
 الفصل السادس
 الأعمال الدولية إدارة ستراتيجياتا

 اولًا: مصطلحات أساسية
‌ -أ‌ ‌الاستراتيجية ‌التغيرات‌في‌البيئة‌Strategic Flexibilityالمركنة ‌عمى‌تحديد ‌الشركة ‌قدرة ‌تمثؿ :

‌ ‌ليا، ‌التنافسية ‌البحث‌كالتطكير‌أك‌تكسيع‌الخارجية ‌بالابتكار‌أك ‌اما ‌ليا ‌في‌الاستجابة كاستباقيتيا
 قاعدة‌استثمار‌المكارد‌بشكؿ‌كفكء.

:‌تعكس‌درجة‌انغماس‌الشركة‌International Strategy Leverageالرافعة‌الاستراتيجية‌الدكلية‌ -ب‌
‌ارتفعت‌نسبة‌إقباؿ‌الزبائف‌في‌الأسكاؽ‌ الأجنبية‌لمسمع‌كالخدمات‌في‌الأسكاؽ‌الدكلية،‌بحيث‌كمما

 التي‌تقدميا‌الشركة‌كاف‌ىذا‌دليلان‌عمى‌تمتعيا‌بدرجة‌رفع‌استراتيجي‌عاؿٍ‌كالعكس‌صحيح.
‌ -ج‌ ‌الاستراتيجية ‌البينية‌Strategic Agilityالخفة ‌الفرص ‌تمنحيا ‌التي ‌المزايا ‌إدراؾ ‌عمى ‌القدرة :

‌ ‌القريب‌كالبعيد ‌التغيير ‌تخطيط‌كتنفيذ ‌مف‌خلاؿ ‌الشركة‌كالحصكؿ‌عمييا الذم‌يحدث‌في‌أنشطة
 بشكؿ‌سريع‌كفاعؿ.

‌كتسعى‌الخفة‌الاستراتيجية‌الى‌تحقيؽ‌مجمكعة‌أىداؼ‌تكتمؿ‌في‌إطار‌المعادلة‌الآتية:
‌الخفة‌الاستراتيجية‌=‌تكليد‌التركيز‌+‌السرعة‌+‌مركنة‌الشركة‌كقادتيا

ة‌عف‌التخمص‌مف‌ممكية‌:‌اعادة‌ىيكمة‌المكجكدات‌الناشئStrategic Postureالكقفة‌الاستراتيجية‌ -د‌
 قسـ‌اك‌نشاط‌كاحد‌أك‌أكثر‌مف‌محفظة‌الشركة‌المنكعة.

‌ -ق‌ ‌الاستراتيجية ‌المركز‌عمى‌تحركات‌المنافسيف‌كتشخيص‌Strategic Vigilanceاليقظة ‌الأشياء :
‌كرسـ‌ ‌عمييا ‌الدقيؽ ‌التحميؿ ‌كاجراء ‌كخصائصيا، ‌السكؽ ‌الى ‌دخكليا ‌المحتمؿ ‌منتجاتيـ أنكاع

 ة‌لممكاجية.الاستعدادات‌اللازم
:‌كىي‌International Business Management Strategyاستراتيجية‌ادارة‌الاعماؿ‌الدكلية‌ -ك‌

خطة،‌كمناكرة،‌كانمكذج‌كمركز‌تنافسي،‌كمنظكر‌تنافس‌كالتي‌تمثؿ‌بمجمكعيا‌خارطة‌طريؽ‌تكضح‌
‌ ‌كمسارات ‌كالتيديدات ‌الفرص ‌كمكاقع ‌تحركاتيا ‌كمديات ‌التنافسية ‌القكل ‌مراكز كآليات‌تكزيعات

مع‌تمؾ‌التكزيعات‌ىجكمان‌اك‌/‌دفاعان،‌نمكان‌اك‌استقراران‌اك‌انكماشان،‌بما‌‌–حاليان‌كمستقبلان‌‌–التعامؿ‌
 يحقؽ‌الميزة‌التنافسية‌المستدامة.

 اتجاهات الفعل التنافسيثانياً: تحديد 
‌ ‌الشركة ‌عمييا ‌التي‌تقدـ ‌التكتيكية ‌اك ‌الاستراتيجية ‌التنافسي‌الحركة ‌بالفعؿ بيدؼ‌بناء‌يقصد

‌الفعؿ‌ ‌لحركة ‌اتجاىات ‌ثلاثة ‌كىناؾ ‌ليا، ‌التسكيقي ‌المركز ‌لتحسيف ‌عنيا ‌الدفاع ‌اك ‌التنافسية الميزة
‌التنافسي‌ىي:



 ‌ ‌الأكؿ ‌لبناء‌First Moverالمتحرؾ ‌منظـ ‌بشكؿ ‌)ابتدائي( ‌استيلالي ‌تنافسي ‌بفعؿ ‌تقكـ ‌شركة :
 ميزتيا‌التنافسية‌اك‌الدفاع‌عنيا‌اك‌تحسيف‌مركزىا‌السكقي.

