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 چکیده

 اقتصاد برای آن ها شدت دلیل به تنها نهها تحریم اثربخشی احتمال

 آن ها اصول به پایبندی عملکرد بلکه یابدمی افزایش هدف کشور

 وها تحریم از اجتناب. است فرستنده کشورهایهای شرکت توسط

 محدود اقدامات این تأثیر هدف کشور درها گذاری سرمایه افزایش

که  خواهد شدداده  نشان مقاله این در. دهدمی کاهش را کننده

 تأثیرها تحریم اثربخشی برها استراتژی از خاصی انواع چگونه

 از. کنندمی تعیین را مربوطه رفتار انتخاب عواملی چه و گذارندمی

 نتیجه های روسیه،و فروشگاهها شرکت از پاسخ 721 آنلاین بررسی

 با بیشتری سازگاری های اداریمسئولیت گرچه که شد گیری

 غیرهای دارایی و بازار به وابستگی اما کند،می ایجادها تحریم

 که آوردمی وجود به راهایی استراتژی هدف کشور در مشهود

 اختلافات همچنین. کشدمی چالش به را تحریمهای سیاست

 تشویق را های اروپاییشرکت روسیه و اروپا های اتحادیهتحریم

این مطالعه درک . دهند افزایش روسیه در را خود تعامل تا کندمی

کند ریم ارائه میجدیدی در حوزه سیاستگذاری ملی در شرایط تح

روی تفکر به تواند دریچه جدید روو استفاده از نکات آن می

 استراتژیک مدیران عالی فعال در سطح سازمانی و ملی بگشاید.
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Abstract 
The probability of the effectiveness of sanctions 

increases not only because of their severity for the 

economy of the target country, but also the 

performance of adherence to their principles by the 

companies of the sending countries. Avoiding sanctions 

and increasing investment in the target country will 

reduce the impact of these restrictive measures. This 

article will show how certain types of strategies affect 

the effectiveness of sanctions and what factors 

determine the choice of behavior. An online survey of 

127 responses from Russian companies and stores 

concluded that while administrative responsibilities are 

more compatible with sanctions, dependence on 

markets and intangible assets in the country is the target 

of strategies that challenge sanctions policies. The EU-

Russia sanctions dispute also encourages European 

companies to increase their involvement in Russia. This 

study provides a new understanding of national policy 

in the context of sanctions, and the use of its points can 

open a new window to the strategic thinking of senior 

managers active at the organizational and national 

levels. 
Keywords 
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 مقدمه

 
های ، در بحبوحه اختلافات تحریم بین اتحادیه اروپا و روسیه، شرکت خودروسازی آلمان دایملر ایِ. جی. برنامه1112فوریه  11در تاریخ 

(. 1112ای . جی، های مرسدس بنز را در پارک صنعتی اسیپاوا نزدیک مسکو )دایملر( منتشر کرد )دایملرساخت کارخانه تولید اتومبیل
 1111میلیون یورو است و کارخانه با ارائه شغل برای بیش از  191برای سرمایه گذاری جدید در روسیه بیش از  میزان برنامه ریزی شده

ای . جی بلکه برای مقامات روسیه نیز سودمند به شروع به کار خواهد کرد. این سرمایه گذاری نه تنها برای دایملر 1111کارگر از سال 
بات بازار روسیه به عنوان محل سرمایه گذاری مستقیم خارجی است. دایملر ای. جی تنها یکی از رسد، زیرا اثبات جذابیت و ثنظر می

هایی است که در چند سال گذشته میزان مشارکت خود را در روسیه افزایش داده است و ما را از این سوال متعجب بسیاری از شرکت
است که بار اقتصادی اختلاف سیاسی اخیر بین اتحادیه اروپا و روسیه  هاییکند که آیا این حرکت به نوعی استراتژی مشترک شرکتمی

ها در تری در مورد چگونگی واکنش شرکتکشند؟ این به نوبه خود سؤال گستردههای متقابل به دوش میرا به همراه تحمیل تحریم
های خاص سازگاری ؤثر بر انتخاب استراتژیها و نوع عوامل )چه داخلی و چه محیطی و نه مربوط به خود تحریم ها( مبرابر تحریم

کنند و موفقیت های اقتصادی عمل میهای اقتصادی به عنوان ابزار اجرایی تحریمکند. برخلاف این واقعیت که شرکتایجاد می
نها( در ادبیات ها )و عوامل تعیین کننده آهای تعدیلی شرکتها بستگی دارد، تحلیل استراتژیها به رفتار شرکتسیاسی این تحریم

 اقتصاد سیاسی تا اندازه زیادی نادیده گرفته شده است. 
های تعدیلی های سیاسی، اقتصادی و مدیریتی، ابتدا تفسیر شود که کدام یک از استراتژیهدف این مقاله این است که با ترکیب دیدگاه

کنند. در مرحله دوم، تأثیر این ای آنها را هدایت میهشوند و چه عواملی تصمیمها هنگام کار در یک رژیم تحریم انجام میشرکت
 شوند.های اقتصادی بررسی میهای تعدیلی بر اثربخشی تحریماستراتژی

ها در مقابل شود. انطباق شرکتهای اقتصادی مراجعه میها به تئوریهای استراتژیک شرکتدر چارچوب نظری، برای توضیح گزینه
دهیم که واکنش شود. از نظر تئوری و تجربی نشان میهای استراتژیک دقیق تر تبدیل میه واکنشها را بعدم انطباق با تحریم

ها در کشورهای هدف بستگی دارد. به دنبال المللی و روابط تجاری با شرکتها به منابع شرکت ها، تجربه بینها در برابر تحریمشرکت
های اقتصادی های ظریف تر برای کنار آمدن با تحریمهای سیاسی این استراتژیهای تعدیلی شرکت ها، درباره پیامدبررسی استراتژی

شود که تصمیم برای افزایش پیوندهای تجاری و انتقال تولید به روسیه دارای پیامدهای منفی در درازمدت کنیم. استدلال میبحث می
کنند که امکان اقدامات تحریمی تعادل جدیدی ایجاد میها در انتخاب مجموعه سیاست گذاران است. با سرپیچی از تحریم ها، شرکت

