
  
  

و ارائــه راهبــردي برنامــه ریــزي کمــی   
بـا   علامـت تجـاري  راهکارهاي بهبود جایگاه 

  QSPMاستفاده از ماتریس 
  
  + ∗ امید بشردوست ■

دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی مؤسسه 
  آموزش عالی ارشاد دماوند

  1 شجاعیمحمدرضا  ■
  عضو هیأت علمی مؤسسه آموزش عالی ارشاد دماوند

  2محسن منصوري ■
دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی مؤسسه 

  آموزش عالی ارشاد دماوند
  
  
  
  

  چکیده
، مندي از تجربیات افـراد متخصـص  ماشین آلات، بهره فناوريصنعت لبنی یکی از مهمترین بازارهایی است که رشد و پیشرفت 

است؛ به طوري رقابت ایجاد نموده پر محیطی بسیار  ،هاي علمی موجود در این زمینهپیشرفتنیز هاي صنایع غذایی و رشتهتوسعه 
 R&Dچـون تـوان مـالی، بخـش     همهایی که هر شرکت براي ورود به بازار لبنی و حفظ بقاي خود لازم است از یک سلسله شاخص

کـرده  و علمی، پرسنل متعهد، با تجربه و تحصیل امانمندپیگیر و پیشرو، بازاریابی علمی و تخصصی، مدیریت توزیع و فروش س ،قوي
مقاله حاضر . راحتی خود را با تغییرات محیطی تطبیق دهده روند ارتقاي شغلی مشخص و امنیت شغلی برخوردار باشد تا بتواند ب با

هاي فعال در عرصه صنایع لبنی و اسـتفاده از روش پیمـایش، مطالعـات    اله به عنوان یکی از شرکتبا مطالعه موردي شرکت لبنی ک
اي از هاي مناسب آن سازمان به عنوان نمونهراهبرده ئبه ارا SWOTها و تهدیدها به شیوه میدانی و تعیین نقاط قوت، ضعف، فرصت

 راهبـردي ریزي ه شده با استفاده از روش ماتریس کمی برنامهئهاي اراراهبرددر گام بعد، . است شده صنعت لبنی در کشور پرداخته
(QSPM) قرار دارد ) تنوع محصولی(کاله در حالت رقابتی  بر اساس نتایج بدست آمده وضعیت شرکت لبنی. بندي شده استاولویت

  .رسدوري به نظر میلازم و ضرهاي مناسب در جهت تقویت و حمایت از فرایندهاي داخلی راهبردتدوین و اجراي و 
  

  QSPMهاي پورتر، مدل راهبرد، راهبرديمدیریت : واژگان کلیدي
  

  
 عهده دار مکاتبات ∗
  O_bashardost@yahoo.com :و آدرس پست الکترونیکی سازمانی 021-66483608: شماره نمابر +
  Shojaee@sbu.ac.ir :و آدرس پست الکترونیکی سازمانی 021-66483608: شماره نمابر ١
  Mansouri_ershad@yahoo.com :و آدرس پست الکترونیکی سازمانی 021-66483608: شماره نمابر ٢

mailto:O_bashardost@yahoo.com
mailto:Shojaee@sbu.ac.ir
mailto:Mansouri_ershad@yahoo.com
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  مقدمه - 1
بـه   بایدها امروزه یکی از مهمترین مواردي که مدیران شرکت

بحث تطابق با تغییرات محیطی به طور همزمان و  ،آن توجه کنند
در ایـن   .اسـت ) هـا فرصـت (یا حتی پیش بینی تغییرات محیطی 

راستا، مدیران با شناسایی و ارزیابی نقاط قـوت و ضـعف خـود، از    
هــا و تهدیــدهاي بوجــود آمــده در اثــر تغییــر و تحــولات فرصــت

اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی و سیاسی در بازارهاي رقـابتی بهـره   
هـا و  شناسایی نقاط قوت و ضعف، فرصت( که این مهمجویند؛ می

لاً جدي، دقیـق و بـا هـدف حفـظ و     باید به صورت کام) تهدیدها
 . ارتقاي جایگاه فعلی شرکت در بین مشتریان خـود انجـام گیـرد   

متناسب و مطابق بـا فرهنـگ سـازمانی، نقـاط قـوت و       ،راهبردها
در این بین  .شوندهاي محیطی برگزیده و اجرا میو فرصت ضعف

کرده، با تجربه و متعهد سازمان استفاده از تجارب مدیران تحصیل
لذا مدیران عالی سـازمان قبـل از    ؛تواند بسیار مفید واقع شودیم

راهبـردي لازم اسـت مراحـل    ریزي هر نوع تصمیم گیري و برنامه
را از نظر گذرانده و کمی به محتواي مراحل آن  مدیریت راهبردي

توجه و تمرکز نمایند تا بتوانند از ماحصل تمرکز و توجـه خـود و   
خلی و فرصت و تهدیـدهاي محیطـی   بر پایه نقاط قوت و ضعف دا

را که جهت رقابت در این دهکده جهـانی مناسـب    راهبردبهترین 
 .اتخاذ نمایند ،است

  ]: 1[راهبرديمفهوم مدیریت 
ي هـا یک نوع بازي است که مـدیران بـا دیگـر گـروه     راهبرد،

دهنـد و ایـن بـازي    هـا انجـام مـی   سازمان خود یا دیگـر سـازمان  
شکست یک سازمان یا صنعت را تعیین چگونگی روند موفقیت یا 

زیراکه برگرفته از نوع حرکت آن دسته از بازیگرانی است  ؛کندمی
انجامد و این فرآینـد تـا پیـروزي    که به واکنش دیگر بازیگران می

 .]2[یابدیکی از طرفین و شکست دیگري ادامه می
اي هماهنگ، جامع و پیوسـته اسـت   ، برنامهراهبرديمدیریت 

دهـد و منظـور از   استعداد ممتاز سازمان را با محیط پیوند میکه 
هاي سازمان در چارچوب اجراي صحیح مدیریت تحقق هدف ،آن
 .]5[است

  :الگوي اصلی مدیریت راهبردي
 ،حلقه بازخوردي میان مراحل تجزیه راهبرديفرایند مدیریت 
بنابراین مـدیریت  . انتخاب، اقدام و اصلاح است تحلیل و شناخت،

