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مقدمه
ز ثابت يچ چي است و هيز در حال دگرگوني همه چ،تحول امروزپر يايدر دن

ع و يرات سريين تغيا. ر استييماند خود تغي كه ثابت ميزيتنها چ، ي به قول.ماندينم

به منظور . دگذارنير مي تأث"ي در رشد و سودآوره
 شركتييتوانا" بر يمتوال

ند يران فراير دارند، مدي تأثييتوانااين  كه بر ي عوامل اثربخش با همةبرخورد

نةيت بهيكنند كه به نظرشان وضعي مي طراحيارا به گونه" راهبرديت يريمد"

ن لحاظ ي به اين استقراريچن. كنديل مياش تسهيط رقابتيمؤسسه را در مح

 فراهم يطيرات محيي تغ ازيترقيورد دقراهبردي، براند ير است كه فرايپذامكان

د ي پديشتري بي آمادگ،يا رقابتيي داخلي واكنش نسبت به فشارهايكند و برايم

.د آوريم

؛ رو هستندنة رقابت روبهي در زمي شگرفيها در حال توسعه با چالشيكشورها

 كه به "يت در سازمان تجارت جهانيعضو" و " شدنيجهان" مانند ييهاچالش

 محصولات يت حقوق معنوي تجارت، رعاي و آزادي گمركيها حذف تعرفهيمعن

 عضو سازمان ين كشورهاي بين جارير قوانينگ و ساين ضد دامپيت قوانيو رعا

يي توانا،ي صنعتي جهان سوم نسبت به كشورهاي كشورهاگر،ي داز طرف. است

را در خود يين توانايد ايندارند و با بدون حد و مرز ي رقابت در بازاري برايابالقوه

يد به منابع درونيها با شركت،هايين تواناي و پرورش ايي شناسايبرا. پرورش دهند

ي رقابتيهاتي خود، مزي و دروني ذاتيهايي باشند، و با توجه به توانايخود متك

د ي با،ي داخليهايي از توانايريگن و بهرهيي تعيبرا.  و پرورش دهندييخود را شناسا

يهاتي مز،رند تا بتوانند به كمك آنيك و منظم بهره بگيماتستي سيكردياز رو

 و يافهيكردهاي وظيبه كمك روراهبردي، نگرش .  كننديي خود را شناسايرقابت

ن يي تعيبرارا  منسـجم ي روش،يل عوامل داخليه و تحلي ارزش در تجزرةيل زنجيتحل

يكه برارا يري مس،تواننكه بي ايبرا. دهدي نشـان مي منابع داخلي رقابـتي هايبرتر

است كه نياز ي قويبه ابزار، كردم ي ترسيبه خوب،  شوديد طيرشد و توسعه با
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افته را به همراه داشته باشد و ي صنعت توسعه ييرشد و شكوفابراي ييش كارايافزا

.استن راهبرد ين همان مفهوم تدويا

:  دارندياتيت حيدست كم سه مؤلفه اهمت هر راهبرد،  يدر موفق

د از ي باژهيبه و. ط سازگار باشديط موجود در محيد با شرايباراهبرد نخست، 

دات عمده را به حداقل ي و اثر تهد شده استفاده كندينيبشيا پي موجود يهافرصت

. برساند

 مؤسسه استوار ي داخليهاتي را بر منابع و ظرفيد امكانات واقعيبا     دوم، راهبرد 

ي داخليهاد براساس قوتيگر بازار باي ديهاب فرصتيتعقر، گيان ديبه ب. دكن

د به يبا سرانجام، راهبرد .هان فرصتي شود و نه صرفاً با توجه به وجود امؤسسه انجام

). 1380،پيرس و رابينسون ( اجرا شوددقت 

يل واقعيه و تحـلي تجزيعنيت راهبرد، ي دوم مؤفقن مقاله به مؤلفةيدر ا

ران ي و شركت ا،صنعت خودرو عموماً. شودپرداخته مي مؤسسه ي داخليهاييتوانا

ي مردم، حجم بالا روزمرةيك با زندگي به لحاظ ارتباط نزد،خودرو به طور خاص

ها و  مورد علاقه و رقابت كشورها، شركت،ادي زيه، اشتغال و گردش ماليسرما

. استگذاران بزرگهيسرما

 در صنعت ييگراي و مشتريط رقابتيش محيداي پبا توجه به موارد فوق و

لازمة . استط ين محيت در اير از فعاليز ناگزيران خودرو ني، شركت ايخودروساز

 و ي بر منابع داخلي مبتنيت رقابتي كسب مز،يطين محيات در چني حبقا  و ادامة

كه ي موضوع،از بعد اقتصاد كلان.ن راستاستيمدار در ايمشترراهبردهاي اتخاذ 

طور ه ران خودرو بي و شركت ا،طور عامه نقش صنعت خودرو باست، قابل تأمل 

، ييزاران، نقش اشتغالياي  سهم بازار خودروةن دارنديترعنوان بزرگهخاص ب

صنعت . است كشور يد ناخالص ملي رشد تول، و به تناسب آني ارزيهاييجوصرفه

پس از  اقتصادي ت عمدةين صنعت جهان و دومين فعاليترخودروسازي، بزرگ
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 بيش از يك تريليون دلار ، سال گذشته130اين صنعت در طول . داري استبانك

به خود  درصد از كل ارزش توليدات جهاني را 7/3فروش داشته، سهمي بيش از 

نظر از صرف. كرده استمشغول  نفر را به كار  ميليون100اختصاص داده و بيش از 

هاي مالي و  اشتغال، شاخصي، عوامل ديگري از قبيلافتخار داشتن يك خودرو مل

ها توجه خاصي به اين دولت، سبب شده است كه هاي اقتصاديتأثير بر ساير شاخص

. 1صنعت داشته باشند

 كه صنعت خودرو و به تبع آن ي خاصيهايژگي با توجه به و،گرياز بعد د

ر و ييجاد تغيبه ان صنعت ي ااوتف متيهاران خودرو دارد، تحول در بخشيشركت ا

 جامعه يمده خصوص اشتغال و سطح درا ب، اقتصاد كشوريهار بخشيتحول در سا

ع يران خودرو، صنايااز جمله ،ر و تحول در صنعت خودروييتغزيرا . شوديممنجر 

.سازديرا فعال م...  و يسازكيلاستسازي، خصوص فولاد، قطعههگر بي ديجانب

مورد بررسي قرار  يك هدف اصلي وچهار هـدف فرعي ،در اين پـژوهش

هدف اصلي، تعيين تأثير عوامل داخلي براي كسب مزيت رقابتي در . د نگيرمي

اي فهيكرد وظ از روي،ثير عوامل داخلي تأبراي تعيين.ستران خودروشركت اي

، بازاريابي و تو عوامل داخلي در چهار قسمت توانايي مديري مي شود استفاده

بر مبناي اين . دنگيرمورد بررسي قرار ميعمليات / حسابداري ، توليد/ وش، ماليفر

.اندز طرح شدهالات اساسي تحقيق ني، سؤاهداف

داخلي براي كسب مزيت رقابتي در ل عوامل راهبردي با توجه به اهميتي كه تحلي

ها، تجزيه كتهاي پر رقابت كنوني حاكم بر شـرها دارد و با تـوجه بـه محيطشركت

خاطر اينكه صنعت ه  ب،چنينهم. العاده داردت فوقو تحليل منابع مزيت رقابتي اهمي

بررسي مزيت رقابتي داخلي  دارد، ايژهخودرو در اقتصاد كلان ايران جايگاه وي

. 1382 تا 1377 هيئت مديرة شركت ايران خودرو به مجمع عمومي صاحبان سهام از سال گزارش عملكرد. 1
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كنندگان بزرگ خودرو در ايران محسوب دخودرو كه يكي از توليرانشركت اي