في‌خريؼ‌‌(Toyota)مف‌أبرز‌الأمثمة‌الكاقعية‌عمى‌المتحرؾ‌الأكؿ،‌ما‌فعمتو‌شركة‌تكيكتا‌ك‌
(‌عندما‌أعمنت‌انيا‌سكؼ‌تبدأ‌برنامجان‌خاصان‌يسمح‌لمشترم‌السيارات‌في‌الكلايات‌المتحدة‌9999عاـ‌)

اعتبا‌ىذا‌بطمب‌سيارات‌مجيزة‌كمعدة‌بحسب‌طمب‌الزبائف،‌يتـ‌تسميميا‌خلاؿ‌خمسة‌أياـ‌فقط.‌كقد‌تـ‌
‌كىك‌ ‌التجار ‌مخزكف ‌اجؿ ‌مف ‌التصنيع ‌عمؿ ‌انمكذج ‌مف ‌لمتحكؿ ‌جانبيا، ‌مف ‌قكية ‌محاكلة التحرؾ
الانمكذج‌المتبع‌في‌أمريكا‌الشمالية‌الى‌انمكذج‌عمؿ‌التصنيع‌بحسب‌الطمب‌كالذم‌اعتبره‌الكثيريف‌بأنو‌

‌مبادرة‌استراتيجية‌ذكية‌مف‌قبؿ‌تكيكتا.
 المتحرؾ‌الثاني‌Second Mover‌:شركة‌تستجيب‌لمفعؿ‌التنافسي‌لممتحرؾ‌الأكؿ‌بكاسطة‌التقميد‌

 اك‌المحاكاة‌بيدؼ‌تقميؿ‌زخـ‌ىذا‌الفعؿ.
 ‌ ‌الأخير ‌الأكؿ‌Late Moverالمتحرؾ ‌المتحركيف ‌مف ‌الصادر ‌التنافسي ‌لمفعؿ ‌تستجيب ‌شركة :

 كالثاني،‌كلكف‌بعد‌مركر‌مدة‌طكيمة‌لذلؾ‌ىناؾ‌احتمالية‌كبيرة‌اف‌يككف‌اداؤه‌ضعيفان.
 لثاً: اصحاب المصالحثا

أصحاب‌المصالح‌ىك‌افراد‌اك‌جماعات‌ليـ‌مصالح‌اك‌نصيب‌لدل‌منظمة‌الأعماؿ‌الدكلية،‌
‌مجمكعة‌مف‌الأفراد‌ ‌بأنيـ ‌يمكف‌النظر‌الييـ ‌كما ‌ادائيا، ‌كيفية ‌الحؽ‌في‌السؤاؿ‌عف‌طبيعة يعطييـ

‌الأع ‌منظمة ‌تتخذىا ‌التي ‌بالأفعاؿ ‌كتتأثر ‌تؤثر ‌يمكف‌كالجماعات‌كالمؤسسات‌التي ‌كما ‌الدكلية. ماؿ
كصفيـ‌بانيـ‌جماعات‌اك‌أفراد‌قادركف‌ك/‌أك‌راغبكف‌في‌التأثير‌في‌قرارات‌المنظمة،‌أك‌انيـ‌يدرككف‌

‌بأنيا‌تؤثر‌فييـ".‌كيمكف‌اف‌نلاحظ‌في‌ىذا‌التعريؼ‌الآتي:
 .أصحاب‌المصالح‌ىـ‌جماعات‌أك‌أفراد 
 القرار‌المنظمي.‌انيـ‌راغبكف‌في‌ك/‌أك‌قادركف‌عمى‌التأثير‌في‌عممية‌صنع 
 .انيـ‌يتأثركف‌بقرارات‌المنظمة‌اك‌انيـ‌يعتقدكف‌ذلؾ 

‌اذكاؽ‌الزبائف،‌ ‌لمزبكف، ‌الشرائية ‌القكة ‌أنكاع‌لأصحاب‌المصالح‌مثؿ‌)المنافسيف، كىنالؾ‌عدة
القكل‌السياسية،‌القكل‌البيئية‌الطبيعية،‌مستكل‌التطكر‌التكنكلكجي،‌فاعمية‌شبكات‌الاتصاؿ،‌مكظفي‌

‌المجيزيف،‌أصحاب‌الأسيـ،‌المصارؼ،‌أعضاء‌مجمس‌الادارة،‌الخ(.الشركة،‌
كنتيجة‌لأىمية‌الدكر‌الذم‌يضطمع‌بو‌ىؤلاء‌فقد‌ظيرت‌الحاجة‌الماسة‌الى‌تحميميـ‌ككضعيـ‌
‌تعريؼ‌تحميؿ‌ ‌يمكف ‌كعميو ‌الدكلية، ‌منظمات‌الاعماؿ ‌كنمك ‌بقاء ‌عمى ‌تأثيرىـ ‌مدل ‌لبياف ‌فئات في

‌"مدخلان‌ ‌باعتباره ‌المصالح ‌اك‌أصحاب ‌الأساسييف ‌اللاعبيف ‌تشخيص ‌خلاؿ ‌مف ‌معيف ‌نظاـ ‌لفيـ
‌أصحاب‌المصالح‌في‌ذلؾ‌النظاـ‌كتقييـ‌مصمحتيـ‌فيو".



