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 الف�صل الأول

المناف�سة الآ�سيوية: الجولة المقبلة

�سيكون هناك حاجة �إلى نوع مختلف من ال�شركات لاآ�سيوية؛ للنجاح في الجولة المقبلة من 
�إليه تلك ال�شركات، كي تَظهر كما يُرجى  المناف�سة. ويدور هذا الكتاب حول ما �ستحتاج 
�س. �إنه حول فهم التحديات، وا�ستغلال الفر�ص التي ي�ستتبعها  منها، وكيف يمكن �أن تُ�ؤ�سَّ

وجه المناف�سة لاآ�سيوية المتغير. 

التقليدية  قواها  توحّد  �أن  ال�شركات:  من  الم�ستقبل  في  �آ�سية  في  الفوز  �سيقت�ضي 
متعددة  �آ�سيوية  �شركات  تكوّن  كي  العالم؛  �أنحاء  من  التجارية  الممار�سات  �أف�ضل  مع 
لاأ�سلوب  ذوي  لاآ�سيويين،  المناف�سين  ه�ؤلاء  مواجهة  في  ومميزة  جديدة  الجن�سيات 
الجديد. �ستحتاج ال�شركات الغربية العاملة في �آ�سية �إلى �إعادة تقويم م�صادر ميزتها 
بغفلة عن  الم�صحوب  الذات  الر�ضا عن  �إ�ضافي -ي�صبح  بوقود  وتزويدها  التناف�سية، 
لاأخطاء المحدقة، والافتقار �إلى الفهم الحقيقي لأخطار المناف�سة المحلية موطنَ �ضعف 

لهذه ال�شركات.

�إن بع�ض ال�شركات لاآ�سيوية لاآن في طريقها �إلى �إيجاد نوع من ال�شركات التي تو�ضع 
 Thailand׳s في المو�ضع ال�صحيح؛ كي تفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة. انظر �إلى �شركة
Charoen Pokphand (CP) للأعمال الزراعية. فقد كانت �أعمالها الزراعية، في الوقت 

الذي حدثت فيه لاأزمة المالية لاآ�سيوية عام 1997، جزءاً من �إمبراطورية �أعمال منت�شرة 
رت �أنها تتجاوز خم�سة مليارات دولار. كانت بدايتها  على نحو وا�سع بمبيعات جماعية، قُدِّ
في  يقال  ما  �أقل  �إذ   ،1921 عام  بانكوك  في  ال�صيني  الحي  في  للبذور  وحيد  متجر  من 
نجاحها: �إنه كان مده�شاً. لكن ميزتها لاإنتاجية الباكرة على المناف�سين، التي بلغت %80 
كانت تتقل�ص، وعلى الرغم من الانتقال من البذور عن طريق علف الحيوانات �إلى �إنتاج 
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الدجاج، ولحم الخنزير، والقريد�س، لا تزال ت�ستحوذ على ن�سبة محدودة فقط من القيمة 
مو�سومة  غير  مبيعاتها  معظم  وكانت  النهائي،  والم�ستهلك  المزرعة  بين  المحتملة  الم�ضافة 
من  دولة،  وع�شرين  اثنتين  في  انت�شرت  المهمة  التجارية  عملياتها  �إن  ثم  تجارية،  بعلامة 
�ضمنها تايلاند، والهند، وماليزية، و�إندوني�سية، وتايوان، وتركية، وفيتنام، ومئة وع�شرة 
�أعمال تجارية في ال�صين. تُدار هذه ال�شركة بو�صفها مجموعة �شركات �صغيرة ومتو�سطة 
على  كانت  مربحها  �إن  والتكامل.  الدمج  محكمة  �شبكةً  بو�صفها  لا   ،)SMEs( الحجم 
الرغم من حجمها وانت�شارها، لا تزال تُعرقَل عن طريق التجز�ؤ ال�صناعي )في قطاع علف 

الحيوانات في ال�صين، مثلًا، واجهت مناف�سة من 12,000 مطحنة علف م�ستقلة()1(.

 وحولت نف�سها في الوقت الحا�ضر نحو لاأف�ضل؛ ا�ستعداداً لجولة جديدة من المناف�سة، 
اعتماداً على قواها التقليدية وتوحيدها مع قوى جديدة. وبالتخل�ص من ح�ص�صها في 
وتخمير  والبتروكيماويات،  النارية،  الدراجات  وت�صنيع  ولاأر�ضي،  الف�ضائي  التلفاز 
الجعة، �أعادت ال�شركة تركيز ا�ستثمارها في لاأعمال الزراعية. �إن �شركة CP تندفع، 
اعتماداً على فهمها العميق ل�سل�سلة لاإمداد للأعمال الزراعية لاآ�سيوية، في خطوة تغيير 
التخزين  ال�شروع في معالجة نفقات  �إلى  لاإنتاجية  الزراعة ومعالجة  �أخرى، تتخطى 
والمبيعات، ونفقات لاإدارة؛ للانكباب على تح�سين لاإنتاجية في النفقات العامة، حيث 
قيمة  �إلى  تنتقل  �إنها  تحدياً.  �أكثر  لاأتمتة  تكون  وحيث  قيا�ساً،  �أ�صعب  الناتج  يكون 
م�ضافة �أعلى، �إذ �صنعت لاأطعمة؛ مثل الروبيان المعلّب، بطرق جذابة، ثم �إنها يمكن 
ع مبا�شرةً على طاولة الطعام في الفنادق في الولايات المتحدة، وعلى �سفافيد  �أن تُو�ضَ
اليابانية،  ياكيتوري  حانات  في  لل�شواء  الجاهزة  والخ�ضار  الخنزير،  ولحم  الدجاج، 
مثل  ماركت(  )ال�سوبر  لاأوروبية  الذاتية  لمتاجر الخدمة  المبّردة  الجاهزة  والوجبات 
تي�سكو )Tesco( محلات بيع التجزئة لاأ�ضخم في بريطانية، ولاآن بعملياتها التجارية 
الممتدة �إلى ما وراء البحار. �إن �شركة CP، بالعمل في ت�شارك مع زبائن رئي�سين، ت�ؤ�س�س 
م�صادر جديدة للميزة، وتفتح فر�صاً جديدة؛ بغية �أن ت�صبح »مطبخ العالم«. لكن هذه 
�ست بثبات على قاعدة معرفة موجودة، ومجموعة من القدرات  المبادرات الجديدة �أُ�سِّ
التي تمتد، بدقّة, �إلى �أ�سا�س العمل الزراعي في المزارع، ومطاحن لاأعلاف، ولاأ�سواق 
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المحلية في �آ�سية. وتبد�أ �شركة CP في خط مواز،ٍ  بو�ضع الموارد خلف ت�أ�سي�س علاماتها 
�أكثر على  ت�ستحوذ  Costa Seafoods؛ كي  البحرية  لاأطعمة  مثل  الدولية؛  التجارية 

القيمة لاإ�ضافية التي توجدها للزبائن.

�إن �شركة CP تقوّي معرفتها الفريدة في المناخ لاآ�سيوي، وظروف البيئة الا�ستثمارية 
بدلًا من ا�ستعارة التقانة بب�ساطة من وراء البحار، تقويها با�ستثمار مابين 3% و 5% من 
المبيعات، في البحث والتطوير؛ كي تنتج �سل�سلة وا�سعة من الابتكارات. وهذه الابتكارات 
�سبيل  وقد �صممت في  التابتيم،  لاأ�سماك، وهي  فريدة من  �سلالةً  تطويرها  �إلى  امتدت 
�إنتاجية عالية في برك الماء لاآ�سيوية، ولكن دون الطعم »الموحِل«، الذي قلل من  تحقيق 
�أي�ضاً في ا�ستخدام  تربى في المزارع. و�ساعدت هذه الابتكارات  ا�ست�ساغة لاأ�سماك التيُ 
البذور وفقاً للأرا�ضي المحلية و�أنماط هطول المطر، وعلى تطبيق التقانة العالية الم�ستوى 
على تربية الروبيان، وعلى علم �سموم البرك المائية، وفي تطوير نباتات ال�سحلب المعدلة 
وراثياً. �إن �شركة CP تتحرك، في �أثناء ذلك، بثبات؛ كي تحول بنيتها المجز�أة ال�سابقة من 
دة  موحَّ �شبكة  �إلى  �آ�سية«  وهناك في  هنا  منت�شرة  ومتو�سطة،  �شركات �صغيرة  »مجموعة 
قادرة على �إن�ضاج لاأعمال القائمة على التعاون والت�ضافر بوا�سطة الحدود، وقادرة على 
�إمداد ثابتة ومتينة مطلوبة من قِبل متاجر »ال�سوبر ماركت» في العالم  �أن تغذي �سل�سلة 
ومورّدي الم�ؤن ولاأطعمة، مع محافظتها على التوافق التقليدي مع الاختلافات في الظروف 
و�أخيراً،  المزارعين وتجاربهم في مناطق مختلفة(.  التنوع في عقلية  �إلى  المحلية، )نزولًا 
التناف�سية  �ساحتها  م�سار  تحديد  لإعادة  ت�سعى   CP �شركة  ف�إن  ممكناً،  ذلك  يكون  �إذ 
دولار،  مليار  مالها  ر�أ�س  رائدة  خا�صة  )�شركة   Hope مجموعة  مثل  كبار  مناف�سين  مع 
ا�ستحوذت في ال�صين على ثلاثين �شركة لطحن الدقيق ولاأعلاف، كانت مملوكةً من قبل 
ري �إدماجاً بين اثني ع�شر �ألف مطحنة في ال�صين؛ بغية تقلي�ص  الدولة �سابقاً(، مثلاً  ُجت
عددها �إلى نحو �ألفي مطحنة فاعلة من حيث الحجم، ومجدية من حيث التكلفة، وقابلة 

للحياة والنمو على المدى الطويل.
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 لا تمثِّل �أيُّ �إ�ستراتيجية من هذه لاإ�ستراتيجيات حلًا �سريعاً ناجعاً، ولا تعر�ض �ضمانة 
�إليها �شركات  �أنواع التغييرات، التي �ستحتاج  موثوقة للنجاح، ولكنها تحدد الطريق �إلى 
�آ�سية؛ كي تفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة. �إن تطوير هذه لاأنواع من لاإ�ستراتيجيات 
وتنفيذها ي�ستلزم كثيراً من ا�ستيعاب التقانات والمهارات الجديدة، �إنهما يتطلبان تغييرات 

�أ�سا�سية في اتجاهات التفكير ال�سابقة، وفي الهياكل التنظيمية وعمليات لاإدارة.

�إن هذه التغييرات، مع ذلك، لي�ست بمنزلة تقليد طرق ال�شركات المتعددة الجن�سيات 
ال�شركات  من  يتطلب  التحول  هذا  ف�إن  ذلك،  من  وبدلًا  و�أوروبة.  المتحدة  الولايات  من 
لاآ�سيوية �أن توحّد قواها التقليدية، مع القدرة على اكت�ساب لاأفكار والتقانات لاأف�ضل، 
تُنتج فقط  لن  �إن مثل هذه الجهود  العالم ودمجها.  تختارها من حول  �أن  ت�ستطيع  التي 
نوعاً جديداً ومميزاً من ال�شركات، و�إنما من حيث الجوهر، �ستعيد توجيه م�سار ال�ساحة 
لاآ�سيوية. يجب على مديري ال�شركات لاآ�سيوية، في الوقت الحا�ضر، �أن ي�س�ألوا �أنف�سهم 

لاأ�سئلة لاأ�سا�سية لاآتية: 

• هل �أعرف ما �ستحتاج �إليه �شركتي؛ كي تبدو �أنها �ستفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة؟
لاآ�سيوية  وقدراتي  �إرثي  تقوية  طريق  عن  �أنجح  كي  لاإ�ستراتيجيات؛  �أمتلك  هل   •

المميزة بطرق جديدة، وتعزيزها؟

�إن معظم ما تبقى من هذا الكتاب مكر�س لجمع الفِكَرِ العامة، وتنظيمها، مع لاأدلة التي 
�ست�ساعد مديري ال�شركات لاآ�سيوية في تطوير �إ�ستراتيجية ن�شيطة، تمكنّهم من لاإجابة 

بنعم على هذين ال�س�ؤالين بثقة.

ل�شركة  مديراً  )�أو  �آ�سية  في  تعمل  الجن�سيات  متعددة  غربية  ل�شركة  مديراً  كنت  �إذا 
كان يجب  �إذا  فيما  نف�سك  ت�س�أل  �أن  المحتمل  ف�إنه من  المنطقة(،  �إلى  تدخل  تخطط كي 
�أي  1995؛  عام  في  لاآتية:  المعطيات  �إلى  انظر  الكتاب.  هذا  قراءة  في  ت�ستمر  �أن  عليك 
بعد �سنوات قليلة من فتح ال�صين �سوقها الخا�ص بالحا�سوب ال�شخ�صي )PC( للمناف�سة 
العالمية، ف�إن ال�شركات المتعددة الجن�سيات، ومن �ضمنها HP و IBM و Compaq )لاآن 
 The Economist 50%. لقد تنب�أت مجلة  مُدمجة( فازت بن�صيب من ال�سوق يفوق الـ 
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�إجبار  مع   2000 العام  في   %80 �إلى  �سترتفع  الجن�سيات  المتعددة  ال�شركات  ح�صة  �أن 
اللاعبين المحليين على العودة �إلى ح�صة 20%. وقد حدث العك�س في الواقع. �إذ �إنه في عام 
التجارية  العلامة  ال�صينية من�ضدية الحجم ذات  ال�شخ�صية  �أحرزت الحوا�سيب   2000

�أحرزت اثنتان من  ثم   ،%29 �إذ بلغ ن�صيبها من ال�سوق  (legend)المرتبة لاأولى،  لجند 
 Great Wall 9% و ال�شركات المحلية المرتبتين الثانية والثالثة، وهما Founder بح�صة 
بح�صة 5%. �إن الح�صة لاأ�ضخم بعد هاتين الح�صتين من �سوق الحوا�سيب ال�شخ�صية، 
 Toshiba التايوانية، و�شركة Acer كانت قد ا�ستحوذت عليها �شركات �آ�سيوية، مثل �شركة

اليابانية، وتراجعت ال�شركات لاآ�سيوية �إلى ح�صة %20

من �سوق م�شترك. �إن لاأدلّة المفهومة �ضمناً هنا وا�ضحة، ولأننا ندخل الجولة المقبلة من 
المناف�سة في �آ�سية، فقد حان الوقت لكي تفهم هذه ال�شركات المتعددة الجن�سيات المناف�سين 
لاآ�سيويين المحليين، وكيف �ستتطور في الم�ستقبل بجِديّة جديدة. ولأنها تواجه مناف�سة �أ�شد 
مما �سبق من نوع جديد من ال�شركات لاآ�سيوية، التي تجمع مزايا »الفريق- الوطن« مع 
قدرات الم�ستقبل ذات الم�ستوى العالمي، �سيتعين على ال�شركات المتعددة الجن�سيات الغربية 
�أن تتحدى بنحو جوهري لاإ�ستراتيجيات التي كانت ناجحة، في جعلها تفوز بح�صة من 
النمو المت�سارع في �آ�سية مدة العقدين لاأخيرين. و�سيحتاج المديرون في ال�شركات الغربية 
�إلى مقاربات جديدة لل�سوق، تتيح لهم �أن يحددوا بدقة متناهية مواطنَ قوتهم الفريدة 
، خير ا�ستخدام. يهدف هذا  الممكنة في الجولة المقبلة من �آ�سية، و�أن ي�ستخدموها، من ثَمَّ
المناف�سون  �أف�ضل  بنحو  بها  يتطور  �أن  المرجح  التي من  للطريقة  فهم  تقديم  �إلى  الكتاب 
لاآ�سيويون، وبع�ض لاأفكار الثاقبة عن الموا�ضع التي من الممكن �أن تكمن بها مواطن قوة 

ال�شركات لاآ�سيوية في الم�ستقبل ومواطن �ضعفها.

