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  مقدمه

شعب، واسطه ها و زير  يشركتهاي بين المللي در زمينه هماهنگي و كنترل فعاليتها

صادركنندگان حتي نمي گاهي اوقات . مجموعه هاي خارجي خود با مشكل مواجه هستند

پراكندگي جغرافيايي زياد شعب . ميرود دانند كه محصولاتشان در كدام كشور به فروش

به اندازه كافي دشوار مي كند، ولي وقتي دفاتر فروش،  شركت امر هماهنگي و كنترل را

بازاريابي و حتي مراكز توليد هم هزاران كيلومتر با يكديگر فاصله دارند برنامه ريزي و 

در چنين شرايطي عدم تمركز در . كنترل متمركز و قوي فعاليتها بسيار سختتر مي شود

كه مديريت يك استراتژي واحد را است حتي زماني ،برخي تصميم گيري ها اجتناب ناپذير

براي همه بخشهاي عمليات ترجيح مي دهد و مسئوليتهاي هماهنگي و برنامه ريزي را به 

  .بالاترين سطوح مديريت واگذار مي كند

در اين فصل موضوعاتي را كه بر توانايي هماهنگي وكنترل تصميمات بازاريابي بين المللي 

لين عامل نقش بازارهاي خارجي در رشد استراتژيك او. اثر مي گذارند، بررسي مي كنيم

دامنه مطلوب تمركز در تصميم گيري هاي در مورد در ادامه . شركتهاي بين المللي است

بيان شد، اما در اين فصل  8اين موضوع بطور مختصر در فصل . بازاريابي بحث مي كنيم

ر كنترل و هماهنگي تخصيص مسئوليت تصميم موضوع را از نقطه نظ) به جاي(بيشتر از 

 توسعهسپس متغيرهايي كه تمركز استراتژيك بر تلاشهاي . مورد بررسي قرار مي دهيم

نسبي هاي شايستگي  ت،در اين قسم. خارجي شركت را فراهم مي كنند، اشاره مي كنيم

 و بعد نشان ،تنوع بازار و تمركز بازار را به عنوان استراتژيهاي توسعه مرور مي كنيم

بازار براي انتخاب يك استراتژي مناسب  –چگونه مي توانيد از تحليل محصول  ميدهيم كه
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كه با . برنامه ريزي در شركتهاي چند مليتي خواهد بود ،مبحث بعدي. استفاده كنيد

 –ه نتحقيقي در زمينه عوامل رقابتي، نظير چرخه عمر محصول بين المللي، روابط هزي

در . لمللي را تحت تاثير قرار مي دهند همراه استحجم، كه استراتژيهاي بازاريابي بين ا

پايان، به بحث در مورد فرآيندهاي توسعه و بهينه سازي استراتژي بازارهاي بين المللي 

ه هاي تصميم گيري استراتژيك حوزدر اين زمينه، چك ليستي براي . خواهيم پرداخت

همراه ) Aضميمه ( زاريابي دراي در مورد توسعه يك برنامه بجزئياتارائه خواهيم كرد، كه با 

  .است

  

  رشد استراتژيك از طريق بازارهاي خارجي

به بازارهاي خارجي يا عدم ورود اولين تصميم يك شركت داخلي، تصميم در مورد ورود 

عوامل متعددي مي توانند ورود به بازارهاي خارجي را به  عنوان يك استراتژي جديد . است

اين عوامل شامل نرخهاي رشد بالاتر، رقابت كمتر، . ديافته مطلوب جلوه ده گسترشيا 

از اقتصاد داخلي ضعيف، محركهاي گريز سودهاي بيشتر، تنوع بازارها و محصولات، 

نيز البته همزمان عوامل نامطلوبي . مالياتي، و مراحل مختلف در چرخه عمر محصول است

ا و خط قرمزهاي موجود و كنترلهاي صادرات، پيچيدگي ه جاريوجود دارند، مثل موانع ت

شامل قواعد ضد تراست، قوانين مالياتي و (در صادرات، قوانين و محدوديتهاي دولتي 

در برخي ) تصاحب اموال(گي سلب مالكيت ش، ريسك بيشتر و خط همي)اعطاي امتياز

  .كشورها
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: رشد استراتژيك را در يك مورد يا بيشتر از اين سه جهت ممكن مي توان جستجو كرد

