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والتنظيم  القيم  سلسلة  في  الحاكمية  أشكال 
الجغرافي الناتج في صناعة الملابس 

في المملكة الأردنية الهاشمية 
دراسة تطبيقية في الجغرافيا الاقتصادية

د. صفاء صبح صبابحة

    أستاذ مساعد/ قسم الجغرافيا/ كلية الآداب والفنون/ جامعة حائل/ حائل/ المملكة العربية السعودية.
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ملخص: 
الإنتاج وتدويله، وبروز  الوقت الحا�ضر بتقا�سم مراحل  العالمي في  يتميز الاقت�صاد 
ما بات يعرف ب�سلا�سل ال�سلع العالمية. ولهذا انت�شرت في كثير من دول العالم المناطق 

ال�صناعية المعدة للت�صدير. 
العمل  تق�سيم  ترى في ظاهرة  واحدة  مدر�ستان:  الأخيرة  ال�سنوات  في  تبلور  وقد 
وانتقال  الت�صدير  خلال  من  العالمي  الاقت�صاد  في  النامية  الدول  لتتكامل  �سانحة  فر�صة 
التكنولوجيا، وما ينعك�س ذلك على توفير فر�ص العمل والحد من البطالة. وتركز المدر�سة 
الثانية على عدم تكاف�ؤ الفر�ص بين الدول ال�صناعية والدول النامية، وبخا�صة في توزيع 
مراحل الإنتاج. فالدول ال�صناعية تمتلك ال�شركات الكبرى التي تحتفظ بالمراحل الح�سا�سة، 
كثيفة  عاملة  �أيدي  �إلى  تحتاج  التي  بالمراحل  وتقذف  المرتفعة  الم�ضافة  القيمة  وذات 
ورخي�صة �إلى الدول النامية. ومن هنا تطور مفهوم �سلا�سل ال�سلع العالمية )�سابق الذكر( 

�إلى �سلا�سل القيم العالمية. 
وغالباً ما تتناف�س الدول النامية في جذب المزيد من الا�ستثمارات، وذلك بتقديم �أ�سعار 
متدنية للغاية ي�صبح معها تحقيق الأهداف التنموية م�ستحيلًا. وبالمقابل تمتلك ال�شركات 

الكبرى قدرة �أكبر في التفاو�ض، مما يجبر الدول النامية على الخ�ضوع لها.  
ارتبط الأردن ب�سلا�سل القيم العالمية من خلال م�صانع الملاب�س في المناطق ال�صناعية 
الم�ؤهلة، وهذه الم�صانع �إما �أردنية تقوم بالعمليات الإنتاجية متدنية القيمة الم�ضافة، �أو 

�أجنبية يعمل فيها الأردنيون في مراحل هام�شية. 
وت�أتي هذه الدرا�سة لتحليل الحاكمية في �سل�سلة القيم في �صناعة الملاب�س في المناطق 
ال�صناعية الم�ؤهلة والتعرف �إلى �أنواعها، ومن �أجل هذا الهدف، دُر�س 65 م�صنعاً عاملًا في 

المدن ال�صناعية الم�ؤهلة. 
الملاب�س  م�صانع  في  للحاكمية  متعددة  �أ�شكالًا  هناك  �أن  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت  وقد 

الأردنية، جميعها تعمل على تحقيق قيمة م�ضافة متدنية بالن�سبة للأردنين. 
المناطق  العالمية،  القيم  �سل�سلة  العالمية،  ال�سلع  �سلا�سل  الحاكمية،  الدالة:  الكلمات 

ال�صناعية المعدة للت�صدير، المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة. 



57

2012 الأول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد الثامن والعشرون )1( - تشرين 

Abstract: 
The contemporary world economy is characterized through division of 

labor and production which are embedded in the so called “commodity value 
chain.” The emergence of “Export Processing Zones” (EPZs) worldwide 
could be seen as a result of such development. 

The evaluation of such zones and their effects on national economies 
are identified in two different discourses: the first one stresses the role of 
“global value chains” in enabling the developing countries to integrate 
themselves in the world economy and to benefit from technology transfer, 
export and to generate jobs and eliminate unemployment. The second one 
is based on the economic asymmetry between developed and developing 
countries especially in the distribution of the production stages equally. 
Leading firms in the industrial states maintain the more value added stages 
in their hands and give the less important and labor intensive stages to 
developing countries. These in turn run a hard competition which leads to 
low labor wages prices. 

Jordan joined the global value chains through the QIZ as a result of 
the peace treaty with Israel. The apparel industry is the prevailing ones and 
belong to either to South Asian Companies or to Jordanian. In both cases 
Jordanians undertake marginal production steps. 

This study is aiming at analyzing of global apparel governance in the 
garment industry in QIZs and to shed light on its structure and its economic 
effects. To achieve such target, 65 industrial companies have been investigated 
in the QIZs. 

The main results of the study show that there are many formes of 
governance in garment industry, and all these forms are low added values. 

Keywords: Governance, Commodity value chain, Global value chain, 
Export processing Zones, Qualified Industrial Zones (QIZs) . 
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أولاً- الإطار النظري للدراسة: 

1-  المقدمة: 

حدث خلال العقد الأخير من القرن الما�ضي تغييرات في تركيبة الاقت�صاد العالمي �أدت 
�إلى ظهور ما يعرف بنظام تق�سيم العمل، حيث تحتفظ ال�شركات القيادية في الدول المتقدمة 
بالمراحل الإنتاجية ذات القيمة الم�ضافة المرتفعة، والتي تحقق ربحاً �أعلى، في حين عملت 
على نقل المراحل الإنتاجية ذات القيمة الم�ضافة المتدنية �إلى الدول النامية, وقد �أدى ذلك 
 Export Processing �إلى انت�شار ما يزيد عن 3000 منطقة �صناعية مخ�ص�صة للت�صدير 

 Zones (EPZs) في �أكثر من 116 دولة )1( . 

وقد �أدت تجزئة العملية الإنتاجية بين عدد من الدول �إلى ظهور مفهوم »�سل�سلة القيم 
المراحل  ب�أحد  القيام  ال�سل�سلة، عن طريق  الدول في هذه  ت�شارك عدد من  العالمية«، حيث 

الإنتاجية �ضمن ال�سل�سلة. 
وقد لاقى هذا التطور اهتمام العديد من الباحثين مثل Hassler و Gereffi ، وخا�صة 
لتف�سير �ضعف التنمية ال�صناعية، وتراجع م�ستوى المعي�شة في الدول النامية، على الرغم من 
التو�سع ال�صناعي فيها، كما �أ�صبح بالإمكان تف�سير التباين التنموي بين الأقاليم �أو الدول 
تبعا لموقعها في �سل�سلة القيم. وتتباين الآراء حول جدوى هذا التطور، وخا�صة في الدول 
مع  والاندماج  التكامل  يعني  العالمية  القيم  �سلا�سل  دخول  �أن  يعتقد  من  فمنهم  النامية. 
الاقت�صاد العالمي واكت�ساب المعرفة والتكنولوجيا. في حين يرى فريق �آخر من الباحثين �أن 
 Race to the Bottom التناف�س بين المنتجين في ال�سل�سلة قد ي�ؤدي �إلى ت�سابق نحو الهاوية

 . )2( Entering a “Trajectory of Immiserizing” والدخول في طريق الب�ؤ�س
و�سنحاول في هذه الدرا�سة تحليل طبيعة الحاكمية في �صناعة الملاب�س الأردنية في 

ال�سنوات الأخيرة، وطبيعة التنظيم الجغرافي الناتج. 
بلغ عدد م�صانع الملاب�س في الأردن عام 2004 م نحو )2147( من��شأة، يعمل بها 
نحو )44797( عاملًا، وو�صل حجم الت�صدير �إلى )920( مليون دينار. وقد جاء هذا التطور 
ال�صناعية  المناطق  لاتفاقية  وفقاً  الأردن،  في  الم�ؤهلة  ال�صناعية  المناطق  لإقامة  نتيجة 
الم�ؤهلة بين الأردن والولايات المتحدة الأمريكية في 16/ 11/ 1997م على �إثر اتفاقية 

ال�سلام بين الأردن و�إ�سرائيل التي وقعت في عام 1994م. 
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للكمية،  الأمريكية بدون تحديد  الولايات المتحدة  �إلى  الت�صدير  الاتفاقية  وتتيح هذه 
وبدون ر�سوم جمركية، الأمر الذي �ساهم في جذب الم�ستثمرين الأجانب �إلى الا�ستثمار في 

الأردن من مختلف �أنحاء العالم. 
المناطق  في  الملاب�س  م�صانع  خلال  من  العالمية  القيم  ب�سل�سلة  الأردن  ارتبط  وقد 
القيمة  متدنية  الإنتاجية  بالعمليات  تقوم  �أردنية  �إما  الم�صانع  وهذه  الم�ؤهلة،  ال�صناعية 

الم�ضافة، �أو �أجنبية يعمل فيها الأردنيون في مراحل هام�شية. 

