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 چكيده
و اولويت هدفبا تحقيق اين و فروشهاي استراتژي بنديشناسايي  سيستان سيمان شركت بازاريابي

 آماري جامعه. است بوده كاربردي هدف حيثازو تحليلي-توصيفي نوعاز تحقيق روش. است گرفته انجام
كهمي شركت صادراتو فروش حوزهاننفعذي كليه و مديران شاملو شدند تقسيم گروهسهبه باشد،

- پرسشنامهو مصاحبه،اطلاعات گردآوري ابزار. اندارجيخ مشتريانو داخلي فروش، مشتريان كارشناسان
 شركت قوت نقاط مهمترينكه داد نشانها يافته. باشدمي مصاحبه هاييافته اساسبر ساختهمحقق هاي

 هزينه بودن بالا ضعف؛ نقاط مهمترين توانايي مالي شركت،و توليدي محصولات كيفيت سيستان؛ سيمان
بازارهاي صادراتي وجود ها؛ فرصت مهمترين نامه فروش،نداشتن آيينو رقابتي بازاردر محصولات حمل

و عدم و پرفروش درها پايانه مشكلاتو مرزي هاي محدوديت تهديدها؛ مهمتربن وجود محصولات جايگزين
و عدم وجود تنوع در ايران ، مشخص گرديد موقعيتIEسپس با استفاده از ماتريس.باشندمي صادرات

و ت، در شرك . بندي شدنداولويت QSPMبا ماتريس نيز هاي اين ناحيه استراتژيمنطقه تهاجمي قرار دارد
ازيمهمترين استراتژ  سمنت روزنيم واحد توسعه همگن، محصولات تنوع:هاي اين ناحيه عبارتند

در رسوخو آفريقا شرق شمال كشورهايو فارس خليج حوزه كشورهايبه صادرات افزايش افغانستان،
.هدف بازار كردن اختصاصيو جديد بازارهاي

و خارجي، ماتريس:ي كليديهاواژه و خارجي، SWOTماتريس ارزيابي عوامل داخلي ، ماتريس داخلي
ناشركت سيمان سيست،QSPMماتريس

 ارشد مديريت دولتي كارشناس–نويسنده مسئول∗
هي ∗∗ و بلوچستانو اقتصاد دانشكده مديريت ات علميعضو ، دانشگاه سيستان
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 مقدمه
ايط گذر زمان، تغييرات محسوسي در سطح زندگي افراد، انتقال اطلاعات، فناوري، شر

و به طور كلي ويژگي در اوايل قرن نوزدهم،. ها ايجاد كرده استهاي حيات سازمانمحيطي
ميمشكل عمده سازمان و متغيرهاي كمي بر مديريت اثر وزه گذاشت، اما امرها توليد بود

و توأ و لحظهمديران با دنياي پيچيده همچنين،. اي روبرو هستندم با تغييرات وسيع
و برون سازماني بر عملكرد آنان نيز، در غير تحمل محيطف غالباًثيرگذاري شگرأت هاي دورن

ريزي راهبردي هاي اخير بحث برنامهاين موارد باعث شده است تا در دهه. حال فزوني است
ها سازمان). Pierce and Robinson, 2009(نوين در مديريت مطرح شود با نگرشي 

 بيني را در سراسر جهان ايجاد ئل غير قابل پيشبايد قبل از مشكلات اقتصادي كه مسا
به طور مداوم برنامه راهبردي را براي آينده خود تدوين نمايند تا مجبور نباشند؛ كندمي

مؤ.)Emerald, 2006(دهند بروزآني هايالعملعكس ريزي راهبردي، لفه اصلي برنامهدو
س و تدوين راهبرد است؛ قبل از اينكه ازماني شروع به تدوين راهبرد كند كنكاش محيطي

و تهديدهاي احتمالي مورد بررسي كردن فرصتبايد محيط بيروني را به منظور مشخص ها
يند نظارت، ارزيابي ند كه كنكاش محيطي عبارت است از فرامعتقد1و ويلن قرار دهد؛ هانگر

و حسيني،(و ارائه اطلاعات محيطي به افراد كليدي سازمان  .)1385عزيزي
هاي داخل كشور نيز به ويژه در حال حاضر كه مباحث تدوين راهبرد براي شركت

و جهانيخصوصي شدن در دستور كار عوامل اقتصادي كشور قرار گرفته اهميت سازي
در حال حاضر، ضرورت تدوين راهبرد، نه فقط به عنوان يك واقعيت. بسزايي يافته است

مؤها مطرح بودهانكارناپذير براي اغلب سازمان يد آن است كه گرايش، بلكه شواهد زيادي نيز
و نادرستي ريزي راهبردي موجب نداشتن مديران فعلي به سمت برنامه اتخاذ تصميمات آني

ناو بعضاًشوند مي ميباعث .گردندبودي صنايع تحت حمايتشان
 اقتصادي توسعهو رشد يندفرادر مهمي نقشكه است صنايعي جملهاز سيمان صنعت

. دارد كشورها اقتصادي رشد نرخبا مستقيمي ارتباط صنعت اين رشد. نمايدمي ايفا كشور هر
-نظير ساختمان هاييبخشدر اساسي بناهايي زير ايجاد نيازمند كشورها اقتصادي رشد

.باشدمي...و سازي، راه سازي،
و مصرف دنبومهمگاگر تاكنون بيان 1342از سال اين صنعت بررسي روند توليد

