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چکیده
اتحادهاي فناورانه، راه حل هوشمندانه اي براي دستیابي به اهداف راهبردی یک بنگاه در دنیاي در حال تغییر کنوني است. 
با وجود روند رو به افزایش این نوع همکاري ها، نرخ شکست در آن ها همچنان بالاست. ماهیت همکاري درون سازماني 
در اتحادها، دلیل بالا بودن ریسک در آن ها مي باشد. بیشتر روش ها و مدل هاي تحلیلي، منابع ریسک در طول فرآیند اتحاد 
را بصورت ایستا و در دو نوع نسبي و کارکردي در نظر مي گیرند. در پژوهش حاضر، با انجام مطالعات کتابخانه ای، منابع 
ریسک در مراحل فرآیند اتحاد راهبردی شناسایي شدند. به دلیل متفاوت بودن ضریب اهمیت هر یک از عوامل ریسک 
در اتحادهای مختلف، میزان اهمیت و همچنین درجه تاثیر مرحله اتحاد در موفقیت اتحاد، توسط خبرگان وزن دهي شدند. 
بر اساس نتایج، عوامل ریسک در هر مرحله از فرآیند اتحاد، یکسان نیست و حتي عوامل ریسک مشابه در مراحل فرآیند 
اتحاد نیز داراي وزن یکسان نیستند. هدف از انجام این پژوهش، ارائه روشی پویا، انعطاف پذیر و دقیق جهت ارزیابی 
ریسک اتحاد شامل شناسایی، سنجش و تحلیل منابع ریسک در طول یک اتحاد می باشد. نوع پژوهش، توصیفی است و 
اجرای آن در دو مرحله، شامل جمع آوری داده ها و نیز استفاده از نظر خبرگان جهت روایی پژوهش انجام شده است. 
دستیابی به روشی ساختاریافته که با نظرات کارکنان و ذی نفعان دو طرف اتحاد، قادر به پیش گویی و تخمین میزان ریسک 

آن به تفکیک هریک از مراحل اتحاد می باشد، مهمترین دستاورد پژوهش حاضر است.

واژگان کلیدی: ریسک اتحادها، راهبردهای فناورانه، شکست اتحادها، الگوی تحلیل ریسک.
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1- مقدمه
دنیاي  در  رقابت  براي  مدیریتي  منابع  و  مالي  امکانات  کمبود  مانند  مشکلاتی  رفع  روش هاي  از  یکي 

تجاري امروز، همکاري هاي نزدیک و راهبردی بین شرکت ها است. یک نوع از همکاري ها، اتحادهاي 

راهبردی هستند که بطور فزآینده اي به عنوان راه حل نوآورانه براي پیشرفت قابلیت هاي رقابتي شرکت ها، 

بنگاه ها  براي  دانش بنیان،  اقتصاد  یک  در  رقابت  وجود  دلیل  به  اتحادها،  بوده اند.  محققان  توجه  مورد 

حیاتي هستند و در هر سال، اتحادهاي راهبردی فراواني در بخش هاي مختلف صنعتي شکل مي گیرد 

)کریمي فرد، 1388(. این اتحادها، به ابزار مهمي براي مدیریت کسب وکار و بهبود توانایي رقابت سازمان 

تبدیل شده است که شکاف بین منابع موجود بنگاه و نیازمندي هاي آینده را پر مي کند و با ارائه دسترسي 

بنگاه ها به منابع بیروني و توسط ایجاد هم افزایي و ترویج یادگیري و قابلیت تغییر سریع، رقابت پذیری 

.)Hoffmann & Schlosser, 2001( را افزایش مي دهد

اتحاد راهبردی، بخشي از یک حالت و ارتباط درون سازماني است که درآن، شرکا با سرمایه گذاري پایدار 

براي یک همکاري دراز مدت باهم تلاش مي کنند. هم چنین به توافقنامه اي بین دو یا چند شرکت گفته 

می شود که براي پیگیري مجموعه اي از اهداف مورد تایید، متحد مي شوند اما در عین حال مستقل باقي 

مي مانند. در تعریفی دیگر ایرلند و همکاران آن را، توافقنامه همکاري بین دو سازمان و یا تعداد بیشتري 

می دانند که مي خواهند از این راه موقعیت رقابتي و عملکرد خود را ازطریق منابع مشترك بهبود دهند 

)Ireland, et al., 2002(. اتحاد، ارتباطي است قراردادمحور، بلندمدت و داوطلبانه که میان دو یا چند 

با ایجاد و یا تقسیم منابع، سازمان هاي مشارکت کننده به اهداف  سازمان، طراحي و برقرار مي گردد تا 

انتشار  برای  موثری  راه های  می توانند  راهبردی  اتحادهای   .)1386 تفرشی،  )نصیری  یابند  دست  خود 

فناوری های جدید، ورود به یک بازار جدید، عبور از محدودیت های دولتی و برای آموختن و یادگرفتن 

 .)Vittorio, 2001( از شرکت های پیشرو در یک زمینه معین می باشد

اتحادهای راهبردی، دستیابی به اهداف راهبردی را تسهیل می کنند ولی در بلندمدت، باعث ظهور رقیب 

می شوند. با بررسی تعریف های گوناگون می توان گفت که مفهوم اتحاد راهبردی بر سه رکن استوار است: 

مشارکت بین شرکاء، وجود حداقل دو شریک، دستیابي به اهداف راهبردی )قرباني و عزیزي، 1384(.

سوال اصلی پژوهش این است که آیا می توان با یک روش مدون، پویا و گام به گام، منابع ریسک در طول 

یک اتحاد را شناسایی، سنجش و تحلیل نمود و این روش را به کلیه اتحادها تعمیم داد. در مقالات و 

فعالیت های پژوهشی در داخل کشور به مساله تحلیل ریسک اتحادها اشاره ای نشده است. مدل های ارائه 
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شده در مقالات خارجی ))Hoffmann & Schlosser, 2001()Das & Teng,2001((، عوامل موفقیت 
اتحادها در طول فرآیند اتحاد را نسبت به زمان ایستا در نظر می گرفتند ولی در الگوی ارائه شده در این 
پژوهش، منابع ریسک و میزان تاثیر آن ها در یک اتحاد، از یک مرحله به مرحله دیگر، درحال تغییر و در 
نتیجه پویا می باشد. به علاوه، تمامی روش های بررسی شده در ارتباط با تحلیل ریسک اتحادها، کیفی 

بوده اند ولی پژوهش حاضر، متغیرها را بصورت کمی مورد سنجش قرار می دهد. 
نگاه غالب مدل هاي تحلیل ریسک اتحادهاي راهبردی، شناسایي منابع ریسک از نظر روابط بین شرکا و 
میزان دستیابي به کارکردهاي اتحاد است و به ارزیابي عوامل ریسک، به تفکیک مراحل مختلف فرآیند 
براي شناسایي و تحلیل  به گام  ارائه روشي ساختاریافته و گام  پژوهش،  این  نمي پردازد. هدف  اتحاد 
هرچه دقیق تر منابع ریسک در همکاري هاي فناورانه مي باشد. براي این منظور، دو رویکرد هوشمندانه 
که در پیشینه پژوهش به آن پرداخته نشده، در نظر گرفته شده است. اول، پویا درنظرگرفتن عوامل و 
منابع ریسک و درجه تاثیر و میزان اهمیت آن ها در طول فرآیند اتحاد است، چرا که بر اساس نظر مدیران 
و تاثیرگذاران شرکاي اتحاد، موارد یادشده ایستا نیستند. دوم، ارزیابي کردن ریسک به تفکیک مراحل 
اتحادها، و تخصیص میزان تاثیر و اهمیت آن ها به طور مستقل است. با این رویکرد، چاره اندیشی براي 
مقابله با مشکلات و رفع موانع جهت کاهش ریسک در هر مرحله، بطور موثرتري امکان پذیر خواهد بود. 
در این پژوهش، منابع ریسک به تفکیک مراحل فرآیند اتحاد از مراجع مختلف، که بعضا به عنوان عوامل 

