
 طرح سازماني گروه رور انگلستان
 دي را مشخص كنيد ؟ ازخواندن قضيه زير، سعي كنيد راهبرد آقاي پس* 
 داد تعيين كنيد ؟ توانيد نكاتي را كه آقاي دي بايد براي طراحي راهبرد خود مورد توجه قرار مي آيا مي*

 از  1986سالگي در     اي نسبتا ضعيف، قامتي متوسط و ريشي كم پشت در حدود چهل               با جثه   1گراهام دي 
شـركـت رور رو بـه          .    منصوب شـد    2طرف دولت انگلستان به رياست هيات مديره گروه صنعتي رور         

رفت آقاي دي كه به عنوان مديري لايق و توانا شناخته شده بـود گـروه                    ورشكستگي بود و انتظار مي    
آقاي دي در هنگام انتصاب از طرف وزير بازرگاني و صـنـايـع        .   مذكور را از ورطه ورشكستگي وارهاند    

 طرحي ارائه دهد تا مانع ادامه زيانهاي مالي گروه كه به سرعت             1987انگلستان ماموريت يافت تا اوايل      
 : پردازيم به اصل قضيه با اين مقدمه مي. شود   داد،  موقعيت خود را در بازار از دست مي

 نوشت هدف اصلي گروه همان است كه در گزارش سالانه آن آمده 1986 در دسامبر 3روزنامه تايمزمالي 
 بازگرداندن كليه اجزاء متشكله گروه يا به طور مجزا و منفرد يا به صورت  جمعي بـه بـخـش                        " : است

.  بنابراين آقاي رئيس هيات مديره در واقع با دو مساله روبرو بـود             " خصوصي در سريعترين زمان مقدور      
ساخت و ديگر آنكه بايد بـه انـتـظـارات               يكي آنكه بايد گروه را در سريعترين زمان ممكن سودآور مي          

 . گفت اقتصادي و سياسي دولت پاسخ مي
شد، بلكه گروه مسـتـمـراً بـا مشـكـلات                         اما در آن شرايط نه تنها آينده روشني براي گروه ديده نمي           

1- Graham Day 
2- Rover  
3-Financial Times  
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 : گفت آقاي دي مي. گرديد تري نيز روبرو مي جديد
گذاري و اينكه در گذشـتـه چـه       وري، سرمايه   در وضع موجود مشكل، مشكل اختلاف با كاركنان، بهره         

طرحهاي صنعتي مورد استفاده قرار گرفته يا نگرفته نيست، مشكل جلب رضايت مشتريان و افـزايـش                  
 مـاهـه اول       6در همين حال اوضاع همچنان رو به وخامت بود به طوريكه در            .   سود و سودآوري است   

 ميليون پوند افزايش يافت و اين در حالي بود كه فروش هر واحـد  119 به 5/42 زيانهاي وارده از 1986
شرايط مذكور عمدتا ناشـي از       .    كاهش يافت  296،  000شد، به      پوند بالغ مي   000،344 به   1985كه در   

آن بود كه توليدكنندگان خارجي اتومبيل بالاخص توليدكنندگان ژاپني، بشدت به بازار انگلستان نـفـوذ                 
بودند و رور هم نتوانسته بود در برابر رقباي انگليسي خود يعني جنرال موتور و فورد عرض انـدام                      كرده  
 . كند

، براي اين گروه يك سال امـيـد   1968در واقع .   البته اينطور نبود كه رور فاقد هرگونه نقطه اتكائي باشد         
 شبكه توزيع خود در اروپا را بهبود بخشيده و متعاقباً تـولـيـد               1979زيرا رور از    .   آمد  بخش به حساب مي   

 كه بـا مشـاركـت         800به عنوان مثال رور مدل      .   چند اتومبيل مدل جديد را وجهه همت قرار داده بود         
 توزيع كننده رور در آمريكا استقبـال        150بود بشدت بخصوص توسط       هونداي ژاپن طراحي و توليد شده     

 وضع درخشاني نـيـافـت و          1اما در عين حال مدلهاي سري اتومبيلهاي خانواده مانند مدل منتيگو          .   شد
چندان دور ضعف پوند انگلستان قيمت محصولات آن كشـور از                اتومبيل مدل مترو البته در گذشته نه      

جمله اتومبيلهاي توليدي آنرا كاهش داده و زمينه صادرات توليدات رور را بهبود بخشيده ودر عين حـال                  
اي از قـطـعـات          هاي فورد و جنرال موتور كه بخش عمده         منجر شده بود به اينكه هزينه توليد كمپاني       

ساختنـد   اتومبيلهاي توليدي خود در انگلستان را از شركتهاي وابسته در ديگر كشورهاي اروپايي وارد مي             
به عـلاوه آقـاي      .   هاي مذكور نيز اضافه شود      ني  افزايش يابد  و در نتيجه قيمت فروش اتومبيلهاي كمپا         

 فورا تشكيلات پيچيده رور را تجديد سازمان كرده و بخشهاي متعدد آنرا به فقط دو بخش 1986دي در 
 . كاهش داده بود كه به تقليل هزينه توليد و افزايش كنترل متمركز و قوي منجر شده بود

دهد انواع توليدات را بكاهد و در همين  افزايد آقاي دي ترجيح مي  تايمز مالي در گزارش خود مي   روزنامه
. حال مدل يا مدل هاي توليدي خود را با درخواست مشتريان متقاضي وكيفيت هاي برتر هماهنگ سازد

1- Montego   
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 را متوقف ساخته و توليد مترو و منتيگو را نيـز كـاهـش                1ني ماينر   اگر او از اين سياست پيروي كند مي       
 متمركز و مدل آستين رور   800اين امر منجر خواهد شد به اينكه تلاشها بر روي سري رور             .   خواهد داد 

. با خصوصياتي توليد شده كه در اروپا و آمريكا مورد توجه و مطلوب نظر مديران سطح بالا واقـع شـود                     
 شود و تا اواخـر  2با مشاركت هوندا طراحي و توليد خواهد شد تا جايگزين ميسترو) AR8 (8مدل اي آر  

ايـن سـيـاسـت لاجـرم          .   اي و پر قدرت به بازار ارائه خواهد گرديد  به شكلي مسابقه200 سري 1989
 توزيع كننده و شبكه توزيع را دچار مشكل  1400تعطيلي يك كارخانه اتومبيل را به دنبال خواهد آورد و           

.  هزار واحد نـوسـان خـواهـد كـرد             300 تا   25هاي توليدي بين      خواهد ساخت زيرا كه تعداد اتومبيل     
نـويسـد، دولـت         كند و مي    هاي مذكور اشاره مي     تايمزمالي در ادامه به برخورد احتمالي دولت با تصميم        

بـراي انـتـخـاب شـدن            3داند كه به آراء ساكنان منطقه مركزي انگلستـان          محافظه كار تاچر دقيقا مي    
كانديدهاي حزب خود جهت ورود به مجلس نياز دارد و متوجه است كه اگر كارخانه اتومبيل مورد بحث                  

اي بيكار شوند، احتمال كسـب        كه در منطقه مركزي واقع است در اثر سياستهاي آقاي دي تعطيل وعده            
 . آرا مورد نياز براي دولت كم خواهد شد

كند و     روزنامه مورد بحث به آنچه وزير صنايع و بازرگاني انگلستان مورد تاكيد قرار داده است اشاره مي                
اي باشد كه راه ادامه كار كارخانه به عنوان تنها توليـد              ما انتظار داريم طرح آقاي دي به گونه       " :   گويد  مي

ديگر كارشناسان صـنـعـت     .   " كننده عمده و صادر كننده طراز اول اتومبيلهاي ساخت انگلستان باز بماند           
تبعيت كند و در اتومبيل توليدي خـود           بودند كه رور بايد از راهبرد جاگيري         اتومبيل سازي بر اين عقيده    

اي متمايز دهد و آنها را آنقدر جذاب سازد كه مشتريان كامـلا راغـب                  ارزشي را بگنجاند كه به آن جلوه      
عده ديگري از كارشناسان اعتقاد داشتنـد كـه         .   شوند براي خريد آنها بيش از اتومبيلهاي مشابه بپردازند        

رور بايد به مشاركتهاي خود با شركت هوندا ادامه دهد و يك گروه سوم اصولا اعتقاد داشتند كـه رور                      
 . بايد كاملا در هوندا ادغام شوند

هاي نهايي مديريت رور  واكنش و تصميم. هاي آقاي دي متعدد بود محدوديتهاي تحميل شده بر تصميم
ها، تـوسـعـه        راجع به وظايف كليدي، طراحي مدلهاي جديد، كاستن از حجم تجهيزات و كاهش هزينه             

1- MiniMiner  
2- Maestro  
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آمـد كـه رور بـزودي             به نظر  نمي.   بازارها در اروپا، بهبود كيفيت كالا، بسادگي قابل پيش بيني نبود          
اي به توسعه طرحهاي مشاركتي خـود          مدلهاي جديدي ارائه دهد، در ضمن معلوم نبود كه هوندا علاقه          

در عين حال بايد توجه داشت كه آقاي دي بشدت مايل بود از خود قدرت و توانايي زيـادي         .   داشته باشد 
 . در زمينه احيا سازمان رو به ورشكستگي بروز دهد

 ارائه داد حاكي از تصميم مديريت به واگذاري گروه به 1987بالاخره طرحي كه آقاي دي در دومين ماه  
خواست مشاركت خود را بـا         به علاوه گروه مي   .   بخش خصوصي و توليد آخرين مدلهاي آستين رور بود        

. هاي غير مستقيم و ثابت را كاهش دهد و كيفيت محصولات را بهـبـود بـخـشـد                     هوندا ادامه و هزينه   
 با همكاري هوندا صادر گرديد و توليد        8بالاخره اجازه ساخت اتومبيلهاي متوسط خانوادگي سري اي آر          

 ميـلـيـون دلار       200هاي معادل     يك نوع موتور اتومبيل و جعبه دنده براي اتومبيلهاي كوچك با هزينه           
هـاي مـتـوسـط و          به اين ترتيب گروه خود را به حفظ آن قطعه از بازار اتومبيل       .   مورد تاييد قرار گرفت   
هـاي     در ضمن طرح مورد بحث صراحتا مشخص ساخت كه گروه فقـط سـري              .   كوچك متعهد ساخت  

هاي خود قرار خواهد داد و توليدات لوازم يدكي، اتـوبـوسـهـا و                  لندرور و آستين رور را در قلمرو فعاليت       
ها   دولت نيز بخشودن بدهيهاي ناشي از اجراي طرح كاهش هزينه         .   هاي ليلاند را متوقف ساخت      كاميون
 . هايي كه از عملكرد زيان آور كاميونها و اتوبوسها منتج شده بود پذيرفت و بدهي

 هاي هيات مديره به نكات زير چه ارتباطي داشته است ؟  توانيد بگوئيد، تصميم آيا مي    
 هاي سازماني  حوزه فعاليت. 1        
 هاي سازمان با مقتضيات محيطي  تطابق فعاليت. 2        
 هاي سازمان با امكانات و منابع آن  مطابقت فعاليت. 3        
 هاي سازمان  تخصيص و يا توزيع مجدد امكانات و منابع عمده سازمان به يا ميان فعاليت. 4         
 هاي سازمان  اثر در فعاليت هاي ذي ارزشها، توقعات و هدف. 5        
 جهت گيري آتي سازمان . 6        
 پي آمدهاي تغييرات . 7        
 درجه پيچيدگي تغييرات . 8        
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 هونداماجراي موفقيت 
. كـنـد   لغتنامه، راهبرد را طرح جامع و سمت گيري عمليات تعريف مي .    ظاهرا واژه معصومي است    راهبرد

