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طراحي مدل شناسايي، ارزيابي و تعيين قابليت هاي استراتژيك:
پژوهشي در  شركت ايران خودرو

محمدرضا حميدي زاده*
معصومه حسين زاده شهري**

چكيده 
چرا در هر صنعتي،  برخي از شركتها در مقايسه با برخي ديگر سودآورترند و چرا عملكرد برخي از شركتها 
مطلوب تر است؟ به سخن ديگر، مبناي مزيت رقابتي شركتهاي برتر چيست ؟ از آنجا كه در هر سازماني، هدف 
غايي استرات   ژي رسيدن به مزيت رقابتي است ، پاسخ به پرسشهاي ياد شده، به تحليل و بررسي فرايند برنامه ريزي 

استرات ژيك نياز دارد.
بر اساس ديدگاه مبتني بر منابع1 در عرصة مديريت استراتژيك، همة منابع به مزيت رقابتي که در واقع كاركرد 
مورد انتظار برنامه ريزي استراتژيك است نمي انجامد. به عبارتي، اثربخشي منابع در كسب موفقيت سازمان يكسان 
نيستند. منابع در چارچوب زنجيرهء ارزش، به قابليت، سپس به شايستگي محوري وسرانجام به مزيت رقابتي تبديل 
مي شوند. هدف اين پژوهش طراحي الگويي براي  شناسايي، ارزيابي  و تعيين قابليتهاي استرات ژيك است. قابليتهاي 
مورد نظر در پنج حوزه در صنعت خودروسازي  شناسايي شده اند؛ سپس  با تعيين معيارها  وشاخصهاي مرتبط 
با آنها، از رهگذر پژوهشهاي ميداني و فن دلفي  و  با استفاده از فن تعيين رجحان ترتيبي با تشابه به پاسخ آرماني 
)تاپسيس(2 ماتريس قابليتها تشكيل  شده است. اين ماتريس وضعيت قابليت هايي را كه مي توانند خاستگاه مزيت 
رقابتي شركت باشند، نشان مي دهد .همچنين اين ماتريس نشان  مي دهد كدام قابليتها بايد براي پويايي و بهبود 
در اولويت قرار گيرند،  يافته هاي اين بخش مبنايي براي تعيين شايستگي هاي محوري صنعت خودرو و درنهايت 

مزيت رقابتي هستند. 

مفاهيم كليدي: استراتژي ، قابليت استراتژيك ، ديدگاه مبتني بر منابع  ، تاپسيس
مقدمه

* دانشيار مديريت بازرگاني دانشگاه شهيد بهشتي
** دکترای مديريت استراتژيک دانشگاه شهيد بهشتی
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انبوه  زمان،  مبناي  بر  رقابت  بازارها،  بيشتر  در  مازاد  و ظرفيت  انبوه  توليد  جهاني شدن، 
اطلاعات و كارآيي ارتباطات و دانش، ونيز قدرت روزافزون مشتري، از ويژگي هاي اقتصاد 
و بازرگاني روزگار معاصرند كه به  يكپارچگي بازارهاي جهاني، پيچيدگي اين بازارها والبته 
اين ميان،  اند.در  انجاميده  توليدي و خدماتي  پويايي محيط فراروي شركتها و موسسه های 
سازمانها براي شناسايي ، تقويت و بهبود  قابليت هاي خود، به منظور وفق دادن و كامل كردن 

دانسته ها و مهارت هايشان درسازگارشدن با اين  محيط پرتلاطم تلاش مي کنند. 
در چنين محيط رقابتي و پيچيده اي که اشباع بازار و فشردگي رقابت از ويژگي هاي آن 
است، نداشتن استراتژي از يك سو صنايع را در موقعيت رقابتي ضعيف و درنهايت شكست 
قرار مي دهد و از ديگرسوي،  بكارگيري رويكرد معمول در برنامه ريزي استراتژيك  را با 
مخاطرات بالايي همراه خواهد کرد. از اين رو بازنگري دراين فرايند، با توجه به عوامل بنيادين 

و مفاهيم نوين مديريت استراتژيك،  ضروري مي باشد.
ديدگاه مبتني بر منابع شركت، رويكرد نويني در مباحث نظري   مديريت استراتژيك است كه 
مبناي تدوين استراتژيها را منابع3 ، قابليتها4 و شايستگي هاي محوري5 سازمان در نظر مي گيرد. 
در اين ديدگاه، اثربخشي منابع در سوق دادن سازمان به سوي موفقيت يكسان نيستند. منابع در 
 چارچوب زنجيرهء  ارزش، به  قابليت و سپس به شايستگي محوري وسرانجام به مزيت رقابتي6 تبديل

قابليتهاي  شناسايي  اساسي  مسئلة   استراتژيك،  ريزي  برنامه  درفرايند  بنابراين،  شوند.  مي   
دهند  مي  نشان  ها  بررسي    . آنهاست  گيري  اندازه  و  كردن  عملياتي  ونيز  استراتژيك 
و  شناسايي  براي  مشخصي  مدل  يا  چارچوب  استراتژيك،  مديريت  علمي  متون  در  كه 
)Grant  1991( مانند   پردازان  نظريه  از  تعدادي  اگرچه  نيست.  دست  در  قابليتها   ارزيابي 

، )Klein & Hiscocks,1994  (  ) Johnson & Scholes,1998(  مدل هاي مختلفي براي تعيين قابليتها  
به دست داده اند، اما روش مشخصي به منظور  عملياتي کردن و  ارزيابي آنها ارائه نشده است. 
 بدين ترتيب، با فرض اين كه شناسايي قابليتهاي استراتژيك  در بازشناسي منابعي كه منشأ مزيت

رقابتي اند، و در تدوين استراتژي هاي كلان نقش دارند؛ در اين پژوهش مدلي براي شناسايي، 
ارزيابي و تعيين  قابليتهاي استراتژيك  طراحي  شده است. در اين زمينه، هدف اصلي پژوهش 