و كشش بازار داخلي تا سالزـمياـبتـظرفيعهـتوسودـتوليشدر هاي قبل ان تقاضا
 

1- Hunger & Violin 
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و از آن پس، سبقت 1387 و مصرف بوده گرفتن نرخ رشد توليد نسبت به حجم تقاضا
و  و اتخاذ استراتژي توسعه صادرات به جهت تكميل شكاف عرضه داخلي، منجر به توجه

درروـكشدرنيماـسيتقاضاو عرضهازتربه توجهبا. اي داخلي، در صنعت شده استتقاض
:ت جهت تحليل صنعت قابل تعريف استدي دو دوره متفاواـمتمنالياـس
)1387سالتاابتدااز( اييتوليدگر عصر)لفا

)تاكنون 1387از سال(عصر بازرگاني)ب
در اريسرمايهگذبر مبنيهمتخذيهايتژاستراو صنعت تمركز اييتوليدگر دوره در
منظاو محصوليتك توليد،كيفييهااردستانداقلادـح تحقق،توليديشافزا جهت
بر صنعتديكررو اييگرزاراـب دورهدركهليحادر.تـسادهوـبارتوـسا لتيدو اريگذ قيمت
تمااقدادرهيژو توجه،دتوليعتنول،محصو كيفيتونفزروزاءتقاار زار،با توسعهوعتنو
تساهشد متمايل قابتير زاربابر مبتني اريقيمتگذمنظا همچنينوتتبليغاو يابيزاربا
).1391محمدي،گل(

ميليون تن در سال رسيده80در حال حاضر ظرفيت توليد سيمان در كشور به حدود
مي55است؛ كه حدود  بهگرميليون تن آن در بازار داخلي عرضه دد كه در دو سال اخير

برگرفته از ماهنامه( ميليون تن در سال كاهش پيدا كرده است50علت ركود بازار به 
).1394سيمان ايران، 

ن . ميليون تن در سال مواجه است30تا25هايت صنعت سيمان با مازاد ظرفيت در
بهمي20تا18با بازاريابي صورت گرفته حدود هاي اخيرطي سال ليون تن اين مازاد

در10كه كماكان زارهاي صادراتي عرضه گرديده است با ميليون تن ظرفيت مازاد سيمان
و مازاد توليدي كارخان. كشور وجود دارد حدود، جاتهطي چند سال اخير به علت ركود بازار

 فروشبه اين محصول).همان منبع( ميليون تن محصول در انبارها ذخيره شده است 20
ميو مازاد توليد در سال، فشار زيادي بر شركتنرفته هاي كه عدم تحقق برنامه كندها وارد

و صادرات محصول به همين مقدار منجر به افزايش عرضه، فشردگي رقابت، كاهش قيمت ها
جاتي كه داراي نرخ بازده جات به ويژه كارخانه در نهايت روند نزولي راندمان توليد كارخانه

و  شدپايين ).1391محمدي،گل( در نيمه دوم عمر اقتصادي باشند خواهد
 را حدود يك ميليون تن در سال شركت سيمان سيستان ظرفيت اسمي توليد كلينگر

كه اين رقم با توليد رسد،مينيز تن در سال 1150000برداري كامل تا كه با بهره دارد
در حال حاضر. رسيده استهم ان در سال تن انواع سيم 1350000هاي آميخته به سيمان



90 1394 پاييز، عمومي هاي مديريتپژوهش

و صادراتي به فروش1شركت توانسته است، حدود ميليون تن توليد را در بازار داخلي
هزار تن ظرفيت توليد وجود دارد كه بدليل عدم وجود 350تا 300ولي كماكان،برساند

).1394ن، برگرفته از ماهنامه سيمان سيستا(ماند بازار فروش اين ظرفيت خالي مي
و سهم بازار آنچه مسلم است، شركت و حفظ موقعيت سيمان سيستان به منظور بقا

و همچنين به منظور افزايش ميزان فروش، نيازمند برنامه يك در حوزه ريزي استراتژخود
و فروش است  راتا بتواند با استراتژيبازاريابي ارتقاء هاي اتخاذ شده موقعيت كنوني خود

.دهد

 پژوهش پيشينه
و پويا در اقتصاد جهان صنعت ايجاد شغل، نوسازيو سبب ساختمان بخش مهم
و بهبود استانداردهاي زندگي استزيرساخت همچنين اين بخش صنعتي ارتباط. ها

حمستقيمي با بسياري از زمينه و سيمان،. نقل داردوملهاي ديگر مانند مالي، انرژي، معدن
ميفه ساختمانلمهمترين مؤ در. كندسازي، نقش اساسي در جهان مدرن ايفا اين ماده

و جنبهبسياري از مناطق توليد مي و، هاي جالب زيادي داردشود مانند فيزيكي، شيميايي
كم. پايداري مكانيكي و فراوان استسيمان در مقايسه با ديگر مواد  Rodrigues). هزينه

& Joekes, 2011) 
پكيسيمان اكنونهم. يشبرد اهداف عمراني كشور استكالاي استراتژيك در

مي،هاي توليدمشكلاتي در عرصه و مصرف اين كالا مشاهده و به تبع آن بايد توزيع شود
و سياستراه و از اي اتخاذ شوند تا در حد امكان ها به گونهكارها با اين مشكلات كاسته شده

.داين مشكلات حل شون بهبود شرايط
و تحول استيها به سرعت در حال تغيشرايط محيطي حاضر بسياري از شركت به.ر

هاي بسياري در زمينه بهترين روش سابقه تغيير، ديدگاهمنظور برخورد با چنين سطح بي
نگر، تدوين اثربخش مديريت راهبردي با يك ديدگاه آينده. تدوين راهبرد عنوان شده است

