
241
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دمج ال�ساحة الآ�سيوية 

مجز�أة.  �آ�سية  �صناعة  تبقى  العالم،  في  لاأخرى  الكبرى  الاقت�صادية  بالمناطق  مقارنة 
المتحدة  الولايات  لاآ�سيوي مثال جيد على ذلك. يوجد في  بالتجزئة  البيع  بنية قطاع  �إن 
لاأمريكية �ستة بائعين تجزئة لكل مئة �أ�سرة، وفي �آ�سية يراوح العدد من �سبعة في �سنغافورة 
�ضخمة  �سلا�سل  من  قليل  عدد  يظهر  بد�أ  واليابان.  ال�صين  في  ع�شر  اثني  من  �أكثر  �إلى 
304,3 من  UPEC من  و�سل�سلة  تايلاند،  بالتجزئة، مثل s Tesco Lotus׳Cp في  للبيع 
متاجر -Eleven 7 في تايوان، و 173متجراً في الفيليبين، بالإ�ضافة �إلى العمليات التجارية 
للمتاجر الكبيرة الوا�سعة Carrefour المتخذة من فرن�سة مقراً لها، التي تمتد فوق �آ�سية، 
لكن التجز�ؤ لا يزال م�ستوطناً في �آ�سية. وفي لاأ�سواق النا�شئة ال�ضخمة التي تعد ال�صين 
بينها لاأكثر �شهرة وبروزاً، يكون هذا النوع من التجز�ؤ مكرراً في �صناعة تلو �أخرى. �إن 
�شركات �صناعة خميرة الجعة لاأربع الكبرى في ال�صين مثلًا ت�سيطر على 10% من ال�سوق 
لاإجمالي، في حين �أن لدى الولايات المتحدة �أربع �شركات كبيرة منتجة للجعة، وهي معاً 
ت�ستحوذ على 83% من ح�صة ال�سوق. حدث بع�ض الدمج في لاأعمال التجارية للأدوات 
المنزلية في ال�صين، لكن ال�شركات الموردة لاأربع الكبرى، لا تزال ت�ستحوذعلى60% من 

ال�سوق مقارنة بال�شركات لاأربع الكبرى في �أمريكة التي ت�سيطر على نحو %95. 

ا  �إن التغييرات المحلية في البنية التحتية، وتف�ضيلات الم�ستهلك، طبعاً، ت�ؤدي عملًا مهمًّ
ولي�س  بيئات مختلفة.  اقت�صاديًّا في  يكون مجدياً  الذي  ال�سوق  تركيز  في تحديد م�ستوى 
كل �سوق �سوف يُ�سَيطَر عليه من قبل لاعبين �ضخمين قليلين. لكن من ال�صعب �أن نتجنب 
ا�ستنتاج �أن التجز�ؤ ال�صناعي في �آ�سية الَمقِيْ�سَ في لاأ�سواق الوطنية وبالمنطقة كلها، يدين 
للتاريخ �أكثر مما يدين للاقت�صاد. بين الحين ولاآخر، تنفتح نافذة فر�صة؛ وهذا ي�سمح 
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لل�شركات الجريئة ذات التفكير المتقدم ب�أن تعيد بناء �ساحتها ذاتها، جوهريًّا، عن طريق 
�إجراء الاندماج ال�صناعي، ومع الوقت، كي تح�سّن �إمكان �صنع �أرباح مُ�ستدامة. ر�أينا في 
الولايات المتحدة و�أوروبة موجاتٍ من الدمج تحوّل �صناعةً تلو �أخرى على مدى الع�شرين 
�سنة �إلى الثلاثين �سنة الما�ضية. وبينما ندخل �إلى لاألفية الجديدة، ف�إن نافذة الفر�صة 
مثل  تنوعاً  �أكثر  �آ�سيوية  �صناعات  �أجل  من  بالانفتاح؛  تبد�أ  ال�ساحة،  بناء  لإعادة  تلك، 
�أجل الاندماج ال�صناعي  النافذة من  لاإ�سمنت، ولاأعمال الم�صرفية، والات�صالات. هذه 

تنفتح لاآن ل�سببين رئي�سين: 

لاأول: لأنه كما ر�أينا في هذا الكتاب، ت�ضغط البيئةُ التناف�سية المتغيرة في �آ�سية، التي 
يقودها الت�أثير المت�أخر للأزمة المالية لاآ�سيوية عام 1997، والمناف�سةُ الحادة من ال�صين، 
�إذ ت�ضغط �إزالةُ لاإقطاعات الوطنية المحمية �ضغطاً متزايداً على ال�شركات لاآ�سيوية؛ كي 
ت�صبح �أكثر فاعليةً، و�أكثر تركيزاً في المكان الذي ت�ستثمر فيه مواردها في الم�ستقبل. وهذا 
يعني �أن �شركات �أكثر ف�أكثر �ستكون مجبرة، على م�ض�ض، على �أن تبيع �أعمالها حيث تفقد 
الحجم و�إمكان بناء عمق كافٍ للقدرات كي تناف�س في الجولة المقبلة)1(. وهذا �سيُوجد 

�إمداد �أعمال جديداً للذين يدمجون كي يُنجزوا، وهذا لم يكن متوافراً في الما�ضي.

الثاني: �إن العوائق التي وقفت في طريق اندماج ال�صناعة تنهار. لقد كانت الحكومات 
برة على �أن تخفف قيود الا�ستحواذ على ال�شركات �ضمن حدودها، خا�صة،  لاآ�سيوية ُجم
من قِبل �شركات �أجنبية.تحتاج الحكومات في �آ�سية �إلى الا�ستثمارات لاأجنبية؛ كي ت�ساعد 
هذه  �أوجدتها  التي  لاأ�صل  ت�أ�سي�س  �إعادة  �شركات  تعيق  التي  ال�شركة  �أ�صول  تطهير  في 
التي  الا�ستحواذات  بتعزيز  النمو  جديد  من  تبد�أ  وكي  لاأزمة،  بعد  مبا�شرة  الحكومات 
الو�صمة في ذاكرة مديرين  �إن  �أكثر.  ودولية  فاعلية  �أكثر  تناف�سية  بنًى �صناعية  �ستُوجد 
لت لكونها اكتُ�سبت مع لاإخفاق، تبد�أ في التغيير، عندما �سيُنظَر  �آ�سيويين كثيرين، التي عُدِّ

�إلى الا�ستحواذات �أكثر بكثير من �أنها جزء من العملية الطبيعة لتطور لاأعمال.

فكرة  على  تعوداً  �أكثر  ي�صبح  لاآ�سيوي  الجمهور  حتى  �آ�سية،  من  مكان  كل  وفي 
الا�ستحواذ، بما في ذلك �شراء لاأ�صول المحلية من قبل �أجانب. لقد تو�صل م�سح �أجري 
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�أن  لاآ�سيوية  ال�شركات  على  يجب  �أنه  اعتقدوا  المديرين  من   %83 �أن  �إلى   2000 عام 
تفكر في ا�ستحواذات، بما في ذلك �صفقات بوا�سطة الحدود. وفي م�سح لجمهور عام، 
63% من لاأ�شخا�ص كانوا »غير قلقين« ب��شأن  وجد ه�ؤلاء الذين �أجروا الا�ستطلاع �أن 
فقط   %7,1 �أجنبية عن طريق الدمج«، وكان  �أيد  ال�شركات في بلدهم »التي وقعت في 
قلقين)2(.ونتيجةً لهذه التطورات، ف�إن جدوى لاإ�ستراتيجيات الم�صممة كي تقود الدمج 

ال�صناعي تتزايد.

�إن البدء بالدمج، و�إعادة بناء �صناعة ما، هو هدف طموح محفوف بالأخطار. ثم �إن 
لاأمر  الدمج، وهذا  فيها  �سيح�صل  التي  ال�ساحة  لنوع  ر�ؤية مغلوطة  بالعمل مع  المبا�شرة 
�إلى  يقود  �أن  التقدير، يمكن  مغلوط  توقيت  �أو  مغلوطة،  �صفقات  يتمخ�ض عن  �أن  يمكن 

ا حتى �إنها تهدد بقاء �شركة ما. �أخطاء مكلفة جدًّ

نتفح�ص في هذا الف�صل �إمكان محاولة �إعادة بناء �ساحة �آ�سيوية جديدة و�أخطارها 
با�ستخدام »التجميع لاإ�ستراتيجي« لقيادة الاندماج ال�صناعي. �أي نوع من الميزات يجب 
�أي�ضاً طريقة تحديد نافذة فر�صة  �إننا نناق�ش  �أين هي مناطق الخطر؟  �إليه؟  يُ�سعى  �أن 
لقيادة الاندماج ال�صناعي. ولاحقاً، �سنناق�ش التحديات التنظيمية التي تمليها الحاجة 
قوة  في  ودمجها  ت�أ�سي�سها  �إعادة  و�إلى  ناجحة،  بطريقة  متعددة  ا�ستحواذات  �إنجاز  �إلى 
مرحلة  تتخذ  عندما  الزخم،  على  المحافظة  ق�ضية  نناق�ش  و�أخيراً،  موحدة.  تناف�سية 

الاندماج مجراها الطبيعي.

�سنناق�ش كيف  ف�إننا  الكتاب،  لاأخرى في هذا  لاإ�ستراتيجيات  ناق�شنا كثيراً من  كما 
�سيكون الفائزون في الجولة المقبلة من المناف�سة هم الذين ينجحون في اختيار الممار�سة 
لاأف�ضل عالميًّا في مقاربات البدء بمهمة قيادة الاندماج ال�صناعي، ولتوحيد هذه الممار�سة 
القوة  �أن مواطن  �أي�ضاً كيف  نناق�ش  لاآ�سيوي.  لاأعمال  �إرث  تقوية مواطن قوة  مع طرق 
لاآ�سيوية في تحديد نقاط الاختناق الم�ستقبلية في �سل�سلة الن�شاط ال�صناعي، والتكيفية، 
�أقل، يمكن  والقدرة على التعلم من ال�شركة المكت�سَبة، وا�ستخدام التحالفات، وح�ص�ص 

ز وتُقوّى كي تزيد فر�ص النجاح. كلها �أن تُعزَّ
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التجميع الإ�ستراتيجي بو�صفه طريقاً للاندماج ال�صناعي
منها  واحد  كل  الا�ستحواذات،  من  ب�سل�سلة  الا�ضطلاع  فكرة  هو  لاإ�ستراتيجي  التجميع 
ولكن  العمليات)3(.  من  و�ضخمة  متكاملة  �شبكة  �سي�صبح  من�شار  من  �آخر  جزءاً  ي�صنع 
التجميع لاإ�ستراتيجي الناجح نادراً »ما ي�صبح لاأول« في ال�سوق، حتى في دفع المناف�سين كي 
ت�أثيره  النتائج المهمة للتجميع لاإ�ستراتيجي  �إلى ال�صف لاأعلى من اللاعبين. من  ينتقلوا 
لقيادة  لاإ�ستراتيجي  التجميع  يُ�ستخدم  �أن  يمكن  اللعب.  ل�ساحة  الم�ستقبلية  ال�صيغة  في 
الذين  المناف�سين،  بين  الت�أثير  �شديدة  �ضربة  يُحدث  كان  �إذا  خا�صة  ال�صناعي،  الاندماج 
�أن  يبد�ؤون تجميع مجموعتهم الخا�صة من ال�شركات الم�ستحوذ عليها؛ ب�سبب الخوف من 
ق عليهم. �إن بنية ال�صناعة الم�ستقبلية، والطريقة التي يتناف�س بها المتناف�سون يمكن �أن  يُتفوَّ

تكون متغيرة. ثم �إن الت�ضمينات الطويلة لاأمد بالن�سبة �إلى المربحية عميقة بنحو وا�ضح.

�أنجزت هذه الدورة في �أوروبة والولايات المتحدة �إنجازاً ناجحاً حتى النهاية في �صناعات 
Electrolux ال�سويدية ال�صانعة للأدوات المنزلية، مثلًا، ع�شرات  كثيرة. ح�شدت �شركة 
الا�ستحوذات على مدى حقبة الثمانينيات، وقد حولت بنية �صناعة ال�سلع البي�ضاء*. قادت 
�شركة هينكل Henkel الدمج في �أعمال المواد الدبقة كال�صمغ وغيره المجز�أة �سابقاً، وقد 
بد�أت مع Loctite لاأمريكية، وهي �صانعة للمواد اللا�صقة كالغراء وال�صمغ، وتابعت مع 
�أكثر  ال�سوق  �أجزائها في  الم�ستمر للا�ستحواذات. وقد �صنعت هينكل عبر  المورد المتجدد 
من مئتي ا�ستحواذ على مدى الخم�س �سنوات الما�ضية، و�أعادت بناء �ساحة المناف�سة في 

مجالات كثيرة حيث تناف�س.

