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11.1 全球展望:全球的出入口

Lycos與德國 Bertelsmann AG.
合作建立的歐洲入口網站
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11.1 全球展望:全球的出入口

貝塔斯曼業務範圍廣播電視；圖書出版；雜誌報
紙出版；唱片公司；專業資訊；印刷和媒體服務
；圖書和音樂俱樂部；傳媒電子商務 .
員工 : 80,632人（至2002年12月31日截止）

收入狀況 : 183 億歐元 (2000/2001財政年度 )
美國占27.5%; 德國占31.1%; 除德國以外的歐洲
地區占35.5%; 其他國家占 5.9%

Bertelsmann AG 



11.1 全球展望:全球的出入口

BMG是美國排名第一的單曲唱片發行公司，在全世界
十個國家的當地音樂市場占有數一數二的市場份額。
BMG Music Publishing是全球第三大音樂發行公司。

貝塔斯曼直接集團在全球擁有5500萬客戶和會員。書友
會在全世界擁有2800萬會員，在各地區的市場都處於領
先地位。直接集團的強勢品牌，如CDNow 和
barnesandnoble.com（巴諾）構成了它在客戶直銷業
務領域的企業領導地位。 Barnes & Noble.com（巴諾
）在美國的網上書店中名列第二 .

http://www.barnesandnoble.com/index.asp?userid=DJ5xofl9QM
http://www.amazon.com/exec/obidos/tg/browse/-/3023481/104-4253789-9390313


11.1 全球展望:全球的出入口

ＳＯＮＹＢＭＧ : SONY—BMG將為450億美元
到500億美元，為年收入第二大的唱片公司，僅
排在威望迪—環球唱片公司之後。

SＯＮＹ及ＢＭＧ宣佈合併
的計劃. 他們希望成立合營
企業ＳＯＮＹＢＭＧ，各持
５０％股權，成為全球第二
大唱片公司，共同對抗唱片
龍頭——環球公司，專家分
析該新公司將搶佔全球２５
．１％的唱片市場。

全球共有五大唱片公司，根據市場佔有
率排名為：環球、百代(EMI)、ＳＯＮＹ

音樂、華納音樂、ＢＭＧ。



11.1 全球展望:全球的出入口

在美國的國內市場充滿競爭對手的情況下，雅虎
(Yahoo!)、里科斯(Lycos)、美國線上(America 
Online)及其他企業等都趕在對手之前，到歐洲
、亞洲、拉丁美洲去建立品牌。

美國的網路企業執行長及投資

者相信國外網路將成長得比國

內的網路事業快速。

然此些美國公司面對當地網站

的強力挑戰; 因為當地人較了

解當地的文化.

http://click.aol.co.jp/cgi-bin/link.cgi?ch=21&sc=210010009&ac=00079&url=http://www.jp.aol.com/


11.1 全球展望:全球的出入口

此外, 許多當地的電話公司也

加入入口網站的競爭, 且往往

成為該國的第一大入口網站.

德國第一大入口網站T-Online, 由該國電話
公司 (Deutsche Telecom)擁有.

法國第一大入口網站Wanadoo, 由該國電話公司
(France Telecom)擁有.



11.1 全球展望:全球的出入口

美國的入口網站冒著被認為是數位殖民主
義者的風險,嘗試伸展他們的觸角到全世界
。許多人建議，想到海外建立據點的美國
公司，最好和了解文化的當地廠商形成夥
伴關係來進行網站服務。

針對擴充市場所面臨持續增加的全球競爭
，許多多國公司正在改變他們的行銷策略
和改變他們的組織架構。他們的目標是要
提升競爭力和確保適當的定位,以便在全球
市場中利用機會獲利。



11.2 全球行銷管理:一個舊的爭論及新的看法

在1970年代的爭論的框架主要是在

「標準化對調適修正」。

1980年代變成是「全球化對當地化」，

1990年代是「全球整合對當地的回應」

1990年代前所未有的全球網路

革命，對舊爭論增添了新的

看法。



一個舊的爭論及新的看法

爭論的基本的問題是, 消費者品味的全球同質化
程度,是否足以支持行銷組合的全球標準化。

促成本土化的因素:
– 網際網路

– 彈性製造系統

– 工會.環保人士

– 消費者的成熟

– 國家民族主義

Dell的 “Mass Customization” 說明了標準化只
是一般公司財務或製造部門主管的期盼.追求
本土化才是行銷人的職責.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.lancom.com.mk/images/comp_logo/dell_logo.gif&imgrefurl=http://www.lancom.com.mk/partneri.htm&h=217&w=423&sz=3&tbnid=bHkoC44H8_kJ:&tbnh=62&tbnw=120&start=7&prev=/images%3Fq%3Ddell%2B%2Blogo%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.pcgames.de/screenshots/original/dell_logo.jpg&imgrefurl=http://www.pcgames.de/external/browser/%3Farticle_id%3D249200%26image_id%3D180666&h=480&w=640&sz=33&tbnid=7JSAb38Pa3kJ:&tbnh=101&tbnw=134&start=12&prev=/images%3Fq%3Ddell%2B%2Blogo%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://me.oulu.fi/labrat/kott/fms-lab.gif&imgrefurl=http://me.oulu.fi/labrat/kott/mept.html&h=539&w=826&sz=363&tbnid=190hZ_ftS3cJ:&tbnh=93&tbnw=142&start=1&prev=/images%3Fq%3Dfms%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