ال�ضغوط من �أجل التغيير
هذه لاإ�ستراتيجيات الجديدة مطلوبة؛ لأن تغييراً قوياً وملحوظاً يجري في البيئة التناف�سية 
�إزاء الحقائق  ينجح  �أن  المحتمل  الما�ضي من غير  نفعاً في  �أجدى  ما  تكرار  �إن  �آ�سية.  في 
لل�صين،  المت�سارعة  بالتنمية  لاأمام  �إلى  ب�سرعة  التغييرات  هذه  دُفعت  لقد  الجديدة. 
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طريق  عن  والم�ستدامين  التدريجيين  التجارة  وتحرير  القيود،  لرفع  التراكمي  وبالت�أثير 
�إعادة  على  العاكف  وال�سكانية  الاجتماعية  القوى  من  الجديد  الجيل  وانخراط  �آ�سية، 
تكييف م�ستقبل �آ�سية الاقت�صادي. وهذه كلها اتجاهات طويلة لاأمد، لكن ت�أثيرها المبا�شر 
في المناف�سة لاآ�سيوية كُبح؛ لأن كثيراً من ال�شركات لاآ�سيوية قد �أُعيقت وقُيدت بالنتائج 
ولاآن فقط  لاأخيرة.  ال�سنوات الخم�س  1997 على مدى  المالية عام  لاأزمة  �أعقبت  التي 
ال�شركات  و�أعطيت هذه  د،  �سُدِّ قد  �أخيراً  �أو  الدين  و�أعيدت جدولة  العوائق،  �أزُيلت هذه 
لاآ�سيوية بذلك مجالًا وا�سعاً للحركة؛ كي ت�ستجيب �إلى ال�ضغوط المكبوتة من �أجل التغيير.

�إلى  بالن�سبة  الدوافع  هذه  تعني  وماذا  لاآ�سيوية،  البيئة  في  التغيير  دوافع  فهم  �إن   
الطريقة التي �ستعمل بها المناف�سة لاآ�سيوية في الجولة المقبلة، هو الخطوة لاأولى باتجاه 

�إيجاد �أنواع جديدة من لاإ�ستراتيجيات، وال�شركات التي �ستنجح في الم�ستقبل.

انعكا�سات �أزمة عام 1997: 
�آ�سية على  �إن المرحلة الجديرة بالاهتمام، التي تلفت النظر �إلى النمو والازدهار في 
مدى العقدين اللذين �سبقا �أزمة عام 1997 تقريباً، كانت من نواحٍ كثيرة »معجزة«. كانت 
 1990 8,1% بين عامي  و   1990 و   1980 8% بين عامي  �آ�سية  النمو في �شرقيّ  معدلات 
�إن كثيراً من الم�ستثمرين الم�ستقلين �شاركوا في الثروة المتزايدة، بالإ�ضافة �إلى   .1998 و 
ا، والمتراكمة من قبل نخبة �آ�سية التجارية، و�أ�صبحت �سل�سلة  الثروات الذائعة ال�صيت جدًّ
وا�سعة من الخدمات وال�سلع الا�ستهلاكية في متناول ملايين لاآ�سيويين، وكان هذا المرة 
لاأولى، في حين انخف�ض الفقر ولاأمية انخفا�ضاً مثيراً، ثم �إن التغذية وال�صحة ومتو�سط 
العمر المتوقع تح�سنت بنحو ملحوظ)2(. ولكن الواقع الكامن وراء كثير مما ا�صطلح على 

ت�سميته معجزاتٍ، لم يكن كما كان يبدو ظاهريًّا.

حدثت مع لاإنجازات الكثيرة اختلالات وظيفية عدة للتوازن، وكانت غير ثابتة. وكان 
ر�أ�س المال، الذي يت�صيد  �أحدثته مبالغ �ضخمة من  لاأول الاختلال الذي  بينها في المقام 
فر�ص الا�ستثمار لاإنتاجي ب�أ�سرع ما يمكن �أن تحدث به هذه الفر�ص. وانظر دلالةً على ذلك 
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 )GDP( إلى حقيقة �أن متو�سط ن�سبة دين الم�صارف �إلى �إجمالي الناتج المحلي لاإجمالي�
بوا�سطة اقت�صادات �شرقي �آ�سية ارتفع من 46% عام 1980 �إلى 105% عام 1997.

ف�إنهم  ,ا  جدًّ الجيدة  الا�ستثمار  فر�ص  مع  المتحم�سين  الم�ستثمرين  �صبر  ينفد  عندما 
يبد�ؤون بالنظر �إلى فر�ص �أقل متانة و�سلامة. ولأنهم لا يريدون �أن تفوتهم فر�صة الانتفاع 
من الازدهار، ف�إنهم �أقنعوا �أنف�سهم ب�أنه �أمر ح�سن �أن ي�ؤ�س�سوا مجموعات �إنتاجية جديدة 
و�أبنية مكاتب وفنادق، حتى عندما يكون الزبائن المحتملون غير محددين. وف�ضلًا على 
جديدة،  �صناعة  في  خبرة  لديها  لي�س  التي  ال�شركات  ب�أن  �أنف�سهم  يقنعون  ف�إنهم  ذلك، 
�ستتعلم بطريقة �سحرية: كيف تدير ��شؤون تجارة جديدة ب�سلا�سة بين ع�شية و�ضحاها؛ 
و�أن المنتجات والخدمات الجديدة، لا ريب، �ستنطلق، حتى حين تكون قيمتها بالن�سبة �إلى 
بة؛ و�أن �أ�سعار �أ�صل ال�شركات المت�ضخمة ت�ضخماً �شديداً تمثل قيمة  رَّ الم�ستخدمين غير ُجم

جيدة. �إنهم يظنون �أن المد المرتفع للنمو �سوف يجرف كل هذه العيوب وجوانب الق�صور.

التفا�ؤل، مع ذلك, طبعاً، ف�إنه �سي�أتي في  �إلى الم�ستثمرين المفرطين في  حتى بالن�سبة 
الا�ستثمارات  �إن  �إذ  ونقوداً،  �أرباحاً  الا�ستثمارات  تنتج  �أن  فيه  المفتر�ض  من  يكون  وقت 
ازدهار  مدة  من  لاأخير  الجزء  �أثناء  في  نعت  �صُ التي  والكثيرة  المنتجة  وغير  الهام�شية 
�آ�سية، لم ت�ستطع �أن تنقذ الو�ضع. �إن �أ�س�سها الداعمة- قاعدة زبائنها، والخدمات والبنية 
�ضعيفة  بب�ساطة  كانت  بنجاح-  لإدارتها  المطلوبة  والقدرات  والمهارات  المرافقة،  التحتية 
ا، وعندما �أخفقت العوائد في �أن تتحقق، فقدَ الم�ستثمرون الثقة. ه�ؤلاء الذين �أقر�ضوا  جدًّ
يبيعوا  �أن  العادية  لاأ�سهم  م�ستثمرو  حاول  وقد  �أموالهم،  ب�إعادة  يطالبون  بد�ؤوا  ديوناً 

�أ�سهمهم. وهكذا ولدت �أزمة عام 1997.

باتت هذه الم�شكلات مفهومة لاآن فهماً جيداً، على م�ستوى الاقت�صادات الكبرى، ولكن 
ما يُعترف به على نطاق �أقلَّ ات�ساعاً، هو �أن الازدهار الطويل ترك ال�شركات في �آ�سية ترزح 
تحت نير عادة م�ستحكمة خطِرة؛ وهي الاعتماد على »تح�صيل لاإيجار«؛ �أي: العوائد من 
ملكية لاأ�صول �أو الموجودات، لا �إيجاد قيمة جديدة للزبائن بو�صفها طريقة رئي�سة لهم، 

ل�صنع المال وموارد لاإيجار التي جفت لاآن �إلى حدٍّ بعيد.
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نهاية تح�صيل الإيجار: 

�إن �إيجاد قيمة جديدة يعني �إيجاد طرق لتزويد الزبائن بخدمات و�سلع، �إما �أن تكون 
�أكثر ملاءمة لاحتياجاتهم، �أو �أن تكون �أكثر فاعليةً من طرق المناف�سين. ولم تكن تلك هي 
الطريقة التي ك�سبت بها كثير من ال�شركات في �آ�سية لاأموال في �أثناء مدة الازدهار. وبدلًا 
من ذلك ف�إن كثيراً منها �أثرى بتح�صيل »لاإيجارات« من لاأ�صول �أو الموجودات التي كانت 

ت�سيطر عليها. انظر �إلى بع�ض لاأمثلة على لاإيجارات: 

�أرباح الم�ضاربة: كثير من ال�شركات لاآ�سيوية كدّ�ست �سندات تجارية �ضخمة لأ�صول 
مادية، تراوح بين عقارات، ومن��شآت كيماوية �ضخمة، وحيازات �أ�سهم في �شركات �أخرى. 
وحين تدفق ر�أ�س المال �إلى �آ�سية، ت�ضخمت �أ�سعار هذه لاأ�صول. وهكذا، لا ب�أ�س �إذا كنتَ 
دٍ في  ْ فعلًا تُوجد قيمة بو�صفك، لِنَقُلْ، مطوراً ملكية عن طريق بناء لاأبنية على نحو ُجم
مواقع قابلة للنمو، �إذ �سيجد الم�ست�أجرون فيها موئل عون لأعمالهم كي تنجح. وبدلًا من 
لاآخرين.  �أموال  مقتر�ضاً  يمكن  ما  ب�أ�سرع  �أ�صولًا  و�أ�س�سْ  عظيمةً  مراهنةً  راهنْ  ذلك 
�أكثر  �أ�صبح ر�أ�س المال مورد فائ�ض  �أ�صولك. لقد  عندئذ ا�سترحْ وانظر �إلى قيمة تحليق 

�أهمية لكثير من ال�شركات في �آ�سية، من �أرباح لاإمداد بال�سلع والخدمات.

 لاأف�ضليات الوطنية والاحتكارات المحلية: �إن �أرباح كثير من ال�شركات في �آ�سية كانت 
في  فعلية  احتكارات  �أحدثت  التي  المقيدة،  ولاإجازات  الرخ�ص  �إلى  بالو�صول  زت  عُزِّ قد 
�أ�سواق كثيرة عن طريق �آ�سية. �إنه لم يكن تناف�ساً من طراز عالمي، ذاك الذي �سمح لهذه 
تحكمت  ال�شركات  �أن  هي  الحقيقة  كانت  ذلك  من  وبدلًا  وتزدهر،  تنجح  �أن  ال�شركات 
بالطرق ال�ضيقة في ال�سل�سلة، مثل الو�صول �إلى ال�سوق والتوزيع، وهو لاأمر الذي �سمح لها 
بالإفادة من الازدهار الاقت�صادي. �ضع جهودك في لاإبقاء على التحكم بعنق الزجاجة 

وا�سترحْ، واجمع لاإيجارات من �أولئك الذين يحتاجون �إلى �أن يَعبروا.

موازنة الموارد: ال�شركات الناجحة في لاأ�سواق التناف�سية هي تلك التي تكت�شف: 
كيف �ست�ضيف قيمة �أعلى بتكلفة �أقل من تكلفة ال�شركات المناف�سة لها. لكن حتى تلك 
ال�شركات التي تقدم عر�ضاً �أقل جاذبية، �أو خدمات �أرد�أ وموارد مُبددة للأموال، 
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�إذا ا�ستطاعت الو�صول �إلى موارد  �أن تنجح  عبر التق�صير وعدم الفاعلية، يمكن 
المطرية  الغابات  في  الاحتكارية  الحقوق  وظّف  زائف.  نحو  على  منخف�ضة  بتكلفة 
المال المقدم بو�صفه معونةً مالية من م�صرف  ر�أ�س  �أو  النمو،  ال�سريعة  الا�ستوائية 
ب�أقل من قيمة ال�سوق. حتى  �إلى موارد عالية الجودة  الدولة، تح�صل على مدخل 
وتعر�ض  القيمة،  ومنتجات منخف�ضة  رديئة  �أنواع  �إلى  الموارد  �إذا كنت تحوّل هذه 
خدمات رديئة، وتبدد ن�سبة عالية من الدخول التي ت�ستخدمها في العملية، ف�إنك 
تبقى قادراً على لاإفادة من لاإيجارات التي تح�صلها با�ستغلال الموارد التي ح�صلت 

عليها ب�سعر رخي�ص.

بين  تنمو  ماانفكت  التي  لاآ�سيوية،  الاقت�صادات  في  ال�شركات  �أدمنت  د:  المورِّ �سوق 
با�ستمرار.  لاإمداد  الت�سابق على طلب  �سنويًّا على مدى عقود، على متعة   %8 و   %7

بنحو  كان  ذلك  ف�إن  التجارية،  الدورة  �أحدثتها  قليلة  قوية  �صدمات  من  الرغم  وعلى 
د. وفي هذه البيئة المقيَّدة بالإمداد، ف�إن �أولئك الذين ي�ستطيعون �أن  �أ�سا�سي �سوق المورِّ
لاإمداد  �إن المقدرة على  ب�سرعة، يح�سنون �صنعاً.  القدرة  يو�سعوا  الموارد؛ كي  ينظموا 
بكمية كبيرة �أمرٌ �أ�سا�سيٌ. �سواءٌ �أَكانت النوعية ممتازة �أم كان المنتَج �أو الخدمة معدلة، 
وفقاً للمتطلبات الدقيقة للم�ستخدم، �أم كانت الفاعلية الت�شغيلية من طراز عالمي، كل 
ز �أداء ال�شركات �إلى حدٍّ بعيد، من قِبل �أولئك الذين يملكون  هذه تُعَد �أموراً ثانوية. يُحفَّ
�إذا كنت تتحكم بالأ�صول  لاأ�صول والموارد والقدرة، في بيئة نُدرة دائمة. ومرة ثانية، 
في  ا�ستمروا  عندما  حتى  بالإيجارات.  تنعم  �أن  فبا�ستطاعتك  المتزايد،  الطلب  �إزاء 
لاإفادة من هذه لاأنواع من تح�صيل لاإيجار، ف�إن كثيراً من كبار المديرين في ال�شركات 
لاآ�سيوية كانوا �سعداء ينعمون في وهمِ �أنهم كانوا ينتجون قيمة جديدة، عبر التناف�س 
المتفوق عالميًّا، وينجحون في �سوق مفتوحة ودينامية. ال�شيء نف�سه كان ينطبق على كثير 
من نظرائهم المتعددي الجن�سيات، العاملين في المنطقة، الذين كانت �إدارتهم �أكثر ميلًا 
�أكثر مما  لاإعجاب،  يثيران  رائعين،  و�إ�ستراتيجية  تنفيذٍ  �إلى  تعزو نجاحاتها  �أن  �إلى 

تعزوه �إلى ظروف ال�سوق لاإيجابية المواتية.
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�أزالت  تقريباً  واحدة  ب�ضربة  لأنها  الوهم؛  ذلك  لاآ�سيوية  المالية  لاأزمة  حطمت  لقد 
تعجز  الذي  النجاح  �سر  كانت  التي  ذاتها  تلك  الاقت�صادية،  لاإيجارات  موارد  معظم 
بانكما�ش  لاآ�سيوية  لاإدارة  جوبهت  لاآ�سيوية.  ال�شركات  من  لكثير  و�صفه  عن  الكلمات 
�أ�صولًا ترتفع قيمتها عاماً بعد �آخر، وقد  �أرباح ر�أ�س المال بو�صفها  دام طويلًا، بدلًا من 
واجه �أولئك الذين لديهم احتكارات محلية �آمنة ومريحة انهياراً في الطلب المحلي؛ لذلك 
�أظهرت محاولاتهم التحول �إلى لاأ�سواق الت�صديرية �أنهم لم يكونوا مناف�سين قط خارج 
�أ�سواقهم المحلية، التي كانوا ينعمون فيها بغطاء يحميهم، وهكذا ف�إن لاإيرادات التي كانوا 
يح�صلون عليها، من اختلاف �أ�سعار �صرف العملات تحولت �إلى خ�سائر.�أ�صبحت �آ�سية 
في �أثناء ذلك »ال�سوق المنا�سبة للم�شترين« �إذ كان الزبون الذي يملك �أموالًا نقدية ملكاً. 
وما كان مهماً هو امتلاك منتجات وخدمات جذابة ومنا�سبة لحاجات الزبون الدقيق في 
اختياره، الذي ي�صعب �إر�ضا�ؤه، و�سل�سلة �إمدادات فائقة الفاعلية وفي�ض كبير وقدرة غير 

تفا�ضلية، �أ�صبحت م�س�ؤولية �أكثر مما هي �أ�صول.

