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 تبیین وتحلیل ارزیابی استراتژی های صنعت خودرو سازی ایران 

 در ورود به بازارهای خارجی 

 

 
 3عباسعلی، خدیجه جمالی 2پسند اصیل، دکتر سید محمد نوع1اخلاقدکتر اسماعیل ملک 

 استادیار گروه مدیریت دانشگاه گیلان 0و3
 مدیریت صنعتي دانشگاه گیلانکارشناس ارشد  0

 
 چکیده

های ورود به بازارهای جهاني به عنوان یک الملل لزوم توجه مدیران به استراتژیتر شدن تجارت در سطح بینبا رقابتي و پیچیده
نقش حیاتي در های پیچیده و پویا با توجه به محیطگیری عملکرد در عصر حاضر، اندازهها مطرح شد. مزیت رقابتي برای شرکت

ها، کارت امتیازی یکي از این مدل. اندگیری عملکرد توسعه داده شدههای مختلفي برای اندازهمدلد. نکها ایفا ميموفقیت سازمان
های در این تحقیق به ارزیابي عملکرد استراتژی .های مشابه استباشد که دارای مزایای زیادی نسبت به سایر روشمتوازن مي

با استفاده از روش کارت امتیازی متوازن پرداخته  88و  88های لورود به بازارهای خارجي شرکت ایران خودرو در طي سا
ها بر اساس ادبیات پژوهش و پرسشنامه شناسایي و با های موثر بر عملکرد آنهای شرکت و شاخصشده است. استراتژی

ر ها نسبت به یکدیگولفهاستفاده از نظر خبرگان در مناظر کارت امتیازی متوازن جانمایي شده است و جهت تعیین درجه ارجحیت م
فازی استفاده شده است براساس نتایج حاصل منظرهای کارت امتیازی متوازن به ترتیب درجه موفقیت عبارتند  AHP از تکنیک

 .%98و مالي  %66وکار ، فرآیندهای کسب%65مشتری ، %56از: منظر نوآوری و توسعه 
 

  .ارزیابي عملکرد، کارت امتیازی متوازن و فرآیند تحلیل سلسله مراتبي فازی، به بازارهای خارجيورود  استراتژیکلیدی: کلمات 



 مقدمه
تر شدن رقابت در جدی .[12شده است ] تر الملل بسیار رقابتي و پیچیدهی جدید عرصـه تجارت در سطح بیندر هزاره

های صنعتي و تجاری را به طراحي استراتژی ریزان شرکتالمللي ضـرورت توجه بیشـتر مدیران و برنامهعرصـه بین
ها دســـترســـي به بازارهای جهاني را به عنوان یک ابزار المللي مطرح نموده و موجب گردیده اســـت که شـــرکتبین

 دهند.وکار خود مورد استفاده قرار ر کسبپذیری و توسعه بیشتاستراتژیک برای رقابت

ها، نبود یک سیستم ارزیابي مناسب، حین و پس از ریزی استراتژیک در اکثر سازماناز مهمترین دلایل شکست برنامه
از این رو، هر ســـازمان به منظور آگاهي از میزان مطلوبیت و [ .3]باشـــدریزی اســـتراتژیک ميســـازی برنامهپیاده

های پیش های پیچیده و پویا با توجه به سرعت و حجم اطلاعات و چالشهای خود، به ویژه در محیطیتمرغوبیت فعال
روی، نیـاز مبرم بـه نظام ارزیابي دارد. تا بتوانند اطلاعات دقیق و جامعي در مورد موقعیت، جایگاه و عملکرد خود به 

جاد خطاهای بیشتر در آینده شده و بدینوسیله حیات های گذشته، مانع از ایها و ضعفدسـت آورند و با توجه به قوت
ـــي و اطمینان از [. 91خود را تضـــمین نمـاینـد ] ـــتراتژی ورود به بازارهای خارجي برای بررس ارزیـابي عملکرد اس

های تدوین شده و عدم انحراف از برنامه تعیین شده برای حفظ این مزیت رقابتي لازم و آمیز بودن اسـتراتژیموفقیت
 ست.ضروری ا

در این پژوهش بـا توجـه بـه جـامع بودن کـارت امتیـازی متوازن برای ارزیابي عملکرد و کاربرد روزافزون آن برای 
مباحث اسـتراتژیک مدیریتي، از چهار دیدگاه آن به عنوان مبنایي برای ارزیابي عملکرد سـازمان اســتفاده شــده است. 

 را داریم عبارتند از:ها سوالاتي که در این تحقیق سعي در پاسخگویي به آن
 های ورود به بازارهای خارجي در ایران خودرو در عمل چه اندازه بوده است؟میزان موفقیت استراتژی (9

 ها به منظور بهبود عملکرد این صنعت نیاز به تغییر دارد؟ آیا این استراتژی (2

 
 

 

 ادبیات نظری  -1

 استراتژی -2-1
نیست، استراتژی یک مرحله از یک فرآیند منطقي است که سازمان استراتژی یک فرآیند مستقل در یک فرآیند مدیریتي 

  .[1] دهدشود، حرکت ميمقدم انجام ميرا از ماموریت سطح بالای آن، به سمت کارهایي که توسط کارکنان خط

از   .[03]اند تری روبرو شدهالمللي مدیران با تصـمیمات اسـتراتژیک پیچیدهشـدن و رقابت بینبا افزایش سـطح جهاني
المللي انتخاب یک شیوه ورود به بازار به عنوان یکي از مهمترین تصمیمات در وکار بینزمان شروع شدن تحقیق کسب

