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دارای  سازمانی  ائتلاف های 
ريسك 50/50 هستند – حداقل 
اي��ن نتيجه بر اس��اس تحقيق 
اخير مؤسسة مك كنزی1  است 
كه دريافت تنها نيمی از تمامی 
كسب و كارهای مشترك برای 
ه��ر دو طرف س��ودی فراتر از 
هزينه هايش��ان به دنبال دارند. 
ب��ا توجه به اين كه ش��راكت ها 
ثق��ل  نقط��ة  ادغام  ه��ای  و 
مدل های كسب و كار بسياری 
از شركت های امروزی هستند، 
اين امر نگران كننده اس��ت. در 
برون س��پاری2   روش  از  ابت��دا 
غيرمحوری  بخش ه��ای  برای 
زنجيرة عرضه اس��تفاده می شد 
انتظ��ار م��ی رود  ام��روزه  ام��ا 
ادغام ها يك مزي��ت رقابتی را 
ايج��اد نماين��د. بنابراي��ن لازم 
است تا آنها در همة زمينه هايی 
كه منجر به موفقيت می شوند، 

توسعه يابند. 
 چرا اغلب ادغام ها شكست 
می خورند؟ پاس��خ اصلی روش 
س��ازماندهی و مديريت مرسوم 

آنه��ا اس��ت. اكث��ر ادغام ها بر 
س��طح  قرارداده��ای  اس��اس 
خدمات3  تعريف می ش��وند كه 
مؤيد تعهد هر ي��ك از طرفين 
است. قراردادهای سطح خدمات 
بر معياره��ای عملكرد عملياتی 
تأكي��د می كنند نه صرفاً اهداف 
اس��تراتژيك و وقت��ی محي��ط 
كس��ب و كار تغيي��ر می كن��د، 
هم��ة اين معيارها نيز منس��وخ 
می گردن��د. تاكن��ون، رهب��ران 
س��ازمان های  تنها  ش��ركت ها 
خود را اداره كرده اند و به دنبال 
تضمين اي��ن گونه هم افزايی ها 
نبوده ان��د. مدي��ران مي��ان كه 
هماهنگ كنندة ادغام ها هستند، 
هي��چ مس��ير و روش روش��نی 
برای تبدي��ل ايده های رهبران 
سازمان به عمل ندارند و صرفاً 
ب��ر تحقق اه��داف قراردادهای 
س��طح خدمات تمركز می كنند 
نه بر كار در فرا سوی مرزهای 
س��ازمانی جهت موفق ساختن 

استراتژيك يك ادغام. 
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نقشة استراتژی ادغام
نقشة اس��تراتژی تمامی اهداف استراتژيك شركت را كنار هم قرار 
می دهد تا پيوندهای علت و معلولی مشخص شوند. اين امر به مديران 
اج��ازه می دهد تا به اهداف خود دس��ت يابند و ش��ركت ها نيز بتوانند 

اهداف مالی، مشتريان و فرآيند كسب و كار دست يابند. 

آناتومی ادغام استراتژيك
س��الوی4 يك شركت داروس��ازی اس��ت كه در زمينة توسعة علوم 
عصبی و محصولات آنزيمی فعال است. دفتر مركزی آن در بروكسل 

قرار دارد و اين شركت بالغ بر 10،000 نيرو در سراسر جهان دارد. 
س��الوی ي��ك س��ازمان تحقيق مدار اس��ت كه ب��ه توانمندی های 
خوبی در زمينة فرآيند كش��ف داروها دس��ت يافته اس��ت. اما ميانگين 
هزين��ة وارد س��اختن داروهای جديد به بازار، رقم��ی معادل 1 ميليارد 
دلار برای هر تركيب موفق برآورد می ش��ود. اين امر كار سالوی برای 
انجام سرمايه گذاری های كلان بر روی فعاليت های پژوهشی را دشوار 
س��اخته است. آزمايشات بالينی نيازمند دستيابی به بيماران، پزشكان و 
س��ازمان های بهداشتی هستند كه س��الوی در اين زمينه با مشكلاتی 
مواجه اس��ت. سالوی اعتقاد داش��ت كه بايد در اين خصوص دست به 
برون س��پاری بزند و ب��ه همين دليل از طريق ي��ك فرآيند مناقصه از 
عرضه كنن��دگان دعوت ك��رد تا در اين فرآيند ب��ه آن كمك كنند. در 
س��ال 2000، واحد تحقيق و توس��عة س��الوی با 50 عرضه كننده وارد 
همكاری ش��د. تعجب آور نيس��ت كه مديران اين ش��ركت بر اين باور 
بودند كه س��الوی می تواند كارآمدتر باش��د و حتی ب��ه نتايجی بهتر از 

