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 چکیده 

رسیدن به اهداف  مناسب برای های از استراتژی مجبور به استفاده سازمان ها به علت محدود بودن منابع سازمانی و فضای رقابتی شدید،
در راستای تثبیت و بهبود موقعیت از این قاعده مستثنی نبوده و  بانکهای بزرگ کشورعنوان یکی از ه . بانک تجارت نیز بخود می باشند

بر این اساس سئوالات این تحقیق  برآمده است. ترین استراتژی رقابتی بازاریابیرقابتی خویش درصدد تدوین استراتژی و انتخاب مناسب
گیری مهمترین معیار تصمیم جهت انتخاب استراتژی چیست؟ SBSC اساس مدل گیری بانک تجارت بر یارهای تصمیممععبارتند از: 

ز، تمرکز و رهبری در ترین استراتژی رقابتی بازاریابی )استراتژی تمایمناسب بانک تجارت در انتخاب استراتژی رقابتی بازاریابی چست؟
ایی )عوامل کارت امتیازی متوازن پایدار( همتغیرهای مستقل این تحقیق شامل معیار همچنین برای بانک تجارت چیست؟ کاهش هزینه(

یندهای داخلی، رشد و یادگیری، مالی، مشتری، فرآ و عبارتند از؛ گرددابتی بازاریابی انتخاب میآنها استراتژی رق است که با استفاده از
می  تمرکز و رهبری در کاهش هزینههای رقابتی بازاریابی، شامل: استراتژی تمایز، استراتژی ، و متغیرهای وابستهاجتماعی و محیطی

بندی و انتخاب استراتژی از نمونه گیری وضعی یا تورش دار استفاده شده است. هدف نهایی این پژوهش  اولویت در این تحقیق باشند.
از مدیران و  نفر 51باشد. ابزار گرد آوری داده ها در این پژوهش پرسشنامه مقایسات زوجی توماس ساعتی می باشد که توسط برتر می

جهت محاسبات  محاسبه شده است. همچنین ANP-Super Decisionو  Expert Choice   افزارتوسط نرم وخبرگان تکمیل 
 استفاده گردیده است. Matrix Calculator Proافزار ماتریسی از نرم

 62.892.0دین ترتیب معیار مالی با وزن یند تحلیل شبکه ای مشخص و بسایی معیارها، وزن معیارها با استفاده از فرآپس از شنا
عنوان ه ب 62401با امتیاز کل  « استراتژی تمایز»ازات بدست آمده، امتی با مطابقدر نهایت  ن اولویت را به خود اختصاص داد.بالاتری

 رقابتی بازاریابی برای بانک تجارت انتخاب گردید. استراتژی

 (.SBSCمتوازن پایدار ) ی(، کارت امتیازMCDMتصمیم گیری چند معیاره ) ،رقابتی استراتژی بازاریابی :کلید واژه ها

 

  

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

2 
 

 مقدمه
شناسایی شده، و سپس با استفاده از تصمیم  5(SBSCدر این تحقیق معیارهای تصمیم گیری به وسیله کارت امتیازی متوازن پایدار )

شود که شامل عوامل کیفی و کمی است، از گیری پیچیده در نظر گرفته میبه عنوان یک ابزار تصمیم .(MCDM)گیری چند معیاره ؛ 
 بین استراتژی های رقابتی بازاریابی )تمایز، تمرکز و رهبری در کاهش هزینه( با اولویت ترین استراتژی انتخاب می گردد. 

ت، زیرا هر استراتژی، سازمان را به محیط رقابتی خاصی هدایت کرده و انتخاب استراتژی مناسب کاری پیچیده و حتی مخاطره آمیز اس
سازد. همواره ها و تهدیدات محیطی معین میهای سازمانی با فرصتریزی مدیران را برای تطبیق نقاط قوت و ضعفچگونگی برنامه

ها( که ارزش بر بودن استراتژیی و هزینهها )با در نظر گرفتن محدودیت منابع سازمانانتخاب مهمترین و کلیدی ترین استراتژی
. باتوجه به محیط در حال تغییر داشتن یک استراتژی مناسب تخصیص منابع را داشته باشند، چالش اصلی مدیران به شمار می رود

متفاوتی را در جهت  بنابراین در دوره های مختلف باید استراتژی هایتواند به بنگاه در تداوم حیات و کسب مزیت رقابتی کمک کند. نمی
های اصلی و محقق بقاء سازمان بکار برد. استراتژی یک برنامه نیست، بلکه یک طرز نگرش است که اساس آن بر تشخیص فرصت

