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چکیده 
امروزه در کنار فروش و عرضة کالاهاي سنتي و مصرفي، کالاها و خدمات فرهنگي نیز جایگاه 
اقتصادي ویژه اي دارند. بنابراین، شرکت ها و ناشران فعال در صنعت نشر، به عنوان تولیدکنندگان یکي 
از شاخص ترین اقلام فرهنگي )کتاب، نشریه، مجله، و روزنامه(، به منظور تحقق اهداف کلان و نیز 

اهداف بازاریابي خود به برنامه ریزي راهبردی نیاز دارند.
از این رو، با توجه به ضرورت برنامه  ریزی راهبردی برای پاســخ گویی به محیط، هدف این 
پژوهش بهره گیری از ماتریس سوات برای تدوین راهبردهای مناسب برای صنعت منظور است. برای 
دستیابی به این هدف، ابتدا اطلاعات مربوط به فرصت ها و تهدیدهای پیشروی صنعت نشر و سپس نقاط 
قوت و ضعف آن با استفاده از پرسش نامه و مصاحبه با مدیران داخلی شرکت های انتشاراتی و نیروهای 
انسانی دخیل در آن ها، جمع آوری و تحلیل شد. در انتها بر اساس نتایج به دست آمده، برای ادامة فعالیت 

هر چه بهتر این صنعت در کشور عزیزمان، راهبردهای مناسبی مطرح شد.

کلیدواژه 
برنامه ریزی راهبردی، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی، ماتریس سوات، صنعت نشر.
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تدوین و گزینش راهبردهای مناسب

مقدمه 
پیشرفت و توسعة سریع در جهان امروز و تغییرات پرشتاب محیطی لزوم آگاهی به موقع از 
تحولات برای واکنش مناسب را ضروری ساخته است. بی اطمینانی ناشی از تغییرات محیطی و فشار 
برای کسب سود بیشتر برای یک بنگاه اقتصادی برنامه ریزی راهبردی را به ضرورتی انکارناپذیر تبدیل 
کرده اســت. برنامه ریزی راهبردی را کوششی نظام یافته برای اجرای راهبرد های اصلی سازمان و به 

کارگیری آن برای تحقق مقاصد سازمان می دانند.
برنامه ریزي راهبردی فرایندي است که طي آن مدیران ارشد اجرایي و عملیاتي برنامه ریزي 
راهبردی سازمان را طراحي مي کنند. مهم ترین ویژگي این فرایند در ماهیت کار گروهي آن نهفته 
است. زیرا در این صورت است که اعتقاد و باور به راهبرد سازمان شکل مي گیرد و افرادِ درگیر در 
این فرایند به آن احساس تعلق و مالکیت پیدا مي کنند. وانگهی، چنین فرایندي موجب تسهیل مرحلة 

استقرار راهبرد سازمان مي شود.

ادبیات موضوع
سازمان ها به منظور کسب موفقیت در میدان رقابت، باید از نوعی برنامه ریزی بهره گیرند، که 
آینده نگر و محیط گرا باشد؛ به  طوری که ضمن شناسایی عوامل و تحولات محیطی در یک افق زمانی 
بلندمدت، تأثیر آن ها در سازمان و نحوة تعامل سازمان با آن ها را مشخص کند. این نوع برنامه ریزی 
در واقع همان برنامه ریزی راهبردی است که با بررسی محیط خارجی و داخلی سازمان، فرصت ها و 
تهدیدهای محیطی و قوت ها و ضعف های داخلی را شناسایی، و با توجه به مأموریت سازمان، اهداف 
بلندمدت را برای سازمان تنظیم می کند؛ ضمن اینکه برای دستیابی به این اهداف، از بین گزینه های 
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تدوین و گزینش راهبردهای مناسب

راهبردی، به انتخاب راهبرد هایی می پــردازد که با تکیه بر قوت ها و رفع ضعف ها، از فرصت های 
ایجاد شده به نحو شایسته استفاده و از تهدیدها پرهیز کند، تا در صورت اجرای صحیح، موجب موفقیت 

سازمان در میدان رقابت شوند. )آقازاده 1383(

مراحل مختلف فرایند برنامه ریزی راهبردی
الوانی در کتاب مدیریت عمومی مراحل ذیل را برای برنامه ریزی استراتژیک نام برده است.

تعیین و تدوین اهداف آیندة سازمان: این مرحله، که مهم ترین مرحله معرفی شده و به معنی 
درک و تشخیص صحیح مأموریت و مقاصد سازمان است. وظیفة تعیین و تدوین اهداف آینده به عهدة 
مقامات سطوح بالای سازمان واگذار شده است. ارزش ها و انتظارات جامعه از سازمان و امکانات و منابع 

سازمان در تعیین اهداف اهمیت دارد.
شــناخت اهداف و راهبردهای موجود سازمان: منظور بررسی اهداف و مأموریت های فعلی 

سازمان و تعیین وجوه افتراق و اختلاف آن ها با هدف های تعیین شده است.
تحلیل شرایط محیطی: در این مرحله باید از عوامل اقتصادی، سیاسی، فرهنگی، و فنی مؤثر در 
سازمان و اهداف آن آگاهی کامل داشت. بدین منظور، به سنجش تغییرات عوامل محیطی و آثار آن در 
سازمان، و همچنین شناسایی و تحلیل تهدیدها و فرصت های محیط خارجی بر سازمان پرداخته می شود.

