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  فصل هفتم

  استراتژي هایی براي رقابت در بازارهاي بین المللی

  
© Kenneth Batelman/Ikon Images/SuperStock  

  اهداف یادگیري

  این فصل به شما کمک می کند تا بدانید:

  که شرکت ها براي رقابت در بازارهاي بین المللی دارند اصلیدلایل  آشنایی با  :1هدف یادگیري

روي انتخاب استراتژي  متفاوت بازار در کشور هاي مختلف، چرا و چگونه شرایط: 2هدف یادگیري 
  شرکت در بازارهاي بین المللی تاثیر می گذارد. 

  .: گزینه هاي پنج گانه استراتژیک براي ورود به بازار خارجی کدامند3هدف یادگیري 

  امند: سه رویکرد استراتژیک اصلی براي رقابت بین المللی کد4هدف یادگیري 
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: چگونه شرکت ها قادرند تا از عملیات بین المللی براي بهبود رقابت پذیري کلی 5هدف یادگیري 
  بهره گیرند

  : ویژگی هاي خاص رقابت در بازارهاي کشورهاي در حال توسعه کدامند.6هدف یادگیري 
 

  .می باشند "سرعت"و  "کسب و کار "،"صاف محصول جدیدم":امروزه، کلمات کلیدي

  2ریسس سابق هیات  مدیره ي هیتاچی - 1تسونامیکاناي

شما انتخابی ندارید به جز این که در جهانی عملیات کنید که توسط جهانی سازي و انقلاب اطلاعاتی شکل داده شده 
  .است

  س و مدیر عامل سابق اینتل)یری -3(اندي گروو 

تسهیم کنترل با شرکاي محلی می تواند منجر به مشارکت بیشتر از سوي آنها دو انتخاب وجود دارد: یا انطباق یا مرگ 
  شود که در انطباق با پیامد هایی که براي شریک خارجی نامانوس هستند مفید باشد. 

  نویسنده حوزه کسب و کار و استاد دانشگاه -4یانییان

 

و این گونه رهبري  بیندیشدنه بومی  البته جهانی ودارد باید در قالب  21رزوي رهبري صنعت را در قرن آهر شرکتی که 
هاي با ذهنیت  تکبه طوري که شر می شوندجهانی  كسرعتی شتابنا با کشورهاي جهانباشد. اقتصادبازار را مد نظر داشته 

ري براي ت قوي رقابتیهاي  موقعیتهاي کشور هاي جهان،  بازاربیش از پیش در اه طلب تلاش می کنند تا جرشد گرا و 
شرکت هاي خارجی روي به درهاي خود را  این،پیش از تا  کهشود کشورهایی  یهمان گونه که دیده م. کنندخود ایجاد 
 غرافیاییجاهمیت فاصله  ، فن آوري اطلاعات در  موجود و به دلیل شتاب را گشوده اند،بازارهاي خود ، اکنون بسته بودند

ها  صنعتاز  يبسیارنیروهاي جهانی سازي در حال تغییر چشم انداز رقابت در  .یافته است بیشتري کاهشنسبت به قبل 
هاي  دتهدیبا  شوند و به طور همزمانروبرو تري هاي جدید فرصتله باعث شده است تا شرکت ها با اسمو این هستند 
 ،هستند ینهاین نیروهاي بیشکه قرار دارند  در صنایعیکه شرکت ها دسته از  آن پنجه نرم کنند.و  دسته متعددي  رقابتی 

  . دکنندر بازارهاي بین المللی حس می  رقابترا براي ارائه یک استراتژي براي موفقیت در  توجهیفشار قابل 

چند یا ت در رقاببه مساله و تمرکز می کند  ي بومیاتر از مرزهارفک انتخاب هاي استراتژیگسترش  رويبر  این فصل، 
 ياهي استراتژ همچون یمفاهیم روي ،این انتخاب ها بررسیما در فرایند  . جهان می پردازد يهاکشور  بازارهايچندین 

                                                           
1Tsutomu Kanai 
2Hitachi 
3Andy Grove 
4Yanni Yan 
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د به بازار هاي وي براي ورتژ. انتخاب استراتمرکز می کنیم 1چند بومیاستراتژي هاي بین المللی و استراتژي هاي جهانی و 
لیات هاي زنجیره ارزش مقرار دادن ع اهمیتدر مورد در ضمن قصد داریم تا  . محور بحث این فصل است خارجی

 ،ند هاي خاص رقابت در بازار هاي در حال توسعه مانند چیمپیاکنیم و به بحث دارند را درکشورهایی که بیشترین منفعت 
 .ی هم بپردازیمهند،  برزیل  و روسیه و اروپاي شرق

  چرا شرکت ها تصمیم می گیرند به بازار هاي خارجی وارد شوند

     گیرد:ب به خارج از بازار بومی اشبه گستردن عملیاتش   ممکن است به خاطر هر یک از دلایل زیر تصمیمیک شرکت 

  :1یادگیريهدف 

  ها براي رقابت در بازارهاي بین المللی  شرکت  اصلی لدلای 

درآمد،  شخارجی باعث می شود تا پتانسیل لازم براي افزای بازارهاي. توسعه به جدید مشتریانبراي دستیابی به  -1
این مساله یک انتخاب جذاب براي ما می باشد. به خصوص وقتی یک شرکت  فراهم آید.  سود و رشد بلند مدت

با فرصت هاي رشدي روبرو شود که در بازار خانگی کمرنگ است، پس به سراغ بازارهاي بین المللی می رود.  
می یابند تا چرخه محصول خود را گسترش دهند، همانند کاري که  بین المللی توسعهشکل به ها معمولا شرکت 

ها انجام داده است. هنوز هم این موتورها در 2سی سی  یعنی هونداکاب 50هوندا با موتورسیکلت هاي کلاسیک 
یک بازار . تولید می شوند)سال است که در ژاپن  50بازارهاي در حال توسعه به فروش می روند، یعنی بیش از 

ایه بازگشت سرمبا سرعت بیشتري  تا هد، معمولا این امکان را در اختیار شرکت ها قرار می دهدف بزرگتر
به خصوص ، این مساله می تواند در صنایعی مهم باشد که از لحاظ تحقیق و  .تري بدست آورند گذاري بزرگ
  وري تقلید می کنند.آیا رقبا به سرعت از نوجایی که توسعه سریع است و ، هستندتوسعه حساس 

  

. به دلیل هتجربه و قدرت خرید افزایش یافت صرفه جویی به مقیاس،براي دستیابی به هزینه هاي پایین تر از طریق  -2
ی شوند مجبور مبسیاري از شرکت ها  ، تنهایی به اندازه کافی بزرگ نیستبومی به  حجم فروش هاي این که

ه طور کامل ب محصول و ساخت و یا بازاریابیتا در توسعه بفروشند  محصولاتشان را کشوردر بیش از یک که 
یابند تا ی م بین المللی گسترش صورت به طور مشابه، شرکت ها به دست یابند. به صرفه جویی ناشی از مقیاس

پایین  سمت بهخود   3و انباشت تجربه خود را بهبود ببخشند و در منحنی یادگیري داده اوضاع خود را بهبود
. اهش دهد، کقدرت خرید زیادایجاد . گسترش بین المللی می تواند هزینه ورود شرکت را از طریق حرکت کنند

                                                           
1Multidomestic 
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آغاز به فروش محصولات خود در سرتاسر ،ابتدا مدت ها پیش ،3ونستله2و بی ام و 1شرکت هایی مانند میشلن ببینید
ی چرا؟ چون اندازه نسباروپا کرده اند و بعد به سراغ بازارهایی در امریکاي شمالی و امریکاي لاتین رفته اند. 

کشورهاي مبدا آن ها، نسبتا کوچک است و حجم فروش بومی محدودي دارند. {میشلن، فرانسوي است. ب ام 
  ییسی است}و، آلمانی است و نستله هم سو

ضور حدر صنایع بر مبناي منابع طبیعی  یی کهشرکت ها .هاي کم هزینه براي تولید يدسترسی به ورود براي -3
زیرا  ،ندتلاش کنهم  (نفت، گاز، مواد معدنی، لاستیک و الوار) معمولا لازم می بینند تا در حوزه بین المللیدارند

ه آنها ببهتر  می توان گونهو این  اندپراکنده ار دارند و رتامین کننده هاي مواد خام در بخش هاي مختلف جهان ق
به بازارهاي م هبه خصوص اگر بعد مقرون به صرفه بودن را مد نظر داشته باشیم. سایر شرکت ها  دسترسی داشت

زینه در صنایعی که ه به خصوص موضوع  دست یابند: این خارجی وارد می شوند تا به منابع انسانی ارزان قیمت
 نه هاي کل تولید را تشکیل می دهند، دیده می شود.بخش زیادي از هزی ،هاي نیروي کار

ازار ب یک شرکت باید توانا باشد تا موقعیت رهبر بازار را در. محوري هاي از شایستگیبرداري بیشتر  بهره براي -4
وقعیت آن را تبدیل به مبا بهره گیري از شایستگی محوري اش،  ،در مرحله بعد بومی خود داشته باشد و سپس

بل توجه روي تخصص قا 4اچ اند امبه یک مثال توجه فرمایید: شرکت رهبري بازار منطقه اي و یا جهانی کند. 
د دستاوردهاي بین المللی خود را بهبوبدین طریق ن لاین سرمایه گذاري می کند تا اش در زمینه خرده فروشی آ

، کشور متفاوت 23آسان است براي کاربر  که ن لاینآبا استفاده از فروش این شرکت امید دارد تا ابتدا بخشد. 
و همچنین از فن آوري آن لاین موبایل  در این کشورها هموار سازد خودش فیزیکیکار را براي فروشگاه هاي 

ر دا ر می توانند با تکثیر و باز تولید مدل هاي کسب و کاري موفق، منابع شان شرکت هادرضمن  .گیردبهره 
اي بین عملیات ه در راستاي مبنایی یک برنامه کاري به عنوان ها از این مدلو  سطح بین المللی تقویت کنند.

  }1{.استاستارباکس و مک دونالد انجام مانند کاري که  ؛المللی بهره گیرند

ه انگیزه فزاینده ي مهم براي ورود بیک . منابع و قابلیت ها مستقر شده در بازارهاي خارجیبراي دسترسی به  -5
کت فراهم شر در بازار داخلیقابلیت هایی که فرصت براي دستیابی به بازارهاي خارجی این است که منابع  و 

تفاده با اسیا  ،می زنندیا به اکتساب دست  ،از بازار داخلی خود خارجدر بدست آید. شرکت ها، معمولا  ،نیست
و باشد،  تکمیل کننده قابلیت هایشان می بایند تا  دسترسی به یک سري  قابلیت هایی مرزي  برونهاي  از اتحاد

ها عملیات هایشان را شرکت دیده شده که  ،هم در موارد دیگر .}2{از این طریق از شرکاي خود یاد می گیرند
 اکتساب یا و ی و بازاریابی محلیمدیریت هاي تخصصو شبکه هاي توزیع محلی  با بهره گیري ازکشور ها، در سایر

 مستقر می سازند. ،دانش فنی لازم
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کت ها بین به دنبال این شر نیز  سایر شرکت ها هستندمحصولات  شرکت هایی که تامین کننده حتی افزون بر این، 
 حفظدر خارج از مرز ها و در مجاورت آنها  یک شریک زنجیره تامین ا به عنوانو  موقعیت خود رالمللی می شوند 

 ییگشاازب سایر کشور هارا در ي خود کارخانه هاکنند. به عنوان مثال،  وقتی شرکت هاي وسایل نقلیه موتور سازي می 
ین کارخانه امجاورت  در د خود را جدی ، تاسیساتبه دنبال آنهانیز  قطعات اتوماتیک بزرگ کننده هايکردند، تامین 

قطعات و بخش  هایشان را به هنگام در اختیار   امکان را به آنها می داد تا  استراتژي، این که این ؛برقرار کرده اند ها
کنندگان محصولات خانگی، یکی از بزرگترین تامین  1رابرمید -طور مشابه نیوول به این کارخانه ها قرار دهند. 
  است. خارجی اش دنبال کرده والمارت را در بازار هاي

  چرا رقابت کردن در بین مرزهاي ملی باعث می شود تا استراتژي سازي پیچیده تر شود؟

  2هدف یادگیري 

  روي انتخاب هاي استراتژیک شرکت در بازارهاي بین المللی تاثیر می گذارد. ،چگونه و چرا شرایط بازار بین کشورها

مساله پنج  پیچیده است. اینکاري به طور ذاتی  ،شکل دادن به یک استراتژي براي رقابت در یک یا چند کشور دنیا 
قرار  مسلم است که وقتیمتفاوتی در صنایع متفاوت دارند.  بومی، کشورهاي مختلف مزایاي اینکه اول :دلیل دارد

زایاي خاص انی می تواند مککه هر مباشیم. دوم این از این تفاوت ها داشته  درکی کنیم بایدرقابت است به طور موثر 
شرایط  سوم آنکه .ی از این مزایا استفاده می شود برا ي هدایت زنجیره تامین خاص گونهو این خودش را داشته باشد 

تر می سازد.  و مطبوع تر اقتصادي و سیاسی جو عمومی کسب و کار  را در بعضی کشورها نسبت ها به سایرین مناسب
با ریسک مربوط به تغییرات مخالف در نرخ در بازار هاي خارجی عملیات می کنند  وقتی شرکت ها،چهارم این که، 

چالشی را براي شرکت ها ایجاد  ،هاي خریدارانسلیقه ارز روبرو می شوند. همچنین تفاوت ها در ترجیحات و  مبادله
  ی سازي در برابر استاندارد سازي محصولات و خدمات آنها به وجود آید. می کند که باعث می شود دغدغه سفارش

  و مدل الماس 2صنعت کشور مبدا مزیت

داراي لی شیکشور  براي نقاط قوت خود در صنایع خاصی شناخته شده اند. به عنوان مثال، هستند که کشورهاي خاصی 
قطه پن نیز براي ناژ  است. نقاط قوت رقابتی در صنایعی مانند مس، محصولات ماهی، کاغذ و صنایع شیمایی و شراب 

قوت رقابتیش در صنایع الکترونیک، اتوموبیل و نیمه هادي ها و محصولات حاصل از فولاد و به خصوص خود فولاد 
وعه عواملی تا نقاط قوت رقابتی را توسعه دهند به مجم باشندشته صنایع احتمال بیشتري دابعضی اینکه شناخته شده است. 

یگر از یک کشور به کشور دالبته این عوامل د و نربط دارد که ماهیت محیط کسب و کار هر کشور را توصیف می کن
ر وراهبرد هاي شرکت هایی که به ط از این رو، شرکت هاي قوي ساخته اند، راکه صنایع قوي  می دانید. متفاوت است

را هار عامل اصلی چمایکل پورتربین المللی توسعه می یابند معمولا بر مبناي یک یا تعداد بیشتري از این عوامل می باشد. 
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} (شکل 3این چهارچوب با  عنوان الماس ملی مزیت رقابتی شناخته شده است. {  داده استوسعه تدر یک چهارچوب 
  را ببینید) 1-7

یک صنعت شامل اندازه نسبی یک بازار، پتانسیل رشد و ماهیت نیازها و  1داخلیشرایط تقاضا در بازار  شرایط تقاضا
. تفاوت در اندازه جمعیت، سطح درآمد و سایر عوامل دموگرافیک به تفاوت قابل استبومی  خواسته هاي خریداران 

ند و نعت که بزرگتر هستود. بخش هایی از  صمی شمنجر توجه در اندازه بازار و نرخ رشد از کشوري به کشوري دیگر 
ثال، و سریع تر از بقیه رشد کنند. به عنوان م دارندمنابع بیشتري  به جذب گرایش ،خود مهم تر می باشند بازار داخلیدر 

زرگتري براي ب درآمد،  بازار متفاوت و سطوح متمایز )گرافیکدموجمعیت شناختی(شرایط با توجه به در آمریکا و آلمان، 
هند و مکزیک و چین وجود دارد. به طور همزمان، بازارهاي در حال توسعه مانند  ،نسبت به آرژانتین اتوموبیل هاي لوکس

رك و کانادا و اقتصادهاي بالغ مانند بریتانیا و دانما ي نسبت بهچین، هند و برزیل و مالزي، پتانسیل رشد بازار بسیار بیشتر
اتوموبیل  2015 سال پتانسیل براي رشد بازار در اتوموبیل ها در چین حالت انفجاري دارد. جایی که فروش. دارندژاپن 

 ینمبود پیشی گرفت و چین را تبدیل به بزرگترین بازار براي شش 2/17بود و از فروش آمریکا که  4/26هاي جدید بالغ بر 
عت وجود داشته باشند باعث می شوند  تا نوآوري بیشتر و } وقتی خریداران بومی در محصولات صن4سال متوالی کرد. {

توسعه صنایع قوي تر را باعث می شود و این گونه است که شرکت هایی به وجود  ،بهبود در کیفیت فراهم آید. این شرایط
  ارند.د بین المللی گسترده وسیع تر در به  یک مزیت رقابتی را 2داخلی  -بازار مزیت تبدیلمی آیند که توانایی 

   

                                                           
1Home Market 
2Home-Market Advantage 
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  الماس مزیت رقابتی ملی ٧-١شکل 

در دسترس بودن کیفیت و هزینه مواد خام و سایر ورودي ها را توصیف می کند(که  ،املشرایط ع1املع شرایط
 ،ی تولید. عوامل نسباز آنها استفاده می کنندعوامل تولید نامیده می شوند) که شرکت ها براي تولید محصولات و خدمات 

و  می تواند شامل گونه هاي متفاوت کار و مسائل فنی و دانش مدیریت،  نعت به صنعت دیگر  تغییر می کننداز یک ص
ارتباطات  ،یک کشور می تواند شامل حمل و نقل اي و زیرساختاريزمین، سرمایه مالی و منابع طبیعی شود. عناصر شالوده 

خواروبار راي اثربخش هستند بد کانال هاي ملی که خوب توسعه یافته اند وهن ردهاي بانکی باشد. به عنوان مثال، و سیستم 

                                                           
1Factor Conditions 

  شرایط تقاضا

اندازه بازار داخلی  
و نرخ رشد. سلیقه 

 خریدار

استراتژي 
شرکت،ساختار و 

  رقابت

سبک هاي متفاوت 
مدیریت و 

سازماندهی، درجه 
 رقابت محلی 

صنایع مرتبط و 
پشتیبان: نزدیکی 
تامین کنندگان، 
کاربران نهایی و 
  صنایع مکمل

  شرایط عوامل:

در دسترس بودن و 
قیمت نسبی ورودي 

ها (یعنی مواد و 
 نیروي کار

 مزیت بومی بودن

استراتژي 
شرکت،ساختار و 

  رقابت

سبک هاي متفاوت 
مدیریت و 

سازماندهی، درجه 
 رقابت محلی 

و صنایع مرتبط 
شتیبان: نزدیکی پ

تامین کنندگان، 
کاربران نهایی و 
  صنایع مکمل

 مزیت بومی بودن



٨ 
 

د وجوبراي سه میلیون خرده فروشی  ،اشت شخصی و سایر محصولات بسته بندي شدهمربوط به بهد اقلامو  فروشی ها
دي شبکه ملی محدومحصولات  اکثربراي توزیع  توزیع در درجه اول یک مقوله محلی است وچین در حالی که در  ،دارد
وجود دارد.  صنایعی که از لحاظ رقابتی قوي باشند جایی توسعه می یابند که شرایط مرتبط با عوامل در وضعیتی هم 

   قرار داشته باشند.مناسب 

 صنایع سالم در محل هایی توسعه می یابند که  خوشه اي از صنایع مرتبط وجود دارد وصنایع مرتبط و پشتیبان 
ن) و تولید و تجهیزات و توزیع کنندگا هستند. (یعنی تامین کنندگان قطعاتسایر صنایع هم در همان سیستم زنجیره ارزش 

  کنندگان محصولات مکمل  و یا آنهایی که از لحاظ فن آوري با هم مرتبطند. 

در یک منطقه از ایتالیا استقرار یافته اند  2و مازراتی 1مانند تولید کننده هاي فراري اي هاي مسابقه ماشین عنوان مثال،  به
سایر شرکت هایی می شود که در عرصه مسابقات  شده است که شامل شناخته 3يموتورکه به عنوان بخش فن آوري 
در کنار صدها تامین کننده اقلام  4موتورسیکلت سازي دوچاتی شرکت. یعنی مثلا در آنجا اتوموبیل رانی حضور دارند

. مزیت شرکت  ها در این است که بخشی از خوشه هاي مرتبط صنعت را موتور قرار دارد و کارش راحت است کوچک
توسعه دهند و این مهم از طریق مشارکت نزدیک با تامین کنندگان کلیدي و تسهیم بیشتر دانش در خوشه انجام می پذیرد 

  که در واقع منجر به اثربخشی و نوآوري بیشتر می شود. 

وسعه سبک توجود دارند،امکان  کشور ی که در یکمتفاوتمحیط هاي ساختار ورقابت استراتژي شرکت،
هایی راتژي است ،د. به عنوان مثال،  اتحادهاي استراتژیکنسازماندهی و استراتژي را تقویت می کن ،مدیریت هاي مختلف

شرکت ها در کشورهاي این دو قاره روي شراکت و اعتماد در  .ندرایج اکه در آسیا و امریکاي لاتین بیشتر  هستند
تري دارد. فرد گرایی تاثیر بیش ،سازماندهی خود نسبت به شرکت هاي آمریکاي شمالی تاکید دارند. در آمریکاي شمالی

، باعث می یبازارهاي داخلد. رقابت طلبی شدید در علاوه بر این، شرکت ها در زمینه رقابت طلبی در صنایع خود متفاوتن
ن المللی آماده بی در سطح ي رقابتبرایابد و این شرکت هاي بومی تا قابلیت هاي رقابتی شرکت هاي بومی  بهبود شود 

  شوند.

رقابتی قوي شود، همه چهار عامل باید وضعیت مناسبی  شیوه ايبراي این که یک صنعت در یک کشور خاص بتواند به 
ي بیشتري اشرکت هبه احتمال زیاد صنعت  آن در وضعیت این چهار عامل مناسب باشد،را در آن صنعت داشته باشند. وقتی 

به  ر پاسخمی توان دچهارچوب الماس از بنابراین  .هستندبین المللی  سطحدر  راقابلیت رقابت موفق داراي که وجود دارند
می تواند  این کار،، جهانی اهمیت دارد. اولابراي رقابت در یک پایگاه البته این مساله، که  ،استفاده کرد سوالات زیادي

در  به مدیرانعنی ی . بیشتر از کدام کشور هستند ،تا پیش بینی شود که وارد شوندگان خارجی به یک صنعتکمک کند 
                                                           

1Ferrari 
2Maserati 
3Engine Technological District 
4Ducati 
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چنین چیزي را در مورد مبناي ، چهارچوباین که  چرا ،کمک می کندبا رقباي خارجی  ییبراي رویاروجهت آمادگی 
رقباي خارجی  کهاحتمال می رود کشورها در کدام که نشان می دهد دوم این قدرت رقباي جدید به ما نشان می دهد. 

