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  05/07/88: تاريخ دريافت مقاله                  هاي مديريت بازرگاني، پژوهشي كاوش فصلنامة علمي ـ 

  21/08/90: تاريخ پذيرش مقاله                ,124-143، صص 4، شماره )1389پاييز و زمستان ( دومسال 

  

  كار و رويكردي تركيبي براي انتخاب استراتژي كسب
  

   4 ، حسين كرمي3 ، فرزانه خسرواني2 ، رضا جلالي1 عادل آذر
  استاد گروه مديريت دانشگاه تربيت مدرس 1

  دانشگاه تربيت مدرسدانشجوي كارشناسي ارشد مديريت صنعتي  3و2
 دانشگاه شيرازدانشجوي كارشناسي ارشد مديريت صنعتي  4

 
  

  

  چكيده
 موفقيت كه است يهاي استراتژي به كارگيري و تدوين ها، سازمان ة بيشتردغدغ مهمترين امروزه

ارائة    وهش،ژهدف اين پ .كند تضمين محيطي ةپيچيد و ولمتح شرايط در را آنها بقاي و

مورد مطالعه در تحقيق حاضر، شركت . هاستچارچوبي براي تدوين استراتژي مناسب سازمان

با استفاده از روش تحقيق توصيفي، در مرحله شروع، پس از . است» وصلمژدة «سازي قطعه

شد و مطالعة بيانية مأموريت شركت، عوامل داخلي و خارجي مؤثّر بر عملكرد شركت شناسايي 

با توجه به . و ماتريس ارزيابي عوامل خارجي تشكيل گرديد ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

ل پيشين، به منظور تطبيق و مقايسه، از ماتريس سوات و اطلاّعات به دست آمده در مراح

زيابي موقعيت و اقدام به دنبال آن، با كاربرد ماتريس ار. ماتريس داخلي و خارجي استفاده شد

هاي پيشنهادي نيز با استفاده از پذير شناسايي و استراتژيهاي امكان ، استراتژياستراتژيك

در نهايت، استراتژي مطلوب با . بندي گرديدندرتبه فازي، SAWفازي و  TOPSISهاي تكنيك

بر اساس نتايج اين تحقيق هفت استراتژي رقابتي . ها انتخاب شدتلفيق نتايج حاصل از اين تكنيك

براي اين شركت پيشنهاد شد و در اين ميان، استراتژي توسعة محصول به عنوان اولويت اول 

 .رديدبراي بهبود وضعيت رقابتي شركت انتخاب گ

  

اقتصادي، توسعه، شـركت هـاي كوچـك و متوسـط، ايجـاد اشـتغال،        :كلمات كليدي 

  .نوآوري
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  مقدمه
 به صورت پيچيدگي و شد تغيير پر و پويا ،سازماني محيط ،صنعتي فراة دور آغاز با

 توابع اعتبار كه يافت شدت چنان تغييراتاين . گرديد مطرح هاسازمان در غالب ةلأمس

 به بازارها. گرفت شكل دور از انتظار و جديد هايچالش و رفت بين از كنندهبينيشپي

 در و مطرح رقابتي مزيت بعنوان رقبا از سريعتر و زودتر يادگيري و شد رقابتي شدت

 فتح احمدي، علي( گرديد معطوف لاعاتاطّ و دانش آگاهي، به سازمان تمركز ،نتيجه

  ).1382، ينالد تاج ،االله

 مختلف انواع پيشنهاد با 1دي ، توسط1984 سال در پايدار رقابتي مزيت مفهوم

 ,Day(يافت  ظهور هستند، پايدار پذيريرقابت افزايش به قادر هايي كهاستراتژي

 شناسيگونه بحث در 2پورتر توسط امروزي، به مفهوم واژه در واقع، اين اما .)1984

 براي )جايگاه يا فروشيارزان در پيشگامي(شركت  عمومي رقابتي هاياستراتژي

  ).Porter, 1985(است  رفته به كار پايدار، رقابتي مزيت به دستيابي

 مزيت رقابتي از قالبمندي مفهومي تعريف كه است كسي اولين 3وجود، بارنياين با

رسد مي پايدار رقابتي مزيت به زماني شركت،": استكرده ارائه صورت بدين پايدار

 يا فعلي رقباي توسط همزمان، به طور كه باشد ارزشي ايجاد استراتژي داراي كه

 اين مزاياي كردن كپي به قادر رقبا همچنين، و شوندبالقوه، به كار گرفته نمي

  ). Barney, 1991( "نباشند استراتژي

 بارني تعريف مبناي بر پايدار رقابتي مزيت قالبمندي از مفهومي تعريف نيز 4هافمن

 هاياستراتژي برخي كارگيريه ب مزاياي امتداد پايدار، رقابتي مزيت": است كردهارائه 

به  بالقوه يا فعلي رقباي توسط همزمان، به طور كه است فردبه منحصر ايجاد ارزش

 "نباشند استراتژي اين مزاياي كردن كپي به قادر رقبا همچنين، و شوندنميكار گرفته 

)Hoffmann, 2000 .( تواند باعث كسب و حفظ مزيت استراتژي مناسب ميانتخاب

  .رقابتي براي سازمان شود

                                                           
1 -Day. 
2-Porter . 
3-Barney. 
4-Hoffmann.  
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 و )هادتهدي و هافرصت( محيطي شرايط ارزيابي با ،همواره استراتژيك ريزيبرنامه