一個舊的爭論及新的看法

Dell的 “Mass Customization” 說明了標準化只是
一般公司財務或製造部門主管的期盼.追求本土
化才是行銷人的職責.
雖然其間偶有例外, 如Twix的 Cookie Bars, 
Mattel的金髮芭比. 
但有更多的公司已

朝向本土化邁進.

Coke的 “”Think Locally, Act Locally”,說明
了大多數的跨國企業,已不再沉溺於標準化
的迷思中. “ThumsUp”是印度當地的飲料, 
也是Coke產品本土化的例證.



一個舊的爭論及新的看法

俗擱大碗
- “中國人，
喝中國人自
己的可樂”:

非常可樂

非常可樂與可口可樂、百事
可樂鼎足而立，三分天下.

杭州娃哈哈集團: 全球第五

大飲料生產企業



一個舊的爭論及新的看法

在21世紀，標準化的爭論將不再

是國際行銷的焦點。

國際行銷者所面臨更重要的問題

是如何以最有效的方法來區隔市場。

隨著全球市場繼續同時同質化和多樣化，卓越的
企業將不再以一個國家來作為他們首要市場區隔
的變數。其他的市場區隔變數也很重要，如氣候
、語言團體、媒體習慣、年紀, 或者收入。

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.learnmarketing.net/segmen1.jpg&imgrefurl=http://www.learnmarketing.net/segmentation.htm&h=469&w=491&sz=16&tbnid=B77852uWEscJ:&tbnh=121&tbnw=126&start=24&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26start%3D20%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
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其他的也許更重要

國家

• 氣候

• 語言團體

• 媒體習慣

• 年紀

• 收入
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http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.decisionsupportsciences.com/assets/images/segmentsolve_people.gif&imgrefurl=http://www.decisionsupportsciences.com/market_segmentation.html&h=225&w=284&sz=40&tbnid=a9iraqtlZ5IJ:&tbnh=87&tbnw=109&start=3&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


全球市場區隔變數

以收入(所得)為全球區隔
變數的例子



一個舊的爭論及新的看法

特別是對美國人來說，國家一直是最明顯
的區隔變數，但是當更好的通信系統繼續
淡化了國家的界線時，全球市場的其他區
隔指標就會愈來愈凸顯。

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.action-research.com/segment.gif&imgrefurl=http://www.action-research.com/segment.htm&h=187&w=186&sz=4&tbnid=GjL9XOVnaOkJ:&tbnh=96&tbnw=96&start=50&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26start%3D40%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.mfcinsight.com/products/iframe/article/020622/oped14/image004.gif&imgrefurl=http://www.mfcinsight.com/products/iframe/article/020622/oped14.html&h=334&w=585&sz=17&tbnid=HlGbsVKycqMJ:&tbnh=75&tbnw=131&start=76&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26start%3D60%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.bplans.com/spv/3262/3000700.jpg&imgrefurl=http://www.bplans.com/spv/3262/3.cfm&h=349&w=605&sz=11&tbnid=Ah2VNNEP6JwJ:&tbnh=76&tbnw=131&start=114&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26start%3D100%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.uab.co.kr/eng/photo/join/rate.jpg&imgrefurl=http://www.uab.co.kr/eng/concern.htm&h=245&w=411&sz=15&tbnid=V-dwathY0D8J:&tbnh=72&tbnw=120&start=173&prev=/images%3Fq%3Dmarket%2Bsegmentation%26start%3D160%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN


11.2.1 雀巢的方法:是演進而不是革命

雀巢從1866年開始就一直是國際上嬰兒奶粉的
製造者。到了1920年這家公司開始在巴西、澳
洲和美國生產，並出口到香港。現今他們在193
個國家的489個工廠中，生產超過8500項產品銷
往全世界。雀巢是世界嬰兒奶粉、奶粉、即溶咖
啡、 巧克力、湯塊和礦泉水的最大生產商。

http://www.nestle.com/
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.nestle.com.tw/images/klim_logo.gif&imgrefurl=http://www.nestle.com.tw/klim_milk.asp&h=119&w=166&sz=4&tbnid=32xvtSQgMbEJ:&tbnh=66&tbnw=92&start=1&prev=/images%3Fq%3D%25E5%2585%258B%25E5%25AF%25A7%25E5%25A5%25B6%25E7%25B2%2589%2Blogo%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


