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  :تمهید

یة، خاصة المؤسسات في العدید من القطاعات الاقتصاد الفات الإستراتیجیة بینلقد ظهرت التح   

تتمثل في عدم ، وما أفرزته من تغیرات لعولمة الاقتصادیة وضغوطها المتزایدةالقطاع الصناعي، نتیجة ل

 الحصول على المعارف والمهاراتو  التأكد، ارتفاع تكالیف المبادلات، زیادة الطلب على التكنولوجیا

شكل من ویعتبر التحالف الإستراتیجي  واجهة تحدیات هذا العصر انفرادیا،جعلت من الصعوبة م اللازمة،

نافسون عن فكرة الصراع أشكال التعاون الذي یقوم بین طرفین متنافسین على الأقل، حیث یتخلى فیه المت

طویلة  والمنافسة المدمرة، والتضحیة بجزء من الموارد سواء المادیة أو البشریة من أجل بناء علاقة تعاونیة

  .الأجل

تلائم الأوضاع الخاصة  ،بین المؤسسات لتشمل أشكال وصیغ عدیدةإستراتیجیة التحالف وتتسع    

أي المؤسسات  فمنها التحالفات بین المؤسسات المتنافسةا، كل مؤسسة والأهداف المرجوة منهبإستراتیجیة 

، وهي مؤسسات تنشط في لفات بین المؤسسات غیر المتنافسة، والتحاالتي تنشط في نفس القطاع

  .وهذا النوع یطلق علیه اسم الشراكة قطاعات مختلفة

یق تحق منها ،وعموما تهدف المؤسسات إلى تحقیق عدة أهداف من وراء تبني هذه الإستراتیجیة   

السوق وتعزیز المیزة  السوقیة، تجنب تحدیات المنافسة، ضمان البقاء في التكامل، زیادة الأرباح والحصة

كغیره من الإستراتیجیات عدة مزایا إلا أنه  الإستراتیجي ورغم هذه الأهداف التي تعطي للتحالف التنافسیة،

  .وعدم الانسجام الثقافي وكات الانتهازیة، اختلاف الأهدافكالسل ،تواجهه العدید من المخاطر والمشاكل

  :دراسة المباحث التالیةسنحاول في هذا الفصل  انطلاقا مما سبق   

  .مدخل إلى التحالفات الإستراتیجیة :المبحث الأول

  .أنواع التحالفات الإستراتیجیة :المبحث الثاني

  .اومقومات نجاحه ات الإستراتیجیةالتحالف أغراض: المبحث الثالث

  .نتائج التحالفات الإستراتیجیة ومساهمتها في تعزیز المیزة التنافسیة :المبحث الرابع
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  مدخل إلى التحالفات الإستراتیجیة: المبحث الأول

بتنمیة وتطویر المؤسسات، في عالم یتمیز بالطبیعة التعاقدیة  امرتبط ااستراتیجی اتحالف خیار یعتبر ال   

  . الصناعیة، نظرا لما یوفره من إمكانیات وموارد أساسیة تعجز المؤسسات عن توفیرها وتدبیرها انفرادیا

  أسبابهریف التحالف الإستراتیجي، خصائصه و تع: المطلب الأول

 تعریف التحالف الإستراتیجي: أولا

، هـتعاریفالذي تتعدد الف الإستراتیجي، ـوصفقات یعبر عنها بالتح اعقود المؤسسات الصناعیة تعقد   

اتفاق یحدد ویضبط التعاون لأجل طویل بین مؤسستین أو مجموعة مؤسسات " حیث هناك من یرى بأنه

تستهدف الحصول على مزایا وأرباح من مشروع  ،أو ذات قدرات تنافسیة مختلفة ، متنافسةمستقلة قانونیا

 1".التحالف وفي السوق إطارباستقلالیة القرار خارج مشترك، مع الاحتفاظ 

في  ،مجموعة واسعة من العلاقات التعاقدیة التي تنشأ بین المؤسسات المتنافسة" ومنهم من یرى بأنه

  2".أقطار مختلفة لتحقیق هدف معین

ات، ـالفعالیتنسیق النشاطات و مؤسستین على الأقل لتحقیق نوع من التكامل و عقد بین " نهویعرف على أ

والهدف من التحالف تجاوز نقاط الضعف  ف المشاركة حرة غیر خاضعة لبعضها،مع بقاء الأطرا

  3".ا إلى نقاط قوة لمواجهة المنافسةوتحویله

وق، ــحد الأطراف من السأ ة التي تؤدي إلى خروجـحل المنافسإحلال التعاون م" أنهكذلك بویعرف 

رباح في الأ مؤسساتشارك التفالتحالف الإستراتیجي یؤدي إلى السیطرة على المخاطر والتهدیدات، وت

  4".المنافع والمكاسب الملموسة وغیر الملموسةو 

  

مشروع مشترك في شكل مشاركة بین شركة عالمیة، ومنشأة أخرى في دولة " عبارة عن كذلك هو

  5 ".مضیفة

                                                           
1
 Boualem Alliouat, les stratégies de coopération industrielle, édition Economica, Paris, 1996, p 22.  

2
  .69، ص 1996، بدون دار نشر، القاھرة، التسویق الدوليعمرو خیر الدین،  
3

السنوي العاشر ، المؤتمر العلمي الإستراتیجیة كسلوك ریادي في منظمات الأعمال العراقیة التحالفاتقصي سالم السالم، سعید عبد الله محمد،  
  .14، ص 2010نیسان  29- 26بعنوان الریادة في مجتمع المعرفة، جامعة الزیتونة الأردنیة، الأردن، 

4
  .14، ص 1999، سلسة إصدارات الدكتور فرید النجار، مصر، التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  
5
  .437، ص 1990ترجمة محمود عبد الحمید مرسي، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، ، الإدارة الإستراتیجیةتوماس ھولین،  
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جل من أ ،ي استجابة للمتغیرات البیئیةیأتأن التحالف الإستراتیجي بمن التعاریف السابقة نستنتج    

أكثر، یرتكز على  أویتم بین مؤسستین  اإرادی اتبر قرار عیحیث  ،اقتناص الفرص ومواجهة التهدیدات

مشتركة على  إلى تعاون، من أجل تحقیق أهداف ومصالحالقاتلة عنصر الثقة، تستبدل فیه المنافسة 

  .المدى الطویل

  :ویمكن توضیح التحالف الاستراتیجي بین مؤسستین في الشكل التالي   

 التحالف الإستراتیجي):  07 (شكل رقم                              

 

، ةـي كضرورة للمنظمات في ظل العولمـالتحالف الإستراتیجأحمد علاش، الزین منصوري،  :المصدر

جامعة العلوم ، "التحدیات العالمیة المعاصرة :إدارة منظمات الأعمال"المؤتمر العلمي الثالث حول 

  .08ص  ،2009نیسان  29-27التطبیقیة الخاصة، الأردن، 

  1:تقوم علاقة التحالف الإستراتیجي على ثلاثة محاور هي   

                                                           
1
 Anis Bouayad et Pierre Yves Legris, les alliances stratégiques, édition Dunod, France, 1996, p 18. 

B   الحلیف

A موارد   B موارد   

A   الحلیف 

الاستفادة 

من مزایا 

 التحالف

الاستفادة 

 من مزایا

 التحالف

  ؛تحدید الهدف من التحالف - 

   ؛إعداد مشترك للخطة - 

تحدید آلیات الرقابة  - 

.المشتركة  

 استغلال الموارد في خدمة هدف التحالف

 ـ قیادة مشتركة للتحالف؛ 

ـ وضع الموارد المتاحة في خدمة مجال 

 التحالف؛

 ـ اقتسام المخاطر والتكالیف؛ 

 ـ التطویر المشترك للمنتجات؛

تبقى محافظة على كیانها خارج  ؤسسةـ كل م

  .مجال التحالف
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في طریق التجسید، هذا ما  إستراتیجیةهو النظرة المشتركة والمتقاسمة بین الأطراف، و  :المشروع )1

  .یعطي للتحالف معنى

بل یمكن أن هي نوع العلاقات التي تعقد بین الأطراف، فهي لیست بالضرورة علاقات مادیة،  :العلاقة )2

  .وتبادل المعلومات الاتصالاتمبنیة على  ،تكون بشریة

 .والتي تبرم بین الأطراف المشتركة ،هو الصورة الشكلیة للمشروع، والعلاقات الموجودة: العقد )3

عملیة وضع الأهداف التي تسعى " إذا كانت الإستراتیجیة تعني؟ لماذا توصف التحالفات بالإستراتیجیة

والأهداف طویلة المدى على وجه التحدید، وكذلك تحدید الوسائل المناسبة لتحقیق  ،تحقیقهاالمؤسسة إلى 

واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ومجالات التوسع  ،وتخصیص الموارد اللازمة لذلك ،تلك الأهداف

والظروف الاقتصادیة  ،اجـتفیما یتصل بمدخلات الإن ،ةل مع الظروف المستجدـفیها، مع تحدید نمط التعام

اختیار الإستراتیجیة لوصف أسباب فإنه یسهل علینا فهم  ،1"ونمط التعامل مع المنافسین ،المتغیرة

  2:التحالفات والتي یمكن حصرها في

  ویة للمؤسسات المعنیة بالتحالفات؛والأنشطة الحی ،لقطاعات الرئیسیةالمساس با - 1

في ج والوضع یل، وعلى مكانة المنتالإیجابي المنتظر للاتفاق الإستراتیجي على المدى الطو  الأثر - 2

  نسبة لأحد الأطراف على الأقل؛بال ،السوق

   ؛المتنافسةهیكل التحالف الذي یربط بین المؤسسات  - 3

  .العلاقة التي تكون في التحالف الإستراتیجي طویلة - 4

 یجیةخصائص التحالفات الإسترات: ثانیا

  3 :ات الإستراتیجیة بالخصائص الآتیةتتمیز التحالف   

  

  4؛متعددة الأطراف ثنائیة أوالإستراتیجیة قد تكون التحالفات  - 1

                                                           
1
  .124، ص 2000والتوزیع، عمان، دار وائل للنشر  ،نظریة المنظمة والتنظیم ،محمد قاسم القریوتي 
2

أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة  ،التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
  .69، ص 2008/2009العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 

3
، الطبعة الثانیة، المنظمة الاندماج والتحالفات الإستراتیجیة بین الشركات في الدول العربیةعلي بسیوني، رفعت السید العوضي،  إسماعیل 

  .181، 180، ص ص 2007العربیة للتنمیة الإداریة، بدون بلد نشر، 
4
  .18، مرجع سابق، ص 1999فرید النجار،  
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  امة حجم المشروعات التي تقوم بها؛ضخ - 2

  القیام بمشروعات إستراتیجیة؛ - 3

  الذي یؤدیه؛سلطة كاملة على العمل ب الإستراتیجي یتمتع كل عضو من أعضاء التحالف - 4

  مجالات نشاط أوسع؛الإستراتیجیة تغطي التحالفات  - 5

  م وتوزیع المخاطر بطریقة مناسبة؛تقاس - 6

  لمشاكل العمل؛ ابتكاریهتقدم حلول  - 7

  قة كاملة بین المؤسسات المتحالفة؛تتطلب وجود ث - 8

  .الإستراتیجیة المرونة مطلب أساسي لنجاح التحالفات - 9

  ات الإستراتیجیةدوافع التحالف: ثالثا

  :هناك مجموعة من العوامل أدت إلى بروز إستراتیجیة التحالف تتمثل في   

والمنافسة، هذا ما أدى  لتي أدت إلى عالمیة الطلب، العرضظهور وتنامي ظاهرة العولمة ا - 1

تهدف من مجرد استراتیجیات تصدیریة إلى استراتیجیات تحالف  ،بالمؤسسات إلى تطویر استراتیجیاتها

  إلى تعزیز القدرة التنافسیة؛

  1؛هم في تحسین الإنتاجیةاتوفیر قوى عاملة مؤهلة تسالحاجة إلى  - 2

 ،هاـوفي رواج منتجات ،ةـیعد عاملا أساسیا في تطور المؤسسة الصناعی الذي التطور التكنولوجي - 3

ة فمن الصعب على المؤسس ،ما بعد یومیو  امستمر  عاملاى الأسواق الخارجیة، ونظرا لكونه تفتحها علو 

مما یستدعي اللجوء إلى التحالف  ،التي قد تشكل عائقا أمامها نظرا لتكالیفه ،أن تواكبه دوماالصناعیة 

  2؛الإستراتیجي لتقلیص تكالیف الأبحاث التكنولوجیة

  ؛التقلیل من تكالیف الصفقة - 4

                                                           
1

، المجلد 71، ورقة عمل نشرت بدوریة آفاق اقتصادیة، العدد تنافسیة لمنظمات الأعمال العربیة التحالفات كإستراتیجیةأحمد سید مصطفى،  
  .2، 1، ص ص 1997، 18

2
، الملتقى الدولي حول أثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الشراكة في تدویل اقتصادیات الدول النامیة ، دوربراھیمي زوزو، حفیظ عبد الحمید 

  .11، ص 2006نوفمبر  14-13وعلى منظومة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطیف، الاقتصاد الجزائري 
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تكون أحسن أداء من مجموع حیث أن فكرة المؤسسة ذات الحجم المعتبر  البحث عن التعاون، - 5

 للاستثمار، نقص حاجاتها الاستغلالوهذا راجع إلى نقص تكالیف  ،مؤسسات مستقلة ولها نفس الحجم

  1یادة الأرباح للمؤسسات المتحالفة؛وز 

، فعندما تسود حالة عدم التأكد )صعوبة التنبؤ بدرجة المنافسة ( حالات عدم التأكد بالنسبة للمنافسة  - 6

حتى یمكنها  ،الإستراتیجیة التكیف ومواكبة البیئة، نجد أن المؤسسات تسعى لتكوین التحالفات بالطلب، أو

