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 هاي كوچك سازنده شركت/استراتژي چارچوب جامع تدوين

ريزي استراتژيك ماتريس برنامه/ اتريس سواتم/قطعات خودرو

خوشه صنعتي/ي كم 

 چكيده
در هاي كوچك سازنده قطعات خـودرو شركت نقـش مهمـي

و توسعه ايـن صـنعت  و با رشد شكوفايي اقتصاد ملي ايران دارند

و اشتغال در جامعـه،در كشور عرصه مناسبي براي افزايش توليد

شدما  را اين شـركت. فراهم خواهد هـا بايـد اسـتراتژي مناسـبي

و رشـد  در صـنعت سـاخت قطعـات هـاآن انتخاب كنند تا به بقا

. خودرو كمك كند

هـاي سـازنده قطعـات خـودرو براي تدوين استراتژي شركت

وب جـامع تـدوين شهرك صنعتي شـهيد رجـايي تبريـز از چـارچ 

شـ. استراتژي استفاده شده است بيانيـه ماموريـت،روعدر مرحلـه

و سپس در مرحلـه انجمن قطعه سازان خودرو تبريز تعيين گرديده

و مـاتريس ارزيـابي EFEورودي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 

هاي سـازنده قطعـات خـودرو شـهرك شركت IFEعوامل داخلي

بـا توجـه بـه اطلاعـات. صنعتي رجايي تبريز، آورده شـده اسـت 

و مقايسه، ماتريس دست به آمده در مراحل قبل در مرحله تطبيق

و خارجي SWOTسوات  .ايم را تشكيل داده IEو ماتريس داخلي

از گيــري در مرحلــه تصــميم ريــزي مــاتريس برنامــه بــا اســتفاده

هاي مختلف استراتژي شناسـايي گزينه QSPMي كماستراتژيك 
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و قضـاوت قـرار و مقايسه، مـورد ارزيـابي شده در مرحله تطبيق

هـاي سـازنده قطعـاتو بهترين اسـتراتژي بـراي شـركت گرفته

: خودرو شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريـز كـه عبـارت اسـت از 

. تشكيل خوشه صنعتي، انتخاب شده است

 مقدمه
سازان اهميت روز افزونـي در زنجيـره قطعه هاي اخير در سال

و نيـازاي فشارهاي هزينـه]1[.اند ارزش افزوده خودروسازان يافته

را هـاي به توليد محصولات با قيمت رقابتي شركت خودروسـازي

هـاي مختلـف كـرده در فعاليـت هـا وادار به اداره منطقي هزينـه 

خودروهـا را ها قطعات موردنياز براي مونتـاژ اين شركت]2[.است

ميسازي واگذ هاي قطعه براي ساخت به شركت كنند تـا از ايـن ار

هاي توليد را كاهش دهند وكيفيت محصولات خـود طريق هزينه

و نشان ي دهنده اين مفهوم است كه بـرون منبعـ را افزايش دهند

]3[.باشدميشدن براي خودروسازان موثرتر

ا قطعه ز خودروسـازان سازان از نظـر بزرگـي، بسـيار كـوچكتر

و در مجموعهاآن هستند ولي تعداد تـوان مـي بسيار بيشتر است

ساز ميزان اشتغال بيشتري را نسبت به هاي قطعهشركت گفت كه

دليل سرمايه انـدك مـوردهب]4[.دارند هاي خودروسازيشركت

، سالانه چندين شـركت سازي نياز براي تاسيس يك شركت قطعه

شـوند كـه باعـث رقابـت مـي ودرووارد صنعت ساخت قطعات خـ

]5[.گرددمي فشرده در اين صنعت

هـاي دهد كه اغلـب شـركتمي نتايج تحقيقات گذشته نشان

ب دليل نداشـتن اسـتراتژيهكوچك فعال در زمينه قطعات خودرو

و مناســب، تحــ ــه مشــخص ــادر ب ــاثير شــرايط محيطــي ق ت ت

و بيشترين ضرر را متحمل شـده عكس و انـد العمل مناسب نبوده

و هــا همچنــين نبــود اســتراتژي مناســب باعــث اتــلاف توانــايي

لـذا]6[.گرديـده اسـت سـازي هـاي قطعـهي شركتها پتانسيل

هاي مناسبي را با توجه بـه بايد استراتژي سازي هاي قطعه شركت

ــد  ــاب نماين ــود، انتخ ــده خ و آين ــوني ــت كن و موقعي ــرايط . ش

و رشد اين شركت هاي استراتژي هـا در عرصـه پـر مناسب به بقا

]7[.نمايدمي كمك سازي رقابت صنعت قطعه

 جامعه آماري تحقيق.1
هاي كوچـك سـازنده جامعه آماري اين تحقيق شامل شركت

 قطعات خـودرو واقـع در شـهرك صـنعتي شـهيد رجـايي تبريـز 

به. باشد مي )يونيـدو(سازمان توسعه صنعتي ملل متحـد تعريف بنا

نفـر پرسـنل49الـي10ابـ هـايي هاي كوچك بنگاه شركت]8[

براي جمع آوري اطلاعات مورد نيـاز در انجـام ايـن]9[.باشد مي

سـازنده قطعـات خـودرو كوچك هاي ما از تمامي شركت،تحقيق

كـه،مايـ واقع در شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريز استفاده كرده

