
 1
www.hajarian.com 

  "مزيت رقابتي. استراتژي شركتي : جهاني سازي در صنعت نساجي "
By Sir Geoffrey Owen , Senior Fellow , Institute of Management , 

London of School of Economics 2001 

  كريميعيده س
  

بيست سال گذشته انگلستان يك تمايز منحصر به فرد داشت و مركزي براي بزرگترين كمپاني نساجي در 
ل نزديكترين  در مقابcourtaulds بر طبق آماري كه توسط مجله تجارت آلماني منتشر شد ، 1978در . جهان بود 

 كمپاني 3رتبه بندي مشابه كه نشان داد كه .  در آمريكا بود ، فاصله ي زيادي داشت Burlington رقيبش كه صنايع 
بقيه ليست به طور .  تاي اول قرار گرفته بودند 25 در  Carrington  و Total  و  coat patonsانگليسي ديگر 

 )1جدول (.   بود گسترده اي شامل شركت هاي ژاپني و آمريكايي

براي كساني كه اين صنعت را نمي شناختند چنين رتبه بندي ممكن است به عنوان نشانه اي از قدرت رقابتي 
 بودند چنين 1970 تا 1960هاي  انگلستان در صنايع نساجي به نظر برسد و شايد افرادي هم كه در اين صنعت بين دهه

 موجب به عنوان بزرگترين اپراتور موبايل شناخته شد Vodafonا زماني كه با اين وجود ، آي. عقيده اي داشته باشند 
يي پيشرو خارج شد موجب تاسف است ؟ اما در صنايع  از ليست كمپاني هاي شيميا ICIا زمانيكهو آي. افتخار است 

 سال بعد 20اري كه در آم. نساجي ، همانطور كه مي دانيم ، ارتباط چنداني بين اندازه و موفقيت تجاري وجود ندارد 
  .  كمپاني انگليسي نسبتا ضعيف عملكردند و به طور كلي صنعت نساجي انگليس ضعيف عمل كرد 4 ، انتشار يافت

، كه اكنون به صنايع   courtauls  ، )2جدول (  ، ليست رتبه بندي منتشر شد  1999زمانيكه در سال   
Courtaulds ، و   1 كمپاني ديگر از طريق ادغام3.  قرار گرفت 24 در رتبه  جدا شد  وشاز كمپاني مادر مشهور است

هر دو كمپاني در  در عين حال . ، قرار گرفت 11تشكيل دادند  كه در رتبه را  coats  viyella  ، 2خريداري سهام 
 متعاقبا از  courtauldsصنايع . وضعيت ضعيفي قرار داشتند و نتوانستند به عنوان رهبران جهاني مورد توجه قرار گيرند 

  .  از صنعت نساجي بريتانيا كناره گيري كرد  Coat Viella  همچنين  و در آمريكا  خريداري شد sara leeطريق 
كه موفق ترين نساجي اروپا مربوط به ايتاليا و آلمان است اين است آنچه در آن دوران در اروپا چشمگير است   

ته شركتهاي كوچك و متوسط قرار داشته است و در حال حاضر نيز چنين و توليد هر دو كشور به طور گسترده اي در دس
اما سهم عمده تري از . بهترين عملكرد مربوط به ايتاليا است كه صادراتي تقريبا مشابه با آلمان دارد . )3جدول (است 

و  بيليون دلار در آلمان 1,7در مقايسه با  بيليون دلار 6از اين رو مازاد تجاري در حدود . بازار داخلي را حفظ مي كند 
   .)4جدول (  دارددر بريتانيا ،   بيليون دلار 3كسري تجاري 
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 و ديگر  Courtaulds ،  Coat Patonsچه چيزي در پشت چنين اختلاف عملكردي قرار گرفته است ؟ چرا   
 در  هايي ي تر ، چه شركتلمان و بريتانيا عمل مي كنند ؟ به طور كلآهايشان در شركتهاي انگليسي ضعيف تر از همتا

 سال گذشته در معرض فشار رقابتي شديد قرار گرفته است بهترين عملكرد را در صنعت 30 ي كه در طهاييچه كشور
حدي كه در آن يك شركت عملكرد بهتري از سايرين دارد ، به موجب مديريت بهتر بوده است يا . داشته است 

آيا خط مشي دولتي موثر بوده است ،  اندازه و ويژگي تقاضاي بومي –ست فاكتورهاي خاصي كه در كشور وجود داشته ا
با توجه به   Courtaulds و   Coats Patonsيا تاثير موسسات ملي از قبيل سيستم آموزشي بوده است ؟ شايد 
ست عملكرد بهتر از آنچه كه منطقا انتظار مي رفته امحدوديت هايي كه تحت آن شرايط در انگلستان عمل مي كردند ، 

  . كرده اند 
لات مطرح شده درباره آن بخش از زنجيره ارزش صنعت نساجي بحث مي كنيم كه مربوط به ابا توجه به سو  

اگر چه اندكي درباره خرده فروشي نيز . توليد نخ بافندگي براي توليد لباس و ساير محصولات نهايي مربوط مي شود 
  . و كمي قبل تر از آن مي باشد 1970 به وقايع  مباحث اساسا مربوط .)5جدول(گفته مي شود

 سال گذشته 30نيرو در طول 3. قبل از بررسي كمپاني ها و ملت ها ، كمي در باره اين صنعت مي گوييم   
 شدن ، دوم تكنولوژي و سوم  جهانياولين آنها . وجود داشته اند كه ماهيت رقابت در منسوجات و پوشاك تغيير داده اند 

  .ت مد بوده اس
 يك تغيير مستمر در توليد و صادرات منسوجات و پوشاك از كشورهاي توسعه يافته به در حال توسعه 1970از   

 صادر كننده پيشرو در آن 3. اين تغيير در سالهاي نزديك به پس از جنگ شروع شده بود   .)6جدول( وجود داشته است
 ، دسترسي آزاد به بازار 3 مشترك المنافعهايان در كشورزمان هنگ كنگ ، هند و پاكستان بودند كه به علت عضويتش

. بازار اصلي صادراتشان قرار دادندساير كشورهاي آسيايي به ويژه تايوان و كره ، آمريكا را به عنوان . انگليس داشتند 
 نسوجات نخي انتخاب بديهي به عنوان نخستين گام به سوي صنعتي شدن بود زيرامبراي اين كشورها توليد  

.  و مواد اوليه به آساني در دسترس بود بود در استفاده از ماشين آلات نكلان سرمايه گذاري مستلزم اين انتخاب 
در تايوان و كره سرمايه گذاري همچنين . بسياري از آنها متعاقبا به ديگر انواع بافت و توليد پوشاك گسترش يافتند 

الياف مصنوعي  اين دو كشور بيشتر از كل اروپا ر حال حاضر مجموعاًد  ه است ،گسترده اي در توليد الياف وجود داشت
    .توليد مي كنند 

ترين بخش از زنجيره ارزش اين مرحله كاربر. يد پوشاك شدند كشورهاي كمتر توسعه يافته عموما به بازار تول  
به  –) راوان نيروي كار ارزان عرضه ف(است و كشورهايي مانند بنگلادش و اندونزي از مزيت رقابتي  شان در اين مورد 

در جهت افزايش صادرات عنوان پيمانكاران فرعي براي توليد كنندگان و خرده فروشان پوشاك در كشورهاي صنعتي 

                                                 
3 Common Wealth 
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 كشور در حال توسعه براي كشورها ي صنعتي  پوشاك عرضه مي 150در حال حاضر بيش از . بهره برده اند قابل توجه 
  .  اختصاص دارد ه بزرگ تامين كنند25ز تجارت به  درصد ا90كند اگرچه تقريبا 

 در اواخر   كهتوسعه صادرات به وسيله محدوديت هاي تحميل شده از طريق كشورهاي صنعتي كنترل مي شود                  
.  نظر و اصلاح قرار گرفـت  جديد متعددي مورد تدفعاتدر   . MFAپيوست  MFA  4 و بعد از آن به قرار داد 1950دهه 

كـشورهاي توسـعه يافتـه و در حـال     ،   Uruguay Round of Trade  ه عنوان بخـشي از مـذاكرات  ب 1995ليكن در 
كليه سـهميه هـاي     (،   جدول زماني     حتي اگر  .  توافق نظر رسيدند    به 5توسعه بر روي يك برنامه فاز بندي شده آزادسازي        

MFA  در برخـي كـشورها ،   )مينان وجود دارد  برداشته خواهد شد، اگرچه همچنان در ارتباط با تعرفه ها عدم اط2005 تا 
    . در صنايع نساجي بسيار بالاتر از ديگر توليدات صنعتي باقي مي ماندتعرفه ها  مورد قبول واقع شود ، در آمريكا به ويژه

 تجارت جهاني در منسوجات و پوشاك با حضور كشورهاي اندكي به عنوان تامين MFAعلي رغم معاهده   
در منسوجات برندگان  برجسته در كشورهاي آسيا يي بوده اند و چين ، كره و . د ادامه داده است كنندگان عمده به رش

 در ميان كشورهاي  . )7جدول ( تايوان  در راس قرار داشتند ، اگرچه تركيه به سرعت در اين زمينه مطرح مي شود
   .عقب نشيني كردندنسه و انگلستان از موضع خود اروپايي ، تنها ايتاليا  موقعيت خود را حفظ كرد درحاليكه آلمان ، فرا