.كندمين راهبرد  ايران خودرو در تدويشود، كمك بزرگي به مديرانمي

1هاي شناسايي عوامل داخلي راهبرديروش

2رويكرد زنجيرة ارزش) الف

 بر مبناي پذيرش ،شركت هر ارزيابي و شناسايي نقاط قوت و ضعف كليدي

 بررسي ،پذير است، به عبارت ديگر آن امكانهايتگرايانه از فعاليهديدگاهي تجزي

 راهي براي تجزيه شركت به منظور تجزيه و ،هاي تخصصي حوزهايشركت بر مبن

.د مطرح شايفهتحليل عوامل درون سازماني است كه به عنوان رويكرد وظي

 ارزش است زة استفاده از رويكرد زنجي،شركتهاي فعاليتةراه ديگر براي تجزي

اين رويكرد . ست ارائه شده ا"مزيت رقابتي" مايكل پورتر در كتاب لةكه به وسي

،بنابراين. هاي شركت استت فعالي)سيستماتيك(مند نظامبراي بررسي ي راه

ا موجود منابع بالقوه ياي شركت ونه به منظور فهم رفتار هزي،  ارزشرةرويكرد زنجي

در اين .  راهبردي دست بزنندهايتهاي شركت به فعالي فعاليتةبه تجزيآن، 

هايتتر فعاليق عملكرد بهتر و ارزاني را از طريها مزيت رقابت شركت،ديدگاه

، به عبارت ديگر). عوامل كليدي داخلي(نسبت به رقبا كسب خواهند كرد راهبردي 

هاي ارزشي تجزيه كرد تاي از فعاليتوان به مجموعههر شركت را ميهاي فعاليت

؛ ست محصول اطراحي، توليد، بازاريابي، تحويل و پشتيبانيها، كه حاصل آن

 طبقة9، به يا شركتراهبردي توان براي يك واحد ها را ميتاين فعاليچنين، هم

 قرار هاتدرون هر طبقه تعدادي از فعاليدر اين صورت، . كردم اساسي تقسي

 قوت يا ضعفك نقطة يها نشان دهندةكه ممكن است هر كدام از آنگيرند مي

1. Identification of Strategic Internal Factor
2. Value Chain Approach 
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توزيع ر و ايي مانند نصب، تعميهت فعالي،مثال؛ براي د شركت باشكليدي براي

Hax) خدمات قرار دارندمانند آن كه در حوزةقطعات و  et al., 1996) .

، از  توانندهاي گوناگون ميمند فعاليتنظامنتيجه اينكه مديران از طريق شناسايي 

ها را به دو توان آنهايي كه ميمطلع شوند؛ فعاليت شركت نقاط قوت و ضعف بالقوة

هاي مورد نياز براي ، مانند فعاليتهاي اصلييكي فعاليت: بندي كردع اساسي طبقهنو

هاي ، و ديگري فعاليتتوليد محصول يا خدمت، بازاريابي و خدمات بعد از فروش

هاي اصلي و امكان استمرار فعاليتها يا زيربناها هستند پشتيباني كه فراهم كنندة داده

. سازندرا فراهم مي

1ايرد وظيفهرويك)ب

ها و خصوصيات اساسيتها، محدوديمبناي تواناييراهبردي، عوامل داخلي 

ها آندهد كه بعضي از ، فهرستي از اين عوامل را نشان مي1جدول .شركت هستند

اما مديران احتمالاً همة عوامل مطرح شده در اين. ك هستندها مشتردر بيشتر شركت

،دهندكنند و ترجيح مينميبررسي نوان نقاط قوت و ضعف بالقوه به عفهرست را 

ي از اين عوامل را ارزيابي كنند؛ تنها تعداد محدودراهبرد، براي طراحي و بازبيني 

، تفاوت  مهم ديگرنكتة. ها بستگي دارد موفقيتشان به آن،عواملي كه به احتمال زياد

به صنعت، بازار، عمر مصرفي كالا و موقعيت جاري ها با توجه عوامل داخلي شركت

كت اهميت دارند عواملي كه براي موفقيت در محيط رقابت خاص هر شرهاست؛ آن

، عوامل راهبردي براي مثالبراي . شوندو به عنوان عوامل راهبردي شناخته مي

حتي عوامل اين . هاي ساختماني متفاوت هستندهاي صنعتي كاملاً با شركتشركت

ك شركت بر  ي،فرضاً. اند متفاوت،ها در درون يك صنعت مشابه همميان شركت

 در حالي كه شركت ديگر، توليد انبوه، تبليغات وسيع ،كندتمايز محصولات تكيه مي

.و توزيع انبوه را ممكن است مهم بداند

1. Functional Approach 
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وقعيت شركت به بررسي عملكرد گذشتة آن به  مديران با توجه به م،بنابراين

 اين عوامل بيانگر نتايج .پردازند ميشناسايي عوامل كليديوان نقطة شروع براي عن

هايي در چه حوزه، كنندو مشخص مياند ب يا نامطلوب شركت در گذشتهمطلو

، مديران به بررسي  به عبارت ديگر.عملكرد شركت قوي يا ضعيف بوده است

كنند كه پردازند و روشن ميميمالي امور هايي مانند بازاريابي، توليد و فعاليت

. اندأثير مهمي بر عملكرد شركت داشتهيك از عوامل داخلي تكدام

ا شبكة اند؟ آي شدهدهي سازمانبخشي فروش به طور اثر آيا نيروهاي،مثال     براي 

 وجود داشته است؟ راهبردتوزيع مناسبي وجود دارد؟ آيا منابع مالي براي پشتيباني از 

 و با تأكيد خاص بر تغيير اهميت شود، از گذشته شروع مي اين ارزيابيو بديهي است

. يابد براي حال و آينده هم ادامه مي،ها در طول زمانآن

 تجزيه و تحليل روندهاي گذشته مانند روندهاي فروش، هزينه و ،بنابراين

ن اي. بسيار حائز اهميت هستندت راهبردي  در شناسايي عوامل مزي،سودآوري

هاي شركت، عت فروشتصوير روشني از ماهيت و طبيبرد ارزيابي و شناسايي باي

، فروش گذشتة در ارزيابي روندهاي، مثالبراي. باشدمبتني ها و سودآوري نههزي

 قرار فروش را مورد بررسيع و هاي توزي شبكهبايد به تفكيك، محصول، مناطق و

اين نوع . دل كريي و تجزيه و تحليكنندگان كليدي يا مهم را شناساداد و مصرف

هاي حاصل ارزيابي. د انجام داد بايها نيزنهبررسي را در مورد سودآوري و هزي

 ناشي،درصد حجم فروش83مذكور ممكن است مديران را به اين نتيجه برساند كه 

،درصد سود به دست آمده70رصد محصولات شركت است و يا اينكه  د20از 

 مديريت به بعضي از عوامل ، در چنين صورتي.د محصولات است درص30متعلق به 

. كرد توجه خاصي مبذول خواهد ،اند شركت داشتهكه نتايج مهمي برايراهبردي 

توجه و تمركز بر محيط ن به چنيهم، ها عوامل راهبردي در درون سازمانشناسايي

روندهاي گذشته به  عواملي كه از تجزيه و تحليل سةزيرا كه مقاي. داردز اخارجي ني
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 را دربارة  ديدگاه بهتري، با روندها و استانداردهاي صنعت و رقبا،دست آمده است

بديهي است در صورت تغيير . دهددر اختيار مديران قرار ميها ارزش و اهميت آن

نياز  مجدد نقاط قوت و ضعف راهبردي  به ارزيابي،شرايط صنعت و موقعيت رقبا

شركت در آن ت يد مجدداً به تعيين عوامل مؤثر بر موقعيخواهد بود و مديران با

.صنعت بپردازند

سازماني انتخاب شده بايد به طور عميق ارزيابي و      خلاصه اينكه عوامل درون

تجزيه و تحليل شوند كه در اين ارزيابي، بررسي دقيق صنعت موردنظر و رقبا براي 

صي برخوردار است؛ به ويژه كشف و شناخت عوامل مزيت راهبردي از اهميت خا

طور خلاصه به. اگر شركت درصدد توسعة محصولات جديد و بازارهاي خود باشد

اي سازماني بر مبناي رويكرد وظيفهابي عوامل درونيها و سؤالات مهم در ارزحوزه

. كنندرا بيان مي

هاي بالقوهها و قوتضعف: عوامل كليدي داخلي. 1جدول 

بازاريابي 
گسترش خط محصول:  يا خدمات مؤسسهمحصولات

تمركز فروش بر چند محصول يا چند مشتري

آوري اطلاعات لازم دربارة بازارها توانايي جمع

سهم بازار يا سهم بخشي از بازار 

دورة زندگي محصولات اصلي : خدمت و توانايي توسعه/ جور بودن محصول

خدمت/فروش در محصول/ تعادل سود

 تعداد، پوشش و كنترل:هاي توزيعكانال

آگاهي از نيازهاي مشتري : سازمان فروش اثربخش

خدمت / تصوير ذهني، شهرت و كيفيت محصول

ترويج فروش و تبليغات خلاق، كارامد و اثربخش 

گذاري گذاري و انعطاف قيمتراهبرد قيمت

هاي دريافت بازخورد از بازار و توسعة محصولات، خدمات و بازارهاي جديدروش

گيريخدمات بعد از فروش و پي

علاقه به نام تجاري/ نام نيك
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مالي و حسابداري
مدت توانايي تهية سرماية كوتاه

