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چكيده
از آغاز بحران اعتباری - مالی غرب تا کنون، جامعه اقتصادی و مدیریتی با بررسی و تحلیل 
شرایط این پیشامد، موجب پیدایش ادبیات و نظریه ها )و یا نظرهای( جدیدی شد.  بدون شک 
بنگاه هاي اقتصادي در کانون این تحولات قرار دارند. سرشت این پیشامدها نیز به گونه ای است 
که پوشش سراسری به بنگاه های اقتصادی در هر اندازه، هر صنعت، کالا و بازار می دهد. افزون 

بر این هیچ کشور و بنگاهی از پیامدهاي آن در امان نمانده است.
همکاران عزیزم در بخش مشاوره و تحقیق سازمان مدیریت صنعتی همزمان با معرفی سالانه 
صد شرکت برتر کشور، فرصتی برایم فراهم کردند تا اهمیت رفتار متناسب با بنگاه های اقتصادی 

کشور را مطرح کنم.
طرح این موضوع بویژه پس از خصوصی سازی و واگذاری های سه سال اخیر که از نظر 

حجم معاملات، اندازه شرکت و نوع صنعت بی سابقه است، اهمیت بالایی دارد.
در مدت کوتاهی که برای تهیه سخنرانی وقت داشتم و در حال بررسی آخرین ادبیات و 
یافته های پژوهشی در حوزه بنگاه هاي اقتصادی بودم، چند مطلب قابل اعتنا از موسسه مشاوره 
مکنزی به دستم رسید.  در سخنرانی به برخی اشاره کردم و قول دادم که آن چند مطلب را از 
طریق ماهنامه تدبیر با خوانندگان فرهیخته این نشریه در میان بگذارم.  اینک وفای به عهد کرده 

و آن یافته ها را به اطلاع شما مي رسانم.

لژاك را  با خانم  متن مصاحبه مكنزي 
درپي مي خوانيد: 

پاسخ فوری شما به بحران مالی  مکنزی: 
چه بود؟

فروش   ،2008 نوامبر  اواخر  از  لژاک: 
دسامبر،  اوايل  در  و  شد  نزولی  شركت 
كرديم.   بررسی  را  مختلفی  سناريوهای  ما 
اقتصاد  ببينيم  كه  بود  اين  كارمان  اولين 
مالی  عملكرد  بر  و  شود  می  بد  چقدر 
ما  چالش  داشت.   خواهد  آثاری  چه 
و  هم  كنار  در  متحرك  اجزاي  گذاشتن 

و  سابقه  بی  های  قطعيت  عدم  ها،  هزينه 
كامل  پهنه  با  مرتبط  مديريتی  چالش های 
كمتر  اين،  وجود  با  شد.   روبرو  بحران 
تملک  و  خريد  شركت  بعد،  سال  يک  از 
شركت تری كام را به مبلغ 2/7 ميليارد دلار 
سرمايه  تداوم  برای  را  خود  عزم  و  اعلام 
محيط  در  حتی  آينده،  رشد  و  گذاری 

اقتصادی پر چالش ابراز كرد.
اقدام هاي  از  مصاحبه  اين  در  وي 
شركت اچ پی برای اعتماد سازی در بازار 
صحبت  شركت  روی  پيش  استراتژی  و 

می كند.

شرکت  مالی  مدیر  لژاک،  کتی  مصاحبه 
هیولت پا کارد

خانم لژاك، سابقه 20 ساله در شركت 
اچ پی دارد و پس از طی مدارج در خزانه 
داری و مديريت ارشد مالی به سمت اخير 
ارتقا يافته است.  اوج گيری بحران جهانی 
مالی با خريد و تملک 13/9 ميليارد دلاری 
شركت ای دی اس همزمان شد كه در حال 
  HP Enterprise Services به  آن  نام  حاضر 

تبديل شده است.  
هنگامی كه بحران به اوج خود رسيد، 
خانم لژاك ناگهان با اقدامات شديد كاهش 
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درك كنند و اين امر، به امور مالی وضعيت 
برتری را در مديريت اعطا كرد.