رشد چين به عنوان واضح ترين تغيير،  . )8جدول (  در مورد پوشاك وضعيت نسبتا متفاوت به نظر مي رسد  
 پيشرو 3يكي از آنها كاهش در صادرات .  تحول ديگر نيز حائز اهميت است عين حال دوبزرگترين صادركننده است ، در

 مواجه شدند كه مجبور حقوق كشور با افزايش هزينه هاي 3كمپانيها در اين . كنگ ، تايوان و كره است آسيايي ، هنگ 
  . به انتقال بخشي از توليد پوشاكشان به مناطق ارزانتر عمدتا به چين و ساير كشورهاي آسيايي شدند 

د به سوي منطقه اي شدن را منعكس مي رشروند روبه اين امر . تغيير ديگر پيشرفت مكزيك و تركيه است   
و بخشي از ) از جمله ايجاد منطقه آزاد تجاري آمريكاي شمالي ( فرايندي كه بخشي از مناسبات تجاري تبعيضي . كند 

در جستجوي خرده فروشان پوشاك در آمريكا و اروپاي غربي به طور فزاينده اي نه تنها . تغيير در تقاضا نشات مي گيرد 
تقاضاي متغيير پاسخگوي دگان كم هزينه بلكه در جستجوي توليد كنندگاني هستند كه مي توانند به سرعت مين كننتا

 به جاي چهار ماهه خصوصاً    يك چرخه چهار هفته اينزديكي به تامين كننده ،اهميت . هستند ،  باشندمصرف كننده 
نسبت به كره و تايوان زيك در آمريكاي شمالي در حال حاضر مك . ، بدين جهت استبراي محصولاتي كه تابع هستند 

                                                 
4 Multi-Fiber  Arrangement 

 كشور از 73اين سهميه براي . اين معاهده بين كشورهاي صنعتي به كار برده نمي شد. مريكا و اتحاديه اروپا تحت اين معاهده قرار مي گرفتند كانادا ، ايالات متحده آ
در مورد سهميه اي  نظارت مي كرد و 2004 تا 1974اين معاهده تجارت جهاني منسوجات و پوشاك را از . كشورهاي جنوبي به ويژه كشورهاي آسيايي به كار برده شد 

به هر حال اين معاهده اثر منفي براي همه .  انقضا يافت 2005در اول ژانويه . كه كشورهاي در حال توسعه به توسعه يافته صادر مي كردند اعمال نفوذ مي كرد 
از جمله بنگلادش قرار نداد و به توسعه وسيعي در صنايع محدوديتي براي واردات از فقيرترين كشورها اشت براي مثال اتحاديه اروپا هيچ كشورهاي در حال توسعه ند

.منجر گرديد  
5 liberalisation 
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 در حاليكه در اروپاي غربي افزايش سريعي در وادرات نه تنها از ،ي براي آمريكا است ارزشمندتر پوشاك  يتامين كننده
  .تركيه بلكه از كشورهاي اروپايي شرقي و از آفريقاي شمالي وجود داشته است 

 ، و اينكه آيا اين روند مانند پوشاك به صنايع نساجي توسعه مي يابد تا چه حد اين روند ادامه خواهد داشت  
 توليد پوشاك فرضاً  هزينه و راحتي علائمي مبني بر اين امر كه رشداز لحاظ. سوالاتي هستند كه هنوز جاي بحث دارند

محققين معتقد اند برخي   . ، وجود دارد  رشد سرمايه گذاري جديد در پارچه در آن كشور استمحركدر جمهوري چك 
بخش عمده اي از تجارت جهاني ، كه اگرچه تعداد زيادي ملل صادر كننده پوشاك و منسوجات وجود خواهد داشت 

كه تمام مراحل زنجيره ارزش از تبديل الياف به منسوجات ) چين ، هند مكزيك ، تركيه (  چهار قدرت برتر تحت كنترل 
   .شدد  خواه متمركزو پوشاك را پوشش مي دهد ،

 توليد از مناطق با هزينه بالا به هزينه پايين مسائل تطبيق جدي براي توليد كنندگان در كشور هاي انتقال  
. با اين وجود تحول ديگري نيز وجود دارد و آن پيشرفت در تكنولوژي توليد منسوجات است .  است كردهصنعتي مطرح 

 برابر سريعتر از كارگاه هاي سنتي 3 ايجاد گرديد كه الياف را 1970 در دهه shttleless براي مثال كارگاه بافندگي 
   ،  توليد مي كرد

  

  
Shttleless""  
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Convevtional""  

  
 end spinning –open  نرخ توليد نخ را چهار برابر تكنيك هاي spinning -  ring افزايش داد و تعداد مراحل در 

 ، تكميل سترده اي در طراحي ماشين هاي بافندگي و رنگرزي و گهاي بهبود.  مرحله كاهش داد 4 به 15 توليد نخ را از
  . ايجاد شد چنين عمليات هايي نيروي كار ظرفيت كاهش 

  
end spinning "–open  "  
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Spinning" -  ring"  

  
 ، پارچه هاي جديدي با ويژگي هاي خاص ، هم براي پوشاك هم براي مصارف صنعتي محصول  جنبهاز   

  نسبت به گذشته ، و ايجاد فرصت هاي   تربه شدت  تحقيقاتي عت نساجيايجاد صناين امر تاثير . توسعه داده شدند
آنچه معروف به منسوجات فني است ، براي كاربردهاي   .بازار جديد براي توليدكنندگان در كشورهاي با هزينه بالا  بود 

 درصد توليد منسوجات اتحاديه اروپا را  دربرمي گيرد ، و نسبت در حال رشد 30غير پوشاك، در حال حاضر در حدود 
    . است

اين امر آنچه خرده . جموعه اي مجزا از پيشرفتهاي فني  ، توسعه سريع تكنولوژي اطلاعات بوده است م  
بدين ترتيب خرده فروشان مبادله داده هاي الكترونيكي و تكنيك .  ناميده مي شود را تسهيل ساخته است 6فروشي ناب

، خطوط  تامين كنندگانشان از  وگانشان  تامين كنندبهبراي سرعت بخشيدن به جريان اطلاعات را هاي مربوطه 
د ، و قطع ارتباط با آنهايي كه در فروش ضعيف عمل مي كنند، بكار مي ن كه به طور غير منتظره اي رايج مي شو7چابك
با به كارگيري اين تكنولوژي به طور اثر بخشي ، روابط اين خرده فروشان ، توليد كنندگان پوشاك و تامين   .گيرند 

ميزان خريد و فروش راهي براي درجه همكاري بسيار .  منسوجات به طريقي منسجم تر مديريت مي شود كنندگان 
  .  مهم تر از حداقل هزينه ممكن مي شود 8)مجاورت(با توجه به چنين مقدماتي نزديكي . گسترده تر فراهم مي آورد 

افزايش استانداردهاي . ت مد است سومين نيرويي كه اساس رقابت را در منسوجات و پوشاك تغيير داده اس  
رسمي تر براي سازماندهي كار تقاضا براي ايجاد تنوع را افزايش داده ر شيوه هاي زندگي ، رويه هاي غيرزندگي ، تغيي

 چنين .زن ايفا مي كند مصرف كنندگان كه لو برند نقش گسترده تري نه تنها در ميان مصرف كنندگان مرد بمد . است 
ود منجر به يك  طيف وسيع تري از فروشگاه هاي خرده فروشي كه هر يك براي بخش متفاوتي از بازار امري به نوبه خ

   ، j.c.penny  از قبيل9ي بزرگي ، جائيكه بازار پوشاك توسط فروشگاههاآمريكا براي مثال   .امكاناتي فراهم مي آورد 

                                                 
6 Lean retailing 
7 Quickly replenishing lines 
8 proximity 
9 Department stores 
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-Walاز قبيل 11ارزان فروشي هايي شاهد افزايش، تصاحب شد sears roebuck  نظير    10وسيعيفروشگاهاي و     

mart مانند ه فروشگاههايي ژو به ويLimited  و   GAP به اين وضعيت بايد ورود كمپاني هاي خارجي از .  بوده است
  . بازار انبوه سفارشي تر و شخصي تر شده است .  از ايتاليا اضافه شود Benetton قبيل 

  تا   Marks & Spencerبرخي مفسرين معتقدند كه مسائل اخير .  داردوجود مشابهي در انگلستان جريان  
 مشتريان بازار كه در جستجوي كيفيتي مناسب در قيمت هاي قابل پرداخت حور توجهاندازه اي ناشي از تضعيف م

و موفقيت  هستند  ، با توجه به اين ديدگاه در جستجوي شيك ترين هاM&S بسياري از مشتريان .، بوده است هستند 
 از سودان ، همچنين رقباي انگليسي از  Hennes & Mauritz از اسپانيا و  Zara جملهوارد شوندگان جديد از خارج از 

 از طريق M&S است ، در خصوص 12به نظر مي رسد بازار در حال بخش بندي شدن.  بدين علت است  Nextقبيل 
  . اجم قرار مي گيرد  مورد ته13 و فروشگاههاي تخصصيارزان فروش ها

كه تغيير زيادي در طي سال نمي كند و در حجم زيادي براي تقاضا  هنوز برخي محصولات ابتدائي وجود دارند  
كالاهاي ( اين بخش از بازار در عين حال حتي كالاهايي نظير جين ها تابع مد هستند و  ،ي قابل پيش بيني توليد شود 