نسبت بدهي به حقوق صاحبان سهام : توانايي تهية سرمايه بلند مدت

) در مؤسسات داراي چند كسب و كار(منابع سطح بنگاه 

هزينة سرمايه در مقايسه با صنعت و  رقبا 

لاحظات مالياتي م

دارانگذاران و سهامارتباطات با مالكان، سرمايه

ظرفيت استفاده از راهبردهاي مالي متفاوت، مثل اجاره يا فروش و اجاره به شرط تمليك: موقعيت اهرمي

هزينة ورود و موانع ورود 

نسبت قيمت به سود

انعطاف ساختار سرمايه :سرمايه در گردش

هاتوانايي كاستن از هزينه:كنترل اثربخش هزينه

اندازة مالي 

ريزي سودسيستم حسابداري اثربخش و كارامد قيمت تمام شده، بودجه و برنامه

توليد/ عملياتي/ فني
كنندگانرس بودن مواد اوليه، و روابط با تأمينهزينه و در دست

چرخش موجودي : هاي كنترل موجودينظام

داري از تجهيزات برمحل تجهيزات، و آرايش و بهره

صرفة مقياس 

كارايي فني تجهيزات و استفاده از ظرفيت 

ارزش افزوده افزوده و حاشية سرد : ميزان ادغام عمومي

كارايي و هزينه و درامد تسهيلات 

بندي، خريد، كنترل كيفيت و كارايي طراحي، زمان: هاي اثربخش كنترل عملياتدستورالعمل

فني در مقايسه با صنعت و رقبا هاي ها و تواناييهزينه

نوآوري/فناوري/ تحقيق و توسعه

هاي قانوني حق امتياز، نام تجاري و ساير محافظت

كاركنان
مديران 

مهارت و روحية كاركنان 

هزينة روابط كاركنان در مقايسه با صنعت و رقبا 

هاي كاركنان اثربخش و كارآمد مشيخط

يجاد انگيزه براي عملكردها در ااستفادة مؤثر از مشوق

توانايي هموارسازي اوج و حضيض استخدام 



 زمستان -25 شماره -پيام مديريت

1386
42

چرخش و غيبت كاركنان 

هاي ويژه مهارت

تجربه 

سازمان مديريت عمومي 
ساختار سازماني 

تصوير ذهني و پرستيژ مؤسسه

سابقة مؤسسه در رسيدن به هدف ما

سازمان نظام ارتباطات

) رداريباثربخشي و بهره(نظام فراگير كنترل 

فرهنگ : جو سازماني

گيريها در تصميممند و تكنيكاستفاده از دستورالعمل نظام

هاي مديريت عالي ها و علاقهمهارت توانايي

ريزي راهبردي نظام برنامه

) در مؤسسات با چند كسب و كار(سازماني افزايي درونهم

عوامل مهم در تجزيه و تحليل محيط داخل سازمان. 2جدول 

هاي بررسيحوزه
مديريت .1

موقعيت مالي.2

ساختار سازماني .3

كميت و كيفيت نيروي انساني.4

كميت و كيفيت كاركنان عملياتي .5

موقعيت رقابت .6

موقعيت ابزارها و تجهيزات.7

هاي بازاريابيتوانايي.8

راهبردها و اهداف گذشته .9

رويه
شوند كه بايد به صورت روشن مدون هاي فوق در قالب سؤالات گوناگوني ارزيابي ميهر كدام از حوزه

. گردند

هدف
. شناسايي نقاط قوت و ضعف شركت در مقايسه با رقبا، استانداردهاي صنعت و يا عملكرد گذشته
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سازمانيسؤالات مهم در ارزيابي عوامل درون. 3جدول 

كيفيت و كميت كاركنان مديريت 
د؟كنمديريت راهبردي استفاده ميآيا شركت از مفاهيم .1

اند؟ آيا اهداف به خوبي و به صورت علمي تنظيم شده.2

 اختيار و مسئوليت رعايت شده است؟آيا اصل.3

دهند؟ رتبه را چه كساني تشكيل ميمديريت عالي.4

)اقتدارگرايانه يا مشاركتي(سبك مديريت مديران چيست؟ .5

هيئت مديره چه نوع كنترلي دارد؟.6

 در چه حدي است؟هاي اعضاي هيئت مديره و مديرانتوانايي.7

سيستم ارزشي حاكم بر مديران چيست؟.8

كيفيت مديران مباني و سرپرستان چگونه است؟.9

ها باقي بمانند؟چه مدت انتظار داريد، مديران در شركت.10

موقعيت مالي
رسي به سرمايه وجود دارد؟آيا هنگامي كه لازم است، دست.1

سودآوري و بازده سرمايه چگونه است؟.2

شوند، چه نقاطي هستند؟ها نشان داده مي مالي كه به وسيلة تجزيه و تحليل نسبتنقاط قوت و ضعف.3

آيا شركت سرماية در گردش مناسبي دارد؟.4

ها و اعتباردهندگان دارد؟با بانكآيا شركت رابطة خوبي .5

آيا مديريت مالي از تجربه و دانش لازم برخوردار است؟.6

بازاريابي 
كند؟يع محصولات استفاده ميهايي براي توزشركت از چه شبكه.1

سازمان بازاريابي شركت چگونه است؟.2

سيستم فروش و خدمات بعد از فروش به چه صورت است؟.3

بندي كرده است؟مآيا مديريت، بازار را تقسي.4

آيا شركت، سيستم تحقيقات بازاريابي دارد؟ و اگر دارد، كارامد است؟.5

برخوردار است؟آيا مديريت بازاريابي از تجربه و دانش لازم .6

آيا راهبرد پيشبرد فروش اثربخش است؟.7

ساختار رقابت و سهم بازار از چه ويژگي برخودار است؟.8

توليد و عمليات 
ماهيت فرايند توليد و تسهيلات چيست؟ آيا با شرايط رقابت در صنعت سازگار است؟.1

آيا تسهيلات توليدي سازمان از كارايي لازم برخوردارند؟.2

د وجود دارد؟آيا ظرفيت مازا.3
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آيا امكان توسعه وجود دارد؟.4

آيا ابزارها و تسهيلات مدرن هستند؟.5

هاي مشابه از نظر عمليات توليد در چه وضعي است؟بهاي تمام شدة كالا نسبت به شركت.6

بهاي تمام شدة مواد اوليه و قطعات چگونه است؟.7

ي برخوردارند؟واحدهاي طراحي و مهندسي وجود دارند يا خير؟ اگر بله از چه توان.8

هاي تعمير و نگهداري و توان مؤسسه در اين بعد تا چه اندازه است؟سياست.9

هاي كنترل موجودي و كنترل كيفيت وجود دارند يا خير؟سيستم.10

هايي دارند؟ها و تواناييچه مهارت.11

هاي جديد مناسب هستند؟ها براي فعاليتآيا مهارت.12

يا خير؟روحيه و انگيزة نيروهاي عمليات بالاست .13

توانايي تحقيق و توسعه
تحقيق و توسعه را دارد؟ و اگر داراست، مناسب هستند؟آيا شركت تسهيلات .1

