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استراتژی‌های‌کارآ‌‌‌در‌مواجهه‌با‌تحولات‌جهاني
 نويسنده: فيليپ باربسا، داميان هاتين و مايكل کلاز

   مترجم: بهزاد بهمن نژاد

طراحان استراتژي مي توانند نحوه تاثيرگذاری تحولات جهاني در صنایع مختلف بر یكدیگر را بررسي كنند. چگونگي این تاثيرگذاری 
پيچيده و نامعين است، اما با تحليل آنها عقل سليم به چالش كشيده مي شود.

پيش بيني آینده، مهم ترین و مشكل ترین وظيفه طراحان استراتژي مي باشد. یكي از راه ها براي رسيدن به این مهم، بررسي دقيق عوامل 
بلندمدت موثر در اقتصاد جهاني است. تحولات رخ مي دهند و بر یكدیگر نيز تاثير مي گذارند؛ بنابراین شناخت عواملي كه زمينه را براي 
پيش بيني ها آماده مي كنند، بسيار پيچيده و نامعلوم مي باشد. علاوه بر این، براي تحليل درست نحوه وقوع تحولات، باید تاثيرات بالقوه 
شرایط جغرافيایي و صنایع را نيز در نظر بگيرند؛ براي مثال، دوازده سال قبل خوش بين ترین افراد، تعداد استفاده كنندگان تلفن همراه در 
آفریقا را حدود چند ميليون پيش بيني مي كردند، اما با گذشت كمتر از 10 سال، فقط در نيجریه تعداد استفاده كنندگان حدود 42 ميليون 
نفر شد )80 برابر ميزان پيش بيني شده(. این ناكامي در پيش بيني دو دليل داشت: یكي افزایش ناگهاني درآمد افراد و دیگری ارزان 

شدن گوشي هاي تلفن همراه. 

چكيده

گزيده بين الملل
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ناگهاني  تحولات  پیش بیني  چگونگي  مقاله  این  در 
جهان را با ارائه یك استراتژي چهار مرحله اي توضیح 
آنها  تاثیر  نحوه  و  با گردهم آوري تحولات  مي دهیم. 
بر یكدیگر، بینش صنعتي و تكنیك هاي حل مشكل، 
سال   10 تا   5 وقایع  استراتژي،  این  توسط  مي توان 
آینده را به طور كمي و معقول پیش بیني نمود. براي 
روشن سازي دیدگاه خود، صنعت خودروسازي چین را 
بررسي مي كنیم و این كه آیا مي توانند از پیش بیني ها 
سبقت بگیرند و خود را به عنوان یك رقیب مهم در 

بازار پیشرفته مطرح كنند.

1- انتخاب چارچوب معين به عنوان مرجع
مهم  گام  اولین  مرجع،  چارچــوب  درست  انتخــاب 
مي باشد، یعنــي مطرح كردن مساله و داشتن درك 
فضاي  در  بلندمدت  تحولات  قابلیت  از  درستــي 
چــه  چیني  »خودروســازان  مثــلا  موجود.  صنعتي 
سهمي از بازارهاي توسعه یافته را تا ســال 2020 در 
اختیار خود مي گیرند و چه تاثیري بر بازارهاي جهاني 
مي توانند، بگذارند؟« این سوال خودروسازان اروپایي و 
آمریكایي مي باشد. خودروسازان چیني نهایتا 35 درصد، 
و  داشته اند  توسعه یافته  بازارهاي  در  سهام  افزایش 
همچنین امید است OEMهاي چیني )OEM: زماني 
كه شركت قطعاتي را از شركت هاي دیگر بگیرد و با 
 OEM برند خود به بازار عرضه كند، به این محصول
به  جهاني  بازارهاي  در  مهمی  جایگاه  مي گویند.م.( 
دست آورند. خرید سهام شركت سوئدي خودروسازي 
ولوو در سال 2010 نشان می دهد كه این امید چندان 
سبك  خودروهاي  هنوز  نیست.  واقعیت  از  دور  هم 
چیني به بازارهاي آمریكا و اروپا راه نیافته اند و انتظار 

