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:الملخص 

شائعة الاستخدام إستراتیجیةیعد التحالف الاستراتیجي 
كونھا من الوسائل التي یمكن ، لفي الوقت الحالي 

ت الأعمال أن تستغلھا بالشكل الذي یحقق لھا لمنظما
للتغیرات الحاصلة في بیئتھا  ، و الاستجابة الفاعلة 

تھمل  ھذه الظاھرة على وجھ أن لاینبغي علیھا
الخصوص ، لأنھا توسع من مصادر المزایا التنافسیة 

قائمةإلىالتي تحققھا تلك المنظمات ، فھي تضیف 
المزایا خرى من المزایا أبرزھا المزایا التنافسیة أنواعا أ

التعاونیة ، تخفیض المخاطر و تحقیق اقتصادیات الحجم  
اظافة إلى المزایا المعلوماتیة . 

لذلك سوف نحاول من خلال ھذه الورقة البحثیة تسلیط 
في خلق مزایا الضوء على دور التحالفات الإستراتیجیة

اتیجیات  و أھمیة ھذا النوع من الاسترتنافسیة للمنظمات 
في تحقیق أقصى منفعة للمنظمة .

، المیزة الإستراتیجیة: التحالفات الكلمات المفتاحیة
المزایا المطلقة ، المزایا النسبیة التنافسیة ، 

مقدمة :
یشھد العالم في الوقت الحاضر مرحلة تحول جذریة من 
شأنھا إعادة ترتیب سیاسات و اقتصادیات العدید من 

من مرحلة الدولة الفردیة إلى العیش في تالدول إذ تحول
مرحلة العولمة ، و رافق ذلك تباین احتیاجات المستھلكین 
على اختلاف ثقافاتھم و تقاربت أسواق دول العالم لتشكل 
سوق عالمي واحد ، و بالتالي تكاثرت على منظمة 
الأعمال تحدیات عدیدة أفرزتھا متغیرات كثیرة في عالم 

سریع التغیر .

الإشارة إلى أن الاستقلالیة لم تعد سمة من سمات وتجدر
الشركات القویة بشكل عام إذا أصبحت ھذه المیزة تشكل 
نقطة ضعف سواء للشركات الكبیرة أم الشركات 

حیث أن الشركات بدأت منذ العقد الأخیر من ، الصغیرة
تجاه نحو العالمیة سواء منفردة أم لاالقرن العشرین با

عر أن الصراع والمنافسة  لم تعد تشو أخذت متجمعة 
ذات جدوى في مواجھة التحدیات لذلك اتجھت نحو 
التعاون والتكامل والتسویق الاقتصادي الذي یأخذ  شكل  

.تحالف استراتیجي 

ما ھي أھم المزایا التنافسیة و السؤال المطروح ھو : 
تبني  المنظمة لإستراتیجیة المكتسبة من خلال 

؟اتیجیةالتحالفات الإستر

على السؤال المطروح  سوف نتطرق و من أجل الإجابة
إلى مجموعة من النقاط التي نبرز من خلالھا مفھوم 

التحالفات الإستراتیجیة و دورھا في اكتساب المزایا 
لمنظمة .في االتنافسیة 

التحالفات الإستراتیجیة
مفھوم التحالف الاستراتیجي *1

جیة من الظواھر الحدیثة في تعد التحالفات الإستراتی
بیئة الشركات المعاصرة وتختلف التحالفات عن المشاریع 
المشتركة التقلیدیة في أن المشروع التقلیدي ھو مساھمة 
شریكین بمقدار محدود من الموارد ویتطور المشروع من 

أما في التحالفات تقوم شركتان بالكامل بتجمیع ،ذاتھ 
وز حدود المشروع مواردھا مباشرة في تعاون یتجا

المشترك ویتم في بعض وحدات الأعمال دعم التحالف 
من خلال تملك حقوق المساھمین لأحد الشریكین أو لكلا 

أن لكل شریك في التحالف خبرة آو مھارة كما الشریكین 
معینة وعادة ما یكونا مكملین لبعضھا البعض ومن خلال 

خر( من خبرة الآالاستفادةاشتراكھما یتوقع كل منھم 
Jeanne et Al 2001(.1

&Harbisonوقد أشار ( Peter.1998 أن ھناك (
طرق مختلفة أمام الشركات لتوسیع مشاریعھا من خلال 
شركات أخرى فمن المصادر التقلیدیة وترتیبات الخدمة 
من ناحیة إلى الاندماجات والتملك من الناحیة الأخرى 

ن العلاقات تقع ویصف مصطلح التحالف نطاقا واسعا م
فمن مشاریع قصیرة الأجل إلى ،ضمن ھاتین الناحیتین 

یلة المدى بین مورد ومصنع والى علاقات دائمة طو
عة یتعلم من خلالھا الشركاء من إستراتیجیة واستحالفات 

قدرات بعضھم البعض. 
وتجدر الإشارة إلى أن التحالف یعد من المفاھیم 

تكررت استخداماتھ لدى الإستراتیجیة القدیمة التي 
الحدیث عن الحرب أو السلام ویعتبر التحالف احد 
الآلیات التي یمكن أن یدار بھا الصراع للوصول إلى 

Clark(الھدف وقد عرف  –Hill et al 1998 .(
التحالف الاستراتیجي على انھ ائتلاف بین منظمتین أو 

