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  :الملخص

  

الوقـت الحـالي ، لكوـا مـن الوسـائل الـتي  يعد التحالف الاسـتراتيجي إسـتراتيجية شـائعة الاسـتخدام في
يمكــن لمنظمــات الأعمــال أن تســتغلها بالشــكل الــذي يحقــق لهــا الاســتجابة الفاعلــة  للتغــيرات الحاصــلة في 
بيئتهــا  ، و ينبغــي عليهــا أن لا مــل  هــذه الظــاهرة علــى وجــه الخصــوص ، لأــا توســع مــن مصــادر المزايــا 

ات ، فهي تضيف إلى قائمة المزايا التنافسية أنواعا أخرى مـن المزايـا أبرزهـا التنافسية التي تحققها تلك المنظم
  . المزايا التعاونية ، تخفيض المخاطر و تحقيق اقتصاديات الحجم  اظافة إلى المزايا المعلوماتية 

لـذلك ســوف نحــاول مــن خــلال هــذه الورقــة البحثيــة تســليط الضــوء علــى دور التحالفــات الإســتراتيجية 
مزايا تنافسية للمنظمات و أهميـة هـذا النـوع مـن الاسـتراتيجيات  في تحقيـق أقصـى منفعـة للمنظمـة في خلق 

.  

  التحالفات الإستراتيجية ، الميزة التنافسية ، المزايا المطلقة ، المزايا النسبية :  الكلمات المفتاحية
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  :مقدمة 

يشهد العالم في الوقت الحاضر مرحلة تحول جذرية من شأا إعادة ترتيـب سياسـات و اقتصـاديات العديـد 
مــن الــدول إذ تحولــت مــن مرحلــة الدولــة الفرديــة إلى العــيش في مرحلــة العولمــة ، و رافــق ذلــك تبــاين احتياجــات 

تشـــكل ســـوق عـــالمي واحـــد ، و بالتـــالي المســـتهلكين علـــى اخـــتلاف ثقافـــام و تقاربـــت أســـواق دول العـــالم ل
  .تكاثرت على منظمة الأعمال تحديات عديدة أفرزا متغيرات كثيرة في عالم سريع التغير 

وتجــدر الإشــارة إلى أن الاســتقلالية لم تعــد سمــة مــن سمــات الشــركات القويــة بشــكل عــام إذا أصــبحت هــذه 
الصـــغيرة ،  حيـــث أن الشـــركات بـــدأت منـــذ  الميـــزة تشـــكل نقطـــة ضـــعف ســـواء للشـــركات الكبـــيرة أم الشـــركات

العقــد الأخــير مــن القــرن العشــرين بالاتجــاه نحــو العالميــة ســواء منفــردة أم متجمعــة و أخــذت تشــعر أن الصــراع 
والمنافســـــة  لم تعـــــد ذات جـــــدوى في مواجهـــــة التحـــــديات لـــــذلك اتجهـــــت نحـــــو التعـــــاون والتكامـــــل والتســـــويق 

  .  تيجي الاقتصادي الذي يأخذ  شكل  تحالف استرا

ما هي أهم المزايا التنافسية المكتسبة من خـلال تبنـي  المنظمـة لإسـتراتيجية : و السؤال المطروح هـو 

  التحالفات الإستراتيجية؟

علـــى الســـؤال المطــروح  ســـوف نتطــرق إلى مجموعـــة مـــن النقــاط الـــتي نــبرز مـــن خلالهـــا  و مــن أجـــل الإجابــة
  .تساب المزايا التنافسية  في المنظمة مفهوم التحالفات الإستراتيجية و دورها في اك

 التحالفات الإستراتيجية �

  مفهوم التحالف الاستراتيجي * 1 

تعـد التحالفـات الإســتراتيجية مـن الظــواهر الحديثـة في بيئـة الشــركات المعاصـرة وتختلــف التحالفـات عــن      
قـــدار محـــدود مـــن المـــوارد ويتطـــور المشـــاريع المشـــتركة التقليديـــة في أن المشـــروع التقليـــدي هـــو مســـاهمة شـــريكين بم

المشروع مـن ذاتـه ،أمـا في التحالفـات تقـوم شـركتان بالكامـل بتجميـع مواردهـا مباشـرة في تعـاون يتجـاوز حـدود 
المشــروع المشــترك ويــتم في بعــض وحــدات الأعمــال دعــم التحــالف مــن خــلال تملــك حقــوق المســاهمين لأحــد 

في التحالف خـبرة آو مهـارة معينـة وعـادة مـا يكونـا مكملـين الشريكين أو لكلا الشريكين كما أن لكل شريك 
 Jeanne et Al( لبعضـها الـبعض ومـن خــلال اشـتراكهما يتوقـع كـل مــنهم الاسـتفادة مـن خــبرة الآخـر

2001. (1  
      

                                           
، دراسة  العوامل المؤثرة في اتجاهات المديرين التنفيذيين نحو تكوين تحالفات إستراتيجيةتوفيق صالح عبد الهادي ،  1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفة في الإدارة ،   لوجيا المعلومات و الاتصالات الأردنيةاستطلاعية في قطاعي تكنو 
 . 85، ص  2007كلية الدراسات الإدارية و المالية العليا ، جامعة عمان العربية للدراسات العليا ، 
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أن هنـــاك طـــرق مختلفـــة أمـــام الشـــركات لتوســـيع )  Harbison& Peter.1998(وقـــد أشـــار     
مـــن المصـــادر التقليديـــة وترتيبـــات الخدمـــة مـــن ناحيـــة إلى الانـــدماجات مشـــاريعها مـــن خـــلال شـــركات أخـــرى ف

والتملـــك مــــن الناحيــــة الأخــــرى ويصـــف مصــــطلح التحــــالف نطاقــــا واســــعا مـــن العلاقــــات تقــــع ضــــمن هــــاتين 
النـــاحيتين ، فمـــن مشـــاريع قصـــيرة الأجـــل إلى علاقـــات دائمـــة طويلـــة المـــدى بـــين مـــورد ومصـــنع والى تحالفـــات 

  . لم من خلالها الشركاء من قدرات بعضهم البعضإستراتيجية واسعة يتع
وتجــدر الإشــارة إلى أن التحــالف يعــد مــن المفــاهيم الإســتراتيجية القديمــة الــتي تكــررت اســتخداماته لــدى     