آيا نيروي انساني محقق را در ابعاد گوناگون در اختيار دارد؟.2

شود؟آيا منابع لازم به اين واحد اختصاص داده مي.3

شود؟آيا ارتباط ميان اين واحد اختصاص داده مي.4

توان استفاده كرد؟روهاي بيرون سازمان ميآيا از ني.5

هاي شركت ايران خودرو و اطلاعات در در تحقيق حاضر، با توجه به ويژگي

نظران، تعدادي از عوامل اشاره شده در رس و نيز نظر متخصصان و صاحبدست

) عوامل مزيت رقابتي(ها ها و ضعفهاي فوق به عنوان مبناي شناسايي قوتجدول

. اندرار گرفتهمد نظر ق

داخليراهبردي ارزيابي عوامل 
 شناسايي و ارزيابي عوامل كليدي در درون يك سازمان ، دو مرحلةاز نظر تئوري

. پذير نيستك امكاناگر چه در عمل اين تفكيك هستند؛ از يكديگر قابل تفكي

كت شر راهبردي هايها و ضعفق قوت تعيين دقي،هدف از تجزيه و تحليل داخلي

ها و منابع شركت به دست  فهرست بلندي از توانايين هدف تنها با تهيةاست و اي

 رويكرد ،بنابراين. كند راهبرد كمك چنداني نميبه تنظيمچنين فهرستي آيد و نمي
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نقاط قوت و ضعف كه تجزيه و تحليل داخلي بايد بر شناسايي و ارزيابي تعدادي از 

.دد كن تأكي،حيط رقابت جاري و آينده استهاي مورد نظر در ممرتبط با فرصت

 قوت ك عامل به عنوان نقطةهستند؟ ينقاطي اما نقاط قوت و ضعف بالقوه چه 

. به وجود آورداگر مزيت رقابتي يا صلاحيتي ممتاز براي شركت شود، شناخته مي

،رداين بدان معناست كه شركت نه تنها توانايي يا شايستگي انجام آن فعاليت را دا

 توانايي انجام بهتر آن را نسبت به رقباي موجود و ،بلكه در حال حاضر و يا در آينده

 يك مزيت رقابتي را در بازار براي شركت ،به عبارت ديگر. بالقوه نيز خواهد داشت

اگر شود،  يك عامل به عنوان نقطه ضعف شناخته مي،چنينهم. سازدفراهم مي

ضعيف باشد و يا اينكه ظرفيت و توانايي براي دهد كاري را كه شركت انجام مي

.انجام آن را بسان رقبا نداشته باشد

متخصصان راهبرد  چگونه : كهشودال مهم مطرح مين سؤحال اي

 نقاط قوت و ضعف را  كنند و بايد عوامل كليدي داخلي را ارزيابي) هاستاستراتژي(

:ند ازاعبارتكه امر وجود دارد انداز براي اين دگاه و چشمسه ديتشخيص دهند؟ 

مقايسه با عوامل كليدي موفقيت در  شركت، مقايسه با رقبا،سه با عملكرد گذشتةمقاي

داخلي در اين پژوهش راهبردي از آنجا كه مبناي ارزيابي عوامل .صنعت مورد نظر

.دهيمرا توضيح ميابتدا آناست، ) شته شركتمقايسه با عملكرد گذ(دگاه دي

ها و عملكرد گذشتهه با تواناييمقايس
از تجربيات تاريخي شركت به عنوان مبنايي براي ارزيابي      متخصصان راهبرد 

هاي شركت آشنايي مديران با مسائل و توانايي. كنندعوامل داخلي استفاده مي

هاي مالي، بازاريابي، توليد ت فعاليگرفتار ادارة چرا كه در طول زمان ، دارندبيشتري

، كه در ارزيابي عوامل داخليد تعجب كنيمبنابراين نباي. اندق و توسعه بوده تحقيو

هاي كنترل و ستمدهي فروش، ظرفيت مالي، سيد، سازمانمانند تسهيلات تولي

اگر . ته باشند خود قرار نداش تحت تأثير شديد تجربيات داخلـي،نيروي انسـاني
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ها فراهم  آنيابي مناسبي را برايارچوب ارزشتوانند چچه اين تجربيات مي

و  محدود اجتناب بايد از گرفتار شدن در نگرشي، اما متخصصان راهبرد دنكن

صرف بر تجربيات گذشته براي ارزيابي نقاط ة به اين امر توجه كنند كه تكي

 ممكن است به طور خطرناكي عدم دقت را افزايش دهد،قوت و ضعف داخلي

). 1380فردآر، (و ) 1380، پيرس و رابينسون(

مقايسه با رقبا
ها،  دارايي مقايسه،يك معيار و ملاك مهم در تعيين نقاط قوت و ضعف شركت

ها در صنايع و شركت. آن با رقباي موجود و بالقوه استهاي ها و مزيتتوانمندي

منابع هاي بازاريابي، ها و تمايزهايي در مهارتهاي مشابه اغلب داراي تفاوتفعاليت

 هاي مديريتي مالي، تسهيلات، محل توليد، دانش فني، سطوح يكپارچـگي، استعداد

مزيت ، به عنوان توانندراهبرد منـاسب ميكه در صورت انتخـاب و ماننـد آن هستند 

ها راهبرد بايد توانايي مديران در انتخاب ،به عبارت ديگر. و برعكسمحسوب شوند 

 به تازماني خود را شناسايي و با رقبا مقايسه كند رون ساهاي كليدي دو محدوديت

 است كه براي اطمينان از  روشن.نقاط قوت و ضعف راهبردي خود پي ببرد

مقايسة مذكور . شركت با رقيب اصلي آن بسيار مفيد خواهد بود، مقايسة هاتوانايي

كه از پذيرفتن تعهدات راهبردي در سازد اين امكان را براي شركت فراهم مي

.د، اجتناب كنهايي كه توان رقابت نداردحوزه

عوامل كليدي موفقيت در صنعت
شركت يي عواملي است كه براي موفقيت  به معناي شناسا،تجزيه و تحليل صنعت

عوامل مذكور ممكن است به عنوان معياري براي . ، حايز اهميت هستنددر آن صنعت

 متخصصان بنابراين.  قرار گيرندت و ضعف شركت مورد استفادهشناسايي نقاط قو

نندگان، ساختار ك نيازهاي مصرفاز طريق تجزيه و تحليل عواملي مانندراهبرد، 
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ها، موانع ورود رقباي بالقوه به صنعت، در هاي توزيع، هزينهعمودي صنعت، شبكه

توانند هاي موجود ميكنندگان و شركترس بودن كالاهاي جانشين، عرضهدست

و نقاط قوت و  موقعيت خود را در صنعت مورد ارزيابي قرار دهند ها وتوانايي

.  كنندهاي رقابت تعيين  صحنهضعف خود را در

ي در ارزيابي عوامل داخليرويكردهاي كم
هاي داخلي انتخاب شده موجود يابي تواناييي متعددي براي ارزشابزارهاي كم

مل مربوط و ت در برابر هر كدام از عوااست، اين ابزارها شامل معيار اثربخشي شرك

) مستقيم از طريق متوسط صنعت(اي اين معيار نسبت به رقبا تجزيه و تحليل مقايسه

ها براي ارزشيابي عوامل تجزيه و تحليل نسبت. خي شركت استو تجربيات تاري

فيد است كه ترازنامه و عملياتي، بازاريابي و مالي انتخاب شده بسيار م

ها مي باشندمهمي براي به دست آوردن اين نسبتهاي درآمد، منابع بصورت حسا

). 1380،پيرس و رابينسون(

، فرايندي  منابع سازمانمندنظام تجزيه و تحليل ،توان گفته طور خلاصه ميب

 مانند ،سسهآن، متخصصان راهبرد به بررسي ابعاد گوناگون مؤطريق است كه از 

رچوب لازم  و نه تنها چاپردازندمي... و فناوري ـيق و توسعه، بازاريابي، توليد، تحق

،دنهستيم فراهم مي سازرا براي پاسخ به اين سؤال كه در درون چه كسب و كاري 

علاوه ه د، بندههاي رقابتي شركت را نيز نشان ميهاي كليدي يا مزيتبلكه مهارت

چنين بايد مشخص شود كه  بلكه هم،نه تنها بايد گذشته، حال و آينده بررسي شود

رايند را نشان  اين ف1 نمودار .كدام مهارت كليدي امتياز خاص شركت بوده است

). 1381،هانگر و ديگران(دهد مي
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فرايند تعيين مهارت كليدي و مزيت رقابتي شركت . 1نمودار 