ة فعأكثر لتحقیق أھداف وغایات إستراتیجیة تعود بالمن
الشركات المتحالفة.بین المتبادلة 

William(وعرف et Al ) التحالفات 1993
الإستراتیجیة بأنھا اتفاقیة تعاونیة بین مجموعة من 

1
العوامل المؤثرة في اتجاهات المديرين التنفيذيين نحو توفيق صالح عبد الهادي ، 

، دراسة استطلاعية في قطاعي تكنولوجيا المعلومات تكوين تحالفات إستراتيجية

ة في الإدارة ، كلية ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفو الاتصالات الأردنية

، 2007الدراسات الإدارية و المالية العليا ، جامعة عمان العربية للدراسات العليا ، 

.85ص 
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Lambالشركات قد تكون متنافسة وعرف  .2002)(
التحالفات الإستراتیجیة على أنھا سعي شركتین أو أكثر 

عظیم الإفادة من نحو تكوین علاقة تكاملیة تبادلیة  بھدف ت
الموارد  المشتركة في بیئة دینامیكیة تنافسیة لاستیعاب 
متغیرات بیئیة في فرص أو تحدیات كما عرفھا 

Anderson and Naurs. 1990 ) على أنھا قبول (
متبادل وتفاھم بان نجاح الشركة یعتمد جزئیا على 
الشركات الأخرى  وان ھذه العلاقة التعاونیة ضروریة 

قیق المزایا والمنافع في الأسواق وتتضمن وھامة لتح
التنسیق بین المالكین في واحد أو أكثر من أوجھ النشاط 
التسویقي  وقد تمتد إلى البحوث والتطویر وحتى الإنتاج 
ولاشك أن تحالف شریكتین كانتا متنافستین  یسفر على 
كیان اكبر واخطر على الشركات الأخرى التي تعمل في 

2الصناعة نفسھا. 

Arthurویرى  And Thompson.2001) إن (
التحالف الاستراتیجي ھو طریقة لإدارة اتفاقیة مفتوحة 
النھایة بین الشركات  وھو علاقة رسمیة طویلة المدى 
للمنفعة المشتركة یتم تشكیلھا بین طرفین آو أكثر لمتابعة 
مجموعة من الأھداف الموضوعیة لتلبیة حاجات عمل 

ل من أشكال  الاستراتیجي ھو شكضروریة  والتحالف 
یجب أن توضح المؤسسات المستقلة التعاون الدائم بین

المشاریع التي تجمع المؤسستین بصفة دائمة إذا كان 
التحالف یعتمد على علاقات التعاون  والاستمرار في 
تقدیم المعلومات  وتبادلھا وذلك لخلق منھجیة مشتركة 

أساسا على یعتمدلإنجاح التحالف الاستراتیجي الذي
تنسیق أطراف التحالف.

.Butteryویشیر  Et Al ) إن التحالف (1999
الاستراتیجي یعني عملیة ربط بین الشركتین أو أكثر 

من التعاون ةوجوھریا یتوقع أن یكون ھناك أشكال مختلف
3.بین الشركات 

ویرى الباحث أن مفھوم التحالف الاستراتیجي یستند 
بین مؤسستین أو أكثر یتم بموجبھ تحدید على وجود اتفاق

أوجھ ومجالات التعاون المشترك بین أطراف الاتفاق 
ولھذا التعاون قواعد وأسس تضمن حقوق الأطراف 
المتحالفة وتزید  من منافعھا بحیث تحقق كل مؤسسة في 

التحالفات في العادة بین تحققھالتحالف عائدا  أعلى مما 
عھا مصالح مشتركة وھذا مؤسسات من الحجم نفسھ تجم

لا یعني عدم وجود حالات من التحالف الاستراتیجي بین 
."المؤسسات الصغیرة وأخرى كبیرة

النظریات المفسرة للتحالف*2

تعتبر ظاھرة التحالفات ظاھرة حدیثة النشأة، ارتبطت 
بالتطورات التي حصلت على مستوى الاقتصاد العالمي، 

مة التجارة العالمیة والتي تجلت في شكل ظھور منظ
واتجاه الاقتصادیات العالمیة إلى التحرر، خاصة بعد 
فشل التجربة الاشتراكیة. كذلك فإنّ النظریات التي 
تناولت ھذه الظاھرة بالدراسة ھي نظریات حدیثة النشأة. 

86توفيق صالح عبد الهادي ، مرجع سابق  ص 2
توفيق صالح عبد الهادي ، نفس المصدر3

عموما یمكن حصر أھمّ النظریات التي تناولت 
ن، ظاھرت الشراكة أو التحالفات بالدراسة في نظریتی

ھما نظریة تكالیف الصفقات ونظریة الوكالة. 

نظریة تكالیف الصفقات أولا: 

.Oیرى المفكر ویلیامسون ( Williamson في دراستھ (
للعوامل المفسرة لارتفاع تكالیف الصفقات بأنّ ھذه 

الأخیرة تتحدد بما یلي: 

ـ محیط المؤسسة المتمیز بالتقلب، یتسبب في حدوث 
تؤدي إلى ارتفاع تكالیف تصحیحھا. أخطاء من شأنھا أن

ـ التخصص الكبیر للأصول، بحیث یصبح من الصعب 
توجیھھا لاستعمالات أخرى، ومن ثمّ یتحتّم على 
المؤسسة تخصیص موارد كبیرة لمواجھة حاجیاتھا 

المختلفة. 

