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  32 تا 17، از صفحه 1388 و تابستان ، بهار2، شماره 1نشريه مديريت بازرگاني، دوره 
  

  تدوين استراتژي به روش چارچوب جامع تدوين استراتژي
  شركت سهند خودرو تبريز :مطالعه موردي 

  
  

  2، صمد خباز باويل*1تقي امينيمحمد

  ، ايرانعضوهيئت علمي دانشگاه پيام نور .1
  ، ايران دانشگاه پيام نورMBAاسي ارشد رشته دانشجوي كارشن. 2

  )11/3/1388: ، تاريخ تصويب23/5/1387: تاريخ دريافت مقاله(
  
  

  چكيده
كنوني و آينـده خـود بايـد اسـتراتژي     ي ها  محيطي و قابليتهاي قطعه سازي با توجه به شرايط      شركت

رقابت صنعت قطعه سازي كمـك       در عرصه پر     ها  تاين شرك مناسبي را انتخاب نمايند تا به بقا و رشد          
در شهرك صنعتي   سازنده قطعات خودرو،    شركت سهند خودرو به عنوان يك شركت كوچك          .كند

 تـدوين   چـارچوب جـامع    از   ي تـدوين اسـتراتژي ايـن شـركت        برا. شهيد رجايي تبريز واقع شده است     
عيـين گرديـده و      بيانيه ماموريت شركت سهند خودرو ت      ،در مرحله شروع   .استراتژي استفاده شده است   

ــارجي     ــل خ ــابي عوام ــاتريس ارزي ــه ورودي م ــپس در مرحل ــل  ) EFE(س ــابي عوام ــاتريس ارزي و م
بدست آمده در مراحـل قبـل در مرحلـه تطبيـق و             با توجه به اطلاعات     .  آورده شده است   )IFE(داخلي

 در مرحلـه   . را تـشكيل داده ايـم      )IE( و ماتريس داخلـي و خـارجي         )SWOT(مقايسه، ماتريس سوات  
ي مختلـف   هـا   گزينـه )QSPM(تصميم گيري بـا اسـتفاده از مـاتريس برنامـه ريـزي اسـتراتژيك كمـي                

 مـورد ارزيـابي و قـضاوت قـرار گرفتـه، و بهتـرين               در مرحله تطبيق و مقايسه،    استراتژي شناسايي شده    
هـاي رقيـب     بـا شـركت   ائـتلاف اسـتراتژيك     : استراتژي براي شركت سهند خودروكه عبارت است از       

  . انتخاب شده است بي به مزاياي رقابتي،جهت دستيا
  
  

مـاتريس   ماتريس سـوات،   بيانيه ماموريت،  استراتژي، جامع تدوين    چارچوب :كليديهاي    واژه
  ريزي استراتژيك كمي برنامه

  
  
  Email: m_amini@pnu.ac.ir                          : نويسنده مسئول∗
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  مقدمه
در كـشور   . باشددر اقتصاد كشورها دارا مي    امروزه در جهان صنعت خودروسازي نقش مهمي        

شركت خودروسازي،  .ما نيز صنعت خودروسازي نقشي اساسي در توليد و اشتغال كشور دارد           
ايـن   تـا از  كنند سازي واگذار ميي قطعهها تقطعات موردنياز براي مونتاژ خودروها را به شرك   

 .]1[را افـزايش دهنـد     دهاي توليد خود را كاهش دهند وكيفيـت محـصولات خـو           طريق هزينه 
ي خودروسـازي هـستند ولـي       ها  تساز ازنظر بزرگي، بسيار كوچكتر از شرك      ي قطعه ها  تشرك

ساز ميزان اشتغال بيشتري را نـسبت        ي قطعه ها  تتعداد آنها بسيار بيشتر است و در مجموع شرك        
 يــك شــركت ميــزان ســرماية موردنيــاز بــراي تاســيس.ي خودروســازي دارنــدهــا تبــه شــرك

سازي جديد وارد ايـن صـنعت       قطعه و لذا سالانه چندين شركت       ]5[باشدازي اندك مي  س قطعه
  .شوند وبه  همين دليل است كه رقابت در اين صنعت بسيار شديد است مي

هاي مناسبي را با توجه به شرايط و موقعيت كنوني و           سازي بايد استراتژي   ي قطعه ها  تشرك
 يرقـابت  در عرصة ها تا و رشد اين شرك    مناسب به بق   هاياستراتژي. آيندة خود، انتخاب نمايند   

ي مختلفـي  هـا  شبراي تدوين استراتژي راهكارهـا و رو     .]1[كنندسازي كمك مي  صنعت قطعه 
 و طراحـان اسـتراتژيك سـازمان بـا توجـه بـه شـناخت خـود از                   ها  توجود دارد كه استراتژيس   

مان انتخـاب   سـتراتژي سـاز    ا موقعيت و شرايط سازمان راهكار و روش خاصي را براي تـدوين           
  .]10[كنند مي