 کند.ها را بیشتر امکان پذیر میکند و سرانجام حتی لغو تحریمبیشتر را محدود می

ها سازگار ها، با تحریمها بدون در نظر گرفتن دستور کار سیاسی و اهداف پنهان در پشت تحریمدهد که شرکتها نشان میداده
 های مربوطه آن ها تحت تأثیر فشارهای اداری و وابستگی به بازار است.اتژیشوند و استرمی

 های اتحادیه اروپا علیه روسیه و اقدامات متقابل روسیهپیشینه: تحریم
پدیدار  1114های طرفدار روسیه در شرق اوکراین و الحاق کریمه توسط فدراسیون روسیه پس از انقلاب اوکراین در فوریه نا آرامی

های شورشی مورد حمایت روسیه و نیروهای دولت اوکراین ند. آشفتگی در منطقه دونباس به سمت درگیری مسلحانه بین گروهشد
اتحادیه اروپا ممنوعیت سفر و مسدود کردن دارایی را علیه افرادی که  1114افزایش یافت. در واکنش به این تخلف روسیه، در مارس 

کنند وضع کرد. از آنجا که هیچ واکنش روسی نسبت به این اولین هشدار سیاسی وجود نداشت و یتمامیت ارضی اوکراین را تهدید م
های مالی بیشتری را اعمال کرد )اول ، اتحادیه اروپا تحریم1114درگیری بین روسیه و اوکراین ادامه داشت، در ژوئیه و سپس سپتامبر 

اتحادیه اروپا و سپس به بازارهای سیاسی(، تحریم تسلیحاتی )ممنوعیت های روسی اول به ها و شرکتمحدود سازی دسترسی بانک
های تجاری برای تجارت اسلحه و صادرات کالاهای دو منظوره برای استفاده نظامی یا کاربران نهایی نظامی در روسیه( و محدودیت

ذاری اروپا و بانک اروپایی بازسازی و توسعه در ها و خدمات مورد استفاده برای تولید نفت. تأمین مالی جدید بانک سرمایه گفناوری
به عنوان ای اتحادیه اروپا متوقف شده اند.های همکاری دوجانبه و منطقهفدراسیون روسیه نیز به حالت تعلیق در آمده و برخی از برنامه

رهایی که علیه روسیه تحریم اعمال ، روسیه واردات محصولات کشاورزی را از کشو1114اقدامات متقابل تلافی جویانه، در آگوست 
های گوشتی، ماهی، غذاهای دریایی، شیر و لبنیات، ها مواردی چون گوشت و فرآوردهکرده یا به آن پیوسته اند، منع کرد. این محدودیت

 شود. ها و سبزیجات را شامل میمیوه
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سایر اقدام های محدود کننده، از طرف اتحادیه اروپا و روسیه ها و طی سالهای گذشته، تدریجاً تدابیر شدیدتری برای اعمال این تحریم
 هنوز هم ادامه دارد.

 ها در رژیم تحریم رفتار شرکت
های های اقتصادی به سختی و شاید هرگز، صرفاً در جهت اهداف اقتصادی است. قصد و منظور آنها این است که هزینهتحریم

های اتحادیه اروپا علیه روسیه نمونه بار سنگین باعث ایجاد تغییر در رفتار شوند. تحریم معاملات هدف را افزایش دهند و از طریق این
کند زیرا های اقتصادی را نیز برای فرستنده ایجاد میها هزینهبارز اقدامات با هدف القای تغییر سیاست است. با این حال، تحریم

های اعمال تحریم ها، را در کشور هدف محدود کنند. علی رغم هزینههای عوامل داخلی خود های فرستنده مجبورند فعالیتدولت
ها است، بیش از ضررهای اقتصادی ممکن ارزیابی سیاست گذاران اغلب هدف آینده را که متمرکز بر مزایای سیاسی و اجتماعی تحریم

ها لزوماً به سود عوامل داخلی او ست، تحریمهای مورد نظر به نفع او اکنند. اما حتی اگر دولت فرستنده: معتقد باشد که تحریممی
ها و خود این دولت ممکن است در واقع مغایرت داشته نیست. در بسیاری از موارد، منافع عوامل داخلی )بومی( دولت فرستنده تحریم

مجازات رفتارهای ناشایست، عوامل  های فرستنده باید با اجرای قوانین تحریم وبنابراین، دولت (66، 1119باشد. )مورگان و باپات، 
توانند توانند قوانین و مقرراتی وضع کنند، اما آنها نمیبومی خود را از انجام تجارت با هدف باز دارند. هنوز هم، سیاست گذاران می

ها ین محدودیتگیرند و باید با آن نسبت به اهای کشورهای فرستنده پیش میروشی که شرکتتصمیم های تجاری را کنترل کنند. 
واکنش نشان دهند تا بتوانند تغییر سیاست مطلوب و مورد نظر را در کشور هدف اعمال کنند، هنوز یک منطقه تحقیقی تا حد زیادی 

ها در رژیم تحریم به طور اساسی بر تأثیر این اقدامات محدود کشف نشده در ادبیات اقتصاد سیاسی است. با این حال، نحوه کار شرکت
توانند تأثیری داشته باشند. ها اتفاق بیفتد، این اقدامات به سختی میگذارد. وقتی تجارت تحریم شده علی رغم محدودیتتأثیر میکننده 

کنند، یک باره تحت تأثیر بنابراین، هم از لحاظ اقتصادی و هم از نظر سیاسی، درک اینکه شرکتها چه استراتژیهای تعدیلی را اعمال می
 گیرند.های استراتژیک چه بوده است قرار میکه پیشینه این گزینهها و اینتحریم

توانند عوامل بومی ها به این بستگی دارد که آیا کشورهای تحریم کننده میکنند که مؤثر بودن تحریم( ادعا می1119مورگان و باپات )
و داخلی خود را از تجارت با کشور هدف باز دارند. هنگامی که مبادلات اقتصادی با کشور هدف برای شرکت های کشورهای فرستنده 

