
و نبايدها  صنعت خودروي ايران؛ بايدها

310:موضوعيكد

 13694: شماره مسلسل

1393خردادماه
و معدنمطالعات:دفتر  انرژي، صنعت



 به نام خدا

 فهرست مطالب

1 ...............................................................................................................................................دهيچك

2 ................................................................................................................................................مقدمه

4 ....................................................................... ايران خودروي صنعت درخصوص كوتاه تحليلي

7 ......................................................................................... ايراندر خودرو صنعت شناسيآسيب

15 .............................................................. جهانيسازخودرو صنعتدر متداوليهاياستراتژ

18 ........................................................................ خودرو صنعت توسعهيها مدلياجماليبررس

21 ........................ بحرانتيوضعاز خودرو صنعت رفتبرون منظوربه پيشنهادييراهكارها

24 ................................................................................................................يريگجهينتو بنديجمع

25................................................................................................................................. مĤخذو منابع



___________________________________________________�

������� � �����	 
��
�� ������ ����

 چكيده

رفت از وضعيت موجود صنعت خودروي دهد براي برون نتايج اين مطالعه نشان مي

و كارشناسي شده به منظور ايجاد تغييرات بنيادي ايران، اتخاذ تصميمات استراتژيك

از عمده نقاط ضعف در صنعت خودروسازي ايران،. در اين صنعت مورد نياز است

و نحوه مديريت در اين صنعت  داخلييخودروسازصنعت؛باشدمينوع مالكيت

و اين موضوعدولت مديريتتحتاًماهيت انداز در اتخاذ تصميمات، اهداف، چشم است

بهترين. خواهد داشتيينقش بسزامديران دولتيابو انتصييو راهكارهاي اجرا

سازي به معنايو خصوصي روح مديريت خصوصي راهكار در شرايط فعلي دميدن

و لازمهدر اين صنعت واقعي اجراي آن اصلاح است كه براي دستيابي به اين مهم

و برگشت به حالت اول مبني هاي خودروسازي بر انتقال شركت مصوبه هيئت وزيران

چهارمو هاي كلي اصل چهل قانون اجراي سياست)2( ماده»1« به گروه»2« از گروه

.باشد قانون اساسي مي

ــده؛ ــام ش ــي انج ــه تطبيق ــايج مطالع ــاس نت ــت براس ــنايع دول ــاحبان ص و ص ــا ه

در گذاري معتبر دنيا، سرمايهخودروسازي  و توسـعه هـاي زيـادي در مراكـز تحقيـق

و تكنولـوژي خودروهـاي هيبريـدي راستاي استفاده از سوخت انجـام هاي جـايگزين

لـذا،انـد دستيابي به ايمني بيشتر در محصـولات جديـد حركـت كـرده به سمتو داده 
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 بـازار داشـته باشـد، براي آنكه در آينده صنعت خودروسازي ايران جايگاهي در ايـن

و توسـعه بـا صنعت خودروسازي كشور، سرمايه لازم است گذاري در مراكز تحقيـق

و جدي هدف دستيابي به چنين تكنولوژي هـاي آتـي خـود تر در برنامـه هايي را بيشتر

مي.دقرار ده تـوان رفت از اين شرايط كمك كند مـي تواند به برون از ديگر مواردي كه

و مديريت تحريم اشـاره كـرد كـه ب ـبه تشكيل اتاق فك خصـوص در شـرايط فعلـيهر

و تداوم آن با اتخاذ تصميمات با دامنه اعمال كوتاه مي تحريم و مؤثر توانـد بـراي مدت

فر. صورت مقطعي اثربخش باشد تغيير شرايط، حداقل به يندهايآهمچنين اعمال دقيق

و توسعه و ايجاد واحد تحقيق توسـط خودروسـازان مشـترك) R&D( مديريت دانش

هـاي معتبـر خودروسـازي جهـاني نيـز داخلي با توجه بـه تجـارب ارزشـمند شـركت 

. اهميت باشد تواند در رشد اين صنعت بسيار حائز مي

و و ورود بـه بـازار جهـاني، توليـد بـالا از ملزومات خودروسـاز جهـاني شـدن

و مشهور( محصول قابل رقابت براي دسـتيابي بـه؛در بازار جهاني است) برند معتبر

و رايج در بين شـركت  هـاي خودروسـازي جهـان، اين مهم يكي از راهكارهاي متداول

ب موضوع ادغام مي كارگيري خواهـد بـودهباشد اما در ايران راهكار ادغام زماني قابل

. كه با اصلاح ساختار صنعت خودروسازي، الزامات ورود به بازار جهاني مهيا گردد

 مقدمه

و جايگـاه ويـژه آن در شـبكه توليـد دروي هـر كشـوري، بـه صنعت خـو دليـل ارزش

. شـود يـافتگي تلقـي مـي هاي توسـعهو خدمات پس از فروش، يكي از شاخصيصنعت
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و بعد خـود، لحاظ ارتباط گسترده با زنجيره صنعت خودروسازي به اي از صنايع قبل

و داراي پتانسيل بالايي  و نقش ـدر ايجاد صنعتي كليدي محسوب شده مـؤثرياشتغال

و و توسعه اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي ميكشور ... در رشد .كند ايفا

