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Abs tractچکیده

ارائه دهنده  از مشکلات شرکت های  زیان دهی،  و  کاهش درآمدها 
خدمات عمومی است. معمولاً دولت ها جبران این زیان دهی را انجام 
می دهند که اين امر در درازمدت تضعيف سيستم اقتصادي كشور را 
در پي دارد. شرکت های آب و فاضلاب نیز به عنوان یکی از شرکت 
به  مسلماً  و  شده  دهی  زیان  دچار  خدمات،  این  دهنده  ارائه  های 
دنبال راهکارهایی جهت برون رفت از این حالت خواهند بود. تحقیق 
شرکت  در  درآمد  افزایش  برای  راهکارهایی  ارائه  دنبال  به  حاضر 
آب و فاضلاب مشهد، می‌باشد. در این راستا از روش SWOT بهره 
گرفته شده است. به این منظور به کمک تکمیل پرسشنامه و انجام 
مصاحبه با کارشناسان، ابتدا عوامل داخلی )IF( و خارجی )EF( موثر 
بر افزایش درآمد، شناسایی شده است و سپس به کمک روش مذکور، 
نتایج تحقیق در سه  این راستا پیشنهاد شده است.  راهکارهایی در 
دسته شامل »راهکارهای کاهش هزینه«، »راهکارهای افزایش درآمد 
انسانی«،  نیروی  نظر  از  درآمد  افزایش  »راهکارهای  و  فنی«  نظر  از 
و  کنترل  شامل:  اول  دسته  موارد  مهمترین  است.  شده  دسته‌بندی 
بازرسی، مدیریت هزینه ها، کوتاه کردن انجام پروژه ها و تغییر نوع 
نوع  تغییر  با پیمانکاران است. در دسته دوم عواملی شامل؛  قرارداد 
برداشت،  های  محل  همه  از  بها  آب  دریافت  کنتور،  قرائت  قرارداد 
وصول سریع تر درآمدها، نظم سازمانی، اجرای روش های الکترونیکی 
با سایر نهادهای شهری و  و تکنولوژی ها جدید و نوین، هماهنگی 
هماهنگی داخل سازمانی اشاره شده است و در دسته سوم مهمترین 
اصلاح  بهره وری،  بهبود  برای  افراد  در  انگیزه  افزایش  موارد شامل؛ 
نظام توبیخ و تشویق کارکنان، جانمایی صحیح افراد در پست های 
پرسنل در  قراردادن  نفع  اساس شایسته سالاری و ذی  بر  واگذاری 

افزایش درآمد شرکت، اشاره شده است.

کلمات کليدي: درآمد، روش SWOT، شرکت آب و فاضلاب، مشهد

Reduced income and financial loss is amongs t the mos t 
important problems of companies providing public services. 
Usually governments compensate these losses that 
in the long run undermine the national economic 
sys tem. Water and Was tewater Companies have also 
been loss-making public service providers and they 
certainly are looking for ways out. This research seeks 
solutions to increase revenue in Water and Was tewater 
Company of Mashhad City. In this regard, the SWOT 
method is used. Accordingly a ques tionnaire is filled and 
interviews are made with experts, in order to identify 
the internal and external factors affecting the increase 
in revenue, and then solutions have been sugges ted 
in this regard using SWOT. Sugges tions are in three 
categories including solutions to “increase revenue in 
terms of technical aspects”, “increase revenue in terms 
of labor”, and “decrease cos ts”. In the firs t category is 
included the control and inspection, cos t management, 
shortening the project times, and changing the contract 
types with contractors. Changing the type of meter 
reading contracts, receiving water fees from all areas of 
consumption, fas  ter collection of revenues, organizational 
order, implementing new technologies, coordinating 
with other urban ins titutions, and coordination inside 
the organization are included in the second category. In 
the third category, the mos t important factors include 
creating motivation in employees for an improved 
productivity, reforming the sys tem of employees’ 
reprisal and encouraging, assigning the right pos t to 
the right employee based on meritocracy, and to s tatute 
the interes t of the personnel in the company’s revenue 
increase.

