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سرامیک

چکیده

لزوم  بین‌الملل،  سطح  در  تجارت  شدن  پیچیده‌تر  و  رقابتي  با 
توجه مدیران به استراتژی‌های ورود به بازارهای جهاني به‌عنوان 
حاضر،  عصر  در  شد.  مطرح  شرکت‌ها  برای  رقابتي  مزیت  یک 
اندازه‌گیری عملکرد با توجه به محیط‌های پیچیده و پویا نقش 
حیاتي در موفقیت سازما‌‌ن‌ها ایفا مي‌کند. مدل‌های مختلفي برای 
مدل‌ها،  این  از  یکي  شده‌اند.  داده  توسعه  عملکرد  اندازه‌گیری 

کارت امتیازی متوازن مي‌باشد که دارای مزایای زیادی نسبت به 
سایر روش‌های مشابه است. در این تحقیق، به ارزیابي عملکرد 
استراتژی‌های ورود به بازارهای خارجي خوشه کاشی و سرامیک 
استان یزد در طي سال‌های 94 و 95 با استفاده از روش کارت 
و  خوشه  استراتژی‌های  است.  شده  پرداخته  متوازن  امتیازی 
و  پژوهش  ادبیات  اساس  بر  آنها  عملکرد  بر  مؤثر  شاخص‌های 
پرسشنامه شناسایي و با استفاده از نظر خبرگان در مناظر کارت 
امتیازی متوازن جانمایي شده است و جهت تعیین درجه ارجحیت 
مولفه‌ها نسبت به یکدیگر از تکنیک AHP فازی استفاده شده 
است. براساس نتایج حاصل منظرهای کارت امتیازی متوازن از 
منظر   ،%35 کار  و  کسب  فرایندهای  منظر   ،%37 مشتری  منظر 



 64  شماره 88 و 89 ـ فروردین، اردیبهشت، خرداد و تیر 1397

نوآوری و توسعه 33/5% و منظر مالی 27% محاسبه شد. می‌توان 
نتیجه گرفت، با توجه به اینکه منظرهای کارت امتیازی متوازن 
به  نیاز  بیشتر  موفقیت  برای  است،  نداشته  چشم‌گیری  موفقیت 
و  کاشی  تولیدکننده  پیشرفته  کشورهای  با  همکاری  افزایش 
سرامیک در بخش طراحی و توسعه محصولات، تنوع پرتفولیوی 
محصولات، ایجاد برند و کنسرسیوم واحد برای خوشه می‌باشد.

مقدمه

این  تا  کوچک  و  بزرگ  شرکت‌های  جهان،  تاریخ  در  گاه  هیچ 
حد درگیر و تحت تأثیر کسب و کار جهانی نبوده‌اند. با توجه به 
انگیزه‌ای که برای کارآیی، بهره‌وری، و بازارهای باز وجود دارد، 
نداشته  سابقه  نوین  اقتصاد  تاریخ  در  که  اوج جهانی  نقطه  یک 
تکنولوژی،  اقتصادی،  نیروهای  پیوست.  خواهد  وقوع  به  است 
ایجاد  دنبال  به  یکدیگر  با  همسو  قدرتمند  سیاسی  و  صنعتی 
ساختار  آن،  اساس  بر  که  هستند  جهانی  جدید  اقتصاد  زیربنای 
رقابت  تشدید  با  شد.  خواهد  پدیدار  جهانی  بازار  و  سیستم  یک 
داخلی  بازارهای  سرگرم  فقط  که  شرکت‌هایی  تعداد  جهانی، 

کشور خود باشند، کاهش خواهد یافت. 
چالش بازاریابی بین‌الملل عبارت است از توسعه استراتژیک 
 .]1[ باشد  دارا  را  آینده  جهانی  بازارهای  در  رقابت  قابلیت  که 
گرو  در  اقتصادي  بنگاه‌هاي  بقاي  امروز،  رقابتي  محيط  در 
و  رقابتي  توان  افزايش  و  حفظ  به‌منظور  عملكرد  مستمر  بهبود 
كسب منافع بيشتر است. اين امر مهم از طريق تعيين اهداف و 
برنامه‌ريزي و به تبع آن ارزيابي عملكرد براي آگاهي از ميزان 
محقق  شده،  تعيين  پيش  از  اهداف  به  دستي‌ابي  در  موفقیت 

مي‌گردد ]2[.
امروزه مديران ارشد بسياري از شركت‌ها و سازمان‌هاي انتفاعي 
تدوين  صرف  را  توجهي  قابل  مالي  منابع  و  وقت  غيرانتفاعي،  و 
استراتژي و تعيين راهبردهاي اساسي سازمان‌های خود ميك‌نند؛ ولي 
اكثر آن‌ها از عدم اجراي مطلوب استراتژي‌هاي خود سخن مي‌گويند. 
بنابراين، مديران ارشد سازمان‌ها همواره در جستجوي راه‌حلي براي 
حصول اطمينان از اجراي استراتژي‌هاي  خود بودند و در اين ميان 
ابزاري جهت كنترل اجرای  ارزيابي عملكرد را به‌عنوان  روش‌هاي 

ورود  استراتژی  عملکرد  ارزیابي  برگزيده‌اند.  خود  استراتژي‌هاي 
بودن  از موفقیت‌آمیز  اطمینان  و  بررسي  برای  بازارهای خارجي  به 
استراتژی‌های تدوین شده و عدم انحراف از برنامه تعیین‌شده برای 

حفظ این مزیت رقابتي لازم و ضروری است. 
مرور نوشته‌هاي مربوط به اندازه‌گیري عملکرد، این اجازه را 
می‌دهد که برخی از ابزارهاي جالب شناسایی شوند که با پیشنهاد 
توازن در استفاده بین اندازه‌هاي عملکرد مالی و غیرمالی، سعی 
بر آن دارد که توجه مدیران را بر فاکتورهاي کلیدي استراتژي و 
انتقال آن‌ها در میان کل سازمان جلب نماید. روش‌های زیادی 
برای ارزیابی عملکرد وجود دارد که رایج‌ترین آن‌ها مدل تعالی 
سازمان، مدل تحلیل پوششی داده‌ها  )DEA( و کارت امتیازی 

متوازن می‌باشد.
هم  از  جدا  عوامل  دسته  دو  شامل  سازمان  تعالی  مدل 
می‌باشد که به صورت کلی به »توانمندسازها« و »نتایج« تقسیم 
می‌شوند. تئوري سازنده و پشتیبان این چهارچوب توانمندسازها 
به  سریع‌تر  رسیدن  باعث  می‌توانند  اهرم‌هایی  مانند  که  هستند 
نتایج آتی شوند. کيي از نقاط ضعف اين مدل مشکل عملياتي 
کردن آن است، چرا که عبارت‌ها و مفاهيم به کار رفته در اين 
مي‌توانند  مختلفي  گونه‌هاي  به  که  است  کلي  قدري  به  مدل 
اين سرعنوان‌ها،  با  بود  قادر خواهد  تفسير شوند و هر سازماني 

شاخص‌هاي ارزيابي متفاوتي را ايجاد کند]3[.  
روش دیگرمدل تحلیل پوششی داده‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ها )DEA(1 می‌باشد که 
روشی مبتنی بر برنامه‌ریزی ریاضی و یک رویکرد ناپارامتریک 
است که در ارزیابی کارآیی نسبی واحدهای تصمیم‌گیری مشابه 
با چندین ورودی و خروجی، مورد استفاده قرار می‌گیرد. از آنجا 
که DEA، مبتنی بر تحلیل نسبی است، واحدهای تصمیم، در 
است  مناسب  زمانی  مدل  این  می‌شوند؛  ارزیابی  یکدیگر  مقابل 

