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                    هاي مدیریت بازرگانی، پژوهشی کاوش فصلنامۀ علمی ـ 
                  .114-140، صص 8، شماره )1391پاییز و زمستان ( چهارمسال 

  
  طراحی الگوي تدوین راهبرد در بنگاه هاي تولیدي

 
  

  4، مرضیه خلیل زاده سلماسی3، فاطمه صفري2، علی رضا شهرکی1هادي زارع

 کارشناسی ارشد مدیریت کارآفرینی دانشگاه تهران 1
 استادیار دانشکده مهندسی دانشگاه سیستان وبلوچستان 2

 باطبائیکارشناسی ارشد مدیریت دانشگاه علامه ط 3
 دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت کارآفرینی دانشگاه تهران 4

  06/05/90: تاریخ دریافت مقاله
  25/08/91: تاریخ پذیرش مقاله

  چکیده
تدوین راهبرد در سازمان ها و بخش هاي مختلف جامعه، پاسخی است به تحولاتی که در 

در این تحقیق به . است عرصه هاي مختلف به ویژه در عرصه اقتصاد وصنعت درحال وقوع
از چارچوب جامع ، راهبرد و استراتژي بنگاه هاي تولیديتدوین طراحی الگویی براي منظور 

تدوین استراتژي در قالب مطالعات آمیخته اکتشافی استفاده شده است بدین ترتیب که در 
وش و در مرحله کمی از ر) شرکت شیر پاستوریزه پاك(مرحله کیفی از روش مطالعه موردي

ابزار جمع آوري اطلاعات در مرحله . توصیفی از نوع پیمایشی اطلاعات جمع آوري شده است
نفر از خبرگان و صاحبنظران و بررسی   24کیفی مصاحبه هاي نیمه ساختار یافته و باز با 

در مرحله اول، بیانیه ماموریت شرکت، در  .منابع چند گانه و اسناد و مدارك بوده است
سوات ماتریس  ال سازي عوامل به واسطه منطق فازي، در مرحله سوم تکمیلمرحله دوم غرب

و در نهایت تصمیم گیري با  استراتژیهاي چهارگانه استخراج  وبا توجه به اطلاعات قبلی 
روش هاي کمی و با استفاده از پرسشنامه  به اولویت بندي استراتژي هاي استخراجی به 

داخته شده است که در نتیجه بهترین راهبرد براي بنگاه کمک فرآیند تحلیل سلسله مراتبی پر
  . مورد نظر استراتژي توسعه بازار و محصول است

  
ند تحلیل سلسله مراتبی، چارچوب جامع تدوین استراتژي، روش تحقیق آمیخته، فرآی :لمات کلیديک

 .منطق فازي



Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

  لیديطراحی الگوي تدوین راهبرد در بنگاه هاي توـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ زارع و همکاران

115 

 
  مقدمه

بتی بایستی به سازمان ها براي حفظ و دستیابی به رشد و توسعه در محیط رقا
محیط هر سازمان متشکل از . محیطی که در آن قرار دارند توجه خاص داشته باشند

اجزاء و عواملی است که بطور مستقیم یا غیر مستقیم برسازمان تاثیر می گذارد این 
تاثیرات در غالب فرصتها و تهدیدات محیطی ظهور می یابند و ابزار سازمان براي 

مدیریت راهبردك است و سازمان می کوشد بین توانمندي ها  مواجهه با این تغییرات
همواره . و ضعف هاي درونی خود و فرصتها و تهدیدات محیطی توازن برقرار کند

و قابلیت ) فرصت ها و تهدیدها(برنامه ریزي راهبردك با ارزیابی شرایط محیطی 
اي سازمانی، و با در نظر گرفتن ارزش ه) قوت ها و ضعف ها ( هاي درونی سازمان 

امروزه دغدغه اغلب . )1385اعرابی،( راهبرد هاي مناسبی را تدوین و انتخاب می نماید
بنگاه هاي تولیدي تدوین و پیاده سازي راهبردهاي مناسب می باشد که موفقیت و 

ریزي راهبردك برنامه. بقاي آنها را در شرایط متحول و پیچیده محیطی، تضمین نماید
ار آنها قرار می دهد تا بتوانند تدوین و اجراي راهبرد را در وجوه ابزاري را در اختی

اکاپلان و ( مختلف دنبال کنند و بر عملکرد راهبردك خود مدیریت داشته باشند
از طرفی بنگاه هاي تولیدي به خصوص . )Masozera, Alavalapati,2006؛2007نورتون،

کشور نقش بسیار مهمی دارند  صنایع تولیدي لبنی متولی تهیه فرآورده هاي لبنی در
چراکه در این بنگاه ها از یک سو توجه به سلامتی افراد جامعه که با تغذیه متعادل و 
استفاده از فرآورده هاي لبنی مرتبط است درگیر می باشد و از سوي دیگر نقش 
تولیدي و توزیعی را مانند سایر بنگاه هاي تولیدي را دارند و در نتیجه تدوین راهبرد 
مناسب براي آنها بسیار حیاتی می نماید چرا که رشد این بنگاه ها صرفا به رشد 

  .سازمان منجر نمی شود و سلامتی جامعه را نیز قطعا بدنیال خواهد داشت
همچنین با توجه به اینکه صنعت لبنیات به طور کلی مدام در حال تغییر و تحت تاثیر 

ت متنوع، بازارهاي به شدت رقابتی محیط داخلی و خارجی می باشد و تولید محصولا
و تنوع محصولات می تواند تاثیرات فراوانی بر راهبردهاي مناسب اتخاذ شده در 
سازمان ها و بنگاه هاي تولیدي این حوزه داشته باشد، مطالعات گذشته در ارتباط با 
این بخش از محصولات  غذایی نشان می دهد که برنامه هاي اغلب مدیران به دلیل 
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جه صرف به محیط داخلی و فرض ثابت بودن محیط خارجی دچار اشکال می تو
  ).Lee and Lin ,2008(شد

هدف این تحقیق ارائه چارچوبی براي تدوین بهترین راهبرد و استفاده بهینه از منابع 
در بنگاه هاي تولیدي است که با توجه به اهمیت و حساسیت بنگاه  هاي تولیدي لبنی 

  .ي لبنی به عنوان مطالعه موردي در نظر گرفته شده استیکی  از بنگاه  ها
  

  پیشینه تحقیق
در ارائه چارچوبی براي تدوین راهبرد بنگاه هاي تولیدي به دو طریق به بررسی 

در مرحله اول به بررسی مطالعات صورت گرفته در داخل . پیشینه تحقیق پرداخته شد
ي تولیدي با تاکید بر محصولات  و خارج کشور در زمینه تدوین راهبرد در بنگاه ها

لبنی پرداخته شد و  نتایج حاصل از بررسی این مطالعات نشان می دهد که در کشور 
کمتر به بررسی تدوین راهبرد براي بنگاه هاي بخش محصولات  غذایی پرداخته شده 
است و علی رغم اهمیت فراوان آنها به این مهم پرداخته نشده است از جمله تحقیقات 

که به طراحی و تبیین ) 1388(ت گرفته می توان به تحقیق جزنی و غریب نوازصور
راهبردهاي بازاریابی بر اساس جذابیت بازار و موقعیت رقابتی در صنعت مواد غذایی 

  . پرداخته است اشاره کرد
در مرحله دوم به بررسی پیشینه تحقیقات در زمینه  چگونگی تدوین راهبرد در بنگاه 

ر مطالعات داخلی و خارجی پرداخته شد، که نتایج نشان می دهد که هاي تولیدي د
از پیشگامان تحقیق در . مطالعات داخلی از بلوغ تحقیقاتی بسیار خوبی برخودار است

