعية وكذلك النفاذو  التسهيلات الإنتاجيةو  الفوائد كتبادؿ الخبرات والحصوؿ على التكنولوجيا
 (120)."تأكيد الديزة التنافسيةو  بزفيض الدخاطر الدالية

 وأشكاؿ الشراكة صيغ -2-2

علاقة التي تربط بتٍ الشركاء، ويتم الإتفاؽ على شكل الشراكة انطلاقا من الأىداؼ للشراكة عدة أشكاؿ وذلك حسب ال 
 ها:ألعومن أىم صيغ كل شريك، لالدنتظرة 

 من صناعي مشروع الصاز أكثر على أو طرفتُ بتُ اتفاؽ في وتتمثل الصناعي، بالمجاؿ الشراكة ىذه تتعلق :الصناعية الشراكة

 (121).التكاليف نظرا لضخامة الشريكتُ لؽلكها والتجهيزات التي الوسائل كافة ومشاركة دمج خلاؿ
 اتفاقيػات عقػود المفتػاف فػي اليػد، عقػود التصػنيع وعقػود الإدارة، تػراخيص الإنتػاج،: منهػا أشػكاؿ عػدة الشػراكة ىػذه وتتخػذ

  عقود الإدارة، الباطن من المقاولة
 (122)خيص:االتر 

ريح لدسػػتثمر وطػػتٍ باسػػتخداـ بػػراءة الاخػػتًاع أو الخػػبرة الفنيػػة ونتػػائج الأبحػػاث وىػػو عقػػد يقػػوـ الدسػػتثمر الأجنػػبي بدوجبػػو بالتصػػ
الإدارية مقابل عائد مادي معتُ، وىناؾ حالات لستلفة مػن التًاخػيص منهػا التًاخػيص بالضػرورة يكػوف الدسػتثمر الأجنػبي مرغمػاً عليهػا 

ناؾ التًاخيص بالاختيار بسبب عدـ توفر الدوارد الدالية اللازمة لأف البلد الدضيف لا يسمح بطريقة أخرى لدخوؿ الدستثمر الأجنبي، وى
  . للاستثمار أو ضعف القدرة والخبرة التسويقية بسوؽ البلد الدضيف

  : مزايا وعيوب التراخيص بالنسبة للدوؿ المضيفة
 .ضيفة؛ تتيح للمرخص التحكم في إدارة الأنشطة الإنتاجية لزل التًخيص في الدولة الد بالنسبة للمزايا

 المحافظة على استقلالذا السياسي والاقتصادي وبذنب التبعية التكنولوجية للدوؿ الأجنبية؛  
                                                 

 استًاتيجية الدلتقى الدولر الثالش: الدوسوـ  زائرلجا في الدولية تلصناعاا دعم في تراخيص الإنتاجود عق دور(، 0269آخروف، )و  لعلمي فاطمة (119)
 http://e-أدرار 00/20/0269-06يومي:  الدنعقدواآنفاؽ الشراكة الصناعية لبناء القدرات التنافسية للمؤسسات في الدوؿ النامية: الواقع 

mosta.dz/-biblio.univ 
 قسم والإنسانية، الاجتماعية للدراسات الأكادلؽية لرلة " الجزائري الصناعي اعللقط بالنسبة الأجنبية الشركة أىمية" (:0262) ألزمد منتاوي (120)

     chlef.dz/-https://www.univالجزائر الشلف، جامعة ،  3العدد والقانونية، العلوـ الاقتصادية
 ( مرجع سبق ذكره2017آخروف، )و  لعلمي فاطمة (121)
(. الأشكاؿ الجديدة لتدفقات الاستثمار الأجنبي غتَ القائم على الدسالعة في رأس الداؿ وأثارىا على 0263عبد الحميد. )  &برحومة ،زغبة ،طلاؿ (122)

  66msila.dz/-http://dspace.univلرلة العلوـ الإقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية  العدد:  .التنمية الاقتصادية في الدوؿ النامية

http://e-biblio.univ-mosta.dz/
http://e-biblio.univ-mosta.dz/
https://www.univ-chlef.dz/
http://dspace.univ-msila.dz/
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 ارتفاع تكلفة الحصوؿ على تراخيص الإنتاج في كثتَ من الأحياف؛  :أما من ناحية العيوب 
 عدـ الاستفادة من الدعرفة الفنية والتكنولوجية لصاحب التًخيص؛  

 الفنية والإدارية بالدوؿ الدضيفة قد يهدد إمكانية لصاح ىذه الدوؿ في استغلاؿ براءات الاختًاع عدـ توفر الكفاءات
  :مزايا وعيوب التراخيص بالنسبة للشركات

 تعد التًاخيص مصدر جيد من مصادر الدخل للشركة؛ :من حيث المزايا فهي

 بية؛ والأسواؽ الأجن أسرع الطرؽ والأساليب لغزو  تعد التًاخيص من أسهل -

 ؛عدـ التزاـ صاحب التًخيص بنقل الدعرفة الفنية للمرخص لو -
 فقداف السيطرة على العمليات والجودة والسوؽ؛  :أما العيوب فتتمثل في

 احتماؿ فقداف الأسواؽ المجاورة للدولة التي حصلت على ترخيص؛  -

 الطفاض العائد أو الربح بالدقارنة مع الاستثمار الدباشر؛   -

 في مراقبة الجودة قد يؤدي إلذ تراجع سمعة الدنتج في ألضاء العالد تساىل الدرخص  -
  123عقود المفتاف في اليد: عمليات تسليم المفتاف

 Project Turnkey  ترتبط ببناء الدشروعات الكبرى في الدوؿ النامية، حيث تلتزـ شركة دولية ببناء مشروع متكامل حتى
لتزـ الشركة أيضا بتدريب العاملتُ والفنيتُ لتشغيل الدشروع وإمداده بالدعدات واآنلات مرحلة التشغيل وتسليمو إلذ الدالك، وقد ت

اللازمة للتشغيل، ويقوـ البلد الدضيف بدفع أتعاب الدستثمر الأجنبي مقابل تقدلؽو التصميمات الخاصة بالدشروع وطرؽ تشغيلو وصيانتو 
  .لتجهيزات واآنلات مضافاً إليها تكاليف النقل وغتَىا وإدارتو وكذلك يتحمل البلد الدضيف تكلفة الحصوؿ على ا

 :مزايا وعيوب عقود المفتاف في اليد بالنسبة للدوؿ المضيفة
 بالنسبة للمزايا: 

 الطفاض آثاره السلبية لأف العقد يكوف لفتًة مؤقتة؛ -

 الحصوؿ على مستوى متقدـ من التكنولوجيا الحديثة؛  -

  ذا كاف الدشروع سوؽ رئيس للإنتاج والتصديروجود فوائد طويلة اآنجل وبخاصة إ  -
  :أما من ناحية العيوب

دور ىذا النوع من الاسػتثمارات في برقيػق التقػدـ التكنولػوجي للدولػة الدضػيفة وكػذلك خلػق فػرص العمػل يتوقػف إلذ حػد كبػتَ 
 على حجم وطبيعة الدشروع؛ 

الأوليػػة فػػاف الدشػػروع يصػػبح مهػػددا بػػالتوقف ومػػن ثم تظهػػر في حالػػة توقػػف الطػػرؼ الأجنػػبي عػػن توريػػد قطػػع الغيػػار أو الدػػواد  
  .مشكلة التبعية للطرؼ الأجنبي

                                                 
 (.مرجع سبق ذكره2014عبد الحميد. ) & ,طلاؿ, زغبة, برحومة123 
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 :مزايا وعيوب عقود المفتاف في اليد بالنسبة للشركات متعدد الجنسيات
 حصوؿ الشركة على أرباح نابصة عن بيع مستلزمات الإنتاج وآلات التجهيز؛ من حيث المزايا فهي: 
  .ياسي والإخطار غتَ التجاريةالطفاض درجة الخطر الس 

  : أما العيوب فتتمثل في
 الطفاض الأرباح التي برصل عليها الشركة؛  -

ىػػػذا الاسػػػتثمار لا يػػػوفر أي رقابػػػة علػػػى العمليػػػات والجػػػودة، ومػػػن ثم قػػػد لػػػػدث أي خلػػػل يسػػػيء إلذ سمعػػػة الطػػػرؼ   -
 الأجنبي، لشا يؤدي إلذ تقلص فرص الدخوؿ في مشروعات أخري 

 (124) :وعقود الإدارة عقود التصنيع
ىي عبارة عن اتفاؽ بتُ الدستثمر الأجنبي والدستثمر المحلي يتم بدوجبػو قيػاـ الدسػتثمر المحلػي نيابػة عػن الدسػتثمر  عقود التصنيع:

نػبي الأجنبي بتصنيع وإنتاج سلعة معينة، أي اتفاقيات إنتاج بالوكالة وىػذه الاتفاقيػات تكػوف عػادة طويلػة الأجػل ويػتحكم الطػرؼ الأج
في إدارة عمليات الدشروع وأنشطتو الدختلفة، إف ىدؼ إستًاتيجية التصػنيع ىػو وضػع قاعػدة إنتػاج داخػل سػوؽ البلػد الدضػيف كوسػيلة 
لغزو سوؽ ىػذه البلػد، ولغػب الإشػارة إلذ أف عمليػات التصػنيع في دولػة مضػيفة لا يتضػمن فقػط البيػع في ىػذه الدولػة ولكػن مػن أجػل 

 أيضاً،  التصدير إلذ بلداف أخرى
 مزايا عقود التصنيع: 

 ما لؽيز ىذا النوع من الاستثمارات ىو أنها برتاج إلذ رأسماؿ لزدود
 عدـ التعرض للأخطار السياسية.

