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4-1波音的產品發展失誤

當波音公司在21個月前，公布其充滿藝術品味的新商品，音速巡航客機（Sonic Cruiser）的計劃時，該公司曾自誇說這架新飛機「將改變世界飛航的方式」。其以接近音速的速度飛行，一次能搭載225名乘客，而音速巡航客機也是50年來第一架具有原創性的噴射客機，在航空界是無人可以匹敵的。在駕駛員座艙後突出的兩個小翼，俗稱前翼；而後方的三角翼（delta wing）取代了一般客機後掠翼（sweep-back wing）的設計；兩個強力引擎也架設於後方，足以媲美星艦迷航記（Star Trek）的外形設計，且有兩個垂直尾翼，代替常見的尾舵。如果有任何飛航設備能帶領大量的乘客飛上太空，享受有品味的航程，那絕對非它莫屬了。

但是音速巡航客機卻從未升空過，問題就出在似乎沒人打算購買這種客機。不只一家航空公司表示過，這架飛機所節省的時間和它較高的售價、昂貴的燃油成本以及打亂目前的飛航班表等缺點是不成比例的。因此波音只好暫時擱置該計劃，並將問題歸咎於疲弱的市場及顧客喜好的無常；該公司的官方聲明指出，最快的計劃預計要到年底才開始。

為了取代音速巡航機，波音打算推出另一架屬常規型的客機，其建造成本較低，也無需更改太多的服務流程，而燃油的增加成本亦控制在20%以下。就像其他的商用客機一樣（除了賠錢的超音速客機SST之外），新的機型也是屬流線型，且與二次大戰後第一架開始飛航的B-47機款相同。換句話說，不會有像火箭般的外型，也不會有如克服音速障礙般的速度，但保證在今日這種惡劣的市場情況下，卻絕對有銷路的，而波音也泰然自若地稱呼這是「超效率客機」。

在11月的訪談過程中，波音的高階主管堅稱他們還沒決定要生產哪一架客機；波音的執行長菲爾康迪特（Phil Condit）表示．「要建立一架新客機的過程，是條曲折迂迴的道路」，「而到今年年底，我們將決定我們認為應該要走的路」。事實上，決定早就做好了，儘管康迪特及其他主管相信，有些飛航旅客願意多付一些錢來獲取較好的服務，然而這正是對音速巡航機的爭辯焦點，但他們也承認航空業從未出現過財務如此窘迫的情況。很明顯地，顧客會選擇較經濟的機型，「因為全球經濟的疲軟以及恐佈分子的威脅，航空業顯然需要簡化他們的機隊」，而波音商用客機部門的艾倫穆拉利（Alan Mulally）指出，「他們的成本結構，將會引導他們更有效的提升營運效率」。
無論是棄置不理還是延緩上市，以企業的觀點來看，音速巡航機都是一個「不用大腦」的計劃，而結果也證明它帶來了一場空前的公共關係大災難。說明白點是，波音在一開始就帶給航空公司極高的期望，然後當這架飛機賣不出去時，又讓大家跌到極度的失望中；然而更糟的是，這架音速巡航機也成為該公司史上留名的另一個失敗個案，因之前的聯合攻擊戰鬥機（Joint Strike Fighter, JSF）及747X第二代超級巨無霸客機，才剛影響了該公司的股價，而這讓投資人更懷疑波音是否失去了它的膽識及風格特色了。但最重要的可能是，音速巡航機從一開始宣傳時，就已經拉抬了該公司最大的競爭對手空中巴士的商望了。

圍繞在這個野心勃勃的企劃案之問題，並沒有隨著這個計劃案的擱置而停止。音速巡航機難道真的打算生產嗎？還是只是一種紙上作業而要讓空中巴士緊張的呢？如果是玩真的，為何波音不快點解決缺點？再者，如果此計劃明顯的是一種未來型的機款，那麼為何波音在過去幾個月卻又一直持續進行該計劃？
音速巡航機計劃的延期，特別受到影響的是康迪特對商業航空領域投入的商業訓練，而這也使得其他公司與波音的往來受到了影響。康迪特從1996年上任後，實務派的他就極力增強波音對軍用機、導彈系統及與航太相關，如太空梭等的投資。在2001年，他將波音的總部搬到芝加哥，以擺脫原本位於西雅圖專精於客機製造的形象；而結果是，到2003年時，商用客機部門營業額約占波音營收的一半以上，相較於1996年當時是75%的。

而航空旅遊業的蕭條，也對該公司的營收產生了影響，許多分析師都預期短期內將不會好轉。波音之前每個月可以生產48架客機，如今組裝數降到24架以下，且到目前為止依過去兩年的財報獲利資料顯示，波音的每股盈餘在2002年預期將下跌20%，在2003年會再下跌20%。根據康迪特表示，就連該公司因為伊拉克戰爭出售的那些高價防禦系統，也無法提升波音的業績。

圖表1
波音2003年的產品線
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資料來源：
Alex Taylor IIII, “Canceled: Boeing’s Amazing Sonic Cruiser, “ Fortune, December 9, 2002, pp. 169-176. © 2002 Time Inc. All rights reserved. Reprinted by permission of Time Inc.

儘管當初不少航空專家曾為音速巡航機喝采之外，但結果證明其是一架在錯誤時刻發展出來的錯誤機型。全球的航空的載客量在過去兩年中下跌了11%，航空公司業者在經歷2001年，營業額下滑120億美元之後，預估在2002年將會再下跌100億美元。當未來的飛航之旅，從原本傳統的、完整服務的、以輻輳系統（hub and spoke）為經營模式，轉變成為新興的、只保留必要的服務及點對點的航班經營模式時，這對所有的航空公司而言，都將是一場拉鋸戰，也會對所有的航空公司造成混亂。波音公司的策略副總尼可派西克（Nicole Piasecki）表示，「航空公司沒有選擇，只能強化自己」。

音速巡航機也可能為產業帶來問題；它的造型、速度和成本等，都需要目前的航空公司變更其所有的事項，範圍從重新檢示現有的飛航班表到全面維修及服務的流程。同時，為了支付較高的營運成本，航空公司也被迫要銷售全額的機票，但目前企業及一般渡假的旅客，都已經習慣對費用討價還價了。因此儘管有著迷人的特色，這架飛機也並不符合一般的商業常態。晨星基金評比公司（Morningstar）的一位股票分析師尼可拉斯歐文（Nicolas Owens）就說，「我認為如果波音真的建造了這玩意，那麼將會變成該公司甩不掉的惡夢（越南是美國人的惡夢）」。

就連它誕生的時機也很不恰當。波音是在2001年的3月29日宣布這項計劃，但也在同一天宣布取消舊款747機型的大型機款，即俗稱的747X的發展計劃；而747X是為了因應空中巴士的A380超級巨無霸客機而發展的，A380搭載的乘客數比747多25%，而且預計在2005年開始服務。這種時機上的巧合，讓許多人不由得懷疑，波音藉由宣布一項看來可行的計劃，來遮掩747X的失敗新聞。數月後，波音宣布該飛機將比原定的時間提早兩年推出，因為該公司已經準備好向顧客展示該架客機了，同時也因為該公司知道新聞已經洩露出去了。

就像一場戲一般，這項宣布立即造成轟動。如火箭般的流線造型，讓音速巡航機能飛得更快，也就是以超越0.98馬赫，每小時650英哩的速度，而這比目前航空界所使用的客機都還要快上15%到20%，而除了協和以2馬赫的速度飛行的超音速SST客機之外。然而，無論就其飛行感及外觀，都和A380那種矮胖兩層高度的外觀，或其他各種客機大不相同，而這也為波音的產品哲學寫下了強而有力的聲明，即以小型客機提供點對點的飛行服務，會比大型客機將乘客載到幅射狀的集中地，然後再轉機來得更有價值。

航空業的主管們無不爭先恐後的讚揚這架新飛機，美國航空的執行長唐恩卡蒂（Don Carty）即這麼說道，「我們很明顯的可以看出這架飛機的用途，其能根本地改變整個產業的生產力」；維京大西洋航空公司（Virgin Atlantic Airlines）的理查德布蘭森（Richard Branson）也興高采烈的宣布，他將要訂購6架第一批的音速巡航機。但此一同時，空中巴士卻公開發表質疑該計劃，是否真的能夠適用於長途飛行，資深副總約翰萊伊（John Leahy）表示，空中巴士早就有相似的概念，也發現這樣的成本及營運費用，都比傳統客機來得高；當然他是對的，但是如果波音的客戶在幾個月前就能知道，航空業將面對旅客人數銳減的問題的話，應該也會做出相同的結論吧。

然而波音為這架飛機已計劃了好多年，早從1995年就組成了工作小組，由材料、設計、引擎及製造的研究人員共同組成，開始構想新的飛航概念，最初這個飛機創造流程策略小組的名稱是20XX，任務是找出新穎的科技來設計及建造飛機。四年之後，該小組設計出大約12種引擎，並開始試裝在新飛機的概念上，到2001年秋天，他們的設計已完成，而看來也與後來的音速巡航機極為類似，這架新飛機的代號是「冰河計劃」。

在2001年初，艾倫穆拉利在全球各地出差時，與國際化的航空公司會商，討論波音預定推出的這架新飛機要如何加入各公司的營運。他提出了好幾種選擇方案，包含747X機型等，但當穆拉利告訴這些公司，波音要發展出一架能以0.98馬赫速度飛行，而又不會比現有客機增加燃油成本的新機款時，那還真的是吸引了這些航空公司的注意；而這架飛機是針對那些時間比金錢重要的商務旅客而設計，到歐洲的航程能從原本的6小時縮減成5小時，到亞洲的航程則可以減少2小時，因此也只提供全額票價；同時，這架新飛機也能讓航空公司在原本的機隊數目下，擠進更多的航班。如果音速巡航機能讓從紐約到東京，原本13小時的航程節省2小時，那麼就能讓機組當天來回，也就能夠提供24小時的來回航班了。

在2001年春季中，波音持續讓大家對這架新客機充滿期望。奇異公司、噴射機引擎製造商普惠公司（Pratt & Whitney, P&W）及勞斯萊斯公司（Rolls-Royce）等，也為因應這個趨勢，而分別致力於新一代引擎的開發工作。在6月的巴黎航空展中，一位波音的供應商預言，在未來的10～15年間，將能售出超過500架的音速巡航機，而穆拉利則更為樂觀，他斷言，因為能提供短程及長程航線的服務，在未來20年，音速巡航機的銷售量應該可望突破好幾千架。但同時，空中巴士的萊伊先生卻在公關上，重重的打擊了波音公司，萊伊公開表示，這架飛機根本不像波音所說的那麼快或那麼的經濟。

到了同年夏天，波音和吵著要下訂單的潛在買家，完成了四輪會議中的第一回合。工程師們修訂了最初的設計，捨棄了50年之久的傳統飛機造型，並進行研究，以確定起落架和引擎進氣口的最佳位置，以避免在外國機場受到不當的損傷。而他們也發現前翼的位置會影響貨物裝卸梯，因此也變更了設計。

同時，全球經濟的不景氣，也使得航空旅遊業出現衰退，911之後，更使整個產業近乎崩潰，在一夜之間，航空公司放在停機艙的飛機，從1,000台增加到2000台數量多了一倍，超過全球機隊總合的12%以上。穆拉利宣布，因為許多訂單取消或變更交貨時間，因次到2002年底，波音商用客機部將會裁員3萬人。

但波音仍努力推動音速巡航機的問世計劃，在完成了第一回合的風洞測試（wine tunnel test），並公布所使用的新材料──碳纖維複合體和鈦合金，其比一般客機使用的鋁合金更輕也更能省油。

到了2001年佃底，對波音公司這項公開計劃的質疑聲浪開使出現，因為主管們了解到還存在著另一架代號是「黃石計劃」的新飛機，而這是和音速巡航機同時發展的另一項專案，其飛機的容量相似，也是225個座位，同樣採用輕重量的材質，但卻只能以0.8到0.9馬赫的速度飛行，而可以節省20%的燃油成本，噪音也比較小。最初的設計只是單純的想要將音速巡航機的特點，建構在傳統的機型上以來凸突顯它的效果，但很快的，這架新飛機有了屬於自己的舞台；而黃石計劃所創造的成本節省，讓它很快地為人所接受，畢竟便宜的設計特色還是強過快速的。

在2月，兩架飛機的發展是由同一人負責領軍，華特吉列（Walt Gillette），是一位空氣動力引擎的熟手，61歲，從747機型開始，就參與了波音公司的所有新機種開發設計專案，也包括不幸地747X專案，而他意識到會有失敗的可能。他在辦公室放了一張圖表，提醒著訪客這架新客機專案，有可能像哈維蘭（Havilland）及洛克希德這樣的製造公司一樣的消失；但相較之下，因波音自1958年起成功的發展出10架客機，因此他決心要讓這分榮耀持續下去，吉列先生說，「從10只發展到11，這是不能被接受的」。

在2月及3月間，波音與將近24位客戶，進行第二回合的私下會談。到時這些客戶將能親自看到黃石計劃的這架飛機，如今被命名為「超效率客機」，而此時這些客戶對音速巡航機則已產生另一種想法了。現在情況很明顯的是，音速巡航機將會使得航班大亂，如從亞洲飛到倫敦的班機，抵達希斯洛（Heathrow）機場的時間，要比早上五點上班的機組員，還早上好幾個鍾頭；而從紐約飛到歐洲以前要飛一整夜，如今變成短程航線後，顧客就無法睡覺了。而在此同時一份報告卻指出，波音要求航空公司採行全額票價，以抵消音速巡航機增加的運作成本，根據一位不願具名的航空公司主管指出，這讓人不襟懷疑，為了這架飛機能節省的時間，要付出較多的額外成本是否划算？
到了4月，波音對於將音速巡航機商業化，仍然面臨著許多問題，策略專家派西克表示，就算在過9個月的時間也無法完成。在經過一年以上的討論，該公司仍然無法決定航空公司該為這增快的速度多付多少錢。

在7月份英國的法恩伯勒（Farnborough）國際航空展上，黃色的警告旗幟開始飄揚在波音公司的上頭。在完成與客戶的第三回合會商後，一位波音的主管坦承，這些潛在的可能買主，對於是否真的要購買這架新飛機都有點困惑了，而在這個計劃在變成「有意義之前」，波音公司將不會再繼續開發。其他的主管們也承認在911之後，客戶對音速巡航機的興趣已大減，注意力都轉移到另一架新設計上了。之後，吉列先生提出，「如果有充分的市場興趣能持續」，音速巡航機和超效率客機一同上市的可能性，顯示出已經代表投下不信任票了。

事實上，航空市場對於在此時要多花錢買東西，無論是原有的或是新的東西，都沒什麼興趣。波音公布說，因為訂單取消或重新調整交貨時間，該公司預期到2003年，所交出的新機將只有285架，而這遠低於2000年時的527架，因為當時一些國營的航空公司就定了300架，而這也讓波音首次成為業界領導者，並一直持續至今。

一個接著一個的潛在買家都開始緊張，且出現怯步的情況。新加坡航空公司的執行長，曾一度預言對於音速巡航機的需求將會「無比龐大」，但當公開報導提到他的名字時，其卻搖頭否認了；而國泰航空公司的主管表示，一架較便宜的客機，「在景氣下滑時，可能是較好的選擇」；布蘭森則完全無視於音速巡航機的存在，並公開表示空中巴士才是未來飛航的主流。但除了成本之外，還有其他令人不安的議題；一位日本航空公司的主管就擔憂地面安全，因為較短的機翼可能會影響乘客的登機作業。

對於這些擔憂，波音公司本身也有一些怯步了。吉列先生公開表示波音已經把重心放在超效率客機，而不是音速巡航機上了，但直到第二回合的會談前卻都沒有告知客戶；他堅持音速巡航機仍然是他的第一優先，但也表示，最重要的事情是建造一架正確的飛機，「我並不是指說上次做的那架飛機就是錯的」。此時，空中巴士則利用這個機會奮力一擊，空中巴士的董事長諾爾弗加德（Noel Foregard）就狠狠的刺了波音一下，指道「我們原本就認為航空公司期望的是便宜乾淨的客機，而現在我們的競爭者也這麼認為了」。

到了秋天，波音開始研究能讓音速巡航機這個案子脫手的可能性。吉列先生表示，波音會依照市場的需求來更改，因為「市場決定了一切」；執行長康迪特則宣布，音速巡航機及超效率客機會彼此競爭，該公司最後會在兩者中擇一，而這點讓波音一點都不像是當初推動747獲得一筆大訂單的業界先鋒一般，倒有點像為新的洗衣粉進行市場測試的寶僑公司一樣了。

儘管有著這些壞消息，吉列先生仍回到西雅圖持續進行開發工作。他完成第二回合的風洞測試，及第四回合的客戶會議後，波音進行了更多的分析，以決定哪一架飛機會是目前的服務網中最快速的，但這樣的結果只是初步，需要進行的研究還更多了，而這些數據持續難倒了分析師，執行長邁克爾西爾斯（Michael Sears）承認「我們對於要將其商業化還是有點困難」。到10月底，波音邀請客戶到西雅圖進行第五次的討論會談，而這一次是以團體會議的型式進行，甚至有些波音主管已經用過去式的句型在討論這架飛機了，像其中一位就說「就算我們聽見有人對更有效率的客機有興趣，也不表示永遠不會是音速巡航機」。

暫停開發音速巡航機的這個決定，正巧是在慶祝人類第一架飛機的100周年前夕，這也將成為噴射年代上，另一個永誌難忘的日子。從今而後的進展，將是一小步一小步的前進，而非一次跨出一大步；而除了更貴和更快，希望未來能更經濟也更便宜。在這場變化中的極大多數將會影響到波音，也就是說，讓康迪特相信提高股東價值，優先於探索狂野的藍色天空；位在華聖頓DC區的提爾集團（Teal Group）一位分析師理查阿布拉費亞（Richard Aboulafia）就表示，「該公司美好的往日時光，已經因為資本市場而一厥不振了；今日的航空公司只想要有價值的東西，所有的一切都只是科技的不同而已」。

圖表2　1997年到2008年對新機種的需求預測
[image: image2.png]R

W

North America
Europe

Asia Pacific
Rest of world
Totals

HE R

1933
1542
923
774
5172

L=l
452
373
625
243
1693

TAT WK
76
151
196
40
463

&l

2461
2066
1744
1057
7328




資料來源：
Alex Taylor III, “Canceled: Boeing’s Amazing Sonic Cruiser, “ Fortune, December 9, 2002, pp. 169-176. © 2002 Time Inc. All rights reserved. Reprinted by permission of Time Inc.