رشد متمركز شامل نفوذ در بازارهاي داخلي بوسيله . تمركز، رشد يكپارچه و يا تنوعرشد م

محصولات داخلي، توليد بازارهاي جديد براي محصولات فعلي، يا توسعه محصولات مكمل 

ت تامين كنندگان، يرشد يكپارچه، رشد را از طريق مالك. مي شود بازارهاي فعليبراي 

رشد . بارت ديگر، يكپارچگي افقي يا عمودي توصيف مي كندخريداران يا رقبا، و يا به ع

در مقايسه با تنوع، استراتژيهاي كم خطرتري هستند زيرا تنوع دو  متمركز و يكپارچه هر

بنابراين، بيشتر شركتها . نيازمند تطابق با محيطهاي جديد و حصول قدرتهاي جديد است

  .ال مي كننددنبكز و يكپارچه را قبل از آنكه به تنوع فكر كنند، فرصتهاي رشد متمر

در مورد ورود به  IBMمثالي كه در اين زمينه مي توان به آن اشاره كرد تصميم شركت 

جديد و منطقي بود  ،است، محصولي كه براي شركت 1981بازار كامپيوترهاي شخصي در 

اشت و نيز زيرا آن، در هر دو زمينه توليد و بازاريابي كامپيوترها قدرت قابل ملاحظه اي د

، 1986تا  1983اگرچه بين سالهاي . بازار كامپيوترهاي شخصي در حال گسترش بود

را  IBMهم بازار شركت را كاهش داد و س IBMتوليد محصولاتي مشابه محصولات 

خارج و در (نفوذ قويتر بازارهاي جديد در پي  ،مجبور كرد تا قيمتها را كاهش دهد

  .ت توسعه و بهبود محصولات را افزايش دهدبرآيد و نيز سرع) يبخشهاي آموزش

مثالهاي ديگري نيز وجود دارد كه مي تواند نقش مهم نفوذ در بازارهاي خارجي را در 

خود را به توسعه  IBMيافتن فرصتهاي رشد جديد در بسياري از شركتها نشان دهد 

 ،آن شركت .كردنو حركت به سمت بازارهاي خارجي با آميخته بازار فعلي، محدود محصول 

از همكاريهاي مشترك متعددي استفاده كرد تا به زمينه هاي جديد فن آوري پيشرفته 
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به سمت كارخانجات  IBMهمينطور، حركت . ي و كارخانه وارد شوددارمثل اتوماسيون ا

اتوماتيك امكان نفوذ به بازارهاي كوچك و كوچكتر، مثل خدمات پردازش اطلاعات را 

فعاليتهاي  1ايتد تكنولوژينيو. وه بر رقباي كوچكتر دشوار استاثرات بالق. فراهم كرد

توسط مورد انتظار مخارجي خود را به منبعي براي رشد استراتژيك در جهت جبران بازار 

  .در امريكا تبديل كرده است

توسعه خارجي روش رايجي براي رشد استراتژيك است اين يك دليل ديگر براي اينكه 

ها بايد از تقاضاي بازار خارجي براي حركت سريعتر در منحني است كه بسياري از شركت

است كه به حجم دو برابر مقياس اين به مفهوم صرفه جويي در . تجربه توليد استفاده كنند

. ا در اختيار توليدكننده قرار مي دهدبو مزيتي بيشتر از رق. خروجي ها تعلق مي گيرد

اي الكترونيك نشان داده اند، غالبا لازم است همانگونه كه شركتهاي ژاپني در توليد كالاه

در ابتداي حيات محصول بازارهاي ملي متعددي هدف گرفته شود تا تقاضاي بالقوه كافي 

قيمت گذاري بر مبناي حجم . براي توجيه قيمت گذاري بر مبناي حجم وجود داشته باشد

  .يابي توسعه دهدرا در توليد و بازار» اش مزيت تجربه «به شركت اجازه مي دهد كه 

. در بازارهاي بين المللي هنوز مخاطرات ناشناخته اي براي شركتهاي بين المللي وجود دارد

يكي از ضررهاي بالقوه از جانب محصولات معيوب و يا اشتباهات نمايندگان شركت در 

اعمال و . ال در هند، مورد جالبي استپوبدر  2تجربه يونيون كاربيد. بازارهاي خارجي است

