
 
  

  

  

 يريگبه كاربا  يسازمانهاي  استراتژي يابيو ارز نيتدو
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  3داوود كريمي دستجردي ،2فاطمه محقر ،1∗حسن ملكي محمد         

 دانشگاه تهران تحقيق در عمليات دانشكده مديريت يدكتردانشجوي . 1

  ت مدرسيكارشناسي ارشد مهندسي صنايع دانشگاه ترب. 2

  استاد يار دانشكده مديريت دانشگاه تهران  .3
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  چكيده

قادر به تعيين اهميت هر يك از عوامـل شـناخته شـده نيسـت و     ) 1SWOT( تجزيه و تحليل نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهديد

عوامـل مـورد نظـر     SWOTدهد. اگر چه تجزيه و تحليل  هاي تصميم با توجه به اين عوامل ارايه نمي راهكاري را براي ارزيابي گزينه

شوند. به همـين خـاطر، تجزيـه و تحليـل      كند، اما هر يك از عوامل معمولا به صورت خلاصه و خيلي كلي توصيف مي را مشخص مي

SWOT 2( باشـد. روش فرآينـد تحليـل سلسـله مراتبـي      ها مي گيري داراي برخي از نقص در مراحل ارزيابي و اندازهAHP (  بعضـي از
گيرد. بـه همـين دليـل بـه      هاي ممكن ميان عوامل را در نظر نمي كند، اما وابستگي را مرتفع مي SWOTحليل نقاط ضعف تجزيه و ت

تـر اسـت. در    گيـرد، مناسـب   هاي ممكن ميان عوامـل را در نظـر مـي    كه وابستگي SWOTكارگيري شكل خاصي از تجزيه و تحليل 

هـاي ممكـن ميـان عوامـل از روش فرآينـد تحليـل        ابسـتگي و در نظـر گـرفتن و   SWOTپژوهش حاضر براي تجزيه و تحليل كمي 

هـاي عوامـل    هاي عوامـل اسـتراتژيك، وزن   ، وزنSWOTهاي ممكن ميان عوامل  استفاده نموده است. وابستگي 3ANP( ( اي شبكه

 دهند. هاي جايگزين را تحت تأثير قرار مي هاي استراتژي فرعي و اولويت

  واژگان كليدي: 

  .SWOT ،AHP ،ANPك، تجزيه و تحليل ريزي استراتژي برنامه

                                                           
  Email: maleki_management @yahoo.com  09191723105 :تلفن   نويسنده مسوول ∗

1 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats 
2 Analytic Hierarchy Process 
3 Analytic Network Process 

   سازماني ت فرهنگيريمد

  1389بيست و يكم، بهار و تابستان ، شماره هشتم سال

 176ـ  159صفحات 
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  مقدمه

 ـسازمان به فوا يابي دستن يند تضميك عبارت است از فرايت استراتژيريمد بـه  از  يد ناش ـي
 ـاجـرا و ارز ي، علـم فرمـول بنـد    هنـر و  چنـين  ، هممناسب يسازمان هاي استراتژي يريگكار  يابي

 ـتولي، امور مـال ي، ابيبازار، تيريعوامل مد يكپارچه سازيبر  تأكيدبا  يمات چند بعديتصم د و ي
ك طـرز  ي ـست بلكه يك برنامه ني ياستراتژ ).25ص، 1385، انيپهلوان( باشد مي رهيخدمات و غ

و محقـق سـاختن منـافع نهفتـه در آن      ياصـل  هاي فرصتص ينگرش است كه اساس آن بر تشخ
    ).36ص، 1380، انيغفار( قرار دارد

 رنـد يگ مـي  ك مـورد اسـتفاده قـرار   يت اسـتراتژ يرينـد مـد  يدر فرآ ياريكردها و فنون بسيرو
و هـا   ، فرصـت ضـعف ، ل نقـاط قـوت  ي ـه و تحلي ـتجز، ان آنهـا يدر م ).11ص، 2004، 1نسريد(

    ).48ص، 1997، 3و وستبروك 2ليه( ن استيمتداول تر) SWOT( دهايتهد
باشـد و معمـولا بـه     گيري مـي  تصميم يمهم برا يبانيك ابزار پشتي SWOT4ل يه و تحليتجز

 رود بـه كـار مـي   سـازمان   يرونيو ب يدرونهاي  طيمح مند نظامل يه و تحليتجز يبرا ينوان ابزارع
ــاتلر( ــورت87ص، 1988، 5ك ــاران 6لاي؛ ك ــتوارت 43ص، 2000، و همك ــاران 7و اس ، و همك

ن يبا تـدو ، دهايو تهدها  ، فرصتضعف، نقاط قوت ييق شناسايسازمان از طر ).684ص، 2002
 ـ  ، ط قـوت خـود اسـتفاده نمـوده    از نقـا هايي  استراتژي از ، ش رو برداشـته ينقـاط ضـعفش را از پ

  .  پردازد مي دهايبه مواجهه با تهد چنين همو  كند ي ميبهره بردارها  فرصت
 ـاكنـد.   مـي  سازمان را خلاصـه  يرونيو ب ين عوامل درونيتر مهم SWOTل يه و تحليتجز ن ي

و  8كانگـاس ( شـوند  مي ه سازمان شناختهنديگذار بر آتأثيرك يعوامل تحت عنوان عوامل استراتژ
    ).352ص، 2003، همكاران