   [.01و 05و 01و 01و  00و 03] المللي شدن مطرح گردیده استفرآیند بین
تصمیمات با عنایت به جو شود. این تصمیمات اولیه در مورد نحوه ورود به یک بازار، تصمیمات استراتژیک تلقي مي

شود که بتواند موفقیت رقابتي شرکت های سازمان و موقعیت رقابتي صنعت روشي انتخاب ميکشور هدف و توانایي
گذاری مشترک ها قرار دارند عبارتند از: صادرات، سرمایههای ورودی که پیشروی شرکت[. روش1و 1را تقویت کند ]

( قابل 3های مختلف زیرمجموعه هر یک در شکل )گانه همراه با گزینههای سهشيمگذاری مستقیم. این خطو سرمایه
 [.38اند ]مشاهده

 
 صادرات 

 
 غیر مستقیم

 مستقیم

 

 گذاری مشترکسرمایه
 

 صدور دانش فني 

 تولید قراردای
 انعقاد قرادادهای مدیریتي 

 مالکیت مشترک

 گذاری مستقیمسرمایه

 
 مونتاژ 
 تولید

 

 



 
 
 
 

 
 
 

 
 ارزیابی عملکرد  -2-2

ــنجش و اندازه ــت از فرآیند س ــتگاهارزیابي عملکرد عبارتس های اجرایي در چارچوب اصــول و گیری عملکرد در دس
ـــازماني و در قالب برنامه مفـاهیم علمي مـدیریت ـــازمان .[5] های اجرایيبرای تحقق اهداف و وظایف س ها برای س

هایي دارند تا به کمک ها و اهداف خود نیاز به مدلگیری و ســنجش میزان دســتیابي به موفقیت در نیل به آرماناندازه
آل به دست د، در مقایسه با ایدهها، با مقایسـه وضـع موجود و وضـع مطلوب تصویری واقعي از وضعیت خواین مدل
ـــازماني، [31] آورنـد . امروزه دانش و قـابلیـت کارکنان، کیفیت محصـــولات و خدمات، فناوری اطلاعات و فرهنم س
ا ههای نامشهود قدرت اصلي ارزش آفریني آنکارگیری این دارایيها در بهاند و توانمندی سـازمانهای فیزیکيدارایي

ا ههای نامشهود و انعکاس تاثیر آنهای مالي توانایي ارزیابي این دارایيهای مبتني بر سـنجهزند و سـنجشرا رقم مي
های نوین ارزیابي عملکرد برخاسـته از سه خاستگاه تمرکز بر کیفیت، . سـیسـتم [31]ها را ندارند بر موفقیت سـازمان

تصویر جامعي از این  2ریزی اسـتراتژیک و اسـتفاده از فنون تحقیق در عملیات هسـتند. شکل شماره تمرکز بر برنامه
 .[33]دهد هارا نشان ميسیستم

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 (9881منبع: صفایي قادیکلایي و میزاني )

 
 .( بیان کرد9توان بشرح جدول شماره )و ضعف چند روش رایج ارزیابي عملکرد را مينقاط قوت 

ها در نهایت نتیجه مطالعه اند،آنانجام داده EFQMای بین کارت امتیازی متوازن و مدل اندرسون و همکاران نیز مقایسه
اند، خلاصه تیازی متوازن آوردهو کارت ام EFQMخود را در جدولي که در آن معیارهایي جهت انتخاب از بین مدل 

 .[ 8] (2نمودند )جدول
 

 های ارزیابی( ارزیابی تطبیقی مدل1جدول شماره ) 

 مبتنی بر کیفیت

 سس

مبتنی بر 

ریزی برنامه

 استراتژیک

 دمینم

 بالدریج 

 
EFQM 

 
 زمان

 

 پارچگيیک

 

مبتنی بر تحقیق در 

 عملیات 

 

AHP 

 

DEA 

 

 و...

 

های نوین سیستم

 ارزیابی

 های نوین ارزیابی عملکرد( سیستم2) شکل شماره



 (9886منبع: بخت یاوران )

 
 

( انتخاب بین کارت 2جدول شماره )

با توجه به  EFQMامتیازی متوازن و 

 هدف سازمان

 مدل پیشنهادی هدف

 EFQM های بهبود مستمر در سازمانبرای آغاز کردن و پیش بردن برنامه

 EFQM های دیگرجهت توانمند ساختن سازمان برای انجام الگوسنجي فرایندهایش با سازمان

ریزی و ارزیابي کسب وکار های بهینه که برای برنامهاز فعالیت« لیستچک »جهت توسعه یک 
 استفاده شود

EFQM 

برای گسترش درک علت و معلولي در بین معیارهای عملکردی بین مدیران سازمان و 
 ترها برای اخذ تصمیمات استراتژیک مناسبتوانمندسازی آن

 کارت امتیازی متوازن

های استراتژیک بر پایه ماموریت و ای عملیاتي با اولویتهراستا سازی فعالیتجهت هم
 انداز سازمانچشم

 کارت امتیازی متوازن

 کارت امتیازی متوازن های استراتژیک در سازمانبرای اولویت بندی ابتکارات و برنامه
 

 
های مرسوم دارای روشها و بخصوص در مقایسه با دیگر رویکرد کارت امتیازی متوازن در ارزیابي عملکرد سازمان

 باشد:مزایای زیر مي

 نقاط ضعف نقاط قوت مدل

تحلیل 

پوششی 

D)هاداده

EA) 

  استفاده از فرضیات کمتر در روند ارزیابي
 مؤسسات.