ال منجر به مرگ تعداد زيادي از پوبنادرست اصول ايمني شركت در كارخانه اجراي 

                                      
1- United Technology 

2- Union Carbide 
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وقتي كه يك . بومي و نيز صدمات مالي زيادي در بخشهاي ويران شده شد شهروندان

شركت اجراي استانداردهاي اساسي خود را در بازارهاي خارجي مشكل مي بيند، نتايج 

حتي ثبات مالي ه و ه بازارهاي خارجي را از بين بردفاجعه آميز بالقوه ممكن است سود بالقو

  .در سراسر سازمان را در معرض تهديد قرار دهد

  

  استراتژيهاي توسعه بازار

ه هاي استراتژيكي را در زينشركتهايي كه قصد نفوذ به بازارهاي خارجي را دارند بايد گ

مرحله  3ين امر شامل ا. مورد بازار محصولات و بهينه سازي منابع براي خود ايجاد كنند

نخست، بازارهاي بالقوه بايد شناسايي شده و اولويت هايي براي ورود به اين : مي گردد

ميزان منابع تخصيص يافته براي توسعه خارجي بايد  در گام دوم. بازارها تعيين گردد

ش و توسعه در هر بازار را مشخص سترمشخص شود و در نهايت مديريت بايد ميزان گ

  .كند

  

ميت حجم حياتياه
3
  و گزينش) بحراني( 

بايد به  ،اگر شركتي بخواهد موقعيت سودآوري در بازارهاي خارجي كسب و آنرا حفظ كند

وقتي، با در نظر گرفتن سرمايه  –حجم حياتي  -  سطح حداقلي از اندازه و اثربخشي برسد

تي بازار گذاري منابع، حجم حياتي حاصل شد، شركت مي تواند پاسخگوي تقاضاهاي رقاب

. حجم حياتي شامل همه استراتژيهاي اصلي بازاريابي است. بوده و در پي سود برآيد

                                      
3- Critical Mass 
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گيهاي محصول بايد با سطوح رقابتي همساني داشته باشد، پوشش توزيع بايد ژبنابراين، وي

همپاي رقبا باشد، فروش حضوري، تبليغات و ترفيع در حد رقابتي باشد، و به همين ترتيب 

. ام به دليل محدوديتهاي دولتي نتوانست در برزيل به حجم حياتي دست يابد. بي. آي... 

از سهام درصد  70ام  . براي حل مشكل و باقي ماندن در بازار پر منفعت برزيل، آي، بي

خود را به يك شركت محلي فروخت و اكنون پشت چهره همكاري شركت پنهان شده و با 

  .سودي بيشتر در حال رقابت است

تي نمي تواند در تعداد نامحدودي از بازارهاي خارجي موفق باشد، زيرا هيچ شرك

در نتيجه گزينش . د مي كنندمحدومحدوديتهاي مالي و منابع انساني، هر دو اثربخشي را 

اگرچه ايده گزينش مورد پذيرش . بايد يك اصل مهم در استراتژي بازاريابي خارجي باشد

ي مديريت سخت است كه از بازارها و فرصتهاي جديد برا شده است، ولي غالباًي واقع معمو

  .گزينش را تقويت مي كند هالبته، لزوم حجم حياتي قاعد. صرفنظر كند

براي انجام يك گزينش مطلوب، مديريت بايد به ابزار گزينش بازاري آينده دار جهت توسعه 

ه باشد، شركت مي اگر پس از توسعه اين بازارها منابعي باقي ماند .فعاليتهايش مجهز باشد

بسياري از  .تواند تصميم گيري كند كه كجا و كي فرصتهاي تجاري بهتر را دنبال كند

. شركتها روش نظام مندي جهت گزينش از ميان فرصتهاي سرمايه گذاري خارجي ندارند

محور افقي . اذ چنين تصميماتي استروش مفيدي براي اتخ 15- 2قسمتي شكل  9نمودار 

اين اطلاعات مي تواند از طريق . زارهاي منفرد در قالب بازار بالقوه استبيانگر جذابيت با

تحقيقات بازاريابي، بازديد از كشورها، و يا رايزني با كارگزاران و زير مجموعه ها به دست 

محور عمودي نيز جايگاه شركت در هر بازار را در مقايسه با حجم حياتي نشان مي . آيد
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نيازهاي رقابتي در هر بازار منفرد را ارزيابي كرده و ميزان  در هر مورد شركت بايد. دهد