اف‌ىذا‌التحميؿ‌يساعد‌في‌فيـ‌مشكلات‌التعقيد‌كالتناغـ‌بيف‌أىداؼ‌أصحاب‌المصالح‌كمدل‌
‌لدل‌المدير ‌قدرة ‌يفترض‌تكافر ‌إذ ‌الخاصة، ‌المؤسسة ‌اك ‌الشركة ‌بإدارة ‌علاقات‌‌ارتباطيا ‌إدارة عمى

‌الى‌ ‌بالاستناد ‌يجرم ‌المصالح ‌أصحاب ‌كدراسة ‌تحميؿ ‌اف ‌التعقيد، ‌ذلؾ ‌برغـ ‌المصالح اصحاب
‌خصائصيـ‌كالمعايير‌التي‌يحددىا‌المحمؿ‌اك‌يممييا‌المكقؼ‌كقد‌يتضمف‌ذلؾ‌الآتي:

 .القكة‌كالاىتماـ‌لكؿ‌صاحب‌مصمحة‌
 .أىمية‌كتأثير‌كؿ‌صاحب‌مصمحة‌لممشركع/‌القرار‌
 ط‌المختمفة‌التي‌قد‌يظيركف‌بيا.الأنما‌
 .شبكات‌العمؿ‌كالتحالفات‌التي‌ينتمكف‌الييا‌

كمع‌اف‌التمييز‌بيف‌أصحاب‌المصالح‌ىك‌خطكة‌ضركرية‌في‌التحميؿ،‌فاف‌التمييز‌غالبان‌ما‌
يتـ‌كفؽ‌معايير‌نكعية‌كالتي‌يصعب‌كضع‌تعميـ‌ليا،‌كمف‌الشائع‌استخداـ‌المصفكفات‌)كىي‌بمثابة‌

‌قائمة‌معايير‌اك‌خصائص‌نكعية‌اك‌كمية‌لكؿ‌خمية‌مف‌(‌كmapsخرائط‌ ‌لمتحميؿ،‌حيث‌تحدد أداة
الخلايا‌التي‌تقع‌في‌ضكء‌محكريف‌رئيسييف‌)مستكل‌الأىمية‌النسبية‌لصاحب‌المصمحة،‌مستكل‌القكة‌

‌التي‌يمتمكو‌كؿ‌صاحب‌مصمحة(.
‌ ‌المصالح ‌اصحاب ‌المصالح‌‌Stakeholder Mapخارطة ‌اصحاب ‌تكقعات ‌يحدد تمثيؿ

كمستكيات‌قكتيـ،‌كتساعد‌في‌فيـ‌اكلكيات‌مصالحيـ،‌كقراءة‌خارطة‌اصحاب‌المصالح‌بشكؿ‌صحيح‌
‌يسيؿ‌فيـ‌قضيتيف‌اساسيتيف،‌ىما:

‌اغراض‌ - ‌عمى ‌المصالح ‌مجمكعات‌اصحاب ‌مف ‌مجمكعة ‌كؿ ‌تمارسو ‌الذم ‌الضغط مستكل
 الشركة‌كخيارات‌استراتيجيتيا،‌لتحقيؽ‌مصالحيا.

 مجمكعة‌لبمكغ‌ىذه‌المصالح.الكسائؿ‌التي‌تعتمدىا‌كؿ‌ -
‌‌‌‌مستكل‌الاىمية
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(D)‌
‌اللاعبكف‌الرئيسيكف

‌ليـ‌تأثير‌كبير‌كميـ‌
‌الاستراتيجيةعمى‌الخيارات‌

( C ) 
‌الراضكف‌)القانعكف(

‌عمى‌ ‌كبير ‌تأثير ليـ
‌الخيارات‌الاستراتيجية

الية
ع

‌
‌

‌تمريف:
‌اليكاتؼ‌المحمكلة‌ترغب‌‌Samsungشركة‌ تقييـ‌خارطة‌اصحاب‌المصالح‌‌بإعادةلصناعة

الخاصة‌بيا‌نتيجة‌تدىكر‌حصتيا‌السكقية‌في‌السكؽ‌العراقية‌لصالح‌المنافسيف‌كبالدرجة‌الأساس‌شركة‌
Huaweiكقد‌لجأت‌في‌ىذا‌المكضكع‌الى‌أحد‌المراكز‌الاستشارية‌الخاصة‌بدراسات‌السكؽ‌في‌بغداد‌‌،

‌كلئؾ‌الفئات‌في‌المستقبؿ.سعيان‌منيا‌لكضع‌استراتيجية‌خاصة‌بيا‌لمتعامؿ‌مع‌ا
تقييـ‌اصحاب‌المصالح‌ذكم‌العلاقة‌بالشركة‌عمى‌كفؽ‌معياريف‌‌بإعادةقاـ‌الفريؽ‌الاستشارم‌

يتعمؽ‌الأكؿ‌بمستكل‌القكة‌الذم‌يبديو‌صاحب‌المصمحة،‌كالمعيار‌الثاني‌ىك‌مستكل‌الأىمية‌لصاحب‌
‌المصمحة،‌ككانت‌النتائج‌عمى‌النحك‌الآتي:

‌
‌مستكل‌القكة‌المؤثرة‌%‌مستكل‌الأىمية‌النسبية‌%‌صاحب‌المصمحة

‌كنصؼ‌الخامس‌مثاؿثلاثة‌أ‌الثاني‌ضعؼ‌.‌المنافسيف9
‌كنصؼ‌الخامس‌مرتيف‌الرابع‌ضعؼ‌.‌القكة‌الشرائية2
‌الرابع‌مثاؿاثلاثة‌‌كنصؼ‌الرابع‌مثاؿثلاثة‌أ‌.‌أذكاؽ‌الزبائف3
‌%‌92%‌22.‌القكل‌السياسية4
‌ثمثي‌الثالث‌نصؼ‌الأكؿ‌الطبيعية.‌القكل‌البيئية‌5
‌ثلاثة‌أمثاؿ‌الخامس‌مرة‌كنصؼ‌الرابع‌.‌مستكل‌التطكر‌التكنكلكجي6
‌الثالث‌ضعؼ‌ثلاثة‌أرباع‌الأكؿ‌.‌فاعمية‌شبكة‌الاتصاؿ7
‌يماثؿ‌السادس‌كنصؼ‌الرابع‌مثاؿثلاثة‌أ‌.‌مكظفي‌الشركة8