که همه واحدها در مقیاس بهینه عمل کنند.
مشخصات  تعیین  به  آن  نیاز  عدم  آن،  توجه  قابل  مزیت 
به  برای  تولید(  تابع  و  توزیع  تابع  شکل  )همچون  پارامتریک 
دست آوردن امتیازات کارآیی است ]4[. یکی از نقاط ضعف این 
تکنیک، عدم قدرت تفکیک بالا در مواردی که تعداد واحدهای 

1. Data Envelopment Analysis.
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زیاد  و خروجی  ورودی  تعداد شاخص‌های  یا  تصمیم‌گیری کم، 
این  یافته  توسعه  مدل‌های  از  استفاده  با  که  می‌باشد  هستند، 

نقیصه هم قابل رفع است.
کارت امتیازی متوازن )BSC(1 از نوآوری‌های اخیر مدیریتی 
است که سازمان را از چهار دیدگاه عمده مدیریتی مورد ارزیابی 
قرار می‌دهد و هدف آن، فراهم کردن دید جامعی از کسب وکار 

برای مدیران عالی می‌باشد.
 کارت امتیازی متوازن با نمایش سطح عملکرد سازمان‌ها، 
مدیران را در راستای بهبود عملکرد واحد مربوطه یاری  می‌سازد. 
فراهم  را  امکان  این  سازمان  جایگاه  تعیین  در   BSC رویکرد 
بهره  سازمان‌ها  عارضه‌یابی  برای  ابزار  این  از  بتوان  تا  می‌آورد 
مناسبی  معیارهای  تا  کرد  سعی  باید  تنها  راستا  این  در  گرفت. 

برای اندازه‌گیری عملکرد تعریف و به کارگرفته شود. 
به  باید  متوازن  امتیازی  کارت  معتقدند  نورتن،  و  کاپلان 
استفاده شود  ارتباطات  و  اطلاع‌رسانی  یادگیری،  عنوان سیستم 
نه به عنوان سیستم کنترل ]5[، بلکه BSC موجب حرکت رو به 

جلوی سازمان می‌شود ]6-8[.
است  سازگار  مدیریتی  ابتکارات  از  بسیاری  با  رویکرد  این 
می‌نماید.  ترکیب  سند  یک  در  را  مدیریتی  اصول  از  بسیاری  و 
نمونه‌هایی از این اصول شامل: سازمان مشتری‌مدار، توانمندسازی 
پرسنل، تولید به‌موقع، مدیریت ناب، سازمان یادگیرنده، مهندسی 
مدیریت  نوآوری،  ذی‌نفعان،  مدیریت  ریسک،  مدیریت  مجدد، 
زمان، مدیریت کیفیت جامع و مدیریت ارزش می‌باشد. ]7 و 9[.

و  شرکت  عملکرد  مورد  در  زیادی  تحقیقات  که  حالی  در 
هم  هنوز  شده،  انجام  خارجی  بازارهای  به  ورود  استراتژی‌های 
مسائلی هستند که نیاز به توجه بیشتری دارند. بنابراین هدف از 
برای سنجش  ارزیابی عملکرد  این تحقیق کاربرد مدل مناسب 
استراتژی‌های ورود به بازارهای خارجی خوشه کاشی و سرامیک 
بودن  جامع  به  توجه  با  پژوهش  این  در  می‌باشد.  یزد  استان 
کارت امتیازی متوازن برای سنجش عملکرد و کاربرد روزافزون 
برای  آن  معیار  چهار  از  مدیریتی،  استراتژیک  مباحث  برای  آن 

سنجش عملکرد خوشه کاشی و سرامیک استفاده خواهد شد.

1. Balanced Scorecard.

1. ادبیات تحقیق

1-1. استراتژی

یا  )و  نیست  مدیریت  فرایند  یک  در  مستقل  مقوله‌ای  استراتژی 
نمی‌بایست باشد(. پیوستاری وجود دارد که در یک مفهوم وسیع‌تر، 
می‌بایست  مأموریت  می‌شود.  آغاز  سازمان  )مأموریت(  رسالت  از 
به‌نحوی ترجمه شود که فعالیت‌های افراد با آن همسو شده و آن 
را پشتیبانی کند. یک سیستم مدیریت باید اطمینان دهد که این 
ترجمه به نحو مؤثری انجام می‌شود. استراتژی گامی است در یک 
پیوستار منطقی که یک سازمان را از رسالتی سطح بالا به کارهای 
انجام شده توسط کارکنان خط ‌مقدم آن می‌رساند. اگر ما برآنیم 
باید  ناچار  بسازیم،  استراتژی  تشریح  مناسبی جهت  معماری  که 
روش مناسبی برای تعیین جایگاه آن در تناسب با سایر فرایندهای 

مدیریت در اختیار داشته باشیم ] 10[. 
دیگر  کشوری  در  فروش  درباره  شرکتی  این‌که  از  پس 
تصمیم‌گیری کرد، باید در مرحله بعد، بهترین طریق ورود به آن 
بازار را تعیین کند. در اینجا گزینه‌های پیشروی شرکت صادرات، 

سرمایه‌گذاری مشترک و سرمایه‌گذاری مستقیم می‌باشد.
هر  زیرمجموعه  با   همراه  ورود،  راهبرد  سه   )1( نمودار  در 
راهبرد نشان داده شده‌ است. طبق نمودار، راهبردها به‌ترتیب با 
تعهدها و خطرهای بیشتری همراه هستند؛ ولی نظارت و کنترل 

و سودآوری بالقوه بیشتری نیز دارند ]11[.

نمودار 1ـ راهبردهای ورود به بازارهای خارجی
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1-2. ارزیابی عملکرد

عملکرد، یک نوع اندازه‌گیری اهداف یک مؤسسه است در حالی‌که 
در  مؤثر  طور  به  می‌تواند  مؤسسه  یک  که  است  هدفی  ارزیابی 
دوره‌ای خاص به‌دست آورد. ایوانز، اشورث، چلو، دیویدسن و تاورز  
مدیریت  کنترل  مهم  فعالیت  ارزیابی عملکرد  که  کردند  گزارش 
است که به منظور بررسی این مسئله استفاده می‌شود که آیا منابع 
عملیاتی  کنترل  هدف  با  ابزار  این  یافته‌اند.  اختصاص  به‌درستی 
برای رسیدن به تنظیم هدف در کوتاه‌مدت و مدیریت استراتژی 
و برنامه‌ریزی در بلندمدت به‌کار می‌رود. همان‌طورکه زو و بایارز 
به ما می‌گوید چگونه کارمند کار  بررسی عملکرد  نمودند،  اشاره 
خود را تعریف می‌کند. همچنین یک فرایند ارتباط و تصمیم‌گیری 
برای پیشرفت مستقر می‌کند. کاپلان و نورتون، ارزیابی عملکرد را 
به‌عنوان روشی برای بررسی دستاوردهای سازمان در اهداف مالی 

و غیرمالی توضیح می‌دهد ]12[.
استفاده  بهبود  و  عملکرد  اندازه‌گیري  در  که  سنجه‌هایی 
می‌شوند، باید آن‌هایی باشند که در واقع ضرورت عملکرد سازمان 
را  اختصاص سنج‌ها  باید  اندازه‌گیري  برگیرند.  یک سیستم  را در 
عملکرد  اندازه‌گیري  براي  سازد.  تسهیل  بخش‌ها  مناسب‌ترین  به 
مؤثر، اهداف اندازه‌گیري باید اهداف سازمانی را هدف قرار دهد و 
سنجه‌هاي انتخاب‌شده باید توازنی را بین اندازه‌هاي مالی و غیرمالی 
که ممکن است به هر یک از سطح استراتژیک، عملیاتی و تاکتیکی 

تصمیم‌گیري مربوط باشد را رعایت نمایند ]13[.

