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در دنیـــای امـــروز، کشـــورهایی کـــه رویای پیشـــرفت و توســـعه پایدار دارنـــد، راهی جز نشســـتن بر بـــال صادرات 

ندارنـــد. وقتـــی بـــه سرگذشـــت ملت‌هایـــی مانند فرانســـه پس از جنـــگ جهانـــی دوم، کـــره جنوبـــی دوران پارک 

چونگ‌هـــی یـــا حتـــی دســـتاوردهای معاصر چیـــن نـــگاه می‌کنیم، بـــه ‌وضـــوح می‌بینیم کـــه هر جهـــش اقتصادی 

واقعـــی، از دل یـــک چشـــم‌انداز صادرات‌محـــور کـــه در بـــاور و نـــگاه فرهنـــگ و اراده‌ جمعـــی ملتی ریشـــه دوانده، 

زاده شـــده اســـت. صادرات، ســـتون فقرات رشـــد پایدار و شـــاه‌کلید عبـــور از بحران‌هـــای عمیق اقتصادی اســـت؛ 

موضوعـــی کـــه نه فقـــط در اقتصـــاد بلکـــه در فرهنـــگ، امنیت ملـــی و حتی هویت یـــک ملت ریشـــه دارد.

اما آیا صادرات فقط همان چند ترم خشک و کلاسیک مثل FOB و  CFR و CIF است؟ 

آیـــا می‌شـــود روح جهانی‌ســـازی و حضـــور در بازارهـــای بین‌المللـــی را صرفاً  با فهرســـت شـــرایط تحویـــل، نحوه 

پرداخـــت و اســـناد صادراتـــی توصیف کرد؟

پاســـخ مـــن پس از بیـــش از یک دهه زیســـت و تجربـــه عملی در دل اکوسیســـتم پرتلاطـــم صادراتـــی خاورمیانه، 
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روایتی از تجربه‌های زیســـته، بحران‌ها و قوانین نانوشته بازار جهانی
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منفی اســـت.

صـــادرات پیـــش از آنکـــه یـــک عملیـــات لجســـتیکی و مالـــی باشـــد، یک ســـفر عمیق انســـانی اســـت؛ ســـفری 

ماجراجویانـــه و پـــر از شـــگفتی برای درک نیـــاز انســـان‌ها در نقاط مختلـــف جهان و چگونـــه برآورده کـــردن آن در 

ســـاختاری در هـــم‌ تنیـــده از فرهنگ‌هـــا، آیین‌هـــا، باورهـــای متنـــوع و میـــزان تحمـــل عـــدم قطعیت. 

هـــر صادرکننده، ســـفیر غیررســـمی کشـــورش در میـــدان مذاکرات اســـت کـــه باید تنوع نـــژادی، دینـــی و حتی 

ناهمزمانـــی تمدن‌هـــا را درک کـــرده و پلـــی از اعتماد میـــان دو جهان بســـازد.

در بســـیاری از کشـــورها صادرات، هم‌تراز امنیت ملی اســـت. همانطور که داشـــتن مرزهای امن یا ارتشـــی مقتدر 

 نشـــانه قدرت یک کشـــور اســـت، حضـــور مؤثـــر در بازارهـــای جهانی نیـــز اعتبـــار و اقتدار ملـــی را تثبیـــت می‌کند.

کافی اســـت به فرانســـه پـــس از جنگ جهانـــی دوم بنگریم که چگونـــه با اتکا به تقویـــت تولید ملـــی و مانع‌زدایی از 

صادرات، در ســـی ســـالگی باشـــکوه )Trente Glorieuses( خود از ویرانه‌ای جنگ‌زده به یکـــی از ده اقتصاد بزرگ 

دنیـــا بدل شـــد یا کره جنوبی کـــه با فرهنگ »کشورســـازی از طریق صادرات« و حتی مدیریت ویژه فســـاد در مســـیر 

صـــادرات، مســـیرش را از فقر بـــه نوآوری و رهبـــری جهانی تغییـــر داد و در حال حاضـــر چین نیز با پـــروژه کمربند و 

جـــاده، نه فقـــط تجارت بلکـــه جهان‌بینی و نفـــوذ ژئوپلیتیک خـــود را به پنج قاره صـــادر می‌کند.

امـــا اگـــر تجربه این کشـــورها را کنار وضعیـــت امروز ایـــران بگذاریم، با وجـــود چالش‌های تورم، تحریم، ســـقوط 

درآمـــد ملـــی و مـــوج مهاجـــرت نخبـــگان می‌بینیم کـــه کارآمدتریـــن راه شـــکوفایی و رشـــد، فقط و فقط ســـاختن 

اکوسیســـتم صادراتی اســـت؛ زیســـت‌بومی کـــه فراتـــر از ترم‌های خشـــک و قراردادها، بـــر تعامل واقعی انســـان‌ها، 

شـــرکت‌ها، فرهنگ‌هـــا و حتـــی فراتـــر از آن، روابط میـــان ملت‌ها تأکیـــد دارد.

اکوسیســـتم صادراتی یـــک هویت زنده و پویاســـت؛ جریانی فراتر از تصور ســـاده‌ »فروشـــندگی« کـــه در واقعیت، 

صحنـــه‌ای بـــرای تحلیلگری جســـورانه و ریســـک‌پذیر اســـت. صادرکننـــده باید در میان درخواســـت‌های مشـــتری، 

شـــرایط متغیر تأمین‌کننـــدگان، قوانیـــن گمرکی، محدودیت‌های بانکی، تغییرات ســـریع شـــرایط کشـــتیرانی‌ها و 

بحران‌هـــای پیش‌بینی‌ناپذیـــر سیاســـی و اقتصـــادی، نه‌تنهـــا دوام بیـــاورد بلکه مســـیر تازه‌ای هـــم ایجاد کند. 
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هـــر روز مـــه غلیظ عدم ‌قطعیت بر ســـر راه اوســـت اما رســـالتش چیـــزی فراتر از رســـاندن کالا به مقصد اســـت؛ 

ســـاختن پیونـــد اعتمـــاد، خلـــق انســـجام در دل آشـــوب و تبدیـــل لحظه‌هـــای پرخطـــر بـــه فرصت‌های رشـــد. در 

ایـــن زیســـت‌بوم، موفقیـــت تنهـــا تحویل درســـت کالا نیســـت. موفقیـــت یعنـــی معمار پلی بـــودن کـــه فرهنگ‌ها، 

 اقتصادهـــا و ملت‌هـــا را بـــه هـــم پیونـــد می‌دهـــد، ایـــن همـــان معنـــای واقعـــی اکوسیســـتم صادراتـــی اســـت. 

در ایـــن اکوسیســـتم هیـــچ نســـخه ثابتی وجـــود ندارد؛ هـــر بازار، هـــر فرهنگ، هر شـــوک جهانـــی و هر پیام ســـاده 

مشـــتری می‌توانـــد مســـیر کل زنجیـــره را تغییر دهد.

ایـــن کتـــاب، روایت شـــخصی مـــن از بیش از یـــک دهه حضـــور فعال در مســـیر پرفراز و نشـــیب دنیـــای صادرات 

اســـت؛ تلاشـــی مســـتمر، پر از ناکامی، سرشـــار از یادگیری و بارها و بارها فروریختن و از نو ســـاختن خویشـــتن برای 

رمزگشـــایی قوانین نانوشـــته و تجربه‌هایی اســـت که در هیچ ترمـــی از اینکوترمز نمی‌آید، لحظاتی کـــه صادرکننده 

نه‌تنهـــا باید بفروشـــد، بلکـــه باید دائمـــاً معنای تازه‌ای به کارش ببخشـــد و معمار اکوسیســـتم صادراتی باشـــد.

در ایـــن نســـخه، پنجـــاه درس‌آموخته کلیـــدی صادرات را کـــه حاصل ســـال‌ها آزمـــون و خطا، تجربه‌هـــای تلخ و 

شـــیرین و مواجهه با ده‌هـــا فرهنگ و بـــازار مختلف بوده، گـــردآوری کرده‌ام. بـــا آرزوی اینکه  ایـــن درس‌آموخته‌ها  

بتوانـــد راهگشـــای صادرکننده‌ای باشـــد کـــه تصمیم دارد فقط فروشـــنده نباشـــد، بلکـــه بازیگر اصلی اکوسیســـتم 

صادراتی شـــود.

در پایـــان می‌خواهـــم مقدمـــه را بـــا یـــک ضرب‌المثل چینی کـــه هر بار بـــه آینده صـــادرات فکر می‌کنـــم، آن را به 

کنم: تمام  مـــی‌آورم،  یاد 

”。可笑的是，人谈未来谈得笃定，天只轻轻一笑“

ترجمه:

»وقتی انسان با اطمینان از آینده می‌گوید، آسمان فقط لبخند می‌زند.«
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پـــس ما هم بـــا فروتنـــی و اراده، به قلب این اکوسیســـتم بزرگ و پرآشـــوب وارد می‌شـــویم، برای ســـاختن چیزی 

فراتـــر از امضـــای قراردادهـــا و رقم‌های بی‌روح روی کاغذ، برای ســـاختن زیســـت‌بومی که هر ایرانی را بـــه یک بازیگر 

کند. بدل  جهانـــی  بازار  واقعی 
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کارل پوپـــر، فیلســـوف علـــم، بـــرای توضیح دو نـــوع متفـــاوت از نظام‌هـــا و سیســـتم‌ها از استعاره‌»ســـاعت‌ها« و 

»ابرهـــا« اســـتفاده می‌کند.

مســـائل ســـاعت‌گونه را می‌توان توســـط یـــک ساعت‌ســـاز خبره حـــل کرد زیـــرا می‌توان آن‌هـــا را به‌طـــور دقیق 

توصیـــف کـــرد و توضیـــح داد، مانند مکانیزم یک ســـاعت یا قوانیـــن مکانیک نیوتنـــی. ســـاعت‌ها نظام‌های منظم، 

مرتـــب و قابل پیش‌بینی هســـتند. رفتارشـــان قطعی و جبری اســـت. اگر شـــرایط اولیـــه و قوانیـــن را بدانیم، آینده 

آن‌هـــا را دقیـــق می‌تـــوان پیش‌بینی کرد.

اما در مقابل، مســـائل ابرگونـــه نماینده نظام‌های پیچیـــده، نامنظم و غیرقابل پیش‌بینی هســـتند. آن‌ها را فقط 

می‌توان به شـــکل تقریبـــی و احتمالی توضیـــح داد، مثل وضعیـــت آب‌وهوا، رفتار انســـان و یا یک اکوسیســـتم. در 

پیش‌بینـــی دقیـــق نمی‌گنجد و فقـــط با احتمـــال و مدل‌های تقریبی می‌تـــوان درباره آنها ســـخن گفت.

دروازه ورود بـــه دنیـــای صادرات، فقط با دانســـتن قوانین حمل‌ونقل یـــا فرمول‌های مالی باز نمی‌شـــود. صادرات 

فصل اولفصل اول
 اکوسیستم صادراتی
نگرش راهبردی و ذهنیت رشد
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یـــک سیســـتم ابرگونه اســـت؛ جریانی زنده، پیچیـــده و پویا که فراتر از جمـــع ترم‌ها و قراردادهـــا، هویت و بقای یک 

صادرکننده را شـــکل می‌دهد لذا پاســـخ ریاضی یا ســـاعت‌گونه ندارد. 

در ایـــن فصـــل، با نگاهـــی کلان و راهبردی، پـــا به زیســـت‌بوم صادراتی می‌گذاریـــم؛ جایی که هیچ نســـخه ثابتی 

وجـــود ندارد و هـــر درس‌آموخته، حاصـــل ده‌ها بار تجربه، آزمون و حتی شکســـت اســـت.

در ایـــن اکوسیســـتم، موفقیت نـــه یک اتفاق، بلکـــه نتیجه ترکیـــب نگرش کارآمـــد در هر لحظه، ذهنیت رشـــد، 

 )invisible hand( میان رویدادها و پذیرش دســـت‌های نامرئـــی )hidden hand( شـــناخت پیوندهـــای پنهـــان

اســـت کـــه هـــر از گاهی تمام بـــازی را به هـــم می‌زنند و شـــما را دعوت به بازاندیشـــی دربـــاره همه چیـــز می‌کنند.

هـــر صادرکننـــده‌ای، آگاهانه یا ناخودآگاه، بازیگر یک اکوسیســـتم بزرگتر از خودش اســـت؛ جایی که فشـــار بازار، 

مشـــکلات زنجیـــره تأمین، فرهنگ کشـــور مقصد، بحران‌هـــا و حتی بعضـــاً تعارضات درونی اخلاقی، سرنوشـــت یک 

پـــروژه و اعتبـــار برنـــد را تعییـــن می‌کند. در همین مســـیر اســـت کـــه راز دوام، پایـــداری و حتی جهش‌هـــای بزرگ 

اقتصادی چه در ســـطح شـــخصی برنـــد و چه ملی نهفته اســـت.

درس‌آموخته‌هـــای ایـــن فصل، مثل ریشـــه‌های یک درخـــت، بنیان فکری و نگرشـــی صادرکننده را می‌ســـازد. هر 

درس‌آموختـــه نورافکنی را به گســـتره‌ای از جغرافیـــای پهناور اکوسیســـتم صادراتی می‌اندازد به امیـــد آنکه خواننده 

در ســـفر پر فراز و نشـــیب خود نقشه راه شـــفاف‌تری داشته باشد.

در حقیقت، فصل اول یک صداست:

»اگر نگرش و ذهنیت تو با اکوسیســـتم صادراتی هم‌راســـتا نشود، هیچ تکنیک و دانشـــی، تو را نجات نمی‌دهد.«

درس‌آموخته اول: 

صادرات در کشورهای جهان سوم یا در حال توسعه یعنی ایجاد ساختار در دل آشوب

در کشـــورهای جهان ســـوم یـــا در حال توســـعه، هیچ مرحلـــه‌ای از صـــادرات بدون »فشـــار« پیش نمـــی‌رود. اگر 

فشـــار را برداریـــم، کار متوقف می‌شـــود.
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فشـــار در اینجا مفهوماً یعنی پیگیری شـــدید، اصرار، ایجاد اضطرار و گاهی حتی مهندســـی یک سیســـتم ناکارآمد.

ایـــن فشـــار حـــذف نمی‌شـــود، فقـــط از یک مرحلـــه به مرحلـــه‌ دیگـــر منتقل می‌شـــود؛ تأمیـــن کننـــده، حمل، 

.  ... و  کشـــتیرانی  گمرک، 

در کشـــورهای توســـعه‌یافته به‌جای فشـــار، »پیگیری ســـاختارمند« جریان دارد. یعنی چرخ‌دنده همه سیســـتم‌ها 

بطـــور طبیعـــی به هـــم متصل هســـتند و یکدیگر را دنبـــال می‌کننـــد. در آنجا، اگر اختـــال یا کمبودی ایجاد شـــود، 

خـــود سیســـتم آن را مهندســـی یا بازطراحـــی می‌کند امـــا اینجا، عامـــل تغییر خود ما هســـتیم چون اگـــر لحظه‌ای 

فشـــار را رها کنیم، زنجیـــره خلق ارزش از رمـــق می‌افتد.

بطـــور مثـــال بـــه خاطـــر شـــرایط تحریم‌ها و مشـــخص نبـــودن دقیـــق برنامـــه کشـــتی‌ها و گاهـــاً ترافیـــک بندری؛ 

صادرکننده ممکن اســـت حتی اطلاع دقیقی نداشـــته باشـــد کـــه تا چه زمانی می‌تواند اســـناد گمرکی خـــود را تحویل 

کشـــتیرانی دهد تـــا با اولیـــن کشـــتی کالای صادراتـــی از بندرعباس خارج شـــود و در ایـــن زمان، چاره‌ای نیســـت جز 

پیگیـــری مداوم از تیم ترخیـــص‌کار و نمایندگان بندری که ســـعی کنند در اولین زمان اســـناد گمرکـــی کالای صادراتی 

تحویل کشـــتیرانی شـــود و اگر ایـــن پیگیری مداوم اتفاق نیفتد، ممکن اســـت اســـناد زمانی تحویل شـــود که لیســـت 

کشـــتی بســـته شـــده و عملاً کالای صادراتی با ارزش چند صد هزار دلاری تا زمان کشـــتی بعدی در بندر متوقف بماند، 

چیزی که باعث قفل شـــدن ســـرمایه صادرکننده و هزینه‌های جانبـــی احتمالی مانند انبارداری و ناراحتی مشـــتری از 

تأخیـــر دریافت کالا خواهد شـــد. در بنادر تـــراز اول دنیا، صادرکننده دقیقـــاً می‌داند تا چه روز و چه ســـاعتی می‌تواند 

اســـناد خـــود را تحویل کشـــتیرانی دهـــد تا کالای صادراتی با اولین کشـــتی از بندر ارســـال شـــود و یک روال مشـــخصی 

بـــرای ترافیک بندری وجـــود دارد در حالیکـــه در ایران تقریباً در بســـیاری از موارد این چنین نیســـت. 

به بیان طنز:

خ صـــادرات با فشـــار می‌چرخـــد، در جهان اول بـــا پیگیری منظـــم. آنجا سیســـتم هدایت  »در جهان ســـوم چر

می‌کنـــد، اینجـــا تو هدایتگـــری!« و یـــا »صـــادرات در ایران مثـــل دوچرخه ا‌ســـت؛ اگـــررکاب نزنی، می‌ایســـتد و در 

آلمـــان مثل قطار، خودش ســـر ســـاعت حرکـــت می‌کند.«
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 در اکوسیستم صادراتی، مثل ابرها، همه‌چیز زنده، پیچیده و غیرقابل پیش‌بینی است

بقا فقط با نگرش راهبردی ممکن می‌شود
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درس‌آموخته دوم: 

قانون چاله

قانـــون چالـــه )Law of holes( جملـــه‌ای قصار اســـت کـــه می‌گوید: »اگـــر خودت را تـــه چاله دیدی، دســـت از 

حفـــر کردن بکش. بیشـــتر بکَنی بیشـــتر فـــرو می‌روی.«

در صـــادرات گاهی فقط با شـــنیدن یـــک حرف یا دیدن موفقیت یک نفر دیگر و یا بر اســـاس یک شـــناخت ناقص 

از بـــازار یـــا یـــک مشـــتری، وارد کاری می‌شـــویم که نه مطمئن هســـتیم به نتیجه می‌رســـد، نه مســـیر روشـــنی دارد.