Keywords: Mashhad, Revenue, SWOT method, Water and 
was tewater.
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)اعرابی،  تدوين نمود  بخش، برنامه هاي خود را  دروني هر 
.)1385

با توجه به آنچه بیان شد باید گفت؛ شرکت آب و فاضلاب به 
عنوان یکی از شرکت های دولتی، در سال های مختلف با زیان 
همراه بوده است. از آنجا که این شرکت دارای مسئولیتی مهم 
در حوزه منابع آب بوده و مسلماً تقویت منابع درآمدی شرکت 
و بررسی راهکارهای افزایش آن، می تواند گام موثری در حفظ 
منابع آب و همچنین خدمات‌رسانی بهتر به مشترکین داشته 
داخلی  عوامل  بررسی  کمک  به  زمینه،  این  در  کنکاش  باشد. 
)نقاط قوت و ضعف( و عوامل  خارجیِ )فرصت ها و تهدیدها(  
ارائه راهکار در این زمینه،  مشخص  افزایش درآمد و  موثر بر 
خواهد نمود که این شرکت با چه مسائلی در حوزه کاری خود 
مواجه بوده و راهکارهای ارائه شده می تواند به بهبود افزایش 
مطالعات  برای  را  راه  یا  شود  منجر  شرکت  کارایی  و  عملکرد 
بعدی روشن تر نماید. در رابطه با مسائل مربوط به حوزه آب و 
فاضلاب، تحقیقاتی در داخل و خارج کشور انجام شده است که 

برخی از آنان، مرتبط با موضوع تحقیق، عبارتند از:
بررسی مديريت مصرف  به  پور و همکاران )1388(  مسلم 
و شناسايي عوامل موثر بر كاهش آب بدون درآمد در شركت 
آب و فاضلاب روستايي استان كرمانشاه پرداختند. آنان نشان 
دادند که کاهش هزینه های سربار و اضافی و سمت و سو دادن 
به مخارج و هزینه های ضروری از مهمترین اقدامات در جهت 
نوآوری  و  ایده پردازی  با  باید  پایدارسازی درآمد می باشد که 
با  تحقیقی  در   )1388( همکاران  و  نژاد  باشد. مرادی  همراه 
بالانسينگ1 در  نتايج  بر اساس  عنوان كاهش آب بدون درآمد 
آب و فاضلاب استان مركزي، به بررسی این موضوع پرداختند. 
در اين تحقیق متناسب با مولفه »آب بدون درآمد به تفكيك 
به دو صورت حجمي و درصدي از آب ورودي به سيستم توزيع 
آب«، فعاليت هاي اجرايي با هدف كاهش آب بدون درآمد در 
هاي  فعاليت  و  دورهاي  يا  كوتاه مدت  فعاليت هاي  بخش  دو 
بلندمدت پيشنهاد شده است. این امر سبب کاهش آب بدون 
درآمد و در نتیجه بهبود وضعیت درآمدی شرکت خواهد بود. 
فرهادیان و همکاران )1388(، در تحقیقی به تجزيه و تحليل 
هدر رفت آب در شركت آب و فاضلاب نايين پرداختند. نتايج 
از كل هزينه هاي شركت صرف حوادث  نشان داد 30 درصد 
شده و 68 درصد حوادث شبكه هاي توزيع آب مرتبط با لوله و 
اتصالات پلي اتيلن بوده است كه بعضاً به دليل استفاده از مصالح 