雀巢的方法
millions of CHF

franc suisse (CHF)
$US 1 = 1,6866 CHF
Euro 1 = 1,5103 CHF



雀巢的方法-策略

「雀巢的方式」是要成為當地市場的

領導者。

他的策略可摘要為四個重點:

– (1) 長期思考和規畫，

– (2) 地方分權，

– (3) 堅持專業的領域，和

– (4)適應當地的口 味。

http://www.ir.nestle.com/index.asp
http://www.nestle.com/
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.csgi.unifi.it/ecis/nestle.gif&imgrefurl=http://www.csgi.unifi.it/ecis.html&h=306&w=307&sz=11&tbnid=5gqU9ujc9JYJ:&tbnh=111&tbnw=111&start=2&prev=/images%3Fq%3Dnestle%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://rts.squat.net/interact/diy/logos/nestle.gif&imgrefurl=http://rts.squat.net/interact/diy/logos/logos.html&h=418&w=600&sz=26&tbnid=BIwLZ57EXSAJ:&tbnh=92&tbnw=132&start=1&prev=/images%3Fq%3Dnestle%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


雀巢的方法-波蘭

為了解雀巢如何運作，可以看一看

他們在波蘭所使用的方法。

公司主管認為要在當地建立工廠並發展產品的知名度，
所需要花的時間太長。取而代之的是由該公司併購一家
當地公司(Goplana),並隨後採取「自然的演進而不是革
命」的策略。

雀巢花了兩年的時間逐步調整原有公司的產品.每兩個
月調整一次, 直到所有產品都符合雀巢的水準為止.雀巢
並輔

以大量的廣告

,而向市場領導者的

地位邁進.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://akromer.republika.pl/poland.jpg&imgrefurl=http://akromer.republika.pl/orzel2.html&h=610&w=524&sz=45&tbnid=VsYawuVC9U8J:&tbnh=132&tbnw=114&start=3&prev=/images%3Fq%3Dpoland%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


雀巢的方法-中東地區

連年的戰亂, 中東地區市場甚小, 目前僅佔全球銷
售額的2%. 然雀巢堅信紛擾終有停時, 因此公司
的目標是為未來做準備.
雀巢於該地區的五個國家合併建立起一個生產系
統, 而提供所有雀巢的產品.
在五個國家中雀巢銷售的所有品牌裡，雀巢的名
字及小鳥在巢的商標總是在每一項產品上出現。

雀巢的中東生產系統: 杜拜生產冰淇淋, 沙烏地生產早餐食品
與速食湯, 埃及生產Yogurt, 土耳其生產巧克力, 敘利亞生產
番茄醬. 速食麵等

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.showyourcolors.org/world/saudi%2520arabia.jpg&imgrefurl=http://www.mixedrace.com/guestbook/SudoAngel/&h=216&w=324&sz=15&tbnid=3Q-aPQpwX_QJ:&tbnh=76&tbnw=114&start=1&prev=/images%3Fq%3DSaudi%2BArabia%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.thejoyofhorses.com/apr00/dubai-world-cup-4.jpg&imgrefurl=http://www.thejoyofhorses.com/apr00/dubai-starry-night.htm&h=396&w=275&sz=13&tbnid=Ansxnw_9BBQJ:&tbnh=119&tbnw=83&start=3&prev=/images%3Fq%3DDubai%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.arabembcn.org/arabic/embassise/egypt/flag.gif&imgrefurl=http://www.arabembcn.org/english/embassise/egypt/&h=167&w=250&sz=3&tbnid=iERn59JNtYcJ:&tbnh=70&tbnw=104&start=2&prev=/images%3Fq%3DEgyptian%2B%2Bflag%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.worldatlas.com/webimage/flags/countrys/zzzflags/trlarge.gif&imgrefurl=http://www.worldatlas.com/webimage/flags/countrys/mideast/turkey.htm&h=396&w=596&sz=5&tbnid=-Y7Jb3cKNp4J:&tbnh=88&tbnw=132&start=6&prev=/images%3Fq%3DTurkey%2B%2Bflag%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.world-gazetteer.com/fl/fl_sy.gif&imgrefurl=http://www.world-gazetteer.com/f/f_sy.htm&h=360&w=600&sz=2&tbnid=JiPVdZciAScJ:&tbnh=79&tbnw=131&start=2&prev=/images%3Fq%3DSyria%2Bflag%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


雀巢的方法-中東地區

對許多公司來說, 這樣的長期策略可能不易
獲利，但是對雀巢卻非常有用，因為公司
利用當地的原料, 並銷售當地消費者所能夠
負擔的產品。

例如，敘利亞工廠所用的蕃茄和小麥，都
是當地主要的農業產品。即使敘利亞繼續
貿易管制，當地的1,400萬人仍會買該公司
在那裡所生產的蕃茄醬、麵條和其他的產
品。



IKEA-開創新的零售型態

大部份業務集中於歐洲. 年營業額75億其
中80%來自歐洲. 由於慎選加盟商, 所以擴
展不快, 目前全球共186間店.



