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  شكر وعرفان
 

رَبِِّ أوَزِْعْنيِ أنَْ أَشْكرَُ نعِمَْتَكَ الَِّتيِ أَنعْمَْتَ علَيََِّ وَعَلىَٰ واَلدَِيَِّ وأَنَْ أعَمَْلَ صَالحًِا ترَضَْاهُ  قال تعالى "

 91" سورة النمل الآية عبَِادِكَ الصَّالحِِينَ وَأدَخِْلْنيِ برَِحْمَتِكَ فيِ

وجل الذي وفقنا لإنجاز هذا العمل فهو أحق أن يشكر، كما نتقدم بالشكر  الحمد لله والشكر لله عز

جباري الجزيل إلى كل من قدم لنا المساعدة لإتمام هذا العمل المتواضع ونخص بالذكر الأستاذ الفاضل 

 وإرشاداته حفضك الله. الذي لم يبخل علينا بعطائه العلمي وآراءه واقتراحاته ونصائحه عبد الوهاب،

 كما نتقدم بالشكر إلى لجنة المناقشة بقبولهم مناقشة هذه المذكرة.

 كما لا ننسى من خط على لوحة الكتابة ليصور لنا هذا العمل في أجمل صورة مكتبة "لعيدي حسين"

 ولكل من ساهم في نجاح ثمرة هذا العمل ولو بكلمة طيبة من قريب أو بعيد وشكرا لكم.

                                                فيِ عون الْعَبدْ مَا كاَنَ الْعَبْد فيِ عون أخيه اللَِّه
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 مقدمة:
ها دة ومركبة لمتداخلة تعود أسههههاسهههها لعملية معقو متسههههارعة تطورات يشهههههد العال  اليوم 

أبعادها ومظاهرها الاقتصههههههادية والتكنولوجيا والاجتمالية والثقالية والسههههههياسههههههية وهي ما يطلق 
عليها بالعولمة والتي تتحك  في مجرياتها الدول الصهههههههنالية وما يرتبا من كيانات اقتصهههههههادية 

 وإعلامية:
لنظام من أه  إفرازات العولمة مجموعة من المتغيرات التي عوضههههههههههه  بها أسهههههههههههس ا -

 العالمي الجديد.
ولعل أه  ملامح وآثار هذه التحولات تجمعات وتحالفات اقتصههههههههههههههادية في مختلف  -

المجالات واشههههههتداد في المنافسههههههةل مما أدإ بالمؤسههههههسههههههات إلي إبرام تحالفات اسههههههتراتيجية في 
مختلف المجالات لتقليل من حدة المنافسة والمؤسسات الجزائرية بدورها بدأت تنطوي في هذا 

 ية.مع المؤسسات الأجنبلاتجاه لإنشاء مزايا تنافسية وهذا ما دفع بها لإبرام عقود تحالف ا
أمام هشاشة بنية المؤسسات الاقتصادية في الدول النامية التي لا تستطيع مواجهة  -

هذه التحديثات والمتغيرات الجديدة حت  عليها اسههههههههتخدام بدائل اسههههههههتراتيجية سههههههههواء كان  هذه 
ف سهههههد فجوة معينة أو علاج جوانب الوهههههعف أو اسهههههتغلال عناصهههههر القوة أو البدائل تسهههههتهد

 مواجهة مواقف تنافسية.
ومن أه  هذه البدائل التحالف الاسههههههتراتيجي الذي يعتبر كحل يسههههههاعد ويسههههههاعد في  -

نمو تطور المؤسهههههسهههههة عموما بدلا من الصهههههراع والمنافسهههههة التي لا تفيد مواجهة تل  التحديات 
 الجسام.

 دراسة:إشكالية ال
إن التحالفات الاسهههتراتيجية تقوم الميزات التنافسهههية لأطراف المتحالفة في ميزة تنافسهههية 
واحدة متميزة وقوية قادرة علي جعل المؤسهسهات في موقف تنافسهي أفوهل في التسهوو الدولي 
سهههههههههههههواء من خلال الجودة التكلفة أو التميز وفي هذا الإطار نجد العديد من المؤسهههههههههههههسهههههههههههههات 

 ليابانية والأوروبية قام  بتحالفات استراتيجية لأجل تعزيز ميزتها التنافسية.الأمريكية وا



 مقدمة
 

 ب

 

ولمعرفة العلاقة بين التحالفات الاسهههتراتيجية والميزة التنافسهههية ث  صهههيالتها إشهههكالية  -
 الدراسة في التناول الرئيسي التالي:

سههههههههههههسههههههههههههات إلي أي مدإ يمكن أن تدع  التحالفات الاسههههههههههههتراتيجية القائمة بين المؤ  -
 الاقتصادية ميزتها التنافسية.

 وللإلمام بكل الجوانب ث  طرح التساؤلات الفرلية التالية:
 ؟ةما هي التحالفات الاستراتيجي -
 ما المقصود بالميزة التنافسية؟ -
 ما هي التغيرات التي تطرأ علي طريقة التعامل بين الأطراف؟ -
 ما مدإ إمكانية استمرار التحالفات التنافسية؟ -
 كيف يمكن للتحالف أن يدع  الميزة التنافسية؟  -

 فرضيات الدراسة:
 التحالفات الاستراتيجية  المتغير المستقل:
 الميزة التنافسية  المتغير التابع:

Y= ax 

 
 المتغير المستقل  المتغير التابع    

 للإجابة علي هذه الإشكالية والتساؤلات الفرلية ث  صيالة الفرضيات التالية:
 يساعد التحالف الاستراتيجي علي التقليل من التكاليف. -
 يرفع التحالف الاستراتيجي من جودة المنتجات في الأسواو الدولية. -
 يويف التحالف الاستراتيجي بعض المميزات في المنتوج. -



 

 
 
 
 
 

 الفصل الأول
الإطــار المفــاهيمي للتحــالفــات 
  الاستراتيجية والميزة التنافسية 
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 تمهيد:
التحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية في الأسواو الدولية في ظل التطورات  إن 

التي عرفها الاقتصههههههاد العالميل جعل  من التحالفات الاسههههههتراتيجية ضههههههرورة حتمية لوههههههمان 
البقاء في السهههوو الدوليل وتدلي  التنافسهههية وتغيير مفهوم المنافسهههة لتشهههمل أبعاد جديدةل من 

ة إلي شهههههههري ل الشهههههههيء الذي يسهههههههه  بشهههههههيء أو ب خر في تقوية الميزة خلال تحويل المنافسههههههه
 التنافسية لأطراف التحالف في الأسواو الدولية.

وبناءا عليهل ت  التطرو في هذا الفصهههههههههههههل إلي ظاهرة التحالف الاسهههههههههههههتراتيجي والميزة  
لتنافسهههية ا التنافسهههية لتوضهههيح كافة المفاهي  المتعلقة باسهههتراتيجية التحالف الاسهههتراتيجي والميزة

 وإظهار العلاقة بينهما. 
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 المبحث الأول: ماهية التحالفات الاستراتيجية.
 المطلب الأول: مفهوم ودوافع وأهداف التحالفات الاستراتيجية.

تعد التحالفات الاسههتراتيجية من اه  البدائل التي يلجأ إليها المؤسههسههة الاقتصههادية للحد  
والتطور وليمهههها يلي بعض المفههههاهي  التحههههالفههههات من المنههههافسهههههههههههههههههة العههههدائيههههة وتحقيق النمو 

 الاستراتيجية.
 مفهوم التحالفات الاستراتيجية: -أولا

 تعددت التعاريف والمفاهي  للتحالفات الاستراتيجية حيث يمكن إدراج ما يلي:  
التحالفات الاسههههتراتيجية في لبارة عن اتفاقات تعاونية بين الشههههركات المتنافسههههة ولير  -3

  تعقد بين شههههههركتين أو أدثر الدخول في ملكية إحدإ المشههههههاريعل أو المتنافسههههههة وكذل
 1مجرد اتفاقية قصيرة الأجل تقتصر علي حل مشكلة 

يقصد به الاتفاو علي التعاون والمشاركة في أداء أعمال محددة وفي مجالات معينة    -1
 بهدف تحقيق أرباح وفوائد مادية وفنيةل وفي كل الحالات يظلل كل طرف مستقلا عن

 .2الآخرل والتحالف يؤدي إلي تحقيق الخبرة لكل الشركاء وبتكلفة أقل
 .3سعي شركتين أو أدثر نحوإ تكوين علاقة تكاملية تبادلية  -1
التحالف الاسههتراتيجي هو إحلال التعاون محل المنافسههة التي قد تؤدي إلي خروج أحد  -4

ارك هديداتل وتشالأطراف من السوول فالتحالف يؤدي إلي السيطرة علي المخاطر والت
 .4التحالفات في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة ولير الملموسة

                                         
 .378ص ل1009 لعماندار المسيرة للنشر والتوزيعل علي لباسل إدارة الأعمال الدوليةل -1
 .379المرجع نفسهل ص  -2
ت الاقتصادية في ظل العولمةل مجلة اقتصاديات شمال بن عزة محمد الأمينل التحالفات الاستراتيجية كورورة المؤسسا-3

 .11ص ل1ل جامعة الشلفل العدد إفريقيا
 .14المرجع نفسهل ص -4
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فين أو علي أنه عقد يوقع بين طر  الاسههههههتراتيجيمن التعاريف السههههههابقة يمكن تعريف التحالف 
أدثر يت  بموجب اسهههههههههههتفادة الأطراف المتحالفة من قدرات بعوهههههههههههها البعض لتحسهههههههههههين الميزة 

 التنافسية لكل منها.
 دوافع التحالفات الاستراتيجية: -ثانيا

توهههههههههمن بقاء الأطراف المتحالفة متواجدة في لأصهههههههههبح  التحالفات ضهههههههههرورة حتميةل  
 السوو أو بإمكانها الحصول علي نصيب متزايد من السوو.

 1ومن اه  الدوافع التي تقع وراء حتمية التحالفات هي 
الإنتهههاجيهههة والتسهههههههههههههويقيهههة : والتي شهههههههههههههملههه  المجهههالات ظهور وتنــامي ظــاهرة العولمــة -3

والتكنولوجية والمعلوماتية وأسهههواو السهههلع والخدماتل فأصهههبح  العديد من المؤسهههسهههات 
تشهههتري المسهههتلزمات من مؤسهههسهههة أو دولة أخرإ وتسهههوو منتجاتها في سهههوو دولتها أو 

 أسواو دول أخرإ.  
تكون  نوهذا بمقتوهههههي المنافسهههههة السهههههعرية بأتعاظم تكلفة التكنولوجيا نقلا أو تطويرا:  -1

الشركة أقل تكلفة في الإنتاج والتكلفةل وتتيح التحالفات الاستراتيجية في صيغتها الفنية 
 نقل أرخص للتكنولوجيال بدلا من استثمار الملايين في تطوير تكنولوجيا معينة.

حيث يتعارض قرار الشهههههههههههراء والدم  مع التناقص النســــــــبي لفر  الشــــــــرا  والدم :  -1
ة كان  أو منافسهههههههههةل وهنا تظهر القيود القانوينة التي مصهههههههههالحها أطراف أخرإ حكومي

 تعترض عمليات الدم  فالحكومات تعارض الاحتكار والمنافسون.
والتي تسهههههههههه  في تحسهههههههههين الإنتاجية وزيادة القدرة الســــــعي لتوفير قوة عاملة مؤهلة:  -4

لتعلي  االتنافسههيةو وهنا يمكن القول أن برنام  الاسههتقطاب والاختيار والتدريب والتأهيل و 
والتطوير ل  يجدي نفعال لذل  يتطلب الأمر تحالفا اسههتراتيجيا بين عدة شههركات لإنشههاء 

 معاهد أو مرادز تدريب وتأهيل.