همانطور كه . براي آينده است به مراتب دشوارتر  برنامه ريزي نتيجه اين امر . در حال رشد مي باشد) بر مبناي مد 
مطالعه اخير آمريكا مطرح مي كند كه تعدد محصول و چرخه محصول كوتاه تر در رويه هاي دائم التغيير و تمايز 

لذا پيش . ي كند محصول منعكس مي شود ، و به عدم اطمينان تقاضا براي خرده فروشان و توليد كنندگان كمك م
در جهاني كه توليد كنندگان بايد تعداد زيادي محصول . نامه ريزي محصول را هر روز سخت تر مي كند بيني تقاضا و بر

بر اساس مد عرضه كنند ، سرعت و انعطاف پذيري قابليت هاي مهمي براي شركتهايي است كه با تنوع محصول دست 
  .و پنجه نرم مي كنند 

دگرگون  محيط را براي توليدكنندگان منسوجات و پوشاك – جهاني سازي ، تكنولوژي و مد – فاكتور 3اين   
اند ؟ در ابتدا درباره انگلستان بحث  چگونه آنها به اين امر پاسخ داده اند و چرا بهتر از ديگران عمل كرده.  است ساخته

پس به طور مختصر به كشورهاي آسياي شرقي مي كنيم و مقايساتي  با آلمان و ايتاليا و آمريكا صورت مي گيرد و س
  . اشاره مي شود 

 محدود مي گذشته اخيرشانرهبران مديريت اغلب تاكيد مي كنند كه كمپانيها در تصميمات استراتژيك ، به   
 شاخه اصلي صنعت 3از .  مورد بررسي دقيق قرار گرفت 1945در مورد انگلستان ، تاريخ صنعت نساجي بعد از . شوند  

در قرن  نوزدهم عرضه نخ و پوشاك با . ، پشم ، كشباف و بافتني ، اولي به مراتب بزرگترين و بي ثبات ترين است نخ 
 شديدا در سالهاي بين دو جنگ جهاني زمانيكه تجارت جهاني  Lancashire قيمت پايين افزايش يافت ، صنعت نخ 

                                                 
10 Mass merchandiser 
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در بازار فروش بعد از جنگ جهاني دوم آرامش . زيان شد ، متحملفرو پاشيد و رقباي جديد اساسا از ژاپن ظاهر شدند 
                            .  رقابت مجددا افزايش يافت و ركود اقتصادي اجتناب ناپذير بود1950 گرديد ، اما در اواسط دهه برقراركوتاه مدت 

   Lancashire      بلكه  سهمي نداشتند ،  كه همتاهاي اروپايي و آمريكاي شمالي در آن         يك مشكل خاص داشت
بازار داخلي اش در معرض تهديد توليد كنندگان با قيمت پايين قرار داشت كه اساسا هند ، پاكستان ، هنگ كنگ بودنـد                       
كه به دليل موقعيت شان به عنوان اعضاي كشورهاي مشترك المنافع بـه آــنها اجـازه ورود معـاف از ماليـات بـه بـازار            

 ايـن دوره    يدگان آمريكايي و اروپايي بيشتر در مقابل وادرات كالاها با قيمـت پـايين در ط ـ               توليد كنن . انگلستان مي داد    
محافظت مي شدند و حتي بعد از اينكه دولت انگلستان موانعي را براي واردات كشورهاي مشترك المنافع در اواخر دهـه                     

 . وضع كرد ، به قوت خود باقي ماندند 1950

بـراي  ده را در هم شكست ؟ مداخله دولت ، با يـك برنامـه طراحـي شـده      كاهش فزاين Lancashireچگونه   
محكوم بـه تحليـل رفـتن بـه          صنعت   1960بهبودهاي اندكي را ايجاد كرد و در اوايل دهه          درهم ريختن و تجهيز مجدد      

توليدكننـده ابريـشم مـصنوعي ، شـروع بـه مـدرنيزه كـردن و تجهيـز مجـدد صـنعت                     Courtaulds . نظر مـي رسـيد    
Lancashire  تـامين  مي داد بخـشي از انگيـزه كمپـاني    را  در مقابل وادرات اثربخش به طريقي كه به آن اجازه رقابت

 و ساير الياف مصنوعي از جمله ابريشم مصنوعي بود          كريليك آ شاملكه  .  براي توليدات كمپاني بود      فروشگاه ها    امنيت  
ساجي انگلستان به شخصه مي توانست قابليت سوددهي داشـته          معتقد بودند كه صنعت ن    نان  اما طرحريزان برنامه همچ   . 

صنعت نساجي  را براي دستيابي بـه        ،  الگويشان  آمريكا  بود ، جائيكه تركيبي از تجهيزات مدرن و توليد بلند مدت                .باشد  
  . از صنعت انگليس توانا مي سازد بالاترسطح بهره وري به مراتب 

ه يادگيري كه مشتمل بر نه تنها برخي از بزرگترين كمپانيهاي  برنامشامل courtauldsطرح بي نظير   
Lancashireهمچنين سرمايه گذاري گسترده اي در  شرقي مي باشددزنل بلكه كمپاني كشباف و بافتني در در ميد ،

، توليد الياف در يك سمت و پوشاك از سمت شده ادغام عمودي شركت  تيجهن.كارخانجات بافندگي جديد وجود داشت 
.  نيز به ادغام روي آوردند ي ، كمپانيهاي ديگرcourtaulds به فعاليتهاي  واكنش ، در همزمان .، قابل توجه بودديگر 

توجه به با .   يك كمپاني اسكاتلندي كه تجارت اصيلش توليد نخ بود ، است  Coats Patonsيكي از يادگيرنده ها 
تعدادي از كمپانيهاي كشباف و بافتني را  Coats -ايج در آن زمان  يك استراتژي ر- زمينه هاي جديد  تنوع يافتن به
 ladybird موسس و رئيس  يك شركت تامين كننده پيشرو پوشاك كودكان تحت برند   Eric Pasold. خريداري كرد 

  خريداري شود coats  توسطCourtauldsبه جاي    كهتصميم گرفتچگونه ي كند اينكه خود اظهار محال  در شرح 
 مي توانست به -  coats -Scotch  Wool Shops فكر مي كرد زنجيره فروش تا حدي بدين علت است كه 

  .  پوشاك كودكان تبديل شود يفروشگاهها
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 تعطيل  slaugh فروخته شد و كارخانه نزديك  Pasolds به خوبي عمل نكرد ،  coatsمتاسفانه همكاري با   

anرچه  اگWoolworth در حال حاضر مالك برند Ladybird ،و همچنان در حال قوي تر شدن است است .  
 به بعد ، تا حدي به عنوان يك سري تلاشها توسط گروههاي 1970تاريخچه بعدي صنعت ، از اواسط دهه   

ي به سمت بازار جهاني هاي بيشتر گسترده تر شدند و راهخريد در نظر گرفته مي شود ، برخي از آنها از طريق بزرگ
 ارزشمند است چرا كه  Courtaulds اين تلاشها با جزئيات فراتر از دامنه اين مقاله است ، اما تعقيب جريانات  . يافتند 
   . نشان مي دهد گسترده تري را مسائل

اول . شود در بازنگري ، ديده مي شود كه استرا تژي  مقياس ، استانداردسازي و ادغام عمودي خدشه دار مي   
اينكه براي توليد كنندگان انگليسي حتي با وجود تجهيزات مدرن ، رقابت با توليدكنندگان خارجي با قيمت پايين غير 

 اروپا ، ارائه پارچه هاي استاندارد در سراسر گ براي تبديل شدن به هنگ كن coutaulds هدف ،دوم . ممكن است 
 معلوم شد همزمان.  و منسجم مي شود همگونغربي مانند آمريكا يك بازار  ، بر پايه اين فرض است كه اروپاي اروپا 

 مشكلات را در courtaulds  ،سوم .كه بازار اروپا متنوع تر و مد گراتر از آمريكا و كمتر در پي استاندارد سازي است 
هي براي خريد پارچه و  خط مشي اجبار كليه كمپاني ها ي گرو،مديريت گروه ادغام شده عمودي كمتر تخمين زده بود

نخ از تامين كنندگان داخلي منجر به كيفيت ضعيف و از دست دادن سهم بازار گرديد ، به استثناي تعداد اندكي از توليد 
ديگر كمپانيهاي نساجي در جهان يك استراتژي مشابه را دنبال نكرده اند براي مثال در آمريكا ، كنندگان ژاپني بزرگ 

چهارمين .  و آن ساختار حفظ مي شود توليد كننده پارچه و الياف در دست كمپاني هاي مجزا هست ،مانند بيشتر اروپا ،
يك محقق با تجربه ، بعد از .جديد بود به خصوص براي كارخانجات پارچه بافي اشتباه انتخاب ماشين آلات نامناسب 

در حال حاضر يا شرايط تجاري آينده  : نصب شده بود مي گويد  Skelmersdaleبررسي تجهيزاتي كه در كارخانه 
  .  با چنين ماشينهايي وجود ندارد ي امكان هيچ توليد سود آور

 اما ركود انگلستان از .آشكارتر شد 19373 -74 در شرايط اقتصادي دشوار كه به دنبال بحران نفت ضعف هاييچنين 
واضح است . ني اساسي در استراتژيش ساخت  را مجبور به يك بازبي courtauldsكه  د  بسيار جدي تر بو1979 – 81