برای دست اندر كاران كسب و كار هم 
تجربه يادگيري بزرگی بود،  زيرا كاركنان 
مالی به تنهايی از پس اين كار بر نمی آمدند 
كردند  می  همكاران صحبت  با  بايستی  و 
و با نوع سوالات مالی كه مطرح می شد، 
آنها  درباره  تفكر  به  وادار  نيز  را  ديگران 
تلاش  يک  نحوی  به  بنابراين  می كردند.  
های  مدل  تا  گرفت  صورت  جانبه  همه 
جديد عرضه شود و درك جديدی از نحوه 
پاسخگويی كسب و كارها در شرايط متنوع 

اقتصادی مطرح شود.

می توانید چند مثال بزنید؟ مکنزی: 
اگر به بحث مدل سازی برگرديم،  لژاك: 
در  »بسيار خب،  گفتند:  می  مالی  كاركنان 
ضعيف  شدت  به  دلار  كه  وقتی  گذشته، 
با  افتاد؟   اتفاقی می  يا قوی می شد، چه 
افزايش  يا  كاهش  را  قيمت  سرعتی  چه 
بالايی  آگاهی  مباحثاتی  چنين  می داديد؟« 
داد كه چقدر طول كشيده  افراد می  به  را 
است تا هزينه ها يا صرفه جويی های رخ 
داده را از طريق قيمت بالاتر يا پايين تر به 
مشتری رد كنند.  وقتی برای اولين بار اين 
نبود  طور  اين  كرديم،  مطرح  را  ها  سوال 
كه يكی بيايد بگويد »خب می دانيد، برای 
سرورها 4 ماه و برای پی سی ها يک هفته 
طول كشيد.« كاركنان هيچ گونه چارچوب 
اينكه  از  نداشتند.  ولی حالا پس  مرجعي 
از   بهتری  درك  اند،  كرده  فكر  آن  درباره 
» آورده ها و داده ها » ی يک كسب و كار 

و همچنين از سود و زيان دارند.

و  کسب  از  یکی  برای  وقتی  مکنزی: 
کارها یا برای یکی از واحدهای سازمانی 
بودجه نویسی می کنید، آیا فرایندی در 
طول سال دارید که به واسطه آن، بتوان 
اینکه  بدون  کرد،  زیاد  و  کم  را  مخارج 

نیازی به بازنویسی برنامه باشد؟
لژاک: مسلما اين را داريم، گرچه اين 
طور نيست كه شما از همان ابتدای سال، 
برنامه را با كليه شرايط از پيش تعيين شده 
تهيه كنيد.  برنامه واقعی، فصلی رخ می دهد 
و سال كه پيش می رود شما شروع به فكر 
كردن می كنيد كه »خب، حالا جا داريم كه 
مقداری سرمايه گذاری انجام دهيم كه برای 

كار  و  كسب  ديگر،  عبارت  به 
اهرم  به  سرورها  و  شخصي  كامپيوترهای 
مالی - عملياتی زيادی نياز دارند، به همين 
خاطر، در بحران اخير، سود عملياتی آنها 
خيلی كاهش يافت.  مسلما در سال 2010 
، اگر وضع خوب شود، ما انتظار بازگشت 

سود از دست رفته را داريم.

شما درباره مدل سازی صحبت  مکنزی: 
کردید. در مورد خود فرایند برنامه ریزی 
و بودجه نویسی چه کردید تا در رابطه 
را  آن  آیا  باشید؟   توانمند  سناریوها  با 
بود  بحرانی  یا چون وضع،  دادید،  تغییر 

به همان شیوه پیش رفتید؟
طول  در  پی  اچ  مالی  لژاک: واحد 
واقعی  تقاضاهای  فشار  زير   ،2009 سال 
نبود،  بحرانی  محيط  فقط  چالش،  بود.  
ارزی  پذيری  بلكه حساسيت ها و آسيب 