در بازرگاني اين واژه به روندي كه در خلال آن واحد تجاري محيط اطراف و امكانات خود را بـررسـي                      
تواند پاسخگوي آن      فرصتهايي را از نظر وجود تقاضايي مؤثر و كالايي كه مي          )   الف:   ( كند براي آنكه    مي

اي كـه       ها دقيقي براي به كار گرفتن امكانات بـه گـونـه               تصميم)   ب( متقاضي باشد مشخص كند و      
 . كند هاي مشخص را برآورده سازد اتخاذ نمايد، اشاره مي هدف

اما از نظر گروه نسبتا زيادي از بازرگانان، طراحان، دانشگاهيان، و مشاورين صاحب نظر راهبرد بيش               
از ديدگاه اين افراد راهبرد در واقع يك مـدل يـا الـگـويـي            .   گويد  از آن است كه كتاب لغت به ما مي        

. گـذارد    نامشهود در مورد چگونگي هدايت سازمان است و بدين لحاظ طرز فكر ما را به نمـايـش مـي                    
كنند به علاوه طـراحـي         شود كه مديران رده بالاي يك سازمان راهبرد را طراحي مي            معمولا تصور مي  

شود و بالاخـره      اي با مفاهيم تجربي و مدلهاي منبعث از تحقيقات در آميخته مي             راهبرد به طور گسترده   
كند، روندي كه اغلب به جاي        اين لغت روند طولاني، سخت و پر پيچ و خم طراحي راهبرد را تداعي مي              

آنكه راه و چاه را به ما نشان دهد، مقادير زيادي كاغذي كه براي تهيه طرحها و نقشهـا سـيـاه شـده                          
 .دهد تحويلمان مي

  ميليون دلار به جيـب       500صنعت راهبرد سازي عمدتا در آمريكا و اروپا ايجاد شده و سالانه حدود              
ايـن  .   كـنـد    مشاورين مديريت، متخصصين طراحي راهبرد، سازمانها و دانشگاههاي مديريت سرازير مي          
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صنعت در واقع براي جوابگويي به توجه خاصي است كه مديران آمريكايي و اروپايي به آن جنبه خـاص                   
 .نمايد هاي خود معطوف مي مديريت و اداره كمپاني) جنبه راهبردي(

شوند مفهوم راهـبـرد       گيرند كه در دامن آن متولد مي        ها معمولا مفهوم اصلي خود را از فرهنگي مي          واژه
براين با توجه به تضاد دو فرهنگ آمريكائي و ژاپني            هم تبعا به فرهنگ دربرگيرنده آن بستگي دارد و بنا         

در واقع شايد هيچ لغتي مثـل       .   مفاهيم منصوب به راهبرد در آن دو فرهنگ هم داراي همين تضاد است            
واژه راهبرد مورد استعمال در دو فرهنگ نتواند به آن وضوحي كه آن واژه مفاهيم مـتـضـاد را نشـان                        

. شود بـيـان كـنـد         دهد تضاد مفاهيم نهفته در اين لغت را وقتي در متن دو فرهنگ به كار برده مي                  مي
 يا كشـتـي     1كنند كه احتمالا ما عشق آنان به كابوكي         ها توجه ما را به راهبرد همان طور تعبير مي           ژاپني

دارنـد      توجه خاصي مبذول مي    راهبرداگر آنان به علاقه ما به       .   كنيم  ها را براي خود توجيه مي       سامورايي
صرفا به اين خاطر نيست كه براي مثال روش ما را پيش بگيرند بلكه از جمله به اين دليل است كـه از      

راهـبـرد      اي نسـبـت بـه           ها تا اندازه    ژاپني.   خواهند به خصوصيات و خصلتهاي ما پي ببرند         اين راه مي  
كنند اگر فكري باعث تمركز حواس شود در عين حال مانع از تـوجـه بـه                      مشكوك هستند و فكر مي    
در حاليكه آنان كاملا معتقدند كه وسعت ديد و توجه به حـواشـي بـراي                  .   حواشي و اطراف خواهد شد    

به اين لحاظ آنـان      .   شود لازم است    مشاهده تغييراتي كه در مشتريان، فناوري، صنعت و رقبا حاصل مي          
مندي ناشي از اتكا به يك راهبـرد          آنان هر گونه رضايت   .   دانند  توجه به حواشي را كليد بقاي سازمان مي       

 . كنند منفرد را نوعي ضعف تلقي مي
البته آنان مفاهيـمـي   .   پذيرند ها مفاهيم مطروحه در مطبوعات مربوط به راهبرد را بسادگي نمي   ژاپني

كنند ولي به اين مفاهيم بـه عـنـوان              مانند منحني تجربه تئوري سيماي سازماني را به يكباره رد نمي          
 راهبرديي مبتنـي بـر       فرمولهاياز جمله آنان    .   نگرند  توانند افق ديد را وسعت بخشند مي        عواملي كه مي  

براي .   اند  ناپذيري آنها بخوبي سود جسته      مفاهيم منجمد رقباي آمريكائي خود را كشف كرده و از انعطاف          
ها هم مثل رقباي آمريكايي خود مفاهيم ياد شده را وحي منزل بپندارند، شركت                مثال اگر قرار بود ژاپني    

 . كرد  آمريكا عمل مي3بايد در مورد وسائل موسيقي خود مثل بالدوين يونايتد  هم مي2ياماهاي ژاپن

1- Kabuki 2-Yamaha  
3-Baldwin United  
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دانيم كه بعلت كنترل مواليد و افت نرخ زاد و ولد، بازار وسائل موسيقي به حالت اشباع در آمـده                       مي
بايد بخش توليد وسائل موسيقي خـود را گـاوشـيـرده                 القاعده شركت ياماها هم مي      بنابراين علي .   بود

آورد و مانند رقيب آمريكايي خود يعني بالدويـن   به حساب مي)   ساز است   محصولي كه براي شركت پول    ( 
اما ياماها ابتدا به هر نحوي بود وارد بازار آلات مـوسـيـقـي               .   رفت  يونايتد به سراغ محصول جديدي مي     

آمريكا شد و با ابداعات خود به سرعت از بالدوين جلو افتاد و به جايي رسيد كه حاكمـيـت بـلامـنـازع                         
 در بـازار زيـپ و         1در مقابل تالون  )   YKK( موقعيت واي كي كي     .   بالدوين را برآن بازار به كلي برچيد      

 كه مقام اول را در بازار موتور سيكلت آمريكايي          2لوازم خياطي و پيروزي هوندا در برابر هارلي ديويدسن        
شود در هر سه مورد پـاي          چنانكه ملاحظه مي  .   هاي ديگري در زمينه مورد بحث ما هستند         داشت مثال 

اي از چندين واحد هستند در ميان بوده است و چنـيـن               سازمانهاي بزرگ آمريكايي كه هر يك مجموعه      
آن نوع بررسي نشـان داده       .   شوند  واحدهايي معمولا از طريق بررسي سيماي سازماني تعيين راهبرد مي         

جاافتاده و در حال اشباع است و سـازمـانـهـايـي كـه                    بود كه بازار پيانو، موتور سيكلت و زيپ تقريبا          
توانند بدون نگراني درآمد حاصـلـه از           محصولاتشان شناخته شده و مقام بالايي از نظر فروش دارند مي          

كه تئوري هايي مانند نظريه بررسـي         البته كساني .   اين محصولات خود را صرف توليدات جديدتري كنند       
اي بـراي       اند تا به صورت  نسنجـيـده         گويند اين مفاهيم ارائه نشده      اند مي   سيماي سازماني را ارائه داده    

اما به هر حال عده زيادي قـبـول دارنـد كـه           .   تعيين راهبرد و مسير سازماني مورد استفاده قرار گيرند        
گيرند و بـه        سازمانهاي ما به استفاده غلط از مفاهيم، گرايش عجيبي دارند و يا اينكه آن مفاهيم را مي                

توانند مشتريان، اوضاع بـازار، و       دهند در نتيجه آنها بسادگي مي   خود اجازه عبور از مرزهاي آنان را نمي       
در واقع اين استفاده نادرست از مفاهيم، گسترده        .   ها را از نظر بياندازند      مشكلات به اجرا در آوردن راهبرد     

بوده و طي چندين دهه مداومت داشته ولي مطالعات و تحقيقات ما نوعا اين واقعيت را ناديده گـرفـتـه                    
بدين جهت لازم اسـت  )   گزارشهايي از قبيل آنچه ما در مĤخذ سه و دو آمده است استثنائي هستند            ( است  

گذارد و يا موجبات استفاده غلط از آنها را            عواملي را كه آشكارا در چگونگي تدوين ذهني راهبرد اثر مي          
 . آورند مشخص سازيم فراهم مي

1- Talon   
3-Harleu-Davidson  
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 طرح راهبرد : هوندا

گزارش نهايي خود را راجع به صنـعـت مـوتـور       )   BCG–گمب ( گروه مشاورين بوستن 1975در سال  
هاي راهبـردي بـراي        گزينه:   گزارشي با عنوان  .   سيكلت سازي انگلستان به دولت اين كشور تسليم كرد        

اي دو عامل را موجب شكست صـنـعـت              صفحه 120اين گزارش   .   صنعت موتور سيكلت سازي بريتانيا    
 : اين عوامل عبارتند از. مذكور در پهنه بازار جهاني موتور سيكلت اعلام كرده بود

از دست دادن آن  بخش از بازار جهاني كه در اختيار صنعت موتور سيكلت سازي بريتانيا بـود و                     .   1
 . دهي افت سود

 .بالا بودن قيمت و ضعف در به كار گيري فناوري جديد، روش توليد مناسب و شبكه توزيع. 2
 درصـد    6 به 49، سهم بريتانيا از بازار موتور سيكلت آمريكا از          1973 تا   1959طي چهارده سال يعني از      

كه بخشي از بازار را كه از نظر قيمت         ( تقليل يافته بود و پيشنهاد گروه مشاورين بوستن به دولت بريتانيا            
 : اين بود كه) داراي قابليت رقابت است هدف بگيرد

تـا  .    بـود 1950موفقيت توليد كنندگان ژاپني مرهون رشد تقاضاي داخلي براي موتورسيكلت در دهه             
در آن هنگام حجم توليدات ژاپـنـي فـوق            .  درصد از توليدات موتورسيكلت ژاپن صادر شد       4 فقط   1960

ارزاني اجباري قيمتها و بـالا  .   ها نتوانستند قيمت اين توليدات خود را كاهش دهند         العاده زياد شد اما ژاپني    
 در موقعيتي قرار داد كه توانست وارد بازارهاي جـهـانـي شـود و                  1960بودن توليدات، ژاپن را در دهه       

 . هاي كوچك خود را بفروش رساند بخوبي موتورسيكلت
گـزارش مـذكـور      .    در آمريكا منتشر شد      گزارش گمب فورا در انگلستان علني و متعاقبا بطوري گسترده         

 : از نگاه طراحان راهبرد است به) ولي به نظر من ناكافي(بيانگر جنبه لازم 
 رقابت عمدتا از يك زاويه فيمابين سازمانها •

 امور در يك حد انتزاعي •

براي مثال مـنـحـنـي تـجـربـه و              ( گيرند    مفاهيمي كه عمدتا در قلمرو اقتصاد خود قرار مي         •
 ).يادگيري

