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شناسايي و اولويت گذاري عوامل مؤثر بر
 انتخاب روش هاي ورود به بازارهاي بين المللي

                        )مطالعه موردي خودروسازان بزرگ کشور(

ابوالفضل باقری*1 
 راحله انتظاری3   جهانیار بامداد صوفی2

چکيده
ــر  ــر، تاثی ــای اخی ــال ه ــي س ــاد جهان ــب در اقتص ــده غال ــک پدي ــوان ي ــه عن ــازي ب ــي س جهان
شــگرفي بــر راهبردهــاي ســازمان هــاي تولیــدي و خدماتــي بــر جــاي گذاشــته اســت. يکــي از 
ايــن تاثیــرات، اهمیــت يافتــن و پیچیــده شــدن موضــوع ورود بــه بازارهــاي جهانــي اســت. اگــر 
در گذشــته ورود بــه يــک بــازار خارجــي از طريــق ترانزيــت و فــروش در بــازار مقصــد اتفــاق مــي افتــاد، 
در حــال حاضــر روش هــا و مکانیــزم هــاي متعــددي بــراي ورود بــه يــک بــازار خارجــي وجــود 
ــازار  ــت حضــور در ب ــه موفقی ــد ب ــي توان ــا م ــان آنه ــه انتخــاب روش ورود مناســب از می دارد ک

مقصــد منجــر شــود.
پژوهــش حاضــر مبحــث "روش هــاي ورود بــه بازارهــاي خارجــي" را بعنــوان يکــي از عوامــل 
تاثیــر گــذار بــر موفقیــت يــا عــدم موفقیــت بنــگاه مــورد مداقــه قــرار داده و پــس از مــرور ادبیــات 
ــر  ــل موث ــي از عوام ــا طراحــي مدل ــر انتخــاب روش ورود ب ــر ب ــل موث ــايي عوام موضــوع، شناس
بــه بررســي، تحلیــل و مقايســه میــزان اهمیــت هريــک از ايــن عوامــل بــراي دو شــرکت بــزرگ 
ــه  ــروژه هــاي ورود ب ــن عوامــل در پ ــه اي ــه ب ــزان توجــه صــورت گرفت خودروســاز  کشــور و می
بازارهــاي جهانــي پرداختــه اســت. نتايــج مطالعــه حاکــی از ايــن اســت کــه بــه برخــی عوامــل بــا 
اهمیــت توجــه کافــی صــورت نگرفتــه، حــال انکــه برخــی عوامــل کــم اهمیــت تــر، مــورد توجــه 

بیشــتری قــرار گرفتــه انــد.
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مقدمه
انتخــاب مناســب تريــن روش ورود بــه بازارهــاي جهانــي، شــکل دهنــده راهبردهــاي ورود يــک 
بنــگاه بــه ايــن بازارهــا تلقــی می شــود. تنــوع روش هــا، همــراه بــا مزايــا و معايبــي کــه هريــک 
ــر خاصــي را  ــن خصــوص تدابی ــا در اي ــته ت ــرآن داش ــزرگ را ب ــاي ب ــد، شــرکت ه ــا دارن از آنه
بینديشــند. شکســت هــاي ويرانگــر کــه برخــي از بنــگاه هــاي بــزرگ بیــن المللــي در ورود خــود 
ــن  ــه اي ــز ب ــت و اقتصــاد را نی ــوم مديري ــان عل ــد، محقق ــرده ان ــه ک ــي تجرب ــاي جهان ــه بازاره ب
ــوان  ــا عن ــته اي ب ــان رش ــوزه اي می ــه ح ــه اي ک ــه گون ــت، ب ــوده اس ــاس نم ــوع حس موض

ــد آمــده اســت. ــراي بررســي و تحلیــل ايــن موضــوع پدي "روش هــاي ورود"1 ب
ــدي  ــیم بن ــزي تقس ــي و تجوي ــته توصیف ــه دو دس ــوان ب ــي ت ــاي روش ورود را م ــه ه نظري
کــرد. نظريــه هــاي توصیفــي بیشــتر بــه شــرح و تحلیــل رفتــار بنــگاه هــا و تجــارب مختلــف آنهــا 
ــر اســاس نظريــه هــاي  ــه بازارهــاي جهانــي پرداختــه و نظريــه هــاي تجويــزي نیــز ب در ورود ب
توصیفــي، بــا ارائــه راهــکار در فرآينــد تصمیــم گیــري و يــا معرفــي عوامــل موثــر، بــه انتخــاب 

صحیــح روش ورود کمــک مــي نمايــد.
در حــال حاضــر حرکــت کشــور مــا بــه ســمت يــک اقتصــاد دانــش محــور از اهمیــت بســیاري 
برخــوردار بــوده و  لازمــه ايــن تحــول، تعامــل و تبــادل دانــش، تکنولــوژي و محصــول بــا جهــان 
ــا و  ــرکت ه ــراي ش ــي ب ــاي جهان ــه بازاره ــاي ورود ب ــا و روش ه ــاز و کاره ــت.آگاهي از  س اس

ســازمان هايــي کــه در مســیر جهانــي شــدن قــرار گرفتــه انــد، ضرورتــي انــکار ناپذيــر اســت.
پژوهــش حاضــر ســعي دارد بــر اســاس مبانــي نظــری گــردآوري شــده از ادبیــات موضــوع و 
ترکیــب بــا تجربیــات برخــي از خودروســازان مطــرح کشــور، دريچــه جديــدي بــه روي مديــران 

و تصمیــم ســازان شــرکت هــا و ســازمان هايــي بــا داعیــه نفــوذ در بازارهــاي جهانــي بگشــايد.
ايــن مقالــه در پنــج بخــش ارائــه مــي گــردد.در بخــش اول بــه عنــوان مقدمــه، خلاصــه اي از 
موضــوع پژوهــش، طــرح مــي شــود. بخــش دوم بــه معرفــي برخــي از نظريه هــا و روش هــاي ورود 
و همچنیــن عوامــل موثــر بــر انتخــاب روش ورود اختصــاص دارد. تعاريــف و مفاهیــم ايــن حــوزه در 
ايــن بخــش مــورد توجــه قــرار مــي گیرنــد. در بخــش ســوم بــه معرفــي روش تحقیــق پرداختــه 
و ضمــن ارائــه مدلــي از عوامــل موثــر بــر انتخــاب روش ورود، بــه بررســي نظــرات کارشناســان 
ــايي  ــل و شناس ــک از عوام ــت هري ــزان اهمی ــا می ــه ب ــودرو در رابط ــت خ ــرگان صنع و خب
ــا  ــل داده ه ــه تحلی ــج تجزي ــد نتاي ــي شــود. در بخــش بع ــه م ــاي موجــود پرداخت ــه ه فاصل
ــج تحقیــق و يــک  ــان خلاصــه اي از نتاي ــي نیــز ضمــن بی ــه مــی گــردد و در بخــش پايان ارائ
ــاب  ــت انتخ ــنهاداتي جه ــاز، پیش ــزرگ خودروس ــاي ب ــرکت ه ــنهادي ورود در ش ــد پیش فرآين

بهینــه روش ورود در شــرکت مــورد نظــر ارائــه خواهــد شــد. 

1-رشته هايي مانند زيرشاخه هاي متنوع مديريت يا علم اقتصاد.

