
:موتورولا

التجاريةالمعلوماتجمعفيالأولى

استخلاصعلىبنجاحيعملونالسوفييتفيهكانالذيالوقتفي

الأمريكية،العسكريةللقواتوالتطويرالبحثتكنولوجياأسرارمنالكثير

موتورولا؟شركةوهيأهدافهاأكبرمنواحدأماممطأطئةالرؤوسكانت

ذاتإيلينواشومبرغخارجالواقعةالنواقلوأنصافالالكترونياتشركة

سنةفيذلككان.الدولاراتمنملياراتعدةيبلغالذيالمالرأس!

محلقاالهائلالحكوميالعجزنسبمندعمهيستمدالاقتصادوكان8591

الرئيسوكان.المعالمواضحةغيرنقديةسوقوسطمستوياتهأعلىنحو

كانعندماالثانيةولايتهمنالأخيرالثلثنحويتجهريغانرونالدالأمريكي

ألعابمجردأنهاعلى،بالغةوبجدية،الخلويةالهواتفإلىينظر

فييحضريزاللافكانلي-بيرنرزتيموتيالفيزياءعالمأما.للميسورين

واقعيةحقيقةالعالميةالانترنتشبكةمنستجعلالتيللاتفاقاتمخيلته

لمصلحةمرعبةعروضحربخسارةبصددموتورولاوكانت،مايوما

المحمولة.الأرضيةاللاسلكيةللأنظمةالأوروبيالصانعإس.إيهستورنو

لقاءالزمنمنعقدقبلستورنوابتاعتقدالكتريكجنرالوكانت
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الجاسوسيةوكر54

طموحاتمنمزيدنحوالشركةتدفعكانتولكنها،دولارملايينعشرة

الشركةتجعلصناعاتعلىالتركيزوكان.ويلشجاكEOمدراءكبير

وهي،الصناعاتبقيةأعباءمنوتتخلصالثانيةأوالأولىالصفوففي

مجموعةفهمالمنافسونأما.المطافنهايةفينجاحهاأثبتتاستراتيجية

وشركةالهاتفلأجهزةالمصنعةأريكسونكشركةالعملاقةالشركاتمن

شركاتإلىإضافة،ومانهايمبوشوشركةالعملاقةالألمانيةسيمنس

.المتحدةوالولاياتفرنسافيأخرى

دولارمليونالمئةعتبةإلىوصلتالتيمبيعاتهاحجمتصاعدمع

تتمتعكانتفقد.الأسبابمنلعددمنشوداهدفاستورنوشركةباتت

الشركةوقامت.الجودةفائقةاللاسلكيبأنظمةيتعلقمافيممتازةبسمعة

هذهإن.الأوروبيةالعسكريةوالقواتالشرطةأجهزةمنعددبتجهيز

موظف0018موظفيهاعددويبلغلهامقراكوبنهاغنمنتتخذالتيالشركة

علاقاتتقيموكانت.وانجلترةالغربيةوألمانيةالدانماركفيفروعاتمتلك

لاعبافستغدواصطيادهافيستفلحالتيالشركةأما.أثرياءزبائنمعمتينة

تمتلكلاموتورولاوكانت.المجزأةالأوروبيةالسوقفيومسيطراكبيرا

فيالمحمولالهاتفاتصالاتأسهممنفقط02%بتقدرحصةسوى

خلال06%إلىالحصةهذهرفعباستطاعتهاأنتعتقدوكانت.الوقتذلك

تكنلم،الحظولسوءستورنو.انتزاعاستطاعتماإذاقصيروقت

جعلمماالعروضتقديممحاولاتفيالنجاحمنكثيراتحرزموتورولا

محالة.لاخاسرةبأنهاسائداالاعتقاد

منإعلانعلىموتورولامحلليأحدوقعالزمنمنوقتوبعد

!GEالكتريكجنرالبينالمفاوضاتبأنيفيدماليةصحيفةفيواحدسطر
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155لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلأولمى1موتورولا

جاناستدعاءفيهاتمالتياللحظةفي.انهارتقدالرائدةبوشوشركة

وكالةعنلإبعادههيرنغجانإغراءجرىبسنتينذلكوقبل.هيرنغ

فيالتجاريةللاستخباراتقسمأوللتطوير!اص!المركزيةالاستخبارات

شركةمسؤوليكبيرالصفقةهذهوراءيقفوكان.المتحدةالولايات

الهيئةفيعملأنلهسبقالذيغالفندبليوروبرتآنذاكموتورولا

السبعيناتأوائلفيالشركةلرئيسالخارجيةللاستخباراتالاستشارية

الأجنبيةالاستخباراتوكالاتأنالتجربةتلكمنغالفنتعلم.أ(79ه)

بنقلتقوموكانتالأمريكيةالشركاتعلىروتينيبشكلتتجسسكانت

الإرادةذوالرجل،غالفنوكان.لصناعاتهاحساسةتقنيةمعلومات

فيعملهبدأقد،9591عاممنذللرئيسأولمساعداعملالذيالحديدية

العالميةالحربأمريكادخولسبقالذيالعام0491عامموتورولاشركة

رئيسمنصبتسلمعندما0991عامحتىالمسؤوليةسدةفيوظل.الثانية

أول!كمساعدعملهورثالذيغالفنوكانلموتورولا.التنفيذيةاللجنة

يقومأنيحبرجلافكان.العرشلهذاالكفؤالوريثوالدهعنللرئيس

إلىيصل)بحيثالسيليكونشرائحتقطيعكيفيةوتعلمشيءبكلبنفسه

الأشجارتسلقفيعظيمةمتعةيجدوكان(الشركةلتكنولوجياأفضلفهم

الي.بمنشارأغصانهاوقطع

عديدةمناسباتوفي.الحدودأبعدإلىنشيطاقائداغالفنكانلقد

ثلاثةاستمرتالتيخدمتهأما.الشركةكافيتريافيالغذاءوجبةيتناولكان

تعاقبشهدتفقدموتورولا،شركةفيللرئيسأولكمساعدعقود،

سبوتنكلمركبتيإطلاقوعملياتتراجعفتراتوأربعرؤساءثمانية

إلىإضافة،المخزيةنهايتهاوحتىأوجهاالباردةالحربوبلوغ11وأبولو
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الجاسوسيةوكر56

يتعلقروعةالأكثرالأمرإن.العالميةالتجارةسيناريوفيالهائلةالتغيرات

طليعةفيالبقاءعلىتحرصالتيالتكنولوجياشركةموتورولا،أنبحقيقة

"أحد.ومستمردائمبشكلوتقنياتهانفسهاتجددأنعليهاكان،المنافسة

"،العملروتينخارجأنفسنانضعأنهوبهاالقيامنحاولالتيالأشياء

التجديدنشاطاتمنإثارةالأكثرالنشاط"إنه.متفاخرايوماغالفنقالها

بها".نقومأننستطيعالتي

الخاضعةالاستخباراتوكالاتتقومأنهويخشاهكانماأنبيد

كالاتحادفقطالأعداءلمصلحةيعملونالذينأولئكلي!سالدولةلرعاية

بسرقة-واليابانهـاسرائيلفرنسامثلحلفاءهـانما،والصينإلسوفييتي

الخارجفيالمنافسةالصناعاتأمامالمجالوإفساحموتورولا،منأسرار

بالشركاتالأمورتصلأنمصادفةمحضيكنلم.فرصعلىللحصول

والقفزوالتلفزيونالراديوتجارةميدانعنموتورولاإبعادإلىاليابانية

الوقتفي.وثقةبسرعةالنواقلأنصافبتكنولوجياالمتعلقةبصناعاتها

قطاعاتأكثرمنواحدتطويرفي)قدما(إسرائيلفيهمضتالذي

فيتعتمدالفرنسيةتومسونشركةوكانت.العالمفيحساسيةالتكنولوجيا

المسروقة.موتورولاتكنولوجياعلىالنواقلبأنصافالمتعلقةصناعتها

بمساندتهموتورولافيغالفنأنصاروإقناعالجاسوسيةخطرإدراكولكن

متخصصقسمإنشاءفكرةغالفنطرحوعندما.تماماصعبينأمرينكانا

النشطاءالمعارضونسعى،الأولىللمرةالاستخباريةالمعلوماتبجمع

يأفإنموتورولا،مثلعملاقةشركةففي.الفكرةاستبعادإلىالشركةفي

قطعأومايكروتشيبأوهاتفلأجهزةالأدنىالحدرفعفييسهملمشيء

الدنياحدودهافيإبقاؤهاينبغيإضافيةكلفةأنهعلىإليهينظركانغيار
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175لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلأولمى1موتورولا:

يتعلقمافيواسعةبصلاحياتيتمتعونالأقساممدراءوكان.الإمكانقدر

ذلك.يفعلوالمإن،ومساءلتهممساعديهمباختيار

.إداريبقرارالقضيةهذهفرضيستطيعلاأنهيعلمغالفنكان

فأنت.قبولايلقلمإذاالفشلإلىسيؤولالبرنامجفإنأمرمنيكنومهما

وحدةفإن،ذلكحاولولو.قناعاتهمالناسعلىتمليأنتستطيعلا

الأقساممعنقاشاتهغالفنبدأعندما.سيلغىالتجاريةالاستخبارات

يكونالمواثنينمتفاوتةبمستوياتاهتمامامنهاثلاثةأبدت،المختلفة

فيالرغبةمنأكبرقدرايبديكانالذيالقسمأما.قرارأيباتخاذراغبين

ذلك؟النواقلأنصافقسمفكانتجاريةاستخباراتوحدةمعالعمل

حولبلايراقبوهووالاحتيالالتغريرمنكبيرلقدرتعرضالذيالقسم

أيديإلىبهالخاصةوالتطويرالبحثأسرارمنبعضوصول!قوةولا

المنافسة.الشركات

كانللاستراتيجيةالأساسيموتورولافهمبأنأيضايعتقدغالفنكان

يطلقونكانواالموظفينبعضرأنيزعجهكانوما.قاتلعيبمنيعاني

والثقةالرسميةالصفةتصريحاتهمعلىليضفوافقطعشوائيبشكلعبارات

ولكن.سيقولونهكذاأ"رقمنكونأنهي"استراتيجيتنا:عبارةمثل

قالالغداء،علىسيطلبونهمافييتمثلكان،الاستراتيجيةعنمفهومهم

المناسب"الوقتفيالموارد"تأمينفكانهومفهومهوأما.مازحاغالفن

إذاأوتقديمها"،عنمنافسوهايعجزموتورولالزبائنخدمات"تقدمالتي

تكونوربما.الكفايةفيهبماسريعةأومجديةتكونألااستطاعوا،ما

مبيعاتهاومسؤوليومحاسبيهامهندسيهاجهودبفضلنجحتقدالشركة

مبنيةلاستراتيجيةصياغتهاعندالاستمرارمنستتمكنولكنهاوفنييها،

o b
 e 

i k
 a 

n d
 l .

 c 
o m



الجاسوسيةوكر58

والتكنولوجي.الاقتصاديللوضعوسليمحقيقيفهمعلى

منسلسلةالثمانيناتوأوائلالسبعيناتأواخرفترةشهدتوقد

غالفنحلملتحقيقإليهبحاجةكانتالذيالزخمالشركةأعطتالنكسات

موتورولاعائداتوشهدت.المعلوماتلجمعداخلياستخباريبجهاز

علىالكثيفبالطلبالشركةلاستخفافنظراهائلاكساداأ979سنة

الالكترونية.الألعابصانعيقبلمنالمصغبرةالمايكرويةمعالجاتها

منعامينقبلالسبققصبحققتالتيMattelماتلشركةقيادةوتحت

قفزت،دولاراتعشرةثمنهاا!مأ""بليبتدعىالكترونيةلعبةخلال

الفورعلىتقريباأخرىشركةوثلاثونبرادليوميلتونكوليكوشركات

دولارمليون003رأسمالهابلغوالتيانذاكبسرعةالمتناميةالسوقنحو

التقليدية.ألعابهاتجارةأهميةمنمقللة

طلبوكذلكوفوائدهالطلبمجاراةمنموتورولاتتمكنولم

بعدها.للانطلاقعادتأنهاإلالفترةتراجعتوإنوالتيوفوائدهمنافسيها

بالسياراتالخاصالأمريكيالنواقلأنصافسوقعنموتورولاتخلت

إمو.جيوفوردثريبيغشركاتضاقتعندمالليابانيينتقريبابكامله

استخفتلقد.الأمريكيالالكترونيةالرقاقاتبسوقذرعاكريسلر

بصناعاتالبدءعلىديترويتشركةبعزمبعيدحدإلىموتورولا

فيالعملعلىوقادرةمضمونةبرقاقاتالأمريكيةالمايكرويةالمعالجات

المعالجاتبشراءديترويتشرعتلذلكونتيجة.جزئيةمحركاتبيئة

."اليابانفي"صنعبعبارةالمدموغةالمايكروية

تجنبهاالممكنمنوكانالشركةارتكبتهاالتيالحماقاتأكبرولعل

بي.سيراديوأجهزةأنعلىالسبعيناتأواخرفيبعنادإصرارهاهو
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195لمتجا!ية1لممعلوماتجمعفيلأوثى1موطؤروفي

ونظرا.التلاشيفياخذةموضةكانت،بقائهاعلىأصرتالتي،!ح

بأنهاتتوقعموتورولاكانتفقد،ثانيةديترويتلشركةتقديرهالسوء

تجهيزفيCBراديوأجهزةاستخدامفيمتوقعغيرعظيمانجاحاستحقق

"آوتروجر4-"15أجهزةأنديترويترأيوكان.الأمريكيةالسيارات

يرزحكانموتورولالشركةالماليالوضعأنإلىإضافةهذا.أكثرمناسبة

منيقللأنتجارياستخباريلعمليمكنوكان.إضافيةأعباءتحت

كانتالتي-اليابانيمنعأنلهيمكنكانكما،ملايينعدةالشركةخسارة

الأمريكيينالسياراتصانعيعلىلتفوقهاديترويتفيمطلقازدراءموضع

الاليةالرقاقاتسوقفيلهاقدمموطئعلىالحصولمن-الكبيرةبخبرتها

.autochipالجديد

هـان-بتقبلشركتهإقناعفيالأقلعلىنجحقدكانغالفنأنوبما

داخلالتنافسيةللاستخباراتقسموجود-كاملاالترحيبيكنلم

يكنلمأنهيدركوكان.يؤسسهمنإلىبحاجةكانفقدموتورولا،

يتمتعأوهارفاردجامعةمنآي.بي.إمشهادةيحملشخصإلىبحاجة

الأرقاملغةيجيدشخصإلىبحاجةكانهـانما،واسعةتجاريةبخبرة

لتوفيراختصاصيينمعالشركةتعاقدت.المبيعاتوشؤونوالهوامش

معتتعاقدوسوف،قائلافكر،للحكومةالقوميالأمناستخبارات

وكالاتكانتبماللقيامبحاجةكان.الكبيرةبالمهامللقياماختصاصيين

به.تقومالأجنبيةالاستخبارات

المهاراتمنبمجموعةيتمتعشخصإلىبحاجةكانلذلك

المركزية،الاستخباراتوكالةمعغالفنتعاقدوهكذا.المناسبةوالخبرات

مارينزضابط،هيرنغجانهوالوكالةضمنبارزشخصمع،أكبروبدقة
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الجاسوسيةوكر06

وكالةفيالأمثلالنحوعلىبعملهاتقومالتيالأسماءمنوواحدسابق

مجالفيواسعةبخبرةمجهزاجاءوالذيالمركزيةالاستخبارات

الدولة.عليهاتشرفالتيالتجاريةالاستخبارات

".بسرعة"يتأقلمفإنههيرنغعلىتطلقصفةهناككانتUوإذا

غيررياضيغيرشخص"إنهنفسهعنيقولالمرآةفييحدقكانعندما

".البحريةسلاحفيضابطأنهمنالرغمعلىالرياضيبمظهرهمبالغ

كانعندمانهارااتحاديةملحمةفيوعملميسوريمنهيرنغكان

سنواتثلاثتخللتهاوالعشرينالخامسةسنوحتىعاماعشرستةعمره

جامعةمنالفيزياءفيإجازةوحازالكليةدخل،العسكريةالخدمة

"المزرعةيسميهاكانحكوميةمزرعةفيليلاعملبعدها.ميسوري

.البناتثانوياتإحدىفيالرياضياتمادةبتدريسقامثم."الطريفة

المناصبسلموارتقى6391سنةالمركزيةالمخابراتبوكالةالتحق

المكلفيزالتجاريينللمندوبينالمعلوماتجمععلىعملسريعبشكل

فيالتجارةوزارةمساعدةعلىوعمل.Gatteالغاتاتفاقيةبصياغة

الوضرعنالماليةلوزارةمعلوماتقدمكماواليابانالصينمعمفاوضاتها

المشرفالقسمبإدارةهيرنغقاموكذلك.الثمانيناتأوائلللنفطالعالمي

7،!3.الاستراتيجيالتسلحسباقمنالحدمحادثاتعلى

ضابطبأنهالمركزيةالاستخباراتوكالةفيمعروفوهيرنغ

الرجلبدافقد.القوانينتطبيقفيوصرامةعاليةكفاءةذواستخبارات

المرش!الوحيدالشخصيكنولم.موتورولافيللعملتماماالمناسب

عزيبحثوهوكاملاعاماغالفنأركانرئيسأمضىفقد.المنصبلهذا

مهندسيزمنالأشخاصمنالعديدمعمقابلاتوأجرى.المثاليالمرشح
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161لمتجارية1لممعثوماتجمعفيلأولمى1موتورولا