                                         
عبد الكري  هاجر مسههههعودةل التحالفات الاسههههتراتيجية ودورها في دع  الميزة التنافسههههية للمؤسههههسههههات الاقتصههههادية الجزائريةل -1

 .44-41ص ل1037-1032ل أطروحة دكتوراه جامعة المسيلة
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هنا يسهههههتعمل التحالف الاسهههههتراتيجي لتقليل المخاطر المنبثقة المشــــاركة في المخاطرة:  -5
خاطرل لتل  الم عن المنافسههةل أو علي الأقل السههيطرة علي الأثر السههلبي أو التهديدات

حيث أن التحالف هو وسههيلة لتقليل مخاطر اللاتأدد من خلال توحيد الموارد واسههتغلال 
 الفرص السوقية الجديدة وبدون الالتزام بموارد ضخمة.

لتحالف الاسهههههههههههههتراتيجي طريقة كفؤة وفعالة لتوسهههههههههههههيع القابليات ا دوافع اســـــــــتراتيجية: -2
 خلال تقليل المنافسة.الاستراتيجية ووسيلة للسيطرة علي السوو من 

 أهداف التحالفات الاستراتيجية: 
 :1تسعي التحالفات الاستراتيجية إلي تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها 
الدخول إلي الأسههههواو الأجنبية بتكلفة أقل مقارنة باسههههتراتيجيات لزو الأسههههواو الأجنبية  -

 ؛بتكلفة أقل مقارنة باستراتيجيات
لال إضههههههههافة منتوج جديد إلي شههههههههكلية منتوجات المؤسههههههههسههههههههة من خ إنتاجتوسههههههههيع خا  -

 ؛المؤسسة
تقليل درجة المخاطر المتوقعة سهههههههههههههواء من عمليات تطوير تكنولوجيا المنتوج شههههههههههههههدة  -

 ؛المنافسة الدولية ... الخ
 ؛تحقيق تكامل من تكنولوجي -
 ؛للاستفادة من نتائ  البحث والتطوير -
ن المنتجات وتمييزها عالحصههههههول علي مزايا تنافسههههههية من خلال التكريز علي تحسههههههين  -

 ؛المنتجات المنافسة
 ؛ISOالوصول السهل والسريع بخاصية  -
 العمل علي إرضاء العملاء. -

وبجانب هذه الأهدافل فإن دم  قدرات المتحالفة وموارده  واسههههههههههههتخدامها معا لتحقيق 
ذل  وتبادل الأفكار والاهتماماتل يسههاعد علي التحسههن المسههتمر لأداء المؤسههسههات المتحالفة 

                                         
 .109ص 1008الجزائر  3لول فرحاتل التسويق الدوليل دار الخلدونيةل ط-1
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ي مختلف المجالاتل وذل  يبقي محصههههههورا بمدإ القدرة علي الاسههههههتفادة من مزايا التحالفات ف
 وتوخي عيوبه. 

 المطلب الثاني: خصائص ومزايا وعيوب التحالفات الاستراتيجية.
 تتميز التحالفات الاستراتيجية بمجموعة من المزايا والعيوب:

 .1مزايا التحالفات الاستراتيجية -أولا
 لفات الاستراتيجية مجموعة من المزايا أهمها:تحقق التحا

 ؛علقة بطرح منتجات جديدة في السوو تقاس  التكاليف الثابتة المرتفعة المت -
 ؛تجميع المهارات والتقنيات وتبادلها والتي لا تستطيع استعمالها بمفردها -
 ؛تقليل المخاطر المتعلقة بالدخول للأسواو الجديدة -
 ؛الموقف التنافسي في الأسواو الدولية دع  القدرة التنافسية وتعزيز -
 والأبداع. بالابتكارتقليص الوق  المتعلق  -
 .2الاستراتيجيةعيوب التحالفات  -ثانيا

 يترتب عن التحالفات الاستراتيجية جملة من العيوب نذكر منها:
تمنح المنافسين الفرصة لادتساب التكنولوجيا والتقنيات الجديدة ومنه الاختراو الأسواو  -

 ؛كلفة أقلبت
تسههههههههههمح التحالفات الاسههههههههههتراتيجية لبعض الأطراف من اسههههههههههتعمال المعرفة المقدمة من  -

الطرف الآخر واسهههتغلالها في قوهههاء الحاجات الخاصهههة لير المرتبطة بالتحالفل فقد 
يعتمههد الطرف لير الموفر للمعرفههة والتكنولوجيهها إلي الاسهههههههههههههتلاء علي الخبرة الطرف 

 ؛وايا الحساسةل واستعمالها في إطار مشروع آخرالآخر في مجال معالجة بعض الق

                                         
تنافسههههية لمنظمات الأعمال العربيةل مجلة آفاو اقتصههههاديةل  ةمصههههطفي أحمد سههههيدل التحالفات الاسههههتراتيجية كاسههههتراتيجي -1

 12ص ل3997ل الإماراتل 73ل العدد 38المجلد 
صغيرة والمتوسطة الجزائريةل أطروحة دكتوراهل التحليل الاقتصاديل جامعة الجزائر يوسف حميديل مستقبل المؤسسات ال -2

 .143ل ص1008
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تأجيل العديد من الأمور وعدم البحث فيها لأن نجاح التحالف يتطلب الاهتمام ببعض  -
الأمور الإدارية والمهنية مثلا تأجيل مكافأة العاملين في المشهههههههههههروع في انتظار تحقيق 

 ؛أرباح كبيرةل سيؤدي إلي انخفاض فعالية العاملين
من أطراف التحالف تبعوهههههههههه  مكاسهههههههههبة علي حسهههههههههاب أطراف التحالف  اهتمام طرف -

 الأخرإ.
 المطلب الثالث: أنواع التحالفات الاستراتيجية 

يمكن أن تميز أشههههههههههكال عديدة للتحالفات الاسههههههههههتراتيجية حيث تختلف حسههههههههههب طبيعة  
 النشاط الممارس وحسب الهدف من التحالف وليرها.

 أولا: التحالفات حسب طبيعة النشاط
 نميز في ما يلي:و 

هو كيان تنظيمي مسههتقل قانونيا واقتصههاديال يت  تأسههيسههه من قبل المشـروع المشـتر :  -3
منظمتين أو أدثر بحيث يكون اسهههههههههههههتثمار جماعي لرأس المال والموارد بغرض تحقيق 

 ؛1أهداف استراتيجية معينة
كال يشهههههههههههههير مفهوم التعاقد من الباطن إلي أحد أشهههههههههههههالتعاون أو التعاقد من الباطن:  -1

الاعتمههاد المتبههادل بين الوحههدات الإنتههاجيههةل حيههث تقوم أحههد الوحههدات بههإنتههاج المنت  
النهائي لصههههههههههالح وحدة أخرإل وذل  وفقا للمواصههههههههههفات والجدول الزمني الذي تحددها 

 ؛الوحدة التي يت  الانتاج لصالحها
يتمثل في توجه المنظمات نحو الإسههههههههههههههام في رأس مال منظمةل لتحالف المالي: ا  -1

 ؛2من رأس مال شركة مازدا %15رخي أو أدثر مثل شركة فورد تمتل  أ
هو التحالف في المجالات التسههههههههههويقية ولقد يت  خدمات ما بعد التحالف التســـــــويقي:  -4

البيع للشركاء في مختلف أسواو العال ل الذي جاء نتيجة التحديات الجديدة التي تواجه 

                                         
 .141مرجع سابقل ص  يوسف حميديل -1
 .27مرجع سابقل ص  عبد الكري  هاجر مسعودةل -2
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دة في قيةل والمنافسة الشديدة والمعتمالمنظمات في مجال تطبيق الاستراتيجيات التسوي
الأسههههواو العالمية مثل تحالف شههههركة فورد وشههههركة مازدا التسههههويق سههههيارتها في اليابان 

 ؛1زادا بواسطة شركة فورد في أسواو أوربا بواسطة مازدا تسويق سيارات ما
: هو التعلق في مجال البحث والتطوير وذل  في شهههههههههههههكل توحيد لتحالف التكنولوجيا -5

دل حيهههث أن الههههدف من ورائهههه هو تقليص الوقههه  والجههههد والتكهههاليف من أجههل للجهو 
 .2جودته أفول وتكنولوجيا أذكي
 ثانيا: التحالف حسب درجة التحالفات 

إن التحالفات التي تت  بين الشههههههركاء يمكن أن تنصههههههب علي نشههههههاط واحد من أنشههههههطة  
 قبل الأطراف المتحالفة.الأطراف المتحالفةل وقد يمتد التحالف لعدة أنشطة ممارسة من 

وهو ما يمكن تسههميته بالتحالف الأفقيل التحالفات التي تنصــب علن نشــاط واحد:  -3
بمعني تحالف يت  ما بين شهههههههههههركات تتنافس ليما بينهال من خلال ممارسهههههههههههة نفس 

 ؛النشاطل فقد ينصب التحالف علي الإنتاج التمويلل التسويق البحث والتطوير...
هنا التحالف يمس عدة أنشهههههههههطة قد تكون  ة نشـــــــاطات:التحالفات التي تمس عد  -1

متعلقة بالإنتاج والتوزيعل والبحث والتطويرل وضههمن هذا النوع من التحالفات نذكر 
التحالفات الرأسهههههههههههيةل التي تت  ما بين عدة أطراف تعمل في مجالات مختلفة لكنها 

 .3مكملة لبعوها البعضل تؤدي في النهاية إلي الحصول علي منت  واحد
 ثالثا: التحالفات حسب قوة الأطراف المتحالفة: 

 ويمكن أن نميز الأشكال التالية:
 قد يكون الطرفان المتحالفان لبارة عن شركتين تمتلكانتحالف بين طرفين ضعيفين:  -3

موارد محدودة ومن ث  فإن تحالفهما يكون بغرض ادتسههههههاب قوة أدبرل هذه القوة تظهر 
 ؛فين المتحالفينرة التنافسية للطر في تزايد القد

                                         
 .05ص ل مرجع سابقلمصطفي أحمد سيد -1
 .71ص ل3998لميةل عمانل لالبل الإدارة الاستراتيجيةل دار اليازوري العياسين سعد -2
 .71ص ل مرجع سابقلياسين سعد لالب-3
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تلفان يمكن أن يت  التحالف بين شركتين تخ تحالف ما بين طرفين متباينين في القوة: -1
في مؤهلاتهمال فقد تحالف شركة تمتل  مؤهلات كبيرة مع شركة أضعف أو أفل شأنا 

لا إمنها إلا أنها تتميز ببعض المزايا بالنسههههبة في مجالات محددة ولا يت  هذا التحالف 
لطرف الأقوإ الحصههههههول علي منافع ومزايا أدبر من هذا التحالف مما لو ضههههههمن ا إذا

 ؛بقي يعمل بمفرده
ة من يتمتعههان بقوة كبيرة الغههايهه أدثرقههد يت  التحههالف بين طرفين أو  تحـالف الأقويـا : -1

هذا التحالف هو تحقيق المزيد من القوة التي تؤهلها من ادتسهههههههاب قدرة تنافسهههههههية أدبر 
 .1حصة كبيرة من السوو التي كانا يعملان بها تمكنهما من الحصول علي

  

                                         
ل التحالفات الاسهههتراتيجية بين الشهههركات المصهههنعة للدواء كمدخل لتحسهههين القدرة التنافسهههيةل رسهههالة ايمان وديع عبد الحلي -1