 و چندین خروجي  استفاده همزمان از چندین ورودی
 گیری متفاوت. مختلف با مقیاس اندازه

 های ها یا قیمتنیازمند آگاهي از وزن" 
گذاری نبوده و از ارزش "ها خروجي "و"هاورودی

 بي نیاز است . 

 واحدهایي که  ها و خروجيتخمین در تغییر ورودی
در زیر مرز کارا قرار گرفته برای تصویر کردن آن 

 واحد بر مرز کارا .

 گیری ممکن است تغییرات خطاهای اندازه
 در نتایج به همراه داشته باشد.ای را عمده

 کند بلکه بندی کاملي از واحدها ایجاد نميرتبه
بندی را به صورت دو گروه کارا و صرفاً طبقه

 دهد.ناکارا انجام مي

 گیری کارایي نسبي به این تکنیک جهت اندازه
 سنجد. کار گرفته شده و کارایي مطلق را نمي

 است در ها ممکن تغییر در نوع و تعداد ورودی
 نتایج ارزیابي تغییر ایجاد نماید .

BSC 

  برای گسترش درک علت و معلولي بین معیارهای
ها عملکردی مدیران سازمان و توانمندسازی آن

 تر است.برای اخذ تصمیمات استراتژیک مناسب
 های بهبود مناسب برای تعیین الویت بین پروژه

 است.
 .ارائه یک مبنای تئوریک برای هر جنبه 
  بر مبنای ایجاد توازن میان عملکرد داخلي و خارجي

 است . معیارهای مالي و غیر مالي و... استوار شده
 پذیری خوبي دارد .انعطاف 

 توان اجرا کرد که سازمان در صورتي مي
ای مورد مطالعه دارای استراتژی تعریف شده

 باشد .
 های با توجه به ارتباط سلسله مراتبي بین جنبه

ها بطور امکان بررسي حوزه تعریف شده
 مستقل وجود ندارد. 

 هي ندارد .سیستم امتیازد 
 

مدل تعالی 

بنیاد 

اروپایی 

مدیریت 

کیفیت 

(EFQM) 

 دهي مناسبي دارد.معیار وزن 
 های جدید مدیریت همخواني دارد .با پارادایم 
 واقعیت. مدلي است عیني و مبتني بر 
 . امکان سنجش کمي دارد 
 های مختلف مورد جنبه معیارها را از منطق رادار

 دهد. ارزیابي قرار مي
 پذیری زیادی برخوردار استقابلیت انعطاف از. 

  مدلEFQM  مدلي جمعي است. اثر تداخلي
ها بر روی یکدیگر قابل متغیرها و شاخص

 سنجش نیست.

  بدلیل کیفي بودن بیش از اندازه بعضي از
امکان بروز اشتباه در  EFQMگانه معیارهای نه

 امتیازدهي بسیار بالا است. 

 گیری سازی آن نیاز به وسواس و سختپیاده
زیادی دارد در نتیجه زمان و تمرکز زیادی 

 لازم است.



 ها به اهداف و معیارهای عملکرد.عملیاتي شدن راهبردها از طریق تفسیر و تبدیل آن 

 شود.کمک به تمرکز کل سازمان در انجام اموری که منجر به ترقي و پیشرفت زیاد در عملکرد مي 

 های مختلف غیرمرتبط همچون ایتي که برنامهایجاد یکپارچگي در سازمان و عمل نمودن به عنوان چتری حم
 .نمایدکیفیت، مهندسي مجدد، طراحي فرآیند و ارائه خدمات را به مشتریان به طور یکجا و هماهنم گردآوری مي

 ها را در راستای تجزیه معیارهای مؤسسه در سطوح مختلف مدیریتي و همچنین نوع، نحوه و میزان فعالیت
 کند.های آن مشخص ميتصریح شده در راهبردها و ماموریت دستیابي سازمان به اهداف

 نگری در امور مختلف ایجاد تصویری کلي از وضعیت و روند حاکم بر سازمان از گذشته تا حال و امکان آینده
[0 ]. 

انه گرایتوان به ماهیت کلدر مورد ضرورت و اهمیت بکارگیری کارت امتیازی متوازن در ارزیابي عملکرد استراتژی مي
آن به عنوان سیستم جامع ارزیابي عملکرد اشاره کرد. در واقع این رویکرد توازني بین معیارهای داخلي و خارجي 

این مدل اهداف و راهبرد  [ .08]کند مالي و غیر مالي فراهم مي سازمان، اهداف کوتاه مدت و بلندمدت و نیز معیارهای
های کلیدی دهد. این کار از طریق ترجمه اهداف سازمان به شاخصرا به عنوان مرکز کنترل عملیات سازمان قرار مي

، منظر وکارمنظر مالي، منظر مشتری، منظر فرآیندهای داخلي کسب» شود: انجام مي BSC موفقیت در چهار منظر 
سازد های جاری و موفقیت بلندمدت را مستند مي. این کارت روابط علت و معلولي بین فعالیت[ 31]« یادگیری و رشد

وکار در یک سیستم جامع . کارت امتیازی متوازن یک مکانیزم برای بکارگیری استراتژی یک واحد کسب[ 30]
های شرکت را گیری است که استراتژیزی متوازن یک ابزار اندازهکارت امتیا. [02]نماید گیری عملکرد فراهم مياندازه

 .[ 00]کند در یک دوره زماني طولاني مدیریت مي
 

 پیشینه تحقیق -2-3
ــور تحقیقات قابل توجهي  ــتفاده از کارت امتیازی متوازن در داخل و خار  از کش ــوص ارزیابي عملکرد با اس در خص