2 أهداف الدراسة: 

تتلخ�ص �أهداف الدرا�سة فيما ي�أتي: 
احتمالية  هنالك  وهل  العالمية  ال�سل�سلة  على  الأردن  يحتله  الذي  الموقع  معرفة  ●●

لتطوير موقع الأردن عامة على هذه ال�سل�سلة؟ . 
معرفة الفوائد التي حققها الم�ستثمر الأردني بالذات في هذه ال�سل�سلة؟ وهل هنالك  ●●

احتمالية لتطوير دوره في ال�سل�سلة؟ . 

3:  مشكلة الدراسة وفرضياتها: 

 Commodity و�سلا�سل قيم ال�سلع Commodity Chain تبلورت فكرة �سلا�سل ال�سلع
Value Chain، و�أخيرا �سلا�سل القيم العالمية Global Value Chain في مطلع الت�سعينيات 
من القرن الما�ضي، وذلك لتو�ضيح ما طر�أ على نظام الإنتاج ال�سلعي من ت�شتيت جغرافي 
وتق�سيم العمل من جهة ولتف�سير التخلف في الدول النامية على الرغم من �سيرها في ركاب 

ال�صناعة. 
وقد طبقت هذه الأفكار في مجال �إنتاج الخ�ضروات في الدول النامية وت�صديرها �إلى 
الدول ال�صناعية )3( ، كما در�ست �صناعة الملاب�س في الولايات المتحدة الأمريكية، وعدد من 
الدول النامية، وبخا�صة اندوني�سيا و�سيرلانكا وفيتنام )4( ، وفي �صناعة الأحذية في �إقليم 

جنوب ال�صين )5( . 
للأجزاء  التعر�ض  دون  القيم  ل�سلا�سل  الكلية  بالنظرة  الباحثين  معظم  نظرة  تميزت 
الت�صميم  عملية  �إلى  فبالإ�ضافة  منها.  كل  في  القيادية  ال�شركات  دور  ومعرفة  المتعددة 
ال�صناعية،  الدول  في  الكبرى  ال�شركات  بهما  تحتفظ  اللتان  العمليتان  وهما  والت�سويق، 
هناك مراحل عديدة، علينا معرفة ما يجري فيها لتحديد �إمكانية الانتقال منها �إلى مرحلة 
�أعلى وهكذا. فدخول ال�سل�سة �شيء والتحكم في مراحل ال�سل�سلة �شيء �آخر، وهذا ما �ستحاول 

الدرا�سة التعر�ض له. 
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ب�شكل كبير  ارتفاع عددها  ف�إننا نجد  الأردن،  الملاب�س في  �إلى �صناعة  تطرقنا  ف�إذا 
في ال�سنوات الأخيرة، ومع ذلك لم ت�ساهم في حل م�شكلة البطالة �أو �إدخال تقنيات جديدة 
�إلى هذه ال�صناعة. وبكلمة �أخرى، لم تتحول المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة �إلى »ب�ؤر �إبداعية« 
عدد  ازدياد  من  الرغم  على  المن�شودة،  التنمية  �إحداث  على  قادرة  تكنولوجية«  »مراكز  و 
الم�صانع، و�أعداد العاملين فيها وحجم الت�صدير منها، ويعود ذلك �إلى قيام الم�صانع الأردنية 

بالمراحل الهام�شية في �سل�سلة القيم، والتي لا تحقق قيمة م�ضافة عليا �أو ربحاً مرتفعاً. 
�إلى  للتوجه  الخا�ص  القطاع  دعم  في  المتعاقبة  الحكومات  جهود  من  الرغم  وعلى 
البطالة  للتخفيف من معدلات  ر�أ�سها �صناعة الملاب�س،  للعمالة وعلى  المكثفة  ال�صناعات 
التي تفوق )14%( ، ف�إن هذه ال�صناعة لم تعمل على جذب العامل الأردني �إلا ب�شكل محدود. 

وعليه ف�إن �أهم الفر�ضيات التي �سيجري اختبارها في هذه الدرا�سة هي: 
تتحكم ال�شركات العالمية ب�سل�سلة القيم، وتفر�ض المرحلة الإنتاجية التي تقوم بها  ●●

الم�صانع الوطنية. 
يمكن للباحثين تف�سير التنمية والتخلف، �أو التباين التنموي بين الأقاليم �أو الدول  ●●

من خلال الدور الذي تقوم به الم�صانع في �سل�سلة القيم. 

1- 4: أهمية الدراسة ومسوّغاتها: 

تبرز �أهمية الدرا�سة من خلال التعرف �إلى الأ�سباب التي جعلت �صناعة الملاب�س غير 
التطور  الرغم من  ال�سكان، على  ال�صناعية، وفي تح�سين م�ستوى معي�شة  التنمية  فاعلة في 

الهائل في �أعداد هذه ال�صناعة. ويمكن تلخي�ص مبررات الدرا�سة فيما ي�أتي: 
لأية �صناعة في الأردن، وبالتالي  ●● )Governance( لا توجد �أية درا�سة للحاكمية

جاءت هذه الدرا�سة لتغطي النق�ص في هذا المو�ضوع. 
الحاجة الما�سة لو�ضع �إطار نظري يمكن من خلاله تف�سير �سلا�سل الإنتاج ل�صناعة  ●●
الملاب�س في الأردن ون��شأتها وتطورها، الذي ي�سهم في و�ضع �إطار نظري ل�سلا�سل الإنتاج 

ب�شكل عام في الأردن. 

5- 1:  منهجية البحث: 

ويقوم على تتبع طبيعة الحاكمية في �صناعة الملاب�س في  الا�ستقرائي: �� المنهج 
الأردن وا�ستقرائها، وقد �شكلت الأدبيات العالمية التي كتبت منذ منت�صف عقد الت�سعينيات 

من القرن الما�ضي، حول �سل�سلة القيم �أ�سا�س الإطار النظري لهذه الدرا�سة. 
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أسلوب جمع البيانات: 

�إدارة المدينة نف�سها،  الباحث على قوائم بالم�صانع في كل مدينة م�ؤهلة من  ح�صل 
و�أجرى م�سحاً �شاملًا لم�صانع الملاب�س في المدن الم�ؤهلة، وقد بلغ عددها )108( م�صانع 
موزعة على المدن الم�ؤهلة كافة، تبين �أثناء عملية الم�سح �إغلاق )8( م�صانع، بالإ�ضافة �إلى 
�إغلاق )13(  �أن حوادث الحرائق عملت على  �أخرى. وتبين  �أربعة م�صانع مع م�صانع  دمج 
�إجراء  م�صنعاً   )18( �أرباب  رف�ض  كما  المدن،  هذه  �إدارات  لدى  م�سجلة  زالت  ما  م�صنعاً، 
المقابلة، وبالتالي اقت�صرت الدرا�سة على )65( م�صنعاً للملاب�س في المدن الم�ؤهلة الموزعة 
على �أنحاء المملكة كافة. وقد دُر�ست هذه الم�صانع في المدن الم�ؤهلة بغ�ض النظر عن الوزن 
الن�سبي لكل مدينة، وذلك لعدم �أهمية هذا العامل، لأن جميع المدن ال�صناعية الم�ؤهلة في 

المملكة تعمل بال�شروط نف�سها والأ�سلوب نف�سه بغ�ض النظر عن الموقع. 
وبعد �أن حُدِّد مجتمع الدرا�سة، وُ�ضعت ا�ستبانة الدرا�سة وعُر�ضت على ثلاثة محكمين، 
وقد ا�شتملت الا�ستبانة على محاور عدة تتناول �أجزاء الدرا�سة بالتف�صيل )�أنظر ملحق 1( : 
وبعد توزيع ا�ستبانة الدرا�سة، �أجريت المقابلات ال�شخ�صية، للح�صول على معلومات كمية 

ونوعية من هذه الم�صانع. 