ممکـــن اســـت به امیـــد »درآمـــد ارزی«، وارد مذاکره‌ای شـــویم که اصـــاً نمی‌دانیم طـــرف مقابل مشـــتری واقعی 

اســـت یـــا خیر؟ و یا قـــدرت خریـــد دارد یا نه؟ یـــا روی کالایی ســـرمایه‌گذاری می کنیم که شـــناخت کافـــی از بازارش 

نداریـــم اما چون وارد شـــدیم، لـــج می‌کنیم و ادامـــه می‌دهیم اما صـــادرات محل »لج کردن« نیســـت، چون از یک 

جایـــی به بعـــد ضررها به صـــورت خطی افزایـــش پیدا نمی‌کنـــد بلکه تصاعدی بـــالا می‌رود. 

هیجانـــات نقـــش تعیین‌کننـــده‌ای در تصمیم‌گیری‌های کوچک و بزرگ انســـانی دارند و رهبران خردمند کســـانی 

هســـتند که آگاهند چگونه هیجانـــات، تصمیمات آنها را در هر لحظه هدایت می‌کند. یکی از هیجاناتی که شـــناخت 

بموقـــع آن و پذیـــرش این احســـاس دردناک مـــا را از فرو رفتـــن در چاله تصمیمـــات ناکارآمد باز می‌دارد احســـاس 

»حســـرت و پشـــیمانی« اســـت. این حقیقت که ذاتاً تمایل داریم از احساســـات ناخوشـــایند مثل »تجربه حسرت و 

یا پشـــیمانی« اجتناب کنیم و »احساســـات خوب« را به حداکثر برســـانیم کاملاً انســـانی اســـت، اما انســـان خردمند 

احســـاس حســـرت و یـــا پشـــیمانی را به شـــکل یک پیام ارزشـــمند نـــگاه می‌کند نـــه دردی که باید ســـرکوب شـــود.

انسان  سراغ  به  زمانی  پشیمانی  می‌کنند.  تجربه  زود  یا  دیر  را  آن  همه  و  است  ناگزیر  صادرات  در  شکست  گاهی 

زیادی کرده و جرأت  را قبول کند و احساس می‌کند که راهی طولانی رفته و هزینه  می‌آید که نمی‌خواهد شکست 

نمی‌کند به پاهای خسته خود که هزاران کیلومتر راه رفته بگوید تمام مسیری که تاکنون رفتی اشتباه بوده است. 

اگر انسان پیام این احساسات را نشنود و یا سرکوب کند دچار عارضه )Escalation of Commitment( یا »بیش 

تعهدی« یا همان »لج بازی« می‌شود و دقیقاً از جایی اوضاع بدتر پیش می‌رود که بیشتر مایه می‌گذارد چون حس 
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می‌کند اگر رها کند احساس حسرت و پشیمانی به سراغش می‌آید و با خود می‌گوید: »من تا اینجای کار آمده‌ام حیف 

است ادامه ندهم« یا »اگر الان کوتاه بیایم پس ضررهای گذشته چه می‌شود؟« و ادامه می‌دهد اما نه برای اینکه افق 

روشنی پیش رو دارد، بلکه برای اینکه ضررهایش را جبران کند. 

بـــه زبـــان بـــازار؛ اینجا هر بیـــل اضافـــه، مـــا را از »چاله« بـــه »چـــاه« می‌برد، ممکن اســـت بـــه الماس نرســـیم یا 

»جلـــوی ضرر را هـــر وقت بگیـــری منفعت اســـت.«

درس‌آموخته سوم: 

صادرات نسخه عمومی ندارد

افســـانه »خارپشـــت و روبـــاه« )The Hedgehog and the Fox( از یـــک حکایت باســـتانی یونانی سرچشـــمه 

می‌گیرد کـــه در آن آمده اســـت:  

»روباه چیزهای بسیاری می‌داند، اما خارپشت یک چیز بزرگ را می‌داند.«

این جمله بعدها الهام‌بخش فیلسوفان و نویسندگان شد.

روباه نماد کســـی اســـت کـــه راه‌ها و ترفندهـــای زیادی بلد اســـت، پراکنده و متنـــوع فکر می‌کند و بـــا دیدگاه‌های 

می‌نگرد. زندگـــی  به  گوناگون 

خارپشـــت نماد کســـی اســـت که همه امـــور را از دریچه یـــک ایده مرکزی یـــا یک اصـــل بنیادین می‌بینـــد و آن را 

محـــور اندیشـــه و عمل خود می‌ســـازد.

در اکوسیســـتم صادراتـــی نگـــرش روبـــاه کارآمدتر اســـت زیرا هیچ بـــازار صادراتی شـــبیه بازار دیگری نیســـت؛ نه 

چشـــم‌انداز واحـــدی داریم، نه اســـتراتژی یکســـان و نه حتـــی لحن مذاکره مشـــابه.

هر کشـــوری فرهنگ خودش و هر منطقه‌ای نگـــرش و دغدغه‌ خاص خود را دارد و هر مشـــتری با پیش‌‌فرض‌های 

متفاوتی پای میـــز مذاکره می‌آید.

اگر با یک نسخه‌ ثابت، وارد مذاکره با مشتریان مختلف بشویم، قطعاً در بسیاری از آنها شکست می‌خوریم.
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در عمـــل، صـــادرات مثل رانندگی در کشـــورهای مختلف اســـت، یـــک‌ جا باید به ســـمت چپ برانـــی، یک‌ جا به 

راســـت، گاهی فرمان چپ اســـت، گاهی راســـت و گاهـــی اصلاً جاده‌ای در کار نیســـت!

بـــه تجربـــه به این جمع‌بنـــدی در خصوص مـــدل رفتاری بازرگانـــان در بازارهای مختلف رســـیدم، اما این نســـخه 

نیـــز منظر عمومـــی ندارد و نبایـــد آن را به همه افراد نســـبت داد.

جدول مقایسه رویکرد مذاکره و رفتار مشتری در برخی بازارهای صادراتی منتخب

 کشور 
یا منطقه

ویژگی کلیدی در 
مذاکره

نکته مهم برای صادرکنندهحساسیت اصلی

قیمت نهاییچانه‌زنی شدید و مداومهند
هیچ عددی را جدی نگیر، همیشه آماده 

دفاع از قیمت باش

 حاشیه 

خلیج فارس

تصمیم گیری کند و 

حتی متأثر از عوامل 

غیرمستقیم

اعتبار و ظاهر حرفه‌ای

صبر داشته باش؛ فایل و کاتالوگ‌های 

با کیفیت بالا بفرست و فضا و زمان 

انتخاب بده

اطمینان از کنترل فرایندساختارگرا و مستندمحورچین
قرارداد، سند و رویه کاری خیلی براشون 

مهمه

غرب آفریقا
رابطه‌محور، شخصی‌سازی 

بالا
احترام، پیگیری انسانی

تماس انسانی بسیار مهمه، واتس‌اپ 

جواب بیشتری میده تا ایمیل

آسیای جنوب 

شرقی

 اعتمادسازی آهسته،

 وفاداری بالا

سازگاری و احترام به فرهنگ 

و سنت

ضمن احترام فرهنگی باید با آنها 

هماهنگ بود و عجله نکرد اعتمادسازی 

از مسیر فرهنگی

اروپا
شفاف، قانون‌مدار و قابل 

پیش‌بینی

دقت در مستندات و مدارک 

و زمان‌بندی

شفاف باش؛ پروپوزال کامل و دقیق باشد 

و بر اساس زمان‌بندی عمل شود
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درس‌آموخته چهارم: 

بازار یا کالا؛ جایی که جواب گرفتی، همانجا بمان و ادامه بده

اگـــر در بـــازاری یـــا روی کالای خاصی توانســـتید یک ‌بار صـــادرات موفـــق انجام دهیـــد، همان‌جا بمانیـــد، تمرکز 

شـــوید. عمیق  و  کنید 

بازارهای بین‌المللی جای آزمون ‌و ‌خطا نیست؛ جای ساختن زیرساخت، شناخت آدم‌ها و گسترش تدریجی است.

در صـــادرات، بعضـــی فرصت‌هـــا با تـــداوم و حضور فعالانه کشـــف می‌شـــوند، نـــه با پریـــدن از این شـــاخه به آن 

شـــاخه. هرچه بیشـــتر در یک بازار ریشـــه داشـــته باشـــید، فرصت‌های جدیدتـــری از دل همان بازار پیدا می‌شـــود.

زمانـــی صـــادرات یـــک کالای خاص بـــه بنگلادش داشـــتیم اما عـــدم تمرکز مـــن روی آن بـــازار و همزمـــان طمع 

مشـــتری برای یافتن تأمین‌کننده جدید و ســـود بیشـــتر، باعث شـــد که ما از آن بازار فاصله بگیریم و مشـــتری نیز 

بـــه دلایلـــی دچار خســـارت‌های زیـــادی از تأمین‌کننده بعـــدی شـــود و در نهایت هر دو ضـــرر کردیم.

درس‌آموخته پنجم: 

در صادرات، ایستایی یعنی افول

چارلز داروین تکامل را در ســـه گام توضیح می‌دهد: نخســـت، شـــلیک کـــور؛ میلیون‌ها جهـــش ژنتیکی بی‌هدف 

رخ می‌دهـــد. دوم، انتخـــاب؛ از میـــان ایـــن جهش‌هـــا، آنکـــه تـــوان ســـازگاری بیشـــتری دارد، مزیت رقابتـــی پیدا 

می‌کند. ســـوم، گســـترش؛ گونـــه‌ منتخب ریشـــه می‌دواند، تکثیر می‌شـــود و برنده بازی می‌شـــود. امـــا این پیروزی 

دائمی نیســـت زیـــرا تغییر، قانون قطعی طبیعت اســـت. گونـــه‌ای که نتواند خـــود را با تغییر وفق دهـــد، بی‌رحمانه 

از صحنـــه حذف می‌شـــود. هیچ شـــرکتی مالک ابدی هیچ بازاری نیســـت. رقبا همیشـــه در حـــال حرکت و جهش 

هســـتند؛ مـــدام در حال ســـبقت گرفتـــن. هیچ چیز بـــه انـــدازه تغییـــرات برق‌آســـای اکوسیســـتم، صادرکننده را 

غافلگیـــر نمی‌کنـــد. بـــازار صـــادرات مثـــل نردبان متحـــرک اســـت؛ اگر حرکـــت نکنی، پاییـــن مـــی‌روی. نقطه اوج 

همیشـــه لحظـــه خطر اســـت، چون از آنجا بـــه بعد فقط یک مســـیر وجود دارد؛ افـــول. تنها راه مانـــدن در یک بازار، 
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نـــوآوری، تحقیق، یادگیری مـــداوم و بهبود خدمات اســـت.

به محض اینکه فکر کنید »کار درست است و لازم نیست کاری بکنید«، بازی را باختید.

چک لیست تشخیص رکود در صادرات

نشانه رکود؟سؤال کلیدی

آیا بیش از ۶ ماه است که محصول یا سرویس 

جدیدی را ارائه نکرده‌اید؟
R&D بله، در این صورت نیاز فوری به

آیا مشتریان تکراری شما کاهش یافته‌اند و یا 

کمتر برمی‌گردند؟
بله، پس خطر از دست دادن مشتری وفادار

آیا رقبا از نظر قیمت، کیفیت و یا زمان 

پاسخگویی از شما جلو افتاده‌اند؟
بله، پس رقبا در حال سبقت گرفتن هستند

خ باز شدن ایمیل‌ها و یا پیام‌های شما  آیا نر

کاهش یافته است؟
بله، پس اثرگذاری کمپین‌های تبلیغاتی کاهش یافته

آیا تیم شما احساس عدم رضایت، تکرار و 

یکنواختی در کار دارد؟
بله، پس خطر کاهش انگیزه و خلاقیت تیم

اگـــر از 5 عنوان ذکر شـــده 3 پاســـخ، مثبت باشـــد پـــس کســـب و کار وارد منطقه خطر شـــده و نیاز بـــه بازنگری، 

نـــوآوری و یا تغییر مســـیر دارد.
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در اکوسیستم صادراتی، بقا فقط در حرکت و نوآوری مداوم است
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ع بازار در هند هســـتیم؛ تغییرات آنچنان ســـریع  زمانـــی که ما فکر می‌کردیـــم در صادرات یـــک کالا، رهبر بلامناز

رخ داد کـــه ظرف کمتر از شـــش مـــاه اثری از مـــا در آن بازار نبود، چـــرا که رقبـــای بزرگتر با توان بیشـــتر و خلاقیت 

بالاتر وارد آن بازار شـــدند.

درس‌آموخته ششم: 

در صادرات، همه‌ چیز به همه‌ چیز ربط دارد

در صادرات اثر پروانه‌ای )Butterfly Effect( یک شعار نیست، بلکه واقعیتی روزمره است.

یـــک اتفـــاق کوچک در نقطـــه‌‌ای دور از جهان می‌تواند ســـاختار قیمت، زمان یـــا زنجیره تأمین را درهم بشـــکند. 

مثـــاً کرونا باعث شـــد بعضـــی از مشـــتریان کالای خـــود را در برخی از بنـــادر آفریقایـــی ترخیص نکننـــد. این یعنی 

رســـوب کانتینرهـــا در بنـــادر فرعـــی که باعـــث کمبود کانتینـــر در بنـــادر اصلی چین و ســـپس افزایش نـــرخ جهانی 

حمـــل دریایی شـــد و در نهایـــت قیمت حمل دریایـــی از بندرعباس به بنـــادر مختلفی مثل بنادر هنـــد از 100 دلار در 

هـــر کانتینـــر در پایان ســـال 2021 بـــه 1400 دلار افزایش یافت چیـــزی که باعث می‌شـــد هر صادرکننـــده‌ای که کالای 

خـــود را فروخته بـــود و منتظر دریافـــت کانتینر از کشـــتیرانی بود، قطعـــاً ضرر کند. 

صادرکننـــده حرفه‌ای کســـی اســـت که فقـــط روی بـــازار خـــودش تمرکز نکـــرده و دائم گـــوش به زنـــگ تحولات 

اســـت. جهانی 

درس‌آموخته هفتم: 

پادشکنندگی؛ صادرکننده موفق، از بحران قوی‌تر بیرون می‌آید

پادشـــکنندگی یعنـــی فقـــط در برابـــر بحران‌هـــا و نوســـانات، تـــاب‌آور )Resilient(  نباشـــید بلکه با هر شـــوک و 

ضربـــه‌ای، حتی قوی‌تـــر، آگاه‌تر و منعطف‌تر شـــوید. بـــازار جهانی پـــر از حـــوادث غیرقابل پیش‌بینی، ریســـک‌های 

سیاســـی، تغییـــر مقـــررات، جنگ، تحریم، نوســـان نـــرخ حمـــل و بحران‌های لحظه‌ای اســـت. حرفـــه‌ای واقعی در 
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صادرات، کســـی اســـت که نه‌تنها زنده بماند بلکه از هر شـــوک جدیدی درس بگیرد، ســـاختار خـــود را تطبیق دهد 

و حتـــی فرصت‌هایی جدید کشـــف کند.

صادرکننـــده پادشـــکننده از بحران نمی‌ترســـد؛ هر بار که دچار مشـــکلی می‌شـــود، داده جمع می‌کند، سیســـتم 

خـــود را بازنگـــری می‌کند و خـــط‌‌ مشـــی‌ها و ابزارهایش را بهبـــود می‌دهد. بازارهایی کـــه دیگـــران آن را خطرناک یا 

غیرممکـــن می‌بیننـــد، بـــرای او تبدیل بـــه زمین بازی و رشـــد می‌شـــود. مهم‌تر از همـــه، او درک می‌کنـــد که بحران 

بخـــش جدایی‌ناپذیـــر این حرفه اســـت و نه فقـــط مانعی که بایـــد از آن عبور کـــرد، بلکه همان چیزی اســـت که به 

کســـب‌ وکارش عمق و قـــدرت می‌دهد.

در ســـال 2015 و در میانـــه مذاکـــرات برجـــام، شـــرایط صـــادرات در کشـــور بـــه گونـــه‌ای بود کـــه رکودی بـــر بازار 

و صـــادرات حاکـــم شـــده و علـــت آن نیـــز طولانـــی شـــدن مذاکـــرات و مشـــخص نبـــودن آینـــده آن بـــود، در ایـــن 

شـــرایط شـــرکت‌های صادراتـــی مثـــل مـــا کـــه بصـــورت تک‌محصولـــی صـــادرات انجـــام می‌دادنـــد دچار شـــرایط 

بســـیار ســـختی شـــده بودنـــد و مـــا در آن زمـــان تصمیـــم گرفتیم که ســـبد محصـــولات خـــود را گســـترش دهیم تا 

 امـــکان بقـــا وجود داشـــته باشـــد و اتفاقـــاً این اســـتراتژی در ســـال‌های بعـــد و بحران‌هـــای بعدی بســـیار به کمک 

شرکت آمد.

تئـــودور روزولـــت در متـــن معروف به »مـــرد در میـــدان« در ســـال 1910 می‌گوید: این منتقد نیســـت کـــه اهمیت 

دارد؛ نـــه آنکـــه می‌گویـــد قهرمـــان چگونـــه لغزیـــد، یـــا آنکه نشـــان می‌دهـــد مرد عمـــل می‌توانســـت بهتـــر انجام 

دهـــد. افتخار از آنِ کســـی اســـت که خـــود در میدان اســـت؛ چهـــره‌اش خاک‌آلود، آغشـــته به عرق و خـــون. آنکه 

دلیرانـــه می‌کوشـــد، خطـــا می‌کنـــد، بارهـــا زمیـــن می‌خـــورد، زیـــرا هیـــچ تلاشـــی بی‌خطا نیســـت. اما اوســـت که 

واقعـــاً می‌جنگـــد؛ که شـــورهای ســـترگ و فداکاری‌های بـــزرگ را می‌شناســـد؛ که جان خویـــش را در راهی بایســـته 

می‌گـــذارد. در بهتریـــن حالـــت، طعـــم والای پیـــروزی را می‌چشـــد و در بدتریـــن حـــال، اگـــر هم شکســـت بخورد، 

دســـت‌کم با جســـارت شکســـت خورده اســـت. چنین کســـی هرگز همنشـــین جان‌های سرد و ترســـویی نیست که 

نه پیـــروزی را شـــناخته‌اند و نه شکســـت را.