بسياري از كارخانجات بافت پارچه و ريسندگي قابليت   فراهم شده استMFAرغم حمايت نسبي كه توسط ي كه عل
. و چنين مساله اي در مورد برخي شركتهاي توليد پوشاك نيز صدق مي كرد . رقابت در عرصه بين المللي  را نداشتند 

 بر روي محصولاتي تمركز دهد كه بدليل ش راسي ايل مجبور بود كارخانجات توليد انگبه منظور بقا شركت
 با هاي وارداتيخصوصياتشان ، محتواي فني شان ، يا لزوم نزديك بودن به مشتري به طور مستقيم  رقابت پذير با كالا
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ني هم براي منسوجات و هم براي هزينه پايين نبودند ، اين توليد بومي با يك اتكاي در حال افزايش به منبع بيرو
  .  مكمل قرار  مي گرفت ،پوشاك جائيكه زمان تحويل طولاني قابل قبول بود 

 داشت ، اما تصميم M&S كسب و كار گسترده اي در تريكو و كشباف درCourtauldsت فروش ، ه از ج  
 دهد ، و آنها تخصيص  Lyle & scott و   Gossard  ، Wolsey، Aristocاز قبيل را در برندش منابع بيشتري گرفت 

 درصد از فروشش در انگلستان و 90هدف نهايي  تغيير كسب و كار براي دستيابي به . را به عرصه بين المللي ارتقا دهد 
  . درصد در بازار خارجي بود50حداقل 

  courtaulds كارخانجات منسوجات و لباس با كمپاني ذكر شده به طور مجزا مشهور به منسوجات 1989در   
 سالهاي بعد بيشتر كارخانجات ريسندگي و پارچه بافي فروخته يا تعطيل شدند  و منسوجات به طور طيدر . ادغام شدند 

در مورد پوشاك  . مزيتي فني داشت  courtauldsگسترده اي به پارچه استرچ و تور ي منحصر شد ، بخشي كه در آن 
Marks & Spencer در حاليكه جهاني شدن برند ود  در حال قوي شدن بهمچنان ،Courtauldsبه طور  . مشكل بود

 در مقابل رقباي  courtaulds  يك برند پيشرو جهاني مستلزم سرمايه گذاري قابل ملاحظه بود و Gossord  مثال
  .ر داشت وتعداد ديگري از برنده هاي مشهور بود قراPlaytex در آمريكا كه مالك Sara Leeبين المللي بزرگ از قبيل 

با در نظر گرفتن قيمت .  كاهش مي داد 1990اين يكي از مشكلات عديده اي بود كه منافع در نيمه دوم   
  در شرايط مساعدي براي مقاومت در برابر پيشنهاد خريد نامناسب از  courtauldsسهام در دوران ركود ، منسوجات 

Sara Lee  لباس خواب در وهله اول آمريكايي ها به. امله صورت گرفت  اين مع2000 آمريكا نبود و در ماههاي اوليه 
courtaulds هم به برند M& S بيشتر سهام باقي مانده منسوجات علاقه نشان دادند ،  شركت ، خود  و هم برندهاي

 به عنوان حاشيه تجارت اصليش Sara Lee، در حاليكه كمپاني هاي پوشاك متعددي كه  ، فروخته شدند خريدبعد از 
  . مورد توجه قرار مي داد ، وجود داشتند

  اين جريانات چه چيزي را درباره استراتژي شركتي و مزيت رقابتي به ما مي گويد ؟   
تمركز بر روي بخشهايي ،  ندارد نخ و پارچه  متوجه شد كه آينده اي به عنوان يك توليد كننده  courtauldsزمانيكه 

د و از اينها واقعا قابل رش .اب كرد كه تكنولوژي و موقعيت بازار نيرومندي داشت را انتخ) پارچه استرچ و پارچه توري (
اما .  در آمريكا و فرانسه تقويت شدند خريدهابه ويژه زمانيكه توسط . هاي رقابت پذير بودند نظر بين المللي كسب و كار

 به courtauldsز خروجي پارچه استرچ  اندكي ابخشمنطق چنداني در تركيب آنها با توليد پوشاك وجود نداشت ، فقط 
  . براي كسب و كار پوشاك ايجاد نمي كرد يصورت داخلي مورد استفاده قرار مي گرفت و ادغام عمودي مزيت

 در حال فعاليت در courtaulds - و اينجا ما اهميت فاكتورهاي خاص كشور را مي بينيم  -در مورد پوشاك    
  و Burberry  .مفيد  نبود14) انتهايي بالايي تجارت (به استثناي  توليد كننده خودهاي بازار داخلي بود  كه براي برنده 

                                                 
14 At the top end of the trade 
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Aquascutum  مي توانستند به خوبي عمل كنند  اما بخش عمده بازار توسط فروشگاههاي زنجيره اي  كه مارك 
ي متمايز بازار انگليس ، اين ويژگ   .تصاحب شد به عنوان پيشرو  در اكثر بخشها ، M&Sخاصي را مي فروختند  با 

   Courtaulds . تقريبا غير مشابه با آلمان يا ايتاليا كه  صنعت خرده فروشي به مراتب كمتر مورد توجه قرار مي گرفت 
در .  شدن برندش مي تواند مورد انتقاد قرار گيرد جهاني توليد كنندگان انگليسي به دليل روند بسيار كند ديگرمانند ه

يك راه براي جبران . يل نداشتن موقعيت بازار محلي قوي براي توليد در وضعيت نامطلوبي قرار داشت عين حال به دل
 يك شركت فرانسوي را به اين منظور   Courtauldsاين وضعيت نامساعد خريد يك توليد كننده پوشاك خارجي بود و 

  . ود و هرگز منطبق با انتظارات آن عمل نكرد  سازگار نب courtauldsاما اين امر به آساني با قدرت . خريداري كرد 
 Marks عرضه حجم زيادي كالا براي  و ساير كمپاني هاي انگليسي نشان مي دهد كه  courtauldsتجربه   

& Spencer  اين . آسان نبوده است ارتقاي برندهاي خاص توليد كننده  از طريق ساير خرده فروشان همچنين و
يك داستان موفقيت در خور توجه . . شكست ناپذير است M&Sمطلب است كه نگوييد موضوع براي اشاره به اين 
 و 1960زماني كه در حجم زيادي در دهه زنانه  يك برند مشهور جوراب   Pretty Pollyشركت انگليسي مربوطه به 

 است  Sara Lee    وه  مالكيت ، اكنون بخشي از گرعددجالب اينكه اين برند بعد از تغييرات مت.  به فروش رفت 1970
يكي از موفق ترين توليد كنندگان انگليسي پوشاك  . در عين حال رقابت و همكاري با موضوع ديگري است .

Dewhirst كه تقريبا به طور كامل تمركز بر روي Marks & Spencer  خط مشي اش ارائه .  را انتخاب كرده است
كارخانجات انگليسي يا خارجي ، از آنجا كه تقريبا تغيير تامين خدمت شايسته و كيفيت مطلوب است ، چه از طريق 

مين كنندگان غير جي ، از آنجا كه تقريبا تغيير تاكنندگان غير ممكن است ، چه از طريق كارخانجات انگليسي يا خار
ا اكنون   را كسب كردند ، تعدادي از آنه Dewhirst درصد از توليد 90تقريبا   Marks & Spencer   ممكن است 

  . مربوط به مراكش ، مالزي  و اندونزي هستند 
 كليدهاي بقا است ، كمپانيها كه در اين نمونه هاي انگليسي مطرح شد، تخصصي شدن و بين المللي شدن ،   

بايد تعيين كنند كدام بخش از كسب و كارشان ، مي توانند از نظر بين المللي رقابت پذير باشد و هر كار ممكني را براي 
  .تقويت آنها انجام دهند 

تخصصي شدن ممكن است به معناي بيرون آمدن از پوشاك براي تمركز بر روي صنايع نساجي  با عملكرد   
  Yorkshire  تعقيب شد ، زمانيكه يكي از توليد كنندگان Alliedاين استراتژي توسط صنايع نساجي   . بالا باشد 

  15كيسه هوا بخش مد اكنون محصولاتي از قبيل پارچه هاي براي ج شدن از با خارپارچه فاستوني براي پوشاك ، پيشرو 
مورد .  توليد مي كند 17، و پارچه هايي براي لباسهاي با قابليت رويت بالا 16 ضد آبقادر به عبور هواي و پارچه هاي 

                                                 
15 airbag 
16 Waterproof  breathable 
17 High-visibility  clothing 
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 ، خودش را از  سازي متنوعاسكاتلندي ، كه بعد از يك تجربه ناخوشايند كشباف  ، گروه توليد Dawsonجالب ديگر  
  . به عنوان مدل اصليش تبديل كرد Ballantyne با برند بر مبناي پشم كشمير  تجارتيك شركت مختلط كوچك به 

ي  است كه در طCoats Viyellaيك مثال استثنائي تر از يك كمپاني كه محور اصلي اش عقب نشيني كرده   
ات و پوشاك به منظور تمركز صرف بر روي كسب وكار بين المللي ريبا به طور كامل از توليد منسوجقسالهاي گذشته ت

 است ، گرچه اين كسب و  Viella  و  Jeager طريق  مد ، از -تجارت هنوز در  coats .  (خارج شد  ، توليد نخ ،اش 
 در موفقيتش را   J & P Coatsكه در آن شركت تجارتي بود نخ  ) .منحل شوندكارها ممكن است  در موعد مقرر 