                                                           
1. Dincer 
2. Hill 
3. Westbrook 
4. Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats 
5. Kotler 
6. Kurttila 
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 ـيو ب يدرون يرهايشامل تمام متغ يرونيو ب يط درونيمح ه و ي ـتجز. شـود  مـي  سـازمان  يرون

 سـازمان مهـم   يگذار بر روتأثير يرونيو ب يدرون يروهايدر شناخت انواع ن يطيل جامع محيتحل

ا ممكـن اسـت   يت سازمان باشند و يموفق يبرااي  وهروها ممكن است محرك بالقين نيا. باشد مي

، 1999، و همكـاران  1هوبن( جاد كننديت سازمان ايعملكرد و موفق يرا برااي  ت بالقوهيمحدود

ل يس تشـك يك مـاتر ، ي ـشـده انـد   يكه به طـور مـنظم جمـع آور    ياطلاعات يبر مبنا ).127ص

، 2004دينسـر،  ( در ايـن مـاتريس   تركيبات متفـاوت چهـار عامـل    )،2004و ميرز، ولگن ي( شود يم

هاي يك سـازمان در بلندمـدت بـه     براي تعيين استراتژي) 127، ص1999؛ هوبن و همكاران، 36ص

  روند.   كار مي

هـاي   اسـتراتژي م يتنظ ـ يرا بـرا  يخوب يمبنا، SWOT يمناسب و منطق يريگبه كاراگر چه 

بـدون نقطـه    يابي ـو ارز گيـري  هاندازدر مراحل  SWOTل يه و تحليتجز يولكند،  مي جاديا مؤثر

ه و ي ـدر تجز ).84ص، 1993، ؛ مـك دونالـد  48ص، 1997، ل و وسـتبروك ي ـه( ستيضعف ن

 ـبرنامـه   ين اثـر هـر عامـل بـر رو    يـي تع يت عوامل براياهمي، سنت SWOTل يتحل  يا اسـتراتژ ي

ه و ي ـتجز، گـر يبـه عبـارت د   ).208ص، 2006، ماسـوزرا و همكـاران  ( شد ينم يكم يشنهاديپ

 ك از عوامـل فـراهم  يهر  يت نسبين اهمييتع يرا برا ين حالت ابزار مناسبيدر ا SWOT ليتحل

عوامـل   SWOTل يه و تحليتجز حالي كهدر  ).503ص، 2004، كاجانوس و همكاران( كرد نمي

 ـامـا هـر   كنـد،   مـي  ل مشخصيند تحليمورد نظر را در فرآ بـه صـورت مجـزا و    ( ك از عوامـل ي

    ).48ص، 1997، ل و وستبروكيه( شوند مي فيتوص يكل يليبه طور خلاصه و خ) جداگانه

 يف ـينـاقص از عوامـل ك   يصـرفا فهرسـت   SWOTل ي ـه و تحلي ـجه تجزيمواقع نت تر بيشدر  

ه و ي ـتجز، ن خـاطر يبـه هم ـ  ).352ص، 2003، كانگاس و همكـاران ( باشد يم يرونيو ب يدرون

. سـت يك سازمان نياستراتژ ريگي تصميمند يفرآ يابيبه صورت جامع قادر به ارز، SWOTل يتحل

ن و يتـدو  يبـرا  يف ـيو ك يكم ـ هـاي  تكنيـك است كه از  يدانيق ميك تحقين مقاله برگرفته از يا

  كند.   مياستفاده  يسازمان هاي استراتژي يابيارز

                                                           
1. Houben 
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    كيت استراتژيريمد

 ـاجـرا و ارز ، نيف كرد: هنر و علم تـدو ين گونه تعريك را بديت استراتژيريتوان مد يم  يابي

مـدت خـود دسـت     بلنـد  هـاي  هدفسازد به  يچندگانه كه سازمان را قادر م يا فهيمات وظيتصم

ت ي ـكسـب موفق  يك برايت استراتژيريدر مد، شود يف استنباط مين تعريگونه كه از ا همان. ابدي

 ـبازار، تيريشـود: هماهنـگ كـردن مـد     يم ـ تأكيـد ن عامـل  يبر چنـد  يسازمان  يامـور مـال  ي، ابي

، دي ـويد( يا انـه ياطلاعـات را  يهـا  سـتم يق و توسـعه و س ي ـتحق )،اتي ـملع( ديتول )،يحسابدار(

1999.(    

  كيت استراتژيريمراحل مد

 ـ يك دربرگيت استراتژيريند مديفرآ  ياجـرا هـا،   اسـتراتژي ن يشـود: تـدو   يرنده سه مرحلـه م

  ها.   استراتژي يابيو ارز ها استراتژي

كـه   يعـوامل  ييشناسا، ن شودييت شركت تعين است كه مأموريا ين استراتژيمقصود از تدو

نقـاط   ييشناسا، آورند يرا به وجود م هايي فرصتا يكنند  يد ميسازمان را تهدي، ط خارجيدر مح

 هـاي  اسـتراتژي در نظـر گـرفتن   ، مـدت  بلنـد  هـاي  هـدف ن يـي تع، سازمان يقوت و ضعف داخل

   ).1999، ديويد( تيخاص جهت ادامه فعال هاي استراتژيگوناگون و انتخاب 

  SWOTبا  يل سلسله مراتبيند تحليق فرآيتلف

و  گيـري  انـدازه ش رو برداشتن نقاط ضـعف مراحـل   ياز پ يبرا) 2000( لا و همكارانيكورت

