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 چکیده
، در شدت پویای بازارکارگیری راهبردی متناسب با شرایط بهحضور در بازارهای رقابتی، حاصل از جهانی شدن تجارت، تنها با به

 یراهبردی مزیت که باورند این بر محققان از بسیاری. بود خواهد پذیرامكان آن، حفظ کسب مزیت رقابتی نسبت به رقبا و تلاش برای
 رصةع به آنها ورود از قبل رقبا، دربارة لازم اطلاعات کسب باعث تواند می آورد،می همراه به سازمان برای خود با دانش مدیریت که

 . شود کار و کسب
 چندان نه ایآینده در کهاینتوجه به  باو  بمانندعقب  دنیا فعال هایشرکت سایراز  یدنبا هاسازمان نیز ما کشور در راستا، همین در

حضور  یبرا خصوصی، هایخصوص شرکتها، بهشود لازم است که تمام سازمانمی( WTOتجارت جهانی ) ةعرص وارد ایران دور،
     شناخت  اساس برو  صحیح ریزیبرنامه یک باتنها  نیز ینکه ا شوند آماده ،بازار یندر ا یطولان یعرصه و ماندگار یندر ا

سنتی،  SWOT یلو تحل یهتجز الگو. شودمیو دانش روز، محقق  آوارنهفنهای سازمان، شرایط )محیط بازار( و تحولات توانمندی
ها و تامكانات، فرص از آگاهی طریق از) خود یکنون یتوضع شناسایی برای ها،یكی از ابزارهایی است که کمک شایانی به سازمان

 ینونک یتوضع یی. پس از شناساشودمی محسوب ها،سازمانهمه  یلازم، برا اساس و پایه عنوانبهکه  کندمی محیطی( هایتهدید

، نقاط ضعف و K-SWOT الگو کمکبهدرون سازمان،  یدانش هایحوزهو  یدانش هایپایگاه دانش، مدیریت نظام طریق از ،سازمان
 .شودبنیان، برای سازمان مشخص می -قوت، بر اساس دیدگاه دانش

 ریزینامهبر و( عام صورت به) استراتژیک ریزیبرنامه نظری مبانی بررسی و  ادبیات مرور از پس تاشده است  سعی، مقالهدر این 
 ایهماتریس کمکبا  و همچنین با شناسایی عوامل حیاتی موفقیت سازمان )به صورت خاص( K-SWOT الگو طریق از استراتژیک

 یبررس ردموموقعیت فعلی شرکت  بتوان، آن، از استفاده با که شود طراحی یالگو ی،دانش یدگاهارزیابی عوامل داخلی و خارجی از د
 .کرد یهارا سازمان ینا بهرا  مناسبی دانشیاستراتژی  و کرد تعیینرا  خودرو سازیقطعه صنعتدر 

 کلمات کلیدی:
 K-SWOT تحلیلی الگو، ریزی استراتژیکبرنامه دانش، راهبرد استراتژی،
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 مقدمه. 1

 تقابلی ترینمهم عنوانبه را یادگیری و راهبردی منبع ترینمهم عنوانبه را دانش ،راهبردی تفكر امروزه،
 قتحق و رقابتی مزیت کسب برای هاسازمان که است لازم. گیردمی نظر در کارها، و کسب  برای راهبردی
 را بیمناس راهبردهای کارکنان، فكری سرمایه هایتوانمندی طریق از کار، و کسب رقابتی بازار در ماندگاری

 ار دانش مدیریت هایپروژه و هابرنامه از وسیعی طیف ها،سازمان از بسیاری منظور، این برای. کنند اتخاذ
 . اندگرفته کاربه
 کاربه ،سازمانی دانش از برداریبهره و توسعه منظوربه دانش، مدیریت هایسیستم از بسیاری کهاین وجود با

. شودنمی سازمان، در کار و کسب راهبرد عنوانبه کارها،راه گونهاینبه چندانی توجه هنوز اما شوند،می گرفته
 هب سازمانی دانش از کوچكی بخش تنها که دهدمی نشان دانش، مدیریت هایبرنامه از بسیاری کاربردهای

 رفتهگ نادیده دانش مدیریت و کار و کسب راهبرد میان پیوند چون مهمی نكته که صورتی در دارد، نیاز آن
 ارد،د همراهبه دانش مدیریت که یراهبردی مزیت که باورند این بر محققان از بسیاری وجود، این با. شودمی
 .شود کار و کسب عرصة به آنها ورود از قبل رقبا، از لازم اطلاعات کسب باعث تواندمی

 کار و بکس راهبرد پیوند به که سازد، آشنا عملی چارچوب یک با را مدیران تا داشته است تلاش حاضر، مقاله
 SWOT تحلیل و تجزیه از استفاده با امر، این و کندمی کمک دانش مدیریت راهبرد یک با خود سازمان و

 از سپ خوانندگان گفت که توانمی خلاصه، طوربه. شودمحقق می جدید رویكرد یک به رسیدن برای سنتی
 ناساییش به نیاز سازمان ابتدا در موثر، کار و کسب راهبرد یک ساخت منظوربه که دید خواهند مقاله، مطالعة

ا ی دارد قرار نظر مورد و مطلوب راهبرد در آیا کهاین مورد در آن وسیلهبه تا دارد خود فعلی راهبردی موقعیت
 عملیات و افرآینده بتواند تا بداند باید سازمان که چهآن شناسایی طریق امر نیز از این بگیرد. خیر، تصمیم

 حاصل یابد، دست خود رقابتی اهداف به و دهد ادامه بقا به خود بیرونی محیط در و دهد انجام را خود داخلی
ا دانش، سازمان ب درونی فاصله دارد، اختیار در حاضر حال در سازمان که دانشی با نیازها این مقایسه با. شود می

. آیدیم دستبه رقبایش،  دانش با سازمان دانش مقایسة از دانش، بیرونی فاصله شود. همچنین، می آشكار
  ،(یخارج چه و داخلی چه) شكاف این که است لازم ، مطلوب و نظر مورد راهبردی موقعیت به رسیدن منظوربه
-میمتص به در زمان نیازِ سازمان که است راهبرد و دانش پیوند همان مورد نیاز، پر شود. در واقع، این دانش با

  .آیدکار میبه نظر مورد موقعیت به یابیدست برای گیری
 ادبیات تحقیق .2

 موفقیت کلیدی عوامل -9-6

صورت زیر تعریف هکلیدی موفقیت را ب عوامل ،]69[ 6روکارت و بالنکلیدی موفقیت چه هستند؟  عوامل
 اند: کرده

                                                           
۱ Bullen & Rockart 
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ها که نتایج رضایت بخش در آنها، عملكرد موفق رقابتی برای فرد، دپارتمان، یا تعداد محدودی از حوزه"
 مه چیزباید ه" هاچند حوزه کلیدی هستند که در آن ،کلیدی موفقیت عواملرا حاصل خواهد کرد.  ،سازمان

 ."به درستی انجام شود تا اهداف مدیریت محقق شود
هایی که نتایج رضایت بخش در آنها، حوزه"عنوان د بهنتوانمی موفقیت کلیدی عوامل ،6روکارت از نقل به

 ،. صراف و همكاران]99[تعریف شوند  ،"اطمینان از عملكرد موفق رقابتی برای سازمان حاصل خواهد کرد
به  یابیستدبرای  اند کهتعریف کرده ریزی مدیریتی و عملیاتیبرنامه برای کلیدی هاییحوزهعنوان آنها را به

 عوامل کلیدی موفقیت،مدیریت دانش،  دیدگاهاز ، معتقد است که 9وانگ. ]94[مورد نیاز هستند  اثربخشی،
ریت مدیآمیز ز اجرای موفقیتمنظور حصول اطمینان ابهلازم است سازمان، ه یی هستند کهاو روش هافعالیت
که این عوامل، از قبل وجود داشته باشند، باید در صورت لزوم پرورش در صورتی. ها را انجام دهندآن دانش،

فقیت، عوامل کلیدی موبر اساس تعریف بالا، که در جای خود قرار ندارد، باید توسعه یابند. یابند و در صورتی
ت هنگام اجرای مدیریجا که آن. از و قابل کنترل هستند مربوط به داخل سازمان فاکتورهایی اشاره دارد کهبه 

رفته گدر نظر این عوامل،  ، دارند،مانند تاثیرات زیست محیطیعوامل خارجی، کنترل کمی بر  ،هاسازمان، دانش

 .]91[شوند نمی

 )راهبرد( استراتژی -2-2

( به معنای فرمانده ارتش )به مفهوم یک نقش(، Strategeusاز ریشه یونانی ) ،(Strategyاستراتژی ) ةواژ
 به بعدها، از استراتژی به معنای رهبر، مشتق شده است. agoبه معنی ارتش و  stratosمرکب از دو کلمه 

 ،(. با گذشت زمان، استو روانشناختی رفتاری هایمهارت مقصودتعبیر شد ) ،نظامی هنر یک فرمانده عنوان
 [.4]کار رفت به ،( نیز، قدرت، رهبری)اداره مدیریتی مهارت در معنای ،ژهاین وا

 هاداماق همجموع و گزینش سازمان یک بلند مدت هایهدف تعیین معنای به ،استراتژی [،64] 9چندلر دیدگاه از
، استراتژیکه  بودند معتقد ،4. جاوچ و گلوکهدف هاست این به یابیدستبرای  لازم منابع و تخصیص

 آن محیطی هایچالش را به سازمان استراتژیک هایمزیت که است و هماهنگ ، منسجم، جامعیكپارچه
 ها و، سیاستبنیادی هایهدف که است ایالگو یا برنامه ،استراتژی ، 1کویین عقیدة به [.67]سازد می مرتبط
 [.99]بخشد می نظام ،منسجم همجموع یک را در قالبسازمان  یک هایاقدام ةزنجیر