فعـال در زمينـه قطعـات خـودرو كوچـك شركت33در مجموع 

.باشد مي

جمع آوري اطلاعات در اين تحقيق از دو پرسشـنامه ما براي

پرسشنامه اول، يك پرسشنامه بسته پنج وجهـي. استفاده نموديم

بود كه با استفاده از طيف ليكرت طراحي شده تا نگرش مـديران 

هاي جامعه آماري را نسبت بـه هـر يـك از عوامـل ارشد شركت

و خارجي شناسايي شده، مورد سنجش  قرار دهـد استراتژيك داخلي

و رتبـه در مرحلـه ورودي چـارچوب  و براي تعيين ضريب اهميـت

پرسشـنامه دوم نيـز بـا. شـود مـي جامع تدوين استراتژي، اسـتفاده

از استفاده از طيف ليكرت طراحي گرديد تا ضريب جذابيت هر يك

هـاي شناسـايي شـده را نسـبت بـه هـر يـك از عوامـل استراتژي

و خارجي، مورد و براي تعيـين استراتژيك داخلي سنجش قرار دهد

.گيردميهاي شناسايي شده مورد استفاده قرار اولويت استراتژي

 چارچوب جامع تدوين استراتژي.2
شـهرك سـازي هـاي قطعـه براي تدوين اسـتراتژي شـركت

صنعتي شهيد رجايي تبريز، از چارچوبي با عنوان چـارچوب جـامع 

مـدل يـا چـارچوب ايـن. شـودمياستفاده]10[تدوين استراتژي

و روش مي ابزارها در كند كه براي انواع سـازمان هايي را ارائه هـا

اها اندازه و بـه استراتژيسـتي گوناگون مناسب هـا كمـك سـت

و گزينش كنند كند استراتژي مي اين]11[.ها را شناسايي، ارزيابي

]12[:چارچوب داراي چهار مرحله اصلي است كه عبارتند از

.شودميسازمان تهيه]13[نيه ماموريتبيا:مرحله شروع.1

در:مرحله ورودي.2 و داخلي موثر سـازمان عوامل مهم خارجي

اين مرحلـه شـامل. شودميشناسايي،براي تدوين استراتژي
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و ماتريس ارزيابي عوامـل]14[ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

. است]15[خارجي

و مقايسـه مرح.3 و هـا قـوت(عوامـل اصـلي داخلـي:له تطبيق

بـا،)هـاو تهديـدها فرصت(و عوامل اصلي خارجي)ها ضعف

و]SWOT (]16(همچون ماتريس سواتاز ابزارهايي استفاده

و خارجي [IE(ماتريس داخلي شـوند تـاميتطبيق داده،]17)