الإبداع من جديد بعد الأزمة: 
ما يمكن �أن يبدو مده�شاً �أنه على الرغم من اختفاء لاإيجارات من �أرباح ال�شركات 
ا في  والانكما�ش ال�ضخم في �أ�سعار لاأ�صول، قامت �أغلب ال�شركات ب�إجراء تغيير ب�سيط جدًّ
�أ�س�س �إ�ستراتيجياتها التناف�سية، في المرحلة التي تلت لاأزمة مبا�شرةً. وفي م�سحٍ للمديرين 
عام  عليه  �أ�شرفت  �آ�سية  عاملة في  متعددة الجن�سيات  و�شركات  �آ�سيوية،  �شركة   127 في 
�أنهم كانوا يخططون »كي  �إلى  50% تقريباً من الذين �شملهم الم�سح  �أ�شار  1998 مثلًا، 

 %13 �أف�ضل، وفقط  �أوقات  يبقوا �إلى النهاية«، و »يجتازوا العا�صفة ب�سلام«، حتى ت�أتي 
كانوا يبادرون ببرنامج �إعادة هيكلة مغامر )ا�ستلزم بيع بع�ض لاأعمال ودفع الدين نقداً، 
�أو ت�سخير المكت�سبات  �إجراء تغييرات في لاإ�ستراتيجية،  �أخرى عن طريق  �أعمال  وتقوية 

لل�شروع في �أعمال �أخرى()3(.

 لم يتحقق كثير من �إعادة الهيكلة المتنب�أ بها، ومن التغييرات في لاإ�ستراتيجية من قبل 
لاأعمال لاآ�سيوية، وال�سبب المهم هو �أنها وجدت نف�سها في م�أزق يواجهها من قِبل الدائنين 

o b e i k a n d l . c o m



21

المناف�سة لاآ�سيوية: الجولة المقبلة

»�إذا كنت مديناً  بعدما حدثت لاأزمة. لقد انت�شر بين المقر�ضين قولٌ م�أثورٌ قديٌم يقول: 
للم�صرف بمبلغ قليل من المال، ولا ت�ستطيع �أن ت�سدده، فعندئذ �إنها م�شكلتك، ولكن �إذا 
كنت مديناً للم�صرف بمبلغ �ضخم، ولا ت�ستطيع ت�سديده، ف�إنها م�شكلة الم�صرف«. تلخ�ص 
هاتان الجملتان ال�سبب الذي دفع ب�شركات �آ�سيوية كثيرة؛ كي تتدبر �أمرها لتتفادى �إعادة 
الهيكلة المثيرة لأعمالها، في �أعقاب �أزمة 1997. كان لدى الم�صارف خيارات قليلة، غير 
�إعادة جدولة ديونها �أو �إعادة هيكلتها. وكان ا�سترداد لاأ�صول ذا فائدة قليلة؛ لأن لاأ�صول، 
ا )محروقة(، هذا �إن كان بيعها ممكناً �أ�صلًا،  يمكن فقط �أن تُ�صفّى ب�أ�سعار زهيدة جدًّ
ولم تكن الم�صارف عموماً في و�ضع ت�ستطيع فيه �أن ت�ضطلع ب�إدارة ال�شركات، في حين كان 
المديرون لاأكْفَاء نادرين. �أرادت بع�ض الم�صارف في �أثناء ذلك �أن تتفادى الاعتراف بواقع 
ظه مين هينغ ت�شاو في �صحيفة s Hansol׳korea ب�سخرية  �سندات قرو�ضها، وفقاً لما َحل
قائلًا: ومن الغريب �أن تلك ال�شركات ذات الت�صنيف الائتماني ال�سيئ، والمدينة بقرو�ض 
دت �آماد ت�سديد قرو�ضها؛ لأن الم�صارف لا ت�ستطيع �أن تتحمل لاإعلان عن  م�صرفية مُدِّ

�أنها في و�ضع العجز)4(. 

 ،1997 عام  �أزمةُ  عنها  النقاب  ك�شفت  التي  الخلل،  مواطن  �إ�صلاح  عملية  �إن 
الحكومات  �أ�س�ست  النظام.  بوا�سطة  العمل  من  �أعوام  خم�سة  من  �أكثر  ا�ستغرقت 
 Danaharta في �إندوني�سية، و�شركة »داناهارتة ABRA شركات �إدارة �أ�صول مثل �أبرة�
في ماليزية. وقد بد�أت هذه ال�شركات عملية بطيئة �إلى حد مرهق، للتعامل مع القرو�ض 
غير المنُجَزة على دفاتر الم�صارف، و�أخذ الدائنون ال�شيء القليل، �أو حوّلوا الديون �إلى 

�أ�سهم كارهين.

ميزانيتها  ت�صفي  كي  �آ�سيوية؛  غير  �أ�صولًا   First Pacific مثل  �شركات  باعت  لقد 
 Eastern العامة، وبد�أت بالا�ستحواذ على �أعمال من جديد، ثم �إن مجموعات �أ�سرية مثل
Sugar التي ت�سيطر عليها جماعة واتانا فيكين في تايلاند، بد�أت ب�إعادة هيكلة ديونها، 

2003، وبعدئذ �أ�ضحت قادرة على �إطلاق  �أكملتها هذه الجماعة �أخيراً عام  وهي مهمة 
مبادرات جديدة.
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وفي حين �سارت هذه العملية ببطء، ف�إن �أيدي فِرق �إدارة كثيرة, �سواء �أكانت حر�ساً 
لاأمر  و�صل  عندما  �أيديهم،  دَت  قُيِّ العمل،  مواقعهم حديثاً في  �أخذوا  مديرين  �أم  قديماً 
�إلى تجديد �إ�ستراتيجياتهم. مثال رئي�س على ذلك هو �شركة دايو Daewoo، التي كانت 
فيما م�ضى ثاني �أ�ضخم مجموعة �شركات في كورية. وعلى الرغم من عجز بلغ �أكثر من 
�إعادة هيكلة تنطوي على مغامرة بعد  80 مليار دولار �أمريكي، و�إعلان باكر عن خطط 

حدوث لاأزمة، �آلت دايو �إلى لاإهمال. وبدلًا من �إعادة الهيكلة، ف�إن ال�شركة ادعت �أنها 
�ستكون قادرة على تخفي�ض ن�سبة �أ�سهم ديونها �إلى �أقل من 200% في عام 2000، وذلك 
�أ�سهم جديدة في �سوق لاأ�سهم المالية. لقد تخلت عن خطط بيع �صناعات دايو  ب�إطلاق 
الثقيلة )بناء ال�سفن وعمل لاآلات( و�أوريون �إلكتريك Orion Electric )منتجة لمونيتور 
�أعمال  عن  التخلي  خطة  تقاوم  ذلك،  �أثناء  في  وكانت،  �أجانب.  لم�شترين  الحا�سوب( 
�صلة  ذات  �أعمال  مقابل  مقاي�ضةً   Samsung �سام�سونغ  �إلى  الا�ستهلاكية  لاإلكترونيات 

بالآليات ذاتية الحركة من �سام�سونغ.

لقد ا�ستغرق لاأمر �أكثر من عامين قبل �أن تنهار �أخيراً دايو, وبعد مدة وجيزة اختفى 
م�ؤ�س�س ال�شركة ورئي�سها كيم وو- ت�شونغ، و�سجن في غيابه اثنان وع�شرون مديراً تنفيذيًّا 
من ال�شركة؛ ب�سبب الاحتيال الذي �ضخّم �أ�صول ال�شركة نحو 30 مليار دولار)5(. لم تكتمل 
دايو  ال�صغيرة، بما في ذلك  ال�شركات  �سل�سلة من  �إلى  دايو  ق�سّمت  التي  الهيكلة،  �إعادة 
جنرال  �إلى  ال�سابقة  دايو  موتور  بيع  و�شهدت  الثقيلة،  لل�صناعات  ودايو  ال�سفن،  لبناء 

موتورز، حتى عام 2003.

 لكن عندما حدثت التغييرات �أخيراً في لاإ�ستراتيجية كانت مثيرة. ما انبثق من دايو 
لاأ�صلية �أخيراً كان �شركات �أكثر تركيزاً، و�أقل اتكالًا على »تح�صيل لاإيجار« و�أقل و�صولًا 
دايو  الم�ستقلة الجديدة، مثل  ال�شركات  الدولة. هذه  تف�ضيلي من م�صارف  ر�أ�سمال  �إلى 
لبناء ال�سفن، با�شرت عملها ب�سيا�سات لتح�سين �إنتاجيتها بطريقة جوهرية؛ كي ت�ستعيد 
مربحها وت�ضع لاأ�سا�س من �أجل التناف�سية الم�ستقبلية. �شركات كورية ذات ر�ؤو�س �أموال 
�ضخمة، مثل �شركة �سام�سونغ، هي �شركة كورية �ضخمة �أخرى، من تلك ال�شركات التي 
لاآن على  المال(، عاكفةٌ  الكورية chaebol )وتعني حرفيًّا مقدار كبير من  باللغة  تدعى 
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�إجراء تغييرات كبيرة في لاإ�ستراتيجية. وبعد مدة وجيزة من تعيينه رئي�ساً لإلكترونيات 
�سام�سونغ، واجه يون جونغ يونغ لاأزمة. في بادئ لاأمر كان التغيير محدوداً، ولكن �أخيراً 
العمل ثلاث مئة  �أعمالًا خا�سرة، ووظف في  وباع  ال�سابقة،  العاملة  القوة  ثلث  يون  ف�صل 
من حاملي �شهادة الماج�ستير في �إدارة لاأعمال من الدار�سين في الولايات المتحدة، و�سبع 
مئة من المهند�سين حاملي �شهادة الدكتوراه. وي�صف يون نف�سه ب�أنه مثل »�صانع الفو�ضى 
ال�شاملة«)6(. �أعلنت �سام�سونغ في �أواخر عام 2002 عن تغيير متعدد المراحل في م�ساعيها 
بمبلغ  جديد  �إعلانات  عقد  وقعت  وقد  لمنتجاتها،  رئي�سة  عالمية  تجارية  علامة  لت�أ�سي�س 
 Madison Avenue׳s Foote, Cone& أربع مئة مليون دولار �أمريكي لكل عام، مع وكالة�

.Belding Agency

من الوا�ضح �أن كل �شركة �آ�سيوية تجر هذه لاأنواع من التغييرات الدراماتيكية. ولكن 
حقيقة �أن ال�شركات لاآن، �أخيراً، تتخل�ص من القيود التي وُ�ضعت، ب�سبب �أزمة عام 1997 
تب�شر ببيئة تناف�سية مختلفة في الجولة المقبلة من المناف�سة. وفي الوقت نف�سه، ف�إن ال�ضغط 
المتزايد من �أجل تغيير الطريقة التي تناف�ست بها في الما�ضي، ي�أتي من �إخفاق ا�ستعادة 
»لاأحوال القديمة الجيدة« في �آ�سية، على الرغم من نِ�سب النمو المتح�سنة بالإ�ضافة �إلى 
لاإدراك العميق �أن زمن تح�صيل لاإيجارات قد انتهى �إلى غير رجعة. نتيجةً لذلك، ف�إن 
ت�ضيف  �أن  ت�ستطيع  التي  ال�شركات  تلك  باتجاه  المناف�سة  تغيير  �ستتغير؛  المناف�سة  طبيعة 
بب�ساطة ت�ضيف  التي  ال�شركات  وبعيداً عن  ت�ستخدمها،  التي  الموارد  �إلى  لاأعظم  القيمة 
�أكثر،  يفعلوا  �أن  ي�ستطيعون  الذين  �أولئك  �ستكافئ  القادمة  الجولة  �إن  جديدة.  قدرة 
جمعوا  �أو  لاأ�ضخم  ال�شركات  �إمبراطوريات  �أ�س�سوا  الذين  �أولئك  لا  مختلفة،  وبطريقة 

لون منها لاإيجارات. �أ�ضخم لاأموال النقدية من لاأ�صول والموارد التي يح�صّ

الأ�سواق الآ�سيوية بو�صفها محركاً للنمو الم�ستقبلي: 
دَاً للربح، هو القوة لاأولى التي تحفّز التغيير  �إن توقف تح�صيل لاإيجار بو�صفه مُوَلِّ
لل�سوق  المتزايد  الطلب  الثانية فهي  الرئي�سة  القيمة  �أما  لاآ�سيوية،  التناف�سية  البيئة  في 
لاآ�سيوية: طلب من �ضمن �آ�سية يحل لاآن محل �صادرات �إلى الولايات المتحدة، بو�صفه 
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ت�أرجحاً  لاآن  يت�أرجح  البندول  الوقت، لكن  التغيير ك�سب زخماً مع  للنمو. هذا  محركاً 
كام،  حا�سماً. اعتاد النا�س على القول: عندما تعط�س الولايات المتحدة تُ�صاب �آ�سية بالزُّ
نِ�سب  انخف�ضت   ،2001 عام  مفاجئ  بهبوط  لاأمريكي  الاقت�صاد  �أ�صيب  بعدما  ولكن 
في  عالقةً  بقيت  اليابان  ف�إن  وبالت�أكيد،  متوقعاً.  كان  مما  كثيراً  �أقل  �آ�سية  في  النمو 
التي  �سنغافورة  والاقت�صادات، مثل  القطاعات  بع�ضُ  الانكما�شي، في حين عانت  فخها 
للإلكترونيات، عقباتٍ  المتحدة  الولايات  �أكثر مع طلب  ارتباطاً مبا�شراً  كانت مرتبطة 
كثيرة. ومع ذلك، فبينما انخف�ضت الواردات لاأمريكية من �آ�سية 14% بين عامي 2000 
و2001، ف�إن النمو في معظم مناطق �آ�سية ا�ستمر بين �ضعف وثلاثة �أ�ضعاف ذلك الذي 

تحقق في الولايات المتحدة.

لاآ�سيوية  الاقت�صادات  �أن  كان  الما�ضي  الانقطاع عن نموذج  لهذا  المهم  ال�سبب  �إن   
بد�أت تطوير دينامية نموها الم�ستدام الذاتي الدعم دون الحاجة �إلى عون خارجي. وكي 
نرى دليلًا على هذه الدينامية في العمل، ننظر �إلى Acer، وهي المورّد لاأ�ضخم في تايوان 
 Acer ل�سلع الحا�سوب ذات العلامة التجارية. بين عامي 2000 و2001 ازدادت ح�صة
من �إيرادات المبيعات لاإجمالية لاآتية من ال�صين من 10% �إلى 18%، في حين انخف�ضت 
ح�صة �أمريكة ال�شمالية من 30% �إلى 20%. والنموذج مكرر في ال�صناعات من الزراعة 
�إلى الموارد الطبيعية والخدمات، وفي ال�صناعات �سريعة النمو مثل ال�سياحة، حيث ي�أتي 
تقريباً 70% من ال�سائحين �إلى الدول لاآ�سيوية من الدول لاآ�سيوية المجاورة لاأخرى. 
منفتحة  ال�صين  �أن  هو  لذلك  لاأقل  ال�سبب  ولي�س  الم�ستقبل،  في  �سيتعزز  الاتجاه  وهذا 
�أكثر، و�أ�ضحت لاآن محركاً مهماً للنمو الداخلي لاآ�سيوي، عبر وارداتها المتزايدة من 
عُدوا  وحدها،  تايلاند  �إلى  ال�صينيين  ال�سائحين  �إن  �آ�سيوياً.  المنُتجة  وال�سلع  الخدمات 
1% من  ت�ؤلِّف  2000 ارتفاعاً من ن�سبتهم التي كانت  �إجمالي ال�سائحين عام  8% من 

عدد ال�سياح عن عام 1990) 7(.