که در صورتی [.68] استها هدف به یابیدست و چگونگی وسایل معنای تنها به ،استراتژی ،1نظر آنسوف به
 وسایل هم و کندمی دنبال سازمانکه  است اهدافی شامل هم ،استراتژی که اندکرده بیان، 7و همكاران زاندرو

استراتژی را الگو و چارچوب  ،در تعریفی دیگر، استیسی [.66] گیردمیآنها را در بر  به یابیدست و چگونگی
است را  هنداد خهنوز رکه چه و یا آناست چه که در حال روی دادن آن ،گذشته هایکه اقدام داندمی عملی
 [.6]گیرد می در بر

                                                           
۱ Rockart 
۲ Wong 
۳ A.D .Chandler 
٤ Jauch and Glueck 
٥ Quinn 
٦ Ansoff 
۷ Andrews et al 
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 راهبرد و دانش پیوند -2-3

 سبک الگو سمت به کار و کسب هایالگو تیییر اطلاعات پیش روی سازمان، افزایش حجم ،ریاخ یهاسال در
 ،ی)بازنشستگ کار نیروی خروج دلیل به هاسازمان اطلاعاتِ و دانش خروج خطرو  محوردانش و محور منبع کار و

 یشتریب توجه دانش تیریمد مبحث به هاسازمان کهشده است موجب  ،و ...( یماریکردن، مرگ، ب دیبازخر
 اتخاذ یبرا راهبردی تیریمد كردیعنوان روبه ،دانش تیریمد یهاپروژه به هاسازمان ،حال نی. با اباشند داشته
 ناسبم راهبردی دگاهید با یتیریمد ابزار کی عنوانبه دانش تیریمد ،کهیصورت در. کردندینم توجه ،راهبرد
 یتمدیر فرآیندهای که است این دانش، راهبرد وظیفة. رودیم سوال ریز ،آن یسودمند و اعتبار ،نباشد همراه
 کار و کسب استراتژی تحقق برای دانشی نیازهای آوردن فراهم به که کند دهی جهت راستایی در را دانش

 . بیانجامد سازمان
 اب کهشود یمحسوب م راهبردیمنبع  یک ،سازمان یدانش برا مدیریت یدر صورت تنها ،[97] 6زاک نظر به
 و نتدوی به سازمان کردن مجهز طریق از رقابتی مزیت حفظو  یجادسبب ا بتواند خاص دانش کارگیریبه

 دانشی هاینیازمندی سپس شود،می شروع کار و کسب راهبرد با وی، رویكرد. شود رقابتی، راهبرد بهتر اجرای
 هایدینیازمن نمایاندن برای دانش مدیریت نهایت در و گیردمی نظر در رقابتی، تحلیل و تجزیه هنگام در را

 با و ودشمی شروع دانش مدیریت با که دیدگاهی با ایملاحظه قابل طوربه رویكرد این شود.می معرفی دانش
 لاشت یا ندارد،دارد  کار و کسب راهبرد بر تاثیری دانش مدیریت که آیااین تشخیص برای عقب به حرکت

 عنوانهب تواندنمی که است رویكردی حداقل یا و است نادرستی رویكرد دوم، رویكرد. است متفاوت کند،می
 این به و است دانش و راهبرد بین پیوند فاقد آن، شروع نقطة زیرا شود، گرفته نظر در راهبردی دانش مدیریت

 الزام و دتعه ،... و داونپورت ویگ، نوناکا، مانند دانش، فعال در زمینة مدیریت محققان بیشتر که است دلیل
 .اندردهک شناسایی دانش، مدیریت سازیپیاده برای موفقیت عامل ترینمهم عنوانرا به سازمان ارشد مدیریت
 آوری یانف تولید، همچون ایوظیفه هایاستراتژی سایر همانند دانش استراتژی که گفت توانمی بنابراین،

 .باشد همراه ،راهبردی مدیریت رویكرد با باید و شودمی هدایت کار و کسب استراتژی توسط انسانی، منابع
 نهاآ شدن راهبردی نتیجه در و آنها پایدار مزیت موجب که دارند وجود یادگیری و دانش در ویژگی سه اصولاً

 نآ دارنده برای فرد به منحصر هایمزیت ایجاد باعث و هستند فرد به منحصر یادگیری، و دانش .شوندمی
 در بازار در راحتی به و شوندمی ساخته زمان طول در آنها ،(است دشوار آن از برداری کپی و تقلید) شوندمی
 داند،می  یشترب سازمانی که که است این منظور) هستند پایدار قابل خریداری نیستند و استفاده، قابل فرم یک
 [.61( ]دهد افزایش را خود یادگیری توانایی بیشتر، تواندمی

 ریزی استراتژیکبرنامه -4-2

در راستای تحقق اهداف موردنظر  آنگیری و اجرای بندی، تصمیمعلم و هنر صورت ،ریزی راهبردیبرنامه
آن، ماموریت یا هدف سازمان را تعیین، راه رسیدن به  ةوسیلفرآیندی است که مدیران به همچنین، .[9]است

-توان گفت که برنامهی[. م0] کنندمی مشخصرسیدن به این ماموریت را  برای لازم هایآن را ترسیم و ابزار
 های جامع عملیاتی و اجرایی برایفرآیند تعیین اهداف سازمان و اتخاذ تصمیم درباره طرح ،ریزی استراتژیک

ها و شناسایی و ارزیابی عوامل استراتژیک [. تحلیل محیط خارجی و داخلی سازمان1ف است ]اهداتحقق آن 

                                                           
۱ Zack 
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از ارکان اساسی  (،هامحیط خارجی و نقاط قوت و ضعف داخلی سازمان هایها و تهدیدشامل فرصت )چهارگانه 
 [.7] استها تدوین استراتژی برایریزی استراتژیک و نخستین گام برنامه

 
  ریزی استراتژیک عمومی برنامهفرآیند 

  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی(EFE6) 

ی سازمان منظور تحلیل محیط پیرامون سازمان و شناسایی عوامل برونبه ،ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
این ماتریس، محیط خارجی سازمان  ی. بر اساس الگورودکار میها و تهدیدهای محیطی(، به)شامل فرصت

ناسی و شبه پنج گروه نیروهای سیاسی، دولتی و قانون، نیروهای اقتصادی، نیروهای اجتماعی، فرهنگی، بوم
 .[9د ]نگیرو مورد بررسی قرار می شوندمیوری و نیروهای رقابتی تقسیم آمحیطی، نیروهای فن

 [7: ]شودماتریس ارزیابی عوامل خارجی باید پنج گام زیر اجرا  ةبرای تهی
 سازمان به کمک نظرات خبرگان.  هایها و لیست تهدیدها، موقعیتگام اول: تهیه لیست فرصت

ضرایب از صفر )بی اهمیت( تا یک  .گام دوم: اختصاص ضریب وزنی به هر یک از عوامل فرصت و تهدید
اهمیت نسبی عوامل در صنعت مورد  ة. )ضرایب نشان دهندشودها باید یک و جمع آن هستند)بسیار مهم( 

 هستند.(بررسی 
میزان  گرها و تهدیدها. این امتیاز بیانبر حسب میزان تطابق شرکت با فرصت 4تا  6گام سوم: دادن امتیاز بین 

  است.های کنونی شرکت در نشان دادن واکنش نسبت به عوامل مزبور بخشی استراتژیاثر
فرصت  :9تهدید قابل اعتنا )واکنش بد و منفی(،  :9تهدید جدی )واکنش خیلی بد(،  :6تعبیر این اعداد: عدد 

 فرصت طلایی )واکنش عالی(.  :4قابل اعتنا )واکنش خوب( و
در ستون امتیازات موزون برای هر یک از  ثبتضریب وزنی هر عامل در امتیاز مربوطه و  ضربگام چهارم: 

 سطرها 
 دار سازمان. جمع امتیاز وزن محاسبهگام پنجم: 

. البته باید توجه داشت است 1/9 ،(EFEها در ماتریس )باشد و امتیاز متوسط برای شرکت 4و حداکثر  6حداقل 
-ها و حداقل)واکنش عالی به فرصت 4گاه مجموع امتیازات موزون برای سازمان به هیچ ،که، در این ماتریس

 رسد.ها و تهدید جدی( نمی)واکنش خیلی بد به فرصت 6ها( و همچنین به رسانی اثر تهدید

  ماتریس ارزیابی عوامل داخلی(IFE9) 

 سازمانی )نقاط قوت و ضعف(، از ماتریس ارزیابی عوامل داخلیتحلیل سازمان و شناسایی عوامل درون منظوربه
های مدیریت، ساختار سازمانی، حوزهطور کلی عوامل اصلی در داخل هر سازمان شامل به. شودمیاستفاده 

وری آمنابع انسانی، فرهنگ سازمانی، مالی و حسابداری، بازاریابی، تولید و عملیات، تحقیق و توسعه و فن
 [.6] استاطلاعات و ارتباطات 

 های زیر است: شامل گام ،IFEمراحل تهیه این ماتریس 
 ل: تهیه لیست نقاط قوت و ضعف سازمان پس از بررسی عوامل داخلی. گام او

                                                           
۱ External Factor Evaluation 
۲ Internal Factor Evaluation 
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 . [9] یک ضریب وزنی بین صفر )بی اهمیت( تا یک )بسیار مهم( به هر عامل اختصاصگام دوم: 
که عامل مورد نظر نقطه قوت یا ضعف در جمع ضرایب داده شده باید برابر با یک گردد. صرف نظر از این

