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الف�صل الثاني

�إرث الأعمال الآ�سيوي 
المحا�سن والم�ساوئ

ابَهَاً بالزيادة المفرطة لاأ�سو�أ في قدرة �شحن الحمولة العالمية مدة عقد من الزمان في  َ ُجم
التايوانية بتقديم   Evergreen Group 2002، بد�أ ت�شانغ يونغ- فا رئي�س مجموعة  عام 
طلبات من �أجل ثلاثين حاملة حاويات جديدة و�ضخمة. كثير من مناف�سيه في ما يدعى 
ليْ حاويات النقل( بد�ؤوا ي�س�ألون  ُ�شَغِّ اجتماعات »BoxClub« )اجتماعات المجل�س الدولي ِمل
ب�صوت مرتفع فيما �إذا قد بد�أ يفقد �سيطرته على الواقع. مُعبراً عن لاإحباط؛ لأنه بدا �أن 
مناف�سيه لاآ�سيويين �سيعملون وفقاً لقواعد مختلفة، �أعلن �أحد مديري ال�شحن التنفيذيين 
ال�سابقين بقوة: »�إن ال�صينيين والكوريين مخبولون. وكل �صناعة ال�شحن بالحاويات، هي 

ماخور لممار�سات لاأعمال ال�سيئة!«)1(.

لكن ت�شانغ يرجو �أن يختلف عن �أولئك، وقد �أ�شار في مقابلة �أجراها �أخيراً قائلًا: »�إذا 
�أخُذ لاأمر في �سياق عالمي، ف�إنه �صحيح �أن هناك قدرة مفرطة، ولكن �إذا �أُخذ لاأمر في 
ا؛ �إن مجموعة  Evergreenتحتاج �إلى  ط مختلف جدًّ �سياق �شركة نقل فردية، ف�إن المخطَّ
بُنى جديدة؛ لأن حمولتنا تتجاوز كثيراً لاأمكنة التي ن�ستطيع �أن نقدمها« )2(. لم تكن المرة 
لاأولى التي يتولى بها ت�شانغ �إ�ستراتيجية ر�آها كثير من مناف�سيه الغربيين غير تقليدية. 
د�شن العمل في �شركة EVA للطيران، وهي �صاحبة المرتبة الثانية بين �شركات الطيران 
 EVA في تايوان، في عام 1991، عندما كانت �شركات الطيران تتعر�ض لخ�سائر. خ�سرت
�أمريكي. ولكن في  90 مليون دولار  على مدى لاأعوام الثلاثة لاأولى مبلغاً �إجماليًّا قدره 
العام الرابع، عادل ربحُها خ�سارتَها، وكانت �أرباحها بعد اقتطاع ال�ضريبة هو 72 مليون 
دولار �أمريكي في عام 2002. في �أثناء ذلك، عندما تحدث بع�ض المعلقّني حول العالم عن 
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 Evergreen با�سم مجموعة  المتحدث  ال�شفافة، علق  الم�ؤ�س�سية  البنى  المركز وعن  فوائد 
قائلًا: »خ�سرت EVA في المراحل لاأولى كثيراً من المال، وعليه كان يجب �أن تكون مدعومة 
 EVA من المجموعة. ولاآن، لا يعمل ال�شحن على نحو جيد، وهكذا ف�إنه من الملائم �أن تعيد
�شيئاً مقابل الدعم الذي كانت قد تلقته«)3(. وت�ؤكد Evergreen ما كان بع�ض المحللين قد 
و�صفوه بقولهم: »�شبكة معقدة تعقيداً مده�شاً من لاإ�سهامات المالية المتقاطعة«)4(. �إنها 
ن من نحو خم�سة ع�شر ملاحاً، مقارنة بمعدل �صناعي متو�سط  تدير �سفنها بطاقم مُكوَّ
�أبط�أ، مخف�ضاً  �أ�سطولها �سنواتٍ ب�سرعة  �أفراد طاقمه واحد وع�شرون، وطاف كثير من 
ا�ستهلاك الوقود تقريباً �إلى ن�صف الن�سبة المُ�ستخدمة من قبل المناف�سين. وعلى الرغم 
�أمر مقدار �ضخم من الحمولات من  تتدبر   Evergreen ف�إن  تايوانية،  ال�شركة  من كون 
ال�صين ال�شعبية، وترفع الرايات لاأجنبية ل�شركاتها التابعة، مثل Lloyd Triestino التي 
مقرها �إيطالية و Hatsu التي ترفع الراية البريطانية. ثم �إنها اكت�سبت �أي�ضاً بجهودها 
المتوا�صلة مواقع عمل جديدة في طرقها �إلى �إفريقية و�أمريكة الجنوبية، وهي لاأ�سواق التي 

يرف�ضها كثير من مناف�سيها.

تو�ضح Evergreen بع�ض الخ�صائ�ص المميزة لإرث لاأعمال لاآ�سيوي، والطريقة التي 
ت�ؤثر بها في لاإ�ستراتيجيات التي تتولاها �شركات �آ�سيوية، من العمل بفطنة التجار الذين 
�أعمال  بين  معقدة  بارتباطات  جديدة  فر�ص  لالتما�س  �سعيهم  في  ال�شوارع،  في  يتاجرون 
مختلفة وا�ستغلالها، �إلى المخاطرة بتخمينات غالباً ما تظهر �أنها مناق�ضة لما يراه المراقبون 
الغربيون. ي�ضم هذا لاإرث، بو�صفه من�صة انطلاق للنجاح في الجولة المقبلة من المناف�سة في 
�آ�سية، العنا�صرَ التي يمكن �أن تُقوّى من �أجل ميزة م�ستقبلية، والم�ساوئ التي يجب التخل�ص 
منها. �إن تمييز �أي جزء من �إرث لاأعمال لاآ�سيوي يقع في كل من هاتين الفئتين، وف�صل 
مواطن القوة عن العوائق التي تعيق �أ�سا�س البيئة التناف�سية الجديدة �سيكون �أمراً حا�سماً. 
�إن الفائزين في �آ�سية الم�ستقبل هي ال�شركات التي تكون قادرة على �أن توحد مواطن القوة 
التقليدية، مع ممار�سات لاأعمال لاأف�ضل التي يجب على بقية العالم �أن يقدمها. في هذا 
�سيتعين  الذي  المو�ضع  �إزاء  تغيره  �أن  �إلى  الغربية  ال�شركات  تحتاج  لما  وا�ضحة  ت�ضمينات 
بقدا�سة  المتمتعة  لاآ�سيوية  والقدرات  لاأفكار  ت�ستغل  كي  فيه؛  ت�ضاعف جهودها  �أن  عليها 
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الطريقة  �أن تغير  المتعددة الجن�سيات  ال�شركات  الِقدَم بطرق جديدة. ولكن �سيكون على 
التي تكيّف بها مقاربة فهمها العالمي لآ�سية: بع�ض التحويرات التي �أُنجزت كي تلائم �آ�سية 
لا�ستغلال  جديدة  فر�ص  هناك  و�سيكون  منها.  التخل�ص  ال�ضروري  من  �سيكون  الما�ضية 
تجاربها في ما وراء البحار بطرق كانت قد �أُعيقت ب�سبب حقائق المناف�سة لاآ�سيوية )مثل 
العوائق بين لاأ�سواق الوطنية( في الما�ضي. �إن الجولة المقبلة من المناف�سة �ست�أتي بفر�ص 
المعرفة  تطبّق  وكي  �آ�سية،  من  تتعلم  كي  الجن�سيات؛  المتعددة  لل�شركات  وجديدة  وا�سعة 
المميزة التي ك�سبتها في �آ�سية على عملياتها في �أنحاء العالم. ولكن لتحقيق �أي �إنجاز من 
�إرث لاأعمال  �أن تف�صل ذهنيًّا محا�سن  هذا، �ستحتاج ال�شركات المتعددة الجن�سيات �إلى 

لاآ�سيوي عن م�ساوئه، با�ستخدام مقيا�س بيئة الم�ستقبل التناف�سية الجديدة.

نبد�أ في هذا الف�صل من الكتاب ذلك الف�صل الذهني، وال�سعي للإجابة عن ال�س�ؤال لاآتي: 
ما مظاهر �إرث لاأعمال لاآ�سيوي التي يمكن �أن تقوّى، بو�صفها مورداً للميزة والفائدة، في 

الجولة المقبلة من المناف�سة؟ وما المظاهر التي �سيكون من ال�ضروري التخل�ص منها؟

م�سائل �إرث الأعمال الآ�سيوي
�إرث  خ�صو�صيات  كل  �ألي�س  ولكن  لاآتي:  بطرحهم  هذا  على  فوراً  القراء  بع�ض  يرد  قد 
لاأعمال لاآ�سيوي �ست�صبح عاجلًا �آثاراً من عادات قديمة؟ حاجَجَ بع�ض المعنيين بالأمر 
في �أنه مهما يكن ما اعتُقد ب�صحته في الما�ضي، ف�إن �آ�سية الجديدة �ستكون مجبرة على �أن 
تتكيف مع نموذج لاأعمال العالمي �أو حتى لاأمريكي: »�إنهم ي�ؤكدون �أن ما دعوناه �إرثاً هو 
�أكثر قليلًا من نتيجة لحكومات مت�صلبة، وم�صالح مقت�صرة على فئة معينة ور�أ�سماليين 
بالأزمة  ي�ست�شهدون  وهم  »لاإ�صلاح«،  �سرعة  يبطئون  والمحاباة  للمح�سوبيات  مخل�صين 

لاآ�سيوية وقوة »لاأ�سا�سيات الاقت�صادية« بو�صفها دليلًا ي�ؤيد ق�ضيتهم.

�أعتقد �أن هذه الر�ؤية تظهر جزءاً كبيراً من رغبة �أولئك، مثل المدير التنفيذي ل�شحن 
الحاويات الذي اقتب�سنا كلامه �سابقاً، الذين يريدون من العالم �أن يعمل وفقاً لقوانينهم. 
وكي ترى وهمهم، لا تنظر �إلى �أبعد من تطور اليابان. تقدمت، في العقود الثلاثة التي تلت، 
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�صنّاع  و�ساعد  لاأر�ض،  وجه  على  اقت�صاد  �أ�ضخم  ثاني  لت�صبح  الثانية،  العالمية  الحربُ 
ال�سيا�سة لاأمريكية، في حقبة ما بعد الحرب مبا�شرة على »�إعادة �صنع« كثير من م�ؤ�س�سات 
الي�سار لاأ�سا�سية با�ستخدام مخططات وبرامج �أمريكية. حتى لاآن، ونحن ندخل القرن 
الواحد والع�شرين، ف�إن قلة من لاأ�شخا�ص �سيجادلون في �أن الم�شهد التناف�سي في اليابان 

يقترب من �سوق مفتوحة وحرة �إرث �أعمال اللاعبين لاأ�سا�سيين فيها له ��شأن ب�سيط.

من  عليه  م�سيطَراً  الحا�ضر  الوقت  في  يزال  لا  الياباني  التناف�سي  الم�شهد  من  كثير 
 ،Mitsui وميت�سوي   ،Mitsubishi ميت�سوبي�شي  مثل  القوية،  ال�شركات  لاعبي  �إرث  قبل 

.Toyota وتويوتة ،Sumitomo و�سوميتومو

ما ذُكر هو غي�ض من في�ض فقط. لا تزال كثير من هذه ال�شركات م�ستقرة في �صميم 
�شبكات من  �أو   ,Keirets با�سم  �إحكام، معروفة  بلا  المترابطة  ال�شركات  مجموعات من 
ال�شركات التي تقع مقارُّها مجتمعةً في مدينة واحدة. مبا�شرة بعد الحرب العالمية الثانية، 
كانت ال�شركات الرائدة التي �أُ�س�ست قبل هذه ال�شركات المعروفة با�سم Zaibatsu قد حُلت 
من قبل الوكلاء لاأمريكيين؛ بحثاً عن �سوق �أكثر تناف�سية. ولكن في عقد واحدٍ ظهرت في 
ولكن  لاأخيرة،  ال�سنوات  فعلًافي   Keiretsu �أع�ضاء  بين  العلاقات  �ضعفت  جديدة.  بنية 
�إرث القيام بالأعمال ا�ستناداً �إلى �شبكة معقدة من العلاقات لا يزال قائماً. مثلًا، �ضخت 
 Tomen تويوتة في عام 2003 ر�أ�سَ مال قدره 85 مليون دولار، في �شركة التجارة العامة
تف�ضيلية  �أ�سهم  على  �إ�ضافي  دولار  مليون   255 بـ  واكتتبت  لاإفلا�س،  تواجه  كانت  التي 
الم�ضطرب.   UFJ م�صرف  لـ Tomen وهو  الرئي�س  الدائن  الم�صرف  قبل  من  �أُ�صدرت 
لي�س الا�ستثمارُ في القيمة الا�سمية للأ�سهم، في �شركة تجارة عامة خا�سرة، وفي الم�صرف 
الممول لها تحركاً، ثالث �أ�ضخم �صانع �سيارات في العالم. �إذاً: ماذا كان الرابط بين هذه 

ال�شركات الثلاثة؟ 

لاإجابة: هي �أن ال�شركات الثلاث هي جزء من �شبكة محكمة من العلاقات في مدينة 
لاأمريكية  التجارية  العلامة  باتجاه  تقارب  نقطة  كان  ما  وهذا   .)5(Nagoya ناغوية 

لر�أ�سمالية ال�سوق الحرة.
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نعم، �إن البيئة لاآ�سيوية تخ�ضع لتغيير مفاجئ. لكن فيما تكيّف �آ�سية بقية ال�شركات 
مع هذه الحقائق الجديدة، وتتابع طريق النمو الاقت�صادي، ف�إنه لي�س هناك احتمال �أكثر 
�أن تقلد نموذج ال�سوق لاأمريكي �أكثر مما كان الو�ضع في اليابان. ولا ينبغي �أن يكون ذلك، 
�إنه لي�س من ال�صواب بالن�سبة �إلى ال�شركات لاآ�سيوية �أن تلعب اللعبة نف�سها، وبالقواعد 
نف�سها مثل نظرائها في الولايات المتحدة و�أوروبة. ولفعل ذلك ف�إنها �ستتنازل عن المزايا 
المهمة التي اكت�سبتها بتقوية مواطن قوة لاأعمال لاآ�سيوية التقليدية. وعلى نحو م�شابه، 
ف�إنه لي�س من ال�صواب بالن�سبة �إلى ال�شركات المتعددة الجن�سيات �أن تتجاهل �إرث لاأعمال 
لاآ�سيوي. وهذا لن يعيق فقط قدراتها على التكيف في الجولة المقبلة من المناف�سة، و�إنما 

�سيغلق الباب �أمام التعلم من �آ�سية، و�أمام فر�صها لتقوية هذه لاأفكار الثاقبة عالمياً.

فك الرموز لجذور �إرث الأعمال الآ�سيوي
مثل القارة لاآ�سيوية المتنوعة نف�سها، ف�إن �إرث لاأعمال لاآ�سيوي هو رقعة معقدة، وملونة 
تحديد  اللاعبين.  من  ما  حدٍ  �إلى  منف�صلة  مجموعة  من  المختلفة  والتجارب  بالثقافات 
الميزة  في  تقويتها  �أو  الم�ستقبل،  في  منها  التخل�ص  �إما  ينبغي  التي  الم�شتركة  الخيوط 
التناف�سية المقبلة لي�ست مهمة �سهلة. وهذه الخيوط الم�شتركة موجودة، لكن لكي نك�شف 
�إلى  بالرجوع  �أثرها  نقتفي  �أن  علينا  ال�صحيح،  ال�سياق  في  مفهومة  �أنها  ون�ضمن  عنها، 
�أين تختلف،  القائمة حالياً، ولكي نفهم  �آ�سية  انبثقت منه �شركات  الذي  لاإرث«  »�أ�صول 

و�أين تتقارب، والخ�صائ�ص المميزة التي ت�شترك بها.

وبدرا�سة خلفيات النا�س الذين �أ�س�سوا هذه ال�شركات لاآ�سيوية القائمة لاآن، و�أولئك 
الذين يقودون هذه ال�شركات والبيئات التي �أحدثت تطورها، ف�إنه يمكن �أن نحدد �سبعة 

�أ�صول لل�شركات لاآ�سيوية: 

• ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار: وهي ال�شركات التي ي�سيطر عليها مغتربون 
و�سنغافورة،  وتايلاند،  وماليزية،  �إندوني�سية،  مثل  دول  في  ومقارُّها  �صينيون، 

وتايوان، وهونغ كونغ.
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• ال�شركات الكورية ال�ضخمة: تدعى باللغة الكورية chaebol وهي ال�شركات ال�ضخمة 
تعيد  حتى   1997 عام  لاآ�سيوية  المالية  لاأزمة  �صدمة  من  �أخيراً  تعود  التي  جداً، 

تعريف نف�سها بو�صفها قوة رئي�سة في كورية وفيما وراءها.

• �شركات ال�صين ال�شعبية: وهي �شركات قوية ظهرت في جمهورية ال�صين ال�شعبية، 
و�أغلبيتها مملوكة للدولة �أو م�سيطَر عليها من قبل وكالات الحكومة ال�صينية )ولو 
�أنها �أُدرجت في �سوق لاأ�سهم في هونغ كونغ، �أو �أ�سواق �أ�سهم دولية �أخرى( ونطاقٌ 

متنامٍ ي�ضم �شركات خا�صة �صينية.

ا �ضمن  • لاأبطال القوميون: وهي ال�شركات التي �أ�س�ست عمليات تجارية �ضخمة جدًّ
الوقت  في  ولكنها  المحلية،  ميزاتها  ت�ستغل  وتقليديًّا،  واحدة،  �آ�سيوية  دولة  حدود 

الحا�ضر تتطلع �إلى ما وراء حدودها.

ب�أنظمة  المنطقة  في  الرئي�سين  اللاعبين  من  بو�صفها  �أُ�س�ست  اليابانية:  ال�شركات   •
�إزاء  �آ�سية  في  النمو  من  �ضخمة  ح�صة  على  للح�صول  ت�سعى  وهي  هائلة،  وتقانة 

الركود في الوطن.

• �شركات GLCs ال�سنغافورية )�شركات مرتبطة مع الحكومة( وهي �شركات �أدُرجت 
المالية  لاأ�سهم  �أ�سواق  بع�ض  في  و�أحياناً  ال�سنغافورية،  المالية  لاأ�سهم  �سوق  في 
مهمة  �أ�سهم  ح�صة  على  �أو  عليها،  �سيطرتها  على  الحكومة  تبقي  �إذ  الخارجية، 

.Temasek Holdings بوا�سطة حيازتها في �شركة

�أهل  من  الملايين  قبل  من  تُدار  �شركات  وهي  ماليزية،  في   Bumiputera �شركات   •
البلاد الذين يتمتعون بعلاقات حميمة مع حكومتهم بالنظر �إلى فعلهم لاأ�سا�سي 
طة من قبِل الحكومة؛ كي توازن �سيطرة العرق ال�صيني على  في ال�سيا�سات المخطَّ

لاأعمال في ماليزية.

فقط  لنا  ي�سمح  لا  لاآ�سيوية  لاأعمال  �إرث  في  لاأ�صول  هذه  من  �أ�صل  لكل  تحليلًا  �إن   
الفر�ص  نحدد  ب�أن  �أي�ضاً  ولكن  لاإرث،  لذلك  الرئي�سة  الم�شتركة  العنا�صر  بتحديد 

لتقويتها في الم�ستقبل.
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ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار: 
وقد حدثت موجات  كثيرة.  قرون  مدة  �آ�سية  من  مكان  كل  �صينيون في  مقاولون  برز 
هجرة �ضخمة في منت�صف القرن التا�سع ع�شر )عندما غادر ال�صيَن ثلاثةُ ملايين �صيني 
القرن  من  الباكرة  لاأعوام  وفي  وحدهما(،  ال�صينيتين  وغوندونغ  فيوجيان  مقاطعتي 
الع�شرين، عندما �أجبر ما ا�صطلح على ت�سميته )الاقت�صاد العاجز( في قرى �صينية كثيراً 
من �أُ�سَر جائعة، وكثيراً من �أبناء ال�شعب الذين �أفُقِروا، على �أن يبحثوا عن �سُبل العي�ش؛ 

وعبر الهجرة الجماعية لملايين �آخرين في �أثناء الثورة ال�شيوعية عام 1949)6(.

لاأعمال  الوقت الحا�ضر ه�ؤلاء المهاجرون والمتحدرون منهم قوةً كبرى في  �أ�صبح في 
في كل مكان من �آ�سية، بما في ذلك �سنغافورة، وهونغ كونغ، وتايوان )�إذ �إنهم هم الفئة 
العرقية المهيمنة( وفي ماليزية، و�إندوني�سية، بنحو ملحوظ في تايلاند، والفيليبين )�أربع 
كل  �إلى  ت�أثيرهم  نفذ  وقد  ا(.  جدًّ �صغيرة  �أقلية  و�أحيانا  �صينية  عرقية  �أقلية  فيها  دول 
م�ستويات لاأعمال من متجر قرية، بوا�سطة مقاولين فرعيين و�شركات متو�سطة الحجم، 
 Cheong مثل  المبيعات،  من  لاأمريكية  الدولارات  بمليارات  �أعمال  �إمبراطوريات  �إلى 
Kong / Hutchis Whampoa 6وWheellock و Henderson Land في هونغ كونغ، و 

 Bankgkok و  Chareon Pokphand في �سنغافورة، و Frase& Neave و Hong Leong

 Genting و Kerry Group في �إندوني�سية، و Salim and Sinar Masفي تايلاند، و Bank

 Frmosa Plastics في الفليبين، وSM Prime Holdings و JG Summit في ماليزية، و
و  Evergreen في تايوان.

حتى �أ�ضخم هذه ال�شركات )معظمها مُدرجة في قائمة معتمَدة من قِبَلِ الحكومة(، لا 
تزال حتى الوقت الحا�ضر تحت �سيطرة مقاول واحد، �أو مجموعة �أُ�سَرية �صغيرة؛ يمتلك 
�أ�سرة  Hong Leong. وتمتلك  بينغ  لينغ  كويك  Cheong Kong، ويمتلك  كا-�شينغ  لي 
 ،Liem Sioe Liong �سليم  �أ�سرة  وتمتلك   ،Bangkok Bank بانيت�ش م�صرف  �سوفون 
 Kerry وتمتلك �أ�سرة روبرت كوك مجموعة ،SM Prime Holdings  وتمتلك �أ�سرة �ساي

Group؛ كل ما �سبق هو �أمثلة قليلة فقط.
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هذه  �إ�ستراتيجيات  في  الت�أثير  قوية  تبقى  ومعتقداتهم  لاأفراد  ه�ؤلاء  تجارب  �إن 
هذه  �شركاتهم.  وثقافات  لم�ؤ�س�ساتهم  التنظيمية  الهياكل  في  ثابتة  وتبقى  ال�شركات، 
�إلى حدٍّ  ال�شركات محجوبة،  �إلى جعل هذه  �أدت  المميزة  الثقافية  والخ�صائ�ص  الهياكل 
نموذج  قوائم  في  تظهر  ما  نادراً  �إنها  النظاميين.  غير  المراقبين  �أو  لاأجانب  عن  كبير، 
Fourtun 500؛ لأنها لي�ست قائمة بو�صفها �شركة واحدة �أو مجموعة مُدمجة، وبدلًا من 

ذلك فهي ت�صنع �شبكة معقدة من الم�صالح الم�سيطرة، ولاإ�سهامات المتقاطعة. خذ مثلًا 
دولار  مليارات   5 بـ  �شركات  �شبكة  هي  التي  تايوان  في   Far Eastern Group مجموعة 
من  �شبكة  وحولها   Hsu �أ�سرة  �أع�ضاء  عليه  ي�سيطر  داخلي  �أ�سا�س  على  ت�شتمل  �أمريكي 
ثمانية �شركات مُدرجة، وع�شرات ال�شركات الفرعية، ولاأع�ضاء ال�شركاء المرتبطين برقعة 
من لاإ�سهامات المتقاطعة والم�صالح الم�سيطرة. مثل هذه الهياكل لديها ميزة زيادة مدى 
و�صول لاأ�سرة �إلى الحد لاأق�صى وتنوع م�صالحها لأي ح�صة مُعطاة من لاأ�سهم لاأ�سرية، 

و�أي�ضاً تتيح �إمكان �ضخ الر�أ�سمال الخارجي ب�أدنى حد من خ�سارة التحكم.

�إن ما و�صفه بع�ض المراقبين بـ » فقدان ال�شفافية« ي�ستمر عميقاً. في بع�ض الحالات، 
تن��شأ هذه الخ�صي�صة من رغبة المقاولين ال�صينيين في ما وراء البحار، المدركين جيداً 
لو�ضعهم بو�صفها �أع�ضاء في �أقلية عرقية، في �أن يتفادوا القوة �أو الثروة الوا�ضحة الجلية. 
�إذ  لاآ�سيوية؛  لاأ�سواق  �أجل  المعركة من  لاأولى في  لاأ�سا�سية  تزودهم بميزتهم  ولكنها 
يتجه المناف�سون �إلى الا�ستخفاف بتقدير مواردهم وقدراتهم. وبالن�سبة �إلى خ�صومهم 
الذين لا ي�ستطيعون الح�صول على �صورة وا�ضحة لمناف�سيهم، ف�إن الو�ضع ي�شبه قليلًا 

الم�صارعة مع �شبح.

�إن �أهمية مثل هذه المقاربات التقليدية في �شركات ما وراء البحار ال�صينية يمكن ب�سهولة 
الدوليين،  الب�ضائع  الرغم من تجار  لاأعمال الحديثة. وعلى  جَب بمظهر خادع من  �أن ُحت
محا�سبة  وبرمجيات  الحوا�سيب،  من  مجموعة  خلف  الجال�سين  لاأجنبي  القطع  وتجار 
المفعمة  ال�سنوية  والتقارير  العالم،  المالية في  لاأ�سهم  �أ�سواق  التجارية، وجداول  الم�ؤ�س�سات 
بالأمل، ف�إن القواعد ال�ست المُ�ستخلَ�صة من تجارب الما�ضي وخبراته التي تجدي نفعاً �أكثر 
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مما يجدي التخطيط لاإ�ستراتيجي و�أ�سلوب لاإدارة في الولايات المتحدة ت�ستمر في ال�سيطرة 
على �صنع القرار بين معظم ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار، وهذه الو�سائل هي: 

• »�شبكات غير ر�سمية، �ستكون مف�ضلة على معاملات تجارية وثيقة«: �إن لاأفراد الذين 
غادروا وطنهم �إلى بيئة غير م�ألوفة تحولوا �أولًا بنحو طبيعي �إلى �شبكات غير ر�سمية؛ 
كي ير�سخوا ويُثبتوا �أنف�سهم: �شبكات غير ر�سمية من لاأقرباء، وفئات مت�ضافرة، 
)Chiu Chow �أو مثل  واحدة،  لهجة  ذات  جماعات  �أو  ومهنية،  تجارية  ونقابات 
ي�ستخدمون �شبكات  �أعمالهم وينمونها، كانوا  Hakka(، فبينما كانوا ي�شرعون في 

لاأرجح  ومن  �أعمال.  و�شركاء  موظفين  هيئة  يُوجدوا  كي  ولاأ�سرة؛  لاأقرباء  من 
يمكن  �إنه  ثم  �أكبر،  بدرجة  موثوقين  كانوا  الوظيفة  في  الجدد  لاأع�ضاء  ه�ؤلاء  �أن 
الذين هم من الخارج، من غير الخا�ضعين  لاأ�شخا�ص  �أكثر من  �سابقاً  معرفتهم 
لل�سيطرة الاجتماعية من قِبَل المجموعة �أو لاأ�سرة الممتدة. �إن ال�شركات ال�صينية 
�أُ�س�ست على �شبكات محكمة من لاأفراد الملتزمين والمخل�صين،  في ما وراء البحار 
وال�شركاء الخارجيين المتحلقين حول زعيم �أ�سرة/�شركة ي�ؤمن بحكمه ال�شخ�صي، 
هذه  على  والعقوبات  ة«.  الخّري »لاأبوية  من  نوع  في  وجاذبيته  الخارقة،  وبقدرته 
على  مُدرجة  »كونها  من  ت�أتي  الاتفاقيات،  التزام  في  لاإخفاق  ب�سبب  ال�شركات؛ 
اللائحة ال�سوداء« بدلًا من �أن تكون قانونية – وهي قوة قوية؛ نظراً لأن ارتدادات 

عدم النزاهة وعدم الموثوقية لي�ست على الفرد، بل على لاأ�سرة �أو الع�شيرة)7(.

