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معیارهاي انتخاب متحد راهبردی

بهشاد عضدي دیلمي 
کاترین جعفري
ابوالفضل باقري

انتخاب شریک تجاري یکي از موضوعات مهم و اولیه در ایجاد اتحادها است و به عنوان پیش شرط موفقیت یک اتحاد به شمار می رود. به 
موازات بنگاه ها و شرکت هایی که برای انتخاب شرکای راهبردی خود، معیارها و مکانیزم های تصمیم گیری در خصوص این موضوع را 
در فرایندهای عملیاتی خود برجسته کرده اند، محققان مدیریت نیز به توسعه نظریه ها و معیارهای انتخاب شریک پرداخته اند. رویکردهاي 
نظری به انتخاب متحد تجاري را مي توان در دیدگاههاي منبع محور، هزینه مبادلات، قدرت بازار، یادگیري سازماني، وابستگي منابع، نظریه 
نهادي و دیدگاه هاي جامعه شناسي جستجو کرد و معیارهاي مورد استفاده براي انتخاب متحد تجاري را مي توان با این  نظریه ها تبیین کرد. 
در این مقاله ابتدا مفهوم اتحاد راهبردی بررسي و سپس رویکردهاي نظری به انتخاب متحد تجاري تشریح مي شود، سپس به بررسی 
و مرور مطالعات و تحقیقات انجام شده در خصوص معیارهاي انتخاب متحد پرداخته و نهایتا با جمع بندی ادبیات بررسی شده، مدلی 

پیشنهادی براي انتخاب متحد تجاري ارائه شده است.  

واژه های کلیدی:
اتحاد راهبردی، همکاری تکنولوژیک، متحد تجاری، تناسب راهبردی

تاریخ دریافت: 92/4/9
تاریخ پذیرش: 92/6/10

چکیده:

1( مقدمه
اتحاد راهبردی کلید کسب مزیت رقابتي در بازارهاي در حال 
تغییر است. افزایش شدید اتحادهاي راهبردی به پاسخ هاي 
راهبردی شرکت ها به تغییرات محیطي نسبت داده مي شود 
از جمله نوآوري هاي تکنولوژیک، الزامات سرمایه اي، جهاني 

شدن بازارها و اهمیت روابط با مشتریان]23[.
دهی  شکل  به  شرکت ها  تمایل  بنیان،  دانش  اقتصاد  در 
چالش هاي  به  پاسخ  در  راهبردی  اتحادهای  و  همکاري 
درحال تغییر محیط آشفته کسب و کار افزایش یافته است. 
و  بزرگ  های  شرکت  برای  هم  همکاری  از  شکل  این 
دارد.  فراوانی  اهمیت  متوسط  و  کوچک  های  شرکت  هم 
برای  روشی  عنوان  به  همکاری  به  بزرگ  شرکت های 
دستیابی سریع به منابع دانشی تکمیل کننده منابع فعلی شان 
می نگرند. اتحادها براي شرکت هاي کوچک و متوسط نیز 

اهمیت دارد زیرا داراي منابع محدود هستند و نیاز به کسب 
منابع و قابلیت هاي سایر شرکت ها دارند. 

شده  ذکر  منابع  در  راهبردی  اتحاد  از  متعددي  تعاریف 
ارتباط  صورت  به  راهبردی  اتحاد  منابع  از  یکي  در  است 
بین شرکت ها تعریف شده است که شامل مبادله، تسهیم و 
یا رابطه راهبردی هدفمند  باشد ]10[  توسعه مشترک مي 
بین شرکت هاي مستقل که اهداف سازگاري دارند و براي 
منافع مشترک تلاش مي کنند و بر درجه بالایي از وابستگي 

مشترک اذعان دارند ]23[.
تمایز  راهبردی  اتحاد  نوع  دو  بین  موضوع،  ادبیات  در 
در  یکپارچگي.  اتحاد  و  مبادله اي  اتحاد  است:  شده  قائل 
هریک  توسط  و  مبادله  شرکا  بین  منابع  مبادله اي،  اتحاد 
در  که  حالي  در  گرفته مي شود،  کار  به  به صورت مستقل 
توسط  که  جدید  سازمان  یک  در  منابع  یکپارچگي،  اتحاد 



یت
کیف

 و 
ارد

اند
است

ت 
یری

 مد
جی

روی
ی، ت

علم
ی 

مه 
ل نا

فص

43

دی
هبر

د را
تح

ب م
خا

 انت
ای

اره
معی

شرکا طراحي شده است، جمع مي شود تا در راستاي هدف 
مشترک شرکا به کار گرفته شود. ]23[.

هم  راهبردی  اتحاد  گسترده،  تعریف  یک  در  بنابراین 
شامل سرمایه گذاري مشترک1 است که یک شرکت جدید 
ایجاد مي شود و هم حالتي است که شرکا با تسهیم منابع 
در  جدید،  شرکت  یک  ایجاد  بدون  خود  توانمندي هاي  و 
راستاي دستیابي به یک هدف مشترک تلاش مي کنند که 
مي تواند با مبادله سهام بین شرکا و یا بدون مبادله سهام 

باشد. 
غالبا شکل گیری و توسعه یک اتحاد را با چرخه عمر اتحاد 
تشریح می کنند. برخی چرخه عمر اتحاد را شامل سه فاز 

متوالي و گسسته:
1. شکل گیري اتحاد 
2. پیاده سازي اتحاد و 

3. تکامل اتحاد  تعریف می کنند.
مثال،  طور  به  دارد  وجود  نیز  دیگري  تقسیم بندي هاي 
کاگوت سه فاز 1. ایجاد 2. نهادینه شدن و 3. خروج را ذکر 
صورت  به  را  عمر  چرخه  مرحله  چهار  ماکلر  مي کند]14[. 
ذیل بیان مي کند: 1. تبیین نیاز راهبردی به اتحاد، 2.مذاکره 
اتحاد  ساختار  و  نوع  تعیین   .3 مناسب،  شریک  انتخاب  و 
همچنین  راهبردی.  اتحادهاي  رهبري  و  مدیریت   .4 و 
به  راهبردی  اتحاد  یک  ایجاد  مراحل  دیگر،  مطالعه ای  در 
صورت ذیل عنوان شده است: 1. تجزیه و تحلیل راهبردی 
و تصمیم به همکاري 2. جستجو براي شریک، 3. طراحي 
اتحاد 4. اجرا و مدیریت اتحاد و 5. پایان دادن به اتحاد ]3[. 
در هر صورت، انتخاب شریک تجاري یکي از وظایف کلیدي 
انتخاب مناسب شریک به  ایجاد اتحادها است.  اولیه در  و 
است.  شده  ذکر  اتحاد  یک  موفقیت  شرط  پیش  عنوان 
موفقیت  براي  انتخاب شریک  مهارت هاي  توسعه  بنابراین 
اتحاد تجاري لازم است و به کارگیري روش هاي تحلیلي  و 

سیستماتیک  نرخ موفقیت شراکت را افزایش مي دهد. 