هناك عدد من لاأ�سباب لاأخرى الكامنة وراء حقيقة �أن طلب ال�سوق لاآ�سيوي �سي�صبح 
بنحو متزايد �أكثر �أهمية من ال�صادرات. �أولًا، على مدى لاأعوام الخم�سة ع�شر القادمة، 
�ستنمو القوة العاملة في �آ�سية بمعدل متو�سط يزيد على 1% كل عام. ويُقارن ذلك بالقوة 
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�أو �ستنخف�ض عدداً، والقوة العاملة لاأمريكية  العاملة لاأوروبية التي �ستبقى في مكانها، 
التي �ستنمو، ولكن لي�س ب�أكثر من 0,7% كل عام.

 هذه لاإح�صائيات لي�ست تخميناً. �إن نمو القوة العاملة على مدى لاأعوام الخم�سة 
ع�شر القادمة، هو واحدٌ من الاتجاهات القليلة التي ن�ستطيع �أن نتنب�أ به، بدرجة عالية 
�أَّال يكون هناك  الم�ستقبليين قد ولدوا؛ ب�شرط  العمال  �أولئك  �إلى حدٍ ما؛ لأن  الدقة  من 
ال�سكان في  �سيغيرون حجم  �إنه في هذه الحالة  �إذ  العالم،  للنا�س حول  هجرات �ضخمة 
�أي منطقة بذاتها من العالم تغييراً �أ�سا�سياً، و�ألا يكون هناك بطالة �ضخمة، ف�إن �أعداد 
لاأطفال لاأحياء في الوقت الحا�ضر �سيكون م�ساوياً للنمو في القوة العاملة في الم�ستقبل. 
الق�صير  التنب�ؤ  يكتنف  الذي  الت�شو�ش  تُن�سى، في غمرة  الب�سيطة غالباً  المعادلة  �إن هذه 
لاأمد، ولكن يجب �ألا تُتَجاهل؛ لأن الملاب�سة هي �أن تبد�أ �آ�سية، من القوة العاملة فقط، 
�أو  �أوروبة  الذي �سيكون في  �أعلى من ذلك  الذي �سيكون  القاعدي،  بدينامية نمو الخط 
الولايات المتحدة. عملياً، هذا الفارق في النمو لم�صلحة �آ�سية �سيكون �أكثر و�ضوحاً؛ لأنه 
�إلى  لاآ�سيويات �سيدخلن  الن�ساء  الوقت الحا�ضر، ف�إن مزيداً من  �أطفال  �إلى  بالإ�ضافة 
�أوروبة  �سابقاً في  الذي جرى  التغيير  �إنه  لاأ�سرة،  �أو مزرعة  المنزل  العاملة خارج  القوة 

والولايات المتحدة.

النمو  مجال  هو  �أ�سا�سية،  �ستكون  �آ�سية  �أ�سواق  �أن  وراء  يكمن  الذي  الثاني  وال�سبب 
ال�سريع في م�ستويات الدخل لاآ�سيوي، بوا�سطة تح�سين لاإنتاجية، الذي يُنجز با�ستخدام 
التقانات والمعالجات التي �أتقن ا�ستخدامها في مكان �آخر. و�إذا كانت دول جنوب �شرقيّ 
�آ�سية، بما فيها تايلاند وماليزية، �ستنطلق �إلى م�ستويات لاإنتاجية التي و�صلت �إليها كورية 
في الوقت الحا�ضر، ف�إن معدل م�ستويات الدخل �سيكون م�ضاعفاً. و�إذا و�صلت هذه الدول 
�إلى م�ستويات لاإنتاجية التي حُققت من قِبل �أوروبة �أو الولايات المتحدة، ف�إن معدل م�ستوى 
الدخل �سيكون ثلاثة �أ�ضعاف �أو �أربعة �أ�ضعاف، مقارنة بمعدل م�ستوى الدخل في الوقت 
نة فح�سب، هو �أكثر من  الحا�ضر. �إن �إمكان �أن تنمو ال�صين معتمدةً على لاإنتاجية المح�سَّ
�إنتاج  الوقت الحا�ضر مماثلًا لمعدل  ال�صينية في  العاملة  �إنتاج  و�إذا كان معدل  مده�ش. 
مرةً،  ع�شرة  ثلاث  حجمها  �سيت�ضاعف  الراهنة  ال�صينية  ال�سوق  ف�إن  الكورية،  نظيرتها 
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�أكثر  �سيكون  ال�صيني  الاقت�صاد  ف�إن  الوقت الحا�ضر،  �أوروبة في  �إلى معدل  و�إذا و�صلت 
بخم�س وع�شرين مرة من حجمه الحالي. و�إذا ا�ستطاعت ال�صين �أن ت�صل �إلى م�ستويات 
لاإنتاجية التي حققتها الولايات المتحدة في عام 2000، ف�إنه �سيكون لديها �سوق �أ�ضخم 

من �سوقها الحالية ب�أربعين مرة.

النقطة  ولكن  لاإنجاز.  �سهلة  تكون  لن  لاإنتاجية  التح�سينات الجوهرية في  هذه 
لتحقيق  المطلوبة  ولاأنظمة  والعمليات  التقانات  لأن  للتحقيق؛  قابلة  �أنها  هي  المهمة 
هذا النوع من الزيادة موجودة لاآن. في الولايات المتحدة، على �سبيل المقارنة، �سي�أتي 
حتى  لاأقل  على  �أو  لاآن،  حتى  تُبتكر  لمَّا  التي  التقانات  من  لاإنتاجية  نمو  من  كثير 
لاآن لم تُدَرْ على �أ�سا�س تجاري على نطاق وا�سع. �إن قدرة �آ�سية على تنمية �أ�سواقها 
�سيكون  التعليم:  م�ستويات  رفع  بوا�سطة  ز  �سُتعزَّ لاإنتاجية،  الفجوة  �سد  طريق  عن 
من  كل  من  تعلُّماً  �أف�ضل  العاملة  القوة  �إلى  يدخلون  الذين  ه�ؤلاء  لاآتية  العقود  في 
�سبقهم. �إنه م�ؤثر جداً �أن 68% من الكوريين ال�شباب، الذين دخلوا حديثاً �إلى القوة 
العاملة في الوقت الحا�ضر، يحملون م�ؤهل )كلية( م�ستوى ثالث. وه�ؤلاء الطلاب هم 
با�ستمرار بين المراتب العليا في المقارنات الدولية، لقدراتهم في فرع من فروع المعرفة 
ماليزية  مثل  تطوراً  لاأكثر  �آ�سية  �شرقي  دول  جميع  وفي  والعلوم.  الريا�ضيات  مثل 
كامل،  بدوام  عملهم  يبد�ؤون  الذين  �أولئك  من   %30 و   %20 بين  هناك  وتايلاند، 
اللتين ت�ضمان مجموعة  و�إندوني�سية  �أكملوا درا�سات م�ستوى ثالث. حتى في ال�صين 
التوالي، وهو  6%، على  و   %11 الرقم هو  ف�إن  الريفيين،  ال�سكان  ا من  �ضخمة جدًّ
يرتفع ب�سرعة. �إن �إ�ضافة ن�سبة عالية من لاأ�شخا�ص الم�ؤهلين جيداً �إلى قوتها العاملة 
)خلافاً لما كان عليه الو�ضع عند الجيل الما�ضي( يعطي �آ�سية فر�صة قوية لتح�سين 
م�ستويات لاإنتاجية �سريعًا، وللنمو ب�سرعة دون �أن تكون مقيدة على نحو غير ملائم 

ب�سبب نق�ص المهارات.

في  يكمن  الم�ستقبل  في  النمو  لاآ�سيوي  الطلب  يقود  �أن  المرجح  من  يجعل  ثالث  �سبب 
تاريخ ن�سب المدخرات المرتفعة في �آ�سية. على مدى العقد الما�ضي، ادخر النا�س و�سطياً في 
�شرقي �آ�سية �أكثر من 20% من دخلهم. �أبقت ال�صين على ن�سبة ادخار �صافٍ من %30 
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من الدخل على مدى �أكثر من عقد. �إن الن�سب المقارنة للادخار في �أوروبة يبلغ معدلها نحو 
10%، وادخر الم�ستهلكون لاأمريكيون 5% �إلى 6% من دخلهم فقط.

هذا المال المتراكم من المدخرات لاآ�سيوية يقدم �إمكانية كامنة لآ�سية؛ كي تنمو �أ�سرع 
من �أجزاء �أخرى من العالم على مدى العقد القادم، �أو دون �أن ترزح تحت عبء م�ستويات 

ين. خطِرة من الدَّ

�إلى ح�صر مدخراتهم في   ،1997 لاآ�سيوية عام  المالية  لاأزمة  لاآ�سيويون، منذ  اتجه 
ودائع م�صرفية. وكانت النتيجة �أن و�صلت ودائع الم�صارف في �آ�سية عام 2002 �إلى �أعلى 
م�ستوى بلغته على لاإطلاق. وامتلك �أفراد لاأُ�سَر ال�صينية وحدهم �أكثر من ترليون دولار 
في الم�صارف المحلية، ومبلغاً �إ�ضافياً يقدر بـ 250 مليار دولار �أمريكي في حوزتهم بالإ�ضافة 
�إلى لاإيداعات الم�صرفية. ولكونها حذرة في م�ساندة كل لاأعمال، با�ستثناء معظم عرو�ض 
ةِ  اَلمعَُدَّ ودائعها  ن�سب  ارتفاعاً مثيراً في  الم�صارف  ال�صلب، فقد �شهدت  ا�ستثمار الحديد 
للإقرا�ض. هذه التطوراتُ مجتمعةً كونت �آ�سية المغمورة بال�سيولة النقدية، وهي �أبعد ما 

تكون عن الحرمان من النقد. محرومة من النقد، ف�إنها كانت مغمورة بال�سيولة المالية.

�أموالهم من ودائع الم�صارف؛  �آخر لاأمر، �سيبد�أ المدخرون لاآ�سيويون ب�إخراج  ولكن 
كي ي�ضعوها في �سندات و�أ�سهم عادية، حين تتلا�شى ذكرى �أزمة عام 1997 وتتعزز الثقة. 
القرو�ض،  على  الموافقة  و�أنظمة  حديثاً  نة  المح�سَّ لاأخطار  �إدارة  مع  الم�صارف،  و�ستبد�أ 
بالإقرا�ض �أكثر لم�شروعات الا�ستثمار القوية؛ لذا �سيبد�أ هذا المقدار الهائل من ال�سيولة في 

هِ. وِّ ُ �آ�سية بدعم ا�ستثمار الم�ستقبل وُمن

الا�ستهلاكي  لاإنفاق  يحث  كي  فر�صة؛  تقدم  �أي�ضاً  المرتفعة  المدخرات  ن�سب  �إن 
المتزايد الطلب في الم�ستقبل. وعندما تتوافر �أحوال اقت�صادية �أف�ضل، ف�إن بع�ض �أولئك 
المدخرين لاآ�سيويين الجليلين )بمن فيهم جيل جديد من الذين كَ�سَبه الدخل، عرفوا 
يوهن  الذي  البعيد  الما�ضي  فقر  يعرفوا  ولم  فقط،  ن�سبيًّا  ا  اقت�صاديًّ ورخاءً  ازدهاراً 
العزيمة(، قد يبد�ؤون لاإنفاق ب�إ�سراف. �إن حقيقة �أن لديهم المجال لمزيد من لاإنفاق، 

o b e i k a n d l . c o m



28

الفوز في �آ�سية

دون �أن ي�أخذوا على عاتقهم عبء الم�ستويات المرتفعة من دين الم�ستهلك )لا ي�شبهون 
كثيراً من الم�ستهلكين في الولايات المتحدة وبع�ض �أجزاء من �أوروبة، الذين هم لاآن على 
�أن  لإمكان  �آخر  مورداً  ذلك،  �إلى  �إ�ضافة  تتيح،  اقترا�ضهم(  قريبة من حدود  م�سافة 
تنمو �آ�سية �أ�سرع من الغرب، دون تحمل �أعباء �أخطاء تنطوي على تهور. كان هذا قد 
بد�أ يحدث في عام 2002 في كورية، البلد الذي كانت فيه �إعادة الهيكلة التي تلت لاأزمة 
�أكثر تحدياً ومغامرة، وقد وُ�ضع �أول �أ�سا�س جديد للنمو الم�ستقبلي، ولاآن بد�أت الدول 

لاأخرى تتبع كورية.

�إن توحيد هاتين القوتين– التحول من �إيداعات الم�صارف نحو ال�سندات ولاأ�سهم، 
والتحول التدريجي من بيئة يكون فيها الم�ستهلكون يختزنون النقد باتجاه بيئة يكونون 
م�ستعدين فيها للإنفاق– �سي�سهم في لاأهمية المتنامية للإ�ستراتيجيات الرامية �إلى 
الولايات  �أن  في  ولا�شك  المناف�سة.  من  المقبلة  الجولة  في  لاآ�سيوية  لاأ�سواق  اختراق 
المتحدة و�أوروبة �ستبقيان �أ�سواقاً مهمة لل�شركات لاآ�سيوية، ولكن الاعتماد على طلب 
لاآن محرك نمو  �آ�سية  �إن  انتهى.  قد  لاآ�سيوي  للنمو  رئي�ساً  بو�صفه حافزاً  الت�صدير 
بحكم حقها الذاتي. لقد ذهب بع�ضهم بعيداً �إلى حد التنب�ؤ ب�أن الطلب الداخلي �ضمن 
�إلى  ال�سنوات  ع�شر  مدى  على  العالمي  الاقت�صاد  لنمو  الرئي�س  الدافع  �سيكون  �آ�سية 

الع�شرين �سنة القادمة)8(.

�إلى  بالن�سبة  بداهةً  عليها  ينطوي  التي  ال�ضمنية  المهمة  مدلولاته  �أي�ضاً  للتحول  لهذا 
لاإ�ستراتيجيات، التي �سيكون على ال�شركات لاآ�سيوية �أن تتبناها في الم�ستقبل؛ لأنه يعني 
�أنه بدلًا من المناف�سة للحلول محل ال�سلع والخدمات المنتجة محليًّا، في الولايات المتحدة 
و�أوروبة، يعني �أن التركيز �سيتحول �إلى المناف�سة مع اللاعبين لاآ�سيويين لاآخرين من �أجل 

ا. ح�صة في �أ�سواق �آ�سية، فعواقب هذا التحول عميقة جدًّ

من  ال�سوق  ح�صة  ت�أخذ  ب�أن  لاآ�سيوية  لل�شركات  �سمحت  التي  التكاليف  ميزات  �إن 
المورّدين المرتفعي التكاليف في الولايات المتحدة و�أوروبة، �سوف ت�ساعد م�ساعدة �ضئيلة 
في الفوز بالمعركة من �أجل �أ�سواق �آ�سية. �إن المناف�سين الرئي�سين، �سواء �أكانوا ال�شركات 
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لاآ�سيوية �أم ال�شركات المتعددة الجن�سيات العاملة في �آ�سية، �سوف ينعمون جميعاً بميزات 
اللعبة.  �إلى  الدخول  بطاقة  هي  المنخف�ضة  التكاليف  و�ستكون  ذاتها.  لاآ�سيوية  التكاليف 
�ستكون مواردُ ميزاتٍ جديدةٍ �ضرورية من �أجل الفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة من 

�أجل �أ�سواق �آ�سية.

