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  مقدمه 
وري، شـرایط  اطلاعـات، فنـا  گذر زمان، تغییرات محسوسی در سـطح زنـدگی افـراد، انتقـال          

در اوایل قرن نوزدهم، مشـکل  . استها ایجاد کردههاي حیات سازمانطورکلی ویژگیمحیطی و به
ران بـا  گذاشـت، امـا امـروزه مـدی    بر مدیریت اثر مـی ها تولید بود و متغیرهاي کمی عمده سازمان

شـگرف و   همچنـین، تأثیرگـذاري  . اي روبرو هستندو توأم با تغییرات وسیع ولحظهدنیاي پیچیده 
درحـال فزونـی    آنـان نیـز،   عملکـرد  هاي درون وبـرون سـازمانی بـر   قابل تحمل محیط غالباً غیر

ن ریزي راهبردي با نگرشـی نـوی  هاي اخیر، بحث برنامهاست تا در دههاین موارد باعث شده .است
قابـل   روز مشکلات اقتصادي که مسـائل غیـر  قبل از ب سازمان ها باید .]9[در مدیریت مطرح شود

طور مـداوم برنامـه راهبـردي را بـراي آینـده خـود       کند، بهبینی را در سراسر جهان ایجاد میپیش
 ریـزي دو مؤلفـه اصـلی برنامـه    ].14[نـد العمل آنی انجام دهمجبور نباشند عکس تدوین نمایند، تا

 قبل از اینکه سازمانی شروع بـه تـدوین راهبـرد   . راهبردي، کنکاش محیطی و تدوین راهبرد است
 ها وتهدیدهاي احتمالی موردبررسی قـرار کردن فرصتباید محیط بیرونی رابه منظورمشخص کند،
ارائـه   ارزیـابی و  نظـارت،  ینـد اکه کنکاش محیطی عبـارت اسـت ازفر   هانگرو ویلن معتقدند .دهد
 ].5[محیطی به افرادکلیدي سازمان عاتاطلا
ویــژه درحــال حاضــرکه مباحــث هنیــز، بــ هــاي داخــل کشــوربــراي شــرکت تــدوین راهبــرد     

سـزایی  اهمیت بـه   قرارگرفته، عوامل اقتصادي کشور کار دستور شدن درجهانی سازي و خصوصی
بـراي   ت انکارناپـذیر عنوان یک واقعی ـبه فقطضرورت تدوین راهبرد، نه  حال حاضر، در. استیافته

مـدیران  نداشـتن  گـرایش  اسـت کـه    آن مؤید زیادي نیز بلکه شواهد ها مطرح بوده،اغلب سازمان
ده که بعضـاً باعـث   شریزي راهبردي موجب اتخاذ تصمیمات آنی و نادرستی فعلی به سمت برنامه

  . استشان شدهنابودي صنایع تحت حمایت
از ) ایی، دارویـی تزریقـی، غـذ  (ان تولیدکننده پودر دکسـتروز  عنوشرکت دکستروز ایران نیز، به     

نبوده و در راستاي تثبیت و بهبود موقعیت خـویش درصـدد تـدوین راهبردهـاي      این قاعده مستثنا
اقـدام بـه    »چارچوب جامع تدوین راهبرد« گیري از رویکردبهره این شرکت با .استخویش برآمده

سـؤال اصـلی ایـن     و .گیـرد مـی  بر را در وضوع مقالۀ حاضریند اجراي آن، ماده که فرکراین مهم 
-دار شرکت دکستروز ایـران کدامنـد؟ همـان   اولویت راهبردهاي مناسب و: ست ازا پژوهش عبارت
ایـن چـارچوب،   . اسـت چارچوب جامع تدوین راهبرد استفاده شده براي پاسخ از د،شطورکه عنوان 
هاي گوناگون مناسـب اسـت   اندازه ها درزمانانواع سا کند که برايهایی را ارائه میابزارها و روش

]1.[  
 
 



  
  

 ۴۵ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

  ادبیات پژوهش 
منظور به .تحول است و حال تغییر سرعت درها بهشرکت بسیاري از حاضرشرایط محیطی    

 دیدگاههاي بسیاري درزمینۀ بهترین روش تدوین راهبرد سابقۀ تغییر،برخورد با چنین سطح بی
حیاتی و  نگر، تدوین اثربخش راهبرد راراهبري با یک دیدگاه آینده مدیریت .استده شعنوان 
 .]10[داند هاي سازمان میفعالیت اهداف و هدایتگر

ریزي راهبردي و در سوي دیگر یندهاي تدوین راهبرد، با طیفـی که یک سوي آن برنامـهافر   
د، نماینده دو مکتب متفاوت در واقع، این دو رویکر. شوندقرار دارد، شناخته می تفکر راهبردي
یند اریزي تعلق دارد که در آن تدوین راهبرد یک فرریزي راهبردي به مکتب طرحهستند؛ برنامه
استوار است که  آید و رویکرد تفکر راهبردي بر مکتب یادگیــريمند به شمار میرسمی و نظام
  ]. 7[شودوینی در حین اجرا دانسته میگیري راهبرد، یک روند تکدر آن شکل

ایگور آنسوف  وسیلهبه» استراتژي شرکت«با تدوین کتاب  1965ریزي، از سال مکتب طرح  •
یند تدوین راهبرد ادر این مکتب که جنبه تجویزي داشته، فر. استآغاز و تاکنون ادامه یافته

ها و تهدیدهایی است که در محیط بیرونی و حاصل مواجهه نقاط ضعف و قوت و فرصت
این اساس، پیروان این مکتب به  بر ]. 6[است را احاطه کرده موعه مورد نظردرونی، مج