對波音公司來說，停止此一計劃無疑是正確的企業決策，但卻會影響公司的士氣。當恐佈份子挾持著波音飛機當成武器，並利用它來衝撞世貿大樓及五角大廈時，公司員工更大為的震驚。退休資金受到波音股票的影響，從當年的最高點下跌了將近40%，波音公司內外受到的打擊，都可能是讓該公司做出暫停音速巡航機的決定，而這也代表該公司放棄了一直以來的歷史使命──「建造下一個最棒的飛行工具」。

除了未能繼續開發其原本設計的新客機外，波音還要維持競爭力。然而空中巴士已搶先一步了，A380已經準備好隨時可以交貨，波音如果能把超效率客機的訂單完成，那麼將還會有機會一搏，而能利用點對點航線的優勢維持其競爭力。但要掌握這個機會，波音的動作要比以前更快，因航空業也只有兩家公司在比賽而已，之前因為音速巡航機浪費了時間，使得波音有史以來第一次落居到了第二名。

問題

1. 評論波音整體的產品發展策略。

2. 從這篇故事中可以看出，波音疏忽了哪些行銷研究的構面？
3. 時間快轉到2006年，讓我們假設那時全球經濟又再度好轉。在這樣的情況下，這種新設計有意義嗎？
4. 像這樣的創新應改採哪一種方式？
5. 除了空中巴士，在高速噴射機市場還可能有哪些競爭者？
6. 像這種大型的產品開發計劃，波音如何能在內部分攤這麼大的風險？
4-2 Tambrands：衛生棉條公司克服文化阻力

丹碧絲（Tampax）是Tambrands公司唯一的產品，在全球市場的占有率是44%，也是世界最暢銷的衛生棉條，北美和歐洲市場即占該公司銷售額的90%。在1996年，公司發現原本6.62億美元的盈餘下跌了12%約8,280萬美元，而這個比例對Tambrands公司來說是很高的，因為基本上，衛生棉條是販賣的唯一產品，但是在目前在占該公司銷售額45%的美國，這家公司正陷入了來自倍得適公司（Playtex）和金百利克拉克（Kimberly-Clark）等對手產品的競爭困境；此外，該產品也很難再吸收到新的使用者，因為已經有70%的婦女都在使用丹碧絲（Tampax）了。

　

在海外市場，Tambrands的主管熱烈地討論著一個巨大商機。目前全球17億的合格婦女人口中，只有1億名婦女使用衛生棉條，而對於全球市場的擴張計劃，Tambrands並非根據地理分布，而是以婦女如何抗拒使用衛生棉，來將世界區分成三個族群；它的目標就是要透過以類似的方法，將衛生棉條銷售給每一個族群。

大部分的婦女屬於第一族群，包括美國、英國和澳洲，她們都已經在使用衛生棉條，並且可能認為已經知道所有關於這個產品需要了解的事情了。第二族群則包括法國、以色列和南非等國家，大約有50%的婦女已使用衛生棉條，某些人因擔憂一些像會破壞處女膜，或認為它會阻礙流通等，而把衛生棉條認為是不自然的產品；Tambrands的作法則是號召婦產科醫師背書，以用來強調衛生棉條上的科學研究。而最有潛力也最有利可圖，但也同時充滿無窮挑戰的則是第三族群，它包括巴西、中國和俄國等國家，在些國家中，除了要解決會破壞處女膜之類的問題以外，Tambrands也必須告訴婦女如何使用衛生棉條，才不會使她們感覺不舒服。然而，儘管廣告的訊息因不同國家而異，Tambrands仍試圖為丹碧絲衛生棉條創造出更一致的形象。在每個國家的廣告中都以連續不斷的鏡頭，讓婦女站在戶外說出衛生棉條的訊息，某些人手上還會抓住藍色盒子的丹碧絲衛生棉條，而廣告最後都以同一句標語結尾，即「所有女性都知道丹碧絲衛生棉條」。行銷顧問表示，Tambrands的策略已經跨出了正確的第一步，但也有些人警告說，向全球行銷的衛生棉條是最困難的產品之一。

一家顧問公司的管理協理說「要讓衛生棉條能走向全球擴張的最大挑戰，就是要解決宗教和文化的道德觀，因為插入基本上是個被文化禁止的話題」，「第三個市場〔族群〕看起來好像是衛生棉條的最大市場，但它更可能是全球擴張目標的一個誘人的圈套而已」。

Tambrands的女發言人說，該公司也知道在第三族群內，各個國家的文化和宗教的障礙大不相同；她表示，當公司的銷售額在某些如俄國這樣的國家增加時，Tambrands並不會把目標就放在回教國家。儘管Tambrands全力朝向國際擴張，它也同時在主要的美國市場中增加廣告支出，在美國的新重心是：鼓勵婦女在夜晚使用衛生棉條。其訴求是針對受過教育而疲倦不已的第一族群，所採用的新廣告「我是否應該和它共度春宵？」，似乎以一個刺激的問題在挑逗著婦女。
Tambrands推出新的全球行銷活動，廣告訴求從原先強調的女性保護產品而有了改變，現在經常出現的是活潑的女性，穿著白色褲子騎著單車或轉動車輪，同時也謹慎的傳達出舒適的訊息。新的行銷活動邀請當地婦女，坦率的談論著那些在許多國家本是禁忌的問題，最近巴西的廣告顯示了一個衛生棉條的特寫鏡頭，而旁白者則向觀眾說「它用起來確實是圓滑、平順和最舒適的」。 

多年來，Tambrands在巴西銷售丹碧絲衛生棉條時，面臨著棘手的障礙，因為許多年輕女人害怕，如果她們使用衛生棉條，會破壞她們的處女膜。而當她們穿著小比基尼到海灘時，她們並不需使用衛生棉條；相反的，有許多婦女使用衛生棉，然後小心翼翼的在他們的腰部周圍包著毛衣，而現在，第一品牌的丹碧絲衛生棉條製造者，希望大膽的新廣告行銷活動，能有助於改變巴西女人的內心意識。在新的電視廣告中「當然，這不會破壞你的童貞」，的確能使一位愉快的巴西婦女感到放心，而Tambrands具冒險性的新廣告，只是在擴展它長期所面臨的那些文化與宗教敏感的海外市場高賭注行銷活動的一部分，這些新的廣告凸顯出，當地婦女令人驚訝地對這樣的個人產品竟如此直率。而中國市場則是Tambrands的另一個挑戰，新廣告顯示一位中國女性，把一片衛生棉條插入充滿藍色墨水的試管中，另外一位則說「不用擔心滲漏」。

這家為Tambrands執行全球6,500萬美元廣告活動預算的紐約廣告代理商，一位創意總監表示「在任何一個國家，都有能被接受的談話界限，而我們不想要觸碰那些所謂的限制」，「我們想要她們認為，她們從未聽過如此率直的談話」。這家代理商打算在26個國家和美國推出新的丹碧絲衛生棉條廣告；然而，身為只有單一產品的公司，要Tambrands從事一個全球行銷活動，並同時建立一個全球的配銷網路，實在是一個冒險的建議。

Tambrands所得到的結論是，假如它的主要市場是美國，且推出一個全球行銷計劃太冒險又不適合單獨進行，那公司將無法繼續獲利。因此，該公司向寶僑家品提出併購建議，兩家企業隨後宣布了一筆價值18.5億美元的交易；而這項行動使寶僑的Rely品牌，在1980年的意外事件中遭到撤銷後，第一次能重回衛生棉條的產業；該次事件有二十幾位婦女因使用衛生棉條，而死於「中毒性休克症候群」，所以，寶僑打算把丹碧絲衛生棉條，當作該公司目前女性衛生用品的一個補充品來銷售，特別是在亞洲和拉丁美洲，因為寶僑在這些地區以創新的日用消費品見長，例如，拋棄式紙尿布或洗潔劑等；同時經由購併其他產品和國際化的行銷手法，讓寶僑近年來的成長又更迅速了。「而成為具有全球行銷和配銷能力的世界級公司寶僑的一員，將加速衛生棉條的全球成長，並使這個品牌能展現它全部的潛力。這也讓我們能利用我們在婦女保護品事業的專長，將丹碧絲衛生棉條推廣到新市場」，市場分析師也對於這項交易鼓掌表示歡迎，並說「寶僑擁有全球配銷能力，而這正是丹碧絲衛生棉條極需要的」；而一位證券市場分析師也說「在開發中國家，Tambrands因缺乏基礎架構因此無法成長獲利，但寶僑卻可以」。
寶僑努力在修正Tambrands早期海外行銷的失敗局面，該公司宣在將放棄在巴西的行銷活動，因為實在太過於昂貴，且成長持緩。儘管巴西素以海攤文化孕育人民，同時多數人口都集中在都市，但因為被認為市場擴張成本過高，而該公司也不再派遣行銷人員到南印度和中國的南京。在許多競爭者中如倍得適公司及金百利克拉克公司，也都打消了開發新衛生棉條市場的想法，因為都認為其不值得投資。

為了重新組合並檢示能對全球其他市場出口的行銷模型，寶僑開始研究墨西哥的城市。該公司挑選了蒙特利市（Monterrey）做為其主要的測試點，這是一個約有4百萬人口的工業大城，其中約有120萬名婦女是該公司的目標消費者。在針對墨西哥婦女所進行的研究及焦點小組訪談，讓寶僑發展出以教育為主的新訴求手法。

寶僑公司丹碧絲衛生棉條產品，拉丁美洲區的行銷協理席薇雅達維拉（Silvia Davila）表示，「我們所到之處，女性們都會說『這不是給未婚小姐用的產品？』」，而他們使用了西班牙語中代表未婚婦女的一個名詞，來表達年輕的處女，主管表示，這種擔憂普遍出現在天主教國家中。例如，在義大利，只有4%的女性使用衛生棉條。而寶僑也發現在其國家內的健康教育有限，因此使得此種產品的概念難以推廣；寶僑的行銷人員表示，他們經常發現店內衛生棉條產品的包裝被打開，而這代表了一種訊號，即女性對此種產品感到好奇，但不確定該如何使用。

在一個悠閒的午後，穿著藍色牛仔褲及無袖背心，啜飲著百事健怡可樂的珊卓拉區維諾（Sandra Trevino）和她的朋友們，看來是十分的溶入美國文化中。但這些年輕女性其實是在區維諾小姐的客廳裡參加課程，以了解如何使用這種在美國已經極為普遍的產品，而在目前這種產品對她們來說仍是一個謎團。

卡爾拉羅梅洛（Karla Romero）告訴這群女生，「我們讓妳有一個機會，可以在『那個來』的日子裡，享受不同的生活」，接著，她拿出一張女生身體的圖表，並將產品試用品分發給這十位女性。羅梅洛說，衛生棉條能帶來自由和行動力，「而這對我來說，是前所未有的好東西」，而其他的幾位女生則咯咯地笑。羅梅洛女士是該公司推廣世界上最私密產品的行銷活動前線部隊，寶僑公司付錢給羅梅洛女士，透過類似特百惠（Tupperware，全球最大的家居用品製造商，在家庭主婦舉辦的聚會上進行推銷）的派對活動，集合一群女性，並提供基本的衛生棉條試用品。

羅梅洛女士及其他的指導顧問，透過投影片解說青春期的各個階段；她在代表女性繁殖能力的標準模型上，倒上一些藍色的液體，而這樣一來那些女孩們就能看到當月經來臨時，在女性身體內發生了什麼事，然後她們會看到衛生棉條吸收了所有的藍色液體。羅梅洛女士接著指出模型內處女膜的位置，並解釋衛生棉條是不會傷害到處女膜的；但是，在幾個月以前，當瑪麗（Maria）從其他的課程中帶了一些試用品回家後，她表示「我的母親叫我不要用它」，且說「你會失去處女膜，而在這個國家結婚時必須是處女」。的確，對這群18歲的少女並不難教育，這些女生穿著緊身無袖背心，畫著深藍色的眼影，每個人的耳朵上都掛著三個金色的耳環，但卻還是有著和她母親一樣的疑慮。

除了家中的展示活動外，穿著海軍藍的褲裝或繡有丹碧絲衛生棉條標誌如醫生般的白色外套指導顧問們，也負責教育商店、學校及健身房，以及其他任何女性會群聚的地方；一位指導顧問就在半夜與40位餅乾工廠的晚班女工會面。

指導顧問們用尊貴及敏感的態度，以教導的方式談論這些主題。例如，她們避免使用「衛生棉條」這樣的字眼，因為這和西班牙文中的Tampone一字的發音接近，而tampone意指塞子。所以，寶僑稱呼它的產品為「內部吸收劑」，或簡單的只稱呼「丹碧絲」。

早期的結果顯示，這樣的投資是成功的。雖然目前衛生棉條產品只占整個墨西哥的女性護理產品市場的4%，但與活動之前相比，也成長了2%；而丹碧絲的銷售量在過去12個月也成長了三倍之多。

基於在墨西哥的成功經驗，寶僑繼續挑選了委內瑞拉做為下一個測試市場，因為該國人口規模相對比較小，只有2,300萬人，且人口大多集中在都市區。所以，寶僑在委國首都卡拉卡斯（Caracas）女性經常聚集的場所，進行焦點小組訪談，她們表達出一些與其墨西哥對手在文化上的相似點，都強調處女膜的聖潔；但熱帶地區女性成長的方式有些不同，在這裡有派對文化，因此女性習慣穿著比基尼及緊身褲。

而這樣的文化讓寶僑的行銷人員推斷，丹碧斯在委內瑞拉的廣告應該要更火辣。然而，其中一句口號卻失敗了有一句容易被誤解的口號是「我會失去我的處女膜嗎？」寶僑的廣告文案卻寫成”La Ignorancia es la madre de todo los mitos”，在翻譯後代表的意思是「無知是所有神話之母」，而焦點小組覺得這被冒犯了，因「在拉丁美洲，無知和母親絕對不會連在一起」，而這句標題最後也做廢了。

最後，他們對戶外看板，公車及雜誌發展出像是這樣的廣告“Es Tiempo De Cambiar Las Reglas”。而寶僑也了解到委內瑞拉的女性會注意到”reglas”這個字，因為這是當地對月經的俗稱，不過這個廣告翻譯之後的意思是「該是改變規則的時候了」。

寶僑對丹碧絲的廣告也遭到了批評及嘲笑。例如，在俄國總統普丁（Putin）進行選舉的期間，被問到他為何拒絕開放廣播及電視時間時，他的回答是「他不想聽到丹碧絲或士力架的廣告」。

從廣播和電視的時代起，寶僑一直是新興媒體早期的積極採用者。而在這樣的特質下，寶僑對網路活動上也正在加快其腳步，計劃使用網站做為行銷媒體，寶僑的想法是要把消費者吸引到這個互動網站上，讓特定目標的消費族群產生興趣，並希望藉此能與消費者發展出更深一層的關係。它的第一步驟是要為十幾歲的女孩推出一個網站，以提供青春期和男女關係的資訊，用來促銷它的產品，包括寶潔（Clearasil，消除面皰類的清潔保養產品）、Sunny Delight（果汁）和丹碧絲（Tampax）衛生棉條等。網站www.being.girl.com被設計成是讓青少女能取得協助的諮詢委員會，而你也可以參訪丹碧絲的網站www.tampax.com/suite，並取得它們在各個國家網站廣告的一些實例，而寶僑的網站則是www.pg.com。

問題

1.評價Tambrands成為寶僑事業部一員的智慧。 

2.該公司表明其全球廣告計劃的目標是「以類似的方法對各個族群市場銷售」。試討論這個目標。請問寶僑應該繼續這個目標嗎？如果答案是肯定的那是為什麼？如果不是又為什麼不？

3.對於Tambrands所指認的三個族群市場，分別指出必須克服的文化阻力。請建議一些可能可以克服你所認為的阻力之方法。 

4.對那些你在問題3界定的方法中，能使用任何方法達到「透過一個類似方法對各個族群市場銷售」的目標嗎？ 

5.寶僑在委內瑞拉的行銷採用其既有的「墨西哥」模式。而這樣的方法在巴西會成功嗎？請討論。

資料來源：Yumiko Ono, “Tambrands Ads Aim to Overcome Cultural and Religious Obstacles, “ Wall Street Journal, March 17, 1997, p. B8; Sharon Walsh, “Procter & Gamble Bids to Acquire Tambrands; Deal Could Expand Global Sales of Tampax, “ Washington Post, April 10, 1997, p. C01; Ed Shelton, “P&G to Seek Web Friends, “The European, November 16, 1998, p. 18; Emily Nelson and Miriam Jordan “ Sensitive Export: Seeking New Markets For Tampons, P&G Faces Cultural Barriers, “ The Wall Street Journal December 8, 2000, p. A1; Liane Hansen, “ Election Campaign of Russian Acting President, Vladimir Putin, “ Weekend Edition Sunday (NPR). March 12, 2000; and, “ It’s Hard to Market the Unmentionable, “ Marketing Week, March 13, 2002, p.19.

4-3西班牙航空發展最佳選擇方案

馬德里──在去年4月的某一天，兩架飛機模型降落在西班牙（Iberia）航空公司的辦公室。

它們並不是玩具，因這家西班牙航空公司正在選購新的噴射客機，而這個模型就是波音和空中巴士公司的拜訪名片，這兩家公司是全球僅有的兩大商用客機的製造商。

從第一次的偶遇，到演變成這兩家航空巨頭的長期混戰，西班牙航空公司正打算從中大撈一筆。

空中巴士和波音在噴射客機市場各有一片天，他們預估在未來的20年，營業額將可望超過1兆美元，但現在似乎已無法控制這個市場了。航空旅遊業的危機，讓這兩家公司都想要抓住任何一張可能的訂單，因此他們對航空業、引擎供應商及航空融資業者的依賴度也愈來愈高，而交易也更為錯綜複雜了。

空中巴士曾一度居於劣勢，但也只花了四年就追上了波音，四年前當波音生產620架飛機時，而空中巴士卻只有294架，但今年，這個歐洲飛機製造商預期將能追趕上它的美國對手。然而對波音來說，西班牙航空公司的訂單就是圍堵對手發展的一個機會；而對空中巴士而言，西班牙航空公司是其防禦勢力範圍的關鍵一役。

西班牙航空公司和少數的一些其他航空公司的財務都極為健全，只需幾天就能決定客機的訂單，而這些公司也都準備做大手筆的砍價動作了。西班牙航空公司的財務長安立奎杜佩（Enrique Dupuy de Lome）曾對廣體客機做了一番研究，而這意味著第一時間起就要展開比賽了，他也表示「每件事都經過精心設計，要維持緊張氣氛直到最後的15分鍾」。

在西班牙航空、波音及空中巴士間的參與及競爭過程，則給了《華爾街日報》（Wall Street Journal）充分的資料，報上詳盡的刊載了三方的戰術、會議內容及研商過程的資料介紹。而這樣的成果對於神秘的客機訂單世界是極為罕見的，從内部全球主管對交易的全力以赴之第一手資料，到高昂的售價及座位數而到維修及座艙噪音程度的所有談判內容等。然而競爭對手彼此所提供的條件均極為接近，到最後一天也都還在討價還價中，而西班牙航空準備了好幾種版本的新聞稿，以增加競爭的高潮性，到了最後一分鍾，來自航空公司的一通讓步電話贏得了最後的賭注。

而這一點，讓兩家公司都覺得被西班牙航空公司壓榨了。空中巴士的頂尖業務員約翰萊伊說：「200架客機卻只有兩個飛機製造商，你認為我們能得到多少尊重」。

空中巴士，是歐洲航太公司（European aeronautic defense & space co.,）旗下子公司之一，其對這筆交易覺得頗有勝算。自1997年起，該公司出售給西班牙航空的客機就已超過100架了，去年夏天萊伊先生認為這筆交易不會遇到什麼競爭，所以，他應該可以帶回一大筆訂單合約回去；到了6月，他緊抓住機會與西班牙航空談定了一筆單獨的交易，即3架新的空中巴士A340廣體客機。

但透過慫恿波音更積極的競爭，杜佩先生讓萊伊先生為了這筆訂單陷入奮戰。杜佩先生說「這只是想讓事情變得有趣些」，然後他表示要購買二手客機的舉動，又讓這場競爭加溫了不少；這一舉動顯示市場面臨削價競爭，因為航空產業需面對那些老舊客機飛航，所造成的更高的營運成本。
然而，西班牙航空卻是該產業中少數能有高額利潤的公司之一，而這都要感謝公司的全面重組，原本這是一家國營的航空公司，在2001年年初進行民營化的重組，其載客率排名全球第18，共有145架飛機，且其飛到北美的少數航線是獲利主要來源。隨著航空旅遊的衰退，該公司在廣大的拉丁美洲市場卻占有絕對優勢的地位。