مورد کارت امتیازی متوازن صــورت گرفته اســت، دو نوع برداشــت  انجام شــده اســت. در تحقیقاتي که تاکنون در
 گردد:استنباط مي

گیری مانند مدیریت کیفیت جامع، بهبود در عملکرد سازمان را کارت امتیازی متوازن به عنوان یک ابزار اندازه .9
 کند.دنبال مي

ـــتفاده از .2 ـــازمان مبادرت به تعریف  کارت امتیازی متوازن به عنوان یک ابزار مدیریت راهبرد که با اس آن، س
 نماید.ها و اهداف ميانداز، آرمانچشم

ای از تحقیقات گیرد. اکنون خلاصهتحقیق حاضر در حوزه اول از نظر برداشت از مدل کارت امتیازی متوازن قرار مي
 شود.ت تشریح ميها الگوبرداری شده اسکه در این تحقیق از آن FAHPو  BSC های صورت گرفته در زمینهو پژوهش

با اســتفاده از رویکرد کارت امتیازی متوازن به ارزیابي نظام مدیریت  9886براتي، ملکي، گلســتاني و ایماني در ســال 
عملکرد کارکنان در بیمارســتان امیرالمومنین )ع( ســمنان در طي ســه ســال اســتقرار این نظام در این بیمارســتان 

 [.5تخصیص امتیاز ارزیابي شده است ]اند و نتایج حاصل را از طریق پرداخته
رویکردی براساس فرآیند تحلیل سلسله مراتبي فازی و روش امتیاز متوازن  9885حق شناس، کتابي و دلوی در سال 

های شاخص BSCانداز در یک صنعت تولیدی ارائه نموده است و با تمرکز روی چهار چشم ITبرای ارزشـیابي واحد 



های کلیدی عملکرد تحت انداز و شاخصفازی اهمیت نسبي چهار چشم AHPیي و از طریق ارزیابي عملکرد را شـناسا
 [.1انداز را تعیین نموده است ] هر چشم

 صنعت در اطلاعات فناوری بخش عملکرد ارزیابي برای فازی را AHPو  BSC رویکرد 2118لي، چن و چانم در سال 
گیری عملکرد هر دیدگاه استفاده های اندازهدیدگاه اصلي و شاخص برای تعریف چهار BSCاند. تایوان پیشنهاد داده

انداز فازی به منظورتعیین اهمیت نسبي چهار چشم AHPشده است. با تخمین عدم اطمینان و ابهام اطلاعات از رویکرد 
ل مسائل انداز استفاده شده است. در نهایت یک سیستم اطلاعات برای حهای کلیدی عملکرد تحت هر چشمو شاخص

AHP [ 00]فازی بیان نموده است. 

 متغیرهای ارزیابي برای( MCDM) فازی گیری چندمعیاره یک رویکرد جدید تصمیم به ارائه 2118یه و چانم در سال 
 زا موردی در نهایت با مطالعه .باشد، پرداخته استمي گیرندگانتصمیم از گروه یک ذهني قضاوت شامل تصمیمي که

 .[ 31]اندرویکرد استفاده نموده این اثربخشي دادن نشان برای هواپیما انتخاب
 

 روش تحقیق -3
ها توصیفي است. در این پژوهش روش گردآوری پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از لحاظ روش گردآوری داده

های ورود به بازارهای باشد. مبنای سنجش ارزیابي عملکرد استراتژیای و میداني ميها به صورت کتابخانهداده
نه به طور نسبي و نه به طور مطلق، هیچ  BSCاز آنجایي که  باشد خارجي در این تحقیق مدل کارت امتیازی متوازن مي

دهد و حتي اهمیت نسبي هر شاخص را نیز تحت یک انداز ارائه نميتکنیکي برای تخمین میزان مشارکت هر چشم
عدم  AHPترکیب شود در روش  BSCالذکر با تواند برای حل مشکلات فوقمي AHPزند، انداز واحد تخمین نميچشم

قادر  AHPهای فازی با کند، اما ترکیب تئوریگیری نقشي ایفا نميقطعیت مرتبط با قضاوت فرد در انتخاب و تصمیم
ست آوردن اهمیت الذکر در این تحقیق جهت بد[.  با توجه به موضوع فوق95را جبران کند ] AHPاست این کاستي 

های کلیدی عملکرد تحت هر استراتژی از روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبي ها و شاخصنسبي مناظر، استراتژی
 استفاده شده است. (FAHP)فازی

که استراتژی  88و  88های آوری آمار و اطلاعات مورد لزوم از بررسي اسناد و مدارک شرکت در طي سالپس از جمع
بازارهای خارجي مورد بازنگری قرار گرفته است و با مدنظر قرار دادن مدل مفهومي کارت امتیازی شرکت در خصوص 

 متوازن، امتیازدهي هر کدام از محورهای کارت امتیازی متوازن صورت گرفته است.
 