ن تنمیة الكفاءة جهة مثل هذه الحالات، بمعنى آخر إطرق أو مداخل لتنمیة القدرات الخاصة لموا إیجاد

 نة وراء تكوین التحالفاتالدوافع الكام أهمتعتبر من  ،أي القدرة على ترشید وحسن استخدام الموارد المتاحة

  2.الإستراتیجیة

ونشیر إلى أن درجة المنافسة وارتفاع درجة عدم التأكد المرتبطة بها تعتبر أیضا دالة في هیكل    

وحجم المؤسسات المعنیة أیضا، حیث یرى البعض  ،أو عدد المؤسسات التي تعمل فیها ،الصناعة ذاتها

لتخفیض درجة  الإستراتیجي على الدخول في التحالفأن المؤسسات متوسطة وكبیرة الحجم تحرص 

في السوق فإن  تهاإذا ما قورنت بنظائرها صغیرة الحجم في صناعة معینة، فنظرا لصغر حص ،المنافسة

 ، ومن ثم فإن دخولها في التحالفالكبیرة أو المتوسطة یكون ضئیلاتأثیرها على المؤسسات الأخرى 

  3.لا یغیر الموقف الإستراتیجي

  مراحل التحالفات الإستراتیجیة: المطلب الثاني

 الإستراتیجي مرحلة اتخاذ قرار التحالف: أولا

  4:بصورة جیدة نتیجة تأثیر جملة من العوامل الإستراتیجي تجربة التحالفم تت   

  انت الظروف البیئیة صعبة وضاغطة؛ك كلما - 1

  موارد التي تملكها المؤسسة قلیلة؛كلما كانت نوعیة ال - 2

  نت الضرورة والحاجة إلى التعاون؛كلما كا - 3

  التكالیف الملحقة به؛المخاطر و  قلة - 4

                                                           
1
  .123شویخي إسماعیل، مرجع سابق، ص  
2
  .132، ص 2003، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الأشكال والسیاسات المختلفة للاستثمارات الأجنبیةعبد السلام أبو قحف،  
3
  .133نفس المرجع السابق، ص  
4
  .177، مرجع سابق، ص ، التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین 
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  .مستوى القائمین على الإدارةارتفاع  - 5

 مرحلة التعرف أو التقارب: ثانیا

 المساعدة في عملیة التحالف بإمكانهااتخاذ القرار، تضبط قائمة المؤسسات التي  إجراءات إنهاءمجرد ب   

عرفة قدرات أطراف التحالف ونوعیة مساهماتهم، لأن النجاح في م، والمهم في هذه المرحلة الإستراتیجي

  .ةـاختیار الحلیف والتعرف الجید علیه هي أساس المرحلة الموالی

یمكن أن یتم عن طریق الصدفة، أو بواسطة البحث  الإستراتیجي رب بین طرفي التحالفاالتقإن    

ص المؤسسات الحر أو الحلفاء یتوجب على  ،المنتظم، كما أنه عند اختیار اللجوء إلى إستراتیجیة التحالف

  :مهام أساسیة ةعلى تنفیذ ثلاث

  ، والتي هي في أمس الحاجة إلیها؛البحث ورصد تخصصات الأصول النادرة التي لا تتوفر لدیها - 1

ى توفیرها لد بإمكانهامعرفة الأصول والموارد التي لا تحتاجها، أو التي لا ترید توفیرها، أو التي  - 2

  طرف ثالث بأسعار وتكلفة بسیطة؛

  1.الإستراتیجي بمعنى الموازنة بین قدرات أطراف التحالف ،تجربة القدرة أو جهد التعاون - 3

حلیف الذي تراه لكافیة حول الحلفاء، یتم اختیار ا یع المعلومات التي تراها المؤسسةبعد جمع جم   

  2:فيوالمتمثلة محددة مسبقا، المناسبا وفق المعاییر 

  :ویشمل :حجم المؤسسة الاقتصادي) 1

  ؛مردودیتهاحجم مبیعاتها و  - 1

  ؛الذاتيقدرتها على التمویل  - 2

  قیمة أصولها؛ - 3

  ؛الإستراتیجي وتجربتها في مجال التحالف برنامج استثماراتها، مشاریعها - 4

  السوق؛ حصتها من - 5

  .تنظیمها وعملیات التسویق التي تباشرها - 6

                                                           
1
  .177، مرجع سابق، ص ، التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین 
2
  .161، 160مرجع سابق، ص ص  ،شویخي إسماعیل 
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  : نشملاوی :نمط التسییر وثقافة المؤسسة) 2

  ریقة المؤسسة في تسییرها الداخلي؛ط - 1

  د فعل سریع اتجاه تغیرات المحیط؟هل لدیها ر  - 2

  ؛)طویلة، متوسطة، قصیرة الأجل (  الآفاق الزمنیة لاستثماراتها - 3

  .الإستراتیجي معرفة الثقافة الموجودة بالمؤسسة المتحالفة ومدى تجاوبها مع آفاق التحالف - 4

  :من خلال تدرس: القدرات التكنولوجیة والمهارات) 3

  المؤسسة؛ ملكهاالتي ت الاختراعحقوق وبراءات  - 1

  المؤسسة؛ تكنولوجیة التي قامت بهاالابتكارات ال - 2

  .قدرتها على تسییر الصراعات والتعقیدات - 3

  :تدرس من خلال :القدرات المالیة )4

  مال الصناعي للمؤسسة؛ال رأس- 1

  القروض لدى الموردین؛و  التمویل الخارجي - 2

  .المحلیة والدولیةالمالیة المكانة والسمعة التي تتمتع بها المؤسسة وسط المؤسسات  - 3

 المفاوضات مرحلة: ثالثا

هذا الملف  العملیة، وتعیین الفریق المختص بهذه المناسب یتم تحریر ملف التفاوض بعد تحدید الحلیف   

 لا، كما أنـل طرف من المشروع مستقب، وكیف یستفید كالإستراتیجي یضم كل النقاط المتعلقة بالتحالف

بصفة شكلیة على مستوى مدیریات  الإستراتیجي حول التحالف الأولیة الأفكارالمفاوضات تبدأ بطرح 

التي تغافل عنها  لإضافة بعض النقاط الأساسیةالعامة والرئیس  الإدارةتتدخل  أنقبل  ،العمل

  .فاوضونتالم
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 ونشیر إلى أن هذه العملیة لا تقتصر على بدایة المشروع، بل تستمر ما دامت علاقة التحالف   

قائمة، كما نلفت الانتباه إلى أن المفاوضات تتأثر كثیرا بعامل القوة التفاوضیة، فالمتحالف  الإستراتیجي

   1 .ذو الوضعیة الجیدة یستطیع فرض صیغ وحلول تخدم مصالحه بالدرجة الأولى

  ) عقد التحالف (الإستراتیجيمرحلة إعداد بروتوكول التحالف : رابعا

، وهي مواد عقد التحالف إبرام عد المتفق علیها عندمجموعة القواهو  الإستراتیجي بروتوكول التحالف   

  :فیما یخصتبین التزامات كل طرف 

  حصص المساهمة؛ - 1

  عدد العمال؛ - 2

  أنواع وكمیة المنتجات؛ - 3

  ویل الأعمال الإداریة والمسیرین؛كیفیة تح - 4

  الخسائر؛كیفیة تقاسم الأرباح و  - 5

  2 .الإستراتیجي الجدید للتحالفوفي بعض الأحیان الاسم  - 6

  مرحلة البدء في انطلاق المشروع: خامسا

  3:هي مرحلة تنفیذ الالتزامات التالیة   

  ؛) ، اقتراضدفع حصص الشركاء ( التمویل - 1

  تكوین فرق عمل؛ - 2

  ؛) اختیار نوع التنظیم المناسب ( تنفیذ الاستثمارات - 3

  .تفعیل المشروع - 4

  

  

                                                           
1

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة ، أثر إستراتیجیة الشراكة على الوضعیة المالیة للمؤسسة الاقتصادیةبلعور سلیمان 
   .44، ص 2003/2004وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 

2
، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصـــاد الجزائري في الألفیــة ةـارات الأجنبیـة ودورھا في جذب الاستثمــالشراكعبد الرزاق بن حبیب،  

   .3، ص 2002ماي  22-21الثالثـة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
3
  .163مرجع سابق، ص ، شویخي إسماعیل 
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 إنهاء التحالف الإستراتیجي مرحلة: سادسا

تجدر الإشارة إلى أن التحالفات الإستراتیجیة التي تقوم ما بین الأطراف المختلفة لیست تحالفات أبدیة،    

 بمجرد انقضاء تلك الآجال ینتهي التحالف ،ومن ثم فإنه یتم الاتفاق على آجال محددة لهذا التعاون

  .الإستراتیجي

 ر،ـوموافقتها على هذا الأم هاـاقالمتحالفة على وضع حد للتحالف باجتماعها، اتفوقد تتفق الأطراف    

مختلف قطاعات المبرمة في مختلف مناطق العالم، و  الإستراتیجیة والملاحظ من تجارب التحالفات

 ذلك فإن بعضها لا تنتهي في الآجال المحددة لها، وأكثر من الإستراتیجیة أن بعض التحالفات ،التعاون

وبات ومشاكل حالت اصطدامها بصعتحقق الأهداف المرسومة لها، نتیجة  أنلى نهایتها قبل قد وصلت إ

، ذلك أن ة لها لا یعني إطلاقا فشلهاقبل المدة المحدد الإستراتیجیة لكن انتهاء التحالفات دون استمرارها،

قد یصل المتحالفون من خلال المشروع الذي یدور حوله  تكون طویلة جدا بحیث في تلك الأثناء مدتها

تضطر المتحالفین ود خلافات هذا لا یمنع من وجو  إلى تحقیق الأهداف المسطرة،الإستراتیجي حالف الت

قد انتهت في الآجال المحددة  الإستراتیجیة إلى فك العقد، من ناحیة أخرى نجد أن العدید من التحالفات

 1.یة الأهداف المتفق علیهالها، وحققت بصورة نسب

  :في الشكل التالي مراحل التحالفات الإستراتیجیةیمكن تلخیص    

 مراحل التحالفات الإستراتیجیة):  08( شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  .من إعداد الطالبة: لمصدرا

                                                           
1
  .124زغدار أحمد، مرجع سابق، ص  

مرحلة اتخاذ 

 قرار التحالف

مرحلة التعرف 

 أو التقارب

مرحلة 

 المفاوضات

مرحلة إعداد 

 عقد التحالف

مرحلة إنهاء 

 التحالف

البدء في  مرحلة

لمشروعا انطلاق  
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  یات المفسرة للتحالف الإستراتیجيالنظر : المطلب الثالث

  نظریة الألعاب: أولا

بكثیر  أدى عاون مع بقیة منافسیها في البیئةنتائج السیاسات الإستراتیجیة للمؤسسات المرتبطة بتإن    

في  الاجتماعية السلوك ـالتي تتناول البحث عن ترقی ،بمرجعیة نظریة الألعاب الاستعانةمن الباحثین إلى 

  1.الحالات التي ینعدم فیها التحكم الذاتي في المتغیرات التي تحدد النتیجة النهائیة للقرار

 2:درجتین من الألعاب Guglerاللاعبین صنف  اهتمامانطلاقا من 

 ،اـعبین متعارضة كلیا أو جزئیالح اللاـوهي الحالات التي تكون فیها مص :الألعاب غیر التعاونیة )1

  .الألعاب ذات القیمة غیر الصفریة إشكالیةبین التي ت "مأزق السجین"مثاله لعبة و 

رغم كونها لیست  ،أوضحت أن التعاون یكون ممكنا عند توفر بعض الشروط Guglerنتائج أبحاث    

  :متطلبات ضروریة كافیة لإتباع سلوكات تعاونیة

  عدد غیر متناهي من المرات؛تتكرر الأعمال بین اللاعبین  - 1

  لحاضر؛ها لللمستقبل أكثر من ةر یكب أهمیةإعطاء اللاعبین  - 2

  .البینیة تتمیز بالتبادلالأعمال  - 3

مبنیة على فرضیة التراجع عن الاتفاقیات  غیر التعاونیة من ناحیة أخرى تجدر الإشارة إلى أن الألعاب   

  . والانفصال وعدم إمكانیة الاتصال

هو و  ،رافـالأطة بین ـة ونهائیـوالاتفاقیات ملزم یكون الاتصال بین اللاعبین مثالیا، :التعاونیة الألعاب )2

یمنحهم فائدة كلیة تزید أو تفوق تلك التي یتحصلون  كان إذا ،یحاولون من خلاله التعاون اللعب نوع من

  .حول تقاسم الفائدة مستقبلا الاتفاقعلیها انفرادیا، لكن یجب 

نتیجة انتقاده لتبسیط  ،صنف جدید من الألعاب یتمثل في الألعاب التعاونیة التامة Guglerاقترح    

وفیها یرى أن التحالفات الإستراتیجیة تتطلب توفیر ، "التعاونیة أو غیر التعاونیة" العلاقات المبرمة سواء

  :هي وتحقیق عدة شروط

                                                           
1
  . 98، مرجع سابق، ص ستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة، التحالفات الإبن عزة محمد أمین 

2
 Gugler P, les alliances stratégiques transnationales, éditions universitaires friboug, Suisse, 1991, p 81. 
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  ة للمخاطرة والتهدیدات المشتركة؛وتیرة عالی - 1

  تغطیة وتلبیة الحاجات المشتركة؛ - 2

  .الثقة والتبادل المشترك - 3

  نظریة تكلفة الصفقات: ثانیا

برزت هذه Williamson  Oliver Eatonوبتطویر وإضافة من Coase   Ronaldبمبادرة من   

النظریة الاقتصادیة التي تهدف إلى تنظیم التبادلات الاقتصادیة، تعتبر فیها المؤسسات كشكل بدیل 