شـوند كـه در راسـتاي ماموريــت هـايي شناسـايي اسـتراتژي 

و خارجي باشند و متناسب با عوامل داخلي . سازمان بوده

بـا اسـتفاده از مـاتريس برنامـه ريـزي:گيـري مرحله تصميم.4

ي مختلــف هــا گزينــه]QSPM(]18(اســتراتژيك كمــي 

، مورد ارزيـابيقهاي شناسايي شده در مرحله تطبي استراتژي

و جذابيت نسبي . عيين ميشودتهاآن قرار گرفته

 مرحله شروع.1-2

 تعيين بيانيه ماموريت) الف

و فلسفه وجودي سـازمان را در قالـب،بيانيه ماموريت هويت

و بـه عنـوان دسـتورالعملي بـراي تـدوين مـي كلمات بيان  كنـد

و]19[.گيردمياستراتژي قرار  بيانيه ماموريت دليل وجود داشـتن

از راس هرمو]20[كندميترين اهداف سازمان را تشريحميعمو

و به آن سازمان نشات گرفته ]21.[كندمي نفوذ تمام سطوح

و قطعـه بيانيه ماموريت انجمن ماشين سـازان خـودرو سـازان

و در تمامي شـركت  و شفاف بوده هـاي جامعـه تبريز، بايد روشن

هاي مورد از آنجا كه شركت.آماري تحقيق، مورد قبول قرار گيرد

ما مطالعه ما همگي و قطعه شينعضو انجمن سازان خـودرو سازان

و حمايت آن قرار دارند، بنابراين بـا در  و تحت پوشش  تبريز بوده

و ماموريت انجمن ماشيننظر گر و قطعه فتن اهداف سـازان سازان

.خودرو تبريز، بيانيه ماموريت تعيين گرديد

و انجمن ماشينبيانيه ماموريت)ب سازان
]22[ تبريز سازان خودرو قطعه

و قطعه انجمن ماشين ازان خودرو تبريز، يك سـازمانس سازان

و اعضــاي  ــوده ــاعي ب و غيرانتف ــي ــركت غيردولت ــاي آن از ش ه

.باشندميدر شهرستان تبريز سازي قطعه

و زمينهمياين انجمن ي لازم را براي رشـدها خواهد بسترها

رو. هاي عضو، فراهم آوردو تعالي شركت مياز اين تا تلاش كند

و محدوديت با شناسايي چالش  سـازي هـاي قطعـه هاي شركت ها

و زمينـه عضو، راهكارهاي مناسـبي را در اختيـار آنـان قـرار داده

انجمن قصـد دارد تـا. همكاري بين اعضاي انجمن را فراهم آورد

و كاركنان شركت و مهارت مديران هاي عضو را ارتقا سطح دانش

و فرهنگ صنعتي  .مناسبي بين اعضا ايجاد نمايدداده

و قطعه انجمن ماشين سازان خودرو تبريز قصـد دارد تـا سازان

و نوآور نمايد تا از اين اعضاي خود را تبديل به شركت هاي خلاق

طريق در افق نزديك در بازارهاي رقـابتي داخـل كشـور، پيشـتاز 

و در افق بلندتر جايگاه مناسبي را در صنعت قطعه  سـازي گرديده

و دنيا و ارزش. آورد دستبهمنطقه هـاي اين انجمن بـه مسـائل

و پاكيزگي و مذهبي جامعه محيط زيست توجه اجتماعي، اخلاقي

و كند مي و شـهرت مناسـب، بـه وظيفـه تا ضمن كسـب اعتبـار

.رسالت خود در قبال جامعه عمل كرده باشد

 مرحله ورودي- 2,2

 (EFE)ماتريس ارزيابي عوامل خارجي)الف

با استفاده از ماتريس ارزيابي عوامـل خـارجي،ها استراتژيست

تــا عوامـل محيطـي، اقتصــادي، اجتمـاعي، سياســي، تواننـد مـي 

مقطـع زمـانيدر فرهنگي، حقوقي، تكنولوژيكي، وضعيت بازار را

و بـراي ارزيابي مورد نظر مورد دولتـي هـاي سـازمان قرار دهنـد

و عمومي كاربرد دارد ضـريبن مـاتريس در ايـ]23[.وخصوصي

و رتبه هر يـك از  و تهديـدها(عوامـل خـارجي اهميت ) فرصـتها

بـا شهرك صنعتي شـهيد رجـايي تبريـز سازي هاي قطعه شركت

.گـرددميتوجه به نتايج حاصل از پرسشنامه اول تحقيق محاسبه 

و حساسـيت هـر عامـل در ضريب اهميت نشانگر ميزان اهميـت

و  مقدار آن بين صفر الي يك مقايسه با ساير عوامل خارجي است

در ستون سوم، با توجه بـه. باشدميو مجموع آن نيز برابر با يك 

و تهديدها به ترتيب رتبـه چهـار كليدي يا عادي بودن فرصت ها

دو به فرصتسه يا و رتبه به تهديـدها اختصـاص پيـدايكياها

. كند مي
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هاي شركتماتريس ارزيابي عوامل خارجي-1جدول

 سازي شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريز قطعه

نمرهرتبهضريب (O-T)عوامل خارجي
 (O)ها فرصت

-O1 448/16%12/4افزايش توليد خودرو در كشورهاي در حال توسعه%
O2 -و دانش فني %38/7%60/2 افزايش ميانگين سطح تحصيلات

-O3 واگذاري برخي از قطعات سفارشي به ساير
ها شركت

14/3%342/9%

-O4 به واگذاري برخي از قسمت هاي فرآيند توليد
ها ساير شركت

54/3%362/10%

-O5 هاي دولتي از كالاهاي ساخت افزايش حمايت
 داخل

14/3%342/9%

-O6و برگزاري منظم وجود نمايشگاه بين %488/15%97/3آن المللي تبريز
-O7 و با تجربه %475/16%18/4 نيروي انساني متخصص
-O8 در ساز وجود واحدهاي بزرگ صنعتي مجموعه
 استان

83/3%432/15%

-O9 هاي صنعتي برخورداري از تسهيلات ويژه شهرك
 استان

18/2%354/6%

 (T)ها تهديد
-T1 و رقابت تعداد زياد رقباي موجود در داخل كشور
 فشرده

53/3%206/7%

-T2 و تورم در جامعه %136/4%36/4 نرخ بالاي بهره
-T3 296/5%98/2 افزايش دستمزد نيروي كار%
-T4 164/4%64/4 افزايش قيمت مواد اوليه%
-T5 ب عدم دستيابي به تكنولوژي دليلههاي پيشرو
ها تحريم

87/2%274/5%

-T6 ضعف مديريت عمومي مرتبط با صنعت
يساز قطعه

68/3%236/7%

-T7 و پاگير براي و دست وجود قوانين گمركي زياد
 صادرات

51/3%202/7%

-T8 بهعدم دري از افت موقع مطالبات مالي
 دهندگان سفارش

80/4%18/4%

-T9 در %26/7%80/3 گانحمايت از توليدكنند ضعف قانون كار فعلي
-T10 و تبعيض در اخذ ماليات %163/4%63/4 عدم تناسب
-T11 226/7%63/3 اخذ عوارض متعدد%
-T12 163/4%63/4 ضعف سيستم بانكي در اعطاي تسهيلات%
-T13 و ثبت قراردادهاب %214/7%57/3 روكراسي شديد در انجام
-T14 ،مواد اوليه عمدتا تحت تاثير بازار جهاني قرار دارند

 در حالي كه توليدات تحت تاثير بازار داخلي قرار دارد
73/4%173/4%

-T15 18/4%80/4عدم دسترسي به بازارهاي جهاني قطعات خودرو%
-T16 و  قطعات آن توسطسياست تثبيت قيمت خودرو
 دولت