و فعاليتراهبرد را حياتي  ميو هدايتگر اهداف  ,Acur & Englyst).داندهاي سازمان
2006) 

و در سوي ديگر يك سوي آن برنامهفرايند تدوين راهبرد، با طيفي كه ريزي راهبردي
در واقع، اين دو رويكرد، نماينده دو مكتب. شودتفكر راهبردي قرار دارد؛ شناخته مي

رمتفاوت هستند؛ برنامه ريزي تعلق دارد كه در آن تدوين اهبردي به مكتب طرحريزي
و نظامراهبرد يك فرا مييند رسمي و رويكرد تفكر راهبردي بر مكتب مند به شمار آيد
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گيري راهبرد، يك روند تكويني در حين اجرا دانسته يادگيري استوار است كه در آن شكل
و عمادزاده،(شود مي ).1385غفاريان

با تدوين كتاب استراتژي شركت به وسيله ايگور 1965ريزي از سال مكتب طرح
و تاكنون ادامه يافته است1آنسوف اي. آغاز يندن مكتب كه جنبه تجويزي داشته؛ فرادر

و فرصت و قوت و تهديدهايي است كه در محيط تدوين راهبرد حاصل مواجهه نقاط ضعف ها
و دروني، مجموعه مورد نظر را احاط و همكاران،(ه كرده است بيروني بر اين).1385احمدي

بي اساس پيروان اين و سادهمكتب به دنبال خلق راهبردهاي اي هستند كه بر شكار نظير
و استفاده مناسب از نقاط قوت استوار است فرصت برخي ).Mintzberg et al, 2001(ها

:هاي اين مكتب عبارتندازاز ويژگي
و در قالب يك برنامه مشخص استمبتني بر توالي منطقي اقد .امات

مينقش اصلي را كاركنان برنامه .كنندريز به جاي مديران عالي ايفا
و افراد متولي برنامه .ريزي از جايگاه بالاتري برخوردار هستندسازمان
و همكاران،( ريزي استيند مستمر برنامهتدوين راهبرد حاصل يك فرا ).1385احمدي

و ابزارهاي رايج براي تدوين راهبرد ماتريسي از تكنيكمكاتب تجويزي يك  SWOTها
توسط آلبرت 1960اين ماتريس كه در دهه). Mintzberg & et al, 2001(است

از ابزارهاي اصلي در رويكرد چارچوب جامع،)1385مهدي پور،( معرفي شده است2هامفري
قو SWOTاصطلاح. تدوين راهبرد نيز است و4هايو ضعف3هاتمخفف واژگان  داخلي

و تحليل بر اين منطق استوار است. است محيطي6و تهديدهاي5هاكسب فرصت اين تجزيه
و فرصتكه يك راهبرد اثربخش، قوت و در عين حال، ضعفها و ها را حداكثر كرده ها
ناين ابزار، با ارزيابي نظام).1385عربي،( رساندتهديدات آن را به حداقل مي و مند قاط قوت
خطضعف سازمان در كنار فرصت و تهديدهاي محيطي، به عنوان يك مزيت مطرح مشي ها

و محيط. است  ,Andrews(اش است هدف اصلي اين مدل، ايجاد تناسب بين سازمان
و يا در حال SWOTهمچنين از ماتريس.)1990 در خيلي از كشورهاي توسعه يافته

ميهاي مختلف استفادتوسعه در حوزه و انگلستان در به عنوان نمونه در كشور. شوده چين
 

1- Igor Ansoff 
2 -Albert Humphrey 
3 -Strengths 
4 -Weaknesses 
5 -Opportunities 
6 -Threats 
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و كسب و بحرين نيز جهت تحليل رفتار شركتوجهت رشد هاي كوچك به كار، در اسكاتلند
 ).Duarte et al, 2006( رودكار مي

و ضعف، در زمره فعاليت ميهاي قابلنقاط قوت گيرند كه سازمان كنترل سازمان قرار
بآن ميه شيوهها را هاي مديريتي، ها در سايه فعاليتآن.دندهاي عالي يا ضعيف انجام

و سيستم و توسعه و عمليات، تحقيق هاي اطلاعات بازاريابي، امور مالي، حسابداري، توليد
ميرايانه ميسازمان.آينداي به وجود كوشند راهبردهايي را به اجرا درآورند كه نقاط قوت ها

و ضعف در واقع نقاط قوت ناشي از ). David,1999(هاي سازمان را برطرف نمايد را تقويت
ميبرتري در منابع يا مهارت نقاط. شودها بوده كه منجر به يك مزيت نسبي براي سازمان

بخشي عملكرد هاست كه اثرضعف نيز، ناشي از يك محدوديت يا كمبود در منابع يا مهارت
ميسازمان را تحت ترين اين ابزارهاي بررسي نقاط قوت رايج.)1385عربي،(هددالشعاع قرار

و تحليل نسبت:و ضعف، عبارتند از و كارت ماتريس ارزيابي عوامل داخلي، تجزيه هاي مالي
.ارزيابي متوازن

و روندهامقصود از فرصت و تهديدات، رويدادها -ي اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، بومها
ميشناسي، سياسي، قانون و فناوري است كه توانند به ميزان زيادي در آينده به ي، دولتي

يك.دنسازمان منفعت يا زيان برسان اين عوامل محيطي به ميزان زيادي خارج از كنترل
ها بايد براي كه سازماناست ريزي راهبردي، اينيك اصل اساسي در برنامه. سازمان است