موفقیت ریسک از آنها یاد می شود، جمع آوري شده است.  
با توجه به اهمیت فرهنگ و تفاوت های فرهنگ سازمانی، بویژه بین شرکت های داخلی و خارجی یک 
کشور، در نتیجه استفاده از نظرات کارکنان تمامی سطوح سازمانی در شناسایی و سنجش عوامل ریسک 
اتحاد،  الگوی ارائه شده با قابلیت اطمینان زیادی می تواند موجب کاهش شکست اتحاد شود. در پژوهش 
حاضر، ضمن بهره گیری از تمام عوامل شکست اتحادها به عنوان منابع ریسک )که در مراجع به آن ها 
اشاره شده(، سعی شده است تا شاخص های مهمی همچون پیچیدگی و سطح آمادگی فناوری نیز به 
عنوان منابع ریسک درج گردد. با توجه به تفاوت ماهیت از یک اتحاد به اتحاد دیگر، الگوی ارائه شده، 

یک روش نظام مند و انعطاف پذیر را برای تخمین و پیش گویی ریسک در اتحادها را ارائه می دهد.

2- پیشینه پژوهش 

2-1- شکل گیري اتحادهاي راهبردی

مطالعات نشان می دهد که بیش از 20% از منابع شرکت هاي بزرگ و بالغ بر 30% از هزینه هاي سالانه تحقیقات 
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آن ها به ارتباطي از نوع همکاري هاي اتحادهاي راهبردی اختصاص یافته است)Bamford, et al., 2004(. با 
این حال مطالعات نشان مي دهد که  نرخ شکست در اتحادهاي  راهبردی بین 30% تا 70% است که مقداري 
قابل ملاحظه است )Bamford, et al., 2004(. در گزارشي دیگر نرخ انحلال اتحادها بدلیل از بین رفتن 
ارزش سهام بیش از 50% اعلان شده است )Lunnan & Haugland, 2008(. با توجه به این آمار و ارقام 
بنظر مي رسد تحلیل خطا و یا به عبارت دیگر ارزیابي ریسک در اتحادهاي راهبردی اهمیت زیادي دارد.  
شناخت علل شکست اتحادهاي راهبردی به ویژه قبل از شکل گیري آن، باعث پیش گیري از عدم موفقیت و 
گرفتن تصمیم گیری درست درسطح  راهبردی مي شود. روابط متنوعي هم چون همکاري، ادغام و یا روابط 
آزاد، بین شرکت ها برقرار است.  عوامل موثر بر انتخاب نوع همکاري را مي توان در دو حوزه سطح کنترل 

 .)Robert, 1997( خلاصه نموده است )شرکا و مدت زمان تعهدات دو طرف مطابق شکل )1
 

 

 بازار يابي مشتركو توليد  سرمايه گذاري مشتركو ادغام

 خريد آزاد سرمايه گذاري حداقل

 

 

 

 بلند مدت       

 زمان اتحاد 

 كوتاه مدت    

 كم                                     ميزان سهم كنترل                                    زياد 
 

شکل )1(: انواع و ساختار اتحادهاي راهبردی بین المللي

از لحاظ دامنه ارتباط بین شرکا، اتحادها به دو نوع متقارن و نامتقارن قابل تقسیم هستند. در اتحادهاي 
متقارن، منابع به اشتراك گذاشته شده بین شرکا از یک جنس است مانند منابع انساني، فناوری، سرمایه ویا 
منابع مدیریتي. ولي در اتحادهاي نامتقارن، منابع به اشتراك گذاشته شده، از یک جنس نیستند به طور مثال 
 .)Hiroshi , 2005( یکي از شرکا، سرمایه و تولید و دیگري فناوری و منابع انساني را به اشتراك مي گذارد
باشند. تعداد  بازارهاي داخلي و خارجي  اتحادهاي راهبردی مي توانند موتورهاي رشد و سودآوري در 
اتحادهاي راهبردی طی سال های گذشته رشد زیادی داشته به طوري که تنها در سال 2001 بیش از 110200 
اتحاد راهبردی در دنیا شکل گرفته است. همچنین طي سال هاي 1999-1996 شرکت هاي آمریکایي با درآمد 
سالیانه دو میلیارد دلار و یا بیشتر، هرکدام 138 اتحاد راهبردی را شکل دادند )Ireland, et al., 2002(. اتحادها، 
 ،)Kogut & Zander, 1991( بوسیله توسعه و ارتقاء توان بازار، موقعیت رقابتي بنگاه ها را تقویت مي نمایند
کارایي آن ها را افزایش مي دهند )Ahuja, 2000( و راه هاي دسترسي به منابع حیاتي یا توانمندي هاي 

 .)Rothaermel & Warren , 2009( ورود به بازارهاي جدید را تسهیل مي نمایند
از دیدگاه نظریه مبتني بر منابع، عواملی همچون کسب بازده بالاتر از هزینه فرصت شرکت، گسترش 
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تنوع استفاده از منابع، تقلید و دسترسي به منابع از مزایاي اتحاد هستند )Tsang, 1998(؛ ولي از طرفي 
سرمایه گذاري،  بر  ناقص  کنترل  می توان  آن جمله  از  که  هستند  نیز  معایبی  دارای  راهبردي،  اتحادهاي 
ایجاد هزینه هاي زیاد اداري و کاهش تناسب سازماني، تعاملات محدود و تبدیل شدن شریک به رقیب 
را نام برد. جدي ترین خطر انحراف تلاش هاي یک سازمان، در زمینه ارتقا توانایي ها و منابع است زیرا 
مدیریت معتقد به تکیه بر شریک مقابل خود می باشد و این موضوع ممکن است باعث حذف یک رقیب 

 .)Wheelen & Hunger , 2000( تهدیدکننده و ایجاد رکود و رخوت سازماني شود

2-2- عوامل موثر در موفقیت اتحادهاي راهبردی

برقراري یک اتحاد موفق، مدیون درك و فهم و نگاه مشترك شرکا به محرك ها، نیازمندي ها و نحوه مدیریت 

و تاثیر آن بر نتایج کسب وکار است. پایداري اتحاد در طول زمان و دستیابي به اهداف از پیش تعیین شده 

به چگونگي همکاري شرکا و میزان سازگاري با تغییرات داخلي و خارجي محیطي و نحوه تعامل آ ن ها 

براي حل مشکلات بستگی دارد. همکاري نزدیک و تعهد مداوم، باعث تحکیم اتحادهاي راهبردی و ایجاد 

وضعیت برد- برد براي شرکا مي شود. تمرکز بر عوامل محسوس مانند هزینه و سود  نباید باعث بي توجهي 

  .)Das & Teng, 2001( به عوامل نامحسوس مانند عوامل فرهنگي شود

بطور کلي بسته به نوع محرك ها و انگیزه ها، عوامل موفقیت نیز متفاوت خواهند بود. از آن  جمله می توان به 

 :)Biggs, 2006( این موارد اشاره نمود

• نگرش و اهداف مشترك، روشن و سنجش پذیر
• انتظار برآورده نمودن نیازهاي متقابل

• تناسب راهبردی مطابق با توانایي تکمیلي و سازگاري فرهنگي
• حمایت مدیران ارشد و در نظر گرفتن پاداش مشترك

• دارا بودن ریسک های مشترك 
• تعریف مناسب حوزه عملکرد اتحاد

• کنترل مشترك فرآیند اتحاد راهبردی و تعیین تیم حل مشکل 
• تصمیم گیري مشترك در کلیه مراحل فرآیند همکاري 

• پاسخگویي شرکا و اعتماد متقابل 
و  موثرند  آن ها   عملکرد  بر  و  اتحادهاست  شکست  یا  موفقیت  در  اصلی  عامل  دو  اعتماد،  و  تعهد 

بصورت کامل قابل تضمین در متن قرارداد نیستند. به طورکلي دو نوع اعتماد و دو نوع تعهد وجود دارد      
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:)Johnson, et al., 1996(

• اعتماد اعتباري1: اعتمادي است که در آن یک شریک، قصد و توانایي تحقق تعهدات خود را دارد 
و کمک هاي مورد انتظار را به اتحاد ارائه مي دهد و جزء عقلائي اعتماد است.