هم نمي رود به این زودي ها تغییري حاصل شود. 
ــگویي IHS Global Insight از دو  ــه پیش مــوسس
بــرابر شدن سهام بــازار چینــي هــا )از 0/1 درصد 
ــر مي دهــد.  ــــال 2020 خب ــا 0/2 درصــد( تا س ت
ــت مدنظر  ــت و امنی ــي، كیفی ــاي چینــ خــودروه
ــتــریان را به خوبــي تامیــن نمي كنند. در این  مش
C-( ــتا گروه ارزیــابي ماشیــن هاي جدید چیني راس

ــت( كیفیت  ــتــه به دول ــركت وابس NCAP، یك ش
ــــور را حدود 30  ــــازان داخــل كش كــار خودروس
ــت كه  ــــت، ایــن در حالي اس ارزیــابي كــرده اس
ــــازان در بازارهاي توسعــه یافته نمره 45  خــودروس
ــب كــرده اند. هیــوندایي مثال به یاد ماندني از  كس
شركت هاي خودروســازي آسیایي است كه در اواخر 
ــد؛ ایــن  دهــه 80 میلادي وارد بــازار آمریكــا ش
ــم خــودروهاي  ــود كه كیفــیت و حجــ در حالي ب
ــاي چیــني فعلي،  ــش به بــازار از OEMه ورودیــ
كمتــر بود. با این وجــود اكنون نــزدیك به دو دهــه 

ــعه یافته حضور دارد و  ــت كه در بــازارهاي تــوس اس
ــــركت هاي  ــه قیمت محصــولات خود با ش در زمین
ــر رقابت مي كند و به آرامي بازار فروش خود را  دیگــ
توسعه مي دهد و كیفیــت محصــولاتش را بهبــود 
مي بخشد. نكته جالب این كه پیشگــویان سیر پیشرفت 
خــودروســازان چیني را مــانند شركت هیــوندایي 
ــعت بــازار  ــتــه اند. تفــاوت بارزي میــان وس دانس
ــي خودروي چیــن و كره جنوبي وجــود دارد،  محلــ

ــرایط كنــوني  ــتن ش ــراي مــرتبط دانس امــا ب
ــــركت هیــونداي در  ــــازي چین با ش خودروس

ــرایط اصلي را  ــت ش ــه 80 میلادي، كافي اس دهــ
ــي انجام داد.  ــه معقول كنترل كرد تا بتوان مقایس

ــرایط عبارتند از: عدم وجود جهش در  این ش
ــاخت موتور خودرو، رشد آرام،  تكنولوژي س

ثبات بازار فروش و....

2- توسعه فضاي حل مساله
تعیین  و  مساله  كردن  مطرح  از  پس 

رسیده  آن  نوبت  صنعت،  در  موجود  كه فضاي 
كشیدن  چالش  به  با  استراتژي،  طراح 

تحولات  با  رابطه  در  سلیم  عقل 
بالقوه حل مساله  جهاني، فضاي 
را گسترش دهد. در اغلب موارد 

كه  دارند  وجود  متخصصاني 
مسیر  این  در  كمپاني ها  به 
خودروسازان  کنند.  كمك 

فعلي در جمع آوري اطلاعات مربوط 
نظیر  مقولاتي  و  جهاني  تحولات  به 

تقاضاي  و  كلان  اقتصاد  مقررات،  وضع 
عمومي بسیار خبره هستند. 

كمپانــي هاي  قوانیــن  تحلیل گــران 
صــرف  را  خود  وقت  بیشتــر  خودروســازي، 

روابــط  افــزایش  براي  استراتــژي هایي  طراحي 
آنــها  در  بیشتر  نفــوذ  و  دولتــي  ســازمان های  با 

اقتصــاددانان  با  همكاري  براي  بنــابراین  مي كنند؛ 
مي كننــد،  پیش بیني  را  آینده  نیازهاي  كه  داخلي 
با  نیز  اقتصاددانان  این  ندارند.  زیادي  زمــان 
پیشرفت  امكــان  بررسي  بــه  كه  مهنــدسان؛ 
تمــاس  در  كمتر  مي پردازند،  آینده  در  تكنولوژي 
هستند. اگر كمپــاني هــا در طراحي این استراتژي ها 
از مــوانع سازماني عبور كننــد،  و  مــوفــق شوند 
تحــولات  تــاثیــر  چگــونگي  مي توانند  خوبي  به 
جهانــي بــر صنعتشــــان را تعییــن كنند. مثــلا 
در صنعت خودروسازي مي توانند تعیین كنند كـه آیا 
تغییرات اقتصــادي جهــان، رو به زوال رفتن منابع و 
گسترش تكنولوژي سبز )تكنولوژي هایي كه به محیط 
بازارهاي  بر  مي توانند  م.(  نمی رسانند  آسیب  زیست 