ـ ارتفاع تكالیف تجدید العقود ما بین الأطراف المتحالفة. 

لمعلومات الكافیة عن السوق، ـ عدم امتلاك المتنافسین ل
سین إلى استعمال الحیل خاصة في ظل میل المتناف

والمراوغة.

ـ إمكانیة ظھور وضعیات احتكاریة، مما یؤدي 
إلى ارتفاع الأسعار. 

القول إنّ تكالیف إنجاز الصفقة الواحدة درویج
تختلف حسب المرحلة التي تمر بھا تلك الصفقة، 

تفاوض، مرحلة إبرام العقد، ثمّ والمتمثلة في مرحلة ال
مرحلة وضعھ موضع التنفیذ. 

فخلال مرحلة التفاوض، یتحمل الطرفان 
المتعاقدان تكالیف البحث والتشاور والتفاوض حول 
مختلف النقاط المتعلقة بالعقد المبرم بینھما...، ثم بعد ذلك 
تأتي مرحلة إنشاء العقد، وھنا یترتب عن ھذا المشروع 

د المعاییر وإثبات جودة المنتجات...،  وفي تكالیف توحی
الأخیر یتحمل الطرفان المتحالفان تكالیف تنفیذ المشروع 

ائب ومواجھة النزاعات المختلفة.والخاصة بالضر

وأمام تعدد ھذه التكالیف، وسعیا منھا 
لتخفیضھا، تلجأ المؤسسات إلى إبرام تحالفات فیما بینھا، 

ریقة لمواجھة ارتفاع باعتبار أنّ التحالفات أفضل ط
التكالیف. 

بالرغم من أنّ ھذه النظریة تعتبر مھمة لفھم علاقات 
الشراكة والتحالف التي تقوم ما بین طرفین أو أكثر، إلا 
أنھا رغم ذلك فھي تتمیز بجملة من النقائض، أھمّھا 
صعوبة حصر وتقدیر التكالیف الخاصة بالصفقات بشكل 
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كالیف وخضوعھا دقیق، وھذا بسبب تعدد ھذه الت
4لمؤثرات مختلفة تتغیر بتغیر الأحوال. 

نظریة الوكالةثانیا:

القول أنّ الھدف الأساسي من إبرام عقود التحالف دریج
ما بین الأطراف المختلفة، ھو بغرض تحقیق المزید من 
الأرباح أو على الأقل المحافظة على نصیب من السوق، 

إلا أنّ السعي ضمن تحقیق مستوى معین من الأرباح ، ی
المفرط لتحقیق ھذا الھدف قد یتسبب في إثارة الشكوك ما 
بین الأطراف المتحالفة، مما یخل بعامل الثقة الموجود 

بینھما. 

أھمّ أشكال التعاون ترى نظریة الوكالة بأن التحالف یعتبر
5المراقبة.مختلفین، لأنھا تسھل عملیة بین الأطراف ال

راتیجي خصائص التحالف الاست*3
یعتبر التحالف الاستراتیجي عنصرا أساسیا في 
منظمة الأعمال لأنھا لا تستطیع العیش أو البقاء منفردة 

تكالیف الإنتاج و لارتفاعأو مستقلة بنشاطھا و نظرا 
جعل من ،الحاجة في مختلف المناطق الجغرافیة

بعین بھ التحالف الإستراتیجي أمر لابد من الأخذ 
بعض الخصائص التي یمكن أن تساعد في الاعتبار ل

تحقیق  جمیع العوامل المذكورة آنفا و من بین ھذه 
الخصائص ما یلي: 

تقارب الثقافات لف الإستراتیجي یبدأ من التحا-
جھات النظر اء و ھذا یؤدي إلى سھولة تبادل وبین الشرك

و الإحساس بأنھم مجموعة واحدة ذات مصالح مشتركة 
.ترمي إلى ھدف محدد 

التحالف الإستراتیجي یجب أن یكون متوازن -
في المخاطر و العوائد لأطراف التحالف

قد تكون التحالفات الإستراتیجیة ثنائیة أو -
متعددة الأطراف كما قد تكون على شكل احتواء لشركة 
كبرى أو مظلة كبرى كاحتواء وكیل واحد لعدد من 

المؤسسات.
فترة زمنیة قد تكون التحالفات الإستراتیجیة في -

غیر محددة وقد تكون قصیرة الأجل أو أومحددة 
التحالفات الإستراتیجیة ،متوسطة الأجل أو طویلة الأجل

قد  تكون متكافئة في المخاطر والمصالح كما قد تكون 
ى إذ عان تحقق مكاسب طرف عل، في صیغة عقد 

كما أن التعاون حساب خسائر ومخاطر الطرف الآخر، 
عتماد على الثلاثي ( المؤسسة.المجموعة ھو إمكانیة الا

.الأفراد) من أجل العمل على تحقیق الھدف المحدد زمنیا 
.
تتصف التحالفات الإستراتیجیة بوجود مقدار -

.اكبر من الغموض وعدم التأكد 

لة مؤسسة الاستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية دراسة حاالتحالفزغدار أحمد ، 4

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم التبغ و الكبريت

2004/2005الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر 
، نفس المصدر زغدار أحمد5

ل یصعب التنبؤ بھا تتطور علاقة الشركاء بوسائ-
ا یكون الطرف المتحالف الیوم ھو منافس الغد أو مفرب

