
 

 

  20 تا 5، از صفحه 1388ز و زمستان ، پايي3، شماره 1نشريه مديريت صنعتي، دوره 
  

 گيري بر اساس الگوي سلسله مراتبي ارايه يك مدل تصميم
 در  همكاري مشترك، واگذاري،راهبرد ادغامبراي انتخاب 

  صنعت خودروسازي
  

  *3مجيد بلالي، 2حقيقيمحمد ، 1زاده اصغرياالله  عزت

  ، ايران دانشگاه تهران، دانشكده مديريتاستاديار،
  ، ايراندانشگاه تهران ، دانشكده مديريت،استاديار

  ، ايرانمشاور شركت پارس خودرو  و دانشگاه تهران،MBAكارشناس ارشد 

  )18/11/1388: ، تاريخ تصويب19/5/1388: تاريخ دريافت(
  
  

  چكيده
 آنها ،و تهديداتي كه توسط رقباي خارجي براي آنها وجود داردخودروسازان بين دليل رقابت سنگين  هب

ي خود ها تي شركها  موجب كاهش رقابت داخلي شده و در هزينه،كنند با همكاري يا ادغام  ميسعي
تقاضا  .باشد  ميورد حجم بازار خودرو در كشور متاثر از دو عامل تقاضا و عرضهآبر  .جويي نمايند صرفه

عرضه نيز تابعي است از ظرفيت  و است  ميزان خروج خودروهاي فرسودهوتابعي از نياز جديد به خودرو 
 وشند با  ميعوامل كليدي موثر برتقاضا، درآمد سرانه و ميانگين سني جمعيت. توليد و بازارهاي صادراتي

منظور  در اين مقاله به  .باشد  ميبيني تقاضا حاكي از نزديك شدن بازار خودروي ايران به مرحله تعادل پيش
صورت  اين صنعت ارتقابقا و يي كه در جهت ها ش اثربخشي تلاو راهكار براي موفقيت مديران ارايه
  با مطالعه بازار پيچيده خودروه وشدمطرح  همكاري استراتژيك و واگذاري ،راهبرد ادغامگيرد، مفهوم  مي

وضعيت صنعت خودروسازي كشورمان مورد توجه قرار  ،ي آنها براي بقا و رشدها ش و چالدر دنيا
) AHP( چند معياره گيري تصميم از روشمصاحبه با متخصصان و نخبگان و استفاده سپس با . گردد مي

 ، دسترسي به دانش،ها اي ادغام چون كاهش هزينه در اين مقوله مزاي.گردد  ميراهبردهاي اين صنعت تحليل
بازارهاي مشترك و نيز توان مالي بالاتر در برابر معايبي چون انحصار و دولتي تامين كنندگان و  ،وريآ فن

شود و در اين بين اثر كاهش تعرفه واردات و حذف سوبسيد بنزين و استانداردهاي   بررسي ميشدن بيشتر
  . راهبرد پيشنهادي همكاري در توليد با خودروسازان خارجي است.شود  ميزيستي نيز در نظر گرفته

  
  و تقاضا عرضه ، برند،AHP ،خودروسازي ،ادغام : كليديهاي واژه

  

  Email: balali@ut.ac.ir                                  نويسنده مسئول ∗
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  مقدمه .1
ي هـا   تشـرك . وجـود داشـت   در دنيـا     سـازي    شركت خودرو  270 حدود بيستمدر اوايل قرن    

، اقدام به كـاهش قيمـت محـصولات         ينتدريج به علت رقابت با ساير     ه  بزرگ خودروساز ب  
ر توليـد را    خود نمودند كه اين موضوع كاهش حاشيه سود و نزديك شدن به نقطه سر به س               

 با چالش جـدي در كـسب سـود و دسـتيابي بـه سـهم                 اناين خودروساز بنابر. به دنبال داشت  
مواجه شدند، لذا چاره را در اين ديدنـد كـه بـا انجـام ادغـام در تحقـق                    بيشتر از بازار تقاضا     

 گام موثري بردارنـد و سـود خـود را     ، محصولات  و افزايش كيفيت   كاهش قيمت تمام شده   
.  اسـت  آنهاي  ها  ت خارج كردن يا هضم كردن رقباي كوچك بازار از سياس          .تضمين نمايند 
فـورد،  . دهنـد  ا نيز به طور مستمر كـاهش مـي   هاي توليد، بازاريابي و فروش ر       از طرفي هزينه  

يـك  مارتين، مزدا، لندروور و جاگوار با هـم و بنـز، جيـپ، كيـا، ميتسوبيـشي و هونـدا نيـز                       
 ،برنـد  ايجـاد  ،ي نـوين  هـا   آوري  فـن بكـارگيري   بـا    آنهـا    .اند  تشكيل داده  1همكاري مشترك 

كوشـند در     مـي  هـا   ي انعقاد قراردادهاي پلتفـرم و ادغـام كمپـان         ،ساخت خودروهاي متفاوت  
 و آلمـان  شـركت دايملـر   دري كـه  ادغام و اتحـاد  ، مثال،به عنوان .بازارهاي دنيا باقي بمانند  

 ،شگرفي كه در سودآوري و ارزش سهام آن داشت      و تاثير    گرفتصورت  آمريكا   كرايسلر
بـود تـا اتحـادي     شد براي اجراي طرح ادغام رنو و نيسان كه بيشتر ادغامي مجـازي اي  بهانه
ي زيانده ژاپن و افزايش توليد خودروهاي جذاب توسط         ها  با تعطيل كردن كارخانه   . قيقيح