 ـاز ، SWOTل ي ـه و تحليتجز يابيارز ، ل و وسـتبروك ي ـه( اسـتفاده نمودنـد   يب ـيك روش تركي

العـات  در مط، SWOTدر  AHP1 يريگبه كارفن  ).74ص، 1993، ؛ مك دونالد49ص، 1997

، نن و همكـاران ي؛ لسـك 504ص، 2004، كاجانوس( شود مي شناخته A’WOTمختلف به عنوان 

 لا و همكـاران يكـورت  يب ـيق از روش تركي ـات تحقي ـدر ادب ياريقات بس ـيتحق ).271ص، 2006

 شرسزا و همكـاران  )،2002( ات استوارت و همكارانيمثال تحق يبرااند.  استفاده كرده) 2000(

  اند.   ن جملهياز ا) 2006( و ماسوزرا و همكاران) 2006( و همكاراننن يلسك )،2004(

                                                           
1. Analytic Hierarchy Process 
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  SWOTبا اي  ل شبكهيند تحليق فرآيتلف

ل ي ـه و تحلي ـتجز گيـري  انـدازه و  يابيمراحل ارز ياز كمبودها يبعض، AHPك ياگر چه تكن

SWOT  ـممكـن م هـاي   يوابستگ يابياما قادر به ارزكند،  ميرا مرتفع  روش . سـت يان عوامـل ن ي

AHP ـ  كند مي فرض  در ، مسـتقل از هـم هسـتند   ي، كه عوامل مورد نظر در ساختار سلسـله مراتب

 ـهاي  طيل محيه و تحليق تجزياز طر. ستين يشه منطقين فرض هميا حالي كه  ـيو ب يدرون ي رون

  .  برد يان عوامل پيممكن مهاي  يتوان به وابستگ مي

 يو امكانـات ها  قابليت يكند كه دارا ن نحو استفادهيش به بهتريتواند از فرصت ها ي ميسازمان

از دسـت  هـا   فرصـت ن صـورت  ي ـر ايدر غ، ابديدست  يباشد كه با استفاده از آنها بتواند به برتر

ان ي ـم يمشـابه  رابطـه  ).54ص، 2004، رزيولگن و مي( شوند يب تصاحب ميا توسط رقيرفته و 

. دارد يقاط قـوت سـازمان بسـتگ   دها به نيغلبه بر تهد ييتوانا. دها و نقاط قوت وجود دارديتهد

 ـا حداقل كـردن اثـرات تهد  يبا استفاده از نقاط قوت خود قادر به حذف  يك سازمان قوي  يدهاي

باشـد:   مـي  نيـي ن صـورت قابـل تب  ي ـز بـه ا ي ـان نقاط ضعف و قـوت ن يم رابطه. باشد ي ميطيمح

بـا   تـر  كـم طر ن خـا يهستند و به هم ـ تري كمنقاط ضعف  يدارا تر بيشبا نقاط قوت هاي  سازمان

  .  شوند مي از نقاط ضعف مواجه يناشهاي  تيموقع

بـات  يترك، ممكن يدرونهاي  يگر با وابستگيره ديبات دو متغيترك، كيان عوامل استراتژيدر م

تـر   و برجسـته  تـر  بـيش با نقـاط ضـعف   هاي  . سازمانباشند مي ضعف -ضعف و فرصت -ديتهد

هـا   ، سـازمان نيبنـابرا . رترنـد يب پذيش رو آس ـيپ يدهايب در برابر تهديرقهاي  سازماننسبت به 

را مـورد   يط ـيمح يدهايان نقاط ضعف خود و تهديم د رابطهيخود باهاي  استراتژين ييهنگام تب

هـا   فرصـت نـه از  ياسـتفاده مناسـب و به  ، با نقاط ضـعف متعـدد   يسازمان يبرا. توجه قرار دهند

هـاي   فرصـت از ، باشـد  يامكانـات كـاف  و ها  قابليت يكه سازمان دارا يدر صورت. استتر  مشكل

 ـ   حالي كـه در  )،54ص، 2004، رزيولگن و مي( خواهد نمود يخود بهره بردار ن ياگـر فاقـد چن

 ـيط بيمح ـهـاي   فرصتقادر به استفاده مناسب از ، باشدهايي  قابليت ، نسـر يد( نخواهـد بـود   يرون

    ).45ص، 2004

نـه تنهـا از هـم     SWOTل يه و تحليعوامل مورد نظر در تجز، ان شديهمان طور كه در بالا ب

از . وجـود دارد هـايي   ياز عوامل روابـط و وابسـتگ   يان بعضياوقات م يبلكه گاه، ستنديمستقل ن

ن يبنـابرا ، با فرض استقلال حساب شده انـد  يق روش سنتيمحاسبه شده از طرهاي  آنجا كه وزن
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 ـتغ. دهـد  مـي  انرا بـا حالـت قبـل نش ـ   هايي  تفاوت يمحاسبه وزن عوامل با فرض وابستگ رات يي

ن ي ـو ا، ن خواهـد شـد  يگزيجـا هـاي   هاي اسـتراتژي  تير اولوييدر وزن عوامل باعث تغ ياحتمال

 يبـرا ، نيبنـابرا . قـرار خواهـد داد   تـأثير را تحـت   يانتخـاب هاي  استراتژيبه نوبه خود ، راتييتغ