و صـنعت جهـاني اسـتيخودروسازي از اجزا و لاينفـك تجـارت صـنعت. مهم

از خودرو، به صـنعت ديگـر، مشـهور بـه لوكوموتيـو صـنايع60دليل ارتباط با بـيش

از در ساخت خـودرو، مجموعـه. باشد مي هـاي مختلـف صـنعتي تكنولـوژي رشـته اي

فلزي، پلاستيك، شـيميايي، پارچـه، عـايق، شيشـه، الكترومكانيـك، بـرق، الكترونيـك،(

و بـ،...)متالوژي و اقتصـاد ،صـنعت رو ايـن ايـناز. كـار رفتـه اسـتهطراحي، مديريت

مييافتگي هاي توسعه يكي از شاخصعنوانهب .شود محسوب

و مشـكلات ايـن صـنعت بـا تكيـه بـر نقـش در اين پژوهش به بررسي معض لات

و استراتژي مي هاي مديريتي در ايجاد بـه ايـن منظـور. شود حل اين مشكلات پرداخته

و  در جهت رفع يا كاهش اين مشكلات، راهكارهايي بر گرفته از تجارب صـنايع موفـق

ميئسازي ارا مطرح خودرو در ابتداي اين گزارش تحليلـي كوتـاه درخصـوص.گردده

و در بخش دوم آسيب صنعت خودروي ايران ارائه مي شناسـي صـنعت خـودرو شود

و تحليـل در ايران با توجه به چالش هاي اساسي پيش روي اين صـنعت مـورد تجزيـه

و استراتژي در بخش سوم. قرار مي گيرد هاي متداول در صنعت خودروسازي جهان

بـهو صـورت تطبيقـيهبـ هـاي توسـعه صـنعت خـودرو مـدل به در بخش چهارم نيز 

مياختصار  و نتيجـه ادامه راهكارها، جمعدر. شود پرداخته گيـري ارائـه خواهـد بنـدي

.شد
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 تحليلي كوتاه درخصوص صنعت خودروي ايران

،هاي فراواني بـوده سال، شاهد فرازونشيب50حدود صنعت خودروي ايران با قدمتي

و عنـوان بخـش مهمـي از كـل اما در مجموع، امروزه به اقتصـاد ملـي كشـور صـنعت

ــي ــود محســوب م ــ، ش ــي داردهب ــارات فراوان ــه از آن انتظ ــوي كــه جامع ــنعت.نح  ص

هم ميبه بحرانياكنون در وضعيت خودروسازي و اسـتراتژي ايـن صـنعت، سر بـرد

و نياز به به. دارد اساسيبازنگري جدي و صنعت خودرو خاطر آنچـه بـر آن گذشـته

به مي و سياسي همچـون انقـلاب، جنـگ شدت با اتفاقات گذرد و مهم اجتماعي تحميلـي

درو عمرانيلئاي چه در مسا توسعههاي برنامه و يا  اقتصادي چه در روابط خارجي

با توجه بـه مـوارد ذكـر بنابراين.استعجين شده هاي ناعادلانه رابطه با وضع تحريم

گيريي تصميم، به شناخت بهتر برااز وضعيت موجود اين صنعت درك مناسب شده،

رو در ايـن ايـناز.هـاي موجـود منـتج خواهـد شـد از اسـتراتژي برخيدر بازنگريو 

ت دورانقسمت با توجه به  و بـه تحولات صـنعت خـودروي كشـور،ثيرگذارأهاي مهم

:است بندي تقسيمقابل زير دوره پنج

،صنعت خودروگيريو شكلتولد.1

،تلاش براي بقا.2

،و بلوغ دوران رشد.3

و پيري زودهنگام.4 ،جهاني شدن

.دوره افول توليد.5
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) 1359تا 1336از سال(صنعت خودرو گيريو شكلتولدـ دوره اول

گيـري صـنعت مونتـاژ دوران شـكل اين دوره عمـدتاً: گيري صنعت مونتاژ دوره شكل

و بـا  و صنايع خودروسازي توسط بخش خصوصي همكـاري خودرو در ايران بوده

ت شركت و با هدف سودآوري شدأهاي خارجي . سيس

) 1369تا 1359از سال( تلاش براي بقاـ دوره دوم

و شـامل ايـن دوره: سپس دوران جنگ تحميلي دوره پس از انقلاب شكوهمند اسلامي

و مشـكلاتبهو پس از پيروزي انقلاب اسلامي هاي سال آن دليل وقوع جنـگ تحميلـي

كه دوره .دشدچار ركود شديد اين صنعت است

)1384تا سال 1369از سال(و بلوغ دوران رشدـ دوره سوم

و توسعه صنعت خودرو با راهبرد جايگزيني واردات از: شكوفايي در ايـن دوره پـس

و افـزايش سـاخت داخـل در  و تصويب قانون خودرو، برنامـه خودكفـايي پايان جنگ

بهاي خودروسازي سرلوحه برنامه كه در پرتو آن سـاير مسـائل طوريهقرار گرفت،

و حتـي قيمـت تـا حـدودي در حاشـيه قـرار  از قبيل كيفيت، مصرف سوخت، آلايندگي

1.گرفتند

و پيري زودهنگامـ دوره چهارم ) 1390تا سال 1384از سال(جهاني شدن

دردر اين دوران صنعت خودروسازي عملاً با رسيدن به تيـراژ يـك ميليـون خـود  رو

يك خودروساز در جهان مطرح گرديدبه 1384 سال  1390ايـن رونـد تـا سـال عنوان

و ايـرانو ششصـد هـزار ميليونيكادامه داشت كه توليد به بالغ بر دسـتگاه رسـيد

 
. سايت سازمان مديريت صنعتي.1
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دليـل هـا، بـه نزول شاخصاما1.جايگاه سيزدهم در رشد توليد را در جهان كسب كرد

و شكسـت بعضـي از  در بـازار، هـاي خودروهـاي جديـد طـرح بروز مشكلات مختلف

رشد تورم داخلي كشور، نوسانات در ارائه خودرو، شوك توقف توليد پيكان در ايران

در خصوصي تسهيلات بانكي، مشكلات طرح ازجملههاو تحريم صنايع مختلف سازي

بهباشند اتفاقات مهم اين دوره مي و به شكل سوزني نوك تيز كه همگي صورت پنهان

.را هدف گرفته بود كشورب توليد ميليوني خودروي حبا

)1392تا سال 1390( افول توليددورهـ دوره پنجم

كه با توجـه بـه آمارهـايشددر توليد خودرو حادثاي سابقه در اين دوره كاهش بي

و در سـال درصـد5/38با رشـد منفـي 2012جهاني طي دو سال اخير يعني در سال 

به درصد2/38با رشد منفي 2013 لحاظ رشد منفي توليد خـودرو كسـب رتبه اول را

به. كرده است بـ چـالش كه با توجه  ويـژه تبعـاتهب ـدر دوره قبـل وجـود آمـدهههـاي

شد هاي بين تحريم . بـود بينـي پـيش ايـن موضـوع قابـل؛المللي كه بر عليه ايران اعمال