‌المطمكب:
‌ ‌الاعتبار ‌بنظر ‌تأخذ ‌جديدة ‌استراتيجية ‌تكجيات‌إعداد ‌اف ‌مراعيان ‌المصالح ‌اصحاب خارطة

الادارة‌في‌صياغة‌ىذه‌الاستراتيجية‌تعتمد‌عمى‌مستكل‌القكة‌الذم‌يبديو‌صاحب‌المصمحة‌ممف‌تتجاكز‌
‌%.42قكتو‌التأثيرية‌أكثر‌مف‌

‌



‌
‌الحؿ...

كي‌يتـ‌في‌بداية‌الحؿ‌تحكيؿ‌الكصؼ‌الكارد‌في‌جدكؿ‌القكة‌التأثيرية‌كالمستكل‌الاىمية‌الى‌أرقاـ‌ .9
‌نستطيع‌رسـ‌المصفكفة‌الخاصة‌بتحديد‌خارطة‌اصحاب‌المصالح‌كعمى‌النحك‌الآتي...

‌:مستكل‌القكة‌التأثيرية
‌%72%‌=‌22×‌‌‌3,5.‌ثلاثة‌أضعاؼ‌كنصؼ‌الخامس9
‌%52%‌=‌22×‌‌‌2,5.‌ضعفيف‌كنصؼ‌الخامس2
‌%32=‌‌3%‌×‌‌92.‌ثلاثة‌أضعاؼ‌الرابع3
‌%‌92%92.‌المعيار‌الرابع‌4
‌%22%‌=‌32×‌‌‌2,6667الثالث.‌ثمثي‌5
‌%62=‌‌3%‌×‌‌22.‌ثلاثة‌أمثاؿ‌الخامس6
‌%62%‌=‌32×‌‌‌2.‌ضعفي‌الثالث7
‌%‌62.‌يماثؿ‌السادس8

‌:الاىمية‌النسبيةمستكل‌
‌%82%‌=‌42×‌‌‌2.‌ضعفي‌الثاني9
‌%42%‌=‌22×‌‌‌2.‌ضعفي‌الرابع2
‌%72%‌=‌22×‌‌‌3,5.‌ثلاثة‌أضعاؼ‌كنصؼ‌الرابع3
‌%‌22%22الرابع‌.‌المعيار‌4
‌%42%‌=‌82×‌‌‌2,5.‌نصؼ‌الأكؿ5
‌%32%‌=‌22×‌‌‌9,5.‌مرة‌كنصؼ‌الرابع6
‌%62%‌=‌82×‌‌‌2,75.‌ثلاثة‌أرباع‌الأكؿ7
‌%72%‌=‌22×‌‌‌3,5.‌ثلاثة‌أضعاؼ‌كنصؼ‌الرابع8
 



‌
 
‌اللاعبكف‌الرئيسيكف‌بمستكل‌ (9 ‌يقع‌المنافسكف‌في‌خمية ‌اىمية%‌كمستكل‌72يبمغ‌‌قكةالمنافسيف:

‌أىداؼ‌82 ‌عمى ‌كبيرة ‌ضغكط ‌تكلد ‌ككنيا ‌الفئة ‌ىذه ‌عمى ‌كبير ‌بشكؿ ‌التركيز ‌يجب ‌كىنا ،%
 كاستراتيجيات‌الشركة‌كعميو‌اعطائيا‌اكلكية‌كبيرة‌جدان‌في‌التعامؿ‌كبالدرجة‌الأكلى.

%‌‌72اىمية%‌كمستكل‌62يبمغ‌‌قكةمكظفي‌الشركة:‌كيقع‌في‌خمية‌اللاعبكف‌الرئيسيكف‌بمستكل‌ (2
 عمى‌اىداؼ‌الشركة‌كاستراتيجياتيا.‌أممييـ‌بالدرجة‌الثانية‌لتكليدىـ‌ضغكط‌كبيرة‌كيجب‌التركيز‌ع

فاعمية‌شبكة‌الاتصاؿ:‌كيأتي‌بالمرتبة‌الثالثة‌كفي‌خمية‌اللاعبيف‌الرئيسييف‌كذلؾ‌مف‌حيث‌الأىمية‌ (3
ي‌كمستكل‌القكة‌فاعمية‌شبكة‌الاتصاؿ‌كمدل‌تكافرىا،‌لاسيما‌الشبكات‌مف‌الجيؿ‌الرابع‌كالخامس‌ف

%‌ايضان،‌كىنا‌يجب‌عمى‌ادارة‌الشركة‌اعطاء‌ىذا‌‌62اىمية%‌كمستكل‌‌62قكةالعراؽ‌كبمستكل‌
 العامؿ‌اىتمامان‌كبيران‌لاسيما‌في‌كضع‌خططيا‌التطكيرية‌عمى‌المستقبؿ.

‌خمية‌ (4 ‌في ‌كيقع ‌الشركة ‌في ‌التأثيرية ‌القكة ‌مستكل ‌حيث ‌مف ‌الرابع ‌المتغير ‌كىك ‌الزبائف: أذكاؽ
‌اليو‌‌72اىمية%‌كمستكل‌‌32قكةبمستكل‌‌محدكدم‌التاثير ‌يجب‌الانتباه ‌ميـ ‌متغير ‌كىك ،%

كمحاكلة‌اعطاءه‌اىمية‌اكثر‌مع‌احتمالية‌تحكلو‌الى‌لاعب‌رئيس‌في‌المستقبؿ‌كمف‌ثـ‌لعبو‌دكران‌
 رئيسيان‌في‌صياغة‌تكجيات‌الشركة.