و يـوسـي ال اي گـزارش              هاي مديريت دانشگاههاي هاروارد، ويرجينيـا       قضيه نويسان دانشكده  
هاي بازرگاني قابل طرح در كلاسهاي درس در            مشاورين بوستن را فورا خلاصه كرده و به صورت مساله         
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اي در كلاسهاي سياست بازرگاني دانشـگـاهـهـاي            در حال حاضر نيز اين قضيه به طور گسترده        .   آوردند
 .گيرد آمريكا مورد مطالعه و بحث قرار مي

. اي كه در هاروارد براساس آن تهيه شده           نكته اي كه به طور خاص در گزارش مشاورين بوستن و قضيه           
 .:مورد توجه قرار گرفته، سوابق تاريخي فعاليت هوندا است

مـوتـورهـاي    .    در جمع رقباي سنتي در بازار موتور آمريكا تغيير چشمگيري حاصل شد            1960در دهه   
 كمپاني 1960قبل از .    رسيد1382000 به 1965 دستگاه بود در     575  000،  1960شماره شده اي كه در      

. ، در اين كشور بيشتريـن فـروش را داشـت         ) Harley – Davidson( هارلي ديويد سن   آمريكايي
)  Norton( و نـورتـن       )    Triumph( ، تريمف   )  BSA(فروش كمپاني هاي انگليسي بي اس اي  

)  Mottor – Gauzy( مجموعاً بعد از فروش كمپاني اول و بالاخره فروش كمپاني مـوتـور گـازي         
لازم بـه    .    ميليون دلار رسيـد 6/16، به 1959فروش هارلي ديويدسن در . ايتاليا در مقام سوم قرار داشت 

ذكر است كه پس از جنگ جهاني دوم صرف نظر از مامورين پليس و ارتش كه به مقتضاي شـغـل از                        
بسياري از استفاده كنندگان از موتـور       .   كردند، استفاده از موتور زياد معمول نبود        موتور سيكلت استفاده مي   

اي از موتور سيكلت رانان كه افراد شروري بودند خود را             آمدند ولي عده    سيكلت مردم شريفي به شمار مي     
شدند موتور سيكلـت   ناميده و با اعمال خلافي كه مرتكب  مي. . .    و"بردگان شيطان"، "فرشتگان جهنم" 

حتي كاپشن چرمي كه موتور رانان براي ايمني        .   دادند  راني را امري زشت يا متعلق به زشتكاران جلوه مي         
 The wild( " ايـن گـروه وحشـي       " در فيلمي با نام   .   آمد  پوشيدند علامتي ناخوشايند به نظر  مي        مي

ones   (   درآمد مارلون براندو    نمايش   به   1953كه در )   در نقش يـك فـرد     )   هنر پيشه معروف آمريكايي
اي شرارت را با   سانتيمتري مكعبي خود به طور گسترده650شرور با كاپشن چرمي سياه و موتور تريومف         

بنابرين آن چه عميقا در اذهان جا گرفته  بـود ايـن              .   موتور راني و پوشيدن كاپشن چرمي عجين ساخت       
كند و به جـز شـرارت كـار              ران جواني است كه هميشه كاپشن چرمي به تن مي           بود كه موتور سيكلت   

 .ديگري ندارد
كمپاني موتورسيكـلـت هـونـداي        " اي تحت عنوان      شعبهآمريكا   در   1959در اين شرايط هوندا در      

زيرا اينـان   .   اين اقدام با روش ساير فروشندگان موتور در آمريكا كاملاً مغايرت داشت           .   داير كرد    � آمريكا  
هوندا با راهـبـرد      .   كردند  بر خلاف هوندا از طريق نمايندگي در مورد عرضه كالاي خود به بازار اقدام مي              

 1963كه در )   دادند  فروش عمدتا به كسانيكه حتي موتور سواري را به مخيله خويش راه نمي            ( خاص خود   
ايـن  .   اعلام شد فعاليت وسيعي را با عرضه موتورهاي كوچك و سبك وزن خود به بازار آمريكا آغاز كـرد         

و )    اسب قدرت داشتنـد    5/2موتورهاي آمريكايي   (  اسب   5موتورها سه دنده اتوماتيك، قدرتي معادل       
بايد براي سوار شدن بر آنها پاي خـود             استارت برقي داشتند و به شكلي ساخته شده بودند كه خانمها نمي           

قيمت خرده فـروشـي هـر        .   ضمنا حمل و نقل و استفاده از آنها بسيار آسان بود          .   را از روي زين رد كنند     
 دلار بود و اين در حالي بود كه هر دستگاه موتور بزرگ آمريكايي و انگلـيـسـي بـيـن        250موتور هوندا  

قابل ذكر است كه حتي در همان موقع نيز شركت هوندا از نـظـر   .   رسيد   دلار به فروش مي    1500تا1000
 . بازدهي و كيفيت كالا در سطح بالايي قرار داشت

هوندا بكار اشـتـغـال    )  R&D( طراح و مهندس در بخش تحقيق و توسعه 700 نزديك به 1960در  
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 نفـر  100داشتند و حالا آنكه شمار طراحان و مهندسين  شركتهاي موتور سيكلت سازي آمريكا و اروپا از  
 دستگاه بالغ شد و در حاليكه هارلي ديويدسن حتي تا 159 بر 1962توليد سرانه هوندا در     .   كرد  تجاوز نمي 

دارايي ثابت خالص هوندا بـر       .   سرانه خود را به توليد سرانه هوندا برساند       توليد   هم نتوانست    1974سال  
شد ولي دارايي ثابت خالص رقباي آمريكايي و انگليسي هوندا بر            دلار بالغ مي   8170حسب هر كارمند به     

 55بالاخره هوندا با فـروشـي مـعـادل            .   كرد  حسب هر كارمند از نصف سرمايه گذاري هوندا تجاوز نمي         
 .  در مقام بزرگترين توليد كننده موتور سيكلت عرض اندام كرد1959ميليون دلار در سال 

اين كمپاني فروش   .   اي به منطقه ديگر گسترش داد       هوندا بازار فروش خود را آهسته آهسته از منطقه        
فـروش مـوتـور      .   خود را از منطقه غرب شروع كرد و ظرف چهار تا پنج سال تا شرق آمريكا پيش رفـت              

 واسـطـه،     125 هوندا از طريق      1961در  .    دستگاه فراتر نرفت   2500 از   1960سيكلتهاي هوندا در سال     
تبـلـيـغـات     .   اي آنان را حمايت كرد      تبليغات منطقه براي   دلار   125000كالاي خود را عرضه و با صرف        

: كرد ايـن بـود كـه          مطلبي كه آن تبليغات مرتباً تكرار مي      .   هاي جوان را مخاطب قرار داد       هوندا خانواده 
 منظور از اين آگهي گسيخـتـن        " . بينيد  شما شريف ترين يا بهترين افراد را بر روي موتورهاي هوندا مي           " 

 . ارتباطي بود كه مردم بين موتور و افراد شرور در ذهن خود برقرار كرده بودند
فروش هونداي آمريكا از     .   موفقيت هوندا در ايجاد تقاضا براي موتورهاي سبك وزن باورنكردني بود          

هاي سهميه بازار از فزوني   نمايه1966تا .    افزايش يافت 1965 ميليون دلار در     77 به   1960 در   500000
 درصد از سـهـم بـازار         63هوندا  .   ( موتور حكايت داشت  فروش  توليد كنندگان ژاپني و موفقيت آنان در        

 در واقع از صفـر شـروع     1960در حاليكه فروش هوندا در . ) . . .   فروش موتور را به خود اختصاص داده بود   
 شده بود در مدتي كوتاه در ميان رقبا آشكارا به مقام اول دست يافته بود 

 ).1981Purkay asta، 12، و 10،11، 5پركي آستا، ص (

 نقل از گزارش مشاورين بوستن

تصوير صنعت موتورسيكلت سازي ژاپن بالاخص هوندا كه نقش پيشرو را دارد تصويري كاملا روشـن                  
توليد كنندگان ژاپني در درجه اول معتقدند كه توليد زياد يك مدل، اجازه افـزايـش بـازدهـي و                      .   است

اين راهبرد بازاريابي به .   دهد بر و مكانيزه مي كاهش چشمگير هزينه توليد را با بكاربردن امكانات سرمايه    
بينيم آنان به توسعه و       گيرد و به همين جهت است كه مي         طور موثري بالا بردن حجم توليد را هدف مي        

 . دارند افزايش سهم خود از بازار فروش كالا توجه خاصي را مبذول مي
ها از نظر فـنـاوري و        آثار اين باور به مرور و با گذشت زمان ظاهر شده است و نتيجه اينكه حالا ژاپني     

هاي  ها را در زمينه رسد ژاپني عواملي كه به نظر  مي... اند روشهاي توليد موقعيتي مستحكم و بالنده يافته
هاي توليد تخصصي، ايجاد موازنه بين مقـتـضـيـات             سامانه:   ( مذكور به برتري رسانده باشد عبارتست از      

 40 و    59از صفحات   ( مهندسي و بازار و هزينه پايين توليد و قابليت اطمينان تامين كنندگان مواد اوليه               
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 ).گزارش مشاورين بوستن
اند شواهدي را براي اثبات اين ادعا  بعضي از كسانيكه چگونگي فعاليتهاي هوندا را مورد مطالعه قرار داده       

اينكه هوندا عـلـيـرغـم       .   دهند   ارائه مي    كرده  كه هوندا از راهبرد پايين نگهداشتن هزينه توليد پيروي مي         
 دستگاه موتور در ماه بنا كرد تاييدي بـر          30000اي با ظرفيت توليد        كارخانه 1959پايين بودن تقاضا در     

ترين مدلهاي  لازم به ذكر است كه در آن هنگام فروش محبوب      .   ( است  وجود سياست مذكور دانسته شده    
 ).Sakiya، 1982 ص، 119ساكيا، ) ( .كرد  هزار دستگاه در ماه تجاوز نمي3 تا 2هوندا از 

 پيـش   راهبرد يك مدل يا نوعي      طرحكند در واقع يك       نقل قولهاي فوق كه يك تصوير كلي ترسيم مي        
 : كند اين طرح هوندا را سازماني با خصوصيات زير ترسيم مي. دهد روي ما قرار مي

استفاده كننده از موقعيت تثبيت شده خود در بـازار ژاپـن       :  ب. سازنده محصولات ارزان قيمت:  الف
توسعه دهنده كسب و كار خود در آمريكا با مشخص ساختن يك بـخـش       :   براي ورود به بازار آمريكا ج     

جديد در جمع خريداراني كه براي زمان فراغت و براي ورزش و تفريح خود به خريد موتور رغبت داشتند 
سود جوينده از مزيت نسبي خـود از طـريـق ارزان          :   و بالاخره د)   ترين و يا بهترين مردم يعني شريف( 

 . فروشي و تبليغات گسترده
در يـادداشـتـهـاي         ( Richard Rumelt)محقق و استاد سياست بازرگاني به نام ريچارد روملت  

درسي خود در مورد شكل ديگري از قضيه هوندا كه براي دانشگاه يو سي ال اي تهـيـه شـده اسـت                         
در واقـع    .   گويند  حرف مهم مشاورين بوستن سخني نيست كه آنان راجع به منحني تجربه مي            :   گويد  مي

گويد تفاوت در قيمتهاي تمام شده كالاها         مطلب حائز اهميت اشاره به آن فرضيه هميشگي است كه مي          
 ).Rumelt 1980، 2ص–روملت . (آيد و يا به عبارتي بازدهي از عناصر اصلي راهبرد به شمار مي