دون آگاهي از استعدادها و دهد كه بهاي موفق در دنيا نشان ميتجربيات شركت

هاي بيشمار محيطي وجود هاي برتر مؤسسة امكان استفادة مطلوب از فرصتتوانايي

.طور اثربخش برخورد كننده و مديران قادر نيستند كه با تهديدات محيطي برد ندا

ليل عوامل برون سازماني انجام در حقيقت اين ارزيابي به موازات تجزيه و تح

. شودمي

ريزي راهبردي نقاط قوت و ضعف با فرايند برنامهباط شناسايي ارت
 به هم پيوسته و يكپارچه كه عناصرش در  استراهبردي فراينديمديريت 

ترين رابطه، اما شايد مهم.  پويا و مستمر باهم قرار دارندي نزديك و وحدتيارتباط

خلي و خارجي براي تنظيم ست كه بايد ميان تجزيه و تحليل عوامل دااي ارابطه

ه ويژه  ب،يابي عوامل خارجي ارزش،وجود داشته باشد، به عبارت ديگرراهبردي 

ت و بررسي  بايد مبناي شناخ، روندهاي بازاري محصولتغييرات سياسي، رقبا، و 

يعني، جور . سسه باشدعوامل داخلي راهبردي و شناسايي نقاط قوت و ضعف مؤ

 عامل ،هاي محيطيهاي خاص مؤسسه با فرصتو محدوديتها يبودن و تطبيق تواناي

بازاريابي 

مالي 

عمليات

نيروي انساني

فني

دهي سازمان

ارزشيابي شركت با توجه 
به اين عوامل

شناسايي عوامل 
داخلي راهبردي

شناخت نقاط قوت و ضعفي كه راهبرد 
بر آن اساس تنظيم شود

روندها و رقباي صنعت-

مقايسة تاريخي-

ها و  تجزيه و تحليل نسبت-

ي كمي هاديگر تكنيك

 قضاوت ارزشي -

توافق روي نقاط قوت و ضعف 

مهم شركت نسبت به شرايط 

فعلي و آتي 
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كه ، روشن است بنابراين. استضروري در انتخاب و تنظيم راهبرداساسي و 

، در سسههاي مؤها و محدوديتيه و تحليل تواناييشناسايي علمي منابع و تجز

سازد كه مديران انتخاب راهبرد بسيار اهميت دارد و اين امكان را فراهم مي

كه بهترين شانس را براي موفقيت داشته باشندهبردهايي را تنظيم و اجرا كنند را

). 1381،هانگر و ديگران(

1مزيت رقابتي

بهتر نسبت به صنعتي كه در آن مزيت رقابتي به عنوان قابليت شركت در عملكرد

ت ، شركتي را داراي مزين نحوبه هميو چنين هم. شود تعريف مي،كندكار مي

 نرخ ،به طور معمول. ناميم كه نرخ سود آن بالاتر از ميانگين صـنعت باشدرقابتي مي

يا بازگشت 2مانند بازگشت فروششود؛ ها بيان مي از نسبتسود توسط بعضي

 برتر از رقبا مشتريان را جذب ،شركتي كه داراي مزيت رقابتي است.هادارائي

. (Miller, 1998)كوشد ها ميآن حفظ براي،كند و در برابر نيروهاي رقابتيمي

، راهبرد  و بنابرايننددههايي ميكه در مقايسه با رقبا به مؤسسه تواناييهستند عواملي 

هاي با تمزي). 1380، پيرس و رابينسون(شود ها تدوين ميمؤسسه براساس آن

 اجازه  به سازمانيهايتچنين مزي. ش داردشتر از رقبايكه سازمان بيهستند اهميتي 

مزيت . 3دست آورده در بازار مشابهي بش  بيشتر از رقباييهايدهد كه ارزشمي

دست ه رقابتي روش متمايزي است كه يك كسب و كار يا شركت به منظور ب

شود اين عمـل موجـب مي. كنديابي ميت در بـازار موقعي،آوردن مزيتي بيشتر از رقبا

 بالاتر از متوسـط صنعـت ، سودآوريةـنتا شركت در حفظ سطوح پايداري در زمي

. (Campbell  et al., 1997)قـرار گيـرد

1. Competitive Advantage
2. Return on Sales 

. 1382 تا 1377ران خودرو به مجمع عمومي صاحبان سهام از سال گزارش عملكرد هيئت مديرة شركت اي. 3
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محصولي كه توسعة :  از جمله،دنمبناهاي بسياري براي مزيت رقابتي وجود دار

ن خدمات به  بهترين محصول بازار، ارائةاستاندارد صنعت شود، توليد بهتري

 ساير رقبا در صنعت، داشتن موقعيت هاي كمتر ازنهيابي به هزيكننده، دستمصرف

هاي وهها و شيويژگيو اختصاصي فناوري  توسعةجغرافيايي بسيار مناسب در بازار،

داران،  خريو ادغام شدةتمايلات هر چه بيشتر گويي به پاسخ از طريق دجدي

هاي مرسومكهاي ممتاز در تكنيبيشتر از ساير رقبا، شايستگيتخصص فناورانة 

 ارزش، ساختن نام و ماركي رة مديريت زنجيفة انجام شغل و وظيد انبوه، ي تولتوسعة

جلب نظر خريداراني كه ارزش بيشتري براي پول قائل تر و بهتر وشناخته شده

تركيبي از كيفيت خوب، خدمات  كه توان چنين نتيجه گرفتدر كل مي. هستند

. (Miller, 1998) مبناي مزيت رقابتي باشدتواندخوب و قيمت مناسب مي

روش تحقيق
ها محقق با استفاده از شاخص. بودي  تحليل-توصيفين پژوهش روش تحقيق در اي

 همراه با ، پنج سالهك دورةدر محورهاي توليد، مالي، مديريت و بازاريابي براي ي

تجزيه و تحليل لازم را ه، دست آورده خودرو براناعداد و ارقامي كه از آرشيو اي

خاطر ه بندي تحقيقات برحسب هدف، بماين پژوهش از لحاظ تقسي.  است دادهانجام

اينكه از اهداف اين نوع تحقيقات، تعيين روابط تحليلي ميان حوادث گذشته و حال 

باشد، از  زماني و يا تعيين روابط تجربي در يك محدوده خاص ميك محدودةدر ي

). 1383،بازرگان و ديگران(است نوع كاربردي 

و براي ارزيابي داخلي داد خودرو تشكيل ميران آماري اين پژوهش را اي    جامعة

، الات اساسي تحقيق پاسخ به سؤبراي.  استفاده شدهاي معينين شركت از شاخصاي

پس از محاسبة . اندارائه شده) چهارجدول (كه در  شدند هايي طراحيشاخص

رات و نرخ حراف معيار، ضريب تغيي، ميانگين، ان82 تا 77هاي ها براي سالشاخص

ن  ميانگين حسابي اي،ها نسبت به سال قبل و در نهايترشد هركدام از شاخص
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بستگي پيرسون براي ضريب هم، بعددر مرحلة. ز محاسبه كرديمها نيشاخص

ها و توان قوتميشده كه هاي سودآوري محاسبه ها با نسبتهركدام از شاخص

 ابزار ،ماتريس رجحان. ها شناسايي كرد اين شاخصنايمبهاي موجود را برضعف

هاي تعيين شده و تشكيل ها و ضعفب قوتن ضرايديگري است كه براي تعيي

 اين ماتريس ازةبراي تهي. گيردماتريس ارزيابي عوامل داخلي مورد استفاده قرار مي

اده س رجحان استفماتريل سازي براي تكمي نفر از كارشناسان صنعت خودرو10

جةنتيو  شدهگيرينميانگيس رجحان حاصل،  ماتري10ستون فراواني نسبي . كرديم

اگر مجموع . گرفتحاصل در ماتريس ارزيابي عوامل داخلي مورد استفاده قرار

ها بر  تفوق قوتشتر باشد، نشان دهندة بي5/2ب از ها در ضرايضرب وزنحاصل

تي در منابع داخلي اين شركت ها ي شركت ايران خودرو و وجود مزيت رقابضعف

هاي بررسي شده در تحقيق حاضر ارائه شده اي از نسبت خلاصه4 در جدول .است

. است

هاي بررسي شده در تحقيقنسبت. 4جدول 
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ها دادهتجزيه و تحليل
ها و تشريح روند  نسبتمحاسبة: شودها در دو بخش ارائه ميتجزيه و تحليل داده