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

شناسايي و اولويت گذاري عوامل مؤثر بر ...         113

پيشينه پژوهش
● روش ورود

ــه تعريــف مــي کننــد: »توافقــي ســاختاري  شــارما و ارامیلــي1 شــیوه ورود را بديــن گون
کــه بــه ســازمان اجــازه مي دهــد اســتراتژي تولیــد يــا بازاريابــي  خــود را در کشــوري میزبــان 

 ]Sharma,2004[. بــه انجــام رســاند
ــور  ــه منظ ــازماني ب ــات س ــش ترتیب ــیوه ورود، گزين ــاب ش ــت  انتخ ــز معتقدس روت2 نی

]Root ,1994[ــد ــي باش ــي م ــن الملل ــب و کار بی ــلات کس ــت معام ــازماندهي و هداي س
راهبردهــاي ورود، طیــف گســترده اي را از صــادرات تــا ســرمايه گــذاري از آغــاز در بــر 
ــي را  ــاي ورود متفاوت ــرد ه ــف راهب ــرايط مختل ــي در ش ــاي بین الملل ــرکت ه ــه و ش گرفت
اتخــاذ مــي نماينــد. بديهــي اســت کــه هريــک از ايــن روش هــا دربردارنــده ريســک، کنتــرل 
و مالکیــت مختــص بــه خــود مــي باشــند. آنچــه در ايــن پژوهــش تحــت عنــوان راهبــرد ورود 
ــال هــاي ورود  معرفــي مي گــردد، عبــارت اســت از انتخــاب روش هــاي ورود. هريــک از کان
بــه بازارهــاي خارجــي، تبعــات و پیامدهــاي خــاص خــود را دارد کــه ممکــن اســت مثبــت يــا 

منفــي باشــند. بنابرايــن انتخــاب روش ورود، اقدامــي راهبــردی بــه شــمار مــي رود.

نمودار شماره 1- انواع روش هاي ورود به بازارهاي خارجي بر اساس ميزان مالکيت شرکت اصلي

ــي  ــاس دو ويژگ ــر اس ــوان ب ــي ت ــي را م ــن الملل ــاي بی ــه بازاره ــاي ورود ب راهبرده
]karkkainen,2005[.طبقــه بنــدي نمــود

مکان استقرار تســهیلات و تجهیزات تولیدي. 1
درصد مطلوب مالکیت در ســرمايه گذاري. 2

1-Sharma & Erramilli 
2- Root 
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ــه دو روش  ــازار خارجــي، ب ــه يــک ب ــزات تولیــدي، ورود ب ــر اســاس مــکان اســتقرار تجهی ب
عمــده قابــل حصــول اســت:

	 ــه آن ــي را کــه در خــارج از کشــور هــدف تولیــد شــده ب ــد محصولات ــگاه مــي توان بن
کشــور صــادر نمايد.)صــادرات(

	 بنــگاه مــي توانــد بــا انتقــال منابعــي چــون فنــاوری ، افــراد يــا مهــارت هــا بــه کشــور
ــروش  ــد و ف ــه تولی ــور، ب ــع آن کش ــا مناب ــب ب ــا ترکی ــا ب ــزا و ي ــورت مج ــه ص ــدف، ب ه
محصــولات خــود در آن بــازار محلــي بپــردازد.) روش هايــي چــون ســرمايه گذاري 

.]karkkainen,2005[ )...مشــترک، ســرمايه گــذاري ازآغــاز

ويژگــي دوم)درصــد مالکیــت( نیــز دربردارنــده ســه حالــت مختلــف بــراي ورود بــه يــک بــازار 
]Root,1994 [:بیــن المللــي اســت

	1بدون سرمايه گذاري
	)سرمايه گذاري جزئي2) تامین قسمتي از سرمايه
	)سرمايه گذاري کلي3)تامین کلیه سرمايه

روت بــر اســاس همیــن ويژگــي هــا روش هــاي ورود را بــه ســه دســته مجــزا تقســیم نمــوده 
 : ست ا

	روش هاي ورود از طريق صادرات
	4روش هاي ورود از طريق ساز و کارهای قراردادي
	روش هاي ورود از طريق سرمايه گذاري مستقیم خارجي

در روش هــاي صادراتــي، شــرکت محصــولات نهايــي تولیــد شــده در خــارج از کشــور هــدف 
.]Root,1994 [ .را بــه آن کشــور صــادر مي نمايــد

ــا شــرکتي از کشــور  ــا ب ــک کشــور واســطه و ي ــا ي ــده ممکــن اســت ب شــرکت صــادر کنن
هــدف در خصــوص صــادرات همــکاري داشــته باشــد و صــادرات خــود را از طريــق آن کشــور بــه 

]karkkainen,2005[ .بازارهــاي هــدف برســاند

صــادرات جــزء روش هــاي غیرســهامي ورود محســوب مــي شــود، زيــرا در ايــن روش تغییــر 
ــرد. مالکیــت و تبــادل ســهام صــورت نمي پذي

1- None investment 
2- Partly investment 
3-Wholly investment
4- contractual 
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از ســوي ديگــر روش هــاي قــراردادي بیشــتر در اشــکالي نظیــر اعطــاي مجــوز1 و فرانشــیز2 
متجلــي مــي گــردد، ضمــن اينکــه برخــي اتحــاد اســتراتژيک3 را نیــز جــزء روش هــاي قــراردادي 

محســوب مــي کننــد.

روش هــاي قــراردادي نیــز هرچنــد بــه ســرمايه گــذاري نیــاز دارد امــا بــه علــت عــدم تبــادل 
.]welch,1990[ســهام در ايــن اشــکال ، از انــواع غیر ســهامي روش هاي ورود به شــمار مي آينــد

ــردی  ــاب راهب ــا دو انتخ ــا ب ــرکت ه ــي، ش ــتقیم خارج ــرمايه گــذاري مس ــت س در حال
.]Harzing,2002[:مواجهنــد

	)به چه میزان سرمايه گذاري کنند؟)کل يا قسمتي از سرمايه مورد نیاز

	 ــد ــک واح ــا ي ــد و ي ــه کنن ــد هزين ــد جدي ــک واح ــتقرار ي ــذاري را در اس ــرمايه گ س
ــد؟ ــود درآورن ــک خ ــه تمل ــود را ب موج

ــي  ــله مراتب ــدل سلس ــک م ــوان ي ــیوه ورود را بعن ــاب ش ــن4 انتخ ــري، پ ــق ديگ در تحقی
درنظــر گرفتــه و معتقــد اســت کــه روش هــاي ورود را مــي تــوان در دو گــروه عمــده مــدل هاي 
ســهام محــور ) فعالیــت هايــي بــا مالکیــت کامــل يــا ســرمايه گــذاري مشــترک( و مــدل هــاي 

.]Pan,1997[ .غیــر ســهامي) توافقــات قــراردادي و صــادرات( در نظــر گرفــت

1- Licensing 
2- franchising 
3 - Strategic alliance 
4 - Pan 
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]Pan,1997[نمودار شماره 2- مدل سلسله مراتبي انتخاب روش ورود

● نظريه هاي انتخاب روش ورود 
ــه دو دســته  ــوان ب ــي ت ــاي ورود را م ــه انتخــاب روش ه ــاي موجــود در زمین ــه ه نظري
کلــي نظريــه هــاي کیفــي1 و نظريــه هــاي کمي2تقســیم نمــود. نظريــه هــاي کیفــي عمدتــاً 
مفهومــي بــوده و از حیــث تعــداد بیشــترند، حــال آنکــه نظريــه هــاي کمــي عمدتــاً مبتنــي 