الحـــديث عـــن الحـــرب أو الســـلام ويعتـــبر التحـــالف احـــد الآليـــات الـــتي يمكـــن أن يـــدار ـــا الصـــراع للوصـــول إلى 
التحـالف الاسـتراتيجي علـى انـه ائـتلاف بـين   ) . Clark –Hill et al 1998 (الهـدف وقـد عـرف 

  .منظمتين أو أكثر لتحقيق أهداف وغايات إستراتيجية تعود بالمنفعة المتبادلة بين الشركات المتحالفة
     

التحالفـات الإسـتراتيجية بأـا اتفاقيـة تعاونيـة بـين مجموعـة مـن ) William et Al 1993( وعـرف
التحالفات الإستراتيجية علـى أـا سـعي شـركتين أو ) (Lamb .2002ون متنافسة وعرف الشركات قد تك

أكثر نحو تكوين علاقـة تكامليـة تبادليـة  ـدف تعظـيم الإفـادة مـن المـوارد  المشـتركة في بيئـة ديناميكيـة تنافسـية 
 )( Anderson and Naurs. 1990لاسـتيعاب متغـيرات بيئيـة في فـرص أو تحـديات كمـا عرفهـا 

علـــى أـــا قبـــول متبـــادل وتفـــاهم بـــان نجـــاح الشـــركة يعتمـــد جزئيـــا علـــى الشـــركات الأخـــرى  وان هـــذه العلاقـــة 
التعاونية ضرورية وهامة لتحقيق المزايا والمنافع في الأسواق وتتضمن التنسيق بين المـالكين في واحـد أو أكثـر مـن 

نتـــاج ولاشـــك أن تحـــالف شـــريكتين كانتـــا أوجـــه النشـــاط التســـويقي  وقـــد تمتـــد إلى البحـــوث والتطـــوير وحـــتى الإ
  1. متنافستين  يسفر على كيان اكبر واخطر على الشركات الأخرى التي تعمل في الصناعة نفسها

إن التحــالف الاســتراتيجي هــو طريقــة لإدارة ) (Arthur And Thompson.2001ويــرى    
ى للمنفعـة المشـتركة يـتم تشـكيلها بـين طـرفين اتفاقية مفتوحة النهاية بين الشركات  وهو علاقة رسمية طويلة المد

آو أكثــر لمتابعــة مجموعــة مــن الأهــداف الموضــوعية لتلبيــة حاجــات عمــل ضــرورية  والتحــالف الاســتراتيجي هــو 
شــكل مــن أشــكال  التعــاون الــدائم بــين المؤسســات المســتقلة  يجــب أن توضــح المشــاريع الــتي تجمــع المؤسســتين 

تمـد علـى علاقـات التعـاون  والاسـتمرار في تقـديم المعلومـات  وتبادلهـا وذلـك بصفة دائمـة إذا كـان التحـالف يع
  .لخلق منهجية مشتركة لإنجاح التحالف الاستراتيجي الذي يعتمد أساسا على تنسيق أطراف التحالف

إن التحـالف الاسـتراتيجي يعـني عمليـة ربـط بـين الشـركتين أو )  (Buttery. Et Al 1999ويشـير  
  2.وقع أن يكون هناك أشكال مختلفة من التعاون بين الشركات أكثر وجوهريا يت

                                           
 86توفيق صالح عبد الهادي ، مرجع سابق  ص  1
 س المصدر توفيق صالح عبد الهادي ، نف 2
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ويرى الباحث أن مفهوم التحالف الاستراتيجي يستند على وجود اتفـاق بـين مؤسسـتين أو أكثـر "    

يتم بموجبه تحديد أوجه ومجالات التعـاون المشـترك بـين أطـراف الاتفـاق ولهـذا التعـاون قواعـد وأسـس 

لفــة وتزيــد  مــن منافعهــا بحيــث تحقــق كــل مؤسســة فــي التحــالف عائــدا  تضــمن حقــوق الأطــراف المتحا

أعلى مما تحققه التحالفات في العادة بين مؤسسـات مـن الحجـم نفسـه تجمعهـا مصـالح مشـتركة وهـذا 

  ". لا يعني عدم وجود حالات من التحالف الاستراتيجي بين المؤسسات الصغيرة وأخرى كبيرة

 النظريات المفسرة للتحالف* 2

تــبر ظــاهرة التحالفــات ظــاهرة حديثــة النشــأة، ارتبطــت بــالتطورات الــتي حصــلت علــى مســتوى الاقتصــاد تع
العــالمي، والــتي تجلــت في شــكل ظهــور منظمــة التجــارة العالميــة واتجــاه الاقتصــاديات العالميــة إلى التحــرر، خاصــة 

بالدراسـة هـي نظريـات حديثـة  كـذلك فـإنّ النظريـات الـتي تناولـت هـذه الظـاهرة. بعد فشل التجربـة الاشـتراكية
  . النشأة

عمومـا يمكـن حصــر أهـمّ النظريــات الـتي تناولــت ظـاهرت الشــراكة أو التحالفـات بالدراســة في نظـريتين، همــا 
  . نظرية تكاليف الصفقات ونظرية الوكالة

  نظرية تكاليف الصفقات : أولا

ة لارتفـاع تكـاليف الصـفقات في دراسـته للعوامـل المفسـر ) O. Williamson(يرى المفكر ويليامسـون  
  : بأنّ هذه الأخيرة تتحدد بما يلي

ـــ محـــيط المؤسســـة المتميـــز بالتقلـــب، يتســـبب في حـــدوث أخطـــاء مـــن شـــأا أن تـــؤدي إلى ارتفـــاع تكـــاليف  ـ
  . تصحيحها

ـ التخصص الكبير للأصول، بحيث يصبح من الصعب توجيهها لاسـتعمالات أخـرى، ومـن ثمّ يتحـتّم علـى 
  . موارد كبيرة لمواجهة حاجياا المختلفةالمؤسسة تخصيص 

  . ـ ارتفاع تكاليف تجديد العقود ما بين الأطراف المتحالفة
ـ عدم امتلاك المتنافسين للمعلومات الكافية عن السوق، خاصة في ظل ميل المتنافسين إلى استعمال الحيـل 

  .    والمراوغة
  . اع الأسعارـ إمكانية ظهور وضعيات احتكارية، مما يؤدي إلى ارتف

ويجدر القول إنّ تكاليف إنجاز الصفقة الواحدة تختلـف حسـب المرحلـة الـتي تمـر ـا تلـك الصـفقة، والمتمثلـة 
  . في مرحلة التفاوض، مرحلة إبرام العقد، ثمّ مرحلة وضعه موضع التنفيذ