• »لي�ست الم�س�ألة م�س�ألة ما تعرفه، بل هي م�س�ألة ال�سرعة التي ت�ستطيع �أن تتعلم بها«: 
بالو�صول �إلى بلاد جديدة بو�صفك قادماً جديداً، من الوا�ضح �أنه لي�س الذي تعرفه 
الذي يدخل في  ال�شيء  �إن  ناجحاً.  البلاد هو ما �سيجعلك  �إلى هذه  عندما ت�صل 
الح�سبان هو كيف �ستتعلم جيداً؟ وكم هي �سرعة تعلم؟ هذا التفكير يوا�صل انت�شاره 
في �إ�ستراتيجيات لاأعمال ال�صينية في ما وراء البحار. وهذا يعني �أنهم مهتمون، 
با�ستمرار، بتعلم كفاءات ومهارات جديدة، وهكذا ف�إن �صفقة �ستكون بو�ضوح �أكثر 
التعلم هذه  فل�سفة  ال�شركة.  �أ�سهم معرفة  �إلى  ما  ب�إ�ضافةٍ  تَعِد  كانت  �إذا  جاذبية 
تعني �أن هذه ال�شركات م�ستعدة للدخول في مجالات جديدة من لاأعمال، فهي لا 
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تمتلك لاآن مجموعة كاملة من الكفاءات، ولكنها تعتقد في �أنها ت�ستطيع �أن تتعلم 
ما تحتاج �إليه كي ت�صبح �أ�سر ع من مناف�سيها.

• »قواعد المتاجرة« معظم ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار لا تزال، بنحو فعلي، 
�صميم  في  را�سخاً  ثابت،  نحو  على  تدريبهم،  كان  الذين  لاأفراد  �سيطرة  تحت 
المتاجرة  على  الت�أكيد  �إلى  ال�شركات  هذه  بمالكي  ت�ؤدي  الخلفية  هذه  لاأعمال. 
وبينما  للنجاح.  �أ�سا�س  لأنها  الحديثة؛  والتقانات  ولاأنظمة،  بالأفكار،  ال�صارمة 
رُ المبدعون، �أو �أولئك الذين لديهم معرفة تقنية، ومهارات متخ�ص�صة، يُحكَم  يُقدَّ
لاإدارة  �أو�ساط  وفي  التجاري.  لاأثر  �أ�سا�س  على  دوماً  و�إ�سهامهم  و�ضعهم  على 
العليا، ف�إن �صفات مثل الولاء والموثوقية ومعرفة القيم لاأ�سا�سية لل�شركة والفطنة 
على  ال�شديد  التركيز  تعزز  حقيقة  وهي  تُكَاْفَ�أُ.  المال(  رائحة  )معرفة  التجارية 

المتاجرة والخبرة لجعلها تحدث.

ال�شركات  معظم  �صواب«  على  دوماً  تكون  �أن  من  �أف�ضل  دوماً  الأول  تكون  »�أن   •
تكييف متوا�صل، وردة فعل على  �أ�سا�س  �أُ�س�ست على  البحار  وراء  ال�صينية في ما 
ال�سوق.  ر�ؤية  �أو  كبير  لمنتَج  فردي  تفكير  على  بُنيت  مما  �أكثر  �أعمالها  بيئات 
بيع  �صعيد  على  الفر�ص  �إيجاد  في  والتدبير  الحيلة  ووا�سعي  دهاة  الم�ؤ�س�سون  كان 
�أنا�س  بين  و�سطاء  بو�صفهم  لاأحيان  بع�ض  يعملون  وكانوا  والتجارة،  العملات 
)في  الغربيين  الم�شترين  �أو  لاأوروبيين  والم�ستعمرين  العرقية  �شبكتهم  �إلى  ينتمون 
�أنها �سل�سلة  ر�ؤية لاأعمال على  �إلى  و�إندوني�سة(. لقد اتجهوا  ماليزية و�سنغافورة 
طة بدقة. نُظر �إلى ال�سرعة  طَّ من ال�صفقات �أكثر مما هي حملات طويلة لاأمد ُخم
في �صنع القرار على �أنها �أمر حا�سم. لّخ�ص المقاول ال�سنغافوري كويك همونغ بنغ 
ا، عندما  هذا ال�شعور بالقول: »قدرتك على �أن تحكم على و�ضع لاأعمال مهمة جدًّ
تنجلي لاأمور ب��شأن �صفقة �أعمال، �س�أقول نعم �أَحرِزوا نجاحاً �سريعاً، تابعوا. لي�س 
هناك حاجة �إلى المناق�شة �إلى حد �أبعد من هذا. كي تنجح عليك �أن تكون قادراً 
على �صنع حكم، عليك �أن تقول لنف�سك: �إن الفر�صة نادرة، �إذا �أجلت قرارك مرة، 

وبعدئذ مرتين، ف�إن الفر�صة �ست�ضيع �سريعاً«)8(.
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الكتب  مع  تعار�ض  في  وذلك  اليقين،  عدم  �أمر  تدبر  مقاربة  ال�سلوك  هذا  وراء  تكمن 
الغربية، التي تتناول تحليل لاأخطار و�إدارتها. لهذه المقاربة ثلاثة عنا�صر: لاأول هو فكرة �أن 
التحرك ب�سرعة يجعل الوقت لم�صلحتك، �إذ يتوافر وقت لارتكاب لاأخطاء والتعلم منها. لكن 
كما جاء على ل�سان �أحد كبار المديرين التنفيذيين: »عندما تدخل باكراً ف�أنت ل�ست دوماً على 
�صواب، ولكن لديك هنا الوقت كي ت�صحح. �أما �إذا �أتيت مت�أخراً فعليك �أن ت�ضرب ب�سرعة، 
فلي�س هناك �أي وقت للأخطاء �أو للطرق الجانبية، وما لم تجعلها �صحيحة من المرة لاأولى، 
ف�إنك لن تدركها مطلقاً«)9(. الفكرة الثانية هي �أنه فقط عندما تبد�أ الفر�صة بالظهور، ف�إنه 
ملائمٌ �أكثر �أن تبد�أ بـ »رهان منخف�ض التكلفة«، وفيما بعد , عندما ت�ؤ�س�س ال�سوق وي�صطفُّ 
المناف�سون للدخول، ف�إن لاأخطار المترافقة مع كل دولار من الا�ستثمار قد تقل، ولكن الرهانات 
المطلوبة للعمل غالباً ما ترتفع. عندما يعمل هذان المظهران معاً، ف�إنه من غير الوا�ضح �أن 
ن�سبة لاأخطار تقل بالانتظار. الفكرة الثالثة هي �أن المبد�أ الرئي�س لإدارة لاأخطار هو تقييد 
ط »الحالة لاأ�سو�أ« ولي�س �صرف الاهتمام �إلى محاولة التنب�ؤ بـ »معدل« النتيجة لاأكثر  مخطَّ
احتمالًا. بالن�سبة �إلى المديرين الذين تدربوا في الغرب، والذين تربوا على �أن القيمة الراهنة 
ال�صافية المتكيفة مع الخطر، ف�إن هذه الفكرة لي�ست �إلا و�ضع �أ�سا�س تحت الن�ص الم�سرحي 

الكابو�س، وبعدئذٍ قد يكون الدخول في الظلام لعنة.

من  �سل�سلة  خدمة  �أو  منتج  كل  خلف  يكمن  ال�سل�سلة«  في  العوائق  على  •»ال�سيطرة 
�إيجاد  بوا�سطة  ة،  المعاَجل غير  المعلومات  �إلى  لاأولية  المواد  من  تمتد  الن�شاطات، 
للزبائن.  البينية  وال�سطوح  والتوزيع،  الخدمات،  رِزَم  �أو  لاأ�سا�سي  المنتج  مكونات 
حيث  الفاعلية،  �سل�سلة  في  معروفة  وطرق  عوائق  ال�سل�سلة  هذه  طول  على  يوجد 
ز في عدد قليل من ال�شركات. قد تكون هذه العوائق �أو الطرق ال�صعبة  التحكم مُركَّ
�شبكات  �أو  متخ�ص�صة،  مهارات  �أو  امتلاكية،  تقانات  تتطلب  ن�شاطات  في  ممثلةً 
�إمداد محدود. تلك ال�شركات التي تتحكم بالطرق لديها  �أولية في  �أو مواد  توزيع، 
فاعلية مالية كي ت�سيطر على ح�صة كبيرة من الربح لاإجمالي المتاح في ال�سل�سلة. 
وهذه الفاعلية كانت، بنحو خا�ص، كبيرة في الجولة ال�سابقة من المناف�سة بو�صفها 
في  كانت  �آ�سية  في  العوائق  هذه  تاريخياً،  العوائق.  على  �ضغطاً  �أوجد  �سريعاً  نمواً 
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لاإمداد بالمكونات الرئي�سة. ولهذا ال�سبب كانت �شركات مثل �شركة Acer للحا�سوب 
في تايوان قد بد�أت بالتركيز على ت�صنيع لوحات التحكم الرئي�سة التي تحتوي على 
جميع الدارات تاركة التركيب للمناف�سين المحليين. عندما انتقل العائق �إلى الم�ضمار 
اللوج�ستي الفاعل و�إلى �صنع لاأ�شياء وفقاً لطلب الزبون و�إلى الت�سليم »وفقاً للوقت«، 
ف�إن Acer غيرت تركيزها �إلى ال�سيطرة على العوائق الجديدة. �سيتحرك العائق 
من جديد في الجولة المقبلة من المناف�سة، و�سينتقل في هذا الوقت �إلى عنا�صر، مثل 

التقانات الامتلاكية الخا�صة، وبناء العلامات التجارية، ولاأنظمة.

�أن تتعاي�ش مع العلاقات الاجتماعية التقليدية  »يمكن للأدوات والتقانات الحديثة   •
و�أفكار الخدمة«: هذا التداخل يعطي ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار درجة 
عالية من قابلية لاأُلفة مع الظروف المختلفة والبيئات المحلية. كثير من ال�شركات 
وعقلنت  لاأحدث،  التقانات  مغامر  نحو  على  �أدخلت  البحار  وراء  ما  في  ال�صينية 
بنياتها التعوي�ضية ولاإدارية و�أعادت هيكلتها، حتى �إنها انتقلت �إلى �أنظمة تقديم 
التقارير المالية والميزانية وفقاً للنموذج لاأمريكي. يداً بيد مع هذا التحديث، ا�ستمرت 
في تعزيز نموذج لاأ�سرة )�إح�ضار �أ�شخا�ص من الخارج، فقط �إذا كانوا مختارين 
بعناية، �إلى �شبكة علاقاتهم الخا�صة بالم�ؤ�س�سة(، وبناء التبادلية الم�شتركة، و�إعادة 
ت�أكيد ال�شعور المتبادل بو�صفه �أ�سا�ساً لعلاقات العمل. لقد �أدى هذا الو�ضع �إلى �إدارة 
»�صينية تقليدية« متعاي�شة مع تقنيات لاإدارة الغربية. �شرح المقاول ال�سنغافوري لو 
الع�صرية بكل ما في  الطرائق  نتولى  لاآتية: »نحن  بالطريقة  المزيج  �إينغ وون هذا 
ولدينا خريطة  م�س�ؤوليات،  لديه  �أ�سرتي  �أفراد  من  �شخ�ص  كل  معنى.  الكلمة من 
�سلطة تحدد من هو الرئي�س، ومن هو المدير، والمنا�صب لاأخرى. في �سنغافورة لي 
�أخوان اثنان في ال�شركة نف�سها، و�أخٌ �آخر في �شركتنا الماليزية، ويوجد ثلاثة �آخرون 
في �إندوني�سية. �سبعة منا – نحن لاإخوة – موزعون على �أماكن مختلفة، كل واحدٍ 
منا ي�شغل من�صباً محدداً، وينجز �أعمالًا محددة« )10(. بع�ض ال�شركات ال�صينية في 
  Shangri-la Hotelو Banyan Tree ما وراء البحار المرتاحة مع هذا التعاي�ش، مثل
تمكّنت، بنجاح، من توحيد �أفكار الخدمات التقليدية مع لاأنظمة والبنية التحتية 

لتقانات المعلومات الحديثة؛ كي توجد تجارب خدمات فريدة للزبائن.

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



61

�إرث لاأعمال  لاآ�سيوي المحا�سن والم�ساوئ

لقد جادل بع�ض لاأفراد في �أنه عندما ي�ضطلع الجيل القادم من �أُ�سَر لاأعمال ال�صينية 
في ما وراء البحار بالم�س�ؤولية - كثير منهم تدربوا في مدار�س لاأعمال الغربية- ف�سوف يتوقف 
العمل بهذه ال�سلوكيات)11(. ولكن يوجد دليل ب�سيط على �صحة هذا. انظر �إلى �شركات مثل 
ابْنَيْ  ريدي،  و�ستيفن  جيم�س  �إلى  انتقلت  اليومية  لاإدارة  حيث   ،Lippo Group مجموعة
رجل لاأعمال ال�صيني في ما وراء البحار لي مو تي، )الذي �أخذ لاحقاً الا�سم لاإندوني�سي 
مختار ريدي(. �إن الجيل الجديد فعلًا دخل �أدوات لاإدارة الغربية ب�سرعة �أكبر بما في ذلك 
العمل  �أدرجت وا�ستوعبت في مقاربة  التقنيات  �أن هذه  المالية المعقدة، غير  لاإدارة  تقنيات 
القائمة لكنها لم تحل محلها. �إن �إرث لاأعمال هذا يُحدث مواطن قوة ومواطن �ضعف معاً في 

ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار في مواجهة الجولة المقبلة من المناف�سة لاآ�سيوية)12(.

المحا�سن والم�ساوئ في �إرث ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار: 

ال�صينية  للأعمال  التقليدية  ولاإ�ستراتيجيات  الممار�سات  قوة  مواطن  بين  المحا�سـن: 
في ما وراء البحار، التي يمكن �أن تُقوّى في الميزة التناف�سية في الجولة المقبلة من المناف�سة 
لاآتي: الخبرة في �صنع تحالفات مع �شبكة من الم�شاركين و�إدارتها، والتركيز على التعلم 
ال�سريع والقدرات في المتاجرة بِفِكرِ وابتكارات جديدة، وال�سيطرة على العوائق التي تن��شأ 
في النمو م�ستقبلًا، ودمج تقاليد الخدمة لاآ�سيوية بالتقانات الحديثة، والقدرة على الت�آلف 

مع الظروف المتغيرة والبيئات المحلية.

البحار  وراء  ما  ال�صينية في  ال�شركات  ف�إن  هذه،  المحتملة  القوة  مواطن  تقوية  في 
تتمتع بقدرة على التحرك ال�سريع والمرن عندما تجد الفر�صة. وعندما يُ�صنع القرار، 
المراتب  في  الر�أي  في  لاإجماع  بناء  في  التو�سع  �إن  التنفيذ.  في  ب�سرعة  تتحرك  ف�إنها 
لاأعلى. هذه  الاتجاه من  �أ�سا�س  تعمل على  لأنها  لاإدارة غير �ضروري؛  المتو�سطة من 
ال�شركات �أي�ضاً �صانعة �صفقات �شديدة البراعة من الطراز لاأول. ولكن وراء كل �صفقة 
هناك مجموعة �أنُ�شئت بعناية، من العلاقات مع حكومات، و�شركاء، وموردين، وغالباً، 
مع زبائن ت�ساعد في التخفيف من المخاطرة. بع�ض لاأقوال الم�أثورة عن »تاجر« لاأرز 

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



62

الفوز في �آ�سية

على  »حافظ  هذه:  الحديثة  لاأعمال  �إمبراطوريات  �أعمال  خطط  في  وُ�ضعت  الناجح 
جردك و�أ�صولك ونقودك، التي تجني ربحاً �سريعاً، وكوّن هام�ش ربح عن كل �صفقة، 

ولكن اربح من الحجم«.

بع�ض  ف�إن  ال�شركات،  من  جديداً  نوعاً  توجد  كي  �إ�صلاحها  يحدث  لم  ما  الم�ساوئ: 
المظاهر في �إرث هذه لاأعمال �ستعمل بو�صفها عقبةً تعيق الفوز في �آ�سية في الجولة المقبلة 
الملمو�سة،  لاأ�صول غير  لاأمد في  الطويل  الا�ستثمار  �ضد  غالباً  تعمل  وهي  المناف�سة.  من 
وهكذا عندما تواجه ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار البيئةَ المتغيرة التي و�صفناها في 
الف�صل لاأول، ف�إن قلة منها لديها ميزات العلامة التجارية القوية والتقانات الامتلاكية. 
وهذه ال�شركات متنوعة على نطاق وا�سع عبر �أعمال مختلفة، وهو لاأمر الذي يعني �أن الموارد 
المتاحة لديها للا�ستثمار في بناء كفاءات متخ�ص�صة ورا�سخة في كل عمل قليلة الانت�شار. 
ر  الم�سعَّ المعياري  المنتَج  تي�سر وجود  النجاح هو  يكون مفتاح  �إ�شكالية عندما  لي�ست  وهذه 
بطريقة تناف�سية �أو الخدمات بحجم كبير. ولكن عندما يتطلب الفوز منتجات متخ�ص�صة 
ف�إن  المناف�سين،  عرو�ض  عن  بو�ضوح  مختلفة  وخدمات  الزبون،  طلب  على  بناء  ومنتَجة 
النق�ص الم�ستمر في التركيز، وفي عمق الكفاءة يهدد بتوقف هذه ال�شركات. و�أخيراً، ف�إن 
م من جديد على بنية الع�شيرة، ولاأ�سرة، وعلى �أ�سلوب لاإدارة الذي جُعل  الاتكال غير المنظَّ
�شخ�صيًّا، وعلى ال�شبكات المحلية �سيعرقل هذه ال�شركات في تو�سيعها ودمجها ل�شبكاتها 
وراء  ما  ال�صينية في  ال�شركات  Ing Woon Lau مثل كثير من  �شركة  تو�سعت  الدولية. 
ا ب�إر�سال �أع�ضاء لاأ�سرة؛ كي ي�ؤ�س�سوا فروعاً تابعة لل�شركة في ما وراء البحار  البحار عالميًّ
ويديروها في موا�ضع مختلفة. وكانت النتيجة الدمج على الم�ستوى لاإ�ستراتيجي ولاإدارة 
محدود  دمج  مجرد  ولكن  الم�شتركة.  والمعتقدات  لاأ�سرية،  الروابط  �إلى  ا�ستناداً  لاأعلى 
يقيد  الاندماج،  المتزايد  ولاآ�سيوي  العالمي  الاقت�صاد  اليومي. في  الت�شغيلي  الم�ستوى  على 
هذا التقليد درجة ت�ضامن العمليات التجارية وت�ضافرها، تلك العمليات التي ت�ستطيع هذه 

ال�شركات �أن تحققها، و�أي�ضاً الدمج وانتقال لاأنظمة المجدي بوا�سطة الحدود. 
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 :Chaebol ال�شـركات الكورية ال�ضخمة
 على الرغم من �إعادة الهيكلة الم�ؤلمة التي بد�أت بو�صفها نتيجةً للأزمة المالية لاآ�سيوية 
1997، وكانت قد و�صلت �أخيراً �إلى القمة مع التباط�ؤ الاقت�صادي العالمي في عامي 2000-

2001، ظلت ال�شركات الكورية ال�ضخمة والمتنوعة قوةً مهيمنةً في الاقت�صاد الكوري، وفي 

الكورية  ال�شركة  �سام�سونغ،  �أ�صول  كانت  الرئي�سة.  ولاآ�سيوية  العالمية  لاأ�سواق  من  عدد 
ال�ضخمة المرموقة، في عام 2002 هي 54 مليار دولار، و�أنتجت الحجم لاأ�ضخم في العالم 
ع لأقرا�ص  نِّ نَّفت ثاني �أ�ضخم مُ�صَ حة، وقد �صُ من رقاقات الذاكرة ولوحات العر�ض الم�سطَّ
ع للهواتف المحمولة. و�شركة .LG inc ب�أ�صول  نِّ الفيديو الرقمية DVD، وثالث �أ�ضخم مُ�صَ
CD- و�سواقات  الهواء  لمكيفات  العالم  لاأ�ضخم في  المنتِج  كانت  �أمريكي  دولار  مليار   40

ROM. حتى بعد تق�سيم القطاع الكبير لهونداي الم�صنفة تقليديًّا على �أنها �صاحبة المرتبة 

لاأولى بين ال�شركات ال�ضخمة، ف�إن Hyundai Motor النا�شئة امتلكت �أ�صولًا بقيمة 28 
�إلى الولايات  ال�سيارات  �أربع مرات �صادراتِ  2002، و�ضاعفت  �أمريكي عام  مليار دولار 

المتحدة منذ لاأزمة )13(.

وكما هو الحال في ال�شركات ال�صينية في ما وراء البحار، ف�إن الطريقة التي اتبعتها 
يغت �إلى حد كبير مت�أثرة بتاريخها بدءاً  ال�شركات الكورية ال�ضخمة في مجال لاأعمال �صِ
الاحتلال  �أثناء  في  اليابانيون  ولاأفراد  ال�شركات  راكمت  لكورية.  الياباني  الاحتلال  من 
�أ�صولًا مهمة مع نهاية الحرب الكورية عام 1953، وهذه لاأ�صول المُ�صادِرة كانت موزعة 
عَتْ على �أ�س�س تف�ضيلية على حفنة من المقاولين الكوريين الواعدين،  على �أ�س�س منا�سبة؛ وُزِّ
مكونةً لاأ�سا�س الوطيد لل�شركات ال�ضخمة القائمة حالياً. وبعد الانقلاب الع�سكري 1961، 
الرئي�سة  الو�سائل  لت�صبح  بها  واهتمت  ال�شركات،  هذه  �إلى  الجديدة  الحكومة  التفتت 
ا �إلى القرو�ض  ه للت�صدير. وقد �أعطيت و�صولًا تف�ضيليًّ لدفع كورية باتجاه الت�صنيع الموُجَّ
المنخف�ضة الفائدة من الم�صارف المملوكة من قبل الدولة، والرخ�ص، والحوافز ال�ضريبية. 
�أ�سعار المواد الخام من �أجل تعزيز هوام�ش الربح. وقد �شُجعت  وح�صلت ال�سيطرة على 
هذه ال�شركات كي تطور لاإنتاج الكثيف وال�صناعات الثقيلة مثل بناء ال�سفن، والفولاذ، 
لكورية  �أ�سا�سية  المتوا�صل ح�صة  بالجهد  تك�سب  �أن  الكيماوية، ونجحت في  وال�صناعات 
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في ال�سوق العالمية في هذه القطاعات. كانت ال�شركات ال�ضخمة في منت�صف ال�سبعينيات 
 Sogo Shosha �سة وفقاً لنموذج �شركة  تُوجد �شركات تجارة عامة )مُ�ؤ�سَّ �أن  ث على  َ ُحت
و�أحُدثت  ميت�سو MitsuوMitsubishi ميت�سوبي�شي(  مثل  تجارية  م�ؤ�س�سات  �أو  اليابانية 
�شبكات جديدة من التحالفات؛ كي تح�صل على المواد الخام وتعزز ال�صادرات الكورية. 
�أواخر  وفي  لاأو�سط.  وال�شرق  �آ�سية  في  الدولية  لاإن�شاءات  �أعمال  �إلى  بن�شاط  انتقلت 
ا عقوداً.  �سبعينيات القرن الع�شرين، �أ�صبحت هذه ال�شركات الكورية �ضخمة ومهيمنة جدًّ
و�شعرت الحكومة �أنه من غير الممكن �أن تقل�ص ن�شاطاتها دون حدوث �أ�ضرار خطِرة على 

الاقت�صاد الكوري.

تكتل �شركات كبيرة  لاأ�سا�س في  �أ�صبحت  وا�صلت تطورها، فقد  ال�شركات  ولأن هذه 
ومتنوعة. وقبل �إعادة الهيكلة التي بد�أت عام 2000، تقريباً، كان لكل ال�شركات ال�ضخمة 
ال�سفن،  ال�سيارات، و�شبه المو�صلات، وبناء  �أ�سهم في �صناعة  العليا  الم�صنفة في المراتب 
ولاإن�شاءات، وال�صناعات الكيماوية، وال�صناعات الدوائية، والعناية ال�صحية، والتجارة، 
ولاأدوات المنزلية، والفنادق والترفيه، والات�صالات ال�سلكية واللا�سلكية، وتجارة التجزئة، 
ال�ضخمة  ال�شركات  �ضمن  كبير  حد  �إلى  مركزة  ال�سلطة  كانت  والعقارات.  ولاإعلام، 
عامة)14(.  �أنها  على  القائمة  في  مدرَجة  كونها  من  الرغم  على  �سة  م�ؤ�سِّ �أ�سرة  �أيدي  في 
�ض تخفيف الموا�صفات �إلى الحد لاأدنى با�ستخدام م�ستويات عالية من الدَين لتمويل  خُفِّ
التو�سع. ومع و�صول ن�سب حقوق المُ�سهمين من الدين �إلى 195% في �سام�سونغ و�أكثر من 
225% في هونداي، كثير من ال�شركات التابعة كان لديها تجربة ب�سيطة للمناف�سة في �سوق 

مفتوحة؛ لأن ال�صفقات �ضمن المجموعات حُ�سبت بين 36% و 42% من �إجمالي المبيعات 
في ال�شركات ال�ضخمة الرئي�سة.

»مكتب  قبل  لاأ�سا�سية من  الموارد  توزيع  وقرارات  لاإ�ستراتيجية،  الاختيارات  نعت  �صُ
�س لاأعمال الجديدة وم�شروعات التو�سع  الرئي�س للتخطيط« في معظم هذه ال�شركات. تُ�ؤ�سَّ
الكبرى عموماً من قبل �أع�ضاء فريق لاإدارة المركزية. ومع ذلك، وُجد دليل �ضعيف على 
التعاون، مثل البحث والتطوير الم�شترك بوا�سطة ال�شركات التابعة، التي غالباً ما تناف�ست 

من �أجل الموارد �ضمن المجموعة.
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�إن التكلفة القليلة لر�أ�س المال، بالنظر �إلى قرو�ض الدولة المنخف�ضة الفائدة، والتناف�سي 
الا�ستثمارات  �ألهب  ال�سوق،  وح�صة  الحجم  �أجل  من  ال�ضخمة  ال�شركات  بين  الم�ؤ�س�سي 
ال�ضخمة في الم�شروعات بن�سبة منخف�ضة من العائد. جلبت ال�شركات ال�ضخمة، في �أثناء 
�أعوام قليلة في �أوائل الت�سعينيات، على �سبيل المثال، �ستةَ مجمعات بتروكيماوية مندمجة، 
لاأ�سعار  فيه  كانت  وقت  في  لاإثيلين،  غاز  �إنتاج  في  لاإجمالية  الكورية  القدرة  �ضاعفت 
العالمية تنخف�ض، وكانت القدرة المفرطة مُتنب�أ بها على نطاق وا�سع. مثل هذه الا�ستثمارات 
�أ�سا�س  ال�ضخمة حبي�سة في  ال�شركات  لاإنتاج، تمخ�ضت عن جعل  وكثيفة  لاأمد  الطويلة 

�أ�صول �ضخم، لكنه منخف�ض لاإنتاج غالباً)15(.

تاريخ مختلف وخ�صائ�ص م�شتركة: 

ا، ت�شترك بعدد من  �إن ال�شركات الكورية ال�ضخمة، على الرغم من تاريخها المختلف جدًّ
الخ�صائ�ص مع نظيراتها ال�صينيات في ما وراء البحار. فهذه ال�شركات يتوافر فيها مديرون 
متمر�سون في �إقامة التحالفات و�إن�شاء ال�شبكات التي ت�ضم حكومات، وم�صارف، ومزودون 
بالتقانة، وموردون، وموزعون في ما وراء البحار. ولدى هذه ال�شركات الكره ال�شديد نف�سه 
لل�شفافية، والمعاملات التجارية الوثيقة على الرغم من ال�ضغط الم�ستمر من المجتمع الدولي.