اللافتة كان  المواقف  �أكثر  �أحد  �آ�سية.  بالظهور في  م�شابهة  �إ�ستراتيجيات  تبد�أ  ولاآن 
خ�صي�صة  وله  طويلة  مدة  زّ�أ  ُجم عمل  وهو  �آ�سية،  �شرقي  جنوب  في  لاإ�سمنت  �سوق  في 
 ،Cemex و ،La Farge محلية. بعد لاأزمة لاآ�سيوية عام 1997، ا�شترك ثلاثة لاعبين هم 
وHolerbank )لاآن Holcim( في الا�ستحواذ على �أ�سهم في �أكثر من 20 �شركة �إ�سمنت 
لاإ�سمنت قدرة  من   %60 من  �أكثر  ت�ساوي  لاآن  الثلاث  ال�شركات  هذه  �شبكة  �آ�سيوية. 

*ال�سلع البي�ضاء: هي المن�سوجات البي�ضاء القطنية �أو الكتانية والَمقَارِم والمنا�شف والثلاجات و�أفران الطبخ.
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التجميع  ا�ستخدام  �إن  لذلك.  نتيجةً  التناف�سية  ال�ساحة  حُولت  لقد  المنطقة.  في  الكلية 
هونغ  مع  لاآ�سيوية  الم�صرفية  لاأعمال  في  بد�أ  ال�صناعي  الاندماج  لقيادة  لاإ�ستراتيجي 
كونغ، وال�شركة الم�صرفية ل�شنغهاي )HSCB(، و Standard Chartered، و DBS �إذ كل 
واحدة منها ت�شتري �سل�سلة من الم�صارف المحلية في �آ�سية. من المحتمل �أن يكون الم�ستقبل 
تحت �سيطرة �أنواع جديدة من المناف�سة بين هذه ال�شبكات الم�صرفية لاإقليمية. بطريقة 
 SK و   ،Vodaphone قبل  من  متعاقبة  ا�ستحواذات  تعيد  الات�صالات،  �سوق  مماثلة، في 

Telecom، و SingTel، و NTT، وDocomo بناء ال�ساحة التناف�سية.

ف�إن   ،2001 عام  لاأمريكي  الاقت�صادي  الركود  �سببه  الذي  التباط�ؤ  من  الرغم  على 
حقيقة �أن اندماج ال�صناعة لاآ�سيوية هو خطوة تجميع �أمرٌ وا�ضحٌ في المعطيات لاإجمالية، 
ارتفاع  1997، كان هناك  المالية عام  لاأزمة  7-1. منذ  البياني  الر�سم  كما هو مبين في 
الاندماجات  �أن  حين  وفي  وقيمتها.  والا�ستحواذ  الاندماج  �صفقات  عدد  في  جوهري 
والا�ستحواذات المعلنة في �آ�سية هبطت نحو 13% �إلى 123 مليار دولار �أمريكي كما قُدرت 
في 2002، فقد انعك�س هذا النق�ص هبوطاً في قيمة لاأ�سهم، �أكثر مما عك�س التباط�ؤ في 
�أن حجم هذا  �أهمية هو  المعدل لاأ�سا�س لن�شاط الاندماجات والا�ستحواذات)4(. ولاأكثر 
النمو في الاندماجات والا�ستحواذات كان بين ال�شركات لاآ�سيوية. وهذا انعكا�س لحقيقة 
�أن �صفقات الاندماج والا�ستحواذات تُ�ستخدم من قِبل اللاعبين لاآ�سيويين؛ كي ير�شدوا 
�سل�سلة �شركاتهم، ويُجروا الاندماج ال�صناعي، لا ليتخل�صوا بنحو رئي�س من م�ؤ�س�ساتهم 
ببيعها �إلى الولايات المتحدة، �أو الم�شترين لاأوروبيين كي يك�سبوا �أ�صولًا جديدة في قارات 
بعيدة. تتحرك ال�شركات لاآ�سيوية الرئي�سة �أكثر ف�أكثر باتجاه التجميع لاإ�ستراتيجي، وفي 
هناك  لاإ�ستراتيجي،  التجميع  في  ال�شروع  وقبل  �صناعاتها.  في  الاندماج  تقود  �أن  تقرير 

خم�سة مكوّنات حا�سمة للنجاح يجب و�ضعها في المو�ضع ال�صحيح: 

رة تطويراً جيداً من المخططات التي ت�ستحوذ على �أهداف التجميع  1- مجموعة مُطوَّ
لاإ�ستراتيجي. وكيف من المحتمل �أن تبدو ال�ساحة التناف�سية، عندما تنتهي مرحلة 
المكت�سبات ال�سريعة والمتتابعة، بما في ذلك »رد فعل مت�سل�سل« محتمل بين المناف�سين؟ 
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2- لاأ�سا�س المنطقي لل�سبب الذي جعل نافذة فر�صة تنفتح من �أجل الاندماج ال�صناعي.

3- عملية فرز فاعلة للا�ستحواذ؛ كي تقوّم ملاءَمة مر�شحي الا�ستحواذ.

4- القدرات الداخلية من �أجل �إدارة عملية ا�ستحواذ مُنتظمة.

5- خريطة طريق من �أجل الدمج وعملية فاعلة لجعلها تحدث.

ننظر في بقية الف�صل �إلى الطريقة التي يمكن بها لهذه المقومات �أن تكون منتظَمة في طريقة 
تنتج تجميعاً �إ�ستراتيجيًّا، وهو عن�صر بالغ لاأهمية في الفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة.

تطوير مخططات من �أجل بنية �صناعية جديدة: 
الميزات  قائمة  ر�أ�س  على  عموماً  هي  متزايدة  حجم  اقت�صادات  لك�سب  الفر�صة  �إن 
وب�شراء  لاإ�ستراتيجي.  بالتجميع  بنائها  �إلى  ال�شركات  تهدف  التي  والم�أمولة،  المتوقعة 
ف�إن  قدرتها,  تر�شيد  ثَم  ومن  التكرار  من  والتخل�ص  الثانويين،  اللاعبين  من  �سل�سلة 
الجامعين لاإ�ستراتيجيين �سي�سعون �إلى تخفي�ض تكاليف الوحدات. هذه الفر�صة مو�ضحة 
في المخطط البياني في الر�سم البياني 7-2 با�ستخدام معطيات عن �إحدى المواد الكيماوية 
لاأ�سا�سية الم�ستخدَمة على نطاق وا�سع من قبل �صناعة التغليف في �آ�سية. كل قدرة لاعب، 
م�صنفةً ح�سب تناف�سية التكلفة، مُرتبةٌ؛ كي تُظهر على الر�سم البياني »منحنى لاإمداد« 
قدرة  في  النق�ص  �سي�سدون  التكلفة  المنخف�ضي  الموردين  �أن  افترا�ض  على  لل�صناعة. 
�شركاتهم �أولًا، �سي�ستقر �سعر ال�سوق حيث يت�ساوى العر�ض والطلب، مع منتجين بالتكلفة 

لاأعلى، �إذ يكافحون كي يفوزوا بمبيعات.

رتل  تر�شيد  يحدث  �أن  الممكن  من  كان  �إذا  وا�ضحة:  ال�صناعي  الاندماج  فر�صة  بدت 
مجز�أ من المورّدين غير الفاعلين في �شبكة متكاملة قادرة على ك�سب اقت�صادات حجم قادة 

ال�صناعة، ف�إن ال�شركة المدمجة �ستكون مربحة �إلى حد بعيد عند �أ�سعار ال�سوق ال�سائدة.

�أربعة  المنطق على مدى  الاندماجات والا�ستحواذات مدعومةً بهذا  �سل�سلة من  جرت 
�أعوام، نجحت في دمج معظم ال�صناعات في �أيدي خم�سة لاعبين رئي�سين.
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ر�سم بياني )2-7(
الفر�صة من �أجل لااندماج الآ�سيوي في الكيماويات

الطلب

ال�سعر

ال�سعر، 
التكلفة

القدرة

الربح

الذي  المناف�سين  والاندماج بين  �أول،  قِبل محرك  لاإ�ستراتيجي من  التجميع  بوا�سطة 
للفاعلية  نموذج  �إلى  ثانويين  لاعبين  ت�شتت  حال  من  ال�صناعة  انتقلت  المحرك،  حفزه 
الاندماج  هذا  نتيجة  لكن   .7-3 البياني  الر�سم  في  مبين  هو  كما  وال�شاملة،  الوا�سعة 
ال�صناعي، والفاعلية المح�سّنة، لي�ست فردو�ساً بالن�سبة �إلى ال�شركات التي ا�ستثمرت في 
هذا الاندماج. �صحيح �أن كلفة وحدتها انخف�ضت بنحو جوهري، �إلا �أن الم�شكلة �أن لاأ�سعار 

وهوام�ش الربح انخف�ضت �أي�ضاً.

لقد �أفاد الزبائن من ا�ضطراب ال�سوق المترافق مع التر�شيد؛ كي تعيد ال�شركات تقويم 
مورّديها، وكي تتفاو�ض من جديد حول لاأ�سعار الهابطة. في محاولة لحماية الزبائن وح�صة 
ال�سوق التي ا�ستحوذوا عليها؛ خوفاً من �سلبها من قبل المناف�سين للمحافظة على الحجم 
بالتتابع.  �أف�ضل  �شروطاً  يعر�ضوا  �أن  لاإ�ستراتيجيين  الجامعين  على  كان  الطريقة،  بهذه 
وهكذا ف�إن الفردو�س الموعود انتهى �إلى �أن ي�صبح ملعباً للجبابرة ذوي البنى المتماثلة من 

حيث فاعلية التكلفة؛ وهذا لاأمر �أدى �إلى احتدام مناف�سة قا�سية لا ترحم بينهم.
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ر�سم بياني )3-7(
النتيجة غير المق�صود: ورطة محبطة لل�شركات العملاقة التي لا تحقق ربحاً

هذا المثال ي�ؤكد در�ساً �أ�سا�سيًّا، هو �أنه قبل ال�شروع في �إ�ستراتيجية لإعادة بناء ال�ساحة 
رْ مخططات من �أجل نوع بنية ال�صناعة التي قد تنتج في حدود المعقول،  التناف�سية، طَوِّ
البنية الجديدة. هذه المخططات ت�ساعد في  التناف�سية المميزة في هذه  وحول نوع الميزة 
نجاح  �إن  الاندماج.  �إ�ستراتيجية  تواجهها  التي  ولاأخطار  الم�ستهدفة،  النتيجة  تو�ضيح 
كوداك في �إعادة بناء �صناعة �أفلام الت�صوير في ال�صين هي مثال جيد على الطريقة التي 

يحدث بها �إعادة ت�أ�سي�س ناجحة للمخطط الم�ستهدف.

ا�ستهداف النظام الم�ستقبلي ل�صناعة ما: 

عندما تفاو�ضت �إي�ستمان كوداك على �صفقة مع الحكومة ال�صينية عام 1998؛ لتولي مهام 
 Shantou Era Photo( ثلاثة م�شروعات �ضخمة مملوكة للدولة في ال�صناعة الفوتوغرافية
و   ،Wuxi AermeiFilm و   ،Xiamen Fuda Photographic Materials و   ،Materials

كان  القائمة،  كوداك  مع عمليات  قاب�ضة  �شركة  Chemicals Corporation) ودمجها في 

الطلب

ال�سعر، 
التكلفة

ال�سعر

الربح

القدرة
0
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هدفها �أن تح�شد اللاعب الرئي�س الم�ستقبلي في ال�سوق ال�صينية. بالمقابل، وافقت حكومة 
بكين على �أن توقف نهائيًّا اثنتين من من��شأتي �أفلام محليتين �أخريين)5(. لكن كوداك عرفت 
 Lucky اليابانية، واللاعب لاأ�ضخم المملوك للحكومة ال�صينية، �شركة Fuji أي�ضاً �أن �شركة�
من  ف�إنه  كوداك،  �أعقاب خطوات  وفي  مهمتين،  مناف�ستين  �ستظلان   Film Corporation

المحتمل �أن تحاولا �صنع �سل�سلة من الا�ستحواذات لنف�سيهما.

مدركةً �أنه �سيتعين عليها �أن تناف�س في لعبة ثلاثية مع لاعبين �ضخمين �آخرين، انطلقت 
بعد  ما  �ساحة  المناف�سة على  �أن  توقعت  لقد  �أبعد من ميزة حجمها الحالي.  �إلى  كوداك 
الاندماج �ستنتقل من ال�سعر �إلى النوعية، وقوة العلامة التجارية والملاءَمة. نتيجة لذلك، 
بالتجزئة  البيع  منافذ  من  �شبكتها  ب�سرعة  تو�سع  كي  �أمريكي؛  دولار  مليون   700 وفرت 
ات المحلية، وكي تُدخل تقانة جديدة، وت�ستثمر في بناء الولاء  المرخّ�صة، وكذلك المعاِجل
ا�ستبعاد  �أجل  من  فاو�ضت  �أول،  محركاً  بو�صفها  ميزتها  توطّد  وكي  التجارية.  للعلامة 
الفوتوغرافية  ال�صناعة  في  للدولة  مملوكة  �أ�صول  على  �أخرى  �أجنبية  �شركات  ا�ستحواذ 

مدة �أربع �سنوات �إ�ضافية)6(.

