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مطالعه ( هاي ارزيابي عملكرد در ورود به بازارهاي خارجي شناسايي و رتبه بندي شاخص
  )ايران خودرو: موردي

  
  3، خديجه جمالي2، سيدمحمد نوع پسند1*اسماعيل ملك اخلاق

  استاديار گروه مديريت دانشگاه گيلان -1
  استاديار گروه مديريت دانشگاه گيلان -2

 ه مديريت صنعتي دانشگاه گيلاندانشجوي كارشناسي ارشد رشت -3

  
  چكيده

 بـه  جهـاني  بازارهـاي  بـه  ورود هـاي  استراتژي به مديران توجه لزوم الملل، بين سطح در تجارت شدن تر پيچيده و رقابتي با
 موفقيـت  در كليـدي  نقشـي  عملكرد، گيري اندازه است؛ ضمن آنكه شده مطرح ها شركت براي رقابتي مزيت يك عنوان
 مزايـاي  داراي كـه ) BSC( اسـت  متـوازن  امتيـازي  كارت عملكرد، گيري اندازه هاي مدل از يكي. نمايد مي اايف ها سازمان
 نسـبت  هـا  مولفه ارجحيت درجه تعيين متفاوت هاي تكنيك از تحقيق، اين در .است مشابه هاي روش ساير به نسبت زيادي

 عملكـرد  و اسـتفاده شـده   SMART روش و ويـژه  بـردار  ،)AHP(روش فرآيند تحليل سلسله مراتبـي   شامل يكديگر، به
 امتيـازي  كـارت  از اسـتفاده  بـا  89 و 88 هـاي  سـال  طـي  در خودرو ايران شركت خارجي بازارهاي به ورود هاي استراتژي
 و نوآوري شامل موفقيت درجه ترتيب به متوازن امتيازي كارت منظرهاي دهد مي  نشان ها يافته. ارزيابي شده است متوازن
  .است %24 مالي و% 47 وكار كسب فرآيندهاي ،% 52 مشتري ،% 62 توسعه

  
 متوازن امتيازي كارت عملكرد، ارزيابي ورود، استراتژي :ي كليديها واژه
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  مقدمه

الملـل   جديد عرصه تجارت در سـطح بـين    در هزاره
، 1سـالمو و هاشـينو  ( شده اسـت تر  بسيار رقابتي و پيچيده

المللــي،  در عرصــه بــين تــر شــدن رقابــت جــدي. )2005
هـاي   ريزان شركت ضرورت توجه بيشتر مديران و برنامه

المللــي  صــنعتي و تجــاري را بــه طراحــي اســتراتژي بــين
ــا مطــرح نمــوده و موجــب شــده اســت كــه شــركت   ه

دسترسي بـه بازارهـاي جهـاني را بـه عنـوان يـك ابـزار        
پـــذيري و توســـعه بيشـــتر  اســـتراتژيك بـــراي رقابـــت

ــورد  كســـب ــود مـ ــار خـ ــرار  وكـ ــتفاده قـ ــد و  اسـ دهنـ
هاي ورود به بازارهاي خارجي به عنـوان يـك    استراتژي

از . ها مطـرح گرديـده اسـت    مزيت رقابتي براي شركت
اين رو، هر سازمان به منظور آگاهي از ميزان مطلوبيـت  

هـاي   هاي خـود، بـه ويـژه در محـيط     و مرغوبيت فعاليت
 پيچيده و پويا با توجـه بـه سـرعت و حجـم اطلاعـات و     

هاي پيش روي ، نياز مبرم به نظـام ارزيـابي دارد،    چالش
تــا بتوانــد اطلاعــات دقيــق و جــامعي در بــارة موقعيــت، 
جايگاه و عملكرد خـود بـه دسـت آورد و بـا توجـه بـه       

هاي گذشـته، مـانع از ايجـاد خطاهـاي      ها و ضعف قوت
بيشتر در آينده شده،  بدينوسيله حيات خـود را تضـمين   

ــد ــران (كن ــجادي و ديگ ــرد   ).1385، س ــابي عملك ارزي
اســتراتژي ورود بــه بازارهــاي خــارجي بــراي بررســي و 

هاي تدوين شده  آميز بودن استراتژي اطمينان از موفقيت
و عدم انحـراف از برنامـه تعيـين شـده بـراي حفـظ ايـن        

  .مزيت رقابتي لازم و ضروري است
در اين پـژوهش، بـا توجـه بـه جـامع بـودن كـارت         

ارزيــابي عملكــرد و كــاربرد    امتيــازي متــوازن بــراي  
روزافــزون آن بــراي مباحــث اســتراتژيك مــديريتي، از 
چهار ديدگاه آن به عنوان مبنايي براي ارزيابي عملكـرد  

                                                            
1 Somlev& Hoshino 

پرسـش هـايي كـه در ايـن     . سازمان استفاده شـده اسـت  
  :تحقيق كوشيده ايم به آنها پاسخ بگوييم، عبارتند از

رهـاي  هاي ورود بـه بازا  ميزان موفقيت استراتژي -1
 خارجي در ايران خودرو در عمل چه اندازه بوده است؟

ها به منظور بهبود عملكرد ايـن   آيا اين استراتژي -2
 صنعت به تغيير نياز دارد؟ 

  
  چارچوب نظري

  استراتژي
اســتراتژي عبــارت اســت از تعريــف حــوزه رقــابتي  

ي منسجم از مقاصد، نيـات و   ا سازمان در قالب مجموعه
هـا   هاي بنيادي، سياسـت  ه، هدفهاي موسس گيري جهت

هـاي لازم و برقـراري تعامـل     هـا و برنامـه   و زنجيره اقدام
هــاي بيرونــي و نقــاط قــوت و  ميــان تهديــدها و فرصــت

ابن ( ضعف داخلي براي دستيابي به برتري پايدار رقابتي
  ). 1387رسول و ديگران، 

المللـي،   شـدن و رقابـت بـين    با افزايش سطح جهاني 
تـري روبـه رو    يمات اسـتراتژيك پيچيـده  مديران با تصم

ــده ــد  گردي ــران (ان ــد و ديگ ــركت)2002، 2احم ــا  ، ش ه
ــين ــاگوني اتخــاذ   اســتراتژي ب ــل گون ــه دلاي المللــي را ب

هـاي   جـويي  براي مثال، به منظور ايجاد صـرفه . نمايند مي
 مقياس يا براي نائل شدن به كارايي منابع، توسعه بازار و

بـه عنـوان يـك وسـيله      لازمتامين قسمتي از منابع ارزي 
، 3چـن و سـو  ( هاي مالي و سياسي  كنترل كردن ريسك

  ).1384و حقيقي،  2009
المللـي،   وكار بين از زمان شروع شدن تحقيق كسب 

انتخــاب يــك شــيوه ورود بــه بــازار بــه عنــوان يكــي از  
المللـي شـدن مطـرح     مهمترين تصميمات در فرآيند بـين 