  :شوداز سه عنصر اساسی تشکیل می اهبردير
 

 ):شناسایی( راهبردتجزیه و تحلیل و تدوین  - 1
 ؛شـود در این مرحله مأموریت سازمان یا شرکت شناسایی مـی 

هـا  ها، فرصتها، ضعفعوامل داخلی و خارجی براي شناسایی قوت

هـا در سـطوح   راهبردو تهدیدها بررسی و براسـاس آنهـا اهـداف و    
  .شودمیمختلف تعیین 

  
 انتخاب -2

شـکل گرفتـه در مرحلـه     هر یک از راهبردهايدر این مرحله 
  .شودقبل ارزیابی و بهترین آنها انتخاب می

  
 اقدام و اصلاح نتایج - 3

ریـزي شـده و مـنظم    هاي برنامـه اي از فعالیتمجموعه ،اقدام
ها را در جهت رسیدن به هدف موردنظر این برنامه ،است و اصلاح
هاي انتخاب شده اجـرا و  پس در این مرحله طرح. کندکنترل می

بایـد   .شـود براساس عوامل تأثیرگذار درونی و بیرونی اصـلاح مـی  
و بـر  دهنـد  را تشکیل مـی توجه کرد که این سه مرحله یک روند 

ز هر یک از مراحل تواند انقطه شروع می ،طبق اصول تئوري بازي
  ].2[باشد 3و  2، 1

  

  
  ]2[راهبرديت یفرایند مدیر: 1شکل

  
باید با ماهیت رقابـت سـازمان در صـنعت     راهبردبراي تدوین 

ماهیـت رقـابتی در صـنعت لبنیـات     . لبنیات آشنایی کامل داشت
ذیـل  بـه عوامـل    3براساس تجزیه و تحلیل پنج نیروي بازار پورتر

  : بستگی دارد
هـاي  تهدید رقباي تازه وارد با سـرمایه گـذاري  : رقباي بالقوه -1

 ؛ولات لبنینصب و راه اندازي خط کامل تولید محصو  کامل
 ـ : میزان رقابت -2 وي آمـوزش نیـر   و روزماشین آلات مـدرن و ب

 ؛)هاي رقابتیمزیت( انسانی ماهر
اي، هاي میـوه نوشیدنی(محصولات جایگزین با صنعت لبنی  -3

 ؛...) چاي، قهوه و
 ؛قدرت چانه زنی تأمین کنندگان مواد اولیه -4

  
٣ Porter 

 شناسایی
 

 انتخاب اقدام
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 .لبنیقدرت چانه زنـی مشـتریان و مصـرف کننـدگان محصـولات       -5
نوع مزیت رقابتی، قدرت نسبی بازار  ،عوامل گفته شده در بالا

کند کـه  شرکت و سود شرکت فعال در صنعت لبنی را تعیین می
  ].383-386: 2[توان آن را به صورت نمودار زیر نمایش داد می

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  
  

  ]383: 2[ پنج نیروي بازار پورتر: 2شکل 
  

یکی از ارکان مهـم مـدیریت    ریزي و مدیریت راهبرديبرنامه
بررسـی عوامـل درونـی و بیرونـی     . استیک سازمان و صنعت  در
چراکـه   ؛اسـت  ش مهمی از برنامه ریزي و مـدیریت راهبـردي  بخ

فرآیند مدیریتی هر صنعت متأثر از فرآینـد تعامـل آن بـا محـیط     
هـا و تهدیـدها   ماتریس نقاط قـوت، ضـعف، فرصـت   . بیرونی است

)SWOT ( ــه ــروف برنام ــاي مع ــی از الگوه ــدیریت  یک ــزي و م ری
، مـدل تحلیلـی   ]SWOT]1 روش تجزیه و تحلیل. راهبردي است

نظام یافته هر یک از عوامـل   یمختصر و مفیدي است که به شکل
هـاي  راهبردها و تهدیدها را شناسایی کرده و قوت، ضعف، فرصت

-متناسب با موقعیت کنونی حرفه مورد بررسـی را مـنعکس مـی   
در حالـت معمـولی متشـکل از یـک جـدول       SWOTمدل . سازد

یک از چهـار نـواحی آن نشـانگر     مختصاتی دو بعدي است که هر
تـوان عوامـل   با استفاده از این الگو مـی  لذا نوع راهبرد است؛یک 

-درونی و بیرونی صنعت لبنی را بـه خـوبی شناسـایی و بـا بهـره     
برداري بهینه از آنها در جهت مـدیریت بهتـر شـرکت کالـه گـام      

  ].246-247: 6[نهاد
 ذیـل کلیدي به صورت  عاملچهار  SWOTدر ماتریس 

  :استمطرح 

نقطه قوت یک سازمان یک کاربرد موفـق از   ):S(نقطه قوت  - 1
بـرداري از یـک عامـل کلیـدي در جهـت      یک شایستگی یـا بهـره  

 .استتوسعه رقابت پذیري شرکت 
نقطـه ضـعف یـک سـازمان یـک کـاربرد        ):W( نقطه ضعف -2

ناموفق از یک شایستگی یا عدم بهره برداري از یک عامل کلیـدي  
 .دهدکه رقابت پذیري شرکت را کاهش میاست 

-یک فرصت، یک حالت خارجی است کـه مـی   ):O(فرصت  - 3
تواند به صورت مثبـت بـر پارامترهـاي عملکـردي شـرکت تـأثیر       
گذاشته و مزیت رقابتی که ایجاد کننده اقدامات مثبـت در زمـان   

 .بخشدمناسب است را بهبود 
تواند یک تهدید، یک حالت خارجی است که می ):T(تهدید  - 4

ملکردي شرکت تأثیر گذاشـته و  به صورت منفی بر پارامترهاي ع
مزیت رقابتی که ایجاد کننده اقـدامات مثبـت در زمـان مناسـب     

 .است را کاهش دهد
 :شودمیدر این ماتریس مطرح  راهبردنوع  4به طور کلی 

سازمان یا صنعت بـا   ،هاراهبرددر قالب این : SOهاي راهبرد - 1
هـاي خـارجی   کوشـد از فرصـت  استفاده از نقاط قوت داخلی مـی 