ل مختلــف فخــلال مرحلــة التفــاوض، يتحمــل الطرفــان المتعاقــدان تكــاليف البحــث والتشــاور والتفــاوض حــو 
، ثم بعــد ذلــك تــأتي مرحلـة إنشــاء العقــد، وهنــا يترتـب عــن هــذا المشــروع ...النقـاط المتعلقــة بالعقــد المــبرم بينهمـا

،  وفي الأخــير يتحمــل الطرفــان المتحالفــان تكــاليف تنفيــذ ...تكــاليف توحيــد المعــايير وإثبــات جــودة المنتجــات
  .ةالمشروع والخاصة بالضرائب ومواجهة النزاعات المختلف
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وأمام تعدد هذه التكاليف، وسعيا منها لتخفيضها، تلجأ المؤسسات إلى إبرام تحالفات فيما بينهـا، باعتبـار 
  . أنّ التحالفات أفضل طريقة لمواجهة ارتفاع التكاليف

بالرغم من أنّ هذه النظرية تعتبر مهمة لفهم علاقات الشراكة والتحالف التي تقوم ما بـين طـرفين أو أكثـر، 
ا رغـم ذلـك فهـي تتميـز بجملـة مـن النقـائض، أهمّهـا صـعوبة حصـر وتقـدير التكـاليف الخاصـة بالصـفقات إلا أ

  1. بشكل دقيق، وهذا بسبب تعدد هذه التكاليف وخضوعها لمؤثرات مختلفة تتغير بتغير الأحوال

  نظرية الوكالة:ثانيا

اف المختلفــة، هــو بغــرض تحقيــق يجــدر القــول أنّ الهــدف الأساســي مــن إبــرام عقــود التحــالف مــا بــين الأطــر 
المزيد من الأرباح أو علـى الأقـل المحافظـة علـى نصـيب مـن السـوق، يضـمن تحقيـق مسـتوى معـين مـن الأربـاح ،  
إلا أنّ الســعي المفــرط لتحقيــق هــذا الهــدف قــد يتســبب في إثــارة الشــكوك مــا بــين الأطــراف المتحالفــة، ممــا يخــل 

  . بعامل الثقة الموجود بينهما
ة الوكالــة بــأن التحــالف يعتــبر أهــمّ أشــكال التعــاون بــين الأطــراف المختلفــين، لأــا تســهل عمليــة تــرى نظريــ

   2.المراقبة

 خصائص التحالف الاستراتيجي * 3

يعتـــبر التحـــالف الاســـتراتيجي عنصـــرا أساســـيا في منظمـــة الأعمـــال لأـــا لا تســـتطيع العـــيش أو البقـــاء     
تفاع تكـاليف الإنتـاج و الحاجـة في مختلـف المنـاطق الجغرافيـة ، جعـل مـن منفردة أو مستقلة بنشاطها و نظرا لار 

التحالف الإستراتيجي أمر لابد من الأخذ به بعين الاعتبـار لـبعض الخصـائص الـتي يمكـن أن تسـاعد في تحقيـق  
 : جميع العوامل المذكورة آنفا و من بين هذه الخصائص ما يلي

قافات بين الشركاء و هـذا يـؤدي إلى سـهولة تبـادل وجهـات التحالف الإستراتيجي يبدأ من تقارب الث -
 .  النظر و الإحساس بأم مجموعة واحدة ذات مصالح مشتركة ترمي إلى هدف محدد 

 التحالف الإستراتيجي يجب أن يكون متوازن في المخاطر و العوائد لأطراف التحالف -

كما قد تكون على شكل احتواء لشـركة  قد تكون التحالفات الإستراتيجية ثنائية أو متعددة الأطراف   -
 .كبرى أو مظلة كبرى كاحتواء وكيل واحد لعدد من المؤسسات

قــد تكــون التحالفــات الإســتراتيجية في فــترة زمنيــة محــددة أو غــير محــددة وقــد تكــون قصــيرة الأجــل أو  -
المصــالح كمــا قــد متوســطة الأجــل أو طويلــة الأجــل، التحالفــات الإســتراتيجية قــد  تكــون متكافئــة في المخــاطر و 

تكون في صـيغة عقـد ، إذ عـان تحقـق مكاسـب طـرف علـى حسـاب خسـائر ومخـاطر الطـرف الآخـر،  كمـا أن 

                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة  الاستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة التبغ و الكبريت التحالفزغدار أحمد ،  1

 2004/2005الدكتوراه  في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر 
 زغدار أحمد ، نفس المصدر   2
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مـن أجـل العمـل علـى تحقيـق الهـدف ) الأفـراد.اموعـة .المؤسسـة( التعـاون هـو إمكانيـة الاعتمـاد علـى الثلاثـي 
 .المحدد زمنيا 

 .من الغموض وعدم التأكد  تتصف التحالفات الإستراتيجية بوجود مقدار اكبر -
تتطور علاقة الشركاء بوسائل يصعب التنبؤ ا فربما يكون الطرف المتحالف اليوم هو منـافس الغـد أو  -

 1.هو منافس اليوم في أسواق أخرى 

إلى أن التحالفـــات الإســـتراتيجية تتصـــف )  Harbison and Peter 1998(وأشـــار  -
 : بالخصائص التالية  

 قل عن عشرة سنوات الالتزام بمدة لا ت -

 يقوم الارتباط على المساواة أو على القدرات المشتركة  -

 علاقة متبادلة مع إستراتيجية مشتركة  -

 زيادة في قيمة الشركات في موقع السوق والزيادة الضغط على المنافسين  -

 الرغبة في المشاركة في التحالفات ورفع القدرات التنافسية  -

  .جية أهداف التحالفات الإستراتي* 4

  : تستند التحالفات الإستراتيجية على أهداف إستراتيجية من أهمها     
إتاحــة الفرصــة أمــام الشــركات لامــتلاك مــوارد جديــدة والمحافظــة علــى اســتقلاليتها في مراحــل دورة حيــاة  -
  .المنتج 
نتـائج  إضـافة لـذلك إتاحة الفرصة للتحالفات الأفقية والرئيسية في الهيكل القانوني  والقدرة على قياس ال -