這家西班牙的航空公司正計劃尋找，能取代其原有的6架波音747-200巨無霸客機的替代品，因這些飛機都已服役超過20年之久了。且它還打算購買12架新的客機，以強化西班牙長程航班進行10年之久的現代化計劃。若以牌價為基準，12架飛機的訂單價值就超過了20億美元。

西班牙航空的杜佩先生現年45歲，是一位溫和的專業財務人員，首先他必須在談判桌上引起波音的興趣。波音這家美國的飛機製造商，距上一次銷售客機給西班牙航空是在1995年時，自此之後，該公司都是購買空中巴士的客機，所以這也讓波音覺得沒有勝算。但在7月底，杜佩先生與波音公司噴射客機部門的頂尖業務員托比布萊特會面，依雙方表示，透過這場在倫敦的晚宴，杜佩先生告訴布萊特先生，西班牙航空真的考慮用兩家供應商，而不是只有空中巴士一家。

波音的業務執行長對此存疑，他回想起當時湧上他心頭的想法，「你只是做做樣子呼弄我們」。波音的業務執行長曾在歐洲──空中巴士的家鄉勢力範圍內工作過，他之前也聽過類似的話，但客戶最後買得還是空中巴士的客機，因此他懷疑「我們是不是一個煙幕彈？」

對波音來說，說服西班牙航空採用新的777s取代西班牙航空舊有的747s，將是贏回西班牙航空這個客戶的最後機會。然而對波音不利的論點是，如果全部都購買空中巴士的機隊，將能讓西班牙航空的運作更簡單也更便宜，但是，如果全部都買空中巴士，會減弱西班牙航空公司在未來交易時的籌碼。而空中巴士也知道，如果西班牙航空換成購買波音的客機，將需要對零件及機場訓練等做額外的投資。

到了11月初，空中巴士及波音都對它們最新款的機型提出了第一次的報價。四引擎的空中巴士A340-600是目前全球最長的客機；而波音的777-300ER則是最大的雙引擎客機。

新的A340能比777飛得更快，起飛動力也更強；但新的波音客機較輕，有更多座位，消耗的燃油較少。而一架波音客機的目錄訂價約2.15億美元，牌價則是比A340貴了2,500萬美元。

杜佩先生的會議室裝飾著他因為創新的航空融資，所得到的獎牌，除此之外，他也對價格及性能設定了極為嚴苛的交易條件，像是燃油消耗率、可靠性及轉售價值等。然而他並沒有洩露價格，但在航空業界的所有人都知道，他習慣要求40%以上的折扣。
隨著談判的展開，杜佩先生告訴兩家公司他的規則：誰提供的價格能正中他的心意，誰就能贏得訂單；於是比賽開始了。

　

布萊特先生，在2002年1月贏得了波音公司頂尖業務員的美名，其將波音777定位成「賺錢機器」，他認為每一架波音客機，因為有更多的座位及更便宜的營運成本，將能比A340-600為西班牙航空多賺8千美元。布萊特先生目前50歲，是位直率的西維吉尼亞州人，他從大學畢業後就加入波音，並擔任航太設計師，他知道新的波音客機能從容的溶入西班牙航空公司的機隊，但他也感覺到，杜佩先生的目標價格低於該公司的飛機價格。

在空中巴士，萊伊先生對西班牙航空對於降價的需索無度，也感到奮怒。身為美國紐約市的當地人，並且是該公司內部最高階主管，他追求的目標只有一個：要擠下波音成為全球領導者；而去年他就花了220天在業務差旅上。
他對西班牙航空公司指出，該公司的飛機能提供更佳的投資報酬，因為A340售價較低，同時和西班牙航空其他的空中巴士客機相似。因從1997年起購買各式各樣的11架機型起，西班牙航空目前共有5種機型，如果以A340來取代老舊的747s，就能夠讓機型減少到四種，而能節省零組件的備料、維修及駕駛員的訓練。
在提出空中巴士的報價單之前，萊伊先生在10月時就已飛到馬德里運作這筆交易了。而在11月18日，他再度搭乘只要四分之一航程的包機方式，從法國土魯斯（Toulouse）的空中巴士總部到馬德里，在當晚的兩小時中，他和他的小組成員與杜佩先生，及其他西班牙航空的主管們，在杜佩先生的辦公室裡會面，為的就是討論一架777應該要有多少座位數。而這些數字對整筆交易也具關鍵性的影響，因為在這架飛機服役的一生中，每一張座椅都代表著幾百萬美元的收入，也代表了額外的重量及成本。
波音告訴西班牙航空公司，比以西班牙航空目前所使用的空中巴士客機的350個座位，777最多可再增加30個。但萊伊先生指出，波音最多只能增加5個座位；萊伊先生並慫恿西班牙航空的主管，對於座位數目「叫波音提出保證」。
在波音公司，萊特先生則熱切的想軟化西班牙航空對價格的需索要求。他的客戶經理史蒂分艾利蒙（Steve Aliment），為了這筆飛機交易已經拜訪過好幾次了，在11月底，布萊特先生再度派他出馬，而對西班牙航空指明，該公司並未重視777所能帶來的財務潛力；而因波音極力想避免價格的競爭，因此布萊特先生將焦點放在營運成本及舒適上。
在空中巴士這一邊，萊伊先生也因為銷售戰術帶給他的難題而倍感壓力。所以在1995年，當時西班牙航空公司買了18架小型的A340s，而在同時杜佩先生就對飛機的未來價值感到憂心了；萊伊先生透過提供最低轉售價格的方式，得到了這筆訂單，而到2005年時報應將到來了，如果西班牙航空公司真的想賣了這些飛機，空中巴士必須負擔二手機的市場價格，及該公司曾提出的保證最低價兩者間的價差。
保證是萊伊先生用來提升空中巴士市場占有率的有效手法之一，該公司的市場占率從1995年的20%，到如今已高達50%；而波音就很少提供轉售價格保證。
杜佩先生喜歡這樣的保證，因為這能降低他的購買風險，也能降低借貸成本；而更好的則是這個保證讓他能以一個好的價格出售飛機。在競爭的初期，他的建議是，空中巴士及波音都是好選擇，雖然潛在性來說，空中巴士擁有較多籌碼，但他最後也可能會以波音取代老舊的A340s。
杜佩先生告訴訪問者「如果我們得不到那些保證，空中巴士的地位不會如此強健」。相反的，「這也是我們對未來的價格，能有強大的討價還價的工具」。
在12月4日，萊伊先生飛到馬德里，希望能說服西班牙航空公司在年底前讓這筆交易定案，並在杜佩先生的辦公室進行投影片簡報，而萊伊先生和他的5位同事再度強調，他們飛機的燃油及維修成本的特點。他們宣稱，乘客們比較喜歡他們的飛機，因為比777要來得安靜，同時在商務艙也沒有居中的座位。
但之後杜佩先生以另一個新的說法困住了萊伊先生：西班牙航空公司的經理人，在下週要出差，去看看二手的波音747-400巨無霸噴射客機；因新加坡航空公司有一些停飛的客機，打算租給西航，而價格是可議的。
萊伊先生責罵著杜佩先生，表是這就像是「購買二手車」，交易可能事與願違。杜佩先生的回應則是，有時買二手貨是比較符合企業決定的，因為這是另一個更具彈性的選擇方案。而這樣的訊息也顯示，西班牙航空公司可能不再使用空中巴士的客機了。
在西班牙航空公司的內部，另一項爭議結束了。杜佩先生從他的經理人處聽到了一份為期一年，對競爭雙方飛機進行研究的分析結果；空中巴士比波音便宜，A340的四引擎能在位於高海拔區的拉丁美洲機場更容易營運，但西班牙航空公司的經理們卻決定，要多加24個座位的波音客機，因為可以提升營收。然而西班牙航空的工程師們所計算出來的結果是，777的維修成本將會比A340低8%；而這對大型客機的維修成本一年至少是3百萬美元，以一架飛機服役一生來計算，這樣的節省程度是極為龐大的。
對於西班牙航空的分析結果一無所知的波音團隊，帶著三大本的銷售文件，於12月11日上午抵達了杜佩先生的辦公室。其中一份包含著波音提出的修正報價，標題是「想像無限的可能….西班牙航空的777機隊」，因了解到杜佩先生是決策成員之一，因此波音團隊向他出示一份資料，乘客因為喜歡777所以會選擇西班牙航空。
杜佩先生告訴這些業務員，他們的售價還是太高。
到了12月中，西班牙航空的董事長沙比艾諾拉（Xabier de Irala）逐漸失去了耐心，並要求要在年底前談定這筆交易。而在12月18日，波音的布萊特先生又再一次的飛到了馬德里，在一頓長時間的午餐上，杜佩先生還是堅持他的價格目標。
布萊特先生說「如果這是你要的數字，我們放棄」，而對話仍然在友善地進行著，但布萊特在離去時對於能否縮短差距則滿心存疑。到12月20日星期五杜佩先生告訴西班牙航空的董事會，空中巴士及波音的報價仍然太高，因此他會加速二手機的選擇方案。
新年伊始，空中巴士萊伊先生的挫折感愈來愈高，於是安排了與杜佩先生在周六會面。在1月4日，這位西班牙航空的主管，中斷了與家人在庇里牛斯山（Pyrenees）的滑雪假期，沿著迂迴曲折的法國公路，開了2個小時的車程與萊伊先生共進午餐。
萊伊先生花了四個小時試圖說服杜佩先生及其同事，空中巴士不可能再提供更好的價格了。而杜佩先生則指出，空中巴士最近和英國航空敲定的easyJet客機的交易，就提供了很大的折扣，因此對西班牙航空應該一視同仁。此時，奮怒的萊伊先生則表示，媒體報導中所指的50%折價是胡說八道的。
他告訴西班牙航空公司的主管，「如果你能讓波音同意降價50%，我會送你一瓶香檳」。
而布萊特先生對此也感到很挫折。在一月的第一週，杜佩先生提議拜訪西雅圖波音建造客機的工廠，布萊特先生的回應是：如果西班牙航空的心意不願意改變，就沒有理由去了。因此，當杜佩先生告訴他，決定在1月14日成行時，布萊特先生頓時覺得倍受鼓舞。
在1月14日，杜佩先生和兩位同事抵達了西雅圖，在卡斯卡迪（Cascadia）市中心的高級餐廳安排了一場私人晚宴，他們將和波音的業務員及波音商用客機部門的執行長艾倫穆拉利一同用餐。當杜佩先生和布萊特先生的團隊爭辯如何拉近差距時，他對於穆拉利的熱切，留下了深刻的印象同時也感到相當欣喜。
第二天，波音的業務團隊提出了一個新的報價，包含價格稍稍降低，並改進備用零組件的財務融資及更佳的條款，包括機組員的訓練，及引擎製造商奇異公司的維修支援等。
當杜佩先生在1月16日離開西雅圖時，布萊特先生覺得西班牙航空公司對價格的態度略有軟化的跡象，而杜佩先生此時要的是「找出完成交易的最好方法」，但同時杜佩先生對於能與波音敲定交易也感到樂觀。
回到馬德里的第二天，他趕忙加入西班牙航空的董事長艾諾拉先生（Irala）與萊伊先生和空中巴士總裁諾依弗吉德（Noel Forgeard）的會議。艾諾拉先生是一位財務高手，他最知名的成就就是帶領西班牙航空公司，渡過八年前的破產危機，並拯救了該公司；而他告訴空中巴士的主管，杜佩先生的價格太硬了。而當空中巴士的人在某幾項問題上態度軟化後，艾諾拉先生也稍稍退讓了一些，並且說明他對空中巴士價格的期望，此時弗吉德先生也覺得這筆交易頗有勝算。
在會議結束時，杜佩先生感到極為欣悅，因為他覺得波音及空中巴士都將會提供更便宜的價格，而他對此也極具信心。航空旅遊業如今嚴重衰退，而對伊拉克戰爭及恐佈份子的恐懼，也嚴重的衝擊到全球的旅客訂位數。
在接下來的幾天，來自波音及空中巴士的業務團隊們，聚集在一起並修正他們的報價，而雙方都修正為比杜佩先生理想的價格目標高上10%。每天雙方都和杜佩先生通上好幾次的電話，希望他能讓步，然而杜佩先生的目標並沒有改變。在1月23日，他告訴西班牙航空公司的董事會，兩家公司都能再做得更好，於是董事會安排在1月30日星期四，再進行一次特別會議。
精力充沛的西雅圖會議之後，布萊特先生催促他的小組「要盡力贏得這筆訂單」，他們日以繼夜的工作，而布萊特先生也每天從西雅圖致電杜佩先生，有時甚至得在亞太時間凌晨三點時聯絡。到了6月底，波音透過降低奇異的引擎價格，以及租賃企業的財務融資，將報價降低了10%，而如今一架777的報價竟比杜佩先生的目標價格還低了3%，因為價格已經極為接近了，因此布萊特先生希望能得到西班牙航空的承諾表示。
杜佩先生也對波音新的積極態度，留下了深刻印象；但他說，空中巴士也想趕快結束雙方的拉距，他無法再讓步了，於是他大聲詢問萊伊先生，波音對此筆交易是否出於自願；而在經過了好幾次的對話後，杜佩先生一直這麼告訴萊伊先生，「我剛剛才和托比談完….」，而且不斷地提到布萊特先生，說明空中巴士也進一步修改報價了。
到了星期三，最後期限的前一天，波音及空中巴士幾乎是平手的。而在西雅圖，布萊特先生把幾件衣服丟到行李箱內，並告訴杜佩先生他會盡快飛到馬德里；然而，杜佩先生表示選擇權利在他，但真正重要的是價格。當天，杜佩先生告訴布萊特先生及萊伊先生，在董事會召開之前，他們兩位的老闆應該致電艾諾拉先生，告知任何最後的修改內容。
到了週四上午，布萊特先生表示，如果杜佩先生能保證波音能夠得到這筆交易，他願意再壓低價格；杜佩先生回答道「我不可能控制弗吉德」，而他是空中巴士的總裁，而且馬上就要和艾諾拉先生會談了，因此布萊特只好再度降價了。
杜佩先生告訴他「你真的很接近了」。
之後，弗吉德致電西班牙航空的艾諾拉先生，艾諾拉先生表示，他們仍需要兩部分的讓步，一是財務條件，另一個則是交易總額。空中巴士對於杜佩先生提出的資產保證幾乎全數同意，而引擎製造商勞斯萊斯（Rolls-Royce PLC）也同意壓低對西班牙航空公司噴射機的維修費用。弗吉德先生再詢問，這樣的讓步是否能保證空中巴士真的能得到這筆交易，艾諾拉先生的回答是確定的，只要之後經過董事會的核准即可，這時只見坐在附近，電腦開著的杜佩先生笑容滿面。在弗吉德先生默認後，杜佩先生將最後的數字填在他的表格內，而空中巴士也贏得了此筆訂單。
在最後，歡欣的空中巴士要感謝的是它們的更低價格，以及西班牙航空公司的其餘機隊大都與它的設計相同。因為提供對飛機未來價值及維修成本的保證，再加上具吸引力的財務條款，使得空中巴士戰勝了波音極具企圖心的報價案。然而該筆交易最後的財務條款仍是個機密。
在空中巴士，萊伊先生雖然鬆了一口氣，但就像被人摑了一巴掌似的。在西班牙航空公司的新聞稿內，對空中巴士提出的飛機價格保證卻感到歡欣不已，但這卻是萊伊先生極力要維持的機密內容。西班牙航空的杜佩先生說，他不想再提這事了，但他仍忍不住的自誇說，他的確是贏得了一筆「絕佳的交易」。
問題

1. 評論三位主管的談判策略及戰術：杜佩先生、萊伊先生及布萊特先生。
2. 評論兩家飛機製造商在本文內所使用的整體行銷策略。
3. 讓西班牙航空公司最後決定將訂單下給空中巴士的關鍵要素為何？

4. 假設西班牙航空公司也是噴射機市場的成員。布萊特先生要如何處理新的報價詢問？請清楚說明。
資料來源：Daniel Michaels, “ Boeing and Airbus in Dogfight to Meet Stringent Terms of Iberia’s Executives.” Wall Street Journal Europe, March 10, 2003, p. A1. Copyright 2003 by Dow Jones &Co. Inc. Reproduced with permission of Dow Jones & Co. Inc. via Copyright Clearance Center.

4-4布雷爾公司的淨水器登陸印度市場   

拉胡爾查特傑（Rahul Chatterjee）心裏想著，「真可惜我不能留下來參加光明節（Diwali，又稱燈節）」，「但是，無論如何能回到加爾各答的家裏，還是很棒的」。在查特傑回到美國之後，大約兩星期後的1999年11月初，印度的光明節假期和典慶才剛要開始。查特傑在（美國）布雷爾公司擔任國際市場的聯絡工作，而這是他在布雷爾公司的第八年，且這是他最喜歡的工作。當查特傑在去年1月晉升到這個工作時，他的老闆曾經這樣告訴他，「你的挑戰就是把我們在較低開發國家（LDCs）市場的繁榮興盛情況，移轉到印度市場中」，而當要求查特傑於4月訪問孟買和新德里時，他不但同意而且還有點激動。其這趟出差的目的，是要就布雷爾公司進入印度的家庭用水淨化設備市場的可能性，蒐集背景資料，因為最初的結果令人鼓舞，也因此促成了第二次的差旅。 
查特傑的第二次出差，主要是研究印度加爾各答和孟買的消費者，並蒐集對手的可能資訊。儘管兩個都市的居民都遭遇水源供應不足的類似問題，但兩個城市的位置、規模、語言和基礎結構，其呈現出的情況卻和以往的大都會地區完全不同。而其他的低度開發國家（LDCs）也都或多或少有些問題，而這對於家庭濾水器市場則是無比的商機。

兩次出差所蒐集的資訊，將對市場進入和進入策略的基本因素做出推薦。布雷爾公司的執行幹部，將查特傑的推薦內容，與另外兩位集中在阿根廷、巴西和印尼的布雷爾公司聯絡員，所提出的推薦相互比較。 

印度家庭濾水器及淨化器設備市場

就像印度的大多數層面一樣，家庭濾水器及淨化器設備市場，也需要花費許多的努力才能了解。儘管花費了這些的努力，查特傑也知道，許多資料不是無法取得，就是彼此間相互衝突。例如，市場看起來似乎是成熟的，並且也已有四、五個已建立起知名度的印度對手，在相互競爭市場占有率；但它真是如此嗎？而另一個觀點所描述的這個市場則是不完整的，其並沒有一個較大型的主要競爭對手能占據全國，反而是有100家的小型區域性製造商，各自在印度25州的其中一、兩個州內彼此競爭。的確，市場可能仍在成長初期，這也反映出大量的產品設計、材料和功能，可能可透過該公司新一代的產品及世界級的行銷努力，而讓布雷爾公司鞏固這個市場，並能刺激龐大的消費成長，然而，這種情況與印度的汽車市場是非常相像的。 