كـــور و  ؛2010مورســـچت و ديگـــران، ( شـــده اســـت
                                                            
2 Ahmed et al 
3 Chen, hsu, 2009. 
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؛ آسموسـن و  2005؛ گريپسرود و بنيتـو،  2007ديگران، 
تصــميمات ).2002؛ اندرســن و بويــك، 2009ديگــران، 

اوليــه در مــورد نحــوه ورود بــه يــك بــازار، تصــميمات 
اين تصـميمات بـا عنايـت بـه     . شود استراتژيك تلقي مي

هــاي ســازمان و موقعيــت  جــو كشــور هــدف و توانــايي
شـود كـه بتوانـد     تخـاب مـي  رقابتي صنعت به گونه اي ان

: 1382بابـايي،  ( موفقيت رقابتي شركت را تقويـت كنـد  

هاي ورودي كه  روش).1387و احمدي و ديگران،  133
صـادرات،  : ها قرار دارند، عبارتنـد از  پيش روي شركت

ايـن  . گـذاري مسـتقيم   گذاري مشترك و سرمايه سرمايه
هـاي مختلـف    گانـه همـراه بـا گزينـه     هـاي سـه   مشي خط
قابـــــل ) 1(جموعـــــه هـــــر يـــــك در شـــــكل زيرم

 ).786: 1383كاتلر و آرمسترانگ،(اند مشاهده

  

  
  هاي ورود به بازار خارجي خط مشي) 1(شكل 

  
  ارزيابي عملكرد

فرآينـد سـنجش و   : ارزيابي عملكرد عبارت ست از
ــدازه ــتگاه   ان ــرد در دس ــري عملك ــي در   گي ــاي اجراي ه

 چارچوب اصول و مفاهيم علمي مـديريت بـراي تحقـق   
ــه    ــب برنام ــازماني و در قال ــايف س ــداف و وظ ــاي  اه ه

از مهمترين دلايـل شكسـت   ). 1387رفيع زاده، (اجرايي
هـا، نبـود يـك     ريزي استراتژيك در اكثر سـازمان  برنامه

سـازي   سيستم ارزيـابي مناسـب، هنگـام و پـس از پيـاده     
ــه ــت  برنامـ ــتراتژيك اسـ ــزي اسـ ــيان، ( ريـ ). 1388آسـ

علل متعـددي از اهميـت    اكنون، ارزيابي استراتژي به هم
  :بيشتري نسبت به گذشته برخوردار شده است 

ــل    -1 ــدگي در عوامـ ــام آور پيچيـ ــزايش سرسـ افـ
  محيطي؛

بيني و كاهش صحت ودقـت   افزايش موانع پيش -2
  آن؛

ــه  -3 ــاني اجــراي برنام ــر   كــاهش دوره زم ــا ه ــا ب ه
 ).همان منبع( اي از اطمينان درجه

ــدازه  ســازمان  ــراي ان ــا ب ــري و ســنج ه ــزان گي ش مي
هـا و اهـداف خـود     دستيابي به موفقيت در نيل به آرمان

هـا، بـا    هايي نياز دارند تا به كمك ايـن مـدل   نياز به مدل
مقايسه وضع موجود و وضع مطلوب، تصـويري واقعـي   

 آل بـه دسـت آورنـد    از وضعيت خود، در مقايسه با ايده
  ).1387ظرافت انگيز و ديگران، (
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  هاي ارزيابي بي تطبيقي مدلارزيا) 1(جدول شماره 
  نقاط ضعف نقاط قوت  مدل

تحليل پوششي 
 (DEA)ها داده

   اســـتفاده از فرضـــيات كمتـــر در رونـــد ارزيـــابي
 مؤسسات؛

 و چنـــدين   اســـتفاده همزمـــان از چنـــدين ورودي
 خروجي؛

 ــا قيمـــت  نيازمنـــد آگـــاهي از وزن ــا يـ  "هـــاي  هـ
گـذاري   نبـوده و از ارزش  "هـا   خروجي "و"ها ورودي
 ز است؛بي نيا

 واحـدهايي    هـا و خروجـي   تخمين در تغيير ورودي
كه در زير مرز كارا قرار گرفته، براي تصوير كردن آن 

 واحد بر مرز كارا؛

 ها مختلف  ها و خروجي كارگيري ورودي امكان به
  . گيري متفاوت با مقياس اندازه

 اي  گيري ممكن است تغييـرات عمـده   خطاهاي اندازه
 .اشته باشدرا در نتايج به همراه د

 كنـد، بلكـه    بندي كـاملي از واحـدها ايجـاد نمـي     رتبه
بندي را بـه صـورت دو گـروه كـارا و ناكـارا       صرفاً طبقه
 .دهد انجام مي

 گيري كارايي نسـبي بـه كـار     اين تكنيك براي اندازه
 .سنجد گرفته شده است و كارايي مطلق را نمي

 ها ممكن است در نتايج  تغيير در نوع و تعداد ورودي
  .رزيابي تغيير ايجاد نمايد ا

BSC 

  براي گسترش درك علت و معلولي بين معيارهاي
ها براي  عملكردي مديران سازمان و توانمندسازي آن

  اخذ تصميمات استراتژيك مناسبتر است؛
 هاي بهبود مناسب  براي تعييين اولويت بين پروژه

  است؛
 ارائه يك مبناي تئوريك براي هر جنبه؛  
  توازن ميان عملكرد داخلي و بر مبناي ايجاد

  استوار شده... خارجي معيارهاي مالي و غير مالي و
  است؛
  شده است؛ جامعيت ابعاد در نظر گرفته  
 پذيري خوبي دارد  انعطاف.  

 توان اجرا كرد كه سازمان مورد  در صورتي مي
  اي باشد؛ مطالعه داراي استراتژي تعريف شده

 هاي  جنبه با توجه به ارتباط سلسله مراتبي بين
ها به طور مستقل  تعريف شده، امكان بررسي حوزه

  وجود ندارد؛
 هي ندارد  سيستم امتيازد.  
  

مدل تعالي بنياد 
اروپايي 

مديريت كيفيت 
)EFQM(  

 دهي مناسبي داردمعيار وزن.  
 هاي جديد مديريت همخواني دارد  با پارادايم.  
 واقعيت مدلي است عيني و مبتني بر.  
 ارد امكان سنجش كمي د.  
 هاي مختلف مورد  جنبه معيارها را از منطق رادار

  . دهد ارزيابي قرار مي
 پذيري زيادي برخوردار است قابليت انعطاف از.  