حاضر پاسخ به پرسشهاي زير است :
-  صنعت خودروسازي  در چه حوزه هايي داراي قابليت است ؟

-  اين قابليتها با چه معيارهايي اندازه گيري مي شوند ؟
-  اين قابليتها با چه شاخصهايي اندازه گيري مي شوند ؟

-  قابليتهاي استراتژيك صنعت خودرو کدام اند ؟
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پيشينة پژوهش
 اگرچه در متون علمي مديريت استراتژيك  در باب مفهوم دقيق واژة »قابليت« نظرواحدي 
يافت نمي شود، اما به بيان ساده، اين واژه به مهارت در انجام كارها اشاره دارد. واژه هاي 
تبيين  براي  و  گيرند  مي  ريشه  شركت  منابع  بر  مبتني  ديدگاه  از  همگي  كه  هستند  بسياري 
ويژگيهاي داخلي مشخص و منحصر به فرد يك شركت به كار   مي روند؛ به ويژه توانايي بارز 

.)Fujuoto,1999(و مجزايي كه شركت براي رقابت، توسعه و بقاء بدان نياز دارد
از منظر ديدگاه مبتني بر منابع، عملكرد هر شرکتي به تركيب انواع منابع و مهارتهاي لازم 
از ديرباز در متون  اين مفهوم  اين منابع بستگي دارد.  از  براي بهره برداري درست و بهينه 

مديريت استراتژيك  با عنوان » قابليتهاي متمايز«Selznik ,1957( 7 ( بررسي شده است.     
محـــــوري شايــستــــــگي   ،  )Penrose,1995 ، Wernerfelt،1984( منـــــابــــع     
 Barny ، 2001 Grant,1991   Amit&Schomaker,1993( قابليتها ، )Prahalad & Hamel,1990(
Nelson & Winter,1992( وقابليتهای پويا8 )Coll,2000; Tecce, 1997 ( همگی واژه هايي هستند 
مديريت  مباحث  در  و  باشند  می  رقابتي  مزيت  منشأ  استرات ژيك،   مديريت  مطالعات  در  كه 
استراتژيك، در حوزهء  رويكرد مبتني بر منابع مطرح مي شوند. رويكرد مبتني بر منابع، بر  منابع 
داخلي شركت، به مثابة منابع بالقوه مزيت رقابتي تأكيد مي ورزد. بررسي و تجزيه و تحليل 
محيط خارجي براي كشف فرصتها و تهديدها، نمي تواند به تنهايي موجب برتري رقابتي شركت 
استراتژيك  عوامل  بتوانند  تا  كنند  توجه  نيز  درون شركت  به  بايد  استراتژيك  مديران  شود. 
داخلي، يعني توانمنديها و ضعف ها را نيزبازشناسند. پيروان اين رويكرد، توانمنديها و منابع 
شركت را منبع اصلي مزيت رقابتي برمي شمارند. آنها استدلال مي كنند كه استراتژيها بايد بر 

 )Feure,1995(.عواملي متمركز باشند كه سازمان در آن بهترين است
 منابع،  مبناي  تجزيه و تحليل اند و همة نهاده هاي فرايند كسب و كار  را شامل مي شوند. 
منابع مالي، فناوري، انساني، سازماني و مانند آنها، شرايطي را براي ايجاد قابليت فراهم مي 
آورند. در واقع، قابليتهاي هر سازماني از يك منبع يا آميزه اي از منابع سازمان پديد مي آيند و 

 .)Juttner & Wehrli 1994 ( خود اساس ايجاد مزيت رقابتي مي شوند
 قابليتها ، فعاليتهايي هستند كه سبب تفاوت شركتها در يك صنعت خاص مي شوند و همچنين، 
وفعاليتهاي سازمان تعاملات(  الگوهاي  روتين ها9 )مانند  همان  قابليتها  اين  تقليد دشوارند.   در 
)Nelson & Winter 1992( و اقدامات سازماني)Szulanski,1992( هستند. بنابراين، قابليتها در 
درون روتين ها و اقدامات سازماني خود را نشان مي دهند و ضرورتاً پيچيدگي  و ابهام علي 

دارند و براي تقليد و انتقال دشوار هستند. 
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از رهگذر  قابليتها رفته رفته  و  اما          هر چند شرکت مي تواند منابع را خريداري كند، 
يادگيري فراهم مي آيند. منابع قابل انتقال اند  ولي قابليتها تنها از طريق يادگيري و تجربه حاصل 
مي شوند. افزون بر اين ، قابليتها به منابع گونه گون نياز دارند و امكان استفاده بهينه از منابع 
را پديد مي آورند. قابليتها آن گاه با اهميت مي شوند كه در تركيبي منحصر به فرد قرار گيرند و 
شايستگي هاي محوري ايجاد کنند كه ارزش استراتژيك دارند و به مزيت رقابتي مي انجامند. 
به گفته اي،  هنگامي كه قابليتها در محيط با عوامل حياتي موفقيت10 درمي آميزند، به شايستگي 

.)Barny,2001(محوري تبديل مي شوند
        بر اساس نظر پورتر، سازمانها مي كوشند تا با استراتژيهاي تمركز، تمايز و رهبري 
هزينه، به نوعي خود را با محيط كسب و كار تطابق دهند  و بقاي   خود را حفظ كنند؛ اما با 
رويكرد شايستگي محوري )Prahalad & Hamel,1990(، سازمانها برآنند تا با ادغام هاي افقي 
و عمودي و بكارگيري ساختارهاي مناسب و شايستگي ها و منابع خود، به كنترل استراتژيك 
بپردازند. شايستگي هاي محوري متضمن يادگيري جمعي11 در سازمانها مي شوند. شايستگي 
هاي محوري سازمانها ، دانشي است كه سازمان در گذر سالها با سنجش و آموختن محيط 
كسب و كار، از طريق منظم كردن مهارتها و منابع و دارايي هاي عيني و غير عيني خود به دست 
مي آورد. از اين منظر، شايستگي هاي محوري، نگاهي  ژرف تر به درون سازمان و فرهنگ 