6.نافس الیوم في أسواق أخرى ھو م

Harbisonوأشار (- and Peter ) إلى 1998
أن التحالفات الإستراتیجیة تتصف بالخصائص التالیة  : 

الالتزام بمدة لا تقل عن عشرة سنوات -
قوم الارتباط على المساواة أو على القدرات ی-

المشتركة 
علاقة متبادلة مع إستراتیجیة مشتركة -
لشركات في موقع السوق زیادة في قیمة ا-

والزیادة الضغط على المنافسین 
التحالفات ورفع الرغبة في المشاركة في-

القدرات التنافسیة
أھداف التحالفات الإستراتیجیة .*4

تستند التحالفات الإستراتیجیة على أھداف إستراتیجیة 
من أھمھا : 

ام الشركات لامتلاك موارد جدیدة مإتاحة الفرصة أ-
ھا في مراحل دورة حیاة المنتج تالمحافظة على استقلالیو
.
إتاحة الفرصة للتحالفات الأفقیة والرئیسیة في الھیكل -

القانوني  والقدرة على قیاس النتائج  إضافة لذلك فان 
كسب قنوات توزیع جدیدة ومنتجات إضافیة بأقل تكلفة  

ي تسھم بنجاح مثل تلك تعتبر من العوامل الھامة الت
.تحالفاتال
مضاعفة نصیب الشركة من السوق العالمي -

.للمنتجات والخدمات بأقل تكلفة ممكنة 
قدمة تتوافر فرص الحصول على التكنولوجیا الم-

.والتي لا تعرف حدود إقلیمیة
تخفیف المخاطر المرتبطة بالتطورات المستمرة -

والاستمراریة.في التكنولوجیا الرائدة والأزمة للبقاء 
فیض بین الحلفاء بنسب عالیة من التخالسماح -

ا ینتج علیھ تحسینات في الكفاءات الاستراتیجیین مم
والفعالیة والمرونة والحصول على مواقع عالیة منخفضة 

التكالیف. 
وتجدر الإشارة إلى إن التحالفات الإستراتیجیة  تحدث 
في العدید من الصناعات المختلفة وبین الشركات 

لھذه الشركات أھداف كثیرة وقد تشمل مختلفة الأحجام وال
على روابط أفقیة وراسیة بین الشركات المشتركة وقد 

John)أشار  And Radebaugh إلى أن (2001
التحالفات الإستراتیجیة تھدف لتحقیق ما یلي : 

: توزیع وتقلیل التكالیفReducing And
Distributing Costs
لى الشركة أن تتكبد بھدف توزیع وتقلیل التكالیف ع

لشركات لبعض التكالیف الثابتة  وقد یكون الأمر بالنسبة 
الصغیرة ارخص لھا  أن تجري تعاقد لإتمام العمل مع 
شركة  مختصة بدلا من أن تقوم ھي بذلك ، یستطیع 
المختص بتوزیع التكالیف الثابتة على أكثر من شركة 

قدة قد تقومفي  فان الشركة المتعاوإذا زاد العمل بشكل كا

في منظمات الأعمال ، الإستراتيجية،التحالفات سعد علي العنزي ، جواد محسن راضي6

، الطبعة الأولى ، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، الأردن ، مداخل و تطبيقات –اهيم مف

13، ص 2011
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على مناوبة  المنظمة بشكل ارخص من المنظمة نفسھا. 
7

: تقلیل المخاطرRisk Reduction
یمكن للتحالفات أن تساعد الشركة في تقلیل ھذه 
المخاطر من خلال دعم قدراتھا التنافسیة كما أن 

التحالفات تسھم في معالجة التغییر وتقلیل المخاطر .
: بناء المرونةBuilding Flexibility

على البقاء في السوق بقوة  تساعد التحالفات الشركة
مستقلة أو اعتمادھا على وجودھا ولفترة زمنیة أطول من 

ویمكن أن تكون التحالفات في في الاندماجات  والتملك  ، 
.بعض الحالات البدیل الأفضل للتملك 

نافسةتجنب ال:Avoiding
Competrivness

تكون الأسواق في بعض الأحیان غیر كبیرة لدرجة قد
من المتنافسین في ھذه  الحالة كافیة لاستیعاب الكثیر

كن أن نربط الشركات معا بھدف عدم المنافسة. یم
اكتساب معرفة السوق:Acquiring

Market Knowledge
لتحالف لمعرفة تستخدم العدید من الشركات ترتیبات ا

طرق التشغیل أو التسویق الوطني تكنولوجیا الشریك و
وتجعلھا أكثر تنافسیا في تسع قدراتھا وبذلك تضمن وت

8.المستقبل 

: تسارع الدخول للسوقQccelerqting
Speed To Qrket

Hoffmanیرى  ) إن التحالف الناجح یعطي (2005
الشركات مدخلا سریعا ومرنا للأسواق والتكنولوجیا 

لفات أن تزید من سرعة والمواد الأخرى ویمكن للتحا
أو دة الشركة لبیع المنتج الدخول للسوق من خلال مساع

ك المنتج أو الخدمة حال ن شریكھا یملالخدمة الیوم لأ
كذلك من خلال توسیع شبكة موزعي الشركة  توافرھا ،

فالشركة تستطیع بیع منتجاتھا بمفردھا ویستطیع 
ة لحجم شركاؤھا بیع المنتجات نفسھا وھذا یتیح الفرص

مبیعات اكبر من خلال الفترة .