جهاني تاثیرات ناخواسته داشته باشند؟
ــرات متفاوتي دارند  ــه این تحولات اث از آنجــایي ك
ــــازان چیني  ــا را در بر مي گیرند، خودروس و همه ج
ــاخت  ــاد جهش در تكنولوژي س ــد كه با ایجــ قادرن

هیوندا مثال به یاد ماندني 
از شرکت هاي خودروسازي 

آسیایي است که در اواخر دهه 
80 میلادي وارد بازار آمریکا 

شد؛ این در حالي بود که کیفیت 
و حجم خودروهاي ورودیش 
به بازار از OEMهاي چیني 

فعلي، کمتر بود
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ــاي الكتریكي یا دیگر  ــروزي، خودروه موتورهاي ام
ــاي فاقد آلودگي را به بازار عرضه نمایند.  تكنولوژي ه
قبل از هر چیز، محدودیت هاي منابع جهاني، چیني ها 
را ترغیب مي كند كه واردات نفتي خود را كاهش دهند 
ــته  ــار گازهاي گلخانه اي كاس تا از آلودگي هوا و انتش
ــتا دولت چین تدابیري اندیشیده و  ــود. در این راس ش
ــعه تكنولوژي هاي جایگزین، سرمایه گذاري  براي توس
ــعه )R&D( نموده  ــي در بخش تحقیق و توس هنگفت
ــرمایه گذاري ها در چین، باید به  ــت. به موازات س اس
ــود  ــایل نقلیه متحول ش تدریج زیربناهاي صنعت وس
ــبز جایگزین شوند.  و به طور كامل تكنولوژي هاي س
منظور از این تغییرات، ایجاد مسیرهاي حمل و نقل یا 

ایستگاه هاي مخصوص است. 
تقاضـــاي  شـــرایطي،  چنین  آوردن  فراهـــم  با 
جــدید  خودروهـــاي  از  استـــفاده  براي  بیشتري 
تا  مي شــود  موجب  امر  این  كه  داشت  خواهیــم 
در  را  خود  تولیدات  بتوانند  چیني  خــودروسازان 
مقیــاس وسیعي گسترش دهند. این نكته را به یاد 
داریم كه چیني ها بــازار خودروي همگني دارند - در 
حقیقت بزرگ ترین بازار دنیا با بیشترین سرعت رشد. 
ارزش  از  امر موجب مي شود خودروسازان چیني  این 
و آگاهي بیشتري برخوردار باشند كه مي تواند به آنها 
همچنین  كند.  كمك  خود  رقیبان  بر  پیروزي  براي 
اگر دولت براي به دست آوردن تكنولوژي هاي جدید، 
خودروسازي  كمپــاني  یك  سهــام  خرید  به  اقدام 
چیني،  خودروهاي  امنیت  و  كیفیــت  كند،  بزرگ 
این  داشت.  خواهند  را  لازم  استانداردهاي  حــداقل 
عمل باعث مي شود تا تجربیات بسیار مفیدي در اختیار 
كمپاني هاي محلي قرار گیرد و بنابراین، آنها مي توانند 
مشتریان  جدید  نیازهاي  و  كنند  پیشرفت  به سرعت 

خود را راحت تر رفع نمایند. 
دولت چین نیز در چنین شرایطي مي تواند استانداردهاي 
ــتر  ــت، امنیت و آلودگي هوا را به خاطر رفاه بیش كیفی
ــازان  ــرد و در عین حال به خودروس ــتریان بالا بب مش
ــك كند تا بتوانند نیازهاي  محلي نیز از نظر مالي كم
ــرانجام محدودیت منابع و  ــرآورده نمایند. س خود را ب
ــتي، مشتریان را با سرعتي بیش  ملاحظات محیط زیس
ــمت خرید خودروهاي پرهزینه؛ اما  از حد انتظار به س
فاقد آلودگي پیش مي برد كه این امر موجب پیشرفت 

خودروسازان چیني مي شود.

