
275

الف�صل الثامن

�إ�ستراتيجيات الفوز في الواقع الآ�سيوي الجديد

في  يجري  الذي  بالاهتمام  الجدير  القوي  التغير  الكتاب  لهذا  انطلاقتنا  نقطة  كانت 
لاآ�سيوية  ال�شركات  تك�سرُ  و�أخيراً  الجديدة.  لاألفية  في  لاآ�سيوية  التناف�سية  البيئة 
مع  تفاهم  �إلى  وتتو�صل   ،1997 عام  لاآ�سيوية  المالية  لاأزمة  قبل  من  المفرو�ضة  القيود 
محرك  �إن  للأرباح.  رئي�سة  موارد  بو�صفها  لاإيجار،  وتح�صيل  لاأ�صول  م�ضاربة  نهاية 
النمو ينتقل من ال�صادرات �إلى طلب ال�سوق لاآ�سيوي. ثم �إن تطور ال�صين ال�سريع يعيد 
ر�سم ال�ساحة لاآ�سيوية. ولاإقطاعات الوطنية تقع تحت التهديد المتزايد ب�سبب المناف�سة 
ولن  �أ�سا�ساً،  تناف�سية جديدة  لعبة  ن�شوء  �إلى  ت�شير  كلها  القوى  بوا�سطة الحدود. هذه 

يكون هناك عودة �إلى الوراء.

لقد �سقنا الحجج والبراهين على �أنه في �أعقاب هذا الم�شهد الاقت�صادي المتغير �ستكون 
هناك حاجة �إلى �أنماط مختلفة من ال�شركات؛ كي تنجح في الجولة المقبلة من المناف�سة. 
و�ستفوز ال�شركات التي تتدبر لاأمر؛ كي تثبت �أنها �أهلٌ لمواجهة خم�سة تحديات ناتجة عن 

البيئة الجديدة: 

• �إجراء تغيير متعدد المراحل في لاإنتاجية الكلية.
• بناء قدرات جديدة من �أجل الابتكار.
• �إيجاد علامات تجارية �آ�سيوية قوية.

• تو�سيع �شبكاتها الدولية ودمجها.
• �إعادة بناء ال�ساحة لاآ�سيوية عن طريق الاندماج ال�صناعي.
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ولكن في عالم تتزايد فيه �أهمية �أن تكون »مختلفاً، ولي�س فقط �أف�ضل« لن ي�أتي النجاح 
وبدلًا من  و�أوروبة.  المتحدة  الولايات  �شركات في  ترعاها  التي  الطرق  تقليد  من محاولة 
ذلك، ف�إن الجولة المقبلة �ستتطلب من ال�شركات لاآ�سيوية �أن تعيد اكت�شاف بع�ض مواطن 
قوتها التقليدية، و�أن تتخل�ص من الم�ساوئ التي كانت في الما�ضي كي تُوجد- بالاتحاد مع 
من  جديداً  نوعاً  كلها-  العالم  �أنحاء  من  بالتعلم  المكت�سَبة  لاأف�ضل  لاأعمال  ممار�سات 
ال�شركات لاآ�سيوية المتعددة الجن�سيات. بالن�سبة �إلى ال�شركات الغربية العاملة في �آ�سيا، 
مع  �أقوى  مناف�سة  في  ت�شترك  كي  المحلية؛  التجارية  عملياتها  �إعداد  �إعادة  هذا  �سيعني 
المميزة  وي�ستغلوا قدراتهم  وين��شؤوا  المرجح،  لاأ�سلوب الجديد  لاآ�سيويين ذوي  المناف�سين 

ا�ستغلالًا �أف�ضل)1(.

ينبغي  ما  متفح�صاً  والفر�ص،  التحديات  هذه  لا�ستك�شاف  �سَ  كُرِّ تحليلنا  معظم  �إن 
ماً �أي�ضاً ا�ستعداد هذه ال�شركات للمعارك التناف�سية  لل�شركات �أن تقوم به كي تنجح، ومقوِّ
القادمة. نجمع معاً هذه الخيوط في الف�صل لاأخير، ونقترح نظاماً ي�ساعد المديرين في 

ابتكار �إ�ستراتيجية قابلة للحياة والنمو من �أجل واقع �آ�سية الجديد. 

من الوا�ضح �أنه لي�س هناك طريقة وحيدة للفوز في �آ�سية في لاألفية الجديدة، بل يوجد 
الجديد،  الواقع  للنجاح في  فر�صة  لديها  �إ�ستراتيجية  و�أي  للنجاح.  كثيرة  طرق محتملة 
يعني  وهذا  الكتاب.  هذا  في  نوق�شت  التي  لاأ�سا�سية  التحديات  تعالج  �أن  عليها  �سيكون 
المديرين مدة طويلة.  كثير من  بعيداً  بها  رمى  التي  لاأ�سا�سية  الاختيارات  بع�ض  اختيار 
ويوجد �أي�ضاً عدد من العنا�صر المهمة التي �ستح�سن فر�ص �أي �شركة لإحياء �إ�ستراتيجيتها 
من جديد، من �أجل �شدة المناف�سة في الجولة المقبلة. في المقام لاأول بين هذه العنا�صر، 
ا �أم خبرة  هناك مبد�أ العمل على مواطن قوتك المميزة– �سواء �أكانت �إرثاً �آ�سيويًّا م�ؤ�س�سيًّ

عالمية- في حين تكون منفتحاً كي ت�ستوعب الممار�سة العالمية لاأف�ضل وتكيفها.

اختيارات �إ�ستراتيجية في �آ�سية الجديدة
�أي  اختيار ميدان معركتك التناف�سية، حيث �ستناف�س، هو القرار لاأول الذي يجب على 

خبير �إ�ستراتيجي �أن ي�صنعه. 
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منطقتهم،  يراقبوا  �أن  المديرين  من  الجديد  لاآ�سيوي  الواقع  في  القرار  هذا  يتطلب 
ويحددوا موقفهم على �أ�سا�س بُعدين رئي�سين: 

القيمة الم�ضافة �إزاء التكلفة.

المحلية �إزاء لاآ�سيوية �أو العالمية.

الر�سم البياني 8-1 يعر�ض الخيارات.

خلافاً ل�سنوات الازدهار ال�شديد في ت�سعينيات القرن الع�شرين، �سيكون على الميزة التناف�سية 
�س على خليط من �أربعة مقومات جوهرية: �إنتاجية مح�سنة، وخدمة  في �آ�سية الم�ستقبلية �أن تُ�ؤ�سَّ
وك�سب  لاآ�سيوية،  ال�ساحة  ت�أطير  لإعادة  م�صمم  وتدويل  وابتكار،  محليتان،  تجارية  وعلامة 
مختلفة،  فوز  طرق  في  المقومات  هذه  مختلفة  �شركات  �ستدمج  الحدود.  بوا�سطة  تعاونيات 
والنجاح عن طريق التركيز على مقوم واحد �سيكون نادر الحدوث. ثم �إن محاولة �صنع قفزات 

على كل جبهة في وقت واحد معاً تجازف بفقدان التركيز، وتقلل فعليًّا من فر�ص النجاح.

المو�ضع  تختار  �أن  هو  الجديدة  لاألفية  في  �آ�سية  في  الفوز  �أجل  من  البارع  العمل  �إن 
ال�صحيح  الم�سار  تختار  الوقت،  ومع   ،1-8 البياني  الر�سم  الم�صور في  الملعب  المنا�سب في 
مثل  لاإ�ستراتيجيات،  بع�ض  يوجد  الحيز.  هذا  في  بنجاح  �شركتك  تنتقل  كي  للمبادرات 
لاإنتاجية المنخف�ضة في الن�شاطات التي تحدث خارج العمليات الجوهرية، وبناء علامات 
تجارية محلية مدعومة بالقابلية لإنجاز تجربة زبون من الطراز لاأول، ويمكن �أن يُنجَز 

هذا دون �إعادة هيكلة البيع بالجملة للم�ؤ�س�سة الموجودة. 

ك�سب  على  قادرة  متكاملة  دولية  �شبكة  بناء  على  القبيل  هذا  من  مبادرات  تعتمد  لا 
الجانب  باتجاه  والتحرك  لاإ�ستراتيجيات،  هذه  تجاوز  �إن  الحدود.  بوا�سطة  تعاونيات 
مقاربات  ترعى  �أن  �آ�سية  في  ال�شركات  من  �سيتطلب   ،1-8 البياني  الر�سم  من  اليميني 
جديدة للتو�سع الدولي واندماج وحدات ما وراء البحار. كي تك�سب فوائد الابتكار، مثلًا، 
ف�إن �شبكة دولية قادرة على توزيع تكاليف تطوير منتجات وخدمات جديدة �ستكون �أمراً 
لاآ�سيوية  التناف�سية  ال�ساحة  بناء  و�إعادة  التدويل  �سيكون  لاأطول،  المدى  وعلى  �أ�سا�سيًّا. 