، SWOTبـا   ANPق يعلاوه بر تلف. د توجه لازم را مبذول داشتيعوامل با يابيو ارز يريگ هزاندا

 يك بـرا يسـتمات يك نگـرش س ي ـ يفـاز  ANPروش . توان استفاده نمـود  مي زين يفاز ANP1از 

ل ي ـنـد تحل يو فرا يفـاز  يم تئوريباشد كه از مفاه مي ليدرباره مساها  قضاوتو ها  هنيانتخاب گز

از تـر   نمطمـئ اي  فاصـله  يكـه برآوردهـا  انـد   افتهيندگان درگير . تصميمدينما مي استفادهاي  شبكه

 يبـرا  يفاز AHP گيري تصميمستم يك سيكوئو و همكاران . باشد مي با ارزش ثابت يبرآوردها

 يبـرا  يفـاز  AHPكاهرامـان و همكـاران از روش   انـد.   نمـوده  ارايـه انتخاب مكان اسـتراحتگاه  

 ـكلهـاي   يين تواناييتع يبرا يفاز AHPارانسان از اند.  لات استفاده كردهيانتخاب مكان تسه  يدي

  .  بهره گرفته است يت تكنولوژيريدر مد

براي فراهم نمودن يـك   SWOTرا با  AHPچنين استوارات و همكاران  كورتيلا و همكاران و هم

انـد. ژانـگ و همكـاران     به كار بـرده  SWOTروش مركب براي بهبود قابليت استفاده تجزيه و تحليل 

حيح ارايه دادند. نتايج نشـان داده  اي و عدد ص نقهذفازي ذو AHPفازي بر مبناي  MCDMيك روش 

  باشد.   مي MCDM ليفازي يك تكنيك مفيد يراي مسا AHPاست كه روش 

ممكـن  هـاي   يشـود و وابسـتگ   مـي  انجام ANPبا استفاده از  SWOTل يتحل، ن مطالعهيدر ا

  .  شود مي ان عوامل در نظر گرفتهيم

  ANP يمراحل اجرا

گيــري،  تصــميمهــدف ي، رحلــه مــدل ســاز: در ممســألهن يجــاد مــدل و تــدويا. گــام اول

 ـ كـه اي  رابطـه  AHPدر . ميينما مي ممكن را مشخصهاي  هنيوگز گيري هاي تصميم شاخص ن يب

تـأثير  نـه بـر شـاخص    يگز. ه اسـت يك سـو ي ـو  يوجود دارد خط ـها  هنيو گز ها ، شاخصهدف

ختار سـا  ).414ص، 1994، شـنكرمن ( گذارنـد  تأثير نميگر يكديهم بر ها  شاخصگذارد و  نمي

انتخاب مختلف را بدون توجـه بـه    يارهايد كه معينما مي ن امكان را فراهميا، ANPاي  باز شبكه

    ).281ص، 2007، ا و شنكريژارخار( نمود يمدل ساز، تقدم و تاخر شاخص ها

                                                           
1 . Analytic Network Process 
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 يسـات زوج ـ يمقا يك سرين مرحله يو محاسبه بردار: در ا يسات زوجيانجام مقا. گام دوم

مـؤثر  كه در انتخاب هدف هايي  شاخصهر كدام از عوامل و  يت نسبيآوردن اهم به دست يبرا

 ـ مقايسهن يدر چن. شود مي انجام، باشند مي سـه دو  يجهـت مقا  9تـا   1از  يار نسـب ي ـك معهايي، ي

كـه   يدر حـال ، باشـد  مـي  ت برابر دو عامـل ينشانگر اهم 1از يامت ).1جدول ( رود مي عامل به كار

) عنصـر سـتون  ( گـر يسـه بـا عامـل د   يدر مقا) عنصـر سـطر  ( ملاز تسلط كامل عا يحاك 9از يامت

، گـردد  ين ميس معيخودكار درون ماتر به طورك ارزش معكوس ، يسه معكوسيدر مقا. باشد مي

1Aن صورت كه: يبه ا ij  Aji = .باشـد  ي مـي سـاعت  يشـنهاد يسه مطابق بـا روش پ ين نوع مقايا 

ز از ي ـجهـت پره  يسـات زوج ـ يس مقايل مـاتر يتشـك در  ).231ص، 1986، زاوايو تاك يساعت(

 ـد. اسـتفاده شـود   يگروه ـ گيـري  تصميمممكن است از ، هرگونه نگرش جانبدارانه  ر و فـورمن ي

س يگـروه در مـاتر   ياعضـا  هـاي  قضاوتو  ها نگرشلحاظ كردن  يوه را براين شيچند) 1992(

 ـرا. 2، مـاع اج. 1عبارتنـد از:  هـا   هوين شيكه ااند  شنهاد دادهيپ يسات زوجيمقا . 3، ا مصـالحه ي ي

  .  مدل مجزا. 4ي، فرد هاي قضاوت ين هندسيانگيم
  تعريف  شدت اهميت

  اهميت يكسان  1

  كمي مهم تر  3

  مهم تر  5

  خيلي مهم تر  7

  فوق العاده مهم تر  9

  مقادير بينابين  8و 6و 4و 2

  يارقام قطع ياس اصليمق: 1 جدول

 ـهـاي   يتگوابس يبرا يسات زوجيانجام مقا. گام سوم  ـ: در ايو بـازخورد  يدرون ن مرحلـه  ي