متحد  انتخاب  به  نظری  رویکردهاي   )2
تجاري

یک  تجاري  متحد  انتخاب  به  نظری  رویکردهاي 

دیدگاه  در  رویکردها  برخي  است.  رشته اي  چند  موضوع 
هزینه  نظریه  مانند  مي شوند  طبقه بندي  اقتصادي  نظریه 
سایر  محور.  منبع  دیدگاه  و  بازار  قدرت  نظریه  مبادلات، 
دیدگاه  یا  و  سازمان  نظری  حوزه  در  معمول،  رویکردهاي 
جامعه شناسي طبقه بندي مي شوند. نظریه وابستگي منابع، 
یادگیري سازماني و نظریه نهادي در حوزه نظری سازمان 
استقرار2 در حوزه دیدگاه هاي  و  اجتماعي  نظریه شبکه  و 
به تحلیل  این نظریه ها  قرار مي گیرند]19[.  جامعه شناسي 
نیز  ایده هایي  و  مي پردازند  اتحاد  به  شرکت ها  ورود  علل 
درباره انتخاب متحد تجاري ارائه مي کنند.در این بخش به 

تشریح هریک از این نظریه ها می پردازیم. 
2-1( نظریه هزینه مبادلات 

نظریه اقتصاد هزینه مبادله توسط تعدادي از محققانی که 
بر این پرسش کار مي کردند که "چه چیزي مرزهاي یک 
تاثیرگذارترین  یافت.  توسعه  مي دهد"  تشکیل  را  سازمان 
ویلیامسون  توسط  مبادله  هزینه  اقتصاد  زمینه  در  تحقیق 
انجام شده است. به اعتقاد او طراحي نهادي بازتاب دهنده 
تلاش براي به حداقل رساندن مجموع هزینه هاي تولید و 
مبادله است. هزینه هاي تولید شامل هزینه هاي فرآیندهاي 
و  مقیاس  به  اقتصاد  درجه  و  ورودي ها  هزینه هاي  انتقال، 
معادل  مبادله  هزینه هاي  است.  تولید  تکنولوژي  کارایي 
ویلیامسون  است]14[.  عملیات  پایش  و  کنترل  هزینه هاي 
فرض مي کند که گروهها تحت شرایط نرمال، عملیات خود 
را به نحوي انجام مي دهند که هزینه ایجاد، نظارت و پایش 
هر عملیاتي را به حداقل برساند یعني هزینه مبادله یا هزینه 
مراتب هاي  سلسله  بنابراین  قیمت.  ساز وکار  کارگیري  به 
تنظیم شده از بازارهاي آزاد در توزیع دارایي ها کاراتر عمل 
مي کنند و تئوري هزینه مبادله وجود سازمان هایي از طیف 
بازار آزاد تا سلسله مراتب کامل را پیش بیني مي کند]14[.  
سازمان  یک  که  مي کند  بیان  مبادلات  هزینه  تئوري 
گزینه ها  سایر  از  گزینه  این  که  مي شود  اتحاد  وارد  زماني 
و  مبادله  کردن  داخلي  یا  آزاد  بازار  عملیات  هدایت  مانند 
یکپارچگي با ساختار موجود ارزان تر باشد. بنابراین سازماني 
ممکن  است  تکنولوژیک  قابلیت هاي  بهبود  دنبال  به  که 
مبتني  مشترک  سرمایه گذاري  یک  در  شراکتي  وارد  است 

1. Joint venture
2. embededness
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بازار  از  را  دانشي  آنکه  جاي  به  شود  توسعه  و  تحقیق  بر 
خریداري کند یا یک برنامه پژوهش و توسعه داخلي داشته 
بر شرکت  را  وابستگي  هایي  و  الزامات  اتحاد،  اگرچه  باشد. 
سازوکارهاي  که  است  مجبور  سازمان  و  مي کند  تحمیل 
توسعه  اتحاد  سود  توزیع  و  منابع  تخصیص  براي  کنترلي 
مي  شود. ایجاد  جدیدي  مبادله  هزینه هاي  بنابراین  و  دهد 

را در  بیان مي کند که سازمان، شریک تجاري  این نظریه 
موازنه دو معیار انتخاب مي کند: 1. هزینه مبادله اي که در 
اتحاد با یک شریک خاص اتفاق مي افتد و 2. توانایي کنترل 
که  است  کسي  شریک  بهترین  بنابراین  شریک.  اقدامات 
حال  همان  در  و  باشد  داشته  لازم  کمتري  مبادله  هزینه 
عمومي  نظریه  یک  تئوري،  این  باشد.  کنترل  قابل  بیشتر 
قوي در شکل گیري اتحاد و انتخاب شریک فراهم مي کند 
ناکافي  انتخاب شریک  در  دیگر  تشریح مسایل  براي  ولي 
است. براي مثال تنها بر موضوع کاهش هزینه تاکید دارد 
تا ایجاد ارزش که ممکن است لحاظ کردن آن در سناریوي 

اتحاد راهبردی مناسب تر باشد. 
2-2( دیدگاه منبع محور

مزیت  مي توانند  سازمان ها  محور  منبع  دیدگاه  اساس  بر 
رقابتي پایدار را با اکتساب و ساختاردهي بلندمدت و غیرقابل 
تقلید منابع  و روابطشان بدست آورند. تنوع و ترکیب منابع 
دیدگاه  این  با  باشد.  پایدار  رقابتي  مزیت  منشا  مي تواند 
سازمانها متحدي را انتخاب مي کنند که توسعه، ساختاردهي 
یا ترکیب کردن منابع به صورت دائمي و غیر قابل تقلید را 

ممکن سازد]7[. 
2-3( نظریه هاي رفتار راهبردی

موقعیت  بهبود  براي  شرکت ها  تئوری  این  اساس  بر 
استراتژیک خود وارد اتحادها مي شوند]10[. برخلاف تئوري 
هزینه مبادلات، در تئوري رفتار راهبردی دلیل ایجاد یک 
بلکه  نمي باشد  هزینه  حداقل  با  نهاد  یک  بناکردن  اتحاد، 
زماني شرکت ها وارد اتحاد مي شوند که سود ماکزیمم شود. 
همانطوري که کانترکتور و لورانژ بیان مي کنند انگیزه هاي 
ترتیبات دفاعي که  ایجاد  استراتژیک مي تواند شامل  رفتار 
به رقبا صدمه وارد مي کند یا بهبود قدرت بازار باشد]14[. 
و  است  نئوکلاسیک  اقتصاد  برمبناي  بازار  قدرت  تئوري 
عمدتا  سودآوري  و  صنعتي  رقابت  ایجاد  که  مي کند  بیان 