 ما يعاب على عقود التصنيع :
  . ما يعاب عليها ىو أف التضارب في الدصالح بتُ طرفي الاستثمار يؤدي إلذ خلق مشاكل تنظيمية وإنتاجية وتسويقية

ىػػي عبػػارة عػػن اتفاقيػػات أو لرموعػػة مػػن التًتيبػػات والإجػػراءات القانونيػػة يػػتم بدقتضػػاىا قيػػاـ الشػػركات الدتعػػددة  عقػػود الإدارة:
الجنسيات بإدارة كل أو جزء من العمليات والأنشطة الوظيفية الخاصة بدشروع استثماري معتُ في الدولة الدضيفة لقاء عائد مادي معتُ 

الأرباح، وابرز مثاؿ على ىذا النوع من الدشروعات سلسلة فنادؽ ىيلتوف في بصيع ألضاء العالد، وعقود الإدارة قػد  أو مقابل الدشاركة في
 تستعمل كإستًاتيجية لدخوؿ الأسواؽ الأجنبية بأدلس حد لشكن من الاستثمار وأدلس حد من الأخطار السياسية، 

 مزايا عقود الإدارة:
أنػػػو يسػػػاىم في التقػػػدـ الفػػػتٍ في ميػػػادين والإدارة والتسػػػويق وتنميػػػة مهػػػارات القػػػوى يتميػػػز ىػػػذا النػػػوع مػػػن الاسػػػتثمار ب -

 العاملة، 

 السلبية والاقتصادية نتيجة عدـ امتلاؾ الدستثمر الأجنبي لأي حصة في رأس الداؿ،يقلل من اآنثار  -
  

                                                 
 (.مرجع سبق ذكره2014عبد الحميد. )  &طلاؿ, زغبة, برحومة (124)
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 عيوب عقود الإدارة:
ليػػػات الدشػػػروع قػػػد لؼلػػػق تعارضػػػا في الدصػػػالح بينػػػو وبػػػتُ يعػػاب علػػػى عقػػػود الإدارة بركػػػم العنصػػػر الأجنػػػبي في إدارة نشػػػاط وعم 

 الطرؼ الوطتٍ،
 علاوة على أف إسهامات ىذا النوع من الاستثمار في تدفق النقد الأجنبي وخلق الدهارات الفنية لزدودة 

 نشاطها التجاريتتمثل ىذه الصيغة في التعاوف الدشتًؾ بتُ شركتتُ أو أكثر تعالش شركة أصلية من ضعف  الشراكة التجارية :
يسػػمح بتقلػػيص  وىػػذا مػػا، اتفاقيػػات بسػػوين، وبالتػػالر تلجػػأ للشػػراكة الػػتي قػػد تكػػوف غػػي شػػكل عقػػود مػػنح امتيػػاز، اتفاقيػػات تػػراخيص

 125ابية يؤثر على رقم الأعماؿ بصفة إلغ تكاليف الدعلومات التجارية وفتح شبكات جديدة للتوزيع وىذا ما
 (126)عقود الإمتياز:

الذين لديهم التزاـ تعاقدي ، التجار الدستقلتُ، ح صاحب الامتياز استغلاؿ معرفتو وصورتو لأصحاب الامتيازلؽن، في الامتياز
لغب على صاحب الامتياز متابعة تشغيل الدفهوـ  بأداء النشاط الدوصوؼ وفقًا للقواعد والإجراءات التي لػددىا صاحب الامتياز

ها عن طريق رسم الدخوؿ عند توقيع العقد والإتاوات العادية المحسوبة على رقم مبيعات وتقدلص الدساعدة إلذ صاحب الامتياز. يتم دفع
سنوات بشكل عاـ. وبالتالر فإف الامتياز لغمع بتُ شركة لزورية،  10إلذ  5صاحب الامتياز. اتفاقية الامتياز مدتها متغتَة، من 

والدالية. لغلب صاحب الامتياز عمومًا أصولًا غتَ ملموسة )منتجات من الناحية القانونية ، وشركات فضائية مستقلة، صاحب الامتياز
أو خدمات لتطويرىا والدراية الفنية وصورة بذارية( بينما لغلب الحاصل على الامتياز أصولًا مالية وبشرية. الذدؼ من الاتفاقية ىو 

ث يكوف صاحب الامتياز مسؤولًا عن الأنشطة استغلاؿ الدفهوـ الذي طوره صاحب الامتياز. يوجد تقسيم للعمل بتُ الشركات حي
 .الإستًاتيجية بينما يكوف الحاصل على الامتياز أكثر اىتمامًا بالأنشطة التشغيلية

 ىناؾ تعايش بتُ التبعية الاقتصادية والاستقلاؿ القانولش لشركاء الامتياز. ، الشركاء يظلوف مستقلتُ. وبالتالر
 من مزايا الإمتياز:

 متياز عمومًا )وفقًا لاتفاؽ الامتياز( منيستفيد صاحب الا:   
  ؛سمعة العلامة التجارية الدعروفة في افتتاح النشاط         
 ؛خبرة صاحب الامتياز                                
 ؛دعم تكاليف أبحاث السوؽ         
 بالنسبة للحاصل على الإمتياز :  :الامتيازعيوب 

اري، عالية؛ لزل بذفي الواقع، تكوف تكاليف  ،الر التكاليفغالبا ما يكوف ع عماؿ التجارية الامتيازالأولر لبدء الأ الاستثمار
إضافة إلذ ذلك، ىناؾ رسوـ دخوؿ يتم سدادىا إلذ صاحب الامتياز، كجزء من دراسة السوؽ، مساعدتها في . عماؿ، لسزف، ...لخ

 (127).الدوقع أو الأثاث،، لديكورامثل: متطلبات  الامتيازقد يكوف لدى بعض أصحاب  .مساعدتها لبدء النشاط الخلق،

                                                 
 مرجع سبق ذكره (2015) ألزمد منتاوي (125)

(126) Goullet, C. & Meyssonnier, F. (2011). Le contrôle des réseaux de franchise. Comptabilité - Contrôle - Audit, tome 17(1), 99-

121. doi:10.3917/cca.171.0099. 
(127)  Les avantages et les inconviénients de la franshise https://www.les cles de la banque.com/ 
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 (128):لامتيازمشاكل لدانح حق ا مثل أي تعاوف، لؽكن للامتياز أف يتسبب في
 ؛فرض أسعاره )تقدلص الدشورة لذم فقط( مانح الامتياز لا يستطيع بأي حاؿ من الأحواؿ 
  ؛قد يؤدي إلذ تدىور علامة ،لامتيازلصاحب ا لخاطرتحديد ا، فالالأكفاء أصحاب الامتياز غتَاختيار احتماؿ خطر 

  ؛والعلامة التجارية وسمعة سيئة للمنتجات
 في حالػة الشػركات و  ،ىذا النمط من الاختًاؽ لزجوز للمصدرين الذين لديهم خػبرة معػتًؼ بهػا وقابلػة للنقػل في الخػارج

لد تثبػػػت لصاحهػػػا في الأسػػػواؽ إذا لاخػػػتًاؽ، الصػػػغتَة والدتوسػػػطة، يصػػػعب اعتمػػػاد الامتيػػػاز الػػػدولر كوسػػػيلة مػػػن وسػػػائل ا
 الدولية.

 الشراكة التقنية :
الإبداع، ولؽكن تقسيم ىذا و  البحث ات في المجاؿ التكنولوجي وزيادة تكاليفتَ ظهرت ىذه الصيغة من الشراكة كنتيجة للمتغ 

 (129)النوع من الشراكة إلذ:
التطبيقية، لذا و  بزصص مبالغ معتبرة لإنفاقها في لراؿ الأساسيةالحكومات والشركات  العديد مناتفاقيات البحث والتطوير: 

بزفيض الدخاطر، ومن بتُ و  في لراؿ التمويل  كذلك من أجلو  الاستفادة من خبرة الطرؼ الثالش ىذه الصيغة قصديتم اللجوء 
ما بتُ الجامعات، لراؿ صناعة الأسلحة القطاعات التي يظهر فيها ىذا النوع من الشراكة لصد: قطاع الادوية، مراكز البحث والتطوير 

 تكنولوجيا الدعلومات.و  والسلع الاستًاتيجية، لراؿ الإعلاـ اآنلر
وىي  ،تسمح ىذه الصيغة للشريك من الإستفادة من نقل الدعارؼ ذات القيمة الإقتصادية الذامة اتفاقيات تحويل المعارؼ:

 التنافسي على مستوى المحيط العاـ ردودية بالإضافة إلذ رفع مستواىاالدو  الكفاءةقيق أكبر قدر لشكن من التي تساعد على بر
لدعم الجيل القادـ من ىواتف  Vivoو Oppoشراكة جديدة بتُ ثلاثة من عمالقة الصتُ ىم شاومي وفي إطار  مثاؿ:

 Oppo  من  ColorOSو لشاومي MIUI الشركات الثلاثة بتقنية لنقل الدلفات لاسلكياً، على أف تعمل ىذه التقنية في واجهة
ومن الدقرر أف تعمل ىذه التقنية على نقل الدلفات بتُ ىواتف  .كما ترتكز على نظاـ تشغيل الأندوريد Vivo من FuntouchOSو

ميجا بايت في الثانية، كما تشتَ التوقعات إلذ أف ىذه التقنية  02الشركات الثلاثة عبر البلوتوث، على أف تدعم نقل ملفات حتى 
أيضاً أكدت شاومي على أنها ترحب بإنضماـ شركات AirDrop في الواجهة الخلفية كما في تقنية Wi-Fi ـ أيضاً شبكاتستستخد

 .خلاؿ الشهر الدقبل ةأخرى في تطوير ىذه التقنية، التي تنطلق في نسخة بذريبي
 تي يشار إلذ أنها ستكوف خدمة فيفي نظاـ الأندوريد، وال Fast Share ذكر أف شركة جوجل تعمل أيضاً على تطوير ميزةتم 

Google Play وىو ما دفع الشركات الثلاثة للعمل على تطوير تقنية خاصة براكي تقنية جوجل لنقل ومشاركة الدلفات، لذا قد ،
 .نشهد إنضماـ شركات أخرى لاحقاً في ىذا التحالف مثل شركة ىواوي على سبيل الدثاؿ

 
 

                                                 
(128) Douar Brahim(2016) op.cit 

 (مرجع سبق ذكره2015) لزمدأ منتاوي (129)
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 عن طريق الإستثمار الأجنبي المباشر وليةالدخوؿ للأسواؽ الدالمحور الخامس: 

I- ىمية الإستثمار الأجنبي المباشرأو  مفهوـ 

قيامها  وىي حالة، قد تريد الشركات التحكم والسيطرة على عملياتها الدولية خاصة عندما يكوف حجم التزاـ الدالر الكبتَ 
حجم الطلب  ، مثلجذب كبتَة في السوؽ الدولية اصر حالة توفر عنبزتار الشركات القياـ بو في ، وغالبا مابالإستثمار الأجنبي الدباشر

  .والإستقرار السياسي، وتوفر الدوارد وعوامل الإنتاج بأقل تكلفة

 الأجنبي المباشر  الإستثمارمفهوـ  -0

في  0228في عاـ  OCDE، اعتمدت منظمة التعاوف والتنميةفي العالد في ضوء تطور حجم الإستثمار الأجنبي الدباشر 
تعريف مرجعي للاستثمار الأجنبي الدباشر أعلنت فيو أف "الاستثمار الدباشر الأجنبي، ىو نوع من الاستثمار العابر  طبعتها الرابعة

للحدود يقوـ بو مقيم في اقتصاد )"الدستثمر الدباشر"( لإنشاء مصلحة دائمة في شركة )"مؤسسة الاستثمار الدباشر"( مقيم في اقتصاد 
الذي تدفعو رغبة في إنشاء علاقة استًاتيجية مستدامة مع الدؤسسة الدستثمر فيها لدمارسة و  لذي ينتمي إليو الدستثمر الدباشر،ا آخر غتَ

٪ من حقوؽ 62في تلك الدؤسسة إلا إذا امتلك فيها  لكن لا لؽكنو التأسيس لوجود "مصلحة دائمة" تأثتَ ىاـ على إدارتها.
  (130)التصويت.

" كعمليات مالية لستلفة موجهة للتأثتَ على سوؽ  (131)صندوؽ النقد الدولر الاستثمار الأجنبي الدباشر: وبصفة عامة يعتبر
 معينة أو إدارة شركة تم إنشائها في دولة أخرى لستلفة عن دولة الدنشأ للشركة الأـ. 

 (132)باشر:الدجنبي الأستثمار أشكاؿ للقياـ بالإتوجد عدة و 
 دة شراء مشروعات قائمة موجودة أصلا في البلد الدضيف؛إعا إنشاء مشروعات جديدة، أو 
  س الداؿ الفرع أو الدلكية الكاملة للفرع؛أالإشتًاؾ في ر 
  رجيامع رأس الداؿ الخ بالاشتًاؾلؽكن أف يأخذ شكلا لشثلا في اتساع الفرع الأجنبي نفسو سواء بإمكانيات ذاتية فقط أو. 