ر ن عدم التوجه مباشرة للسوق، معیالتنظیم الصفقات، وفیها یلجأ المتعاملون للمؤسسات عندما یقررو 

  .و تكلفة الصفقةالتحكیم بین اللجوء إلى السوق والإحلال ه

 ،ةـالمؤسسوق و ـوبدیل عن الس ،نح المـواردل هجین لمـكشك الإستراتیجیة التحالفات Williamsonیعتبر    

في حالة ضعف السوق وعدم كفایته، وأیضا لسیادة جو عدم التأكد الذي یفقد " شكل وسیط للتنظیم" هـكون

 .السوق الفاعلیة وعدم الأهمیة والجدوى

أسباب عدم التأكد تعود إلى نقص الرشد والعقلانیة المحدودة، وكذلك إلى السلوكات الانتهازیة للأفراد    

 ،معا مع وجود أصول وممتلكات نوعیة ذات خصائص هامة السلوكیینبتزامن وتوفر هذین المؤسسات، و و 

  1.ةـالشيء الذي یضطر المؤسسة إلى إحلال الصفق ،ات في الارتفاعـتزداد تكلفة الصفق

أنه یمكن  بوعلام علیواتد ذكر الصفقة تختلف من مرحلة لأخرى، فق ویجب القول أن تكالیف انجاز   

  2:حسب المراحل اللازمة لإبرامها وقسمها إلى یف كل التكالیف المتعلقة بالصفقةتصن

تكالیف فاوض حول السعر، تتضمن تكالیف البحث، تكالیف التفاوض وإعادة الت :مرحلة التفاوض) 1

  .الخ...،التنقل

                                                           
  Ronald Coase بانجلترا، یعتبر أب نظریة تكالیف النفقات، حاز على جائزة نوبل في  1910دیسمبر  29اقتصادي بریطاني من موالید

، ثم شغل 1964، درس بمدرسة الاقتصاد بلندن، عمل كأستاذ بجامعة بریطانیة ثم بجامعات أمریكیة ثم بجامعة شیكاغو سنة 1991الاقتصاد سنة 
  .The nature of the firm(1937)فس الجامعة، ثم رئیسا لجریدة الاقتصاد والقانون، ومن أشھر كتاباتھ منصب أستاذ بكلیة الحقوق بن

 Oliver Eaton Williamson  كان طالبا عند1932سبتمبر  27من موالید ، Ronald Coase نال على شھادة البكالوریا في العلوم الإداریة ،
، عمل أستاذا في 1963سنة  Carengie Mellonدكتوراه في الإدارة من جامعة كارنجي میلون ، وتحصل على 1955من مدرسة الإدارة سنة 

 .، وبدوره اھتم بنظریة الصفقات1988جامعة كالیفورنیا قي مجال إدارة الأعمال، الاقتصاد والقانون سنة 
1
 Mohamed El- Filali El-Youssefi, les alliances stratégiques entre les entreprises a l’ère de la mondialisation et 

de changement de paradigme technologique, cahier du crises, sans édition, sans pays d’édition, avril 2000, p p 
16, 17. 
2
 B. Alliouat, op cit, p 48. 
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جودة المنتجات، تكالیف الخبرة القانونیة  إثباتتكالیف توحید المعاییر و  تشمل: العقدصیاغة مرحلة ) 2

  .الخ...،الالتزاماتلتقییم 

، الانتهازیةتكالیف الضرائب المرتبطة بالصفقة، تكالیف مراقبة التصرفات تشمل  :مرحلة تنفیذ العقد) 3

  .الخ...النزاعات ومختلف العقوبات،جة تكالیف معال

الیف، ـات لتخفیض تلك التكـتحالف إبرامین في السوق إلى ـانطلاقا مما ذكرنا یلجأ العدید من المتعامل   

لأنها مرحلة وسطى بین صفقات السوق التي  ،تعتبر الحل الأمثل حسب هذه النظریة على الأقلحیث 

  .وهذا ما یتطلب استثمارات ضخمة ،تتمیز بتكالیفها العالیة، وقیام المؤسسة بهذا النشاط بنفسها

یمكن أن  لكن ،الإستراتیجي فقات تفسیرات هامة لفهم علاقات التحالفصلقد قدمت نظریة تكالیف ال   

  :تطرح بعض النقائص التي تمیزت بها وهي

تتمیز بكثرة  لأنها ،وجود صعوبة في ضبطهانظرا ل ،الیف الصفقة بدقةیستحیل عملیا أن نحدد تك - 1

  ة أو استحالة قیاسها أحیانا أخرى؛متغیراتها أحیانا، وصعوب

 مع ،ن خلال طرف اقتصادي معیننظریة تكالیف الصفقات تجعل المؤسسة تتخذ قراراتها فقط م - 2

یجعل المؤسسة في وضع ساكن وحرج، فقد تختار اتفاقیة تعاون في  وهذا ماهدف تخفیض التكالیف، 

كونها  ،حالة ما وتختار مشروعا مشتركا في حالة أخرى، وقد لا یتحكم في ذلك هدف تخفیض التكالیف

تبحث عن البقاء وتحسین القدرة التنافسیة، بمعنى آخر تبقى الإستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة هي 

  1.قط شروط محددة یملیها المحیط في فترة زمنیة معینةولیس ف ،الموجه

 نظریة الوكالة: ثالثا

عدة مبررات لفهم الإخفاقات التي تحدث في السوق، واعتبر أن تركیز المتعاملین  Williamsonذكر    

الظروف وتعتبر التحالفات الإستراتیجیة في هذه  اح قد یؤدي إلى غیاب الثقة بینهم،على تعظیم الأرب

تسویة لهذا المشكل، ولتطویر هذه العلاقة لا بد من الاهتمام بعامل الثقة الذي یتنامى بمرور الوقت بین 

  2.الحلفاء، وهذا ما یجنب وقوع تكالیف خاصة بالوكالة

                                                           
1
  .25مرجع سابق، ص ، بلعور سلیمان 

2
 B. Alliouat, op cit, p72. 
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أنها تغطي كل  أيوتعتبر علاقة الوكالة كل علاقة بین فردین، تضع حالة أحدهما لتصرف الآخر،    

  1.علاقة تعاقدیة بین طرفین

لأنها تسهل مراقبة التعاقدات  ،خیار للمؤسسةبر التحالفات الإستراتیجیة أفضل وحسب هذه النظریة تعت   

الذي یشكل آلیة ناجعة لمنع عرقلة التصرفات الانتهازیة،  ،وكونها أساس للالتحام والترابط ،المتبادلة

بدرجة غموض النتائج المنتظرة من النشاط، فكلما كانت درجة غموض هذه  وترتبط هذه المقاربة أساسا

أو دمج هذا  ،وقـالنتائج كبیرة كلما كان اللجوء لخیار التحالفات الإستراتیجیة أفضل كبدیل لعلاقات الس

درجة غموض تلك النتائج كان احتمال خیار التحالفات  في المؤسسة، وبالمقابل كلما قلتالنشاط 

  2.أضعف مقارنة بعلاقات السوق والمؤسسةیجیة الإسترات

  أنواع التحالفات الإستراتیجیة: المبحث الثاني

الثاني  هناك نوعین أساسیین للتحالف الإستراتیجي، یتعلق النوع الأول بالمؤسسات المتنافسة والنوع   

  .والشكل اللاحق یوضح هذین النوعین ،أو ما یسمى بالشراكة بالمؤسسات غیر المتنافسة

  

  

  

  

  

  

بین المؤسساتالإستراتیجي أصناف التحالف ):  09 (رقم  شكل  

 

                                                           
1
  .64، 63، ص ص 2008، دار بھاء الدین للنشر والتوزیع، قسنطینة، ، نظریات المنظمةعبد الحمید بن الشیخ الحسین 
2
  .106، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
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الإستراتیجي أكبر أنماط التحالف  

                                                                                                                                     

                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p 21.  

 

 

 

 

 

 

 

 

  بین المؤسسات المتنافسة الإستراتیجیة لتحالفاتاأنواع : المطلب الأول

  بین المؤسسات المتنافسةالإستراتیجیة أنواع التحالفات ):  10( شكل رقم 

 التحالفات بین المؤسسات المتنافسة

Alliance Stratégique 

 تحالف استراتیجي

لشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسةا  

Partenariat 

 شراكة

تحالفات 

التكامل 

 المشترك

Alliances 
de Co-
intégration 

تحالفات شبه 

 التركیز

Alliances 
Pseudo - 
concentra
tion 

الشراكات 

 المختلطة

Les joints 
ventures 
de  
Multinatio
-nalisation  

الشراكة  

 العمودیة

Le 
partenariat 
verticale 

الاتفاقیات 

بین 

 القطاعات

Les 
accords 
inter-
sectoriels 

التحالفات 

 المتكاملة

Les 
alliances 
complém
-entaires 
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                 مختلفة           

  منتجات خاصة                                                   متماثلة                 

  بكل طرف                                                                    

                                                                     

                                                                    

  منتجات مشتركة                                                                 

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p100. 

  ireses alliances complémentaLالتحالفات المتكاملة : أولا

بین مؤسسات تساهم في المشروع محل التعاون بأصول الإستراتیجي هذا النوع من التحالف  یجمع   

ویتمثل الهدف الأساسي من التحالفات  فة، كما هو موضح في الشكل السابق،ومؤهلات من طبیعة مختل

كما هو الحال في أوروبا، حیث  ة من طرف مؤسسة أخرى،ـة لمؤسسـة في استغلال شبكة توزیعیـالمتكامل

  بتوزیع دواء Roussel-Vclatة ـ، فقد تكفلت الشركة الأوروبیةـالإستراتیجیتقوم شركات الدواء بتبني هذه 

Céphalosporinesبانیة المصنوع من طرف الشركة الیاTakeda.1  

  .الشكل اللاحق في الإستراتیجیة المتكاملة هذه التحالفاتتمثیل  یمكن   

  

  

  التحالفات المتكاملة):  11 (شكل رقم

                                                           
1
 Jouy- en- Josas, strategor politique général de l’ entreprise, stratégie, structure, décision, identité, Paris, 

1997, p 219.  

  التحالفات المتكاملة 

Les alliances 

complémentaires  الأصول

والمؤهلات 

التي تساهم 

 بها

 المؤسسات

  

مخرجات                                

  التحالف

  تحالفات التكامل المشترك 

Les alliances de co-

intégration 

  تحالفات شبه التركیز 

Les alliances de pseudo-

concentration 
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Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p 111. 

ة، ـلة في الاستفادة من التبادلات التي تتم بین الأطراف المتحالفـامتیازات التحالفات المتكامتتلخص    

وبالتالي یسهل المرور من مرحلة تحول لأخرى حیث یمكن الاستفادة من التكامل في الأصول والكفاءات، 

  1.حتى یصل المنتج إلى السوق

صیدال، حیث یساهم الطرف الأجنبي بالتكنولوجیا والمواد مجمع ونجد هذا النوع من التحالفات عند    

تسویق هذه المنتجات لصالح الطرف و  ،إنتاجهقوم بعملیة التصنیع في خطوط مجمع صیدال یالأولیة، و 

  .في السوق الجزائریة الأجنبي

إلى المتعامل الأجنبي مقابل  مجمع صیدال أن یفتح سوقهلكن هنا نتساءل ألیس من الخطر على    

نتساءل أیضا ألیس من الخطر على الطرف الأجنبي أن وفي نفس الوقت  ؟هلأرباح آنیة والتضحیة بمستقب

لا، وذلك یرجع إلى أن  تكون الإجابة على المدى القصیرفربما  جه إلى طرف منافس له؟أسرار منت یقدم

الطرف الأجنبي لا یستطیع الدخول بحكم عوائق الدخول الكبیرة، أما الطرف المحلي لا یملك التكنولوجیا 

ویل، فإما الطرف الطلكن یختلف هذا الأمر على المدى  ج،ت التي تسمح له بإنتاج هذا المنتولا الاستثمارا

، وإذا لم ي، أو الطرف الأجنبي سوف یدخل بنفسه إلى السوق المحلیةج الطرف الأجنبالمحلي یقلد منت

یحصل هذا ولا ذاك سوف یصبح أحد الطرفین یعاني من التبعیة للطرف الآخر، مما ینجر عن هذه 

  2.الإستراتیجي الوضعیة عدم التوازن بین مصالح الأطراف في مشروع التحالف

                                                           
1
Jouy- en- Josas, op cit, p 111. 

2
  .146، 145مرجع سابق، ص ص  ،شویخي إسماعیل 

لطرف با الطرف أ   

 

 السوق
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   intégration  -es alliances de coLتحالفات التكامل المشترك: ثانیا

 ،1لة من مراحل الإنتاجـفي مرح ادیات الحجمـالمشترك من أجل تحقیق اقتص تعقد تحالفات التكامل   

مؤسسة  أوحلیف هاته المنتجات المشتركة یمكن فیما بعد تركیبها في منتجات تبقى نوعیة وخاصة بكل 

  .مباشرة في السوق في منافسة شاركة، هاته المؤسسات نفسها تبقىم

بإنتاج مشترك لعلبة تحكم أوتوماتیكیة خاصة  Renaultو VolskWagenتقوم شركة  :مثال   

 Volsk Wagenیستعملها فیما بعد كل من المنتجین السابقین في تركیب سیاراتهما، فشركة  ،بالسیارات

یارتین وبالتالي تعرض هاتین الس، R19تستعملها في سیارة  Renaultوشركة ، Golfتستعملها في سیارة 

وعلى الزبون اختیار الشكل  ،جات متنافسة رغم استعمالهما لنفس علبه التحكمفي السوق وهما بمثابة منت

تحالفات التكامل یوضح  التالي والشكل ،2الذي یریده دون علم أن لكلا السیارتین نفس علبة التحكم

  .المشترك

  تحالفات التكامل المشترك):  12 (رقمشكل 

  

  

  

   

Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p106. 