صنعت  در   (positioning) سازمان  جایگاه  تعیین  نتیجه 
است. بنابراین انتخاب شریک باید براساس توانایي شریک 
در یک صنعت  سازمان  موفق  جایگاه  تعیین  به  در کمک 
راهبردی  اتحادهاي  شکل دهي  باشد.انگیزه  مشخص 
براساس رویکرد تعیین جایگاه استراتژیک عبارتند از: رقابت 
اثربخش با رقباي موجود، حفظ موقعیت رقابتي در بازارهاي 
کاهش  براي  بالقوه  یا  موجود  رقباي  با  همکاري  موجود، 

رقابت، تسهیل توسعه بین المللي]15[.
2-4( دیدگاه یادگیري سازماني

آنهایي  بیان مي کند که شرکت ها به خصوص  این دیدگاه 
اتحادهایي  دنبال  به  هستند  بنیان  دانش  صنایع  در  که 
هستند که دانش رقابتي جدید و ارزشمندي کسب نمایند. 
این تفسیر منجر به این نتیجه گیري مي شود که سازمان ها 
باید مهارت هاي موردنیاز براي جذب و به کارگیري دانشي 
اتحاد  در  که  کنند  را کسب  مي کند  ارائه  که شریک شان 
شرکت هاي ژاپني با شرکت هاي غربي مشاهده شده است. 
که  یادگیري  قابلیت  و  دانش  براساس  باید  شرکا  بنابراین 

مي توانند فراهم کنند ارزیابي شوند]20[. 
2-5( نظریه وابستگي منابع

یادگیري  تئوري  از  عمومي تر  دیدگاه  یک  نظریه،  این 
مطابق  است.  محور  منبع  دیدگاه  مکمل  و  است  سازماني 
با این تئوري سازمان ها به صورت داخلي تمام منابع لازم 
به  نمي توانند  و  ندارند  اختیار  در  را  محیط  در  رقابت  براي 
صورت داخلي توسعه یابند و براي بقاء، رشد و توسعه خود 
هدف  بنابراین  هستند.  وابسته  محیط  در  موجود  منابع  به 
وابستگي خود  به حداقل رساندن  از یک سو  یک سازمان 
به منابع مورد نیاز از سایر سازمان ها و از سوي دیگر یافتن 
مورد  منابع  به  دستیابي  براي  آنها  بر  نفوذ  براي  راههایي 
که  مي کند  ایجاد  را  شرایطي  موضوع  این  است]14[.  نیاز 
منابع  کسب  براي  محیط  عناصر  سایر  با  باید  شرکت ها 
ذینفعان  با  ارتباطاتي  بنابراین  شوند.  مبادله  وارد  موردنیاز 
منابعي  ازاي  در  شرکت  موجود  منابع  مبادله  براي  خارجي 

که کمبود دارد شکل مي گیرد.
2-6( رویکردهاي جامعه شناسي

رویکردهاي  جمله  از  جامعه  روانشناسي  و  استقرار  رویکرد 
جامعه شناسي به انتخاب متحد تجاري هستند. 
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سطوح  در  متعدد  وابستگي هاي  و  روابط  یعني  استقرار، 
سازماني و بین فردي که نتیجه اجزا، فعالیت ها و تاریخچه 
وجود  و  اتحاد  فرصت هاي  تعیین  بنابراین  است.  سازمان 
وابستگي هاي(  و  )روابط  استقرار  نتیجه  بالقوه،  شرکاي 
و  هستند  مستقر  شان  محیط  در  سازمان ها  است.  سازمان 
راهبردهاي  بر  مرتبط  هم  به  بازیگران  سایر  از  شبکه اي 
شریک  انتخاب  بنابراین  مي گذارد.  اثر  آنها  شریک  تعیین 
نه فرضیات خیالي.  براساس چارچوب مرجع است  همیشه 
نقش  شریک،  انتخاب  فرآیند  در  راهبردی  شبکه  موقعیت 
باید  شریک  بهینه  انتخاب  بنابراین  مي کند.  ایفا  را  مهمي 
در بستر و زمینه هر شرکت انجام شود و محدوده استقرار 
شرکت به انتخاب بهتر شریک کمک مي کند]20[. مطابق با 
دیدگاه روانشناسي جامعه، جستجو و انتخاب متحد راهبردی 
یک فرآیند اجتماعي انساني است. بنابراین فاکتورهایي مانند 
اعتبار، شهرت، ارتباطات احساسي بین افراد و وابستگي هاي 
انتخاب  در  فاکتورها  سایر  از  را  مهمتري  نقش  شخصي 
فردي  برمبناي  باید  انتخاب  بنابراین  مي کند.  ایفا  شریک 

انجام گیرد نه عقلانیت اقتصادي. 
2-7( تئوري نهادي

این موضوع است که سازمان ها،  مبین  نهادی  تئوری های 
سازمانی  ساختارهای  و  هستند  اجتماعی  ساختارهای 
هم  و  شرکت  های  ویژگی  و  تعهدات  به  واکنش  در  آنها 
ابزارهای  خارجی  محیط  محدودیت های  و  اثرات  چنین 
دارای  که  نوین  نهادی  تئوری  می باشند]1[.  انطباق پذیر 
بر  را  منشاء جامعه شناختی قوی است، بحث های خودش 
این تصور که سازمان ها براساس پذیرش فشارهای نهادی 
مشروعیت،  اجتماعی  طور  به  تقلیدی  و  هنجاری  اجباری، 
منابع و بقا کسب می کنند، مطرح می کند. بنابراین تئوري 
سازماني  تصمیم هاي  در  را  نهادي  زمینه  نقش  نهادي، 
با فشار  از زمینه نهادي  اینکه سازمان ها  پررنگ مي کند و 
با  بنابراین مطابق  یابند.  انطباق  با محیط  تا  مواجه هستند 
راهبردی  اتحاد هاي  به  ورود  انگیزه هاي  از  نهادي،  تئوري 
میزبان  دولت  مقررات  و  سیاست ها  با  انطباق  بین المللي، 
است  غیره  و  مالکیت  مالیات،  صادرات،  الزامات  مانند 
به  و  دارند  تئوري ها محدودیت هایي  این  از  ]15[.هر کدام 
تنهایي نمي توانند انتخاب مناسب متحد تجاري را تضمین 

چارچوب  مي تواند  ها  نظریه  این  از  ترکیبي  بنابراین  کنند. 
محکم تري را فراهم کند. 