%،‌كىك‌‌42اىمية‌%‌كمستكل‌52قكةبمستكل‌‌القانعكفالقكة‌الشرائية:‌يقع‌ىذا‌المتغير‌في‌خمية‌ (5
 .أىميتوكلكف‌بشكؿ‌محدكد‌لانخفاض‌مستكل‌‌قكتومتغير‌ميـ‌يجب‌الانتباه‌اليو‌لارتفاع‌

القكل‌البيئية‌الطبيعية:‌يقع‌ىذا‌المتغير‌في‌خمية‌أقؿ‌جيد‌ممكف‌كالتي‌تتبايف‌فييا‌المتغيرات‌الا‌ (6
‌قكة%‌عمى‌الرغـ‌مف‌42الى‌‌اىميتوانو‌يحظى‌بأكبر‌نسبة‌اىمية‌فيما‌بينيـ‌نتيجة‌ارتفاع‌مستكل‌

 %،‌كيجب‌التركيز‌عميو‌بمستكل‌أقؿ‌مف‌المتغيرات‌المتقدـ‌ذكرىا‌اعلاه.22تبمغ‌



7) ‌ ‌خمية ‌في ‌يقع ‌متغير ‌التكنكلكجي: ‌التطكر ‌‌القانعكفمستكل ‌‌بأىميةكيحظى ‌كلكف‌32تبمغ %
‌‌قكةبمستكل‌ ‌جدان ‌كبمعا62مرتفع ‌دقة ‌اكثر ‌بشكؿ ‌الفحص‌كالتحميؿ ‌الى ‌يؤىمو ‌ما ‌كىك يير‌%،

‌في‌قطاع‌ ‌لاسيما ‌حرج‌جدان ‌متغير ‌الى‌لاعب‌رئيس‌ككنو ‌كصكلو ‌مدل‌احتمالية ‌لبياف مختمفة
 اعماؿ‌الاليكتركنيات‌كاجيزة‌الياتؼ‌المحمكؿ‌عمى‌كجو‌الخصكص.

‌المتغير‌في‌خمية‌أقؿ‌جيد‌ممكف‌مف‌حيث‌مستكل‌ (8 ‌يقع‌ىذا ‌القكل‌السياسية: %‌22يبمغ‌أىمية
ـ‌يجب‌التركيز‌عمى‌متغيرات‌ذات‌أىمية‌اكبر‌منو‌مف‌%،‌كىك‌متغير‌غير‌مي‌92قكةكمستكل‌

 حيث‌مستكل‌القكة.
‌اصحاب‌ .2 ‌كخارطة ‌تكجيات ‌الاعتبار ‌بنظر ‌تأخذ ‌التي ‌الجديدة ‌الاستراتيجية ‌بإعداد ‌الآف نقكـ

‌ىذه‌ ‌صياغة ‌في ‌التأثيرية ‌القكة ‌مستكل ‌حسابات ‌في ‌الادارة ‌تكجيات ‌فييا ‌مراعيف المصالح
الة‌تساكم‌مستكل‌القكة‌في‌معياريف‌اك‌اكثر‌يتـ‌الرجكع‌في‌التقييـ‌الاستراتيجية،‌مراعيف‌انو‌في‌ح

‌الى‌مستكل‌الأىمية‌كما‌في‌حالة‌المعياريف‌الثالث‌كالثامف‌لمعياريف‌الثاني‌كالخامس...
المعيار‌أك‌صاحب‌

‌المصمحة
‌التقييـ‌مستكل‌القكة‌مستكل‌الأىمية

‌المرتبة‌الأكلى‌%‌72%‌82.‌المعيار‌الأكؿ9
‌المرتبة‌الخامسة‌%‌52%‌42الثاني.‌المعيار‌2
‌يستبعد‌%‌32%‌72.‌المعيار‌الثالث3
‌يستبعد‌%‌92%‌22.‌المعيار‌الرابع4
.‌المعيار‌5

‌%‌42الخامس
22%‌

‌يستبعد

‌المرتبة‌الرابعة‌%‌62%‌32.‌المعيار‌السادس6
‌المرتبة‌الثالثة‌%‌62%‌62.‌المعيار‌السابع7
‌الثانيةالمرتبة‌‌%‌62%‌72.‌المعيار‌الثامف8

 جيات الدخول الى الأسواق الدوليةرابعاً: استراتي
‌أسكاؽ‌ ‌الى ‌كمنتجاتيا ‌الدكلية ‌الأعماؿ ‌شركات ‌نفاذ ‌تسيؿ ‌التي ‌الطرائؽ ‌مف ‌مجمكعة كىي

‌مجمكعة‌مف‌البمداف،‌كيمكف‌استعراضيا‌بالآتي:
‌.‌التصدير:9

كيتألؼ‌مف‌نكعيف؛‌المباشر:‌كالذم‌يقصد‌بو‌)تسكيؽ‌السمع‌كالخدمات‌كالأفكار‌بيف‌الشركات‌
‌الذم‌يعني‌ ‌اتفاقيات‌كتفاىـ‌مشترؾ(،‌كغير‌المباشر: ‌دكف‌كجكد‌كسيط‌يتطمب‌كجكد العالمية‌مباشرة



‌بعممية‌التسكيؽ‌يتطمب‌تسميـ‌ المنتجات‌)تسكيؽ‌السمع‌كالخدمات‌كالأفكار‌بيف‌الشركات‌عبر‌كسيط‌يقكـ
‌الى‌الكسيط(.