ثانياً- الدراسات السابقة: 
تعدُّ درا�سات الحاكمية من الدرا�سات التي بنيت على التكامل بين طروحات الباحثين 
في نهاية القرن الما�ضي، �إلا �أن جميع هذه الدرا�سات اعتمدت على الأدلة الح�سية المنتقاة 
 Liz Claiborne, Nike, :من درا�سات حالة في الولايات المتحدة الأمريكية، �شملت ال�شركات

 .Wal Mart و Reebok, Gap, Jc Penney

على  عمل  الحديث  الإنتاج  نظام  �أن   )6(  Gary Gereffi  )1994( درا�سة  في  جاء  فقد 
تجزئة مراحل العملية الإنتاجية، وبالتالي التوزيع الجغرافي للعملية الإنتاجية عبر الحدود، 
في الوقت الذي تعمل ال�شركات القيادية فيه على �ضبط هذه المراحل وتوجيهها، ومن ثم 

الربط بينها. 
�إلى �سل�سلتين، واحدة موجهة من قبل الم�شتري  �أن �سل�سلة القيم تق�سم   Gereffi ويرى 
 Producer- Driven ه من قبل المنتج Buyer- Driven Commodity Chain و�أخرى تُوجَّ

Commodity Chain، وعلى الرغم من التناق�ض القائم بينهما، ف�إنهما تتكاملان من خلال 

التجارة العالمية. وهكذا نفهم العولمة كعملية تكامل بين المنتجين والم�ستهلكين. 
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و�أ�شار Kaplinsky في ورقة قدمت في ور�شة عمل حول �سلا�سل القيم، عقدت في مركز 
م�ؤتمرات Rockefeller في Bellgio في عام 2000م )7( ، �إلى �أن �سل�سلة القيم ت�صف الأن�شطة 
المطلوبة لإخراج منتج �أو خدمة ابتداء من التفكير الأولي وعبر المراحل الو�سيطة للإنتاج، 
والتي تت�ضمن مزيجاً من التحول المادي ومدخلات الإنتاج، حتى �إي�صال المنتج للم�ستهلك 
النهائي، وقد �أ�شار �إلى �أن عملية الإنتاج هي �إحدى العمليات في �سل�سلة القيم )ال�شكل 1( على 

الرغم من �أن الدرا�سات التقليدية كانت ت�صنف عملية الإنتاج على �أنها �أهم مرحلة. 
 )الشكل 1( 

سلسلة القيم البسيطة 

 Kaplinsky, 2000 :المصدر

 Governance( بالإ�ضافة �إلى تلك الدرا�سات النظرية التي جاءت ب�أ�شكال الحاكمية 
Forms( فيها، فقد كان هنالك العديد من الدرا�سات التطبيقية التي تناولت قطاع الملاب�س 

،التي   )8(Taplin (1994) درا�سة الدرا�سات،  هذه  ومن  الأمريكية.  المتحدة  الولايات  في 
تعر�ض الطرق الا�ستراتيجية التي اتبعتها ال�شركات الأمريكية للحاكمية في مواجهة اختراق 
م�ستوردات الألب�سة ال�شرق �آ�سيوية، هذا وقد ميز بين �سل�سلة �إنتاج الألب�سة الحديثة التي تعتمد 
على اقت�صاديات التنوع )Economic of Scope( ، و�سل�سلة �إنتاج الألب�سة ذات المقايي�س 

 . )Economic of Scale( الثابتة التي تعتمد على اقت�صاديات الحجم
الريا�ضية  الأحذية  �سلع  �سل�سلة   )9( درا�سته  في   ،  )Korzeniewicz,1994( وتناول 
)Nike( . لتعزيز فهمنا للطبيعة الديناميكية ل�سلا�سل القيم العالمية، ومن �أهم ما ميَّز هذه 

الدرا�سة التركيز على الأبعاد الثقافية والتنظيم الاجتماعي وعلاقتها بتوجيه الحاكمية في 
�سل�سلة القيم. 

و�أخذت درا�سات الحاكمية، تنتقل من الولايات المتحدة الأمريكية، �إلى جنوب وجنوب 
�شرق �آ�سيا، كحالات درا�سة. ومن �أبرز الباحثين الذين �ساروا في هذا الاتجاه )2003(  )10( 
Markus Hassler. وقد تركزت درا�ساته على قطاع الألب�سة في اندوني�سيا، فقد تناول مفهوم 
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التحكم الذي و�صفه ب�أنه: التركز وعلاقات القوة بين ال�شركات، وقد اقتب�س هذا التعريف عن 
Gereffi، ومن ثم تعر�ض لارتباط اندوني�سيا ب�سل�سلة الإنتاج العالمية و�أثر هذا الارتباط في 

تطور قطاع الألب�سة الاندوني�سية، وتطرق لمجموعة العوامل الداخلية التي �أدت �إلى هذا النمو 
المده�ش لهذا القطاع، و�أكد على �أن عامل �أجور الأيدي العاملة كان العامل الحا�سم في هذا 

الارتباط والتطور. 
و�أبرزت درا�سة )Gaffney,2005(  )11( مدى نجاح المدن ال�صناعية الم�ؤهلة في الأردن 
عت  ولكن من منظور اقت�صادي- �سيا�سي، حيث ا�ستعر�ض الإطار ال�سيا�سي الإقليمي الذي وُقِّ
فيه اتفاقية المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة بين الأردن والولايات المتحدة الأمريكية، وتطور 
المناطق،  لهذه  الأردنية  الحكومة  المقدمة من  والت�سهيلات  المدن  ال�شركات في هذه  �أعداد 

و�أثرها في �أ�شكال الحاكمية الموجودة في هذه ال�صناعة. 
وتتميز درا�ستنا عن غيرها في كونها الأولى التي تدر�س �أ�شكال الحاكمية في م�صانع 
التنمية  في  القطاع  هذا  م�ساهمة  �إمكانية  لمعرفة  وذلك  الم�ؤهلة،  المناطق  في  الملاب�س 

الاقت�صادية. 

ثالثاًً- مفهوم الحاكمية Governance في سلسلة القيم العالمية: 
قادها  التي  الدرا�سات  من  مجموعة  الما�ضي،  القرن  من  الأخير  العقد  في  ظهرت 
 ،  )Global Commdoity Chains( �سلع عالمية  �سلا�سل  تدور حول وجود   ،  )Gereffi(

وثانيتهما  النامية،  الدول  تتوزع في معظمها في  للإنتاج  �أولاهما  �سل�سلتين  تتكون من 
العملية  خلال  من  ال�سل�سلتان  هاتان  وتتكامل  ال�صناعية،  الدول  في  تتركز  للت�سويق 
الإنتاج،  �سل�سلة  منظومة  �ضمن  النامية  الدول  دخول  �أن   ،Gereffi ويرى  التجارية. 