الاستخباراتمنوعملاءالخارجيةوزارةومسؤوليأعمال!ورجالى

شبهمنكانولكنه.المركزيةالاستخباراتوكالةومنالعسكرية

الاستخباريللعملمتعمقبفهميتمتعشخصعلىالعثورالمستحيل

.الخاصوالقطاعوالتكنولوجيا

محللوهوستونتيمعلىالمنصبغالفنأركانرئيسعرضوقد

علومسيماولاالتكنولوجيابتحليلويقومهيرنغإشرافتحتيعمل

فيساعدتهرئاسيةمنحةتلقىستونولكن.والالكترونياتالفضاء

وكان.الخاصالقطاعفيللعملخلالهاتفرغاستيداعسنةعلىالحصول

أنصافقسمفيولكن،بأسلاموتورولا،فيللعملبهسيؤولالمآل

يكنلمالمركزيةالاستخباراتبوكالةشبيهةوكالةاستنساخإن.النواقل

رئيسه.تزكيةإلىستونعمدولذلكالمهمةشروطمنشرطا

منشغلاكانلأنهالمهمةهذهعلىهيرنغاعترض،الأمربادئفي

.TTACالتكنولوجيا"نقلتقدير"مركزيدعىريغانأطلقهمشروعبإدارة

التكنولوجياسرقةمنالسوفييتلمنعالتحريفييتمثلعملهوكان

ذلكعلىوعلاوة.بهيقومكانبماراسخةقناعةلديهوكانت.الأمريكية

الذيالتهديدعلىالحلفاءوإطلاعالاستخباريةالمعلوماتبجمعيقومكان

.الغربتكنولوجياعلىالسوفييتيشكلهكان

بأنهمموظفيهوهدد.ذرعايضيقبدأقدالوقتهذافيغالفنكان

فعادت.بنفسهذلكسيفعلفإنهماشخصعلىالعثوريستطيعوالمإن

أمريكاشركاتعلىبصماتهيتركأنعليهعارضةهيرنغإلىموتورولا

الأثناء،هذهفي.عليهعرضوهالذيالكبيرالراتبعنناهيك.التجارية

ماحولالمركزيةالاستخباراتوكالةداخلمستمرةمناقشةتجريكانت
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الجاسوسيةوكر62

فيالاستخباراتوكالاتبهتقومكانتبماتقومأنالوكالةعلىكانإذا

الأجنبيةالصناعةعنالاستخباريةللمعلوماتجمعمن-العالمأنحاء

المقتصرةالتقليديةبرسالتهاملتزمةتبقىأنأو-الخاصةلشركاتهمونقلها

فيالتجاريالقطاعمشاركةفيراغباهيرنغوكان.القوميالأمنعلى

تحولكانتالتيللسياسةالانتقادشديدوكانالاستخباريةنشاطاتهأمريكا

الجرأة"بالغأنهعلىيصورونهالسابقينزملائهبعضوكان.ذلكدون

القضية.هذهحيال"والصراحة

رغبةعننزولامهمتهاتغيرلاالمركزيةالاستخباراتوكالةأنبيد

الوكالةمععاماعشرينلمدةعملقدهيرنغوكان.كانمنكائناأحد

محتملةسوقباستكشافوقامكما.الخاصالقطاعتحليلفيجقهاقضى

يقومأنعليهأنالآنيرىوهو.الاستخباريةالخاصالقطاعلعمليات

المقبلينعملائهبشأنغالفنإعجابأثارماوأما.تعفمهقدكانمابتطبيق

استنتاجاته.منالعديديشاطرونهكانواأنهمهو

تبينالحكومةخدمةفيالأخيرةالعشرسنواتي"خلال:هيرنغيقول

والإسرائيليونالفرنسيون-أيضاوحلفاؤناوالروسالصينيينأنلي

الشركاتحولالاستخباريةالمعلوماتيجمعونكانوا-واليابانيون

قضايامنتنتقلالمنافسةكانت.التجاريةمصالحهملخدمةالأمريكية

هذهوكانت.القوميبالاقتصادتتعلققضاياإلىالقوميبالأمنتتعلق

مسموحايكنلمالقانونوبحكم.التجاريةمصالحهاتتبعالحكومات

أنهيعتقدكانهيرنغولكنالدوربنفسالقيامالمركزيةالاستخباراتلوكالة

منهسيستغرقالأمرأنيرىوكان.بذلكهيتقومأنللشركاتيمكن

موتورولا،داخلمتكاملتنافسيةاستخباراتقسملإنشاءسنواتثلاث
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136لمتجارية1ثمعثوماتجمحفيلأوثى1موطؤروفي

بالشكلمنهوالاستفادةقبولهمنالتجاريةالثقافةتتمكنحتىسنواتوعشر

بأنههيرنغغالفنأخبريريد،ماذايعرفالذيالرجلوبصبر.الأفضل

البيروقراطيةالعراقيلطريقهمنمزيلامعهمباشرتواصلعلىسيبقى

كافة.المحتملة

مافيغيرهمنأكثرقلقهيثيركانالذيالشيءإنهيرنغيقول

يجمعونالعملاءمنالافلديهكانأنههوالجديدبعملهيختص

أما.الحكومةفيالتحليليدورهفييساندونهاخرينومئاتالمعلومات

بتدريبهمهوسيقوممنهمخمسة،أشخاصعشرةفلديهموتورولا،في

لمحاكاةمانوعاالشركةمواردينظمأنعليهكانفقدذلكومع.كمحللين

كانالمركزيةالاستخباراتوكالةفي.الحكومةفيالرسميةالوظائف

صغيرةمكتبةسوىيوجدفلاموتورولافيأمامكتبةأمينمائةهنالك

يقتصريكنلمالمركزيةالاستخباراتوكالةأنغير.وحيدمكتبةوأمين

الخيالكتبفيعنهانقرأالتيالتقليديةالتجسسيةالنشاطاتعلىعملها

حدإلىتعتمدبأنها-تجربتهخلالمن-يعلمهيرنغكانفقد،فقطالعلمي

فإنهيرنغويقول.المبوبةوغيرعلناالمتوفرةالمعلوماتعلىبعيد

والتقاريرالإخباريةوالرسائلوالكتبوالمجلاتالصحفمقالات

وزارةقبلمنالمنفذةوالبحوثالبحثوحلقاتالأكاديميةوالدراسات

التيالمعلوماتمن59%تغطيالمحليةالتجارةوغرفالأمريكيةالتجارة

المركزية.الاستخباراتوكالةتجمعها

حكوميمكتبةأمينمئتييعادلماإيجادباستطاعتهأنيعتقدوكان

بريدونظامكومبيوتروجهازلموتورولاواحدمكتبةأمينخلالمن

الانتشارسبقتالتيالأيامفيتقريباقبلمنبهايسمعلمونظريةإلكتروني
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الجاسوسيةوكر64

الأنترنت.شبكةعلىومواقعالفوريةوالرسائلالالكترونيللبريدالواسع

اتصالاتهاشبكةموتورولالدىكانالثمانيناتأوائلفيوحتى

والتلكسات.الفاكساتعلىأساسيبشكلتعتمدوكانت.بهاالخاصة

إيجادمنتمكنحالفيهيرنغتصرفتحتموظف000.09هناكوكان

شبكةإيجادقررذلكيفعلأنعليهكانوعندما.لاستخدامهمطريقة

الذهنيةالكفاءاتمنوالاستفادةمحددةبمسؤولياتالفرقمنصغيرة

نمطنضاهيالطريقةبهذه"كنا:هيرنغيقول.الشركةفيالموجودة

المواردواستخباراتالمعلومات:للحكومةالثلاثيةالتشغيليةالوظائف

والتحليل.البشرية

المحاميإلىالتعرففيالأولىعملهأياميقضيهيرنغوكان

لجمعداخليجهازإنشاءفكرةكانتلقد.معهللعملبالكاملالمتفرغ

هيمايعرفيكنلمأحداأنبحيثالجدةمنالاستخباريةالمعلومات

اتفقوقد.تطبيقهاينبغيالتيوالأخلاقيةالقانونيةالعامةالسياساتنماذج

هذهنجاحلتحقيقلموتورولابالنسبةالوحيدالسبيلأنعلىوهيرنغغالفن

بالوضوحتمتازأنهوالتجاريةالاستخباراتلنظامالراديكاليةالفكرة

مكالمةكليبدأأنهيرنغمعيعملمنكلعلىكان.التامةوالصراحة

"أنا:يقولكأنموتورولالدىموظفأنهعلىنفسهعنبالتعريفهاتفية

يريدهيرنغوكان.موتورولا"لشركةالتجاريةالاستخباراتقسمفيأعمل

يزرعلالكي"التحليليةالأبحاث"مكتباسمالوحدةعلىيطلقأن

الاستخباراتفييعملونأنهمعنالإعلانحالفيالنفوسفيالخوف

(1مشرفةمهنة"الاستخباراتأنمفهومتأكيدأرادغالفنلكن.التجارية

هندسةولاثقةألعابلا.الأساسهذاعلىمعهاالتعامليتمأنويجب
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156لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلأولمى1موتورولا