• اعتماد مبتني بر حسن نیت2: یعني اعتقاد در مورد اینکه یک شریک راهبردی با عقاید خواسته هاي 
مناسب درجهت شریک مقابل رفتار مي کند.

تعهد در اتحاد راهبردی عبارتست از قصد یک شریک در حفظ روابط خود و تلاش جهت موفقیت 
:)Cullen, et al., 2000( روابط. انواع تعهد عبارتند از

• تعهد ابزاري3: در این نوع تعهد، شرکا اتحاد را به منزله یک وسیله )ابزار( براي رسیدن به اهداف 
خود مي دانند و تعهدات آن ها نیز درهمان حد است. 

• تعهد نگرشي4: یعني یک تشخیص روانشناسي عمیق منصفانه درمورد رابطه و احساس مرتبط با 
کار مشترك و خواسته هاي مشترك  براي  معناي تلاش فوق العاده  به  تعهد  این  اتحاد.  و  شریک 

جهت فراتر رفتن تعهدات قراردادي است. 
رشد راهبردها و وارد شدن به بازارهای جدید، کسب فناوری جدید/ یا کیفیت بهتر یا ارزان تر، کم کردن 
ریسک های مالی و سهیم شدن در هزینه های تحقیق وتوسعه، کسب یا حفظ مزیت رقابتی از انگیزه هاي 
خلق اتحادهاي راهبردی فناورانه مي باشند )Vittorio, 2001(. دوتن از صاحب نظران مشارکت خدمات 
متقابل، موافقت نامه صدور مجوز، مشارکت در زنجیره ارزش و سرمایه گذاري مشترك را از انواع اتحادهاي 
راهبردي معرفي مي کنند. سرمایه گذاري مشترك در 6 زمینه  بازاریابي، فناوري، مواد خام و قطعات، مالي، 

.)Wheelen & Hunger, 2000( مدیریتي و سیاسي انجام مي گیرد

2-3- مدیریت اتحاد راهبردی

برای ایجاد یک اتحاد باید چند مرحله منطقی را پشت سر گذاشت و در هر مرحله به مواردی توجه کرد تا 

اتحاد موفقیت آمیز باشد. مدیریت و حفظ اتحاد از ایجاد آن بسیار مهم تر است. انتقال ناخواسته دانش رقابتی 

به شرکا  باعث می شود آن ها بعدا به رقبای آن سازمان تبدیل شوند. برای محافظت از این دانش رقابتی 

سازوکارهای برشمرده شده اند که بسیار موثرند. اتحاد باید به گونه اي مدیریت شود که عملکرد مثبتي براي 

اعضاء داشته باشد، در غیر این صورت سریعا از بین مي رود. طبق این رویکرد، یک اتحاد با استفاده از 4 

  :)Kale, et al., 2001( فعالیت مي تواند به خوبي مدیریت شود. این فعالیت ها عبارتند از

1( کسب تجربه5: اگرشرکت ها بتوانند از تجربه مدیران اجرایي که قبلا در اتحادهاي راهبردي فعالیت 

اتحاد را  بینش ها را اسیر خود سازند، قادر خواهند بود  داشته اند استفاده کرده و آن تجربه ها و 
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مدیریت کنند.

2( مدون کردن6: بعضي از شرکت ها یک گام جلوتر مي روند و تجربه های مدیریت اتحادهاي قبلي و 

بهترین اقدامات مدیریت اتحادهاي گذشته را مکتوب و مدون مي سازند. این شرکت ها، ابزارهاي 

مدوني مثل رهنمودهایي براي مدیریت اتحاد، دستنامه یا پیش نـویس مبتني بر تجربه های قبلي را 

ایجاد مي کننــد و دراختیار مدیران ارشد خود قرار مي دهند.
3( برقراري ارتباطات7: برقراري ارتباطات سازماني، روش دیگري براي مدیریت اتحاد است. بعضي 
از شرکت ها، شبکه ها و گردهمایي هایي از مدیران اتحادها را براي تسهیل اشتراك تجــربه های قبلی 

برقرار مي سازند. ارتباطات فرد با فرد نیز ابزار مفیدي براي انتشار دانش مدیریت اتحادها است.
4( تعلیم دادن8: سازوکار چهارم براي مدیریت اتحاد، هدایت برنامه هاي کارآموزي اتحاد و تعلیم قوه 
ابتکار است.  پیامد این تعلیم، ایجاد شبکه هاي همکار غیررسمي است که مي توانند به یکدیگر در 

شرایط دشوار در اتحاد کمک کنند.

2-4- ریسک در اتحادهای راهبردی

هرجا که آینده ناشناخته باشد، ریسک وجود دارد. به عبارت دیگر ریسک، انحراف در پیشامدهاي ممکن 
آینده تعریف مي شود. اگر حداقل دو پیشامد ممکن باشد، ریسک وجود دارد و هرچه قابلیت پیش بیني 
پیشامدهاي آینده کمتر باشد، ریسک بزرگتر است. ریسک عبارتست از انحراف در پیشامدهایي که مي توانند 
در طول یک دوره مشخص و دریک موقعیت معین اتفاق بیافتد. مطابق این تعریف، وجود دو عامل در 
ریسک قطعي است، زمان و شرایط محیط )موقعیت(. در پژوهش حاضر نیز این دو عامل، مبناي شکل گیري 
مدل تحلیل ریسک اتحادهاي فناورانه راهبردی هستند. در جاي دیگر، ریسک معادل با زیان مورد انتظار9 و 
در جاي دیگر بي فایدگي مورد انتظار نیز در نظر گرفته شده است )ویلیامز و ام.هینز، 1382(. ریسک پذیري 
و یا ریسک گریزي، رفتار یا واکنشي است که شخص یا گروه در یک موقعیت نامطمئن نسبت به ریسک 
نشان مي دهد و مهم ترین عامل تاثیرگذار، عدم اطمینان او مي باشد. حتي اگر تمام شرایط عدم اطمینان، سود 
یا زیان هاي بالقوه و یا وضعیت اقتصادي مشابه باشند، افراد به دلیل شخصیت هایی که توسط وراثت و محیط 
آنها شکل مي گیرد، بطور متفاوتي عکس العمل نشان مي دهند. هم چنین ممکن است در سنین متفاوت و 
موقعیت هاي متفاوت، افراد ریسک پذیري یا ریسک گریزي متفاوتي داشته باشند. افراد بعد از اینکه در یک 
گروه مواجه با ریسک مشارکت مي کنند، نسبت به موقعي که در گروه نیستند، گرایش بیشتري به  پذیرش 
ریسک دارند.  این درحالي است که یکي از انگیزه ها و محرك هاي اصلي همکاري هاي فناورانه، تقسیم 
ریسک بین شرکا مي باشد )Kale & Singh, 2009(. بطور کلي از نظر توزیع احتمال، دو نوع ریسک را 
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 :)Cojohari, 2006( مي توان در رخدادهاي اجتماعي متصور بود
• ریسک عیني: مرتبط با احتمال وقوع پیشامدي است که واقعا وجود دارد و یک حالت عیني10 است. 