3- تعيين سناریوها
تعیین نحوه  با  بــراي توسعه فضاي حــل مســاله 
عقل  یكــدیگر،  بر  جهاني  تحــولات  تاثیــرگذاري 
سلیــم را به چالــش كشیدیم و در این مسیــر بر دو 
پارامتر كه كاملا نامعلــوم به نظر مي آیند و احتمالا 

محدودیت منابع و 
ملاحظات محیط زیستي، 

مشتریان را با سرعتي بیش 
از حد انتظار به سمت 

خرید خودروهاي پرهزینه؛ 
اما فاقد آلودگي پیش مي برد 
که این امر موجب پیشرفت 
خودروسازان چیني مي شود
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بیشترین تاثیر را بر پیشــرفت صنعــت دارنــد، تاكید 
سازنــدگان چیني مي توانند  آیا  اینكــه  اول  كردیم: 
به تكنولوژي فاقد آلــودگي دســت پیدا كنند و دوم 
اینكه آیا خواهند توانست مالكیت یك شركت بزرگ 

غربي را به دست آورند. 
مــي توانیم  پــارامتر  دو  ایــن  از  استفــاده  با  مــا 
سناریوهاي متمایزي طــراحي كنیم. روشي به نــام 
اطلاعات  سازمان  توسط   »quadrant crunching«
شده  ارائه  اخیــر  ســال هاي  در  آمریكا  مركــزي 
است كه به طراحان اجازه مي دهد بــا معكوس كردن 
سناریوهاي  به  جهان  شرایط  مورد  در  خود  فرضیات 
این  كنند.  پیدا  دست  كوتاهي  زمان  در  قبولي  قابل 
كه  مي دهد  توانایي  استراتژي  طراحان  به  روش 
نظیر  ارائه كنند،  و كاربردي  سناریوهاي قوي، دقیق 
خودروسازي  با صنعت  رابطه  در  كه  زیر  سناریوهاي 

چین مي باشد:
شرایط لازم  چین  دولت  اگر  بی نقص:  توفان  یک   
براي رشد تكنولوژي هاي سبز محلي را فراهم كند و 
براي  كه  كند  كمپاني هاي چیني كمك  به  همچنین 
سهولت در ورود به بازار، سهام یك كمپاني بزرگ در 
پیشرفت  باعث  كنند،  خریداري  را  توسعه یافته  بازار 

خودروسازان خود مي شود.
خودروهاي  خرید  آلودگي:  فاقد  تكنولوژي  مزیت   
فاقد آلودگي در بازار چین رو به رشد است كه باعث 
استفاده  مزیت  این  از  محلي  خودروسازان  مي شود 
بپردازند؛  رقابت  به  توسعه یافته  بازارهاي  در  و  كنند 

البته این كمپاني ها هیچ برند خاصي ندارند.
كمپاني  یك  بر  چیني ها  مالكیت  كمكي:  دست   
در  ولوو(  از  بزرگ تر  )یكي خیلي  بزرگ  خودروسازي 
مناسب  برندي  ایجاد  باعث  توسعه یافته،  بازارهاي 
براي كمپاني مي شود و كیفیت محصولات مطلوب تر 
وسیعي  فروش  بازار  به  خودروسازان  و  شد  خواهد 

دسترسي پیدا مي كنند.
 پیــروي از خط مشــي هیــونداي: خــودروسازان 
چیني با برند قبلي خود یا یك برند جدید و استفاده از 
خودروهاي  ساخت  به  خود،  تولید  هزینه  مزیت 
ارزان قیمت با تكنولوژي قدیمي )موتورهاي سوختي( 
رقابت  توسعه یافته  بازارهاي  در  بتوانند  تا  مي پردازند 

كنند.