IKEA-名字的由來

宜家家居是在1943年由Ingvar Kamprad創
立。商標的顏色─黃、藍兩色正好與瑞典
國旗一樣

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.world-gazetteer.com/fl/fl_se.gif&imgrefurl=http://www.world-gazetteer.com/f/f_se.htm&h=360&w=600&sz=2&tbnid=5N8zSeNHgksJ:&tbnh=79&tbnw=131&start=2&prev=/images%3Fq%3Dsweden%2Bflag%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8


IKEA
所謂Inter IKEA Systems B.V.，其實就是宜家家
居這個經營概念的擁有者。

至於你在宜家家居所看到的各式商品，都是由
IKEA of Sweden AB所發展及統籌，並由Inter 
IKEA Systems B.V.授權生產。所以每件商品都
附有Design and Quality. IKEA of Sweden的標
籤。

瑞典人最重視大自然和家庭生活。事實上，清新
、陽光、自然而不造作，正是瑞典家具的設計風
格。



IKEA
Inter IKEA Systems B.V. Independent Group 
旗下除了包括大部份的宜家家居通路，更有
IKEA of Sweden AB產品開發中心和其它的貿
易及批發公司。

集團是由荷蘭一慈善基金會所擁有。一切業務
，則交由在丹麥的IKEA International A/S所統
籌。



IKEA宜家家居-牛奶國際控股

台灣宜家家居成立於1994年，由怡和集團附屬
公司怡和太平洋控股有限公司取得經營權，後於
2002年轉由同集團之牛奶國際控股有限公司
(Dairy Farm International)經營。

牛奶集團與關係企業 頂好Wellcome超市的總公
司 - 牛奶國際控股有限公司在歷經百餘年來的發
展，已成為一個國際性的食品及藥品零售企業集
團，為亞太地區的食品及藥房零售業務市場上的
領導者之一，其業務範圍遍及香港、台灣、新加
坡、印尼、泰國、澳洲及紐西蘭，並在新加坡上
市股票。



IKEA宜家家居-牛奶國際控股

牛奶國際及其投資所經營的連鎖零售商店遍及世界各地
，除了台灣的頂好Wellcome超市外，包括

– 香港惠康超市、萬寧藥房及7-Eleven便利超商；中國深圳、廣
州的7-Eleven便利店；

– 新加坡Cold Storage超市、Guardian藥房及7-Eleven便利商店

– 馬來西亞Guardian 藥房；

– 印尼Hero超市及Guardian藥房；印度 Health and Glow 藥房

– 澳洲Franklins超市及Big Fresh 生鮮超市，

– 還有紐西蘭Woolworths超市及Price Copper優惠店，

而投資合營的企業，主要有香港美心食品。共計有一千
八百七十一家商店，員工約七萬四千人。
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11.2.2全球化行銷的優點

生產和銷售中的規模經濟生產和銷售中的規模經濟

跨國移轉經驗和技術知識跨國移轉經驗和技術知識

生於憂患生於憂患

分散風險分散風險
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全球化行銷的優點-規模經濟

當可以確認大的市場區隔時，在生產和銷售中

，規模經濟對全球公司就是重要競爭優勢。

例如製造電動手工機具、家電及其他消費者產品的布雷
克及戴克製造公司(Black & Decker Manufacturing Co
．)，當採用一個泛歐的策略時，就體認到節省重要生
產費用所產生的利益。不只能減少歐洲市場馬達尺寸的
數目從260到81, 而且把15種不同的模型減少成8種，同
樣地，福特也估計透過跨越數個國家來統一產品的發展
、購買及供應活動，他們估計這樣一年可以節省30億美
元。
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全球化行銷的優點-經驗和技術知識移轉

經由行銷活動和合作方式的改善，而在橫越許多的國
家中移轉經驗和技術知識，也是經常被引述的一種全
球運作利益。

美國鋁業公司(Alcoa)在日本合資生產的鋁片是非常完
美，以致於在展示樣品時讓美國工人誤認該公司的樣
品是特別挑選的。他們後來還把生產線的工人送至日
日本工廠學習技術，並把技術轉移到美國來運作。

由於這樣知識轉移的利益，美國鋁業已經改變了他們
原來只送管理幹部到海外「看管事務」的作法，轉而
變成派送產品線工人及管理幹部到外國去尋求新技術
和方法。
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全球化行銷的優點-生於憂患

全球行銷也確保行銷者能接近最難對付的
顧客。例如，在許多產品和服務的範疇中
，日本的消費者是最難滿足的;而愛挑剔的
顧客正是使該國產生高品質和服務的原因
。本來是為了競奪日本的顧客，但反而提
供了廠商一個高品質產品和服務最好的試
驗環境。
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全球化行銷的優點-分散風險