باشد كه قطعات خودروهاي پرايد، سازي ميشركت سهند خودرو تبريز يك شركت قطعه
كند اين شـركت از لحـاظ موقعيـت جغرافيـايي درجنـوب             پژو و همچنين تراكتور را توليد مي      

اظ اندازه  لحشركت سهند خودرو از. شرقي تبريز و در شهرك صنعتي شهيد رجائي قرار دارد        
عـداد كـل    كنـد و ت   كه بـه صـورت كارگـاهي فعاليـت مـي          باشدو بزرگي شركت كوچكي مي    

  .]2[باشد نفر مي24پرسنل آن 
براي تدوين استراتژي شركت سهند خودرو، از چارچوبي با عنوان چارچوب جامع تدوين        

 براي انـواع    كند كه يي را ارائه مي   ها  شاستراتژي استفاده شده است اين چارچوب ابزارها و رو        
  .]11، 3[هاي گوناگون مناسب استر اندازهها دسازمان

ريق مطالعات  ژي شركت سهند خودرو از ط      براي تدوين استرات   آوري اطلاعات  روش جمع 
ي فعـال  هـا  تسازي كشور و شركهاي كلي صنعت قطعه شرايط و ويژگيدر زمينهاي    كتابخانه

 اين شركت به دسـت  كاركنان با مديران و   به مصاح  تكميل پرسشنامه و انجام    در آن و همچنين   
  .آمده است
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19 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

شركت سهند خودرو به لحاظ اندازه و بزرگي جزء واحدهاي صنعتي كوچك در صـنعت          
 لـذا جامعـه آمـاري مـورد مطالعـه مـا كليـه پرسـنل و                  ،آيـد   مي ساخت قطعات خودرو به شمار    

  .باشد  مينفر 24مديران شركت سهند خودرو است كه جمعاً 
بـا  .  آمـاري انتخـاب نمـوديم       جامعه  كل ، نمونه مطالعاتي را   ، جامعه آماري  م كم بدليل حج 
 جامعه آماري انتخاب شده به لحاظ سطح تحصيلات و ميزان آگاهي بـه مـسائل                توجه به اينكه  

آوري   متفاوت بودند بنـابراين در جمـع  ،صنعت قطعات خودرو و شرايط شركت سهند خودرو    
د شركت سهند خـودرو توجـه شـده         گاهي هر يك از افرا    اطلاعات لازم به تخصص و ميزان آ      

  .است
  

  ريزي استراتژيك اهميت و ضرورت برنامه
بعنوان مسئله غالـب در       و پيچيدگي  هبا آغاز دوره فرا صنعتي محيط سازماني پويا و پرتغيير شد          

تغييرات آنچنان شدت يافت كه اعتبار توابع پـيش بينـي كننـده از بـين                . سازمانها مطرح گرديد  
بازارها به شدت رقابتي شـد و يـادگيري     . ي جديد و غير منتظره شكل گرفت        ها  شرفت و چال  

هي، زودتر و سريعتر از رقبا بعنوان مزيت رقـابتي مطـرح، و در نتيجـه تمركـز سـازمان بـه آگـا                   
  .]13،20[دانش و اطلاعات معطوف گرديد

ي اسـت كـه   هـا  يتژامروزه مهمترين دغدغه اكثـر سـازمانها، تـدوين و پيـاده سـازي اسـترا        
برنامـه ريـزي    . موفقيت و بقاي آنها را در شـرايط متحـول و پيچيـده محيطـي، تـضمين نمايـد                    

گـذارد تـا بتواننـد تـدوين و اجـراي اسـتراتژي را در         مياستراتژيك ابزاري در اختيار سازمانها 
  .]17،23 [وجوه مختلف سازمان دنبال كنند و بر عملكرد استراتژيك خود مديريت داشته باشند

و )  و تهديـدها   هـا   تفرص ـ(راتژيك بـا ارزيـابي شـرايط محيطـي          ريـزي اسـت    برنامـه همواره  
 ،ي سـازماني هـا  شو بـا در نظـر گـرفتن ارز   ) هـا    و ضـعف   هـا   تقو( ي دروني سازمان    ها  تقابلي

  .]3[ و انتخاب مينمايداسبي را تدويني منها استراتژي
  

  معرفي روش كار
 چـارچوب جـامع تـدوين       ز چارچوبي با عنـوان    درو، ا وين استراتژي شركت سهند خو    براي تد 
يي را ارائـه    هـا   ش چارچوب ابزارها و رو     مدل يا  اين. شود  مي  استفاده )SWOTمدل   (استراتژي

 هـا  تي گونـاگون مناسـب اسـت و بـه استراتژيـس      هـا   ها در انـدازه    ميكند كه براي انواع سازمان    
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ايـن چـارچوب داراي چهـار    . كننـد  را شناسايي، ارزيابي و گـزينش     ها  كمك ميكند استراتژي  
  ]11 ،3[: مرحله اصلي است كه عبارتند از