ی د تا تصمیم بگیرند که به کدام بازار خارجهمدیران را یاري دمی تواند  چهارچوب الماسبنابراین  .اشندبضعیف ترین 
 ،روي ویژگی هاي محیط کسب و کار یک شرکت تمرکز می کند آنکه، این چهارچوب، شوند. سومبراي اولین بار وارد 
 مورد مزایاي هدایت فعالیتدر نتیجه، چهارچوب الماس، د تا شرکت ها شکوفا شوند و در ناجازه می ده  ویژگی هایی که

کمکی است ابزاري چوب الماس ، چهاردر مجموعتوضیحاتی را به ما می دهد.  ،ن کشورآهاي خاص کسب و کار در 
ل ارزش در کجا استقرار یابند تا به طور کامباید براي تصمیم گیري در مورد این که  فعالیت هاي متفاوت زنجیره تامین 

   ن می پردازیم.آموضوعی که بعد از این به  -آفرینی کنند

  1بر مبناي مکان یتمزصت ها براي فر

ار را در بخش هاي مختلف جهان استقرخود  ارزشزنجیره فعالیت هاي مختلف  ،هاشرکت که دیده می شودبه طورفزاینده، 
مکان  به وجهبا تمساله استفاده کنند. این  ،مکان که از کشوري به کشور دیگر متفاوتند موقعیتمی دهند تا از مزایاي 

فاوت ها تبراي ما فرق می کنند. یعنی  دیگر به کشور يکاملا هویدا است یعنی مزایاي ممکن، از کشور تولیدفعالیت هاي 
کاملا محسوس را در  تفاوت هاي ،از این دست يرددر نرخ پرداخت ها، بهره وري کارگران، هزینه هاي انرژي و موا

 ارخانه هایشکبا استقرار  ،از کشوري به کشور دیگر ایجاد می کنند. بعضی شرکت ها در صنایع خاص  تولیدهزینه هاي 
چرا که  ،را تا حد زیادي کاهش دهند و از مزایاي آن بهره مند شوند تولیدهاي در کشور هاي خاص، می توانند هزینه 

مقررات دولتی سازگار، نزدیکی تامین کنندگان و صنایع با فن  ،هزینه هاي درون داد پایین تر(به خصوص نیروي کار)
زینه ورهایی که هکش ،. در چنین موارديی در این قضایا موثرندهمگ ،منحصر به فردمنابع طبیعی  هاي مرتبط و آوري

تولید محسوب می شوند که بیشترین خروجی را به بازارها در باقی بخش هاي جهان می اصلی  کمتري دارند پایگاه هاي
دگانی در زندهند.  شرکت هایی که امکانات تولیدي را در کشورهاي با هزینه پایین می سازند(یا محصولات خود را به سا

شورهایی دارند که در ک کارخانه هاییپیدا می کنند که مزیت رقابتی  این کشورها برون سپاري می کنند) نسبت به رقبایی
در کشورهاي با دستمزد پایین مانند چین، هند، پاکستان، کامبوج  تولیدهزینه هاي بالاتري دارد. نقش رقابتی هزینه هاي 

 فیلیپین و سایر کشورها در آفریقا و اروپاي شرقی تبدیل به پناهگاه هایی براي کالا هاي ،گواتمالا،ویتنام، مکزیک، برزیل
(به خصوص صنایع نساجی و پوشاك). پرداخت ساعتی به تولید می شوندبا دستمزد بالا شده است که در کشور مبدا 

دلار در  3,07در فیلیپین ،  2,12در هند ، دلار  1,46از این قرار است:به طور میانگین  2013کارگران ساخت و تولید در 
دلار، کره  12,90دلار، پرتغال  10,69دلار. در برزیل  9,44دلار، مجارستان  9,37دلار در مکزیک، در تایوان  6,82 ،چین

ر، آلمان دلا 36,34دلار و آمریکا  36,33دلار ، در کانادا  29,13دلار، در ژاپن  25,85دلار، در نیوزلاند  21,96جنوبی 
  } 5دلار. { 65,86دلار و نروژ  48,98

                                                           
1Opportunities for Location-Based Advantages 
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ز مشهور آن نی شود و دستمزد هاي پایین در حال حاضر چین به عنوان پایتخت تولید در بخش زیادي از جهان شناخته می
این مساله  لبتها. هستندچین کشور در به طور قطع داراي تاسیساتی، در واقع، بزرگترین شرکت هاي تولید کننده -است

 در چین افزایش یابد ولی با این حال دستمزد ها هنوز هم 2012ا نسبت به سال باعث شده است تا حقوق هاي پیشنهادي آنه
  پایین است. 

راي بررسی شتري را باهمیت بی ،، دو مساله کیفیت ورودي و قابلیت دسترسییر انواع فعالیت هاي زنجیره ارزشبراي سا
ر اساس ن را بآالماس دست یابد که بتواند  گونه اي به ، به صنعت معدن در کانادا وارد شد تا به1تیفانیاند کوشرکت  دارند.

 )ن زیاد یافت می شودآبه عنوان محلی که الماس در (ورد و وارد دردسرهاي رایج در آفریقا آروش هاي اخلاقی به دست 
روي ، که انگلیسی زبان بودند و نیرا در کشورهاي هند و ایرلندخود کز تماس امر  ،آمریکاییبسیاري شرکت هاي  نشود.
فعالیت هاي تحقیق و توسعه را در کشورهایی  ،نیز خوب آموزش دیده بودند، راه اندازي کردند. سایر شرکت ها آنها کار

همین  .و مهندسین کارکشته اي هستند دانشمندان داراي  و داشتند  بزرگی تحقیقاتی سه هايموسراه اندازي کردند که 
، بعضی کشورها را تبدیل به مکان هاي  کمتر حمل و نقلکوتاه تر و هزینه هاي  زمان تحویلی در مورد یطور، دغدغه ها

   کرده است. توزیع بهتري براي تاسیس مراکز 

  تاثیر سیاست هاي دولتی و شرایط اقتصادي در کشورهاي میزبان

ي موجود براي وارد شوندگان کشورها در زمینه سیاست هاي دولتی و شرایط اقتصادي بر فرصت هاتفاوت هاي بین 
و ریسک کار کردن در کشور میزبان تاثیر می گذارد. دولت هاي بعضی کشورها مشتاقند تا سرمایه هاي خارجی  خارجی

را جذب کنند و بنابراین تلاش می کنند تا جو کسب و کاري را به وجود آورند که براي خارجی ها مطلوب باشد. دولت 
 دارد هاي زندگی را برايد و استاننشتري به وجود آورد، شغل هاي بینآور تا رشد اقتصادي را پدید اق هستندمشتها 

نوآوري در کسب و کار و سرمایه د و از این رو معمولا سیاست هایی را وضع  می کنند که نافزایش ده شهروندان خود
 که در این کشور جهت جذب سرمایه از جمله اقداماتی نمونه خوب است.  ایرلند یککشور .برانگیزانند گذاري مالی را 

ایگاه پ موقعیت دنفراهم آروو  کمتر یی با هزینهوام ها دادن ، صورت گرفته شامل کاهش دادن مالیات ها خارجی گذاري
ها  می شود تا شرکت عثبادر این کشور  کارگران آموزش تحت حمایت مالی دولت براي  از سوي دیگر، است. مناسب

یان فراهم آورند. وقتی  مسائل مرتبط با کسب و کار و یا توسعه به مکه امکانات تولیدي و توزیعی مناسب را تشویق شوند 
و با رهبران کسب و کار مشورت می کنند.  حرف صاحبنظران را گوش می دهند2می آید، دولت هاي حامی کسب و کار

ینه و سخت مقررات پرهز کسب و کار در میان باشد، تلاش این دولت ها براي تصحیحمرتبط به مناسب مقررات پاي وقتی 
 که کمی صمیمانه تر با صاحبین کسب و کار برخوردرا تصویب می کنند مقرراتی دولت ها  این همچنین شدت می یابد،

  می کند.

                                                           
1Tiffany & Co 
2Pro-business 
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ر، و کایک کسب صاحب از دیدگاه  ممکن است که گاهی سیاست هایی را وضع می کنند ، دولت هاطرف دیگر از 
 ن استممک  کشوریک  يها لیاتبراي مثال، طبیعت عم .بیندازد ، از جذابیت را کشورآن درون مرزهاي موجود امکانات 

عضی باشد. بدر میان سازد به خصوص وقتی پاي سازگاري با مقررات محیطی یک کشور  آن را به طور خاص هزینه بر
 رکتشدر نظر می گیرند تا این براي شرکت هاي بومی را کشور ها، کمک هزینه ها(یارانه هایی) و وام هاي با بهره کم 

. براي کاهش واردات خارجی، دولت ها روال هاي محدود کننده پیدا کننددر برابر شرکت هاي خارجی را  يبهترها وضع 
 .ی گیرنددر نظر مصریحی را وضع می کنند و قوانینی را در رابطه با بازرسی کالاهاي خارجی و وضع تعرفه  براي واردات 

 ول، حتمامحصکنند که درصد ثابتی از بخش ها و قطعات مورد استفاده در ساخت یک  نها می توانند مقررعلاوه بر این، آ
باعث ین خود او  صورت می پذیرداولیه پروژه هاي سرمایه بر  بتصوی یعنی ابتدااز تامین کننده هاي محلی به دست آید.  

ت کشر هبعملیات شرکت خارجی از الکیت بخشی م بعد در ادامهو شود تا از بین رفتن سرمایه ها و فاند ها کاهش یابد  یم
یک دولت محدودیت هایی را  در آنها، د کهنوجود دارهم  . موقعیت هایی سپرده شود محلیهاي محلی و سرمایه گذران 

یمت ب قو بدین ترتی می شود از تامین کننده محلی استفادهدر حد کافی ات قرار می دهد تا تضمین کند که رروي صاد
خب، نتیجه چه  می شود؟ نتیجه این می  تعیین گردند.کاملا کنترل شده هاي محصولات  تولید شده محلی و وارد شده 

 شود تا یک شرکت یاین کارهاي دولت،  جو کسب و کار را از جذابیت می اندازد و در بعضی موارد باعث م شود که 
ا ن جآمحصولاتش را هم در ،حتی و حتی گاهی این شرکت کندصرف نظر ن کشور آاز قرار دادن امکانات در  خارجی
  نفروشد.

 ياز ریسک هاي سیاسی و اقتصادي می باشد که با عملیات در درون مرز ها یتابع، خود، نیز کشورجو کسب و کار یک  
ي یک مسائل شهروندعدم ثبات دولت هاي ضعیف می باشد،  مربوط به . ریسک هاي سیاسی، هستنددر رابطه  آن کشور

دشوار هاي ون قانباید به  ، همچنیندطغیان صورت پذیر يدیکتاتوردولت هاي  کشور می تواند باعث شود تا علیه رهبران 
خود با  که اشاره نمود. از دو چیز هم نگذریم کسب و کار هاي تحت تملک یک خارجی در مورداص و مشکل زا خو 

ولتی ظالم و رهبران د نیز اقدامات و انتخابات آینده براي به هم ریختن اوضاع کشورتانسیل پیکی  دارند: به همراه ریسک
ریسک وجود دارد که دولت   ند، گاهی اینیک دولت براي رفاه کشور اهمیت داراز دیدگاه در صنایعی که  مستبد. 

با نتین اآرژدولت ، 2012 الس دربه عنوان مثال، صنعت را ملی سازد و دارایی هاي شرکت هاي خارجی را مصادره کند. 
سایر ریسک  ، رودررو شد.است 1که تحت مالکیت شرکت اسپانیایی رسپول YPFشرکت تولید کننده اول نفت یعنی

طعیت هاي عدم ق نگ، تغییرات مداوم که ایجاد کنندههاي سیاسی شامل کاهش سرمایه گذاري به دلیل تزلزل سیاسی یا ج
ثبات  ریسک هاي اقتصادي با عدم .هستند کشور و ریسک هاي امنیتی در رابطه با تروریسم و یا اشغال هستند عملیاتی

حال چه نرخ تورم بالا برود و یا دولت در خرج هایش دچار  –آن ربط دارد.  2اقتصاد یک کشور و سیستم گردش پولی

                                                           
1Repsol 
2Monetary System 



١٢ 
 

ردش سیستم گداشتن از و یا قرض هاي بانکی ریسکی وجود داشته باشند. خلاصه که همه این ها ما را  عدم تعادل شود
در بعضی کشورها، تهدید دزدي و یا عدم شوند. مشکلات اقتصادي بلند مدت می باعث و  موثر محروم می کنندپولی 

مختلف  می تواند نوسانات در ارزش ارزهاي هم . دیگر مشکلهستندمنابع ریسک اقتصادي از  ،پشتیبانی از مالکیت معنوي
  بعدا بیشتر در مورد آن صحبت خواهیم کرد. ما یک عامل  که  –باشد. 

  مفهوم اصلی

ک ریس  ناشی می شوند.سیاسی از ضعف یا عدم ثبات در دولت هاي ملی و خصومت با کسب و کار هاي ریسک هاي 
دم حمایت از عنیز و و سیاست هاي ضعیف  نشات می گیرنداز عدم ثبات در سیستم گردش پول کشور نیز  هاي اقتصادي 

 روي آن تاثیر می گذارد. حقوق مالکیت 

  1مبادلهریسک گشت هاي مخالف نرخ 

ه گاهی ک باید با تاثیراتی روبرو شوندکنند، ود را در کشورهاي مختلف تولید می وقتی شرکت ها محصولات و خدمات خ
واند ها می تن ارزیب مبادله . نرخ هاياستارز  مبادلهنامطلوب می شود. منظور تاثیرات روي نرخ  هم مطلوب است و گاهی

در  2جهدفعتی رخ می دهد. تغییرات قابل توگاهی در سال تغییر کند. با تغییراتی که گاهی تدریجی و درصد  40تا  20بین 
  باعث می شود تا ریسک هاي مهمی به دو دلیل به وجود آیند: مبادله نرخ

و عدم اطمینانی که وجود دارد باید در نظر آورده شود و این عوامل موثر پیش بینی آنها دشوار است چرا که  -1
 مساله مهم است که این عامل ها چگونه تغییر می کنند. 

ه که چه کشورهایی مکان هاي تولید با هزینه پایین را نخصوص در این زمی به ،ایجاد می کنندآنها عدم اطمینان  -2
 . خواهند داشتدر بازار  موقعیت بهتريکدام رقیبان از طرفی ارائه می کنند و 

 ارز و تغییرات آنها در که با نرخ هايمی رویم ریسک هاي اقتصادي و رقابتی خب، به سراغ بررسی آن دسته از 
را در نظر آورید که در برزیل امکانات و تجهیزات خود را مستقر  آمریکایییک شرکت  ارتباط می باشند. اینجا مثال

به بازارهایی در  هم می باشد و صادرات بیشتر کالاهاي ساخت برزیل "3رئال"آن کرده است(جایی که واحد پولی
را ساده  که محاسبات نیواحد پولی یورو می باشد). خب ببینیم چه می شود. براي ا اتحادیه اروپا می باشد(جایی که
برزیل در برابر یک یورو می باشد و محصول تولید شده در برزیل،  تالر 4 :مبادله نگه داریم فرض کنید که نرخ 

  ل برزیل دارد (یا همان یک یورو).ئار 4 ی برابر باهزینه ساخت

                                                           
1The Risks of Adverse Exchange Rate Shifts 
2Sizable Shifts 
3Reals 
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 ساخت کالا در برزیلببینید براي هر یورو تغییر کند.  رئال 5براي هر یورو به  رئال4زا ادلهمبحال فرض کنید که نرخ 
 0,8هزینه تولید دارد  که حالا با نرخ جدید برابر با  رئال 4از لحاظ هزینه رقابتی تر است چون یک کالاي برزیلی 

  یورو)  0,8براي هر یورو=  رئال 5تقسیم بر  رئال 4یورو می شود. (

  .پایی قرار می دهداروبه وضوح تولید کننده برزیلی را در موقعیتی بهتر براي رقابت علیه تولید کنندگاناوضاع، این 

ن باعث می شود اییعنی –یورو افزایش یابد  برزیل باید نسبتبه رئالحال، حالتی دیگر را در نظر آورید: این بار ارزش 
تولید شود (یا یک داشت تا هزینه  رئال 4یعنی همان کالاي تولید شده برزیلی که  -شود مبادلهیورو  1با  رئال 3تا هر 

حالا ببینیم چه یورو)  1,33به ازاي یورو=  رئال 3تقسیم بر   رئال 4(ردیورو دا 1,33هزینه اي برابر با دیگر یورو) حالا 
تولید کننده  هت رقابتی ضعیف تر نسبت باین باعث می شود تا تولید کننده کالاي برزیلی در یک موقعیمی شود: 

  اروپایی قرار گیرد. 

تا وقتی لبته اجذابیت ساخت یک کالا در برزیل و فروش آن به اروپا  بسیار بیشتر خواهد بود می بینید که  به سادگی
یک حالت بعد  .برزیلی باشد) رئال 5یورو در برابر  1 مبادلهاینجا نرخ اگر فرض کنیم که در که یورو قوي می باشد (

اینجا دیگر  .دمی شو مبادلهبرزیلی  رئالیورو ضعیف است و یک یورو تنها در برابر سه دیگر را هم داریم: یعنی وقتی 
 4از  مبادلهخ نر وقتی :ادامه دادرا این داستان  قضیه فرق می کنید و اوضاع برعکس می شود. خب ببینید می شود که 

زندگان هزینه براي سا–به ازاي یک یورو  تغییر می کند، آنگاه نه تنها رقابت پذیري  رئال 5یورو به  به ازاي یک رئال
ک یورو هزینه داشت لا یببرزیلی که ق يبالاتر می باشد بلکه  کالا قلم کالاسازندگان اروپایی همان  هبرزیلی نسبت ب

یورو فروخته به  وپایین ه اروپا با قیمت به مصرف کنندگان در اتحادینسبت به قبل یورو می باشد می تواند  8/0و حالا 
  شود. 

اقیمت کمتر، ب ضعیف تر  باعث می شود تا کالاهاي ساخت برزیل رئالبه عبارت بهتر، ترکیب یک یوروي قوي تر و یک 
د، این مساله باعث می شود تا فروش کالاهاي ساخت برزیل نباشداشته فرصت ارائه  ،در همه کشورهاي عضو اتحادیه اروپا

 3ه برئال 4از  لهمبادصادرات کالاهاي برزیلی به اروپا تقویت گردد. در مقابل،  با تغییر نرخ  در کل، در اروپا بهبود یابد و
ه تولید در مورد رقابتی ضعیفتري نسبت ب ،کمتري تولید کنندگان برزیلی از لحاظ هزینه آنگاه  -به ازاي هر یورو رئال

رو می ارزند و در یو 1,33حالا دیگر  ،یورو می ارزیدند 1ی کالاهاي برزیلی که قبلا کنندگان اروپایی قرار گیرند. یعن
ت خبیش از قبل می فروشند. بنابراین، در این جا، تضعیف تقاضا براي مشتریان اروپاییِ کالاهاي سا ،یورو قیمتی بالاتر به

  ر قرار می گیرد. ادرات برزیل به اروپا در دستور کاو تلاش براي کاهش صرخ می دهد برزیل 

م ن هآ) افزایش تقاضا براي کالاهایشان در اروپا 1صادر کنندگان برزیلی دو مساله را تجربه کنند: احتمال زیاد دارد که 
به  سبتنرئالوقتی  ،تقاضا براي کالاهاي برزیلی در اروپاکاهش ) 2یورو ضعیفتر می شود  برزیل نسبت به رئالهر وقت که 
  شود.  ییورو قوي تر م
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با تغییر اه آنگضعیف تر  می شود  از بوروبرزیل  رئالدر برزیل، وقتی  يهاي تولید کارخانهدر نتیجه، یک شرکت با 
می  بادلهممناسب در نرخ  نا مناسبیک تغییر  برزیل، رئالشوند و در مقابل، قدرت یافتن روبرو می  مبادلهمناسب نرخ 

   باشد.

ان بومی ، تاثیر بزرگی روي توانایی تولید کنندگمبادلههمچنین این مبحث در راستاي بحث قبلی قرار دارد که تغییر در 
در  همگینسبراي رقابت با رقباي خارجی دارد. به عنوان مثال،  تولید کنندگانی که مبنایشان در آمریکا است در نبردي 

  از یک دلار ضعیف تر بهره می برند.  ن قرار دارند و در این نبردصحنه رقابت با واردات خارجی با هزینه پایی

  دلایل زیادي براي این قضیه وجود دارد: 

باعث می شود تا هزینه هاي کالاهایی که به دلار امریکا  ،کاهش در ارزش دلار آمریکا در برابر ارز هاي  خارجی ·
ورهایی کشتوسط رقباي خارجی ساخته می شوند، بیشتر شود، چرا؟ چون این رقباي خارجی کالاهاي خود را در 

ف تر باعث می یک دلار ضعیببینید .نسبت به دلار آمریکا قویتر می باشد این کشورها که ارزهايتولید می کنند 
ز بین برود و ا ،دارند آمریکایی ر مزیت هزینه اي که تولید کنندگان خارجی نسبت به تولید کنندگانشود تا ه

  حفظ شوند) آمریکاییکمک می کند تا شغل هاي تولید کارگران  این مساله حذف شود(و
 -دندر قالب دلار گرانتر شو، آمریکاییبراي مشتریان یک دلار ضعیف تر باعث می شود تا کالاهاي خارجی  ·

را براي کالاهاي خارجی محدود می سازد و باعث می شود تا تقاضاي  آمریکاییاین  مساله تقاضاي خریداران 
 مریکا از کالاهايآمریکا وجود آید و در نتیجه واردات آبیشتر در بخش مصرف کنندگان  کالاهاي ساخت 

  خارجی کاهش یابد. 
هاي ساخت امریکا را در قیمت پایین تر در کشورهایی که یک قیمت دلار ضعیف تر ما را قادر می سازد تا کالا ·

ی شود تا چنین قیمت پایین تري باعث م -، به مشتریان بفروشیم مریکا قویتر شده استآارز آنها نسبت به دلار 
نسبتا ارزانتر تقویت شود  و از این رو صادرات کالاهاي  آمریکاییتقاضاي خریدار خارجی براي کالاهاي 

مریکا آتولید کننده واقع در  هاي کارخانهبه کشورهاي خارجی بهتر شود و شغل هاي بیشتري در   آمریکایی
  تولید شود. 

. خیلی یک  دلار ضعیف تر، اثر افزایشی روي ارزش دلاري سود هاي یک شرکت در بازار هاي خارجی دارد ·
ي که اارز محلی به نسبت دلار قویتر می باشد.  به عنوان مثال، اگر تولید کننده در این مواقع،  ساده است چون

 10آن گاه این   ،میلیون دلار روي فروشش در اروپا به دست آورد 10سودي برابر با  است مریکاپایگاهش آ
د. نوسان در شو بر یورو ضعیف تر میامیلیون دلار به تعداد بیشتري از دلار ها تبدیل می شود وقتی دلار در بر

  .، باعث می شود تا ریسک هاي اقتصادي براي رقابت  شرکت در بازار هاي خارجی به وجود آیدمبادلهنرخ 
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رکنندگان  صادوقتی ارز شرکتی که کالاها در آن ساخته می شود در برابر ارز کشور وارد کننده قوي تر می شود، آنگاه 
ایگاهشان اي دارد که مبنا و پتولیدي کننده  کارخانه هاينیز براي را  مزایایی،دلار ضعیف تربنابراین دچار زیان می شوند 

  در امریکا است. 