ریسک عیني، انحرافي است که در طبیعت وجود دارد و براي تمام اشخاص مواجه با چنین موقعیتي 
مشابه مي باشد.

• ریسک ذهني: مربوط به احتمال پیشامدي است که شخص مدیر به رخ داد آن معتقد است ولي 

عینیت ندارد و یک حالت یا وضعیت ذهني11 است. حالت یا وضعیت عیني، واقعي است و با 
برداشت و ارزیابي اشخاص از آن، متفاوت مي باشد چرا که افراد بر مبناي آنچه اعتقاد دارند درست 

است، عمل مي کنند.
یکي از تقسیم بندي هاي پذیرفته شده درباره انواع ریسک همکاري هاي راهبردی، ریسک هاي رابطه اي یا 
نسبي12 و ریسک هاي کارکردي13 است. ریسک نسبي احتمال و پیامد عدم التزام بنگاه شریک به تعهدات 
خود مي باشد. به عبارت دیگر دربرگیرنده مشکلات نسبي است که ممکن است موفقیت دستیابي به اهداف 
با واسطه هاي  رفتار فرصت طلبانه شرکا و خودخواهي  یا غیرممکن سازد.  و  بیاندازد  تاخیر  به  را  اتحاد 

 .)Joskow, 1987( اقتصادي از جمله این نوع ریسک ها مي باشند
ریسک کارکردي، مربوط به کلیه عواملي است که ممکن است دستیابي به موفقیت را در اتحاد به خطر اندازد 
در حالي که شرکا بطور کامل به تعهدات خود عمل کرده باشند. معمولا ریسک کارکردي در همکاري هاي 
تحقیق وتوسعه بیشتر از دیگر اتحادهاست. هم چنین ریسک اتحادهاي فرامرزي از ریسک اتحادهاي بومي 
و محلي بیشتر است. هر قدر سرمایه گذاري در اتحادهاي راهبردی بین بنگاهي غیرقابل پوشش تر باشد، 

ریسک بالاتر خواهد بود. 
ریسک نسبي مربوط به ارتباط بین شرکا مي باشد در صورتي که ریسک کارکردي مربوط به ارتباط بین 
شراکت و محیط است. ریسک هاي کارکردي، در تمام تصمیم های راهبردی مشترك است ولي ریسک هاي 
نسبي در اتحادهاي راهبردی یکتا هستند. ریسک هاي کارکردي، حتی زمانی که ریسک نسبي هم وجود 

نداشته باشد، ممکن است مورد توجه باشد و به خطراتی مانند  تغییرات سیاست های دولتی، جنگ و بحران 
اقتصادی )عوامل محیطی(، رقابت شدید و نوسانات بالا در تقاضا )عوامل بازار( و یا کاهش توانمندي به 
عنوان عوامل مهم داخلی می پردازد. شکل )2( میزان ریسک هاي کارکردي به نسبي را در انواع اتحادها به 

نمایش مي گذارد. 
مدیریت ریسک، فرآیند شناسایي، ارزیابي و کنترل ریسک هاي اتفاقي بالقوه اي است که باعث خسارت یا 
عدم تغییر در وضع موجود شود. مدیریت ریسک، یک بنگاه را قادر مي سازد که به شکل بهتري ریسک هاي 
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متداول فعالیت خود را اداره نماید و در برابر خسارت و تعارضات ناشي از عدم قطعیت محیط، فعالیت هاي 

روزمره خود را بطور موثرتري ادامه دهد و بر کیفیت تصمیمات بیافزاید )ویلیامز و ام.هینز، 1382(. 

ارزیابي ریسک16، شامل شناسایي منابع ریسک، تحلیل و سنجش آنها است. محدوده مورد نظر پژوهش 

حاضر در روند فرآیند مدیریت ریسک، در شکل )3( با نقطه چین مشخص شده است. موضوع مورد بررسي 

در مقاله حاضر ارزیابي ریسک اتحادهای راهبردی فناورانه مي باشد. 

2-5- فرآیند اتحاد راهبردی 

سه  مراجع،  بیشتر  در  است.  متفاوت  مختلف  مراجع  در  راهبردی  اتحادهاي  ایجاد  فرآیند  مراحل 

است                                                      شده  بیان  اتحادها  مدیریت  فرآیند  برای  اتحاد  اختتام  یا  توسعه  و  اجرا  شکل گیری،  کلی  مرحله 

)Carayannis, et al., 2000(. چایلد )2005(، این فرآیند را در سه مرحله با عنوان های انتخاب راهبردهای 

مشارکتی، انتخاب نوع رابطه و انتخاب شریک راهبردی تعریف کرده است )Child, et al., 2005(. در برخی 
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از منابع نیز برای ایجاد یک اتحاد راهبردی، چهار مرحله ذکر شده است )Telfar, 2001(. بابینوکس )2005( 

تعداد این مراحل را، 12 عدد بیان می کند )Babineaux, 2005(. از بین این تقسیم بندی ها فرآیند 5 مرحله ای 

 )Rigsbee, 2000( بدلیل داشتن تعداد مراحل کم و در عین حال بیش ترین درجه تفکیک ،)ریگزبی )2000

برای الگوی این پژوهش، انتخاب شد. در جدول )1( این مراحل به همراه شرح وظایف و اهم فعالیت های 

شرکا درج شده است. 

جدول )1(: مراحل اتحادهای راهبردی و فعالیت های مهم در هر مرحله

وظایف و فعالیت های شرکاعنوان مرحله

1
توسعه  راهبرد
)Hoffmann & 

Schlosser, 2001(

• شناسایی زمینه های اتحادهای مشترك 
• توجه به انعطاف پذیری و محدودیت های راهبردی 

• توجه به نقاط قوت خاص و جستجو برای  منابع مشابه یا مکمل 
• استخراج اهداف اتحاد راهبردهای کسب وکار خود 

• بازشناسي ماموریت، چشم انداز و اهداف سازمان، تحلیل نقاط ضعف- قوت و فرصت ها- 
تهدیدات 

• تحلیل بازار، بررسي موقعیت رقابتي از فعالیت هاي عمده 

2

انتخاب و ارزیابي 
شرکا

)Rothaermel & 
Warren, 2009(

• ایجاد روابط تثبیت شده مبتني بر اعتماد با شرکای کاندید
• انتخاب شریک با فعالیت هاي مکمل ، برتر و عالي

• دو سازمان باید بر سر ارزش ها و عقاید خود به توافق برسند. 
• مهم ترین معیارها: مکمل بودن17، تعهد18 و سازگاري19 بویژه توجه به فاصله فرهنگی 

3

مذاکره، طراحي اتحاد 
و عقد قرارداد  
)Kale & Singh, 

2009(

• تعریف و تعیین دقیق حقوق شرکا و وظایف آنها و تاکید بر ایجاد ارزش مشترك 
• حفاظت از صلاحیت هاي عمده شرکت ها بویژه حفظ مالکیت معنوی دارایی های نامحسوس 