. ها و محاسبة ماتريس ارزيابي عوامل داخليو نرخ رشد آن

هاها و تشريح روند و نرخ رشد آن نسبت محاسبة)الف
هاي مديريتنسبت. 1
دهد كه به ازاي  اين نسبت نشان مي: كاركناننسبت سود خالص به كل. 1-1

هرچه اين نسبت بيشتر . چه ميزان سود خالص ايجاد شده استهر كدام از كاركنان 

دهد كه نتايج ارائه شده نشان مي. ار استوري بالاتر نيروي كندة بهرهشان ده ن،باشد

.ريال است19و045و174 آن و انحراف معيار63و926و153ميانگين اين نسبت 

دار و وسيع اين شاخص  درصد نشان دهندة عدم تغييرات دامنه29ضريب تغييرات 

.ت درصد و مثبت اس20تقريباً آن متوسط نرخ رشد . است

حصولات به جمع حقوق صاحبان نسبت درآمد حاصل از فروش م. 2-1
ال حقوق صاحبان سهام چند ريال درامد دهد كه هر رياين نسبت نشان مي:سهام

 و 65/5دهد كه ميانگين اين نسبت نتايج ارائه شده نشان مي. كندفروش ايجاد مي

و  منفي 80 و 78اي هنرخ رشد اين نسبت در سال.  است028/1انحراف معيار آن 

 توجه به اينكه متوسط نرخ رشد با. بوده استدرصد و مثبت 11متوسط نرخ رشد آن 

مد حاصل از طي دورة مورد مطالعه مثبت است، لذا به طور متوسط نرخ رشد درا

.  حقوق صاحبان سهام بيشتر استفروش محصولات نسبت به متوسط رشد جمع

ستگاه خودرو به كل نسبت فروش برحسب تعداد واحد د. 3-1
دهد كه هر نفر از كاركنان، در توليد چه تعداد  اين نسبت نشان مي:كاركنان

، بيانگر نقش بيشتر تر باشدهرچه اين نسبت بزرگ. رفته نقش دارددستگاه فروش

 و انحراف معيار 460/15آن ميانگين . كاركنان در فروش محصولات شركت است

. است824/3آن 
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اين شاخص : ش محصولات به كل هزينه حاصل از فرومدنسبت درا. 4-1

. سنجدهاي شركت ايران خودرو را مينسبت درامد حاصل از فروش به كل هزينه

مد حاصل از فروش تر باشد، نشان دهندة آن است كه دراهرچه اين نسبت بزرگ

مديريت ها را پوشش دهد و مجموعة صولات بهتر توانسته است كل هزينهمح

نتايج ارائه شده نشان مي . كندها كاراتر عمل ميهزينهيريت ساختار شركت در مد

نرخ رشد آن .  است441/0 آن  و انحراف معيار921/0دهد كه ميانگين اين نسبت 

در طي  برابر و مثبت است؛ هرچند نرخ رشد آن 824/1، طور متوسطه بهتر بوده و ب

ل از فروش مد حاصادر،ها منفي بوده و در اين سال80-81 و 78-79هاي سال

.ها را پوشش دهدنتوانسته است كل هزينه

بازاريابي/ هاي فروشنسبت. 2
اين :  كاركنانمد حاصل از فروش محصولات به كلنسبت درا. 1-2

هرچه . ددهد كه هركدام از كاركنان چه سهمي در ايجاد درامد دارنسبت نشان مي

نتايج . وري كاركنان استودن بهره بالاتر ب، نشان دهندةتر باشداين نسبت بزرگ

، انحراف معيار آن 687و792و925دهد كه ميانگين اين نسبت ارائه شده نشان مي

.درصد است30ريال و ضريب تغييرات آن حدود 203و756و952

اين نسبت : ص به درآمد حاصل از فروش محصولاتنسبت سود خال. 2-2

هرچه اين نسبت . كند ميسود ايجادمد چه ميزان دهد كه هر ريال از درانشان مي

ديريت ساختار هزينه و كاهش  در م، آن است كه شركت، نشان دهندةتر باشدبزرگ

دهد كه ميانگين اين نتايج ارائه شده نشان مي. ده استها تا چه اندازه موفق بوهزينه

 و  درصد28ضريب تغييرات آن ، 024/0انحراف معيار آن ، 088/0نسبت 

. منفي استدرصد11رشد آن متوسط نرخ 
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تر  هرچه اين نسبت بزرگ:سود خالص به بهاي تمام شده توليدنسبت . 3-2

ها توسط شركت و الاتر توليدات، كنترل بهتر هزينه بدهندة ارزش افزودةنشانشود، 

دهد كه نتايج ارائه شده نشان مي. وش استروند درست و مناسب بازاريابي و فر

و ضريب تغييرات .  است035/0ن اف معيار آ و انحر051/0ميانگين اين نسبت 

. است نوسانات شديد اين نسبت دهندةدرصدي نشان69

 اگر :فروش داخلي به ارزش ريالي صادراتنسبت ارزش ريالي . 4-2

تر لي نسبت به صادرات با روندي سريعفروش داختر شود، يعني اين نسبت بزرگ

از طرف. داشته استوش داخلي افزايش افزايش يافته و يا صادرات كاهش و فر

نتايج ارائه . آورده با بازار هدف شركت را فراهم ميامكان ارائه نظر در رابطديگر، 

407/275 و انحراف معيار آن 781/224دهد كه ميانگين اين نسبت شده نشان مي

.است

نسبت هزينه توزيع و فروش به فروش برحسب تعداد واحد . 5-2
دستگاه خودرو، چند  هريك دهد كه در ازاياين نسبت نشان مي:رودستگاه خود

، بهتر تر باشدهرچه اين نسبت كوچك. شودريال صرف هزينة توزيع و فروش مي

 باعث سرشكن شدن هرچه بيشتر هزينة توزيع و يعني فروش خودروي بيشتراست؛ 

66/895دهد كه ميانگين اين نسبت نتايج ارائه شده نشان مي. شودفروش مي

درصد 22ريال و ضريب تغييرات آن 180و4/081و انحراف معيار آن ، 813و

انگر افزايشي باشد كه اين رشد بي درصد مي16حدود آن متوسط نرخ رشد . است

 برحسب تعداد واحد هاي توزيع و فروش نسبت به رشد فروشبودن نرخ رشد هزينه

.دستگاه است

ه به توليد برحسب تعداد نسبت فروش برحسب تعداد واحد دستگا. 6-2
سبتي از توليد سالانه به دهد كه چه ن اين نسبت نشان مي:واحد دستگاه خودرو 
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 و متوسط نرخ 999/0براساس نتايج ارائه شده، ميانگين اين شاخص . رودفروش مي

. است درصد منفي 1/0رشد آن 

نسبت هاي مالي. 3
) :سبت جارين(هاي جاري بدهيهاي جاري به نسبت دارايي. 1-3

، درصد26 و ضريب تغييرات . است932/0ميانگين محاسبه شده براي اين نسبت 

علت  . درصد منفي است7/6 نرخ رشد آن  نوسانات آن است و ميانگيندهندةنشان

 منفي شدن متوسط رشد اين نسبت طي دورة مورد مطالعه، رشد بيشتر اصلي

. ركت استهاي شه با رشد داراييهاي شركت در مقايسبدهي

هاي  جاري منهاي موجودي كالا به بدهيهاينسبت دارايي. 2-3
 است كه رشد305/0 ميانگين محاسبه شده براي اين نسبت ) :نسبت آني(جاري 