می سازد و تقاضاي قویتر آمریکایی کارخانه هايرا براي  توان رقابتی در هزینه ،یک کاهش در ارزش دلار امریکا
زمانی  مدتارزش دلار آمریکا براي انتظار می رود که  . وقتیخریداران را براي کالاهاي ساخت آمریکا تقویت می کنند

ستقر مامکانات تولیدي در آمریکا بهتر است که خواهند داشت این استدلال را  شرکت هاي خارجیآنگاه ضعیف بماند، 
 يه هاکارخاناز  رابعضی کالاها  صرفان که آبسازند به جاي در همان جا  آمریکاییتا کالاهایی براي مشتریان  سازند

  هزینه هاي تولید در قالب دلار به دلیل کاهش ارزش دلار افزایش یافته است.  بفرستند، چرا که مریکاآبه خارجی 

ان آمریکا تولید کننده اي که مبنایش کارخانه هاياست که البته براي  مبادلهیک تغییر در نرخ  ،قويعکس، یک دلار  بر
براي استقرار تجهیزات تولیدي در آمریکا را اراده شرکت هاي خارجی  ،دلار قوي یکهمچنین . است ینامناسبنرخ است، 

براي شرکت  عین همین استدلالنخواهند رفت.  اي مشتریان آمریکاییآنها به سراغ تولید کالا بردیگر تضعیف می کند و 
. آنها استارز محلی  ،یوروهستند و اتحادیه اروپا عضو در کشورهایی دارند که را  هایی کارخانههایی صادق است که 

ت پذیري را براي شرکت هایی که کالا را در اروپا می سازند در برابر برقا ،یک یوروي ضعیف  در برابر ارز هاي دیگر
ت می ، تقویرهایی دارند که ارز هاي آنها نسبت به یورو قوي تر می باشدودر کش کارخانه هاییکه رقباي خارجی شان 

 هایی کارخانهه ک از لحاظ هزینه در شرکت هاییرا رقابت پذیري  ،در برابر سایر ارز هایک یوروي قوي در ضمن،  کند.
  کاهش می دهد.  دارند، در اتحادیه اروپا را

  تفاوت هاي بین کشورها  از لحاظ ابعاد دموگرافیک، فرهنگی و بازار و طبع و سلیقه خریدار

لیقه و سفرهنگی و بازار و طبع  ،لحاظ ابعاد دموگرافیکبین کشور ها از  براي یک محصول و یا خدمت خاص،گاهی 
در حالی  را ترجیح می دهند 1هاي شست و شوي تاپلوودینگ نماشی ،در فرانسه، مشتریانمثلا .وجود داردفاوت ،تخریدار
در هنگ کنگ وسایل  مردمرا ترجیح می دهند.  2نتلودینگاهاي فر نماشیبیشتر مشتریان  ،سایر کشورهاي اروپایی که در

اسباب و وسایل بزرگ را می پسندند. افراد، ،در تایوان فشرده و کوچک را ترجیح می دهند در حالی که و لوازم خانگی
  نسبت به آسیاي شرقی فرق می کند.  ها طعم هاي بستنی ،آمریکا و اروپادر مسلم است که 

را چ شد در کشوري دیگر نامناسب محسوب می شودگاهی اوقات، طراحی محصولاتی که در یک کشور مناسب می با
ولت  110در قالب  آمریکاییبه عنوان مثال، ابزارهاي الکتریکی  –که استاندارد هاي محلی در دو کشور متفاوت است. 

ولت می باشد. این مساله باعث می شود تا استفاده از  220کار می کنند اما در بعضی کشورهاي اروپایی استاندارد سیستم 
قاضاي تاثیرات فرهنگی می تواند بر تدر ضمن طراحی هاي الکتریکی  و ابزارهاي الکتریکی خاصی مد نظر قرار گیرد. 

                                                           
1Top-loading Washing Machines 
2Front-loading Machines 
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  PCهاي  بسیاري از والدین تمایلی ندارند تا کامپیوتر  ،مشتري براي یک محصول تاثیر بگذارد. براي مثال، در کره جنوبی
وب به بزنند  واز کار مدرسه ي خود  ،را که نگران هستند که کودکان آنهان را دارند چبخرند حتی وقتی توانایی مالی آ

   .}6به اینترنت شوند.{ "ادتمع"در نهایت و بپردازند PC بازي هاي براي مبناي  و گردي

نه به سفارشی چگوید با این مساله درگیر شوند که در یک بازار بین المللی کار می کنند با که ییدر نتیجه، شرکت ها
اید منطبق سازند. آنها بخریداران و ترجیحات آنها  سلائقبا بپردازند و خود را پیشنهاد خود را در بازار هر کشور  1سازي

راي کل ی بدهند که در بالاترین حد بترا براي پیشنهاد محصولا خاص آیا  یک استراتژياین نکته را بررسی کنند که 
محلی   راي خریدارانبهاي محلی انطباق دارند ند؟ در حالی که تولید محصولاتی که با سلیقه اشده سازي استانداردجهان 
می تواند باعث  ،ور به کشور دیگرشاز یک ک  ،سفارشی سازي محصول یک شرکت بالاخره چه باید کرد؟ .تر هستندجذاب
یز نشود تا تنوع در قطعات و طرح ها به وجود آید. زمان تولید نیز موجب هزینه هاي تولید و توزیع افزایش یابد و  کهد وش

  ت دارد. یپیامد هاي کنترل موجودي اضافه شده و تدارکات توزیع اهمدر اینجا، یابد. می کاهش 

صرفه ه می تواند ب، جهانی در چهارچوب یک پیشنهاد از یک شرکتسازي بیشتر یک محصول  داستانداراز سوي دیگر، 
یت به مز یتدر نهاو هش هزینه هاي تولید براي هر واحد، کااثرات منحنی یادگیري، و همچنین  ،مقیاس جویی ناشی از

ه کشوري وري بشت ها از ککپیشنهاد هاي محصول شر ،تنش بین فشار بازار براي محلی سازي .منجر شود پایینهزینه 
که  زرگی هستندبمسائل استراتژیک جمله از  هر کدام ،فشار هاي رقابتی براي دستیابی به هزینه هاي پایین ترنیز دیگر و 

  ن را حل کنند. آباید  ،مشارکت کنندگان در بازارهاي خارجی

  انتخاب هاي استراتژیک براي ورود  به بازارهاي بین المللی

رار قوقتی یک شرکت تصمیم می گیرد تا به فراتر از مرزهاي بومی اش گسترش یابد، باید به این سوال پاسخ گوید که 
  ؟است چگونه به بازارهاي خارجی وارد شود

  : پنج انتخاب استراتژیک براي ورود به بازار بین المللی 3هدف یادگیري 

  براي انجام آن وجود دارد.  اولیه استراتژیکانتخاب  جواب این است که پنج

 شده و محصولات به کشور هاي خارجی صادر شود. حفظ تولید کشور میزبان پایگاه -1

 .در خارج تولید و توزیع  شوند ،شرکت هاي خارجی لیسانس داده شود تا محصولات شرکتبه  -2

 . شودخارجی استفاده  استراتژي فرانچایز در بازارهاياز  -3

 شود.و توسعه داخلی تاسیس  کتسابات تابعه در بازار خارجی از طریق یک شرک -4

                                                           
1Offerings 
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 شود. با شرکت هاي خارجی تکیه  2یا سرمایه گذاري مشترك 1روي اتحاد استراتژیک -5

 -2ماهیت اهداف استراتژیک شرکت  -1اینکه کدام انتخاب را داشته باشیم به گستره اي از عوامل ربط دارد: حالا، 
عوامل  -3.دازدعملیات بپربه خارج  را دارد تا درموقعیت شرکت در این قضیه که آیا گستره اي وسیع از منابع  و قابلیت ها 

کشور مانند موانع تجارت  و هزینه هاي تعامل (شامل هزینه قرار داد بستن با یک شریک و پیگیري شکایات مخصوص هر 
  .وي در چهارچوب قرار دادها)

 .هستندمی  رنیز همیشه مد نظگزینه ها با توجه به سطح سرمایه گذاري مورد نیاز تغییر می کند و ریسک هاي همراه آن البته 
  براي مالکیت و کنترل فراهم می کنند. را  مزایایی،راي شرکت ها،ببالاتر سرمایه گذاري و ریسکسطوح در کل، اما 

  استراتژي هاي صادرات

لیه خارجی یک استراتژي او ،براي صادرات کالاها به بازارهاي خارجی ،به عنوان پایگاه تولید بومی هايکارخانه استفاده از 
 ست.اآب هاي بین المللی  براي آزمودنکارانه این روشی محافظه  خب، .استبین المللی  در سطح فروش جهت پیگیري

د تولید می تواند براي ساخت ظرفیت موجوهمچنین . استاندك  ،میزان سرمایه مورد نیاز براي آغاز صادراتمعمولا 
ا انعقاد قرار ببا یک استراتژي ورود بر مبناي صادرات،  می تواند  ،تولید کننده یک. ها در جهت صادرات کافی باشدکالا

که در حیطه واردات فعالیت می کنند، مشارکت خود را در بازار هاي خارجی  داد با عمده فروشان  با تجربه خارجی
ر اگ. ندجهان انجام دهخودشان در  عملیات توزیع  و بازار یابی را در کشور ها و مناطق  محدود کند و از این طریق کل 

را براساس توزیع  میمی توانآن گاه که کنترل را روي این کارکرد ها حفظ کنیم  شته باشدمزایاي بیشتري داکار این نزد ما، 
ی یعن .یمو سازماندهی فروش خاص خود را در همه یا بعضی از بازارهاي هدف خارجی داشته باش نجام دهیما خودقوانین 
استراتژي صادرات به نیز و  3 کشور میزبان تولید بر مبنايدر هر حال، اختیار امور را در دست خودمان بگیریم.  ،در کل

ی . چنین استراتژي هایشرکت کمک می کند تا سرمایه گذاري مستقیمش را در کشورهاي خارجی به حداقل برساند
تولید و  طراحی کشور مبدا در محصولات یعنی . استایتالیا، کره و چین معمولا استراتژي مورد علاقه کشور هایی مانند 

براي کار در خارج از کشور، اولویت . می شوندو بعد از طریق کانال هاي محلی در کشورهاي وارد کننده توزیع  شده اند
گاهی هدایت ترفیع فروش و فعالیت هاي آ ،کار،همچنین در نحوه انجام این است شکیل شبکه اي از توزیع کنندگانبا ت
  دارند.اهمیت ویژه اي 4برنداز 
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نسبی پایگاه  بستگی به رقابت پذیري یا خیر، این که آیا استراتژي صادرات می تواند به طور موفق در بلند مدت دنبال شود 
آنها بیش  لیت قابکه  هاییکارخانه در  متمرکز کرن تولیداز طریق  هابنگاه در بعضی صنایع، ارد. دهاي تولید کشور مادر 

تی و مزیت هاي منح  فزودهمقیاس اناشی از رفه جویی ص از  ظرفیت تقاضا  براي فعالیت در بازار یک کشور است، 
   یادگیري بدست می آورند.

 آندر کشور مادر به طور قابل توجهی بالاتر از  تولید) هزینه هاي 1وقتی  یک استراتژي صادرات آسیب پذیر خواهد بود
نقل یک محصول به بازارهاي ) هزینه هاي حمل و 2هستند هاییکارخانه  که رقبا در آنها داراي استکشورهاي خارجی 

) کشورهاي 4 به وجود آید جاري  ارز تبدیلدر نرخ  نامطلوبتغیییرات ) 3باشد. به طور نسبی بالا زیاد، خارجی با فاصله 
طح معین در یک س نتواند تولید خود را . اگر یک صادر کننده  دیا سایر موانع تجاري را وضع  کنن ه هاوارد کننده تعرف

ع محلی توزی ،به برابري نرساند با هزینه هاي رقبا  آنها را لااقل و یا هزینه هاي حمل و نقل را مد نظر قرار ندهد ،حفظ کند
ارز بدیل تتغییرات نامطلوب در نرخ  برابرو در پشتیبانی لازم را براي محصولاتش به وجود نیاورد  ،کافی را فراهم نکند
   .خواهد شدموفقیت آن محدود آنگاه ، تمهیداتی را نیندیشد

  استراتژي هاي لیسانس

ارزشمند، برند   1وقتی معنا پیدا می کند که یک شرکت با داشتن دانش فنی ،استراتژي ورودي استکه یک لیسانس 
 ا براي و نه منابعی ر شته باشددانه قابلیت سازمانی داخلی  ،دارد ربه فرديصمنح حق ثبت اختراعجذاب، محصولی که 

ه بازارهاي اشتباه منابع ب تخصیص خطرات ناشی ازاز مزیت را دارد که لیسانس این  استراتژيبازارهاي خارجی.  فعالیت در
یسک ها قرار در معرض دیگر ر ادي بی ثبات و ناپایدارند و یاص، یا از نظر سیاسی و اقتهستیم ناآشنابا آنها  که کشورهایی

به  شق تولیدح یا و  نشان تجاريیا فن آوري،  اعطاي لیسانساز طریق  یک شرکت آورد.می دارند جلوگیري به عمل 
تواند از این واگذاري حق امتیاز درآمد کسب کند، که می در عین این  ،هستنددر خارج از کشور مستقر  که یشرکت های

 از جمله مشکلات عمدهرجی را نیز به دارنده این حق امتیاز انتقال دهد. هزینه ها و خطرات ناشی از ورود  به بازار هاي خا
ر کنترل ب خطر ارائه دانش فنی ارزشمند به شرکت هاي خارجی  و به دنبال آن از دست دادن درجه از ،لیسانس اعطاي

املا دشوار تواند کارت کامل بر این لیسانس ها و محاظت از دانش فنی شرکت در برخی شرایط می استفاده از آن است. نظ
 اعتماد و معتبر می شود، مورد اعطا آنها لیسانس  بهشرکت هایی که  باشد و حق امتیاز قابل توجهاین  اگر پتانسیل باشد. اما 

هاي دارویی و یا  بسیاري از شرکتباشند، در این شرایط استفاده از استراتژي لیسانس می تواند گزینه بسیار جذابی باشد. 
   براي حضور در بازار هاي خارجی استفاده می کنند.از استراتژي هاي لیسانس  ،نرم افزاري

  ژي هاي فرانچایزاسترات
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استراتژي ابل در مق  ،گزینه مناسبی استانحصاري  هاي و مالکان فناوري کنندگانحالی که اعطاي لیسانس براي تولیددر 
اي نمونه کسب برشی مناسب تر است.ده فرومللی شرکت هاي خدماتی و خراغلب براي فعالیت هاي توسعه بین ال فرانچایز

راي ره اي هیلتون همگی بو کار هایی مانند مک دونالد، فروشگاه هاي یو اس پی، روتو روتر، سون ایلون، و هتل هاي زنجی
می  ایزفرانچ بسیاري از مزایاي لیسانس را دارد. با  فرانچایز  حضور در بازار هاي خارجی از فرانچایز استفاده کرده اند.

عی را باید مناب ،اعطا کننده فرانچایز . یک ق آمداي خارجی فائبیشتر هزینه ها و ریسک هاي موجود در مکان هبر توان 
ا آن مواجه است، حفظ ب فرانچایز ا کنندهتی که اعطیکی از مشکلا و پشتیبانی و فرانشیز هزینه کند.براي استخدام، آموزش 
؛ این بدین معنی است که گیرنده امتیاز فرانچایز همیشه از خود تعهد زیادي را نمی تواند نسبت به کنترل کیفیت است

ورد در می با این شرکت غدغه هاي یکساندبه خصوص وقتی که فرهنگ محلی  دهد، نشانو استاندارد سازي  انسجام
شود تا  هجازه دادا گیرنده  امتیاز فرانچایز که آیا باید به این است در این جا پیش بیایدکه می تواند  سوالی. نداردکیفیت 

حلی انطباق ت  و طبع خریداران ماوجود آورد تا بهتر بتواند با انتظاررا در محصول پیشنهادي فرانشیز کننده به اصلاحاتی 
هر  بدهد تا  یفرصتکه باشد،  در هر کشوريحالا ،آیا مک دونالد باید به گیرنده فرانچایزمثلا فکر می کنید که  ؟یابد

اجازه داده ، باید در چین KFCشده چایز واحد هاي فران به ؟ آیا محصولی را که بخواهند در منوي رسورانشان قرار دهند
هادي یکسان از منوي پیشن ؟ یا بایدمورد علاقه مشتریان جینی استدر محصول خود استفاده کنند که  ادویه جاتیشود تا از 

  و دقیقی براي همه دارندگان امتیاز فرانچایز در سراسر جهان استفاده شود؟

  1استراتژي شرکت هاي تابعه خارجی

نترل ترجیح می دهند تا ک رقابت در بازار بین المللی یا در سطح جهانی را بر می گزینند معمولااغلب شرکت هایی که 
شرکت هایی که می خواهند کلیه عملکرد   عمولاممستقیمی بر همه جنبه هاي عملیات در بازار هاي خارجی داشته باشند. 

 الاحابعه متعلق به خود را تاسیس می کنند، فعالیت هاي ضروري زنجیره ارزش را  مستقیما هدایت کنند، یک شرکت ت
از  داخل کار تابعه که درکسب و  آن صفر.با تاسیس سازمان عملیاتی تازه اي از  ، چهیک شرکت محلی چه با اکتساب

 یا سرمایه گذاري مشترك  2، استارت آپ داخلیو از ابتدا شروع به خرید کارخانه وزمین می کند ود تاسیس می ش صفر
  نامیده می شود. 3بکر

  مفهوم اصلی

(یا استارت آپ داخلی) یک کسب و کار تابعه است که تاسیس شده تا سرمایه گذاري مشترك بکر
  همه عملیات را از ابتدا شکل دهد. 
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اب اکتستاسیس سازمان عملیاتی تازه اي از صفر. ببینید،  -2یک شرکت محلی اکتساب  -1پس دو راه حل وجود دارد: 
هزینه  ظکمترین ریسک را دارد و از لحا در ضمن .است يدو انتخاب، راه حل سریعتر این نمحلی در بی یک کسب و کار

بر موانع ورود مانند به دست آوردن دسترسی به کانال هاي توزیع محلی، ساخت  هم اثربخشی بیشتري دارد. این یعنی
یات ثیر گذاران اصلی غلبه می شود. خریدن یک عملروابط تامین کننده و تاسیس روابط کاري با مقامات دولتی و سایر تا

به ان سمت فعالیت انتقال منابع و کارکناجازه می دهد تا تملیک کننده به طور مستقیم به  که در حال حاضر جاري است،
 هدایت دوباره و یکپارچه سازي  فعالیت ها براي کسب و کارهاي تملیکبه برود و تملیک شده  هکسب و کار هاي تاز

زار براي ساختن موقعیت باخود را تلاش  در مجموع راحت تر، وموفق باشد استقرار استراتژي خودش  ه بپردازد و درشد
  . شکل دهدتر قوی

ین که آیا ا ی اندیشند:به یک نکته مرا دارند، وجود دارد. یعنی مدیران آنها  ذهنیت تملیک که ییک چیز درشرکت های
پایین و از  با قیمتیخرید یک رقیب در چالش به سراغ یا بومی داشته باشند کت هاي موفق راولیه براي ش پرداختیک 

اگر شرکت خریدار دانش کمی از بازار محلی داشته باشد و با این حال سرمایه اي فراوان  .طریق چک و چانه زدن بروند
راه  ،ک کنندهر را بخرد. گرچه، وقتی یک تملیداشته باشد، آنگاه معمولا بهتر است که شرکتی با موقعیت قوي تر و توانا ت

ت می بیند و از منابع و مدیریپیش روي خود یک شرکت قوي به را براي دگردیسی یک شرکت ضعیف  یهاي موفق
  . هدف بهتري باشدیک شرکت که به چالش افتاده می تواند  آنگاه در این راه بر می گیرد، دانش فنی

وقتی معنا می یابد که یک شرکت قبلا در چند شرکت عملیات داشته  بکرورود به کشور خارجی از طریق سرمایه گذاري 
مخزن ز طرفی اعملیات آنها را پیش بینی کند و بتواند باشد و تجربه لازم را در تاسیس شرکت هاي تابعه داشته باشد و 

ا و افراد ریع شرکت تابعه جدید را تجهیز کند تا شایستگی هسباشد که کافی هم باشد و به طور  داشتههم  بزرگی از منابع 
ا جذاب ر بکر براي رقابت موفق  و سودآور فراهم آورد. چهار شرط دیگر  استراتژي سرمایه گذاري مشتركرا مورد نیاز 
  می کند: 

  د.باش داخلی ارزانتر از اکتسابهنگامی که خلق یک استارت آپ  ·
 . می گذاردن منفی در بازار محلی تاثیر عرضه و تقاضا روي تعادلهنگامی که افزودن ظرفیت تولید جدید  ·

ابد(شاید توزیع کالا دست یبه موفقیت قابل توجهی در وقتی یک استارت آپ تابعه این توانایی را دارد تا  ·
 به خاطر نام تجاري شناخته شده شرکت) 

قباي براي رقابت شاخ به شاخ در برابر ر یی رااندازه، ساختار هزینه و قابلیت ها ،وقتی یک استارت آپ تابعه ·
  . داشته باشد محلی

  

اه هایی رهستند. این استراتژي ها، شرکاي خارجی  بااستراتژي هاي مشارکتی  شامل اتحاد ها و یا سرمایه گذاري مشترك 
  رایج براي شرکت ها می باشند تا راه خود را به بازار هاي کشورهاي خارجی باز کنند. 
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در بازار هاي خارجی می تواند مسائلی را پیش بکشد،  همانند آنچه در سایر استراتژي هاي  بکر مشترك سرمایه گذاري
منابع متعدد  به . آنها دارد همریسک بالایی  ند که سطحستر هگذاري هزینه بسرمایه  ارائه دهنده نوعی آنها ورود می بینید. 