فــان كســب قنــوات توزيــع جديــدة ومنتجــات إضــافية بأقــل تكلفــة  تعتــبر مــن العوامــل الهامــة الــتي تســهم بنجــاح 
  . مثل تلك التحالفات

 .مضاعفة نصيب الشركة من السوق العالمي للمنتجات والخدمات بأقل تكلفة ممكنة  -
 . عرف حدود إقليميةتوافر فرص الحصول على التكنولوجيا المتقدمة والتي لا ت -

 .تخفيف المخاطر المرتبطة بالتطورات المستمرة في التكنولوجيا الرائدة والأزمة للبقاء والاستمرارية -
السماح بنسب عالية من التخفيض بين الحلفاء الاستراتيجيين مما ينتج عليـه تحسـينات في الكفـاءات   -

 . كاليفوالفعالية والمرونة والحصول على مواقع عالية منخفضة الت

وتجدر الإشارة إلى إن التحالفات الإسـتراتيجية  تحـدث في العديـد مـن الصـناعات المختلفـة وبـين الشـركات  
المختلفـة الأحجـام ولهـذه الشـركات أهـداف كثـيرة وقـد تشــمل علـى روابـط أفقيـة وراسـية بـين الشـركات المشــتركة 

                                           
، الطبعة الأولى  مداخل و تطبيقات–التحالفات الإستراتيجية في منظمات الأعمال ، مفاهيم ، عد علي العنزي ، جواد محسن راضيس 1

 13، ص 2011، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، الأردن ، 
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سـتراتيجية ـدف لتحقيـق إلى أن التحالفـات الإ    (John And Radebaugh 2001)وقـد أشـار 
  : ما يلي 

   Reducing And Distributing  Costs:توزيع وتقليل التكاليف  �

دف توزيـع وتقليـل التكـاليف علـى الشـركة أن تتكبـد بعـض التكـاليف الثابتـة  وقـد يكـون الأمـر بالنسـبة   
 مـن أن تقـوم هـي بـذلك ، للشركات الصغيرة ارخـص لهـا  أن تجـري تعاقـد لإتمـام العمـل مـع شـركة  مختصـة بـدلا

يســـتطيع المخـــتص بتوزيـــع التكـــاليف الثابتـــة علـــى أكثـــر مـــن شـــركة وإذا زاد العمـــل بشـــكل كـــافي  فـــان الشـــركة 
  1. المتعاقدة قد تقوم على مناوبة  المنظمة بشكل ارخص من المنظمة نفسها

   Risk Reduction :تقليل المخاطر  �
يـل هـذه المخــاطر مـن خـلال دعــم قـدراا التنافسـية كمــا أن يمكـن للتحالفـات أن تسـاعد الشــركة في تقل    

  .التحالفات تسهم في معالجة التغيير وتقليل المخاطر 

Building Flexibility :بناء المرونة  �    
على البقاء في السوق بقوة  ولفترة زمنيـة أطـول مـن اعتمادهـا علـى وجودهـا   تساعد التحالفات الشركة    

ت  والتملــــك  ، ويمكــــن أن تكــــون التحالفــــات في بعــــض الحــــالات البــــديل الأفضــــل مســــتقلة أو في الانــــدماجا
  .للتملك 
  

    Avoiding Competrivness: تجنب النافسة �
قـد تكــون الأســواق في بعــض الأحيــان غــير كبــيرة لدرجــة كافيــة لاســتيعاب الكثــير مــن المتنافســين في هــذه     

  . فسةالحالة يمكن أن نربط الشركات معا دف عدم المنا

Acquiring Market Knowledge:  اكتساب معرفة السوق �    
تســتخدم العديـــد مـــن الشـــركات ترتيبــات التحـــالف لمعرفـــة تكنولوجيـــا الشــريك وطـــرق التشـــغيل أو التســـويق 

  2.الوطني وبذلك تضمن وتتسع قدراا وتجعلها أكثر تنافسيا في المستقبل 

  Qccelerqting Speed To Qrket :تسارع الدخول للسوق  �

إن التحـــالف النـــاجح يعطـــي الشـــركات مـــدخلا ســـريعا ومرنـــا للأســـواق ) (Hoffman 2005يـــرى 
والتكنولوجيا والمواد الأخرى ويمكن للتحالفات أن تزيد من سرعة الـدخول للسـوق مـن خـلال مسـاعدة الشـركة 

ك مــن خــلال توســـيع لبيــع المنــتج   أو الخدمــة اليــوم لأن شـــريكها يملــك المنــتج أو الخدمــة حــال توافرهـــا ،كــذل

                                           
ابتراك للنشر و  -، الطبعة الأولى  لعشرونخيارات القرن الحادي و االتحالفات الإستراتيجية من المنافسة إلى التعاون ، ،  فريد النجار 1

 14، ص  1999التوزيع ، مصر 
، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر و التوزيع ،  الإستراتيجية المداخل و المفاهيم و العمليات الإدارةنعمة عباس الخفاجي ،  2

  177، ص  2004عمان 
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شــبكة مــوزعي الشــركة  فالشــركة تســتطيع بيــع منتجاــا بمفردهــا ويســتطيع شــركاؤها بيــع المنتجــات نفســها وهــذا 
  .يتيح الفرصة لحجم مبيعات اكبر من خلال الفترة 

    
 :دوافع وأهمية التحالف الاستراتيجي * 5

الاســـتراتيجيات  وقــدتم تصـــنيف   حــددت العديــد مـــن الدراســات دوافـــع متعــددة لتشـــكل التحالفــات     
هذه الدوافع إلى دوافع مؤسسية داخلية وأخرى بيئة خارجيـة ، ويـرى إن الـدوافع المؤسسـية الداخليـة تقـوم علـى 
إدراك الشــركة بأــا لا تســتطيع تحقيــق أهــدافها لوحــدها نتيجــة لنــدرة المــوارد ومــن خــلال وجهــة النظــر هــذه فــان 

تخفـــيض حالـــة عـــدم التأكـــد الـــداخلي  وتشـــكيل المنافســـة لكـــي تخفـــض التحـــالف الاســـتراتيجي يشـــتمل علـــى 
الشــركة مــن المخــاطر،  أمــا الــدوافع الخارجيــة فهــي ضــغوط خارجيــة كالتشــريعات الحكوميــة ومعيقــات التجــارة و 