در اكنون ميزان توليد خودرو در ايران همان نشان داده شـده اسـت1 نمودارگونه كه

يك دهه بوده 1381برابر با ميزان توليد سال تقريباً و اين به معني برگشت به بيش از

دراساس بر2.باشد قبل مي و اساسي هاي موجود در اين استراتژي اين بازنگري جدي

، توليـد خـودروي ايـران باشد تا در صورت بروز چنين مشكلاتيميضروري صنعت 

و بحران جدي نگردددچار مجدداً .افول توليد

. الملل خودروسازان سايت انجمن بين.1

. همان.2
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 1392-1347روند توليد صنعت خودروي ايران طي دوره.1نمودار

.محاسبات تحقيق:خذأم

 شناسي صنعت خودرو در ايران آسيب

و رونـد پرفرازونشـيب ايـن صـنعت در با بررسي اجمالي تاريخچـه صـنعت خـودرو

لئاستنباط است كه اين صنعت رابطه تنگـاتنگي بـا مسـا وضوح قابل ايران، اين نكته به

و حتي فرهنگي جامعه دارد اين صـنعت طـي چنـد سـال. سياسي، اجتماعي، اقتصادي

در اخير همان طـوري كـه نشان داده شد روندي پرنوسان داشته بـه1 نمودارگونه كه

به 1390در سال  در رتبه سيزدهم و ناگهـان دو سـال لحاظ رشد توليد را كسب كرده

به هاي خودرو ترين رشد توليد در بين شركت ضعيف) 1392و 1391(بعد  ساز دنيا را

ب. داده استخود اختصاص  هـاي برتـر بنـدي شـركت اسـاس آخـرين رتبـهراز طرفي،

هـاي هيچ يـك از شـركت،)اطلاعات مالي سال گذشته به استناد( 1392سال كشور در

د اين در حـالي اسـتنبندي جاي ندار رتبه شركت اول10سازي كشور در بين خودرو
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مي3تا2شركت برتر دنيا،10در بين كه معمولاً .گردد شركت خودروسازي مشاهده

بـوده اسـت كـه رتبـه36تـا8كشـور بـين هـاي خودروسـازي سقوط رتبـه شـركت

اي ريشهطورهباما اگر1.اند ها دانسته كارشناسان دليل اصلي را موضوع وضع تحريم

در ها تنها جرقه تحريم،اين موضوع نگاه گردد به اي براي آشكارسـازي عمـق فاجعـه

و اگر موشكافانه ايـن،تر بـه ايـن موضـوع پرداختـه نشـود صنعت خودروسازي بود

در ادامـه بـه. هاي نزديـك خواهـد بـود در ساليصنعت شاهد مشكلات بسيار بيشتر

هم خلاصه ا اي از مشكلاتي كه يران با آن درگير اسـت اشـاره اكنون صنعت خودروي

:شود مي

شدـ  هاي ساخت داخل خودروهبالا بودن قيمت تمام

و سرپرستي دولـت اداره در ايران با توجه به اينكه صنايع خودروسازي تحت حمايت

و هزينه گردند برداشت مي جز ها هزينه توليـد خـودرو نيسـت نيـز بـهءهاي جانبي كه

و خودروساز تحميل مي ها را با هزينه واقعي اين هزينه است ساز ناگزير خودروگردد

و به كه عنوان قيمت تمام شده خودرو به مشتري اعلام توليد محصول، جمع كرده كند

و كيفيت پايين رقـابتي. گـردد تر مـي منتج به توليد محصولات با قيمت تمام شده بالاتر

و بــهنبـودن، داران و همچنــين بــودن تكنولــوژي مـدرن ازهعـدم اســتفاد روز داخلــي

و شيوه پـايين،...هاي موفق موجود در اين صـنعت ازجملـه توليـد بموقـع، توليـد نـاب

و قطعات، عدم برونهكنند هاي توليد شركتبودن تكنولوژي  سپاري به خارج از كشور

و تجربعدم  و انتصـاب مـديران بـاهاستفاده از تكنولوژي خودروسازان موفق جهـان

 
. المللي خودروسازان سايت انجمن بين.1
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كم  گـذار مواردي هستند كه در بالا بودن قيمت تمام شده خودرو تـأثير همه،تخصص

.باشند مي

و انتخاب مديران دولتي نبودـ  ثبات مديريت

و گسـتردگي ايـن صـنعت ؛با توجه به دولتـي بـودن صـنايع خودروسـازي در ايـران

و تخصصداشتن در انتخاب مـديران نقـش زيـادي ... هاي اقتصادي، مديريتي، تجارت

هـايو بـراي دوره خـاص هـايو عمدتاً انتخاب مديران صنايع دولتي بـا انگيـزه ندارد 

مي كوتاه و با تغيير دولت مدت انجام و شكل پذيرد هاي سياسي جديـد، گيري گرايش ها

رو تصـميمات ايـناز. شـود سـازي دسـتخوش تغييـر مـي عملاً مديريت صنايع خودرو

اسـتراتژي(مـدت ريـزي بلنـد برنامهگيري شكلو عدمها دولتثر از تغييرأمتاي لحظه

.، به وضوح قابل مشاهده است)مدت بلند

 مدارانه هاي مشتري عدم وجود سياستـ

و انحصاري بودن توليد به و خـارجي دليل عدم وجـود رقيـب كيفيت پايين محصولات

و وجود تعرفـه بـالا جهـت عدم احساس خطر هم با پشتوانه دولت  عـدم در رقابت آن

مشـتري مجبـور بـه خريـد شـود كـه باعـث مـي ورود خودروهاي با كيفيـت خـارجي

ازكننـد هاي خودروسازي داخلي توليد مـي شركت محصولي باشد كه حـق انتخـابو

و عـدم كيفيـت محصـولات بـه.باشندمحدودي برخوردار  خـاطر عـدم وجـود رقابـت

از.ر استت پيشرفت تكنولوژي در مقايسه با توليدات خارجي بسيار پايين خدمات پـس

و و نبود تشكل... فروش، گارانتي هـاي قـوي بـراي مطالبـه همواره داراي مشكل بوده

و اجراي ضعيف قانون حمايت از حقوق مصرف كنندگان خـودرو، بـه حقوق مشتريان
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.اين مسئله هرچه بيشتر دامن زده است