 و شـركت رنـو نيـز        شـد ضرر و زيان شركت نيسان تبـديل بـه سـود             مهندسان خلاق نيسان،  
 موفق نبوده است و براي      ها  مالبته هميشه اين ادغا   . ]9[ افزايش داد  %44ارزش سهام خود را تا      
  . و كرايسلر پس از چند سال از يكديگر جدا شدندمثال دو شركت دايملر

شاهديم كه فقط هفت گـروه بـزرگ و سـه         امروزه با رشد و پيشرفت بيشتر اين صنعت،       
و لـوازم     از فروش جهاني خـودرو     %70 بيش از     و  در اين صنعت فعال هستند      گروه كوچك 

متعلق به يـك كـشور      ي فرامليتي، بيش از آنكه      ها  ت اين شرك  .يدكي آنها را در اختياردارند    
ــد  ــ. باشــند، هــويتي جهــاني دارن ــاژيســاز قطعــه ،تحقيــقكــه  طــوري هب و   فــروش،، مونت

  .]13[آنها در كشورهاي مختلف است گذاري سرمايه
  : چند بخش تقسيم كردبهتوان   ميي خودروسازي جهان راها تاهداف ادغام شرك

                                                 
1. Joint Venture 
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جويي حاصل از    صرفه ،بازاريابي ،ي طراحي ها  كاهش هزينه (كاهش قيمت تمام شده     . 1
  )در توليدمقياس و بهره وري 

   استفاده مشترك از منابع و بهبود كيفيت،ارتقاي تكنولوژي .2
  افزايش سود حاصل از فروشو كاهش رقباي بالفعل ،تنوع محصول .3
  بالقوه و جديدبزرگ به بازارهاي   دستيابياشتراك و .4
  .]15[گذارى سرمايه توسعه بهينه سازى و .5

اندازي از روند تقاضاي خودرو در بازار ايـران          ستيم كه چشم  ن تحقيق بدنبال آن ه    در اي 
  و مشخصات جمعيتـي و درآمـدي     توجه به   با  اين است كه    حال سوالات اصلي    . داشته باشيم 

 ايـن رونـد رو بـه رشـد را       نـان چ همدر آينده   ن  بازار خودروي ايرا   ،المللي رايط رقابتي بين  ش
 ؟دچه راهبردهايي را بايد اتخاذ نمو اين صنعت روبرويديدات تهدر برابر  ؟شتخواهد دا

  
  ايرانصنعت خودروسازي .2

 روند رو   ورده است فروش خود   ش ايران آغاز     كه توليد خودرو در    1336ي حدود   ها  لاز سا 
 1384 و 1377ي هـا  ل رشـد بـين سـا   ).در زمان جنـگ بجز (به افزايشي را تجربه كرده است    

گان در صـدد ورود بـه ايـن بـازار            خودروسـازان و واردكننـد     نـان چ هـم  و   بسيار شتابان بوده  
. اكنون حدود بيست كارخانه خودروسازي به توليد و مونتاژ خودرو اشتغال دارند            .باشند مي

گذاري و مونتاژ    همزمان با سرمايه  ، دولت زمينه توليد قطعات خودرو را        1370در اوايل دهه    
وز از  البتـه برخـي از ايـن قطعـات هن ـ         . نيـاد نهـاد   در داخل ب  ي اروپايي   ها  تخودروهاي شرك 

سـايپا و    ،ايـران خـودرو    . و مشتريان از آنها ناراضـي هـستند        بودهكيفيت مطلوبي برخوردار ن   
بـازار  % 95حـدود    ، يك ميليـون دسـتگاه در سـال        بيش از با توليد   مجموع    در پارس خودرو 
بخش عمـده توليـدات تحـت       . گردد  واردات تامين مي   بانيز  % 5اختيار دارند و    كشور را در    

 .دشـو   مي  خودرو با مالكيت ملي توليد     ليسانس و برند خودروسازان جهاني است و تنها چند        
بايستي تمهيدات لازم در      برابر شده است و مي     5در ايران طي دهه اخير توليد خودرو تقريبا         

توليد، خدمات بعـد    پاي رشد    به متأسفانه پا . زمينه گارانتي و وارانتي براي آن انديشيده شود       
ي خودروسـازي سـه   هـا  ت شركاسناد راهبرديدر  .]19[از فروش ارتقا متناسب نداشته است 

 انتخــاب اول -2 تبــديل شــدن بــه يــك خودروســاز جهــاني -1:  اصــلي وجــود داردهــدف
بـراي رسـيدن بـه ايـن اهـداف          .  همكـاري بـا خودروسـازي عمـده دنيـا          -3مشتريان ايرانـي    
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 شـبكه   ، با قيمت رقابتي    ظرفيت توليد اقتصادي   ،ايست به اجرا درآيد   ب ي متعددي مي  ها  برنامه
  . ... توليد محصول با برند ملي و، ايجاد بازار صادراتي پايدار،فروش و خدمات فراگير

بالابودن  -1 :، از قبيل   متعددي روبروست  مشكلات و تنگناهاي  صنعت خودرو كشور با     
كيفيـت   -2 ين و تنـوع توليـد     يژ توليـد پـا     تيـرا  ،هـاي سـربار     قيمت محصول در نتيجـه هزينـه      

 -4  خودروسـازي  مـديريت دولتي بـودن     -3 مصرف بالاي سوخت و آلايندگي     و   مناسبنا
ــوانين   ــريع در ق ــرات س ــرمايه  تغيي ــرايط جــذب س ــود ش ــا و نب ــارجي و ه ــد  ي خ ــدم رش ع

   .ي كشورها تزيرساخ
  
  كشور بخش تقاضاي خودرو در .1-2

نتظار خودرو بازار هر تعداد مورد ا" يعني صنعتدر اين   براي تعيين يكي از متغيرهاي اصلي       
نرخ مالكيت خودرو انواع متغيرهايي كه ممكن اسـت بـرروي ايـن متغيـر اثـر                 يا   " نفر 1000