�شرطاً �أ�سا�سيًّا للانتقال �إلى الم�ستوى لاأعلى لاآتي من �إمكان الربح.
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ر�سم بياني )1-8( 
الخيارات الإ�ستراتيجية للفوز في �آ�سية الجديدة

عالمي عموم �آ�سية

مدى الو�صول الدولي

القيمة الم�ضافة

الم�صدر الرئي�س 
للتمييز

التكلفة الأقل

محلي

لاابتكار

تعاونيات عبر الحدود الإنتاجية

الخدمات 
والعلامات 

التجارية المحلية

؟

لاأمر المهم هو �أن ندرك هذا الاعتماد المتبادل بين الانتقال �إلى قيمة م�ضافة �أعلى، 
وتو�سيع مدى الو�صول الدولي. �إن المحاولات كي ت�صبح مبتكراً ذا م�ستوى عالمي من �آ�سية 
دون �شبكة عالمية توفر الح�صول على مورد المعرفة الجديدة، ثم �إن ا�ستهلاك دين تكلفة 
الابتكارات على قاعدة مبيعات �ضخمة هي محاولات محكومة بالإخفاق منذ البداية. حتى 
لاأقل، فمن  التكلفة  د ذي  المورِّ حيث يكون الق�صد هو التركيز على المحافظة على موقع 
�أولئك  ت�ساعد  �أن  ال�صعب  من  �أنه  متزايد  بنحو  �ستثبت  لاإ�ستراتيجية  هذه  �أن  المحتمل 
الذين يفتقدون الانت�شار وال�شبكة المتكاملة في ك�سب تعاون بوا�سطة الحدود. وكما �شاهدنا 
في الف�صلين ال�ساد�س وال�سابع، ف�إن هذه التعاونيات المحتملة قد تعمل عند م�ستوى عالمي 
ة وفيما  �أو م�ستوى عموم �آ�سية اعتماداً على طبيعة الن�شاطات التي يمكن �أن تكون مُدَجم

�إذا كان المناف�سون لاأ�سا�سيون لاعبين �آ�سيويين �أم عالميين.

�أبطالًا  تُدعى  التي  ال�شركات  كانت  �إذا  فيما  حول  �س�ؤالٌ  ال�صناعات  بع�ض  في  يوجد 
قوميين متخ�ص�صين ت�ستطيع حتى �أن تبقى عندما يُعاد بناء الم�شهد التناف�سي حولها من 
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في  الممكن  من  �سيكون  الو�صول.  على  وقدرة  دوليًّا  انت�شاراً  يمتلكون  الذين  لاآخرين  قبل 
�صناعات �أخرى تطويرُ مواقع قابلة للبقاء، وذلك بالتركيز على مزيج من تح�سين لاإنتاجية، 
وبناء العلامة التجارية المحلية وتميز الخدمة )الجانب الي�ساري من الر�سم البياني 1-8(.

اختيار مو�ضع قابل للحياة والنمو
من الوا�ضح �أن اختيار مو�ضع قابل للحياة والنمو في ال�ساحة التناف�سية الم�صور في الر�سم 
لاأهمية  �إن  �شركتك.  يتطلب تحليلًا مف�صلًا عن �صناعتك الخا�صة وو�ضع   1-8 البياني 
الن�سبية لبناء العلامة التجارية، المحلية، والخدمة وتح�سين لاإنتاجية �سوف تعتمد على 
الو�ضع التناف�سي في �سوقك الخا�صة، والقدرات والموارد المتاحة ل�شركتك. ولكن في تقويم 
�إذا ما كانت �إ�ستراتيجية محلية التركيز قابلة للحياة والنمو بالن�سبة �إلى لاإ�ستراتيجيات 
القائمة على �أ�سا�س التدويل، �إذ يوجد مجموعة من لاأدلة التي يمكن �أن ت�ساعد في تقرير 
�إذا ما كان تمو�ضع خا�ص قابلًا للحياة والنمو بالن�سبة �إلى �شركتك. وهذه لاأدلة ملخ�صة 

في الجدول 1-8.

بت�صنيف بيئة �سوقك على كل بُعد من لاأبعاد المجملة في الجدول 8-1، ت�ستطيع �شركتك 
�أن تقرر �أهمية التدويل بالن�سبة �إلى لاإ�ستراتيجية الم�ستقبلية ل�شركتك. �إذا كان تقويمك 
راجحاً باتجاه العمود اليميني من الجدول 8-1، ف�إن خطوات من �أجل تو�سيع مدى و�صولك 

الدولي �ستكون �أ�سا�سية.

ترتيب �سلم �أولويات �إ�ستراتيجيتك وت�سل�سلها
د المو�ضع الم�ستهدَف الطويل لاأمد، ف�إن النجاح قد يتطلب �سل�سلة من الخطوات  عندما يُحدَّ
لاإ�ضافية كي تبني قدرات �إ�ضافية لدعمه. بع�ض ال�شركات، على �سبيل المثال، �ستكون في 
مو�ضع ما تنتقل منه مبا�شرة �إلى الزاوية اليمنى العليا من الجدول-الر�سم البياني 1-8- 
حيث  من  لاإ�ستراتيجية  لهذه  ال�ضرورية  لاإطلاق  من�صة  �إلى  �أخرى  �شركات  و�ستفتقر 

�أ�سا�س التكلفة التناف�سية، �أو العلامات التجارية، �أو نوعية الخدمة.
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قابلية النجاح والنمو �سمة ال�سوق
الو�صول الدولي المطلوبللإ�ستراتيجيات محلية التركيز

�سلوك 

الم�ستهلك
• يتفاوت سلوك المستهلك وطلبه وفقاً 
العالم  أو  آسية  عموم  في  للشرائح 
الاهتمام  أو  المراهقين،  أزياء  )مثلًا: 

بالبيئة(.

• الزبائن محليون، أو إن كانوا متعددي 
الشراء  قرارات  تتخذ  فإنها  الجنسية، 

بصورة مستقلة بواسطة إدارة محلية.

• معظم الزبائن يشترون محلياً فقط.

كثرة  إلى  المحليون  الزبائن  يميل   •
المطالب وصعوبة الإرضاء والتطور 
والتعقيد مقارنةً بالأماكن الأخرى في 

آسية أو العالم. 

وطلبه  المستهلك  سلوك  يتفاوت   •
تأثير  المحلية )مثلًا:  وفقاً للاختلافات 
الثقافة والتراث المحليين، أو الأنظمة، 

أو الظروف المناخية(. 

• الزبائن متعددو الجنسية، ويتطلبون 
عبر  متكاملة  أو  مستمرة  خدمة 

الحدود.

• الزبائن في حالة حركة وانتقال.

• مطالب الزبائن في أماكن أخرى من 
وتعقيداً،  تطوراً  أكثر  العالم  أو  آسية 

مقارنة بالزبائن المحليين.

• معظم الابتكار تراكمي، أو يمكن تحقيق لاابتكار
الاختراقات من قلة من المبدعين وبموارد 

محدودة.

• يتطلب معظم الابتكار عمليات أبحاث 
مهماً  واستثماراً  وثابتة  مكلفة  وتطوير 

على مدى سنين عديدة.

أسلوب الت�سويق إلى  غالباً  التسويق  يميل   •
»الحث«، اعتماداً على مبادرات يجب 
أو  محليين  موزعين  بواسطة  تنفيذها 

في منافذ بيع عديدة.

أسلوب  إلى  غالباً  التسويق  يميل   •
الدعاية  على  اعتماداً  »الجذب«، 
التلفزيون  )عبر  الجماهيرية  الإعلانية 
لوفورات  احتمال  هنالك  حيث  مثلا(، 
الوحدة(  الكبير )وتخفيض كلفة  الحجم 

في بناء العلامة التجارية.

وفورات 
الحجم الكبير

• يمكن تحقيق الحد الأدنى من الحجم 
الفاعل والمؤثر بواسطة حصة معتدلة 

من السوق المحلي أو الدولي.

الحجم كبير  الفاعل من  الأدنى  الحد   •
مقارنة بأي سوق محلي.

• المنافسون الرئيسيون رموز شهيرة المنافسون
محلية أو وطنية. 

ينتشرون  الرئيسيون  المنافسون   •
باطراد عبر آسية أو العالم.