 عاملی که بیشترین اثر بر عملكرد سازمان دارد، بالاترین ضریب را داد. سازمان است، باید به
 نشان داده شده است.  6در شكل  که ،4تا  6گام سوم: مشخص کردن وضع موجود هر عامل با دادن امتیاز بین 

 
 
 
 

 [11] عواملموجود  وضعیت :1 شکل
 

 ضرب امتیازهای داده شده در ضریب وزنی هر عامل و درج در ستون جدید.گام چهارم: 
 .[9] دارجمع امتیازات وزن محاسبهگام پنجم: 

کمتر باشد، یعنی سازمان از نظر  ،1/9اگر نمره سازمان از  .است 1/9و میانگین آنها  است 4و حداکثر  6حداقل 
 .استباشد، دارای قوت  1/9ایی بیش از عوامل داخلی در مجموع دچار ضعف بوده و اگر نمره نه

 تحلیلی  الگوSWOT 
مطرح شد. در آن زمان این تحلیل  ،9و کریستنسن 6توسط اسمیت ،6718برای اولین بار در سال  ،الگو این

عنوان ابزار مفید مدیریتی شناخته شد. اما شاید بیشترین موفقیت های روز افزون، بهضمن کسب موفقیت
از آن برای بررسی  ،6708از جنرال الكتریک در سال  ،9دست آمد که جک ولشهزمانی بمشهود این تحلیل 

 [.60]وری سازمان خود استفاده کرد های جنرال الكتریک و افزایش بهرهاستراتژی
تطابق نقاط ضعف و قوت درونی  منظور، بهیكی از ابزارهای مهم مدیریت استراتژیک ،SWOTتجزیه و تحلیل 

ای را برای شناسایی این عوامل و انتخاب استراتژی بیرونی است و روش نظام یافته هایو تهدید هافرصت  با 
، یک استراتژی مناسب الگو[. از دیدگاه این 61] کنده مییها ایجاد کند، ارامناسب حاصل از تطابق بین آن

نقاط  ،رساند. برای این منظورها و تهدیدها را به حداقل ممكن میها را به حداکثر و ضعفها و فرصتقوت
به هم پیوند داده  SO ،WO ،ST ،WTها و تهدیدهای بیرونی در چهار حالت کلی قوت و ضعف درونی و فرصت

 [.7شوند ]های استراتژی خلق و انتخاب میشده، گزینه
امل  چهار ش ،خانه 7صورت کلی به نمایش در آمده است. این ماتریس دارای به،  SWOT، ماتریس 6در جدول 

( است. برای WTو   SO ،WO،ST یهاراهكار )خانه ةچهار خان و( Tو S،W،Oهای اصلی )یعنی خانه عواملخانه 
 شود:مراحل زیر طی می ،SWOTساختن یک ماتریس 

 شود.های محیطی تهیه می. فهرستی از فرصت6
 .شودموجود در محیط تهیه می ةعمد های. فهرستی از تهدید9
 شود.از نقاط قوت درونی تهیه می. فهرستی 9

                                                           
۱ J.A .Smith 
۲ R .Christensen 
۳ Jack Welch 

2 

 خیلی ضعیف

2 

 ضعیف

9 

 قوی

4 

 خیلی قوی
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 .شود. فهرستی از نقاط ضعف درونی تهیه می4
 های محیطی نقاط قوت درونی و فرصت ةمقایس از SOه در خانکارهای خلق شده . نوشتن راه1
 های محیطی نقاط ضعف درونی با فرصت ةمقایس از WOه درخانکارهای خلق شده راه نوشتن. 1
 محیطی هاینقاط قوت داخلی، با تهدید ةاز مقایس ST هدرخان خلق شده راهكارهای نوشتن. 7
 [.1محیطی ]های مقایسه نقاط ضعف داخلی با تهدید از WT هکارهای خلق شده در خانراه نوشتن. 0

 
 [22معمولی ] SWOTجدول تجزیه و تحلیل  - 1جدول 

 داخلی عوامل                
 عوامل خارجی

 فهرست قوت ها

(S) 

 فهرست ضعف ها

(W) 

 (Oها )فهرست فرصت

 SOاستراتژی های 
6- 
9- 

 WOهای استراتژی 

6- 
9- 

 ها به وسیلهاستفاده از فرصت
 کارگیری نقاط قوتهب

 هاهایی که در فرصتاستفاده از مزیت
 نهفته است برای جبران نقاط ضعف

 (Tفهرست تهدیدات )

 STاستراتژی های 
6- 
9- 

 WTهای استراتژی 

6- 
9- 

 استفاده از نقاط قوت برای
 جلوگیری از تهدیدها

 های ناشیبه حداقل رساندن زیان
 از تهدیدها و نقاط ضعف

 
. در شودهای محیطی بهره برداری شود با اتكا بر نقاط قوت درونی از فرصتسعی می ،SOهای کاردر راه

های محیطی موجود، از نقاط ضعف درونی کاسته هدف این است تا با بهره برداری از فرصت ،WOهای کارراه
موجود در  یاهاز نقاط قوت درونی، آثار ناشی از تهدید شود تا با استفادهکوشش می ،STهای کار. در راهشود

کم  ،آید، هدفشمار می که بدترین وضعیت به ،WTهای کارکاهش داده شود و نهایتاً در راه ،محیط خارج
نمودار تجزیه و  ،9[. در شكل 4ناشی از محیط خارجی است ] یاهکردن نقاط ضعف درونی و پرهیز از تهدید

 نشان داده شده است. ،SWOTتحلیل 
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 SWOT [17]نمودار تجزیه و تحلیل  -2شکل 

 
 K-SWOT ماتریس. 3

. است دارد(، که قدمتی به توجه )با SWOT چارچوب از استفاده سازمان، راهبرد تدوین برای شروع نقطة بهترین
 با (داخلی هایقابلیت) درونی ضعف و قوت نقاط بین تعادل ابزار عنوانبه تواندمی ،SWOT تحلیل و تجزیه
مورد  تیبه موقع یابیمنظور دستکار گرفته شود. بهبه سازمان،( خارجی محیط) خارجی تهدیدهای و هافرصت

 را خود دانشی نیازهایلازم است که سازمان  ،یسازمان در بازار کسب و کار رقابت راهبردینظر و مطلوب 
 خود ونیبیر محیط در و دهد انجام را خود داخلی عملیات و فرآیندها بتواند تا بداند باید سازمان که چهآن یعنی

 حال در نسازما که دانشی با مقایسه در نیازها این. بشناسد یابد، دست خود رقابتی اهداف به و بماند ماندگار
 با ازمانس دانش مقایسة از دانش، بیرونی فاصله کنند،می آشكار را دانش درونی فاصله دارد، اختیار در حاضر
و سازمان  درون یفاصله دانش دیبا ی،رقابت تیبه مز یابیدست یها برا. سازمانآیدمی دستبه رقبایش دانش

 .کنندرا پر  ،از سازمان رونیب
لازم است  ،منظور ینا یاستراتژی دانش تطبیق داده شود. برا اب ،SWOTکند که چارچوب پیشنهاد می ،زاک
 برداری یا ارتقا قرار دهندمورد بهره ،دانندچه را که میتا آن نندهای رقابتی را ارزیابی کفرصت ،هاسازمانکه 

ا باید هآن ین،اجتناب کنند. همچن ،از این خطر که با دانشی کمتر از رقبا به رقابت بپردازند و در عین حال،
حتیاج به ها اسازمان ،داشته باشند. به این منظور ،راهای رقابتی را انتخاب کنند که دانش لازم برای آنموقعیت

ه نیاز چه ککه دانش آنها در مقایسه با آنداند و اینچه که شرکت مییعنی تشریحی از آن ؛دانش دارند ةنقش
ا دانش، ب راهبرد یوندپ یدر چه وضعیتی قرار دارد. در تلاش برا ،دانندمیشان ای چه که رقبایدارند بدانند و آن
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 یروین الگو یعنیمختلف  یدگاهدو د یباز ترک ،راهبرد یجادا یبرا یكپارچهچارچوب  یک یةمنظور ارابه ،زاک
 [. 97] کرده است یمعرف ،SWOT یچارچوب برا یکمحور و دانش محور،  بعمن یدگاهپنج گانه پورتر و د

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 K-SWOT [27]چارچوب  : 3 شکل

 
 شرایط هب توجه با را سازمان راهبرد و است راهبردی مدیریت سنتی هایالگو از پورتر، گانه پنج نیروهای الگو

 کمک و است متمرکز راهبرد ایجاد در خارجی اثر بر بیشتر الگو این کند،می تعریف بازار موقعیت یا محصول
 دهاتهدی و هافرصت ایجاد موجب که بپردازند، صنعت در نیروها آن تحلیل و تجزیه به هاسازمان تا کندمی
ت اس صنعت در سازمان موقعیت و مناسب صنعت انتخاب جوهرة و ذات حاکم راهبرد که،این نتیجه. شودمی
 : شودتعیین می زیر نیروی پنج اساس بر که

 جدید داوطلبان •

 کنندهتامین زنیچانه قدرت •

 مشتری زنیچانه قدرت •

 جایگزین خدمات یا محصولات تهدید •

 [.96] (صنعت) خارج و داخل سنتی رقابت •

 آن هب اما داشت، راهبردی مدیریت به اقتصادی تفكری فهم، قابل و عملی روش یک در پورتر، الگو چه اگر
 خاص بازارهای برای را هاو شرکت صنایع سودآوری الگو این که،این جمله [. از91، 69] بود وارد انتقادهایی