سازماني را طلب مي كند. 
        به اعتقاد کوليس12 )1994( ، مزيت رقابتي از قابليتهاي سازماني13 ريشه مي گيرد كه 
به  داده ها  تبديل  در  را  شركت  كارايي  كه  پيچيده  هاي  فعاليت  از  »مجموعه اي  از  اند  عبارت 
ستاده ها تعيين مي كنند و پيوسته در حال بهبود هستند«. به نظر اولريش14 )1987( نيز مزيت 
رقابتي پايدار، توانايي شركت در توليد محصولات و خدمات با ارزش منحصر به فرد است 
كه به آساني كپي نشود، و در درازمدت با ابزارهاي سنتي به دست نيايد. شركتها در حالي که 
بايد بکوشند با هزينه هاي پايين به توليد بپردازند، بايد كارايي خود را حفظ کنند و نوآوري 
داشته باشند و بتوانند قابليتهاي سازماني خود را نيز گسترش دهند. وي قابليتهاي سازماني را 
»ظرفيت سازمان در تغيير و تطبيق با دگرگوني هاي مالي، استراتژيكي و تكنولوژيكي« تعريف 
مي كند. شولمن 15 )1992( اشاره مي کند كه دهة 1980 بر مزيت رقابتي متمركز بوده است؛ او 
توانايي ارائة سريع محصولات به بازار، توليد بهنگام ، پاسخ سريع به شكايات مشتريان  و 
چابكي سازمان با توجه به بعد زمان را از عوامل ايجاد کننده مزيت رقابتي مي داند. وي  مقولة 
رقابت بر مبناي قابليتها را مطرح مي كند که شامل هماهنگي خوب فرايندهاي كسب و كار و 

تمرينهای سازماني است. چهار اصل اساسي در رقابت بر مبناي قابليتها عبارتند از:
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 - فرايندهاي كسب و كار )قابليتها(استراتژي كلان را مي سازند.
بستگي  رقبا  به  نسبت  بالاتر  ارزش  ارائة  براي  فرايندها  اين  بهبود  و  توسعه   به  موفقيت،   -

دارد.
- در اين قابليتها بايد سرمايه گذاري شود و بايد با قابليتهاي ديگرپيوند يابند.

- مديران عالي  مسئوليت نهايي را براي ايجاد يك استراتژي مبتني بر قابليت دارند.
      گرانت )1991( تمايز بين منابع و قابليت ها را بررسي مي كند. منابع ، داده ها در فرايند توليد 
هستند و واحدهاي اصلي تجزيه و تحليل به شمار مي روند. منابع شركت در برگيرنده تجهيزات 
سرمايه اي، مهارتهاي فردي كاركنان، حق اختراع، نامهاي تجاري، مالي و غيره است؛ اما بخشي 
از اين مهارتهاي شركتها سازنده و فعال است. هر فعاليت بهره ور نيازمند هماهنگي منابع براي 
قابليتها  هستند،  شركت  قابليت هاي  منشأ  منابع  كه  حالي  در  فعاليت هاست.  يا  وظايف  اجراي 

سرچشمة اصلي مزيت رقابتي اند.
         سازمانها در به دست آوردن مزيت رقابتي از منابع و قابليتهايشان متفاوت هستند. 
وانگهي، منابع داراييهای مشخص شركت هستند و قابليتها مجموعه اي از روتينها و فعاليت هاي 
پيچيدة سازمان اند كه سازمان مي تواند آنها را به گونة اطمينان بخش انجام دهد. قابليتهاي 
سازماني در گذر زمان جمع مي شوند و نمي توانند در بازار دادوستد شوند. اين قابليت ها منشأ 
مزيت رقابتي پايدار هستند و درك سازوکارهايي كه از طريق آن سازمانها بتوانند قابليت ها را 
ايجاد کنند، محور اصـــــلي در نظريه ســـازي در رشــــتة مديريت استراتژيــــــك است 

 )Collo & Winte,1999(
      در مجموع، قابليت به ظرفيت شركت در بكارگيري منابع، تركيب آنها و بکارگيري فرايندهاي 
سازماني به منظور رسيدن به هدف مورد نياز تعريف مي شود. آنها مبتني بر اطلاعات، فرايندهاي 
ملموس يا ناملموس هستند كه خاص يك شركت اند و در طي زمان از طريق تعاملات پيچيده 
مديريت  مانند  كاركردي  حوزه هاي  در  معمولًا  قابليتها  مي شوند.  ايجاد  منابع شركت  بين   در 
نام تجاری در بازاريابي يا تركيبي از منابع فيزيكي، انساني و فناوري در سطح شركت هستند. 
در نتيجه، شركتها ممكن است چنين قابليتهايي را در خدماتي با قابليت اطمينان بالا، فرايندهاي 
تكراري يا نوآوري محصول، انعطاف پذيري توليد، پاسخ گويي به روندهاي بازار و سيكلهای  

.)Prim & Batler,2001 (توسعة محصول ايجاد کنند
      قابليتها  نقش اصلي و سازنده اي در ايجاد شايستگي هاي محوري دارند. در مجموع، به طور 

كلي قابليتها ويژگي هاي زير را دارند:
اهداف  به  براي دستيابي  منفرد  منابع  يكپارچه كردن  توانايي شركت در  يا  - ظرفيت شركت 

طراحي مدل شناسايي ، ارزيابي و تعيين قابليت های استراتژيک



�

فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

مورد نظر.
- تعاملات پيچيده اي كه در گذر زمان شکل مي گيرند و ايجاد مزيت مي كنند و از روابط متقابل 

بين منابع ملموس و ناملموس شركت پديد مي آيند.
- روابط متقابل براساس توسعه و تسهيم دانش و اطلاعات به وسيلة كاركنان شركت ايجاد 

مي شوند.
- قابليتها هنگامي كه در تركيبات منحصر به فردي قرار مي گيرند، با اهميت مي شوند.