ی که آنها در کشورهایدیگر شرکت نیز نیاز دارند و از این رو منجر به انحراف این منابع از کاربرد هاي دیگرشان شوند.
اید در ببرعکس آنها موفق نمی شوند.  ،بازارهاي آنها از لحاظ کارکردي وضع مناسبی ندارندنیز بازارهاي قوي ندارند و 

موسساتی وجود داشته باشد که از حقوق سرمایه گذاري خارجی دفاع می کنند و سایر در آنها بازار هایی کار کنند که 
زار هاي به نسبت سایر اب بکرمهم سرمایه گذاري مشترك  . افزون بر این، یک نقیصههستندحمایت هاي قانونی فراهم 

به  ویژه هنگامی که هدف دست یابی به سهم بازار قابل  –. روش ورود است ترین ندک توسعه بین المللی این است که
ري را جهت ت، ممکن است بازدهی بالاي بکر با موفقیت همراه باشندهاسرمایه گذاري  اگر این، از دیگر سو .توجه باشد

  ارائه کنند.این کندي مسیر جبران ریسک بالاتر  و 

  

  گذاري مشتركاستراتژي اتحاد و سرمایه 

 روش هایی ،هاي مشترك با شرکت هاي خارجی اتحاد هاي استراتژیک، سرمایه گذاري هاي مشترك و سایر توافق
به طور گسترده اي از آشنایی  شریک  خارجی  د} یک شرکت می توان7{ هستندبه بازار هاي خارجی براي ورود گسترده 

خود با مقررات  دولتی محلی ، دانش آن از عادات خرید  و ترجیحات مصرف کنندگان، روابط کانال توزیع و غیره، بهره 
اتحادهایی را با شرکت هاي اروپایی ،ی به طور فعال ،ژاپنیهم شرکت هاي و  آمریکایی}هم شرکت هاي 8{.مند گردد

رقابت  ، بهترکشور که نامزد عضویت در اتحادیه اروپا می باشند) 5(و نیز کشور اتحادیه اروپا 27تا در  داده اندتشکیل 
ش کنند با شرکت هاي آسیایی هستند تا تلادر حال بستن پیمان اتحاد  آمریکاییکنند. بسیاري از شرکت هاي اروپایی و 

 ایر کشورهاي آسیایی وارد شوند. چین، هند و تایلند و اندونزي و س هايکه به بازار

داشته باشیم که پوشش جغرافیایی را را د تا یک شرکت با ذهنیت رشد نما را قادر می ساز ،اتحاد هاي فراتر از مرز ها
قویت کند. به طور همزمان، این مساله باعث می شود تا ر همزمان، رقابت در بازار خارجی را تگسترش می دهد و به طو

  یک شرکت درجه اي از خودمختاري و کنترل عملیاتی را داشته باشد. بدین طریق، د آید و  وبه  وجانعطاف پذیري 

  

   است. ابیبازاریدر تولید و/یا  صرفه جویی به مقیاس مرزي به دست آوردن اتحاد هاي فرا  استفاده ازبراي ي دیگردلیل 
ت ها کرمحصولات همراه است، به این روش، ش بازاریابیمونتاژ و  ، مدل هايعناصرتولیداین کار با پیوند دادن نیروها در 

رزیت در مان امکان پذیر نخواهد بود. سومین شچیزي که با حجم کوچک ،در هزینه دست یابند صرفه جوییمی توانند  به 
دسترسی  مشارکت ، ین، بنابرااین است که امکانات توزیع و دلالان شبکه ها تسهیم شوند ي مشارکتیاستفاده از استراتژي ها

 انجام  ل ازو تخصص افزوده شده حاص ین فایده استراتژي مشارکتی یادگیريچهارم. دگان به خریداران افزایش می یابدنکن
، به اشتراك گذاري دانش فنی، مطالعه دیگر روش هاي تولید، و درك چگونگی متناسب سازي رویکرد مشترك اتتحقیق
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رزي م ین مزیت این است که شرکت ها با اتحاد هاي  فراپنجم ها و سنن محلی است. هاي فروش و بازاریابی با فرهنگ
یم شدن دست از سر یکدیگر بر دارند. ت یبه نوع و رقیبان مشترك معطوف سازند سمت  د انرژي رقابتی خود را بهنمی توان

ور خاص د به طناتحاد ها می تواناین ، و در نهایت پر کنندنها اجازه می دهد تا شکاف شرکت هاي رهبر را آکدیگر به یبا 
چنین اتحاد ثلا از میابند.  روشی مفید براي شرکت ها در سرتاسر جهان باشد تا به توافق بر سر استاندارد هاي مهم فنی دست

براي رسیدن به استاندارد هاي دستگاهاي کامپیوتري، فناوري هاي مربوط به اسنترنت، تلوزیون هاي با کیفیت بالا و  هایی 
  تلفن هاي همراه استفاده شده است.

ا ادغام با شرکت ی انواع مزایاي یاد شده هستند (در مقایسه با اکتسابدستیابی به ابزارهاي جذابی براي  ،مرزي اتحاد هاي فرا
در یک ادغام شرکت نکند)  استقلال خود را حفظ کند(و البته ی دهند تا یک شرکتمنها اجازه آي خارجی) چرا که ها
 ک شرکت،ی دهد تا یه مز. افزون بر این، یک اتحاد اجااستفاده کندبراي اکتساب خود از منابع مالی کمیاب نیاز نباشد و 

 ،در حالی که در ادغام ها  و اکتسابانعطاف  پذیري لازم را پیدا کند،جدا شود و ود خودش رسیدصبه محض آن که به مق
  } 9{ رفته محسوب می شوند.از دست  ییمزایا ها، که ماندگار ترین روش ها و چیدمان ها هستند، چنین

آنها روشی براي آزمودن ارزش  کرد.  حاد ها، می توان براي ایجاد زمینه اي  جهت ادغام مورد نظر استفادهاتهمچنین از 
  7,1. کپسول دنقبل از ایجاد یک تعهد دایمی می باش ،و امکان پذیري یک چیدمان شرکتی با یک شریک خارجیافزایی 

تعقیب کرد تا توسعه خود را در خارج  1الاینسبوتسشرکت والگرینز این استراتژي را با شرکت نشان می دهد که چگونه 
 تسهیل کند. 

  اد هاي استراتژیک با شریک هاي خارجیاتح ریسک
گاهی دانش شریک محلی و رجی، کاستی هاي خود را دارند. اتحاد ها و سرمایه گذاري مشترك با شریک هاي خا

کل و یا  ندارد تطبیقبا شرایط بازار دیگر این شریک بومی دانش  است (مثلا شایدکمتر از سطح مورد انتظار او تخصص 
متحدین فرا مرزي معمولا باید بر موانع زبانی و فرهنگی این براي خودش دردسري است. ).استشده منسوخ ن آعملیات 

  ک توافقی معاملاتی براي ایجاد هزینه هايد. نمتنوع (یا متضاد) برخورد کن اقداماتد که چگونه با  نفایق آیند و در یاب
 .نظارت بر انطباق  شریک با شرایط این قرار داد می تواند زیاد باشد که براي هر دو طرف قابل قبول باشد ومشترك 

} اغلب اوقات، شریک 10{.نیستند افتادهمسائلی پیش پا  ،ریت زمانیاعتماد، انسجام در مد ،هزینه هاي ارتباطاتخلاصه که 
کت اي شردر مورد نحوه کار یا ارزش ه نیز و با هم دارند  در می یابند که اهداف و استراتژي هاي متناقضیزود  خیلی ،ها

در ادامه تنش هایی ایجاد می شوند، روابط کاري سرد می که   .داراي اختلاف نظر هایی هستندو استاندارد هاي اخلاقی 
که فقط فرض کنیم یک سري افرادي وجود  معمول نیست} 11{شوند و منافع مورد انتظار هرگز تحقق نخواهند یافت.

توافق و سازگاري لازم بین چنین افرادي که محوري هم نها ربط دارد. ببینید آدارند که موفقیت یا شکست اتحاد ها به 
د، با بهره ور توسعه دهنرا به طور ط شخصی بهیچ وقت ظهور نخواهد کرد. و حتی اگر اتحاد ها قادر باشند تا روا هستند،

                                                           
1Alliance Boots 
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ب دو جانبه براي برخورد با مقوله هاي کلیدي سحال هنوز هم این مشکل می تواند وجود داشته باشد که  راه هاي منااین 
و یا تغییر در  فن آوريکه براي پیشرفت سریع در است  راه هاییمنظور و یا فعالیت هاي جدید به سختی به دست آیند. 

  شرایط بازار اهمیت دارند. 

  7,1کپسول توضیحی 

  اتحاد والگرینزبوتس : ورود به بازارهاي خارجی از اتحاد با ادغام 

کار خود را به عنوان یک مغازه کوچک در ساوث ساید در شیکاگو آغاز نمود و  1901 سال در 1والگرینزداروخانه ببینید 
سلف سرویس  ايه پیشگام  اولیه براي داروخانه والگرینزبعد ها تبدیل به بزرگترین داروخانه خرده فروشی در آمریکا شد. 

ه نشان داد. به هم ،بعد از جنگ جهانی دوم ،حرکت سریع براي ساختن شبکه خانگی وسیعیک بود و موفقیت خود را با 
وانست بازار جواب داد. به حدي که  ت والگرینزبه خوبی براي  تمرکز بر رشد تا ابتداي قرن بیست و یکم،این استراتژي م

زندگی می کردند. با این حال،  والگرینزمایلی  5در حد فاصل  آمریکاییدرصد  75،  2014مریکا را اشباع کند. تا سال آ
شرکت با تهدیداتی روبرو بود و مدل اصلی کسب و کارش به خطر افتاده بود. والگرینز به طور قابل حوالی همین ایام، 

ه محض این بن را پرداخت می کرد تا دولت  و یا شرکت بیمه.  هزینه آر تتوجهی بر فروش دارو تکیه داشت  که فرد سریع
گرین صلی والاوششی پایدارتر را براي کاهش هزینه ها انجام دهند، مرکز سود ککه دولت و بیمه کنندگان  تلاش کردند تا 
به دنبال نزوالگریر می کرد. به ورود به بازار هاي خارجی فک والگرینزها،  کدچار ریسک شد. براي رویارویی با این ریس

بریتانیا این شرکت که در یافت.  2الاینسبوتسخود را لبین المللی ایده آ تشرکشراکت  با شرکتی بود. در نهایت الگرینز، 
 گرینزوالبه  ش،. یک شراکت با الاینسبوتس و مزیت هاي استراتژیک متعددرددر ده کشور دا مغاره 3300، پایگاه دارد

 این باعث شد تا  . اولاداشته باشد و از دارایی ها و تخصص هاي مکمل هم استفاده کندتا ورودي مطمئن اجازه می داد 
خرده لافاصله باین فرصت فراهم آید تا به بازار هایی دست یابد که فراتر از بازار اشباع شده امریکا بودند و  والگرینزبرای

هم در عمده فروشی دارو را 3پیدا کرد تا جریان درآمدرا این فرصت  والگرینزفروشیهاي مربوط به دارو را فتح کرد. دوم، 
 براي فروش عمده فروشی هاي دارو هایش شبکه توزیعی اروپایی گسترده اي را  هم، وتسالاینسبشرکت . وردبدست آ

در آمریکا بسازد.  اي خودشبرمیتواند این شبکه و تخصص را افزایش دهد و مدلی شبیه را  والگرینزمی بینید که پیدا کرد. 
 را از طریق افزایش موقعیت بازار  شرکت  و والگرینزادغام با الاینسبوتس می تواند کسب و کار موجود این در نهایت، 

ت ها را این حرک والگرینزشرکت بنابراین  قدرت چانه زنی  با شرکت هاي دارویی قویتر سازد. در سایه این مزیت ها، 
ادغام شدند تا به اتحاد  2014تا با الاینسبوتس شریک شود و بعد هم این شرکت را تملیک کند، دو شرکت در انجام داد 
د و ن دارو در جهان می باشادر حال حاضر یکی از بزرگترین خریدار ،تبدیل شوند. اتحاد والگرینزبوتس 4زبوتسوالگرین

                                                           
1Walgreens Pharmacy 
2Alliance Boots 
3Revenue Stream 
4Walgreens Boots Alliance 
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ین طوري ان داشته باشد و هاي داروسازي  و سایر تامین کنندگا در مذاکره با شرکترا امکان را دارد تا موقعیتی قوي  نای
. اسخی مناسبتر را براي ادغام داشتبازار پ بدین طریق،. آوردسب و کارهاي جاري را در نظر و ک صرفه جویی به مقیاس

ت . گرچه شرکسهام وارگرینزبوتسالاینس  دو برابر شده استپخش شده است،  2012از زمانی که اولین اخبار شراکت در 
 رکیبیتهنوز این چالش را دارد که یکپارچه شود و باید با ریسک هاي تازه روبرو شود مانند نوسانات ارزي در موقعیت 

 ن شک با این شرایط در موقعیتیوبه سمت یکی شدن می رود. والگزینز بدان تازه. با این حال، صنعت داروسازي همچن
ا هم به خصوص  که این تملیک بین المللی استراتژیک ر ،دست می یابد بیشترقوي تر قرار می گیرد و در آینده به رشد 

  انجام داده است. 

  

  

  

 
© Michael Nagle/Bloomberg via Getty Images 

  

Note: Developed with Katherine Coster. 
Sources: Company 10-K Form, 2015, investor.walgreensbootsalliance.com/secfiling.cfm?filingID=1140361-15-38791&CIK=1618921; 
L. 
Capron and W. Mitchell, “When to Change a Winning Strategy,” Harvard Business Review, July 25, 2012, hbr.org/2012/07/when-
tochange-a-winning-strat; T. Martin and R. Dezember, “Walgreen Spends $6.7 Billion on Alliance Boots Stake,” The Wall Street 
Journal, 
June 20, 2012.  

ان اگر به یک شریک اتحاد، امک اتحاد ها و یا سرمایه گذاري هاي مشترك این است که در موردکننده  نگران یک مساله
ت با خطر از این شرک قابلیت هاي ارزشمند رقابتی داده شود، ري انحصاري خود یا سایردسترسی کاملی  به تخصص فناو

 شراکت در حوزه اي که ازهنگام  ،متحدین که استطبیعی  لبتهادست دادن برخی از مزایاي رقابتی خود مواجه شود. 
زیادي براي هر دو طرف در مورد مبادله بی محاباي  بنابراین تردید هاي. دچار مشکل شوند است، لحاظ رقابتی حساس

این امر نیاز به برگزاري جلسات فراوانی در طی یک دوره زمانی، با افرادي است که  شود. اطلاعات و تخص ایجاد می 
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داراي حسن نیت هستند تا بررسی شود که چه چیزي باید به اشتراك گذاشته شود، چه چیزي باید اختصاصی بماند و 
  ترتیبات همکاري به چه نحو کار خواهد کرد.

کامل به  خطر وابستگی، با این حال، برد براي هر دو طرف می باشد-قضیه برد ،یکاتحادیک ثابت شود که حتی اگر  
ا قصد دارند تهم که  شریک هاي خارجی در زمینه تخصص هاي الزامی و قابلیت هاي رقابتی وجود دارد. شرکت هایی

یرند. خود به دست گرا توسعه دهند تا سرنوشت خود را،  انی را بدست آورند  باید قابلیت هاي منابع خودرهبري بازار جه
جهان کار می کنند نیاز کمتري به  از کشورهاي  يیا بیشتر 50، شرکت هاي بین المللی با تجربه که مثلا در تعداد همزمان

احساس می کنند تا شرکت هایی که در مرحله هاي اولیه جهانی سازي عملیات خود قرار  1ورود به اتحادهاي فرامرزي
را  مدیران ارشدي : آنها بایدر نظر داشته باشنددیک نکته را دارندباید  عملیات جهانی یی که} شرکت ها12دارند. {

 ن مدیران ارشدایفزون بر این، در کشورهاي مختلف کار می کنند، ا یک شرکت "سیستم"که بدانند چگونه  پرورش دهند
یاري دهند و خطرات اتحاد هاي شراکتی را در شرکت هاي محلی   را مدیران محلیخود، می توانند با دانش فنی و هوش 

 یفرصت ادایجمرزي این است که آنها در یاري رساندن به یک شرکت براي -از بین ببرند. یک درس در مورد شراکت  فرا
وانمند تبراي دستیابی و پایدار ساختن رهبري بازار جهانی را یک شرکت  ی موثرند بدین روش کهجدید در بازارهاي جهان

  می سازند. 

  استراتژي بین المللی: سه رویکرد استراتژیک براي رقابت بین المللی

  سه رویکرد استراتژیک اصلی براي رقابت بین المللی کدامند: 4هدف یادگیري 

ت در دو یا ب،استراتژي آن شرکت براي رقاشرکت  استراتژي بین المللیمعمولا خواهیم به طور کلی سخن بگوییم، اگر ب
به طور معمول، یک شرکت با ورود به یک و یا تعداد معدودي از بازار هاي خارجی   . استچند کشور به طور همزمان 

یعنی فروش محصولات یا خدمات خود  در کشور هایی که بازار آماده اي  -شروع به رقابت در بازار بین المللی می کند
یکی  : ودرو به رو ش  عارضتفشار م دو براي آن ها وجود دارد. اما با گسترش هر چه بیشتر  در سطح بین المللی،  باید با 

افزایش کارایی ناشی از ارائه محصولی استاندارد در سطح چشم انداز  و دیگرياسخگویی به نیاز هاي محلی پتقاضاي 
حات خریدار بازار و ترجی صتصمیم گیري در مورد درجه تغییر رویکرد هاي رقابتی شرکت، متناسب با شرایط خا جهانی.

دو یا چندین بازار  رلی ترین مساله استراتژیکی باشد که باید در هنگام فعالیت یک شرکت دصدر هر کشور میزبانی  شاید ا
  }13{. خارجی مورد توجه قرار گیرد

حل این مقوله وجود دارد: انتخاب یک استراتژي  در جهتسه انتخاب براي یک شرکت نشان می دهد که   7,2شکل  
  .4یا در نهایت استراتژي فراملی 3جهانی یا استراتژي 2چند محلی

                                                           
1Cross-border Alliances 
2 Multidomestic Strategy 
3 Global strategy 
4 Transnational strategy 
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  سه رویکرد براي رقابت بین المللی 7,2شکل 

  

  مفهوم اصلی :

 یک استراتژي بین المللی، یک استراتژي براي رقابت در دو یا چند کشور به طور همزمان می باشد.

 
  محلی بیندیشید، محلی عمل کنید. -استراتژي چند محلی

پیشنهاد محصولات خود را متنوع می سازد و  ،یک استراتژي چند محلی، نوعی استراتژي است که در آن یک شرکت
، پردازدب برآورده ساختن نیازهاي رو به تغییر خریداردیگر  تغییر می دهد تا به را از کشور به کشوري خود رویکرد رقابتی 

هایی می شود که نسخه هاي  کارخانهشامل داشتن روش شرایط بازارمحلی واگرا را پاسخ گوید. این به این روش، و 
و مقررات    مسائل و فرهنگ امحصول را براي بازارهاي محلی گوناگون تولید می کنند و بازاریابی و توزیع را ب ی ازمتفاوت

که در زمینه روان ساز هاي روغن و نفت؛ تخصص دارد،  1سازند. کاسترولمی و خلاصه نیازمندي هاي محلی متناسب 
 نیزو  یی در کشور هاي مختلفآب و هوامختلف فرمول  متفاوت از روان ساز ها را براي نیازمندي هاي  3000بیش از 

                                                           
 

1Castrol 
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بازار هر کشور را به طور جداگانه در  ،وسایل نقلیه و مصارف متفاوت می سازد. همچنین این شرکت در طراحی هاي خود
افزودنی هاي محصولات خود را تغییر دهند و شرکت ها در صنایع محصولات غذایی، رایج است که مثلا نظر می گیرد. 

ا ر هر کشور اکیو ترجیحات خور بفروشند و طعم هاي مخصوص برند هاي محلیلواي نسخه هاي محلی شده را تحت 
د تا کربن باعث می شوفعالیت کند،  بنزین هر شرکتی که می خواهد در زمینهبراي  ،هازامات دولت ال هم  نظر اشته باشند.

معمولا از کشوري به کشور دیگر فرق می کند و دولت ها،  و الزامات مونواکسید، دود و سایر آلاینده ها کاهش یابند
 چون این فرمول ،استفاده می کند بنزین پمپاز استراتژي محلی شده در بخش  1تقریبا هرگز یکی نیستند. شرکت بی پی

به  .نایی مشتري با  برند هاي محلی می شودآش باعث گونهاین تفاوت ها را در نظر می گیرد و نیز  ،سازي فرا کشوري
یک و لهستان و مجارستان ژلمان، بلآدر و   2ریکا  تحت برند هاي بی پی و آکروآمرا در  بنزینبی پی، عنوان مثال، شرکت 

   می کند. عرضه 3و جمهوري چک تحت برند آرال

  مفهوم اصلی

در یک استراتژي چند محلی، یک شرکت پیشنهاد هاي محصولش را تنوع می بخشد و رویکرد رقابتی اش از کشوري به 
ژي بین المللی . این یک نوع استراتپاسخ گوید به ترجیحات  مختلف خریدار و شرایط بازار تغییر می کند تا کشور دیگر

  در این جا تصمیم گیري در سطح محلی تسهیل شده است.  است. محلی عمل کردن  -محلی اندیشیدن

 

وقتی . ستابه طور اصل، استراتژي چند محلی نمایانگر رویکرد محلی بیندیشید، محلی اجرا کنید در استراتژي بین المللی 
که این  آنگاه می بینید "، محلی بینیدیشد، محلی اجرا کنید" کنیم که بر اساس آن قرار است: ي را اتخاذ میرویکرد

اي فرا وقتی نیاز به پاسخ گویی محلی بالا باشد و تفاوت ه به خصوص ساخت استراتژي  مناسبتر خواهد بودرویکرد براي 
اي ل بروقتی پتانسی . در ضمند داشته باشده  هاي جمعیت شناختی، فرهنگی و شرایط بازار وجونکشوري مهمی در زمی

مان ه ، وجود داشته باشد، این رویکرد موفق خواهد بود.استاندارد سازي محدوددستیابی به دستاوردهاي اثربخش با یک 
کن تنها وقتی مم ،محلی اجرا کنید ومحلی بیندیشید که رویکرد اتخاذ این شرح داده شده است.  7,2طور که در شکل 

مرکز زدایی شده باشد و فضاي لازم به مدیران محلی داده شود تا استراتژي ها را براي بازار هاي ،تاست که تصمیم گیري
  محلی که مسئول آنها هستند، شکل دهند و اجرا کنند.

و به  ر خاص پاسخ گویندبازا به آنها اجازه داده می شود تا به نیاز هاي ،با اعطاي اختیار تصمیم گیري به مدیران محلی 
 آنها را قادر می سازد تا روي تلاش هاي رقابتیاین کار، همچنین  .باشندتغییرات محلی در تقاضا  پاسخگوي مطمئنطور 

                                                           
1BP 
2Arco 
3Aral 
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ان بندي در زم ابند و به حرکات رقباي خودتمرکز کنند و موقعیت هاي بازاري جذاب را به نسبت رقباي محلی خود دری
  }14دهند و فرصت هاي تازه را مورد هدف قرار دهند.{نشان واکنش مناسب 

ال اشکسه   ،کرد عملمحلی اندیشید و محلی  قرار است بر اساس آنها،با وجود مزایاي واضح آن، استراتژي هایی که 
  بزرگ دارند: 

اي چرا که تلاش ه ، می شوندکشور یک  فراتر از مرز هاي آنها مانع انتقال توانایی ها، دانش و سایر منابع  شرکت  )1
باعث شود که شرکت  این مساله میتواند در کل آنگاه ارچه و هماهنگ نیست.یکپ ،مرز هاي کشور شرکت در وراي

  نوآوري کمتري داشته باشد.

، اجرا فرآیند مولفه ها طرح ها و  در تري تنوع وسیعبه دلیل هزینه هاي تولید و توزیع را استراتژي هاي چند محلی، ) 2
   دهد.می  افزایش، توزیع تدارکاتو  موجودي  مدیریت اضافه ناشی از و پیچیدگیکوتاه تري از تولید براي هر محول، 

هاد محصول و پیشن. وقتی رویکرد رقابتی سازندرهنمون نمی  واحدالبته مزیت رقابتی جهانی و  ایجاد یک ما را به)  آنها 3
در  .بع متغیر استبه ط تی  نیز برقامزیت برتري  ماهیت و اندازه هر آنگاه ، فاوت باشدتم از کشوري به کشور دیگرشرکت 

ی قابلیت تولید یک گروه از مزیت هاي رقابتی محل ،استراتژي هاي چندمحلیذکر این نکته ضروري است که: نهایت هم، 
  درجه هاي گوناگون قدرت دارند. و  را براي انواع مختلف 

  کنید عملجهانی بیندیشید، جهانی –استراتژي هاي جهانی 

در این استراتژي رویکرد یکپارچه، جهانی و استاندارد  .یک استراتژي جهانی در تقابل با استراتژي چند محلی قرا دارد
ت ها از می باشد. شرک ، مد نظرشده به تولید، بسته بندي، فروش  و تحویل محصول و خدمات شرکت  در سرتاسر جهان

روشند، همچنین بف از جهان را تحت لواي برند یکسان در هر جایی یاستراتژي جهانی استفاده می کنند تا محصولات یکسان
از کانال هاي توزیع یکسان در همه کشور ها بهره می گیرند و بر مبناي قابلیت هاي یکسان  و رویکرد هاي بازاریابی یکسان 

منطبق  روش هاي کوچک استفاده می کنند. گرچه استراتژي شرکت و یا پیشنهاد محصول می تواند بدر سرتاسر جهان ا
هزینه هبري ررویکرد رقابتی پایه اي شرکت (با این حال، در چند کشور میزبان به دست آید،  یهاي خاص تشود تا موقعی
لی به استراتژي مدیران محبا تکیه بر همین روش ها، و  ه باقی می مانددبهترین هزینه و یا متمرکز) دست نخور باپایین، تمایز 

  جهانی می چسبند. 

