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مطالعه (SWOT تدوين استراتژي گردشگري كشوربراساس تحليل ماتريس 
  )موردي سازمان ميراث فرهنگي و گردشگري استان تهران

  2، مرجان سادات دورفرد1دكتر حسن الماسي
 

  :چكيده
ترين صنعت در دنيا براي ايجاد درآمـد،   ترين و متنوع صنعت گردشگري يكي از بزرگ

اجتمـاعي،   هـاي اقتصـادي،   خصوصي و توسعه زيرسـاخت  زايي، رشد بخش توسعه اشتغال
  .باشد فرهنگي، سياسي، قانوني و تكنولوژيكي مطرح مي

مقاله حاضر برگرفته از تحقيق توصيفي از نوع مطالعه مـوردي اسـت كـه در سـازمان     
صنايع دسـتي و گردشـگري اسـتان تهـران بـا هـدف تـدوين اسـتراتژي          ميراث فرهنگي،

تژيك فـرد آر ديويـد، ابعـاد    اانجام و با الهام از مدل مديريت استرگردشگري استان تهران 
اهـداف و   انـداز،  چشـم  موريت،مأ خارجي، مختلف سازمان مورد نظر اعم از محيط داخلي،

  . هاي آن مورد بررسي قرارگرفته است ارزش
محيط داخلـي و خـارجي صـنعت     بر ثرؤمقاله با شناسايي و معرفي مهمترين عوامل م

بـا اسـتفاده از    استان، نقـاط ضـعف، قـوت، تهديـد و فرصـت آن را بررسـي و      گردشگري 
گردشـگري   راهبـرد  ،و تحليل موقعيت استراتژيك صـنعت گردشـگري    SWOTماتريس

  . كند سازمان ميراث فرهنگي صنايع دستي و گردشگري استان تهران مشخص مي
هـاي   سـتراتژي ، اولويـت ا QSPMريـزي كمـي    ايان با استفاده از ماتريس برنامـه در پ

ي صنعت گردشـگري ارايـه   انتخاب شده را تعيين و پيشنهاداتي براي بهبود وضعيت داخل
اقـدام بـه بررسـي و     چنين در راستاي انتخاب استراتژي مناسب اين صـنعت، هم. شود مي

نتـايج  . انداز سـازمان گردشـگري صـورت گرفتـه اسـت      موريت و چشمأم بازنگري اهداف،
و وضعيت اسـتراتژي  ) 53/2 و 40/2(عوامل داخلي و خارجي  حاصل از تحقيق براي نمره

بنـدي   اسـتراتژي اولويـت   6، تعـداد  QSPMدهد و به كمك ماتريس  رقابتي را نشان مي
موريت سازمان گردشگري استان تهـران انتخـاب و بهتـرين اسـتراتژي     أشده متناسب با م
  . گردد ممكن معرفي مي

 
ريـزي اسـتراتژيك بازاريـابي، مـديريت      نامـه استراتژي، گردشگري، بر :واژگان كليدي

  .QSPM، ماتريس SWOTاستراتژيك، ماتريس 
   

                                                 
 ت علمي پژوهشكده گردشگريأعضو هي -  1
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

  مقدمه
يـن  بـوده و ا  درآمـد زا و پر صنعت گردشگري يكي از صنايع اشـتغال در جهان امروزي 

درآمد ناخـالص ملـي بـراي همـه      توليد و صنعت به لحاظ سهم اشتغال و گردش مالي در
تغييـرات و تحـولات محيطـي    از آنجـا كـه    ،امـا  ؛برخوردار استكشورها از اهميت بالايي 

ريـزي   برنامـه و  مـديريت لـذا   ،امـروزي اسـت   هـاي مختلـف   سازمان چالش مهم مديريت
بـازار   تغييرات يا حضور آگاهانـه در اين نوع  ترين ابزار براي مهار استراتژيك بهترين و مهم

اسـتراتژي هـر سـازمان     ،طرفـي از  .دهـد  امكان نـوآوري سـازماني را افـزايش مـي     و است
هـا و تصـميمات مـديران و كاركنـان را در جهـت       ها، فعاليـت  ها، سياست چارچوب برنامه

لذا انجام پژوهش در ارتباط  با تدوين  ،كند رسيدن به اهداف و مقاصد سازمان هدايت مي
مان براي يك سازمان پيشرو و مهـم ماننـد سـاز    هااستراتژي و ارزيابي و انتخاب بهترين آن

ها و كاهش نقاط ضعف و تهديدها از اهميت  جهت تقويت نقاط قوت و فرصت ،گردشگري
  .به سزايي برخوردار است

گردشگري يك صنعت پيشرو از نظـر اقتصـادي، فرهنگـي، اجتمـاعي و زيسـت      چون 
درسـال  ) سازمان جهاني جهـانگردي (  WTOكه حسب اعلام باشد به طوري محيطي مي

و هر سفر يا گـردش   هگردشگر درجهان به گردشگري پرداخت بيش از يك ميليارد 2010
ميليارد دلار  1000دهد  بنابراين محاسبات نشان مي ،دارد مي دلار هزينه بر 1000 حدوداً

براي تصاحب و تعيـين سـهم اقتصـادي     .سال خواهد بود يك گردش مالي اين صنعت در
و لزوم داشتن استراتژي مناسب  پردازند اين گردش مالي، همه كشورها به رقابت با هم مي

كشـوري از اهميـت بـالايي     گردشگري يا بازار هـدف بـراي هـر    براي حضور و كسب بازار
  .برخوردار است

يـا  و انجـام نشـده   يا  در زمينه گردشگري ايران تحقيقات بازاركشور  از آن جا كه در 
هـاي   حـوزه  درلـذا ضـرورت انجـام مطالعـات جـامع      ، اسـت  بسيار ضعيف صورت گرفتـه 

تـا  شـود   روز بـروز بيشـتر احسـاس مـي    بازارگرداني، بازاريـابي و توسـعه بـازار     بازارداري،
 ـ امـر بازاريـابي   حضور در بازارهاي هـدف در  براي و مطلوب استراتژي مناسب  درسـتي ه ب

نبود مطالعات بـازار و عـدم شـناخت از نقـاط       ،مهماساسي و  لهأبنابراينمس .انتخاب شود
هاي سـازمان و صـنعت از سـوي ديگـر بـوده و       ضعف و قوت از يك سو و تهديد و فرصت

صـنعت گردشـگري    استراتژي مناسب و مشـخص در  همين امر موجب چالش در انتخاب
هـم در   ريزي استراتژيك و انتخـاب اسـتراتژي مناسـب    لذا توجه به برنامه ،باشد كشور مي

 .رود اي امري بسيار مهم به شمار مي سطح كلان سازمان و هم در سطح وظيفه
  شناسي تحقيق روش

نـوع مطالعـه    از لحـاظ روش توصـيفي از   و بـوده لحاظ هدف كـاربردي   از تحقيقاين 
هـاي اسـت كـه هـدف آنهـا       تحقيق توصيفي شامل مجموعـه روش  ، چرا كهموردي است

چـون توصـيفي از انـواع     مورد مطالعـه اسـت و  هاي پديده  توصيف كردن شرايط و ويژگي
 اقدام پژوهشـي، بررسـي مـوردي و    همبستگي، شود اعم از پيمايشي، مختلفي تشكيل مي
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 اي وسـيع و  جاي انتخاب نمونهه نوع موردي است يعني ب لذا اين تحقيق از .پس رويدادي
 .دهد ر ميهاي مختلف مورد بررسي قرا آن را از جنبه يك مورد انتخاب و معرف جامعه،

شـده  هم اسـتفاده   كنار ميداني در اي و هاي كتابخانه براي گردآوري اطلاعات از روش
در  مدارك و و اسناد بررسي آمار و هاي تحليل محتوا و اي از شيوه در روش كتابخانه. است

مـديران ارشـد سـازمان گردشـگري،      نظرسنجي از مصاحبه و روش ميداني از پرسشنامه،
  .گردد استفاده ميصنعت گردشگري  نظران فعال در و صاحب خبرگان

عهده مـديران عـالي    بر وليت و وظيفه تدوين استراتژي رائكه علم مديريت مس آنجا از
 و مـورد اهـداف   سيسـتماتيك در  بايسـت ديـد   چون مديران عـالي مـي   داند و سازمان مي

ميـاني و   و مـديران عـالي   تحقيـق،  جامعـه آمـاري   لـذا  ،موريت سازمان داشـته باشـند  أم
صـنعت   نظـران فعـال در   و صـاحب  خبرگـان  ،سازمان گردشگري تهرانكارشناسان ارشد 

  .دهند تشكيل مي نفر 30جامعه را  تعداد بوده و گردشگري
 ،روش سرشـماري  استفاده از با لذا ،استبوده مطالعه محدود  چون جامعه آماري مورد