- شايستگي هاي محوري  ايجاد مي كنند.
- ارزش استراتژيك دارند.

- و به مزيت رقابتي منجر مي شوند.
از اين رو، مديران بايد قابليتهايي را كه به شايستگي هاي محوري و سپس مزيت رقابتي تبديل 

مي شوند، شناســـــايي كنند
)Tecce,et.al,2000 ؛ Markides &Williams,1996 ؛Amit&Schomaker,1993(.                  

       چنانکه که گفته آمد، نظريه پردازان همگي بر اهميت شناسايي قابليتها به مثابة منشأ مزيت 
رقابتي تأكيد  مي ورزند؛ اما اين  انتقاد بر ديدگاه مبتني بر منابع وارد است  كه روش مناسبي 
براي شناسايي و ارزيابي  قابليتها ارائه نکرده است.  به سخني ديگر، بكار گيري ديدگاه مبتني 
. با توجه به  بر منابع در عمل دشوارتر از ديگر نظريات در متون مديريت استرات ژيك است 
اين انتقاد در اين پژوهش مدلي عملياتي كمي ارائه شده كه بر مبناي آن ، قابليتهاي استراتژيك 
شناسايي، ارزيابي و تعيين مي شوند. اين مدل الگوي عمومي تعيين قابليتهاي استراتژيك است 

كه براي همه صنايع كاربرد دارد ،كه در صنعت خودرو اجرا شده است .

مدل و چارچوب مفهومي پژوهش
      مدل پژوهش  که از  تركيب مفاهيم و پرسشها و بيان رابطة آنها شكل گرفته، در  سه بخش 
اصلي ارائه شده است. بخش نخست، مدل مفهومي است كه پژوهش بر مبناي آن انجام مي گيرد. 

مدل دوم، الگويي فرايندي است كه چگونگي شناسايي قابليتها در آن مشخص مي شود.
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      در اين بخش، ابتدا با بررسي و تجزيه و تحليل فعاليتهاي انجام گرفته در صنعت خودرو با 
استفاده از زنجيرة ارزش، قابليتهاي مورد نياز شناسايي مي شوند. سپس، با استفاده از مطالعه 
اين  ارزيابي  براي  تطبيقي و بررسي صنعت خودرو جهاني،  شاخصها و معيارهاي مختلفي 
قابليتها تعيين مي شود.  بخش آخر، مدل عملياتي پژوهش است. در اين بخش از مدلهاي كمي 

براي تجزيه و تحليل داده ها استفاده مي شود.

شکل�- مدل و چارچوب مفهومي پژوهش
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 روش پژوهش
به  داده ها، پژوهش توصيفي است؛ چرا که  بر مبناي نحوة گردآوري         روش پژوهش 
توصيف و تجزيه و تحليل شرايط موجود مي پردازد. ديدگاه هاي  خبرگان هر حوزة قابليت، 
مصداقي از توصيفي بودن پژوهش است.    داده هاي ميداني که جنبة مقطعي دارند، بر مبناي 
نظر سنجي از خبرگان )مديران، کارشناسان ارشد و كارشناسان( در سال 1385 گردآوري 
شده اند. جامعة آماري، مديران عملياتي و مياني سازمان هستند كه به دليل ارتباط مستقيمشان 
ارزيابي   و  شناسايي  براي  دارند.  را  حوزه  آن  در  نظر  اظهار  توانمندي  قابليت،  حوزة  هر  با 
قابليتها در اين پژوهش، 10 نوع پرسشنامة مختلف تنظيم شده است. قابليتها بر اساس  مباني 
نظري پژوهش ، بررسي واقعيتهای  صنعت خودروي جهاني  و مصاحبه با خبرگان  در شرکت 

ايران خودرو،  در پنج حوزة عملياتي در زنجيرة ارزش  صنعت خودرو تعريف شده اند.
بـــــر  افزون  است.  شده  طراحي  تخصصي  اي  پرسشنامه  ها  حوزه  از  هريک  براي        
پرسشنامه هاي تخصصي، پاسخ دهندگان به پرسشنامة مربوط به حوزة واحد فعاليت خود نيز 
پاسخ داده اند. بدين ترتيب، در تعيين قابليت هر حوزه، از آراي  خبرگان همان حوزه وهمچنين، 

خبرگاني که با آن حوزه در ارتباط هستند، استفاده شده است. 
      با توجه به محتواي پرسشنامه  ها و نيز با عنايت  به اين که  در اين پرسشنامه ها،  پاسخ 
هر پرسش مقادير عددي مختلفي را اختيار مي کند، از روش آلفاي کرونباخ استفاده شده است. 
مقادير آلفا براي پرسشنامه ها ي پژوهش  به شرح زير است که با نرم افزارSPSS محاسبه 

شده است .
- پرسشنامة قابليت طراحي و توسعة محصول84/.

- پرسشنامة قابليت طراحي و توسعة محصول از ديدگاه مهندسي ساخت78/.
- پرسشنامة قابليت مهندسي ساخت77/.

- پرسشنامة قابليت مهندسي ساخت از ديدگاه توليد81/.
- پرسشنامة قابليت لجستيک و زنجيرة تأمين76/.

- پرسشنامة قابليت لجستيک و زنجيرة تأمين از ديدگاه توليد 82/.
- پرسشنامة قابليت بازاريابي و خدمات پس از فروش80/.

