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تاثیر ترکیب پس - ادغامی بر رابطه مشتری با تامین کننده

چکیده
اگرچه در مورد تاثیر ادغام ها و حصول ها (M&A) بر سهامداران درونی پژوهش های تجربی زیادی صورت گرفته است اما در مورد اینکه سهامداران بیرونی مانند مشتریان چطور به فعالیت M&A پاسخ میدهند و چه تاثیری از آن می پذیرند کمتر پژوهش شده است. در این پژوهش از روش شناسی مطالعه موردی استفاده می شود تا نشان داد شود رابطه مشتری-تامین کننده چطور تحت تاثیر فرایندهای ترکیب پس-ادغامی در بافتار کسب و کار-به-کسب و کار قرار می گیرد. هدف نیز این است که درک ما از اینکه چرا مشتریان به M&A به این گونه پاسخ میدهند بیشتر شود. یافته های این پژوهش، پ مجموعه ای از متغیرهای کلیدی در ارتباط  مشتری-تامین کننده را شناسایی کرد که از طریق فعالیت های پس-M&A می تواند بر ادراک مشتری از سازمان ادغام شده و در نهایت، بر تصمیم او برای خرید اثر بگذارد. علاوه بر این، ما مجموعه ای از فعالیت های ادغام فردی را نیز شناسایی کردیم که ظاهرا تغییراتی در متغیرهای مهم ارتباط مشتری-تامین کننده ایجاد می کنند. روی هم رفته، یافته های این پژوهش ادارک ما را در مورد مکانیسم های ظریفی  که M&A از طریق آن ها بر قصد خرید مشتری و عملکرد مرتبط با بازار در شرکت های ادغام شده تاثیر می گذارند افزایش می دهد. علاوه بر این، یافته های این پژوهش همراستا با دیدگاه سهامداران است و نشان می دهد که هنگام ارزیابی پیامدهای M&A باید به هم به سهامداران درونی و هم سهامداران بیرونی اهمیت دهیم. مضامین برای پژوهش های بیشتر و نیز مجریان صنعت خدمات رسانی B2B که در حوزه M&A کار می کنند در ادامه ذکر می شوند. 
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1. مقدمه
ادغام و حصول (M&A) هنوز هم یک راه رایج برای گسترش همکاری است که اغلب برای ورود و نفوذ به بازار به کار برده می شود (وبر و دولاکیا 2000). برای مثال، بر خلاف رکورد اقتصادی در بسیاری از کشورهای جهان، ارزش اعلام شده سالیانه M&A در سال 2012 بیش از دو ترلیون دلار امریکا تخمین زده شده است. با این وجود، برخلاف رواج زیاد این روش، پژوهش های تجربی نشان می دهند تقریبا نیمی از M&A ها نمی توانند به اهداف اولیه خود دست یابند و ارزش سهامداران شرکت آن ها کاهش می یابد (شونبرگ 2006).  
طبق نظریه سهامدار، عملکرد یک کسب و کار زمانی به بهترین شکل درک می شود که رابطه میان آن کسب و کار با تمام گروه هایی که می توانند بر آن اثر بگذارند یا تحت تاثیر آن قرار گیرند ادراک شود (فریمن 1984؛ پارمر و همکاران 2010). اگرچه در مورد اهمیت نسبی گروه های مختلف سهامدار (مشل، آگل و وود 1997) بحث ها زیادی صورت گرفته است، اما توافق عمومی بر این است که مشتریان، تامین کنندگان، انجمن ها، کارمندان، مدیران و سرمایه گزاران، مولفه های اصلی هستند (پارمر و همکاران 2010). با این وجود، باید ذکر کنیم که در جست و حو برای درک مشوق های پیامدهای M&A، اغلب پژوهش های تجربی بر نقش عوامل درونی شرکت ها مانند ارتباط استراتژیک، تناسب سازمانی و سازگاری فرهنگی تمرکز کرده اند (هالبلیان، دورز، مک نامارا، کارپنتر، و دیویدسون 2009؛ استال و ویگوت 2008). این امر در مورد اینکه M&A چطور بر سهامداران درونی تاثیر می گذارد بینش های وسیعی ایجاد کرده است اما به  تاثیر آن بر سهامداران بیرونی مانند مشتریان، نحوه پاسخدهی آن ها به M&A و اینکه M&A چطور آن ها را تحت تاثیر قرار میدهد کمتر توجه شده است. 
سال هاست که پژوهش های بازاریابی صنعتی به اهمیت رابطه شرکت ها با مشتریان ،به عنوان مشوق اصلی عملکرد شرکت در بازارهای کسب و کار-به- کسب و کار (B2B) پی برده اند (ایوانز و لاسکین، 1994). نشان داده شده است که رابطه مشتری-تامین کننده یکی از تعیین کننده های اصلی وفاداری مشتری می باشد (رویرون و میلر 2007) که به نوبه خود، عملکرد تامین کننده را نسبت به اشتراکگذاری-کیف پول افزایش داده، و در نهایت سهم بازار و میزان سود برای شرکت را بیشتر می کند (راست، زاهوریک و کنینگهام 1995). به این ترتیب، توجه به تغییراتی که در رابطه مشتری-تامین کننده در نتیجه فعالیت های M&A ایجاد می شود برای شرکت هایی که می خواهند M&A را در بازارهای B2B اجرا کنند اهمیت اساسی می یابد. در واقع، پژوهش هایی که از دیدگاه شبکه کسب و کار صورت گرفته اند نشان می دهند که M&A چطور می تواند تغییرات برنامه ریزی شده و یا ناخواسته ای در ارتباط شرکت با شرکای صنعتی خود، از جمله تقویت، بدترشدن، یا حتی نابودی رابطه با مشتریان فردی، به وجود آورد (آندرسون، هاویلا و سالمی 2001؛ اوبرگ، هنبرگ و موزاس 2007). علاوه بر این، این پژوهش ها نشان می دهند که حصول فرایندهای درونی M&A شرکت ها ممکن است در بروز این تغییرات بیرونی نقش عمده ای داشته باشند (باکونسلی، اسنهوتا و تونیسینی 2006). با این وجود، اگرچه این  پژوهش و پژوهش های در حال اجرا میان فرایندهای ترکیب پس-ادغامی، حفظ مشتری و پیامدهای کلی ادغام ارتباط ایجاد کرده اند، اما هنوز هم اطلاعات ما در مورد مکانیسم های واقعی که فعالیت های پس-، از طریق آن ها بر مشتریان و قصد خرید آن ها تاثیر می گذارند اندک است. 
از این رو، این پژوهش با استفاده از روش مالعه موردی نشان می دهد که رابطه مشتری-تامین کننده طچور از فرایندهای ادغامی M&A در بافتار B2B تاثیر می پذیرد. هدف ما این است که ادراک خود را در مورد اینکه چرا مشتریان به این شیوه ها به M&A پاسخ می گویند افزایش داده و تعیین کننده های اینکه آیا آن ها ترجیح می دهند همچنان مشتری این شرکت باقی بمانند، یا ارتباط خود را با این شرکت ادغام شده جدی افزایش یا کاهش دهند شناسایی کنیم. ما عقیده داریم یافته هایی که گزارش می دهیم دو کارکرد اصلی دارند. اول اینکه، اهمیت مجموعه از متغیرهای ارتباطی مشتری که فرایندهای ادغام پس-M&A از طریق آن ها بر وفاداری مشتری اثر می گذارند را مشخص می کنند. این همان پیشاندهای وفاداری مشتری هستند که به طور مستقیم تحت تاثیر فعالیت های ادغامی M&A قرار دارند و به نوبهی خود، تغییراتی را در ادراک مشتری در مورد سازمان ادغام شده و در نهایت، قصد خرید او به وجود می آورند. دوم اینکه، اگرچه ظاهرا پژوهش های انجام شده در مورد حوزه نوظهور فرایندهای ادغامی پس-M&A گستردهی وسیعی دارند، اما ما مجموعه ای از فعالیت های ادغامی شخصی خاص را شناسایی می کنیم که به نظر می رسد در متیغرهای مهم ارتباط مشتری با شرکت تغییراتی ایجاد می کند. روی هم رفته، یافته های این پژوهش گام مهمی در راستای مکانیسم های ظریفی دارد که M&A از طریق آن ها بر قصد خرید مشتری و عملکرد شرکت ادغام شده تاثیر می گذارد. همچنین، علاوه بر این، یافته های این پژوهش همراستا با دیدگاه سهامداران، این یافته ها نشان می دهند که هنگام ارزیابی پیامدهای M&A باید به هم به سهامداران درونی و هم سهامداران بیرونی اهمیت دهیم. مضامین برای پژوهش های بیشتر و نیز مجریان صنعت خدمات رسانی B2B که در حوزه M&A کار می کنند در ادامه ذکر می شوند.