  .نداشتگيري  نيازي به نمونه و گرديدهكل جامعه مطالعه 
الات ؤاسـخ بـه س ـ  دنبال په گرفته از مطالعه و رساله تحقيقي است ب اين مقاله چون بر

 :باشد مهم  زير مي

هـاي   اسـتراتژي يـا اسـتراتژي    موريت و اهداف سازمان گردشگري،با توجه به مأ -1
  مناسب براي تحقق آن چيست؟

گردشگري عوامل و نقاط ضعف و قوت حاصل از محيط داخلي سازمان و صنعت  -2
 كدام است؟

ي حاصل از محيط خـارجي سـازمان و صـنعت گردشـگري     ها تهديدات و فرصت -3
 كدام است؟

با توجـه بـه ارزيـابي عوامـل داخلـي و خـارجي، موقعيـت اسـتراتژيك سـازمان           -4
اي آن كـدام    چيسـت و اسـتراتژي مناسـب وظيفـه    ) استراتژي كلـي ( گردشگري

  است؟

انـداز گردشـگري    أموريـت و چشـم  ه اهـداف، م از نظر هدف نيز، مقاله حاضر با توجه ب
هاي عوامـل   و تهديد و فرصت سايي نقاط ضعف و قوت عوامل داخلياستان تهران، به شنا

از . كنـد  ترين آن را معرفي مـي  هاي ممكن، مناسب رداخته و با ارزيابي استراتژيخارجي پ
  :  جمله اين اهداف عبارتند از 

فرهنگــي، تكنولــوژيكي،  -اجتمــاعياقتصــادي، (شناســايي محــيط خــارجي  -1
تحقيـق و پـژوهش،   (داخلـي   و محـيط ) قـانوني و محـيط رقـابتي     -سياسي

آوري اطلاعات و ارتباطات، مالي و حسـابداري، منـابع انسـاني و     بازاريابي، فن
 ؛)سازمان و مديريت
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

 ؛هاي سازمان گردشگري شناسايي نقاط ضعف و قوت، تهديدها و فرصت -2

 .ترين آن و انتخاب بهترين و مناسب ها ارزشيابي استراتژي -3

يشينه تحقيق هم بايد اذعان داشت كه در زمينـه تـدوين اسـتراتژي بـراي     لحاظ په ب
نامـه دكتـري و كارشناسـي ارشـد،      ايـان ان و صنعت گردشگري كشور به جز چنـد پ سازم

  .مطالعات و تحقيقات زيادي صورت نگرفته است
  

  تحقيق مدل اجرايي
 .آر .فـرد   مديريت اسـتراتژيك  گرفته از مدل بر به صورت تلفيقي مدل اجرايي تحقيق

بررسـي وضـع موجـود ابتـدا     در ارتبـاط بـا   . باشد ميو به شرح زير استنتون  .جيديويد و 
دهنـده صـنعت    اجزاي تشـكيل ، جهانگرديو صنعت  مسافرتتاريخچه تاريخچه سازمان، 

هـاي پـنج سـاله اول،     قالب برنامه هاي بلند مدت در اهداف و برنامه ،موريتأم گردشگري،
گردشگري در ايران و جهان،  دوم، سوم، چهارم و پنجم توسعه، انواع و اقتصاد گردشگري،

 ؛شـود  مرور مـي ريزي گردشگري  هاي گردشگري، برنامه ها و زيرساخت محصولات و جاذبه
بـه بررسـي عوامـل     ريزي استراتژيك، و الگوهاي مديريت و برنامه ها مدل بر اساس ،سسپ

تجزيـه  ها، به  محيطي و داخلي اقدام و با تعيين نقاط قوت و ضعف و نقاط تهديد و فرصت
و در نهايـت    IFE, EFE, IE اعـم از  ،هاي مربوط به آن ماتريسو    SWOTو تحليل

مـدل   1نمودار شماره . برداخته شده است QSPMريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه
 :دهددر زير نشان مي اجرايي تحقيق را
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  مدل اجرايي تحقيق): 1(نمودار شماره 
  
  
  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  

  

 بررسي عوامل محيطي سازمان گردشگري

هاي موجـود در   محيطي شامل بررسي و ارزيابي شرايط تهديد و فرصت بررسي عوامل
توان شامل  اين نيروها را در حوزه گردشگري مي. پنجگانه بيروني سازمان استهاي  محيط

فرهنگي، سياسي و قـانوني،  / اقتصادي، اجتماعي: پنج عامل محيطي دانست كه عبارتند از
 . باشند اين عوامل در كنترل سازمان نمي تكنولوژي و رقابتي و معمولاً

ييـرات و نقـل و انتقـالاتي را در    در حال حاضـر تكنولـوژي؛ تغ   :محيط تكنولوژي -1
هاي زندگي روزانه جوامع فراهم آورده است و گردشگري نيز به عنوان يكي از  تمامي جنبه

بررسي محيط تكنولوژيكي، بـا  . هاي فعاليت زندگي بشر از اين قاعده مستثني نيست جنبه
آوري  هدف ارزيابي اثر آتي اين عامل بر توسعه گردشـگري اهميـت زيـادي داشـته و فـن     

كار گرفتـه  ه هاي جديد بيشتر ب اطلاعات در صنعت هتلداري نيز براي دستيابي به فرصت
هاي مديريت  ها به استفاده از كليدهاي هوشمند، سامانه براي مثال، برخي از هتل. شود مي

حمـل و  «يا تغييرات تكنولـوژيكي در زمينـه    اند و هاي امنيتي روي آورده انرژي و سيستم
مسـافرت بـا هواپيمـاي جـت و     . تر شده است تر و ارزان ضه خدمات سريعموجب عر» نقل

  .سوخت نسبتاً ارزان موجبات گردشگري انبوه را فراهم آورده است

 بررسي وضع موجود

 بررسي و تعيين مأموريت، اهداف،
 هاي اجرايياستراتژي و سياست

 بررسي عوامل محيط داخلي بررسي عوامل محيط خارجي

 ها و تهديدهاتعيين فرصت ها ها و قوتتعيين ضعف

 تجزيه و تحليل عوامل استراتژيك

SWOT 

 تعيين موقعيت استراژيك

 هاي استراتژيكانتخاب گزينه
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

كشـوري   المللي هـر  اي، ملي و بين هاي منطقه سياست :محيط سياسي و قانوني -2
هـاي   اتحاديـه هـا و   دولـت . گذارد عرضه و تقاضاي گردشگري آن كشور تأثير مي عميقاً بر

تهيه و تـدارك صـنعت گردشـگري وضـع      مشترك كشورها ممكن است قوانين اثرگذار بر
ها ممكن است به طرق مشخصي ورود نوع خاصي از گردشگر را به كشـور بـا    دولت. كنند

هـاي سياسـي،    نـاآرامي . بندي تشويق نمايند بندي از طريق سهميه اعطاي كمك يا اولويت
توسـعه   هـايي را در پيشـرفت و   هـا بـه صـورت جـدي افـت      ها، اعتصابات و جنـگ  شورش

در  هـا معمـولاً   قوانين و مقررات و سياست تغيير. گردشگري كشورها به دنبال داشته است
ثبات و ميزان التزام به قانون يكي از عوامل بسيار  ،بنابراين .گيرند محيط سياسي شكل مي

فريحـي بـه آن توجـه زيـادي     هاي سياسي است كه گردانندگان تورهـاي ت  مهم در محيط
  .كنند مي

كشور  شدت از شرايط اقتصادي حاكم بره تقاضاي گردشگري ب :محيط اقتصادي -3
هـاي   ها و تهديداتي را بـراي سـازمان   تغييرات محيط اقتصادي نيز فرصت. پذيرد تأثير مي

 الگوهـاي  محيط اقتصادي داخلي كشورها بر. سازد المللي گردشگري فراهم مي ملي و بين
ها  طوري كه سطح قيمته گذارد ب مصرف مشتريان، گردانندگان تورهاي تفريحي تأثير مي

المللي و داخلي بسيار مـؤثر   هاي گردشگري بين و نرخ تورم نيز در جذابيت مقاصد و مكان
 .هستند

شـامل يـك مجموعـه     محيط اجتماعي و فرهنگـي  :فرهنگي /محيط اجتماعي -4
و فرهنگـي  ) ساختار سـني و عمـر، مكـان جغرافيـايي    ميزان جمعيت، (عناصر دموگرافيك

باشـد   مـي ) هـاي اجتمـاعي، هنجارهـا و سـنن، عـادات، بعـد آموزشـي        ها و نگرش ارزش(
  ).1974، 1ساندرسون لافمن(