، مشـخص شـده بودنـد    يكه در مرحلـه مـدل سـاز   ها  شاخصر يو زها  شاخص يداخلهاي  وزن

 ـرا دار يسـات زوج ـ يمقاهاي  سيماتر، ز مانند گام قبلين گام نيدر ا. شود مي محاسبه ن ي ـم بـا ا ي

  .  باشند يمد نظر م يو بازخورد يدرونهاي  ين مرحله وابستگيتفاوت كه در ا

هـاي داخلـي ميـان     گام چهارم. تشكيل سوپرماتريس: سوپرماتريس براي تجزيه و تحليل وابستگي

باشد كـه هـر مـاتريس فرعـي آن      رود. سوپر ماتريس يك ماتريس مركب مي اجزاي سيستم، به كار مي

  شود.   گيرنده نمايش داده مي اي از روابط بين و درون سطوحي است كه توسط تصميم شامل مجموعه
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حاصل شـده و در   يدرونهاي  يوابستگ يسات زوجيمقاهاي  سيس از ماتريسوپرماتر ياجزا

 يت نسـب ي ـنشـانگر اهم ، سير صفر در ستون سـوپر مـاتر  يهر ارزش غ. شوند يم گذاري جايآن 

  .  باشد ي ميدرونهاي  يوابستگ يسات زوجيمقاهاي  سيوزن حاصل شده از ماتر

جهت همگرايي و براي رسيدن به يك مجموعه از اوزان ثابـت   در مرحله بعدي، از سوپر ماتريس

شود. براي رسيدن به اين هدف، بايد هر ستون ماتريس بصـورت بـردار احتمـال     بلند مدت استفاده مي

درآيد. به توان رساني سوپرماتريس، باعث همگرايي خواهد شد و توان آن بايد به اين صـورت باشـد:   

1k-2 )k281، ص2007ژارخاريا و شنكر، () باشد مي ، عددي بزرگ و اختياري.(    

با ضـرب  ها  نيگزيهر كدام از جا يوزن كل، ن مرحلهيم: در اين تصميانتخاب بهتر. گام پنجم

ن مشـخص شـده و بـا توجـه بـه آن      يش ـيدست آمده از هر كدام از مراحـل پ ه بهاي  نمودن وزن

  .  شود مي اتخاذ ييم نهايتصم

  قيتحق يروش شناس

ل ي ـه و تحلي ـتجزي، شـنهاد يپهـاي   اسـتراتژي ت ي ـن اولويـي به منظـور تع ، ردر پژوهش حاض
SWOT  همراه باANP   ـا يمطالعـه مـورد  . مورد استفاده قـرار گرفـت   ـق ي ـن تحقي ك شـركت  ي

 ـاز متخصصان بـا تجز  يدر ابتدا گروه. باشد ي ميو پزشك يدكننده لوازم بهداشتيتول ل ي ـه و تحلي
ت ي ـگذار بـر موفق تأثيررقابل كنترل يقابل كنترل و غ يععوامل فر، سازمان يو درون يرونيط بيمح

بـا اسـتفاده   . هستند يت راهبردياهم ين شده داراييتع يعوامل فرع. نمودند ييسازمان ر ا شناسا
 1جـدول  . شود مي لين تشكيگزيجاهاي  استراتژيو  SWOTس يماتر، SWOT ياز عوامل فرع

اسـتفاده مناسـب از   ، SO يمفهـوم اسـتراتژ  . شدبا ي مياستراتژ 4 يدهد كه سازمان دارا ينشان م
 يبـه دنبـال بهـره بـردار    ، WO ياستراتژ. باشد مي از نقاط قوت سازمان يبا بهره بردار ها فرصت

 ـن ST ياستراتژ. سازمان استهاي  با توجه به ضعف يطيمح هاي فرصتمناسب از  ز در ارتبـاط  ي
 ـاز طر يطيمح يدهايا حذف اثرات تهديبا كاهش   ه مطلـوب از نقـاط قـوت سـازمان    ق اسـتفاد ي

 ـبا در نظر گـرفتن نقـاط ضـعف سـازمان اثـرات تهد     ، WT يت استراتژيباشد و درنها مي  يدهاي
 ـتجز يريگبـه كـار  هدف از ، در پژوهش حاضر. دهد مي را كاهش يطيمح  ـه و تحلي  SWOTل ي
  .  باشد مي سازمان ين استراتژيو انتخاب بهتر يشنهاديپهاي  استراتژيت ين اولوييتع

نفر متخصص و خبره آشنا بـه عمليـات و محـيط داخلـي و خـارجي       5جامعه آماري اين تحقيق 
نفر انتخـاب   5باشند. نمونه آماري تحقيق مورد نظر به علت پايين بودن حجم جامعه همان  سازمان مي

  هاي متخصصان حاصل گرديد.   شدند. تمامي اطلاعات جمع آوري شده از طريق اجماع قضاوت
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 يشـنهاد يتم پيالگـور  يبر مبنا، قين تحقيدر ا ANPمدل  يريگبه كار ينظر برامراحل مورد 
هـا در مـدل    نيگزيجـا  ييمحاسبه اوزان نهـا  يمعمولا برا. باشد يم) 2007( رنيوكسل و داگدوي

ANP ،كنند يس استفاده مياز سوپرماتر  .  
 ـيي، محاسبه اوزان نهـا  يس براياما علاوه بر استفاده از روش سوپرماتر  ـتـوان از عمل  يم ات ي