ساختن منافع نهفته در آن تمرکز دارد. مقصود از تدوین استراتژی تعیین ماًموریت شرکت، شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی سازمان، 
 باشد.های خاص جهت ادامه فعالیت میهای گوناگون و انتخاب استراتژیهای بلند مدت، در نظر گرفتن استراتژیتعیین هدف

  بیان مسئله
ها مناسب نیست. اگر استراتژی برای یک ای برای تمامی سازمانتوان بیان کرد که هر استراتژیدر دنیای رقابتی امروز به طور قطع، می 

گیری از ابزارها و ها مفید نخواهد بود. همگام با روند جهانی افزایش گرایش به بهرهباشد، لزوماً در دیگر سازمانسازمان مطلوب و موثر 
های مدیریت استراتژیک، در کشور ما نیز به دلایلی از جمله خصوصی سازی و آمادگی جهت پیوستن به سازمان تجارت جهانی، تکنیک

ها و ها محدود است، متاسفانه اغلب شرکتبزارهایی رو به افزایش است. منابع در دسترس سازماناحساس نیاز به بکارگیری موثر چنین ا
دهند و همواره ها و معیارها، بسیاری از منابع خود را در هر دوره ای از دست میموسسات به دلیل فقدان اولویت بندی مناسب در شاخصه

که همواره ارزش  ها(بر بودن استراتژینظر گرفتن محدودیت منابع سازمانی و هزینه)با در ترین استراتژی انتخاب مهمترین و کاربردی
همانگونه که بیان شد به علت محدود بودن منابع سازمانی و فضای  تخصیص منابع را داشته باشد، چالش اصلی مدیران به شمار می رود.

اف خود استفاده کنند. بانک تجارت نیز به عنوان یکی از بانکهای ها باید از استراتژی مناسب برای رسیدن به اهدرقابتی شدید، شرکت
 در راستای تثبیت از این قاعده مستثنی نبوده و  بزرگ کشور

 .اقدام نمایدترین استراتژی رقابتی بازاریابی تدوین استراتژی و انتخاب مناسبمی بایستی نسبت به و بهبود موقعیت رقابتی خویش 
-بتوان مناسب( MCDMو تصمیم گیری چند معیاره ) (SBSCکه در آن با ترکیب )است ارائه روشی در این پژوهش  کاربردی هدف

کدام  برای بانک تجارت ترین استراتژی رقابتی بازاریابیانتخاب مناسب این است که اصلی سواللذا  ترین استراتژی را انتخاب نمود.
-مهمترین معیار تصمیم چیست؟ ، SBSCگیری بانک تجارت بر اساس مدل تصمیمشناسایی معیارهای آن فرعی  سوالات و است؟

اولویت هر یک از استراتژی رقابتی بازاریابی )استراتژی تمایز، و کدام است؟  گیری بانک تجارت در انتخاب استراتژی رقابتی بازاریابی
 چیست؟ تمرکز و رهبری در کاهش هزینه( 

 مباحث نظری

 بازاریابیاستراتژی رقابتی 
ها با چهار خط مشی بازاریابی را پیشنهاد می کند که در این میان یکی از آنها رد شده است. بنابراین شرکت 5896مایکل پورتر در سال 

 (.5291)کاتلر، توجه به شرایط خود و شرایط بازار یکی از سه استراتژی دیگر را انتخاب می کنند که به قرار زیر می باشند 

شرکتی که از این خط مشی پیروی می کند، تلاش خواهد کرد هزینه های تولید و توزیع خود را کاهش  اهش هزینه:رهبری در ک

 دهد. به این طریق قیمت تمام شده آن نسبت به رقبا پایین تر و دارای مزیت است.

                                                 
1 .Sustainability Balanced ScoreCard 
2. Multiple Criteria DecisionMaking 
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شوند، باید به دنبال تمایز در کالا یا خدمات  بر اساس این امر که تشابهات در بازار و منابع آن باعث افزایش رقابت در بازار می تمایز:

اظهار داشتند که فشار استراتژی تمایز باعث خواهد شد خریداران و علاقه های آنها  5881بود. علاوه بر این بایوت و هروی در سال 
 زار خواهد شد.برای شرکت در الویت قرار گیرند، باید توجه داشت که این امر باعث افزایش ارائه خدمات متفاوت در با

های کوچکی از آن را بر اساس این استراتژی شرکت به جای اینکه تمام بازار را به عنوان بازار هدف انتخاب کند فقط بخش تمرکز:

 های خود را بر آن متمرکز می کند.انتخاب و فعالیت
های ذکر شده را با هم و در حد تراتژیهایی که از خط مشی مشخصی پیروی نمی کنند؛ یعنی می خواهند همه اسمیانه روی: شرکت

 ها به عقیده پورتر محکوم به شکست می باشند.متوسط انجام دهند، این شرکت

 (BSCکارت امتیازی متوازن )
ها را پدید آوردند و آن را کارت امتیازی متوازن نامیدند. این مجموعه ای از شاخصمجموعه 86روبرت کاپلان و دیوید نورتون در دهه 

دهد تا باشد، به سرعت تصویر جامعی از عملکرد سازمان در اختیار مدیران قرار میهای فرآیند و نتایج نهایی میشامل شاخصکه 
ها و درک چگونگی پیشرفت سازمان را در رسیدن به اهداف استراتژیک اندازه گیری کنند. کاپلان و نورتن برای جامعیت شاخص

کنند که مدیران، اطلاعاتی در خصوص چهار منظر را در یک کارت یادداشت تعدیل شده جمع یتصویری روشن از سازمان، پیشنهاد م
 عبارتند از : آوری نمایند و به تحلیل آن بپردازند. این چهار منظر 

 (.529منظر رشد و یادگیری )علی احمدی و همکاران، ، منظر فرآیندهای داخلی کسب و کار، منظر مشتری، منظر مالی

 (SBSCازی متوازن  پایدار)کارت امتی
( مشتق شده است و دو موضوع اجتماعی و محیطی به عنوان دو بعد BSCمفهوم کارت امتیازی متوازن پایدار از کارت امتیازی متوازن )

-برای بر طرف نمودن برخی کمبودهای مدل کارت امتیازی متوازن حرکت .(655.، ویشوشود )اساسی تجارت پایدار در نظر گرفته می

تحت عنوان کارت امتیازی متوازن پایداری از سوی دانشمندان آلمانی به نام فیگه  SBSCهایی صورت گرفته؛ از جمله ارائه مدل 
اند؛ این مدل را در ارزیابی سازمانی، توجه به اجتماع، ها در مدل کارت امتیازی متوازن پایدار بیان داشتههمکارانش، بر اساس آنچه آن

-دارند که در ارزیابی عملکرد، شاخصها بیان میدانند. از این رو، آنارزیابی عملکرد سازمانی برای پایداری آن موثر میمحیط سازمانی و 

هایی باید وجود داشته باشند تا مشخص نمایند که یک سازمان تا چه میزان پاسخگوی نیازهای محیط و اجتماع خود بوده است 
 (.5290)شاهبندرزاده، 

 (MCDMد معیاره )گیری چنتصمیم
گیری چند معیاره به عنوان بخشی از تحقیق در عملیات شکل گرفته و برای پشتیبانی از ارزیابی فردی معیارهای عملکرد توسط تصمیم
و زاودسکاس ؛ .65.و همکاران، بهزادیان ؛ 669.و همکاران، بنایتین ه است )شدبه ابزارهای محاسباتی و ریاضیاتی  گیران تبدیلتصمیم

؛ 660.شیور و شیه، ؛  654.و همکاران، دادلو ) انجام شده است MCDMی مطالعه نیز در راستای توسعه ینچند. 2(654.همکاران، 

های مختلف برای حل مسائل حوزه MCDMهای اخیر، چند مطالعه نیز از کاربردها و ابزارهای در سال. 4(654.و همکاران، یزدانی 
 شیور؛ 654.و همکاران،  دادلو؛  654.، 1و همکارانباجوسیوس ) ، و فناوری(همان)علم (، 654.و همکاران،  زاودسکاس) مانند مهندسی

گیری عموماً از چندین حیث غیر مسائل مربوط به تصمیماند. در دنیای واقعی، استفاده کرده (654.و همکاران، یزدانی ؛ 660.، شیهو 
ی این سیستم گردد. البته باید متذکر شد که پدیده منجر به وضعیت نامشخصی برای آیندهتواند قطعی می باشند. کمبود اطلاعات می

های مختلف زندگی روزمره؛ غیر قطعی بودن با استفاده از آمار و تئوری احتمال مورد بررسی قرار گرفته است. به هر حال، در وضعیت
شود. در این های ذهنی از زبان طبیعی استفاده مین تفکر و برداشتگیری، در اغلب موارد برای تبییبرای ارزیابی، داوری و تصمیم