خاصة في أنشطة البحث  ،التحالفات تبرم غالبیتها بین المؤسسات ذات الحجم المتماثل والمتقارب هاته   

عندما یتعلق الأمر بالبحوث والتطویر لا تتطلب هاته التحالفات على العموم وضع ف ،والتطویر والإنتاج

ویكفي عن كل هذا مجرد تنسیق بسیط لأنشطة البحث  ،مشترك لمكاتب دراسات، أو مخابر، أو فرق بحث

                                                           
 اقتصادیات الحجم ھو انخفاض التكلفة المتوسطة للإنتاج نتیجة زیادة كمیة الإنتاج. 

1
 Alain Noel, Pierre Dussauge, perspectives en management stratégique, tomme2, publications CETAI, Paris, 

1993-1994, p 189.  
2
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, Les stratégies d’alliance, les éditions d’Organisation3

eme
 tirage, Paris, 

1996, p p 105, 106 . 

 المشروع المشترك

 الطرف ب  الطرف أ 

لسوقا  
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 الإستراتیجي التي تسمح بتوفیر ومضاعفة الوسائل اللازمة للعمل، أما إذا كان التحالف ،بین الشركاء

سیلة وحیدة للاستفادة كو  ،إلى مكان وكیان مشترك فإن هذا الإنتاج یحتاج ،مشترك إنتاجیهدف إلى 

كثیرا ما یتم اللجوء إلیه  الإستراتیجیة یات الوفرة، هذا النمط من التحالفاتثار الحجم واقتصادالقصوى من آ

  1.في أنشطة صناعة السیارات وأجزائها المختلفة، وفي الإعلام الآلي

   concentration-pseudolliances de Aتحالفات شبه التركیز : ثالثا

ج مشترك، كما أن وتسویق منت تطویر، بإنتاجتحالفات شبه التركیز المؤسسات التي تقوم  تجمع   

الأصول والكفاءات التي تساهم بها هذه المؤسسات المتحالفة تكون ذات طبیعة متماثلة، والهدف المطلوب 

ویطرح في  ،ع الأطرافـة لجمیـج وحید ومشترك بالنسبـالمنتو  هو الوصول إلى الحجم الأمثل للإنتاج،

 2.السوق بشكل مشترك

مما یؤثر  ،بین الأطراف التطویر والإنتاجعلى تقسیم مهام الإستراتیجي ن التحالف یرتكز هذا النوع م   

المسوق واحد، كما طالما أن المنتج  ،بشكل كبیر على المنافسة، خاصة وأنه یلغي التنافس بین الأطراف

من  المؤسسات المتحالفة ستستفیدو  جات مؤسسات أكبر حجما،منافسة منتجات المشتركة بأنه یسمح للمنت

  3".شبه التركیز" لذلك یسمى التحالف ،دون أن تقوم فعلا بعملیة التركیز ،مزایا عملیة التركیز

عبارة عن منتجات مشتركة نهائیة بین مجموعة من المنتجین  Airbusجات مشروع منت: مثال   

 ،%37.9 نسبةلمانیة بالأ Dasa ، شركة%37.9 نسبةالفرنسیة ب Aérospatiale شركة ( الأوروبیین

  4.) %4.2 نسبةب الإسبانیةCasa شركة  ،%20 نسبةالبریطانیة ب Aerospace British شركة

 .موضح في الشكل اللاحقالإستراتیجیة هذا النوع من التحالفات    

 

 تحالفات شبه التركیز ): 13( شكل رقم                               

 

 

 

 
                                                           

1
  .86، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة لمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  

2
 Jouy-en-Josas, op cit, p 220. 

3
 B Alliouat, op cit, p p 108, 109. 

4
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, op cit, p 224. 

ف ر ط

 أ

طرف 

 ب
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Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p109. 

إجراء نحاول تلخیصها في جدول و  بین المؤسسات المتنافسةالإستراتیجیة  نواع التحالفاتلأ بعد التطرق   

  .مقارنة بینها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المؤسسات المتنافسةبین الإستراتیجیة أنماط التحالفات ):  03( جدول رقم 

  

  

  التحالفات المتكاملة

  

  تحالفات التكامل المشترك

  

  التركیزتحالفات شبه 

  

 السوق
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  لتعریفا

  

  

  

بین مؤسسة تسوق تتم 

جات وأخرى منافسة منت

  .تملك شبكة تجاریة

  

  

  

مؤسسات متنافسة تطور 

ركبا مشتركا یدخل وتنتج م

جات النهائیة في تركیب المنت

  .الخاصة

  

  

  

ات متنافسة تجمع مؤسس

جا تطور، تنتج وتسوق منت

  .نهائیا مشتركا

  

  الهدف

الاستفادة من تكامل 

   .الأصول بین الشركات

جم أمثل لإنتاج بلوغ ح

ة من نیمركب أو مرحلة مع

  .النشاط

حجم الإنتاج الحرج  بلوغ

  .للنشاط دون تركیز فعلي

الأثر على 

  المنافسة

ولكنها  المنافسة تبقى

تكون خفیة ولا تخص 

  .المنتج المشترك

قائمة بالنسبة  المنافسة تبقى

   .للمنتجات النهائیة

المنافسة تختفي كلیا فیما 

 تحالفیخص موضوع ال

  .ج المشتركوالمنت

  

  

التنظیم 

  السائد

كل طرف یقوم 

بالوظائف حسب 

الأصول التي یملكها، 

وقد یكون هناك وحدة 

 للصناعة أومشتركة 

  للتسویق 

تقسیم أعمال البحث 

والتطویر والإنجاز النهائي 

 (للمنتج یكون بشكل مشترك 

   ).وحدة أو مصنع مشترك

یكون مقسم  مشروع مشترك

 ،على مراحل أو مجموعات

وكل شریك یقوم بإنجاز عدد 

قد تكون هناك وحدة  ،منها

  .مشتركة للتسویق

القطاعات 

الصناعیة 

  السائدة

  ؛الاتصالات- 

  .صناعة السیارات - 

  ؛صناعة السیارات - 

  .الإعلام الآلي - 

  ؛صناعة الطائرات - 

  .صناعة الأسلحة - 

Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, Paris, 1996, p113. 

  

 المطلب الثاني: أنواع الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة

راكة بین المؤسسات غیر المتنافسةالش):  14 (شكل رقم  
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Source : B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme tirage, Paris, 1996, p 91. 

   es joints ventures de multinationalisationL المختلطة اتالشراك: أولا

محلي یملك معرفة جیدة  ، وطرفجدیدة جا ویبحث عن سوقتجمع بین طرف أجنبي یملك منت   

  1.السوق المراد اقتحامها لخصائص

 DINAبإنشاء شركة مختلطة مع الشركة المكسیكیة  Renaultوقد قامت في هذا الصدد شركة    

بالتجمیع  وهي تقوم ،Renault Mexicanaالمختصة في صنع الشاحنات، وسمیت تلك الشركة باسم 

  .وتسویقها في المكسیك ،R12و R5ا من نوع المرسلة من فرنس الآني لتركیبة السیارات

ة، فمن ـلدخول الأسواق الأجنبی ةـالاقتصادیة السیاسیة و ـة من الناحییوتعتبر الشراكات المختلطة ضرور    

أما من الناحیة السیاسیة  مواردها المالیة لتنفیذ مشروع ما،قد تجد المؤسسة قصورا في  الاقتصادیةالناحیة 

  2.الشراكات المختلطة كشرط أساسي لدخول السوق قد تفضل الحكومة المستضیفة

  

   e partenariat verticaleL الشراكة العمودیة: ثانیا

  :یرتكز المفهوم الأصلي للشراكة العمودیة كما وصفته المؤسسات الیابانیة على أربعة مبادئ أساسیة   

                                                           
1

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، راكة الأجنبیةالعولمة والشدحمان لیندة،  
  .119، ص 2001/2002

2
  .28، 27بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص  

 الشراكة العمودیة

لمؤسسةا  
 الشراكات المختلطة

الاتفاقیات ما بین 

 المؤسسات



   التحالفـات إستراتيجية للاندماج في الاقتصاد العالمي                                    :الفصل الثاني

                         

74 
 

هیكلة قطاع الموردین على شكل صفوف، یوجد في الصف الأول الموردین المرتبطین مباشرة بالمنتج  - 1

من بدایة عملیة التصمیم أو سیرورة التصنیع، كما یمتلك الموردون بدورهم شبكة من الموردین من الصف 

  ثاني، ویصبح النظام على شكل هرم؛ال

كون ذات مساهمة دنیا في رأسمال كل مورد من الصف یوجد على قمة الهرم المؤسسة المركبة، وت - 2

  الموردین من الدرجة الأقل؛ مع نفسها قةالأول، والذین بدورهم یؤسسوا العلا

ال، ـالعم ون فیما بینهمات یتبادلـعلى شكل نادي من المؤسسیتم تنظیم موردي كل مؤسسة مركبة  - 3

المستمر  الارتباطمع نوع من  الاستقلالیةتكمن قوة هذا التنظیم في امتلاك  المعلومات والتكنولوجیا،

  لصاحب العمل؛

وانطلاقا من سعر بیع  ،وبعبارة أخرى ولیس تكلفة المورد، أساس السوق یكون تحدید السعر على - 4

مع  ،وغ هذا السعرـة لبلـأحسن طریق نمستهدف تبحث المؤسسة المركبة مع موردها من الصف الأول ع

  1.هامش ربح للمورد، بحیث یتم توزیع التكالیف على كل مرحلة إبقاءالحرص على 

، والمؤسسات المشاركة بین مؤسسات تعمل في قطاعین متكاملین تتم والآن أصبحت الشراكة العمودیة   

  . زبون/هي في كل الحالات مورد أو زبون یقیمان علاقة من نوع مورد

أي توفیر المواد الأولیة ومختلف التوریدات  ،"make or buy"جة للمفهوم لقد نشأت تلك العلاقة نتی   

نفسها أو تشتریها من موردها، وهذا حسب معاییر بتنتجها المؤسسة  والتي ،تدخل في عملیة الإنتاجالتي 

  .ومؤشرات إستراتیجیة واقتصادیة

وقد  ،اراتـقطاع صناعة السیات الصناعیة، وخاصة ـة في مختلف القطاعـظهر هذا النوع من الشراك   

 بـب الطلـإلى نظام الإنتاج حس ( Production de masse ) من نظام الإنتاج بالحجمانتقل هذا النوع 

( Production au plus juste )،  ففي النظام الأول تبحث المؤسسات عن تخفیض التكالیف بزیادة

أما النظام الثاني فیعتمد على أثر الخبرة ومراعاة  م،وهو ما یعرف باقتصادیات السلحجم الإنتاج فقط، 

للوصول إلى  ناجي الأول إستراتیجیتاـام الإنتـات التي اعتمدت النظـولقد تبنت المؤسس لشاملة،الجودة ا

التكامل  ( اجـالكمیة المطلوبة من الإنتاج، تمثلت الأولى في اعتماد المؤسسة على نفسها في الإنت

                                                           
1

لدولي حول الاقتصاد الصناعي ، الملتقى ا، خیار المناولة والشراكة كمداخل لتنمیة القطاعات الصناعیةالحاج مداح عرایبي، نعیمة بارك 
  .7، 6، ص ص 2008دیسمبر  3 - 2والسیاسات الصناعیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 



   التحالفـات إستراتيجية للاندماج في الاقتصاد العالمي                                    :الفصل الثاني

                         

75 
 

وهذا ما یعرف بالمناولة  ،الثانیة فتكون من خلال توكیل الموردین إنتاج بعض المركبات، أما )العمودي 

  1.( La sous-traitance )الباطنیة 

  2:الذي مر بمرحلتین تحول نظام الإنتاج بالحجم إلى نظام الإنتاج حسب الطلبذلك لكن بعد    

الوقت في في هذه المرحلة یفرض على المقاولین من الباطن تطبیق طریقة  :مرحلة التعاون العملي) 1

  ."juste a temps" المحدد

 إنشاءالأحسن من أجل  "المقاولین من الباطن"لموردین یتم اختیار بعض ا :مرحلة الشراكة العمودیة) 2

  ".بـحسب الطل"ق ـالسابام ـورد انجاز بعض الأنشطة ولكن بنفس النظـیطلب فیها من الم ،ةـمشاریع شراك

  :الشراكة العمودیة في الشكل التاليبناء على المعلومات السابقة سوف نحاول تلخیص تطور علاقة    

  تطور علاقة الشراكة العمودیة):  15( شكل رقم                    

  

    

  

  

  

  

  

  ا

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  

  

   sectoriels -es accords inter L ما بین القطاعات الاتفاقیات: ثالثا

                                                           
1
  .29، 28مرجع سابق، ص ص ، سلیمان بلعور 
2
  .150مرجع سابق، ص ، شویخي إسماعیل 

لإنتاج بالحجما  

Production en masse 

لإنتاج بالطلبا  

Production au plus   

juste 

 التكامل

لعموديا  

 لمناولةا

 من الباطن

 الشراكة

 العمودیة

 التعاون

 العملي
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إلى نفس القطاع، ولا بین مؤسسات لا تنتمي  تعاونات" ما بین القطاعات على أنها الاتفاقیاتتعرف    

ة للأخرى، ولا وجود لعلاقة زبون ولا مورد الواحد نشاطات، فهي غیر متنافسة ولیستموعة الإلى نفس مج

ت القیام إذا ما قامت كل واحدة بتطویر نشاطها لوحدها، تتجه نحو عقد اتفاقیات بینها إذا ما قرر  بینها

  1".بالتوسع في مجال نشاطها

  :یهدف هذا النوع من الشراكة إلى   

  الحصول على مهارات جدیدة ومكملة؛ - 1

  .الدخول إلى شبكات توزیع جدیدة - 2

  :وفق الأشكال التالیةالاتفاقیات ویمكن أن تكون هذه    

  .مشروع مشترك إنشاءیمكن أن یكون عن طریق و : نشاطات جدیدة في السوق إنشاء) 1

بعض القطاعات متقاربة مع بعضها البعض مما یؤدي إلى تعاون بین إن أنشطة : تقارب النشاطات) 2

  .إنتاج برامج استغلال لحواسیبها MICROSOFTمن شركة  IBMشركة فمثلا طلبت  ،هذه القطاعات

ج الجدید مقاربة خاصة إذا كانت تكنولوجیا المنت من أجل تنویع تشكیلة منتجات المؤسسة، :التنویع) 3

 2.من طرف المؤسسة للتكنولوجیا المستعملة

  اومقومات نجاحه ةالإستراتیجی اتالتحالف أغراض: المبحث الثالث

لعناصر نتیجة فهمهم ل من الأغراض لمصلحة الحلفاء تبرم التحالفات الإستراتیجیة لتحقیق مجموعة   

 التحالفاختیار الحلیف المناسب، هیكل  عوامل تتمثل في وهذه الأهداف مرهونة بثلاثة ذلك،ل المؤدیة

 قد تعیق الوصولالعدید من المخاطر التي  هوإدارته، غیر أن تطبیق هذه الإستراتیجیة یواجه الإستراتیجي

  .للنتیجة المرغوبة

  

  الإستراتیجیة ومخاطرهاأغراض التحالفات : المطلب الأول

   أغراض التحالفات الإستراتیجیة: أولا

                                                           
1
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, op cit, p95. 