  .دشواري نيل به چنين سطح رقابتي خاصي را تخمين بزند

با استفاده از يك سيستم گزينش، شركت مي تواند تلاشهاي خود را در بازارهاي خوش 

ابع حتي، گاهي، ممكن است شركت با تقاضاي محدود من. آتيه تر و سودآورر متمركز كند

مزيت پيگيري چنين . به فرصت جديد و خوش آتيه اي در بازارهاي جديد وارد شود

. ر مي گيرنداهمه هزينه هاي پنهان مورد توجه قركه بازارهاي محدودي اين است 

شركتهاي بزرگتر با در نظر گرفتن بازارهاي كوچكتر قابل دسترسي، و توليد اتومات، منابع 

  .تي را كاهش مي دهندمورد نياز براي حصول حجم حيا

شركتهاي كوچك ممكن است رسيدن به هرگونه حجم حياتي در چند بازار خارجي را 

دشوار يافته، و بنابراين، به تنهايي قادر به ورود به چنين بازارهايي نباشند، اين شركتها 

ين مشكلاتي غلبه مي نچ بربين المللي  اريابيمعمولا با پيوستن به كنسرسيومهاي باز

  .كنند

كساني كه بازارها را به چنين مشترياني عرضه مي كنند، مي توانند با گردآوري متخصصين 

از سراسر دنيا و فراهم كردن خريداران با هزينه كمتر براي چنين شركتهايي، كار آنها را 

اگر در برخي صنايع چنين كنسرسيومهايي وجود نداشته باشد، . نندكسازماندهي 

ركتهاي ديگري را بيابند كه تمايل دارند با آنها در زمينه اي صادركنندگان ممكن است ش

  .خاص همكاري كنند

  

  تنوعمبازار متمركز در مقابل بازار 
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وقتي بازار نويدبخشي انتخاب شد، مهمترين گزينه ها در استراتژي توسعه بازار، تمركز بازار 

تعداد محدودي بازار و استراتژي تمركز بازار، به مفهوم رشد تدريجي در . يا تنوع آن است

تنوع شامل توسعه  ]در حاليكه[. رسيدن به حداكثر رشد قبل از افزودن به تعداد بازارهاست

سطح منابع . بازارهاي متعدد در يك زمان با ميزان نفوذ كمتر در هر يك مي باشد

ه به ويژه، اين موضوع ب. تخصيص داده شده به هر بازار در استراتژي تنوع كمتر خواهد بود

كمتر، استفاده بيشتر از واسطه هاي كميسيوني و قيمت  پيشبرد فروشمعني هزينه هاي 

از سوي ديگر، استراتژي تمركز شامل سرمايه گذاري در سهم بازار، با . بالاي بيشتر است

  .است پائينترهزينه هاي ترفيع بيشتر، كنترل بيشتر بر كانالهاي توزيع و قيمت 

نيز معيار تصميم گيري شركت از عواملي هستند كه در و  ويژگيهاي محصول و بازار

اولين عامل از اين دست، تابع پاسخ . انتخاب بين استراتژي تنوع يا تمركز تاثير گذارند

شكل باشد تمركز مرجح  Sفروش است كه اگر مقعر باشد تنوع ترجيح داده مي شود و اگر 

براي . ي در مقابل تلاش هاي كمتر استتابع مقعر بيانگر بازده بيشتر تلاشهاي بازارياب. است

مثال، ممكن است بدليل منحصر به فرد بودن يا بديع و جديد بودن يك محصول تقاضاهاي 

سياست تنوع به بازارياب اجازه مي دهد . فوري در بازار جديد براي آن وجود داشته باشد

شد، فعاليتهاي شكل با Sولي اگر شكل تابع . كه نگاه اجمالي به هر بازار داشته باشد

بازاريابي متمركز پيش از رسيدن به حداكثر بازار بالقوه ضروري است زيرا فروش به عنوان 

  .در اين حالت سياست تمركز بهتر خواهد بود. اثر تجمعي تلاشهاي بازاريابي به نظر مي آيد

در  گر نرخ رشد بازارا. تمركز تا حدي آشكار هستند –ساير عوامل موثر بر تصميمات تنوع 

. برخي كشورها سريعتر باشد، شركت ممكن است تمركز فعاليتها در آنها را ترجيح بدهد
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فعاليتهاي تجاري خارجي خود را بر  1980هانسون تراست، يك شركت انگليسي، از سال 