 .21ص ل1004دكتوراه في إدارة الأعمالل كلية التجاريةل جامعة عين شمسل مصرل 
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 :ويمكن تلخيص أنواع المخالفات الاستراتيجية في الشكل التالي
 أنواع المخالفات الاستراتيجية: 2الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 التحالفات الاستراتيجية

 طبيعة التحالف

 

 المشروع المشترك

 

 التعاون من الباطن

 

 التحالفات الوظيفية

 

 تحالفات الماليةال

 

تحالفات البحث 

 والتطوير

 

 التحالفات التسويقية

 

 التحالفات الانتاجية

 

التحالفات 

 التكنولوجية

 

 

 تنصيب على نشاط

 

 تمس عدة أنشطة

 

 تمس عدة أنشطة

 

 قوة الأطراف المتحالة

 

 بين طرفين ضعيفين

 

بين طرفين متباينين 

 في القوة

 

 ياءتحالف الأقو

 

 

علاقة الأطراف 

 المتحالفة

 

 المؤسسات المنافسة

 

 التحالف المتكامل

 

 التحالف المشترك

 

 تحالف شبه التركيز
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 المطلب الرابع: بنا  وإدارة التحالف الاستراتيجي:
 تكوين التحالفات الاستراتيجية أولا: مراحل بنا  و 

  مراحل تكوين التحالف حسب آيرIYER : 
 تمر التحالفات الاستراتيجية بعدة مراحل هي:

 مرحلة إدرا  الحاجة إلن التحالف والبحث عن الشريك -3
يدرك أعوههاء التحالف في هذه المرحلة أن التحالف مفيد للجميع وأنه يسههاعده  في الحصههول 

تنفق الشههههركات وقتا وجهدا كبيرين في جمع المعلومات عن الشههههركات علي ميزة تنافسههههية وقد 
التي يمكن أن تتكامل معهال وتسهههههههههههههاعدها في بناء القدرات التي تمكنها من الاسهههههههههههههتفادة من 
الفرص المتاحةل في هذه المرحلة تبدأ الشهههههههههههههركات في التعرف علي الأهداف الاسهههههههههههههتراتيجية 

يئة التسهههههههههويق الخارجية بالإضهههههههههافة إلي البحث عن والمهارات التي يمتلكها الحلفاءل ومعرفة ب
 المعلومات الدقيقة عن مهارات وأهداف الشركات.

 مرحلة اكتشاف فالشريك: -1
فيها يبدأ الحلفاء في التعامل مع بعوه  ويباشرون في وضع الأسس المبدئية لتحالف طويل 

ة لبعوههههههه  يئة الداخليالأجل كما تظهر تبادل التعل  ويبدأ الحلفاء في محاولة التعرف علي الب
البعض كما تبدأ الشههههركات في محاولة سههههد الفجوة التنافسههههية بين أعوههههاء التحالف عن طريق 

 .1التعل  المتبادل
 لتوسع وتوطيد العلاقة:ا -1

في هذه المرحلة يكون اعتياد الحلفاء علي بعوهههههههههههههه  كبيرال كما أن الثقة بينه  تكون عالية 
شهههههههههتركة وترتكز جهود الحلفاء في هذه المرحلة علي ويزيد الاسهههههههههتثمار لتحصهههههههههيل المنافع الم

 التنمية المتبادلة ومحاولة الحصول علي مهارات إضالية.
 

                                         
 لالتحالفات الإستراتيجية بين المؤسسات الاقتصادية ك لية لتحقيق الميزة التنافسية في ظل العولمةل أمين بن عهههههههههزة محمد -1

 .309ل ص 1033ل بغدادل 12مجلة كلية بغداد للعوم الاقتصادية الجامعةل العدد 
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 :ويمكن تلخيص أه  الخطوات في الشكل التالي 
 خطوات تكوين التحالفات حسب آير.: 0الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Karthik N.S.I yes, leaning stevrtegicman evolutionary perpective, acodemy of 
marketing science, 2002, www.ansreviv.org 

 مراحل تكوين التحالف حسب جورج وفاريس:: 3الشكل رقم 
 
 
 
 
 

سماعيل علي بسيوني الاندماج والتحالفات الاستراتيجية بين الشركات في الدول العربية المصدر: رفعت السيد العوضي وإ
 .052، ص 0224للتنمية الإدارية، القاهرة، 

إنهاء التحالف لعدم 

 جدواه

 تقييم

 التحالف 

 الاستمرار فيها

 التفاوض

اختيار 

شركة 

للتفاوض 

 معها

البحث عن 

 شريك

 اتخاذ قرار

 التحالف

ار لدى الاستمر

 المستوى الأعلى

إنهاء 

 أعلى التحالف

التقييم مرة 

 ثانية

 أخذ الاتفاق لمستوى إداري

 مجال تركيزنا

 فشل التفاوض

إدراك 

 الحاجة

البحث عن 

 الحليف

بناء العلاقات 

 ووضع الخطط
 تنفيذ الخطط

إدارة 

 التحالف

http://www.ansreviv.org/
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 بين خطوات تكوين التحالفات والجدول التالي يبين ذل   اتوقد قدم بعض الاستشار 
 مراحل تكوين التحالف :2الجدول رقم 

 مرحلة فحص فكرة التحالف

تحيد 
 الاستراتيجية

تصنيف وترتيب الأسواو 
والمنتجات والخدمات قبل 

 بدء علاقة التحالف

الحصول علي 
 النصائح

 خطة التنفيذ
تحيد الأسواو 
والمنتجات 
 والخدمات

 مرحلة عر  الفكرة

 عرض الفكرة المديرين
عرض الفكرة للحلفاء 

 المرتقبين
اء عرض الفكرة لباقي أعو

 المنظمة
 مرحلة اختبار الحليف

وصف 
 الحلفاء

 أول احتر افه  هل إدارة هذه؟ ما أدالاه  الآن

 المنظمات المهتمة المحتملين
إستراتيجية الحلفاء 

 المرتقبين
 حلفائ 

 مرحلة العمل علن انجاح التحالف
الاتفاو علي 
نما علاقة 

 التحالف

حدد ما تريدونه من 
 علاقة التحالف

لي الاتفاو ع
الأهداف 
 الواقعية

الاتفاو علي 
مقاييس التطوير 

 المستمر

العمل علي إنجاح 
 التحالف

 مرحلة التأكد من نجاح التحالف ودعمه
إبدأ العمل وكون 
لجنة مشتركة 

للمراجعة وفريق 
 للإدارة

الاتفاو علي 
 نظام المراجعة

دع  علاقة 
 التحالف

مراجعة النتائ  
باستمرار 
ومقارنتها 
 بالأهداف

تأدد من ال
 نجاح التحالف

إخبار كل فرد 
عما يجب 
 القيام به
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 1مرحلة التطوير
المراجعة 
 والتقيي 

 توسيع التحالف
تنمية تحالف جديد 

 المستقبل
محاولة حل مشادل التحالف 

 وتطويره
  2إدارة التحالفات الاستراتيجية 

 وتتجسد في ثلاث ظواهر هي الثقةل الخطرل الرقابة.
 إدارة الخطر: -2

لخطر أهمية خاصهههة في التحالفات الاسهههتراتيجية لأنه جزء من طبيعتها رل  أنها تعقد ل 
لتخفيف آثارهل وكذل  فإن هناك مخاطر مسههتمدة من عدم التأدد من تعاون الحليف مما يؤثر 
علي قدره الشهههههههركات علي تركيز جهودها علي أهداف التحالف الاسهههههههتراتيجي بالإضهههههههافة إلي 

 حليف.الخطر المرتبا بأداء ال
 هناك نوعان للخطر: -
وهو نههات  عن عههدم تعههاون الحليفل وهو نههابع من الخوف من ثعلههب خطر العلاقات:  -أ

السهههههههههههههلوك الانتهازي مثل: لل الحليف في المعاملاتل إتلاف المعلوماتل الاهتمام 
 الرائد والمفرط بالأهداف الشخصية ... وليرها 

ن لههها تههأثير سهههههههههههههلبي علي أداء هنههاك العههديههد من العوامههل التي قههد يكو خطر الأدا :  -ب
التحالف من بينها حدة المنافسهههههههههههههةل المنتجون الجدد في التحالفاتل انخفاض الطلبل 
تغير السههههههههههياسههههههههههات الحكومية حيث تزيد هذه العوامل من احتمالية عدم تحقيق أهداف 

 التحالف علي الرل  من وجود تعاون وتفاعل بين أعواءه.
  :الثقة -0

ن الشههههركات ينقصههههها عنصههههر ضههههروري حتي يمكن تسههههميتها إن معظ  العلاقات ما بي
بالتحالفاتل التحالف هو أدثر من مجرد علاقة تعاقدية بين طرفين بل هناك عامل جوهري 

                                         
لعربيةل في الدول ا وإسههههههماعيل علي بسههههههيونيل الاندماج والتحالفات الاسههههههترايتجية بين الشههههههركاترفع  السههههههيد العوضههههههي -1

 158-157ص ل1007المنظمة العربية للتنمية الإداريةل القاهرةل 
 .310مرجع سابقل ص  عبد الكري  هاجر مسعودةل -2



 الإطار المفاهيمي للتحالفات الاستراتيجية والميزة التنافسية ..................الفصل الأول
 

14 

 

يميز التحالفات الاستراتيجية عن بقية العلاقات وهو عنصر الثقة والذي يلعب دورا كبيرا هاما 
 كالآتي: في إدارة التحالفل حيث يتولد عبر ثلاث مراحل هي

 قبل المشروع في التحالفل أثناء علاقة التحالفل بعد انهاء علاقة التحالف.
 الرقابة  -3

عرفهه  الرقههابههة بههأنههها إجراءات تنظيميههة توجههه وتفرض قيودا علي أنشهههههههههههههطههة المنظمههة  
لتجعلهههها في حهههدود نمطيهههة معينهههة أو لتحقيق أههههداف معينهههة وينظر بهههأنهههها أمر جوهري في 

 جيةل وهو نوعان:التحالفات الاستراتي
ويطلق عليها اسه  الرقابة الرسهمية وتت  عن طريق قياس السهلوك أو الرقابة الخارجية:  .أ

 قياس النتائ ل وهي تعتمد علي تقيي  دقيق لأداء أعواء المنظمة أو التحالف.
تعتمد علي تنمية المعايير والقي  والثقافة التنظيمية واقتناع العاملين الرقابة الداخلية:  .ب

ف المنظمههةل الهههدف من الرقههابههة هو تخفيض عههدم التوافق بين أهههداف المنظمههة بههأهههدا
  1وأداء العاملين 

  

                                         
 .190ص ل مرجع سابقل رفع  سيد العوضي واسماعيل علي سيوني-1
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 المبحث الثاني: الإطار العام للميزة التنافسية 
تعتبر الميزة التنافسههههههية الدولية أحد آليات العولمة الاقتصههههههادية التي تعمل علي تطوير  

ن درة علي التعايل مع متغيرات البيئة الدولية مقدرة الاقتصهههاديات المتقدمة والنامية تصهههبح قا
 انفتاح الأسواو وتحرير التجارة ... الخ 

 المطلب الأول: مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية 
إن الدور الذي تلعبه الميزة التنافسهية في حياة المؤسهسهات وجب التعرف علي مفهومها  

لة في مرتبطة بالميزة التنافسهههههههههية والمتمثوقبل التطرو لذل  وجب توضهههههههههيح مختلف المفاهي  ال
 المنافسة التنافسية.