هـا را بـه   برداري نماید و با بهره گیري از نقاط قـوت، فرصـت  بهره
 .حداکثر برساند

  نوع مزیت رقابتی •
  قدرت نسبی بازارشرکت •
  سودآوري شرکت •

  رقابت میزان
  
  

زنی قدرت چانه
 مشتریان

 تهدید
زنی قدرت چانه هاجانشین

 مشتریان
  تهدید
 تازه واردها
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بهبود بخشی نقـاط   ،هاهدف از این راهبرد :WO هايراهبرد -2
هـاي  بـرداري از فرصـت  ضعف داخلی آن سازمان یا صنعت با بهره

 .موجود در محیط داخل است
هـا  راهبردها یا صنایع با اجراي ایـن  سازمان: STهاي راهبرد- 3
اثـرات ناشـی از    ،بـا اسـتفاده از نقـاط قـوت خـود      تـا  کوشـند می

 .تهدیدات موجود را کاهش داده و یا آنها را از بین ببرند
حالـت  راهبـرد،   ایـن صنایع با بکـارگیري  : WT هايراهبرد - 4

کـم کـردن نقـاط    راهبـرد،  هدف از این  .گیرندتدافعی به خود می
 .از محیط خارجی است ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی

هـاي اسـتخراج شـده از مـاتریس     راهبردبنـدي  براي اولویـت 
SWOT،   راهبـردي  ریـزي از ماتریس کمـی برنامـه )QSPM] (1 [
براي ارزیابی امکـان پـذیري و پایـداري     QSPM. شودمیاستفاده 

مواجهـه بـا شـرایط محیطـی و وضـع       راهکارهاي پیشـنهادي در 
 راهبـرد یـک   ،در این ارزیـابی درصورتی که . استموجود سازمان 

توانایی مواجهه با شرایط درون و بیرون سازمان را نداشـته باشـد،   
 ]. 6[بندي حذف گرددقابل اولویتراهبردهاي باید از لیست 

 :روش تحقیق •
فرآیند گردآوري اطلاعـات مـورد نیـاز در دو مرحلـه اساسـی      

هـا،  کتب موجود در کتابخانه برخـی از دانشـگاه  . شده است انجام
هـاي اینترنتـی مـرتبط، مقـالات،     تارگاههاي دانشجویی، نامهپایان

لبنیـات و صـنایع    هایی بـا موضـوعات صـنعت   همایش و نشریات
آوري اطلاعـات مـورد   به منظور جمـع  غذایی و مدیریت راهبردي
  .استفاده قرار گرفته است

حبه آزاد و مصـا از طریق  ،به منظور رسیدن به اهداف تحقیق
آوري ربــط بــه جمــعمســئولان ذي از از خبرگــان وپرسشــنامه بــ

با . اطلاعات و تعیین عوامل کلیدي داخلی و خارجی پرداخته شد
هـا و  هـا و شناسـایی نقـاط قـوت و ضـعف، فرصـت      تحلیل جواب

و ماتریس  ]IFE(]2( تهدیدها، ابتدا ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
کمـک  سـپس بـا   . تشکیل شـد ] 3[(EFE) خارجی ارزیابی عوامل

ها و تشکیل ماتریس ارزیـابی عوامـل   نتایج حاصل از این ماتریس
داخلی و خارجی به تجزیه و تحلیل وضعیت شـرکت لبنـی کالـه    

  .پرداخته شد
هـا و تهدیـدهاي   نقـاط قـوت و ضـعف، فرصـت     ،در گـام بعـد  

ــاتریس   ــده را وارد م ــایی ش ــرده و SWOTشناس ــاي راهبرد ک ه
پـس از اسـتخراج    ،آخـر در مرحلـه  . شـود ترکیبی اسـتخراج مـی  

-بـراي اولویـت   و SWOTهاي ترکیبی حاصل از مـاتریس  راهبرد
براساس اهمیت آنهـا از نظـر خبرگـان موضـوعی      ،اراهبردهبندي 

اي جهـت سـنجش   به همین منظور پرسشـنامه . کمک گرفته شد
و عوامـل  ) نقاط قـوت و ضـعف  (جذابیت هر یک از عوامل داخلی 

نفـر از   6تنظیم گردید و از نظرات ) ها و تهدیدهافرصت(خارجی 
بـراي  . کرده در این زمینه بهره برده شدمدیران باتجربه و تحصیل
درباره تأثیر عوامل بـر  ) مدیران با تجربه( سنجش نظرات خبرگان

  :گردید ذیل استفادهاي ها از پیوستار پنج گزینهراهبردروي 
  ؛)1امتیاز (جذابیت بسیار کم  -1
 ؛)2امتیاز(تا حدودي جذاب  -2
 ؛)3امتیاز (جذاب  -3
 ؛)4امتیاز (ذاب بسیار ج -4
 .)امتیاز صفر( تفاوتبی -5

سپس میانگین امتیازهاي اختصاص داده شده بـه هـر عامـل    
 (QSPM) راهبرديریزي محاسبه و براساس ماتریس کمی برنامه

 .هاي حاصل اقدام گردیدراهبردبندي به اولویت
 :نتایج تحقیق  •

  :(IFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 
نقـاط قـوت و   ( تاثیرگـذار  از طریق این ماتریس عوامل داخلی

بـراي تهیـه ایـن    . گردنـد بر صنعت یا سازمان ارزیابی مـی ) ضعف
) کــردهمــدیران بــا تجربـه و تحصــیل ( مـاتریس از نظــر خبرگـان  

  .استفاده شده است
1- Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 
2- Internal Factor Evaluation (IFE) 

  :(IFE)هاي تهیه ماتریس گام
تهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی در پنج مرحله زیـر انجـام   

  :پذیردمی
پس از شناسایی عوامل داخلی، نقاط قـوت و ضـعف سـازمان     -1

نخسـت نقـاط قـوت و     ؛)عامـل  20تـا   10بین ( شودمیمشخص 
  ..شودنگاشته میسپس نقاط ضعف 

خبرگان به هر یک از عوامـل بـر   در این ماتریس براساس نظر  -2
) بسـیار مهـم  ( 1تا ) بی اهمیت( 0 حسب اهمیت، نمره وزنی بین