                                                 
(130) OCDE, (2008) : Définition de référence de l’OCDE des investissments direct internationaux quatrième édition, 

http://www.oecd.org/fr  
(131) FMI(2009), manuel de la balance des paiements et de la position extérieure globale Sixième édition,  https://www.imf.org 

 – لجنبي الدباشر التنمية افقتصادية دراسة  حالة الصتُ مذكرة ماجيستتَ غتَ منشورة جامعة بسكرة لأدور االستثوار ا : 2011بن عباس بضودي   (132)
2011-thesis.univ-biskra.d 
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 الأجنبي المباشر  الإستثمارأىمية  -2

مهما لخلق فرص العمل والتنمية التكنولوجية والطاقات الإنتاجية الجديدة،   تبر الإستثمار الأجنبي الدباشر الأجنبي مصدرايع 
النمو والتنمية الاقتصادية، كذلك يساعد  كما لؽكن أف يساعد الشركات المحلية من الوصوؿ إلذ أسواؽ دولية جديدة، مشجعا على

 .(133)الدضيفة خاصة الدوؿ ولػفز الدوؿ على القياـ بالإصلاحات التكنولوجياو  على نقل الدعرفة

 (134)، تتمثل في:الدضيفللبلد مكاسب الاستثمار الأجنبي الدباشر يسمح بعدة 

  ؛نقل التكنولوجيا ولا سيما في شكل أنواع جديدة من مدخلات رأس الداؿ الثابتبستثمار الأجنبي الدباشر الإيسمح  -

برامج تدريبية لدوظفي الشركات الجديدة، لشا يسهم في تنمية الدوارد البشرية للبلد بر الأجنبي الدباشر غالبا ما يتًافق الاستثما -
  ؛الدضيف

  في البلد الدضيف. المحصلة زيادة الضرائب تسهم في الأرباح النابذة عن الاستثمار الأجنبي الدباشر الإيرادات -

II- محددات الإستثمار الأجنبي المباشر 

 (135):ىيفإف توجو الشركة للاستثمار في الخارج يستدعي توفر ثلاثة شروط  Dunning h.J حسب
  أف بستلك الشركة مزايا احتكارية كامتلاؾ التكنولوجيا الدتطورة والدهارات الإدارية والفنية اللازمة والقدرة على التمويل الكافي

 سواؽ الدوؿ الدضيفة ؛ وغتَىا، ىذه الدزايا ىي أىم عنصر لعملية التدويل والاستثمار في أ
  توفر مزايا البعد الدكالش الدرتبطة بالبلد الدضيف، وتتمثل ألعها في اتساع السوؽ والاستقرار الاقتصادي وتوفر البنية التحتية

 والطفاض تكاليف النقل وغتَىا من الدزايا التي تعتبر كعوامل جذب لدؤسسات الاستثمار الأجنبي الدباشر ؛ 
 التدويل، وىي مزايا بزص الجانب التنظيمي وبذمع ما بتُ بزفيض تكاليف الدبادلات والصفقات ومراقبة توفر مزايا خاصة ب

الإنتاج ومنافذ التوزيع والحد من لساطر تغتَات أسعار الصرؼ وغتَىا، وتزداد ألعية ىذه الديزة خصوصا في ظل تزايد عمليات 
ارج دولذا الأـ، حيث يكوف لذذه الشركات قدرة أكبر على التفاوض مع الاندماج والاستحواذ بتُ الشركات العالدية العاملة خ

 .حكومات الدوؿ الدضيفة
 (136)تتمثل أىم المحددات والدوافع الخاصة بالاستثمار الأجنبي الدباشر والراجعة للدولة الدضيفة فيما يلي: وعموما

                                                 
(133) OCDE, (2015) : « Mettre l'investissement direct étranger au service du développement », dans Coopération pour le 

développement 2014 : Mobiliser les ressources au service du développement durable, Éditions OCDE. 

http://dx.doi.org/10.1787/dcr-2014-9-fr 
(134) Prakash Loungani et Assaf Razin, )2001): L’investissement direct étranger est-il bénéfique aux pays en 

développement? Bulletin - Finances et développement - Juin  - IMF https://www.imf.org/external/pubs/ft/fandd/fre/2001/06/pdf/bulletin.pdf. 
- 2017جابر سطحي دور الاستثمار الأجنبي الدباشر في برستُ الدزيج التسويقي للمؤسسات الجزائرية دراسة حالة مؤسسة موبيليس جازي وأوريدو   (135)

  biskra.dz/-p://thesis.univhttأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في العلوـ الاقتصادية غتَ منشورة   2018
 biskra.dz/-http://thesis.univمرجع سبق ذكره   2018-2018جابر سطحي  (136)

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CCMQFjABahUKEwiK9tv8oMjHAhVF2xoKHQlhDx4&url=https%3A%2F%2Fwww.imf.org%2Fexternal%2Fpubs%2Fft%2Ffandd%2Ffre%2F2001%2F06%2Fpdf%2Fbulletin.pdf&ei=eXveVcrVL8W2a4nCvfAB&usg=AFQjCNG1wTld1VXrLeD4yYPR-7YH_W4m0A&sig2=CHqNdtAyKqf0gpvSJiaG1g
http://thesis.univ-biskra.dz/
http://thesis.univ-biskra.dz/
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 المحددات السياسية -0

عد السياسي والتي تشكل في لرملها لزيط لزفز للاستثمار أو منفرا لو، حيث  يقصد بالمحددات السياسية تلك العوامل ذات الب 
كلما بسيز النظاـ السياسي بالدلؽقراطية والاستقرار وعدـ وجود لساطر الحروب، كلما كاف ذلك جاذبا للاستثمار الأجنبي الدباشر 

ستثمارية، فالدستثمروف يأخذوف بعتُ الاعتبار بصيع وللعوامل السياسية ألعية كبتَة في ابزاذ لستلف القرارات الا. والعكس صحيح
الدخاطر الاقتصادية وغتَ الاقتصادية، مثل طبيعة النظاـ السياسي، احتمالات التأميم ومصادرة الدلكيات الخاصة، مدى التدخل 

  .لسياسية في البلد الدضيفالحكومي في النشاطات الاقتصادية، طبيعة التغتَات السياسية المحتملة وغتَىا من الأوضاع والظروؼ ا

 والتنظيمية التشريعيةالمحددات  -2

تؤثر المحددات التشريعية والتنظيمية على حركة الاستثمارات الأجنبية الدباشرة من خلاؿ تنظيم وبرفيز ىذا النوع من  
وحرية برويل الأرباح  ،الدصادرة وجود قانوف استثمار موحد واضح يعطي للمستثمر الأجنبي الضمانات الكافية من عدـفالاستثمارات، 

  .يساعد على جذب الشركات الأجنبيةكما  وحرية دخوؿ وخروج رؤوس الأمواؿ،
كمػػا تػػؤثر أيضػػا البيئػػة التنظيميػػة والدؤسسػػية في الدولػػة الدضػػيفة تػػأثتَا ىامػػا علػػى تػػدفق الاسػػتثمار الأجنػػبي الدباشػػر، فكلمػػا كػػاف 

ر يتميػز بسػهولة الإجػراءات ووضػوحها وتبسػيط قواعػد الدوافقػة عليػو وعػدـ تفشػي البتَوقراطيػة النظاـ الإداري القائم علػى إدارة الاسػتثما
 والفساد، كلما أدى ذلك إلذ جذب الدزيد من الاستثمارات الأجنبية الدباشرة والعكس صحيح

 المحددات الاقتصادية -3

الأجنبي الدباشر والركيزة الأساسية لجذبو، وتكمن أىػم  تعتبر المحددات الاقتصادية ذات ألعية كبتَة عند اختيار موقع الاستثمار 
  :المحددات الاقتصادية في

يعد حجػم السػوؽ ومػدى لظػوه مػن العوامػل الذامػة الجاذبػة أو الطػاردة للاسػتثمار الأجنػبي الدباشػر،  حجم السوؽ ومدى نموه:
رات الأجنبيػة الدباشػرة، وأىػم الدقػاييس الدسػتخدمة في حيث أف كبر حجم السوؽ الحالر أو الدتوقع يؤدي إلذ جػذب الدزيػد مػن الاسػتثما

قياس حجم السوؽ المحلية ىو متوسط نصيب الفرد من الناتج المحلي الإبصالر وعدد السكاف، حيث يعتبر الدقياس الأوؿ مؤشرا للطلب 
  .الجاري، والثالش مؤشر للحجم الدطلق للسوؽ، وبالتالر لاحتمالاتو الدستقبلية

يعتػػبر النػػاتج المحلػػي الإبصػػالر مػػن أىػػم المحػػددات الأساسػػية لدؤسسػػات الاسػػتثمار  الإجمػػالي ومسػػتوى نمػػوه:النػػاتج المحلػػي 
  .الأجنبي الدباشر، خاصة الشركات الدتعددة الجنسيات التي تسعى إلذ برقيق النمو أو النفاذ إلذ أسواؽ الدوؿ الدضيفة

لرئيسػػية لاختيػػار موقػػع الاسػػتثمار الأجنػػبي الدباشػػر، حيػػث أف تػػوفر بنيػػة تعتػػبر البنيػػة الأساسػػية مػػن المحػػددات ا البنيػػة الأساسػػية:
أساسية مناسبة من طرؽ ومطارات وموانر وغتَىا يسهل عملية النقػل داخػل الدولػة الدضػيفة أو العػالد الخػارجي، كمػا أف وجػود وسػائل 

تعػػػاملتُ الاقتصػػػاديتُ مػػػن جهػػػة، وبػػػتُ فػػػروع اتصػػػاؿ ذات كفػػػاءة عاليػػػة وتكنولوجيػػػا متطػػػورة بسكػػػن مػػػن سػػػهولة وسػػػرعة الاتصػػػاؿ بػػػتُ الد
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ولؽكػن للاسػتثمار الأجنػبي الدباشػر أف يسػاىم في  .مؤسسػات الاسػتثمار الأجنػبي الدباشػر في الدولػة الدضػيفة والدولػة الأـ مػن جهػة ثانيػة
  .برستُ ىذه البنية، خاصة في الدوؿ الدتخلفة التي عادة ما لا تتوفر على بنية أساسية متينة 

معدؿ  :يتأثر الاستثمار الأجنبي الدباشر بالعوامل ذات الصلة بالأداء الاقتصادي الكلي مثل اقتصادية كلية مستقرة:سياسات 
وجػػود بيئػػة اقتصػػادية مسػػتقرة واضػػحة وغػػتَ متضػػاربة الأىػػداؼ علػػى جػػذب  إذ يسػػاعد ؛التضػػخم، سػػعر الصػػرؼ، عجػػز الدوازنػػة ...الخ

 بعض الدراسات في ىذا الصدد أف ىناؾ علاقة إلغابية بتُ حجم الاحتياطي الأجنبي وتشتَ .الاستثمارات الأجنبية، والعكس صحيح
وبػػتُ حجػػم تػػدفق الاسػػتثمار الأجنػػبي الدباشػػر، ومرجػػع ألعيػػة ىػػذا العامػػل ىػػو رغبػػة الشػػركات الأجنبيػػة في نقػػل الأربػػاح إلذ الدولػػة الأـ 