ها به عنوان برچسب یک ها معنای روشن و خوش تعریفی نداشته باشند. در نتیجه، اگر این واژههای طبیعی، ممکن است واژهزبان

                                                 
3 Banaitiene.etal & Behzadian.etal & Zavadskas.etal 
4 Dadelo.etal & Shyur و Shih & Yazdani.etal 
5 Bagocius & etal 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 

4 
 

ته باشند فازی خواهد شد. علاوه بر این، ای که ممکن است اشیا به آن تعلق داشته یا نداشمجموعه استفاده شوند، مرزهای مجموعه
شان به طرز قابل توجهی کنند، ممکن است نظراتها در مورد یک رویداد قضاوت میهنگامی که افراد حتی با استفاده از همین واژه

 متفاوت باشد زیرا هر یک از آنها شخصیت یا برداشت ذهنی متفاوتی دارند.
شوند که به متغیرهای زبانشناختی کمک کنند به طرز مناسبی بیان شوند. با ای معرفی میبه گونه برای غلبه بر این مسئله، اعداد فازی

های ذهنی خود برحسب مقادیر عددی گذاری را بر مبنای اولویتگذاران در اغلب موارد راهبردهای سرمایهتوجه به این حقیقت که سرمایه
 .ی فازی قلمداد کنیمگیری چند معیارهی تصمیمین وضعیت را به عنوان یک مسألهکنند، بهتر است که امعیارهای مختلف ارزیابی می

 تدوین یا انتخاب استراتژی

گیری و های معمول در تصمیممنظور تدوین یا انتخاب استراتژی ها و یا تهیه طرح استراتژیک یک سازمان، علاوه بر رویکردها و روشبه
های پورتر )پنج نیروی رقابتی پورتر( و شود. دقت مدل نیروهای رقابتی و استراتژیمختلفی استفاده میریزی، از الگوها و ابزارهای برنامه

از نظر پورتر اساس تدوین . (656.، دفتکند )عنوان دو چارچوب برای تدوین استراتژی معرفی میتوپولوژی استراتژی مایلز و اسنو را به
وی این رقابت تنها محدود به رقبای موجود در صنعت نبوده و مشتریان، عرضه کنندگان مواد استراتژی سازگاری بر رقابت است و از نظر 

اولیه، تازه واردان و کالاهای جایگزین همگی نیروهایی هستند که ممکن است برحسب نوع رشته صنعتی کم و بیش برجسته و فعال 
در صنعت است که بتوان موسسه اش را به بهترین نحو در برابر  باشند. هدف استراتژیست شناسایی قدرت این نیروها و یافتن موقعیتی

 .(91 :.529)کویین و همکاران، این نیروها حفظ کرده و بر آنها تاثیر گذارد 

ای ارائه شده توسط ویلن توان به فرآیند هشت مرحلهگیری استراتژیک ارائه شده است، میاز میان رویکردهای متفاوتی که برای تصمیم
 Warner-Lambert ،Target ،Generalهایی نظیرسازی آن در شرکتتوجه نمود که تجربیات موفقی از پیاده و هانگر

Electric ،IBM ،Avon Products،Bechtel Group Inc.  وTaisei Corporation (5)وجود دارد  که در شکل 
  .زیر می باشند گیری استراتژیک به قرارنشان داده شده است. هشت مرحله اصلی فرایند تصمیم

 های فعلی.ها و سیاستبازگشت سرمایه، سود آوری و مسایلی از این قبیل ماموریت، اهداف، استراتژی بررسی وضعیت فعلی:

 از نظر عملکرد و روابط میان هیئت مدیره و مدیران ارشد. بررسی روابط حاکمیتی:

 شود.ها و تهدیدها میبرای تعیین عوامل استراتژیک که منجر به فرصت پایش و ارزیابی محیط بیرونی:

 شود.برای تعیین عوامل استراتژیک که منجر به نقاط قوت )خصوصاً مزایای محوری( و ضعف می پایش و ارزیابی محیط داخلی:

 اهداف،در صورت لزوم.و تجدید نظر در ماموریت و  دارهای مشکلاز طریق دقت در حوزه تحلیل عوامل استراتژیک:

 برای روشن نمودن روش )و نتایج حاصل( در  مرحله پنجم. تولید، ارزیابی و انتخاب بهترین گزینه استراتژیک:

 ها.ها و رویهها، بودجهاز طریق برنامه های انتخابی:سازی استراتژیپیاده

 ها برای کاهش انحرافات از برنامه.نترل فعالیتهای بازخور و کاز طریق سیستم سازی شده:های پیادهارزیابی استراتژی
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 (.65.گیری استراتژیک)ویلن و همکاران،فرآیند تصمیم (1شکل)