47/4%147/4%

-T17 و اربابي خودرو %167/4%67/4 ساز برخورد از موضع قدرت
1051/2%=100:جمع

1،2،4،5،21: برگرفته از منابع

 (IFE) ماتريس ارزيابي عوامل داخلي)ب

و ضــعف ايـن مـاتريس ابـزاري جهــت بررسـ ي نقـاط قـوت

براي جمع ارزيابي عوامل داخلي ماتريس]24[.باشدميها سازمان

ريزي اسـتراتژيكت درون سازماني در فرآيند برنامهآوري اطلاعا

از در اين ماتريس]25[.كاربرد دارد و رتبه هر يك ضريب اهميت

و ضعف قوت(ل داخليعوام شهرك سازي هاي قطعه شركت)ها ها

با توجه به نتايج حاصـل از پرسشـنامه صنعتي شهيد رجايي تبريز

ضـريب اهميـت نشـانگر ميـزان.گـردد مـي اول تحقيق محاسبه 

و حساسيت هر عامل در مقايسه با سـاير عوامـل داخلـي  اهميت

و مجموع آن نيز بر و مقدار آن بين صفر الي يك ابر با يـك است

ها در ستون سوم، با توجه به كليدي يا عادي بودن قوت. باشد مي

سهبه ترتيب رتبههاو ضعف و رتبه به قوت چهار يا  يـكيادو ها

.كندمياختصاص پيداها به ضعف

 هاي شركت داخليماتريس ارزيابي عوامل-2جدول

 سازي شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريز قطعه

 نمرهرتبهضريب (S-W)عوامل داخلي

 (S)ها قوت

-S1و فروش مهارت مديريت عالي در بازاريابي
 توليدات

10/5%44/20%

-S2و تامين كنندگان پيوند قوي شركت با مشتريان
 مواد اوليه

66/4%398/138%

-S3و آگاهي از خواسته وهابازخور ي مشتريان
 تامين آنها

48/4%344/13%

-S4331/14%77/4كيفيت مناسب قطعات توليدي%
-S5472/20%18/5تحويل به موقع سفارشات به مشتريان%
-S631/14%70/4مهارت فني بالاي كارگران%
-S7و تنوع توليد انواع قطعات خودرو %416/22%54/5امكان
-S8هايارتباط مستقيم قطعه سازان با شركت

 ساز مجموعه
60/4%38/13%

-S9استان آذربايجانسازيسابقه زياد صنعت قطعه
 شرقي

87/5%448/23%

 (W)ها ضعف

-W1106/6%06/6)نقدينگي پايين(كمبود سرمايه در گردش%
-W2118/5%18/5سازيوري پايين در صنعت قطعهبهره%
-W3292/7%96/3سازهاي قطعهضعف در مديريت شركت%
-W4226/96%63/4محدوديت فضاي توليد%



و شهريورـ48شماره هاي بازرگاني بررسي 6 1390مرداد

 نمرهرتبهضريب (S-W)عوامل داخلي

-W5و با تجربه %110/5%10/5جابجايي زياد افراد متخصص
-W6و همكاري مشترك بين افراد %106/6%06/6عدم روحيه تيمي
-W721/9%55/4قطعات خودروسازان در توليدعهتيراژ پايين قط%
-W8و تكنولوژي پايين تجهيزات توليدي عمر زياد
 واحدها

18/5%118/5%

-W9عدم ارتباط مستقيم با مشتريان نهايي به دليل
ها شرايط آن

18/4%236/8%

-W10و قائم به فردگيريتصميم به صورت فردي
 بودن

33/4%266/8%

-W11باسازيعدم ارتباط مناسب صنعت قطعه
ها دانشگاه

87/5%187/5%

12,33%=100:جمع

1،2،4،5،21: برگرفته از منابع

و مقايسه.3-2  مرحله تطبيق

 (SWOT)ماتريس سوات)الف

و تهديدات محيطي از يك طرف فرصتماتريس سوات در ها

و قوت داخل سازمان از سوي ديگر مـورد ارزيـابي  و نقاط ضعف

ــرار ــيق ــتراتژي م ــواع اس و ان ــرد ــايي گي ــن، شناس ــاي ممك ه

متشكل از يك جدول مختصـات SWOTماتريس]26[.گردد مي

كه هر يك از چهار نواحي آن نشانگر يك دسـته دو بعدي است،

ازها اين استراتژي]27[.باشدمياستراتژي  ]28[:عبارتند

راهبردهاي حـداكثر اسـتفاده از : (SO)ي تهاجميها استراتژي-1

بها فرصت . گيري نقاط قوت سازمانكارهي محيطي با

راهبردهـاي اسـتفاده از : (WO) كارانه هاي محافظه استراتژي-2

ي محيطي نهفته اسـت،ها كه در فرصتاي هاي بالقوه مزيت

. براي جبران نقاط ضعف موجود سازمان

راهبردهاي استفاده از نقاط قوت : (ST)ي رقابتيها استراتژي-3

. با تهديداتسازمان براي جلوگيري از مواجهه 

راهبردهايي بـراي بـه حـداقل : (WT)ي تدافعيها استراتژي-4

و نقاط ضعف رساندن زيان . هاي ناشي از تهديدها

و نظـرات مـديران شـركت هـا، با توجه به مـوارد ذكـر شـده

گانه ماتريس سوات يي را براي هر يك از نواحي چهارها استراتژي

. انتخاب نموديم

سازي هاي قطعهت شركتماتريس سوا-3جدول

 شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريز

عوامل داخلي

 عوامل خارجي

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

)W(ها ضعف
W1 W9 
W2 W10 
W3 W11 
W4 
W5 
W6 
W7 
W8 

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

 (SO)تهاجميهاي استراتژي

و ورود-1 به توسعه صادرات

و جهان  بازارهاي منطقه

و-2 توسعه تكنولوژي

 تجهيزات توليد

استراتژي يكپارچگي افقي-3

هاي استراتژي

 (WO)كارانه محافظه

تمركز روي-1

و  محصولات توليدي

 افزايش ظرفيت توليد

كنسرسيوم تشكيل-2

 خدمات متقابل

و-3 كاهش تنوع توليدات

 نيروي انساني

:)T(تهديدها
T1 T9 

T17 
T2 T10 
T3 T11 
T4 T12 
T5 T13 
T6 T14 
T7 T15 
T8T16 

 (ST)هاي رقابتي استراتژي

 تنوع همگون توليدات-1

 مشاركت زنجيره ارزش-2

و گرفتن-3 افزايش مشتريان

 سفارشات جديد توليد

هاي تدافعي استراتژي
(WT) 