 عدم وجود نقدينگيـ

از،بـديل اسـت بـي سازان نقشـي نقش قطعه،در صنعت خودروسازي امـا ايـن بخـش

.ل مـالي اسـتئصنعت خودرو با مشكلات زيادي درگير است كه مهمتـرين آنهـا مسـا 

و و از طرفي مراحل سخت پروسـه دريافـت طولانيبراي نمونه بالا بودن سود بانكي

و نـدا وام، بوروكراسي زائد اداري، همگي باعـث شـده  كـه واحـدهاي توليـدي كوچـك

و در سرمايه؛متوسط و دسـتمزد ... گذاري، تأمين مواد اوليه مناسب، پرداخـت حقـوق

و هزينه پـايينو داراي مشكل باشند   پـذير امكـان تـر در نتيجه دستيابي به كيفيت بهتر

.نگردد

 عدم شناخت مناسب بازارـ

و مشـخص نبـودن اسـتراتژي به مـدت، هـاي بلنـد دليل عـدم وجـود ثبـات در مـديريت

مح فرصت و تهديدهاي بهها ع يطي و حـقو نياز بازار نشدهي بررسيلمطور و سليقه

در نظـر گرفتـه،هـاي دولتـي حمايـتو دليل عدم وجود رقابتبه كننده انتخاب مصرف

. شود نمي

وـ  نوآوريعدم توجه به خلاقيت

كه متأسفانه يكي از بزرگ مـورد غفلـت داخلـيزيخودروسادر صنعت ترين مسائلي

و نوآوري در محصولات اسـت قرار گرفته، خودروهـاي توليـدي در ايـرانو خلاقيت

و اسـتفاده،سال پـيش در كشـورهاي پيشـرفته30تا20 حدود طور معمول به توليـد

شـامل تغييـر در در خودروهـاي داخلـي هاي صورت گرفته عمده خلاقيت. اند شده مي
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و يا نهايتاً و سوار كـر چراغ، سپر يك خودرو دن آن روي خـودروي برداشتن موتور

و امكانــات اوليــه ، فرمــان ABS)( ضــد قفــلهــوا، ترمــزهاي نظيــر كيســ ديگــر اســت

و و كولر بيشتر بر روي خودرو نصـبهصورت آپشن با دريافت هزينبه... هيدروليك

را مي شود كه معمولاً در كشورهاي پيشرفته اگر خودرويي يكي از امكانات ذكر شـده

هـاي بخـش. هش تقاضـا، بـازار خـود را از دسـت خواهـد داد دليل كـا نداشته باشد، به

و توسعه در صنايع خودروسازي داخلي نه به دليل عدم وجـود تخصـص بلكـه تحقيق

و رقابت به و عدم سرمايه دليل عدم وجود مديريت با برنامه گذاري مناسب در اين پذير

ا ســهم مغفــول مانـده اسـت، درحــالي كـه در صـنايع خودروســازي دنيـ عمـلاً بخـش 

و توسـعه نزديـك بـه سرمايه باشـد كـه ميليـارد دلار مـي84گذاري در بخش تحقيـق

و صنايع خودروسـازي ميليارد دلاري را براي دولت 400بازگشت سرمايه بيش از  ها

1.به همراه داشته است،گذار سرمايه

 استفاده ناقص از تجارب صنايع خودروسازي جهانـ

و تحــول اساســي شــدوجــود آمــدن بحــران جهــاني، اقتصــاد دنيــا دچــار پــس از بــه

خاطر كـمبه 2009در سال. هاي خودروسازي متحمل ضررهاي زيادي شدند شركت

در همان(شدن تقاضاي خريد خودرو  شد2 نمودارگونه كه فروش)ه استنشان داده

خودروسـازان بـراي همراه بود، در اكثـر نقـاط دنيـا رقابـت با كاهش خودرو در دنيا 

و بِكر اين جذب مشتري بيشتر شد از به،رو تلاش آنها براي يافتن بازارهاي جديد روز

در هـا بـه فكـر سـرمايه بـه همـين دليـل بسـياري از شـركت. روز بيشتر شـد  گـذاري
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و با ايجاد خطوط توليد در كشورهايي افتادند كه داراي صنعت خودروي قوي نيستند

. دندكراقدام،تن بازارهاي جديدياف براياين كشورها 

 2014-2004روند فروش خودرو در جهان طي دوره.2 نمودار

. المللي خودروسازان محاسبات تحقيق براساس آمار انجمن بين:خذأم

و بـا ايجـاد سـايت هـاي خودروسازان داخلي نيز از ايـن مسـئله اسـتفاده نمـوده

و صنعت توليدي در كشورهايي كه داراي رابطه  سياسي خوب، قوانين گمركي مناسب

به هستند خودروسازي ضعيف از.كار كردند شروع خودروسـازان داخلـي در برخـي

و همچنـين آمريكـاي،بـلاروس،كشورهاي آسياي ميانه ازجملـه سـوريه  آذربايجـان

و در  و سايت،سنگال در كشورآفريقا نيز قاره لاتين مانند ونزوئلا هاي توليدي ايجـاد

انـدازي خـط اما ايجاد خط توليد در خارج از كشور به راه. دنبال ايجاد آنها هستندبه يا

٠

١٠٠٠٠٠٠٠

٢٠٠٠٠٠٠٠

٣٠٠٠٠٠٠٠

�٠٠٠٠٠٠٠

�٠٠٠٠٠٠٠

�٠٠٠٠٠٠٠

٧٠٠٠٠٠٠٠

٨٠٠٠٠٠٠٠

٩٠٠٠٠٠٠٠

٢٠٠� ٢٠٠� ٢٠٠� ٢٠٠٧ ٢٠٠٨ ٢٠٠٩ ٢٠١٠ ٢٠١١ ٢٠١٢ ٢٠١٣ ٢٠١�

ش
رو

نف
زا

مي

iran

total

Japan

China

USA



___________________________________________________��

و بسياري از مسائل ديگر به سـرمايه توليد، جايگاه گـذاري هاي خدمات پس از فروش

همچنين امكان ورود رقباي خارجي كـه محصـولات ايرانـي. عظيم نيازمند خواهد بود

و تنها زماني اين كار مناسب اسـت كـه نيز وجود،دتوانايي رقابت با آنها را ندارن دارد