 نگرش به قضيه از ديدگاه روند سازماني 

شش نفر از مديران ژاپني هوندا كه وارد ساختن موتورهاي شركت متنوع خود به بازار آمريـكـا نـقـش                      
اين افـراد بـه      .    در سازمان مركزي هوندا گرد هم آمدند       1982اصلي را ايفا كرده بودند در دهم سپتامبر         

در آن محل جمع شده بودند تا داستان ورود به آمريكا و چگونگـي تسـلـط                  )   نويسنده مقاله ( دعوت من   
 60اين شش نفر همگي بيش از . كامل خود بر بازار موتور سيكلت آن كشور را با تمام جزئيات نقل كنند
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داستان آنها به طور خيلي خلاصه به شرح زيـر  .   سال سن داشتند و سه نفرشان هم بازنشسته شده بودند         
آنچه قبلا بايد خاطرنشان شود اين است كه ماجراي اصلي از بسياري جهـات نـقـطـه                   .   نقل خواهد شد  

كند   گروه بوستن مطالب را طوري بيان مي      .   كند  مقابل مطالبي است كه گروه بوستن براي ما گزارش مي         
كه گويي مديران هوندا قبل از اقدام به ورود به بازار موتور سيكلت آمريكا دور هم نشسته و بر اسـاس                      
اطلاعات جامعي كه از بازار آمريكا و نقاط قوت و ضعف خود داشتند يك طرح بسيار سنجيده و عقلاني                   

 . تهيه كرده و سپس طبق آن پيش رفتند تا به سر منزل مقصود رسيدند
هاي خاص مـوسـس آن      هاي كمپاني هوندا نقل شود ابتدا بايد به شخصيت هر مطلبي راجع به موفقيت  
شود هوندا ذهـنـي        گفته مي .    توجه كند  2و شريك او، تا كه او فوجي ساوآ         1شركت يعني سوشيرو هوندا   

العاده بود و در عين حال فردي عاشـق           بسيار خلاق داشت و سرعت انتقال، چالاكي و شرح صدر او فوق           
در چـنـد     ) .   گفتـه بـود    Sakiya  1979  چنانكه خودش در مصاحبه به ساكي يا        ( آمد    پيشه به شمار مي   

كرد يك بار يك گيشا را از پنـجـره يـك               گزارش آمده است كه وقتي هوندا شركت خود را تاسيس مي          
ساختمان دو طبقه به بيرون پرت كرده و يك بار وارد يك مخزن آب متعفن شده بود تـا دنـدانـهـاي                         

و صد البته بلافاصله پس از خارج       ( مصنوعي يك مشتري خود را كه داخل آن آب افتاده بود بيرون آورد              
هـا نـقـل         به علاوه همين گـزارش   ) .   كردن دندانها از آب كثيف آنها را در دهان مشتري قرار داده بود     

كنند كه يك بار هوندا مست و لايعقل و در حاليكه لباس خانه به تن داشت در برابر نـمـايـنـدگـان                          مي
الـبـتـه    ( دهد كه برايشان ارزش حياتي داشت ظاهر شده بود            بانكي كه قرار بود به شركت آنها وامي مي        

شود كه او يك بار با يك آچار محكم بـر فـرق      همچنين گفته مي)   طبعا نتوانسته بود وام را بدست آورد   
خواسته به مهندسين خود طرز سوار كردن يـك مـوتـور               سر يك كارگر كوبيده و يك بار هم وقتي مي         

. سيكلت را نشان دهد يك دفعه در مقابل چشم همه تمام لباسهاي خود را درآورده بود تا كثيف نشـونـد             
 . پردازيم پس از اين شرح احوال به داستان شركت مي). 8 و 6نگاه كنيد به مĤخذ  (

توليد كنندگان موتور سيكلت از     .   پس از جنگ جهاني دوم ژاپن سخت به وسايل حمل و نقل نياز داشت             
آنان موتورهايي ساختند كه تقريباً به سادگي بر روي دوچرخه قابل نصب بود و              .   ها بردند   آن نياز استفاده  

هوندا از جمله سازندگان موتورهاي ياد شده به شـمـار           .   كرد  ها را به دوچرخه موتوري تبديل مي        دوچرخه

1- Sochiro Honda  2-Takeo Fujisawa  
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پس از   .    قابل ذكري شكل نگرفته بود       آمد ولي تا زمانيكه او فوجي ساوآ را نديده بود عناصر موفقيت             مي
فوجي .    كار شركت را آغاز كردند، روال امور شكلي ديگر يافت          1949آنكه دو فرد مورد بحث ما در سال         

در .   هاي مالي و بازاريابي خود را پشتوانه كار قـرار داد             ساوآ علاوه بر تامين منابع مالي مورد نياز توانايي        
در آن همگام در واقع آنـان        .   خود را به بازار عرضه كردند     )   D(  آنها اولين موتور سيكلت مدل دي      1950

امـا  .    سازنده ديگر نيز به طور متفرق عضـو آن بـودنـد               247وارد قلمرو صنعتي شدند كه غير از آنان         
محصول آنان موفقيت مهمي نيافت و در واقع تنها عنصر قابل ذكر موتورهاي اوليه آنان اسـكـلـت يـا                      

 ) ماخذ فوق. (هاي بسيار محكم آنها بود تنه
اما انگـيـزه    .   هوندا جزو نادر افرادي بود كه خلاقيت و اتكا به نفس را به طور تمام و كمال با هم داشت                   

در حقيقت او به بهانه انجام كار بازرگاني مـفـري بـراي ابـزار           .   اصلي او براي كار مالي و تجاري نبود     
دانست كه بتواند منابع لازم را    بقول فوجي ساوآ هوندا شركتي را موفق مي.   جست هاي خود مي    خلاقيت

جستجوگري او در قلمـرو  " بنا به گفته فوجي ساوآ        .    فراهم كند  روياهاي بزرگ براي تحقق بخشيدن به     
 ."فناوري تمامي نداشت

ديد هوندا را تحت فشار قرار داد تـا از سـاخـتـن                  فوجي ساوآ كه شركت را در سراشيبي اضمحلال مي        
در .   موتورهاي كوچك دوزمانه پر سرو صدا دست بردارد و ساختن موتورهاي چهارزمانه آرام را پي بگيرد              

كرد و به هـمـيـن     آن هنگام موتورهاي چهارزمانه كم سر و صدا بازار مملو از رقباي سر سخت را پر مي       
عليرغم وجود اين شرايط آقاي هونـدا نـظـرات        .   گذاشت  لحاظ اميدي براي ادامه حيات هوندا باقي نمي       

اما يك سال بعد فوجي ساوآ از كاري كه هوندا ظرف آن مدت انجام داده بـود    . شريك خود را نپذيرفت 
اي ساخته بود كه علاوه بر كم سروصدايي قدرتـي دو بـرابـر         هوندا موتور چهارزمانه.   سخت يكه خورد  

 تـقـاضـا      1951در .   با اين نوآوري شركت از جا كنده شد و رو به پيشرفت نهاد.   موتورهاي رقيب داشت  
اما هوندا سازماني براي پاسخگويي به اين تقاضا نداشت و از           .   براي موتورهاي هوندا به حد بالايي رسيد      

 ). 6ماخذ (اي قرار داشت  آن گذشته كارخانه هوندا هم در وضع آشفته
گذاري بر روي روندي ساده، توليد انبوه را ايجاب كرد و در نتيجه ايـن                  با اين حال شدت تقاضا، سرمايه     

 به 1954اقدام شركت هوندا اولا بخاطر طراحي جديد و ثانيا به دليل استفاده از روشهاي توليد خاص در      
جمع چهار يا پنچ فروشنده طراز اول موتور سيكلت در ژاپن پيوست و بنابر اطلاعات مكتسبه از شركـت                   
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 . درصد از بازار موتور را به خود اختصاص داد15
اولي از اين خوشحال بـود كـه         .   نوآوري ياد شده براي فوجي ساوآ و آقاي هوندا مفاهيم مختلفي داشت           

تواند فروش شركت را بالا برد و به منابع مالي بيشتري براي كسب خود دست يابد و دومـي از آن                         مي
اش را كه بـرنـده شـدن در                شاد بود كه موتور قوي به او امكان خواهد داد تا يكي از آرزوهاي ديرينه              

مسابقات موتور سواري بود تحقق بخشد و طبعا آن پيروزي ارزش نوآوري او را كـامـلا بـه اثـبـات                          
 هوندا به عرصه مسابقات 1959در نتيجه در    .   موفقيت مورد نظر در ژاپن خيلي زود بدست آمد        .   رساند  مي

جهاني چشم دوخت و خود را به شركت و پيروزي در مسابقات المپيك موتور سيكلـت رانـي كـه در                        
در اينجا باز خلاقيت نبوغ آميز آقاي هوندا به كـمـك             .   شد متعهد ساخت    بخشي از انگلستان برگزار مي    

هوندا دست به انـجـام     .   تقريبا تمام امكانات شركت براي انجام اين طرح در نظر گرفته شد    .   طلبيده شد 
تجربياتي زد تا به واسطه آنها بتواند احتراقي ايجاد كند كه تركيب جديدي را در محفظه احتراق موجـب                   

تنها قدرت موتور را باز به دو برابر افزايش دهد بلكه در عين حال وزن آنـرا بـه          شود و بدين وسيله نه    
اين كار به نتيجه رسيد و بدين ترتيب شركت هوندا يك شبه راه چند ساله را طي كرد . نصف تقليل دهد

بدين ترتيب موتورهاي اين شركت در چند مـرحلـه     .   و از كليه رقباي اروپايي و آمريكايي خود جلو افتاد        
، 1959مراتب اول را به خود اختصاص دادند و جايزه توليدكنندگان موتورسيكلت را بدست آوردند ودر                  

 ).8ماخذ (پنج مقام اول را در اختيار گرفتند 
 فوجي ساوآ تمام تلاش خود را به كار برد تا توجه بي چون وچراي آقاي هوندا را به            1950در طول دهه    

 ابتكارات ارائه و اسـتـفـاده شـده در              1956اما تا   .   مقتضيات امور بازرگاني شركت خود معطوف سازد      
اي براي افزايش كارايي موتورهاي معمولي مورد استفاده قرار گرفـت            موتورهاي كورسي به طرز گسترده    

و بنابرين فوجي ساوآ، شريك خود را براي به كار گرفتن فناوري موتورهاي مسابقه اي در مـوتـورهـاي                  
 ).8 و6ماخذ (معمولي تحت فشار قرار داد 

او دريافته بود كه موتور سيكلت مـانـنـد           .   فوجي ساوآ بخش خاصي از خريداران بالقوه را در نظر داشت          
اما در آن ايـام       .   گيرد  ساير وسايل عمومي حمل ونقل شهري عمدتا توسط مردم مورد استفاده قرار مي            

هنوز بسياري از كاسب كاران كوچك به كار اشتغال داشتند و اجناس خود را با استـفـاده از دوچـرخـه             
رفت و آمد با قطار و اتوبـوس        .   بردند  دادند و در انجام امور جاري نيز از همين وسيله بهره مي             تحويل مي 
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اما از طرفي حساب و كتاب آن كسب و كارها عمدتا با خانم هـاي               .   براي انجام امور مذكور نامناسب بود     
تـا ايـنـكـه       .   ورزيدند بجايي و ناامني مخالفت مي خانه بود كه با خريد موتور به علت گراني، دشواري جا         