تشكيل ائتلاف-1

 استراتژيك

تشكيل خوشه صنعتي-2

 ادغام-3

1،2،4،17،20: برگرفته از منابع

و خارجي)ب  (IE)ماتريس داخلي

با عنايت به چهار دسته اسـتراتژي قـرار گرفتـه در مـاتريس

و با توجه به منطقه قرار گرفتن شركت در ماتريس داخلـي  سوات

آنو خارجي ار هايي دسته از استراتژي، و انتخـاب را جهت زيـابي

برريزي استراتژيك كم در ماتريس برنامه گزينيم كه مربـوطميي

و خـارجياي به منطقه تعيين شده در ماتريس چهار خانه داخلـي

]29[.باشند
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45/21

»هاي تهاجمي استراتژي«

 قوت

 فرصت

» كارانه هاي محافظه استراتژي«

ضعف

5/2

»هاي رقابتي استراتژي«

1

*

IFE=2/33 »هاي تدافعي استراتژي«
EFE=2/05   

 تهديد

1،2: برگرفته از منابع

و خارجي شركتما-1نمودار هاي تريس داخلي

 سازي شهرك رجايي تبريز قطعه

و خارج هاي براي شركتي،با توجه به ماتريس عوامل داخلي

ي تـدافعي انتخـاب هـا استراتژي شهرك رجايي تبريز سازي قطعه

از مي :شوند كه عبارتند

]30[استراتژي تشكيل ائتلاف استراتژيك.1

]31[استراتژي تشكيل خوشه صنعتي.2

]32[استراتژي ادغام.3

 گيري مرحله تصميم.4-2

ي ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كم(QSPM) 

،)QSPM(يريزي استراتژيك كم با استفاده از ماتريس برنامه

هـاي مختلـف را مشـخص تـوان جـذابيت نسـبي اسـتراتژي مي

دهد كه يك اسـتراتژي تـا چـهمياين ماتريس نشان]33.[نمود

و خـارجي را بـه صـورت مناسـب،ميميزاني  تواند عوامل داخلي

در اين ماتريس ضريب جذابيت هـر]34.[تحت پوشش قرار دهد

ه و خارجي با توجـه استراتژي را نسبت به ر يك از عوامل داخلي

ضريب. كنيمميبه نتايج حاصل از پرسشنامه دوم تحقيق، تعيين

با دهنده جذابيت نشان و قابليت استراتژي در برخورد مناسب توان

و خارجي و قوت گيري از فرصت بهره(عوامل داخلي و رفـع ها هـا

و پرهيز از تهديدها ضعف بـه ايـن ضريب جذابيت]35.[است)ها

داراي=3تـا حـدي جـذاب،=2بدون جـذابيت،=1: شكل است

. بسيار جذاب=4جذابيت معقول، 

 ـبراي تهيه مـا و تحليـل ي، تريس اسـتراتژيك كم از تجزيـه

بميمراحل قبل چارجوب جامع تدوين استراتژي استفاده  ه شود تا

در جدول]36[.ي قابل اجرا مشخص شوندها استراتژين وسيله،آ

)4(سـازي هـاي قطعـهي بـراي شـركت، ماتريس استراتژيك كم 

آورده شده اسـت كـه در آن سـه اسـتراتژي تبريز شهرك رجايي

.تدافعي انتخاب شده مورد بررسي قرار گرفته است

ي ريزي استراتژيك كم ماتريس برنامه-4جدول

سازي شهرك رجايي تبريز هاي قطعه شركت

)عوامل خارجي(

 استراتژي

 عوامل خارجي

ت
باهمي

ضري

استراتژي
)1:(

ائتلاف
استراتژيك

استراتژي
)2:(

تشكيل خوشه
 صنعتي

استراتژي
)3:(

 ادغام

ضريب
ضريبنمرهجذابيت

ضريبنمرهجذابيت
نمرهجذابيت

(O)هافرصت
-O1افزايش توليد خودرو در

كشورهاي در حال توسعه
4,12%28,24%312,36%28,24%

O2 -افزايش ميانگين
و دانش فني كاركنان تحصيلات

2,60%12,60%25,2%12,6%

-O3از قطعات واگذاري برخي
هاسفارشي به ساير شركت

3,14%39,42%39,42%39,42%

-O4 واگذاري قسمتهايي از
فرآيند توليد به ساير شركتها

3,54%310,62%310,62%310,62%

-O5افزايش حمايتهاي دولتي
از كالاهاي ساخت داخل

3,14%39,42%39,42%26,28%

-O6وجود نمايشگاه بين المللي
و برگزاري منظم نمايشگاه تبريز

و قطعات آن خودرو
3,97%27,94%311,91%13,97%

-O7نيروي انساني متخصص
و با تجربه

4,18%28,36%28,36%14,18%

-O8وجود واحدهاي بزرگ
صنعتي مجموعه ساز در ارتباط

و تكميل زنجيره  با خودرو
در استانساخت قطعه

3,83%27,66%311,49%27,66%

-O9از تسهيلات برخورداري
هاي صنعتيويژه شهرك

2,18%12,18%24,36%12,18%

(T)هاتهديد
-T1تعداد زياد رقباي موجود در

و رقابت فشرده كشور
3,53%414,12%310,59%310,59%

-T2و تورم در نرخ بالاي بهره
جامعه

4,36%28,72%313,08%313,08%

-T325,96%25,96%25,96%2,98افزايش دستمزد نيروي كار%
-T429,28%418,56%313,92%4,64افزايش قيمت مواد اوليه%
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 استراتژي