  مدلEFQM اثر تداخلي . مدلي جمعي است
ها بر روي يكديگر قابل سنجش  متغيرها و شاخص

 .نيست

  به دليل كيفي بودن بيش از اندازه بعضي از
امكان بروز اشتباه در  EFQMگانه  معيارهاي نه

 . امتيازدهي بسيار بالا است

 گيري  سازي آن نياز به وسواس و سخت پياده
  .زيادي دارد، در نتيجه، زمان و تمركز زيادي لازم است
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ــت      ــان ، كيفيـ ــت كاركنـ ــش و قابليـ ــروزه دانـ امـ
محصــولات و خــدمات، فنــاوري اطلاعــات و فرهنــگ 

هـا   و توانمندي سـازمان اند  هاي فيزيكي سازماني، دارايي
هاي نامشهود،  قدرت اصلي  در به كارگيري اين دارايي

هاي مبتنـي   زند و سنجش ها را رقم مي ارزش آفريني آن
هـاي   هـاي مـالي، توانـايي ارزيـابي ايـن دارايـي       بر سنجه

هـا را   ها بر موفقيـت سـازمان   نامشهود و انعكاس تاثير آن

هاي نوين  سيستم .)12: 1388كاپلان و نورتون، ( ندارند 
ارزيابي عملكـرد برخاسـته از سـه خاسـتگاه تمركـز بـر       

ريزي اسـتراتژيك و اسـتفاده از    كيفيت، تمركز بر برنامه
تصـوير   2شكل شـماره  . فنون تحقيق در عمليات هستند

صـفايي و  (دهـد   هـارا نشـان مـي     جامعي از ايـن سيسـتم  
  .)1387ميزاني، 

  
  يابي عملكردهاي نوين ارز سيستم) 2(  شكل شماره

 

ــابي     ــج ارزي ــد روش راي ــوت و ضــعف چن ــاط ق نق
  .بيان كرد) 1(توان به شرح جدول شماره عملكرد را مي

ــز مقايســه  ــين كــارت  اندرســون و همكــاران ني اي ب
هـا در   آن. انـد  انجام داده EFQMامتيازي متوازن و مدل 

ــه خــود را در جــدولي كــه در آن    نهايــت نتيجــه مطالع
وكـارت   EFQMاب از بـين مـدل   معيارهايي براي انتخ ـ
 )2جـدول (انـد، خلاصـه نمودنـد     امتيازي متوازن آورده

  ).47:  1385ياوران، بخت(
  

  با توجه به هدف سازمان EFQMانتخاب بين كارت امتيازي متوازن و ) 2(جدول شماره 
 مدل پيشنهادي هدف

 EFQM هاي بهبود مستمر در سازمان براي آغاز كردن و پيش بردن برنامه

 EFQM هاي ديگر براي توانمند ساختن سازمان براي انجام الگوسنجي فرايندهايش با سازمان

 EFQM ريزي و ارزيابي كسب وكار استفاده شود هاي بهينه كه براي برنامه از فعاليت» فهرست بررسي«براي توسعه يك 

ها براي اخذ تصميمات ن و توانمندسازي آنبراي گسترش درك علت و معلولي در بين معيارهاي عملكردي بين مديران سازما
 استراتژيك مناسبتر

 كارت امتيازي متوازن

 كارت امتيازي متوازن انداز سازمانهاي استراتژيك بر پايه ماموريت و چشم هاي عملياتي با اولويت راستا سازي فعاليت براي هم

 ارت امتيازي متوازنك هاي استراتژيك در سازمان براي اولويت بندي ابتكارات و برنامه

 كارت امتيازي متوازن هاي بزرگ در سازمان براي تسهيل برقراري ارتباط دوطرفه در زمينه استراتژي و فاكتورهاي استراتژيك
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رويكرد كارت امتيازي متوازن در ارزيابي عملكرد  
هـاي   ها و بخصـوص در مقايسـه بـا ديگـر روش     سازمان

  :زير استمرسوم داراي مزاياي 
  عملياتي شدن راهبردها از طريق تفسير و

 .ها به اهداف و معيارهاي عملكرد تبديل آن

  كمك به تمركز كل سازمان در انجام اموري
 .شود كه به ترقي و پيشرفت زياد در عملكرد منجر مي

  ايجاد يكپارچگي در سازمان و عمل نمودن
هاي مختلف  به عنوان چتري حمايتي كه برنامه

كيفيت، مهندسي مجدد، طراحي : بط، همچونغيرمرت
فرآيند و ارائه خدمات به مشتريان را به طور يكجا و 

 .نمايد هماهنگ گردآوري مي

  تجزيه معيارهاي مؤسسه در سطوح مختلف
ها را در  مديريتي و همچنين نوع، نحوه و ميزان فعاليت

راستاي دستيابي سازمان به اهداف تصريح شده در 
 .كند هاي آن مشخص مي ريتراهبردها و مامو

  ايجاد تصويري كلي از وضعيت و روند حاكم
نگري در  بر سازمان از گذشته تا حال و امكان آينده

 ).51: 1384ابراهيمي، ( امور مختلف 

در مورد ضرورت و اهميت به كارگيري كارت  
توان  امتيازي متوازن در ارزيابي عملكرد استراتژي، مي

به عنوان سيستم جامع ارزيابي  گرايانه آن به ماهيت كل
در واقع، اين رويكرد توازني بين . عملكرد اشاره كرد

مدت  معيارهاي داخلي و خارجي سازمان، اهداف كوتاه
و بلندمدت و نيز معيارهاي مالي و غير مالي فراهم 

  ).2009، 1هوانگ( كند  مي
هدف اصلي كارت امتيازي متـوازن، بـه كـارگيري     

ايـن مـدل   . ازمان در عمـل اسـت  اهداف وچشم انداز س
اهــداف و راهبــرد را بــه عنــوان مركــز كنتــرل عمليــات  

                                                            
1 Huang 

اين كار از طريـق ترجمـه اهـداف    . دهد سازمان قرار مي
 هاي كليدي موفقيت در چهار منظر  سازمان به شاخص

BSCمنظر مـالي، منظـر مشـتري، منظـر     « : شود انجام مي
» وكار، منظر يـادگيري و رشـد   فرآيندهاي داخلي كسب

اين كارت روابـط علـت و   . )1996، 2كاپلان و نورتون(
هاي جـاري و موفقيـت بلندمـدت را     معلولي بين فعاليت

كـارت  ). 1388نيـري ،  مهرگان، دهقـان (سازد  مستند مي
امتيازي متوازن  مكانيزمي براي به كـارگيري اسـتراتژي   

وكـــار در يـــك سيســـتم جـــامع  يـــك واحـــد كســـب
. )2003، 3اگراوال( مايدن گيري عملكرد فراهم مي اندازه

گيري است كـه   كارت امتيازي متوازن، يك ابزار اندازه
هاي شركت را در يـك دوره زمـاني طـولاني     استراتژي