با  و  بود  آن  به  اضافی  اقدامات  افزودن 
كاركنان  همه  آنها،  از  تصوير  يک  ترسيم 
متمركز  سخت،  محيط  يک  ديدن  بر  را 
به مدل سازی  بعد شروع كرديم  كرديم.  
از  )اگر...آنگاه....(  با  بيشتری  سناريوهای 
تواند رخ دهد و  فكر می كرديم می  آنچه 
انواع اقداماتی كه ما بايد انجام دهيم.  در 
اواسط فوريه 2009، چندين ابتكار عمل را 
اعلام كرديم.  برخی اقدامات كوتاه مدت 
بودند، مانند كاهش هزينه مسافرت تقريبا 
فعاليت  استثنای  به  كاركنان  كل  90درصد 
های درآمد زا.  جالب است بدانيم كه حتی 
اگر شرايط بهبود يابد، خيلی از آن سفرها 
ديگر تكرار نخواهد شد، زيرا حالا كاركنان 
گرفته  خو  كنفرانس  ويدئو  حل  راه  به  ما 
بنابراين  كنند.   می  راحتی  احساس  و  اند 
از  سخت،  دوران  نتيجه  در  چيزها  برخی 

لحاظ فرهنگی تغييركرده اند.
كاهش  ما  كاركنان  بيشتر  علاوه،  به 
مالی  گاه  تكيه  ما  به  كه  داشتند  حقوق 
كه  داديم  انجام  نهايتا  آنچه  و  داد  خوبی 
مبلغ  باشد،  فرد  به  منحصر  كنم  می  فكر 
كاهش حقوق را تبديل به فرصت دريافت 
پاداش كرديم.  در پايان سال، وقتی متوجه 
شديم به تكيه گاه مالی اضافی نياز نداريم، 
مبلغ  جمع  از  كه  داديم  پاداش  ميزانی  به 

حقوق كاهش يافته بيشتر بود.

کار  و  کسب  پرتفوی  میکس  مکنزی: 
اچ پی در محصولات و خدمات چگونه 

عمل کرد؟
به  خدماتی  كارهای  و  لژاک: كسب 
بسيار  دارند،  مستمر  درآمد  كه  دليل  اين 
منعطف  اند. در اين رابطه، زمان تملک ای 
موقع  اين  از  بهتر  توانست  نمی  اس  دی 
آن  به  كه  زمانی  در  را  ثبات  زيرا  باشد، 
داد.  همچنين خدمات  ما  به  داشتيم،  نياز 
تكنولوژی ما هم به عملكرد مطلوب خود 
در نيمه اول سال 2009 ادامه داد و فقط در 
حوزه  اين  در  بحران  آثار  سال،  دوم  نيمه 
هم نمايان شد.  كسب و كار تامين چاپگر 
هم خيلی منعطف است و در واقع، اگر به 
ميكس سخت افزار ما در برابر تامين لوازم 
تا 65 درصد درآمد  جانبی نگاه كنيم، 60 
اينها  لوازم به دست می آيد.   تامين  از  ما 
كسب و كارهای با حاشيه سود بالا هستند 

كه ميزان انعطاف را هم بالا می برند.

نوامبر و دسامبر  هم مطرح بود.  ماه های 
2008 بسيار چالشی بودند، زيرا پيش بينی 
نتيجه  در  و  درآمدها  عظيم  جابجايی  ما 
سودآوری را نشان می داد.  حتی تا اواسط 
پرش  درآمدها،  بيني  پيش  در  هم،   2009

های بزرگ ماه به ماه داشتيم.
سالانه  برنامه  در  چندباره  نظر  تجديد 
برای اينكه حس كنيم كه از جنبه ارزی چه 
رخ می دهد، چيزی نبود كه بتوانيم سازمان 
را چند بار در معرض آن قرار دهيم. بنابراين 
وقت زيادی صرف كرديم تا به مدل هايی 
دست پيدا كنيم كه بفهميم كسب و كارهای 
متفاوت اچ پی، تحت مجموعه ای از شرايط 
متفاوت چگونه پاسخ خواهند داد.  ما در 
ارشد كمک  مديران  به  كه  بوديم  موقعيتی 
كنيم تا واقعاً پويايي هاي در حال رخداد را 