طريق برون سپاری مديريت فعاليت های بالينی خود دست پيدا كند. 
سالوی شروع به متحول ساختن اين مدل از طريق انتخاب كوئينتيلز5  
به عنوان يكی از عرضه كنندگان خود كرد تا كلية مراحل فرآيند انجام 
آزمايش��ات بالينی را انجام ده��د. اين عرضه كننده ك��ه در كارولينای 
ش��مالی6  واقع اس��ت و در بيش از 50 كش��ور جهان بالغ بر 23،000 
كارمند دارد، به توس��عه و انبوه سازی بيش از 30 نوع از پرفروش ترين 
داروها و 9 دارو از 10 داروی برتر بيولوژيكی كمك فرآيند كرده است 
)منظور داروهای پزشكی هس��تند كه از طريق فرآيندهای بيولوژيكی 
س��اخته می شوند(. در سال 2001، اين دو شركت، از يك ارتباط كاری 
به سمت يك ش��راكت ممتاز حركت كردند. در چارچوب يك قرارداد، 
سالوی بخش زيادی از فعاليت های خود را از طريق فرآيند برون سپاری 
به اين شركت واگذار كرد. در جدول ذكر شده در انتهای مقاله، می توانيد 

با نحوة فعاليت صورت گرفته آشنا شويد. 

1- McKinsey & Company 
2- Outsourcing 
3- Service level agreements (SLAs)
4- Solvay 
5- Quintiles 
6- North Carolina 
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کارت امتياز همكاری
وقتی اهداف اس��تراتژيك خود را در قالب موضوع��ات مختلف تعيين و آنها 
را دس��ته بندی كنيد، نياز پيدا می كنيد معيارهايی را ايجاد كنيد كه ش��ما را قادر 
می س��ازد تا اهداف خود را در قبال هر موضوع دنبال نماييد. همچنين ش��ما نياز 
داري��د ابتكاراتی را انتخاب نماييد كه باعث پيش��رفت در زمينة معيارهای تعيين 

شده بر اساس كارت امتيازها می شوند. 
در عين حال مس��ايلی وجود دارند كه مديران و رهبران سازمانی بايد تلاش 

كنند بر آنها چيره شوند. برخی از مهم ترين اين مسايل عبارتند از: 
• تمركز بر شرايط قراردادی ادغام ها به جای يك استراتژی مشترك؛

• ص��رف زمان و تلاش بيش��تر ب��رای فروش داخلی محص��ولات به جای 

مديريت استراتژی؛
• تمركز بيشتر بر كنترل ادغام و كسب سود به جای از ميان برداشتن موانع 

برای اجرای موفق استراتژی. 
مديران بر اين باورند كه سيستم مديريت مبتنی بر ابزار كارت امتياز متوازن 
به رفع اين مشكلات كمك می كنند. بر اساس تجربيات گذشته در سيستم، هر 
دو طرف احساس می كنند كه كارت امتياز متوازن و نقشة استراتژيك خود را به 
طور مش��ترك تهيه كرده اند و در نتيجه به اجماع نظر در خصوص اهداف ادغام 
خويش دست می يابند. كارت امتياز و استراتژی به مثابة چارچوبی برای سيستم 
حاكميت به منظور ارتقای پيشرفت به سوی اهداف و ايجاد انگيزه برای طرفين 

جهت دستيابی به آنها است. 