2. مرور ادبیات پژوهشی
ترکیب پس-ادغامی یکی از مراحل مهم ادغام یا حصول به شمار می آید (کالیفا، تاربا و بروک 2010). ترکیب پس-ادغامی را دوره ای تعریف می کنند که "شرکت ها با یکدیگر ادغام می شوند تا به همکاری یکدیگر به هدف مشترکی دست یابند" (هاسپلاک و جمیسون 1991، ص 105). همچنین، "تعامل و همکاری میان شرکت های درگیرشده" نیز تعریف دیگری برای این اصطلاح است (لارسون و فینکلاشتاین 1999، ص 6). 
تاثیر ادغام-M&A بر سهامدارن داخلی تقریبا زیاد مورد توجه قرار گرفته است (کارت رایت و شونبرگ، 2006) و از این رو، در مورد تاثیر M&A بر مجریان، مدیران، و کارمندان شرکت های ادغام شد از لحاظ استرس فرهنگی و هویت اجتماعی در کارایی عملکرد و نیز یادگیری جمعی اطلاعات خوبی بدست آمده است. شوگر و گولت (2000) مرور تحلیلی بر روی این پژوهش ها انجام داده اند و از این رو، ما در مورد تاثیر این امر بر مشتریان در این پژوهش دیگری سخنی نمی گوییم. 
با این حال، در مورد اینکه سهامداران بیرونی از جمله مشتریان چطور تحت تاثیر M&A قرا رمی گیرند زیاد مطالعه نشده است. برخی از پژوهش ها نشان داده اند که چطور روابط کسب و کار بیرونی یک شرکت می تواند تحت تاثیر M&A قرار گیرد. هاویلا و سالمی (2000) اظهار می کنند M&A را می تواند رویدادی بسیار مهم تلقی کرد که تغییرات اساسی در شبکه های کسب و کار از جمله روابط میان مشتریان و تامین کنندگان به وجود میاورد، و بای توجه داشت که برخی از این تغییرات از قبل برنامه ریزی شده بوده اند اما بسیاری از آن ها نیز غیرمنتظره پیش میایند. علاوه بر این، اندرسون و همکاران (2001) نشان می دهد که چطور وقتی مشتریان انتظار دارند فرایند خرید ساده و طیف محصولات گسترده باشد، اما تامین کنندگان به فکر افزایش قیمت محصولات هستند، ممکن است وفاداری مشتری به شرکت ادغام شده آسیب بیند. باکونسلی و همکاران (2006) 12 شرکت ادغام شده را بررسی کرد و به این نتیجه رسید که بین 20% تا 80% از روابط میان مشتری-تامین کننده یا از میان رفتند یا با گذشت سه سال پس از ادغام، شکل تازه ای به خود گرفتند. تغییرات مشاهده شده در روابط مشتری-تامین کننده در این پژوهش به افزایش حالت رسمی بودن ارائه شده از سوی شرکت ادغام شده، مانند استفاده بیشتر از قراردادهای رسمی و رویکردهای استاندارد نسبت داده شد که به نوبه خود، تبادلات تکنیکی و اجتماعی غیررسمی با مشتریان را کاهش می داد (باکونسلی و همکاران 2006). پژوهش های دیگر در این حوزه نشان می دهند که M&A ممکن است بر شناخت مدیریتی تاثیر گذارد و همزمان ادراک مشتری و شرکت را در مورد ماهیت روابط خود به چالش کشد، که این امر به اهمیت ارتباط پس-ادغامی و فعالیت نمادین اشاره دارد (اوبرگ و همکاران 2007). اغلب این پژوهش ها نمونه های کوچکی را بررسی انتخاب کرده بودند تا بهتر بتوانند تغییرات ایجاد شده در روابط کسب و کار را شناسیی کنند و نشان دهند که تعامل میان فرایندهای درونی M&A و رابطه مشتری-تامین کننده حوزه مناسبی برای اجرای پژوهش های بعدی است (اندرسون و همکاران 2001). 
کارهای تجربی مطقعی دیگر در حوزه بازاریابی و راهبردهای آن گزارش داده اند که میزان زیاد ادغام پس-M&A ممکن است هم در مورد نگهداری مشتری و هم در مورد بدست آوردن سهام  بیشتر در بازار نابودکننده باشد (هومبرگ و بوسریوس 2005؛ زولو و میر 2008)، اگرچه ظاهرا زمانی که چنین ادغامی جهت گیری مشتری مدار قوی داشته باشد، این تاثیر منفی تعدیل می شود (هومبرگ و بوسریوس 2005). علاوه بر این، نتایج این پژوهش حاکی از بودند که افت عملکرد مرتبط با بازار که توسط میزان نگهداری مشتری و افزایش سهام بازار اندازه گیری شده بود، بر عملکرد مالی شرکت های ادغام شده تاثیر منفی دارند (هامبرگ . بوسریوس، 2005؛ زولو و میر 2008). در واقع، نویسندگان به این نتیجه رسیدند که مسائل مربوط به مشتری در ادبیات پژوهشی نادیده گرفته شده است و ممکن است دلیل ناشناخته بودن عوامل قطعی برای موفق بودن  M&A را تبیین کنند. 
این مجموعه از پژوهش های تجربی جدید، روابط قوی میان ادغام پس-M&A بسط یافته، عملکرد مرتبط با مشتری و پیامد ادغام شناسایی کرده اند. با این وجود، اطلاعات ما در مورد تاثیر مستقیم فعالیت هایی ادغامی خاص بر رابطه با مشتری، یا همان مکانیسم های سببی که ادغام از طریق آن ها بر مشتری تاثیر می گذارد، نسبتا اندک است. از این رو، اولین پرسش پژوهشی ما این بود که “فعالیت های M&A-پس ادغامی چطور و چگونه برروابط میان مشتری-تامین کننده تاثیر می گذارند؟"