ها و استفاده مناسب از اي هستند که بر شکار فرصتنظیر و سادهدنبال خلق راهبردهایی بی
  : ند ازاهاي این مکتب عبارتبرخی از ویژگی ].16[نقاط قوت، استوار است 

  .استقالب یک برنامه مشخص مبتنی بر توالی منطقی اقدامات و در  •
  .کنندجاي مدیران عالی ایفا میریز بهنقش اصلی را کارکنان برنامه •
 .ریزي از جایگاه بالاتري برخوردار هستندافراد متولی برنامه و هاسازمان •
 .]6[ریزي استایند مستمر برنامهتدوین راهبرد، حاصل یک فر •
 زارهاي رایج براي تدوین راهبرد، ماتریس سواتها و ابدر مکاتب تجویزي، یکی از تکنیک     

، و از ].15[ده شمعرفی  توسط آلبرت هامفري 1960این ماتریس که در دهۀ ]. 17[است 
» سوات«اصطلاح ]. 1[نیز است » چارچوب جامع تدوین راهبرد«ابزارهاي اصلی در رویکرد 

این  .استیدات محیط آن ها و تهدوکار و فرصتهاي داخلی کسبها و ضعفمخفف واژگان قوت
ها را حداکثر ها و فرصتتتحلیل بر این منطق استوار است که یک راهبرد اثربخش، قو وتجزیه 

-این ابزار، با ارزیابی نظام]. 2[رساندها و تهدیدات آن را به حداقل میده و در عین حال، ضعفکر
عنوان یک مزیت مدل یطی، بهها و تهدیدهاي محدر کنار فرصت و ضعف سازمان مند نقاط قوت

اش است هدف اصلی این مدل، ایجاد تناسب بین سازمان و محیط. استمشی هاروارد مطرح خط
یافته و یا در حال توسعه در همچنین از ماتریس سوات درخیلی ازکشورهاي توسعه ]. 11[

جهت  گلستان دران عنوان نمونه درکشور چین وهب .گیردمی استفاده قرار مورد هاي مختلف حوزه
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رود کار میههاي کوچک بشرکت بحرین نیزجهت تحلیل رفتار اسکاتلند و ، درکار کسب و رشد
]13.[ 

     که سازمان آنها را  گیرندکنترل سازمان قرار میهاي قابلت و ضعف، در زمرة فعالیتنقاط قو
، بازاریابی، امور مالی و یریتیهاي مدآنها درسایۀ فعالیت .دهدضعیف انجام می اي عالی یابه شیوه

. آیندوجود میاي بههاي اطلاعات رایانهحسابداري، تولید و عملیات، تحقیق و توسعه و سیستم
هاي سازمان ت را تقویت و ضعفکه نقاط قو کوشند راهبردهایی را به اجرا درآورندها میسازمان

ها بوده که منجر به ري در منابع یا مهارتت ناشی از برتدر واقع ،نقاط قو ].12[ را برطرف نماید
ناشی ازیک محدودیت یا کمبود  نقاط ضعف نیز، .شودبراي سازمان می» مزیتی نسبی«یک 

ترین رایج ].2[دهدالشعاع قرارمیتحت ملکردسازمان رادرمنابع یا مهارتهاست که اثربخشی ع
وتحلیل زیابی عوامل داخلی، تجزیهماتریس ار: ند ازات و ضعف، عبارتابزارهاي بررسی نقاط قو

  .کارت امتیازي متوازن و هاي مالینسبت
-بوم اجتماعی، فرهنگی، و روندهاي اقتصادي، رویدادها تهدیدات، و هاازفرصت مقصود     

آینده به سازمان  به میزان زیادي در توانندوري است که میدولتی و فنا شناسی، سیاسی، قانونی،
 .این عوامل محیطی به میزان زیادي خارج از کنترل یک سازمان است .ندمنفعت یا زیان برسا
هاي جستن از فرصت براي بهره ها بایدریزي راهبردي اینکه سازمانبرنامه یک اصل اساسی در

 برآیند تدوین راهبرد پرهیز ازاثرات ناشی از تهدیدات بیرونی یاکاهش دادن آنها درصدد بیرونی و
ماتریس بررسی رقابت  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی،: از نداین ابزارها عبارتترین امرسوم]. 12[
  .پنج نیروي پورتر الگوي رقابت مبتنی بر و

ن وسیله اطلاعات را مقایسه ه آیکی ازمهمترین ابزارهایی است که مدیران ب ماتریس سوات،     
 راهبرد فرصت،/ راهبرد قوت: نمایند با استفاده از آن چهار نوع راهبرد ارائه توانندمی و کنندمی

 کردن عوامل اصلی درونی ومقایسه. تهدید/ضعف راهبرد و تهدید/راهبرد قوت فرصت،/ضعف
 هاي شهودي نیازدارد وهاي ایجاد ماتریس سوات بوده و به قضاوتترین بخشبیرونی از مشکل

 فرصت،/ر اجراي راهبرد قوتد .مقایسه وجود نداردنیز چیزي به نام بهترین مجموعه عوامل قابل
همۀ  .دکنبرداري هاي خارجی بهرهفرصت از کوشدنقاط قوت داخلی می استفاده از سازمان با

 این است که سازمان با فرصت،/ضعف هدف راهبرد .دهندمدیران چنین موقعیتی را ترجیح می
. هبود بخشدنقاط ضعف داخلی را ب هاي موجود در محیط خارج بکوشدبرداري از فرصتبهره

کوشندبا استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی تهدید نیز، می/قوت براي اجراي راهبرد هاسازمان
هایی سازمان و سرانجام،اهش دهند یا آنها را از بین ببرند؛ ک محیط خارج را در تهدیدات موجود از