 عوامل خارجي

ت
باهمي

ضري

استراتژي
)1:(

ائتلاف
استراتژيك

استراتژي
)2:(

تشكيل خوشه
 صنعتي

استراتژي
)3:(

 ادغام

ضريب
ضريبنمرهجذابيت

ضريبنمرهجذابيت
نمرهجذابيت

-T5عدم دستيابي به
ب تكنولوژي دليلههاي پيشرو

و تحريم يها مسائل سياسي
خارجي

2,87%25,74%38,61%411,48%

-T6ضعف مديريت عمومي
%414,72%311,04%27,36%3,68سازيمرتبط با صنعت قطعه

-T7وجود قوانين گمركي زياد
و پاگير براي ارتباط با و دست
و صادرات كشورهاي خارجي

3,51%27,02%310,53%27,02%

-T8عدم دريافت بموقع
از سفارش مطالبات مالي

دهندگان قطعات
4,80%419,2%314,4%419,2%

-T9ضعف قانون كار در
از توليد كننده گان حمايت

3,80%27,6%415,2%27,6%

-T10و تبعيض در عدم تناسب
اخذ ماليات

4,63%14,63%418,52%313,89%

-T11310,89%310,89%13,63%3,63اخذ عوارض متعدد%
-T12ضعف سيستم بانكي در

اعطاي تسهيلات
4,63%29,26%418,52%29,26%

-T13 درروكراسي شديدب
و ثبت قراردادها انجام

3,57%414,28%27,14%27,14%

-T14مواد اوليه عمدتا تحت
و توليدات تاثير بازار جهاني،
.تحت تاثير بازار داخلي قرار دارند

4,73%418,92%314,19%14,73%

-T15عدم دسترسي مناسب به
بازارهاي جهاني قطعات

4,80%314,4%314,4%419,2%

-T16 سياست تثبيت قيمت
و تاكيد دولت بر عدمخ ودرو

سازيتوليدات قطعهقيمتافزايش
4,47%28,94%313,41%14,47%

-T17و برخورد از موضع قدرت
اربابي خودرو ساز

4,67%29,34%418,68%29,34%

12,403,072,33%=100:جمع

1،2،4،5،21: برگرفته از منابع

استراتژيك كمي ريزي تريس برنامهما-5 جدول

 سازي شهرك رجايي تبريز هاي قطعه شركت

)عوامل داخلي(

 استراتژي

 خلي عوامل دا

ت
باهمي

ضري

 استراتژي
)1:(

ائتلاف
استراتژيك

 استراتژي
)2:(
خوشهتشكيل

 صنعتي

 استراتژي
)3:(

 ادغام

ضريب
ضريبنمرهجذابيت

ضريبنمرهجذابيت
نمرهجذابيت

(S)هاقوت
-S1 مهارت مديريت عالي

و فروش در بازاريابي
و ارتباط با مديران  توليدات

هاشركت

5,10%420,4%315,3%420,4%

 استراتژي

 خلي عوامل دا

ت
باهمي

ضري

 استراتژي
)1:(

ائتلاف
استراتژيك

 استراتژي
)2:(
خوشهتشكيل

 صنعتي

 استراتژي
)3:(

 ادغام

ضريب
ضريبنمرهجذابيت

ضريبنمرهجذابيت
نمرهجذابيت

-S2 پيوند قوي با
و تامين كنندگان %418,64%313,98%418,64%4,66مشتريان

-S3و آگاهي از بازخور
%313,44%313,44%313,44%4,48ي مشتريانهاخواسته

-S4كيفيت مناسب
%29,54%29,54%29,54%4,77قطعات توليدي

-S5تحويل به موقع
%210,36%210,36%210,36%5,18سفارشات به مشتريان

-S6مهارت فني بالاي
%29,4%29,4%29,4%4,70كارگران

-S7و تنوع توليد امكان
%316,62%316,62%211,08%5,54انواع قطعات خودرو

-S8يمارتباط مستق
هاي سازان با شركت قطعه

و خودروساز مجموعه ساز
داخلي

4,60%313,8%418,4%313,8%

-S9سابقه زياد صنعت
استانسازيقطعه

5,87%211,74%423,48%15,87%

(W)هاضعف
-W1كمبود سرمايه در
%424,24%424,24%424,24%6,06گردش

-W2وري پايين دربهره
%210,36%420,72%210,36%5,18سازيصنعت قطعه

-W3در مديريت ضعف
%415,84%311,88%415,84%3,96هاي قطعه سازشركت

-W4محدوديت فضاي
%29,26%313,89%313,89%4,63توليد

-W5جايي زياد افرادهجاب
و با تجربه %210,2%420,4%210,2%5,10متخصص

-W6عدم روحيه تيمي
%16,06%212,12%16,06%6,06در بين كاركنان

-W7تيراژ پايين قطعه
و عدم در توليد سازان

از صرفه جويي  استفاده
هزينه در مقياس توليد

4,55%418,2%418,2%418,2%

-W8و عمر زياد
تكنولوژي پايين تجهيزات

5,18%420,72%315,54%210,36%

-W9عدم ارتباط مستقيم
با مشتريان نهايي به دليل

و ساير ISOنداشتن 
شرايط

4,18%416,72%312,54%416,72%

-W10بهگيريتصميم
و قائم به صورت فردي

فرد بودن
4,33%14,33%417,32%28,66%

-W11عدم ارتباط
و هدفمند صنعت مناسب

با مراكز سازي قطعه
و دانشگاهي تحقيقاتي

5,87%15,87%423,48%15,87%

12,653,212,54%=100:جمع

1،2،4،5،21: برگرفته از منابع
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 گيري نتيجه.3
عوامـل(ي ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمـ بندي جمعبا