 سال گذشته به 40در طول  Coats  آنچه كه براي نمي توا.  بنا نهاده بود و هميشه منبع اصلي سود بوده است 19قرن
  .شرح داد  ،گران اتفاق افتاده استبيش از حد  و ارزشعنوان يك انحراف مخرب 

ند آرام و دشوار  ،  يك فراي دهه گذشته مشاهده كرده ايم3در صنعت نساجي انگلستان در طول آنچه ما   
در حاليكه اين جريان كاملا مايوس كننده  . مسير است يتطبيق با واقعيات بازار جهاني با گام هاي اشتباه متعدد در ط

چه چيزي توليد كنندگان آلماني و ايتاليايي به نحو . نيست عملكرد نسبت به آلمان و ايتاليا كمتر مطلوب بوده است 
  ؟. اي انگليسيشان به اشتباه انجام دادند درستي انجام دادند كه همتاه

 Lancashireدو تفاوت مهم ، كه براي كشورهاي اروپايي به كار مي رود ، اين است كه آنها مساله اي از نوع   
 ندارند  و آنها با مسئاله واردات كالا با قيمت پايين )يك بخش نخ وسيع با ظرفيتي به مراتب مازاد از تقاضاي احتمالي (

بعلاوه  توليد كنندگان منسوجات ايتاليايي و . انگلستان به دليل ارتباط با كشورهاي مشترك المنافع مواجه نشدند مانند
كه در آن شركتهاي انگليسي ، ي فر آيند 1960 و 1950در اروپا در دهه آلماني به طور وسيعي از گسترس سريع تجارت 

بازار مشترك    .)9جدول (  ، به حوزه بسيار كوچكتري وارد شدند  انگليس به بازار مشتركورود تا حدي به دليل تاخير 
 در معرض رقابت با كالاهاي وارداتي با قيمت پايين تر قرار داشت و شركتهاي آلماني مجبور به انطباق با آن مچنانه

 توليد كنندگان الياف هيچ نوع جرياني توسط. بودند ، اما آنها به گونه اي بسيار متفاوت از شركتهاي آلماني عمل كردند 
مصنوعي براي ادغام رو به جلو با ريسندگي و پارچه بافي و هيچ تلاشي براي ايجاد گروههاي نساجي بزرگ قابل 

 ايجاد شده 1960در واقع گروهاي بزرگ  اندكي كه در طول دهه .  در انگليس وجود نداشت  Courtaulds مقايسه با 
 درصد از كاركنان صنعت در اختيار كمپاني 60 ، 1980در اوايل دهه . ر خارج شدند بودند نظم داده شدند يا از كسب و كا

 106 به 207 دهه بعد متوسط كاركنان به ازاي هر كمپاني از يدر ط . نفر استخدام مي كردند 500هايي بود كه كمتر از 
 مدرن بزرگ بودند اما براي پاسخ اين كمپاني ها به اندازه كافي براي سرمايه گذاري بر روي ماشينهاي. كاهش يافت 

  . گويي به صورت انعطاف پذير براي احتياجات متغيير مشتريان كوچك بودند 
 به دنباليك انطباق به سمت بازار ، به كمك نه دولتهاي فدرالي و نه ايالتي كه ،  به علاوه ،  چنين وضعيتي   

اين يك تفاوت ديگر با انگلستان است ، جائيكه . د بوهستند ، هاي خاص  تهكاهش سرعت فر آيند يا تغيير آن به ج
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با .   مورد تشويق قرار گرفت و تا حدي توسط دولت مورد حمايت قرار مي گرفت   Courtauldsسازماندهي مجدد 
  .آن را داشت ، بودانتظار   Courtauldsبسيار كمتر از آنچه  وجود حمايت ، به ويژه در حوزه حمايت تجاري ،

 .دهاي بالاي آلمان توليد كنندگان لباس را به طور فزاينده اي غير اقتصادي ساخت مزوره ، دست اين ديدر ط  
هايشان به مناطق با هزينه پايين بود ، به ويژه اروپاي شرقي ، و همچنين  پاسخ توليدكنندگان لباس انتقال فعاليت

و به كارخانجات لباس خارجي فرستاده  آلمان به توليدپارچه  .هاي قابل توجهي با تامين كنندگان پارچه كردند  همكاري
 آسانتر شد كه به 18خارجمبادله توسط طرح تجاري تبعيضي معروف به فرآيند رو به . صورت كالاي نهايي برگردانده شد 

الگوهاي تجاري  . در معرض ماليات بر ارزش افزوده در كشور خارجي بود  پوشاك صرفا19ًموجب آن باز واردات
 .عت نساجي آلمان در سالهاي اخير لهستان ، جمهوري چك ، روماني و مجارستان بوده اند بزرگترين صن

 OPT يك عامل مهم براي مازاد آلمان بوده است و طرف ديگر قضيه خارج   يا تجارت فرآيندي رو به ، 
شار زيادي قرار  در سالهاي گذشته صنعت نساجي تحت ف، به هر حال . )10جدول ( كسري بسيار زياد در لباس است 

داشته است ، زيرا تعدادي از كشورهاي توليد كننده پوشاك از قبيل جمهوري چك صنايع نساجي شان را افزايش مي 
صنعت نساجي آلمان با يك دوره ركورد آتي مواجه مي شود  و روند خارج شدن از پارچه هاي پوشاك به . داده اند 

  . يابدادامه دارد  منسوجات صنعتي احتمالو صنايع نساجي خانگي 
ايتاليا  هم در منسوجات و هم در لباس قوي است ، به طور كلي اين امر همانطور كه جدول نشان مي دهد ،   

 زمانيكه ايتاليا ،يكي از نقاط رقابتي ايتاليا براي مدت طولاني بوده است ، و از طريق ايجاد بازار مشترك تقويت مي شود 
د ، به خوبي براي تامين منسوجات و لباس براي همكاران مزي دسترين هزينه هاكشور عضو با پايين تبه عنوان 

EEC20 از آن زمان به بعد صنعت ايتاليا مزيت اوليه را برآن بنا نهاده است و امروزه موفقيتش بيشتر بر پايه .  عمل كرد
 در بر گيرنده  آلمان ، كه عمدتاً از طريق صنعتي ، مانندوضعيتاين . سبك ، طراحي و كيفيت است تا هزينه هاي پايين 
 قرار گرفت يك 1999 ام در 21  ، كه در مرتبه Marzottoگروه . شركتهاي كوچك و متوسط به دست آمده است 

در نواحي صنعتي  در صنايع پارچه پشمي ، Biella    و   Prato، مانند برخي از اين شركتها . استثناي قابل توجه است 
 به طور – و پاسخگويي سريع است يتار بخش بندي شده به طور عمده منشا انعطاف پذيراين ساخ. گرد مي آيند 

  .خلاصه خصوصياتي كه در بازارهاي امروز ضروريترين هستند 
ندارد و رشد سريع فروشگاهها خرده فروشي  وسيع  زنجيره خرده فروشي نيرومندي M&Sايتاليا در مقايسه با   

براي مثال . پارچه به منظور وارد كردن برندهاي خاصشان در بازار فراهم مي آورد تري براي توليدكنندگان لباس و 

                                                 
18 Outward  processing 
19 Re-imported 
20 Eropean Economic Community 
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Miroglio  ، طرح را مي فروشد كه هر كدام بر روي يك بخش 5، يك توليد كننده پيشرو براي پارچه هاي گلدار است 
  . مجزا از بازار تمركز دارد 

برخي از اين .  موثر بوده است  Gucci  ، Armani ، Pradaن مد در ايتاليا از قبيل اكهم چنين موفقيت ام  
 به شركتهاي  اي بخش عمدهبراي دارند در عين حال را  ، كارخانجات مخصوص به خود Pradaاماكن ، از جمله 

ت فرهنگي  تفاوازما به زمينه نسبتا غير قابل اطميناني .  پارچه و پوشاك با كيفيت بالا وابسته هستند عرضهمحلي براي 
مشتري ايتاليايي به لباس هاي مد روز بيشتر از همتاهايشان در  شايد به اين علت كه ملتها وارد مي شويم، بين 

تعداد زيادي مشتري به همراه بي شك يك چرخه مقبول ،  . در ايتاليا وجود ندارند M&S ،انگلستان اهميت مي دهند 
كه دائما به منظور به روز كردن طرح هايشان و نسوجات وليدكنندگان پوشاك و مكه متقاضي لباس مد روز هستند و به ت
 . ، حضور دارندد مي دهند رخوبازبهبود كيفيت شان تحت فشار هستند ، 

زدايي تمركز. بوده است در امان نيستند توليد كنندگان ايتاليايي از فشارهاي اقتصادي كه در آلمان و انگلستان   
كمپاني تريكو ، هم اكنون كارخانجاتي در  ، Benetton براي مثال  . خ داد  به ويژه در مورد لباس رتوليدمكان يابي 

در مجارستان و بلغارستان سرمايه گذاري كرده است    Miroglio .كرواسي ، مجارستان هم چنين اسپانيا و پرتغال دارد 
ي با هدف بازار انبوه ادامه  بنيادبه نظر مي رسد اين فرايند به ويژه براي توليدات . به ليتواني رفته است  Marzotto و 

  .يابد
 بر مبناي يك ساختار صنعتي انعطاف پذير نيروي كار بسيار ماهر اما قدرت ايتاليا در منتها اليه كيفيت بالاي بازار ، ظاهراً