- پرسشنامة قابليت بازاريابي و خدمات پس از فروش از ديدگاه مشتريان نهايي87/.
        نمونة آماري  دربخش شناسايي، ارزيابي و تعيين قابليت استراتژيک با استفاده از روش 
گلولة برفي16  انتخاب شده است. در اين روش،  خبرگان مورد نظر با پيشنهاد خبرگان ديگر 
برگزيده شده اند كه  داراي سمتهای مختلفي در حوزة کاري خود هستند. همراه با پر كردن 
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پرسشنامه، مصاحبة ساختاريافته و مصاحبة نيمه ساختار يافته  صورت گرفته است .
        كساني که به پرسشنامه ها  پاسخ داده اند، در موقعيتهاي متفاوتي قرار داشته اند. از اين 
رو هنگام ارزيابيِ، به نظرهاي آنان بر اساس سه متغير زير، وزنهاي متفاوت اعطا شده است:

- سمت سازماني  
-  پيشينة کاري

-  تحصيلات 
اين وزنها در روش تاپسيس به کار گرفته شده اند.

        در اين پژوهش، مشتريان که ارزيابان قابليت بازاريابي و خدمات پس از فروش در نظر 
گرفته شده اند، از بين مراجعه كنندگان به نمايندگي هاي مجاز شركت ايران خودرو انتخاب 
شده اند. در اين زمينه، ابتدا بر اساس موقعيت جغرافيايي )شمال ، جنوب، غرب، شرق و مرکز ( 
تقسيم بندي اي صورت گرفته و سپس به صورت تصادفي، در هر منطقه جغرافيايي تهران دو 
نمايندگي  انتخاب شده اند  و در هر نمايندگي 10 پرسشنامه توزيع شده است. 100 پرسشنامه 
در اين بخش گرد آوري شده و در مجموع 200 پرسشنامه گرد آمده است. منابع گردآوري داده 

ها در هريک از بخشهاي پژوهش،  در جدول زيرآمده است.

جدول� -  فرايند گردآوري داده ها
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تصميم گيري در بارة ارزيابي قابليتهاي استراتژيك هنگامي مطلوب و مورد رضايت   است 
که بر اساس چندين معيار بررسي و تجزيه و تحليل شده باشد. از اين رو، در اين پژوهش 
براي ارزيابي قابليتها از  روشهاي تصميم گيري چند معياره17  استفاده شده است. اين  شيوة 
 تصميم گيري با تنوعي که دارد، كم و بيش  توانسته به اين نياز برنامه ريزان پاسخ دهد؛ زيرا

شناسايي، طبقه بندي و نيز تعيين  ميزان تأثير و وزن هر يک از آنها مي تواند به شفاف سازي 
و ساختمند کردن تصميمها کمک بسزايي کند.

از  يکي  که  استفاده شده است  تاپسيس  از روش   قابليتها  ارزيابي  براي  در پژوهش حاضر، 
روشهاي  تصميم گيري چند معياره است.  روش ياد شده  که از مدلهاي جبراني تصميم گيري 
چند معياره است، گزينه اي را انتخاب مي كند که کمترين فاصله را از جواب آرماني و بيشترين 
فاصله را از پاسخ آرماني منفي )بدترين حالت( دارد. بدين معنا که گزينة انتخابي بايد کمترين 
فاصله را از راه حل ايده آل داشته باشد و در عين حال، داراي دورترين فاصله از راه حل ايده 

آل منفي باشد.
از آنجا كه در پژوهش حاضر دستيابي به بهترين رويه 18ميسر نبوده است، از روش تاپسيس 
استفاده شد كه عمل الگوبرداري19 را با بكار گيري الگوهاي مجازي انجام مي دهد. همچنين، از 
آن جا كه  شمار متغيرها در تعيين قابليت استراتژيك  بسيار است  و احتمال عدم سازگاري 

پاسخها در ديگر روشها )مانند AHP (20   مي رود، اين روش مناسب  به نظر مي رسد.
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مدل عملياتي پژوهش به شكل زير است :

شکل�- مدل عملياتي پژوهش

اين پژوهش،  انجام مي گيرند. در         به منظور عملياتي كردن مدل فرايندي، گامهاي زير 
گامهاي زير در شركت ايران خودرو انجام گرفته است.

گام نخست : شناسايي مراحل ايجاد ارزش افزوده اي كه شركت انجام مي دهد
        فرايند ارزيابي قابليتها با شناسايي مراحل ايجاد ارزش افزوده شركت آغاز مي شود.  
شركتها در همة مراحل ايجاد ارزش افزودة  يك كالا يا خدمت، دخالت كامل ندارند؛ بنابراين، 
اي كه شركت عهده دارآن است، ضروري و لازم  افزوده  ارزش  ايجاد  ازمراحل  تحليل جامع 
است. اين تحليل مي تواند پويايي هاي مراحل ارزش زا را نسبت به كل ارزش افزوده بررسي 
كند و در شناسايي مراحل بنيادين و مهم سازمان را ياري دهد. در اين بخش، از تحليل زنجيرة 

ارزش  پورتر استفاده شده است.
      زنجيرة ارزش كه فعاليتهاي سازمان را به دو دسته فعاليتهاي اصلي و پشتيباني تقسيم مي 
كند، بيانگر تحول و تطور ويژگيهاي خاص آن کسب و کار و عمليات داخلي سازمان است؛ از 
آن جمله مي توان به استراتژيهاي شرکت، نگرشهاي لازم براي اجرايي کردن استراتژيها و نيز 
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منابع اقتصادي فعاليتها  اشاره کرد. با توجه به اين که هريک از اين عوامل سازماني با سازمان 
ديگر متفاوت است، تفاوتهاي اساسي اي نيز در زنجيره هاي ارزشي هريک از شرکتهاي رقيب 

ديده مي شود و تحليل قابليتها بر مبناي زنجيرة ارزش ، رويكردي مناسب به نظر مي رسد.