3. روش شناسی
این پژوهش با استفاده از رویکرد مطالعه موردی صورت گرفت (ین 2009). ساست پژوهش یک تامین کننده کننده خدمات B2B پن-اروپایی بود (فروش های N Euro 15 Bn) که در نتیجه ادغام افقی سه شرکت شکل گرفته بود و واحدهای کسب و کار آن به طور کامل و جداگانه از سال های 2003 تا 2005 با یکدیگر ادغام شده بودند (ادغامگر). بخش خدمات رسانی B2B یک بافتار بسیار خود برای پژوهش ما بود زیرا در آن رابطه مشتری-تامین کننده به عنوان یک عمل تعیین کننده بسیا رمهم در عملکرد این بخش شکل گرفته بود (لام، شانکار، ارامیلی و مورتی 2004؛ رویرون و میلر 2007). علاوه بر این، تاثیرات انسانی و رفتار M&A-پس ادغامی برای M&A در صنعت خدمات رسانی یک عامل ضروری هستند (ساندرس، آلتینای و ریودران 2009). “ادغام گر کانونی” بزرگترین undertaken در بخش صنعتی خود تا به امروز بوده است. این واحد از ادغام کامل سه واحد کسب و کار که قبلا به صورت مستقل عمل می کردند، که دوتا از آن ها اخیرا توسط شرکت والد ادغام شده اند، شکل گرفته است. هر کدام از واحدهای کسب و کار در تمامی بخش های اروپا فعالیت می کند، اگرچه دو واحد کسب و کار به صورت مستقل و مجزا عمل می کردند و سیستم ها و ساختارهای آن ها در هر یک از کشورهای اروپایی مطابق با نظر ادغامگر با یکدیگر متفاوت بود. هدف اصلی ادغام این شرکت ها این بود که ساختار کسب و کاری آن ها مجددا ساخته شود و به یک فروشگاه واحد برای ارائه مصحولات به مشتریان بین المللی در تمام کشورهای اروپایی تبدیل شود. طبق تیپ شناسی ادغامی هاسپلاژ و جمیسون (1991)، رویکرد کلی ادغام در این شرکت را می تواند رویکرد”جذب” نامید. با توجه به ماهیت توصفی این پژوهش، استفاده از یک مورد ادغامی به نظر کافی و صحیح بود و از آنجا که مورد انتخاب شده یک مورد منحصر به فرد بود (ین 2009) قادر بود با توجه به اندازه و پیچیدگی خود، اطلاعات بسیار خوبی بر ما فراهم آورد. 
 روی 18 نفر از مشتریان چندملیتی این شرکت که هم با کسب و کار این شرکت ها پیش از ادغام و هم با آن ها پس از ادغام ارتباط داشتند، مجموعه ای از مصاحبه های نیمه ساخت یافته اجرا شد. مصاحبه گرها همه مسئولیت تصمیم گیری در مورد خرید را بررسی کرده و همه عنوان هایی مانند “مدیر عامل تداراکات”، “مدیرعامل فعالیت های اروپایی” یا “مدیر عامل زنجیره تامین” داشتند. نمی از کسانی که با آن ها مصاحبه شد قصد خرید خود را حفظ کرده یا افزایش داده بودند، و نیم دیگر آن ها قصد خرید خود از شرکت ادغام شده را کمتر کرده بودند. همین مصاحبه ها روی 20 مدیر حسابداری ارشد (KAMS) که در شرکت ادغام شده کار می می کردند و همه ی در شرکت ادغام شده سابقه کار داشنند، تا از اجرا شد تا از بدست آمدن دیدگاه تامین کننده نیز اطمینان حاصل شود. تمامی مصاحبه ها بین اکتبر 2008 تا فوریه 2009، تقریبا پنج سال پس از ادغام این سه شرکت با یکدیگر، صورت گرفت. 
برای رسیدن به غنای کیفی و استانداردسازی کفی، هر مصاحبه با استفاده از رویکرد کیو-سورت اصلاح شد (کارتبر، کوفمان و میشل 2007؛ دونر 2001) این کار سبب می شد مشارکت اجرایی ارشد با موضوع مورد نظر نیز تسهیل شود (هاکانسان 1982). مجموعه از کارتهای-کیو تهیه شد که روی آن ها در مجموع 31 متغیری را که طبق ادبیات پژوهشی کسب و کار-نسبت به-کسب و کار بر کیفیت رابطه مشتری با شرکت ادغام شده و وفاداری او نسبت به چنین شرکتی در یک موقعیت “تجاری عادی” اثر می گذاشتند نشان داده شده بود. روی هر کارت-کیو نام و تعریف یک متغیر ذکر شده بود. مجموعه کامل متغیرها به همراه تعاریف ارائه شده از آن ها در این پژوهش، و نیز منابع پژوهشی که آن ها را شناسایی کرده اند در پیوست الف ذکر شده است. پس از اینکه موضوع پژوهش و فرایند پر کردن پرسشنامه ها برای شرکت کنندگان توضیح داده شد، از آن ها خواسته شد تا به این سوال که “به نظر شما کدامیک از متغیرهای ذکر شده بر کیفیت رابطه و وفاداری مشتری در این صنعت در یک موقعیت تجاری عادی اثر می گذارد؟” پاسخ دهد. آزمودنی ها پاسخ خود را روی یک طیف 7 درجه ای از “مهمترین=7” تا “کم اهمیت ترین=1” نمره گزاری می کردند. سپس به آن ها فرصت داده شد تا اگر فکر می کنند متغیر تاثیرگذار دیگری نیز هست که در این فهرست ذکر نشده است به آن بیافزایند. 
ابتدا مصاحبه شوندگان رویکرد کیو-سورت را برای یک موقعیت تجرای عادی پر کردند؛ سپس از آن ها خواسته شد تا دوره ادغام را تصور کرده و تغییر متغییرهای ذکر شده در مرحله قبل را در دورهی ادغام را توصیف کنند. همچنین، آن ها باید توضیح می دانند چرا عقیده دارند اهمیت یک آیتم در دوره ادغام تغییر کرده است.
، ترین و اخرین مرحله مصاحبه این بود که شرکت کنندگان باید ذکر می کردند چرا به نظر آن ها متغیرهای اصلی رابطه میان شرکت و مشتری در دوره ادغام تاثیر مثبت یا منفی گرفته است. آن ها می بایست تمامی متغیرهایی را که در دوره ادغام از آن ها مهم بوده است را در نظر می گرفتند (رتبه 5 تا 7 در رویکرد ذکرشده در بالا). در مرحله بعد، آن ها هر یک از این متغیرها را بر اساس میزانی که از نظر آن ها تحت تاثیر قرار گرفته بود مرتب می کردند (+2= تاثیر بسیار مثبت گرفته است؛ (-2=تاثیر بسیار منفی گرفته است). سپس یک سوال بازپاسخ مطرح شد و در ان از ازمودنی ها خواسته شد توضیح دهند چرا و چگونه ادغام شرکت بر هر یک از این متغیرها تاثیر گذاشته است، علاوه بر این، در مورد هر متغیر باید یک مثال نیز ذکر می کردند (برگرفته از واتس و استنر 2005). پاسخ به این پرسش ها به صورت دیجیتالی کدگزاری و سپس تحلیل شد تا علت و معلول ادراک شده از دیدگاه آن ها شناسایی شود. در بخش 4.3 در ادامه، این علت و معلول ها ذکر شده اند.
همچنین، ما در این پژوهش به  منابع ثانویه در مورد فرایند ادغام و فعالیت های آن دست یافتیم. این منابع ثانویه عبارت بودند از مستندسازی عمومی (مانند گزارشهای سالانه، press releases و پایگاه های داده صنایع) و نیز آرشیوهای خود شرکت (مانند، ارائه های مدیریت و دیگر داده های آرشیوشده). 

4. تحلیل و نتایج
4.1 اهمیت متغیرهای روابط مشتری
روی هم رفته، نتایج کیو-سورت  در مورد پیشایندهای کیفیت رابطه با مشتری و وفاداری مشتری که از ادبیات پژوهشی برگرفته شده بودند در پیوست الف آورده شده است. فقط سه متغیر از 31 متغیرهای برگرفته شده از پژوهش ها اهمیت پایین (رتبه بندی کمتر از عدد 4) داشتند که عبارت بودند از اندازه شرکت، فاصله فرهنگی، و پویایی های بازار-و از این رو، جای شگفت نیست که پاسخگویان بقیه موارد را بالا ارزیابی کرده بودند. مهم ترین پیشایندهای رابطه مشتری در یک موقعیت تجاری معمولی از دید پاسخ دهندگان عبارت بود از عملکرد خدمات (رتبه اهمیت 6.3 از 7)، مشتری مداری (6.2)، کیفیت مدیریت حسابداری (6.2)، هزینه محصول (6.1) و رسیدگی کردن به شکایات (6.1). جالب است که ادراک مدیران ارشد و مشتریان همراستا بودند، هرچند مدیران حسابداری اهمیت خود را بالاتر از آنچه مشتریان ارزیابی کرده بودند، رتبه کردند (6.4 در مقابل 6.1). 
روی همرفته، اهمیت این متغیرها در یک بافتار تجاری عادی زمانی که ادغام روی داده بود تغییری نکرده بود. یکی از شرکت کنندگان در این مورد بیان کرد:
مشتری به این اهمیت نمی داد که ما در فرایند ایجاد یک تغییر برزگ هستیم یا خیر. آن ها حتی در دوره ادغام نیز همان کیفیت بالای قبل را می خواستند (تامین کننده KAM).
"تامین کننده M&A یا ادغام شرکت بر شیوه تفکر تاثیری ندارد. این نوع درجه بندی برای همه تامی کنندگان در تمام زمان ها صحت دارد، و از این رو، فرقی نمی کند...انچه برای من و برای سازمان اهمیت داشت در دوره ادغام شرکت ها ثابت باقی ماند”  (مشتریان)
قابل توجه است که برخی از مشتریان عقیده داشتند که کیفیت مدیریت حسابداری در زمان ادغام تا حدی مهم تر شده است (5.9 در مقابل 6.6):
“در زمان M&A مهم است شما افراد توانایی داشته باشید که با مشتریان ارتباط نزدیک داشته باشند...مدیر حسابداری یکی از کسانی است که به انتقال به عنوان یک کانال در سازمان جدید کمک می کند، و ما را یاری می کند تا مسائل بالقوه مربوط به خدمات رسانی را حل کنیم” (مشتریان). 