جدول )1-8(
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تركيز الإنتاجية: 
في �ضوء الفجوة لاإنتاجية الوا�سعة، ف�إن دفعاً كبيراً �أ�سا�سيًّا نحو لاإنتاجية المح�سنة، 
ولا�سيما في مجالات التوزيع، والمبيعات، ولاإدارة التي ناق�شناها في الف�صل الثالث، ينبغي 
العمليات  تُبنى  �أن  �إلى  �آ�سية.  في  ال�شركات  من  لكثير  مهم  باكر  تركيز  محل  يكون  �أن 
المجالات،  لاإنتاجية في هذه  المراحل في  متعدد  تغيير  ل�صنع  المطلوبة  والقدرات  الموثوقة 
ف�إن �شركات �آ�سيوية قليلة �سوف تكون م�ستعدة لدفع متجدد يتعدى الت�صدير؛ كي ت�صبح 
على  تركز  �أن  تختار  التي  ال�شركات  تلك  بين  حتى  مكتملة.  الجن�سيات  متعددة  �شركات 
ما لم  التناف�سية  قوتها  ي�ضعف  المنخف�ضة حتى  لاإنتاجية  �سي�ستمر عبء  المحلي،  �سوقها 
ال�شركات  فائ�ض  تجفف  حتى  ت�ستمر  �سوف  ال�ضعيفة  ولاإنتاجية  حا�سم.  بنحو  يُعالَج 

ال�ضروري، لت�ستثمر في خدمات ذات جودة عالية، �أو علامة تجارية محلية قوية.

 بالن�سبة �إلى ال�شركات لاأجنبية المتعددة الجن�سيات العاملة في �آ�سية، ف�إن لاإنتاجية 
تقيد قدرتها على  الفاعلية �سوف  �أو مركز الخدمة عالية  المعمل،  بوابة  المنخف�ضة خلف 
�إمداد.  مورد  بو�صفها  لا  رئي�سةً  �سوقاً  بو�صفها  لآ�سية،  الم�ستقبلية  لاإمكانية  من  لاإفادة 
بالن�سبة �إلى �شركات متعددة الجن�سيات كثيرة، ف�إن تركيزاً باكراً على المحاولات المهملة 

من لاإنتاجية �سيكون �ضروريًّا.

�ضروريًّا  �أمراً  يُعد  الذي  المبادرات  خليط  ف�إن  الثالث،  الف�صل  في  �شاهدنا  كما   
ال�صناعة،  ح�سب  يتنوع  �سوف  لاإنتاجية  في  �ضروري  المراحل  متعدد  تغيير  لتحقيق 
والدولة، وال�شركة عبر �آ�سية. ولكن المجالات التي ينبغي �أن تحظى ب�أولوية الا�ستهداف 
�ستكون الوظائفية، وت�شو�ش مجموع العمليات المف�ضية �إلى انتقال ال�سلعة من المن��شأ �إلى 
الم�ستهلك، والوقت المبدد بين و�ضع المخطط و�صنعه تاماً، ووهم لاأجور، ولعنة التجار. 
في مناق�شة هذه الجوانب القاتمة، �سي�ؤدي الا�ستثمار والتقانة عملًا، ولكن لاأكثر �أهمية 
هو �إحداث تغيير في العقلية: �أي �إدراك �أن لاإنتاجية في مجالات نفقات عامة �ضعيفة، 
هي  للآخرين،  متروكة  كانت  تقليديًّا  لاإمداد  �سل�سلة  عمليات  مجموع  من  �أجزاء  وفي 
الوقت الحا�ضر.  �آ�سية في  لاإنتاجية في  لتح�سين  الفعلي  المجال  فيه  يكمن  الذي  المكان 
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بنحو مت�ساوٍ، �سيكون من ال�ضروري قبول �أن المكاف�آت لن ت�أتي من معدات جديدة لامعة، 
�أو من البرمجة المكلفة للأحدث، ولكن من التعزيز القوي الحافل بالتفا�صيل الدقيقة 

»للطريقة التي تُنجَز بها لاأ�شياء«. 

بالن�سبة �إلى بع�ض ال�شركات في �آ�سية، �سيكون ا�ستيراد التقانة، والمنتجات الابتكارية، 
وت�صاميم الخدمات، وكونها قادرة على �إي�صالها �إلى ال�سوق المحلية بتكاليف �أكثر جدوى 
للحياة  قابلة  �إ�ستراتيجيةً  �سواء  حد  على  الجن�سيات  ومتعددي  المحليين  مناف�سيها  من 
والنمو. لكن هذا التركيز ال�ضيق �سيكون عر�ضةً ل�ضغط متزايد، في حين يعيد المناف�سون 
�إما بناء بال�ساحة التناف�سية عن طريق �إجراء الدمج والتدويل، �أو ي�ضيفون علامة تجارية، 
ونوعية خدمة وابتكاراً وطني المن��شأ على �سلا�سل لاإمداد الحديثة لاإنتاج. و�سيكون على 
ا يتجاوز لعبة لاإنتاجية. وقبل  �شركات كثيرة �أن تو�سّع �آفاقها لاإ�ستراتيجية تو�سيعاً مهمًّ
�أن تغير �شركة ما تركيزها لاإ�ستراتيجي �إلى مجالات �أخرى، مثل الابتكار وبناء العلامة 
التجارية �أو التدويل، ف�إنه �سيكون من ال�ضروري �أن تبني لاأنظمة والعمليات التي لا تقت�صر 
لاإنتاجية الم�ستمر  �أي�ضاً تعمل؛ كي ت�ضمن تح�سن  لاإنتاجية فح�سب، ولكن  على مكا�سب 

الذي يخفّ�ض �أ�سا�س التكاليف عاماً تلو عام.

لاابتكار: 
�سقنا في الف�صل الرابع الحججَ على �أن ال�شركات لاآ�سيوية التي تختار �أن تجعل من 
�إذا ما كانت  �أن تبد�أ ب�أن تقرر  �إ�ستراتيجيتها التناف�سية يجب  الابتكار جزءاً مهما من 
ا �أو ابتكاراً عن طريق  ا �أو ابتكاراً تح�سينيًّ ت�سعى �إلى تحقيق ابتكار يحقق ك�شفاً علميًّا تقنيًّ
التو�سع. وبعد ذلك �سيتعين على هذه ال�شركات �إطلاق مجموعة من المبادرات الابتكارية؛ 
عن  الخيارات  من  ال�سل�سلة  هذه  لأعمالها.  المتاحة  لاإ�ستراتيجية  الخيارات  تو�سع  كي 
الحاجات الم�ستقبلية ينبغي �أن تغطي التغييرات الرئي�سة في �أف�ضليات الم�ستهلك و�سلوكه، 
�إ�ضافة �إلى التغييرات التقانية الرئي�سة، التي قد تن��شأ عندما يتك�شف الم�ستقبل الغام�ض 

الملتب�س.
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يجب �أن تُبنى مجموعة ن�شطة من العمليات والقدرات كي تدير مجموع عمليات الابتكار، 
متزايدة في  م�شروعات  بو�صفها  وتنطلق  التجريبية،  من  لاأفكار  تنتقل  التي عن طريقها 

�أعمال قائمة على �إ�سهامات م�شتركة.

�أن  حقيقة  عاك�ساً   )1-8( البياني  الر�سم  من  اليمنى  العليا  الزاوية  في  الابتكار  يكمن   
وكي  التدويل.  بمبادرات  متزايداً  ارتباطاً  مرتبطة  �ستكون  �آ�سية  في  الابتكار  �إ�ستراتيجيات 
يكون مجدياً بو�صفه �إ�ستراتيجيةً للفوز في الجولة المقبلة من المناف�سة في �آ�سية ينبغي �أن ينظر 
�إلى الابتكار بو�صفه ن�شاطاً دوليًّا. الابتكارات التي �سيقت�صر ا�ستغلالها على ال�سوق المحلية 
ح �أن ت�سترد تكاليف الانطلاق والتح�سين الثابت. �إن الابتكار الذي يعتمد فقط  من غير المرُجَّ
على المعرفة المتاحة محليًّا، نادراً ما يكون قادراً على المناف�سة مع �إ�ستراتيجيات ال�سوق التي 
تعتمد على المعرفة لاأ�ضخم ولاأغنى المنت�شرة حول العالم. ومن غير المرجح �أن ي�ؤدي الاتكال 
على الموارد المحلية فقط �إلى الابتكار العالمي الم�ستوى ال�ضروري من �أجل المناف�سة في ال�سوق 
العالم«  المفتوحة والمعولمة بوتيرة متزايدة. وهذا يعني تطوير القدرة؛ كي »تتعلم من معرفة 
�أو  �أو من تقليد منتجات ابتكارية  �أن تكون المادة الخام للابتكار، لا من الامتياز  التي يمكن 
رة من قبل لاآخرين، �أو تقانات مُثبَتة لي�ست مختلفة عن تلك التي ي�ستخدمها  خدمات مُطوَّ
ف�إن  الابتكار،  تحدي  ومواجهة  الطموحة  لاأهداف  هذه  �إنجاز  �أجل  من  المناف�سون.  �أولئك 
ال�شركات  فيها  تكون  التي  الحديث  النموذج  ذات  والتحالفات  الم�ستهدفة،  الا�ستحواذات 

ا محتملًا. لاآ�سيوية لاعبة فاعلة في عملية الابتكار ومتلقية �سلبية، �ست�ؤدي عملًا مهمًّ

ابتكاراتها  ت�ستغل  �أن  ذلك،  �أثناء  في  الجن�سيات،  المتعددة  ال�شركات  على  و�سيتعين 
�أن ت�ضاهي جهود الابتكار  �أكبر. و�ستكون مجبرة على  �أكمل وب�سرعة  �آ�سية على نحو  في 
لمناف�سيها لاآ�سيويين؛ كي تجاري التغييرات في الطريقة، والتقانات الحديثة، والعمليات 

النا�شئة من �آ�سية الم�ستقبلية المركزة �أكثر على الابتكار.