 

 
 ایفرآیند تحلیل شبکه

گیری چندمعیاره موسوم به فرآیند تحلیل سلسله مراتبی یا روش تحلیل سلسله مراتبی های تصمیمای، یکی از تکنیکفرآیند تحلیل شبکه
اند. در روش تحلیل سلسله مراتبی، مسائل به چند سطح مختلف ها تبدیل شدهته است، که طی آن سلسله مراتب به شبکهتوسعه یاف
شوند و مجموع این سطوح تشکیل یک سلسله مراتب را خواهد داد. در این روش، هر یک از عناصر به عناصر سطح بالاتر تجزیه می
گیری در این سیستم نیز رود. همچنین شمار معیارهای قابل بهرهصلی این روش به شمار میهای اباشند. این امر نیز ضعفوابسته می

(. بنابراین، نظر به موارد فوق، توماس ال ساعتی روش تعمیم یافته و بهبود یافته روش تحلیل سلسله مراتبی 5888، ساعتیمحدود است )
گیری و معیارهای تصمیم به شکل وش روابط متقابل میان سطوح تصمیمای را توسعه داده است. در این ربا عنوان روش تحلیل شبکه

، ساختار سلسله مراتبی که در روش تحلیل سلسله مراتبی وجود دارد را با ساختار (.شکل )گیرند.تری مورد بررسی و ملاحظه قرار میکلی
 دهد.نشان می 1ANPو )ب(  0AHPای )الف( ها در دو روش فرآیند تحلیل شبکههمبستگی داخلی میان عناصر یا خوشه

                                                 
6. Analytic Hierarchy Process 
7.Analytic Network Process 
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 (5888)ساعتی، ANPو  AHPتفاوت ساختار  (2)شکل              

 پیشینه تحقیق
بندی بخش سعی شده پس از پرداختن به مختصری از تحقیقات صورت گرفته در داخل و خارج از کشور، حول موضوعات اولویتدر این 

 نیز در خصوص متغیرها و نتایج  هر کدام از این تحقیقات ارائه گردد. یای، توضیحاتو انتخاب استراتژی، تکنیک تحلیل شبکه
تعیین معیارهای تصمیم گیری با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی به انتخاب با عنوان در تحقیق خود (، 5294سرایی و دستمردی )

استراتژی مناسب در حالت فازی پرداختند. و به این نتیجه رسبدند که از بین سه استراتژی تهاجمی، ثبات و تدافعی، استراتژی ثبات 
(، سعی کردند در بخش های مرتبط با توسعه 5299قانی و سرمد سعیدی )م .اولویت بالاتری نسبت به دو استراتژی دیگر را داراست

 4خبره  .5محصول در گروه خورو سازی سایپا، تا حد امکان عوامل کلیدی و شاخص های آن را شناسایی شوند. لذا با پیش آزمون از 
به این  AHPو با استفاده از رویکرد  عامل کلیدی تکنولوژی، بازاریابی، تجارتی کردن و مدیریت تیم توسعه محصول مشخص شدند

نتیجه رسیدند که عامل بازاریابی اولین رتبه، عامل تیم توسعه محصول دومین رتبه، عامل تکنولوژیکی سومین رتبه و عامل تجاری 
)مطالعه موردی  AHP(، با استفاده از تکنیک 5299صمدی و اسلام فاخر ) .سازی چهارمین رتبه را در فرآیند توسعه محصول دارد

شرکت لوله سازی اهواز(، ابتدا متغیرهای مختلف محیط خارجی را بررسی و فرصت ها و تهدیدهای موجود را شناسایی کردند، پس از آن 
با تأکید بر بعد مالی و انسانی، محیط داخلی شرکت به منظور تعیین نقاط ضعف و قوت داخلی مورد تجزیه و تحلیل قرارداده و استراتژی 

ای مناسب بازاریابی را شناسایی نمودند. به ترتیب اولویت اول تا سوم به صورت توسعه محصول، یکپارچگی افقی و تنوع همگون می ه
  .باشند

برای ارزیابی  (MSDM)( و SBSCدر تحقیقی با عنوان ارائه یک مدل جدید بر مبنای کارت امتیازی پایدار )( 654.عارفه ربانی )
لید روغن با متغیرهای مستقل: فرایندهای داخلی،رشدو یادگیری، اجتماعی، محیطی و اقتصادی و متغیر وابسته: های توعملکرد شرکت