دوافع وأھمیة التحالف الاستراتیجي :*5
حددت العدید من الدراسات دوافع متعددة لتشكل 
التحالفات  الاستراتیجیات  وقدتم تصنیف ھذه الدوافع إلى 

ویرى إن ، دوافع مؤسسیة داخلیة وأخرى بیئة خارجیة 
ى إدراك الشركة بأنھا وم علالدوافع المؤسسیة الداخلیة تق

تحقیق أھدافھا لوحدھا نتیجة لندرة الموارد لا تستطیع 
ومن خلال وجھة النظر ھذه فان التحالف الاستراتیجي 
یشتمل على تخفیض حالة عدم التأكد الداخلي  وتشكیل 

أما الدوافع ، لمخاطرامنالشركةلكي تخفضالمنافسة 

خيارات القرن الحادي ، التحالفات الإستراتيجية من المنافسة إلى التعاون ، فريد النجار7

14، ص 1999ابتراك للنشر و التوزيع ، مصر -و العشرون ، الطبعة الأولى 
8

، الإستراتيجية المداخل و المفاهيم و العملياتالإدارةالخفاجي ، نعمة عباس

177، ص 2004و التوزيع ، عمان الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر

ات الحكومیة ضغوط خارجیة كالتشریعفھي الخارجیة 
9ومعیقات التجارة و القدرات التكنولوجیة .

ویمكن إیجاز أسباب أھمیة التحالفات الإستراتیجیة لما 
یلي : 

عدم القدرة أو صعوبة تغطیة تكالیف بعض -
الجدیدة مما یفرض علیھا اللجوء إلى البحث المنتجات

.عن شركاء استراتیجیین
وجیة لدى یمكن أن لا تتوفر المتطلبات التكنول-

شركة واحدة ومن ثم تؤدي التحالفات إلى تبادل وتكامل 
التكنولوجیات وتحقیق قدر من الریادة في الأسواق 

یمكن أن تكون التحالفات الإستراتیجیة -
الأسلوب الوحید لدخول الأسواق الإقلیمیة أو العالمیة .

تعد التحالفات الإستراتیجیة الوسیلة لتحقیق -
معرفة وتجنب المخاطر أو المشاركة في التعلیم وتنشیط ال

الخسائر .
Thomas&Davidوقد حدد (- ) دوافع 2006

الإستراتیجیة التالیة :التحالفاتتشكیل 
: دخول السوق

إن ازدیاد الصعوبات في دخول العدید من الأسواق 
الدولیة والتنافس فیھا یفرض إنشاء التحالفات 

ن إنشاء تحالفات الإستراتیجیة ففي بعض الأحیان یكو
ضروریا أمراالإستراتیجیة دولیة تتعلق بدخول السوق 

للتنافس مع تحالفات إستراتیجیة قائمة تشكل عوائق في 
.وجھ دخول الشركة الدولیة تلك السوق

 : التدویـل
عادة ما تكون الشركة بحاجة إلى معلومات ومھارات 

منتجات في التعامل على المستوى الدولي رغم أنھا تملك 
مرغوبة بدرجة كبیرة في العدید من الأسواق الدولیة  
وفي ھذه الحالة قد تدخل الشركة في تحالفات إستراتیجیة 

میة المختلفة .لدولیة مع شركاء مختلفین في الأسواق العا

 المخاطر المالیة:
تقود المتطلبات المالیة الكثیرة والمخاطر المرتفعة 

ھذه ، إنشاء التحالفات الدولیة للمشاریع الدولیة إلى 
التحالفات تسمح بتوزیع المخاطر المختلفة ( مالیة. تقنیة . 
سیاسیة )  على الأعضاء بشكل متفاوض ومتعاقد علیھ 
ورغم إن التحالفات الإستراتیجیة قد تتعلق بالتكنولوجیا 
والإنتاج والتمویل فان أكثر التحالفات الإستراتیجیة أھمیة 
ھي تلك المتعلقة بدخول السوق وقنوات التوزیع  كما أن 

إنشاء أنواع خاصة من اتفاقیات الترخیص أو الشراكة  
یصل یمكن أن تتم كأجزاء من التحالفات الدولیة فعندما 

مصنع إلى اتفاقیة مع أعضاء قنوات محلیة وأجنبیة ویقوم 
یكون بذلك قد قنوات تسویقیة وظیفیة ومعمرة وبإنشاء

دخل فعلیا في تحالف استراتیجي دولي حیث یعتبر ھذا 
النوع من التحالفات أساسیا للحصول على المیزة 

.التنافسیة والحفاظ علیھا 
 التصنیعیة : الحصول على التكنولوجیا والقدرات

9
الإدارة الإستراتيجية ، دليل المدير العربي للتفكير و أحمد سيد مصطفى ، 

.338-337، ص 2006، القاهرة التغيير الاستراتيجي
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أثبتت الدراسات أن الشركات التي تتحالف استراتیجیا 
تصنیعیة حدیثة أكثر من قادرة على امتلاك تقنیات 

غیر المتحالفة  وھناك أربعة أسباب تقلیدیة الشركات 
تدفع الشركات للتعاون مع شركات أخرى ھي :

تسعى الشركات في بعض الأحیان إلى الاتحاد -
ما وتقلیل المنافسة  بھدف زیادة الأرباح في صناعة منتج

أو لخدمة أغراض أخرى  كالسیطرة على السوق المحلي 
.
و م المخاطر فبعض المشاریع كبیرة جدا  تقاس-

القیام بھا ویؤدي التعاون إلى تخفیض حجم على الشركة 
المخاطر لحجم قابل للسیطرة علیھ. 