  .شود  مي تهيهان ماموريت سازم بيانيهدر اين مرحله: مرحله شروع . 1
در اين مرحله اطلاعات و عوامـل اصـلي مـورد نيـاز از داخـل و خـارج           : مرحله ورودي  . 2

له شامل ماتريس اين مرح. شود  مي شناسايي و مشخص   ،سازمان براي تدوين استراتژي   
 . ارزيابي عوامل داخلي و ماتريس ارزيابي عوامل خارجي است

و ) هـا    و ضـعف   هـا   تقـو (در اين مرحله عوامـل اصـلي داخلـي          : مرحله تطبيق و مقايسه    . 3
 با استفاده از ابزارهايي همچون ماتريس       ،)ها   و تهديد  ها  تفرص(عوامل اصلي خارجي    

ــوات  ــارجي  ) SWOT(س ــي و خ ــاتريس داخل ــق داده)IE(و م ــي، تطبي ــا    م ــوند ت ش
ماموريـت سـازمان بـوده و متناسـب بـا           يي شناسايي شوند كـه در راسـتاي         ها  ياستراتژ

 . عوامل داخلي و خارجي باشند
در اين مرحله با استفاده از ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي : مرحله تصميم گيري . 4

)QSPM(، مـورد   ،قرحلـه تطبي ـ  ي شناسايي شـده در م     ها  يي مختلف استراتژ  ها   گزينه 
 . شود  ميجذابيت نسبي آنها تعيينارزيابي و قضاوت قرار گرفته و 

  :باشد  ميچوب جامع تدوين استراتژيان دهنده چارنش) 1(نمودار

  تعيين ماموريت و تهيه بيانيه ماموريت سازمان  مرحله شروع

  ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
  مرحله ورودي

  يماتريس ارزيابي عوامل داخل

  ماتريس سوات
  مرحله تطبيق و مقايسه

  ماتريس داخلي و خارجي

  ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي  مرحله تصميم گيري
  ]11، 3[ :منبع

  چارچوب جامع تدوين استراتژي. 1نمودار 
  

ما در تدوين استراتژي شركت سهند خودرو سـعي نمـوديم از دو عامـل مـستقل پـشتيباني                   
تلـف چـارچوب جـامع تـدوين         در مراحـل مخ    ، تـلاش سرسـختانه    -2 تفكـر خـلاق      -1كننده  

 سـعي در افـزايش آنهـا    ها، تو فرص ها اين دو عامل ضمن حفظ توان    .  استفاده نماييم  استراتژي
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21 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

ميگردنـد و از سـوي ديگـر سـعي در كـاهش تهديـدها و                نموده و مانع آنتروپي يـا زوال آنهـا          
ختانه مــا را در تعيــين و انتخــاب همچنــين تفكــر خــلاق و تــلاش سرس ــ ]8[. دارنــدهــا ضــعف
  .دكن  مي مناسب براي شركت پشتيبانييها ياستراتژ

  

  
  مرحله شروع

  عوامل پشتيباني كننده چارچوب جامع تدوين استراتژي. 2نمودار 
  

  تعيين بيانيه ماموريت شركت
بيانيــه . باشــد ي مــوريــت يــك شــركت نــشان دهنــده علــت و فلــسفه وجــودي آن شــركتمام

كنـد و بـه عنـوان         مـي   هويت و فلـسفه وجـودي شـركت را در قالـب كلمـات بيـان                ،ماموريت
ماموريت دليـل وجـود داشـتن و         بيانيه   .]3،6[گيرد  مي دستورالعملي براي تدوين استراتژي قرار    

  .]18[كند  ميين اهداف سازمان را تشريحتر عمومي
كنـد و     مـي  رفته و به تمام سطوح سازمان نفوذ      بيانيه ماموريت از راس هرم سازمان نشات گ       

  .]14،15[سطوح سازمان مورد قبول قرار گيردبايد روشن و شفاف باشد و در تمام 
  

  بيانيه ماموريت شركت سهند خودرو تبريز
 شركت سهند خـودرو توليـد كننـده قطعـات خودروهـاي سـواري،موتور سـيكلت و تراكتـور               

 توسـط بهـره   بـا سـطح پيـشرفتگي م       NCآلات   ز ماشين باشد و براي توليد محصولات خود ا       مي
  .باشد   ميي خودروسازي مختلف در داخل كشورها تشركگيرد و مشتريان آن  مي

آلات فـوق پيـشرفته اتوماسـيون     خواهد بـا بهـره گيـري از ماشـين      ميشركت سهند خودرو  
الي در سـطح     بـا كيفيـت ع ـ       و قطعاتي متنـوع      ممكن برساند   به بالاترين سطح   توليدي خود را  

 در بـازار رقـابتي قطعـات       اين طريق مزاياي رقابتي منحصر به فـردي را         جهاني توليد نمايد تا از    
 باور و ارزش سازماني خود را مبني شركت اين .خودرو در داخل و خارج كشور بدست آورد   