  :شود  كه در ذيل به آن اشاره مياند شده و مورد بررسي قرار گرفتهداشته باشد شناسايي 
ــ تجــاري وتعــداد خودروهــاي ســواري شــاخص  ،جمعيــت كــشور ، نفــر1000ازاي ه  ب

رشـد توليـد ناخـالص        و توليـد  ، سـال  50 تـا    20 بـين    افراد ،ميانگين سني  ،فشردگي جمعيت 
 واي    كل مسافت جـاده    ،نرخ مطلوب مالكيت خودرو    ، قدرت خريد  ودرآمد سرانه    ،داخلي
 ،جـاده اي  تلفـات   و  تعداد كل تـصادفات      ،شاخص ترافيك جاده   ،ها  پوشش جاده زير  سطح  

 .شاخص جيني ،ميزان جمعيت زير خط فقر ،سبت جاده به مساحت كشورن ،مساحت كشور
، )برحـسب نـرخ مطلـوب مالكيـت خـودرو         (ين عوامل موثر بر تقاضـاي خـودرو         تر  مهم

 .]6[دارداي    درآمد سرانه و پس از آن، ميانگين سني جمعيت هر كشور نيز اثر قابل ملاحظـه               
وبرداري از رفتـار سـاير كـشورهاي    الگموجودي مورد انتظار خودرو در هر كشور بر اساس      

ميزانـي از درآمـد كـه نـرخ      (محاسبه نرخ مورد انتظار مالكيت خودرو در كـشور و يا  جهان
محاسبه تعـداد خانوارهـاي شـهري        و   رسد  مي مالكيت خودرو براي خانوارها حداقل به يك      

  ].6[آيد  ميبه دست ،)باشد  ميكه داراي درآمد هدف نرخ مالكيت حداقل يك
 درآمد سرانه كشور بنا بر گزارش بانك جهاني در مقايسه بـا سـاير كـشورهاي                 وضعيت

 در  90 و رتبـه     )PPP(قدرت خريد كـالا     المللي بر اساس روش       دلار بين  7550حدود   جهان
، ، بوسـني  رده كشورهايي نظير تركيه، بلغارستان، تايلنـد       هم و    كشور 208ميان بالغ بر حدود     

  ].6[ استاكوادور
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 در ميـان بـالغ بـر حـدود          18 نفر و داراي رتبه      ميليون 70حدود  نيز  يران  جمعيت كشور ا  
   . است تركيهوده كشورهايي نظير مصر ، تايلند ر هم و  كشور208

  خودروهاي جايگزيني + فعلي موجودي –موجودي مورد انتظار= تقاضاي خودرو
خـودرو در   بينـي رفتـار آينـده ميـزان موجـودي مـورد انتظـار                ين متغيرها در پيش   تر  مهم
در همـين    .ميزان رشد جمعيت است    و   ميزان رشد اقتصادي    متاثر از دو عامل اساسي     ،كشور

 اقتصادي ساليانه حدود    رشد حاكي از    ،انداز بيست ساله آمده است     رابطه، آنچه كه در چشم    
 هـزار دلار در  20، درآمـد سـرانه كـشور را حـدود           ي انجام شده  ها  يبين باشد كه پيش    مي 5%

% 2/1حـدود  جمعيـت   نـرخ رشـد   ، بانك جهانيبرآوردبر اساس    .دهند  مي نشان 1400سال  
  ].6[ ميليون خواهد بود85، حدود 1404 جمعيت كشور ايران در سال و است

ازاي ه تعـداد مـورد انتظـار خـودرو ب ـ       فرضيات در نظر گرفته شـده،       و   ها  لتحليبر اساس   
 123و حــدود  1383 ســال در  دســتگاه90 ،1382در ســال  دســتگاه 65  نفــر، حــدود1000

 بـه حـدود   1404شود تـا سـال        مي بيني كه پيش  برآورد گرديده است   1386 سال   دردستگاه  
  .]3[ خودرو برسد300

 ميليون خودروي فرسوده از     يكتا پايان برنامه    بايست    مي ،بر اساس برنامه چهارم توسعه    
 بينـي  پيش. شود ي م  هزار دستگاه  200د كه حدود سالي     وسيستم حمل و نقل كشور خارج ش      

  . سال برسد20 سال به 30تدريج از ه  متوسط عمر خودرو در كشور ب،شود مي
  
  بخش عرضه خودرو در كشور .2-2

 و  )صـادرات يـا    براي فروش در داخل كـشور     (توليد داخل   متاثر از   عرضه خودرو در كشور   
شده توسـط   موجود دركشور بر اساس آمار ارايه       برداري   قابليت بهره ظرفيت   . است واردات

ا سـال   تبيني شده پيش كه باشد  ميميليون دستگاه در سال   1.3حدود  وزارت صنايع و معادن     
 يـك بازار داخل كـشش بـيش از حـدود          . ميليون دستگاه در سال برسد    1.5، به حدود    1404

 لذا مابقي ظرفيت توليد ايجاد شده بايد حتما با رويكرد صـادراتي             ،ميليون را نخواهد داشت   
گونه افزايش ظرفيت در صنعت      بر اساس اين مدل، هيچ     1390تا پايان سال     و   دصورت پذير 

  .داردصادي و پتانسيل صادراتي  به رشد اقتگي و بستشتها، توجيه ندخودرو

  ]6[ي ميزان توليد خودرو سواري در كشوربين پيش. 1نگاره 
  1384سال   1386سال   1387سال   1388سال   1390سال   1395سال   1400سال 