�إلى  قادها  الذي  لاإ�ستراتيجي  للتجميع  �إ�ستراتيجيتها  كوداك  وا�صلت  بعد،  فيما 
الفوتوغرافي  للت�صوير  لاأ�ضخم  ال�سبعة  ال�شركات  من  �شركات  خم�س  على  الا�ستحواذ 
 Kodak جديدة  تجارية  علامة  تحمل  متاجر  بافتتاح  بد�أت  وقد  للدولة)7(.  المملوكة 
ت  Express بمعدل ثلاثة متاجر كل يوم، وكانت عام 2003 قد تجاوزت 8300 متجر، وقُدرِّ

ح�صتها في �سوق لاأفلام الملفوفة ب�أنها تتجاوز 60% وبهوام�ش ربح مغرية*

ل الملعب، الذي �أُعيد بنا�ؤه، من �صناعة مملوكة للدولة مجز�أة �إلى مناف�سة بين  لقد حُوِّ
�أطلقت  والجودة.  والملاءمة  التجارية  العلامة  حول  رئي�س،  بنحو  رئي�سين،  لاعبين  ثلاثة 
Fuji برنامجاً؛ كي تطور منافذ بيعها البالغ عددها 3000 منفذ بيع لتقدم خدمات رقمية، 

ثم �إن �شركة Lucky �أعلنت خططاً كي تفتتح 2700 متجر متخ�ص�ص جديد. كانت �أ�س�س 

* لاأفلام الملفوفة: هي لاأفلام المخ�ص�صة لأخذ �سل�سلة من ال�صور ال�ساكنة.
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لت ناقلةً التركيز بعيداً عن ح�سوم لاأ�سعار. ثم �إن الدمج الذي ا�ستهلته  المناف�سة قد حُوِّ
كوداك قد يتوا�صل مع ذلك. وقد بد�أت Lucky و Fuji محادثات تدور حول �صيغ متنوعة 

من التحالف لاإ�ستراتيجي في �أوائل 2003.

�أن  حا�سم  �أمر  �أنه  الوا�ضح  من  ف�إنه  الناجح،  لاإ�ستراتيجي  للتجميع  �سابق  وك�شرط 
للمناف�سين  الن�سبية  القوة  ال�سوق، ومواطن  بنية  �أ�سا�س  المحتملة على  النتيجة  �إلى  ننظر 

الباقين، و�إن�شاء تركيز تناف�سي )ال�سعر، والعلامة التجارية، والتقانة، والملاءَمة(.

�إن التفكير في الجزء من ال�سل�سلة الذي ينبغي �أن تُبْذَلَ المحاولةُ للدمج بوا�سطته هو على 
القدر ذاته من لاأهمية. �إن حالة بث التلفاز الف�ضائي في �آ�سية تُظهر �أهمية التركيز في جزء 

منا�سب من �سل�سلة القيمة عند تطوير مخططات الجدوى من �أجل �إعادة بناء �صناعة ما.

التركيز في المرحلة المنا�سبة من �سل�سلة القيمة: 

 STAR TV كونغ محطة  هونغ  �شركة Hutchison Whampoa من  �أطلقت  عندما 
قدرة  كانت  الذي   AsiaSat 1هو واحد  �صناعي  قمر  يوجد  كان   1991 عام  التلفازية 
طريق  عن  لا�سلكية  تلفازية  �إ�شارات  توجيه  على  قادرة  فيه  المتاحة  الم�ستجيب  المتلقي 
 BBC منطقة �آ�سية من اليابان �إلى الهند. وكانت ال�شركات التي تتنوع بين �إخبارية، مثل
دة للأفلام، مثل Home Box Office، و�شركة فيديو مو�سيقية، مثل  World، وبين مورِّ

بالمحتوى لخدمة  لاإمداد  بوا�سطة  �إلى الجمهور  تو�سيع مدى و�صولها  �إلى  تواقة   ،MTV

تناف�سية. ريع  بر�سوم   STAR لـ  البرامج حينها متاحة  وكانت  �آ�سية الجديدة)8(.  عموم 

تلفازية  برامج  تبث  ف�ضائيات  ع�شر  من  �أكثر  يوجد  كان  فقط  �سنوات  خم�س  بعد 
التلفازية  القنوات  بين  ال�شعبي  المحتوى  �أجل  من  المناف�سة  �إن  �آ�سية.  في  للم�شاهدين 
المتناف�سة رفعت م�ستويات الَجعَالات. وكانت لاأرباح في البث الف�ضائي لاآ�سيوي �ضئيلة، 
وحاجج بع�ض لاإ�ستراتيجيين في �أن الرد بالن�سبة �إلى قلة من اللاعبين الرئي�سين كان �أن 
�أي جزء من ال�سل�سلة  �إ�ستراتيجي. لكن ال�س�ؤال كان: في  يُجروا الاندماج بوا�سطة تجمع 

يمكن �أن يُنجَز الاندماج المربح؟
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مثل ال�ضخمة،  ال�سينمائية  ال�صناعة  بيوت  بين  مق�سماً  التلفاز  برامج  �إنتاج  كان 
�أو  ،NBC مثل  الكبرى،  التلفاز  و�شبكات   ،Universal Studio و   ،MGM Films

الم�ستقلين  البرامج  منتجي  من  �ضخم  وعدد   ،)NHK(  NIppon Hoso Kyokai

ال�صغار حول العالم. كانت �إ�ستراتيجية التجميع لاإ�ستراتيجي عملية مختلفة في �ضوء 
بنية ال�سوق العالمية هذه. وكان البديل الا�ستحواذ على محطات بث في �آ�سية. لكن لهذه 
�أن الاندماج كان ممكناً في قطاعات  �أي�ضاً م�شكلاتها الحادة، في حين  لاإ�ستراتيجية 
متخ�ص�صة، مثل �أخبار لاأعمال التجارية، �إذ اندمجت CNBC و�أخبار �أعمال �آ�سية كي 
تبنيا لاعباً م�سيطراً. �أعُِيْقَ مزيد من الاندماج؛ لأن كثيراً من محطات البث كانت ملكاً 
ل�شبكات تلفازية �ضخمة في الخارج، �أو محطات ت�ساندها الحكومة. زيادة على ذلك، في 
�ضوء احتمال عدم تحمل العبء الثقيل الزائد لأقمار الات�صالات، فمن الممكن �أن تُعاق 
ب�سبب دخول مناف�سين جُدد )بما في ذلك �شركات الات�صالات  الدمج؛  �أرباح  ب�سهولة 

التي ت�سعى لتو�سيع عرو�ض خدماتها(. 

عندما ا�شترت �شركة روبرت مردوخ Ruprt Murdoch›s News Corporation تلفاز
STAR TV عام 1993، �سعت �إلى تنفيذ �إ�ستراتيجية التجميع في الجزء من ال�سل�سلة التي 

اعتقدت �أنه عنده يمكن �أن يبقى الاندماج: في �إعادة التوزيع البرقي لبث القمر ال�صناعي 
طبقها  �أ�سرة  كل  امتلاك  لي�س  لاآ�سيوية.  المدن  في  �ضخمة  ح�ضرية  مراكز  يخدم  الذي 
الخا�ص اللاقط للقمر ال�صناعي �أمراً عمليًّا في المباني ال�ضخمة ال�شاهقة لمدن مثل تايبه، 
�أو هونغ كونغ، �أو �سنغافورة، وبدلًا من ذلك، ف�إن �شركات الكابل تزود بناء كاملًا ب�شبكة 
مرتبطة بطبق قمر �صناعي واحد مو�ضوع على ال�سطح. وعندما يتم تركيب هذا لاإبراق، 
ف�إنه ي�صبح »احتكاراً طبيعياً« لا يكون ا�ستن�ساخه، عموماً، ذا نفع. خلافاً لإنتاج برنامج 
قابلة  خ�صبة  �أر�ضية  تقدم  قد  الكبل  بوا�سطة  التوزيع  �إعادة  ف�إن  �صناعي،  قمر  بث  �أو 
التلفازي، وتح�سين  البث  قيمة  �سل�سلة  على  �أكثر  �سيطرة  على  �أجل الح�صول  من  للنمو، 
المربحية بوا�سطة الاندماج. لقد كان هناك م�سافة طويلة، لكن هناك �إ�شارات تدل على �أن 
�إ�ستراتيجية �شركة روبرت مردوخ تبد�أ بدفع ح�ص�ص لاأرباح، في حين �أن محاولات �إعادة 

بناء الملعب عن طريق اكت�ساب مذيعي �أخبار، و�صانعي برامج محكوم عليها بالخ�سران.

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



253

دمج ال�ساحة لاآ�سيوية 

القيمة  �سل�سلة  المنا�سبة في  ف�إن التركيز على الحلقة   ،STAR TV كما تو�ضح ق�صة 
�أمر �أ�سا�سي بالن�سبة �إلى التجميع لاإ�ستراتيجي. ينبغي �أن تن�صب الجهود على جزء من 
على طول  اختناق  نقاط  �أو  �صعبة،  بو�صفها ممرات  تعمل  �أن  التي يمكن  القيمة  �سل�سلة 
�سل�سلة الن�شاطات)9(. كما ر�أينا في الف�صل الثاني، كانت ال�شركات لاآ�سيوية في �سنوات 
عر�ض  ت�ضبط  �أن  الهدف  كان  عندما  هذه،  الاختناق  نقاط  �إيجاد  في  ماهرةً  الازدهار 
الخدمات، �أو المكونات الرئي�سة التي �ست�صبح نادرة كلما تو�سع الطلب. وعندما ننتقل �إلى 
الجولة المقبلة من المناف�سة، ف�إن هذه المهارات نف�سها ينبغي �أن يُعاد توجيهها نحو تحديد 
نقاط في ال�سل�سلة، حيث التجز�ؤ والقدرة المفرطة يمكن �أن يُدمجا معاً؛ كي يُوجدا نقاط 

اختناق جديدة في حقبة تكون فيها القدرة المفرطة، بدلًا من الق�صور، هي المعيار.

تحقيق الو�ضوح ب��شأن نافذة فر�صة من �أجل لااندماج ال�صناعي
بعد �أن ر�سمتَ بع�ض المخططات الواقعية ب��شأن الطريقة التي قد تظهر بها ال�ساحة 
التي �أُعيد بنا�ؤها، وقررتَ في �أي جزء من �سل�سلة الن�شاطات �ستركز ن�شاطك من �أجل 
�إجراء الاندماج ال�صناعي، ف�إن الق�ضية لاأ�سا�سية اللاحقة �ستكون م�س�ألة توقيت. حيث 
و�شق طريق  الراغبين،  البائعين غير  �إقناع  وتكاليف  العمل،  الباكر جداً في  الانطلاق 
الرائدة، مثل  �أن يكون مانعاً الم�صارف  التنظيمية، كل هذا من المحتمل  العوائق  يعبر 
DBS، �أو م�صرف Standard Chartered Bank، عندما �سعت �إلى �أن ترعى �شبكات 

�إقليمية في �آ�سية بوا�سطة الا�ستحواذ، مطلقةً عملية الدمج وتر�شيد لاأعمال الم�صرفية 
�أُحبطَت؛  قد  المحاولات  هذه  كانت  الت�سعينيات،  منت�صف  �إلى  بالرجوع  لاآ�سيوية. 
مواطنين؛  �أيدي  في  الم�صرفية  لاأعمال  لإبقاء  الم�صممة  الحكومية  لاأنظمة  ب�سبب 
بقليل  لاأ�سا�سية  المواقع  �أ�صحاب  �شعر  �إذ  والقوية،  الثابتة  المدعومة  لاأ�سواق  وب�سبب 
من ال�ضغط كي يدمجوا. بد�أ هذا الموقف بالتغير بعد لاأزمة المالية عام 1997 عندما 
، واحتاجت �إلى �أن يُعاد تمويلها. لكن القيود  كانت م�صارف �آ�سيوية كثيرة في و�ضع مُذلٍّ
على الملكية لاأجنبية كانت بطيئة التغير، وكانت الحكومات معار�ض لل�سماح با�ستحواذ 
لاآ�سيوية  ال�ساحة  بناء  �إعادة  �أجل  من  نافذة  انفتاح  يبد�أ  لم  م�صارفها.  على  �أجانب 
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فعلًا �إلا في عام 2001. في هونغ كونغ مثلًا، الم�صارفُ الكثيرة التي ت�سيطر عليها �أُ�سَر، 
�أجل  ؛ تلك التي �صمدت طويلًا من  فقط   %2 �إلى   %1 وتبلغ ح�صتها من ال�سوق بين 
 Dao Heng Bank الا�ستقلال، بد�أت تبيع، حتى لاعبين متو�سطي الحجم مثل مجموعة
DBS ال�سنغافوري(. بد�أ  من   Dao Heng Group قبلوا عرو�ض ا�ستحواذ )في حالة 

الدمج في عام 2002 يزداد �سرعة تدريجيًّا في تايوان، �إذ كان يتناف�س اثنان وخم�سون 
النا�س. واندمجت في ماليزية الم�صارفُ  23 مليوناً من  لـ  م�صرفاً؛ كي يخدموا �سوقاً 
الثلاثة والخم�سون، و�شركات التمويل التي �ضغطت على ال�سوق في عام 1997 في ع�شر 

مجموعات م�صرفية »م�ستقرة«.