 در. کندمین پایدار، رقابتی مزیت شناسایی برای رقابتی بازارهای سایر در هاشرکت به کمكی و دهدمی نشان
 و[ 98] مالی عملكرد نظر از صنعت، در را هاشرکت فردی به منحصر خصوصیات دانشی، اقتصاد در که،حالی
 داخلی محیط تمرکز، بر اقتصادی، تئوری و راهبردی مدیریت حوزة در امروزه کند.خاص، جدا می ارزش خلق

 خارج سازمان داخل سازمان

هاها و تهدیدفرصت  

های رقابتی موقعیت
 و ساختار صنعت

 موقعیت دانش

هاها و ضعفقوت  

 دیدگاه منبع محور

 دیدگاه دانش محور

 دانش

 راهبرد



 

 2932 زمستان، 22سال هفتم، شماره  ۱٤۸

 هاسازمان برای ،(RBV 6) محور منبع دیدگاه از سازمان، هایتوانایی و منابع که، معنی بدین  هاست.سازمان
 منابع و اهتوانایی اساس بر را خود راهبردی موقعیت باید هاشرکت کند کهبیان می رویكرد، این. مطرح، هستند

 ،روش این در. دهند نشان ها،قابلیت آن از حاصل خدمات و محصولات جای به خود، فرد به منحصر و ارزشمند
 بازارهای برای شرکت مختلف محصولات از که چهآن از هایی رابستر عنوانبه توانندمی امكانات و منابع

 و منابع اام بروند و بیایند است ممكن بازارها، و محصولات کهحالی در. کنند حاصل است، شده مشتق مختلف
 از اریبسی در امكانات و منابع نفوذ اعمال ،راهبردی دیدگاه این در بنابراین،. مانندمی باقی پایدار امكانات،

 محرک نوعی ،(پورتر الگو) خاص بازارهای برای خاص محصولات دادن قرار هدف جایبه محصولات، و بازارها
 شود.یمحسوب م ،راهبردی

 در دنش یكپارچه و ترکیب با اما برسند نظربه هم از متفاوت است ممكن ،راهبرد از دیدگاه دو این کهحالی در
 و سازمان جایگاه به نسبت پورتر دیدگاه. کنید توجه ،9 شكل به. شوندمی هم مكمل ،K-SWOT شناسیروش

 به ر،محو منبع دیدگاه که،حالی در کند؛ درک را خود رقابتی محیط سازمان تا کندمی کمک صنعت ساختار
شناسدو ب ضعف، نقاط به گوییپاسخ و قوت نقاط از برداریبهره برای را خود توانایی تا کندمی کمک سازمان
 .کند ارزیابی

ارزیابی ورمنظبه و یرفتتوان پذیو دانش را م راهبرد ینارتباط ب یجادا یبرا یعمل یدگاهد یککه  جاستیندر ا
. است K-SWOT یسماترآن، کار گرفت که توان بهیمدیریت دانش م نظردرون سازمان و محیط بیرونی آن از 

است که عوامل داخلی و خارجی در مدیریت دانش متفاوت  ینا ی،سنت SWOT یسبا ماتر یسماتر ینتفاوت ا
ها صتشوند.  فرشناسایی می ،و با توجه به نیازهای دانشی سازمان استاز عوامل داخلی و خارجی کلی سازمان 

 یتوقعم یابیو ارز یفتوص یبرا یایهپاعنوان به ،در نظر گرفتن دانش ةواسطبه یزن الگو ینا یداتو تهد
-K الگو در. یرندگیدانش محور مرتبط، مورد سنجش قرار م یایدهها و تهدو فرصت یعدر صنا راهبردی

SWOT، داند،می هک چهآن و بداند خود رقابتی موقعیت از پشتیبانی برای باید شرکت که چهآن میان فاصلة 
 چهآن میان فاصلة سنتی، صورتبه ،SWOT هایتحلیل در کهحالی در است، سازمان استراتژیک دانش فاصلة

  .است استراتژیک موقعیتی فاصلة دهد، انجام تواندمی که چهآن و دهد انجام باید سازمان که
 موردی مطالعه. 4

 تراتژیکاس ریزیبرنامه و( عام صورت به) استراتژیک ریزیبرنامه نظری مبانی اساس بر حقیق، نظری چارچوب
 دهش تشكیل فاز سه از تحقیق، فرآیند. است شده تنظیم (خاص صورت به) K-SWOT و SWOT الگو طریق از

 مختلفی ابزارهای و هاروش از مختلف، نظری منابع در شده ارایه هایالگو اساس بر مرحله، هر در است که
ای هیک تحقیق کتابخان ،تحقیق حاضر .شودمی گرفته بهره مرحله، هر در نظر مورد اهداف به یابیدست برای

 منبع اصلی زیر استفاده شده است:  9گردآوری اطلاعات از  برایو است و میدانی 
 کارشناسانتن از مدیران و  98( مصاحبه و گفتگو با تعدادی از مدیران شرکت؛ در مجموع از نظرات بیش از 6)
عالیت، ف سابقهتحصیلات،  سطحفاده شده است که با توجه به است ،در این مقاله شرکت، 9کارکنان دانش مدار و

 .اندشده انتخابعنوان خبره به ،و پست سازمانی مشارکت سطح

                                                           
۱ Resource - based view 
۲ Knowledge Worker 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱٤۹

 و سایر اسناد و مدارک مرتبط با موضوع. هاهها، مقالاز کتاب( استفاده 9)
ة ن در زمینبوده است که فعالیت آ خصوصی بخش هایشرکتمطالعه از  موردآشنایی با شرکت: شرکت 

 شیولم کشور، سازی خودرو صنعت قطب دو برای شاتون مجموعة وتولید شاتون  به خودرو است و سازیقطعه
 . است

 شرکت مورد نظر، بوده است. یدانش کارشناسان و میانی  ارشد، مدیران ،مورد مطالعه یآمار جامعة
 یانشد دگاهی( از دضعف و قوت نقاط تهدیدها،ها، : شناسایی و ارزیابی عوامل استراتژیک )فرصتفازاول -6-4
بتدا اا، نقاط قوت و ضعف( در شرکت، هها، تهدیدمنظور یافتن عوامل استراتژیک چهارگانه )شامل فرصتبه

 و و از این طریق، برخی شرایط موجود ندگرفتانداز، مورد مطالعه قرار مستندات شرکت شامل اهداف و چشم
 یاهدها و تهدیمنظور یافتن فرصتسپس بهانجام یافته توسط شرکت، مورد بررسی قرار گرفت.  هایاقدام
ای مه، با استفاده از تكنیک دلفی، پرسشنایدانش یدگاهسازمانی و همچنین نقاط قوت و ضعف شرکت از دبرون

تیب قرار گرفت. بدین تر دانش یریتو در اختیار مدیران، کارشناسان و خبرگان مدشد باز تدوین  هایبا سؤال
ها، تهدیدها، نقاط قوت و فرصت همةکه از آنان خواسته شد با نهایت دقت و تعمق موشكافانه، تا حد امكان 

 ایندنم کارشناسی خویش، شناسایی ةمسئولیت و حوز ةدانش با توجه به حیط یریتمد یدگاهد ازضعف شرکت را 
 .دنکنو عنوان 

پس از آن، مطالب حاصل از پرسشنامه با رویكردی تطبیقی مورد تحلیل قرار گرفت و با پالایش، تلخیص، 
عامل استراتژیک  67بر این اساس، ها، فهرستی جامع از عوامل استراتژیک، تهیه شد. بندی یافتهترکیب و جمع

نقطه  7سازمانی )شامل اتژیک درونعامل استر 67سازمانی( و تهدید برون 7فرصت و  68سازمانی )شامل برون
بندی، کدگذاری و انتخاب سازمانی( مورد شناسایی قرار گرفت که ضمن دستهضعف دروننقطه 68قوت و 

مانی سازدر دو گروه برونعنوان اختصاری برای عوامل مذکور، فهرستی نهایی از عوامل استراتژیک چهارگانه 
ستا اهمیت و اثربخشی نسبی )وزن( و نوع و میزان کارایی )امتیاز( هر در این رادست آمد. بهسازمانی، و درون

بسته )در طیف لیكرت با  هایای با سؤالنامهیک از عوامل، مجدداً با استفاده از تكنیک دلفی و توسط پرسش
ها، رصتفاز مدیران ارشد شرکت خواسته شد تا با نهایت دقت و تعمق،  ،چهار درجه(، ارزیابی شده است. بنابراین

 تهدیدها، نقاط قوت و ضعف را بر اساس دو پارامتر مدنظر، مورد ارزیابی قرار دهند.
قالب  سازمانی دردروننقاط قوت و ضعف سازمانی و ارزیابی ها و تهدیدهای برونفرصتنتیجه نهایی ارزیابی 

 ه شده است.ئارا ،9و  9های مذکور، به ترتیب در جداول تشكیل ماتریس
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 یدانش یدگاه( از دEFE) سازمانی برون عوامل ارزیابی ماتریس - 2جدول

 وزن عوامل استراتژیک خارجی

امتیاز 

وضع 

 موجود

امتیاز 

وزن 

 دار

 توضیحات

 

 ها :فرصت
 

    

کرده و  یلافزایش قشر جوان و تحص -6ف
 سطح دانش خانوارها یارتقا

81/8 9 60/8 
 ارتقای به توجه با خانوارها سلیقه تیییر
 آنها دانش سطح

-فنورود  برای ،ایبالا بودن نیاز سرمایه -9ف
 به صنعت خودروسازی آوری

81/8 9 60/8 
تولید مواد اولیه لازم از ی برای گذارسرمایه

 جمله ابزارآلات و فورج

 تر درتهیه مواد اولیه با کیفیت و ارزان -9ف
 ینارتباط با تام یستماستقرار س یلداخل به دل