在如此的不確定性下，要估計市場的潛力是非常困難的。然而，查特傑已經蒐集了吸塵器、縫紉機和彩色電視機等三種類似的產品分類，其在未來十年期的估計銷售單位數。此外，一家以德里為基礎的研究公司，也提供了他在好幾個印度州裏最暢銷的淨水器──水衛兵（Aquaguard）的估計銷售量；而查特傑把這些資料，用在布雷爾公司現有的兩個預測模型，及實際的、樂觀的與悲觀的三種情節的假設中，以獲得如圖表1中所顯示的淨水器估計值和預測。查特傑對他的老闆解釋說，「這可能與你想的有所不同」，「我的預測是保守的，因為它們僅描述第一次的銷售，且不包括在十年的預測期間內，有關任何替換遞補的銷售」。而他也指出其預測只適用在較大城市地區的產業，而這也正是目前的產業重心。 

圖表 1　1990年至2005年印度水質淨化器的工業銷售估計值和預測（單位千美元）
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1990 60
1991 90
1992 150
1993 200
1994 220
1995 240
199 250 250 250
1997 320 370 300
1998 430 540 400
1999 570 800 550
2000 800 1,200 750
2001 1,000 1,500 850
2002 1,300 1,900 900
2003 1,500 2,100 750
2004 1,600 2,100 580

2005 1,500 1,900 420




　　然而，有一件事情好像是確定的，就是許多印度人都感覺到，他們水的品質需要改善。不論民間輿論、報紙、消費者運動和政府的官員，也經常透過描述印度水質的低劣，來強化這個需求；特別是在季風及雨季的期間，因為高度污染的用水進入處理廠，及來自水系統的許多滲漏與未經許可的抽取地下水，而使水質問題特別嚴重。因這樣的滲漏和抽水，也經常污染了從水廠輸出的純淨水源，往來全國、州及當地政府辦公室的許多政客，也透過選舉競選活動來加強改進水質的需求論點。這些層次的政府法規也為水質制定了標準，而在遍及全國成千上萬個地點設置測量站，並在水質變成不安全的範圍時儘速告知消費者。 

在水質差的時期，許多印度的消費者，除了繼續使用他們所能找到的水之外，幾乎沒有別的選擇了。然而，受過良好教育及更富裕、且更注重健康的消費者，則採取了一些步驟以捍衛他們家庭的健康，而在一年到頭裡則持續的使用這些個步驟。查特傑認為這種家庭數目的最佳估計大約是4,000萬戶，而這些消費者在許多層面，與美國和歐盟的中產階級，或上層中產階級家庭的消費者相當類似，他們都非常重視舒適和產品的選擇。他們認為有形商品的消費是通往更高生活品質的方法，且喜歡外國的品牌，只要所購買的產品品質表現能比印度的產品更好，就會願意為這樣的品牌付出更高的價格。查特傑於是界定出這4,000萬個家庭，再加上那些有類似價值和生活方式，但卻尚未採取任何努力，來改善他們家庭水質的另外400萬個家庭，將之當作是他的目標市場。

家庭水質淨化的傳統方法

在目標市場中，水質淨化的傳統方法，依靠的不是任何商業供給的產品，而是以煮沸用水來取代。每天或者一天好幾次，負責煮飯的人、女佣或者家庭成員，都需要花十分鐘煮沸二～五公升的水，而再讓它冷卻，然後將它裝到容器中儲存（經常放在冰箱中）。查特傑估計目標市場中，大約有50%是使用這個程序的，消費者認為煮沸是廉價而又有效的的方法，且能除去危險的細菌，也是一種傳統根深蒂固的觀念，所以許多使用這種方法的消費者認為，它比在市場上出售的任何產品都還要更有效。然而，沸騰會影響水的美味，而這種淨化的產品留下的口味也會有點「平淡」，再說，等水沸騰也很麻煩、費時，同時對於要去除實體的雜質和怪味也沒有多大的效果，因此，在目標市場中大約有10%採用第二種步驟，亦即在儲存前，透過「燭狀過濾器」來過濾開水。而採取這個動作的許多消費者並不知道，在處理與儲存的過程中，開水會受到再度的污染。   

家庭水質過濾和淨化的機械方法
目標市場的40%，使用機械裝置來改善他們的水質，在這一群家庭的其中一半使用燭狀過濾器，主要是由於它們的價格低廉和容易使用。典型的燭狀過濾器包括了兩個容器，一個是放在另一個的頂部，上面的容器裝著一個或更多個的多孔滲水陶器圓筒（燭狀物），當重力把它拉入低的容器時，它便把水過濾進去了；而容器由塑膠、陶瓷或不鏽鋼等製成，通常可以儲存15～25公升的過濾水。採購的費用視材料和容量而定，價格從小型塑膠型式的350盧比，到大型不鏽鋼型式的1,100盧比（35個印度盧比在1999年相當於美金1元）都有。燭狀過濾器的速度很慢，每24個小時大概只能過濾15公升（一個燭狀物）到45公升（三個燭狀物）的過濾水，而為了維持這樣的效果，燭狀物還需要經常更換、清潔和以20分鐘煮沸。大多數的製造商建議消費者，根據水質沈澱物的水準，每年必須一次或多次的更換燭狀物（每一個約40盧比）。 

這一群家庭中的另一半，則使用比燭狀過濾器更為老式的淨水器裝置。淨水器典型地使用了三個水處理的階段，第一階段先去除沈澱物，第二階段再排除異味和顏色，而第三階段則消除有害的細菌和病毒。布雷爾公司的工程師懷疑，大部分當地的濾水器，對最後一階段利益所做的宣稱，並實並無法實際達到他們所承諾的程度，不過，所有的淨水器在這個層面上，至少都能比燭狀過濾器做得更好。燭狀過濾器在消除細菌和病毒（甚至可能增加這種類型的污染）是完全無效的，儘管廣告作出的是相反的聲明。淨水器通常使用不鏽鋼容器，售價則根據製造廠商、特性及容量的差異，而介於2,000個盧比到7,000個盧比之間變化；一般的流出比率大概是每分鐘一到兩公升的淨水，需要的時候也能由消費者在淨水器上完成簡單的更換細節。然而，更複雜的服務還是需要把這個濾水器拿到鄰近的經銷商，或需要一個技術熟練的技術員到家裏來完成。

目標市場中剩餘的10%則屬於一群既不用過濾器，也不用淨化器，且很少將水煮沸的家庭，這群人當中的許多消費者並不了解水的問題，卻認為他們水的品質是可接受的；然而，在這群消費者中，卻只有少數的人會購買他們相信大部分是無效的產品。總而言之，查特傑相信在這群消費者中，只有少數的人可以被說服，而願意改變他們的習慣並且成為顧客；然而，最具吸引力的市場區隔則是那些使用煮沸、煮沸和過濾及僅僅過濾，或者以淨水器來淨化他們用水的人，而構成了目標市場中90%的家庭。

在目標市場中的所有區隔，按照他們在水淨化器的購買方面認為重要的特點，顯示出了相當大的類似之處。根據查特傑的研究，最重要的要素是按照去除沈澱物、消除細菌和病毒、產品的容量（不論是以存儲或每分鐘流量率的形式來看）、安全及「占用」空間等，來看產品功能的表現；當然，購買的價格也是在那些用煮沸、煮沸和過濾、或僅僅過濾他們用水的消費者中，一個相當重要的考量因素。而下一個重要的要素則是安裝和服務的方便性，但其樣式與外觀也被認為是重要的。最不重要的要素則是保固期間及購買的融資條件，最後，所有市場區隔都期望濾水器能擔保18到24個月的瑕疵退貨，以及5到10年的維修保證。 

在印度的外國投資

印度在總理拉吉夫甘地（Rajiv Gandhi）執政期間的1980年代開始的政府行動，吸引了許多的外國投資者，而這些行動廣泛應用的標語是「自由化」。因自由化把印度經濟開放給外國投資者，其是源自於認知到保護主義策略無法運作的良好，但是西方經濟和技術卻可以，這可由西方經濟對蘇聯鐵幕造成的崩潰便可窺視一二了。而自由化意謂著對新商業計劃、投資策略、課稅程序及最重要的政府官員態度等，如核准的規定方面就要有一些主要的改變，而這些變化在甘地被暗殺之後的連續兩任的政府政策中，仍然持續著。 

假如布雷爾公司決定進入印度市場，那它可以就共同作業協定、合資企業公司或者併購一家公司等，三個方法中選擇一個。就共同作業協定來說，布雷爾公司可以提供製造和銷售這些印度公司淨水器的零件以供裝配；而授權費可以在同意的條件上，以每單位為基礎匯給布雷爾公司（典型的期限是五年，但有延長另外三年的選擇）。合資企業協定則可以使布雷爾公司，加入現存的印度公司來製造和銷售淨水器，而來自合資企業的運作利益，可以在雙方均表同意的條件之間來做分配，它通常含有一個兩造雙方在最短期間內的買賣程序條款。併購的進入方式，則可以由布雷爾公司購買一家現存但仍在營運的公司，然後把它擴張為包括淨水器業務的公司，其來自併購所獲得的利益則全部屬於布雷爾公司。
除了了解這些基本進入的可能性外，查特傑承認他在這個計劃的法律方面並不是專家。不過，他與加爾各答的顧問公司花了二天的時間，得到了下面的資訊。布雷爾公司必須先向工業局秘書處的外國投資促進局（Foreign Investment Promotion Board）申請市場進入，而計劃案在送達委員會之前，必須先提出相關技術及印度需要這項技術的評估；如果委員會批准了，則計劃案還得送往印度財政部的儲備銀行批准任何權利金與費用、股利及利息（如果有的話）的匯出、投資利潤和投資資本的匯回以及外國貸款清償等。儘管這些程序聽起來非常麻煩和耗時，但是顧問向查特傑保證說，印度政府通常在不到六個月的時間，就能完成這些審查，且顧問公司能夠「完全保證」最後一定可以批准。
印度的法律也保護了商標和專利。商標保護期長達 7年，並且能在一個規定的費率付款後延長期限；而專利權則持續14年。經過權衡之後，查特傑告訴其老闆說，「布雷爾公司若想在印度保護其智慧財產權，將和在美國一樣沒有任何問題，只要我們持續到法院程序結束」。查特傑繼續解釋印度的訴訟是非常昂貴並容易拖延時日的，一個訴訟程序加上立法的問題，很容易把一個訴訟案延長到一整個世代。因此，隨著印度成為外國仲裁判定的日內瓦公約會員國後，許多外國公司比較喜歡仲裁。 

外國公司在印度營運所產生的收入也必須課稅；他們對於所收到的利息、股利、權利，以及來自於資產銷售的任何資本利得都要繳稅。政府對外國投資者提供了各式各樣的稅金減讓，包括自由的折舊備抵與慷慨的減稅等，如果外國投資者設廠於印度六個自由貿易區之一，政府甚至提供更優惠的稅金。總括言之，查特傑認為印度的公司稅率，很可能比在美國的稅率高；然而，利潤也是一樣，最近幾年所有印度公司資產的平均報酬率，幾乎都在18%左右，而相較之下美國公司卻只有1l%。

一般的利潤匯回國內需要印度儲備銀行的批准，然而，如果布雷爾公司能夠證明匯回的利潤，是由出口而賺取的強勢貨幣所支付，那麼應該很容易就獲得批准。而因印度的工資很低，又位在南亞富裕國家中心位置的條件下，查特傑認為，要實現出口的盈餘並不難，他心想「無論如何，利益匯回國內確實不是什麼大問題」。而且在任何重量級的利潤能夠實現之前，可能需要經過三年的時間；且要在巨大的利潤可用於匯回國內之前，也至少要有經營五年的時間。所以，在自由化的趨勢下，此時可能還不需要儲備銀行對利潤匯回國內的批准，最後，假如匯款回國仍然非常困難，布雷爾公司可以從事相對貿易或其他的行動來鎖定其利潤。

總而言之，1999年在印度的投資和貿易規定，意味著商業活動能比以往任何時候更容易進行。而來自歐盟、日本、韓國和美國等成千上百的公司，正在進入印度經濟的所有層面中；如在家電用品的市場中，查特傑就能夠指出11家這樣的廠商，包括開利（Carrier）、伊萊克斯（Electrolux）、通用電器（General Electric）、金星（Goldstar）、松下（Matsushita）、勝家（Singer）、三星（Samsung）、三洋（Sanyo）、夏普（Sharp）、東芝（Toshiba）及惠而浦（Whirlpool）。也有許多還未實現巨大利益的公司，都冀望於其眼中未來幾年內的巨大市場發展前景。

布雷爾公司

尤金布雷爾（Eugene Blair）在1975年離開康力根（Culligan）國際公司的研發部門之後，即建立了布雷爾公司。布雷爾公司的第一項產品是海水淡化器，它銷售給在佛羅里達的汽車家庭，讓顧客能從有鹽味的井水中將鹽去除掉；而這項產品獲得了巨大的成功，同時市場也迅速地擴展到了包括鄰近市區、小型商業、醫院和銷售給消費者瓶裝水的製造商。市場的地理區域跟著也擴大了，首先是靠近公司總部佛羅里達州坦帕（Tampa）的其他海岸地區，然後到美國西南的沙漠地區。其新產品也迅速地增加；到了1999年，產品系列還包括了海水淡化器、粒子過濾器、臭氧交換器、離子交換樹脂與淨水器。工業專家按照產品的功能表現和品質，都把它的產品系列看作是較高級的，所以其能比許多對手的產品訂定更高的價格。

2000年時，布雷爾公司的銷售營收幾乎達到了4億美元，並有將近5,000萬美元的預期利潤。在過去五年來的銷售收入中，每年平均都成長了有12%；而布雷爾公司僱用了超過4,000位的員工，其中有380位是有技術背景和相關的責任能力的。

在1980年，當布雷爾公司開始進行海水淡化器和相關產品的出口銷售時，這些產品首先被賣到墨西哥和貝里斯的一些渡假中心，後來又賣到了德國的瓶裝水製造商；其出口銷售成長的非常迅速，因此布雷爾公司在1985年發現到，它必須組織國際部門。然而，國際部門的銷售也迅速地成長，並在2000年時幾乎達到1.65億美元，其中大約7,000萬美元來自拉丁美洲和南美洲的國家，4,000萬美元來自歐洲（包括運往非洲的國家），及8,000萬美元來自南亞和澳洲。國際部門在德國法蘭克福、日本東京和新加坡都設有銷售分公司、小型裝配場和配銷設施等。

法蘭克福的辦公室，一直為布雷爾公司專門針對消費者家庭的第一項產品──家庭濾水器，推動其市場發展與行銷。在1989年柏林圍牆倒塌不久，法蘭克福辦公室的業務工程師，就開始收到消費者及配銷商對家庭濾水器的需求。而到了1993年年底，在美國所設計的兩個模型也已經引進到德國（特別是東德）、波蘭、匈牙利、羅馬尼亞、捷克共和國和斯洛伐克了。

布雷爾公司的主管對這兩種機型濾水器的成功感到非常的欣慰。以社會責任的意義來看，在發展中國家（LDCs）的淨水市場，是非常巨大、有利可圖且具吸引力的；然而，在許多發展中國家的水質問題，單靠一個濾水器是無法令人滿意的。結果，在1997年後期，主管開始指示在產品線中增加濾水器的發展，而執行名為「欣喜（Delight）」計劃的工程師，最後也提出了完成品的式樣。當時，查特傑和其他的市場分析師接受了這個名字，但不知道它是否會侵犯到印度，或其他國家正在研究的任何存在的品牌。 

欣喜濾水器

欣喜濾水器使用了一些技術組合，來去除飲用水中所發現的四種類型的污染物質，即沈澱、有機和無機的化學物、微生物或孢囊、異味與氣味。只要是水中的污染物質是在「合理」的程度下存在，其技術就會有效。布雷爾公司的工程師把「合理」的程度解釋為幾個世界健康組織報告中對可飲用水所描述的水準，而結合技術來淨化水質，以達到世界健康組織標準以上的水準。工程師向查特傑反覆保證，欣喜牌的式樣按照技術的設計應該不用擔心，而在公司測試實驗室中運作的十架濾水器，在經過5,000個小時的連續使用之後，並沒有顯示故障或功能退化的跡象。查特傑認為「在進入市場之前，我們仍將在印度繼續從事許多領域的測試，因為失敗的風險實在是太大了因此不容忽視。此外，我們測試的結果對說服消費者和零售商方面的購買是有用的。」
查特傑和另一些市場分析師仍然在實體產品的安裝技術中，面臨了主要的設計問題。例如，「入口點」的設計，可以把產品放在輸水進入家庭的入口處，在水流進家裏的所有水管之前，先把它加以處理；而相對的，「出口點」的設計，則是把產品放在廚房流理台、牆上或在一個水龍頭的末端，而在水到達那個位置之前先加以處理。根據成本估算，競爭產品的設計，及其對印度消費者的了解，查特傑將指示工程師只對設計「出口點」的產品，來行銷市場。

其他技術細節也尚未制定。例如，查特傑必須提供工程師過濾器的水流速率、存儲容量（如果可能的話）、機器的布局和全部的規格等，另外再加上一些特點的建議。其中有一個特點是，能否以小型電池來運作濾水器幾個小時，以防止電力中斷（在印度和許多發展中國家是經常發生的現象）的可能性；另一可能性則是，設立一、二個「鈴聲或口哨聲」來標示煮沸或未煮沸，或告訴家庭的成員，這台機器確實是在適當的運作中；其他還有另一個「添加物」的特性，是使用戶可以增加氟化物、維生素或者甚至不同的口味到他們的水中。 

查特傑知道，印度的市場最終需要的是一些不同的模型。然而，在一開始進入市場時，他可能只能拿到兩種機型，一種是專為大房子或平房所使用，且具有較大容量的機型；而另一種則是為公寓所設計的較小容量的機型。他認為這些機型的風格和特殊的外觀，應該能夠反映出西方高級技術的設計式樣，且足以把這個欣喜牌的淨水器與競爭對手的產品很明顯的做區分。最後，他還指示了繪圖藝術家發展他在最後一次出差時，用來衡量消費者反應的兩個構想（參見圖表2 ），即消費者喜歡的兩個機型，但是相對於牆上出水的設計式樣，消費者還是比較喜歡廚房流理台的設計式樣。

圖表2
欣喜淨水器的可能式樣
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競爭者

印度市場中有超過100家的公司，彼此在競爭家庭濾水器和淨水器的市場。雖然對大多數的這些公司的資訊很難取得，但是查特傑和印度的研究代理商，對三個主要的競爭對手，及好幾個其他對手也發展出了一些簡單的輪廓。

優瑞卡（Eureka Forbes）
在淨水器市場中最有名的競爭者是優瑞卡，它是在1982年由瑞典的伊萊克斯（Electrolux）和印度的富比士湯廚（Forbes Campbell）兩家公司，所建立的合資企業。這家公司銷售「現代、生活化產品」之寬廣的產品線，其中包括淨水器、吸塵器和攪拌器與研磨機等。而這個品牌用在淨水器的商標名稱是「水衛兵（Aquaguard）」，其名聲非常地響亮，以致於許多消費者會錯誤的把它用來指稱是其他的淨水器，亦或做為整個產品範疇的總稱，已有十年市場歷史的水衛兵，是市場領導者且也成為印度唯一的全國性品牌。優瑞卡不久之前引進了第二款品牌的淨水器叫「純飲（PureSip）」，純飲模型與水衛兵之間除了在第三階段的過程以外，幾乎完全類似，它在第三階段是用一個多碘化物樹脂，而不是紫外光線來殺死細菌和病毒，這也意謂著來自純飲濾水器的水，能夠安全的儲存並作較久的使用，而與水衛兵比較起來，純飲機型的操作也不需要用到電力。