شـود حساسـيت گردشـگران     تغيير نگرش جامعه نسبت به محيط زيست باعـث مـي   
هـا و   دشگري بايد از فرصـت بر آن، سازمان گر  علاوه. نسبت به سلامت محيط بيشتر شود

 . هاي گردشگران آگاه باشد ها و آرمان ها، نگرش تهديدات ناشي از تغيير ارزش

امروزه گردشگران با تعدد خدمات عرضه شده از سوي مقاصد يـا   :محيط رقابتي -5
هسـتند لـذا     هاي دولتي فعال در زمينه گردشگري با سرعت تغيير بـالايي مواجـه   سازمان

اي كه  هاي سازماني، محيط رقابتي را درآينده حسابرسي بازاريابي گردشگري بايد از جنبه
  .پيوندد شناسايي و بررسي نمايد به وقوع مي

ها و يا مراكـز   گسترة تأثير سازمان: حيط رقابتي در صنعت گردشگري عبارت است ازم
كننـدگاني كـه در ايـن صـنعت      گردشگري بر و با يكديگر و آثار متقابل خريداران و عرضه

  .اشتغال دارند
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 بررسي عوامل داخلي سازمان گردشگري

و بـر خـلاف عوامـل    عوامل داخلي، عواملي هستند كه مربوط به درون سـازمان بـوده   
بـراي بررسـي نقـاط ضـعف و قـوت عوامـل درونـي        . باشند خارجي در كنترل سازمان مي

سازمان بايد درباره مديريت، بازاريابي، امورمالي، حسابداري، توليـد يـا عمليـات، سيسـتم     
  .بندي نمود اطلاعات رايانه و تحقيق و توسعه، اطلاعاتي را گردآوري و دسته

هـايي   مين نيازهـا و خواسـته  أايجاد و ت بيني، براي شناسايي، پيشفرايندي : بازاريابي
خدمات دارنـد اعـم از شناسـايي نيازهـاي مشـتري،       است كه مشتريان براي محصولات و

ريـزي محصـول و    خريدن ملزومات يا تجهيزات، فروختن محصـولات يـا خـدمات، برنامـه    
  .گذاري، توزيع محصولات و خدمات خدمت، قيمت

گـذاران، وضـع مـالي بـه عنـوان معيـار        از نظـر سـرمايه   معمـولاً  :اريمالي يا حسابد
قـدرت  : عوامـل مـالي عبارتنـد از    .آيـد  كننده وضع رقابتي سازمان بـه حسـاب مـي    تعيين

هـا،   نقدينگي، ميزان وام و سرمايه در گردش، ميزان سودآوري، اسـتفاده بهينـه از دارايـي   
  .هاي نقدي و حقوق صاحبان سهام جريان

آميز  هاي موفقيت در فضاي رقابتي، امروزه بقاي سازمان به فعاليت :پژوهشتحقيق و 
ي كه استراتژي توسعه محصـول را  يها دايره تحقيق و پژوهش بستگي دارد به ويژه سازمان

  .آورند به اجرا در مي
اي شـركت را بـه    اطلاعـات همـه واحـدهاي وظيفـه    : آوري اطلاعات و ارتباطات فن

 .آورد و پايه و اساس همه تصـميمات مـديريتي را بـه وجـود مـي     سازد  يكديگر مرتبط مي
تحليـل درونـي    بـه هنگـام تجزيـه و    .باشـد  اطلاعات يكي از منابع عمده مزيت رقابتي مي

سازمان و ارزيابي يا تعيين نقاط قوت و ضعف سازمان، سيستم اطلاعاتي از اهميت بسـيار  
  .زيادي برخوردار است

مديريت و ساختار سازماني است كه برخي از  شامل وظايف: سازمان و مديريت
گيري، مهارت، توانايي و علايق مديران عالي  شيوه تصميم: عوامل مربوط به آن عبارتند از

  .افزايي درون سازماني سازمان، نظام ارتباطات، هم
شود از  در زمينه نيروي انساني سازمان و مسايل مربوط به آن بررسي مي: منابع انساني

  .ايت شغلي، توسعه مسير شغلي، آموزش كاركنان، نظام پاداش و حقوق و دستمزدرض: جمله
SWOT ؛تحليل ماتريس  

ثر بـر  ؤبخش مهمي از وضعيت سازمان كه در آن نيروها و عوامل داخـل و خـارجي م ـ  
در قالـب  ) خـارجي (هـا و تهديـدها    و فرصـت ) داخلي(ها  ها و ضعف سازمان در قالب قوت

نتـايج حاصـل از ايـن تحليـل در     . گيرد بررسي و تحليل قرار ميمورد ، SWOTماتريس 
 . باشد كننده عوامل حياتي موفقيت برنامه مي آيد و تعيين ه كار ميبرنامه استراتژيك ب

تجزيه و  اي از عناصر مختلف مطروحه در توان چكيده را مي SWOTتجزيه و تحليل 
، محيط خـارجي و وضـعيت منـابع    SWOTدر تجزيه و تحليل . تحليل راهبردي دانست
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

و از شـود   قالب عناوين كليـدي خلاصـه مـي    گرفته و در داخلي سازمان مورد بررسي قرار
  .گردد تدوين مي (SO, WO, ST, WT)تقابل آنها با هم چهار دسته استراتژي 

  )SWOT(ماتريس سوات ): 2 ( جدول شماره
 )W(ها  فهرست ضعف )S(ها  فهرست قوت 

 ها فهرست فرصت
)O( 

هاي  استراتژي  = )SO( 1ناحيه 
 تهاجمي

هاي  استراتژي =)WO(3ناحيه 
 محافظه كارانه

فهرست تهديدات 
)T( 

هاي  استراتژي =)WT( 4ناحيه هاي رقابتي استراتژي =)ST( 2ناحيه 
 تدافعي

  

 EFE(1(ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 

 اعم از ،دهد تا عوامل محيطي ميها اجازه  اين ماتريس ابزاري است كه به استراتژيست
اقتصادي، اجتماعي، سياسي، فرهنگي، حقوقي، تكنولوژيكي، وضعيت بـازار و رقابـت را در   

خصوصـي و   ،هـاي دولتـي   مقطع زماني موردنظر مورد ارزيابي قرار دهند و بـراي سـازمان  
    .)231: 1388 علي احمدي،(دعمومي در سطح شركت قابليت كاربرد دار

جدول ارزيابي عوامل خارجي، در ستون دوم جدول با توجه به ميزان تكميل  در
اهميت و حساسيت هر عامل، با مقايسه اين عوامل با يكديگر، ضريب اهميتي بين صفر تا 

اي باشد  شود، تخصيص اين ضرايب بايد به گونه به آن عامل اختصاص داده مي) 1-0(صد 
ر ستون سوم با توجه به عالي يا معمولي نباشد و د 1عامل بيش از  كه مجموع ضرايب هر

شود و همچنين با توجه به جدي بودن يا  منظور مي 3يا  4ها به ترتيب رتبه  بودن فرصت
در  سازمان امتياز شود، چنانچه نوشته مي 2يا  1معمولي بودن تهديدها به ترتيب رتبه 

سازمان بر  هاي پيش روي باشد، بدين معني است كه فرصت 2.5اين ماتريس بيش از 
دهنده غلبه  باشد نشان 2.5تهديدهاي آن غلبه خواهد كرد و اگر اين امتياز كمتر از 

  .ها خواهد بود تهديدها بر فرصت
 IFE(2( ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

در واقـع  . باشـد  اين ماتريس ابزاري جهت بررسي وضعيت عوامل داخلـي سـازمان مـي   
براي تهيه يك مـاتريس ارزيـابي   . نمايد ارزيابي مينقاط قوت و ضعف واحدهاي سازمان را 

. شـود  اندركاران تكيه مي نظرات دست هاي شهودي و نقطه عوامل داخلي، عمدتاً به قضاوت
ريـزي اسـتراتژيك در    آوري اطلاعات درون سازماني در فرآينـد برنامـه   اين ابزار براي جمع

  . هاي دولتي و خصوصي كاربرد فراوان دارد سازمان
در ستون دوم با توجه به ميزان اهميت و  تكميل جدول ارزيابي عوامل داخلي، در

) 1-0(حساسيت هر عامل با مقايسه اين عوامل با يكديگر ضريب اهميتي بين صفر تا صد 
اي باشد كه مجموع ضرايب  تخصيص اين ضرايب بايد به گونه. گيرد به آن عامل تعلق مي

باشد و در ستون سوم با توجه به عالي يا معمولي ن) 1(هر كدام از عوامل بيش از صد 
ها به ترتيب  و با توجه به جدي يا معمولي بودن ضعف 3يا  4ها به ترتيب رتبه  بودن قوت
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را اختصاص دهيد، چنانچه جمع كل امتياز نهايي سازمان در اين ماتريس  2يا 1رتبه 
هاي آن  ن بر ضعفهاي پيش روي سازما باشد، بدين معني است كه قوت 5/2 بيش از