مي)6(جدول) عوامل داخلي-خارجي . شود حاصل

ها نسبت به عوامل جذابيت استراتژي-6 جدول

و داخلي   خارجي

ها استراتژي
نمره ارزيابي
عوامل داخلي

نمره ارزيابي
عوامل خارجي

ميانگين
 نمرات

):1(استراتژي
 تشكيل ائتلاف استراتژيك

65/240/2525/2

):2(استراتژي
 تشكيل خوشه صنعتي

21/307/314/3

54/233/2435/2 استراتژي ادغام:)3(استراتژي

ريزي استراتژيك كمـي، ماتريس برنامه بندي جمع با توجه به

:باشدميها به ترتيب زير اولويت استراتژي

 تشكيل خوشه صنعتي: اولويت اول•

 تشكيل ائتلاف استراتژيك: اولويت دوم•

 ادغام: اولويت سوم•

هاي سـازنده قطعـات بنابراين بهترين استراتژي براي شركت

خودرو در شهرك صنعتي شهيد رجايي تبريز با توجه بـه عوامـل 

و خارجي، تشكيل خوشه صنعتي  . باشدمياستراتژيك داخلي

 صنعتي خوشه

و كار اطـلاقها از واحداي خوشه صنعتي به مجموعه ي كسب

و يك گرايش صنعتي متمركز مي شود كه در يك منطقه جغرافيايي

و با همكا و عرضـه شده و تكميل فعاليتهاي يكديگر بـه توليـد ري

و خدمات  و از چـالش مـي تعدادي كالا و فرصـت پردازنـد هـاي هـا

به عبارت ديگـر خوشـه صـنعتي داراي چهـار. مشتركي برخوردارند

و  مشخصه تمركـز جغرافيـايي، گـرايش صـنعتي مشـترك، روابـط

و فرصت و چالش همكاري مشترك . باشدميهاي مشترك ها

 اياي تشكيل خوشه صنعتيمز

با تشكيل خوشه صنعتي ساخت قطعـات خـودرو در شـهرك

صنعتي شهيد رجايي تبريز، اعضـاء ايـن خوشـه از امكانـات زيـر 

شد بهره :مند خواهند

توانند مواد اوليه مشابه خود را بـهميهاي عضو خوشه شركت-1

و از  د كننده خريداري كننـ يك يا چند تامينصورت هماهنگ

زنـي از مزايـاي تخفيـف ضمن برخورداري از قـدرت چانـه تا

. مند گردند بهرهنيز خريد كلان

توانند يك انبـار بـزرگ مشـتركميهاي عضو خوشه شركت-2

و هزينـه  و توليدات خود تشكيل دهنـد ي هـا براي مواد اوليه

هاي عضو خوشه، سرشكن انبارداري آن را بين تمامي شركت

و كاهش دهند . كرده

و توانند در نمايشگاهميهاي عضو خوشه ركتش-3 هاي داخلـي

و بازارهـاي خارجي بين المللي با هزينه كمتر شـركت نماينـد

و فـراهم  و مناسـب را بـراي توليـدات خـود شناسـايي جديد

. نمايند

و هـا توانند با اسـتفاده از ظرفيـتميهاي عضو خوشه شركت-4

و تجهيزات همديگر، كيفيت قطعات را امكانات توليدي خـود

و سفارشات را به موقع تحويل مشتريان خود دهند . بالا برده

را مـي هاي عضو خوشـه شركت-5 تواننـد تنـوع توليـدات خـود

و به تبع آن تعداد مشتريان خود را افزايش داده افزايش دهند

ــه  ــدرت چانـ وو قـ ــتريان ــل مشـ ــود را در مقابـ ــي خـ زنـ

. دهندگان قطعات، افزايش دهندرشسفا

توانند در قالب يك خوشه صنعتيميهاي عضو خوشه شركت-6

و مجموعـه قطعات خودرو، بـا شـركت  سـاز هـاي خودروسـاز

و از اين طريق شركت يا داخلي، ارتباط مستقيم برقرار كنند ها

.اشخاص واسطه گر را حذف نمايند

تواننـد بـا اسـتفاده از فضـاهاي مـي هاي عضو خوشه شركت-7

ختوليدي همديگر،  ود غلبه كنند بر محدوديت فضاي توليدي

و يا خريد بدون اينكه سرمايه گذاري كلان براي احداث سوله

. زمين، انجام دهند

توانند بـا توجـه بـه سـابقه زيـادميهاي عضو خوشه شركت-8

استان آذربايجان شـرقي، تجربيـات مفيـد سازي صنعت قطعه

و از اين تجربيات بخـوبي خود را در اختيار يكديگر قرار دهند

و نگهداري كنند .استفاده

توانند با تشكيل يك صندوق پولميهاي عضو خوشه شركت-9
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ي اعتباري معتبر استان، كمبـودهاو يا عقد قرارداد با صندوق