1-3. کارت امتیازی متوازن

سیستم  مدل‌هاي  شناخته‌شده‌ترین  و  مشهورترین  از  یکی   
توسط  که  است  متوازن  امتیازي  کارت  مدل  عملکرد  ارزیابی 
گسترش  سپس  و  شد  ایجاد   1992 سال  در  کاپلان  و  نورتن 
ارزیابی  منظور  به  پیشنهاد می‌کند که  این مدل  یافت.  بهبود  و 
عملکرد، هر سازمانی باید از شاخص‌هاي متوازن استفاده کند تا 
از این طریق مدیران عالی بتوانند یک نگاه کلی از چهار جنبه 
جنبه  شامل  مختلف  جنبه‌های  این  باشند.  داشته  سازمانی  مهم 
مالی، جنبه فرایندهاي داخلی کسب و کار، جنبه مشتري و جنبه 

رشد و یادگیري می‌باشد ]14[.

زیر  موارد  شامل  متوازن  امتیازي  کارت  از  استفاده  مزایای 
می‌باشد: ]15[. 

در نظر گرفتن همزمان شاخص‌هاي مالي و غيرمالی●●
با کسب اطلاع از اين چهار جنبه، عدم نياز به افزايش ●●

و انباشت اطلاعات از طريق محدود کردن شاخص‌هاي 
مورد استفاده به چهار منظر

تمرکز بر تعداد محدودي از شاخص‌هاي حياتي و بحراني●●
از ●● استفاده  دليل  به  بخشي  بهينه‌سازي  از  جلوگيري   

چندين جنبه مختلف عملکرد
امتیازي  کارت  اشاره شود که  نکته هم  این  به  که  دارد  جا 
بلکه یک چارچوب  از سنجه‌ها نیست،  تنها لیست راکد  متوازن 
براي  نهایت  تغییر و در  پیچیده  برنامه‌های  تناسب  اجرا و  براي 
مدیریت سازمان‌هاي متمرکز بر استراتژي می‌باشد.  یک کارت 
استراتژي  با  رابطه  در  توصیف‌هایی  باید  خوب  متوازن  امتیازي 
سازمان را بیان نماید. با تمرکز بر روي سنجه‌هاي کارت امتیازي 
متوازن می‌توان فرایندهاي بحرانی مدیریت را به نتیجه منتهی 
سازمان  مالی  اهداف  روي  بر  مدیران  تمرکز  جاي  به  نمود. 
ابزاري براي تصمیم‌گیرندگان مهیا می‌سازد تا اثرات تصمیمات 
نیز  را  و عملیات سازمان  پرسنل، مشتریان  بر روي  استراتژیک 

در نظر بگیرند ]5[.

2. پیشینه تحقیق

در سال JIATAO LI ،1995 در پژوهشی تحت عنوان »ورود 
خارجی و بقا: اثرات انتخاب استراتژیک بر عملکرد در بازارهای 
می‌توانست  که  موثر  استراتژی‌های  بررسی  به  بین‌المللی« 
و  ورود  حالت  بررسی  با  را  بین‌المللی  توسعه  شکست  ریسک 
دهد،  کاهش  متحده  ایالات  در  خارجی  تابعه  بقای شرکت‌های 
و  کامپیوتر  صنایع   1989-1974 دوره  طول  در  آن‌ها  پرداخت. 
اثرات  بررسی  به  ریسک،  نرخ  مدل  یک  از  استفاده  با  دارویی، 
)1( استراتژی‌های تنوع، )2( استراتژی‌های ورود، و )3( یادگیری 
خارجی،  فرعی  واحدهای  بقای  احتمالات  در  سازمانی  تجربه  و 
پرداختند. نتایج یک نرخ بالاتر خروج از تملک خارجی و فعالیت 
تجاری  مشترک برای شرکت‌های تابعه از طریق سرمایه‌گذاری 
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سبز نشان داد. همچنین نتایج نشان داد نرخ خروج بالاتر است  
آنهایی که در  به  تنوع طلبند نسبت  تابعه که  برای شرکت‌های 
نهایت،  در  بماند.  باقی  مادر  شرکت  اصلی  محصولات  مناطق 
نتایج اشاره نمود شرکت‌هایی که از یادگیری و تجربه در عملیات 
خارجی بهره مند هستند، شانس موفقیت سرمایه‌گذاری خارجی 

را برای آنها بهبود می‌بخشد ]16[. 
در سال Taylor ،2000  و همکاران پژوهشی یک نظرسنجی 
چند  خارجی شرکت‌های  بازار  به  ورود  “استراتژی  عنوان  تحت 
ملیتی ژاپنی" از شرکت‌های چند ملیتی ژاپن به منظور ارزیابی 
عواملی که بیشترین تأثیر را بر تصمیم  ورود به بازارهای خارجی 
دارد، انجام شد. با استفاده از تئوری قدرت چانه‌زنی، هشت عامل 
 5 که  می‌دهد  نشان  یافته‌ها  شدند.  مشخص  مطالعه  این  در 
محلی،  مالیات  به  نیاز  میزبان،  کشور  )سهام  عامل   8 از  عامل 
دولت  محدودیت‌های  و  منابع  تعهد  میزبان،  کشور  ریسک 
میزبان( پیش‌بینی‌کننده‌های قابل توجهی از انتخاب حالت ورود 
چانه‌زنی  قدرت  تئوری  و  هستند  ژاپنی  ملیتی  چند  شرکت‌های 
در پیش‌بینی انتخاب حالت ورود شرکت‌های چندملیتی ژاپنی با 

ارزش هست ]17[. 
عنوان  تحت  پژوهشی  همکاران  و  آسیان   ،1388 سال  در 
"ارزیابی برنامه‌ریزی استراتژیک در شرکت‌های تولیدی با استفاده 
برنامه‌ریزی  اثربخشی  تفسیر  که  نمودند  بیان  فازی"   AHP از 
استراتژیک از طریق یک مدل ساخت یافته با به کارگیری تئوری 
ارزیابی  دانش  توسعه  منظور  به  فازی  چندمعیاره  تصمیم‌گیری 
برنامه‌ریزی استراتژیک در سازمان‌های ایرانی می‌باشد. در این مقاله 
به منظور تعیین وزن شاخص‌های مناسب برای ارزیابی اثربخشی 
استراتژی شرکت نورد و تولید قطعات فولادی، مدل پیشنهادی در 
ترکیب با فرایند تحلیل سلسله مراتبی فازی )FAHP( به کارگرفته 
توسط  ارزیابی  شاخص‌های  اگر  می‌دهد،  نشان  نتایج  است.  شده 
یک متدولوژی ساختارمند به کار گرفته شوند، ابزاری پویا و مؤثر 
برای سنجش میزان اثربخشی برنامه‌ریزی استراتژیک در سازمان‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ها 
پیشنهادی،  مدل  شاخص‌های  افزایشی  روند  همچنین  می‌باشد. 
بیانگر تأثیر مثبت استقرار سیستم برنامه‌ریزی استراتژیک در ارتقا 

سطح بهره‌وری سازمان می‌باشد ]18[. 