ايالات متحده متمركز كرده است، زيرا فضاي اقتصادي آن كشور را از هر جاي ديگر 

  .مناسبتر تشخيص داده است

اگر تقاضا در تعدادي از بازارهاي خارجي بي ثبات باشد، شركت با صدور كالا به تعداد 

و مدير  هاگر زمان رهبري رقابتي كوتاه بود. بيشتري كشور، مي تواند ريسك را كاهش دهد

 4آثار سرريز. مزيت اصلي را در ورود به بازار جديد ببيند، تنوع گزينه بهتري خواهد بود

اگر محصول . به بازار ديگر عامل ديگري است كه تنوع را مرجح مي سازد شده از يك بازار

يا برنامه ارتباطات از بازاري به بازار ديگر به آساني قابل تغيير باشد، تنوع راحتتر انجام مي 

اما اگر تغييرات لازم در محصول يا برنامه هاي ترفيعي قابل ملاحظه باشد، مثل . پذيرد

. ومبيل لازم است، تمركز انتخاب موثرتر و كاراتري خواهد بودآنچه در مورد بازار ات

. همچنين اين موضوع در شرايطي كه افزايش توليد باعث صرفه جويي شود نيز صادق است

باعث مي شود ) مقياس(وقتي هزينه هاي توزيع بالاست، صرفه جويي ناشي از توليد اضافي 

كرانه بتمحصولات بسيار پيشرفته يا موقتي . كه استراتژي تمركز گزينه مطلوبتري باشد

هستند، مديريت بايد كنترل بيشتري بر فعاليتهاي بازاريابي و روابط مشتري اعمال كند، و 

در نهايت ميزان . در اين شرايط تنوع ممكن است باعث اتلاف وقت مديريت شود

برتري  محدوديتهاي محلي مثل نرخ تعرفه ها و محدوديتهاي ديگر مي تواند تعيين كننده

  .استراتژي باشددو هر يك از 

  

                                      
4- Spillover effects 
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  تحليل بازار محصول

وظيفه اصلي بازاريابي، خواه در بازارهاي داخلي يا خارجي، هماهنگ ساختن محصولات با 

البته، . نيازهاي بازار تا حد سودآوري محصولات و نيز تا مقدار توان توليد شركت است

دارند ارزيابي هاي جداگانه اي از قدرتهاي  برنامه ريزان استراتژيك بين الملل، بيشتر تمايل

به . رقابتي محصولات و جذابيتهاي مقايسه اي هر يك از بازارهاي منفرد به عمل آورند

 Xبسيار رقابتي باشد، يا كشور  Xعنوان مثال، يك محصول خاص ممكن است در كشور 

ي به قدرت رقابتي داشته باشد ولي توجه مشابه Yبازار بالقوه بهتري در مقايسه با كشور 

ارزيابي  ح استراتژي معمولاًاطر .معطوف نشده باشد Cو  A ،Bمحصول در بازارهاي 

، اما تا زمانيكه آن با هم مقايسه نشوند، محصول يا بازار را بطور جداگانه ساده تر مي داند

اين فرايند مقايسه در يك ماتريس قابل . اين نوع مقايسه ها هم به ندرت انجام مي شود

  .نشان داده شده است 15- 4اين ماتريس در شكل . فهم تر خواهد بود

براي استفاده فورد تراكتور در  15- 4ماتريس كشور كليدي نشن داده شده در شكل 

محور افقي قدرت رقابتي تخمين زده شده . فعاليتهاي بين المللي طراحي شده است

محصول با محصولات  تناسب ؛آن شامل تخميني از سهم بازار. محصولات شركت است

نمايندگاني هاي توليد،  ؛درصد سود فروشندگان ؛در هر واحدشركت سود  ؛يحلكليدي م

به اين داده ها مي توان وزن . ميباشدم تي لازيحماات ساير اقدامو ترفيع  ؛توزيع و فروش

آنها را طبقه بندي كرد، اما اطلاعات بازارهاي  9تا  1اختصاص داده و در مقياسي از 

محور عمودي براي نشان دادن جذابيت . جي ممكن است به آساني به دست نيايدخار

نيز مي توانند در مقياسي به اين قسمت عوامل مربوط . بازارهاي خارجي فعلي به كار ميرود
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بين سودآوري  ناين عوامل براي تمايز قائل شد. در محور عمودي قرار گيرند 9تا  1از 