市場的多樣性還附帶著財務利益。

市場資產組合的擴展為全球性企業

帶來收益及運作的穩定。

1990年代後期在亞洲市場景氣下滑期間，以全
球行銷運作的公司比那些專注在這個地區的公司
遭到比較少的損害。

以全球銷售的公司也能利用其他方法改變財務環
境來占取利益。例如，當稅率和關稅在周遭的世
界變化和流動時，全球化的公司也能夠平衡這些
相關的複雜性來獲得利益。
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11.2.3 全球性行銷策略--3M公司

3M的方法一直是把國家當作市場區隔變數，而
在不同的國家之間, 沒有統一的包裝，且分支機
構的成員也很少合作和溝通。

一個研究顯示，以同質包裝來做不同品牌的擴散
，可以造成消費者不能區別產品之間的差異。此
外,進一步分析消費者的偏好，更確認了這個趨
勢在不同國家情況是一致的，結果3M在一個全
球的基礎上發展出一個明顯

和一致的形象。

http://www.3m.com/
http://www.3mchampionship.com/


3M公司

3M is an $18 billion diversified technology company 
with leading positions in consumer and office; 
display and graphics; electronics and 
telecommunications; health care; industrial; safety, 
security and protection services; transportation and 
other businesses. 
Headquartered in St. Paul, Minnesota, the company 
has operations in more than 60 countries and 
serves customers in nearly 200 countries. 
3M is one of the 30 stocks that make up the Dow 
Jones Industrial Average and also is a component of 
the Standard & Poor's 500 Index. 



3M公司-全球品牌策略

3M制定全球策略, 採用全球品牌及相同的包裝
設計 (magnetic media products;磁性媒體產品
) 。透過此包裝設計, 把Scotch-3M品牌的品質
傳達給各個市場。這個模式用在所有部門的產
品(這是該公司第一次的統一包裝)和所有的市
場中(包裝隨國家的不同而異)。為了讓消費者
注意到設計的改變，3M發動了全球廣告活動
。
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3M公司-全球品牌策略

因為印刷傳單及電視廣告側重於介紹新的標識，
使這些廣告較易依不同語言而修改。廣告分別以
日語、德語、西班牙語和義大利語製作，主題音
樂也分別反映不同國家的品味。此外, 包裝和廣告
的標準化也改善了母公司和國外子公司之間的溝
通與整合。

這個努力的結果，使3M在所有三個主要市場達成
他們的目標;不但恢復了在歐洲和北美的領先地位
，並在日本急劇地增進他們的市場占有率。除提
高銷售量和市場的占有率以外，也降低了銷售的
費用(統一的包裝系統)。



11.3 全球市場規劃

規劃是一種有系統地將現在與未來結合的方法
。它試圖管理外部的不可控制因素對公司的強
弱點、目的和目標所造成的影響,進而達到希望
的結局。

進一步說，它是把公司的資源投入某國家市場
而達成特定的目標。換句話說，規劃就是使原
本不會發生的事情發生。
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全球市場規劃

計畫必須融合公司外部的環境變動與公司內部的
目標和能力，而發展出紮實可運作的行銷計畫。

一個策略性計畫是把公司資源投入特定產品和市
場上, 而增加競爭力和收益。

規劃包括目標的制定和達成目標的方法的選擇，
所以它是一個過程也是一種哲學。
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全球市場規劃

以結構來看, 計畫可以分為總公司的、策略
性的或者戰術性的。
– 國際的總公司計畫(corporate planning)基本上

是長期的、把企業看作整體來整合全面性的目
標。

– 策略性計畫(strategic planning)則是由最高階
層所執行，以處理產品、資本、研究發展和公
司的長.短期目標。

– 戰術性計畫(tactical planning)或市場計畫是附
屬於專門行動, 或分配資源而在特定的市場中
，用來執行策略計畫的目標。戰術計畫是以當
地的層級來進行，來應付市場和廣告的問題。



11.3.1 公司的目標及資源

評估公司的目標和資源, 在國際營運計畫的每一階段都
是至關緊要的。

每一個新市場都需要這個完整的評估，包括現有的資
源投入程度相對於母公司的目標和資源。

此外, 隨著市場競爭激烈、新機會的出現，及進入國外
市場成本的增加，公司更需要評估現有的目標和資源.
國外的機會並不一定與現有的目標吻合,籍由評估公司
的目標和資源,我們可決定是否修正目標或放棄機會.