تحلیل منابع و امکانات سازمان: در این مرحله برنامه ریزان تلاش می کنند امکانات سازمان را 
از جهت منابع کلیدی و راهبردی ارزیابی کنند. همچنین شمایی کلی از امکانات سازمان برای تحقق 
اهداف آینده به دست آورند. شناسایی ضعف ها و نارسایی های داخلی سازمان نیز در این مرحله صورت 
می گیرد. بررســی و ارزیابی محیط داخلی با توجه به منابع )درون دادها(، راهبردهای جاری سازمان 

)فرایندها(، و عملکردها )برون دادها( باید در این مرحله انجام شود.
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شناخت وضع موجود سازمان: این مرحله حاصل اطلاعات جمع آوری شده در سه مرحلة پیش 
ـ یعنی به دست آوردن تصویر کاملی از اهداف موجود، منابع موجود، شرایط محیطی سازمان، و آثار 

آن ها بر یکدیگر ـ است.
تعیین تغییرات ضروری در راهبردها: منظور تعیین فاصله میان اهداف و راهبردهای آینده و 

پیش بینی ضرورت انجام تغییرات و اقدام های لازم است.
تصمیم گیری دربارة راهبرد مطلوب: در این مرحله ابتدا راهبردهای ممکن تعیین، سپس به 
ارزیابی هر یک از این راهبردها پرداخته می شود. در نهایت از میان راهبردهای یافت شده، شایسته ترین 

آن ها انتخاب می شود.
اجرای راهبرد مطلوب: این مرحله اجرای راهبرد تعیین شده، و در عمل به محک آزمون نهادن 

آن راهبرد است.
کنترل و ســنجش راهبرد جدید در عمل: یعنی به کار بردن کنترل های لازم دربارة اجرای 
درست راهبرد، تحقق اهدافی که راهبرد برای نیل به آن ها طراحی شده، و ارائة اطلاعات لازم در این 

باره با کمک بخش های مختلف به برنامه ریزان. )الوانی 1374(

مفهوم مدیریت راهبردی
راهبرد نوعی بازی است که مدیران با دیگر گروه های سازمان خود یا دیگر سازمان ها انجام 
می دهند. این بازی چگونگی روند موفقیت یا شکست یک سازمان یا صنعت را تعیین می کند؛ زیرا 
برگرفته از نوع حرکت آن دسته از بازیگرانی است که به واکنش دیگر بازیگران می انجامد. این فرایند 

تا پیروزی یکی از طرفین و شکست دیگری ادامه می یابد. )استیسی، رالف دی 1381(
مدیریت راهبردی برنامه ای هماهنگ، جامع، و پیوسته است که استعداد ممتاز سازمان را با 

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب
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محیط پیوند می دهد، و منظور از آن تحقق اهداف  سازمان در چهارچوب اجرای صحیح مدیریت است.
بررسی عوامل درونی و بیرونی بخش مهمی از برنامه ریزی و مدیریت راهبردی است؛ چون 
فرایند مدیریتی هر صنعت متأثر از فرایند تعامل آن با محیط بیرونی است. ماتریس قوت ها، ضعف ها، 

فرصت ها، و تهدیدها از الگوهای معروف برنامه ریزی و مدیریت راهبردی به شمار می رود.

ماتریس تحلیل قوت ها، ضعف ها، فرصت ها، و تهدیدها1
تحلیل سوات از ابزارهای مدیریت راهبردی برای تطابق ضعف ها و قوت درونی با فرصت ها 
و تهدیدهای بیرونی است. برای شناسایی این عوامل، تحلیل سوات روشی نظام یافته و انتخابی راهبردی 

)Fisher 1989: 157( .ارائه می دهد که بهترین تطابق را بین آن ها ایجاد کند
تحلیل سوات ابزار پشتیبانی مهم برای تصمیم گیری است و معمولاً همانند ابزاری برای تحلیل 
 Kotler 1988: 87,Kurtila et al.( نظام مند محیط های درونی و بیرونی ســازمان به  کار می رود

.)2003: 43

در تحلیل سوات، مهم ترین عوامل درونی و بیرونی سازمان خلاصه می شود. عوامل مذکور، با 
(Kangas et al. 2003: 352) .عنوان عوامل راهبردی تأثیرگذار در آیندة سازمان شناخته می شود

از دیدگاه الگوی مذکور، راهبرد مناســبْ قوت ها و فرصت ها را به بیشترین، و ضعف ها و 
تهدیدها را به کمترین حدّ ممکن می رساند. برای این منظور، قوت ها و ضعف های درونی و فرصت ها و 
تهدیدهای بیرونی در چهار وضعیت کلی )SO, WO, ST, WT( به هم می پیوندند و گزینه های راهبرد 

خلق و انتخاب می شود. )هریسون، کارون 1382(
مقایســة عوامل اصلی داخلی و خارجی از مشــکل ترین بخش های تهیة ماتریس تهدیدها، 
فرصت ها، ضعف ها، و قوت ها اســت و به قضاوت های خوبی نیاز دارد و دیگر چیزی به  نام بهترین 

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب



مه فـصلنــا
تحلیــــــلی 
پـــژوهشی
کــتـاب مهر

پاییز 93   شماره 14
04

مجموعة عوامل مقایسه پذیر وجود ندارد.