 1.القدرات التكنولوجية 

 : ويمكن إيجاز أسباب أهمية التحالفات الإستراتيجية لما يلي 

ية تكاليف بعـض المنتجـات الجديـدة ممـا يفـرض عليهـا اللجـوء إلى البحـث عدم القدرة أو صعوبة تغط  -
  .عن شركاء استراتيجيين

يمكـــن أن لا تتـــوفر المتطلبـــات التكنولوجيـــة لـــدى شـــركة واحـــدة ومـــن ثم تـــؤدي التحالفـــات إلى تبـــادل   -
 وتكامل التكنولوجيات وتحقيق قدر من الريادة في الأسواق 

 .اتيجية الأسلوب الوحيد لدخول الأسواق الإقليمية أو العالمية يمكن أن تكون التحالفات الإستر   -
تعد التحالفات الإستراتيجية الوسـيلة لتحقيـق التعلـيم وتنشـيط المعرفـة وتجنـب المخـاطر أو المشـاركة في   -

 .الخسائر 
 :دوافع تشكيل التحالفات الإستراتيجية التالية )  Thomas&David 2006(وقد حدد   -

  :دخول السوق  �
إن ازديـــاد الصـــعوبات في دخـــول العديـــد مـــن الأســـواق الدوليـــة والتنـــافس فيهـــا يفـــرض إنشـــاء التحالفـــات   

الإستراتيجية ففي بعض الأحيان يكـون إنشـاء تحالفـات الإسـتراتيجية دوليـة تتعلـق بـدخول السـوق أمـرا ضـروريا 
  .لية تلك السوقللتنافس مع تحالفات إستراتيجية قائمة تشكل عوائق في وجه دخول الشركة الدو 

 : التدويـل  �

عــادة مــا تكــون الشــركة بحاجــة إلى معلومــات ومهــارات في التعامــل علــى المســتوى الــدولي رغــم أــا تملــك    
منتجـات مرغوبــة بدرجـة كبــيرة في العديـد مــن الأسـواق الدوليــة  وفي هـذه الحالــة قـد تــدخل الشـركة في تحالفــات 

  .لأسواق العالمية المختلفة إستراتيجية دولية مع شركاء مختلفين في ا

                                           
، ص  2006، القاهرة  دير العربي للتفكير و التغيير الاستراتيجيالإدارة الإستراتيجية ، دليل المأحمد سيد مصطفى ،  1

337 -338 .  
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 : المخاطر المالية  �

تقـود المتطلبـات الماليـة الكثـيرة والمخـاطر المرتفعـة للمشـاريع الدوليـة إلى إنشـاء التحالفـات الدوليـة ، هــذه     
علــــى الأعضـــاء بشــــكل متفــــاوض )  سياســـية . تقنيــــة . ماليــــة( التحالفـــات تســــمح بتوزيـــع المخــــاطر المختلفـــة 

غم إن التحالفات الإستراتيجية قد تتعلق بالتكنولوجيا والإنتاج والتمويـل فـان أكثـر التحالفـات ومتعاقد عليه ور 
الإستراتيجية أهمية هي تلك المتعلقة بدخول السوق وقنوات التوزيـع  كمـا أن إنشـاء أنـواع خاصـة مـن اتفاقيـات 

ل مصـنع إلى اتفاقيـة مـع أعضـاء الترخيص أو الشراكة  يمكن أن تتم كأجزاء من التحالفات الدوليـة فعنـدما يصـ
قنـوات محليــة وأجنبيــة ويقــوم بإنشــاء قنــوات تســويقية وظيفيــة ومعمــرة و يكــون بــذلك قــد دخــل فعليــا في تحــالف 
 .استراتيجي دولي حيث يعتبر هذا النوع من التحالفات أساسيا للحصول على الميزة التنافسية والحفاظ عليها 

 : تصنيعية الحصول على التكنولوجيا والقدرات ال �

أثبتــت الدراســات أن الشـــركات الــتي تتحـــالف اســتراتيجيا قــادرة علـــى امــتلاك تقنيـــات تصــنيعية حديثـــة     
أكثر من الشركات غير المتحالفة  وهناك أربعة أسباب تقليدية تدفع الشركات للتعـاون مـع شـركات أخـرى هـي 

:     

تســـعى الشـــركات في بعـــض الأحيـــان إلى الاتحـــاد في صـــناعة منـــتج مـــا وتقليـــل المنافســـة  ـــدف زيـــادة  -
 .الأرباح أو لخدمة أغراض أخرى  كالسيطرة على السوق المحلي 

تقاســم المخــاطر فــبعض المشــاريع كبــيرة جــدا  و علــى الشــركة  القيــام ــا ويــؤدي التعــاون إلى تخفــيض   -
 . يطرة عليهحجم المخاطر لحجم قابل للس

توحيد الموارد فـإذا كانـت إحـدى الشـركات قـادرة علـى اخـتراع آو ابتكـار منتجـات ولكنهـا غـير قـادرة   -
على بيعهـا  وكانـت  شـركة أخـرى قـادرة علـى البيـع وغـير قـادرة علـى الابتكـار فيمكنهـا في هـذه الحالـة تأسـيس 

 . مشروع مشترك

ائــق الســوق فالشـــركات الــتي تنشــر إلى خـــارج  تتعــاون الشــركات في بعـــض الأحيــان للتغلــب علـــى عو    -
بلــدها الأم تحتــاج إلى شـــريك محلــي بســـب عــدم معرفتهـــا للظــروف المحليـــة  أو أن الدولــة المضـــيفة تطلــب ذلـــك 

)Thomas&David 2006 .(1 

  

ويـــرى الباحـــث أن مـــن بـــين أهـــم دوافـــع وأســـباب الاهتمـــام بالتحالفـــات الإســـتراتيجية هـــو ارتفـــاع "  

ة لامـــتلاك شـــركات أخـــرى إذا مـــا قورنـــت بتكـــاليف إجـــراء تكـــاليف إســـتراتيجية وهـــذا التكـــاليف الماليـــ

بالإضافة إلـى إن التحـالف يسـاعد علـى المشـاركة فـي تحمـل المخـاطر وتكامـل الأنشـطة وتعزيـز القـدرة 

التنافسية لكلا الطرفين وقد ساعد بروز ظهور العولمة في العقـد الأخيـر مـــن القـرن الماضـي فـي انتشـار 

                                           
 14سعد علي العنزي ، جواد محسن راضي ، مرجع سابق  ، ص  1
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يات التحالف وذلك نتيجة انفتاح الأسواق العالمية  وزوال القيـود وقـرب المسـافات بـين الشـركات  عمل