به  تحقیقی  در    Sharma و    Bhagwat  ،2007 سال  در 
با  مدل  یک  تامین،  زنجیره  مدیریت  عملکرد  ارزیابی  منظور 
پژوهش  این  در  داده‌اند.  ارائه  متوازن  امتیازي  کارت  رویکرد 
مشتري،  مالی،  منظر  چهار  از  تامین  زنجیره  مختلف  عملیات 
فرایندهاي داخلی و یادگیري و رشد مورد سنجش و ارزیابی قرار 
گرفته شد. در این تحقیق، بر اساس پژوهش‌هاي صورت‌گرفته 
بنگاه‌هاي کوچک  در  تامین  زنجیره  عملکرد  با  ارتباط  در  قبلی 
ارزیابی  به  مربوط  مختلف  مولفه‌هاي  هند،  کشور  در  متوسط  و 
متوازن  امتیازي  کارت  منظر  چهار  در  تامین  زنجیره  عملکرد 
عملکرد  ارزیابی  که  داشت  اشاره  پژوهش  این  شد.  جانمایی 
یک عامل ضروري براي برنامه‌ریزی و کنترل موثر و همچنین 
پیاده‌سازي  اینکه  وجود  با  می‌باشد.  اثربخش  تصمیمات  اخذ 
در  اندکی  تحقیقات  اما  شده  فراگیر  بسیار  عملکرد  سنجه‌هاي 
رابطه با مسایل پیش ‌روي سازمان‌ها براي پیاده‌سازي مدیریت 
زنجیره تامین در یک روش متوازن صورت گرفته است. محققین 
زنجیره  روزانه  عملیات  کلیه  که  کردند  پیشنهاد  پژوهش  این 
ارزیابی  مورد  متوازن  امتیازي  کارت  مدل  از  استفاده  با  تامین 
از سنجه‌هاي یک  برخی  است که  توجه  البته جالب  قرار گیرد. 
منظر کارت امتیازي متوازن با برخی سنجه‌هاي مناظر دیگر در 
تناقض بود. به‌عنوان نمونه، سنجه نوسان و تغییر بودجه منجر 
به مشکلاتی در سنجه‌هاي تحویل به‌موقع، موجودي و جریانات 

نقدي گشته بود. ]19[. 
درسال Lee  ،2008 و همکاران پژوهشی به منظور ارزیابی 
عملکرد واحدهاي IT   در صنایع تولیدي تایوان از رویکرد کارت 
از  با بهره‌گیري  امتیازي متوازن و فرایند تحلیل سلسله مراتبی 
اشاره  پژوهش  این  در  داده‌اند.  انجام  فازي  منطق  تئوري‌هاي 
شده که در دنیاي متغیر امروزي، عملکرد واحد IT براي بقاي 
در  واحد  این  عملکرد  ارزیابی  و  دارد  اهمیت  بسیار  سازمان‌ها 
  IT سازمان‌ها به منظور بررسی این مورد که تا چه اندازه واحد
در دست‌یابی به اهداف استراتژیک و اهداف سازمانی تاثیر داشته 
است، بسیار ضروري به نظر می‌رسد. بر اساس نظرات جمع‌آوري 
همچنین  و  متوازن  امتیازي  کارت  ابعاد  از  یک  هر  وزن  شده، 
وزن هر یک از مولفه‌هاي این ابعاد با استفاده از فرایند تحلیل 
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سلسله مراتبی و تئوري‌هاي فازي محاسبه گردیده بود. در این 
پژوهش مشخص گردید که مناظر مشتري و فرایندهاي داخلی 
به  نسبت  با وزن‌هاي  0/378 و 0/299   ترتیب  به  کسب‌و‌کار 
سایر مناظر کارت امتیازي متوازن درجه اهمیت بالاتري دارند و 
این نشان می‌دهد که ارائه خدمات به کاربران و ارتقاي عملکرد 
  IT فرایندهاي داخلی می‌بایست بیش از پیش، توسط واحدهاي
مولفه  سه  حاصله،  نتایج  اساس  بر  پذیرد.  انجام  سازمان‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ها  در 
ظرفیت  داخلی،  رضایت  اطلاعات،  بودن  به‌موقع  و  صحت 
ثبات سیستم نسبت به سایر مولفه‌های مورد بررسی  متوسط و 
در این پژوهش، از درجه اهمیت بالاتري برخوردار بوده‌اند. ]20[.

1-2. وضعیت ایران در تولید کاشی و سرامیک

و  تولیدکنندگان کاشی  بزرگ‌ترین  از  یکی  رده  در  اکنون  ایران 
و سودآوری  بانک‌ها  دولت،  دارد. حمایت  سرامیک جهان جای 
زیاد سال‌های گذشته را می‌توان از دلایل گسترش این صنعت 

دانست.

 جدول 1ـ آمار 6 ساله کاشی و سرامیک ایران 
)میلیون مترمربع(

منبع: انجمن کاشی و سرامیک ایران

نمودار 1ـ آمار 6 ساله کاشی و سرامیک ایران

2-2. وضعیت صادرات کاشی و سرامیک ایران

برطبق آمار تولید و مصرف کاشی و سرامیک در ایران )نمودار 
سوی  از  و  بوده  مواجه  عرضه  مازاد  با  داخلی  بازار  اکنون   ،)2
قیمت  دلیل  به  برون‌مرزی  بازارهای  در  رقابت  توان  نبود  دیگر 
بالای فروش محصول، مسائل حمل‌و‌نقل، بسته‌بندی و کیفیت 
بدون  صنایع  این  ظرفیت  از  بخشی  تا  شده  باعث  محصولات 
در  سرمایه‌گذاری  توسعه  هرگونه  شرایط  این  در  بماند.  استفاده 
این بخش جز با دید صادراتی، خطایی بزرگ محسوب می‌شود. 
که  است  شرایطی  مستلزم  جهانی  بازارهای  به  ورود  بنابراین 

برخی از آنها عبارتند از:
1- افزایش کیفیت و کسب گواهی‌های کیفیت جهانی، 

2- لزوم کاهش قیمت و همچنین کاهش قیمت تمام‌شده تا 
سطح قیمت‌های بین‌المللی، 

گمرکی  تعرفه‌ای  و  گمرکی  موانع  کاهش  برای  تلاش   -3
برای  صادرات  ضرورت  رغم  به  موردنظر  کشورهای 
متاسفانه  ایران،  سرامیک  و  کاشی  صنعت  حیات  تداوم 
رشد صادرات چندان مناسب نبوده و شرکت‌ها می‌بایست 
با طراحی و تدوین برنامه‌های استراتژیک بازاریابی این 

امر مهم را سریعا جبران نمایند.

3. سوالات پژوهش

سوالاتي که در این تحقیق سعي در پاسخگویي به آن‌ها را داریم 
عبارتند از:

1- میزان موفقیت استراتژی‌های ورود به بازارهای خارجي 
در خوشه کاشی و سرامیک استان یزد در عمل چه اندازه 

بوده است؟
2-آیا این استراتژی‌ها به منظور بهبود عملکرد این صنعت 

نیاز به تغییر دارد؟
توصیفی-پیمایشی  روش،  نظر  از  و  کاربردی  تحقیق،  نوع 

است و فاقد فرضیه )آزمون فرض( می‌باشد.
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جدول 2ـ مدل مفهومی پژوهش

BSC شاخص‌هااستراتژیمناظر

مالی

  )S8( توسعه صادرات مستقیم و غیرمستقیم

ارز آوری 

نرخ رشد صادرات 

تعداد بازارهای صادراتی

) S9( توسعه همکاری‌های استراتژیک با کشورهای همجوار

نرخ رشد کشورهای همجوار

تعداد بازارهای کشورهای همجوار

شرکاء تجاری در کشورهای همجوار

)S10() گسترش و توسعه بازار )توسعه جغرافیایی، بخش‌های هدف جدید
ظرفیت توسعه

بازده ظرفیت

مشتری

در  فروش  از  پس  خدمات  و  محصولات  پرتفولیوی  رقابتی  مزیت‌های  کسب 
 )S7 ( راستای افزایش رضایت مشتریان

تنوع پرتفولیوی محصولات 

کیفیت خدمات پس از فروش

طراحی و توسعه محصولات ارزان قیمت نسبت به رقبای خارجی ) مثل چین( 
 )S6(

تعداد محصولات ارزان قیمت

B و  A تنوع محصولات در کلاس

D و  C تنوع محصولات در کلاس

فرایندهای داخلی 
کسب و کار

)S5( بهبود کیفیت خدمات فروش و سطح خدمات پس از فروش

کیفیت خدمات فروش 

کیفیت خدمات پس از فروش 

عملکرد نمایندگی‌های فروش و خدمات پس از فروش

سرامیک  و  کاشی  شرکت‌های  برای  صادراتی  کنسرسیوم  و  واحد  برند  ایجاد 
)S4( استان یزد و محصولات آنها در بازار خارجی