  مفهوم اصلی

نایی یکسانی را در همه کشور هایی مبیک رویکرد  ، شرکت هادر آن   ک استراتژي جهانی، نوعی استراتژي است کهی
در تلاش  د،نننی به فروش می رساجهاولات استاندارد را در سطح صد، محند به کار می گیرنکه در آن به عملیات می پرداز

به . ندنهماهنگ می ک  اقدامات خود را در سرتاسر جهان، با کنترل دقیق ستاد مرکزي، و ندابرند هاي جهانی براي ایجاد 
  اقدام می شود.  جهانیجهانی اندیشیده می شود و  ،نآاین می گویند رویکردي که بر مبناي 
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جهانی عمل کنیم، مدیران یک شرکت باید حرکت هاي استراتژیک شرکت  -بیندیشیمبر مبناي این رویکرد که جهانی 
 ،را یکپارچه سازند و منسجم کنند و به طور گسترده تمام کشور هایی را که در آنها تقاضا قابل توجه خریدار وجود دارد

 را بر ساخت برند جهانی می گذارد و نیز این که باید فرصت هاي یقابل توجه استراتژیک پوشش دهند.  این مساله تاکید
هاي ستراتژي ا شوند.انتقال ایده، محصولات جدید و قابلیت ها از یک کشور به کشور دیگر جدي گرفته شوند و تعقیب 

ن است بیش ممکجهانی با فعالیت هاي نسبتا متمرکز زنجیره ارزش، مانند تولید و توزیع ، مشخص می شوند. در حالی که 
از یک کارخانه تولید و یا مرکز توزیع وجود داشته باشد تا هزینه حمل و نقل را به حداقل برساند اما در هر صورت ، تمایل 

ست که ا استراتژي جهانی، مستلزم آن زدست یابی به کارایی در استفاده ا و ترجیح بر داشتن تعداد کمی از آن هاست.
به  ک مکانی ه اشتراك گذاشته شوند، فعالیت هاي زنجیره ارزش یکپارچه شوند، و قابلیت ها از منابع و شیوه هاي بهینه  ب

می شوند. از  لکنترل تسهیقوي و ستاد هاي  دف ها از طریق تصمیم گیري هاي متمرکزاین ه .ال یابدقي دیگر انتمکان ها
از  هنگامی که مزایاي کارایی ناشی در نتیجه، نیازهاي محلی متنوع را برآورده سازد استراتژي جهانی نمی تواند آنجا که

انتخاب  این یک استاندارد سازي وجود داشته باشد و  نیاز هاي خریداران در کشور ها و مناطق مختلف نسبتا همگن باشد،
لیل صرفه هنگامی که به د ویژهیک رویکرد جهانی استاندارد شده و یکپارچه به در  خلاصه که  .مناسب استاستراتژیک 

تجربه ،( یعنی حرکت بیشتر به سمت پایین منحنی یادگیري)، خجم بالا به طور معنی انباشت جویی ناشی از مقیاس یا  
استراتژي که می تواند  دیگر این نوع هاي  مزیتاز  در ضمن داري هزینه ها را کاهش می دهد، رویکرد مفیدي است.

 و  ست،ا تکثیر یک مدل کسب و کار موفق به صورت اثربخش در سطح جهانیامکان یکی   ،براي شرك سود آور باشد
با پخش کردن هزینه هاي ثابت و خطرات ناشی از حجم درگیري در سطوح بالاي فعالیت هاي تحقیق و توسعه، دوم ، 

  این یک پاسخ مناسب به شرایط صنعت است که  توسط رقابت جهانی ایجاد  شده است. .است بالاي خروجی

وسعه و شامل ت استاستراتژي طراحی جهانی فورد یک حرکت به سوي استراتژي جهانی اندیشیدن، جهانی عمل کردن  
یت محدود شرکت دیگري می باشد. فورد براي همه  جهان، همچون هرو تولید مدل هاي استاندارد شده با تعدیلات خاص 

اولین مدل هاي طراحی جهانی  2011 2و فوردفوکوس 2010در سال  1. فوردفیستادارداستاندارد هاي ایمنی هایی براي 
ه کشور به اندازه ب-شرکت بودند که در اروپا، آمریکاي شمالی، آسیا و استرالیا بازاریابی شدند. هر وقت تفاوت هاي کشور

ورد ترجیح تژي  جهانی م، آنگاه یک استراگنجانددر چهارچوب یک استراتژي جهانی بتوان آنها را باشند تا  ناچیز کافی 
سازد و روي ایجاد یک  یکپارچه عملیات خود راباشد و  یک شرکت می تواند آماده تر، گونهاین چرا که  خواهد بود،

ود تا روي قادر خواهد بیک شرکت بهتر  ،یتصویر برند و شهرت مناسب کار کند. افزون بر این، با یک استراتژي جهان
خود براي تامین هزینه هاي پایین پایدار و مزیت رقابتی بر مبناي تمایز تمرکز کند و نسبت به رقباي جهانی و  همه منابع

  :دارد ادي براي استراتژي هاي جهانی وجودبومی خود برتري یابد. در هر حال، موانع زی

                                                           
1Ford Fiesta 
2Ford Focus 
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ه قادر ب رقباي محلی که اندازه همان دقیقا بهنیازهاي محلی، ن شرکت ها را قادر به برآورد استراتژي هاي جهانی،) 1( 
   برطرف کردن شان هستند، نمی ساند.

 ی در کار تکمتر نسبت به تغییرات در شرایط بازارهاي محلی پاسخ گو هستند، حالا چه فرص استراتژي هاي جهانی،) 2(
اوضاع آن ها در واکنش سریع به هر کدام از این شرایط خوب در هر صورت، . در میان باشد تهدیدات رقباپاي باشد و چه 

  نیست. 

  مشمول تعرفه هاي بالاتري می شوند. هزینه هاي حمل و نقل را افزایش می دهند و استراتژي هاي جهانی، ) 3(

زینه هاي هبه دلیل وظیفه پیچیده تر مدیریت یک شرکت که در سطح جهان یکپارچه شده اند،   استراتژي هاي جهانی،) 4(
  بیشتري را شامل می شوند. هماهنگی

  عمل کنیدهانی بیندیشید و محلی ج -استراتژي هاي فرا ملی

حلی رویکرد م مو ه هم عناصر رویکرد جهانی شده گاهی جهانی سازي نامیده می شود) شامل که یک استراتژي فراملی (
ي براي پاسخ هاي  نسبتا زیادبراي وقتی است که نیاز ،نوع از استراتژي سطح میانه ن. ایبراي ساخت استراتژي هستندشده 

نشان می دهد. یک   7,2همان طور که شکل  سازي وجود دارد. استاندارد کنار نیاز به استفاده از مزایايدر ،گویی محلی
ند تا اهداف استفاده ک ،محلی عمل کردن-ترغیب می کند تا از رویکرد جهانی اندیشیدن استراتژي فراملی یک شرکت را

  سازد.  عادلرقابتی را مت

  مفهوم اصلی
نوع  دو هر که شامل عناصري از  ردن استمحلی عمل ک اندیشیدن،یک استراتژي فراملی یک استراتژي جهانی 

  استراتژي جهانی و چند محلی می شود. 

پیاده می کنند که به آنها این توان را می  1یک استراتژي فراملی را با تکنیک هاي سفارشی سازي انبوهاغلب شرکت ها 
راه  2و اثربخش پاسخ گویند. مک دونالد، کی اف سی و استارابکس استاندارددهد که ترجیحات محلی را در حالتی نیمه 

مدن آبدون در نظر گرفتن هزینه ها و یا کوتاه  ،مختلفهایی را براي سفارشی سازي منوي پیشنهاد هاي خود در کشورهاي 
به بازار محلی پاسخ گو است و نیاز دارد  3یونیلورشرکت در مقوله کیفیت محصول و کارآمدي عملیاتی در نظر گرفته اند. 

در کارکرد هاي خاصی براي آنها هم در حالی که مقیاس اقتصادي جهانی  ،تا محصولات مصرف کننده را سفارشی کند
وقتی در کشورهایی مانند چین دریافته است که 4اوتیسالویتوربه سراغ شرکت دیگري می رویم، شرکت اهمیت دارد. 

                                                           
1 Mass-customization techniques 
2Starbuck 
3Unilever 
4Otis Elevator 
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ه نیازهاي محلی جایی کیعنی ،استراتژي فراملی نتایج بهتري را نسبت به استراتژي جهانی در بر دارد یکرقابت می کند، 
  مایز است. به طور گسترده اي مت

ه  بخش هاي با هدف خدمت ب رد تاکاین شرکت با تغییر از رویکرد تک برند سفارشی به استراتژي چند برندي تلاش 
 .توانست سهم بازار خود را در چین دو برابر کند و درآمدش را براي یک دوره نه ساله ، شش برابر سازدمختلف بازار، 

}15{  

مانطور که نیاز ه تلاش می کنند تا  ،به فعالیت می پردازندالمللی  که به طور بین ییشرکت ها به عنوان یک قاعده، اکثر
دو  (EA)1الکترونیک آرتسشرکت  هاي مشتري و شرایط بازار اجازه می دهد، از استراتژي جهانی استفاده کنند.

ستودیو هاي ااین شرکت، بریتیش کلمبیا و یکی هم در لوس آنجلس. البته  ،یکی در ونکوور -استودیوي بزرگ دارد
تودیو هاي پراکندگی اس اینو دارد. یلندن و توک وکیشن هایی مانند سان فرانسیسکو، اورلاندو، طراحی کوچکتر هم در ل

ي به عنوان مثال ، استودیوي لندن در   عمل کند.کمک می کند تا متناسب با فرهنگ هاي مختلف  (EA)طراحی  به اي اِ
یم ها در استفاده وم ها و تابلو ها و لیست تیها و با باز تکرار استاد متناسب با سلیقه اروپایی طراحی بازي محبوب فیفا ساکر 

، ،2از استراتژي جهانی پیش قدم شد. از طرفی استودیوي آمریکایی اش در طراحی بازي هایی شامل فوتیال ان اف ال
   پیشدم شد. 4، و مسابقات ناسکار  3کتبال ان بی ايبس

 تابعه بسیار ي شرکت هايمهارت ها و قابلیت هاتقویت نسبت به  سایر استراتژي ها براي انتقال  و  یک استراتژي فراملی
  خود را دارند: شکلاتنیز م فراملیرقابت بین المللی، استراتژي هاي  هها ب رویکردمانند سایر  با این حال، ،مفید تر است

ر بین استراتژي د به دلیل پیچیدگی اضافه شده در تغییر عناصر استراتژي به جهت شرایط موقعیتی، این استراتژي  -1
 .براي پیاده سازي هستند نوعدشوارترین ،هاي بین المللی

را  ضاد با همنیاز براي تعقیب اهداف متبه صورت همزمان، تقاضاي زیادي را روي سازمان می گذارند و بار آنها  -2
 ایجاد می کنند. 

 پیاده سازي استراتژي ممکن است هزینه بر و زمان بر  باشد که البته نتیجه آن هم مبهم است.  -3

بوده اند تا به طور موفق بر مبناي یک استراتژي  قادر 5فر سیزناشاره می کند که چگونه هتل هاي   7,2کپسول توضیحی  
در هنگام رقابت بین المللی  ي مختلفنقاط قوت و ضعف رویکرد هادر مورد گزارشی را  7,1فراملی رقابت کنند. جدول 

  فراهم می کند.

   
                                                           

1Electronic Arts 
2NFL 
3NBA 
4NASCAR 
5Four Seasons Hotels 
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  مزیت ها و نقصیه هاي استراتژي هاي چند محلی، جهانی  وفاملی 7,1جدول 

  نقیصه ها  مزیت ها   
استراتژي  چند محلی  (محلی 

  بیندیشیم، محلی عمل کنیم)
می توان به نیاز هاي خاص هر بازار با  ·

  دقت بیشتري دست یافت.
می توان محتاطانه تر به تغییرات محلی در  ·

  تقاضا واکنش نشان داد.
 واکنش هاي مناسب داد .به رقبا می توان  ·

می توان به تهدید هاي بازارهاي محلی  ·
  پاسخ داد.

از لحاظ منابع و قابلیت ها  شرکت ·
ن بی انتقالمی افتد و  يبه دشوار

  بازارها سخت می شود. 
  هزینه هاي بالاتر تولید و توزیع ·
با این روش به مزیت رقابتی در  ·

  . سطح جهانی نمی رسیم
  

 
 
 

ی(جهانی استراتژي جهان
  )بیندیشیم، جهانی  عمل کنید.

هزینه هاي پایین تري به دلیل صرفه جویی  ·
  .مقیاس و دامنه داردهاي 

به دلیل توانایی براي انتقال بهترین  ·
اقدامات در بین بازار ها می تواند بهترین 

  اثربخشی داشته باشد.
نوآوري را از طریق تسهیم دانش و انتقال  ·

  قابلیت ها افزایش می دهد. 
مزایاي برند و شهرت جهانی را به ما می  ·

  دهد

محلی را به  نیازهاينمی تواند  ·
  .دقت پاسخ گوید

کمتر نسبت به تغییرات در شرایط  ·
  .بازار محلی پاسخ گو است

هزینه هاي حمل و نقل و تعرفه  ·
  بیشتري دارد.

هاي انسجام و یکپارچگی  هزینه ·
  بیشتري دارد. 

  
استراتژي فراملی(جهانی 

  بیندیشید، محلی عمل کنید)
  

مزایاي هم پاسخ گویی محلی و  ·
  یکپارچکی جهانی را دارد. 

انتقال و تسهیم منابع وقابلیت ها را در بین  ·
  .مرزها دارد

مزیت انسجام انعطاف پذیر را فراهم می  ·
  کند. 

  

براي پیاده سازي، پیچیده تر و  ·
  .دشوار است

شامل اهداف متضادي می شود که  ·
  نیاز به بده بستان دارد.

شامل پیاده سازي پر هزینه تر و  ·
  زمان بر می باشد. 

  
  

  

   7,2کپسول توضیحی 

  هتل هاي چهار فصل: شخصیت محلی، خدمات جهانی 
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ت با مالکیاین مجموعه هتل ها، د و هتل هایی لوکس هم هستند. نهتل هاي چهار فصل از تورنتو هدایت می شو
هتل مستقر در مقصد هاي کاملا پرطرفدار توریست و مراکز کسب و کار، بسیاري از مسافرین جهان را به خود  98

، که بر 1ریتزکارلتونیعنی مجموعه هتل هاي کلیدي اش،  بدر تقابل با رقیهتل هاي چهار فصل، جلب می کند. 
ماهرانه بدست آورده و تجربه هاي به طرز سهم بازار را  ،ن است تا تجربه اي متحد را در سطح جهان ارائه دهدآ

به طور جهانی با خدمات لاکچري منطبق شده در مجموع این هتل ها، فرهنگی و معماري را با هم ترکیب کرده و 
 ذاريگ سرمایهبراي هاي چهار فصل همیشه به دنبال شریک محلی بازار جدید حرکت کرده اند. هتل سمت اند و به 
هتل  ود را در فرایند توسعه هرختلاش  ،فهم آداب و رسوم محلی و روابط کسب و کاراین سرمایه گذار باید با د. نمی باش

چهار فصل، روي به کارگیري معمار محلی  و مشاور طراحی  هاي هتلهم چنین مجموعه انجام می دهد. جدید، چهار فصل 
حالی که  بهره گیرد. در .اورینی که در جاي دیگر استفاده شده اندصرفا از معماران یا مش محلی تاکید دارد، به جاي اینکه

لی تیم مح باید یکبه خصوص در بازارهاي نوظهور، این نکته را دریافته است که در دراز مدت  هتل هاي چهارفصل،
  واقعی داشته باشد. 

هتل چهار فصل، در موباي هند  قتیلی اوت و برنامه ریزي هر هتل خاص است و همچنین بی همتاست. به عنوان مثال، و
انه  بازار هدف مراسم هاي عروسی را در هند نش این هتل، فضاي اولویت یافته براي ضیافت در تالار هاي بزرگ افتتاح شد،

اغ بازار سروقتی به این از بازار هند. در هند، عروسی ها شامل هزاران نفر مهمان می شود. معمولا مستحضر هستید که . رفت
به گونه اي طراحی شدند که نمازخانه هاي  در خاورمیانههتل هاي چهار فصل این هتل ها می رویم می بینیم که  خاورمیانه

، که زوج ها از کشورهاي دیگر می اندونزي 2در بالیجاي دیگر اوضاع جور دیگري است. جدا براي مرد و زن داشتند. 

                                                           
1Ritz-Carlton 
2Bali 
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تضمین را می دهد که  نمیهمان ها، ای یاستفاده می کند که براي بعض "1شمن هوا"هستند، هتل از یک هم آیند و خارجی 
  ن استکه تجربه اي محلی و البته راستین به وجود آید. یهوا براي روز مورد نظرشان مناسب است. در همه مورد ها، هدف ا

ی ها که بین استخدام محلبه وجود آورد: هنگام تامین نیرو براي هتل هایش، به دنبال توازنی مناسب شرکت چهار فصل، 
که مهاجر هم هستند و رگ از سوي دیگر  "2حاملین فرهنگ" از یک سو وفهمی عمیق و اصلی از فرهنگ محلی دارند 

از سیستم هاي جهانی شرکت هتل هاي چهار فصل دستشان می باشد. همچنین  ،چهار فصلهتل هاي و ریشه شرکت 
د و استاندارد هاي خدماتی سازگار با جهان را ارائه دهد. شرکت چهار فصل، استفاده می کند تا ترجیحات مشتري را بشناس

دارد. در حالی که این  وجودادعا دارد که مهمان هایش همان سطح بالاي خدمات را تجربه می کنند که جاي دیگر هم 
با این حال انجام  ،داشته باشیم مساله گرانتر و زمان بر می باشد که معماري بی همتا و تجربه هاي برنامهریزي کاملا بی عیب

می باشد که به تجربه محلی براي مشتریان سطح بالا منجر می شود. به همین صورت،  کچنین کارهایی، یک مبادله استراتژی
این شرکت این مساله را دریافته است که حفظ فرایند عملیاتی سازگار با استاندارد هاي جهانی نیز اهمیت ویژه اي دارد.  

خود  این  -و محلی عمل کردن به وجود  آورده استاندیشیدن هانی صل، توازنی یکسان بین جچهار فتل هاي شرکت ه
ب کرده شهرتی بین المللی و نیکو کس ،شرکت،این نشان دهنده یک استراتژي فرا ملی واقعی است. به عنوان یک نتیجه

  ت. در کسب سهم بازار در بخش مهمانداریلاکچري پیروز بوده اسو است 
Note: Developed with Brian R. McKenzie. 
Sources: Four Seasons annual report and corporate website; interview with Scott Woroch, executive vice president of development, 
Four 
Seasons Hotels, February 22, 2014.  
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  رقابتیالمللی و جست و جوي مزیت  عملیات هاي بین

  5هدف یادگیري 

  نجام دهند.چگونه شرکت ها قادرند تا عملیات هاي بین المللی را براي بهبود رقابت پذیري کلی ا

نها یک شرکت می تواند به مزیت رقابتی دست یابد(یا لااقل عدم مزیت هاي آسه روش مهم وجود دارد که بر اساس 
  بازار بومی خود توسعه یابد. فرا تر از  بومی خود را از میان بردارد) و به

ند. بر اساس محصول استفاده کبیشتر براي کاهش هزینه ها یا دستیابی به تمایز  ز مکانیک شرکت می تواند ا اول اینکه
نها را آ یا و ي به کشور دیگر انتقال دهدروش دوم، یک شرکت می تواند منابع و قابلیت هاي ارزشمند رقابتی را از کشور

رکت می ، یک شو سوم اینکه. گسترش دهدخود را مزیت هاي رقابتی تا  به اشتراك بگذارد مرزهاي بین المللی در وراي
  ، بهره مند شوند.ندوده نیستبومی گش رقباي  به روي  فقط که  مرزي-فرا هماهنگی هاي تواند از فرصت 

  براي ساخت مزیت رقابتی استفاده از مکان

  باید دو نکته در نظر گرفته شود: براي ساخت مزیت رقابتی )لوکیشینمکان(براي استفاده از 

 در کشور اه فعالیت یا انجام و اجراي ،مرکز شودمنتخب تدر چند کشور  شرکت،) اینکه آیا باید روي هر فعالیت این 1( 
  انجام شود.  ی) در کدام کشورها باید فعالیت هاي خاص2. (شودلف پراکنده  تمخ

  زن هم اآشرکت هایی که به طور بین المللی رقابت می کنند می توانند  مزیت رقابتی را در بازار هاي جهانی تعقیب کنند 
  بیشتر مزیت دارد. براي آنها در هر کشوري که  ارزش زنجیرهطریق استقرار فعالیت هاي 

  هاي خاصی تمرکز شود. روي فعالیت ها در مکان چه وقت 

  :که سازد متمرکز هاي خود را در تعداد محدودي از مکان ها است که فعالیت سود مند یبراي هر شرکت

قاط پایین ایی نسبت به سایر نجغرافی مکان هايدر بعضی  قابل توجهیهزینه هاي ساخت یا سایر فعالیت ها به طور  ·
آن ن و کره) چییعنی در کشور هاي به عنوان مثال،  بیشتر کفش ورزشی جهان  در آسیا ساخته می شود( .تر باشد

صورت در تایوان  1رد هاي مدار براي کامپیوتر هاي پی سیبه خاطر هزینه هاي  نیروي کار پایین. بیشتر تولید بُهم 
بالا نزد نیروي کار تایوانی وجود دارد.  دقتتوانایی هاي فنی با هم و دارند چون هم هزینه هاي کمتر  می پذیرد،

  در تولید و یا توزیع وجود دارد.  قابل توجهیمقیاس جویی به در این جا، صرفه 
ولید وجود صرف جویی به مقیاس کافی در  ت   .باشدصرفه جویی به مقیاس کافی در تولید یا توزیع وجود داشته  ·

ریق راه اندازي چند کارخانه فوق العاده یک شرکت می تواند از طاجزاءیا مونتاژ نهایی به این معنی است که 
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به صرفه جویی در هزینه هاي  ، کارآمد در مقابل تعداد زیادي از کارخانه هاي کوچک پراکنده در سطح جهان
که در ژاپن، کره جنوبی و  )LED(سازندگان دوربین هاي دیجیتال و تلویزیون هاي ال اي دي عمده دست یابد.