کردن گیرند و هدف کمآورند، حالت تدافعی به خود میتهدید را به اجرا در می/که راهبرد ضعف
ماتریس  علاوه بر ].12[نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خارجی است



  
  

 ۴۷ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

چارچوب جامع «براساس رویکرد هاي مختلفی در مراحل تدوین راهبردابزارها و تکنیک سوات،
 اصلی زیر مرحلۀ چهار توان درمی را که مراحل آن گیرنداستفاده قرارمی مورد »تدوین راهبرد

  )1شکل( :دکرخلاصه 
  .شودبیانیه مأموریت آن تهیه می موریت سازمان تعیین وأدراین مرحله م :مرحله شروع .1

شـود،  براي تدوین راهبردها مشخص میاطلاعات اصلی مورد نیاز  این مرحله، در :مرحله ورودي
 .و شامل ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی است

 جملـه؛  در این مرحله، با توجه به اطلاعات حاصـل از مراحـل قبـل، از   : همرحله تطبیق یا مقایس .2
عوامل اصلی داخلی وخارجی باهم تطبیق داده شده و بین آنهـا نـوعی تـوازن     مأموریت سازمان،

 ماحصل این مرحلـه، شناسـایی راهبردهـایی اسـت کـه درراسـتاي مأموریـت، و        .شودایجاد می
  .باشدمان میخارجی ساز عوامل داخلی و متناسب با

 ـماتریس برنامه استفاده از با درمرحلۀ آخر،: گیريمرحله تصمیم .3 هـاي  ی، گزینـه ریزي راهبردي کم
بـدون   هـاي عینـی و  شـیوه ، بـه  )مرحله تطبیـق (مرحلۀ قبل شده در مختلف راهبردهاي شناسایی

 ].1[گیرندقضاوت قرارمی ارزیابی و اعمال نظرشخصی مورد
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 ]. 1[جامع تدوین راهبرد چارچوب . 1شکل

  
 شناسی پژوهشروش
-همچنین، روش جمع. استتوصیفی، با رویکرد مطالعه موردي -این پژوهش از نوع کاربردي     

اي و توزیـع پرسشـنامه انجـام    مطالعـات کتابخانـه   طریق تشکیل گروه کانونی، آوري اطلاعات از
تـدوین   چراکـه،  .ربوطـه داشـته اسـت   کسب اطلاعات م سزایی درگرفته که گروه کانونی سهم به

توافقات جمعی آنـان   نظارت خبرگان و ست که یک کمیتۀ تخصصی تشکیل وا راهبردمستلزم آن
  .شودیند لحاظ اتمامی مراحل فر در

 کمیتـۀ تخصصــی ایـن پــژوهش، متشـکل ازهیئـت مــدیره، مـدیرعامل، مــدیران و      ياعضـا      
 اعتبـار اخبـار و   البتـه بـه افـزایش صـحت و     .شـند بامی نفر 23کارشناسان شرکت بوده که بالغ بر

 گیريمرحله تصمیم

 
تعیین مأموریت و 

تهیه بیانیه 
 مأموریت

 مرحله شروع مرحله ورودي مرحله مقایسه

ماتریس ارزیابی 
 عوامل داخلی

 ماتریس ارزیابی
 عوامل خارجی

 ماتریس سوات

ماتریس داخلی و 
 خارجی

 

 ریزي ماتریس برنامه     

  اهبــردي کمیر
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تمـامی مراحـل    سـازمان ایجـاد و   آوري شده، یک کمیته خاص تـدوین راهبـرد در  اطلاعات جمع
 ياعضـا  .ریزي راهبردي تارسیدن به راهبردهاي کلان تحت نظارت این کمیتـه قرارگرفـت  برنامه

 عـه بـوده کـه شـناخت لازم و    ن برجسته صـنعت مـورد مطال  امتخصص از نفر 11 کمیته مشتمل بر
  .دارنداطلاعات کافی پیرامون این صنعت 

  
  یند تدوین راهبرد افر

د طبـق رویکـر   د، براي تدوین راهبرد شـرکت دکسـتروز ایـران بـر    شطورکه قبلاً عنوان همان     
  : مراحل ذیل طی شود دبای» چارچوب جامع تدوین راهبرد«
فلسفه وجودي سازمان بوده  انگر علت یامأموریت سازمان بی :تعیین مأموریت سازمان .1

موریت أبیانیه م. ]1[شودیک سازمان از مقصود سازمان مشابه متمایز می وسیله مقصودبدان که 
 عنوان اولین تولیدکننده پودرایران به  شرکت دکستروز« :بدین شرح است شرکت دکستروز

جهت  المللی دربین اي داخلی واستاندارده گیري ازبا بهره) تزریقی، دارویی، غذایی(دکستروز
کیفیت عالی به  ارائه محصولاتی با درصدد این راستا در و داردمیداخلی گام بر بازار رفع نیاز

همواره  تأمین رضایت آنان نیز احترام به حقوق کلیه ذینفعان شرکت و بوده و مشتریان خود
  .»توجه شرکت قرار دارد مورد

براي هیچ  .اي روشن تهیه شودوریت سازمان به شیوه، باید مأم دپیش از تدوین راهبر .2
بنابراین براي ارزیابی مأموریت باید از نعمت  .شرکتی چیزي به نام بهترین مأموریت وجود ندارد

  ].1[قضاوت خوب برخوردار بود 
 عوامل اصلی برون و درون سازمانی شرکت دکستروز دراین مرحله، :مرحله ورودي .3

  .دشوخارجی ترسیم می زیابی عوامل داخلی وهاي ارماتریس شناسایی و
 حاضرها و تهدیدهاي بررسی عوامل خارجی، فرصت در :ماتریس ارزیابی عوامل خارجی     