وأتظاهرولاتنصتولاابتزازولاسرقةولاوهميةشركاتولااجتماعية

الحقيقة.بعكسادعاء

لهجومالثمانيناتوأوائلالسبعيناتفترةخلالالشركةتعرضتوقد

؟مشبوهمكانعلىلتسترهاوذلكالكونغرسفيالصحافةقبلمنكثيف

تشيليفياللينديكاغتيالوتنفيذهاللاغتيالاتفيهبالتخطيطيزعممكان

ماواخر.الرهائنوأسلحةكونترا/إيرانوقضية،نيكاراغواموانئونهب

الصفحاتعلىشنيعبعمليقومشخصبأيالتشهيرهوهيرنغيقولهكان

للصحف.الأولى

الشركةتعرضفإنكقانونيغيربشيءفيهاتقومالتياللحظة"في

."قانونيلخطربرمتها

.المساعدةعنالبحثفيالتمهيديةالمرحلةبقيةهيرنغوأمضى

الخامسةتجاوزوارجالثلاثةمعفتعاقدتعاقد،حملةفيوانطلق

مجالفيعاليةكفاءاتذوووجميعهمعمرهممنوالخمسين

وكان،نقلكخبيراي.جيلمصلحةيعملأحدهمكان.التكنولوجيا

فكانالثالثوأما،المصانعإقامةفيدوغلاسماكدونيليساعدالآخر

ليتل.ديآرثرلمصلحةيعملطاقةوتكنولوجياكيمياءخبير

جمع)كيفية(الموظفينتعليمفيكبيراوقتايقضيهيرنغوبدأ

عنهالبحثينبغيالذيمايشرحكان.التجاريةالاستخباريةالمعلومات

منالمعلوماتانتزاعمنالمنافسينمنعوكيفيةعليهالحصولوطرق

بنشاطاتهمللقيامالمدراءمنكادرتدريبعلىوانكب.موتورولا

يتمتعونالذينأولئكغير"من:قائلانفسهوسأل.الخاصةالاستخبارية
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تحديدعلىقادرومنافسيهاوألسواقهاموتورولاتكنولوجياعنوثيقبفهم

؟".المعلوماتتحليلوكيفيةإليهنحتاجما

استخباراتوحدةلإقامةالمبدئيةالمعارضةعنهيرنغغالفنأخبر

والمحتاجةالمهتمةالأقساممعبالعملونصحه،الأقسامبعضفيتجارية

منعددإقامةعلىقادماهيرنغكانوبالنتيجة.المعلوماتلهذهأكثر

المقصرةالأقسام؟الاليوالقسمالنواقلأنصافقسمفيالوثيقةالعلاقات

كانتوالتيالشركةلنشاطاتالأدنىالحدمستوىرفعمنهاوالمطلوب

أحوالها.تحسينسبيلفيمعهبالعملسعيدة

ستورنوأجلمنالعروضتقديمعملياتفيهكانتالذيالوقتفي

موظفيكبارمنالعشراتدربقدهيرنغكان،وساققدمعلىتجري

المعلوماتجمعطرقعلىوخارجهاالمتحدةالولاياتفيموتورولا

فبإمكانهممتأكدينيكونوالموإذا.عليهاالحصولحالفيواستخدامها

مساعديهوهيئةهيرنغإلىمباشرةأوليةمعلوماتبنقليقومواأندائما

.للاستخباراتاستعلاماتمكتببمثابةيعملونكانواالذين

أنحاءجميعفيموتورولامراكزكافةفيتجولقدهيرنغوكان

منالآلافعشراتقاطعاالأقصىوالشرقوأوروبااليابانفي،العالم

المدراءعلىالتعرففيبذلهاالتيجهودهسياقفيوذلكالأميال

برنامجه.عرقلةأودعمفيإمايسهمونكانواالذينوالمهندسين

رسميغيربشكلالمصادرعلىالتحايلأساليبأمامهماستعرض

تضطلعالذيالدورإلىالاساءةدونالمعلوماتعلىمنهاللحصولى

بتزويدكتقومبأنهاالمستهدفةالجهةمعرفةعدمضمانالمهم.بتمثيله
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176لمتجارية1لممعلوماتجمحفيلأوثى1موتور!في

استثمارهايجرلممصادرإلىبتوجيههموقام.مهمةاستخباريةبمعلومات

تحتويالتيالضخمةبمكتباتهاالخارجفيالأمريكيةكالسفاراتيجبكما

الصحفسطوربينيقرأونكيفعلمهم.التجارةلوزارةدراساتعلى

لدىيعملونمستهدفينأشخاصمعمقابلاتيجرونوكيفالأجنبية

سلممنالدنياالدرجةعلىيقفونأشخاصاهؤلاءكان.موتورولامنافسي

بالغبنيشعرونماغالباالذينالعمالمنأشخاصا،التجاريالنشاط

مدراءإلىأوعزوقد.عملهمربعلىالكلامفيغامرةسعادةوتتملكهم

خاصةنشراتلإصدارخارجيةصحفمحرريمعللتعاقدموتورولا

تعرفه.ماكلتنشرلاالصحافةلأنلموتورولامفصلة

منمتوقعغيركمإلىتؤديأنيمكنمعلومةوأبسطأتفهإنحتى

هذهعلىالحصولفيبارعاتكونأنفيالخدعةوتكمن.المعلومات

تعاملهسياقفيلمصلحتهتعملالغامضةهيرنغشخصيةكانت.المعلومة

عملاءعنانطباعاتهميكونونالذينأولئكوكان.الشركةموظفيمع

لودلومروبرترواياتمنمباشرةباستقائهاالمركزيةالاستخباراتوكالة

إيمانايؤمنهادئمحترممجتهدرجلللقاءمندهشينبوندجيمسأفلامأو

المركزيةالاستخباراتوكالةفيالفشلويعد.الأخلاقمبادئبالتزامقويا

طالماالفشلمعالتسامحموتورولافيلهميمكنولكنمقبولةغيرمسألة

للشركة.التجاريةللاستخباراتالعريضةالخطوطانتهاكيتملمأنه

شركةمسرحهوكانلهيرنغحقيقياختبارأولإجراءأوانانلقد

إحدىفيالإعلانذلكعلىمحللهفيهوقعالذيالوقتفيستورنو.

وضعقدهيرنغكان،العمليةلمجملالتحركعنانأطلقوالذيالصحف

وضعهاالتيالثقةلإثباتمتحمساوكانمواضعهافيالمطلوبةالأشياءكل
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الشركة.أنحاءفيAPBإرسالهوهيرنغبهقامماأولوكان.فيهغالفن

إمرتهتحتيعملونأشخاصعشرةلديهيكونأنيمكنكانبالتأكيد

بكاملهاالشركةأنإلأوحدتهمعبالعمليسهمونآخرونوعشرونمباشرة

أثناءمنهاالكثيرإلىتعرفبشريةقدراتمنتحتويهبماعملهمجالكانت

.أسفاره

يإ.جيبينالمفاوضاتتعثرتلماذا:فهوالرئيسيالسؤالأما

هذاعلىالمبادرةزماماستلاممنموتورولاتتمكنولكي؟وبوش

منانسحبالذيمن.الجوابلمعرفةبحاجةكانتالصعيد،

أهو،الصفقةانهياروراءالسببومابوش؟أمإي.جي؟المفاوضات

علىالفيتووضعواقدالأوروبيينالمفاوضينأنأم،المالحولخلاف

فيتناقضهوهل؟قانونيةنزاعاتهناككانتهلترى؟الاتفاق

لاجلبةستورنودانيشمدراءكبارأثارهل؟المتفاوضينبينالشخصية

معظميصفحلمالذينالألمانلمصلحةالعملمنالحذربدافعلهاداعي

كانتهل؟الثانيةالعالميةالحربفيموقفهمبسببعنهمالدانماركيين

سكورنوأنأم؟الاتفاقعطلمنهيالاشتراكيةشبهالدانماركيةالحكومة

منافسقبلمنالتكنولوجيةأسرارهامنوتجردتفككأنمنخائفةكانت

الصفقة؟هذهتخريبإلىعمدمنهمالألمانالسياسيينأنأم؟يرحملا

الصفقة؟يفسدأنلهيمكنكانالمشكلاتهذهمنأي

المفترضالعسكريالقسممنرداينتظرهيرنغكانالذيالوقتفي

يتصلونالهاتفأجهزةعلىمنكبينعملهوفريقكانموتورولا،لشركة

وكان.الخبرنشرتالتيالصحيفةوصاحبالحاليينالمحللينبمختلف

يا.جيكانتالتيالمشكلةحولالصغيرالإعلانكتبالذيالمحلل
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196لمتجارية1لممعلوماتجمحفيلأولمى1مو!ؤرولا:

ثابتبموقفبوششركةبالتزامهيرنغأخبرقد،الصفقةإقرارفيتواجهها

أثبتتهيرنغقدراتإحدىأنإلا.موقفأييدرييكنلمولكنه

عنالمسؤولينمنموتورولامدراءكبارأحدقامساعاتفخلال.فعاليتها

لاكنزلديهكانالذيبهيرنغبالاتصال!فرنسافيالشركةنشاطاتإدارة

تبينقدوكان.وألمانيافرنساوبحكومةالتجاريةالعلاقاتمنبثمنيقدر

الشركة.قيمةحول!خلافبسببالفشلإلىالتستورنوصفقةأن

ماوسرعان.الشخصيةشبكتهإدارةعلىالمواظبةهيرنغمنهطلب

هيرنغيستذكره،الرملفيخطارسمتقدبوششركةأنالرجلاكتشف

مديرأفادوقد.يتراجعوا"ولنعروضهمأفضلقدمواقد"كانوا:قائلا

بحيازةكثيرامهتمةتكنلمالفرنسيةالشركةبأنلفرنساالإقليميموتورولا

الهواتفصانعأنمستخلصاغامضاايريكسونموقفوبداستورنو،

مافي.للخطرعرضةكانالذيالشيءماهيةيدركيكنلمالسويدي

فقد،اليابانيموتورولافرعفيالعاملينسي.إي.إنبموظفييتعلق

منممثلينمعالشرابلتناولخروجهمخلالمنببساطةالأمرمعتعاملوا

فيمتاعبتلاقيكانتNECأنحقيقةكشفوالقد.NECسي.إي.إن

العلاقاتعلىتركزالتجاريةاليابانثقافةوكانت.GEمعاتصالها

مننوعلخلقالعملدوامبعدوالصخبالترفيهوحفلاتالشخصية

تمتازالتجارية!GEاستراتيجيةفيهكانتالذيالوقتفي،الألفة

والبخل.بالمحدودية

موتورولانصيبمنيكونأنيمكنستورنوجهازأنهيرنغاستنتج

تقريروضعإلىالسرعةجناحعلىفعمد.الصحيحالعرضخلالمن

الاستخباراتتقاريرجيدا.منتقريرايعتبرواحدةصفحةمناستخباري
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الوضعحولسطرينمنموجزةخلاصةمنمؤلفاالتقريروكان.التنافسية

وأربع،الشركةلمصلحةمهماستورنوامتلاكيجعلالذيالسببوحول

النائبإلىالتقريرهيرنغوأرسل.لهتبينتكماالحقائقتستعرضمقاطع

بتقديممكلفاكانالذيالاتصالاتقسمورئيسغالفنللرئيسالأول

الماليين.الضباطوكبيرالحيازاترئيسونائبلستورنوالمبدئيالعرض

!GEشركةمقرإلىوطاروأغراضهحقائبهالحيازاترئيسنائبحزموقد

إرسالمنأسبوعوخلال.الاتصالاتقسممنلهزميلمعنيويوركفي

وقعتوقد.الفورعلىتريدماعلىموتورولاحصلت،للمذكرةهيرنغ

ستورنوجهازبيععلىالمبدأحيثمن)ينص(اتفاقاإي.وجيموتورولا

الذيالثمنأما.أشهرثلاثةبعدالاتفاقوتم8691سنةالثانيكانونفي

وفيسرأفبقيالستورنوبجهازيتعلقمافيإي.جيوموتورولادفعته

3حعوالقطعالسنداتللجنةملفويتطرق.هذايومناحتىالكتمانطي

8691((سنةعاديةغير"مكاسبذكرإلىالمالية8691لسنةإي.جيأعدته

دولار(مليون)12فرعيةأجنبيةشركةبيععائدات"ارتفعتوالتي

إلىدولار(مليون)38عاديةغيرسابقةمبيعاتأحكامعلىوتعديلات

الهواتفمصنعأصبحلقد.جيداستثمارإنه.دولار(مليون)35قدرهمبلغ

انتاجيةالأكثرالمصنعالآنفلنزبرغفيستورنوموتورولا/لشركةالخلوية

العالم.أرجاءفيوالمنتشرينموتورولالشركةالتابعينالستةنظرائهمن

أهميةأكثركانوما.القارةفيقويبحضورتتمتعموتورولاوكانت

التجاريةالاستخباراتقوةعلىبرهنقدالحدثهذاأنهولهيرنغبالنسبة

.الشركاتترعاهاالتي

ووحدتههيرنغحققهالذيالوحيدالنجاحستورنويكنلمولكن
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117لمتجارية1لمعلوماتجمحفيلأولمى1موتوروفي

قدبالذاتالسنةتلكفيموتورولاكانتفقد.موتورولافيالاستخبارية

الأكبر،القسطأنغير.اليابانباتجاهفأكثرأكثرالتوسععلىالعزمعقدت

العالميالمستوىعلىالمفاوضاتمن،يوضحأنغالفنيحبذكما

متباينةوعاداتومعتقداتثقافاتذويالناسمنمجموعاتبينيحدث

.إي.أندتبينوحسبما.التجاريبالعملللقياممختلفةوطرقللغاية

تجميدإلىيؤديأنيمكنالتبايناتبهذهالجهلفإناي.جيوسي

،اليابانفيلتوهاكبيرةشركةأصبحتقدموتورولاوكانت.المفاوضات

فكانتذلكومع.الشركةتتمنىكانتكمارابحةسوقاتكنلمأنهاإلا

أفضلأنوقررت.هناكقويحضورعلىالابقاءعليهاأنتعلم

معبالمشاركةاليابانفيشركةشراءفيإمايكمنذلكلتنفيذاستراتيجية

كانتشركاتثلاثإلىخياراتهامنموتورولاضيقتوقد.أخرىشركة

شركةهيالثالثةوكانتلموتورولايابانيتينتجاريتينشريكتينمنهااثنتان

بشأنالتفاوضأنالواضحمنوبدا.المنافسةالشركاتإحدى،توشيبا

المعارضة.منقدرلأقلالسبيليؤمنوكأنهتجاريينشركاءمعصفقة

اليابانيالتوزيعنظامودرسوابالعملمساعديهوهيئةهيرنغوشرع

والتيالمبيعاتإعادةومسؤوليالمبيعاتمسؤوليمنمعقدةشبكة)وهو(

شكلتكماالبلاد،فيالمرتفعةالأسعارلمستوياترئيسياسبباشكلت

عددوبوجود.اليابانفيمنتجاتهاتبيعالتيالأمريكيةالشركاتأمامعائقا

وكل(آنذاكمجمعاتهناكيكنلم)إذالصغيرةالمفرقبيعمحالمنكبير

بعضوجدت،الرئيسياليابانيللمصنعالتجاريالاسمعلىيعتمدمنها

أفضلأناليابانوقررت.نفسهاالشبكةلدخوللهامجاللاأنالشركات

تستطيعكبيرةيابانيةشنركةإلىالانحيازفيتتمثلاليابانفيللنجاحطريقة
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نأوبما.المضافةالقيمةمنالمعقدةالمتاهةهذهفيمنتجاتهاتدفعأن

ذلك.علىللحصولبطريقةالتفكيرعليهاكانتريدماتعرفموتورولا

تفاصيلفيمتعمقاالثلاثاليابانيةالشركاتدراسةعلىهيرنغوعكف

التجارية.وثقافتهاعملهانشاطات

تلاقيوالامتلاكالاندماجيةالصفقاتمن%06إنهيرنغيقول

لي!س،مختلفةبلدانفيشركاتبينالاندماجاتتلكسيمالا،الفشل

"إنها:قائلاالسببيصفهـانماجيدةتكنلمالتجاريةالصفقةلأن

الشخصيةالصداماتإليهتؤديماإلىإضافة.اللاتجاريةالصفات

".الثقافةفيوالتباينات

كباروبقيةونائبهموتورولاشركةرئيسيقابلأنهيرنغعلىكان

"أتراهم:فكانالسؤالأما.الشركاتهذهمنكلفيمدرائها

خارجكانتإنهاإذ،الصفقةبشؤونيهتمهيرنغيكنلم؟"سينجحون

كان.الشركاتإدارةثقافاتمنثقافةكلمعرفةيريدكان.صلاحياتهإطار

وهل؟الاختلافإلىذلكسيؤديفهلوبوذيينشينتواليابانيون

يعرفهيرنغكانلموتورولا؟الفكريةالملكيةحمايةفيسيساعدون

،NECفيسابقمديري،ايريتوموهوأولابهللاتصالجيداشخصا

إجراءايريمن)هيرنغ(طلب.اليابانفيلموتورولارئيسايعملوكان

العملالسهلمنهل.الشركاتمنواحدةكلحولسريةتحريات

المشاعرإنوهلبهم؟الوثوقأيمكن؟كلمتهميحترمونهل؟معهم

معشراكاتهمسارتوكيف؟عندهمجذورهالهاللأمريكيينالمعادية

مععلاقاتإقامةعلىأيضافريقههيرنغحملوقد؟أجنبيةشركات
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173لتجارية1لممعلوماتجمحفيلأولمى1موتوروفي