تعاریف نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدها
نقطه قوت: عبارت است از شایستگی ممتازی که با کمک آن، بخش اقتصادی می تواند در 
زمینه هایی مانند نوع منابع مالی، تصویر مثبت ذهنی میان خریداران، روابط مثبت با تأمین کنندگان، و 

مواردی از این دست در برابر رقبا برتر باشد.
نقطه ضعف: نوعی محدودیت یا کمبود در منابع، مهارت ها، و امکانات و توانایی هایی است 
که به طور محسوس مانع عملکرد اثر بخش سازمان بشود. عملکرد مدیریت نیز در تشدید نقاط ضعف 

مؤثر است.
فرصــت: عبارت است از یک موفقیت مطلوب مهم در محیط خارجی بخش اقتصادی؛ مانند 
شناخت بخشی از بازار ـ که پیش از این فراموش شده بود ـ تغییر در وضعیت رقابت یا قوانین، و بهبود 

در روابط با خریداران و فروشندگان.
تهدید: موفقیتی نامطلوب در محیط خارجی بخش اقتصادی است؛ مانند قدرت چانه زنی خریداران 
یا تأمین کنندگان کلیدی، تغییرات مهم و ناگهانی تکنولوژی، و مواردی از این دست، که می توانند 

تهدید مهمی در راه موفقیت سازمان باشند.

قواعد حاکم بر ماتریس تحلیلی سوات
  چگونه می توان با بهره گیری از نقاط قوت بیشــترین بهره برداری را از فرصت ها انجام داد 

.)SO(
.)ST( چگونه با استفاده از نقاط قوت می توان اثر تهدیدات را حذف کرد یا کاهش داد  

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب
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  چگونه باید با بهره گیری از فرصت ها نقاط ضعف را به نقطة قوت تبدیل کرد یا از شدت 
.)WO( نقاط ضعف کاست

  چگونه باید با کاهش دادن نقاط ضعف، تأثیر تهدیدها را کاهش داد یا تأثیرشان را حذف 
.)WT( کرد

به اجمال می توان گفت هدف از تحلیل و بررسی فرصت ها و تهدیدها در محیط خارجی ارزیابی 
این مسئله است که چگونه یک شرکت می تواند فرصت ها را به دست آورد و از تهدیدها اجتناب کند؛ 

به ویژه زمانی که با یک محیط خارجی کنترل ناپذیر در زمان کنونی روبه رو است.

برنامه ریزی راهبردی در صنعت نشر
لازم به ذکر است صنعت نشر طیف گسترده ای از امور چاپ و نشر و توزیع را، به شیوه های 
مختلف، پوشش می دهد. محصولات این صنعت تنوع درخور ملاحظه ای دارد؛ نظیر کتاب، نشریه، مجله، 

و روزنامه.
در نگاه اول، به دلیل تفاوت ماهوي محصولات صنعت نشر با کالاهاي دیگر، به ویژه کالاهاي 
مصرفي، ممکن است از برنامه ریزی راهبردی بي نیاز به نظر برسد؛ اما واقعیت این است که محصولات 
صنعت نشر نیز مانند هر کالاي دیگري در چرخة اقتصادي تابع اصول بازار بوده و بیرون از چرخة 
عرضه و تقاضا نیست. بنابراین، براي اینکه این چرخه به نحو صحیح گردش کرده و توازن اقتصادي 

داشته باشد، به اهرم هاي کمکي مانند برنامه ریزی نیازمند است.
آنچه مسلم اســت، در برنامه ریزی راهبردی شرکت های فعال در صنعت نشر ـ با توجه به 
ویژگی های محصولات این صنعت و با در نظر گرفتن مصرف کنندگان آن ـ بهتر اســت از نظام 
بازارگرا استفاده شود. مهم ترین دلیل این التزام تأکید بر نیازسنجي در بازار نشر است. به عبارت دیگر، 
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به تجربه ثابت شده است هر گاه ناشر محصولاتی منطبق با سلیقه و نیاز خواننده و جامعة مخاطب بالقوة 
خود منتشر کند، به سرعت فروش رفته و به تجدید چاپ  مي رسد.

معرفي محصولات صنعت نشر به جامعه، که همواره از مهم ترین مقوله هاي مطرح شده در این 
حوزه بوده اســت، مي تواند با کمک روش هاي بازاریابي و به کارگیری راهبرد های مناسب به نحو 
مطلوبي محقق شود. در حقیقت، تمامي فعالیت هایي که در چهارچوب بازاریابي محصولات صنعت نشر 
انجام مي شود، به معرفي برتر این محصولات و حرکت آن ها در جامعه و دستیابي جامعة مخاطب به آن 

منجر خواهد شد.