‌كلكف‌ ‌الكبير ‌الحجـ ‌كاقتصاديات ‌المكقع ‌مزايا ‌تحقيؽ ‌عمى ‌بقدرتيما ‌يمتازاف ‌النكعيف ككلا
‌يعيبيما‌الكمؼ‌المرتفعة‌لمنقؿ‌كالمشاكؿ‌مع‌الككلاء‌المحمييف.

‌.‌الترخيص:2
الابتكارات‌كيتألؼ‌مف‌نكعيف‌ايضان؛‌الممكية‌الفردية:‌كالذم‌يقصد‌بو‌)بيع‌كاحد‌اك‌أكثر‌مف‌

‌كدف ‌اتفاقية ‌يتطمب‌ابراـ ‌الى‌اخرل، ‌الذم‌يعني‌‌عمف‌شركة ‌الفكرية ‌كالتكنكلكجيا ‌الابتكار(، ثمف‌ىذا
)استخداـ‌تكنكلكجيا‌معينة‌في‌انتاج‌سمع‌كخدمات،‌يتطمب‌ابراـ‌اتفاقية‌كدفع‌ثمف‌ىذه‌التكنكلكجيا(‌ككلا‌

مع‌المشاركة‌بالمعرفة،‌كلكف‌يعيبيا‌‌النكعيف‌يمتازاف‌بانخفاض‌كمؼ‌التطكير‌كمخاطر‌دخكؿ‌الاسكاؽ
عدـ‌تحقيؽ‌مزايا‌المكقع‌فضلان‌عف‌عدـ‌القدرة‌عمى‌القياـ‌بالتنسيؽ‌الاستراتيجي‌العالمي،‌يضاؼ‌الى‌

‌ذلؾ‌عدـ‌فرض‌سيطرة‌عمى‌التكنكلكجيا‌التي‌تمتمكيا‌الشركة.
‌.‌الامتياز:3

)شركة‌كبيرة‌ذات‌امكانيات‌‌خيار‌استراتيجي‌لدخكؿ‌الاسكاؽ‌الدكلية‌مف‌خلاؿ‌منح‌الشركة‌الأـ
‌ ‌مقابؿ‌رسكـ ‌الى‌شركات‌صغيرة ‌التجارية‌اك‌بيع‌منتجاتيا مالية‌كفنية‌متقدمة(‌حؽ‌استخداـ‌علامتيا

بيع‌انتاج‌ك‌‌كاجكر‌تحدد‌بمكجب‌عقد،‌كيأخذ‌الامتياز‌ثلاثة‌اشكاؿ؛‌امتياز‌منتج:‌كالذم‌يقصد‌بو‌)حؽ
‌يحددىا‌عقد‌بيف‌طرفيف(،‌امتياز‌‌المنتج‌الذم‌يحمؿ‌العلاقة‌التجارية‌لمشركة‌الاـ، مقابؿ‌اجكر‌كرسكـ

،‌مقابؿ‌للإنتاجالتصنيع:‌الذم‌يعني‌)حؽ‌انتاج‌كتكزيع‌منتجات‌الشركة‌الاـ‌كاستخداـ‌التركيبة‌الفنية‌
اجكر‌كرسكـ‌يحددىا‌عقد‌بيف‌الطرفيف(،‌كاخيران‌امتياز‌تأسيس‌انشطة‌كالذم‌يقصد‌بو‌)تأسيس‌نشاط‌

‌مثؿ‌يحمؿ‌اسـ‌صاحب‌الامتياز‌ك‌ ‌الاـ ‌الخارجي‌لمشركة ‌كىذه‌زماكدكنالدنفس‌المظير ‌كنتاكي..(، ،
الأنكاع‌الثلاث‌تمتاز‌بانخفاض‌كمؼ‌مخاطر‌تنمية‌الاسكاؽ‌كسرعة‌التعرؼ‌عمى‌الفرع‌الحاصؿ‌عمى‌
الامتياز‌فضلان‌عف‌قكة‌العلامة‌التجارية‌لمشركة‌الأـ،‌كلكف‌يعاب‌عمييا‌عدـ‌القدرة‌عمى‌تحقيؽ‌التنسيؽ‌

الاستراتيجي‌كعدـ‌امكانية‌السيطرة‌عمى‌مستكيات‌الجكدة،‌فضلان‌عف‌الاساءة‌الحاصمة‌عمى‌العالمي‌
‌الامتياز‌لسمعة‌الشركة‌الأـ.

‌.‌التحالؼ:4
‌ترتبط‌معان‌ ‌اكثر‌مف‌دكؿ‌مختمفة ‌بيف‌شركتيف‌اك ‌العالمية‌ىي‌شراكة التحالفات‌الاستراتيجية

‌م ‌مجالات‌محددة ‌في ‌التعاكف ‌اك ‌معينة ‌مشركعات ‌بالمكارد‌لتحقيؽ ‌الاشتراؾ ‌خلاؿ ‌مف ‌الاعماؿ ف
‌كالانشطة‌لتحقيؽ‌استراتيجية‌معينة‌كبشكؿ‌كدم‌كاختيارم‌اك‌جبرم‌في‌بعض‌الاحياف.