با هدف ) 1381(تدوین راهبرد یک بنگاه تولیدي می توان به تحقیق اعرابی و یعقوبی
براي رسیدن . دگاه خبرگان بوددستیابی به راهبرد هاي مناسب صنعت لاستیک از دی

مصاحبه با خبرگان لاستیک و متخصصین  -به نتایج تحقیق از روش تحقیق دلفی
هاي پیشنهادي از بررسی متون و اسناد صنعت لاستیک به راهبرد-تدوین راهبرد

جمله تعطیلی بعضی خطوط بدون سود، بازنگري کلی در خطوط تولید براي کاهش 
نتایج نشان می دهد که تدوین راهبرد ها در صنعت . نمود اشاره... مواد مصرفی و 

فوق علاوه بر استفاده از مزایاي نسبی موجود، به مزیت هایی رقابتی از قبیل مشتري 
گرایی، انعطاف پذیري، آینده سازي، سرعت عمل در تغییرات به منظور دستیابی به 
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موجود به خلق  اهداف بلند مدت در صنعت لاستیک، می تواند به جاي حفظ وضع
در این تحقیق به تدوین  ).1381اعرابی و یعقوبی،( آینده در بنگاه مذکور بپردازد

استراتژي در صنعت لاستیک پرداخته شده است و صرفا مدل برنامه ریزي جامع 
  .راهبردي مورد استفاده براي تدوین قرارگرفته شده است

چرخه عمر محصول، مدل لیتل به منظور استفاده از مفهوم ) 1388(ناظمی و همکاران
براي تدوین راهبرد براي محصولات منتخب یک شرکت تولیدي، توزیعی در بازار را 

پس از تعیین جایگاه محصولات منتخب در ماتریس و . را به کار گرفتند شهر مشهد
و » بهبود«، »توسعه طبیعی«، »توسعه طبیعی«، »بهبود«لیتل، به ترتیب راهبرد هاي کلی 

، »کسب تدریجی موقعیت«، »رشد«، »تغییر جهت«، روش هاي عمده »بیعیتوسعه ط«
، و راهبرد هاي عمومی براي پنج محصول شرکت انتخاب »راه اندازي«و » تجدید«

محققین با تاکید بر مدل لیتل به تدوین راهبردهاي یک شرکت . )ناظمی و همکاران( شد
عمومی براي توزیع پنج  تولیدي و توزیعی پرداخته اند و در نتیجه راهبردهاي

محصول ارائه شده است فارغ از اینکه آیا این مدل می تواند نیازهاي شرکت در 
  .تدوین راهبرد را بپوشاند یا خیر

با درنظر گرفتن گمرك جمهوري اسلامی ایران یک ) 1389(کردناییج و همکاران
راهبرد هاي  مطالعه اساسی و همه جانبه تحت عنوان  برنامه ریزي راهبردي و تدوین

براي اطمینان نسبت به موفقیت برنامه ریزي . سازمانی و وطیفه اي پرداخته اند
به مدل برنامه  را بازرگانی يمدل برنامه ریزي راهبردراهبردي در این سازمان 

ویژه گمرك که یک سازمان دولتی است و سازمان هاي دولتی  يریزي راهبرد
سازمانی و راهبردهاي وظیفه اي گمرك  ویژگی هاي خاصی دارند تعدیل و راهبرد

. )1389کردنائیج و همکاران، ( نمودندبر اساس آن تدوین را جمهوري اسلامی ایران 
در این تحقیق بر خلاف بسیاري از تحققات دیگر، محققان با تاکید بر داشتن مدل 

  .خاصی براي تدوین راهبردها به این موضوع پرداخته اند
از  قطعه سازي سهند خودرو براي تدوین راهبرد شرکت) 1388(امینی و خباز باویل

نمودند و در مرحله تصمیم گیري با استفاده از چارچوب جامع تدوین راهبرد استفاده 
در ماتریس برنامه ریزي راهبردك کمی گزینه هاي مختلف راهبرد شناسایی شده 

ین راهبرد براي مرحله تطبیق و مقایسه، مورد ارزیابی و قضاوت قرار گرفته، و بهتر
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با شرکت هاي رقیب جهت  يائتلاف راهبرد: شرکت سهند خودروکه عبارت است از
در این پژوهش . )1388امینی و خباز، ( دستیابی به مزایاي رقابتی، انتخاب شده است

با تاکید بر مدل جامع برنامه ریزي ) 1381(نیز مانند پژوهش اعرابی و یعقوبی 
  .پرداخته شده است راهبردي به تدوین استراتژي

شاخص هاي موثر جهت تدوین راهبرد تحقیق و توسعه ) 1389(آذر و همکاران
و با اختصاص دادن محورهایی به هر یک از مولفه ها، چارچوبی  نمودهشناسایی 

با رسم  .کردندجهت تدوین راهبرد تحقیق و توسعه با رویکرد کشش بازار طراحی 
عاد خارجی و داخلی توسط تکنیک گسترش نقشه تکنولوژي بر اساس ارزیابی اب

عملکرد کیفی تکنولوژي و مدل مدیریت نیازمندي هاي تکنولوژي، ضمن مشخص 
، تکنولوژي )نقاط قوت و ضعف(نمودن وضعیت تکنولوژیکی شرکت در هر تکنولوژي 

، )فرصت ها و تهدیدات(هاي کلیدي شرکت و همچنین موقعیت رقابتی هر تکنولوژي 
، در روش شناسی پیشنهاد شده اعتبار سنجیو در نهایت براي . دندرا شناسایی نمو

جهت تدوین راهبرد تحقیق و توسعه در طراحی ) صدرا(شرکت صنایع دریایی ایران 
این تحقیق با .)1389آذر و همکاران،( و ساخت بدنه کشتی آفراماکس اجرا شده است

بدین صورت که  آنچه در پژوهش حاصل صورت گرفته است همخوانی بیشتري دارد
با تاکید بر شاخص هاي مورد نظر در صنعت مورد نظر به ارائه چارچوبی جهت 

  .تدوین راهبرد پرداخته شده است
ل تدوین راهبرد هاي مناسب مالیاتی بر اساس مدبه ) 1388(اعرابی و شیرخانی

پرداخته اند و درنهایت بر اساس ماتریس  خدمات در اداره مالیات بر کالا و سوات
اعرابی و ( رنامه ریزي کمی به انتخاب راهبرد هاي مناسب در این اداره پرداختندب

در این تحقیق نیز مشابه تحقیقات گذشته با تاکید بر برنامه ریزي  ).1388شیرخانی، 
راهبردي و بر اساس ماتریس برنامه ریزي کمی به انتخاب راهبردهاي مناسب 

ه ریزي مناسب براي این نوع از پرداخته شده است ولی به موضوع مدل برنام
  .سازمان ها پرداخته نشده است

به تدوین برنامه راهبردي آموزشی رشته تخصصی ) 1387(انتظاري و همکاران
پوست در ایران پرداختند براي این منظور از مطالعات کیفی و روش گروه هاي 

موزشی پوست نفر از اساتید گروههاي آ 10تا  6ماه و با همکاري  12کانونی به مدت 
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و  سایر ذي نفعان از دانشگاه هاي علوم پزشکی سراسر کشور در مرکز تحقیقات 
پوست دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی به تحقیق در این زمینه پرداختند و با 

اهداف . استفاده از نتایج این مطالعه، اهداف عینی سال اول برنامه مشخص گردید
. اهداف پژوهشی و خدماتی مشخص گردید حیطه اهداف آموزشی، 3راهبردي در 

اهداف آموزشی برنامه شامل تربیت نیروي انسانی متخصص و متناسب با نیازهاي 
اهداف پژوهشی . متخصصین پوست استخراج شد... جامعه در سطوح عمومی و 