  .، برند برجسته  و يك بازار محلي پذيرا ست كه به نظر مي رسد براي مدت زيادي ادامه يابد 
 ، زمانيكه آنها در حال بررسي آينده courtaulds نظر عجيب مي رسد كه برنامه ريزان در در بازنگري ، به  

در عوض آنها فكر مي كردند  . بودند توجه چنداني به آلمان و ايتاليا نداشتند 1960صنعت نساجي انگليس در اوايل دهه 
در اين زمينه اشتباه بود آيا تفكر آنها حداقل در مورد اما اگر عقيده آنها . كه بازار اروپا بيشتر شبيه بازار آمريكا مي شود 

اينكه در آمريكا يك استراتژي بر پايه مقياس و استانداردسازي به خوبي عمل مي كند درست است؟ جواب اين است كه 
 30 با مشكلات جدي  در منسوجاتعلي رغم سطوح بالاتر حمايت نسبت به انگليس و اروپا ، توليد كنندگان پوشاك  و 

  .سال گذشته مواجه شده اند 
در صنايع نساجي ، علي رغم سرمايه گذاري سنگين در ماشين آلات جديد و افزايش چشمگير بهره وري وقايع   

  ، بزرگترين توليد كننده ، رقابت Burlington براي مثال صنايع  .مهمي در بين بزرگترين كمپانيها وجود داشته است 
 از كاهش هزينه ها از طريق انتقال  بخشي  Burlingtonگرچه .  اصلي مشكلاتش ذكر كرد با واردات را به عنوان منبع

از توليدش به خارج از آمريكا اساسا به مكزيك خسته شده بود ، و از طريق سرمايه گذاري در تكنولوژي جديد ، اين  
 Guilford كارخانجات شار ديگر  كمپاني به شدت تحت ف.كارها براي جبران فشار مداوم براي قيمت ها كافي نبود 



 15
www.hajarian.com 

 تغيير ساختار اعلام سال گذشته  با ورود به يك برنامه ي . است كه ادعا مي كند بزرگترين چله بافي  در جهان است 
هم چنين بخشي از  . بود  پارچه هاي تخصصي و صنعتي تجارت و تمركز بر روي  ، كناره گيري از مشتمل بر كرد 

  .ه مكزيك  به منظور نزديك شدن به مشتريان انتقال داد توليد پارچه پوشاك را ب
يكي از بزرگترين كمپانيها . همچنين در مورد لباس در سالهاي اخير اغتشاش بسيار زيادي وجود داشته است   

  ، است  North  face ، و Lee  ، Wrangler ، كه برندش شامل VFشركت 
 اعلام كرده است و در حال 71500از تعداد كل 13000 ،  % 18 برنامه هايي به منظور كاهش نيروي كارش نزديك  

 يك رويكرد " و سرمايه گذاري بيشتري در جين ، پوشاك و برندهاي خارجي ، و كسب آنچه تريكو خارج شدن از 
  .قلمداد مي شود در كشورهاي با هزينه پايين     براي منبع يابي "تهاجمي تر 

                              "Warren Buffet"    

  
 ، است برند جهاني روزافزوني به معناي مديريت طور   بهمديريت برند كه VFهايي از قبيل  براي كمپاني  

اني بزرگ لباس  ، سرمايه گذار آمريكايي معروف ، كنترل كمپ Warren buffet اين نكته زمانيكه . امري ضروريست
 يكي از بزرگترين توليد كنندگان اين كمپاني .  ، را پذيرفت مورد تائيد قرار گرفت  Fruit of the Loom،  ديگري 

همچنين . آمريكايي لباس اسپرت است كه عمدتا تحت نام برندش از طريق خريداران انبوه و خرده فروشان فروخته شد 
اما اين جريانات .  داده است واكنشيكا ربه خارج از آمعمليات هايش  ترينبركاربه رقابت با واردات از طريق انتقال 

.  سال گذشته به ورشكستگي منجر گرديد 20مسائل توليدي جدي را موجب گرديد ، ايجاد يك بحران مالي كه در 
Warran  Buffett برندهاي قوي و چشمگير است ، او يك سرمايه گذار بزرگ در بزرگ طرفدار Coca-Cola   است 

  . او بيشتر  به برندش علاقه مند است تا به كارخانجاتش  Fruit of the Loomو به نظر معقول  مي رسد كه در نجات 
  چه اندازه براي توليد كنندگان لباس صاحب برند كنترل مستقيم توليد ضروري است ؟  

 ، هيچ توليدي را خودشان  Liz claibornو  Tommy  Hilfigerبسياري از كمپانيهاي موفق لباس آمريكايي از جمله 
 يك شبكه از Sara Llee. انجام نمي دهد  بلكه كاملا به پيمانكاران فرعي  يا در آمريكا يا خارج از آن وابسته هستند 

كارخانجات در سر تا سر جهان در اختيار داشته است ، گرچه تمركز اصلي اش همانطور كه ماموريتش آشكار مي سازد 
 اين بيانيه الويت زيادي به توسعه محصول مي دهد ، در عين حال لزوماً . )11جدول ( قدرت برندش است  افزايش 

  .مستلزم سرمايه گذاري گسترده در توليد نيست 
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برخي توليد كنندگان منسوجات آمريكايي تكنولوژي را براي توسعه محصولات جديد استفاده كرده اند كه   
 ، Lawrence است كه در  Maldenيك مثال كارخانجات  .انند با آن رقابت كنند تامين كنندگان خارجي نمي تو

 ، است R&D ،  Polartec ميليون دلار سرمايه گذاري در100 معروفترين توليدش  كه نتيجه . ت واقع شد ماساچوس
باسهاي در لپلي استر كه به روشي خاص براي ايجاد يك محصول پشمي رايج كه عمدتا % 100پارچه لباس تريكو 

شركتهاي متعدد .  الگو به بازار مي آيد 1000 رنگ و 500 سبك ، 100و در زمستاني بكار مي رود ، تكميل مي گردد، 
ديگري هم چنين به دنبال جايگاههاي كم ظرفيت مانند لباسهاي شكار استتار رفته اند كه از پارچه پلي استر مخصوص 

  .  شده ساخته مي شد  توليد و توسعه داده Milliken كه توسط 
عت انتقال توليد از خرده فروشي ناب و تمايز محصول سرممكن است كه تاثير تركيبي تكنولوژي جديد ،   

ي آمريكايي در حال برخي محققين معتقدند كه صنايع لباس و نساج  .كاهش دهدآمريكا به كشورهايي با هزينه پايين را 
كارخانجاتي كه در بخشهاي نامناسب بازار هستند يا استراتژي هاي نامناسب  نابودي گذر از يك فرآيند مخرب سازنده ،

، مورد هده قرار دادن بخش هايي از بازار كه تامين كنندگان به آسان ينمي توانند دارند ، از طريق وارد شوندگان جديد 
ر ايالت متحده به حضور دنساجي  چشمگير / حدي كه در آن يك بخش لباس . جبران مي شود مورد حمله قرار دهند ، 

 1960 را در اوايل دهه  courtaulds بر مبناي يك استراتژي بسيار متفاوت از استراتژي است كه آمريكا ادامه م يدهد 
  .بسيار تحت تاثير قرار داد 

در دست اقدام است ، تمام منافع به سمت كشورهاي  اين عقيده كه در تغيير تقسيم بين المللي كار كه اكنون  
ني بين موقعيت  به ويژه آنهايي كه در مرحله مياتعديلات سختي براي توليد آنها همچنين. ر حال توسعه مي رود د

 قدرت برتر آسياي شرقي ، هنگ كنگ ، تايوان و كره صنايع لباس 3. داشته اند ، توسعه يافته  و در حال توسعه هستند 
 و روابط نزديكي با مشتريان  در آمريكا و به ميزان كم تري  ايجاد كردند1970 و 1960و نساجي وسيعي در طول دهه 

د در سطحي قرار دارد كه توليد لباس  را غير اقتصادي مي سازد و مزهم اكنون  هزينه هاي دست. در اروپا ايجاد كردند 
همين اگر آيا . د كمپانيها در چنين كشور هايي مجبور به انتقال توليدشان به چين و مكان هايي با هزينه كم تر مي شون

 كمپاني هاي آسياي شرقي  ، طور كه محتمل به نظر مي رسد ، توليد كننده منسوجات به يك سمت مشابه حركت كند 
  موقعيتشان را در زنجيره  ارزش صنعت نساجي از دست مي دهند ؟

ندهايشان است برتوليد يا خريد يك  استراتژي حركت به سمت پايين ، يعني نزديك شدن به مشتري از طريق   
 ، بزرگترين كمپاني لباس تريكو  هنگ كنك كه تامين  كننده اصلي براي  Fang Brothers knittingيك مثال  .

به علاوه به منظور توسعه برندش ، اخيرا  اين .  است Tommy  Hilfiger   ،Gapخرده فروشان آمريكايي  از مجله 
و آن اين برند دادند د و به نظر مي رسد مالكان جديد  زندگي جديدي به  را خريداري كر اسكاتلنددر    Pringleكمپاني 

  . دادند حالت  تغيير  تر با هدف كلوب شبانه به جاي كلوب گلفرا براي مشتريان جوان
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رويكرد ديگر تبديل شدن از توليد كنندگان با  هزينه پايين به تسهيل كنندگان يا هماهنگ كننده ها مي باشد   
با در نظر گرفتن اين امر كه ، به مشتريان در اروپا و آمريكا از طريق تعهد  به سازماندهي  عرضه لباس سرويس دهي . 