تهدیدات  ها واهم فرصت گروه کانونی،ي شرکت شناسایی شده که بر اساس اظهارات اعضا
  : از نداروي شرکت دکستروز ایران عبارتپیش

ترین چراکه پرفروش .شودعنوان یک فرصت محسوب میین محصول بهتقاضاي بالا براي ا -
 که پودر ها هستندهم ازنظرعددي وهم ازنظرریالی متعلق به خانواده آنتی بیوتیک داروها

 شود همچنین، وزارت صنایع تولیدپودر دکستروز راعنوان ماده اولیه آنها استفاده میدکستروز به
 .نموده استبیان  دارهاي اولویتجزء طرح

 .باشدبراي شرکت فرصت می کرده جامعه،افزایش بیکاري قشرتحصیل -
حجم  باید خرید را در تغییر دهند، را خود منبع خرید مشتریان بخواهند با توجه به اینکه اگر -

عنوان یکی از هب» عدم توانایی تغییر منبع خرید توسط مشتریان«رو وسیعی انجام دهند، از این
 .شودمحسوب میهاي شرکت فرصت



  
  

 ۴۹ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

لذا  شودمحسوب می ترین داروهاعنوان تولیدکننده ماده اولیه پرفروشهچون این شرکت ب -
  استعنوان یک فرصت مطرح ، به»تعداد مشتریان زیاد«

هاي مطرح اروپایی تمایل به با توجه به تقاضاي بالاي محصول در داخل کشور، شرکت -
عنوان فرصتی براي به» هاي خارجیي با شرکتامکان همکار«لذا  شرکت داشته، همکاري با

شده محصول خویش را کاهش داده و از توان رقابتی بهتري در قیمت تمام تا استشرکت 
 .دشومنطقه برخوردار

اولیه مشابه در صنعت دارویی را  مواد احتمال استفاده از هاي نظارتی،ارگان حساسیت شدید -
عنوان یک فرصت نیز » محصولات جانشیننداشتن د وجو«  ،لذا .استرسانده تقریباً به صفر

 .استبراي شرکت مطرح 
طبق نظر اعضاي گروه کانونی براي » زنیقدرت بالاي چانه«و  »گذاريهزینه بالاي سرمایه« -

 .استعنوان یک فرصت مطرح هشرکت دکستروز ب
 سیاسی و ولتی،علل متفاوت د بینی قیمت مواد اولیه که ناشی ازغیرقابل پیش نوسانات شدید و -

-به» واردات دکستروز چینی«نوسان بالاي قیمت مواد اولیه و « موجب شده اقتصادي بوده،
 . روي شرکت مطرح باشدپیش عنوان یک تهدید

عنوان  را افزایش داده لذا این گزینه به آینده احتمال حذف دارو در »پیشرفت سریع علم ژنتیک -
 .یکی از تهدیدات شرکت مطرح است

کننده أمینمحدودیت شرکت در انتخاب ت« کیفیت که موجب مین مواد اولیه باأدر ت حساسیت -
عنوان هب نیازشرکت نیز، مورد »تجهیزات اساسی تحریم قطعات و« همچنین شده و» مطلوب

 .شودتهدید شرکت محسوب می عامل دیگر
-شرکت لذا ار برد،کهصنایع غذایی ب توان عمده تجهیزات این صنعت را درتوجه به اینکه می با -

متري، خط گذاري نسبتاً کسرمایه با توانند، میندتولیدکنندگان موادغذایی بودگروه  درکه هایی 
عنوان تهدیدي به »احتمال پیدایش رقباي بالقوه«بنابراین  .ندکناندازي تولید این محصول را راه

 روي شرکت وجود دارد پیش دیگر
در یک ستون ماتریس ارزیابی عوامل خارجی لحاظ و بر  شناسایی شده، هايها و تهدیدفرصت -

هاي خاصی براي تمامی عوامل راهبردي اساس اظهار نظرات گروه کانونی، ضرایب و رتبه
در نهایت، کمیته خاص تدوین راهبرد وضعیت امتیازبندي و تعیین . استدار تعیین شدهاولویت

هاي بیشتري خواهدداشت یا فرصتده تا مشخص شود که آیا سازمان کرضرایب را بررسی 
 ،4رتبه فرصت استثنایی با بندي عوامل خارجی،دررتبه .باتهدیدهاي بیشتري مواجه خواهدشد

در نظرگرفته شده  1 رتبه جدي با تهدید و 2رتبه معمولی با تهدید ،3رتبه فرصت معمولی با
چه جمع کل امتیاز ، این ماتریس ترسیم شده است ،دراین ماتریس چنان3.در جدول]. 12[است
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روي هاي پیشبینی، فرصتست که طبق پیشه این معنا باشد،ب5/2نهایی سازمان بیش از
دهندة غلبه باشد، نشان 5/2تراز سازمان بر تهدیدهاي آن غلبه خواهدکرد و اگر این امتیاز کم

این  در نتیجه، با توجه به اینکه نمره عوامل خارجی در]. 1[خواهد بود هابر فرصت تهدیدها
 روي سازمان برهاي پیشفرصت توان گفت،است، لذا میدست آمدههب 045/3ماتریس برابر

  . تهدیدهاي آن غلبه خواهدکرد
بندي و ارزیابی دسته عوامل درونی مستلزم گردآوري،بررسی  :ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
عوامل  گرا،ز رویکردي درونا براي این کار باید با استفاده .اطلاعات مربوط به عملیات است