محصولات صنعت نشر؛ کالای فیزیکی یا خدمت
دلیل در نظر گرفتن محصولات نشر همچون کالایی فیزیکی و نه خدمت، این است که خدمت 
یعنی کالایي اقتصادي و غیر فیزیکي که شخص، بنگاه، یا صنعت براي استفادة دیگران تولید کرده 
است و هر بنگاهي که محصول آن کالاي نامرئي و ناملموس باشد، همچون یک بنگاه خدماتي شناخته 
مي شود. کارهایی مانند گرفتن یک اتاق در یک مهمان پذیر، سپردن پول در یک بانک، مسافرت با 
یک هواپیما، اصلاح سر، تعمیر خودرو، تماشای یک مسابقة ورزشی، دیدن فیلم در سینما، و گرفتن 
راهنمایی از یک وکیل همگی نوعی خدمت است که باید خریداری شود. مهم ترین تفاوت هاي خدمت 

با کالا، که موجب تمایز مدیریت و بازاریابي خدمت از کالا می شود، عبارت اند از:
  نامشهود بودن خدمات )یعنی هنگام خرید نمی توان خدمات را با چشم دید، مزة آن را چشید، 

آن ها را احساس کرد، شنید، یا از بوی آن ها آگاه شد(
   تفکیک ناپذیر بودن )نمی توان خدمات را از ارائه کنندة آن جدا کرد(

   گوناگون بودن )کیفیت خدمات به کسی که آن ها را ارائه می دهد و به زمان، مکان، و شیوة 
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ارائة آن ها بستگی دارد(
   غیر قابل نگهداری بودن خدمات )نمی توان خدمات را نگهداری کرد و در زمان آینده به 

فروش رسانید(. )کاتلر و آرمسترانگ 1384(

نمودار 1. ویژگی های چهار نوع خدمت

گوناگون بودن

نامشهود بودن تفکیک ناپذیر 
بودن

خدمات

غیر قابل 
نگهداری 

)فاسدشدنی(
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عوامل خارجی و داخلی در شرکت های فعال در حوزة نشر
عوامل متعددی وجود دارند که شــرکت های فعال در صنعت نشر از مجموعة آن ها تأثیر 
می پذیرد. برخی از این گزاره ها در درون شرکت ها و بعضی دیگر بیرون از محدودة فیزیکی آن ها 
است. شرکت های انتشاراتی بر آن هستند که عوامل مثبت و هم راستا با اهدافشان را در اختیار گرفته و 
از آن ها در راستای نیل به برنامه های از پیش تعیین شده مدد جویند. این در حالی است که در مسیر نیل 
به اهداف، عوامل ناموافق با سیاست های شرکت و کاهندة سرعت نیز وجود دارد، که در قالب تهدیدها 
و نقاط ضعف از آن ها یاد شده است. بنابراین، می بایست یا بر این نکات منفی فائق آمده، یا با آن ها 
هم سو شود. لازم به ذکر است که این موارد برگرفته از جمع آرای خبرگان و مصاحبه با مدیران داخلی 

شرکت های انتشاراتی و نیروهای انسانیِ دخیل در آن ها است.

روش تحقیق
فرآیند گردآوري اطلاعات ضروری در دو مرحلة اساسی انجام شده است؛ مستندات، گزارش ها 
و مدارک موجود در شرکت های انتشاراتی. گزارش ها و مدارک موجود در صنعت نشر و سایر منابع 
)خبرگزاری ها، مراجع اطلاع رسانی داخلی و خارجی، نشریات تخصصی، انجمن های تخصصی، و...( به 

منظور جمع آوري اطلاعات استفاده شده است.
به منظور رسیدن به اهداف تحقیق، با کمک مصاحبة آزاد و پرسش نامه، دوباره از خبرگان و 
مسئولان ذي ربط به جمع آوري اطلاعات و تعیین عوامل کلیدي داخلی و خارجی پرداخته شد. با تحلیل 
جواب ها و شناسایی نقاط قوت و ضعف، فرصت ها، و تهدیدها، ابتدا ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 2 
و ماتریس ارزیابی عوامل خارجی3 تشکیل، و سپس با کمک نتایج حاصل از این ماتریس ها و تشکیل 

ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی، به تحلیل وضعیت صنعت نشر در ایران پرداخته شد.
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در گام بعد، نقاط قوت و ضعف، فرصت ها، و تهدیدهاي شناسایی شــده را وارد ماتریس 
سوات کرده و راهبردهای ترکیبی استخراج می شود. در مرحلة آخر، پس از استخراج راهبردهاي 
ترکیبی حاصل از ماتریس سوات، برای اولویت بندی راهبردها بر اساس اهمیت آن ها، از آرای 
خبرگان موضوعی کمک گرفته شد. به همین منظور، پرسش نامه اي برای سنجش جذابیت هر یک 
از عوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف( و عوامل خارجی )فرصت ها و تهدیدها( تنظیم شد. برای 
سنجش آرای خبرگان )مدیران باتجربه( دربارة تأثیر عوامل در راهبردها از طیف پنج گزینه ای 

لیکرت استفاده شد.