1390000  1180000  1100000  1010000  994000  948000  838000  
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پذيري و تنـوع توليدكننـدگان       ي دولتي و رقابت   ها  تعمدتا متاثر از سياس   روند واردات   
 از امـا  واردات ممنـوع گرديـد   ،خـودور  با تصويب قانون  1372در سال   . كشور وابسته است  

بينـي   پـيش . تنـزل يافـت  % 100به تدريج  هو بيين تعرفه گمركي آزاد ، بر اساس تع  1382سال  
ي واردات بـه    هـا   شود كه در بلندمدت و با ورود ايران به سازمان تجارت جهـاني، تعرفـه               مي

 صـورت  بـه از بازار داخلـي  % 50حدود تا يابد   ميواردات بتدريج افزايش  .برسد% 25حدود  
  .]6[داز توليدات داخل را صادر نمو% 50 بتوان بايدلذا . واردات، پوشش داده شود

  
  ادغام و تصاحب .3

 اشاره دارد به وضعيتي كه امور مالي و مديريتي دو يا چند شـركت          2مفهوم ادغام و تصاحب   
ي قبلـي و    هـا   ت بـدون اجبـار نـسبت بـه انحـلال شـرك            ،تركيب شوند با هم   نحوي  ه  مستقل ب 

  .تاسيس يك بنگاه جديد
 عمده شركت    مالكيت سهام  ،پس از مذاكره  بزرگ   يك شركت    ،3در تصاحب يا خريد   

 در اين حالت ممكن است شركت خريداري شـده تحـت نـام و               .كند  مي ديگر را خريداري  
در روش ديگـر امـوال و        .تـر ادامـه دهـد      برند اصلي خود ولي بـا مـديريت شـركت بـزرگ           

 توسط شركت ديگـر خريـداري شـده و پـول            )ورشكسته احتمالاً(ي يك شركت    ها  يداراي
در اين حالت عموما برند شـركت از بـين رفتـه و             . نمايند ي م را بين سهامداران تقسيم   حاصله  
  .]16[شود  مي در شركت اصلي جذبها يداراي

بـا تبـادل سهامـشان يـا        و  داوطلبانه با هـم تركيـب شـده         هم وزن    چند شركت    ،در ادغام 
بدين ترتيب برنـد دو شـركت بـاقي         . دهند  مي تري را تشكيل   پرداخت نقدي شركت بزرگ   

 البتـه   .يابد  مي گذارند و توان حضور هر دو افزايش        مي را با هم اشتراك   مانده و تنها ريسك     
ممكن است دو شركت تصميم به حذف برندهاي قبلي و تاسيس يك برند جديد بر اسـاس              

  ]11 [: ادغام چند نوع است.مذاكرات و منافع طرفين بنمايند
  ؛)بين دو شركت با بازار و محصول مشابه و رقابت مستقيم( ادغام افقي  −
  ؛)كنندگانش مانكار يا مشتريانش ويا با تامينبين يك شركت با پي(ادغام عمودي  −

                                                 
2. merger & acquisition 
3. buyout 
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  محــصول مــشابه را در دو بــازار مختلــف عرضــهبــادو شــركت (ادغــام توســعه بــازار  −
  ؛)كنند مي

  ؛) در يك بازار فعال محصول مختلف ولي مرتبطبادو شركت (ادغام توسعه محصول  −
 نـه بـازار مـرتبط ونـه حيطـه كـاري مـشترك               ،بين دو شركت كه نه محصول     (اختلاط   −

 .)دارند
  :در بحث ادغام بايد به چند مقوله توجه كرد كه در مدل زير آورده شده است

 
  ]11[ مدل شامل متغيرها و عوامل موثر بر فرآيند ادغام.1نمودار 

  
  سازي در ايران  خصوصي و همكاري مشترك،ام راهبرد ادغ.1-3

 .اسـت ي خودروساز خارجي تماما در تملك اشخاص حقيقي و بخش خصوصي            ها  تشرك
 در  هـا   تسهامي عام هستند ولي سهام بزرگ ايـن شـرك         در ايران   ي خودروسازي   ها  تشرك

اجازه نداده كه در رقابت واقعي قرار بگيرند و     ها  آنبه  ساختار دولتي   اين  . اختيار دولت است  
اگر ادغام خودروسازان به اين معني باشد كـه ايـن           .  باشد هم رقابتي و حتي كيفيت     ها  تقيم

ي خودروسازي كه در حال حاضر ساختار دولتي دارند را به يك شركت دولتـي               ها  تشرك
  آنهـا كمتـر  سـازي  امكـان خـصوصي  چرا كـه  تر تبديل كنيم، اين كار مطلوبي نيست     بزرگ

 و  هـا   ت با تـدوين سياس ـ     دولت بايد تصدي خود را در اين صنعت به صفر برساند و            .شود  مي
امور حاكميتي و واگذاري سهام آنها اجازه دهد كه بخش خصوصي مانند تمام دنيـا بتوانـد                 

  .با ابزارهاي رقابتي به كار و توليد معقول با قيمت اقتصادي بپردازد

  فرهنگ
  فرهنگ سازماني

 فرهنگ ملي

  متغيرهاي يكپارچه سازي
  سازي سطح يكپارچه

  سازي سرعت يكپارچه
  پذيري فرهنگ

  كيفيت ارتباطات
 سازي اجتماعيمكانيسم يكپارچه

 انآمادگي سازم

  سازي فرآيند يكپارچه
  يكپارچه سازي نيروي انساني

  يكپارچه سازي وظايف
 هايكپارچه سازي رويه

  شرايط اوليه
  اندازه

  تفاوت كارايي
 ،محصول(درجه ارتباط 

  ) بازار ودانش
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 و  ي خـدمات  ، حجـم عظيمـي از صـنايع پـايين دسـتي           با توجه به اينكه براي توليد خودرو      
 توسـعه   ،كننـد   هـزار نفـر از ايـن صـنعت ارتـزاق مـي             پانـصد  قريب    و ندشو  مي  فعال يتوليد