 ـا، كم باشـند  يكه تعداد عوامل با ارتباطات درون يدر مواقع. به ويژه ز استفاده كردين يسيماتر ن ي
نـد  يات فرآيي ـجزي، س ـيدر روش ماتر چنين ). هم2007، رنيوكسل و داگدو(ي روش كاربرد دارد

  .  شود يمشخص م
    عوامل داخلي  

  نقاط ضعف  نقاط قوت  عوامل خارجي
  . ضعف مالي شركت1  روي كار فراوان. وجود ني1  

  . تنوع محصولات توليدي2  
. عدم وجود نظام پيشنهادات 2

  در سطح شركت

  . عدم رضايت شديد كاركنان3  . دارا بودن قيمت مناسب3  

. استقرار مديريت كيفيت 4  
9001ISO  

. عدم پايبندي واقعي به سيستم 4
  كيفيت

 . بسته بندي مناسب و با كيفيت5  فرصت ها
    محصولات

. عدم وجود رقباي قوي در عرصه 1
  داخلي

    

. امكان صادرات به كشورهاي 2
     همسايه خصوصاً عراق

. امكان داير نمودن شعبه در ساير 3
  هاي كشور استان

 WOاستراتژي   SOاستراتژي 

صادرات به كشورهاي همسايه   . وجود تقاضا در همه فصول سال4
  خصوصا عراق

  يايجاد فرهنگ سازمان

  ها داير نمودن شعبه در ساير استان  . استفاده از تأمين كنندگان متعدد5
تأكيد بر مديريت ارزشي نيروي 

  انساني
      

      تهديد ها
هاي دولتي در  . سخت گيري بانك1

 WTاستراتژي   STاستراتژي   اعطاي وام

يم تبليغاتي محصولات تشكيل ت  هاي خارجي استفاده از تأمين كننده  هاي بين المللي . وجود تحريم2
  مناسب در بيمارستانها
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. ورود رقباي جديد به عرصه 3
  توليد

تدوين راهكارهايي براي مقابله با 
  هاي بين المللي تحريم

هاي  تأكيد بر استفاده از وام
  دولتي

. وجود عوامل تأمين كننده زير 4
  زميني

    

  SWOTس يماتر: 2 جدول

 يان عوامـل اصـل  ي ـكـم بـوده و فقـط م    يرتباطات درونتعداد ا، ق حاضريجا كه در تحق از آن
SWOT استفاده شد يسياز روش ماتر، وجود دارد يارتباطات درون  .  

وكسـل و  ي يشـنهاد يتم پياز الگـور ، قي ـن تحقي ـها در ا نيگزيجا يين اوزان نهاييبه منظور تع

 ـبوده و جز يسيك روش ماتريتم ين الگوريا. استفاده شد) 2007( رنيداگدو اسـبات را  ات محيي

  .دهد ينشان م يبه خوب

    :باشد مي ريب زيمراحل مدل مورد نظر به ترت

سـطح   4ن مـدل از  يا. شود ي ميسازمانده ANPبه صورت مدل  مسألهدر ابتدا . مرحله اول

و سـطح دوم در ارتبـاط بـا     ين اسـتراتژ يسطح اول مربوط به انتخـاب بهتـر  . ل شده استيتشك

درسطح سوم مـدل قـرار   ، SWOT يعوامل فرع. باشد يم SWOTل يه و تحليتجز يعوامل اصل

عامـل   يبـرا  يعامـل فرع ـ  4، نقاط قوت يعامل اصل يبرا يعامل فرع 5ن سطح شامل يا. دارند

 يعامل اصـل  يبرا يعامل فرع 4و  ها فرصت يعامل اصل يبرا يعامل فرع 5، نقاط ضعف ياصل

مـدل مـورد   . باشد مي ن مطالعهيد نظر امورهاي  يانگر استراتژ يز بيسطح آخر ن. شود مي دهايتهد

  .  ش داده شده استينما 1نظر در شكل
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 SWOT يبرا ANPمدل :  1 شكل

 ـمتقابـل م  يبا فرض عدم وجـود وابسـتگ  . مرحله دوم س يمـاتر ، SWOT يان عوامـل اصـل  ي

 شـود  مـي  ليتوسط خبرگـان تشـك   9 تا 1اس يك مقيبا استفاده از  يعوامل اصل يسات زوجيمقا

ه و ي ـمـورد تجز ، Expert Choiceبا اسـتفاده از نـرم افـزار     يسات زوجيس مقايماتر ).1جدول(

  .  ديآ به دست ميل قرار گرفته و بردار وزن يتحل
  

  عوامل اصلي T O W S  اهميت نسبي

409/0  3  2  2  1  S  

289/0  3  2  1  2/1  W 

205/0  3  1  2/1  2/1  O 

096/0  1  3/1  3/1  3/1  T 

05/0 CR =  

  مقايسه زوجي عوامل اصلي و اهميت نسبي هر عاملماتريس  :3 جدول

را  A=[aij]س يمـاتر . توجـه كـرد  هـا   سيمـاتر  يد بـه سـازگار  يبا يسات زوجيدر انجام مقا
 يسـات زوج ـ يمقاهاي  سيدر ماتر 1/0از  تر كم يزان ناسازگاريم. aik×akj=aijاگر، نديسازگار گو
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    ).1385، پور يقدس( باشد مي قابل قبول