والعلميينوالاقتصاديينالتجاريينالملحقينومعأخرىأمريكيةشركات

.اليابانفيالأمريكيةالسفارةفي

الشركتانكانتفقد.تتوضحالصورةبدأتالوقتمرورومع

تجارية،شراكاتمعهماأبرمتأنلموتورولاسبقاللتاناليابانيتان

معيتجاوباولمالشينتومنرئيساهماوكان.تقليديةيابانيةثقافةتحملان

معتمدينالتعاملفيصارمةقواعدأقاماقدالأمريكيةالاجتماعيةالمفاهيم

نفسلهاكانالغربيةالشركاتأنإلىإضافة.الخاصةتقاليدهماعلى

مختبئتينالتزاماتهمافيفشلتاالشركتينهاتينأنالبعضوزعم.الرأي

يضعانكاناأنهمايعنيذلكأنهيرنغوقدر.اختراقهيمكنلاستارخلف

سهلايكونلنالأمروأن.آخراعتباركلفوقوبلدهماشركتهمااعتبارات

كلتاتقومأنيتطلبالذيالنوعذلكمنصفقةإبرامفيموتورولاعلى

الثقة.منمشتركةعلاقاتبإقامةالشركتين

واعدةتوشيباحولالواردةالمعلوماتكانت،الوقتنفسفي

للحصولمستميتةكانتللالكترونياتالصانعةاليابانيةالشركة.أكثر

موتورولالدىمتوفراكانشيءوهو،النواقلأشباهتكنولوجياعلى

صفقةلإبرامالمطلوبالزخمموتورولاذلكمنحلقد:كبيرحدإلئ

اليابانيينأنيدركجعلتهاليابانفيموتورولامعغالفنتجارب.كبيرة

للثقافةالمهذبةالتفاضليةالسلوكياتنقيض"على،القوةيحترمون

.وضوحا"الأكثر

الأمثل،النحوعلىالمعرفةهذهاستغلالمنغالفنتمكنلاحقا،

منموتورولاتمكنتالتيالسياسيةالقوةعواملمنعاملكلمستخدما

بخدماتبالاستعانةبدءا،اليابانيةالالكترونياتسوقلاقتحامحشدها
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ريغانالرئيسينبحملوانتهاءالشيوخلمجلسالخارجيةالعلاقاتلجنة

هذهعلىلنااحترامهمأظهروا"اليابانيون.القضيةهذهدعمعلىوبوش

قائلا.كلامهغالفنأنهىلمنتجاتنا"،شرائهمطريقعنواستجابواالبادرة

منبهيستهانلاوضرب،أنثروبولوجيمبدأإنه.القوةيحترمون"كانوا

الذكاء".ضروب

يكنلمعليهبالحصولتطمحتوشيباكانتشيءعلىالحصوللكن

فيسلوكهاسيمالاتوشيبا،عنالمزيدمعرفةيريدهيرنغكانفقد.كافيا

بالاتصالقام.أمريكيةشركاتمعالتجاريالعملتسبقالتيالاتفاقات

،المعلوماتوتخزينالفيديوأشرطةمجالفيالرائدة،امبكسبشركة

إلىالنهايةفيآلىتوشيبامعمشتركمشروعفيدخلتقدكانتوالتي

تكنلمالفشلبأنأفادواالشركةمدراءأن،الدهشةعلىيبعثما.الفشل

عنامبكسعجزتالذيللاتفاقوفيةكانتفهي.توشيباعنهمسؤولة

نأبعد.كلمتهاعلىبالحفاظملتزمةكانتفتوشيبا.حمايتهفيالمساهمة

.المفاوضاتفيالشروععلىموافقتهأعطئ،بذلكعلماغالفنأحيط

استسلم.قدهيرنغأنيعنييكنلمهذالكن

توشيباإلىوديةإشاراتترسلموتورولافيهكانتالذيالوقتفي

السيرةعنشخصيةملفاتبإعداديقومهيرنغكان،محتملةصفقةحولى

إعدادهفياستندوقد.المفاوضتوشيبافريقأعضاءمنعضولكلالذاتية

Myersبريغز-مايرزمؤشرعلىعامبشكلالملفاتلهذه - Briggs،وهو

الأداةهذهروعة.الإنسانيبالسلوكللتنبؤتستخدمالنفسيللتحليلأداة

حتىالنفسيالتحليلفيأخصائياتكونلأنتحتاجلاأنكفيتكمن

الشخصيةاختبارأداةتزاللاأنهافيالسببوهو..تشغيلهامنتتمكن
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157لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلأولى1مو!ؤروفي

الاختبارهذا.العالمفيالتجاريةالاستخباراتصعيدعلىشعبيةالأكثر

سنويا،شخصمليونيمنأكثرعلىويطبقلغةعشرينإلىترجمالذي

تحليل.كأداةالماضيالقرنمنالأربعينياتخلالمرةلأولتطويرهجرى

طالبيلاختبارباستخدامهالتجاريةالشركاتبدأت،الثمانينياتفترةخلال

،نولانجوننظرياتعلىنظرياتهيبنيكانالذي،هيرنغلكن.العمل

طورأنلهسبقالذيالسابقالحكوميالاستخباريةالمعلوماتجامع

منبالكثيريزخربأنهيعلمكان،التجارةعالمأجلمنالاختبار

.الإمكانيات

ماشخصاستهدافبصددلستفإنك،نولانأوضحوكما،بالطبع

للإجابةالجلوسعلىوحمله،ضدهيحاكعماغافلمنافسةشركةمن

رصاصبقلمسؤالا012علىتحتويمفصلةمعلوماتاستمارةعلى

بحثخلالمنالأسئلةتطويرعليهسيتوجبهيرنغبأنيعنيذلك.دقيق

مثله،لشخصبالنسبة.الأجوبةوكذلك،الشخصيةالمشاعرعنمتجرد

فيكانعندماالاستخباريةالمعلوماتمنالصفحاتآلافبتدبيجقام

دقيقتقديرعلىالحصولباستطاعتهأنيعرفهيرنغكان.إيه.آي.السي

الذي،اختبارهبأنيعترفإنه.واحدةبكلمةيخاطبهمأندونلأهدافه

ذلك)سيدفعبدائياكان"،موسعشخصي"ملفعنعبارةبأنهيصفه

الاستخباراتفيلاستخدامهمتطورمايرز-بريغزمؤشراختراعإلىنولان

.حالأيةعلىفعالاكانلكنه،احالتنافسية

بينرائجةالأيامهذهفيباتتالشخصيةالملفاتهذهمثل

مستشار،غالوفجوناثانيقول.التجاريةالاستخباراتاختصاصيي

نهايةفيبشريتخذهاالمشتركةالقراراتأنأوتاوا،جامعةفيوأستاذ
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ظروففيمشابهنحوعلىالتصرفعلىتدفعناالبشريةوالطبيعة،المطاف

فيالتواجدعلىاعتادمديركبأنأعرف"عندماغالوفويقول.مشابهة

انطباعتكوينمنأتمكنفقد،التمويلأوالبحثأوالتسويقمجالات

التيالسابقةبالقراراتأتمغنأن"وبوسعي."العالمإلىنظرتهحول

عملخلال!ولكن.السابقومستخدمهالحاليةشركتهأجلمناتخذتها"،

معروفايكنلمالتجاريةالاستخباراتمفهومحتىموتورولا،فيهيرنغ

الشخصية.اختباراتعلىالاعتمادعنناهيك،العمليةالناحيةمن

توشيبالشركةوسابقاموتورولا،لشركةالتابع،آيريتومهيرنغأقنع

توشيبا.بهتقوممماللتحققيابانيةقانونيةمؤسسةمعبالتعاقد،اليابانية

بأحدصلةعلىبشخصبالاتصال،طوكيوفيومقرها،المؤسسةقامت

سألى.والشرابالطعامولائمإلىدعوتهتكاليفلهودفعتتوشيبامدراء

نظرهوجهاتعنوكذلك،بعملهرأيهعنتوشيباموظفالسريالعميل

يكونأنيحتملآخرشخصوكلالمديرونائبالشركةلمديربالنسبة

التجاريةالثقافةعناستفسر.التفاوضيتوشيبافريقأعضاءمنعضوا

الثقافيةوالخلفيةوإخفاقاتهاونجاحاتهاالتجاريةوتعاملاتهاتوشيبالشركة

الولاياتفيوتدربعاشأنلأحدهمسبقإذاوفيماموظفيهالكبار

يدركأندون،الوديةالتجاريةالدردشةستارتحتذلككل-المتحدة

نهايةفيالملاحظاتيدونكانمنهيموتورولاشركةأنتوشيباموظف

.المطاف

فيتجاريةعلاقاتإقامةعلىمواظباهيرنغكانالأثناء،هذهفي

.إي.جيشركةفيالمدراءأحدترصدموظفيهأحد.المتحدةالولايات

منيريدماعلىمنهوحصلتوشيباموظفمعأبحرأنلهسبقوالذي!!ت!
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177لمتجارية1ثمعلوماتجمحفيلأولمى1موتوروفي