تیراژ تولید 

کیفیت محصولات

تنوع پورتفولیوی محصولات

 )S3( چابک سازی زنجیره تامین برای توسعه و بهبود فرایند صادرات
تعداد نمایندگی‌های فروش فعال 

عملکرد نمایندگی‌های فروش و خدمات پس از فروش

نوآوری و توسعه

قوای  و  محصولات  توسعه  طریق  )از  توسعه  و  طراحی  بخش  توانمندسازی 
)S1( )محرکه

تعداد شرکاء همکار در بخش طراحی و توسعه

توانایی نوآوری

 )S2( توسعه همکاری استراتژیک با تولیدکنندگان جهانی
همکاری در حل مشکلات تکنیکی

همکاری برای نوآوری 

4. روش تحقیق

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از لحاظ روش گردآوری 
 داده‌ها، توصیفي‌ ـ پیمایشی است. در این پژوهش روش گردآوری

داده‌ها به صورت کتابخانه‌ای و میداني مي‌باشد. مبنای سنجش 
ارزیابي عملکرد استراتژی‌های ورود به بازارهای خارجي در این 
 BSC تحقیق مدل کارت امتیازی متوازن مي‌باشد از آنجایي که
نه به‌طور نسبي و نه به‌طور مطلق، هیچ تکنیکي برای تخمین 

اهمیت  حتي  و  نمي‌دهد  ارائه  چشم‌انداز  هر  مشارکت  میزان 
تخمین  واحد  چشم‌انداز  یک  تحت  نیز  را  شاخص  هر  نسبي 
 BSC مي‌تواند برای حل مشکلات فوق‌الذکر با AHP،نمي‌زند
قضاوت  با  مرتبط  قطعیت  عدم   AHP روش  در  شود  ترکیب 
ترکیب  اما  نمي‌کند،  ایفا  نقشي  تصمیم‌گیری  و  انتخاب  در  فرد 
را   AHP کاستي  این  است  قادر    AHP با  فازی  تئوری‌های 

جبران کند ]21[. 
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بدست  تحقیق جهت  این  در  فوق‌الذکر  موضوع  به  توجه  با 
آوردن اهمیت نسبي مناظر، استراتژی‌ها و شاخص‌های کلیدی 
عملکرد تحت هر استراتژی از روش فرایند تحلیل سلسله مراتبي 
و  آمار  جمع‌آوری  از  پس  است.  شده  استفاده    )FAHP( فازی 
طي  در  خوشه  مدارک  و  اسناد  بررسي  از  لزوم  مورد  اطلاعات 
بازارهای  خصوص  در  خوشه  استراتژی  که   95 و  سال‌های94 
دادن  قرار  مدنظر  با  و  است  گرفته  قرار  بازنگری  مورد  خارجي 
از  کدام  هر  امتیازدهي  متوازن،  امتیازی  کارت  مفهومي  مدل 

محورهای کارت امتیازی متوازن صورت گرفته است.

1-4. جامعه آماری و روش نمونه‌گیری

جامعه آماري مورد مطالعه شامل دو جامعه آماری می‌باشد. جامعه 
آماری اول این پژوهش شامل خبرگان و کارشناسان متخصص 
مربوطه، به‌خصوص کارشناسان قسمت همکاری‌های بین‌الملل، 
ویژه  بردار  و   AHP پرسشنامه‌های  تکمیل  وظیفه  جامعه  این 
از  بودن موضوع 15 تن  به جهت تخصصی  داشتند.  برعهده  را 
خبرگان و کارشناسان مربوطه خوشه کاشی و سرامیک )اعضای 
انجمن و صنف کاشی و سرامیک استان یزد( که دارای سوابق 

تحصیلی و کاری ارزنده بودند، استفاده شده‌است.
استراتژی  قسمت  کارشناسان  شامل  دوم  آماری  جامعه 
مورد  زمینه  در  که  است،  یزد  استان  سرامیک  و  کاشی  خوشه 
تکمیل  وظیفه  و  می‌باشند،  دانش  و  تخصص  دارای  بررسی 
و  استراتژی‌ها  سنجش  شاخص‌های  شناسایی  پرسشنامه‌های 
نمونه  تعداد  تحقیق  این  در  دارند.  برعهده  را  آن‌ها  وزن  تعیین 
مورد بررسی با توجه به حجم جامعه آماری با استفاده از روش 
نمونه‌گیری تصادفی طبقه‌ای جامعه محدود طبق رابطه زیر )بر 
اساس فرمول کوکران و با توجه به مشخص بودن حجم جامعه( 

به‌دست آمده‌ است.

	

در رابطه فوق نمادهای استفاده شده عبارت‌اند از:
N: حجم جامعه آماری

 n: حجم نمونه به‌دست آمده با در نظرگرفتن سطح خطا و 

اطمینان و حجم جامعه و واریانس آن است.
گرفته  نظر  در  )تخمین(  برآورد  دقت  میزان  عنوان  به   :  α

می‌شود.
Z: مقدار متغیر نرمال واحد استاندارد می‌باشد.

P: نسبت خبرگان دارای تخصص مرتبط در زمینه پژوهش 
به کل خبرگان در زمینه استراتژی است.

q= 1-P :q 

ε : میزان خطا که می‌تواند مقداری بین 0/01 تا 0/09 اختیار 
کند. در این تحقیق میزان خطا 0/07 در نظر گرفته شده‌است.

اطلاعات  اساس  بر  پژوهش  این  آماری  جامعه  حجم  که 
یزد،  استان  از شرکت شهر‌کهای صنعتی  گرفته‌شده  و  موجود 
فرمول  طبق  بنابراین  می‌باشد؛  سرامیک  و  کاشی  کارخانه   57

فوق، حجم نمونه برابر است با 45.

2-4. روش گردآوری اطلاعات: 

در  که  است  میدانی  و  کتابخانه‌ای  داده‌ها،  جمع‌آوري  روش 
روش‌هاي  اصلی‌ترین  از  یکی  می‌گیرد.  قرار  بحث  مورد  ادامه 
جمع‌آوري داده‌ها در پژوهش حاضر، روش کتابخانه‌اي می‌باشد.

به‌طوري‌که مباحث تئوریک مورد نیاز تحقیق، از منابع مرتبط 
از منابع موجود  پایان‌نامه‌ها و همچنین  از جمله کتب، مقالات، 
پایگاه‌هاي اطلاعاتی و کتابخانه‌هاي دانشگاه‌ها و مؤسسات  در 

آموزش‌عالی جمع‌آوري گردید.
در تحقیق حاضر به‌منظور گردآوری داده‌های موردنظر از سه 

پرسشنامه استفاده شده‌است.
اهمیت  ضریب  تعیین  به‌منظور   :)1( شماره  پرسشنامه   -1
مناظر کارت امتیازی متوازن با استفاده از روش تحلیل 
سلسله مراتبی گروهی طراحی شده‌است؛ تا به مناظری 
که اهمیت بیشتری دارند وزن بیشتری داده شود. بدین 
ترتیب، پرسشنامه AHP حاوی 6 سؤال مقایسه زوجی 
بین چهار منظر کارت امتیازی متوازن طراحی شده‌است 

که بین اعضای جامعه آماری اول توزیع گردید.
در   AHP روش  این‌که  به‌دلیل   :)2( شماره  پرسشنامه   -2
ماتریس مقایسات زوجی با تعداد مؤلفه‌های زیاد ممکن 
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گردد؛  مواجه  مشکل  با  ناسازگاری  نرخ  لحاظ  از  است 
بازارهای  به  ورود  استراتژی‌های  وزن  تعیین  به‌منظور 
ویژه  بردار  روش  از  می‌باشد،  استراتژی   10 که  خارجی 
که مشکل ناسازگاری ندارد، استفاده شده‌است؛ که بین 

اعضای جامعه آماری اول توزیع گردید.
شاخص‌های  شناسایی  جهت  شماره)3(:  پرسشنامه   -3
و  لیکرت  گزینه‌ای   5 طیف  به‌وسیله  عملکرد  ارزیابی 
همچنین تعیین وزن شاخص‌ها بر اساس روش اسمارت 
دوم  آماری  جامعه  اعضای  بین  که  شده‌است،  طراحی 

توزیع گردید.
MATLAB,SPSS, Ex�  برای تجزیه و تحلیل از نرم‌افزار 

port Choice  و برنامه Excel استفاده شده‌است.