11.3.2 國際化的承諾

一個跨國企業所採用的計畫方法會影響管
理信念所承諾實踐的國際化程度。這種承
諾的態度會影響公司特定的國際策略和決
策。

在公司目標已經確定以後，管理階層就需
要決定是否準備承諾成功的國際運作所需
要的投注水準，即承諾實踐需要投資的金
額、管理這個國際組織的人員，並決定必
須長期在這個市場中直到實現投資收益。



11.3.3 規劃的程序

階段一：初步分析和篩選---撮合公司和市

場需要

階段二：依目標市場特性修訂行銷組合

階段三：發展行銷計畫

階段四：執行和控制

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.scism.sbu.ac.uk/law/Section1/chap1/s1c1f3.gif&imgrefurl=http://www.scism.sbu.ac.uk/law/Section1/chap1/s1c1p3.html&h=337&w=352&sz=4&tbnid=QuhQYz4wHjIJ:&tbnh=111&tbnw=115&start=82&prev=/images%3Fq%3Dprocess%26start%3D80%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://kreativatankar.nu/inspiration/Bilder/Process.gif&imgrefurl=http://kreativatankar.nu/inspiration/bilder.html&h=442&w=687&sz=18&tbnid=2m6qU849NV4J:&tbnh=88&tbnw=136&start=122&prev=/images%3Fq%3Dprocess%26start%3D120%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.blm.gov/planning/images/process.jpg&imgrefurl=http://www.blm.gov/planning/process.html&h=540&w=720&sz=101&tbnid=gYIGj-sIsisJ:&tbnh=104&tbnw=138&start=163&prev=/images%3Fq%3Dprocess%26start%3D160%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
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來自每一階段、市場調查及計畫表現的評估的資訊

國際規劃程序

階段 1
初步的分析及篩選配合公

司/國家需要

階段 2
修正行銷組合來鎖

定目標市場

階段 3
發展行銷計畫

階段 4
執行與控制

環境要素、公司特性、

及篩選標準

行銷組合要求 行銷計畫發展 執行、評估及控制
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麥格羅．希爾
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國際規劃程序



階段一：初步分析篩選-撮合公司和目標市場需要

公司特性 母國限制 地主國限制

哲學

目標

資源

管理風格

組織

財務限制

管理及行銷技巧

其他

政治

法律

經濟

其他

經濟

政治/法律

競爭

技術水準

文化

供銷結構

地理

競爭
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公司特性

哲學

目標

資源

管理風格

組織

財務限制

管理及行銷技巧

產品

其他

階段 1      初步的分析及篩選配合公司/國家需要

11-6

地主國限制

經濟

政治/法律

競爭

技術水準

文化

供銷結構

地理

競爭

母國限制

政治

法律

經濟

其他

麥格羅．希爾
Your Learning Partner



規劃的程序-階段一

於此一階段中, 我們想了解有限資源應投入那一
或那些市場?我們先初步評估,而過濾那些不具潛
力的市場.
其次, 我們應建立篩選標準.
標準建立後即可正式評估市場.
本階段的評估結果應包括:
– 具潛力市場的基本資料

– 那些問題可能迫使我們放棄某些可能使具潛力的市場

– 需進一步分析的環境因素

– 行銷組合中的那些元素可考慮標準化, 而那些則需依
地區特性修正



規劃的程序-階段一; Radio Shack

Radio Shack即是未做好目標市場的環境因素分
析, 而使該公司於國際化的過程中受挫.
– 該公司依美國人的傳統慣例,計劃在12月25日於荷蘭

推出大規模的聖誕節禮品促銷活動; 殊不知何蘭人過
的是聖尼可勞斯節, 並於12月6日即交換禮物.

– Radio Shack亦忽略了歐洲地區的法律問題. 該公司
竟然不知大多數歐洲國家,禁止企業銷售citizen-band 
(CB; 個人無線電收發報機 )型收音機.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.ronmartinrealty.com/business%2520for%2520sale/Radio%2520shack%2520.doc.JPG&imgrefurl=http://www.ronmartinrealty.com/business%2520for%2520sale/846.htm&h=480&w=640&sz=82&tbnid=1CXy75tQ_3cJ:&tbnh=101&tbnw=134&start=6&prev=/images%3Fq%3DRadio%2BShack%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8
http://www.radioshack.com/Selector.asp?hp=RSHome


規劃的程序-階段一; Radio Shack

– 此外, 德國法院亦裁示該公司的德國銷售據點不可
以免費的手電筒促銷. 因為此舉違反德國的交易法.

– 亦未慎重選擇零售店設立地點; 因此,許多店才開張
不久,即匆匆關門大吉.