تُ قيمػػػة العملػػػة وتػػػدفق الاسػػػتثمار الأجنػػػبي الدباشػػػر، فكلمػػػا بػػػالعملات الرئيسػػػية، كمػػػا تشػػػتَ دراسػػػة أخػػػرى أف ىنػػػاؾ علاقػػػة عكسػػػية بػػػ
الطفضت عملة الدولة الدضيفة كلما الطفضت معها التكاليف مقارنة بالتكاليف في الدولة الأـ، لشا لغعل الاستثمار أكثر ربحية بالنسػبة 

 .للمستثمر الأجنبي
كيػة وغػتَ الجمركيػة في الدولػة الدضػيفة يشػكل عائقػا كبػتَا إف وجػود العديػد مػن الحػواجز الجمر  مدى تحريػر التجػارة الخارجيػة: 

أماـ واردات الدوؿ الأخرى، لشا يدفع مستثمري ىػذه الأخػتَة لتفضػيل الإنتػاج في الدولػة الدضػيفة بػدلا مػن الإنتػاج والتصػدير في الدولػة 
مػن جهػة، ونفقػات النقػل مػن جهػة ثانيػة في  الأـ، وىو البديل الأفضل لتخفيض كل من النفقات النابذة عن الرسوـ الجمركية الدفروضة

كلمػػػا أدى ذلػػػك إلذ جػػػذب الدزيػػػد مػػػن الاسػػػتثمارات   توعليػػػو كلمػػػا سػػػعت الدولػػػة الدضػػػيفة لوضػػػع حػػػواجز أمػػػاـ واردا .حالػػػة التصػػػدير
 الأجنبية الدباشرة

الاقتصادي وترؾ ينطوي مفهوـ الإصلاح الاقتصادي إلذ تضييق نطاؽ التدخل الحكومي في النشاط  الإصلاف الاقتصادي: 
وتعتػػػبر الخصخصػػة مػػػن إحػػػدى أىػػػم عناصػػػر الإصػػػلاح  كفاءتهػػػا وفاعليتهػػػا،إدارة ىػػذا النشػػػاط إلذ قػػػوى السػػػوؽ بالشػػػكل الػػذي لػسػػػن  

وأوضػػح تقريػػر منظمػػة التعػػاوف  .الاقتصػػادي، والػػتي تشػػجع اسػػتحواذ الشػػركات الدتعػػددة الجنسػػيات علػػى الشػػركات المحليػػة للدولػػة الدضػػيفة
أف ابذػاه الػدوؿ الناميػة إلذ اقتصػاد السػوؽ والخصخصػة قػد سػاعد علػى تزايػد تػدفق الاسػتثمار الأجنػبي الدباشػر لضػو  ميةالاقتصادي والتن

  .ىذه الدوؿ
بسثػل القػوة التنافسػي للاقتصػاد القػومي أحػد المحػددات الذامػة في جػذب الاسػتثمار الأجنػبي  القوة التنافسية للاقتصاد القومي:

ولؽكػن ، ف الدركز التنافسي للدولة الدضيفة في برسن، كلما أدى ذلػك إلذ جػذب الدزيػد مػن ىػذه الاسػتثماراتالدباشر، ذلك أنو كلما كا
  :الاستدلاؿ على القوة التنافسية للاقتصاد القومي من خلاؿ

 معدؿ لظو الصادرات: حيث كلما ارتفع ىذا الدعدؿ كلما دؿ ذلك على زيادة القوة التنافسية للاقتصاد القومي؛ 
رقم القياسػػي لأسػػعار الصػػادرات: فكلمػػا ابذػػو ىػػذا الدعػػدؿ إلذ الالطفػػاض كلمػػا دؿ ذلػػك علػػى قػػوة الدركػػز التنافسػػي للاقتصػػاد الػػ 

  .القومي في جذب الاستثمار الأجنبي الدباشر
لؽكػن  تًاتيجيةاسػتعتبر الحوافز الدقدمة لدؤسسات الاستثمار الأجنبي الدباشػر بدثابػة أداة  الحوافز المقدمة في الدولة المضيفة:

لحكومات الدوؿ الدضيفة استغلالذا للتأثتَ على قرارات ىذه الدؤسسات، غتَ أف منح ىذه الحوافز تكوف عوضا عن انعداـ الدزايا النسبية 
مػدى  في الدولػة الدضػيفة علػى –سػواء ماليػة أو بسويليػة أو أخػرى  –وبالتالر يتوقف منح الحػوافز ، الأخرى في الدولة الدضيفة للاستثمار
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وبالإضػػافة إلذ مػػا سػػبق فهنػػاؾ مػػن يػػرى بػػأف التقػػارب الجغػػرافي بػػتُ الدولػػة الأـ والدولػػة الدضػػيفة، وتػػوفر  .تػػوفر المحػػددات السػػابق ذكرىػػا
  .الظروؼ الدناخية الدواتية للاستثمار تعتبر من بتُ لزددات وعوامل تدفق الاستثمارات الأجنبية الدباشرة

III- لمباشرنبي اجأشكاؿ الإستثمار الأ 

 قد يتخذ الإستثمار الأجنبي الدباشر عدة أشكاؿ من ألعها: 

 مكتب تمثيلي -0

 .الدكتب التمثيلي ىو شكل من أشكاؿ الإنشاء الدباشر للشركة الدصدرة في سوؽ أجنبي ليس لو شخصيتو القانونية والضريبية
قت في السوؽ، لشا يتيح للشركة إمكانية إجراء دراسات ضماف وجود دائم أو مؤ الأـ تتيح ىذه الخدمة الفرعية واللامركزية للشركة 

والتنسيق ، والبيع، والتنقيب، متعمقة حوؿ ىذه الأسواؽ. الأجانب. الوظائف الدفتًضة عمومًا ىي التمثيل مع العملاء الأجانب
اؽ الخارجية. يضمن مكتب لؽنح الشركة القدرة على استكشاؼ ومراقبة السياسات التجارية في الأسو و  .لشبكة لزتملة من الوكلاء

.فهو يدير الوظائف الإدارية أو اللوجستية أو الدالية، بشكل استثنائي للغاية .التمثيل وجود دائم أو مؤقت في الخارج
137 

بزطط الشركة الأـ لاستكشاؼ الفرص التجارية من بلد التأسيس. ىي كياف يتمثل دوره في ، من خلاؿ إنشاء مكتب بسثيلي
 .البنك الرئيسي وعملائو في معاملاتهم الدالية والتجارية الدوليةالأـ  دعم الشركة

 وتفوضو لوائح البلد الدضيف.  ،لؽكن بعد ذلك برويل ىذا الشكل من التمثيل إلذ فرع عندما يبدو مبرراً اقتصادياً
 عيوب المكتب التمثلي:

حيث لغب أف بسر ىذه ، ة مالية نيابة عن العميلتنفيذ مهاـ الدكتب التمثيلي في تأختَ كبتَ في تنفيذ معامل تتسبب ستَورة
فإف الحجم )الصغتَ( للمكتب ، أو من قبل شركة تابعة لذا في بلد ثالث. بالإضافة إلذ ذلك، الصفقة إما عن طريق الشركة الأـ

يتطلب تشغيل مكتب  لدضيف. لاالتمثيلي يلُزمو بدعالجة العديد من الحالات وبالتالر لػد من العملاء المحتملتُ للشركة الأـ في البلد ا
ابذاه وتتحكم الشركة الأـ في  بسثيلي عادة أكثر من موظفتُ أو ثلاثة موظفتُ. ىذا النموذج التنظيمي ليس لو رأس ماؿ ولا ميثاؽ.

، يعد الشركة الأـ . وبالتالر، فإف الدكتب التمثيلي، الذي لُػرـ من أي "سلطة ابزاذ قرار"، وبالتالر من الاستقلاؿ بذاهوتراقبها أنشطتو
قد تقرر تسوية دائمة أو ، في الخارج. بدجرد أف تستوعب الشركة الأـ لساطر وفرص السوؽ الأجنبية فرع إنشاءحتى تقوـ بحلًا مؤقتًا 

 (138)الانتظار لابزاذ ترتيبات جديدة في البلد الدضيف لتشجيع إنشاء فروع لذا.

                                                 
(137) Douar Brahim(2016) op.cit 
(138) Nekhili, M. & Boubacar, H. (2007). Les déterminants du choix de la forme d'implantation bancaire à l'étranger : Une analyse 

théorique. La Revue des Sciences de Gestion, 224-225(2), 167-176. doi:10.3917/rsg.224.0167. 
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 الملحقات -2

تضمن ىذه الخدمة وجود دائم أو ، شكل من أشكاؿ التنفيذ الدباشر في سوؽ أجنبية، وىو نفيذيتيشبو الدلحق الدكتب ال
كلالعا بذاري ولوجستي ويهدؼ إلذ مساعدة   ها تشابو وظائف مكتب الثمثيل؛مؤقت في السوؽ. الوظائف الدفتًضة ىي عادة نفس

، مر وربدا بيع ومتابعتو )الفواتتَ والتسليم واستًداد الفواتتَأوا وابزاذ، ىيكل الدبيعات الحالية مثل التنقيب، وإدارة الإجراءات التشغيلية
 (139)لؽكن أف يكوف كل من الفرع والدكاتب التمثيلية وسيلة للحضور في الأسواؽ الخارجية. .معلومات السوؽ، ...(

ستقلالًا معينًا. لو عن الشركة الأـ، حتى لو أظهر قواعد التشغيل )المحاسبة، إعلاف النتائج...( االدلحق ليس مستقلا لكن 
لديو زبائن خاصتُ بو ولكن ليس لديو استقلالية قانونية. يعتمد على الشركة الأـ فيما يتعلق بدتطلبات رأس الداؿ، رغم  بذاري،نشاط 

الشركة  يتطلب فتح ملحق من طرؼ، أنو يتمتع أيضًا بإمكانية الوصوؿ إلذ ودائع الجملة والتجزئة المحلية وأسواؽ الاستثمار. ومع ذلك
الدشاركة بنشاط في سوؽ الدولة الدضيفة، استثماراً كبتَاً للغاية لأنو لا توجد مشاركة خارجية)شركة أخرى(في  تتمكن من خلالو الأـ

ة التي كما لا يتمتع الدلحق بالاستقلالية في الدوارد الدالي.مثل القرارات التشغيلية ، تتمتع الشركة الأـ بسلطة ابزاذ قرارات معينة إنشائو،
.و  لؽكن أف تؤدي إلذ تغيتَ في الأصوؿ  الخصوـ

للشركة الأـ لشارسة أقصى قدر من السيطرة على الأنشطة في الخارج، ىو الشكل التنظيمي الذي يوفر  يتيح إنشاء ملحق
 (140)للشركة الأـ لرالًا كافيًا للمراقبة والرقابة الداخلية للعمليات الأجنبية.