آنـان قـرار داده اسـت و رضـايت           يهـا   ق بـرآوردن خواسـته    بر تامين رضايت مشتريان از طري ـ     

تلاش 
 سرسختانه

تفكر
  خلاق

  چارچوب جامع تدوين استراتژي
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يان را به عنوان يكي از مهمترين عوامل موفقيت خود ميداند، همچنين اين شركت پرسنل               مشتر
  . نمايد  ميخود قلمدادوان بزرگترين سرمايه و نيروي انساني خود را به عن

 كيفيـت قطعـات توليـدي       ، با افزايش بهره وري    شركت سهند خودرو تلاش خواهد كرد تا      
 اين شركت ضـمن بـه حـداكثر رسـاندن           . را كاهش دهد   وليدي ت ها  خود را ارتقاء داده و هزينه     

 اخلاقي و مذهبي جامعـه و پـاكيزگي        ،ي اجتماعي ها  شرشد و سودآوري خود به مسائل و ارز       
 ،محيط زيست توجه كرده و خواهد كرد تا ضمن كسب اعتبار و شهرت مناسب در ميان مردم                

  .به وظيفه و رسالت خود در قبال جامعه عمل كرده باشد
ند خودرو قصد دارد تا خود را تبديل به يك سازمان خلاق و نوآور نمايد تا از           شركت سه 

اين طريق در افق نزديك در بازارهاي رقابتي داخـل كـشور پيـشتاز گرديـده و در افـق بلنـدتر              
  . دنيا بدست آورد منطقه وجايگاه مناسبي را در صنعت قطعه سازي

  
  مرحله ورودي

  (EFE)يماتريس ارزيابي عوامل خارج) الف 
 اجـازه ميدهـد تـا عوامـل محيطـي، اقتـصادي،       ها تاين ماتريس ابزاريست كه به استراتژيس    

اجتماعي، سياسي، فرهنگي، حقوقي، تكنولوژيكي، وضعيت بازار را در مقطع زماني مورد نظر             
 ،11،  3[ولتي وخـصوصي و عمـومي كـاربرد دارد        مورد ارزيابي قرار دهند و براي سازمانهاي د       

 تجويزي بـوده و در رويكردهـاي مختلـف           عمدتاً ،يم حاكم بر طراحي اين ماتريس     پارادا .]26
  محيط صـنعت بكـار بـرده       تجويزي بعنوان ابزاري براي جمع آوري اطلاعات محيط عمومي و         

در ماتريس زير عوامل محيطي تاثيرگذار بر شركت سهند خودرو ابتدا شناسـايي              .]13[شود مي
 ديدها بـه لحـاظ اهميـت مـورد ارزيـابي و سـنجش قـرار                و ته  ها  تشده و سپس در قالب فرص     

  .گيرد مي
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23 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

  شركت سهند خودرو) EFE( ارزيابي عوامل خارجي ماتريس. 1نگاره 
  نمره  رتبه  ضريب  )O-T(عوامل خارجي 

  )O (ها تفرص
-O1 12  3  %4  افزايش خريد خودرو در بين مردم ايران%  
-O2 18  3  %6  نيروي كار ارزان و جوان و درصد بيكاري بالا%  
-O3 15  3  %5  افزايش ميانگين سطح تحصيلات و دانش فني و خلاقيت ايراني%  
-O4 40  4  %10  وجود پيمانكاران قطعه ساز%  
-O5 15  3  %5  افزايش تسهيلات براي صادرات قطعه%  
-O615  3  %5  افزايش تامين كنندگان مواد اوليه%  
-O7 12  3  %4  ي دولتي از كالاهاي ساخت داخلها تافزايش حماي%  
-O832  4  %8   افزايش توجه به كيفيت و مديريت كيفيت در توليد%  

  )T  (تهديدات
-T1 10  1  %10  تعداد زياد رقباي موجود در داخل كشور%  
-T2 8  1  %8  تبديل شدن پيمانكاران به رقبا%  
-T3  8  2  %4  افزايش ورود رقباي بالقوه به صنعت%  
-T4 10  1  %10  عهنرخ بالاي بهره و تورم در جام%  
-T5 8  2  %4  افزايش دستمزد نيروي كار%  
-T6 12  2  %6  ي جديدها جذب تكنولوژي ضعف در%  
-T7 10  2  %5  ضعف كيفيت فعلي صنعت نسبت به جهان%  
-T8 6  2  %3  افزايش ورود خودروهاي خارجي به كشور%  

  48/2    1=%100  جمع
    ]13، 12، 11، 3[ :منبع

  
ايـن مـاتريس ابـزاري جهـت بررسـي عوامـل داخلـي             .(IFE)داخلـي ماتريس ارزيابي عوامـل     ) ب

بـراي  . نمايـد   مـي  در واقع نقاط قوت و ضعف واحدهاي سازماني را ارزيـابي          . باشد  مي سازمان
ي  مديران و كاركنـان      ها  ت از نظرات و قضاو    ، عمدتاً ه يك ماتريس ارزيابي عوامل داخلي     تهي