کسب و کارهای خدماتی
 به اين دليل که درآمد

 مستمر دارند، 
بسيار منعطف  اند.
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توليد  صرفا  كه  باشيد  بندی  رتبه  يک  به 
بگويم،  زيرا، صراحتا  می شود.   منتشر  و 
های  گذاری  سرمايه  به  فقط  شما  اگر 
 Asset-Backed( دارايی  پشتوانه  بر  مبتنی 
خيلی  كه  پولی  بازارهای  و   )Investment
سنگين در اوراق مبتنی بر پشتوانه دارايی 
رتبه  كنيد،  نگاه  اند  كرده  گذاری  سرمايه 
نه در همه  بندی ها در خيلی از موارد – 
است  اين  منظورم  نيستند.   گويا   – موارد 
  AA كه چيزهايی كه ما فكر می كرديم رتبه
يا AAA  بودند، يقينا مانند سرمايه گذاری 
نكردند.   عمل  ها  رتبه  اين  با  مرتبط  های 
بدانيم می خواهيم  اينكه  برای  بنابراين،  و 
چكار كنيم، علاوه بر رتبه بندی ها، به ساير 
فيلترها مانند گستره مبادله  اعتبار هم نگاه 

می كنيم.

که  توازنی  باره  در  شما  نظر  مکنزی: 
اچ پی می خواهد بین بهبود عملیاتی و 
ایجاد کند، چیست؟  زیرا در طی  رشد 
سال ها شما به روشنی کمی از هر کدام 
اچ  به  ناظران  ولی  اید،  داده  انجام  را 
»عجب،  گویند:  می  و  می کنند  نگاه  پی 
بهبود عملیاتی خیلی عظیم است. آمیخته 

مناسب کدام است؟«  
هزينه  ساختار  كردن  متناسب  لژاک: 
به رشد كمک می كند، بنابراين ما هميشه 
و همزمان بر ابتكارهای هزينه ای و رشد 
يقينا  ما  كنيم.  در سال 2010،  تمركز می 
خواهيم  انجام  ای  هزينه  اضافی  اقدامات 
داد، برای اينكه می خواهيم هميشه اين كار 
را بكنيم، ولی ما سرمايه گذاری های عمده 
بازارهای هدف هم  پوشش  برای  بيشتری 

انجام خواهيم داد.
سال  در  پی  اچ  در  همكاران  بنابراين 
2010 نسبت به 2009 اخبار بيشتری درباره 
پوشش فروش خواهند شنيد.  برای مثال، 
ما تملک تری كام را بيشتر به عنوان خريد 
رشد می دانيم تا يک قصه هزينه ای، زيرا 
هم افزايی وجود دارد – ارزش واقعی تری 
كام در بلندمدت هدف گرفتن بازار بيشتر 
مراكز  و  سازی  شبكه  شامل  كه   - است 
داده هاست. همچنين بخش خوبی از كسب 
و كار تری كام در چين است، مانند حضور 
قوی در تحقيق و توسعه كه ما می توانيم 

روی آن برای آينده حساب كنيم. 0

لژاک: دو سه سال قبل، ما به اين نتيجه 
نوظهور  بازارهای  است  لازم  كه  رسيديم 
كنيم.   نيرو  تامين  متفاوت،  اي  گونه  به  را 
ولی  كوچک اند،  بازارها(  اين  )از  برخی 
خيلی پيچيده و در حال رشد سريع هستند.  
ميزان  و  سطح  نظر  از  خواستيم  می  اگر 
منابعي كه بايستی به اين كشورها تخصيص 
استفاده  متعارف  و  عادی  روش  از  دهيم، 
از  كمتر  شده،  حاصل  كاری  تجربه  كنيم، 
ميزان نياز واقعی می شد.  ما فهميديم كه 
منابع  تامين  طوری  را  بازارها  اين  بايستی 
كنيم كه به خاطر پيچيدگی و رشد سريع، 
كاركنان  هستند.   بزرگ  كشورهايی  انگار 
رشد  حال  در  بازارهای  برای  تجربه  كم 
كند و قابل پيش بينی مناسب هستند.  ولی 
هندسی  تصاعد  رشد  كار  و  كسب  وقتی 
دارد، شما به نيروی ماهرتر و مجرب تري 

اچ پی در بلند مدت اهميت دارد.« در سال 
2009، استراتژی ما تداوم سرمايه گذاری 
برای پوشش فروش و تحقيق و توسعه بود 
كه اچ پی را همواره در جايگاه قوی تری 
قرار دهد.  ما می خواستيم اعتماد و تكيه 
گاهی بسازيم كه وقتی اين سرمايه گذاری 
ها را انجام داديم، در زمان ركود از آن بهره 

ببريم، نه اينكه عقب عقب لی لی كنيم.