3( معیارهاي انتخاب متحد تجاري 
معیارهاي انتخاب شریک یا متحد تجاري، بیشتر در زمینه 
و  است  شده  بحث  بین المللي  مشترک  سرمایه گذاري 
مطالعات کمي بر انتخاب شریک به صورت کلي تر متمرکز 
شده است. برخي از مهمترین پژوهش هاي انجام شده در 

این خصوص بیان مي شود. 
3-1( مطالعات اولیه: فهرست هاي مرتب نشده 

از معیارهاي انتخاب و روش های اکتشافی
مطالعه تامیلنسون در سال 1970 بر روی سرمایه گذاري هاي 
را  پاکستان، دیدگاهی  و  بین المللي در هندوستان  مشترک 
معرفی کرد که فرایند انتخاب شریک می تواند امری مستقل 
دیده شود]2[.نظرسنجي  اتحاد  فعالیت های  دیگر  از  جدا  و 
گذاری  سرمایه   71 در  دخیل  ارشد  مدیران  از  تامیلنسون 
پیشنهاد می دهد که شش طبقه بندی  المللی  بین  مشترک 
"مشارکت  که  دارند  وجود  انتخاب  معیارهای  از  گسترده 
است  بوده  مدیران  برای  معیار  مهم ترین  مطلوب"  گذشته 
و 5 معیار دیگر با اهمیت تقریبا یکسان ولی کمتر از معیار 
اول عبارت اند از: "امکانات" ، "منابع"، "وضعیت شریک"، 
بومی"  و  محلی  "مشخصات  معیار  و  اجباری"  "انتخاب 

کم اهمیت ترین معیار بوده است.
تامیلنسون بین این معیارها و 8 گروه از متغیرهای موقعیتی 
"اندازه  آنها،  بین  در  که  کرد  برقرار  متقابل  همبستگی 
شرکت مادر"، "طبیعت کسب و کار"، و "انگیزه برای شکل 
پیش  بهترین  بین المللي"،  مشترک  گذاری  سرمایه  دادن 
بینی کننده ها از معیارهای انتخاب بودند.مطالعات تامیلنسون 
ولی  مي باشد  بعدی  مطالعات  برای  مفید  کلی  پایه  یک 
طراحی و اجرای آن از دیدگاه پایایی و اعتبار برای مرجع 
قرار گرفتن کفایت نمی کند. دانیلز در سال 1971 در طی 
مطالعاتش در ایالات متحده، نتیجه گرفت که سازمان ها به 
مطلب  این  او  می باشند.  یکسان  اندازه های  با  شرکا  دنبال 
توسط  تلاشي  حقیقت  در  این  که  داد  توضیح  اینگونه  را 
سازمان ها برای حصول اطمینان از این است که دو سازمان 
اهمیت یکسانی برای سرمایه گذاري مشترک قائل می باشند 
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و در موقعیت های یکسانی از قدرت چانه زنی، قرار دارند]2[.
در  که  معیارهایی   ،1976 سال  در  هالاواچک2  و  آدلر1 
بین  محصول  نوآوری  مشترک  گذاریهای  سرمایه  زمینه 
استخراج  را  استفاده مي شود  بزرگ و کوچک  سازمان های 
توزیع  بازاریابی/  سیستم  شامل  فهرست  این  کردند. 
سازمان یافته، اندازه مناسب نیروی فروش، اهمیت و تصویر 
برای مشتری خاص، فن آوری قابل بهبود، حداقل منابع مالی 
موجود و اندازه نسبی شرکت بود که این فهرست رتبه بندي 
نشده بود و هیچ نشانهاي از اهمیت نسبي یا فرکانس استفاده 
معیارها ارائه نمي کرد. با این وجود یک تصویر کلی از انتخاب 

شریک در یک زمینه خاص را فراهم ساخت]2[.
تامیلنسون و تامپسون در سال 1977، با 40 نفر از مدیران 
شرکای  از  که  دولتی  عالی رتبه های  و  مدیران  اجرایي، 
مکزیکی و کانادایی درگیر در سرمایه گذاری های مشترک 
سازمان های  دادند.  انجام  را  مصاحبه ای  بودند،  بین المللي 
بودند که داراي منابع  به دنبال شرکای کانادایی  مکزیکی 
دید  و  اعتبار  آن،  کاربرد  در  تجربه  و  تکنولوژی  مالی، 
بین المللي، تعهد به سرمایه گذاری های مشترک بین المللي، 
برقرار  ارتباط  توانایی  و  مدیریت  عمق  بین المللي،  تجربه 
به  کانادایی ها  دیگر،  سوی  از  باشند.  مکزیکی ها  با  کردن 
مالی،  موقعیت  دارای  که  بودند  مکزیکی  شرکای  دنبال 
سازگاری کسب و کار، اهداف مشترک، توانایی در مذاکره 
با دولت و داراي اصول اخلاقی سازگار باشند. این مطالعه 
هیچ متغیر موقعیتي را پیشنهاد نمي دهد و هیچ رتبه بندي 
یا اهمیت نسبي معیارها را بیان نمي کند. ولي نتایج مطالعه 
پیشنهاد مي دهد که سازمان ها در مراحل متفاوتی از توسعه 
دلایل  به  کدام  هر  که  شوند  اتحادها  وارد  است  ممکن 
مختلف و همچنین با معیارهای انتخاب متفاوتی این کار را 
انجام می دهند]2[.همچنین ذکر شده است که انتخاب یک 
شریک خوب به شدت به توافق هدف بین شرکا، حمایت 
از سلسله مراتب مدیریتی شرکا و سطح سازگاری فرهنگی 
بستگی دارد]21[.آوادزي3 در سال 1987 در بررسي مربوط 
به 40 سرمایه گذاری مشترک بین المللي ساخت در ایالت 
 4 بین  مثبت  رابطه  یک  که  گرفت  نتیجه  امریکا،  متحده 

معیار انتخاب وجود دارد: 
1. مکمّل بودن منابع 

2. همکاری گذشته بین شرکا  
3. مرتبط بودن کسب و کار شرکا و 

و  خارجی  شرکای  کار  و  کسب  بودن  مرتبط   .4
سرمایه گذاري هاي مشترک بین المللي و عملکرد آنها. 