وتتجه ال�شركات الكورية ال�ضخمة �إلى �أن تكون مركزية �إلى حد بعيد، وغالباً ما وُ�صفت 
ب�أنها م�ؤ�س�سات »قوة ع�سكرية«، وهذا يعطيها قدرات هائلة على نطاق وا�سع في تنفيذ �سريع 
لم�شروعات لاأعمال التي قررت �أن تقوم بها، .بناءً على ذلك، هذه ال�شركات تمتلك ال�سرعة، 
�إن لم يكن دوماً المرونة، وهذه هي الخ�صي�صة المميزة لل�شركات ال�صينية في الخارج. و�أي�ضاً 
لديها، بنحو مماثل، تركيزاً قويًّا على قدرات التعلم بو�صفه مورداً رئي�ساً للميزة التناف�سية، 
وهي �أي�ضاً قادرة ب�سرعة على ا�ستيعاب التقانة الحديثة من خارج كورية، و�أن تتاجر بها 
�إلى  بالو�صول  تُدعَم  القدرة  �أُنتجت بمقادير �ضخمة. هذه  التكلفة  تناف�سية  منتوجات  في 
مجموعة �ضخمة من المهند�سين والعلماء الكوريين ذوي الخ�صائ�ص المميزة وبتكلفة قليلة 
الكورية  ال�شركات  في  الخارج  في  والعمل  ال�سفر  في  و�إدارتها  موظفيها  رغبة  �إن  ن�سبيًّا. 
ال�ضخمة، حتى في البيئات التي قد تُعد مواقع فيها م�شقة، جعلهم قابلين للت�آلف �إلى حد 
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بعيد. نتيجةً لذلك، �أثبتوا مهارات في العمل في لاأ�سواق النامية من �شرق �أوروبة �إلى رو�سية 
�إلى �أمريكة اللاتينية، وفي لاأجزاء لاأقل نمواً في �آ�سية مثل فيتنام وميانمار. ومقابل موطن 
القوة هذا، ف�إن �إرث هذه ال�شركات ترك لديها ثغرات مهمة في �إ�ستراتيجياتها، وعملياتها، 
وقدراتها. في المقام لاأول، بين هذه الثغرات حقيقة �أن مقاربتها للأعمال ت�ساعد قليلًا على 
�إنفاقها على  الكورية ال�ضخمة زادت من  ال�شركات  �أن  تمييز عرو�ضها. وعلى الرغم من 
البحث والتطوير في ال�سنوات لاأخيرة، ف�إن ت�أكيدها التاريخي على التعلم �أكثر من الابتكار 
يجعلها معتمِدة بنحو كبير على الموارد الخارجية للتقانة الحديثة )اليابان بنحو خا�ص(. 
�إن و�صولها �إلى �إمداد بالمكونات المميزة �أي�ضاً محدود؛ لأن هذه ال�شركات عامة كانت قليلة 
البراعة في تعزيز تطوير �شبكة قوية من المقاولين الفرعيين الكوريين خارج نطاق مورّديها 
من ال�شركة. ثم �إنها �أي�ضا اتجهت �إلى الاتكال بقوة على لاأ�سعار بو�صفها �سلاحاً تناف�سيًّا 
في ال�سوق العالمية – �أي: الم�ضاربة ب�سرعة خاطفة- عن طريق عر�ض تقانة متقدمة ب�أ�سعار 
العلامة  طريق  عن  المناف�سة  ولي�س  الغربيين،  �أو  اليابانيين  المناف�سين  �أ�سعار  من  �أدنى 
يُّز الخدمات. هذا التوجه تفاقم؛ ب�سبب العقلية التي و�ضعت مطلب ال�ضخامة  التجارية وَمت
والحجم قبل المربحية؛ لأنه مقيا�س للنجاح. نتيجةً لذلك، ف�إن قدرتها على الا�ستثمار بهذه 
قُيدَت بعبء  �إلى الجولة المقبلة من المناف�سة لاآ�سيوية تكون قد  لاإمكانيات عندما تدخل 

�أ�س�س �أ�صولها ال�ضخمة لكن المنخف�ضة لاإنتاج.

�شركـات ال�صين ال�شعبية: 
�أ�صل لاإرث الممُيز الثالث يت�ألف من الـ�شركات التي قاعدتها في الوطن، وهذه ال�شركات 
التي بعثرت لاإوز الطائر، تغدو على نحو متزايد قوة قوية في المناف�سة لاآ�سيوية)16(. وهذه 

المجموعة ت�شمل ثلاث مجموعات فرعية: 

• الم�ؤ�س�سات لاأكثر تقدماً المملوكة لدولة ال�صين ال�شعبية )SOCs(، وكثير منها مدرج 
 Red Chip ا�صطلح  ما  �أو  لاأجنبية  المالية  لاأوراق  �أ�سواق  في  معتمَدة  قائمة  في 
في  م�صالح  )ولها   China Merchants ًأي�ضا� ومنها  كونغ.  هونغ  في   Listimgs 
التي يجب دفع ر�سوم  ال�شحن والدهانات البحرية وال�سندات ال�صناعية والطرق 
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بوا�سطة  نفط  و�شركة   ،Sinopec ال�صينية النفط  و�شركات  ا�ستخدامها(  مقابل 
لت�صدير  ال�صينية  الوطنية  وال�شركة   )CNOOC( ال�صينية  الوطنية  ال�شاطئ 

.)China Ceroil( الحبوب، والزيوت، والمواد الغذائية وا�ستيرادها

• �صنف جديد من لاأعمال المملوكة للقطاع الخا�ص على نطاق وا�سع في ال�صين، التي 
تو�سعت تو�سعاً كبيراً وعدد منها يحتل مكان الطليعة في �صناعاته؛ مثل مجموعة 
التي   Legend Holdings المنزلية  Haier Groupو  للأدوات  المنتجة  ال�شركات 
 Hope و   2001 عام  في  ال�صين  في  الحا�سوب  �أعمال  ح�صة  من   %31 امتلكت 

Group في لاأعمال الزراعية)17(. 

ال�صينية  للحكومة  التابعة  وال�شحن  النقل  و�سائط  بوا�سطة  والتجارة  الا�ستثمار   •
والتجارة  للا�ستثمار  الدولية  ال�صين  �شركة  مثل  البحار،  وراء  فيما  والعاملة 
البحار  وراء  ما  لل�شحن  ال�صين  و�شركة  ال�صين،  موارد  و�شركة   ،)CITIC(

�أ�س�ست  لقد  البحار.  وراء  ما  في  مهمة  تابعة  �شركات  �أ�س�ست  التي   )COSCO(

6 مليارات دولار  �أكثر من  130 دولة م�ستثمرة  �شركة في   5000 �أكثر من  ال�صين 
 CITIC( وا�سمها   )CITIC( لـ  التابعة  ال�شركة  مثلًا   .)18(1996 عام  في  �أمريكي 
Pacific( البا�سيفيكي هي ال�شركة المدرجة لاأ�ضخم الثانية ع�شرة في هونغ كونغ بـ 

25% من لاأ�سهم في الخطوط الجوية با�سيفيك Cathy ومجموعة �سندات �ضخمة 

من الملكية وCOSCO �أ�ضخم �شركة �شحن حاويات.

�سواء �أكانت هذه ال�شركات عامة �أم خا�صة، ف�إن لها علاقة حميمة مع الحكومات المحلية، 
ولاإقليمية، والقومية. مثلًا �شركة CITIC، �أُ�س�ست عام 1979 بعدد من الموظفين اقت�صر 
الذي  ال�صين  في  الدولة  مجل�س  من  تفوي�ضاً  امتلكت  ولكنها  فقط.  موظفاً  ع�شرين  على 
التقاني  التعاون  لاإدارية، وكي تدير  التقانة والخبرة  �أجل ت�صدير  تتبع له مبا�شرة، من 
�أعمالًا تجارية ومالية دولية ومحلية.  والاقت�صادي في ال�صين وفي الخارج، ولكي ت�ؤ�س�س 
ر بـ 30 مليار دولار �أمريكي من لاأ�صول، بما في ذلك �أ�سهم في  امتلكت في عام 2002 ما قُدِّ
م�صهر لاألمنيوم لاأ�سترالي، و�أ�سهم في واحدة من �شركات عجينة الورق والورق لاأ�ضخم 

في كندة، و�أي�ضاً في CITIC Pacific في هونغ كونغ.
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تتمتع �شركة CNOOC بالحقوق الح�صرية لم�شروعات الغاز والنفط بوا�سطة ال�شاطئ 
ر ب�أنها �ستكون واحدة من �أف�ضل منتجي النفط في  الم�شتركة ال�صينية- الخارجية. وقد قُدِّ
العالم، من حيث الكفاية والجدوى بتكلفة تبلغ 9 دولارات �أمريكية للبرميل. ومع الرخ�صات 
ال�صادرة من �أجل ا�ستغلال فقط 50% من منطقة نفط ال�شواطئ، ف�إن لل�شركة �إمكانية 

نمو �ضخمة وخططاً لا�ستثمار 3,4 مليار دولار في التو�سع في عام 2004)19(.

 بين ال�شركات ال�صينية الخا�صة، �شركة Haier Group وهي مثال رئي�س على القوة 
الجديدة للمناف�سة المنبثقة من ال�صين ال�شعبية. �أُ�س�ست هذه ال�شركة عام 1984 عندما 
Qingdo المنهار من الدولة. وعلى مدى  �أمر معمل البرادات  تولى المقاول زانغ زيومين 
الخم�سة ع�شر عاماً اللاحقة، كان زانغ قادراً على تطوير ال�شركة، على ال�صعيد التنظيمي 
دولار  مليار   5,2 مبيعات تجاوزت  �إلى  و�صولًا  �إ�ضافيًّا  ا�ستحواذاً  ع�شر  ثمانية  وبوا�سطة 
ال�سوق ال�صينية في مجالات البرادات، والثلاجات،  ال�شركة على  �أمريكي. وقد هيمنت 
ومكيفات الهواء، والغ�سالات. ولم تتفوق ح�صة �سوقها في هذه القطاعات على مناف�ساتها 
المملوكة لل�صين فقط، ولكنها تفوقت �أي�ضاً على ال�شركات التابعة، والم�شروعات الم�شتركة 
 Haier �شركة  �أ�س�ست  ال�سوق.  في  العاملة  لاأجنبية  الجن�سيات  المتعددة  ال�شركات  لكل 
لاأف�ضل  المبيعات  وقوة  التوزيع  نظام  تمتلك  ب�أنها  ف  اعُرت قوية  تجارية  علامة   Group

ببناء  ال�صين.  في  الكتانية(  ولاأغطية  والمنا�شف،  )ال�شرا�شف(،  الَمقَارِم   ( للكَتانيات 
الت�صدير  �أ�سواق  �إلى  مغامر  نحو  على   Haier Group �شركة  دخلت  ال�صين،  في  قوتها 
موزعة �إلى 30,000 منفذ بيع في �أكثر من 100 دولة، �إ�ضافةً �إلى ت�أ�سي�سها من��شآت ت�صنيع 
توسع Haier مدعوماً من قبل  في الفيليبين، وولاية �ساوث كارولينة لاأمريكية)20(. كان 
الحكومة ال�صينية )بما في ذلك الح�صول على قرو�ض م�صرفية ورخ�ص( بو�صفه جزءاً 

من الجهود الرامية �إلى ال�شركات المتعددة الجن�سيات التي مقرها ال�صين)21(. 

مناف�سون م�ستندون �إلى العلاقات، ومدعومون بالتركيز التجاري والتعلم ال�سريع: 

ال�صيني،  الاقت�صاد  تحديث  في  المهم،  عملها  �ضوء  في  ال�صينية،  ال�شركات  هذه  �إن 
و�إعادة هيكلته تفيد، بو�ضوح، من الدعم المبا�شر، وغير المبا�شر معاً من الحكومة ال�صينية، 
وتراوح هذه الفائدة بين الو�صول �إلى التمويل الم�صرفي عن طريق رخ�صات ح�صرية وقوة 
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م�ؤثرة في المفاو�ضات، مثل دخول ال�صين في منظمة التجارة العالمية )WTO(. �إن المناف�سة 
وهي  ال�شركات.  لهذه  نزعة طبيعية  وتقويتها هي  والتحالفات  العلاقات  بناء  عن طريق 
في  تفاو�ضية  قوة  حجمها  ويعطيها  ال�ضخمة،  الداخلية  ال�صينية  �سوقها  من  تفيد  �أي�ضاً 
التي  الم�ساومة  قوة  تقانة-  وبرخ�صات  الخام،  المواد  من  بدءاً  �شيء  كل  على  الح�صول 
لبع�ض  خلافاً  �أ�صلًا.  المنخف�ضة  تكاليفها  تخفي�ض  لم�صلحة  ا�ستخدامها  من  لايخجلون 
الرئي�سة  ال�صينية  ال�شركات  ف�إن  ا�شتراكية،  دولة  من  المنبثقة  لل�شركات  النمطية  البُنى 
والعمليات  المنتجات  �إعادة هند�سة  لتكت�شف طرق  كفاحاً  وتكافح  بعيد،  �إلى حد  تجارية 
لتجعلها �أرخ�ص، وهي مهارة �شُحذت في ما �أ�صبح �سوقاً �صينيةً محليةً �شديدة التناف�س 
على مدى العقد الما�ضي. ثم �إن هذه ال�شركات �سريعة التعلم �أي�ضاً، و�أف�ضلها لي�ست التي 
تكتفي بالإتقان ال�سريع لتقانة لاإنتاج المتقدمة، بل �أي�ضاً التي تتقن فن بناء �شبكات توزيع 
ومبيعات فاعلة وم�ؤثرة على لاأقل في البيئة ال�صينية. دفع التعلم ال�سريع، مثلًا، ب�شركة 
لاأداء  �أ�سا�س  على  العالم  في  الثانية  الفولاذ  منتجة  ت�صبح  �أن  �إلى   China׳s Baosteel

الت�شغيلي )يقا�س ا�ستناداً �إلى ع�شرين معياراً محدداً بما في ذلك الفاعلية ومهارات القوة 
العاملة، من قِبل مكتب الا�ست�شارات الخا�ص بالفولاذ في الولايات المتحدة()22(.

وراء  ما  في  ال�صينية  ال�شركات  نظيراتها  ��شأن  ��شأنها  ال�صينية  ال�شركات  هذه  ولكن 
وقلة  الرغبة  الم�ساوئ؛ مثل عدم  بع�ض  تعاني  ال�ضخمة  الكورية  ال�شركات  و��شأن  البحار، 
الخبرة في تطوير تقانة امتلاكية خا�صة، وفي بناء علامة تجارية مرنة، با�ستثناء قلة من 
والهياكل  ولاأفكار،  المهارات،  رة في تطوير  ال�شركات مق�صِّ Haier. وهذه  ال�شركات مثل 
ولاأنظمة ال�ضرورية لدعم �إيجاد �شبكة دولية فاعلة ومتكاملة، تتجاوز الا�ستثمار ال�سلبي 

في لاأ�صول لاأجنبية.

�أبطال قوميون : 
�إن لاأبطال القوميين جميعا،ً  على الرغم من الجذور العرقية المتنوعة، يت�شاركون ميزةً 
�أ�سا�سية واحدةً، هي �أنهم جميعاً �أ�س�سوا مواقع تناف�سية قوية في �أ�سواق الوطن التي عُزلت �إلى 

حد بعيد عن المناف�سة عبر الحدود؛ �إما لأ�سباب تتعلق ببنية ال�سوق �أو بحواجز م�ؤ�س�ساتية. 
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 مثال على ذلك �شركة Jollibee، التي ت�سيطر على �أعمال لاأطعمة ال�سريعة لاإعداد 
في الفيليبين. وعلى الرغم من مناف�سة �أطعمة ماكدونالد �سريعة لاإعداد لها على مدى 
من  الفيليبين  في  لاأقوى  التجارية  بالعلامة  �شعور  على  تحافظ  ف�إنها  عاماً،  خم�سين 
مناف�ستها العالمية ولديها 600 منفذ بيع تقريباً )30% �أكثر من منافذ بيع ماكدونالد(. 
�أعمال   Jollibee دخلت  كريم(،  )لاآي�س  مثلجات  بيع  محالّ  في  انطلاقها  من  وبداية 
الطعام �سريعة التح�ضير بمطابخ ومن��شآت تبدو م�شابهة لمطابخ ومن��شآت ماكدونالد. كان 
�سر نجاحها هو المنتَج المواءَم الذي حدثت ملاءمته؛ لكي ينا�سب الذوق الفيليبيني من 
�أكثر بكثير، من لحم الدجاج والثوم و�صل�صة ال�صوية في  �أنواع  الهامبورغر العالمي مع 

ال�شطائر)ال�سندوي�ش(.

مثل  �أعمال  في  وخا�صة  �أقوياء،  القوميون  فالأبطال  مفاجئ،  �شيء  لاأمر  في  لي�س 
لاأطعمة �أوالخدمات، �إذ يكون الت�آلف المحلي الدقيق �أمراً حا�سماً، �إذ تميل لاأ�سواق �إلى 
�أن تُطبع بالطابع المحلي بحيث يمكن لل�شركات المحلية �أن تزدهر، �أو في ال�صناعات التي 
ال�شركات هي  النوع من  �أمثلة جيدة على هذا  التعرفة الجمركية.  ب�شدة من قبل  مى  ُحت
الجعة  يورد  من  �أ�ضخم  )تباعاً،   Ayala Corporation �شركة  �أو   San Miguel �شركة 
والم�شروبات الروحية ولاأطعمة، وواحدة من �أكبر مطوّري العقارات في الفيليبين( و�شركة 
الوقت  في  عليها  Astra)وتهيمن  لاإندوني�سية  وال�سيارات  النارية  الدراجات  »�صانعي 

الحا�ضر «مجموعة المركبات والدراجات ال�سنغافورية(.

تقاليد قيّمة كامنة، لكنها حبي�سة المحلية: 

بناء  في  المهارة  حيث  من  القومين،  لاأبطال  با�سم  المعروفة  لاآ�سيوية  ال�شركات  مَثَلُ 
و�أي�ضاً في  لاأخرى،  لاآ�سيوية  لاأ�صول  نظيراتها في  مَثَلُ  و�إدارتها،  والتحالفات  العلاقات 
�سرعة التعلم من ال�شركاء. وهذه المهارات لها جذور في العلاقات التي لا مثيل لها لهذه 
ال�شركات مع حكوماتها المحلية، ولكن هذه المهارات طُبقت على التحالفات مع ال�شركات 
�أخرى كي ت�سهل الدخول في هذه لاأعمال الجديدة وتقوي  �أمكنة  �آ�سية، وفي  لاأخرى في 
مع   Singapore׳s SingTel شركة� بين  ال�شراكة  هو  ذلك  على  ومثال  القائمة.  لاأعمال 
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s Deutsche Telecom׳Germany؛ كي تطور �شركتها التابعة Globe Telecom، التي 

�أح�ضرت تقانةً ور�أ�سَ مالٍ جديداً وخبرةَ ت�سويق دولية �إلى العمل.

 كثير من هذه ال�شركات ت�ضمنت تقاليد الخدمة القوية لثقافتها المحلية، و�أ�س�ست تبعاً 
دة هذه العنا�صر بمهارة مع ممار�سات لاأعمال الحديثة والعمليات الم�ستوردة  لذلك، موحِّ
من الخارج ، كما ر�أينا في Jollibee. �أظهرت هذه ال�شركات بطريقة مماثلة قدراتٍ كبيرةً 
في ا�ستيراد التقانات لاأجنبية، وفي تكييفها بطريقة نافعة، والاتجار بها في بيئتها المحلية.

�إلا �أنه من غير المرجح �أن يكون الاعتماد على تراث لاأعمال هذا وحده، كافياً ليناف�س 
ابتكار  يعيدوا  وما لم  بوا�سطة الحدود.  ال�شديدة  للمناف�سة  لاآ�سيوية الجديدة  البيئة  في 
�أنف�سهم، ف�إن ه�ؤلاء لاأبطال القوميين في �آ�سية يخاطرون ب�أن يُتَركوا بعيداً، على الهام�ش 
فاقدين الـبُنى ولاأفكار والقدرات ال�ضرورية لتقوية مواطن قوتهم على الم�ستوى الدولي، 
وهم �إلى ذلك يواجهون �ضغطاً متزايداً من اللاعبين الدوليين، الذين يجمعون محا�سن 
الحجم ومدى الو�صول مع القدرة المتزايدة على �أن يكيفوا عملياتهم التجارية مع لاأ�سواق 
المحلية تكييفاً بالغ الدقة. قد يحمل الم�ستقبل �أي�ضاً ر�سالةً قا�سيةً تقول: �أنْ تكون قائداً في 

�سوق وطنية محمية لا يعني �أن قدراتك من طراز عالمي.

 ،)1997-1993( لاأول  التدويلي  طورها  في  رئي�ساً.  مثالًا  تُعد   Jollibee جديد،  من 
�أ�س�ست 23 مخزناً تناثرت في 10 دول. وبفقدان الحجم الحا�سم لك�سب اهتمام الزبون 
ثابتة محلية  تكاليف  لم�شاركة  �ضعيف  مع مجال  المعزولة،  لاأ�سواق  �سوق من هذه  كل  في 
المقدر  المجدي  الحجم  من  لاأدنى  الحد  ن�صف  يعمل  كان  مخزن  كل  ف�إن  المخازن،  بين 
ا في الفيليبين، �أثبتت �أنها  له. وزيادةً على ذلك، ف�إن �صيغة �أعمال Jollibee الناجحة جدًّ
تفتقر �إلى القدرة على التلا�ؤم مع عدد من �أ�سواق ما وراء البحار. لقد تبنت منذ ذلك 
ا �أكثر حذراً وتحفظاً، مركزة على مراكز وجود المغتربين الفيليبينيين،  الحين تو�سعاً دوليًّ
مثل غوام وبروناي وال�شرق لاأو�سط. لكن هذه ال�شركة مَثَلُها مَثَلُ ال�شركات لاأخرى من 
�أن تجد نف�سها في م�أزق عندما تندمج لاأ�سواق  القوميين، لا تزال تواجه خطرَ  لاأبطال 

لاآ�سيوية، وت�سقط عوائق المناف�سة بوا�سطة الحدود.
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ال�شـركات اليابانية: 
�إن ال�شركات اليابانية �ستبقى اللاعب لاأ�سا�سي في اللعبة لاآ�سيوية بالنظر �إلى �أعدادها 
ال�ضخمة وحجمها وقوتها التقانيّة، على الرغم من الخط البياني المزمن الانكما�ش، فيما 
يبدو، في اليابان نف�سها. �إن ت�أثيرها الوا�سع تزايد حين بد�أت ال�شركات اليابانية ت�صدر؛ 
كي تلبي الطلب المتزايد ب�سرعة في لاأ�سواق لاآ�سيوية في الثمانينيات و�أوائل الت�سعينيات. 
�أجل  من  �آ�سية  طريق  عن  قوية  توزيع  �شبكات  ال�شركات  هذه  �أ�س�ست  المرحلة،  تلك  وفي 
المنتجات الجاهزة، ومدخلات مبا�شرة ذات موا�صفات عالية، مثل الكيماويات واللدائن. 
مواقع  عن  بحثاً  �أخرى؛  �آ�سيوية  اقت�صادات  �إلى  لاإنتاج  تنقل  ثانية  مرحلة  في  بد�أت 
للنوعيات  ا  ن�سبيًّ مطابقة  القيمة  �سل�سلة  من  �أجزاء  �أمور  تتولى  كي  التكاليف؛  منخف�ضة 
 Fujitsu و   Sony مثل �شركات  القيمة.  �سل�سلة  من  العاملة  اليد  على  وتعتمد   القيا�سية، 
و National Panasonic، على �سبيل المثال، كلها نقلت �أجزاء مهمة من عملياتها التركيبية 
�إلى تايوان، وجنوب �شرقي �آ�سية، وحديثاً �إلى ال�صين. على خط موازٍ، �أ�س�ست كثير من 

ال�شركات مبيعات عالمية، و�شبكات �إمداد)23(.

�أن براعة ت�صدير ال�شركات اليابانية،  �أن ن�ستنتج  �أي حال،  �سيكون من الخط�أ، على 
م�ؤ�س�سات  �إلى  ال�شركات  هذه  لا  حَوَّ وراءها  وما  �آ�سية  عبر  الت�صنيعية  �شبكاتها  وانت�شار 
عالمية، ف�إن الطريقة التي تُنجَز بها لاأعمال لا تزال تعك�س المركزية ال�شديدة ل�صنع القرار 
في مكاتبها الرئي�سة في طوكيو، �أو�ساكة، �أوناغوية. �إن �إ�ستراتيجياتها وطريقة عملها تتوا�صل 
مت�أثرة �إلى حد بعيد ب�إرثها الياباني، على الرغم من كونها قطعت �شوطاً �أبعد بكثير من 
�شقيقاتها ال�شركات لاآ�سيوية لاأخرى في منعطف التطور، ف�إن ال�شركات اليابانية ت�شترك 
في خ�صائ�ص مميزة م�شتركة مع �شركات الجن�سيات لاأخرى التي ناق�شناها �سابقاً. �إنها 

تميل �إلى المناف�سة ب�شبكة من ال�شركات المتحالفة لا بو�صفها �شركات فردية.

 *Keiretsu الكيريت�سو  وخليفتها   Zaibatsu الزيباتو�س  بوا�سطة  هذا  كان  تاريخيًّا، 
من  �شبكة جديدة  �أ�س�ست  اليابانية  ال�شركات  ف�إن  �ضعفت،  قد  الروابط  هذه  لأن  ولكن؛ 

* الزيباتو�س: هم فريق من لاأ�سر اليابانية الثرية التي ت�سيطر على المال وال�صناعة ولاأعمال.
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�صعيد  �شركة Ntt DocoMoعلى  مقاربة  ت�أمل  المناف�سة.  في  ت�ساعدها  حتى  التحالفات 
تطوير خدماتها للهاتف المحمول، �إذ بد�أت بت�أ�سي�س تحالفات وثيقة مع ما ت�صفها ب�أنها 
»�أ�سرة مورّدو المعدات« بما في ذلك Fujitsu، و Hitachi، و NEC ؛ كي ت�ضمن �أن قدرة 
اري �إ�ستراتيجيتها للخدمات الوا�سعة. المعدات، والتقانة، و�إمدادها بالهواتف المدمجة ُجت

حلولًا  لت�ستك�شف  SAP اليابان؛  و  اليابان   IBM مع  علاقة  ت�صنع  كي  ا�ستمرت  بعدئذ، 
الو�سائط  توزيع  تح�سّن  كي  )HP(؛   Hewlett-Pakard ومع  المحمول،  للهاتف  تجاريةً 
تطور  كي  NEC؛  و   Mitsue و   Nissan مع  م�شترك  وم�شروع  المحمول،  للهاتف  المتعددة 
�أنظمة ملاحية لل�سيارات، و�أحدثت تحالفاً �إ�ستراتيجيًّا مع Coca Cola اليابان والم�ؤ�س�سة 
التجارية Itohchu؛ كي تربط الهواتف المحمولة مع �آلات البيع، وكذلك �أ�س�ست تحالفات 
مع Sony و SEGA في �ألعاب الهاتف المحمول وم�ؤ�س�سة م�شتركة مع م�صرف Sakura في 
ت�سديد دفعات الهاتف المحمول �إلكترونيًّا، وهذا عدد قليل من �أكثر من 35 �شبكة تحالف 
التحالفات  �إلى  2000 و2002)24(. هذا الميل  Ntt DoCoMo بين عامي  �أ�س�ستها �شركة 
اليابانية  ال�شركات  �إن  غيرها.  وفي  اليابان  في  الحكومات  مع  كثب  عن  العمل  �إلى  يمتد 
�أي�ضاً تمتلك قدرة �شُحذت جيداً لتتاجر بتقنيات حديثة ب�سرعة، مَثَلُها في ذلك مَثَلُ كثير 
من نظيراتها لاآ�سيويات. �آخذاً بالح�سبان الكيفية التي طورت بها اليابان طريقة رائدة 
في ا�ستخدام رقائق الكربون الليفية في �سل�سلة وا�سعة من التطبيقات، على �سبيل المثال، 
علق �أحد المديرين التنفيذيين اليابانيين بالقول: »كنا قادرين على �أن نبد�أ ب�سرعة؛ لأننا 
ا�ستخدمنا المادة الكربونية الجديدة في تطبيقات منخف�ضة م�ستوى المخاطرة، و�صنارات 
في  �أنه  �إلى  و�أ�شار  بالعمل«)25(.  التعلم  عبر  النقطة  تلك  من  انطلاقاً  وعملنا  ال�صيد، 
الولايات المتحدة لاأمريكية، كان ا�ستخدام رقائق الكربون الليفية �أول مرة في الطائرات 
�أن وجود �صعوبة في  الع�سكرية، وهو تطبيق عالي م�ستوى المخاطرة، وهذا يعني  النفاثة 
مواكبة التقانة وتطبيقاتها في مجالات �أخرى كان بطيئاً. ا�س�أل نف�سك لماذا كان اليابانيون 
الغ�سيل المتوا�ضعة،  �آلة  الغام�ض، في  هم الذين و�ضعوا ما ا�صطلح على ت�سميته بالمنطق 
مع  تلقائياً  التلا�ؤم  على  والقدرة  والبرامج  لاإح�سا�س  ب�أجهزة  منتجات طفحت  ليبدعوا 

لاأقم�شة المختلفة قبل �أن يُوجدها مناف�سوهم لاأمريكيون ولاأوروبيون ب�سنوات.
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خلافاً ل�صورتها النمطية، ال�شركات اليابانية �أثبتت �أي�ضاً �أنها �ستكون ابتكارية �إلى حد 
كبير في بع�ض المجالات. حقيقةً, ربما لا تكون هذه ال�شركات من��شأ اختراقات ت�ؤهلها للفوز 
بجائزة نوبل. لكن فكرْ في »�إدارة النوعية الكلية« و»ال�صيانة لاإنتاجية الكلية« و»�سلا�سل 
بعيد  ت�أثير  وذات  والاهتمام،  باللحظ  ابتكارات جديرة  كلها  ف�إنها  الوقت«،  وفق  لاإمداد 
�آ�سيوي«،  »�أ�سلوب  ابتكار  �إنه  ال�صحف.  تنتزع عنوانات  التي  الاكت�شافات  �أكثر من  المدى 
�إذ كما و�صفه رئي�س البحث والتطوير في �شركة يابانية مرموقة �أخرى: »نحن نتحدث عن 

»�إبداع اكت�شاف« و»�إبداع تطبيقات« �إنهما محترمان بنحو مت�ساوٍ«)26(.