نتایج تحقیق
ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

با کمک این ماتریس، عوامل داخلی تأثیرگذار در صنعت یا سازمان )نقاط قوت و ضعف( 
ارزیابی می  شوند. براي تهیة این ماتریس از نظر خبرگان )مدیران باتجربه و تحصیل کرده( استفاده شده 

است.
گام های تهیة ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

تهیة ماتریس ارزیابی عوامل داخلی در پنج مرحلة زیر انجام می پذیرد. پس از شناسایی عوامل 
داخلی، نقاط قوت و ضعف سازمان مشخص می شود.

در این ماتریس، بر اساس نظر خبرگان، به هر یک از عوامل برحسب اهمیت، نمرة وزنی بین 
صفر )بی اهمیت( تا 1 )بسیار مهم( اختصاص داده می شود. مجموع وزن هاي تمامی عوامل باید برابر 1 

شود. وضع موجود هر عامل با امتیازي بین 1 تا 4 مشخص می شود.
  نقاط ضعف  فقط امتیاز 1 یا 2 و نقاط قوت فقط نمرات 3 و 4 را به خود اختصاص می دهند؛ 
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به این صورت که خیلی قوي 4، قوي 3، ضعیف 2، و خیلی ضعیف برابر 1 است.
امتیاز وزن دار )موزون( هر عامل محاسبه می شود؛ بدین منظور امتیاز هر ردیف از عوامل درون 

سازمانی در وزن استاندارد شدة آن ضرب، و در یک ستون جدید درج می  شود.
جمع امتیازات وزن دار )موزون( محاسبه می شود، که کمترین 1 و بیشترین 4 و دارای میانگین 
2/5 است. اگر امتیاز وزنی سازمانی بزرگ تر از میانگین 2/5 باشد، سازمان از نظر عوامل درونی داراي 
قوت، و اگر نمره کمتر از میانگین باشد، سازمان از نظر عوامل داخلی دچار ضعف است. )جدول ش1(

ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
با کمک این ماتریس، عوامل خارجی تأثیرگذار در صنعت یا سازمان )فرصت ها و تهدیدها( 
ارزیابی می  شوند. براي تهیة این ماتریس از نظر خبرگان )مدیران باتجربه و تحصیل کرده( استفاده شده 

است.

گام های تهیة ماتریس ارزیابی عوامل خارجی
گام هاي تهیة این ماتریس همانند ماتریس ارزیابی عوامل داخلی تکرار می شود. )جدول ش2(

عدد 2/49 به دست آمده از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی بیان کنندة غلبة نقاط ضعف بر نقاط 
قوت است.

عدد 2/45 به دست آمده از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی بیان کنندة غلبة تهدیدهای محیطی بر 
فرصت های محیطی است.

تحلیل ماتریس داخلی و خارجی
براي تحلیل هم زمان عوامل داخلی و خارجی از ماتریس داخلی و خارجی4 استفاده می شود. این 
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جدول 1: ماتریس ارزیابی عوامل داخلی شرکت های انتشاراتی

امتیاز وزنیامتیاز عاملوزنعوامل تأثیرگذار داخلی

نقاط قوت

10/0520/1. رشد و گسترش اتحادیه ها و انجمن های صنفی در سال های اخیر

2. صنعت نشر به  عنوان یکی از زیرساخت های اساسی توسعة فرهنگی، اجتماعی، سیاسی، و 
0/0630/18اقتصادی کشور

3. صنعت نشر به  عنوان یکی از زیرساخت های کلیدی در چرخة تولید و توسعة مؤلفه های 
0/0730/21اقتصادی همچون اشتغال زایی و توسعة صادرات غیر  نفتی

4. تولید و نشر آثار مکتوب و گسترش اطلاعات عمومی و تخصصی افراد برای ارتقای سطح 
0/0740/28دانایی کشور

50/0630/18. قیمت بسیار نازل کتاب در مقایسه با سرانة جهانی

60/0740/28. بالا بودن گردش مالی سالانه در این صنعت

نقاط ضعف

10/0620/12. ارتباط ضعیف صنعت نشر با دانشگاه و مدارس

20/0720/14. ضعف یا در بسیاری موارد نبود واحد تحقیق و توسعه

30/0720/14. وجود ساختارهای سازمانی ضعیف و سنتی در شرکت های انتشاراتی و صنعت نشر کشور

40/0820/16. تمرکز بر فروش به جای تولید محصولات بامحتوا و باکیفیت

50/0720/14. فقدان نیازسنجی و در نتیجه ناآگاهی از نیاز مخاطب

60/0620/12. قائم به فرد بودن سازمان های فعال در حوزة نشر

70/0520/1. عدم بهره گیری کافی از روش های نوین ترویج و اطلاع رسانی

80/0520/1. فقدان شبکة منسجم تبلیغ و ترویج و...

90/0520/12. فقدان دستگاه های مدرن و به روز صحافی و...

100/0620/12. کمبود نقدینگی

12/49جمع کل
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ماتریس براي تعیین موقعیت صنعت یا سازمان به  کار می رود؛ بنابراین براي تشکیل ماتریس و مشخص 
کردن جایگاه صنعت یا سازمان در بازار و تعیین راهبردهاي مناسب، نمرات حاصل از ماتریس ارزیابی 
عوامل داخلی و ماتریس ارزیابی عوامل خارجی در ابعاد عمودي و افقی آن قرار می گیرد. این ماتریس 

منطبق بر ماتریس سوات است و و راهبردهاي مناسب براي سازمان را مشخص می کند.