                       « La co-entreprise « joint-venture :المشاريع المشتركة -3

يتم تشكيل مشروع مشتًؾ من قبل منظمتتُ منفصلتتُ أو أكثر، تسمى "الشركات الأـ". كل واحد منهم يساىم بنشاط    
  (141).في صنع القرار في الكياف الدشتًؾ

انونيًا تم إنشاؤه وإدارتو بشكل مشتًؾ من قبل شركتتُ أو الدشروع الدشتًؾ الدولر )أو "الدشروع الدشتًؾ"( ىو كياف مستقل ق 
  (142)أكثر، يوجد على الأقل واحدة منها مكتبها الرئيسي خارج بلد الشركة.

إف ىذا النوع من الشراكة مناسب للشريك الأجنبي لأنو يسمح لو بتعبئة مهارات شريكو المحلي في معرفتو بالسياؽ القانولش، 
كن أيضًا استخداـ شبكة توزيع الشريك المحلي، والحصوؿ بشكل مباشر أكبر على كما لؽ  والاجتماعية والثقافية.السياسية والاقتصادية 

أصبح الدشروع الدشتًؾ الدولر واحدًا من الأدوات قد و  د ذاتها،والاستفادة من البنية التحتية أو الأراضي القائمة في ح، الدوارد الطبيعية
 الرئيسية للشركات للتدويل.

                                                 
(139) Douar Brahim(2016) op.cit 
(140) Nekhili, M. & Boubacar, H. (2007) op.cit 
(141) Harrigan, K. R. (1988). Joint ventures and competitive strategy. Strategic management journal, 9(2), 141-158. 

http://www.wiggo.com/mgmt8510/Readings/R 
(142) Abedelatif M(2009), L’implantation de filiales à l’étranger par les multinationales françaises : coentreprises internationalesvs filiales 100% - 

une tentative d’explication à partir d’une analyse quali-quantitative comparée (AQQC), 18 conférence AIMS, Grenoble 
https://www.strategie-aims.com/ 

http://www.wiggo.com/mgmt8510/Readings/R
https://www.strategie-aims.com/
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    أشكاؿ المشاريع المشتركة -4

        (143)إلذ وجود ثلاثة أنواع من الدشاريع الدشتًكة: Dussauge (1995)و Garrette يشتَ

  المشاريع المشتركة مع شركة مسيطرة -4-0 

دارة العليا أي الشركات التي تديرىا إحدى الشركات الأـ كشركات تابعة تقليدية. بزتار الشركة الدسيطر الددير التنفيذي والإ
فإنو ، وحتى في حالة التكافؤ، على الرغم من أنو يتألف من لشثلتُ عن كل من الدسالعتُ، للمشروع الدشتًؾ. بالنسبة لمجلس الإدارة

 والتشغيلية وتطبيقها فعليًا بواسطة شريك واحد؛ يلعب دوراً رسميًا بشكل رئيسي حيث يتم ابزاذ القرارات الإستًاتيجية

 المشتركة بإدارة مشتركة للمشروع المشترؾ المشاريع -4-2

أي الدشروعات التي يدير فيها الشركاء الدشروع الدشتًؾ بفعالية وبصفة مشتًكة، يتم انتداب الإطارات الدستَة للمشرع الدشتًؾ  
طة حقيقية لصنع كما يتم تعيتُ أعضاء لرلس الإدارة بالتشارؾ، الذي يتألف من لشثلتُ عن كل حليف مع سل،  من الشركتتُ الاـ

 القرار ؛
ابذاه كل الدسالعتُ )أي  الدشروع الدشتًؾ بالاستقلالية الكاملة تقريبًا : والتي يتمتع فيها مديرالمشاريع المشتركة المستقلة

الشركات الدشتًكة في الدشروع( لأف الذدؼ من الدشروع الدشتًؾ ىو من حيث الدبدأ للاستفادة منو اتعاوف حقيقي بتُ الشركات 
 تلعب الشركات الشريكة دور الدساىم الدالر فقط.، الدتحالفة، في ىذه الدشاريع الدشتًكة الدستقلة

                                  (144)المشروع المشترؾ تيح: ي مزايا المشاريع المشتركة -4-3 

  ؛ميزة تنافسية في الأسواؽ الخارجيةبضاية إنشاء وتطوير و   
 أو يعتبر سياؽ ، قد تكوف ىناؾ قيود على تطوير نشاط من قبل الدستثمرين الأجانب، فة المحتملةفي بعض البلداف الدضي

  .الأعماؿ لزفوفاً بالدخاطر
  عندما برظر التشريعات المحلية إنشاء شركات تابعة لشلوكة بالكامل لشركة أجنبية، خاصة في قطاعات معينة من النشاط تعتبر

حلا مناسبا خاصة إذا كانت  مع شركة لزلية في شراكةوالدخوؿ  عيعتبر الدشرو لاؿ الوطتٍ، استًاتيجية من وجهة نظر الاستق
  .السوؽ المحلية مهمة

 تقليل الدخاطر الدرتبطة النشاط أو تساعد الشراكة المحلية على مشاركة تكاليف الدشروعات الخطرة  

                                                 
(143) Garrette B et Dussauge P, Les stratégies d’alliances, Editions d’Organisation, Paris 1995, page 43 
(144) Abedelatif M(2009),op.cit. 
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 افي أو فيما يتعلق بالنظاـ الاقتصادي القائم، فإنها عندما ترى الشركات متعددة الجنسيات مسافة كبتَة على الدستوى الثق
 تفضل إنشاء مشاريع مشتًكة

 كما يتيح إنشاء مشروع مشتًؾ للشريك الأجنبي بزفيض تكاليف الدعاملات   
 ُإنشاء شركة فرعية مشتًكة سيمك ن أيضًا من توظيف وتدريب الدواطنت 
 الداؿ الأجنبي في الاقتصاد الوطتٍ استقطاب رأس. 

                                   عيوب المشاريع المشتركة -4-4

لا تزاؿ ىناؾ لساطر كبتَة لغب دراستها بعناية قبل الشروع في استًاتيجية مشروع ، على الرغم من مزايا الدشروعات الدشتًكة   
        (145):، تتمثل فيمشتًؾ

دلرها في استًاتيجية عالدية تنطوي على بذارة كبتَة عبر الحدود. في الدشكلة الرئيسية الأولذ ىي أف الدشاريع الدشتًكة يصعب   
لا ، مثل ىذه الظروؼ، ىناؾ مشاكل لا مفر منها تقريبًا فيما يتعلق بتسعتَ التحويل الداخلي والخارجي وبرديد مصادر الصادرات

 .سيما لصالح الشركات التابعة الدملوكة بالكامل في البلداف الأخرى
إلذ تضارب مع الشركاء المحليتُ عندما يسعى ، دي الابذاه لضو نظاـ متكامل لإدارة النقد العالدي، عبر خزانة مركزيةثانياً، قد يؤ 

والدبلغ والوسائل لدفع ، مقر الشركة إلذ فرض قيود أو حتى إرشادات حوؿ النقد واستخداـ رأس الداؿ العامل، وإدارة العملات الأجنبية
نتيجة لذلك، قد تقوـ العديد من الشركات متعددة الجنسيات التي تنشر مشاريع مشتًكة بذلك خارج سياسة الأرباح القابلة للتحويل. 

كات تكامل الإستًاتيجية العالدية، مع الاستفادة من ىذه العمليات لخدمة الدناطق الجغرافية المحظورة أو البلداف التي لا بستلك فيها الشر 
 .بهاالتابعة الدملوكة بالكامل الدسموح 

غتَ متوافقة. على سبيل الدثاؿ، قد يكوف لدى شركة ، أو تصبح، بردث مشكلة خطتَة ثالثة عندما تكوف أىداؼ الشركاء
عالدية موقف لستلف بسامًا عن الدخاطرة عن شريكو المحلي وقد يكوف مستعدًا لقبوؿ خسائر قصتَة الأجل من أجل بناء حصتو في 

، أو لإنفاؽ الدزيد على الإعلاف. وبالدثل، قد تتغتَ أىداؼ الدشاركتُ جيدًا بدرور الوقت، خاصةً السوؽ برمل مستويات أعلى من الدين
 .عندما بردث بدائل فرعية لشلوكة بالكامل للشركة العالدية التي لذا حق الوصوؿ إلذ سوؽ الدشروع الدشتًؾ

تًكة. ىػذا صػػحيح بشػكل خػػاص في البلػػداف في أي رابعػا، برػػدث مشػاكل فيمػػا يتعلػق بالذياكػػل الإداريػة وتوظيػػف الدشػاريع الدشػػ
أو عندما يتم توفتَ فرص العمل لأفراد أسر السياسيتُ المحليتُ أو غػتَىم ، المحسوبية شائعة والتي لغب إلغاد وظائف لأفراد أسر الشريك

، عػاروف أيضًػا إلذ تضػارب الدصػالحقػد لؼضػع الدوظفػوف الد، من منظور الشػركة العالديػة .من السكاف المحليتُ الذين يشغلوف مناصب نفوذ
                                               .والػػػػػذي قػػػػػد تتعػػػػػارض فيػػػػػو أفضػػػػػل الإجػػػػػراءات الخاصػػػػػة بالدشػػػػػروع الدشػػػػػتًؾ مػػػػػع اسػػػػػتًاتيجية وأىػػػػػداؼ حامػػػػػل أسػػػػػهم الشػػػػػركة العالديػػػػػة

 .الشركاء تفشل العديد من الدشاريع الدشتًكة بسبب تعارض الدصالح الضريبية بتُ، أختَاً

                                                 
(145) Tanya Sammut-Bonnici, (2015), joint venture , https://www.researchgate.net/publication/272352896 

https://www.researchgate.net/profile/Tanya_Sammut-Bonnici
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نػػادراً مػػا يػػتم توقػػع مثػػل ىػػذه ، لؽكػػن التغلػػب علػػى الكثػػتَ مػػن ىػػذه الأمػػور إذا تم التفكػػتَ فيهػػا مقػػدمًا ؛ ومػػع ذلػػك، في الواقػػع
  .تالدشكلا

                      بالكامل المملوكةالفروع  -5

الشركة ذات الاستقلاؿ القانولش،  الشركة الفرعية الصناعية بأنها ىيكل إنتاجي وبذاري لؽثل Janssen (2009) عر ؼ 
والذدؼ الرئيسي ىو تصنيع وتسويق منتجات ذات جودة لشاثلة للشركة الأـ. يوفر ىذا النوع من الاستثمار أفضل بركم للشركة 

                         .بالإضافة إلذ حل أفضل لاختًاؽ الأسواؽ الخارجية المحمية وبالتالر بذنب الدشاكل السياسية أو قيود الاستتَاد
يتيح إنشاء شركة تابعة متكاملة أيضًا إمكانية الوصوؿ الجيد إلذ الدوارد المحلية ، Dubois and Jolibert (1989) بالنسبة إلذ

                                                 (146).قد تكوف الفروع بذارية أو صناعية )العمالة والدواد الخاـ( أو إلذ سوؽ لزتمل مثتَ للاىتماـ.