زملاءكانواأشخاصإلىالسريوعميلههيرنغوصل.المعلومات

ومعارفهمأصدقائهمإلىوصلوابل،الدراسةأيامتوشيبالموظفي

هيرنغ،يقول!عملنا"،فيهأنجزناالذيالوقت"في.التجاريينومنافسيهم

جاذبيةالأشياءأكثرأحدكان.نظرائناعنكاململفلديناتشكلقد"كان

الأمرمسيحيا،كانموظفيهاكبارأحدأن،توشيبامعالمحتملعملنابشأن

انفتاحا،أكثركانتالشركةأنيعنيهذاكان.لنامفاجأةبمثابةكانالذي

كانتاليابانيةالشركاتمعظم."الغربيةللأفكارتقبلاوأكثرتشدداوأقل

فقدالجذورهذهإلىيفتقركانومن،عريقةعائلاتمنموظفينتستخدم

لهذاكانتفالأولوية،وظيفتهفيالاستمرارعلىقادرغيرنفسهيجد

يثبتولكي،الثانيةالدرجةفييأتيفكانالعملفيالأداءأماالاعتبار

معمتينةعلاقاتإقامةإلىيلجأأنعليهكانللشركةولاءهالموظف

معزولانفسهيجدكانفقدذلكيفعللاومن.العملخارجمسؤوليه

فالبيئة.وأزوكا""مادوجيعندهميسمىكانماأيالمجهولمصيرهينتظر

والمشاكل.المعاناةيعنيفهذاالتنوععدمعلىعلاقاتهافيتعتمدالتي

فهذاتلكالمحافظةالعلاقاتعلىعملهافيتعتمدتكنلمتوشيباأنوبما

معهاحضاريةوعلاقةبارتياحسيشعرونموتورولاممثليأنيعني

بينهما.صفقةأيإبرامتسهيلفيوسيساعد

أثناءSALTوسولتGATTغاتمفاوضاتخلالمعهحصلوكما

بالمعلوماتموتورولاممثليهيرنغزودفقد.إيه.آي.السيمععمله

الجانبعلىنظرائهمعنالنادرةبالحكاياتالزاخرةالشخصيةوالملفات

ثقافتهم،،اهتماماتهم،يكرهونما،يحبونما-الطاولةمنالاخر

المفاوضاتفيالأوليةواستراتيجياتهمالعائليةخلفياتهم،هواياتهم
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الجاسوسيةوكر78

حالةفيكانالكل؟مريحةمحادثاتإجراءعلىقادرينكانوا.التجارية

بسرعة.الصفقةلإبرامالارتياحمن

ساعدتالمنافسةالجهةاستخباراتأن،السخريةعلىيبعث"ما

"التجسس.هيرنغيقول!م"،!أه+كا!4العظمةبجنونيسمىماردععلى

تحتموتورولا،ممثليأحدقامفقد."العظمةجنونإلىيقودماعادة

الأمرتوشيبا،شركةفينظيرهعلىأحدهابعرض،بالملفاتانبهارهوطأة

توشيباموظففعلردلكن.أملهبخيبةوتسببهيرنغانزعاجأثارالذي

يتذمر؟أنلهكيفشيء،كلبرغمالحد.هذاإلىسيئايكنلم

منذالأمريكيةالشركاتعلىبالتجسستقوماليابانيةفالشركات

تكنولوجيسباقلعبةلعبتقدكانتالمشرقةالشمسبلاد.الخمسينيات

علىبأشواطعليهمتقدمةكانتلكنها،الثمانيناتحتىالغربمعحاسم

التجارية.الاستخباراتصعيد

تعنيتكنلم،تولدتقدكانتالتيوالألفةالمودةمنالبيئةهذه

اليابانيةالرقاقاتلتقنيةالرئيسيينالمنتقدينأحدموتورولا،أنبالضرورة

متشددا.موقفاتتخذلم،الماضيفي

الوصولفيالجامحةتوشيبابرغبةدرايةعلىكانتالشركةأنوبما

علىوافقتفقدعندها،Microprocessorالمايكرويالمعالجتقنيةإلى

أمامتوزيعهالنظامتوشيبافتحمعبالتناسب،مراحلعلىخبراتهانقل

إيجابية.نتائجتحقيقعلىساعدماوهذاموتورولا،

يأبمقدوريكنلمماأنجزقدغالفنكان،الصفقةهذهبسبب

العلاقاتفترةفي.اليابانيةالسوقاقتحام:سابقاإنجازهأمريكيةشركة
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197لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلأولمى1موتورولا

الشركاتلعالمبالنسبةبطلاغالفنأصبح،اليابانمعالمتوترةالتجارية

أمريكا.فيالتجارية

إلكتريكويستنغهاوسشركةمديرأطلقفقد،الحقيقةفي

التجاري"الزعيمتسميةغالفنعلى،ماروس.سيجون،كوربوريشن

"لإسهامه،8891سنةForbesفوربسمجلةنشرتهامقالةفي"المفضل

الولاياتبينالنواقلأشباهصناعةصعيدعلىشركتناجققتهالذيالكبير

هيرنغ.دونمنذلكليحققيكنلمغالفنلكن."واليابانالمتحدة

وتوشيباستورنومعتحقيقهامنموتورولاتمكنتالتيالنجاحات

فيمحقاكانغالفنأنالشركةكوادرلعمومبالنسبةالواضحمنجعلت

أسهمواأنلهمسبقلقد.التجاريةالاستخباراتأهميةحيالنظرهوجهة

آيلةشركة،خلتقليلةلسنواتكانتوالتي،الشركةواقعتغييرفي

نأبدا.متغيرتجاريمناخفيوجودهالإثباتتجاهدوهي،للتداعي

هائلةاستراتيجيةأخطاءارتكابلتفاديطريقةوجدتقدكانتموتورولا

وفريقه،هيرنغ.السبعينياتأواخرمبيعاتهاكسادإلىأدتقدكانتكالتي

أربعةخلالأسهمقدكان،دولارمليونالبالغةالقليلةالسنويةبميزانيته

إلىأدىالذيالأمر،المبلغذلكعنمرةمئةيزيدبماشهراوعشرين

.جديدةمكافاتبإعطاءواعدا،الشركةأمامجديدةعالميةفرصخلق

تلمسهبعد.الشركةضمنالإضافيةالحيويةمنمناختولدإلىهذاأدى

هيرنغ.لفريقموتورولاموظفيكادرانضم،ملموسةعمليةفوائد

أنهعلىلموتورولاالتنافسيةالاستخباراتقسمإلىينظرأنمنبدلا

هيرنغمعالتشاورالقسمرؤساءبدأ،بإنشائهغالفنبوبقامالذيالصرح

،التجارةعالمعبرالشائعاتانتشرت.تجاريةمشاريعفيالشروعقبل
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الجاسوسيةوكر08

أساسا.الزمرةهذهلمثلوجودثمةكانإن،ثرثارةانعزاليةبزمرةبوصفهم

كاناوغالفنهيرنغأنإلىيشيرماهنالكيكنلم،ذلكإلى)إضافة

منسراالتجاريةالاستخباراتوحدةوجودعلىالإبقاءيحاولان

عليهماهيرنغأشار.الأمرتستطلعانجاءتاوفوردكوداكشركتاالأسرار(.

وبفايزرAlcoaالكواجاءتثم.الخاصةالاستخباريةوحداتهمابإنشاء

Pfizer3إموثري M،إنشاءفيموتورولاحذوتحذو،وفرادىجماعات

الشركاتمنالكثيردخولباتفقد"وهكذا.تجاريةاستخباراتوحدات

ويضيف.هيرنغيقوللنا"،بالنسبةإزعاجمصدريشكلالخطهذاعلى

يؤثربدأذلكأندرجةإلىإليهمالتحدثفيالوقتمنالكثيرننفق"كنا

".بالذاتنحنعملناعلى

تلمسبعدإلاماشيءبجدوىليقتنعيكنلمالتجاريأمريكاعالم

الكبرىالتجاريةالشركاتبدأتحتىطويلاالأمريستغرقولم،نتائجه

مثل:بهاخاصةتجاريةاستخباريةوحداتبإنشاء

آندبروكتر،إنتيل،الكتريكجنرال،ايكروسوفتمكولا،كوكا

قدكانت،يقالكما،ابلشركةأنلو.وغيرهاباكارد-وهيوليتغامبل

يتوجبلكان،المناسبالوقتفيالتنافسيةالاستخباراتعالمدخلت

عكسهوبماالقياممنبدلاأزمتها،منموتورولاإخراجالشركةعلى

بعد8691،سنةفي.كلهذلكبدأالذيلهيرنغيعودالفضللكن.ذلك

فيهيرنغساعد،الاستخباراتمنالنوعهذااختراعهمنسنواتثلاث

بدأتمنظمةوهي3،ماحالتنافسيةالاستخباراتاختصاصييهيئةتأسيس

يعملعضو0007إلىأعضائهاعددقفز5002سنةوبحلول.عضواأ5به

استشارية.مؤسساتفيالباقيوالربعتجاريةمؤسساتفيأرباعهمثلاثة
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118لمتجارية1لممعلوماتجمحفيلأولمى1مو!ؤرولا:

أقسامتمويلخلالهامنيتمالتيالكيفيةمعرفةأحديستطيعلا

يتزايدالتنافسيةالاستخباراتاختصاصييلأن،التنافسيةالاستخبارات

تزاللاالتجاريةوالشركات،باستمرارالنشاطاتهذهفيانخراطهم

يصفونها،كماسيئةعامةعلاقاتأنهاوبما.غمارهاخوضمنتتخوف

شبيهةساذجةتقليديةبطرقبذلكتقومإنها.إخفاءهاتحاولالشركاتفإن

عملياتهابإدارةالسابقةالحكوميةالاستخباراتوكالاتمنالعديدبطرق

)البيزنسالتجاريةالبطاقاتعلىنظرةبإلقاءقمتماوإذا.خلالهامن

تعلمفإنك،التنافسيةالاستخباراتاختصاصييهيئةأعضاءلبعضكاردز(

"مدير"،السوقأبحاث"مدير:نفسهالوقتفيشيئاتعلمولاشيءكل

التخطيطو"قسم"،المعلوماتأمن"مستشار"،السوقمعلومات

تجدولنللشركاتالتجاريةالميزانياتجميعفي"دقق."الاستراتيجي

عنوانتحتمدرجة"،الجاسوسية"قسمبندتحتواحدةميزانية

ومتشابهةغامضةكلماتتلاحظسوفبل"،التجارية"الاستخبارات

)رغمالارتياحعلىتبعثتسمياتذاتتصنيفاتتحتمدرجةوأقساما

وبحثتجاريتطوير،اجتماعيةعلاقاتمثلبعيد(حدإلىعامةكونها

وتحليل.