 هايارزش نظرگرفتن در با و) هاضعف و هاقوت( سازمان دروني هايقابليت

  .دكن مي انتخاب و تدوين را مناسبي هاياستراتژي سازماني،

هاي سازمان، به ها و مأموريتيند مديريت استراتژيك، پس از تعيين رسالتآدر فر

ترين شود و بر مبناي آن، مناسبتحليل محيط دروني و بيروني پرداخته ميوتجزيه

هاي انتخابي به گردد؛ سپس، استراتژياستراتژي جهت آينده سازمان مشخص مي

در مرحلة انتخاب استراتژي، . گيرديت، ارزيابي صورت ميآيد و در نهااجرا در مي

هاي هاي مختلف، از بين استراتژيها و مشخصّهبايد بر مبناي معيارها، شاخص

انتخاب استراتژي بحثي كاملاً كيفي و برگرفته از . موجود، انتخابي صورت گيرد

هندسي، مالي م -هاي متعدد كمي، رياضيقضاوت انساني است كه در آن، از ابزار

  ). 1381فيض، (شود وكيفي استفاده مي

. كندايفا مي كشورها اقتصاد در مهمي نقش خودروسازي صنعت ،جهان در، امروزه

 .دارد كشور اشتغال و توليد در نقشي چنين خودروسازي صنعت نيز ما كشور در

 هايشركت به را خودروها مونتاژ براي موردنياز قطعات خودروسازي، هايشركت

 كيفيتو  كاهش را توليد هايهزينه، طريق اين از تا كنندمي واگذار سازيهقطع

  . ددهن افزايش را ودخ محصولات

 موقعيت و شرايط به توجه با را مناسبي هاياستراتژي بايد سازيهقطع ايهشركت

 هاشركت اين رشد و قاب به مناسب هاياستراتژي. دنماين انتخاب خود، هآيند و كنوني

). 1384پور و آزاده، قليحسن( كنندمي كمك سازيهقطع صنعت تيبرقا ةعرص در

 و هااستراتژيست كه دارد وجود مختلفي هايروش و راهكارها ،استراتژي تدوين براي

 ،سازمان شرايط و موقعيت از خود شناخت به هتوج با سازمان استراتژيك احانطرّ

-قليحسن( كنندمي انتخاب سازمان استراتژي تدوين براي را خاصي روش و راهكار

  ).1384پور و آزاده، 

در اين تحقيق، سعي بر ارائة رويكردي مناسب جهت انتخاب استراتژي مطلوب ارائه 

اين شركت، در . است» مژدة وصل«سازي مورد مطالعة آن شركت قطعه. شودمي

حصولات خود را به زمينه توليد قطعات پليمري و پلاستيكي خودرو، فعال است و م

هاي ساپكو، مهركام مانند شركت(كننده در صنعت خودرو هاي تأمينسفارش شركت
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براي استفاده در مونتاژ ) گستر و مگاموتور، برنز، ايران لوازم قطعهپارس، سازه

  .نمايدخودرو توليد مي

  

  بيان مسأله و ضرورت تحقيق

اكنون با  ترين صنايع، همپيچيدهترين و سازي در مقام يكي از گستردهصنعت خودرو

هايي مواجه است كه هر كدام سهم بيشتري از بازار خودرو را خواهان رقابت شركت

اشباع بازار خودرو و وجود ظرفيت توليد مازاد بر تقاضا در سطح خودرو و . هستند

در نتيجه، انتخاب . سازان جهاني، رقابتي بسيار شديد ايجاد نموده استقطعه

هاي محيطي با مدنظر قرار مناسب جهت روبرو شدن با تهديدها و فرصت استراتژي

  .دادن قوت و ضعف سازماني، جهت ادامة حيات سازمان و بقاي آن ضروري است

تواند وضعيتي گيري چند شاخصه ميهاي تصميمتلفيق مفاهيم تئوري فازي با تكنيك

د كه بتوانند در شرايط مبهم، سازان فراهم نمايگيري را براي خودرو و قطعهاز تصميم

هاي متفاوت، تصميم مناسبي اتّخاذ همراه معيارها و شاخصنادقيق و نامطمئن، به

  .نمايند

عنوان الگويي مفيد در انتخاب استراتژي، تواند بهمدل ارائه شده در اين تحقيق مي

ه، در تحقيق حاضر، با استفاده از رويكرد مورد اشار. مورد استفاده قرار گيرد

  .، انتخاب شده است»مژدة وصل« سازياستراتژي مطلوب براي شركت قطعه

  

  پيشينة تحقيق

 مطالعات حوزة در بسياري هاياستفاده 1معيارهچند گيريتصميم هايمدل از تاكنون

 را) 1382(رازليقي  تحقيق توان از مي داخلي، تحقيقات ميان از .است شده استراتژيك

 روش از استفاده با بيمه هايشركت محصولات بهينة استراتژي تعيين" عنوان با

تحليل استراتژي  منظور به 2تكنيك تاپسيس از كه ياد كرد "چندمعياره گيريتصميم

  .كرده است استفاده

                                                           
1- Multiple Criteria Decision Making. 
2 -TOPSIS 
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سازمان را با استفاده از يك  راهبردي اهداف تحقيقي ديگر، تسليمي و همكاران،در 