1-مقدمه

در بخش دولتي به‌طور معمول، مسئله تغيير مديران يا انحلا‌ل 
شركت در ارتباط با عملكرد ضعيف آنان كمتر به وقوع مي‌پيوندد، 
يا عملكرد ضعيف شركت‌ها در بخش  در حاليك‌ه عدمك‌ارآيي 
خصوصي منجر به فروپاشي آنان يا تعويض مديريت شركت‌هاي 
مزبور مي‌شود. به دليل نقش گسترده‌اي كه شركت‌هاي دولتي در 
فرآيند توسعه اقتصادي كشور ايفا مكينند و همچنين با توجه به 
حجم گسترده ‌فعاليت، تعداد و حجم بودجه آن ها، شركت‌هاي 
دولتي به طُرق مختلف بر ساختار كلي بودجه كل كشور تأثير 
مي‌گذارند. اين تأثيرها، هم دريافت‌ها و هم پرداخت‌هاي بودجه 
كل كشور را در بر مي‌گيرد، به‌طوريك‌ه شركت‌هاي دولتي از 
‌كيسو از طريق پرداخت ماليات و سود سهام به خزانه كشور، 
به افزايش درآمدهاي عمومي كشور كمك ميك‌نند و از سوي 
ديگر، برخي از شركت‌هاي دولتي و مؤسسه‌هاي انتفاعي وابسته 
سرمايه‌اي  دارايي‌هاي  تملك  طرح‌هاي  اجراي  براي  دولت  به 
خود به تناسب، از محل درآمدهاي عمومي ‌دولت يا از تمام يا 
قسمتي از منابع سرمايه‌گذاري داخلي خود استفاده مي كنند. 
حتي  )يا  دولتي  شركت‌هاي  دهي  زيان  صورت  در  رو  اين  از 
عمومي‌دولت  منابع  از  توجهي  قابل  بخش  آن ها(،  از  تعدادي 
اين گونه  زيان  تأمين  صرف  بايد  عموميك‌شور  درآمدهاي  و 
شركت‌ها شود يا جبران زيان يادشده در صورت امكان، از منابع 
داخلي آن ها تأمين شود. در هر صورت اين امر باعث مي‌شود 
منابع و درآمدهايي كه بايد صرف سرمايه‌گذاري‌هاي جديد يا 
زيان ده  شركت‌هاي  زيان  جبران  شود، صرف  پروژه‌ها  تكميل 
‌شود كه اين امر در درازمدت تضعيف سيستم اقتصادي كشور 

را در پي دارد.
از سوی دیگر سازمان ها، وزارتخانه ها و دستگاه هاي بزرگ 
دولتي به دليل گستره فعاليت و نيز برخورداري از دامنه وسيع 
می باشند  ارتباط با محيط خارج با عوامل بي شماري روبرو 
كه باید در فرآيند برنامه ريزي مورد بررسي و تجزيه و تحليل 
قرار گيرد. براي برنامه ريزي در وزارتخانه ها و نيز دستگاه‌هاي 
دولتي لازم است تا علاوه بر بررسي شرايط دروني، كليه عواملي 
كه در خارج از آن ها تأثيرگذار هستند، مورد ارزيابي قرار گيرد. 
شرکت آب و فاضلاب نیز به عنوان یکی از سازمان های دولتی، 
نیازمند این امر خواهد بود. برای ارتقاي سطح بهره وري، توليد 
كمك به ايجاد امنيت و خود كفائي نمي توان بدون  پايدار، 
بررسي كليه عوامل و متغيرهاي محيطي و نيز بررسي شرايط 
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نامرغوب و فاقد استاندارد، عمق كارگذاري، اجراي نامناسب و 
مسائل مرتبط با انبارداري است. این موضوع بیانگر آن است که 
استفاده از تجهیزات با کیفیت و انجام کار به دقت بالاتر، سبب 
کاهش هزینه ها و در نتیجه کمک به بهبود وضعیت درآمد در 

شرکت خواهد بود.
مورد  در  را  فنی  کارایی   Ferro and Mercadier (2016)