規劃的程序-階段一; Radio Shack

http://www.radioshackcorporation.com/


規劃的程序-階段一; 經驗談

一定要預妥替代方案，萬一進入市場的初期計畫在一開始就失敗了，也能妥
適而有秩序的離開。

不要以為最貴的與最大的選擇就是最好的。

在作任何的決定時，一定要將當地政治的變化及紛擾估算在 內。

永遠不要依靠租稅優惠或投資獎勵所帶來的自由，並藉以選擇市場從事生產
或進行買賣。當地的市場總是站在它自己那一邊，這卻使我們太晚發現那些
獎勵動機及免稅誘因背後的真相－－貧乏的公共設施、未經訓練的勞工、資
訊不足的消費者市場．．．等等「不適當的商機」。

即使是最小的細節，如電話線、通訊線路等，均會影響市場的成功與否；高
深的觀念與背景固然在市場中扮演重要的角色，但後勤支援亦有其一席之地

無論那個市場多麼適合你，避免（或至少要小心的運用）以過去陳舊的觀念
來複製或重建另外一個跨國公司。
不要忽略評估下列事項：當這個市場被評估為頗具潛力且能使公司獲益時，
或許在別處尚有其他的機會未獲評估。



階段二：修訂行銷組合來鎖定目標市場

產品 價格 促銷 供銷

修正

品牌

特徵

包裝

服務

保證

型態

標準

信用

折扣

廣告

人員銷售

媒體

訊息

銷售促銷

後勤

通路
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階段 2        修正行銷組合來鎖定目標市場

產品

修正

品牌

特徵

包裝

服務

保證

形態

標準

價格

信用

折扣

促銷

廣告

人員銷售

媒體

訊息

銷售促銷

供銷

後勤

通路

麥格羅．希爾
Your Learning Partner
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規劃的程序-階段二

本階段的主要目的在於利用第一階段的資料, 分
析行銷組合要素應如何調整, 以符合目標市場的
環境.
雀巢公司的規劃程序可供參考.每一位產品經理
都有一份詳盡的國家分析資料; 裡面尚列舉了各
種與文化有關的問題.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.nepal-annapurna.de/t08_manang/nescafe.jpg&imgrefurl=http://www.nepal-annapurna.de/nepal_08_07.php&h=368&w=550&sz=59&tbnid=ZuhEGIVbbOwJ:&tbnh=86&tbnw=128&start=157&prev=/images%3Fq%3Dnescafe%26start%3D140%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.nescafe.be/fr/people/images/cups/cups.gif&imgrefurl=http://www.nescafe.be/fr/products/home/content.html&h=165&w=166&sz=17&tbnid=1e1sQHXE9BcJ:&tbnh=92&tbnw=92&start=232&prev=/images%3Fq%3Dnescafe%26start%3D220%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.indiaplaza.com/productimages/grocery/groceries/images/nescafe_instant_coffee.jpg&imgrefurl=http://www.indiaplaza.com/catalog/catalogdetail/foodgrocerydetail.asp%3Fitemid%3D190542%26place%3DUS%26majorcat%3Dgrocery%26subcat%3Dgroceries&h=374&w=275&sz=28&tbnid=D3QIpbYw26QJ:&tbnh=116&tbnw=86&start=290&prev=/images%3Fq%3Dnescafe%26start%3D280%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
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規劃的程序-階段二; 咖啡產品經理

德國的咖啡產品經理必須能回答下列問題:
– 咖啡對德國人的重要程度?
– 德國平均咖啡消費量是高還是低?(瑞典人平均年消費6.4公斤,而日本人則

僅有0.8公斤).
– 咖啡是如何被消費的? (咖啡豆? 研磨?還是粉狀?)如果是研磨,咖啡是怎麼

煮的?
– 偏好何種咖啡?(巴西?哥倫比亞?混合?還是象牙海岸?)
– 是否焙製(roasted)?
– 偏好深色的焙製咖啡或blonde咖啡?
– 德國人午餐後才飲咖啡或伴隨早餐飲用?晚上喝不喝?
– 加不加糖?
– 加奶精或牛奶?
– 幾歲開始喝咖啡?

…
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規劃的程序-階段二

也就是基於此類分析, 雀巢公司共有200種即溶咖啡以適
應不同地區顧客的偏好.
該公司每年投入伍仟萬美金於散布於世界的四個實驗室
,研究咖啡的顏色.香味與口味.

有時,深入分析的結果,會使公司打消進入某一市場的計
畫. 例如, 產品的修改成本過高, 或該市場無法接受使公
司獲利的價格. 
另一方面, 分析的結果有時會使廠商合併不同地理區域
的市場區隔, 而達到經濟規模.例如, 雀巢公司即發現英
國喝咖啡的年輕人與日本人於某些特性上甚為類似, 而
可用相同的廣告訊息與他們溝通.



規劃的程序-階段二;分析結果

經過此階段的分析, 廠商應可回答下列問題:
– 是否有機會合併不同地理區域的市場區隔,而可運用

相同的行銷組合?
– 那些行銷組合變數是必須修正的?
– 修正成本是否可接受?是否仍有利可圖?