). 1383 ديگران، و تسليمي(بندي نمودند چندمعياره، اولويت گيريتصميم اي رايانه مدل

فازي جهت تدوين استراتژي استفاده  1معصومي نيز در يك تحقيق، از روش دلفي

دست ها و ابزارهاي كيفي كه بيشتر با نظرسنجي بهدر اين تحقيق، روش. نموده است

نيا در همچنين، اديب). 1379معصومي، (اند آيند با منطق فازي به كار گرفته شدهمي

خودرو، مدلي رياضي جهت انتخاب استراتژي با رويكرد تحقيقي در شركت ايران

نيا، اديب(فازي ارائه نموده كه در آن، از تكنيك تاپسيس فازي استفاده شده است 

1383.(  

هاي خبره جهت تدوين استراتژي نيز توان به كاربرد سيستمعلاوه بر اينها، مي

ها و تهديدها و دانش سيستم خبره با بررسي نقاط قوت و ضعف، فرصت. كرداشاره

مقدم و توكّلي. دهند هايي را پيشنهاد ميموجود در آن، استراتژي يا استراتژي

هايي كه از چندين هاي پيشنهادي در سازمانهمكاران براي بهينه نمودن استراتژي

ها توسط اين سيستم براي اد استراتژياند، بعد از پيشنه واحد استراتژيك تشكيل شده

ريزي خطّي عدد صحيح ارائه هر كدام از واحدهاي تجاري استراتژيك يك مدل برنامه

  ).1379مقدم و همكاران،  توكّلي(اند نموده

ها زماني كه به صورت انفرادي به ها و تكنيكلي و همكارانش با اين استدلال كه مدل

شوند، به ارائة مدلي  خاصي از استراتژي، مفيد واقع ميروند تنها براي جنبة كار مي

سازي دلفي  اين مقاله به يكپارچه. ريزي استراتژيك پرداخته استتركيبي براي برنامه

. هاي خبره براي توسعه بازاريابي پرداخته استگروهي، منطق فازي و قوانين سيستم

گروهي استفاده شده و  از فرآيند دلفي SWOTتحليل  و در اين رويكرد، جهت تجزيه

  Li(شود هاي خبره انتخاب ميدر آن، استراتژي مناسب با بكارگيري قوانين سيستم

et al, 2002.(  

در تحقيقي ديگر، صحت و پريزادي جهت تحليل نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهديد در 

صحت و (را به كار گرفتند  2ايشركت سهامي بيمة ايران، تكنيك فرآيند تحليل شبكه

معياره گيري چندتساي و همكاران از رويكردي تركيبي از تصميم). 1388پريزادي، 

                                                           
1 -Delphi Method 
2- Analytical Network Process 
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در اين تحقيق، . نمودنداستفاده ITهاي گيري در مورد استراتژي پروژهبراي تصميم

به كار  2ريزي آرماني صفر و يكاي، برنامهتحليل شبكهو، تجزيه1هاي ديمتلتكنيك

اي فازي جهت  وتحليل شبكه وانگ نيز از تجزيه). Tsai et al, 2010(ته شده است گرف

). Wang & Yung, 2003(انتخاب استراتژي مناسب نگهداري و تعميرات استفاده كرد 

اي و رويكرد تركيبي تحليل شبكهژي مناسب را با وو، در تحقيقي استرات  ون وي 

  ).Wu, 2008(ديمتل انتخاب كرده است 

  

  هاي مورد استفاده در تحقيق ها و تكنيك ابزار

  (EFE)خارجي  عوامل ارزيابي ماتريس

 محيطي، عوامل تا دهدمي اجازه هااستراتژيست به كه ستا ابزاري ماتريس اين

 در را بازار وضعيتو  تكنولوژيكي حقوقي، فرهنگي، سياسي، اجتماعي، اقتصادي،

 و وخصوصي دولتي هايسازمان براي و نمايند ارزيابي ،نظر مورد زماني مقطع

 عمدتاً ماتريس، اين طراحي بر حاكم پارادايم). 1385اعرابي، (د دار كاربرد عمومي

 آوريجمع براي ابزاري عنوان هب تجويزي مختلف رويكردهاي در و بوده تجويزي

احمدي و ديگران،  علي( شودمي برده بكار صنعت محيط و عمومي محيط لاعاتاطّ

1382.(  

  (IFE) داخلي  عوامل ارزيابي ماتريس

 و قوت نقاط ،واقع دراست و  سازمان داخلي عوامل بررسي جهت ابزاري ماتريس اين

 عوامل ارزيابي ماتريس يك ةتهي براي. كند مي ارزيابي را سازماني واحدهاي ضعف

  . شود مي استفاده كاركنان و مديران هاي قضاوت و اتينظر از عمدتاً داخلي،

 ريزي برنامه فرآيند در سازماني ن درو لاعاتاطّ آوري جمع براي ماتريس اين

  ).1385اعرابي، ( دارد كاربرد، استراتژيك

  )SWOT( سواتماتريس 

 به مربوط لاعاتاطّ ة آن،وسيل هب مديران كه است مهمي ابزارهاي از يكياين ماتريس 

 توانند انواع مي آن، از استفاده با و كنند مي مقايسه را خارجي و داخلي عوامل

                                                           
1- DEMATEL 
2-Zero-One Goal Programming 
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 مختصات جدول يك از متشكل SWOT  ماتريس. كنند ارائه را ممكناي ه استراتژي

است  استراتژي دسته يك نشانگر آن نواحي چهار از يك هر كه است بعدي دو

  ).1382احمدي و ديگران،  علي(

  :ها عبارتند از استراتژي اين

 هاي فرصت از استفاده حداكثر راهبردهاي): SO( تهاجمي هاي استراتژي �

  .سازمان تقو نقاط كارگيريه ب با محيطي

 اي هبالقو هاي تمزي از استفاده راهبردهاي): WO( كارانهمحافظه هاي استراتژي �

 موجود ضعف نقاط جبران براي است نهفته محيطي هاي فرصت در كه

  .سازمان

 براي سازمان تقو نقاط از استفاده راهبردهاي): ST( رقابتي هاي استراتژي �

  .تهديدات با مواجهه از جلوگيري

 هاي زيان رساندن حداقل به براي راهبردهايي): WO( تدافعي هاي استراتژي �

  .ضعف نقاط و تهديدها از ناشي

  )IE(خارجي  و داخلي ماتريس

 ةمنطق به دقت با و سوات ماتريس در گرفتهر قرا استراتژي دسته چهار به توجه با

 جهت را هايي ياستراتژ از دسته آن خارجي، و داخلي ماتريس در شركت گرفتن قرار

 به مربوط كه گزينيم برمي يكم استراتژيك ريزي برنامه ماتريس در انتخاب و ارزيابي

احمدي و  علي( باشند خارجي و داخلي اي خانه چهار ماتريس در شده تعيين ةمنطق

  ).1382ديگران، 

  (QSPM)كمي  استراتژيك ريزي برنامه ماتريس

 صمشخّ و استراتژيك هاي گزينه ارزيابي در شايع بسيار ابزارهاي و ها تكنيك از يكي

 قرار استفادهدمور گيري تصميم ةمرحل در كه ها استراتژي نسبي تابيجذّ نمودن

 كه كند مي مشخص ماتريس اين. است يكم استراتژيك ريزي هبرنام ماتريس د،نگير مي

 ها استراتژي اين ،واقع در و ندتر مناسب شده، انتخاب استراتژيك هاي گزينه از يك كدام

  ).1382اعرابي، ( نمايد يم بندي اولويت را
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 SAW فازي  