 گیری:جامعه آماری و روش نمونه -6
اونت استراتژی شرکت ایران خودرو در این تحقیق شـامل خبرگان و کارشـناسـان شـاغل در قسمت مع جامعه آماری

 گردد. ( اشاره شده است این تحقیق از دو جامعه آماری تشکیل مي8باشد. همانطور که در جدول شماره )مي
 

 ( جامعه آماری تحقیق3جدول شماره )

جامعه 

 آماری

جامعه 

 آماری اول

الملل شرکت ایران خودرو ) ادارات های بینتن از خبرگان و کارشناسان قسمت همکاری 10
های رنو ( که در زمینه بازارهای خارجي های پژو و همکاریالملل، همکاریهای بیناستراتژی

 باشند.دارای سوابق تحصیلي و کاری ارزنده مي

جامعه 

 آماری دوم

کارشناساني از قسمت معاونت استراتژی شرکت ایران خودرو که در زمینه مورد بررسي دارای 
ی لازم برای انجام گیری تصادفي نمونهباشند با استفاده از روش نمونهتخصص و دانش مي

نفر بدست آمده است. لیکن برای جلوگیری از کوچک شدن جامعه آماری و  65این پژوهش



پرسشنامه بین اعضاء قابل دسترس نمونه  51ایي غیرقابل بازگشت، تعداد هبیني پرسشنامهپیش

پرسشنامه برگشت داده شده و در تحلیل استفاده گردیده است. در واقع  61توزیع گردید که 
 بود.  %88نرخ بازگشت پرسشنامه برابر با 

 

 هاآوری دادهابزار جمع  -5

 پرسشنامه استفاده شده است: 2های مورد نظر از به منظور گردآوری داده

ها و به منظور تعیین ضریب اهمیت نسبي مناظر کارت امتیازی متوازن ، استراتژی (:1پرسشنامه شماره ) .9
های کلیدی عملکرد تحت هر استراتژی با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبي فازی طراحي، که بین شاخص

 اعضای جامعه آماری اول توزیع شده است.

ای لیکرت طراحي گزینه 6های ارزیابي عملکرد بوسیله طیف جهت شناسایي شاخص (:2مه شماره )پرسشنا .2
 شده است که بین اعضای جامعه آماری دوم توزیع شده است.

  روش تجزیه و تحلیل اطلاعات  -5

  (FAHP)فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازی   -6-1
اغلب به عنوان یک ابزار مؤثر در  AHPپیشنهاد شد. روش  9811ی توسط فردی به نام ساعتي، در دهه AHPروش 

ا یاری گیرندگان رگیرد بدلیل اینکه این فرآیند تصمیمساختاردهي و مدلسازی مسائل چندمعیاره مورد استفاده قرار مي
گیرنده با مسائل، در دنیای واقعي تصمیم[. 10]یم نمایند ی خود تنظها را براساس اهداف، دانش و تجربهکند تا اولویتمي

های فرد در شود. که عملاً دقیق و شفاف نیستند. علاوه بر آن، ارزیابي و قضاوتها و نتایجي روبه رو ميمحدودیت
لات تواند تمای[. از آن جایي که رویکرد زبان شناختي فازی مي98مورد مسائل کیفي همواره ذهني و نادقیق است]

های های کلاسیک و دادهگیرندگان را به حساب آورد، برای سنجش مطلوبیت به جای روشبینانه/بدبینانه تصمیمخوش
شود، استفاده گردد. های زباني فازی که توابع عضویتشان با اعداد مثلثي توصیف ميشود از دادهقطعي، توصیه مي

تر و کاراتر از بایست مناسبفازی، مي AHPدوبه دو وجود دارد  اینتیجه اینکه، در عمل، در جایي که محیط مقایسه
AHP  مرسوم باشد. تاکنون تحقیقات زیادی با استفاده ازAHP های اند و مدلفازی انجام شدهAHP  فازی مختلفي

 [. 9ساخته شده است]
 ( مقیاس مقایسه زوجی 4جدول)

 عدد فازی مثلثیمعکوس  عدد فازی مثلثی متغیر زبانی برای بیان ارجحیت

 (1,1,1) (1,1,1) ترجیح یکسان
 (1/3,1/2,1) (1,2,3) یکسان تا نسبتاً مرجح

 (1/4,1/3,1/2) (2,3,4) نسبتاً مرجح
 (1/5,1/4,1/3) (3,4,5) نسبتاً قویاً مرجح

 (1/6,1/5,1/4) (4,5,6) قویاً مرجح
 (1/7,1/6,1/5) (5,6,7) قویاً تا بسیار قوی مرجح

 (1/8,1/7,1/6) (6,7,8) قویترجیح بسیار 
 (1/9,1/8,1/7) (7,8,9) اندازه مرجحبسیار تا بي

 (1/9,1/9,1/9) (9,9,9) اندازه مرجحبي
 

 



ارائه گردید « چانم»توسط یک محقق چیني به نام «  (EA)ای روش تحلیل توسعه» روشي تحت عنوان  9885در سال 
-گیرندگان ترجیحات را براساس واژهاعداد مورد استفاده در این روش، اعداد مثلثي فازی هستند. در این روش تصمیم

های مبهم و جایگزین داده 6نمایند. سپس مقادیر مثلثي فازی بر اساس جدول های زباني به جای اعداد قطعي بیان مي

 [.92شوند ]برای انجام محاسبات و تحلیل نتایج، تعمیم داده مي
، که خود یک عدد فازی مثلثي است ، به  KS، برای هر یک از سطرهای ماتریس مقایسات زوجي، مقدار EAدر روش 

 شود:صورت زیر محاسبه مي
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ها، باید  KSیها هستند. پس از محاسبهها و شاخصی گزینهبه ترتیب نشان دهنده  jو iی سطر و بیانگر شماره Kکه 
 ها را نسبت به هم به دست آورد که به صورت زیر تعریف مي شود:درجه بزرگي آن

   m1m                                      )=12≥M1V(M≤2اگر  
 )M1ΩM2) V(M1≥M2)= hgt      در غیر اینصوت 
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 نتایج و بحث -7
 BSCبر اساس مفهوم کارت امتیازی متوازن و مروری بر ادبیات ارزیابي عملکرد استراتژی، با تمرکز روی چهار منظر 