برنامه شامل، توسعه تبادلات علمی بین بخشی و بین المللی جهت ارتقاي آموزش و 
در کشور، توسعه پژوهش هاي کاربردي مبتنی بر نیازهاي واقعی پژوهش و درمان 

همچنین در حیطه اهداف خدماتی ارائه خدمات متناسب با نیازهاي . جامعه است
( جامعه با روش هاي پیشرفته و هزینه اثربخش به عنوان هدف راهبردي می باشد

راهبرد ها در در این تحقیق هدف پژوهش  بررسی تدوین  .)1387انتظاري و همکاران،
  . مطالعه موردي بوده است

به بررسی راهبرد هاي توسعه صادرات غیر نفتی استان ) 1386(مدهوشی و تاي
مازندران مطالعه راههاي توسعه صادرات غیر نفتی استان مازندران پرداختند بدین 
منظور با در نظر گرفتن کلیه شرایط داخلی و موقعیت هاي موجود در بازار هاي 

رسمی ( باشد راهبرد هاي تدوین شده در تحقیق در نشست کارگروه استانهدف می 
مورد بحث قرار گرفته و انتخاب شده اند با بررسی سوات براي گل و ) و غیر رسمی

گیاه و کیوي، راهبرد توسعه بازار و براي مرکبات، راهبرد رسوخ در بازار، راهبرد 
در این تحقیق صرفا راهبردها  ).1386مدهوشی و تاي،( هاي جذاب شناخته شده اند

  .تدوین و مورد پژوهش قرار گرفته اند
به تدوین راهبرد زنجیره تامین صنعت فولاد ایران با ) 1388(افشار کاظمی و همکاران

براي این منظور در چارچوب تفکر . استفاده از تحلیل پویایی سیستم ها پرداختتند
و راهبرد . اجرا شد Vensimفزار سیستمی و ابزارهاي سیستم دینامیک و در نرم ا

هاي پیشنهادي می توان به بررسی سقف صادرات فولاد خام، محدود کردن واردات 
فولاد خام به مرور زمان، تغییر در قراردادهاي کارخانجات و کاهش زمان واردات 

( دست یافتند... براي محصولات نهایی باعث افزایش قابل توجه سود خواهد شد و 
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این تحقیق از جنبه پویایی و استفاده از نرم افزارهاي این . )1388اران،افشار و همک
  .حوزه قابل تاکید بوده است

را در فروشگاه زنجیره اي  3Rمدل راهبرد الکترونیکی ) 1385(دیواندري و طبیبی 
شهروند به صورت عملیاتی پیاده و وضعیت کنونی و وضعیت مطلوب راهبرد 

تحلیل فاصله وضعیت موجود و . ت شناسایی نمودندالکترونیکی را در سطح محصولا
وضعیت مطلوب و همچنین بررسی رابطه وضعیت موجود و وضعیت مطلوب راهبرد 

ازجمله نتایج . الکترونیکی محصولات دو هدف عمده این تحقیق را تشکیل می دهد
بدست آمده امکان رتبه بندي و اولویت بندي محصولات براي سرمایه گذاري روي 

در نهایت رتبه بندي و اولویت بندي محصولات براي . الکترونیکی آنهاست فروش
دیواندري و ( سرمایه گذاري روي فروش الکترونیکی آنها امکانپذیر می شود

در این تحقیق نیز چارچوبی ارائه نشده است و بر اساس وضعیت  )1385طبیبی،
  .موجود و وضعیت مطلوب راهبردهاي مورد نظر تحلیل شده است

( ) 1389(ز جمله سایر تحقیقات صورت گرفته می توان به تحقیقات الوانی و همکاران ا
، )1388ابطحیو موسوي، () 1389(، ابطحی و موسوي )1389الوانی و همکاران،

غفرانی و ( ) 1388(، غفرانی و همکاران )1386دلیرپور،( )1386(دلیرپور 
، مجد و )1385رضوانفر،ویسی و ( ) 1385(، ویسی و رضوان فر )1388همکاران،

اشاره نمود که در آنها با استفاده از مدل ) 1388مجد و طابابیان،() 1387(طباطبائیان 
  .هاي تدوین راهبرد به شناسایی، انتخاب و تدوین راهبرد پرداخته اند

در مطالعات خارجی بیشتر بر روش ها و ابزارهاي تحقیق همراه با ترکیبی از روش 
تمرکز نموده اند از جمله این مطالعات می توان به تحقیقات  تجزیه و تحلیل سوات

، کاهرامن و  )2008(، هو )2009(، دویدي و آلاوالاپاتی )2006(چانگ و هانگ
، شرستا و  )2010(، شینو و همکاران)2006(، ماسوزرا و همکاران )2007(همکاران
شریح برخی از که به ت) 2008(، یکسل و دویران )2002(، استورات )2004(همکاران

  .پرداخته ایم 1مهم ترین هاي آنها در جدول شماره 
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  )محقق ساخته(مروري بر تحقیقات مهم صورت گرفته در دنیا : 1جدول شماره 

ف
ردی

 

 اهداف تحقیق  عنوان/ سال/ نویسنده 

 روش تحقیق

 -روش نمونه برداري(
)روش جمع آوري داده  

 نتیجه گیري

1  
]26[ 

سب و کورتیلا، پسونا، کنگا
استفاده از /2007/کجانسو

فرآیند تحلیل سلسله 
مراتبی در تحلیل سوات به 
عنوان یک متد ترکیبی و 
کاربرد آن در مطالعه 
 موردي جنگل بانی
 

استفاده از یک روش 
ترکیبی براي بهبود 
قابلیت تجزیه وتحلیل 

  سوات

روش مطالعه موردي در 
 جنگل بانی

نتایج نشان می دهد که ساختار 
ی بواسطه اینکه هاي زوج

تصمیم گیرندگان را وادار به 
تفکر درباره وزن عوامل و 
تجزیه وتحلیل موقعیت 
بصورت دقیق و عمیق می کنند، 

 بسیار مفیدند

2  
]24[ 

هوبن، لن و ون 
یک سیستم /1997/هورف

تجزیه و تحلیل سوات 
دانش محور به عنوان 
ابزاري براي برنامه ریزي 
راهبردك در بنگاه هاي 

متوسط  کوچک و  
 

توسعه یک سیستم 
مبتنی بر دانش که 
مدیران کسب وکارهاي 
کوچک و متوسط را در 
اجراي تجزیه وتحلیل 

 سوات یاري می نماید

تنها بر شناسایی قوت ها و 
ضعف هاي درونی متمرکز 

 .شده اند

عملکرد خوب یک شرکت نتیجه 
تعامل مدیریت کسب وکار با 

اش است محیط درونی وبیرونی
قاله یک سیستم مبتنی در این م

بر دانش با  درنظر گرفتن 
اجزاي تجزیه وتحلیل سوات 

 .ارائه شده است

3  
]27[ 
 
 

روش / 2008/لی و لین
سوات با مقادیر فازي 
براي ارزیابی محیطی یک 
مرکز توزیع کننده بین 

  اللمللی 

در این مقاله یک روش 
با تجزیه وتحلیل سوات 

فازي براي مقادیر 
قابتی ارزیابی محیط ر

مکان ها براي مراکز 
توزیع بین المللی از نوع 
حمل و نقلی در منطقه 
آسیا و اقیانوسیه 

  .بکاربرده شده است

نفر از  200-پرسشنامه 
 مدیران

به  کمک ابزار تحقیق قویترین 
مکان با مزیت رقابتی بالا و با 
اجتناب از تهدید هاي محیطی 
در مورد مکان کاهوسینگ 