گيري  هاي تصميم تكنيكشده در  كار گرفتهه هاي ب ترين روش روش از قديمياين 

كارشناس جهت تشكيل جدول  6در اين تحقيق، به اين دليل كه از . است چندمعياره

	��x  :گرديدبندي كلي از رابطة زير استفاده توافقي نظرخواهي شد، براي رسيدن به جمع =	 ��	�x���	� �+�x����	�+�… �+�x���	� �  
. شود گيري فازي نرمالايزشده تشكيل مي بعد از تشكيل جدول توافقي، ماتريس تصميم

�R :دهد ماتريس توافقي نرمالايزشده را نشان مي �Rماتريس  = 	 �r�����∗  
	��P  :ها از رابطة زير محاسبه شد ر يك از استراتژيسپس، ارزش فازي ه =	∑ r��� �#� 	�o�w& �		, i = 1,2… . ,m  

شد  دو استفادهبهها، از مقايسة دوبندي استراتژيو در نهايت، جهت اولويت

(Chen,2001).  

TOPSIS فازي  

در اين روش، پس از تكميل جدول توافقي توسط هـر يـك از خبرگـان و كارشناسـان،     

  :نهايي بدين ترتيب، تشكيل شدجدول توافقي 

D�= .x� ��/�0� x� ��/�00⋯ x� � /�02⋮ ⋱ ⋮x��� x���⋯ x�� 5 x���= �a��	, b��	, c��� a��	 =	min�:a���;	 , b�� =	 ��∑ b���	��#� 	 , c��	 =	max�:c���;  
سپس، با ضرب نمودن  .پس از تشكيل جدول توافقي نهايي، ماتريس فوق نرمالايز شد

، ماتريس نرمالايز Rها در ماتريس نرمالايزشدة  هاي فازي هر يك از شاخصوزن

آل مثبت هاي ايد، گزينه�	Vحاصل گرديد و با توجه به ماتريس نرمالايز وزين  �	Vوزين  A∗	  و ايدآل منفيA> تعريف شد:  A∗	= �v��∗	, v��∗ , … , v� ∗�  A> =	 �v��>, v��>, … , v� >�  v��∗ =	max�:v��@; , v�>= min�:v���; ,            I =1,2,…,m     j=1,2,…,n 
هاي مثبت و هاي مثبت و منفي، فاصلة اقليدسي هر يك از ايدآلآلبعد از تعيين ايد

  .شدمنفي محاسبه
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آل ترين فاصله به ايدآل منفي، لزوماً به معناي نزديكترين فاصله از ايداز آنجا كه دور

  :شدنسبي براساس رابطة زير استفادهنيست، بنابراين، از شاخص تركيبي نزديكي 

cc� = ABC�ABCDAB∗�  , i=1,2,….,m 

بنـابراين، مبنـاي ارزيـابي    . مقدار اين شاخص بين صفر و يك و از نوع مطلوبيت است

  ).Chen et al, 2006(گيرد ها از بزرگ به كوچك قرار ميبندي آنها و رتبهگزينه

  

 روش تحقيق

اين مطالعه از نوع كاربردي و از نظر روش از نوع توصيفي است كه هدف انتخاب 

  . را دنبال مي كند» مژدة وصل«استراتژي مطلوب براي شركت قطعه سازي 

 كه نظر مورد مطلوب عناصر از تعدادي"؛ كرد تعريف چنين توان مي را آماري جامعة

 همة بين كه است صفتي مشخصّه، صفت. "باشند صفت مشخصّه داراي يك حداقل

. باشد جوامع ساير از جامعة آماري كننده و متمايز مشترك آماري جامعة عناصر

مژدة «سازي جامعة آماري اين تحقيق به صورت مطالعه موردي و همان شركت قطعه

  .است» وصل

نفر از مديران ارشد و كارشناسان  6آوري اطلاّعات اين تحقيق از در مرحلة جمع

خواهي گرديد كه با توجه به موضوع ريزي شاغل در اين شركت نظرواحد برنامه

ها استفاده شده آوري داده تحقيق از روش سرشماري براي ارسال پرسشنامه و جمع

ريزي استراتژيك، خبره و داراي تجربيات  اين افراد در زمينة مسائل برنامه. است

  . عملي و تخصصي حائز اهميتي هستند

  

  ها روش گردآوري داده

هاي معتبر علمي و بررسي اي، جستجو در سايتدر مرحلة اول با مطالعات كتابخانه

-هاي تصميمهاي انتخاب استراتژي و تكنيكمتون علمي موجود، در خصوص روش

سپس، با توجه به ادبيات تحقيق و بررسي . گيري، ادبيات تحقيق گردآوري شد

و مصاحبه با خبرگان، » وصلمژدة «وضعيت فعلي انتخاب استراتژي در شركت 

در مرحلة بعد، . هاي مهم جهت انتخاب استراتژي استخراج شدندها و شاخصمعيار
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-هاي لازم جهت اولويتگرديد تا دادهها و پرسشنامه به جامعة خبرگان ارسال معيار