هاي شريك خود را در انجام بعضي امور مورد سوال            كرد توانايي   روزي فوجي ساوآ در حالي كه سعي مي       
اي براي ساختن موتور ارزان قيمتي        تواني آنچه را  كه از مسابقات ياد گرفته          آيا مي :   قرار دهد از او پرسيد    

قـابـل   )   براي آنكه دست ديگر براي حمل بسته ها آزاد بـاشـد           ( كه مطمئن به نظر آمده و با يك دست          
 ) 6ماخذ (كنترل باشد به كار بري؟ 

كـلاچ ايـن     .    سانتيمتر مكعبي هوندا به بازار عرضه شـد         50  1ابك موتور سوپر    1958به اين ترتيب در     
بـه  .   يـافـت     موتور و استارت آن اتوماتيك بوده و سرعت موتور به خودي خود با سه وضعيت تطبيق مي    

رسيد، طوري نبود كه بـه آن انـگ          علاوه اين موتور هر چند مطمئن و مانند دوچرخه آشنا به نظر مي           
دوچرخه موتوري بخورد هر چند كه اين موتور از لحاظ روش توليد داراي كارآئي بالائي نبود ولـي بـه                
خاطر سبكي وزن و قدرت بالاي آن با در آمدهاي عموم مردم هماهنگي داشت تقاضا براي خريد ايـن                    

بنابر اين شركت كه براي عرضه هر چه بيشتر اين محصول خود تحـت              .   نوع موتور به شدت بالا گرفت     
فشار دائمي قرار گرفته بود ناچار در صدد تهيه منابع مالي بر آمد تا بدين وسيله كارخانه اي با ظرفـيـت                      

سرمـايـه گـذاري      " :   يكي از مديران بزرگ هوندا ذكر كرد كه   .   توليد سي هزار دستگاه در ماه ايجاد كند       
بـازار  .   مالكيت انحصاري آن فناوري به ما تعلـق داشـت    .   براي ايجاد آن كارخانه به هيچ وجه قمار نبود        

كارخانه در اواسـط    .   ( " كشيد  فروش آن موتور از آن ما بود و تقاضا هم كه براي آن كالا سر به فلك مي                 
قبل از بازشدن كارخانه، شركت هوندا قسمتهايي از موتور را ساخته           . )    براي بهره برداري آماده شد     1960

تا .   كرد  و با استفاده از امكانات ديگران آنها را مونتاژ كرده، با قيمت نسبتا زيادي به متقاضيان عرضه مي                 
 هوندا از مقام چهارم يا پنجمي در بازار موتورسيكلت ژاپن به يك باره به مقام اولي صـعـود                  1959پايان  
 . سوپر كاپ بودند168000 دستگاه موتوري كه به فروش رساند 285000از مجموع . كرد

فوجي ساوآ موقعيتي را كه هوندا با عرضه سوپر كاپ بدست آورده بود براي تجديد سـازمـان شـبـكـه                       
اي حاكم بـر صـنـايـع        سالها شركت هوندا از سامانه توزيع دو مرحله       .   فروش خود مورد استفاده قرار داد     

هـا     اين كه شركت هوندا ديرتر از ساير رقبا وارد بازار موتورسيكلت شده بود و واسطـه               .   متضرر شده بود  
1- Sochiro Honda  2-Takeo Fujisawa  
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بخاطر وفاداري نسبت به توليد كنندگان متقدم با محصولات هوندا به صورت كالاي در اولويت دوم در                  
بالاخره آنچه كه شركت هوندا    .   كردند بر مشكلات هوندا افزوده بود       قياس با كالاي متقدمين برخورد مي     

كرد اين بود كه كليه توليد كنندگان، فروش كالاي خود را به صورت  امـانـي                   را بيش از حد تضعيف مي     
پرداختند   ها بعد از فروش يك جنس بهاي آن را به توليد كننده مي              پذيرفته بودند و به اين ترتيب واسطه      

خواهد با گرفتن مبالغي هر چند اندك از واسطه به توان مالي              و اين روال براي توليد كننده جديد كه مي        
 .العاده سخت بود خود بيافزايد فوق

 "بيشتر دوچرخه جلوه دهد تا موتـور      " ها    فوجي ساوآ ماهرانه توانست سوپر كاپ خود را در چشم واسطه          
هاي سنتي هم كه البته بعدها پشيمان شدند استدلالات فوجي ساوآ را در مورد دوچرخـه بـودن                     واسطه

ها گذشته و با شرايط بسيار مناسبـي بـا      بنابراين فوجي ساوآ توانست از مرز واسطه.   سوپر كاپ پذيرفتند  
هـاي     اما از آنجا كه تعداد اين مـغـازه         .   مغازه دارهاي فروشنده موتور سيكلت مستقيما وارد معامله شود        

امانت فروشي و نگهداري حسـاب و        )    مغازه در سراسر كشور    12000نزديك به   ( كوچك بسيار زياد بود     
بنابراين  سامانه فروش نقدي برقرار شد و به اين ترتيب كنترل هوندا بـر مـبـادي                    .   كتاب ممكن نبود  

 . اي بالا رفت فروش خود در مقايسه با ساير توليد كنندگان به ميزان قابل ملاحظه
هاي آقـاي هـونـدا در         پيروزي.  اكنون ديگر شرايط براي بررسي و ارزشيابي بازار آمريكا آماده شده بود 

هنوز ذهـنـش از      .   هايي دارد   راني باعث شده بود كه او كاملا باور كند كه توانايي            مسابقات موتورسيكلت 
گري بـراي يـافـتـن          هاي مكتسبه آتش جلوه    اشغال افكار مربوط به المپيك خارج نشده بود و موفقيت         

 . ساخت ور مي چالشهايي ديگر را شعله
به علاوه هوندا از   .   بيند  گر ژاپني، آمريكا را بازاري بزرگ، بكر و ثروتمند و در نتيجه اغوا كننده مي                نظاره

 سعي كرد بخشي از محصول خـود را در        1957-58جايي ديگر تجربياتي داشت اين شركت در خلال         
با توجه به در آمد كـم و          .   بازار محلي جنوب شرقي آسيا به فروش رساند ولي موفقيتي به دست نياورد            

 تنهـا حـدود      1958در نتيجه در    .   ها و خيابانهاي خاكي آن منطقه اقبالي از موتورها به عمل  نيامد              جاده
البته بازار  اروپا وسيع تر بود ولي ماركهاي توليدكنندگان برجسـتـه             .   هزار دستگاه موتور به فروش رسيد     

ها هم در بخش مـوتـورهـاي           دوچرخه موتوري .   تر و بخوبي در اذهان جاي گرفته بودند         اروپايي معروف 
اي    ارزان قيمت بخوبي تثبيت شده بودند و به اين ترتيب ورود به بازار اروپا هم كـار چـنـدان سـاده                        



 ماجراي موفقيت هوندا -قضيه دو 

 

549 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

به هر حال از يك سو جاه طلبي و از سوي ديگر استدلالات  قياسي، فوجي ساوآ و هونـدا را                      .   نمود  نمي
 .متقاعد ساخت تا توجه خود را بر روي بازار آمريكا متمركز نمايد

مديريت عامل هونداي آمـريـكـا و           ها شيرو كاواشيما    دو تن از مديران هوندا كه يكي از آنها به نام كي           
آنان پس از ورود به سانفراسيسكو به ترتيب بـه          .    وارد آمريكا شدند   1958ديگري معاون او شد در اواخر       

آقاي كاواشيما برداشتهاي خود را از آنچه در برخوردهاي  .   آنجلس، دالاس، نيويورك و كلمبس رفتند       لس
 :كند اول مشاهده كرده بود به شرح زير بيان مي

: پس از مسافرت تقريبا از يك طرف به طرف ديگر آمريكا اولين واكنشم اين بود كه به خود بگـويـم      
همه ثروت وارد جنـگ       شعور باشيم كه به كشوري با اين وسعت و با اين            واقعا ما چطور توانستيم آنقدر بي     

به تعدادي واسطه موتـورسـيـكـلـت         .   زدم  من خيلي انگليسي حرف مي    .   واكنش دومم ناراحتي بود   !   شويم
اي نداشتند و به ما اينطور نشان دادنـد كـه آنـهـا در درجـه اول                          آنان با ما رفتار محترمانه    .   سرزديم

موتورسيكلت دوست هستند تا موتور فروش و در درجه دوم است كه به خريـد و فـروش ايـن كـالا                          
 واسطه موتور سيكلت در آمريكا فعاليت داشتند و از اين تعداد فـقـط               3000در آن هنگام تنها     .   پردازند  مي

بقيه فقط عصرها و در روزهاي تعـطـيـل    .    مورد در تمام روزهاي كاري هفته به كار اشتغال داشتند1000
هاي انبارها بسيار پايين بود، توليد كنندگان كالاي خود را به صورت امانـت                موجودي.   آخر هفته باز بودند   

هاي موتور سيكلت فروشي از نظر فروش قسـطـي    دادند و مغازه فروشي در اختيار توزيع كنندگان قرار مي    
در واقع هـمـه چـيـز         .   به علاوه خدمات بعد از فروش هم تقريبا افتضاح بود         .   كرد  به مشتريان كمك مي   

برداشت ديگرم اين بود كه همه در آمريكا اهل موتورراني هستند و اينكه اصـولا               .   نمود  مايوس كننده مي  
اما در عين حال اين واقعيـت       .   نمود  يك روز در اينجا فروش موتور سيكلت پا بگيرد كاملا قابل ترديد مي            

. شد  دستگاه هم وارد مي60,000 موتور سيكلت شماره و 450,000هم وجود داشت كه در آمريكا سالانه        
مـن بـا     .    درصد از بازار واردات آن كالا را بدست آورد نامعقول بـود   10پس از اينكه كسي بخواهد فقط       

 . گزارش اين برداشتهاي خود به ژاپن برگشتم
. توانيم چيزي در آمريكا بـفـروشـيـم           در واقع ما هيچ راهبردي نداشتيم جز اينكه ببينيم آيا اصلا مي           

 كه تـوسـط آقـاي         موقعيت عليرغم همه دشواريهايي   بالاخره حركت و چالش جديدي بود و با فرهنگ          
من برداشتهايم را به فوجي ساوآ گزارش كـردم و در      .   آمد هوندا در شركت ما حاكم شده بود جور در مي     

 درصد بازار واردات     10معناي خود كه احتمالاً خواهيم توانست ظرف چند سال آينده به              آن اين هدف بي   
 درصد پيشنهادي مرا به طور عددي و رقمـي بـا     10او .   موتور سيكلت آمريكا دست يابيم را نيز گنجاندم      

سري و امثال آن حرفـي        ما راجع به سود و مدت و نقطه سربه        .   محاسبات رياضي مورد ارزشيابي قرار نداد     
توانم و بـه مـن        راه موفق شود من هم مي    اين  فقط فوجي ساو به من گفت اگر كسي بتواند در           .   نزديم

 .به بازار آمريكا هزينه كنمورود اجازه داد يك ميليون دلار براي 
. آنها به شدت نسبت به كار ما بدبين بـودنـد          .   مانع بعدي گرفتن مجوز خروج ارز از وزارت دارائي بود         

اي با عدم اقبال       اتومبيل تويوپت  خود را به بازار آمريكا عرضه كرده و به طور مفتضحانه              1958تويوتا در   
 ماهها گذشت و ما كار خود را " تواند موفق شود ؟ هوندا چطور مي" :   پرسيدند  حالا آنها مي  .   روبرو شده بود  
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اما .   تا اينكه پنج ماه پس از درخواست ما، يك مرتبه به ما چراغ سبز داده شد               .   با سماجت پيگيري كرديم   
مانـده،     دلار باقي  250,000را حذف كرده بودند و از       ما  اشكال اينجا بود كه سه چهارم از مبلغ درخواست          