ین مکان مشاهده شده است و ا
 . مورد انتخاب قرار گرفته است

4  
]20[  
 

/ 2006/چانگ و هانگ
کاربرد روش تجزیه و 
تحلیل سوات با استفاده از 

 داده هاي کیفی 

تشریح روش تجزیه و 
تحلیل سوات کیفی شده 
که داده هاي کیفی و 
ریز براي تجزیه وتحلیل 

  .سوات فراهم می نماید

  بندرهاي حمل ونقل
ل یک ارائه یک روش و ح

 مثال

از تجزیه و تحلیل سوات براي 
ارزیابی قوت اجرایی هر بندر 

شود و در نهایت استفاده می
یک راهبرد اجرایی قابل انطباق 

 .کندبراي هر بندر پیشنهاد می
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  چارچوب نظري
در این تحقیق از چارچوب جامع تدوین راهبرد به عنوان چارچوب نظري اولیه 

رچوب ابزارها و روش هایی را ارائه می کند که براي انواع این چا. استفاده شده است
  . ]21[سازمان ها در اندازه هاي گوناگون مناسب است

  
  مدل برنامه ریزي استراتژیک: چارچوب نظري تحقیق: 1نمودار شماره  

  
در واقع فرض بر این است که همگی موضوعات مربوط به تدوین راهبرد در مراحل 

هستند مراحل یاد شده مبناي طراحی سوالات باز از خبرگان  این چارچوب قابل جمع
  . و جمع آوري داده هاي مورد نیاز قرار گرفتند

چارچوب تدوین راهبرد در : بنابراین سوال اصلی تحقیق به این صورت مطرح است
  بنگاه هاي تولیدي چگونه است؟

  
  روش تحقیق

ر هدف، کاربردي محسوب ارائه چارچوب تدوین راهبرد بنگاه هاي تولیدي از منظ
آمیخته اکتشافی به شمار می ) طرح تحقیق(شود و از نظر نحوه گردآوري داده هامی

در مرحله کیفی از روش مطالعه موردي به گردآوري داده ها می پردازیم و در . رود
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جامعه آماري تحقیق . مرحله کمی گردآوري داده ها توصیفی از نوع پیمایشی است
. دانشگاهی در مدیریت  راهبردي و صاحبنظران صنعت است حاضر شامل خبرگان

که مبناي انتخاب خبرگان دانشگاهی، تالیف هاي علمی مرتبط درزمینه راهبرد بوده 
و مبناي انتخاب صاحبنظران صنعت نیز مدیرانی که داراي آشنایی اولیه و . است

ه سال سابقه کار تجربه در زمینه  بکارگیري برنامه هاي راهبردي داشته و بیش از د
گیري هدفمند در مرحله کیفی به کمک روش نمونه. در صنعت را دارند مدنظر بوده اند

نفر از خبرگان، اطلاعات به  24گیري شد، که بعد از مصاحبه با تا مرحله اشباع نمونه
در مرحله کمی نیز روش نمونه گیري هدفمند قضاوتی استفاده . مرحله اشباع رسید

با توجه به . روش هاي نمونه گیري غیر احتمالی محسوب می شود شده است که از
نامحدود بودن جامعه، نمونه آماري مرحله کمی این تحقیق طبق فرمول تخمین حجم 

پرسش نامه ها به این . نفر بدست آمد 150نمونه در جامعه نامحدود بوده و برابر 
رسشنامه برگشت داده پ 104تعداد بین افراد انتخاب شده توزیع و از این تعداد 

  %).70نرخ بازگشت (شد
آوري داده ها براي طراحی مراحل تدوین راهبرد بنگاه هاي تولیدي در ابزارجمع 

مرحله کیفی استفاده از منابع چندگانه و مستندات آرشیوي موجود علاوه بر مصاحبه 
ا پرسش هاي نیمه ساختار یافته و باز بوده و در مرحله کمی ابزار جمع آوري داده ه

این پرسشنامه بر اساس الگوي سلسله مراتبی، براي اهتمام بر . نامه بوده است
در مرحله کیفی روایی . مقایسه هاي زوجیِ راهبرد هاي شناسایی شده، طراحی شد

چارچوب استخراجی از طریق مشورت با خبرگان که در مورد تدوین راهبردها در 
شود همچنین براي تعیین روایی بیشتر به بنگاه هاي تولیدي اشراف دارند تعیین می 

در مرحله کمی روایی . بررسی چارچوب پیشنهادي در مطالعه موردي پرداخته شد
در . محتوا حاصل از پرسشنامه از طریق خبرگان در مرحله کیفی سنجیده شده است

ه پایایی ابزار در فرآیند تحقیق ارزیابی و بهبود می یابد بدین ترتیب ک مطالعه موردي 
طی جلسه اي که در زمینه مراحل پی در پی چارچوب ارائه شده تشکیل شد خبرگان 

در مرحله کمی . به بحث و بررسی در این مورد پرداختند و نتایج آن را تایید نمودند
نیز کلیه ماتریس هاي مقایسه هاي زوجی در پرسشنامه هاي تکمیل شده، در حد قابل 

  . هستند 0.1قبول و کم تر از 
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  ته هاي تحقیقیاف

در ابتدا همانطور که تشریح شد بر مبناي چارچوب نظري اولیه، جلساتی با خبرگان 
به منظور بررسی مراحل مختلف تدوین راهبرد بنگاه هاي تولیدي برگزار شد و 
مراحل چارچوب جامع تدوین راهبرد با استفاده از رویکرد فازي و تحلیل سلسله 

با این هدف که بنگاه علاوه بر شناسایی موقعیت مراتبی  مورد بررسی قرار گرفت 
حلی براي بهبود عملکرد بنگاه  در آن صنعت ارائه داده و به خود در بازار بتواند راه

 .عنوان پیشرو در صنعت مربوطه باشد

  

  
  

  چارچوب تدوین راهبرد بنگاه هاي تولیدي:  2نمودار شماره 
  

مصاحبه ها چارچوب تدوین راهبرد در بنگاه هاي تولیدي در نمودار  بر اساس نتایج
ارائه شده است که در ادامه به صورت مرحله اي در بنگاه تولیدي  2شماره 

  :محصولات لبنی بررسی شده است
هر بنگاه تولیدي بر اساس فلسفه اي شکل گرفته است که این موضوع : مرحله اول

ت براي مثال بنگاه  هاي تولید مواد لبنی بر مبناي اساس و مبناي فعالیت هاي آن اس
تولید محصولات لبنی شکل گرفته اند که این موضوع به عنوان فلسفه وجودي بنگاه  

  . در نظر گرفته می شود

 

تدوین ماموریت 
و شاخص هاي 

کمی و کیفی 
گیرياندازه   

فعالیت هاي 
 جاري  بنگاه

تحلیل 
محیط 

تحلیل 
محیط 

فلسفه ایجاد 
 بنگاه تولیدي

راهبردهاي 
 بنگاه تولیدي
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فعالیت هاي جاري بنگاه و بررسی و تحلیل آن است براي تدوین مناسب : مرحله دوم 
ي بنگاه بسیار ضروري بنظر می یک راهبرد شناخت وضعیت و فعالیت هاي جار

  .رسد
مثلث تدوین بیانیه ماموریت بنگاه تولیدي که پس از مصاحبه با خبرگان : مرحله سوم

دانشگاهی، صاحبنظران صنعت و مطالعه صنعت و بازار هاي مرتبط تدوین و مورد 
همچنین بررسی کلیه عواملی که براي بنگاه . تایید مدیران بنگاه تولیدي قرار بگیرد

شناخته می شود را بواسطه اطلاعاتی که از مرحله قبلی ایجاد  s,w,o,tفوق به عنوان 
شده بود شناسایی و بعد از تبدیل اعداد کیفی به کمی با استفاده از مفاهیم منطق 