  .]11، 3[شود  مياستفاده
ع آوري اطلاعات درون سازماني در فرآيند برنامه ريزي استراتژيك          اين ماتريس براي جم   

ي شركت سهند خودرو شناسايي شده و مـورد  ها ت در اين ماتريس قابلي.]13،  12[داردكاربرد  
  .گيرد  ميارزيابي قرار
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  شركت سهند خودرو) IFE(ارزيابي عوامل داخلي ماتريس . 2نگاره 
  نمره  رتبه  ضريب  )S-W(عوامل داخلي 

  )S (ها تقو
-S1                مهارت و توانايي مديريت عـالي در بازاريـابي و فـروش توليـدات و 

  %40  4  %10  ها  و سازمانها تارتباط با مديران ساير شرك

-S224  4  %6   دارا بودن ميزان سفارش توليد مناسب و قابل پيش يني%  
-S315  3  %5   پيوند قوي شركت با مشتريان و تامين كنندگان مواد اوليه%  
-S4             رابطه مستقيم كاركنان با مديريت عالي شركت و مشاركت آنهـا در 

  %9  3  %3  ها يبعضي از تصميم گير

-S5  12  3  %4  برخورداري از مشتريان ثابت و امكان افزايش مشتريان جديد%  
-S624  4  %6  ي مشتريان و تامين آنها ها  بازخور و آكاهي از خواسته%  
-S7 28  4  %7   كيفيت مناسب قطعات توليدي%  
-S818  3  %6   تحويل به موقع سفارشات به مشتريان%  

  )W (ها ضعف
-W1 8  1  %8   نبود سيستم جامع اطلاعات مديريت در درون شركت%  
-W2  12  2  %6   عمر زياد ماشين آلات توليد و ابزار آلات اندازه گيري%  
-W3 10  1  %10    محدوديت فضاي توليد%  
-W4 6  1  %6   رسميت پايين و عدم وجود مستند سازي مناسب%  
-W5 10  2  %5   عدم وجود ساختار مناسب سازماني در شركت%  
-W66  1  %6   ضعف در مديريت منابع انساني موجود در سازمان%  
-W78  1  %8   محدوديت مالي بدليل عدم ارتباط مستقيم با مشتريان نهايي%  
-W8 8  2  %4  و توسعه در شركت عدم وجود دايره تحقيق%  
  38/2    1%=100   :جمع
  ]13 ،12، 3،11[: منبع

  
  مرحله تطبيق و مقايسه

 (SWOT)ماتريس سوات ) الف
ماتريس سوات يكي از ابزارهاي مهمي اسـت كـه مـديران بـدان وسـيله اطلاعـات مربـوط بـه                      

ي هـا   ي اسـتراتژ  نـواع توانند با استفاده از آن، ا       مي كنند و   مي عوامل داخلي و خارجي را مقايسه     
  متـشكل از يـك جـدول مختـصات دو بعـدي             SWOTماتريس   .]16،19[ممكن را ارائه كنند   

ايـن   .] 13 ،12[باشـد   مـي   كه هر يك از چهار نواحي آن نـشانگر يـك دسـته اسـتراتژي               است،  
  .]25 ،13 ،11[ : عبارتند ازها استراتژي
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25 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

ي محيطـي بـا     هـا   از فرصـت  راهبردهـاي حـداكثر اسـتفاده        :(SO)تهاجميي  ها  استراتژي . 1
  بكارگيري نقاط قوت سازمان

كـه در   اي    ي بـالقوه  هـا   راهبردهاي استفاده از مزيت    :(WO)ي محافظه كارانه  ها  استراتژي . 2
  ، براي جبران نقاط ضعف موجود سازماني محيطي نهفته استها فرصت

ري از   راهبردهاي استفاده از نقاط قوت سازمان براي جلوگي        :(ST)ي رقابتي   ها  استراتژي . 3
   مواجهه با تهديدات

راهبردهـايي بـراي بـه حـداقل رسـاندن زيانهـاي ناشـي از                :(WT)تدافعيي  ها  استراتژي . 4
    تهديدها و نقاط ضعف

يي را بـراي هـر يـك از    هـا  با توجه به موارد ذكر شده و نظرات مديران شركت، اسـتراتژي     
  . نواحي چهار گانه ماتريس سوات انتخاب نموديم

   شركت سهند خودرو(SWOT)سوات  ماتريس .3نگاره 
  عوامل داخلي

  
  
  
  
  