شما  نگاه  شیوه  مالی  بحران  آیا  مکنزی: 
جهانی  جابجایی  و  درآمد  جابجایی  به 

بازارها را سرعت بخشید یا تغییر داد؟
برای  واقعا.   نه  بلند مدت،  در  لژاک: 
مدتی فكر می كرديم كه بازارهای نوظهور 
كه  هستند  ما  برای  خوبی  رشد  فرصت 
همين طور هم بود.  مثلا در سال 2009، 
رشد بازار چين واقعا متوقف شد. فصل اول 
بوديم،  ما نگران  سال، كمی سخت بود و 
بازار  كنيد،  نگاه  فصل چهارم  به  اگر  ولی 
چين در كامپيوترهاي شخصي 40 درصد و 
برای اچ پی بيش از 20 درصد رشد داشت.  
برزيل،  )شامل   BRIC كشورهای  بقيه 
روسيه، هند و چين، غول های اقتصادی در 
حال ظهور. م( و بازارهای نوظهور مسلما 
باور  هنوز  ما  ولی  داشتند.  سختی  دوران 
بازارهای نوظهور  بلند مدت  داريم كه در 
صورت  رشد  بيشترين  كه  است  جايی 
نفوذ  نرخ  به  اگر  مثلا،  گرفت.  خواهد 
كامپيوترهاي شخصي در بازارهای نوظهور 
آن  ميزان  از  كمی  درصد  فقط  كنيد،  نگاه 
در كشورهای توسعه يافته است.  بنابراين 
مسلما اين يک فرصت است.  ولی بدون 
را  مناسب  محصول  بايد  هم  شما  شک، 
داشته باشيد. ما تشكيلات تحقيق و توسعه 
انداخته  راه  مناطق  ساير  و  چين  هند،  در 
بازارهای  در  را  محصول  توسعه  تا  ايم 
دهد.   انجام  محلی  بازارهای  برای  محلی 
ما بايستی مجموعه محصولات مناسب را 
طراحی كنيم، هم در بازارهای برتر و هم 
در بازارهای ارزش گرا، تا مطمئن شويم كه 

بازار را به طور صحيح، هدف گرفته ايم.

و  چین  در  انتظار  مورد  رشد  مکنزی: 
پیامی  چه  نوظهور  بازارهــای  برخی 
برای اندازه و تعداد کارکنان امور مالی، 
این  در   ... و  کنترل  داری،  خزانه  امور 

مناطق دارد؟

نياز داريد كه آموزش های متنوعی را ديده 
باشد.  بنابراين تصميم گرفتيم كه در روش 
متعارف، تجديد نظر كنيم و استخدام ها را 
براساس نياز آينده و نه امروز انجام داديم.

روی  بر   2009 بحران  اثر  مکنزی: 
خزانه داری اچ پی چه بود؟

فرايند  در  كامل  بازسازی  لژاک: 
و   2008 اواخر  در  بويژه  انديشيدن، 
ما  مثلا،  گرفت.   صورت   ، اوايل2009 
عادت داشتيم قويا به موسسات رتبه بندی 
باشيم،  متكی  فيچ  و  موديز  پی،  اند  اس 
هم  ديگری  دقت  يک سطح  به  حالا  ولی 
به  خواهيد  می  شما  امروزه  داريم.   نياز 
قدرت  نشانگرهای  از  متنوعی  مجموعه 
اعتبار نگاه كنيد، برخلاف اينكه فقط متكی 

ما هنوز باور داريم
که در بلند مدت بازارهای 

نوظهور جايی هستند 
که بيشترين رشد در آنها 

صورت خواهد گرفت.