که در نمودار ) فرمول مینکووسکی(فازي و و فرمول تبدیل اعداد فازي به اعداد قطعی 
تر در هاي کلی،شاخص)1385شوندي،(ظه می کنیدملاح 2و جدول شماره  3شماره 

  .کنیمبندي میطبقه 4جدول شماره 

4
X m  
   

  

 
  .]7[نمودار مثلثی منطق فازي:  3نمودار شماره

  
  .]7[تبدیل اعداد مثلثی فازي به اعداد قطعی: 2جدول شماره

متغیر 
  زبانی

خیلی با 
  اهمیت

  با اهمیت
کم و بیش با 

  اهمیت
  متوسط

کم و بیش بی 
  اهمیت

  بی اهمیت
خیلی بی 

  اهمیت
عدد 
مثلثی 
  فازي

  )0و0و0.1(  )0.15و0.15و0.15(  )0.35و0.15و0.15(  )0.5و0.2و0.2(  )0.65و0.15و0.15(  )0.85و0.15و0.15(  )1و0.1و0(

اعداد 
  0.025  0.15  0.35  0.5  0.65  0.85  0.975  قطعی

  

0          0.1          0.2          0.3          0.4          0.5          0.6          0.7          0.8          0.9          1 

 با اهمیت متوسط بی اهمیت

خیلی با 
اهمیت 

کم و بیش 
 با اهمیت

کم و بیش 
 بی اهمیت

خیلی بی 
 اهمیت
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فرض فازي مهمترین عوامل را با تعیین درجه درستی و تایید هر از طریق آزمون 
عامل از طریق امتیازات تخصیص داده شده توسط خبرگان شناسایی کرده و از این 

میانگین موزون بین پاسخ ها و اعداد ( باشد  µ1+µ2+µ3+µ4≥70%طریق که مجموع 
 و ) 1385ي، شوند(عامل فوق به عنوان یک عامل کلیدي شناسایی می شود) قطعی

ي آنها همانطور که در ها و رتبه هر عامل با تعین ضرائبرا  EFE و   IFE  هايماتریس
  .ملاحظه می کنید تشکیل می دهیم 5و  4جدول هاي شماره هاي 
تشکیل می شود و تدوین راهبردها و تعیین موقعیت  SWOTدر این مرحله، ماتریس 

یکی از ابزارهاي مهمی است که  SWOTماتریس . بنگاه تولیدي صورت می پذیرد
مدیران بدان وسیله اطلاعات مربوط به عوامل داخلی و خارجی را مقایسه می کنند و 

سوات از  ماتریس  .توانند با استفاده از آن، انواع راهبردهاي ممکن را ارائه نمایندمی
یک جدول مختصات دو بعدي تشکیل شده است که هر یک از چهار نواحی آن نشانگر 

   :ک دسته راهبرد به شرح زیر می باشدی
راهبردهاي حداکثر استفاده از فرصتهاي محیطی با ): SO(راهبرد تهاجمی  .1

 بکارگیري نقاط قوت سازمان؛

راهبردهاي استفاده از مزیت هاي بالقوه اي که ): WO(راهبرد هاي محافظه کارانه  .2
 در فرصت هاي محیطی نهفته است؛

بردهاي استفاده از نقاط قوت سازمان براي راه): ST(هاي رقابتی راهبرد .3
 جلوگیري از مواجهه با تهدیدات؛

راهبردهایی براي به حداقل رساندن زیانهاي ناشی از ): WT(راهبرد هاي تدافعی  .4
 .تهدیدها و نقاط ضعف

. ماتریس سوات براي بنگاه تولیدي مطالعه موردي آمده است 7در جدول شماره 
یابی این س داخلی و خارجی در مراحل قبل و با مکانسپس با توجه به اعداد ماتری

- مشاهده  می 8شود که در جدول شماره تدوین می 1اعداد، ماتریس داخلی و خارجی

  .گردد
بعد از شناسایی راهبرد ها در مراحل قبلی اقدام به رتبه بندي این : مرحله چهارم

فرایند تجزیه . ی می نماییمراهبرد ها به کمک تکنیکی به نام فرایند تحلیل سلسله مراتب
                                                             
1. Internal external matrix  
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سازي مسائل چند معیاره و تحلیل سلسله مراتبی ابزاري موثر در ساختاردهی و مدل
هاي متنوع مورد استفاده سازي درخواستاست و به طور موفقیت آمیزي در پیاده

نمونه اي از مقایسات زوجی انجام شده می  8که جدول شماره . قرار گرفته است
 9امتیاز هر یک از این راهبرد ها همانطور که در جدول شماره  باشدکه در نهایت

اولویت   Expert Choice 11کنید تعیین شده است و به کمک نرم افزارمشاهده می
در ادامه چارچوب ارائه شده تدوین راهبرد در . بندي راهبردها صورت گرفته است

  : بنگاه تولید محصولات  لبنی ارائه می شود
  سفه وجودي بنگاه تولیدي فل: مرحله اول

فلسفه وجودي یک بنگاه تولیدي  در حوزه محصولات لبنی تولیدو تهیه و توزیع کلیه 
محصولات لبنی یا دسته اي از آنها است که سرمایه گذاران اولیه با بررسی هاي کمی 
و کیفی به موضع سرمایه گذاري در این زمینه و تولید آن می پردازند به نظر خبرگان 

ق اغلب سرمایه گذاران با توجه به شواهد و تجربیات مرتبط تصمیم به سرمایه تحقی
  . گذاري در این زمینه می نمایند

  بررسی فعالیت هاي موجود سازمان: مرحله دوم
در این مرحله فعالیت هاي بنگاه مورد توجه قرار گرفت چرا که این فعالیت ها مبنایی 

  .دبراي تدوین راهبرد در سازمان خواهندبو
  گانه  3مثلث : مرحله سوم

بیانیه ماموریت بنگاه تولید محصولات لبنی  و در نظر کرفتن شاخص هاي کمی و کیفی 
  اندازه گیري

 کسب سود منطقی ضمنما در تلاشیم براي صاحبان سهام خود، در دراز مدت، 
خود اختصاص داده تا موفق به  همواره سهم قابل ملاحظه اي از بازارهاي هدف را به

یم و با ارائه گردبصورت خاص درکشور و منطقه شیر برتر تولید کننده کسب مقام
هاي مرتبط با شیر با کیفیت منحصر بفرد، دنیا را در ارائه محصولات مرتبط فرآورده

ما در تلاشیم تا با استفاده از . با شیر در تحقیقات این ماده مهم غذایی پیش ببریم
افزایش سرانه مصرف کشور در این مندان تکنولوژي هاي نوین و همراهی کار

بنگاه ، به سرمایه هاي پنهان و  ما براي ایجاد ارزش در. را افزایش دهیم خصوص
  :آشکار ارج می نهیم
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 ؛ کارکنان خلاق و آموزش دیده  
 تبدیل نام تجاري یا برند بنگاه  به بهترین و مطلوبترین برند جهانی؛  
 حفظ محیط زیست؛  
 تم توزیع بگونه اي که هر کس در هر جاي دنیا بتواند بهره وري موثر در سیس

  محصول ما را مصرف نماید؛
 مشتریان سالم که محصولات ما را مصرف می نمایند؛  
 منابع فراوان که بصورت هوشمندانه باید تخصیص یابند؛  
 رهبري در صنعت شیر وفرآورده هاي مرتبط. 