بنابراين، در مثال . ته شده مورد استفاده قرار مي گيردكشورها بر مبناي محصولات فروخ

فورد تراكتور، مقياس محصولات كشاورزي، مزارع و قدرت اقتصادي مزارع مي تواند به 

در ساير شركتها، محدوديتهاي سياسي و قانوني در مورد . عنوان شاخص در نظر گرفته شود

تاندارد سازي محصولات بايد مورد توجه استراتژيهاي ورود به بازار يا تاثيرات فرهنگي بر اس

هوندا از پرتفيلو بازار محصول براي سرشكن كردن جغرافيايي ريسك در . قرار گيرد

  .محصولات متعدد خود استفاده مي كند

  

  برنامه ريزي بازاريابي در شركتهاي چند مليتي

زير مجموعه  برنامه ريزي بازاريابي در شركتهاي چند مليتي هم در اداره مركزي و هم در

تمركز يا عدم تمركز برنامه ريزي شركتها، از شركتي به شركت . هاي آن انجام مي شود

برنامه ها و . ديگر متفاوت است، اما در هر صورت تا حدي همكاري ضرورت دارد

در يك بررسي كه از . چند مليتي است استراتژيهاي يكسان و همسو ويژگي شركتهاي واقعاً

در فرايندهاي برنامه ريزي  ،هاي چند مليتي در برزيل صورت گرفتزير مجموعه شركت 80

پس از آنكه برنامه اي در سازمانهاي فرعي . از شيوه اداره مركزي الگوبرداري مي شد معمولاً

د نهايي به اداره مركزي ارسال مي أييتدوين شد، قبل از پياده سازي، براي بازنگري و ت

  .گردد

هاي چند مليتي، همسان سازي و هماهنگي جريان مشكل اساسي در برنامه ريزي 

ناكامي در كسب اطلاعات مربوط از اداره مركزي مي تواند . اطلاعات در درون سازمان است
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براي مثال يك زير مجموعه ممكن است . به برنامه ريزي زير مجموعه ها آسيب وارد كند

زارهاي ديگر، به معرفي بدون در اختيار داشتن اطلاعات كافي در مورد نحوه ورود به با

در همه شركتهاي بين المللي، بايد توجه زيادي به برنامه ريزي . محصول جديد بپردازد

  .جريان اطلاعات در بين سازمانهاي فرعي مبذول گردد

مديريت محلي . فقدان نيروي انساني آموزش ديده در زمينه برنامه ريزي است ،مشكل ديگر

برنامه ريزي نداشته، و يا حتي در برخي فرهنگها ممكن است تجربه قبلي در زمينه 

هم ) سازمانهاي فرعي(مديريت زير مجموعه ها . موضعي منفي نسبت به آن اتخاذ كند

 –ممكن است احساس كند برنامه ريزي توسط اداره مركزي نوعي ابزار كنترلي است 

ي و ژاپني در شركتهاي اروپاي. در بين شركتهاي امريكايي مي افتد اتفاقي كه معمولاً

مقايسه با امريكاييها بيشتر به هماهنگي و يكپارچگي بدست آمده از برنامه ريزي توجه مي 

بر حد تاكيد بيش از  .كنند و كمتر به آن به عنوان يك ابزار استاندارد سازي نگاه مي كنند

 ، ممكن استاستفاده از برنامه به عنوان يك هدف، به جاي يك وسيله براي تعيين اهداف

  .منجر به دست كم گرفتن برنامه ريزان سازمانهاي زير مجموعه گردد

عملي اداره مركزي با سازمانهاي زير مجموعه تنها راه رسيدن به مناسبترين و همكاري 

كاركنان اداره مركزي بايد درك . برنامه ريزي مشاركتي ضرورت دارد. ترين برنامه است

در حالت ايده آل، پرسنل اداره مركزي . باشند درستي از مسائل برنامه ريزي خارجي داشته

پرسنل . بايد شامل تركيبي از مديران، با تجربه كافي در كشورهاي خارجي مربوط باشد

هر . اداره مركزي همچنين تا حد امكان بايد به ابتكار محلي در برنامه ريزي تشويق شوند