هـر   تأثير يق بررسياز طر يان عوامل اصليمتقابل مهاي  ين مرحله وابستگيا در. مرحله سوم
. شــود مــي نيــيتع يســات زوجــيمقاهــاي  سيگــر بــا اســتفاده از مــاتريعامــل د يعامــل بــر رو

 ـهـاي   طيل مح ـي ـه وتحلي ـپـس از تجز  يان عوامل اصـل يمتقابل مهاي  يوابستگ  ـيو ب يدرون  يرون
 ـاز طر 8/1به عنوان مثـال عـدد   . ان داده شده استنش 2د كه در شكل يآ به دست مي سازمان ق ي

زان ي ـكنترل نقاط قـوت بـه چـه م    يبرا ها فرصتسه با ينقاط ضعف در مقا يت نسبياهم" سؤال
له نقـاط قـوت   يتنهـا بوس ـ  ها فرصتاز آنجا كه . آمده است به دست1با توجه به جدول  "است؟
روابـط  . شـود  نمـي  ليتشك ها فرصت يابر يسه زوجيس مقايچ ماتريه، رنديگ مي قرار تأثيرتحت 

  .  باشد مي 2مطابق شكل  يان عوامل اصليمتقابل م
  

  

  SWOT متقابل ميان عوامل وابستگي هاي:2 شكل

  نقاط قوت T O W  اهميت نسبي

082/0  3/1  8/1  1  W 

682/0  3  1  8  O 

236/0  1  3/1  3  T 

 00/0 CR =  

  ايسه زوجي عوامل اصلي و اهميت نسبي هر عامل: ماتريس مق4 جدول

  نقاط ضعف T S  اهميت نسبي

889/0  8  1  S 

111/0  1  8/1  T  

CR = 00/0 

 : ماتريس مقايسه زوجي عوامل اصلي و اهميت نسبي هر عامل5 جدول

  تهديد ها W S  اهميت نسبي

875/0  7  1  S 

S W 

T 

O 
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125/0  1  7/1  W 

CR = 00/0 

  هر عامل يت نسبيو اهم يعوامل اصل يسه زوجيس مقايماتر:  6 جدول

 ـاز طر يمتقابـل عوامـل اصـل    يوابسـتگ هـاي   وزن، ن مرحلهيدر ا. مرحله چهارم ق حاصـل  ي

 ـ ينسبهاي  تياهم( يعوامل اصل يس وابستگيضرب ماتر در  )،دسـت آمـده از مرحلـه سـوم    ه ب

 ـآ مـي  بـه دسـت   يپس از نرمال سـاز  )،3جدول ( يعوامل اصل يت نسبياهم  يگوزن وابسـت . دي

  :  شود مي ب محاسبهين ترتيبد يمتقابل عوامل اصل

  

و ) 3جـدول  ( ان وزن عوامل به دسـت آمـده  يم يتفاوت بارز، شود مي كه مشاهده طور همان

  .  متقابل عوامل وجود دارد يوزن وابستگ

س يبـا اسـتفاده از مـاتر    SWOT يعوامل فرع ينسبهاي  تياهم، ن مرحلهيدر ا. مرحله پنجم

  .  آمده است 7آنها در جدول ييج نهايد كه نتايآ ه دست ميب يسات زوجيمقا

 ـاز طر )،WG( يعوامل فرع ـ يكلهاي  ن مرحله وزنيدر ا. مرحله ششم  هـاي   ق ضـرب وزن ي

 يعوامـل فرع ـ  ينسـب هـاي   در وزن) آمـده در مرحلـه چهـارم    هاي به دسـت  وزن( يعوامل اصل

  .  نشان داده شده است 7جدول در  يعوامل فرع يكلهاي  بردار وزن. شود مي حاصل) 7جدول (
  

عوامل 
SWOT  

زن
و

 
ي 
سب
ي ن

ها ل 
وام
ع

ي
صل
ا

  

  

  SWOTعوامل فرعي 

زن
و

 
ي 
سب
ي ن

ها مل
عوا

 
ي
رع
ف

  

ن
وز

 
ي 

كل
ي 
ها

ي
رع
ل ف

ام
عو

  

  024/0  049/0  وجود نيروي كار فراوان    

  12/0  250/0  تنوع محصولات توليدي    

  229/0  478/0  دارا بودن قيمت مناسب  48/0  نقاط قوت

  9001ISO  087/0  042/0مديريت كيفيت  استقرار    

  065/0  136/0  بسته بندي مناسب و با كيفيت محصولات    

  
  085/0  498/0  ضعف مالي شركت    
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  013/0  077/0  عدم وجود نظام پيشنهادات در سطح شركت  17/0  نقاط ضعف

  049/0  290/0  عدم رضايت شديد كاركنان    

  023/0  136/0  عدم پايبندي واقعي به سيستم كيفيت    

  
  068/0  284/0  عدم وجود رقباي قوي در عرصه داخلي    

  026/0  108/0  امكان صادرات به كشورهاي همسايه خصوصاً عراق    

  045/0  186/0  امكان داير نمودن شعبه در ساير استانهاي كشور  24/0  فرصت ها

  083/0  344/0  وجود تقاضا در همه فصول سال    

  018/0  077/0  متعدداستفاده از تأمين كنندگان     

  
  014/0  131/0  هاي دولتي در اعطاي وام سخت گيري بانك    

  01/0  088/0  هاي بين المللي وجود تحريم  11/0  تهديد ها

  039/0  353/0  ورود رقباي جديد به عرصه توليد    

  047/0  429/0  وجود عوامل تأمين كننده زير زميني    

  SWOT يعوامل فرع يكلهاي  وزن: 7 جدول

هاي جايگزين با توجه به هر يـك از عوامـل فرعـي     حله هفتم. در اين مرحله اولويت استراتژيمر