 الفروع التجارية او التوزيع -5-1

بفعػل امتلاكهػا لرأسمالذػا بالأغلبيػة،،  بزضػع لدراقبتهػاو  ىي شركة وطنية لزلية، مستقلة من الناحيػة القانونيػة بالنسػبة للشػركة الأـ 
              .لزلي بصفة دائمة في سوؽ أجنبية  تسمح بدثيل

حمل الدخاطر الدتًتبة عن نشاطها، مستقلة في عملياتها التشغيلية، لكن تظل بزضع للقرارات تتو  تتصرؼ الفروع بإسمها الخاص
)الدسػالعة في برديػد  الفػروع التجاريػة تتكفػل بكػل النشػاط التجػاري .السياسة التجارية،...لخ( )الإستثمارات، الإستًاتيجية للشركة الأـ

 (147)اللوجستية.العمليات و  ية(، إدارة عمليات البيعالسياسة التجارية، وضع قيد التنفيذ السياسة التجار 

 الفروع الصناعية -5-2

يوحد تقارب كبتَ ما بتُ الفروع التجارية والصناعية: فالفروع الصناعية تتكفل بعملية صنع الدنتجات في الاسواؽ المحلية 
  .وتتكفل أيضا بعملية تسويقو، مع إمكانية تسويقو في الاسواؽ الأجنبية

الشركة الأـ بإنشاء الفروع التابعة لذا عن طريق اتباع استًاتيجية لز داخلي أو تقوـ بشراء أو الإستحواذ على شركات قد تقوـ 
 أي باتباع استًاتيجية لظو خارجي. تنشط في البلد الدضيفو  موجودة

 عن طريق شراء الأسهم: الاستحواذ
كية من الدسالعتُ الأصليتُ إلذ الشركة الدسيطرة. عملية النقل تتمثل عملية السيطرة عن طريق شراء الأسهم في نقل حق الدل 

تتم في إطار عملية شراء الأسهم بشكل عادي. يسمى أصحاب الأسهم الأصليتُ بالدتنازلتُ أو البائعتُ. أما الدشتًي فهي الشركة 

                                                 
(146) Douar Brahim(2016) op.cit 
(147) Amelon, J. L., & Cardebat, J. M. (2010). Les nouveaux défis de l'internationalisation: quel développement international pour 

les entreprises après la crise?. De Boeck Supérieur. https://books.google.dz/ 

https://books.google.dz/
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ند شراء أغلبية الأسهم. إلا أف مفهوـ السيطرة صاحبة العرض أو التي سيتم نقل الدلكية إليها. إف عملية السيطرة لا تأخذ معناىا إلا ع
لؽكن أف يعرؼ من عدة وجهات نظر. فمثلا، من الناحية القانونية وفي حالة كوف راس الداؿ مشتت بدرجة كبتَة ما بتُ عدد كبتَ من 

كة أخرى. في نهاية العرض لكي تتحكم في شر  %22الشركة الدسيطرة بشراء أغلبية الأصوات أي  الدسالعتُ فلا يعتبر ضروريا أف تقوـ
 برت سيطرة الشركة الأـ. العاـ للشراء، تصبح ىذه الشركة

 (148)السيطرة عن طريق تبادؿ الأسهم:
إف السيطرة عن طريق شراء الأسهم ليست ىي الطريقة الوحيدة التي تسمح بالتحكم في لرالس إدارة الشركات، فيمكن برقيق 

لسهم الشركة  ىذه الأختَة برسب بتقسيم القيمة الاقتصادية (149)برديد نسبة التبادؿ على شرط ذلك أيضا عن طريق تبادؿ الأسهم
إف برديد نسبة التبادؿ ستحدد كيفية توزيع حقوؽ التصويت. لغب الإشارة إلذ أف  الدستهدفة على القيمة الاقتصادية للشركة الدسيطرة،

 والقدامى. وحدىا نسبة التبادؿ أي القيمة الاقتصادية النسبية للشركتتُ ابذاه السيطرة لا يؤثر على ميزاف القوى بتُ الدسالعتُ الجدد
 ىي ما سيحدد ميزاف القوى.

 توفر عملية السيطرة عن طريق التبادؿ عدة مزايا ألعها:
 :السيطرة على الشركة الدستهدفة دوف الحاجة إلذ سيولة. مزايا مالية 
 :شركة الدسيطرة إصدارىا من أجل الحصوؿ على أسهم الشركة الدستهدفة،تثبيت عدد الأسهم التي يتوجب على ال مزايا تقنية  

 فنسبة التبادؿ بسثل العلاقة بتُ القيمة الاقتصادية لكل من الطرفتُ، مضافا إليها علاوة السيطرة. 
، إف السيطرة عن طريق تبادؿ الأسهم تشبو إلذ حد كبتَ عمليات السيطرة التقليدية من حيث إتباعها لػنفس الدنطػق

مػػن حيػػث رغبتهػػا في السػػيطرة علػػى كػػل أو جػػزء مػػن رأس الدػػاؿ، بغػػض النظػػر عػػن خصوصػػياتها القانونيػػة )أيػػن تصػػبح الشػػركة 
الدسػػتهدفة أصػػحاب حقػػوؽ  الدسػػتهدفة عبػػارة عػػن فػػرع تػػابع فقػػط(، وكػػذا عمليػػات الانػػدماج )أيػػن يصػػبح بضلػػة أسػػهم الشػػركة

 (150)بتُ كل من عمليات الاندماج وعمليات السيطرة.ملكية في الشركة الدسيطرة(.ىذا ما يفسر سبب الخلط 
 حالات خاصة للعرض العاـ للشراء أو التبادؿ:

يتوجب التعامل بحذر شديد مع عمليات السيطرة خصوصا عندما تكوف الشركة الدستهدفة مدرجػة في البورصػة، في ىػذه الحالػة 
عاـ للتبػادؿ. يػتم العػرض العػاـ بػاقتًاح الشػركة الدسػيطرة علػى حػاملي تتم عملية السيطرة إما عن طريق العرض العاـ للشراء أو العرض ال

 أسهم الشركة الدستهدفة أف يتنازلوا عن حصصهم مقابل سعر معينة. 
 في حالة العرض العاـ للشراء أو بتبادؿ الأسهم في حالة العرض العاـ بالتبادؿ، أو عن استخداـ الطريقتتُ معا. (151)يتم الدفع نقدا

 (152)عملية، لؽكن للعروض العامة أف تتم حسب إحدى الطريقتتُ:حسب سياؽ ال
 :يتم عن طريق اتفاؽ ودي بتُ الشركة الدسيطرة والشركة الدستهدفة. العرض الودي 

                                                 
(148) Entreprises Multinationales pp 103-104 
(149) Meier Olivier Schier Guillaume(2009),Fusion Acquisition, 3eme Edition Dunod, Paris .France,pp 74-75 
(150) Olivier Meier op. cit,p145 
(151) Idem 
(152) Mohamed Gouali op.cit, p 109-110 
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 :الدسػػػيطرة بالػػػدخوؿ في  يػػػتم عػػػادة بعػػػد رفػػػض الشػػػركة الدسػػػتهدفة للعػػػرض الػػػودي، أيػػػن تقػػػوـ الشػػػركة العػػػرض العػػػدائي
الإدارة، طلبا لدساندتهم، وكذلك مع بضلة الأسهم مقدمة عرضا لشراء حصتهم من  مفاوضات مباشرة مع أعضاء لرلس
 الدسيطرة لدستَي الشركة الدستهدفة تكتسب العملية صفة العدائية. الأسهم. إذف وبفعل بذاىل الشركة

 الأىداؼ والدوافع الاستراتيجية وراء عمليات السيطرة -5-3

إف عملية السيطرة  ع التي تقف خلف رغبة أي شركة في السيطرة على شركات أخرىسنتناوؿ فيما يلي أىم الأسباب والدواف
ترمي إلذ عدة أىداؼ ألعها تعزيز القدرة التنافسية للشركة الدستهدفة وضماف استقراريتها. وفيما يلي، سنتطرؽ إلذ أىم الدوافع 

 والأىداؼ.
 توظيف خاصية التعاضد:

، والذي يعتٍ "تعاوف الأفعاؿ الدتصاحبة". ومفهومها الحالر يركز Surnegeaغريقية إف أصل كلمة التعاضد ىو من اللغة الإ 
. ىذه الصيغة 2=0+0 (153)على ألعية التعاوف ودمج الدوارد أو الأنشطة. عادة ما يشار إلذ ألعية التعاضد عن طريق الصيغة الرياضية:

(، لؽكن القوؿ synergieلا عن طريق ابراد لرموعة من الدؤسسات)تبرز ألعية التعاضد في خلق قيمة إضافية، لا يتم الحصوؿ عليها إ
أف التعاضد ىو خلق للقيمة وللميزة التنافسية الكامنة، نتيجة لوضع موارد كل الدؤسسات لرتمعة في خدمة الذدؼ الجماعي. والذي لا 

عملية اندماج أو سيطرة دوف الإعلاف عن مزايا لؽكن لأي منها برقيقو منفردة. في الحقيقة، إنو لدن الناذر جدا أف يتم الإعلاف عن 
إف لخاصية التعاضد عدة (154)ىذه الأختَة وما ستحققو عملية التعاضد سواء من ناحية رقم الأعماؿ أو من ناحية تقليص التكاليف.

ؿ على الدزيد من الأماف. مزايا منها، زيادة الفعالية، تقليص التكاليف، زيادة الحجم، الاقتصاديات السلمية، تنويع الدخاطر والحصو 
(155)لؽكن بسييز عدة أنواع من التعاضد نتيجة لعملية السيطرة.

 

 الشركات المتعددة الجنسيات(: أصناؼ التعاضدية على مستوى 6-5جدوؿ رقم )
 ىي الديزات النابذة عن تقاسم الدوارد التجارية مثل )شبكة التوزيع، قوة البيع، الدخازف...إلخ( التعاضد التجاري

 التعاضد الاستغلالي
ىو اقتصاد ناتج عن استعماؿ أفضل للمعدات، للموارد البشرية، للتكاليف العامة. بالإضافة إلذ تنسيق أفضل 

 للمشتًيات.
 ىو اقتصاد ناتج عن تقاسم الدعدات، عن التنسيق في الدشتًيات، عن تطبيق نتائج البحث والتطوير على عدة منتجات. لاستثماراتياالتعاضد 

 باستعماؿ الخبرة الدكتسبة في لرالات معينة(.) زيادة في الفعالية والكفاءة نتيجة لتقاسم الدعارؼ والدهارات لتعاضد الإداريا
 بزفيض التكاليف بفضل تقاسم الدوارد )قوة البيع( أو بفضل نقل الدعارؼ. التعاضد التشغيلي

 التعاضد المالي
ة للتنويع )بزفيض الخطر النظامي(. زيادة الحجم للحصوؿ على قوة بزفيض تكاليف الحصوؿ على رأس الداؿ نتيج

 تفاوض أكبر. بالإضافة إلذ تكوين سوؽ داخلي لرأس الداؿ )توظيف أفضل لرأس الداؿ بفضل توفر الدعلومات الجيدة(
 برستُ الدستوى الإداري للمؤسسة الدستهدفة بفضل خبرة الدؤسسة الدسيطرة. التعاضد الإداري

 

Source :Igor Ansof « Stratégie de dévelopement d’entreprises, édition 1968, p6 

                                                 
(153) Igor Ansof « Stratégie de dévelopement d’entreprises, édition 1968, p61 
(154) Mohamed Gouali op cit p 204 
(155) Igor Ansof « Stratégie de dévelopement d’entreprises, édition 1968, p63 
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 القدرة السوقية:
السيطرة عن طريق  إلذ إف تكلفة اقتحاـ أسواؽ جديدة عادة ما تكوف مرتفعة وبدوف أي ضماف للنجاح، وعادة ما يتم اللجوء

ىذه الأختَة تتجاوز بكل سهولة حدود اقتحاـ أسواؽ جديدة، كما على عكس التوسع الديدالش للمؤسسة، فإف  الشراء لتقليص الخطر
أنها تزيد من فرص النجاح لتوفرىا على قاعدة زبائن ستساعدىا كثتَا في برقيق أىدافها. إف التقارب بتُ مؤسستتُ من بيئتتُ لستلفتُ 

لي. فهو يعتمد على استغلاؿ التعاضد التجاري اقتصادي المح )سواء كانت وطنية أـ لا( يعظم من اندماج الدؤسسة الدسيطرة في النسيج
 . (croisé) وبالأخص الدبيعات الدتقاطعة

 التوقع وسرعة الإستجابة لتحركات المنافسين:
في سياؽ الديزة التنافسية الدستدامة، تعتبر حركات الانقطاع الاستًاتيجي بدثابة عامل مفتاحي من أجل بذاوز الدنافستُ. لذلك، 

ة التوقع بهذه الحركات والاستجابة بسرعة عند الضرورة يعتبر مسألة حيوية. يعود الفضل في ىذه الحالة إلذ بعض فإف معرفة كيفي
 خصائص الدؤسسة الدستهدفة والتي من ألعها، العامل التكنولوجي، الدنتجات، نوع الزبائن ومكانتها في السوؽ.