2
  .152إسماعیل، مرجع سابق، ص  شویخي 
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  :للتحالفات الإستراتیجیة عدة أغراض منها   

تتیح  ،حول التزامل المنافسین المحتملین إلى حلفاء ومقدمي سلع وخدمات مكملة لبعضهای :التزامل) 1

  :نههنا بمعنى أ التزامل نستخدمونحن  تجاریة جدیدة، أعمالتطویر 

في  إدخالهمتهدید، وذلك من خلال ین بفعالیة من حیث كونهم مصادر یتم تحدید المنافسین المحتمل - 1

  ؛الإستراتیجي التحالف

یمكن المساهمة بها، مما یخلق  التيو المؤسسات ذات السلع المكمل بعضها لبعض  إلىیجرى التودد  - 2

  .الإستراتیجي اقتصادیات شبكیة لمصلحة التحالف

صادر معرفة كانت وم ز، مهاراتـوارد، مراكـة عن مزج مـتجة الناـن القیمـهو تكوی :تضافر التخصصات) 2

مراكز  فریدة ومختلفة، مهارات، علامات تجاریة، علاقات، فالحلفاء یساهمون بمواردمنفصلة فیما سبق، 

حیث تتفاعل  ،بتكوین القیمةالإستراتیجیة من أجل نجاح تحالفاتهم، كما تقوم التحالفات  وأصول ملموسة

وتزداد  ،عندما تتجمع معا في جهد مشترك راقیمتها ازدیادا كبیوتزداد تلك الموارد بعضها مع بعض، 

 یكون هذا التضافر في لب التحالف أنأهمیة تضافر التخصصات بشكل مستمر، ویتزاید احتمال 

تحول و المهارات والأنشطة المحوریة، ، مع إعادة تركیز المؤسسات على سلسلة ضیقة من الإستراتیجي

هذا من إمكانیة أن تصبح المؤسسة الواحدة  ویقلل، منفصلة الفرص إلى أنظمة وحلول بدلا من منتجات

  .فرص جدیدة لاستغلالمصدرا وحیدا للمهارات والقدرات اللازمة 

مهارات  إدخاللتعلم و یضا سبیلا مؤدیا لأ الإستراتیجیة قد تكون التحالفات :التعلم والتزود بالمهارات) 3

إلى المؤسسة  إدخالهاحصول علیها، و بصفة خاصة تلك المهارات التي یصعب الو جدیدة إلى المؤسسة، 

  1.بوسائل أخرى

وعندما یكون تعلم تلك المهارات من  لیست معروضة للبیع في سوق مفتوحة،فالكفاءات الجوهریة    

 2فإنها تصبح أكثر قیمة، الإستراتیجي ود التحالفاستغلالها فیما وراء حدحلیف ما وإدخالها إلى المؤسسة و 

وهكذا كثیرا ما یمكن نقل التعلم المكتسب من شریك التحالف على نطاق واسع إلى أنشطة ووحدات أخرى 

  .الإستراتیجي تتجاوز تلك التي یغطیها التحالف

                                                           
1

، ترجمة نبیل محمد مرسي، الإدارة العامة للطباعة میزة التحالف فن تكوین القیمة المضافة من خلال الشراكةدوز، جاري ھامل، . ایفل 
  .20ھـ، ص 1424والنشر، المملكة العربیة السعودیة، 

2
  .21دوز، جاري ھامل، مرجع سابق، ص . ایفل 
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قد تعمل بعض المؤسسات في سعیها  :في دخول الأسواق الدولیة الإستراتیجي الاستفادة من التحالف) 4

تساعدها على تحقیق هذا الهدف، فبعض  ،ات أخرىـإبرام تحالفات مع مؤسسإلى ة ـلدخول الأسواق الدولی

  1.العملیات الإداریة تتطلب تكالیف عالیة لا تقوى علیها بعض المؤسسات بمفردها

المنافسة، أو على  لتقلیل المخاطر المترتبة عن الإستراتیجي حالفیستخدم الت: المشاركة في المخاطر) 5

  2.على الآثار السلبیة أو التهدیدات المرتبطة بهذه المخاطر الأقل السیطرة النسبیة

ال، ـمن خلال بناء علاقات وارتباطات مع مؤسسات أخرى في نفس المج: تحقیق المیزة التنافسیة) 6

  .وهذا یؤدي إلى تحقیق میزة التوسع في حجم الأعمال، وكذا تحسین القدرة التنافسیة

التحالفات الإستراتیجیة إلى زیادة النمو الاقتصادي، من خلال تؤدي : زیادة النمو الاقتصادي) 7

التي تجمع بین  الإستراتیجیة فرص الاستثمار، خصوصا في التحالفاتو  التخصص وزیادة حجم السوق

  3.الدول النامیةالدول المتقدمة و 

   مخاطر التحالفات الإستراتیجیة: ثانیا

  :المخاطر نذكر منهاتواجه التحالفات الإستراتیجیة مجموعة من    

الخاصة البحث عن المصلحة " على أنها Williamsonوالتي یعرفها  :للأفراد الانتهازیةالسلوكات ) 1

، وهذه السلوكات قد تكون أثناء عملیة المفاوضات من خلال استعمال "عن طریق الخدعة أو الحیلة

لصالحه، خاصة المتعلقة منها بالموارد والكفاءات الحقیقیة، أو قد تكون الحلیف التي یمتلكها ات المعلوم

 أثناء تنفیذهاوالعقود  الاتفاقیاتالواردة في  الالتزاماتوعدم احترام  ،بمحاولة استعمال التحكم والسیطرة

  4.على أرض الواقع

من  ،الحلیف الآخریمكن أن یؤدي بأحد الحلفاء إلى امتصاص وابتلاع  لذياو :اختلاف الأهداف) 2

المنافسة خلال استغلال كل الإمكانیات المتاحة لتدعیم مكانته في السوق على حساب المؤسسات 

   .الأخرى

                                                           
1
  .126، مرجع سابق، ص الاستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریة التحالفزغدار أحمد، 
2

، الناشر منشأة المعارف، الإسكندریة، الاتجاھات الحدیثة للتسویق محور الأداء في الكیانات والاندماجات الاقتصادیةعماد صفر سلمان،  
  .166، ص 2005

3
  .168، 167نفس المرجع السابق، ص ص  
4

، iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/vbv.doc: على الموقع ،خطر التحالفاتآیت زیان، . آیت زیان، ك. ح 
  . 2010 -04 -05 اریخ الزیارةت
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سلبا على المؤسسة في مجال التـعلم، ات یمكن أن تؤثر ـإن مثل هذه السلوك :نقص شفافیة الشریك) 3

، وذلك الإستراتیجیة نقل المعارف بین مختلف المتحالفین تكون أسهل في إطار التحالفات ن عملیةحیث أ

خصائصها ومزایاها، أو لنقص  عن طریق تقاسم المعلومات، لكن عدم تملك المعرفة قد یكون نتیجة

   .ستراتیجیة المطبقة من طرف هذا الأخیركنتیجة للإلمتحالف، أو شفافیة ا

 إمكانیاتفمن المعروف أنه كلما تعدد وتنوع المتعاملون كلما كانت  :علاقة التعاونالأخطار المرتبطة ب) 4

فالمحافظة  ة أخرى،ـتظهر صعوبات علاقاتی الانتهازیةات ـواحتمالات النزاع كبیرة، فإلى جانب السلوك

متناهیة، والتي یمكن أن تؤدي إلى قطیعة مسبقة  لقرار ینتج عنه إعادة مفاوضات لاعلى عدة مراكز ل

الاتفاقیات یؤدي عدم دقة العقود و ضبابیة و للعقد والاتفاقیة، كذلك عدم الاندفاع الكلي للمتحالفین نتیجة 

   1.إلى القضاء علیها قبل بلورتها

اكتشافه أثناء بسبب عدم الانسجام الثقافي الذي لم یتم  :الصراعات بین الحلفاءمخاطر الاختلاف و ) 5

  2.مرحلة التجربة والتعرف والتحضیر

تظهر هذه المشكلة عندما لا یتم الاتفاق بصورة تفصیلیة منذ البدایة عن  :مشكلة توزیع الأرباح) 6

  3.إجراءات محاسبیة ذات تأثیر مباشر على حصة الأرباح التي یحصل علیها كل حلیف

  4:بیة على المجالات التالیةوللتحالفات الإستراتیجیة انعكاسات غیر ایجا   

الإستراتیجیة تلویث البیئة التي قد یترتب عن التحالفات  :على البیئةالإستراتیجیة انعكاسات التحالفات ) 1

الثمن المجتمع الذي  ثقافة المجتمع، ویدفع هذا وأفي تلویث المیاه، الجو، التربة  سواء ،ا المؤسسةقع بهت

  .الإستراتیجي تقع في دائرته مؤسسات التحالف

الاستقرار ، التوسع ربح،قد یطغى هدف ال: على حمایة المستهلكالإستراتیجیة انعكاسات التحالفات ) 2

 استعمالیه وبتقدیم سلع وخدمات ضارة، أو تنقل عادات استهلاكیة أ ،الابتكار على حمایة المستهلكو 

 .مع منظومة قیم المجتمع تتنافى

بین  إستراتیجیة تحالفات إنشاءعلى  أحیاناقد یترتب  :المناخ التنافسيتوقع الاحتكارات وكسر ) 3

وتدهور المراكز  غیاب المنافسة إلىما یؤدي م ،المؤسسات الكبرى خلق مراكز تجاریة احتكاریة ضخمة

 .التنافسیة لبقیة المؤسسات، ومن ثم ظهور عدم تكافؤ الفرصة التنافسیة

                                                           
1
  .مرجع سابق ،خطر التحالفاتآیت زیان، . آیت زیان، ك. ح 
2
  .209، مرجع سابق، ص الاقتصادیةلتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات  الإستراتیجیة كآلیة، التحالفات بن عزة محمد أمین 
3
  .66ص  سعد غالب یاسین، مرجع سابق، 
4
  .93، 92، مرجع سابق، ص ص 1999فرید النجار،  
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 ،نـالبائعی أسواقات الإستراتیجیة إلى ظهور ـتحالفتؤدي ال :المشترینن لا ـأسواق البائعیظهور ) 4

 د من التحالفاتو عدد محد في أیديحیث تصبح قوى السوق  وتدهور أو غیاب أسواق المشترین،

  .، ومن ثم استغلال طبیعة المشترینالإستراتیجیة

المركز التنافسي  سوف ینخفض :الحجم نافسي للصناعات الصغیرة ومتوسطةتغیر المركز الت) 5

  . قة الناتجة عن التحالفات الإستراتیجیةللصناعات الصغیرة والمتوسطة بالنسبة للمؤسسات العملا

الكبرى إلى إنشاء بین المؤسسات  قد یؤدي التحالف :القضاء على الصناعات الوطنیة والحمائیة) 6

لغاء الحمائیة والسماح للمؤسسات لل من القدرة التنافسیة للصناعات الوطنیة في ظل إكیانات ضخمة، تق

  . العالمیة بغزو الأسواق

  العناصر الأساسیة لنجاح التحالفات الإستراتیجیة :المطلب الثاني

لقد أصبح توقع المستقبل أمرا ممكنا من خلال  :الفهم الواضح لقدرات المؤسسة الحالیة والمستقبلیة) 1

وجه، هذا ما یعطي  أفضلاستخدام النماذج التنبؤیة المتوفرة، والتي تسمح باستخدام القدرات المتاحة على 

  .ستراتیجيبمفردها، أم لا بد لها من تحالف إللمؤسسة رؤیة واضحة حول ما إذا كانت قادرة على النجاح 

لا یعني رغبة عابرة  الإستراتیجي التحالف :المتوقعة والمحتملةالإستراتیجیة ت التعرف على التحالفا) 2

وعلیه ینبغي  ن،ـح بتعظیم المنافع للمتحالفیـیسم قرار رشید ة، وإنما هوـة وافیة ومعمقـلا تحتاج إلى دراس

البدائل المتاحة، وأن تدرس بعنایة  أمامهاأن تضع  الإستراتیجي على المؤسسة الراغبة في التحالف

  .المتوقعة الإستراتیجیة سیناریوهات التحالفات

، ومع من مع من لا یلتزم بشروطها إستراتیجیة اتـتحالف إقامةلا یمكن  :معرفة قیم وأهداف الشریك) 3

  1.الإستراتیجي المؤسسة الراغبة في التحالفتكون أهدافه متعارضة مع أهداف 

لا یعني دوما الإستراتیجي إن التحالف  :الإستراتیجي المخاطر والمكاسب المتوقعة من التحالف إدراك) 4