الظروف  تكون  �أن  قبل  الاندماج  �إجراء  محاولة  في  وتكاليف  �أخطار  يوجد  حين  في 
منا�سبة، ف�إن الان�ضمام �إلى الاندماج في وقت مت�أخر جداً �أي�ضاً يحمل �أخطارًا كثيرة جدير 
قلة من اللاعبين  ال�صناعي من قبل  تبد�أ عملية الاندماج  ت�ؤخذ بالح�سبان. عندما  ب�أن 
الكبار، ف�إنها غالباً ما تزيد �سرعتها كثيراً، وتجري رد فعل مت�سل�سلًا )في �أ�سعار لاأ�سهم(. 
نتذكر هنا التجربة في �صناعة لاإ�سمنت في جنوب �شرقي �آ�سية. لقد �أحدثت التحركات 
الباكرة من قبل �شركة Cemex of Mexico �سل�سلة من الا�ستحواذات ال�سريعة المتلاحقة 
)وهذه لاأخيرة ا�سْتُحْوِذَ عليها لاحقاً   Blue Circle Holcim، و  La Farge، و  من قبل 
نع من قبل هذه  26 ا�ستحواذاً قد �صُ La Farge(. فقط في ثلاث �سنوات، كان  من قبل 

ال�شركات. وهذا ما �أعطاها ال�سيطرة على ح�ص�ص في �أكثر من ن�صف القدرة المحلية.

مدة طويلة  ينتظرون  الذين  الم�شترين  لأن  �شائع؛  الت�سل�سلي  الفعل  رد  من  النوع  هذا 
كي يدخلوا �إلى اللعبة يخاطرون ب�أن يجدوا �أن �أهداف الا�ستحواذ لاأف�ضل قد بيعت �إلى 
مناف�سين. على الجانب لاآخر من المعادلة، غالباً ما يتزايد ال�ضغط على بائعين محتملين 
تح�سين  في  ي�شرعون  ممن  �أ�ضخم  مندمجين  مناف�سين  من  ل�ضغط  يتعر�ضون  عندما 
تناف�سهم، من حيث تخفي�ض التكلفة عن طريق ا�ستغلال اقت�صادات الحجم، والتخل�ص 

من م�ضاعفة التكاليف الثابتة. 

تن�سحب  انتهت تماماً، في حين  الاعتباطية قد  العلاقات  �أن  ال�صناعة  يعني دمج  قد 
ال�شركات التي كانت م�ستقلة �سابقاً من ال�سوق المفتوحة، وتعقد �صفقات �أعمال �أكثر ف�أكثر 
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داخليًّا مع �أ�صل جديد، �أو �شركة نظيرة �ضمن مجموعة �شركاتها. كانت تجارة الت�صدير 
المجموعة  �صفقاتٌ �ضمن  ب�سرعة  بها  ا�ستُبدل  قد  المثال،  �سبيل  على  لاإ�سمنت،  في حالة 
الم�شتركة، تاركة منتجي لاإ�سمنت الم�ستقلين معزولين �أكثر ف�أكثر. هذه التطورات، بدورها، 

�أرغمت بنحو متزايد اللاعبين الم�ستقلين الباقين على التفكير في بيع ح�صتهم كاملةً.

وهكذا �إذا كان الح�صول على توقيت منا�سب �ضروريًّا من �أجل التجميع لاإ�ستراتيجي 
نافذة  كانت  �إذا  فيما  يقرروا  كي  المديرون  ي�ستخدمها  قد  التي  لاأدلّة  هي  فما  للنجاح، 

فر�صة من �أجل دمج ال�صناعة قد تفتح؟ يوجد عدد من لاأدلة تدل على ذلك: 

• موارد جديدة محتملة لميزة الحجم.

• �إ�شارات �ضعف لاإ�ستراتيجية بين �أ�صحاب المنا�صب ال�صغيرة والمتو�سطة.

• تغييرات في النظام القانوني.

موارد جديدة لميزة الحجم: 

كما حذّرنا من قبل، ف�إن الاندماج ال�صناعي، لي�س قراراً محتوماً، �إذ �إنه لي�س هناك 
قانون طبيعة يقول: �إن كل ال�صناعات �ستكون لقلة من اللاعبين لاأكبر. يمكن في �صناعات 
كثيرة لبنية مجز�أة من موردين �صغار �أن تزدهر، وتنجح ا�ستناداً �إلى ميزات مثل العلاقات 
ال�شخ�صية القوية، والمعرفة المحلية المف�صلة، والمرونة، والنفقات العامة لاأقل، وا�ستقلال 
�أكثر للموظفين، ونوع من الخدمات �سريعة الا�ستجابة، وم�صنّعة وفقاً لطلب الزبون، التي 
غالباً ما تجد ال�شركات ال�ضخمة �أنه من ال�صعب �أن ت�سلّمها بنحو موثوق من مَكَنة م�ؤ�س�سية، 
و�ضخمة. لذلك، قبل الدفع �إلى لاأمام ب�إ�ستراتيجية مُ�صممة كي تجري الاندماج، يحتاج 
وا�سعة  تجارية  عملية  يجعل  كي  تغيَر  الذي  »ما  ال�س�ؤال:  على  مقنعة  �إجابة  �إلى  المديرون 
�شاملة �أكثر تناف�سية عما كانت عليه في الما�ضي؟«. باخت�صار، �إن الدليل لاأول ب�أن نافذة 

فر�صة تفتح كي تجري الاندماج ال�صناعي، هي ن�شوء موارد جديدة لميزة الحجم.

التي  التقانة  تغيير في  ب�سبب  تن��شأ  �أن  الحجم يمكن  ميزة  من  موارد جديدة  �إن 
تزيد حجم الحد لاأدنى المجدي من العمليات، �أو تزيد �أ�سهم الم�ستثمر الدنيا المطلوبة 

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



256

الفوز في �آ�سية

لاأدنى  المجدي  انتقل الحجم  الما�ضية،  الع�شر  ال�سنوات  اللعبة. على مدى  للبقاء في 
لمن��شآت �صنع الحلقات الرقاقية ل�شبه المو�صلات من من��شأة تكلفتها 300 مليون دولار 
�إلى من��شأة �ضخمة، بمعدات �أف�ضل بتكلفة 5,1 مليار دولار �أمريكي. لقد كان هذا قوة 
بطريقة  المو�صلات.  �شبه  �إمداد  �سل�سلة  من  ال�صنع  جزء  في  للاندماج  دافعة  كبرى 
م�شابهة، ف�إن �إدخال »الكيمياء المحَُوْ�سَبَة« الجديدة وتقانات علم لاأحياء لاإح�صائية 
زاد كثافة حجم البحوث الدوائية م�ؤدياً �إلى الاندماج في تطوير العقاقير. �سوف يعتمد 
في حالات �أخرى ن�شوءُ �أنواع جديدة من ميزة الحجم على التقاء �سلوك الزبون المتغير 
�إلى تغير في  �أدت  المتزايدة،  ال�سيارات  العي�ش المتغيرة، وملكية  �أ�ساليب  �إن  والتقانة. 
نماذج الت�سوق، وهذا لاأمر هو الذي مهد الطريق �أمام ن�شوء ما ا�صطلح على ت�سميته 
المتاجر الكبيرة الوا�سعة. ولكن قبل �أن ت�صبح المتاجر الكبيرة الوا�سعة قابلة للتطبيق، 
�إلى  بالإ�ضافة  كانت �ضرورية،  للات�صالات  التحتية  والبنية  النقل  ف�إن تح�سينات في 
الا�ستثمارات في �أنظمة تقانة المعلومات المتكاملة من �أجل تح�سين م�ستوى البراعات 

لاإدارية، والترتيبات اللوجي�ستية ال�ضرورية كي تمكّن من تحديد الموارد العالمية.

الطريق  المتتامة  التحتية  البنية  هذه  مهدت  ال�صحيح،  مو�ضعها  اتخاذها  بمجرد 
لموارد جديدة من ميزة الحجم في البيع بالتجزئة، التي ف�ضلت �سلا�سل البيع بالتجزئة 
بالتجزئة متو�سطو الحجم،  بائعون  �أو  �أ�سر  �أو  �أزواج  المتاجر التي يديرها  ال�ضخمة على 
بالتجزئة. على  التجارية الخا�صة  لاأعمال  »�أبطالًا قوميين« في  تُعد  التي  ال�شركات  حتى 
ا�ستعداد  الم�صرفية  لاأعمال  في  الحجم  ميزة  من  الجديدة  الموارد  تطلبت  مماثل،  نحو 
المحلية.  الفروع  من  بدلًا  بالحا�سوب  �أو  هاتفية،  مراكز  عبر  �صفقة  يعقدوا  كي  الزبائن 
والخدمة  للتوزيع  الجديدة  القنوات  لهذه  القبول(  لاأقل  على  )�أو  المتزايدة  ال�شعبية  �إن 
المتحدة مع ميزات الحجم، والتكاليف الثابتة المرتفعة لت�أ�سي�س مراكز هاتفية وم�صرفية 
�إلكترونية، بد�أت تفتح الباب للاندماج في لاأعمال الم�صرفية. ولكن كن حذراً من التفكير 
اندماج  �أن  كافياً على  دليلًا  لي�س  و�شاملة وجديدة  وا�سعة  تقانيات  ر  تَي�سُّ ف�إن  الرغبي*، 

* التفكير الرغبي: هو اعتقاد المرء ب�صحة �شيء لمجرد رغبته في �أن يكون ذلك ال�شيء �صحيحاً.
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ال�صناعة �سيكون مربحاً. لا تنظر �إلى �أبعد من محطات التلفاز في عموم �آ�سية، حيث كان 
هناك �أق�صى ما يمكن في اقت�صادات الحجم، وتوزيع التكاليف الثابتة التي �صارعت كي 
لاإثبات  عبء  �إن  مة محليًّا.  مُ�صمَّ برامج  تقدم  التي  لاأ�صغر  البث  محطات  مع  تتناف�س 
يتمثل بالقدرة على لاإبانة المقنعة ب�أن اندماج ال�صناعة �سي�ؤدي �إلى تحقيق م�ستوى �أعلى 
من الجودة، �أو المنتج للزبائن، و�أن ينجز على لاأقل عر�ضاً م�ساوياً بتكلفة تناف�سية �أكثر، 

�أو �أن يحقق �أحد لاأمرين. 

ا،  �إن احتمال �أن ي�سهم الاندماج �إ�سهاماً مبا�شراً في �إر�ضاء الزبون، بجعله اقت�صاديًّ
بتوفيره �سل�سلة �أو�سع من الخدمات، والمنتجات التي يمكن �أن تكون مدعومةً من قِبل عملية 
�أي�ضاً. كما �شاهدنا في الف�صل الخام�س، ف�إن القدرة  لل  َ �أن ُحت �إلى  بحجم �صغير تحتاج 
الزبون  وفقاً لطلب  �أكبر،  وتعديل  �أكثر  لاآ�سيويين بمجموعة متنوعة  الزبائن  تزويد  على 
�ستكون لاأمر لاأ�سا�سي في الجولة المقبلة من المناف�سة. يُوجِد التجميع لاإ�ستراتيجي حجماً 
متزايداً في �أي �سوق وطنية، �أو ي�سمح بالتراكم في جوانب الطلب في دول مختلفة )�أو معاً(. 
�إنه يمكن �أن ي�ؤدي عملًا حا�سماً في ال�سماح ل�شركة كي تعر�ض عر�ضاً وفق طلب الزبون 
�أكثر و�أو�سع، ب�أ�سعار تناف�سية، عن طريق تمكين التكاليف الثابتة من �أن تكون مُ�ستهلَكة 
اقت�صادية.  �أحجام  في  مُقدمة  ثانوي  حجم  ذات  مختلفة  متغيرات  تكون  و�أن  الدين، 

�إ�شارات �ضعف الإ�ستراتيجية بين �أ�صحاب المنا�صب المتو�سطة وال�صغيرة: 

�أ�صحاب المنا�صب  �إ�شارات �ضعف لاإ�ستراتيجية بين  لاأدلّة هي  الثانية من  المجموعة 
المتو�سطة وال�صغيرة، حتى �إنها ربما ت�ضم �إ�شارات الهبوط بين اللاعبين �أ�صحاب المراتب 
الرابعة �أو الخام�سة �أو ال�ساد�سة، من حيث �ضخامة الحجم في بع�ض لاأ�سواق خا�صة في 
�أو م�سيطراً  �آ�سية، حيث كثير من ال�شركات في ال�صناعات المجز�أة تبقى مملوكة لأ�سرة 
عليها من قبلها. يمكن �أن يكون �أ�صحاب المنا�صب بطيئين في الاعتراف ب�أن الوقت ملائم 
على  ينطوي  لأمر  �إنه  �سبيله.  ي�سعون جاهدين لاعترا�ض  بع�ض الحالات  للاندماج، وفي 
يعد  مدى  �أي  �إلى  نفهم:  كي  الحقيقة  �إلى  لن�صل  قة  المنمَّ اللغة  نتجاوز  �أن  كبيرة  �أهمية 

�أ�صحاب المنا�صب �إعداداً جيداً كي ينجحوا في الم�ستقبل، ولماذا؟
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ا؛ لأنه من المحتمل �ألا يكون انخفا�ض المربحية،  يمكن لهذا �أن ي�ستلزم عملًا ك�شفيًّا مهمًّ
ال�صناعة  اندماج  يبد�أ  �أن  بعد  وا�ضحاً حتى  ال�سوق  وانخفا�ض ح�صة  وتراكم الخ�سائر، 
بالحدوث، وتبد�أ فعلًا المناف�سة الحادة من لاعبين �ضخمين تثير القلق. في هذا الوقت، �أي 
ميزة متحرك �أول �ستُكتَ�سب بوا�سطة اندماج �صناعي رائد قد تكون خا�سرة. كما �شاهدنا 
في الف�صل الخام�س، ما نحتاج �إليه هو �أدلة م�ستقبلية محتملة عن هبوط لاأداء: �إ�شارات 

�ضعف لاإ�ستراتيجية التي تُبدي ملحوظات تمهيدية عن م�شكلة في الم�ستقبل.