- گونهبه به آنها اولویت داد، ده وکرداخلی را که نقش حیاتی در موفقیت سازمان دارند، شناسایی 
ي اساس اظهارات اعضا بر]. 1[اي که مهمترین مجموعه نقاط قوت و ضعف شرکت را تعیین کرد

  : زندااضعف شرکت دکستروز ایران عبارت اهم نقاط قوت و گروه کانونی،
عنوان به R&Dتوان نوآوري و ارائه محصولات جدید توسط پرسنل متخصص و مجرب واحد  -

  .دشومزیت براي شرکت محسوب  یک
 .استدهشخلاصه  1هاي مالی در جدولنتیجه نهایی محاسبه نسبت -

  
 هاي نقدینگی شرکت دکستروز ایراننسبت. 1جدول

هاي نسبت 1384سال  1385سال  1386سال  1387سال 
 نسبت جاري 63/1 67/1 962/1 755/1
 نسبت آنی 93/0 05/1 136/1 22/1

 
باشد، شـرکت در   اندازه بزرگتر که هر باشندقدرت نقدینگی شرکت می هاي فوق بیانگرنسبت     

-توان مالی سـهام « 1لذا نتایج حاصل از جدول مشکلات کمتري روبروست، با هاپرداخت بدهی
  .استعنوان یک نقطه قوت مطرح که به دهدنشان می را »داران

فضـا و زمـین مناسـب جهـت     « و» برخورداري از تجهیزات نـوین « ،»دانش فنی بالاي تولید« -
 .حساب آیدعنوان یک نقطه قوت براي شرکت بههنیز ب »توسعه

مشـتریان نسـبت بـه محصـولات      %87رضـایت   نشـانگر  شده،نظرسنجی انجام نتایج حاصله از -
عنوان نقاط هنیز ب» کیفیت بالاي محصولات« همچنین و» رضایت مشتریان« الذ ،استشرکت 

 .شوندقوت براي شرکت محسوب می
نیـروي  «سال بوده کـه وجـود   32متوسط شاخص سنی نیروي انسانی شرکت دکستروز درحدود -

 .دشوعنوان یک نقطه قوت براي شرکت محسوب میبه» انسانی جوان
سیسـتم آموزشـی   نداشـتن  وجـود  « و » ن ثبـات مـدیریتی  فقـدا «گروه کـانونی   يتمامی اعضا -

 .نددانستعنوان یک نقطه ضعف براي شرکت میرا به» اثربخش



  
  

 ۵۱ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

عنوان یـک  بهنیز » تبلیغات نارسایی در«ست که ا نتایج حاصل ازنظرسنجی مشتریان، نشانگرآن -
 .استنقطه ضعف براي شرکت مطرح 

دترشدن شرایط حاکم بـر نحـوة وصـول    ، نشانه ب»مقدارشاخص دوره وصول مطالبات« افزایش -
 .)2جدول( استمطالبات است و جزءنقاط ضعف شرکت 

 فعالیت شرکت دکستروز ایران نسبت. 2جدول

 نسبت فعالیت 1384سال  1385سال  1386سال  1387سال 
 )روز(متوسط وصول مطالبات  02/80 19/89 38/91 33/153

  
بـه نـوع   نداشـتن  توجـه  علـت  بـه » گذارير قیمتپذیري نبودن دانعطاف«علاوه بر موارد فوق،  -

بـرداري  علت عدم بهـره به » از ظرفیت کامل تولیدنکردن استفاده « حجم خریدآنها، مشتریان و
کـه ناشـی از اسـتفاده    » شـده محصـولات  بالابودن قیمت تمام «ظرفیت تولیدکارخانه و% 30از

عنـوان سـایر نقـاط ضـعف     بـوده، بـه  از ظرفیت کامل تولید و بالابودن قیمت مواد اولیه نکردن 
  .باشندشرکت دکستروز مطرح می

یـک سـتون مـاتریس ارزیـابی عوامـل داخلـی لحـاظ و         در ضعف شناسایی شده، نقاط قوت و  -
 در .اسـت هاي خاصـی بـراي عوامـل تعیـین شـده     نظرات گروه کانونی، ضرایب و رتبه براساس
 ده تـا کـر عیـین ضـرایب را بررسـی    ت وضـعیت امتیـازات و   کمیته خاص تـدوین راهبـرد   نهایت،

بنـدي عوامـل   در رتبـه . بـرد ضعف رنج مـی  از که آیا سازمان داراي قوت است یا مشخص شود
و ضـعف بحرانـی بـا    2 رتبه ، ضعف معمولی با3رتبه ، قوت معمولی با4رتبه ، قوت عالی بااخلید
ترسـیم شـده   ، مـاتریس ارزیـابی عوامـل داخلـی     4درجدول]. 12[در نظرگرفته شده است 1تبهر

اسـت و  دست آمـده هب2 /705این ماتریس برابر توجه به اینکه نمره عوامل داخلی در با ].1[است
هاي آن غلبـه  روي سازمان بر ضعف هاي پیشتوان گفت که قوتمید، لذا باشمی 5/2بیشتر از

 .خواهد کرد

  
 ]12[ ماتریس ارزیابی عوامل خارجی شرکت دکستروز ایران. 3جدول

 عوامل خارجی ضریب بهرت امتیاز
 (O)ها فرصت   

  (O1)تقاضاي بالا  120 4 480
  (O2)کرده جامعه اشتغال میان قشر تحصیلافزایش عدم 50 3 150
  (O3)عدم توانایی تغییر منبع خرید توسط مشتریان 75 4 300
  (O4)تعداد مشتریان زیاد  95 4 380
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  (O5) هاي خارجیامکان همکاري با شرکت 55 3 165
  (O6)عدم وجود محصولات جانشین  90 4 360
  (O7)گذاري اولیه هزینه بالاي سرمایه 100 4 400
  (O8)زنی قدرت بالاي چانه 65 4 260
 (T)تهدیدات    
  (T1)نوسان بالاي قیمت مواد اولیه در داخل کشور  60 2 120
  (T2)واردات دکستروز چینی  80 1 80
   (T3)رفت سریع علم ژنتیک پیش 20 2 40
  (T4)کنندگان مطلوب تعداد اندك تأمین 70 1 70
  (T5)احتمال پیدایش رقباي بالقوه  70 2 140
  (T6)تحریم قطعات و تجهیزات  50 2 100
  جمع کل 1000  3045