گام دوم: شناسايي قابليتهاي مورد نياز
       هر فعاليتي كه يك شركت انجام مي دهد،  مستلزم سطح قابليت معيني است. بنابراين، با 
يافتن فعاليتهای  معيني كه در مراحل ارزش افزايي   شركت عهده دار آن است، نيازهاي شركت 
اند. در اين پژوهش،   از لحاظ قابليت را مي توان باز شناخت. هريک از قابليتها داراي اجزايي 
و  پژوهشها  به كمك  نيز  و  با صنعت خودروي جهاني  تطبيقي  مطالعة  از  استفاده  با  قابليتها 
نظران صنعت  با صاحب  تعيين شد. سپس،  گرفت،  در صنعت خودرو صورت  که  مطالعاتي 
خودرو مصاحبه شد و سرانجام ، قابليتهاي صنعت خودرو در پنج حوزة كه در پي آمده اند،  

انتخاب شدند :
- طراحي و توسعة محصول 

- مهندسي ساخت 
- لجستيک و زنجيرة تأمين         

- توليد 
- بازاريابي و خدمات پس از فروش .

گام سوم : تدوين معيارها يا زير قابليتها براي ارزيابي هر قابليت
        براي عملياتي كردن و اندازه گيري دقيق هر قابليت، به معيارهاي خاصي نياز است كه 
بر اساس آن معيارها، قابليت  كلي محاسبه شود؛ چرا كه هريك از قابليتهاي بالا از تركيبي 
صنايع  اجرايي  متون  به  ابتدا،  مرحله  اين  در  است.  شده  تشكيل  مختلف  ي   زيرقابليتها  از 
خودروسازي در سطح داخلي و سطح جهاني مراجعه شده، سپس معيارهاي تعيين شده  به 
تاييد  خبرگان هر حوزه رسيده است و نهايتا پس از تعديل و اصلاح زير قابليتها يا معيارهاي 
هر يك از قابليتها تعيين شده است . معيارها يا زير قابليتهاي هر قابليت  به شرح زير  شناسايي 

شده اند:
طراحي  و توسعة محصول

-  قابليت طراحي محصول جديد بر مبناي نياز مشتري 
 - قابليت طراحي و مهندسي محصول جديد

-  قابليت ايجاد بهبود در محصولات و فرايندهاي فعلي )تطبيق محصول فعلي در بازارهاي هدف( 
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-  قابليت مشترك سازي بين محصولات 
 - قابليت بازسازي يا دوباره سازي در يك تكنولوژي خريداري شده)روزآمدكردن يا از رده 

خارج كردن تكنولوژي و جايگزيني آن( 
 - قابليت برنامه  ريزي، نظارت و كنترل پروژه  هاي تحقيق و توسعه

- قابليت مستند سازي و حفظ اطلاعات مربوط به طراحي و توسعة محصول

مهندسي ساخت  
- قابليت ارزيابي پروژه از لحاظ فني، اقتصادي، مالي، زيست محيطي و عوامل اجتماعي

- قابليت مطالعات امكان سنجي، پيش بيني متغيرها و انجام مهندسي سايت
-  قابليت طراحي و ايجاد سايتهاي توليدي

-  قابليت طراحي  فرايندهاي توليد
- قابليت تأمين و استقرار ماشين آلات و تجهيزات

- قابليت استفاده از ظرفيتها و تكنولوژي داخلي

لجستيك و زنجيرة تأمين
- قابليت شناسايي، ارزيابي، مذاكره و قطعي كردن شرايط مواد خام، تسهيلات حمايتي، قطعات 

يدكي و مصرفي
- قابليت شناسايي، ارزيابي و مذاكره و قطعي كردن شرايط تأمين اعتبار مالي

- قابليت شناسايي، ارزيابي و مذاكره و قطعي كردن شرايط تأمين نيروي انساني
- قابليت شبكه سازي و پشتيباني اطلاعات

- قابليت  ايجاد شبكة تأمين با قابليت اعتماد بالا
- قابليت حفظ سطح بالاي امنيت و ايمني 

- قابليت تأمين وتدارك
- قابليت تغذية خطوط

- قابليت تضمين كيفيت بازرسي

توليد
-  قابليت كنترل موجودي

- قابليت حفظ و ارتقاي سطح كيفي

طراحي مدل شناسايي ، ارزيابي و تعيين قابليت های استراتژيک
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- قابليت كاهش هزينة ساخت و توليد
- قابليت نگهداري و  تعميرات تجهيزات

- قابليت تحقق و اجراي توليد 
- قابليت انطباق پذيري با تكنولوژي خريداري شده يا ايجاد شده

- قابليت انعطاف پذيري در توليد
- قابليت تغييرات موردي و جزئي در خط توليد

- قابليت پيش بيني همة متغيرها و پارامتر ها و لحاظ كردن محدوديتها و ملاحظات و ارائة   
برنامه ريزي توليد ثابت و قابل اعتماد
- قابليت انطباق با اهداف برنامة توليد

- قابليت حفظ و استمرار توليد
و  نياز  سبب  به  توليد  برنامة  در  تغيير  حسب  بر  توليد  خط  سريع  سازي  آماده  قابليت   -

ضرورت

بازاريابي و خدمات پس از فروش
- قابليت ايجاد وفاداري در مشتريان

- قابليت ايجاد و حفظ كانال توزيع محصول
- قابليت عرضة به هنگام محصول  به مشتري

- قابليت ارائة  خدمات پس از فروش
- قابليت هدايت تحقيقات براي تعيين و ارزيابي نيازها، خواسته ها و سطح رضايتمندي مشتريان 

و ارائة خدمت در سطح استاندارد
- قابليت طرح ريزي، نظارت و هماهنگي ظرفيت خدمات رساني، فعاليت هاي خدمات رساني و 