  . آوري شود بندي استراتژي جمع
 

 وتحليل نتايج اجراي مدل و تجزيه

-هاي تصميمانتخاب استراتژي مطلوب با استفاده از تكنيكهدف نهايي اين تحقيق، 

ها و بنابراين، ابتدا وضع مطلوب شركت كه همان رسالت. شاخصه بودگيري چند

. شدها هستند، مشخص گرديد، سپس، به توصيف وضع موجود پرداختهمأموريت

آوري تحليل و تفسير اطلاعات جمعوجهت تصوير وضع موجود، اقدام به ثبت، تجزيه

خروجي اين . شده در مورد شرايط جاري سازمان از محيط دروني و بيروني گرديد

  .است SWOTمرحله ماتريس 

هاي در ادامه، ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك، جهت شناسايي استراتژي

در مرحلة بعد، بر مبناي مطالعة اسناد، مدارك، مقالات و . پذير ترسيم شدامكان

اي اي از عوامل مشخص گرديدند كه با طراحي پرسشنامهپيشين، مجموعه تحقيقات

هاي مؤثر بر نظر از مديران و كارشناسان خبره، برخي از شاخصخاص و كسب

گيري دنبال آن، با استفاده از دو مدل، به تصميمبه. انتخاب استراتژي شناسايي شدند

هاي كلاسيك انتخاب مدل مدل اول كه از جمله: و انتخاب استراتژي اقدام شد

مدل دوم كه يك مدل رياضي . است QSPMشود ماتريس استراتژي محسوب مي

هاي شناسايي شده در ها و گزينهجهت انتخاب استراتژي است برمبناي شاخص

و . مرحلة قبل و با انجام يك سري عمليات رياضي خاص، استراتژي برتر انتخاب شد

  . مدل، با يكديگر تلفيق گشت نهايت، جواب حاصل از اين دو در

شود كه طي آن، ابتدا به تحليل استراتژيك به دو مرحلة مجزّا تقسيم ميوتجزيه

اين روش كار به. بررسي عوامل خارجي مؤثر بر استراتژي سازمان پرداخته شد

گذار بر اي از عوامل داخلي و خارجي تأثيرصورت بود كه پس از شناسايي مجموعه

. عامل خارجي انتخاب گرديد 10عامل داخلي و  10سنجي از خبرگان، شركت، با نظر

  .تشكيل شد IFEبراساس عوامل داخلي، ماتريس 
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برابر با  1مطابق با جدول  IFEدر ماتريس » مژدة وصل«مجموع نمرات نهايي شركت 

دهنده آن است كه  تر بوده و نشاننمره پايين 5/2است، كه از ميانگين نمره،  21/2

  .بايد تلاش بيشتري براي استفاده از نقاط قوت و رفع نقاط ضعف خود نمايدشركت 
  

  IFEماتريس . 1جدول 
 نمره نهايي نمره وزن شرح عوامل داخلي رديف

  نقاط قوت

1 
شركت از قابليتهاي بالفعل و بالقوه براي تبديل شدن به يك مجموعه 

  .ساز در صنعت قطعه سازي برخوردار است
2/0 3 6/0 

2 
شركت قابليت توسعة مديريت علمي و فرهنگ سازماني خـود را بـر   

  .پايه ارزشهاي بنيادين  بنا نهاده است
1/0 3 3/0 

3 
 -شركت از قابليتهاي بالفعل و بالقوه براي ورود به كسب و كار فنيّ

  .مهندسي در صنعت قطعه سازي برخوردار است –
1/0 3 3/0 

4 
جاري خـود از جايگـاه خـوبي در    شركت براي استمرار فعاليت هاي 

  .بازار و نزد خريداران خود برخوردار است
1/0 3 3/0 

5  
سرمايه و امكانات شركت براي استمرار فعاليت خود در سطح فعلي 

  .كفايت مي نمايد
05/0  3 15/0 

  نقاط ضعف

6 
ساختار و نيروي انسـاني سـازمان و كـادر مـديريي شـركت بـراي       

  .كار نياز به تقويت همه جانبه دارد توسعة كمي و كيفي كسب و
14/0 1 14/0 

7  
شــركت در مــديريت زنجيــرة تــأمين نيــاز بــه توســعة سيســتمها و  

  .تخصصهاي متنوع مديريتي دارد
12/0  1  12/0  

8 
سرمايه در گردش شركت كفاف توسـعه هـاي سـرمايه بـر را نمـي      

  .نمايد
08/0 1 08/0 

9 
اتّكـا از منظـر تكنولـوژي و     شركت فاقد مزيت رقابتي پايدار و قابـل 

  .دانش فنيّ در بلند مدت نسبت به رقبا ست
07/0 2 14/0 

10 
بازار محصولات و خدمات شركت در انحصار خريداران محدود در 

  .صنعت خودرو است
04/0 2 08/0 

 21/2 ---  1 جمع

  

 2جدول . بكار گرفته شد EFEهمچنين، جهت بررسي عوامل خارجي نيز از ماتريس 

  .دهدرا براي شركت مژده وصل نشان مي EFEماتريس 

   

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  رويكرد تركيبي براي انتخاب استراتژي كسب و كارـــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــآذر و همكاران 

135 

  EFEماتريس . 2جدول 

 نمره رتبه وزن شرح عوامل خارجي رديف

  فرصت ها

1 
-هاي تأمين كنندة مادر با استراتژي زنجيرة تأمين متشكّل از شركتتوسعة شركت

 هاي مجموعه ساز
2/0 3 6/0 

2 
قطعات خودرو در بازار داخل بويژه با توجه بـه طـرح توليـد    استمرار تقاضا براي 

 پلت فورم مشترك
15/0 1 15/0 

 07/0 1 07/0 امكان توسعه بازارهاي برون مرزي براي قطعه سازان ايراني 3

 15/0 3 05/0 دسترس داخليمنابع گسترده و در 4

 تهديدها

5  
-از جمله به واسطه بياحتمال كاهش تقاضا براي قطعات داخلي در صنعت خودرو 

  ثباتي محيطي
14/0 2 28/0 

 28/0 2 14/0  كنندگان داخلي بر بازار كشوركاهش مستمر انحصار توليد  6

7 
گذاري بيشـتر بـراي دسـتيابي بـه دانـش طرّاحـي و ارتقـاي كيفـي         نياز به سرمايه