  .  )12( العالمي  التطوير والاندماج في الاقت�صاد  �إلحاقها بعملية  �إلى  �سي�ؤدي 

الحديث  الإنتاج  نظام  �أن  �إلى   )13(  )Ross and Trachte, 1990( من  كل  وي�شير 
الانت�شار  �إلى  ي�ؤدي  مما  الدول،  من  كبير  عدد  على  الإنتاجية  العملية  توزيع  على  يعمل 
حين  في   ،  )International( بالعالمية  يعرف  ما  وهذا  الاقت�صادية  للأن�شطة  الجغرافي 
�أن ال�شركات القيادية في الدول المتقدمة والتي تعمل على ربط هذه المراحل الإنتاجية 
ي�شكل �صورة من �صور  ما  المراحل، وهذا  تكامل هذه  تعمل على  بينها،  فيما  والتن�سيق 

 . )14( )Globalization( العولمة
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ويرى )Gereffi(  )15( ، ب�أن ال�شركات قد تعمل على الاحتفاظ بجميع مراحل العملية 
الإنتاجية، �أو توزيعها عبر عدد من الدول، بناء على العوامل التالية: 

 . 11 . )Transaction Cost Economics( تكاليف التعامل
 . 22 . )Production Networks( شبكات الإنتاج�

القدرة التكنولوجية وم�ستوى التعلم لدى ال�شركات.  33 .
من  عدد  عبر  الإنتاجية،  العملية  بتوزيع  القيادية  الكبيرة/  ال�شركات  تقوم  وعندما 
الدول، ف�إنها تقوم في الوقت نف�سه، بعملية التن�سيق بين �أجزاء العملية الإنتاجية التي تعرف 
المنا�سب،  الوقت  في  المنتج  و�صول  ل�ضمان  وذلك   )Governance( التحكم  �أو  بالحاكمية 

وفق ال�شروط والمعايير التي يعمل الم�شتري على و�ضعها. 
ت�شكل الحاكمية، �أحد �أهم الأبعاد الثلاث المميزة في تحليل �سلا�سل القيم العالمية، التي 
ذكرها )Gereffi (1995، فبالإ�ضافة �إلى الحاكمية، ف�إن �سل�سلة القيم العالمية تتكون من بنية 
المدخل- المخرج )Input- Output Structure( ، والبعد المكاني )Territoriality(، بالإ�ضافة 
�إلى الإطار الم�ؤ�س�سي )Institutional Framework( الذي �أ�ضافه )Hassler (2003. وتتعامل 

�أدبيات �سلا�سل ال�سلع، وب�شكل �أ�سا�سي مع بعد واحد فقط من هذه الأبعاد)16( .
�إنتاج  تنظيم  مناق�شة  في  خا�صة  الحاكمية  بعد  تناولت  قد  الدرا�سات  معظم  �أن  �إلا 
ق من خلالها التن�سيق  الألب�سة العالمية، ويرى )Gereffi( �أن الأ�سلوب �أو الطريقة التي يُن�سَّ
بين عمليات المراحل الإنتاجية الموزعة جغرافياً �سواء على م�ستوى محلي �أو م�ستوى �إقليمي 

�أو الم�ستوى العالمي، قد حظيت باهتمام وا�سع �ضمن �أدبيات �سلا�سل القيم العالمية )17( . 
وعرف )Gereffi (1995 )18( الحاكمية )Governance( : ب�أنها علاقات ال�سلطة والقوة 
وان�سيابها  والب�شرية  والمادية  المالية  الم�صادر  توزيع  كيفية  تحدد  والتي  ال�شركات،  بين 

�ضمن ال�سل�سلة. 
على  بالاعتماد  الإنتاج  �سلا�سل  بين  نموذجياً  تمييزاً   )19(  Gereffi �صاغ  وقد 
الموجهة  ال�سلا�سل  بين  وفرق   ،  )Governance( والتوجيه  التحكم  �آليات  تحليل 
المنتج  قبل  من  الموجهة  وال�سلا�سل   ،  )Buyer- Driven Chains( الم�شتري  قبل  من 

 . )Producer- Driven Chains(

�أما ال�سلا�سل التي يوجهها المنتج )Producer- Driven Chains( ، فيتم التحكم بها من 
قبل ال�شركات المتعددة الجن�سيات )Transnational Corporations (TNCs(( �أو الم�شاريع 
ال�صناعية الكبيرة المتكاملة عمودياً، حيث يتم التوجيه وال�ضبط عند نقطة الإنتاج، وتمتلك 
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ومزودي  الخام  المواد  من  والأمامية  الخلفية  الروابط  �ضبط  على  القدرة  القيادية  ال�شركة 
الأجزاء والقطع وعملية الت�صنيع والتوزيع )20( .  هذا النمط من التحكم هو من خ�صائ�ص 
 ، )Capital and Technology- Intensive( ال�صناعات المكثفة لر�أ�س المال والتكنولوجيا

مثل �صناعة ال�سيارات والحوا�سيب والطائرات والآلات الثقيلة، )�أنظر ال�شكل 2(.
�سلا�سل  ، فهي   )Buyer- Driven Chains( الم�شتري  قبل  الموجهة من  ال�سلا�سل  �أما 
�أفقية )�أنظر ال�شكل 3( ، يتم التحكم بها من قبل ال�شركات القيادية التي تتخ�ص�ص بالأعمال 
والأن�شطة التي تحقق القيمة الم�ضافة العالية،حيث تحتفظ هذه ال�شركات بالبحث والتطوير 
والت�صميم، و�أعمال بيع التجزئة، وخدمات ما بعد البيع، في حين تعمل على نقل العمليات 
على  �إنتاجها  في  تعتمد  التي  النامية  الدول  �إلى  المتدنية،  الم�ضافة  القيمة  ذات  والأن�شطة 
الذي  الإنتاج  �أو  الخام،  المواد  توافر  �أو  العاملة،  الأيدي  تكاليف  انخفا�ض  مثل  ميزات 
والألعاب  والأحذية  الملاب�س  �صناعة  في  النمط  هذا  يتمثل  و  الحجم،  اقت�صاديات  يحقق 

والإلكترونيات و�أدوات المنزل.  
 )الشكل 2( 

رسم توضيحي لسلسلة الإنتاج الموجهة من قبل المنتج
Producer- Driven Commodity Chains

 Mccormick and Schmitz, 2001 :المصدر

الت�صميم،  تحديد  خلال  من  مبا�شر  غير  تحكما  ال�سل�سلة  هذه  في  الم�شتري  ويمار�س 
و�شكل المنتج، في علاقات �أفقية ولي�ست ر�أ�سية. 

�إن العمل الأ�سا�سي ل�شركات المركز في �سل�سلة ال�سلع الموجهة من قبل الم�شتري، هو 
د في الوقت المنا�سب.  �إدارة �شبكات الإنتاج والتجارة ، والت�أكد من �أن المنتج �سيجهز ويُورَّ
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ولذا ف�إن الأرباح في �سل�سلة القيم الموجهة من قبل الم�شتري لا تتحقق من خلال الإنتاج 
والتطورات التكنولوجية، بل من خلال مزيج نادر من البحث والتطوير والت�صميم والت�سويق 

وعمليات بيع التجزئة وخدمات ما بعد البيع والخدمات المالية.  
 )الشكل 3( 

رسم توضيحي لسلسلة الإنتاج الموجهة من قبل المشتري 
Buyer- Driven Commodity Chains

 Liz Claiborne, Reebok, Nike الشركات العالمية: هي شركات عالمية تجارية مثل 
 الأسهم تمثل علاقات أساسية، والأسهم المنقطة تمثل علاقات ثانوية. 

 Mccormick and Schmitz, 2001 :المصدر

قبل  من  والموجه  الم�شتري،  قبل  من  الموجهة  القيم  �سل�سلة  مفهوم  �أن  الملاحظ  من 
المنتج يركز على المزايا التنظيمية لل�صناعات العالمية. كما �أن �سل�سلة القيم الموجهة من 
بيع  �سوق  بنية  التغير في  المتخ�ص�ص من خلال  المرن  الإنتاج  تف�سر ظهور  الم�شتري  قبل 
جديدة،  تنظيمية  وظروفاً   ، )�سكانية(  ديموغرافية  تغيرات  بدوره  يعك�س  والذي  التجزئة، 

وم�ستوى الدخل لتلك الأ�سواق.  
ويمكن �أن نجد النوعين من ال�سلا�سل جنباً �إلى جنب في نوع واحد من ال�صناعة، كما 
هو الحال في �صناعة الملاب�س في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث يظهر نمط ال�سلا�سل 
الموجهة من قبل المنتج في �صناعة الملاب�س القائمة على اقت�صاديات الحجم  )�أنظر ال�شكل 
4�أ( ، في حين �إن قطاع الألب�سة الحديثة )القائمة على موا�سم المو�ضة( ، والتي تتطلب خطوط 
�إنتاج ق�صيرة، مع دقة عالية في مواعيد الت�سليم، تظهر فيه نمط ال�سلا�سل الموجهة من قبل 

الم�شتري، )�أنظر ال�شكل 4ب( )21( . 
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 )الشكل 4( 
سلاسل سلع الألبسة في الولايات المتحدة الأمريكية