بناء العلامة التجارية ونوعية الخدمة: 
العلامات  حروب  زاوية  من  لآ�سية  تجارية  علامة  بناء  تحدي  ر�ؤية  مغرياً  يكون  قد 
التجارية العالمية، مثل تلك القائمة بين كوكا كولا وبيب�سي. ولكن الواقع - حتى في حالة ما 
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ا�صطلح على ت�سميتها علامات تجارية دولية - هو �أن �سهم العلامة التجارية عادة يُ�ؤ�س�س 
عن طريق �آلاف المبادرات ال�صغيرة والم�ستمرة على مدى مدة طويلة �أي »�سوق واحدة« �أو 

حتى »زبون واحد« في المرة الواحدة.

كما ر�أينا في الف�صل الخام�س، تدور العلامات التجارية �أكثر حول حيازة قيمة احتمالية 
التجارية  العلامات  �إن  جيدة.  نوعية  ذات  منتجات  �أو  ممتازة،  خدمة  بوا�سطة  �أُحدثت 
الناجحة هي دوماً تقريباً مدعومة بالتميز الحقيقي، ولي�س بالإطراء فقط. و�أخيراً، كما 
لحظنا من قبل، ف�إن �سلوك الزبون و�إ�ستراتيجيات الت�سويق الفاعل �سيختلفان بنحو وا�ضح 

بين الثقافات والدول في المنطقة لاآ�سيوية.

توحي هذه الر�ؤى ب�أنه �إذا كان لا بد ل�شركات �آ�سيوية من الارتقاء �إلى م�ستوى تحدي 
قوية  تجارية  علامة  بناء  مبادرات  على  تركز  �أن  يجب  ف�إنها  التجارية،  العلامة  بناء 
تركز على  �أن  بدلًا من  فردية،  ا�ستهلاكية  �أ�سواق خا�صة وتجارب  وفق  مكيّفة  م�ستدامة 
ال�ضروري  �أو عالمية جاهزة. من  �آ�سية  لعموم  بناء علامة تجارية  �أجل  رائعة من  خطط 
ناً �أو تجربة  �سَّ �أن تدعم ال�شركات لاآ�سيوية هذه المبادرات بالقدرات كي تو�صل مُنتَجاً ُحم
خدمة »على لاأر�ض« �إلى كل زبون فردي. ومن ال�ضروري �أي�ضاً �أن تقوي ال�شركات المتعددة 
الجن�سيات �أ�سهم علاماتها التجارية في �آ�سية في �سوق تلو �أخرى، ولدى زبون تلو �آخر قبل 
التطلع �إلى �إنجاز اقت�صادات بناء العلامة التجارية العالمية �أو لاإقليمية. �إن بناء علامة 
تجارية ومكونات نوعية الخدمة للميدان لاإ�ستراتيجي تقع في الزاوية اليمنى العليا من 

الر�سم البياني )1-8(.

كما ر�أينا في الف�صل الخام�س، يجب �أن يبد�أ تغيير في العقلية المتعلقة ب�أهمية العلامات 
التجارية في حيازة قيمة م�ضافة �إ�ضافية في لاأرباح. وبو�صفها حديثة العهد في لعبة بناء 
العلامة التجارية، �ستحتاج ال�شركات �إلى مقاربات �إبداعية لتقلي�ص الوقت الطبيعي الذي 
من  كثير  تجارية.  علامة  بناء  تكلفة  اقت�صاد  ولتح�سين  تجارية،  علامة  لبناء  ت�ستغرقه 
ال�شركات المتعددة الجن�سيات التي لا تزال علاماتها التجارية غير معروفة ن�سبيًّا في �آ�سية 
�ستواجه تحديات م�شابهة: امتلاك علامة تجارية »عالمية« يعطي هذه ال�شركات انطلاقة 
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باكرة محتملة، ولكنه لا يلغي الحاجة �إلى العمل الجاد والا�ستثمار القوي المطلوب لبناء 
ا�سم قوي لعلامة تجارية في منطقة جديدة.

تعاونيات بوا�سطة الحدود ولااندماج: 
�ألقينا ال�ضوء في الف�صل ال�ساد�س على حقيقة �أن تدويل ال�شركات لاآ�سيوية في الطريقة 
التي يمكن �أن تك�سب على نحو مجدٍ تعاونيات بوا�سطة الحدود تطلب مجموعة من المبادرات 
�شبيهة بـ »�صعود �سلم التدويل«. وهذه المبادرات ا�شتملت على تحديد �إ�ستراتيجية تدويل 
موا�ضع خارجية(.  الراية« في  »تثبيت  التي تجاوزت  )لاإ�ستراتيجية  والنمو  للحياة  قابلة 
وا�شتملت �أي�ضاً على ملء فجوات القدرات، وبناء قدرات جديدة محددة �ضرورية، لدعم 
�أجنبية، و�إيجاد م�ؤ�س�سة دولية  و�إبرام �صفقات تتعلق با�ستثمارات وا�ستحواذات  التدويل 
متكاملة، وتطوير �آليات فاعلة من �أجل �إدارة المعرفة الدولية. لكن الجائزة من �أجل بناء 

�شركات �آ�سيوية �أكثر هي �أكبر بكثير من تعاونيات تكلفة بوا�سطة الحدود فقط.

نافذة  ف�إن  الجديدة،  لاألفية  دخولنا  مع  �أنه  على  الُحججَ  ال�سابع  الف�صل  في  �سقنا 
ف�أكثر،  �أكثر  متنوعة  �آ�سيوية  �أجل �صناعات  تفتح من  لاآ�سيوية  بناءال�ساحة  لإعادة  فر�صة 
مثل لاأعمال الم�صرفية، والات�صالات، ولاإ�سمنت. تلك ال�شركات التي تفيد بنجاح من هذا 
المف�صل الحا�سم الفريد في نوعه، في دورة تطوير لاأعمال لاآ�سيوية �ستغير �إمكان �صنع ربحها 
عقوداً قادمة، و�ستُترك �شركات �أخرى بعيداً، عندما يتجاوزها مدُّ �إعادة الت�أ�سي�س. لتحفيز 
لإنجاز  جديدة  قدرات  �إلى  �ستحتاج  لاآ�سيوية  ال�شركات  ف�إن  لاآ�سيوية،  ال�ساحة  ت�أ�سي�س 
لا�ستحواذات  ال�سريع  التحديد  مهارات  �ستكون  هنا  لاإ�ستراتيجي«.  »التجميع  �إ�ستراتيجية 

خارجية، وتقويمها و�إنجازها، و�إعادة �صياغتها في �أعمال متكاملة تماماً �أمراً حا�سماً.

�إن تحديات �إنجاز خليط ما من هذه لاإ�ستراتيجيات الجوهرية لاأربع، وهي تح�سين 
لاإنتاجية المثير، والابتكار المجدي من حيث التكلفة، وبناء علامة تجارية محلية مدعومة 
بتميز خدمة، و�إنجاز تعاونيات بوا�سطة الحدود والدمج ال�صناعي ال�ضرورية لإعادة بناء 
�أن  �أثناء ذلك،  ال�شركات، في  لاآ�سيوية هي تحديات هائلة. �سيتعين على معظم  ال�ساحة 
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منها  تطلق  لبةً  �صُ من�صةً  ت�صبح  بحيث  مبادرة،  كل  وبناء  لمبادراتها،  �أولوية  �سلم  ت�ضع 
المبادرة اللاحقة. تماماً كما �أن الموقع النهائي �سيختلف ح�سب ال�صناعة وح�سب ال�شركة، 
وهكذا ف�إن الت�سل�سل لاأمثل للأولويات �سيختلف، وا�ستناداً �إلى ملحوظاتنا الواردة �أعلاه، 

ف�إن ت�سل�سلًا نموذجيًّا يظهر في الر�سم البياني )2-8(. 