 دانش یریتمد یستمس یکنندگان در راستا
84/8 9 8/69 

شرکت جدید تولید کننده ابزارآلات  9حضور 
 مورد نیاز شرکت

کارکنان      و کرده تحصیل نیروهایوجود  -4ف
 بومی مداردانش

81/8 9 6/8 
با توجه به قرار گرفتن سایت کارخانه در 

 شهر نایین اصفهان

کرده در  وجود مدیران جوان و تحصیل -1ف
 صنعت

81/8 9 61/8 
با توجه به تعداد زیاد فارغ التحصیلان 

 مدیریت در مقاطع مختلف در کشور

یر تییی، با وجودریزی تولیدثبات برنامه -1ف
 مدیریت شرکت

87/8 9 96/8 

های ریزی تولید توسط شرکتبرنامه
های قطعه ساز اعلام خودروسازی به شرکت

 شودمی

در نتیجه  وعدم گسترش سریع بازار  -7ف
 کاهش ورود تازه واردان به عرصه تولید شاتون

89/8 4 69/8 

 هایبودن شرکت علت محدودبه
عدم امكان رقابت با  ،خودروسازی داخلی

نرخ بازگشت کم  وتولیدات دیگر کشورها 
گذاری سنگین در به سرمایه نیازسرمایه و 

ن ورود به ایاین صنعت هر شرکتی توانایی 
 عرصه را ندارد

 مدرن آوریفن کارگیریبه قابلیت -0ف
 تولیدی

84/8 6 84/8 

های دستگاه یننو یهادانش کارگیریبه
تولیدی خودکار خارجی باعث کاهش زمان 

 شود.های کل تولید میو هزینه

 یاهیگاهگسترش محصول با توجه به پا -7ف
 یدانش

84/8 9 80/8 

های شرکت رشد به رو حرکتدلیل به
خودروسازی داخلی در طراحی خودرو 

 مطابق با استانداردهای روز دنیا

های خودروسازی گذاری شرکتسرمایه -68ف
-های جدید تولید خودرو و راهدر تاسیس سایت

 دانش یریتواحد مد یانداز
84/8 9 69/8 

دلیل افزایش ظرفیت تولید روزانه خودرو به
خودروهای در کشور و همچنین طراحی 

 جدید

 9/6   ها فرصت امتیازات جمع

 
 
 
 
 
 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱٥۱

 

 تهدیدات :
 

    

 گذاری بالا در انتقال لزوم سرمایه -6ت
 آوری و دانش روزفن

80/8 9 61/8 

روزافزون صنعت تولید  ةبه دلیل توسع
شاتون در جهان، شرکت نیازمند سرمایه 

 آوریفنکارگیری هگذاری زیادی برای ب
 جدید است

      آوری و انتقال فن درعدم حمایت مالی  -9ت
 هایهها و موسستوسط بانک یننو یهادانش
 مالی

87/8 6 87/8 
پیرو مصوبات جدید قوانین حمایتی از بخش 

 تر از گذشته شده است.خصوصی کم رنگ

 خودروبازار محدود در عرصه بازرگانی  -9ت
 داخلی سازی

81/8 9 61/8 
گروه  9مشتریان حال حاضر شدکت تنها 
 هستندخودروسازی سایپا و ایران خودرو 

 9های خودروساز از حمایت مالی شرکت -4ت
 نوین دانش کارگیریبه دررقیب عمده 

81/8 9 69/8 

حمایت مالی شرکت ایران خودرو از شرکت 
شتابكار و حمایت مالی شرکت سایپا از 

 آورشرکت روان فن

فروش اعتباری و بلند  یشیافزاروند  -1ت
 کشور در سازی خودرومدت 

84/8 9 69/8 

به دلیل فروش اعتباری و بلند مدت 
محصولات نرخ گردش سرمایه در شرکت 

 کاهش یافته است.

آسیب پذیری صنعت خودروسازی کشور  -1ت
در ورود ایران به سازمان تجارت 

دانش و  وارد نشدن ( با توجه بهWTOجهانی)
 آنها یریکارگهو ب یننو آوریفن

81/8 9 6/8 

به دلیل بازار انحصاری کنونی ایران و 
 کارگیریهضعف در صنعت خودروسازی در ب

استانداردهای بین المللی با ورود ایران به 

WTO  صنعت خودروسازی به شدت لطمه
 خواهد خورد

دانش،  آوری،فنقیمت  یافزایش روند -7ت
 مواد اولیه، تجهیزات و ابزارآلات در جهان

81/8 6 81/8 

 در شرکت جهانی، هایقیمت افزایش با
 به خارجی اولیه مواد و تجهیزات از استفاده

 دخواه مشكل دچار مالی منابع کمبود دلیل
 .شد

عدم استفاده از شایسته سالاری در  -0ت
 کرده تحصیل و خبرهگزینش نیروهای 

84/8 9 80/8 
و ارتباطات برای  هاها، اختیاراستفاده از رانت

 استخدام نیروهای جدید

کشور در انتقال  یخارج یمتحر مشكلات -7ت
 ینو ورود دانش نو

81/8 6 81/8 

های داخل کشور و تیییرات در سیاست
همچنین تحریم خارجی کشورها و اثرات 

-دانشگاه و آوریفندر ورود و انتقال  هاآن
 های جدید

  76/8   تهدیدها امتیازات جمع

  66/9  6 جمع امتیازات عوامل خارجی سازمان

 
 

 شرکت که است آن دهندة نشان ،(1/9) میانگین به توجه با که است ،66/9دار این واحد امتیازات وزن مجموع
 از هیزپر و هافرصت از استفاده در یعنی است برخوردار صنعت در( وسط)حد  متعادل موقعیت یک از حدودی تا

 .دارد قرار وسط حد در تقریباً تهدیدها
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 یدانش یدگاه( از دIFE) سازمانی درون عوامل ارزیابی ماتریس -3 جدول

 وزن عوامل استراتژیک داخلی

امتیاز 

وضع 

 موجود

امتیاز 

وزن 

 دار

 توضیحات

 

 ها :قوت

 

    

 رد دانش مدیریت واحد کارکیریبه سابقه  -6ق
 شرکت

 دانش مدیریت واحد استقرار ساله 9-9سابقه  90/8 4 87/8

فرهنگ کیفیت شرکت با توجه به  تیییر -9ق
 دانش یریتنظام مد

1/8 9 61/8 
سازی و اجرای سیستم مدیریت کیفیت پیاده

ISO/TS 61747 :9888  وISO 7886 :
9888 

       به توجه باتولید مجموعه شاتون و پیستون  -9ق

برای شرکت  R&Dواحد  یندانش نو یریکارگهب
 خودروسازی ایران خودرو

81/8 4 98/8 
شرکت جدید تولید کننده ابزارآلات  9حضور 

 مورد نیاز شرکت

ترین مرجوعی از طرف مشتریان نسبت کم -4ق
 نشدا یریتبه دیگر رقبا پس از استقرار نظام مد

80/8 4 99/8 
با توجه به کیفیت مطلوب محصولات تولیدی 

 ترین مرجوعی را دارد.کمبرای مشتریان 
سازی و استقرار نرم افزارهای کنترل پیاده -1ق

در  JITدر راستای سیستم تولید  یموجودی دانش
 دانش یریتاستقرار نظام مد یراستا

89/8 9 87/8 
در جهت حل مشكل زمان سفارش دهی مواد 

 اولیه و ابزارآلات و حذف انبار

شرکت پس از  ERPفعالیت مناسب واحد  -1ق
 دانش یریتمد یستماستقرار س

84/8 4 61/8 
ارتباطات مناسب با تامین کنندگان مواد اولیه 

 و ابزارآلات

قطعه سازان از طرف  Bید رِدارابودن گِ -7ق
شرکت ساپكو با توجه به عملكرد شرکت در 

 دانش یریتگذشته و استقرار نظام مد یهاسال
80/8 9 94/8 

 هب توجه با ساز قطعه های شرکت بندی درجه
 رد ساپكو طرف از تولیدی مختلف فاکتورهای

 01 سال

انواع شاتون برای خودروهای  یتولید دانش -0ق
 تولیدی داخل کشور

81/8 4 98/8 
، پژو روا )معمولی و گاز سوز(،  481شامل پژو

وانت پیكان برای شرکت ایران خودرو و 
 خانواده پراید و نیسان برای شرکت سایپا

-هب یلوجود شبكه فروش قابل اعتماد به دل -7ق
در  یارتباط با مشتر یریتمد یستمس یریکار گ
 دانش یریتمد یراستا

 با توجه به مشخص بودن مشتریان شرکت 98/8 4 81/8

 
 
 
 
 
 
 

 ها فرصت امتیازات جمع

  

84/1 

 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱٥۳

 

 ها :ضعف
 

    

 بودن حجم سرمایه جاری شرکتکم  87/8 6 87/8 نیدانش نو یریکارگهوضعیت مالی در ب  -6ض

 لیپایین بودن نرخ گردش سرمایه به دل -9ض
 ینآوری و دانش نوعدم استفاده از فن

 به دلیل فروش اعتباری و بلندمدت 80/8 9 84/8

های تولید قدیمی و و دستگاه آوریفن -9ض
 نیمه خودکار

87/8 6 87/8 
وری تولید شاتون در آعدم استقرار آخرین فن

 تولیدخط 

 ییابی عملكرد دانشسیستم ارزش نبود -4ض
 کارکنان دانش مدار

 نداشتن سیستم انگیزشی مناسب 81/8 9 89/8

 و نوین تولیدی آوریفن بالایهای هزینه -1ض
 روز دانش

81/8 6 81/8 

 و یننو یدیتول آوریفنهای به دلیل هزینه
    اطلاعات مواد اولیه، تجهیزات سنگین و 

 نیروی انسانی بالا آموزش هایههزین

 یریکارگبه یقاز طر یسپارندر برو ضعف-1ض
عد ب مشكلمقابله با  یبرا یعتوز یهادانش واحد