ها  ها بر قوت دهنده غلبه ضعف باشد نشان 5/2 تر از غلبه خواهد داشت و اگر اين امتياز كم
  . خواهد بود

 
 )IE(ماتريس داخلي و خارجي 

ــي و     ــاتريس داخل ــي و خــارجي از م ــل داخل ــان عوام ــل همزم ــه و تحلي ــراي تجزي ب
 (IFE)يابي عوامل داخلـي شود به طوري كه نمرات حاصل از ارز استفاده مي (IE)خارجي

در محور عمـودي نوشـته    (EFE)در محور افقي و نمره حاصل از ارزيابي عوامل خارجي 
و ) 4تـا   5/2(يك طيف دو بخشـي قـوي    اي اين نمرات در در ماتريس چهارخانه. شود مي

  .شوند بندي مي طبقه) 5/2 تا 1(ضعيف 
نظر نمرات عوامل خارجي و  در اين ماتريس چنانچه موقعيت سازمان يا كسب و كار از

داخلي در خانه اول باشد، استراتژي تهاجمي، اگر در خانه دوم باشـد، اسـتراتژي رقـابتي،    
 خانه چهارم باشد، چنانچه در خانه سوم باشد، استراتژي محافظه كارانه و در نهايت اگر در

  .شود استراتژي تدافعي توصيه مي
  

 QSPM(1(ريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه

هاي اسـتراتژيك و مشـخص    ها و ابزارهاي بسيار شايع در ارزيابي گزينه تكنيك يكي از
گيرد،  گيري مورد استفاده قرار مي ها كه در مرحله تصميم نمودن جذابيت نسبي استراتژي

نمايـد   اين تكنيك مشخص مي. باشد مي) QSPM(ريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه
باشـد و در واقـع ايـن     پذير مـي  استراتژيك انتخاب شده، امكان هاي يك از گزينه كه كدام
    .)63: 1389 اعرابي،(نمايد بندي مي يتوها را اول استراتژي

  
  ها تجزيه و تحليل داده

و بر اساس نمره به دست آمده از مـاتريس ارزيـابي    4 و 3در نگاهي به جداول شماره 
هـاي سـازمان    دهد  قوت عدد نشان مياست، اين ) 53/2( كه برابر (EFE) عوامل داخلي

، البتـه بايـد در هـر سـطح نيـز بـه       )53/2 < 50/2( كند هايش غلبه مي تواند بر ضعف مي
هـاي   انتخاب اسـتراتژي  گيري شود تا در صورت جداگانه نمره ارزيابي عوامل داخلي اندازه

  :دهد در زير وضعيت عوامل داخلي را نشان مي 3جدول شماره . مناسب استفاده شود
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

  وضعيت عوامل داخلي ):3(جدول شماره 
  

 )استراتژيك(دار  عوامل داخلي اولويت
ضريب 
 رتبهاهميت

 =امتياز
رتبه× ضريب 

    : ها نقاط قوت
   عامل تحقيق و پژوهش

هـاي گذشـته از جملـه طـرح جـامع       انجام تحقيقات سـال  -1
 .ها گردشگري استان

0.023 3.6  0.0828 

هـاي گذشـته از جملـه برنامـه ملـي       تحقيقـات سـال  انجام  -2
 .گردشگري

0.016 3.46 0.05536 

 0.072 3.6 0.02.داشتن افراد متخصص در زمينه تحقيق و پژوهش -3
وجود پژوهشكده گردشگري براي انجام تحقيق و ارزيـابي و   -4

 .نظارت برآن
0.023 3.66 0.08418 

   عامل بازاريابي
 0.05968 3.73 0.016.بازاريابي و تبليغاتوجود واحد و بخش  -1
 0.0746 3.73 0.02.بهره گيري از نيروهاي متخصص و با تجربه در سازمان -2
تصوير ذهني، شهرت و كيفيت محصـولات و خـدمات ارايـه    -3

 .شده توسط سازمان گردشگري
0.017 3.33 0.05661 

 0.05536 3.46 0.016.گذاري و انعطاف قيمت گذاري استراتژي قيمت -4
   عامل فن آوري اطلاعات وارتباطات

 WTO.0.026 3.93 0.10218عضويت و ارتباط با سازمان  -1
 0.05661 3.33 0.017.ميزان امنيت شبكه رايانه اي -2
 0.0732 3.66 0.02.اي آشنايي كاركنان اداري سازمان با سيستم رايانه -3
 0.08106 3.86 0.021.به روز داشتن تجهيزات رايانه اي مناسب و -4

   عامل مالي و حسابداري
 0.08784 3.66 0.024.بيني شده اي پيش هاي مالي و بودجه تحقق برنامه -1
هـا و كـانون    هـا و كـاخ   ميزان درآمد حاصل از بازديد مـوزه  -2

 .راني اتومبيل
0.018 3.6 0.0648 

هـاي   هزينـه ها و توانـايي كاسـتن از    كنترل اثربخش هزينه -3
 .اهمبت كم

0.022 3.53 0.07766 

   عامل منابع انساني
 0.0836 3.8 0.022.هاي آموزش و بهسازي كاركنان وجود برنامه -1
 0.07087 3.73 0.019.وري نيروي انساني در سازمان ميزان بهره -2
 0.05648 3.53 0.016.ارتباط مطلوب منافع سازماني با منافع فردي-3
 0.0746 3.73 0.02.امكانات رفاهي، ايمني، بهداشتي براي منابع انساني وجود -4

   عامل سازمان و مديريت
 0.09575 3.83 0.025.ساختار سازماني مناسب براي تحقق ماموريت -1
استفاده از تفكر مديريت اسـتراتژيك ميـان مـديران عـالي      -2

 .سازمان و مديران مياني
0.021 3.73 0.07833 

 0.05856 3.66 0.016.گذاري مديران عالي رتبه سازمان توانايي سياست -3
 0.06574 3.46 0.019.سازمان ريزي عملياتي در توانايي اجراي برنامه -4
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 )استراتژيك(دار  عوامل داخلي اولويت
ضريب 
 رتبهاهميت

 =امتياز
رتبه× ضريب 

مشخص بودن شرح وظايف و شرايط احراز شغل براي كليه  -5
 .مشاغل

0.019 3.6 0.0684 

   :ها نقاط ضعف
   عامل تحقيق و پژوهش

 0.02142 1.26 0.017.گذاري كم در زمينه تحقيق سرمايه-1
 عــدم ارتبــاط بــين تحقيقــات صــورت گرفتــه در ســازمان و-2

 .خدمات ارايه شده
0.018 1.2 0.0216 

هاي تحقيقاتي بـا توجـه بـه     طولاني بودن زمان انجام پروژه -3
 .تغيير سريع نياز مشتريان

0.014 1.26 0.01764 

هاي تحقيق و توسـعه بـه عنـوان هزينـه      تلقي نشدن هزينه -4
 .راهبردي

0.012 1.73 0.02076 

 0.024 1.2 0.02.عدم حمايت تحقيق و توسعه از جانب مديران سازمان -5
   عامل بازاريابي

عدم ارايـه خـدمات پـس از فـروش و پيگيـري شـكايات و        -1
 .انتقادات در صنعت گردشگري

0.019 1 0.019 

 0.02268 1.26 0.018.و تمايلات مشتريان نيازهاعدم آگاهي از  -2
 0.02034 1.13 0.018.آوري اطلاعات درباره بازارها عدم توانايي جمع-3
هــاي دريافــت بــازخور از بــازار و توســعه  عــدم وجــود روش-4

 .خدمات ارايه شده در بازار
0.016 1.26 0.02016 

 0.0276 1.2 0.023.ضعف در شناسايي بازارهاي هدف و انجام تبليغات -5
   آوري اطلاعات وارتباطات عامل فن

 0.03325 1.33 0.025.عدم وجود سيستم اطلاعات مديريت در سازمان گردشگري  - 1
عدم وجود يك سيستم جامع اطلاعات يكپارچه در اختيـار   -2

 .مشتريان و كاركنان
0.03 1.33 0.0399 

هـا بـه    رسـتوران هـا و   عدم وجود سيستم رزرواسيون هتـل  -3
 .صورت جامع كشوري

0.024 1.33 0.03192 

   عامل مالي و حسابداري
كمبود تجربه و آموزش مديران مالي در استفاده از تجزيـه و  -1

 .هاي مالي تحليل
0.028 1.2 0.0336 

 عدم و جود تناسب قيمت ارايه خـدمات بـا كيفيـت آن در    -2
 .مقايسه با رقباي صنعت

0.029 1.4 0.0406 

 0.024 1.6 0.015.عدم وجود سيستم حسابداري اثربخش درسازمان -3
پـذيري   ضعف ساختار سرمايه و سرمايه درگردش و انعطاف  -4