3-4. روش تجزیه وتحلیل اطلاعات

روشAHP فازی: 

روش AHP توسط فردی به نام ساعتي، در دهه  1970پیشنهاد 
شد. روش AHP اغلب به عنوان یک ابزار مؤثر در ساختاردهي 
و مدل‌سازی مسائل چندمعیاره مورد استفاده قرار مي‌گیرد به‌دلیل 
این‌که این فرایند تصمیم‌گیرندگان را یاری مي‌کند تا اولویت‌ها 
نمایند ]22[. در  براساس اهداف، دانش و تجربه خود تنظیم  را 
نتایجي  و  محدودیت‌ها  مسائل،  با  تصمیم‌گیرنده  واقعي  دنیای 
روبه رو مي‌شود که عملًا دقیق و شفاف نیستند. علاوه بر آن، 
ارزیابي و قضاوت‌های فرد در مورد مسائل کیفي همواره ذهني 
 و نادقیق است ]23[. از آن جایي که رویکرد زبان‌شناختي فازی 
به  را  تصمیم‌گیرندگان  خوش‌بینانه/بدبینانه  تمایلات  مي‌تواند 
حساب آورد، برای سنجش مطلوبیت به‌جای روش‌های کلاسیک 
که  فازی  زباني  داده‌های  از  مي‌شود  توصیه  قطعي،  داده‌های  و 
توابع عضویت‌شان با اعداد مثلثي توصیف مي‌شود، استفاده گردد. 
نتیجه اینکه، در عمل، در جایي که محیط مقایس‌های دوبه دو 
وجود دارد AHP فازی، باید مناسب‌تر و کاراتر ازAHP مرسوم 
انجام  فازی   AHP از  استفاده  با  زیادی  تاکنون تحقیقات  باشد. 
شده‌اند و مدل‌های AHP فازی مختلفي ساخته شده است ]18[.

به  فازي  وزن‌هاي  محاسبه  براي  هندسی  میانگین  روش 

صورت زیر نشان داده شده است:
محاسبه میانگین هندسی:

	

به‌طوری که:

wsv=D*w 	

wsv: محاسبه بردار مجموع وزنی

D: ماتریس مقایسات زوجی
W: بردار ستونی وزن‌های نسبی

Cv=wsv/w 	

Cv: محاسبه بردار سازگاری

محاسبه    Expert Choice نرم‌افزار  با  ناسازگاری  نرخ 
گردیده است.

مرحله  در  می‌باشد.  ویژه  بردار  روش‌ها،  این  از  دیگر  یکی 
بعد برای تعیین ضریب اهمیت استراتژی‌های ورود به بازارهای 
خارجی خوشه کاشی و سرامیک استان یزد، از طریق روش بردار 
ویژه به کمک نرم‌افزار Matlab مورد استفاده قرار خواهدگرفت. 
در مرحله بعد برای محاسبه اوزان شاخص‌ها از روش اسمارت، 

استفاده خواهد شد.

5. نتایج و یافته‌ها

ادبیات  بر  مروری  و  متوازن  امتیازی  کارت  مفهوم  اساس  بر 
منظرکارت  چهار  روی  تمرکز  با  استراتژی،  عملکرد  ارزیابي 
جنس  صنعت  خبرگان  با  مصاحبه‌ای  طي  متوازن  امتیازی 
استراتژی‌های ورود به بازارهای خارجي خوشه کاشی و سرامیک 
گام  در  و  منظر شناسایي  در هر  گرفتن  قرار  نظر  از  یزد  استان 
استراتژی‌ها  عملکرد  ارزیابي  به‌منظور  موثر  شاخص‌های  بعدی 
طي جلسه‌ای با تعدادی از کارشناسان و خبرگان خوشه در زمینه 
میزان  بررسي  منظور  به  شد.  شناسایي  بین‌الملل  همکاری‌های 
استراتژی،  هر  برای  انتخاب‌شده  درستي شاخص‌های  و  صحت 
کارشناسان  از  و  طراحي  لیکرت  طیف  براساس  پرسشنامه‌ای 
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شاخص‌های  خصوص  در  را  خود  نظرات  گردید  تقاضا  مربوطه 
بیان  )بیشترین(   5 تا  )کمترین(   1 از  امتیاز  دادن  با  پیشنهادی 
نمره  دربردارنده  پرسشنامه‌های  جمع‌آوری  از  پس  نمایند. 
آن  و  شد  انجام  میانگین‌گیری  شاخص  هر  برای  کارشناسان 
دسته از شاخص‌هایي که نمره‌ای کمتر از میانگین کل سوالات 

نتیجه  لیست شاخص‌ها حذف و در  از  نمودند  پرسشنامه کسب 
به  نمودند  کسب  میانگین  از  بیشتر  امتیازی  که  شاخص‌هایي 
عنوان شاخص نهایي برای ارزیابي عملکرد انتخاب گردیدند در 
ورود  استراتژی‌های  عملکرد  ارزیابي  مراتب  سلسله  یک  نهایت 

به بازارهای خارجي طبق جدول )3( ساخته شد.

جدول 3ـ وزن مناظر و استراتژی‌ها و شاخص‌ها

مناظر
BSC

شناسه
استراتژی

وزن منظر
وزن  نهایی
استراتژی

وزن اولیه شاخص
وزن منظر و وزن نهایی استراتژی 

مربوطه و وزن اولیه شاخص
وزن نهایی متوازن‌شده 

شاخص

نوآوری و
توسعه

S1

0/108

0/053855
0/0423820/000246508120/006815

0/0465680/000270855320/007488

S20/034949
0/0394170/000148779150/004113

0/0411620/000155365640/004295

فرایندهای
کسب و کار

S3

0/237

0/095872
0/0443010/001006592440/027828

0/0449990/001022452160/028267

S40/173547

0/0411620/001693019360/046805

0/0472660/001944080780/053746

0/0458710/001886703540/05216

S50/124797

0/0383710/001134894810/031375

0/0411620/001217443910/033657

0/0390690/001155539480/031946

مشتری

S6

0/598

0/136398

0/0300860/00245399480/067843

0/0363650/002966147740/082002

0/02590/00211255950/058404

S70/305325
0/0448240/00818416090/226259

0/0448240/00818416090/226259

مالی

S8

0/056

0/016099

0/04840/000043634730/001206

0/0410740/000037030020/001024

0/0358420/000032313140/000893

S90/008035

0/0320050/000014400970/000398

0/0381090/000017147530/000474

0/0304350/000013694530/000379

S100/051117
0/0418590/000119823560/003313

0/0385450/000110337070/00305

0/0361721    جمع کل
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اهمیت  که  شاخص‌هایي  و  استراتژی‌ها  به  این‌که  به‌منظور 
نهایي  امتیاز  محاسبه  در  و  داده  بیشتری  وزن  دارند  بیشتری 
مرسوم   AHP پرسشنامه  فرمت  با  پرسشنامه‌ای  شود،  لحاظ 
)مقیاس نه نقطه‌ای واژه‌های زباني و مقایسه دو به دو( بر اساس 
  BSC سلسله مراتب طراحي شد. اولین سطح یک سلسله مراتب
حاوی چهار منظر BSC  است و سطح دوم سلسله مراتب حاوی 
سوم  سطح  و  خوشه  خارجي  بازارهای  به  ورود  استراتژی‌های 
هر  در  که  است  اندازه‌گیری  مقیاس‌های  حاوی  مراتب  سلسله 