و پرهيجستن از فرصتبهره ز از اثرات ناشي از تهديدات بيروني يا كاهش دادن هاي بيروني
ازمرسوم). David, 1999(ها درصدد تدوين راهبرد برآيند آن :ترين اين ابزارها عبارتند

و الگوي رقابت مبتني بر پنج نيروي1ماتريس ارزيابي عوامل خارجي، ماتريس بررسي رقابت
.پورتر

بهين ابزترت، يكي از مهمماتريس سوآ راآن وسيله ارهايي است كه مديران اطلاعات
ميمقايسه مي و آنكنند راهبرد: چهار نوع راهبرد ارائه نمايند،توانند با استفاده از

و راهبرد ضعف/فرصت، راهبرد قوت/فرصت، راهبرد ضعف/قوت كردن مقايسه. تهديد/تهديد
و بيروني از مشكل مترين بخشعوامل اصلي دورني به SWOTاتريس هاي ايجاد و بوده

. چيزي به نام بهترين مجموعه عوامل قابل مقايسه وجود ندارد. هاي شهودي نياز داردقضاوت
مي،فرصت/در اجراي راهبرد قوت هاي كوشد از فرصتسازمان با استفاده از نقاط قوت داخلي

مي. برداري كندخارجي بهره ر. دهندهمه مديران چنين موقعيتي را ترجيح اهبرد هدف
 

1- CPM                          
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هاي موجود در محيط خارجي برداري از فرصتفرصت اين است كه سازمان با بهره/ضعف
تهديد نيز/ها براي اجراي راهبرد قوتسازمان.دكوشد نقاط ضعف داخلي را برطرف سازب

كوشند با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشي از تهديدات موجود در محيط خارج را مي
و سرانجام، سازمانهاكاهش دهند يا آن به/هايي كه راهبرد ضعفرا از بين ببرند؛ تهديد را

ميرا درميـاج كمآورند، حالت تدافعي به خود و هدف و گيرند كردن نقاط ضعف داخلي
در اين مقاله سعي شده ). David, 1999(پرهيز از تهديدات ناشي از محيط خارجي است 
و تهديد شركت سيمان سيستان در حوزه با رويكرد تجويزي نقاط قوت، ضعف، فرصت
و سپس استراتژي و بازاريابي شناسايي و بر اساس موقعيت هاي متناسب ارائه گردد فروش

و خارجي بدست مي هاي متناظر آن در يد، استراتژيآشركت كه با ماتريس ارزيابي داخلي
ر اساس مطالبب.دشونبندي اولويت QSPMگيري با استفاده از ماتريس مرحله تصميم

مي بيان شده، :ن در چهار مرحله اصلي خلاصه كردواـتتحقيق را
 له، اطلاعات اصلي مورد نياز براي تدوين راهبردها مشخصـن مرحـدر اي:مرحله ورودي

كهشومي و خارجي است ند .شامل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
و مقايسه و خارجي با هم تطبيق داده در اين مرحله، عوامل اصلي دا:مرحله تطبيق خلي

و بين آن ميشده ي راهبردهايي است ماحصل اين مرحله، شناساي. شودها نوعي توازن ايجاد
ميكه در راستاي مأ و خارجي سازمان و متناسب با عوامل داخلي .باشدموريت،
، ريزي راهبردي كميدر مرحله آخر، با استفاده از ماتريس برنامه:گيريمرحله تصميم

و،)مرحله تطبيق(مرحله قبل هاي مختلف راهبردهاي شناسايي شده در گزينه مورد ارزيابي
مي1شكل. گيرندقضاوت قرار مي  ).David, 1999(دهد مدل مفهومي تحقيق، را نشان

)ياقتباس از مدل جامع تدوين استراتژ(مدل مفهومي تحقيق:1شكل

مرحله وروديمرحله مقايسهگيريمرحله تصميم

ريزي ماتريس برنامه
 راهبردي كمي

ماتريس ارزيابي عوامل SWOT ماتريس
 داخلي

ماتريس ارزيابي عواملجيماتريس داخلي وخار
 خارجي
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 روش شناسي
و نمونهجامعه. الف  گيريآماري

ا در نفعانيذيقتحقيندر و صادرات سه شركت سيمان سيستان در حوزه فروش
و10يداخل ياننفر، مشتر15و كارشناسان فروش يرانمد:ندا شدهيبنديمگروه تقس

م20يخارج يانمشتر .دنباشينفر
و كارش تحقيق به عمل آمد، ولي در مورد ناسان فروش از تمامي افراددر مورد مديران
و سوم از نمونه شدگروه دوم يتجمعيها يافته1جدول.گيري در دسترس استفاده

م)يفراوان(ها گروهيشناخت .دهديرا نشان

)هاي پژوهشيافته:خذمأ(هاهاي جمعيت شناختي گروهيافته:1جدول
 جنسيت تحصيلات سن

 51 شغلنوع
به
 بالا

50-
41 

40-
31 

سال30زير كارشناسي
ارشدو 
 بالاتر

كارشناسي و ديپلم
فوق 
 ديپلم

زيرديپلم مرد زن

- 4 2 9 4 2 7 1 6 9 و مديران
 كارشناسان

2 2 4 2 - 1 7 2 10 - مشتريان
 داخلي

5 6 4 5 - 2 11 7 20 - مشتريان
 خارجي

و گردآوري داده.ب هاابزار تحقيق
و بازاريابي و بيروني فروش و تحليل محيط دروني با توجه به هدف پژوهش كه ارزيابي