المنافسههة: هي حالة مزاحمة بين اقتصههاد بين اقتصههاديين أو مؤسههسههتين في أدثرل وذل   -
من أجل ادتسهههاب أدبر حصهههة سهههوقية سهههواء في السهههوو المحلية أو في سهههوو عالمية 

فسهههههههههههة أحد مؤشهههههههههههرات وبالتالي يخرج أجد الأطراف رابح والآخر خاسهههههههههههر وتعتبر المنا
 .1التنافسية

التنافسية: عرفها مجلس التنافسية الصنالية الأمريكي علي أنها قدرة الدولية علي إنتاج  -
السههلع والخدمات تقابل الأذواو في الأسههواو العالميةل وفي نفس الوق  تحقيق مسههتوإ 

 .2معيشة متزايدة علي المدإ الطويل
 زة التنافسية ويمكن تقدي  ما يلي:الميزة التنافسية: هناك عدة تعاريف للمي -

هي قدوة المؤسسة علي تقدي  سلعة أو خدمة ذات الميزة التنافسية حسب مايكل بورتر:  -3
تكلفة أقل أو تقدي  منت  متميز عن نظيره في الأسهههههههههههههواو مع القدرة علي الاحتفا  لهذه 

 3الميزة 

                                         
 31صل 1004 لالإسكندرية لجامعيةالدار ال لمصطفي محمود أبو بكرل الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية -1
 .311صمرجع سابقل  عبد الكري  هاجر مسعودةل -2
 . 331صمرجع سابقل  عبد الكري  هاجر مسعودةل -3
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علي إنجاز أي  الميزة التنافسهية هي مقدرة واسهتطاعة المؤسهسهة : LIE PITTESحسب  -1
 1أنشطة أوأعمال متميزة ومختلفة عن منافسها

التنافسههية هي قدرة المؤسههسههة علي تحقيق الأداء بأسههلوب معين أو أسههاليب حبيب كوثلر:  -1
 2متعددة وهناك صعوبة تقليد هذا الأداء من قبل المنافسين في الوقفة الحاضر 

سههة مزايا المكتسههبة من طرف المؤسههمما سههبق يمكن تعريف الميزة التنافسههية علي أنها جميع ال
 التي تميزها عن ليرهال من المنافسين والتي تعطي قيمة موافة للزبون.

 المطلب الثاني: عناصر الميزة التنافسية وأبعاد تحقيقها:
 أولا: عناصر الميزة التنافسية:

 نيعتمد توفر الميزة التنافسهههية علي توفر عدة عناصهههر علي التفاعل والتكامل بينها وم 
 3عناصر الميزة التنافسية ما يلي:  أبرز
علي الرل  من أهمية توافر الموارد الطبيعية لتحقيق ميزة تنافسهههههههههههههية الموارد الطبيعية:  -3

للهدولهة أو المنظمهة إلا أن عهدم توافرهها ل  يعهد حهائلا دون تحقيق الميزة نتيجهة للعهديهد 
سهههههههههههبة ليابان والعكس بالنمن التغيرات العلنية والمحلية التي تحدث كما هو الحال في ا

 لبعض الدول تمل  الموارد إلا أنها ل  تستطيع تحقيق الميزة التنافسية.
إن توفر رأس المال في الدولة قادر علي تحقيق ميزة تنافسية عاليةل  توفر رأس المال: -1

لكن الاقتصههههههههههههاد العالمي الجديد والذي ينت  نقل رؤوس الأموال من بلد إلي آخر دون 
غرالية وسياسية معينة عبر الشركات متعددة الجنسيات واستثمارها في ربطها بحدود ج

الدول النامية أدإ إلي تراجع أهمية رأس مال للدولة والمؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية 
 لها.

يلعب عنصهههههر التكنولوجيا دورا هاما في تحسهههههين الإنتاجية وتحقيق الميزة  التكنولوجيا: -1
ة عاب المعرفةل وكذل  خلق وتطبيق تكنولوجيا جديدالتنافسههية عبر عمليات خلق واسههتي

                                         
 .91ل ص1001مصر -الإسكندريةعيةل ماجالدار ال لالعولمة وقوايا اقتصادية معاصرةعمر صقرل -1
 .10صل 1000 لمصر-الإسكندريةب الجامعةل فرد النجارل المنافسة والتروي  التطبيقيل مؤسسة شبا -2
  .340ص ل مرجع سابقلعبد الكري  هاجر مسعودة-3
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داء الأعمال والتكنولوجيا ل  تعد مقتصهههههههههرة علي دول كعينة بل أصهههههههههبح  متاحة أفي 
 للعديد من الدول.

تمثل الموارد البشهههههههههههههرية ذات التعلي  المتميز والمهرة العالية بعدا  الموارد البشـــــــــرية: -4
اصهههر المؤسهههسهههة إذ تعتبر من بين أه  العناسهههتراتيجيا هاما في تحقيق الميزة التنافسهههية 

لير الملموسههههههههههههة ولها دور كبير في خلق وتطبيق التكنولوجيا فوههههههههههههلا عن أنها تمثل 
 عنصر لير قابل للمحاداة أو التقليد بشكل سريع وسهل من قبل المنافسين.

 ثانيا: أبعاد تحقيق الميزة التنافسية:
 ن هما: يرتبا تحقيق الميزة التنافسية علي بعدين أساسي 
بمعني قيام المنظمات باسهههتغلال الإمكانيات المختلفة بعد القيمة المدركة من العميل:  -3

في تحسهههههين القيمة التي يدركها العميل والسهههههلع والخدمات التي تقدمها المؤسهههههسهههههة مما 
يسههههههاه  في بناء ميزتها التنافسههههههية حيث يتوههههههمن مفهوم القيمة بالإضههههههافة إلي سههههههعر 

يههل والمنت  أو الخههدمههة وخههدمههات مهها بعههد البيعل وتؤدي إدارة والجودة ومههدإ إقنههاع العم
رأس المال الفكري دورا هاما في تدلي  مفهوم القيمة لدإ العميل الذي يعد من الدعائ  
الأسهههههاسهههههية لتحقيق الميزة التنافسهههههية من خلال التركيز علي مكوناتها والذي يتمثل في 

 1رأسمالها العلاقات 
ميزة أيوهههههههههههههها من خلال عرض سهههههههههههههلعة أوخدمة لا يمكن يمكن تحقيق البعد التميز:  -1

للمنافسهههههين تقليدها أو عمل نسهههههخة منهال هناك عدة سهههههبل للوصهههههول إلي التميز منهال 
 الموارد المالية والمادية والموارد البشريةل والامكانيات التنظيمية. 

  

                                         
 .35ص ل مرجع سابقلمصطفي محمد أبوبكر-1
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 المطلب الثالث: مصادر ومحددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم عليها.
 مصادر الميزة التنافسية: أولا:

 1ويمكن تمييز ما يلي 
تعد التكلفة المنخفوههههههههههههههة المصههههههههههههههدر التنافسهههههههههههههي الأول الذي تطبقه الكثير من التكلفة: -2

 المؤسسات من خلال سعيها إلي تعزيز حونها السوقية.
تمثل المعرفة مصهههههدرا أسهههههاسهههههيا لادتسهههههاب ميزة تنافسهههههية إذ تسهههههاعد علي تحقيق المعرفة: -0

 لتجارية المتميزة وبراءات الاختراع ... إلخ.العلامات ا
تتوهههمن ثلاثة أبعاد في المطابقة والاسهههتجابة والصهههلاحية حيث تعتمد المؤسهههسهههة الجودة: -3

علي الجودة الشههههاملة كسههههلاح اسههههتراتيجي للحيازة علي المزايا التنافسههههية ودخول السههههوو وكذا 
 دسب ثقة العاملين.

ر الإنتاج أو في تسههههيير الخدمات ميزة تنافسههههية أدث يعتبر الوق  سههههواء في تسههههيير الوقت:-7
 أهمية مما كان عليه في السابق فالوصول إلي الزبون قبل المنافسين يمثل ميزة تنافسية.

في ظل شهههههدة المنافسهههههة وسهههههرعة التغيير في رابات واحتياجات العملاءل تسهههههعي الإبداع: -9
 2زايا تنافسية المؤسسات إلي التطوير المستمرة في منتجاتها وادتساب م

 الشكل التالي يمثل تلخيص لمصادر الميزة التنافسية 
  

                                         
أهمية اليقظة التنافسهية في تنمية الميزة التنافسهية للمؤسهسهة مذكرة لنيل شههادة ماسهتر الجامعة أدلي محند دحماني سهعيدةل -1

 9أو الحاجل البويرة ص
دراسة ميدانية -مصارها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها-ل الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةحجاج عبد الرؤوف -2

في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالواديل مذكرة ماجستير في علوم التسييرل تخصص اقتصاد وتسيير المؤسساتل 
 .25صل 1007-1002ل سكيكدةل 55أوت  10جامعة 
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 : مصادر الميزة التنافسية7الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 ثانيا: محددات الميزة التنافسية 
 تتحدد الميزة التنافسية لمؤسسة ما من خلال بعدين هامين هما: 

 1ة: حجم الميزة التنافسي -2
إن الميزة التنافسهههية للمنظمة كلما كان  واضهههحة سهههواء من ناحية التكلفة أو من ناحية  

التمييز فهذا الفرض علي المنظمات المنافسة بذل جهود معتبرة حتي تتمكن من التغلب عليها 
وإبطال سيطرتها في السوول وبالتالي في التقليل من المستهلكين لمنتجاتها ومن هذا المنطلق 

 .القول أن الميزة التنافسية تمر بدورة حياة معينة كما هو الحال بالنسبة للمنت  يمكن
  

                                         
 . 14ص ل3998ل مركز الإسكندرية للكتابل مصرل نبيل مرسي خليلل الميزة التنافسية في مجال الأعمال-1

 التكلفة

 الإبداع

 المرونة المعرفة

 الجودة الوقت

 زة التنافسيةالمي
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 دورة حياة الميزة التنافسية  :5الشكل رقم    
 
 
 
 
 
 

 07المصدر: نبيل مرسي، تحليل الميزة التنافسية في مجال الأعمال، ص 

 
احل بالنسههههههبة للمنظمة المنشههههههئة لميزة التنافسههههههية لكونها تعد أطول المر مرحلة التقديم:  -3

تحتاج الكثير من التفكير والاستعداد البشري والمادي والماليل وتعرف الميزة التنافسية 
مع مرور الزمن انتشهههههههههههارا أدثر فأدثر حيث يعزإ ذل  إلي القبول الذي تخطي به من 

 1قبل عدد متزايد من الزبائن 
يزة من اسههههههههههههتقرارا نسههههههههههههبيا من حيث الانتشههههههههههههارل باعتبار أن تعرف الممرحلة التبني:  -1

 المنافسين بدؤوا يركزون عليهال وتكون الوفرات هنا أقصي ما يمكن.
يتراجع حج  الميزة وتتجه شهيئا فشهيئا إلي الركودل تكون أن المنافسهين مرحلة التقليد:   -1

اض في   انخفقاموا بتقليد ميزة المؤسهههههههههسهههههههههةل وبالتالي تراجع أسهههههههههبقيتها عليه ل ومن ث
 الوفرات.