 محصولات قطعه سازان
1/0 1 1/0 

 15/0 3 05/0 كار در ايرانوبازدارندگي نسبي محيط كسب 8

9 
ت كالاهـاي     بالا بودن نسبي قيمت تمام شده در عين پايين بـودن تكنولـوژي و كيفيـ

 ايراني
05/0 3 15/0 

 05/0 1 05/0 مشكلات رقابت با رقباي خارجي در بازار داخل و خارج از كشور 10

 98/1 ----  1 جمع

  

اين . استحاصل شده SWOT، ماتريس EFEو  IFEهاي ماتريس از تركيب خروجي

ماتريس يكي از ابزارهاي مهم مقايسة اطلاّعات براي مديران است و توان قضاوت 

توان به يك موازنة با كمك اين ماتريس، مي. دهدها قرار ميصحيح را در اختيار آن

) بيروني(ها با توجه به تهديد) دروني(و نقاط قوت ) بيروني(ها استراتژيك بين فرصت

با انجام مراحل فوق، . ها دست يافتبه منظور رفع آن )دروني(و نقاط ضعف 

گيري كلان شيراز در راستاي جهت» مژدة وصل«هاي محتمل براي شركت استراتژي

هاي استخراج شده از دو زاوية اصلي نياز به اين شركت شناسايي شد، اما استراتژي

  :هاي تكميلي دارندتحليلوبندي و تجزيهاولويت

هاي محتمل از اثربخشي مشابه برخوردار نيستند و ام استراتژيكه تماول اين -

 .بالاتري دارند اثربخشي بنابراين، برخي از آنها نسبت به سايرين،

كه شركت در مقام يك بنگاه اقتصادي، با منابع محدود خود، قادر به انجام دوم اين -

هاي نيازترين پيشجا كه يكي از مهماز آن. هاي نامحدود نيستها و برنامهپروژه
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بايست منابع محدود خود را به هاست، شركت ميها، تأمين مالي آناجراي استراتژي

دنبال ها تخصيص دهد كه بهترين اولويت را براي منافع آن بهآن دسته از استراتژي

 .داشته باشند

هاي مورد نياز بندي از استراتژيترين دستهترين و مناسببراي انتخاب اثربخش

در اين ميان  SPACEكنند كه مدل هاي پرتفوليو استفاده ميشركت، عموماً، از مدل

- براي اجراي اين مرحله از تحقيق در نظر گرفته) ترين انواع اين مدليكي از كاربردي(

  . شد

هاي تهاجمي، رقابتي، استراتژي: ها عبارتند ازخانه است، كه آن 4اين ماتريس داراي 

هاي ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك محور. افعيكارانه و تدمحافظه

ثبات محيط (و دو بعد خارجي ) توان مالي و مزيت رقابتي(دهندة دو بعد داخلي نشان

  ). 1388ديويد فرد آر، (است ) و قدرت صنعتي

، از گروه SPACEشيراز در ماتريس » مژدة وصل«هاي شركت غالب استراتژي

شيراز بهتر است » مژدة وصل«به عبارت ديگر، شركت . هستند هاي رقابتياستراتژي

هاي رقابتي معطوف نمايد؛ يعني آن دسته از اولويت هاي خود را بر استراتژي

هاي استراتژي. شوندپذيري سازمان ميهايي كه موجب تقويت رقابتاستراتژي

  : رقابتي عموماً، به قرار ذيل هستند

پايين بهاستراتژي يكپارچگي رو - 2بالا يا عقب؛  وبهاستراتژي يكپارچگي عمودي ر -1

استراتژي  - 5استراتژي رسوخ در بازار؛  -4استراتژي يكپارچگي افقي؛  - 3يا جلو؛ 

استراتژي تشكيل مشاركت يا  - 7استراتژي توسعة محصول؛  -6توسعة بازار؛ 

  .اتحادهاي استراتژيك

تفاده از دو روش، به ارزيابي و استراتژي براي اين شركت، با اس 7بعد از شناسايي 

-ماتريس برنامه. بود QSPMروش اول، ماتريس . شدها پرداختهبندي استراتژيرتبه

ها وسيلة آن جذّابيت نسبي استراتژيريزي استراتژيك كمي، روشي است كه به

هايي گوناگوني را صورت عيني، استراتژيتوان بهبا اين روش، مي. شودمشخصّ مي

  ). 1388ديويد فرد آر، (ها هستند مشخصّ نمود مره بهترين استراتژيكه در ز

با استفاده از . استفاده شد EFEو  IFEجهت تهية اين ماتريس، از نتايج حاصل از 

كنندة موقعيت، ضريب  ضمن مشخص نمودن عوامل اصلي تعيين EFEو  IFEماتريس 
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ها، وامل و ضريب اهميت آنپس از مشخص نمودن ع. دست آمدها نيز بههر يك از آن