و،افـزايش كيفيـتو هـاي ثابـت كاهش هزينه،با افزايش توليد موجبـات ايجـاد رقابـت

.شودفراهم پايداري در عرصه جهاني 

 عدم استفاده كاربردي از مديريت دانشـ

و مهمترين موضـوع،مديريت دانش در راسـتاي روش انديشيدن برمبناي تجربه است

و بهرهآكسب كار از يي وري بالا در سازمان براساس كاربرد مديريت دانـش، حمايـت

و سرمايه و. هاي فكري اسـت دانشگران نگهـداري دانـش در سـازمان، ايجـاد تشـويق

. امـري ضـروري اسـت،ارزيابي عملكـرد براسـاس ميـزان تسـهيم دانـش در شـركت 

بهمهمترين نكته در بحث مديريت دانش است كه دانش در اذهان افـرادي اين امر توجه

و اين افـراد بـه است كه در سازمان كار مي از مهمتـرين،دانـش دارنـدگان عنـوان كنند

هـاي داخلـي هـاي كـلان شـركت يكي از نقاط ضعف در برنامـه. منابع سازمان هستند

و بهبود وضعيت آنهاست كه اين موضوع هم، ريشه  توجه نداشتن به شرايط كاركنان

مدير شركت، احساس وظيفه در قبـال زيرا،ها داردر دولتي بودن صرف اين شركتد

و تنهـا بـراي حفـظ مو بهبود شرايط  لي همچـون قعيـت خـود بـه مسـائ كاركنان ندارد

ميافزايش آمار توليد  و تقريباً بسنده مي كند شـود كـه غافل از وضعيت كاركنان خود

و بهره بلنداين موضوع در  در ادامـه. كنـد ري سازمان لطمـه وارد مـيو مدت به كيفيت

شد1گونه كه در جدول همان ي خودروسـازيها هايي از شركت به نمونههنشان داده
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و مي روش كاربرد آن پرداخته شدهبه كه مديريت دانش را اجرايي .شود اند، اشاره

 هاي خودروسازي روش كاربرد مديريت دانش در چهار نمونه از شركت.1جدول

روش كاربرد مديريت دانشعنوان

شركت

)مرسدس بنز(دايملر

و*)COP,Communities Of Practice(هاي خُبرگياستفاده از انجمن•

 هاي دانش بسته

كارآمد، سازي يك شبكه وب داخلي، داراي محيط كاربرپسند، امن، پياده•

و مؤثر انعطاف  پذير

به• و نگاه شركت به كاركنانش ايجـاد بسـتر مناسـب عنوان منابع دانشي

و تجربيات براي اشتراك  گذاري دانش

**)BPR, Best Practice Replicating(تكرار بهترين تجربه•شركت فورد

***انجمن گروه تبادل دانش•ايران خودرو

و فن•شركت پورشه و مديريت دانش ورياانتقال دانش

كه»هاي خبرگي انجمن* كار در يك حـوزه دانشـيو فرآيندهاي بهبود كسبازگروهي از كاركنان شركت هستند

و تركيب انجمن.شوندمي مند بهره و حوزهو هاي خبرگي، توسط فرآيندهاي كسب دستور كار، دامنه هاي دانش كار

و فنـاوري، انتقال پيشرفتاين انجمن هدف اصلي. شود مرتبط تعيين مي شـركت هاي فنـاوري از واحـد تحقيقـات

و بازاريابي است دايملر .به مهندسي، ساخت، فروش

فر» تكرار بهترين تجربه« يندآفر** مي يندهاي كاريآدر م كه بهوتواند در بيشتر از يك و هنگامي قعيت كار رفته

مي كه توسط افراد ديگر نسخه و تكرار و بهبود برداري .يابد شود، دستخوش تغيير شده

و سفارش محصول به واحدهاي پژوهشي است»انجمن گروه تبادل دانش«هدف*** .شناخت بازار

شركت ايـران خـودرو هـم هماننـد،قابل مشاهده است1گونه كه در جدول همان

و پورشه مديريت دانش را مورد استفاده قرار داده اسـت شركتسه  معتبر بنز، فورد

 همـين دليـلهبـ. حاصل نشده اسـت توفيقي چرا در اين راستا بايد بررسي كرد كه اما 

بـ چرايي عدم توفيق شركت در ويـژه شـركت ايـران خـودروههاي داخلي خودروساز
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ــ ــيهب ــش را م ــديريت دان ــارگيري م در ك ــوان ــكلات درون ت ــب مش و قال ــازماني س

.توضيح دادهآمد2سازماني كه در جدول برون

 هاي داخلي مشكلات عدم توفيق كاربرد مديريت دانش در شركت.2جدول

مشكلات

 سازماني درون

و سازنده بين بخش• هاي مختلف سازمانعدم وجود يك ارتباط مستمر

 ريزي دقيق عدم وجود برنامه•

و برنامه• و ريزي براي سرمايه عدم توجه گذاري در مديريت منابع انساني

 مديريت دانش

مشكلات

 سازماني برون

و تأثيرات آن بر عدم ثبـاتسياست• ايسـليقهويريتدمـهاي كلي دولت

آنبودن

 ارتباطات ضعيف با صاحبان صنعت در دنيا•

 جهان سازي در صنعت خودرو متداولهاي استراتژي

از ابتداي توليد صنعت خودرو در دنيا، تاكنون چنـد اسـتراتژي مهـم بـر ايـن صـنعت

:حاكم بوده كه اهم آنها عبارتند از

 استراتژي توليد انبوهـ

براي رسيدن بـه. خودرو، استراتژي توليد انبوه بودنخستين استراتژي پس از اختراع

و سپس پايگاه كارشناسـان. بـود سـازي لازم هاي قطعه توليد انبوه، دو مرحله مونتاژ

در براي اين استراتژي، مراحل ديگري همچون ايجاد پايگـاه  و تحقيقـاتي هـاي طراحـي

و قطعــه شــركت و ســاخت هــاي خودروســازي و طراحــي ســازي، ســاخت خــودرو

و تجهيزات خطوط توليد نيـز اشينم و ابزار هـدف اصـلي از ايـن. داننـد لازم مـي آلات
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تخصـص، براسـاس استراتژي، سازماندهي متمركز، افزايش حجم توليد، تقسـيم كـار