أنه یحقق المكاسب فقط، لذا لا بد من الموازنة بین المخاطر  أیضاالمخاطر، ولا یعني بات و إزالة كل العق

كان  ،عنهأكبر من المخاطر الناجمة  ایحقق مكاسب الإستراتیجي والمكاسب المتوقعة، فإذا كان التحالف

  2.إلا امتنعت عنهمفیدا بالنسبة للمؤسسة و 

                                                           
 
1

، المؤتمر العلمي الثالث حول إدارة منظمات ي كضرورة للمؤسسات في ظل العولمةلتحالف الإستراتیجأحمد علاش، منصوري الزین، ا
  .7، 6، ص ص 2009نیسان  29-27التحدیات العالمیة المعاصرة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، الأردن، : الأعمال

 
 

2
  .7، 6أحمد علاش، منصوري الزین، مرجع سابق، ص ص  
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والتنظیمیة  ستراتیجي المحافظة على المرونة الإداریةیجب على التحالف الإ :المحافظة على المرونة) 5

ترید تغییر خاصة أن الأسواق تتسم بعدم الثبات، وتحتاج المؤسسة إلى المرونة عندما للمؤسسة الجدیدة، و 

  1.اتجاهها الإستراتیجي، أو عندما تقرر إعادة التفكیر وإعادة تقییم أنشطة أعمالها الرئیسیة

 ادي،ـة، والعنصر الهام في التبادل الاقتصـالحجر الأساسي لبناء العلاقات المتبادل تعتبر الثقة :الثقة) 6

 الاقتصادي، ففي مجال التبادل راتیجيالإست تطویر واستمرار التحالفل إلى جانب أهمیتها كعامل أساسي

 الابتعادیجب توفر مستویات عالیة من الثقة والشفافیة والوضوح بین الأطراف المتحالفة أثناء التفاوض، و 

  . عن استغلال الفرص بطریقة تضر بالغیر

للانتهازیة الثقة المطلقة ینظر إلیها بعض الأخصائیین المؤیدین لنظریة تكلفة المعاملات كفرصة لكن    

التحكم في الوضع  لا تخدم تطویر العلاقات على المدى البعید، كما أنه بإمكان عامل الثقة المساعدة على

   .التقلیل من مخاطر الغش والممارسات الانتهازیة إذ كان بإمكانه

ابة علاقة بمثیعني إیمان كل طرف بأن العلاقة القائمة بینه وبین الطرف الآخر هي  :الالتزام المتبادل) 7

الجهد اللازم لبقائها واستمرارها، وهذه الرغبة تتبع من كل الأطراف المتحالفة، ولاستمرار  هامة، بحیث یبذل

مع ضرورة تحسین القدرة التنافسیة  ،یجب توضیح التزامات كل شریك الإستراتیجي ونجاح التحالف

  2.إلیه ةللتحالف وزیادة حجم الاستثمارات الموجه

 ،ةـن وجهات نظر متشابهـتقاسم المتحالفییعني  :الإستراتیجي الثقافي بین أطراف التحالفالتكافؤ ) 8

بل یجب أن یكون  ،ذا الحدلكن الأمر لا یتوقف عند هتوافق في طرق التسییر،  لتظهر في شك

هذا التكافؤ والتوافق  على طرف آخر،ن متقاربي القوة المتوفرة لكل منهم، حتى لا یطغى طرف المتحالفو 

، ففي مرحلة التفاوض یسمح التوافق الفلسفي الإستراتیجي له الأثر الكبیر خلال مختلف مراحل التحالف

كما یظهر  فة،ـلطرق التي ترضي الأطراف المختلبا ،وصول إلى اتفاق في أسرع وقت ممكنللمتحالفین بال

في شكل  الإستراتیجي، وانعكاس ذلك على فعالیته التحالفخلال مرحلة تنفیذ بنود هذا الثقافي أثر التوافق 

والذي یتجسد في النهایة في تحقیق  ،قوة أداء تظهر من خلال تنامي عنصر الثقة بین الأطراف المتحالفة

  .الأهداف المسطرة بأقل التكالیف الممكنة

المرسومة یقتضي تبادل وتمكنه من بلوغ الأهداف  الإستراتیجي إن نجاح التحالف :بادل المعلوماتت) 9

واتخاذ القرارات المختلفة التي تهم  ،من خلال الاتصال المستمر بینهم ،المعلومات بین الأطراف المتحالفة

                                                           
1
  .71سعد غالب یاسین، مرجع سابق، ص  
2
  .230، 229، مرجع سابق، ص ص للمؤسسات الاقتصادیة القدرة التنافسیة حسینالتحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتبن عزة محمد أمین،  
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وبهذا سیتسنى لكل طرف التحكم في الإجماع في الاجتماعات المختلفة،  باعتماد أسلوب ،المتحالفین

  1.ن الأداءیحستالتكالیف و  تقلیص الوقت،عكس في الأخیر على نشاطه ودوره، الأمر الذي ین

كأطراف متساوین حتى وإن لم یكونوا  الإستراتیجي إن تصرف أطراف التحالف: العمل كمتساوین) 10

كذلك من أهم عوامل نجاح التحالف، حیث أن الفكرة الجوهریة هي روح التعاون، والاهتمام المتبادل لكل 

   2.فشل التحالفیؤدي إلى فشعور أحد الأطراف أنه غیر مهم  ،الإستراتیجي الأطراف في التحالف

  واستراتیجیات تطویرها وتنمیتها تفعیل التحالفات الإستراتیجیة: المطلب الثالث

   تفعیل التحالفات الإستراتیجیة: أولا

  3:هي ملتبدو الأرباح التي تجنیها المؤسسة من وراء التحالفات الإستراتیجیة مرهونة بثلاثة عوا   

اختیار تجسد في حسن إلى تفعیل التحالف الإستراتیجي ت إن أحد المفاتیح التي تؤدي: اختیار الحلیف) 1

  : هي بثلاث سمات أساسیةوالذي یتمیز  النوع المناسب من الحلفاء،

الإستراتیجیة، فضلا عن اقتسام التكالیف المرتبطة  أهدافهایساعد الحلیف الجید المؤسسة على تحقیق  - 1

 إلیهابتطویر منتج جید، أو تقدیم قدرات أساسیة هامة، بمعنى آخر استحواذ الحلیف على قدرات تفتقر 

  المؤسسة وتدرك قیمتها؛

تباینت ذا ، فإالإستراتیجي في رؤیتها اتجاه الغرض من التحالفتوافق الحلیف الجدید مع المؤسسة  - 2

  ؛بالانفصالتنتهي ، و للانسجامفلا شك أن العلاقة سوف تفتقد ، رؤیة بین الحلفاءال

بشكل انتهازي لمصلحته، أي  الإستراتیجي لا یحاول الحلیف الجید استغلال التحالفمن المرجح أ - 3

  .القلیل إعطاءاستغلال المهارات التقنیة للمؤسسة في مقابل 

 عند القیام باختیار الحلیف فإنه یتعین بعد ذلك بناء وهیكلة التحالف :الإستراتیجي هیكل التحالف) 2

الحلیف إلى مستوى مقبول، وهناك عدة  سنى للمؤسسة تقلیل مخاطر التعامل معحتى یت ،الإستراتیجي

  :إجراءات وقائیة یمكن إتباعها ضد انتهازیة الحلفاء

                                                           
1

، مجلة الباحث، العدد الثاني، جامعة الاستثمار الأجنبي المباشر كشكل من أشكال دعم التحالفات الإستراتیجیة لمواجھة المنافسةزغدار أحمد،  
  .165، 164، ص ص 3/2005ورقلة، 

2
  .171عماد صفر سالمان، مرجع سابق، ص  
3
  . 448، 447شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص  
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غیر ح من المستحیل نقل التقنیات یصببحیث یتعذر أو الإستراتیجیة یجب تصمیم التحالفات  - 1

 ،رـعملیة التطویمكن بناء وتنظیم كل من التصمیم، فإنه ی على وجه الخصوص، و اـمرغوب في نقلهال

تسلل إلى حتى یتسنى عزل ذلك ومنعه من ال ،الإستراتیجي التصنیع وخدمة المنتج الذي یطرحه التحالف

  بقیة المشاركین الآخرین؛

للحمایة ضد  الإستراتیجیة اتالإجراءات الوقائیة التعاقدیة ضمن اتفاقیة التحالفمن الممكن تدوین  - 2

  خاطر الانتهازیة من جانب الحلفاء؛م

سنح وبذلك ت ،اتاتفاق مسبق على مقایضة المهارات والتقنی إجراءجي الإستراتی یمكن لطرفي التحالف - 3

  الفرصة لتحقیق مكاسب متعادلة؛

، وذلك إذا قامت المؤسسة بالحصول على التي یقوم بها الحلیف الانتهازیةمن الممكن تقلیل مخاطر  - 4

  1.تعهد صادق من المؤسسة مسبقا

 على هیكل مناسب للتحالف الاتفاقیتم اختیار الحلیف و  عندما :الإستراتیجي إدارة التحالف) 3

إدارة التحالف بنجاح تعني بناء  ، حیث أنمؤسسة هي زیادة فوائده، فإن المهمة التي تواجه الالإستراتیجي

یم العلاقات عدیؤدي تنتمون لمختلف المؤسسات، و وتدعیم أواصر العلاقات بین المدیرین الذین ی

 أنستین، فضلا على إقامة علاقات متناغمة بین المؤسالشخصیة للمؤسسة إلى بناء الثقة وتسهیل 

ثم یمكن ومن غیر رسمیة بین المؤسستین،  إدارةالعلاقات الشخصیة یمكن أن تساعد في خلق شبكة 

  .استخدام هذه الشبكة في حل المشكلات التي تنشأ داخل الأطر الرسمیة، مثل اجتماعات اللجنة المشتركة

ر مدى ما قدیعتبر عاملا رئیسیا في تت الإستراتیجي إن قدرة المؤسسة على التعلم من أعضاء التحالف   

إلى هذه الحقیقة " برالاد"و "ایفس دوز" ،"جارى هامیل"من ولقد توصل كل  سبه المؤسسة من التحالف،تك

المؤسسات الكبرى متعددة  بعد أن قضوا خمس سنوات في دراسة خمسة عشر تحالفا استراتیجیا بین بعض

 ( یینـانیة والحلفاء الغربـات الیابـبین المؤسسالإستراتیجیة ات ـولقد ركزوا على عدد من التحالف الجنسیة،

الیابانیة أقوى من الحلیف  لة من حالات التحالف خرجت المؤسساتوفي كل حا ،) أمریكیینأوروبیین و 

القلیل ظهرت  الیابانیة قد بذلت مجهودا عظیما في التعلم، وفي الحقیقة نجد أن هذه المؤسسات الغربي،

الإستراتیجي من المؤسسات الغربیة راغبة في التعلم من الحلفاء الیابانیین، إذ اتجهوا إلى اعتبار التحالف 

  .أكثر من كونه فرصة لتعلم كیف یدیر المنافسون أعمالهمللمشاركة في التكالیف والمخاطر  كأداة

                                                           
.451، 450شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص ص  
1
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بعض المقاییس لتضمن أنها فإن المؤسسة یجب أن تضع  إستراتیجي عند الشروع في دخول تحالف   

ستخدام النافع في إطار من تحالفها مع الشریك، ومن ثم وضع ما اكتسبته من معارف قید الاتتعلم 

 ،ةـللمؤسس مركز التنافسيالسوف یدعم  دةـارات جدیـ، مع إیضاح كیف أن اكتساب مهمشروعاتهاو الها أعم

على جمیع  الإستراتیجي التحالف فإنه یتعین نشر المعارف المكتسبة من ،لكي یكتسب التعلم بعدا وثقةو 

   1.أنشطة المؤسسة

   الإستراتیجي استراتیجیات تطویر وتنمیة التحالف: اثانی

ج جدید عادیا بالنسبة بمجرد تقادم المنتج یصبح استبداله بمنت :ضمان السیطرة عن طریق التكالیف) 1

للمستهلك، حتى ولو كان ذو علاقة تجاریة ممیزة، لذا فالتحكم في السعر عن طریق تخفیض التكالیف 

  .تنشیط المبیعات إعادةهو العنصر الوحید لجلب المستهلك مرة أخرى، و  یبقى

، تبحث المؤسسة الإستراتیجي من أجل تجدید واستمراریة علاقة التحالف :استغلال الفرص الجدیدة) 2

  .بهدف جلب الحلیف الأجنبي من أجل التطویر الداخلي للتكنولوجیا ،للاستثمارعن فرص جدیدة 

، الإستراتیجي الفـة من التحـیجب العرض الدائم والمباشر للنتائج المستنبط :العرض الدائم للنتائج) 3

  2.الاستمراریةوهذا من أجل الإبقاء على الحماس و 

یقصد بها الحجم الكافي من تحالف عدة مؤسسات لنفس النشاط في  :كتلة الحرجةالوصول إلى ال) 4

 ، وهذا لمواجهة التكتلات الأخرى في السوق تحت شعارمن أجل ضمان بقائها واستمراریتها ،مؤسسة كبیرة

  ".الأكبر هو الأفضل"

لأن المؤسسة  ،للتنمیةنولوجیا عنصر ضروري تعتبر التك :التعرف والحصول على تكنولوجیا جدیدة) 5

  .وللحصول علیها هناك عدة طرق منها التحالف مع المؤسسات ذات الخبرة العالیة ،عنهاتبحث 

وقبل المنافسین  كتساب حصص سوقیة في أقرب الآجاللا :الاكتساب المبكر للحصص السوقیة) 6