شرکت آب و فاضلاب شیلی مورد تحقیق قرار دادند. نتایج نشان 
درآمد، سبب 2/6 درصد  بدون  آب  داد که 10 درصد کاهش 
افزایش در ورودی ها می شود، بنابراین کاهش آب بدون درآمد 
در  درآمد  افزایش  آن  تبع  به  و  شرکت  کارایی  افزایش  سبب 
شرکت خواهد شد. Reynaud (2016) در پژوهشی به ارزیابی 
تاثیر اجرای قیمت تمام شده خدمات آب و فاضلاب در خانواده 
های اروپا پرداخت. این ارزیابی که بر روی یک تقاضا از روش 
تابع آب خانگی متکی شده است برای 9 کشور اروپایی )اتریش، 
ایتالیا،  یونان،  فرانسه،  استونی،  چک،  جمهوری  بلغارستان، 
پرتغال و اسپانیا( انجام شد. نتایج نشان داد که برای بسیاری از 
این کشورها، اجرای اصل FCR2 )پوشش کامل هزینه ها یا همان 
آب  قیمت  در  اساسی  تغییر  خدمات(  شده  تمام  قیمت  دریافت 
ایجاد نمی کند، بنابراین این اصل، به بهبود وضعیت درآمدی 
منجر نخواهد شد. Pinto and Marques (2015) در تحقیقی به 
بررسی نقش تعرفه به عنوان یک راهکار برای بخش آب کشور 
پرتغال پرداختند. این تحقیق بیان می کند که پیشنهاد تعرفه 
دو بخشی با تعرفه های بلوکی افزاینده، به نظر می رسد به اندازه 
کافی انعطاف پذیر نباشد و منجر به ایجاد درآمد نخواهد شد. 
انگیزه های  کاربرد  بررسی  به  تحقیقی  در   Mugisha (2013)

تشویقی بر روی افزایش آب با درآمد در سیستم های شهری 
پرداخت. وی اشاره دارد که انگیزه های تشویقی کارکنان سبب 
کاهش آب بدون درآمد می شود. برای این منظور از داده های 
سری زمانی سالهای 2004 تا 2010 ، برای 19 شرکت آب و 
فاضلاب کشور اوگاندا استفاده کرده است. نتایج نشان داد که 
متغیر حجم آب تولید شده بیشترین اثر را بر روی میزان آب 
با درآمد خواهد داشت. Abbott et al. (2012) عملکرد بخش 
آب و فاضلاب شهری را در استرالیا مورد سنجش قرار دادند. 
نتایج نشان می دهد که بهره وری متوسط اما مثبت در مراکز 
شهری بزرگتر، مستقل از ساختار صنعتی، به دست آمده است. 
علاوه بر این، برجسته ترین نیاز به در نظر گرفتن عوامل برونزا 
که می تواند نتایج بهره وری در صنعت وابسته به منابع آب را 

تحت تاثیر قراردهد، در سطوح مختلف، غیرقابل پیش بینی و 
غیرقابل کنترل، هستند.  Lee and Yu (2011) در مطالعه ای به 
بررسی مشارکت بخش خصوصی در قسمتی از وظایف شرکت 
آب و فاضلاب پرداختند، در این تحقیق با هدف بالا بردن بازده 
عملکرد شرکت برای توسعه پروژه ها، مشارکت بخش خصوصی 
از  که  داد  نشان  تحقیق  نتایج  گرفت.  قرار  نظر  مد  دولتی  و 
نظر سرمایه گذاران در مورد پروژه نمونه »الف«، نزدیک به 50 
درصد از درآمد پیش بینی شده، به دست خواهد آمد، اما این 
مسئله عامل مهمی در ملاحظات ریسک مالی آنان بوده است. 
USAID (2009(3 در گزارشی به تعیین قیمت های پرداختی