  ).2005، 4ميكالسكا(كند مديريت مي
  

  آشنايي با صنعت
هاي ورود به بازارهاي خارجي در شركت  استراتژي

يم صادرات مستقيم و غيرمسـتق : ايران خودرو عبارتند از
صــادرات مســتقيم بــه دو  .گــذاري مشــترك و ســرمايه
و  (CBU)5صادرات خوردو سـاخته شـده    -1: صورت

به دو صـورت   KDاست و )  KD( صادرات قطعات -2
 6(CKD)و قطعــات متصــله  (SKD)قطعــات منفصــله  

  .است
المللـي   شبكه فروش و خدمات پـس از فـروش بـين    

سـيا،  آ( شركت ايران خودرو در پنج منطقه جغرافيـايي  
در جهـان فعاليـت   ) آفريقا، خاورميانه، آمريكـا و اروپـا   

خودرو تاكنون در شش كشور بـلاروس،    ايران. كند مي
هـاي   آذربايجان، ونزوئلا، سوريه، سنگال و مصر سـايت 

                                                            
2 Kaplan and Norton  
3 Agarwal 
4 Michalska 
5 Completely built unit 
6 Completely knocked down 
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هـاي   اين سـايت . اندازي نموده است توليد خودرو را راه
توليدي، علاوه بر بازار كشور ميزبان بـازار منطقـه را بـه    

  .وان بازار هدف خود در نظر دارندعن
ــال  ــارجي    در س ــاي خ ــه بازاره ــه ورود ب ــاي اولي ه

استراتژي ايران خودرو ، ارائه برنـد و معرفـي محصـول،    
و كسـب بـازار   شناخته شدن به عنوان يـك خودروسـاز   

هـاي اخيـر هـدف اصـلي در ورود بـه      بود، امـا در سـال  
ــارجي  ــاي خ ــودآوري  بازاره ــودرو   .اســت س ــران خ اي

راتژي صادراتي خود را بـا توجـه بـه شـرايط جديـد      است
المللي و با محوريت بازارهـاي كشـورهاي    بازارهاي بين

اسلامي، تمركز بـر برنـد ملـي، تمركـز بـر صـادرات از       
ــادرات،      ــردن ص ــادي ك ــودرو و اقتص ــران خ ــبكه اي ش

  .است نمودهبازنگري 

  روش تحقيق
پژوهش حاضر از نظر هدف، كـاربردي و از لحـاظ   

ــردآ ــيفي اســـت وري دادهروش گـ ــا توصـ در ايـــن . هـ
اي  ها به صورت كتابخانه پژوهش، روش گردآوري داده

آوري  در روش ميـداني، پـس از جمـع   . و ميـداني اسـت  
آمار و اطلاعات مورد لزوم از بررسي اسـناد و مـدارك   

كه استراتژي شـركت   89و  88هاي  شركت در طي سال
يز در خصوص بازارهاي خارجي بازنگري شده است و ن

پرسشنامه و با مـدنظر قـرار دادن مـدل مفهـومي كـارت      
ــاي    ــر كــدام از محوره ــازدهي ه ــوازن، امتي ــازي مت امتي

مراحـل  . كارت امتيـازي متـوازن صـورت گرفتـه اسـت     
  .شود نشان داده مي 3اجرايي تحقيق در شكل 

  

  
  مراحل اجراي ارزيابي راهبردي) 3(شكل شماره 
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  جامعه آماري
تحقيــق، شــامل خبرگــان و  در ايــن جامعــه آمــاري

كارشناسان شاغل در قسمت معاونت استراتژي شـركت  
) 3(همانطور كه در جـدول شـماره   . ايران خودرو است

اشاره شده است، اين تحقيق از دو جامعه آماري تشكيل 
 . گردد مي

 
  جامعه آماري تحقيق) 3(جدول شماره 

  جامعه آماري

جامعه 
 آماري اول

الملل شركت ايران  هاي بين كارشناسان قسمت همكاريچهارده تن از خبرگان و 
) هاي رنو  هاي پژو و همكاري الملل، همكاري هاي بين ادارات استراتژي( خودرو 

 .كه در زمينه بازارهاي خارجي داراي سوابق تحصيلي و كاري ارزنده هستند

جامعه 
 آماري دوم

كه در زمينه مورد  كارشناساني از قسمت معاونت استراتژي شركت ايران خودرو
گيري تصادفي  با استفاده از روش نمونه. بررسي داراي تخصص و دانش هستند

پرسشنامه  50نفر به دست آمده است كه 56ي لازم براي انجام اين پژوهش نمونه
    .برگشت داده شد

  
  آمار توصيفي

آمار توصيفي متغيرهاي جمعيت شـناختي نشـان داد   
درصد مـذكر   78ث و درصد پاسخ دهندگان مون22كه 

درصد داراي مـدرك ليسـانس و    15هستند از اين افراد 
درصـد   22درصد داراي مدرك كارشناسي ارشد و  85

درصـد داراي سـابقه    58سـال،   5-1داراي سابقه كاري 
 -10درصد داراي سابقه كـاري   20سال و  10-5كاري 

  .سال هستند 15

  

  توزيع نمونه هاي آماري) 4(جدول شماره 
 نيفراوا

  واحد
  )درصد( نسبي   )تعداد( مطلق 

  ٪20 10 معاونت صادرات
  ٪48  24  هاي بين الملل در ادارات همكاري

  ٪20  10  واحد بازارهاي خارجي
  ٪12 6 ارزيابي

   
 20شود،  ديده مي 4همان طور كه در جدول شماره 

 48درصد پرسشنامه ها در قسـمت معاونـت صـادرات و    
درصـد   12بين الملـل و   هاي درصد در ادارات همكاري

ــتراتژي و   ــابي اس درصــد در واحــد  20در قســمت ارزي

بازارهاي خـارجي شـركت ايـران خـودرو توزيـع شـده       
  .است
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 ها آوري داده ابزار جمع
هــاي مــورد نظــر از ســه  بــه منظــور گــردآوري داده

  :  پرسشنامه استفاده شده است
بـه منظـور تعيـين ضـريب     ): 1(پرسشنامه شـماره   -1

اظر كارت امتيازي متوازن با اسـتفاده از روش  اهميت من
بـدين  . تحليل سلسله مراتبي گروهي طراحي شده اسـت 

حــاوي شــش ســوال مقايســه   AHPترتيــب، پرسشــنامه 
اسـت كــه بـين اعضــاي    BSCزوجـي بـين چهــار منظـر    

  .جامعه آماري اول توزيع گرديده است
 AHPبه دليل اينكـه روش  ): 2(پرسشنامه شماره  -2

هاي زياد براي مقايسه ممكـن   با تعداد مؤلفهدر ماتريس 
گـردد،   است از لحاظ نرخ ناسازگاري با مشكل مواجـه  