�إن اتباع ت�سل�سل من هذا القبيل يتطلب تركيزا �أوليًّا على تح�سين لاإنتاجية يتبعه دَفع 
التي  ولاأنظمة  المحلية،  التجارية  العلامة  وبناء  الخدمة،  طريق  عن  قيمة«  »ي�ضيف  كي 
تدعمها. هذه المرحلة الثانية �ست�ساعد في تو�سيع �أ�سهمكَ من لاأ�صول غير الملمو�سة، مثل 
من�صةً  بو�صفها  حينئذ  تُ�ستخدَم  �أن  يمكن  لاأ�صول  هذه  ولاأنظمة.  التجارية  العلامات 
و�صولك  مدى  و�سعت  ولكونك  الدولية.  لاأ�سواق  على  انق�ضا�ض  منها  �سينطلق  مميزة 
الدولي وبنيتَ في العملية �شبكة مو�سعة من �أجل »التعلم من العالم«، ف�إن التركيز المتجدد 
على الابتكار يكون مفهوماً ومعقولًا. وطبعاً، ولأن المناف�سة لا تقف �ساكنة، ف�إنه يتعين على 

�أيما �شركة �أن تتحرك با�ستمرار بوا�سطة هذه الدورة.

عالمي عموم �آ�سية

مدى الو�صول الدولي

القيمة الم�ضافة

الم�صدر الرئي�س 
للتمييز

التكلفة الأقل

محلي

لاابتكار

تعاونيات عبر الحدود الإنتاجية

الخدمات والعلامات 
التجارية المحلية

ر�سم بياني )2-8(
ت�سل�سل نموذجي للأولويات ال�ضرورية للفوز في �آ�سية الجديدة
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تقوية ميزاتك التناف�سية الموجودة
اختيار  في  مهم  ��شأن  ذات  �ستكون  لديك  الموجودة  القوة  مواطن  لتقوية  الفر�صة  �إن 
�أن  لاآ�سيوية  ال�شركات  من  �سيتطلب  وهذا  الجديدة.  لاألفية  �أجل  من  فوز  �إ�ستراتيجية 
لاأ�س�س؛ كي توجد موارد  و�أن تقوي هذه  الفريد،  �إرثها  تعيد اكت�شاف بع�ض مواطن قوة 
من  وبدلًا  الغرب.  من  العالميين  المناف�سين  عن  تميزها  التي  التناف�سية  للميزة  جديدة 
تقليد ال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات من الولايات المتحدة و�أوروبة، ف�إن ال�شركات 
لاآ�سيوية �ستفوز عن طريق توحيد مواطن قوتها التقليدية، مع القدرة على تجميع لاأفكار 
والتقانات لاأف�ضل التي ت�ستطيع �أن تختارها من �أنحاء العالم كلها، ودمجها كي توجد نوعاً 

جديداً ومميزاً من ال�شركات لاآ�سيوية.

�إن ال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات العاملة في �آ�سية �ستجد لِزاماً عليها �أن تتحدى، 
�أ�سا�ساً، لاإ�ستراتيجيات التي جعلتها تفوز بح�صة في نمو �آ�سية ال�سريع على مدى العقدين 
تناف�سية  بيئة  تتعامل مع  تعديلها وتجديدها؛ كي  ينبغي  لاإ�ستراتيجيات  لاأخيرين. وهذه 
المناف�سين  من  والجديد  لاأقوى  النوع  من  ال�شديدة  المناف�سة  ذلك  في  بما  ا،  جدًّ مختلفة 
لاآ�سيويين المحليين الذي �سين��شأ. وبدلًا من ا�ستن�ساخ �إ�ستراتيجيتها العالمية �أو تكييفها على 
م�ض�ض، �ستحتاج ال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات �إلى مقاربات جديدة لل�سوق تتيح 
لها �أن تحدد بدقة �أكثر مواطن قوتها الذاتية المميزة، ومن ثم ا�ستغلالها ا�ستغلالًا كاملًا.

تقوية مواطن القوة الفريدة في نوعها للإرث الآ�سيوي: 
�إن المناف�سين لاآ�سيويين لاأقوى قد ارتقوا فعلًا �إلى م�ستوى التحديات، التي ا�ستعر�ضناها 
في هذا الكتاب بطرق تقوي ميزاتهم الفريدة ومعرفتهم المحلية. هذه العملية تمتلك �إمكان 
�إعادة كتابة المعتقدات، وقواعد لاإدارة الغربية عن كل �شيء من الابتكار �إلى التدويل. �إن 
فر�ص التميّز عن طريق �إرث لاأعمال لاآ�سيوية الذي حددناه في الف�صل الثاني تقع في �أربع 
فئات، هي المناف�سة عن طريق التعاون، و�إعادة تعريف الابتكار، وتقوية الثقافة وتقاليد 

الخدمات لاآ�سيوية، والمراهنة على ال�سرعة والمرونة: 
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1- المناف�سة عن طريق التعاون: 

�أحد مواطن القوة الرئي�سة لل�شركات لاآ�سيوية هو مهارتها في بناء �شبكات تحالف مع 
و�إدارتها  ومناف�سين،  وحكومات،  وموردين،  متممة،  موارد  قدرات  يقدمون  الذين  �أولئك 
تقليل  نحو  الما�ضي موجهة  القدرة في  كانت هذه  التعاون.  مناف�سة عن طريق  باخت�صار 
للمعاملة  وال�سعي  ال�شخ�صية،  ال�سيطرة  �أو  لاأ�سرة  �سيطرة  على  والمحافظة  المخاطرة، 
التف�ضيلية. لكن هذا لاإرث لديه �إمكان كامن كي يُعاد ا�ستخدامه للم�ساعدة في مواجهة 

التحديات في الجولة المقبلة بوا�سطة: 

بديل  �إيجاد  �أي:  ال�شبكات؛  �إلى  ي�ستند  لاإمداد  �سل�سلة  من  جديد  نموذج  هند�سة   •
جديد لمفهوم »خط لاإنتاج« الطولي للإمداد بوا�سطة ا�ستخدام مواطن القوة في 

.)Li & Fung تجميع التحالفات و�إدارتها )كما فعلت

في  �آ�سيوية«  »طريقة  وا�ستخدام  و�إدارتها،  تحالفات،  بناء  بوا�سطة  التدويل   •
في  )مو�ضحة  »حجم«  �شراء  من  بدلًا  ودمجها  قدرات،  �شراء  �أي:  الا�ستحواذات؛ 

نجاح Hong Leong في الفنادق، و Petronas في النفط(.

• �إجراء الاندماج ال�صناعي بوا�سطة »ا�ستحواذات منظمة«؛ �أي: ا�ستخدام التحالفات، 
وح�ص�ص �أقل من �أجل تطوير فهم �أف�ضل ل�شركاء محتملين، ولبناء علاقات تكون 
مقدمة للدمج الكامل، ولي�س بوا�سطة ا�ستحواذات يتنازل عنها �أ�صحابها كارهين 

ومُكرهين )مثل SingTel في الات�صالات(.

• ا�ستعارة علامة تجارية قائمة ل�شركاء بو�صفها طريقة لاخت�صار دورات طويلة لبناء 
.)Samsung-Tesco علامة تجارية تقليدية )كما في تحالف

• ا�ستخدام التحالفات للو�صول �إلى الممار�سة لاأف�ضل عالميًّا؛ �أي: تو�سيع ال�شبكة؛ كي 
ت�أخذ لاأفكار المح�سنة الجديدة والتقانة المعقدة ومعرفة ال�سوق من �أنحاء العالم 
على  العثور  مهمات  �أو  رقمية،  تقانات  بوا�سطة  �إليها  الو�صول  يمكن  لا  التي  كلها 

.)Shiseido و Proton الحقائق )طريقة م�ستخدمة من قبل �شركتي
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�إن المناف�سة بوا�سطة التعاون تمتلك بو�ضوح �إمكاناً وا�سعاً، بو�صفها قوة �آ�سيوية يمكن 
�أن تطبق بطرق جديدة.