4.2 تاثیر ادغام بر متغیرهای رابطه مشتری
پاسخ شرکت کنندگان به اینکه هر یک متغیرها در دوره ادغام تا چه حد تحت تاثیر قرار گرفته بودند نشان داد که هشت متغیر بیش از بقیه متاثر شده بودند. عملکردخدمات (رتبه کلی=-0.8 روی مقیاسی از +2.0 تا -2.0)، مدیریت شکایت ها (-.5)، کیفیت مدیریت حسابداری (-0.6)، جهت گیری مشتر (-0.6)، رضایت کارمند از تامین کننده (-0.5)، بازگشت کارمند به تامین کننده (-0.5)، و انعطاف پذیری (-0.4) متغیرهایی بودند که شرکت کنندگان عقیده داشتند ادغام بر آن ها تاثیر منفی داشته است. وقتی گسترهی محصولات و خدمات بودند که پیشرفت داشتند (+0.5). هر دو گروه شرکت کنندگان عقیده داشتند که این متغیرها بیشترین میزان تاثیرپذیری را داشته اند. دو حزوه دیگ ر نیز هست که تاثیر ادغام بر آن ها قدرت کمتری داشت اما به هر حال ذکر آن ها مفید است. اول، مشتریان احساس می کردند ادغام هم بر ارتباطات و هم به اشتراک گزاری اطلاعات و برخورد روانشناختی آن ها، که به عنوان دروندادهای و بروندادهای آینده تضمین شده از سوی تامین کننده تعریف شده بودند (کینگشات 2006)، در دوره ادغام تاثیر منفی گذاشته است (-0.3)، اگرچه حالب بود که خودKAMها متوجه تغییرات منفی در چنین حوزه هایی در دوره ادغام نشده بودند. دوم، به نظر می رسید شدت رقابت به عنوان نتیجه پاسخ رقبا به این ادغام افزایش یافته است (تاثیر منفی -0.5 ادراک شده از سوی KAMهای تامین کننده). بعدا در مورد مساله واکنش به رقابت صحبت می کنیم. 
بررسی مستندات آرشیو شده شرکت نشان داد که روی هم رفته، عملکرد بازار در مورد سازمان ادغام شده در متغیرهای مهم رابطه مشتری دچار افت شده است. اگرچه ادغام سازمان را نسبت به رهبری صنعت در مورد عایدی های فروش بیمه کرده بود اما سهم کلی بازار در دوره ادغام تا حدی کاهش داشت. رشد فروش ارگانیک سال-به-سال حالت مسطح داشت و از رشد نزدیک ترین رقیب خود در بازار به طور کلی اندکی پایین تر بود. در واقع، رشد ارگانیک شرکت تا چهار سال پس از ادغام هنوز نشانه ای از رشد نداشت. در درون شرکت نیز، مصاحبه با کارمندان حاکی از این بود که در متغیر جهت گیری مشتری، رهبری، و ارتباط با مشتری در دوره ادغام ضعف آشکاری مشاهده می شود. 
برای اینکه روابط میانی حجم خرید و تاثیر ادراک شده ادغام به طور مستقیم تری بررسی شود، مشتریانی که با آن ها مصاحبه شده بود به دو گروه تقسیم شدند: اول، گروهی که پس از ادغام شرکت همچنان حجم خرید خود را حفظ کرده بودند و یا آن ار افزایش داده بودند، و دوم، کسانی که در این دوره خرید خود را کاهش داده یا به طور کلی کنار گذاشته بودند. سپس درجه بنی های کیو-سورت هر یک از این گروه ها محاسبه شد. مشتریانی که در گروه اول بدند، درجه بندی تاثیر ادغامی خنثی داشتند (mean = 0.1) این در حالی است که مشتریان گروه دوم درجه بندی منفی نشان دادند ( mean = -1.2). این امر نشان می دهد مشتریانی که عقیده داشتند عملکرد شرکت پس از ادغام کاهش یافته است، حجم خرید خود را کمتر کرده بودند. 
[image: ]
شکل 1. نقشه سببی عملکرد خدمات رسانی، برگرفته از داده های مصاحبه با مشتریان (بخشی از نقشه  نشان داده شده است).
4.3 تحلیل علی تاثیرات ادغام
در انتهای رویکرد کیو-سورت از شرکت کنندگان یک پرسش بازپاسخ پرسیده شد: چرا و چگونه متغیرهای شناسایی شدهی رابطه مشتری-تامین کننده از ادغام تاثیر گرفته بود؟ پاسخ ها به صورت دیجیتالی ضبط شدند و سپس به صورت دستی نوشته شدند. سپس با استفاده از رویکردی که در ادامه ذکر می شود، این پاسخ ها کدگزاری شدند. ابتدا، دست نوشته ها مرور شدند تا بحث هایی که با هر یک از متغیرهای رابطه مشتری که تحت تاثیر ادغام قرار گرفته بود مرتبط می شدند، شناسایی شوند. سپس برگههای ثبت ساخت یافته توسط متتغیر مورد نظر ساخته شدند، و تمامی بحث هایی مرتبط با آن متغیر در تمامی مصاحبه ها به صورت جداگانه، برای شکل دادن به مجموعه کاملی از مصاحبه های KAM  تامین کننده، جمع شده و گرد هم آمدند. در مرحله بعد، هر یک از برگه های ثبت تحلیل شدند تا دلایل و تاثیرات آن ها مشخص شوند؛ همچنین، هر عبارت یا واژه ای نیز به عنوان: مشوق اصلی، خرده-مشوق، پیامد، یا ادراک یا واکنش مشتری، طبقه بندی شد. در نهایت، این عبارت ها و روابط کلیدی میان آن ها به صورت یک نقشه ترسیم شده و فلش هایی کیان آن ها رسم شد تا یک نقشه سببی تصویری برای هر متغیر کشیده شود. شکل 1 بخشی از نقشه برگرفته از داده های مصاحبه با مشتریان در مورد عملکرد خدمات رسانی، متغیری که بیش از همه تحت تاثیر ادغام قرار گرفته بود، را نشان می دهد. همانطور که در ادامه ذکر می کنیم، این کاهش عملکرد خدمات رسانی با ترکیب عملیاتی پس از ادغام شرکت شروع شد، زیرا عملکرد به موقع شرکت آسیب دید و همین سبب شد که برخی از مشتریان به رقبا، که آن ها نیز نگران یپامدهای knock-on روی مشتریان خودشان بودند،روی آورند. 
سپس، نقشه های سببی ترسیم شده برای هر متغیر با یکدیگر ترکیب شدند تا نقشه های واحدی ایجاد کنند، یکی از دیدگاه KAMتامین کننده و یکی از دیدگاه مشتری، با تمرکز بر لینک های سببی که در دو یا سه مصاحبه ذکر شده بودند. نقشه تامین کننده، تاثیرات ترکیب پس-ادغامی در سازمان را مشخص کرد؛ اما در مورد دیدگاه و واکنش های مشتریان اطلاعات اندکی بدست داد. برخلاف این، نقشه مشتریان اطلاعات بسیار خوبی در مورد واکنش و ادراک مشتریان فراهم آورد، در حایلکه مشاهدات در مورد تاثیرات درونی ادغام تا حدی ساده سازی شده بودند. اگرچه برخی از پژوهش ها تفاوت های اساسی میان نقشه های ذهنی تامین کننده و مشتریان نشان داده اند (روگاز 2002) اما ما شباهت های بسیاری میان آن ها بدست آوردیم و تعارض جدی میان دو دیدگاهی که در این پژوهش بررسی کردیم وجود نداشت. در نهایت، به عنوان گام اخر، این دو نقشه نیز با یکدیگر ترکیب شدند تا یک نقشه کلی که هر دو دیدگاه را در بر داشته باشد بدست آید. این نقشه در شکل 2 آورده شده است و تصویری کلی از روابط سببی ادراک شده را نشان می دهد. از همه مهم تر اینکه، این نقشه فعالیت های خاص ترکیب پس-ادغامی را که سبب ایجاد تغییر در روابط مشتری در دور ادغام می شوند نشان می دهد؛ علاوه بر این، در این نقشه، ادارک مشتریان در مورد شرکت ادغام شده و نیز تغییراتی که در قصد خرید آن ها ایجاد شده است نمایش داده شده است. در ذیل این فعالیت ها را که برگرفته از نقشه بصری شکل 2 و داده های بدست آمده از مصاحبه ها هستند به تفصیل بررسی می کنیم.