2323
مقدمه | فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین‌المللی

درس‌آموخته هشتم: 

صادرات فقط برای پول نیست، اول باید عاشق باشی

کوهنورد افســـانه ای جرج مالوری در ســـال 1924 تصمیم گرفت تا نخســـتین انسانی باشـــد که قله اورست را فتح 

می‌کنـــد امـــا چیزی که اطرافیانـــش را نگران می‌کـــرد، این بود که مبادا تصمیم او ســـفری بی‌بازگشـــت باشـــد، زیرا 

بـــا امکانـــات آن موقع چنین اقدامـــی محال بود و حقیقت نیـــز همین بود. 

نخستین انسانی که پا بر بام جهان گذاشت 30 سال بعد از مالوری به قله رسید؛ جسد او در سال 1999 و در 500 متری 

قله پیدا شد و تا امروز این راز را کسی نمی‌داند که به قله رسید و در مسیر بازگشت جان سپرد یا هرگز به قله نرسید. 

امـــا آنچه این انســـان را برای همیشـــه جـــاودان می‌کند پاســـخ به این ســـؤال بود کـــه چرا می‌خواهـــد جان خود 

را بـــرای کاری محـــال به خطر بیندازد و او پاســـخ داد »برای اینکه آنجاســـت« »Because it’s there« گویی در نهاد 

بشـــر چیزی نهفته اســـت که همواره به دنبال اشـــتیاقی، چالشـــی، معمایی، مانعی و دردســـری می‌دود تا در مســـیر 

فتح آن احســـاس ســـعادت را تجربه کند حتی اگر جانکاه باشـــد، جان افزاســـت! 

در دنیـــای صادرات، پول و ســـود مهم‌ اســـت اما اگر هـــدف از ورود به این حوزه صرفاً پولدار شـــدن باشـــد، دیر یا 

زود بـــا تلخی شکســـت روبه‌رو می‌شـــویم. صـــادرات قبل از هر چیز عشـــق، تعهـــد و علاقه واقعی به خلـــق ارزش در 

ایـــن زنجیره اســـت؛ فقط کســـی که قلباً بـــه کارش، محصولـــش و فرایند صادرات ایمـــان دارد، می‌توانـــد بحران‌ها، 

اســـترس‌ها و پیچیدگی‌هـــای بازارهـــای بین‌المللی را با انگیزه و امید پشـــت ســـر بگذارد.

پول در صادرات، همیشه متأثر از هزاران متغیر بیرونی است؛ یک روز اوضاع بازار خوب است و روز بعد ممکن است 

همه چیز برعکس شود. تنها چیزی که تو را در این مسیر نگه می‌دارد، انگیزه‌ای فراتر از سود مالی است یعنی همان 

شور درونی، »برای اینکه آنجاست« اشتیاق به رشد، هیجان فتح بازارهای جدید و میل به یادگیری و رقابت سالم.

کســـانی که فقـــط به ســـودهای کوتاه‌‌مدت فکـــر می‌کنند، معمولاً بـــا اولین مانع یـــا ضرر جدی کنار می‌کشـــند و 

فقـــط کســـانی می‌مانند که صـــادرات را مثل یک مســـیر زندگی و یک عشـــق واقعی انتخـــاب کرده‌اند.

صادرات بدون عشـــق، شـــبیه سفری است که به نیمه راه هم نمی‌رسد؛ اول عاشـــق باشید، بعد به سود فکر کنید.
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صادرات وقتی جان می‌گیرد که پشت هر محصول، عشق و معنایی فراتر از سود مالی باشد
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یک تیم صادراتی شـــبیه یک ارکســـتر بزرگ اســـت. در ارکســـتر، صدها نوازنده نشســـته‌اند و هرکدام ساز خودش 

را دارد؛ ویولـــن، پیانو، ســـازهای بادی و کوبه‌ای. هیچ‌کدام به تنهایی ســـمفونی نمی‌ســـازند. اگر هر نوازنده‌ای ســـاز 

خـــود را جداگانـــه بزند، تنها مجموعه‌ای از صداهای پراکنده خواهیم داشـــت، نه موســـیقی. امـــا وقتی همه با دقت 

بـــه رهبر ارکســـتر نگاه می‌کنند و براســـاس نـــت و زمان‌بنـــدی هماهنگ می‌نوازنـــد، ناگهان از دل همـــان صداهای 

پراکنده، یک هماهنگی باشـــکوه شـــکل می‌گیرد که شـــنونده را تحت تأثیر قـــرار می‌دهد.

تیم صـــادرات هم همین اســـت: بخش تأمین، اســـناد، عملیات، مالی و فروش هرکدام ســـاز خـــود را دارند. اگر 

هماهنـــگ نباشـــند، خروجی چیزی جز هرج‌ومـــرج و نارضایتی مشـــتری نخواهد بود. اما با یک رهبری منســـجم و 

هماهنگـــی دقیـــق، همان مجموعه‌ متنوع، برند و اعتبار شـــرکت را به ســـمفونی‌ای بدل می‌کند کـــه در بازار جهانی 

می‌شود. شنیده 

هیـــچ صادرکننـــده‌ای به‌‌تنهایی در بـــازار جهانی موفق نمی‌شـــود. راز دوام و رشـــد، نه فقط در تـــوان فردی، بلکه 

فصل دومفصل دوم
زنجیره موفقیت

تیم‌سازی و ساختار در صادرات
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در تیم‌ســـازی هوشـــمندانه، ســـاختار شـــفاف و هماهنگی زنجیره‌ای اســـت که هر بخش آن، از تأمین تا لجســـتیک 

و پشـــتیبانی، حلقـــه‌ای حیاتی در بقای کل پروژه صادرات اســـت.

در ایـــن فصـــل، مســـیر عبـــور از نـــگاه فردی بـــه نـــگاه سیســـتمی را طـــی می‌کنیـــم؛ جایی کـــه کیفیـــت روابط، 

سیســـتم‌های داخلـــی و نقش‌آفرینـــی تیمـــی، مزیـــت رقابتـــی پایـــداری را خلـــق می‌کنـــد.

ایـــن درس‌آموخته‌هـــا، راهنمایـــی اســـت برای اینکـــه چگونه تیمی بســـازید کـــه نه فقـــط معامله، بلکـــه اعتبار و 

آینـــده برنـــد را تضمین کند.

درس‌آموخته نهم: 

صادرات یک زنجیره تأمین قوی است، نه یک معامله ساده

موفقیت در صادرات، فقط به قیمت خوب یا مشتری خوب وابسته نیست.

ایـــن کار مثـــل یک زنجیـــره تأمین قوی اســـت که اگـــر یکـــی از حلقه‌هـــا، تأمین‌کننـــده، بارگیری، حمـــل داخل 

کشـــور تا بندر، گمرک، کشـــتیرانی، صـــراف یا بانک و حتی پیک موتوری ارســـال مدارک به شـــرکت پســـت، ضعیف 

عمـــل کند، کل زنجیـــره و اعتبـــار تاجر به خطـــر می‌افتد.

یک صادرکننده حرفه‌ای، قبل از فروش، زنجیره تأمین خودش را می‌سازد و بارها تست می‌کند.

اگـــر هر بـــار بخواهیـــم دنبـــال یـــک تأمین‌کننده یـــا شـــرکت کشـــتیرانی جدید باشـــیم زمـــان، هزینـــه و اعتبار 

کسب‌شـــده را از دســـت خواهیـــم داد.

چند ســـال قبـــل، حین صـــادرات خرما به هنـــد، کارگـــران تیم ترخیـــص در بندرعباس کـــه در گرمای تابســـتان 

خســـته شـــده بودنـــد، با اجـــازه صاحـــب کالای کانتینرهـــای ســـیب صادراتی، یـــک کارتن ســـیب برداشـــته و حین 

جابه‌جایـــی کارتن‌های خرما ســـیب می‌خوردنـــد، در آخر به اشـــتباه پـــس از جابه‌جایی کارتن‌های خرمـــا به داخل 

کانتینـــر، آن کارتـــن نصفه نیمه ســـیب هـــم در کانتینـــر خرما قرار گرفـــت و این کانتینـــر پس از طـــی مراحل گمرکی 

بـــه مقصد مهم‌ترین بندر هند ارســـال شـــد، همین یـــک کارتن نصفه نیمه ســـیب در مقصد باعث ضـــرر 5000 دلاری 
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بـــرای ما به عنـــوان صادرکننـــده در گمرک هند شـــد و کانتینر بـــرای چنـــد روز توقیف بود! 

 درس‌آموخته دهم: 

صادرات از خرید خوب شروع می‌شود، نه از فروش

در نـــگاه اول، همـــه چیز به فـــروش ربط دارد، امـــا تجربه ثابت کـــرده که اگر خرید خوب نباشـــد، حتـــی بهترین 

مشـــتری هم نمی‌توانـــد صادرات موفقی بســـازد.

خرید خوب یعنی قیمت دقیق، کیفیت واقعی، زمان‌بندی درست، تأمین‌کننده مطمئن و قرارداد مشخص.

اگر اینها نباشد، فروش فقط ظاهر ماجراست و ضرر در کمین است.

یادت باشد: 

در صادرات، سود در خرید اتفاق می‌افتد، نه در فروش.

“You make your money when you buy, not when you sell.”

ایـــن یـــک ضرب‌المثـــل کلاســـیک در دنیای تجـــارت، امـــاک و صادرات اســـت که می‌گویـــد: پول وقتی بدســـت 

می‌آیـــد کـــه خرید خوبی داشـــته باشـــید، نـــه وقتی که می‌فروشـــید.

بسیاری از مشتریان هندی و چینی نمونه‌های موفق در خرید خوب هستند.

 درس‌آموخته یازدهم: 

صادرات یعنی پاس‌کاری حرفه‌ای

صـــادرات یـــک بازی تیمی اســـت؛ فـــروش در نهایـــت فقط گل زدن اســـت، امـــا بدون پـــاس‌کاری دقیـــق از بقیه 
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صادرات فقط بارگیری نیست؛ موفقیت در پاس‌کاری حرفه‌ای و کنترل لحظه آخر رقم می‌خورد
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خطـــوط، اصـــاً توپی به خـــط حمله نمی‌رســـد.

بخـــش تأمیـــن، اســـناد و عملیات، حســـابداری، لجســـتیک و فروش بایـــد دقیـــق و بموقع اطلاعـــات، مدارک و 

تصمیم‌هـــا را پـــاس بدهند.

هر پاس اشتباه یا دیر، یعنی از دست رفتن فرصت، سرد شدن مشتری یا حتی فسخ معامله.

در صادرات حرفه‌ای، موفق کســـی نیســـت که خودش گل می‌زند؛ کســـی اســـت که تیمش پـــاس دقیق می‌دهد 

و گل از دل همـــکاری می‌آید.

به خاطر دارم در 28 اســـفندماه 1392 مشـــتری با اطـــاع از اینکه ایران به دلیل تعطیلات ســـال نو، 14 روز تعطیل 

خواهد بود، زودتر ســـویفت تســـویه حســـاب خـــود را داد و درخواســـت آزادســـازی کالا را برای تیم فروش فرســـتاد. 

بـــا اینکـــه کالا هنـــوز به مقصد نرســـیده بود و ســـویفت مشـــتری توســـط بانک تأیید شـــده بـــود، اما بـــه دلیل عدم 

هماهنگـــی میان تیم »اســـناد و عملیـــات« و تیم »فروش«، کالای مشـــتری در نهایت هفتـــه دوم فروردین ماه 1393 

آزاد شـــد و مشـــتری به دلیل تأخیـــر در آزادســـازی کالا در مقصد، هزینـــه فوق‌العاده زیـــادی بابت دمـــوراژ پرداخت 

کـــرد، در حالیکـــه فقط یک پیغام ســـاده میان ایـــن دو تیم قبـــل از نوروز می‌توانســـت جلوی آن ضـــرر را بگیرد.

»هیچ یک از اعضای یک گروه برای فردیت سرسختانه‌اش در پارو زدن تحسین نمی‌شود.«  

رالف والدو امرسون- مقاله‌نویس، سخنران و شاعر آمریکایی

 درس‌آموخته دوازدهم: 

صادرات، پروژه است نه کار اداری روتین

هر سفارش صادراتی یک پروژه مستقل است با آغاز، پایان، هدف مشخص و ریسک‌های خاص خودش.

اگر کار صادرات با نگاه »کار روتین اداری« انجام شود، خیلی زود هزینه و زمان از دست می‌رود.

هر صادرات باید سه ضلع مثلث پروژه را داشته باشد:

• زمان )Time( مشخص برای انجام مراحل پروژه، از لحظه دریافت سفارش صادراتی تا زمان تحویل کالا 	
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• هزینه یا پول )Money( کنترل‌ شده از خرید تا انتهای مسیر صادرات 	

• دامنه )Scope( واضح از آنچه باید انجام شود، شامل نوع کالا، تناژ و موارد مورد نیاز مشتری. 	

صادرکننده حرفه‌ای کســـی ا‌ســـت که برای هر ســـفارش، مثـــل یک پروژه کامـــل برنامه‌ریـــزی، هماهنگی و پایش 

دهد. انجام 

بارهـــا تجربـــه کرده و دیده‌ام که برخـــی از همکاران، پیش‌پرداخت دلاری دریافتی از مشـــتری را به عنوان ســـرمایه 

در کار دیگـــری اســـتفاده کرده‌اند، به این امید که بتوانند ســـود بیشـــتری کســـب کنند و این دقیقـــاً همان نقطه‌ای 

اســـت که صادرات از مســـیر خـــودش خارج می‌شـــود زیـــرا اولین ضلع مثلـــث یعنی زمـــان نقض می‌شـــود و پروژه 

عمـــاً مفهـــوم خود را از دســـت می‌دهد و تیم صادرات پـــس از آن باید همیشـــه در حال تراشـــیدن عذرهای جدید 

برای دیرکرد ارســـال کالا باشد. 
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 درس آموخته سیزدهم: 

سندرم مشتری سفارشی

در صادرات، همه مشتریان مهم‌ هستند و هیچ مشتری‌ای نباید از اکوسیستم صادراتی مهم‌تر شود.

تنـــاژ بـــالا، قرارداد بزرگ یا اســـم پر زرق ‌و برق نبایـــد تمرکز و منابع کل تیـــم را ببلعد. اگر درگیر »مشـــتری خاص« 

شـــوید، در صورت رفتن او ریســـک »وابســـتگی«، »فرســـایش تیم« و »تعطیلی موقت صادرات« بسیار بالاست.

من اســـم این حالت را »ســـندرم مشـــتری سفارشـــی« گذاشـــتم یعنی جایی که شـــرکت به جای سیستم‌ســـازی، 

برده‌ یک مشـــتری می‌شـــود و مشـــتری پـــس از انتفاع از منابع شـــرکت، ممکن اســـت دیگـــر خرید نکند.

صادرات موفق، یعنی ایجاد جریانی پایدار از مشتریان متنوع، نه سرمایه‌گذاری روانی و لجستیکی روی یک واردکننده.

چک لیست سندروم مشتری سفارشی

نشانه خطرسوال

وابستگی مالی بالاآیا بیش از ۵۰٪ درآمد صادراتی شما از یک مشتری تأمین می‌شود؟

آیا اعضای تیم شرکت فقط برای یک مشتری به‌صورت مداوم در حالت 

اضطرار و فشار هستند؟
فرسایش  انرژی تیم

آیا اعضای تیم شرکت فقط برای یک مشتری به‌ صورت مداوم در 

حالت اضطرار و فشار هستند؟
اختلال در تداوم صادرات

آیا برای این مشتری شرایط خاصی گذاشته‌اید که برای دیگر مشتریان 

مجاز نیست؟ )مثلاً شرایط پرداخت بخصوص و یا قیمت ویژه و یا 

اولویت تأمین(

بی‌عدالتی در زنجیره مشتریان و شروع 

شکایت داخلی در شرکت از سوی بقیه 

تیم فروش به جهت تبعیض

انسداد رشد صادراتیآیا تیم شما دیگر انرژی و زمان برای توسعه مشتریان جدید ندارد؟



3232

فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین المللی

به نظر من اگر پاســـخ به 3 ســـؤال از 5 ســـؤال در این چک لیســـت مثبت است، یعنی شرکت شـــما دچار »سندرم 

مشـــتری سفارشـــی« شـــده و برای درمان، باید بتدریج جریان مشـــتریان خـــود را متنوع کنید و تمرکـــز بیش از حد 

روی یک مشـــتری را کاهش دهید.

 درس‌آموخته چهاردهم: 

هیچ چیز جای اعتبار را نمی‌گیرد، ناظر بارگیری؛ چشم سوم صادرکننده

در صـــادرات، تحویـــل کالا بـــا کمیـــت و کیفیـــت دقیق نه لطـــف به مشـــتری، بلکه یـــک تعهد حرفـــه‌ای و میثاق 

اساســـی برای هر صادرکننده اســـت. اگر اعتبـــار از بین برود هیـــچ موفقیتی در صـــادرات پایدار نمی‌مانـــد و اعتبار 

دقیقـــاً از همیـــن نقطـــه یعنی »کنتـــرل کمیت و کیفیت« ســـاخته یا خراب می‌شـــود.

تنها راه تضمین این تعهد، حضور ناظر کمی و کیفی هنگام بارگیری است.

ایـــن ناظر، چشـــم ســـوم صادرکننده اســـت؛ اوســـت که مطمئن می‌شـــود تمـــام کالاها بـــا تعـــداد، وزن و کیفیت 

دقیـــق طبق قـــرارداد بارگیری می‌شـــوند.

اگـــر مغایرتی باشـــد )کـــم یا زیاد، خـــراب یا بـــا کیفیـــت پایین‌تر(، همان‌جـــا و همـــان لحظه شناســـایی و اصلاح 

می‌شـــود، نه بعـــداً که دیگـــر کاری از دســـت کســـی برنمی‌آید.

هـــر گونـــه بی‌دقتی یا ســـهل‌انگاری در این مرحله، مثل ســـوراخ کوچکی در کشـــتی صادرات اســـت؛ دیـــر یا زود، 

اعتبـــار و اعتمـــاد را غرق خواهد کرد و چه بســـا کل بـــازار یک صادرکننـــده را برای همیشـــه از بین ببرد.