هاي استراتژيك با نظرخواهي از نمرة جذّابيت هر كدام از عوامل براي هر يك از گزينه

سپس، با . كارشناسان و مديران مركز مطالعات استراتژيك اين شركت حاصل گرديد

ضرب نمودن نمرة جذّابيت در اهميت هريك از عوامل، جمع نمرة جذّابيت به دست 

  .آمد

-هاي جذّابيت براي هر استراتژي، مبناي تحليل قرار گرفت، بهر نهايت، مجموع نمرهد

هايي كه نمرة بالاتري به دست آوردند، داراي رتبة بيشتري اي كه استراتژيگونه

-، نمرة جذّابيت و اولويت هر يك از استراتژي3براي اين شركت جدول . خواهند بود

  .دهدمينشان QSPMبراساس ماتريس  هاي پيشنهادي را براي اين شركت

  
  QSPMها براساس ماتريس اولويت استراتژي. 3جدول 

  رتبه  نمره جذابيت  استراتژي

  2  59/5 استراتژي يكپارچگي رو به بالا يا عقب

  6  19/5 استراتژي يكپارچگي رو به پائين يا جلو

  1  91/5 استراتژي يكپارچگي افقي

  3  51/5 استراتژي رسوخ در بازار

  7  18/5 استراتژي توسعه بازار

  5  46/5 استراتژي توسعه محصول

  4  49/5 هاي استراتژيكاستراتژي تشكيل مشاركت يا اتحاديه

  

هاي پيشنهادي براي اين شركت، بندي استراتژيروش دوم جهت ارزيابي و اولويت

با  در مرحلة انتخاب استراتژي،. گيري چندشاخصه استهاي تصميماستفاده از روش

هاي مختلف و بر مبناي چند شاخص موجود و مسألة انتخاب يك گزينه از ميان گزينه

ها ها چنين است كه بين آنخصوصيات شاخص. گيري مواجه هستيممؤثرّ بر تصميم

-گيريگونه تصميمترين روش براي اينوجود دارد، بنابراين، مناسب 1بستان - يك بده

  . صه استگيري چندشاخهاي تصميمها، تكنيك

گيري گروهي باعث افزايش هاي پشتيباني تصميمجا كه سيستماين، از آنبرعلاوه

-گيري استراتژيك بهشود، براي تصميمهاي استراتژيك ميگيرياثربخشي تصميم

                                                           
1- Trade-Off 
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ريزي هاي برنامهدارد كه سيستممايكل پورتر بيان مي. صورت گروهي عمل شد

از . باشندهاي متنوع و گوناگون تشكيل شدهاستراتژيك بايد از كاركناني با تخصص

ريزي اند كه فرآيند برنامهها دريافتهطرف ديگر، چون مديران ارشد سازمان

شود مديران، روست و اين باعث ميبهاستراتژيك با درجه بالايي از عدم اطمينان رو

 ,Li & Davis(هايي را كه توانايي مواجهه با عدم اطمينان ندارند، نپذيرند سيستم

، فازي گروهي SAWو  TOPSISشد و دو تكنيك ، از رويكرد فازي استفاده)2001

  .انتخاب گرديدند

هاي مرتبط و سپس در اين مرحله، جهت تشكيل جدول توافقي ابتدا بايد شاخص

به اين منظور، پس از مطالعه و بررسي مقالات و . هاي ممكن را مشخص نمودگزينه

- ريزي استراتژيك و بهاستفاده از تحقيقات پيشين در زمينه برنامهكتب گوناگون و با 

گذار عامل تأثير 20سازي، مجموعاً ريزي استراتژيك صنعت خودروخصوص برنامه

خواهي از مديران و در ادامه، با نظر. احتمالي بر انتخاب استراتژي شناسايي شد

شركت و خبرگان اين  ريزي استراتژيك اينكارشناسان مركز مطالعات و برنامه

عامل كه نمره بالاتري كسب نمودند  14گذاري شدند و شده ارزشصنعت، عوامل ياد

عنوان عوامل اصلي و مهم جهت تشكيل جدول توافقي انتخاب استراتژي برگزيده به

  .دهداين عوامل را نشان مي 4جدول . شدند و وزن هر كدام نيز محاسبه شد

شد تا اهميت هريك ز كارشناسان و خبرگان خواستهها، اجهت محاسبة وزن شاخص

هاي زباني خيلي كم، كم، متوسط، بين متوسط و زياد، زياد و از عوامل را با واژه

  .دهندخيلي زياد نشان

خواهي شده است، براي ها نظركارشناس جهت تعيين اهميت شاخص 6از آنجا كه از 

 :شدهها از رابطة زير استفادتعيين وزن نهايي شاخص

 w& � =	 ��	�w& ��	�+�w& �		� �	+	�… . �	+	�w& ���	  
)w&   )گيرندگان تعداد تصميم= kام، kگيرنده  ام از نظر تصميمjاهميت شاخص  ��

&wصورت ها بهوزن نهايي هر يك از شاخص = �	w&�	, w&� ,…,w& � مينمايش داده-

  .شود

آوري اطلاعات و حلّ مدل، جدول توافقي در اختيار شش تن از خبرگان و جهت جمع

شد تا با استفاده از گرفت و از آنها خواستهگيرندگان اين شركت قرارتصميم
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هاي سپس، متغير. متغيرهاي زباني، ميزان تطابق استراتژي را با شاخص بيان كنند