4.3.1 وحدت عملیاتی
 یکی از مهم ترین بخش های ادغام این بود که پلتفورم واحدی برای فعالیت راحی شد؛ به این گونه که پس از ادغام، تقریبا 20 واحد عملیاتی با یکدیگر ترکیب شده و به یک شبکه پن-اروپایی واحد تبدیل شدند. این ترکیب عملیاتی سبب شد است عملکرد خدمات رسانی شرکت آسیب بیند و از این رو، برخی از مشتریان این شرکت که محصولات آن را به دیگر مشتریان می فروختند، برای اجتناب از ناامید کردن مشتریان خود، به رقبای این شرکت روی آوردند:
“ما در دوره ادغام، دفترها را بستیم، و دفاتر جدید با کاربردهای جدید تاسیس کردیم.در مرحله ادغام، عملکرد ما افت کرد و شکایت مشتریان افزایش یافت...ما نمی توانستیم به صورت مرتب به مشتریان خود خدمات رسانی کنیم” (KAM تامین کننده). 
“در طی دوره ادغام، عملکرد به شدت افت پیدا کرد  ما مجبور شدیم تامین کننده دیگری پیدا کنیم...عملکرد به موقع همیشه یک امر حیاتی بوده است، و ما به آن نیاز داریم (کسب و کار در حال ادغام) اما عملکرد در آن دوره خیلی خوب نبود...ما در آن زمان با رقبا وارد مذاکره شدیم زیرا نمی خواستیم مشتریان خودمان را از دست بدهیم” (مشتریان).
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شکل 2. ارائه بصری روابط کلی دلیل و اثر، برگرفته از ترکیب دیدگاه مشتریان و KAM تامین کننده
4.3.2 استانداردسازی عملیاتی
سیستم های خدمات رسانی استانداردشده و جدید به عنوان بخشی از ادغام عملیاتی حاصل شدند. این استانداردسازی، انعطاف پذیری عملیاتی را کاهش داده و مشتریان را برای پذیرش فرایندهای جدید تحت فشار قرار داد. مشتریانی که استانداردسازی نیازهای آن ها را تامین نمی کرد، به تامین کننده های دیگری روی آوردند:
“ما روی استانداردسازی تمرکز داشتیم...ما در مقابل  حتی بهترین مشتریان خود انعطاف کمی نشان دادیم...ما تمامی هزینه را برای بیرون از شبکه خرج کردیم، و پولی برای عملیات باقی نماند تا انعطاف پذیر بمانیم...مشتریان این را نمی خواستند...ما تبدیل شدیم به یک ماشین بزرگ...ما کسب و کار را از دست دادیم” (KAMهای تامین کننده).
“ما باید آنچه را که حاضر بود انتخاب می کردیم...انگار آن ها به مشتری می گفتند “اگر می خواهی با ما کار کنی باید اینطوری باشی” و مشتری مجبور می شد که بپذیرد...شاید واقعا مجبور بودند که اینطور عمل کنند ولی به شما اطمینان می دهم که با این کار مشتریان زیادی را از دست دادند” (مشتری).

4.3.3 ادغام خدمات رسانی به مشتری و نیروهای فروش
نیروی فروش و مراکز خدمات رسانی به مشتری از سه کسب و کار که قبلا به صورت مستقل عمل می کردند، با یکدیگر ادغام شدند. این امر سبب شد headcount  تقریبا 15% کاهش یابد. این بازسازی مشکلات درونی جدی برای شرکت به وجود آورد از جمله محدودیت های ظرفیتی، گماشتن نادرست مشتریان به فروشندگان، و نارضایتی کارمندان، که در نهایت به از دست رفتن تخصص و کاهش عایدی منجر شد. این مشکلات به صورت مستقیم بر سه متیغر اساسی در رابطه مشتری تاثیر گذاشت. این سه متغیر عبارت بودند از: رسیدگی به شکایات، مشتری مداری، و کیفیت مدیریت حسابداری. 
اول، ظرفیت محدود در خدمات رسانی به مشتری سبب بروز مشکلاتی در ارتباط با رسیدگی به شکایات شد:
ما خدمات رسانی به مشتری را ادغام کردیم...اما تخصص این کار هنوز شکل نگرفته بود...مشتریان از خدمات رسانی ما رضایت نداشتند زیرا آن ها به خاطر فقدان اطلاعات و تخصص کافی نیروهای ما، هیچ گاه جواب قانع کننده ای دریافت نمی کردند” (KAMهای تامین کننده). 
“مشکلاتی که با آن هادر انگلستان مواجه می شدیم به دست مدیر حسابداری ما در هلند حل نمی شد...آن ها متعهد شده بودند کاری که باید را انجام دهند اگرچه نمی توانستند انعطاف پذیر باشند...آن ها در رسیدگی به شکایات مشکلات بسیار زیادی داشتند” (مشتری).
دوم، بازسازی نیروهای فروش و خدمات رسانی به مشتری سبب شد که کارمندان در محیط اداغامی جدید دچار حالت ابهام شوند: 
“تمام کارمندان ما گیج شده بودند، و حتی در مورد آینده شغل شان نیز ابهام داشتند. آن ها می گفتند “قرار است چه اتفاقی بیافتد؟ آیا این شخص جدید نیز به همان حوزه هایی توجه می کند که من می کنم، یا متفاوت عمل خواهد کرد؟”...تغییرات خیلی بیش از انتظار بود، استراترژی بهم بود، ارتباطات به اندازه کافی شفاف نبود، ما به مشتریان خود نگفته بودیم می خواهیم با این ادغام به چه هدفی دست یابیم و از این رو، در دوره ی ابهام، کارمندان رضایت نداشتند...10 ماه از ادغام طول می شکید تا نتیجه نهایی در مورد اینکه این شغل به ما واگذار می شود ی خیر را بدانیم” (KAMهای تامین کننده). 
این نگرش درونی مترکر بر جهت گیری سازمان نیز تاثیر منفی داشت و سبب شد مشتریان فکر کنند به اندازه قبل برای شرکت حائز اهمیت نیستند:
“ما بارها این را (در سازمان در حال ادغام) کفته ام زز تمرکز تماما روی مسائل درونی است...احساس می کردم در دوره ادغام، من برای مشتری بی ارزش هستم. این احساس را داشتم که مشتریان اهمیتی ندارند...آن ها به هیچ یک از ما فکر نمی کردند” (مشتری).
ابهامی که کارمندان احساس می کردند سبب نارضایتی و حتی استعفا دادن کارمندان شد و در نهایت، بر کیفیت مدیریت حسابداری تاثیر منفی برجای گذاشت:
“هچ کس تجربه فروش پورتفولیو کامل محصول جدید را نداشت...بدون داشتن تخصص در این زمینه، و فت دانش مشتری و رابطه شخصی با مشتریان، ما نمی توانستم خدمات رسانی با کیفیت بالایی به مشتریان داشته باشیم” (KAMهای تامین کننده). 
کسانی که تجربه داشتند از شرکت رفتند و افرادی کم تجربه تر جای آن ها را گرفتند...من باید همین چیزها را به آن ها نیز می گفتم؛ باید در مورد محصولات، مشتریان، نیازها و غیره، بارها و بارها با آن ها صحبت می کردم...بسیاری از افرد کلیدی، شرکت را ترک کردند. من در شرکت ادغام شده با سه مدیر حسابداری کار می کردم. هر سه نفر  آنجا را ترک کردند” (مشتریان).

4.3.4 ادغام IT
در ادغام شرکت، زیرساخت های IT  نیز با یکدیگر ترکیب شده و  یک مرکز خدمات رسانی جدید در اروپای شرقی تشکیل داده شد. این ترکیب IT سبب شد مشائلی در حوزه IT ایجاد شود و قابلیت مشاهده عملیاتی سازمان از دست برود. همین امر، مشتریان را در مورد توانایی و عملکرد شرکت ادغام شده دچار ابهام کرد. 
“ما سیستم های درستی برای ارسال کالا از یک کشور به کشور دیگر نداشتیم... (برای مثال)، وقتی کالاها به ایتالیا می رسیدند از سیستم خارج شده و دیگر نمی توانستیم ببینیم که کالا چه زمانی تحویل داده می شود” (KAM تامین کننده).
“اگر ناگهان در تحویل با تاخیر مواجه می شدی، مشکلات شروع می شد زیرا دیگر افراد نمی دانستند که آیتم ها کجا هستند، از این رو، اگرچه عملکرد نرمال کار می کردند اما سیستمی که پشت آن ها بود و باید کالا را دنبال می کرد به خوبی کار نمی کرد” (مشتریان).