بارهـــا دیده‌ایـــم که حتی یک بشـــکه کمتر یـــا یک پالـــت معیوب، باعث جریمه‌های ســـنگین، فســـخ قـــرارداد یا 

از بیـــن رفتن اعتماد چندین ســـاله شـــده اســـت. بازار صـــادرات، بـــازار تکرار شـــایعات و خاطرات بد اســـت؛ پس 

همیشـــه باید با دقت و وســـواس، چک ‌لیســـت کنتـــرل بارگیـــری را رعایت کرد.

یادمـــان باشـــد کـــه کمیـــت و کیفیـــت مناســـب، یک لطـــف نیســـت بلکـــه حداقـــل انتظاری اســـت کـــه از یک 

دارند. حرفـــه‌ای  صادرکننـــده 
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اعتبار یک تیم صادراتی، در گرو چشمی است که حتی لحظه آخر بارگیری را از نظر دور نمی‌کند
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چنـــد ســـال پیش هنـــگام صـــادرات بار قیر بشـــکه بـــه یک بنـــدر شـــرق آفریقـــا، نماینـــده مـــا در بندرعباس به 

کیفیـــت کالا شـــک کرد، در حالیکه شـــرایط کالا کاملاً اســـتاندارد به نظر می‌رســـید امـــا طی یک پیـــام نگرانی خود را 

از کیفیـــت اعلام کـــرد، در همان زمان علاوه بـــر آنکه SGS از کالا نمونه‌بـــرداری کرده بود، ما با اجـــازه تأمین کننده 

یک بشـــکه را بـــا انتخـــاب تصادفی بطور کامـــل شـــکافتیم و از میانه آن بشـــکه نمونه‌بـــرداری کردیم، ظـــرف دو روز 

بعد، گزارش یک آزمایشـــگاه ســـوم نشـــان داد که بشـــکه حاوی لجن نفتی بـــوده و روی آن یک لایه قیـــر قرار گرفته 

بـــود که SGS با نمونه‌گیری از ســـر بشـــکه قطعاً متوجه این موضوع نمی‌شـــد و حضـــور نماینده ما هنـــگام بارگیری 

باعث شـــد تـــا علاوه بـــر جلوگیری از بارگیـــری بشـــکه‌های آلوده، نه‌تنهـــا حیثیت ما حفظ شـــود بلکـــه جلوی ضرر 

چند صـــد هزار دلاری گرفته شـــود.

 درس‌آموخته پانزدهم:  

دموراژ؛ سمی‌ترین هزینه صادرات

در دنیـــای صـــادرات، یکـــی از مخرب‌تریـــن و پرهزینه‌تریـــن اشـــتباهات، پرداخـــت دمـــوراژ )Demurrage( یـــا 

هزینـــه حق توقف کانتینـــر به کشـــتیرانی و هزینه انبارداری بـــه محوطه صادراتی اســـت. دموراژ مثـــل زهر تدریجی، 

اعتبـــار و ســـود یک صادرکننـــده را از بین می‌برد و اغلـــب نشـــانه‌ای از بی‌برنامگی، ضعف در هماهنگـــی عملیات یا 

ســـهل‌انگاری در زنجیره لجســـتیک است.

هـــر روز تأخیـــر در بارگیـــری یا ترخیـــص، هزینه‌هایـــی ایجاد می‌کند کـــه نه‌‌تنها ســـود معامله را کاهـــش می‌دهد، 

بلکـــه روابـــط بلندمدت با مشـــتری و خطوط کشـــتیرانی را به خطـــر می‌اندازد. اگـــر صادرکننده برنامه کشـــتی‌ها و 

بارگیـــری خود را دقیق و شـــفاف تنظیم نکنـــد، خیلی زود خودش را با صورت ‌حســـاب‌های ســـنگین، چانه‌زنی‌های 

بی‌‌پایان و حتی از دســـت دادن مشـــتری مواجـــه خواهد کرد.

هیـــچ بهانـــه‌‌ای مثل تعطیـــات، کندی کار گمرک یـــا اختلاف نظر با کشـــتیرانی نبایـــد باعث شـــود کالا در بندر یا 

انبـــار معطل بمانـــد. مدیریت زمـــان و هماهنگی کامل بین تیم فروش، اســـناد و عملیات، کشـــتیرانی و مشـــتری، 
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شـــاه‌‌کلید حذف این هزینه‌های ســـمی اســـت.

بـــه خاطر دارم کـــه مدیر صادرات یک پالایشـــگاه در یک بازه زمانی بـــه خاطر حجم فروش بـــالای محصول و عدم 

برنامه‌ریـــزی دقیـــق برای تحویـــل کالا از طرف تیم تولیـــد، تعداد زیـــادی از کانتینرها را دچار دموراژ کـــرد و به همین 

دلیل کل ســـود عملیاتی پالایشـــگاه خرج ضررهای دموراژ شـــد و همین موضوع باعث شـــد صادرات آن پالایشـــگاه 

تـــا مدتی کاهش پیدا کنـــد تا پالایشـــگاه بتواند راهی برای دریافـــت تخفیف از کشـــتیرانی پیدا کند.

 درس‌آموخته شانزدهم: 

واسطه‌گری ناآگاهانه، تله‌ای برای بی‌اعتباری

در صـــادرات، بدتریـــن اتفـــاق زمانـــی رخ می‌دهد که یـــک بروکر یا واســـطه بدون دانـــش و تخصص کافـــی، صرفاً 

برای گرفتن ســـود بیشـــتر وارد معامله شـــود و با تکه‌ تکه کـــردن فرایند صـــادرات، تلاش کند هزینه‌هـــا را روی کاغذ 

کاهـــش دهد. با این رفتـــار نه‌‌تنها خودش را درگیـــر بحران می‌کند، بلکـــه صادرکننده و واردکننـــده در مقصد را هم 

بـــا مشـــکلات پیچیده‌ای مواجه می‌ســـازد و در نهایـــت، بازار را برای همـــه بی‌اعتبـــار و ناامن می‌کند.

طمـــع برای ســـود بیشـــتر، بدون تســـلط بـــر جزئیات فنـــی و اجرایـــی کار، اغلب به شکســـت منجر می‌شـــود. هر 

واســـطه یـــا بروکری که به جـــای افزایـــش ارزش، صرفاً به دنبال واســـطه‌گری و ســـهم‌خواهی باشـــد، نقش مخربی 

در زنجیـــره صـــادرات ایفا می‌کند. بازار جهانی، جای آزمون و خطا نیســـت؛ هر اشـــتباه، مخصوصاً اشـــتباه ناشـــی از 

ناآگاهـــی، می‌تواند به یـــک فاجعـــه حیثیتی یا مالی تبدیل شـــود.

تجربـــه نشـــان داده که هر بار واســـطه‌گری ناآگاهانـــه رخ دهد، نه‌تنها معامله اصلی به ســـرانجام نمی‌رســـد، بلکه 

اعتمـــاد و اعتبـــار طرفین معامله نیـــز برای مدتی طولانی آســـیب می‌بینـــد. حرفه‌ای‌های بازار همیشـــه قبل از ورود 

بـــه هر معامله، تمام شـــرایط و الزامات را بررســـی و قطعـــی می‌کنند تا طمع آنـــی، کل پروژه را بـــه خطر نیندازد.

یادمـــان باشـــد که واســـطه‌گری ناآگاهانه، تله‌ای اســـت که نه‌‌تنها ســـودی ندارد، بلکـــه کل زنجیره صـــادرات را به 

بی‌اعتبـــاری و ضرر می‌کشـــاند.
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اعتبار با تیم متخصص و مالکِ فرایند ساخته می‌شود؛ نه با واسطه‌گری ناآگاهانه
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خیلـــی در کار صـــادرات دیـــده‌ام بعضـــی از افـــراد وقتی قیمـــت فوب بندرعبـــاس یـــک کالا را دریافـــت می‌کنند؛ 

بعـــد دنبال قیمـــت تحویـــل در کارخانـــه و هزینه حمـــل از کارخانه تـــا بندرعباس هســـتند و فکر می‌کننـــد با جمع 

کـــردن این اعداد بـــه قیمت فـــوب بندرعباس می‌رســـند بـــدون اینکه بداننـــد هزینه‌های پنهـــان زیـــادی روزانه به 

صادرکننـــده تحمیـــل می‌شـــود و گاهاً بـــا همین روش به یک مشـــتری در یک کشـــور دیگر قیمت می‌دهنـــد و دقیقاً 

وســـط پـــروژه وقتـــی کار خراب می‌شـــود به دنبال این هســـتند که یک شـــرکت با دریافـــت هزینه‌ای مشـــکل را حل 

کند، چیـــزی که دیگـــر مثل روز اول نمی‌شـــود. 

 درس‌آموخته هفدهم: 

درباره رقبا حرف نزن؛ تمرکز فقط بر برند خودت

در صادرات، بزرگترین اشـــتباه این اســـت که درباره رقیب یا دیگر شـــرکت‌ها صحبت شـــود. ایـــن موضوع نه‌تنها 

حرفه‌ای نیســـت، بلکـــه می‌تواند مثـــل تیغی دولبـــه علیه اعتبـــار برند خودتان عمـــل کند. سیاســـت حرفه‌ای این 

اســـت کـــه فقط و فقـــط دربـــاره عملکـــرد و مزایای شـــرکت خودتـــان با مشـــتری صحبت شـــود حتی اگـــر دیگران 

بخواهنـــد منفی‌گویـــی کنند یـــا اطلاعاتی درباره بـــازار به اشـــتراک بگذارند.

وقتـــی به جـــای تمرکز بـــر ارزش‌های خود، مـــدام رقبـــا را نقد یا تخریـــب می‌کنیـــد، اول از همه نشـــان می‌دهید 

کـــه اعتماد بـــه نفس کافی نداریـــد و علاوه بر آنکه به اعتبار اکوسیســـتم صادراتی کشـــور ضربه خواهیـــد زد و باعث 

تخریـــب اعتبار ایـــران در جایـــگاه جهانی خواهید شـــد، باید بدانیم کـــه در دنیای ارتباطات شـــایعه ســـریعاً انتقال 

پیـــدا می کنـــد. بنابراین هرگونـــه حاشیه‌ســـازی یا صحبت منفـــی درباره رقبـــا، به‌ســـرعت می‌تواند به ضـــرر اعتبار 

وطن تمام شـــود و تمام اکوسیســـتم صادراتـــی را غیرحرفـــه‌ای جلوه دهد.

گاهـــی حتی مشـــتری عمداً ســـعی می‌کند اطلاعـــات یا نظرات منفـــی درباره رقبـــا را مطرح کند تا واکنش شـــما را 

بســـنجد یا در مذاکـــره امتیاز بگیـــرد. بهترین رویکرد این اســـت که مؤدبانـــه و قاطع فقط بر توانمنـــدی، خدمات، 

کیفیـــت و تجربه شـــرکت خودمان متمرکز شـــویم و اجـــازه ندهیم بحث به حاشـــیه برود. همه ما پیـــش از هر چیز 
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در اکوسیســـتم صادرات ســـفیر و نماینده ایران و ایرانی هستیم.

حتـــی اگر رقبا تخریب یا شـــایعه‌پراکنی کردند، وارد این بازی نشـــوید؛ سیاســـت ســـکوت و تمرکز بـــر برند را حفظ 

. کنید

هرگز اجازه ندهید که انرژی تیم یا استراتژی بازاریابی صرف زیر سؤال بردن دیگران شود.

اعتبار برند با رفتار حرفه‌ای و تمرکز بر ارزش‌آفرینی ساخته می‌شود، نه تخریب دیگران.



3939
مقدمه | فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین‌المللی

فصل سومفصل سوم
ریسک مدیریت  و  تحلیل  تصمیم، 

در بازار جهانی

دنیـــای صـــادرات صحنه دائم تغییرات ســـریع و تصمیم‌های پیچیده اســـت. هیـــچ تصمیمی بـــدون تحلیل بازار، 

یافتـــن داده‌های معتبـــر و آمادگی برای ریســـک‌های بزرگ، قابل اتکا نیســـت.

 ایـــن فصل شـــما را بـــه دنیـــای تحلیل‌های واقعـــی، مدیریـــت عـــدد و داده، شـــناخت فرصت‌های زودگـــذر مثل 

آربیتـــراژ و مدیریـــت رفتار در نوســـان‌های بـــازار می‌برد؛ جایی کـــه فقط حرفه‌ای‌هـــا دوام می‌آورنـــد و زرنگ‌بازی یا 

خوش‌شانســـی مقطعـــی، راه به جایـــی نمی‌برد.

 درس‌آموخته هجدهم: 

عددها حرف می‌‌زنند، قیمت‌گذاری باید هوشمندانه باشد

ظاهر »عدد قیمت«، فقط یک عدد نیست، یک پیام از طرف صادرکننده است.

قیمت‌هایی که به صفر یا پنج ختم می‌شوند، برای مشتری حکم »قابل چانه‌زدن« دارند.
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در مقابـــل، قیمت‌هایـــی کـــه با عدد نـــه )9( تمام می‌شـــوند یا کمـــی نامتقارن‌ هســـتند، حس محاســـبه‌ دقیق و 

ثبات بیشـــتری را منتقـــل می‌کنند.

در صـــادرات اســـتفاده از قیمت‌هـــای غیررند، حس حرفـــه‌ای بودن ایجاد می‌کنـــد، امکان مانـــور تخفیف را باقی 

می‌گـــذارد و اثر روانی »ارزش بیشـــتر بـــه ازای پول کمتـــر« را فعال می‌کند.

به‌جـــای 380 دلار، بگوییـــد 379 دلار یا حتی 382 دلار، هم شـــانس خود را بیشـــتر می‌کنید و هم شـــخصیت برند، 

می‌شـــود. دیده  حرفه‌ای‌تر 

درس‌آموخته نوزدهم:  

مذاکره، میدان جنگ داده‌هاست

در صادرات، مذاکره مثل جنگ ذهن‌هاست و این جنگ نابرابر شروع می‌شود.

مشـــتری معمـــولاً از ده‌ها فروشـــنده دیگر قیمت گرفته، مقایســـه و شـــرایط را بررســـی کرده، اما شـــما فقط یک 

ســـفارش محدود یا چند خط درخواســـت در اختیـــار دارید. اغلب اوقات اطلاعات مشـــتری از وضعیـــت بازار ایران 

شماست. از  بیشتر 

اگرچه پاســـخ ســـریع به مشـــتری یک مزیت رقابتی محســـوب می‌شـــود اما برنده کســـی‌ اســـت که قبل از پاسخ، 

اطلاعـــات را جمـــع‌آوری و تحلیل کرده و از خرد جمعی تیم مشـــورت گرفته باشـــد.

جمـــع‌آوری اطلاعـــات درباره مقصد، نوع کالا، ســـابقه مشـــتری، رفتـــار قبلی وی، نـــرخ بازار و حتی زمان ارســـال 

پیـــام او اهمیـــت بالایـــی دارد و تک تـــک این شـــاخص‌ها می‌تواند مســـیر مذاکره را عـــوض کند.

تحلیل، سپر محافظتی یک صادرکننده در مذاکره و مناقشه‌ها است.

بـــه خاطـــر دارم روزی یـــک مشـــتری ترکیـــه‌ای که در یـــک پروژه در شـــرق آفریقـــا کار می‌کـــرد ، به مـــن واتس‌اپ 

خـــودش را نشـــان داد کـــه فقط با ارســـال یـــک پیام »ســـام و احوال‌پرســـی ســـاده«، تعـــداد زیـــادی تأمین‌کننده 

از ایـــران، صحبـــت و ارســـال تحلیـــل از بـــازار یـــک کالای صادراتی را بـــا او شـــروع کرده بودنـــد بدون آنکـــه بدانند 
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 در میدان صادرات، برنده کسی است که قبل از ورود به مذاکره

سرمایه دانشی و تحلیل بیشتری نسبت به رقیب داشته باشد
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 درخواســـت مشـــتری چیســـت و همیـــن باعث می‌شـــود که مشـــتری قبـــل از هـــر مذاکـــره‌ای، اطلاعـــات کاملی از 

بازار داشته باشد. 

و بعدهـــا مشـــتری دیگـــری را در یک کشـــور آفریقایی دیـــدم که به دلیل داشـــتن رابطـــه خیلی خوب بـــا نماینده 

کشـــتیرانی در آن کشـــور؛ ابتـــدا از وضعیـــت آخریـــن کشـــتی و حمل بـــه آن بندر مطلع می‌شـــد و بعد بـــا اطلاعات 

دقیـــق وارد مذاکـــره با صادرکننده می‌شـــد و صادرکننـــده را مجاب می‌کرد تا شـــرایط وی را قبول کنـــد، برای همین 

تحلیل هر پیام مشـــتری بســـیار مهم اســـت.

درس‌آموخته بیستم:  

ح درست مسأله، نیمی از مسیر حل مسأله است طر

یکـــی از اصـــول کلیـــدی در مذاکره و عملیـــات صادراتی این اســـت که بدانیم بیان دقیق مســـأله، نیمی از مســـیر 

است. آن  حل 

اگـــر در فرایند فـــروش یا اجرای یک ســـفارش مشـــکلی پیش آمـــد، باید همه زوایـــا، جزئیـــات و پیش‌‌فرض‌ها را 

شـــفاف بیـــان کنید، نه نصفه نیمه یا سانســـور شـــده و یـــا پیچیده.

فقط با یک شرح روشن و دقیق است که می‌توان راه ‌حلی درست طراحی کرد.

در تیـــم صـــادرات کســـی که خـــوب گـــزارش می‌دهد، فقـــط گـــزارش نمی‌دهـــد، بلکـــه دارد راه‌حـــل را پایه‌ریزی 

. می‌کند

گاهـــاً اعضـــای تیـــم فـــروش، ســـفارش یـــک مشـــتری را بـــدون تحلیـــل کامـــل آن ســـفارش رد می‌کننـــد امـــا 

بلکـــه  نیســـت  پیچیـــده‌ای  درخواســـت  نه‌تنهـــا  کـــه  می‌بینیـــم  می‌شـــود،  پرســـیده  کامل‌تـــری  ســـؤالات  وقتـــی 

 خواســـته مشـــتری ممکـــن اســـت بـــه ســـادگی رفـــع شـــود، امـــا چـــون درســـت بیـــان نشـــده بـــه نظـــر غیرقابـــل 

تأمین می‌رسد.  
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چک لیست پیشنهادی ۵ سؤال طلایی برای گزارش حرفه‌ای مشکل صادراتی

نشانه خطرسوالمرحله

1
چه اتفاقی افتاده؟

 What Happened?
توصیف شفاف مسأله بدون اغراق یا حذف 

جزئیات

2
کی و کجا اتفاق افتاده؟

 When and Where?
مشخص کردن زمان و محل وقوع مشکل 

برای بازسازی مسیر

3
چه کسانی درگیر هستند؟

 Who is involved?
روشن کردن بازیگران؛ مشتری، ترخیص‌کار، 

کشتیرانی، تیم داخلی و ...