ها وقتی پیوندهای تجاری برای هر کنند. این بدان معنی است که تحریمل زیاد آنها از اقدامات محدود کننده فرار میمهم باشد، به احتما
اهمیت داشته باشد، بسیار مؤثر هستند. هنگامی که وابستگی اقتصادی بیش از حد زیاد شود، بعید است که دو اقتصاد در حد متوسطی 

ی کم باشد، انگیزه کشور هدف برای رضایت دادن ناچیز است. هنوز، در سطح خرد، مشخص نیست که ها اعمال شوند، و اگر خیلتحریم
 کند.کند و کدام شرکت استراتژی واقعی را انتخاب میچه چیزی یک هدف را برای یک شرکت خاص مهم می

کند. آنها سه پاسخ استراتژیک عمده را میهای میانمار را بررسی ( نحوه واکنش شرکتهای محلی به تحریم1114مطالعه مایر و تِین )
های کم نمایان و از کار افتادن )خروج یا عدم ورود(، بسته به خطر کنند: تجارت به صورت معمول / ورود، استراتژیشناسایی می

های کم از استراتژی های غیر قابل بازیابی در کشور تحریم شده. سهم عمده، آنالیز آنهاشهرت، اندازه فرصت تجاری، و سرمایه گذاری
(. با این 162: 1114دهد )مایر و تِین، ها است که بدون قطع کامل عملیات، دید و تعهد را کاهش میهای شرکتنمایان، یعنی واکنش

را در ها تعامل خود ها در رژیم تحریم مرتبط با بحران اوکراین، بسیار حیرت انگیز است که بسیاری از شرکتحال، در مورد رفتار شرکت
استراتژی که خیلی مورد توجه قرار نگرفته است. از آنجا که این تنها مطالعاتی است که مستقیماً به  -دهند مناطق غیرمجاز افزایش می

های تعدیلی شرکت ها، از ادبیات تجارت اطلاعات شود، برای تفسیر استراتژیها در یک رژیم تحریم مربوط میرفتار شرکت
ها، ها به رغم عدم اطمینان و محدودیتشود که چرا شرکتشود. به طور خاص، بر این موضوع تمرکز میمیتری استفاده عمومی

 دهند. تعاملات خود را با کشور هدف به طور قانونی افزایش می

 شود. نظر گرفته میهای اتحادیه اروپا یا روسیه قرار گرفته اند، در هایی را که تحت تأثیر تحریمبرای تجزیه و تحلیل، رفتار شرکت
کند که دامنه محدود اقدامات به منظور جلوگیری از تشدید اختلافات بیشتر با مسکو و محافظت از منافع ( استدلال می1116کریستی )

ها باعث ایجاد تجاری در کشورهای اروپایی، به منظور تأثیر واقعی محدود بر اقتصاد روسیه طراحی شده است. هنوز هم، تحریم
شود، زیرا استقبال از آن برای نهادها ذهنی است و فقط تا حدی به تأثیر مستقیم یا شود: باعث عدم اطمینان میک در بازار میاصطکا

توانند به طور ها مستقیماً تحت هدف قوانین تحریم قرار نگیرند، باز هم میها بستگی دارد. حتی وقتی شرکتغیرمستقیم شرکت
های تعدیلی را اتخاذ و استراتژی -کنند تحت تأثیر قرار خواهند گرفت گیرند یا این که احساس میغیرمستقیم تحت تأثیر قرار ب

 ها به همان اندازه مهم است.های غیر هدف برای تأثیر واقعی اقتصادی تحریمکنند. رفتار این شرکتمی
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ملکرد شرکت و هم از نظر طول مدت و توسعه اختلافات ها بر ععدم اطمینان، ایجاد تحریم ها، هم از نظر ماهیت و دامنه تأثیر تحریم
گذارد. درک عدم های باقیمانده )یا برنامه ریزی شده( کسب و کار با کشور هدف، تأثیر میمربوط به تحریم ها، بر کلیۀ روابط شرکت

های چند مثال ممکن است شرکت ها متفاوت باشد. به عنوانتواند در بین شرکتهای استراتژیک مربوطه هنوز هم میقطعیت و گزینه
ملیتی در روند تحریم )و در تماس نزدیک با سیاستگذاران( مشارکت بیشتری داشته باشند به طوری که بهتر بتوانند پیش بینی کنند که 

م تر قادر به کهای کوچک و متوسط ها پاسخ دهند. در مقابل، شرکتگیرند و این که چگونه باید به تحریمآیا سرانجام هدف قرار می
 اند. ای واکنش نشان دهند که گویی هدف قرار گرفتهتوانند به گونهتفسیر صحیح اوضاع سیاسی هستند و بنابراین می

ها هدف قرار بگیرند، اگر یک شرکت دیگر در زنجیره تأمین، یعنی یک شریک تجاری، یا مؤسسات تأمین مالی آنها توسط این تحریم
ها ممکن است بارهای اداری بالاتری ها قرار گیرند. علاوه بر این، همه شرکتر غیر مستقیم تحت تأثیر تحریمتوانند به طوشرکتها می

ها و عدم تجارت با اشخاص یا نهادهای مورد نظر. به های اضافی معامله به منظور اثبات انطباق آنها با تحریمرا متحمل شوند: هزینه
کنند، باید حق بیمه ریسک تعامل اقتصادی ]...[ را حتی با توجه به ژیم تحریم فعالیت میهایی که در یک رطور کلی، تمام شرکت

 (.1: 1113هایی که مستقیماً تحت تحریم نیستند، بپردازند )نولند، فعالیت

 های شرکتی های تعدیلی تحریمچارچوب مفهومی استراتژی

برانگیز تفاوت قائل هستند. این تمایز مربوط به های چالشنویسندگان این مقاله در چارچوب مفهومی خود، ابتدا بین مطابقت با تحریم
های غیر طبقه بندیهای سنتی تقسیم انطباق و فرار غیرقانونی از قوانین تحریم است. با این حال، از انطباق و چالش به عنوان نسخه

های غیر هدفمندی که در بازار تحریم شده فعالیت خود را کاهش شود. وقتی شرکتو فرار غیرقانونی استفاده میقانونی انطباق 
های خود را در بازار هدف ها با تصمیم در این مورد که فعالیتدهند، موضوع رعایت و انطباق قانونی نیست. هنوز هم، این شرکتمی