دستیابی به د. دست یافته ان هزینه پایین مزیت خود به مقیاس از صرفه جویی به  استفادهبا  مستقر هستندتایوان 
سیار ب ی است که با تولید متمرکز در یک یا چند کارخانه اغلب نیازمند شرکت ،پایین هزینه ارائه کنندهموقعیت 

براي تولید   اهکارخانه داشته باشد. حتی بعضی شرکت ها از این تولیدي را در سرتاسر جهان سهم  رینیم، بیشتعظ
 واحد هاي فروخته شده تحت نام تجاري رقبا براي تقویت بیشتر  تولید مرتبط با صرفه جویی ناشی از مقیاس

همین طور، یک شرکت می تواند قادر شود تا هزینه هاي توزیع خود را از طریق تاسیس مراکز  .استفاده می کنند
یی بزرگ را در بازار جهانی پوشش دهد. (مثلا آمریکاي توزیع در مقیاس بزرگ کاهش دهد و منطقه هاي جغرافیا
  اقیانوسیه).  -شمالی، آمریکاي لاتین، اروپا و خاورمیانه و منطقه آسیا

نی در بعضی صنایع ، اثر منح .باشدگره خورده  ،فعالیت یک با انجام مزایاي تجربه یادگیري قابل ملاحظه و ·
افزایش  فیت را کیبه هزینه پایین تر واحد ها دست یابد،   کننده بدهد تااین امکان را به تولید یادگیري می تواند 

تمرکز تولید در چند مکان انجام دهد.  باو این کار را  و یا در کاربرد فن آوري جدیدي موفق عمل کند داده
ا تدر مکان هاي معدودي متمرکز شود  مدن روي منحنی یادگیري این است که تولیدبراي پایین آ يکلیدعامل 

  . ) هر چه سریعتر افزایش یابدکارخانه ( و بنابراین  تجربه نیروي کار یک  کارخانهحجم انباشتی در یک 
و یا  نندرا فراهم می ک بهتر فعالیت هاي مرتبط هماهنگی امکان، داراي منابع برتري هستند کهی صخامکان هاي  ·

را  تهمرکز تولید پیشرف کییا  اتیشرکت ها معمولا یک واحد تحقیق .دهند میري را ارائه ارزشمند دیگ مزایاي
ی وزش دیده از لحاظ فنآم کارکنانآن یعنی  منابع مزیت ظرفیتاز  تا مستقر می سازنددر یک کشور خاص 

دانش فنی و انتقال  1تحقیق و توسعه عمده در سیلیکون ولی زبا تاسیس مرک ،شوند. شرکت سامسونگ بهره مند
ات در جایی که اقدام به یک رهبر در فناوري تراشه هاي حافظه تبدیل شد.  ،به عملیات هایش در کره جنوبی

بزرگی را  موجب شود و یا جایی که یک شرکت  اي ، صرفه جویی هزینه2موجودي انبار به هنگاممدیریت 
کارخانه هاي  ،ایجاد کرده باشد دگان کلیدي اش ترتیبات مشارکتی طولانی مدتی را نمین کنبا تا ،کنندهمونتاژ

 و حتی ممکن، ارخانه هاي مونتاژ نهایی به صورت خوشه اي جمع شوندتولید قطعات ممکن است در اطراف ک
تریان شافتتاح شود تا به ایجاد روابط قوي با م صاست یک مرکز خدمات مشتري یا دفتر فروش در یک کشور خا

  محوري که در مجاورت آن ها هستند ، کمک کنند.

  چه موقعی فعالیت ها در نقاط مختلف پراکنده شوند. 
لت تمرکز نسبت به حارا مزیت بیشتري ، در مکان هاي مختلف ،پراکندگی فعالیت ها ،مواردبعضی در دیده می شود که 

 نزدیکد بای  -مانند  توزیع، بازاریابی  و خدمات پس از فروش –فعالیت هاي مرتبط با  خریدار معمولا د. نفعالیت ها دار

                                                           
1Silicon Valley 

٢ intime inventory-just 



٣٧ 
 

، استقرار فیزیکی قابلیت ها را براي انجام چنین فعالیت هایی در هر کشور یا منطقه . این مسالهصورت گیرندخریداران به 
   ن مشتریان عمده اي دارد، ضروري می سازد.آاي که بنگاه در 

به عنوان مثال، شرکت هایی که در ساخت تجهیزات حوزه معدن یا استخراج نفت کار می کنند، فعالیت هاي خود را در 
نی برآورده و کمک فتجهیزات سریع براي تعمیر را مکان هاي زیادي در سرتاسر جهان حفظ می کنند تا نیاز هاي مشتریان 

 ر کشورهاي متعدد دارند تا عملیات خارجی مشتریان بین المللید فاتريدعمومی، حسابداري  بزرگ . شرکت هاينمایند

یژه هنگامی به و اهمیت دارد.رقابتی هم منظر ن ها ازاري از مکابراي بسی فعالیت ها درپراکندگی . شرکتشان را انجام دهند
ک نها از یرا  ت عملیاتاداره   ،موانع تجاري وجود که هزینه هاي بالاي حمل و نقل،  غیر اقتصادي بودن بزرگی اندازه، و 

نند ک چندین مکان مختلف تویع میمحصول خود را از    ،. بسیاري از شرکت هامی کندگران مکان مرکزي  براي ما بسیار 
افزون بر این، پراکندگی فعالیت ها، به جلوگیري از خطرات ناشی از   شان کوتاه تر شود. نتا مان هاي تحویل به مشتریا

نوسانات نرخ ارز، ایجاد وقفه و اختلال در عرضه( به دلیل اعتصابات، بلایاي طبیعی، یا تاخیر در حمل و نقل)، و تحولات 
رد که  فعالیت ها در یک مکان منف هستند چنین ریسک هایی معمولا زمانی بیشتر   سیاسی نامطلوب  کمک می کند.

 براي پراکنده کردن فعالیت هاي مرتبط با خریدار را با اینکه شرکت هاي جهانی دلایل  قوي زیادي د.متمرك شده باشن
فعالیت هایی مانند ساخت قطعات، مونتاژ کالاهاي نهایی، می توانند   باز هم در بسیاري از مکان هاي بین المللی دارند، اما

یت زو در هر جایی که  داراي م کنندجدا  دارخریمرتبط با مکان  هاي  را،  از قات فناوري، و توسعه محصولات جدیدتحقی
نکفورت فن آوري هم می تواند در فرادر قطعات می توانند در مکزیک ساخته شوند،  تحقیق  مثلا دهند.بیشتري است انجام 

در اسپانیا، برزیل هم مونتاژ  کارخانه هايآزموده شوند و توسعه یابند.  1انجام شود؛ محصولات جدید می توانند در فینیکس
کن، در هر کجا که در دسترس است با بهترین شرایط مم رمایه را می توان ساین یعنی ناي جنوبی باشند. و تایوان یا کارولی

  افزایش داد.

. 
  رقابتیمرز ها براي ساخت مزیت وراي انتقال و تسهیم  منابع  و قابلیت ها 

آنها را  ،یدر سطح بین الملل ها وقتی یک شرکت منابع و قابلیت هاي ارزشمند رقابتی دارد، قادر می شود تا با توسعه آن
ورود به بازار هاي خارجی آنگاه  ،ارزش خود را در زمینه هاي خارجی حفظ کنند شرکت،تقویت کند. اگر منابع آن 

ت هایی به عنوان مثال، شرک تر از مرزهاي یک حوزه بگستراند. در فرا شرکت را مزیت رقابتی منبع محورجدید می تواند 
خو را  ز تمای مبتنی بر رقابتی  مزایاي د خود استفاده کرده اند تاناز نام هاي تجاري قدرتم 4و گوچی 3، پرادا2مانند هرمس

ن دهنده نشا  ،لوکس ، نام هاي تجاريموارداین کدام از در هر .گسترش دهندصلی خود از کشور مبدا ا به بازار هایی فراتر
تراك د توسط تمام فروشگاه هاي بین المللی این شرکت ها به اشنمی توان آسانیبه  که هستند رقابتی ارزشمندي یک دارایی
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ر بازار از نفوذ د يدرجه بالاتر و به  ندنمی سازد تا خریداران را جذب ک قادرشرکت ها را این این مساله و  شوند، گذاشته 
ین المللی مزیت رقابتی خود را در سطح ب ،یک شرکتاینکه یک روش دیگر براي  .دست یابندایی وسیعتري یحوزه جغراف

توسعه دهد این است که دانش فنی و یا سایر منابع و قابلیت هاي مهم را از عملیات هایش در یک کشور به عملیات هایش 
ه عنوان مثال، اگر یک شرکت  راه هایی را کشف کنند که یک محصول را سریعتر و از ب  دیگري انتقال دهد.در کشور 

سایر  هاي مونتاژش در کارخانهدانش فنی می تواند به این مونتاژ کند، آنگاه کارخانه لحاظ هزینه اثربخش تر در یک 
در سرتاسر  تحقیقات فن آوري و تولیدمرکز  70،  تولید کننده پیشروي لوازم خانگی، با 1کشورها  انتقال یابد. مثال: ویرپول

 استفاده می کند تا نوآوري هاي کلیدي محصولات و تکنیک هاي جهانی فن آوري اطلاعات  آن لاینم از پلتفر ،جهان
به طور موثر و سریع  لوام خانگی مختلفهم در داخل مرزهاي ملی و هم از طریق برند هاي  ،راخود تولید بهبود یافته 
 بعگسترش می دهد که شامل انتقال منا استراتژي خاصبین المللی  خود را با یک  عملیاتشرکت والمارت،  . انتقال دهد

شرکت  28 درو عملیات خرده فروشی خود را در واحد هاي خرده فروشی خود  استقابل توجه در توزیع هاي قابلیت  و
  خارجی انجام می دهد.

فرا مرزي و یا انتقال منابع و قابلیت ها باعث می شود تا روشی مقرون به صرفه براي یک شرکت به  به اشتراك گذاري 
ازارهاي ب به مجموعه وسیعی ازمزیت رقابتی خود را ید تا شایستگی محوري خود را به طور گسترده وسعت دهد و آوجود 

در میان کشورها  ،تهاز پیش توسعه یافقابلیت هاي و  منابعو یا انتقال  به اشتراك گذاريهزینه البته  .دهد گسترش جغرافیایی 
ین منابع و ابه کارگیري افزون بر این،  ه با زمان و هزینه قابل توجهی که براي ایجا آنها لازم است، زیاد نیست.در مقایس
 نابراینب واحد ها پخش شود، فروشبیشتر حجم  ايهزینه هاي ثابت توسعه بر می شود،در فراتر از مرزها باعث  قابلیت ها،

ایجاد مزیت رقابتی مبتنی بر هزینه بالقوه در  بازار هاي جغرافیایی اخیرا ورود  و در نهایت به پایین تر آمدن هزینه هاي واحد
ایط بازار محلی ال یافته یا تسهیم شده با شرمنابع و قابلیت هاي انتققرار باشد حتی اگر بدین طریق، . یافته،کمک می کند

  انجام می شود. ياین مساله با هزینه اضافی پایین ترآنگاه تطبیق یابند، 

 مریکا مدیون منابع اصلیآاز موفقیت این پارك ها در  والت دیزنی را در نظر آورید. بخشیتفریحی  مورد پارك هاي 
ا ب مانند برند دیزنی می باشد و نیز کاراکتر هایی مانند میکیموس که جذابیت هاي جهانی دارند و در دنیا شناخته شده اند. 

ی به اشتراك زنیبه طور آزادانه با پارك هاي تفریحی جدید داین منابع می توانند ح بین المللی، نی در سطزیگسترش د
تفریحی خود را در کشورهاي جدید با هزینه اي مقرون به صرفه  دیزنی می تواند  پارك هاي  همچنینگذاشته شوند. 

هزینه هاي توسعه منابع اصلی، جاذبه هاي پارك، طراحی اولیه پارك و قابلیت هاي عملیاتی چرا که  ،کند  تکثیربازتکرار و 
اشد، حتی اگر پایین ب نسبتا  باید در خارج از کشور  یحی ي تفرپارك ها کثیر هزینه  ت خود را  قبلا پراخت کرده است.

 ،بین المللیسطح  در با گسترششرکت دیزنی، پارك ها نیاز دارند تا با گستره اي از شرایط محلی کشورها تطبیق یابند. 
اده از مزیت ، و این کار را با استفنسبت به رقباي محلی پارك هاي تفریحی افزایش دهد قادر است تا مزیت رقابتی خود را 
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تمایزي که از طریق منابعی مانند نام تجاري دزینی و جاذبه هاي پارك هاي تفریحی اش به دست آورده، انجام می دهد. 
و با ورود به بازار هاي خارجی جدید،  مزیت رقابتی خود را  از طریق کارایی حاصل از به اشتراك گذاري  فرا مرزي 

     د.ایش می دهزقال قابلیت هاي هزینه پایین و تکثیر یک نوع مدل کسب و کار در سرتاسر جهان،  افمنابع و انت

اي ممکن است به توسعه شایستگی ها و قابلیت هبه فراتر از مرز هاي کشور  ها تسهیم و انتقال منابع و قابلیتهمچنین 
در چند عرصه ارزشمند  1تسلطاین مساله باعث می شودتا یک شرکت به عمق  -. گسترده تر یا عمیق تري کمک کند

ر جهان  آغاز ش در سرتاسیموتورسیکلت هابراي کیفیت   اندوه شهرت شرکترقابت پذیري دست یابد. به عنوان مثال، 
ل هم در زمینه اتومبی شد، اما این مساله این شرکت را قادر ساخت تا در بازار هاي کشور هاي مختلف  موقعیت رهبري را

زم را لایک پایگاه مشتري تک کشوري معمولا خیلی کوچک است که بتواند پشتیبانی    و هم تجهیزات برقی ایجاد کند.
سعه و یا در حال تو هايمنبع مورد نیاز براي دستیابی به چنین عمقی فراهم کند؛  به طور خاص این مساله در بازاراز لحاظ 

یت ها در عرصه با استفاده از قابل یک شرکت منابع رقابتی قدرتمند نیاز نیست.به جایی که  ، یعنیحمایت شده اهمیت دارد
مکن است مبین المللی بزرگتر، می تواند به تجربه اي دست یابد که براي ارتقاي آنها به استاندارد بالاتر بازدهی نیاز است. 

اي رقابتی از قابلیت ه درتمند، مجبور شود تا مجموعه اي قمواجه شود بین المللیرقباي از ي امجموعه با  یک شرکتوقتی 
یادگیري با ا خود رمورد نیاز هاي  قابلیتبا ورود به بازارهاي بین المللی ، شرکت ها می توانند . افزون بر این، ایجاد کندرا 

   .افزایش دهندبا انجام اکتساب ها،  و یا  همکاري شرکاي، یاز رقباي بین الملل

. نیستندابتی براي موفقیت رق اي نسخه هاي تضمین شده ،به اشتراك گذاري فرا مرزي منابع و انتقال قابلیت ها با این وجود،
ه این قضیه دارد که بستگی ب ،کند یا نهمی مزیت رقابتی بین المللی را اعطا ،به ما به عنوان مثال، اینکه یک منبع یا قابلیت

 ،اشندمنابع و قابلیت هاي بهتر داشته ب ،شرایط رقابت در هر بازار خاص چگونه است. اگر رقبا در یک بازار کشور خارجی
ع محور بومی  ت منبیحتی اگر مز ،می تواند خود را در یک موقعیت عدم مزیت رقابتی بیاید هآنگاه یک شرکت وارد شوند

  تواند منابع را در هزینه پایین انتقال دهد. و ب شته باشددا

علاوه بر این،  از آن جایی که سبک هاي زندگی و عادت هاي خرید در سطح بین المللی با هم فرق می کند، منابع و 
در کشور دیگر ارزشی ندارند. گاهی اوقات معلوم می شود که یک برند  ،هستندکه در یک کشور ارزشمند  یقابلیت های
در یک کشور برتري رقابتی کوچکی نسبت به برند هاي محلی در سایر کشورها دارد. براي توضیح ، یا مشهور محبوب

 25فروشی در حدود  2012در هلند می رویم. این شرکت در سال  2الکترونیکس فیلیپس بیشتر به سراغ شرکت رویال
تراش هاي برقی، محصولات حوزه روشنایی،  ریشینه زمکشور داشته است و فروشنده پیشرو در  60میلیارد دلار در بیش از 

 . این شرکت قابلیت رقابتی رااستدي وي دي پلیر و محصولات حوزه سلامت  ،لوازم خانگی هاي کوچک، تلویزیون
ت درقاما  در فضاي جهانی هم سودآور بوده است. مستمردر تعدادي از کسب و کارها و نیز کشور ها نشان داده و به طور 

نام هاي تجاري فیلیپس و مگناوکس و منابعی که در سازمان آمریکاي شمالی خود سرمایه گذاري کرده است، در تغییر 
                                                           

1Dominating Depth 
2Royal Philips Electronics 
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طور  ، و جذب خرده فروشی هایی که  بهو دي وي دي پلیر هاي سطح پایین یون هاتصویر آن به عنوان تولید کننده تلویز
تا این  ه باعث شده استلساماین  ارائه دهند، ناکافی است. موثري محصولات برند فیلیپس و مگناوکس را جهت فروش

   تاکنون مرتبا در امریکاي شمالی پول خود را از دست بدهد. 1988شرکت از سال 

 
  مرزي-کسب منفعت از انسجام فرا

سایر رقباي کاملا  نسبت به ،مزیت رقابتیرا در زمینه  يشرکت هایی که بر مبناي بین المللی رقابت می کنند، منبع دیگر
نند. کسب منفعت ک ،در پهنه هاي کشورهاي مختلف هماهنگ کنندهتا از فعالیت هاي  هستندبومی خود دارند: آن ها قادر 

در ارخانه اي کدر یک کشور به   کارخانهبین المللی، می تواند تولید را از یک  تولید کنندهبه عنوان مثال، یک } 16{
تا  از مزیت رقابتی نوسانات نرخ ارز بهره مند شود، با کمبود قطعات بهتر انطباق یابد و از تغییرات   دهد  انتقالکشور دیگر 

ر اگ؛را می توان در سرتاسر جهان هماهنگ ساختزمان بندي تولید در نرخ پرداخت و یا هزینه هاي انرژي سود ببرد. 
ا از ر ر مکان دیگر کاهش داشته باشد، می توان محموله هافروش به طور غیر منتظره اي در یک مکان افزایش یابد و د

فعالیت  نامکان هماهنگ ساخت باشرکت هاي بین المللی، بدین ترتیب منتقل کرد.  يتوزیع به مرکز دیگریک مرکز 
دولت هاي کشور میزبان افزایش دهند و یا به طور سازگار به تغییرات در  در هایشان، قادر خواهند بود تا قدرت خود را

همچنین در نهایت  می توان با جابجایی بار کاري  از مکان هایی که بسیار سنگین واکنش نشان دهند.  میه هاسهتعرفه ها و 
    ري دست یافت.هستند به سمت مکان هایی که ار نیروي کار آن کمتر استفاده شده است، به بازدهی بیشت

  حرکات استراتژیک فراتر از مرزها

 که در فصل ششم از آن ها یادرا در حالی که رقباي بین المللی می توانند هر کدام از حرکت هاي تهاجمی و یا تدافعی 
که  تندهسدو نوع حرکت استراتژیک وجود دارند که به طور خاص مناسب شرکت هایی در مجموع، استفاده کنند،  ،شد

  .هستند"  1سود پایگاه "هر دو نوع شامل . در سطح بین المللی فعالیت می کنند

 می باشند) که در آنها یک شرکت خاصی بازار هاي کشوري می باشند(یا بازارهاي مناطق جغرافیایی سود، هاي پایگاه
ن آ موارد، در اغلب  برخور دار است.موقعیت حمایت شده و یا قوي بازار  را که ازچسود قابل توجهی را بدست می آورد 

انی و ، اما  شرکت هاي جهاستشرکت بازار مبدا اصلی همان بزرگترین هم هست،  ،ه از لحاظ استراتژیکسود،ک ایگاهپ
ضی جایی که موقعیتی قوي تر را بر مبناي بع ،مند شوند هدر سایر کشور ها بهر سودهاي  پایگاه بین المللی می توانند از

  گونه هاي مزیت هاي رقابتی دارند. 

ت هایی بیشتري نسبت به شرکسود  هايپایگاه  به طور جهانی رقابت می کنند این امکان را دارند تا از  که شرکت هایی
 اه بومی ایگپمی تواند یک تنها یک رقیب صرفا بومی، البته بهره مند شوند. حضور دارند،  که صرفا در چند بازار بومی

  :برجسته دارد سود ایگاهپکشور بازاریابی می کند، دو  190خود را در  محصولات داشته باشد. مثلا شرکت نایک که

                                                           
1Profit Sanctuaries 
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داشته براي شرکت نایک به همراه  2015مد در سال آمیلیارد در 1/3میلیارد دلار و  7/13(به ترتیب امریکاي شمالی و چین 
  اند)

  تهاجم استراتژیک شروع یکبراي  سود ایگاه هايپاستفاده از 

رهاي حمله استراتژیک در بازار کشواز که قدرت مالی را براي پشتیبانی  هستند يدارایی هاي ارزشمند هاي سود، ایگاهپ
  می کنند.  کمک رهبر در بازار جهانیتبدیل شدن به ت یک شرکت براي به رقابو   فراهم می کنند منتخب

یب جهانی یک رقبراي  یعنی پایگاه هاي سود متعدد،، به دست می آیدمالی  ، قابلیتچندگانهسود  پایگاه هايداشتن  از
همان آن  دپایگاه سو منظور یک رقیب بومی است که تنها .فراهم می سازدعلیه رقیب بومی  حمله برايرا  لازم قدرت مالی

د محصولات خو  قیمت کاهش  براي زم انعطاف پذیري لااز شرکت بین المللی  یک  در این جا، .استآن  داخلیبازار 
شرکت بومی بر خوردار است و بدین ترتیب  سهم ار داخلی و یا راه اندازي کارزار هاي بازاریابی با هزینه هاي بالا در باز

می  ي دیگرازارهابیا حتی ضرر ها در  1بسیار باریکسود حاشیه هاي  در می آورد.  شرکت بومی چنگالبازار خود را از 
از یک  نامید می شود.  2بازاري-این کاري است که یارانه فرا-جبران شودسود ایگاه پ تواند با سود هاي سالم از طریق 

براي حمله غافلگیرانه و بدست آوردن هر چه سریع تر  را خود 3قیمت کاهششرکت بین المللی می تواند عمق طرف، 
اصلاح کند تا به تدریج بازار را از آن خود کند، که این کار  به آرامی را قیمت ها  دیگر سو،از  سهم بازار تنظیم کند و یا

ر به اقدامات ند و منجبا این روش دوم، بنگاه هاي داخلی تهدید نمی شوممکن است تا یک دهه یا بیشتر به طول بینجامد؛ اما 
بانی از بنگاه جهت پشتی سوي دولت کشور میزبان  زو یا بر انگیختن اقدامات حمایتی ا ، تلافی جویانه شرکت هاي بومی

 نابراینیابی مقابله به مثل کند، باگر شرکت بومی، با کاهش قیمت ها و یا افزایش هزینه هاي بازار  نخواهد شد. هاي محلی،
  ش قرار می گیرد.یو سود شرکت بین المللی در معرض فرسا يکل جریان درآمد

  مفهوم اصلی

ر با  منابع  و سود هایی می باشد که از عملیات در بازار دیگ ،پشتیبانی از حمله هاي رقابتی در یک بازار -یارانه فرابازاري
  این می تواند اسلحه رقابتی قدرتمندي باشد.  –منشعب شده است. 

 4به میان می آید، حمله هاي ارزان فروشی توسط رقباي بین المللی می تواند باعث اتهام دامپینگ وقتی پاي زیادي روي
  ه:کمی کند که کالاهاي خود را در بازارهاي خارجی به قیمتی می فروشد ینگشود. وقتی گفته می شود یک شرکت دامپ

  اش می فروشد. داخلی)  کاملا پایین تر از قیمت هایی باشد که به طور نرمال در بازار 1(

                                                           
1Razor-Thin 
2Cross-market Subsidization 
3Price Cutting 
4Dumping 
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  . باشد )  پایین تر از کل هزینه ها براي هر واحد2 (

تقریبا از همه دولت ها انتظار می رود که در قبال اقدامات دامپینگ با تحمیل تعرفه هاي قوي روي کالا هایی که از 
ور ده سال گذشته به ط کشورهاي شرکت هاي متهم وارد می شوند، تلافی کنند. در واقع، تجارت بین کشورها در خلال

پیوسته اند. این مساله باعث می شود تا (WTO)1بیشتر دولت ها به سازمان تجارت جهانی و قارچی رشد کرده است
پینگ متهم شرکت هایی که به دلیل دام گونهاین  شکل بگیرند و با مساله دامپینگ برخورد شود. اقدامات تجارت منصفانه

این  ص اگر به خصو ،قرار می گیرند تا این کار را متوقف کنند تحت فشار سوي دولت خود از ،یبه طور متناوب شوندمی 
 تاثیر منفی بگذار یا ظهور تعرفه هاي ویژه سایه جنگهمان کشور مستقر در  تعرفه روي سایر شرکت هاي  بی تقصیر 

  تجاري بین المللی را سنگین تر سازد.