 مسافتی با مشتریان

87/8 6 87/8 
مشتریان عمده خود و بالا  ازبه دلیل دور بودن 

 حمل محصولات برایبودن مسافت 

کار به یلواحد بازاریابی به دل ضعف -7ض
 یواحد فروش مجاز نگرفتن

89/8 9 84/8 
کم کاری واحد بازاریابی برای ارتباط با دیگر 

 هاشرکت
از خبرگان در واحد تحقیق  استفاده نكردن -0ض

 R&Dو توسعه 
89/8 9 81/8 

ضعف در این واحد و عدم وجود خلاقیت و 
 نوآوری در طراحی محصولات جدید و به روز

 یآموزش نیروی انسانی و ارتقا در ضعف-7ض
 دانش آنها حسط

81/8 9 6/8 
 ایههشرکت با نهادها و موسس ارتباط نداشتن

های آموزشی و آموزشی برای برگزاری دوره
 سطح آموزش های فردی و سازمانی یارتقا

در همكاری برخی از مدیران با  ضعف -68ض
 کارکنان دانش مدار

84/8 9 80/8 
از مدیران و توجه برخی نكردن همكاری 

مسئولین به دلیل ترس از دست دادن 
 پست)جایگاه( فعلی

  7/1   ها ضعف امتیازات جمع

 

 

 48/2  1 جمع امتیازات عوامل داخلی سازمان

 

 
که است بوده  40/9شود، امتیاز کسب شده توسط این شرکت در برابر عوامل داخلی، که مشاهده می طورهمان

 .است قوت دارای داخلی عوامل نظر از شرکت که معناست بدان این و است بالاتر ،(1/9)از میانگین ماتریس 

 عمده راهبردهای ارایه و استراتژیک موقعیت تحلیل و تجزیه: دوم فاز -2-4
بین  است انجام موازنه استراتژیک یقمرحله دوم تحقیق، به تجزیه و تحلیل موقعیت استراتژیک سازمان از طر

های های محیطی و نقاط قوت سازمانی( در مقابل عوامل بازدارنده )تهدیددهنده )شامل فرصتعوامل سوق
های عمده یا کلان و پیشنهاد اقدامات ها و تدوین استراتژیمحیطی و نقاط ضعف سازمانی( و در جهت رفع آن
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ها در مرحه اول تحقیق، به تحلیل دادهوتا، اطلاعات حاصل از تجزیهاستراتژیک، اختصاص دارد. در این راس
 های ورودی در این مرحله، مورد استفاده قرار خواهند گرفت. عنوان داده

 K-SWOTنمودار تحلیل موقعیت و تعیین راهبرد -1-2-4

 موقعیت استراتژیکهای ارزیابی عوامل استراتژیک داخلی و خارجی، بندی نتایج حاصل از ماتریسبا جمع
ها یعنی وضعیت غلبه فرصت ،6، در موقعیت شماره استنشان داده شده  ،4گونه که در شكل شرکت، همان

 محیطی و در ضمن غلبه نقاط قوت بر نقاط ضعف سازمان، قرار گرفته است. یاهبر تهدید
ونی با اتكا بر نقاط قوت در «تهاجمی هایاستراتژی» از استفاده با سازمان شودمی توصیه شرایطی، چنین در

 [.67] آوردعمل برداری بههای محیطی بهرهاز فرصت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 K-SWOTشرکت، بر اساس نمودار  دانشی راهبردتعیین موقعیت و  -4شکل 

 

 
 (:IE matrix) خارجی -ماتریس داخلی -2-2-4

های گوناگون یک مجموعه و یا برای فرموله کردن استراتژی در سطح شرکت و بخش IEکاربرد ماتریس 
انتفاعی است. در این ماتریس موقعیت و محصولات تولیدی یک سازمان اعم از دولتی، خصوصی و غیر 

 گیرد.  وضعیت یک سازمان در محیط عملكردی در یک دیاگرام شماتیک مورد بررسی قرار می

 ها xبر روی محور  IFEجموع امتیازهای موزون حاصل از ارزیابی عوامل م •

 هاyبر روی محور  EFEمجموع امتیازهای موزون  •

ون در موز یاهد، با توجه به این که مجموع امتیازنشوصلی تقسیم میهای این ماتریس به سه ناحیه اخانه
 ،هر ناحیه ،گیرد، بنابراینقرار می 4تا  6 ةسازمانی، در بازسازمانی و دورنهای ارزیابی عوامل برونماتریس

 .[1] است 4های خاص خود به شرح جدول مستلزم بیان استراتژی

های تهاجمیاستراتژی های تغییر استراتژی 

 جهت

های تنوعاستراتژی های تدافعیاستراتژی   

24/2  

23/0  

های محیطیفرصت  

 تهدیدهای محیطی

 نقاط ضعف سازمان نقاط قوت سازمان



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱٥٥

 
 و موقعیت شرکت یدانش یدگاه(  از دIEMخارجی ) –ماتریس عوامل داخلی  - 4جدول 

 

 سازمانیمجموع امتیازات موزون عوامل درون

 99/6-6ضعیف  
 ( % 9/99تا   8%)

 11/9 – 99/6متوسط 
 ( % 1/11تا  % 9/99) 

 4  - 11/9قوی 
 ( %688تا   % 1/11) 

 III خانة

 II خانة

40/9  =Σ EFE 
66/9   =Σ IFE 

 I خانة
 4  - 11/9زیاد 

 ( % 688تا   % 1/11) 

ن
رو

ل ب
وام

 ع
ن

زو
مو

ت 
ازا

متی
ع ا
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 IV خانة V خانة VI خانة
 11/9 – 99/6متوسط 

 % 1/11تا   % 9/99) 
) 

 VII خانة VIII خانة IX خانة
 99/6 -6کم 

 ( % 9/99تا   8%)

 

 رشد و توسعه  ثبات و حفظ وضع موجود  کاهش و رهاسازی 

 

 ،هاهای رشد و توسعه را به اجرا درآورد. از جمله این استراتژیتوان استراتژیمی ،4و  9 و 6های در خانه •
می توان به شتاب در نفوذ به بازار، توسعه بازار و توسعه محصول، استراتژی های یكپارچگی عمودی به 

 بالا، یكپارچگی عمودی به پایین و یكپارچگی افقی اشاره کرد.

داری وضع موجود، شامل حفظ بازارهای موجود های حفظ و نگهباید استراتژی ،7و  1و  9های در خانه •
با تاکید بر تبلییات و بازاریابی برای جایگزینی سهم بازار احتمالی از دست رفته، تداوم تولید محصولات 

 مورد استفاده قرار گیرند. ،داری تاسیسات و تسهیلاتفعلی با تاکید بر افزایش بهره وری و نگه

 .[1های عقب نشینی و رهاکردن را به اجرا در آورد ]باید استراتژی ،7و  0و  1های خانه در •
از  ،ی سازمانهاهای عمده یا کلان از فعالیتمنظور تعیین وضعیت استراتژیک شرکت و پیشنهاد استراتژیبه

 های مرحله دوم، داریم:ماتریس
 سازمانیون=  مجموع امتیازات موزون عوامل استراتژیک بر 66/9
 سازمانی=  مجموع امتیازات موزون عوامل استراتژیک درون 40/9

 گیرد. موقعیت استراتژیک شماره دو قرار می ة، در خان4شرکت با توجه به جدول  ،بنابراین
 شرایط سازمان  خاص یدانشسوم: تلفیق عوامل استراتژیک و تدوین راهبردهای  فاز -3-4

ها و از این طریق عوامل کلیدی آن ندسازمانی شناسایی و ارزیابی شدسازمانی ودرونبرونکه عوامل پس از آن
 این امر با استفاده از الگوی رسد.ها فرا میاز غیرکلیدی تمییز داده شد، زمان پیشنهاد و انتخاب استراتژی



 

 2932 زمستان، 22سال هفتم، شماره  ۱٥٦

« فیق عوامل استراتژیکماتریس تل»توان آن را ها، نقاط قوت و نقاط ضعف، که می، فرصتهاماتریس تهدید
 ، شمایی از این ماتریس نمایش داده شده است.(6)در جدول  پذیرد.نیز نامید، انجام می

های بسیار خاص و با توجه به ست که در جهت تدوین استراتژیا اینماتریس، له مهم در استفاده از این امس
جا که تعداد اما از آن[. 6کلی یا عمومی ] هایکار گرفته شود و نه تدوین استراتژیشرایط ویژه سازمان به

های ارزیابی( عوامل خارجی و و تحلیل )ماتریستمامی عوامل استراتژیک حاصل از جداول خلاصه تجزیه 
، است ها امری نسبتاً مشكلتدوین استراتژی برایها تحلیل و تلفیق آن در نتیجه،داخلی، بسیار زیاد بوده، 

ق این سهولت در تحلیل و به هنگام تلفی بریاای از عوامل استراتژیک فهرست خلاصه منظور تهیهبه ،بنابراین
های گروه ،1اند. در جدول بندی شدههای موضوعی دستهعوامل، عوامل استراتژیک خارجی و داخلی در گروه

ها با حروف مورب، از کدهای اولیه متمایز شده بندی نیز کدگذاری شده و کد آنموضوعی حاصل از دسته
این مرحله از تحقیق نیز در تعامل مستمر و با انجام مشاوره با مدیران و کارشناسان شرکت انجام شده  است.
 است. 