然而，這兩種產品之間最大的差異是在銷售方式。水衛兵是由直接拜訪家庭的2,500位業務員，作專門銷售；相對的，純飲則是由較小的家庭電器獨立經銷商來銷售。在1999年時，水衛兵及純飲對消費者的單位價格分別是5 ,500盧比及2,000盧比。而查特傑相信純飲的單位銷售額將會遠低於水衛兵的單位銷售額，但是卻將會以更快的速率成長。

典型的水衛兵機器是安裝在廚房的一面牆壁上，且需要有水管把水帶到淨水器的入口。一個二公尺長的電力插座，連接到印度標準的230伏特交流電的出口上，假如電力供應的電壓掉到190伏特或更低，那麼機器就會停止運作；而產品的其他限制還包括了少數量的活性碳，因它只能除去一點點微弱的有機異味，而不能移除像硝酸鹽或含鐵化合物這種強烈氣味，或無機的溶質；在機器的設計上也沒考慮到處理後水的儲存，且其每分鐘一公升的水流率，對某些消費者來說似乎也好像太慢了點。 

水衛兵的促銷策略強調人員銷售，每一位業務員都會分配到一個專門的區域，並由小組的領導者監控，而小組領導者再由一位更高階的主管來做領導。他們期望每一位業務員都能詳細的檢查其所屬區域，並挑選可能購買的家庭（如年所得超過70,000盧比的家庭），展示其產品，且透過密集的努力來銷售產品；而重複的電話拜訪有助於教育顧客關於水質的問題，並能讓他們放心水衛兵的服務是隨手可得的。電視廣告及雜誌與報紙上的廣告，則支援了這些人員銷售的努力；查特傑估計，優瑞卡在1999年所有銷售活動上的花費，大約是1.20億盧比，或者大概是銷售額的11%。而他也估計這1.20億盧比中，大約有1.00億盧比是以銷售佣金的形式做支出，查特傑認為該公司這一年總廣告費用大概只有100萬盧比而已。

優瑞卡其實是一個難以克服的對手，它的業務人員是非常龐大，有高度的動機及良好的管理。此外，水衛兵也是進入淨水器市場的第一個產品，且它的名稱有極大的商標價值，其產品本身很可能是最弱的策略部分，但是它非常用心的說服消費者來相信它。然而，儘管業務人員提供了龐大的競爭優勢，但也代表了一個龐大的固定費用，及基本上對大城市地區的有限銷售努力；因在印度，人口有超過80%是居住在鄉村地區，而在那些地區水的品質更低。
離子交換（Ion Exchange）公司

離子交換是印度主要的水處理公司，它專攻水的處理、加工液體及工業市場的廢水。1964年該公司以英國Permutit百分之百擁有的子公司開始運作，Permutit在1985年把它的股權處分掉後，離子交換就成為完全屬於印度所有的當地公司了。該公司目前在包括核子和地熱發電廠、化學肥料、石油化學精煉廠、紡織、汽車和家庭淨水器等，各種工業團體中服務顧客；它的家庭淨水器以家族品牌名稱為無菌（Zero-B），即零細菌Zero-Bacteria）行銷市場。

無菌淨水器使用一種鹵化合成樹脂的技術，以做為第三階段淨化過程的一部分。它的第一階段是透過濾器襯墊移走懸浮的雜質，第二階段則用活性碳消除怪味及氣味，而第三階段使用了能記錄數量的多碘化合物（碘）來殺死細菌。最後一道特性則非常具有吸引力，因為它有助於預防缺碘的疾病，並且能使淨化水不必擔心再次污染的問題，而能儲存長達八小時。

而基本的家庭淨水器產品少不了「純店（Puristore）」這個品牌；純店這種機器典型是安裝在廚房櫃檯，靠近流理檯的地方，它的操作上不需要電力或水管掛勾的設備，這種機型也可以儲存20公升的淨化水，其銷售價格是2,000盧比，而每一年用戶必須更換成本200盧比的鹵化合成樹脂。查特傑估計無菌大概占有印度淨水器7%的市場，而其市場占有率小的最大原因可能是消費者缺少認知；因無菌淨水器出現在市場還不到三年，且也沒有太多的廣告，其也不欣賞水衛兵密集式的推銷方式，而配銷也有限。在查特傑的訪問期間，他在加爾各答只發現了五家經銷商有販售無菌的產品，而在南部大城邦加羅爾則沒人銷售它；而他所接觸的經銷商都說，不久之後無菌將會開始強化行銷，兩家經銷商還聽到謠言說，它們已經開始計劃採用挨家挨戶的業務人員推銷了，而且消費者廣告也將要開始。

查特傑親訪加爾各答的一家廣告代理商，以確認最後一點，而得知一支十秒鐘的電視廣告，很快就會在Zee電視台和DD都會頻道中播放；廣告重心將集中在教育消費者它的產品地位，說明「它不只是濾水器」，無菌是淨水器，並且比燭狀過濾器在防止健康問題上是更為有效。除了這個廣告的努力外，另外唯一使用的促銷工具，則是經銷商發給預期客戶銷售點（point-of-sale）的小冊子（參見圖表3）。

圖表3
無菌的銷售點小冊子 
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經過權衡之後，查特傑認為離子交換可能是市場中的主要對手。這家公司在淨水器的領域已有超過30年的經歷了，且每年對公司研究與發展貢獻也超過1,000萬盧比；他認為「事實上所有離子交換真正需要做的，是要認識市場的潛力，並讓這件事成為公司內的第一優先事情」。然而，因為該公司明顯重視的是工業市場，所以這做起來可能是最困難的。查特傑還估計無菌的產品占離子交換1999年的總營收不到2%，估計值大約是在10億盧比左右，他認為無菌的總行銷費用也大約在3百萬盧比附近。
勝家（Singer） 
進入印度淨水器市場的最新競爭者是勝家印度公司。勝家印度原本是美國勝家公司的一個子公司，但在1982年，把低於一半的股權（49%）賣給了印度的投資者，也因所有權的改變，而導致1983年印度縫紉機產業製造設備的重建。這些設備在1994年擴張以用來生產家電用品廣泛的產品線；2000年對整個產品系列的銷售額，包括縫紉機、食品處理機、熨斗、攪拌器、烤麵包機、熱水器、天花板吊扇、多爐爐灶和彩色電視機等，總計達到9億盧比。

當查特傑待在加爾各答期間，他在公園街道上也訪問了勝家公司的貨品陳列室。最初他希望勝家是製造和配銷欣喜牌淨水器的適當夥伴，然而，使他感到非常驚訝的是，有人告訴他，勝家目前在市場中已有了它自己的淨水器品牌「寶瓶（Aquarius）；其產品雖然還沒有在加爾各答上市，但是在孟買和德里都已經開始銷售了。

德里的一家行銷研究代理商，則蒐集了一些有關勝家淨水器的資訊。其產品含有九段程序，並以每台4,000盧比的價格售予消費者；它可以清除沈澱、重金屬、壞味道、氣味和顏色等，而也能殺死細菌和病毒、真菌與線蟲類生物。淨水器要求以水壓（最低8磅／平方英寸）來運作，但不需要電力，而也只有一種廚房流理台的機型，但是卻能從一個房間移到另一個房間。這種設計的壽命可以在每分鐘3.8公升的水流率下運作40,000公升，故在印度典型的家庭大概是四到六年的使用期；而且產品的壽命還能以較慢流速延長到70,000公升，然而，只要到達了70,000公升後，這個產品就必須丟棄。代理商報告隨著產品的引進，在德里將推出一個密集的廣告閃電戰，以強調電視和報紙的廣告，再加上戶外和運輸系統的廣告來作輔助支援；而德里的十個勝家貨品陳列室，亦都提供產品操作的生動示範。

查特傑必須承認，展示在加爾各答貨品陳列室的寶瓶淨水器照片，看起來非常具有吸引力，而且他發現有一篇貿易文章描述這個產品，相較於市場現有的「原始」產品，是「全國工藝水準最好的」。查特傑和布雷爾公司的工程師也傾向於同意這樣的說法，因寶瓶所使用的消毒樹脂，是由美國政府的國家航空暨太空總署所發展的，並證明其對殺死細菌和病毒是百分之百有效。查特傑思考著「如果我能夠帶回一台機器，我們就可以有一些測試結果，並看看它到底有多好」；而這篇貿易文章也提到，勝家希望在未來兩年內的銷售能超過40,000台。

查特傑知道勝家在印度是知名及受尊敬的品牌，此外，勝家的配銷通路也比包括優瑞卡在內的市場任何競爭者的配銷通路都要優越。勝家最主要的三個配銷通路是，遍布全國主要城市地區的210個公司擁有的貨品陳列室；其每一個都銷售和服務勝家的整個產品系列，且每一個展示室都有專業人員及職員駐守。另也由遍及印度超過3,000個獨立經銷商來銷售，這些經銷商從勝家指定約有70家的配銷商處取得存貨，根據德里的行銷研究代理商的報告，配銷商從寶瓶賺得零售價格12%的邊際利潤，而經銷商則賺得 5%的利潤。最後，勝家也使用超過400位挨家挨戶販賣縫紉機和食品處理機的業務員，而就像優瑞卡一樣，直接業務人員主要都是在大城市的市場中推銷產品。

其他的競爭者
查特傑也了解到印度市場上尚有其他好幾個淨水器的競爭者。除了更耀眼的廚房流理台設計以外，馬德拉斯市S&S工業的德爾他（Delta）品牌，似乎是水衛兵的分身，根據促銷的說明，德爾他提供一系列與水相關的產品，包括淨水器、軟水劑、除鐵劑、海水淡化器及臭氧劑等。另一個對手則是孟買的阿爾發（Alfa）淨水器，該公司提供了依容量的不同而價格從4,300盧比到6,500盧比的四種淨水器模型。另一個是交響樂（Symphony）的光譜牌（Spectrum），其在孟買附近以每個4,000盧比的售價銷售得很好，但是它只能去除浮懸沈澱而不能處理重金屬或細菌。而在孔巴托（Coimbatore）的薩姆（Sam）集團，最近則推出了售價5,200盧比的水博士（Water Doctor）淨水器，這個裝置使用三階段的臭氧劑來殺死細菌和病毒，並有兩種具吸引力的廚房流理台模型，其各有6至12公升的儲存量。而由德里研究代理商所提到的巴里博埃（Batliboi）則是另一個對手，雖然查特傑對這個商標知道的並不多。但總括來說，2000年這些公司的所有淨水器加上無菌和勝家等，全部的單位銷售量大約是6萬台左右，而剩餘的19萬台則都是水衛兵（Aquaguards）和純飲（PureSips）的市場。

然而，至少有100家印度公司製造和銷售燭狀過濾器，其中最大的可能要算是巴賈（Bajaj）電器部門了，它的產品系列也包括熱水器、熨斗、電燈泡、烤麵包機、攪拌器和研磨器。巴賈的燭狀過濾器，是經由銷售整個產品系列的經銷商所販賣。而由其他製造商所生產的燭狀過濾器，則大多數是透過專攻小型家庭用品，及一般硬體的經銷商所販售。然而，可能沒有單一的燭狀過濾器製造商，在全國的任何區域市場中能取得超過5%的占有率；也沒有製造商試圖滿足整個國家市場過。可是，也許燭狀過濾器的市場真的值得認真考慮，因為或許欣喜牌的市場進入策略，可以企圖把燭狀過濾器的使用者以「交換」方式，來購買這種更好及更安全的產品。

最後，查特傑知道2000年時，印度幾乎所有淨水器的銷售都來自大城市地區，而沒有製造商把目標擺在鄉村或較小的城市地區。查特傑計算現存的製造商，充其量只達到整個印度人口的10%～15%，那麼，假如能在大城市以外的地區銷售出產品，就能得到龐大的銷售成長了。

推薦 

查特傑認為布雷爾公司的印度市場進入策略，容易受到所謂的三個「前提」條件所限制。首先，他認為在開始的時候，把目標定在鄉村或小城市地區的策略重心並不明智；因為在印度鄉村中缺乏充分的配銷與溝通的基礎架構，而這意味著任何市場進入者，都將會從較大的印度城市開始，而且最可能從西岸開始。
第二，市場進入將需要在印度設立製造廠。因為在印度技術熟練的勞動者費用，每小時約20至25盧比左右（相較於美國每小時的20到25美元），且進口完全的產品是辦不到的。因此，進口一些關鍵零件在運作的初期是必要的。

第三，布雷爾公司應該找印度的合作夥伴。而由查特傑的訪問也產生了一些可能的合作夥伴：包括加爾各答的極地工業（Polar Industries）、孟買的密爾頓塑膠（Milton Plastics）、阿朗加巴德（Aurangabad）的維地歐康（Videocon Appliance）電器、邦加羅爾的三洋實用和器具（BPL Sanyo Utilities and Appliances）、德里的翁尼達（Onida Savak）、孟買的華金印度（Hawkins India）和孟買的華爾他（Voltas）等。以上的所有公司，都製造和銷售高品質的家庭器具系列產品，並且擁有一個或更多的強力品牌，及已建立了完善的經銷商網路（最少10,000個經銷商），而這些或多或少都涉及國際的夥伴，且也都是中型的廠商（因為與布雷爾的合夥關係是單邊的，所以不能太大，也不能太小，否則將缺乏管理才能和其他的資源）；最後，則是這些所有的公司都是獲利（1998年的資產報酬率約在15%到27%之間）並期望可以成長的。然而，查特傑並不知道這些公司是否認為欣喜牌淨水器及布雷爾公司具有吸引力，或者它們是否可能被說服做為併購對象，而出售其部分或所有的運作。 

現場測試和產品推薦
查特傑所面臨的最急迫決定是，他是否應該推薦一個現場測試；而測試的費用大約是25,000美元，此測試是把20台淨水器擺在印度三個城市的20個家庭中，並監控他們三到六個月的表現。測試的意義確實比表面上看來的還要好，查特傑的老闆曾經解釋說，測試確實是要進入市場的一個決定，但如果印度不是一個具吸引力的市場，實在是沒有意義去花這種時間和金錢。且測試時期也讓布雷爾公司的代表有時間可找出三種方案：授權許可、合資企業夥伴或者是併購，而哪一種才會是適合印度公司的方案。 

對市場進入的基礎是產品設計；布雷爾公司的工程師採取欣喜計劃的淨水技術，「只要我們有電，就能安裝在任何地方」的主張。它需要以電來操作這個產品的臭氧器，並告訴使用者機器是否正在適當的運轉中（或是在某些情況下它是不適當的），而除了這個需要以外，任何事情它都有可能完成。查特傑則認為模組的方式是最好的；基本的模組是非常像圖表2所顯示的廚房流理台機型，按照水流率、水的味道、耐久性和可靠性的指標，這個模組都勝過現在市面上的任何機種，並可以存儲兩公升的淨水，這兩個額外附加的模組，可以消除在特定地區所有的鐵質、鈣質或其他特殊的金屬污染物質等。例如，加爾各答和大部分周遭地區均遭受鐵污染，而這些污染目前在印度市場上，沒有任何過濾器或淨水器能夠把它們去除到一個令人滿意的水準；且在這個國家中，其他地區的水供應，據說還含有鈣、鹽、砷、鉛或硫等討厭的物質。但大多數的印度消費者並不需要這些附加模組，也許某些人需要這一個或那一個，但是極少人是同時需要二個的。

市場進入及行銷計劃推薦

假設查特傑推薦繼續進行現場測試，那麼他將需要推薦有關市場進入的模式；此外，他的推薦也應該包括一個行銷計劃的大綱。 
授權的考慮
假如市場進入是以授權共同作業協定的形式來進行，那布雷爾公司的財務投資將會是最小的。查特傑認為，布雷爾公司對於生產設施和設備的資本投資，只要30,000美元就足夠了，而再加上另外5000美元做為辦公室設施和設備的投資；而一些因為技術轉移和人員訓練產生的費用，將可由布雷爾公司所收到的權利金完全抵消。布雷爾公司每年的固定費用開始時不會超過40,000美元，並且只要僱用、訓練及交付管理責任給一位當地人後，這筆費用甚至還可以降低到15,000美元；而這個人的責任是要與美國布雷爾公司的人員一起工作，並管理那些領有授權許可證的人，是否按照布雷爾公司的規格生產機型，除了這個以外，布雷爾公司不會對領有授權許可證者的運作加以控制。查特傑預計這些領有授權許可證者，要為在國內市場裡銷售的每一個淨水器支付280盧比，及為每一台出口的淨水器支付450盧比的權利金給布雷爾公司，而平均的權利金可能在300盧比左右。
合資企業／併購的考慮　假如市場進入將以合資企業或併購的任何一種方式進行，那麼財務投資及每年的固定費用就會高出許多，而它主要取決於運作的範圍。基於三個水準的範圍，查特傑為合資企業進入模式約略的完成了一些估計（參見圖表4）。他的估計反應了其認為的合理假設，即需要的投資，加上銷售活動的每年固定支出、一般的行政管理費用、研究與發展、保險和折舊等；而他也估計欣喜牌淨水器可以透過經銷商，或透過直接的挨家挨戶式來銷售推展。查特傑認為透過併購的市場進入，每年固定花費的估計，可能與透過合資企業的方式進行是相同的；然而，投資（購買）的估計則有可能會更高、相同或者較低其實是不一定的，因為其取決於所購買的對象。

圖表4  對合資企業的市場進入所需要的投資及固定成本
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查特傑對欣喜淨水器所估計的貢獻利潤，也反映出一些假設，包括預期的經濟規模、經驗曲線的效應、印度勞動和原料的成本和競爭對手的訂價策略等。然而，最重要的假定是欣喜牌的訂價策略，假如使用市場吸脂策略（skimming strategy），而且產品透過經銷商的通路來銷售，那麼給經銷商基本模組的價格是5,500盧比，而給消費者的價格則是5,900盧比，而他思考著「一旦我們讓生產的流程平順之後，這將給我們每台650盧比的利潤貢獻」。相對之下，如果使用市場滲透策略（penetration strategy），而且透過經銷商的通路來銷售這個產品，則基本模組訂價給經銷商的將是4,100盧比，而給消費者的將是4,400盧比，且每台機器可產生300盧比的利潤貢獻。為了簡單的緣故，查特傑假定兩個附加的模組給經銷商的價格是800盧比，而給消費者的價格是1,000盧比，且每個單位的銷售產生100盧比的毛利貢獻。

為了達到單位貢獻650盧比或300盧比，這些基本模組將使用不同的設計。吸脂策略的基本模組比滲透策略的基本模組，具有較明顯的優越品質、較好的功能表現、較長的保證期、較多的特性及較吸引人的外觀，而它的定位也可能會不一樣。查特傑認知到幾個定位的可能性：即功能表現和品味、金錢的價值／低價、安全、健康、方便、具有吸引力的樣式、避免疾病和健康相關的問題和較優越的美國技術等，他認為應該採取的唯一市場定位，即為你提供服務及保衛家庭健康的訴求，已經被水衛兵占有了；當然其他的對手對於它們的產品也宣稱了某些定位，但沒有人能具有任何程度的專用財務資源，能讓欣喜牌無法驅逐他們。查特傑相信必須有相當大的廣告和促銷費用，來傳達欣喜牌的定位，所以他在他的推薦中也需要估計出這些費用。

如果採取直接銷售推展而不是經銷商，查特傑認為對消費者的價格不能從先前所排定的價格改變；然而，除了維持和管理銷售人員所必須的固定費用以外，還要支付銷售佣金。而在吸脂訂價下，銷售佣金每單位是550盧比，而單位貢獻是500盧比；若在滲透訂價策略下，銷售佣金每單位是400盧比，而單位貢獻則是200盧比。所以，他將在報告中解釋，這些財務估計可以適用於2001年或2002年預期的第一年運作。

查特傑心裏想著，「如果我們要與欣喜一起前進，我們就必須要行動迅速」。現在機會的窗戶已經打開了，但是如果勝家的產品像他們所宣稱的那樣好，我們將會有一場苦仗要打。此外，寶瓶牌似乎在水壓的要求及價格上有其弱點，所以，我們需要「殺手」級的產品類別，來贏得這場勝利。 

資料來源：Professor James E. Nelson, University of Colorado at Boulder, wrote this case. He thanks students in the Indian Institute of Management, Calcutta, for their invaluable help in collecting all data needed to write this case. He also thanks Professor Roger Kerin, Southern Methodist University, for his helpful comments in writing this case. The case is intended for educational purposes rather than to illustrate either effective of ineffective decision-making. Some data as well as the identity of the company are disguised. Used with permission.