  :یتطلب من الحلفاء مراعاة النقاط التالیة

  ویر من أجل تحدید الحصص المناسبة؛والتط تحمل التكالیف الباهظة للبحث - 1

 الأجل الطویل؛ اریة التي تدوم إلىتحمل الأعباء اللازمة للحملات الاشه - 2

  1.ضمان إمكانیة التوزیع للحصص السوقیة - 3

                                                           
.453شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص  
1
 

2
، الملتقى الدولي الأول حول التسییر الفعال العولمةالتحالف الإستراتیجي كاختیار للمؤسسات الاقتصادیة لمواجھة تحدیات بن عزة محمد أمین،  

  .8، ص 2005ماي  4 -3في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
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  همتها في تعزیز المیزة التنافسیةنتائج التحالفات الإستراتیجیة ومسا :المبحث الرابع

تحقیق النفع من الاختراعات  من أجل لتركیز على التحالفات الإستراتیجیةحالیا لتسعى المؤسسات    

الاستفادة من القدرات الذاتیة لكل طرف، بشكل یسمح للأطراف المتحالفة  هاوبالتالي یتم بموجب ،الحدیثة

في مجال عملها، وذلك من خلال تفادي أوجه القصور التي تمیز عملها بشكل منفرد،  اتهامن تحسین قدر 

   .و ما یسمح بزیادة فعالیتها ورفع تنافسیتهاوه

  نتائج التحالفات الإستراتیجیة :المطلب الأول

   مؤسسات غیر المتنافسةنتائج الشراكة لل: أولا

فالشراكات المختلطة عرفت الأشكال الثلاثة للشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة تطورات متباینة،    

الة للشریك المحلي في تطویر هذه والمشاركة الفع الإرادة القویة إلىحققت معدلات نجاح مرتفعة، تعود 

فرع المشترك من جهة أخرى، المشاریع من جهة، ومشاركة الشریك الأجنبي بخبرته ومهارته في تسییر ال

إلا أنها تتواصل وتكون  ،ورغم ما تعرفه هذه المشاریع من صعوبات ومشاكل خاصة في السنوات الأولى

تحویل التكنولوجیا وعوامل الإنتاج، زیادة على نقل المهارات والكفاءات مما یدعم المیزات جسرا هاما ل

  2.التنافسیة

ها من خلال تحسین جودة مشتركة للطرفین معا، وتظهر نتائج ا الشراكة العمودیة فإن لها آثارأم   

وتعتبر  اع الصناعي،وتشجیع الإبداع، مما یرفع معدلات النمو في القط المنتجات، تخفیض التكالیف

واق، وهي ـالشراكة العمودیة خیارا یفتح المجال لجلب موارد جدیدة ذات مردودیة تسمح للطرفین بغزو الأس

لموردین من خلال تحسین الة لرفع مستوى أداء اوأداة فع ،تكوینوانطلاقة فعلیة لل ،فرصة حقیقیة للتعلم

  .الإنتاجیة

متنافسة، والمتمثل في الاتفاقیات الوفیما یخص الشكل الأخیر من أشكال الشراكة بین المؤسسات غیر    

ك لحالات عدم ما بین القطاعات، فإنه یسجل معدلات نجاح ضعیفة مقارنة بالأشكال السابقة، ویرجع ذل

ا وتطورا للشراكة، النشاطات الجدیدة، ورغم ذلك فقد عرفت بعض الحالات نجاح التأكد التي تمیز معظم

                                                                                                                                                                                     
1

، الملتقى الدولي حول التحالفات الإستراتیجیة ، التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ظل العولمةأمال بوسمینة 
  . 2008نوفمبر 12 -11اء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة باجي مختار، عنابة، وتحسین أد

2
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, p p 258, 259. 
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ویتجسد ذلك في مؤسسة ذات حصة ، ن الشركاءیكون فیها مشروع الشراكة مستقل ع وهي الحالات التي

 ،أو تلك الحالات التي یكون فیها الشریك یبحث عن تطویر نشاط جدید في ظل المنافسة الخفیة ،كاملة

  1.خلال الاتفاقیات ما بین القطاعاتمن 

  .لاحقغیر المتنافسة في الجدول ال وآثار الشراكة بین المؤسساتیمكن أن نلخص نتائج    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نتائج وآثار الشراكة بین المؤسسات غیر المتنافسة):  04( جدول رقم 

                                                           
.52، 51بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص ص  
1
 

  شكل الشراكة

 

 النتائج الإستراتیجیة تطور الشراكة
الأثر على القطاع 

 والمنافسة

  

 الشراكات المختلطة

إخفاقات كبیرة في  - 

بعدها  ،الأولىالسنوات 

 .یسود الاستقرار

استقرار في  -

  ؛الوضعیات

تناسب وتقارب بین  -

 .الشركاء

  

 .عولمة القطاع - 

  الشراكة العمودیة

 

علاقة طویلة المدى  - 

 .بین الشركاء

مساهمات جدیدة في  - 

 .القیم المضافة للفرع
 .تركیز القطاع - 
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Source: B. Garrette et P. Dussauge, les stratégies d’alliance, les éditions 

d’organisation, 3eme  tirage, 1996, Paris, p 261. 

  لمؤسسات المتنافسةلالإستراتیجیة  لتحالفاتنتائج ا: ثانیا

التكامل المشترك في أغلب الحالات إلى ظهور نتائج متوازنة بین المؤسسات  تؤدي تحالفات   

، وبالتالي لا تؤدي إلى النمو ولا لها الإستراتیجیةالمتشاركة، ولكنها لا تؤثر تأثیرا معتبرا على الوضعیة 

لا نلمس له أي أثر الإستراتیجي  سوق، كما أن هذا الشكل من التحالففي ال إلى تخفیض عدد المنافسین

   1.بخصوص تنویع المنتجات المعروضة في السوق

شبه التركیز تعتبر معبرا هاما للوصول إلى التخصص على المدى البعید، وذلك من خلال  إن تحالفات   

مباشرا على  تأثیرا هذا النوع ، كما یؤثرالأطرافیات الإنتاج لكل طرف من ارتفاع مستوى التأهیل في عمل

، وهذا ما یحول العلاقة بین الطرفین إلى في تلك النشاطات المعنیة بالتحالفخاصة  ،استقلالیة المتحالفین

  .المنافسة ویحد من تنوع المنتجات مما یحصر مجال ،ترابط متبادل

حد الأطراف من الطرف الآخر، وغالبا ما یتم التكاملیة لوحظ أنها تسبب ضررا لأ بالنسبة للتحالفات   

بطریقة مستقلة ومنفردة، وهو ما یؤدي إلى خلق نشاط  مشروع المشترك من طرف أحد الحلفاءتطویر ال

بانیین الذین تحالفوا مع امماثل لذلك المشروع المشترك، وهذا كما حدث لمعظم منتجي السیارات الی

من المنتجات في أمریكا، واستغلت هذه الاتفاقیة من طرف منافسیهم الأمریكیین لتوزیع تشكیلات 

  .وإنشاء صناعات محلیة لتلك المنتجات الیابانیة ،المنافسین الأمریكیین في تطویر شبكات توزیعیة خاصة

 ، هناك نتائج مشتركةالإستراتیجیة الخاصة بكل شكل من أشكال التحالفات إضافة لتلك النتائج والآثار   

  :في النقاط التالیةیصها خلیمكن ت

                                                           
1
 Bernard Garrette, Pierre Dussauge,p 262. 

  

 ات بین القطاعاتیالاتفاق

عدم تحقیق  - 

الأولیة لكل الطموحات 

 .الأطراف

استقلالیة المشروع  - 

المشترك أو تطور 

 .المنافسة بین الشركاء

خلق نشاطات  - 

ودخول  جدیدة 

 .منافسین جدد
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، اتیوالإمكانهي وسیلة لتبادل الموارد الإستراتیجیة أي أن التحالفات : موارد تكمیلیة الحصول على - 1

، وقد سمى التحالفتلافات بین طرفي هو تلك الفوارق والاخ الإستراتیجیةوهذا لأن الدافع الأساسي لهذه 

 coopération de"هذه العلاقة بتعاون الاختلاف  )Joffre et Koenig 1984(كل من 

difference"؛  

كل الأطراف العمل في سوق محدودة، وذلك من  الإستراتیجي یجنب التحالف الناحیة التسویقیةمن  - 2

في الإستراتیجیة  إضافة إلى ذلك تساهم التحالفات، خلال فتح السوق المحلي للعدید من المنافسین الجدد

  وهو ما یؤدي إلى تقلیص الاستیراد؛وخلق جو التنافس  ليالمح الإنتاجتشجیع 

ة أو تجد صعوبات في توفیرها لیست في متناول المؤسس التيو  ،المتطورةیازة على التكنولوجیا الح - 3

وشرائها في ظل المنافسة العالمیة الشرسة، ولا نقصد بتحویل التكنولوجیا هنا تلك العملیة البسیطة أو 

تحویل كل ما أمكن تحویله من بناء سیرورة للتعلم التنظیمي، و  وإنما یتعدى الأمر إلىالكلاسیكیة، 

وهو سبیل لابد منه لتفعیل مشروعات  ،وتوفیر فرص للاحتكاك بأصحاب تلك التكنولوجیات ،المهارات

  ؛لتحالف الإستراتیجيا

إذا قام هذا الأخیر  ،مالیة لأحد الأطراف اختلالاتإلى حدوث الإستراتیجیة قد تؤدي التحالفات  - 4

   1 .الفعلي أو الأمثلحتى یظهر بصورة الحلیف  ،ه وقدراتهباستثمارات ضخمة لرفع كفاءات

  

  المنافسة في السوقهیكل على الإستراتیجیة تأثیر التحالفات : المطلب الثاني

أننا اعتدنا عند الحدیث عن المنافسة بین المؤسسات أن نتحدث عن موانع  ذكر جومس كاسرز   

الدخول إلى الصناعة على أنها محدد مهم لنمط المنافسة، فإذا زالت هذه المحددات بفعل التحالفات 

  .الإستراتیجیة فإن نمطا جدیدا من المنافسة سینمو بین مجموعة الحلفاء

هي أن المؤسسات، والقاعدة العامة  التعاون بین لى خلق موانع تعوقتقوم إستراتیجیة المؤسسات هنا ع   

اون، ـیعتبر مانعا من موانع التعوإدارتها بنجاح أمرا مكلفا الإستراتیجیة أي شيء یجعل تكوین التحالفات 

ض العائد یتخف أو ،باختصار فإن المقصود هنا هو إتباع أي إستراتیجیة تؤدي إلى زیادة تكالیف التعاونو 

  :منه، ومن بین هذه الإستراتیجیات

                                                           
1
  .53، 52بلعور سلیمان، مرجع سابق، ص ص  
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طرف ثالث متحالف مع  یتم ذلك بالتحالف مع أحد الحلفاء، أو مع :رباك تحالفات المنافسین القائمةإ )1

، أو الإستراتیجیة لفاتویمكن التغلب على هذه الإستراتیجیة بالسیطرة الجیدة على التحا أحد الحلفاء،

  .بإعادة هیكلتها من جدید

شرائهم أو التحالف عن طریق وذلك  :على الحلفاء الذین یمكن أن یتحالف معهم المنافس السیطرة )2

  .معهم مبكرا

الجهد، ذلك أن تسبب له التشتت في التفكیر و  فرض ضغوط علیه عن طریق: تغییر ظروف المنافس )3

معقدة لا تكامل بینها،  تدور المنافسة حول منتجات تكون في وضع أفضل عندماالإستراتیجیة التحالفات 

عادة تشكیل عندما تحاول إ الإستراتیجیةتكون في وضع تنافسي أفضل مع التحالفات  والمؤسسة الواحدة

  1.وتحقیق التكامل الضیق فیها ،تركیزهاالصناعة لزیادة 

المنافسة وتشیر نتائج الدراسات التي تمت في هذا المجال أن التحالفات الإستراتیجیة تؤثر على نمط    

تعني غالبا أن تكوین أحد  الإستراتیجیة فالضغوط الخارجیة لتكوین التحالفات ،في مختلف الصناعات

كما أن التحالفات  التالي التأثیر على هیكل الصناعة،وب ،التحالفات سوف یؤدي إلى تكوین تحالف آخر

 ،)المؤسسات المنفصلة (  لأخرىة اـة عن الوحدات التنافسیـة مختلفـتشكل وحدات تنافسیة ـالإستراتیجی

بالإضافة إلى أن نمط التنافس بین هذه الوحدات یختلف عن أنماط المنافسة التي تسود بین المؤسسات 

لمؤسسات المتنافسة كثیرة عدم التحالف یجعل ا، ف2الإستراتیجیة في أسواق لا تشیع فیها التحالفات

ا، وقد ـمجال محدد، فإن المنافسة تتم بینها كلهمؤسسات تنشط في  10، فإذا افترضنا وجود ومتعددة

یؤدي ذلك إلى خروج بعضها من السوق إذا كان الطلب ضعیفا، لكن إذا تحالفت كل مؤسستین مع 

ا البعض فإن مساحة المنافسة تتقلص إلى النصف، وقد تنطوي المؤسسات الضعیفة تحت مبعضه

  3.المؤسسات القویة

  الصناعیة على المیزة التنافسیة الإستراتیجیة تأثیر التحالفات: المطلب الثالث

امتلاك  اقتصادیة نادرة لدى الآخرین مثل التي ترتبط بتوفر عواملو  :المزایا المطلقةتأثیرها على ) 1

  .عمالة متخصصةد خام نادرة، موقع استراتیجي خاص و موا تكنولوجیا متفوقة،

  .بدرجات مختلفة الإستراتیجي تتوفر لدى أطراف التحالف التيو  :المزایا النسبیةتأثیرها على  )2

                                                           
1
  .329سلیمان، مرجع سابق، ص  بلعور 
2
  .274، 273رجع سابق، ص ص م بلعور سلیمان، 
.18مرجع سابق، ص  أحمد علاش، منصوري الزین، 
 3
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  :كل منب الأولىترتبط بالدرجة  :المزایا المتنافسة تأثیرها على )3