باقـي مـانـده      . " دلار را نقد در بازار آمريكا سرمايه گذاري كنيد110,000فقط اجازه داريد ": به ما گفتند 
هاي ما به صورت وسايل و موجودي انبار مشتمل بر موتور سيكـلـت و              بايد دارائي   مبلغ مورد موافقت مي   

 .متعلقات آن باشد
هفتمـيـن مـاه      ( دولت به اميد آنكه بتواند ما را از خواسته خود منصرف كند كار ما را تا جولاي                       

وار    هاي ديوانـه  ولي به هر حال ما دست بردار نبوديم و با فعاليت         .    معطل نگهداشت  1959)   سال ميلادي 
چنانكه قبلا اشاره كردم، منظور ما اين بود كه با صادر كننـدگـان              .   خود طبق زمانبندي خاصي جلو رفتيم     

دانستيم كه محصولات ما هر چند خيلي بهتر از تولـيـدات اروپـايـيـان                   ما مي .   اروپايي وارد رقابت شويم   
 سـانـتـيـمـتـر         305 و 250آقاي هوندا شخصا خيلي از موتورهاي .   نيستند ولي به هر حال خوب هستند      

هاي موتورهاي ما خيلي به ابروهاي بودا شباهت داشت و آقاي      دسته.   مكعبي مطمئن بود  
بنابراين پس .   كرد اين عامل در فروش موتورهاي ما خيلي موثر خواهد بود            هوندا فكر مي  

از مختصري بحث با يكديگر و بدون آنكه اصولا معيار مشخصي براي تعيين تـركـيـب        
برديم داشته باشيم، تصميم گرفتيم موجودي انبار خود را در    محصولاتي كه به آمريكا مي    

.  درصد از آن موجودي را تشكيل دهـد         25اي ترتيب دهيم كه هر محصول         گونه  آنجا به 
البته اگر آن موجودي انبار را از نظر قيمت برآورد كنيم كفه ترازو به نفـع مـوتـورهـاي                     

 .شد  كم مي50 و 125آيد و سهم موتورهاي   پايين مي250 و 305بزرگتر يعني 
ها در    اي كه آمريكايي    كنترل بسيار شديد ارزي دولت ژاپن و آن پذيرايي غير دوستانه          

.  از ما به عمل آوردند باعث شد كه به طور محـدودي كـار را شـروع كـنـيـم                         1958
هـا در      هاي دوم و سوم ژاپني      آنجلس را براي شروع كار انتخاب كرديم زيرا كه نسل           لس

آن منطقه براي موتورسواري هواي خوبي دارد و جمعيت آن هـم            .   كردند  آنجا زندگي مي  
ما آنچنان از نظر مالي در مضيقه بوديم كه ناچار سه نفري باهم يـك               .   رو به افزايش بود   

دو نفرمان نـاچـار روي زمـيـن            .    دلار در ماه اجاره كرديم     80آپارتمان مبله را با اجاره      
بعد از آن، انباري را در يك نقطه دور افتاده شهر كرايه و منتظر مانديم تـا         .   خوابيديم  مي

از ترس آنكه مبادا بي پول بمانـيـم وسـيلـه بـراي                .   كشتي حامل محصولات ما برسد    
ها را به كمك هم  جابجايي موتورها نخريده بوديم، بنابراين پس از تخليه كالا ناچار جعبه

سه تا، سه تا روي هم چيديم و سپس كف انبار را آب و جارو كرديم و نهايتا محلي براي             
 . لوازم يدكي درست كرديم و آنها را در جاي مناسبي قرار داديم

دانستيم فصـل     براي مثال نمي  .   خبر بوديم   در سال اول، به كلي از همه جوانب كار بي         
تقريباً فروردين تـا اواسـط        ( فروش موتور سيكلت در آمريكا بين ماههاي آوريل تا اوت           

تـجـربـه    .    شروع كرديم1959)   آذر( است و ما كار را در اواخر سال ميلادي    )   شهريور بود 
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ها در ژاپن بدست آورده بوديم ما را متقاعد ساخته بـود              سختي كه در كار كردن با واسطه      
اي خود تـك     بنابراين در تبليغات روزنامه.   كه مراجعه مستقيم به تك فروشان بهتر است   

 تـك    40 بـا     1960تا بهار   .   تعدادي از آنان جواب دادند    .   فروشان را مخاطب قرار داديم    
فروش وارد معامله شديم و مقداري از موجودي خود را كه اكثراً موتورهاي بزرگ بودنـد                

تعدادي از موتورهاي بزرگ ما فروش رفت ولي بـعـداً            .   هاي آنها منتقل ساختيم     به مغازه 
 . اي روي داد فاجعه

هنوز هفته اول آوريل را پشت سر نگذاشته بوديم كه خبر داده شد روغن موتورهـاي                
آن زمان واقعا به بدترين لحظـات       .   كنند  كند و كلاچ آنها هم بخوبي كار نمي         ما نشت مي  

در واقع هوندا قبل از آنكه آبرويي كسب كند داشت آبروي خود را   .   عمرمان تبديل شدند 
بعدا متوجه شديم كه در آمريكا موتورها را اولا در مسافرتهـاي بسـيـار                .   داد  از دست مي  

نـاچـار بـا      .   رانند  دهند و در ضمن خيلي هم سريع مي         طولاني هم مورد استفاده قرار مي     
مراجعه به ذخيره دلاري خود همه موتورهاي معيوب را براي معاينه و رفـع نـقـص بـا                     

در طول ماه سياه آوريل تنها سازماني كـه  .   هواپيما به آزمايشگاه هوندا در ژاپن فرستاديم     
آزمايشگاه ما بـه  . كرد پان آمريكن بود بر خلاف سازمانهاي ديگر بخوبي با ما برخورد مي 

. طور شبانه روزي به كار پرداخته و با آزمايشهاي واقعي، مشكلات اساسي را نشـان داد                
اما در عين حال دوران      .   ظرف يك ماه نه تنها مشكلات بلكه راه حل آنها نيز كشف شد            

 .روزگار شكلي شگفت آور به خود گرفت
بـراي  خودمان ما تـلاـشـي      ماه اول به تبعيت از نظرات آقاي هوندا و احساس            8در  

هر چند كه فروش آن موتورها در ژاپن با موفقيـت بـاور              .    نكرديم 50عرضه موتورهاي   
عرضه آنها در بـازار      )   توانست هم پاي تقاضا حركت كند       و توليد نمي  ( نكردني روبرو شد    

ما مثل كـنـه   .   نمود خواست نامناسب مي آمريكا كه ظاهرا همه چيز را بزرگ و لوكس مي      
ها بر روي     ها هم مانند آمريكايي     اروپايي.   گرفتيم  چسبيده و از بازار واردات آمريكا خط مي       

 .كيد داشتندأموتور هاي بزرگ ت
آنجلس از موتورهاي سوپر كـاب        ما براي رفت و آمد و انجام كارهاي خودمان در لس          

روزي يكـي از     .   آن موتورها توجه عده زيادي را بخود جلب كرده بود         .   كرديم  استفاده مي 
اي آمـريـكـا       يكي از مشهورترين فروشگاههاي زنجيره    ( مامور خريدهاي فروشگاه سييرز     

ها ابـرام     با ما تماس گرفت هر چند كه به مخالفت خود در فروش از طريق واسطه              )   است
درخواست سييرز را مورد توجه قرار داديم اما هنوز از ترس اينكه مبادا با عرضـه                .   داشتيم

اين موتور به بازاري كه همه در آن موتورهاي بزرگ را دوست دارند تصـويـر خـود را                     
اما وقتي موتورهاي بزرگ خراب شدنـد       .   مشوش سازيم از انجام چنين اقدامي ابا داشتيم       
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ما ديگر چاره اي جز عرضه موتورهاي كوچك نداشتيم بالاخره اين موتورها روانه بـازار                
شدند نكته تعجب آور اين بود كه فروشندگاني كه به ما مراجعه كردند مـوتـور فـروش                   

 .فروختند هايي بودند كه وسايل ورزشي مي نبودند مغازه
بايـد    البته هنوز مي  .   هيجاني كه ورود سوپر كاب به بازار ايجاد كرده بود شدت گرفت           

. كرديم  در چارچوب محدوديتهاي مالي كه دولت ژاپن براي ما به وجود آورده بود كار مي              
. اي نداشتيم جز اينكه با همان موجودي نقدي اوليه كار خود را ادامه دهيـم                بنابراين چاره 

رسانديم و با عوايد و سود حاصله دوباره از          به اين ترتيب ناگزير موتورها را به فروش مي        
سعي داشتيم تا با تبليـغـات خـود      .   كرديم  ژاپن موتور وارد و مبالغي را صرف تبليغات مي        

دادند كه در اصـل مـردم          فروشندگان موتورهاي ما گزارش مي    .   تمام بازار را قبضه كنيم    
عادي خريداران پر و پا قرص محصولات ما هستند ولي ما هميشه از اينكه تلاش خـود                 

كـرديـم اگـر         فكر مـي  .   را به توسعه فروش به مردم عادي متمركز سازيم نگران بوديم          
تـر و       توانستند موتورهاي گران    هاي سنتي را كه مي      فروش مذكور را دنبال كنيم واسطه     

پرسودتر را براي مثال به مشتريان كاپشن سياه پوش  بفروشند بكلي از خود بـيـگـانـه                    
 .خواهيم ساخت

نتيجه اين عملكرد هوندا را كه ظرف چند سال در بر دارنده فروش و سود سرشاري بود قبلا مورد توجه                    
اما آنچه گفتني است اين است كه بنا به گواهي تاريخ، هوندا بـه              .   قرار داديم و نيازي به تكرار آن نيست       

بنا به نظر تيمي كه براي اولين بار هوندا را به بـازار  .   صنعت موتور سيكلت آمريكا معناي ديگري بخشيد      
آمريكا وارد ساخت، جريان كار شركت و چگونگي كار گرفتن موتورهاي ساخت آن نوعي نوآوري اسـت                 

به هر حال اين روال كار هيچ جزئي .   كه شايد بتوان گفت به زور وبا بي ميلي در دامن هوندا گذاشته شد      
حتي تا چهار سال پس از شروع كـار          .    تعقيب كند  1959از راهبرد نبود كه شركت هوندا ميل داشت در          

 هوندا با   1963هم اين شركت به سادگي ميل نداشت از آرمانهاي اوليه چشم بپوشد و به همين دليل تا                  
ساخت به كـار ادامـه         هاي لازم را تهيه و منتشر مي        آنجلس آگهي     همان شركت تبليغاتي اول كه از لس      

 .داد هاي منتشره، كليه مشتريان بالقوه موتورها را مخاطب قرار مي در تمام اين مدت آگهي. داد
 يك دانشجوي دوره كارشناسي دانشگاه يو سي ال اي كه دروس مربوط به آگهي و تبليـغـات         1963در  

  گذراند براي انجام تكليفات درسي طراحي آگهي براي موتورهاي هوندا را بـه اسـتـاد خـود                     خود را مي  
شما بهترين يا : آگهي اين دانشجو متضمن اين عبارت بود كه. پيشنهاد كرد كه مورد قبول او قرار گرفت