دهد ميانگين نرخ رشد نشان مي. دهدبيشتر صورت كسر از مخـرج كسر را نشان مي

. درصد رشد داشته است4ن  نهايي آاين نرخ، متوسط سالانةرغم منفي بودن كه علي

اعث چنين نرخ رشد  ب81-82 و 79-80هاي  افزايش اين نرخ در سال،در حقيقت

.  درصد است39غييرات اين نسبت تدامنة . مثبتي شده است

 و 46/7 ميانگين اين نسبت :هاها به كل دارايينسبت كل بدهي. 3-3

يرات اين نسبت ضريب تغيكه درحالي ،  محاسبه شده63/1انحراف معيار آن 

. استدرصد منفي 7آن ميانگين نرخ رشد و درصد 20

نتايج نشان مي دهد كه ميانگين اين : نسبت بدهي جاري به ارزش ويژه. 4-3

،درصدي16ضريب تغييرات پايين .  است91/0 و انحراف معيار آن 52/5نسبت 

. بات اين نسبت و عدم نوسانات شديد استبيانگر روند باث

018/0يار آن  و انحراف مع118/0ميانگين اين نسبت : مالكانهنسبت . 5-3

 مورد مطالعه طي دورةن  درصد و بيانگر باثبات بودن آ15ن ضريب تغييرات آ. است

. استدرصد در سال 9متوسط رشد اين نسبت . است
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نسبت بهاي تمام شده كالاي فروش رفته به موجودي كالا . 6-3
48/2ه دست آمده، ميانگين اين نسبت تايج ببراساس ن: )گردش موجودي كالا(

.درصد است17تقريباً و متوسط نرخ رشد آن 76/0انحراف معيار آن ، 

:هاي ثابت فروش محصولات به داراييمد حاصل ازنسبت درا. 7-3
طور متوسط حدود ه  ب. است087/8، ميانگين اين نسبت ه دست آمدهبراساس نتايج ب

 اهميت تجديد نظر در ساختار ته كه نشان دهندة درصد نرخ رشد نزولي داش2

.هاي ثابت استداراييـ

 ميانگين :ها از فروش محصولات به كل داراييمد حاصلنسبت درا. 8-3

 است كه 154/0ار آن  و انحراف معي617/0 مورد مطالعه اين نسبت طي دورة

درصد 12 حدوداًنه علاوه نرخ رشد آب. باشدبيانگر ثبات نسبي در اين شاخص مي

. مثبت است

نسبت هاي سودآوري. 4
، منهاي بهاي تمام شدةمد حاصل از فروش محصولاتنسبت درا. 1-4

نسبت سود (فروش محصولات مد حاصل از ارفته به دركالاي فروش
ي توليد و فروش محصول  تمام شده برا اين نسبت توانايي پوشش هزينة:)عملياتي

 بالاتر بودن ميزان تر باشد، نشان دهندةت بزرگهرچقدر اين نسب. دهدرا نشان مي

 است كه ثبات 022/0 و انحراف معيار آن 105/0ميانگين سالانة آن . استسود 

 درصد 6/1متوسط نرخ رشد محاسبه شده براي آن هم . دهدرا نشان مينسبي آن 

.است 

مد حاصل از فروش  سود قبل از بهره و ماليات به درانسبت. 2-4
مد دهد كه هر ريال از درااين نسبت نشان مي: )سبت سود ناخالصن(محصولات 

 توان بالا بودن آن نشان دهندة. كند، چه ميزان سود ناخالص ايجاد ميفروش

دهد كه ه دست آمده  نشان مينتايـج ب. هاي عملياتي سازمان استسودآوري فعاليت
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.  دارد023/0و حدود پايين معيار  است و انحراف 138/0 اين نسبت ميانگين سالانة

. درصد است 1/1 نيزمتوسط نرخ رشد آن

: )بازده فروش(نسبت سود خالص به درامد حاصل از فروش . 3-4
نرخ رشد . و پايين است036/0 و انحراف معيار آن 107/0ميانگين اين نسبت 

ي محسوب نرخ رشد مناسباست كه درصد منفي 10حدود متوسط سالانة آن 

.دآوري شركت ايران خودرو رضايت بخش نيستوضعيت سو. شودنمي

:)هانسبت بازده جمع دارايي(ها يينسبت سود خالص به كل دارا. 4-4
، انحراف معيار آن 067/0دهد كه ميانگين اين نسبت  نشان مينتايج ارائه شده

نرخ رشد اين نسبت براي . است درصد منفي 3/3و متوسط نرخ رشد آن 014/0

بهبود اين روند كه . است مثبت 82 و 81هاي منفي و براي سال80 تا 77هاي سال

.ها در حال مثبت شدن استبازده دارايي. كندبيان ميهاي اخير در سالرا منفي 

نسبت بازده حقوق (نسبت سود خالص به حقوق صاحبان سهام . 5-4
، 56/0دهد كه ميانگين اين نسبت نشان مي نتايج ارائه شده :)صاحبان سهام

. درصد منفي است6/6 و متوسط نرخ رشد آن 17/0حراف معيار آن ان

عمليات/ هاي توليدنسبت. 5
د به درامد حاصل از فروش  تولينسبت بهاي تمام شدة. 1-5

 چند ريال بهاي تمام ،مد فروشدهد كه هر ريال درا اين نسبت نشان مي:محصولات

، 71/0ميانگين اين نسبت دهد كه ه دست آمده نشان مينتايج ب. شده داشته است

كه روندي  نرخ رشد آن حدوداً صد درصد است و متوسط، 32/0انحراف معيار ان 

. ي براي اين شاخص نيستمطلوب

دست آمده ه  نتايج ب:نسبت هزينة مواد اوليه به بهاي تمام شدة توليد. 2-5

 رشد  و نرخ01/0انحراف معيار آن ، 895/0يانگين اين نسبت نشان مي دهد كه م
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آن

. درصد است3/0

 نتايج ارائه : توليد نسبت هزينة دستمزد مستقيم به بهاي تمام شدة. 3-5

.  است002/0معيار آن  و انحراف 011/0دهد كه ميانگين اين نسبت شده نشان مي

تمزد نسبت كوچكي از بهاي تمام شدة  دستوان نتيجه گرفت كه هزينةبنابراين مي

براي اين را نرخ رشد تقريباً يك درصدي تايج ارائه شده ن. شودتوليد را شامل مي

82 تا 77هاي طي سالكه ميانگين نرخ رشد كاركنان طوريه بدهد، نشان مينسبت 

. استدرصد 12حدود 

 نتايج ارائه :آلاتداري به ارزش ماشين تعميرات و نگهنسبت هزينة. 4-5

 و 038/0راف معيار آن ، انح059/0دهد كه ميانگين اين نسبت شده نشان مي

آن به جز در سال نرخ رشد . استدرصد منفي 17 آن متوسط نرخ رشد سالانة

 تعميرات است كه رشد كمتر هزينةهاي مورد مطالعه منفي  سال، در بقية1379

.  دهدنشان ميآلات را در مقايسه با رشد ارزش ماشينداري ونگه

رحسب تعداد واحد ه توليد ب توليد بنسبت بهاي تمام شدة. 5-5
ريال و 720/208/46دهد كه ميانگين اين نسبت نتايج ارائه شده نشان مي:دستگاه

.درصد است16متوسط نرخ رشد آن 

عداد نسبت توليد برحسب تعداد واحد دستگاه خودرو به ت. 6-5
دهد كه ميانگين اين نسبت تقريباً ه دست آمده نشان مينتايج ب: كارگران توليد

 بيانگر توليد 32عدد . درصد است19 خودرو و متوسط نرخ رشد آن  دستگاه32

.  است82 تا 77متوسط هر كارگر طي شش سال 

هاي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي وزنطريقة محاسبة
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ها استفاده شده هاي اين ماتريس، از تكنيك ماتريس رجحان وزن محاسبةبراي