وزاد مــن حــدة التنــافس فيمــا بيتهــا ممــا دفــع العديــد مــن الشــركات للتحــالف بهــدف  تفــادي المنافســة 

  .وتوحيد الجهود وتعزيز قوتها التنافسية 
 
 الميزة التنافسية  �

 
  تعريف الميزة التنافسية  -1

  : M. Porterتعريف 

تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشـاف طـرق جديـدة أكثـر فعاليـة مـن تلـك المسـتعملة مـن 
قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياً، وبمعنى آخر بمجـرد إحـداث عمليـة إبـداع 

  .بمفهومه الواسع

   :تعريف علي السلمي
افسية هي المهارة أو التقنيـة أو المـورد المتميـز الـذي يتـيح للمنظمـة إنتـاج قـيم ومنـافع للعمـلاء تزيـد القدرة التن

عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عـن هـؤلاء المنافسـين مـن وجهـة نظـر العمـلاء الـذين يتقبلـون 
لــتي تتفــوق علــى مــا يقدمــه لهــم المنافســون هــذا الاخــتلاف والتميــز، حيــث يحقــق لهــم المزيــد مــن المنــافع والقــيم ا

  1.الآخرون

   :تعريف نبيل مرسي خليل
تعــرف الميــزة التنافســية علــى أــا ميــزة أو عنصــر تفــوق للمؤسســة يــتم تحقيقــه في حالــة إتباعهــا لإســتراتيجية 

  . معينة للتنافس

تعريــف الثــاني فيركــز إنّ التعريــف الأول يركــز علــى جــوهر الميــزة التنافســية ألا وهــو الإبــداع، أمــا ال" 

على خلق القيمة للعميـل، فـي حـين التعريـف الثالـث يركـز علـى أحـد مصـادر الميـزة التنافسـية والمتمثـل 

  2" .في إستراتيجية التنافس

   :أنواع الميزة التنافسية -2

  :نميز بين نوعين من الميزة التنافسية

   :ميزة التكلفة الأقل 

                                           
 104، ص2001، دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، 1
 105علي السلمي، مرجع سابق ، ص  2
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قل إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة المنتجة للقيمة أقـل مـن يمكن لمؤسسة ما أن تحوز ميزة التكلفة الأ
نظيرــا لــدى المنافســين، وللحيــازة عليهــا يــتم الاســتناد إلى مراقبــة عوامــل تطــور التكــاليف، حيــث أن الــتحكم 
بــة الجيــد في هــذه العوامــل مقارنــة بالمنافســين يكســب المؤسســة ميــزة التكلفــة الأقــل، ومــن بــين هــذه العوامــل مراق

الـــتعلم، بحيـــث أن الـــتعلم هـــو نتيجـــة للجهـــود المتواصـــلة والمبذولـــة مـــن قبـــل الإطـــارات والمســـتخدمين علـــى حـــد 
الســـواء، لـــذلك يجـــب ألا يـــتم التركيـــز علـــى تكـــاليف اليـــد العاملـــة فحســـب، بـــل يجـــب أن يتعـــداه إلى تكـــاليف 

  1.النفايات والأنشطة الأخرى المنتجة للقيمة

   :ميزة التميز 
ؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل الزبـون يتعلـق ـا، تتميز الم   

تتجه الشركة في هذه الإستراتيجية لكي تبدو متميزة عن منافسيها إذ تسعى لتهيئة فروق تميـز عروضـها المقدمـة 
، و هــذا يفــرض علــى الإدارة في للعمــلاء ،  و معظــم المزايــا التنافســية الناتجــة عــن التميــز تكــون قصــيرة الأجــل 

ماديـــة و معنويـــة لمـــا تقدمـــه  ةالشـــركات المتنافســـة أن تفكـــر باســـتمرار في سمـــات و ملامـــح جديـــدة تضـــيف قيمـــ
لعملائهــا ، بحيــث يــئ عوامــل جــذب لــدى العمــلاء الحــالين و المــرتقبين تخلــق لــديهم دوافــع الشــراء الانتقائيــة 

  2.يرها و من أهم مجالات التميز ، التكنولوجيا المستخدمة و المنتج فيتعاملون مع هذه الشركة المتميزة دون غ

  التحالفات الإستراتيجية و دورها في دعم القدرات التنافسية    �

  مفهوم القدرة التنافسية  -1

صـــاحب ظهـــور نظـــام الأعمـــال الجديـــد إفـــراز مصـــطلح التنافســـية كنتيجـــة طبيعيـــة لزيـــادة أعـــداد المنتجـــين و 
  : ع الصناعة ، و تتبلور المصادر التي نشأت عنها حالة التنافسية فيما يلي الداخلين الجدد لقطا 

  ضخامة و تعدد الفرص في السوق العالمية  -
وفـــرة المعلومـــات عـــن عناصـــر الســـوق و متطلباتـــه نتيجـــة لســـهولة الاتصـــالات و تطـــور إمكانيـــات نقـــل  -

  .المعلومات 
  .من مختلف قطاعات و مستويات نظم الأعمال تعدد البدائل و الاختبارات أمام متخذي القرارات -
تـــدفق نتــــائج البحــــوث العلميــــة و التطــــورات التكنولوجيـــة و وفــــرة فــــرص التطبيــــق  في مجــــالات الأعمــــال  -

  .المختلفة 
انخفــــاض تــــأثير المحــــددات و القيــــود التقليديــــة في نظــــام الأعمــــال أهمهــــا المحــــددات و القيــــود الحكوميــــة و  -

  3.الجمركية و التمويلية 

                                           
 .37، ص 1998، مركز الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالل مرسي خليل، نبي 1
 38نبيل مرسي خليل ، مرجع سابق ص  2

، الطبعة الأولى ، دار  نظم المعلومات الإستراتيجية منظور الميزة الإستراتيجيةمحمد عبد حسين الطائي ، نعمة عباس الخفاجي ،  15
  263- 262، ص  2009زيع ، عمان الثقافة للنشر و التو 
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و تعد القدرة التنافسية محور الإصلاح ، فهو إصلاح محوري متعدد الأبعاد و هي ليسـت مجـرد قـدرة الدولـة 
علــــى توليــــد الثــــروة ، فهــــي المنــــاخ الــــذي يولــــد الاســــتثمار ، الحيــــاة  ، التنميــــة ، و هــــي  ليســــت مجــــرد الإنتــــاج 