استاد درسي كه از آگهي پيشنهادي شـاگـردش         .   بينيد  شريف ترين مردم را بر روي موتورهاي هوندا مي        
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آن دانشـجـو در      .   خوشش آمده بود او را تشويق كرد تا طرح خود را به شركتهاي تبليغاتي پيشنهاد كند               
بنابراين او طـرح  .   دار بود دوستي داشت كه انجام امور مالي شركت هوندا را عهده       1شركت تبليغاتي گري  

دانست معاملات سالانـه      شركت گري كه مي   .   خود را از طريق دوست خود در اختيار آن شركت قرار داد           
بـه هـمـيـن       .  كننده يافته بود شود انجام  تبليغات اين شركت را وسوسه   ميليون دلار بالغ مي5هوندا به  

جهت اين شركت به شرط آنكه آن دانشجو فكر خود را مطلقا با كسي در ميان نگذارد، طرح او را خريـد                
 . و متعاقبا سعي كرد حق استفاده از آن عبارت تبليغاتي را به هوندا بفروشد

 نفر افزايش يافته بود در       5 به   1963جالب اينجاست كه بين اعضاء تيم مديريت هونداي آمريكا كه در            
رئيس و مدير امور مالي شركت معتقد بودند كه         .   مورد رد يا قبول آن آگهي تبليغاتي سخت اختلاف افتاد         

بايد پيشنهاداتي را هم از ساير شركتهاي تبليغاتي بگيرند ولي مدير فروش معتـقـد بـود كـه آگـهـي                         
  پيام كاملا درستي است و بدون چون و چرا بايد پذيرفته شده و مورد استفاده قـرار         " ترين مردم   شريف" 

به اين ترتيـب    .   اصراري كه او در قبال آگهي مذكور داشت بالاخره ديگران را وادار به تمكين كرد              .   گيرد
 راهبردي را فرا    1963پس از يك سلسله حوادث از قبل طرح ريزي و پيش بيني نشده شركت هوندا در                 

راه خود قرار داد كه به موجب آن فروش هوندا بايد مشخصا به بخش عظيم و بكري از بـازار مـوتـور                        
گيري هوندا از آن پـس         اين عمل صورت گرفت و اين نحوه سمت       .   شد  سيكلت آمريكا سمت گيري مي    

 .جز لايتجزاي افسانه هوندا شده است
 بر افزايش روند فروش موتورهاي هوندا اثر حيرت آوري گذاشت به طوريكه در              ترين مردم   شريفآگهي  
 . تقريبا از هر دو موتوري كه در آمريكا فروش رفت يك هوندا بود1964

در نتيجه هجوم كم در آمدها و صاحبان در آمدهاي متوسط به بازار موتور سيكلت، بانكـهـا و سـايـر                        
داند  هاي موتور سيكلت را مورد حمايت قرار مي شركتهاي اعتبار دهنده كه معمولا با وامهاي خود واسطه 

ايـن  .   تقريبا از اين گروه روي برگردانده و تسهيلات قابل توجهي در اختيار خريداران اين كالا قرار دادند                
به اين لحـاظ شـركـت        .   اقدام موسسات مالي باعث شد تقاضا براي موتورهاي هوندا سر به فلك كشد            

 شـركـت     1964نهايت استفاده را از موقعيت برده، دست به اقدامي بظاهر متهـورانـه زد، در اواخـر                      
فروشندگان خود اعلام كرد كه ديگر به صورت  قسطي معامله نخواهد كرد و محصولات خود را نقـدا                 به

1- Grey Advertising  
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پس از اعلام آن سياست هوندا خود را براي مقابله . به فروش خواهد رساند) پول در ازا تحويل محصول(
تقريبا كليه فروشندگان شكايت كردند، شركت را مورد سئوال قـرار    .  با شورش فروشندگان آماده ساخت 

دادند و سعي كردند آنرا حتي المقدور تحت پيگرد قانوني قرار دهند ولي در عين حال هيچ يك از آنها از                   
در اين حال هوندا در يك چرخش ناگهاني قدرت خود را به قدرت . حق فروشندگي خود صرفنظر نكردند

به اين ترتيب ظرف سه سال هوندا الگوي جديدي را براي صنعـت مـوتـور                 .   يك توليد كننده تغيير داد    
 . سيكلت سازي طرح كرد

 پديده هوندا 

داستاني كه راجع به هجوم هوندا به صنايع موتور سيكلت سازي آمريكا نقل شد تنها يك نگرش جديـد                   
كند و سوالات متفاوتي را براي        به واقعيت نيست، بلكه اين ماجرا توجه ما را به مسائل مختلفي جلب مي             

واقعا چه عواملي باعث شد افرادي با خصوصيات متفاوت هوندا و فوجي ساوآ بخوبـي        .   سازد        ما مطرح مي  
ها و تفاهماتي باعث شد مديران هونداي آمريكا از سياست فروش موتورهاي                با هم كار كنند؟ چه انگيزه     

اي كـه       كه آقاي هوندا متعصبانه بر آن تاكيد داشت تبعيت نكنند و مقتضيات بازار را بگونه               350 و   250
رخ نمودند پاسخگو باشند؟ چه روال تصميم گيري به مديري نسبتا مرتبه پائين مثل مدير فروش اجـازه                  

ترين مردم را به مردم برساند ؟ چه ارزشهـا و              داد نظرات مديران رده اول خود را رد كند و آگهي شريف           
تعهداتي شركت را به قبول ريسك تغيير سامانه فروش خود از قسطي به نقدي سوق داد؟ وقـتـي بـه                       

اما سازمانهـا   .   آيد  مي  بينيم اتفاقات محوري به وقوع پيوسته با منطق عادي جور در              گذشته نگاه كنيم مي   
بدون آنكه با چشم منطق به گذشته نگاه كنند و بخوبي از اتفاقات مربوط به آن عبرت بگيرند عمر خود                    

 . روند گذرانند و هيچ يك بخوبي هوندا و با ثابت قدمي آن پيش نمي را مي
رسيم كه من آن را  اي مي با رد كنار هم قرار دادن دو ديدگاهي كه از داستان هوندا ارائه گرديد به پديده 
مشاورين، دانشگاهيان، و مديران غربي ميل دارند واقعيت را ساده بينگارند و             .   ام   نام داده  " پديده هوندا " 

شوند و بدين لحاظ اتفاقات را در ذهن          اي مواجه مي    يا بعبارتي ديگر با واقعيت به صورت  ساده انديشانه         
البته آنان هميشه بـر      .   بينند  آيد مي   و فكر خود به صورت  حوادثي كه زنجيروار يكي پس از ديگري مي             

اما مطالعه گسترده قضاياي مربوط به راهبـرد در          .   نمايند  حساب آيد تاكيد مي      بايد به  عامل انساني اينكه  
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هاي مديريت، گزارشهاي مشاورين مديريت، اسناد حاوي طرحهاي راهبردي و مـطـبـوعـات                   دانشكده
عمومي غربي تقريبا همگي نشانگر اين واقعيت هستند كه اين نوشتارها روندي اسـاسـي را نـاديـده                      

پردازند، در ضمن آنـهـا        انگارند و آن روند، فرايندي است كه طي آن سازمانها به كسب تجربيات مي               مي
در .   افزايـنـد    هاي خود مي    كنند خود را با شرايط وفق دهند و در نتيجه در كل به افزايش ذخيره                سعي مي 

ما ميل داريم نوعي هدفداري منطقي و روال        .    به واقعيت نزديكتر باشد    عكس قضيه حاليكه ممكن است    
اغلب چگونگي رويارويي سازمان با محاسبات غلط، اشتبـاهـات و            .   نسبت دهيم قضيه  درست را به خود     

) يا شكسـت  ( افتد در موفقيت      گنجد و طي زمان اتفاق مي       اي كه در دايره ديد او نمي        اتفاقات غير منتظره  
در واقع اگر ما بخواهيم توانايي خود را براي هدايت سرنوشت سازمان بـالا               .   سازمان نقش بسزايي دارد   

ببريم بايد درك خود را نسبت به قلمرو فوق افزايش دهيم و در زمينه فوق تحقيقات بيشتـري انـجـام                      
 . دهيم
در بخشي از اين مبحث نقصان راهبرد مبتني بر نگرش از ديدگاه اقتصاد خرد را بيان كـرديـم، و                        

  از افتادن به تله      راهبردتر    ها با پذيرش مفهوم گسترده      آنچه اكنون بايد يادآوري شود اين است كه ژاپني        
در حاليكه ما در اين ايام به محصولات ژاپني بـه ديـد احـتـرام و                    .   پرهيزند  كاستيهاي نگرش اول مي   

آوريم كه اولين محصولات توليد كننـدگـان خـودروهـاي        نگريم و در عين حال بخاطر نمي تحسين مي 
براي مثال اتومبيل تويوپت تويوتـا، چـهـارگـوش،       .   ژاپني به طرز فصاحت باري با شكست مواجه شدند        

بنابراين، بازار تويوتا نگرفت همانطور كه داتسون هم عـلـيـرغـم             .   بدقيافه و از نظر مكانيكي معيوب بود      
در همين چند سال اخـيـر هـم           .   چندين بار تلاش براي عرضه اتومبيل خود در بازار آمريكا، ناكام ماند           

محاسبات مزدا در امور اتومبيلهاي مجهز به موتورهاي چرخشي خود غلط از آب درآمد و لاجـرم ايـن                     
ها با راهبردي منطقي و از         هاي شايع، ژاپني    بر خلاف اسطوره  .   شركت را در آستانه ورشكستگي قرار داد      

آنـان در    .   هاي كوچك وارد آمريكا نشـدنـد         پيش طراحي شده براي به چنگ آوردن بازار موتورسيكلت        
كشور خود محصولاتي را توليد كردند كه به توليدشان عادت داشتند و سـپـس سـعـي كـردنـد آن                          

چنانكه همه مديران شركتهاي توليد كننده خودروهاي ژاپـنـي           .   محصولات خود را به خارج صادر كنند      
اذعان دارند موفقيت فروش اين محصولات به هيچ وجه مرهون چند مغز متفكري كه در راس چـنـد                     

. كند نبوده است سازمان نشسته و در افق گسترده ديد خود همه جا را مشاهده و جايگاه خود را تعيين مي
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انـد     صـدر داشـتـه       برعكس موفقيتها در سايه مديراني كه به قدر كافي براي عدول از نظرات خود سعه              
مغزهاي اي كه ژاپن را از آستانه شكستهاي متعدد بازگردانده است حاصل جمع               پديده.   حاصل آمده است  

اند و     بوده كه به صورت  كاركنان بخشهاي توليد، توزيع، فروش و امثالهم به كار اشتغال داشته               كوچكي
هر يك در حد و توان خود به كيفيت و موفقيتي كه هر يك از اين توليد كنندگان بدست آورده، يـاري                       

مديريت مياني و سطح بالاي وظايف اصلي خود را اين ديدند كه از هدايت مديران و كاركـنـان                   .   اند  داده
سطح پايين از پيش تعيين شده و انعطاف ناپذير پرهيز نمايند و بعكس هماهنگي و رهبري تلاشهاي آن 

 . دار شوند افراد در جهت مقتضيات بازار را عهده
اي از بازرگاني و يا طرح جامع تغيـيـرنـاپـذيـر        براي بدست آوردن تعريف شكننده راهبردها از واژه      ژاپني

كنند كه ايـن       مي ثبات قدم در تطبيق پذيري فكر      يا     همراهي راهبردي آنان عمدتا به    .   كنند  استفاده نمي 
بـه  .   دهد  طرز تفكر بر اعتقادات آنان به ضرورت تطبيق يافتن تدريجي و گام به گام با حوادث صحه مي                 