 پیشنهادی دانشی یو راهبردها K-SWOTماتریس  - 5جدول 

 

                

 سازمانیعوامل درون                     

 

 

 
 
 

 عوامل 

 سازمانیبرون

 نقاط ضعف نقاط قوت

S6 سابقه چند ساله شرکت در استقرار نظام .
 6دانش: ق یریتمد

S9 .کیفیت محصولات تولیدی پس  ارتقای
 7و9،4دانش: ق یریتاز استقرار نظام مد

S9 .واحد  یهافعالیتERP  و واحد کنترل
دانش: ق  یریتنظام مد یموجودی در راستا

 1و1

S4به یق. تولید محصولات متنوع از طر-
 0و9: قنوین آوریفندانش و  کارگیری

W6یریکارگهواحد بازاریابی در ب. ضعف 
و  7محصولات:ض یو فروش مجاز یابیبازار
 [7]ق

W9 تعداد کم خبرگان در واحدطراحی و .
 [9و ]ق 0توسعه:ض

W9. یریکارگههای مالی شرکت در بضعف 
 1و 6،9،9: ضینآوری نودانش و فن

W4برهخ یمنابع انسان یریکارگهدر ب . ضعف 
 7کرده :ض یلو تحص

W1رنظبعد مسافتی بامشتریان از  . ضعف 
توجه به دانش  یمحصولات در راستا یلتحو

 1سازمان:ض

W1ی نكردنهای مدیریتی و همكار. ضعف 
 68و4ض :دانش مدار کارکنانآنها با 

ت
ص

فر
ها

 

O6های وجود قشر . فرصت
کرده در  یلجوان و تحص

 6خانوارها:ف

O9برنامه  های ثبات. فرصت-
 رییکارگهب یبرا یدیریزی تول

 1:فینآوری نودانش و فن

O9های مالی و . فرصت
و  یریکارگهمشارکتی در ب

 :یننو یدیآوری تولاستخدام فن
 68و9،9ف

 SOراهبردهای

 یتیفک هایاستفاده از دانش کنترلر •
کیفیت  یارتقابرای شرکت 

 محصولات تولیدی

و  یتیفارتقا ک هایاولویتقرار گرفتن  •
اهداف و  زمرةدر  ینهکاهش هز

های راهبردی شرکت با توجه برنامه
ریزی تولید و تیییر به ثبات برنامه
 رویكرد تولیدی.

 WOراهبردهای

 های واحدگسترش فعالیت برایتلاش  •
 خبره و یروهاین جذببازایابی از طریق 

باتجربه و آشنا به علم نوین بازایابی با 
های پیشرو در گسترش توجه به فرصت

 محصولات

 بنیاندانش  یهابا شرکت همكاری •
واگذاری عملیات اجرایی توسعه  یبرا

های محصولات با استفاده از فرصت
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O4گسترش های . فرصت
استفاده از  یمحصول در راستا
 7آن: ف یریتدانش خبرگان و مد

O1های  گسترش. فرصت 
بازار قطعات خودرو در  نیافتن

 7ف کشور و منطقه:

O1های فنی و . فرصت
ساختی حاصل از استقرار نظام زیر
 0ف دانش: یریتمد

O7های منابع انسانی . فرصت
کارکنان دانش کرده و  یلتحص
 1و4ف : یبوم مدار

 یدولتبرای  یمنابع انسان دانشاستفاده  •
 ی)به ویژه استفاده از اطلاعات آنها برا

 های مالی و مشارکتی(.فرصت

 یدانش یهایگاهپا یجادا برای تلاش •
سهولت در ثبت اطلاعات و  یبرا

 به اطلاعات در صورت لزوم دسترسی

 ترکیب تیییر بررسیمطالعه و  •
تحقق تولید با  منظوربهخانوارها 

-تکیفیت و متنوع با توجه به فرص
های گسترش محصول و افزایش 

 بالقوه تقاضا 

مشارکتی موجود )با توجه به محدودیت 
 منابع مالی و انسانی(.

 کاهشبرای  دانشی هایحوزه شناسایی •
های منابع انسانی با توجه به ضعف

 همكاریفرصت های پیشروی از طریق 
دانش  یو شرکت ها اتیبا موسسات 

  یانبن

اعتباری و  -بع مالیجلب منا •
گذاری خارجی، با استفاده از سرمایه
های نهادهای بالادست و سایر حمایت
های مشارکت بخش خصوصی فرصت

 دانش یریتمد یستمس یارتقا یبرا

در واحد  یدانش یهاحوزه شناسایی •
تحقیق و توسعه شرکت با توجه به 
فرصت های گسترش محصول و ثبات 

 خودرو سازان.ریزی تولید از سوی برنامه

تهدیدها
 

T6های موجود در جو . محدودیت
 سیاسی کشور در منطقه و جهان:

 7ت

T9گزینش منابع  . محدودیت
از  کرده و استفاده یلانسانی تحص

 0ت دانش خبرگان:

T9ههای مالی در ب. محدودیت-
: ینآوری نودانش و فن یریکارگ

 1و6،9،4ت

T4های بازار خارجی . محدودیت
-فندر ورود و  انتقال دانش و 

 7و1به کشور: ت آوری

T1های بازار داخلی . محدودیت
 ینآوری نودر عرصه دانش و فن

 9: تیدیتول

 STراهبردهای

 سیستم گزینش و یارتقا برایتلاش  •
ز ثیرات منفی آن اااستخدام و تقلیل ت

 یستمطریق شایسته سالاری در س
دانش شرکت با توجه به  یریتمد

 مطلوبیت نام تجاری آن.

سعی در حل مشكلات مالی از طریق  •
های سرمایه گذاری و ایجاد فرصت

 وها همكاری با سایر شرکت
و  یصنعت یانموسسات دانش بن

ای از های توسعهدریافت وام
اللملی از جمله بین موسسات مالی

بانک توسعه اسلامی با توجه به سابقه 
نی شرکت و مطلوبیت نام کاری طولا

 تجاری

ید تول برایاستفاده از دانش خبرگان  •
محصولات با تنوع بیشتر و کیفیت 
مطلوبت برای حضور در بازارهای 

 رقابتی موجود در منطقه

 WTراهبردهای

افراد خبره و آشنا  کارگیریبهتلاش در  •
آن،  ندیدانش و فرآ مدیریت سیسستمبه 

های تولید، طراحی و توسعه و در واحد
 محصولات )از یارتقا منظوربهبازاریابی 

تنوع و کیفیت( با توجه به ثباتی که  نظر
 ریزی تولید وجود دارد در برنامه

گذاری مستقیم و ورود به سرمایهنبود  •
 ها وعرصه تولیدی، با توجه به تحریم

های خارجی و کمبود منابع محدودیت
 سازمان

مجرب و  ان دانش مدارکارکن انتخاب •
 یهاآشنا به علم روز در دپارتمان

تولید، طراحی  یدانش واحدها یریتمد
 ینو توسعه و بازاریابی و فروش از ب

و باسابقه بر اساس  یمیکارکنان قد
 شایسته سالاری 
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  گیرینتیجه و بندیجمع. 5

ایی هشود و سازمانتر از گذشته انجام میپیچیدهها، در محیطی به مراتب ها و سازمانفعالیت شرکت ،امروزه
رگذار محیطی ثیاالعمل نشان دهند و در مقابل تیییرات متعدد و تتر از رقبا از خود عكسکه نتوانند زودتر و سریع

دهند و دچار انفعال نموقع نشان از خود واکنش درست و به …از جمله قوانین و مقررات، تجارت جهانی و 
ط نقا ةها، مجموعثیرگذار محیط خارجی سازمانانخواهند داشت. علاوه بر عوامل مهم و ت ،دی به بقاشوند، امی

ها، اناگر سازم ،قوت و ضعف آنها نیز نقشی تعیین کننده در دوام و بقای فعالیت آنها دارد. در همین راستا
عمل هموعه خود به نحوی اثربخش بریزی و مدیریت استراتژیک مجبرنامه برایای را سیاست منظم و یكپارچه
 ها نزنند، از وقوع مشكلاتها و رعایت اولویتهای بنیادین دست به ایجاد هماهنگینیاورند و در قالب برنامه

 توان جلوگیری کرد. ها در سطح سازمان نمیدر برنامه
 سازمان که صورتی در. آوردمی همراهبه جدید، راهبرد شناسی ایجادروش یک یادگیری، و دانش هایویژگی
 عامل انعنوبه راآن و کنند شناسایی را شود رقابتی بازار در برتری عامل تواندمی دانش که را ایحوزه بتواند

 .است ردهک کسب قدرتمند و پایدار رقابتی مزیت یک سازمان که گفت توانمی گیرند، کاربه بازار در سودآوری
 مرکزمت دانشی مواضع مكمل یا و ساختمان روی تجارب یادگیری برای را خود توان باید هاسازمان بنابراین،

 ازمانس در یادگیری توانایی و دانش ابعاد دادن نشان در شایانی کمک دانش، هاینقشه راستا این در. کنند
 مانساز تا کندمی کمک دانشی، راهبرد شناسایی در مفید اینقشه عنوانبه ،K-SWOT تحلیلی الگو. کنندمی

 منظوربه نآ یادگیری تجربیات تمرکز و راهبردی هایاولویت و آن نسبی هایضعف و قوت نقاط شناسایی برای
  .کند استفاده ، یادگیری هایتلاش آن برای بیشتری اهرم ایجاد

 واملع ارزیابی ماتریس بررسی با و خودرو یدر شرکت قطعه ساز یحاصل از مطالعه مورد یجتوجه به نتا با
کرده در  یلقشر جوان و تحص افزایشکه  شودیاستنباط م گونهینا ،9در جدول  یدانش یدگاهاز د خارجی
 رودو ةدر حوز یو مشارکت یمال یهاخودرو، به همراه فرصت خریدو  انتخاب برای یقهدر سل تیییر وها خانواده