برای آب و تعیین تعرفه برای آن در کشور اردن پرداخته است. 
برای این منظور هزینه خدمات آب و فاضلاب را مشخص کرده 
است و نظام قیمت گذاری کنونی در کشور اردن را مورد بررسی 
قرار داده است. در این تحقیق، مدل تهیه شده و قیمت های 
مناسب برآورد شده است. براساس نظامِ جاریِ درآمدی آب و 
فاضلاب در کشور اردن، دریافتی از مصرف  کنندگان خانگی و 
غیرخانگی شامل: آبونمان ثابت، هزینه مربوط به میزان مصرف، 
هزینه مربوط به اضافه بار و هزینه حجمی خیابان ها می باشد. 
آب  تعرفه  تعیین  برای  گزارش  این  که  توصیه هایی  جمله  از 
ثابتی  آبونمان  تغییر در  از: 1(  و فاضلاب کرده است، عبارتند 
انشعاب  های  هزینه  و  باشد  آب  مصرف  میزان  با  مرتبط  که 
آب را پوشش دهد، 2( برقراری هزینه حجمی برای هر سطح 
بر  برای هر مصرف کننده خانگی  تعرفه  تعیین  از مصرف، 3( 
اساس سطح درآمدی و افرادی که بیش از 20 متر مکعب در 
هر فصل مصرف می کنند. به طوری که افرادی که زیر خط فقر 
هستند حداکثر 1 درصد از درآمد خانوار را بابت آن بپردازند، 
4( برقراری هزینه های سربار برای خانوارها و مصرف کنندگان 
غیرخانگی که فقیر نیستند و با مصرف بیشتر آب توسط آن ها، 
این هزینه ها متغیر می باشد. OECD (2009) در گزارشی با 
عنوان »کاربرد یک استراتژی مالی ملی برای بخش عرضه آب و 
فاضلاب در کشور ارمنستان«، به اجرای یک پروژه در ارمنستان 
اشاره داشته است. نتایج پروژه بیانگر آن بوده است که داشتن 
سیاست و استراتژی مالی هماهنگ در خدمات آب و فاضلاب 

سبب توسعه خدمات و افزایش درآمد خواهد شد.
شده  انجام  مطالعات  بررسی  و  شد  بیان  آنچه  به  توجه  با 
در  دهی  زیان  مسئله  گفت  باید  تحقیق،  موضوع  با  مرتبط 
شرکت های دولتی، یکی از مهمترین مشکلات این شرکت ها 
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بوده که تحقیق حاضر در پی پرداختن به این مسئله به طور 
خاص، در شرکت آب و فاضلاب شهر مشهد، خواهد بود. بدین 
تهدیدها،  و  فرصت  ضعف،  قوت،  نقاط  از  مجموعه ای  منظور 
موثر بر افزایش درآمد این شرکت، متناسب با فعالیت های آن، 
با کمک کارشناسان شرکت، تهیه شده است و این تحقیق به 
ارائه راهکارهایی بدین منظور به کمک روش SWOT4 خواهد 

پرداخت. 

2- روش تحقیق

در  درآمد  افزایش  برای  راهکارهایی  به  دستيابی  منظور  به 
گرفته  بهره   SWOT روش  از  مشهد،  فاضلاب  و  آب  شرکت 
شده است. در ادامه به صورت مختصر به نحوه انجام این روش 
اشاره می‌شود. در ابتدا ماتريس ارزيابي عوامل داخلي )IFE(5 و 
ماتريس ارزيابي عوامل خارجي )EFE(6 تهیه می شود که این 
دو ماتریس در کنار هم تشکیل نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و 
تهدیدها )SWOT( را خواهند داد. سپس از نتیجه نهایی این 
دو ماتریس، ماتریس IE به دست خواهد آمد. به عبارت دیگر، 
ماتریس IE، موقعیت شرکت )در حوزه عوامل موثر بر افزایش 
درآمد( را مشخص می‌کند. بعد از آن ماتریسTOWS7 طراحی 
می شود. توضیح اجمالی برای هر یک از ماتریس‌های ذکرشده 

ارائه می‌شود: 
کلي،  طور  به   :)IFE( داخلي  عوامل  ارزيابي  ماتريس   -1
و  بوده  بالفعل  حالت  دهنده  نشان  ضعف‌ها  و  قوت‌ها  فهرست 
مي‌توان آن را به عکسي فوري از وضعيت موجود تشبيه کرد. 
ماتریس  دهنده  تشکیل  که  ضعف  و  قوت  نقاط  در  نمره‌دهی 
عوامل داخلی را می دهند به این صورت است که نقاط قوت 
نمره 3 و 4 و نقاط ضعف نمره 1 و 2 را دریافت می کنند. نمره 
4 برای قوت قوی و نمره 3 برای قوت معمولی، نمره1، ضعف 