بتواند به تـنـهـايـي آنـچـنـان راهـبـرد              )   يا يك گروه طراح راهبرد( نظر آنان بعيد است كه يك رهبر        
. اي را طرح كنند كه سازمان را بدون هيچ اشكال و خطايي به سر منزل مقصود راهنمايي نمايد        شجاعانه

ها بر توانايـي   به همين جهت ژاپني.   شوند بعكس در اغلب اوقات رهنمودها و علائم از پايين فرستاده مي  
هاي پايين و بازگرداندن سازمان يافته آنها به محل اول بـه صـورت                  سازمان در جذب اطلاعات از رده     

وقتي اين جريان دوطرفه مستمرا پيگيري      .   نهند  جرياني دائمي دو طرفه بيش از هر توانايي ديگر ارج مي          
تـوان     و به طور خلاصه راهبرد را مي. شود، در بازبيني گذشته، چهره نوعي راهبرد به چشم خواهد خورد 
  ....اي تطبيق پذير لازم است كليه عواملي دانست كه براي موفقيت سازمان به عنوان سامانه

 .تلخيص و ترجمه از مقاله زير توسط دكتر حسين رحمان سرشت      
Pascale Richard T.(1984)."Perspectives on Strategy: The Real Story be-
hind Honda،s Success." California Management Review. XXXVI no. 3 Pp. 
47-72. 
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 سوددهي شركت چاشني سبز 
بسياري از سازمانهاي كوچك به علت ناآشنايي با مفهوم راهبرد، عدم اتخاذ راهبرد، و يا بد اجرا كـردن                    

اما اگر اين شركتها بخوبي با استعدادهاي       .   شوند  راهبرد كه ممكن است اتخاذ كرده باشند ورشكست مي        
خود و مفاهيم مطروحه در قلمرو راهبرد آشنا باشند خواهند توانست از راه پر پيچ و خم و پـر فـراز و                          

قضايايي از قبيل زير    .   نشيب پهنه تجارت پيش بروند بدون آنكه در آن راه با خطراتي جدي مواجه شوند              
شما هم اين قضيه را بخوانيد و       .   آموزد  به اين مقدمه مربوط است و دقت در آن به ما نكات مهمي را مي              

 . گيريد ببينيد شما از آن چه درس مي
آنان پس از ورود به دانشـگـاه        .   دوستي خانمها جوادي و بروجردي از زمان ورود به دبيرستان شروع شد           

اما پـس از آن،        .   يكي بعد از ديگري به خانه بخت رفتند ولي تا اخذ ليسانس به درس خود ادامه دادند    
داري و ساير مشكلات نه به آنان اجازه تحصيل داد و نه امكان اختيار كردن يك شغل اما وقـتـي                        بچه

پشتكار و تلاش .   فرزندانشان به دوره راهنمايي رسيدند آنها تصميم گرفتند تحصيلات خود را ادامه دهند    
آنان بالاخره منجر شد به اينكه در امتحان ورودي دانشگاه غير انتفاعي قبول شوند، اما هزينه تحصيـل                  

بنابراين اول   .   با اين حال آنها به هيچ وجه دست بردار نبودند.   در آن دانشگاه بيش از استطاعت آنان بود 
اما قبل از ثبت نام، مـجـسـم          .   الحسنه گرفت    تومان قرض  30000به هر ترتيبي كه بود هر يك از آنها          

كردن دشواري دريافت وام در هر سال و سختي باز پرداخت آن وامها در مدتي كوتاه آنان را بـه فـكـر                        
 هزار تومان خود به عنوان سرمايه، درآمد مستمري         60اي بيانديشند تا شايد با استفاده از          انداخت تا چاره  

ابتدا به فـكـر     .   آنها امكان داير ساختن كسبهاي مختلف را مورد بررسي قرار دادند.   براي خود ايجاد كند 
شدند كه آن كارها هم دوندگـي زيـاد وهـم         افتادند آرايشگاه يا دوزندگي داير كنند ولي زود متوجه مي        

بالاخره آنها با كسب مرخصي تحصيلي يك .   كند كه با امكاناتشان ناسازگار بود   سرمايه فراواني طلب مي   
 .  شروع كردند1364ترمه براي تعقيب فكري كه به نظرشان رسيده بود كار خود را از شهريور 

ابتدا جوادي و بروجردي مانند بسياري از كاسبهاي بي تجربه صرفا به فروش و در آمد بيـشـتـر چشـم           
از آنجا كه زمان شروع كارشان با فصل تهيه رب   .   هاي ديگر كسب و كار غافل ماندند       دوختند و از جنبه   

. گوجه فرنگي كه كمياب شده بود مقارن گرديده بود، آنها به خريد گوجه فرنگي و تهيه رب پرداخـتـنـد                
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آنان در همين زمان به تهيه انواع سبزي، تميز و خشك كردن آنها نيز دست زدند، در آغاز كار توليـدات                     
خود را مستقيما به دوستان، آشنايان و افراد محل فروختند و به اين ترتيب بـراي مـحـصـولات خـود                        
مشتريان زيادي جمع كردند در اين ضمن آنان تقريبا از ادامه تحصيل منصرف و به عـكـس درصـدد                      

 . گسترش كسب خود برآمدند
بزودي آنان متوجه شدند كه هيچ وقت نخواهند توانست از دوستان و آشنايان و اهل محل دستمزد قابل  

هاي بزرگ مناطق ثروتمـنـدنشـيـن          قبولي دريافت كنند، بنابراين فروش توليدات خود را از طريق مغازه          
ها كافي است كـه        آمد كه براي فروش از طريق آن مغازه         اينطور به نظر شان مي    .   مورد توجه قرار دادند   

كردند كـه اصـولا         اين خانمها فكر نمي   .   ظاهر محصولات خود را تميز كرده و كيفيت آنها را بالا ببرند           
خـواهـيـم       مـي " :   گـفـت    خانم جوادي مي  .   اي باشد   قيمتها براي خريداران به اصطلاح سطح بالا مساله       

 هـمـيـن    " كند محصولاتي داشته باشيم كه اصولا هيچ خريداري در مورد قيمت آنها چون و چرايي نمي        
توانيد توليـد      يك روز حسابداري باتجربه به ما گفت شما بايد تا مي           " دارد    خانم در جايي ديگر اظهار مي     

مان همين بـود و         كنيد و بفروشيد در واقع قيمت براي خريداران اجناس شما مطرح نيست ما هم سعي              
  ".ايم اصلا به هزينه توليد توجهي نداشتيم و البته بعدها متوجه شديم چه اشتباهي كرده

گويد، ما براي جلب رضايت مشتريهاي خـود بـا دشـواري             به علاوه خانم جوادي در تشريح ماجرا مي       
زيادي و با بسيج شوهران و كليه اقوام و دوستان و آشنايان در تهران و شهرستانها سعي داشتيم چـنـد                      

ها براي مصارف مـخـتـلـف و          هاي مختلف تهيه و مخلوطي از سبزي نوع قوطي شير خارجي در اندازه   
ها را كـامـلا       بايد روي جعبه    ها را در آنها بسته بندي كنيم و پس از چسباندن برچسبهايي كه مي               چاشني

شان واقعا دشوار بود بسـتـه      هايي كه تهيه   رب خود را نيز در شيشه     .   پوشاند آنها را به فروش برسانيم       مي
كرد كه بـه دو       اما علاقه ما به توسعه فروش محصولات خود ايجاب مي .   فروختيم  كرده و مي    بندي مي 

هاي ديگر هم برويم ولي قيمت اجناس ما به قدري بالا بود كه               سه مغازه كفايت نكنيم و به سراغ مغازه       
براي مثال قيمت يك كيلو رب ما تقريباً دو .   داد  هاي ديگر كسي اقبالي نسبت به آنها نشان نمي          در مغازه 

يك بار به سرمان زد كه رب خود را در كيسه نايلونهاي بزرگ             .   برابر يك كيلو رب ساير فروشندگان بود      
نه بسـتـه    ( خواهند به صورت  باز        هر مقدار كه مشتريان مي      ها بفروشيم تا آنها هم بتوانند به        به اين مغازه  

به آنها بفروشند سبزيها و ساير محصولات خود را به همين ترتيب به فروش رسانديم و اين                 )   بندي شده 
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توانستيم جوابگوي اين تقاضا باشيم       كار فروش محصولات ما را بقدري بالا برد به طوريكه ديگر ما نمي            
عليرغم اين فروش بالا، سودي كـه       .    هزار تومان رسيد   25 به   1367و در واقع فروش ماهانه ما در سال         

هاي خانوادگـي كـه        شد بنابراين اين امر به ناراحتي       بتوان روي آن حساب كرد عايد اين دو دوست نمي         
در واقع آنها به تنها چيـزي كـه تـوجـه              .   افزود  آنها بخاطر توجه بيش از حد به كار پيدا كرده بودند مي           

رسـيـد    اي براي كنترل هزينه نداشتند و به فكرشان هم نمي     نداشتند هزينه توليد بود، اصولا آنان سامانه      
تا اينكه در يك ميهماني مشترك، دوست شوهر خـانـم جـوادي              .   اي داشته باشند    كه بايد چنين سامانه   

يعني آقاي مشورتچي كه شخص بسيار با تجربه و مديري موفق بود ضمن بيان تجربيات خود به نكاتي           
بسيار آموزنده و راه      )   شركت خانمها جوادي و بروجردي    ( اشاره كرد كه براي شركا شركت چاشني سبز         

اين اتفاق باعث شد كه اين خانمها از آقاي مشورت چي راهنمائيهاي بيشتري در مورد كارشان              .   گشا بود 
چي به آنان آموخت تا از كيسه هاي نايلوني كوچك و حتي پـاكـتـهـاي        از جمله آقاي مشورت   .   بخواهند

تميز براي بسته بندي محصولات خود استفاده كنند، به علاوه آنان را متوجه سـاخـت بـجـاي آنـكـه            
 جعـبـه از      30 جعبه،   20فرنگي را سه جعبه، چهار جعبه از سبزي فروش سر كوچه بخرند اگر آنرا                 گوجه

فرنگي برايشان ارزانتر در خواهد آمد و بجاي چاپ برچسب براي قوطـي               ميدان تره بار بخرند، رب گوجه     
همچنـيـن   .   ها كمتر خواهد شد     هاي نايلوني چاپ كنند هزينه      ها اگر برچسب هاي كوچكتري براي بسته      

هاي توليد و هزينه هاي سربـار را           چي براي خانمها جوادي و بروجردي تفاوت بين هزينه          آقاي مشورت 
خانمها جوادي و بروجردي شاگردان خـوبـي         .   ها را آموخت    توضيح داد و به آنان چگونگي كنترل هزينه       

 . بودند و خوب مطالب را گرفتند و بكار بستند و به سرعت كسب خود را به سوددهي رساندند
متاسفانه اين خانمها از ادامه تحصيل باز ماندند و مدتي هم در زندگي خانوادگي با مشكلاتي مواجه          

شان   شدند ولي در حال حاضر فروش سالانه آنها در حال گذشتن از مرز دو ميليون تومان و روال زندگي               
در واقع كار در مسيري قرار گرفتـه كـه بعيـد نيـست شـوهران               .   در حال بازگشت به حالت عادي است      

شخصيتهاي اصلي اين ماجرا از كارهاي خود دست كشيده، در كنار همسرانشان به توسـعه كـسبي كـه          
 اند بپردازند آنها شروع كرده