كه به صورت انفرادي(ي كيفي مصاحبه باشد، هم از شيوهشركت سيمان سيستان مي
كو هم شيوه) صورت گرفت ،پس از انجام مصاحبه. استفاده شده است)پرسشنامه(ميي

اي از خيلي كم تا خيلي زياد بر اساس طيف گزينه5لات سوا(ها در قالب پرسشنامه يافته
آن) ليكرت ضردر اختيار مصاحبه شوندگان قرار گرفت تا به در طراحي. يب دهندها

) كه آيا نقطه قوت هستند يا نقطه ضعف(الات بدون پيش فرضسؤ،ساختهپرسشنامه محقق
و پاسخ يكننده با دادن ضريب مشخص دهندگانبوده .ا ضعف گويه بررسي شدندنقطه قوت
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مورد تحليل قرار spssآوري شد، كه با نرم افزار پرسشنامه از سه گروه جمع45در نهايت
.گرفتند

و نتايجتجزيه تحليل داده  ها
و پايايي. الف  روايي

ها به همراه اهداف در اختيار باشد، پرسشنامهبراي تعيين روايي كه از نوع محتوايي مي
تأو صاح خبرگان و روايي آن براي برآورد پايايي پرسشنامه،.د گرديدييب نظران قرار گرفت

ض و كارشناسان كه مقدار پايايي پرسشنامه ريب آلفاي كرونباخ استفاده گرديداز مديران
دا94/0فروش  . به دست آمد71/0و مشتريان خارجي88/0خلي، مشتريان

 هاي مورد استفادهآزمون.ب
از98ها از بين آوري پرسشنامهس از جمعپ ،هاپرسشنامه گروه3گويه شناسايي شده

اي بالاتر مورد تحليل قرارهگويه را با ميانگين رتب26با استفاده از آزمون فريدمن در نهايت
در آزمون3ارزش. ها بررسي شدندوضعيت هريك از گويهTو با استفاده از آزمون گرفتند

Tشد ميانگين نظري در نظر و با ميانگين تجربي مقايسه اگر در اين حالت. گرفته شد
و كمتر باشد بنابر ين تفاوت معناداري بين وضعيتاميانگين تجربي از ميانگين نظري معنادار

و گويه مورد بررسي در وضعيت نامطلوبي قرار دارد و مورد انتظار وجود دارد از. موجود بعد
عو،انجام تحليل و خارجي توضيح داده شدندخلاصه نتايج در ماتريس ارزيابي .امل داخلي

 هاي تحقيقيافته
و درون سازماني شركت سيمان:مرحله ورودي در اين مرحله عوامل اصلي برون

و ماتريس ارزي و خارجي ترسيم شدندسيستان شناسايي .ابي عوامل داخلي
1ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

و نقطه9،براساس مطالعات صورت گرفته براي شركت  دستبهي ضعفنقطه6ي قوت
مصاحبه،و مشتريان شركت در قالب رشناسانكا براساس نظرات مديران،. آمده است

م. ماتريس زير شكل گرفت وزدر اين و امتياز هر يك از اتريس عوامل استراتژيكي داخلي، ن
و ضعف مشاهده مي و ضعف مهمتر ستون عوامل درونيدر. شودنقاط قوت ين نقاط قوت

در ستون وزن به هر يك از اين عوامل با توجه به اثر محتمل. شدند نام برده فراروي شركت

 
1- Internal Factor Evaluation (IFE) Matrix 
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) اهميتبي( تا صفر) بسيار مهم(1آن عامل بر موقعيت استراتژيك فعلي شركت وزني از
هر.شد داده به نحوه پاسخگويي افراد به آن عامل، يك از عوامل با توجه در ستون امتياز، به

شد به عوامل قوت) ضعيف(1تا) بسيار خوب(4از امتيازي دهي به براي امتيازو برگزيده
در ستون ارزش،. منظور گرديد) ضعيف(4تا امتياز) بسيار خوب(1نقاط ضعف نيز امتياز 

شددر امت وزن ب ياز هر عامل ضرب كه،رانجامس. دست آيده تا ارزش آن عامل مجموع ارزش
شدزدن تمام امتيازبا جمع است3/3 اين مجموع چون. هاي موزون عوامل دروني حاصل

از3/3يعني) ارزش(امتيازات موزون  ميپساست5/2بيشتر دهد كه نقاط قوت بر نشان
.نقاط ضعف غلبه دارند
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)هاي پژوهشيافته:خذمأ(ماتريس ارزيابي عوامل داخلي:2 جدول

 ارزش ضريب امتياز عوامل استراتژيك داخلي

 نقاط قوت

S1 .41/04/0 كيفيت محصولات توليدي

S2 .305/015/0 استفاده از تكنولوژي روز

S3 .و نقل شركت 305/015/0)سيستان ترابر(وجود ناوگان حمل

S4 .41/04/0 توانايي مالي شركت

S5 .305/015/0 فروش اعتباري شركت

S6 .405/04/0 وضعيت مالي سالم

S7 .305/015/0 وري شركتاثربخشي مديران شركت در بهره

S8 .302/006/0 روز سمنت افغانستانوجود واحد نيم

S9 .403/012/0 ثبات مديريتي

نقاط ضعف

W1 .ببالا بودن هزينه حمل 21/02/0 ازار رقابتيمحصولات در سطح

W2 .11/01/0 يغاتنارسايي در تبل

W3 .205/01/0 گذاريپذيري در قيمتعدم انعطاف

W4 . 205/01/0 دوره وصول طولاني مطالبات.