  
  

 ]12[ ماتریس ارزیابی عوامل داخلی شرکت دکستروز ایران .4جدول

 مل داخلیعوا ضریب رتبه امتیاز
 (S)نقاط قوت    
  (S1)توان نوآوري و ارائه محصولات جدید  50 3 150
  (S2)توان مالی سهامداران  85 4 340
  (S3)دانش فنی بالاي تولید  80 4 320
  (S4)برخورداري از تجهیزات نوین  70 4 280
  (S5)رضایت مشتریان  85 4 340
  (S6)فضا و زمین مناسب  30 3 90
  (S7)کیفیت بالاي محصولات  90 4 360
  (S8)نیروي انسانی جوان  30 3 90
 (W)نقاط ضعف    
  (W1)فقدان ثبات مدیریتی  65 2 130
  (W2)عدم وجود سیستم آموزشی اثربخش  50 2 100
  (W3)نارسایی در تبلیغات  70 2 140
  (W4)دورة وصول مطالبات طولانی  70 1 70
  (W5)گذاري پذیري در قیمتفانعطاعدم 70 2 140
  (W6)استفاده از ظرفیت کامل تولید عدم 80 1 80
  (W7)شده محصولات بالابودن قیمت تمام 75 1 75

 جمع کل 1000  2705

  
این مرحلـه عوامـل داخلـی و خـارجی بـا اسـتفاده ازابزارهـاي         در :مقایسه مرحله تطبیق و .4

راستاي مأموریت شرکت و  که در ایی شناسایی شوندراهبرده تا شوندگوناگون تطبیق داده می



  
  

 ۵۳ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

ابزارهایی که در ایـن مرحلـه بـراي تطبیـق عوامـل      . متناسب با عوامل داخلی و خارجی باشند
  . خارجی ماتریس سوات و ماتریس داخلی و: اند ازگیرند، عبارتمورد استفاده قرار می

لی و خارجی، راهبردهاي مناسبی تقابل عوامل داخ تحلیل از واین تجزیه در :ماتریس سوات
صورت گروهی به یکدیگر مقایسه عوامل با کلی ماتریس، ساختار مطابق با .شوندتدوین می

کمیته خاص تدوین  اجماع نظرات گروه کانونی و هاي ممکن بانهایت راهبردي در گرفته وانجام
د، راهبردهاي ممکن ش که در قسمت مرور ادبیات پژوهش عنوانطور همان .دشاستخراج  راهبرد
 :توان در چهار دسته برشمردرا می

-ها بربرداري از فرصتها درصدد بهرهجستن از قوتکه شرکت با بهره  ،فرصت/ راهبرد قوت -
طبق اجماع  شرکت دکستروز برراهبردهاي تهاجمی . می تدوین کندآید یعنی، راهبرد تهاج

یکپارچگی  تنوع همگون، توسعه محصول، ،یکپارچگی عمودي به پایین :از ندانظرات، عبارت
 .بازار افقی رسوخ در

طبق  .ها نقاط ضعف را از بین ببردفرصت جستن ازبهره که شرکت با فرصت،/راهبردضعف -
 رسوخ در بازار، نفوذ، :از نداکارانه شرکت دکستروز عبارتراهبردهاي محافظه اظهارات،

 .گیريرشیرهگذاري به روش سقیمت گذاري وانعطاف در قیمت
 راهبرد یعنی،. استفاده کند هاقوت تهدیدها از تهدید،که شرکت براي احتراز از/راهبردقوت -

 :از نداراهبردهاي رقابتی شرکت دکستروزعبارت نظران،به نظرصاحب .رقابتی تدوین کند
 . یکپارچگی عمودي به پایین، تنوع همگون و یکپارچگی افقی

 .ها سـعی بـر کـاهش آن دارد   کت براي احتراز از تهدیدها و ضعفرتهدید، که ش/راهبرد ضعف     
 اسـتفاده از  :از نـد اعبـارت  راهبردهاي تدافعی شرکت دکستروز. راهبرد تدافعی تدوین کند یعنی،
  .بهبودفرایندهاي داخلی هاي کاهش هزینه وراهبرد

در تشـکیل  . رودکار مـی این ماتریس براي تعیین موقعیت شرکت به :خارجی ماتریس داخلی و
 هـاي ارزیـابی عوامـل داخلـی و    مـاتریس  امتیازات حاصل از دبای شرکت دکستروز این ماتریس،

هـاي ایـن   خانـه  جایگـاه شـرکت در   تا دهد عمودي این ماتریس قرار ابعاد افقی و در خارجی را
خـارجی،   ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و براساس امتیازات حاصله از ].1[دشوماتریس مشخص 

 از نتیجـه شـرکت بایـد    در شـود، واقع می» تهاجمی«منطقۀ  قعیت شرکت دکستروز ایران درمو
  .)2شکل( دکنتوسعه استفاده  و راهبردهاي رشد
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 گیريمرحله تصمیم .5
منطقـه   موقعیت شـرکت دکسـتروز ایـران در    ،خارجی ماتریس داخلی و دست آمده ازهنتایج ب با •