4
چه کارهای تا حالا انجام شده؟

 What action have been taken?
 جلوگیری از دوباره‌کاری، نمایش 

سطح پیگیری و یافتن گلوگاه

5
چه گزینه های برای حل داریم؟

 What are the possible solutions?
 باز کردن راه را برای تصمیم‌گیری 

و مشارکت تیمی

 درس‌آموخته بیست و یکم: 

برنده واقعی در بازار بی‌ثبات، کسی است که فراتر از گردوغبار میدان، مسیر را می‌بیند

در بازارهـای صادراتـی پیـش می‌آیـد کـه »معیـار قیمـت« ناگهـان گـم می‌شـود. بطـور مثـال در فوریـه 2022 که روسـیه 

بـه اوکرایـن حملـه کـرد و قیمـت نفـت طی دو روز از محـدوده 65 دلار بـه 95 دلار افزایش یافت و جنـب و جوش زیادی 

در بـازار کالاهـای مرتبـط بـا نفـت در سراسـر جهـان رخ داد، بسـیاری از مشـتریان و تأمین‌کنندگان کاملاً گیج شـدند و 
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قیمت‌هـا در بازارهـای صادراتـی هـر سـاعت تغییـر می‌کـرد، در ایـن میان پالایشـگاه‌هایی را دیـدم که بـازار را کاملاً رصد 

می‌کردنـد، امـا درگیـر خریـد و فـروش نمی‌شـدند و عالوه بـر حفـظ رابطه بـا مشـتریان صادراتی، تلاشـی بـرای فروش 

نمی‌کردنـد. بعـد از مدتـی کـه بـه نظـر رسـید روسـیه نمی‌توانـد سـه روزه اوکرایـن را اشـغال کنـد و احتمالاً ممکن اسـت 

جنـگ طولانی‌تـر شـود، ایـن صادرکننـدگان حـالا با اطلاعـات جدید فروش خـود را آغـاز کردند. 

اینجاست که شرکت یا صادرکننده‌ای که:

با اطلاعات به‌روز بازار را رصد می‌کند،

اما اسیر هیجان‌های لحظه‌ای نمی‌شود،

و توانایی دارد تا در زمان درست وارد عمل شود،

می‌توانـــد نه فقـــط از نوســـانات در امـــان بمانـــد، بلکـــه از دل همین بی‌ثباتـــی، فرصت‌هـــای تازه‌ای بســـازد. در 

چنین شـــرایطی، اعتماد بازار به کســـی جلب می‌شـــود که صبورانه گردوغبار میدان را پشـــت ســـر می‌گـــذارد و تنها 

وقتـــی وارد معامله می‌شـــود که افق روشـــن‌تری نمایان شـــده اســـت.

 یـــک ســـازمان چابـــک همچـــون مغـــز یـــک انســـان خردمنـــد در دو طیـــف دائمـــاً در رفـــت و آمد اســـت. طیف

“just do it” »فقـــط انجامـــش بـــده« و در مقابـــل “do the right thing” »درســـت انجامـــش بده«. شـــناخت 

بموقـــع و حرکت میـــان این دو طیف هنر ســـازمان‌های پیشـــرو اســـت.

درس‌آموخته بیست و دوم:  

بدون تحلیل مقصد، قیمت ندهید حتی اگر مناسب‌ترین قیمت باشد!

یکـــی از بزرگترین اشـــتباهات در صادرات این اســـت که قیمـــت FOB کالای ایـــران را با نرخ حمـــل جمع کنید و 

ســـریع به مشـــتری قیمت بدهید، بـــدون اینکه تحلیل بازار مقصد را داشـــته باشـــید.

تنهـــا نتیجه این کار این اســـت که بـــازار برای همه صادرکنندگان و مشـــتریان بهـــم می‌ریزد و مشـــتری نهایی نیز 

بدعادت می‌شـــود.
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 نمایشگاه محل قیمت شکنی )دامپینگ قیمت( نیست؛ بلکه صحنه‌ای برای اثبات 

تحلیل هوشمندانه مقصد است
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بـــا فرض محـــال و بـــدون در نظـــر گرفتن عـــوارض گمرکی، مثل این اســـت که کســـی قیمـــت ماشـــین تویوتا را 

از روی ســـایت آن شـــرکت در نظـــر بگیـــرد و با اضافه ‌کـــردن هزینه حمل کشـــتیرانی، بخواهـــد آن را در بـــازار ایران 

. شد و بفر

آیـــا قیمـــت ماشـــین در ایـــران پایین می‌آیـــد؟ نه! چـــون واردکننـــده ایرانی، این ماشـــین را بـــا نـــرخ روز در ایران 

می‌فروشـــد و چند صد درصد ســـود خواهـــد کرد و این حجم ســـود، واردکننـــده را ترغیب می‌کند که این شـــرایط را 

همیشـــه حفظ کند و این موجب فســـاد می‌شـــود.

بـــه تجربـــه دیده‌ام در بازارهایی مثل کنیا ، ســـودان و تانزانیا برخی افراد با این روش اشـــتباه اینقدر به مشـــتریان 

مختلـــف قیمـــت پایین دادند که  ســـودی کـــه در ابتدا به ازای هـــر تن 50 دلار بـــه صادرکننده ایرانی می‌رســـید با این 

روش اشـــتباه تبدیـــل به 5 دلار شـــد و در نهایت حتی در بعضی از این بازارها با فشـــار مشـــتریان بـــه ضرر هم تبدیل 

شـــد، اما این ســـود در نهایت بـــه جیب دلالان هندی وارد شـــد و قیمت نهایی در آن کشـــور اصلاً عوض نشـــد، چرا 

که آن واســـطه هنـــدی تلاش می‌کرد قیمـــت در مقصد کاهش پیدا نکند و ســـود خـــود را حفظ کند.

قیمت ‌گذاری صادراتی یعنی تحلیل بازار هدف، نه حساب و ‌کتاب ساده.

 درس‌آموخته بیست و سوم

آربیتراژ یک فرصت طلایی است، اگر اسیر طمع نشوی

آربیتراژ یعنی شکار سود از تفاوت قیمت بین دو بازار یا دو بسته‌بندی.

اگـــر بتوانی کالایـــی را از نقطـــه‌ای ارزان بخری و در جـــای دیگری با قیمت بالاتر بفروشـــی، بـــدون اینکه کیفیت، 

زمان یا اعتماد قربانی شـــود، به ســـودی ســـالم و ســـریع رسیده‌ای.

مثـــال واقعـــی این موضـــوع در ســـال 2017 صـــادرات وازلین به بنـــگلادش بودکه برای مـــا 20 دلار در هر تن ســـود 

داشـــت اما بروکر بنگلادشـــی توانســـت چیـــزی حـــدود 450 دلار در هر تن ســـود کند.

نتیجـــه اینکـــه چون طمـــع کرد و دنبال ســـود بیشـــتر رفت، بـــازار متوقف شـــد، تأمیـــن‌ دوباره غیرممکن شـــد و 



4747
مقدمه | فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین‌المللی

ماجـــرا به ضـــد خودش تبدیل شـــد.

آربیتـــراژ اگـــر با عقل و اســـتراتژی همراه باشـــد، ابزار قدرتمندی اســـت اما اگر بـــا طمع و بی‌توجهـــی به ظرفیت 

بازار پیگیری شـــود، ســـریع‌تر از آنچـــه فکر کنید از دســـت می‌رود.

 درس‌آموخته بیست و چهارم: 

صادرکننده حرفه‌ای، هجینگ را بلد است

هجینگ )Hedging( یعنی حفاظت از سود و سرمایه در برابر نوسانات بازار.

این یعنی همیشـــه گوش به زنگ باشـــید کـــه چه زمانی خرید یـــا فروش کنید، چـــه زمانی کالا را انبـــار کنید و چه 

زمانی قـــرارداد بلندمدت یـــا کوتاه‌‌مدت ببندید.

مثـــاً در بـــازار کالاهـــای نفتی و صادراتـــی، اگر پیش‌بینی کنیـــد که نرخ حمل یـــا قیمت مواد اولیه قرار اســـت بالا 

برود، قبـــل از موج خرید می‌کنید یـــا قرارداد بلندمـــدت می‌بندید.

یا اگر بازار پرریسک است، بخشی از محموله را پیش‌فروش می‌کنید تا جلوی ضرر احتمالی را بگیرید.

هجینگ فقط ابزار مالی نیست؛ یک سبک تفکر و استراتژی زنده ماندن در دنیای صادرات است.

بطـــور معمـــول در ماه‌های تیر و مرداد هر ســـال مشـــتریان هنـــدی خرید قیر را از ایـــران با زمان تحویـــل دو ماهه 

انجـــام می‌دادند تا پـــس از پایان فصل باران‌های موســـمی در نیمه شـــهریورماه کالای خود را تحویـــل بگیرند، چون 

هـــم از افزایش تقاضـــا در آن زمان در بـــازار مطمئن بودند و هم افزایـــش قیمت و یا هزینه‌های حمـــل را پیش‌بینی 

می‌کردند.

 درس‌آموخته بیست و پنجم:  

اسیر موج بازار نشو؛ هر رشد قیمتی، فرصت خرید نیست

در صـــادرات، یکـــی از بزرگتریـــن اشـــتباهات این اســـت که به محض رشـــد قیمت‌هـــا، بی‌حســـاب و کتاب روی 
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 حرفه‌ای کسی است که پشت هر رشد قیمتی نمی‌دود

صبر و تحلیل او را به شکار فرصت‌های واقعی می‌رساند
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یـــک کالای خاص ســـرمایه‌گذاری شـــود. موج ســـواری و دنبال کـــردن هیجانی بـــازار، بدون تحلیل و بررســـی دقیق 

ظرفیت و کشـــش بـــازار مقصـــد، می‌تواند بـــه ضرر بزرگی ختم شـــود.

بارهـــا پیـــش آمده که بازار در حال رشـــد بـــوده و همه به خریـــد کالایی خاص هجـــوم آورده‌اند امـــا ناگهان با یک 

تغییـــر کوچـــک یا اشـــباع بازار، قیمت‌ها ســـقوط کـــرده و صادرکننده‌ای کـــه با عجله خریـــد کرده، بـــرای هفته‌ها یا 

ماه‌ها زیر فشـــار مالی و اســـترس باقی مانده اســـت.

رشـــد لحظه‌ای بازار، تضمینی برای فروش یا ســـود نیســـت. حرفه‌ای کســـی اســـت که قبل از هر خریـــد، با ذهنی 

آرام و تحلیلـــی، همه متغیرها را بســـنجد و دچار جو روانی بازار نشـــود.

در صـــادرات، فرصت‌هـــای واقعی پشـــت هیجان‌هـــای مقطعی پنهان نمی‌شـــوند بلکـــه تحلیل و خویشـــتنداری، 

کلیـــد عبور از موج‌هـــای خطرناک بازار اســـت.

ایـــن موضـــوع در ایران شـــاید بیشـــتر از بقیـــه جاهای دنیـــا اتفاق می‌افتد کـــه با رشـــد قیمـــت دلار در برابر ریال، 

رقابـــت های شـــدیدی بـــرای خریـــد کالاهای صادراتـــی رخ می‌دهـــد در حالیکـــه بـــازار آن کالا در بقیه نقـــاط دنیا از 

یـــک رونـــد ثابت قیمتی تبعیـــت می کند و ایـــن رقابت فقط در داخـــل ایران اتفـــاق افتاده و گاها بـــا فروکش کردن 

قیمـــت دلار، اگـــر آن کالا در زمان مشـــخصی صادر نشـــده باشـــد به ضرر تبدیل می‌شـــود.

 درس‌آموخته بیست و ششم:  

غ همسایه غاز نیست؛ بازار را واقعی و عاقلانه ببین مر

در صـــادرات، همیشـــه ایـــن وسوســـه وجود دارد کـــه »همه دنبـــال فلان کالا هســـتند، مـــن هم باید ســـریع وارد 

شـــوم!« امـــا حقیقت بازار چیز دیگری اســـت: کالایی که تـــا وقتی نخریدید همـــه دنبال آن هســـتند، وقتی خریدید 

غ همسایه  و خواســـتید صادر کنید، ممکن اســـت ناگهان بی‌مشـــتری یا مشکل‌ســـاز شـــود. این همان افســـانه »مر

غاز اســـت« در تجارت بین‌الملل اســـت! 

ســـرمایه‌گذاری هیجانـــی و بـــدون شـــناخت عمیق از بـــازار مقصـــد، می‌توانـــد صادرکننـــده را با حجـــم بزرگی از 
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کالاهای روی دســـت مانـــده یا زیان‌های جدی مواجه کند. حرفه‌ای کســـی اســـت کـــه قبل از خریـــد، واقعیت بازار 

را بشناســـد و بـــا تحلیل، نه با شـــایعه و جـــو روانی تصمیـــم بگیرد. 

چندیـــن بار دیـــده‌ام که موج خرید کالاهایی مثل ســـودا اش یا کاســـتیک ســـودا؛ باعث شـــد کـــه صادرکنندگان 

غ  محصـــولات دیگر وارد این بازار شـــوند، امـــا زمانی وارد شـــدند که محصول وارد رکود شـــده بود و در صـــادرات، مر

همســـایه همیشـــه غاز نیســـت؛ تحلیل واقع‌بینانه و پوشـــش ریســـک، راز دوام و موفقیت است.

 درس آموخته بیست و هفتم:  

زرنگ‌‌بازی بیش از حد؛ میانبر سقوط در صادرات

در صـــادرات آنهایـــی که خیـــال می‌کنند از بقیـــه زرنگ‌تر بوده و همیشـــه دنبـــال دور زدن و میانبر زدن‌ هســـتند، 

معمولاً خودشـــان بیشـــترین آســـیب را می‌بینند. ســـادگی و صداقت، با ســـاده‌لوحی تفـــاوت دارد. زرنگ‌بازی بیش 

از حـــد و طمـــع برای ســـود لحظـــه‌ای یا فریـــب دادن دیگـــران، شـــاید گاهی منفعـــت کوتاه‌ مـــدت بیاورد، امـــا بازار 

بی‌رحمانـــه واکنـــش نشـــان می‌دهد و یـــک تغییر یا مـــوج کوچک می‌توانـــد همه آن ســـودهای بـــادآورده را به زیان 

ســـنگین تبدیل کند.

در تجـــارت جهانی، اعتبار و شـــفافیت، مهم‌ترین ســـرمایه هســـتند. اگر با صداقت و رفتار حرفـــه‌ای پیش بروید، 

حتی در ســـخت‌ترین شـــرایط هم بـــازار و مشـــتریان دوباره به شـــما اعتماد می‌کنند. امـــا اگر به امیـــد زرنگ‌بازی و 

ســـود غیرواقعی کار کنید، همین بـــازار خیلی زود شـــما را کنار می‌گذارد.

تجربـــه نشـــان داده کســـانی کـــه خودشـــان را از دیگـــران باهوش‌تـــر می‌داننـــد، معمـــولاً قربانـــی پیچیدگی‌های 

پیش‌بینـــی ‌نشـــده و موج‌های ناگهانی بازار می‌شـــوند. ســـاده بودن در اینجا یعنی شـــفاف، راســـتگو و متعهد بودن 

ســـاده‌لوحی. نه  و 

در صادرات، زرنگ‌بازی بیش از حد میانبر سقوط است؛ ساده و حرفه‌ای بودن، کلید ماندگاری و رشد است.
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صـــادرات، بیش از آنکه مســـابقه‌ قیمت باشـــد، هنر بافتن اعتماد اســـت. مثـــل یک قالی ایرانی کـــه تارهای ثابتِ 

ارزش‌هـــا و اصـــول را با پـــودِ پیام‌هـــا و پیگیری‌های بموقع به هـــم گره می‌زند تا طرحی پایدار بســـازد. هـــر پیام، یک 

گـــره اســـت؛ اگر کج زده شـــود، کل نقشـــه خراب می شـــود. در این هنـــر، لحن به رنگ‌هـــا جان می‌دهـــد و رفوگری 

یعنـــی شـــنیدن بازخورد، عذرخواهـــی بموقع و اصلاح مســـیر. صادرکننده‌ای موفق اســـت که می‌دانـــد رابطه را باید 

گره‌به‌گـــره ســـاخت: صبور، دقیـــق و با احترامی کـــه فرهنگ طرف مقابـــل را می‌فهمد و پـــاس می‌دارد.

در صـــادرات موفقیـــت فقط دانـــش درباره محصـــول، فرمول و عدد نیســـت بلکه بیشـــتر، هنر »انســـان بودن« و 

»مدیریت هوشـــمندانه ارتباطات« اســـت.

هر پیام، هر پیگیری و هر رفتار انسانی می‌تواند پلی برای اعتماد یا سدی برای تکرار همکاری شود.

کســـانی کـــه مشـــتریان را بیـــش از همـــه راضـــی می‌کننـــد، برنـــده خواهند بـــود. ســـازمان‌های موفق همیشـــه 

مشـــتری‌محور و پاســـخگو هســـتند. اســـتراتژی‌های موفق همیشه شـــامل یک دیدگاه متمرکز بر مشـــتری هستند. 

فصل چهارمفصل چهارم
انسانی ارتباطات 

و مهارت‌های نرم صادرات
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موفقیـــت بـــه معنـــای توجه مـــداوم بـــه نیازهای مشـــتری و تطبیـــق با تغییـــرات آن‌ها اســـت. شـــما بایـــد ارزیابی 

و انعطـــاف پذیـــری داشـــته باشـــید، درک کنید و پاســـخ دهیـــد. تمرکز بر مشـــتری باعث باز شـــدن تفکـــر، تحریک 

نـــوآوری و ایجـــاد یک ســـازمان پاســـخگو و چابک می‌شـــود.