  
  تحلیل محیط درونی و بیرونی بنگاه

 
  یه عوامل تاثیرگذار بر بنگاه تولیديکل: 3جدول شماره

  ضعف ها  قوت ها  

  مدیریت

اعتقاد مدیریت بر شیوه ها و نظریه هاي نوین 
 علمی 

 توجه مدیر ارشد به رفاه کارکنان

 وجود ویژگی هاي مناسب در مدیریت عامل

 توجه مدیر عامل به موضوع برنامه ریزي

  مدیران ارشد با تجربه

پشتیبانی نسبت به حوزه  نا مناسب بودن وزن حوزه هاي
 هاي عملیاتی 

 انتقال ضعیف رسالت، اهداف و راهبرد ها به مجموعه بنگاه 

 ضعف دیدگاه مشتري مداري در بدنه بنگاه 

 فقدان روحیه مشتري مداري در برخی مدیران

 عدم برنامه ریزي براي جذب مشتریان سودآور

  بکار گیري راهبرد یکسان در بازار

ساختار 
  سازمانی

رخورداري مدیران از اختیارات مناسب و کافی ب
 براي انجام وظایف محوله

  توجه به نظام پیشنهادات و مشارکت پرسنل

 عدم تناسب ساختار سازمانی با اهداف بنگاه 

  

منابع 
  انسانی

 وضعیت رفاهی مناسب پرسنل

 توسعه فعالیت هاي آموزشی

 وجود پرسنل با تجربه و با سابقه

  کنانروابط مطلوب بین کار

 ضعف نظام انگیزشی

 ضعف نظام تشویق و تنبیه پرسنل

  

فرهنگ 
  سازمانی

 حرکت به سمت سازمان کارشناسی و تخصصی

توجه به جذب نیرو هاي تحصیل کرده در 
 استخدام هاي جدید

 سابقه طولانی بنگاه 

 حسن شهرت بنگاه  در زمینه بستنی و لبنی

  )مارك بنگاه(رعایت مالکیت معنوي

 پیگیري امورضعف کنترل و 

 ضعف روحیه نوآوري پرسنل

 فقدان روحیه کار گروهی

  

مالی و 
  حسابداري

 بالا بودن سرمایه در گردش

 موقعیت جغرافیایی کارخانه

 بالا بودن هزینه سربار

 کنترل و نظارت ضعیف بر هزینه ها
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  ضعف ها  قوت ها  
    بالا بودن حقوق نسبی و مزایا

  بازاریابی
برخورداري از شبکه گسترده فروشگاه هاي 

 جازم

  ناوگان توزیع خیلی خوب

 عدم بخش بندي بازار

  

تولید و 
  عملیات

 )رهبري بازار(کیفیت برتر در کلیه محصولات

 )قلم محصول 120بالاي (تنوع محصول 

استفاده از نظرات مشتریان به منظور بهبود 
  کیفیت 

قدیمی بودن ساختمان کارخانه و توسعه مشکل ساز آن  
  که مستلزم هزینه فراوان است

تحقیق و 
 توسعه

نوع طراحی محصولات، نوع طراحی بسته بندي محصولات   
 باید تغییر کند

  ضعف در تحقیقات صورت گرفته و اثر بخشی آنها
فناوري 

اطلاعات و 
 ارتباطات

 توسعه و تقویت سیستم رایانه اي

 حمایت مدیریت مجموعه از فناوري اطلاعات

  وجود سایتی با طراحی کاربر نواز 

 ن سفارش دهی از طریق سایت عدم امکا

  

  تهدیدها  فرصتها  

  سیاسی
سیاست کاهش تصدي گري دولت بر صنایع و توسعه   

 خصوصی سازي

  وجود تحریم هاي اقتصادي و بازرگانی علیه ایران

  اقتصادي

 انحصاري بودن برخی محصولات خاص

 بازگشت سریع  سرمایه 

ارزان ترین و باکیفیت ترین پروتئین حیوانی 
 در سبد خانوار موجود

استفاده از بازارهاي بین  المللی و بازارهاي 
 همسایه مثل عراق

  

 نامناسب بودن وضعیت اقتصادي مردم

 )پیچیدگی فعالیتهاي بنگاه ( افزایش تنوع محصولات 

 روند افزایش قیمت شیر خام

اختصاص دادن یارانه براي شیر مورد مصرف روزانه 
 مردم

به موقع یارانه ها به  کمبود نقدینگی و عدم پرداخت
 واحدهاي صنعتی خریدار شیر

 )افزایش میانگین قیمتها(تورم 

 کاهش تولید شیر خشک و افزایش قیمت آن 

 عدم فروش شیرخام به قیمت مصوب 

عدم نظارت و کنترل دولت بر سیستم قیمت گذاري شیرخام 
 دامداران 

  %18به % 12ماه از 2رشد غیر طبیعی بهره بانکی ظرف 

اعی و اجتم
  فرهنگی

 روند رو به رشد ساختار جمعیت جوان کشور

 فرهنگ استفاده زیاد از شیر

 روند روبه رشد تقاضا طی سالهاي آتی

  تغییر دیدگاه ها از مصرف سنتی به صنعتی

 پائین بودن مصرف سرانه شیر در ایران

 کمبود مراکز جمع آوري شیر

  

  قانونی

سرمایه  عدم وجود قوانین و مقررات شفاف در خصوص  
 گذاري خارجی و داخلی

حجم زیاد تعرفه ها و عوارض مختلف براي فعالیتهاي 
  تولیدي و تجاري
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  ضعف ها  قوت ها  

  محیطی

 وجود بازار بالقوه درون کشور

 عدم حضور رقیب خارجی

استعداد بالقوه افزایش تولید شیر در روستاهاي 
 ایران

  

نفوذ امریکا و ترکیه بر کشورهاي حوزه آسیاي میانه و 
 خلیج فارس

 افزایش تعداد رقبا

 به بازار 3و  2عرضه محصولات درجه 

انعطاف پذیري و قدرت عکس العمل سریع رقبادر هنگام 
 کمبود

 خشکسالی و عوامل جوي نامطلوب 

 ابتلاع به بیماري هاي واگیر دامی

عدم وجود دامداري مکانیزه  به میزان کافی جهت تامین 
  شیر خام

  
  وامل داخلیماتریس ارزیابی ع: 4جدول شماره 

  رتبه  نمره  ضریب  عوامل داخلی
  قوت ها

S1=12.3  3 %4.1  اعتقاد مدیریت بر شیوه ها و نظریه هاي نوین علمی%  
S2 =12.3  3  %4.1  توجه مدیر عامل به موضوع برنامه ریزي%  
S3 =12  3  %40  حرکت به سوي سازمان کارشناسی و تخصصی%  
S4=12.3  3  %4.1  تخدام هاي جدیدتوجه به جذب نیرو هاي تحصیل کرده در اس%  
S5 =9.9  3  %3.3  توجه به نظام پیشنهادات و مشارکت پرسنل%  
S6 =10.8  3  %3.6  توسعه و تقویت سیستم رایانه اي%  
S7 = 20  4  %50  سابقه طولانی بنگاه%  
S8 =18  4  %4.5  وجود پرسنل با تجربه و با سابقه%  
S9 =20  4  %50  حسن شهرت بنگاه  در زمینه بستنی و لبنی%  

S10=20  4  %50  مارك پاك%  
S11=11.7  3  %3.9  روابط مطلوب بین کارکنان%  
S12  =19.2  4  %4.8  موقعیت جغرافیایی کارخانه%  
S13 =20  4  %50  کیفیت برتر در کلیه محصولات%  
S14 = 20.4  4  %5.1  ناوگان توزیع خیلی خوب%  
S15 = 4.8  )قلم محصول 120بالاي (تنوع محصول%  4  19.2%  
S16 =3.6  استفاده از نظرات مشتریان به منظور بهبود کیفیت%  3  10.8%  
S17 =4.6  وجود سایتی با طراحی کاربر نواز%  4  18.4%  