 باشند. تعامل خود را افزایش دهند، مواجه می کاهش دهند، به طور معمول تجارت کنند یا
ها در بازار روسیه، انجماد سرمایه گذاری ها، خواب زمستانی و همچنین ایجاد بازارهای جدید سازگاری یا انطباق شامل کاهش فعالیت

 آورد.حساب می ها را از طریق خلأهای قانونی بههای فزاینده در روسیه و هم اجتناب از تحریماست. چالش هم فعالیت
 شوند. در مرحله بعدی هر دو استراتژی را از هم جدا می

کند: رضایت، سازش، ها با فرآیندهای نهادی تجزیه و تحلیل میهای کلی را برای چگونگی کنار آمدن شرکت( استراتژی1111الیور )
ی افزایش سرمایه گذاری در روسیه و محلی سازی تولید اجتناب، مخالفت و دستکاری. به دنبال تحقیق الیور، بین استراتژی تهاجمی )یعن

شویم. سرانجام، مطابقت را در آنجا( و اجتناب )یعنی فرار از قوانین تحریم با صادرات به روسیه از طریق کشورهای ثالث( تفاوت قائل می
ل )یعنی کاهش فعالیت در بازار روسیه و های جا به جایی( و انطباق غیرفعابه سازگاری فعال )یعنی ایجاد بازارهای جدید و فعالیت

 استفاده از ذخایر نقدی برای خواب زمستانی( تقسیم شده است.
کنند؟ هم نهادهای کشور فرستنده )یعنی تحریم ها( و هم نهادهای کشور هدف، محیط ها استراتژی خاصی را انتخاب میچگونه شرکت

ها دارد. علاوه بر چارچوب نهادی، مشخصات فردی شرکت نحوه عملکرد شرکتدهند که تأثیر مستقیمی بر نحوه اقتصادی را شکل می
و این هدف  -ها برای به حداکثر رساندن ارزش خود در طولانی مدت وجود دارند کند. شرکتکار در یک فضای اقتصادی را تعیین می

و روابط خارجی برای اطمینان از یک مزیت  به لطف یک استراتژی مناسب انتخاب شده حاصل شده است که استفاده از منابع داخلی
های (. ماهیت راه حل1131، پورتر، 1111، اولیور، 1119، گادفری و هیل، 1111باشد )برای مثال، بارنی، رقابتی بلندمدت در بازار می

 1ند. این دیدگاه مبتنی بر منابعکهای مقابله با تغییرات در محیط اقتصادی را تعیین میاستفاده شده تاکنون در شرایط مشابه، استراتژی
(RBVشرکت ) ها بر تجربه موجود آنها در فعالیت در بازارهایی با تنظیمات مختلف نهادی و طول همکاری با شرکای تجاری، از جمله

 کشورهای هدف، متمرکز است. 

 1دارند )تئوری وابستگی به منابع های تجاری نیز به قدرت پیوندهای این شرکت با بازار تحریم شده بستگیسرانجام، استراتژی
)RDT( مقیاس روابط تجاری متقابل، به عنوان مثال با مقیاس .)FDI9شود یا اهمیت ، درآمد حاصل از بازار هدف اندازه گیری می

دهد. با یها برای حفظ روابط تجاری در یک سطح مشابه را تقویت خواهد کرد یا حتی آنها را افزایش ماستراتژیک خریدها، عزم شرکت
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             1911، پاییز 4، شماره 1های نوین بازرگانی، دوره فصلنامه علمی نگرش

 تواند توسط سطح و ماهیت منابع شرکت محدود شود.این حال، این عزم راسخ می

 تئوری نهادی 

(. نقش آنها این 1114، اسکات، 1111دهند )نورت، ها را شکل مینهادها قوانین بازی در محیط اقتصادی هستند و رفتار افراد و سازمان
توان سه نوع نهاد را بسته به قابل قبول، تعاملات اقتصادی را نظم و ساختار دهند. میاست که با تعیین حدود رفتارهای مجاز و غیر 

( سیستمی از مؤسسات یا نهادهای رسمی )قانون سخت( با 1قدرت تأثیر آنها بر عوامل در یک محیط خاص، از هم تفکیک کرد: )
های تنظیم هنجار )قانون نرم(، ( سیستم1اص نقض قوانین، )های خهای اجرایی سازمان یافته، ایالتی )یا بین ملی( و مجازاتدستگاه

های اخلاقی و فرهنگی یک جامعه ریشه ( نهادهای غیر رسمی، که در بنیان9راهنمای عملکردهای مطلوب در یک منطقه خاص و )
، 1111، هافمن، 1119و پرستون، تعریف شوند )برای مثال دونالدسون « دهیمآنچه ما در اینجا انجام می»توانند به عنوان دارند و می

(. این سه نوع نهاد از لحاظ موارد زیر متفاوت هستند: نحوه ایجاد، نحوه 1114، اسکات، 1113، کستووا، روت و داسین، 1111کستووا، 
 ها به انطباق، همچنین دوام و مقاومت در برابر تغییر. تشویق افراد و سازمان

ک شبه تغییر کنند، نهادهای غیررسمی، ناشی از اعتقادات اخلاقی و هنجاری، به وجود آمده و در توانند یدر حالی که قوانین رسمی می
(. سیستم 1114، اسکات، 1139یک جامعه معین برای مدت طولانی جاسازی شده و در برابر تغییرات مقاوم هستند )دیماژیو و پاول، 

انون سخت و برخلاف نهادهای غیررسمی معمولًا کاملاً آشکار است. از قانون نرم در اینجا ترکیبی است. محتوای قانون نرم شبیه ق
ها است به جای مجازات، شبیه به مؤسسات غیر رسمی و برخلاف قانون سخت. ای از پاداشطرف دیگر، سیستم اجرا بیشتر مجموعه

یرش اجتماعی پاداشی برای سازگاری محرومیت اجتماعی نوعی مجازات برای عدم تطابق با رهنمودهای هنجاری است، در حالی که پذ
گیرد. اثربخشی هایی را برای پیروی در نظر میبا اشکال مختلف مطلوب رفتاری است. در مقابل، سیستم قوانین رسمی به ندرت پاداش