هاي اقتـصادي، اشـتغال بيـشتر و كمـك بـه دوام              تواند در فعال شدن چرخ      مي خودروسازي
 . توليد موثر باشد

يعنـي در يـك شـركت       . يابـد   مـي  ى رقابتى آنان افـزايش    ها  تبا ادغام خودروسازان مزي   
 همـديگر را پوشـش داده و بـا نقـاط     هـا  ت اين شـرك ؛ در ديگري طراحي   و توليد قوي است  

 به دليـل شـرايط اقتـصادي        ي اخير ها  لدر سا  . خلاهاي يكديگر را برطرف كنند     ، خود قوتي
ي صـنعت خـودرو در      ها  يتوانمند .كشور با استقبال سرمايه گذاران خارجي روبه رو هستيم        

 كـه سـبب شـده تـا         هـايي اسـت      جاذبـه  ، رشـد  %10سالي حـداقل  با  ايران و كشش بازار بكر      
به عنوان مثـال، امـضاي      . خودروسازان بزرگ دنيا تمايل براي حضور در كشور داشته باشند         

  سال از حضور در ايران به جنـب        20 پژو پس از     ي رنو و  ها  ت باعث شد شرك    لوگان قرارداد
 سـازي   پيشرفت صنعت قطعـه   . دنبا قطعه سازان ايراني بيفت    » همكاري مشترك «جوش براي    و

توانـد    مـي  بوده كه اگر روزي ايران صنعت خودروسازي خود را از دست بدهد           اي    زهبه اندا 
ن در جهت تحقق اهـداف اقتـصادي خـود         آ افتخار كند و از صادرات       سازي  عهبه صنعت قط  
  . بهره گيرد

يـران درسـازمان    عضويت آينده ا، صنعت خودروسازييل مهم و پيش روييكي از مسا  
قـوانين و مقـررات حـاكم بـر سـازمان تجـارت جهـاني               بـا توجـه بـه       . اسـت تجارت جهاني   

مقررات مبـادلات جهـاني كـالا، كـاهش تعرفـه واردات، اسـتاندارهاي جهـاني صـادرات،                  (
 )كاهش نرخ سود بـانكي، حـذف يارانـه، رعايـت اسـتانداردهاي كيفـي و زيـست محيطـي                   

 صـنعت   لـذا . ي جـدي روبـرو نمايـد      هـا   شميتواند صـنعت خودروسـازي داخلـي را بـا چـال           
 و در كنـار آن بـه        ك با خودروسازان خارجي داشـته     خودروي ايران بايد همكاري استراتژي    

  .]19[ين وسيله دانش خود را افزايش دهدگسترش طراحي برندهاي داخلي بپردازد و با ا
  
  تحقيق  روش.4
سـپس ميـانگين   . است شده مصاحبه با متخصصان و نخبگان استفاده روش از تحقيق اين در

 فنـون  تـرين  معروف از مراتبي سلسله تحليل فرآيند .حاظ گرديده استل ها ير ارزيابآنها د

اين فن را . است نهفته زوجي يها مقايسه بر آن اساس كه باشد  ميمعياره چند گيري تصميم
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ل ي مـيلادي بـر اسـاس تحليـل مغـز انـسان بـراي مـسا                70تي محقق عراقي در دهه      توماس سا 
 آيـد، مـساله     مـي   كـه از نـام ايـن تكنيـك نيـز بـر             گونـه   همان. ]18[ كرد ارايهپيچيده و فازي    

 مراتـب  سلـسله  درخـت . شـود   مـي  از طريق تشكيل يك سلـسله مراتـب حـل   گيري تصميم

 .دهـد   مـي نشان را تصميم در ارزيابي مورد رقيب يها گزينه و مورد مقايسه عوامل تصميم،
 از سـه سـطح تـشكيل       گام اول تشكيل درخـت سلـسله مراتـب تـصميم اسـت كـه                 ،بنابراين

سـطح آخـر هـر      .  هـدف تـصميم گيرنـده اسـت        شود؛ سطح اول هر درخت بيـان كننـده         مي
شـوند و     مـي  كنند و مقايسه    مي يي است كه با همديگر رقابت     ها   گزينه درخت نيز بيان كننده   

 هـاي عـددي     بـه صـورت وزن     هـا   هدف تصميم نيز در نهايت تعيين اهميت نسبي اين گزينـه          
 معيارهايي اسـت     است؛ نشان دهنده   ين سطح آن  تر  مهمي اين درخت كه     سطح ميان . باشد مي

تواند خود از چندين لايـه        مي شوند، اين سطح    مي ي رقيب مقايسه  ها  كه بر اساس آنها گزينه    
 هـا  گزينـه  راسـتاي  در را عوامـل  از يـك  هر وزن زوجي، يها مقايسه با سپس. تشكيل شود

با  را ها گزينه و عوامل براي حاصل نسبي زاناواي  گونه  بهAHPمنطق  نهايت در و مشخص
 .آيد حاصل بهينه تصميم تا كند  ميتلفيق همديگر
در مواجهـه بـا شـرايط     مناسـب  بازار راهبرد انتخاب تحقيق اين هدف: )هدف( اول سطح

 .پيش روي صنعت خودروسازي كشور است
 مأموريـت  بررسـي  بـر  عـلاوه  معيارهـا  به دستيابي براي): معيارها  و زيرمعيارها( دوم سطح