التوثيق  دقيقة  �إجراءات  ميزاتُ  اليابانية  ال�شركات  في  ماتتوافر  غالباً  �أخيراً، 
بناء  وعلى  المعدل،  فوق  ونوعية  منتج  ب�إنجاز  تقوم  �أن  على  ي�ساعدها  وهذا  ومحددة، 
من��شآت ت�صنيع مجدية وفاعلة عن طريق �آ�سية على جناح ال�سرعة. وتنعم هذه ال�شركات 
الملاك  هذا  من  كثير  ويُبدي  والتدريب.  الت�أهيل  جيدة  اليابانية  لاإدارة  مِلاك  بمزايا 
ا�ستعداداً للعمل وغالباً في مواقع معزولة وبنية تحتية �ضعيفة. �إن الجانب ال�ضعيف هو 
�أن العمليات المقررة ب�إحكام ولاأفكار تجازف ب�أن ت�صبح م�ساوئ غير مرنة، عندما تدخل 
�إلى الجولة المقبلة من المناف�سة لاآ�سيوية. هذه الم�شكلة �ستكون متفاقمة في الم�ستقبل ما 
لم ت�شرع مراكز �إدارة الم�ؤ�س�سات الرئي�سة في �إرخاء قب�ضتها الم�شدودة على �صنع القرار، 

وت�سمح با�ستقلال محلي �أكبر.

ال�شركات ال�سنغافورية المرتبطة بالحكومة: 
مجموعة  الحكومة  طورت   ،1965 عام  م�ستقلة  دولة  �سنغافورة  �أ�صبحت  �أن  منذ 
وت�سيطر  للدولة،  فعليًّا  مملوكة  تكون  التي  بالحكومة  المرتبطة  الوطيدة  ال�شركات  من 
معتمدة  قائمة  مُدرجة في  فيه  تكون  الذي  الوقت  القاب�ضة، في  ال�شركة الحكومية  عليها 
ال�ضخم  المعا�شات  برنامج  من  مالها  ر�أ�س   .Temasek المحلية  المالية  لاأوراق  �سوق  في 
ولاإلزامي الذي تديره الدولة، ي�سهم فيه الموظفون ماداموا على ر�أ�س عملهم. بلغت في 
�سندات  والموحدة �ضمن  المعتمدة  القائمة  المدرجة في  ال�شركات  �سوق  2000 ر�سملةُ  عام 
 DBC مليار دولار �أمريكي، ت�ضمنت �شركات تراوح بين م�صرف Temasek 40,3 ملكية
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الوطنية، مثل  لاأيقونات  Singapore Technologies، وبين  و   ،SingTel و   ،Keppel و 
.Neptune Orient Lines و Singapore Airlines

بعيداً عن الو�صف المبالغ فيه لل�شركات العملاقة غير الفاعلة والمرتبكة، التي تديرها 
الدولة، ف�إن هذه ال�شركات �أثبتت �أنها منافِ�سة هائلة في لاأ�سواق المحلية، و�أحياناً العالمية. 
وفي حين �أن هذه ال�شركات �أخذت توجيهاً �إ�ستراتيجيًّا وا�سعاً من الحكومة )مثل الت�شجيع 
على تحقيق الاعتماد على الذات على ال�صعيد التقاني عبر البحث والتطوير المتزايدين �أو 
التو�سع في ما وراء البحار( ف�إنها تُدار �إلى حدٍّ كبير بعيداً عن التدخل من قبل ال�سيا�سيين 

والموظفين الحكوميين – من قِبل �إدارة م�ستقلة ومديرين من الخارج.

المناف�سة  )Temasek) تحجيمَ  �سندات  �إدارةُ مجموعة  نف�سه،  الوقت  و�ضمنت، في 
مجالها  في  تتخ�ص�ص  منها  )كل  الدولة،  قِبل  من  المملوكة  ال�شركات  بين  التدخل  �أو 
ا على العمليات المتنامية في �سنغافورة )كي توجد �أعمالًا محلية  لاأ�سا�سي( تركيزاً مهمًّ
�أعمال  �إرث  ف�إن  لذلك،  ونتيجةً  البحار.  وراء  ما  التو�سع في  من  بدلًا  م�ضافة(  وقيمة 
الدولة  قِبل  من  المملوكة  ال�شركات  �ضمن  يوجد  خطراً.  انق�ساماً  يمثل  ال�شركات  هذه 
كفاية تكنوقراطية متطورة في �سل�سلة كاملة من المجالات الوظيفية، من لاإدارة المالية 
اعتياد  نق�صاً في  ال�شركة  لدى هذه  ف�إن  �إلى هذا،  بالإ�ضافة  والت�سويق.  العمليات  �إلى 
المناف�سة القا�سية التي لاترحم، حتى �إنها في بع�ض الحالات لديها نفور منها، ثم �إنها 
تعاني قلة تمر�س وخبرة في لاأ�سواق الدولية، وفي فهم تقلبات لاأعمال والبنية التحتية 

التنظيمية في �أماكن �أخرى من �آ�سية.

لقد ظهر الجانب ال�ضعيف من هذا لاإرث �إلى العلن منذ �أن بد�أت الحكومة ال�سنغافورية 
في �أواخر الت�سعينيات ت�شجع هذه ال�شركات على التو�سع على ال�صعيد الدولي بهدف طويل 

لاأمد؛ وهو ت�أ�سي�س �شركات متعددة الجن�سيات، مقرها �سنغافورة)27(.

SingTel على �شركة  فورة ق�صيرة من ال�صفقات تبعت ذلك بما في ذلك ا�ستحواذ 
DBS على م�صارف في �سنغافورة، وهونغ كونغ،  Telstra لاأ�سترالية، وا�ستحواذ �شركة 

والفيلبين، وا�ستحواذ Nol على خطوط American President الجوية و�شراء الخطوط 
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الجوية ال�سنغافورية 49% من �أ�سهم Virgin Atlantic Airways، وكانت النتائج غالباً 
محبطة، وقد �أ�شارت �إلى الحاجة �إلى قدرات مُعززة على �صعيد التدويل.

 :Bumiputera شركات �أبناء التراب�
تعني كلمة Bumiputera حرفياً »�أبناء التراب«. وهذه ال�شركات ي�سيطر عليها �إثنيون 
بف�ضل  لاآ�سيوي؛  الم�شهد  في  منف�صلة  تناف�سية  قوة  ت�صنع  وهي  ماليزية.  في  ملاوييون 
علاقاتها الحميمة مع �سيا�سات الحكومة الم�صممة لتقويم ال�سيطرة غير المتجان�سة، وغير 
م لهذه ال�شركات م�شابه  المتكافئة من قبل لاإثنية ال�صينية في ماليزية)28( �إن الدعم المقدَّ

ما يو�صف �أحياناً في الولايات المتحدة بالتمييز لاإيجابي.

�سنّت الحكومةُ الماليزية في عام 1971 »�سيا�ستَها الاقت�صادية الجديدة« الهادفة �إلى 
ت�شجيع تطوير لاأعمال التي يملكها ملاوييون. وهذا كان، �إلى حد ما، ا�ستجابة لأحداث 
ال�شغب العرقية التي حدثت عام 1969 التي �أدت �إلى حدوث وفيات كثيرة، و�إلى حقيقة �أن 
62% من �أ�صول ال�شركات المقدرة كان في �أيد �أجنبية )�إرث الحكم الا�ستعماري(، في حين 

�أن لاأقليات العرقية الهندية وال�صينية �سيطرت على �أكثر من 34% من لاأ�صول، وكانت 
.Bumiputera ن�سبة 4% فقط في �أيدي �شركات

 Guthrieو  Sime Darby مثل  البريطانية،  الا�ستعمارية  التجارية  الم�ؤ�س�سات  �إن 
 Sime حالة  في  الماليزية،  الحكومية  التجارة  �شركة  عليهما   Corporationا�ستحوذت 
�أدُرجت  عندما  المالية.  للأ�سهم  لندن  �سوق  في  ا�ستحواذية  ح�صة  �شراء  عبر   Darby

�إلى مقاولي  نُقلت  ال�سيطرة عليها قد  بعد، كانت  فيما  قائمة معتمدة  ال�شركات في  هذه 
في  المالية  لاأ�سهم  �سوق  في  �أُدرجت  قد   Sime Darby )وكانت   .)29(Bumiputera

كوالالامبور في ماليزية عام 1979(.

تمت م�ساعدة �شركات Bumiputera نا�شئة بمنحها �أذون تف�ضيلية في الرخ�ص والعقود 
الحكومية بتمكينها من الو�صول �إلى التمويل والمعلومات. خذ مثلًا Renongوهي واحدة 
من ال�شركات الماليزية لاأ�ضخم. حتى �أواخر عام 2001 عندما �أعيد ت�أميمها، كانت تحت 
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�سيطرة رجل لاأعمال الملاوي حليم �سعد. بد�أ حليم �سعد عمله في �شركة عقارات تديرها
Renong، ير�أ�سها دايم زين الدين، الذي �أ�صبح فيما بعد وزير المالية في ماليزية. و�سيطر 

 United Engineers Malysia ( �شركة  على   1985 عام  الخا�ص  عمله  بداية  حليم في 
UEM(، وهي �صانعة معدات �آلية متعثرة. بعد ثلاث �سنوات فازت بعقد )بناء - ت�شغيل- 

نقل( بقيمة 4,2 مليار دولار �أمريكي؛ لبناء واحد من �أكبر م�شروعات البنية التحتية في 
في  حليم  �سيطر  م�ستخدميها.  على  ر�سوم  تفر�ض  – جنوب  �شمال  طريق  وهو  ماليزية 
�إلى �سل�سلة  UEM، هذا بالإ�ضافة  ال�سابقة  بال�شركة  Renong، ودعّمها  1990على  عام 
للملاويين.  المتحدة  الوطنية  المنظمة  وهو  الحاكم،  الحزب  يمتلكها  التي  الم�ؤ�س�سات  من 
بم�ساعدة التدفق النقدي اليومي من الطريق التي �أن��شأها، واقترا�ض �أكثر من 5 مليارات 
في  معتمدة  قائمة  في  مدرجة  �شركة   13 من  مجموعة   Renong �أ�س�ست  �أمريكي،  دولار 
والغاز)30(.  والنفط،  ولاإعلام،  والم�صارف،  والفنادق،  ولاإن�شاءات،  بعد،  عن  الات�صال 
�أن غادر راعيها دايم زين الدين  �إلى  �أنها من غير الممكن توقفها   Renong  أثبتت� وقد 

الحكومة عام 2001.

�أي�ضاً  هي  رملي،  الدين  تاج  يديرها  التي   ،)TRI( التقانة  موارد  �صناعات  و�شركة 
�شركة Bumiputera دعمتها الحكومة الماليزية التي منحتها واحدة من �أوائل الامتيازات 
لتقديم خدمات الات�صالات للهواتف النقالة، وقد زادت ر�سملة �سوقها ب�سرعة على �أكثر 
من مليارَيْ دولار �أمريكي؛ وهذا مكّنها من �شراء �أ�سهم ا�ستحواذية في الخطوط الجوية 
�إلى  بعد  فيما  بيعها  �أعادت  1994)التي  عام  �أمريكي  دولار  مليون   720 مقابل  الماليزية 

الحكومة عام 2001(.

على  اعتمادها  في  يتمثل   Bumiputera �شركات  معالم  من  وا�ضح  �إرث  معلم  هناك 
�سيا�سة  مكونات  من  مكوناً  تلقتها  التي  الاحتكار  حقوق  و�أحياناً  التف�ضيلية،  المعاملة 
الحكومة. بع�ض من هذه ال�شركات، مثل Sime Darby، تحركت �إلى �أبعد من الاعتماد 
�إلى  لت�ضيف  لاإدارة ولاأنظمة،  التف�ضيل الحكومي؛ كي تطور عمق مهارات  ال�ضيق على 
�أن  من   Sime Darby مكّن  التحول  هذا  القوية.  العامة  وميزانيتها  التجارية  علاقاتها 
تو�سع، بنجاح، �أعمالها عن طريق �آ�سية و�أ�سترالية، وعن طريق مجموعة متنوعة وا�سعة 
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والتطوير  والت�صنيع  الثقيلة  المعدات  �إلى  و�صولًا  الزراعات  من  بدءاً  ال�صناعات،  من 
�أن تو�سع  TRI، لم تكن قادرة على  و   ،Renong ال�شركات لاأخرى، مثل  العقاري. ولكن 
قاعدة مزاياها التناف�سية كثيراً �إلى �أكثر من لاأف�ضليات لاأولية التي منحت لها. مثلًا، 
بر  �سجلت TRI ثلاث �سنوات متلاحقة من الخ�سائر، وقدراً كبيراً من الديون قبل �أن ُجت
�إلى الحكومة)31(. وعندما  الماليزية  بيع ح�صتها الا�ستحواذية في الخطوط الجوية  على 
واجهت Renong لاإفلا�س في �أثناء لاأزمة لاآ�سيوية عام 1997، دبّر حليم �صفقة من �أجل 
�أ�سهم  32% من  ت�ساوي  Renong مقابل ح�صة  �أموالًا نقدية في   UEM �أن ت�ضخ �شركة 
ال�شركة. وقد وافق على �أن يعيد �شراء الح�صة ال�سهمية بنحو 700 مليون دولار �أمريكي في 
تموز )يوليو( من عام 2001. وعندما �أخفق في تح�صيل الدفع، طردته الحكومة، و�أعادت 
ت�أميم �شركتي Renong  و  UEM ب�شراء الح�ص�ص غير الم�سددة بقيمة 974 مليون دولار، 
وهي الخطوة التي جاءت في لاأ�سبوع الذي ا�ستقال فيه وزير المالية الم�ست�شار مدةً طويلة 

دايم زين الدين. 

�شركات Bumiputera تلك في اعتمادها الم�ستمر على المعاملة التف�ضيلية والعلاقات 
المحلية، ودون مجموعة �أو�سع من المزايا التناف�سية، كانت غير قادرة على �أن تتو�سع عالميًّا 
�أموالها في م�شروعات متنوعة �ضمن وطنها لاأم، وهذا  بنجاح. وكي تنمو، ف�إنها وظفت 
�أ�سفر عن فقدان التركيز، وعدم القدرة على البناء بكفاية ت�شغيلية عميقة في  غالباً ما 
�أعمال معينة، وهذا يجعلها عر�ضة لل�سقوط بيد المناف�سين المتخ�ص�صين المتوافرين على 
على  وزيادة  لاآ�سيوية.  المناف�سة  المقبلة من  وتقانة ذات �صنف عالمي في الجولة  عمليات 
ذلك، ولكونها ملزَمة قانونيًّا بالعمل بو�صفها ذراعاً فعلية للحكومة عندما تدعوها، ف�إنها 
�أ�شار  المقبلة.  المناف�سة في الجولة  �ستعيق قدرتها على  تكاليف  �أن تفر�ض عليها  ت�ستطيع 
عدد من المراقبين �إلى �أن ا�ستثمارات �شركات Bumiputera تت�ضمن م�شروعات تذكارية 
غير مربحة تتعلق بال�سيا�سة الوطنية �أكثر مما تتعلق بالأعمال التجارية. وعندما قررت 
مثلًا،  ماليزية،  �أيدٍ  �أ�صولها في  على  كي تحافظ  TRI؛  �شركة  على  �أن تح�صل  الحكومة 
ت�ؤدي �أن  على  ماليزية،  تيليكوم  �شركة  وهي  �أخرى،   Bumiputera  شركة� حثت   ف�إنها 

مهمة الم�شتري.
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الإمكانية الكامنة في �إرث الأعمال الآ�سيوية 
من الوا�ضح �أن لاأ�صول التي �صاغت �إرث لاأعمال في �آ�سية متنوعة. لكن تحليلنا �أي�ضاً يو�ضح 
�أنه يوجد عدد من القدرات، ولاإ�ستراتيجيات والفِكَر الم�شتركة على نطاق وا�سع، التي تميز 
التي  لاإيجابية  العنا�صر  المقاربة تت�ضمن  للتناف�س. هذه  لاآ�سيوية«  �إجمالي »المقاربة  بنحو 
ت�ستطيع ال�شركات لاآ�سيوية �أن ت�ستخدمها، احتماليًّا، لتح�سّنَ فر�ص فوزها في الجولة المقبلة 
�إن كان  يُتخلَّ�ص منها  �أن  �أي�ضاً م�ساوئ الما�ضي، التي يجب  �إنها تت�ضمن  من المناف�سة، ثم 
مرغوباً في �أّال تعيق تلك النظم البالية ال�شركات لاآ�سيوية في البيئة المتغيرة التي تن��شأ لاآن. 

�أهم الميزات لاإيجابية لإرث لاأعمال لاآ�سيوية التي ر�أيناها متكررة عبر لاأ�صول  �إن 
التي ناق�شناها تت�ضمن: 

ومع  متممة،  وموارد  قدرات  توفر  �شركات  مع  التحالفات  �شبكات  بناء  في  المهارة   •
من  كثير  هدفت  الما�ضي،  في  و�إدارتها.  مناف�سين،  حتى  وحكومات  موردين، 
�أو  لاأ�سرية  ال�سيطرة  على  والمحافظة  المخاطرة  من  التقليل  �إلى  التحالفات  هذه 
يمتلك  لاإرث  هذا  ولكن  وا�ستر�ضاءً.  تف�ضيلية  معاملة  لنيل  وال�سعي  ال�شخ�صية، 
ن�سبة  �إعادة ا�ستخدامها؛ كي ت�ساعد في ت�سريع  قدرة محتملة �سيكون من الممكن 
لهذه  �سيكون  التجارية.  العلامة  وبناء  الابتكار  في  ت�سهم  وكي  لاإنتاجية،  تح�سين 
الطريق  وتمهيد  التدويل،  �إلى  جديد  طريق  �إحداث  في  به  تقوم  عمل  المهارات 
للاندماج ال�صناعي، والفوز على الحكومات التي تخاف خ�سارة ال�سيادة الوطنية، 
عليها  ي�ستحوذ  عندما  ما  �شركة  على  ال�سيطرة  فقدان  يرون  الذين  المالكين  �أو 

ا�ستحواذاً كاملًا �أنه علامة هزيمة.

ال�سريع والتطبيق العملي للفِكَرِ الجديدة: في الما�ضي كانت  التعلم  على  • القدرة 
�ستحتاج في  ب�سرعة خاطفة«.  »التناول  بعيد، وجهة  �إلى حد  تُوجه  القدرة  هذه 
لتح�سين  طرق  و�إيجاد  والابتكار،  لاإبداع  نحو  مُوجهة  تكونَ  �أن  �إلى  الم�ستقبل 
لاإنتاج بوا�سطة جبهة وا�سعة، وبناء علامات تجارية جديدة، واخت�صار العملية 

التقليدية للتو�سع الدولي.
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القدرات  هذه  روكمت  لقد  الم�ؤثرة:  الغنية  الفر�ص  وانتهاز  والمرونة،  ال�سرعة،   •  
ب�صنع ال�صفقات ومقاربة »تاجر لاأرز«، التي نمت عبرها �شركات �آ�سيوية كثيرة، 
ووظفت �أموالها في م�شروعات مختلفة. و�شريطة �أن يكون ما ذكر قابلًا لإدخال 
هذه  ف�إن  الجديدة،  للأهداف  ملائماً  ي�ضحى  بحيث  عليه،  طفيفة  تعديلات 
ال�صفات نف�سها �ستمتلك مهمة �أ�سا�سية في الجولة المقبلة من المناف�سة، �إذا �أمكن 
ا�ستخدامها في ت�سريع وتيرة التو�سع عن طريق الحدود و�إعادة الهيكلة التنظيمية 

ال�ضرورية لدعمها.

رئي�سة  فكرة  كانت  المقدرة  فيها: هذه  المتاجرة والخبرة  �أ�ساليب  معرفة  امتلاك   •
متكررة بوا�سطة كثير من لاأ�صول لاآ�سيوية التي تفح�صناها �سابقاً. تاريخيًّا، كان 
يح�صل التركيز في المقام لاأول على مهمة الاتجار بالتقانات، والمنتجات، والخدمات 
التي جُربت في �أماكن �أخرى من العالم في لاأ�سواق لاآ�سيوية و�أثبتت جدواها. يمكن 
لهذه المقدرة في بيئة الم�ستقبل �أن تتو�سع؛ كي تقفز �إلى المناف�سة عن طريق الاتجار، 
�أولية  ونماذج  فِكَرَاً  بو�صفها  الخارج  من  بها  يُ�ؤتى  التي  الابتكارات  م�ستوى  ورفع 
لأنها  تعتمد؛  عرو�ض  مجرد  ولي�ست  والتطوير،  للاختبار  �إخ�ضاعها  ينبغي  باكرة 
جُرّبت �سابقاً في �أماكن �أخرى. هذه المهارات نف�سها �أي�ضاً يمكن �إعادة ا�ستخدامها 
كي تزيد من �سرعة »ابتكار نموذج �آ�سيوي«، �إذ الابتكار مركز على تطوير تطبيقات 

جديدة وعمليات، لا فقط على اكت�شاف بخ�س القيمة وعديم الجوهر.

ف�إن  لاأول،  الف�صل  في  ذكر  كما  الاختناق:  نقاط  على  وال�سيطرة  المطابقة   •
لاإ�ستراتيجية كانت م�شتركة في نجاح كثير من ال�شركات لاآ�سيوية في طور النمو 
المالية  لاأزمة  منذ  متكرراً.  ظهوراً  القدرة  عوائق  ظهرت  �إذ  �آ�سية،  في  ال�سريع 
الجولة  في  ولكن  مجدية.  غير  �إلى  حولتها  للقدرة  الم�ستمرة  الزيادة   ،1997 عام 
المقبلة من المناف�سة، من المحتمل �أن تن��شأ نقاط اختناق جديدة محتملة، لي�س في 
الربح  فر�صة  �ستكون في  �أنها  احتمالًا  لاأكثر  ولكن  لاأ�سا�سية،  الت�صنيعية  القدرة 
التجارية. �سيتطلب  التوزيع والعلامات  لاأ�سا�سية الم�سيطرة وقنوات  التقانات  من 
ينبغي  التي  بالموا�ضع  تتعلق  جديدة  بعقلية  لكن  م�شابهة،  مهارات  الفر�ص  انتهاز 

البحث فيها عن نقاط الاختناق الم�ستقبلية.
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• تقاليد الخدمة: لنتذكر �أن تقوية التقاليد الرا�سخة للخدمة لاآ�سيوية الموحدة مع 
التقانة الحديثة هي قدرة را�سخة تماماً خا�صة بين »لاأبطال القوميين« وال�شركات 
»ال�صينية في ما وراء البحار« في الوقت الحا�ضر. �ستنعم، في الم�ستقبل، ال�شركات 
التي ت�ستطيع �أن ت�ستخدم تقاليد الخدمة هذه بميزة القاعدة المميزة التي �ستبنى 
يز وبلوغه  التمُّ التجارية في بيئة يكون فيها تحقيق  منها في الم�ستقبل العلامات 

�أمراً حا�سماً، �أكثر ف�أكثر، للنجاح.

�أ�صول  من  كثير  �إلى  امتدت  التي  لاأخيرة  ال�سمة  �إن  التكيف:  على  القدرة   •
مع  التكيف  على  القدرة  هي  �سابقاً  فح�صها  حدث  التي  لاآ�سيوية  ال�شركات 
الدقيقة في �سلوك الم�ستهلك،  الظروف المتغيرة ب�سرعة، والاختلافات المحلية 
�إ�ستراتيجيات  وفي المناف�سة و�أهداف الحكومة، حتى عندما تطلب هذا لاأمر 
�إ�ستراتيجيات غير قويمة. هذا لاإرث  الغربيون بو�صفها  �إليها المراقبون  نظر 
لاآ�سيوية.  المناف�سة  من  المقبلة  الجولة  الفوز في  عملهم في  له  يكون  �أن  يمكن 
ومهما يكن، ف�إنه �سيكون هناك �ضرورة كي يُ�ستغل بنجاح في القدرة على التلا�ؤم 
تلا�ؤماً �سريعاً ومجدياً مع البيئات الجغرافية الجديدة، في حين �أن قطف ثمار 
�ضروب التعاون المتاحة عن طريق الاندماج بو�صفها تو�سعاً ناجحاً عبر الحدود 

والاندماج ال�صناعي ي�صبحان مظاهر حا�سمة لل�ساحة التناف�سية.

بالإ�ضافة �إلى مواطن القوة المحتملة هذه في �إرث لاأعمال لاآ�سيوية التي يمكن �أن تُقوى 
كي توجد ميزة م�ستقبلية، ف�إن تقويمنا يلقي ال�ضوء على الم�ساوئ التي حدثت في الما�ضي 

ويجب التخل�ص منها، وتت�ضمن: 

في �صنع القرار: �إن �صنع القرار المفرط المركزية يعيق التو�سع  المفرطة  • المركزية 
فاعلة  دولية  م�ؤ�س�سات  �إلى  لاآ�سيوية  ال�شركات  تحول  ب�إعاقة  وذلك  الدولي، 
وم�ؤثرة )حقيقة �أن ال�شركات اليابانية لا تزال تعاني هذا الخلل بعد عقود يُظهر 

بو�ضوح مدى �صعوبة �أن تخفف ال�شركات لاآ�سيوية وط�أة هذا لاإرث(.

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



82

الفوز في �آ�سية

لاإنتاجية: من المحتمل �أن هذا �سيقو�ض  لاأ�صول لا  • التركيز على الحجم وتراكم 
المربحية التي تعقب نهاية »تح�صيل لاإيجار« وتعمل �ضد التغيير متعدد المراحل، 
البيئة  في  المناف�سة  �أجل  من  �صلب،  برنامج  لت�أ�سي�س  ال�ضرورية  لاإنتاجية  في 

لاآ�سيوية الجديدة.

التنويع الذي تقوده الانتهازية، لا القدرة: فيما يمكن �أن تكون م�ستويات �أعلى من  	 •
التنويع م�سوغة؛ ب�سبب لاأ�سواق الر�أ�سمالية لاآ�سيوية لاأقل تطوراً وفاعليةً من 
تلك القائمة في الولايات المتحدة و�أوروبة، ف�إن لاإرث لاآ�سيوي الوا�سع الانت�شار 
للتنويع ال�شامل يحرم وحدات لاأعمال الفردية من الموارد ال�ضرورية، كي تطور 
متزايداً  �ضرراً  هذا  يلحق  �أن  المحتمل  ومن  ورا�سخة)32(.  متخ�ص�صة  قدرات 
والعلامة  والابتكار،  التميز  تتطلب م�ستويات عالية من  التي  الم�ستقبل،  بيئة  في 
التجارية، والقدرات المتخ�ص�صة لدعمها. يحوّل التنويع �أي�ضاً ر�أ�س المال بعيداً 
الا�ستثمارات  عن  وبعيداً  الفردية،  الم�ؤ�س�سات  بوا�سطة  الدولي،  التو�سع  عن 

مة لتحريك الاندماج ال�صناعي. المُ�صمَّ

الملمو�سة: كما ر�أينا، ف�إن �إرث كثير من ال�شركات  لاأ�صول غير  الا�ستثمار في  • قلة 
ل الا�ستثمار في التجهيزات، وفي القدرة الت�صنيعية، وفي الملكية.  لاآ�سيوية يف�ضّ
لاأول،  الف�صل  في  و�صفت  التي  النا�شئة  لاآ�سيوية  التناف�سية  البيئة  في  ولكن 
مثل  الملمو�سة؛  لاأ�صول غير  الا�ستثمار في  الاختيار  �سيكون من الحكمة وح�سن 

الملكية الفكرية، والتقانة الامتلاكية الخا�صة، ولاأنظمة، والعلامات التجارية.