 زيادة قوتها كمسيطرة ومؤثرة:
اوضة الذي يلي عملية السيطرة، لؽكنو أف يغتَ بصفة دائمة العلاقة التي تربط الدؤسسة بدختلف إف زيادة القدرة على الدف 

شركائها. كما أف زيادة الحجم النابذة من الابراد يقوي وضعية الدؤسسة مع مورديها )خفض في الأسعار، جودة أكبر وتأجيلات في 
ذلك لذذه الوضعية الدسيطرة أف تؤثر إلغابا على زبائن الدؤسسة من الدفع(. كوف الدؤسسة في وضعية مسيطرة على السوؽ. لؽكن ك

 (156)حيث بسوقع الدنتجات في المحلات مثلا.
 التكيف مع التطورات التكنولوجية:

تعتبر الدعارؼ والقدرات التكنولوجية لأي مؤسسة عاملا اساسيا في تطوير واستقرار مردودية ىذه الأختَة. إلا أنو، عندما  
الدؤسسة لزدودة من ناحية البحث والتكنولوجيا ويكوف للمنافستُ حظ أوفر من ىذه الناحية، فإنو لا يبقى من خيار  تكوف قدرات

 أماـ الدؤسسات من الحجم الكبتَ إلا خيار السيطرة.

 :اطر عالية لس لػيط بو  بالخارجتكوف لشلوكة  على شركات لزلية بالسوؽ الخارجية) الأجنبية( الاستحواذفروع أو  إنشاءلكن   
 .ولساطر الاقتصاد الجزئي، لساطر الاقتصاد الكلي

 :مخاطر الاقتصاد الكلي
إنها مرتبطة بالدشكلات الاقتصادية والسياسية التي تؤثر على بلد ما وتشكل تهديدًا  ،ىي الأقل تواتراً ولكنها أيضًا أكثر بروزاً 

 .ديدًا أكبر لربحية الشركة التابعةتشكل لساطر الاقتصاد الجزئي ته ،لاستًداد ىذا الاستثمار
 مخاطر اقتصاد جزئي:

من خلاؿ ما لؽكن للدولة فرض قيود على حرية الفروع التابعة لشركات أجنبية ك ،مصدرىا في ظروؼ السوؽ لؽكن أف يكوف 
   الضرائب أو اللوائح.

                                                 
(156) Olivier mchier,op.cit  p22 
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IV- الدخوؿ إلى الأسواؽ الدولية  اختيار استراتيجية معايير ومحددات 

  ولية ومن ألعها:دسواؽ اللزددات طرؽ دخوؿ الشركات للأو  معايتَ بركم عدة 

 الدولية طرؽ دخوؿ الأسواؽ اختيارمعايير  -0

 السيطرة  تواجدىا في السوؽ الدولية وفقًا لبعدين أساسيتُ: درجة الالتزاـ ودرجةو  ووفقًا للشكل ستحدد الشركة طريقة دخولذا
لية الػتي بسلكهػا الشػركة أو مسػتعدة لتعبئتهػا لكػل مشػروع. ىػذه ىػي أيضػا الدػوارد الفنيػة والإنتاجيػة : تعتمد على الدوارد الدادرجة الالتزاـ

 والبشرية. وسائل الشركات الصغتَة والدتوسطة في الدرحلة الأولية
ب أف التػػدويل لا لؽكػػن مقارنتػػو بتلػػك الخاصػػة بالشػػركات متعػػددة الجنسػػيات، الػػتي تسػػعى إلذ التوسػػع الػػدولر لعػػدة سػػنوات. لغػػ

 يبقى الاختيار بالطبع بدا يتفق مع استًاتيجية التنمية الدولية.
ترتبط ارتباطاً وثيقًا بدستوى الالتزاـ. الدنطػق ىػو أنػو كلمػا زاد الاسػتثمار ألعيػة، لغػب أف يكػوف مسػتوى الػتحكم  السيطرة أو التحكم:

 مرتفعًا.
 تحكم(: أشكاؿ التواجد حسب معياري درجة الالتزاـ وال12-5شكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Douar Brahim (0261)  Essai d’analyse du processus d’internationalisation des PME algériennes: un défi pour les 

compétences du dirigeant : Thèse de doctorat en science économique non publiée, université mouloude maameri tizi-ouzou 

algérie https://dl.ummto.dz/bitstream 
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 مثل التصدير الدباشر ضعيفة استًاتيجيات بدوف التزاـ مالر كبتَو درجة بركموفقا للشكل أعلاه يتضح أف الشركات قد تعتمد 
 .أو الغتَ مباشر 

بزصيص الدوارد الداخلية )الإنتاجية والبشرية( التي تتطلبها دخوؿ  ومستوىمتوسط  مستوى الالتزاـ الدالركما قد يكوف 
التزاـ الدالر جد مرتفع ومنو ستفرض الشركة درجة سيطرة  ، وفي بعض الحالاتالامتيازمتوسط في الاستًاتيجيات التعاونية مثل اعتماد 

 ستهدفة. في حالات اعتماد انشاء فرع إنتاجي في الأسواؽ الدولية الد جد مرتفعة

 محددات اختيار شكل الدخوؿ للأسواؽ الدولية -2

ىنالك عدة لزددات تؤثر على اختيار شكل الدخوؿ سبق ذكر بعضها، ولكن نتطرؽ لذا بتوسع بعدما تعرضنا لدختلف 
 (157)أشكاؿ دخوؿ الشركات للاسواؽ الدولية ومن ألعها:

وى السلطة التي لغوز للشركة أف بسارسها على الأنظمة شتَ عبارة "التحكم" إلذ مست مستوى التحكم السيطرة:  تؤثر
 تعتبر من أىم العوامل المحددة للمخاطر والعائد. حيث تندرجو  لذا في الاسواؽ الاجنبية، التابعة والأساليب والقرارات الخاصة بالشركات

بركم منخفض أو الدشتًؾ و  وى سيطرةبركم عالر أو الكامل )الدلكية الفردية(؛ مستو  طرؽ الدحوؿ ضمن مستويتُ : مستوى سيطرة
 )استًاتيجية تعاقدية أو تعاونية(

، يتطلب وضع التحكم الكامل أعلى التزاـ من موارد الشركة، ويعرض الشركة لأعلى مستوى من لساطر الأعماؿ، عمومًا
ويعرض الشركة ، فضة إلذ معتدلةويسمح بأعلى عائد على الاستثمار ؛ بينما يتطلب وضع التحكم الدشتًؾ التزامًا بالدوارد من منخ

وبالتالر، ىناؾ بزطيط من وضع الدخوؿ . ويسمح للشركة بعائد استثمار منخفض إلذ معتدؿ، لدخاطر أعماؿ منخفضة إلذ معتدلة
ة مع الدلكية الفردية التي عادة ما توفر أقصى سيطرة للمستثمر على الشركة التابع، إلذ مستوى التحكم الذي يسمح بو وضع الدخوؿ

ىذا التعيتُ عاـ ولؽكن العثور على استثناءات.  ولكن تعرض الدستثمر لأقصى تعرض للمخاطر، الأجنبية وأعلى عائد على الاستثمار
امتلاؾ الشركة لحصة اكبر من و  حالة تشتت ملكية راس الداؿ فمن الدمكن لشركة لشارسة السيطرة بدا لا يتناسب مع حصة الشركة في

من أسهم الشركة التابعة يكفيها للسيطرة  15 بعض الحالات امتلاؾ فيرة بدسالعة تشكل الأغلبية، فمثلا باقي الدسالعتُ السيط
 على القرارات.

 الموارد الخاصة بالشركة والقضايا الاستراتيجية
ية للشركة. يرى تشمل الدوارد الخاصة بالشركة القدرات والثقافة التنظيمية والأصوؿ الدتخصصة والحجم والسمعة والخبرة التجار 

 قادة الأعماؿ أف ىذه الدوارد ىي المحرؾ للميزة التنافسية للشركة. 
القضايا الاستًاتيجية تأتي من الدوارد الخاصة بالشركة. فخيارات التسويق الدولر الدتاحة للشركة ستتحدد بسبب مواردىا وكذلك 

لتعزيز ، مثل مشروع مشتًؾ، تبتٌ الشركة وضع الدخوؿ التعاولشالقيود التي تواجهها الشركة ستكوف أيضا بسبب نقص الدوارد. قد ت
 .قدراتها أو تطوير قدرات جديدة

                                                 
(157) Ekeledo, I., & Sivakumar, K. (2004). International market entry mode strategies of manufacturing firms and service firms: A 

resource-based perspective. International marketing review, 21(1), 68-101. sci-hub.tw/10.1108/02651330410522943 

https://sci-hub.tw/10.1108/02651330410522943
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دخوؿ تعاونية لاكتساب معرفة جديدة عندما تفتقر إلذ الدستوى الدطلوب من  قد تستخدـ الشركة أساليب، بالإضافة إلذ ذلك
الدخوؿ  يلعب الاعتبار الاستًاتيجي دوراً مهمًا في اختيار طرؽ، . لذلكالدعرفة ولا لؽكنها تطوير تلك الدعرفة خلاؿ فتًة زمنية معقولة

 دخولذا. على اختيار طريقة في الأسواؽ الخارجية. حيث يعُتقد أف كل مورد خاص بالشركة لو تأثتَ
 بالشركة: قدرات الخاصةال

عمليات الدعرفية التي من خلالذا تفهم وىي تشمل ال ،تشتَ القدرات الخاصة بالشركة إلذ ما لؽكن أف تفعلو الشركة بأصولذا
الدعرفة الدتفوقة في المحاؿ و  وتتمثل في الكفاءات والدهارات تدرؾ ثم تتًجم أصولذا الدادية الثمينة إلذ عمل تطور بو نشاطها.و  الشركة

قا كبتَا وبسيز ما بتُ القدرات دث فر إذ برغالبًا ما يتم بذسيدىا وتقدلؽها بشكل مشتًؾ من قبل موظفي الشركة.  ،الاستًاتيجي والعملي
، تشمل القدرات الخاصة بالشركة، و الخاصة بدوظفي الشركة وبتُ موظفي الشركات الأخرى وبسكن الشركة من القياـ بأنشطة مربحة

  .التكنولوجيا الحاصلة على براءة اختًاع والدراية الضمنية وخبرة العمل
حتى تشكل ميزة و  ،ةً في تكنولوجيا الشركة أو عملية الإنتاج أو الإدارةتتواجد تقنية الدلكية عاد :خاصةامتلاؾ تقنيات 

ا من خلاؿ براءة اختًاع أو علامة بذارية أو بالتقنيات الخاصة  يتم الاحتفاظ ،بالكامل من الشركة لغب أف تكوف لشلوكة ،تنافسية
 .ا في صياغة الإستًاتيجيةتلعب دوراً مهمً وىي أصوؿ  صورة علامة بذارية أو حقوؽ نشر أو أسرار بذارية.