 .آن و ميزان هزينه سرمايه در مقايسه با صنعت و رقبا
0.026 1.33 0.03458 

   عامل منابع انساني
در  ءهـاي مسـير شـغلي مناسـب بـراي ارتقـا       عدم وجود برنامـه  - 1

 .سازمان
0.022 1.53 0.03366 

 0.02226 1.06 0.021.هاي انگيزشي پرداخت حقوق و پاداش استفاده نكردن از روش - 2
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

 )استراتژيك(دار  عوامل داخلي اولويت
ضريب 
 رتبهاهميت

 =امتياز
رتبه× ضريب 

 0.0224 1.4 0.016.نامرتبط بودن مشاغل با تحصيلات منابع انساني -3
 0.0196 1.4 0.014.عدم وجود سيستم نظارت و ارزيابي كاركنان -4
هاي اسـتخدام نيـروي    نامه و دستورالعمل مدون نبودن آيين -5

 .انساني
0.019 1.26 0.02394 

   عامل سازمان و مديريت
 0.02599 1.13 0.023. بندي به شايسته سالاري در كل سازمان عدم تعهد و پاي -1
 0.0252 1.2 0.021.توسط مديران عدم اعتماد و عمل به تفويض اختيار -2
كاركنان جهت انجام كارهاي  مديران وپذيري  فقدان ريسك -3

 .پر مخاطره در سازمان
0.02 1.4 0.028 

 2.53  1 جمع نمره
  

و نمره به دسـت آمـده از    (EFE)همچنين با بررسي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 
هـايش غلبـه دارد    هاي سـازمان بـر فرصـت   رسيم كه تهديد ، به اين نتيجه مي)40/2(آن 

  IEهـا و تشـكيل مـاتريس    توان در انتخاب استراتژي اين نتيجه ميو از ) 40/2 > 50/2(
  :دهد در زير وضعيت عوامل خارجي را نشان مي 4جدول شماره . استفاده كرد
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  وضعيت عوامل خارجي ):4(جدول شماره 

 )استراتژيك(دار  عوامل خارجي اولويت
ضريب 
 اهميت

 =امتياز رتبه
رتبه× ضريب 

    :ها فرصت
   اقتصاديعامل 

سـازمان گردشـگري در بودجـه سـالانه      افزايش بودجه و اعتبـار  - 1
 . كشور

0.031 3.730.11563 

تغييرات رشد اقتصادي و بالا رفـتن درآمـد مـردم و افـزايش      -2
 .هاي گردشگري انجام شده توسط آنان هزينه

0.032 3.6 0.1152 

 ــ -3 ــر أشــرايط اقتصــادي كشــورهاي همســايه و ت ورود ثير آن ب
 .به كشور گردشگر

0.024 3.6 0.0864 

ثير آن بـر قيمـت خـدمات عرضـه     أت هاي دولت و ميزان يارانه -4
 .شده توسط اين سازمان

0.024 3.4 0.0816 

   فرهنگي -عامل اجتماعي
ثير آن أو ت ـ افزايش جمعيت تحصيل كرده و متخصص كشـور  -5

 .بر ميزان تقاضابراي گردشگري
0.027 3.8 0.1026 

تغيير نگرش جامعـه نسـبت بـه محـيط زيسـت و حساسـيت        -6
 .بيشتر گردشگران نسبت به سلامت محيط

0.018 3.6 0.0648 

 3.530.06354 0.018.افزايش نرخ رشد جمعيت و افزايش ميزان بازديد از اماكن-7
ثير آن در ميزان بازديد أنرخ مهاجرت به شهرها از روستاها و ت -8

 .از آثار گردشگري
0.018 3.530.06354 

 3.730.06714 0.018.تر شدن ساختار جمعيت جامعه و افزايش ميل به سفر جوان - 9
   عامل تكنولوژيكي

هـاي نـوين    آوري ظهـور فـن   هاي مـرتبط و  آوري پيشرفت فن-10
 .مرتبط با گردشگري

0.03 3.8 0.114 

وجود تغييرات تكنولوژي در زمينـه حمـل و نقـل و عرضـه      -11
 .تر خدمات تر و ارزان سريع

0.032 3.860.12352 

هـاي   مكـان و بانـك   اي جـا و  هـاي رزرو رايانـه   وجود سيستم-12
 .اطلاعاتي صنعت گردشگري

0.031 3.960.12276 

   قانوني -عامل سياسي
ثير آن بـر  أوجود قوانين حمايت كننده از محيط زيسـت و ت ـ -13

 .سازمان گردشگري
0.023 3.860.08878 

ثير أقوانين حاكم بر سـازمان گردشـگري و ت ـ   وجود ضوابط و-14
 .آن بر اين سازمان

0.026 4 0.104 

 0.0442 3.4 0.013.قوانين ضدانحصاري وجود-15
ن در اارذگـذاران و قانونگ ـ  وجود گـرايش مثبـت در سياسـت    -16

 .ارتباط با گردشگري
0.024 3.6 0.0864 

   عامل محيط رقابتي
 3.930.1179 0.03.ميزان تقاضا براي خدمات و محصولات گردشگريافزايش  - 17
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

 )استراتژيك(دار  عوامل خارجي اولويت
ضريب 
 اهميت

 =امتياز رتبه
رتبه× ضريب 

هــاي هــدف در ايــن صــنعت شــامل بازارهــاي  وجــود بــازار -18
 هـا و اجـلاس،   شـركت در كنفـرانس   فرهنگـي،  تفريحي، زيارتي،

 .تجاري، ورزشي، درماني و ارتباطات اجتماعي
0.035 3.730.13055 

    :تهديدها 
   عامل اقتصادي

و ارتبـاط آن بـا ) نـرخ برابـري ارزهـا   ( وجود نوسانات نـرخ ارز -1
 .قدرت خريد گردشگران

0.019 1.2 0.0228 

و افزايش نرخ تورم و اثر آن  ها در بازار عدم ثبات سطح قيمت -2
 .هاي گردشگري در جذابيت مقاصد و مكان

0.019 1.330.02527 

هـاي   بـر هزينـه  ثير آن  أهاي انرژي و ت ـ بالا رفتن بهاي حامل -3
 .ها حمل و نقل درصورت اجراي هدفمند كردن يارانه

0.022 1.2 0.0264 

ثير آن  بر بقات اجتماعي و تأنا برابري در توزيع درآمد بين ط- 4
 .ها ميزان مسافرت

0.026 1.060.02756 

   فرهنگي -عامل اجتماعي
عدم جذب نخبگان به سازمان گردشگري با وجود نياز به اين  -5

 .منابع
0.022 1.130.02486 

بـع آن تغييـر   سبك زندگي و بـه ت  وجود مصرف گرايي و شيوه و - 6
 .ثيرآن بركاهش ميزان تقاضاي گردشگريها و علايق و تأ نگرش

0.018 1.530.02754 

 0.03 1.2 0.025.الزام رعايت استانداردها و كيفيت ارايه خدمات -7
اي  هـاي رايانـه   سـرگرمي پر شدن اوقـات فراغـت جوانـان بـا      -8

 .وكاهش ميزان تقاضا براي گردشگري
0.025 1.460.0365 

   عامل تكنولوژيكي
تغيير مستمر نيازهاي مشتريان كـه   سرعت تغيير تكنولوژي و -9

 .شود موجب تنوع نيازهاي مشتريان مي
0.032 1.6 0.0512 

ــر در ســخت افزارهــا و  -10 ــودن ســرعت تغيي ــالا ب ضــعف در  ب
 .با آن هماهنگي

0.019 1.460.02774 

افزارها و ضعف در هماهنگي با  بالا بودن سرعت تغيير در نرم -11
 .آن

0.018 1.460.02628 

كافي نبودن كل بودجـه تخصـيص يافتـه بـه امـر تجهيـز و        -12
 .بازسازي تكنولوژيكي

0.035 1.330.04655 

   قانوني -عامل سياسي
و تعـدد قـوانين و    هـا  مقررات و سياسـت تغيير مداوم قوانين و  - 13

 .باشد مقررات ناسخ و منسوخ كه منجر به برهم خوردن ثبات مي
0.026 1.060.02756 

ثير آن بر عرضـه  أتحريم ايران از سوي كشورهاي صنعتي و ت-14
 .و تقاضاي گردشگري منطقه

0.023 1.4 0.0322 

ارتباط بـا   ها و افراد بيگانه و عدم محدوديت ارتباط با شركت-15
آنها براي بستن قراردادهاي في مابين در جهـت توسـعه صـنعت    