رة فإذا كانت إحدى الشركات قادتوحید الموارد -
على اختراع آو ابتكار منتجات ولكنھا غیر قادرة على 
بیعھا  وكانت  شركة أخرى قادرة على البیع وغیر قادرة 
على الابتكار فیمكنھا في ھذه الحالة تأسیس مشروع 

مشترك. 
تتعاون الشركات في بعض الأحیان للتغلب -

على عوائق السوق فالشركات التي تنشر إلى خارج  
اج إلى شریك محلي بسب عدم معرفتھا بلدھا الأم تحت

للظروف المحلیة  أو أن الدولة المضیفة تطلب ذلك 
)Thomas&David 2006.(10

ویرى الباحث أن من بین أھم دوافع وأسباب الاھتمام "
بالتحالفات الإستراتیجیة ھو ارتفاع التكالیف المالیة 
لامتلاك شركات أخرى إذا ما قورنت بتكالیف إجراء 

ف إستراتیجیة وھذا بالإضافة إلى إن التحالف تكالی
یساعد على المشاركة في تحمل المخاطر وتكامل 
الأنشطة وتعزیز القدرة التنافسیة لكلا الطرفین وقد 
ساعد بروز ظھور العولمة في العقد الأخیر مــن القرن 
الماضي في انتشار عملیات التحالف وذلك نتیجة انفتاح 

القیود وقرب المسافات بین الأسواق العالمیة  وزوال
الشركات  وزاد من حدة التنافس فیما بیتھا مما دفع 
العدید من الشركات للتحالف بھدف  تفادي المنافسة 

وتوحید الجھود وتعزیز قوتھا التنافسیة .

 المیزة التنافسیة

تعریف المیزة التنافسیة -1

.Mتعریف  Porter:

لمؤسسة إلى تنشأ المیزة التنافسیة بمجرد توصل ا
اكتشاف طرق جدیدة أكثر فعالیة من تلك المستعملة من 
قبل المنافسین، حیث یكون بمقدورھا تجسید ھذا 
الاكتشاف میدانیاً، وبمعنى آخر بمجرد إحداث عملیة 

إبداع بمفھومھ الواسع.

تعریف علي السلمي:

القدرة التنافسیة ھي المھارة أو التقنیة أو المورد 
یح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید المتمیز الذي یت

14علي العنزي ، جواد محسن راضي ، مرجع سابق  ، ص سعد 10

عما یقدمھ لھم المنافسون، ویؤكد تمیزھا واختلافھا عن 
ھؤلاء المنافسین من وجھة نظر العملاء الذین یتقبلون 
ھذا الاختلاف والتمیز، حیث یحقق لھم المزید من المنافع 
والقیم التي تتفوق على ما یقدمھ لھم المنافسون 

11الآخرون.

نبیل مرسي خلیل:تعریف 

تعرف المیزة التنافسیة على أنھا میزة أو عنصر 
لإستراتیجیة إتباعھاتفوق للمؤسسة یتم تحقیقھ في حالة 

معینة للتنافس. 

إنّ التعریف الأول یركز على جوھر المیزة التنافسیة "
ألا وھو الإبداع، أما التعریف الثاني فیركز على خلق 

ریف الثالث یركز على أحد القیمة للعمیل، في حین التع
مصادر المیزة التنافسیة والمتمثل في إستراتیجیة 

12."التنافس

أنواع المیزة التنافسیة:-2

نمیز بین نوعین من المیزة التنافسیة:

میزة التكلفة الأقل:

یمكن لمؤسسة ما أن تحوز میزة التكلفة الأقل إذا 
مة أقل من كانت تكالیفھا المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقی

نظیرتھا لدى المنافسین، وللحیازة علیھا یتم الاستناد إلى 
مراقبة عوامل تطور التكالیف، حیث أن التحكم الجید في 
ھذه العوامل مقارنة بالمنافسین یكسب المؤسسة میزة 

بحیث ن بین ھذه العوامل مراقبة التعلم،التكلفة الأقل، وم
المبذولة من قبل أن التعلم ھو نتیجة للجھود المتواصلة و

الإطارات والمستخدمین على حد السواء، لذلك یجب ألا 
یتم التركیز على تكالیف الید العاملة فحسب، بل یجب أن 

والأنشطة الأخرى المنتجة یتعداه إلى تكالیف النفایات
13.للقیمة

میزة التمیز:

تتمیز المؤسسة عن منافسیھا عندما یكون بمقدورھا 
ئص فریدة تجعل الزبون یتعلق بھا، الحیازة على خصا

تتجھ الشركة في ھذه الإستراتیجیة لكي تبدو متمیزة عن 
منافسیھا إذ تسعى لتھیئة فروق تمیز عروضھا المقدمة 
للعملاء ،  و معظم المزایا التنافسیة الناتجة عن التمیز 
تكون قصیرة الأجل ، و ھذا یفرض على الإدارة في 

باستمرار في سمات و ملامح الشركات المتنافسة أن تفكر
مادیة و معنویة لما تقدمھ لعملائھا ، ةجدیدة تضیف قیم