اساسی و نمره 2 ضعف معمولی را در بردارد.
2- ماتريس ارزيابي عوامل خارجي )EFE(: هدف از بررسي 
عوامل خارجي اين است که از فرصت‌هايي که مي‌توان از آن 
آنها احتراز  از  را که مي‌توان  برداري کرد و تهديداتي  بهره  ها 
نمود، يک فهرست نهايي تهيه شود. همان گونه که از مفهوم 
اين  با  بررسي عوامل خارجي  استنباط مي‌شود،  واژه »نهايي« 
هدف انجام نمي‌شود که فهرست کاملي از هر عاملي که مي‌تواند 
تاثيرگذار باشد تهيه شود. بلکه هدف، شناسايي متغيرهاي اصلي 
است که بايد در برابر آنها واکنش عملي نشان داده شود )يعني 
توان نشان دادن واکنش وجود دارد(. نمره‌دهی در نقاط فرصت 

ها و تهدیدها که تشکیل دهنده ماتریس عوامل خارجی را می 
دهند به این صورت است که نقاط فرصت نمره 3 و 4 و نقاط 
تهدید نمره 1 و 2 را دریافت می کنند. نمره 4 برای فرصت قوی 
و نمره 3 برای فرصت معمولی، نمره 1، تهدید اساسی و نمره 2 

تهدید معمولی را در بردارد.
3- ماتريس داخلي و خارجي )IE(: ماتريس داخلي و خارجي 
از 4 خانه  اين ماتريس  )IE( وضعیت شرکت را تعیین می‌کند. 
تشکیل شده است و بر اساس استقرار داده‌های به دست آمده از 

دو ماتریس IFE و EFE در دو بعد اصلی زیر شکل می‌گیرد:
بر  ارزیابی عوامل داخلی که  ماتریس  نهایی  امتیاز  - جمع 

روی محور X ها نشان داده می‌شود.
- جمع امتیاز نهایی ماتریس ارزیابی عوامل خارجی که بر 

روی محور Yها نشان داده می‌شود.
- نقطه به دست آمده در یکی از 4 خانه ماتریس IE قرار 
موقعیت  کدام  در  شرکت  که  می‌شود  مشخص  و  می‌گیرد 
محافظه کارانه، تهاجمی، تدافعی یا رقابتی‌ قرار دارد. موقعیت 
را مد نظر دارد، موقعیت تدافعی،  فعالیت ها  تهاجمی، توسعه 
ترکیب، ادغام و یا انحلال فعالیت را در پی خواهد داشت. موقعیت 
محافظه کارانه، حفظ شرایط فعلی و نشانه رفتن کاهش ضعف ها را 
به مرور در آینده نتیجه می‌دهد. موقعیت رقابتی حفظ شرایط 
از فرصت ها و  فعلی و بهبود عملکرد را به کمک بهره گیری 

احتراز از تهدیدها نشان می‌دهد.
ضعف  و  قوت  نقاط  فرصت‌ها،‌‌  تهديدات،  ماتريس   -4

 :)TOWS(
مقايسه  هم  با  عامل  دو  مرحله  هر  در  ماتريس،  اين  در 
چهار  مي‌توانند  ابزار  اين  از  استفاده  با  مديران  و  مي‌شوند 
راهکار WT/ST/SO/WO را با توجه به موقعیت انتخابی، تعیین 
و  برداری  بهره  از:  است  عبارت  اینجا  در  راهکار  تعریف  كنند. 
تخصیص منابع و تعاملات یک سازمان با بازارها، رقبا و دیگر 

عوامل محیطی.
از  استفاده  با  ميك‌وشد  راهکار  اين  اجراي  با  سازمان   :SO

نقاط قوت از فرصت‌هاي خارجي بهره‌برداري كند.
WO: هدف اين است كه با استفاده از فرصت‌هاي موجود در 

محيط خارج نقاط ضعف داخلي بهبود يابد. 
ST: با استفاده از نقاط قوت سازمان، اثر تهديدات خارجي 

كاهش يابد.
ضعف  نقاط  كردن  كم  هدف  و  است  تدافعي  حالت   :WT

داخلي و پرهيز از تهديدات خارجي است.
متغیرهای روش تحقیق در شکل 1 ارائه شده است.
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3- نتایج و بحث