W5 .21/02/0 نامه فروشنداشتن آيين

W6 .11/01/0 نارسايي در بازاريابي

13/3 جمع
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1ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

مي5و فرصت6مطالعات صورت گرفته، بيانگر ماتريس زير نيز مانند. باشدتهديد
و براي تعي. قبلي، برآيند نظرات كليه افراد مورد مطالعه بوده است IFEماتريس  ين وزن

ا نيز مانند نقاط دهي براي تهديدهجا نيز در ستون امتيازدر اين امتياز مانند قبل عمل شد
جموع امتيازات موزون اين ماتريسمبر اين اساس. ضعف امتياز معكوس در نظر گرفته شد

از به دست آمد67/2 و نشان داد5/2كه بزرگتر ها بر كه در اين شركت، فرصت بوده
.تهديدها غلبه دارد

)هاي پژوهشيافته:خذمأ(ماتريس ارزيابي عوامل خارجي:3جدول

 ارزش ضريب امتياز عوامل استراتژيك خارجي

هافرصت

O1 .صا 41/04/0 دراتي پرفروشوجود بازارهاي

O2 .41/04/0 عدم وجود محصولات جايگزين

O3.305/015/0 بازار مناسب داخلي

O4 .41/04/0 بالا بودن ظرفيت بالقوه سيمان در ايران

O5 .31/03/0 هاي عمراني استانپروژه

O6 .305/015/0 هاي دولت از شركتحمايت

تهديدات

T1 .ممحدوديت و مشكلات پايانههاي 21/02/0 ها در صادراترزي

T2 .215/03/0 كم بودن تنوع توليد در ايران

T3 .و ساز 11/01/0 ركود در بخش ساخت

T4 .205/01/0 عدم ثبات نرخ ارز

T5 .مؤ و عدم فعاليت ثر كارخانجات ايراني در توليد بتن آماده
 قطعات پيش ساخته بتني

11/01/0

167/2 جمع

1-External Factor Evaluation (EFE) Matrix  
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و مقايسه ا: مرحله تطبيق و خارجي با استفاده ز ابزارهاي در اين مرحله عوامل داخلي
وي شناسايي شوند كه در راستاي مأموتا راهبردهاي گوناگون تطبيق داده شدند ريت شركت

و خارجي باشند ابزارهايي كه در اين مرحله براي تطبيق عوامل. متناسب با عوامل داخلي
مي مورد استفاده ازقرار و خارجي SWOTماتريس: گيرند، عبارتند .و ماتريس داخلي

وودر اين تجزيه:SWOT1ماتريس خارجي راهبردهاي تحليل از تقابل عوامل داخلي
.متناسب تدوين شدند

 SWOT تحليل.4جدول

نقاط ضعف
بالا بودن هزينه حمل در سطح بازار-1

 رقابتي
 نارسايي در تبليغات-2
- عدم انعطاف پذيري در قيمت-3

 گذاري
 دوره وصول طولاني مطالبات-4
 نداشتن آيين نامه فروش-5
 نارسايي در بازاريابي-6

نقاط قوت
 كيفيت محصولات توليدي-1
 استفاده از تكنولوژي روز-2
و نقل شركت-3  وجود ناوگان حمل
 توانايي مالي شركت-4
 فروش اعتباري-5
سا-6 لموضعيت مالي
اثربخشي مديران شركت در حصول-7

و افزايش بهره  وريهدف
 روز سمنت افغانستانواحد نيم-8
 ثبات مديريتي-9

 SWOTتحليل

WO استراتژي
تبليغات هدفمند در حوزه فروش-1

و داخلي  خارجي
 بازاريابي مناسب در بخش صادرات-2
استفاده از نرم افزار شكايات-3

 پاسخگويي به مشتريانمشتريان جهت 
 راه اندازي بخش مهندسي فروش-4
با ملاقات حضوري به طور دوره-5 اي

مشتريان هر گروه براي نظرسنجي در 
و بررسي راهكارهاي  و رونق دوره ركود

 افزايش فروش
افزايش انگيزش خريد در مشتريان-6

و احترام قائل  از طريق برخورد مناسب
،)ريمشتري مدا(شدن براي مشتري 

SO استراتژي
نظير سيمان(تنوع محصولات همگن-1

 .....)ك، گچ، شن، ماسه،سفيد، آه
 روز سمنت توسعه واحد نيم-2
و اختصاصي-3 رسوخ در بازارهاي جديد

 كردن بازار هدف 
احداث واحدهاي جديد در بازارهاي-4

 صادراتي مناسب
افزايش صادرات به كشورهاي حوزه-5

قطر، عمان،: از جمله(خليج فارس 
:از جمله(و شمال آفريقا ..)..يمن،

و كامرون،  .....) كوبا
با-6 استفاده حداكثر از بندر چابهار

هافرصت
وجود بازارهاي صادراتي-1

 پرفروش
 عدم وجود محصولات جايگزين-2
 بازار مناسب داخلي-3
بالا بودن ظرفيت بالقوه سيمان-4

 در ايران
 هاي عمراني استان پروژه-5
 هاي دولت از شركتحمايت-6

1 -Strength & Weakness & Opportunity & Threat (SWOT) Matrix 
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به پاسخگويي سريع بخش هاي مختلف
مشتريان، ايجاد محيط مناسب براي 