階段三：發展行銷計畫

情況分析

目的與目標

策略及戰術

選擇進入模式

預算

行動計畫
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階段 3     發展行銷計畫

國際計畫過程

情況分析

目的與目標

策略及戰術

預算

行動計畫

麥格羅．希爾
Your Learning Partner



階段四：執行和控制

目的

標準化

分派責任

績效衡量

修正錯誤
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階段 4     執行與控制

目的

標準化

分派責任

績效衡量

修正錯誤

國際計畫過程

11-9
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發展一套行銷計畫的指南

本參考書頁669: “發展一套行銷計畫的指南”
可供參考.

http://images.google.com/imgres?imgurl=http://images.pearsoned-ema.com/jpeg/large/0131759477.jpg&imgrefurl=http://www.pearsoned.co.uk/Bookshop/detail.asp%3Fitem%3D100000000031810&h=648&w=519&sz=67&tbnid=hztv0CpmkzoJ:&tbnh=134&tbnw=108&start=320&prev=/images%3Fq%3Dmarketing%2Bplan%26start%3D300%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN
http://images.google.com/imgres?imgurl=http://www.makerain.com/etree/oct2003/img/amp_new.gif&imgrefurl=http://www.makerain.com/etree/oct2003/&h=499&w=390&sz=52&tbnid=H9CtwURataoJ:&tbnh=126&tbnw=99&start=424&prev=/images%3Fq%3Dmarketing%2Bplan%26start%3D420%26hl%3Dzh-TW%26lr%3D%26ie%3DUTF-8%26sa%3DN


11.4 進入市場的策略選擇

當公司決定要進入國際市場，他必須選擇進入策
略。這個決定應該反映市場特性的分析(如潛在銷
售、策略重要性和國家的限制)，並且包括管理當
局準備涉入的行銷和實行的程度等有關的公司能
力和特性。

一家公司有四種不同的模式可以進人外國市場:
– 出口

– 網際網路、

– 契約的協定 (許可，連鎖店授權，合資企業，聯盟)
– 直接國外投資。

– 策略性國際聯盟(IJV, JV, consortia..)



4
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進入市場的策略選擇

• 出口

• 網際網路

• 契約協定• 許可• 連鎖店授權• 合資企業• 聯盟

• 直接國外投資

• 策略性的國際聯盟
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11.5 全球競爭的組織結構

一個國際行銷計畫應該對為實現公司目標
而投入的資源予以妥善規劃。

組織計畫包括使用的組織類型安排，和組
織的責任範圍與位置。

因為組織需要反映公司各式各樣的特性，
如,規模、政策制定的層次、指揮系統的長
度、幕僚員工、自然的資源及人力資源、
控制的程度、集權程度、行銷活動的類型
或層次，所以很難去設計一種標準的組織
架構。



全球競爭的組織結構

許多積極的多國企業計畫無法達到完全成功，因
為權限的統屬範圍關係混淆、不良的溝通，及在
總部與分支機構的組織間缺乏合作。

要有效地整合國內和國際行銷活動的一個組織架
構還必須設計。公司面臨需要使他們產品及服務
的國際潛力發揮最大而不會稀釋掉他們國內市場
的努力，通常公司在三個結構之間選擇其一

(1)負責遍及世界產品銷售的全球產品部門;
(2)負責某一地理區域內所有產品與功能的地理部門;或
(3)用集中銷售與由集中職務的職員所經營安排的行銷，

或區域運作與全球產品管理的結合，任何一種所構成
的矩陣組織。



結合產品、地理區域，及功能方法的行銷組織計畫

總經理

客車行銷總監 貨車行銷總監

調查

Adv. Sales Adv. Sales Adv. Sales Adv. Sales Adv. Sales Adv. Sales

行銷副總經理

調查

北美供銷
經理

非洲供銷
經理

歐洲供銷
經理

非洲供銷
經理

南美供銷
經理

北美供銷
經理

Irwin/McGraw-Hill
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結合產品、地理區域，及功能方法的行銷
組織計畫

總經理

客車行銷總監 貨車行銷總監

調查

廣告 銷售 廣告 銷售 廣告 銷售 廣告 銷售 廣告 銷售 廣告 銷售

行銷副總經理

調查

北美供銷經理 非洲供銷經理歐洲供銷經理 非洲供銷經理南美供銷經理北美供銷經理
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結 論

世界周遭擴張的市場為各層級的國際行銷增加了
競爭。為了對持續增加競爭的市場保持競爭力並
維持一個能生存的位置，全球觀點是有必要的。

全球競爭也需要規畫有品質的產品來滿足不斷改
變的顧客需要和快速進步的技術。費用的包含、
顧客滿意和更多的參與者，意謂詳細討論國際商
業實務中的每一個機會，都必須在公司目標的考
量下加以斟酌。

合作的關係、策略的國際聯盟、策略的計畫、市
場進入策略的選擇，都是通往國際行銷重要的巷
道，必須在全球行銷管理的計畫和組織中執行。
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