همان طور که در مواد و روش ها توضیح داده شد، مرحله اول 
در ارائه راهکار، تبیین نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهدیدها 
است.  درآمد شرکت(  افزایش  کاهش  در حوزه  تنها  اینجا  )در 
در ادامه، نقاط SWOT در قالب جدول تهیه شده و در اختیار 
از عوامل آن ضریب  تا به هریک  کارشناسان قرار گرفته است 
و نمره داده شود. جدول 1 بیانگر مهم ترین عواملی است که 

شکل 1- متغیرهای روش پیشنهادی

٥
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 
 
  
  

  
  
  
  

 1  

  

                  
)     (.   SWOT       

    .          1   
     .

SWOT

(   )

IFE 
(  )  

       
  

EFE
(  )  

   

IE 
 ) 

(  
  
  

TOWS  

 )(    

شکل 2- ماتریس IE: تعیین موقعیت شرکت از لحاظ عوامل موثر بر کاهش افزایش درآمد

٦

0,066 1 0,066 80                     

 1,000 1210 

0,356 4 0,089 90            



0,238 3 0,079 80
                  

      
0,267 3 0,089 90              

0,396 4 0,099 100
           )       

                (. 
0,267 3 0,089 90            
0,356 4 0,089 90    )        (....     
0,099 1 0,099 100     


0,178 2 0,089 90             
0,099 1 0,099 100          
0,178 2 0,089 90          
0,178 2 0,089 90                 

 1,000 1010 

     IE2 .           
       )x()y(   1  

36/2x =61/2y =       
      .         

 )         .   (  
          )  
  (.    

 


 2IE:          

   2        . 
 TOWS     .TOWS     

     1       » 
« .   »  «     .

     

  

       

کارشناسان در خصوص افزایش درآمد شرکت نظر داده‌اند. 
 2 شکل  در   IE ماتریس  در  پرسشنامه،  از  خروجی  نتایج 
نشان داده شده است. نحوه ترسیم این ماتریس بدین گونه است 
که با استفاده از مجموع نمره نهایی دو ماتریس عوامل داخلی 
)محور x( و عوامل خارجی )محور y( که در جدول 1 به ترتیب 
اعداد x = 2/36 و y = 2/61 می باشد، این اعداد روی محورهای 
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مختصات علامت گذاری می شود و تقاطع آن موقعیت شرکت 
را مشخص خواهد کرد. با توجه به مقادیر نمره نهایی ماتریس 
نمود  بیان  طور  این  می توان  خارجی،  و  داخلی  عوامل  های 
که شرکت در کدام موقعیت )تهاجمی، محافظه کارانه، رقابتی، 
تدافعی( قرار گرفته است. به بیان دیگر در راستای برنامه ریزی 
دسته  کدام  درآمد،  افزایش  برای  عملکرد،  بهبود  و  آتی  های 
محافظه  و  تدافعی  رقابتی،  تهاجمی،  )راهکارهای  راهکارها  از 

کارانه( بیشترین کارایی را خواهند داشت.
همان طور که شکل 2 نشان می‌دهد شرکت آب و فاضلاب 

مشهد در موقعیت محافظه کارانه قرار گرفته است. پس از این 
مرحله، ماتریس TOWS تشکیل و بر اساس آن راهکارها تدوین 
می شود. ماتریس TOWS نحوه نوشتن هر  دسته از راهکارها 
را نشان می دهد، بدین گونه که طبق شکل 1، راهکار تهاجمی 
از ترکیب نقاط یا همان گزینه های مطروحه برای »قوت ها و 
فرصت ها« نوشته می شود. راهکارهای محافظه کارانه از ترکیب 
با  رقابتی  راهکارهای  شود.  می  ارائه  تهدیدها«  و  قوت  »نقاط 
توجه به »نقاط ضعف و فرصت ها« نگارش شده و راهکارهای 
نوشته می  تهدیدها«  و  »نقاط ضعف  نظر گرفتن  با در  تدافعی 

جدول 1- نقاط SWOT در شرکت آب و فاضلاب مشهد

٥

 1  

  

                  
)     (.   SWOT       

    .          1   
     .