بــر نظريــه بــازي هــا بــوده و کمترنــد. 
ژائــو3در تحلیلــي بــر مدلهــاي کیفــي، پنــج مــدل زيــر را بعنــوان مهمتريــن مــدل هــاي 

]Zhao,2005[کیفــي روشــهاي ورود معرفــي کــرده اســت

• ــه 	 ــه ســابقه و تجرب ــي دارد ک ــان م ــدل بی ــن م ــه توســعه)SD(4 :اي ــدل مرحل م
ــد. ــي ده ــش م ــر را افزاي ــده ت ــاي پیچی ــه اســتفاده از روش ه ــل ب ــگاه، تماي بن

1-Qualitative Theories 
2-Quantitative Theories 
3-Zhao 
4-Stage Development 

 

 شیوه هاي سهامي

شعبه هايي با 

 مالکيت کامل

سرمايه گذاري 

 مشترك سهامي

 صادرات مستقيم

 صادرات غير مستقيم

 غيره
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 اتحاد
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 مشارکت با اکثريت سهام

 سرمايه گذاري از آغاز

 تمليك

 غيره

 غيره 

 شیوه هاي غیرسهامي

 توافقات قراردادي

 

 صادرات
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• مــدل تحلیــل هزينــه مبادلهTCA(1(:بــر مبنــاي ايــن نظريــه ، کاهــش هزينــه هاي 	
مبادلــه مهــم تريــن عامــل انتخــاب نــوع روش ورود اســت. هنگامــي کــه هزينــه 
مبادلــه بالاســت، تمايــل بــه اســتفاده از روش هــاي مشــارکتي افزايــش مي يابــد 

و بالعکــس.

• ــه 	 ــه نظري ــه ب ــه ک ــن نظري ــتOLI( 2( : اي ــکان، مالکی ــازي، م ــي س ــدل درون م
گزينشــي نیــز معــروف اســت بــه ايــن نکتــه اشــاره دارد کــه تصمیمــات شــیوه 
ــازي و  ــي س ــاي درون ــت، مزاي ــاي مالکی ــون مزاي ــواردي چ ــر م ــت تاثی ورود تح

ــد. ــي اتخــاذ مــي گردن ــا موقعیت ــي و ي ــاي مکان مزاي

• مــدل قابلیــت هــاي ســازمانOC(3(: ايــن نظريــه برگرفتــه از نظريــه منبــع محــور 	
ــا  ــت ه ــر اســاس قابلی ــات ورود ب ــه تصمیم ــد ک ــي کن ــد م ــگاه اســت و تاکی بن
ــا صــورت  ــدف جــاري ســازي و توســعه آنه ــا ه ــاي شــرکت و ب ــدي ه و توانمن

مي پذيــرد.

• مــدل فرآينــد تصمیــم گیــريDMP(4(: در ايــن مــدل تاکیــد زيــادي بــر فرآينــد 	
ــاي  ــدل ه ــاير م ــدل را از س ــن م ــه اي ــرد. آنچ ــورت مي پذي ــري ص ــم گی تصمی
پیشــین متمايــز مــي کنــد، تاکیــد بــر بهینــه ســازي فرآينــد تصمیــم گیــري بــه 

جــاي محاســبه کارايــي اقتصــادي اســت.

ــي اســت کــه  ــل توجــه اســت، مطالعــات تجرب ــا آنچــه در مطالعــات انجــام شــده قاب ام
بــر مبنــاي ايــن نظريــه هــا صــورت گرفتــه اســت. مطالعــات تجربــي بیشــتر بــر روي تأثیــر 
عوامــل شــناخته شــده بــر روش ورود و انــدازه گیــري میــزان همبســتگي ايــن عوامــل تمرکــز 

داشــته انــد. 

● عوامل موثر بر انتخاب روشهاي ورود به بازارهاي خارجي
مطالعــات متعــددي در مــورد عوامــل موثــر بــر روش هــاي ورود انجــام گرفتــه و هريــک 

بــه معرفــي برخــي از عوامــل و ارائــه طبقه بنــدي خاصــي پرداختــه انــد.  
ــر  ــل موث ــه درخصــوص عوام ــات صــورت گرفت ــش مطالع ــراي خوي ــاله دکت ــو در رس ژائ
بــر روشــهاي ورود را بــه چهــار دســته مطالعــات خــاص کشــورها5، خــاص صنعــت6، خــاص 

1- Transaction Cost Analysis 
2-Ownership ,Location, Internalization 
3- Organization Capacity 
4- Decision Making Process 
5- Country specific 
6- Industry specific 
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ســازمان1 و خــاص تصمیم گیرنــده2 تقســیم  کــرده  اســت. ]Zhao,2005[در مــدل ارائــه 
شــده توســط آگراوال3نیــز انــدازه شــرکت، تجربــه بین المللــي و توانائــي توســعه محصــولات 
ــازار و ريســک ســرمايه گــذاري  ــاي مالکیــت، ظرفیــت ب ــا مزاي مختلــف از عوامــل مرتبــط ب
از پارامترهــاي مزايــاي مــکان و ريســک هاي قــراردادي4 از عوامــل مرتبــط بــا مزايــاي 
ــون  ــواردي چ ــز در م ــاي ورود نی ــیوه ه ــه ش ــن آنک ــده اند. ضم ــناخته ش ــازي ش دروني س
ــي5 و اعطــاي  ــه تنهائ ــري، صــادرات، ســرمايه گذاري مشــترک، ســرمايه گذاري ب ــدم درگی ع

.]Agrawal,1990[ــده اند ــدي ش ــوز طبقه بن مج
مورچــت6 نیــز بــه عوامــل خارجــي توجــه نمــوده و آنهــا را بــه شــش بعُــد فاصلــه فرهنگي، 
ــان، محیــط قانونــي و موقعیــت رقابتــي  ــازار، عــدم قطعیــت محیــط کشــور میزب جذابیــت ب

.]Morschett, 2010[کشــور میزبــان و فرهنــگ کشــور مــادر دســته بنــدي مي نمايــد
ــا در  ــازارMEMS(8( ب ــه ب ــد انتخــاب روش ورود ب ــوان فراين ــا عن کــچ7 مــدل خــود را ب
ــود. وي  ــي نم ــال 2001 معرف ــب و کار در س ــي کس ــي و درون ــل محیط ــن عوام ــر گرفت نظ
مــدل خــود را بیشــتر توصیفــي9 مي دانــد تــا تجويــزي10 و آن را بــه دو دســته عوامــل کلــي 
تقســیم کــرده اســت. يکــي عواملــي کــه مرتبــط بــا انتخــاب بازارنــد و دســته ديگــر عواملــي 
ــل را  ــن عوام ــد اي ــد مي کن ــد انتخــاب روش ورود مي باشــند. وي تاکی ــا فرآين ــط ب ــه مرتب ک
بــا مــرور ادبیــات حــوزه روش ورود و هفــده ســال تجربــه مشــاوره در ايــن خصــوص اســتخراج 
ــروه  ــه گ ــازار را در س ــه ب ــازار و روش ورود ب ــاب ب ــر انتخ ــر ب ــل موث ــت. او عوام ــوده اس نم