او هیچ متغیر موقعیتی را ارائه نکرد و تعریف برخی از عناصر 
مانند "مکمل بودن منابع" را به تفسیر پاسخ دهنده واگذار 

نمود]2[. 
نقد  قابل  اصلی  بعد   3 نظر  نقطه  از  اولیه،  مطالعات  این 

مي باشد. 
در  سهل  روش های  مبنای  بر  غالبا  نمونه گیري  اولا: 
موقعیت های کاملأ خاص انجام شده است که این موضوع 

مانع از قابلیت تعمیم نتایج مي شود. 
ثانیا، کمبود متغیرهای موقعیتی و تمرکز معنادار معیارها و 

تعاریف، برخی از نتایج را بی معنا می نماید. 
ثالثا، روش ها و شاخص هاي مورد استفاده براي اندازه گیري 
وجود و فراواني معیارها بسیار ساده است و در برخی از موارد 

اصلا وجود ندارد.
به این دلایل، این مطالعات پیشنهادهاي کلی در خصوص 
استفاده  شریک  انتخاب  براي  سازمان ها  که  معیارهایي 

مي کنند فراهم مي کند نه یک جواب قطعي و معین. 
معیارهاي  شده:  مرتب  فهرست هاي   )2-3
اقتضایي از لحاظ موقعیت و تناسب همکاری 
گرینگر4 در سال 1991 با توجه به نواقص مطالعات قبلی، 
با مطالعه سرمایه گذاری های مشترک بین المللي آمریکایی، 
یا  و  شریک  انتخاب  معیارهای  مطالعه  مهم ترین  توانست 

متّحد تجاري را تا به امروز توسعه دهد.
استخراج  از  کامل  تحول  یک  حقیقت،  در  وی  مطالعات 
مطالعاتی  سوی  به  نشده  رتبه بندي  معیارهاي  اکتشافي 
است که در آنها معیارهاي به خوبي تعریف شده به صورت 
استفاده  )تیپولوژي(  نوع شناسي ها  در  یا  شده  طبقه بندی 
مي شوند که به آنها معني و ارزش عملي موقعیتي مي دهد.  
گرینگر پیشنهاد داد که معیارهاي انتخاب شریک و یا متّحد 

1. Adler
2. Hlavacek
3. Awadzi
4. Geringer
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صرفه جویانه اي  صورت  به  شناسی  نوع  طریق  از  می تواند 
تعریف شود. او پیشنهاد داد که معیارها به دو طریق "مرتبط 
شوند]9[. شناسایی  شریک"،  با  "مرتبط  یا  و  وظیفه"  با 

معیارهاي مرتبط با شریک و یا متّحد، آنهایی هستند که با اثر 
بخشی و کارایي همکاري شرکا، همراه می باشند. همچنین 
قرار  استفاده  زمانی مورد  تنها  با شریک،  معیارهاي مرتبط 
مي گیرند که شریک و یا متّحد در کار متعهد و درگیر باشد 
و این معیارها سودمندي مشارکت آن شریک خاص را بیان 
مي نمایند.معیارهاي مرتبط با وظیفه، به مهارت های عملیاتی 
نیاز  آن  به  رقابتی  موفقیت  براي  متّحد  یک  که  منابعی  و 
دارد، اشاره دارند. به بیانی دیگر، معیارهای مرتبط با وظیفه، 
آنهایی هستند که به صورت خاص برای موفقیت سرمایه 
گذاری موردنظر صرف نظر از شرکاي بالقوّه، لازم می باشند.

گرینگر بیان نمود که اهمیت این معیارها در فرایند انتخاب، 
مشروط به درک اهمیت آنها در موفقیت سرمایه گذاري هاي 
موقعیت  و  آنها  داخلي  توسعه  مشکل  بین المللي،  مشترک 
شرکت مادر با توجه به معیارهای موفقیت فردي مي باشد. 
نتیجه اصلي تحقیق گرینگر، نوع شناسي اشاره شده براي 
مرتب سازي معیارها بود.گلایستر1 در سال 1996، با هدف 
انگلستان  اتحادهای  زمینه  در  گرینگر  نوع شناسی  آزمایش 
با سازمان های اروپای غربی به جستجو و مطالعه پرداخت. 
دانش  مهم  معیار   3 که  یافت  دست  نتیجه  این  به  او 
محلیّ،  فرهنگ  و  دانش  و  توزیع  کانال های  محلیّ،  بازار 
باور است  این  بر  او  به وظیفه می باشند.  معیارهای مربوط 
راهبردی  انگیزه هاي  با  نزدیکی  به شکل  معیارها  این  که، 
گرینگر  ایده  از  نتیجه،  در  می باشند.  ارتباط  در  سازمان ها 
حمایت  وظیفه،  به  مربوط  اقتضایي  فاکتورهای  مورد  در 
می نماید. علاوه بر این، او دریافت که معیارهاي مربوط به 
شریک، به شکل سازگاري در بیشتر حالت های کلی قابل 
از نوع شناسی و استدلال هاي  نتیجه  استفاده مي باشد. در 
گرینگر حمایت می نماید]19[. همچنین دونگ و گلایستر 
معیارهاي  بررسي  به   2005 سال  در  مشابه اي  تحقیق  در 
توسط شرکت هاي چیني  بین المللي  تجاري  متحد  انتخاب 
پرداختند و نتایج مشابه تحقیق سال 1996 بدست آمد که 

معیارهاي مرتبط با وظیفه با انگیزه هاي راهبردی ورود به 
اتحاد همبستگي دارند و معیارهاي مرتبط با شریک جدا از 
انگیزه هاي راهبردی مطرح هستند]5[. آرینو2 و همکاران در 
سال 1997، تاثیر معیارهاي انتخاب شریک بر اعتمادسازي 
و  روسي  شرکت هاي  بین  مشترک  سرمایه گذاري هاي  در 
اروپاي غربي را بررسي کردند. مطالعه کیفي مشخص کرد 
معیارهاي  مي شود،  انتخاب  روسي  متحد  یک  وقتي  که 
مرتبط با وظیفه کم اهمیت تر از معیارهاي مرتبط با شریک 
از دیدگاه گرینگر درخصوص اهمیت زمینه  بنابراین  است. 
نسبي  اهمیت  اینکه  و  مي کند  پشتیباني  اتحاد  راهبردی 
معیارهاي انتخاب متحد باید به صورت اقتضایي و از طریق 
متغیرهاي همراه با زمینه راهبردی اتحاد تعیین شود ]19[.