و�سيتحول بحث الما�ضي عن فهم لاأ�سواق لاأوروبية ولاأمريكية نحو تطوير فهم �أعمق 
للم�ستهلكين ولم�شتري لاأعمال المتنوعين من �آ�سية والا�ستجابة وفقاً لذلك. ولكن �ألا تفهم 
�أبعد من  �إلى  الفكرة خرافة خطِرة. لا تنظر  �إن هذه  لاآ�سيوية؟  لاأ�سواق  لاآن  ال�شركات 
لاإخفاقات عندما غامرت �شركات لديها معرفة عميقة ودقيقة حول �سوق �آ�سيوي واحد في 
الدول المجاورة، بما في ذلك الم�صارف ال�سنغافورية، �إذ نزفت النقد في ال�شركات ال�ضخمة 
جداً التايلاندية منها والفليبينية؛ وهذا لاأمر �سبب خ�سائر ج�سيمة في ال�صين. �إن التحول 
ال�صائب �إلى لاأ�سواق لاآ�سيوية �سي�ستلزم طرق فهم مختلفة وجديدة لكل �شيء، بدءاً من 
و�إيجاد  ت�أ�سي�س علامة تجارية،  �إلى  و�صولًا  الزبائن،  و�إدارة علاقات  ال�سوق  بحث حالة 

التعريف لاآ�سيوي للخدمة الجيدة.

�أ�سا�سياً. كان  �أمراً  �آ�سية �سيكون  ت�أ�سي�س قنوات توزيع فاعلة، وم�ؤثرة عن طريق  �إن   
في الجولة ال�سابقة من المناف�سة ك�سبُ الو�صول �إلى التوزيع في الولايات المتحدة و�أوروبة 
ف�إن  ب�آ�سية،  مقارنة  ولكن  للوقت،  وم�ستنزفاً  ومكلفاً  �صعباً  هذا  وكان  حا�سمة،  �أولوية 
الولايات المتحدة و�أوروبة امتلكتا �شبكة فاعلة ومتطورة، للتوزيع والبيع بالجملة والتجزئة 
على  فقط  قادرة  لي�ست  ولاأوروبية  لاأمريكية  القنوات  وكانت  تماماً.  الملائم  المو�ضع  في 
جعل ال�سلع والخدمات في �أيدي الم�ستخدمين، ولكن �أي�ضاً في نقل المعلومات �إلى الزبائن 
تعاني  كثيرة  �أ�سواق  في  �إنه  �إذ  �آ�سية؛  في  الموقف  يختلف  م�سانِدة.  دعم  خدمات  وتقديم 
�شبكة التوزيع والبيع بالجملة وقنوات التجزئة فجواتٍ عميقةً غالبًا، وتكون عادة الجدوى 
منخف�ضة كثيراً. ولكن ما هو �أكثر �أهمية هو �أنّ كثيراً من �أنظمة التوزيع لاآ�سيوية �سيئة 
خدمات  وتقديم  الت�سويق  عن  معلومات  ونقل  الزبائن،  حاجات  فهم  حيث  من  لاإعداد، 
�سريعة الا�ستجابة, وكي تكون ناجحة في الفوز بح�صة في �أ�سواق النمو الم�ستقبلي لآ�سية، 
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ف�إنه يجب على ال�شركات �أن تقوّي بطريقة فاعلة �شبكات التوزيع وتعززها، لا فقط ك�سب 
المدى الوا�سع لو�صولها وانت�شارها.

بو�صفها مورداً  لاآ�سيوية  لاأ�سواق  ولاأمريكية نحو  لاأوروبية  لاأ�سواق  التحول من  �إن   
رئي�ساً للنمو، يُظهر تحديات جديدة مختلفة، ويتيح فر�صاً لتعلم طريقة المناف�سة.

ال�صين تبعثر الإوز الطائر: 
غالباً ما و�صفت و�سائل لاإعلام النموذج التقليدي للتطوير الاقت�صادي بعبارة »لاإوز 
الطائر«*. لقد بد�أت كل دولة بت�صنيع �سلع ب�سيطة تتطلب عملًا مكثفاً وت�صديرها، مثل 
لاألب�سة ولاأحذية. وعندما راكمت ر�أ�س مال وبراعة ومهارة في العمل انتقلت �إلى �صناعات 
متو�سطة، مثل �صناعة الكيماويات لاأ�سا�سية واللدائن البلا�ستيكية، وبعدئذ انتقلت �إلى 
منتجات القيمة الم�ضافة لاأعلى، مثل �أ�شباه المو�صلات ولاأدوية. وبينما كانت �إحدى الدول 
تنتقل �إلى الم�ستوى اللاحق ل�صناعات القيمة الم�ضافة متوافقة ومتنا�سقة مع دعم معايير 
الحد  عند  مكانها  ت�أخذ  نامية  �أخرى  دولة  كانت  متزايدة،  وتكاليف عمل  �أعلى  معي�شية 
لاأدنى للقيمة. وقد قادت اليابان ال�سرب، تلتها هونغ كونغ، و�سنغافورة، وكورية الجنوبية، 
القائمة.  �آخر  و�إندوني�سية، وفيتنام في  وتايوان، بعد ذلك ماليزية، وتايلاند، والفليبين، 
�سيا�سات  كثيراً  لاإعلام دعم  الطائر في  لاإوز  ف�إن مفهوم  ما،  �إلى حدٍ  ب�سيطاً  يكن  و�إن 
فيه  ا�ستثمرت  الذي  النموذج  المفهوم  هذا  �صاغ  لقد  �شركات.  و�إ�ستراتيجيات  حكومية 
لاحقاً ال�شركات المتنوعة المملوكة �آ�سيوياً، و�أ�س�ست ال�شركات المتعددة الجن�سيات فاعلياتها 

و�أن�شطتها في �آ�سية.

* لاإوز الطائر: هو نموذج في التجربة التنموية لاآ�سيوية، وقد �صاغه الاقت�صادي الياباني ال�شهير �أكاماتزو 
في ثلاثينيات القرن الع�شرين، لي�صف التطور الاقت�صادي في الدول النامية. وهذا النموذج يتكون من 
ثلاث مراحل مرتبطة بدورة المنتَج، �إذ ي�أخذ في المرحلة لاأولى البلد لاآخذ في النمو با�ستيراد ال�سلع من 
البلد المتقدم القريب منه في �آ�سية. كانت اليابان هي البلد المتقدم حينذاك. يحاول في المرحلة الثانية 
�أما في  �أو دون تمويل من البلد المتقدم.  �أر�ضه بتمويل م�شترك  �إنتاجَ ال�سلعة على  البلدُ لاآخذ في النمو 
المرحلة الثالثة، فيبد�أ البلد لاآخذ في النمو في ت�صدير ال�سلعة �إلى البلدان لاآ�سيوية المجاورة لاأقل تقدماً.
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The Economist على نحوٍ يفي بالغر�ض نتيجة  �أتت ال�صين. لخ�صت مجلة  بعدئذٍ 
هذه  وت�صعد  الباندة،  حيوان  يقودها  نفاثة  طائرة  ر�سمت  لقد  �ساخرة.  ب�صورة  ذلك 
الطائرة ب�سرعة كبيرة �صعوداً م�ستقيماً عبر �سرب من لاإوز لاآ�سيوي)9(. لم تكن ال�صين 
تطير �ضمن بنية ملائمة ومتجان�سة؛ مع انطلاقة لاألفية الجديدة، كانت تنتج كل �شيء 
من ال�صناعات الب�سيطة �إلى مكونات التقانات المتقدمة ومعداتها، ومن لاألعاب القما�شية 
المتخ�ص�صة.  ولاآليات  المو�صلات  �شبه  �إلى  ثم  )البلا�ستيكيات(  اللَّدَنِيَّات  �إلى  الب�سيطة 

وتفعل ال�صين هذا على نطاق وا�سع �إلى حد يكفي لإعادة ر�سم الخريطة التناف�سية.

�أُبطل في الوقت الحا�ضر، ذلك النموذج من لاإوز الطائر، �إذ ت�ستثمر؛ كي تقوي ميزتك 
المبنية في بلدك، و�أ�صبحت البنية الدقيقة البارعة في حالة تهوي�ش وفو�ضى؛ لذا �سيكون 
على ال�شركات �أن تعيد تقويم المنتجات والخدمات ولاأن�شطة، التي ت�ستطيع �أن تناف�س بها 
في الم�ستقبل. لقد �آن لاأوان؛ كي تن�سى ال�شركات والحكومات معاً محاولة الجمع بين الدول 
وال�صناعات. �ستكون هويتك الذاتية في الجولة المقبلة من المناف�سة لاآ�سيوية، �أكثر �أهميةً 

بكثير من هويتك الوطنية »من �أين �أتيت؟« ومِن تاريخك في ال�صناعة.

 مع ال�صين لاآن جزء �أ�سا�سي من اللعبة لاآ�سيوية، و�سيكون الفائزون هم �أولئك الذين 
ي�ستطيعون �أن يعر�ضوا جزءاً مميزاً من لاآليات لاآ�سيوية لاأكثر تكاملًا، �إذ تورّد ال�شركات 
ن�شاطات خا�صة  تركّز على  �أو  �أو الخدمات،  المنتجات  �أو  المتخ�ص�صة  المكونات  الناجحة 
�ضمن �سل�سلة لاإمداد لاإجمالية. �إن عالم الما�ضي –�إذ �صنعت ال�شركات في دولة واحدة 
 -)Laptop( �أخرى الحوا�سيب المحمولة  التي في دولة  ال�شركات  الن�سيج في حين �صنعت 
�سيف�سح في المجال لبيئة جديدة، �إذ �ستتبادل ال�شركات في كل �صناعة، وفي مواقع مختلفة، 
منتجات وخدمات متمايزة. مثلًا، �ستبيع ال�صين معدات معالجة حاويات متخ�ص�صة �إلى 
كورية، و�ستبيع كورية في الوقت نف�سه �أنا�ساً �آليين »robots« �إلى ال�صين؛ كي تجهّز من��شآتها 
لتجميع ال�سيارات. و�ست�صمم تايلاند الخطوط الكبرى للدارات، وتر�سمها على رقاقات 
ال�سليكون، في حين �إن ماليزية تجمعها، وتغلفها في رقاقات يمكن ربطها بلوحة الحا�سوب 
بيط(  بالقُنَّ �شبيه  )نبات  بركولي  فيتنام  و�ستبيع  الدارات،  جميع  تت�ضمن  التي  الرئي�سة 
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�إنها �ست�شتري فول ال�صوية ال�صيني، و�ستمد �سنغافورة هونغ كونغ  �إلى ال�صين، في حين 
بخدمات الت�سويق، في حين �أنها تبث لاإعلانات التجارية التلفازية التي تنتجها هونغ كونغ. 
»التخ�ص�ص المُ�شتَرك« وهو بيئة تناف�سية، تتخ�ص�ص فيها  يدعو الاقت�صاديون هذا لاأمر بـ ـ
�أو تتبادل الخدمات والمنتجات  �شركات مختلفة في جوانب مختلفة من �سل�سلة القيم و/ 
المتخ�ص�صة بوا�سطة الحدود. تتدفق التجارة في بيئة التخ�ص�ص الم�شترك في الاتجاهين 

معاً بين بلدين، حتى في ال�صناعة نف�سها.

�إن ظهور التخ�ص�ص الم�شترك في �آ�سية يمثل تغييراً �أ�سا�سيًّا في البيئة التناف�سية. لن تكون 
ال�شركات قادرة على الاتكال على كونها في موقع مواتٍ وم�ساعِد ل�صناعة محددة بو�صفها 
عاملًا رئي�ساً يميزها عن المناف�سين. �ستظل الفروق في النوعية والتكلفة بين الدول موجودة، 
ولكنها �ستكون �ضئيلة لاأهمية، مقارنةً بالفروق بين ال�شركات الفردية. بالتركيز على تحقيق 
فعليًّا  تكون  متخ�ص�صة  ومنتجات  خدمات  ابتكار  �أو  معين،  ن�شاط  حقل  في  عالية  �إنتاجية 
فريدة في نوعها، ف�إن ال�شركات الرئي�سة في �آ�سية الجديدة �ستتيح ميزةً تناف�سية هائلة، لن 
التي  الطريقة  ا  مهمًّ ولي�س  ال�شركات،  هذه  م�ضاهاة  على  قادرة  المتقاع�سة  ال�شركات  تكون 
تبدو بها بيئة بلدهم �إيجابية ومواتية. لقد حدث هذا تماماً في �صناعات مثل �شبه المو�صلات. 
في  المناف�سة  على  قدرتك  �صعيد  على  حا�سمةً  م�س�ألةً  يعد  لا  �إليه  تنتمي  الذي  موطنك  �إن 
�سبيل  وتايلاند على  وتايوان،  و�سنغافورة،  ال�صين، وماليزية،  المو�صلات: �شركات من  �شبه 
المثال كلها في العمل. �إن الوجود في الموقع المنا�سب لا يعني �ضمانة للنجاح. �إن ما يهم هو �أنه 
لديك مهارات، ومعرفة، وتجربة، وقدرات؛ كي تجعل �شركتك تتفوق في �إمداد جزء خا�ص 
من ال�سل�سلة، مثل ت�صميم الدارات �أو الليثوغرافية ال�ضوئية )طباعة حجرية ت�ستعمل فيها 
�صفائح معدة �ضوئيًّا( �أو �أن ت�صبح متفوقاً عالمياً في �إنتاج �أجزاء محددة من الرقاقات التي 
.) RISC( و )DRAMs( تدخل في �صلب �صناعة معالجات الحوا�سيب، مثل ذاكرة الحا�سوب

�سيُكرر هذا النموذج في �صناعة بعد �أخرى في الجولة المقبلة من المناف�سة. �إن العالَم 
المريح للميزة الوطنية في �آ�سية �سيف�سح في المجال لعالم �آخر، تكون فيه الحدود الحادة 
التغيير،  يُ�ؤخذ في الح�سبان. وعندما يحدث هذا  ال�شيء الذي  للإنتاجية والتفا�ضل هي 
تُ�ستبدل  �سوف  لاآ�سيوية:  التناف�سية  البيئة  في  الت�أثير  وا�سع  رابعاً  تغييراً  �سيحفز  ف�إنه 

لاإقطاعات الوطنية ال�سابقة بمناف�سة تكون �آ�سيويةً �شاملةً على نحو متزايد.
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زوال الإقطاعات الوطنية: 
ت�شترك الاقت�صادات لاأوروبية ولاآ�سيوية معاً في �إرث م�شترك لحقبة ما بعد الحرب، 
وهو الانق�سام �إلى �أ�سواق وطنية معزولة �إلى حدٍ كبير، ومنف�صل بع�ضها عن بع�ض بمزيجٍ 
تتعلق  مختلفة  وخِيارات  ولغوية،  ثقافية  واختلافات  التعرفة،  وغير  التعرفة  حواجز  من 
البيئة،  هذه  في  ال�صواب  من  يكون  الدول.  بين  تنظيمية  واختلافات  المحلية،  بالمعايير 
بالن�سبة �إلى ال�شركات عموماً، �أن تدخل كل �سوق وطنية بو�صفها �ساحةً تناف�سية منف�صلة. 
وكان هذا ال�سلوك معززاً بطرائق متنوعة من المعاملات التف�ضيلية المقدمة من الحكومات 
و�أنواع  التمويل،  �إلى  التف�ضيلي  والو�صول  الرخ�ص  توزيع  بوا�سطة  المحلية،  �شركاتها  �إلى 

�أخرى من الدعم المبا�شر وغير المبا�شر.