زمان بندي تجهيزات و پرسنل خدمات
- قابليت ارتقاي سهم بازار

-  قابليت ياقتن بازارهاي جديد

گام چهارم : تدوين شاخصها يي براي ارزيابي هر قابليت
        چهارمين گام در ارزيابي قابليتها مستلزم تدوين مجموعه اي از شاخصهاست كه بتوان 
آنها را اندازه گيري كرد. برخي از شاخصهاي عيني و ذهني را مي توان براي ارزيابي  قابليتها 
به كار برد. در اين  گام نيز از رهگذر مصاحبه با خبرگان و مرور و بررسي متون صنعت 
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خودرو در دو عرصة داخلي و جهاني،    شاخصهايي براي زير قابليتها تعيين شده است. پس 
از تاييد نهايي قابليتها ،معيارها و شاخصها، پرسشنامه هايي تهيه شد و در اختيار خبرگان هر 
 حوزه قرار گرفت.  شاخصهاي تعيين شده در هر حوز ة قابليتي در جدول 2 پيوست نشان داده

 شده است .
گام پنجم: تعيين قابليت استراتژيک 

        درآخرين گام مدل  عملياتي پژوهش  كه هدف  تعيين قابليتهاي استراتژيک  شرکت  است، 
ماتريس   قابليت ها تشكيل مي شود. اين ماتريس  سه ستون دارد. .ستون امتياز با استفاده 
نشان  كه  محاسبه شده  تاپسيس   تكنيك  گيري  بكار  با  و  پرسشنامه  هاي  داده  استخراج  از 
دهندة ميزان قابليتها در شركت است . ستون وزن درجة اهميتي است كه آن قابليت در صنعت 
خودروي جهاني دارد  و نمرة نهايي  هر قابليت  با استفاده از ميانگين موزون به دست مي آيد. 
افزون بر اين نمره،  نمرة ديگري نيز طبق روش بالا براي ارزيابي قابليتها از ديد  حوزه هاي 
ديگر محاسبه مي شود. به عبارتي، نمرة كل هر قابليت مجموع نمرة نهايي ماتريس قابليت از 
ديدگاه حوزه مربوط و نمره نهايي حوزة ارزيابي كننده است. ماتريس هر قابليت در جداول 3 

الی 12 پيوست آمده است .

يافته هاي پژوهش 
        همان گونه که در نمودار 1  مشاهده مي شود،  در قابليت طراحي و توسعه محصول،  
کمترين امتياز به قابليت مشترک سازی محصولات و بيشترين امتياز مربوط به بازسازي يا 
تأمين  قابليت  و  توليدي  هاي  ايجاد سايت  و  طراحي  قابليت  است.   تکنولوژي  دوباره سازي 
مجموع  در  را  امتياز  بالاترين  خودرو  ايران  شرکت  در  تجهيزات  و  آلات  ماشين  استقرار  و 
قابليتهاي مهندسي ساخت داراست  و کمترين امتياز مربوط به قابليت ارزيابي پروژه ازلحاظ 
فني اقتصادي ،مالي ،زيست محيطي و عوامل اجتماعي است . بالاترين امتياز  در قابليت لجستيك 
و زنجيرة تأمين  مربوط به قابليت حفظ سطح بالاي امنيت و ايمني  و كمترين امتياز مربوط 
به قابليت شناسايي، ارزيابي و مذاكره و قطعي كردن شرايط تأمين نيروي انساني و قابليت 
شناسايي، ارزيابي و مذاكره و قطعي كردن شرايط تأمين اعتبار مالي است . زنجيرة تأمين به 
مجموعه اي از فعاليتها شامل، خريد، حمل و نقل  و تبديل مواد اوليه به اجزاي سازندة محصول 
نهايي )توسط شرکت يا شرکتهاي سازندة قطعات ( و سپس حمل و عرضه  قطعات به شرکت 
سازندة اصلي براي مونتاژ محصول نهايي گفته مي شود. لجستيك نيز فعاليتهاي پشتيباني،  

مانند تأمين نيروي انساني و تأمين اعتبار مالي و مانند آنها را در بر مي گيرد.

طراحي مدل شناسايي ، ارزيابي و تعيين قابليت های استراتژيک
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         قابليت ايران خودرو در توليد نشان مي دهد  كه  بالاترين امتياز مربوط به قابليت انعطاف 
پذيري در توليد   و  قابليت تغييرات موردي و جزئي در خط توليد و قابليت حفظ و ارتقاي سطح 

كيفيت است. كمترين امتياز نيز مربوط به قابليت انطباق با اهداف برنامه توليد است. 
      در راستاي استراتژي شرکت ايران خودرو، واحدهاي مختلف فني و مهندسي با بهره گيري 
از  دستاوردهاي فني و مهندسي و با اتکا  به نيرو هاي متخصص  ، فرايند دستيابي به محصول 
کيفي ، کم هزينه و منعطف را دنبال مي کنند. فعاليتهايي که در راستاي اهداف ياد شده اجرا 
شده است، شامل پروژه هاي افزايش ظرفيت توليد خودروهاي موجود يا بهبود بهره برداري از 

ظرفيتهاي توليد فعلي شرکت با کاهش زمانهاي توليد سرانه خودرو است.
     در حوزه قابليت بازاريابي و خدمات پس از فروش ،بالاترين امتياز مربوط به قابليت يافتن 
بازارهاي جديد، قابليت ايجاد و حفظ كانال توزيع محصول است. در اين ميان، كمترين امتياز 

مربوط به قابليت عرضة به موقع محصول  به مشتري است.
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نتيجه گيري و بحث
        صنعت خودرو شاهد تغييرات گسترده و ژرفي در چند سال گذشته بوده است، و چالشها ي 
متعددي نيز در سطوح مختلف در حال شكل دهي مجدد اين صنعت  هستند. همچنين، چالشها ي 
دروني خود شركت ها نيز مانند كاهش سودآوري، اضافه ظرفيت و رشد بازارهاي نوظهور ، از 