ــتراتژي  ــين وزن اس ــراي تعي ــاي   ب ــه بازاره ــاي ورود ب ه
كـه مشـكل سـازگاري    -خارجي، از روش بـردار ويـژه   

استفاده شده كه بين اعضاي جامعـه آمـاري اول    -ندارد
  .توزيع گرديده است

: شــامل دو بخــش اســت): 3(ره پرسشــنامه شــما -3
هاي ارزيابي عملكـرد   بخش اول براي شناسايي شاخص

اي ليكـرت و بخـش دوم بـه     به وسيله طيف پـنج گزينـه  
هـا بـر اسـاس روش اسـمارت      منظور تعيين وزن شاخص

طراحي شده است كه بـين اعضـاي جامعـه آمـاري دوم     
  .توزيع شده است

 
 هاي پژوهش يافته 

هـاي ورود  كرد استراتژيمبناي سنجش ارزيابي عمل
به بازارهاي خارجي در اين تحقيق مدل كارت امتيـازي  

هـاي ارزيـابي عملكـرد در     سپس شـاخص . متوازن است
قالب چهار منظر كـارت اميـازي متـوازن تعريـف شـده      

هــا از و اســتراتژي هــابــراي تعيــين وزن شــاخص. اســت
و اسـمارت اسـتفاده    AHPهايي نظير بردارويژه و  روش

  .شده است
  

  AHPرويكرد 
به منظور اينكه به مناظري كه اهميت بيشتري دارنـد  
وزن بيشتري داده و در محاسبه امتياز نهايي لحاظ شـود،  
با استفاده از روش تحليل سلسله مراتبي گروهي پـس از  
سنجش نظر چهـارده تـن از كارشناسـان و خبرگـان در     

الملل در شـركت ايـران خـودرو، بـه      زمينه همكاري بين
وزن هر يـك از منـاظر    Expert choiceافزار نرم كمك

نـرخ ناسـازگاري،   . به دست آمـده اسـت  ) 5(در جدول 
هـاي حاصـل    به دست آمده است؛ يعني به اولويت 0.06

 .توان اعتماد كرد از مقايسات مي

  
  BSCماتريس مقايسات زوجي و وزن مناظر مدل  )5(جدول 

 مناظر
 مقايسه زوجي

 مالي مشتري وكار فرآيندهاي كسب سعهنوآوري و تو وزن مناظر

 1.710053.175120.136 1.31853 1 نوآوري و توسعه

 1.781372.574680.164 1 وكار فرآيندهاي كسب

 2.111390.245 1 مشتري

 0.455 1 مالي
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 :تكنيك بردار ويژه

تـــابع بـــردار ويـــژه توابـــع اجتمـــاعي يـــك روش  
ــميم ــر     تصـ ــي بـ ــي مبتنـ ــري گروهـ ــروه گيـ آراي گـ
هاي  گيرنده است كه به تازگي با توجه به كاستي تصميم
ــون   روش ــابه چـ ــاي مشـ ــين اوزان ... و AHPهـ در تعيـ

از مزايـاي روش  . ها مورد توجه واقع شده است شاخص
بردار ويژه، ثبات كامل ماتريس حاصل و بـي نيـازي بـه    

  ).1388اصغرپور، (  سازگاري است انجام آزمون

ژه در اين تحقيـق يـك مـاتريس    پرسشنامه بردار وي 
هـاي   هـاي آن، اسـتراتژي   است كه سطر و ستون 10×10

ورود به بازارهاي خارجي شركت ايران خودرو است و 
خبرگان و كارشناسان در زمينه مورد نظر، نظرهاي خود 

وارد   در پرسشــنامه) خيــر/ بلــي(را بــه صــورت وصــفي 
  ).6جدول شماره (اند نموده

  
  ها يس بردار ويژه براي استراتژيماتر) 6(جدول شماره

S10S9 S8 S7 S6S5 S4 S3 S2 S1استراتژي 

1 S1 

1 
 

S2 

1 
 

S3 

1 
 

S4 

1 
 

S5 

1  
 

S6 

1  
 

S7 

1 
 

S8 

1 
 

S9 

1 
 

S10 

  
ميــل شــده، هــاي تك آوري پرسشــنامهپــس از جمــع

ــات زوجـــي كارشناســـان از      ــاتريس كلـــي مقايسـ مـ
ــتراتژي ــركت    اس ــارجي ش ــاي خ ــه بازاره ــاي ورود ب ه

در . بـه دسـت آمـده اسـت    ) 7(بصورت جـدول شـماره   
ــده دو      ــان دهن ــاتريس نش ــه م ــر خان ــذكور ه ــدول م ج

اعداد بالايي هر خانه معرف تعداد : مجموعه اعداد است
ژي سـتون  افرادي اسـت كـه آن اسـتراتژي را بـر اسـترات     

انــد و اعــداد پــاييني در هــر خانــه  عمــودي تــرجيح داده
 .معكوس آن است
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   هاي ورود به بازارهاي خارجي ايران خودرو ماتريس بردار ويژه براي استراتژي) 7(جدول شماره 
S10S9 S8 S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1  