 ؛) الإداریةالمنافسة ( توفیر طبقة متفوقة من المدیرین  - 1

 .) المنافسة البشریة ( د بشریة ماهرة جدار ر موایتوف - 2

  :لعناصر التالیةهم لنتیجة تحقیق الإستراتیجي تحالفلأطراف الوتنتج المزایا التنافسیة    

 جیدة؛ أداءخلق معدلات  - 1

 1؛المنفردة تسویق خطوط منتجات جدیدة أقوى من المنتجات - 2

  أفضل مستویات الجودة في العالم؛ إلىالوصول  - 3

 ؛الأعمالتقلیص الوقت اللازم لإنجاز  - 4

 الاستجابة لتغیرات السوق؛ تها علىزیادة مرونة المؤسسة وقدر  - 5

 المعلومات عن العملاء والموردین؛تحسین التخطیط بسبب توفر مزید من  - 6

تخفیض الوقت اللازم لتقدیم المنتج إلى السوق، ویقصد به ذلك الوقت الذي ینقضي بین التعرف على  - 7

 احتیاجات السوق وتقدیم المنتج له؛

 2.والموردینتحقیق وفرة المعلومات عن العملاء  - 8

  .التحالفلأطراف  أهم العناصر التي تؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیةیلخص  تاليالجدول ال   

  عناصر تحقیق المیزة التنافسیة):  05( ول رقم دج

                                                           
1
   .305، 304، مرجع سابق، ص ص 2008فرید النجار،  
.232إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
2
 

  التعاون بین أطراف التحالف  الإستراتیجي أهداف التحالف

  

  خدمة العملاء في الوقت المناسب - 

 تجنب التأخیر؛ - 

 جدیدة؛طرح بدائل  - 

 في الخطط؛ المشاركة - 

  .الالتزامات المبكرة - 

  الأداء الجید - 
 جمع الطاقات؛ - 

  .تبادل الخبرات - 

  السیطرة على المخاطر - 
 ؛الإنتاجتحسین أسالیب  - 
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، 2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، التصدیر المعاصر والتحالفات الإستراتیجیةفرید النجار، : المصدر

  .307ص 

  

  .أفضلفي خلق منتجات ذات قیمة  سوف نبین دور التحالفات الإستراتیجیةأكثر لتوضیح لو    

 المضافة ونقص القیمة غیاب التحالف الإستراتیجي نموذج :) 16( شكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

  .المشاركة في تحمل المخاطر - 

  توفیر قیمة أكبر للمستهلك - 
 ؛للمنتج تحسین أسالیب الاستعمال - 

  .الفهم المتبادل زیادة - 

  تقدیم خط منتجات أقوى - 
 خلق منتجات جدیدة؛ - 

 تسویق منتجات إضافیة؛ - 

  .مساندة وخدمة العملاء - 

  .ابتكار أنماط استهلاكیة جدیدة -   زیادة القدرات التسویقیة - 

عد بوللسلعة تحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة  - 

   الإستراتیجي التحالف

 إعلانات مشتركة؛ - 

  التكامل بین الخبرات؛ - 

  .التنسیق في البرامج - 

  

المؤسسات بدون 

 تحالفات إستراتیجیة

 

 صراعات
 

 فاقد اقتصادي

 

خسائر 

         المؤسسات

              

إعلانات ذات 

 تكلفة عالیة

 

 منافسة طاغیة
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، سلسلة إصدارات فرید التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  :المصدر

  .23، ص 1999النجار، مصر، 

  مضافةال قیمةالوخلق  الاستراتیجي الفحنموذج الت :) 17( شكل رقم

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

 

، سلسلة إصدارات فرید التحالفات الإستراتیجیة من المنافسة إلى التعاونفرید النجار،  :المصدر

  .23، ص 1999النجار، مصر، 

  

تكون العلاقة بین المزایا التنافسیة علاقة تفاعلیة أو علاقة تراكمیة، وفي كلتا الحالتین تتحقق نتائج  وقد   

  .الة المزایا التنافسیة المتفرقةأفضل مقارنة بح

لدیها میزة تنافسیة في الآلات، ) ب(تنافسیة في العمالة، ومؤسسة  میزة دیهال )أ(مؤسسة : مثال   

المیزة التنافسیة  = المیزة التنافسیة الكلیة حیث ،یؤدي إلى تراكم المزایا التنافسیة نبین المؤسستیحالف تفال

  1).ب(و) أ(التفاعل بین المیزة ) + ب(المیزة التنافسیة للمؤسسة  + )أ(للمؤسسة 

هم، ـتحسین منتجاتإلى  عملهمل لفة على قضایا العمل الأساسیةیؤدي تركیز المؤسسات المتحاوعموما    

وتمییزها عن منتجات المؤسسات المنافسة، وقد یتم ذلك بالتخلص من التكالیف غیر الضروریة لتحسین 

                                                           
  .322، مرجع سابق، ص 2008فرید النجار، 1

 

 فتح الأسواق

 

تحقیق تعاون 

لإرضاء 

 العملاء

مؤسسات في 

 تحالفات إستراتیجیة

تجنب 

 الصراعات

 

 ترشید الترویج

 

 

 مكاسب اقتصادیة
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قدرة الحلفاء على المنافسة السعریة، وذلك عن طریق إعادة تصمیم المنتجات وتخفیض مراحل وإجراءات 

  1.حلیف من الحلفاء تصنیعها، أو بدخول أسواق جدیدة، وغیر ذلك مما یزید حجم النشاط بالنسبة لكل

  مساهمة التحالفات الإستراتیجیة في رفع تنافسیة المؤسسة: المطلب الرابع

  خفض التكالیف: أولا

أن نجد له  تحتاج المؤسسة للقیام بنشاطها إلى مصاریف متنوعة، ومن بین هذه المصاریف ما یمكن   

الأبحاث والتكوین والتدریب یمكن إقامة تحالفات إستراتیجیة على أن یتم  ةالالشریك المناسب، ففي ح

التسویق  ف أخرى تخصحقق في ذات الوقت مكاسب للمؤسستین، كما توجد تكالیف، وتاقتسام هذه التكالی

  2.وغیرها راكز التخزین، النقل، نقاط البیعوما یلحق به، م

لى میكانیزمات السوق، خاصة عندما بتجنب اللجوء إ الحلفاءصفقة بین یمكن التقلیل من تكالیف ال   

  3.المضافة ةیكون التحالف بین طورین متتابعین لنفس سلسلة القیم

المنتجات في مصانع الحلفاء  إنتاجإذا ما تم ، تكون الوفورات في التكالیف كبیرة أنكذلك یمكن    

ة الموارد أو الشراء معا من الخارج بدلا من بناء باستخدام أفضل مستویات التقنیة المتاحة لدیهم، فمقاسم

قوة التي تتوفر یؤدي إلى تحقیق وفورات كبیرة بسبب تركیز المؤسسة على نواحي ال ،المصانع وتشغیلها

  4.بین المنتجین تحقیق وفورات في مجال النقل الإستراتیجي التوزیع ییسر التحالف فیما یخصو  لدیها،

ما تعجز عنه  هوو  ،للحلفاء مبانجاز اقتصادیات السلعند توفیر بعض الشروط  أیضا یسمح التحالف   

  5.الخ...،الإنتاجالمؤسسة بمفردها على مستوى البحث والتطویر، التورید، 

  زیادة الأرباح :ثانیا

وعن  یتیح التحالف الإستراتیجي بین الأطراف المتحالفة المشاركة في الأرباح التي تنتج عن التعاون   

لدخول في حرب هما لب تین من نفس القطاع قد تدفعتجنب تحدیات المنافسة، فالمنافسة بین مؤسس

                                                           
1
  .185إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
2
  .18علاش أحمد، منصوري الزین، مرجع سابق، ص  
3
  .114مرجع سابق، ص  التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة،بن عزة محمد أمین،  
4
  .240مرجع سابق، ص  إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، 
5
  .207، مرجع سابق، ص التحالفات الإستراتیجیة كآلیة لتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیةبن عزة محمد أمین،  
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یجنبهما هذه بینهما  الاتفاقبالشكل الذي یؤدي إلى انخفاض أرباح كل طرف، ومن ثم فإن  ،ارـأسع

  1.أرباحهما نفقات عدیدة بشكل یؤدي إلى زیادة المنافسة القاتلة، ویوفر علیهما

   زیادة الحصة السوقیة: ثالثا

  2:وقیة من خلالفي زیادة الحصة السالإستراتیجیة تساهم التحالفات    

  إعطاء المؤسسة فرصة لدخول أحد الأسواق سواء بالنسبة للسوق المحلي أو الخارجي؛ - 1

  اتفاق مؤسستان تملك كل منهما علامة شهیرة على إنتاج منتج مشترك یحمل علامتیهما؛ - 2

أعضاءه على الإستراتیجي حیث یساعد التحالف تسویق منتج تتم تنمیته حالیا،  المخاطرة في تحمل - 3

  تحقیق أهدافهم بسرعة وتكلفة أقل؛

  ت تحمل علامة المؤسسة الخاصة بها؛الحصول على فرصة لتنمیة منتجا - 4

  منتجات مرتبطة بها؛توسیع النشاط من خلال تقدیم منتجات جدیدة، أو  - 5

  ؛للمنتجات لى وضع المورد المفضلالحصول ع - 6

  تخفیض مستوى المنافسة المباشرة؛ - 7

  الدخول إلى منطقة جغرافیة جدیدة؛ - 8

العمیل  إعطاءتنشیط السوق من خلال برامج التدریب المشتركة، وكثیرا ما تفعل المؤسسات ذلك عند  - 9

  ؛معینةكمیة أو منتجا 

  وع من الحمایة للمنتجین الحالیین؛دخول المنتجین الجدد إلى السوق، وفي ذلك ن منع -10

  .مساعدة تسویقیة للوصول إلى حجم مبیعات معینة -11

   تحسین مستوى الإنتاجیة: رابعا

  3:نتیجة مستوى الإنتاجیة تساهم في رفعالإستراتیجیة  فاتإن التحال   

  ؛المنافسةیدة و جمع المعلومات الخاصة بالمنتجات الجد - 1

  ما یحسن إنتاجیة المؤسسة؛بتنمیة جدول الإنتاج الرئیسي، میسمح التنبؤ بحجم السوق  - 2

                                                           
1
  .130، مرجع سابق، ص ، التحالف الإستراتیجي كخیار للمؤسسة الجزائریةزغدار أحمد 
2
  .239، 238ابق، ص ص إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع س 
3
  .243إسماعیل علي بسیوني، رفعت السید العوضي، مرجع سابق، ص  
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  ؛تحسین مستوى علاقات العمل - 3

  ؛تحسین مستوى الاتصالات عن طریق بناء هیكل لتطویر كفاءة التشغیل - 4

  ؛تقاسم المعلومات - 5

   .الأهداف المحددة الاعتراف بفضل وتعویض من یتفوق أداؤه على - 6

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  :خلاصة

تتمثل في  لقد حاولنا في هذا الفصل التطرق لإستراتیجیة مهمة أبرزتها مختلف التغیرات الحدیثة    

ودوافعها، بعد ذلك ركزنا على  لجزء الأول إلى مفهومها، خصائصها، حیث تعرضنا في االتحالفات

مرحلة اتخاذ القرار، مرحلة التعرف أو التقارب، مرحلة  فيوالمتمثلة  ،ل التي تمر بهامختلف المراح

كما تم التطرق أیضا  وأخیرا مرحلة إنهاء المشروع، مرحلة البدء في انطلاق المشروعالمفاوضات، 

  .جانبا مهما من التفسیر لتحالف الإستراتیجي، والتي تعطي كل واحدة منهامقاربات المختلف 

یة بین التحالفات الإستراتیج التي تنقسم إلى ،الإستراتیجیة فیه أنواع التحالفاتأما الجزء الثاني فعالجنا     

ل المشترك، أما ـالتحالفات المتكاملة، تحالفات شبه التركیز وتحالفات التكام المؤسسات المتنافسة وتشمل
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 سم بدورها إلىوتنق )الشراكة (  النوع الثاني فهو التحالفات الإستراتیجیة بین المؤسسات غیر المتنافسة

  .الشراكة المختلطة، الشراكة العمودیة والاتفاقیات بین القطاعات

عقود  عند إبرامإلیها المؤسسة إلى الأهداف التي تسعى  تم التطرق من هذا الفصل و في الجزء الثالث    

المنتظرة،  لأهدافاعدم تحقیق إلى مخاطر هذه الإستراتیجیة التي قد تؤدي  كذلك ،ةالإستراتیجی اتالتحالف

لأرباح اتحقیق  من أجل ،ومحاولة استغلالها فعلى الحلفاء معرفتها نجاح التحالفاتوهناك عناصر تضمن 

عدة  كما تتبع المؤسساتاء التحالف وطریقة إدارته، اختیار الحلیف، بن هي بثلاثة عوامل ةمرهونال

  .استراتیجیات من أجل تطویر التحالفات الإستراتیجیة وتنمیتها

التي تختلف عن  ،المنافسة في السوقهیكل وینتهي الفصل بمعرفة نتائج هذا القرار، وتأثیره على     

أجل زیادة  وتتبع المؤسسات هذه الإستراتیجیة من، الإستراتیجیة المنافسة في سوق لا تسوده التحالفات

كسب  وق،ـة تمكنها من البقاء في السـفسیتحقیق میزة تنا ،قدرتها على التنافس، مواجهة المؤسسات الأخرى

  .حصص سوقیة مرتفعة وتحقیق أرباح عالیة

 في ظل إبرامه في الجزائر وسنحاول في الفصل القادم دراسة واقع مجمع صیدال لصناعة الأدویة    

  .على تنافسیته دیدة ومدى تأثیرهامع أطراف عالإستراتیجي الف من اتفاقیات التح للكثیر

  

  