 Lan M. Taplin, 1994, P 207 :المصدر

بالاعتماد على ثلاث  للتحكم،  �أ�شكال  �إلى خم�سة   )22(Gereffi (2003( وتو�صل 
محاور �أ�سا�سية، هي: 

	 ♦♦Transaction تكاليف التعامل
 ♦♦Production- Networks شبكات الإنتاج�

القدرة التكنولوجية وم�ستوى التعلم لدى ال�شركات  ♦♦

هذه المحاور الثلاثة الأ�سا�سية ت�ؤدي دوراً �أ�سا�سياً في تحديد كيفية التحكم ب�سل�سلة القيم، 
وقد در�س )Gereffi( هذه المحاور الثلاثة، بالاعتماد على عنا�صر ثلاثة �أخرى، هي: 

 ♦♦The Complecity of Transaction تعقيد التعامل
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 ♦♦The Ability to Codif Transaction القدرة على ترميز التفاعل
 ♦♦The capability in the Supply- Base القدرة لدى الموردين

وتو�صلت الدرا�سات المختلفة، ابتداءً من )Gereffi( منذ مطلع العقد التا�سع من القرن 
�سلا�سل  في  التحكم  من  �أنواع  خم�سة  �إيجاد  في  �أخرى،  �إ�سهامات  من  تبعه  وما  الع�شرين، 
aRel )Hierarchy( ، ال�سيطرة الكاملة )Captive( ، العلاقات المتوازنة )  القيم هي: الهرمية 

  . )Market( و�أخيرا ال�سوق )Modular( الرزم المتكاملة ، )tional

ويمكن تو�ضيح �أنواع التحكم على النحو الآتي: 
�أ�شكال التحكم هنا  حيث تتميز عملية التحكم بالتكاملية الر�أ�سية، ومن  11 الهرمية: .
المراقبة الإدارية، وتلج�أ ال�شركات �إلى هذا النوع من التحكم عندما ي�صعب برمجة موا�صفات 
�إيجاد موردين بكفاءة عالية، لذا ف�إن ال�شركات الكبرى  المنتج ب�سبب تعقيداته، وي�ستحيل 
والمهمة، تكون م�ضطرة لت�صنيع المنتج داخليا )In- House( ، وتمثل �شركات الأدوية مثالا 

لهذا النوع من الحاكمية. 
م�سوقين  مع  معاملاتهم  في  تماماً  مرتبطين  ال�صغار  الموردون  يكون  22 ال�سيطرة: .
كبار، والتخل�ص من هذا الارتباط يكون مكلفاً بالن�سبة لل�صغار، لهذا يتم ال�سيطرة عليهم من 
قبل ال�شركات القيادية، ويظهر هذا النوع من التحكم عندما ت�صبح هناك �إمكانية لمعلومات 
ذات موا�صفات محددة، ولكنها في غاية التعقيد، وعندما تكون قدرات الموردين محدودة، 

ف�إنه يتم الارتباط الكامل بال�شركة المنتجة. 
حيث توجد �شبكات من التعامل تقوم على الاعتماد المتبادل  33 العلاقات المتوازنة: .
rin- Fo (  بين الأطراف، وهذه ال�شبكات تكون منظمة من خلال روابط، قد تكون غير ر�سمية 

mal( مثل ال�سمعة، وعلاقات الجوار الاجتماعي والمكاني، والعائلة والأخلاق. 

وتظهر العلاقات المتوازنة عندما يتعلق الأمر بتحديد موا�صفات المنتج، خا�صة في 
القيم  �سل�سلة  التحكم في  في�أخذ  عالية جدا،  الموردين  قدرات  تكون  وعندما  تعقيده،  حالة 
�شكل العلاقات المتوازنة، ذلك �أن المعلومات المحددة �ضرورية للبائع والم�شتري على حد 
القيادية في حاجة ملحة لتنويع م�صادر مواردها  ال�شركات  الطريقة ت�صبح  �سواء. وبهذه 

للح�صول على قدرات متكاملة. 
: ينتج الموردون في هذا النوع من التحكم  44 .)Modular( الرزمة المتكاملة الو�سيطة
المرتبطة  القدرات  عن  م�س�ؤولًا  يكون  فالمورد  للم�شتري،  دقيقة  لموا�صفات  مطابقة  �سلعاً 
بالأبعاد التكنولوجية كلّها، وتلج�أ ال�شركات �إلى هذا النوع من التحكم عندما يميل تو�صيف 
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�أو ترميز المنتج �إلى التعقيد، ف�إذا كانت مثلًا هند�سة المنتج تتيح التعديل، وهذا يحتاج �إلى 
للموردين  يكون  عندما  التفاعل، وخا�صة  ت�سهل من عمليات  تكنولوجية موحدة  مقايي�س 
هنا  معلوماتها،  تحليل  �أو  و�صفُ  ي�صعبُ  بحيث  كاملةً،  اللازمة  الرزمة  توريد  على  قدرة 
ت�صبح الحاجة للم�شترين عالية، وي�صبحُ هذا النمط من التحكم مهماً خا�صة عندما ي�ضع 

الم�شتري موا�صفات معينة. 
العمليات  بال�سوق  ترتبط  ثباتاً، حيث  التحكم  �أنواع  �أكثر  ال�سوق من  تعدُّ  55 ال�سوق: .
منتج  �أو  لأخرى  �سوق  من  الم�سوقين  �أو  المنتجين  �أو  الأفراد  انتقال  ويتم  كلّها،  التجارية 
لآخر بدون تكاليف. ويظهر هذا النوع من التحكم عندما يكون ترميز عملية التعاون �سهلة 
ووا�ضحة وغير مكلفة، خا�صة �إذا كانت مكونات المنتج ب�سيطة ن�سبيا، ولا يوجد فيها تعقيد، 
وعندما يمتلك الموردون �إمكانيات عمل المنتج المطلوب دون م�ساهمة كبيرة من الم�شتري. 
في هذه الدرا�سة، ف�إننا بحاجة �إلى الربط بين العنا�صر الأ�سا�سية للتحكم التي �أوردتها 
الدرا�سات ال�سابقة، وذلك من �أجل الو�صول �إلى ت�صور وا�ضح للتحكم الذي تقوم به ال�شركات 
القيادية في الولايات المتحدة الأمريكية ب�سل�سلة �إنتاج الألب�سة، التي تنجز بع�ض مراحلها 

في م�صانع المناطق الم�ؤهلة الأردنية. 
ولذا �سيتم تحليل التحكم في �سل�سلة القيم في �صناعة الملاب�س في المناطق ال�صناعية 

الم�ؤهلة في ال�صفحات التالية. 

:Production Governance رابعاً- التحكم توجيه العملية الإنتاجية

يمتد  ثلاثي  بعد  ذات  ب�أنها  الم�ؤهلة،  ال�صناعية  المناطق  في  الألب�سة  �صناعة  تتميز 
ويتوزع عبر المكان. وتتمثل حقيقة هذا البعد الثلاثي للعملية الإنتاجية في �أن الم�شتري في 
الولايات المتحدة الأمريكية، ي�ضع �شروط المنتج لم�صنَِعين من دول ذات تاريخ طويل في 
الارتباط ب�سل�سلة الإنتاج العالمية، وليقوم الم�صنعون بدورهم بتحويل الإنتاج المطلوب �أو 
بع�ضه �إلى ال�سوق الأمريكية، قد تكون م�صانع المناطق الم�ؤهلة مملوكة من قبل تلك الدول 
م�شاريع  في  �شركاء  �أو  الم�ؤهلة،  المناطق  نحو  الإنتاجية  العملية  تحويل  على  عملت  التي 
م�شتركة، لذا يكتمل هذا المثلث عندما يتم �شحن ال�سلع الجاهزة ب�شكل مبا�شر �إلى الم�شتري 

الأمريكي  )�أنظر ال�شكل 5( . 
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 )الشكل 5( 
التمثيل الثلاثي لسلسلة إنتاج الألبسة في المناطق الصناعية المؤهلة الأردنية

المصدر: الباحثة، المسح الميداني، 2009م. 