10 
4 

8 
6 

10 
4 

10 
4 

11 
3 

10 
4 

9 
5 

10 
4 

9  
5 

1 S1 

5 
9 

5 
9 

6 
8 

7 
7 

8 
6 

9 
5 

3 
11 

9 
5 

1 
5  
9 

S2 

6 
8 

6 
8 

4 
10 

4 
10 

6 
8 

5 
9 

5 
9 

1 
5  
9 

4  
10S3 

7 
7 

10 
4 

7 
7 

3 
11 

7 
7 

4 
10 

1 
9 
5 

11 
3 

5  
9 

S4 

4 
10 

9 
5 

10 
4 

8 
6 

9 
5 

1 
10 
4 

9 
5 

5  
9 

4  
10S5 

3 
11 

5 
9 

11 
3 

7 
7 

1 
5 
9 

7 
7 

8 
6 

6  
8 

3  
11S6 

4 
10 

6 
8 

9 
5 

1 
7 
7 

6 
8 

11 
3 

10 
4 

7  
7 

4  
10S7 

4 
10 

7 
7 

1 
5 
9 

3 
11 

4 
10 

7 
7 

10 
4 

8  
6 

4  
10S8 

8 
6 1  7 

7 

8 
6 

9 
5 

5 
9 

4 
10 

8 
6 

9  
5 

6  
8 

S9 

1 
6 
8 

10 
4 

10 
4 

11 
3 

10 
4 

7 
7 

8 
6 

9  
5 

10 
4 

S10

  
، )7(پس از تقسيم كسرهاي مقايسات زوجي جدول

  ).8جدول شماره(شود گيري حاصل مي ماتريس تصميم
  

 =D   ها يري استراتژيگ ماتريس تصميم) 8(جدول شماره 

S10 S9 S8 S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 استراتژي 

2.5 6/8 2.5 2.5 3/11 2.5 1.8 2.5 1.8 1 S1 
9/5 9/5 0.75 1 6/8 1.8 11/3 1.8 1 9/5 S2 

0.75 0.8 0.4 0.4 0.75 9/5 9/5 1 9/5 0.4 S3 

1 2.5 1 3/11 1 0.4 1 1.8 3/11 9/5 S4 

0.4 1.8 2.5 6/8 1.8 1 2.5 1.8 9/5 0.4 S5 
11/3 9/5 3/11 1 1 9/5 1 6/8 0.8 11/3 S6 

0.4 0.8 1.8 1 1 0.75 3/11 2.5 1 0.4 S7 

0.4 1 1 9/5 11/3 0.4 1 2.5 6/8 0.4 S8 
6/8 1 1 6/8 1.8 9/5 0.4 6/8 1.5 0.75 S9 

1 0.8 2.5 2.5 3/11 2.5 1 6/8 1.8 0.4 S10 
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هـاي   استراتژي وزن اوليه Matlabافزار  به كمك نرم
ورود به بازارهاي خارجي ايران خودرو به دسـت آمـده   

ها را در منـاظر مربوطـه قـرار داده، وزن     استراتژي. است
  .تعيين گرديده است) 9(ها طبق جدول شماره  نهايي آن

 
  هاي ورود به بازارهاي خارجي استراتژي) متوازن شده( وزن نهايي )  9(جدول 

 وزن منظر شماره استراتژي BSCمناظر
وزن اوليه 
 استراتژي

وزن × وزن منظر
 استراتژي مربوطه

وزن نهايي متوازن شده 
 استراتژي

 نوآوري و توسعه
S1 0.136 

0.1839 0.0250104 0.097186 

S2 0.0777 0.0105672 0.041062 

 وكار فرآيندهاي كسب

S3 
0.164 

0.0516 0.0084624 0.032883 

S4 0.1031 0.0169084 0.065703 

S5 0.1093 0.0179252 0.069654 

 مشتري
S6 0.245 

0.0752 0.018424 0.071592 

S7 0.1028 0.025186 0.097868 

 مالي

S8 

0.455 

0.0659 0.0299845 0.116515 

S9 0.0921 0.0419055 0.162837 

S10 0.1384 0.062972 0.244698 

 1 0.2573456 جمع كل

  
 ملكردهاي ارزيابي عشاخص

ــرد    شــاخص ــابي عملك ــور ارزي ــه منظ ــؤثر ب ــاي م ه
اي بـا تعـدادي از كارشناسـان و     ها طـي جلسـه   استراتژي

ــه همكــاري  ــين خبرگــان شــركت در زمين الملــل  هــاي ب
شناسايي و بـه منظـور بررسـي ميـزان صـحت و درسـتي       

هـــاي انتخـــاب شـــده بـــراي هـــر اســـتراتژي  شـــاخص
 اي براسـاس طيـف ليكـرت طراحـي شـد و از      پرسشنامه

كارشناسان مربوطه تقاضـا گرديـد نظرهـاي خـود را در     
ــاخص  ــاز از    خصــوص ش ــا دادن امتي ــنهادي ب ــاي پيش ه

پـــس از . بيـــان نماينـــد) بيشـــترين( 5تـــا ) كمتـــرين(1
هاي دربردارنده نمـره كارشناسـان    آوري پرسشنامه جمع

گيري انجام شد و آن دسـته از   براي هر شاخص ميانگين
هاي  ميانگين كل سؤال اي كمتر از هايي كه نمره شاخص

ها حذف  اند، از فهرست شاخص پرسشنامه كسب نموده
هايي كه امتيـازي بيشـتر از ميـانگين     و درنتيجه، شاخص

اند  به عنوان شاخص نهـايي بـراي ارزيـابي     كسب نموده
  .عملكرد انتخاب گرديدند

سپس به منظور به دست آوردن وزن هر شـاخص از  
نظـور، در بخـش دوم   بدين م. استفاده شد  Smartروش 

گيرنـدگان تقاضـا گرديـد     پرسشنامه مـذكور از تصـميم  
ترين شاخص را مشخص نمـوده، بـه آن    ابتدا كم اهميت

را اختصاص دهند و سپس براساس آن بـه بقيـه    10وزن 
 100ها بـا توجـه بـه ميـزان اهميتشـان وزنـي تـا         شاخص

هـا پـس از    در محاسـبه اوزان شـاخص  . اختصاص دهنـد 
گيري انجـام شـد، اوزان    شاخص ميانگين اينكه براي هر

ــه  ــه گون ــد؛ ب ــاليزه كنن  گــردد  =1 wjاي كــه  را نرم
ــغرپور، ( ــماره). 30: 1388اصـ وزن ) 10(در جـــدول شـ

  .ها نشان داده شده است شاخص
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  هاي ارزيابي عملكرد شاخصوزن )  10(جدول شماره 

ها وزن نهايي شاخص ها وزن اوليه شاخص شاخص
 051537/0 8/81 فروش نرخ رشد

 051537/0 8/81 نرخ رشد فروش در كشورهاي اسلامي

 048009/0 2/76 تيراژ توليد صادراتي

 CBU 8/75 047757/0نرخ رشد صادرات 

 KD 77 048513/0نرخ رشد صادرات 

 050655/0 4/80 ارز آوري

 039819/0 2/63 تعداد بازارهاي صادراتي

 039567/0 8/62 ميتعداد بازارهاي كشورهاي اسلا

 046245/0 4/73 تجاري در كشورهاي اسلامي يشركا

 049017/0 8/77 تنوع پورتفوليوي محصولات

 051663/0 82 سودآوري

 058216/0 4/92 كيفيت خدمات پس از فروش

 055948/0 8/88 كيفيت خدمات فروش

 058846/0 4/93 كيفيت محصولات

 043221/0 6/68 تعداد خودروهاي ارزان قيمت

 B( 70 044103/0بخش ارزان قيمت كلاس(BوAتنوع محصولات در كلاس

 D 2/66 041709/0وCتنوع محصولات در كلاس

 043977/0 8/69 هاي فروش و خدمات پس از فروش عملكرد نمايندگي

 042339/0 2/67 هاي فروش فعال تعداد نمايندگي

 043977/0 8/69 تعداد شركاي تجاري

 043347/0 8/68 اي همكار در بخش طراحي و توسعهتعداد شرك

 1 جمع كل

  
در اين تحقيق، براي سنجش امتياز چهار منظر مـدل  

BSC  هـاي هـر منظـر     هـا و شـاخص   به توسعه اسـتراتژي
هاي مورد بررسي هر  اندازه شاخص. پرداخته شده است

هاي واقعي مستخرج از آمارها و  استراتژي از طريق داده
هاي  ملكرد شركت ايران خودرو در سالگزارش هاي ع