تأتي هنا ضههههرورة تحسههههين الميزة الحالية وتطويرها بشههههكل سههههريع أو مرحلة الضـــرورة:  -4
إنشهههههههاء ميزة جديدة علي أسهههههههس تختلف تمام عن أسهههههههس الميزة الحاليةل وإذا ل  تتمكن 
المنظمة من التحسهههين أو الحصهههول علي ميزة جديدة فإنها تفقد أسهههبقيتها تماما وعندما 

 ب العودة إلي التنافس من جديد.يكون من الصع

                                         
 .347ص مرجع سابقل ل عبد الكري  هاجر مسعودة-1

 المرحلة الضرورة التقليد التبني التقديم

 حجم الميزة

 (0الميزة التنافسية )
 (2الميزة التنافسية )
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 1نطاق التنافس أو السوق المستهدف  -0
يعبر عن درجة توسهههههههيع نشهههههههاطات وعمليات المنظمة التي قد تكسهههههههبها مزايا تنافسهههههههية 
إضههههالية حقيقية وذل  حسههههب حج  نشههههاطاتها أو الأسههههواو التي تسههههتهدف المنظمة الوصههههول 

 ها التأثير علي الميزة التنافسيةإليهال وهناك أربعة أبعاد لنطاو التنافس من شأن
يعكس مدإ تنوع مخرجات المنظمة والعملاء الذين يت  خدمته ل  نطاو القطاع السههوقي -

وهنا يت  الاختيار ما بين التركيز علي قطاع معين من السوو أو خدمة كل السوو أو 
 نطاو الرأسمالي

 جيا بالاعتماد علييعبر مدإ أداء المنظمة لأنشهههههههههطتها داخليا كقرار التوهههههههههييع أو خار  -
مصههههههههههادر التوريد المختلفة كقرار الشههههههههههراءل فالتكامل الرأسههههههههههمالي المرتفع بالمقارنة مع 

 المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز
المنظمةل  2النطاو الجغرافي يعكس عدد المناطق الجغرالية أو الدول التي تنافس فيها -

 يق مزايا تنافسههية من خلال المشههاركة في تقدي ويسههمح النطاو الجغرافي للمنظمة بتحق
 نولية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرالية مختلفة .

نطاو الصهههههناعة: يعبر عن مدإ الترابا بين الصهههههناعات التي تعمل في ظلها المنظمة  -
فوجود روابا بين الأنشههطة المختلفة عبر عدة صههناعات من شههأنه خلق فرص لتحقيق 

تنافسهههية جديدةل فقد يمكن اسهههتخدام نفس التسههههيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو مزايا 
 الخيرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المنظمة.

  

                                         
 .31صمرجع سابقل دحماني سعيدةل -1
 ل1001رل للنشههههرل مصهههه ل الدار الجديدة-تكوين وتنفيذ اسههههتراتيجيات التنافس-الاسههههتراتيجية  الإدارةل مرسههههينبيل محمد -2

 .88-87ص



 الإطار المفاهيمي للتحالفات الاستراتيجية والميزة التنافسية ..................الفصل الأول
 

21 

 

 1معايير الحكم علن الميزة التنافسية  -3
 وتتحدد بثلاث ظروف وهي 

 مزايا تنافسية منخفضة أو مرتفعة:-2
 ا لهذا المعيار وهي:تميز بين نوعين من المزايا وفق

  :تعتمد علي التكلفة الأقل قوة العمل والمواد الخامل وهي سهلة مزايا تنافسية منخفضة
 التقليد نسبيا من قبل المنافسين 

  :تستند إلي تميز المنت  أو الخدمة أو السمعة الطبية أو العلامة مزايا تنافسية مرتفعة
وتتطلب هذه المزايا توفر قدرات ومهارات التجاريةل أو العلاقات الوطيدة مع العملاءل 

 عالية المستوإ مثل تدريب العاملين.
   عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة:  -0

إن اعتماد المؤسههههههسههههههة علي ميزة تنافسههههههية واحدة يعرضههههههها إلي خطو سهههههههولة تقليدها من قبل 
 ها.المنافسين لذل  يستحسن تعدد مصادرها حتي يصعد علي المنافسين مجالات

 درجة التحسين والتطوير وللتجديد المستمر في الميزة  -3
لمنافسههههين لتفادي قيام المؤسههههسههههات اتقوم المؤسههههسههههات بخلق مزايا الجديدة وبشههههكل أسههههرع من 

المنافسههة بتقليد أو محاداة ميزتها التنافسههية الحاليةل لذل  تتجه لخلق مزايا تنافسههية مبتكرة كما 
مسهههههتمر لأداء ميزتها التنافسهههههية بالاسهههههتناد إلي المعايير يجب علي المؤسهههههسهههههة أن تقوم بتقيي  

 القرار في الاحتفا  بها أو التخلي اتخاذالسهههههههههههههائدة في القطاع ومعرفة مدإ نجاحهال وبالتالي 
 عنها في حال عدم التفوو علي المنافسين وتحقيق الوفرات الاقتصادية.

  

                                         
 .300-99ص ل3998ل مركز الإسكندرية للكتابل مصرل الميزة التنافسية في مجال الأعمال لنبيل مرسي خليل -1
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 لمتميز.المطلب الرابع: الميزة التنافسية كأداة لتحقيق الأدا  ا
 أولا: الأدا  المتميز: وهو مستوة مرتفع الإتقان 

: علي أنه مجموعة المعارف والمهارات والقدرات التي يمتلكها Mirabileيعرفه ميرابيل  
 1أصحاب الأداء المتميز 

وهو توافر مهارات وقدرات بمسههههههههههههتوإ مرتفع عند القادةل أي لديه  القدرة علي الابتكار  
 ق التفوو في الأداء.بشكل يسمح له  بتحقي

يعرفه مادس ويل بأنه ينبع من إنجاز البنود الصحيحة بالطريقة الصحيحة وهو بذل ل  
 2يتماشي مع مبادئ الإدارة الشاملة 

مما سههههههههبق يمكن تعريف الأداء المتميز علي أنه قدرة الفرد أو المؤسههههههههسههههههههة علي أداء 
اط والجودة بدون ترك مجال للخطأ والانوههههههب الإتقانالأعمال المطلوبة منه  بدرجة عالية من 

أو الانحرافل بوجود إدارة تتميز بهههالتفوو والريهههادة ومههههارات قهههادرة علي إنجهههاز نتهههائ  لير 
 مسبوقة.

 ثانيا: المؤسسة المتميزة: 
إن المؤسهههههسهههههة المتميزة هي التي تحافى علي مسهههههتوإ عالي الجودةل والاسهههههتماع الدائ  

ة للابتكههار والتطوير في المنتجههات حيههث حههددت المزايهها للزبههائن والعههاملين فيههها وإعطههاء الحريهه
 الأساسية للمؤسسة كالتالي:

بههاعتبههار أن الوقهه  هو أدثر المصههههههههههههههادر التي تمتلكههها الاعتمـاد علن مبـدأ الحركـة:  -3
المؤسهههههههسهههههههة وله قيمة أللي من النقودل رأس المال من الوق  يجب أن يسهههههههتمر بعناية 

  3دبيرة 
وم القادة بدع  العمال في كل محاولاته  الهادفة نحو يقالاســـــــــتقلالية وروح التجديد:  -1

 الابتكار والتجديد حتي لا يعيقوا قدرته  علي إظهار مواهبه  وأفكاره .
                                         

 .33ل ص1001 لالقاهرةل مصر لأبو النصرل أساسيات إدارة والجودة الشاملةل دار الفجر للنشر والتوزيع  مدح-1
 .348ص ابقلمرجع سعبد الكري  هاجر مسعودةل -2
 .349مرجع سابقل ص عبد الكري  هاجر مسعودةل  -3
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لاسهههههتماع المتواصهههههل للزبائن حيث أن المسهههههتهل  هو الذي يحدد ا التقرب من الزبون: -1
اباته يد ر المنت ل أي البداية تكون من طرف المستهل  وما علي المؤسسة إلا أن تجس

 ولاياته في المنت .
يجب النظر علي أنه مصهههههههههههههدر للمعرفةل تحقيق الإنتاجية من خلال دافعية العمال:  -4

لأنه لا يمكن الاسههههههتغناء عن العامل مهما كان  وضههههههعيته في الهيكل التنظيميل فهو 
منفذ الاسهههههتراتيجية وهو المسهههههؤول علي نجاح أو عدم نجاح تطبيق الاسهههههتراتيجية كلما 

 أ احترام وتقدير العمال والثقة فيه  كلما منحه  ذل  الإحساس بالانتماء.زاد مبد
لأنه كلما كان  حوافرها كلما ارتفع مسهههههههههههههتوإ أدائه والعكس صهههههههههههههحيحل فعندما يفتقد العامل 

 .1لعنصر التحفيز انخفض مستوإ مردوديته
أي قدرة التنظي  في المؤسهههههسهههههة علي اسهههههتخراج الطاقات التجمع حول قيم أســــاســــية:  -5

إتاحة الفرصهههة للعمال من أجل إظهار مواهبه  وكل إمكاناته  حيث يمكن للمؤسهههسهههة و 
التأثير علي العاملين بها من خلال مدإ جاذبية القي  السههههههائدة وتأثيرها في تصههههههرفات 

 العاملين.
أي أن هيكلها التنظيمي يمكنها من اسههههههتخدام الاعتماد علن هيكلة بســــيطة وحقيقة:  -2

الذي مكنها من إعادة تنظي  نفسهها بمرونة عاليةل وبسهرعة  الأقسهام والوحدات الصهغيرة
 وبشكل متكرر كلما دع  الحاجة لذل .

أي أن تترك حرية إتخاذ القرار لوحدات التنفيذ عند الرابط بين صـــفة الجدية والليونة:  -7
الخا الأدني للتنظي ل وفي نفس الوق  يجب أن تدور المؤسههسههة حول القي  الأسههاسههية 

 والمتعارف عليها بين العاملين أي معروفة وقديمة. التي تتميز بها
 ثالثا: نماذج الأدا  المتميز.

                                         
 ل3992 لمصههههر-القاهرة لل مركز الخبرات المهنية للإدارة3ط أسههههرار قادة التميزل ترجمة أميرة نبيل عرفةل: الفقي إبراهي -1

  50ص
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بعدد ديميني  من ابرز رواد الجودة الشهههههههههههاملة في النموذج الياباني )نموذج ديمين (:  -3
لأفراد ل هباسههماليابان منذ أربعينات القرن الماضههيل وتقوم مؤسههسههة ديمين  بمنح جائزة 

الهيئات التي تحقق إنجازات مهمة في مجال رقابة الجودة ويقوم النموذج علي معايير و 
 1نوجزها ليما يلي: 

  السهههياسهههات يشهههمل هذا المعيار العمليات التي تسهههتخدمها المؤسهههسهههة: ومدإ وجود أهداف
 طويلة وقصيرة المدإ وشؤون القيادة.

 :مع  يع السهههلطة وطبيعة العلاقةأي التنظي  العام في المؤسهههسهههة وأسهههس توز  التنظي  والنمو
 الخارج.

  المعلومات: طرو اسهههتقبال وتداول المعلومات ومصهههادرها سهههواء كان  داخلية أو خارجية
   المعلومات وتحديثها.يدذل  طرو تنظ

  التحليل: هذا المعيار يشير إلي أسلوب تحليل المشكلات التي تواجه الجودة في المؤسسة
 ة التعامل معها.وأسس ترتيب هذه المشكلات وكيفي

  التخطيا للمسهههههههتقبل: ويعبر علي ما تقوم به المؤسهههههههسهههههههة من خطا لتحسهههههههين الجودة في
 المستقبل مع بيان الموقف الحالي من الجودة ومدإ التزام بتنفيذ تل  الخطا.

  التعلي  والتدريب: يعني التدريب علي أسههههههههههاليب تحسههههههههههين الجودة وتنمية مهارات العاملين
 2ة للتدريب والتعلي  في مسائل الجودة وعلي الخطا المستقبلي

  تأديد الجودة: تفاصيل عملية الجودة بدءا من تصمي  المنت ل الرقابة أثناء الإنتاج معايير
 رضا العميل والأمور المتصلة بالبيئة والمحافظة عليها.