بحیث تھیئ عوامل جذب لدى العملاء الحالین و 
المرتقبین تخلق لدیھم دوافع الشراء الانتقائیة فیتعاملون 

، دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية علي السلمي،11

104، ص2001
105علي السلمي، مرجع سابق ، ص 12
، مصر، الإسكندرية، مركز الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، 13

.37، ص 1998
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مع ھذه الشركة المتمیزة دون غیرھا و من أھم مجالات 
14المنتج .التمیز ، التكنولوجیا المستخدمة و

 التحالفات الإستراتیجیة و دورھا في دعم
القدرات التنافسیة   

مفھوم القدرة التنافسیة -1

صاحب ظھور نظام الأعمال الجدید إفراز مصطلح 
التنافسیة كنتیجة طبیعیة لزیادة أعداد المنتجین و الداخلین 
الجدد لقطاع الصناعة ، و تتبلور المصادر التي نشأت 

افسیة فیما یلي : عنھا حالة التن

ضخامة و تعدد الفرص في السوق العالمیة -

وفرة المعلومات عن عناصر السوق و متطلباتھ نتیجة -
لسھولة الاتصالات و تطور إمكانیات نقل المعلومات .

تعدد البدائل و الاختبارات أمام متخذي القرارات من -
مختلف قطاعات و مستویات نظم الأعمال.

البحوث العلمیة و التطورات التكنولوجیة و تدفق نتائج -
وفرة فرص التطبیق  في مجالات الأعمال المختلفة .

انخفاض تأثیر المحددات و القیود التقلیدیة في نظام -
الأعمال أھمھا المحددات و القیود الحكومیة و الجمركیة 

15و التمویلیة .

و تعد القدرة التنافسیة محور الإصلاح ، فھو إصلاح 
ري متعدد الأبعاد و ھي لیست مجرد قدرة الدولة محو

على تولید الثروة ، فھي المناخ الذي یولد الاستثمار ، 
الحیاة  ، التنمیة ، و ھي  لیست مجرد الإنتاج الاقتصادي 
، و لكنھا تشیر إلى مصادر قوة الدولة أو منظمة الأعمال 
و العوامل المؤثرة في تعظیم قدرتھا من كفایة إداریة ، 

یاكل البنیة الأساسیة و مرافق رأس المال ، كفاءة ھ
السیاسات ، القدرة التمویلیة ، التنمیة التكنولوجیة و 
الموارد البشریة و یعتبر التعلیم المؤثر و المفتاح الرئیسي 

16المؤثر في القدرة التنافسیة .

عناصر القدرة التنافسیة -2

ر ھي :تتكون القدرات التنافسیة من مجموعة من العناص

:الجودة

و یقصد بھا مجموعة  الخصائص و المواصفات التي 
یجب أن تتوافر في منتج معین بما یفي باحتیاجات 
العملاء الحالیین و المرتقبین و الجودة أصبحت عنصرا 

38نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق ص 14

نظم المعلومات الإستراتيجية منظور محمد عبد حسين الطائي ، نعمة عباس الخفاجي ، 15

، ص 2009، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، عمان الميزة الإستراتيجية 

262-263
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2000، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر التنافسية ، مدخل المقارنات التطويرية المستمرة 

20. ص 

أساسیا  في نجاح مؤسسات الأعمال و ھي من أھم 
عناصر المنافسة في الأسواق المحلیة و الدولیة .

لجودة من الوسائل التي تعتمدھا الشركة في و تعتبر ا
تعزیز إستراتیجیة التمیز  مما یسمح لھا بزیادة ابتعادھا 
عن المنافسة كما أن الجودة تعتبر فرصة تنافسیة مھمة قد 

تفرض دورا استراتیجیا فریدا ضمن الشركة .

:الموارد 

و یقصد بذلك أن یتوافر لدى الشركة الموارد و الإمكانات 
تمكنھا من تقدیم القدرة التنافسیة الدائمة لعملائھا ، و التي 

ھي تنقسم إلى مادیة ، بشریة و مالیة .

:عناصر التكلفة-2

تعتبر عناصر التكلفة من أھم العناصر التي تستفید منھا 
الشركة و تستطیع توظیفھا نتیجة لقدرتھا على الإمداد 

:بالقدرة التنافسیة و تتمثل ھذه العناصر فیما یلي

اقتصادیات الحجم التي تبین قدرة الشركة على تغطیة -
جزء كبیر من تكالیفھا  الثابتة .

تكالیف التسویق .-

العملیة الإنتاجیة و تأثیرھا على مركز التكلفة .-

الخبرة التي تعتبر مصدرا لتحقیق میزة في التكلفة .-

:إدارة المعرفة

كة بالقدرة لقد أصبحت المعرفة مصدرا لإمداد الشر
التنافسیة فالمعرفة ھي نتاج لانعكاسات خبرة أو تجربة 
الأشخاص ، فھي المصدر الذي یعتمد علیھ الأفراد في 
أدائھم لعملھم و ھناك عدة أسالیب لبناء القدرة التنافسیة 
مثل التنافس بالوقت ، المقارنة بمنافس نموذجي .....الخ 

.17

مفھوم الموقف التنافسي . -4

وقف التنافسي لمنظمة الأعمال مؤشر جید للتنبؤ یعد الم
بالمنافع ، أو بأھداف تكوین القیمة ، التي تسعى الشركة 

لتحقیقھا في التحالف الاستراتیجي .