4- كمي كردن تاثير صنعت
مي باشنــد؛  مهــم  بسیار  سناریوهــایي  چنیــن 
و  مي شوند  استراتژي  شدن  روشن  موجب  چراكه 
شوند،  همراه  مالي  ارزیابي هاي  با  اگر  همچنین 
توانایي بیشتري خواهند داشت و از نظر اقتصادي نیز 
توجیه مي شوند. یكي از روش هاي قدیمي براي این 

منظور، تكنیك دلفي مي باشد - یك روش پیش بیني 
و  آمد  به وجود  میلادي  دهه 40  در  كه  سیستماتیك 
از اطلاعات گوناگون و ناقص گروهي از متخصصان 
متخصصان  از  گروهي  همراه  به  ما  مي گیرد.  نشات 
روش   )McKinsey( مكینزي  خودروسازي  صنعت 

دلفي را روي سناریوها اعمال كردیم. 
این شــد كه متخصصــان مشاهده كردند  نتیجــه 
كه فقــط 40 درصــد امكان دارد ســناریوي مبني 
پیش بیني  ســناریو  این  بیفتد.  اتفاق  سلیم  عقل  بر 
از  دلار  میلیارد  یك  حداكثر  چینــي ها  كه  مي كند 
كسب   2020 سال  تا  را  توسعه یافته  بازارهاي  سود 
خواهند كرد. در مقابل، متخصصان مشاهده كردند كه 
چشمگیري  حضور  چیني ها  دارد،  احتمال  درصد   60
ترتیب  این  به  باشند.  داشته  توسعه یافته  بازارهاي  در 
پیش بیني شد خودروسازان چیني حدود 3 تا 15 درصد 
سهام بازار را در دست خواهند گرفت. یك سناریوي 
دیگر پیش بیني كرد كه اگر چیني ها از تكنولوژي فاقد 
آلودگي استفاده كنند و یك كمپاني بزرگ را در اختیار 
بگیرند، شانس این را دارند كه 10 تا 15 درصد سهام 

بازار را كسب كنند. 
بــر اســاس این سنــاریو ما میزان سهام چین را از 
سود جهاني تخمین زدیم و این عدد به حدود 4 تا 7 
میلیارد دلار رسید. به طور قطع اتفاقات بیشتري حتي 
اما  آمد؛  این سناریو، پیش  خواهد  انتظار  از حد  فراتر 
توجه  موضوع  این  كه  است  كافي  نیز  حد  همین  در 
بازارهاي  در  را  خودروسازي  استراتژي هاي  طراحان 
توسعه یافته به خود جلب كند. در واقع اگر این سناریو 
محقق شود، پیامد مشخصي خواهد داشت و آن اینكه 
اقتصادي  شكست  با  توسعه یافته،  بازارهاي  اعضاي 
تهدید  را  آنها  بقاي  كه  شد  خواهند  مواجه  بزرگي 
مي كند و به این گونه ساختار صنعت دچار تحولاتي 

خواهد شد. 
به صنعت خودروسازي  اطمینان ها، محدود  این عدم 
چنین  با  مكرر  به طور  نیز  دیگر  صنایع  در  و  نیست 
بر  سناریوهایي  اگر  كه  هستیم  روبه رو  پدیده هایي 
بر یكدیگر در نظر  آنها  تاثیر  و  پایه تحولات جهاني 
گرفته شوند، طراحان استراتژي شانس بیشتري براي 

پیروزي دارند. 
مي تواند  كلي  نگرش  یك  كمك  به  هیــات رئیسه 
ویــژگي هــاي یك استراتــژي منــاسب، اقــدامات 
بــدون ریسك و میــزان خطــر سرمایـه گذاري هاي 
یك  طراحي  اساس  كه  بینش هایي  همه   – كلان 
استراتژي بلندمدت را تشكیل مي دهند - را معین كند. 
كمپاني ها  زمان،  در طول  سناریوها  مجدد  ارزیابي  با 
بهتر  فرصت ها  از  خود  رقباي  به  نسبت  مي توانند 

استفاده كنند. 

 »quadrant crunching« روشي به نام
در سال هاي اخیر ارائه شده 
است که به طراحان اجازه 
مي دهد با معکوس کردن 

فرضیات خود در مورد شرایط 
جهان به سناریوهاي قابل 
قبولي در زمان کوتاهي 

دست پیدا کنند
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