 ترینمهم ،دانش یریتمد یندبا توجه به فرآ شرکت انسانی منابعاستفاده از دانش خبرگان و  ین،آوری نوفن
 . شوندمی محسوب شرکت خارجی محیط دهندهسوق عوامل

 یدولت هایموسسه و نهادها توسط مالی حمایت عدم و صنعت این در بالا گذاری سرمایه لزوم دیگر، طرف از
به خاطر  خارج و داخل در خودرو بازار در هامحدودیت همچنین ین،آوری نودانش و فن یریکارگهدر ورود و ب

 واملع ترینعمده از ،کشور در منطقه و جهان یاسیجو س یثباتبیو  یاروز دن هایآوریفن نگرفتن کارهب
 .هستند بازدارنده
که توجه  آیدیبرم ینچن ،9در جدول  یدانش یدگاهاز د خارجی عوامل ارزیابی ماتریس مطالعة از همچنین

نظام  یدر راستا یو کنترل موجود ERPو استقرار واحد  یدیو تنوع در محصولات تول یفیتشرکت به مقوله ک
 .هستند شرکت قوت نقاط ترینمهم از ،دانش یریتمد
 واحدهای کاری کم یدی،تول ینآوری نودر ورود و انتقال دانش و فن شرکت مالی محدودیت حال، عین در اما

سطح  قاارتو ضعف آموزش در  یانبا مشتر یادز یوسعه، بعد مسافتتعداد کم خبرگان در واحد  و ت و بازاریابی
 ترینمدهع از ،و استخدام خبرگان یریکارگهدر ب شرکت استخدام و گزینش سیستم و انسانی نیرویدانش 
 .روندمی شمار به شرکت هایمحدودیت و هاضعف
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          راهبردهای» گذشته، مراحل در سازمان استراتژیک موقعیت تعیین و عوامل ارزیابی نتایج به توجه با همچنین
این مرحله  هایتحلیل و تجزیه از ایعمده بخش در نتیجه، و بوده برخوردار ایویژه اهمیت از «فرصت -ضعف

و در میان مجموعه راهبردها نیز سهم بیشتری را به خود اختصاص خواهند  استبر تدوین این راهبردها متمرکز 
 داد.

اط برطرف کردن نق برای  یت،موقع ینتواند از ایم شرکتد که در مجموع ندهینقاط قوت نشان مها و فرصت
و انتخاب  K-SWOT یسگفته با توجه به ماتر ینا ییداستفاده کند که تا یخارج یطمح یدهایضعف و تهد

 ،راهبردی عوامل عملكرد مجموع از همچنین،شود. یمشاهده م یزالبته با حفظ وضع موجود ن یتهاجم راهبرد
 غلبة و دیدهاته بر هافرصت غلبة موقعیت در راهبردی نظر از شرکت، کلی طوربه که شودمی استنباط گونهاین

 تهنهف هایییتمز از، «قوت-فرصت هایراهبرد» اجرای با توانمی در نتیجه،. دارد قرار هاضعف بر قوت نقاط
 .نمود استفاده قوت نقاط کردن قوی برای ،هادر فرصت

و  تولید، طراحی و توسعه یدانش واحدها یریتمد یهابه دپارتمان یشترتوجه ب لزومتوان راهبرد یم یتنها در
 یهااز بخش یککرده در هر  یلمجرب و تحص مدارکارکنان دانشانتخاب  یقبازاریابی و فروش از طر

 یو معنو یادم یقتشو و پاداش هایسیستماتخاذ  وو باسابقه  یمیکارکنان قد یریکارگهب یتبا اولوموردنظر، 
 .نمود معرفیشرکت  یدانش راهبردرا به عنوان متناسب با آن

 دوینت دیگر هایسازمان برای را دانشی هایاستراتژی تحقیق، این کار ادامة در محققان که شود می پیشنهاد
 اجرا و دشونمی مشكل دچار عمل در شده تدوین هایاستراتژی از بسیاری کهاین به توجه با همچنین و کنند
 وردم راموضوع پیاده سازی و اجرای راهبردهای دانشی  گیرند،می قرار برداری بهره مورد ناقص یا و شوندنمی

 .دهند قرار تفحص و تحقیق

 
 :References:                                                                                                    منابع           

 

ترجمه محمد رضا شجاعی ، تهران، دانشكده امور  ،"مدیریت استراتژیک و پویایی سازمان"، (6906) استیسی، رالف دی،  -6 -6
 ، مدیریت استراتژیک و سیاست بازرگانی، تهران، انتشارات مسعی.6974راد، امیر، اقتصادی. حاضر، منوچهر، عابدینی 

، ترجمه: صفرزاده، حسین، فرهنگی، علی اکبر و خادمی، مهدی، تهران، "مدیریت استراتژیک بازار"، (6901) ،ا.آکر، دیوید -9
 انتشارات پیام پویا. 

مطالعه موردی :  -هبردی توسعه اقتصادی با رویكرد مشارکتی ریزی رابرنامه"، (6900) ،بدری، سید علی، نعمتی، مرتضی -9
  ."بخش مرکزی شهرستان لنگه

های : پارسائیان، علی؛ اعرابی، سیدمحمد؛ چاپ دهم، تهران، دفتر تحقیقة، ترجم"مدیریت استراتژیک"، (6901) ،دیوید، فرد آر -4
 فرهنگی. 

ریزی استراتژیک و سنجش عملكرد، تهران، انتشارات سیمای ، برنامه(6904)طیبی، سید جمال الدین، ملكی، محمدرضا،  -1
 فرهنگ.

ریزی استراتژیک فناوری اطلاعات و برنامه " ،(6909) ،رضا؛ ابراهیمی، مهدی؛ سلیمانی ملكان، حجتاحمدی، علیعلی -1
 ، تهران، انتشارات تولید دانش."ارتباطات

، تهران، تولید "یکژنگرش جامع بر مدیریت استرات"، (6909) ،علی احمدی، علیرضا و فتح ا...، مهدی و تاج الدین، ایرج -7
 دانش. 



 

 2932 زمستان، 22سال هفتم، شماره  ۰٦۰

، تهران، انتشارات پردازش و "برنامه ریزی استراتژیک و کاربرد آن در شهرسازی ایران"، (6904) ،مرادی حسینی، واراز -0
 ریزی شهری. برنامه

 ، ترجمة بهروز قاسمی، تهران، انتشارات هیأت. "مدیریت استراتژیک"، (6909) ،هریسون، جفری و جان کارون -7

 
68- Ansoff, H .Igor, 6711, “International Encyclopedia of Business & Management”, Vol 

6, Edited by Malcolm Warner, London :Routledge, pp.999-994  

66- Andrew J. DuBrin, R .Duane Ireland, and J .Clifton Williams, (6707), “Management 

&    Organization”, .US :South - Western Publishing Co.  

69- Barney, J. B, (6776), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, 

Journal of Management, Vol. 67, pp. 77-698. 

69- Bullen, C. V., and Rockart, J. F., 6701, "A primer on critical success factors. In C. V. 

Bullen and J. F. Rockart (eds) The Rise of Managerial Computing: The Best of the 
Center for Information System Research (Homewood, IL: Dow Jones-Irwin)”, pp. 
909–499. 

64- Chandler, Alfred D., 6719, “Stratetegy and Structure”,.Massachusetts :The M.I.T .

Press.   
61- Cohen W. and D. Leventhal, 6778, “Absorptive capacity: A New Perspective on 

Learning and Innovation”, Administrative Science Quarterly Vol. 91, pp. 690-619  

61- Fisher, C., (6707), “Current and Recurrent Challenges in HRM”, Journal of 

Management, No.9. 

67- Jauch, Lawrence R .and William F .Glueck, (6700),.”Business Policy and Strategic 

Management”, Singapore: McGraw-Hill Book Company  
60- Lawrence P .E, Marilyn M .Helms, Carolina Duarte, and Michael s.Anderson, (9881), 

“The challenge of Venezuela  : A SWOT Analysis”. 

67- Mintzberg, Henry, James Brian Quinn, and Sumantra Ghoshal,.(6777), “The Strategy 

Process: Revised European Edition”,. London :Prentice Hall, p.4 

98- Nelson, R., (6776), “Why do firms differ and does it matter?”, Strategic Management 

Journal, Winter special issue, Vol. 69, pp. 16-74. 

96- Porter, M., (6707), “From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard 

Business Review, May/June, PP. 49-17. 

99- Quinn James B., (6777), “The strategy Process :Revised European Edition”, London: 

Prentice Hall, pp.1-69.  

99- Rockart, J.F., 6777,“Chief executives define their own data needs”, Harvard Business 

Review, Vol. 17 No. 9, pp. 06-79. 

94- Saraph, J.V., Benson, P.G. and Schroeder, R.G., 6707, “An instrument for measuring 

the critical factors of quality management”, Decision Sciences, Vol. 98 No. 4, pp. 068-

97. 

91-  
91- Teece, D. J, (6704), “Economic Analysis and Strategic Management”, California 

Management Review, Vol. 91, No. 9, Spring 6704, pp 07-668 



 

 نشریه بهبود مدیریت ۱٦۱

97- Wong, K.Y., 9881, “Critical success factors for implementing knowledge 

management in small and medium enterprises”, Industrial Management & Data 
Systems, Vol. 681 No. 9, pp. 916-77. 

90- Zack, Michael H. 6777, Developing a knowledge strategy, California Management 

Review, Vol.46, No.9, Spring, pp 691-641. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