2- �إعادة تعريف لاابتكار: 

ر�أينا في �صفحات هذا الكتاب دليل ابتكار ال�شركات لاآ�سيوية في طرق تتجاوز كثيراً 
الر�ؤية ال�ضيقة للابتكار بو�صفه بحثاً يفوز بجائزة نوبل. هذه الابتكارات تراوح من مفهوم 
Charoen Pokphand ل�سل�سلة �إمداد تقانة متطورة فاعلة من �أجل المواد الغذائية المعدلة 

عالمية  بناء علامة تجارية  Acer الجديدة في  �إلى طرق  و�صولًا  لاآ�سيوية  للظروف  وفقاً 
ب�سرعة وبتكلفة منخف�ضة. �ستتوافر في الجولة المقبلة من المناف�سة فر�ص �أكبر �أي�ضاً للفوز، 
الاتجار  في  التقليدية  لاآ�سيوية  القوة  مواطن  تفيد  بطرق  الابتكار  تعريف  ب�إعادة  وذلك 

المبدع بالتقانات والفِكَر الجديدة من �أجل نماذج �أعمال جديدة، تت�ضمن: 

• �إعادة تعريف برنامج الابتكار؛ كي ي�شمل خليطاً منا�سباً من الك�شف العلمي التقني، 
والتح�سين، والتو�سع لإيجاد »�سل�سلة من الخيارات الم�ستقبلية القابلة للحياة والنمو« 

التي توزع المخاطرة، وتعطي �إدراكاً منا�سباً لدور الاتجار، ولي�س الابتكار فقط.

وذلك عن طريق جمع  الابتكار،  �أجل  برنامج عمل من  العالم«  »التعلم من  رعاية   •
فعلت وعالميًّا )كما  الوطن  المتاحة في  ال�سوق  ومعرفة  لاأف�ضل، ودمجها  التقانات 
 )Merlion Pharmaceutical Legend، و  و   Acer و ،Creative Technology

بدلًا من رعاية كما يقول المثل مجازاً »مبتكرين معزولين في مَر�أَب«.

كل  المنفتح في  والابتكار  التقليدية،  المعتقدات  م�س�ألة  �إلى  والتطوير  البحث  تجاوز   •
با�ستخدام  وب�سرعة،  زهيد  ب�سعر  تجارية  علامة  بناء  مثل  لاأعمال،  عبر  فاعلية 
 British India تقوية  )مثل  الزبون  �إدراكات  تقوية  الابتكارية عن طريق  الطرق 
ا�ستحواذ  ومثل  الا�ستحواذ،  وبوا�سطة  الماليزية،   »colonial chic« لـ  المملوكة 
 Malysia United وا�ستحواذ ،Norwegian Cruise Lines على Star Cruises

Idustries على Laura Ashley(. وكذلك تقوية Banyan Tree) PR(، وو�سائل 

.)Acer الت�أثير الكبير في ن�سبة التكلفة )مثل عربات المطار
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�إن �إعادة تعريف الابتكار، لإيجاد مقاربة جديدة �آ�سيوية لاأ�سلوب متميزة عن �أ�سلوب 
)�شركات( وادي ال�سيليكون، ت�شير �إلى ال�صيغ البعيدة المدى نحو لاأمام.

تقوية تقاليد الخدمات والثقافة الآ�سيوية: 

تقاليد وثقافات �آ�سية العريقة المغرقة في القدم توفر المادة الخام لل�شركات لاآ�سيوية؛ 
المناف�سين  عن  تميزها  تجارية  وعلامات  وعمليات  مميزة،  خدمة  مقاربات  تطور  كي 

لاأوروبيين ولاأمريكيين. ولاإ�ستراتيجيات المحتملة تت�ضمن: 

كما  الزبون،  لاآ�سيوية في عمليات الخدمات في كل مجال يم�س  التقاليد  تقوية   •
ر�أينا مع �شركة هاير في توزيع ال�سلع البي�ضاء وبيعها ومع �شركة �شانغري- لا في 

�إدارة الفنادق.

• تنظيم الثقافة لاآ�سيوية كي تقدم قيم علامة تجارية جوهرية، كما ر�أينا مع الخطوط 
.Banyan Tree الجوية ال�سنغافورية و

الم�ستوى في دعم �إدارة العلاقات لاآ�سيوية التقليدية، وذلك  عالمية  �أنظمة  • ا�ستخدام 
ا، والعاملة في الخلفية؛ كي توفر معلومات  با�ستخدام لاأنظمة والبرمجيات المتطورة جدًّ

الزبائن والموردين، وكي تو�سّع قنوات الات�صالات بدلًا من �سلبهم �شخ�صياتهم.

للخدمات  العليا  المثُل  بها  تُ�ستخدم  �أن  يمكن  التي  الطريقة  عن  ال�س�ؤال  المفيد  ومن   
والثقافة لاآ�سيوية التقليدية، بو�صفها موارد م�ستقبلية للتمييز، بدلًا من التنازل عن هذه 
�أ�سا�سها  تناف�س على  التي  نف�سها  ال�شروط  �أ�سا�س  المناف�سة على  المحتملة لم�صلحة  الميزة 

ال�شركات الغربية المتعددة الجن�سيات.

4- المراهنة على ال�سرعة والمرونة: 

ال�سرعة، والمرونة، وانتهاز فر�صة المحرك لاأول، هي قدرات راكمتها �شركات �آ�سيوية 
في  التناف�سية  البيئة  لاءمت  التي  لاأرز«،  »تاجر  �صفقة  �إبرام  من  �إرثها  بوا�سطة  كثيرة 
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الما�ضي. لكن هذه المزايا نف�سها �أي�ضاً تمتلك مكانةً �أ�سا�سيةً في الجولة المقبلة من المناف�سة، 
�إذا كان ممكناً �إعادة ت�صميمها كي: 

• تُتاجر بتقانات تح�سين لاإنتاجية في طليعة المناف�سين العالميين، وذلك ب�إعادة توجيه 
النظرة التقليدية لل�شركات لاآ�سيوية من �أجل ميزة المحرك لاأول وقدراتها في الاتجار 

ب�سرعة في التقانات الحديثة باتجاه حل م�شكلة لاإنتاجية المتدنية خارج الت�صنيع.

• تتجاوز �أنظمة لاإرث التي يمكن �أن تكبح المناف�سة الدولية؛ �أي: لاإفادة من »�سجل 
خدمة  وعمليات  الت�صنيع،  خارج  جديدة  تقانة  �إدخال  �أجل  من  نظيف«  �أعمال 

�أ�سا�سية في �آ�سية، كما ر�أينا �شركة Charoen Pokphand في لاأعمال الزراعية.

• تدير لاأخطار عبر تعلم وتجريب �سريعين؛ �أي: �إعادة تركيز مواطن القوة التقليدية 
التحدي الجديد  باتجاه  الموجودة  التقانات  وتكييف  التعلم  لاآ�سيوية في  لل�شركات 
المتمثل ب�إزاحة الحدود القائمة بالتجريب ال�سريع والتعلم المتزايد، بدلًا من �إزالتها 

بوا�سطة الخطوات الجريئة ذات لاأخطار الكبيرة. 

ولتنفيذ �إ�ستراتيجيات الفوز في �آ�سية في لاألفية الجديدة، �سيتعين على مزيد ال�شركات 
لاآ�سيوية تحديد هذه النماذج من مواطن القوة بطريقة منهجية، وتقويتها مفيدةً من �إرثها 
الكتاب،  �شاهدنا في ف�صول هذا  ال�شركات. وكما  لاآ�سيوي، ومبتكرةً نموذجاً جديداً من 
الما�ضي،  في  عملها  �شابت  التي  الم�ساوئ  من  تتخل�ص  �أن  لاآ�سيوية  ال�شركات  على  �سيكون 
مثل المركزية المفرطة في �صنع القرار، و�شغفها بتراكم لاأ�صول، والتنويع النفعي، والافتقار 
�إلى التركيز، وقلة الا�ستثمار في لاأ�صول غير الملمو�سة، مثل العلامات التجارية ولاأنظمة، 

ومحاولات ا�ستمرار الاحتماء خلف الح�صون الوطنية �إزاء المناف�سة بوا�سطة الحدود.

تقوية مَواطن قوة تجربة متعددة الجن�سيات: 
هذه  من  متزايد  تناف�سي  �ضغط  تحت  الجن�سيات  متعددة  �أجنبية  �شركات  تقع  فيما 
ال�شركات لاآ�سيوية المحلية، يتعين عليها �أن تعود ثانية �إلى مواطن القوة المحتملة الناجمة 
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التي  الخا�صة  لاأ�صول  نفهم  وكي  لاآ�سيويون.  مناف�سوها  �إليها  يفتقر  التي  التجربة  عن 
يمكن �أن تُقوّى كي تناف�س في �آ�سية في لاألفية الجديدة، ف�إنه ينبغي �إجراء ثلاثة اختبارات: 

 1-عدم قابلية الا�ستبدال: يحتاج لاأ�صل �إلى �أن يكون »غير قابل للا�ستبدال«؛ بمعنى 
�أن المناف�سين لاآ�سيويين لا ي�ستطيعون �أن يعر�ضوا على نحوٍ مجدٍ منتجاً، �أو خدمة 
معادِلة للزبائن دونه. ولي�س هناك فائدة من محاولة تقوية الخبرة في بناء �شبكة 
�إذا ا�ستطاعت ال�شركات لاآ�سيوية المتوقع لها  �ضخمة من وكلاء الت�أمين و�إدارتها 
النجاح �أن ت�ستبدل بهم عر�ضاً ذا علامة تجارية يوزع بوا�سطة الهاتف �أو ال�شابكة. 