�إ�شارات �ضعف الإ�ستراتيجية بين �أ�صحاب المنا�صب قد ت�شمل: 

• الخذلان والابتعاد من قبل �أكثر الزبائن المتطلعين �إلى الم�ستقبل والمحنكين، وركود 
لاإيرادات.

والن�شاط  بالفاعلية،  المتميزين  الموظفين  قبل  من  بالواجب  ولاإخلال  العيوب   •
والنزاعات بين لاإدارة والمالكين ب��شأن الاتجاه لاإ�ستراتيجي الم�ستقبلي.

• لاإخفاق في الا�ستثمار في التقانة الحديثة.

• �إعادة التقدير المنخف�ض للأ�سهم، ومن ثَمّ تكون ن�سب المك�سوبات/ ال�سعر منخف�ضة 
على الرغم من لاأرباح الم�ستقرة وحتى المتزايدة.

الف�صل  في  ر�أينا  كما  علماً،  منه  �أكثر  فن  هو  لاإ�ستراتيجية،  �ضعف  عن  الك�شف  �إن 
الرابع. الفهم العميق والمف�صل لأ�صحاب المنا�صب �ضروري لفهم �إذا ما كان ال�سوق ملائماً 
الحا�سمة  لاأهمية  �ضوء  في  ولكن  الوا�سعة.  للاتجاهات  تقويماً  فقط  ولي�س  للاندماج، 
لتحديد التوقيت المنا�سب، �سي�ؤتي الا�ستثمار في تحليل دقيق �أكُُلَهُ مرات كثيرة على �أ�سا�س 

التقليل من لاأخطار المترافقة مع التجميع لاإ�ستراتيجي.

تغييرات في النظام التنظيمي: 

�أن نافذة من  ربما يكون التغيير في النظام التنظيمي هو الدليل لاأكثر و�ضوحاً على 
�أجل الاندماج ال�صناعي تفتح. في الما�ضي القريب، غالباً ما �أزالت التغييرات التنظيمية 
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بنحو مبا�شر، �أو غير مبا�شرة العوائق القانونية للاندماج ال�صناعي، حتى �إنها ت�ضمنت 
مبادرات حكومية مُ�صممة.

المثال،  �سبيل  على   ،1997 عام  لاآ�سيوية  المالية  لاأزمة  بعد  الاندماج.  وتيرة  لت�سريع 
خففت الحكومات من تايلاند �إلى كورية �إلى �إندوني�سية لاأنظمة الخا�صة بالا�ستحواذ على 
�شركات محلية من قبل �شركات متعددة الجن�سيات مقارها في الخارج، بوا�سطة مجموعة 
يبد�أ من جديد  كي  �أ�سا�ساً  المُ�صممة  التغييرات،  وهذه  ال�صناعات.  ووا�سعة من  متنوعة 
مبا�شر  غير  ب�أ�سلوب  فتحت  لاأزمة،  بعد  لاأجنبية  للا�ستثمارات  ا  جدًّ ال�ضروري  التدفق 

الطريق من �أجل التجميع لاإ�ستراتيجي والدمج ال�صناعي.

�إليه  �أ�شير  الذي  �آ�سية،  �شرقي  جنوب  في  لاإ�سمنت  ل�صناعة  الجوهري  الاندماج  �إن 
�سابقاً، كان ممكناً فقط؛ لأن التغييرات في �أنظمة الا�ستثمارات لاأجنبية فتح الباب �أمام 
�إلى ت�شجيع  الا�ستحواذات لاأجنبية. قدمت تايوان �سل�سلة من لاإجراءات هدفت مبا�شرةً 
الاندماج لقطاعها الم�صرفي، بما في ذلك حوافز �ضريبية، وتغييرات في قوانين المحا�سبة 
والت�شريع �سمحت لل�شركات �أن ت�ستخدم لاأ�سهم بدلًا من النقود؛ كي ت�صنع الا�ستحواذات. 
نتذكر �أنه في اندماج لاأعمال في ال�صناعة الم�صرفية والتمويلية في ماليزية، كانت ال�سيا�سات 
حتى �أكثر توقعية وا�ستباقية. بالعمل بوا�سطة �شعبة من الم�صرف المركزي، �أعلنت الحكومة 
توقفت  وعندما  م�صرفية،  مجموعات  �ست  في  تندمج  ال�صناعة  ترى  �أن  �أرادت  �أنها  �أولًا 

العملية، ف�إن عدداً من »التزويجات الق�سرية« كان قد رُتب تحت تهديد �سحب الرخ�ص.

�إن التغييرات في لاأنظمة يمكن �أن ت�ؤذن بالفر�صة لل�شركات الرئي�سة؛ كي تجري 
الاندماج، ولكن من الوا�ضح �أن الفر�صة والا�ستح�سان لي�سا ال�شيء نف�سه. �إن التغييرات 
انفتحت،  قد  الاندماج  �أجل  من  نافذة  �أن  �إلى  ي�شير  دليلًا  بو�صفها  تعمل  التنظيمية 
ب�أن موارد جديدة لميزة  �إن لاأدلة  �أن ا�ستخدامها �سيكون مربحاً.  �إلى  لكنها لا ت�شير 
الحجم تن��شأ، و�أن �إ�ستراتيجيات �أ�صحاب المنا�صب تبد�أ بال�ضعف �أي�ضاً ينبغي �أن تتغير 
من لاأحمر �إلى لاأخ�ضر، قبل �أن يكون من ال�صواب التقدم مع �إ�ستراتيجيات �إجراء 

الاندماج ال�صناعي.

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



260

الفوز في �آ�سية

قابلة  مخططات  عبر  وتفكر  ال�صناعة،  لاندماج  منا�سب  التوقيت  �أن  تقررُ  عندما 
و�ضع  ي�ستقر  عندما  تظهر  قد  التي  الم�ستقبلية،  التناف�سية  ال�ساحة  �أجل  من  للتطبيق، 
ال�سوق، عندئذ ت�أتي المواجهة المحتومة بين خطتك لاإ�ستراتيجية وواقع �أهداف الا�ستحواذ 
المثالية في  نتيجتك  اثنين:  �شيئين  ت�سوية بين  بال�ضرورة  النهائية  النتيجة  وتكون  المتاحة. 
وح�سا�سيتهم.  البائعين  ا�ستعداد  �ضوء  في  �إجر�اؤها  يمكن  التي  لاأ�شياء  وتلك  ال�صفقات 

تعك�س نتيجة التجميع لاإ�ستراتيجي دوماً خليطاً من لاإ�ستراتيجية والانتهازية.

�إن افترا�ض �أن لاإ�ستراتيجية لاأ�سا�سية للدمج م�سوغة و�سليمة وفاعلة، ومعرفة �إذا ما 
كانت الا�ستحواذات التي تتمخ�ض عنها متينة ورا�سخة اقت�صادياً، تعتمد في جوهرها على 

عوامل ثلاثة: 

• فاعلية عملية الغربلة التي تقوم بها.

• فاعلية عملية الا�ستحواذ التي تقوم بها.

• فاعلية عملية الدمج التي تقوم بها.

تطوير غربلة ا�ستحواذ فاعلة: 
طريق  عن  ال�سوق  في  �أول  موقع  بناء  لاإ�ستراتيجي  التجميع  هدف  كون  �ضوء  في 
الا�ستحواذات المتعاقبة، قد يظهر �أنه تقريباً �أي مر�شح كان بو�سعه افترا�ضاً �أن ي�ضيف 
يجب  �أبعاد  ثلاثة  لاأقل  على  يوجد  لكن  بالغر�ض.  يفي  ما  وح�صته  ال�سوق  حجم  �إلى 
الموجودة،  لاإ�ستراتيجية  وهي  �إليها،  ا�ستناداً  المحتملة  الم�ستهدفة  ال�شركات  تُغَرْبَلَ  �أن 

وال�صحة، والثقافة.

المعيار لاأول للغربلة يجب �أن يكون لاإ�ستراتيجية القائمة لل�شيء الم�ستهدَف. تعتمد 
لو�ضعها  وفقاً  دة  محدَّ عادة  تكون  التي  التناف�سية  الميزة  مورد  على  ال�شركات  بع�ض 
�س مقاولات مثلًا بعلاقات �شخ�صية قوية مع  القائم وملكيتها، �أو �أحد لاأمرين. �إن م�ؤ�سِّ
الزبائن، والموظفين والموردين قد يكون �أ�سا�ساً لنجاح �شركة م�ستهدَفة. �أو �إن مبيعات 
المملوكة  التجارية  للعلامة  الوطني  لاإخلا�ص  على  تعتمد  قد  الم�ستهدفة  ال�شركة  هذه 
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محليًّا، وربما مربحية �شركة �أخرى م�ستهدَفة تتكل على تمو�ضع في مكانة لائقة تعطي 
�أف�ضليةً وامتيازاً.

�إلى حدٍّ  الثلاثة من الميزات المحددة  الا�ستحواذ على �شركة ودمجها مع هذه لاأنواع 
بعيدٍ، وال�ضعيفة بالنتيجة بحثاً عن حجم ودمج يُحدث مجازفة كبيرة ب�أن تكون مواطن 
قوتها محطمة في العملية اتفاقاً دونما ق�صد. كلما احتاجت لاإ�ستراتيجية القائمة لل�شيء 
�أقل  المر�شح  كان  لاإ�ستراتيجي،  التجميع  بو�صفه جزءاً من  توجيه  �إعادة  �إلى  الم�ستهدَف 
ملاءمة. �إن لاأهداف الم�ستهدفة التي ت�ستلزم تغييراً كاملًا في لاإ�ستراتيجية قبل �أن تلائم 
�أهداف الدامج يجب �أن تُغرَبل. �إذا كانت النية ا�ستحواذاً على مجموعة من ال�شركات، 
عند ذلك كل هدف محتمل ينبغي �أن يغربل؛ ب�سبب العوائق المحتملة بالن�سبة �إلى دمجها 

الم�ستقبلي مع لاأهداف لاأخرى في المجموعة الم�ستهدفة.

المعيار الثاني، هو عافية ال�شيء الم�ستهدَف. لي�س خط�أ �شراء �شركات م�ستهدفة ذات 
رديئة الحال: من المحتمل �أن تكون �أرخ�ص كثيراً من مناف�ساتها لاأكثر عافية. لكن �شراء 
�أموالًا وزبائنها غير را�ضين، وموظفوها م�شو�شون ومثبطو  �شركة متعثرة–�شركة تخ�سر 
الهمة، �أو تعاني م�شكلاتِ نوعيةٍ �أو م�شكلاتٍ ت�شغيليةٍ- يفتر�ض �أنك، بو�صفك مُ�سْتَحوِذاً، 
لديك القدرة على �أن تقلب �إخفاق تلك ال�شركة فتجعلها ناجحة. �إن قلب المعادلة �صعب 
قق فيه  ا على غير المتمر�س، ويمكن �أن يربك لاإدارة، وي�ؤخر الوقت الذي يمكن �أن ُحت جدًّ
�أن ي�ؤدي �إلى لاإخماد  �إن ا�ستحواذ �سل�سلة من ال�شركات المتعثرة يمكن  فوائد الاندماج. 
التجميع، ودمج �شركات متعددة كي  �إ�ستراتيجية  المتوا�صل لأزمات تحجب التركيز على 
تتمثل في غربلة  لاأخطار  لاأ�سا�سية في �ضوء هذه  النقطة  �إن  تحقق اقت�صادات الحجم. 
ما ا�ستحوذْت عليه، بحيث تن�صب جهودك على التخل�ص من تلك لاأهداف التي تعاني 
م�شكلات �صحية، وهي خارج نطاق قدرة �إدارتك على جعلها تتعافى ب�سرعة )�ضع ن�صب 
دمج  �إدارة  �إلى  الحاجة  ب�سبب  ذلك؛  من  �أبعد  �إلى  ممتدة  تكون  قد  �إدارتك  �أن  عينيك 

�شركات متعددة في وقت واحد(.