SWOTشود كه بدليل تعداد زياد، از ذكـر آنهـا در    ، با استفاده از ماتريس مقايسات زوجي محاسبه مي

كـه   آورده شده است و نتايج نهايي 9و  8مقاله صرف نظر شد. براي نمونه دو ماتريس مقايسه زوجي 

  باشد.   به دست آمده به صورت ماتريس زير مي Expert Choiceبا استفاده از نرم افزار 

  
   SO WO ST WT وجود نيروي كار فراوان

SO 1  3  5  3  513/0  
WO   1  4  4  278/0  
ST     1  2/1  076/0  
WT       1  132/0  

05/0 CR =  

  نه هايگز يرتبه بند يبرا يسات زوجيس مقايماتر: 8 جدول

الي شركتضعف م  SO WO ST WT  

SO 1  5  3  3/1  262/0  

WO   1  3/1  7/1  055/0  
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ST     1  5/1  118/0  

WT       1  565/0  

04/0 CR = 

  ماتريس مقايسات زوجي براي رتبه بندي گزينه ها :9 جدول

  

 ـاز طر، نيگزيجـا هاي  استراتژي يينهاهاي  تاً وزنينها. مرحله هشتم  ر محاسـبه ي ـه زق رابط ـي

  .  شود مي

  
 WA=   = W × WG = 

 
 
 

هـاي   استراتژيت يدرجه اولو W، نيگزيجاهاي  استراتژي يينهاهاي  وزن WA، ن رابطهيدر ا

 ـهـاي   وزن، WGو  SWOT يك از عوامـل فرع ـ ي ـن با توجه به هـر  يگزيجا ي عوامـل فرع ـ  يكل

  .  باشند مي

ن وزن بـوده و بـه عنـوان    تـري  بـيش  يدارا SO ياستراتژ ،آمده هاي به دست با توجه به وزن

 ـد نسـبت بـه پ  ين سازمان بايبنابرا. شود يانتخاب م ين استراتژيبهتر هـاي   اسـتراتژي  ياده سـاز ي

  .  دير استانها اقدام نماير نمودن شعبه در سايه و دايهمسا يبه كشورها صادرات

  جه ينت

، ضـعف ، بـا توجـه بـه نقـاط قـوت      كياسـتراتژ هاي  نيگزيجا، SWOTل يه و تحليدر تجز

، نقـاط قـوت  ، ميهمان طور كه قبلا اشاره كـرد . شوند مي سازمان مشخصهاي  فرصتدها و يتهد

. شـوند  مي نييتع يرونيو ب يدرونهاي  طيل محيه و تحليدها پس از تجزيو تهدها  ، فرصتضعف

 ـقابل ياز نظـر كم ـ  SWOTل ي ـه و تحلي ـتجز، ن حـال يبا ا ات عوامـل  و اثـر هـا   ن وزنيـي ت تعي

گـر فـرض   ياز مطالعات د ياريق بر خلاف بسين تحقيا. را نداردها  نيگزيجا يك بر روياستراتژ

ن مطالعـه  ي ـدر ا. ردي ـگ مـي  ل خـود در نظـر  يه و تحليك را در تجزيان عوامل استراتژيم يوابستگ

44/0  

17/0  

19/0  

20/0  

SO 
WO 
ST 
WT 

W= 
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بـا   ANPمدل . مياستفاده كرد ANPك يان عوامل از تكنيمتقابل مهاي  يوابستگ گيري اندازه يبرا

 ـا. ل شدين تشكيگزيجاهاي  استراتژيو  SWOT ليه و تحليدر نظر گرفتن عوامل تجز ن مـدل  ي

در سـطح دوم   )،ين اسـتراتژ يانتخاب بهتر( باشد كه در سطح اول آن هدف مي شامل چهار سطح

ن سـطح آن چهـار   يو در آخـر  SWOT يدر سـطح سـوم عوامـل فرع ـ   ، SWOT يعوامل اصـل 

 ـم يفرض وابسـتگ . ندن قرار داريگزيجا ياستراتژ و  يك انتخـاب اسـتراتژ  يان عوامـل اسـتراتز  ي

ن يبه عنوان بهتـر  SO يدر پژوهش حاضر استراتژ. ر خواهد دادييرا تغها  استراتژيت يزان اولويم

صـادرات بـه   هـاي   استراتژي ياده سازيد نسبت به پين خاطر سازمان بايبه هم. نه انتخاب شديگز

  .  دياقدام نماها  ر استانيبه در سار نمودن شعيه و دايهمسا يكشورها

، كياســتراتژ يان عوامـل اصـل  يــم يتواننـد عـلاوه بــر فـرض وابسـتگ     مــي گـر يقـات د يتحق

كـه   يدر مـوارد  چنـين  . همقرار دهند يرا هم مورد بررس يان عوامل فرعيممكن مهاي  يوابستگ

  .  استفاده كرد يتوان از ارقام فاز مي نان هستنديعدم اطم يدارا يسات زوجيمقاهاي  سيماتر
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