  عوامل خارجي

   )S (ها قوت
S1  
S2  
S3 
S4 
S5 
S6  
S7  
S8 

   )W (ها ضعف
W1 
W2 
W3 
W4 
W5 
W6 
W7 
W8 

   ) :O (ها فرصت
O1 
O2  
O3 
O4 
O5 
O6 
O7 
O8 

   )SO(ي تهاجمي ها ياستراتژ
اســتراتژي توســه ظرفيــت توليــد و  .1

 توسعه بازار و محصول
 توسعه صادرات و ورود     ياستراتژ .2

 به بازارهاي منطقه و جهان
 يكپــــارچگي افقــــي اســــتراتژي .3

  ) خارجي–داخلي (

  )WO(ي محافظه كارانهها ياستراتژ
ــتراتژي .1 ــين آلات اسـ ــود ماشـ  بهبـ

 وتجهيزات توليدي
 تمركـــــز بـــــر روي اســـــتراتژي .2

نفـــوذ در صولات توليـــدي و محـــ
  بازار

ــتراتژي .3 ــار و اســ ــزايش اختيــ  افــ
  كاركنان مشاركت 

   ) :T ( ها تهديد
T1 
T2 
T3 
T4 
T5 
T6 
T7 
T8 

   )ST(ي رقابتيها ياستراتژ
  استراتژي تنوع همگرا  .1
ــتراتژي بهينـــه ســـازي توليـــد   .2 اسـ

 و قيمــت تمــام هــا  هزينــهوكــاهش
 شده محصولات 

ــتراتژي .3 ــشتريان اسـ ــزايش مـ  و  افـ
  گرفتن سفارشات جديد توليد

  )WT(ي تدافعيها ياستراتژ
ــترات .1 ــتلاف  ژياســـ ــاد ائـــ  ايجـــ

 ي رقيب ها استراتژيك با شركت
 واگــــذاري قطعــــات اســـتراتژي  .2

 توليدي به پيمانكاران جهت توليد
 عدم تغيير و ادامـه رويـه        استراتژي .3

  قبلي
  ]3،11،12،13 [:منبع
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  (IE)داخلي و خارجي  ماتريس) ب
ه به منطقه قرار گرفتن     با عنايت به چهار دسته استراتژي قرار گرفته در ماتريس سوات و با توج             

يي را جهت ارزيـابي و انتخـاب        ها  ، آن دسته از استراتژي    شركت در ماتريس داخلي و خارجي     
در ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي برمي گزينيم كـه مربـوط بـه منطقـه تعيـين شـده در           

  .]13 ،3[داخلي و خارجي باشنداي  ماتريس چهار خانه

4        5/2        1  
  
  

  ))ي تهاجمياه ياستراتژ((
  
  

  قوت 

  فرصت
  

  ))ي محافظه كارانه ها ياستراتژ((
  
  

  ضعف
5/2  
  
  

  ))ي رقابتيها ياستراتژ((
  
1  

*        
IFE=2/38 

EFE=2/48 
  

  ))ي تدافعيها ياستراتژ((
  

  تهديد
  ]3،13 [:منبع

  ماتريس داخلي و خارجي شركت سهند خودرو. 3نمودار 

ي هـا    اسـتراتژي   براي شركت سـهند خـودرو      ي،  با توجه به ماتريس عوامل داخلي و خارج       
  :شوند كه عبارتند از   ميتدافعي انتخاب

 ي رقيب جهت دستيابي به مزاياي رقابتيها تايجاد ائتلاف استراتژيك با شرك . 1
 واگذاري قطعات توليدي به پيمانكاران جهت توليد  . 2
 عدم تغيير و ادامه رويه قبلي . 3

  
  گيري مرحله تصميم
   (QSPM)راتژيك كمي ريزي است ماتريس برنامه

ي استراتژيك و مشخص نمـودن      ها   و ابزارهاي بسيار شايع در ارزيابي گزينه       ها  كيكي از تكني  
گيـرد، مـاتريس     مـي  كه در مرحله تصميم گيري مورد استفاده قـرار    ها  جذابيت نسبي استراتژي  
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27 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

د كه  نماي  مي  مشخص اين ماتريس  .]13،  11[باشد  مي  (QSPM)برنامه ريزي استراتژيك كمي     
 هـا   يژباشد و در واقع اين اسـترات        مي ي استراتژيك انتخاب شده، مناسبتر    ها  كدام يك از گزينه   

  .]19 ،4[نمايد  ميرا اولويت بندي
 از تجزيه و تحليل مراحـل قبـل چـارجوب           (QSPM)براي تهيه ماتريس استراتژيك كمي      

مي براي شركت سهند    در زير، ماتريس استراتژيك ك    . شود  مي ع تدوين استراتژي استفاده   جام
اتژي تـدافعي انتخـاب شـده مـورد بررسـي قـرار             و آورده شده است كه در آن سه اسـتر         خودر

  .  گرفته است

  )عوامل خارجي (  شركت سهند خودرو(QSPM)ريزي استراتژيك كمي ماتريس برنامه .4نگاره 
  ):1(استراتژي

ائتلاف استراتژيك با 
  ي رقيبها تركش

  ):2(استراتژي
واگذاري قطعات 

توليدي به 
  پيمانكاران

  ):3(استراتژي
عدم تغيير و ادامه 

  رويه قبلي

  استراتژي
  
  
  