• ایجاد اعتماد و اجتناب از رفتار فرصت طلبانه و تعهدات یک جانبه 
• توافق بر سر اهداف آشکار و واقع بینانه 

 اجراي عملیات4
)Rigsbee, 2000(

• کمک به رفع موانع و پرهیز از فعالیت های یک جانبه 
• ایجاد یک سیستم هماهنگ کننده و اطلاعاتي و منابع لازم 

• جلوگیری از انتقال ناخواسته دانش: شرکا باید توان یادگیري متقابل را داشته باشند
• حمایت مدیریت عالي و بازنگري پیوسته مدیریت اتحاد بر عملکرد آن 

5

اتمام قرارداد
)Hoffmann & 

Schlosser, 2001( 
)Rigsbee, 2000(

•  توافقنامه اتحاد، باید به روشنی گویای آن باشد که چه شرایطی می تواند آغازگر علت 
خروج یک عضو )یا اعضا( از اتحاد شود وهر یک از شرکا درصورت تمایل وقتي شرایط 

تجاری تغییر یابد، محق خروج از اتحاد هستند 
• در اتحادهای موفق تمایل قوی برای ادامه بین شرکا وجود دارد 

• انقضای هدف اتحاد، شکست اتحاد در رسیدن به اهداف خود، نقض اساسی از سوی یک 
عضو، اختلاف غیرقابل حل بین اعضا، تغییر در کنترل/ مالکیت یک عضو، اقدام نامطلوب 
از سوی دولت )وضع قوانین مالیاتی، ضدانحصاری و غیره( و در نهایت تحقق اهداف مورد 

انتظار از اتحاد، برخی علل خروج از اتحاد مي باشند. 
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3- روش پژوهش 
اندازه پژوهش در سطح سازمان و بر اساس مطالعه موردی است.  پژوهش حاضر از نوع استقرایی و 

ماهیت داده ها کیفی و هدف پژوهش نیز توسعه بنیادی دانش مدیریت اتحادها می باشد. در مرحله اول 

این پژوهش، کلیه مواردی که به عنوان عوامل شکست اتحادها در ادبیات وجود داشت، مورد بررسی 

قرار گرفت و براساس مراحل فرآیند اتحاد به عنوان منابع ریسک دسته بندی گردید. در مرحله دوم، جهت 

روایی و پایایی و اصلاح احتمالی موارد مرحله اول، از خبرگان و ذی نفعان سازمان های دو طرف اتحاد 

)منتخب از تمام سطوح( استفاده و در نتیجه آن، موارد دیگری نیز به منابع ریسک افزوده شد. 

جامعه آماري این پژوهش، به گونه ای است که از تمامي کارکنان بنگاه در سطوح مختلف راهبرد، مدیران 

استفاده شده است. در مطالعه موردی سازمان مربوط که درصنعت  فني  کارشناسان عملیاتي و  میاني، 

هوافضا فعالیت می نماید به دلیل ماهیت فناورانه اتحاد مورد بررسی، تلاش شد تا نظرات فنی کارکنان 

عملیاتی بیشتر مورد استفاده قرار گیرد. در هر صورت، براساس نوع اتحاد می توان ترکیب مورد نظر از 

سطح کارکنان ویا تخصص خبرگان را در نظر سنجی تغییر داد. فهرست کنترلی عوامل ریسک  به صورت 

انعطاف پذیر طراحی شده است و قابلیت افزودن هر عامل ناشناخته اي که از چشم نویسنده مقاله پنهان 

مانده باشد را نیز دارد. 

در این پژوهش پس از اینکه عوامل تاثیرگذار در موفقیت یا شکست یک اتحاد استخراج گردید، این 

عوامل به تفکیک مراحل اتحاد و به صورت موضوع تقسیم بندی شد. در ادامه به هریک از عوامل ریسک 

دو متغییر نسبت داده شده است که عبارتند از: درجه تاثیر و احتمال وقوع، که بطور نمونه در جدول )2(، 

نحوه ورود داده ها براي اولین مرحله فرآیند اتحاد مشخص شده است.

به منظور محاسبه وزن هر یک از عوامل ریسک در هر یک از مراحل فرآیند اتحاد، این گونه عمل شد که 

ابتدا درجه تاثیر عامل ریسک در عدم موفقیت آن مرحله )یعني متغیر Iij( با استفاده از جدول )3( با روش 

زیر بدست آمد:

Iij: میزان تاثیر منبع ریسک یا عامل j ام درمرحله i ام از فرآیند اتحاد راهبردی 

Wij: وزن نرمالیزه شده تاثیر عامل j ام از مرحله i ام فرآیند اتحاد در هر مرحله، که از رابطه )1( بدست آمد: 

Wij=Iij/∑jIij                                                                                                    )1(

که در آن Lij، احتمال وقوع پیشامد ریسک است و مطابق جدول )4( قابل انتخاب است و تعیین مي گردد.
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جدول )2(: عوامل ریسک و متغیرهاي وابسته به آن ها )بطور نمونه براي مرحله اول فرآیند اتحاد(

i مرحله
فرآیند

منبع 
عامل ریسک در فرآیند اتحادjریسک

درجه 
تاثیر

وزن 
نرمالیزه

احتمال 
ریسکوقوع

I
ij

W
ij

L
ij

R
ij=L

ij × Wij

1
توسعه  
راهبرد

تدوین 
نامناسب 
برنامه 
راهبردی

هدف گذاري غلط و یا غیرشفاف 1
تجزیه وتحلیل ناقص محیط داخل و خارج2
موقعیت رقابتي 3
پیش بیني نامناسب آینده و روند تحولات فناورانه  4
انتخاب فناوری هاي نامناسب5

انتخاب 
روش 

نامناسب 
در اکتساب 

فناوری

تخمین غلط زمان مورد نیاز براي توسعه فناوری 6
صیانت پذیري فناوری7
هزینه توسعه8
ریسک هاي فني 9
میزان یادگیري10

∏=)i(R ریسک مرحله iام )i=1( از فرآیند اتحاد
j
R

ij 

جدول )3(: درجه هاي تاثیر ریسک24 )RI( و ضریب های آن ها

شرحمقدار عدديعنوان  تاثیر
تاثیر خیلي کمي بر دستیابي به اهداف اتحاد راهبردی دارد.1ریسک غیر موثر1
تاثیر کمي بر دستیابي به اهداف اتحاد دارند. 3ریسک کمي موثر2
چالش هاي مهمي در دستیابي به اهداف اتحاد ایجاد مي کنند. 5ریسک نیمه موثر3
موانع اساسي در دستیابي به اهداف همکاري ایجاد مي کنند.7ریسک موثر4
دستیابي به اهداف همکاري را تا مرز غیرممکن مي رساند. 9ریسک کاملًا موثر5

جدول )4(: درجه هاي احتمال وقوع ریسک25 )RL( و ضریب های آن ها

شرحعدد احتمال Lijعنوان احتمال
 در بازه زماني اتحاد  اتفاق نمي افتد. )احتمال وقوع کمتر از 5%(5%خیلي ضعیف

 با احتمال کم در بازه زماني اتحاد اتفاق نمي افتد. )احتمال وقوع بین 6% تا 25%(13%ضعیف
 با احتمال کم در بازه زماني اتحاد اتفاق نمي افتد. )احتمال وقوع بین 25% تا 35%(25%کم

 احتمالاً  در بازه زماني اتحاد اتفاق مي افتد. )احتمال وقوع بین 35% تا 50%(38%متوسط
 با احتمال زیاد در بازه زماني اتحاد اتفاق مي افتد. )احتمال وقوع بین 50% تا 65%(50%زیاد

 معمولاً در بازه زماني اتحاد اتفاق مي افتد. )احتمال وقوع بین 65% تا 80%(68%خیلي زیاد
 بطور حتم دربازه زماني اتفاق مي افتد. )احتمال وقوع بیش از 80%(85%حتمي
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4- تجزیه وتحلیل یافته ها
در جدول )6( با استفاده از منابع و مراجع مرتبط، عوامل تاثیرگذار در موفقیت و یا شکست یک اتحاد 

به تفکیک مراحل اتحاد درج و به صورت موضوعي نیز تقسیم بندي شده اند. 