 1  SWOT      
 


 

 
  

    

0,198 3 0,066 80               

  

0,223 3 0,074 90                   
0,174 3 0,058 70             
0,298 4 0,074 90                    
0,223 3 0,074 90                 
0,298 4 0,074 90                  
0,198 3 0,066 80                 
0,165 2 0,083 100           

 
 

0,083 1 0,083 100              
0,149 2 0,074 90                  
0,149 2 0,074 90                
0,066 1 0,066 80              
0,066 1 0,066 80                 
0,066 1 0,066 80                      
 1,000 1210  
0,356 4 0,089 90               

  

0,238 3 0,079 80 
                   

        
0,267 3 0,089 90                

0,396 4 0,099 100 
           )       

                 (.   
0,267 3 0,089 90              
0,356 4 0,089 90    )         (....       
0,099 1 0,099 100       

 
0,178 2 0,089 90                
0,099 1 0,099 100           
0,178 2 0,089 90           
0,178 2 0,089 90                    
 1,000 1010  

     IE2 .           
       )x()y(   1  

36/2x =61/2y =       
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شود. خروجی‌های حاصل از ماتریس TOWS در ادامه در قالب 
جدول 2 ارائه شده است.

 
4- نتیجه گیری

همان طور که بیان شد در ماتریس TOWS بر حسب موقعیت 
تعیین شده، راهکار تدوین می‌شود. شکل 1 موقعیت شرکت 
»محافظه کارانه«  موقیعت  در  درآمد،  افزایش  حوزه  در  را 

، بنابراین با توجه به توضیحات فوق، در دسته  نشان می دهد
»نقاط  ترکیب  از  راهکارهایی  باید  محافظه کارانه  راهکارهای 
ضعف و فرصت ها« نوشته شود، به گونه ای که با تعریف این 
از فرصت ها  راهکارها، درصدد کاهش ضعف ها و بهره گیری 
بوده و به بهبود درآمد شرکت کمک نماید. لازم به ذکر است 
که در تعیین راهکارها، علاوه بر استفاده از اطلاعات پرسشنامه 
تکمیل شده، از مصاحبه نیز کمک گرفته شده است. نتایج نشان 
توسعه  امکان  مشهد،  فاضلاب  و  آب  شرکت  در  که  می دهد 

جدول2- راهکارها در زمینه افزایش درآمد در شرکت آب و فاضلاب مشهد 

 ٧

2               

 
  

  
 

1                
2           
3                 

4                 )      
(              

5                      
   

6       :               
                

   
  )  

(    

7               )    (  
8               
9               
10                    
11                  
12    GIS          
13                    

14                       
 )     (    

15                      

16                     
   

17     )                 
           (     

 )  
  

    
( 

 

18                 )    
(    

19                        
     

20                      
21                 
22                     

                    
 

5     
 

                     
         .  

                    
6   

 

 

1- Action Plan 

2- Full Cost Recovery 

3- United States Agency for International Development 

4- Strongeth ,Weakness, Opportunity, Threat (SWOT) 

5- Internal Factor Evaluation (IFE) matrix 

6-  External Factor Evaluation (EFE) matrix 
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درآمد وجود دارد. به عبارتی به کمک بهره‌گیری از فرصت ها و 
کاهش ضعف‌ها، می توان فعالیت های درآمدزایی را توسعه داد.

5- تشکر و قدردانی

مقاله حاضر، برگرفته بخشی از طرح پژوهشی، به سفارش 
شرکت آب و فاضلاب شهر مشهد است که بدین وسیله از کلیه 
کارکنان و دست‌اندرکاران این شرکت تشکر و قدردانی می شود.

6- پی نوشت ها
1- Action Plan
2- Full Cos t Recovery
3- United States Agency for International Development
4- Strongeth,Weakness, Opportunity, Threat (SWOT)
5- Internal Factor Evaluation (IFE) matrix
6- External Factor Evaluation (EFE) matrix
  7- Threat, Opportunity, Weakness, Strongeth (TOWS)
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