ــي و عوامــل ترکیبــي11. ــي، عوامــل برون طبقه بنــدي کــرده اســت: عوامــل درون
میر12نیــز بــر اســاس ترکیــب نظريــه هزينــه مبادلــه و نظريــه منبــع محــور مدلــي ارائــه 
مي کنــد کــه بــر منابــع مــورد نیــاز شــرکت در بــازار و کســب و کار جديــد خــود تاکیــد دارد. 
منابــع جديــدي مــورد نیــاز خواهنــد بــود کــه مي بايســت کســب شــوند و بــا منابــع موجــود 
و بــا ســاختار کســب و کار جديــد تطبیــق داده شــوند، ايــن منابــع دو نــوع هزينــه را ســبب 
مي شــوند، هزينــه کســب منابــع جديــد و هزينــه تطبیــق منابــع جديــد بــا نیازهــاي پــروژه 

.]Mayer, 1999[  . جديــد

1-Organization specific 
2-Decision maker specific 
3- Agarawal 
4- Contractual Risk 
5-Sole Venture 
6- Morschett 
7- Koch 
8- Market entry mode Selection process 
9- Describe 
10-Prescribe 
11-Mixed 
12-Mayer 
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روش تحقيق
در پژوهــش حاضــر بنــا بــه ماهیــت تحقیــق، از هــر دو روش کیفــي و کمــي اســتفاده شــده 
اســت.در قســمت اول تحقیــق بــا مطالعــه مبانــي نظــري و مصاحبــه بــا خبــرگان، عوامــل موثــر بر 
انتخــاب روش ورود مــورد شناســايي قــرار گرفتــه اســت .خروجــی ايــن مرحلــه شناســايی عوامــل 
ــنامه  ــتفاده از پرسش ــا اس ــل ب ــن عوام ــه دوم، اي ــت. در مرحل ــاب روش ورود اس ــر انتخ ــر ب موث
ــن  ــورد بررســي در اي ــاري م ــه آم ــد. جامع ــده ان ــنجي ش ــت س ــي اهمی ــار توصیف ــل آم و تحلی
مرحلــه مديــران، کارشناســان و صاحبنظــران درگیــر  در پــروژه هــای بــرون مــرزی دو شــرکت 

خودروســاز مــي باشــند.
همانطــور کــه ذکــر شــد، مــدل مــورد اســتفاده در ايــن تحقیــق بــا اســتفاده از مــدل هــاي 
موجــود در ادبیــات موضــوع و نظــر خبــرگان طراحــي شــده اســت. عوامــل موثــر بــر انتخــاب روش 
ورود در ايــن مــدل بــه چهــار دســته عوامــل مربــوط بــه کشــور هــدف، عوامــل مرتبــط با شــرکت، 
عوامــل مربــوط بــه محصــول و عوامــل مرتبــط بــا کشــور مــادر تقســیم بنــدي شــده انــد. مــدل 

اصلــي تحقیــق در نمــودار شــماره 1 و  جــداول 1تــا 4 ارائــه شــده اســت.
در ايــن تحقیــق جهــت نظــر ســنجي از جامعــه امــاری دو پرســش نامــه طراحــي و  پیرامــون 
چهــار محــور عوامــل مرتبــط بــا کشــور هــدف، کشــور مــادر، بنــگاه و محصــول ســئوالاتي مطــرح 
گشــت. پرســش نامــه اول بــه بررســي عوامــل موثــر بــر انتخــاب روش ورود و پرســش نامــه دوم 
ــا توجــه  ــه هريــک از ايــن عوامــل مــي پرداخــت. ب ــه میــزان توجــه شــرکت مــورد بررســي ب ب
بــه محــدود بــودن جامعــه آمــاري، نمونــه گیــري صــورت نپذيرفتــه و پرســش نامــه هــا بــه کل 
ــا موضــوع پــروژه  ــي و مرتبــط ب ــران و کارشناســان بخش هــاي متول جامعــه آمــاري شــامل مدي
ارســال گرديــد. هفتــاد پرسشــنامه بیــن کارشناســان، متخصصــان و مديــران صاحبنظــر در زمینــه 
روش هــاي ورود توزيــع و از بیــن ايــن تعــداد پرسشــنامه 42 عــدد آن بازگردانــده شــد کــه از ايــن 
تعــداد نیــز پنــج نفــر بــه علــت عــدم آگاهــي از فعالیــت هــاي اجرايــي ســازمان خــود از پاســخ 
ــرخ پاســخ تحقیــق  ــوان گفــت ن ــن مــي ت ــد. بنابراي ــه بخــش دوم پرسشــنامه اجتنــاب ورزيدن ب
ــراي بخــش دوم پرسشــنامه  ــراي بخــش اول پرسشــنامه و 60  درصــد ب ــا  70درصــد ب ــر ب براب

بــوده اســت.
ــت از  ــن میــزان حکاي ــا 86 % شــده اســت. اي ــن پرسشــنامه برابرب ــزان آلفــاي کرونبــاخ دراي می
مطلــوب بــودن اعتبــار وســیله ســنجش درموضــوع مــورد بررســي مــي باشــد . میــزان آلفــاي کرونباخ 
ارائــه شــده نشــان مــي دهدکــه پرسشــها داراي همبســتگي متقابــل مناســبي مــي باشــند و مــي توان 

اظهــار داشــت کــه  پرسشــهاي مــورد نظــر همگــي يــک متغیــر را انــدازه گیــري مــي کننــد.

تجزيه و تحليل
ــر انتخــاب روش ورود، در چهــار گــروه  ــر ب چنانچــه ذکــر شــد در ايــن تحقیــق عوامــل موث
ــا محصــول و  ــط ب ــل مرتب ــا شــرکت، عوام ــط ب ــل مرتب ــا کشــور هــدف، عوام ــط ب ــل مرتب عوام

ــد. ــان طبقــه بنــدي شــده ان ــا کشــور میزب نهايتــا عوامــل مرتبــط ب
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عوامل مرتبط با 

 کشور هدف

 منابع و زيرساختها

 روابط سياسي

 فرهنگ

 موقعيت جغرافيايي

 هزينه ها

 موانع ورود

 ريسك

 بازار

 قوانين

 الزامات

عوامل موثر بر 
 روش ورود

عوامل 
مرتبط با 
 کشور هدف

 تجربيات شرکت انگيزه و هدف

منابع و قابليت هاي  انگيزه و هدف
 شرکت

عوامل مرتبط با 

 شرکت

عوامل مرتبط با 

 محصول

تکنولوژي هاي 
 مورد استفاده

استانداردهاي 
 مرتبط

ويژگي هاي 
 محصول

عوامل مرتبط با 

 کشور مادر

 عضويت در پيمان ها هزينه ها

منافع ملي و 
اهداف کلان 

 کشور

سياست هاي 
 پولي و مالي

نمودار شماره 3–عوامل موثر بر انتخاب روش ورود
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عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف

Karkkainen, )2005(
Koch)2001(

 منابع انساني،بهره وري، وجود اتحاديه هاي
صنفي

منابع اولیه و طبیعي
منابع، دارايي و فناوری مکمل

 منابع اولیه،
تامین و تدارکات 1

Meyer)1999(

زنجیره تولید
کانال هاي توزيع

 زيرساخت هاي حمل و نقل، انرژي و
ارتباطات

زيرساخت ها 2

Agrawal & Ramoswami 
)1990(

, Angelova )2011(, 
Musso)2009(
 Zhu )2008(, 

Morschett)2010(

ريسک سیاسي
ريسک کشور

ريسک سرمايه گذاري ريسک 3

karkkainen)2005(, 
koch )2001( Ange-
lova)2011(, Mus-

so)2009( Zarco)2009(, 
Morschett)2010(

حجم و ساختار رقابتي بازار
ساختار بازار)بخش بندي(

نرخ رشد بازار 4

Karkkainen)2005( An-
gelova )2011(

 Morschett )2010(

قوانین و مقررات اداري و سیاسي
قانون تجارت و سرمايه گذاري خارجي

میزان بوروکراسي
تعرفه

مشوق هاي سرمايه گذاري
استانداردهاي فني

 الزاماتي چون الزامات زيست محیطي

قوانین و مقررات 5

Karkkainen, )2005(
Meyer )1999(

هزينه هاي تولید
هزينه هاي حمل و نقل،انرژي و ارتباطات

دستمزد نیروي کار
هزينه مبادلات

هزينه ها 7

جدول شماره1- عوامل مربوط به کشور هدف
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عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف

Wilkinson )2002(, 
Meyer)1999(
Musso )2009(

فاصله جغرافیايي
 موقعیت به لحاظ فعالیت هاي لجستیک

وضعیت اقلیمي
وجود مناطق آزاد صنعتي و تجاري

 موقعیت
جغرافیايي 8

Gotignon & Ander-
son )1988( Kogut & 
singh )1988(, Hymer 

)1960(, Leungetal 
)2003( ,Cristina and 

Esteban )2002( Evans 
)2002( Tread gold 
)1988( Erramilli & 
Rao )1993(, Kogut 

& singh )1988(, 
Wilkinson)2002( 

Karkkainen)2005(,  
Elango )2005( Ange-
lova)2011(, Paullu-

zo)2011(

مشابهت هاي فرهنگي
زبان
دين فرهنگ 9

Morschett )2010(
سطح روابط سیاسي

استراتژيک بودن رابطه روابط سیاسي 10
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عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف
koch )2001(

 Biljana )2011(
 Zarco )2009(

کیفیت
ابعاد

شاخص هاي کیفي و استانداردها
کارکرد محصول

ويژگي هاي فني محصول
1

Biljana )2011( - کمیت تولید و تنوع 2
نظر خبرگان - میزان خودکفايي محصول 3

Bastie )2011(
 Angelova )2011(

هزينه ها
حاشیه سود

خدمات پیش از فروش
خدمات با فروش

خدمات پس از فروش

 جايگاه محصول در چرخه
عمر

قیمت تمام شده

خدمات

تبلیغ و ترويج

4

5

6

7

جدول شماره  3- عوامل مرتبط با کشور مادر
عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف

Karkkainen 
)2005(

Meyer )1999(

هزينه هاي تولید
هزينه هاي حمل و نقل انرژي و ارتباطات

دستمزد نیروي کار
هزينه مبادلات

هزينه ها 1

Karkkainen 
)2005(

Angelova )2011(

تحکیم روابط سیاسي
موازنه تراز تجاري

ايجاد اعتبار بین المللي

 منافع ملي و
 اهداف کلان

کشور
2

Zhu )2008(
قوانین و مقررات تشويقي

سیاست هاي ارزي
معافیت هاي مالیاتي

 سیاست هاي
پولي و مالي 3

Zarco )2009(

موافقت نامه هاي تجاري
عضويت در پیمان هاي منطقه اي

عضويت در سازمان هاي بیمه گر بین المللي
 عضويت در
پیمان ها 4

جدول شماره 2-عوامل مربوط به ويژگي هاي محصول
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عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف

Karkkainen )2005(, Koch 
)2001( Zhu)2008(

راهبرد هاي کلان شرکت
سنخیت سبد بازار شرکت
ايجاد وجهه بین المللي

سهم بازار مورد انتظار در کشور هدف
اهمیت و راهبردی بودن بازار انتخابي
افق زماني مورد انتظار براي سود دهي

اهداف و راهبردها 1

Anderson & Gotignon 
)1986(, Evons )2002(, 

Herman & Datta )2002( 
Agrawal )1994( ,Evans 

)2002(, koch )2001(, 
Bastie)2011(, Musso)2009( 

Zarco)2009(

 تجربیات قبلي در اين بازار يا بازارهاي
مشابه

 تجربیات بین المللي در استفاده از يک
سازوکار خاص

تجربیات بین المللي در ساير بازارها
تجربیات در بازارهاي داخلي

تجربیات شرکت 2

wilkinson)2002(, Karkka-
inen)2005(

Meyer)1999(, Koch)2001( 
Bastie)2011(, Zarco)2009(
wilkinson)2002(, Karkka-

inen)2005(
Meyer)1999(, Koch)2001( 
Bastie)2011(, Zarco)2009(
wilkinson)2002(, Karkka-

inen)2005(
Meyer)1999(, Koch)2001( 
Bastie)2011(, Zarco)2009(

قابلیت تامین اطلاعات مورد نیاز
منابع و دارايي هاي اختصاصي

دانش و فناوری خاص
منابع انساني)کیفیت، تعداد...(
کیفیت مديريت بین المللي

نحوه تامین مالي
 قابلیت طراحي و تکوين محصول

جديد
قابلیت طراحي و توسعه سايت و 

کارخانه

 منابع و قابلیت
هاي شرکت 3

Ekeledo)2003(, Mey-
er)1999( Musso)2009(

فرهنگ سازماني
سبک مديريتي

 ويژگي هاي
فرهنگي 4

Leungetal)2003(, 
Erromilli & Rao )1993(, 
Kogut and singh )1988( 
Caves & Mehro )1986(, 
Evans )2002(. Reuber & 

Fisher )1997(, Agrawal & 
Ramoswami)1990(, Evan 

)2002( Elango)2005(, 
Musso)2009(, Zhu)2008(

اندازه
ساختار سازماني
تنوع فعالیت ها

 ويژگي هاي
ساختاري شرکت 5

جدول شماره 4 - عوامل مرتبط با شرکت
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عامل سطح4 عامل سطح3 عامل سطح2 رديف

Ekeledo)2003(, koch, 
)2001( Bastie)2011(

اعتبار و شهرت در داخل کشور
اعتبار و شهرت در کشور هدف

اعتبار و شهرت بین المللي اعتبار شرکت 6

Elango)2005(, Ekele-
do)2003(

Meyer)1999(, Koch)2001( 
Angelova)2011(, 

Zarco)2009(

پیچیدگي فناوری
تنوع فناوری

چرخه عمر فناوری
ماهیت فناوری

اعتبار و شهرت بین المللي بین 
المللي

نرخ سودآوري
ارزش دارايي ها

فناوری 7

 
از  عوامــل  ايــن  مقايســه  بــه  رادار  نمــودار  از  اســتفاده  بــا  زيــر  اشــکال  در 
ايــم. پرداختــه  آنهــا  از  هريــک  بــه  بنــگاه  توجــه  میــزان  و  اهمیــت  میــزان  حیــث 

نمودار شماره 4- مقايسه ميزان اهميت عوامل مرتبط با کشور هدف و ميزان توجه به آنها
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چنانچــه در نمــودار مشــخص اســت ســطحي از نمــودار کــه بــا رنــگ روشــن مشــخص شــده 
بیانگــر میــزان اهمیــت عوامــل مربــوط بــه کشــور هــدف از ديــد پاســخ دهنــدگان اســت در حالــي 
ــه هريــک از ايــن عوامــل را از نقطــه نظــر همیــن  کــه ســطح تیــره تــر، میــزان توجــه بنــگاه ب
پاســخ دهنــدگان نشــان مــي دهــد. در ايــن شــکل کمتريــن فاصلــه و شــکاف مربــوط بــه عامــل 
فرهنــگ بــوده اســت، يعنــي بنــگاه بــه همــان درجــه اي کــه ايــن عامــل در انتخــاب روش ورود 

اهمیــت داشــته اســت بــدان توجــه نمــوده اســت.