های ورود به بازارهای خارجي شرکت ایران خودرو از نظر قرار ای با خبرگان صنعت جنس استراتژیطي مصاحبه
ا ای بها طي جلسههای موثر به منظور ارزیابي عملکرد استراتژیگرفتن در هر منظر شناسایي و در گام بعدی شاخص

ت صحالملل شناسایي شد. به منظور بررسي میزان های بینتعدادی از کارشناسان و خبرگان شرکت در زمینه همکاری
ای براساس طیف لیکرت طراحي و از کارشناسان های انتخاب شده برای هر استراتژی، پرسشنامهو درستي شاخص

)بیشترین(  6)کمترین( تا  9های پیشنهادی با دادن امتیاز از مربوطه تقاضا گردید نظرات خود را در خصوص شاخص
گیری انجام شد و ره کارشناسان برای هر شاخص میانگینهای دربردارنده نمآوری پرسشنامهبیان نمایند. پس از جمع

ها حذف و ای کمتر از میانگین کل سوالات پرسشنامه کسب نمودند از لیست شاخصهایي که نمرهآن دسته از شاخص
هایي که امتیازی بیشتر از میانگین کسب نمودند به عنوان شاخص نهایي برای ارزیابي عملکرد انتخاب درنتیجه شاخص

ساخته  6های ورود به بازارهای خارجي طبق جدول دیدند در نهایت یک سلسله مراتب ارزیابي عملکرد استراتژیگر
 شد. 



هایي که اهمیت بیشتری دارند وزن بیشتری داده و در محاسبه امتیاز نهایي ها و شاخصبمنظور اینکه به استراتژی
های زباني و مقایسه دو به دو( بر ای واژهمقیاس نه نقطهمرسوم )  AHPای با فرمت پرسشنامه لحاظ شود پرسشنامه

است و سطح دوم سلسله  BSCحاوی چهار منظر  BSCاساس سلسله مراتب طراحي شد اولین سطح یک سلسله مراتب 
-های اندازههای ورود به بازارهای خارجي شرکت و سطح سوم سلسله مراتب حاوی مقیاسمراتب حاوی استراتژی

خبره قابل قبول تشخیص  91های رود. پس از بررسي نرخ ناسازگاری، پاسخدر هر استراتژی بکار ميگیری است که 

پاسخ سازگار و قابل قبول خبرگان استفاده گردید. بر اساس روش  91سپس از روش باکلي برای تجمیع  .داده شد
که هریک از سه  ،است ijUزی مثلثي خبره در موردی خاص عدد فا nباکلي برای اعداد فازی مثلثي، حاصل اجماع نظر 

 [.89های زیر قابل محاسبه است ]جزء آن از طریق فرمول
U=(lij , mij , uij): lij≤ mij≤ uij , ): lij , mij , uij Є[ 1/9 , 9] 

lij= min {x1i, x2i,…, xdi}                 d= 1,2,…,s 
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lij= max {x1i, x2i,…, xdi}                 d= 1,2,…,s 
 توسعه یافته برای ارزیابی عملکرد استراتژی های ورود به بازارهای خارجی BSC( مدل 5جدول شماره)
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) از طریق توانمندسازی بخش طراحي و توسعه 
 (1Sتوسعه محصولات، پلتفرم و قوای محرکه( )

  ـــرکاء همکار در بخش طراحي و تعداد ش
 توسعه

 تنوع محصولات در کلاس A و B  بخش (
 (Bارزان قیمت کلاس 

های استراتژیک با خودروسازان توسعه همکاری

 (2Sجهاني)

 تعداد شرکاء تجاری 
 تنوع پورتفولیوی محصولات 

ب
س

ی ک
ها

ند
آی

فر
ار

وک
 

چابک سازی زنجیره تامین برای توسعه و بهبود 
 (3Sفرآیند صادرات )

 های فروش فعالتعداد نمایندگي 
 های فروش و خدمات عملکرد نمـاینـدگي

 پس از فروش

ارتقاء برند شرکت ایران خودرو و محصولات آن 

 (4Sدر بازار هدف)

 تیراژ تولید 
 کیفیت محصولات 
 کیفیت خدمات پس از فروش 

 تنوع پورتفولیوی محصولات 

بهبود کیفیت خدمات فروش و سطح خدمات پس 
 (5Sاز فروش)

 کیفیت خدمات فروش 
 کیفیت خدمات پس از فروش 
 های فروش و خدمات عملکرد نمـاینـدگي

 پس از فروش 

ی
تر

ش
م

 

 (6Sطراحي و توسعه خودرو ارزان قیمت)

 تعداد خودروهای ارزان قیمت 
 تنوع محصــولات در کلاس A و B بخش (

 (Bارزان قیمت کلاس 

  تنوع محصولات در کلاسC وD 

رقابتي پرتفولیوی های نسبي کسب مزیت
محصولات و خدمات پس از فروش در راستای 

 (7Sافزایش رضایت مشتریان)

 تنوع پورتفولیوی محصولات 
 کیفیت خدمات پس از فروش 

لی
ما

 

کشورهای  های استراتژیک باتوسعه همکاری
 (8Sاسلامي)

 نرخ رشد فروش در کشورهای اسلامي 
 تعداد بازارهای کشورهای اسلامي 
 کشورهای اسلامي شرکاء تجاری در 