در چند كشور وجود داشته جا فرصت براي صرفه جويي ناشي از توليد اضافي و هم افزايي 
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باشد، برنامه ريزي بايد به شكل متمركز صورت گيرد، ولي تصميم گيري بايد با توجه به 

  .شرايط خاص اتخاذ شود

كه در آن  ،دامنه تمركز برنامه ريزي بازاريابي در شركتهاي بزرگ مي تواند از بسيار متمركز

ويكردهاي زير مجموعه را تعريف مي برنامه هاي بازاريابي در ستاد مركزي تدوين شده و ر

كند، تا بسيار نامتمركز، كه در آن مديران محلي تمام تصمميات و استراتژيها را اتخاذ و 

طرفداران تمركز اينگونه استدلال مي كنند كه نيازهاي . نوسان باشد رتعيين مي كنند د

ذ يك استراتژي شبيه به هم است و شركت در صورت اتخا مشتريان در سراسر دنيا اصولاً

مخالفان اين نظر، به تفاوتهاي موجود در . مشترك به حداكثر سود دست خواهد يافت

واضح . شرايط بازار، بويژه در مورد كالاهاي مصرفي در بازارهاي متفاوت اشاره مي كنند

عدم تمركز بيش از حد مي تواند . درست نيست است كه هيچ يك از اين دو ديدگاه كاملاً

ارتهاي منفك تحت لواي يك مالكيت خاص، و بدون كسب منفعت از تبادل منجر به تج

ي حننظريات و تجارب، و يا بدون كسب سود از صرفه جويي ناشي از توليد اضافي يا من

پذيري و ناتواني در تطابق نااز سوي ديگر، تمركز افراطي نيز منجر به انعطاف . تجربه گردد

  .با شرايط محلي مي شود

  

  ن تمركز در برنامه ريزي بازاريابيبهترين ميزا

. موضوع مهم، تمركز يا عدم تمركز تصميمات بازارياب نيست، بلكه ميزان تمركز آن است

بيشترين استفاده اصولي از تجارب  - 1: وجود دارد )يك مبادله(در اين زمينه دو حالت 

سريع و  دادن پاسخ - 2. جهاني و قدرت بازاريابي شركت از طريق تصميم گيري متمركز
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ميزان تنوع اقتصادي و . موثر به شرايط بازار محلي از طريق آزاد گذاشتن مديران محلي

. فرهنگي بين بازارهاي مختلف هر شركت خاص، بر تعيين ميزان تمركز آن تاثير مي گذارد

براي برخي محصولات خاص، مثل كالاهاي صنعتي، فروشندگان و خريداران در سطح 

  .به يكديگر دارندجهاني تشابهات زيادي 

در يك بررسي . كتهاي چند مليتي استرتمركز ابزار يكپارچه سازي رايجي در ميان ش

بسياري از اختيار مدير بازاريابي شركتهاي چند مليتي، مشخص شد كه  100انجام شده از 

بررسي ها نشان داد كه تمايل به تمركز بيشتر . فعاليتهاي بازاريابي را نمي توان تفويض كرد

از نيازها و فرصتهاي برنامه ريزي ناحيه اي يا جهاني، به جاي برنامه  هايندزه دليل آگاهي فب

اين گرايش در اروپا، كه موانع تجاري كمتر و انعطاف پذيري . استكشور  –ريزي كشور 

  .به چشم مي خورد بيشترمصرف كنندگان بيشتر است، 

بيشترين . ينه بهتر و يا ضروري نيستدر همه انواع تصميمات بازاريابي گز تمركز، لزوماً

بازاريابان اداره . در مورد تصميمات محصول وجود دارد ستاد مركزي معمولاًميزان كنترل 

به هماهنگي ويژگيهاي فيزيكي محصول، نام تجاري و بسته بندي آن علاقه  مركزي معمولاً

ده به دست شركتهاي توليد كننده كالاهايي كه به صورت بسته بندي ش. مند هستند

مصرف كننده مي رسد، به نام تجاري كالا به عنوان مهمترين منبع توان رقابتي توجه مي 

مك دونالد براي هرگونه افزايش يا كاهش در ليست غذاي سنتي خود، به تاييد ستاد . كنند

  .مركزي نياز دارد، اما براي تعيين محل در جهت پاسخگويي به شرايط محلي آزاد است

. هم تمركز به دلايل كنترلي اهميت زيادي دارد يي فرانشيزي بين المللدر قرادادها

همچنين بيشتر شركت هاي زير مجموعه نيز براي ايده هاي محصول جديد خود نياز به 
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شعبه اروپاي غربي شركتهاي  84در بررسي انجام شده از . تاييد ستاد مركزي دارند