شماره 5- مقايسه ميزان اهميت عوامل مرتبط با شرکت و ميزان توجه به آنها

ــاي ســاختاري و  ــل ويژگــي ه ــه عام ــوط ب ــه و شــکاف مرب ــن فاصل ــن نمــودار، کمتري در اي
ــا و  ــت ه ــع و قابلی ــل مناب ــه عام ــوط ب ــز مرب ــوده و بیشــترين شــکاف ها نی ــي شــرکت ب فرهنگ
تجربیــات شــرکت مــي باشــد کــه از ديــد پاســخ دهنــدگان میــزان توجــه بــه آنهــا کمتــر از حــد 
معمــول بــوده اســت و مــي بايســت در ســازوکار تصمیــم گیــري بــه ايــن عوامــل، توجــه بیشــتري 

صــورت گیــرد.
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نمودار شماره 6- مقايسه ميزان اهميت عوامل مرتبط با محصول و ميزان توجه به آنها

ــل  ــه عام ــوط ب ــکاف مرب ــه و ش ــن فاصل ــه کمتري ــم ک ــي کنی ــز مشــاهده م ــودار6 نی در نم
ــات و  ــه عامــل خدم ــوط ب ــز مرب ــوده و بیشــترين شــکاف هــا نی ــي محصــول ب ــزان خودکفاي می

ــا محصــول مــي باشــد. ــه هــاي مرتبــط ب هزين

0
1
2
3
4
5
هزينه ها

منافع ملي و اهداف کلان شرکت

سیاست هاي پولي و مالي

عضويت در پیمان ها

میزان اهمیت عامل میزان توجه به عامل

نمودار شماره 7- مقايسه ميزان اهميت عوامل مرتبط با کشور مادر و ميزان توجه به آنها
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ــه عوامــل مرتبــط بــه کشــور مــادر اســت مــي بینیــم کــه  در نمــودار 7 نیــز کــه مربــوط ب
ــي باشــد.  ــي و اهــداف کلان کشــور م ــع مل ــل مناف ــه عام ــوط ب ــه و شــکاف مرب ــن فاصل کمتري
يعنــي میانگیــن میــزان اهمیــت و میــزان توجــه بــه ايــن عامــل در پرسشــنامه هاي جمــع آوري 
شــده يکســان بــوده اســت. بیشــترين شــکاف هــا نیــز مربــوط بــه عامــل منابــع و قابلیــت هــا و 
تجربیــات شــرکت مــي باشــد کــه از ديــد پاســخ دهنــدگان میــزان توجــه بــه آنهــا کمتــر از حــد 
معمــول بــوده اســت و میبايســت در ســاز و کار تصمیم گیــري بــه ايــن عوامــل، توجــه بیشــتري 

صــورت گیــرد.

نمودار 8- مقايسه ميزان اهميت عوامل چهارگانه و ميزان توجه به آنها

نتيجه گيري و ارائه راهکارهاي اجرايي
در پژوهــش حاضــر پــس از مــرور ادبیــات مرتبــط بــا موضــوع، بــه شناســايي عوامــل تاثیرگذار 
بــر انتخــاب روش ورود و میــزان توجــه شــرکت مــورد نظــر بــه ايــن عوامل از ديــدگاه کارشناســان 
و خبــرگان و همچنیــن ارائــه مــدل جامعــي از عوامــل تاثیرگــذار پرداختــه شــد. در بخــش نهايــي 
ــه يــک مــدل پیشــنهادي روش ورود و همچنیــن بیــان چنــد راهــکار و  ــه ارائ تحقیــق حاضــر ب

پیشــنهاد اجرايــي جهــت انتخــاب صحیــح روش ورود بــه بازارهــاي بیــن الملــل مــي پردازيــم:
الف- فرآيند پیشنهادي انتخاب روش ورود

ــه  ــه اســت ک ــن نکت ــد، اي ــخص ش ــا مش ــه ه ــاري و مصاحب ــاي آم ــل ه ــه در تحلی آنچ
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ــا  علــي رغــم اهمیــت موضــوع انتخــاب روش ورود، در شــرکت تحــت بررســي، فرآينــد و ي
ــراي انتخــاب روش ورود وجــود نداشــته و انتخــاب روش  ــي خاصــي ب ــا متول روش مشــخص و ي

معمــولا بــه گونــه اي غیرنظــام منــد انجــام مــي گیــرد.
بديهــي اســت طراحــي و اجــراي فرآينــدي جهــت انتخــاب بــازار هــدف و روش ورود، ضمــن 
امــکان ثبــت تجربیــات گذشــته، بســتر مناســبي جهــت بهبــود و اصــلاح اين فرآينــد را نیــز فراهم 
مي ســازد. فرآينــد پیشــنهادي در ايــن بخــش حاصــل ثبــت برخــي رويــه هــا و روال هــاي مســتند 
ــئولان  ــان و مس ــا کارشناس ــه ب ــت و مصاحب ــي صنع ــات قبل ــاس تجربی ــر اس ــده ب ــدون نش و م
واحدهــاي مرتبــط مــي باشــد کــه بــا توجــه بــه محدوديــت هــاي موجــود، در مقالــه حاضــر بــه 

ارائــه شــرح مختصــري از آن اکتفــا نمــوده ايــم.
نکتــه قابــل ذکــر ديگــر، غیــر خطــي بــودن ايــن فرآينــد اســت. همانگونــه کــه در تشــريح 
ــا  ــي و ب ــورت غیرخط ــه ص ــد ب ــن فرآين ــاي اي ــب فعالیت ه ــد اغل ــد ش ــخص خواه ــد مش فرآين
بازخوردهــاي متقابــل بــه يکديگــر مرتبــط بــوده و نمــي تــوان نقطــه شــروع يــا پايــان مشــخصي 

بــرای آن معیــن نمــود.
در نمــودار شــماره 9 ســطح 1 ايــن فرآينــد مشــاهده مــي شــود. ســطح 1 فرآينــد انتخــاب 
ــازار هــدف،  روش ورود، شــامل چهــار زيــر فرآينــد عمــده مي باشــد کــه عبارتنــد از : انتخــاب ب

انتخــاب روش ورود، مطالعــات پايــه و فعالیتهــاي اجرايــي.