، توسـعه بـازار،   بـازار رسـوخ در  : انـد از راهبردهاي این ناحیـه عبـارت   تهاجمی واقع شده است و
 تنوع همگون ادغام عمودي به بالا و ،عمودي به پایین یکپارچگی افقی و

 خانـه اول مطـرح شـده،    ی که دریهاراهبردمیان  شرکت از دارجهت انتخاب راهبردهاي اولویت •
 . شودیلایل ذیل حذف مبه د توسعه بازار و راهبردهاي ادغام عمودي به بالا

 باشـد رده فروشان مـی خ روي شبکه توزیع و راهبرد ادغام عمودي به بالاکه به معناي کنترل بر •
اي از واسـطه  یـا  چون شرکت دکستروز ایران به عنوان تولیدکننـده مـاده اولیـه و    دشوحذف می

  ]. 3، 8[کند فروشان استفاده نمیخرده کننده وتوزیع
شرکت نیسـت   براي دارراهبردهاي اولویت جزء اعضاي کانونی، طبق نظر نیز رتوسعه بازا راهبرد •

 اسـتناد  بـا  بردفروشان زیادي بهره میخرده است که یک سازمان از زمانی مفید این راهبرد زیرا
هاي تولیدکننده دارو پراکندگی جغرافیایی زیـادي بـین آنـان    به سایت وزارت صنایع بین شرکت

  ).اندمحدوده تهران واقع در%70( ندارد وجود
مرحلـه   ی، راهبردهاي شناسایی شده درریزي راهبردي کمماتریس برنامه استفاده از با مرحله آخر، در     

 .گیرندبدون اعمال نظرشخصی مورد ارزیابی و قضاوت قرارمی تطبیق،
بی هـر راهبـرد،   در این ماتریس براي ارزیابی جذابیت نس :یریزي راهبردي کمماتریس برنامه     

 آمیز استفاده کنـد، صورتی موفقیتبه ساز داخلی و خارجیعوامل سرنوشت تواند ازمیزانی که آن راهبرد می
تـوان جـذابیت نسـبی راهبـرد     سپس، با تجمیع اثرات هر یک از عوامل داخلی و خارجی می تعیین شده و

   .)5جدول(دکرمربوطه را برآورد 
 

  
 
 
  

 محافظه کارانه

 رقابتی تدافعی

 تهاجمی

١ ۵/٢ ۴ 

١ 

۵/٢ 

٧٠۵/٢ 

٠۴۵/٣ 

 ]1[ایرانماتریس داخلی و خارجی براي شرکت دکستروز  .2شکل



  
  

 ۵۵ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

  ]12[ یزي راهبردي کمی شرکت دکستروز ایرانرماتریس برنامه. 5جدول
   انواع راهبردهاي قابل اجرا

 تنوع همگون
عمودي به یکپارچگی

 پایین
   رسوخ در بازار یکپارچگی افقی

جمع 
نمرات 
 جذابیت

نمره 
 جذابیت

)4 - 1( 

جمع 
نمرات 
 جذابیت

نمره 
 جذابیت

)4 - 1( 

جمع 
نمرات 
 جذابیت

 نمره جذابیت
)4 - 1( 

 جمع نمرات
  جذابیت

نمره 
 جذابیت

)4 - 1( 

یب
ضر

 عوامل  

 (O)ها فرصت

120 1 480 4 480 4 480 4 1 O1  
- - - - - - - - 5

0 
O2  

225 3 300 4 300 4 225 3 7
5 

O3  
95 1 380 4 380 4 285 3 9

5 
O4  

165 3 220 4 55 1 165 3 5
5 

O5  
180 2 360 4 270 3 270 3 9

0 
O6  

100 1 300 3 300 3 - - 1
0

O7  
130 2 195 3 195 3 195 3 6

5 
O8  
 (T)تهدیدات 

60 1 240 4 60 1 60 1 6
0

T1  
80 1 320 4 80 1 320 4 8

0 
T2  

20 1 20 1 20 1 40 2 2
0 

T3  
70 1 280 4 140 2 210 3 7

0 
T4  

70 1 140 2 280 4 210 3 7
0 

T5  
50 1 50 1 50 1 50 1 5

0 
T6  

 (S)نقاط قوت 

200 4 150 3 150 3 50 1 5 S1  
340 4 340 4 340 4 340 4 8

5 
S2  

240 3 240 3 160 2 80 1 8
0 

S3  
210 3 210 3 70 1 70 1 7

0 
S4  

255 3 255 3 340 4 255 3 8
5 

S5  
60 2 120 4 30 1 30 1 3

0 
S6  

180 2 270 3 270 3 360 4 9
0 

S7  
30 1 30 1 30 1 30 1 3

0 
S8  

 (W)نقاط ضعف 
65 1 65 1 65 1 - - 6

5
W1  

50 1 50 1 50 1 50 1 5
0 

W2  
70 1 70 1 140 2 280 4 7

0 
W3  

70 1 280 4 210 3 210 3 7
0 

W4  
70 1 70 1 140 2 280 4 7

0 
W5  

80 1 240 3 80 1 240 3 8
0 

W6  
75 1 300 4 75 1 300 4 7

5 
W7  

جمـــع نمـــرات   5085  4760  5975  3360
 جذابیت



56 1389بهار  - 1شماره  -بازرگانی انداز مدیریتچشم                                                                                                

   :گیرينتیجه
یکپـارچگی  ؛ از نداعبارت ترتیب اهمیت،به براي شرکت دکستروز، دارراهبردهاي تهاجمی اولویت   