4-5
磁振造影（MRI）系統海外銷售談判 

通用醫療公司的磁振造影（General Medical’s Magnetic Resonance Imaging, MRI）系統的銷售，在最近幾個月內有了實際的發展。你的代表即將在東京與里約熱內盧與客戶完成重要的銷售合約；然而，兩組的談判都需要你的參與，特別是在最後細節的制定部分，而你對兩個客戶批准的價格是相同的（參見表1）。的確，兩個顧客原先在拉斯維加斯的醫療設備貿易展覽會上，都與你接觸過，並且你也在旅館的會議廳，與兩位客戶的代表一起喝過飲料及商談過業務，而你希望兩位新客戶能夠在網路上，再一起談談他們在拉斯維加斯所看過的產品和價格。目前日本訂單的潛力比較大，因為你碰到的這位醫生所工作的醫院，在東京／橫濱地區還有九家其他分院；巴西的醫生代表則在里約一家很大的醫院，而這家醫院可能需要一台以上的機器。現在，你的旅程安排已經訂妥了，且你的當地代表將提供你更多的細節。祝你好運！

【註：你的教授將提供額外的資料，是你完成這個案例所需要的。】

表1　報價表（單位：美元）

深度視野 2000磁振造影（基台） 
$1,200,000

產品選擇

*以2度空間及3度空間飛行時間捕獲快速流動的血管造影設備
150,000

*心臟與血管研究量化資料的流量分析
70,000

*X2001套裝軟體

20,000

服務合約 （2年正常的保養、零件和人工）

60,000

總價








$1,500,000
表2
　標準的交易條件（單位：美元）
運輸
6個月


遲延裝貨的罰款
每月$10000

取消費用
合約價格的10%

保證（對瑕疵機器）
一年免費供應零件

付款條件
貨到付現（COD）

4-6國家事務機器公司（National Office Machines）──激勵日本的業務員：直接薪津制或佣金制 

位於俄亥俄州迪頓市（Dayton）的國家事務機器公司（National Office Machines），是一家製造現金出納機、電子資訊處理設備、計算機和其他的小型辦公室設備的製造商，它最近與日本東京的日本現鈔機公司（Nippon Cash Machines）開始組成合資企業。去年，國家事務機器公司（NOM）的國內銷售額超過14億美元，而對外國的銷售幾乎達到了7億美元；除了美國以外，它還在西歐的大部分地區、中東及遠東的某些地區運作；雖然在幾年前還有一家小型的貿易公司代表著這家公司，但在過去它在日本，並沒有任何的銷售記錄或業務人員。在美國，國家事務機器公司是這個領域中的領導者之一，大家都公認它在這個高度競爭的產業中，有一個最成功且最積極的業務團隊。 

日本現鈔機公司（NCM）是一家創立於1882年的老式現鈔機製造商，它曾經是日本現鈔機設備的主要製造商，但自從1970年開始，就逐漸失去了它的立足之地，即使它在日本還是生產最好的現鈔出納機，其去年的銷售額是90億日元，相較於前一年的銷售額，下降了15%。事實上，主要的問題之一正是因為只生產現鈔出納機一種產品；而它與國家事務機器公司的合併，則將提供其在產品供應上非常需要的廣度。另一個從合資企業獲得的希望力量則是，管理的領導能力，這也是非常需要的。

在日本有14家公司在產品上與日本現鈔機公司競爭；其他的競爭對手尚包括了好幾個國外的大公司，例如，美國的國際商業機器公司（IBM）、國家現金出納機（National Cash Register）、優利系統（Unisys）及瑞典的西達機器（Sweda Machines）等。而日本現鈔機公司現有一個21人的小型業務團隊，大多數的成員都把他們的整個職業生涯與公司共同成長；這些業務員主要負責銷售給日本的貿易公司，及其他少數幾家大型的設備採購商。
合資企業協定的一部分包括，要在一年內使業務人數倍增，並由日本現鈔機公司負責僱用和訓練新業務員，而這些新的業務員必須都是年輕的、受過大學教育的日本國民。協定也同意在一個不確定時間，和保留目前日本業務力量的前提下，讓美國的人員來擔任主管的職位。 

日本／美國商業機器公司（NABMC是新合資企業的名稱），所面臨的許多銷售管理問題之一是，打算使用哪一種銷售酬勞制度。也就是說，它應該遵循日本傳統，沒有個別誘因的直接薪資及直到死的永久僱用？還是使用美國佣金的方法（這對國家事務機器公司在美國很成功），及根據銷售表現為基礎的各種獎金，並在銷售配額持續無法達成下，最後給予解僱威脅的制度？ 

對問題的即刻做出回應是，可能可先嘗試使用美國的酬勞方式，因為其在美國運作得很好，且也許可以期望從美國的管理上得到所需要的變化。國家事務機器公司的管理階層確信，在競爭市場中銷售它們產品的業務員，必須要有強烈的誘因來驅使；而事實上，國家事務機器公司大約十年前在美國，就曾以一個限制基礎的方式來發給直接薪水，結果證明是個失敗的做法。然而，非常遺憾的是，實際上的問題比它出現在表面上的更為複雜。

國家事務機器公司管理階層所面對的事實之一是，日本的傳統勞動管理關係和僱用的制度。制度的根源溯自於日本的封建時代，那個時代農奴承諾對他的主人終生服務，以交換主人對他的終生保護；而從1880年代日本的工業革命運動開始，如果老闆願意教他新機械的技術，這位沒有技藝的工人，必須發誓在他有用之年都要待在這家公司，而這種一生與單一雇主共同打拼的傳統，能持續至今的主要因素在於，大多數的工人都喜歡這樣的方式。所以，日本管理系統的真正基礎是基於終生僱雇用、經由資歷而升遷和單一公司的工會，他們很少有機會被解僱，且加薪都是固定的，並有保護工作資歷的嚴格秩序存在。

在大公司的日本勞動者，仍然由工會的合約，及某些人事專家相信具有法律力量的產業傳統而受到保護，因而可免於被完全的解僱。而在這樣的傳統下，如果一位工人在剛開始的試用期間過後，還會被解雇的唯一原因只有顯著的惡行，例如，偷竊行為或一些其他的重要違法等；否則，只要公司保持營運，工人就不會被解僱，或甚至因為沒有足夠的工作可做而暫時解僱。

除了終生僱用的保證以外，典型的日本工人也從公司那裡得到許多津貼。因為在假定他們絕不會失去工作的情況下，因此絕對有能力可以償還貸款的條件下，銀行貸款及房屋貸款都能以終生的期限授予員工。而這種非常大家長式的典型日本公司，能夠由日本外交部的一份給A先生的聲明例子來做說明，A先生為東京一家相當有代表性的公司，所僱用的一位男性員工。

首先，A先生住在一個由公司所提供的房子，他付的租金與都市的平均租金比較起來，是令人驚訝的便宜，而且公司還付給他每天從家裡到工廠之間的車資。A先生的工作時間從早上九點到下午五點，在午餐時有一段休息時間，他通常都在公司的餐廳中，以一個很便宜的價格享用午餐；而他也經常從公司的商店，以低於市價10%～30%不等的價錢購買食品、衣服和其他的各種各樣雜物等。公司的商店甚至可以分期付款的基礎供應家具、冰箱和電視機，如果需要的話，A先生還可以從公司獲得一筆幾乎是零利率的貸款。

萬一生病的時候，A先生還可以在公司的醫院獲得免費的醫療，而且如果他的病情延續多年，公司還將會繼續支付他幾乎全部的薪水。公司也在海邊與山上的渡假勝地保有一些小屋，好讓包括如A先生這樣的員工，能以微薄的費用在假日或偶然的週末假期與他的家庭共渡美好時光。另外也不能忘記的是，當A先生到達退休的年齡時（通常是55歲），他將可收到一大筆退休津貼或退休金，而不管是哪一個都可以確保他在其餘的歲月能有相當穩定的生活。
雖然A先生是典型雇員的例子，但業務員仍期望能獲得相同的待遇。工作的安全只是每天生活期望的一部分，但是日本企業並未能激勵業務員，因此無法像美國業務員有一樣的表現；結果，在傳統上業務一直只是居於接受訂單的工作角色。但事實上業務的工作除了需要一些在外的旅行、能進入其他公司的主管辦公室、有應酬娛樂的機會、及類似的邊際福利外，當超越基本的銷售配額，或推展新業務時，也只提供了很少的誘因或獎金。而日本每年發放兩次傳統的年度獎金上，金額可能高達本薪的40%，因此使得業務員不再是公司裡人數最多的員工。
如三井（Mitsui）轉投資的工程公司，其一位重要主管最近的補充說明，「對一位日本的典型業務員，我們並不要求他要有任何特殊的天分」，而為了回報他們達到銷售的配額，日本的業務員大多數都是領取一個適度的月薪，每年還有兩次的年度獎金。然而，工業產品的製造商，通常並不支付佣金或其他誘因，以用來促進他們的業務。
除了動機的問題之外，當外國公司試圖融入並管理一群業務人員時，它們還面臨了其他不同的習慣。而階級制度和具有強烈互惠傾向的日本配銷制度，也為能力強的業務經理之創造才能加上了一些束縛，就像美國寢具製造商西門子（Simmons）一樣，就很快的學到了教訓。

在它的領域中，西門子因為日本行銷上迷惑的現實面，而發現自己陷入了困境，尤其是對於以超越單純的商業，而以日本人個性核心的互惠哲學所運作的傳統配銷制度；因這主要涉及到人情，而這樣的想法是指當別人給你任何的幫助時，就好像是一種債務必須歸還一樣，如在商業中欠了別人一份情，然後轉而反對那個人就是丟臉的事情，這就是大多數日本人所厭惡的。因此，大型西式公寓、旅館或新建住宅區的所有者，會從他欠了一份情的供應商那裡購買他的床，而不管競爭者所提供的價格為何。
在小的部門和其他的零售商店裡，大部分的項目都是以寄賣品來做處理，從而更加強了它們與供應商的關係。結果就是，所有的零售店面都連結在一個由最大的供應商所經營的複雜網路中，因而具有龐大的全國銷售力量，而就連最小的當地配銷商，也有一大堆挨家挨戶拜訪的業務員；然而，這個制度本身就是能永久存續的，並且幾乎不可能從外面來破壞它。

然而，因對於在美國常見的工作流動性，而使工人與公司在態度上發生了一些變化，而開始放棄傳統。技術熟練的工人漸漸在公開的就業市場上討價還價，並以他們經驗的優點，來獲得更高的薪水或更好的工作機會；而在美國，這就叫作東挑西選（shopping around），況且還有一些公司也願意幫助工人減少其他憂心的事。甚至某些公司也在策劃著，如何擺脫一些因嚴格的資歷升遷制度，所累積下來的一些缺乏生產力，而如同枯枝般的工人。

日本最大的化學合成纖維生產者，東洋（Toyo）人造絲公司，開始每隔五年就會重新評鑑一次所有的資深員工，而這也隱含的威脅著那些不能達到公司期望的員工，必須接受可能的調職或降級，某些人甚至會被要求辭職。一家化學工程和建設公司則要求所有超過42歲的員工，每兩年要與公司重議訂一個新合約。加薪及升遷均只保留給公司想要的人，對於那些認為他們的價值，遠比公司願意支付的薪資更多的人，公司也提供了一筆約比日本工人在55歲退休時，所收到的平均款項 30,000美元還低一些的退休津貼，來鼓勵他們轉換工作。

隨著終生僱用的倫理逐漸改變，已有愈來愈多的日本人開始向外國公司尋找工作。而青山學院（Aoyama Gakuin）的學生，根據其就業服務處主管的報告說，每一年尋求到外國公司工作的學生數目一直在增加；如美國銀行（Bank of America）、日本摩托羅拉（Japan Motorola）、帝國化學工業（Imperial Chemical）和美國醫院材料供應（American Hospital Supply）等，都是一些吸引日本學生當中的一些成功的公司。任誰都沒想到在幾年以前，這些所有的西方公司都還是大家所極力避免的呢。

儘管這些公司能和許多無能的員工相處的很好。但美國公司在招募新員工時，卻經常缺乏其日本對手所依賴的那種人際關係的複雜網路；此外，美國公司一向以快速錄用及更快速的解僱而聞名，然而日本的公司，卻仍然鼓吹著終身工作安全的優點，而那些成功的美國公司，則承諾西方風格的自主與大筆的薪水。根據最近研究指出，20～29歲的日本人，寧願要一個經常改變僱主的環境，也不想要單一終生的老闆；他們經常抱怨日本的制度不公平，因為升遷是根據年紀和資歷，所以年輕的新進人員，不管他有沒有能力，在他能夠向上攀升之前，他都必須等那些在他上面的升遷完畢了之後，才會輪到他。故有些人就認為，如果你確實是能幹的，那麼你最好在美國的公司工作。 
某些進入日本的外國公司，發現他們以個人能力為基礎的升遷制度，幫助他們吸引了不少聰明的年輕新血。而事實上，由日本主要商業報紙《日本經濟新聞》（Nihorn Keizai Shimbun）所完成的一份調查顯示，450家主要日本公司的最高管理人員，有80%想要廢除以資歷升遷的制度。但是，也如同一位日本管理人員的評論，「我們看見很多人現在面準備更換他們的工作，我們也讀到了許多有關公司重整的文章，但儘管如此，我們還是看不到主要的改變會很快來臨的跡象。」

在日本運作的一些美國公司，正在實施獎勵誘因的計劃。馬克羅公司（Marco and Company）是一家皮帶製造商動力包裝密封公司（Power Packing and Seal Company）的日本配銷商，經由動力公司的勸說，其設立了一套旅遊計劃來誘導業務員超越他們固定的銷售配額。對日本來說，這是一種非正統的作法，但馬克羅實施了；第一年馬克羅推出了到遠東的假期景點，如香港、台灣、馬尼拉、澳門等的特別一週旅遊；而也因此使得馬克羅產品的銷售額，一下子跳升了212%，並且在第二年的銷售額又增加了額外的60%。

國際商業機器公司（IBM）也採取了行動，放棄其傳統的日本銷售制度（即薪資加年度獎金但是沒有獎勵獎金）。有一年，其開始運作一種結合原來半年度獎金，及增加對超越先前設定銷售配額的佣金，IBM公司的日本主管說「在銷售電腦時因為產品的複雜性，其實是很難應用直接的佣金制度的」，「而我們的業務員沒有大筆的佣金，因為其他的員工會妒忌」。所以，為了避免可能的情感傷害，IBM公司一些非銷售業務的員工，也都會收到金錢的獎勵獎金。

大多數的日本公司好像不願意跟隨IBM公司的例子，因為他們懷疑是否真的能夠指示較資深的業務員，超越他們習慣的被動接訂單角色；而且，高壓的策略在這裡並不容易被接受，且經由習慣和長期的作法，已經把銷售的通路規定的相當好了（即製造商通常只與一家貿易商交易，再由這家貿易商依序銷售給客戶A、B、C及D等）。所以，就這件事而言，它並不鼓勵業務員或貿易公司要經常跑去找顧客Z，並把它從對手供應商的手中搶來。
圖表1　生活的目標
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日本的市場已經變得愈來愈競爭了，且IBM公司的主管還真的有點擔心，傳統制度真的無法在競爭的市場中運作。另一方面，獎勵誘因制度的支持者也同意，這個制度實在不需要長期或甚至在短期中做測試，因為它只能適用在逐漸成長的市場。換句話說，究竟是獎勵誘因制度使這些公司成功了呢？還是市場的成長促成了公司的成功？而特別值得懷疑的原因是，因為其他採用傳統報酬及員工關係方法的公司，在相同的期間內，銷售也都是增加的。

而讓NABMC的問題更複雜原因是，它有新進的與資深的業務員兩者。日本的年輕人都渴望接受獎勵誘因的方法，但是老的就比較猶豫不決了；而因為合約上規定，你必須要保留所有的業務人員，因此你要如何能同時滿足兩者呢？

由日本政府對世界各國年輕人的態度方面所做的研究顯示，更年輕的日本人會對美國的獎勵誘因方法，比只是期待的人更願意接受。由日本首相辦公室所做的研究指出，當日本人的反應，與來自其他國家相同年齡的年輕人的反應相比較時，可能會有一些令人驚訝的結果。圖表1總結了一些有關生活目標方面所蒐集的資訊，而在幫助IBM公司做成決定上最重要的一點是，將日本人與其他11個國家的年輕人態度做一個比較，結果發現，日本的年輕人比較不滿足於他們的家庭生活、學校及工作環境，而且他們對學校及社會問題的態度也表現的比較消極。此外，幾乎三分之一的受僱者說，他們對目前的工作不滿意，主要在於偏低的所得和太短的假期；而如果問他們是否願意在有權也有責的困難工作，及無權也無責的容易工作之間做選擇時，64%的日本人選擇前者，而它確實比其他國家在70%～80%之間的平均值，多少是有一點偏低了。 

另外一個重要的問題是在非業務工作的員工身上；傳統上公司對相同階級的所有員工，都會給予平等的對待，而不管他是業務、生產或一般職員等。那你要如何在不熟悉的市場，以這樣的戰術來鼓勵競爭、積極的業務員精神？以及你面對公司大家長式行為的傳統束縛作法下，又要如何獎勵業務員來推動更積極的銷售呢？ 

問題

1.NABMC應該提供哪一種方式，是獎勵誘因式或直接式的薪資？請佐證你的答案。

2.如果不用獎勵誘因式的方案，你如何激發業務員並讓他們積極的競爭？ 

3.為激發及獎勵業務員設計一個美國式的方案，並指出你的方案可能會在哪些地方遇到困難，及這些問題應如何克服？
4.設計一個你認為可以運作的付款系統，使它能同時滿足資深的業務員、新進的業務員和其他的員工。 

5.探討此一觀點：也許這種在美國所發現的動機和積極性，在日本市場是不必要的。

6.發展一些能由國際行銷人員應用於其他國家的激勵法則。

4-7愛滋病（AIDS）、保險套及嘉年華會 

* AIDS的英文全名是Acquired Immuno-Deficiency Syndrome（即後天免疫不全症候群，俗稱愛滋病）。此症是由愛滋病毒（Human Immunodeficiency Virus,

HIV，人類免疫缺乏病毒）所引起的。

在2002年，全球有超過3百萬的人死於愛滋病，據估計更有超過4百萬人生活在HIV/AIDS的陰影下。
巴西

根據聯邦的研究報告指出，將近有50萬的巴西人感染了後天免疫缺乏症候群，即俗稱的愛滋病病毒，並且可能還有百萬人以上是傳染這種無法治療疾病的高危險群。衛生部的研究是巴西官方第一個，試圖估計感染人類免疫功能不足病毒（愛滋病病毒）居民數目的組織，而有許多人懷疑政府先前統計的94,997人的數目是不正確的。傳染疾病／愛滋病國家計劃（Natuonal Program for Transmissible Diseases/AIDS）組織的報告說，2,700萬的巴西人屬於感染愛滋病的高危險群，另外還有3,600萬被認為是處在中度危險群中，更說巴西在未來十年中，將有750萬名的愛滋病受害者。