 (9Sتوسعه صادرات مستقیم و غیر مستقیم)
 ارز آوری 

 سودآوری 



BSمناظر

C 
 هاشاخص استراتژی

  نرخ رشد صادراتCBU 

  نرخ رشد صادراتKD 
  تعداد بازارهای صادراتي 

های ایجاد ، توسعه و سودآور نمودن سایت
 (10Sتولیدی در بازار هدف)

  نرخ رشد فروش 
 تیراژ تولید صادراتي 
  نرخ رشد صادراتCBU 

  نرخ رشد صادراتKD 
 

 

 
و با حل دستي  Excelای به کمک نرم افزار فازی از روش تحلیل توسعه AHPدرنهایت با توجه به جدول مقایسه زوجي 

ها نسبت به مناظر کارت امتیازی متوازن و وزن نسبي مناظر نسبت به هدف اصلي و همچنین وزن نسبي استراتژی
استراتژی نسبت به استراتژی مربوطه بدست آمده است برای محاسبه وزن های مربوط به هر وزن نسبي شاخص

های هر منظر در وزن منظری که استراتژی در آن قرار دارد ها لازم است اوزان استراتژینهایي هر یک از استراتژی
ر استراتژی ها ی هها لازم است اوزان شاخصضرب نماییم و همچنین برای بدست آوردن وزن نهایي هر یک از شاخص

وزن هریک از مناظر  5در وزن نهایي استراتژی و منظری که شاخص در آن قرار دارد ضرب نماییم جدول شماره 
BSC دهد.ها را نشان ميو وزن اولیه و نهایي استراتژی ها و شاخص 

 

 گیری:نتیجه -8
ابطه با وضعیت این تصمیم تواند اطلاعات وسیعي در رارزیابي عملکرد استراتژی ورود به بازارهای خارجي مي

استراتژیک مهم به ما بدهد تا در صورت نیاز به توجه یا تغییر هر چه سریعتر در این زمینه اقدام نموده و موفقیت 
سازمان در زمینه استراتژی ورود به بازارهای خارجي تضمین گردد. کارت امتیازی متوازن به عنوان یک ابزار مدیریت 

آمده  باشد. براساس نتایج بدستگیری در این شرایط بسیار مناسب ميمدیران بمنظور تصمیماستراتژیک برای کمک به 
 توان نتایجي به شرح زیر ارائه داد:از کارت امتیازی متوازن مي
 منظرمنظرهای کارت امتیازی متوازن به ترتیب درجه موفقیت عبارتند از: شود دیده مي 7همانطور که در جدول شماره 

تحقق هدف. و بیانگر این موضوع است  %19و مالي  %44وکار ، فرآیندهای کسب%46مشتری ، %65نوآوری و توسعه 
که برای رشد و بهبود عملکرد شرکت در رسیدن به اهداف آن باید در زمینه مالي و بهبود فرآیندهای کسب و کار بیشتر 

 تمرکز نمود.

 
 

 

  اتژیک بر اساس مدل تحقیق( جدول ارزیابی استر7جدول شماره )
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1S 12928 

تعداد شرکاء همکار در بخش طراحي و 
 توسعه

0.062 911% 911% 911% 

0.56 
) Bو Aتنوع محصولات در کلاس  0.65

 (Bبخش ارزان قیمت کلاس 
0.061 92% 92% 92% 

2S 12991 0.75 %61 %61 %61 0.052 تعداد شرکاء تجاری 



%86 %81 %911 0.065 تنوع پورتفولیوی محصولات  

ب
س

ی ک
ها

ند
آی

فر
ار

وک
 

3S   1215 
 %65 %66 %65 0.026 های فروش فعالتعداد نمایندگي

0.31 

0.44 

های فروش و خدمات د نمایندگيعملکر
 پس از فروش

0.034 98% 29% 21%  

4S  12118 

%68 %11 %86 0.01 تیراژ تولید  

0.61 
%51 %58 %56 0.024 کیفیت محصولات  

%88 %61 %86 0.027 کیفیت خدمات پس از فروش  

%86 %81 %911 0.017 تنوع پورتفولیوی محصولات  

5S 12188 

%68 %51 %66 0.030 کیفیت خدمات فروش  

0.38 
%88 %61 %86 0.0303 کیفیت خدمات پس از فروش  

های فروش و خدمات د نمایندگيعملکر
 پس از فروش

0.029 98% 29% 21%  

ی
تر

ش
م

 

 6S  12991 

 %92 %92 %92 0.047 تعداد خودروهای ارزان قیمت

0.25 

0.46 

) Bو Aتنوع محصولات در کلاس 
 (Bبخش ارزان قیمت کلاس 

0.050 92% 92% 92% 

 D 0.020 88% 88% 88%و  Cوع محصولات در کلاس تن

7S 12962 
%86 %81 %911 0.064 تنوع پورتفولیوی محصولات  

0.63 
%88 %61 %86 0.078 کیفیت خدمات پس از فروش  

لی
ما

 

8S  12129 

 %88 %61 %96 0.007 نرخ رشد فروش در کشورهای اسلامي

0.48 

0.19 

%65 %86 %65 0.0068 تعداد بازارهای کشورهای اسلامي  

 %51 %51 %51 0.0067 شرکاء تجاری در کشورهای اسلامي

 9S  12122 

%6 %89 %-28 0.004 ارز آوری  

0.18 

 %86 %61 %21 0.004 سودآوری

CBU 0.005 98-% 91% 1%نرخ رشد صادرات   

 KDنرخ رشد صادرات 
0.0045 89- 

% 
62% 99% ٌ  

%61 %61 %68 0.0043 تعداد بازارهای صادراتي  

10S 12289 

%6 %89 %-28 0.061 نرخ رشد فروش  

0.16 

 %68 %11 %86 0.055 تیراژ تولید

CBU 0.058 98-% 91% 1%نرخ رشد صادرات   

 KDنرخ رشد صادرات 
0.057 89- 

% 
62% 99%  

 
 