نمودار 1

1
راهبردهای 
محافظه کارانه

3
راهبردهای 

تدافعی

2
راهبردهای 

تهاجم

4
راهبردهای 

ترقابتی
می

اه
 با

لی
اخ

 د
ای

ف ه
ضع

سی
سا

ی ا
خل

دا
ی 

ها
ت 

قو

فرصت های متعدد محیطی

تهدیدهای محیطی عمده
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نمودار 2

ل 
وام

ی ع
یاب

رز
س ا

ری
مات

رة 
نم

جی
خار

نمرة ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

1
تهاجمی

2
محافظه کارانه

4
تدافعی

3
رقابتی

تحلیل نتایج حاصل از ماتریس هاي داخلی و خارجی
نتایج به دســت آمده از ماتریس ارزیابیِ عوامل داخلی و خارجی بیان کنندة آن است که وضعیت شرکت های 
انتشــاراتی در حالت تدافعی قرار دارد. این وضعیت ناشی از غلبة نقاط ضعف داخلی بر نقاط قوت داخلی است. بنابراین، 
راهبردهاي مناسب براي این صنعت باید با کاهش نقاط ضعف داخلی، تأثیر تهدیدهاي محیطی را بکاهد، یا آن را از بین ببرد.
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تدوین راهبرد به کمک ماتریس سوات
پس از شناسایی عوامل محیطی )فرصت ها و تهدیدها( و عوامل درونی )قوت ها و ضعف ها(، 
از ماتریس هاي ارزیابی عوامل خارجی و داخلی وارد ماتریس سوات شده و راهبردهای ترکیبی تعیین 

می شود. )جدول ش3(
همان طور که از نمودار بالا پیداست، شرکت های انتشاراتی باید از راهبردهاي تدافعی استفاده 
کنند. بر اســاس نتایج به دســت آمده از ماتریسِ ارزیابی عوامل داخلی و خارجی، راهبردهایی که 
شرکت های فعال در صنعت نشر باید به آن توجه نشان دهند، راهبردهای تدافعی است. در مرحلة بعد 
و با تشکیل ماتریسِ کمی برنامه ریزی راهبردی5، راهبردهای به دست آمده در مرحلة قبل اولویت بندی 

می شود ـ که موضوع بحث شده در این تحقیق نبوده است.

راهبردهای مناسب شرکت های فعال در صنعت نشر عبارت اند از:
   طراحی یک برنامة راهبردی بلندمدت کسب و کار

  ایجاد مشارکت و همراهی بخش های مختلف دولتی و غیر دولتی با تمرکز بر کاهش نقش 
تصدی گرانة دولت و افزایش توانمندی های بخش خصوصی )رعایت اصل 44 قانون اساسی(

  حذف مالیات، تخصیص یارانه، و کاهش بهرة وام ها از سوی مؤسسات بانکی و مالی
  معافیت های مالیاتی در ازای بهره وری فعالان در صنعت نشر از تکنولوژی های روز

  ایجاد واحد تحقیق و توسعه به منظور سنجش بازار و تشخیص صحیح نیاز مخاطب و بررسی 
میزان تطبیق پذیری نیاز مخاطبان با کتاب های منتشر شده در حوزه های مختلف

  کاهش هزینه های پستی و نظارت هر چه بیشتر وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی بر آن
   راه اندازی واحدهای مدرن صحافی در کشور.
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جدول 2: ماتریس ارزیابی عوامل خارجی شرکت های انتشاراتی

امتیاز وزنیامتیاز عاملوزنعوامل تأثیرگذار خارجی

فرصت ها

10/0730/21. تقویت روحیة مطالعه و تحقیق در نظام آموزشی

20/0830/24. برپایی گردهمایی ها و هم اندیشی ها و جشنواره ها

30/0730/21. حمایت از ناشران محلی

40/0840/32. سهیم شدن در بازارهای منطقه ای و جهانی

50/0630/18. شرکت در نمایشگاه های داخلی و بین المللی

60/0630/18. گستردگی هرم سنی جامعه و وجود بازارهای وسیع

تهدیدها

10/0720/14. داشتن نگاه سنتی و اداری به صنعت نشر

2. نوسانات نـــرخ ارز و جهش بي سابقة آن، چندنرخي شدن ارز و به دنبال آن پایین آمدن 
0/0820/16ارزش ریال

30/0830/24. سایة سنگین تحریم ها

40/0720/14. بی توجهی به نشر به عنوان یک صنعت

50/0820/16. افزایش بی رویة هزینه های پستی و در نتیجه کاهش صادرات محصولات صنعت نشر

6. افزایش قیمت کاغذ و حمایت نکردن از تولید داخلی این مادة حیاتی صنعت نشر و در 
0/0720/14نتیجه افزایش قیمت تمام شدة محصولات تولیدی