衛生部的官員彼得謝格（Pedro Chequer）說，「如果我們要打擊這個流行疾病，我們現在就必須進行」。謝格說衛生部明年將支出3億美元，分送藥品和2.50億個保險套，並把認識愛滋病的宣傳活動，帶到這種疾病最盛行而無法控制的這些城市的貧民區中。在上個月，巴西成為免費提供愛滋病藥物給需要者的少數國家之一，而這些藥物對每位病人每年的花費要高達12,000美元。

對於巴西已婚婦女，感染愛滋病的案例增加的非常快速，以致於聖保羅（Sao Paulo）市政府決定，必須解決拉丁美洲基本的文化行為：即她們的丈夫大都不願意實施安全的性行為。而在上個月，巴西人口稠密的大城市，政府開始推廣這個新近發表的女性保險套。
根據上個月在秘魯利馬對愛滋病，所召開的泛美洲會議（Pan-American Conference）的報告發表的資訊顯示，巴西的許多新愛滋病患者是有孩子的已婚婦女們。以全球來看，女人已經構成診斷得了愛滋病毒成長最快速的族群了，而且在診斷出有愛滋病毒的3,060萬人中，有90%是居住在貧窮的國家。

一位巴西的母親羅珊娜荳露芮絲（Rosana Dolores），非常了解為什麼婦女無法指望她的男性夥伴使用保險套。她和她的前任丈夫也從未想到要保護未來的孩子們，避免感染愛滋病。荳露芮絲太太說「我們結婚，而且我們也想要有小孩」，然而，他們的兩個孩子出生後，都是愛滋病毒的陽性帶原者。「這些日子以來，我不斷地勸告年輕人，一定要使用保險套，但是對於結婚的夫婦……，誰會去聽呢？」。

根據聯合國愛滋防治組織（UNAIDS）所發表的報告指出，南美洲人口最多的巴西，感染愛滋的約有1.55億人口，也是僅次於美國的美洲第二大愛滋病毒傳染病的國家。

公共衛生部的官員說，愛滋病的預防努力失敗的一個主要原因是，許多巴西人不喜歡戴保險套。雖然在過去六年來，巴西所使用的保險套已經增加了四倍，但是它還是最不受歡迎的生育控制方法，因為生育控制在羅馬天主教盛行的國家，是一個敏感的議題；而另一個原因是，在這裏保險套一個要花費75分美元，比世界上任何地方都要來得昂貴。

另外，再加上拉丁式的大男子氣概，使得婦女很少有談判的權力。根據由美國的國際發展機構所資助的，預防愛滋病計劃AIDSCAP（家庭健康國際艾滋病防治專案）的報告指稱，巴西發生異性性行為的男人，去年只約有14%使用保險套；而在其他的研究方面也顯示，許多婦女說她們不會要求其性伴侶使用保險套，即使她們已經知道他與其他女人發生過性關係了。

Emilio Ribas醫院健康部門的主任吉多‧卡羅斯‧利惠（Guido Carlos Levi）說，「女人害怕問她們的男人是否有安全的性行為，因為她們怕被毆打，也害怕失去她們的經濟支助」，「這裏雖然不是墨西哥，但是在我們這裏是非常大男人主義的社會」。 

拉丁男人經常違背一夫一妻制的關係，而這也使問題更為複雜。泛美健康組織（Pan American Health Organization）在古巴所進行的一項研究顯示，在有婚姻關係中男子有49%、婦女有14%，承認他們在過去一年中有過外遇。

根據統計資料顯示，愛滋病是聖保羅市可生育年齡婦女的頭號殺手，那裏的公共衛生官員為此在12月還發起一項運動，以推廣女性保險套，他們希望它能幫助婦女，尤其是貧窮的婦女，來保護她們自己及她們的孩子。但是當女性的保險套於1月1日在該市的店內上市，看來似乎是無法能激起乳膠革命的火花，因它的價格是每片2.50美元，而這幾乎是大部分男性保險套三倍以上的價格。

家庭健康協會（Family Health Association）正在詢問政府補貼，及免除保險套課稅的可能性，並企圖使它們能夠成為貧窮的巴西人，所能負擔得起的商品。這個組織的總裁瑪麗亞（Maria Eugenia Lemos Femandes）說，「我們正在尋找務實的解決方案，以防止愛滋病毒及愛滋病的傳播，而研究顯示，女姓保險套這個方法有很高的接受度，因為它是由婦女所控制的產品」。
儘管在試驗性的研究中顯示，有75%的婦女及63%的男人說他們贊成女性保險套這種裝置，但是許多有愛滋病的婦女說，他們比較不可能使用女性保險套，而比較喜歡還是用傳統的男性保險套。
根據由巴西家庭福利公民協會所進行的一項研究顯示，這些問題的一部分是理解上的問題：巴西有80%的婦女及85%的男士相信，他們沒有被傳染愛滋病毒的危險。

已婚婦女也同樣有風險。衛生部的官員表示，40%已婚的不孕婦女，必須忍受天主教對逃避生育控制的譴責。

一位前任的醫院主管說，「大多數的已婚婦女都是受害者，你只是從未想過可能是你罷了」，在知道她的丈夫有好幾次婚外情後，她被檢驗出帶有病毒；而她的丈夫在兩年前死了，「但我在那裡知道的唯一一件事情就是了解愛滋病，我在醫院工作，但是，我從未懷疑過他會到外面去做那樣的事情，因為他總是否認」。

當愛滋病毒侵入巴西的鄉村地區及青少年間時，費爾南德斯（Fernandes）說，愛滋病不必跑到像烏干達或坦尚尼亞的地區了，「因為這兒就有很大的機會。」

巴西的衛生部正在對構成這個國家年度嘉年華狂歡節的陶醉組合．試圖增加一些新要素，即保險套。下個月起，該部將分發1,000萬個保險套，連同如何防止愛滋病傳播的免費宣傳，並將擺在一些地方，如像里約熱內盧（Rio de Janeiro）每年有上半身赤裸的舞女，吸引數百萬個觀眾的森巴舞場等地。

在愛滋病協同部門的一位女發言人在星期一這樣說，「我們認為那段時期會增加許多的性愛行為」，她又如此解釋說「由狂歡節及額外消費的酒精所激起的興奮，會使它在這一剎那，讓人們忘記了預防」。 

印度
在印度南方馬尼（Mani）先生經營的一個小理髮店，看起來就跟全世界任何地方的理髮店一樣，而它也有作生意所需要的各種工具：包括剪刀、梳子及剃刀，還有保險套等。

當馬尼在幫客戶理髮時，他會把一個裝滿免費避孕用具的藍盒子，豎立在客人看得到的一個明顯的位置上，並分發性愛安全的忠告，而這也是他20年來工作生涯中的一個新指標。「我開始先談論家庭和孩子」馬尼先生一邊解釋一邊剪客戶的髭鬚，「而逐漸的，我會把話題轉到女人、愛滋病和保險套上」。
許多印度人也許會覺得尷尬而無法到藥局去買保險套，或者也無法毫無顧慮的與健康顧問師或家庭成員談論性的話題。但在那裏有一個讓他們剪髮的地方，那就是理髮店。所以，坦米爾那杜省（Tamil Nadu）的省政府，就訓練了一批理髮師，做為對抗戰鬥愛滋病的第一線尖兵。

像理髮師這樣的方案規劃，是使這個擁有6,000萬人口，在印度相對來說較貧窮的省份──坦米爾那杜省，能成為發展中國家並遏制愛滋病的一個創新及有成本效益的可能模範。
當愛滋病一開始在印度被發現之後的六年當中，愛滋病毒很快的在這個世界第二人口稠密的國家中到處傳播。根據聯合國愛滋防治組織的報導，在印度9.20億的人口中，已經有超過5百萬的人口感染了愛滋病毒，而這比世界上任何其他的國家都還要多。

但是，面對更即刻和普遍的健康宿敵，例如結核病和瘧疾等，也使得許多印度省分的官員，不願意把愛滋病的防治列為第一優先。在某些省份中，這種後天免疫不全症候群被認為是西方頹廢的疾病；官員甚至否認在他們所管轄的領域中，存有賣淫和藥物濫用的問題。一位主管8,400萬美元貸款給印度，做為愛滋病防治活動經費的一位世界銀行內科醫生沙林（Salim Habayeb）說，「某些印度省分仍然全盤否定或忽視有關愛滋病的問題」。

愛滋病毒感染率第三高的坦米爾那杜省，已經公開它的問題了。而在轉向理髮師求助之前，坦米爾那杜省是在中學裡第一個介紹愛滋病教育，也是第一個建立遍及全省資訊熱線的省分，它的全面愛滋病教育課程目標，針對的是全部的人口，而非僅是高危險群。

根據一個獨立的調查小組作業研究組織（Operations Research Group）的報告指出，過去兩年來，在坦米爾那杜省對愛滋病的意識，已經從民意調查的64%急增到95%了。負責管理防治工作的自治省級機構，坦米爾那杜省愛滋病控制協會的主任賓杜（P.R. Bindhu Madhavan）說，「在兩年之前，若要談論愛滋病和保險套是一件非常困難的事」。 

愛滋病防治工作者，利用對當地文化的最大優勢，來把訊息傳播出去。而坦米爾那杜省的人民是對電影狂熱的國家中對電影的最熱烈愛好者，在馬德拉斯市（Madras）中，即使是一般工作天早晨的第一場電影，人們還是會排著長長隊伍準備進入電影院。於是，政府付費給該省630個電影院中的半數，並在望其在主要影片上演之前，先播映愛滋病的宣導短片，而這些短片通常是情節劇的音樂加上一些警示的標語。

在電影院不是很多的鄉村地區，他們就以流動的電影播映車來做這項工作。這個概念是模仿跨國企業，例如高露潔棕櫚（Colgate- Palmolive）對鄉村地區廣告所使用的作法。以漆成明亮而紅藍相間的小貨車，定期的往返於道路後方，並大聲的播放知名電影的音樂，而它抒情的配音則重新改寫為陳述愛滋病的議題；在村莊中，通常會有好幾百人圍繞著，觀賞這種在卡車後部貨櫃上搭起的螢幕，所播放的電影。

在一段六分鐘的音樂片中，一位年輕丈夫的不貞導致感染愛滋病而死亡，因而他的家庭財務也立即面臨了滅亡的命運，隨後他的妻子也感染了病毒而過世，最後只剩這對夫婦學步的小孩獨遺留在世上。這種碎心的故事隨後會由一位愛滋病的教育工作者，做一段簡短的演講課，然後分發一組免費的保險套和愛滋病的防治小冊子。

然而，在坦米爾那杜省的創新也遇到了一些障礙；它花了好幾個月的時間，才讓省政府的官員說服了印度政府公共電視台Doordarshan，播放其凸突顯印度神的純潔和死亡的愛滋病商業廣告。甚至瑪達瓦（Madhavan）先生還說，Doordarshan不願意以社會廣告的方式來播映，所以我們必須付商業廣告的價格。
後來，電視網不肯再播放三分鐘的短片，因為短片中的婦人鼓勵她當貨車司機的丈夫，當他在別的地方作愛做的事時要使用保險套；瑪達瓦先生說，因這種安全的不貞，被認為是「在印度人的客廳中是不適當的節目」，後來，只有一些商業衛星頻道才願意播放這個廣告。

坦米爾那杜省在招募妓女從事志願分發保險套時，所遇到的抗拒則較少。一位37歲的妓女瓦莎（Vasanthi），分發保險套給同事幾乎快一年了，因為政府的資助，一個非政府的代理機構訓練她口傳一些有關愛滋病，和其他性行為傳染疾病的資訊；而政府會付給參與者一些獎勵誘因，像三個小孩的母親瓦莎女士，每個月是14美元，而這大概是她服務客人所賺取的數目。

在瓦莎女士參加這個計劃以前，她不知道保險套能幫助防止愛滋病毒的傳染。最近以來，如果任何客人不願意使用保險套，她說「我會把他踢出去，即使要用我的鞋子也一樣，我對這個堅持絕對是沒有任何彈性的」，而現在已經有更多男人也會帶他們自己的保險套了。

感謝像馬尼先生這樣的理髮師所作的事情，特別是在馬德拉斯市這種藍領工作者群聚的地區。瑪達瓦先生說，「那些經常性的商業性工作者，之前會先整理他們的頭髮和鬍子」，因為他們能夠順便拿到他們途中所需要的保險套。

坦米爾那杜省去年3月在馬德拉斯市也推出了理髮師方案，它徵召了5,000位理髮師，在理髮店休假日的每一個星期二集會，來接受愛滋病的教育。而這些理髮師並沒有收任何津貼，來做為愛滋病的顧問師，但是他們看來都為他們的新責任感到自豪。

幾世代以來，印度的理髮師一直被尊崇為傳統的治療師和信任的顧問。該省的愛滋病主任瑪達瓦先生說，「如果你想要把事情傳到國王的耳朵裏，你最好先告訴他的理髮師」。因為強化了理髮師做為治療師的形象，所以當地的理髮師商業團體，則被稱為是坦米爾那杜醫療理髮師協會。
一位40歲的水電工坦亞格忍（Thiyagrajan）說「我會先與我的理髮師談論愛滋病，雖然，我並沒有多數的性伴侶，所以我也不需要保險套，但是我把他們當作是我的朋友。」

最近的一個夜晚，一位30歲的男人走進阿魯那（Aruna）髮型藝術店中，問候了史瓦米（Swami）先生，然後從塑膠的容器裡抓了一把保險套後，朝門外走出去；然而，史瓦米先生說「沒關係，他是一個常客。」

　　當地的非政府組織藉由提供每一家店自我填寫的訂購表，來幫助理髮師補充保險套的存貨，但是中央政府總是不能達到供應的需求，一些原因不外乎是官僚主義，或與製造商的價格爭論等。

坦米爾那杜已經開始從其他地方找尋保險套的來源，但是因為實在都太昂貴了，而被迫放棄；所以，理髮師方案正在進行的下一個階段，是對一個二個保險套的「歡樂包（pleasure pack）」收費2盧比（約6分美元）。而理髮師將獲得25%的佣金；但至今為止，唯一完成的是把愛滋病預防勸告，作成一本免費的牆上日曆。

由坦米爾那杜所接觸的理髮師中，大概有30%不肯參與愛滋病的計劃，因為他們擔心他們的顧客會跑掉。但是那些參加的人則堅稱，附帶散播愛滋病的訊息並沒有影響到他們的業務。在勞力士沙龍（Rolex Salon）的理髮師杜雷爾傑（N.V. Durairaj）說，「我們把有關愛滋病的訊息傳播出去，但是，我們仍然會閒聊一些有關女人的話題的」。

倫敦國際集團

倫敦國際集團（London International Group, LIG）是發展乳膠和薄膜阻礙技術方面，所公認的世界領導者。而這個組織已經成功的建立起它所發展的核心事業：杜蕾斯（Durex）家族品牌的保險套、Regent醫療手套和菊花牌（Marigold）家庭與工業用手套；目前這些都是由一些非核心的健康和美容產品系列所支持。

在40個國家以上的運作設施中，有12座不是完全自有的，就是合資的製造工廠，且其在英國的劍橋有一個先進的研究與發展設計中心，所以倫敦國際集團是一家準備良好，隨時可以擴張到全球新興市場的跨國企業。

杜蕾斯就品質、安全和商標的知名度而言，是世界第一品牌的保險套。杜蕾斯家族的保險套品牌包括Sheik、Ramses、Hatu、London、Kohinoor、Dua Lima、Androtex和Avanti。而這些保險套在超過130個的國家中銷售，並在40個市場以上是屬領導品牌，杜蕾斯可以說是目前僅有的全球品牌保險套。

創新和有創造力的行銷策略發展，對於目標客戶成功的傳達溝通是其主要的關鍵；而消費者行銷的推動集中在支持杜蕾斯的全球化上。他們目前已採用一系列創新且具成本效益的計劃，來傳達「感覺就是一切（Feeling is Everything）」的全球定位，給目標的年輕成年人市場，以確保他們的忠誠度。

針對杜蕾斯的全球調查，再加上一個花費好幾百萬英鎊的特殊MTV廣告，及贊助合約，已經成功的強調了杜蕾斯令人興奮的形象和現代輪廓了，且在當地公共關係和事件的贊助上，尤其是像臺灣這樣的新興市場中，也展現了重要的機會。  

倫敦國際集團將繼續集中於教育，並透過活動贊助，例如，在溫哥華舉辦的第十一屆年度愛滋病會議，和其他教育的推動等，來對全世界的政府、輿論和教育工作者，傳達更安全的性教育資訊。

日本

由倫敦國際集團與岡本株式會社（Okamoto Industries）所組成的合資企業，倫敦岡本（London Okamoto Corporation）公司，在1998年春季宣佈在日本推出Durex Avanti，而它將是世界上第一個聚氨基甲酸酯的男性保險套。

這是一個國際保險套品牌，第一次在日本上市，日本是這個世界上最有價值的保險套市場，估計整個潛在市場將有2.6億英鎊（約4.33億美元）。目前Durex Avanti已經成功的在美國和英國推出了，並也預計將在未來的12個月內，於義大利及其他挑選的一些歐洲國家中推出。 

Durex Avanti保險套是由一種叫杜朗（Duron）的物質所製造的，杜朗是一種特殊的聚氨基甲酸酯的乳膠材料，它的強度比一般的乳膠還要強兩倍，而這也使得它能夠能比普通的乳膠保險套做得更薄，而能在不會損害安全的情況下增加靈敏度。此外，Durex Avanti保險套能傳導身體的溫熱，創造更自然的感覺，並且是第一種完全無臭，無色的保險套，且也適合添加油性的潤滑劑來使用。

對於推出的評論，倫敦國際集團的主要執行長尼克（Nick Hodges）說：「日本是一個很重要的保險套市場；由於口服避孕藥仍然不是公開的可行選擇，所以他們對保險套的平均每人使用率是全球最高的。而我們與日本保險套的領先製造商岡本（Okamoto）的合資企業，將能讓我們瞬間立即的進入這個在戰略上很重要的市場中。」

其所合資的岡本公司是日本市場占有率53%的領導者，當時是為了銷售Durex Avanti保險套的目的，而在1994年成立的。岡本的董事長岡本（Takehiko Okamoto）先生補充說，「我們對於像Durex Avanti保險套這種創新及技術先進的產品，非常具有信心，再加上我們強力的市場連鎖店，將在日本這種世故老練的保險套市場中，對消費者造成重要的訴求力。」
在英格蘭劍橋的倫敦國際集團的研究及發展中心，為了製造Durex Avanti保險套，已經花了將近十年的時間來做發展了，而這也代表著倫敦國際集團將近1,500萬美元的投資。

問題

1.請評論巴西和印度政府透過行銷保險套來防治愛滋病的策略。

2.比較巴西和印度的愛滋病問題如何與美國不同？

3.在巴西及印度中所描述的方法能在美國運作嗎？可以或不可以的原因為何？

4.請建議其他的方法使倫敦國際集團可以透過使用保險套，而在全世界增進愛滋病的防治。

資料來源：“half a Million Brazilians Are Infected with the AIDS Virus, “ Associated Press, December 21, 1996; Andrea McDaniels, “Brazil Turns to Women to Stop Dramatic Rise in AIDS cases. Sao Paulo Pushes Female Condom to Protect Married Women from husbands. But costs of Devices Are High, “ Christian Science Monitor, January 9, 1998, p.7; “Brazil to Hand out 10 Million Condoms during Carnival, “ Chicago Tribune, January 19, 1998, p.2; Miriam Jordan, “India Enlists Barbers in the War on AIDS, “ Wall Street Journal, September 24, 1996, p. A18; Caro Ezzzell, “Care for a Dying Continent, “Scientific American, may 2000, pp.96-105; and Ginger Thompson, “In Grip of Aids, South Africa Cries for Equity, “ New York Times, p. 4. Also see the websites www.lig.com and www.durex.com.