 

نمودار 9-فرآيند پيشنهادي انتخاب روش ورود در صنعت خودروسازي

در زيرفرآينــد انتخــاب بــازار هــدف، بــا توجــه بــه راهبردهــاي کلان شــرکت، بــازار، بازارهــا 
و يــا يــک منطقــه بــه عنــوان بــازار هــدف، انتخــاب مــي شــود. از ورودي هــاي ايــن فرآينــد مــي تــوان 
سیاســت هــا ، اهــداف، ماموريــت هــا، راهبردهــا، اطلاعــات و ... را برشــمرد. خروجــي ايــن فرآينــد 
ــل  ــع آوري و تحلی ــا جم ــز ب ــاب روش ورود نی ــد انتخ ــد. زيرفرآين ــي باش ــدف م ــازار ه ــز ب نی
ــان، محصــول و بنــگاه، روش ورود مناســب را  ــران، کشــور میزب ــه عوامــل اي ــوط ب اطلاعــات مرب
پیشــنهاد مي دهــد. بايســتي توجــه داشــت هرچنــد زيرفرآينــد انتخــاب بــازار هــدف بــه عنــوان 
يکــي از ورودي هــاي ايــن زيرفرآينــد مــي باشــد،  امــا در بســیاري مــوارد ايــن دو فرآينــد توأمــاً 
و همزمــان انجــام مي شــوند. بــه عبارتــي ممکــن اســت انتخــاب بــازار هــدف و روش ورود در دل 

يکديگــر انجــام شــوند.

 انتخاب بازار  
 هدف

 انتخاب روش 
 ورود

 فعاليت هاي  
 اجرايي

 

  مطالعات اوليه
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در زيرفرآينــد مطالعــات پايــه کــه مــي تــوان آن را فرآينــد پیــش از اجــرا نیــز نامید ، ســاختار 
پیشــنهادي ورود مشــخص مي گــردد. بديهــي اســت ايــن ســاختار جهــت روش ورود انتخاب شــده 
در زيرفرآينــد قبــل، پیشــنهاد شــده و ايــن مطالعــات کــه در بســیاري از شــرکتها تحــت عنــوان 
مطالعــات امــکان ســنجي صــورت مــي پذيــرد در موفقیــت ورود، تاثیــر بــه ســزايي خواهد داشــت. 
مهم تريــن ورودي ايــن فرآينــد، اطلاعــات و مــوارد مرتبــط بــا روش انتخــاب شــده اســت. ايــن 
اطلاعــات مــي بايســت منجــر بــه پیشــنهاداتي جهــت حصــول اطمینــان از موفقیــت ورود، تضمین 
منافــع کوتاه مــدت و بلندمــدت شــرکت گــردد. خروجــي ايــن فرآينــد گــزارش امــکان ســنجي و 
تحلیــل ســناريوهاي مختلــف بــر اســاس پیــش بینــي وضعیــت متغیرهــاي مرتبــط و رفتــار طــرف 
خارجــي مــي باشــد. اطلاعــات جمــع آوري شــده و تحلیــل شــده در ايــن زيرفرآينــد مهــم تريــن 
منبــع شــرکت در مذاکــرات بــا طــرف خارجــي اســت و تاثیــر بســیار زيــادي در قــدرت چانــه زنــي 

و موفقیــت توافقــات خواهــد داشــت.
عمــده تريــن فعالیــت در زيرفرآينــد فعالیــت هــاي اجرايــي نیــز، مذاکــره بــا طــرف خارجــي و 
حصــول توافــق اســت. بديهــي اســت در فضــاي کنونــي تجــارت جهانــي، طرفیــن ســعي دارنــد بــه 
وضعیــت بـُـرد بـُـرد نائــل گردنــد. خروجــي فرآينــد مذاکــره ممکــن اســت بــه ســه شــکل متفــاوت 
ــاد و  ــواردي چــون انعق ــوع روش ورود م ــه ن ــق بســته ب حاصــل گــردد. در صــورت حصــول تواف
امضــاي قــرارداد و تفاهــم نامــه يــا کســب مجوزهــاي صادراتــي و ... روشــن مــي شــود. پــس از 
آن ارکان و ســاختار پــروژه اجرايــي مشــخص مي گــردد. انتخــاب مديــر طــرح، تخصیــص اعتبــار 
و ... از جملــه ايــن فرآيندهاســت. برنامــه ريــزي و زمانبنــدي اجــراي پــروژه از جملــه فعالیتهــاي 
نهايــي در خصــوص انتخــاب روش ورود اســت، امــا ممکــن اســت خروجــي مذاکــره توافــق روشــن 
ــه روشــي جــز  ــع طرفیــن در ورود ب و مشــخصي حــول روش ورود انتخــاب شــده نبــوده و مناف

روش انتخــاب شــده تعريــف شــود.
ــه  ــه ب ــا توج ــردد و ب ــاب روش ورود برمي گ ــد انتخ ــه زيرفرآين ــد ب ــورت، فرآين ــن ص در اي
ــه  ــت بدبینان ــد. در حال ــرار مــي گیرن ــد، روش هــاي ورود ديگــر مــورد بررســي ق وضعیــت جدي
ممکــن اســت رونــد مذاکــرات بــه شکســت منجــر شــود. در ايــن صــورت فرآينــد بــه زيرفرآينــد 
انتخــاب بــازار هــدف برگشــته و بــا توجــه بــه وضعیــت جديــد و  همچنیــن اهــداف کلان ســاير 

بازارهــا مــورد بررســي قــرار مــي گیــرد.
لازم بــه توضیــح اســت فرآينــد مديريــت دانــش ســازمانی مــی توانــد بــا هــر چهــار زيرفرآينــد 
ــر اهمیــت يادگیــري و  ارتبــاط دوطرفــه داشــته باشــد. در واقــع ايــن ارتبــاط تاکیــدي اســت ب
تکامــل آن در چرخــه حیــات بنــگاه. همانگونــه کــه ذکــر شــد، تجربیــات بنــگاه ضمــن آن کــه 
يکــي از مهــم تريــن عوامــل تصمیــم گیــري حــال مــي باشــد، مــي تواند ســنگ بنــاي موفقیــت هاي 

آينــده نیــز به شــمار آيــد.
ــک  ــه بان ــه ب ــا مراجع ــا ب ــت ه ــا و فعالی ــک از زيرفرآينده ــنهادي درهري ــد پیش در فرآين
ــت جــاري  ــات گذشــته ســازمان در خصــوص فعالی ــش شــرکت، تجربی ــت دان ــي مديري اطلاعات
مــورد بررســي قــرار گرفتــه و از ســوي ديگــر بــا ثبــت و مستندســازي تجربیــات حاصــل از اجــراي 
فرآينــد و يــا انجــام فعالیــت مذکــور و ذخیــره ســازي آنهــا در بانــک اطلاعــات مديريــت دانــش، 
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ــراد و  ــاير اف ــاي مشــابه، توســط س ــا و فرآينده ــت ه ــکان دسترســي و اســتفاده در فعالی ام
ــع فراهــم مــي گــردد. ســاير مواق

ب- راهکارهاي پیشنهادي
1- مهمتريــن راهــکار اجرايــي کــه در ايــن تحقیــق پیشــنهاد مــي شــود، در قالــب فرآينــد 
تصمیــم گیــري روش ورود ارائــه شــده اســت. نکتــه اي کــه کارشناســان و مديــران صنعــت، بــه 
آن اذعــان داشــتند ايــن موضــوع بــود کــه علــي رغــم اهمیــت و فوريــت مســئله، فرآيند مشــخصي 
ــا  ــد پیشــنهادي و ي ــتفاده از فرآين ــدارد. اس ــود ن ــن خصــوص وج ــري در اي ــم گی ــت تصمی جه

فرآينــدي مشــابه آن مــي توانــد مزايــاي زيــر را بهمــراه داشــته باشــد:
	 ــزرگ خودروســازي ، ايجــاد ــان واحدهــاي مرتبــط: در شــرکت هــاي ب هماهنگــي می