این فصل نقشـــه راه تبدیل شـــدن به صادرکننده‌ای اســـت کـــه نه فقط معامله‌گـــر، بلکه ســـازنده روابطی پایدار، 

انســـانی و حرفه‌ای در بازار جهانی اســـت.

 درس‌آموخته بیست و هشتم: 

نیت خوب؛ صادرات روان

در صـــادرات آدم‌ها، شـــرایط و اتفاقات ســـخت مثل تأخیر، اختـــاف، بی‌مســـئولیتی و حتی بدقولـــی زیادند اما 

اگـــر در این میان شـــروع کنیـــم به بدخواهـــی، تخریب و یا انتقـــام، معمولاً کارها بیشـــتر گـــره می‌خورد.

صادرکننده حرفه‌ای کســـی اســـت که حتی در ســـخت‌ترین شـــرایط، تمرکـــزش را روی حل مســـأله نگه می‌دارد، 

نه روی مقصرســـازی یـــا انتقام. در صـــادرات، روابط مثل سیســـتم‌های زنده‌اند؛ نیت و رفتار ما دیر یا زود مشـــخص 

می‌شـــود و اثر آن به خودمـــان برمی‌گردد.

شـــاید بشـــود نامش را »کارما« گذاشـــت و شـــاید فقـــط »قانون نانوشـــته‌ بـــازار« اما یک چیز روشـــن اســـت؛ بازار 

بســـیار هوشـــمند عمل می کنـــد. هدف و نیـــت پاک، مســـیر را هموارتـــر می‌کند.

در واقـــع صـــادرات جـــای انتقام نیســـت، جایی اســـت که ببینـــی چه کســـی می‌تواند با خونســـردی، هـــم کالا را 

برســـاند و هـــم رابطـــه را حفظ کند.

 درس‌آموخته بیست و نهم: 

اول خودت را قانع کن

قبل از اینکه به هر سؤال مشتری جواب بدهید، همان جواب را یک بار به خودتان بگویید.
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کلام مثل بار است؛ اگر وزنش در ذهن خودت سنجیده نشود، در مقصد تعادلش را از دست می‌دهد
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اگـــر به‌جـــای صادرکننده، در جـــای خریـــدار بودید، آیا ایـــن جـــواب قانع‌کننده بود؟ یـــا احســـاس می‌کردید که 

جواب گنگ اســـت و یـــا فروشـــنده در حال طفره رفتـــن و یا فرافکنی اســـت؟

در صادرات، صداقت مهم است، اما شفافیت و عقلانیت پاسخی حیاتی‌تر است.

چون هر جمله شما ممکن است مبنای تصمیم‌گیری یک مشتری در هزاران کیلومتر دورتر باشد.

اگر به جوابی که می‌دهید باور ندارید، اصلاً آن را بیان نکنید.

سؤال مشتری  جواب ذهنی صادرکننده  تست قانع‌کنندگی  ارسال یا بازنویسی جواب

 درس‌آموخته سی‌ام: 

همیشه آخرین کلمه را تو بگو

در صادرات، کنترل ارتباط در دست کسی است که آخرین پیام را می‌دهد.

اگـــر مشـــتری مجبور شـــود، روی پیغـــام واتـــس‌اپ، وی چـــت )Wechat(، ایمیل و یا هـــر پلتفرم دیگـــری پیغام 

یـــادآوری )Reminder( بفرســـتد، یعنی کنتـــرل مذاکره را از دســـت داده‌اید.

حتـــی اگـــر کاری عقب افتاده، یـــا جوابی ندارید و یا اگر شـــرایط پیچیده شـــد، بایـــد یک پیام بدهید؛ یک پاســـخ 

محترمانـــه و یـــا یک پیگیری که نشـــان دهد به مشـــتری اهمیـــت می‌دهید. یعنی در واقع، مشـــتری نبایـــد زودتر از 

شـــما فکر کند.

صادرات مثل شطرنج نیست؛ نباید منتظر حرکت طرف مقابل باشید، باید بازی را زنده نگه دارید.

مشـــتری  و  نمـــی‌داد  را  مشـــتری  پاســـخ  بارگیـــری  در  تأخیـــر  دلیـــل  بـــه  فـــروش  تیـــم  کـــه  دیـــده‌ام  بســـیار 

خـــود  کالای  بابـــت  از  نگرانـــی  دچـــار  کامـــاً  مشـــتری  مدتـــی  از  بعـــد  و  می‌فرســـتاد  یـــادآوری  پیغـــام  مرتبـــاً 

می‌کنـــد  پیگیـــری  را  خـــود  کالای  کـــه  عصبانـــی  مشـــتری  یـــک  بـــه  پاســـخ  می‌دانیـــم  همـــه  قطعـــاً  بـــود،  شـــده 

 بســـیار ســـخت اســـت، امـــا پاســـخ دادن، همراهـــی کـــردن و درک شـــرایط مشـــتری بســـیار بهتـــر از بی‌پاســـخ 

گذاشتن اوست.
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 درس‌آموخته سی و یکم: 

صادرکننده، منبع اطمینان به مشتری است نه منتشرکننده استرس و نگرانی

در صادرات القای نگرانی، حتی با نیت گرفتن امتیاز یا خرید زمان، رفتاری غیرحرفه‌ای و خطرناک است.

اگـــر مشـــکلی پیش آمـــد، باید مدیریت ‌شـــده و بـــا ادبیات اطمینان‌‌بخش اطلاع‌رســـانی شـــود که نشـــان‌دهنده 

تـــاش صادرکننده برای رفع مشـــکل اســـت و حتی اگر امکان رفـــع آن وجود ندارد، نشـــان‌دهنده نیت و خواســـته 

صادرکننـــده برای جبـــران و یا تصحیح فرایند اســـت.

صادرکننده حرفه‌ای کسی‌ است که در دل بحران، آرامش صادر می‌کند، نه استرس.

بـــه زبـــان عامیانـــه، مشـــتری در صـــادرات مثـــل مســـافری ا‌ســـت کـــه ســـوار هواپیمـــای شـــما شـــده اســـت. 

 اگـــر خلبـــان مـــدام پیغام‌هـــای نگران‌کننـــده اعـــام کنـــد قطعـــأ مشـــتری هیـــچ‌ وقـــت دوبـــاره بـــا شـــما پـــرواز 

نخواهد کرد.

 درس‌آموخته سی و دوم: 

نه بالا بایست، نه پایین بنشین

مذاکره صادراتی باید روی خط تعادل حرکت کند.

اگر خریدار حس کند که دارید از موضع ضعف صحبت می‌کنید، اعتمادش از بین می‌رود.

اگر هم لحن‌ شما از بالا به پایین باشد، احساس تحقیر کرده و عقب‌نشینی می‌کند.

در صادرات، لحن و جایگاه کلام باید بر اساس احترام متقابل و برابری حرفه‌ای باشد.

حتـــی اگـــر قدرت یـــا امتیاز بیشـــتر در اختیار شماســـت، مذاکـــره باید بـــر پایه تعامل و درک مشـــترک باشـــد، نه 

التماس. یا  ســـلطه 

به عبارتی صادرات نه جای گدایی است، نه پادشاهی؛ تجارتی است با روابط کاملأ مشخص.
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 درس‌آموخته سی و سوم: 

سه اصل طلایی مذاکره؛ توجه، تواضع، ذهنیت برد

موفقیت در مذاکره صادراتی، یعنی رعایت این سه اصل طلایی:

۱. توجه کامل: مشتری باید حس کند که تمام توجه فقط با اوست و تا پایان راه رهایش نمی‌کنید. 

۲. تواضع حرفه‌ای: نه از موضع بالا، نه با غرور؛ همیشه برابر و محترمانه مذاکره کنید.

۳. ذهنیت برد: از اولین لحظه با این باور وارد مذاکره شـــوید که برای برد آمده‌اید، نه برای رفع تکلیف یا شکســـت.

این سه‌گانه، مذاکره را از »تلاش برای فروش« به »ساختن رابطه و موفقیت مشترک« تبدیل می‌کند.

اتفاق بدی که در جلسات حضوری با مشتریان دیده‌ام، این است که در جلسه حضوری، تیم فروش دست به موبایل 

شده و در وسط جلسه به کارهای دیگر خود می پردازند، این حس عدم توجه بسیار برای مشتری دردناک است.

یا در جلسه‌ای در چین دیدم که یک مدیرفروش با فخر فراوان خود را نماینده یک پالایشگاه بزرگ ایرانی معرفی 

می‌کرد و با آن مدل معرفی سعی در کوچک جلوه دادن مشتری داشت و می‌شد حس ناراحتی را در مشتری درک کرد.

و حتـــی در یـــک کنفرانـــس، یک نفـــر از تیم فـــروش یک پالایشـــگاه را دیـــدم که بـــا بی‌میلی با مشـــتریان حرف 

مـــی‌زد و در آخـــر معتقـــد بـــود که مشـــتری قابـــل توجهـــی در کنفرانس ندیده اســـت، اما از شـــرکت دیگـــری، یک 

شـــخص کاملاً مشـــتاق و با ذهنیت برنده با مشـــتریان صحبت می‌کرد و دقیقـــاً نتیجه کاملاً متفاوتـــی دریافت کرد.

 درس‌آموخته سی و چهارم: 

انسان با احساساتش مذاکره می‌کند؛ نه با منطق صرف

در صـــادرات، همیشـــه در نظـــر داشـــته باشـــید کـــه طـــرف مقابل یک انســـان اســـت نه یـــک ماشـــین منطقی و 

بی‌احســـاس! هـــر مذاکـــره، جلســـه یـــا حتـــی تمـــاس تلفنـــی تحـــت تأثیـــر احساســـات، اســـترس‌ها، نگرانی‌ها و 

دغدغه‌هـــای شـــخصی طـــرف مقابل اســـت. این یعنی شـــرایط روحـــی، فشـــارهای بیرونـــی و حتی اتفاقات ســـاده 

روزمـــره می‌توانـــد بـــر رونـــد مذاکـــره و تصمیم‌گیری مشـــتری اثـــر مســـتقیم بگذارد.
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در صادرات، کیفیت محصول مهم است؛ اما این احساس مشتری است که معامله را نهایی می‌کند
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صـــادرات یکـــی از پیچیده‌ترین شـــغل‌های دنیاســـت، چـــون با بازارهـــای جهانـــی و آدم‌هایی با فرهنـــگ، زبان و 

روحیـــات متفـــاوت ســـر و کار دارد. یک حـــرف، یک حرکت یـــا یک جمله‌ ســـاده می‌توانـــد تعادل مذاکـــره را به‌هم 

بزنـــد. اگر فقـــط با منطق و اســـتدلال خشـــک جلو برویـــد، خیلـــی زود به بن‌بســـت می‌خورید.

اشراف کامل بر تفاوت‌های فرهنگی هنگام گفت‌وگو، درک احساسات طرف مقابل، توجه به نشانه‌های غیرکلامی و 

ایجاد فضا و مشروعیت به احساسات خود و طرف مقابل، ابزار موفقیت واقعی در مذاکرات صادراتی است.

بـــه یـــاد دارم روزی در دفتـــر منتظر یک مشـــتری هندی بودم امـــا نیامد! وقتی بـــه او پیغام دادم، گفـــت تا جلوی 

در شـــرکت شـــما آمدم اما وقتی خواســـتم وارد شوم، یک گربه ســـیاه رد شـــد و در منطقه‌ای که ما  زندگی می‌کنیم، 

دیـــدن گربه ســـیاه اصلاً معنـــی خوبی ندارد و من ترســـیدم کـــه این مذاکـــره به نفع من نباشـــد و برگشـــتم! دقیقاً 

همین منطق باعث شـــد تا یک جلســـه کاری کنســـل شود.

 درس‌آموخته سی و پنجم: 

هیچ چیز در صادرات بدیهی نیست

صادرات یعنی کار با آدم‌ها و فرهنگ‌هایی که پیش‌‌فرض ما، برایشان ناشناخته است.

هرگز فرض نکنید مشتری یا طرف مقابل بدیهیات ما را می‌داند؛ از ترم‌ های حمل تا فرایند بانکی و حتی عادات کاری.

اگر مشـــتری یا شـــریک تجـــاری چیـــزی را نمی‌‌داند یا اشـــتباه می‌‌فهمد، نـــه تعجب کنیـــد و نه تحقیر. بـــا احترام 

توضیـــح دهید؛ شـــفاف، کامل و بـــدون اضافه‌گویی. توضیـــح دهید تا ســـوءتفاهم و دلخـــوری پیش نیاید.

اصل طلایی: صادرات، مدرسه صبر و شفافیت است.

خاطرم هســـت یک مشـــتری از تایلند پس از ســـه ماه مذاکـــره تصمیم به خریـــد از ما گرفته بود، بعـــد از دریافت 

پیش‌فاکتـــور به شـــعبه بانکی در یک شـــهر کوچـــک در تایلند مراجعه کرده بـــود که به هر دلیلی به ســـویفت متصل 
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نبود و دقیقاً ســـؤال مشـــتری این بود کـــه بانک نمی‌تواند به این حســـاب بانکـــی مبلغی انتقال بدهـــد! قاعدتاً این 

موضـــوع به نظر جـــزو بدیهیات صادرات اســـت اما مشـــتری از آن بی‌خبر بود.

 درس‌آموخته سی و ششم: 

حرفه‌ای پیگیری کن، نه با مزاحمت؛ مشتری را خفه نکن!

در صـــادرات، پیگیری مشـــتری یک اصل کلیدی اســـت، اما فرق بزرگـــی بین »پیگیری مؤثـــر« و »مزاحمت« وجود 

دارد. گاهـــی صادرکننـــده آن‌ قـــدر اصرار به پیگیـــری و پیام دادن می‌کند که مشـــتری عملاً از جواب دادن خســـته و 

یـــا حتی فراری می‌شـــود. پس مشـــتری حتی پیغام‌هـــا را باز نمی‌کند و شـــاید ســـراغ رقیب برود!

پیگیـــری بایـــد هدفمند، مؤدبانه و بـــا فاصله زمانی معقول باشـــد. اگر مذاکـــره یا ارتباط در نقطه‌ای متوقف شـــد 

و دیدیـــد کـــه مشـــتری دیگر پیام‌هـــا را نمی‌بیند یا جـــواب نمی‌دهد، نبایـــد با حجم زیـــاد پیام یا تمـــاس، او را تحت 

فشـــار بگذاریـــد. در چنین مواقعی بهتر اســـت راه‌هـــای دیگر ارتباط )ایمیـــل، تماس تلفنی یا حتی صبر و ســـکوت( 

کنید. امتحان  را 

حرفه‌ای کسی است که نیاز، شرایط و شخصیت مشتری را بشناسد و بر اساس آن، میزان و نوع پیگیری را تنظیم کند.

یادمان باشـــد که در صادرات، مشـــتری باید حس امنیت و احترام داشـــته باشـــد، نه تـــرس و مزاحمت؛ پیگیری 

حرفه‌ای راز ســـاختن اعتماد و رابطه پایدار اســـت.

بطور تجربی متوجه شـــدم که بهتر اســـت روزهای شـــنبه و یکشـــنبه و تعطیلات مناســـبتی مختلف در کشورهایی 

که مشـــتری حضـــور دارد پیگیری صـــورت نگیرد، چرا که این موضوع بیشـــتر باعث آزار او خواهد شـــد.

 درس‌آموخته سی و هفتم: 

مشتری مردد را با اطلاعات زیاد غرق نکن؛ دالان خرید بساز

در صـــادرات یکـــی از بدترین اشـــتباهات فروشـــنده این اســـت که وقتی مشـــتری بین چنـــد گزینه یـــا گرید یک 
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محصول مردد اســـت، شـــروع به ریختن همـــه اطلاعات فنی، دیتا شـــیت‌ها، پیشـــنهادهای متنوع و مقایســـه‌های 

پیچیـــده به صورت همزمان بر ســـر مشـــتری می‌کند! و مشـــتری که شـــاید با یک راهکار ســـاده تصمیـــم می‌گرفت، 

حـــالا بیـــن انبـــوه داده‌هـــا و پیشـــنهادها گـــم می‌شـــود و خریـــد را به تعویـــق می‌انـــدازد و یا حتـــی به کلـــی منصرف 

. د می‌شو

وظیفه حرفه‌ای یک فروشـــنده صادراتی این نیســـت که ذهن مشـــتری را بـــه میدان مین تبدیل کنـــد، بلکه باید 

بـــه او کمـــک کند تا از »دالان خرید« به ســـادگی عبور کنـــد. یعنی با توجه به نیاز مشـــتری، یکی دو انتخاب ســـاده و 

هوشـــمندانه باید پیش‌ روی او بگذارید تا انتخاب برایش آســـان شـــود نه اینکه با پیشـــنهادهای متعدد، او را بیشـــتر 

یـــا بی‌تصمیم کنید. گیج 

در صـــادرات، فـــروش موفـــق یعنی ســـاختن دالان خرید؛ نه غـــرق کردن مشـــتری در دریای اطلاعات تـــا اینگونه 

خـــود را متخصص بازار جلـــوه دهیم.

چنـــد ســـال قبل دیـــدم که یـــک کارشـــناس فروش بـــرای اینکـــه خـــود را در نظـــر مشـــتری صادراتی نســـبت به 

مشـــخصات فنی کالا مســـلط نشـــان دهد، بقدری گریدهای مختلف یک کالا را با هم مقایســـه کـــرد و از خصوصیات 

هـــر کـــدام و نقاط قوت و ضعـــف آنها صحبت کرد که در نهایت مشـــتری مردد شـــد و تصمیم گرفت اســـتفاده از آن 

کالا در پـــروژه را مجـــدداً چک کنـــد و در نهایت خرید خود را بـــه تعویق انداخت، در حالیکه مشـــتری از قبل تصمیم 

به خریـــد آن کالا گرفته بـــود و صرفاً دنبـــال گرفتن بهتریـــن قیمت بود. 

 درس‌آموخته سی و هشتم: 

دغدغه‌ها و نگرانی‌های مشتری، زبان و فرهنگ خودش را دارد؛ پیام‌های ساده را دست‌کم نگیر

در صـــادرات، هرگـــز تصـــور نکنید که ســـطح دغدغه و تاب‌آوری مشـــتریان کشـــورهای مختلف یکســـان اســـت. 