دخلت ال�شركاتُ المتعددة الجن�سيات بطريقة مماثلة، تاريخيًّا، مجموعةَ �أ�سواق وطنية 
لت معظم الحكومات درجة  منف�صلة؛ مدركةً �أنه في حقبة ال�سبعينيات والثمانينيات ف�ضّ
الجن�سيات  المتعددة  ال�شركات  وبحثت  الا�ستيراد،  وا�ستبدال  الذاتي  الاكتفاء  من  عالية 
�أي�ضاً عن حوافز وعن امتيازات ال�ضريبة عن طريق عر�ض ت�أ�سي�س �شركات تابعة ب�سل�سلة 
هذه  فيها  تعمل  دولة  كل  في  والمبيعات  والخدمات  لاإنتاج  قدرات  من  ما  حدٍ  �إلى  كاملة 
منها  �سوق  كل  ن�سبيًّا،  الم�ستقلة  الوطنية  لاأ�سواق  من  �سل�سلة  النتيجة  وكانت  ال�شركات. 
دِثاً  تلقى الخدمات التي يحتاج �إليها عن طريق مجموعته الخا�صة المميزة من الموردين ُحم

�شركات محلية و�شركات تابعة لل�شركات المتعددة الجن�سية داخل البلاد.

وطويلة  حثيثة  جهود  ببذل  عاماً،  �أربعين  منذ  لاأوروبي،  بالاتحاد  لاآن  يُعرف  ما  بد�أ 
هذا  لاأخرى.  تلو  دولة  ومناف�سة  الوطنية  للأ�سواق  المجز�أة  البنية  هذه  لتفكيك  لاأمد، 
عام  الموحدة«  لاأوروبية  ال�سوق  »�إكمال  مع حملة  كبيرة  �سرعة  تدريجيًّا  اكت�سب  الم�شروع 
العوائق  فقط  تبقَ  لم  �إذ  المعاك�س؛  الاتجاه  في  كثيرة  �صناعات  في  �آ�سية  �سارت   .1992

القديمة بين لاأ�سواق الوطنية �سليمة �إلى حد كبير، ولكن �أي�ضاً �أدُخلت عوائق جديدة �إلى 
المناف�سة بوا�سطة الحدود على حالة خليط متزايد من لاأنظمة التي اختلفت بين الدول. 
التعرفة،  وتخفي�ض  التجارة  �أجل تحرير  �أثناء ذلك، من  ببطء، في  الاتفاقيات  وتقدمت 
واتجهت المجموعات لاإقليمية مثل �آ�سيان ASEAN، وهي تجمع دول جنوب �شرقي �آ�سية، 
�إلى التركيز على ورقة العمل ال�سيا�سية �أولًا مع مناق�شة ق�ضايا تجارية واقت�صادية لاحقاً.
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كانت لاأ�سواق الوطنية المجز�أة تعني �أن ال�شركات لاآ�سيوية، ركزت نموذجيًّا على �أن 
�أحوا�ضها المحلية. وبتقوية معرفتها وعلاقاتها ب�سوق بلدها لاأم  ت�صبح �سمكة كبيرة في 
المحمي، اختارت �أغلب ال�شركات المملوكة �آ�سيوياً �أن توزع �أ�صولها عبر ال�صناعات لت�شكل 
ا وممتدة لها ح�ص�ص في كل �شيء، بدءاً من المنتجات الزراعية  �شركات محلية �ضخمة جدًّ
و�صولًا �إلى الت�صنيع، والملكية، والخدمات المالية. �سمح التحرك في �سل�سلة من ال�صناعات 
لاآ�سيوية، على الرغم من بقائها �ضمن حدودها الوطنية، با�ستغلال  لل�شركات  المختلفة 
علاقاتها القوية مع الحكومات المحلية �أو القومية، و�أن تزيد �إلى الحد لاأعلى قدرتها على 
الم�ساومة مع الموزعين والموردين المحليين، وبالو�صول �إلى ر�أ�س المال من الم�صارف المحلية 
)غالباً دون �أن تكون مجبرة على لاإذعان لمعايير المقتر�ض العالمي كما �أو�ضحت، بق�سوة، 

�أزمة عام 1997(، وكانت النتيجة مجموعة من �إقطاعات عامة وطنية.

�سلك المديرون الوطنيون الم�س�ؤولون عن ال�شركات التابعة المتمتعة بنوع من الا�ستقلالية، 
ل�سلوك  مماثلًا  م�سلكاً  الجن�سيات،  المتعددة  لاأجنبية  لل�شركات  لاآ�سيوية  ال�شبكة  �ضمن 
ال�شركات لاآ�سيوية. لقد �صارعوا من �أجل ا�ستثمار موارد �أكثر في وحدات �أعمالهم، وحثوا 
التوزيع  �إلى  و�صولًا  والت�صنيع،  الموارد  على  الح�صول  من  بدءاً  الوظائف  م�شاركة  �ضد 
والت�سويق مع �شركاتهم التابعة ال�شقيقة على �أ�سا�س �أن �أي خطوات من هذا القبيل �ستقلل 
من قدرتهم على الا�ستجابة �إلى خ�صو�صيات ال�سوق المحلية. كانت النتيجة مجموعة من 
لاإقطاعات الوطنية �ضمن �شركات متعددة الجن�سيات كثيرة، مماثلة في بنيتها لل�شركات، 

على الرغم من امتداد ال�شركات المتعددة الجن�سيات �إلى عموم �آ�سية.

هيئة  على  �أكانت  �سواء  لاإقطاعات–  هذه  ف�إن  الجديدة،  لاألفية  ندخل  لأننا  لكن 
�شركات �آ�سيوية متنوعة، وهي تعد ممتازةً لا تجارى �ضمن حدود وطنها، �أم كانت �شركات 
�إقليمية تابعة لل�شركات المتعددة الجن�سيات- بد�أت تقع تحت تهديد النمو ال�سريع للمناف�سة 

بوا�سطة الحدود في �آ�سية.

يفتح، في الوقت الحا�ضر، الخليطُ الفاعل من �سقوط العوائق التجارية، واقت�صادات 
لاأ�سواق الوطنية والتكاليف المنخف�ضة للنقل والات�صالات، البابَ �أمام موارد جديدة من 
وكانت  الحدود،  بوا�سطة  والتن�سيق  الحجم  اقت�صادات  �إلى  الم�ستندة  التناف�سية  الميزة 
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النتائج مده�شة. تنمو التجارة لاآن بين الدول لاآ�سيوية ب�سرعة، تزيد على �ضعف ال�سرعة 
التي تنمو فيها تجارة �آ�سية مع بقية �أنحاء العالم، وقد عك�س ذلك زيادة �سريعة في المناف�سة 
بين ال�شركات التي تتخذ من �آ�سية مقراً لها، على لاأ�سواق لاآ�سيوية لاأخرى الواقعة خارج 
لاآ�سيوية  ال�شركات  �أن  �أهميةً  �أكثر  حتى  يكون  �أن  يمكن  وما  وطنها.  �سباق  حلبة  نطاق 
ا�ستثمرت 50 مليار دولار �أمريكي تقريباً كل عام، في بناء عمليات تجارية �أو اكت�سابها في 
دول �أخرى منذ عام 1995 )على الرغم من نك�سة لاأزمة المالية عام 1997 )10(. كان كثير 
من هذا الا�ستثمار في بناء مواقع قوية في لاأ�سواق لاآ�سيوية لاأخرى، حيث �ستُعدّ من هذه 

المواقع هجمات على لاإقطاعات الوطنية القديمة.

 �شركة Idofood لاإندوني�سية مثال ممتاز على ذلك. تمتعت في عهد الرئي�س لاإندوني�سي 
�سوهارتو )1967-1998(، مجموعةُ �سليم التي هي �أ�صل �إندوفود باحتكار فعلي لا�ستيراد 
تعد  م الرئي�س للع�صائبية، وهي نوع من المعكرونة الرقيقة، التيُ  القمح وطحنه وهو المقوِّ
ال�سلعة الرئي�سة في الغذاء لاإندوني�سي. �إن تقوية هذه الميزة ب�إيجاد عدد كبير من منكهات 
ن�سبة  على  ت�سيطر  المجموعة  هذه  جعلت  التجارية  العلامات  وكذلك  الجاهزة،  معكرونة 
95% من ال�سوق لاإندوني�سية. ادعت �إندوفود في عام 1998 �أنها المنتج لاأ�ضخم للع�صائبية 

الجاهزة في العالم. ولكن �صنع ع�صائبية جاهزة بـ 6 مليارات دولار في �آ�سية �أوجد �أي�ضاً 
 Tingyi و  التايوانية   Uni-President مثل �آ�سية،  من  �أخرى  �أجزاء  في  �أقوياء  مناف�سين 
Holdings ال�صينية. وعندما فُتح باب ا�ستيراد القمح في �إندوني�سية، ف�إن ه�ؤلاء المناف�سين 

الكامنين الذين كان تو�سعهم وتمددهم الدولي قد �أعُيق ب�سبب لاأنظمة تحركوا بعدد من 
عين. هبطت في  القفزات، وكان على �إندوفود �أن تناف�س مناف�سين غير معروفين وغير متوَقَّ
عام 2003 ح�صة �سوق �إندوفود �سبع نقاط مئوية؛ �أي: �أ�صبحت ح�صتها 88% من ال�سوق، 
ووا�صلت انخفا�ضها حتى �إن ال�سعر الذي تحققه لكل حزمة من الع�صائبية ينخف�ض �أكثر 

من 1% كل عام)11(. 

عندما تقتحم ال�شركات المحلية لاأ�سواق الوطنية بع�ضها لبع�ض، ف�إن المناف�سة ت�صبح 
الثقافي، ف�إن هذا لا يعني ال�صعود  �آ�سية في تنوعها  �آ�سية. في �ضوء اختلاف  لعبة عموم 
المفاجئ للخدمات والمنتجات »لاآ�سيوية« المتجان�سة التكوين التي تغطي القارّة. لكنه يعني 
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تركز  التي  الجن�سيات،  المتعددة  التابعة  وال�شركات  لاآ�سيوية  ال�شركات  على  �سيكون  �أنه 
اهتمامها على البلاد التي �أقامت فيها من��شأتها، وتتخذ منها مقاراً لها �أن تبد�أ بالنظر 
�إلى ما بعد مناف�ستها المحلية التقليدية، و�أن تتعلم كي تناف�س القادمين الجدد من الجانب 

لاآخر بوا�سطة حدودهم الوطنية.

تحولات في قواعد المناف�سة في الجولة المقبلة
�إن قوى التغيير هذه �أربع، هي: 

1- الت�أثيرات المت�أخرة لأزمة عام 1997 المالية.

2- التحول من ال�صادرات �إلى طلب ال�سوق لاآ�سيوي بو�صفه محركاً للنمو.

3- ن�شوء البعثرة ال�صينية للإوز الطائر.

4- زوال لاإقطاعات الوطنية.

تندمج هذه القوى؛ كي تبدل جوهريًّا متطلبات النجاح التناف�سي في الجولة المقبلة. وهذه 
التغييرات المو�ضحة في الر�سم البياني )1-1(، يمكن تلخي�صها على النحو لاآتي: 

من �إنتاجية الت�صنيع �إلى »الإنتاجيةالإجمالية«: 
ت�سابقت لاإنتاجية في الت�صنيع وعمليات الغرفة الخلفية لأعمال الخدمات قُدُمًا، في الجولة 
ال�سابقة من المناف�سة لاآ�سيوية، في حين ت�أخرت لاإنتاجية في ن�شاطات »�أ�سهل« مثل التوزيع 
�آ�سية، وبعد  �إحدى من��شآت الت�صنيع في  �أي �شخ�ص بجولة في  والمبيعات ولاإدارة )لو قام 
لتوثق من �صحة  بالجملة،  بيع  زار م�ستودع  �أو  �أن ي�صرف �صكاً في م�صرف،  ذلك حاول 
ذلك(. ولكن في الجولة المقبلة من المناف�سة، لن يكون كافياً الاتكال على لاإنتاجية العالية 
على  التناف�س  احتدام  �سيزداد  الم�ستقبلية،  البيئة  وفي  وحدها.  والعمليات  الت�صنيع  في 
لاإقطاعات  على  مناف�سون جدد  و�سينق�ض  الت�صدير،  بدلًا من طلبات  لاآ�سيوية  لاأ�سواق 
الوطنية، و�ست�ضع الم�صانع ال�صينية معايير من �أجل فاعلية الت�صنيع - �شيءٌ واحدٌ �سيميّز 
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الر�سم البيا
لجولة المقبلة
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�إلى  والمنتجات  للخدمات  ودعمهم  الب�ضائع،  لت�سليمهم  لاإجمالية  التكاليف  هو  المناف�سين، 
�ست�صبح عقبةً  المعمل  �سابقاً خارج  �سُكت عنها  التي  المتدنية  لاإنتاجية  لاآ�سيويين.  الم�ستهلكين 
فاعلية  كل  بوا�سطة  يُقا�س  -و  لاأمام  �إلى  قُدماً  لاإجمالية  لاإنتاجية  دفع  مطلب  �إن  محتومةً. 
م�شمولة في ال�سل�سلة التي تخدم بطريقة جوهرية الم�ستخدم النهائي- �سيكون في مقدمة المطالب.

من كونها »�أف�ضل« �إلى كونها »مختلفة«: 
�سيكون مهماً  ف�إنه  الطائر،  لاإوز  بعثرة  ال�صين  تطور  يوا�صل  �أنه حين  قبل  ر�أينا من 
�أ�شباه  تختفي  وعندما  لاأ�ضخم.  لاآ�سيوي  المن�شار  في  قطعة  ي�صبح  �أن  متزايدةً  �أهميةً 
من  الكفاح  �إلى  الناجحة  ال�شركات  �ستحتاج  ال�سابقة،  الوطنية  لاإقطاعات  احتكارات 
�إن  �أجل ال�سيطرة بطريقة خا�صة على لاأق�سام المتخ�ص�صة بوا�سطة لاأ�سواق لاآ�سيوية. 
فعله  بمحاولة  ولكن  المناف�سون،  فعله  الذي  نف�سه  ال�شيء  فعل  �إلى  م�ستندة  �إ�ستراتيجيةً 
تدوم.  �أن  قبل  �أكثر �صعوبة من ذي  �ست�صبح  فاعلية(،  و�أكثر  )�أرخ�ص  �أف�ضل  نحو  على 

ال�ساحة  على  مريحاً  مو�ضعاً  يجد  كي  �سيكافح؛  الجيد  ال�سبعة«  ال�صنائع  »�صاحب  حتى 
�إ�ستراتيجية  ال�سعي لتحقيق  ال�شركات في  �أن تنجح  البيئة الجديدة  الجديدة. و�ستتطلب 
تجعله مختلفاً عن المناف�سين، �إ�ضافةً �إلى فعل ما هو �أف�ضل؛ لاأمر المتمثل في �أن تُعد هذه 

ال�شركات نف�سها للعمل بطريقة حا�سمة بمعزل عن المناف�سة.