 .التقييس: يقصد بع المعايير المستخدمة في نظ  الجودة كيفية تطبيقها وأساليب تحديثها 
 لرقابة: يعرض هذا العنصههههههههر الأسههههههههاليب المختلفة التي تتبعها المؤسههههههههسههههههههة لتأديد جودة ا

 المنتجات والخدمات التي تقدمهال المؤسسة للزبون.

                                         
 .10صل 1004عمانل الأردنل  جودة إدارة الجودة الشاملةل مفاهي  وتطبيقاتل دار وائل للنشر والتوزيعل لمحفو  أحمد -1
 .10صمرجع سابقل محفو  أحمد جودةل -2
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في  ةتأسهههههههههههههسههههههههههههه  هذه الجائز )نموذج جائزة مالكوم بولد يوج(:  1النموذج الأمريكي: -1
زيز وحسههههههههههههههب النظام المعلق للجائزة فإن الهدف من النموذج هو تع 10/08/3987

وتدلي  المفاهي  التي لها علاقة بعناصههههههر ومكونات تميز المؤسههههههسههههههات وتنمية قدراتها 
نسههههبة لأحد وزراء التجارة الأمريكيين حيث هنا النموذج  الاسهههه التنافسههههية سههههمي  بهذا 
 يو  المعايير التالية:

 القيادة أي ما مدإ نجاح قيادة المؤسسة في لرس ثقافة الجودة. -
أي التخطيا الاسههههتراتيجي للجودة من حيث مطابقة الجودة مع  التخطيا الاسههههتراتيجي: -

 خطا وأنشطة المؤسسة.
التركيز علي العميهههل والسهههههههههههههوو: بتحهههديهههد توقعهههات ومتطلبهههات العميهههلل وعرض نتهههائ   -

 الاستجابة لها.
إدارة القياس التحليل والمعرفةل أي قدرة المؤسهههههههههههههسههههههههههههههة علي جمع وتحليل معطيات    -

 تحسنها. المرتبطة بالتخطيا للجودة و 
التركيز علي العاملين: يوضهههههح مدإ قدرة المؤسهههههسهههههة علي الاسهههههتغلال الأمثل للعاملين  -

 بهال من أجل تحسين الجودة.
إدارة العمليات: أي توههييع وإدارة الإنتاج لتأديد السههيطرة علي الجودة في كافة عمليات  -

 الجودة.
 كمية. النتائ : ويت  ذل  بعرض الإنجازات والتحسينات من خلال مقاييس -
جائزة مخصهههههههصهههههههة )جائزة المؤســـــســـــة الأوربية لإدارة الجودة(:  2الأوربي:النموذج  -1

 للمؤسسات الأوربية التي تسعي للوصول إلي ميزة تنافسية عالمية 
معيار فرعي والمعايير الرئيسهههية تقسههه  إلي مجموعتين حيث أن  11معايير رئيسهههية و 9هناك 

 :هو مبين بالجدول التاليالمعايير كما من الوزن النسبي لهذه  %50دل مجموعة مثل 

                                         
 .175-174أحمد سيد مصطفيل مرجع سابقل ص -1
 .351صل 1001مصرل -علي السلميل إدارة الأداء المتميزل دار لريب للنشر والتوزيعل القاهرة -2
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 : معايير الأدا  المتميز حسب النموذج الأوربي0الجدول رقم 
 الوزن النسبي المجموع الفرعي عناصر التميز 
 %30  القيادة 

 الممكنات

 %9  السياسة الاستراتيجية
 %8  العمال

 %9  الشركاء والمصادر
 %34  لياتالعم

 %50  

 النتائ 

 %9  نتائ  زبائن
 %10  نتائ  العمال

 %2  النتائ  الاجتماعي
 %35  نتائ  الأداء

 50%  
 .202، مرجع سابق، ص المصدر: علي السلمي إدارة الأدا  المتميز

إن الميزة الأسههههاسههههية لهذا النموذج هو إمكانية اسههههتخدامه من طرف إدارة كل مؤسههههسههههة  -
 تقيي  ذاتيل باستخدام المعايير وآليات التقيي  التي يتومنها النموذج.لإجراء 
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 خلاصة الفصل الأول
من خلال الدراسهههة النظرية للتحالفات الاسهههتراتيجية والميزة التنافسهههية يمكن اسهههتخلاص  
 ما يلي:
التحالف الاسههههههههتراتيجي هو اسههههههههتراتيجية محددة وواضههههههههحة تحدد فيها الأهداف قصههههههههيرة  -

 .لالأجوطويلة 
تسههاعد التحالفات الاسههتراتيجية المؤسههسههات الاقتصههادية علي كسههب المزيد من الخبرات  -

 والمهارات.
تزيد تحالفات الاسههتراتيجية من قدرة المؤسههسههات الاقتصههادية علي المنافسههة في الأسههواو  -

 الدولية.
تجمع التحالفات الاقتصههههههادية بين أطراف من ثقافات مختلفة للعمل معا وتزوده  برؤية  -

 مية واسعة.عال
الميزة التنافسههههية هي ما تقوم به المؤسههههسههههات من بحث متواصههههلل نتمكن من خلاله من  -

تحويل الإمكانيات المتوفرة لديها إلي عنصهههههههر أو عناصهههههههر تميزها عن منافسهههههههيها في 
 السوو.

دع  الميزة التنافسههههههية للأطراف المتحالفة من خلال  إليالتحالفات الاسههههههتراتيجية تهدف  -
 نتجات تقليل التكاليف تميز منتجاتل تكسب رضي الزبون ...إلختحسين جودة الم

تعمل التحالفات الاسههههههههتراتيجية علي جمع الميزة التنافسههههههههية للأطراف المتحالفة في ميزة  -
 تنافسية واحدة مدعمة وقوية. تعزز وضعياته  في سوو الدولي.

تراتيجي ف اسههههههوللخوض أدثر في هذه العلاقات لا بد من القيام بدراسههههههة تحليلية لتحال
بين مؤسستين اقتصاديتين هما لافارج وهولسي .



 

 
 
 
 

 
 

 الفصل الثاني
 هولسيم-لافارجدراسة حالة لمؤسسة 
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 تمهيد:
بعد سلسلة من عمليات الدم  والاستحواذ جعل  هولسي  واحدة من اثنين أدبر شركات 

 في جميع أنحاء العال  الإسمن 

ملاقتان لافارج وهولسهههههههي  عن مشهههههههروع الع الإسهههههههمن أعلن  شهههههههركتا  2317في أفريل 
اندماجهما يهدف هذا الاندماج إلي مواجهة عمالقة البلدان الناشهههههههههههههئة المجموعة الصهههههههههههههينية 

ANHUICONCH  والمجموعة المكسيكيةCEMESC. 
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 المبحث الأول: تقديم شركة لافارج وهولسيم
  المطلب الأول: تقديم شركة لفارج

كلههههه  جنهههههوب شهههههرو دائهههههرة حمهههههام  34وهههههلعة علهههههي بعهههههدتقع مؤسسة الإسمن  لافارج حمام ال
هدبيلل وتحديهدا علهي بعهد  30الوهلعةل وعلهي بعد ه  مهن الشهمال  03كل  إلي الشهرو مهن ال كل

دل  تقريبا جنوب شرو الجزائر العاصمةل وهي تتربع 240الغهههربي لولايهههة المسهههيلةل وعلهههي بعهههد 
مخصصة للإنتاجل وهي  % 41دون إنتاج و % 21 هكتهههار منهههها 133علي مساحة تقدر بههه 

مسهههاحة تسهههمح للمصهههنع بالعمل في ظروف جد ملائمةل نتيجة القرب من مصهههادر المهههههههههههههههههواد 
الأوليههههة ـمحههههاجرل ميههههاهل طاقههههةل بالإضههههافة إلي تموقعههههها بههههالقرب مههههن الطريههههق الههههوطني رقهههه  

نتاج الفعلي للإسههههمن  في كميههههههههههههههههههزة للمصههههنع وحافز للزبائنل وقد بدأت المؤسههههسههههة بالإ ل71ـ
به  31 عاملل حيث ت  تسههههجيلها تح  رق  602لبمهههههههههههههههههها يقههههههههههههههههههارب مههههههههههههههههههن  2330سههههبتمبر 

33166868116 :ACC   بالسجل التجههههاريل يتمحههههور نشههههاطها الأساسي حول إنتاج الإسمن
ذات الشههههههههههههههههكل دج  7.256.602000الرماديل وقدر رأسهمالها الاجتماعي عند التأسهيس بههههههههههههههه  

مههههن % 04وههههههي تسهههههتحوذ حاليههههها علهههههي مههههها نسهههههبته  SPA/ACC ركة ذات أسهههههه القهههههانوني شههههه
الحصههههة السههههوقية للإسمنهههه  بههههالجزائرل ويتواجههههد مقرههههها الرئيسههههي بحيههههدرة بههههالجزائر العاصههههمةل 
باعتبهههههههار لافهههههههارج مؤسسهههههههة متعهههههههددة الجنسيات في الجزائر تقوم بإنتاج أنواع جديدة للإسمن  

ب أدههههبر حصههههة سههههوقية بههههين منافسههههيها وتعتمد المؤسسة علي استراتيجية وتسههههعي إلي ادتسهههها
ترتكز علي إدخال التكنولوجيا الحديثة دون اللجوء إلي عدد كبير من العمالل وشهههههههههههههعارها في 

 .يينمواد تبني الحياة و لآلاف المواطنين الجزائر لافارج  " ذل 
 إليل تصه إنتاجبقدرة  ةليكسهب المجمع تلاث شهركات للإسهمن  ـمسهيلة وعقاز وبسهكر 

  من أسههه  %01مليون طن و تسههيير عن طريق الشههرادة مع جيكال وتمل  شههركة لافارج  11
 بمفتاح مجمع وجيكاو. الإسمن شركة 
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ي ف الأوليمجمع لافههارج رائههد عههالمي في مواد البنههاء ويحمههل لافههارج مواقع المراتههب 
 الخرسانة...ل.-التحبب-الإسمن ـ نشاطاته

 طات التي يقوم بها المصنع هي كالتالي:من أه  النشا
 السريع –الملكي  –الشامل  –المقاوم  –المتين

 

 يوضح أهم النشاطات للمصنع: 9الشكل رقم 

 المطلب الثاني: تقديم شركة هولسيم
رها هي شهههههههههركة مواد البناء العالمية وأنواع الركام مق لHolcimهولسهههههههههي  ـبالإنجليزية: 
ل توسههههع  الشههههركة في فرنسهههها ث  في جميع أنحاء أوروبا 1912سههههويسههههرا . تأسههههسهههه  في عام 

ل وذهب الجمهور 1913. كما توسهههههع  في الأمريكتين خلال 1923والشهههههرو الأوسههههها خلال 
. واسههههههتمرت الشههههههركة في التوسههههههع في أمريكا اللاتينية وأضههههههاف  الانقسههههههامات 1918في عام 

 . 1983و 1943الآسيوية خلال 
عد سهههلسهههلة من عمليات الدم  والاسهههتحواذ جعل  هولسهههي  واحدة من اثنين من أدبر وب
ل ونافسههههههه  لافارج. وفي أبريل 2317في جميع أنحاء العال  بحلول عام  الإسهههههههمن شهههههههركات 

مليار$. دم   63ل وافق  الشهههههههههههههركتان في الولايات المتحدة علي واندماج بين نظراءو 2317
ل هولسهههي  تزاول أعمالها في أدثر 2317اعتبارا من عام . 2311يوليو عام  13الشهههركات في 
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شههخص. والشههركة هي الشههركة الرائدة في السههوو في  410333دولة مختلفةل وتوظف  43من 
 .)1(سمن  في أستراليال أذربيجانل الهندل سلوفاديال سويسرال وأمريكا اللاتينيةإنتاج الإ

 43من  رال ولها فروع في أدثريقع المقر الرئيسي لشركة هولسي  في جونال في سويس
شخص. وتشمل الشركات التابعة سان  لورانس  410333بلدا في جميع أنحاء العال . توظف 

ل ـالمكسي ل. وتشم ـدندالل مجمع الصناعات ـالمملكة المتحدةلل وهولسي  أباسكو للإسمن 
ما لاندي.  كالبورت سهههمن والزلال الخرسهههانةل والجيرل وصهههناعة الإ سهههمن منتجات الشهههركة الإ

أنها توفر الخدمات الاسهههههههههههههتشههههههههههههههارية والبحوث طرف ثالث والتنميةل وخدمات إدارة النفايات 
را من اعتبا و تصههههنيع وتوزيع الأسههههمن  والركامسههههنحوذ علي أدبر قطاع الأعمال هتالأرض. 