و راحتي اتصال آنها به يكديگر بود اما اسـتراتژي توليـد. قابليت تعويض كامل قطعات

شـود هاي ديگر كه در ادامه اشـاره مـي تراتژيانبوه به تنهايي بدون در نظر گرفتن اس

.كارساز نبود

 استراتژي افزايش سودـ

كـه چنـد شـود استنباط مـي گونه هاي تجربي صنايع خودروسازي جهان، اين از تحليل

ازافزايش سود قابل ذكر براي استراتژي :عبارتند

،حجم تنوع مدل.1

،ها در حجمي ثابت اهش دائمي هزينهك.2

و انعطاف.3 ،ابداع

و تخصص.4 ،كيفيت

.حجم توليد.5

 تحويل بموقع استراتژيـ

و اجرا كرد هـاي اصـلي ايـن ازجمله هدف. نظام تحويل بموقع را اولين بار تويوتا ابداع

:كرد اشاره زير توان به موارد نظام مي

ب.1 و ،موقعتحويل درست

،به حداقل رساندن موجودي انبار.2

و از رده خارجبه.3 ،صفر رساندن تعداد محصولات معيوب

،هاي كوچك پذيري توليد در مجموعه انعطاف.4
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،كنندگان قطعات تر با تأمين هاي نزديك همكاري.5

و مشاركت.6 .كار گروهي

و اطلاعـات بـوده كـه امـري اجراي اين استراتژي، مستلزم جريان سـريع كالاهـا

و دشوار است پر و قطعـات. هزينه خصوصيت اصلي اين سيستم، تكيه بر توليـد اجـزا

و سريع به فر و انتقال بموقع .يند بعدي توليد استآدر حجم كوچك

 استراتژي توسعه صادراتـ

و خودروسازان بزرگ جهان، با تأمين نيازهاي داخلي به منظور يافتن بازارهاي جديـد

ــتر  و ارز بيش ــرمايه ــأمين س ر،ت ــارجي ــاي خ ــه بازاره ــدب ــدن. وي آوردن ــارج ش خ

هاي خودروسازي از حالت انحصـاري، نتيجـه رقـابتي بـود كـه بـر اثـر ورود شركت

خودروسـازان. خودروهاي خارجي در كشورهاي صاحب ايـن صـنعت، شـدت يافـت 

بزرگ دنيا همچون جنرال موتورز، فورد، تويوتا، نيسان، كرايسـلر، فيـات، پـژو، رنـو، 

و هيوند بهميتسوبيشي، هوندا، مزدا و تحـولات فنـي ا، اين منظور به تحولات مديريتي

و يـافتن سـهم. روي آوردند عامل اساسي رويكرد توسـعه صـادرات، كمبـود تقاضـا

. بازار مناسب بوده است

و استراتژيـ  حفظ محيط زيست ايمني

و آلودگي هوا، امـري جـدي در حيـات بشـري اسـت . امروزه استاندارد ايمني خودرو

سا دولت و تأمين اين استانداردها هستندها در . خت خودروهاي جديد، مجبور به حفظ

و به هـاي گذاري شركت در توابع سرمايه،كارگيري عناصر اين دسته از عوامل رعايت

.سازي، امري مهم است خودرو
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 استراتژي جذابيتـ

و بالا بردن ميزان امروزه طراحي خودرو يكي از مباحث انگيزشي براي جذب مشتري

ازف از هـاي خودروسـاز بـه ايـن موضـوع بـه رو شـركت ايـن روش است، عنـوان يكـي

مي استراتژي . كنند هاي مهم در صنعت خودرو نگاه

 هاي توسعه صنعت خودرو بررسي اجمالي مدل

و مطالعه مدل هاي توسعه صنعت خودرو در كشورهاي كره جنوبي، چين، هند، تركيه

برخـورداراي اهميـت ويـژه از هـا براي اين دولـت دهد صنعت خودرو برزيل نشان مي

و قطعه است ايران. سازان آنهاستو بخشي از درآمدهاي ملي آنها مرهون صنعتگران

و بيش تلاش كم و نحـوه نيز هايي براي توسعه صـنعت خـودرو داشـته، امـا سـرعت

مــرور. اســت داشــتهاجــراي آن در مقايســه بــا ايــن كشــورها رونــد كنــدتري 

توانـد هاي كشورهاي قابل مقايسه با ايران در زمينه صنعت خودرو مـي سياستگذاري

بـه3در جـدول. وضعيت موجود صنعت خودرو در ايران كمك كنـد شناسي به آسيب

هاي توسعه صنعت خودرو در كشورهاي قابل مقايسـه بـا ايـران بررسي اجمالي مدل

1.پرداخته شده است

. 1392ماه ماهنامه خودروگستر سايپا، بهمن.1
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 هاي توسعه صنعت خودرو در كشورهاي كره جنوبي، مدل.3جدول