من موازنة �سعر �صرف الأ�صل )الموجودات التي تمتلكها م�ؤ�س�سة ما( �إلى 
�إيجاد القيمة وحيازتها: 

دون ت�ضخم �سعر لاأ�صل و »تح�صيل لاإيجار« لتعزيز لاأرباح، ف�إن الجولة المقبلة من 
المناف�سة �ستكون مميزة بالحاجة �إلى �إيجاد موارد جديدة للقيمة وحيازتها، ويتطلب هذا 

ري تغييرات �أ�سا�سية في �إ�ستراتيجيتهم. من �شركات كثيرة �أن ُجت

والميزات  للخدمات  ودقيق  �أ�سا�سي  فهم  �إلى  تحتاج  ف�إنك  جديدة،  قيمة  توجد  وكي 
عميق  فهم  �إلى  تحتاج  وكذلك  ل�شرائها،  م�ستعدين  الم�ستهلكون  يكون  التي  لاإ�ضافية 
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ال�صعب  ومن  تعقيداً.  لاأكثر  العر�ض  هذا  بثقة  ت�سلّم  كي  المطلوبة؛  الت�شغيلية  للقدرات 
�أحد كبار المديرين  التي و�صفها  �إرثٌ من مجموعة لاأعمال  �أن تعمل عندما يكون لديك 
التنفيذيين بقوله: »�إننا �أوجدنا بالدخول في �أنماط �أعمال جديدة لم نعرف عنها �شيئاً، 
غالباً �شيئاً �أكثر بقليل من الوجاهة«)12(. ولكي تقف على دليل على ذلك، لا تنظر �إلى �أبعد 
من تجربة لاأزمة لاآ�سيوية، �إذ �أدار كثيرون بطريقة جيدة �أعمالًا، وم�ؤ�س�سات بالغة لاأهمية 
كانت مهددة »ب�إ�ضافات ملحقة« مثل الملكية. ومثل كثير من ال�شركات لاأخرى، ف�إن �شركة
لاإفلا�س  �أ�صابها  المربحة،  التجارية   crocodile Group Lai Sun مثلًا �صاحبة علامة 

�أ�صول الممتلكات، لكن لم يكن لديها  عندما انهارت ا�ستثمارات ممتلكاتها: لقد امتلكت 
ا عن مظهره الخارجي.  فهم لل�سوق وقدرات ت�شغيلية؛ كي توجد قيمة في �سوق مختلف جدًّ
على نحو م�شابه، كان على �شركة SimeDarby ذات الانت�شار الوا�سع والقدرات الرا�سخة 
في الت�صنيع والخدمات ال�صناعية، �أن تعترف ب�أنها كانت تفتقر �إلى العمق الت�شغيلي كي 
ت�ضيف قيمة �إلى م�صرفها Sime Bank. وكانت ا�ستجابة Sime Darby �أن خرجت من 

مجال لاأعمال. لكن التركيز على لاأعمال حيث يكون لديك القوة الت�شغيلية وحدها، 

لن يكون كافياً كي تُوجد قيمة وتمتلكها. وكي تربح في البيئة الجديدة، لا تقت�صر حاجة 
�إلى هذه  ت�شير  �أن  �إلى  �أي�ضاً تحتاج  ولكنها  للزبائن،  �إ�ضافية  قيمة  توليد  ال�شركات على 
القيمة لاإ�ضافية للم�ستهلكين بوا�سطة علاماتها التجارية. �إن العلامات التجارية والنوعية 
الجديد  العهد  في  ا  جدًّ وا�سعاً  عملًا  �ست�ؤدي  لدعمها  ال�ضرورية  والخدمات  المح�سنة 

للمناف�سة التي تحركها القيمة.

من التنوع الأفقي �إلى التنوع الجغرافي: 
�إن زوال لاإقطاعات الوطنية وال�ضغط لتوزيع التكاليف لاإ�ضافية في التميز،  �أخيراً، 
�إلى  الكبيرة  ال�شركات  بين  المناف�سة  عن  �ستتحول  المناف�سة  من  المقبلة  الجولة  �أن  يعني 

التنوع الناجح بوا�سطة الحدود.

 وكما لوحظ �آنفاً، ف�إن �أغلبية ال�شركات المملوكة �آ�سيوياً اختارت �أن تنوع �أ�صولها بوا�سطة 
ال�صناعات )ماا�صطلح على ت�سميته بالتنوع لاأفقي(. وهذا �سمح لها با�ستغلال العلاقات 
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القوية مع الحكومات المحلية والوطنية؛ كي تزيد �إلى الحد لاأق�صى قدرتها على الم�ساومة 
زوال  ولكن  المحلية.  الم�صارف  من  ر�أ�سمال  �إلى  والو�صول  المحليين،  والموردين  الموزعين  مع 
هذه لاإقطاعات الوطنية يعني �أن �شركات �آ�سيوية �أكثر ف�أكثر �ستكون مجبرة على البحث عن 
اقت�صادات بوا�سطة الحدود كي تبقى منافِ�سة. بالن�سبة �إلى ال�شركات المتعددة الجن�سيات، 
ف�إنها تعني �أن قائمة ال�شركات التابعة الوطنية المنت�شرة في الوقت الحا�ضر حول �آ�سية، التي 
د �إلى �شبكة �أوثق تكاملًا بما لا يقا�س.  دَّ َ ي�صعب قيادها ل�شدة تعقيد �أمورها �ستحتاج �إلى �أن ُجت
وبالن�سبة �إلى المجموعتين معاً، ف�إن المناف�سةَ �ستدور حول نوعية �أنظمة ال�شركة، ومعالجاتها، 

و�إ�ستراتيجياتها؛ كي تن�سق لاأعمال نف�سها، وتديرها بفاعلية بوا�سطة الحدود الوطنية.

تقوية الإرث الآ�سيوي في الم�ستقبل
ا�ستجابة �إلى هذه التغييرات لاأ�سا�سية في �أ�س�س المناف�سة، ف�إن لاإ�ستراتيجية الوا�ضحة قد 
تكون تقليد ما فعلته ال�شركات في الولايات المتحدة و�أوروبة؛ كي تواجه تحديات م�شابهة في 
بيئتها الخا�صة. ومنذ ن�شوب لاأزمة المالية عام 1997، كان بع�ض المعلقين ي�ضغطون على 
للمناف�سة  لاأعلى  المثل  من  ن�سخة  لإنتاج  التجارية  الم�ؤ�س�سات  وعلى  لاآ�سيوية  الحكومات 
لأولئك  ولاإفلا�س  للأ�صلح،  والنجاح  متكافئة،  مناف�سة  و�ساحة  ال�شفافية،  لاأمريكية: 
المت�صلبة  يلومون الحكومات  �إنهم  المطلوب.  الم�ستوى  يكونوا على  �أن  ي�ستطيعون  الذين لا 

و»الم�صالح المكت�سبة«، والر�أ�سماليين المخل�صين لإبطاء �سرعة »لاإ�صلاح«.

هذا المخطط مبد�أ جزئي وتفكير �آملٌ جزئي. �إنه لن يحدث ولا يجب �أن يحدث. �إن 
محاكاتك �إ�ستراتيجيات ال�شركات ذات لاأ�سلوب لاأمريكي في الا�ستجابة للعبة التناف�سية 
�أنت راغب فيه لدى محاولتك التخل�ص  �آ�سية، �ستتمخ�ض عن خ�سارتك ما  الجديدة في 
ا لل�شركات لاآ�سيوية ولل�شركات المتعددة  مما �أنت راغب فيه. �سيكون بنحو موثوق �ضروريًّ
الجن�سيات العاملة في �آ�سية التخل�ص من م�ساوئ الما�ضي. ولكن الفائزين في الجولة المقبلة 
من المناف�سة لاآ�سيوية �سيحددون مواطن القوة في �إرثهم لاآ�سيوي، ويقوونها في الم�ستقبل، 
�إ�ستراتيجيات جديدة ومميزة حولها. بالن�سبة �إلى ال�شركات لاآ�سيوية، هذا يعني  ببناء 
ف�صلًا حذراً لمواطن القوة في �إرثها لاآ�سيوي عن ممار�سات وعادات لاأعمال التي تنتمي 
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المتعددة  الغربية  ال�شركات  �إلى  بالن�سبة   .1997 عام  �أزمة  مع  انتهى  الذي  العهد  �إلى 
�أن  �آ�سية الذي يمكن  �أن تتعلمه من  التفكير فيما ت�ستطيع  �إعادة  الجن�سيات، فهذا يعني 
ما  ويطبقون  �آ�سية،  في  �أي�ضاً  معلمين  طلاباً  ال�شركات  هذه  ت�صبح  وعالميًّا.  محليًّا  يُقوّى 

يتعلمونه بوا�سطة �شبكاتهم العالمية، لا فقط في �آ�سية. 

مواطن القوة المحتملة للإرث لاآ�سيوي التي يمكن �أن تُقوّى من قبل ال�شركات لاآ�سيوية، 
تعالج،  �أن  يجب  التي  ال�ضعف  ونقاط  �سواء،  حدٍ  على  الجن�سيات  المتعددة  وال�شركات 
تحديد  في  الثاني.  الف�صل  في  بالتف�صيل  تُ�ستك�شف  منها  التخل�ص  يجب  التي  والم�ساوئ 
التحديات الم�ستقبلية في الجولة المقبلة من المناف�سة، من المفيد �أن ن�صف ب�إيجاز �أين يمكن 

�أن تكمن تقوية لاإرث لاآ�سيوي.

المجالات المحتملة للتقوية: 
واحدة من الميزات المده�شة لكثير من ال�شركات لاآ�سيوية، ولا�سيما تلك ال�شركات التي 
تُدار من قبل ال�صينيين في ما وراء البحار، هي القدرة على التحرك �سريعاً عندما تظهر 
الفر�ص. هذه القدرة متحدة مع طرق التقويم و�إدارة لاأخطار؛ لكونها لاأولى في لاأ�سواق 
القدرات  كانت  الغرب.  في  تقليديًّا  طُبقت  التي  الطرق  تلك  عن  تختلف  التي  الجديدة 
موجهة بنحو �أ�سا�سي نحو المتاجرة بالأوراق المالية وتجارة لاأ�صول، في �أثناء مدة الازدهار 
الطويلة في الثمانينيات والت�سعينيات. وفي المرحلة المقبلة من النمو لاآ�سيوي هناك حاجة 
وت�سويغها  عنها،  الدفاع  يمكن  �أول،  محرك  مزايا  بناء  في  القدرات  هذه  ا�ستخدام  �إلى 

دد فر�ص جديدة. عندما ُحت

القدرة،  الطويلة، وتجربة  �أثناء حقبة الازدهار  لاآ�سيوي، في  للطلب  ال�سريع  النمو  �إن 
وقيود المقدرة في تو�سيع لاإمداد، جعلت المديرين لاآ�سيويين ح�سا�سين لإ�ستراتيجية التحكم 
بـ »نقاط الاختناق« �أو »الطرق ال�صعبة« في �سل�سلة لاإمداد، حيث يمكن �أن تُ�ستخرج لاأرباح. 
هذه المهارة �ستكون مفيدة في الجولة المقبلة من المناف�سة، ولكن بدلًا من التفتي�ش عن »نقاط 
�أن  ال�ضروري  �سيكون من  العر�ض،  للطلب عن  لاإجمالية  بالزيادة  دَث  التي ُحت الاختناق« 
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نحدد تلك الفاعليات التي لديها �إمكان الربح لاأعلى؛ لأنها تعتمد على لاأ�صول والقدرات 
والمعرفة، التي ي�صعب على المتناف�سين �أن ي�ستن�سخوها.

�أكبر  وانت�شار  و�صول  مدى  لاكت�ساب  طرق  عن  البحث  بدوره،  �سيتطلب،  وهذا 
�ستكون  بذلك  للقيام  الطرق  �إحدى  لاأ�سا�سية.  والتقانة  بالممتلكات  محليًّا  وتحكماً 
تكون  العالم،  من حول  ومتو�سطة الحجم  �صغيرة  �شركات  مع  �أكثر  �شراكات  �إحداث 
ال�شركات  �إلى  بالن�سبة  الميل،  �إن  تقدمها.  كي  متخ�ص�صة  امتلاكية  تقانات  لديها 
لاآ�سيوية كي »ت�ضفي ال�صفة الذاتية على ال�سوق« )جعل ال�سوق ذا �صفة ذاتية يمكّن 
ال�سلع والخدمات( عن طريق ح�شد  بع�ضاً  بع�ضهم  بيع  الم�شاركين فيها من  لاأع�ضاء 
لاآ�سيوي.  لاإرث  يقوّي  �أن  �آخر، يمكن  �أثناء ذلك، هو مجال  التحالفات، في  �شبكات 
وعلى الرغم من الدعوات المطالبة بمزيد من ال�شفافية، وتجنيب العلاقات التجارية 
تنبثق  نراها  المعقدة - كما  التحالف  �شبكات  المناف�سة بين  المحابية والحميمية، تظل 
الجوية-  الخطوط  �إلى  واللا�سلكية  ال�سلكية  الات�صالات  من  نحو  على  �صناعات  في 
لاإمكانية  ف�إن هذه  نحو ملائم،  على  ا�ستُخدمت،  �إذا  والغرب.  ال�شرق  ازدياد في  في 
القوة  مواطن  �ستفيد  التحالفات  من  جديدة  نماذج  �إلى  الم�ستندة  المناف�سة  �أجل  من 

التاريخية ل�صانعي ال�صفقات لاآ�سيوية.

�إن التقاليد الرا�سخة للخدمات وللفنون الثابتة بعمق في ثقافات �آ�سيوية كثيرة يمكن 
�إن  �أعمال الخدمات.  وفي  الم�ستقبلية  لاآ�سيوية  التجارية  العلامات  تقوّى في  �أنُ  �أي�ضاً 
 ،Bayan Tree و ،Shagri- la Hotel شركات، مثل الخطوط الجوية ال�سنغافورية، و�
لاإمكانية  هذه  ت�ستغل  كي  لكن  الطريقة.  �أظهرت   Japan׳s Kenzo and Uniqlo و 
في بيئة م�ستقبلية، تحتاج لاإ�ستراتيجيات من �أجل �إيجاد قيم وحيازتها �أن تحل محل 
بناء  على  �أو�سع  تركيزاً  تتطلب  رئي�سة  اهتمامات  بو�صفها  المالية،  بالأوراق  المتاجرة 

العلامات التجارية لاآ�سيوية.

�إن عهد المح�سوبية �أو ما يدعوه لاإندوني�سيون الر�أ�سمالية »البديلة« طور، على الرغم 
من جوانب النق�ص والق�صور فيها، فهماً دقيقاً في �آ�سية عن الطريقة التي �ستنحاز بها 
�إ�ستراتيجيات ال�شركات �إلى لاأهداف الاجتماعية والاقت�صادية الحكومية من �أجل فائدة 
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لاآ�سيوية  نتوقع من الحكومات  �أّال  المناف�سة  المقبلة من  علينا في الجولة  يجب  الطرفين. 
�أن توقف مكاف�أة ما يراه كثير من الم�سوّقين الم�ستقلين ميزات »غير عادلة« �إلى حد كبير 
الحكومات  �أن  نتوقع  �أن  ن�ستطيع  الوطنية.  للتنمية  التناف�سية  اللعبة  في  خا�صة  ل�شركات 
لاآ�سيوية �ستكون �أكثر حذراً، تجاه المعاملة التف�ضيلية فقط لتلك ال�شركات التي ت�ستطيع 
�أن تُظهر بو�ضوح عمق الكفاءة والتجربة الت�شغيلية في لاأعمال التي من �أجلها ي�سعون �إلى 
دعم الحكومة. ولكن القدرة على �أن تترا�صف، بحذر، �إ�ستراتيجيات �شركات مع �أهداف 
حكومية �ستبقى قوة �أ�سا�سية. و�شرح �أحد الم�س�ؤولين الحكوميين الكبار قائلًا: »ال�شركات 
الغربية ت�أتي �إلى هنا، تتحدث عن التجارة الحرة، وتفتح �أ�سواقنا كما لو �أن هذا يجب �أن 
يكون جيداً بالن�سبة �إلينا. لدينا �أهداف وا�ضحة؛ كي نطور �صناعات �إ�ستراتيجية جديدة 
الطريقة  �أف�ضل عن  فهماً  الجن�سيات  المتعددة  لاآ�سيوية  ال�شركات  وغالباً تمتلك  معينة. 

التي �ستترا�صف بها ا�ستثماراتها وهذه لاأهداف«)13(.