  براي دفاع در برابر رقباي جهانی پایگاه هاي سوداستفاده از 

 اتزاري براي دفاع در برابر حرکد به عنوان ابنکه می توان هستندي پایگاه هاي سودشامل همچنین  2مرزي-تاکتیک هاي فرا
د را زیر اگر یک شرکت خو .یی که داراي پایگاه هاي سود چندگانه  خا خودشان هستند، استفاده شونداستراتژیک رقبا

حمله رقابتی یک رقیب بین المللی در بازار یک کشور ببیند آنگاه یک روش براي پاسخ دادن این است که یک ضد حمله 
رجیحا جایی ت –در یک کشور متفاوت حمله کند. این رقیب را علیه این رقیب به راه اندازد و به یکی از بازارهاي کلیدي 

است که رقبا این ن ممک گزینهک یببازد. امکان وجود داشته باشد تا کلا بیشترینرا داشته باشد و  که رقیب حداقل حمایت
ند، حضور دار ه سودایگاپ شرکت هایی که حداقل یکدر این شرایط علیه یکدیگر در بازارهاي یکسان رقابت کنند. 

ین است دلیل این امر ا  تهاجمی رقیب کافی باشد.اي کلیدي رقیب می تواند براي جلوگیري ازا حملات داشتن در بازاره
ی را براي سیگناله هاي سود در جاي دیگر می تواند پایگایک  هاي کلیدي رقیب و در بازار داشتن که ترکیب حضور 

سرعت  این شرکت می تواند به در صورت حمله رقیب به یکی از بازار هاي کلیدي شرکت، شرکت رقیب ارسال کند که
دیگري در  شرکتوقتی رقباي بین المللی علیه  . تدارك ببیند تا یک ضد حمله رقابتی را  را افزایش دهدتولید خود 

ن ها را در اقدام تهاجمی علیه دیگري محدود آمی تواند  3بازارهاي چند کشوري رقابت می کنند، این نوع اثر بازدارنده
که می تواند نبرد را به جنگی فرامرزي تبدیل کند. این مساله یک  دارند واکنش  انتقامیاز ترس چرا که آنها کند، 

از  یتکهر شرونه گاین  البته می شودموقعیت رقابتی براي رقباي چند بازاري تثبیت  . با این کار،خودداري دو جانبه است
پر هزینه اي که ممکن  ، اما در مقابل جنگ هاي رقابتیمی شود آن هم به خاطر رقبایشدستاورد سهم بازار زیاد محروم 

  است سودآوري هر دو شرکت را بدون هیچ جبران سودي از بین ببرد، محافظت می کند.

 

                                                           
1World Trade Organization 
2Cross-border Tactics 
3deterrence Effect 
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  مفهوم اصلی

می تواند   1نوع اثر بازدارنده یکدیگري در بازارهاي چند کشوري رقابت می کنند، رقیب وقتی رقباي بین المللی علیه 
ه می ک  می باشد واکنش  انتقامیاز بر مبناي ترس این اثر بازدارنده ن ها را در اقدام تهاجمی علیه دیگري محدود کند، آ

  تواند نبرد را به جنگی فرامرزي تبدیل کند.

  

  استراتژي هایی براي رقابت در بازارهاي جدید کشورهاي در حال توسعه

  رقابت در بازارهاي در حال توسعهمنحصر به فرد  ویژگی هاي:6یادگیري هدف 

ورد م در اقتصادهاي در حال توسعه را باید مساله رقابت   رقابت می کنند، رهبري جهانی کسب  شرکت هایی که براي 
در –ستنده مکزیک و روسیه اقتصاد هایی مانند چین، هند، برزیل ، اندونزي، تایلند ، لهستان ،منظور  قرار دهند.  بررسی 

براي رشد زیادند، اقتصاد این کشور ها هم فرصت ها در عین حال،قابل توجه است  و  ،ریسک کسب و کار کشورهااین 
} در دنیاي 17{.نزدیک می شوداستاندارد هاي زندگی به سطح جهان صنعتی به  تدریج و  یافتن استتوسعه در حال 

که آرزو دارد رهبر بازار بین المللی شود (یا رشد سریع خود را پایدار سازد) نمی تواند فرصت هاي بازار  یامروزي، شرکت
چین  2015در سال بر همین اساس کنار بگذارد. گاه هاي فنی و دانش مدیریتی را که نیاز هستند را در نظر نیاورد و یا پای

 نفرمیلیارد  6/1که بالغ بر   بدیل شد(بعد از آمریکا) و جمعیت آنتبر مبناي قدرت خرید به دومین اقتصاد بزرگ جهانی 
  .تبدیل شده استفرصتی بزرگ براي سایر کشورها  به  است

ي کالاهاي لوکس تبدیل کرده است. شرکت هاي آن را به پنجمین بازار برا ی،رشد چین در تقاضا براي کالاهاي مصرف
ند.  بنابراین اي توسعه یافته مانند آلمان، اسپانیا و بریتانیا مستقر هستکشورهد که در ندار هاییفروشی بیشتر از شرکت  ،چینی
بازار را در  رقابتی، نمی تواند اهمیت استراتژیک ایجاد موقعیت شته باشدشرکتی که آرزوي رهبري بازار جهانی را دا هر

ساخته  Brazil, Russia, India, and Chinaنام از ابتداي اسامی کشورهاي این ( BRICشرکت هاي مجموعه 
 محصولاتق انطبااگرچه  . نادیده بگیردو اروپاي شرقی لاتین  ، آمریکايیهسانویقا -سیاآمناطق  و نیز سایرشده است) 

. استصول در مح جزئیتغییرات اندك و اعمال  از  بیشترمولا چیزي ع، مکشورهاي در حال توسعه متناسب با شرایط بازار
جات بزیس شرکت مک دونالد مجبور شده است تا همبرگر  داشته باشیم.باید با فرهنگ هاي محلی آشنایی بیشتري یعنی 

ر ت نسبت به استاندارد هاي محلی گران البته که  تجدید نظر کند و در قیمت هایش  کرده را در بخش هایی از آسیا ارائه
ن هم به طور موفق دچار آهاي خود  3غلاتبراي معرفی  2شرکت کلوگ. بر می آیند هانآو تنها طبقه مرفه از عهده  است

می خورند. نمتر توسعه یافته براي صبحانه غلات مشکل بوده است چرا که مصرف کنندگان در بسیاري از کشورهاي ک
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را که ارند چشربت هاي سرفه و روغن ها همه در هند بسیار طرفدار د ،شوینده ها و ترشی ها ،بسته هاي تک نفره شامپو ها
به خریداران اجازه می دهند تا پول نقد خود را پس انداز کنند و فقط آن چیزي را که در همان لحظه نیاز دارند بخرند. 
بنابراین بسیاري از شرکت ها دریافته اند که استفاده از یک استراتژي که در بازارهاي کشورهاي توسعه یافته موفق بوده 

} این مساله باعث می شود تا با بعضی یا شاید هم خیلی از پیچ و 18. {دخطرناك هم باش است در جایی دیگر می تواند
  از استراتژي را پیدا کنیم که به کارمان می آید.  یترکیب شویم تا یک وبروخم هاي مسائل محلی ر

  

  هاي استراتژي براي رقابت در بازارهاي کشورهاي در حال توسعهگزینه 

ازار غیر معمول و یا چالش برانگیز شرایط موجود در ب بعضاب سازي یک استراتژي جهت متناس اي انطباقچندین گزینه بر
  شرکت هاي در حال توسعه وجود دارد:

 مشتریان در بازارهاي در حال توسعه، به شدت روي قیمتمعمولا آماده شوید تا بر مبناي قیمت پایین رقابت کنید. ·
، اگر ر را بدهد، دست بالاتتولید می کنند با هزینه پایینکه قباي محلی می تواند به ر .این مسالهمتمرکز می شوند

به  د.پیدا کن شمحصولات بهتر جذب خریداران در قیمت هاي پایین براي برايرا نتواند راهی خارجی شرکت 
 را1ام ویلنبراي ورود به بازار مواد رخت شویی در هند، نیاز داشت تا شوینده  اي به شرکت یونیلور، عنوان مثال، 
 می طلبد. هزینه پایین رابا تسهیلات تولید ی دارد به میدان آورد. تولید این شوینده، هزینه پایین کهتولید آن

د و رک با قیمت واحد بسیار پایین ارائهآن را  که می توان شودیک نفره بسته بندي می مصارف شوینده براي این
ون به مقرکمپین بازاریابی یک اشد. این طوري می شود کهبحصول هم طالب و مشتاق این م هندي بازرگانان
یی ها راهپیمایینیز می توان و  می باشد که شامل نشانه هاي نقاشی شده روي ساختمان ها ه شودداشکل د صرفه

میلیون دلار فروش  100برند جدید به زودي خلاصه که . ي فروشنده این محصول، ترتیب دادنزدیک مغازه هارا 
 را هند ازارب بالاترین برند شوینده در هند بر مبناي فروش به دلار بود. یونیلور استراتژي 2014سال داشت و تا 

جاري ي لاتین توزیع نمود. این بار نام تیکابا قیمت پایین و در آمررا دئودورانت ها شامپو این بار، تقلید کرد و 
  بود.  2آن ها آلا

با شرایط محلی منحر به فرد کشور هاي در حال توسعه تعدیل را متناسب جنبه هاي مدل کسب و کار شرکت   ·
بیرون از آمریکا  ،سال 100محصولات صنعتی و خدماتی را براي بیش از  ،3هانی ولشرکت به عنوان مثال، . کنید

فروش وي رفقط  فروخت و بدین ترتیب فعالیت هاي بین المللیاش راخارجی  یارانهو اروپا با  استفاده از مدل 
هانی ول به چین وارد شد، دریافت که مشتریان صنعتی در این کشور دنبال این شرکت متمرکز کرده بود. وقتی 

 ر این کهیابد، افزون بافزایش کار خود را توسعه دهند تا اشتغال  ،هستند که شرکت هاي خارجی کلیدي در چین
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 150از  .  هانی ول بیشبهره بگیرندخرید  محصول و یا  خدمت هنگام تصمیم گیريمناسب کیفیت و قیمت  از
مهندس، استراتژیست و بازاریاب در چین داشت و تعهد خود را براي تقویت اقتصاد چین نشان داد. هانی ول از 

 یزدر هند براي محصول صنعتی و نبه بازار  استفاده کرد که زمانی براي ورود "شرق براي شرق"همان استراتژي 
سه  سال  در عوضهانی ول عملیاتی را در چین راه اندازي کرد و  ،. در طول ده سالبوده ت استفاده کرداخدم

  درصد رشد جهانی شرکت را به  وجود آوردند.   30 ،دو بازار نوظهور اینبعد هم کار خود را به هند گسترش داد، 
.  ي داشته باشدگر مطابقت بهترتا با نحوه کار شرکت  در جاهاي دی تغییر ایجاد کنیدبازار محلی  در تلاش کنید تا ·

اتی تغییرات بزرگ دارند. تغییرایجاد بازار براي کافی را در نفوذ هاي بزرگ، شرکت معمولا دیده می شود که 
داشته باشد. وقتی شرکت ژاپنی سوزوکی وارد هند شد، در نظر که یک شرکت محلی باید براي حضور در بازار 

ان د. تامین کنندگان قطعات محلی، با فروشندگاقطعات خودکار هندي رخ دیک انقلاب کیفیت بین سازندگان 
تشکیل دادند و با متخصصین ژاپنی همراه شدند تا محصولات با کیفیت بالاتر را  را تیمیک سوزوکی در ژاپن 

تولید کنند. در طول دو دهه، شرکت هاي هندي در ساخت قطعات درجه یک براي وسایل نقلیه استاد شدند و 
ایزه هاي بیشتري را هم نسبت به سایر شرکت هاي هندي که در کشوري غیر از ژاپن فعالیت می کردند، بردندو ج

د. با آنها کار کردن ،به بازار جهانی وارد شدند و بسیاري از سازندگان خودکار در آسیا و سایر بخش هاي جهان
موبیل، توسط تعدادي از سازمان ها به خاطر کیفیت ، یکی از سازندگان اولیه هندي پیشرو اتو1ماهیندرا و ماهیندرا

به اول دریافت رتاست می توان به گرفته این شرکت محصول شناخته شده است. در میان پاداش هاي مهمی که 
  . یدي اش اشاره نمودبراي کیفیت وسیله نقلیه تول 2از سوي موسسه جی دي پاور آسیا پاسیفیک

کسب و کار شرکت غیر عملی و غیر اقتصادي هستند دور  لمد براي تعدیلاز آن بازارهاي در حال توسعه که  ·
، استدلال می کنند که 4کارول تومهیعنی ، 3هومدیپوتشرکت مدیر عامل و معاون  مدیران اجرایی،.باشید

کشورهاي در حال توسعه اندکی وجود دارند که در آن ها هومدیپوت به طور موفق در آنها عملیات می کند. 
سعه دیگر اجتناب کرد آن هم شرکت در مکزیک توسعه یافت اما از ورود به کشورهاي در حال تو این} 19{

تاکید دارد. این شرکت  کیفیت خوب، قیمت پایین و خدمات مشتري دقیق که روي5شارزش به خاطر بیانیه
خوب براي حداقل لجستیک و بزرگراه هاي ترابري و )  سیستم هاي 1( :اقبت نکات ذیل باشدرمهمواره باید 

)  مالکیت کارمندان از سهام براي کمک کردن به انگیزش کارکنان براي 2ساختن هزینه هاي انبار موجودي (
نه هاي نیروي کار براي ساخت مسکن و تعمیرات خانه که مالکین خانه ی)  هز3مشتري (خوب به خدمات ارائه 

ر دبا در نظر گرفتن این نکات،شرکت هومدیپوت. کنندشرکت  6ها را تشویق می کند تا در پروژه هاي خود انجام
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ند شرکت دریافت که نمی توادر عین حال، این بازار هاي امریکاي شمالی عملکردي خیره کننده داشته است اما 
  از آن عقب نشینی کرد.  2012نتیجه در سال روي این عامل ها در چین تکیه کند  و در

وارد شونده هاي جدید باید مدل  –به ندرت سریع و راحت به دست می آید.  ،سودآوري در بازار هاي در حال توسعه
  و کار خود را با شرایط محلی تطبیق دهند که همیشه هم امکان پذیر نیست.  کسبهاي 

در ورود به بازارهاي در حال توسعه مانند آرژانتین، ویتنام، مالزي و برزیل اشاره به این موضوع   ،ت هاکتجربه هاي شر
د که به ندرت سودآوري  به سرعت و آسانتر بدست می آید. ساخت بازار براي محصولات شرکت می تواند تبدیل به دار

قه ها ئیر در ذایموزي مصرف کنندگان، سرمایه گذاري قابل توجه روي تبلیغات و تغآفرایندي بلند مدت شود که شامل باز
ر چنین د می باشد. م هاي حمل و نقل، توزیع و کانال و غیره)ختارهاي محلی (سیستاو ارتقاي زیرسجدید و ساخت عادات 

مواردي، یک شرکت باید صبور باشد و در داخل سیستمی که زیرساختار را بهبود می بخشد کار کند و شالوده را براي 
 در بازار به وجود آید.  1و سود قابل توجه فراهم کند تا شرایط براي کندن درآمدهازایش 

ول هاي جهانی: استراتژي هایی براي شرکت هاي محلی در کشورهاي در حال دفاع در برابر غ
  توسعه

اگر  شرکت هاي فرصت طلب و غنی از لحاظ منابع تلاش کنند تا به بازار کشورهاي در حال توسعه وارد شوند، آنگاه 
چشم انداز  ،طور که پیداستت پیدا کنند؟ همان محلی چه استراتژي هایی را می توانند استفاده کنند تا نجا هايشرکت 

رو می شوند در هر حال، ترسناك می باشد. مطالعات شرکت هاي اهاي شرکت هاي محلی وقتی با غول هاي جهانی روی
استراتژي را به کار می گیرند که ثابت شده است  5 نشان می دهد که این شرکت ها، محلی در بازار هاي در حال توسعه
 }20{.دندر سطح جهان به کار می آی در برابر شرکت هاي رقابت طلب

ا  ه هاي توزیع محلی و یا زیر ساخت شبکهکاستی هاي موجود در  که ازمدل هاي کسب و کاري را توسعه دهید ·
کرده کتملیمجموعه اي گسترده از منابع را غول هاي جهانی دیده شده که در بسیاري نمونه ها، . کند بهره برداري

ه . کمبود عمدکرده است.در راه حضور در بازارهاي در حال توسعه را به آنها کمکی کوچک  اند ولی این مساله
ارتباطی، امور بانکی مشتري، ملزومات رسانه اي براي  هاي، سیستم که هاي توزیعفروش محلی معتبر و شب

ت شده یبکار تثد تا مدل هاي کسب و نت هاي بین المللی بزرگ دشوار می سازککار را براي شر ،همگیتبلیغ
گاهی به شرکت هاي محلی که  نوظهوردر بازارهاي توسعه یافته را به بازارهاي نو ظهور حرکت دهند. بازارهاي 

 فعالیتتا  دکننمی  کمکمدیران آنها با زبان و فرهنگ محلی آشنایند و در انتخاب مشتریان بزرگ توانا هستند 
ن لاین چند نفره ، یک تولید کننده بازیهاي آ2شاندارکتهاي حساس به نیروي کار را هدایت کنند. مثلا ش
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1(MMORPGs) یعنی کارها دیدر زمینه شبکه کارت اعتباري فایقآ ی هابر کمبود چینتوانست با راه حلی ساده.
همچنین راه انداخت و این کارت ها را در بازار چین پخش کرد. را از طریق کارت هاي از پیش پرداخته شده

ریم خصوصی نرم افزار در چین ن را از کمبود ها در زمینه قانون هاي ح،آشرکت بر بازیهاي آن لاین این تمرکز
می کند. یک شرکت هندي در زمینه الکترونیک، یک بازار نیچ را براي خودش به وجود آورده است.  محافظت

پرداخته  غازه دار هندي(تنگ بست) براي میلیون ها م2همه در یک تولید برقتوسعه یک ماشین  بهاین شرکت 
  است که بتواند در برابر نوسانات برق که در این کشور متداول است، دوام بیاورد.

محصولات یا خدمات سفارشی  خلقمحلی براي  مشتریان و ترجیحاتنیازه ازیرکانه براي درك  ادراکاتاز  ·
. وقتی بازارهاي کشورهاي در حال توسعه به طور وسیع از مشتریانی تشکیل شده است که شده استفاده کنید

را  ودکه سلیقه محلی خیک استراتژي خوب این است که بر مشتریانی تمرکز شود  دارندنیازهاي قوي محلی 
. شود رفتهذیپدست دادن مشتریانی  که به برند هاي جهانی جذب می شوند، بدین ترتیب خطر و  اعمال می کنند

نی آشنایی یع -محلی خود به طرز زیرکانه استفاده کنندموقعیت از محوریت  تواند} یک شرکت  محلی می 21{
ده کوچک . یک سازنان محلیمشتریبا اش با ترجیحات محلی، تخصصش در محصولات سنتی، روابط بلند مدت 

با اد آن هم ایستبه طور موفق در برابر غول هایی مانند سامسونگ، اپل، نوکیا و موتورلا ،تلفن همراه در خاورمیانه
ر گذاري شده است، که افراد را در ابآن فروش مدلی که براي مسلمانان طراحی شده است. در این موبایل، قر

له را نشان می دهد.  قطب نمایی را دارد که  جهت قبهمچنین این موبایل، مورد اوقات شرعی آگاه می سازد و 
در پیام رسانی بسیار سریع از طریق فهم بی همتایش از  ،قرار داردچین 4نژدر شن پایگاهشکه  3شرکت تنسنت

  شده است.  ، رهبرفرهنگ و رفتار چینی ها
  چندان آشنایی ندارند، بهره بگیرید.با آن شرکت هاي بین المللی بزرگ از جنبه هاي نیروي کار محلی که  ·

ر  بر درك بهتجی را دارند می توانند اي محلی که کمبود قابلیت هاي فن آورانه وارد شوندگان خارشرکت ه
ی چینی مبزرگترین  شرکت تبلیغاتی  5فوکوس مدیاشرکت . تکیه کنندنیروي کار محلی براي جبران عدم مزیت 

 170000که بر پایه نیروي کار کم هزینه  کار می کنند تا بیش از  عملیات داردخارج از کشور باشد که در 
شهر با یک وضعیت فن آوري سطح پایین ارتقا دهد در حالی که  90و بیلبوردهایش را در  LCDنمایشگر 

ی نمایشگر هاي شبکه شده به وسیله ابزار هاي الکترونیکاز شرکت هاي بین المللی که در چین عملیات می کنند 
ارمندانی استفاده فوکوس از کاین باعث می شود تا پیغام ها از دور بتوانند تغییر کنند. شرکت  که ه می کننداستفاد

ه در داخل را با استفاده از برنامه اي ک تبلیغاتمی کند که فاصله بین هر دو نمایشگر را با دوچرخه طی می کند و 
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 1وري اطلاعات مانند اینفوسیس تکنولوژيآفن قدرتمند وي دي عوض می کند. شرکت هاي  یا دي USBفلش
ي دي مانند ا یازرقباي بین الملل هاي پرسنل خود را پایین تر توانا بوده اند تا هزینه 2و سیستم کامپیوتر سرویس

تفاده نیروي کار اسمحلی بازارهاي  تا در این راه از نزدیکی بهتلاش داشته اندالبته نگه دارند و  4و اکسنچر 3اس
حالی که رقباي بزرگ بین المللی  روي تلاش هاي استخدامی مانند بانگلور و دهلی تمرکز کرده اند و  کنند. در

علم کامپیوتر و مهندسی در این شهر ها افزایش یابد، شرکت هاي متخصصین باعث شده اند تا دستمزد هاي 
شنا آکت هاي خارجی نا هدایت کرده اند که براي شر درجه دوممحلی تلاش هاي استخدامی رابه  شهرهاي  

  هستند. 
سترش و در برابر رقباي بین المللی که ذهنیت گ ،ع براي دفاع بهتریرسو استراتژي هاي رشد  اکتساباستفاده از  ·

اضح و ،پتانسیل رشد بازار هاي در حال توسعه مانند چین، اندونزي و برزیل،جهانکل براي ا دارند. 5توسعه طلبی
است. شرکت هاي محلی باید تلاشکنند تا مقیاس را توسعه دهند و قابلیت هاي رقابتی خود را هر چه  مبرهنو 

فق ی قوي تر خود دفاع کنند. اغلب شرکت هاي مومللرقباي بین المنابع زرادخانه  در برابر دهند تا ارتقا سریعتر 
ولین می کرده اند تا ا یبتعقرعتی زیاد با سدر بازار هاي در حال توسعه ادغام کنندگان و تملیککنندگان را 

، بزرگترین تولید کننده آلومینیم 6حضور خود را در سطح ملی و بعد در سطح بین المللی داشته باشند. هیندالکو
با  این شرکت ابتدادر هند، چنین مسیري را براي دستیابی به تسلط جهانی و تحقق جاه طلبی هایش پیموده است. 