• الاحتماء وراء الحواجز الوطنية: هذه الفكرة المتكررة في �إرث لاأعمال لاآ�سيوية، 
هي الفكرة التي �ستجعلها المناف�سة المتزايدة بوا�سطة الحدود، وزوال لاإقطاعات 

الوطنية فكرة يتعذر الدفاع عنها في الم�ستقبل. 

لاأف�ضل  الممار�سة  مع  هذه،  القوة  مواطن  وتوحيد  لاآ�سيوي،  لاإرث  مزايا  تقوية  �إن 
القادرة  لاآ�سيوية  ال�شركات  عالميًّا، والتخل�ص من م�ساوئ الما�ضي لإيجاد نوع جديد من 
على الفوز في الجولة المقبلة، كل هذا يظهر بو�ضوح تحديات هائلة. وهذا ما �سوف ين�صب 
كلمات  ف�إن  الق�ضايا،  تلك  �إلى  التحول  قبل  المقبلة.  الف�صول الخم�سة  عليه في  الاهتمام 
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قليلة عن ملاب�سات �إرث لاأعمال لاآ�سيوية بالن�سبة �إلى ال�شركات المتعددة الجن�سيات التي 
�ستناف�س �أي�ضاً في الجولة المقبلة في �آ�سية منا�سبة هنا.

المعاني التي ينبغي لل�شركات المتعددة الجن�سيات �أن تفهمها �ضمناً
في تقويم ت�ضمينات �إرث لاأعمال في �آ�سية من �أجل المناف�سة الم�ستقبلية، هناك ثلاثة �أ�سئلة 

تواجه ال�شركات المتعددة الجن�سيات، هي: 

الغربية  ال�شركات  و�ضعتها  التي  والبنى  لاإ�ستراتيجيات  على  �سيكون  ب�أي طرق   •
في  لاآ�سيوية  البيئة  في  تناف�س  كي  ال�صحيح؛  المو�ضع  في  الجن�سيات  المتعددة 
الما�ضي، �أن تتغير كي تفوز في الجولة المقبلة؟ �ستحتاج ال�شركات الغربية المتعددة 

الجن�سيات �إلى �أن تعيد، �إلى حد ما، تخمين ملاءَمة �إرثها الخا�ص في �آ�سية.

وال�سعي  �آ�سية  في  تميزها  ا�ستغلال  بين  ال�صحيح  التوازن  �سيحقق  الذي  ما   •
للمناف�سة، ولاإفادة من بع�ض الميزات التقليدية لل�شركات المحلية؟

• ماذا ت�ستطيع ال�شركات المتعددة الجن�سيات �أن تتعلم من �إرث لاأعمال لاآ�سيوية، 
الذي يمكن �أن تقوّيه في مكان �آخر في العالم بوا�سطة �شبكاتها العالمية؟ 

 �إن لاإجابات الدقيقة �ستختلف ح�سب ال�صناعة، و�أي�ضاً �ستعتمد على الطريقة التي 
طورت بها �أي �شركة متعددة الجن�سيات عملياتها لاآ�سيوية. قليلة هي التعميمات الممكنة، 

على �أي حال، في هذا المجال.

�أق�صى  بذلت  �آ�سية  في  العاملة  الجن�سيات  المتعددة  الغربية  ال�شركات  معظم  �أولًا: 
�أ�سواق وطنية منف�صلة. عوائق  الجهد في عملياتها؛ كي تعك�س التجز�ؤ ال�سابق لآ�سية في 
كل  ذاتيًّا في  مكتفية  تابعة  �شركات  ت�أ�سي�سَ  المعلومات جعلت  وتبادل  والا�ستثمار  التجارة 
المركز  مع  التابعة  ال�شركات  لهذه  لاأ�سا�سية  العلاقات  وكانت  �صائباً،  �أمراً  رئي�سة  �سوق 
الرئي�س، لا مع �شقيقاتها لاآ�سيويات. �سيكون على ال�شركات المتعددة الجن�سيات �أن تك�سر 
من  اندماجاً  �أكثر  �ستكون  التي  الم�ستقبل،  �آ�سية  في  النجاح  �أرادت  �إن  لاإرث،  هذا  قيود 

الناحية الاقت�صادية.
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فقط  ا  جدًّ �صغيرة  مجموعة  تقوية  �إلى  الجن�سيات  المتعددة  ال�شركات  اتجهت  ثانياً: 
وعمليات  الت�صنيع  مجالات  في  لاأولى  بالدرجة  الما�ضي؛  في  التقليدية  �آ�سية  قدرات  من 
الخدمات الروتينية التي يعول عليها، والمجدية من حيث التكلفة مثل �إدارة مراكز هاتفية. 
�ستحتاج ال�شركات المتعددة الجن�سيات في الم�ستقبل �إلى تو�سيع ن�شاطاتها؛ كي تمكن �أكثر 
مواطن القوة التقليدية لإرث لاأعمال في �آ�سية، مثل )الاتجار �أو �إدارة �شبكات التحالف 
رَ لخدمة العمل. وهذا �سيح�سّن �أرجحية فوز �شركاتها  المعقدة المعرفة �سابقاً( من �أن تُ�سَخَّ
�آ�سية الجديدة وعالمياً، وبع�ض ال�شركات بد�أت لاآن تجري هذا التغيير. مثلًا  التابعة في 
بِفِكَرِ منتج جديد، كي يطلق  الاتجار  ال�سنغافورية في  Citibank دخل في تجربة وحدته 

خدمات ابتكارية ويطورها وين�شرها حول العالم.

تكون  كي  �أُ�س�ست  �آ�سية  في  الجن�سيات  المتعددة  الغربية  ال�شركات  معظم  ثالثاً: 
مورداً  بو�صفها  �آ�سية  قدرة  الم�ستقبل،  في  ولكن  متميزين.  »متعلمين«  لا  »معلمين« 
للمعرفة المميزة �سوقاً رئي�سةً ت�ست�شعر فيه حاجات الم�ستهلك النا�شئة، ووعود �سلوك 
لخدمات  ناميةً  �سوقاً  بو�صفها  جاذبيتها  �أهمية  مهمةٌ  �أنها  على  المتغير  الزبائن 
لاأ�سواق  �أن  حالياً. لاحظْ حقيقة  المتاحة  ومنتجاتها  الجن�سيات،  المتعددة  ال�شركات 
الرئي�سة العالمية في ا�ستخدام الات�صالات بوا�سطة الهواتف المحمولة المرتبطة بال�شبكة 
الابتكارات  بع�ض  �أن  حين  في  وكورية،  اليابان  هي  الحا�ضر  الوقت  في  العنكبوتية 
وال�شركات  ال�صين.  في  تحدث  وت�صنيعها  المحمولة  الهواتف  ت�صميم  في  الرئي�سة 
المقبلة من  للفوز في الجولة  المتعددة الجن�سيات �ستكون في و�ضع غير مواتٍ  الغربية 
المناف�سة في �آ�سية، �إذا كانت غير قادرة على تغيير موقعها، بحيث تتعلم من �آ�سية �إلى 

جانب تعليمها �إياها. 

حدٍّ  على  الجن�سيات  المتعددة  الغربية  وال�شركات  لاآ�سيوية،  ال�شركات  �إلى  بالن�سبة   
�سواء، ف�إن تحديات تقوية مواطن قوة �إرث لاأعمال لاآ�سيوية في الم�ستقبل، وتوحيدها مع 
الممار�سة لاأف�ضل عالميًّا، والتخلي عن م�ساوئ الما�ضي؛ كي توجد نوعاً جديداً من ال�شركات 

القادرة على الفوز في الجولة التناف�سية المقبلة، هي تحديات هائلة. 
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لاارتقاء �إلى م�ستوى تحدي الإنتاجية الآ�سيوية

تجارية  م�ؤ�س�سة  بو�صفها  ازدهرت  لطالما   ،1906 عام  �أ�س�ست  التي   Li&Fun �شركة 
�صينية تقليدية ت�ستخدم معرفتها المحلية، وعلاقاتها الوطيدة مع الموردين والحكومات؛ 
التجزئة  بائعي  وبين  ولاألعاب  الملاب�س  مثل  ال�صينية؛  المنتجات  موردي  بين  تتو�سط  كي 
الرئي�سون  زبائنها  كان  الع�شرين،  القرن  ت�سعينيات  �أواخر  في  ولاأمريكيين.  لاأوروبيين 
 Britain›s JohnLewis و�شركة   ،The Limited IncWarner Brother شركة� هم 
Spain›s El Corte Ingles.)1(. مقابل معايير مناف�سيها، ف�إن   Partnership، و�شركة 
 )Jardine MathesonInchcape Buying Services ال�شركات التي يملكها غربيون )مثل
و�سل�سلة من مناف�ساتها المملوكة لل�صين، كانت تُعد فاعلة، ولكن عندما بد�أت قوى العولمة 
ت�ضرب بق�سوة، في �أعقاب لاأزمة المالية عام 1997، �أدرك لاأخوان فكتور ووليام فانغ - 
ا،   Li& Fung منخف�ضة جدًّ اللذان يديران ال�شركة المدُرجة في هونغ كونغ- �أن �إنتاجية 

ا كي ت�ضمن النجاح الم�ستمر. و�أن قيمتها الم�ضافة محدودة جدًّ

لأن لاأخوين فكتور ووليام در�سا في مدر�سة هارفارد للأعمال )التحق فكتور بكليتها 
قبل العودة �إلى هونغ كونغ(، فربما كان من المغري مواجهة تحديات لاإنتاجية، والقيمة 
الولايات  من  لاإمداد  �سل�سلة  �إدارة  برمجيات  ا�ستيراد  طريق  عن  بب�ساطة،  الم�ضافة 
التجارية بين م�ؤ�س�ستين تجاريتين. وقد  ال�صفقات  بوابة  ال�شركة في  ب�إدخال  �أو  المتحدة، 
رف النظر عن هذه الخيارات؛ لكونها غير كافية للفوز في الم�ستقبل الذي ر�أوه يظهر  �صُ
حينها. وبدلًا من ذلك، قرر لاأخوان �إعادة �صياغة لاأعمال في نوع جديد من ال�شركات، 
نوع جديد قادر على �إعادة توجيه التقانة لاأمريكية الدقيقة؛ كي تلائم المطالب الفريدة 
يت مواطن القوة لم�ؤ�س�سة و�صفها فكتور ب�أنها »مت�أ�صلة في  للمناف�سة لاآ�سيوية، فيما لو تُقُوِّ
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القيم ال�صينية«)2(. ومن �أجل �إنجاز هذا العمل الفذ، عادا �إلى المبادئ لاأولى، وقد �س�ألا 
نف�سيهما: »ماذا �ستعني العولمة لآ�سية؟«.

لقد قررا �أن القدرة الكامنة الرئي�سة لـ Li&Fung تمثل ظهور نوع من بيئة تخ�ص�ص 
على  المختلفون  الموردون  يركز  حيث  �آ�سية،  �إنها  لاأول.  الف�صل  في  و�صفناها  م�شترك، 
لاأجزاء لاأكثر تخ�ص�صاً من �سل�سلة القيمة، وحيث يتبادلون الخدمات، والمكونات، والمواد 
منتج  تجميع  �سياق  في  الحدود،  بوا�سطة  ببع�ض  بع�ضها  دمجها  ويعيدون  المتخ�ص�صة، 
نهائي وعر�ضه على الزبائن. �إن التخ�ص�ص الم�شترك، بدوره، �سيعني انفجاراً في التعقيد: 
�سلا�سل لاإمداد التي كانت فيما م�ضى م�ؤلفة من خم�س حلقات و�صل، �سيكون لديها في 
ما  في  حتى،  التن�سيق.  �إلى  �ستحتاج  التي  القطع  من  المئات  حتى  �أو  الع�شرات،  الم�ستقبل 
يبدو، ف�إن طلب ملاب�س مبا�شراً من بائع �أمريكي يبيع بالتجزئة �سي�ستلزم غزلًا، وحياكةً، 
و�صبغاً، و�إنتاج زمامات منزلقة )�سحابات(، وخياطة، وتمويلًا، ومحا�سبة. كل هذه المهام 
من  زاوية  كل  �إلى  تمتد  مختلفة  مواقع  وجود  تقت�ضي  متخ�ص�صة  �شركات  تتولاها  التي 
مة  �آ�سية, وكلها تتداخل مع الترتيبات اللوجي�ستية، والت�سويق، ومدخلات الت�صميم المقُدَّ
والعمليات  والتن�سيق،  الراهنة،  اللوجي�ستية  الترتيبات  �إن  المتخ�ص�صين.  من  مزيد  من 
انبثقت  لقد  ذلك.  ب�سبب  بحدة  لاإنتاجية  و�ستنخف�ض  المناف�سة،  على  تقوى  لن  لاإدارية 
لاإ�ستراتيجية الفائزة الجديدة من هذه لاأفكار. �إنها �أُ�س�ست على �إدراك �أنه، كما و�صف 
وليام فانغ: »�شخ�ص ما �أعُدَّ كي يلتقط كل هذه القطع، ويعيدها �إلى بع�ضها معاً، ودوماً 
كل  لاأعلى في  الفاعلية  ذو  الت�صنيع  يَعد  لن  لها«)3(.  �إدارة  لا  ولكن  �إمداد  �سل�سلة  يوجد 
تن�سيقاً مح�سناً  يتطلب  وهذا  �إنتاجية ذات �صنف عالمي.  يحقق  كافياً كي  فردية  مرحلة 
جوهريًّا، وتغيراً متعدد المراحل في فاعلية »ن�شاطات الدعم« المهملة تراوح من تخطيط 
القدرة �إلى اتخاذ لاأوامر والجدولة والبنية التنظيمية والحوافز، التي يمكن �أن ت�ساعد 

على �أن تتفتح المعرفة في ر�ؤو�س كثير من النا�س المعنيين.

للإنتاجية،  التحدي  هذا  مواجهة  في  تماماً  يكمن  م�ستقبلها  �أن   Li&Fung قررت   
فانغ  لاأخوَان  ي�ستعمل  طبعاً،  �آ�سية.  في  لاإمداد  �سل�سلة  الفاعلية في  عدم  من  والتخل�ص 
ولكن  الت�أثير.  عظيمة  لاإمداد  �سل�سلة  �إدارة  وبرمجيات  )لاإنترنت(  ال�شابكة  قوة  كامل 
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 Li& Fung بدلًا من تقليد الحلول التي تُرعى في الولايات المتحدة و�أوروبة، فقد نجحت
لاآ�سيوي،  التحالف  �إدارة  ومهارات  المحلية،  المعرفة  دمج  على  قادرة  م�ؤ�س�سة  ب�إيجاد 
والانتهازية ال�صينية في ما وراء البحار، وميزة المحرك لاأول )وهو التوحيد الذي و�صفه 
فكتور فانغ مازحاً، بقوله: �إنه ي�شبه »مدية �ضخمة في يدٍ، وحا�سوب محمول )لاب توب( في 
يدٍ �أخرى«، وهذا يمكن ال�شركة من دمج المعرفة التكتيكية 3600 موظف، ومواطن القوة 
لاآ�سيوية التقليدية، والتقانية من �أف�ضل نوع، والعمليات؛ كي تطور �شبكة فاعلة تمتد من 
يعملن  قرويات  ن�ساء  �إلى  المتحدة  الولايات  بالتجزئة في  للبائعين  الت�صميم  �إ�ستديوهات 

Li& Fung على �آلات خياطة في بنغلادي�ش. مثل هذا المزيج �سمح لـ

 Inchcap Buying ال�سابقتين  مناف�ستيها  على  ت�ستحوذ  و�أن  �أداءً،  تتفوق  ب�أن   
Service و Dodwell. ثم �إنها تطورت بوتيرة �أ�سرع من بوابة ال�صفقات التجارية بين 

عملين تجاريين، مثل Alibaba �أو Global Sovrces، التي تعتمد على التقانة المتطورة 
 ،Li&Fung �أعمال  �صميم  في  هو  فاعلية  �أكثر  لاإمداد  �سلا�سل  جعل  �إن  وحدها.  ا  جدًّ
لكن �شركات كثيرة �أخرى �سيكون عليها �أن تنفذ �إ�ستراتيجيات؛ كي تنجز تغييراً متعدد 
�سل�سلة  �إدارة  ذلك  في  بما  وا�سعة،  جبهة  عبر  لاإنتاجية  �صعيد  على  م�شابهاً  المراحل 
لاإمداد، والترتيبات اللوجي�ستية، والمبيعات ولاإدارة. كل هذا الدفع الخارجي لتح�سين 
لاإنتاج �سيكون �ضرورياً؛ لأنه في البيئة التناف�سية الجديدة النا�شئة في �آ�سية، ف�إن م�ستوى 
عالمياً في الت�صنيع، �أو في عمليات الخدمات لاأ�سا�سية وحدها لن تكون كافية كي تنجح في 
الجولة المقبلة من المناف�سة. �سننظر في هذا الف�صل من الكتاب �إلى الطريقة التي يمكن 
بها مواجهة ذلك التحدي. ويتفح�ص هذا الف�صل �أي�ضاً ال�سبب الذي �سيجعل التح�سين 
حا�سماً في الجولة المقبلة من المناف�سة، ويحدد الفِكَر والعمليات التي تُعد عدوّاً للإنتاجية 
في ال�شركات لاآ�سيوية في الوقت الحا�ضر، ويوجز لاإ�ستراتيجيات التي ت�ستطيع ال�شركات 

ا�ستخدامها لتنجز نوعاً من تح�سينات لاإنتاجية المتعددة المراحل المطلوبة.

�أن  لاآ�سيوية  ال�شركات  بو�سع  �أن  في  �أجادل   ،Li& Fung مع  الحال  هي  كما  تماماً 
لاإنتاجية  وتحوّل  التقليدية  قوتها  مواطن  تقوي  كي  الفاعلية؛  �شديدة  تقانة  ت�ستخدم 

لاآ�سيوية من عقبة �إلى مورد للميزة التناف�سية.
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نُ الإنتاجية حا�سم في الوقت الحا�ضر �سُّ َ َحت
�إن الخطوة لاأولى باتجاه �إنجاز تح�سينات جوهرية في لاإنتاجية، هي �أن تعترف ال�شركات 
التكلفة  ب�سبب  ممكناً؛  الما�ضي  في  لاإنكار  كان  لاإنتاجية.  في  م�شكلة  لديها  �أن  �آ�سية  في 
�ضعفي  بحدود  متو�سطة  معدلات  عند  النمو  من  عقد  من  �أكثر  العاملة.  لليد  المنخف�ضة 
الجدير  ولكن  الذات.  عن  الر�ضا  تحقيق  في  �ساعدت  و�أوروبة  المتحدة  الولايات  في  النمو 
ب�أن نتذكره، هو �أن النمو في الناتج وفي الدخل القومي يمكن �أن يتغذى من موردين اثنين 
مختلفين: �إما امت�صا�ص مدخلات �أكثر �أو بوا�سطة �إنتاجية متزايدة. لقد ا�ستنتجت درا�سة 
دقيقة �أُجريت من قبل باحثين في معهد بروكينغز �أن معظم نمو �آ�سية في �أثناء مدة ازدهارها 
الطويلة �أتى مما دعوه »التراكم«، �أي امت�صا�ص مدخلات �أكثر من ر�أ�س المال، والتقانة، 
والموارد الطبيعية، ومن قوى عاملة متنامية و�أف�ضل تعلماً)4(. وقد ا�ستنتج ه�ؤلاء الباحثون 
�أن �إنتاجية مجمل عوامل لاإنتاج )TFP(، �أدت دوراً �ضعيفاً في نجاح �شرقي �آ�سية(5) �إلى 

حد يبعث على الا�ستغراب.

للمناق�شة  �أخ�ضعت   )TFP( لاإنتاج  عوامل  مجمل  �إنتاجية  منهجيات  �أن  حين  وفي 
لاأكاديمية النا�شطة، ف�إن باحثين �آخرين، مثل �إلوين يونغ وبول كرغمان، �أ�شاروا على نحو 
م�ستقل �إلى �أن الحجم الوا�سع للنمو في �آ�سية يمكن �أن يكون عائداً �إلى الان�صهارات الهائلة 
بين ر�أ�س المال والقوى العاملة لاأف�ضل تعلماً)6(. لقد �أتخمت ال�شركات لاآ�سيوية نف�سها – 
كالأ�شخا�ص ال�شرهين- بالموارد، دون الاهتمام بالقدر الذي �سيتبدد على الطريق، وفيما 
�إذا كانت هذه الموارد قد وُ�ضعت في الا�ستخدام لاأكثر �إنتاجية. كان التو�سع هو ا�سم اللعبة، 
لاآ�سيوية  لاأعمال  ف�إن  الحا�ضر،  الوقت  �أنه في  النتيجة  وكانت  تقريباً.  ثمن  ب�أي  وغالباً 
لي�ست في �أي مكان تقريباً تناف�سية بقدر ما يجب �أن تكون في �ضوء التكاليف المنخف�ضة 

ن�سبيًّا لقوتها العاملة؛ لأن كثيراً من ميزتها الممكنة بُددت عبر �إنتاجية منخف�ضة.

في �أثناء ذلك، ت�شير معلومات من الم�صرف الدولي �إلى �أنه طوال الثمانينيات و�أوائل 
الت�سعينيات، فقدت ال�شركات لاآ�سيوية لاأ�سا�س بالن�سبة �إلى نظيراتها في الولايات المتحدة، 
�إذ كانت لاإنتاجية هي الحافز الرئي�س للنمو. في كورية الجنوبية وتايوان وفي المدة نف�سها، 
مثلًا، كان تح�سن لاإنتاجية )يقا�س عبر كل الن�شاطات، ولي�س فقط في من��شآت الت�صنيع 
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وم�صانع الخدمات( قد بلغ �أقل من 15% من النمو لاإجمالي في الناتج المحلي لاإجمالي 
)GDP( مقارنة بـ50% تقريباً للولايات المتحدة و�أكثر من 70% لألمانية. 

بعملة  محرراً  ا  �صكًّ ي�صرف  كي  تقليدي  �آ�سيوي  م�صرف  فرع  �إلى  دخل  �شخ�ص  �أي 
تعد معظم  �أوروبة،  �أو  المتحدة  بالولايات  ومقارنة  ي�شهد هذا.  اليابان،  �أجنبية، حتى في 
فروع الم�صارف لاآ�سيوية مثقلةً بالموظفين، ولكنها لا تزال غير فاعلة. وفي تايلاند يدعونه 
وفقاً للمثل الم�شهور هناك »لا خدمة...«، في �إ�شارة �إلى حقيقة �أنه كثيراً ما حدث �أن عاملًا 
فاتته وجبة من الح�ساء الحام�ض والبهارات الم�شهورة جعلهم يق�ضون �ساعة غدائهم كلها 

واقفين في �صف في الم�صرف.

لفهم حجم هذا التحدي للإنتاجية على م�ستوى �شركة، جُمعت عينة من ثلاثين �شركة 
م�صنفة في المراتب العليا، وفق ر�سملة ال�سوق في كل واحدة من مناطق ثلاث هي �أمريكة 
ال�شمالية و�أوروبةو�آ�سية، وقارنتها على �أ�سا�س مقيا�س �إنتاجية جاهز وتقريبي: وهو حجم 
العمل لكل موظف. في �أمريكة ال�شمالية، كل موظف �أدى عملًا بلغ �إجمالي حركته 388,000 
دولار من حجم العمل. وفي �أوروبة كان الرقم 275,000 دولار تقريباً. بالن�سبة �إلى عينتنا 
من ال�شركات الثلاثين الم�صنفة في المراتب العليا في مجلة Asiaweek 500، ف�إن حجم 
العمل للموظف كان معدله دون 250,000 دولار - نحو 36% �أقل من �إجمالي الحركة في 
�أمريكة ال�شمالية)7(. كانت الفجوة في بع�ض القطاعات �أ�ضخم من ذلك. وكان �إجمالي 
الحركة للموظف في �شركات الات�صالات الم�صنفة في المراتب العليا، مثلًا 149,000 دولار 

مقارنة بـ 351,000 دولار في الولايات المتحدة)8(.

غالباً ما يجادل المدافعون عن �إنتاجية ال�شركة لاآ�سيوية؛ ب�أن حجم العمل لاأقل للموظف 
يعك�س اختياراً معقولًا لا�ستخدام هيئة موظفين �أكثر ور�أ�سمال �أقل، في منطقة تكون كلفة 
لاأجور فيها �أقل بكثير منها في الولايات المتحدة. �إذا كانت هذه هي الق�ضية، ف�إننا �سنتوقع 
�أن لاإنتاجية، على ما يُعتقد، الهادفة بدقة �إلى ا�ستثمار ر�أ�س المال �ستكون نموذجية. ولكن 
ح�ساباتنا تُظهر �أن �إنتاجية ر�أ�س المال في �آ�سية �أي�ضاً تت�أخر عن اللحاق بالولايات المتحدة. 
الولايات  عنها في  كثيراً  مت�أخرة  �آ�سية  المال في  ر�أ�س  �إنتاجية  �أن  تظهر  ح�ساباتنا  �أن  �إلا 
�إنتاجية ا�ستثمار ر�أ�س المال في الفيليبين مت�أخرة عنها في  نتِنا،  عَيِّ �إلى  المتحدة. ا�ستناداً 
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الولايات المتحدة بن�سبة 52% بالمتو�سط، وفي ماليزية بن�سبة 31% تقريباً، وفي �سنغافورة 
لاإح�صائيات  تلك  �أن  ولنتذكر   %15 بن�سبة  الجنوبية  كورية  وفي   ،%25 بن�سبة  وتايوان 
�آ�سية  الرئي�سة في  لل�شركات  مقارنة  �إنها  المتلكئة.  ال�شركات  قائمة طويلة من  تت�ضمن  لا 
ب�أ�ضخم ال�شركات لاأمريكية. ومع �أن هذه لاإح�صائيات تمثل فقط مقايي�س على م�ستوى 
عالٍ من عينة محدودة، ف�إن الر�سالة ت�أتي وا�ضحة و�صريحة، وفحواها �أنه حتى ال�شركات 
لاآ�سيوية الم�صنفة في المراتب لاأعلى لي�ست من طراز عالمي، من حيث القوة العاملة، ومن 
للدولار  لاإجمالية  العائدات  �أن  بحقيقة  عُززت  الر�سالة  هذه  المال.  ر�أ�س  �إنتاجية  حيث 
بالن�سبة �إلى حاملي لاأ�سهم الموُزعة من قِبَلِ ال�شركات لاآ�سيوية على مدى عقد 1993- 
�سلبي  �إلى   chaebol ال�ضخمة  الكورية  لل�شركات  الواحد  للعام   %2 من  راوحت   2002

متو�سط  مع  هذا  ويُقارن  وال�صين.  وتايلاند  و�إندوني�سية  اليابان  مقرها  التي  لل�شركات 
ن�سبة العائد ال�سنوية بين 5% و15% في �أوروبة الغربية والولايات المتحدة ورو�سية )الر�سم 
عظيمةً  فر�صةً  يمثل  الفجوة،  هذه  حجم  �ضوء  في  لاإنتاجية،  تح�سين  �إن   .)1-3 البياني 

وتحدياً قا�سياً للإدارة.

الم�شكلة  فيه  الذي  المجال  نبد�أ في  �أن  المعقول، طبعاً،  التحدي، من  مواجهة هذا  وفي 
في  القاتمة  الجوانب  بدقة  نحدد  �أن  هي  لاأولى  الخطوة  �إن  لاأ�ضخم.  هي  ولاإمكانية 

لاإنتاجية التي ينبغي تركيز الاهتمام لاأكبر عليها.