4.3.5 بازسازی سازمانی
در ادغام این شرکت، کسب و کارهایی که قبلا به صورت مستقل کار می کردند با یکدیگر ترکیب شدند تا یک ساختار واحد داشته باشند. این امر نیازمند ترکیب مدل های مختلف کسب و کار، فرایند و سیستم ها در 20 کشور بود، که برخی پیامدهای منفی به همراه داشت. 
مشتریان عقیده داشتند که سازمان ادغام شده، پیچیده شده و کار کردن با آن دشوارشده است. آن ها به افزاش مسئولیت و نیز ارتباط ضعیف با شرکت ادغام شده اشاره کرده و  این امر را به افت کیفیت مدیریت حسابداری نسبت می دادند:
“ما همیشه می خواهیم بدانیم که چه کسی مسئول سفارشات ماست...این امر در دوره ادغام خیلی مبهم شد...مشتری ادغام شده خیلی بزرگ شده بود و ساختار سازمانی آن وضوح کافی نداشت...من نمی دانستم برای ثبت سفارشات خود باید با چه کسی صحبت کنم یا اطالاعات ضروری را برای چه کسی بفرستم...مدیر ارشد حسابداری باید برای ارتباط با ما یک نفر باشد. اما آن ها در دوره ادغام نمی توانستند به ما بگویند که در درون سازمان از نظر عملیاتی واقعا چه اتفاقی دارد روی می دهد. شفافیت وجود نداشت و این ما را آزار می داد” (مشتریان).
علاوه بر این، ادغام سه شرکت با یکدیگر سبب شد تعارض های فرهنگی نیز بروز کند که نه تنها کارمندان بلکه مشتریان را نیز متعجب می ساخت:
“قرمزها، آبی ها را دوست نداشتند و آبی ها، قرمزها را. در شرکت ادغام شده خیلی ها از هم متنفر بودند. یکی از این شرکت ها به صورت بین المللی کار می کرد در حایلکه دو شرکت دیگر روی کسب و کارهای محلی یا ملی تمرکز داشتند. واقعا تفاوت های فرهنگی زیاید ایجاد شده بود...میانگین سنی در شرکت ادغام شده 32 سال بود اما در شرکت های دیگر 53 بود. تصور کنید چقدر برای کسانی که 52 سال سن داشتند و بیش از بیست سال بود که برای یک شرکت کار می کنند حالا بخواهند روش خود را تغییر دهند” (KAMهای تامین کننده).
“ما احساس می کردیم که تفاوت فرهنگی در سازمان (کسب و کارهای ادغام شده) زیاد است و رویکرد برخرود با مشتری نیز در این شرکت ها با یکدیگر تفاوت دارد. افرادی که در بخش عملیاتی کار می کردند گاهی با خشم می گفتند “ما کارمان را درست انجام می دهیم، آن ها مشکل دارند” (مشتری).

4.3.6 یکپارچگی بازاریابی
ادغام این شرکت ها سبب شد که کارکرد بازاریابی یکپارچه شود و فقط تحت عنوان یک برند، محصولات متنوعی به مشتریان عرضه شود. این امر پیامد مثبتی برای شرکت داشت زیرا شرکت را قادر ساخت نیازهای پیچیده ی مشتریان را بهتر تامین کند و گزینه های ارزان تری ارائه دهد، که به نوبه ی خود سبب شد مشتریان از تامین کنندگان کمتر کالا بگیرند، و به این ترتیب، سوددهی شرکت افزایش یافت. 
“ما توانستیم به جای اینکه به به تولید محصولات بیشتر فکر کنیم، به ارائه راه حل فکر کنیم و این ما را به انتظارات مشتری نزدیک تر ساخت...ما منوی خدمات رسانی های خود را دوبرابر کردیم، و تقریبا می توانستیم به نیازهای همیشه در حال تغییر مشتریان پاسخ دهیم...این کار به مشتریان نیز کمک کرد تعداد تامین کنندگان را کاهش دهند” (KAM تامین کننده).
“شرکت ادغام شده گزینه ها و توانایی های بالقوه بیشتری داشت” (مشتری).

4.3.7 کمپین تعامل همیارانه
در ابتدای ادغام شرکت، یک کمپین ارتباط همیارانه، برای شکل بخشیدن به مفهومی که “فروشگاه یک توقف” نامیده می شد، تشکیل شد. این امر سبب ایجاد انتظارات غیرواقعی در مشتریان شد، که وقتی کمی کمتر از حد کامل تامین می شد، دیدگاه مشتری را نسبت به سازمان منفی می کرد. 
“ما قربانی موفقیت خود در بازاریابی برند (...) شدیم زیرا آن ها ما را یک “فروشگاه یک توقف” تاپ و عالی می دانستند که ما در واقعیت اینگونه نبودیم. برنامه ریزی ما این بود که در عرض دو سال این پورتفولیو را سر و سامان دهیم اما امروزه بعد از گذشت پنج سال هنوز در حال تقلا هستیم. مشتریان از ما انتظار داشتند که هر کدام از ما یک متخصص واقعی در مورد همه محصولاتمان باشیم...آن ها همچنان این انتظار را حفظ کردند و البته هرگز به حقیقت نپیوست” (KAMتامین کننده).
“سازمان ادغام شده خیلی صحبت می کرد اما من که هیچ نفعی در آن ها ندیدیم. به نظرم آن ها فقط به دنبال حل مسائل مالی بودند...قول هایی که قبل و در دوره ادغام داده شد بود عمل نشدند...وقتی این شرکت ادغام شده مهفوم "فروشگاه یک توقف" را معرفی کرد، فکر می کردم بسیار جالب است. اما هنوز تردید دارم که واقعا روزی جالب بشود” (مشتریان). 

4.3.8 محیط ناپایدار پس از ادغام
روی هم رفته، فعالیت های ادغامی این شرکت سبب ایجاد جوی تجاری شد که ویژگی آن بی ثباتی و تغییر بود. ناپایداری این محیط زمانی به اوج رسید که رقبا شروع به حمله کردند تا بازار را در دست گیرند. جالب این جا بود که رقبا قیمت های پایین تری نداشتند، بلکه به طور مستقیم به محیط ناپایدار شرکت ادغام شده حمله کردند و در مورد عدم اطلاع از تغییراتی که در این شرکت در حال روی دادن است به مشتریان هشدار دارند.
“رقبای ما از این فرصت بیشترین استفاده را بردند تا مشتریان ما را از این که ممکن است نتوانیم در آینده به آن ها خدمات رسانی کنیم بترسانند...آن ها سعی کردند ادارک مشتریان را تغییر دهند و مشتریانی که خاطره بدی از خدمات رسانی ما داشتند به حرف آن ها گوش دادند...از آنجا که روابط شخصی در دوره ادغام تحت فشار بود، مشتریان شروع به یافتن تامین کنندگان دیگری کردند...درست همان زمانی که مدیر حسابداری شرکت را ترک کرد، رقبا هم پیدایشان شد” (KAMهای تامین کننده)
عملکرد ما در دوره ادغام بسیار افت پیدا کرد  و ما می بایست به طور جدی تامین کننده در حال تغییر را در نظر می گرفتیم...رقیب الف بازگشته بود و ما متوجه شدیم که عملکرد این رقبت آنقدرها هم بد نیست. برای همین، بعد از چندسال دوباره با رقیب الف ارتباط پیدا کردیم و اکنون این شرکت تامین کننده اصلی ما است” (مشتریان). 
ما فعالیت های ادغامی شناسایی شده در بالا را با استفاده از تحلیل علی بررسی کردیم تا تاثیر ادغام بر متیغرهای ارتباط مشتری-تامین کننده را دریابیم. مروری بر مستندات آرشیوشده نشان داد که در ادغام این شرکت چند فعالیت ترکیبی دیگر نیز روی داده است که ظاهرا بر رابطه مشتری-تامین کننده تاثیری نداشته اند. این ترکیب ها اغلب ابتکارات درونی اجرایی بودند که عبارت بودند از هارمونی سازی فرایندهای مدیریت ارتباط با مشتری، استانداردسازی حسابداری، و ترکیب کارکرد HR با یک مدل مشترک خدمات رسانی.