پس از تعيين وزن ). Wang & Yung, 2003(هاي كمي تبديل شدند كيفي به متغير

هاي برتر تعيين استراتژي فازي جهت SAWو  TOPSISتكنيك  2ها، از شاخص

 TOPSISها براساس روش اولويت هر يك از استراتژي 5گرديد، كه در جدول استفاده

  :استفازي آمده SAWو 

  
  گذار در انتخاب استراتژيهاي تأثيرشاخص. 4جدول 

  شاخص  رديف

  هاي سازمانتناسب استراتژي با فعاليت  1

  تناسب استراتژي با منابع سازمان  2

  تناسب استراتژي با فرهنگ سازماني  3

  سودآوري استراتژي براي سازمان  4

  هاي ذي نفع از استراتژيرضايت گروه  5

  پذيري ماليامكان  6

  قدرت خريد مردم  7

  سازي خودروهاي حمايتي دولت از صنعت قطعهسياست  8

  كوتاه شدن فرآيند طراحي و توسعة محصول رقباي خارجي  9

  شدن واردات خودروامكان آزاد   10

  احتمال حذف يارانة بنزين  11

  توان منابع انساني شركت  12

  توان تكنولوژيكي شركت  13

  ثبات محيط اقتصادي كشور  14

  
  فازي گروهي TOPSISفازي گروهي و  SAWهاي ها براساس تكنيكاولويت استراتژي. 5جدول 

  استراتژي

TOPSIS SAW  

  رتبه  نمره جذابيت  رتبه  نمره جذابيت

  7  )91/2  54/4  34/6(  7  304/0 استراتژي يكپارچگي رو به بالا يا عقب

  6  )16/3  84/4  61/6(  6  328/0 استراتژي يكپارچگي رو به پايين يا جلو

  5  )89/3  53/5  41/7(  5  401/0 استراتژي يكپارچگي افقي

  3  )82/4  58/6  51/8(  3  536/0 استراتژي رسوخ در بازار

  4  )50/4  19/6  18/8(  4  481/0 توسعه بازاراستراتژي 

  1  )10/6  96/7  95/9(  1  679/0 استراتژي توسعه محصول

  2  )35/5  11/7  12/9(  2  567/0 هاي استراتژيكاستراتژي تشكيل مشاركت يا اتحاديه
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هاي هاي پيشنهادي از روشدر مرحلة آخر، براي رسيدن به نتيجة واحد از اولويت

اين منظور، ابتدا امتيازات هر به. هاي حاصل با يكديگر تلفيق گرديدندفوق، يافته

به نرُم ساعتي،  FTOPSISو  QSPM ،FSAWهاي آمده از روشاستراتژي به دست

ها محاسبه و در پايان، اولويت هر استراتژي مقياس گرديد و سپس ميانگين آنبي

  .تعيين شد

فازي بود، جهت تلفيق  SAWها، با استفاده از روش از آنجا كه ارزش نهايي استراتژي

براي تبديل اعداد فازي به اعداد . شدند) تبديل به قطعي(نتايج، اين مقادير، ديفازي 

به جهت سادگي آن و نيز به اين دليل كه به قضاوت » مركز ناحيه«قطعي، از روش 

  .شدگر نياز ندارد، استفادهشخصي تحليل

مؤمني، (صورت زير است براي ديفازي كردن اعداد فازي بهفرمول روش مركز ناحيه 

1387:(  

CA�� =	 ��FGBH>IGBH�D�JGBH>IGBH��@ + LE��	, ∀	i, j  
  .دهدميها را نشاناولويت نهايي هر يك از استراتژي 6جدول 

  
  هااولويت نهايي استراتژي. 6جدول 

 استراتژي QSPM FSAW FTOPSIS  ميانگين رتبه

 استراتژي يكپارچگي رو به بالا يا عقب 092/0 107/0 146/0 115/0 7

 استراتژي يكپارچگي رو به پايين يا جلو 100/0 113/0 135/0 116/0 6

 استراتژي يكپارچگي افقي 122/0 130/0 154/0 135/0 5

 استراتژي رسوخ در بازار 163/0 154/0 144/0 153/0 3

 استراتژي توسعة بازار 146/0 146/0 135/0 142/0 4

 استراتژي توسعة محصول 206/0 185/0 142/0 178/0 1

 هاي استراتژيكاستراتژي تشكيل مشاركت يا اتحّاديه 172/0 167/0 143/0 161/0 2

  

  گيري و ارائة پيشنهادات نتيجه

در اين . استدر اين مقاله، جهت انتخاب استراتژي، رويكردي تركيبي ارائه شده

جهت انتخاب استراتژي، سعي بر آن  QSPMبر استفاده از ماتريس رويكرد، علاوه

را دارا باشد،  QSPMشد تا الگويي ارائه شود كه ضمن اينكه كليّة مزاياي ماتريس 

هاي خاص خود، بتواند در انتخاب بتوان از معايب آن پرهيز كرد و با توانمندي
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-اين رويكرد رياضي توصيه ميبه دلايل زير، استفاده از . استراتژي مؤثر واقع شود

  :شود

 .ها را داراستدادن مبادله بين متغيراين روش، توانايي مدنظر قرار −

گيرندگان  ها و تصميمتواند متغيرهاي زباني و نظريات كيفي خبرهاين مدل مي −

 .دهد و آنها را به متغيرهاي كمي تبديل كندرا مدنظر قرار

دل، عدم اطمينان و ابهام محيطي كه جزء با وارد شدن مفاهيم فازي به اين م −

 .شودژيك است در آن لحاظ مي                ريزي استراتذاتي برنامه

-گرفتن نظرات چندين خبره يا تصميمجا كه اين مدل توانايي در نظراز آن −

گيري  ريزي استراتژيك كه تصميمگيرنده را دارد، بنابراين، با ماهيت برنامه

 .ار استگروهي است، سازگ

از آنجا كه مدل . استاز اين مدل تاكنون جهت انتخاب استراتژي استفاده نشده −

ريزي استراتژيك، تئوري فازي و شده در تحقيق حاضر، به مفاهيم برنامهارائه

تواند جهت انتخاب استراتژي در كند؛ ميگيري گروهي توجه ميتكنيك تصميم

 .ر گيردها و مؤسسات مورد استفاده قراساير شركت

براساس مـدل تحقيـق، اسـتراتژي    ) شركت مژدة وصل(براي مورد مطالعة اين تحقيق 

رود با مشخص شدن نتايج ايـن  انتظار مي. توسعة محصول اين شركت انتخاب گرديد

-نظر در انتخاب استراتژي، دامنة كاربرد ايـن مـدل و مـدل   تحقيق و توانايي مدل مورد

تـر شـود و در آينـدة نزديـك، بتوانـد      استراتژيك گسـترده ريزي هاي مشابه در برنامه

  .گيرداستفاده قرارريزي استراتژيك موردبعنوان يكي از ابزارهاي برنامه
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