 .گردشگري
0.02 1.4 0.028 

www.SID.ir 1.660.02822 0.017هـاي سياسـي،    افزايش روزافزون تهديدات خارجي، نا آرامـي -16
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 )استراتژيك(دار  عوامل خارجي اولويت
ضريب 
 اهميت

 =امتياز رتبه
رتبه× ضريب 

. ها ها، اعتصابات و جنگ شورش
 1.460.03504 0.024.ثير آن بر ميزان پيشرفت سازمان گردشگريأتغيير دولت و ت- 17

   عامل محيط رقابتي
 1.460.03796 0.026.وجود تعدد برندهاي تجاري با خدمات مشابه -18
 1.330.03724 0.028.دهند متنوع بودن خدماتي كه رقبا ارايه مي -19
تنوع تبليغات و اقدامات بازاريابي انجام شـده بـراي معرفـي     -20

 .بازارهاي خارجيخدمات و محصولات گردشگري در 
0.026 1.260.03276 

نحوه رفتار رقباي موجود بـا رقبـاي تـازه    /موانع ورود به بازار -21
 .وارد

0.022 1.460.03212 

 0.0406 1.4 0.029.هاي بر عليه ايران عدم حضور رقباي خارجي به علت تحريم -22

 2.40  1 جمع نمره

  هاي پژوهش  يافته
، SWOTهــا و تهديــدها در جــدول  و همچنــين فرصــت از تقابــل نقــاط ضــعف و قــوت

  .در زير تدوين شدند 5به شكل جدول شماره  SWOTگانه  4هاي  استراتژي
  SWOTگانه  4هاي  استراتژي 5جدول شماره 

 SOهاياسترتژي
ها با استفاده از  برداري از فرصت بهره(

  ):ها قوت
توسـعه بازارهـاي هــدف از طريـق نفــوذ    -1

تصاحب سهم بزرگتـري از  كردن در بازار و 
 ؛بازار محصولات و خدمات فعلي

ــتفاده از    -2 ــوژيكي و اسـ ــروي تكنولـ پيـ
و صـرفه    WTOتجربيات كشورهاي عضو 

 ؛جويي در هزينه هاي تحقيق و پژوهش

ــن  -3 ــتفاده از ف ــراي   اس ــات ب آوري اطلاع
افزايش سطح اطلاع رساني و ارتباط بهتر و 

 ؛صميمانه با مشتريان

انسـاني سـازمان بـراي    آموزش نيـروي   -4
  ؛ايجاد يك سازمان يادگيرنده

جذب تسهيلات يارانه اي بـراي توسـعه    -5
  ؛سيسات گردشگريأت
همكاري و مشـاركت بـا دانشـگاه هـاي      -6

داخلي در زمينه آموزش و پـژوهش جهـت   
  .ارتقا بهره وري سازمان

  WOهاي  استراتژي
ها با از بين بردن  برداري از فرصت بهره(

 ):ها ضعف

استفاده از نظام مديريت سيسـتم هـاي    -1
اطلاعاتي در سطوح مختلـف بـراي توسـعه    
خدمات اطلاعـاتي بـه مشـتريان داخلـي و     

 ؛خارجي

آموزش نيروي انساني سازمان در كليـه   -2
سطوح بـه تناسـب تخصـص و نيازهايشـان     

 ؛براي انجام ماموريت محوله

بازسازي و تغيير ساختار سازمان  اصلاح، -3
  .جوان و جذب نيروهاي
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

 STهاياستراتژي
احتراز از تهديدات با استفاده از (

 ):ها قوت

توسعه و افزايش ارايه خدمات داخلي به  -1
 ؛قميت تمام شده كمتر از رقباي خارجي

انجام مطالعه و شناسايي نياز و تقاضاي  -2
ــهيلات   ــراهم آوردن تسـ ــگران و فـ گردشـ

 ؛مسافرتي مناسب براي آنها

مقررات شفاف و روشن تنظيم قوانين و  -3
 ؛و پايدار

انجام مطالعـات مـداوم بـرروي بازارهـاي      - 4
  .هدف و اجراي واحدهاي تبليغاتي و بازاريابي

  

  WTهاي  استراتژي
احتراز از تهديدات با از بين بردن (

 ):ها ضعف

هاي روز دنيـا  خريد و انتقال تكنولوژي -1
بــه همــراه دانــش فنــي آنهــا بــه صــنعت 

 ؛گردشگري ايران

ايجاد مكانيزم هاي به منظور نگهداري  -2
ــات (نيــروي انســاني توســعه بيشــتر امكان

 ؛)رفاهي و نظام پاداش

ــذاري از   -3 ــرمايه گ ــعه س ــذب و توس ج
  .طريق مشاركت خارجي

هـاي   و قـراردادن نمـرات مـاتريس    IEزير با اسـتفاده از مـاتريس    6در نمودار شماره 
عيـت اسـتراتژيك كـل سـازمان مشـخص      ارزيابي عوامل داخلي و خارجي بر روي آن موق

دست آمده از عوامـل  ه و نمره ب 53/2 دست آمده از عوامل داخليه چون نمره ب. گردد مي
باشد، بنابراين طبق اصول مديريت استراتژيك، موقعيت استراتژيك كـل   مي 40/2 خارجي

 (ST)هـاي رقـابتي   شود كـه متناسـب بـا آن اسـتراتژي     سازمان در منطقه دوم تعيين مي
هاي اين  استراتژي (QSPM)ريزي ارزيابي كمي  انتخاب خواهند شد و در ماتريس برنامه

قـرار خواهنـد    (WT, SO)  هاي دو منطقـه احتمـالي آن   منطقه با تركيبي از استراتژي
گرفت، زيرا در صورت بهبود شرايط خارجي سازمان با فرض ثابت بـودن عوامـل داخلـي،    

خواهد شد و موقعيت سازمان از حالت رقـابتي   5/2 نمره ماتريس ارزيابي خارجي بيش از
تغيير خواهد يافت و در صورت بدتر شدن  شرايط داخلي با فرض ثابت  (SO) به تهاجمي

رسـيده و سـازمان را از    5/2 ، نمره ارزيابي عوامل داخلي به كمتـر از بودن شرايط خارجي
 .سوق خواهد داد  (WT)وضعيت رقابتي به تدافعي
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اي تعيين موقعيت استراتژيك كل سازمان جدول چهارخانه ): 6(نمودار شماره   

نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل
 IFEداخلي

  

    ضعيف قوي

4 3 5/2 2 1  

  

4 

وي
ق

 

س ارزيابي 
نمره نهايي ماتري

عوامل خارجي    
     E

F
E

 

3 

5/2 

*      ) 2.40,و 2.53(
يف 

ضع
 

2 

1 
  

در بررسي عوامل داخلي سازمان، نقاط ضعف و قوت شش دسته عوامل مـورد بررسـي   
  :دهد نمره حاصل از ارزيابي عوامل داخلي را نشان مي 7قرار گرفت كه جدول شماره 

  

  نمره حاصل از ارزيابي عوامل داخلي ):7(جدول شماره 

 نمره عوامل داخلي عوامل داخلي

 2.35 تحقيق و پژوهش

 2.12 بازاريابي

 2.54فن آوري اطلاعات و ارتباطات

 2.15 مالي وحسابداري

 2.32 منابع انساني

 2.66سازمان و مديريت
  

  

اي  ، براي تعيين استراتژي وظيفه7شماره باتوجه به نمره ارزيابي عوامل داخلي جدول 
 . شود اي ترسيم و نمره تك تك عوامل داخلي روي آن نشان داده مي هارخانهچجدول 

زير به بررسي و ارزيابي تك تك عوامـل اصـلي محـيط داخلـي از      8در نمودار شماره 
  .پردازيم اي سازمان مي منظر تعيين استراتژي وظيفه
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اي نمره ارزيابي تك تك عوامل محيط داخلي در جدول چهارخانه ):8(نمودار شماره   
  

نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل
 IFEداخلي به تفكيك  

  

  ضعيف قوي

3 5/2 2  

  
وي

ق
 

س ارزيابي عوامل
نمره نهايي ماتري

خارجي    
     E

F
E

 

                  
*C*  F 

  B*  D*     

E* A* 

يف
ضع

  

و پژوهش اسـت كـه در جـدول    عامل تحقيق  از آنجا كه اولين عامل از عوامل داخلي،
اين عامل كه  IFEشود، با تعيين نمره  نشان داده مي (A) رفبا ح 8اي شماره  چهارخانه

هـايش بـوده و    قـوت يم نقاط ضعف اين عامل بيش از گير باشد نتيجه مي مي 35/2 برابر با
هـاي   يعنـي بـا وجـود فرصـت    ، سازمان از نظر تحقيق و پژوهش وضـعيت مطلـوبي نـدارد   