ال�شركات  خبرة  وهو  يُقوّى،  �أن  يمكن  لاآ�سيوي  لاإرث  مظاهر  من  �آخر  مظهر 
لاآ�سيوية التي اكت�سبتها في �أثناء �سنوات من التركيز على الاتجار في التقانات والفِكَرِ 
�أو ب�أخرى، ف�إن نق�ص  �آخر. بطريقة  تُكت�شف في مكان  التي غالباً ما كانت  الحديثة، 
البحث لاأ�سا�سي داخل معظم ال�شركات لاآ�سيوية هو عقبة وا�ضحة. ولكن لأن �سل�سلة 
ال�شركات  تحتاج  التي  المعرفة  ت�شتت  ويتزايد  تت�سع،  عمل  لأي  المنا�سبة  التقانات  من 
�أقل لل�شركات كي تتكل كليةً على البحث  �إمكانية  �إليها، ف�إنه �سيكون هناك  �أن ت�صل 
وال�شبكات  الابتكار  ي�صنع  الذي  ما  تحديد  حيث  البيئة،  هذه  في  داخلها.  والتطوير 
ف�إن  مُو�سعة،  تكون  �أن  ال�ضروري  من  جديدة  معرفة  على  للا�ستحواذ  الم�ستخدمة 
مواطن القوة لاآ�سيوية في التعلم من العالم وتحويل تلك المعرفة، ب�سرعة، �إلى خدمات 
�إذا  محتملة  ميزة  مقنع،  بنحو  �ست�صبح،  وا�سع  نطاق  على  منتجة  تجارية  ومنتجات 

ا�ستخدمت بطريقة �صحيحة.

لي�ست م�س�ألة  الم�س�ألة  »�إن  تقدماً كان  لاأكثر  لاآ�سيوية  ال�شركات  �شعار  ف�إن  �أخيراً، 
تح�صيل  زوال  مع  بها«.  تتعلم  �أن  ت�ستطيع  التي  ال�سرعة  هي  كم  ولكن  تعرف،  ماذا 
لاإيجار بو�صفه م�سهماً رئي�ساً في لاأرباح، يجب �ألا نتوقع من الموارد �أنْ تفوق الطموح 
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في الجولة المقبلة من المناف�سة. ومن المرجح �أن ت�صبح ال�سرعة التي ت�ستطيع ال�شركات 
تتطلب من  التناف�سية الجديدة  البيئة  �إن  ثم  �شيء،  �أي  من  �أهمية  �أكثَر  بها  تتعلم  �أن 
ال�شركات �أن ت�سعى من �أجل �إنتاجية �إجمالية �أعلى وتمايز �أعظم؛ كي ت�صبح مختلفة. 
للأعمال  التقليدي  التركيز  فاعلية  لتقوية  طرق  �إيجاد  في  تكمن  لاإمكانية  ف�إن  لذا 
وفهم  جديدة  مهارات  وتعلم  الحديثة،  للتقانات  ب�سرعة  الا�ستيعاب  على  لاآ�سيوية 
لاأ�سواق الجديدة)14(. �إن الرهان على ا�ستغلال المزايا الكامنة في لاإرث لاآ�سيوي في 
التغير القوي  �أيِّ حال تحدياتٍ هائلةً، في �ضوء مواجهة  الم�ستقبل الناجح، يُظهر على 

المثير للاهتمام في البيئة التناف�سية لآ�سية.

التحديات الخم�سة الأ�سا�سية في الجولة المقبلة من المناف�سة الآ�سيوية: 
�سيكون الفائزون في �آ�سية الم�ستقبل مميزين بقدرتهم على �أن يثبتوا �أنهم �أهلٌ لمواجهة 

التحديات الخم�سة لاآتية: 

1- �صنع تغييرات متعددة المراحل في لاإنتاجية لاإجمالية.

2- بناء قدرات جديدة من �أجل الابتكار ولاإبداع.

3- �إيجاد علامات تجارية �آ�سيوية قوية.

4- تو�سيع ال�شبكات الدولية ودمجها.

5- �إعادة �صياغة ال�ساحة لاآ�سيوية بوا�سطة دفع عمليات الاندماج ال�صناعي قدماً �إلى لاأمام.

1- �صنع تغييرات متعددة المراحل في الإنتاجية الإجمالية: 

في  وا�سع  بعمل  البدء  لاإجمالية  لاإنتاجية  في  المراحل  متعدد  تغيير  �صنع  يتطلب 
مجالات لاإنتاجية المنخف�ضة، التي غُ�ضَّ الطرف عنها في �أثناء مدة الازدهار ال�سابق 
في �آ�سية: عدم الفاعلية على �صعيد لاأعمال اللوج�ستية، والتوزيع، و�سلا�سل لاإمداد، 
تركيزاً  �أي�ضاً  �ستعني  �إنها  لاإدارة.  قرار  و�صنع  ولاإدارة  والدعم،  الخدمة  وعمليات 
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جديداً على القيمة الم�ضافة لكل موظف، لا فقط خف�ض التكاليف. ولأن هذه التغييرات 
�ستقت�ضي التعديل الم�ؤلم الذي ي�ضرب الثقافة والعادات والمعتقدات التقليدية الرا�سخة 
في �شركات �آ�سية بعمق في �صميمها، ف�إن هذه التغييرات لا يمكن �أن تُنجز بب�ساطة عن 
طريق ن�سخ العمليات ولاأنظمة الم�ستخدمة في الغرب. تماماً مثلما كانت خطوات تقدم 
دراماتيكية في �إنتاجية الت�صنيع في اليابان قد �أُنجزت بوا�سطة طرق فريدة مطورة 
رابحة،  تكون  �أن  للم�ستقبل  لاأو�سع  لاإنتاجية  تح�سينات  على  �سيكون  ف�إنه  محليًّا، 
الخارج.  في  تعلمها  جرى  التي  الجديدة  ولاأنظمة  للعمليات  �آ�سيوية  نكهة  ب�إعطاء 
�ستكون في كثير من ال�شركات لاآ�سيوية هذه التح�سينات لاإنتاجية �ضرورية؛ كي تُطلق 
�صياغة  و�إعادة  التجارية،  العلامة  وبناء  الابتكار،  في  للا�ستثمار  ال�ضرورية  الموارد 
ال�ساحة لاآ�سيوية، وهكذا �سيكون من الواجب �أن تُنجز في زمن قيا�سي، وهذا يعني �أن 
مواطن القوة لاآ�سيوية في الما�ضي، وهي تتحرك ب�سرعة لإبرام ال�صفقات، وا�ستغلال 
الفر�ص النا�شئة، �ستحتاج �إلى �إعادة توجيه بطريقة حا�سمة نحو تغيير متعدد المراحل 

في لاإنتاجية لاإجمالية.

2- بناء قدرات جديدة من �أجل لاابتكار والإبداع: 

�أجل الابتكار؛ كي تميز نف�سها فعليًّا عن  �ستتطلب ال�شركات قدرات جديدة، من 
و�أي�ضاً  »مختلفة،  لت�صبح  �آ�سية،  في  الحالي  الت�سليع  فخ  من  تفلت  وكي  المناف�سين؛ 
بمعناه  لاإبداع  على  بالتركيز  لها  ت�سمح  التي  العقلية  تغيير  �سيتطلب  وهذا  �أف�ضل«، 
�أو  التقانات  تطوير  في  فقط  لا  ال�شركة،  م�شروعات  في  الابتكار  تدرج  كي  الوا�سع؛ 
وفاعلة،  ن�شيطة  �إبداع  عمليات  تطوير  �إلى  الفائزون  و�سيحتاج  الجديدة.  المنتجات 
ت�ستطيع �أن ت�ستخدم مواطن القوة لاآ�سيوية التقليدية في الاتجار ال�سريع، وفي التعلم 
من العالم، لا �إلى اتّباع نموذج لاإبداع المعروف با�سم »مبتكر وحيد في كراج«، وتنظيم 

العمل المبالغ به في وادي ال�سيليكون.* 

لاأمريكية،  المتحدة  الولايات  في  كاليفورنية  فران�سي�سكو،  �شرقي  جنوب  في  منطقة  هو  ال�سيليكون:  وادي  	*
م�شهور بت�صميم التقانة المتطورة وال�صناعات الت�صنيعية.
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3- �إيجاد علامات تجارية �آ�سيوية قوية: 

�ستحتاج ال�شركات �إلى �إيجاد علامات تجارية قوية قادرة على الا�ستحواذ على القيمة 
هذه  على  نف�سه  الوقت  في  يجب  الزبائن.  ولاء  ك�سب  على  العمل  وعلى  لاأعلى،  الم�ضافة 
ال�شركات �أن تقوّي �إرث �آ�سية في ثقافة الخدمات، والن�شاط في عمل ال�شركات لاآ�سيوية، 
العلامة  بناء  عمليات  على  الطريق  �ستخت�صر  التي  الطرق  في  التعلم  �أجل  من  والقدرة 

التجارية التي ت�ستغرق في الحالة الطبيعية عقوداً من الا�ستثمار ال�ضخم.

4- تو�سيع ال�شبكات الدولية ودمجها: 

من  ال�شركات  يمكّن  كي  �ضروريًّا؛  ودمجها  الدولية  ال�شبكات  تو�سيع  �سيكون 
م�ؤ�س�ساتٍ  بو�صفها  لا  عامة،  �آ�سية  في  موحدة  تجاريةً  م�ؤ�س�ساتٍ  بو�صفها  المناف�سة 
دون  المترابطة  التابعة  ال�شركات  من  مجموعة  بو�صفها  �أو  ورائعة،  ممتازة  قوميةً 
�إحكام. يكون التحدي بتجاوز ا�ستن�ساخ �أنواع البنيات الدولية، التي تولّتها ال�شركات 
الجن�سيات  متعددة  �شركات  تُوجد  كي  العالم؛  حول  الجن�سيات  المتعددة  الغربية 
�شبكات  تجميع  في  لاآ�سيوية  الخبرة  من  تُفيد  �أن  يمكن  مميزة  �آ�سيوية«  »نماذج 
تحالفات و�إدارتها و�أن ت�ستمر، متفردة، في جعل �أهداف ال�شركة تترا�صف و�أهداف 
اخت�صار  طريق  عن  حديثاً؛  قادمة  كونها  عائق  على  لتتغلب  لاآ�سيوية؛  الحكومات 

العملية القيا�سية للتدويل بطرق �إبداعية.

قدماً  ال�صناعي  لااندماج  دفع عمليات  بوا�سطة  الآ�سيوية  ال�ساحة  �إعادة �صياغة   -5
�إلى الأمام: 

من  لاإفادة  �إلى  ال�صناعي،  الاندماج  ري  ُجت كي  لاآ�سيوية؛  ال�شركات  �ستحتاج 
في  المجزّ�أة  لاآ�سيوية  ال�صناعات  من  تنتقل  حتى  الدمج،  وا�ستخدام  الا�ستحواذات 
الم�ستقبل  الفائزين في  �إن  ن.  �إمكان ربح مح�سَّ �أكثر فاعلية مع  بنية  �إلى  الوقت الحا�ضر 
�إلى م�ستوى هذا التحدي، الاندماجَ بنجاح؛ ليك�سبوا التحكم  �سي�ستخدمون، في الارتقاء 
المدخلات  بين  الن�شاطات  �سل�سلة  طول  على  ال�ضيقة  الطرق  �أو  الاختناق  نقاط  بظهور 
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المتعددة،  الا�ستحواذات  م�س�ألة  مقاربة  �إلى  �أي�ضاً  و�سيحتاجون  النهائيين.  والم�ستخدِمين 
لاآ�سيوية  المهارات  حا�شدةً  عليها،  الا�ستيلاء  روح  من  �أكثر  التحالف  روح  في  ودمجها 

التقليدية، في �سبيل م�شابكة الم�ؤ�س�سات التي ت�ستحوذ عليها، وربطها بع�ضها ببع�ض.

في  الفوز  �إن  �إ�ضافية.  تح�سينات  من  بكثير  �أكثر  �سيتطلب  التحديات  هذه  مراجعة  �إن   
في  ن�شاط  فورة  �سيتطلب  �آ�سيوياً،  المملوكة  ال�شركات  من  كثير  �إلى  بالن�سبة  المقبلة،  الجولة 
�إ�ستراتيجياتها وم�ؤ�س�ساتها معاً. �إن الم�سار، بالن�سبة �إلى هذه ال�شركات، �سيكون لمواجهة هذه 
التحديات عبر تقوية قدراتها و�إرثها لاآ�سيوي المميز، لا تحطيمها في البحث عن التغيير. لن 
تكون ال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات العاملة في �آ�سية م�ستثناة من اتباع كل ما ذُكِرَ. 
و�ستتطلب تحديات جولة المناف�سة القادمة �إعادة التفكير بين ال�شركات الغربية؛ لأنها �أُجبرت 
على التعامل مع المناف�سة الهائلة على نحو متزايد من قِبَل المناف�سين المحليين الرئي�سين، الذين 
يتَحَدّون المعرفة التقليدية ببناء نموذج جديد ومميز لل�شركات لاآ�سيوية المتعددة الجن�سيات.

 الفوز في �آ�سية
بينما �سنعكف على ا�ستك�شاف لاإ�ستراتيجيات التي �ستفوز في �آ�سية، في لاألفية الجديدة، 
�إرث ال�شركات لاآ�سيوية،  في بقية هذا الكتاب، فالف�صل الثاني يبد�أ باكت�شاف جزء من 
ذاك  �أكبر؛  بتف�صيل  المنطقة  في  العاملة  الغربية  الجن�سية  المتعددة  التابعة  وال�شركات 
الجزء الذي يمكن �أن يُقوّى بو�صفه مواطن قوة في الجولة المقبلة من المناف�سة. ويتناول 
الف�صل �أي�ضاً المظاهر التي من ال�ضروري التخل�ص منها؛ لأنها م�ساوئ ت�صنع عبئاً مرهقاً 

من الما�ضي.

في  م�ستقبلًا:  لاآتية  لاإ�ستراتيجية  التحديات  اللاحقة  الثلاثة  الف�صول  ت�ستك�شف   
�إنجاز تغيير متعدد المراحل في لاإنتاجية عن طريق جبهة وا�سعة، وفي الارتقاء �إلى م�ستوى 
تحدي بناء قدرات ابتكار و�إبداع مح�سّنة في ال�شركات لاآ�سيوية، وفي اخت�صار عملية بناء 
العلامات التجارية لاآ�سيوية الجديدة والقوية، التي تقوّي الخدمات التقليدية والتقاليد 

الثقافية والفنية لاآ�سيوية.
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لبناء  �سعيها  في  ال�شركات،  تواجهها  التي  الق�ضايا  ال�ساد�س  الف�صل  في  ن�ستك�شف 
التابعة  ال�شركات  من  مجموعة  تجمع  كي  �أو  لاآ�سيوية،  القاعدة  من  قوية  دولية  �شبكات 
المتنوعة الموجودة في �أعمال �آ�سيوية موحدة وفاعلة. يتفح�ص الف�صل ال�سابع �إمكان �أن تقوم 
والا�ستحواذات؛  الدمج  با�ستخدام  لاآ�سيوية،  ال�ساحة  ب�إعادة �صياغة  الرئي�سة  ال�شركات 
كي تجري عمليات الاندماج ال�صناعي. و�أخيراً، يجمع الف�صل الثامن هذه الخيوط معاً، 
المناف�سة  في  المقبلة  الجولة  في  الفوز  �أجل  من  العمل،  برامج  من  لمجموعة  خطة  وي�ضع 
لاآ�سيوية، وكيف �سيكون على ال�شركات لاآ�سيوية وال�شركات المتعددة الجن�سيات الناجحة 

ا كانت عليه في الما�ضي. على حد �سواء �أن تبدو مختلفة عمَّ
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