الجوانب القاتمة للإنتاجية في �شركات �آ�سية
�أحد وجوه التباين الذي ي�صدم معظم الزائرين لل�شركات في �آ�سية هو �أن عمليات ت�صنيع 
قوية وفاعلة وعالمية الم�ستوى وم�صقولة، غالباً ما تتو�ضع جنباً �إلى جنب مع مكاتب تغ�صب 
الموظفين، و�أ�ساليب تخزين وو�سائل توزيع تبدو �أنها تغيرت قليلًا في عقود من الزمن. في 
بلد مزدحم ب�شركات لاإلكترونيات، ينفق عمال الوظائف اليابانية �أكواماً بحجم الجبال 
يبدي كل �شخ�ص موافقته  الر�أي، حيث  لاإجماع في  بناء  دوائر  الورقية، في  الوثائق  من 
ب�إ�ضافة »خاتمه ال�شخ�صي«. تقانة �إ�ضافة الخاتم ال�شخ�صي �إلى وثيقة �إلكترونية متاحة، 
لكن قليلةٌ هي المكاتب التي ت�ستخدمها حتى لاآن. هذه الانطباعات م�شتملة على ق�ص�ص 
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جدول )1-3(
نمو الإنتاجية التقديري في قطاعات مختارة عام 1999

                                                  ت�صنيع              نقل              تجارة              تمويل               
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تايوان
الم�صدر:

Computed From data prsented by Abdul Rahman lbrahim and Ab. Wahab Muhamad״ ׳The productivity 
Framework׳ productivity in the Service Sector and the Productivity Paradox› ״in Productivity 
Measurement in the Service Sector (Toryo: Asian Productivity Organization› 2001)82 - 77 ׳.

مثبتة بالمعلومات عن التغييرات في نمو لاإنتاجية عبر قطاعات مختلفة في �أثناء التعافي 
من لاأزمة المالية لاآ�سيوية )جدول 3-1(. وفي البلدان الثلاثة التي دُر�ست، كانت معدلات 
بالجملة  والبيع  والتوزيع  التجارة  )تت�ضمن  والتجارة  النقل  قطاعات  في  لاإنتاجية  نمو 
فقط.  الت�صنيع  في  ق  المحَقَّ المعدل  ن�صف  �إلى  ثلث،  ون�صف  ثلث  بين  تراوح  وبالتجزئة( 
وكان نمو لاإنتاجية في القطاع المالي، في �أثناء ذلك، تافهاً وجديراً بالإهمال )�أو في حالة 

ماليزية كان �سلبياً بنحو طفيف(.

تبدو الجوانب القاتمة للإنتاجية �أكثر �شيوعاً في المجالات غير الت�صنيعية؛ مثل التوزيع 
قطاع  عن  حديثة  درا�سة  ت�ؤيد  المالية.  والخدمات  والمبيعات،  اللوجي�ستية،  والترتيبات 
ئة لاإنتاجية.  الخدمات في تايوان هذا الر�أي الذي يرى �أن قطاعات الخدمات هي المتلكِّ
مدى  على  تايوان  في  الخدمات  �صناعات  في  الم�ضافة  القيمة  في  لاإجمالية  الزيادة  من 
الذي  كان  النمو،  من  بـ%40  الم�ستثَمر  لاإ�ضافي  المال  ر�أ�س  ر  قُدِّ عاماً،  وثلاثين  خم�سة 
 )TFP( �إنتاجية العامل لاإجمالية  �أتت  32%. و�أخيراً،  قُدّر  تبعه هو العمل لاإ�ضافي وقد 
الم�سهم لاأ�صغر عند 28%)10(. �أُجريت درا�سة �أخرى في هذا الوقت حول اليابان من قبل 
معهد Mckinsey Institute، وقد وجدت �أن لاإنتاجية في ال�سيارات، والفولاذ، ومَكَنات 
�صناعة لاآلات، ولاإلكترونيات الا�ستهلاكية كانت نحو %20 �أعلى من المعدل للمناف�سين 
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اليابانية  لاإنتاجية  �أن  �إلى  م�شابه  بحثٌ  بالمقابل،  تو�صل،  ولاأوروبيين)11(.  للأمريكيين 
العناية  �أن  لاأمريكي، في حين  الم�ستوى  �أقل من   %50 كانت  والتوزيع  التجزئة  في تجارة 
الزبائن،  �إلى خدمات  تـنتقل  �أي�ضاً  المنخف�ضة  لاإنتاجية  بـ7%. هذه  �أقل  كانت  ال�صحية 
و�إدارة التخزين، والتمويل ولاإدارة �ضمن �شركات الت�صنيع لاآ�سيوية. بمقارنة المخزونات 
�إزاء  لاآ�سيوية  لل�شركات  المبيعات  �إلى  المدينين  ون�سبة  الجرد،  �أعمال  وحجم  النافدة، 
المعايير العالمية، وجدت درا�سة �أخرى لـ Mckinsey �أن لاأداء لاآ�سيوي مت�أخر نحو %35 

و55% )الر�سم البياني2-3()12(.

هناك م�سوغات مقنعة حول �سبب �أن م�شكلة لاإنتاجية لاآ�سيوية تكمن في المقام لاأول 
في مجالات خارج الت�صنيع والروتين وعمليات خدمات الخطوط الخلفية، التي لا علاقة 

مبا�شرة لها بالمتعاملين مع الم�صنع �أو ال�شركة.

خطوط  ت�ؤلف  التي  المعدات  في  كبير  حد  و�إلى  غالباً  العالية  لاإنتاجية  تُبنى  �أولًا: 
الت�صنيع الحديثة، �أو �أنظمة تقانة المعلومات التي تقود الخطوط الخلفية التي لا علاقة 
مبا�شرة لها بالمتعاملين مع الم�صنع �أو ال�شركة لن�شاطات الخدمات. �إن تح�سين الخدمات 
في هذا المجال يمكن �أن »يُ�شترى« بالا�ستثمار في التقانة الحديثة. وفي مجالات مثل �سل�سلة 
معيارية  حلول  يوجد  الموردين،  و�إدارة  لاأمامية،  الخطوط  وخدمات  والمبيعات،  التوزيع، 
قليلة، والا�ستثمار في التقانة هو جزء �صغير فقط من الق�ضية. في هذه المجالات، يمكن 
عن  كبير  بجهد  المنجزة  التنقية  بعمليات  فقط  لاإنتاجية  في  رئي�سة  تح�سينات  تنجز  �أن 
طريق التجربة، ولاإدارة لاأف�ضل، والتدريب، والتغيير الثقافي. �إنها تتطلب وقتاً، ومهاراتٍ 

منا�سبةً، وخبرةً متراكمةً.

ثانياً: �إن التف�ضيل التاريخي بين ال�شركات لاآ�سيوية هو من �أجل الا�ستثمار في لاأ�صول 
ولي�س  الحا�سوب،  معدات  حتى  �أو  ولاآليات،  الملكية،  مثل  المادية(  )الو�سائل  الملمو�سة 
�إن  العمليات.  وتطوير  والتدريب،  البرامج،  �أنظمة  �ضمنها  ومن  الملمو�سة؛  غير  لاأ�صول 
نق�ص الا�ستثمار في هذه البرامج التنظيمية �أدى �إلى �أن تكون �إنتاجية الن�شاطات خارج 

الت�صنيع، وعمليات خدمات الخطوط الخلفية مت�أخرة.
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ر�سم بياني )2-3(
�إ�شكاليات قائمة في �سلا�سل الإمداد الآ�سيوية

مخزون ال�سلع الجاهزة
)�أيام المبيعات(

مخزون المواد الخام
)�أيام المبيعات(

نفاد المخزونات
)%(

الم�صدر: ا�ستناداً �إلى تقديرات معهد ماكينزي العالمي

مدينون 
)�أيام المبيعات(
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  �آ�سية

لاأمامي  الخط  زبائن  وخدمات  لاإمداد،  و�سلا�سل  التوزيع،  �إنتاجية  �إن  ثالثاً: 
والدعم غالباً ما تعتمد على نوعية البنية التحتية المحلية؛ ومن �ضمنها النقل و�أنظمة 
�إن  الحكومية.  ال�سلطات  قبل  من  القرار  و�صنع  الخدمة،  توفير  حتى  الات�صالات، 
الثغرات في البنية التحتية لاآ�سيوية، ولاإمداد غير الكافي والرديء النوعية للخدمات 
الم�ستعدين  وغير  التمويل  ال�ضعيفي  والموزعين  التجزئة  وتجار  المتممة،  الحكومية 
للا�ستثمار، كل هذا يعيق تح�سينات لاإنتاجية في �أجزاء من ال�سل�سلة خارج ال�سيطرة 

المبا�شرة لمديري ال�شركات.

بين  ال�ضمني  الاجتماعي  والعقد  والفيليبين(  كورية  في  )خا�صة  التوحيد  �أخيراً: 
عة«؛ بهدف المحافظة على  ال�شركات الكبرى، ودعم الحكومات م�ستوى من »البطالة المقُنَّ
الا�ستقرار الاجتماعي في بع�ض الدول لاآ�سيوية؛ نتيجةً لذلك �أ�صبحت ن�شاطات الخدمات 

فعليًّا مجالات ع�صيةً على تح�سين لاإنتاجية.
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البيع  قطاع  على  مجدياً  حفاظاً  تحافظ  التي  وتايلاند،  اليابان  في  الت�شريعات 
كثيراً  �أي�ضاً  وترهق  نف�سه،  بالتجزئة  للبيع  المح�سنة  الفاعلية  مثلًا  تعيق  بالتجزئة، 
من �شركات الخدمات والت�صنيع، بتكاليف التعامل مع �شبكة توزيع البيع بالتجزئة 

غير فاعلة.

بع�ض م�ساوئ �إرث لاأعمال لاآ�سيوي التي حددناها في الف�صل الثاني، واظبت على 
تعزيزها وتقويتها لهذه العوائق المعرقلة لتح�سين لاإنتاجية، والمثال لاأكثر و�ضوحاً هو 
التركيز بين ال�شركات لاآ�سيوية على الحجم وتراكم لاأ�صول على ح�ساب لاإنتاجية. 
حقيقة �أن التوزيع قد قادته، �إلى حد بعيد، الانتهازيةُ، تعني �أنه على الرغم من �أن 
لدى ال�شركات �أ�صولًا وامتيازاتٍ في المو�ضع ال�صحيح كي تعمل، ف�إنها افتقرت غالباً 
�إلى القدرات الاخت�صا�صية ال�ضرورية؛ كي تزيد �إنتاجيتها �إلى الحد لاأق�صى. مثال 
�أكثر الم�ؤ�س�سات  Thakral التي كانت فيما م�ضى واحدة من  رئي�س على ذلك �شركة 
في  بالجملة،  بيع  �أعمال  ال�شركة  هذه  �أ�س�ست  لقد  ازدهاراً.  ال�سنغافورية  التجارية 
الت�سعينيات،  ازدهار حقبة  �أواخر  ولكن في  وال�صين.  �آ�سية  �شرقي  �أنحاء جنوب  كل 
نوعت ال�شركة �أعمالها، ووظفت �أموالها في م�شروعات مختلفة، تراوح بين �سل�سلة من 
متاجر البيع بالتجزئة في ال�صين بتطوير الملكية في ال�صين وبين م�شروعات م�شتركة 
�شيء  كل  �إلى  ال�شركة  فيها  افتقرت  مجالات  وهي  )لاإنترنت(،  ال�شبكة  تقنية  في 
با�ستثناء القدرات الظاهرية. وقد �أخفقت في الوقت نف�سه، في الا�ستثمار في �أنظمة 
ترمي �إلى تح�سين �إنتاجية �شبكة توزيعها الخا�صة بها، وكي تطور كفاءات جديدة، مثل 
�أ�صبحت �ضرورية كي تناف�س. مثقلةً بالدين الذي  التي  �إدارة القطع لاأجنبي  خبرة 
ا�ستخدمته في �أثناء توزيع �أ�سا�س �أ�صولها وتنويعها مع هوام�ش ربح م�ضغوطة؛ ب�سبب 
ال�شركات في كورية  �أكثر حدة من  �إزاء مناف�سة  تكلفتها  �أ�سا�س  تقلي�ص  لاإخفاق في 
وال�صين، هبط �سعر �سهم Thakral من 8 دولارات لل�سهم �إلى �سنتات قليلة في عام 
�إنتاجية عملها لاأ�سا�سي كلف  ا�ستثماراتها في تح�سين  �إن لاإخفاق في تركيز   .2002

Thrakral غالياً)13(.
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ب�سبب  �أكثر؛  تفاقمت  الم�ستهدف  الا�ستثمار  نق�ص  عن  الناجحة  لاإنتاجية  م�شكلات 
الهياكل  تطور  �أعاقت  كثيرة  �آ�سيوية  �شركات  في  القرار  �صنع  في  التقليدية  المركزية 

التنظيمية، التي ربما كانت قد �سهلت التح�سينات في لاإنتاجية ل�سل�سلة لاإمداد.

هذه العوامل مجتمعةً �سمحت لخم�سة من »�أعداء« تح�سين لاإنتاجية �أن ت�ستمر، وهي: 

المعزولة؛  الوظائف  من  مجموعة  توجد  التي  التنظيمية  الهياكل  الوظائفية:   •
مثل المبيعات والتوزيع، والعمليات، والت�سويق، بحيث لا يوجد من يركز ليتبين 
فيما �إذا كان الت�سليم لاإجمالي، �أو مجموعة عمليات الخدمات تعمل فعلًا 

من �أجل الزبون.

�إلى الم�ستهلك: لا يعرف �أحد  المن��شأ  من  ال�سلع  انتقال  �إلى  الم�ؤدية  العمليات  • ت�شو�ش 
ما الذي يحدث في عمليات التوزيع لتجار الجملة، وتجار البيع بالتجزئة، والعملاء 
ال�شركة،  وخدمات ال�صيانة، وال�سما�سرة وخلافهم من غير الخا�ضعين ل�سيطرة 
كل هذه  بعد  لل�شركة  فعلًا  ربحاً  يحقق  بعينه  زبون  كان  �إذا  فيما  �أحد  يعرف  ولا 

»التكاليف للخدمة« المدُرَجة.

الوقت المبدد المنق�ضي بين و�ضع مخطط العمل و�إنجازه: 

تبديد المال �أكثر بكثير مما نكون حري�صين ب��شأن ت�أخيرات  تجنب  على  نركز  • »�إننا 
غير �ضرورية ووقت مبدد �إ�ضافي، على الرغم من �أننا نعرف �أن الوقت مال«.

عدد الموظفين ون�سب �أجورهم،  هو  التوظيف  قرارات  على  يهيمن  ما  لاأجور:  • وهم 
لا القيمة الم�ضافة التي يحققها الموظف.

لعنة التجار: بالتركيز فقط على ال�شراء من المورّدين لاأرخ�ص، ف�إنه من الممكن   •
تجاهل لاأثر ال�ضار على لاإنتاجية الذي يمكن �أن يكون لدى مورد قليل البراعة.

�إن فهم �أعداء لاإنتاجية ه�ؤلاء يحتاج �إلى ت�أطير �أولويات �إدارة حديثة؛ من �أجل معالجة 
الفجوة في �إنتاجية �آ�سية؛ ولذا ف�إن كلًا منها ي�ستحق مناق�شة موجزة بدوره.
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الوظائفية: 
كما ر�أينا في الف�صل الثاني، ف�إن كثيراً من ال�شركات لاآ�سيوية م�ؤلفة من �أق�سام وظيفية 
قوية، مثل المبيعات، والت�سويق، والعمليات، والتمويل، وتطوير المنتجات. هذا النموذج من 
البنية التنظيمية يكون من ال�صواب امتلاكه، عندما يكون الهدف هو بناء قدرات قوية في 
كل وظيفة منف�صلة: �إنه يمنح التركيز والتما�سك للفريق، وي�سهل تعلم الممار�سة لاأف�ضل 
ولكن الجانب  وحثهم.  الموظفين  ت�ساعد في جذب  وا�ضحة  مهنةٍ  بنية  ويقدم  وتطويرها، 
ال�سلبي في هذا النموذج هو �أن الهياكل التنظيمية غالباً ما تخفق في �أن تزيد �إلى الحد 
على  ف�إنه  وهكذا  الزبون.  تخدم  التي  الن�شاطات  من  لاإجمالية  ال�سل�سلة  �أداء  لاأق�صى 
الرغم من �أنه قد يكون كل �إ�سهام وظيفي منجزاً �إنجازاً مجدياً، ف�إنه يوجد كثير من نقل 
ال�صلاحيات والم�س�ؤوليات على طول ال�سل�سلة، �إذ تتجه لاإنتاجية والخدمات �إلى ال�سقوط 
عبر مواطن ال�ضعف والخلل. ولي�س لدى �أحد الم�س�ؤولية الكلية كي يزيد �إلى الحد لاأق�صى 
تلقي  به  الذي ح�صل  الوقت  ابتداءً من  ال�سل�سلة  قبل  الم�سلمة من  والخدمات  لاإنتاجية، 
لاأمر و�صولًا �إلى الوقت الذي ي�سدد به الزبون بيانَ الح�ساب )الفاتورة(، ويبد�أ با�ستخدام 

المنتَج �أو الخدمة.

�إذ ترى عدداً قليلًا فقط من  ب�سيطاً على ا�ستخدامك لغرفة في فندق،  خذ مثلا 
مجموعة موظفي ال�صف لاأمامي في ق�سم الا�ستقبال. لكن �إنتاجية كامل العملية التي 
�إنْ  ت�ؤدي بك �إلى الا�ستقرار في غرفتك تعتمد على عدد وافر من الوظائف لاأخرى: 
كان ق�سم المبيعات �سجل حجزك بدقة، �أو الكفاية التي بها نظام الق�سم المالي يتفح�ص 
ا�ستعداداً  الغرفة  نظف  الخدمات  تدبير  ق�سم  كان  �إذا  وفيما  الائتمانية،  بطاقتك 
لو�صولك، وفيما �إذا قام ق�سم ال�صيانة ب�إ�صلاح �أي �أعطال، وما �إلى ذلك. قد يتباهى 
ر�صيدك  تفح�ص  �أجل  من  ممتازاً  ق�سماً  طور  �أنه  �أ�سا�س  على  بنف�سه  المالي  الق�سم 
الدائن، بحيث لا يعاني ديناً معدوماً مطلقاً تقريباً. ولكن هذا النظام نف�سه قد يُ�ضعف 
ب�سهولة �إنتاجيةَ الموظفين في الخط لاأمامي )ويجعلك تنتظر �أي�ضاً( ب�إ�ضافة �إجراءات 
�إ�ضافية، وربما ابتكر ق�سم تدبير الخدمات عملية رائعة من �أجل تنظيف الغرف على 
نحو تتابعي؛ كي يوفر وقت ال�سير بين الغرف. لكن؛ لأن هذا لاأمر غير منا�سب لأوقات 
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و�صول �ضيوف جدد، ينتهي المطاف بعمال تنظيف الغرف، وهم يُهرعون ب�سرعة بالغة 
من عمل طارئ �إلى �آخر؛ لأن الغرف لاأ�سا�سية غير مُهي�أة لو�صول ال�ضيوف. �إنتاجية 

عمال التنظيف )ور�ضاك( ينخف�ضان نتيجةً لذلك.

هذا المثال الب�سيط يو�ضح نقطة �أ�سا�سية: عندما ينتقل التركيز من بناء قدرات 
ةٍ، يكون تكييف الوظائفية  �أ�سا�سية �إلى رفع م�ستويات لاإنتاجية تحقيقاً لعمليةٍ مترا�صَّ
لاآ�سيوية جيداً في الجولة  ال�شركات  الوظائفية خدمت  الهياكل  �إن  رديئاً.  العمل  مع 
م�صدراً  �سريع  بمعدل  والطاقات  القدرات  بقاء  كان  عندما  المناف�سة،  من  ال�سابقة 
كان  لاإنتاجية  تح�سين  �إذ  الثاني،  الطور  دخلنا  وعندما  ولاأف�ضلية.  للميزة  �أ�سا�سيًّا 
اليوم ينبغي تعزيزها  ال�سائدة في ال�شركات لاآ�سيوية  �أولوية، ف�إن الهياكل الوظيفية 

�أو ا�ستبدالها.

ا�ضطراب العمليات الم�ؤدية �إلى انتقال ال�سلع من المن��شأ �إلى الم�ستهلك: 
كما ر�أينا �سابقا في هذا الف�صل، في الجدول )3-1( ف�إن نمو لاإنتاجية في النقل والترتيبات 
الت�صنيع.  القائم في  ت�أخر كثيراً عن ذاك  التجزئة  اللوجي�ستية، والبيع بالجملة، وتجارة 
عبر  لاإمداد  �سلا�سل  �إنتاجيةَ  مبا�شرةً  وتخف�ض  ت�ضعف  المجالات  هذه  في  الفاعلية  عدم 
�آ�سية. ولكن لا يزال لاأ�سو�أ يتمثل في �أنها تجري دورة هدامة، �ست�ضعف �إنتاجية �شركات 

�أخرى تعتمد على ال�سل�سلة؛ كي تخدم زبائنها.

ال�سل�سلة  من  واحد  جزء  في  المتدنية  لاإنتاجية  حيث  وال�سلبية،  ال�شديدة  لاآثار  هذه   
ين�سف، بدوره، لاإنتاجية في �أداء الن�شاطات اللاحقة، تعمل بطريقتين: 

تكون غير منتجة وغير جديرة  وت�سليم الخدمات غالباً ما  التوزيع  �سل�سلة  لأن  �أولًا: 
بالثقة، ف�إن �شركات الخدمات والمنتجات التي توردها لا ت�ستطيع �أن تتنب�أ، بدقة، ولا �أن 
تزيل الم�شكلات وال�صعوبات التي تعتر�ض �سبيل ان�سيابية عملها. وعليها �أن تحافظ على 
المخزون الزائد �أو الطاقة لاإ�ضافية؛ كي تعو�ض مواطن ال�ضعف لهذه الاتجاهات الهابطة 

في ال�سل�سلة، وهذا ي�ضعف �إنتاجيتها.
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نتيجة:  لاآتي بو�صفه  ال�سلبيُّ  البيانيُّ  الت�صنيعية الخطُّ  ال�صناعات  ين��شأ في  غالباً ما 
�إذ ت�ؤدي �أخطاء التنب�ؤ �إلى الحاجة �إلى مخزون منظم متزايد، و�أوامر التخزين من جديد 
تعوق القدرة. وهكذا تزداد لاأوقات المبددة المنق�ضية بين و�ضع خطط العمل و�إنجازه، وهذا 
يعني �أنه يجب التنب�ؤ �أكثر في الم�ستقبل، وهذا لاأمر يزيد، بدوره، �أخطاء التنب�ؤ حتى تفي 
بالأمر، ف�إن �أوامر �أكثر ف�أكثر يجب �أن يُعجـلّ بها؛ لأنها »�أوقات ت�شغيل خا�صة«، ولأن زيادة 
وقت التعطيل، و�إعادة العمل ومنع الجدولة الفاعلة كلها عوامل تقو�ض، جوهريًّا، لاإنتاجيةَ. 
�إن ا�ضطراب العمليات الم�ؤدية �إلى انتقال ال�سلع من المن��شأ �إلى الم�ستهلك- عدم القدرة على 
دتْ، وم�ستويات الخدمات  الح�صول على ر�ؤية دقيقة لم�ستويات المخزون والتكاليف التي تُكُبِّ
ومنغلقة  دوماً، حبي�سة،  ال�شركات،  ت�صبح  �أن  �إلى  ي�ؤدي  �أن  التوزيعية- يمكن  قنواتك  في 
�أن  م�شابهة  لدورات هدامة  المنخف�ضة. يمكن  ولاإنتاجية  لاإنتاج،  ا�ستقرار  دورة عدم  في 
تُ�ضعف �إنتاجية �صناعات الخدمات التي يكون عملاء توزيعها �أو �سما�سرتها غير قادرين 
على توفير المعلومات ال�ضرورية لتخطيط القدرة، وان�سيابية العمل، والتوظيف المنا�سب. 
تخيل محاولة لإدارة خدمة خطوط جوية منتجة، �أو �إدارة خطوط حديدية دون معرفة كم 
عدد البطاقات المبيعة، �أو كم عدد المن�صات النقالة التي �ست�صل ذلك اليوم لنقل الحمولة.

داخل  ما يحدث  واقع  لاإنتاجية بحجب  ي�ضعف  �أن  �أي�ضاً  العمليات  يمكن لا�ضطراب 
الحدود الخا�صة لل�شركة. في معر�ض كفاحها كي تبقى قائمة مبا�شرة بعد لاأزمة لاآ�سيوية 
عام 1997، ف�إن Circlek للبيع بالتجزئة في هونغ كونغ، مثلًا، وجدت نف�سها معرقلة ب�شدة 
من قبل �آلات ت�سجيل النقد، التي لم تكن تربط بينها �شبكة بوا�سطة المخازن الموزعة عليها، 
وعليه افتقرت �إلى الاطلاع على المخزون لاإجمالي المتوافر �ضمن �سل�سلتها. طلب مديرو 
�أي�ضاً منتجات مبا�شرةً من موردين مختلفين، وهذا �أدى �إلى ت�سليمات  المخازن الفردية 
قَة طوال اليوم، وهذا لاأمر تمخ�ض عن �صرف انتباه الموظفين عن  متعددة مبعثرة ومفرَّ

خدمة الزبائن)14(.

�أما الت�أثير الثاني ال�شديد لا�ضطراب العمليات، ف�إنه ين��شأ؛ لأن هذا الا�ضطراب يعوق 
»تكلفة  �إجمالي  �إن  فردي.  زبون  �أ�سا�سي، خدمة  بنحو  تكلفه،  ما  على  الكاملة  ال�سيطرة 

خدمة« �أي زبون فردي يت�ضمن خليطاً معقداً ي�شمل
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�أو الخدمات. المنتجات  ت�سليم  • تكاليف 

في جدول. مدرجة  خدمات  قبول  رف�ض  �أو  مرتجعة،  �أ�شياء  • تكلفة 

معينة. خدمة  �أو  منتج  حول  الزبون  تعليم  • تكاليف 

الفردية. للحاجات  وفقاً  تعديلها  �أو  الخدمة  �أو  المنتج  ت�صنيع  • تكاليف 

ذلك تكاليف عرو�ض  في  )بما  زبون  مع  للتعامل  المطلوب  الورقي  العمل  تكاليف   •
المناق�صة �أو الت�سعير(.

• تكاليف الاعتماد �أو الدفع المت�أخر �أو الدين المعدوم.
بالتجزئة،  والبائعين  بالجملة،  البائعين  �سلوك  فعلياً،  ي�سببها،  التكاليف،  هذه  من  كثير 
�إن لاإخفاق في الح�صول على معلومات  ونوعية عملياتهم الداخلية الخا�صة وال�سيطرة. 
التكاليف عبر  �أن يرفع جوهرياً هذه  الزبون، مثلًا، يمكن  الوقت المنا�سب من  دقيقة في 
لاأ�شياء المرتجعة، ولاإبدال، و�إعادة العمل، وت�صحيح الخط�أ و�إعادة التدريب. من جديد، 

تت�ضرر لاإنتاجية لاإجمالية ب�شدة، عندما ترتد هذه لاآثار عن طريق �سل�سلة لاإمداد.

 يُ�ضاعَف تحدي ال�سيطرة على »كلفة الخدمة« بتجزئة البيع بالمفرق، وقلة الا�ستثمار 
نحو  مثلًا  ال�صين  يوجد في  �آ�سية.  كثيرة من  �أماكن  بالتجزئة في  البيع  �أنظمة  المقابل في 
ال�سوق،  من   %0,7 �سب  ُحت منها  لاأكبر  والخم�سة  بالتجزئة،  للبيع  منفذ  مليون   17,4

100 من  10 متاجر بيع تجزئة على التوالي لكل  13 و  حتى في اليابان وهونغ كونغ يوجد 
 Swire لاأفراد، مقارنة بنحو 5 في الولايات المتحدة. النتيجة، كما و�صف مدير مجموعة
Beverages الم�س�ؤولة عن توزيع Coca Cola في مقاطعات كثيرة من ال�صين »ر�ؤية المبيعات 

ا مع معطيات محدودة عن ماهية المنتجات التي بيعت، و�أين«)15).  المخزون، �أمر �سيئ جدًّ
�إن التكاليف المرتفعة الناجمة عن كل ماتقدم �ستعمل على �إ�ضعاف لاإنتاجية لاإجمالية.