مليون طن. تحوز علي التصنيف  211ل وكان  الطاقة الإنتاجية السنوية لهولسي  2317عام 
 الأموال من العمليات لنسبة الديون. 011وفقا لوكالة فيتلل مع  BBBني الائتما

 الشركتين اندماجالمطلب الثالث: 
عن  Holcimو  Lafargeل أعلن  شهههههههههههههركتا الأسهههههههههههههمن  العملاقتان 2317في أفريل 

 مشروع اندماجهما. 
 Anhuiيهدف هذا الاندماج إلي مواجهة عمالقة البلدان الناشههههئة: المجموعة الصههههينية 

Conch  والمجموعة المكسيكيةCemex  . 
مليون طن  147و Lafargeسمن  في السنة لشركة مليون طن من الإ 231مع إنتاج 

ا بين ثاني وثالث أدبر منت  للإHolcimفي السهههنة لشهههركة   سهههمن ل أسهههس هذا الاندماج اتحادب
 في العال .

نت  كان من المفترض أن يفي ذل  الوق ل بدا هذا الاندماج منطقيبا ومفيدا للطرفينل و 
عنه آثار مفيدة. في الواقعل تظهر المجموعتان بعد ذل  بعض التكامل في مؤسهههسهههتهمال ليس 
ا في نقاط قوتهمال حيث تتمتع هولسههههههههي   فقا علي مسههههههههتوإ تواجدهما الجغرافيل ولكن أيوههههههههب

                                         
 .33:31علي الساعة:  17/02/1013تاريخ الزيارة:  www.holcim.comالموقع الرسمي لشركة هولسي :  -1 

http://www.holcim.com/
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ل 2317 الابتكار. في ضهههههههههههههوء أرقام عامبكفاءة تجارية ثابتة ولافارج تتمتع بقدرة كبيرة علي 
ا نتائ  مماثلة نسههههبيبال حيث بل  حج   عندما ت  الإعلان عن الاندماجل قدم  الشههههركتان أيوههههب

 ملياربا لشركة هولسي .  16مليار يورول و 11مبيعات لافارج حوالي 
ا من خلال إنتاج أسههمن  مكافر تقريببا ل ي كبيرل وتقارب ثقافت  تعزيز هذا القرب أيوههب

رية ومجموعة لافارج الفرنسههههههية. وبسههههههبب هذه العناصههههههر حيث أن هولسههههههي  مجموعة سههههههويسهههههه
المختلفةل كان من المفترض أن يتحرك عملاقا صهههههههههههههناعة الأسهههههههههههههمن  هذين العملاقين نحو 

 واندماج أندادو.
وبالتاليل أدإ هذا والاندماج بين المتكافئينو إلي المسههههههاواة في سههههههعر الصههههههرف المالي 

ا من شركة هولسي  أثن لأسه  الشركتينل حيث يقابل سه  واحد من شركة اء لافارج سهمبا واحدب
 عملية الاندماج. 

التي و  زاد الاندماج من التواجد السهههههههههههوقي الجغرافي والقوة المالية والابتكارية للشهههههههههههركة الجديدة
 .LafargeHolcimتندرج تح  إس  

صصة هي إحدإ أدبر الشركات المتخ LafargeHolcimلافارج هولسي  ـبالإنجليزيةل: 
يوليو  13سههههمن ل الزلال الخرسههههانة في العال ل تأسههههسهههه  في ة مواد البناء مثل الإفي صههههناع

لتبل   سمن ل وشركة هولسي  السويسريةلنتيجة الاندماج بين شركة لافارج الفرنسية للإ 2311
مليار دولار أمريكيل يقع مقرها الرئيسهههي في  13القيمة السهههوقية للشهههركة بعد الاندماج حوالي 

 يونا السويسرية وفرع رئيسي في العاصمة الفرنسية باريسل وتعمل الشركة فيمدينة رابرسفيل 
من  %63دولة حول العال ل وتمثل الأسهههواو الناشهههئة مثل أسهههواو أمريكا الجنوبية وأفريقيا  93

للشههركة من  الإنتاجيةموظفل وتبل  الطاقة  1330916مبيعات الشههركةل ويعمل بها ما يقارب 
 مليون طن سنوياب. 06811مواد البناء ما يقارب 

-الخرسانة-التحبب-الإسمن لافارج هولسي و هي متواجدة اليوم بالجزائر عبر كل نشاطاتها ـ
 .الحصيل-الجبس
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 : إجرا  مقابلة مع مسؤول التكوين وتطوير الكفا اتالمبحث الثاني
1- Quel est l’impact de la fusion entre Lafarge et Holcim sur 

l’amélioration des systèmes de management de l’entreprise ? 

Avant la fusion Lafarge et Holcim était les deux géants de l’industrie des 

matériaux de construction dans le monde. Avoir cette position dans un monde 

caractérisé par une concurrence rude était principalement due à leurs systèmes de 

management qui avait permis à chacune d’entre elles de se positionner en tant que 

leader sur le marché. 

 Suite la fusion entre ces deux leaders en 2016 des experts des deux groupes ont 

travaillé sur un nouveau système de management pour le groupe LafargeHolcim. 

L’input de ce nouveau système était les bonnes pratiques mises en place dans les 

différentes unités de production à travers le monde. 

Le nouveau système de management a été établi et mis en place ensuite dans tous 

les business unit de LafargeHolcim. L’objectif de ce dernier est d’encadrer et 

homogénéser tous nos process pour optimiser notre performance opérationnelle 

en effet commerciale. A travers ce système de management (Ciment Industrial 

freamwok) le groupe vise à :  

 Avoir une sustainibility pour son business (H&S et environnement et 

développement du capital humain) 

 Atteindre l’excellence opérationnelle pour préparer l’usine demain 4.0 à 

travers la digitalisation 

Ce nouveau système a renforcé davantage la position de lafargeholcim dans le 

monde et lui a permis de réaliser une amélioration constante de sa performance 

ces dernières années 

2- Quel est l’impact de la fusion sur l’amélioration et l’efficacité des 

programmes de formation du personnel ? 

L’une des valeurs forte de Holcim était l’excellence et l’amélioration continue 

(orientation résultats) quant à Lafarge se différenciait par l’innovation grâce aux 

mécanismes de développement. Aprés la fusion la politique développement 

adoptée par LafargeHolcim a pris en considération ces deux valeurs pour avoir 

une politique développement qui met la formation au centre de ses prioritées avec 

une préoccupation de performance qui vise à optimiser le retour sur 

investissement à travers toutes ses formations. 

Des programmes de développement adéquats selon le domaine d’activité ont été 

élaborés. Une avancé remarquable a été réalisée dans le développement grâce à la 

digitalisation des contenues de formation.  
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La digitalisé a permis un accès plus large et non limité à la connaissance cela à 

tous les collaborateurs de LafargeHolcim. (on accède à la formation qu’on veut et 

quand on veut) avec un accès depuis un ordinateurs voir même un téléphone. 

Outre la formation classique Lafargeholcim a pu promouvoir le partage de la 

connaissance et en faire de son organisation une organisation apprenante où le 

collaborateur peut se développer au quotidiens grâce au partage d’expérience 

entre ses collaborateurs à travers le monde (il y a même des experts dont la 

mission est d’accompagner les usines sur des besoins opérationnels pointus  

3- Quel est l’impact de la fusion sur les couts, l’efficacité et les performances 

de production ? 

La fusion a induit sur un système de management standards pour toutes les 

activités du groupe. Sa solidité a eu par conséquent un impact très positif sur la 

performance de nos opérations en réduisant significativement nos couts.  

Ce système a accordé une place importante à la mesure de la performance de nos 

opérations selon des références (KPI) et cibles pour tous le groupe. Pour soutenir 

cela le groupe a mis en place des outils de reporting (d’aide à la décision) très 

efficace qui permettent de mesurer et benchemerker nos performances. En effet 

prendre efficacement des décisions opérationnelles ou stratégiques qui nous 

permettent d’améliorer continuellement nos performances à travers la réduction 

des couts de production 

4- Quels sont les avantages de la fusion sur la présence de l’entreprise sur les 

marchés ? 

Customer first (orientation client) est l’une des valeurs du groupe. Cette vision se 

concrétise principalement grâce à l’excellence opérationnelle de nos unités de 

production qui ont permis d’avoir un produit très compétitive sur le marché. 

Outre l’aspect opérationnel et dans une logique d’amélioration continue de nos 

service, les fonctions supports (marketing, logistique et vente) ont eu comme 

challenge l’amélioration du package de nos produits en améliorant nos services 

(accompagnement technique de nos client exemple du centre technique CDL en 

algérie, développer des solutions digitales pour faciliter l’opération d’achat)  

Tous cela était le fruit de la fusion entre lafarge et Holcim qui a permis au groupe 

de renforcer davantage sa position sur le marché à travers le monde. 

5- Quel est l’impact de la fusion sur la capacité de l’entreprise à satisfaire les 

besoin ses clients et les parties intéressées ? 

Le nouveau groupe LafargeHolcim dans son business prend en considération les 

préoccupations de toutes les parties prenantes (ONG, Association etc),  
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Cela se concrétise à travers l’importance particulière qu’il accorde à la 

préservation de l’environnement, le groupe investis massivement pour atténuer 

l’impact de son activité sur l’environnement. Cette vision a pour objectif de 

satisfaire les attentes de toutes les parties prenantes et son impact influencera 

considérablement sur la satisfaction client qui aujourd’hui se préoccupe de notre 

impact sur l’environnement. 

D’autre coté, la fusion du savoir-faire dans l’industrie des matériaux de 

construction a permis au groupe de réaliser des avancés dans l’innovation 

(exemple ardhia, béton absorbant de l’eau et béton routier, que nos usines en 

algérie peuvent produire) ce qui a permis au groupe de satisfaire les attentes de 

nos clients par un très bon rapport prix qualité. 