خود را تا حدودي جبـران) نقدينگي پايين(سرمايه در گردش

. نمايند

سبي از قبيـل توانند امكانات مناميهاي عضو خوشه شركت-10

و ذهاب، سالن وها سرويس اياب ي ورزشي، سالن غـذاخوري

و در نتيجــه ميــزان ... در اختيــار كاركنــان خــود قــرار دهنــد

و با تجربه شركتهجاب ، سـازي هاي قطعه جايي كاركنان ماهر

. كاهش يابد

ي آموزشـي هـا تواننـد دوره مـي هـاي عضـو خوشـه شركت-11

و بـا هزينـهيها مناسبي را در زمينه ي كمتـر در هـا گوناگون

و موجبـات افـزايش و مديران برگـزار نماينـد سطح كاركنان

و توانايي و مديران شركتها مهارت راي كاركنان هاي عضـو

. فراهم آورند

با تشكيل خوشه صنعتي اين امكان براي مديران عامـل يـا-12

شـود تـا قـدرت عمـل مـي هاي عضو فراهم صاحبان شركت

د و ارتباط بـا سـاير بيشتري ر مديريت واحدهاي توليدي خود

.واحدهاي توليدي، داشته باشند

تواننـدميهاي عضو خوشه مديران عامل يا صاحبان شركت-13

و برگزاري جلسات  با عضويت در هيئت مديره خوشه صنعتي

و آينده نگري بيشتر، اتخاذ نمايند از. آن، تصميماتي با ديد باز

از سازي هاي قطعه تي در شركتاين رو ضعف مديري كه ناشي

شدباشدميفردي گيري تصميم .، تا حدودي برطرف خواهد

وميهاي عضو خوشه شركت-14 توانند تا يك ارتبـاط مناسـب

و دانشگاهي برقرار نمايند .هدفمند با مراكز تحقيقاتي

 گيريو نتيجه بندي جمع
 هـاي شـركت دهـي از راهكارهاي توسعه پايـدار، جهـت يكي

و متوسط . باشـد مـي بـه سـمت خوشـه شـدن (SMEs) كوچك

و مبتني بـر گيري شكل يك خوشه بر اساس اصل كارايي جمعي

و ايجـاد مجموعـه تمركز جغرافيايي شركت اي هاي هم تخصص

و فرصت . باشدميهاي مشترك متعامل، با تهديدها

و هاي شركت واقعيت آن است كه توسعه فعاليت هاي كوچك

و رسيدن به يك توان رقابتي مناسب در بازارهاي داخلـي متوسط

.و جهاني جز با تمركـز گرائـي متعامـل حاصـل نخواهـد گرديـد 

و تعميق تخصـص گرايـي بـه منظـور گسترش بخش خصوصي

و خـارجي، افزايش توان رقابتي شـركت  هـا در بازارهـاي داخلـي

و راهكاري را تحت عنوان خوشه شـدن صـنعت پـيش  استراتژي

بررسـي دلايـل. دهـد مـي يم گيران صنايع كشور قرار روي تصم

و ايتاليـاها پيشرفت صنعتي قطب ي صنعتي جهان از جمله آلمان

. گذاردميصحه بر اين استراتژي

ي سياسيها توصيه
و سازمانهاي مربوطه در حوزه و ماموريت اصلي دولت وظيفه

 تـوان در دو عامـل مـيي صـنعتي در ايـران را هـا توسعه خوشـه 

و تسهيل توسعه خوشه-1 طراحي ساختار-2ي صنعتيها تمهيد

و فرايندهاي كاركردي ا. خلاصه كـرد،مورد نياز يـن منظـور بـه

و سـازمانميپيشنهاد  هـاي ذيـربط در كشـور بايـد گردد دولـت

و فعاليت ي صـنعتي هـا هاي زير را جهت توسـعه خوشـه اقدامات

: انجام دهند

و آيين-1 و تكميل قوانين ي مرتبطها نامه اصلاح

ــراي ــتر لازم را ب ــب، بس ــوقي مناس ــارچوب حق ــولاً چ اص

. آورد مـي فـراهم سـازي مثبت صنايع در امـر خوشـه گيري جهت

بنابراين با فرض مانع نبودن ضـوابط موجـود، حـداقل انتظـار آن

.است كه رويكرد حمايتي بر ضوابط حاكم گردد

 سازي نهاد-2

در. است سازي، نهادزيساي بحث خوشهها يكي ديگر از پايه

و خوشـه امكـان توسـعه هـا صورتي كه بخواهيم صنايع كوچـك

بيابند، لازم است خدمات مورد نياز اعم از تكنولوژيك، بازاريـابي، 

و غيره توسط نهادهاي ذيصـلاح، در اختيـار  گـذارده هـاآن مالي

ا. شود و به و تقويـت ايـن نهادهـا و توسـعه ين ترتيب گسـترش

دري مـورد نيـاز، از سياسـتها تعريف مكانيسم هـاي مـورد نيـاز

. باشدميي صنعتي در كشورها توسعه خوشه

 سازي فرهنگ-3

در دنيا به يكي از محورهايها با توجه به اينكه توسعه خوشه

و صـنعت تبـديل شـده، روش  و كار هـاي مختلفـي توسعه كسب
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و فضاي مثبت در ذهـن كارآفرينـان براي ايجاد فرهنگ مناسب

و اطلاعا و اطلاع ين حوزه از آخـرين دسـتاوردهاي گيـري رساني

ب و تجربي در دنيا، ها از جمله اين روش. شودميكار گرفتههعلمي

و،ها برگزاري همايش: توان به موارد فوق اشاره كرد مي سمينارها

و ترجمه كتابي بينها كنگره با المللي، تاليف و مقالات مرتبط ها

ي هـا رسـاني مناسـب از طريـق رسـانهلاعاطي صنعتي،ها خوشه

و  ...عمومي

ي صنعتيها تهيه نقشه كشوري خوشه-4

و هـم ابـزار اين نقشـه در واقـع هـم تصـوير وضـع موجـود

.ي صنعتي در آينده خواهـد بـودها ريزي براي توسعه خوشه برنامه

و بلندمـدتي كوتاهها بنابراين به منظور اجرايي شدن برنامه  مدت

ي صنعتي در مناطق مختلف كشـور، تهيـه نقشـههاشهتوسعه خو

و منطقه و مشاركت سـازمانها خوشهاي كشوري و هـاي صنعتي
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