رد های نقض آن و کیفیت دستگاه اجرای قانون بستگی داآن بر اساس سرکوب است و به صراحت یک قانون معین، میزان مجازات
 (.1111، شافر و پولاک، 1116)لوکا، 

های کشور هدف های معاملات شرکتکند که هدف آنها افزایش هزینهها را به عنوان قوانینی رسمی تعریف میتئوری نهادی تحریم
قانونی بر رفتار  های فرستنده تحریم فقط تأثیر محدود و عمدتاًحتی با هزینه فعالان اقتصادی بومی و داخلی است. با این حال، دولت

ها طیف عملکردهای میسر را در منطقه شان دارند و بنابراین تأثیر آنها به شدت به محتوا و نحوه اجرا بستگی دارد. تحریمشرکتهای
مونه های اتحادیه اروپا علیه روسیه نگذارند. دامنه محدود تحریمها باقی میهای مختلفی برای شرکتاما اغلب گزینه -کنند محدود می

 بارز آن است. اینکه شرکت کدام استراتژی را دنبال خواهد کرد، به عوامل دیگری نیز بستگی دارد. 

ها نهادهای رسمی هستند، تأثیر آنها به دقت و صراحت محتوای آنها و اجتناب ناپذیر بودن مجازات بستگی دارد. اما از آنجا که تحریم
های فعالانی که هدف آنها ادامه کار شود، اشاره داشته باشد. تمام فعالیتها اعمال میتحریمای که تواند به منطقهاجرای رسمی فقط می

از حیطه  -ها اکیداً ممنوع نیست  ها شوند ولی فعالیت آنو ممکن است مانع اثربخشی تحریم -های کشورهای هدف است با شرکت
ها ممکن است از برای استفاده از خلأهای قانونی باشد، برخی از شرکتها مجالی کنترل قانونی خارج است. علاوه بر این، اگر تحریم

ها همچنین مؤسسات کشور های اجتناب خیلی زیاد نباشد. در این راستا، شرکتها استفاده کنند، به ویژه هنگامی که هزینهاین فرصت
های معاملاتی زیادی را به تنهایی تسهیل کنند یا هزینههای تعدیلی را توانند استراتژیگیرند که میمورد نظر را این گونه در نظر می

هایی است که ایجاد کرده و بارهای اداری را تعیین کنند. با این حال، هنگامی که توافق عمومی در مورد ارزیابی مجازات اقدامات دولت
هایی جرای قانونی آن محدود باشد(. تحریمها را مطرح کرد )حتی اگر اتوان مطابقت با تحریمعلیه آنها مجازات اعمال شده است، می

 شود.آورند، که نقض آن منجر به محکومیت اجتماعی میشوند، مقام یک نهاد غیر رسمی را به دست میکه از نظر اجتماعی تأیید می
ها را تعیین  شوند که مزیت رقابتی و عملکرد طولانی مدت آنها از منابعی تشکیل می(، شرکتRBV) دیدگاه منبع محور طبق
کند و ارزشمند، ها را کنترل میها را در اختیار دارد و یا آنشود که شرکت یا آنکند. مزیت رقابتی پایدار شرکت از منابعی ناشی میمی

رکت، های مدیریت یک شها هستند )مانند مهارتها و هم قابلیتنادر، کاملاً تقلید ناپذیر و غیرقابل تعویض هستند. منابع هم دارایی
ها یا تهدیدهای بازار فرآیندهای سازمانی و روال معمول آنها، همچنین اطلاعات و دانش لازم( که در کشف و پاسخگویی به فرصت

(. با در نظر گرفتن 1114، وید و هالند، 1116، سانچز و ماهونی، 1111موجود و مفید هستند )برای مثال، کریستینسن و اُوردارف، 
ها باید منابع پویا را توسعه دهند که به عنوان یک منبع بلند مدت مزیت رقابتی عمل ط اقتصادی، شرکتماهیت متلاطم یک محی

ها به تغییرات محیطی زودتر، حیرت انگیزتر، یا تصادفی تر عمل کند )آیزناردت و تواند در مقایسه با پاسخ سایر شرکتکند و میمی
 های پویا زیرکانه تر یا سریع تر خود یک قابلیت است.ری قابلیت(. توانایی به کارگی1112، صفحه 1111مارتین، 
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المللی )و دانش به دست آمده برای واکنش مناسب در برابر تغییر شرایط دهد که اندازه، دامنه عملیاتی بینتحقیقات پیشین نشان می
رای فعالیت در یک فضای متلاطم های خوبی برای جمع آوری چنین توانایی چابکی بمحیطی( و همچنین تجربه همکاری روش

کند های پیشگیرانه در صورت تغییر در محیط عمل میاقتصادی است. این قابلیت به عنوان پایه و اساسی برای توانایی اتخاذ استراتژی
(. 1111یلنباخ، ، روس و د1113، پیرسی، کالکا و کاتسیکهاس، 1111، لی، اسلوکوم و پیتز، 1111)برای مثال، هیلمن، ویترز و کالینز، 

گذارند و یک محدودیت قانونی ها یکی از این تغییرات ناگهانی است: آنها بر چارچوب نهادی تجارت آینده تأثیر میاعمال تحریم
و بنابراین  -کنند های آشفته فعالیت میتری در محیطهای بزرگی که مدت طولانیدهند. با این حال، شرکتناگهانی را تشکیل می

، الیور، 1111اند )کانا، پالپو و بولاک معمولاً توانایی داخلی برای زنده ماندن پیدا کرده -گیرند معرض چنین اختلالاتی قرار می بیشتر در
1111.) 