هاي کلیه عوامـل بایـد برابـر    مجموع وزن. شودداده میاختصاص 
 .یک گردد

-مـی مشـخص   4تـا   1وضع موجود هر عامل با امتیازي بین  -3
  .شود
نقـاط  د و نمای ـرا دریافت می 2یا  1نقاط ضعف فقط امتیاز : تذکر

بـه ایـن   دهـد؛  اختصـاص مـی  خـود  ه را ب 4و  3قوت فقط نمرات 
= و خیلی ضـعیف  2= ، ضعیف3 =، قوي4 =صورت که خیلی قوي

 .است 1
بـدین   شـود؛ محاسـبه مـی  هـر عامـل   ) موزون( دارامتیاز وزن -4

استاندارد منظور امتیاز هر ردیف از عوامل درون سازمانی در وزن 
 .گرددمیج آن ضرب و در یک ستون جدید در شده
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 1 که حداقلشود محاسبه می) موزون( دارجمع امتیازات وزن -5
اگر امتیاز وزنی سـازمانی  . است 5/2میانگین داراي و  4حداکثر  و

باشد، سـازمان از نظـر عوامـل درونـی در      5/2بزرگتر از میانگین 
سـازمان از   ،مجموع داراي قوت و اگر نمره کمتر از میانگین باشد

 ).1 جدول شماره(است خلی در مجموع دچار ضعف نظر عوامل دا

  :(EFE)هاي تهیه ماتریس گام
رزیـابی عوامـل   هاي تهیه این ماتریس هماننـد مـاتریس ا  گام

  ). 2جدول شماره ( دشوداخلی تکرار می

  
  شرکت لبنی کاله) IFE( ماتریس ارزیابی عوامل داخلی :1جدول 

  امتیاز وزنی  امتیاز عامل   وزن  تأثیرگذار داخلیعوامل 
        ): S(نقاط قوت 

  0.32  4  0.08  کیفیت بالاي محصولات -1
  0.2  4  0.05  متنوع بودن محصولات -2
  0.15  3  0.05  بالا فناوريدر اختیار داشتن  -3
  0.28  4  0.07  )سرمایه کافی(توان مالی  -4
  0.16  4  0.04  سطح تحصیلات و تجربه افراد سازمان -5
  0.12  3  0.04  داشتن تحقیقات بازار -6
7- R&D  0.03  3  0.09  
  0.2  4  0.05  پیشرو بودن در صنعت -8
حضور کارخانه در یکـی از بزرگتـرین منـاطق شـیر و نزدیکـی بـه عرضـه         -9

  0.09  3  0.03  کنندگان مواد اولیه لبنی

  0.24  4  0.06  )کشور 16به (صادرات  -10
        ):W( نقاط ضعف

  0.07  1  0.07  قیمت بالاي محصولات -1
  0.12  2  0.06  تنوع بیش از حد محصولات -2
  0.06  1  0.06  ارتباط ضعیف با مشتري -3
  0.07  1  0.07  تبلیغات ضعیف محیطی -4
  0.04  2  0.02  )فروشو  بازاریابی تولید،( مد بین واحدهاي مختلفآروابط ناکار -5
  0.1  2  0.05  هاجایی نیروي انسانی و رفت و آمد زیاد در پستجابه -6
  0.06  1  0.06  کافی در کارکنانعدم انگیزه  -7
  0.04  1  0.04  عدم وجود امنیت شغلی -8
  0.06  2  0.03  عدم وجود روند مشخصی جهت ارتقاي شغلی کارکنان -9

  0.04  1  0.04  سلسله مراتب طولانی -10
  2.51    1  جمع کل

  
بیـانگر غلبـه نقـاط     IFEبدست آمده از مـاتریس   51/2عدد 

  .استقوت بر نقاط ضعف شرکت 
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  شرکت لبنی کاله) EFE(ماتریس ارزیابی عوامل خارجی  :2 جدول
  امتیاز وزنی  امتیاز عامل   وزن  عوامل تأثیر گذار خارجی 

        ): O(ها فرصت
  0.28  4  0.07  گستردگی هرم سنی جامعه -1
  0.14  2  0.07  ممنوعیت واردات محصولات لبنی و حمایت از صادرات -2
  0.16  4  0.04  افزایش ضریب نفوذ اینترنت -3
  0.15  3  0.05  جواروجود بازارهاي کشورهاي هم -4
  0.08  2  0.04  امکان بسته بندي کالا مطابق با صنعت سبز -5
  0.09  3  0.03  وجود بازارهاي وسیع داخلی -6
  0.15  3  0.05  بالا رفتن مصرف سرانه -7
  0.15  3  0.05  هاحذف یارانه -8
  0.21  3  0.07  فرهنگ استفاده از محصولات رژیمی -9

  0.06  2  0.03  هاي داخلی و بین المللیشرکت در نمایشگاه   -10
        ):T(تهدیدها 

  0.08  2  0.04  ورود رقباي قوي و جدید به بازار  -1
  0.07  1  0.07  تحریم -2
  0.08  2  0.04  نرخ تورم -3
  0.05  1  0.05  نرخ ارز -4
  0.09  3  0.03  هاهدفمند کردن یارانه -5
  0.12  2  0.06  هاعدم ثبات تعرفه -6
  0.06  3  0.02  ورود محصولات لوکس و خارجی به بازار -7
  0.06  1  0.06  واردات مواد اولیه از خارج -8
  0.14  2  0.07  تبلیغات گسترده رقبا -9

  0.12  2  0.06  جذب نیروهاي کارآمد از سمت رقبا -10
  2.34    1  جمع کل

  
ــدد ــده  ع ــت آم ــاتریس  34/2 بدس ــه   EFEاز م ــانگر غلب بی

در شرکت لبنـی کالـه    یهاي محیطتهدیدهاي محیطی بر فرصت
 .است

  :تجزیه و تحلیل ماتریس داخلی و خارجی
زمـان عوامـل داخلـی و خـارجی از     براي تجزیه و تحلیل هـم 

ایـن مـاتریس    .شـود مـی استفاده ) IE(ماتریس داخلی و خارجی 
؛ بنابراین براي رودبراي تعیین موقعیت صنعت یا سازمان بکار می