الکساندر های دیگر دارد. و های تولید روغن به این نتیجه رسیدند که شرکت روغن جنوب بالاترین عملکرد را در میان شرکتشرکت
انجام دادند، که متغیرهای  AHPو  BSCیابی چند بعدی عملکرد سازمان  با تلفیق در تحقیق خود با عنوان ارز  9(.65.ورنویز )

های سازمانی بود که مشخص شد واحد حسابداری مستقل: فرایندهای داخلی، رشد و یادگیری، مالی و مصرف کننده متغیر وابسته:  واحد
( SBSCبرای ایجاد کارت امتیازات پایدار ) ANPو  FDM با استفاده از  8(655.چیا وی هسو )بهترین عملکرد را داراست. همچنین 

با متغیرهای مستقل: فرایندهای داخلی، رشد و یادگیری، پایداری و مصرف کننده و متغیرهای وابسته: زیر معیارهای کارت امتیازات 
نیز در پژوهشی با   56(656.گ شیانگ وو )و چاین تسایلین و چن متوازن پایدار نسبت به انتخاب زیر معیار با بالاترین وزن اقدام نمودند.

استفاده از فرایند تحلیلی سلسله مراتبی برای انتخاب استراتژی های بازاریابی در هتل های تایوان از بین سه استراتژی رقابتی پورتر، 
در تحقیقی با  ترکیب روش های  55(661.ادگار الیس اوزونا و الوارو آرندا ) استراتژی تمایز مناسبترین استراتژی انتخاب گردید همچنین

                                                 
8 Alex&reVernoese 
9 Chia weihsu 
10 Chin tsailin  & cheng shiung wu 
11 Edgar Elías Osuna & Alvaro Ar&a 
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SWOT  وAHP با متغیرهای مستقل: نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهدیدها و  متغیرهای وابسته :  برای برنامه ریزی استراتژیک
ابی مشخص شد مناسبترین استراتژی، استراتژی بازاری استراتژی های بازاریابی، توسعه بین المللی، اتحاد، اعتبارات خرد، گسترش شرکت

 است.

 هاابزار گردآوری دادهو  روش تحقیق
در ایننن تحقیننق پننس از شننناخت بانننک تجننارت و مطالعننات اسنننادی، بننه تعیننین معیارهننای تصننمیم گیننری شننرکت بننرای انتخنناب 

درجنه اهمینت نسنبی معیارهنای منوثر در انتخناب اسنتراتژی بهیننه بنه منظنور  استراتژی پرداخته ، سنپس بنا اسنتفاده از پرسشننامه
اسایی و مشخص کردن ضرایب اهمینت معیارهنای منوثر در انتخناب اسنتراتژی تعینین گردینده اسنت. اینن پرسشننامه مطنابق بنا شن

نفننر از منندیران و  51طراحننی شننده و توسننط  SuperDecisionافننزار پرسشنننامه مقایسننات زوجننی تومنناس سنناعتی در قالننب نرم
گردید. از آنجنا کنه در تکمینل اینن پرسشننامه هنر فنرد نظنر شخصنی خنود را در رابطنه بنا مقایسنات زوجنی ارائنه خبرگان تکمیل 
های متفاوتی دریافت شند. بنرای رسنیدن بنه ینک عندد واحند و خنثنی نمنودن اثنرات مقنادیر بنزرگ و کوچنک از داده، قاعدتاً پاسخ

 ش میانگین هندسی استفاده گردید. رو
 

 روایی و پایایی پرسشنامه و اعتبار مدل
پرسشنامه منورد اسنتفاده در اینن تحقینق، از نظرینه تومناس سناعتی برگرفتنه شنده کنه در تحقیقنات بسنیاری منورد اسنتفاده قنرار 

از منندیران کننه پرسشنننامه را تکمیننل گرفتننه و همچنننین در بنناب روایننی پرسشنننامه مننذکور از اسننتادان راهنمننا و مشنناور و تعنندادی 
اننند نظرخننواهی شننده و روایننی آن مننورد تایینند قننرار گرفتننه اسننت. شنناخص دیگننر در تایینند صننحت منندل، نننر  سننازگاری نمننوده

(CR)5. باشنند. هننای زوجننی میماتریسCR محاسننبه شننده بننا کنناربردANP  وAHP  باشنند. نننر  سننازگاری  5/6باینند کمتننر از
-ANPو  EXPERTCHOICEافنننزار کنننار رفتنننه در اینننن تحقینننق توسنننط نرم هنننای مقایسنننه زوجنننی بنننهماتریس