 تئوری وابستگی منابع
لاش گیرد که برای کاهش عدم اطمینان محیطی ت( یک شرکت را به عنوان یک سیستم باز در نظر میRDTتئوری وابستگی منابع )

ها شود. سازماننیرویی است که از طریق لنزهای کنترل بر منابع درک می RDT(. مفهوم اصلی برای 1123کند )پِفِر و سالانسیک می
، اولریش و بارنی، 1111کنند قدرت دیگران را کاهش داده و قدرت خود را بر دیگران افزایش دهند )هیلمن و همکاران، سعی می

(. 1111ها به تغییرات سیاسی پرداخته است )هیلمن و همکاران، ترین تحقیقات تجربی در زمینه واکنش شرکت (. با این حال، کم1134
کنند بسته به مزیت هایی که در آنها فعالیت میتوانند از اعمال قدرت در داخل زنجیره تأمین خود یا در شبکهها میدر حالی که شرکت

، کالینز و 1111ر اساس میزان اهمیت در چنین روابطی است بهره مند شوند )برای مثال، بیکر، رقابتی خود، که عمدتاً منابع و دانش ب
های تحقیقاتی حاکی از آن است های دولت دارند. برخی از گزارش(، تأثیر محدودی بر کاهش عدم اطمینان در مورد سیاست1119برت، 

بان به طور فعال به دنبال ایجاد قوانین سازمانی جدیدی هستند که های کشور میزگری در دولتهای چند ملیتی با لابیکه شرکت
(. در حالی که 1111، نبوس و روفین، 1116، کوک و تادس، 1119کند )برای مثال، هیلمن و وان، تری را ایجاد میفضای مطلوب

ا پس از اجرایی شدن تحریم ها، حتی ها تأثیر بگذارند، امهای لابی بر طراحی تحریمکنند از طریق تلاشهای بزرگ سعی میشرکت
های های رسمی که نقض آنها مجازاتی به دنبال دارد، غافل شوند. تعدیلتوانند به سادگی از محدودیتبزرگترین فعالان نیز نمی

جاری( از های جایگزین تها در پاسخ به این تغییر نهادی ناگهانی )از جمله جبران خسارات با استفاده از فرصتاستراتژیک شرکت
    ها بر بقا و توسعه آنها است.مشتقات تأثیر تحریم

های اختصاص یافته بیشتری در بازار تحریم سرمایه روند، داراییها تهدید بیشتری برای موجودیت بنگاه اقتصادی به شمار میتحریم
سرعت با تغییر مسیر فروش یا افزایش درآمد  تواند بههای تولید شده در آنجا بیشتر است که نمیشوند و درصد بازپرداختگذاری می

های موجود و غیر ممنوع به هدف مشترک کل ها با همه روشحاصل از سایر عملیات جبران شود. از این رو، حذف اثرات منفی تحریم
 شود.شبکه تجاری تبدیل می

 های چالش برانگیز سیاست تحریم
کنند، دانشمندان غالباً ها مدلسازی میها را به عنوان اختلافات بین ایالتهای اقتصادی معمولاً تحریماز آنجا که متون مربوط به تحریم

تواند با افزایش تجارت با کنند. این ایده که تجارت تحریم شده میها روی کشورهای ثالث تمرکز میبرای توجیه شکست تحریم
های های سوم قدرتمند، شوالیه(. دولت1162ها یافت )گالتانگ، توان در اولین مطالب مربوط به تحریمن شود را میاشخاص ثالث جبرا

(. با این حال، مشکل لغو 1119های تجاری دارند )اِرلی، ای برای پر کردن فرصت(، انگیزه1112سیاه )هافبائور، اسکات و الیوت، 
های انگیزه برای جلوگیری از تجارت سودآور و پر کردن خلاء تجارت از دست رفته نیز برای شرکت شود:ها بسیار زودتر آغاز میتحریم

 داخلی در کشورهای فرستنده تحریم وجود دارد. 
مورد مشکوک به  199( اعلام کرد که OFSI) 1های مالی خزانه داری انگلستانهای غرب علیه روسیه، دفتر تحریمبا توجه به تحریم

(. دفتر کنترل HM ،1113اند )خزانه داری گزارش شده 1112میلیارد دلار( در سال  31/1میلیارد پوند ) 4/1ارزش تخلف، به 
(، یک شرکت چند ملیتی نفت و گاز امریکایی به نام اگزون موبیل را به دلیل انجام تجارت OFACهای خارجی ایالات متحده )دارایی

های نفت میلیون دلار جریمه نقدی کرد که دارای امضای اسناد قانونی مربوط به پروژه 1تحده های ایالات مبا افراد درون لیست تحریم
 (.1112و گاز در روسیه با ایگور سچین، رئیس روسنفت، شرکت نفت دولتی روسیه، و یک شخص دیگر بود )راپِپورت، 
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، روسیه درباره قاچاق میوه و سبزیجات از اتحادیه 1114 های متقابل روسیه دارد. در سالها نیز نقش مهمی در تحریماجتناب از تحریم
های روسیه نیست. در نه ماهه اول سال، صادرات میوه ها و سبزی ها در بوسنی به اروپا از طریق بوسنی تحقیق کرد که هدف تحریم

این مسأله کنایه از این (. 1114تن در مدت مشابه سال گذشته رسیده است )خبرگزاری فرانسه،  1114تن در مقایسه با  9،119
درصد افزایش داد  111اختلافات تحریمی است که بلاروس، یک کشور محصور در خشکی، صادرات ماهی خود را به روسیه تقریباً 

(RBC  ،ماهی نروژی از طریق بلاروس به روسیه راه یافت: ذخایر ماهی آزاد تازه از نروژ به بلاروس سه برابر افزایش 1114دیلی .)
 (. 1114کرد )خبرگزاری مسکو، پیدا 

 روش شناسی
ای و میدانی، از نظر هدف، اکتشافی، کاربردی و از نظر بازه زمانی، رویکرد این تحقیق از نوع کیفی است و از نظر روش به طور کتابخانه

خش میدانی(، بررسی اسناد و ها و اطلاعات این پژوهش عبارتند از: مصاحبه )برای بمقطعی انجام شده است. ابزارهای گردآوری داده
های روسیه در ها و فروشگاهشرکت 112در این پژوهش، ها )برای بخش کتابخانه ای(. ها و مقالهمدارک سازمانی، اینترنت، کتاب

کت ها، های تعدیلی شرهای اتحادیه اروپا علیه روسیه و اقدامات متقابل روسیه و همچنین استراتژینظرسنجی برای بررسی تأثیر تحریم
های مثلث سازی برای تعیین روایی )اعتبار( پژوهش، از روششرکت کردند و براساس اطلاعات به دست آمده، تفسیر انجام شد. 