کاوسجیل3 و اوریگان4 در سال 1997، بر اساس نوع شناسی 
گرینگر یک سیستم خبره روشمند را برای انتخاب شریک 
توسعه دادند. معیارهاي مربوط به شریک به 6 زیر مجموعه 

تقسیم مي شود: 
کار  و  کسب  سازگاری   .2 متّحد  و  شریک  مشخصات   .1
3.انگیزه و محرّک 4. تعهد 5. قابلیت اطمینان و 6. حفاظت 

از حقوق مالکیت معنوي 
تقسیم  زیر  بخش   6 به  نیز  وظیفه  با  مرتبط  معیارهاي 

می شود:
 1. منابع مالی2. منابع بازاریابی 3. خدمات مشتری 4. منابع 
فني و تحقیق و توسعه 5. منابع سازمانی و 6. منابع تولید 
انگیزش هاي  و  کار  نیروي  تولید،  تسهیلات  و  )دارایي ها 

دولت براي تولید داخلي( .
را مهم می دانند،  این  موارد  اعتبارسنجی  اگرچه محققان، 
ولی آنها هیچ گزارشی از نتایج آزمون سیستم ارائه نداده اند. 
با این حال، این چارچوب مختصر و به خوبی تعریف شده، 
سناریوی انتخاب شریک یا متّحد را کاملا تحت حیطه ی خود 
در آورده است و ارزش عملي نوع شناسی گرینگر را نشان 
داده است]4[. الخلیفه5 و پیترسون6 در سال 1999 مطالعه 
دیگری را برای بکارگیری نوع شناسی گرینگر انجام دادند 
که در آن 42 سرمایه گذاری مشترک بین المللي ساخت در 
بحرین را مورد بررسي قرار دادند. آنها بین معیارهاي مرتبط 

1. Glaister
2. Arinõ
3. Cavusgil
4. Evirgen

5. Al Khalifa
6. Peterson
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با وظیفه و معیارهاي مرتبط با شریک تمایز قائل شدند و 
جدا  سازه اي  به صورت  شریک  با  مرتبط  معیارهاي  وجود 
دریافتند که  آنها  تایید شد. همچنین  تحلیل عاملي  توسط 
معیار انتخاب بکار گرفته شده توسط مدیران ارشد، به شکل 
و  آموزش  و  سازمان  تجربه  و  اندازه  از  تابعی  گسترده ای 
تجربه مدیران ارشد آن مي باشد. سازمان های بزرگ، اهمیت 
کمتری براي هر دو نوع معیارها قائل هستند و سازمان ها 
و مدیران ارشد با تجربه بالاتر، بیشتر بر معیارهای مرتبط 
با شریک تمرکز دارند تا معیارهای مرتبط با وظیفه]2[.تات 
اوغلو1 در سال 2000 به بررسي سرمایه گذاري های مشترک 
بین المللي بین سازمان های توسعه یافته مانند اروپا، آمریکا و 
انگلستان و کشورهای در حال توسعه مانند ترکیه پرداخت. 
و  انگلیسی  اروپایی،  سازمان های  که  دریافت  اوغلو،  تات 
انتخاب  معیارهاي  به  یکسانی  تقریبا  اهمیت  آمریکایی، 

می دهند.
مهم ترین معیارهاي مرتبط با شریک در تحقیق او عبارت اند از: 
1. دانش بازار محلیّ 2. اعتماد بین مدیران ارشد 3. اعتبار و 

شهرت شرکا و 4. سازگاری تیم مدیریت ارشد.
همچنین تات اوغلو پیشنهاد داد که مهم ترین معیار مرتبط 

با وظیفه شامل:
دانش  به  دسترسی   .2 محلیّ  بازار  دانش  به  دسترسی   .1
توزیع  کانال های  به  دسترسی   .3 و  بومی  فرهنگ 

می باشند]22[.
توجه به این نکته که تات اوغلو معیارها را به 2 دسته طبقه 
با  که  می رسد  نظر  به  و  مي باشد  اهمیت  حایز  کرد  بندی 
تعاریف گرینگر در سال 1991 متناقض مي باشد. بنابراین، 
معیارها به خودی خود معتبر می باشند ولی در طبقه بندی این 
چنین نمي باشد. علی رغم نواقص فوق الذکر، این مطالعات، 
کارهای  علمی  شهرت  هم  و  عملي  و  واقعی  ارزش  هم 
گرینگر را تایید می نمایند. اگرچه بسیاري از مطالعات دیگر 
به صورت مستقیم کار گرینگر را مرجع قرار نداده اند اما با 
ترمینولوژي متفاوت به نتایج مشابه اي رسیدند. اساسا، کار 

گرینگر دو پیشنهاد عمده را مطرح می کند: 
در  که  زمینه ای  مستقل  معیارهای  مجموعه  سازمان ها   .1

آیا  اینکه  تعیین  برای  را  اند  استفاده  قابل  جهانی  سطح 
می  توانند به شکل اثربخشی با شریک پیشنهادی کار کنند 

یا خیر را مورد ارزیابی قرار مي دهند. 
دارای  یا  که  هستند  شرکایی  دنبال  به  سازمان ها   .2
مورد  منابع  و  دانش  دارای  یا  مکمل،  خاص  مهارت های 
منابع  با  آنها  منابع  ترکیب  دنبال  به  یا  و  هستند  آنها  نیاز 
سایر  مي باشند.  خاص  گذاری  سرمایه  یک  قالب  در  خود 
مطالعات موازي نیز اغلب به این ایده ها با عبارت »تناسب« 
ارجاع مي کنند. براي مثال دوما و سایرین، تناسب سازماني و 
تناسب راهبردی را مطرح مي کنند و مي گویند که بهینه سازي 
معیارهاي جداگانه کم اهمیت تر از دستیابي به این تناسب ها 
است . با تعریف آنها، تناسب سازماني معادل با معیارهاي 
مرتبط با شریک و تناسب راهبردی معادل معیارهاي مرتبط 
با وظیفه مي باشد. این نتیجه یک تصریح و تکرار مستقل از 
کارهاي اولیه گرینگر با یک ادبیات متفاوت است]6[. الرام2 
در سال 1995، یک سری خطوط راهنمای اصولی را برای 
انتخاب  فرآیند،  این  در  نمود.  ارائه  خرید  مشارکتی  توسعه 
شریک و یا متّحد با تعیین معیارهای انتخاب آغاز می گردد. 
سپس نوبت به شناسایی شرکای بالقوّه می رسد. مسائلی که 

معمولا ارزیابي مي  شوند عبارتند از]8[:  
1. سازگاری فرهنگی سازمان ها 

توسعه،  براي  تامین کنندگان  برنامه های طولانی مدت   .2
ادغام و یا تغییر در تمرکز کسب و کار

3. ثبات مالی سازمان 
4. توانایی طراحی / تکنولوژی 

5. سازگاری مدیریت ارشد 
و  مکان  تغییر  برای  تمایل  و  تولید  تسهیلات  مکان   .  6

توسعه آنها
7. محتوای قوانین محلیّ، تعرفه ها و دیگر مسایل تجاری 

در خصوص شرکای خارجی
8 . بازدید از کارخانه به منظور تایید اینکه آیا امکانات آن، 

انتظارت را برآورده می سازند یا خیر.
بعد از انتخاب شرکای بالقوّه، آنها باید مورد ارزشیابی قرار 
بودن،  دسترس  در  اساس  بر  نظر،  مورد  انتخاب  بگیرند. 