و مشخص کردن جایگاه صـنعت یـا سـازمان در     ماتریستشکیل 
نمــرات حاصــل از مــاتریس بـازار و تعیــین راهبردهــاي مناسـب،   

ارزیابی عوامل داخلی و ماتریس ارزیابی عوامـل خـارجی در ابعـاد    
این ماتریس منطبق بر مـاتریس  . گیردمی عمودي و افقی آن قرار

SWOT  هاي مناسب براي سازمان را مشخص میراهبرداست و-
  .کند

  
  
  

  
هـاي داخلـی و   تجزیه و تحلیل نتایج حاصـل از مـاتریس  

  :خارجی
نتایج بدست آمده از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خـارجی  
 بیانگر آن است که وضعیت شـرکت کالـه در حالـت رقـابتی قـرار     

غلبه نقاط قوت داخلی بر نقـاط ضـعف   از ین وضعیت ناشی ا .دارد
هاي مناسب براي این صنعت باید بـا  راهبردبنابراین . استداخلی 

و تهدیدهاي محیطی را کاهش دهد  ،استفاده از نقاط قوت داخلی
  .یا از بین ببرد

 :SWOTبه کمک  راهبردتدوین 
و ) تهدیـدها هـا و  فرصـت ( عوامـل محیطـی   شناساییپس از 
 EFEو  IFE هاياز ماتریسآنها  ،)هاها و ضعفقوت( عوامل درونی
شـود  هاي ترکیبی تعیین میراهبرد ده وش SWOTوارد ماتریس 

  ).3 جدول شماره(
  
  
  



  امید بشردوست، محمدرضا شجاعی و محسن منصوري  
 

  87  1390بهار ، هفده شماره  فصلنامه توسعه تکنولوژي صنعتی
  

س ارزیابی عوامل خارجی 
نمره ماتری

)
IFE

(  
  
  
  

  
  

  
 )IFE(نمره ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

  
  

  
                                     II  

  تهاجمی                            

  
I  

  محافظه کارانه

 
                                  IV  

   یرقابت

  
III 

  تدافعی

 
شـرکت کالـه بایـد از     ،پیداسـت همانطور کـه از نمـودار بـالا    

 .استفاده نماید )تنوع(هاي رقابتی راهبرد

 
  

  
  
  
  
  

  

 هاي داخلی اساسیقوت هاي داخلی با اهمیتضعف

 تدافعی راهبردهاي )رقابتی(هاي تنوع راهبرد

 )محافظه کارانه(هاي تغییر جهت راهبرد هاي تهاجمراهبرد

  هاي متعدد محیطیفرصت

 تهدیدات محیطی عمده

1 2 

3 4 

 مناسب راهبرد

4                                                     51/2       5/2                                                            1   
  

  
5/2  

34/2  
  
  
1  
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  شرکت لبنی کاله SWOTماتریس  :3 جدول

 فناوري بالا؛در اختیار داشتن  .1
 وضعیت مالی مطلوب؛ .2
 محصولات؛تنوع  .3
 کیفیت بالاي محصولات؛ .4
 بخش تحقیقات بازاریابی قوي؛ .5
 ؛سطح تحصیلات و تجربه پرسنل .6
 ؛)R&D(بخش تحقیق و توسعه قوي  .7
 ؛کشور دنیا 16صادرات به  .8
 ؛پیشرو بودن در صنعت .9

ترین بزرگترین و مهم یکی از کارخانه در حضور .10
  .یمناطق شیر و محصولات لبن

 ؛قیمت بالاي محصولات .1
 ؛از حد محصولاتتنوع بیش  .2
 ؛با مشتري نسبتاً ضعیف ارتباط  .3
 ؛(ATL)تبلیغات محیطی ضعیف  .4
جایی زیاد نیروي انسانی و رفت و آمد زیاد بـین  جابه .5

 ؛هاپست
 ؛عدم انگیزه کافی در بین کارکنان .6
ــط ناکار .7 ــف آرواب ــین واحــدهاي مختل ــد ب ــد، ( م تولی

 ؛)بازاریابی و فروش
 ؛عدم وجود امنیت شغلی .8
اي مشـخص بـراي ارتقـاي شـغلی     عدم وجـود رویـه   .9

 ؛کارکنان
  .سلسله مراتب طولانی سازمان .10

  
  )IFE(عوامل داخلی     
  
  
  
  

                            
                             

                                    
  عوامل                                    

  )  EFE( خارجی                            

  :SOهاي راهبرد
هـاي سـنی   تولید محصولات متناسـب بـا گـروه    .1

ــاوري   ــر فن ــز ب ــا تمرک ــف ب و ) ماشــین آلات(مختل
 ؛خلاقیت

اقدام جهت جذب سهم بازار مناسب بـا اسـتفاده    .2
 ؛R&Dاز محصولات متنوع و بخش 

در دست گرفتن ابتکار عمل بازار با پیشرو بودن  .3
   در صنعت و موقعیت راهبردي کارخانه؛

هـاي داخلـی و خـارجی بـا     شرکت در نمایشگاه .4
استفاده از سرمایه و توان مـالی شـرکت و ثبـات در    

 ؛کیفیت محصولات
ــدیریتی   .5 ــتم م ــاد سیس ــابی،(ایج ــد، بازاری   تولی

تخصصی و بهره بردن از پرسـنل   و ايهحرف) فروش
  .متخصص جهت ایجاد مزیت رقابتی

  :WOهاي راهبرد
معرفـی محصـولات   تمرکز بر اقشار با درآمـد بـالا و    .1

اسـتفاده از ابزارهـاي معرفـی    ( خاص و لوکس بـه آنهـا  
 ؛)کالاي لوکس

ــابی حرفــه  .2 اي، اســتفاده از سیســتم مــدیریت بازاری
جهت ایجـاد روابـط کارآمـد بـین      سامانمندتخصصی و 

 ؛واحدهاي مختلف
جهـت اسـتفاده درون    IT بهره جسـتن از سیسـتم   .3

 ؛سالاري اداريسازمان به منظور کاهش دیوان
ــه تحصــیل پرســنل و   ا .4 ــات جهــت ادام یجــاد امکان