مــديران  تــن از 28بــا يي هــا مــصاحبه ،مــدت خودروســازاني بلندهــا يســازماني و اســتراتژ
ي هـا   ت شـرك  ،ي زيـر مجموعـه    هـا   ت شرك ،پارس خودرو  ،ايران خودرو  ،ي سايپا ها  تشرك

 و هـا  تفرص ـ جـدول  ابتـدا . شـده اسـت   ي فروش خودرو انجـام ها ي نمايندگو قطعه سازي
 يهـا  شبخ ـ مـديران  تنظـرا  تلفيـق  بـا  .گرفـت  قـرار  مـديران  اراختي ـ محيطي در تهديدات
هاي موثر در آينـده بـازار    و شاخص محيطي تهديدات و ها تفرص تأثيرگذارترين ،مختلف
و عوامـل   تهديـدات  و هـا  تفرص ، آنهابين مقايسات زوجي انجام با شد و شناساييخودرو 
در پايان نيز هر كدام از  .شدند بانتخا بودند نسبي وزنميانگين  بالاترين كه داراي محيطي
 .كنيم  ميدهي بندي و وزن را رتبه ها ستهاين د

 و مـصاحبه  از حاصـل  نتـايج  و تحقيـق  نظـري  مباحـث  بـه  توجه با): ها گزينه (سوم سطح
. تكميـل گرديـد   راهبرد، مراتب سلسله ي نرم افزاري انتخابها نامه اوليه، پرسش نامه پرسش
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 يهـا  گزينـه  و معيارهـا  شناسـايي  از پـس  . آمددست به ها زينهنظرات آنها گ كردن لحاظ با
   .شد پرداخته آنتحليل   بهSuper Decisionافزار  از نرم استفاده با ،گيري تصميم

  
  ه مراتبي درخت تصميم در تحليل سلسل.2نمودار 

  
  نتايج تحليل و  تجزيه.1-4

 قوت نقاط ينتر مهم و حيطيم تهديدات و ها تفرص ينتر مهم انتخاب  زير بههاي در نگاره

 فرصـت  9 بـا نظـر متخصـصين    ،تعداد زيـادي فرصـت  از بين . پردازيم  ميضعف سازماني و
از بين آنهـا    كه   مقايسه زوجي شدند     ها  تل اين فرص   مستق طور  بهسپس  . عمده انتخاب شدند  

ــشترين وزن را دا)O1,O2,O3,O4,O7( فرصــت 6 ــه بي ــت ك ــد،ندش ــزان .  انتخــاب گردي مي
انتخـاب   عمـده   تهديد 8از بين   به همين ترتيب    .  بود 0.0994اين تحليل   زگاري  ناسا شاخص

كـه   انتخـاب گرديـد   ،ندشـت كـه بيـشترين وزن را دا   )T1,T2,T3,T5,T7 (تهديـد  5شده نيـز    
  .بود 0912/0 ناسازگاري اين تحليلشاخص 
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  مزايا و محاسن ادغامها،  فرصت. 2نگاره 
 وزن مزايا و محاسن ادغام ها، تفرص 

O1 0.257 ي ناشي از توليد در مقياس بالا و كاهش قيمت تمام شدهها يصرفه جوي 

O2  0.109 و رضايت مشتريخدمات پس از فروش افزايش 

O3  0.132  سرمايه گذارىافزايش نقدينگي و 

O4 0.236 سهم بيشتر از بازار با هضم كردن رقباي كوچك 

O5 0.026 جاد برند جهانيايامشهود و ي نها يافزايش ارزش برندها و داراي 

O6 0.036 اشتراك گذاري و انتقال دانش و فن آوري و كاهش هزينه تحقيقات و طراحي 

O7 0.084 سازي ي قطعهها شبهبود زنجيره تامين و بخ 

O8 0.023  تبليغات و صادرات،ي بازاريابيها كاهش هزينه 

O9 0.097 اشتراك و دستيابي به بازارهاي بزرگ بالقوه و جديد 

  
  

  هاي ادغام  تهديدات، معايب و آسيب.3 نگاره
 وزن ي ادغامها ب معايب و آسي،تهديدات 

T1 0.225 حالت انحصاري در بازار خودرو 

T2 0.258 تر شدن صنعت خودرو دولتي 

T3 0.117 ها سازي از بين رفتن برخي قطعه 

T4 0.045 كاهش تنوع محصولات 

T5 0.192 حفظ وفاداري مشتريان 

T6 0.037 از بين رفتن برندهاي فعلي 

T7 098 .0 ي متعددها  و كارخانهها اداره و كنترل مناسب شعبه 

T8 0.026 حفظ وفاداري و انگيزه كارمندان 

  
عواملي كـه   ،ها يفارغ از انتخاب استراتژ ،AHPاجزاي نسبي وزن شدن مشخص از پس

  . دهيم  زير قرار مينگارهج و در  استخرادهد، تاثير قرار ميبازار آينده خودرو را تحت 
سـپس از  .  عامل انتخاب شـدند 9 با نظر متخصصين     ،ي بازار خودرو  ها  ل عام از بين تعداد  

.  انتخـاب گرديـد    ،ندشـت كه بيـشترين وزن را دا     ) F1,F2,F3,F4( عامل   4مقايسه زوجي آنها    
 محيطـي    عامـل  8به همـين ترتيـب از بـين         .  بود 724/0 ناسازگاري اين تحليل  شاخص  ميزان  

شـاخص   انتخـاب گرديـد كـه    ،ندشتكه بيشترين وزن را دا  )M1,M2,M6( عامل   3عمده نيز   
 0.1 هـا   لتحلي ـمجـاز   سـازگاري   ناشـاخص   در نرم افزار     .بود0595/0 ناسازگاري اين تحليل  