و ايران  چين، هند، تركيه، برزيل
تدوين سند

توسعه صنعت

 خودرو

 نوع حمايت دولت برنامه استراتژيك

كره

 جنوبي

 1341سال

تصويب قانون

 خودرو

 1352سال

تدوين برنامه

استراتژيك 

 صنعت خودرو

هاي اجرايي بـراي توسـعهاتخاذ روش

از طريـــق كـــاهش كنتـــرل صـــادرات

و  و اعطــاي وام بــا بهــره كــم مركــزي

بدون معطلي به توليدكنندگان كالاهـاي 

و احــداث  صــادراتي، تخفيــف ماليــاتي

ــادرات،  ــويق ص و تش ــارت ــز نظ مراك

ويسهايي با رئـ تشكيل جلسه جمهـور

ل ارزيئساماندهي مسا

سال قبل ممنوعيت واردات را لغو26از

و تعرفــه واردات را تــا درصــد10 كــرد

و سوبسـيدهاي  تنزل داد، اما تسـهيلات

دولتي را در حمايت از صـنعت خـودرو 

كاهش نداد، در عـوض، از آن زمـان بـه 

و افزايش بعد، سياست هاي جهاني شدن

. ظرفيت توليد را با جديت دنبال كرد

 چين

 1373سال

تدوين سند

اهداف توسعه 

 صنعت خودرو

هــاي پراكنــده،گــذاريهــدايت ســرمايه

هايي با رويكرد كـاهش حمايت از طرح

و  و آلايندگي و انرژي مصرف سوخت

ــدمســمكاني هــاي تشــويقي بــراي خري

 خودروي داخلي

ل فـــروشئدخالـــت نداشـــتن در مســـا

و تنها با ايجاد زيرسـاخت هـاي خودرو

و سيا هــاي صــحيح، تگذاريســمناســب

و واسطه مي مانع بروز دلالي .شود گري

 هند

 1385سال

تدوين سند

اهداف توسعه 

صنعت خودرو 

 سال10براي 

ــتر در ــودرو بيش ــنعت خ ــعه ص توس

و بنـادر هايي مثل توسعه جاده جنبه ها

هاي ريلي براي جابجـاييو زيرساخت

ــروژه  و پـ ــودرو ــگ خـ ــاي پاركينـ هـ

و همچنين توسعه چند منظوره در بنادر

در زيرســاخت  هـــاي تــأمين بـــرق را

. دستور كار خود قرار داده است

ــد ــت هن ــادي،دول ــات بني ــراي تحقيق ب

و براي 100هاي مالياتي مشوق درصدي

و تكنولوژي هاي رقابتي مشوق كاربردها

و بـراي توسـعه محصـول 75 درصدي

ــاتي  ــوق مالي ــر50مش ــدي در نظ درص

همچنين براي انتقال دانـش. گرفته است

و به هاي جايگزين كارگيري سوخت فني

.هم ماليات را به صفر رسانده است

 تركيه

از نيم قرن پيش

با مونتاژ وارد

صنعت خودرو 

.شد

و مالكيت و توسعه تمركز روي تحقيق

و فن و مـديريتاطراحي وري صـنعتي

 دانش 

هاي تحقيـقبه بعد، هزينه2008از سال

دليل وضع قوانينو توسعه در تركيه به

و معافيــت شــركت هــاي جديــد ماليــاتي

.درصد كاهش يافته است 100تحقيقاتي، 
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تدوين سند

توسعه صنعت

 خودرو

 نوع حمايت دولت برنامه استراتژيك

و همچنين و توسعه ايجاد مركز تحقيق

ــرمايه ــراي س ــز ب ــذاري در آن مرك گ

و  توســــعه خودروهــــاي الكتريكــــي

آن زيرساخت  هاي مرتبط با

ــز12هزينــه ــون دلاري بــراي مرك ميلي

و تكنولـوژي خـودرو و توسـعه تحقيق

 واقع در دانشگاه استانبول

و توسعه سرمايه گذاري در بخش تحقيق

ت  وليـد ناخـالص را به انـدازه دو درصـد

.داخلي افزايش داده است

 برزيل

 1344از سال

تدوين برنامه

هاي پنج ساله 

براي صنعت 

خودرو آغاز 

.گرديد

ــه ــعه1990در دهـ ــتراتژي توسـ ، اسـ

ــمت ــه س ــل ب ــودروي برزي ــنعت خ ص

و قطعــات،  توســعه صــادرات خــودرو

و خصوصــي ســازي صــنعت خــودرو

ايت از نوسازي اين صنعت معطوف حم

.شد

و مردميعرضه خود  روهاي كوچك

و اتصال به شبكه جهاني صنعت ادغام

مندي از مشاركت خودرو از طريق بهره

گذاري خودروسازان جهانيو سرمايه

 كرايسلر، فـورد، فيـات، رنـو، نيسـان،(

و غيره )فولكس، جنرال موتورز، تويوتا

ــارا ــوقئ ــاهشه مش و ك ــاتي ــاي مالي ه

براي رقـابتي شـدن(هاي واردات تعرفه

)خودرو صنعت

 ايران

 1379سال

تدوين سند

توسعه صنعت 

 خودرو

اتصال به شبكه جهاني صنعت خودرو

و افــزايش ــي ــش مهندس ــزايش دان اف

توانايي در توسعه محصول همگـام بـا 

ــت  ــا قابلي ــان ب ــودروي جه ــنعت خ ص

 فروش در بازارهاي جهاني

و وجود دولتي بودن محض اين صنعت

پـذيري هاي بالاي وارداتي، رقابت تعرفه

بيدر  .معنا كرده است صنعت خودرو را
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، اين موضوع قابل استنباط اسـت كـه مشـكل صـنعت آمد3 براساس آنچه در جدول

نداشتن سند توسـعه صـنعت خـودرو نيسـت، چـون ايـن سـند در سـال،خودرو در ايران

تصويب شده است، مشكل آن همكاري با خودروسـازان بـزرگ جهـان هـم نيسـت 1379

و كيـا زيرا شركت سايپا از بـدو تأسـيس بـا شـركت  هـايي نظيـر سـيتروين، رنـو، نيسـان

و بـا پـژو فرانسـه زيـاد همكاري داشته يا شركت ايران خودرو هـم سـاليان  و بنـز آلمـان

و بحـث انتقـال دانـش فنـي بسـيار سوزوكي ژاپن همكاري داشته است ؛ البته نوع همكاري

و صرف همكاري با شركت مهم مي مشكل اين صـنعت. كند الذكر كفايت نمي هاي فوق باشد

و انـرژي هـم هاي اصـلي مثـل تـأمين راه زيرساخت هم همچون كشور هندوستان، ، بـرق

ح و همچنين روند و دولتي بودن صنعت خودرو هم با وضع قوانيني همچـون نيست مايتي

و تعرفه هاي سنگين وارداتي براي حمايت از صنايع داخلي، در جهتـي بـوده قوانين مالياتي

معقـول از ايـن انتظـارات كه صنعت خودرو پيشرفت كنـد، امـا صـنعت خـودرو نتوانسـته 

.را برآورده كندصنعت 

براهكارهاي  رفت صنعت خودرو از وضعيت بحران برونمنظورهپيشنهادي

 واگذاري صنعت خودرو به بخش خصوصي واقعي.1
جز شركت و سايپا هاي مشـمول شركتءهاي اصلي خودروسازي يعني ايران خودرو

يك ماده  و در گروه قـانون وچهـارم چهـل هاي كلي اصـل قانون سياست)2(واگذاري

 47454مصـوبه هيئـت وزيـران بـه شـماره»1« بنـد اساسي قرار داشتند كه براساس 

20صـورت حـداقل منتقل شـدند كـه در ايـن)2(به گروه دو ماده،7/10/1390مورخ
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به،درصد سهام آن در اختيار دولت باقي خواهد ماند  مصـوبه رسـد بايـد نظـر مـي لذا