هاي منظم مشتريان در شركت، تماس
به مشتريان براي پي بردن به نقاط 

 ضعف
و تشويق-7 اعتماد به افراد سازمان

و حمايت از ريسك پذيري  افراد نوآور

 هاي استاني حمايت
بازاريابي مناسب در بخش مصرف-7

 كنندگان سيمان فله
هاي بين المللي براي ادغام با شركت-8

و قابليت  هاي فني شركت افزايش دانش

WTاستراتژي
مؤ-1 و ثرتر شركت با ارتباط بيشتر

و دانشجويان دانشگاه  ها
هاي متولي ساخت ارتباط با سازمان-2

و ساز براي افزايش سهم بازار
هاي آموزشي براي زاري دورهبرگ-3

 آشنايي پرسنل با مصارف سيمان
قومي براي هاياستفاده از ارزش-4

 افزايش انگيزه خريد در مشتريان
و اجرا آيين نامه فروش-5 تنظيم

و خارجي  داخلي
هاي جايگزين استفاده از سوخت-6

براي كاهش قيمت تمام شده 
 محصولات

آموزش مستمر مديران سازمان-7
اي آشنايي با تفكرات مديريتي جديد بر

و نوآوري فكري در سازمان

 STاستراتژي
دو-1 استفاده حداكثر از روزهاي كاري

و افغانستان براي جبران زمان  كشور ايران
 تعطيلات

تلاش در جهت ايجاد مسيرهاي-2
اختصاصي سيمان سيستان در بازارهاي 

 هدف
در-3 و همكاري با سيمان رقبا مشاركت
 هت تقسيم بازارج

تهديدها
و محدوديت-1 هاي مرزي

 ها در صادراتمشكلات پايانه
 كم بودن تنوع توليد در ايران-2
و ساز-3  ركود در بخش ساخت
 عدم ثبات نرخ ارز-4

عدم فعاليت موثر كارخانجات-5
و  ايراني در توليد بتن آماده
 قطعات پيش ساخته بتني

و خارجي در. روداين ماتريس براي تعين موقعيت شركت به كار مي:1ماتريس داخلي
تشكيل اين ماتريس شركت سيمان سيستان، بايد امتيازت حاصل از ماتريس ارزيابي عوامل

و عمودي اين ماتريس قرار داد تا جايگاه شركت در خانهلداخ و خارجي را در ابعاد افقي -ي
و بر اساس امتيازت حاص. هاي اين ماتريس مشخص شود له از ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

شود، در نتيجه شركت خارجي موقعيت شركت سيمان سيستان در منطقه تهاجمي واقع مي
و توسعه را اس ميبايد راهبردهاي رشد  بردتفاده كند چون در شرايط رقابتي خوبي به سر

).2شكل(

1- Internal & External (IE) Matrix 
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 گيريمرحله تصميم.4
آدبا نتايج به كهست و خارجي موقعيت شركت سيمان سيستان مده از ماتريس داخلي

ميتريمهمدهد، را در منطقه تهاجمي نشان مي تنوع: شوندن راهبردهاي اين ناحيه پيشنهاد
و روز سمنت افغانستان، رسوخ در محصولات همگن، توسعه واحد نيم بازارهاي جديد

كشاختصاصي و افزايش صادرات در و شمال آفريقاورهاي حوزه خليجكردن بازار هدف .فارس
ريزي راهبردي كمي راهبردهاي شناسايي شده در در مرحله آخر با استفاده از ماتريس برنامه

و قضاوت قرار مي كه(گيرند مرحله تطبيق بدون اعمال نظر شخصي مورد ارزيابي از آنجايي
زشان بيشتر از ساير راهبردها راهبردي كه امتيا4تعداد راهبردهاي تهاجمي زياد بودند فقط 

).جا آورده شده استبود در اين
ه:1ريزي راهبردي كميماتريس برنامه ر راهبرد، در اين ماتريس براي ارزيابي جذابيت نسبي

و خارجي به صورتي موفقيتميزاني كه آن راهبرد مي -تواند از عوامل سرنوشت ساز داخلي
با،آميز استفاده كند و سپس و خارجي تعيين شده تجميع اثرات هر يك از عوامل داخلي

).5جدول(توان جذابيت نسبي مربوطه را برآورد كرد مي

1 -Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 



102 1394 پاييز، عمومي هاي مديريتپژوهش

)هاي پژوهشيافته:خذمأ(ريزي راهبردي كمي ماتريس برنامه:5جدول
به افزايش صادرات

كشورهاي حوزه خليج 
و شمال آفريقا  فارس

رسوخ در بازارهاي
و اختصاصي  جديد

فكردن بازار هد

روز توسعه واحد نيم
 افغانستان

تنوع محصولات
 همگن

عوامل
 مهم

عوامل
 استراتژيك

عامل نمره
 جذابيت

عامل نمره
 جذابيت

عامل نمره
 جذابيت

عامل نمره
 جذابيت

0.4 4 0.3 3 0.2 2 0.4 4 0.1 O1.
0.3 3 0.2 2 0.4 4 - - 0.1 O2.
- - 0.15 3 0.15 3 0.2 4 0.05 O3.

0.3 3 0.3 3 0.4 4 0.4 4 0.1 O4.
- - 0.2 2 - - 0.2 2 0.1 O5.

0.15 3 0.1 2 0.15 3 0.15 3 0.05 O6.

0.2 2 0.1 1 0.2 2 0.3 3 0.1 T1.
0.2 2 0.3 2 0.3 2 0.6 4 0.15 T2.

0.16 2 0.3 3 0.1 1 0.3 3 0.1 T3.
0.1 2 0.15 3 0.1 2 0.1 2 0.05 T4.