تجربـــه‌ای واقعـــی از صـــادرات به شـــرق آســـیا این اصـــل را به من ثابـــت کرد:

در معاملـــه‌ای بـــا یک مشـــتری تایلندی، پس از انفجـــار بندرعباس و جنـــگ ۱۲ روزه، ما با هر زحمتـــی که بود، بار 
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صادرکننده موفق فقط کالا نمی‌فرستد؛ او پیام‌های نانوشته مشتری را می‌فهمد و دل او را آرام می‌کند
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را در شـــرایط جنگـــی و بحران شـــدید برای مشـــتری ارســـال کردیم. بـــرای تیم ما، این نـــوع بحران‌ها تـــا حد زیادی 

عادی شـــده بود و با همان ســـطح اســـترس هـــم کار را تا آخرین لحظـــه پیگیری کردیـــم. اما درســـت دو روز قبل از 

رســـیدن بار بـــه بندر مقصـــد، ناگهان درگیری مـــرزی بین تایلند و کامبوج شـــروع شـــد؛ اتفاقی که از نظر شـــدت و 

وســـعت بحران، اصلاً قابل مقایســـه بـــا انفجار و جنگ ایـــران نبود.

امـــا واکنـــش مشـــتری تایلنـــدی، کامـــاً متفاوت بـــود؛ مشـــتری قبـــل از رســـیدن کالا به تایلنـــد، در چنـــد پیام 

واتـــس‌اپ خیلـــی ســـاده و کوتاه، بدون هیچ اســـترس یا تأکیـــد خاصی گفته بـــود که »ممکن اســـت درگیری مرزی 

بیشـــتر شـــود و مقصد بار بـــه ویتنام تغییـــر کند.« ما بـــا توجه به لحـــن آرام و بدون اضطـــرار پیام‌ها، این خواســـته 

را خیلـــی جـــدی نگرفتیـــم چون عمـــاً بار از بنـــدر هم رفته بـــود و تغییر مقصد بســـیار ســـخت و غیرممکـــن بود و 

صرفـــاً توضیـــح دادیم تغییر مقصد ممکن نیســـت. امـــا زمانی کـــه کالا به بندر مقصـــد نزدیک و بحـــران مرزی برای 

مشـــتری جدی‌تـــر شـــد، او به یکباره بـــار را ریجکت و خســـارت ســـنگینی به ما وارد کـــرد و گفت که مـــن گفته بودم 

بنـــدر مقصد را عوض کنید! شـــاید چون ما ســـطح دغدغـــه و نحوه پیـــام دادن و تاب‌آوری خودمـــان در زمان جنگ 

را بـــا او مقایســـه می‌کردیـــم متوجه نشـــده بودیـــم که این موضـــوع برای این مشـــتری خیلـــی مهم اســـت بنابراین 

کردیم. خیلـــی ضرر

نتیجـــه اینکـــه در صادرات، لازم اســـت حتـــی پیام‌هـــای کوتـــاه، آرام و به‌ظاهـــر بی‌اهمیت مشـــتری را هم جدی 

بگیرید، چون ممکن اســـت پشـــت یک جمله ســـاده، یـــک دغدغه بزرگ و یک تصمیم حیاتی پنهان شـــده باشـــد. 

تفـــاوت ســـطح تاب‌آوری، فرهنـــگ بحران و شـــیوه بیـــان دغدغه‌ها را باید یـــاد بگیرید و همیشـــه با چشـــم باز، هر 

پیـــام و تغییـــر را بررســـی و ارزیابی کنید، نـــه با پیش‌فرض‌هـــا و عادت‌هـــای بومی خود.

یادمـــان باشـــد که در صادرات، پیام‌های ســـاده و بی‌تکلف مشـــتری، ممکن اســـت ســـیگنال یک بحـــران پنهان 

باشـــد؛ تفـــاوت فرهنگی و ســـطح دغدغه مشـــتری را هیچ ‌وقت دســـت‌کم نگیرید.
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مذاکـــره در صـــادرات، مثل شـــطرنجی اســـت که روی صفحه‌ ســـفید و ســـیاه ذهن و احساســـات انســـان‌ها بازی 

می‌شـــود. هـــر حرکت نـــه فقط محاســـبه، بلکه روان‌شناســـی و اخـــاق را هم درگیـــر می‌کند. همان‌طـــور که نیچه 

هشـــدار می‌دهد »کســـی که با هیولاها می‌جنگد باید مراقب باشـــد خودش هیولا نشـــود« در مذاکـــره هم، اگر همه‌ 

چیـــز صرفاً بـــر تکنیـــک و فریب بچرخد، خود شـــخص اســـیر همان بازی می‌شـــود. هنـــر مذاکره واقعی این اســـت 

کـــه میان محاســـبه منطقی و درک انســـانی، میان بـــازی اعداد و ســـاختن رابطه، تعـــادل برقرار کرد. اینجاســـت که 

حرفه‌ای از آماتور جدا می‌شـــود: کســـی که هم قواعد بازی را می‌شناســـد، هم روح انســـانی آن را فراموش نمی‌کند.

در میـــدان صادرات، مذاکـــره بازی بزرگان اســـت، قانون‌های نانوشـــته، ترفندهـــا، لنگر قیمتی، گرفتـــن یا دادن 

و نـــدادن امتیـــاز و ایجـــاد حس برنده بودن در مشـــتری. در ایـــن فصل، تکنیک‌هـــای واقعی و قلاب‌هـــای پنهانی را 

می‌بینیـــد که یـــک مذاکره را از شکســـت به بـــرد تبدیل می‌کند یـــا برعکس.

تفاوت حرفه‌ای‌ها با دیگران در جزئیات همین بازی‌های مذاکره و مدیریت توقعات مشتری نهفته است.

فصل پنجمفصل پنجم
مذاکره قلاب‌های  و  تکنیک‌ها   

و مدیریت رفتار مشتری
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 درس‌آموخته سی و نهم: 

لنگر قیمتی مشتری را بشناس؛ اسیر بازی روانی نشو

زیاد  تکنیک‌هایی که  از  خاص، یکی  بازارهای  برخی  در  و  هندی  مشتریان  با  مخصوصاً  صادراتی،  مذاکره‌های  در 

به‌کار می‌رود، اثر لنگر انداختن )Anchoring( است. مشتری با قیمتی بسیار پایین‌تر از واقعیت، مذاکره را شروع 

می‌کند و این قیمت را بارها تکرار می‌کند تا ذهن مخاطب را تحت تأثیر قرار دهد و قیمت پیشنهادی را پایین بیاورد.

این تکنیک روانی باعث می‌شـــود فروشـــنده ناخواســـته تحت فشـــار قرار گیـــرد و برای اینکه مذاکـــره پیش برود، 

بی‌دلیـــل قیمت خـــود را پایین بیـــاورد. اگر این بـــازی را نشناســـید و کنترل نکنید، ســـود اصلی معامله را از دســـت 

می‌دهیـــد و حتی گاهی ضـــرر می‌کنید.

حرفه‌ای‌هـــای صـــادرات دقیقاً می‌دانند لنگر قیمتی مشـــتری کجاســـت و اجازه نمی‌دهند ذهن‌شـــان با عددهای 

پـــرت یا پیشـــنهادهای خـــارج از محـــدوده دچار انحراف شـــود. آنهـــا با اطلاعـــات دقیق بـــازار، اعتماد بـــه ‌نفس و 

منطـــق، مذاکـــره را مدیریت می‌کنند و اســـیر اثر روانی نمی‌شـــوند.

یادمـــان باشـــد در صـــادرات، مذاکره با ذهـــن آرام و عـــدد دقیق، کلید عبـــور از دام لنگر روانی مشـــتری اســـت؛ 

هرگز اســـیر عددســـازی و بازی ذهنی نشـــوید!

یک مشتری در میانمار که سال‌ها با ایشان کار می‌کردیم، همیشه هر قیمتی که می‌دادیم با حداقل 50 دلار زیر قیمت 

مذاکره را آغاز می‌کرد و به مدت دو هفته با این قیمت در بازار با همه صحبت می‌کرد. با این روش گاهاً توانسته بود که تا حد 

زیادی نزدیک به قیمت خود کالا پیدا و خرید کند و گاهی هم موفق نشده بود، اما تکنیک او این بود قیمت بازار را بدست 

بیاور و لنگر خود را مثلاً 50 دلار زیر قیمت بازار بینداز؛ هر نقطه‌ای که نزدیکتر به عدد خودت توانستی ببندی، برنده شدی!

 درس‌آموخته چهلم: 

امتیاز پشت ‌سر هم ممنوع؛ مذاکره را به سقوط نکشان

در مذاکـــرات صادراتـــی، یکـــی از بدتریـــن اشـــتباهات، دادن امتیازهـــای متوالی و پی‌ در پی به مشـــتری اســـت. 
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وقتـــی بـــدون برنامـــه و تحلیل، یکـــی پس از دیگـــری تخفیـــف می‌دهید، شـــرط می‌پذیریـــد و یا شـــرایط معامله را 

آســـان‌تر می‌کنیـــد، عمـــاً مذاکـــره را از دســـت می‌دهیـــد و حس ضعـــف و بی‌برنامگـــی را منتقـــل می‌کنید.

مشـــتری حرفـــه‌ای به‌ خوبـــی متوجه می‌شـــود هر بار که فشـــار مـــی‌آورد یا درخواســـت جدیدی مطـــرح می‌کند، 

امتیـــازی دریافت می‌کنـــد. بنابراین توقعات او پایـــان نمی‌گیرد و همواره در سراشـــیبی امتیـــاز دادن قرار می‌گیرید 

و ســـود معاملـــه یا حتی اصل قـــرارداد را از دســـت می‌دهید.

یـــک مذاکـــره موفق، یعنـــی امتیازدهـــی هوشـــمندانه، مرحله‌بندی شـــده و همراه با گرفتـــن امتیـــاز متقابل و نه 

فقـــط امتیـــاز دادن بدون توقـــف و برنامه، بایـــد یاد بگیرید کـــه بموقع »نه« بگوییـــد، خط قرمزها را شـــفاف تعیین 

کنیـــد و هـــر امتیاز را فقـــط در برابر یک دســـتاورد یا تعهـــد جدید به مشـــتری بدهید.

در صـــادرات، مذاکـــره موفق یعنی کنترل بازی امتیازها. امتیاز پشـــت‌ ســـرهم دادن، ســـریع‌ترین راه ســـقوط در 

است. معامله 

بـــه خاطـــر دارم یـــک مشـــتری هنـــدی کـــه خیلـــی حرفـــه‌ای بـــود و چهـــره Poker Face داشـــت در جلســـات 

بـــا تأمین‌کننـــدگان ایرانـــی وقتـــی کـــه حتـــی بهتریـــن قیمـــت خریـــد را گرفتـــه بـــود، طـــوری رفتـــار می‌کـــرد کـــه 

نمی‌شـــد تشـــخیص داد ایـــن قیمت برای او مناســـب اســـت یا خیـــر و بـــرای خـــودش مرحله‌بندی کرده بـــود، اول 

بهتریـــن قیمـــت را می‌گرفـــت، بعـــد بـــا بی‌تفاوتـــی ســـعی می‌کـــرد امتیازهـــای دیگـــر را از تأمین‌کننـــده بگیـــرد؛ 

پیـــش پرداخـــت کمتـــر، تحویـــل ســـریع و حتـــی تغییـــر گریـــد درصـــورت نیـــاز! و کســـی تـــا آخـــر مذاکـــره متوجه 

 نمی‌شـــد کـــه ایـــن شـــخص فقـــط در حـــال گرفتـــن امتیـــاز اســـت بـــدون اینکـــه حتـــی چیزی بـــه طـــرف مقابل 

قول داده باشد! 

 درس‌آموخته چهل و یکم: 

حس برنده بودن را به مشتری بده، او باید پیروز مذاکره باشد

در مذاکره‌هـــای صادراتـــی، یکـــی از کلیدهـــای موفقیـــت ایـــن اســـت کـــه کاری کنیـــد کـــه مشـــتری حـــس کند 



6666

فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین المللی

برنـــده مذاکره شـــده اســـت. این حـــس، رضایـــت و انگیزه ادامـــه همـــکاری را به مشـــتری می‌دهد حتـــی اگر همه 

خواســـته‌هایش را بـــه دســـت نیاورده باشـــد.

اجازه دهید یک تجربه شخصی از بازار چین را بازگو کنم:

غ از اینکه در بازار ســـنتی خریـــد می‌کنیم یا از یـــک کارخانه،  وقتـــی بـــرای اولین بار به چین ســـفر می‌کنیم، فـــار

چانه‌زنی بخشـــی جدانشـــدنی از خرید اســـت. امـــا نکته جالب اینجاســـت که بعـــد از هر خرید، حتی اگر حســـابی 

هم چانه زده شـــود، همیشـــه یک حس باقی می‌ماند؛ اینکه شـــاید می‌شـــد همیـــن کالا را ارزان‌تـــر، از جای دیگری 

یـــا با مذاکره بیشـــتری خرید!

 ایـــن حـــس، مخصوصاً بـــرای خریـــدار خارجی، ناخوشـــایند اســـت و حتـــی می‌تواند لـــذت خریـــد و رضایتش را 

از بین ببرد.

در مذاکـــرات صادراتـــی هم همین قاعده برقرار اســـت. خریـــدار باید در پایـــان معامله حس کند کـــه در مذاکره 

پیـــروز شـــده و بهتریـــن معاملـــه ممکن را انجـــام داده اســـت و نه فقط یـــک خرید عـــادی. اگر این احســـاس در او 

ایجاد نشـــود، شـــاید هرگز دوباره ســـراغ شـــما نیاید و یا حتی بـــه دیگـــران توصیه نکند.

 درس‌آموخته چهل و دوم: 

وقتی قیمت قطعی نداری، اول شروط معامله را ببند

در صـــادرات، خیلـــی وقت‌هـــا پیش می‌آیـــد که هنوز قیمـــت نهایی کالا یا حمل مشـــخص نشـــده، امـــا معامله و 

مذاکره با مشـــتری در جریان اســـت. یکی از بدترین اشـــتباهات این اســـت که بـــه خاطر نداشـــتن قیمت، مذاکره 

را متوقـــف کنیـــد یـــا اجازه بدهیـــد کل توافـــق عقب بیفتد. راه درســـت این اســـت که وقتـــی قیمت آماده نیســـت، 

ســـایر شـــروط معامله مثل شـــرایط پرداخت، زمـــان بارگیری، زمـــان تحویل، مدارکـــی که تحویل می‌دهیم و ســـایر 

توافقـــات را نهایی کنید.

بـــا این کار، وقتی قیمت قطعی مشـــخص شـــد، فقط کافی اســـت روی عـــدد نهایی توافق کنید و همه چیز ســـریع 
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 مذاکره بر سر قیمت، مثل بارگیری است؛ اول باید کانتینر و اسناد آماده باشند

بعد عدد روی فاکتور قفل می‌شود
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و روان جلـــو مـــی‌رود. این روش علاوه بر افزایش ســـرعت و شـــفافیت کار، باعث می‌شـــود مشـــتری حس حرفه‌ای 

بودن و تســـلط را در مذاکره ببیند.

در بازارهـــای رقابتـــی و پرتغییـــر مثـــل فرآورده هـــای نفتی، زمان‌بندی دقیق معامله و بســـتن ســـایر شـــروط قبل 

از اعـــام قیمـــت، می‌توانـــد برگ برنده باشـــد. گاهی فقط چند ســـاعت تعلل کافی اســـت تا مشـــتری ســـراغ رقیب 

برود یا شـــرایط بـــازار تغییر کند.

در صـــادرات، حرفه‌ای کســـی اســـت که وقتی قیمـــت ندارد، معاملـــه را عقب نمی‌انـــدازد، اول شـــروط معامله را 

می‌بندد تا بـــازی را از دســـت ندهد.

 درس‌آموخته چهل و سوم: 

معامله واقعی یعنی بده و بستان؛ هیچ امتیازی مجانی نیست

در مذاکره‌های صادراتی، یک اشـــتباه رایج این اســـت که صادرکننده یا فروشـــنده، همه خواســـته‌های مشـــتری 

را بـــدون گرفتـــن امتیاز متقابـــل می‌پذیرد. وقتی همـــه چیز بی‌چون و چرا و بدون درخواســـت متقابل به مشـــتری 

داده می‌شـــود، اتفاقـــاً حـــس ناامنـــی یا بی‌اعتمـــادی ایجـــاد می‌کند، چون ذهـــن معامله‌گـــر ما انســـان‌ها این‌ طور 

اســـت که اگر چیزی خیلی آســـان به دســـت بیاید، احتمالاً مشـــکلی دارد!

در مذاکره حرفه‌ای، هر امتیاز یا تســـهیلی مثل تخفیف، شـــرایط پرداخت آســـان‌تر، کاهش حداقل تناژ و هر چیز 

دیگـــری که به مشـــتری داده می‌شـــود، باید در مقابلـــش چیزی دریافت شـــود، مثلاً پیش‌پرداخت بیشـــتر، افزایش 

حجـــم خرید یا کوتاه شـــدن زمـــان تحویل. این بـــده و بســـتان معامله را متعادل، شـــفاف و حرفه‌ای نگـــه می‌دارد.

اگر همیشـــه فقط امتیـــاز بدهید و چیزی نگیرید، مشـــتری هم اعتمـــاد نمی‌کند و حتی ممکن اســـت حس کند 

قیمت‌هـــا بیش از حد بالاســـت یا در معاملـــه ضعف دارید و یا اشـــکالی وجود دارد.

بایـــد بدانیـــم کـــه در صادرات هیـــچ امتیـــازی نباید رایگان باشـــد؛ معامله ســـالم یعنی بـــده و بســـتان واقعی، نه 

بخشـــش یکطرفه.
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 درس‌آموخته چهل و چهارم: 

در تخفیف دادن خسیس باش؛ تخفیف راحت، مشتری را بی‌اعتماد می‌کند

در صادرات، یکی از رایج‌ترین اشـــتباهات این اســـت که فروشـــنده، برای بســـتن ســـریع معامله یـــا راضی کردن 

مشـــتری، به‌راحتـــی و بدون چانه‌زنـــی جدی تخفیـــف می‌دهد. اما جالب اســـت که ایـــن کار نه‌‌تنهـــا حس رضایت 

ایجـــاد نمی‌کند، بلکه مشـــتری را نســـبت به قیمت‌هـــا و حتی اعتبار فروشـــنده بی‌اعتمـــاد می‌کند.