  .كند  ميدر صورت لزوم بدون تغيير نتايج برخي پارامترها را بهينهباشد و  مي
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  هاي ادغام آسيبتهديدات، معايب و . 4نگاره 
 وزن آينده بازار خودرو و انتخاب استراتژيتهديد ي موثر در ها لعام 

F1 0.312 كاهش نرخ تعرفه واردات 

F2 0.215  حذف يارانه سوخت 

F3 0.101 رعايت استانداردهاي كيفي و زيست محيطي 

F4 0.168 ميزان خودروهاي جايگزيني 

F5 0.053 كاهش عمر مفيد استفاده خودروها 

F6 0.054 افزايش تعداد خودروي سرانه كشور 

F7 0.051  دهي آنزكاهش ارزش سهام و با 

F8 0.030 كاهش نرخ سود اعتبارات بانكي 

F9 0.017 متابعت از مقررات مبادلات جهاني كالا 

  
  هاي موثر محيطي در رشد آينده بازار خودرو عامل. 5نگاره 

 وزن زار خودروباآينده در رشد ي موثر محيطي ها لعام 
M1 0.374 افزايش درآمد سرانه و قدرت خريد مردم 

M2  0.166 افزايش جمعيت كشور 

M3 0.036 ي توليدها تورم در نهاده 

M4 0.075 ميزان جمعيت زير خط فقر و شاخص جيني 

M5 0.080 ميزان جمعيت شهري 

M6 0.199 تغيير فرهنگ و افرايش نرخ مطلوب مالكيت خودرو 

M7 0.024 در كشوراي  اد كل تصادفات و تلفات جادهتعد 

M8 0.044  و شاخص ترافيك جاده ايها افزايش جاده 

  
 نقـاط  و محيطي تهديدات و ها تهر كدام از دسته عوامل فرص بر اساس ،در گام بعدي

راهبـرد مختلفـي كـه    19 ،شان انتخاب گرديده بـود وزنضعف سازماني كه بر اساس  و قوت
. نمـاييم   مـي  بنـدي  رتبهرا  باشد   ميطبق نظر اين افراد     يران صنعت خودرو    گ روي تصميم  پيش

 حـالتي كـه در      ديگـري و  اسـت   يكي شرايط فعلي    : دو وضعيت داريم   ،بررسي راهبرد براي  
سپس بـا كمـك      .د دهنده صنعت تاثير نموده باشند     آينده عوامل محيطي تهديد كننده و رش      

 دسـت   بـه يي كه  بيشترين وزن را       ها  يده و استراتژ   آور دست  بهافزار وزن هر استراتژي را       نرم
  .كنيم  مي راهبردهاي اصلي شناساييعنوان بهاند  آورده

   بود064/0 ،084/0 ،036/0 ،012/0  به ترتيبها شاخص ناسازگاري اين دسته
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  سازي كشور روي صنعت خودرو راهبردهاي محتمل پيش. 6نگاره 
 وضع حال آيندهوضع   كشورزيسا صنعت خودروراهبردهاي محتمل پيش روي  

S1 0.42 0.21 . ولي تعرفه واردات بشدت كاهش يابدسازي، تداوم وضعيت فعلي صنعت خودرو 
S2 0.35 0.33  . ولي در صادرات تحت يك برند باشند،برندهاي متفاوت در داخل 
S3 0.66 0.91 .يك شركت جديد هر دوي خودروساز بزرگ كشور را خريداري كند 
S4 0.59 0.78 . به يك شركت جديد التاسيس واگذار شودها يكت بزرگ منحل و دارايدو شر 
S5 0.52 0.64  .ي ديگر را خريداري كندها تيك شركت خودروسازي شرك 
S6 0.47 0.47 فعاليت قطعه سازان ايراني با جوينت ونچر و تحت ليسانس قطعه سازان خارجي 
S7 0.94 0.89  .جي فروخته شوندي خودروساز خارها ت به شركها تاين شرك 
S8 0.88 0.76 همكاري استراتژيك با خودروسازان خارجي در توليد 
S9 0.93 0.87 .ي خودروساز خارجي داشته باشندها تقرارداد جوينت ونچر با شرك 
S10 0.65 0.69 سازي همكاري استراتژيك با خودروسازان خارجي در قطعه 
S11 0.38 0.37  در عين مديريت برندهاي متفاوت در داخل،باي خارجيمديريت واحد در مواجهه با رق 
S12 0.41 0.40  همكاري استراتژيك با خودروسازان خارجي در فروش 
S13 0.83 0.66 .ي خارجي شوندها ت تبديل به سايت توليدي شركها تاين شرك 
S14 1.00 1.00 ي خارجي و يا توليد محدودها تقرارداد مونتاژ با شرك 
S15 0.60 0.44 . ادامه يابدسازي كل صنعت مونتاژ خودرو كشور متوقف شود ولي صنعت قطعه 
S16 0.41 0.27 . كشور متوقف شود ولي مونتاژ خودرو ادامه يابدسازي كل صنعت قطعه 
S17 0.27 0.28 . تنها برندهاي ملي توليد كنند و خودروهاي مونتاژي مستقيم وارد شوندها تشرك 
S18  0.41 0.39 . ادامه يابد و واردات متوقف شودسازي وضعيت صنعت خودروبا همين 
S19 0.57 0.37 . كشور متوقف شودسازي كل صنعت خودرو 

  
  نتايجتحليل  .2-4
ي بـازار  ها ت و فرصها ش چال،عناصرموثر بر بازار اجزاي نخست تا شد تلاش مقاله، اين در