  ضعف ها
W1= 3.6  عدم تناسب ساختار سازمانی با اهداف بنگاه%  2  7.2%  
W2 =4.8  بالا بودن هزینه سربار%  1  4.8%  
W3 =4.4  ضعف نظام انگیزشی%  1  4.4%  
W4 = که مستلزم ( قدیمی بودن ساختمان کارخانه و توسعه مشکل ساز آن

%4.5  )هزینه فراوان است  1  4.5%  

W5 =4.7  نوع طراحی محصولات ، نوع طراحی بسته بندي محصولات باید تغییر کند%  1  4.7%  
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W6 =4.1  عدم امکان سفارش دهی از طریق سایت%  2  8.2%  
1= جمع      3.011  

  
  

  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی :5جدول شماره 
 رتبه  نمره ضریب  عوامل خارجی

 فرصت ها

O1  =6.5 روند رو به رشد ساختار جمعیت جوان کشور%  4 26% 

O2  =70 فرهنگ استفاده از شیر%  4 28% 

O3  =4.4 روند رو به رشد تقاضا طی سالهاي آتی%  3 13.2% 

O4  =4.4 بازگشت سریع سرمایه%  3  13.2%  
O5 =40 ان ترین و با کیفیت ترین پروتئین حیوانی موجود در سبد خانوارارز%  3 12% 

O6 =70 استفاده از بازارهاي بین المللی و بازارهاي همسایه مثل عراق%  4 28% 

O7 =7.3  عدم حضور رقیب خارجی%  4 29.3% 

  تهدیدات
T1=70  افزایش تعداد رقبا%  1 70% 

T2  = 6.6 زاربه با 3و  2عرضه محصولات درجه%  1 6.6% 

T3 =4.4 انعطاف پذیري و قدرت عکس العمل سریع رقبا در هنگام کمبود%  2 8.8% 

T4=6.6 روند افزایش قیمت شیر خام%  1 6.6% 

T5=6.4 اختصاص دادن یارانه براي شیر مورد مصرف روزانه مردم%  1 6.4% 

T6 =4.4 )افزایش میانگین قیمت ها (تورم%  2 8.8% 

T7=4.4 مصرف سرانه شیر در ایران  پائین بودن%  2 8.8% 

T8=5.9 عدم فروش شیر خام به قیمت مصوب%  1 5.9% 

T9=6.2 عدم نظارت و کنترل دولت بر سیستم قیمت گذاري شیر خام دامداران%  1 6.2% 

T10 = 7.3 % 18به % 12ماه از  2رشد غیر طبیعی بهره بانکی ظرف مدت%  1 7.3ُ% 
1=جمع    2.851 

 
  چهارم مرحله 

  و ماتریس داخلی و خارجی SWOTتشکیل ماتریس 
  

  SWOTماتریس  :6جدول شماره
  
  

 قوت ها
S1 - S2 - S3 - S4 - S5 - S6 - S7 - S8 –S9 –S10-

S11-S12-S13-S14-S15-S16-S17  

  ضعف ها
W1 – W2 – W3 – W4 – W5 – W6 

  
  :فرصت ها 

O1-O2-O3-O4-O5-O6-O7  
  
  

  )SO(راهبرد هاي تهاجمی 
 برد توسعه بازار و محصولراه-1

راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهاي -2
 منطقه و جهان

  )WO(راهبرد محافظه کارانه
 راهبرد بهبود تجهیزات تولیدي-1

 راهبرد تمرکز بر محصولات و نفوذ در بازار-2

  راهبرد افزایش اختیار و مشارکت کارکنان-3
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 خارجی –راهبرد یکپارچگی داخلی -3

 ایجاد و توسعه فرهنگ مشتري مداري-4

تمرکز بر کاهش هزینه زاید در کلیه زمینه -5
 هاي فعالیتی بنگاه 

 تقویت سیستم تحقیقات و آگاهی از بازار-6

  
  :تهدیدها

T1-T2-T3-T4-T5-T6-T7-T8-
T9-T10  

  
  
  
  

  )ST(راهبرد رقابتی 
 راهبرد  بهبود بسته بندي -1

راهبرد بهینه سازي تولید و کاهش هزینه  -2
 ولاتها و قیمت تمام شده محص

راهبرد افزایش مشتریان وفادار و گرفتن  -3
 سفارش هاي جدید

 توانمند سازي نیروي انسانی بنگاه  -4

  افزایش کارایی عملیاتی بنگاه  -5

  )WT(راهبرد تدافعی 
راهبرد ایجاد ائتلاف راهبردك با بنگاه هاي  -1

 رقیب

 راهبرد بهبود مستمر محصولات فعلی -2

ایجاد و توسعه زنجیره تامین کارآمد و اثر  -3
بخش با استفاده از فناوري هاي اطلاعاتی 

  و ارتباطی پیشرفته

 

  ماتریس داخلی و خارجی: 7جدول شماره
  

با توجه به ماتریس سوات و ماتریس عوامل داخلی و خارجی، براي بنگاه تولیدي 
 :محصولات لبنی راهبرد هاي تهاجمی انتخاب می شوند که عبارتند از 

  هبرد توسعه بازار و محصولرا - 1

 

4 
2.5 1 

2.5 

1 

  فرصت
  
  
  
  

  ضعف

استراتژي هاي 
  تدافعی

 

استراتژي هاي 
  رقابتی

 

  
  قوت

  
استراتژي 
محافظه 

  کارانه
 

  
اســـتراتژي 

  تهاجمی
 

 تهدید
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 راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهاي منطقه و جهان - 2

 خارجی –راهبرد یکپارچگی داخلی  - 3

 ایجاد و توسعه فرهنگ مشتري مداري - 4

 تمرکز بر کاهش هزینه زاید در کلیه زمینه هاي فعالیتی بنگاه  - 5
 تقویت سیستم تحقیقات و آگاهی از بازار - 6

 
  شناسایی شده به کمک روش تحلیل سلسله مراتبیرتبه بندي راهبرد هاي 

  
  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 8جدول شماره

مزیت 
  مطلوبیت راهبرد  منابع سازمان  قابلیت اجرا  سودآوري زمان  سهم بازار  رقابتی

  منابع سازمان   3  4 5/1  8  4/1
  قابلیت اجرا      5  6  3  5
  سودآوري        3  8  9
  زمان          5  8
  سهم بازار            1

  مزیت رقابتی            
  

  اولویت بندي راهبرد ها از طریق امتیازات:  9جدول شماره
  امتیاز  راهبرد ها 

  0.34  راهبرد توسعه بازار و محصول
  0.18  راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهاي منطقه و جهان

  0.17  ایجاد و توسعه فرهنگ مشتري مداري
  0.14  در کلیه زمینه هاي فعالیتی بنگاه  تمرکز بر کاهش هزینه زاید

  0.11  تقویت سیستم تحقیقات و آگاهی از بازار
  0.07  خارجی –راهبرد یکپارچگی داخلی 

  
  بحث و نتیجه گیري

در این قسمت به منظور ایجاد امکان مقایسه یافته هاي بررسی حاضر با تلاش هاي 
ن گفت که در این مطالعه بر سایر محققان که پیش تر به آن ها اشاره شد می توا

خلاف مطالعات گذشته بنگاه هاي تولید محصولات  لبنی با اینکه از جایگاه بسیار 
بالایی در صنعت کشور برخوردارند تا به حال کمتر مورد تحقیق و پژوهش قرار 
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گرفته اند و این مطالعه این خلا را پر نموده و به عنوان مطالعه موردي به بررسی یک 
از طرفی مطالعات گذشته داخلی و خارجی   . ولید محصولات لبنی پرداخته استبنگاه ت

اغلب به تنهایی از روش سوات براي استخراج و انتخاب راهبرد کمک گرفته اند حال 
آنکه در چارچوب ارائه شده شده با ترکیب روش سوات با منطق فازي و روش تحلیل 