امتيــاز هــر شــاخص از . بــه دســت آمــده اســت 89و  88
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مقايسه عملكرد شـركت ايـران خـودرو در سـال تحـت      
بررسي با هدف تعيين شده شركت در آن سـال بدسـت   

ــت  ــده اس ــاي    . آم ــداد بازاره ــاخص تع ــال، ش ــراي مث ب
صادراتي بيانگر تعداد بازارهـايي اسـت كـه شـركت بـه      

درات داشته، به بازارهاي خارجي كه بـه عنـوان   آنها صا

در برنامه سال . هدف صادراتي در نظر گرفته شده است
بـازار   23بازار هدف صادراتي بوده است كه  43، 1388

 18 صـادراتي  بـازار  45 از 1389تحقق يافتـه و در سـال   
 .است يافته تحقق بازار

  
  

   89و  88هاي  درو در سالعملكرد و برنامه شركت ايران خو) 11(جدول شماره 

 88سال  89سال 
  شاخص

عملكرد  عملكرد  هدف  هدف

 بازار صادراتي 43 23 45 18

 تعداد بازارهاي كشورهاي اسلامي 25 14 26 9

 نمايندگي فروش و خدمات پس از فروش بازارهاي صادراتي 180 83 188 84

  
  

ــازات شــاخص  ــانگين امتي هــا در دو ســال تحــت مي
. هـا اسـتفاده شـده اسـت     عنوان اندازه شاخصبررسي به 

هـاي   ميانگين اعداد حاصله در واقع ميزان تغييرات سـال 
ميــانگين مــوزون . دهــد تحــت بررســي را بــه دســت مــي

هـاي هـر اسـتراتژي بـه عنـوان امتيـاز آن        مقادير شاخص
هــاي هــر منظــر  اســتراتژي و ميــانگين مــوزون اســتراتژي

BSC  بدين ترتيب، . استامتياز آن منظر را تشكيل داده
 BSCمـدل  . نمره هاي مناظر در مدل حاصل شده اسـت 

هـاي ورود بـه    مناسب براي ارزيابي عملكـرد اسـتراتژي  
بازارهــاي خــارجي شــركت ايــران خــودرو در جــدول  

 .نشان داده شده است) 12(شماره 

 
  جدول ارزيابي استراتژيك بر اساس مدل تحقيق) 12جدول شماره 

مناظر 
BSC 

 استراتژي

زنو
موزون 
 استراتژي

 ها شاخص
وزن 
 شاخص

تحقق هدف 
 88سال 

تحقق 
هدف 

 89سال 

 ميانگين
تحقق 
 استراتژي

امتياز 
مناظر 

bsc 

سعه
و تو

ري 
وآو

ن
 

توانمندسازي بخش 
از ( طراحي و توسعه
طريق توسعه 

محصولات ، پلتفرم و 
 )S1() قواي محركه

0.097186 

تعداد شركاي همكار در بخش
 طراحي و توسعه

0.045826 100% 100% 100% 

0.57 

0.62 

 Aتنوع محصولات در كلاس 
 )Bبخش ارزان قيمت كلاس ( Bو

0.044107 12% 12% 12% 

هاي  توسعه همكاري
استراتژيك با 
خودروسازان 

 )2S(جهاني

0.041062 

 %50 %50 %50 0.044248 تعداد شركاي تجاري

0.74 
 %95 %90 %100 0.048743 تنوع پورتفوليوي محصولات
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سب
ي ك

دها
رآين

ف
 

كار
و

 

چابك سازي زنجيره 
تامين براي توسعه و 
 )بهبود فرآيند صادرات

S3) 

0.032883 

 %46 %45 %46 0.042422 هاي فروش فعالتعداد نمايندگي

0.32 

0.47 

هاي فروش و  د نمايندگيعملكر
 خدمات پس از فروش

0.044669 19% 21% 20% 

ارتقاء برند شركت 
ودرو و ايران خ

محصولات آن در بازار 
 (S4) هدف 

0.065703 

 %53 %70 %35 0.0479 تيراژ توليد

0.62 
 %67 %69 %64 0.058997 كيفيت محصولات

 %38 %40 %35 0.058435 كيفيت خدمات پس از فروش

 %95 %90 %100 0.048743 تنوع پورتفوليوي محصولات

بهبود كيفيت خدمات 
خدمات  فروش و سطح
 )(S5 پس از فروش

0.069654 

 %58 %60 %55 0.056469 كيفيت خدمات فروش

0.40 
 %38 %40 %35 0.058435 كيفيت خدمات پس از فروش

هاي فروش و  د نمايندگيعملكر
 خدمات پس از فروش

0.044669 18% 21% 20% 

ري
مشت

  

طراحي و توسعه 
 )خودرو ارزان قيمت 

S6) 

0.071592 

 %12 %12 %12 0.043124 خودروهاي ارزان قيمتتعداد 

0.37 

0.52 

Aتنوع محصولات در كلاس

 )Bبخش ارزان قيمت كلاس ( Bو
0.044107 12% 12% 12% 

 D 0.041719 88% 88% 88%وCتنوع محصولات در كلاس

هاي نسبي كسب مزيت
رقابتي پرتفوليوي 

محصولات و خدمات 
پس از فروش در 

افزايش راستاي 
 )S7 (رضايت مشتريان

0.097868 

 %95 %90 %100 0.048743 تنوع پورتفوليوي محصولات

0.64 
 %38 %40 %35 0.058435 كيفيت خدمات پس از فروش

الي
م

  

هاي  توسعه همكاري
استراتژيك با 
 (S8 )كشورهاي اسلامي

0.116515  

نرخ رشد فروش در كشورهاي
 اسلامي

0.051552 15% 50% 33% 

0.48 

0.25 

 %46 %35 %56 0.039191 تعداد بازارهاي كشورهاي اسلامي

شركاي تجاري در كشورهاي 
 اسلامي

0.046355 67% 67% 67% 

توسعه صادرات مستقيم 
 (S9 )و غيرمستقيم 

0.162837 

 %4 %31 %-23 0.050007 ارز آوري

0.18 

 %35 %50 %20 0.05099 سودآوري

 CBU 0.047338 18-% 17% 0%راتنرخ رشد صاد

 KD 0.048883 31- % 52% 11ٌ%نرخ رشد صادرات 

 %47 %40 %53 0.039472 تعداد بازارهاي صادراتي

ايجاد ، توسعه و 
سودآور نمودن 

هاي توليدي در  سايت
 (S10 ) بازار هدف

0.244698 

 %4 %31 %-23 0.051552 نرخ رشد فروش

0.16 
 %53 %70 %35 0.0479 وليدتيراژ ت

 CBU 0.047338 18-% 17% 0%نرخ رشد صادرات 

 KD 0.048883 31- % 52% 11%نرخ رشد صادرات

 
  گيري نتيجه

ارزيــابي عملكــرد اســتراتژي ورود بــه بازارهــاي     
تواند اطلاعات وسيعي در رابطه با وضـعيت   خارجي مي