استراتژی به‌کار مي‌رود.
فازی   AHP زوجي  مقایسه  جدول  به  توجه  با  نهایت  در 
و  Excel افزار  نرم  کمک  به  مراتبی  سلسله  تحلیل  روش  از 

به  نسبت  مناظر  نسبي  وزن     Matlab و   Expert Choice

هدف اصلي و همچنین وزن نسبي استراتژی‌ها نسبت به مناظر 
امتیازی متوازن و وزن نسبي شاخص‌های مربوط به هر  کارت 
به استراتژی مربوطه به‌دست آمده است برای  استراتژی نسبت 
اوزان  است  لازم  استراتژی‌ها  از  یک  هر  نهایي  وزن  محاسبه 
استراتژی‌های هر منظر در وزن منظری که استراتژی در آن قرار 
دارد ضرب نماییم و همچنین برای بدست آوردن وزن نهایي هر 
استراتژی  هر  شاخص‌های  اوزان  است  لازم  شاخص‌ها  از  یک 
در وزن نهایي استراتژی و منظری که شاخص در آن قرار دارد 
ضرب نماییم جدول )3( وزن هریک از مناظر BSC و وزن اولیه 

و نهایي استراتژی‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ها و شاخص‌ها را نشان مي‌دهد.

نتیجه‌گیری و پیشنهادها

مي‌تواند  خارجي  بازارهای  به  ورود  استراتژی  عملکرد  ارزیابي 
استراتژیک  تصمیم  این  وضعیت  با  رابطه  در  وسیعي  اطلاعات 
چه  هر  تغییر  یا  توجه  به  نیاز  صورت  در  تا  بدهد  ما  به  مهم 
زمینه  در  و موفقیت سازمان  نموده  اقدام  زمینه  این  در  سریع‌تر 
استراتژی ورود به بازارهای خارجي تضمین گردد. کارت امتیازی 
به  کمک  برای  استراتژیک  مدیریت  ابزار  یک  به‌عنوان  متوازن 
مناسب  بسیار  شرایط  این  در  تصمیم‌گیری  به‌منظور  مدیران 
متوازن  امتیازی  کارت  از  آمده  بدست  نتایج  براساس  مي‌باشد. 

مي‌توان نتایجي به شرح زیر ارائه داد:

همان‌طور که در جدول )4( نشان داده شده است، میانگین 
است،  شده  داده  نشان   95 و   94 سال‌های  در  خوشه   عملکرد 
براساس نتایج حاصل منظرهای کارت امتیازی متوازن از منظر 
مشتری 37%، منظر فرایندهای کسب و کار 35%، منظر نوآوری 

و توسعه 33/5% و منظر مالی 27% محاسبه شد.
محصولات  پرتفولیوی  رقابتی  مزیت‌های  کسب  استراتژی 
مشتریان  رضایت  افزایش  راستای  در  فروش  از  پس  خدمات  و 
خدمات  کیفیت  بهبود  استراتژی  اول،  رده  در  موفقیت   %39 با 
در  موفقیت   %37 با  فروش  از  پس  خدمات  سطح  و  فروش 
)از  توسعه  و  طراحی  بخش  توانمندسازی  استراتژی  دوم،  رده 
در  موفقیت   %36 با  محرکه(  قوای  و  محصولات  توسعه  طریق 
قیمت  ارزان  محصولات  توسعه  و  طراحی  استراتژی  سوم،  رده 
رده  در  موفقیت  با %35/5  )مثل چین(  رقبای خارجی  به  نسبت 
برای  واحد و کنسرسیوم صادراتی  برند  ایجاد  استراتژی  چهارم، 
آنها در  شرکت‌های کاشی و سرامیک استان یزد و محصولات 
بازار خارجی با 34% موفقیت در رده پنجم، استراتژی چابک‌سازی 
 %33 با  صادرات  فرایند  بهبود  و  توسعه  برای  تامین  زنجیره 
موفقیت در رده ششم، استراتژی توسعه همکاری استراتژیک با 
کشورهای همجوار با 32% موفقیت در رده هفتم، استراتژی توسعه 
همکاری‌های استراتژیک با تولیدکنندگان جهانی با 31% در رده 
غیرمستقیم  و  مستقیم  صادرات  توسعه  استراتژی‌های  و  هشتم 
هدف  بخش‌های  جغرافیایی،  )توسعه  بازار  توسعه  و  گسترش  و 

جدید( با 24 % موفقیت در رده نهم قرار گرفتند.
در استراتژی کسب مزیت‌های رقابتی پرتفولیوی محصولات 
مشتریان  رضایت  افزایش  راستای  در  فروش  از  پس  خدمات  و 
با 39% موفقیت، با توجه به نتایج مطالعات یکی از عمده دلایل 
نامناسب آن در شاخص کیفیت  ضعف عملکرد خوشه، عملکرد 

خدمات پس از فروش بود. 
خدمات  کیفیت  بهبود  استراتژی  خصوص  در  تحقیق  نتایج 
فروش و سطح خدمات پس از فروش 37% موفقیت را نشان داد، 
که عمده دلیل آن را می‌توان عملکرد ضعیف خوشه در خدمات 
پس از فروش و راندمان ضعیف خوشه در عملکرد نماینده‌های 
طی  در  خوشه  البته  دانست،  فروش  از  پس  خدمات  و  فروش 
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سال‌های تحت بررسی رشد داشته است.
)از  توسعه  و  طراحی  بخش  توانمندسازی  استراتژی  در 
هدف  36%تحققق  محرکه(  قوای  و  محصولات  توسعه  طریق 
کم  تنوع  می‌توان  را  موفقیت  عدم  دلایل  از  یکی  است.  داشته 

محصولات در کلاس A  و B  دانست.
دارند،  بالاتری  موفقیت  استراتژی که درجه  با ملاحظه سه 
تنوع  شاخص  در  خوشه  موفق  عملکرد  که  می‌شود  مشاهده 
خوشه  ضعیف  عملکرد  همچنین  و  محصولات  پرتفولیوی 
که  می‌شود،  دیده  فروش،  از  پس  خدمات  کیفیت  شاخص  در 
عملکرد  در  اساسی  عوامل  عنوان  به  را  عامل  دو  این  می‌توان 

مناسب و یا نامناسب خوشه دانست.
محصولات  توسعه  و  طراحی  استراتژی  در  خوشه  امتیاز 
نشان‌دهنده  چین(  )مثل  خارجی  رقبای  به  نسبت  قیمت  ارزان 

عملکرد ضعیف خوشه در استراتژی مذکور می‌باشد. با توجه به 
 C رده محصولات گروه  در  محصولات صادراتی خوشه عموما 
و D بوده و در خصوص محصولات کلاس A و B  استراتژی 

مناسبی نداشته است.
با توجه به نتایج مطالعات صورت‌گرفته، خوشه در استراتژی 
ایجاد برند واحد و کنسرسیوم صادراتی برای شرکت‌های کاشی 
 %34 خارجی  بازار  در  آنها  محصولات  و  یزد  استان  سرامیک  و 
از عملکرد  ناشی  را می‌توان  دلیل ضعف عملکرد  و  بوده  موفق 

نامناسب در شاخص کیفیت خدمات پس از فروش دانست.
در  خوشه  موفقیت  تابع  نیز  مالی  منظر  در  خوشه  عملکرد 
نوآوری و  استراتژی‌های تدوین‌شده در منظرهای  به  دست‌یابی 

توسعه، رشد و یادگیری و مشتری است.