1. Tatoglu
2. Ellram
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کیفیت و تناسب کلی درک شده آن شریک مي باشد.
به طور مشابه، لیتلر1 و لوریک2 در سال 1995، در یک روش 
موفقیت  زمینه های  پیش  و  ایجاد  فهم  منظور  به  وسیع تر، 
انگلستان  در  جدید  محصولات  تولید  در  مشارکت  برای 
برای  دقیق  توجه  که  دریافتند  آنها  پرداختند.  مطالعه  به 
انتخاب شرکا ضروری است. به طور خاص، پاسخ دهندگان 
تناسب  که  شرکایی  داشتند  اشاره  آنها،  موردی  مطالعه  در 
باشند  مکمل  دانش  و  توان  دارای  باشند،  داشته  فرهنگی 
و تجربه همکاری با آنها وجود داشته باشد، برای همکاری 
ترجیح دارند]16[. مطالعه ای دیگر توسط هافمن3 و ش لاسا4 
در سال 2001 با یک نظرسنجی در اتریش انجام شد. آنها 
ادعا کردند که شرکت هاي کوچک تا متوسط، ممکن است 
بر اساس 4 فاکتور به ترتیب اولویت، شریک انتخاب کنند: 

1. وجود اعتماد، 2. منابع، استراتژی و مشارکت مکمل 
3. برتری شریک در همکاري و 4. توافق بر روی ارزش هاي 

بنیادین و فرهنگ.
در این مطالعه، مدیران معیارهاي اعتماد و مکمل بودن را 
در بالاترین اهمیت قرار دادند و توافق فرهنگي در اهمیت 
کمتر. اما تنها معیار »منابع، استراتژي و مشارکت مکمل« 
است.  داشته  نقش  موفقیت  واقعی  فاکتورهای  تحلیل  در 
شرکت هاي  که  گرفتند  نتیجه  ش لاسا  و  هافمن  بنابراین 
توان  که  باشند  شرکایي  دنبال  به  باید  متوسط  تا  کوچک 
مشارکت در منابع تکمیلي خاص را داشته باشند. کم اهمیت 
که  است  خاطر  این  به  احتمالا  فرهنگ  شاخص  بودن 
همکاری های بین المللی در این مطالعه نبوده است]13[. در 
یک مطالعه کاملا متفاوت، هیت و همکاران در سال 2000 
بازارهای  در  سازمان ها  توسط  که  انتخاب  معیارهای  بر 
توسعه یافته مانند کانادا، فرانسه و آمریکا و بازارهای نوظهور 
مانند مکزیک، لهستان و رومانی، استفاده شده بود، متمرکز 
نوظهور  بازارهای  آنها سازمان ها در  یافته  با  شدند. مطابق 
به  تمایل  پیشرفته،  کشورهای  در  سازمان ها  با  مقایسه  در 
فنی،  و  تکنیکی  توانایی های  مالی،  دارایی های  بر  تاکید 
دارایی های ناملموس و تسهیم دانش ویژه )تخصص( دارند. 
از  بیش تر  یافته  توسعه  بازارهای  در  سازمان ها  مقابل،  در 

بازارهای نوظهور، تمایل به تاکید بر شایستگی های منحصر 
به فرد و دانش و دسترسی به بازار محلیّ دارند. توضیح این 
تفاوت در این است که سازمان ها در بازارهای توسعه یافته 
وارد  متفاوتی  به دلایل  نوظهور،  بازارهای  در  سازمان ها  و 
توسعه  بازارهای  در  سازمان ها  عموماً،  می گردند.  اتحادها 
یافته به دنبال دانش و منابع محلیّ می باشند، در حالی که 
سازمان ها در بازارهای نوظهور، به دنبال دانستن چگونگی 
)دانش فني( مسایل تکنیکی و فنی و مالی هستند. بنابراین 
دیدگاه هاي  از  و  نیست  برانگیز  تعجب  آنها،  یافته هاي 
اتحاد  شکل گیري  براي  محور  منبع  و  سازماني  یادگیري 

حمایت مي کند]12[. 
متفاوت  معیارهای  نمایش  دنبال  به  که  دیگری  مطالعه 
توسط سازمان ها در فرهنگ های متفاوت مي باشد، مطالعه 
Dacin و همکاران در سال 1997 مي باشد. آنها به بررسی 

این موضوع پرداختند که آیا سازمان های آمریکایی و کره ای 
از معیارهای متفاوتی استفاده می نمایند و یا خیر. از تعدادی 
از مدیران ارشد سازمان ها در هر کشور، خواسته شد تا 14 
معیار انتخاب را رتبه بندی نمایند. 5 معیار بالای سازمان هاي 

کره اي عبارت بودند از: 
1. توانایی های تکنیکی و فنی 2. میزان جذابیت صنعت 

3. مهارت های خاص که مي توان از شریک آموخت 
4. تمایل به تسهیم دانش ویژه )تخصص( با دیگران و 

5. قابلیت فراهم سازي محصولات و خدمات با کیفیت]5[.
از:  بودند  عبارت  آمریکایی   سازمان هاي  بالای  معیار   5
قابلیت   .3 مدیریتی  قابلیت هاي   .2 مالی  دارایی های   .1
قابلیت   .4 کیفیت  با  خدمات  و  محصولات  فراهم سازي  
تکمیل توانایی ها و 5. شایستگی های خاص و منحصر به فرد.