‌كتمجأ‌شركات‌الاعماؿ‌الدكلية‌الى‌خيار‌التحالؼ‌الاستراتيجي‌لتحقيقو‌عدة‌مزايا‌مثؿ:



 قدرات‌ ‌لتنمية ‌البعض‌الآخر ‌مع ‌بعضيا ‌كقابمياتيـ ‌ربط‌مكاردىـ ‌بشكؿ‌سريع‌ككفكء‌إمكانية يـ
 كلتعظيـ‌قيمة‌اعماليـ.

 الجكىرية‌كبالشكؿ‌الذم‌‌ ‌لتحقيؽ‌التميز‌كتطكير‌مياراتيـ‌كمقدراتيـ طمكح‌الشركات‌المتحالفة
 جديدة.‌بأعماؿيساىـ‌في‌الدخكؿ‌

 المتكاصمة‌في‌السكؽ‌العالمي.‌للإبداعاتكسيمة‌فاعمة‌جدان‌للاستجابة‌السريعة‌ 
 مات.مدخؿ‌ميـ‌لتطكير‌السمع‌كالخد 
 .تطكير‌تكنكلكجيا‌جديدة 
 .خمؽ‌القيمة‌المضافة 

‌الا‌انو‌يتصؼ‌ايضان‌ببعض‌العيكب‌التي‌منيا:
 ريف‌مما‌يخمؽ‌منافسان‌مستقبميان؟الحصكؿ‌عمى‌تكنكلكجيا‌الشركة‌مف‌قبؿ‌الآخ 
 .اعتماد‌أحد‌الأعضاء‌عمى‌شركاءه‌في‌تطكير‌مدخلاتو‌كىك‌ما‌يشكؿ‌مخاطرة 

الاستراتيجي‌تتمثؿ‌في‌)الكظيفي،‌التسكيقي،‌المالي،‌المشاريع‌كىنالؾ‌عدة‌أنكاع‌مف‌التحالؼ‌
‌المشتركة،‌التزكد‌مف‌الخارج،‌البحث‌كالتطكير،‌التكنكلكجي(.

‌:.‌الاندماج‌كالاكتساب5
الاستراتيجية‌العالمية‌ىي‌استراتيجية‌تنافسية‌تعاكنية‌تقكـ‌عمى‌تكامؿ‌‌الاكتساباتالاندماجات‌

أنشطة‌كعمميات‌منظمتيف‌اك‌أكثر‌عمى‌أسس‌مشتركة‌متساكية‌اك‌بسيطرة‌احدىما‌عمى‌الأخرل‌بشكؿ‌
‌حيا ‌يعيد ‌الذم ‌كبالشكؿ ‌المحيطة ‌البيئة ‌مع ‌التكيؼ‌الملائـ ‌لتحقيؽ ‌كذلؾ ‌عدائي، ‌اك انشطة‌‌ةكدم

‌كعمميا ‌أعماليا‌المنظمة ‌في ‌القيمة ‌لتكليد ‌المستمر ‌سعييا ‌ضمف ‌كحيكية، ‌نشاطان ‌اكثر ‌لتصبح تيا
‌كالتخفيؼ‌مف‌حدة‌السباؽ‌التنافسي.

‌يمكف‌ايجازىا‌بالآتي:‌الاكتساباتك‌كىنالؾ‌عدة‌أنكاع‌مف‌ىذه‌الاندماجات‌
‌الاكتسابات‌كالاندماجات‌الأفقية:‌-أ

نافساف‌في‌الصناعة‌نفسيا،‌إذ‌تؤدم‌بيف‌منظمتيف‌تت‌ؿاك‌اندماج‌تحص‌اكتسابكىي‌عممية‌
‌الى‌زيادة‌القكة‌السكقية‌لممنظمة‌نتيجة‌استغلاؿ‌التداؤبية‌القائمة‌عمى‌اساس‌الكمفة‌كالإيرادات.

‌لدل‌ ‌الخاصة ‌التداؤبية ‌كجكد ‌عند ‌الأداء ‌مستكيات ‌رفع ‌الى ‌تؤدم ‌الاستراتيجية ‌ىذه اف
‌رد‌كالأساليب‌الإدارية.المنظمتيف‌مف‌حيث‌المقدرات‌الجكىرية‌كأنماط‌تخصيص‌المكا

‌كىناؾ‌مجمكعة‌مف‌الأساليب‌كالدكافع‌كراء‌المجكء‌الى‌ىذا‌النكع‌مف‌الصفقات،‌كىي‌كالآتي:
‌المكارد‌ (9 ‌عف‌رفع ‌فضلان ‌الإيرادات، ‌كنمك ‌السكقية ‌القكة ‌مف‌خلاؿ‌زيادة ‌المالية/ ‌المكارد تعزيز

 كالقدرات‌التسكيقية.



‌الزائك‌كف (2 ‌مف‌خلاؿ‌تخفيض‌الطاقة ‌كاقتصاديات‌المدل،‌رات‌بالكمؼ/ ‌كاقتصاديات‌الحجـ، دة،
 فضلان‌عف‌اقتصاديات‌التعمـ.

فرص‌جديدة‌لمنمك/‌مف‌خلاؿ‌خمؽ‌نماذج‌أعماؿ‌جديدة‌لممنافسة،‌كخمؽ‌مكارد‌كقدرات‌جديدة،‌ (3
 فضلان‌عف‌خمؽ‌منتجات‌كأسكاؽ‌كعمميات‌جديدة.