ا �أكثر؛ لأنه يهدد ب�إ�ضعاف  يمكن �أن يكون ت�شو�ش العمليات في الخدمات المالية �إ�شكاليًّ
م�صرف  ا�ستحوذ  عندما  الت�شغيلية.  الفاعلية  �إ�ضعاف  و�أي�ضاً  المخاطرة،  على  ال�سيطرة 
�سنغافورة DBS على Thai Danu الذي يتخذ من بانكوك مقراً له عام 1997، وجد �أن 
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ا، �إذ لم يكن هناك �إظهار للمَدِينيَّة  لاأنظمة الموجودة في ال�شبكة الفرعية كانت رديئة جدًّ
لاإجمالية لأي زبون محدد؛ لأن كل القرو�ض المقدمة من قبل الفروع المختلفة لم تقترن 
بدليل مرجعي؛ لذا كان من الممكن لفرع واحد �أن يمدد الائتمان لاإ�ضافي، دون �أن يكون 
مدركاً �أن الزبون كان متخلفاً عن ت�سديد قر�ض ح�صل عليه من فرع �شقيق �آخر. لاأعداد 
�إن  الوحيدة.  النتيجة  كانت  الم�ستحقة  �أق�ساطها  ت�سدد  لم  التي  القرو�ض  من  المتزايدة 
�إنتاجية ر�أ�س مال الم�صرف وملاكه انخف�ضت عندما كافح؛ كي ي�سوي الم�أزق الناتج. وبينما 
ت�ستمر هذه النماذج المنحرفة من ت�شو�ش العمليات، �ستبقى �إنتاجية �آ�سية في حالة ركود. 
�إن التدابير الرامية �إلى تح�سين الر�ؤية جوهريًّا على طول �سل�سلة لاإمداد لاإجمالية من 
النقد �أو من المواد الخام �إلى الم�ستخدم النهائي هي تدابير حا�سمة ل�سد فجوة لاإنتاجية. 

الوقت المبدد المنق�ضي بين و�ضع خطة العمل و�إنجازه تاماً: 
حلل عدد من الدرا�سات التي �أجريت �أخيراً الوقت لاإجمالي المنق�ضي بين ت�سلّم �أمر 
ال�شركات  من  عدد  في  كاملة  الخدمات  �أو  لل�سلع  �أخيراً  الزبون  وت�سلم  خدمة،  طلب  �أو 
 % و0,5   %5 لاآ�سيوية. كانت النتائج مده�شة: بالمتو�سط، �أنُجزت الطلبات في مدة بين 
من الوقت لاإجمالي الذي ا�ستغرقه طريقها بوا�سطة �أنظمة هذه ال�شركات. �إن الـ 95 % 
�إلى 99,5 % من الوقت المنق�ضي، ق�ضتها طلبات الزبون �أو طلبات الخدمة تنتظر في �صف 

�أو �أكثر من ال�صفوف لاآتية: 

• الانتظار كي تُدخل في النظام.
دد كلفتها وتُ�سعر. • الانتظار كي تحدد وُحت

• الانتظار كي تُرتب من حيث لاأولوية.
• الانتظار كي تجدول.

• الانتظار لبقية دفعتها للحاق بها.
• الانتظار من �أجل الطلبات التي ت�سبقها في ال�صف.
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• الانتظار كي تنظم في بيان ح�ساب.
• الانتظار كي تُختار من الم�ستودع.

• الانتظار كي تُ�سلم.

المعايير  بح�سب  الواقع،  »في  يقول:  �إذ   ،Swine Beverages بمدير ثانية  لن�ست�شهد 
ال�صناعية لاأوروبية �أو لاأمريكية، ف�إن معظم ما ا�صطلح على ت�سميته »�سلعاً ا�ستهلاكيةً 
�سريعة الحركة« في �آ�سية هي بطيئة الحركة«(16(. هذه لاأوقات المطولة المنق�ضية بين و�ضع 
خطة العمل و�إنجازه كاملًا ت�ضعف �إنتاجية �سل�سلة �إمداد �آ�سية. وهي ت�ؤدي �إلى الت�أخيرات 
العمل  عن  عاطلين  تُركوا  ال�سل�سلة،  كامل  في  المعدات  على  زيادة  العمال،  �أن  تعني  التي 
عندما كانوا ينتظرون �أن تُ�سلَّم المواد، �أو المكونات �أو الخدمات، وهذا يقلل من الانتفاع من 

القدرة، ومن ثَمَّ �إنتاجية ر�أ�س المال والعمل.

�أن  ال�شركات على  ا تجبر  تامًّ و�إنجازه  العمل  و�ضع خطط  �أطول منق�ضية بين  �أوقات 
تتنب�أ بنحو �إ�ضافي في الم�ستقبل، وتُفاقم م�شكلة �أخطاء التنب�ؤ التي ت�ضعف لاإنتاجية. ثم 
�إنها توجد الحاجة �إلى �أ�شخا�ص، و�إلى مخزون �أكثر في النظام؛ وهذا لاأمر يقلل تباعاً من 

فاعلية �سل�سلة لاإمداد برمتها.

ا هو تكلفة مهمة �أخرى  �إن الوقت المبدد المنق�ضي بين و�ضع خطة للعمل و�إنجازه تامًّ
لعبء ثقيل تقلل من لاإنتاجية لاآ�سيوية. ق�ضت ال�شركات في الولايات المتحدة لاأمريكية 
و�أوروبة العقد لاأخير ترتكز على التخل�ص من هذه التكاليف في عملياتها، وفي الا�ستثمار 
في �أنظمة؛ كي تجعل هذا ممكناً. بالمقابل، تح�سينات العملية وا�ستثمارات تقانة المعلومات 
العمل،  و�ضع خطط  المنق�ضية بين  لاأوقات  تقليل  قا�صرة عن معالجة تحديات  �آ�سية  في 
�أجري  م�سح  في  م�شابهة.  م�ستويات  �إلى  لاإمداد  �سل�سلة  فاعلية  وتح�سين  ا،  تامًّ و�إنجازه 
�أخيراً لل�شركات الماليزية، مثلًا، �أفاد �أن �أكثر من ن�صف ال�شركات التي ا�ستجابت للم�سح 
�آ�سية  كانت  و�إذا  زبائنها)17(،  متطلبات  تنفيذ  على  قادرة  غير  القائمة  �أنظمتها  كانت 
العجز، بل يجب عليها  �أّال تكتفي بمعالجة هذا  لاإنتاجية، فعليها  عازمةً على �سد فجوة 

فعل ذلك بوتيرة مت�سارعة. 
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وهم الأجور: 
حقيقة �أن تو�سيع القدرة كي تجاري الطلب كانت على قمة لاأولويات، في �شركات �آ�سيوية 
كثيرة، في �أثناء طور النمو في الثمانينيات والت�سعينيات، �أدت �إلى ت�أكيد التوظيف ال�سريع 
لموظفين جدد بن�سب �أجور مناف�سة. ولتجنب خ�سارة ح�صة ال�سوق، واجه المديرون �ضغطاً 
منتجاتهم  على  المتزايد  الطلب  لمجاراة  محموم  �سعي  في  الموظفين«  على  »لل�ضغط  ا  قويًّ

وخدماتهم.

في  المنخف�ضة  لاأجور  ن�سب  زيادة  ب�أن  �ضمنيًّا؛  افترا�ضاً  ال�سلوك  هذا  كان  �أ�سا�ساً، 
في  ال�شبيهة  الن�سب  ربع  من  �أقل  �أجور  م�ستويات  ومع  التناف�سية.  ا  تلقائيًّ �ست�ضمن  �آ�سية 
ا.  الولايات المتحدة �أو �أوروبة، ف�إن �إنتاجية الموظفين بدت �أنها �ست�ضمن فقط اهتماماً ثانويًّ
ولكن هذا الافترا�ض ب�أن لاأجور المنخف�ضة وفقاً للمعايير الدولية تعني، تلقائيًّا، عمليات 

مناف�سةً من حيث الكلفة، ثبت في نهاية لاأمر �أنها وهم خطِر.

وعندما ندخل في المرحلة المقبلة من المناف�سة، ف�إن ثلاثة �أ�س�س تغيرت تجعل ال�شركات 
الم�صابة بوهم لاأجور مك�شوفة. وهذه لاأ�س�س هي: 

1- العامل ال�صيني.

2- التكاليف العامة المرتفعة.

تح�سينات لاإنتاجية في الولايات المتحدة و�أوروبة.

يُحدث  العالم«  »م�صنع  بو�صفها  ال�صين  بزوغ  لاأ�س�س.  هذه  �أول  هو  ال�صين  عامل  �إن 
لت على ن�سب لاأجور المنخف�ضة؛ بو�صفها مورداً  �ضغطاً �شديداً على الدول لاآ�سيوية، التي عوَّ
اليد  التي تجتذب  ال�شركات  تواجه  نف�سها،  ال�صين  الما�ضي. حتى �ضمن  للميزة في  رئي�ساً 
العاملة من المدن والمقاطعات الغالية على ال�ساحل ال�شرقي مناف�سةً متزايدة من مناطق �أقل 
تطوراً. ومع تبخر ن�سب لاأجور المنخف�ضة بو�صفها مورداً للميزة التناف�سية، يجب �أن ينتقل 
الارتكاز �إلى القيمة الم�ضافة لكل موظف. وكي تناف�س م�ستويات لاأجور للمناطق ال�صينية 
لاأقل تطوراً، ف�إن لاأجور الن�سبية لاأعلى �سيكون عليها �أن تكون �أكثر من تعوي�ض، بوا�سطة 
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متعدد  لتغيير  ووفقاً  وباخت�صار،  الموظفين،  لكل ع�ضو من هيئة  لاإ�ضافية  الم�ضافة  القيمة 
المراحل في لاإنتاجية يعيد ت�أ�سي�س ميزة الكلفة التناف�سية.

التكلفة  بمواقع  مقارنة  لاإنتاجية  تحفزها  التي  الميزة  هذه  ك�سب  ا  جدًّ ال�صعب  من 
�أو عمليات الخدمات الروتينية. ت�ستطيع ال�صين، في  المنخف�ضة في ال�صين في الت�صنيع، 
�أو �أنظمة تقانة معلومات، ولديها  الوقت الحا�ضر، �أن ت�شتري معدات ذات طراز عالمي، 
مجموعة �ضخمة من المهند�سين الم�ؤهلين لإدارتها. �إن ال�شركات في المواقع المناف�سة �سيكون 
�سهلة«  »مهارات  تتطلب  التي  المجالات  في  تكلفة  وميزة  �إنتاجية،  عن  تفت�ش  �أن  عليها 
والمناف�سة  تتقنها.  حتى  وقتاً  ال�صينية  ال�شركات  �ست�ستغرق  �ضمنية  ومعرفة  ومعالجات 
ال�صينية مع ذلك قوة �أخرى تدفع الحاجة �إلى تح�سين لاإنتاجية خارج عمليات الروتين 

�إلى مقدمة الحاجات.

التكاليف  من  المتزايدة  الن�سبة  هو  لاأجور  وهم  �أخطار  يك�شف  الذي  الثاني  العامل 
المتكتلة لاآن فيما ندعوه نفقات عامة. 

لاإجمالية.  التكاليف  من  تقريباً   %40 غالباً  الحا�ضر  الوقت  في  العامة  النفقات  تبلغ 
ولكن حجم الن�شاط في معظم وظائف النفقات العامة هذه لي�س هو الذي يحفز لاإنتاجية 
)عدد الق�صا�صات الورقية التي تحركها في اليوم( بل جودة �صنع القرار. هذا ين�سحب على 
الن�شاطات التي تراوح بين �صنع قرار �إ�ستراتيجي عالي الم�ستوى، وبين مهمات مثل برمجة 
لاإنتاج التي تبدو عملًا اعتياديًّا، ومن الوا�ضح �أن المهمات الاعتيادية غالباً ما تختفي من 
التكاليف، وت�ضعف  رَتْ ت�سعيراً مغلوطاً، تزيد  �سُعِّ �إذا ما  التي،  التجارية المعقدة  المبادلات 

دد بجودة �صنع القرار، ولي�س بن�سب لاأجور. خدمات الزبائن. �إن التكاليف الحقيقية ُحت

�أما العامل لاأخير الذي يجعل وَهْم لاأجور �أكثر خطورة، هو التح�سين التراكمي القا�سي 
غير  لاإنتاجية  على  ال�شديد  التركيز  من  عاماً  ع�شر  خم�سة  زَ  ِ �أُْجن الذي  لاإنتاجية،  في 
الت�صنيعية في الولايات المتحدة و�أوروبة، في كل ن�شاط من البيع بالتجزئة �إلى الترتيبات 
جوهرية.  الغرب  في  المجالات  هذه  في  الناتجة  التح�سينات  وكانت  ولاإدارة.  اللوجي�ستية 
�إن تعزيز لاإنتاجية في هذه المجالات �أُعْطِيَ قوةً دافعةً �إ�ضافيةً با�ستخدام موارد خارجية 
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المراحل في  متعدد  بتح�سن  المورد الخارجي  �إن  لاإدارية.  والخدمات  الدعم  من خدمات 
الحجم؛  واقت�صادات  والخبرة  التركيز  فوائد  �إلى  بالو�صول  لل�شركات  �سمح  لاإنتاجية، 
با�ستخدام موردين متخ�ص�صين؛ كي يحلّوا محل ن�شاطات داخلية �ضمن ال�شركات  �صغيرة 
الحجم. وفي الوقت الحا�ضر، ا�ستخدام التوريد الخارجي وتح�سين لاإنتاجية التي ينجزها 
على �صعيد خدمات الدعم لا يزال في مرحلته لاأولى في �آ�سية، ويعرقله خليط من فقدان 
الموردين الم�ؤهلين، والـبُنى التحتية لاإدارية والقانونية الناق�صة، والتعطيل لاإداري. نتيجةً 
لذلك، تبقى خدمات الدعم مورداً لكثير من الم�شكلات التي تن�سف ميزة التكلفة لاآ�سيوية 

مقارنة بالولايات المتحدة و�أوروبة. 

لعنة التجار: 
كما ر�أينا في الف�صل الثاني، �أحد مَواطن قوة ال�شركات لاآ�سيوية هو ثقافتها المرتبطة 
ب�إبرام �صفقات المقاولة. �أحد هذه الفوائد، هو لاأ�سعار الممتازة التي ت�ستطيع �أن ت�شتري 
لاأعمال.  لهذه  مُدْخلات  بو�صفها  تتطلبها  التي  والخدمات  المنتجات  ال�شركات  هذه  بها 

لكن »عقلية المتاجرة« هذه تعتريها بع�ض العيوب التي تتناول �سل�سلة لاإمداد.

�أولًا: النظرة ال�ضيقة �إلى �أ�سعار ال�شراء قد ت�ؤدي �إلى �إنتاجية �أقل، وتكاليف متزايدة عند 
نقاط �أخرى على طول ال�سل�سلة.ت�ستطيع المواد الخام الرخي�صة وخدمات الدعم غير الملائمة، 

مثلًا، ب�سهولة �أن ت�ؤدي �إلى وقت تعطل �أطول، �أو �إعادة عمل �أكثر، �أو عدم ر�ضا الزبائن.

ثانياً: التركيز على الح�صول على �سعر ال�شراء لاأقل يمكن �أن يحجب فر�ص التخل�ص 
المخزون  )�إخراج  التعاون  طريق  عن  لاإمداد  �سل�سلة  من  ال�ضرورية  غير  التكاليف  من 

المزعج من �سل�سلة لاإمداد بم�شاركة معلومات �أف�ضل، مثلًا( .

متو�سطة  �آ�سيوية  �شركة  �أن   Mckinsey & Company في  لاإدارة  م�ست�شارو  يقدّر 
ت�ستطيع بالمتو�سط �أن تك�سب تح�سين �إنتاج مرةً واحدةً في �إنتاجية �سل�سلة لاإمداد لاإجمالية 
بن�سبة 10% متبوعة ب�أرباح متوا�صلة بين 3% و5% لكل عام، وذلك بالانتقال من »ال�شراء 
التقليدي« �إلى الممار�سة لاأف�ضل لإدارة �سل�سلة لاإمداد)18). هذا يت�ضمن �إعادة ت�صميم 
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والمكونات  المواد،  تدمج  �أن  ت�ستطيع  وهكذا  الداخلية،  والعمليات  والخدمات،  المنتجات، 
تطوير  ب��شأن  والتعاون  الموردين،  موا�صفات  �سنةً  ُحم �أكثر،  ب�سهولة  الدعم  وخدمات 
المنتجات الجديدة، وتبادل معلومات �أكثر و�أف�ضل، وفي الوقت المنا�سب مع الموردين، ورفع 

م�ستوى الترتيبات اللوجي�ستية، وتدفق المواد �إلى الحد لاأق�صى.

�إن التنازل عن هذه لاأرباح الممكنة بالتركيز الوحيد على �صنع �صفقة، هو بمنزلة »لعنة 
التجار« . يتطلب لاإفلات من هذا التكتيف للإنتاجية الانتقال من التركيز على تكاليف 
ال�شراء �إلى التكاليف لاإجمالية لمنتج �أو خدمة على مدى كل �سل�سلة القيمة الخا�صة بك، 

ودورة الحياة التي على مداها تتفاعل و�أعمالك.

�إن معالجة �أعداء لاإنتاجية الخم�سة، وهي الوظيفية، وت�شو�ش العمليات المف�ضية �إلى انتقال 
ال�سلع من المن��شأ �إلى الم�ستهلك، والزمن المبدد المنق�ضي بين و�ضع خطط العمل و�إنجازه تاماً، 
�إداريًّا متحديًّا. �إن تح�سن التغيير  ووهم لاأجور، ولعنة التجار تعر�ض بو�ضوح جدول �أعمال 
المتعدد المراحل في لاإنتاجية هو �أ�سا�س جوهري للفوز في البيئة التناف�سية الجديدة في �آ�سية.

�أ�سلوب الفاعلية الآ�سيوي
�إن ال�سير على طريق مهترئة نحو تح�سين لاإنتاجية بوا�سطة جبهة وا�سعة كانت قد �سارت 
عبرها �شركات �أمريكية و�أوروبية كثيرة، لن يكون ب�أي حال طريق الفوز في الجولة المقبلة 
من المناف�سة لاآ�سيوية. �إ�ستراتيجية التقليد لمقاربات زيادة لاإنتاجية لاإجمالية الم�ستخدمة 
في �أماكن �أخرى تخاطر ب�إر�سال ال�شركات لاآ�سيوية �إلى دورات بغي�ضة من اللحاق الدائم 
بالآخرين. �إنها تتنازل �أي�ضاً عن فر�صة تقوية بع�ض مواطن القوة المميزة من �إرث لاأعمال 
لاآ�سيوي التي حددناها في الف�صل الثاني. تبرز ثلاث فر�ص كبيرة لإنجاز تغيير متعدد 

المراحل في »لاأ�سلوب لاآ�سيوي« للإنتاجية لاإجمالية: 

توجيه  ب�إعادة  وذلك  العالميين؛  المناف�سين  متجاوزة  للتقدم  جديدة  تقانات  ا�ستخدام 
ــ لاأول، وكذلك �إعادة توجيه  العين التقليدية لل�شركات لاآ�سيوية من �أجل ميزة المحرك 

قدراتها في الاتجار بالتقانة الحديثة والتنفيذ ال�سريع باتجاه م�شكلة لاإنتاجية الراهنة.

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



107

الارتقاء �إلى م�ستوى تحدي لاإنتاجية لاآ�سيوية

• تطوير �أنظمة ذات طراز عالمي في معر�ض دعم �إدارة العلاقات لاآ�سيوية التقليدية؛ 
ت�ؤطر  كي  الخلفية  في  تعمل  و�أنظمة  ا،  جدًّ متطورة  برمجيات  با�ستخدام  وذلك 

التعامل مع الزبائن والمورّدين، وكي تُو�سع قنوات الات�صال.

بديل  ب�إيجاد  وذلك  ال�شبكات؛  �إلى  م�ستند  لاإمداد  �سل�سلة  نوع جديد من  هند�سة   •
جديد لمفهوم »خط �إنتاج« طولي من لاإمداد، با�ستخدام مواطن القوة لاآ�سيوية في 

تجميع �إدارة التحالفات. 

• كل مبادرة من هذه المبادرات �ستكون م�ستخدمة من قبل الفائزين في الجولة المقبلة 
�أعداء تح�سين لاإنتاجية  �إ�ستراتيجيات، تهاجم  من المناف�سة لاآ�سيوية في �صياغة 

لاآ�سيوية المحددة �سابقاً، وتبد�أ ببناء موارد مميزة وجديدة لميزة لاإنتاجية.

لاإ�ستراتيجيات  بع�ض عنا�صر  التخلي عن  ال�ضروري  نف�سه، من  الوقت  و�سيكون، في 
والتنويع  لاأ�صول،  تراكم  على  ال�سابق  الت�أكيد  فيها  بما  لاآ�سيوية،  لل�شركات  التقليدية 

الانتهازي والتثبيت، والاهتمام بالتكاليف بدلًا من القيمة الم�ضافة.

�إ�ستراتيجيات من �أجل تغيير متعدد المراحل في الإنتاجية
�إن �إعادة تعريف لاأ�سلوب لاآ�سيوي هذه بنَى هياكل تنظيمية �آ�سيوية جديدة، ومقاربات 
جديدة لإدارة مجموع العمليات المف�ضية �إلى انتقال ال�سلع من المن��شأ �إلى الم�ستهلك، وانتقالًا 
من ال�سرعة في ا�ستخدام قدرة جديدة نحو �سرعة الا�ستجابة لطلبات الزبون، و�أ�ساليب منقحة 

في تقويم �إ�سهام الموظفين، ون�شوء نوع جديد من �إدارة �سل�سلة لاإمداد المرتبطة بال�شبكة.

البنى التنظيمية الآ�سيوية الجديدة: 
كما ناق�شنا �سابقاً، ف�إن التنظيمات الوظيفية التي تهيمن على �شركات �آ�سيوية كثيرة، 
في الوقت الحا�ضر، خدمت �إلى حد بعيد هدفها المتمثل في بناء مجموعة قوية من القدرات، 
بنجاح، في وظائف رئي�سة؛ مثل المبيعات، والتمويل، والعمليات، وغيرها. لقد حان الوقت 
�إيجاد قيمة من  �إلى  بنًى م�صممة حول عمليات متينة، كل منها يهدف  و�إنجاز  للتقدم، 
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ت�صميماً  يتطلب  وتغييراً  الموجودة،  الوظيفية  انهيارَ الحدود  �سيحتم  وهذا  الزبون.  �أجل 
المكاف�آت  لكن  الوظيفية«.  »للبارونات  الرا�سخة  الم�صالح  لمقاومة  و�شجاعة  كبيراً،  ا  �إداريَّ
في لاإنتاجية المح�سنة كبيرة. كثير من تح�سينات �شركة kao جُعلت ممكنة ب�إعادة الهيكلة 
الطريق  اتباع  من  بدلًا  تاريخيًّا.)19(.  القوية،  الوظيفية  مجموعاتها  �سيطرة  �أنهت  التي 
�أعمال  الذي �سارت عليه �شركات غربية كثيرة ذاك الطريق القائم على ابتكار وحدات 
�إ�ستراتيجية قِ�سْمِيّةٍ )حيث كل ق�سم ي�ؤلف وحدةً قائمةً بذاتها(، وبعدئذ الم�ؤ�س�سات لاأم، 
ف�إنه يوجد جدل قوي ب��شأن تقدم �آ�سية متجاوزة هذه الهياكل، بالذهاب مبا�شرة �إلى ما 
يُدعى هياكل المرحلة لاأولى/ المرحلة لاأخيرة الحديثة، من �أجل الح�صول على زيادة في 

التغيير المتعدد المراحل في لاإنتاجية)20(.

الفِرق  الم�ؤ�س�سات هي المرحلة لاأولية المبنية على �سل�سلة من  �إن الميزة الرئي�سة لهذه 
الم�شافي وم�صنعي �شبه  �أق�سام عملاء )مثل  �أو  ت�ؤكد فهمَ حاجات زبائن محددين،  التي 
لاأمامي )التي تكون على ات�صال  �أو الخطوط الجوية(. تكون وحدات الخط  المو�صلات 
وفقاً  الم�صنفة  والخدمات  المنتجات  من  حزمة  �إيجاد  عن  م�س�ؤولة  عندئذ  الزبائن(  مع 
لطلب الزبون؛ كي تفي بهذه الحاجات وبالعمل بو�صفها »بطلًا« فرداً من �أجل الزبون في 
لة من وحدات التي عملها  التعامل مع ال�شركة. �إن البنية المرتبطة بالمرحلة النهائية مُ�شكَّ
هو لاإمداد بنحوٍ فاعلٍ للخدمات والمنتجات لاأ�سا�سية، التي ت�صنع حزمة )�سواء حُ�صل 

عليها من الخارج �أم �أنُتجت محليًّا(.

التي  العمليات والتقانات و�سل�سلة لاإمداد،  �إتقان  كل وحدة مرحلة نهائية تركز على 
�أو  المنتج  �أو  المحدد  لاأ�سا�سي  المكونَ  ينبغي،  الذي  الوجه  على  ت�سلم،  �أن  من  �ستمكنها 

الخدمة التي ب�إمداد وحدات المرحلة لاأولية بها.

الخا�صة،  ت�أتي بم�شكلاتها  �أي�ضاً  فهي  العلل،  لكل  الدواء  لي�ست  الجديدة  البنى  هذه 
ال�سوق،  ب�أن ت�صبح معزولة عن  �أنها تخاطر  مثلًا وحدات الخطوط الخلفية ت�شتكي من 
الخطوط  فِرق  �أما  المجموعة.  في  والخدمات  لاأخرى  المنتجات  م�ساعدة  تنهي  �أنها  �أو 
لاأمامية، ف�إنها تندب؛ لأنها مجبرة على ق�ضاء كثير من الوقت في الم�ساومة على �أ�سعار 
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�أنه ما لم يكن زبائنها من ال�ضخامة بمكان، ف�إنها لن تلقى اهتماماً كافيا،  النقل، ومن 
ولن يكون هناك ت�صنيع �أو تعديل وفقاً لطلب الزبون من الموردين الداخليين العاملين في 
الخطوط الخلفية. لكن ال�شركات العالمية الرئي�سة؛ مثل IBM وHP التي �أقامت م�ؤ�س�سات 
على �أ�سا�س الخطوط لاأمامية والخطوط الخلفية في ال�سنوات لاأخيرة، حققت تح�سينات 

مهمة في لاإنتاجية وحدود الربح.

في التغلب على العوائق المعرقِلة للإنتاجية التي ت�ضعها الم�ؤ�س�سات الوظيفية الجديدة، 
ف�إن لدى ال�شركات لاآ�سيوية فر�صة م�ضاعفة ثلاث مرات: 

�إلى  مبا�شرة  بالذهاب  لاإنتاجية،  تتح�سن  �أن  �إمكانية  هي  لاأولى،  الفر�صة  �أولًا: 
م�ؤ�س�سات خطوط �أمامية/خطوط خلفية، وهذا �سيمكّنها من تجاوز كثير من مناف�سيها 
الغربيين الذين يعيق �إرث �شركاتهم المتعددة الجن�سيات التقليدية والهياكل الذي قامت 

عليه انتقالًا من هذا القبيل.

ت�صنيع  �إدارة  في  التقليدية  قوتها  مواطن  تقوية  فر�صة  هي  الثانية،  الفر�صة  ثانياً: 
فاعل، �أو عمليات خدمات �أ�سا�سية فاعلة بتطبيق هذه المهارات نف�سها على كامل الخطوط 
الخلفية لهذه الم�ؤ�س�سات، التي ت�شمل مجموعة كاملة من ن�شاطات �سل�سلة لاإمداد بما في 

ذلك تلك التي وراء »بوابة المعمل«.

ثالثاً: التحرر من قيود الم�ؤ�س�سات التنظيمية الموجودة يتيح فر�صاً جديدةً لا�ستخدام 
م�ؤ�س�سات  في  الخدمات  وتوفير  ال�صفقات،  �إبرام  في  التقليدية  لاآ�سيوية  القوة  مواطن 

الخطوط لاأمامية التي تركز اهتمامها على الزبون مبا�شرةً.