عوامل تاثير گذار بر اين صنعت به شمار مي روند.
        با توجه به شرايط ياد شده ، موفقيت خودروسازان جهان- از جمله شركت ايران خودرو 
- به پرورش و توسعة مزيت رقابتي در ابعاد گوناگون بستگي خواهد داشت. رهبران بازار در 
حال بازانديشي در حوزه هاي متعدد استراتژيك اند  و با طراحي دگر بار فرايندهاي كسب و كار، 
ساماندهي مجدد سازمان، استفاده از توان تكنولوژيكي براي توسعه و راه  حلها ي نوآورانه، در پي 
خلق مزيت خواهند بود. در اين زمينه، شناسايي قابليتها يي كه از يك سو به مزيت رقابتي بينجامد 

و از ديگر سو بتوانند خود را با پويايي محيط پيرامونشان سازگار کنند ضروري ميباشد.
       صنعت خودروناگزير است  که در پاسخ به شرايط موجود ، سازوکارهاي   صنعت را 
از تكنولوژي، مهندسي، توليد، طراحي، بازار و مشتري،  با مولفه هاي بسياري) اعم  در پيوند 
زنجيره تامين، سيستم هاي پشتيبان( آن گونه مديريت و راهبري کند که  بتواند درفضاي  پيچيده  
رقابتي امروزي، حول شايستگيهاي محوري  به مزيت رقابتي دست يابد و در اين محيط  تثبيت 
شود؛ سپس در افق زماني قابل قبولي به صورت يک صنعت جهان تراز توسعه يابد. دسترسي 
 به اين مهم تاکيد بر قابليتهاي استراتژيک صنعت خودرواست   که زيربناي شايستگي هاي محوری 

به شمار مي رود.
      به منظور تعيين شايستگيهاي محوري ،ابتدا بايد قابليتهاي استراتژيک شناسايي شوند .در 
اين پژوهش مدلي براي شناسايي  قابليتها  که داراي پنج مرحله است معرفي شد .اين مدل، مدلي 
عملياتي ، کمي است که علاوه بر شناسايي ، قابليتها را نيز ارزيابي و تعيين مي کند .همانگونه 
که در نمودار 1 مشاهده مي شود تعدادي از قابليتها در پنج حوزه ذکر شده داراي بيشترين 
امتياز هستند که از ماتريس قابليتها استخراج شده است .با اين حال همه اين قابليتها ،شايستگي 
بايد   ، مرحله  اين  از  پس  محوري  شايستگيهاي  تعيين  .براي  نيستند  خودرو  صنعت  محوري 
 قابليتهايي که بيشترين امتياز را در ماتريس قابليت ها بدست آورده اند ، با توجه به چهار شاخص 
اين  که  قابليتي   . داد  قرار  بررسي  مورد  جايگزيني  عدم  و  پذيري  تقليد   ، کميابي   ، ارزشمندي 
چهار مشخصه را دارد شايستگي محوري است .شايستگيهاي محوري ريشه مزيت رقابتي پايدار 
هستند .مهمترين کارکرد شايستگيهاي محوري  افزون بر تدوين استراتژيهاي کلان سازمان ، 

اجراي اثربخش استراتژيها ي  سازمان است.
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 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  

١٥

-
-
-

-

-

(CSI) 

-

-
-

3 -

515997./2./1./

 -479774./15./072./

671553./1./0671./

211732./2./042./

 -873132./15./13./

 -617042./1./0617./

 -307333./1/.03./

50./  



��

طراحي مدل شناسايي ، ارزيابي و تعيين قابليت های استراتژيک

١٦

4 -

25./

23./

-

-

50./

4618./

5./

5./

48./

5-

 -2271./1./023./  

 -3069./1./03./

 -7675./2./154./

 -5696./25./142./

 -7888./2./158./

 -2409./15./036./

543./

6-

27./

25./

543./

4918./

5./

5./

52./

١٦

4 -

25./

23./

-

-

50./

4618./

5./

5./

48./

5-

 -2271./1./023./  

 -3069./1./03./

 -7675./2./154./

 -5696./25./142./

 -7888./2./158./

 -2409./15./036./

543./

6-

27./

25./

543./

4918./

5./

5./

52./



��

فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

١٧

7-   

 -459071./1./046./

 -345059./25./086./

 -295685./2./058./

 -635316./5./031./

 -936505./05/047./

 -754769./15./1125./

 -603435./15./09./

 -649643./05./032./

501./

8-   

25./
24./

5./
48./

50./
50./

49./

9-   



��

طراحي مدل شناسايي ، ارزيابي و تعيين قابليت های استراتژيک

١٨

 -323477./05./016./

 -66329./15./095./

 -574545./15./0861./

 -434324./1./0434./

 -469237./05./023./

 -489267./05./024./

 -667006./1./0677./

 -635335./05./0317./

 -18325./1./018./

 -534393./05./0267./

 -523849./05./026./

 -577071./1./0577./

501./

10 -   

26./

159./

51./

39./

50./

50./

45./

١٧

7-   

 -459071./1./046./

 -345059./25./086./

 -295685./2./058./

 -635316./5./031./

 -936505./05/047./

 -754769./15./1125./

 -603435./15./09./

 -649643./05./032./

501./

8-   

25./
24./

5./
48./

50./
50./

49./

9-   



��

فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

١٩

11 -

 -630795./1./063./

769411./1./077./
 -08836./2./0176 /
 -437817./2./0874./

-564576./05./0282./

 -756759./05./03783./

 -591538./15./0886./
 -912601./15./1368./

5364./

12 -

26./
18./

53./
37./.

5./
5./

44./

،

  .