�أن يكون لاأ�صل »غير قابل للمتاجرة به«، وهكذا لا  2- عدم القابلية للتجارة: ينبغي 
ت�صنيع  امتياز  بو�صفه  عليه  يح�صلوا  �أو  ي�شتروه،  �أن  بب�ساطة  المناف�سون  ي�ستطيع 
والمعدات  المواد  معظم  ف�إن  الكتاب،  هذا  في  مراراً  ر�أينا  وكما  تناف�سي.  ب�سعر 
قبل  من  وتُدمَج  تُ�شترى  �أن  يمكن  معين  معيار  على  الموحدة  الم�صنفة  والتقانات 
المناف�سين لاآ�سيويين. يجب على لاأ�صل �أن يكون �إما محمياً بوا�سطة براءة اختراع، 

ل فقط بالتجربة و»التعلم عن طريق العمل«. �أو يمكن �أن يُح�صَّ

3- غير قابل للتقليد: ينبغي �أن يكون لاأ�صل �صعب التقليد، بحيث ي�ستغرق لاأمر �سنوات 
بالن�سبة �إلى المناف�سين لاآ�سيويين كي يراكموا ويتقنوا. ولي�س هناك فائدة من امتلاك 
المناف�سين  قبل  من  بالتجربة  ب�سرعة  اكت�سابها  الممكن  من  كان  �إذا  كبيرة،  مهارة 
لاآ�سيويين؛ ذلك لأنهم كما مر معنا في الف�صل الثاني، غالباً ما يعتقدون �أن »الق�ضية 

لي�ست م�س�ألة ما تعرف، ولكن كم هي ال�سرعة التي ت�ستطيع �أن تتعلم بها«.

بع�ض التجارب الفريدة التي تنعم بها �شركات �أجنبية متعددة الجن�سيات كثيرة، �إلى 
حد �أنها تفي بهذه المعايير، ولكن حتى لاآن لم تُ�ستغـلَ في �آ�سية تماماً، وتت�ضمن: 

و�إدارتها.  البحار  وراء  ما  في  للعمليات  ب�إحكام  متكاملة  �شبكات  بناء  في  الخبرة   •
�أن  ينبغي  �آ�سية  العاملة في  المتعددة الجن�سيات  ال�شركات  �أن  يعني  الميزة  ت�ستغل هذه  �أن 
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وراءها  تاركة  �آ�سية  لعموم  والاندماج  العالمي،  الاندماج  ب��شأن  بكثير  �أكثر  جدية  ت�صبح 
تبعثر لاأم�س لل�شركات الوطنية المعزولة ومواجِهة، بب�سالة، �أقطاب البلاد الذين يقاومون 

خ�سارة الا�ستقلال.

• التجربة القائمة في ا�ستخدام التقانة المتقدمة في �إدارة علاقات الزبائن، والترتيبات 
اللوج�ستية، ولاإدارة. يجب �ألا يبقى القول الم�أثور »�آ�سية مختلفة« مُ�ستخدَماً بعد لاآن بو�صفه 
ةِ. وعندما ت�شرع الفجوة لاإنتاجية لآ�سية في  م�سوغاً ل�سلا�سل الخدمات ولاإمداد غير الكفيَّ
الان�سداد في الجولة المقبلة من المناف�سة، يجب على ال�شركات المتعددة الجن�سيات �أن ت�ستغل 
ب�سرعة وعلى �أكمل وجه تجربتها في �إنجاز التقانة المتقدمة، ودمجها كي تبقى في الطليعة.

• تركيز متجدد على بناء علامة تجارية فاعلة: لن تكون ال�شركات المتعددة الجن�سيات 
في الجولة المقبلة من المناف�سة قادرةً على �أن ت�سلّم جدلًا بتميز علامتها التجارية. تبين في 
م�سح �أجري عام 2002 على نخبة من الم�ستهلكين في ال�صين، على �سبيل المثال، �أن �أكثر 
من 50% من ه�ؤلاء الذين �شملهم الم�سح قالوا: �إنهم يف�ضلون العلامات التجارية ال�صينية 
على العلامات التجارية لاأجنبية)2(. وكما ر�أينا في الف�صل الخام�س، ف�إن ن�شاطات كثيرة 
منخرطة في بناء علامة تجارية يمكن �أن تفيد من خبرة ما وراء البحار. ولكن كي ت�ستغل 
ا�ستثمارها في  تزيد  �أن  المتعددة الجن�سيات  ال�شركات  �سيكون على  المحتملة،  الميزة  هذه 
العلامات التجارية في �آ�سية. و�سيكون عليها �أن تكيّف على نحو �أف�ضل علاماتها التجارية، 

وت�سويقها، وخدماتها بحيث تلائم المطلوب محليًّا.

القدرات  مع  توحيدها  طريق  عن  الابتكار  في  البحار  وراء  ما  في  تجربتها  تقوية   •
ت�ستطيع  محلياً.  وجعله  الابتكار  مَرْكَزَةِ  بوا�سطة  المميزة  والمقاربات  المتنامية،  لاآ�سيوية 
الابتكارية،  ميزاتها  معظم  ت�صنع  �أن  �آ�سية  في  الجن�سيات  المتعددة  لاأجنبية  ال�شركات 
ر باحثين ومهند�سين  تَي�سُّ �آ�سية، وتفيد من  وذلك ب�إعادة ت�أ�سي�س عملياتها كي تتعلم من 
بجودة عالية وتكلفة �أقل. في لاألفية الجديدة، لعبة الابتكار في �آ�سية هي �أكثر بكثير من 

ت�صدير التقانة ولاأنظمة من الوطن. 
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والتقانات،  للمقاربات  بالن�شاط  ناب�ضاً  مورداً  بو�صفها  �آ�سية  ا�ستخدام  �أي�ضاً  �إنها 
والفِكَرِ الجديدة. كي تقوي تجربتها المميزة في هذه المجالات، ينبغي لل�شركات المتعددة 
و�أن تبني قدرات محلية جديدة  لاآ�سيوية جوهريًّا،  �أن تعيد بناء عملياتها  الجن�سيات 
تفتقر �إليها في �شركاتها التابعة لاآ�سيوية في الوقت الحا�ضر. يجب عليها �أي�ضاً �أن تغير 
نمط تفكيرها عن مكانة �آ�سية في المركز الرئي�س، وبين ال�شركات التابعة ال�شقيقة في 
�آ�سية قاعدة منخف�ضة  �أن نرى  �آخر من العالم على حد �سواء. ولن يكون كافياً  مكان 
عرو�ض  �سوق  �أو  المعايير،  موحدة  خدمة  عمليات  �أو  الت�صنيع،  �أجل  من  التكاليف 
�إنتاج مكتملة. وبدلًا من ذلك، ينبغي النظر �إلى لاأعمال لاآ�سيوية بو�صفها م�ؤ�س�سات 
�شريكة كاملة تتمتع بجميع الخ�صائ�ص المميزة في ال�شبكة الدولية لل�شركات المتعددة 
الجن�سيات، و�ستحتاج �آ�سية �إلى �أن تكون معترفاً بها بو�صفها �سوقاً متطورةً بنحو متنامٍ 
�أثبتت  التي  للتقانة  فقط  م�ستقبلة  �سوقاً  بو�صفها  �إليها  ينظر  �أن  لا  للابتكار،  وموئلًا 

جدواها في مكان �آخر.