4-8以社會責任和道德來制定行銷決策：向第三世界銷售香菸

策略的決定能把一個公司推向它所陳述的目標，和認知的成功上；而策略的決定也反映出在這個決策上，公司對社會的責任和倫理價值，其也反映出他們認為重要的地方，及公司想要完成的那些事情。

馬克帕司丁（Mark Pastin），寫下了在商業決策中倫理道德的功能，他認為：
「有一些基本原則或基本規則是組織所要採取的行動。而這就好像個人的基本規則或組織的基本規則，決定了哪些行動對組織而言是可能的，及這些行動所代表的意義為何？然而，埋在組織責任的圖表、神祕難解的策略、艱難局面的數字和每個公司政治陰謀等裏面的，聽起來都是商業遊戲所展現的規則。」

下列的情況將反映出許多跨國公司和政府，所作出的各種不同決策，這也反映出支撐決策的社會責任和倫理價值。仔細研討下面這個全球香菸市場的情況，並評論導引公司和政府決策所採用的基本規則。

出口美國的香菸消費量

在美國每年約銷售6,000億支的香菸，但是銷售額卻下跌的非常迅速；單位銷售量一年下滑約1%～2%，而銷售額在最近六年來，每年幾乎持續下降5%。美國醫事總署（Surgeon General）反對抽菸的活動，及美國人對身心整體健康的關心，均是導致菸草消費量急遽下降的原因。面對各種集體行動的訴訟，與這些成功贏得訴訟的州政府和延滯未決的聯邦立法等，都使得菸草公司必須加快他們在國際市場的銷售活動，以保持公司的利潤。

即使公司對美國的香菸行銷，與二手菸等勢不可擋的限制行動完全同意，並也加深、加大其包裝上的癌症警告標語，但是就連在第三世界，他們還是得要很辛苦的努力說服媒體、公眾及政策的制定者，沒有必要再作類似的改變了。在全球豪華渡假勝地的討論會上，菸草公司邀請新聞媒體工作者，在所有費用已付的條件下，參加抽菸對健康風險的重要性降低的課程。雖然，很難準確計量這種討論會的影響力，但是，菲律賓政府計劃降低孩童吸菸的活動，已經因為香菸公司將「癌症認知和預防」，做為「關鍵考量」的一個公關活動，而「中立 （neutralized）化了」。而一種主動傾向於贊成菸草工業的觀點，看起來正開始在流行了。

有段時間大多數的工業化國家都不鼓勵吸菸，於是菸草工業在遍及發展中的全球，貪婪的追尋著消費者，其使用會引起興趣的口號、凸顯形像的活動，與適合財務緊迫顧客預算的單一包裝的香菸。原因已經很清楚了：因第三世界是一個正在擴張的市場。例如，在不到十年之內，印尼的平均每人香菸消費量就增加了四倍。而有愈來愈多的一些國家，已開始在收音機和電視上限制香菸廣告了；然而，其他的促銷方法，特別是針對年輕人，還是並沒有遭受到限制。

最近一家美國主要的菸草公司與中國政府簽訂了合資企業協議，以便在中國生產香菸；而這家2,100萬美元的新工廠將僱用350個人，並在完全運作時，每年將生產25億支香菸。中國有超過3億的吸菸人口，每年生產並消耗大約14,000億支的香菸，比起世界的任何其他國家所消費的都還要多。公司計劃在合資企業下所生產的香菸，約80%將供應國內市場，而其餘的部分則做為出口之用。

透過使用中國低廉的勞動力，這個工廠將使11億的消費人口，更容易接觸香菸這種商品。菸草公司估計中國的吸菸者，會比美國所有人口更多，而且只要那14,000億支香菸市場的1%，便能增加美國菸草公司海外銷售的15%，並可增加3億美元的盈收。

美國香菸公司在俄國也受到了熱烈的歡迎，在那裡至少有50%的吸菸人口。消費者對大多數西方的東西都非常的渴望，且對於菸草的稅金也相當低。它不同於美國或其他國家的限制，或禁令香菸的廣告，事實上在俄國，對菸草產品的有效控制很少。

廣告及促銷

在甘比亞，吸菸者會把香菸盒子的盒蓋寄回去，以獲取贏得一輛新汽車的機會；在阿根廷，香菸的商業廣告，占了整個電視廣告時間的20%；在擁擠的非洲城市中，把抽菸連結到好生活的香菸廣告看板，高掛在悶熱的簡陋小屋所形成的貧民窟中。而他們還發現一些事，例如，在嬰兒的衣服上有香菸的標誌，及以外文印的健康警告，和菸草公司贊助的孩童比賽活動等。在拉丁美洲的菸草消費，過去十年來已增加了24%以上，而在相同時期，它在北美的市場卻只增加了4%。 

批評家宣稱，在缺乏經驗的社會裡的那些熟練的促銷活動，會誘使不能負擔生活必需的人，把錢花在奢侈甚至是對身心有危險的商品上。所有的這些香菸廣告都是經營技巧熟練的主題；在薩依（Zaire）的首都金夏沙市（Kinshasa），廣告看板上描繪著一位男士穿著西裝，從一位司機為他開門的黑色賓士車裡走出來；在奈及利亞，促銷Graduate品牌香菸的廣告，展示著一位穿著大學畢業袍及方帽的大學生；金葉（Gold Leaf）香菸的廣告，也有穿戴白假髮的律師和口號──「對所有重要人們的一根非常重要的香菸」；在肯亞，大使牌（Embassy）香菸的雜誌廣告上，有一位優雅的主管與具有相當於美國雅痞的三位年輕男士和婦女。她甚至說，在發展中國家最有效的方式，是結合香菸與美國影響力文化的行銷手法；非洲的一些婦女，在她們爭取女人的權利中，很明顯的把抽菸當作是自由的象徵；俄國的所有廣告看板都凸顯著摩天大樓和白色沙灘的景色，並有一些像「完全自由」或「和美國人約會」的標語。而它們並不是國外旅行的廣告，而卻是美國的香菸品牌廣告。

每個香菸製造商都生活在想像的事業中，而且菸草公司說他們促銷的偏袒手法，是合理且常見的。他們甚至指出，在第三世界的許多人們，無論如何也不能了解這些廣告中所寫的東西，所以這些廣告只好集中在比較容易理解的視覺圖像上。批評家說「在世界上的許多地區，萬寶路牛仔不只是代言狂野的西方，而他本身就是西方」，「而你無法說服人們說所有的美國人都不抽菸」。在非洲，有些最有效的廣告，包含了代表富裕美國人形象的地標，如紐約市的天際，後院等。在非洲，五歲的孩童就開始銷售香菸給其他負擔得起的孩童，以維持他們自己抽菸的習慣。
促銷活動的範圍是無限的。在肯亞的主要菸草公司是當地第四大的廣告商；而在某些國家，由菸草公司資助的銷售摸彩活動，其所提供的昂貴商品的獎項，是多數人的預算所無法負擔的；甘比亞只有64萬的人口，但是在1987年，一家菸草公司的摸彩活動卻吸引了150萬人次的參加（只要每一個人送回一個香菸盒蓋），因為它提供的獎品是一輛雷諾（Renault）汽車。
而近來有強烈的證據顯示，菸草公司的策略一直在瞄準年輕人，以做為擴展市場需求的方法。一份又一份的報告中透露，他們以免費的香菸供應給青春期的青少年，做為促銷這種產品的方法。例如，在阿根廷的布宜諾斯艾利斯市，一輛用黃駱駝標識裝飾的吉普車停在一所中學前面，這個司機，是個穿著磨損黃褐色狩獵裝的金髮女人，在午飯後的休息時間，開始對對15～16歲的青少年分發免費的香菸。只要是參訪中國、德國、印度、波蘭及拉丁美洲音樂電台網（MTV）的年青人，都會有機會按一個橫幅廣告，讓他／她們能回答關於他們在這個國家看過的香菸廣告，或其他的行銷內容。10,000名十來歲的青少年中，一部分對這些橫幅廣告的回答是「過去一週，在這些國家中有超過62%的年青人看過香菸廣告，或其他行銷內容」；而學生反菸團體（SWAT）17歲的主席告訴路透社說「在這些國家的香菸公司了解到，對年輕人及孩童的廣告是最容易發生效果的，但因為他們在同一個國家中通常不被容許繼續下去，因此他們就把同樣的方法運用到其他國家」。在台北的一條視頻拱廊上，在每一個遊戲上會分送免費的美國香菸給參加者，而一位高中的女孩說：「既然我都來到這裏了，那我就試一支吧。」

在馬來西亞，一本在小學生中相當受歡迎的漫畫書Gila-Gila，就有好彩香菸（Lucky Strike）的廣告。一群穿著牛仔裝配備，並具有吸引力的女孩，在布達佩斯定期的到搖滾音樂會或迪斯可舞廳與青少年見面，並發送萬寶路（Marlboro）的香菸給他們，而那些當場接受一支並點燃淡菸者，還能收到一支贈送的萬寶路（Marlboro）太陽眼鏡。

在俄國，由美國香菸公司資助主辦的迪斯可舞會，有成千上萬的年輕人隨著節拍強烈的音樂起舞，入場券是只要購買一盒香菸就有。而在其他香菸主辦的聚會上，具有吸引力的女郎會到處發送免費的香菸。

在許多國家，有身分形象的外國香菸，也鼓勵著消費者吸菸。一位26歲的中國人說，他把國內品牌的香菸換成萬寶路（Marlboro），因為當你抽外國香菸時「你會感覺到較高的社會地位」；而一位與美國公司有合資企業的捷克菸草公司主管說，「在捷克斯洛伐克，以及俄國和其他東歐國家，抽菸是一種奢侈的象徵；如果我能夠抽萬寶路（Marlboro），那就代表我是一個有錢或有身分的人。」

全球的菸草公司都堅持說他們絕不會試圖招引新的吸菸者，而他們也說他們只是盡力鼓勵吸菸者轉換為外國品牌的香菸；一位菸草公司的主管就評論說：「不管是美國香菸或是其他的香菸，所消費的香菸數目是一樣的」。然而，企業內部的文件卻顯示英美煙草公司（British American Tobacco），全球第二大的香菸製造商，秘密的鼓吹逃稅及香菸走私已超過了10年之久，而這是用以確保全球的市場占有率，及引誘新一代的抽菸族的。
而該公司激動地否認這些指控，但證據強烈的顯示，透過他們布建的走私通路，英國、美國及其他當地廠商，控制了香菸的數量、品牌、行銷活動、時間及價格；公司主管和當地的代理商合作緊密，常提供一些如足球賽門票及渡假旅遊的行程等，來激勵代理商。研究還顯示，有極大百分比的香菸是透過全球的進口及出口商進入黑市的，而每年大約有三分之一的香菸國際貿易量行蹤不明。然而，這個產業嗜血的反應，很顯然的這些公司對於每年流失三分之一的庫存行蹤是知道的，但都不願承認罷了。
另外一個關心的來源是香菸的焦油和尼古丁的內含量。一份1979年的研究發現，有濾嘴器的三個美國主要品牌的香菸，在美國有17毫克焦油，而在肯亞的則有22.3毫克焦油，在馬來西亞有29.7毫克焦油，在南非有31.1毫克焦油。另外一個有濾嘴器品牌的香菸，在美國有19.1毫克焦油，在南非洲有28.8毫克焦油，而其在菲律賓則有30.9毫克焦油。

雖然香菸公司拒絕承認他們在第三世界銷售較高焦油和尼古丁的香菸，但是一家英國菸草公司確實承認，它在開發中國家所銷售的一些香菸的品牌，含有比在美國和歐洲所賣的香菸，更多的焦油和尼古丁。而這家廠商把焦油和尼古丁的含量水準，授權給外國分公司去自行決定，其分公司便依據當地的品味來設計它們的產品。這家廠商甚至說，第三世界的吸菸者習慣抽他們自己在當地製造的產品，而這可能使他們的產品多了有好幾倍多的焦油和尼古丁。

一位退休的美國醫事總署主任庫博（C. Everett Koop）最近在一次的新聞記者招待會就引證說，「這些公司宣稱科學不能確定的指證菸草就是導致癌症的原因，這根本就是一種直接了當的謊言」，而且「對第三世界輸出香菸無異於出口死亡、疾病和殘疾」。一位牛津大學的流行病學家估計說，因為亞洲增加了菸草的消費，而來自與菸草有關的疾病在每年全世界死亡統計數中，將在往後的四十年增加三倍，且他估計到2050年之前，每年約在300萬到1,000萬之間，而且在中國大約每五個中就有一個。

政府的介入

第三世界的政府經常支持從菸草的銷售中獲利。巴西課徵香菸零售價格的75%做為稅金，每個月大約有1億美元；保加利亞政府擁有的保加利亞煙草專賣公司（Bulgartabac），每年對政府稅金的貢獻也將近3,000萬美元，而保加利亞煙草專賣公司，也是對俄國的主要香菸出口商，它在1997年出口到俄國40,000公頓的香菸。

菸草則是辛巴威最大的現金作物。一份來自辛巴威報紙的一個新聞報告顯示了其對香菸公司的強烈支援，一位編輯補充說，「西方反菸草的遊說顯示出難以相信的偽善」，「坐在華盛頓或倫敦，空談一些關於吸菸方面的邪惡是相對容易的，但是它們卻遠離了第三世界每日辛苦賺取生活費用的苦差事」，如果繼續評論，它並不爭論吸菸會沈溺或者可能產生疾病的事實，但是，「吸菸並不必然會導致某種死亡，而它也不會比其他的習慣更危險」。然而，非常遺憾的是，抽菸引起了特別是「假裝神聖及愛管閒事的部分社會的注意，而他們最好把自己的意見保留給他們自己就好了。」 

通常，吸菸並不是被債務、內部衝突、乾旱或饑荒困擾的政府所關心的大事。而這是一個真正的悲劇，且變得比饑荒更糟糕，它讓愈來愈多的人抽菸，就好像戰爭一樣，當人們擔憂的時候就想要。菸。一位國際菸草公司的代表說「無論如何，開發中國家裡的人民，沒有夠長的壽命來擔憂吸菸所產生的問題；因為你不能向一位在40歲卻即將面對死亡的小夥子說，他是因為抽菸而不能在70歲時多活兩年的」。這就如同他們在第三世界中促銷香菸說的，「如果沒有禁止香菸在電視上做廣告，那你為什麼要白痴的把限制加諸在自己身上？」這位代表繼續說，「同樣的，如果你得知有一個訂單，並且你也知道他們有錢，更沒有人會拒絕這筆交易。」

香菸公司計算出中國為了自利，將保存它自己的工業。而菸草則為北京提供了巨大的收益，因為所有菸草都必須透過中國國家菸草公司專賣權的獨占來銷售。進口香菸的稅率幾乎是它們價值的450%，結果，這使得菸草是中央政府最大的資金來源，帳上的收入一年就超過60億美元之多；而中國也是菸草的主要出口國，在2000年，中國的菸草出口超過5億美元，比前一年增加了相當得多。

國家的自利並非僅限於第三世界國家，美國也送出了混合的訊息。一方面，國務院在1998年送了一份命令給所有的美國外交單位，指示他們不要在國外促銷美國的菸草產品；而根據這項指示，菸草被認為是對健康危險的商品。同時，在命令中也說，政府將繼續反對國外的貿易政策對當地的菸草產品，比美國所製造的產品有更多的優惠；非常遺憾的是，即使語意模糊的命令也沒有被遵守。在1994年，管理當局承諾將致力於降低全世界的吸菸人口，但是卻和菸草公司共同反對，泰國政府要求菸草公司揭露每一種品牌香菸的組成成分。1994 年，前往羅馬尼亞的大使出席了一家美國香菸公司新工廠的開幕，並宣布「我肯定該公司壯麗的產品，將使羅馬尼亞更加繁榮。」

評估策略決策的道德

道德的決策過程並非只是單純的「是」或「不是」的決定；道德的基本原則是複雜的，它很難排列或安排優先順序，也很難清楚有力的表達，更難去運用。

而道德決策的複雜性在國際的場合上更形複雜，因為它必須考量所構成的不同文化、對與錯的不同觀點、不同的法律規定及不同的目標等。很明顯的，當美國的公司在國際的場合上從事商業時，其基本原則受到地主國的價值、習慣、傳統、道德及目標的影響，而變得更為複雜，因此會發展出它們自己的基本原則來，以因應商業行為的進行。

三種主要的美國道德所發展成的一個架構，可以由美國的廠商來審視其策略性決策的道德涵意；他們所確認出的三種道德原則，在可以指導美國的管理人評估他們決策的道德涵意，及這些決策反映出道德原則或基本原則的程度，甚至他們建議先詢問「根據下面的道德基本原則，公司的策略是否可以被接受？」

原則









問題

功利的道德（utilitarian ethics）

〔邊沁（Bentham）、史密斯（Smith）〕
公司的策略能最適化所有參與人員的「共同利益」或效益嗎？
當事人的權力（rights of the parties）

〔康德（Kant）、洛克（Locke）〕
公司的決策尊重參與個人的權利嗎
正義或公平（justice or fairness）

〔亞里斯多德（Aristotle）、羅爾斯（Rawls）〕
公司的決策尊重所有參與團體的正義或公平的原則嗎？

這些問題能協助找出本案例所描述的菸草消費情況下，所嵌入的道德基本原則。而這些問題也能導出這個策略對參與的所有團體，其有利或有害程度的一個道德的分析，並且在最後，可達到它是一個「正確」或「錯誤」的策略，或者這個策略的後果對所有參與的團體是否是對道德的或社會負責任的。這些觀念都整合在圖表1的的決策樹狀圖中。

Laczniak及Naor曾經討論過國際道德的複雜性，或者更精確的說，構成跨國企業策略性決策基礎的道德假設。1他們建議跨國企業使用聯邦法律，做為適當行為的基本底線，並尊重地主國的一般價值結構，而在其政策中發展出一致性。而他們也為跨國企業導出四種建議的結論：
1.道德的標準要擴展到全世界的範圍。

2.在發展全世界的合作策略時，特別要考慮到道德的議題。

3.如果廠商遭遇主要道德上的兩難，考慮從問題的市場中撤出。

4.發展不同時期的道德衝擊聲明，包括對地主國團體的衝擊。

圖表1
對於整合道德及社會責任議題到跨國企業決策中的決策樹狀圖
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問題

1.使用圖表1的模型做為指導，評估所描述情況下的道德及社會責任的涵意。

2.你能對菸草公司所面臨的兩難情況推薦可供選擇的策略或解決方案嗎？對政府所面臨兩難情況的策略或解決方案呢？道德行為的價格是什麼？

3. 美國政府支持美國菸草企業對海外的利益嗎？請參訪世界健康組織（WHO）的網站www.who.int 以取得有關目前菸草爭議的更多細節。參考www.getswat.com可獲得全球各界學子反擊抽菸所發起的行動資料。
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