 .5 تنوع همگون جدول یکپارچگی افقی و بازار، رسوخ در به پایین، عمودي رو
 

  راهبردهاي تهاجمی شرکت دکستروز به ترتیب اولویت. 6جدول
 اراهبردهاي قابل اجر امتیاز نهایی جذابیت نتایج

 یکپارچگی عمودي رو به پایین 5975 اولویت اول
 رسوخ در بازار 5085 اولویت دوم
 یکپارچگی افقی 4760 اولویت سوم
 تنوع همگون 3360 اولویت چهارم

  
براي شرکت دکستروز ایران،  دارترین راهبردپایین اولویتیکپارچگی عمودي روبه راهبرد  •

افزایش  دست آوردن مالکیت یاهب مودي به پائین ،طبق نظردیوید راهبرد یکپارچگی ع. است
جذاب از  براي شرکتی که در یک صنعت بسیار. استکنندگان مواد اولیه عرضه کنترل بر

لذا، در راستاي تحقق . گیري از این راهبرد منطقی استاست، بهره موقعیت خوبی برخوردار
توجه به وضعیت  توان باآنان می کاهش فشار کنندگان وأمینتهبرد و جهت کنترل بر این را

همچنین جهت کاهش و خریداري کرد  تولیدکنندگان نشاسته را مالی خوب شرکت یکی از
 خارجی وارد اي بازرگانی واردات جهت خریدهاي واسطها شرکتمین کنندگان بأت فشار

نندگان کأمینت همچنین حمایت از سایر. دکرمین أمذاکره شد و ازاین طریق مواد اولیه را ت
  .ضعیف را جهت ایجاد فضاي رقابتی در دستورکار قرارداد

عنوان هاین راستاي این راهبرد یکی ازمواردي که مشتریان آن را ب در: رسوخ دربازار راهبرد •
أیید وزارت مورد ت) داروئی و غذایی(، استفاده از استانداردهاي کنندشاخص خود قلمدادمی

انجامد و هاي مربوطه خود به اعتماد بیشتر مشتریان مییکه داشتن گواه باشد،بهداشت می
  :کردسازي توان استانداردهاي ذیل را پیادهبازار می نفوذ در راهبردتحقق  برايدر این راستا 

این  سازي هر یک ازپیادهGMP:  وISO22000،  HACCP  2005:هاياخذ گواهی •
 .دارد کل عملیات تولید اي بررویکردپیشگیرانه استانداردها

  .آن به وزارت بهدشت وپیشنهاد سختگیرانه تدوین استاندارد •
 

 و اسیدي هاي تولیدکننده گلوکزبا تهیه لیستی ازشرکت راستاي تحقق این راهبرد در :یکپارچگی افقی
 اسـیدي دارد  گلوکز یک شرکتی که خط تولید توجه به توان مالی مناسب، خرید با مطالعه کافی و پس از

 دسـتور  باشد درمی طیور مورد مصرف دام و و دارند تري قرارتی که در درجه پایینمحصولا جهت تولید را
 .گیرد کار قرار

عنـوان  بـه  استفاده از ماشین آلات نوین تولید مالتوز وR&D  توجه به توان واحد با :تنوع همگون
 .دستور کار قرارگیرد نشده است در تولید کشور محصول جدیدي که در



  
  

 ۵۷ …از طریق چارچوب جامع تدوین  راهبردتدوین    

هاي علوم انسانی، ، حوزههایینند سایرپژوهشاین پژوهش نیز هما: ي پژوهشهامحدودیت
زیاد اعضاي هیئت توان به مشغله بسیار که می هاي خاص خود بوده است،اي محدودیتدار

هاي تدوین آموزش اعضاي گروه کانون در حوزه به منظور مدیره و اختصاص زمان دو ماهه
 .دکراشاره  اولیه کارکنان، تغییر برابر همچنین مقاومت در و راهبرد

  
  پیشنهادات اجرایی

هاي مختلف نیاز به یک بستر سازي فرهنگی دارد که لازم است تدوین راهبرد براي سازمان •
  .قبل از هر اقدامی سازمان و کارکنان پذیراي آن باشند

 به منظورشود می پیشنهاد، گیردشکل می هاي تخصصی که براي تدوین راهبرددر تیم •
  .اعضاي هیئت مدیره استفاده شود مطلوبیت روند تدوین از

آموزش اعضاي گروه کانون و کمیته تدوین راهبراد از اهمیت وافري برخوردار است و  •
روز کردن عوامل و ضرایب جداول توسط اعضاي کمیته همچنین کنترل راهبردي شامل به

  .دشوطور مستمر هدایت هب تدوین راهبرد
  .افزایش توان شرکت به منظوربا دیگر تولیدکنندگان  هبرديراتشکیل اتحادهاي  •
ثیرگذار در تدوین راهبرد مشارکت أمدیران شرکت بایستی با توجه به اینکه همه افراد ت  •

هاي عملیاتی هماهنگی تهیه شده برنامهاند، براي اجراي ترکیبی از راهبردهاي ارائه داشته
  .ندکن

  
  :هاي آتی پیشنهادهایی براي پژوهش

کننده مواد هاي تولیدتحقیق و بررسی درباره احتمال حذف دارو در آینده و حذف شرکت •
  .علت پیشرفت سریع علم ژنتیکهدارویی ب

  .داخل کشور در نفر 100 هاي زیربراي شرکت تدوین راهبردالگوي ارائه  برايمطالعه  •
ل تغییراند، پیشنهاد حا مداوم در طورکه به حال ظهور هاي درچالش هاوبراي شناخت فرصت •

کنار ابزارهاي تجویزي استفاده شود  شود از رویکردهاي معرفی شده در مکتب توصیفی درمی
 .دشوها سازمان تا منجر به تقویت خلاقیت گروهی در
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