الولايات  في  التجارية  العلامة  ومالك  الدولي  والم�شتري  القيادية  ال�شركات  تحتل 
بمرحلتي  الاحتفاظ  خلال  من  ال�سل�سلة  في  المركز   )Nodes( نقاط  الأمريكية،  المتحدة 
عمليات  �أما  وتوجيهها.  الإنتاج  �سل�سلة  عمليات  تنظيم  على  وتعمل  والت�صميم.  الت�سويق 
النقاط الهام�شية )Peripheral Nodes( ، فيقوم بها منتجو الملاب�س في المناطق ال�صناعية 
الم�ؤهلة، والتي ت�شمل عمليات الق�ص، والخياطة والت�شطيب والتغليف، ويقوم بعمليات النقاط 
�شبه الهام�شية )Semiperipheral Nodes( الو�سطاء، الذين يعملون على تنظيم الروابط بين 
جن�سيات  لتنوع  تبعاً  الأردن  في  الو�سطاء  وتنوع  الأردن،  في  والمنتج  الأمريكي  الم�شتري 

المالكين في المناطق الم�ؤهلة الأردنية. 
مع  التعامل   ))Levi, Nike( مثل  جدا  الكبار  )با�ستثناء  الأمريكي  الم�شتري  ويف�ضل 
مكتب  وجود  يف�ضل  الغربية  �أوروبا  في  الم�شتري  بينما   ،  )Agents( الوكلاء  من  و�سطاء 

تمثيلي في الدولة المنتجة. 
الطلبية،  على  الح�صول  �أجل  من  يفاو�ضون  فهم  مختلفة،  ب�أن�شطة  الو�سطاء  يقوم 
ب�شراء  يقومون  الحالات  بع�ض  وفي  القيادية،  ال�شركات  ل�صالح  المنا�سب  المنتج  وتر�شيح 

الطلبية ب�أنف�سهم، ويعيدون الت�صدير �إلى تلك ال�شركات )23(.
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ونظرا لأن )52%( من م�صانع المناطق الم�ؤهلة يملكها م�ستثمرون من جنوب وجنوب 
�شرق �آ�سيا، ونظراً لتاريخ ارتباط هذه الدول ب�سل�سلة الإنتاج العالمية، وبالم�شتري الأمريكي، 
والذي يربو على ثلاثة عقود، ف�إن الم�شتري الأمريكي ي�ضع موا�صفات طلبيته للم�صنع في 
تلك الدول، ويعمل الم�صنع في تلك الدول على تحويل الطلبية �إلى م�صنع من م�صانع المناطق 

الم�ؤهلة، التي قد يملكها، �أو يكون �شريكاً فيه �أو متعاقداً معها. 
�أن  ورغم  الم�ؤهلة،  ال�صناعية  المناطق  م�صانع  من   )%39( التنظيم  هذا  �شكل  وقد 
�أن الدول مبكرة الارتباط ب�سل�سلة الإنتاج العالمية، قد تحولت في  الدرا�سات ال�سابقة ترى 
�إنتاج الألب�سة التي يوجهها الم�شتري الأمريكي،  هذا التنظيم الثلاثي »و�سطاء« في �سل�سلة 
ولأن الم�شتري الأمريكي لا يمتلك تجربة �إنتاج مبا�شرة، فهو يف�ضل الاعتماد على م�صنعي 
�شرق �آ�سيا، الذي تعامل معهم منذ فترة طويلة، ويثق بقدرتهم على توفير منتج بجودة عالية 

و�سعر مقبول، و�ضمن جدول زمني محدد للت�سليم. 
�إلى  طلبياتها  من  العديد  نقل  �إلى  الحمائية،  وب�سبب  �آ�سيوية  ال�شرق  الدول  عملت  لذا 
الت�صنيع  لعملية  الثلاثي  البعد  هذا  ف�إن  ولذلك  الأردنية.  الم�ؤهلة  المناطق  في  م�صانعها 
الألب�سة  العالمية، كان نتيجة نظام الح�ص�ص المفرو�ض على �صادرات  الإنتاج  في �سل�سلة 
�إلى منطقة  الإنتاجية  العملية  انتقال  �إلى  �أدى  الأمريكي، فنظام الح�ص�ص  لل�سوق  المتجهة 
لا يطبق فيها هذا النظام، مما عمل على ربط ثلاثي للدول �ضمن العملية الإنتاجية. �إن هذا 

الربط الثلاثي كان م�سئولا عن دخول الأردن �ضمن �سل�سلة الإنتاج العالمية. 
في  الو�سيط  ويقوم  للمنتج،  كافة  وال�شروط  الموا�صفات  و�ضع  على  الم�شتري  يعمل 
الأمريكي  الم�شتري  يحدد  الحالات  بع�ض  بتنفيذها. وفي  �آ�سيا  �شرق  دول جنوب وجنوب 
وقد  �آ�سيا.  �شرق  وجنوب  جنوب  دول  دائما  وهي  منها،  القما�ش  �سيُ�شترى  التي  الدولة 
�أكبر  وتايوان  ال�صين  و�شكلت  معه.  للتعامل  للن�سيج  م�صنع  تحديد  على  �أي�ضا  يعمل 
القما�ش،  موا�صفات  بو�ضع  الم�شتري  يكتفي  عديدة  حالات  وفي  للقما�ش)24(.  موردين 
�آ�سيوي بتحديد م�صدر ال�شراء. وب�شكل عام، ف�إن كلا من الم�شتري  ويقوم الم�صنع ال�شرق 
المواد  بعيد مع مزودي  �أمد  منذ  قائمة  لديه علاقات  �آ�سيوي،  ال�شرق  والم�صنع  الأمريكي 
ال�شرق  الم�صنع  ويعمل  الأف�ضل.  ال�شراء  م�صدر  تحديد  من  تمكن  والإك�س�سوارات،  الخام 
�إلى  و�صوله  وي�ستغرق  �آ�سيا،  �شرق  وجنوب  جنوب  دول  من  القما�ش  توريد  على  �آ�سيوي 
من  الأردن  م�ستوردات  ترتفع  ولهذا  البحري،  ال�شحن  بو�ساطة  يوماً،   )35  -30( الأردن 

الدول ال�شرق �آ�سيوية �إلى )222( مليون دينار �أردني)25(. 
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الجانب  ف�إن  توريدها-  على  �آ�سيوية  ال�شرق  الدول  قدرة  ورغم  الإك�س�سوارات-  �أما 
�أن يحقق  المنتج،  لت�أهيل  ي�شترط  الم�ؤهلة  ال�صناعية  المناطق  قيام  الذي يحكم  الت�شريعي 
)8%( من القيمة الم�ضافة من �إ�سرائيل، ولذا، ف�إن جميع م�صانع المناطق الم�ؤهلة، ولتطبيق 
�إ�سرائيل. ويف�سر ذلك ارتفاع م�ستوردات  هذا ال�شرط، تعمل على التزود بالإك�س�سوارات من 
الأردن من �إ�سرائيل في عام 2004م لت�صل )116.5( مليون دينار. وقد تراجع هذا الرقم في 
عام 2009م بن�سبة )18.3%( ب�سبب اتفاقية التجارة الحرة الأمريكية التي ت�سمح بالت�صدير 

لل�سوق الأمريكية بدون مدخل �إ�سرائيل )26( .  
يكون »المركز الو�سيط« في دول جنوب وجنوب �شرق �آ�سيا، م�سئولا عن كل موا�صفات 
الإنتاج  مطابقة  ل�ضمان  الأولى،  المرحلة  منذ  العمل  �سير  مراقبة  على  ويعمل  الإنتاج، 
�أف�ضل.  �أي موقع  �إلى  ب�سهولة  الإنتاج  نقل مواقع  القدرة على  الم�شتري. ويملك  لموا�صفات 
الأيدي  الذي قد ي�صعب تنفيذه، وزيادة تكاليف  وذلك �ضمن محددات منها نوعية المنتج 
في  للمنتج  بالن�سبة  باله�شة  تو�صف-  ما  غالبا-  ال�سل�سلة  هذه  ف�إن  وبالتالي  العاملة، 
المناطق الم�ؤهلة في الأردن، خا�صة �إذا علمنا �أن )90%( من ال�شركات الآ�سيوية تملك فروعا 