  

  خارجي عوامل 

ت
ب اهمي

ضري
  

 ضريب
ضريب   نمره  جذابيت

ضريب   نمره  جذابيت
  نمره  جذابيت

  : (O) ها تفرص
-O1  4%  2  8%  2  8%  2  8%  
-O2  6%  2  12%  1  6%  3  18%  
-O3 8%  3  24%  1  8%  3  24%  
-O4 10%  3  30%  4  40%  3  30%  
-O5 5%  4  20%  3  15%  3  15%  
-O6 5%  2  10%  2  10%  3  15%  
-O7 4%  3  12%  2  8%  3  12%  
-O8 8%  3  24%  3  24%  4  32%  

  :(T) ها تهديد
-T1 10%  4  40%  3  30%  2  20%  
-T2 8%  4  32%  1  8%  2  16%  
-T3 4%  4  16%  2  8%  2  8%  
-T4 10%  3  30%  4  40%  3  30%  
-T5 4%  2  8%  4  16%  3  12%  
-T6 6%  3  18%  3  18%  4  24%  
-T7 5%  3  15%  2  10%  3  15%  
-T8 3%  2  6%  1  3%  2  6%  
  85/2    52/2    05/3    %100  :جمع 

  ]13، 12، 11، 3[:منبع
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  )عوامل داخلي ( شركت سهند خودرو(QSPM)ريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه .5نگاره 

  ):1(استراتژي
ائتلاف استراتژيك 

  ي رقيبها تبا شرك

  ):2(استراتژي
 قطعات سپردن

توليدي به 
  پيمانكاران

  ):3(استراتژي
عدم تغيير و ادامه 

  رويه قبلي

  استراتژي
  
  
  
  

  عوامل داخلي

ت
ب اهمي

ضري
  

ضريب 
ضريب   نمره  جذابيت

ضريب   نمره  جذابيت
  نمره  جذابيت

    : (S)ها قوت
-S1  10%  4  40%  4  40%  3  30%  
-S2  6%  2  12%  4  24%  4  24%  
-S3 5%  3  15%  3  15%  3  15%  
-S4 3%  2  6%  1  3%  2  6%  
-S5 4%  3  12%  4  16%  3  12%  
-S6 6%  4  24%  3  18%  3  18%  
-S7 7%  3  21%  3  21%  3  21%  
-S8 6%  3  18%  3  18%  3  18%  

   :(W) ها ضعف
-W1 8%  4  32%  2  16%  3  24%  
-W2 6%  4  24%  4  24%  2  12%  
-W3 10%  3  30%  4  40%  3  30%  
-W4 6%  2  12%  2  12%  3  18%  
-W5 5%  2  10%  2  10%  3  15%  
-W6 6%  2  12%  2  12%  1  6%  
-W7 8%  4  32%  1  8%  1  8%  
-W8 4%  3  12%  2  8%  1  4%  
  61/2    85/2    12/3    %100  :جمع 

  ] 13، 12، 11، 3 [ :منبع
  

  گيري نتيجه
 نگـاره )  عوامـل داخلـي    -عوامل خـارجي  (كمي  ريزي استراتژيك    بندي ماتريس برنامه   با جمع 

  :شود  ميحاصل زير
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29 ...ه روش چارچوب  جامع تدوين تدوين استراتژي ب 

   نسبت به عوامل خارجي و داخليها ي جذابيت استراتژ.6نگاره 

 نمره جذابيت  ها استراتژي
  عوامل داخلي

 نمره جذابيت
  عوامل خارجي

ميانگين 
  نمرات

جهـت   (ي رقيـب هـا  تائتلاف استراتژيك با شـرك  ):1(استراتژي
  085/3  05/3  12/3  )دستيابي به مزاياي رقابتي

  685/2  52/2  85/2  ن قطعات توليدي به پيمانكاران جهت توليدسپرد): 2(استراتژي

  73/2  85/2  61/2  عدم تغيير و ادامه رويه قبلي): 3(استراتژي

ــر اســاس ــانگين نمــرات اســتراتژي ب ــابي مي ــدافعي در مــاتريس هــا  ارزي برنامــه ريــزي ي ت
يابي بـه   ي رقيب جهت دسـت    ها  ، استراتژي ايجاد ائتلاف استراتژيك با شركت      استراتژيك كمي 

  . مزاياي رقابتي به عنوان بهترين استراتژي انتخاب شد
  

  اتپيشنهاد
ي ديگر، بايد باعـث ايجـاد       ها  ائتلاف استراتژيك بين شركت سهند خودرو تبريز و شركت         . 1

ي انتخـاب شـده بـراي ايجـاد ائـتلاف اسـتراتژيك بايـد از                ها  لذا شركت . هم افزايي گردد  
ر موارد مهم با شـركت سـهند خـودرو همخـواني            لحاظ فرهنگي،اقتصادي، مديريتي و ساي    