5. بحث
5.1 یافته ها و مضامین کلیدی برای پژوهش های آینده
هدف این پژوهش این بود که بر رابطه مشتری-تامین کننده تمرکز کند و به ما کمک کند دریابیم M&A چطور بر این رابطه تاثیر می گذارد و چه مکانیسم هایی سبب می شوند این رابطه تحت تاثیر فعالیت های ادغامی پس-M&A قرار گیرد. 
این پژوهش اکتشافی دارای سه یافته اساسی بود. اولین یافته، که ممکن است چندان هم تعجب برانگیز نباشد، این بود که دریافتیم به طور کلی همان عواملی که در یک موقعیت معمول تجاری بر رابطه مشتری-تامین کننده تاثیر می گذارند، در دوره ادغام نیز همین عوامل هستند که بر این رابطه تاثیر دارند. دوم اینکه، داده های کیو-سورت نشان داد که هشت  پشایند ارتباط با مشتری هستند که به طور خاص در دوره ادغام بر این ارتباط اثر دارند. این هشت عامل عبارتند از عملکرد خدمات رسانی به مشتری، مشتری مداری، انعطاف پذیری، کیفیت مدیریت حسابداری، رسیدگی به شکایات، رضایت کارمندان، استعفای کارمندان و توسعه محصول/خدمات. در واقع، تغییرات ایجاد شده در این متغیرهای ارتباط مشتری-تامین کننده بود که سبب شد کیفیت رابطه با مشتری و وفاداری مشتریان به شرکت در دوره ادغام آسیب بیند. 
اهمیت مشاهده در این پژوهش برای متغیر عملکرد خدمات رسانی (دانی و کنون 1997)، مشتری مداری (کینگشات 2006)، کیفیت مدیریت حسابداری (دانی و کنون 1997)، رسیدگی به شکایات (هومبرگ و فورست 2005)،  و انعطاف پذیری تامین کننده (هومبرگ، گروزدانویس، و کلارمن 2007) با یافته های گزارش شده در پژوهش های بازاریابی B2B همراستا است. همچنین، در پژوهش ما نشان داده شد که تاثیر بسیار مهم این پیشایندهای ارتباطی در دوره ادغام نیز همچنان ادامه خواهد داشت. تاثیر ادغام بر رضایت و استعفای کارمندان نیز در ادبیات پژوهشی M&A به خوبی نشان داده شده است (کراگ و آگیلرا 2005) و گفته شده است که این دو متغیر می توانند رابطه با مشتری را حفظ نمایند (بنداپوتی و لئون 2002). 
در نهایت، داده های بدست آمده از مصاحبه، در مورد اینکه متغیرها ارتباط مشتری-تامین کننده چطور تحت تاثیر ادغام قرار می گیرند، اطلاعات بسیار خوبی فراهم آوردند. تحلیل علی 6 عاملی را که واکنش مشتریان به ادغام را نشان می داد مشخص کردند: ادغام عملیاتی، استانداردسازی عملیاتی، وحدت نیروهای فروش، یکپارچگی IT، بازسازی سازمانی، و یکپارچگی بازاریابی. علاوه بر این، دو ادغام ثانویه نیز بودند که تاثیر مهمی برجای گذاشتند: کمیپن ارتباط همیارانه، که آشکارا انتظارات مشتریان را فراتر از حد انتظار برد، و نیز محیط تجاری ناپایدار که در نتیجه ادغام به وجود امده بود. همین فعالیت های خاص ترکیبی بود که تغییراتی را در پیشانیدهای مهم ارتباط مشتری-تامین کننده ایجاد کرد و در نهایت، به دیدگاه منفی مشتریان نسبت به شرکت ادغام شده  و افت عملکرد بازار انجامید.
حائز اهمیت است که ذکر کنیم هر یک از فعالیت های ادغامی “آغازین” که در این پژوهش شناسایی شدند، بخشی از یک رویکرد ادغام پس-M&A کلی است که می توان آن را ادغام “جذب” نامید (هاسپلاگ و جمیسون، 1991). توانایی این رویکرد ادغامی برای کاهش هزینه ها در ادبیات پژوهشی بارها اثبات شده است (مانند، هساپلاگ و جمیسون 1991؛ شونبرگ و بومن 2010). محققان M&A نیز هشدار داده اند که این ادغام های کلی ممکن است پیامدهای منفی درونی برای سازمان به همراه داشته باشد مانند برخرودهای فرهنگی، کاهش تعهد کارمندان، و استعفای کارمندان (مانند کراگ و هگارتی 2001؛ شویگر و گولت 2000). با این حال، فقط اخیرا کارهای تجربیای بوده اند که میان فرایندهای ادغامی، حفظ مشتری، و عملکرد بازار ارتباط برقرار کرده اند (هومبرگ و بوسریوس 2005؛ زولو و میر 2008). یافته های ما، دانسته های فعلی را غنی تر می سازد زیرا تاثیر فعالیت های فردی ادغامی و نیز مکانیسم هایی که این فعالیت ها از طریق آن ها بر مشتربان و عملکرد بازار تاثیر می گذارند را بررسی کرده است. به طور خاص، این پژوهش اهمیت پیشایندهای بسیار مهم ارتباط با مشتری، که فعالیت های ادغام پس-M&A از طریق آن ها بر تصمیم خرید مشتری تاثیر می گذارند را مشخص کرده است. ما امیدواریم که پژوهشگران آینده این حوزه از یافته های ما استفاده کنند. برای ارسیدن به این هدف، شکل 3 خلاصه ای از یافته ها ی ما را نشان می دهد. این یافته ها را می توان در مقیاس های بزرگتر نیز اجرا کرد تا میزان تعمیم پذیری آن مشخص شود. 
جالب است که اگرچه تمرکز ما روی پاسخ به مشتریان به M&A بود، اما در مصاحبه ها مشخص شد که پاسخدهی رقبا به این پدیده نیز حائز اهمیت است. در حقیقت، ابهام و تردید درونی و بیرونی که در دوره ادغام در سازمان روی داده بود سبب شد که رقبا از آن استفاده کرده و برخی از مشتریان این شرکت ادغامی را به سوی خود جلب کنند. پژوهش های راهبرد رقابتی نیز به این امر اشاره کرده و ذکر می کنند که میزان مشخص بودن فعلیت های یک شرکت با سطح پاسخدهی خرده فروشان به آن همبستگی مثبت دادر (چن و میلر 1994).  تاکنون برخی از پژوهش ها اهمیت پاسخدهی رقبا به ادغام شرکت ها را بررسی کرده اند (مانند میر 2008؛ شویگر و وری 2003) اما هنوز پژوهش های ترجبی در این زمینه اندک هستند. پژوهش ما نشان می دهد که یکی از حوزه هایی که می توان در آن بیشتر مطالعه کرد عبارت است از رابطه میان ادغام پس-M&A کلی، پاسخدهی رقبا به ادغام، و تاثیر آن بر قصد خرید مشتری. 
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شکل 3. خلاصه ای از نحوه تاثیرگزاری ترکیب پس-ادغامی بر رابطه مشتری با تامین کننده در مورد پژوهش فعلی
همچنین، همراستا با نظریه سهامدار (فریمن 1984؛ پارمر و همکاران 2001) پژوهش ما نیز نشان داد که هنگام ارزیابی عملکرد M&A باید هم نقش سهامداران بیرونی، و هم نقش سهامداران درونی را مد نظر داشته باشیم. علاوه بر این، در این پژوهش نشان داده شد که چطور ادغام پس-M&A که با هدف کاهش هزینه های صورت می گیرد می تواند به افت کیفیت ارتباط با مشتری، و در نتیجه، کاهش مشتریان شرکت شود. این امر در آمار مربوط به شد و افول در سهام بازار در دوره ادغام نیز مشخص است، و به نقش مهم در نظر داشتن تاثیر بازار و مشتریان بیرونی در کنار توجه به تاثیر هزینه های درونی و سازمانی اشاره می کند. جالب است که فراتحلیل های پژوهش های قبلی در مورد مشوق های عملکرد M&A، که بر ویژگی های شرکت های ادغام شده تاکید داشتند، به این نتیجه رسیدند که بخش بزرگی از واریانس در عملکرد M&A هنوز تبیین نشده است (کینگ، دالتون، دیلی و کاوین 2004؛ استال و ویگوت 2000). ظاهرا درک کامل در مورد عملکرد شرکت پس از ادغام تنها زمانی به حاصل می شود که نقش سهامداران برجسته درونی و بیرونی هر دو در نظر گرفته شوند. پژوهش های بعدی که می خواهند مدل های کامل تری دراین زمینه طراحی کنند، باید یک رویکرد سهامداری در پیش گیرند، از جمله اینکه به تاثیر رقبا و مشتری نیز توجه کنند، تا بتوانند درک جامع تری از مشوق های پیامد M&A بدست آورند. 