کنندگان در مصاحبه استفاده شد. همچنین، برای تعیین )محقق، نظریه، روش، داده ها( و بازبینی توسط همکار پژوهشی و مشارکت
های همگرا، و ها، ایحاد فرایندهای ساختمند برای اجرا و تفسیر مصاحبهجریان مصاحبه برای گردآوری داده پایایی تحقیق، هدایت دقیق

ی تخصصی انجام شد. در مجموع، برای ارزیابی کیفیت پژوهش، تلاش شده است تا اصل بی طرفی را رعایت کرده و استفاده از کمیته
 ها و پیشنهادها( و کاربرد تحقیق تأکید شود.أیید )از طریق بررسی داده ها، یافتههای تعمیم پذیری )انتقال پذیری(، تبر قابلیت

 یافته ها
ها بر اثربخشی آنها در ادبیات کاملاً اثبات شده است. در این مقاله توجه به پیامدهای سیاسی استراتژی تأثیر منفی فرار از تحریم

شود تا مشخص شود که ای ثابت نگه داشته میی تفسیر تجربی، عوامل زمینهشود. با تمرکز بر یک رژیم خاص تحریم براتهاجمی می
شود که کنند. در این بخش، به صورت کیفی تحلیل میهای تعدیلی آنها را تعیین میهای خاص شرکت تا چه اندازه استراتژیویژگی

شود و چه نوع پیامدهای سیاسی با این ی میها برای اتخاذ استراتژی تهاجمچگونه چارچوب نهادی ارائه شده باعث تحریک شرکت
 استراتژی مرتبط است.

تواند هم استفاده از خلأهای قانونی باشد و هم اقدامات غیرقانونی جدی برای فرار از قوانین تحریم. با این حال، ها میاجتناب از تحریم
دهند، هیچ قانونی را نقض اطق غیرمجاز افزایش میهای مستقر، مشارکت قانونی خود را در منها علی رغم رژیم تحریموقتی شرکت

دانند اما عملاً چالش برانگیز است، زیرا این ها میکنند. نویسندگان مقاله حاضر استراتژی تهاجمی را مطابق با موافقت قانونی تحریمنمی
نند. استراتژی افزایش قانونی تعامل در کهایی را تحمیل میکنند و با کاهش تجارت سودمند متقابل هزینهاقدامات هدف را جدا نمی

 روسیه مغایر با ایده تغییر رفتار نخبگان سیاسی از طریق آسیب رساندن به اقتصاد روسیه است. 

ها استراتژی تهاجمی را انتخاب کرده و توان مشاهده کرد که بسیاری از شرکتهای اتحادیه اروپا علیه روسیه، میبا توجه به تحریم
توان استراتژی تهاجمی را به سمت جلب تولید خود یا تغییر تولید به شرکای روسی جدا کرد. را به روسیه فرستاده اند. میتولیدات خود 

دلار( برای ساخت سایت تولید  49میلیون یورو ) 41اعلام کرد که قصد دارد  1112علاوه بر دایملر، شرکت دارویی بیونوریکا در آگوست 
(. در مقابل، شرکت دارویی و شیمیایی چند ملیتی آلمانی مِرک کا گ آ با 1112سرمایه گذاری کند )بیونوریکا، خود در شهر وُرونژ روسیه 

هایی را ایجاد کرد تا تولید خود را در تأسیسات شرکت روسی در منطقه های داروسازی روسی فارم استاندارد و نانولک، همکاریشرکت
میلیون دلار[ سرمایه  4/11میلیون یورو ] 11های خبری، مِرک قرار است در مجموع رشکیروف بومی سازی کند. هنوز هم، طبق گزا

 (.IHS ،1119گذاری کند )دیدگاه جهانی 
ها مفید است؟ اولاً، این یک استراتژی ها با توجه به وضعیت نهادی این اختلاف تحریمچرا استراتژی تهاجمی برای بسیاری از شرکت

دولت فدراسیون روسیه: در مورد قراردادهای  213، آیین نامه شماره 1119ژوئیه  16زیت رقابتی است. در است که هدف آن ایجاد یک م
های خاص صنعتی که حداقل های خارجی بخشویژه سرمایه گذاری برای صنایع خاص برای جذب سرمایه گذاران تصویب شد. شرکت

توانند سال در بازار بمانند، می 11شوند که حداکثر کنند و متعهد میمیلیون یورو( سرمایه گذاری می 11میلیون روپیه )حدود  291
های اضافی قرارداد سرمایه گذاری ویژه را امضا کنند و بدین ترتیب بخشی از سیستم خرید عمومی روسیه شوند و واجد شرایط مشوق

های خود را در بازار روسیه هایی است که فعالیتتاین یک مزیت رقابتی نسبت به شرک -های مالیاتی و یارانه ها( شوند )مانند مشوق



 ها های تحت تأثیر تحریمهای تعدیلی در شرکتبررسی نقش استراتژی آرش احمدی اصفهانی: 

 روسیه(کشور ورد مطالعه: )م

کند تا علناً با کاهش مبادلات اقتصادی مخالفت کنند. این های اتحادیه اروپا را تشویق میدهند. بنابراین روسیه خود شرکتکاهش می
ر تضاد است. سازنده آلمانی ماشین های اروپایی در بازار روسیه دقراردادهای بلند مدت با منزوی کردن روسیه و کاهش فعالیت شرکت

ای را امضا کرد و بنابراین ، اولین شرکتی بود که قرارداد سرمایه گذاری ویژه1116ژوئن  12آلات کشاورزی، کلاس کا گ آ، در 
 (.1116وضعیت تولید کننده روسی را دریافت کرد )گروه کلاس، 

ند: این کشور واردات خاصی از کشورهایی را که علیه فدراسیون روسیه کروسیه از رویکرد هویج و چوب )تشویق و تنبیه( پیروی می
کند تا سرمایه گذاری کنند و تولیدات های این کشورها را تشویق میکند، اما در عین حال شرکتاند ممنوع میهایی اعمال کردهتحریم