جدول 4ـ  جدول نهایی ارزیابی بر اساس مدل تحقیق

BSC مناظر
شناسه

استراتژی
وزن نهایی متوازن‌شده 

شاخص

تحقق هدف 
در سال94 

)درصد(

تحقق هدف در 
سال95 )درصد(

میانگین 
)درصد(

تحقق استراتژی 
)درصد(

امتیاز مناظر
 BSC )درصد(

نوآوری و توسعه

S1
0/006815303130/5

36

33/5
0/007488404241

S2
0/004113404140/5

31
0/004295202221

فرایندهای
کسب و کار

S3
0/027828464646

33

35

0/028267192120

S4

0/046805303231

34 0/053746303231

0/05216404241

S5

0/031375555555

37 0/033657353836/5

0/031946192120

مشتری

S6

0/067843303030

5/35

37

0/082002323332/5

0/058404444544/5

S7
0/226259404241

39
0/226259353836/5
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BSC مناظر
شناسه

استراتژی
وزن نهایی متوازن‌شده 

شاخص

تحقق هدف 
در سال94 

)درصد(

تحقق هدف در 
سال95 )درصد(

میانگین 
)درصد(

تحقق استراتژی 
)درصد(

امتیاز مناظر
 BSC )درصد(

مالی

S8

0/001206151816/5

24

27

0/001024151816/5

0/000893384039

S9

0/000398151816/5

32 0/000474465048

0/000379303432

S10
0/003313182019

24
0/00305273028/5

بهبود  و  توسعه  برای  تامین  زنجیره  چابک‌سازی  استراتژی 
منظر  استراتژی‌های  بین  در  موفقیت   %33 با  صادرات  فرایند 
مشتری، ضعیف‌ترین عملکرد را دارد. که با توجه به شاخص‌های 
نامناسب خوشه در نمایندگی‌های  از عملکرد  سنجش آن ناشی 

فروش و خدمات پس از فروش می‌باشد.
کشورهای  با  استراتژیک  همکاری  توسعه  استراتژی  در 
همجوار، بازارهای کشورهای همجوار در سال‌های اخیر به‌عنوان 
مورد  یزد،  سرامیک  و  کاشی  خوشه  استراتژی‌های  از  یکی 
به  ورود  از  خوشه  این‌که هدف  به‌دلیل  است.  گرفته  قرار  توجه 
بازارهای کشورهای همجوار، کسب سود می‌باشد، همانند سایر 
عملکرد  می‌گیرد،  قرار  مالی  منظر  در  که  خوشه  استراتژی‌های 
مالی،  استراتژی‌های  بین  در  اما  است.  نداشته  موفقی  چندان 

استراتژی مذکور موفقیت بالاتری داشته است.
با  استراتژیک  همکاری‌های  توسعه  استراتژی  در  خوشه 
تولیدکنندگان جهانی 31% موفقیت کسب نموده‌است. در همکاری 
دریافت‌کننده  به‌صورت  خوشه  معمولا  جهانی  تولیدکنندگان  با 
در صورت  و  می‌نماید  محرکه عمل  قوای  و  تکنولوژی  پلتفرم، 
موفقیت در این استراتژی، خوشه می‌تواند با دست‌یابی به دانش 
جدید در عرصه تجارت جهانی، حضور پررنگ‌تری داشته باشد. با 
توجه به اهمیت موضوع، خوشه در شاخص تعداد شرکاء تجاری 

چندان موفق عمل ننموده است.
استراتژی  و  غیرمستقیم  و  مستقیم  توسعه  استراتژی  در 

هدف  بخش‌های  جغرافیایی،  )توسعه  بازار  توسعه  و  گسترش 
در  دقت  با  است.  نموده  کسب  موفقیت   %24 خوشه  جدید( 
این استراتژی دیده‌ می‌شود  شاخص‌های سنجش میزان تحقق 
که شاخص سودآوری و نرخ رشد صادرات با توجه به دلایل ذکر 
گردیده، در چند سال اخیر مورد توجه خوشه قرار گرفته و خوشه  
در این شاخص‌ها عملکرد مناسبی نداشته است. اما شاخص تعداد 
آنها صورت گرفته، هدف خوشه بوده  بازارهای صادراتی که به 
از  است. عملکرد ضعیف خوشه در خصوص این شاخص ناشی 
عملکرد نامناسب خوشه در شاخص‌های کیفیت خدمات پس از 
فروش، عملکرد نمایندگی‌های فروش و خدمات پس از فروش و 
تنوع محصولات در کلاس A و B می‌باشد. به‌طور کلی شاخص 
کیفیت خدمات پس از فروش به‌عنوان عامل عملکرد نامناسب 

خوشه معرفی می‌گردد.

پیشنهادات کاربردی برای خوشه

استراتژی چابک‌سازی زنجیره تامین برای توسعه و بهبود فرایند 
صادرات، همان‌طور که در جدول دیده می‌شود عملکرد مناسبی 
نامناسب  توزیع  و  ضعیف  عملکرد  آن  دلیل  یک  است.  نداشته 
زیرا  می‌باشد.  فروش  از  پس  خدمات  و  فروش  نمایندگی‌های 
و عملکرد  بوده  تأمین  زنجیره  از  قسمتی  فروش  نمایندگی‌های 
این نمایندگی‌ها در تسریع عملکرد صادراتی مؤثر است، پس نیاز 

به بازنگری دارد.
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بهبود کیفیت خدمات فروش و سطح خدمات پس  استراتژی 
مذکور  استراتژی  در  خوشه  عملکرد ضعیف  بیان‌گر  نیز  فروش  از 
می‌باشد، لذا خوشه بهتر است در زمینه بهبود عملکرد نمایندگی‌های 

فروش و کیفیت خدمات پس از فروش بازنگری داشته باشد.
با ایجاد برند واحد و کنسرسیوم صادراتی برای شرکت‌های 
کاشی و سرامیک استان یزد و محصولات آنها در بازار خارجی، 
را  محصولات  پرتفولیوی  تنوع  و  محصولات  کیفیت  می‌توان 
افزایش داد، و توجه به این استراتژی موجبات نیل به استراتژی 
توسعه  و  گسترش  و  غیرمستقیم  و  مستقیم  صادرات  توسعه 
از  یکی  این موضوع که  به  توجه  با  فراهم می‌آورد.  نیز  را  بازار 
استرتژی‌های مورد توجه خوشه، توسعه همکاری استراتژیک با 
کشورهای همجوار می‌باشد و با توجه به این‌که اکثر کشورهای 
به  توجه  لزوم  درآمد هستند،  متوسط  درجه  اقشار  دارای  منطقه 
به  نسبت  قیمت  ارزان  محصولات  توسعه  و  طراحی  استراتژی 
رقبای خارجی )مثل چین( مطرح می‌گردد. به‌خصوص که توجه 
صادرات  توسعه  استراتژی  به  نیل  موجبات  استراتژی  این  به 
فراهم  نیز  را  بازار  توسعه  و  گسترش  و  غیرمستقیم  و  مستقیم 

می‌آورد.
استراتژی  و  غیرمستقیم  و  مستقیم  توسعه  استراتژی  دو 
هدف  بخش‌های  جغرافیایی،  )توسعه  بازار  توسعه  و  گسترش 
به ‌این‌که  توجه  با  اما  داشته،  ضعیفی  عملکرد  خوشه  جدید(، 
با  و  گرفته  قرار  توجه  مورد  اخیر  سال‌های  در  سودآور  صادرات 
که  داشته  رشد   95 و   94 سال‌های  در  خوشه  عملکرد  مقایسه 
استراتژی  پیوستن  به‌تحقق  در  جلو،  به  رو  حرکت  نشان‌دهنده 

مذکور می‌باشد.

پیشنهاداتی براي تحقیقات آتی

بازارهای ●● به  ورود  استراتژی‌های  اثربخشی  سنجش 
خارجی در صنایع دیگر و مقایسه آن‌ها با یکدیگر.

 بررسي عوامل تاثيرگذار بر عملكرد صادرات و اولويت‌بندي●●
كردن آن‌ها در صنایع مختلف.

ارائه راه‌کار ●● بررسی موانع صادراتی در صنایع مختلف و 
برای برطرف کردن آن‌ها.
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