والتحكم  ،والتي تعتبر ميزة تنافسية مستدامة في السوؽ الأجنبية عن طريق تسجيل حقوؽ الدلكية إف الحاجة إلذ بضاية الأصوؿ
ما بسيل  وغالبا في استخداـ الأصل في السوؽ سوؼ تثبط الشركة عن استخداـ وضع تعاولش للتشغيل لدخوؿ السوؽ. في الواقع،

  الدلكية. بضاية حقوؽو  ات إلذ اختيار الاستثمار الدملوؾ بالكامل في الاسواؽ الدولية لحماية أصولذا الثمينةالشرك
الديزة التنافسية للشركة ولكن يصعب توضيحها أو  طور: تشتَ الدعرفة الضمنية إلذ إجراءات الشركة التي تالضمنيةالمعرفة 

موظفي الشركة. نظراً لأف شركة أخرى غتَ قادرة على تكرار لدى الدعرفة الضمنية تًسخ تعادة ما شركة أخرى.  تعليمها أو نقلها إلذ
 الدعرفةلاستغلاؿ  على برقيق عائدات عالية، الضمنية في موقع أجنبي، فإف الدرخص لو من ىذا النوع من الدراية غتَ قادر عرفةالدنفس 

 ة على استخداـ وضع التحكم الكامل )الدلكية الفردية( كطريقة للدخوؿ فإف الشركة التي بسلكها لربر ، الضمنية في السوؽ الأجنبية
أي  الدلكية الفردية لشركة تابعة أجنبيةف: لؽكن أف تكوف مصدرا لزتملا للميزة التنافسية للشركة. سواؽ الدوليةالأالخبرة في 

اختيار الاستثمار الدباشر  لا تؤدي دائمًا إلذكما انها قد  .في الاسواؽ الدولية  بدستويات عالية من الخبرة عادة مرتبطالاستثمار الدباشر 
ىناؾ نوعاف من الخبرة مفيداف في الأعماؿ شدة الدنافسة، و  بسب صغر حجم السوؽ أو سباب سياسية قانونية مثلا أووذلك لأ

 :الدولية، ولعا
بالدنطقة التي يوجد بها السوؽ الأجنبي الجغرافية من معرفة الشركة  برةتأتي الخ :الخبرة الجغرافية والخبرة الصناعية 

إف الشركة التي بستلك  ،بكيفية عمل صناعتها في البلداف الأخرىبعمر الشركة ومدى معرفتها فتتعلق الصناعية ، أما الخبرة الدستهدؼ
 .الدباشر الاستثمار خبرة كبتَة في الصناعة والخبرة الجغرافية ستفضل

 التكنولوجية أو شركة مؤشراً لديزتها التنافسية في الدوارد الدالية أو الدادية أو البشرية أوغالبًا ما يكوف حجم ال حجم الشركة:
التنظيمية. يفرض حجم الشركة قيودًا على ما لؽكن للشركة القياـ بو، يعكس حجم الشركة الكبتَ قدرة الشركة على استيعاب 
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 الشركات التصنيعأما ، من خلاؿ الدلكية الفردية للشركات التابعة الأجنبية التكاليف والدخاطر العالية التي ينطوي عليها التوسع الدولر
  .الغتَ لتدويل نشاطها مثل اللجوء للتصدير الاستثمارالصغتَة فتميل إلذ 

 جحةالشركات الناف مصدر مهم للميزة التنافسية الدستدامة للشركة وقد تم برديد الثقافة التنظيمية باعتبارىا :الثقافة التنظيمية
للحصوؿ على أفضل التحلي بروح ريادة الاعماؿ و  على التكيف تساعدىا بثقافة قوية ومتماسكة تتميزغالبا ما في الاسواؽ الدولية 

 .درجة عالية من التوافق بتُ الثقافة التنظيمية والاستًاتيجيةتتحقق أداء، لغب أف 
السمعة الجيدة ىي أحد الأصوؿ الرئيسية ف ؛بتقدير كبتَو  جيد باسمبرظى الشركات ذات السمعة الإلغابية  :سمعة الشركة

بسهولة. الشركة ذات السمعة الطيبة ىي تلوث سمعتها لؽكن أف  لكن لؽكن أف أف تكوف ميزة تنافسية مستدامة للشركة التي لؽكن أيضا
سمعة  في سلوؾ يفسدالشريك  فقد ينخرط ؛لزفوفة بالدخاطر ىذه التحالفات قد تكوف ، لكنالاستًاتيجية مرشح جذاب للتحالفات

تضطر الحاجة إلذ بضاية السمعة الطيبة الشركة إلذ اعتماد وضع الدخوؿ الذي يوفر أقصى بضاية لسمعة ، لذذا قد الشريك اآنخر
 الشركة.

ؿ، قد لتعزيز القدرات التسويقية. على سبيل الدثاتسمح الدوارد التكميلية باستخداـ طرؽ دخوؿ تعاونية  :الموارد التكميلية
وبرتاج إلذ مورد مشتًؾ آخر من أجل الاستفادة من الأصل في السوؽ ، مثل براءة الاختًاع، بستلك الشركة أحد الأصوؿ القيمة

في الولايات  CATSCAN استغلاؿ تكنولوجيا EMI ولكن الدورد الدشتًؾ الدختص ينتمي إلذ شركة أخرى. أرادت شركة، الأجنبية
، القدرة على البيع والخدمة والتدريب الدوجهة إلذ الدستشفيات الأمريكية نت تفتقر إلذ منظمة لديها شركةالدتحدة الأمريكية لكنها كا

 مع شركة جنراؿ إلكتًيك لتسويق التكنولوجيا في الولايات الدتحدة الأمريكية. EMI لذلك تعاونت شركة
مهارات الإنتاج أو التسويق الدناسبة للاستفادة من الأصل إذا كاف الوافد الجديد في السوؽ الأجنبية لديو أصل ولكنو يفتقر إلذ 

 .في السوؽ الأجنبية، فإف الاندماج أو الدشروع الدشتًؾ ىو وضع الدخوؿ الدناسب
ما تفتقر الشركات الصغتَة إلذ الدعرفة والدوارد الدالية اللازمة للتعامل بنجاح مع معظم تكاليف ولساطر التوسع الدولر  ،غالباً و 

تضطر ىذه الشركات إلذ الاعتماد على أساليب العمل التعاونية في الأسواؽ ، الشركات التابعة الدملوكة بالكامل؛ لذلك من خلاؿ
  الخارجية.
ذا كاف الوافد الجديد في السوؽ الأجنبية لديو أصل ولكنو يفتقر إلذ مهارات الإنتاج أو التسويق الدناسبة للاستفادة من الأصل إ

 .فإف الاندماج أو الدشروع الدشتًؾ ىو وضع الدخوؿ الدناسب، في السوؽ الأجنبية
غالباً ما تفتقر الشركات الصغتَة إلذ الدعرفة والدوارد الدالية اللازمة للتعامل بنجاح مع معظم تكاليف ولساطر التوسع الدولر من 

اد على أساليب التشغيل التعاونية في الأسواؽ فإف ىذه الشركات لربرة على الاعتم، خلاؿ الشركات التابعة الدملوكة بالكامل؛ لذلك
 الخارجية

سوؽ من أجل دخوؿ ناجح في العلى دراية بفي الاسواؽ الدولية الدستهدفة تكوف  أخرىشركات غالبًا مع  تتعاوف الشركات 
مثل خبرة الدبيعات ، ميليةغالبًا ما يزود الوكلاء المحليوف شركات الدقاولات الأجنبية بدهارات تككمثاؿ عن ذلك  السوؽ الأجنبية.

 الخاصة بالسوؽ وقنوات التوزيع أو سهولة الوصوؿ إلذ السلطات المحلية
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لذا و ، بدا في ذلك القطاع الصناعي للشركة، إلذ كل من الخصائص الكلية والجزئية للمنتج تشتَ طبيعة الدنتج: طبيعة المنتج
فصل الإنتاج ، الدلموسة، قابلية التلف :صائص الكلية لدنتج ما مثلالخ دخوؿ الشركات للأسواؽ الدولية؛ على طريقة كبتَ  تأثتَ

، عدـ التجانس، ( paris basىناؾ بعض الدنتجات تتطلب تزامن الاستهلاؾ والإنتاج، مثل ماؾ دونالد، بنك ) والاستهلاؾ
لمحتوى والوزف واسم العلامة التجارية أو مثل اما  لدنتجالجزئية و  الخصائص الدقيقة كما أف  ، الخصائص التي بسيز البضائع عن الخدمات

 الخارجية يتطلب أف كلا الداكروالدولية  في السوؽ ةلدخوؿ الدناسببردد أيضا طريقة ا وما إلذ ذلك.، الصورة
غتَ القابلة اليتعتُ على شركات الخدمات فمثلا  لغب مراعاة الخصائص والخصائص الدقيقة للمنتج عند اختيار وضع الدخوؿ

برديد موقع منشآت الإنتاج في السوؽ الأجنبية الدستهدفة من أجل إتاحة عروض الخدمات الخاصة بها للمستهلكتُ  للانفصاؿ
فإف نسبة أكبر من شركات الخدمات غتَ القابلة للانفصاؿ ستفضل الدلكية الفردية كطريقة ، لذلك، المحليتُ. مقارنة بشركات التصنيع

 للدخوؿ في الأسواؽ الأجنبية.
لؽكنها استخداـ شركات تعبئة  Pepsico أو Coca Cola رغم من أف شركات التصنيع مثل صانعي الدشروبات مثلعلى ال

فإف الامتياز ىو طريقة شائعة ، زجاجات مستقلة )ترتيب مؤسسي أقرب إلذ الامتياز من التًخيص التقليدي( لتسويق مشروباتها
ح لدالك الامتياز التحكم بشكل كبتَ في الوحدات العاملة برت اسم صاحب مواقع متعددة؛ إنها تتي لتشغيل الخدمات التي تتضمن

بسبب عدـ قابلية الاستهلاؾ والإنتاج للخدمات غتَ القابلة و  حيث لؽوؿ أصحاب الامتياز الكثتَ من التوسع الأفقي للشركة، الامتياز
الدلكية الوحيدة مع  إلذ الأسواؽ الأجنبية باستخداـنتوقع أف تدخل نسبة أكبر من شركات الخدمات غتَ القابلة للانفصاؿ ، للفصل

 التًخيص من شركات التصنيع.
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