براي بنگاه مورد مطالعه فرض شد که منابع انساني به سه سطح افراز شده است. در این  صورت  مشخصات 

و اطلاعات آماري شرکت کنندگان در پانل خبرگان به تفکیک سطوح مختلف بنگاه جهت ورود داده هاي 

Rij: میزان ریسک عامل j ام از مرحله i ام فرآیند اتحاد مي باشدکه از رابطه )2( محاسبه شد:

Rij=Lij × Wij                                                                                                    )2(

در مجموع میزان ریسک هر مرحله از اتحاد از رابطه )3( بدست آمد. 

R)i(=∏jRij                                                                                                        )3(

با توجه به یکتایي شرایط هر اتحاد و یا همکاري و اینکه ضریب اهمیت هر یک از مراحل فرآیند، از یک 

اتحاد به اتحاد دیگر متفاوت مي باشد،میزان اهمیت هر یک از مراحل نیز با استفاده از درجه  تاثیر مرحله 

یا فاز اتحاد در موفقیت یا عدم موفقیت اتحاد، بوسیله متغیر واسطه vi در جدول )5( نرمالیزه شد و در 

محاسبه ریسک نهایي اتحاد مورد استفاده قرار گرفت.

بنابراین، وزن نرمالیزه شده  مرتبط با ضریب اهمیت هر یک از مراحل اتحاد از رابطه  )4( بدست آمد:

v
i=)ei/)∑5

i=1
e

i((                                                                                                  )4(

و در نهایت ریسک اتحاد فناورانه  راهبردی که مجموع مراحل پنجگانه بود از رابطه )5( محاسبه شد:

The Risk of Alliance = R = ∑5
i=1

R)i(×v
i                                                                )5(

جدول )5(: وزن دهي میزان اهمیت هریک از مراحل اتحاد

iمرحله فرآیند عامل ریسک در فرآیند اتحاد ei درجه  تاثیر مرحلهvi وزن نرمالیزهR)i( ریسک مرحله
توسعه راهبرد1
ارزیابي و انتخاب شرکاء2
مذاکره براي تعیین نوع شراکت وعقد قرارداد3
اجراي عملیات4
توقف و اتمام اتحاد5
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جدول )6(: مراحل فرآیند همکاري هاي فناورانه راهبردی و ریسک هاي احتمالي در هر مرحله

منبع ریسکمنبع کلي ریسکمرحله

1

توسعه  راهبرد
)Hoffmann 

& Schlosser, 
2001(

تدوین نامناسب برنامه راهبردی
)Hoffmann & Schlosser, 2001( 

)Gonzales, 2001(

• هدف گذاري غلط و یا غیرشفاف 
• تجزیه وتحلیل ناقص محیط داخل و خارج

• موقعیت رقابتي 
• پیش بیني نامناسب آینده و روند تحولات فناورانه  

• انتخاب فناوری هاي نامناسب

انتخاب روش نامناسب در اکتساب  
فناوری

)پیشنهاد خبرگان(

• تخمین غلط زمان مورد نیاز براي توسعه فناوری
• صیانت پذیري فناوری
• هزینه توسعه فناوری

• ریسک هاي فني 
• میزان یادگیري 

2

ارزیابي و انتخاب 
شرکاء

 )Telfar, 2001( 

عدم شناسایي صحیح یا دقیق شرکاء 
)Kale & Singh, 2009(

• وجود نقاط ضعف زیاد و نقاط قوت کم 
• قابل توجه نبودن یا مکمل نبودن منابع 

عدم تعهد و التزام شریک20   
)Kale & Singh, 2009(عدم وجود سابقه مثبت در الزام به تعهد در این زمینه •

عدم انطباق محرك ها وپیشران هاي اتحاد 
با ویژگي ها و صفات شرکاء

)Das & Teng, 1998()Telfar, 2001(
)Anderson & Sedatole, 2006(

• عدم کاهش پیچیدگي فناوري بعد از اتحاد
• عدم هم افزایي فناورانه با رصد غلط سیر تکامل فناوري 

• افزایش عدم قطعیت )در تحقیق و توسعه(
• عدم کاهش و یا تسهیم هزینه ها 

• عدم اکتساب ضمني یا انتقال دانش فناوري شرکا
• عدم توسعه بازار بوسیله شرکا

ریسک در عدم سازگاري وتناسب
 )Kale & Singh, 2009(
)Dean & Yunus , 2001(

• نیروي انساني )میزان سابقه، تجربه، تیم هاي کاري(
• فرهنگي و زندگي کاري 

• عملیاتي )سیستم هاي تولید، فرآیندها، ابعاد عملیاتي مدل 
کسب وکار، استانداردهاي عملیاتي و مدیریت اثربخش(

• سازماني)سبک مدیریتي، سیستم هاي اطلاعاتي، سیستم هاي 
کنترلي، میزان تمرکز در فرآیند تصمیم گیري و سیستم هاي 

برنامه ریزي( 
• راهبردی )اهداف، منابع، ماموریت و چشم نداز، وضعیت 

حال وآینده، درك مشترك از همکاري(

4

مذاکره براي 
تعیین نوع 
شراکت 

)عقد قرارداد(  
 Yoshino &(
  Srinivasa

)Rangan, 1995

 میزان اطمینان و اعتماد به شرکا
)Kale, et al., 2001(
)Williamson, 1975(

• اعتماد اعتباري
• میزان حسن نیت

بروز رفتار فرصت طلبانه 
)Parkhe, 1993(

)Lane & Bemish, 1990(

• خساست در دادن اطلاعات و یا دادن اطلاعات غلط
• شانه خالي کردن از وظایف

• انتظار سود بیشتر از شریک )سود نامتعارف(

خطا در انتخاب نوع همکاري 
)Ring & Ven, 1994(

• خطا در انتخاب نوع اتحاد  )تسهیم ، خط پذیر و ...(
)سرمایه گذاری  همکاري  نوع   ریسک   میزان  ماهیت   •

مشترك بیش ترین و مشارکت کم ترین(
خطا در انتخاب مدهاي عملیاتي

 )Das & Teng, 1998(
)Anderson & Sedatole, 2006(

• نوع روش هاي همکاري درون سازماني
• ریسک هماهنگي
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منبع ریسکمنبع کلي ریسکمرحله

اجرا ي عملیات4
)Telfar, 2001(

عدم توجه به طول عمر محصول
)Abernathy & Utterback, 1978(

• افزایش زمان دستیابي به محصول 
• کاهش زمان تکرار بین اختراع و عرضه به بازار )لخَتي مراحل  اتحاد(

• عدم توجه به روند و نرخ نوآوري محصول

ریسک منابع 
)Anderson & Sedatole, 2006(

• بیکاري منابع 
• نشت منابع بویژه منابع اطلاعاتي

• عدم تمایل و یا توانایي شرکا در تأمین منابع کلیدي

ریسک سازماني 
)Anderson & Sedatole, 2006(

• ریسک ساختاري 
• عدم هماهنگي در تصمیم گیري 

• سبک هاي مدیریتي

• میزان پیچیدگي فناوري ریسک فني)پیشنهاد خبرگان(
• سطح آمادگي فناوري و بلوغ  فناورانه 