کسب  هایدر رده اول و استراتژی موفقیت %57های استراتژیک با خودروسازان جهاني با توسعه همکاریاستراتژی 
 %63های نسبي رقابتي پرتفولیوی محصولات و خدمات پس از فروش در راستای افزایش رضایت مشتریان با مزیت

توانمندسازی بخش ، موفقیت %61ارتقاء برند شرکت ایران خودرو و محصولات آن در بازار هدف با  استراتژی موفقیت،

های استراتژیک توسعه همکاری ،موفقیت %56با ( ) از طریق توسعه محصولات، پلتفرم و قوای محرکهطراحي و توسعه
 موفقیت، %38بهبود کیفیت خدمات فروش و سطح خدمات پس از فروش با  موفقیت، %68کشورهای اسلامي با  با

موفقیت، طراحي و توسعه خودرو ارزان قیمت  %31سازی زنجیره تامین برای توسعه و بهبود فرآیند صادرات با چابک

های تموفقیت، ایجاد، توسعه و سودآور نمودن سای %18موفقیت، توسعه صادرات مستقیم و غیرمستقیم با  %25با 
 های بعدی از نظر درصد تحقق هدف قرار دارند.در ردهموفقیت  %16تولیدی در بازار هدف با 

 گیردسازی زنجیره تامین عملکرد مناسبي نداشته است و این از عوامل متعددی نشات ميشـرکت در اسـتراتژی چابک
فروش ایران خودرو در بازارهای  های فروش و خدمات پس ازعملکرد ضــعیف و توزیع نامناســب نمایندگيعامل یک 



ها در تســـریع عملکرد باشـــد زیرا نمایندگي فروش قســـمتي از زنجیره تامین بوده و عملکرد این نمایندگيخارجي مي
دستگاه  9111فروش و خدمات پس از فروش به ازای  یک نمایندگي"صادراتي مؤثر است. با توجه به شاخص جهاني 

هایي بیش از شاخص ر این خصوص چندان موفق نبوده و با وجود داشتن نمایندگيشود که شرکت ددیده مي "فروش
دهنده راندمان ضعیف ایران خودرو در خصوص بیان شـده نتوانسـته به میزان فروش بیشـتر دست یابد که این نشان

 های فروش و خدمات پس از فروش است.نمایندگي
باشــد همانطور که از مت خدمات پس از فروش ميفروشــشــان از قســ %26های بزرگ خودروســازی حدود شــرکت

شود در این زمینه چندان موفق عمل مشاهده مي کیفیت خدمات پس از فروشعملکرد شرکت ایران خودرو در شاخص 
 ننموده است و لذا این استراتژی نیاز به بازنگری دارد.

های اخیر توسعه همکاری استراتژیک با های مورد توجه شرکت در سالبا توجه به این موضـوع که یکي از اسـتراتژی
ی پاییني کشورهای اسلامي معمولاً دارای درآمد سرانهباشد و کشـورهای اسـلامي و تولید برند مشـترک اسلامي مي

 باشد.بازار در این کشورها ارائه خودرو ارزان قیمت ميگذار در نفوذ و توسعه هستند مهمترین شاخص یا عامل تاثیر
تولید خودرو ارزان قیمت چند مؤلفه مهم دارد مهمترین مؤلفه، پلتفرم اسـت. برای دستیابي به خودرو ارزان قیمت باید 

ــتفاده قرار گیرد که دارای قابلیت برای بکارگیری در کلاس  MVM، مثل ماتیز A) کلاس  Bو  Aهای پلتفرمي مورد اس

 باشند( را داشته باشد.از نظر سایز و اندازه مي Bو  Aو پراید، خودروهای کلاس  215مثل  Bکلاس 
ـــدمي مولفـه مهم دیگر قوای محرکـه ـــت هرچه قوای محرکه دارای  باش که بر تولید خودرو ارزان قیمت تاثیرگذار اس

های نوین ری خواهد داشــت. گاهي اوقات تکنولوژیتی پایینتری باشــد با تولید انبوه، بهای تمام شــدهمکانیزم ســاده
ـــده اولیه بالایي برای خودرو خواهند بود ولي با تولید انبوه مي  توانبکـار رفتـه در قوای محرکـه باعث هزینه تمام ش

 بهای تمام شده آن را پایین آورد.
 باشد. در طراحي خودرو ارزان قیمت عامل مؤثر دیگر در این استراتژی، زنجیره تامین مي

گردد شرکت در منظر مالي موفقیت چنداني کسب ننموده است. با توجه به نتایج کارت امتیازی متوازن مشاهده مي
های اولیه ورود به بازارهای خارجي جهت شناخته شدن برند این شرکت تا های شرکت ایران خودرو در سالتلاش

 هایراتژی جدید یعني صادرات اقتصادی باید در زمینهآمیز بوده است و به منظور موفقیت در استحدودی موفقیت
های فروش و خدمات پس از فروش، کیفیت محصولات، خدمات فروش و خدمات پس از فروش، عملکرد نمایندگي

) بخش  Bو  Aتنوع پورتفولیوی محصولات سازی زنجیره تامین و تولید خودرو ارزان قیمت یا بعبارتي شاخص چابک
  ریزی اصلاحي داشته باشد.برنامه ( Bارزان قیمت 
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