و یستخدم التحلیل الاستراتیجي نطاقا من الأدوات و 
موقف التنافسي للشركة إطارات العمل و النماذج  لتقییم ال

بورتر الخمس للتحلیل و تعتبر قوى في أي وقت 
الصناعي و  التقلیدي ( نقاط القوة ، نقاط الضعف ، 

الفرص ، التھدیدات )

الأدوات المفیدة لفھم الموقف التنافسي الحالي للشركة ، 
أما الموقف فیعتبر من الأبعاد المھمة لتحلیل السوق لأنھ 
یعد نقطة البدایة بالنسبة لإدارات العمل لنطاق من 

جاریة ، و یتم تحلیل الموقف عادة بعد تجزئة العلامات الت

22فريد النجار ، مرجع سابق ص 17
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الأسواق المستھدفة و اعتبار القطاعات الأكثر جذبا ، یعد 
الھدف للكثیر من الشركات نقطة البدایة للتسویق سواء 
لتقویة الموقف أم للنظر في استراتیجیات إعادة الموقف 

.18

 دور التحالفات الإستراتیجیة في تجنب تحدیات
المنافسة  

ن أن تعمل التحالفات الإستراتیجیة على تجنب العدید یمك
من التحدیات مثل :

تجنب العمل في سوق محدود -

عدم تطبیق المقارنات التطویریة حیث تساعد التحالفات -
على مقارنة الشركة بعدد كبیر من الشركات المنافسة 

عالمیا .

تساعد التحالفات على فتح الأبواب للعدید من المنافسین-
للسوق المحلي .

الاعتراف بحقوق الآخرین في التحالف أو التنافس .-

توفیر فرص للاعتماد المشترك بین الحلفاء و العملاء .-

توفیر رقابة مشتركة بین الحلفاء بجانب المشاركة في -
19تحمل المخاطر كما ذكرنا من قبل .

 التحالفات و المزایا التنافسیة

تنافسیة فان ذلك سیؤدي إلى عندما یصبح لدینا میزة 
نشوء تحالفات إستراتیجیة أو اتفاقیات قائمة بین شركتین 
لتعظیم الإفادة من موارد مشتركة ، و المشاركة في تحمل 
المخاطرة لتحقیق أھداف معینة مثل : بلوغ أھداف 
مشتركة بین الأطراف المتحالفة ، و دعم المزایا التنافسیة 

أھداف الأطراف بشكل أكثر للشركات المتحالفة و تحقیق
كفاءة و فعالیة و في وقت أقصر و بدرجة أقل مخاطرة .

و ھذا یعمل على تحقیق العدید من المزایا التنافسیة و 
التي من أھمھا :

: ترتبط ھذه المزایا بتوفیر عوامل المزایا المطلقة
اقتصادیة نادرة لدى الآخرین ، مثل امتلاك 

د خام نادرة أو موقع تكنولوجیا متفوقة أو موا
استراتیجي خاص ، أو توفیر عمالة متخصصة 

ماھرة .
 : تتوفر ھذه المزایا لدى الأطراف المزایا النسبیة

المتحالفة و لكن بدرجات متفاوتة.
 : ترتبط ھذه المزایا بكل من ، المزایا التنافسیة

المنافسة الإداریة و ذلك نتیجة توافر طبقة قوى 
20.بشریة ماھرة جدا

16سعد علي العنزي ، جواد محسن راضي ، مرجع سابق  ، ص18
19Chriet F ; Analyse des alliances stratégique entre

FMN et PME : cas de l’accord DDA série ;Master of
science n 79 2006 , page 51 ,IAMM , Montpellier.

خلاصة 

بعد مراجعة التعاریف الخاصة بالتحالفات 
و المیزة التنافسیة یمكننا القول بأن التحالف الإستراتیجیة

الاستراتیجي یسھم في تحقیق أو ضمان المزایا التنافسیة 
من خلال ما یلي :

 خفض الكلف ، و الحصول على خبرات
تصنیعیة ذات جودة عالیة تنعكس آثارھا 

التنافسیة للمنظمة .حقیق المزایا على ت
 تشكیل التحالف الاستراتیجي خصوصا

نھ یحقق مزایا تنافسیة تنتج من الدولي م
.تخفیض المخاطر 

 تحقیق اقتصادیات النطاق ، و التعاون في
و التكنولوجیا المتطورة و التي من الإنتاج

.شأنھا أن توسع من قاعدة موارد المنظمة 
 حسین على تیساعد التحالف الاستراتیجي

الموضع التنافسي للمنظمة من خلال تحقیق 
المیزة المقاراناتیة 

(Comparative Advantage عن (
.طریق التعاون مع شركاء خارجین 

 حیویة و إستراتیجیةالتحالف الاستراتیجي
مصدرا مھما للمزایا التنافسیة من خلال 

.اقتصادیات الحجم 
 تخفیض حالات اللاتأكد و تجمیع الموارد

إلىبتقلیص مدة الوصول ریقة تسمح بط
.السوق فیما یتعلق  بالمنتجات الجدیدة 

 تحقیق میزة تنافسیة مستدامة عن طریق
.تجمیع موارد تكمیلیة نادرة 

 التعلم من خلال الارتباط إجراءاتتطویر
لإدارةبشبكة التعلم  ینظر لھ كقابلیة تنظیمیة 

المعرفة و یخلق مزایا تنافسیة للمنظمة .
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