و العوامـل المـؤثرة في تعظـيم قـدرا مـن  الاقتصادي ، و لكنها تشير إلى مصادر قـوة الدولـة أو منظمـة الأعمـال 
كفايـــة إداريـــة ، هياكـــل البنيـــة الأساســـية و مرافـــق رأس المـــال ، كفـــاءة السياســـات ، القـــدرة التمويليـــة ، التنميـــة 

  1.التكنولوجية و الموارد البشرية و يعتبر التعليم المؤثر و المفتاح الرئيسي المؤثر في القدرة التنافسية 

  لتنافسية عناصر القدرة ا -2

  :تتكون القدرات التنافسية من مجموعة من العناصر هي 

  :    الجودة
و يقصــد ــا مجموعــة  الخصــائص و المواصــفات الــتي يجــب أن تتــوافر في منــتج معــين بمــا يفــي باحتياجــات 
العمــلاء الحــاليين و المــرتقبين و الجــودة أصــبحت عنصــرا أساســيا  في نجــاح مؤسســات الأعمــال و هــي مــن أهــم 

  .اصر المنافسة في الأسواق المحلية و الدولية عن
و تعتبر الجودة من الوسائل التي تعتمدها الشـركة في تعزيـز إسـتراتيجية التميـز  ممـا يسـمح لهـا بزيـادة ابتعادهـا 

  .عن المنافسة كما أن الجودة تعتبر فرصة تنافسية مهمة قد تفرض دورا استراتيجيا فريدا ضمن الشركة 

  :الموارد  
د بذلك أن يتوافر لدى الشركة المـوارد و الإمكانـات الـتي تمكنهـا مـن تقـديم القـدرة التنافسـية الدائمـة و يقص

  .لعملائها ، و هي تنقسم إلى مادية ، بشرية و مالية 

  :  عناصر التكلفة -2

تعتــبر عناصــر التكلفــة مــن أهــم العناصــر الــتي تســتفيد منهــا الشــركة و تســتطيع توظيفهــا نتيجــة لقــدرا علــى 
  :لإمداد بالقدرة التنافسية و تتمثل هذه العناصر فيما يلي ا

  .اقتصاديات الحجم التي تبين قدرة الشركة على تغطية جزء كبير من تكاليفها  الثابتة  -
  .تكاليف التسويق  -
  .العملية الإنتاجية و تأثيرها على مركز التكلفة  -
  .الخبرة التي تعتبر مصدرا لتحقيق ميزة في التكلفة  -

  : إدارة المعرفة 

                                           
،  التطبيقي ، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية ، مدخل المقارنات التطويرية المستمرة جالمنافسة و الترويفريد النجار ،  1

 20ص .  2000مؤسسة شباب الجامعة ، مصر 



   ة للتحالفات الإستراتيجيةالمزايا التنافسي    
       

 2014-01المجلد  –10 :العدد                       303                               مجلة ا�قتصاد الجديد     
 

لقد أصبحت المعرفة مصدرا لإمداد الشـركة بالقـدرة التنافسـية فالمعرفـة هـي نتـاج لانعكاسـات خـبرة أو تجربـة 
الأشــخاص ، فهــي المصــدر الــذي يعتمــد عليــه الأفــراد في أدائهــم لعملهــم و هنــاك عــدة أســاليب لبنــاء القــدرة 

  1.الخ .....وذجي التنافسية مثل التنافس بالوقت ، المقارنة بمنافس نم

  . مفهوم الموقف التنافسي  -4

يعد الموقف التنافسي لمنظمة الأعمال مؤشر جيد للتنبؤ بالمنافع ، أو بأهـداف تكـوين القيمـة ، الـتي تسـعى 
  .الشركة لتحقيقها في التحالف الاستراتيجي 

لتقيـيم الموقـف التنافسـي و يستخدم التحليل الاستراتيجي نطاقا من الأدوات و إطارات العمل و النمـاذج  
نقــــاط القــــوة ، نقــــاط ( للشــــركة في أي وقــــت  و تعتــــبر قــــوى بــــورتر الخمــــس للتحليــــل الصــــناعي و  التقليــــدي 

   )الضعف ، الفرص ، التهديدات 
الأدوات المفيـــدة لفهـــم الموقـــف التنافســـي الحـــالي للشـــركة ، أمـــا الموقـــف فيعتـــبر مـــن الأبعـــاد المهمـــة لتحليـــل 

ة البدايــة بالنســبة لإدارات العمــل لنطــاق مــن العلامــات التجاريــة ، و يــتم تحليــل الموقــف الســوق لأنــه يعــد نقطــ
عادة بعد تجزئة الأسواق المستهدفة و اعتبار القطاعات الأكثر جذبا ، يعد الهدف للكثير مـن الشـركات نقطـة 

  2.البداية للتسويق سواء لتقوية الموقف أم للنظر في استراتيجيات إعادة الموقف 

  التحالفات الإستراتيجية في تجنب تحديات المنافسة   دور �

  :يمكن أن تعمل التحالفات الإستراتيجية على تجنب العديد من التحديات مثل 
  تجنب العمل في سوق محدود  -
عـدم تطبيــق المقارنـات التطويريــة حيـث تســاعد التحالفــات علـى مقارنــة الشـركة بعــدد كبـير مــن الشــركات  -

  .المنافسة عالميا 
  .تساعد التحالفات على فتح الأبواب للعديد من المنافسين للسوق المحلي  -
  .الاعتراف بحقوق الآخرين في التحالف أو التنافس  -
  .توفير فرص للاعتماد المشترك بين الحلفاء و العملاء  -
  3.توفير رقابة مشتركة بين الحلفاء بجانب المشاركة في تحمل المخاطر كما ذكرنا من قبل  -

  لتحالفات و المزايا التنافسية ا �

عندما يصبح لدينا ميزة تنافسـية فـان ذلـك سـيؤدي إلى نشـوء تحالفـات إسـتراتيجية أو اتفاقيـات قائمـة بـين  
بلـوغ : شركتين لتعظـيم الإفـادة مـن مـوارد مشـتركة ، و المشـاركة في تحمـل المخـاطرة لتحقيـق أهـداف معينـة مثـل 
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ة ، و دعــــم المزايــــا التنافســــية للشــــركات المتحالفــــة و تحقيــــق أهــــداف أهــــداف مشــــتركة بــــين الأطــــراف المتحالفــــ
  .الأطراف بشكل أكثر كفاءة و فعالية و في وقت أقصر و بدرجة أقل مخاطرة 