  .باشد هايش نمي محيطي براي سازمان، قادر به غلبه بر ضعف
قـرار  ) WT تـدافعي (سازمان از نظر عامل داخلي تحقيق و پژوهش در منطقه چهارم 

با توجه به نزديك . را در بر گرفته استو هم تهديداتي سازمان  داردزيرا هم ضعف  ،گرفته
بيني كرد كه  با بهبود  توان پيش مي 5/2 بودن نمره ارزيابي عامل تحقيق و پزوهش به مرز

هـاي   گرفتـه و اسـتراتژي   تواند در موقعيت رقـابتي قـرار   و تكيه بر نقاط قوت، سازمان مي
ت تحقيق و پـژوهش ارايـه   بنابراين پيشنهاداتي براي بهبود وضعي. متفاوتي را انتخاب كند

 :گردد مي

شـود بـا اختصـاص     با توجه به بايين بودن بودجه تحقيق و پژوهش، پيشنهاد مي -1
  .بودجه مناسب از جانب مديران سازمان، حمايت بيشتري از اين امر صورت گيرد

هـاي   شود زمـان انجـام پـروژه    با توجه به تغيير سريع نياز مشتريان، پيشنهاد مي -2
تر شده و ارتباط بين تحقيقات صورت گرفته بـا خـدمات ارايـه    تحقيقاتي كوتاه 

 .شده در سازمان بيشتر گردد
هاي مربوط به تحقيق و توسعه به عنوان هزينه راهبردي  شود هزينه پيشنهاد مي -3

  .ها به امور جاري پرهيز شود تلقي گردد و از احتساب اين هزينه
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دهيم، عامل بازاريابي است كه بـا حـرف    دومين عامل داخلي كه مورد بررسي قرار مي
(B)  از آنجا كه نمره ارزيابي عامل داخلي بازاريابي  .شود نشان داده مي 8در نمودار شماره
باشد به اين معني كه نقاط قوت سازمان از نظر بازاريابي از نقاط ضعف آن  مي 12/22 برابر

يعنـي بـا    ،خواهد بود (WO) هكمتر بوده و استراتژي سازمان در اين زمينه محافظه كاران
  .هايش غلبه كند تواند بر ضعف هاي محيطي سازمان نمي وجود فرصت

موقعيت سازمان از نظر بازاريابي در  دهد نتيجه و نمره ارزيابي عامل بازاريابي نشان مي
دو عامل تهديد و ضعف سازمان را مبـتلا بـه خـود كـرده      منطقه تدافعي قرار گرفته و هر

تـوان موقعيـت اسـتراتژيك     با تلاش بيشتر براي بهبود عوامـل داخلـي مـي    است كه البته
 ـ   . سازمان را به سمت منطقه رقابتي حركت داد ه براي بهبود ايـن وضـعيت پيشـنهاداتي ب

 :گردد شكل زير ارايه مي

اقدام به توسعه خدمات پس از فروش و پيگيري شكايات و انتقـادات در صـنعت    -1
فت بازخور از بازار و خدمات ارايه شده توسـط  هاي دريا گردشگري و ايجاد روش

  .سازمان ضرورت دارد
گيري از نيروهاي متخصص و با تجربه در سازمان، آگاهي كامل از نيازها و  با بهره -2

تمايلات مشتريان حاصل شود و با كمك بخش بازاريابي و تبليغات اطلاعات لازم 
  .آوري و تحليل شود و كامل در مورد بازارهاي هدف جمع

 آوري اطلاعـات و ارتباطـات   سومين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيق، عامـل فـن  
  .باشد مي 8در نمودار شماره  (C)كه با حرف  است

آوري اطلاعـات و   در مـورد عامـل فـن   ) 54/2(با توجه به نمره ارزيابي به دست آمـده  
هايش بوده  از ضعفگيريم كه نقاط قوت سازمان در اين زمينه بيشتر  ارتباطات، نتيجه مي

 ـ .برد و سازمان از اين نظر در شرايط متوسط خوبي به سر مي عبـارتي سـازمان از نظـر    ه ب
آوري اطلاعات و ارتباطات در موقعيت رقـابتي قـرار گرفتـه و بـا بهبـود ايـن عامـل و         فن

هاي تهاجمي اتخاذ نموده و با قـدرت   تواند استراتژي همچنين عوامل خارجي، سازمان مي
  .ثير قراردهدأبازارهاي هدف را تحت ت بيشتري

آوري اطلاعـات و   پيشنهاداتي براي كمك به بهتر شدن شرايط سازمان در زمينـه فـن  
  :گردد ارتباطات در زير ارايه مي

اي مناسـب و بـه روز در جهـت اجـراي يـك       با تكيه بر داشتن تجهيـزات رايانـه   -1
همچنـين يـك   . سيستم اطلاعات مديريت در سـازمان گردشـگري اقـدام شـود    

رساني به مشتريان داخلي و خارجي  سيستم جامع اطلاعات يكپارچه براي اطلاع
  .سازمان، تهيه شود

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

116 

 

  فصلنامه گردشگري و توسعه

اي و آشـنايي كاركنـان اداري سـازمان بـا سيسـتم       با استفاده از تجهيزات رايانه -2
ها به صـورت جـامع كشـوري در     ها و رستوران اي، سيستم رزرواسيون هتل رايانه

  .گيرد ركنان سازمان قراراختيار مشتريان و كا

چهارمين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيق عامل مالي و حسابداري اسـت كـه بـا    
  .  شود نشان داده مي 8در نمودار شماره  (D) حرف

 ، در مـورد عامـل مـالي و حسـابداري    ) 15/2(با توجه به نمره ارزيابي به دسـت آمـده   
هايش بوده و سـازمان   ن زمينه كمتر از ضعفگيريم كه نقاط قوت سازمان در اي نتيجه مي

در  عبارتي سازمان از نظر مالي و حسابداريه ب .برد از اين نظر در شرايط خوبي به سر نمي
هاي رقابتي را  تواند استراتژي موقعيت تدافعي  قرار گرفته و با بهبود اين عامل، سازمان مي

  .دهد ثير قرارأت اتخاذ نموده و با قدرت بيشتري بازارهاي هدف را تحت
 پيشنهاداتي براي كمك به بهتر شدن شرايط سازمان در زمينه مالي و حسابداري در زير

  :گردد ه ميارائ
 ـبراي رقابت با رقباي صنعت، بايد قيمت تمام شده خـدمات ارا  -1 ه شـده تناسـب   ئ

  .بيشتري با كيفيت آن داشته باشد
  .سازمان استفاده شودلازم است از يك سيستم حسابداري مناسب و اثربخش در  -2
هاي مالي بايد مديران آموزش و تجربـه كـافي را    براي استفاده از تجزيه و تحليل -3

در غير ايـن   ،داشته باشند و بهتر است از مديران آشنا به امور مالي استفاده شود
  .صورت آموزش لازم به مديران داده شود

 (E)انساني كه بـا حـرف    پنجمين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيق، عامل منابع
 .باشد مي 8در نمودار شماره 

، نتيجـه  )32/2( با توجه به نمره ارزيابي به دست آمده در مـورد عامـل منـابع انسـاني    
هايش بوده و سازمان از ايـن   گيريم كه نقاط قوت سازمان در اين زمينه كمتر از ضعف مي

  .برد نظر در شرايط خوبي به سر نمي
انساني در موقعيت تدافعي قـرار گرفتـه و بـا بهبـود ايـن عامـل،        سازمان از نظر منابع

هاي رقابتي را اتخاذ نموده و با قدرت بيشتري بازارهاي هدف را  تواند استراتژي سازمان مي
  .ثير قراردهدأتحت ت

 ـ     هاييپيشنهاد  ه براي كمك به بهتر شدن شرايط سـازمان در زمينـه منـابع انسـاني ب
  :گردد شرح زير ارايه مي

  
  .هاي انگيزشي براي پرداخت حقوق و پاداش استفاده شود از روش -1
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هايي تدوين گـردد   نامه و دستورالعمل به منظور استخدام نيروي انساني آيين -2
تا افراد برگزيده با وظايفي كه از آنها انتظار داريـم تناسـب داشـته و ارتبـاط     

  .شود مشاغل با تحصيلات نيز بيشتر مي
هاي  ارت و ارزيابي عملكرد كاركنان و اجراي برنامههاي نظ استفاده از سيستم -3

  .شود مسير شغلي براي ارتقاي كاركنان در سازمان توصيه مي

آخرين و ششمين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيـق، عامـل سـازمان و مـديريت     
 .باشد مي 8در نمودار شماره  (F)است كه با حرف 

نتيجه  در مورد عامل سازمان و مديريت،) 66/2(با توجه به نمره ارزيابي به دست آمده 
هايش بوده و سازمان از ايـن   گيريم كه نقاط قوت سازمان در اين زمينه بيشتر از ضعف مي