 دهند. د و مشارکت خود را در روسیه افزایش میکننها از این انگیزه پیروی میمحلی خود را در روسیه بومی سازی کنند. شرکت

ها جلوگیری کنند. این ملاحظه بیشتر توانند از تحریمها همچنین میثانیاً، با استفاده از استراتژی محلی سازی تولید در روسیه، شرکت
اورزی را به روسیه صادر کنند. با دهد محصولات کشمربوط به اقدامات متقابل روسیه است که به شرکت های اتحادیه اروپا اجازه نمی

شوند. تولید های تجاری اعمال نمیاین حال، هنگامی که یک شرکت تصمیم گرفت تولید خود را در روسیه بومی کند، دیگر محدودیت
 در چندین شرکت تولیدی پنیر روسی سرمایه گذاری کرد:  1116کننده لبنیات آلمانی دویچه میلک کُنتور در سال 

نیر سازی بابروفسکی، گروه ریچ آرت، تولید کنندگان پنیر فلامان فراخت و شرکت اجاره دارت در منطقه ورنژ، و همچنین کارخانه پ
 ( 1116ای از مسکو که مخصوص فروش پنیر است. )خبرگزاری مسکو، ها در مسکو و منطقهتعدادی از شرکت

تواند محصولات خود را بدون تولید در روسیه، در این کنتور نمی به دلیل ممنوعیت واردات لبنیات و محصولات لبنی، دویچه میلک
های اتحادیه اروپا قرار نگرفته است، ای که تحت تحریمکشور بفروشد. حتی اگر این تصمیم برای افزایش قانونی مشارکت در منطقه

 ارد که نباید فراموش شود.ناشی از اقدامات متقابل روسیه باشد، اما یک اثر اقتصادی واقعی و پیامدهایی سیاسی د

 گیری نتیجه

ها در هنگام فعالیت در بازاری که تحت اقدامات محدود کننده است به های تعدیلی که شرکتای از استراتژیبین مجموعه گسترده
اند. نشان داده شد که گرفته شده RDTشرکت و  RBVها از تئوری نهادی، گیرند، تفاوت وجود دارد. این استراتژیعهده می

کشند بسیار ساده تر از رعایت یا نقض قوانین تحریم است. ها منطبق هستند یا آنها را به چالش میهای استراتژیک که با تحریمگزینه
آنها و کاهش  های غیرقابل تبدیلها در صورت وابستگی به بازار روسیه، در معرض خطر قرار گرفتن دارایییابیم که شرکتدر می

کشند. به طور خاص، نشان داده شد که چندین شرکت استراتژی تهاجمی را ها را به چالش میبارهای اداری، به احتمال زیاد تحریم
رسد تأثیر کنند. به نظر میدهند یا تولید خود را به روسیه منتقل میکنند و تعامل خود را در مناطق غیرمجاز افزایش میانتخاب می

ها باید هنگام ادامه فعالیت در بازار تحریم شده به آن بپردازند، برای ها به صورت پیش خطری که شرکتتقیم تحریمغیرمس
 گیرند اقدامات مربوط به استراتژی تهاجمی را اتخاذ کنند، نقشی ندارد.هایی که تصمیم میشرکت

ر تحریم برای ادعاهای موجود در سطح کلان در مورد های اتحادیه اروپا تحت تأثیبنیادهای سطح خرد و شواهد تجربی شرکت
پاسخ واقعی از نمایندگان  112شامل بیش از  شود کهشود. بنابراین، یک مجموعه داده نظرسنجی معرفی میها ارائه میاثربخشی تحریم

 های روسیه است که با مصاحبه به زبان روسی اطلاعات جمع آوری شد.شرکت
های اتحادیه اروپا و روسیه شود که با تنظیم نهادی اختلاف نظرات تحریماستراتژی تهاجمی بحث میدر مورد پیامدهای سیاسی 

ها ها برای جلوگیری از تأثیر مستقیم و غیرمستقیم تحریمشود. این استراتژی روشی امیدوار کننده برای شرکتتحریک و ترغیب می
کنند، هیچ قانونی را ها به طور قانونی در مناطق غیرمجاز سرمایه گذاری میبدون انجام هرگونه رفتار غیرقانونی است. وقتی شرکت

ها و در نتیجه انگیزه آن را جهت تغییر های هدف تحریمکنند. ولی در عین حال، هزینهکنند بلکه یک مزیت رقابتی ایجاد مینقض نمی
شان تأثیر اقتصادی واقعی داشته باشد، هایخواهند تحریممی هادهند. اگر دولتها کاهش مییک رفتار بد سیاسی برای برداشتن تحریم

های تعدیلی توسط شرکت ها، آنها سرمایه گذاری خود را لغو باید این رفتار را در نظر بگیرند. علاوه بر این، پس از پرداخت هزینه
شود رژیم تحریم یلی و تعادل جدید، باعث میهای تعدحتی در صورت لغو تحریم ها. بنابراین تأثیر اقتصادی استراتژی -نخواهند کرد 

 بیش از اندازه دوام آورد.
ها معمولاً دلیل عدم اثربخشی گیرند، استراتژی اصلی که آنهای کشورهای فرستنده تحریم را در نظر میهنگامی که دانشمندان شرکت

های اقتصادی جامعی نیستند بلکه ها در کل تحریمیمها است. با این حال، در مواقعی که تحردانند، اجتناب از تحریمها میتحریم
هایی ایجاد کند که به آنها واکنش نشان ای را برای شرکتهای غیرمنتظرهتواند انگیزهاند، برپایی نهاد میاقدامات خاص طراحی شده

ه اتخاذ یک استراتژی تهاجمی پیروی ها از انگیزخواهند القا کنند. وقتی شرکتدهند، البته صرف نظر از آنچه سیاست گذاران میمی
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شود. بنابراین هم تر میها در آینده پرهزینهشود: تشدید تحریمکنند، تأثیر طولانی مدت دیگری بر مجموعه سیاستگذاران ایجاد میمی
 ها را در ذهن داشته باشند.محققان و هم سیاستگذاران باید این انگیزه
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