في  وحيد  برادات  معمل  ت�شغيل  من  تطورت  التي  ال�صينية  هاير  �شركة  مثالًا  خذ 
د الم�سيطر على ال�سلع البي�ضاء في ال�صين،  �أن �أ�صبحت المورِّ كينغادو في ال�صين، �إلى 
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التي ت�ضم البرادات والثلاجات والغ�سالات، بوا�سطة �سل�سلة متلاحقة من ثمانية ع�شر 
�أن  يمكن  لا  �أنها  هاير  �إدارة  ت�شعر  التي  الم�ستهدفة  لاأهداف  غربلة  �إن  مكت�سباً)11(. 
التنفيذي  المدير  ي�صف  ال�شركة.  دمج  �إ�ستراتيجية  من  مهم  بنجاح، هي جزء  تتغير 
الدائخ  ال�سمك  »�صيد  ب�أنها مثل  العملية  زانك روفين، هذه  �شركة هاير،  الرئي�س في 

خ، ولي�س ال�سمك الميت«)12(. المدوَّ

وعلى الجانب لاآخر، يمكن �أن يكون هناك مناق�شة مقنعة من �أجل �شراء �شركات قوية 
نوع« متاح لجعلها جزءاً  »�أف�ضل  �أن تمتلك �شركات من  لاأف�ضل لك  �أنه من  �أ�سا�س  على 
من �سل�سلة �شركاتك، بدلًا من �أن تدعها ت�صبح جزءاً من �شركات مناف�سك. �إن غربلة ما 
ا�ستحوذت عليه ينبغي، من �أجل ذلك، �أن ي�أخذ بالح�سبان خطر قدرة مناف�سك على �شراء 

�شركات �سليمة وعافيتها جيدة. 

ي�شتمل  الذي  لاإ�ستراتيجي  التجميع  �إن  الم�ستهدفة.  ال�شركة  ثقافة  الثالث، هو  المعيار 
على جمع عدد وافر من الثقافات المختلفة وتوحيدها، يمتلك ميزة محتملة ب�أنه �سيكون 
جهة  من  دة.  موحِّ قوة  بو�صفها  جديدة  رئي�سة  ثقافة  �إلى  الحاجة  ي�سوغ  �أن  لاأ�سهل  من 
ُ�سْتَحوَذ عليها تعقّد عملية الدمج. �إن  �أخرى، �إن الاختلافات الثقافية بين تلك لاأطراف اَْمل
طبيعة التغيير الثقافي ال�صعبة التي ت�ستهلك وقتاً يمكن �أن ت�سوغ تماماً الت�ساوق والتناغم 

الثقافي بين عملك المحوري، وبين لاأهداف بو�صفها معايير غربلة مهمة)13(.

 يُعد ت�أهيل مجموعة من لاأهداف المحتملة ت�أهيلًا ملائماً تحدياً �إ�ستراتيجيًّا. ثم �إن 
التجميع لاإ�ستراتيجي الناجح يعتمد على نوعية ما ا�ستحوذت وعمليات الدمج.

بناء عملية ا�ستحواذ منظمة، لكن »�آ�سيوية« : 
لاإ�ستراتيجي،  التجميع  في  نجحت  التي  ال�شركات  عن  التف�صيلية  الدرا�سات  �إن 
مثل Henkel، و British Petroleum، و Electrolux تُبين �أن �سهولة الاندماج، حتى 
النتائج الطويلة لاأمد تعتمد �إلى حد كبير على طبيعة عملية الا�ستحواذ قبل كل �صفقة 
)14(. بدلًا من ا�ستيراد المقاربات التي �أثبتت نجاحاً في الولايات المتحدة و�أوروبة، على 
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كل حال، هذا يعني تطوير الطريقة التي تفيد بالن�سبة �إلى مواطن القوة لاآ�سيوية التي 
 Overseas يمكن تكييفها تكيفاً جيداً مع ال�سياق المحلي. �إن الدمج الناجح بين م�صرفي
Union Bank، و United Overseas Bank في �سنغافورة يُظهر بو�ضوح �أهمية امتلاك 

مة �آ�سيويًّا«. مقاربة »مُ�صمَّ

دُمَجت   2003 عام  محلية.  م�صارف  ع�شرة  �سنغافورة  لدى  كان  م�ضى،  عقد  منذ 
بها  حدثت  التي  الطريقة  ولكن  الدمج،  حتمية  في  �شك  هناك  كان  لقد  فقط.  ثلاثة  في 
لاأ�سا�سيات  بقدر  عنها  المدافعون  امتلكها  التي  العملية  على  كثيراً  اعتمدت  النهاية  �إلى 
كبيراً،  �إقليميًّا  لاعباً  ي�صبح  كي  �إ�ستراتيجيته  من  جزءاً  بو�صفه  العمل.  في  الاقت�صادية 
�أ�سند م�صرف DBS الا�ستحواذي �إلى نف�سه مهمة القائد الرئي�س، للاندماج في مركزه 
لاأ�سا�سي في الوطن )�سنغافورة( و�أي�ضا في الخارج. �إن العملية التي امتلكها كانت مبا�شرة 
�أجل  من  عر�ضاً  �أطلق  قد  �أنه  ال�سنغافورية  المالية  لاأ�سهم  �سوق  �أعلم  �إنه  �إذ  ووا�ضحة، 

.)Overseas Union Bank( OUB

 لكن هذه المقاربة كانت تعني �أن لين ينغ ت�شو، البالغ من العمر ت�سعين عاماً �أو يزيد، 
الذي بنى OUB من لا�شيء، وجعله واحداً من م�صارف �سنغافورة الرئي�سة، وكان لا يزال 
كان  لين  �إن  قيل:  الفاك�س.  بوا�سطة  العر�ض  تفا�صيل  ت�سلم  الم�صرف،  لاأكبر في  الم�سهم 
منزعجاً وقلقاً �إلى �أبعد حد)15(. وبعد ت�سلمه للفاك�س ب�ساعات، تلقى مكالمة هاتفية من 
 United( UOB مناف�سه البالغ من العمر اثنين و�سبعين عاماً وي ت�شو يو م�ؤ�س�س م�صرف
المنا�سب  الوقت  �سيقدّر  �أنه  �إلى  م�شيراً  لين  �صحة  على  للاطمئنان   )Overseas Bank

لإجراء محادثة.

فيها كل مديري م�صرف  UOB �صفقة كان  يو  ت�شو  اقترح م�صرف وي  كما قيل، 
المديرين  وظائف  و�ستكون  المندمج،  الكيان  هيئة  �إلى  للان�ضمام  مدعوين   OUB لين 
التنفيذيين الكبار في كلا الم�صرفين محمية. ابتُكرت في الوقت نف�سه خططاً متما�سكة 
الدمج  اتُفِقَ على  للم�صرفين، وكان قد  �أجل فاعلية مح�سنة ودمج �سريع  ومتينة، من 

ومن ثم �أُكمل.
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�إن درو�س هذه الق�صة هي �أكثر تعقيداً مما قد يبدو للوهلة لاأولى: لا تجادل من �أجل 
الواقع،  في  �أ�صدقائك.  مع  للتعامل  وعريق  �أ�صيل  عُرف  �إلى  م�ستندة  دمج  �إ�ستراتيجية 
 Hokkien )�إحداهما  �سنغافورة  في  مختلفتين  �صينيتين  ع�شيرتين  في  �أع�ضاء  بو�صفهم 
ولاأخرى Teo Chew( ف�إن وي و لين لم يكونا قريبين �أحدهما من لاآخر ب�صفة خا�صة. 
�إنها دليل على قيمة �ضم الممار�سة لاأف�ضل عالميًّا في عملية ا�ستحواذ، مع احترام الطرقُ 
لاآ�سيوية في ممار�سة لاأعمال التجارية الحاجةَ �إلى حفظ ماء الوجه )المكانة الاجتماعية 
للفرد(. بو�صفه جزءاً من محرك دمج ال�صناعة، �أوجد الدمج بين UOB و OUB فهماً 
ا �سليماً: كلا الم�صرفين �أ�صبح مربحاً، ولديه قاعدة زبائن متكاملة كي يبني كياناً  اقت�صاديًّ
موحداً على لاأقل حجمه ثلاثة �أرباع حجم الم�صرف لاأ�ضخم في �سنغافورة DBS. ولكن 
الاقت�صادية،  الوحدة  على هذه  المحافظة  بين  منا�سبة  �أن تجد طريقة  العملية  على  كان 

وحالة دمج النقاوة الثقافية لاآ�سيوية.

ثمة عنا�صر �أخرى رئي�سة في بناء عملية ا�ستحواذ هجينة ناجحة–عملية تجمع عنا�صر 
غريبة و�آ�سيوية- ت�شمل: 

توزيع �شبكة لااجتهاد المطلوب على نطاق وا�سع: 

 �إنه لمن لاأهمية بمكان النظرُ �إلى �أبعد من الجد والاجتهاد المالي التقليدي المطلوب 
الذي يركز على الميزانية العامة، ولاأ�سهم، ولاأ�صول المادية، لي�شمل نوعية لاأ�صول غير 
والثقافة،  الب�شري،  المال  ور�أ�س  فيها،  لاإدارة  مثل عمليات  الم�ستهدفة،  لل�شركة  الملمو�سة 
وعلاقات الزبائن. ومثل هذا التقويم الوا�سع، لا يكتفي ب�إعلام لاإدارة عن الموا�ضع التي 
التي  ال�ضرورية  لاأ�شياء  هي  وما  الا�ستحواذ،  بعد  للخ�سارة  عر�ضةً  فيها  تكون  �أن  يمكن 
المادية  القيمة  عن  مح�سنة  ر�ؤية  يقدم  �أي�ضاً  لكنه  ال�شركة،  تدمج  كي  تُنجز؛  �أن  يجب 
الحقيقية لل�شركة. في ا�ستحواذه الرئي�س لاأول على م�صرف Thai Danu، ركز م�صرف 
بح�صر  ولكن  الهدف.  قرو�ض  دفتر  نوعية  تقويم  على  ينبغي،  كما  ال�سنغافوري،   DBS

�أنظمة  في  ال�ضعف  يدرك  �أن  في   DBS �أخفق  فقط،  المالي  التقويم  في  المطلوب  اجتهاده 
�ضبط الائتمان في Thai Danu وحقيقة �أن كثيراً من فروعه كانت تخ�سر �أموالًا.
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المالكون  منحها  التي  الا�ستقلالية  من  العالية  الدرجة  �أن  لاحقاً   DBS اكت�شف  وقد 
غير  من  جعل  الدمج،  ال�سيئة  المعلومات  تقانة  �أنظمة  مع  متحدةً  الفرع  لإدارة  ال�سابقون 
الممكن معرفة �إذا ما كان �شخ�ص ما متخلفاً عن ت�سديد قر�ضه في �أحد الفروع قد ح�صل 
على قرو�ض من فرع �أو �أكثر من الفروع ال�ستة والت�سعين لاأخرى، وقد �أ�سهمَ هذا في وجود 
موجة عارمة من القرو�ض التي لم ت�سدد م�ستحقاتها، وطم�س الديون الج�سيمة اللاحقة. 
و�ضمن DBS في ا�ستحواذاته اللاحقة �أنه وزع �شبكة اجتهاده المطلوبة على نطاق وا�سع)16(.

امتلاك خبرة، وتقويتها من ا�ستحواذات �سابقة: 

�أن  �إليها بحث في ق�ضايا الا�ستحواذ، هي  التي تو�صل  لاأكثر و�ضوحاً،  النتائج  �إحدى 
ال�شركات التي ت�ستحوذ وتقوّي ما تعلمته من ا�ستحواذات �سابقة تح�سن جوهريًّا احتمال 
التي  المكت�سبات  المتلاحقة من  ال�سل�سلة  �إن  ناجحة.  �إدارةً  عليه لاحقاً  ت�ستحوذ  ما  �إدارة 
تعزز التجميع لاإ�ستراتيجي تقدم فر�صة ذهبية لمراكمة التعلم وتطبيقه. ولكن غالباً في 
ويُخ�سر  ال�شركة،  �ضمن  �أخرى  وظائف  �إلى  المعنيون  لاأ�شخا�ص  يُنقَل  الكبيرة  ال�شركات 
في  وننظمه  التعلم  ن�صنف  �أن  هو  ال�ضائعة،  الفر�صة  لهذه  الحل  من  جزءاً  �إن  التعلم. 
مثل  متمر�سين،  م�ستحوذين  من  مقتب�س  نظام  يُرعى  �أن  �أي  م�ؤ�س�سي،  ا�ستحواذ  دليل 
�أن تت�ضمن الكتيبات الموجزة  Henkel، و British Petroleum. ويمكن  Electrolux، و 

�أي�ضاً �ضمان الا�ستعانة  المكتوبة جزءاً جديداً من غنى التجربة العملية، ومن ال�ضروري 
ببع�ض �أع�ضاء فريق الا�ستحواذ الراهن على لاأقل �ضمن فرق عمل الا�ستحواذ اللاحق. 

هذا �أمر �ضروري في الم�ستقبل.

تجميع قوة عمل م�ؤلفة من عنا�صر ب�شرية مختارة وفاعلة و�إدارتها: 

الا�ستحواذ  فِرَق  في  الا�ستمرارية  من  درجة  ن�ضمن  �أن  حا�سم  هو  كما  تماماً 
من  ذاته  القدر  على  ف�إنه  ال�سابقة،  التجربة  تنق�ضي  �أن  الممكن  من  �إذ  المتتابعة، 
المتمر�سين  الموظفين  �إن  المهارات.  من  منا�سبة  تتمة  مع  فريقاً  نح�شد  �أن  لاأهمية 
العمليات  �إلى  الت�سويق  من  رئي�س  وظيفي  كل مجال  الداخلية في  الموثوقية  ولديهم 
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التجارية، والموارد الب�شرية، و�أي�ضاً المتخ�ص�صين الماليين يجب �أن يكونوا منخرطين 
بالفر�ص  واهتماماً كاملًا  �أعلاه،  نوق�ش  ا  جميعاً؛ كي ي�ضمنوا معاً اجتهاداً �ضروريًّ

والم�شكلات المحتملة مع الا�ستحواذ.