  :و هذا يعمل على تحقيق العديد من المزايا التنافسية و التي من أهمها 

ـــا المطلقـــة  � رة لـــدى الآخـــرين ، مثـــل امـــتلاك   تـــرتبط هـــذه المزايـــا بتـــوفير عوامـــل اقتصـــادية نـــاد :المزاي
  .تكنولوجيا متفوقة أو مواد خام نادرة أو موقع استراتيجي خاص ، أو توفير عمالة متخصصة ماهرة 

  .تتوفر هذه المزايا لدى الأطراف المتحالفة و لكن بدرجات متفاوتة: المزايا النسبية  �

ــا التنافســية  � لإداريــة و ذلــك نتيجــة تــوافر طبقــة قــوى تــرتبط هــذه المزايــا بكــل مــن ، المنافســة ا: المزاي

  1.بشرية ماهرة جدا

  خلاصة 

بعـــد مراجعـــة التعـــاريف الخاصـــة بالتحالفـــات الإســـتراتيجية و الميـــزة التنافســـية يمكننـــا القـــول بـــأن التحـــالف 
  :الاستراتيجي يسهم في تحقيق أو ضمان المزايا التنافسية من خلال ما يلي 

صنيعية ذات جودة عالية تنعكس آثارها على تحقيـق المزايـا خفض الكلف ، و الحصول على خبرات ت •
 .التنافسية للمنظمة 

 .تشكيل التحالف الاستراتيجي خصوصا الدولي منه يحقق مزايا تنافسية تنتج من  تخفيض المخاطر  •
تحقيــق اقتصــاديات النطــاق ، و التعــاون في الإنتــاج و التكنولوجيــا المتطــورة و الــتي مــن شــأا أن توســع  •
 .قاعدة موارد المنظمة من 

ــــزة  • يســــاعد التحــــالف الاســــتراتيجي علــــى تحســــين الموضــــع التنافســــي للمنظمــــة مــــن خــــلال تحقيــــق المي
 المقاراناتية 

 (Comparative Advantage ) عن طريق التعاون مع شركاء خارجين.  

اديات التحـــالف الاســـتراتيجي إســـتراتيجية حيويـــة و مصـــدرا مهمـــا للمزايـــا التنافســـية مـــن خـــلال اقتصـــ •
 .الحجم 

تخفيض حالات اللاتأكد و تجميع الموارد بطريقة تسمح بتقليص مدة الوصول إلى السـوق فيمـا يتعلـق   •
 .بالمنتجات الجديدة 

 .تحقيق ميزة تنافسية مستدامة عن طريق تجميع موارد تكميلية نادرة  •
نظيميـة لإدارة المعرفـة و تطوير إجـراءات  الـتعلم مـن خـلال الارتبـاط بشـبكة الـتعلم  ينظـر لـه كقابليـة ت •

 .يخلق مزايا تنافسية للمنظمة 

  المراجع المستخدمة 

                                           
 17سعد علي العنزي ، جواد محسن راضي ، مرجع سابق  ، ص 1

 



   ة للتحالفات الإستراتيجيةالمزايا التنافسي    
       

 2014-01المجلد  –10 :العدد                       305                               مجلة ا�قتصاد الجديد     
 

  :الكتب 

خيــارات القــرن الحــادي و ،  التحالفــات الإســتراتيجية مــن المنافســة إلــى التعــاون،  فريــد النجــار .1
 .  1999ابتراك للنشر و التوزيع ، مصر  -العشرون ، الطبعة الأولى 

ســـــتراتيجية ، دليـــــل المـــــدير العربـــــي للتفكيـــــر و التغييـــــر الإدارة الإأحمـــــد ســـــيد مصـــــطفى ،  .2

  .2006، القاهرة  الاستراتيجي

نظم المعلومات الإسـتراتيجية منظـور الميـزة محمد عبد حسين الطائي ، نعمة عباس الخفـاجي ،  .3

 . 2009، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، عمان  الإستراتيجية

التطبيقـي ، آليـات الشـركات لتحسـين المراكـز التنافسـية ،  جو التـرويالمنافسة فريد النجار ،  .4

 . 2000، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر  مدخل المقارنات التطويرية المستمرة

، الطبعــة الثانيــة دار الثقافــة  الإدارة الإســتراتيجية الــداخل و المفــاهيمنعمــة عبــاس  الخفــاجي ،  .5
   2010للنشر و التوزيع ، عمان 

الطبعـة الأولى  ، الإستراتيجية المداخل و المفـاهيم و العمليـات الإدارةاس الخفـاجي ، نعمة عب .6
 .  2004، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، عمان 

التحالفـــات الإســـتراتيجية فـــي منظمـــات الأعمـــال  ســـعد علـــي العنـــزي ، جـــواد محســـن راضـــي ،  .7

 .2011التوزيع ،عمان الأردن ، دار اليازوري العلمية للنشر و  تطبيقات -مداخل –مفاهيم 

 .1998، مركز الإسكندرية، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  .8

، دار غريـــــب للنشـــــر والطباعـــــة، القـــــاهرة، إدارة المـــــوارد البشـــــرية الإســـــتراتيجيةعلـــــي الســـــلمي، .9
2001. 

  :المذكرات 

مــديرين التنفيــذيين نحــو تكــوين العوامــل المــؤثرة فــي اتجاهــات التوفيــق صــالح عبــد الهــادي ،  .10

ــة ــا المعلومــات و الاتصــالات الأردني ،  تحالفــات إســتراتيجية ، دراســة اســتطلاعية فــي قطــاعي تكنولوجي
أطروحـــة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة الـــدكتوراه فلســـفة في الإدارة ، كليـــة الدراســـات الإداريـــة و الماليـــة العليـــا ، جامعـــة 

 .  2007عمان العربية للدراسات العليا ، 

الاستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائريـة دراسـة حالـة مؤسسـة التبـغ و  التحالفزغدار أحمـد ،  .11

، مـــذكرة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة الـــدكتوراه  في العلـــوم الاقتصـــادية ، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و علـــوم  الكبريـــت
 2004/2005التسيير ، جامعة الجزائر 

12.   
ique entre FMN et Analyse des alliances stratég;  .Chriet F

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