 ؛هاي تخصصی ضمن خدمتآموزش
استفاده از گستردگی هرم سنی جامعه جهت تولید  .5

 ؛محصولات متنوع
هـاي موقـت و دائمـی داخلـی و     برگزاري نمایشـگاه  .6

  .خارجی جهت معرفی محصولات و تبلیغات

 ؛گستردگی هرم سنی جامعه .1
 ؛رژیمی تفرهنگ استفاده از محصولا .2
 ؛افزایش ضریب نفوذ اینترنت .3
 ؛صنعت سبز امکان بسته بندي کالا مطابق با .4
خـارج   زممنوعیت واردات محصـولات لبنـی ا   .5

 ؛کشور و حمایت دولت از صادرات
 ؛المللیبین هاي داخلی وشرکت در نمایشگاه .6
 ؛هاحذف یارانه .7
 ؛وجود بازارهاي داخلی وسیع .8
 ؛جواروجود بازارهاي کشورهاي هم .9

اي در مدیریت بازاریـابی حرفـه  نبود سیستم  .10
بـودن آنهـا    تولید محور هاي رقیب وشرکت اکثر
فرصـت ایجـاد یـک     جاي بازار محور بـودن و ه ب

  .تحول جدي براي در دست گرفتن ابتکار عمل

  :STهاي راهبرد
هـاي   تقویت، تخصصی و علمـی کـردن فعالیـت    .1

هاي موفق بازاریابی و بهره بردن از تجربیات سازمان
  ؛زمینه در این

معرفی محصولات نو، جذاب و مشـتري پسـند و    .2
ماشـین آلات جهـت حفـظ و     فنـاوري بهره بردن از 
 ؛علامت تجاري ارتقاي جایگاه

ایجاد تبادلات سازنده و قراردادهاي بلند مـدت    .3
 ؛با عرضه کنندگان مواد اولیه

تهیه مواد اولیه بـا کیفیـت از عرضـه کننـدگان       .4
 .وفادار، مطمئن و با صلاحیت داخلی

  

  :WTهاي راهبرد
ایجاد شرایط مناسب کـاري، رفـاهی بـراي پرسـنل      .1

 ؛کوشا و باتجربه سازمان و برقراري امنیت شغلی
تعیــین و تصــویب درصــد مشخصــی از درآمــدهاي  .2

مربوط بـه   بازاریابی و فروش براي بخش تبلیغات و امور
 ؛آن
ــره   .3 ــات آن و به ــالابردن کیفیــت محصــولات و ثب ب

هاي روز بسته بنـدي بـراي رقابـت بـا     فناوري جستن از
 ؛محصولات خارجی

و تخصـیص بخشـی از    CRMایجاد و تقویت بخش  .4
  .درآمدهاي شرکت به این بخش

 
 ؛ورود رقباي قوي و جدید به بازار .1
 ؛تحریم .2
 ؛نرخ تورم .3
 ؛نوسانات نرخ ارز .4
 ؛هاکردن یارانههدفمند  .5
 ؛هاعدم ثبات تعرفه .6
 ؛ورود محصولات لوکس و خارجی به بازار .7
 ؛واردات مواد اولیه از خارج .8
 ؛تبلیغات گسترده رقبا .9

 .جذب نیروهاي کارآمد از سمت رقبا.10
  

  
    



  امید بشردوست، محمدرضا شجاعی و محسن منصوري  
 

  89  1390شماره هفده، بهار   فصلنامه توسعه تکنولوژي صنعتی
  

 ):QSPM(راهبردي ریزي تشکیل ماتریس کمی برنامه
ــه مــاتری  ــا توجــه ب ــابی عوامــل داخلــی و خــارجی،  ب س ارزی

 ST، راهبردهـاي  هایی که بایـد مـورد توجـه قـرار گیرنـد     راهبرد
استفاده از نقـاط قـوت سـازمان بـراي جلـوگیري از مواجهـه بـا        (

  .است )تهدیدها
، )QSPM(راهبردي ریزي با تشکیل ماتریس کمی برنامهحال 
بنـدي  اولویـت  SWOTمـاتریس   STهاي موجود در خانـه  راهبرد
راهبـردي  ریـزي  هاي تشکیل مـاتریس کمـی برنامـه   گام. شودمی

  :عبارتند از
هـاي داخلـی   ها و ضعفقوت و ا و تهدیدهاي خارجیهفرصت -1

در سـپس   .شـود فهرسـت مـی   QSPMشرکت در سـتون راسـت   
بـا   ،یک از ایـن عوامـل بحرانـی موفقیـت     ستون دوم امتیازات هر

 .شودوارد می EFEو  IFEتوجه به ماتریس 
مرحلـه تلفیـق و   ( با در نظر گرفتن مرحله دوم فرموله کردن -2

اي راهبرده ـهمـان   یـا  قابـل اجـرا  شـدنی و   راهبردهاي ،)ترکیب
در ردیـف بـالاي    -بنـدي آنهاسـت  که هدف اولویت- STترکیبی 

شامل دو ستون، نمره  راهبردهر  .شودنوشته می QSPMتریس ما
 .راهبرد استجذابیت و جذابیت 

خبرگان و مسئولان براساس میزان تأثیر و جذابیت هر عامـل   -3
 ـاي نمــره ،داخلـی و خـارجی    مربوطــه راهبـرد بــه را  4تـا   1ین ب

در . شـود که به آن نمـره جـذابیت گفتـه مـی     دهنداختصاص می
 راهبـرد صورتی که عامل مورد نظر تأثیري در تدوین یـا انتخـاب   

 . تفاوتی یا صفر به آن تعلق خواهد گرفتنداشته باشد، نمره بی
راهبـرد  با ضرب وزن هر عامـل در نمـره جـذابیت، جـذابیت      -4

 .شودمحاسبه می
براي بدست آمدن جـذابیت کـل هـر راهبـرد، اعـداد سـتون        -5

 .شودیجذابیت هر راهبرد جمع م
ها براسـاس نمـره بدسـت آمـده از جـذابیت کـل هـر        راهبرد - 6