قيمت ، كيفيت و زمان تحويل برآورده نظر  به بهترين نحو نيازهاي مشتري را از واقع مي گرددتوليد در هر مكاني كه 
وب باشد ، زيرا تاكيدي بيشتري بر روي مديريت زنجيره در اينجا روند به سمت خرده فروشي ناب مي توانست مطل.سازد

  .  ارزش دارد و عرضه و تقاضا را با دقت بيشتري تطبيق مي دهد 
ي يمديريت زنجيره ارزش اثربخش ، قابليت ايجاد صرفه جويي ها: يك محقق در ارتباط با تايوان مي نويسد   

 توليد پوشاك تايوان به طور اجتناب .، داردع قرار مي دهد د تحت الشعامزي دست منافع را از طريق كاهش هزينه هاكه
د پايين تر قرار خواهد گرفت ، در عين حال شركت داخلي پتانسيل براي مزناپذيري مجددا در مناطقي با هزينه هاي دست

ي از اين زيرا بخش. الا با تكنولوژي بالا را دارد ك، زنجيره يكنواختتبديل شدن به نيروي كليدي در پشت عمليات 
زنجيره بسيار منسجم تر از آنهايي است در گذشته بوده اند ، هزينه هاي تغيير وضعيت براي خرده  فروشي پيشرو گران 

يك شركت محلي در آسياي جنوب شرقي يا چين تقريبا احتمال دارد كه براي زير قيمت فروختن حتي  در .تر  مي شود 
 پاسخ واما احتمال كمي براي كنترل سفارشات الكترونيكي از خريداران . شركتهاي تايواني برون مرزي توانا باشد 

، وجود تر  به سرعت و به طريقي انعطاف پذيرساخت  و توليد پوشاكبه پيش بيني ، برنامه ريزي و پيگيري بخش اثر
منبع اني  نسبت به اي شركتهاي تايوربه طور خلاصه  اين قابليت ها  به مراتب شكل پايدارتري از مزيت رقابتي ب .دارد
  .  جهاني براي نيروي كار با پايين ترين هزينه استيابي

درباره عامل ديگري كه مي تواند مزيتي براي شركت آسياي شرقي  با سابقه به شمار رود رشد توجه همگاني   
به د شرايط كار در كارخانجات كشورهاي در حال توسعه است كه براي كمپاني هاي غربي پوشاك توليد مي كنن

مبارزات توده هاي دانشجويي ، اتحاديه هاي تجاري و . خصوص در آمريكا  و با يك مقياس در حال افزايش در اروپاست
سازمانهاي غير دولتي ، خرده فروشان صاحب برند  را به توجه بيشتر به دستمزد ها و شرايطي كه در هر مرحله زنجيره 

را به شركتهاي آسياي شرقي مورد اعتماد كه رابطه  وظيفه نظارت ست و آنها ممكن استتعيين مي شود جلب كرده ا
  .دوستانه نزديكي با آنها ايجاد كرده اند ، تفويض كنند 

 انطباق با تغييرات در مسيري  كه زنجيره ارزش سازماندهي مي شود ، شركتهايي  آسياي شرقي نقش ازطريق  
 100در ليست  كه ي كره اي و تايواني ز اهميت است كه شركتهاذكر اين نكته حائ. كنند برجسته اي در صنعت ايفا مي 

  ول نساجي جهان قرار مي گيرندكمپاني ا
اين كمپاني نخ نايلوني و پلي استر .  است   Hualon قرار دارد  39 يكي از شركتهاي تايواني  كه در رتبه  )12جدول ( 

در حاليكه . پارچه توليد مي كند وسيعي ، همچنين دامنه توليد مي كند و به ديگر توليد كنندگان منسوجات مي فروشند 
ي از طريق خريداري دارايي هاهستند ، ) در بر گيرنده شركتهاي فرعي بزرگ در مالزي ( شركتهاي اصليش در آسيا 
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يك شركت نساجي آلماني ورشكسته به اروپا آمده  است و بيشتر ماشين آلات پارچه  بافي را  به كارخانجات در 
ساير شركتهاي كره اي و تايواني در مكزيك براي نزديك شدن به مشتريان آمريكايي . ري چك انتقال داد جمهو

  . سرمايه گذاري  كرده اند 
آنچه ما در كشورهاي توسعه يافته و در حال توسعه مي بينيم بررسي مستمر توليد كنندگان منسوجات و لباس    

 و موقعيت بازار ظرفيت خريدشان تاريخچه شان و ،شان منطبق مي شود  براي استراتژي كه به بهترين نحو با شرايط
 آن مسئله انجام كارهايي است كه خودتان به بهترين ،اگر يك مسئله مشترك وجود داشته باشد .، مي باشد محلي شان 

ا اين پيشنهاد ام. هايي كه ديگران بهتر انجام مي دهند كارو صرف نظر كردن يا برون سپاري ،نحو انجام مي دهيد 
  .  انتخا بات استراتژيك مشكلي قرار مي دهد دربسيار كلي هنوز كمپاني ها را 

  كه شامل طراحي و ارتقا ) 13جدول  (   نساجي  در نظر گرفته مي شود- كاركرد اصلي در زنجيره پوشاك  3  
آيا يك . استو توليد )  ، پست  Website، خرده فروشي( زيع ، به نمايش گذاشتن و تو) پديد آورندگان برند (محصول 

 فعاليت يا دو تا يا همه آنها وارد شود ؟ براي برخي مبدعين برند ، بخصوص آنهايي كه 3كمپاني بايد  در يكي از اين 
 به در معرض نمايش گذاشتن و توزيع ندارند  و بهتر است كه به خرده وروديك بازار انبوه را سرويس مي دهند  ، نياز به 

در انتهاي بالايي . تعدادي از اين كمپانيها هيچ فعاليت توليدي را انتخاب نمي كنند.  توزيع كننده واگذار گردد فروش و
تجارت ، شركتهايي هستند كه محصولاتشان را توليد مي كنند ، برندهايشان را ارتقا مي دهند و فروشگاه هايشان را 

 .  است حالت واقع شده يك مورد از اين   Biellaپشمي پيشرو كه در ، يك توليد كننده پارچه  Zegna . اداره مي كنند 

بحث انجام شده مخالف با آن است ، د رعين حال . يك سوال مرتبط در اين مورد معايب و منافع ادغام عمودي است 
 La" وليد در  يك كمپاني اسپانيايي مركز طراحي و ت Zara. مي توان مثال هايي را يافت كه در جهت ديگر قرار دارند

Coruna  in  Calicia"     دارد كه از طريق يك شبكه از پيمانكاران فرعي محلي حمايت مي شود و در شمال اسپانيا
 در ارتباط مستمر با مديران فروشگاه  Zaraطراحان . محصولاتش را از طريق فروشگاهها يش به فروش مي رساند 

هاي  بنابر اين آنها مي توانند سفارشات تكراري و طرحه. ي برخوردارند كه از فروش خوبهستندبراي يافتن آيتم هايي 
 بار در هفته مي فرستد كه نياز براي 2كارخانه نيز به نوبه خود كالاها را به فروشگاه . جديد  به كارخانه توليد وارد كنند 

 براي توليد يك محصول جديد نياز دارد  هفته3 صرفا  zara . انبارها را از بين مي برد و موجودي را پايين نگه مي دارد 
  .  ماه است 9در حاليكه متوسط صنعت 

ها بايد انجام دهند يا آنچه   يافتن قواعد كلي درباره آنچه كمپاني، با وجود تعداد زيادي استراتژي هاي مناسب   
اكتورهاي خاص كشور يا شر هم چنين تعيين اهميت دقيق براي ف. آنها بايد در گذشته انجام مي داده اند ، مشكل است 

  .  موفقيت يا شكست دشوار است بيانكت در
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 . ايجاد گرديد و از بين بردن آنها مشكل بود 1960 و 1950 ، برخي اشتباهات جديد در دهه انگلستاندر مورد   
امكان پذير ه بودند از طريق ادغام مغلوب نشداكثر آنها اگر با توجه به تجربه آلمان و ايتاليا  بقاي كارخانجات انگليسي 

  . ، اما نمي توان در اين مورد مطمئن بود ، و در موارد بسياري  اين تنها بخشي از جريان است بود
كارخانجات ديگر خارج از كنترل مديريت وجود دارند كه آنچه كمپانيها مي توانستند يا نمي توانستند انجام   

مساله ديگر نقش قدرتمند .  است Lancashire  به ويژه در يخچهتار كرده امآنچه قبلا ذكر . دهند را محدود كردند 
همينطور براي وضع قوانين و خط مشي ها ، برخي محققين اهميت بسيار . فروشگاهها ي زنجيره اي در بازار لباس بود 

تاثير . مي شدر به آموزش نامطلوبكارگران و مديران زيادي براي نواقص سيستم آموزشي انگلستان قائل شدند كه منج
 بازار از ياين امر بر روي صنعت لباس و نساجي  اين بود كه براي شركتهاي انگليسي نسبت به شركتهاي آلماني ارتقا

  . طريق ارائه محصولات با كيفيت بالا مشكل تر بود 
م البته نيروي ديگري در اين بحث وجود دارد و مي توان وزن بيشتري به خط مشي دولتي داد ، رويكرد نامنظ  