ریسک مالي
)Anderson & Sedatole, 2006(

• میزان بازگشت سرمایه 
• سود مورد انتظار
• هزینه هاي پنهان

ریسک هاي بازار
)Anderson & Sedatole, 2006(

• نزول تقاضاي بازار  
• نوسانات شایستگي21  

ریسک هاي محیط
)Das & Teng, 1998(

)Anderson & Sedatole, 2006( 

• رخداد جنگ یا بحرا ن های سیاسی 
• بحران هاي اقتصادي

دیگر ریسک ها
)Das & Teng, 1998( 

)Anderson & Sedatole, 2006(

• انجام فعالیت هاي خارج از محدوده توافقنامه
• عدم کنترل عملیات 

• نشت اطلاعات و ازبین رفتن مالکیت معنوي
• از بین رفتن مزایاي رقابتي و شایستگي 

• بروز مشکل و خطا در تولید محصولات و یا ارائه خدمات 
شرکا

• در معذوریت قرار گرفتن شرکا22 
• کارکرد کیفیت شریک23  

• نگهداشت مزایاي موقعیتي شرکا
• ریسک نوآوري )عدم توانایي شریک در پشتیباني نیازهاي اتحاد(

5

توقف و اتمام 
اتحاد

)Hoffmann 
& Schlosser, 

2001(

دیگر منابع ریسک
)نصیری تفرشی , 1386(

• روشن نبودن شرایط خروج هریک از شرکا در توافقنامه   اتحاد
• وضع قوانین نامطلوب از سوي دولت )مالیاتي ، ضدانحصاري و...(

•  نقض اساسی از سوی یکي از شرکاي اتحاد
• تغییر در کنترل یا مالکیت یکي از شرکا

ادامه جدول )6(

ریسک، براي ارزیابي ریسک اتحاد با سه شرکت A وB وC در جدول )7(  قابل ارائه مي باشد. 

با 12% کمترین درصد  فني  و  بیشترین و خبرگان سطح عملیاتي  با %63  راهبردي  خبرگان در سطح 

مشارکت را در جمع آوري داده ها داشته اند.

یکي از ابزارهاي متداول در تحلیل ریسک، استفاده از ماتریس ریسک مي باشد. این ماتریس داراي دو 
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بعد درجه  تاثیر و میزان احتمال وقوع مي باشد )شکل )4((. در این ماتریس نواحی سبز دارای کمترین و 
 .)US DOD, 2015( نواحی قرمز بیشترین ریسک را دارا می باشند

جدول )7(: وضعیت آماري خبرگان شرکت کننده در نظرسنجي به تفکیک سطوح بنگاه

سطوح بنگاه 
مفروض

تعداد 
کارکنان بنگاه

تعداد 
مشارکت کنندگان 

)خبرگان(

متوسط تجربه 
کاري خبرگان

درصد مشارکت کنندگان به کل 
کارکنان سطح مورد نظر بنگاه

درصد 
مشارکت کنندگان  

هرسطح
20%63%22سال1610راهبردي

26%41%18سال4418مدیریت میاني

44%12%15 سال18822فني و عملیاتي

1 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 متوسط بالا خيلي بالا خيلي بالا خيلي بالا
 متوسط بالا خيلي بالا خيلي بالا خيلي بالا

 متوسط بالا بالا بالا بالا

 كم متوسط متوسط متوسط متوسط
 كم كم كم كم كم

 ريسك اثیرت  درجه

 نادر 

 متوسط 

 احتمال وقوع  صرفه نظرقابل  با احتمال بالا محتمل  محتمل غير

 غير قابل توجه 

   كم 

 قابل توجه  

 فاجعه بار  

)NASA, 2011( ماتریس ریسک :)شکل )4

ابزار مناسب در مدل مورد بررسي، نمودار رادار یا تار عنکبوتي است. در جدول )7( نتایج حاصل از 
تکمیل فهرست کنترل ارزیابي ریسک مربوط به سه نوع همکاري با شرکت هاي A , B , C براي بنگاه 
مفروض آمده است. انتخاب گزینه هاي مربوط به درجه  تاثیر عوامل ریسک و میزان احتمال هر یک از 
انجام شد. محاسبه میزان ریسک و  به تفکیک مراحل احتمال، بوسیله نرم افزار اکسل26  عوامل ریسک 
درصد وزني تاثیر ریسک در هر مرحله نیز، به کمک این نرم افزار به راحتي امکان پذیر است. ریسک اتحاد 
با هر یک از شرکت ها نیز در کل فرآیند اتحاد با فرض مساوي بودن وزن تاثیر هر یک از مراحل در ستون 

آخر جدول )7( آمده است. در شکل )5(، میزان ریسک اتحاد بنگاه مفروض با هر یک از شرکت ها، به 

تفکیک مراحل اتحاد به نشان داده شده است.



نه   
ورا

 فنا
ی و

رد
اهب

ي ر
دها

حا
ك ات

يس
ل ر

حلي
ي ت

 برا
لي

مد
ئه 

ارا

135

همان طور که ملاحظه مي شود بیشترین میزان ریسک براي هر سه شرکت در مرحله اجرا و عملیات اتفاق 
مي افتد. برخلاف آنکه ریسک شرکت  C نسبت به دو شرکت دیگر در مرحله اتمام قرارداد بیشتر بوده، 
اما میزان ریسک آن در کل مراحل اتحاد از بقیه کمتر بوده است. منوي برنامه که قابلیت تعیین و محاسبه 

ریسک مراحل اتحاد را دارد در شکل )6( نشان داده شده است.

5- جمع بندی 
نرخ بالاي شکست در اتحادهاي راهبردی که عموما فناورانه هستند از یکسو و روند رو به رشد افزایش 
آنها از سوي دیگر، باعث شده است که پیش بیني و برآورد ریسک اتحادها بیش از پیش جلب نظر کند. 
نگاه غالب مدل هاي تحلیل ریسک اتحادهاي راهبردی، شناسایي منابع ریسک از نظر روابط بین شرکا 

 

0
0.05
0.1

0.15
0.2

0.25
0.3

0.35
0.4

0.45

اتمام قرارداد  

اجرا   

انتخاب    مذاكره   

توسعه استراتژي
Cشركت
B شركت
A شركت

 توسعه راهبرد

A ,B ,C شکل )5(: نمایش راداري میزان ریسک اتحاد بنگاه مفروض با شرکت هاي

Cو Bو A جدول )7(: نتایج حاصل از محاسبه ریسک مراحل فرآیند اتحاد بنگاه مفروض با سه شرکت

میزان ریسک مرحله
اتحاد با شرکت مفروض

مرحله 1
تدوین راهبرد

مرحله 2
انتخاب

مرحله 3
مذاکره

مرحله 4
اجرا

مرحله 5
اتمام

ریسک اتحاد

A0,050,230,320,420,08%22

B0,070,250,180,350,13%19

C0,010,190,160,310,17%17
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شکل )6(: منوي برنامه اکسل فهرست کنترلی عوامل ریسک اتحاد جهت تخصیص میزان تاثیر و 
احتمال رخداد آن ها

 

 

 

ریسک اتحادهای راهبردی یفهرست کنترل  
 ردیف عنوان ریسک درجه تاثیر ریسک درجه احتمال وقوع