 شـوند بندي مـی ، از بیشترین نمره تا کمترین نمره اولویتراهبرد
 ).4 جدول شماره(

بندي شـده نشـان داده   هاي اولویتراهبرد 5 در جدول شماره
  .شده است

  
  )QSPM( ریزي راهبرديماتریس کمی برنامه :4جدول 

  راهبرد
ST4 

 راهبرد  
ST3 

  راهبرد  
ST2 

   راهبرد  
ST1 

      

TAS  جذابیت TAS  جذابیت TAS  جذابیت TAS هافرصت ضریب جذابیت:  

  گستردگی هرم سنی جامعه  0.07 2 0.14 3 0.21 - - - -

لبنی و ممنوعیت واردات محصولات   0.07 2 0.14 3 0.21 2 0.14 3 0.21
  حمایت از صادرات

  افزایش ضریب نفوذ اینترنت  0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08

  جواروجود بازارهاي کشورهاي هم  0.05 2 0.1 3 0.15 2 0.1 2 0.1

امکان بسته بنـدي کـالا مطـابق بـا       0.04 2 0.08 3 0.12 - - - -
  صنعت سبز

  بازارهاي وسیع داخلیوجود   0.03 4 0.12 3 0.09 3 0.09 4 0.12
  بالا رفتن مصرف سرانه  0.05 2 0.1 4 0.2 3 0.15 4 0.2
  هاحذف یارانه  0.05 2 0.1 1 0.05 3 0.15 2 0.1

ــولات    0.07 3 0.21 4 0.28 1 0.07 1 0.07 ــتفاده از محصـ فرهنـــگ اسـ
  رژیمی

هـاي داخلـی و   شرکت در نمایشـگاه   0.03 4 0.12 4 0.12 - - 3 0.09
  المللیبین

  :تهدیدات         
  ورود رقباي قوي و جدید به بازار  0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 4 0.16
  تحریم  0.07 3 0.21 2 0.14 4 0.28 3 0.21
  نرخ تورم  0.04 1 0.04 - - 3 0.12 2 0.08
  نرخ ارز  0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 1 0.05
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  هاهدفمند کردن یارانه  0.03 2 0.06 - - 2 0.06 2 0.06
  هاعدم ثبات تعرفه  0.06 1 0.06 2 0.12 3 0.18 3 0.18

ورود محصولات لوکس و خارجی به   0.02 3 0.06 4 0.08 2 0.04 2 0.04
  بازار

  واردات مواد اولیه از خارج  0.06 2 0.12 - - - - - -
  تبلیغات گسترده رقبا  0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21

نیروهــاي کارآمــد از ســمت  جــذب  0.06 2 0.12 2 0.12 - - - -
  رقبا

  جمع کل  1    2.41    2.51    1.89    1.96
 

TAS  جذابیت TAS  جذابیت TAS  جذابیت TAS هاقوت ضریب جذابیت:  
  کیفیت بالاي محصولات .1  0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32 4 0.32
  متنوع بودن محصولات .2  0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15

  ي بالافناوردر اختیار داشتن  .3  0.05 3 0.15 4 0.20 1 0.05 - -
  )سرمایه کافی(توان مالی  .4  0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28 4 0.28
  سطح تحصیلات و تجربه افراد سازمان .5  0.04 4 0.16 4 0.16 2 0.08 1 0.04
  داشتن تحقیقات بازار .6  0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16
0.03 1 - - 0.09 3 0.09 3 0.03  7. R&D  
  پیشرو بودن در صنعت .8  0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20

حضور کارخانـه در یکـی از بزرگتـرین     .9  0.03 3 0.09 1 0.03 4 0.12 1 0.03
  مناطق شیر و محصولات لبنی

  )کشور 16به (صادرات  .10  0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
  :هاضعف         

  محصولاتقیمت بالاي  .1  0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28 3 0.21
  تنوع بیش از حد محصولات  .2  0.06 4 0.24 4 0.24 2 0.12 1 0.06

  ارتباط ضعیف با مشتري .3  0.06 4 0.24 3 0.18 - - - -
  تبلیغات ضعیف محیطی .4  0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 2 0.14

 مد بین واحـدهاي مختلـف  آروابط ناکار .5  0.02 - - - - 4 0.08 3 0.06
  )فروش بازاریابی، تولید،(

جایی نیروي انسانی و رفـت و آمـد   جابه .6  0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 3 0.15
  هازیاد در پست

  عدم انگیزه کافی در کارکنان .7  0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 1 0.06
  عدم وجود امنیت شغلی .8  0.04 2 0.08 3 0.12 4 0.16 - -

 عدم وجود روند مشخصی جهت ارتقاي .9  0.03 2 0.06 3 0.09 1 0.03 - -
  شغلی کارکنان

  سلسله مراتب طولانی  .10  0.04 - - - - - - - -
  :جمع کل  1    2.79    2.96    2.82    2.13

  
  : نمره جذابیت

  قابل قبول نیست؛= 1
  توان قبول کرد؛می= 2
  احتمالاً قابل قبول باشد؛= 3
  .بسیار قابل قبول= 4

  
هـاي جــذابیت بــراي  مجمـوع نمــره : QSPMنتـایج مــاتریس  

  :شرکت کاله به ترتیب برابر است با STهاي راهبرد
ST2= 5.47،  

ST1=5.2  
ST3= 4.71  

 ST4=4.09.  
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بـه شـرح    QSPMهـا بـا روش   راهبرداولویت انتخاب بنابراین 
  :است ذیلجدول 

  

  هاراهبردولویت ا: 5 جدول
  
  
  
  
  
  
  

  
 :گیري و پیشنهاداتنتیجه -4

جایگاه رقابتی حاصـل از مـاتریس ارزیـابی عوامـل داخلـی و      
دهـد کـه ایـن    نشـان مـی    ،خارجی براي این شـرکت در صـنعت  

شرکت باید بـا تقویـت بیشـتر نقـاط قـوت بتوانـد از تهدیـدهاي        
هـاي  راهبرد ،با توجـه بـه ایـن جایگـاه    . محیطی جلوگیري نماید

دي اولویـت بن ـ  SWOTماتریس  STترکیبی بدست آمده از خانه 
زیرا همانطور که گفته شـد ارزیـابی عوامـل داخلـی و      شده است؛