‌الاكتسابات‌كالاندماجات‌العمكدية:‌-ب
أساس‌قياـ‌المنظمة‌باندماج‌اك‌اكتساب‌لممنظمات‌الأخرل‌التي‌تتجسد‌ىذه‌الاستراتيجية‌عمى‌

تعمؿ‌عمى‌تجييزىا‌سمة‌اك‌خدمات‌لتسيطر‌عمى‌أجزاء‌اضافية‌مف‌سمسمة‌القيمة،‌كتككف‌السيطرة‌عمى‌
‌منظمة‌جديدة.

‌كىنالؾ‌عدد‌مف‌الفكائد‌ترافؽ‌ىذا‌الخيار‌تتمثؿ‌بما‌يمي:
 رقابة‌أفضؿ‌عمى‌الجكدة‌كالمدخلات. (9
 عمى‌تدفقات‌الإنتاج‌المشتركة‌خلاؿ‌السلاسؿ‌العمكدية.‌رقابة‌أفضؿ (2
 تجنب‌حالات‌العقكد‌غير‌التامة. (3
 علاقات‌طكيمة‌الأمد‌كمتابعة‌اكثؽ‌كثقافة‌تنظيمية‌أمتف. (4
 سيكلة‌متابعة‌أداء‌المجيزيف. (5
 انخفاض‌كمؼ‌تعزيز‌الصفقة. (6

‌لاكتسابات‌كالاندماجات‌المترابطة:ا‌-ج
‌المنظمات‌ كىك‌عممية‌اكتساب‌شركة‌معينة‌تعمؿ‌في‌صناعة‌مترابطة‌كبشكؿ‌كبير،‌كتكاجو
صعكبة‌كبيرة‌في‌تقييـ‌الاكتسابات‌كالاندماجات‌المترابطة‌نتيجة‌الصعكبة‌في‌تقييـ‌التداؤبية،‌فضلان‌عف‌

دماجات‌صعكبات‌اخرل‌تتمثؿ‌في‌المراجعات‌الحككمية‌التي‌يمكف‌اف‌تحدث‌ليذه‌الاكتسابات‌اك‌الان
‌شركتي‌ ‌بيف ‌حدث ‌الذم ‌الاندماج ‌ىك ‌النكع ‌ىذا ‌عمى ‌مثاؿ ‌كخير ‌احتكارية، ‌الى ‌تحكليا ‌مف خكفان

(Procter & Gamble)ك‌(Gillette)كالذم‌استغرؽ‌كقتان‌طكيلان‌حتى‌تـ‌المصادقة‌عميو‌مف‌قبؿ‌‌،
‌الحككمة.

‌ابات‌كالاندماجات‌العابرة‌لمحدكد:الاكتس‌-د
‌بيف‌شركتيف‌اح ‌محمية‌كالأخرل‌دكلية‌لأغراض‌التغمب‌عمى‌معيقات‌كىي‌صفقات‌تتـ داىما

%(‌مف‌إجمالي‌الصفقات‌في‌العالـ‌في‌45الدخكؿ‌الى‌السكؽ‌المحمي،‌كقد‌شكؿ‌ىذا‌النكع‌ما‌نسبتو‌)
السنكات‌الأخيرة،‌كقد‌مكنت‌ىذه‌الصفقات‌الدكؿ‌الآسيكية‌عمى‌كجو‌الخصكص‌مف‌التعافي‌مف‌أزماتيا‌

‌الجانب‌الثاني‌فإنيا‌كاجيت‌مشكلات‌كبيرة‌فيما‌يتعمؽ‌بمكائمة‌الثقافية.كالنيكض‌مف‌جديد،‌كلكف‌عمى‌
‌



‌الاكتسابات‌كالاندماجات‌المتممة:‌-ىػ
الاكتسابات‌الذم‌يحدث‌عندما‌تقرر‌منظمات‌الدخكؿ‌في‌ىذه‌‌كىي‌أحد‌أنكاع‌الاندماجات‌ك

مكجكدة‌في‌منظماتيـ‌الصفقة‌كبمكارد‌مختمفة‌كمقدرات‌كاستراتيجيات‌مختمفة‌بيدؼ‌خمؽ‌قيمة‌لـ‌تكف‌
قبؿ‌الصفقة،‌كتتنشأ‌ىذه‌القيمة‌نتيجة‌التشارؾ‌بالمكارد‌الناتج‌عف‌التخفيضات‌في‌الكمؼ‌كالزيادة‌في‌

‌الإيرادات‌كالحصة‌السكقية.
‌كفي‌ىذا‌الإطار‌ىنالؾ‌عدد‌مف‌الآليات‌لخمؽ‌القيمة‌منيا‌ما‌يمي:

‌ال (9 ‌أك ‌المنتجات ‌مف ‌مزيد ‌نتاج ‌الى ‌سيؤدم ‌كالاندماج ‌استخداـ‌الاكتساب ‌ثـ ‌كمف خدمات،
 استراتيجيات‌بيع‌متعددة،‌كتطكير‌في‌التركيج‌كالقكة‌التنافسية.

‌التنافسي‌في‌السكؽ‌عبر‌ (2 ‌لمتكسع‌نحك‌زبائف‌جدد،‌كمف‌ثـ‌تحسيف‌مكقفيا خمؽ‌فرص‌جديدة
 تحسيف‌ىيكؿ‌الكمؼ،‌كتقديـ‌خيارات‌كاسعة‌لخدمة‌الزبكف.

‌تحسيف‌سمعة‌المنظمة‌كتعزيزىا‌في‌السكؽ. (3