متعددة في �أنحاء مختلفة من العالم. 
بعد �إكمال الإنتاج في هذا النوع من تنظيم �سل�سلة �إنتاج الألب�سة، ي�صدر مبا�شرة �إلى 
. ويعود  ، وحيفا )%60(  بن�سبة )%40(  العقبة  الأمريكي عن طريق ميناء  الم�ستهلك  �سوق 
ال�سبب في ارتفاع ن�سبة الت�صدير من ميناء حيفا- ح�سب ر�أي مديري الم�صانع- �أن الم�شتري 
الإجراءات  �سهولة  �إلى  بالإ�ضافة  الت�صدير،  ميناء  يحدد  الحالات  من  كثير  في  الأمريكي 
وال�سرعة، في ميناء حيفا بالمقارنة مع ميناء العقبة، ولذلك ف�إن �سل�سلة الإنتاج هذه قد تم 
تجزئتها عبر �أربع دول، تتركز كل مرحلة في المكان الأمثل، الذي يحقق الميزة التناف�سية 

)�أنظر ال�شكل 6( . 
ف�إنها  الم�ؤهلة  المناطق  م�صانع  من   )%3( ن�سبة  ت�شكل  التي  التركية  ال�شركات  �أما 
تتلقى الطلبيات في مركزها الأم في تركيا. وقد �أفادت ب�أن الم�شتري الأمريكي لا يحدد لها 
م�صدر التزويد بالمدخلات، و�إنما ي�ضع موا�صفات المنتج التي يلتزم بها الم�صنع التركي. 
التركي، ف�إنهم يعملون على �شراء المدخلات  الأ�صل  �أ�سعار المدخلات ذات  ونظرا لارتفاع 
�إ�سرائيل. ويعمل مندوب من  ال�صين وتايوان والباك�ستان، والتزود بالإك�س�سوارات من  من 
�أي م�ساندة قد تحتاجها من  الإنتاجية، وت�أمين  العملية  الأم« لل�شركة في مراقبة  »المركز 

�أجل تجهيز المنتج وت�سليمه في الوقت المحدد وي�صدر المنتج عن طريق ميناء حيفا فقط. 
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 )الشكل 6( 
سلسلة إنتاج ذات تنظيم رباعي )U. S. A- جنوب وجنوب شرق آسيا- الأردن- إسرائيل( 

المصدر: الباحثة، المسح الميداني،2009م. 

وقد تكاملت العملية الإنتاجية، �ضمن خم�س دول، كل منها جذبت المرحلة، التي تقدم 
فيها المزايا التناف�سية المنا�سبة، ولذا ظهرت هذه ال�سل�سلة بتنظيم خما�سي، يعمل على ربط 

خم�س دول في هذه العملية، )�أنظر ال�شكل 7( . 
 )الشكل 7( 

سلسلة إنتاج ذات تنظيم خماسي )U. S. A- تركيا- جنوب وجنوب شرق آسيا- إسرائيل- الأردن( 

المصدر: الباحثة، المسح الميداني،2009م. 

ومن الملاحظ �أنه لا تختلف عملية توجيه الم�صانع التي تتلقى طلبياتها من المركز 
 .  )8 ال�شكل  )�أنظر  تركيا  مثيلاتها في  )14%( عن  نحو  ت�شكل  والتي  �إ�سرائيل،  الو�سيط في 
فالت�صميم يو�ضع من قبل مالك العلامة التجارية في الولايات المتحدة الأمريكية، ليتلقى 
الطلبية المركز الأم في �إ�سرائيل، والذي يعمل على تجهيز المنتج حتى عملية الق�ص، لينتقل 
�إلا بالخياطة، ويعود في  التي لا تقوم  �إلى م�صانع المناطق الم�ؤهلة الأردنية،  عبر الحدود 
طريقه �إلى ال�شركات الإ�سرائيلية التي تقوم بالت�شطيب والتغليف والت�صدير عن طريق ميناء 

حيفا. 

%40

%60

الإكسسوارات
إسرائيل

القماش
جنوب وجنوب 

شرق آسيا

العقبة

التجار

U.S.A

حيفا

مصانع المناطق 
المؤهلة الأردنية

الوسيط في جنوب 
وجنوب شرق آسيا

التصميم

الشركات القيادية
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وفي الطريقة نف�سها يتم العمل في الم�صانع العربية )انظر ال�شكل 9( ولكن يتم الت�صدير 
عبر ميناء العقبة - 55%( وميناء حيفاء )45%( . وهكذا �أي�ضا بالن�سبة للم�صانع الأردنية 

المرتبطة بال�سلا�سل العالمية، )�أنظر ال�شكل 10( . 
 )الشكل 8( 

سلسلة إنتاج ذات تنظيم ثلاثي )U. S. A- إسرائيل- الأردن( 

المصدر: الباحثة، المسح الميداني، 2009م. 
 لا تفصح المصانع الإسرائيلية عن مصادر التزود بالقماش

 )الشكل 9( 
سلسلة ذات تنظيم خماسي )U. S. A، دبي، جنوب شرق آسيا، الأردن، اسرائيل( 

المصدر: الباحثة، المسح الميداني، 2009م. 

التجار

التصميم

إسرائيل الإكسسوارات

جنوب شرق آسيا
القماش

العقبة حيفا
دبيالأردن

U.S.A
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 )الشكل 10( 
سلسلة إنتاج ذات تنظيم رباعي )U. S. A، الأردن، جنوب شرق آسيا، إسرائيل( 

المصدر: الباحثة، المسح الميداني، 2009م. 

يظهر ذلك النوع من التنظيم، �سواء عندما يكون الو�سيط »المركز الأم« في جنوب وجنوب 
�شرق �آ�سيا، �أو تركيا، �أو �إ�سرائيل، �أو الو�سيط في الأردن، توجيههاً وتحكماً من نوع ال�سيطرة 
العالمية  الألب�سة  �إنتاج  �سل�سلة  نظرا لحاجة  التحكم،  النوع من  ، وقد ظهر هذا   )Captive(

المخرجات«،  الكمي »حجم  التن�سيق  لتطوير  ال�سوق غير كافية  فروابط  والتنظيم،  للتن�سيق 
�أهمية الم�شتري في و�ضع الت�صميم،  �إلى  والتن�سيق النوعي »خ�صائ�ص المنتج«، بالإ�ضافة 
و�أهمية الزمن في عملية التزويد، كما تظهر ال�سيطرة في هذه ال�سل�سلة ب�سبب الأخطار الكبيرة 
التي تهدد الم�شتري، في حالة ف�شل المنتج بتزويد الطلبية في الوقت المحدد، ي�ضاف �إلى ذلك 
الت�سليم  النوعية ووقت  �أخرى مثل:  التي تقوم على عنا�صر  ال�سعرية،  �أهمية المناف�سة غير 
والاهتمام بالمعايير والمقايي�س. لذا ف�إن الم�شتري في الولايات المتحدة الأمريكية يمار�س 

م�ستوى عالياً من ال�سيطرة على المنتج، ويعمل على تعريف وتحديد موا�صفات المنتج. 
كما �أن ارتباط الم�شترين وتجار التجزئة في الولايات المتحدة الأمريكية، بالمنتجين 
ال�سيطرة في  يعمل على ظهور  متكرر،  وب�شكل  الأردن،  الم�ؤهلة في  ال�صناعية  المناطق  في 

U.S.A

القص

الخياطة

التشطيب
التغليف

الوسيط	    المنتج

الأردن

القماش
شرق آسيا

الإكسسوارات
إسرائيل



76

الاقتصادية الجغرافيا  في  تطبيقية  دراسة  الهاشمية  الأردنية  المملكة  د. صفاء صبابحةفي 
أشكال الحاكمية في سلسلة القيم والتنظيم الجغرافي الناتج في صناعة الملابس 

تكلفة،  �أقل  �إنتاج  موقع  عن  دائم  ب�شكل  يبحث  المتحدة  الولايات  في  فالم�شتري  ال�سل�سلة، 
ومن ثم فهو يبحث عن منتجين جدد في جنوب وجنوب �شرق �آ�سيا، تركيا، �إ�سرائيل، دبي 

وم�صانع المناطق الم�ؤهلة الأردنية، ويعمل على دمجهم في �سل�سلة الإنتاج العالمية. 
ونظراً لدخول المنتج في المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة الأردنية المت�أخر ب�سل�سلة �إنتاج 
وكذلك   ،  )R & D( والتطوير  والبحث  الت�صميم  مراحل  عن  ا�ستبعد  فقد  العالمية،  الألب�سة 
�أُ�ستثني من الأ�سواق المتقدمة التي ت�سعى للارتباط بها، ولذا تظهر الحاجة �إلى التحكم �شبه 