  . داشته باشند و بتوانند مكمل يكديگر بوده و نقاط ضعف همديگر را پوشش دهند
   شركتي را مناسب با شرايط خود جهت انجام،در صورتي كه شركت سهند خودرو . 2
 شـركت سـهند     ،ه ائـتلاف  نـشود      و يا شركت مقابل حاضر ب      ،ائتلاف استراتژيك پيدا نكند    . 3

   .درو بهتر است استراتژي ثبات و عدم تغيير را انتخاب نمايدخو
ر پويا و تحت تـاثير عوامـل مختلـف          از آنجا كه محيط صنعت ساخت قطعات خودرو بسيا         . 4

 و نزديكـي  EFE=2/48با توجه به نمره حاصل در ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي   و  بوده
، در آينـده هبود شرايط محيطـي  گردد در صورت ب  مي پيشنهاد ،2/5اين مقدار به حد وسط      

 اسـتراتژي خريـد و      ،ي محافظـه كارانـه    هـا   ي اسـتراتژ   بين تواند از   مي شركت سهند خودرو  
  .  بهبود ماشين آلات و تجهيزات توليدي را انتخاب نمايد

از آنجا كه كليه پرسنل شركت سهند خودرو در مراحل مختلف تدوين استراتژي شـركت                . 5
 آنهـا را    ،كاركنـان  ادامـه ايـن رونـد و تـشويق مـشاركت              با ميتوان ،مشاركت فعالي داشتند  
 و  هـا   ي انتخاب شـده متعهـد نمـود و از قابليـت           ها  يواجراي استراتژ نسبت به آينده سازمان     

  .  تدوين و اجراي استراتژي استفاده نمودنان دري آها يتواناي

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

  1388 ، بهار و تابستان2، شماره 1مديريت بازرگاني، دوره 

 

30

  منابع
سـازي زنجيـره     دلم ـ") 1384زمستان  (، كامبيز    هوشنگ؛ ماكويي، احمد؛ شاهرودي    ،اسداله . 1

 فـصلنامه دانـش     "ارزش در صنعت خودروايران به منظور دستيابي به استراتژي رهبري هزينه          
 . تهران،)71شماره (مديريت، سال هيجدهم 

 .)1385( اسناد و بروشورها و ساير اطلاعات موجود در دفتر شركت سهند خودرو تبريز،  . 2

هـاي   تراتژيك، تهـران، دفتـر پـژوهش   ريـزي اس ـ  دسـتنامه برنامـه  ) 1385(اعرابي، سيد محمد     . 3
 .فرهنگي

هـاي    دفتـر پـژوهش    ، تهـران  ،برنامه ريزي اسـتراتژيك گمـرك     ) 1382(، سيد محمد    اعرابي . 4
 .فرهنگي

انتـشارات  : مـديريت توليـد، مـشهد، بـه نـشر         ) 1386(شفيعي، نصراالله    مير مهدي؛ الواني، سيد  . 5
 .آستان قدس رضوي

تـدوين، اجـرا، آثـار، پارسـائيان،        : ي منـابع انـساني    استراتژ) 1383(؛ مشولم، لن    بامبرگر، پيتر  . 6
 . اعرابي، سيد محمد، تهران، دفتر پژوهشهاي فرهنگي؛علي

  . يزد، نيكو روش،تجربه اي موفق از كاربرد مديريت راهبردي) 1385(پهلوانيان، حسين  . 7

در جستجوي عوامل پشتيباني كننده تجزيه و تحليـل         ") 1380زمستان  ( محمد سعيد    ،تسليمي . 8
SWOTتهران،)55شماره ( سال چهاردهم ، فصلنامه دانش مديريت" در تدوين استراتژي . 

هـا و   ط قـوت، نقـاط ضـعف، فرصـت    نقـا " )1385پـائيز ( فتانـه  ، سيد مهبد؛تقي يـاره   ،تولايي . 9
 فصلنامه رشد فناوري، سـال      "هاي جديد  تاثيرات فناوري : هاي علمي ايران   هاي پارك تهديد
 .، تهران)8شماره (دوم

 برنامه ريـزي اسـتراتژيك بـراي    ") 1384تابستان  ( آقازاده، هاشم    ؛لي پور، طهمورث  حسن ق  . 10
 .، تهران )35شماره (  سال نهم  ، پژوهشنامه بازرگاني"موسسات كوچك و متوسط 

 اعرابي، سـيد محمـد، تهـران،        ؛ پارسائيان، علي  ،مديريت استراتژيك ) 1379(آر  .ديويد، فرد  . 11
 .دفتر پژوهشهاي فرهنگي

 ، وجـه االله   ، قرباني زاده  ،خلاصه مديريت استراتژيك مفاهيم و افته ها      ) 1385(آر  .رد ف ،ديويد . 12
   . انتشارات بازتاب،تهران
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 تهـران،   ،رويكردها، پارادايم ها، مكاتب، فرايندها، مـدلها، تكنيـك هـا و ابـزار             : استراتژيك
 .توليد دانش
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