تـا در صـورت    اين تصميم استراتژيك مهم به ما بدهـد، 
نياز به توجه يا تغيير هر چه سريعتر در ايـن زمينـه اقـدام    

نمــوده، موفقيــت ســازمان در زمينــه اســتراتژي ورود بــه 
كارت امتيازي متوازن . بازارهاي خارجي تضمين گردد

به عنوان يك ابزار مديريت استراتژيك براي كمك بـه  
گيـري در ايـن شـرايط بسـيار      مديران به منظـور تصـميم  

هـاي مهـم در ارزيـابي     سب است ليكن يكـي از گـام  منا
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ها و متغيرهايي است كه بايـد   عملكرد شناسايي شاخص

در اين پـژوهش راه شناسـايي و تبيـين و    . سنجش شوند
هـاي ارزيـابي عملكـرد در مـدل كـارت       تحليل شاخص

براسـاس نتـايج بدسـت    . امتيازي متوازن بيان شده اسـت 
وان نتايجي به شـرح  ت آمده از كارت امتيازي متوازن مي

  :زير ارائه داد
شـود،   ديده مـي  10همان طور كه در جدول شماره  

ــك   ــتراتژي چاب ــركت در اس ــامين    ش ــره ت ــازي زنجي س
عملكرد مناسبي نداشته است و ايـن از عوامـل متعـددي    

در توسـعه  يك عامل، عملكرد شـركت  . گيردنشات مي
 )2S(هاي استراتژيك بـا خودروسـازان جهـاني   همكاري
ــه اينكــه همكــاري  اســت؛ ــا عنايــت ب ــا   ب اســتراتژيك ب

  :خودروسازان جهاني در دو زمينه است
 در زمينه تكنولوژي؛ -1

در زمينه استفاده از شبكه فروش و خدمات پـس   -2
 .از فروش

هــاي ارزيــابي ايــن اســتراتژي بـا توجــه بــه شــاخص  
تعداد شركاي شاخص در گردد كه شركت ملاحظه مي

كـرده و در نتيجـه نتوانسـته    تجاري چندان موفـق عمـل ن  
از شـــبكه فـــروش و خـــدمات پـــس از فـــروش اســـت 

  .خودروسازان جهاني به شكل مؤثري استفاده كند
عملكــرد ضــعيف و توزيــع نامناســب عامــل ديگــر  

هاي فروش و خـدمات پـس از فـروش ايـران      نمايندگي
خــودرو در بازارهــاي خــارجي اســت، زيــرا نماينــدگي 

 ــ ــامين ب ــره ت ــروش بخشــي از زنجي ــن ف وده، عملكــرد اي
بـا  . ها در تسريع عملكرد صادراتي مؤثر اسـت  نمايندگي

فــروش و   يــك نماينــدگي"توجــه بــه شــاخص جهــاني 
 "دسـتگاه فـروش   1000خدمات پس از فروش بـه ازاي  

شود كه شركت در اين خصوص چندان موفـق   ديده مي
هـايي بـيش از    نبوده است و با وجـود داشـتن نماينـدگي   

انسته است به ميزان فـروش بيشـتر   شاخص بيان شده، نتو

دهنـده رانـدمان ضـعيف ايـران      دست يابد، كه اين نشان
هـاي فـروش و خـدمات     خودرو در خصوص نمايندگي

  .پس از فروش است
هــاي بــزرگ  درصــد از فــروش شــركت 25حــدود  

. خودروسازي از بخـش خـدمات پـس از فـروش اسـت     
همــان طــور كــه از عملكــرد شــركت ايــران خــودرو در 

ــس از فــروش   كشــاخص  ــدمات پ ــت خ مشــاهده  يفي
گردد، در اين زمينه چندان موفق عمل نكرده است و  مي

  .لذا اين استراتژي به بازنگري نياز دارد
هـاي   با توجه به اين موضوع كه يكـي از اسـتراتژي   

هاي اخير، توسـعه همكـاري    مورد توجه شركت در سال
استراتژيك با كشورهاي اسلامي و توليد برند مشـترك  

كشورهاي اسلامي معمولاً داراي درآمد لامي است و اس
گذار  سرانة پاييني هستند، مهمترين شاخص يا عامل تاثير

در نفوذ و توسعه بازار در ايـن كشـورها، ارائـه خـودرو     
ــتراك فرهنگــي   . ارزان قيمــت اســت  ــود اش ضــمناً وج

توليـد خـودرو    .كننـدة ايـن مسـير باشـد     تواند تسهيل مي
مهـم دارد كـه مهمتـرين آنهـا،      ارزان قيمت چند مؤلفـه 

براي دستيابي به خودرو ارزان قيمـت بايـد   . پلتفرم است
پلتفرمي استفاده شود كه داراي قابليت به كـارگيري در  

 Aاز نظـر سـايز و انـدازه، كـلاس     (  Bو  Aهـاي   كلاس
) اسـت و پرايـد   206مثل  B،كلاس  MVMمثل ماتيز و 
  .را داشته باشد

كـه بـر توليـد     اسـت  ركهمؤلفه مهم ديگر قواي مح 
ــواي    خــودرو ارزان قيمــت تاثيرگــذار اســت؛ هرچــه ق

تري باشـد، بـا توليـد انبـوه،      محركه داراي مكانيزم ساده
گـاهي اوقـات   . تري خواهد داشت بهاي تمام شدة پايين

هاي نوين به كار رفته در قواي محركه باعث  تكنولوژي
ود، هزينه تمام شده اوليه بالايي براي خودرو خواهنـد ب ـ 

توان بهاي تمـام شـده آن را پـايين     ولي با توليد انبوه مي
  .آورد
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در طراحي خودرو ارزان قيمت، عامل مـؤثر ديگـر    
  . در اين استراتژي، زنجيره تامين است

با توجه به نتايج كـارت امتيـازي متـوازن، مشـاهده      
هـاي   كوشش شـركت ايـران خـودرو در سـال    گردد مي

ي براي شناخته شدن برنـد  اوليه ورود به بازارهاي خارج
آميـز بـوده اسـت و بـه      اين شركت تا حـدودي موفقيـت  

منظــور موفقيــت در اســتراتژي جديــد؛ يعنــي صــادرات 
هاي كيفيت محصولات، خدمات  اقتصادي بايد در زمينه

هاي فـروش   فروش و پس از فروش، عملكرد نمايندگي
سازي زنجيره تـامين و   و خدمات پس از فروش، چابك

تنـوع  و ارزان قيمت، يا به عبـارتي شـاخص   توليد خودر
 ) Bبخش ارزان قيمـت  (  Bو Aپورتفوليوي محصولات 
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