او نتیجه گیری کرد که معیارهای متفاوتی که هر فرهنگی 
به دنبال آن مي باشد، انتخاب شرکای مناسب را زمان بر و 
مساله ساز خواهد ساخت. همچنین وی پیشنهاد کرد که، 
سازمان ها هم در مورد معیار مطلوب خود و هم معیارهایی 
که دیگر سازمان ها به دنبال آن می باشند، باید آگاه باشند. 
بروثرز5 و همکاران در سال 1995، معیارهای قبلي انتخاب 
مدیران  برای  عملي  تحلیلی  چارچوب  یک  در  را  شریک 

1. Littler
2. Leverick
3. Hoffman
4. Schlosser

5. Brouthers
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خلاصه کرده است، که آن را Cs 4 )چهار سي( می خوانند: 
1. مهارت های مکمل 2. فرهنگ های مشارکتی 3. اهداف 

سازگار و 4. سطوح متناسب ریسک]3[. 
مدکاف1 در سال 1997، معیارهای انتخاب قبلاً تحقیق شده 

را در 5 گروه عملي خلاصه نمود: 
1. تناسب راهبردی 2. قابلیت متّحد 3. سازگاری عملیاتی 
5. وجود  او  راهبردی  اهداف  و  به شریک  بودن  متعهد   .4
ترتیبات کنترلي مناسب]18[.لو2 در سال 1998، به بررسي 
500 سرمایه گذاري هاي مشترک بین المللي ساخت )تولید( 
بیشتر  یا  سال  سه  هرکدام  که  پرداخت  چین  استان   5 در 
مشغول فعالیت بوده اند. او به بررسي معیارهاي شرکت هاي 
چیني در انتخاب متحد تجاري پرداخت و از سه دسته معیار 

براي ارزیابي متحد تجاري استفاده کرد: 
1. ویژگي هاي راهبردی، 2. ویژگي هاي سازماني و 

3. ویژگي هاي مالي. 
یا  با وظیفه  مرتبط  معیارهاي  معادل  راهبردی  ویژگي هاي 
ویژگي هاي  و  است  شده  گرفته  درنظر  راهبردی  تناسب 
تناسب  یا  شریک  با  مرتبط  معیارهاي  معادل  سازماني 
سازماني. ویژگي هاي مالي نیز معادل تناسب مالي و شامل 
مدیریت  و  سرمایه  تخصیص  هزینه،  کنترل  زیرمعیارهاي 
دارایي ها ]17[. لو دریافت که ویژگي هاي راهبردی شریک 
و  خارجي  بازار  قدرت  تکنولوژیک،  قابلیت  شامل  خارجي 
تخصص بازاریابي بین المللي و ویژگي هاي سازماني شریک 
به صورت  سازماني  و شهرت  مدیریتي  مهارت هاي  شامل 
بین المللي  مشارکتي  سرمایه گذاري هاي  عملکرد  با  مثبتي 
شرکاي  براي  مالي  مشخصات  مقابل،  در  است.  همبسته 
چیني مهم نمي باشد]17[. با تمرکز بر مشابهت های شریک 
اگر شرکا،  و متّحد، هاریگان3 در سال 1988، دریافت که 
دارایی ها  سرمایه گذاري،  تجربه های  اندازه ها،  فرهنگ ها، 
و  بازارها  محصولات،  داشتن  موضوعیت  صورت  )در  و 
دوام  آنها  اتحاد  باشند،  داشته  مشابه اي(  تکنولوژی های 
بیشتري خواهد داشت. همچنین عنوان کرد که اعتماد نقش 
بین المللي  مشترک  سرمایه گذاري هاي  عملکرد  در  مهمي 

دارد]11[. 

4( جمع بندي
با  و  معیارهاي مختلف  قبل ملاحظه کردیم که  در بخش 
استفاده  تجاري  متحد  انتخاب  در  متفاوتي  نسبي  اهمیت 
مي شود و اهمیت نسبي معیارها باید با توجه به شرایط اتحاد 
تعیین شود. در این قسمت به عنوان جمع بندی از ادبیات 
بررسی شده، مدلی براي انتخاب متحد تجاري پیشنهاد شده 
از  پیشنهادی  مدل  صرفا  مذکور  مدل  است  بدیهی  است. 
مرور ادبیات است و برای استفاده در یک پژوهش مستقل 
و یا مورد واقعی، نیاز به بومی سازی و اعتبار سنجی دارد.

معیار  به  دو دسته  انتخاب همکار  معیارهای  این مدل  در 
کلان تقسیم شده است؛ دسته اول به منابع و توانمندي هاي 
متحد  با  سازماني  تناسب  دوم،  دسته  و  مي پردازد  مکمل 
هریک  نسبي  اهمیت  مي دهد.  قرار  توجه  مورد  را  تجاري 
اتحاد  انگیزه هاي  و  به شرایط  توجه  با  باید  معیارها  این  از 
تعیین شود. مدل پیشنهادي براي معیارهاي انتخاب متحد 

راهبردی در شکل )1( نشان داده شده است. 

شکل )1(. مدل پیشنهادي معیارهاي انتخاب متحد تجاري
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معیارهاي پیشنهادي انتخاب متحد تجاري

تناسب سازماني

,Tomlinson & Thompson (1977), Brouthers et al (1995) سازگاري و همسویي اهداف
Ellram (1995), Spekman et al (1998); Tatoglu (2000)

,Tomlinson & Thompson (1977), Awadzi (1978), Cavusgil مرتبط بودن کسب و کار 
Evirgen  (1997), Dong & Glaister(2005)

Tomlinson (1970), Awadzi (1978), Littler , Leverick همکاري موفق گذشته 
(1995), Dong & Glaister(2005)

فرهنگ سازماني و ملي مشابه و 
سازگار

 Harrigan (1988), Ellram (1995), Littler , Leverick (1995),
 Hoffman, Schlosser(2001), Brouthers et al (1995,

Spekman et al (1998)

,Daniels (1971),Adler, Hlavacek (1976) Harrigan (1988) اندازه هاي مشابه
Dong, Glaister(2005)

Luo (1998) ,Tatoglu (2000), Dong& Glaister(2005)    شهرت شریک

-Tatoglu (2000), Hoffman, Schlosser(2001), Dong, Glaisوجود اعتماد بین تیم مدیریت شرکا
  ter(2005),  Harrigan (1988)

تعهد شریک به اتحاد
   Tomlinson & Thompson (1977), Cavusgil, Evirgen

 (1997),
Medcof (1997),

Ellram (1995), Luo (1998), Dong& Glaister(2005)ثبات مالي شریک

منابع مکمل )تناسب راهبردی(

 Tomlinson (1970), Adler, Hlavacek (1976), Tomlinson &
  Thompson (1977),

 Awadzi (1978), Geringer(1991), Ellram (1995), Tatoglu
  (2000), Littler , Leverick (1995), Brouthers et al (1995),

Glaister (1996), Cavusgil, Evirgen  (1997)
 Dacin et al (1997), Arinõ et al. (1997), Medcof (1997),
Luo (1998) , Douma et al(2000), Hitt et al (2000),  Hoff-

man, Schlosser(2001), Dong & Glaister(2005)

جدول )1( نیز به صورت خلاصه مراجعي که به هریک از معیارها اشاره کرده اند را نشان مي دهد. 
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