 San Miguel �شركة  هي  الفر�ص،  هذه  تك�سب  كي  خطوات  اتخذت  واحدة  �شركة 
 Corporationالتي تُعد ال�شركة لاأ�ضخم ل�صنع الجعة في الفيليبين. بدءاً من عام 1998، 
�أعادت هيكلة عمليات الجعة فيها؛ كي توجد وحدات خطوط �أمامية تركز اهتمامها كله 
على تح�سين لاإنتاجية في �أنظمتها التوزيعية. �ساعدت م�ضاعفة عدد بائعي الجملة الذين 
لل�شبكة  الثابتة  التكاليف  لتوزيع  نتيجة  الوحدة؛  تكاليف  تخفي�ض  في  بمنتجاتها  تزودهم 
تعزيزاً  تعزز  كي  الم�صممة؛  التوزيع  عقود  من  �سل�سلة  كان  �أهمية  ولاأكثر  �أف�ضل.  توزيعاً 
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مبا�شراً �إنتاجية قنوات  San Miguel بما في ذلك الحوافز، و�شروط الائتمان التي �صممت 
خا�صة كي تزيد ن�سبة البيع وتح�سن التداول. وقد �أُعيدت هيكلة البقية الناتجة من العمل؛ 

لت نتيجةً لذلك. كي تركز على الجدوى ونوعية لاإمداد)21(. وكانت المربحية قد حُوِّ

مقاربات جديدة لإدارة عملية الت�سليم: 
المجموعة الثانية المهمة من المبادرات المطلوبة، �إذا ما �أريد لاإنتاج لاآ�سيوي �أن يحقق 
خطوط  ت�شو�ش  تنقية  �إلى  تهدف  �أن  ينبغي  ف�إنها  المراحل،  المتعدد  التغيير  في  تح�سناً 
ثاقبة«  ر�ؤية  »خط  لل�شركة  يكون  بحيث  الحا�ضر.  الوقت  في  الموجودة  الت�سليم  عمليات 

للزبون النهائي، وت�سيطر بنحو �أف�ضل كثيراً على تكاليف الخدمة.

لتح�سين  �إمكان  يوجد  الخلفية  الخطوط   / لاأمامية  الخطوط  م�ؤ�س�سات  مع  فقط 
تطوراً  لاأكثر  الخارج  من  بالاقترا�ض  وذلك  �آ�سية؛  في  الت�سليم  عمليات  في  لاإنتاجية 
وتقدماً. �إن الا�ستثمار في �أنظمة �إدارة علاقات الزبائن مثلًا يمكن �أن ي�ؤدي عملًا مهماً 
نة وال�ضبط. ت�شير عمليات م�سح �أجريت �أخيراً �إلى �أن ال�شركات  في ت�سهيل الر�ؤية المحُ�سَّ
ع �أن  لاآ�سيوية تنفق نحو مليار دولار �سنويًّا على �أنظمة �إدارة علاقات الزبائن. من المتوقَّ
ينمو هذا لاإنفاق خم�سة �أ�ضعاف عام 2006، ولكن �ستظل مثلُ هذه الزيادة الجوهرية، 
على الرغم من ذلك، تُخَلِّفُ لاإنفاق على هذه لاأنظمة عند ن�صف الع�شرة مليارات دولار، 
2001)22(. و�إذا كانت هذه الا�ستثمارات  التي كانت ت�ستثمرها ال�شركات لاأمريكية عام 
�ستطلق تح�سينات �ضخمة في لاإنتاجية، ف�إن ر�ؤية المديرين لمهمتهم المحتملة �سيكون من 
الواجب تو�سيعها. ح�صل في م�سح حديث �آخر �أجري من قبل Ogilvy On �أن بع�ض الذين 
�شملهم الم�سح ركّزوا على ق�ضايا تنفيذ البرامج المرافقة لأنظمة �إدارة علاقات الزبائن 
�أكثر من تركيزهم على فوائد لاإنتاجية من ر�ؤية �أف�ضل لخط الت�سليم، وتكاليف الخدمة، 

ومربحية الزبائن، و�سلوك الزبائن �أي�ضاً)23(.

�سيتعين على ال�شركات لاآ�سيوية من �أجل بناء ميزة �إنتاجية �أن تم�ضي بعيداً فقط وراء 
ا�ستيراد برمجيات �إدارة عمليات الزبون والت�سليم وتطبيقها، هذه البرمجيات الم�ستخدمة 
�إن مفاتيح النجاح �ستكمن في توحيد هذه لاأنظمة مع مواطن قوة  في الولايات المتحدة. 
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�إدارة العلاقات لاآ�سيوية التقليدية، لا�ستخدام التقانة الجديدة لتقوية العلاقات القائمة 
لفتح  الجديدة؛  لاأنظمة  ا�ستخدام  يعني  وهذا  محلها.  لتحل  لا  والزبائن،  الموزعين  مع 
قنوات �أو�سع، من الات�صال مع الموزعين والزبائن. لكن لجني ثمار القدرة الكامنة من �أجل 
�إنتاجية مح�سنة كاملةً، ف�إن الهدف يجب �أن يكون م�ساعدة قرارات �شرائهم وتعزيزها، 
�إلى  وا�سع  والموزع على نطاق  للزبون  الراجعة  التغذية  و�إي�صال  الم�ستقبل،  وتوقع حاجات 
متجر   215,000 مع  تعمل  التي   Swine Beverage �شركة  �أ�شار مدير في  وقد  ال�شركة. 
نا�شط للبيع بالتجزئة: »�إننا �أدخلنا �أنظمة؛ كي نتتبع �أثر المبيعات بوا�سطة منتَج من كل 
منفذ بيع فردي يوميًّا، وندمج معطيات الجرد والمبيعات مع المعلومات عن قدرة لاإنتاج 
على  �سيتعين  حد،  �أق�صى  �إلى  الميزة  نعزز  كي  لاأدوات  هذه  لا�ستخدام  لكن  والتوزيع... 
متفهمةً  التجزئة،  بيع  �شركائها في  مع  وروابطها  تعزيز علاقاتها  على  تثابر  �أن  ال�شركة 

قاعدة زبونها واحتياجاته على �أكمل وجه« )24(.

موزعيهم  فاعليةَ  �أكبر  بنحو  ي�ؤكدوا  �أن  لاآ�سيويين  المديرين  على  �سيكون  وعموماً، 
وعملائهم؛ ل�ضمان �أن لاإنتاجية المرتفعة في الت�صنيع، وعمليات الخدمات الروتينية لم 
يُبطَل مفعولها؛ ب�سبب عدم فاعلية عملية الت�سليم. ومع كل ذلك، ف�إن ال�سعر المدفوع من 
قِبل الم�ستخدم النهائي يجب �أن يدعم كل ال�سل�سلة. �إن عملية الت�سليم غير المنتجة تخفّ�ض 
مطلوباً  �سيكون  ف�إنه  التحدي  هذا  مواجهة  �أجل  ومن  للآخرين.  المتاحة  الربح  حدود 
�أجزاء  تزيل  ت�سليم مبتكرة  وقنوات  والعملاء،  الموزعين  التحالفات مع  �أنواع جديدة من 
للتعامل  لاأكبر  القدرة  ا�ستثماراتٌ في  مطلوباً  يكون  �أن  �أي�ضاً  الممكن  ومن  ال�سل�سلة،  من 
مبا�شرة مع الزبائن. مثلًا، �سيكون على الخطوط الجوية �أن تنظر بجر�أة �أكبر �إلى تح�سين 
عنهم  التعوي�ض  �أو  الطيران  بطاقات  يوزعون  الذين  ال�سفر  وكلاء  �شبكات  في  لاإنتاجية 
الهاتفية. و�سيكون على  �أو مراكز المكالمات  ال�شبكة )لاإنترنت(  بو�سيلة حجز عن طريق 
و�أن  تام مع فاعليات موزعي �صناعاتهم وم�ستخدميها،  يرتبطوا على نحو  �أن  الم�صنعين 
يتعاملوا تعاملًا مبا�شراً �أكثر مع زبائنهم. من جديد، تتيح معظم هذه المبادرات فر�صاً 
نوعيات خدمة  ولتقديم  �أ�ساليب جديدة،  بوا�سطة  �آ�سية  �إرث علاقات  للارتقاء بم�ستوى 

تقليدية بمزيد من الفاعلية.
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من �سرعة التو�سع �إلى �سرعة لاا�ستجابة: 
كما ر�أينا في الف�صل الثاني، ف�إن لاأعمال لاآ�سيوية لها تقليد طويل لاأمد في ال�سرعة 
جديدة  قدرة  على  الح�صول  وفي  النا�شئة،  بالفر�ص  لاإم�ساك  وفي  ال�صفقات،  ب�إبرام 
و�إدارتها. �سيتعين على الم�ؤ�س�سات التجارية لاآ�سيوية، في الجولة الجديدة من المناف�سة، 
م�ضاعفةُ هذه ال�سرعة في الطريقة التي ت�ستجيب بها �إلى طلبات الزبائن، ومعالجة خ�سائر 
لاإنتاجية المرافقة للزمن المبدد المنق�ضي بين و�ضع مخطط عمل و�إنجازه تاماً. وهذا يعني 
ر�صد  يحدث عن طريقه  الذي  نف�سه  بالاهتمام  الوقت  �إهدار  مَواطن  تَعقُب  كيفية  تعلم 
مواطن �إهدار المال في الوقت الحا�ضر. �إنه يعني ت�أ�سي�س �أنظمة؛ كي تقي�س لاأوقات الكلية 
المنق�ضية بين و�ضع مخطط العمل و�إنجازه تاماً، وكي تحدد بدقة �أين يكون الوقت مبدداً 
د  بالت�أخير، ب�إيجاد »ميزانية الوقت« ويجب �أن يحمل الموظفون الم�س�ؤولية عن الوقت المبدَّ
المنق�ضي بين و�ضع مخطط العمل، و�إنجازه تاماً الذي �أ�سهمت ح�صتهم من العملية فيه 
في �إجمالي الهدر، بما في ذلك لاآثار ال�شديدة على لاآخرين. �إن التوقيتات المعيارية يجب 

�أن ت�صبح مُ�ستَخدمة على العموم بو�صفها تكاليف معيارية.

با�سم  المعروفة  كونغ،  هونغ  في  التجزئة  بيع  م�ؤ�س�سة  واجهتها  التي  الم�شكلات  لنتذكر   
Circle K في �أواخر الت�سعينيات: �إنتاجية منخف�ضة من هيئة الموظفين في المخازن، ومخزون 

الوقت  ميزانيات  على  وبالتركيز  المرتفعة.  الجرد  م�ستويات  من  الرغم  على  م�ستمر  نافد 
والا�ستثمار في عمليات و�أنظمة منا�سبة، كانت Circle K قادرة على �أن تُنزل �إلى الن�صف 
متو�سط زمن لاإجراء من 12 ثانية �إلى 6 ثوانٍ فقط. وقد �أنق�صت الوقت الذي ا�ستغرقه كل 

مخزن بين ت�سلم الب�ضائع وت�سليمها من �شهر تقريباً �إلى �أقل من �أ�سبوعين)25(.

العمل  خطط  و�ضع  بين  المنق�ضية  المبددة  لاأوقات  معالجة  من  لاإدارة  انتهاء  فور   
و�إنجازه تاماً، ت�ستلزم الخطوة المقبلة �إزالة العقبات التي ت�سهم في الت�أخير �إزالةً منهجيةً 
والجرد  العمل،  وجريان  واحدة،  لعملية  المطلوبة  الكميات  وتحديد  لاأولويات،  و�صارمةً. 
كلها يجب �أن يُعاد تفح�صها؛ كي تتخل�ص من الت�أخير الذي ت�ضعف لاإنتاجية. والتنفيذ 
لاإلكترونيات  �شركة  ال�سريعة.  لاإنتاجية  �أرباح  بفائدة  يعود  �أن  يمكن  للبرنامج  الناجح 
�أنظمة �ضبط التكاليف؛ كي ت�شمل الميزانية  Sharp، مثلًا، و�سّعت  الا�ستهلاكية اليابانية 
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ن�سبة قدرتها في  ارتفعت   .1990 أوساكة Osaka عام  الوقت في عملياتها في  المبنية على 
عامين على تنفيذ طلبات الزبائن في الحال من 77% �إلى 88%، في حين كان انخفا�ض 

الجرد �أكثر من %30)26(.

مقاربة جديدة لتقويم �إ�سهام الموظفين: 
لقد حان الوقت لإعادة تَفحّ�ص لاأعمال المنخف�ضةِ لاإنتاجية، التي �أوجدتها ال�شركات 
في �آ�سية في اندفاعها؛ كي تجاري الطلب المزدهر في الت�سعينيات. وهذا يعني �أن القيمة 
الم�ضافة لكل موظف وعمل يجب �أن يُعاد تقويمها بطريقة منهجية. تاريخيًّا، قوّمت �شركات 
�آ�سيوية كثيرة الموظفين، وكاف�أتهم على �أ�سا�س فيما �إذا كانت لاإجراءات قد اتُّبعت باجتهاد 
وموثوقية من قِبل الموظفين الذين تعد نِ�سب �أجورهم تناف�سية مع ال�سوق. ولكن الموظفين 
فخ  في  عالقين  يزالون  لا  يكونون  قد  المقايي�س،  هذه  �أ�سا�س  على  نجاحاً  يحرزون  الذين 
لاإنتاجية المنخف�ضة؛ وهذا ب�سبب �أنهم يقي�سون الجهد والمطاوعة �أكثر مما يقي�سون ن�سبة 
المدخلات والمخرجات. وبدلًا من ذلك ف�إنه لإزالة لاإنتاجية المنخف�ضة، ينبغي لل�شركات 

في �آ�سية �أن ت�س�أل �أ�سئلة مثل: 

• لماذا ننفذ تلك المهمة ب�أي حال من لاأحوال؟

• ما القيمة التي ت�ضيفها؟

• كيف يمكن �أن تُنْجَزَ المهمة نف�سها بطريقة �أكثر فاعلية؟

للأ�شخا�ص  الفعلية  لاأعداد  في  اعتباطية  »عامة«  تخفي�ضات  تنفيذ  كافياً  يكون  لن  �إذاً: 
الموجودين على جدول رواتب ال�شركة، فهذا يخاطر ب�إ�ضعاف ال�شركة وبعمل غير مثمر.

�أو المحا�سبة  يُ�سمى م�صاريف غير مبا�شرة؛ مثل لاإدارة  �أو ما  �إن العمليات الموجودة 
ا، بحيث يمكن تحرير نظام  �أو خدمات الزبائن �ستحتاج �إلى الفح�ص فح�صاً دقيقاً وتامًّ

العمل من الهدر ولاإنتاجية المنخف�ضة.

هذا ين�سحب على الوظائف لاإدارية �أي�ضاً، �إذ يجب على ال�شركات لاآ�سيوية �أن تركز 
�أكثر على جودة �صنع القرار بين مراتبها لاإدارية، وت�ضع المكاف�آت والعقوبات وفقاً لذلك.
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 لكن بدلًا من ا�ستيراد �أنظمة قيا�س لاأداء والعمليات بالجملة من الخارج، ف�إن العمل 
مع  وتح�سينها  للموظف،  الم�ضافة  القيمة  لتقويم  جديدة  طريقة  ت�صميم  �سيكون  البارع 
المحافظة على مواطن القوة في الثقافات التنظيمية لاآ�سيوية التي نوق�شت في الف�صل الثاني.

�إن تجربة Li&Fung ال�شركة التي و�صفناها في بداية هذا الف�صل، ت�شير �إلى الطريق 
ال�سيطرة على عملية تحديد  تاريخيًّا، كثير من مديريها كانوا م�س�ؤولين عن  الم�ستقبلي. 
�أ�سا�س  على  وكوفئوا  روا،  قُدِّ المديرون  ه�ؤلاء  محددة.  دولة  في  برمتها  والت�صنيع  الموارد 
نجاحهم في �إدارة الموارد من تلك الدولة. ولكن بنية عمل من هذا القبيل قيدت قيمتهم 
ت  وخف�ضّ الوطنية.  حدودهم  خارج  �أف�ضل  موارد  عن  البحث  عن  ثنيهم  نتيجة  الم�ضافة 
�أي�ضاً م�ستوى المرونة التي يمكن ل�شركة Li&Fumg �أن تقدمها - مورد رئي�س �آخر للقيمة 
�إلى  الو�صول  �أتاحت  التي  الم�ضافة لزبائنها. بتنفيذ تقانة المعلومات لاأمريكية الحديثة، 
تعيين  �أعادت  ال�شركة  ف�إن  قليلة،  بنقرات   Li&Fung لـ  الكلية  ال�شبكة  عن  معلومات 
يركزّوا  �أن  »�إخبارهم  ذُكر  وكما  للدول،  وفقاً  ولي�س  الزبائن،  لمجموعات  وفقاً  مديريها 
على المنتَج، والعمل مع �شبكة عملنا الكلية؛ كي يح�صلوا على م�صادر من المنطقة بدلًا من 
الدولة«)27(. كان نظام المكاف�آت قد �أُ�صلح؛ كي يعك�س مربحية المنتج والزبون. ولكن جنباً 
�إلى جنب مع هذا الت�أكيد للقيمة الم�ضافة، ولي�س مطابقة بع�ض ما بقي من لاإرث ال�صيني 
التقليدي. �أكدت Li&Fung �أنه »�إذا لم ينجح المديرون، ف�إننا لا نتخل�ص منهم بال�ضرورة 
�أن يعمل  �أثناء الانكما�ش ي�ستطيع مدير  و�أحياناً في  لاأعمال،  �إننا نفهم طبيعة  مبا�شرةً. 
على نحو رديء �سنوات عدة. لقد علّمنا والدنا قيمة الولاء، و�سوف نحافظ على �أي مدير، 
�أو ننقله، �إذا كانت النتائج ال�ضعيفة هي نتيجة �شيء ما غير جهوده«)28(. و�سيكون على 
المديرين، في الوقت نف�سه، �أن ينظروا بدقة �أكثر �إلى الفوائد الممكنة من الن�شاطات ذات 
المورد الخارجي، حيث القيمة الم�ضافة لكل موظف هي �أدنى من المعايير ال�صناعية. و�إن 
�أن  الرغم من  الطراز على  �ستجد خدماتها �صغيرة الحجم وقديمة  لاآ�سيوية  ال�شركات 
�إن  �أكثر تقدماً.  �أ�صبحت  الدعم بنحو فاعل  التقنيات والخبرة المطلوبة لإنجاز خدمات 
الح�صول على الم�صدر الخارجي لخدمات الدعم غير الحا�سمة يتيح ل�شركة ما �أن ت�صل 
�إنه ي�سمح با�ستهلاك  �إلى اقت�صادات الحجم عن طريق حجم التجمع مع لاآخرين، ثم 
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ا، يتحمل المتخ�ص�صون فقط م�س�ؤولية  دين تكاليف الا�ستثمار في بناء قدرات متطورة جدًّ
بنائها. تبقى حقيقة �أن الح�صول على المورد الخارجي لخدمات الدعم في مرحلته لاأولى 

في �شركات �آ�سيوية كثيرة، وهي تمثل عائقاً دائماً في وجه تح�سين لاإنتاجية.

نوع جديد من �إدارة �سل�سلة �إمداد مرتبطة بال�شبكة: 
�إن المجال لاأخير الخ�صب الذي يجب على المديرين �أن ينظروا �إليه كي ي�سدوا فجوة 
لاإنتاجية لاآ�سيوية هو �إدارة �سل�سلة لاإمداد. وهذا يعني �أن ترتقي ر�ؤاهم �إلى �أبعد كثيراً 
من التعاريف التقليدية »لل�شراء«. �إن تخفي�ض التكلفة لاإجمالية �إلى الحد لاأدنى للمنتَج، 
�أو الخدمة الواردة �إلى ال�شركة بوا�سطة كل الن�شاطات التي تلام�سها، وبوا�سطة دورة حياة 

كاملة، التي على طولها ت�ؤثر في م�ستخدميها يجب �أن ي�صبح الهدف.

�إنه يعني تطوير  �إدارة �سل�سلة �إمداد متقاطعة الوظائف.ثم  هذا يعني بناء فريق 
ت�شمل  كي  والتفاو�ضية؛  المكتبية  المهارات  منطلق  من  المعنيين،  الموظفين  قدرات 
القدرات على �إعادة التو�صيف، و�إعادة ت�صميم العملية، والعمل مع الموردين لتح�سين 
ت�صميم المنتجات، والخدمات، وتبادل المعلومات. �إنه يعني ربط �إدارة الموردين بعملية 
والوظائف كي تزيد  العمل،  بوا�سطة وحدات  الم�شتريات  المنُتَج، ويعني ربط  ت�صميم 

فاعلية الحجم.

مجموعة  فقط  ولي�س  المورّدين،  لتح�سين  طريق  خريطة  على  الموافقة  �أي�ضاً  وتعني 
الموا�صفات ولاأ�سعار للربع القادم. وتعني �أي�ضاً و�ضع معيار مقابل ال�صناعات الرئي�سة؛ 

مثل ت�صنيع لاإلكترونيات لو�ضع �أهداف من �أجل تح�سين لاإنتاجية.

ذَت �سابقاً من قبل الولايات   كثير من هذه المبادرات لتح�سين فاعلية �سل�سلة لاإمداد نُفِّ
المتحدة و�أوروبة، لكنها ا�ستخدمت �ضمن �سياق ر�ؤية »خط �إنتاج« طوليًّا ل�سل�سلة لاإمداد 
بين المواد الخام �أو المعطيات لاأولية والمنتج النهائي �أو عر�ض الخدمات. قد تكون فر�صة 
�آ�سية كي تزيد �إنتاجيتها الكلية لا تزال قابلة للتعزيز بتو�سيع مفهوم �شبكة �إمداد تمتد عبر 
�صناعات و�شركاء تحالف، �إ�ضافةً �إلى الن�شاطات الجغرافية، والتخل�ص من عدد وافر من 

انعدام الكفايات في �سل�سلة لاإمداد لاآ�سيوية الموجودة في العملية.
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خذ على �سبيل المثال �شركة Noble Group المدرجة في قائمة معتمَدة في �سنغافورة. 
�إنها ت�شتري الحديد الخام من باهير في الهند، وبعدئذ ت�ست�أجر �سفناً ل�شحنه �إلى كينكادو 
في ال�صين، �إذ يقوم هناك �شريك متحالف بتحويله �إلى فولاذ مُدَلفَن على البارد، ثم يعاد 
دُ �إلى الم�ستخدمين في  Noble Group، ويُوَرَّ تحميله في �سفينة �أخرى م�ست�أجرة من قبل 

اليابان و�أ�سترالية وكورية الجنوبية.

Nobl للتمويل، والت�أمين المتعلق بالطريق  �إن ر�أ�س المال الت�شغيلي المطلوب يغطى من 
�شركة  ذراع  وهو   Trade-Vest Risk Services با�سم  المعروفة  ال�شركة  قبل  من  يغطى 
Noble للت�أمين)29(. تماماً مثل  Li&Fung، تجمع Noble �سل�سلة �أكثر فاعلية، وتديرها 

المجموعة  لاإدارة.  و�شركات مت�شابكة  و�شركاء تحالف،  المورّدين  �شبكة معقدة من  ببناء 
تُعدّ مثالًا �آخر، وقد نوق�ش عملها في الف�صل لاأول،   Charoen Pokphand  التايلاندية
وقد تميزت ب�أنها �أحدثت تبديلًا كاملًا في لاإنتاجية، في �سل�سلة لاإمداد للأعمال الزراعية 
لاآ�سيوية، وذلك بتجميع �شبكة من المزارعين، وبائعي التجزئة، ومطاحن العلف، و�أعمال 
بو�سع �شبكات  الطعام.  والموا�شي ومن��شآت معالجة  بالبذور  لاإمداد  الطعام، مع  خدمات 
لاإمداد ذات لاأ�سلوب لاآ�سيوي الجديدة هذه �أن تطرح برامج عمل من �أجل دفع تح�سينات 
بتكرار  بب�ساطة  يُنجز  �أن  يمكن  ما  كثيراً  تتجاوز  بحيث  لاأمام،  �إلى  �آ�سية  في  لاإنتاجية 
�أ�ساليب الولايات المتحدة و�أوروبة مكونةً مورداً جديداً للميزة التي تعود بالنفع على مواطن 

القوة لاآ�سيوية في �صنع �صفقة، و�إدارة تحالف)30(.

 لاارتقاء �إلى م�ستوى التحدي
وا�ضح  بنحو  �سيتنوع  والمبادرات  لاإ�ستراتيجيات  هذه  من  المطلوب  المنا�سب  الخليط  �إن 
يجب  �أنه  تبقى  الحقيقة  ولكن  �آ�سية.  طريق  عن  والدولة  وال�صناعة،  ال�شركة،  بوا�سطة 
حدود  خارج  �إنتاجيتها  في  المراحل  المتعدد  التغيير  تح�سّن  �أن  لاآ�سيوية  ال�شركات  على 
تناف�س في  �أن  �أجل  من  وذلك  المجدية؛  القائمة  الروتينية  وعمليات الخدمات  الت�صنيع، 
هذه لاألفية الجديدة. هذا الف�صل و�ضع خطة مف�صلة للمجاملات التي ينبغي �أن يحظى 
ا�ستهدافها بالأولوية: الوظائفية، وا�ضطراب العمليات، والزمن المبدد المنق�ضي بين و�ضع 
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والتقانة  الا�ستثمار  �سي�ؤدي  التجار.  ولعنة  لاأجور،  ووهم  و�إنجازه تماماً،  العمل  مخطط 
عملًا، في معالجة هذه الجوانب القاتمة، �إلا �أن لاأكثر �أهمية هو التغيير في التفكير: وهذا 
يعني �إدراك �أن لاإنتاجية في مجالات »�ضعيفة »، وفي �أجزاء من مجموعة عمليات �سل�سلة 
لاإمداد المتروكة تقليديًّا للآخرين، هي المجال الذي تكمن فيه الفر�صة الحقيقية لتح�سين 
تقبل  التي  ال�شركاتُ  المناف�سة  من  المقبلة  الجولة  في  الفائز  �سيكون  �آ�سية.  في  لاإنتاجية 
البرمجيات  من  �أو  لامعة  جديدة  معدات  من  فقط  لي�س  �ست�أتي،  لاإنتاجية  مكاف�آت  ب�أن 
لاأحدث المكلِفة، ولكن بدلًا من ذلك �ست�أتي من التعزيز التام والتف�صيلي، الذي لا يفتر 
للطريقة التي تُنجَز بها لاأ�شياء. وهذا يعني �أن في ال�سعي �إلى الارتقاء �إلى م�ستوى تحدي 
لاإنتاجية توجد فر�صة لإيجاد موارد جديدة للميزة التناف�سية، عن طريق توحيد مواطن 
الم�ستوردة من الخارج؛ كي  التقنيات، ولاأنظمة، والعمليات  التقليدية مع  لاآ�سيوية  القوة 
تنتج منتجات هجينة مربحة بطريقة ا�ستثنائية. هذه الفر�ص ت�شمل ا�ستخدام التقنيات 
الجديدة الموحدة مع القدرات، من �أجل تعلم وَتكيّف �سريعين، لتجاوز المناف�سين العالميين، 
وا�ستخدام �أنظمة عالمية في دعم �إدارة العلامة التجارية لاآ�سيوية التقليدية، وهند�سة نوع 

جديد من �سل�سلة لاإمداد المبني على �شبكات تحالف معقدة.

 هل هذه الفر�ص منا�سبة فقط لل�شركات لاآ�سيوية؟

�إن تجربة Unilever في تايلاند لا توحي بذلك. فعلى الرغم من �أنها تعمل منذ �أكثر 
من ثلاثين عاماً في البلاد، ولها علاقات حميمة مع مورد مواد التغليف التي ت�ستخدمها 
المراحل  المتعدد  التغيير  تح�سين  على  تركز  �أن  قررت   Unilever �شركة  ف�إن   ،Starprint

Starprint التي زامنت  في هذا الجانب من �سل�سلة �إمدادها. بوا�سطة تحالف جديد مع 
لاإمداد بم�شاركة في معلومات تخطيط لاإنتاج ون�سب التخطيط الفعلي، انخف�ض التخزين 
الم�شترك بن�سبة 40%، و�أنُق�ص الوقت المبدد المنق�ضي بين تخطيط العمل وتنفيذه كاملًا 
قد  عيب  يعتريه  لا  ت�سليماً  الب�ضائع  ت�سليم  موثوقية  �أن  حين  في   ،%60 نحو  مجدٍ  بنحو 
من  يتطلب  �سوف  لاآ�سيوية  المناف�سة  من  المقبلة  الجولة  في  الفوز  �إن  عليها)31(.  حوفظ 
ال�شركات لاآ�سيوية، وال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات العاملة في �آ�سية على حد �سواء 

�أن ترتقي �إلى م�ستوى تحدي لاإنتاجية لاآ�سيوية.
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