مركزي  دارهحي محصول از طريق ادرصد از تصميمات طرا 55آمريكايي، مشخص شد كه 

اين تصميمات به مديران محلي از درصد  30فقط . لي تحميل مي شودحبه مديريتهاي م

با اينكه، استفاده از تمركز در تصميمات محصول رواج زيادي دارد، ولي . واگذار شده بود

دني شركتهاي بهداشتي و يا توليد نوشي. اين موضوع بسته به دسته صنايع متفاوت است

كنترل بسيار زيادي بر روي تصميمات محصول اعمال مي كنند، در حاليكه  معمولاً

  .شركتهاي مواد غذايي آزادي بيشتري به مديران شعبه هاي خارجي خود مي دهند

. مديريت، در ساير تصميمات بازاريابي، عدم تمركز را گزينه مناسبتري تشخيص مي دهد

ريت محلي اختيار اوليه اي در زمينه تصميم گيري آمده، مدي 15- 5همانگونه كه در شكل 

در زمينه تبليغات، . تبليغات، قيمت گذاري و توزيع در بيشتر شركتهاي مورد مطالعه دارد

درصد شركتها اختيار اوليه اي براي تصميم گيري دارند، بيشترين عدم تمركز  85كه 

د موارد به مديران درص 74م در ي هشخرده فروتصميمات مربوط به نرخ . وجود دارد

درصد شركتها در اختيار مديرت  61گزينش كانالهاي توزيعي نيز در  و محلي واگذار شده

  . محلي قرار گرفته است

اهداف اصلي سياستهاي سازمان، هنوز . ساير مطالعات نيز از اين داده ها حمايت مي كنند

در اين حوزه ها به طور  واقعيدر سطح متمركز قرار دارند، ولي استراتژيها و تاكتيكهاي 

  .محلي تدوين مي شوند

خوبي از تمركز در تصميمات بازاريابي كليت  15- 5داده هاي نشان داده شده در شكل 

اين كليت در . نشان مي دهد، ولي در برخي موارد خاص تصميمات متفاوت است
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واقع شده شركتهايي كه در حد وسيعي در بازارهاي بين المللي حضور دارند مورد استفاده 

شركتهايي كه سهم كمي از حجم مبادلات بين المللي دارند، احتمالاً كمتر تصميمات . است

مطالعات مشابه نشان داده است كه شركتهايي با . را به شكل غير متمركز اتخاذ مي كنند

درصد فروش در سطح بين المللي، همه فعاليتهاي تبليغات، انتخاب واسطه ها  15كمتر از 

هرچه حجم فروش در بازارهاي . اري را به صوت متمركز انجام مي دهندو قيمت گذ

خارجي افزايش مي يابد، تفويض اختيار قيمت گذاري، توزيع و تبليغات به شركتهاي زير 

  .مجموعه هم بيشتر مي شود

به عنوان مثال به نظر مي . ميزان تمركز تصميمات بازاريابي به محصول نيز بستگي دارد

ي بازاريابي محصولات بهداشتي و نوشيدني ها در مقايسه با محصولات رسد برنامه ها

قهوه و مصرف . غذايي، از يك كشور به كشور ديگر به تغييرات كمتري نياز داشته باشد

تنوع آن كشورهاي فرانسه، سوئد، ايتاليا، انگليس، استراليا و آلمان مثال خوبي در اين 

و فضاي بازار وابسته اند، برنامه ريزي هاي  وقتي محصولات به نوع فرهنگ. زمينه است

بازاريابي متعدد ديگري براي شرايط محلي مورد نياز است، و مديريت شعب محلي نقش 

محصولات صنعتي و با تكنولوژي بالا . مهمتري در اتخاذ تصميمات بازاريابي ايفا مي كند

را، هزينه توسعه آنها بيشتر تصميم گيري و كنترل نياز دارند زي ربه تمركز بيشتر د احتمالاً

است، خريداران بين المللي از محصولات آگاهي بيشتري دارند و توليد در حجم جهاني 

  .باعث صرفه جويي بيشتري خواهد شد
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