الاستشاريدورهإلىوتحولموتورولاتركأنبعد،نفسههيرنغ

الشركاتمنلمزيدتجاريةاستخباراتأقسامإنشاءفيساعدالجديد،

مايرزبريستول،إكسبرسأمريكان:مثلاللامعةالأمريكيةالتجارية

وساوثنوتراسويت،مونسانتو،إم.بي.آي،إكسكون،سكويب

السياسةتقلباتمنسلمقدإنجازهأنيعنيلاذلكلكن.بيلويسترن

التجارية.
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الجاسوسيةوكر82

فيساعدالتيعشرالاثنيالتنافسيةالاستخباراتأقسامبينمن

استخباراتقسمبإنشاءهيرنغقام.الإلغاءإلىالتمنهاستةإنشائها،

فشلولكنه،Generolخأيكا!357دايناميكسجنراللشركةمعقدتنافسية

النموعلىيركزنمطمنالتجارينشاطهانمطالشركةغيرتعندما

الشركةبدأتحيث،وتنويعهاأنشطتهاتطويرإلىيهدفنمطإلىالعالمي

الذكاءمنلكثيربحاجة"لستوالدفاعيةالصناعاتمنإنتاجهابتصريف

استخباراتوحدة.هيرنغيقول"،تجاريتصريفاستراتيجيةلتطوير

المصير،نفسلاقتبتروليومفيليبسلشركةبإنشائهاقامأخرىتنافسية

نجحموتورولالشركةالتجاريةالاستخباراتقسم.مختلفلسببولكن

علىالشيءهذاينطبقلاولكنمحدود،غيردعمالهيرنغقدمغالفنلأن

التداعيإلىالأنإلىالقسمتراجعحيث.فيليبسشركةمدير

علىتعمل8691بحلولكانتالتيموتورولامعبالمقارنة.والإخفاق

وهو،العالميةواستراتيجيتهاالتجاريةاستخباراتهاقسمبينالتكاملتحقيق

جمععنأهميةيقللاالذيوالأمر.الدوامعلىلهيخططغالفنكانما

تتعلمه.مابنشرالشركةخلالهامنتقومالتيالكيفيةهوالمعلومات

قدالأمريكونوتحليلها،وتدقيقهاالمعلوماتكافةجمعيتمأن"بمجرد

مكتبإلىاستدعاءهيتذكر8591عامفي.هيرنغيقوليدي"،منخرج

باستخداميفكرونلاموتورولامنافسوكانإذالمعرفة،الرئيسنائب

قام.العالميةالاتصالاتلتطويرالفضاءفيالصناعيةللأقمارهوائيات

ووثائقعلميةنشراتحولواستقصاءبحثعملياتبإنجازوفريقههيرنغ

أقمارهوائياتلوجودمستنداتعنينقبون،الاختراعببراءاتتتعلق

تيآند.تي.إيهوشركة،المتحدةالولاياتحكومةأنلاحظوا.صناعية
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138لمتجارية1لممعلوماتجمعفيلا!وثى1موتوروفي

وبوجود،اختراعبراءاتصنفتقدكانتموتورولاوشركةATممة7

البحث،نشاطاتمنبالمزيدقيامهمخلالمن.المقدمةفيموتورولا

صناعيقمر-القائمةالتكنولوجيامنمتنوعمزيجتجميعبمقدورهمكان

سياراتمتنعلىمنبهالتحكمبالإمكانبهوائيمزودالفضاءفي

حركةعلىالمشرفينبواسطةنشرهايمكناتصالاتوأنظمة،الإطفاء

فضائية.اتصالاتشبكةلتشكلمعاجمعهايمكنوالتي-التاكسيسيارات

يعملونالذينموتورولاعنالمسؤولينالأشخاصبتهيئةعندهاهيرنغقام

أقمارلإطلاقمخططاتحوزتهمافيأجنبيتينجهتينوحددالحكومةمع

.لاتاتصا

مثلموتورولامنافسيأنعلىيدلإثباتأيعلىهيرنغيقعلم

كلماأنهمنالرغمعلى،النهجنفسينهجونكانواهـاريكسونسيمنس

منافسةوقوعفرصازدادتكلما،إطلاقهايجريالتيالأقمارعددازداد

.لإنجازهسنواتعشرمنهميستغرققدذلكبأنقذرفقد(تناحرية

بأنه"اعتقدت.موتورولامديرلنائبمعطياتهبتسليمهيرنغقام

يعرفأنيريدكان.كذلكيكنلم"لكنه،هيرنغيقولمسرورا"،سيكون

تلكوضعمنهمسيستغرقوكم،النهايةحتىذلكسيتابعونكانواإذا

والشركاتالحكوماتقامتماإذابأنهأخبرته.مداراتهافيالأقمار

وتبين."سنواتخمسغضونفيينجزأنلهيمكن،المشروعبمساندة

ستطلقهامبادرةعنعبارةوهو4Iridiumإيريديوممشروعأنهبعدفيما

معوالزوالالتلاشيإلىالنهايةفيآلتولكنها،مشجعةبحوافزموتورولا

هاتفأجهزةوفرتالتيالتقنيةتلك،الخلويبطفرةيسمىماظهور
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الجاسوسيةوكر84

كلفالذيالأمر،ثمناوأرخص،أناقةوأكثروزناأخفمدمجةصغيرة

دولار.مليارات6الشركة

وقامبهبالقيامشرعماأنجزقدهيرنغكان،8791سنةبحلول

بات.ستونتيم،إيه.آي.السيفيمرؤوسيهأحد،بديلمعبالتعاقد

Herrinsأسوسيشناندهيرنغ،الخاصةاستشاراتهشركةالانهيرنغلدى

Association&بإسداءيقومحيث،كونكتيكات،هارتفوردفيومقرها

منواحدإنه.الاستخباراتيةاستراتيجياتهحولالكبرىللشركاتالنصح

.الخاصالقطاعفيالعاملينالسابقينالحكومةعملاءمنعديدةمئات

حيثالتجاريأمريكاعالمفيللعملاستدراجهمتممنأولكانلكنه

استمرت،مغادرتهبعد.دولارمليارنحوحجمهاصناعةتأسيسفيأسهم

منسلسلةأدتعندما،التسعينياتأواسطحتىبالتحسنموتورولاأحوال

منالاستفادةفيأخفقتلقد.والتراجعالضعفإلىبالشركةالأخطاء

ءدا!ها!+4،الأنالوغبتقنيةتمسكهامع،الرقميالخلويالهاتفسوق

memoryالذاكرةرقاقاتسوقباتجاهنشاطاتهاتوسيعتوقيتفيأخطأت

hipsفيفشلعندماوالمفاجئالتامالإخفاقإلىالإيريديومومشروع

الاتصاللقاءباهظةرسومدفعفيالراغبينالزبائنمنكافعدداجتذاب

Gobiجوبيصحراءوسطمنمابشخص Desert.

اثنينتغيرينموتورولاشهدت،5991سنةغالفنبوبتنحىأنبعد

والمشاحناتالمنهارةالمعنوياتوطأةتحتترزحكانتفقد.قيادتهافي

تولى7991سنةفي.الفضفاضةالاستراتيجيةالقراراتصنعوآليةالداخلية

لمهمةالإدارةمجلسقبلمناختيارهجرىالذي،غالفنابن،كريس

08%بنسبةالشركةأحوالتحسنت،مهزوزةبدايةوبعد؟الشركةإدارة
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من،عامخلالنقطةتسعينبمعدلأسهمهاوقفزتأشهر،ستةخلال

.دولارا375,161إلىدولارا75,67

الذيالبرنامج؟نجاحهمنالأكبرالقدرالشابغالفنيعزوإلام

الدعملقيموتورولااتصالاتمشاريعمجملتنظيم"إعادة:هيرنغأوجده

لابائنالاختيارنابالنسبةالحالهيكما،الاستخباريةالجهودقبلمنجزئيا

الكثيرلدينا،التكتيكيةالناحية"من.غالفنيقولسيسكو"،مثلالجدد،

لتسلمغالفناختيارجرى،بالنتيجة."السوقنجاحاتعنالأمثلةمن

أويرد.أو.إي.سيسافي-انتيليجنس:9991لسنةالذكاءجائزة

9991 Intelligence - Savvy GEO Awordالاستخباراتمجال!فيللقيادة

لنشاطاتاللامحدودلدعمهنظراغالفيناختيارجرى.التنافسية

الاستخبارية""للمعاييروتشجيعه،موتورولاداخلالتنافسيةالاستخبارات

عمليةتسريععلىالمالهـانفاقه،الأخلاقيوالإرشادالكوادرتدريبمثل

النقدية.التنافسيةالمعلوماتتدفق

يظلم.لابأبيهتشبهمن
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