الهرمي، لي�ضمن له�ؤلاء الارتباط بتلك الأ�سواق. 
�أذواق  احتياجات  تلبية  على  يعمل  الم�ؤهلة  ال�صناعية  المناطق  في  المنتج  �أن  وبما 
الم�ستهلك الأمريكي، وهي احتياجات لا تتطابق مع احتياجات الم�ستهلك المحلي، مما يعمل 
على خلق فجوة بين القدرات المطلوبة لل�سوق المحلي، وتلك المطلوبة للأ�سواق الت�صديرية، 
وتتزايد هذه الفجوة، ب�سبب ا�ستمرار طلب الم�شتري، لذا ف�إن المنتج في المناطق ال�صناعية 

يعمل على ت�أكيد ال�سيطرة وذلك ل�سببين: 
ل�ضمان مطابقة المنتج للموا�صفات والمعايير المو�ضوعة من قبل الم�شتري،  �أولاً: ●●

وبالتالي لا بد من الإ�شراف وال�سيطرة ب�شكل مبا�شر على مراحل العملية الإنتاجية. 
ف�إن  الأمريكية،  المتحدة  الولايات  �سوق  تزويد  على  المنتج  قدرة  لتطوير  ثانياً: ●●
الم�شتري ي�ستثمر في عدد قليل من المزودين الذي يعمل على انتقائهم ويعمل على م�ساعدتهم 
في التطور، ولذا كان )60%( من مزودي ال�سوق الأمريكي �ضمن المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة، 

من دول جنوب وجنوب �شرق �آ�سيا، وتركيا و�إ�سرائيل. 
من المهم جدا �أن نلاحظ �أن المحدد الرئي�سي لظهور ال�سيطرة، لي�س خ�صائ�ص المنتج 
ذاته، مثل تعقيد موا�صفاته �أو قربه من مراكز التكنولوجيا، بل الأخطار التي قد يواجهها 

الم�شتري، في حالة �ضعف �أداء المزود. 
ال�صناعية  المناطق  �ضمن  المقامة   )%5( ن�سبة  ت�شكل  التي  الأمريكية  الم�صانع  �أما 
الم�ؤهلة، فهي التي ت�ضع الت�صميم وتقوم بعملية الت�سويق، عن طريق مراكزها في الولايات 
المتحدة الأمريكية، حيث تتميز هذه الم�صانع بالتكامل الر�أ�سي، وال�سيطرة )Captive( كذلك، 

)�أنظر ال�شكل11( . 
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)الشكل 11( 
السيطرة في سلسلة الإنتاج العالمية

المصدر: الباحثة، المسح الميداني، 2009م. 

هذا وتـرتبط )25%( من مـ�صانع المناطق الم�ؤهلة بعقود من الباطن، مع م�صانع كبيرة، 
تعمل على ت�أمين الطلبيات لها، ومن ثم فهي غير مرتبطة ب�سل�سلة الإنتاج العالمية، ويتم 
توجيهها من قبل الم�صانع الكبيرة، وتعمل الم�صانع ال�صغيرة التي ترتبط بهذه العقود على 
الإنتاج وفق الموا�صفات والمعايير التي ت�ضعها الم�صانع الكبيرة، وفي هذا النمط من الإنتاج 
ومتطلبات  والإك�س�سوارات  بالقما�ش  متعاقديها  تزويد  على  تعمل  الكبيرة  الم�صانع  ف�إن 
dMo (  العملية الإنتاجية كافة، وي�أخذ التحكم في هذه العلاقة �شكل نظام الرزم الو�سيطة 

العالمية،  الإنتاج  �سل�سلة  في  مت�أخراً  والفل�سطيني  الأردني  الم�ستثمر  لدخول  ونظراً   ،  )ular
ف�إنهما غير م�ستهدفين من قبل الم�شتري الأمريكي، الذي عمل على تحديد منتجين ا�ستثمر 
بهم، و�سعى لربطهم ب�سل�سلة الإنتاج التي يتحكم بها، ولذا ارتبط كل من الم�ستثمر الأردني 
العالمية  الإنتاج  ب�سل�سلة  المرتبطة  الكبيرة  الم�صانع  مع  الباطن  من  بعقود  والفل�سطيني 
مبا�شرة، �إلا �أن ارتباط )27%( من الم�صانع الأردنية ب�سل�سلة الإنتاج العالمية مبا�شرة، ي�ؤكد 
�إمكانية ارتقاء موقع )73%( من الم�صانع الأردنية، التي ما زالت تعمل بعقود من الباطن 

مع ال�شركات ال�شرق �آ�سيوية. 
لم ترتبط بع�ض ال�شركات ال�شرق �آ�سيوية ب�سل�سلة الإنتاج العالمية، و�إنما تعمل بعقود 
في  التطور  احتمالية  �أمام  ي�ضعنا  مما  حداثتها،  ب�سبب  الكبيرة،  الم�صانع  مع  الباطن  من 
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العمليات  �إلى وجود م�صنعين تفر�ض عليهما طبيعة  موقع الارتباط بال�سل�سلة، بالإ�ضافة 
التي تقوم بها، وهي عمليات الطباعة والتطريز، ب�أن تبقى مرتبطة بعقود من الباطن مع 

الم�صانع الكبيرة. 
خامساً- النتائج: 

تو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج، التي يمكن ا�ستعرا�ضها على النحو 
الآتي: 

�ساهم نظام تق�سيم العمل العالمي في �إدخال الأردن في �سلا�سل الإنتاج العالمية،  ♦♦
حين  في  العليا،  الم�ضافة  القيمة  تحقق  التي  بالمراحل  القيادية  ال�شركات  احتفظت  حيث 
الملاب�س في  الأردن من خلال م�صانع  �إلى  المتدنية  الم�ضافة  القيمة  ذات  المراحل  انتقلت 

المناطق ال�صناعية الم�ؤهلة الأردنية. 
لم تتكامل الم�صانع الأردنية مع �سل�سلة القيم العالمية بعد، �إلا جزئياً، حيث ارتبط  ♦♦
من  بعقود  فترتبط  الأخرى  الثمانية  الم�صانع  �أما  مبا�شرة،  بال�سل�سلة  فقط  م�صانع  ثلاثة 

الباطن مع م�صانع غير �أردنية. 
تطورت �صناعة الملاب�س الأردنية نتيجة لعوامل وظروف دولية، في حين لم يكن  ♦♦

للعوامل الداخلية �سوى �أثر محدود. 
تبقى معظم مراحل الإنتاج في الم�صانع الأردنية المرتبطة ب�سل�سلة القيم العالمية  ♦♦
من م�ستويات �إنتاجية متدنية على ال�سل�سلة بحيث تبقى القيمة الم�ضافة في �أقل الم�ستويات، 
وهذا يعزز �صحة الفر�ضية الثانية والتي تن�ص على �أن ال�شركات العالمية هي التي تتحكم 

ب�سلا�سل القيم. 
سادساً-  التوصيات: 

بناء على النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة، ف�إننا نو�صي بما ي�أتي: 
التنمية  م�ساعدات  في  عليها  والتركيز  الملاب�س  لت�صميم  مراكز  �إن�شاء  �ضرورة  11 .
المقدمة من الدول ال�صناعية. ويمكن �أن يدخل الت�صميم في الدرا�سات الأكاديمية للارتقاء 

بهذه المهنة وتوظيفها في الم�صانع الأردنية. 
و�ضع برامج تدريبية متخ�ص�صة للعاملين في م�صانع الملاب�س لإك�سابهم قدرات  22 .

مناف�سة في جميع مراحل الإنتاج. 
التنمية  م�ؤ�س�سات  مع  الأردن  في  الخا�ص  والقطاع  العام  القطاع  بين  التعاون  33 .
العالمية للتو�سع في ت�أ�سي�س وتطوير معاهد متخ�ص�صة في ت�صميم الملاب�س لنقل الأردن �إلى 

مراحل متقدمة في هذه ال�صناعة وتعظيم القيمة الم�ضافة منها. 
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