و به حالت اول برگردد تا حركت به سمت خصوصـي فوق سـازي واقعـي الذكر اصلاح

. در صنعت خودرو شكل گيرد

و توسعه مشترك اعمال دقيق مديريت دانش.2 و تشكيل واحد تحقيق

و دانش يكديگر انتقال دانش بين شركت و استفاده از محصولات و خارجي هاي داخلي

.پذير خواهد بود امكان،سازي اين دانش در سايه اعمال دقيق مديريت دانشو بومي

و تحقيقاتيتأسيس.3  مراكز آموزشي
از گــذاري ســرمايه و اســتفاده و تحقيقــاتي هــاي كــلان در تأســيس مراكــز آموزشــي

جز تربيت و مديريتي درءشدگان آن در عرصه كارهاي فني مدت بلندمواردي است كه

.بسيار تأثيرگذار خواهد بود

و مديريت تحريم.4  تشكيل اتاق فكر

و ارائ منظور برنامهبه اتاق فكرتشكيل ه راهكارهـاي عمليـاتي بـراي مواجهـه بـا ريزي

و مواردي از قبيل تحريم ميبه... ها، كاهش فروش همچنين.تواند تأثيرگذار باشد شدت

و تـدويناي صورت لحظه اتاق فكر بايد به و نحـوه انتقـال فنـاوري و مشكلات مسائل

و برنامه خود را و اطلاعات و اصلاح آن را رصد كند دربه استراتژي صورت بهنگـام

. اختيار مديران خودروسازي قرار دهد
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 ادغام در صنعت خودرو.5
ها براسـاس سـطح مـالي سطح بودن شركتهم،يكي از ملزومات ادغام در اين صنعت

و قاطع بودن مديريت مشتري مي ها و اجرا ادغام، كـاهش گرچه باشد، ها در تصميمات

و افزايش هزينه و توسعه  اتخـاذ لكـن بـا،بازار فـروش را بـه همـراه دارد هاي تحقيق

و استفاده دولت از ابزار تعرفه از گشايشضمن،اي تمهيدات لازم فضاي رقابتي مـانع

شد خودروهايو كاهش كيفي واردات رويه افزايش بي اين راهكار.توليد داخل خواهد

و زمان ورود به بازارهاي صنعت خودروي ايران سازي واقعي در صورت خصوصي

هاي خودروسـاز داخلـي شركتدر غير اين صورت ادغام،كارساز خواهد بود جهاني

و شـود بلكـه مشـكلات عديـده مورد نظر نمـي نه تنها باعث تحقق اهداف اي در هـدايت

در شركت بزرگ مديريت . پي خواهد داشت تر دولتي را

ارتقـاي كيفـي بـه خودروسـازان تحريـك هـا جهـت تعرفه پلكانيكاهش.6

 پذيريو افزايش رقابت خوردو

و تشويق صنعت خودروسـازي بـه افـزايش منظـور شايد مهمترين ابزار براي تحريك

و توان رقابت به پذيري كاهش پلكاني تعرفه كيفيت رديـف بـا اي پلكان هـم گونه ها باشد

ك .ندكلاس خودروهاي توليدي داخل كشور امكان انگيزش را ايجاد
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و نتيجه جمع  گيري بندي

با توجه به مسائل بيان شده در پژوهش انجام گرفته، اين موضوع قابل اسـتنباط اسـت كـه

و توانــايي رقابــت بــا مــينبــه ســر خــوبيصــنعت خودروســازي ايــران در شــرايط  بــرد

و  توليدكننــدگان خــارجي را نخواهــد داشــت مگــر اينكــه بــا اتخــاذ تصــميمات اســتراتژيك

به،شده كارشناسي و.وجود آيد تغييرات بنيادي در اين صنعت آشكاري كـه تفاوت اصلي

، بحـث وجـود دارد هاي مؤثر در حوزه صنعت خوردو اي شاخصنبرمبها در تمام مقايسه

و نحوه مـديريت ناشـي از ايـن تملـك بـود، پـس مـي  تـوان گفـت مهمتـرين تفـاوت مالكيت

و خــارجي در مالكيــت ــي ــا مــيو مــديريت خودروســازان داخل ــاي شــركت. باشــد آنه ه

و تماماً خودروساز خارجي باشـد بخش خصوصـي مـي حقوقي در تملك اشخاص حقيقي

ماهيـتو باشـد در اختيـار دولـت مـي داخلـييخودروسازصنايع بخشي از مالكيتولي 

در اتخـاذ تصـميمات، اهـداف، بنيـادي مسـلماً ايـن تفـاوت.باشـد مـي مـديريت آن دولتـي 

خواهـد داشـتيينقش بسزا،دولتي منصوب شدهمديرانييو راهكارهاي اجراانداز چشم

و بازرگـاني كشـور كـه تـابع هـاي عمـده بخـش حـاكم بـر شرايطو از طرفي   اقتصـادي

مي سيستم و گسـترش بخـش خصوصـي را بـه سـختي هاي دولتي باشند، اجازه توسـعه

و همسو لذا،دهند مي در راسـتاي قـانون اجـراي هاي اجرايـي يي بيشتر دستگاهسازگاري

.بايد در سرلوحه كار دولت قرار گيرد،چهارم قانون اساسيو هاي كلي اصل چهل سياست

و دولـت هاي هاي شركت گذاري با توجه به اينكه روند سرمايه در خودروساز هـا

و توسعه به سمت ايده استفاده از سـوخت  و تكنولـوژي مراكز تحقيق  هـاي جـايگزين

بهيهيبريد خودروهاي در محصولات جديد سوق داده شده است، لازم است با توجه
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و همچنين براي آنكـه در كلان وضعيت بحراني آلودگي هوا مخصوصاً شهرهاي ايران

بـازار داشـته باشـد، صـنعت ايـن در آينده صنعت خودروسـازي ايـران جايگـاهي در 

 طـور بـه را ريـدي خودروهـاي هيب گذاري در بخـش، سرمايهكشور بايدخودروسازي 

در جدي و تر .هاي آتي خود قرار دهد برنامهسرلوحه كارها
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