 تعهدات نصفه و نيمه 1959مداخله نصفه نيمه دولت و به طور مشابه در اكتبر ،  به بعد 1950براي صنعت از اواخر دهه 
 خنثيهاي مستمر درباره رقابت  دغدغه حمايتي كه هرگز برآورده نشد ، حمايت نسبي براي ايجاد كمپاني هاي بزرگ با

 دولت با رها كردن صنعت به حال خود  .ار گرفته اند دچار ترديد مي كندمي گردد، كمپاني ها را  درباره موقعيتي كه قر
، تاثير  يكه چنين حالترا مي توان افزود اين مطلب . طرح ريزي كنندموفقيتشان را به شركت ها اجازه مي دهد كه 

ند وجود دارد ، و منفي ماليات بالا ، هم براي شركت هاي فعلي و هم براي كارآفرينان جديدي  كه وارد صنعت مي شو
شرح مي  در شرح حالش ذكر شد ، و تا حدي Eric Pasoldاين نكته اي است كه توسط .  خاص صنايع نساجي نيست 

 ، به اثبات رسيده است قدرت در آلمان و ايتاليا منبعي از  كه چرا ما هرگز سطح تجارت متوسط و خصوصي كه دهد
  . حفظ نكرديم

داشت؟ اكثر  ي مي پيوست صنعت عملكرد بهتر1970  به جاي1950رك در دهه آيا اگر انگليس به بازار مشت  
 واملشناسايي عدر در  سال هاي اوليه پس از جنگ   همتاهايشان در ساير صنايع و يشركت هاي نساجي انگليس

 ، كَند  مي شدمهيا Courtaulds و همتاهايشان در  Frank Kreatonمانند  كليدي كه به منظور بقا در اروپاي غربي
 اين واقعيت كه .كردند و حتي اگر آنها اين شناسايي را انجام مي دادند ، آنها برداشت اشتباهي از بازار اروپا داشتندعمل 

 درصد از Courtaulds 90 جهاني تر از هر صنعت ديگري بود ، صنايع پيش از اين ، در صنعتي كه 1980دراواسط دهه 
 .، در خور توجه است درصد از فروشش را از انگلستان به دست مي آورد 90ا د و توليدش را در انگلستان انجام مي د

    .، اما امري قطعي نيستباشدتفاوت ايجاد كرده  تممكن اسورود به جامعه اروپا 
 و به دلايل 1980 و 1950بين دهه در پايان آنچه بايد شناسايي شود اين است كه صنعت نساجي انگليس   

انجام تطبيق قابل ملاحظه اي نشات مي گيرد ،  تاريخ، و برخي از اشتباهات در دوره بعد از جنگ  متعدد كه برخي از  
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در ممكن است نتيجه ناديده گرفته شود ، ليكن انتظار اينكه صنعتي كه . داد ، و دريافت كه انطباق به شدت مشكل است
     . الا به قوت خود باقي مي ماند، غير منطقي است در ب20 و 19 بر جهان حكمفرما بوده است بايد در قرن 19 و 18قرن 
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"1جدول "  

 
  1978 كمپاني اول انگليسي در رتبه بندي 25

1.Courtaulds 
9.Coats Patons 
13.Tootal 
21.Carrington Viyella 

  تاي اول25ساير كمپاني ها در  
 
10 From US 
5 From Japan 
3 From France 
2 From South Korea 
1 From Turkey  
 
 Source : TextileWirtschaft 

 

"2جدول "  

 

1999 كمپاني اول انگليسي در رتبه بندي 25  
11. Coats Viyella 

24.Courtaulds صنايع نساجي  
 

  
  تاي اول25ساير كمپاني ها در 

15 From US 
5 From Japan 
1 From France 
1 From Germany 
1 From Switzeland 
 
Source : TextileWirtschaft 
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  "3جدول "
 تمركز بر صنايع نساجي و پوشاك

 
1999 پنج كمپاني در بازگشت سرمايه در پنج كشور در " درصد"سهم   

  
                                           Textiles                              Clothing 

 
Uk                                            52                                       33 
France                                      28                                       35 
Germany                                  20                                        46 
Italy                                          12                                       25 
US                                            31                                       NA 
 
Source :Euratex 
 
 
 

"4جدول "  
)يون دلارارقاام به بيل( 2000صادرات و واردات صنعت نساجي در   

 
 تعادل                      واردات                       صادرات                                  
 
Italy   11.6                          6.12                        5.84 
Germany  11.02                        9.32                        1.70 
France   6.76                          6.75                        0.01 
UK   4.21                         6.91                        -2.70 
 
Source:world Trade Organization 
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"5جدول "  
 توليد فيبر ، طبيعي و مصنوعي

 تبديل فيبر به نخ
 توليد كلاف از طريق بافندگي

تبديل كلاف به ...)شستن ، چاپ ، خشك كردن و ( پرداخت كردن كلاف   
 لباس 

 منسوجات خانگي
 كف پوش و فرش
...)شكي ، روكش اتومبيل، فيلتر، منسوجات پز(منسوجات صنعتي   

 
...خرده فروشي ، فروشگاه هاي بزرگ ، ارزان فروش ها ، سفارش پستي ، خريد اينترنتي ،   

 
 

"6جدول "  
)مطابق با ارزش دلار آمريكا ( 1998توليد جهاني منسوجات و لباس در   

 
 پوشاك                             منسوجات                               
ASIA                           39%                                45% 
AMERICA                   29%                                26%  
EUROPE                    29%                                26%  
AFRICA                      2%                                  2% 
OCEANIA                   1%                                  1%  
 
SOURCE:OETH     
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  "7جدول"
)  از  صادرات كل جهان در هر سال "درصدي"سهم  ( 1980-2000برندگان و بازندگان در صادرات نساجي جهان   

                                              1980                                       2000 
CHINA    4.6                                         10.2 
SOUTH KOREA  4                                          8.1 
ITALY    7.6                                         7.6 
TAIWAN   3.2                                         7.4 
US    6.8                                         7 
INDIA    2.1                                         3.4 
PAKISTAN   1.6                                         2.9 
TURKEY   0.6                                         2.3                   

 
GERMANY   11.4                                     7.0 
JAPAN    9.3                                      4.5 
FRANCE   6.2                                      4.1 
UK    5.7                                      2.7 
 
 

 

"8جدول"  
) از  صادرات كل جهان در هر سال "درصدي"سهم ( 1980-2000برندگان و بازندگان در صادرات جهاني پوشاك   

1980      2000 
CHINA    4                  18.1 
MEXICO   0                   4.4 
TURKEY   0.3                3.3 
INDIA    1.5                2.8 
INDONESIA   0.2               2.4 
  
HONG KONG   11.5                5 
KOREA   7.3                 2.5 
TAIWAN   6                   1.5 
ITALY    11.3               6.6 
GERMANY   7.1                  3.4 
FRANCE   5.7                  2.7 
UK    4.6                  2.1 
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"9جدول "  
به صورت درصدي از كل  جامعه اقتصادي اروپا ي شش عضو صادرات منسوجات و پوشاك برا  

                                1960             1970             1980 
UK 
 33.4               14.7               13                    منسوجات 

  34.6               17.6               17                        پوشاك

 
GERMANY 
 43                42.3             20.8                  منسوجات 

 54                59.8               23                       پوشاك

 
ITALY  
 48.7              44.5             31.1                  منسوجات

 65.1                68                36                      پوشاك

SOURCE: EUROPEAN COMMISSION 
 

  "10جدول "
)به بيليون دلار  (2000تجارت منسوجات و پوشاك در چهار كشور در   

 

 تعادل                      واردات                       صادرات                                         
GERMANY 
 1.7                    9.32                     11.02                     منسوجات 

 12.47-                  19.31                       6.84                         پوشاك

 
ITALY  
 5.84                    6.12                      11.96                      منسوجات

 7.15                    6.07                     13.22                         پوشاك

 
UK 
                2.70-                     6.91                    4.21                      منسوجات 

  8.79-                    12.90                    4.11                          پوشاك

 
US 
 4.75-                     15.71                       10.96                    منسوجات 

  57.74-                    66.39                         8.65                          پوشاك
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"11جدول "  

  SARA LEE استراتژي  
 

:ايجاد برندهاي پيشرو در بازارها در سراسر جهان ، تمركز بر روي محصولات و كسب و كارهايي كه   
  .جهاني ، يا پتانسيل به گسترش يه صورت جهاني را دارد �
  ).2 يا درجه1درجه ( حفظ موقعيت برند پيشرو  �
  نه جذب مشتريان از طريق كانال هاي مشتري چندگا �
 محصول نوآورانهه بهره مندي از تلاش هاي توسع �

مي تواند از موانع اقتصادي عبور كند ، به عنوان ساختار هزينه اي كه از مزيت مقياس بهره مند مي شود  و به  �
  تعريف مي شود آساني از طريق رقبا قابل رقابت نيست ،

 
 

  "12جدول "
1999 كشور اول در نساجي در 100  

US                                            31 
EROPEAN UNION                   27 
JAPAN                                      24 
TAIWAN                                    5 
SOUTH KOREA                        4 
OTHERS                                   9 
 
SOURCE : EURATEX  
 

"13ول جد"  
 

 كجا بايد متمركز شد؟
   مبتكران برند –طراحي و ارتقا محصول  �
   فروشگاه ها ، خرده فروشان اينترنت ، كمپاني هاي سفارش پستي –در معرض نمايش قرار دادن و توزيع  �
  توليد �

    

  