70/0710/07. کمبود منابع و تسهیلات بانکی

80/0610/06. پایین بودن سرانة مصرف کتاب

12/45جمع کل
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جدول 3: ماتریس سوات شرکت های انتشاراتی

عوامل داخلی

عوامل خارجی

)S( نقاط قوت)W( نقاط ضعف

1. رشد اتحادیه ها و انجمن های صنفی در سال های اخیر
2. صنعت نشر به  عنوان یکی از زیرساخت های اساسی 

توسعة فرهنگی، اجتماعی، سیاسی، و اقتصادی کشور
3. صنعت نشر به  عنوان یکی از زیرساخت های کلیدی 
در چرخة تولید و توسعة مؤلفه های اقتصادی همچون 

اشتغال زایی و توسعة صادرات غیر  نفتی.
4. تولید و نشر آثار مکتوب و گسترش اطلاعات عمومی و 

تخصصی افراد برای ارتقای سطح دانش کشور
5. قیمت نازل کتاب در مقایسه با سرانة جهانی
6. بالا بودن گردش مالی سالانه در این صنعت

1. ارتباط ضعیف صنعت نشر با دانشگاه و مدارس
2. ضعف یا در بسیاری موارد نبود واحد تحقیق و توسعه

3. وجود ساختارهای سازمانی ضعیف و سنتی در شرکت های 
انتشاراتی کشور و صنعت نشر

4. تمرکز بر فروش به  جای تولید محصولات بامحتوا و باکیفیت
5. فقدان نیازسنجی و در نتیجه نا آگاهی از نیاز مخاطب
6. قائم به فرد بودن سازمان های فعال در حوزة نشر

7. فقدان بهره گیری کافی از روش های نوین ترویج و اطلاع رسانی
8. فقدان شبکة منسجم تبلیغ و ترویج و...

9. فقدان دستگاه های مدرن و به روز صحافی و...
10. کمبود نقدینگی

)O( مطابق با راهبردهای تهاجمیفرصت )SO( مطابق با راهبردهای محافظه کارانهراهبردهای )WO( راهبردهای

1. تقویت روحیة مطالعه و 
تحقیق در نظام آموزشی

2. برپایی گردهمایی ها و 
هم اندیشی ها، جشنواره، و 

نمایشگاه  ها
3. حمایت از ناشران محلی

4. سهیم شدن در بازارهای 
منطقه ای و جهانی با شرکت در 

نمایشگاه های جهانی
5. شرکت در نمایشگاه های 

داخلی و بین المللی
6. گستردگی هرم سنی جامعه و 

وجود بازارهای وسیع.

1. مهندسی مجدد جایگاه صنعت نشر در کشور
2. تغییر و بازمهندسی اساسی در ساختارهای سازمانی 

شرکت های فعال در صنعت نشر
3. ایجاد صنعتی چابک، هوشمند،  و منعطف در برابر 

تغییرات و رشد جهانی
4. ایجاد زمینه های حمایتی برای به سازی و نوسازی صنایع، 

تجهیزات، و ماشین آلات چاپ
5. شروع اعطای تسهیلات و وام هاي بانکي با نرخ کارمزد 
تشویقی برای واردات ماشین آلات لازم در صنعت نشر

1. استفادة بهینه از فناوری های نوین به سرعت در حال 
تغییر

2. به  کارگیری تفکر سیستمی و تجدید نظر در سیستم های 
مدیریت و بازسازی و نوسازی انواع مدیریت های رایج در 

شرکت های انتشاراتی با توجه به مقتضیات جهانی و نیازهای 
داخلی کشور

3. حمایت جدی از تشکل های خصوصی برای راه اندازی 
شبکة گستردة توزیع

4. ارتقا  و نهادینه سازی فرهنگ مطالعه با کمک مدارس، 
برگزاري نمایشگاه هاي کتاب در سطح ملي و استاني، اهداي 

جوایز ادبي، اهداي کتاب، دادن بن هاي کتاب، و...

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب
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نتیجه گیری 
به نظر می رسد صنعت نشر در کشور ما از موقعیت بالقوه و برجسته ای برخوردار است؛ ازاین رو 
واکاوی ابعاد گوناگون این صنعت با توجه بــه مخاطره های موجود در محیط امری بدیهی و بلکه 
ضروری است. نگارندگان در این مقاله با توجه به نقش استراتژی و اهمیت آن به بررسی محیط داخلی 
و خارجی شرکت های فعال در این حوزه پرداخته و راهبردهای متناسب با آن را ارائه کرده اند. جایگاه 

جدول 3: ماتریس سوات شرکت های انتشاراتی

)T( مطابق با راهبردهای رقابتیتهدیدها )ST( مطابق با راهبردهای تدافعیراهبردهای )WT( راهبردهای

1. داشتن نگاه سنتی و اداری 
به صنعت نشر

2. نوسانات نـــرخ ارز و جهش 
بي سابقة آن، چند نرخي شدن 
ارز و به دنبال آن پایین آمدن 