ون اعمـال نظـرات سياسـي و دولتـي          را تشخيص داده و بر اسـاس آن بـا روش علمـي و بـد               
در اين تحليـل بـراي انجـام مقايـسه زوجـي بـراي هـر        . شوند مشخص ي مناسبها ياستراتژ

 8 ، شـاخص بـازار  17( عامـل مـوثر وجـود دارد      22 در كـل     ، راهبرد مـورد نظـر     19كدام از   
 139بايـست بـراي هـر راهبـرد يـك مـاتريس               مي لذا هر مصاحبه شونده   ).  فرصت 9 ،تهديد
  در نهايـت از    لـذا . بود را انتخاب كند   ) -9،...،-1 ،0 ،1، ... ،9( حالته   18در طيفي   كه  ه  ستون

 و در هر مورد پس از تعيين ميانگين در  گزينه تهيه  3892 ،خودرويي مورد مصاحبه    مدير 28
هـاي هـر عامـل       در پايان پـس از تهيـه مـدل و وزن           . برده شد  كار  به AHPتحليل نرم افزاري    

 يكـي شـرايط فعلـي و ديگـري شـرايط            ،ي مختلف در دو حالـت مختلـف       ها اصلي در دسته  
 راهبـرد   19 ،آينده كه تحت تاثير عوامل محيطي تهديد يا رشد دهنـده بـازار خـودرو اسـت                

  .  آمده استنگارهبندي شدند كه نتايج آن در  رزيابي و رتبهاذكر شده 
رداد مونتـاژ بـا     قـرا  (S14: ي پيش روي صنعت خودروسازي كـشور      ها  يبرترين استراتژ 

ي خودروسـاز   هـا   ت بـه شـرك    هـا   تايـن شـرك    (S7،)ي خارجي و يا توليد محدود     ها  تشرك
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ي خودروسـاز خـارجي     هـا   تقـرارداد جوينـت ونچـر بـا شـرك          (S9،)خارجي فروخته شوند  
  .بودند) همكاري استراتژيك با خودروسازان خارجي در توليد (S8،)داشته باشند

    
ي راهبردها با در نظر گرفتن عوامل تهديد كننـده      بند رتبه

  ) خودروي فرسوده، سوبسيد بنزين،تعرفه(بازار 
بندي راهبردها بـدون در نظـر گـرفتن عوامـل تهديـد كننـده            رتبه

  ) خودروي فرسوده، سوبسيد بنزين،تعرفه(بازار 
  

  گيري نتيجه
شتري  و م ـ  هـا   تسپاري فعالي ـ  ي گسترده، برون  ها  متوليد در مقياس بالا و كلاس جهاني، ادغا       

 خودروســازان صــاحب برنــد در دنيــا گيــري ســاز شــكل محــوري، چهــار عامــل مهــم زمينــه
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 تيراژ  دليل  بهي توليد خودروسازان    ها  با كم شدن تعرفه و نيز افزايش سريع هزينه        . ]12[هستند
 ا از دست   آنها توان رقابتي خود ر     ،ي توليد ها  پايين و رقابت كاذب بين آنها و تورم در نهاده         

لـذا در برابـر     . دهند و با افزايش قيمت خودرو انجام واردات توجيه و صرفه بيشتري دارد             مي
 هـا   مايـن ادغـا   . جز كاهش هزينه و استفاده مشترك از منابع وجود ندارد         اي    اين بحران چاره  

 كـه   ايـن  شركت ديگر را خريـداري كنـد يـا           ، كه يك شركت   باشد به اين صورت     تواند مي
 يا مديريت جامع و واحد و تحت يـك  خريداري كند ا شود كه هر دوي آنها راشركتي پيد

ادغـام   .برند در صادرات و مواجهه با رقباي خارجي ولي برندهاي متفـاوت در داخـل باشـد        
 كه البته از وضـعيت فعلـي بـدتر           آورد وجود  بهممكن است شايبه انحصار در بازار داخلي را         

اقـدام بـه    بايـست     مـي   خودروسـازان  ،نون و سند خـودرو    ست كه طبق فا   ها  لسا. نخواهد بود 
ي هـا   هزينـه  ،ادغـام كمـك   بـا    .كردند كه به دليل دولتي بودن محقق نـشد          مي هش قيمت كا

 داشت كه امكان رقابتي شـدن قيمـت را         دكاهش خواه ي موازي   ها  شركت مخصوصاً هزينه  
 اجـازه  ،ارجي مـساله رقابـت بـا محـصولات خ ـ    ، و چون با كاهش تعرفه همراه شـود      دهد مي

   .دهد افزايش قيمت و يا كاهش كيفيت را نمي
سـازان  ردي در توليـد يـا مونتـاژ بـا خودرو       همكاري راهب  ،شود   مي  كه مشاهده  طور  همان

  بهترين شـرايط را ايجـاد ميكنـد        آنهاواگذار كردن مديريت صنعت خودرو به       خارجي و يا    
تـا  همكـاري در مونتـاژ      . دده يم صنعت خودرو را نجات      ، و كيفيت  وري  با افزايش بهره   كه

 اثـرات   ،بالاست و رقابت واقعي وجود نـدارد      تعرفه واردات    ولي چون    وجود دارد حدودي  
نيـز بـا مـديريت       سـازي   ي قطعـه  ها  شجيره تامين و بخ   دربخش زن . قابل توجهي نداشته است   

وژي بـالا   تـر و بـا تكنول ـ        قطعه سازان را به توليد بـا كيفيـت          ،توان با افزايش تيراژ    مناسب مي 
  .ترغيب كردالمللي   بينسازي ي قطعهها همكاري شبكه  باتحت ليسانس و
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