الذين  من  �شخ�ص  من  �أكثر  �أو  �شخ�صاً،  الفريق  ي�ضم  �أن  �أي�ضاً  ال�ضروري  من  �إنه 
ا في ال�شيء الم�ستهدَف بعد الا�ستحواذ. و�إذا �أنُجز الا�ستحواذ  �إداريًّا مهمًّ �سي�ؤدون عملًا 
من قبل فريق من المتخ�ص�صين الذين يغادرون بعد ذلك ال�شركة المُ�سْتَحوَذ عليها حديثاً 
�إلى �شركات �أخرى، كي يديروا ما يتحا�شاه لاآخرون؛ ب�سبب الم�شكلات والخلل، ف�إنه من 
لل�سيطرة على  ال�سريع  الانطلاق  �ستُتجاهل في  المهمة  الدمج  �أن كثيراً من ق�ضايا  الم�ؤكد 
التعهد  لأن  للنتيجة؛  ملائمة  الجانبين  لكلا  ال�شديدة  المفاج�آت  �إن  الجديدة.  ال�شركة 
النف�سي ال�ضمني الذي يظهر في �أثناء عملية الا�ستحواذ �سيكون خِلْوَاً من التفاهم الم�شترك 

ب��شأن ما �سوف يحدث بعد الا�ستحواذ.

 عندما تولت هاير �أمور المحطة المملوكة للدولة Huangshan TV في مدينة هيلفي في 
 Hungshan مقاطعة �آنهوي، على �سبيل المثال، وجد فريق دمج هاير �أنه لي�س لدى مديري
�أي فكرة عن فروع ال�سوق التي �ستكون �ضمن ملكية هاير، ثم �إنه لم يكن لديهم �أي فكرة 
نوعيته.  البارزة وفي  المنتج  الم�ستهلكين في خ�صائ�ص  �أذواق  التكيّف مع  �إلى  عن الحاجة 
قال �أحد مديري هاير: »لقد افتر�ضوا �أنهم ي�ستطيعون �أن يوا�صلوا تماماً بيع ما �أنتجوه، 
دموا، وقالوا لي: �إنهم كانوا  وعندما قلت لهم: �إن هاير تحققت من منتجاتها 100% �صُ
هذه  مثل  ق�ضايا  اكت�شاف  في  لاإخفاق  �إن   .17 »%2 �أو   %1 نحو  التحقق  �إلى  يحتاجون 
يخاطر بو�ضع الاندماج على م�سار مغلوط، م�سبباً ارتياباً، ومن الممكن �أن يوقف العملية 
�أ�شهراً. من الممكن لاإقلال من هذه لاأخطار عن طريق �إدخال بع�ض المديرين الرئي�سين 

�إلى العمل، �إذ �سيعملون مع الهدف في �أثناء اندماج ما بعد الا�ستحواذ.

لاا�ستخدام المنا�سب للم�ست�شارين المتخ�ص�صين: 

كانت ال�شركات لاآ�سيوية تكره الا�ستخدام المنا�سب للم�ست�شارين المهنيين، وتف�ضل �أن 
تنجز �صفقات م�ستندة �إلى العلاقات ال�شخ�صية؛ لكونها مت�شككة في القيمة الم�ضافة من 
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قِبل الفِرَق المكُلفة جداً من المحامين والمحا�سبين وم�صرفيي الا�ستثمار. ولكن الا�ستخدام 
الحكيم للم�ست�شارين المهنيين له عمل مهم يقوم به. يمكن �أن توفر مهاراتهم التخ�ص�صية 
يتجنب  �أن  قرر  عندما   DBS م�صرف  اكت�شف  و�أي�ضاً  اليوم.  نهاية  في  المال  وخبراتهم 
الم�ست�شارين )بمعزل عن الانخراط المحدود ل�شركة محا�سبة في اجتهادها الواجب لاأداء( 
في ا�ستحواذه الكبير لاأول، وهو ا�ستحواذه على Thai Danu. �إن الافتقار �إلى الو�صول �إلى 
غ على  م�ست�شارين احترافيين يمكن �أن ي�ؤدي �إلى �أخطاء فادحة. كان موقف DBS قد �سوِّ
�أ�سا�س علاقته الطويلة العهد مع  Thai Danuبو�صفها م�سهمة بن�سبة 1% وت�شغل مقعداً 
في مجل�س لاإدارة. لقد ثبت في النهاية �أن هذه العلاقة زودته بر�ؤية ب�سيطة عن الطبيعة 
الحقيقية لل�شركة التي ا�شتراها، مع ذلك، �شجع هذا التوجه م�صرف DBS؛ كي يحاول 
�أن يخت�صر العمليات المقبولة. تعلم من هذه التجربة �أن يوظف م�ست�شارين احترافيين في 

ا�ستحواذاته اللاحقة توظيفاً مجدياً.

بالإ�ضافة �إلى �أن الم�ست�شارين يقدمون ر�أياً ثانياً متمر�ساً، وي�ضيفون �ضبطاً �أكبر �إلى 
عملية الا�ستحواذ، يمكن �أن يُوظف الم�ست�شارون �أي�ضاً بو�صفهم مغايرين يمكّنون الق�ضايا 
ال�صعبة من �أن تُثار �أو يمكّنون المواقف القبيحة من �أن تكون مُ�سوّغة. هذا عمل فريق ثالث 

ا. مهم في الثقافة المت�أ�صلة في العلاقات في �آ�سية، �إذ يعد حفظ ماء الوجه �أمراً مهمًّ

ينبغي في الوقت ذاته �ألا يولد ا�ستخدام م�ست�شارين خارجيين عند المُ�سْتَحْوِذِ �إح�سا�ساً 
ا�ستخدام  ينبغي  عليه«.  ا�ستحوذ  بما  �سيعتنون  »الخبراء  ب�أن  له  يوحي  بالأمان،  مزيفاً 
ولكن  المتخ�ص�صة،  مهاراتهم  على  يعتمدوا  و�أن  فريق،  من  جزءاً  بو�صفهم  الم�ست�شارين 
يجب عليك �ألا تفتر�ض �أنهم يعرفون �أعمالك كما تعرفها �أنت، �أو �أنك ت�ستطيع �أن تلغي 

م�س�ؤولية حكم لاإدارة ا�ستجابة لأطراف ثالثة.

تجنب الإيقاف المبكر: 

التجميع  يتطلب  حين  وخا�صة  ذاتها،  تلقاء  من  زخماً  تطور  �أن  للا�ستحواذات  يمكن 
لاإ�ستراتيجي مورداً متجدداً �سريعاً للا�ستحواذات في ال�سعي لإجراء الاندماج ال�صناعي. 
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وخا�صة  المو�ضوعية،  ويفقدوا  الملاحقة«  »�إثارة  �شرك  في  يقعوا  �أن  يمكن  المعنيون  �أولئك 
في �أثناء طور التفاو�ض. �إن الطريقة الناجحة هي تعيين فريقين: لاأول م�ؤلف من �أولئك 
�أولئك  من  م�ؤلف  والثاني  الا�ستحواذ،  عملية  في  مبا�شراً  انخراطاً  والمنخرطين  المعنيين 
وهم  معاً*،  �آن  في  ال�شيطان  عن  ومدافعاً  �سبر،  لَوْحَ  يكونوا  �أن  في  دورهم  يتمثل  الذين 
الدوافع  و�أن  وتُناقَ�ش،  تُثار  المحتمل  الا�ستحواذ  عن  ال�صحيحة  لاأ�سئلة  �أن  ي�ضمنون 
الغام�ضة تُو�ضح. ينبغي لهذا الفريق الثاني »الظل« �أن يواظب على �س�ؤالين رئي�سين: »�إذا 
لم ننجز هذا الا�ستحواذ، فما هو بديلنا؟ )�إذ �إن التفاو�ض دون و�ضعية تراجع �أمر خطِر 
جداً(«، وال�س�ؤال الثاني: »لماذا الهدف البديل لاأف�ضل غير ممكن؟ )بكلمات �أخرى: ما 
قدرتنا على تحقيق هدفنا؟(«. وبالإ�ضافة �إلى التزويد بم�صدر منظور هادئ، ف�إن فريق 
الظل يمكن �أن يعمل بو�صفه محفزاً؛ كي يبد�أ العملية من جديد، عندما تتوقف المفاو�ضات 
المتعلقة با�ستحواذ منا�سب مختلف. ومن الوا�ضح �أن عملية الا�ستحواذ ال�صحيحة �سوف 
هما:  دوماً،  يُطبقا  �أن  يجب  لجودتها  اختباران  هناك  ولكن  �آخر،  �إلى  موقف  من  تتنوع 

• هل ت�ؤدي عملية الا�ستحواذ �إلى �صفقات تلائم الهدف من التجميع لاإ�ستراتيجي 
ب�أ�سعار معقولة؟

دث توقعات  • هل ت�سهم عملية الا�ستحواذ في الاندماج ال�سريع وال�سل�س بدلًا من �أن ُحت
غير واقعية، �أو �أن تفاقم ق�ضايا الاندماج المثيرة للنزاع �أو تخففها كي لا تظهر؟

�إدارة لااندماج الناجح: 
في حين �أن عملية الا�ستحواذ مهمة في تهيئة الظروف؛ من �أجل التجميع لاإ�ستراتيجي 
الناجح، ف�إن القول الم�أثور: »�إيجاد القيمة يحدث فقط بعد الا�ستحواذ« يبقى فوق كل �شيء 

وتبقى له مكانة مرموقة.

ا في الجدل لا غير. و�أي�ضاً تطلق هذه  * محامي ال�شيطان: هو ال�شخ�ص الذي يدافع عن ق�ضية خا�سرة حبًّ
ال�صفة على موظف في الكني�سة الكاثوليكية مهمته �إظهار نواحي ال�ضعف في البيّنات التي يقوم عليها 

طلب مقدم لرفع �شخ�ص �إلى مرتبة القدي�سين.
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قبل  من  عموماً  المطلوبة  والنجاح  ال�سريع  الاندماج  لميزة  نة  المح�سِّ الرئي�سة  العوامل  �إن 
�إ�ستراتيجية التجميع لاإ�ستراتيجي ت�شمل: 

على  كوداك  ا�ستحوذت  عندما  الاندماج:  �أجل  من  حا�سم  بنحو  للعمل  الا�ستعداد   •
كل �شركة �صينية جديدة مملوكة للدولة، ف�إنها واجهت، معياريًّا، بع�ض الق�ضايا 
النقود،  ت�ستنزف  الكيماوية، وخ�سائر  النفايات  والبيئة من  العمال  المتعلقة بكثرة 
ومعدات من طراز قديم. ولم ي�ستطع الاندماج �أن يتوا�صل حتى حُلت هذه الق�ضايا. 
خف�ضت كوداك الموظفين في لاأ�شهر ال�ستة لاأولى، في �أول ا�ستحواذين من 5978 
�إلى  تهدف  تدابير  واتخذت  الباقين،  الموظفين  ودربت  1771 موظفاً،  �إلى  موظفاً 
وبد�أت تجهز من جديد  و�أغلقت من��شأة واحدة،  و�أوقفت الخ�سائر،  البيئة،  وقاية 
المن��شآت لاأخرى بمعدات جديدة، فقط عند ذلك كانت ال�شركات الم�ستحوذ عليها 
ة تحت العلامة التجارية لكوداك، وفي �سلا�سل �إمدادها  جاهزة؛ كي تكون مُدَجم
وتوزيعها. �إن لاإخفاق في العمل ب�سرعة، وبنحو حا�سم لو�ضع �شركة م�ستحوذ عليها 
في �إطار يجعلها قابلة للحياة والنمو، حتى في مواجهة المعلومات الناق�صة، يُدخل 

على نحو محتمل �إعاقات مكلفة في عملية الاندماج.

لك�سب  �أهدافاً وا�ضحةً  لاإ�ستراتيجي  التجميع  الر�ؤية الجديدة: يمتلك  �إي�صال   •
عر�ض  لدائرة  محتمل  وتو�سيع  للتكرار،  وتر�شيد  متزايدة،  حجم  اقت�صادات 
�أن ت�صل �إلى  المنتـجَ و�إجراء الاندماج ال�صناعي. ينبغي تبليغ هذه الر�ؤية �إلى 
الخارج، و�إلى الداخل معاً على نطاق وا�سع؛ كي تعطي هدفاً لعملية الاندماج، 
ثقافي.  وتغير  م�ؤلم  تر�شيد  غالباً  لما هو  الم�ستقبلية  الفوائد  بو�ضوح  تُظهر  وكي 
لاأمر لاأ�سا�سي لإ�ستراتيجية اندماج �شركة هاير، على �سبيل المثال، كان �إي�صال 
قطاعات  في  لاأ�ضخم  اللاعب  ت�صبح  �أن  في  هدفها  مثل  الرئي�سة،  لاأهداف 
المحددة  لاإنجاز  �أهداف  �إي�صال  كان  �أجلها، في حين  تناف�س من  التي  ال�سوق 
النوعية. كانت  المكت�سَبين حديثاً في مجالات مثل  �إلى موظفيها  واحد  في وقت 
هاير في كل مرة ت�ستحوذ فيها على عمل كانت �إدارتها تُعدّ من جديد ق�ص�صاً 
بنحو يدعو �إلى ال�شهرة، مثل القرار الباكر الذي اتخذه المدير التنفيذي الرئي�س 
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كان  �إذا  حتى  عيب«  �أو  خلل  فيها  »التي  البرادات  كل  بتحطيم  القا�ضي  زانغ، 
الدهان مخدو�شاً لي�س غير؛ وذلك كي يو�ضح �إيمان ال�شركة ب�أنه يوجد نوعان 

فقط من الناتج، وهما »نوعية جيدة ونفاية«)18(.