توحيد القوى: الحد الآتي؟

لاألفية  �آ�سية في  الفوزُ في  الكتاب  الذي ورد في هذا  والتحليل  النقا�ش  ر في كثير من  وِّ �صُ
الجديدة على �أنه معركة تناف�سية بين مجموعة قوية بنحو متزايد من ال�شركات لاآ�سيوية، 
ولكن  نف�سها.  لاآ�سيوية  ال�شركات  بين  و�أي�ضاً  الجن�سيات،  المتعددة  لاأجنبية  وال�شركات 
بديل  بطريق  توحي  الجديدة  �آ�سية  في  �أ�سا�ساً،  لعبتها،  تقوية  �إلى  �شركة  كل  حاجة 
كي  قواها؛  توحد  الجن�سيات  المتعددة  لاأجنبية  وال�شركات  لاآ�سيوية،  ال�شركات  للنجاح: 
تبني اتحادات جديدة لمواطن القوة المميزة، ولتجربة ال�شركات لاآ�سيوية مع تجربة تلك 

ال�شركات لاأجنبية المتعددة الجن�سيات.
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ا، �أنواعاً جديدة من الت�شارك بين ال�شركات لاآ�سيوية ولاأجنبية  هذا يتطلب، جوهريًّ
تختلف بنحو وا�ضح عن الم�ؤ�س�سات الم�شتركة القديمة لاأ�سلوب؛ �إذ وفّر الطرف لاآ�سيوي 
العلاقات المحلية والتجربة، و�أح�ضر ال�شريك لاأجنبي التقانات، والمنتجات، والعمليات، 
والنقود. كما ر�أينا في الف�صل ال�ساد�س، �ستعقد ال�شركات لاآ�سيوية مزيداً من الت�شاركات 
التقانات  على  تح�صل  كي  العالم؛  حول  من  الحجم  و�صغيرة  متو�سطة  �شركات  مع 
الامتلاكية المتخ�ص�صة التي ت�ستطيع �أن تدمجها في عملياتها الرا�سخة. ولكن يوجد �أي�ضاً 
�إمكان لنماذج جديدة من الت�شارك بين ال�شركات لاآ�سيوية وال�شركات المتعددة الجن�سية 
الرا�سخة ال�ضخمة، وهي الت�شاركات التي تجمع مواطن القوة المميزة على قاعدة تحقق 
مزيداً من الم�ساواة وتجنّد لاعبين �آ�سيويين في اتحادات دولية؛ كي تح�سّن قوتهم التناف�سية 
 Singapore Airlines :في معركة عالمية بين مجموعات اتحادات مختلفة. وت�ضم لاأمثلة
 United والخطوط المتحدة Lufthansa تقوده لوفتهانزة( Star Alliance في تحالف مع
Airlines(، وكذلك الارتباط لاأخير بين لاعبين رئي�سين في مجال الات�صالات عن بعد و 

.NTT DoCoMo

في العثور على �إ�ستراتيجية فوز من �أجل لاألفية المقبلة، قد تمثل مثل هذه الاتحادات 
كانت  الت�سعينيات،  في  ال�صينية.  ال�شركات  حالة  المثال  �سبيل  على  خذ  الجديد.  الحد 
الم�شروعات الم�شتركة منخف�ضة العدد، وقررت �شركات �أكثر ف�أكثر �أن تتواءم مع كيانات 
مملوكة للأجانب برمتها. ولكن ال�شركات ال�صينية المحلية لم تقف �ساكنة، بل �أ�صبحت في 
�صناعات تقليدية كثيرة )من ال�سلع البي�ضاء �إلى الجعة( مناف�سة مهيمنة. وت�سيطر في 
الوقت الحا�ضر على الحوا�سيب ال�شخ�صية PC وتك�سب ب�سرعة �أر�ضية في الهواتف 
�شركة  ف�إن  الوقت الحا�ضر،  بعد. في  المحمولة المدمجة، ومحولات الات�صالات عن 
Galan3 هي رقم واحد في العالم في الميكرويف بـ 40% من ال�سوق العالمية، و�سيطرت 

�شركة China International Marine Containers على 50% من �سوق الحاويات 
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ت�سيطر   TCL و�شركة   ،Legend و�شركة   ،Haier �شركة  �إن  ثم  العالمية،  دة  المبرَّ
ال�شخ�صية،  والحوا�سيب  والتلفازات،  البي�ضاء،  ال�سلع  في  ال�صينية  لاأ�سواق  على 
على التعاقب. وكلها بد�أت ت�أتي �إلى �سوق الت�صدير، وت�ستثمر في ال�شركات التابعة 
عام   Haier التجارية  العلامة  البحار.ك�سبت  وراء  ما  في  وخدمتها  منتجاتها  لبيع 
2000 تقريباً 50% من �سوق الولايات المتحدة في البرادات ال�صغيرة، وهي وحدات 

تبريد بديلة عن البرادات ذات �سعة 180 لتراً، ويمكن �أن ت�ستعمل بو�صفها م�شارب 
�صغيرة في غرف الفنادق، �أو يمكن �أن يح�شرها الطلبة في حجرات نومهم. والعلامة 
التجارية ال�صينية Pearl River Piano ت�سيطر لاآن على 10% من �سوق الولايات 
المتحدة في تلك لاآلات المو�سيقية الغربية جداً المرتكزة على من��شأة �إنتاج م�ؤتمتة �إلى 
حد بعيد في مدينة Guangzhou وهي في الوقت الحا�ضر المن��شأة لاأ�ضخم في العالم 
ل�صنع البيانو.3. وقد تجاهلتها ال�شركات لاأجنبية في �أول لاأمر، وبعد ذلك تناف�ست 

معها بعدوانية. 

لاآن، بد�أت ال�شركات المتعددة الجن�سيات ت�سلك م�ساراً مختلفاً: تجند ال�شركة ال�صينية 
SAIC �شنغهاي )�أ�ضخم  بو�صفها جزءاً من �شبكة اتحاد عالمية. ولاأمثلة كثيرة: �شركة 
وم�سهمة  ودايو  موتورز  جنرال  �شركة  مع  متحالفة  ال�صين(  في  لل�سيارات  �صانعة  �شركة 
هاير  و�شركة   ،Anheuser-Busch مع  متحالفة   Tsing Tao الجعة  و�شركة  معهما، 
متحالفة مع �سانيو، و�شركة TCL ال�صين متحالفة مع Panasonic، وتو�شيبا متحالفة مع 

فيليب�س في لاإلكترونيات الا�ستهلاكية.

 يجب �ألا يكون هناك �شك في �أنه �سيكون هناك حاجة �إلى نوع مختلف من ال�شركات 
كي تنجح في الجولة المقبلة من المناف�سة. ومما لا�شك فيه �أن هذا يتطلب جهوداً را�سخة 
كي  �آ�سية؛  العاملة في  المتعددة الجن�سيات  وال�شركات  لاآ�سيوية،  ال�شركات  بين  العزم 
تقوي اللعبة في خم�سة مجالات �أ�سا�سية حددناها في لاإنتاجية، وبناء العلامة التجارية، 
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والابتكار، والاندماج بوا�سطة الحدود ودمج ال�صناعة. ولكن قد تكون الطريقة لاأ�سرع 
ولاأكثر فاعلية لإيجاد نوع جديد من ال�شركات تتطلب في الجولة المقبلة من المناف�سة 
في �آ�سية �أن تتوحد القوى بين ال�شرق والغرب. ومهما تكن الطريق التي تختاره �شركتك 
كي تعمل في م�ستقبل �آ�سية، ف�إن الواقع الجديد للمناف�سة �سيكون فيه تق�سيم �أكثر حدة 
لاأمر  �سينتهي  �أي مجموعة  واحد فقط: في  �س�ؤال  ويبقى  والخا�سرين،  الفائزين  بين 

ب�شركتك؟
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نبذة عن الم�ؤلف

في   INSEAD في  ولاأعمال  الدولية  لاإدارة  في  بروف�سور  ويليام�سون:  بيتر.ج. 
لاآ�سيوية،  ال�شركات  مع  ويليام�سون  بيتر  عمل  �سنغافورة.  وفي  باري�س،  فونتينبلو، 
القدرة  تطوير  حول  المنطقة  في  كثيرة  �أماكن  في  الجن�سيات  المتعددة  وال�شركات 
�أكثر من ع�شرين عاماً. كان منخرطاً انخراطاً فاعلًا في عدد من  ولاإ�ستراتيجية 
وا�ستحواذات  اندماجات  وفي   ،1983 عام  منذ  ال�صين  في  الم�شتركة  الم�شروعات 
مهمة. ويعمل ويليام�سون م�ست�شاراً لحكومات عدة ل��شؤ�ؤن التجارة والا�ستثمار، ويعمل 
مديراً غير تنفيذي ل�شركات  عدة مدرجة في قائمة معتمدة. وقد حاز البروف�سور 
ويليام�سون درجة دكتوراه في علم اقت�صاد لاأعمال من جامعة هارفارد. وعمل �سابقاً 
عميداً لبرامج الماج�ستير في �إدارة لاأعمال MBA في كلية �إدارة لاأعمال في لندن، 

و�أ�ستاذاً زائراً للإ�ستراتيجية العالمية ولاإدارة في كلية �إدارة لاأعمال في هارفارد.

ت�شمل بحوث بيتر ويليام�سون ومن�شوراته: العولمة، وتدويل ال�شركات لاآ�سيوية، 
وابتكار لاإ�ستراتيجية والدينامية التناف�سية، وا�ستخدام التحالفات لت�سريع النمو.
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