ند، توانست تجربه و اعتماد به نفس کافی را براي تملیک شرکت هاي بسیار بزرگتر تملیک شرکت ها در ه
} وقتی چین کار خود را آغاز 22در سطح جهانی  داشتند. { یآورد. شرکت هایی که قابلیت های بدستخارجی 
نی) هاي پی سی چی کامپیوتر(سازنده 7تجارت خارجی خود را لیبرال کنند شرکت لنووو سیاستهاينمود تا 

ن وارد شوندگان جدید بیدر برابر نمی تواند را تشخیص داد که موقعیت دیرپایش در چیرگی بازار در چین 
ه شرکت ب ،. تملیک کسب و کار کامپیوتر هاي پی سی از شرکت آي بی امحفظ کند9و  اچ پی 8المللی  مانند دل

قابلیت هاي  همچنین. داشته یابدلنووو اجازه داد تا دسترسی سریع به برند پی سی شناخته شده شرکت اي بی ام 
ونه تنها وولنتا  تحقیق و توسعه و توزیع موجود را در کشور هاي توسعه یافته به دست آورد. این مساله اجازه داد 

لبی خود ط بلکه توسعه لی به بازار خانگی اش با موفقیت انجام دهدالملتلاش خود را در برابر تهاجم غول هاي بین
  }23. {را در سرتاسر جهان مد نظر قرار دهد

                                                           
1Infosys Technologies 
2Satyam Computer Services 
3EDS 
4Accenture 
5Expansion-minded 
6Hindalco 
7Lenovo 
8Dell 
9HP 



۴٩ 
 

. یده در سطح بین المللی انجام دهمرزي انتقال دهید و اقداماتی را براي توسع اتخصص شرکت را به بازار هاي فر ·
اي براي رقابت در سایر بازار ه ،هایی مناسبمنابع  و قابلیت ،کشور در حال توسعهیک وقتی یک شرکت از 

یق به بازار خارجی از طر قدامات لازم را براي انتقال تخصص این شرکتا آنگاه باشد، داشتههاي دیگرکشور
، بزرگترین شرکت رسانه اي مکزیک، تخصص خود را در 1تلویساشرکت انتخاب استراتژیک میسر می شود. 

به  به زبان اسپانیایی 2بدیل شدن به سودآورترین تولید کننده اپراهاي صابونیبراي ت ییفرهنگ و ادبیات اسپانیا
اهی بیاتش در بازارهاي خارجی،گبا استمرار ارتقاي قابلیت ها و آموختن از تجرشرکت یک . کار گرفته است

کهخود است نمی تواند خود را به یک شرکت توانا در رقابت بر مبناي یک پایگاه جهانی دگردیسی دهد منظور ای
تهاجم خود را به بازار خارجی به عنوان تامین  ،هند 3را تبدیل به یک غول نو ظهور کند.  شرکت سوندارامفستنرز

تصمیم گرفت تا تولید  4درست وقتی شرکت جی ام -ال موتورز آغاز نمود.کننده سرپوش رادیاتور براي جنر
ه عنوان بدر نتیجه این شرکت، . آورد بدسترا ک فرصت طلایی یاین شرکت این قطعه را برون سپاري کند 

وظهور استاندارد هاي ن ،قابلیت هاي خود را در زمینهیکی از مشارکت کنندگان در شبکه تامین کننده شرکت
با را دریافت نمود.  QS 9000و یکی از اولین شرکت هاي هندي شد که گواهینامه کیفیت  ارتقا دادفنی، 

آورد و شناختی که براي تلاش در جهت دستیابی به کیفیت استاندارد نزد مردم تخصصی که این شرکت بدست 
فرصت هایی را براي بخش هاي تامین خودکار در ژاپن و اروپا خلق  شد تاشرکت قادر آنگاه این . ،به وجود آمد

تراتژي سدر مورد این بحث می کند که چگونه یک آژانس مسافرتی در چین، ترکیبی از این ا 7,3. کپسول دکن
  ود. شتبدیل ن لاین مسافرتی و کارگزار خدمات مسافرتی آبزرگترین شرکت به ها را استفاده کرد تا 

  

   7,3کپسول توضیحی  

انس ژرقباي بین المللی دفاع کرد تا به بزرگترین آ در برابراز موقعیت موفق به طور  5چگونه سیتریپ
  آن لاین مسافربري در چین تبدیل شود.
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ینه  و دسترسی آن به نیروي کار کم هز ،سی تریپ از یک مدل کسب و کار براي بازار مسافرت چین استفاده کرده است
قباي را بسیار سریع بسازد و ر گسترده فهم بی همتایش از ترجیحات مشتري  و عادات خرید  باعث شده است تا مقیاس

را شکست دهد و بدین ترتیب به عنوان بزرگترین آژانس مسافرتی در چین تبدیل  2و تراولوسیتی 1خارجی مانند  اکپدیا
مسافران حوزه کسب و کار قرار گرفت، در صدر جدول مسافرت روي تاسیس گردید و تمرکزش 1999شود.  شرکت در 

ین ن زمان هیچ سیستم ملی بلیط در چآن لاین داشت و در آشرکت تاکید اندکی روي تعامل قرار گرفت. در ابتداي امر، 
وجود نداشت. بیشتر هتل ها به زنجیره بین المللی یا ملی تعلق نداشتند و بیشتر مصرف کنندگان استفاده از بلیط هاي کاغذي 

شرکت  پایگاه  ،ساختاري و ورود به بازار آن لاین را به بلیط هاي الکترونیکی ترجیح می دادند. براي غلبه بر کمبود زیر
هتل که در سرتاسر چین قرار داشتند تشکیل داد و اطلاعات پرواز را براي همه خطوط  5600داده مرکزي خود را براي 

نماینده تاسیس کرد که می  3000هواپیمایی که در چین کار می کنند به دست آورد. سی تریپ  یک مرکز تماس با 
مشتري در طول روز فراهم  100000ند از این پایگاه داده اختصاصی استفاده کنند و اطلاعات مسافرتی را براي حدود توانست

رکت شرکت  پیک هایی را در همه ش شدن جا که بیشتر تعاملاتش  در ابتداي کار از طریق اینترنت انجام نمیآکنند. از 
یا روروك پرداخت ها را جمع آوري کنند و یا بلیط ها را به هاي بزرگ در چین استخدام کرد تا از طریق دوچرخه 

شرکت سی تریپ تحویل دهند.  سی تریپ همچنین  یک برنامه وفاداري را شروع کرد که هدیه هایی و مشوق  مشتریان
ت اکه سفرها را براي مدیران کسب و کارها برنامه ریزي می کردند و از خدمرا براي پرسنل اجرایی در نظر می گرفت 

  آن لاین بیشتر استفاده می کردند.

، هر سال 1999. این شرکت از  سال درصد بازار مسافرت چین را به دست آورد 60سی تریپ دات کام   2011تا سال  
سرمایه گذاري نزدیک به بعضی از آژانس هاي مسافرتی آن این شرکت، یک این یعنی داشت. درصدي را  40یک رشد 

تا  را به همراه داشت و باعث شدمشتریان ورانه و ترجیحاتمساله تحول در توانایی فن آ نایخب، . داشت آمریکاییلاین 

                                                           
1Expedia 
2Travelocity 



۵١ 
 

. ن هم از هر جا که مسافر قرار داشته باشدآن لاین اشرایط جدیدي به وجود آید: ثبت سفارش بلیط مسافرت به صورت 
اشد. در حالی که این رقابت از لحاظ مالی به طور رشد سریعی را داشته ب  1این فضا باعث شد تا رقیب دیگري با نام کونار

ید براي فن آوري جددر این مورد، اي منفی  براي سی تریپ محسوب می شود، تحلیل گران اعتقاد دارند که  مقولهسنتی 
کل صنعت مزیت هایی را داشته است. افزون بر این، این باعث شده است تا هر دو شرکت کونار و سی تریپ با فرصت 

استفاده از استراتژي مهم محلی دیگري براي رشد  و رقابتی باقی مانده در برابر شرکت هاي جهانی استفاده کنند.  براي
انجام دادند. بر اساس این  2013ورند که  در آن سی تریپ و کونار این کار را در آ یعنی یک شراکت را به وجود

بدست می آمد. استحکام این شراکت  در  اواخر سال  2شراکت،مزیت هاي یکتا براي محصولات مسافرتی فروش مکمل
بیشتر شد وقتی شرکت ها توافق کردند تا اتحادي را براي تبادل سهم ها در یکدیگر داشته باشند. همراه با هم، این  2015

می  وزدرصد بازار هتل ها و بلیط هاي چین را کنترل می کنند. اثرهاي بلند مدت توافق  جدید هن 80شرکت ها  بیش از
ر وجود محلی موث-تواند دیده شود اما موفقیت  سی تریپ نشان داده است که چه  مزیت هاي بالقوه اي در استراتژي بازار

  دارد.
Note: Developed with Harold W. Greenstone.  

Sources: Arindam K. Bhattacharya and David C. Michael, “How Local Companies Keep Multinationals at Bay,” Harvard Business 
Review 86, no. 3 (March 2008), pp. 85–95; B. Perez, “Ctrip Likely to Gain More Business from Stronger Qunar Platform,” South 
China Morning 

Press online, October 2, 2013 (accessed April 3, 2014); B. Cao, “Qunar Jumps on Mobile User Growth as Ctrip Tumbles,” Bloomberg 
online, January 5, 2014 (accessed April 3, 2014); www.thatsmags.com/shanghai/article/detail/480/a-journey-with-ctrip; 
money.cnn.com/quote/quote.html?symb5EXPE (accessed March 28, 2012) 

  

  

  نکات کلیدي

  رقابت در بازارهاي بین المللی به شرکت اجازه می دهد تا از مزایاي زیر بهره مند شود:  -1

  تازه مشتریانبراي دستیابی به  -1
  افتهقدرت خرید افزایش یبراي دستیابی به هزینه هاي پایین تر از طریق صرفه جویی به مقیاس، تجربه و  -2
  تا دسترسی به ورود هاي کم هزینه براي تولید فراهم آید -3
  براي اینکه از شایستگی محوري بهره گیرند -4
 براي دسترسی به منابع و قابلیت ها مستقر شده در بازارهاي خارجی -۵

ساله پنج یده است. این مشکل دادن به یک استراتژي براي رقابت در یک یا چند کشور دنیا، به طور ذاتی کاري پیچ-2
متفاوتی در صنایع متفاوت دارند. مسلم است که وقتی قرار است به  بومیدلیل دارد: اول اینکه، کشورهاي مختلف مزایاي 
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باشیم. دوم این که هر مکانی می تواند مزایاي خاص خودش را طور موثر رقابت کنیم باید فهمی از این تفاوت ها داشته 
ي و سوم آنکه شرایط اقتصاد وري برا ي هدایت زنجیره تامین خاصی از این مزایا استفاده می شود .داشته باشد و این ط

سیاسی جو عمومی کسب و کار  را در بعضی کشورها نسبت ها به سایرین مناسبتر و مطبوع تر می سازد. چهارم این که، 
روبرو می  ارز مبادلهوقتی شرکت ها، در بازار هاي خارجی عملیات می کنند با ریسک مربوط به تغییرات مخالف در نرخ 

هاي خریداران، چالشی را براي شرکت ها ایجاد می کند که باعث می سلیقه ا در ترجیحات و شوند. همچنین تفاوت ه
  شود دغدغه سفارشی سازي در برابر استاندارد سازي محصولات و خدمات آنها به وجود آید.

استراتژي هاي شرکت براي گسترش بین المللی معمولا ریشه در مزایاي صنعت کشور مبدا  دارد -3
  موارد زیر می باشد:که شامل 

  شرایط تقاضا   .1
  عوامل شرایط .٢

  صنایع مرتبط و پشتیبان   .٣

 استراتژي شرکت، ساختار و رقابت .۴

  وجود دارد.  ورود به بازارهاي خارجیپنج انتخاب راهبردي اولیه براي  -۴

 پایگاه وطنی تولید حفظ شود.  ·

 تولید و توزیع  شوند.به شرکت هاي خارجی لیسانس داده شود تا محصولات شرکت، در خارج  ·

 از استراتژي فرانچایز در بازارهاي خارجی استفاده شود.  ·

 یک شرکت تابعه در بازار خارجی از طریق تملیک و توسعه داخلی تاسیس شود. ·

 با شرکت هاي خارجی تکیه شود.  2یا سرمایه گذاري مشترك 1روي اتحاد استراتژیک ·

  
قوله وجود دارد: انتخاب یک استراتژي چند محلی یا استراتژي یک براي یک شرکت سه انتخاب در جهت حل این م-5

  بازار جهانی یا در نهایت استراتژي فراملی.
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یک استراتژي چند محلی، نوعی استراتژي است که در آن یک شرکت، پیشنهاد محصولات خود را متنوع می سازد و 
پردازد، به برآورده ساختن نیازهاي رو به تغییر خریدار ب رویکرد رقابتی خود را از کشور به کشوري دیگر  تغییر می دهد تا

  و به این روش، شرایط بازار محلی واگرا را پاسخ گوید.

در این استراتژي رویکرد یکپارچه، جهانی و استاندارد  .یک استراتژي جهانی در تقابل با استراتژي چند محلی قرا دارد
ل و خدمات شرکت  در سرتاسر جهان، مد نظر می باشد. شرکت ها از شده به تولید، بسته بندي، فروش  و تحویل محصو

استراتژي جهانی استفاده می کنند تا محصولات یکسانی را تحت لواي برند یکسان در هر جایی بفروشند، همچنین از کانال 
کسان در زاریابی یهاي توزیع یکسان در همه کشور ها بهره می گیرند و بر مبناي قابلیت هاي یکسان  و رویکرد هاي با

  سرتاسر جهان استفاده می کنند

یک استراتژي فراملی (که گاهی جهانی سازي نامیده می شود) شامل عناصري می شود که هم رویکرد جهانی شده و هم 
رویکرد محلی شده را در ساخت استراتژي بدست می دهند. این نوع از استراتژي سطح میانه، براي وقتی است که نیازهاي  

  تا زیادي براي پاسخ گویی همانند مزایاي قابل توجه وجود دارد که البته از استاندارد سازي بدست می آید.نسب

  

سه روش مهم وجود دارد که بر اساس آنها یک شرکت می تواند به مزیت رقابتی دست یابد(یا لااقل عدم مزیت  -6
اولین روش این است که یک شرکت یرون بازار بومی خود توسعه یابد. هاي بومی خود را از میان بردارد) و به ب

می تواند از مکان(لوکیشن) براي کاهش هزینه ها یا دستیابی به تمایز بیشتر محصول استفاده کند. بر اساس روش 
نها آ دوم، یک شرکت می تواند منابع و قابلیت هاي ارزشمند رقابتی را از کشوري به کشور دیگر انتقال دهد تا

را فراتر از مرزهاي بین المللیتسهیم کند و مزیت هاي رقابتی را گسترش دهد. بر اساس سومین روش، یک شرکت 
 مرزي  بدست آورد که براي رقباي صرفا بومی گشوده نیستند. -می تواند مزایایی را از فرصت هاي انسجام فرا

اص مناسب شرکت هایی می باشند که در در مجموع، دو نوع حرکت استراتژیک وجود دارند که به طور خ -7
استفاده می شود. پناهگاه هاي  1سطح بین المللی فعالیت می کنند. در هر دو نوع دیده می شود که از پناهگاه سود

سود، بازار هاي کشوري می باشند(یا بازارهاي مناطق جغرافیایی خاصی می باشند) که در آنها یک شرکت سود 
قابل توجهی را بدست می آورد چون موقعیت حمایت شده و یا قوي بازار را دارد. در اغلب موارد، آن پناهگاه 

ین هم هست، همان بازار خانگی شرکت می باشد، اما  شرکت هاي جهانی سود، که از لحاظ استراتژیک، بزرگتر
و بین المللی می توانند از پناهگاه هاي سود در سایر کشور ها بهره مند شوند، جایی که موقعیتی قوي تر را بر 

  مبناي بعضی گونه هاي مزیت هاي رقابتی دارند. 
مساله رقابت را در اقتصادهاي در حال توسعه بررسی شرکت هایی که براي رهبري جهانی مسابقه دارند باید  -٨

در  –کنند. منظور اقتصاد هایی مانند چین، هند و برزیل و اندونزي، تایلند و لهستان و مکزیک و روسیه هستند
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این کشورها ریسک کسب و کار، قابل توجه است  و در عین حال، فرصت ها هم براي رشد زیادند. براي پیروزي 
ها آماده شوید تا بر مبناي قیمت پایین رقابت کنیدجنبه هاي مدل کسب و کار شرکت  را در جهت در این بازار 

تدارك براي پیامد هاي خاص محلی در کشور هاي در حال توسعه تعدیل کنیدتلاش کنید تا بازار محلی به طرز 
ه که رهاي در حال توسعبهتري با روشی که شرکت در جاهاي دیگر کار می کند، تطابق داشته باشداز آن بازا

  .براي تعدیل کسب و کار شرکت غیر عملی و غیر اقتصادي هستند دور باشید

اگر یک شرکت محلی در یک کشور در حال توسعه می باشید حتما موارد زیر را براي رقابت با شرکت هاي بین المللی -9
ا در شبکه هاي توزیع محلی و یا زیر ساختار مدل هاي کسب و کاري را توسعه دهید که کمبود ها ربزرگ در نظر آورید: 

برطرف می کنداز فهم زیرکانه براي درك نیازهاي و ترجیحات مشتریان محلی براي آفرینش محصولات یا خدمات 
از جنبه هاي نیروي کار محلی که شرکت هاي بین المللی بزرگ با آن چندان آشنایی ندارند، سفارشی شده استفاده کنید

ستفاده از تملیک و استراتژي هاي رشد سریع براي دفاع بهتر، در برابر رقباي بین المللی که ذهنیت گسترش بهره بگیرید. ا
و توسعه طلبی را دارندتخصص شرکت را به بازار هاي فرا مرزي انتقال دهید و اقداماتی را براي توسعه در سطح بین المللی 

 انجام دهید

  

 

 تمرین هاي یادگیري

کشور می شود. استراتژي  130برند لوازم آرایشی و عطر و محصولات مراقبت از مو در  32بازارهاي شرکت الاورآل، شامل 
مجتمع می شود که در سرتاسر جهان قرار دارند.  استراتژي بین  40بین المللی شرکت شامل تولید این محصولات در 

  است:  المللیالاورآل در بخش عملیات وبسایت شرکت بحث شده

be/operations-can-you-www.loreal.com/careers/who  
 داشته است تا استراتژيرا این شرکت در مطبوعات، گزارش هاي سالانه خود را چاپ می کند. چرا شرکت این انتخاب 

ابع ه منمزیت هاي استراتژیک براي دستیابی باستراتژي باعث می شود تا شرکت تابعه خارجی را تعقیب کند؟ آیا این 
ه نسبت به یک استراتژي ساد فراهم آید و البته رایشی، عطر و محصولات مراقبت از موجهانی در زمینه تولید لوازم آ

  است. صادرات موفقتر

  3و  1یادگیري اهداف 
اتحاد ها و سرمایه گذاري هاي مشترك و ادغام ها با شرکت هاي خارجی به طور گسترده اي همچون ابزاري  .1

 شامل یادگیري  در مورد مقاصد زیادي را دارد کهد، چنین چیدمانینبرایورود به  بازار خارجی استفاده می شو
ی می قابلیت هاي شریک خارجنیز استفاده از محیط هاي نامانوس، فرصت براي دسترسی به منابع تکمیلی و 

شرکت والگرینز از یک استراتژي براي ورود  ،نمونه اي را ارائه می دهد که در آن 7,1باشد. کپسول توضیحی 

http://www.loreal.com/careers/who
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 اینبه نظر شما، انجام می دهد.  را کرده است و بعد هم یک ادغامبه بازار هاي خارجی از طریق اتحاد استفاده 
  استراتژي ورود به دنبال دستیابی به چه چیزي بود و آیا این کار اصلا به درد شرکتی مانند والگرینز می خورد؟

  3و  1هدف یادگیري 

کشور  50ی رابه تفرض کنید که شما مسئول توسعه استراتژي براي یک شرکت بین المللی هستید که محصولا .2
مختلف فروشد. یکی از مسائلی که شما با آن روبرو هستید این است که آیا از استراتژي چند محلی استفاده کنید 

  ، حالات زیر را در نظر بگیرید:و یا استراتژي جهانی و یا استراتژي فراملی
یشتر به درد بها  استراتژين الف) اگر محصول شرکت شما تلفن موبایل است، فکر می کنید که کدام یک از ای

  می خورد؟ چرا؟
سوپ  و نیز سوپ هاي قوطی می باشد، آیا یک استراتژي چند محلی خشک ساگر محصول شما یک میکب)

  قابل توصیه می باشد ؟ چرا آري و چرا خیر؟شما به نظر نسبت به استراتژي جهانی یا فراملی، 
یشتر آنگاه ب، باشد یخچالاگر محصول شرکت شما لوازم خانگی بزرگ مانند ماشین لباس شویی، اجاق و ج) 

منطقی به نظر می رسد که از یک استراتژي چندمحلی استفاده شود، یا به استراتژي جهانی رو آوریم و یا استراتژي 
  ؟ چرا؟فراملی را مد نظر قرار دهیم

  4و  2هدف یادگیري 
یا یک پایگاه داده مشابه، در مورد  EBSCOو یا  LexisNexiکتابخانه دانشگاهتان به به ز دسترسی با استفاده ا .3

 .کنیدکسواگن براي رقابت در چین استفاده می کند، بحث لسه استراتژي کلیدي که فو

  6و  5هدف یادگیري 

  

  تمرین هایی براي مشارکت هاي شبیه سازي

پرسش هایی که در ادامه می آید براي مشارکت در شبیه  سازي شرکت هایی است که در یک بازار بین المللی  
عملیات می کنند. اگر شرکت شما تنها در یک کشور منفرد رقابت می کند، آنگاه از سوالات این بخش عبور 

  کنید و به سراغ بخش هاي بعدي بروید. 
استراتژي شرکت را قبول دارید که می تواند نوسانات تغییر در نرخ  ،شما به چه حدي شما و مدیران هم تراز .1

ز به  در نرخ هاي اررا هاي ارزي را تحمل کند؟ به عبارت دیگر، آیا کاري کرده اید که تاثیر منفی تغییر 
 حداقل برسانید؟

  2هدف یادگیري 
 د که  می تواند تفاوت هاي جغرافیایییاستراتژي شرکت را قبول دار ،تا چه حدي، شما و مدیران هم تراز شما .2

  صادراتی و وظایف مربوط به صادرات، تحمل کند؟ يو تاثیر آن ها بر تعرفه ها
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  2هدف یادگیري 

کدامیک از آنچه در ادامه می آید به بهترین روش، رویکرد استراتژیک شرکت شما را در تلاش براي  .3
  ؟رقابت موفق برسر یک پایگاه بین المللی توصیف می کند

  استراتژي چندمحلی: محلی اندیشیدن و محلی عمل کردن

  استراتژي جهانی: جهانی اندیشیدن و به  طور جهانی عمل کردن

  استراتژي فراملی: جهانی اندیشیدن و به طور محلی عمل کردن

  4هدف یادگیري 

  دو سه نمونه اشاره کنید. به پاسخ خود را  توضیح  دهید و 
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