10ر قوت يا ضعف نظر شخصي اعمال نشود، براي اينكه در دادن وزن به ه. است 

ان صنعت خودروسازي كشور توزيع كرديم نظربين كارشناسان و صاحبرا ماتريس 

 شده نسبت هاي نسبي را به عنوان وزن به فاكتورهاي انتخابو ميانگين فراواني

، با توجه به نحوة يك از عوامل قوت و ضعفهربراي تعيين ضرايب براي . داديم

) خيلي ضعيف (1 تا )خيلي قوي (4يي مديريت به آن عامل، امتيازي از گوپاسخ

شركت ايران خودرو با توجه به نحوةب را، مديريت بدين معنا كه ضراي. داده شده

در اين صورت به نقاط ضعف نيز، متناسب با . گويي به اين عوامل داده استپاسخ

توان امتياز بالايي  داده است، ميها نشانهايي كه مديريت براي آنها و واكنشبرنامه

. داد) 4و3(

IFEماتريس ارزيابي عوامل داخلي . 5جدول 
)ها ها و ضعفقوت( عوامل كليدي داخلي 

ضربحاصلضرايبهاوزنقوت هاكد شناسايي
A143/04572/0مديريت كاركنان
B145/0458/0بازاريابي/ مديريت فروش
C135/03405/0اريهاي جمديريت دارايي
D122/03366/0حقوق صاحبان سهام

هاضعف
E102/01102/0هاي ثابتدارايي
F113/02226/0هزينة مواد اوليه
G115/0446/0آلاتاستفاده از تجهيزات و ماشين
H 125/0225/0)حاشية سود(بازده فروش
1961/2جمع

هاسبتصل از محاسبات ننتايج حا: منبع 

محاسبة نرخ رشد عوامل مؤثر داخلي. 6جدول 
ميانگين  رشد رشد رشد رشد رشد
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رشد 81 -82 80 -81 79 -80 78 -79 77 -78
120491739/0 100824533/0- 50184662/0 160420168/0 0429/0 0018/-0 كل كاركنان

601567791/0 319752041/1 63242547/0 321957447/0 3658/0 3679/0 درآمد حاصل از فروش 
محصولات

487707593/0 583389313/0 18129586/1 018405681/0 3790/0 2764/0 جمع حقوق صاحبان سهام

267290178/0 389459295/0 2994658/0 281059788/0 2089/0 1576/0 فروش بر حسب واحد دستگاه

243738838/0 385718646/0 99168173/0 30157713/0 3977/0 8580/0- هاكل هزينه

489016475/0 689766742/0 6653096/0 269162718/0 3217/0 4992/0 بهاي تمام شدة توليد

487669222/0 736169933/0 63127557/0 337164306/0 3662/0 3675/0 ارزش ريالي فروش داخلي

07064768/0- 381269841/0- 33123645/1 832900502/0- 8664/0- 3961/0 ارزش ريالي صادرات

375855688/1 299212544/5 45187414/0 413008821/0 0777/0- 7929/0 هزينة توزيع و فروش

280754347/0 44993873/0 33186094/0 267214054/0 1578/0 1970/0 توليد بر حسب واحد دستگاه

393855361/0 21132518/1 16012562/0 129551987/0 0111/0 4572/0 هاي جاريدارايي

262736469/3 001586938/0- 00348792/1 89228833/0- 8519/15 3522/0 هاي جاريبدهي

258115748/0 372880775/0 27669577/0 163968858/0 1413/0 3357/0 موجودي كالا

31068817/0 451021355/0 15264858/0 288673162/0 1912/0 4699/0 هاكل بدهي

317696133/0 430034665/0 24002386/0 260264114/0 2085/0 4497/0 هاكل دارايي

418048591/0 184633239/1 55133247/0 030445752/0 0111/0 3736/0 سود قبل از بهره و ماليات

468257645/0 594217509/0 60672766/0 308595665/0 4110/0 4208/0 تمام شدة كالاي فروش رفتهبهاي 

76499385/0 298579244/0 31046257/1 411714369/0 6932/0 1110/1 هاي ثابت مشهوددارايي

359118189/0 047002819/0 6636998/0 25596344/0 3532/0 4758/0 هزينة مواد اوليه

504944311/0 704273883/0 60214905/0 066935254/0- 6971/0 5881/0  دستمزد مستقيمهزينة

428520873/0 077131079/0 02090782/0 08226536/1 3398/0- 3021/1 هزينة تعميرات و نگهداري

963659673/0 588383841/0 95946438/1 176353511/0 6112/0 4829/1 آلاتارزش ماشين

13802096/0 151311609/0- 66545729/0 238300262/0 0421/0- 0202/0- ارگران توليدتعداد كل ك

336984199/0 849497168/0 48114658/0 030445752/0- 0111/0 3736/0 )رشد سود ناخالص( EBIT
رشد

390712109 844325153/0 58830694/0 242963856/0 0926/0- 3705/0 رشد سود خالص

هاهاي سودآوري با ساير نسبتارتباط بين نسبت. 7جدول 
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يريگجهينت
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:  حاصل شدريج زي نتاي عوامل داخليروپس از محاسبات متعدد 

.  رو به رشد و مناسب است  ي از روند  يج حاك ي نتا ،يتيري مد يهانة نسبت يدر زم •

 و  ي قـو  يتيريران خـودرو از مـد     ي ـجـه گرفـت كـه شـركت ا        يتوان نت ين م يبنابرا

.مد برخوردار استكارا

، يآور و سودنهيجز پوشش هزه ها ب نسبتي در برخ، و فروشيابي بازارنةيدر زم•

يشتر در بازارهـا   ي ـ ب ،   فـروش  ش و توسعة  ي افزا ي ول ،داشته وجود   يعملكرد خوب 

نتوانـسته اسـت در     ، شـركت    ي مـورد بررس ـ    دورة يصـورت گرفتـه و ط ـ     يداخل

.نفوذ كندبه خوبي يالمللني بيبازارها

هـا بـه    يق بـده  ير از ط  ين مال ي روند تأم  ي، به طور كل   ي و حسابدار  ي مال نةيدر زم •

ن بـه خـاطر     ي و ا  دا كرده يق حقوق صاحبان سهام سوق پ     ي از طر  ين مال ي تأم يسو

يهـا يـي دارامـديريت،  از بعـد    . ستهايق بده ي از طر  ين مال يتأمنة  يبالا رفتن هز  

 عملكــرد يطــور كلــه  بــ،نيچنــهــم. ف عمــل كــرده اســتيثابــت شــركت ضــع

ران خـودرو در  ي ـت ان شـرك يبنابرا. ستيبخش نتي رضاي سودآور يهاشاخص

ت شـركت  يريروسـت كـه مـد   ه روبييها با ضعف ي سودآور يها شاخص حوزة

. داشته باشديقي دقيزيرراستا برنامهن يد در ايبا

 محاسـبه شـده ، شـركت      يهـا ، با توجه به شـاخص     اتيد وعمل ي تول يهادر حوزه •

ق ي ـدقهـا   نـه يدر كنترل هز  د  يت با يريلذا مد .  نداشته است  يبخشتيعملكرد رضا 

.عمل كند

ها و ، نسبتبايد براي ارتقاي عملكرد شركتت مييري، مدت به موارد فوقيبا عنا

  ) 7جـدول (د ن ـم دار ي مـستق   رابطـة  ي سـودآور  يهـا را كه بـا شـاخص     ييهاشاخص

يابي ـس ارزيج حاصـل از مـاتر   ينتا،گرياز طرف د  . ها را بهبود دهد   نكند و آ  ت  يتقو

يران خــودرو دارايــدهــد كــه شــركت ايان مــ نــش961/2 بــا جمــعيعوامــل داخلــ

 شـركت   يهـا  قوت يعني.  خود است  ي داخل يها از ضعف  يترشتر و مهم  ي ب يهاقوت
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ــا ــر ضــعفي ــد آن تفــوق داريهــاران خــودرو ب ــان . ن ــه يهــاوزندر مي  داده شــده ب

ن ين وزن و بــالاتريشتريــتــوان گفـت كــه فــروش ب ي ضــعف و قــوت، مــيفاكتورهـا 

. استضرب را بدست آوردهحاصل

 و فـروش،    يابي ـالات مربـوط بـه بازار     ؤس ـ،  هـا لي ـ تحل يت با توجه به تمام    يدر نها 

ن يشتري ـب، )ينگيت نقـد  يريمـد  (ي  و حـسابدار    ي مـال  ز حـوزة   ا يت و در بخـش    يريمد

هـا و  نهيت هز يري مد يهاات، حوزه يد و عمل  يالات مربوط به تول   ، و سؤ   و قوت  ييتوانا

. دهندنشان مييت رقابتي كسب مزيف را بران ضعيشتري ب، از فروشييهادر بخش
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منابع
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