سـازمان بـا بهبـود همزمـان ايـن عامـل و        ،عبارتيه ب. برد نظر در شرايط خوبي به سر مي
بـا قـدرت بيشـتري     هـاي تهـاجمي را  اتخـاذ نمـوده و     تواند استراتژي عوامل خارجي، مي

  .ثير قراردهدأبازارهاي هدف را تحت ت
تعهـد و   براي كمك به بهتر شدن شرايط سازمان در زمينه سازمان و مديريت، رعايت

سالاري در كـل سـازمان و داشـتن اعتمـاد و تفـويض اختيـار        بندي بيشتر به شايسته پاي
  .شود بيشتر به كاركنان توسط مديران پيشنهاد مي

  هاي انتخاب شده استراتژي): 9( جدول شماره 
 

 استراتژي هاي انتخاب شدهرديف

1 
تري از بازار محصولات  توسعه بازارهاي هدف از طريق نفوذ كردن در بازار و تصاحب سهم بزرگ

 .و خدمات فعلي

2 
هاي  جويي در هزينه صرفه و WTOپيروي تكنولوژيكي و استفاده از تجربيات كشورهاي عضو

 .پژوهشتحقيق و

3 
رساني و ارتباط بهتر و صميمانه با آوري اطلاعات براي افزايش سطح اطلاعاستفاده از فن

 .مشتريان
 .هاي تبليغاتي وبازاريابيانجام مطالعات مداوم برروي بازارهاي هدف و اجراي طرح 4
  .توسعه و افزايش ارايه خدمات داخلي به قيمت تمام شده كمتر از رقباي خارجي 5
6 

انجام مطالعه و شناسايي نياز و تقاضاي گردشگران و فراهم آوردن تسهيلات مسافرتي مناسب 
 .براي آنها

 

هـاي انتخـاب شـده در مرحلـه قبـل، از مـاتريس        بنـدي اسـتراتژي   حال براي اولويـت 
هاي انتخاب شده بـر اسـاس    ليست استراتژي .شود استفاده مي QSPMريزي كمي  برنامه

  .گردد زير معرفي مي 9باشد در جدول شماره  استراتژي مي 6كه شامل  SWOTتحليل 
در اينجا بر اساس ضرايب اهميت و نمره جذابيتي كه از نظرسـنجي مـديران سـازمان    

هـاي   گردشگري استان تهران به دست آمده، جمع نمره جـذابيت هـر كـدام از اسـتراتژي    
 10مطرح شده در بالا محاسبه شده و شش استراتژي مـذكور در بـالا در جـدول شـماره     

شـان   بـه ترتيـب نمـره جـذابيت    ) ريزي كمي ماتريس برنامه( QSPMمربوط به ماتريس 
  .گردد بندي مي طبقه
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و  SWOTمـاتريس هاي انتخاب شده بر اسـاس   ، استراتژي11 حال در جدول شماره
هـا    كـدام از آن  ، با توجـه بـه جمـع نمـره جـذابيت و اولويـت هـر       QSPMنتايج جدول 

  .شود بندي مي طبقه
  

  هاي انتخاب شده بندي استراتژي اولويت): 11( جدول شماره

  

دهد از بين شش استراتژي مهـم سـازمان گردشـگري     بالا نشان مي 11جدول شماره 
هاي بازاريابي و تبليغات بـه   طالعات بازارهاي هدف و اجراي طرحاستان تهران، استراتژي م

انجام مطالعـه و شناسـايي نيـاز و تقاضـاي گردشـگران و فـراهم آوردن تسـهيلات        همراه 
  .مسافرتي مناسب براي آنها از اولويت بالايي برخوردار هستند

   

 استراتژي هاي انتخاب شده رديف 
نمره 
 جذابيت

 اولويت

4 
ST4-   انجام مطالعات مداوم برروي بازارهاي هدف و اجراي
 .بازاريابي هاي تبليغاتي و طرح

4/88 1 

6 
ST2-    انجام مطالعه و شناسايي نياز و تقاضاي گردشـگران

 .و فراهم آوردن تسهيلات مسافرتي مناسب براي آنها
4/63 2 

1 
SO1-  توسعه بازارهاي هدف از طريق نفوذ كردن در بازار و

 .تري از بازار محصولات و خدمات فعلي سهم بزرگتصاحب 
59/4 3 

3 
SO3- آوري اطلاعـات بـراي افـزايش سـطح      استفاده از فن
 .رساني و ارتباط بهتر و صميمانه با مشتريان اطلاع

4/22 4 

2 
SO2-   پيروي تكنولوژيكي و استفاده از تجربيات كشـورهاي
 .پژوهشهاي تحقيق و  جويي در هزينه صرفه و WTOعضو 

07/4 5 

5 
ST1-   توسعه و افزايش ارايه خدمات داخلي به قيمت تمـام

 .شده كمتر از رقباي خارجي
80/3 6 
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  فصلنامه گردشگري و توسعه

 گيري نتيجه

هاي ارزيابي عوامل داخلي و خـارجي،   و نمرات ماتريس IEبا توجه به نمودار ماتريس 
 دست آمـده از عوامـل خـارجي   ه و نمره ب 53/2 دست آمده از عوامل داخليه بچون نمره 

باشد، بنابراين طبق اصول مديريت استراتژيك، موقعيت استراتژيك كل سـازمان   مي 40/2
  شود در منطقه دوم تعيين مي

باشـد   مـي  35/2 در بررسي نمرات عوامل داخلي، نمره عامل تحقيق و پژوهش برابر بـا 
هـايش بـوده و سـازمان از نظـر      يريم، نقاط ضعف اين عامل بـيش از قـوت  گ كه نتيجه مي

   .تحقيق و پژوهش وضعيت مطلوبي ندارد
باشد، به اين معني كه نقاط قوت سازمان  مي 12/2 نمره ارزيابي عامل بازاريابي برابر با

هاي محيطـي سـازمان    يعني با وجود فرصت ،از نظر بازاريابي از نقاط ضعف آن كمتر است
  .هايش غلبه كند تواند بر ضعف نمي

گيريم كـه نقـاط    آوري اطلاعات و ارتباطات، نتيجه مي عامل فن 54/2 با توجه به نمره
هايش بـوده و سـازمان از ايـن نظـر در شـرايط       قوت سازمان در اين زمينه بيشتر از ضعف

بيشـتري  رت توانـد بـا قـد    عبارتي سازمان با بهبود اين عامـل مـي  ه ب. برد خوبي به سر مي
  .دهد ثير قراربازارهاي هدف را تحت تأ

چهارمين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيق عامل مالي و حسابداري است، با توجه 
گيريم كه نقاط قوت سازمان در ايـن زمينـه كمتـر از     نتيجه مي، آن 15/2 به نمره ارزيابي

عبارتي سـازمان  ه ب. برد هايش بوده و سازمان از اين نظر در شرايط خوبي به سر نمي ضعف
  . در موقعيت تدافعي  قرار دارد از نظر مالي و حسابداري

باشد، با  پنجمين عامل داخلي مورد ارزيابي در اين تحقيق عامل منابع انساني مي
نقاط قوت سازمان در اين  گيريم نتيجه مي عامل منابع انساني، 32/2 توجه به نمره ارزيابي
  .برد بوده و سازمان از اين نظر در شرايط خوبي به سر نميهايش  زمينه كمتر از ضعف

آخرين عامل داخلي مورد ارزيابي اين تحقيق، عامل سازمان و مديريت است، با توجـه  
 گيـريم  نتيجه مي در مورد عامل سازمان و مديريت،) 66/2(به نمره ارزيابي به دست آمده 

بـوده و سـازمان از ايـن نظـر در     هـايش   ازمان در اين زمينه بيشتر از ضـعف نقاط قوت س
عبـارتي سـازمان از نظـر سـازمان و مـديريت در موقعيـت       ه ب. برد شرايط خوبي به سر مي

توانـد   رقابتي قرار گرفته و با بهبود همزمـان ايـن عامـل و عوامـل خـارجي، سـازمان مـي       
 ثيرأهاي تهاجمي را اتخاذ نموده و با قدرت بيشتري بازارهاي هـدف را تحـت ت ـ   استراتژي
  .قراردهد

دهد از بين شش استراتژي مهم سازمان گردشگري استان  نشان مي 11جدول شماره 
هاي بازاريابي و تبليغـات بـا نمـره     تهران، استراتژي مطالعات بازارهاي هدف و اجراي طرح

انجام مطالعه و شناسايي نياز و تقاضـاي گردشـگران و فـراهم    و استراتژي  88/4 جذابيت
نسـبت بـه سـاير     63/4 رتي مناسب بـراي آنهـا بـا نمـره جـذابيت     آوردن تسهيلات مساف

  .ها از اولويت بالايي برخوردار هستند استراتژي
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