SUPERDECISION  هنای سنازگاری، مشناهده شند کنه مقندار آنهنا کمتنر محاسنبه شنده اسنت. بنا بدسنت آوردن تمنام نر
ق تنوان از تناسنب مناتریس هنای مقایسنه زوجنی بنه کنار رفتنه در اینن تحقینحفظ گردینده و بنا توجنه بنه اینن مسنئله می 5/6از 

 در آمده است. (5)مطمئن بود. نر  سازگاری تمام پرسشنامه ها در جدول 

 ( پرسشنامه ها CRنر  سازگاری)  (1)جدول 

 CR معیارها

 626059 اجتماعیوابستگی درونی معیارها با توجه به معیار ماتریس 

 6.6868 رشد و یادگیریوابستگی درونی معیارها با توجه به معیار ماتریس 

 6260.1 فرایندهای داخلیوابستگی درونی معیارها با توجه به معیار ماتریس 

 626926 مالی وابستگی درونی معیارها با توجه به معیارماتریس 

 626926 محیطی وابستگی درونی معیارها با توجه به معیارماتریس 

 626926 مشتری وابستگی درونی معیارها با توجه به معیارماتریس 

 هاتحلیل دادهابزار 
پنردازیم. همچننین بنرای ها میگیری چنند معیناره بنه اولوینت بنندی و انتخناب اسنتراتژیبا استفاده از مدلسنازی و تکنینک تصنمیم

و جهننت محاسننبات  ANP-SuperDecision ،ExpertChoiceافننزار وارد کننردن مقایسننات زوجننی بننین عوامننل از نرم
بننندی و انتخنناب هنندف نهننایی ایننن تحقیننق  اولویت اسننتفاده شننده اسننت. MatrixCalculatorProافننزار ماتریسننی از نرم
 نشان داده شده است. (2)باشد. این فرآیند در شکل استراتژی برتر می

                                                 
12Consistency Ratio 
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 فرآیند انجام تحقیق (3)شکل 

 برای بانک تجارت  مشخص گردید. های استراتژی رقابتی بازاریابی: در این مرحله گزینههای استراتژیمرحله اول تعیین گزینه

در این مرحله مهمترین معیارهایی که بر اساس آن استراتژی رقابتی بازاریابی : گیریمرحله دوم شناسایی معیارهای تصمیم

( استفاده شده و بر این SBSCتعیین گردیده است. در این تحقیق از کارت امتیازی متوازن پایدار )( .طبق جدول)شود، انتخاب می
 اساس معیارها انتخاب شده اند.

 معیارهای تصمیم گیری (2جدول)

 زیر معیارها معیارها

 سودآوری، رشد درآمد، نقدینگی مالی

 رضایت مشتری، جذب مشتری، حفظ و نگهداری مشتری مشتری

 منابعفرایند توسعه محصول، خدمات پس از فروش، فرآیندهای منابع انسانی، فرایند تجهیز  فرایندهای داخلی

 وری کارکنانمهارت کارکنان، زیر ساخت های اطلاعات، بهره رشد و یادگیری

 برابری، امنیت شغلی کارکنان، کیفیت زندگی اجتماعی

 شرایط اقتصادی، شرایط سیاسی، شرایط رقابتی محیطی

ای استفاده شده شود، که از مدل فرآیند تحلیل شبکهدر این مرحله طرح )مدل( تحقیق ساخته می :مرحله سوم طرح ریزی تحقیق

 .است

به انجام مقایسات زوجی که در قالب پرسشنامه طراحی گردیده   ANP: در این مرحله مطابق با روش مرحله چهارم اجرای مدل

ها بر اساس امتیاز کسب شده مشخص گردید، و در نهایت استراتژی ای اولویتپرداخته شد و پس از طی مراحل فرآیند تحلیل شبکه
 این مرحله شامل گام های زیر است: استراتژی رقابتی بازاریابی برای بانک تجارت انتخاب شد.