وقتی مشـــتری ببیند که خیلی آســـان و بـــدون مقاومت تخفیف گرفتـــه، احتمالاً فکر می‌کند قیمـــت اولیه خیلی 

بـــالا بوده یا ســـود غیرمعمولی داشـــتید. بنابراین یـــا تا حد ممکـــن تخفیف بیشـــتری می‌خواهد یا بعـــد از معامله، 

مجدداً ســـراغ شـــما نمی‌آید چون احســـاس می‌کند می‌توانســـت بیشـــتر چانه بزند یا جای دیگـــری ارزان‌تر بخرد.

تخفیـــف دادن بایـــد حساب‌شـــده، همراه بـــا اســـتدلال و در برابر گرفتـــن تعهد یا امتیـــاز متقابل باشـــد نه اینکه 

فقط بـــا اصرار مشـــتری قیمت پاییـــن بیاید.

ایـــن مشـــکل در ارتباط با مشـــتریان هندی و چینی زیاد دیده می‌شـــود و لازم اســـت تا صادرکننـــده در تله قیمتی 

این تیپ مشـــتریان نیفتد.

 درس‌آموخته چهل و پنجم: 

با سؤالات کالیبره مذاکره را هدایت کن، قدرت در دست توست

در مذاکره‌هـــای صادراتـــی، هنـــر مدیریـــت گفت‌وگـــو و هدایـــت بحـــث، بیش از هـــر چیز بـــه توانایی پرســـیدن 

»ســـؤالات کالیبره« )Calibrated Questions( بســـتگی دارد، ســـؤالاتی که به‌جای پاســـخ »بله« یـــا »خیر«، ذهن 

طـــرف مقابـــل را بـــه فکـــر وادار می‌کنـــد و گفت‌وگـــو را از حالت تقابلی بـــه حالـــت تعاملی و ســـازنده می‌برد.

کریـــس واس )Chris Voss(، مذاکره‌گـــر ســـابق FBI به‌درســـتی می‌گوید: بهترین ســـؤالات مذاکـــره با »چطور« 

و »چی« شـــروع می‌شـــوند، بـــاز و هدفمند هســـتند و به طـــرف مقابل کمـــک می‌کند که احســـاس کنـــد راه‌حل و 

تصمیـــم در اختیار اوســـت، در حالـــی که کنترل واقعی مذاکره در دســـت شماســـت.



7070

فراتر از صادرات، ساختن اکوسیستم بین المللی

استفاده درست از سؤالات کالیبره، فضای مذاکره را آرام‌تر، حرفه‌ای‌تر و نتیجه‌بخش‌تر می‌کند.

در صـــادرات، قـــدرت واقعـــی مذاکـــره در توانایی پرســـیدن ســـؤالات کالیبـــره و هدایـــت گفت‌وگو نهفته اســـت؛ 

هوشـــمندانه بپـــرس تا حرفـــه‌ای ببرید.

مثلاً وقتی مشـــتری در پاســـخ به قیمت اعلامی شـــما بـــرای یک کالا به یک مقصـــد مورد نظر فقـــط می‌گوید »این 

خیلـــی گران اســـت« و عمـــاً صادرکننـــده در موضع انفعـــال و توضیح بـــرای بالا نبـــودن قیمت گیر می‌کنـــد، بهتر 

اســـت پرســـیده شـــود »به چه دلیل و یـــا چرا فکـــر می‌کنید این قیمت بالاســـت؟« و ســـعی کنیم مذاکـــره را از منظر 

خریـــدار ادامه دهیـــم که آیـــا Price Breakdown و یا علت خاصی بـــرای بالا بودن قیمت صادراتـــی این کالا دارد 

و یـــا وقتـــی که یک مشـــتری دنبـــال قیمتی می‌گردد که عملاً بیشـــتر از 10% نســـبت بـــه قیمت بازار پایین‌تر اســـت، 

شـــاید باید پرســـید »چی باعث شـــده فکر کنید این نـــرخ واقعاً قابل اجراســـت؟«

 درس‌آموخته چهل و ششم: 

وقتی سه هیچ عقبی، فقط مذاکره و پیگیری راه برگشت است

در صـــادرات، بعضـــی وقت‌ها مثل فوتبال هنوز بازی شـــروع نشـــده، ســـه هیچ از مشـــتری عقب هســـتید! یعنی 

شـــرایط بازار، قیمـــت، رقابت یا حتی سیاســـت‌های وارداتی کشـــور مقصد کاملاً به ضرر شـــما چیده شـــده اســـت. 

در چنیـــن موقعیتـــی، خیلی‌ها ناامید می‌شـــوند و یا منتظـــر معجزه می‌مانند امـــا تنها راه عبور از ایـــن وضعیت، رها 

نکـــردن مذاکره و پیگیری مداوم اســـت.

بـــازی را بایـــد ادامه دهیـــد حتی اگر فکـــر می‌کنید تمام امتیازات به ســـود مشـــتری اســـت یا مذاکره با بن‌بســـت 

روبه‌رو شـــده. مذاکره و پیگیری درســـت، مثل پاس‌کاری رو به جلوســـت؛ حتی اگر مشـــتری گاهی رفتار غیرمنطقی 

یا حتی توهین‌آمیز داشـــته باشـــد، حق تـــرک کردن میـــدان و یا قهر کردن وجـــود ندارد.

برنده نهایی کسی است که تا آخرین لحظه، مذاکره را با احترام، منطق و پیگیری فعال ادامه می‌دهد.

تجربـــه بارهـــا نشـــان داده، حتـــی بدتریـــن مذاکره‌ها بـــا پیگیـــری و دیپلماســـی هوشـــمندانه، می‌توانـــد به یک 
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 مذاکره مثل فوتبال است؛ حتی اگر سه هیچ عقب باشی

تا وقتی بازی را ادامه بدهی هنوز شانس برگشتن هست
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موفقیـــت تبدیل شـــود یا دســـت‌ کـــم فرصت‌هـــای بعدی را بســـازد.

ارتباط و مذاکره را هیچ‌گاه قطع نکنید حتی اگر مشتری در لحظه علاقه‌ای نشان نمی‌دهد.

تمرین کنید که هر مذاکره، حتی در شرایط نابرابر، می‌تواند سکوی پرتاب مذاکره‌های آینده باشد.

 درس‌آموخته چهل و هفتم: 

با هم‌وزن خود معامله کن؛ مراقب دام »گدا معتبر« باش!

در صـــادرات، انتخـــاب طرف معامله به انـــدازه محصول و قیمت اهمیـــت دارد. معامله با شـــرکت‌هایی که خیلی 

بزرگتـــر یـــا خیلی کوچکتر از شـــما هســـتند، معمـــولاً تعادل قـــدرت را به هـــم می‌زند و ریســـک همـــکاری را افزایش 

می‌دهـــد. اگر با یک شـــرکت خیلـــی بـــزرگ کار کنید، باید همـــه شـــرایط و روال‌هـــا را بپذیرید و عمـــاً هیچ قدرت 

داشـــت. نخواهید  مانوری 

از طـــرف دیگـــر، معامله با شـــرکت‌های بســـیار کوچـــک و کم‌ظرفیت هـــم معمولاً بـــه بی‌تعهدی، تأخیـــر یا حتی 

بدقولـــی منجر می‌شـــود و می‌تواند دردســـرهای عملیاتـــی و مالی جـــدی ایجاد کند.

ضرب‌المثـــل معروف »یـــا رب مباد آنکه گدا معتبر شـــود« در اینجا کامـــاً مصداق دارد؛ اگر یک شـــریک کوچک یا 

ضعیـــف ناگهان به اعتبـــار و منابع بزرگ دســـت پیدا کند، معمـــولاً تعهد و مســـئولیت‌پذیری لازم را نـــدارد و همین 

می‌توانـــد کل پروژه یا بازار شـــما را به خطـــر بیندازد.
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در صـــادرات، جزئیـــات مثـــل نخ‌هـــای نامرئـــی یـــک پـــل معلق‌اند؛ تـــا وقتی محکـــم باشـــند، هیچ‌کس بـــه آنها 

توجـــه نمی‌کنـــد، امـــا کافی اســـت یکـــی از آن نخ‌ها پاره شـــود تـــا همه‌چیز به یکبـــاره فرو بریـــزد. تاریخ پر اســـت از 

فاجعه‌هایـــی کـــه نـــه از تصمیمات بزرگ، بلکـــه از یک پیام مبهـــم، یک عدد اشـــتباه یا یک امضای فراموش شـــده، 

شـــده‌اند. آغاز 

همان‌طـــور که در پرواز، امنیت مســـافران به بســـتن یک کمربند ســـاده گره خـــورده، در صادرات هم سرنوشـــت 

یک قـــرارداد میلیـــون‌دلاری گاهی به یک بنـــد بارنامه یا یک ایمیل کوتاه وابســـته اســـت.

فصل ششـــم یـــادآوری می‌کند که حرفه‌ای واقعی کســـی نیســـت که فقط در میـــدان مذاکره بدرخشـــد، بلکه آن 

اســـت که پشـــت صحنه، در ســـکوت عملیات و میان هزاران ســـند و جزئیات، نظم و شـــفافیت را برقرار کند. چون 

در دنیـــای صـــادرات، بی‌دقتی کوچک یعنـــی بحران بزرگ.

پشـــت هر معاملـــه موفق صادراتی، شـــبکه‌ای از عملیات دقیق، کنترل اســـناد و پیشـــگیری از خطاهای کوچک و 

فصل ششمفصل ششم
صادرات عملیات  و  اسناد   

و مدیریت جزئیات اجرایی
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بزرگ خوابیده اســـت.

در ایـــن فصل، بـــا چالش‌هـــای عملیاتی واقعـــی، شـــفافیت اســـناد و بحران‌هایی روبه‌رو می‌شـــوید کـــه اغلب از 

ســـاده‌ترین جزئیات، بـــه بحران‌های بـــزرگ تبدیل می‌شـــوند.

ایـــن فصـــل، راه نجـــات از دام ســـهل‌انگاری و ابهام اســـت و به شـــما می‌آموزد که چگونـــه اســـتاندارد و حرفه‌ای، 

عملیـــات و اســـناد را مدیریت کنید.

 درس‌آموخته چهل و هشتم: 

ترم‌های صادرات را شفاف کن، اما پشتیبانی را رها نکن

پیـــش از هر صادرات، باید تمامی شـــرایط و ترم‌هـــای همکاری با کشـــتیرانی و حمل‌کننـــده را به‌صورت مکتوب، 

شـــفاف و دقیـــق )در ایمیل یا قرارداد( تعییـــن و ثبت کنید.

امـــا حتی اگر همـــه‌ چیز روی کاغذ یا ایمیل مشـــخص باشـــد، ممکن اســـت در مقصد، حمل‌‌کننده یا کشـــتیرانی 

به تعهداتـــش عمل نکند.

اینجـــا وظیفه صادرکننده این اســـت که با ســـرعت، دقـــت و بدون بهانه تا رفع کامل مشـــکل، پیگیر کار مشـــتری 

باشـــد، حتی اگر مسئولیت مســـتقیم متوجه او نباشد.

مشـــتری بایـــد اطمینان پیدا کند که در ســـخت‌‌ترین شـــرایط، پشـــتیبانی و همراهی شـــما را دارد؛ چـــون در بازار 

صـــادرات، برند واقعی همان اســـت کـــه حتی بعـــد از فروش، رهایـــش نمی‌کند.

بـــه دفعـــات پیش آمده که بـــا اینکـــه از کشـــتیرانی هزینه‌های محلـــی در بندر مقصـــد را طی ایمیـــل تأیید گرفته 

بودیـــم، وقتی بار به مقصد می‌رســـید مجـــدداً مشـــتری از هزینه‌های بالا در مقصد شـــکایت می‌کرد و ما با داشـــتن 

ایمیل تأیید شـــده از کشـــتیرانی می‌توانســـتیم رضایت مشـــتری را جلب کنیم. 
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 درس‌آموخته چهل و نهم: 

بحران‌های بزرگ، از سکوت و ابهام کوچک شروع می‌شود

)Tenerife( حادثه فرودگاه تنریف

در ســـال ۱۹۷۷ در جزایـــر قنـــاری، دو هواپیمـــای بوئینـــگ ۷۴۷ خطـــوط هوایـــی KLM و Pan Am بـــه دلیـــل 

ســـوءتفاهم، ارتباط مبهم و فشـــار شـــرایط اضطراری، روی بانـــد مه‌آلود فـــرودگاه تنریف با هم برخـــورد کردند. این 

ســـانحه بـــا ۵۸۳ کشـــته، مرگبارترین حادثـــه تاریخ هوانوردی شـــد.

دلیـــل اصلـــی فاجعه، نبـــود شـــفافیت در پیام‌هـــا و ترس خدمـــه از بیـــان نگرانی‌ها بـــه کاپیتان بـــود؛ چیزی که 

امـــروز در همـــه آموزش‌هـــای تیمی و بحران‌محـــور به عنـــوان نمونه‌ کلاســـیکِ فاجعه ناشـــی از ســـکوت و ابهام در 

تیمی شـــناخته می‌شـــود. ارتباطات 

از فاجعه فرودگاه تنریف دو درس برای صادرات داریم:

۱. امنیـــت روانی تیـــم: اگر اعضا نترســـند، نظرات خود را شـــفاف بیان می‌کننـــد و از اشـــتراک‌گذاری دغدغه‌ها و 

هشـــدارها نگران نیســـتند و بســـیاری از بحران‌ها قبل از وقوع حل می‌شـــود. پنهـــان‌کاری و تـــرس از بازخورد مدیر 

یا همکار، زمینه‌ســـاز بحران اســـت.

۲. شـــفافیت پیـــام: در ارتباطـــات صادراتـــی، پیام‌هـــای مبهـــم و جواب‌هـــای کلـــی مثـــل “OK” یـــا “درســـته” یا 

فرســـتادن لایک در واتس‌اپ، می‌تواند فاجعه‌‌بار باشـــد. همیشـــه باید به‌‌وضـــوح و دقیق حرف زد، هـــر نقطه ابهام 

یعنی احتمـــال خطایی بـــزرگ در آینده.

صادرات یعنی ساختن تیمی که شجاعت بیان و شفافیت کلام دارد.

در یـــک پـــروژه، کارشـــناس تیم فروش بـــا اینکه وزن هـــر بســـته‌بندی کالا را از قبل به مشـــتری اعلام کـــرده بود، 

مشـــتری در جـــواب صرفـــاً OK گفته بـــود، بعد از رســـیدن بار به مقصد، مشـــتری مدعـــی بود کـــه در خصوص وزن 

ارســـالی هیـــچ چیزی را تأییـــد نکرده و منظـــور وی از آن OK فقـــط دریافت پیام بوده اســـت!
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قدرت واقعی تیم نه در تعداد نفرات، بلکه در شجاعت بیان و وضوح پیام‌هاست
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 درس‌آموخته پنجاهم: 

آرامش خطرناک‌ترین چیز است

 طبـــق نظریـــه مورفـــی، هـــر وقـــت همه‌چیـــز خـــوب و بی‌نقـــص بـــه نظـــر رســـید، یعنـــی احتمـــالاً حواســـت به 

یک چیز مهم نیست.

در صادرات، چیزی به‌نام »ساحل آرامش« وجود ندارد، فقط موج‌هایی هست که هنوز نرسیده‌اند.

وقتی همه ‌چیز مرتب است، بیش از همیشه باید بررسی، بازبینی و کنترل مجدد داشته باشید.

از غلـــط کوچـــک در بارنامـــه گرفتـــه تـــا پیش‌فاکتـــوری که یـــک رقـــم در آن اشـــتباه وارد شـــده، همـــه می‌توانند 

باشـــند. ســـاکت  بمب‌های 

حرفه‌ای کسی‌ است که درست در لحظه آرامش، با ذهن باز دوباره همه‌ چیز را کنترل می‌کند.

بطـــور کلی در صـــادرات اگر یک روز هیچ مشـــکلی وجود نداشـــت، به این فکـــر کنید که ممکن اســـت فقط هنوز 

خبردار نشـــده‌اید و نیاز اســـت که ذهن آگاه، آماده و فعالی داشـــته باشـــید.

 حرف آخر

ویتنـــام روزگاری با ابرتورم سرســـام‌آور، فقر فراگیر و ســـاختار اقتصادی بســـته‌ای دســـت ‌به‌گریبان بود، 

امـــا با اجرای اصلاحات جســـورانه ســـال ۱۹۸۶ ورق را برگرداند. 

این کشـــور با تمرکز بر صادرات، آزادســـازی اقتصادی، جذب ســـرمایه‌گذاری خارجی و ســـرمایه‌گذاری در توســـعه 

زیرســـاخت‌ها و بخـــش کشـــاورزی، مســـیر تازه‌‌ای به ســـوی پیشـــرفت و توســـعه گشـــود. در پـــی این تغییر مســـیر، 

اقتصـــاد ویتنـــام طی ۲۰ تا ۳۰ ســـال رشـــدی پایدار و چشـــمگیر را تجربـــه کرد که نه‌‌تنها ســـاختار اقتصادی کشـــور را 

متحول کـــرد، بلکـــه زندگی میلیون‌هـــا نفر را نیـــز از فقر به رفاه رســـاند. 

اکنـــون در پایـــان ایـــن کتـــاب، مـــن و تیمـــم در Infinity Galaxy کـــه ایـــن مســـیر را ســـاخته‌ایم، همچنان با 

انگیـــزه و امیـــد، به حرکـــت خود ادامـــه می‌دهیم و از صمیم قلب خوشـــحال خواهیم شـــد اگر دیگـــران نیز در این 
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»اکوسیســـتم صادراتـــی« همـــراه شـــوند. با امید بـــه آینـــده و تکیه بر تـــاش جمعـــی، می‌خواهیم آینـــده اقتصادی 

روشـــن‌تری بـــرای کشـــورمان بســـازیم؛ همان‌گونه کـــه مردم ویتنـــام با اتحـــاد و تلاش خود توانســـتند سرنوشـــت 

کنند. متحول  را  کشورشـــان 

روزهایبه امید
 روشن

ایران
 برای