0.09 3 0.2 2 - - 0.3 3 0.1 T5.

0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.05 S1.
- - 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.05 S2.

0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.05 S3.
0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.4 4 0.1 S4.

0.15 3 0.1 2 0.1 2 0.15 3 0.05 S5.
0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.1 S6.

0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.05 S7.
0.02 1 - - 0.08 4 0.06 3 0.02 S8.
0.09 3 0.09 3 0.09 3 0.09 3 0.03 S9.

0.4 4 0.3 3 0.2 2 0.3 3 0.1 W1.
0.4 4 0.3 3 0.3 3 0.4 4 0.1 W2.

0.15 3 0.1 2 0.1 2 0.15 3 0.05 W3.
0.1 2 0.05 1 - - 0.1 2 0.05 W4.
0.2 2 0.2 2 - - 0.3 3 0.1 W5.
0.4 4 0.3 3 0.3 3 0.4 4 0.1 W6.

 جمع 5.83 4.18 4.85 5.03
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و در جدول رتبه هاي تهاجمياستراتژ5هاي جدول بر اساس يافته 6بندي شدند
.آنها آورده شده است خلاصه

)هاي پژوهشيافته:خذمأ( هاي تهاجمي بندي استراتژياولويت:6جدول

 نتيجه نمره نهايي جذابيت هاي قابل اجرااستراتژي

 اولويت اول 5.83 تنوع محصولات همگن

افزايش صادرات به كشورهاي خليج
و شمال آفريقا  فارس

5.03  اولويت دوم

و اختصاصي رسوخ در بازارهاي جديد
 كردن بازار هدف

 اولويت سوم 4.85

4.18 روز سمنت افغانستانتوسعه واحد نيم  اولويت چهارم

 نتيجه گيري
ساوكسب وختماكار ي اوليه سيمان ماده ني بخش مهمي در اقتصاد جهاني است
ميباوري بر اين. ساز استوبراي ساخت استراتژيك بيني تواند در آينده پيشكه سيمان

و افزايش. اي ديگر جايگزين شود، وجود نداردتوسط مادهايشده رشد مداوم جمعيت جهان
و مواد مبتني بر سيمان را تضمين شهرنشيني در بسياري از كشورها، استفاده از سيمان

ها به توليد سيمان، براي بهبود همچنين در بسياري از كشورها، كمبود زيرساخت. كندمي
مي. استاندارهاي زندگي نياز دارد رسد كه فضاي كمي براي بهبود ساختار معمولا به نظر

ب توان گفت، مواردي برايمي در واقع. كارگيري مواد مبتني بر سيمان وجود داردهسيمان با
و اقدامات مرببهبود آن همچون، نوسازي كارخانه و توزيع آن،ها توسعه اجزاي وط به تهيه

و تركيب مواد بازيافت صحيح وجود دارد سيماني آن. جديد تحليلوتجزيهكه جايياز
SWOT مي تهكند تا فرصتبه سازمان كمك و نقاط قوت يا خها و نقاط ضعف ود را ديدها

تاتا حد امكان استراتژي توانبشناسد مي و نقاط ضعف هايي تدوين كرد را اثر تهديدها
و نقاط قوت بردو حداكثر استفاده را از فرصت كاهش داد در.ها با توجه به موقعيت شركت

و فرصت و خارجي، نقاط قوت بر نقاط ضعف برتري داشته ها ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
و با توجه به موقعيت شركت در ماتريس.ا غالب استبر تهديده از، بهرهIEبنابراين گيري
و همچنين بهرهاستراتژي هاي موجود گيري از فرصتهاي تهاجمي، يعني داشتن نقاط قوت
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مي QSPMنتايج حاصل از ماتريس. باشددر محيط خارجي، بهترين گزينه مي دهد نشان
دار براي شركت سيمان سيستان به ترتيب اهميت عبارتند هاي تهاجمي اولويتكه استراتژي

به دليل كيفيت ....).گچ، شن، ماسه،سيمان سفيد،: نظير(تنوع محصولات همگن: از
و خارجي مي و معتبر بين مشتريان داخلي و برند شناخته شده تواند يك محصولات

بااستر و محبوبيت يشتر در بين مشتريان تژي موفق باشد كه باعث دستيابي شركت به سود
 قطر،: نظير(فارس خليج حوزه كشورهايبه صادرات افزايش تواندمي دومين استراتژي. شود

و عمان، و كامرون،: نظير(آفريقا شرق شمال كشورهايو....) يمن ؛ زيرا ميزان باشد)... كوبا
و شركت مي ختوليد سيمان در اين كشورها پايين بوده ود را با يك برنامه تواند مازاد ظرفيت

رسوخ در بازارهاي پيشنهادي سومين استراتژي. بازاريابي مناسب به اين كشورها صادر كند
و اختصاصي كردن بازار هدف اي كه شركت ابتدا بازارهاي فروش جديد؛ به گونهاست جديد

و سپس با استفاده ايش هاي حفظ مشتري سهم خود را از بازار افزاستراتژياز پيدا كرده
تو دهد كه انتخاب گرديد روز سمنت افغانستانسعه واحد نيمو آخرين استراتژي تهاجمي

 روز سمنت باشدبندي نيميد در واحد بستهاندازي خط تولتواند از طريق راهاين توسعه مي
مي اين امر درصد صادرات70كه حدودرا شود ميزان سيمان صادراتي به افغانستانباعث

. به بازارهاي جديد صادراتي اختصاص داد،باشدشركت مي
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