 علن تحسين أنظمة إدارة الشركة؟ Holcim و Lafargeما هو تأثير الاندماج بين  -1

قبل الاندماجل كان  لافارج وهولسهههههههههههههي  عملاقي صهههههههههههههناعة مواد البناء في العال . إن 
عال  يتميز بالمنافسهههة الشهههديدة يرجع بشهههكل أسهههاسهههي إلي أنظمة الإدارة  التواجد في الريادة في

 في السوو. كرائدمن وضع نفسه  امنهم والتي مكن  كلا ماالخاصة به

ل عمههل خبراء من كلا المجموعتين 2316في عههام  الرائههدينبعههد الانههدمههاج بين هههذين 
دخهههل ههههذا النظهههام الجهههديهههد هو . كهههان مههه  LafargeHolcimعلي نظهههام إدارة جهههديهههد لمجموعهههة 

 المطبقة في وحدات الإنتاج المختلفة حول العال . الممارسات الجيدة

. LafargeHolcimجميع وحدات أعمال  ت  إنشاء نظام الإدارة الجديد وتنفيذه لاحقبا في
ليل لتحسهههين أدائنا التشهههغي وتوحيدهاالهدف من هذا الأخير هو الإشهههراف علي جميع عملياتنا 

ل تهههدف Ciment Industrial freamwokفي الواقع التجههاري. من خلال نظههام الإدارة هههذا ـ
 المجموعة إلي:

 نمية رأس المال البشريللأعمال ـالصحة والسلامة والبيئة وتااستدامة ضمان • 

 من خلال الرقمنة 713لغد اتحقيق التميز التشغيلي لإعداد المصنع • 

 تحســــن مســــتمرفي العال  ومكنها من تحقيق  lafargeholcimعزز هذا النظام الجديد مكانة 
 في أدائها في السنوات الأخيرة.
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 ما هو تأثير الدم  علن تحسين وفعالية برام  تدريب الموظفين؟ -2

ـالتوجه نحو التحسين المستمر هي التميز و Holcimدان  إحدإ القي  القوية لشركة 
من خلال آليهههات التطوير. بعهههد الهههدم ل  الابتكــارمن خلال  Lafargeرزت ل بينمههها بالنتهههائ ل

هاتين القيمتين في الاعتبار من أجل  LafargeHolcimأخذت سهههههههياسهههههههة التطوير التي تبنتها 
اء أولوياتها مع الاهتمام بالأدو قلب توهههع التدريب في مركز  الحصهههول علي سهههياسهههة تطوير

 من خلال جميع دوراتها التدريبية.  الاستثمار منالعائد الذي يهدف إلي تحسين 

ي ت  إحراز تقدم ملحو  فل و المناسههههبة حسههههب مجال النشههههاطوالتدريب ت  وضههههع برام  التنمية 
 .رقمنة محتوة التدريبالتنمية بفول 

بوصهههههههههههههول أوسهههههههههههههع ولير مقيهههههد إلي المعرفهههههة لجميع موظفي  سهههههههههههههمحههههه  الرقمنهههههة
LafargeHolcim ـيمكن  الوصههول إلي التدريب الذي تريده ومتي تريدل من خلال الوصههول .

 من جهاز كمبيوتر أو حتي هاتف.

 تبادل المعرفةمن تعزيز  Lafargeholcimبالإضههافة إلي التدريب الكلاسههيكيل تمكن  
بادل تيث يمكن للموظفين التطور علي أسههاس يومي بفوههل وجعل منظمتها منظمة تعليمية ح

بين موظفيه  في جميع أنحاء العال  ـحتي أن هناك خبراء مهمته  هو دع  المصانع  الخبرات
 علي احتياجات تشغيلية محددة

 ما هو تأثير الاندماج علن التكاليف والكفا ة وأدا  الإنتاج؟ -0

 القوتهلذل  كان  للجميع أنشهههههطة المجموعة قوي  نظام إدارة معياري نت  عن الاندماج 
 تأثير إيجابي للغاية علي أداء عملياتنا من خلال تقليل تكاليفنا بشكل كبير.

ا  ا للمعايير ـ لقياس أدا أعطي هذا النظام مكانبا مهمب ل والأهداف KPIsعملياتنا وفقب
ع  دلد التقارير ـلجميع المجموعة. ولدع  ذل ل وضههههههههع  المجموعة أدوات فعالة للغاية لإعدا

تسههمح لنا و اتخاذ قرارات تشههغيلية أو اسههتراتيجية بشههكل فعال ل و القرارل تسههمح لنا بقياس أدائنا
 تقليل تكاليف الإنتاجبالتحسين المستمر لأدائنا من خلال 



 هولسيم-لافارجدراسة حالة لمؤسسة  ...................................... الثانيالفصل 
 

72 

 

 ما هي مزايا الاندماج علن تواجد الشركة في الأسواق؟ -7

 لقيمةاتتجسد هذه  الأساسيةل إ قي  المجموعةالعميلل هو إحد التوجه نحوالعميل أولاب ـمبدأ: 
بشهههههكل أسهههههاسهههههي من خلال الامتياز التشهههههغيلي لوحدات الإنتاج لدينا والتي جعل  من الممكن 

 .لإرضاء الزبائن الحصول علي منت  تنافسي للغاية في السوو 

بالإضههافة إلي الجانب التشههغيلي ومنطق التحسههين المسههتمر لخدماتنال واجه  وظائف 
والمبيعاتل تحدي تحسههههههين حزمة منتجاتنا من خلال تحسههههههين   التسههههههويق واللوجسههههههتيالدع  ـ

ل تطوير رفي الجزائ CDLخدماتنا ـالدع  الفني لعملائنال علي سههههههههههههبيل المثال المركز التقني 
 لتسهيل عملية الشراءل حلول رقمية

ز مكانتها والذي مكن المجموعة من تعزي Holcimو lafargeدل هذا كان نتيجة الاندماج بين 
 في السوو حول العال .

و متطلبات الأطراف ما أثر الاندماج علن قدرة الشـــــــركة علن تلبية احتياجات عملائها  -1
 ؟، مجتمعات قريبة،...(المنظمات لير الحكومية المعنية )سلطات ، 

الجههديههدة في أعمههالههها في الاعتبههار اهتمههامههات جميع  LafargeHolcimتههأخههذ مجموعههة 
 المنظمات لير الحكوميةل والجمعياتل وما إلي ذل لالسلطاتل ـ أصحاب المصلحة

الأهمية الخاصههههههة التي توليها للحفا  علي البيئةل حيث تسههههههتثمر المجموعة  عليينعكس هذا 
بشههههههههههههكل كبير للتخفيف من تأثير نشههههههههههههاطها علي البيئة. تهدف هذه الرؤية إلي تلبية توقعات 

علي رضهههها العملاء الذين يهتمون اليوم  بشههههكل كبير ذل جميع أصههههحاب المصههههلحة وسههههيؤثر 
 بتأثيرنا علي البيئة.

ن المجموعة من  من ناحية أخرإل فإن اندماج المعرفة في صههههههههههناعة مواد البناء قد مكة
ة للماء ل الخرسههانة الماصههاتالأرضههيتطوير  في الابتكار ـعلي سههبيل المثالكبير إحراز تقدم 

ية تلبمن ائر إنتاجهال مما مكن المجموعة وخرسهههههههههانة الطرول التي يمكن لمصهههههههههانعنا في الجز 
 توقعات عملائنا.
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 خاتمة الفصل
أدإ هذا الاندماج بين المتكافئين إلي المسههههههههاواة في سههههههههعر الصههههههههرف المالي لأسههههههههه  
الشركتين حيث يقابل سه  واحد من شركة لافارج سهما واحدا من شركة هولسي  أثناء عملية 

 الاندماج.

د السوقي الجغرافي والقوة المالية والابتكارية للشركة الجديدة دما زاد الاندماج من التواج 
 .هولسي  –لافارج 
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 :خاتمة
انطلاقا من التحليل النظري والميداني لأه  المفاهي  المتعلقة بالتحالف الاستراتيجي 

تراتيجي في سالتحالف الاستراتيجي ليس مجرد خيار ا أنوالميزة التنافسية يمكن التنويه إلي 
حد ذاتهل بل يعتبر عنصر من عناصر دع  الميزة التنافسية والتحسين المستمر لهال وذل  

 المؤسستين بشروط العقد مع تبادل المهارات والخبرات اللازمة لمجابهة المنافسة. بالتزام
تبين بشكل جلي من خلال ما ورد بهذا البحث في جانبه النظري أن التحالف 

د أنسب خيار للحصول علي المزايا التنافسية من خلال وجود منفعة متبادلة أو الاستراتيجي يع
 علي الأقلل منفعة مشتركة أو أهداف مشتركة.

أما في الدراسة الميدانية فتأدد دع  التحالف الاستراتيجي للميزة التنافسية من خلال 
ن د اندماجهما ممجموعة من المحددات لتي تبين من خلالها التغيير الحاصل الشركتين بع

 جودة المنتوج وحج  المبيعات ...إلخ رل  أن الاندماج ت  بين شركتين عملاقتين في مجالهما.
اعتماد علي التحليل النظري والفكري للتحالفات الاستراتيجية وعلاقتها بالميزة التنافسية 

مكن استنتاج ة يوالتحليل الميداني لهما الاختيار الفرضيات ومن ث  النموذج الافتراضي للدراس
 جملة من النتائ  وذل  كما يلي:

التحالف الاستراتيجي تحسين من انتاج المؤسسة كما ونوعا ويخفض من التكاليف فقد 
 أثبت  في الدراسة الميدانية.

يعات من خلال حج  المب  تثبأالتحالف الاستراتيجي يزيد من فعالية أداء العمال فقد 
 لكلتا الشركتين.

ف الاستراتيجي يتجلي في عنصري الثقة والسلوك الانتهازي كلما زادت استمرار التحال
الثقة بين الطرفين زادت احتمالية استمرار العلاقة بينهما وكلما زاد عنصر السلوك الانتهازي 

 انخفض احتمال استمرارية العلاقة بينهما.
التكنولوجيا.و التحالف الاستراتيجي يدع  الميزة التنافسية من تبادل وادتساب الخبرات 
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 :قائمة المراجع

 الكتب:
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 .يرةشهادة ماستر الجامعة أدلي محند أو الحاجل البو 
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 الملخص:
نتيجة التغيرات العالمية وتزايد حدة المنافسة برزت التحالفات الاستراتيجية بين المؤسسات كشكل 

 من أشكال التعاون وكبديل عن المنافسة
تستخدم التحالفات الاستراتيجية من أجل كسب ميزات تنافسية من خلال خلق قيمة موافة أدبر  

جة تكاثف الجهود والخبرات والموارد بين أطراف التحالف وكذا رفع تنافسية المؤسسةل للمنت  محل التعاونل نتي
تؤثر علي نما المنافسة في السوو وهيكل الصناعة من خلال زيادة درجة التركيز ويعتبر  أنهاإضافة إلي 

تع هولسي  ماندماج الشركتين لافارج وهولسي  منطقيا ومفيدا للطرفين بحيث ينت  عنه آثار مفيدة حيث تت
بكفاءة تجارية ثابتة ولافارج تتمتع بقدرة كبيرة علي الابتكار مما أدإ إلي زيادة القوة المالية والابتكارية للشركة 

 الجديدة.
 ولسي .ه-ل لافارجل هولسي ل لافارجالميزة التنافسيةل التحالفات الاستراتيجية الكلمات المفتاحية:

 

Abstract :  

As a result of global changes and increased competition, strategic alliances 

between enterprises emerged as a form of cooperation and as an alternative to 

competition. 

Strategic alliances are used to gain competitive advantages by creating 

greater value added for the product in question, as a result of intensified efforts, 

expertise and resources between the parties to the alliance, as well as to raise the 

competitiveness of the enterprise, as well as to influence the competition pattern 

of the market and the structure of the industry by increasing the degree of 

concentration. The merger of Lafarge and Holcim is considered logical and 

mutually beneficial, with beneficial effects, with Holcim having a consistent 

commercial efficiency and Lasem having a great capacity for innovation. 

Keywords: strategic alliances, competitive advantage, Lafarge, Holcim, Lafarge 

- Holcim. 