  .است SWOTخارجی منطبق بر ماتریس 
ــن شــرکت در   ــرد ای ــود عملک ــراي بهب ــب  پیشــنهاداتی ب قال

  :شودبه صورت زیر ارائه میمدون هاي راهبرد
خواهـد  پرداختـه   هاي زیـر عالیت، ابتدا به فهاراهبرددر قالب 

  :شد
بلندمدت و سالانه براي شرکت، بخصـوص   لزوم تدوین برنامه -1

 براي بخش بازاریابی؛
و اسـتفاده از   لزوم استفاده از مشاور جهت مـدیران بازاریـابی   -2

 روان شناسان صنعتی؛
هـاي  انـواع طـرح  (هـا  تعریف اقدامات اصلاحی روي شـاخص  -3

 )ها از وضعیت استانداردبازاریابی در شرایط خروج شاخص
بنـدي، جایگـاه سـازي در     توجـه بـه بسـته    :خش بازاریـابی ب -4

 هاي مناسب بازاریابی؛راهبردکننده و تدوین ذهنیت مصرف
 یستم کنترلی براي واحد بازاریابی؛طراحی س -5
 ؛کشش و رانش راهبردام از واستفاده ت - 6
 و مستندسازي؛ MISایجاد پایگاه اطلاعاتی  -7
 اهمیت دادن به مقوله مدیریت دانش؛ -8

 ـ بررسی : 4اطلاعات بازاریابی تقویت -9 ه تخصصی حرکات رقبـا ب
 یجاد یک واحد اختصاصی بدین منظور؛ا وسیله

فعال و علمی نمودن تبلیغات محیطی به خصـوص تبلیغـات     -10
 .بیلبوردي
هـاي دوم بایـد بـه آن توجـه     راهبردهایی که در قالب فعالیت

  :کرد
بنـدي  یکنواختی در کیفیت، بسـته : محصول راهبرددر بخش  -1
 ؛ناسب شدن با ذائقه مشتري، مت)در جهت همگرایی با بازار(
کننـدگان  ه وسـیله تولید پیش قدمی در ارائه محصولاتی که ب -2

 ؛خارجی ممکن است عرضه شوند
نوآوري در محصولات جدیـد و ایجـاد نیازهـاي جدیـد بـراي       -3

 ؛مشتري
گذاري روي کشف و پرورش محصولاتی که در آینـده  سرمایه -4

 ؛جایگاه عمده در مصرف مردم دارند
لات لبنی کاله و توجه به تولید محصـولاتی  تنوع بالاي محصو -5

 ؛هاها و سلیقهبراي انواع ذائقه
 ؛تولید محصولات سلامت - 6
بهبود ثبات کیفیت براي افزایش رقابت پذیري با محصـولات   -7

 ؛)رقباي خارجی در بازار(خارجی 
با توجه به رشد بازار لبنیات صـنعتی در داخـل   : رهبري بازار -8

هاي همسـایه، کالـه بایـد بـه عنـوان      کشور و همچنین در کشـور 
 ؛به این بازار حمله کند پیشتاز

اسـتفاده از تخصـص در   : تخصصی کردن مـدیریت محصـول    -9
 ؛تعریف فرایندهاي جامع و کامل

  
٤ Marketing Intelligence 

  :QSPMها با روش راهبرداولویت انتخاب   ردیف
  هاراهبرداولویت   هاي کلیراهبرد

هـاي  هاي بازاریـابی و بهـره بـردن از تجربیـات سـازمان     تقویت، تخصصی و علمی کردن فعالیت  1
  2اولویت    موفق در این زمینه

ي ماشین آلات جهت حفظ و فناورمعرفی محصولات نو، جذاب و مشتري پسند و بهره بردن از   2
  1اولویت   علامت تجاريارتقاي جایگاه 

  3اولویت   ایجاد تبادلات سازنده و قراردادهاي بلندمدت با عرضه کنندگان مواد اولیه  3
  4اولویت   تهیه مواد اولیه با کیفیت از عرضه کنندگان وفادار، مطمئن و باصلاحیت داخلی  4
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نفوذ در : افزایش نفوذ در بازار از طریق تقویت شبکه توزیع  -10
 ؛بازار با استفاده از شبکه توزیع قدرتمند و توان مالی بالا

آنجایی که کاله در نوآوري و ارائه محصولات  از: بازارتوسعه  -11
 سلائق جدیـد با  ، توانایی ایجاد بازارهاي جدیداستجدید پیشرو 

  ؛داراستنیز را 
ــودن : تولیــد محصــول اســتاندارد و بهداشــتی  -12 اســتاندارد ب

محصولات و تطابق آنها با استانداردهاي بهداشتی، قدرت رقـابتی  
 ؛دهدي سنتی و محلی افزایش میکاله را در مقایسه با رقبا

 .هاي تنوع گرایی افقی و همگونراهبرداستفاده از  -13
هاي دوم و سـوم بایـد بـه آن    راهبردهایی که در قالب فعالیت
 :توجه کرد

سامانمند با عرضه کنندگان ایجاد ارتباطات قوي، صمیمانه و  -1
 مواد اولیه؛

اي جهـت  جستجو در بازار عرضه کننـدگان بـه صـورت دوره    -2
 ؛ناسایی عرضه کنندگان جدید با کیفیت بهترش
شناسایی دقیق، علمی و ارزیابی عرضه کنندگان مواد اولیـه و   -3

 ؛قراردادهاي بلندمدت با آنها
توانـد وارد زنجیـره   شرکت، کالـه مـی   مالیدر صورت توانایی  -4

از جمله تولید مـواد   ،تولید شده و قسمت اعظمی از مراحل تولید
-گرفته تا از تهدیدهاي ناشی از قدرت چانهبه عهده را خود  ،اولیه

 ؛.زنی عرضه کنندگان جلوگیري نماید
هاي عرضـه کننـدگان مـواد    ایجاد سیستم کنترلی در شرکت -5

 ر کیفیت محصولات ارائه شده؛اولیه جهت بررسی مستم
 .و قدرتمند مواد اولیه قدیمی شناسایی عرضه کنندگان - 6
  

6/12/90: و تاریخ پذیرش 23/12/89: دریافتتاریخ 
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