هماهنگــي میــان واحدهــاي مختلــف تنهــا از طريــق فرآيندهــا و مديريــت فرآيندهــا امــکان 
پذيــر اســت. بــا توجــه بــه تعــدد واحدهــا و ســازمان هــاي درگیــر در تصمیــم گیــري، فرآينــد 
مذکــور مــي توانــد فعالیــت هــاي واحدهــاي فــوق را در راســتاي اهــداف از پیــش تعییــن 

شــده همگــرا کنــد.
	 امــکان اصــلاح روش اجرايــي: چنانچــه ذکــر شــد، مطابــق رويکــرد تکاملــي ، رويــه هــا

و فرآيندهــا عبارتنــد از الگوهايــي کــه بــا تکــرار در طــول زمــان در حافظــه ســازماني ثبــت 
ــهیل  ــلاح آن را تس ــري و اص ــکان بازنگ ــا ، ام ــازي فرآينده ــت و مستندس ــد. ثب ــده ان ش

مــي نمايــد.
	 ــازي ــت و مستندس ــد از ثب ــردي ، بع ــه ف ــش و تجرب ــه: دان ــش و تجرب ــت دان انباش

بعنــوان دانــش ســازماني از مهــم تريــن دارايــي هــاي ســازمان بــه شــمار مــي رونــد. دانــش 
ــن  ــرد از مهم تري ــر ک ــرم تعبی ــاوری ن ــه فن ــوان ب ــي ت ــه از آن م ــي ک ــازماني و مديريت س
اشــکال دانــش بــه شــمار مــي رود. رويکــرد فرآينــدي بــه تجربیــات مديريتــي گام مهمــي 
در تبديــل دانــش ضمنــي بــه دانــش صريــح مــي باشــد کــه امــکان بهــره بــرداري و خلــق 

ــد. ارزش از آن را تســهیل مــي نماي
	 ــاي ــدل ه ــد م ــه تاکی ــه ب ــا توج ــازماني: ب ــاي فراس ــي ه ــت در ارزياب ــاء موقعی ارتق

ــه  ــن آنک ــا ضم ــن فرآينده ــعه اي ــي، توس ــر فرآيندگراي ــازماني چــون ISO و EFQM ب س
مــي توانــد بعنــوان تجربــه برتــر1 بــه ســاير صنايــع کشــور معرفــي شــود، موقعیــت شــرکت 

ــد داد. ــاء خواه ــي را ارتق در ارزياب
2- پیشــنهاد ديگــري کــه ايــن پژوهــش ارائــه مــي نمايــد، مدنظــر قــرار دادن عوامــل موثــر 
ــل  ــه عوام ــد پیشــنهادي، توجــه ب ــر انتخــاب روش ورود اســت. صــرف نظــر از اســتقرار فرآين ب
ــب  ــاب روش ورود مناس ــادي در انتخ ــر زي ــد تاثی ــي توان ــه م ــن مقال ــده در اي ــايي ش شناس
داشــته باشــد. بــدون شــک در شــرايط اقتضايــي تصمیــم گیــري، هريــک از عوامــل فــوق الذکــر 
درجــه اهمیــت متفاوتــي را دارا مــي باشــند. اســتفاده از شــیوه هــاي تصمیــم گیــري و ارزيابــي 

1-Best practice
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گزينــه هــاي مختلــف بــر اســاس ايــن عوامــل مــي توانــد منجــر بــه تصمیــم گیــري بــا درجــه 
صحــت بالاتري گــردد.

3- تســهیل جريــان و گــردش اطلاعــات در ســطح شــرکت، پیشــنهاد ديگــر ايــن پژوهــش 
اســت. 

وجــود نظــام هــاي پیشــرفته IT و اتوماســیون اداري در کنــار حســگرهاي اطلاعاتــي چــون 
ــاوره و  ــات مش ــا موسس ــتراک ب ــل، اش ــن المل ــاي بی ــکاري ه ــر هم ــرزي، دفت ــرون م ــر ب دفات
ــم  ــات فراه ــان روان اطلاع ــت جري ــبي جه ــتر مناس ــات، بس ــده اطلاع ــه دهن ــاي ارائ ــک ه بان
ــا مديريــت اطلاعــات و دانــش متمرکــز در ســطح شــرکت ، کلیــه  ســاخته اســت و کافیســت ب

ــه شــوند. ــاز، از داده هــا و اطلاعــات موجــود تغذي ــراد و واحدهــاي مرتبــط، براســاس نی اف

ــودرو  ــط خ ــش مســتمر محی ــت پاي ــا جه ــرزي شــرکت ه ــرون م ــر ب ــردن دفات ــا ک 4- پوي
ــزي  ــه ري ــاي برنام ــف خصوصــا  ً واحده ــراي واحدهــاي مختل ــادار ب ــات معن و جمــع آوري اطلاع

ــود. ــه مي ش ــش توصی ــن پژوه ــه در اي ــت ک ــي اس ــر راهکارهاي ــردی از ديگ راهب

5- مــدل هــاي مــدرن تــر روش ورود، تاکیــد و توجــه زيــادي بــر تجربــه و يادگیــري از تجربیــات 
گذشــته دارنــد. ثبــت تجربیــات اعــم از تجربیــات فنــي، تجربیــات در خصوصــاً جمــع آوري اطلاعــات، 
تجربیــات حقوقــي و قــراردادي، تجربیــات طراحــي و احــداث ســايت و... بــه مثابــه يــک گنجینــه 

دانشــي ارزشــمند در ســازمان مــي باشــد.
 

6- يکــي از بزرگتريــن مشــکلاتي کــه بنــگاه هــاي بــزرگ، خصوصــاً شــرکت هايــي با ســاختار 
ــا آن دســت بــه گريباننــد، توجــه صــرف بــه موفقیــت پــروژه بــه جــاي تمرکــز بــر  پــروژه اي ب
ــه  ــه حــدي اســت ک ــن مشــکل ب ــروژه اســت. شــدت اي ــران پ ــت شــرکت از ســوي مدي موفقی
ــازماني  ــاختار س ــر در س ــد نظ ــه تجدي ــاله ب ــن مس ــي از اي ــراي رهاي ــال 1992 ب ــا در س تويوت
ــازار  ــوي ب ــرد پورتفلی ــتفاده از راهب ــکل، اس ــن مش ــتن از اي ــراي دوري جس ــت . ب ــود پرداخ خ
خارجــي توصیــه مــي شــود تــا هــر پــروژه در قالــب و حیطــه آن اهــداف خــود را ترســیم نمايــد. 
توزيــع جغرافیايــي بازارهــاي صادراتــي، نمايندگــي هــا، سیاســت هــاي مشــترک و ... همــه و 
همــه بــر اســاس پورتفلیــوي بازارهــاي خارجــي مشــخص مــي گردنــد. بــي توجهــي بــه نقشــه 
بازارهــاي خارجــي ممکــن اســت موجــب مــوازي کاري و تخريــب محصــول يــا ســهم بــازار يــک 

پــروژه توســط پــروژه اي مشــابه گــردد. 

ــژه در  ــه وي ــي، ب ــرح جهان ــازان مط ــردي و خودروس ــرکاي راهب ــه از ش ــب تجرب 7- کس
روش هــا و نظــام هــاي مديريتــي و تصمیم گیــري در خصــوص موضــوع ايــن پژوهــش 
ــد. ــک نماي ــد کم ــه فرآين ــام بهین ــه انج ــد ب ــي توان ــق، م ــاي موف ــه ه ــرداري از نمون و الگوب
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