 1 توسعه راهبرد  
 1/1 گذاری غلط یا غیر شفافهدف  
 2/1 وتحلیل نقص محیط داخل و خارجتجزیه  
 3/1 موقعیت رقابتی  
 4/1 بینی نامناسب آینده و روند تحولات فناورانهپیش  
 5/1 های نامناسبانتخاب فناوری  
 6/1 تخمین غلط زمان موردنیاز برای توسعه فناوری  
 7/1 پذیری فناوریصیانت  
 8/1 هزینه توسعه  
 9/1 های فنیریسک  
 10/1 میزان یادگیری  
 2 ارزیابی و انتخاب شرکا  
 1/2 وجود نقاط ضعف زیاد و  نقاط قوت کم  
 2/2 قابل توجه نبودن یا مکمل نبودن منابع  
 3/2 عدم وجود سابقه مثبت در الزام به تعهد در این زمینه  
 4/2 عدم کاهش پیچیدگی فناوری بعد از اتحاد  
 5/2 افزایی فناورانه با رصد غلط سیر تکامل فناوریعدم هم  
 6/2 وتوسعه(افزایش عدم قطعیت  )در تحقیق  
 7/2 هاعدم کاهش یا تسهیم هزینه  
 8/2 عدم تسخیر ضمنی یا انتقال دانش فناوری شرکا  
 9/2 عدم توسعه بازار به وسیله شرکا  

 

 

انتخاب   هاي زير را يكي از گزينه
 نماييد:

  ريسك غير موثر 
 ريسك كمي موثر 
  ريسك نيمه موثر 
ريسك موثر 
 ًموثر ريسك كاملا 

 

و میزان دستیابي به کارکردهاي اتحاد بوده است و به ارزیابي عوامل ریسک به تفکیک مراحل مختلف 
فرآیند اتحاد نمي پردازد.

در این مقاله، عوامل و منابع ریسک در مراحل پنج گانه فرآیند اتحاد از مراجع مختلف که بعضا به عنوان 
عوامل موفقیت ریسک نیز از آن ها یادشده، جمع آوري و دسته بندي شد و بصورت یک پرسش نامه در 
آمد. دو متغیر درجه  تاثیر عامل در ریسک و میزان احتمال وقوع آن، به عنوان واسطه هایي هستند که مقدار 
آنها بصورت کیفي در جدول های پرسش نامه توسط صاحب نظران انتخاب مي شوند. در نهایت ریسک در 

هر مرحله، توسط نرم افزار قابل محاسبه می باشد. 
به  پاسخ  از  بعد  اتحاد  مراحل  تفکیک  به   Cو  Bو  A شرکت  سه  با  مفروض  بنگاه  یک  اتحاد  ریسک 
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پرسش نامه توسط 50 نفر از خبرگان سطوح سه گانه راهبردي، میانه ي مدیریتي و فني و عملیاتي بنگاه 
بوسیله نرم افزار یادشده، محاسبه و بوسیله نمودار راداری  نمایش داده شد. نتایج بدست آمده براي اتحاد 
میزان ریسک و  بیشترین  یادشده نشان داد که مرحله اجرا و عملیات، داراي  با شرکت هاي  بنگاه  این 
احتمال شکست را در اتحادها دارند. مراحل توسعه  راهبرد و خاتمه اتحاد، کمترین میزان ریسک را در 

فرآیند اتحادهاي راهبردی دارند.
نتایج کمّي حاصل از نرم افزار ارائه شده در این مدل، به تصمیم گیران براي تصمیم گیري در مورد انجام 
یا عدم انجام اتحاد و هم چنین انتخاب شریک راهبردی براي برنامه هاي توسعه  راهبردی فناوري در یک 

بنگاه، کمک شایاني خواهد نمود. 
به  اتحاد نسبت  فرآیند  را در طول  اتحادها  مقاله های خارجی، عوامل موفقیت  ارائه شده در  مدل های 
زمان، ایستا در نظر می گرفتند ولی در الگوی ارائه شده در این مقاله، منابع ریسک و میزان تاثیر آن ها در 
یک اتحاد، از یک مرحله به مرحله دیگر درحال تغییر و در نتیجه پویا می باشد. کلیه روش های تحلیل 
ریسک اتحادها بررسی شده، کیفی بوده اند ولی روش حاضر، متغیرها را بصورت کمّی مورد سنجش 
قرار می دهد. با توجه به ماهیت تفاوت موجود از یک اتحاد به اتحاد دیگر، الگوی ارائه شده یک روش 

نظام مند و انعطاف پذیر را برای تخمین و پیش گویی ریسک در اتحادها را ارائه می دهد.
روش ارائه شده در دو مرحله قبل و بعد از تشکیل اتحاد، می تواند منافع دو طرف اتحاد را برآورده سازد:
• پاسخ به این سوال که اتحاد تا چه میزان می تواند منافع سازمان و طرف یا طرفین کاندید شده را قبل 

از تشکیل اتحاد برآورده سازد، بسیار باارزش و دارای اهمیت می باشد. بسته به اینکه، طرف دیگر 
اتحاد دارای چه شرایطی است، نتایج تحلیل منابع ریسک قبل از تشکیل اتحاد می تواند راهنمای 

خوبی در انتخاب بهترین کاندید برای یک  اتحاد موفق باشد.
اتحاد، مسوول تمام فعالیت های عملیاتی، تولید،  اتحاد، مدیرکل  انعقاد قرارداد و تشکیل  از  • بعد 

برنامه ریزی و تصمیم گیری در تمامی امور اتحاد است. با روش ارائه شده در مقاله، مدیرکل اتحاد 
می تواند ضمن آگاهی از عوامل تاثیرگذار در موفقیت اتحاد که قبل از تشکیل آن شناسایی شده اند، 
در طول مراحل بعدی، عوامل دیگری را به عنوان منابع ریسک شناسایی نماید. استفاده از نظرات 
است،  شده  گنجانده  ارائه شده  روش  متن  در  که  اتحاد  اجرای  روند  در  تاثیرگذار  انسانی  منابع 
راهنمای مناسبی را در اختیار مدیر کل اتحاد قرار می دهد تا بتواند برای مقابله و مدیریت ریسک 

اتحاد تشکیل شده، تدابیر مناسبی بیندیشد. 
براي ادامه پژوهش حاضر، دو پیشنهاد می توان ارائه داد. اول این که براي موارد عملي در صنایع، بنگاه ها 
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و سازمان های دیگر با تشکیل پانل خبرگان، میزان ریسک برحسب نوع و میزان پیچیدگي فناوري، نوع و 
حجم بازار، اندازه و بزرگي سازمان و دیگر عناصر کلیدي مطرح در اتحادها، تحلیل شود و منابع دیگر 

ریسک که ممکن است توسط خبرگان مطرح گردند استخراج و به فهرست کنترلی اضافه گردد.
پیشنهاد بعدی این است که دیگر موارد مدیریت ریسک اتحادها، به ویژه تصمیم برای مواجه با مشکلات 

و اثرات ناشی از ریسک اتحادها مورد مطالعه قرار گیرد.
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1. Credibility Trust
2. Benevolent Trust
3. Instrumental Commitment
4. Attitudinal Commitment 
5. Capture
6. Codify
7. Communication
8. Coaching
9. Expected Loss
10. State of the world
11. State of the mind
12. Relational Risk
13. Performance Risk
14. Minority Equity Alliance
15. Equity Joint Ventures
16. Risk Assessment
17. Complementarity
18. Commitment
19. Compatibility
20. Commitment
21. Competence Fluctuation 
22. Partner Lock-in
23. Partner’s Quality Performance
24. Risk Impact
25. Risk likelihood
26. Excel