حملة  الناجح  الاندماج  يتطلب  والتنفيذ:  التر�شيد  �أجل  من  عمل  برنامج  تطوير   •
وقوى  الاندماج«،  »بطل  )تت�ضمن  انتقالية  وبنية  �أولويات،  �سُلَّمَ  ت�ضع  تف�صيلية 
ةٍ محددة لمعالجة مجالات الاندماج الرئي�سة(، وخريطة طريق حا�سمة )ت�شبه  مَهَمَّ
كثيراً الخطة المطلوبة من �أجل م�شروع بناء منـتَج جديد �أو �إطلاقه(. بعد البداية 
البطيئة لدمج �شركة Thai Danu التي ا�ستحوذ عليها ومعرقَلًا؛ ب�سبب عدم وجود 
مخطط دمج وا�ضح، على �سبيل المثال، ف�إن م�صرف DBS تحرك بنحو حا�سم؛ 
كي ي�ؤ�س�س »م�شروعاً فوق �سمعي«. كان في جوهر الم�شروع هناك خطط تف�صيلية 
ذة، ومن �أجل دمج �أنظمة قيا�س لاأداء، و�ضبط  من �أجل مناق�شة القرو�ض غير المنفَّ
الائتمان لـ Thai Danu مع �أنظمة DBS بم�ساعدة فريق كبير )م�شروع من �أوائل 
 Finance & Tax ,من �أُح�ضر   )DBS في  المتقاطعة  الوظائف  فِرَق  م�شروعات 
المدير  الفريق  وقاد   Credit Administration and Institutional Banking

التنفيذي ال�سابق في J.P.Morgan ت�شيك لي ت�شو.

والتخطيط  والتحليل  ال�ضبط  مجموعة  ير�أ�س  كي  DBS؛  بم�صرف  التحق  الذي   •
)RIC( في لاأعمال الم�صرفية الم�ؤ�س�سية. طُورت لاحقاً �إلى مركز الدمج لاإقليمي
 Regional Integration Center الذي �أُ�س�س في بانكوك؛ كي ين�سق ما ا�ستحوذت 
 DBS عليه المجموعة في المنطقة، ويدمجه تحت �إدارة المدير التنفيذي المتمر�س لـ
ت�شونغ كي ت�شيونغ. بعد �أن م�ضت �ستة �أ�شهر من الن�شاط ال�شديد في الاندماج، فكّرَ 
 RIC ت�شونغ: »�أحد لاأ�سباب التي جعلتنا قادرين على �أن ننجز كثيراً منذ ت�أ�سي�س
هنا في بانكوك، هو �أن ق�ضايا الاندماج تظهر �أو�ضح عندما تكون على �أر�ض الواقع. 
عندما كنا نجل�س في �أبراج DBS في �سنغافورة، كانت الم�شكلات كلها نظرية، وما 
 DBS Thai Danu إن انتقلنا �إلى هنا وبد�أنا نعي�ش، ون�أكل، ونتنف�س في م�صرف�

حتى �أ�صبحت المتطلبات وا�ضحة)19(.
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الم�شكلات،  حل  عادة  الاندماج  من  لاأول  الطور  على  يطغى  التنوع:  ا�ستخدام   •
والتر�شيد، ونقل الممار�سة لاأف�ضل من لاأ�صل �إلى ال�شركة الم�ستحوذ عليها. ولكن 
متنوعة،  �أعمال  وثقافات  مختلفة،  عمل  �سجلات  ذات  ال�شركات  من  عدد  بجمع 
مجموعة  �إلى  الو�صول  فر�صة  �سيوفر  لاإ�ستراتيجي  التجميع  �أن  المرجح  من  ف�إنه 
وطبقة  الاندماج،  من  ثانٍ  طور  والممار�سات.  للمعرفة  المختلفة  لاأنواع  من  غنية 
التنوع، ومزجه  نقل هذا  ل عليها عن طريق  يُح�صَ �أن  الميزات يمكن  �إ�ضافية من 
كي يولد الابتكار)20(. هذا يتطلب تغييراً رئي�ساً في التفكير لاإداري من حافز من 
�أجل الات�ساق لاأعظم، والان�سجام في طور واحد من الاندماج �إلى حافز لا�ستخدام 
التنوع في الطور الثاني. حتى في الطور لاأول، يجب على المديرين �أن يجعلوا همهم 
�إنجاز  طرق  �أو  للهدف،  المميزة  المهارة  من  المحتملة  الم�ستقبلية  الم�ضافة  القيمة 

م بوا�سطة جرّافة الاندماج. طَّ لاأ�شياء، وهكذا ف�إن هذه لاأ�صول لا ُحت

الحجم  فوائد  على  جيداً  مثالًا  تقدم  لاإ�ستراتيجي  التجميع  في   SingTel تجربة  �إن 
�سل�سلة  تعر�ضها  التي  والتجربة  المعرفة  تنوع  ا�ستخدام  وعن  كليهما،  والاندماج  المتزايد 
الا�ستحواذات. �إن �سل�سلة ا�ستحواذات وح�ص�ص �أقلية في �أ�سترالية )حيث ا�شترت اللاعب 
رقم Optus ،2(، والهند، و�إندوني�سية، والفيليبين، وتايلاند قد حولت ال�شركة من قائد 
بطل قومي �إلى لاعب �إقليمي مهم لديه �أكثر من 12 مليون م�شترك. وقد �سمح هذا لها 
ب�أن تح�صل على فوائد الحجم بوا�سطة �سل�سلة من الن�شاطات، �إذ �إنها من رمية �صائبة 
دي معدات مثل نوكية، �إلى القدرة على توزيع �أف�ضل للتكاليف الثابتة  ب�شراء �أعظم مع مورِّ
لتطوير �أنظمة �إعداد بيان ح�ساب مح�سّن، وعن طريق اهتمام متزايد من نا�شري فيديو 
ومو�سيقا، مثل �سوني Sony، و mgm؛ لاأمر الذي احتاجت �إليه SingTel ؛ كي تحث على 
تطوير المحتوى من �أجل جيل خدماتها الثالث )3G(. ولكن بنحو مت�ساوٍ في لاأهمية كانت 

الفوائد التي اكتُ�سبَت با�ستخدام التنوع.

 Globe �أن لدى زميلتها الفليبينية  SingTel، على �سبيل المثال،  لقد اكت�شفت �شركة 
�أفلام  قدّموا م�ضموناً من  الذين  ال�شركاء  مع  الارتباط  قويًّا في  م�سار  �سجل   Telecom

�شعبية، مثل Bridget Jones، و X-Men لبرنامجها SMS. لقد اتُّفق على �أن ال�صفقات 
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بو�صفها  كاملةً،  المجموعة  �أجل  من  لاآن  عليها  �سيُتفاو�ض   Globe قِبل  من  لاإ�ضافية 
معار�ضةً لل�سوق الفليبيني فح�سب.

امتلكت زميلتها التايلاندية AIS تجربة جديرة بالملاحظة والاهتمام في التعامل مع 
وتعاملت  المناداة )البيجر(  �أجهزة  الم�ستخدمين لخدمات  الانخفا�ض، في قاعدة  م�شكلة 
و�أجهزة  المحمولة  الهواتف  �صعيد  على  لخدماتها  ربطها  طريق  عن  الق�ضية  مع  بنجاح 
في  �سوقها  في   SingTel قِبل  من  بعد  فيما  كرر  قد  كان  الذي  الابتكار  �إنه  معاً.  المناداة 
القوية �ضمن  الهند�سية  المهارات  �أن تقوّي جمع  �أي�ضاً على  ال�شركة قادرة  الوطن. كانت 
SingTel مع قدرات Optus القوية في ت�صميم عرو�ض الزبائن الابتكارية وت�سويقها عن 

طريق ت�أ�سي�س مراكز امتياز من �أجل هذه الن�شاطات مع مفو�ضين �إقليميين وقد �أُ�س�ست 
في �سنغافورة و�أ�سترالية، على التعاقب)21(.

�أن تجني �أنواع الفوائد التي كانت SingTel قادرة على �أن ت�ستخل�صها من عملها في 
الاندماج ال�صناعي، هو �أكثر من م�س�ألة تطبيق ممار�سة �أف�ضل عالمياً في �إدارة لاإنتاج. 
القوة  مواطن  من  اثنين  مع  الماهرة  التقنيات  جمعها  كان  لنجاحها  لاأ�سا�سي  لاأمر  �إن 
من  بدلًا  الجدد،  �شركائها  من  التعلم  وعقلية  لاآ�سيوي  لاأعمال  لإرث  ولاأ�صيلة  العريقة 
محاولة ال�سيطرة عليهم بب�ساطة. القدرة على تحقيق م�ستوى عالٍ من الاندماج عن طريق 
ا�ستخدام �شبكة من ح�ص�ص �أقلية التي ينبغي �أن تُقَاْرَبَ على �أنها تحالفات �أكثر مما هي 

تحكم بالأمور.

المحافظة على الزخم 
التجميع  الذي يميز  التحالف  بناء  �أو  المتلاحقة،  ال�سريعة  الا�ستحواذات  �إن مرحلة مدة 
الناجح يمكن �أن تعمل مثل هجمة لاأدرينالين، �أي مرحلة ملأى بفورة ن�شاط و�إنتاج، وكل 
ا�ستحواذ جديد يعزز الوعد ب�سيطرة ال�صناعة، ويجعل م�س�ألة جذب موارد وا�ستثمارات 
ما،  نقطة  عند  �أرباح  تحقيق  عن  وتعلن  �شركتك،  حجم  يزداد  حين  في  �أ�سهل،  جديدة 
�أن  يمكن  لا  التي  »لاأ�شياء  �إليه:  ذهب  فيما  موفقاً  وكان  �أمريكي،  �سيناتور  و�صف  مثلما 
تتوا�صل �إلى لاأبد في النهاية �ستتوقف«)22(. هذه النقطة قد تظهر عندما ت�صبح �أهداف 
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فعل  برد  لاأنظمة  ي�ضعون  الذين  �أو  الزبائن،  يبد�أ  �أو عندما  نادرة،  الا�ستحواذ الجذابة 
�ضد ما يرونه تركيزاً غير �ضروري للقوة الاقت�صادية. والنتيجة ما دعاه ديفيد جيمي�سون 
وفيليب ها�سب�سلاف »الانهيار الدينامي«. �إن لاإبطاء يمكن �أن يكون م�ؤلماً و�إذا لمُ يعالـجَ 

على الوجه ال�صحيح ف�إنه مكلف �أي�ضاً)23(.

�إن المطلوب هو انتقال من منطق التجميع �إلى منطق جديد يركز على لاإدارة المتوا�صلة 
قمة  �إلى  لاآن  تح�ضر  الرابع،  الف�صل  في  ناق�شناها  التي  والتحديات  الم�ستمر.  والابتكار 
ورقة العمل، بالإ�ضافة �إلى الحاجة �إلى ابتكار بنى م�ؤ�س�سة ت�ستطيع �أن ت�ستمر كي تنظّم 
الف�صل  المحَللة في  للنماذج  الحدود  بوا�سطة  وربما  التن�سيق،  وتدير  التجارية،  العمليات 
كي  والعمليات؛  التحتية  والبنى  القدرات  بناء  نحو  الانتباه  تحويل  يعني  هذا  ال�ساد�س. 
�أ�ضخم و�أكثر تعقيداً تن��شأ من التجميع لاإ�ستراتيجي. وهو يعني  تدير ب�سلا�سة �شركات 
�أي�ضاً امتلاك الحكمة في �أثناء طور التجميع؛ كي تحمي �أنواع التنوع، والتفرد، والبراعة 
في ال�شركات الم�ستحوذ عليها، التي من المرجح �أنها �ستكون قيّمة في لاإ�سهام في الابتكار 

م�ستقبلًا، لا �أن تمهّد الطريق للابتكار الم�ستقبلي.

و�أخيراً، ف�إنه يعني تذكيراً م�ستمراً لك، ولفريق �إدارتك ب�أن التجميع لاإ�ستراتيجي 
والاندماج ال�صناعي هما و�سيلة لغاية بذاتهما. �إن الجائزة المحتملة هي �إعادة بناء 
�أرباحها  تنمية  في  عليها  يعول  و�إنتاجاً  خ�صباً  �أكثر  �أر�ضية  في  لاآ�سيوية  ال�ساحة 

وقيمتها م�ستقبلًا.
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