ارزش ریال
3. سایة سنگین تحریم ها

4. بی توجهی به نشر به عنوان 
یک صنعت

5. افزایش بی رویة هزینه های 
پستی و در نتیجه کاهش 

صادرات محصولات صنعت نشر
6. افزایش قیمت کاغذ و حمایت 

نکردن از تولید داخلی این 
مادة حیاتی صنعت نشر و در 

نتیجه افزایش قیمت تمام شدة 
محصولات تولیدی

7. کمبود منابع و تسهیلات بانکی
8. پایین بودن سرانة مصرف 

کتاب

1. تدوین راهبردها و برنامه ریزی های خرد و کلان و به  کار 
بستن تفکر راهبردی در صنعت نشر

2. تولید دانش و فناوری روزآمد و کاربردی و رسیدن به 
مرز خودکفایی

3. مروري بر قوانین جدید وضع شده، مراحل انجام 
واردات، اخذ مجوزهاي لازم، مراحل ترخیص گمرکي و 

بررسي جزء به جزء آن و شنیدن مشکلات واردکنندگان با 
کمک مسئولان ذي ربط

4. نظارت بر اتحادیه ها و انجمن های صنفی با استفاده 
از استانداردهای روز دنیا و توانمند کردن اعضای این 

اتحادیه ها با برگزاری کلاس ها و دوره های آموزشی

1. طراحی یک برنامة راهبردی بلندمدت کسب و کار
2. ایجاد مشارکت و همراهی بخش های مختلف دولتی و 
غیر دولتی با تمرکز بر کاهش نقش تصدی گرانة دولت و 
افزایش توانمندی های بخش خصوصی )رعایت اصل 44 

قانون اساسی(
3. حذف مالیات، تخصیص یارانه، و کاهش بهرة وام ها با 

کمک مؤسسات بانکی و مالی
4. معافیت های مالیاتی در ازای بهره وری فعالان در صنعت 

نشر از تکنولوژی های روز
5. ایجاد واحد تحقیق و توسعه برای سنجش بازار و 

تشخیص صحیح نیاز مخاطب و بررسی میزان تطبیق پذیری 
نیاز مخاطبان با کتاب های منتشر شده در حوزه های مختلف

6. کاهش هزینه های پستی و نظارت هر چه بیشتر وزارت 
فرهنگ و ارشاد اسلامی بر آن

7. راه اندازی یک واحد مدرن صحافی در کشور

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب
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رقابتی حاصل از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی براي شرکت های فعال در صنعت نشر نشان 
می دهد که این شرکت ها باید با کاهش نقاط ضعف بتوانند اثر تهدیدهاي محیطی را کاهش دهند. با 
توجه به این جایگاه، راهبردهاي ترکیبی به دست آمده از خانة WT ماتریس سواتْ به معنی راهبردهای 

تدافعی پیشنهاد شده است.

پی نوشت ها:
1 . SWOT

2 . IFE

3 . EFE

4 . IE

5 . QSPM

منابع فارسی 
آقازاده، هاشم )1383(. »برنامه ریزی استراتژیک در سازمان ها«، تدبیر، ش 174.

استیســی، رالف دی )1381(. مدیریت استراتژیک و پویایی های سازمان، ترجمة شجاعی، 
محمدرضا، چ1، تهران، دانشکدة علوم اقتصادي.

الوانی، سید مهدی )1374(. مدیریت عمومی، تهران، نی.
پیکارد، رابرت )1387(. اقتصاد رسانه ها، ترجمة داوود حیدری، دفتر مطالعات و توسعة رسانه ها.

خلیلی شورینی، سهراب )1377(. برنامه ریزی و مدیریت استراتژیک، ادواره کتاب.

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب



مه فـصلنــا
تحلیــــــلی 
پـــژوهشی
کــتـاب مهر

پاییز 93   شماره 14
55

دیوید، فردآر )1384(. مدیریت استراتژیک، ترجمة علی پارساییان و سید محمد اعرابی، چ8، 
تهران، دفتر پژوهش های فرهنگی.

علی احمدی، علیرضــا و تاج الدین، ایرج و فتح ا لله، مهدی )1382(. نگرش جامع بر مدیریت 
استراتژیک، چ10، تولید دانش.

کاتلر، فلیپ و آرمسترانگ، گری )1384(، مدیریت بازاریابی، ترجمة بهمن فروزنده، آتروپات.
محمدی، اسماعیل )1386(. مشتری مداری: تکریم ارباب رجوع، چ5، مؤسسة خدمات فرهنگی 

رسا.
میرزجوسکا، ب، آ )1391(. مدیریت رسانه؛ از نظریه تا عمل، افق رسانه.

هریسون، جفری و جان، کارون )1382(. مدیریت استراتژیک، ترجمة بهروز قاسمی. تهران، 
هیات.

منابع لاتین 
Fisher, C. (1989). Current and Recurrent Challenges in HRM Jour-

nal of Management, 15(2).

Kotler, P. (1988). Marketing Management: Analysis , planning, 

implementation and control. New Jersy, Prentice-Hall.

Kangas, J., Kurtila, M., Kajanus, M., Kangas, A. (2003). “Evaluat-

ing the management strategies of a forestland estate-the S-O-S 

approach” Journal of Environmental Management , 69, 349-358. 

تدوین و گزینش راهبردهای مناسب