5.2 مضامینی برای مدیران اجرایی
یافته های پژوهش ما برای مدیران اجرایی صنایع خدمات رسانی B2B که قصد ادغام شدن دارند مضامینی را در بردارد. ما دریافتیم که مهم ترین عاملی که بر کیفیت ارتباط و وفاداری مشتری به شرکت ادغام شده تاثیر می گذارند عبارتند از عملکرد خدمات رسانی، مشتری مداری، انعطاف پذیری تامین کننده، کیفیت مدیریت حسابداری، استعفای کارمندان و توسعه محصولات/خدمات. از این رو، مدیرانی که قصد ادغام با شرکت های دیگر را دارند باید به عنوان بخشی از برنامه پیش از ادغام، به طور جدی بررسی کنند که این عمل بر هریک از متغیرهای ذکرشده چه تاثیری خواهد داشت. وقتی ادغام صورت گیرفت، باید به طور جدی به بهبود این متغیرها پرداخته شود. ما در این پژوهش برخی از فعالیت های ادغام پس-M&A را مشخص کردیم که ظاهرا در افت این متغیرهای ارتباطی مهم نقش دارند. این عوامل عبارتند از ترکیب عملیاتی، IT، فروش، و بازاریابی. این فعالیت ها با هدف کاهش هزینه ها صورت می گیرد اما پژوهش ما حاکی از این بود که چنین ترکیب هایی به افت کیفیت ارتباط مشتری-تامین کننده و در نهایت، کاهش وفاداری او ختم شود. هنگام برنامه ریزی برای چنین ترکیب هایی، باید علاوه بر مسائل مربوط به کاهش هزینه ها به مسائل مرتبط با مشتری و وفاداری او نیز توجه داشته باشیم. 
یافته ها حاکی از این بود که تغییرات ایجاد شده در عملکرد خدمات رسانی در دوره ادغام، منفی ترین تاثیر را بر رابطه مشتری-تامین کننده به جای می گذارد، و از این رو باید به این حوزه توجه خاصی شود. اگرچه پیشگیری از برخی از مپیامدهای ادغام عملیاتی ممکن است امکان پذیر نباشد (کلمنت و گرینسپن) اما مصاحبه های ما نشان داد که می توان از راه هایی برای کاهش خطر این پیامدها استفاده کرد. این راه ها عبارت اند از 1) تعیین کردن یک گروه از متخصصان برای پاسخگویی و پیگیری تمام کارهای مربوط به مشتریان اصلی؛ 2) به حداقل رساندن میزان تغییراتی که مشتریان تجربه می کنند؛ و 3) ادغام کردن IT پیش از ادغام کردن عملیات برای اطمینان یافتن از ثبات پلتفورم خدمات رسانی در جایگاه خود. 
این داده های بدست آمده از مصاحبه با یافته های کیو-سورت ما نیز همراستا بودند زیرا در این جا نیز نشان داده شد که گفت و گو با مشتریان، به اشتراک گذاشتن اطلاعات با آن ها، و تعامل روانشناختی مشتریان  با تامین کننده در دوره ادغام آسیب دیده بود. آنچه نگران کننده بود این بود رابطه خود مدیران ارشد حسابداری تامین کنندگان متوجه آسیب در چنین حوزه هایی نشده بودند. این امر نشان می دهد که هنگام ادغام باید یک راهبرد ارتباطی دقیق و روشن با مشتری تدارک دید تا هم سهامدارن بیرونی و هم سهامداران درونی را در بر گیرد. ارتباط خوب در کاهش سطح اضطراب مشتری در مورد خدمات رسانی آینده شرکت ادغام شده تاثیر بسیار مهمی خواهد داشت. یکی از مصاحبه شونده ها نیز در گفت و گویش به این نکته اشاره کرد:
“شخص اصلی در شرکت به این جا آمد و در مورد اینکه می خواهند با شرکت های دیگری ادغام شود با ما صحبت کرد...این کار ترس ما را کاهش داد...آن ها ظاهرا خیلی برای این کار انگیزه داشتند و برای همین موفق شدند ما را قانع کنند” (مشتری). 
همچنین، باید ذکر کنیم که اجرای چنین راهبردی اساسا مستقیم نیست، زیرا خود مدیران ارشد حسابداری ممکن است اضطراب داشته باشند و نگران این باشند که رقیبان به مشتریان آن ها چه پیشنهادات وسوسه انگیزی خواهند داد. در این جا، این وظیفه مدیران ارشد اجرایی است که به خوبی کارمندان داخلی را در مورد ادغام قانع سازند و به KAMها نیز به دقت توضیح دهند که گفت  گو کردن با مشتریان در حفظ وفاداری و قصد خرید آن ها در دوره ادغام چقدر حائز اهمیت است. 

5.3 محدودیت های پژوهش
پژوهش ما توصیفی بود و باید برخی از محدودیت های آن را ذکر کنیم. اولین و مهمترین محدودیت این است که این پژوهش فقط یک موقعیت ادغامی را بررسی کرد است. این ادغام، بزرگترنی ادغام در این بخش از صنعت بود و از ترکیب سه شرکت که به طور جداگانه روی یک مقیاس پن-اروپایی کار می کردند تشکیل شده بود. مجموع درآمد این سه شرکت بیش از 15میلیارد یورو بوده است. ماهیت پیچیده پژوهش ما اطلاعات ژرفی بدست اورد، اما برای تعمیم این یافته ها، هم در بخش خدمات رسانی B2B و هم در دیگر بافت های جغرافیایی و صنعتی گستردهتر، باید پژوهش های بیشتری صورت گیرد. دومین محدودیت این بود که اگرچه ما کوشیدیم هم دیدگاه مشتریان و هم دیدگاه تامین کننده را در مورد ماهیت ارتباط میان آن ها مد نظر داشته باشیم، اما KAM تامین کنندگانی که با آن ها مصاحبه کردیم، همه کسانی بودند که در فرایند ادغام همچنان “باقی مانده” بودند و استعفا نداده بودند. این امر ممکن است سبب شود نسبت به رویدادهای ادغام از زبان این مصاحبه شوندگان، احتمال سوگیری پیش آید، هرچند پاسخهای آن ها نشان می داد که از افشای جنبه های منفی ادغام اجتناب نمی کنند. در نهایت، متد جمع آوری اطلاعات ما در این پژوهش به گونه ای بود که از مصاحبه شوندگان می خواست رویدادهایی را در مورد ادغام به یادآوردند که پنج سال پیش رخ داده بود. این دوره اگرچه طولانی است اما به گونه ای نیست که نتوان چیزی از آن به یاد آورد (میلر، کاردینلا و گلیک، 1997). علاوه بر این، اندازه شرکتی که آن را بررسی کرده بودیم نشان می داد که در این صنعت تاثیر معناداری داشته است و مصاحبه شوندگان، رویدادهای سازمانی را عمدتا دقیق وکامل به یاد می آورند (هوبر و پاور 1985). این امر هنگام استفاده از تمرین طبقه بندی کیو-سورت مشخص شد زیرا در این جا بود که داده های کیفی نشان داد که مصاحبه شوندگان آمادگی به خاطر آوردن رویدادهای ادغام را داشتند و می توانند مثال ها را با جزئیات دقیقی به یادآوردند که از طبقه بندی تصمیمات آن ها حمایت کند. 

6. نتیجه گیری
هدف این پژوهش این بود که دریابد ادغام پس-M&A چه تاثیری بر رابطه مشتری-تامین کننده برجای می گذارد و از طریق چه مکانیسم هایی این کار را می کند. در این پژوهش تاثیر فعالیت های ادغامی به صورت جداگانه بررسی شدند و نقش مجموعه از متغیرهایس-ادغامی که ظاهرا بر وفاداری مشتری به شرکت ادغام شده تاثیر می گذاشتند مشخص شدند. این یافته ما را گام دیگری به اینکه M&A چطور بر قصد خرید مشتری و عملکرد شرکت ادغام شده تاثیر می گذارد نزدیک تر کرد. به طور کلی تر، در راستای روشن سازی نقش M&A بر رابطه مشتری-تامین کننده، یافته های ما نشان می دهد که برای تعیین متغیرهایی که در پیامد ادغام تاثیر می کذراند باید حتما دیدگاه سهامداران را نیز در نظر گرفت. همانطور که در بالا ذکر شد، باید پژوهش های بیشتری برای تعمیم یافته های ما صورت گیرد، و مطالعات بیشتری انجام شود تا ادراک ما در مورد اینکه فعالیت های M&A چطور بر مشتریان و دیگر سهامداران بیرونی تاثیر می گذارد، کاملتر شود. 
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