هاي سازمان به عنوان موضوع مهم به سلسله مراتبی و در نظر گرفتن زمینه فعالیت 
انتخاب راهبرد مناسب که دقت بالایی براي تصمیم گیري در زمینه انتخاب راهبرد 

در  9در نهایت با توجه به جدول شماره . مناسب براي بنگاه داشته باشد افزوده ایم
هاي منتخب، راهبرد توسعه بازار و محصول براي بنگاه تولیدي داراي میان راهبرد

بالاترین اولویت است و بنگاه باید محصولات خود را در بازار توسعه دهد تا بتواند 
سهم بیشتري از بازار را به خود اختصاص دهد در ضمن با در نظر گرفتن این 

اولویت دوم راهبرد . راهبرد در حال حاضر بازار پذیرش محصولات جدید را نیز دارد
اي و جهانی است که براي ورود موفق هتوسعه صادرات و ورود به بازارهاي منطق

اولویت سوم تمرکز بر . نیاز به طراحی یک سیستم توزیع منحصر بفرد در بنگاه  دارد
مشتري است و بدین منظور بنگاه  نیازمند است نظام نامه مبسوطی از فروشندگان و 

ت نمایندگان پخش بنگاه  دریافت کرده و قبل از بستن قرارداد براي فروش محصولا
بنگاه ، کلاس هاي آموزشی با محوریت فرهنگ مشتري مداري براي فروشندگان 

اولویت چهارم تمرکز بر کاهش هزینه هاي زاید در کلیه زمینه . ونمایندگان برگزار کند
شود تیم هایی براي هاي فعالیتی بنگاه  ارائه شده است که در این زمینه پیشنهاد می

بنگاه  با رویکرد مهندسی همزمان تشکیل  بررسی فرآیندهاي صفی و ستادي در
اولویت پنجم تقویت سیستم تحقیقات و . گردد تا محل هزینه هاي زاید استخراج شود

آگاهی از بازار است که این در کنار اولویت اول خود به خود حاصل می شود و تاکید 
راهبرد در نهایت . بیشتر آن به عنوان اولویت اهمیت توسعه بازار را نشان می دهد

خارجی به عنوان آخرین اولویت مطرح شده است که طبق آن بنگاه  -یکپارچگی داخلی
  . در تمام زمینه هاي داخلی و خارجی باید داراي یکپارچگی باشد
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  پیشنهادها
با توجه به نتایج پژوهش پیشنهاد می شود که سیاستگذاران و مدیران بنگاه هاي 

  :ود موقعیت بنگاه در بازار به کار گیرندتولیدي اقدامات زیر را در جهت بهب
استفاده از مزیت هاي نوآوري باز، فعالیت هاي سازمان هاي مشابه و تقویت  .1

گروه هاي تحقیق و توسعه در بنگاه هاي تولیدي در جهت تدوین بهترین 
 ماموریت بنگاه و در نهایت تشکیل کارگروه پژوهشی توسعه محصول جدید

یل محیط و تحقیقات بازار براي تمرکز بر بازارهاي استفاده از ابزارهاي تحل .2
 منطقه و تقویت مامورت هاي مدنظر

ارزیابی شاخص هاي بنگاه با شاخص هاي بازار جهت استخراج استراتژي هاي  .3
 مناسب بنگاه

با توجه به چارچوب ارائه شده، پیشنهادهاي زیر به منظور توسعه و تعمیق این بخش 
  :از دانش ارائه شده است

 لویت بندي شاخص ها با روش تحلیل شبکه اي و الگوریتم هاي ژنتیکاو .1

اولویت بندي شاخص ها با روش تحلیل شبکه اي، فازي سلسله مراتبی و فازي  .2
 دماتل 

اجراي نتایج حاصل از مطالعه جاري در سایر بنگاه ها و ایجاد امکان مقایسه  .3
 تطبیقی

هایی با رویکرد پژوهش  انجام مطالعات تاییدي در قالب سازمان دهی پژوهش .4
 آمیخته
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 و مآخذ منابع

تحقیق و  راهبرد تدوین«). 1389. (ابوذر ،زنگویی نژاد، و .سجاد، جوکار. عادل ،آذر .1
مدیریت . »کشش بازار رویکرد: توسعه با استفاده از گسترش عملکرد کیفی تکنولوژي

 .18-3، ص)4(2،صنعتی

 هاي منابع انسانی راهبرد تدوین« ). 1388(. سیدمحمد ،موسوي، و .سیدحسین ،ابطحی .2
 پژوهش هاي مدیریت منابع .»کشور یکی از سازمان هاي معنوي مطالعه موردي

  .23-1، ص)3(1ی، انسان
دفتر پژوهش هاي : تهران. »دستنامه برنامه ریزي راهبردك«). 1385. (اعرابی، سیدمحمد .3

 .فرهنگی

هاي مناسب مالیاتی بر  راهبرد تدوین« . )1388. (فریبا ،شیرخانی، و .سیدمحمد ،اعرابی .4
، )14(6 ت،پژوهشگر مدیری. »خدمات در اداره مالیات بر کالا و SWOT اساس مدل

  .46-36ص
راهبرد صنعت لاستیک از دیدگاه خبرگان « ). 1381. (، و یعقوبی، گیتا.اعرابی، سید محمد .5

  .123-98، ص 3فصلنامه مدیریت صنعتی، شماره . »
تدوین راهبرد «). 1388بهار . (، و درمان، زهرا.ماکوئی، احمد. حمد علیافشار کاظمی، م .6

فصلنامه . »زنجیره تامین صنعت فولاد ایران با استفاده از تحلیل پویایی سیستم ها
  .224-201، ص 50پژوهش بازرگانی، شماره 

نظریه مجموعه هاي فازي و کاربرد آن در مهندسی صنایع و «). 1385. (شوندي، حسن .7
  .انتشارات گسترش علوم پایه. تهران. »یتمدیر

 تدوین مولفه هاي«). 1389.(ابوذر  ،عرب سرخی، و .سعید ،زرندي. سیدمهدي ،الوانی .8

  .22- 3، ص)4(2، مدیریت دولتی. »ملی مبارزه با فساد جمهوري اسلامی ایران راهبرد
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  پیوست ها

  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 9جدول شماره 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 منابع سازمان 

8/1  7/1  2 5 3  S1 

1 6 2 5   S2 

6/1  7/1  6/1     S3 

2 7     S4 
4      S5 
      S6 

  
  

  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 10جدول شماره
S6 S5 S4 S3 S2 S1 قابلیت اجرا 
5 6 7 8 9  S1 

7 5 2 9   S2 

4 5 1    S3 

5 9     S4 
2      S5 
      S6 

 
 

  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 11جدول شماره
S6 S5 S4 S3 S2 S1 سودآوري 
3 2 5 8 9  S1 
8 6 7/1  7   S2 
7 8/1  6/1     S3 
1 2     S4 

1/5      S5 
      S6 

  
 

  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 12شماره جدول 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 زمان 
2 1 4 8 5  S1 

1/9 8/1  7/1  6   S2 

1/6 7/1  5/1     S3 

1 8     S4 
6      S5 
      S6 
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  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 13جدول شماره 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 سهم بازار 
3 4 2 8 1  S1 

4 2 9 5   S2 

2 3 7    S3 

1 1     S4 
8      S5 
      S6 

 
  رتبه بندي راهبرد هاي شناسایی شده: 14جدول شماره 

S6 S5 S4 S3 S2 S1 مزیت رقابتی 
5 8 6 8 9  S1 

7 4 5 2   S2 

9 8 2    S3 

2 4     S4 
3      S5 
      S6 

 
 
 
 
 

  