 (2)گیننرد. جنندول معیارهننا بننا فننره اینکننه هیچگونننه وابسننتگی میننان معیارهننا وجننود ننندارد، انجننام میزوجننی مقایسننه : اول گااام

 باشد.بیانگر این موضوع می

 معیارها با فره عدم وابستگی میان آنها زوجیمقایسه ماتریس (3)جدول 

 

CR=9690.0 
 اجتماعی

رشد و 

 یادگیری

فرایندهای 

 داخلی
 مشتری محیطی مالی

وزن های 

اهمیت 

 معیارها

 969.0200 6216666 6216666 62.1666 6216666 6216666 5266666 اجتماعی

 .9613392 26666. 26666. 62.1666 6216666 5266666 266666. یادگیریرشد و 

 96157203 6266666 6266666 6222222 5266666 266666. 266666. فرایندهای داخلی

 9602.707 6266666 6266666 5266666 2266666 4266666 4266666 مالی

 .9690730 6266666 5266666 6266666 6266666 62166666 266666. محیطی

 .9690730 5266666 6266666 6266666 6266666 6216666 266666. مشتری
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رشند و ، اجتمناعیباشند کنه سنطرهای اینن مناتریس بنه ترتینب وزن ( می1W) مناتریس معیارهنا آمندههای بدسنت با توجه به وزن
 را نشان می دهد. مالی، محیطی و مشتری، فرایندهای داخلی، یادگیری

 معیارها با درنظر گرفتن وابستگی میان معیارها. زوجی: مقایسه دوم گام

کنه  گنرددتحلینل اثنرات هنر معینار در معیارهنای دیگنر بنا مقایسنه زوجنی تعینین می ا اسنتفاده ازبن معیارهناوابستگی دروننی بنین 
مقایسنه زوجنی بنرای معیارهنا بنر پاینه وابسنتگی دروننی ارائنه شنده در اینن شنکل مناتریس  .ارائنه شنده انند 8تا  4نتایج در جداول

 گیرد.شکل می

 اجتماعیبا توجه به معیار وابستگی درونی معیارها ماتریس  (0)جدول 

CR=969.13 
رشد و 

 یادگیری
 مشتری محیطی مالی فرایند داخلی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 .9612792 62166666 2266666 6216666 6222222 5266666 رشد و یادگیری

 96313339 2266666 62166666 62166666 5266666 2266666 فرایند داخلی

 96330312 266666. 4266666 5266666 266666. 266666. مالی

 96975.02 6222222 5266666 62.1666 62.66666 6222222 محیطی

 961.0.09 5266666 2266666 6216666 6222222 266666. مشتری

 رشد و یادگیریبا توجه به معیار وابستگی درونی معیارها ماتریس  (7)جدول 

 

CR=9.9090 
 مشتری محیطی مالی فرایند داخلی اجتماعی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 96957217 6216666 6222222 62.1666 6222222 5266666 اجتماعی

 9615.5.0 5266666 5266666 6222222 5266666 2266666 فرایند داخلی

 96330900 266666. 266666. 5266666 2266666 4266666 مالی

 96130010 5266666 5266666 6216666 5266666 2266666 محیطی

 96150770 5266666 5266666 6216666 5266666 266666. مشتری

 ییندهای داخلرآفبا توجه به معیار وابستگی درونی معیارها ماتریس  (.)جدول 

 

CR=969.25 

 

 اجتماعی
رشد و 

 یادگیری
 مشتری محیطی مالی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 9693.551 6266666 6216666 6222222 6216666 5266666 اجتماعی

 96275730 6216666 266666. 266666. 5266666 266666. رشد و یادگیری

 ..1..962 266666. 266666. 5266666 62166666 2266666 مالی

 96173933 5266666 5266666 62166666 6216666 266666. محیطی

 9623.001 5266666 5266666 6216666 266666. 6266666 مشتری

 مالی با توجه به معیاروابستگی درونی معیارها ماتریس  (5)جدول 

 

CR=969339 
 رشد و یادگیری اجتماعی

فرایند های 

 داخلی
 مشتری محیطی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 96937912 6222222 6222222 6216666 6216666 5266666 اجتماعی

 ..961020 6222222 266666. 62.1666 5266666 266666. رشد و یادگیری
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 96259.07 6216666 266666. 5266666 4266666 266666. فرایندهای داخلی

 .96132020 6222222 5266666 6216666 6216666 2266666 محیطی

 963.3003 5266666 2266666 266666. 2266666 2266666 مشتری

 محیطی با توجه به معیاروابستگی درونی معیارها ماتریس  (3)جدول

 

CR=969339 
 رشد و یادگیری اجتماعی

فرایند های 

 داخلی
 مشتری مالی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 96135001 6222222 62.1666 266666. 266666. 5266666 اجتماعی

 96937903 6216666 6222222 6222222 5266666 6216666 رشد و یادگیری

 .9612301 6222222 6222222 5266666 2266666 6216666 فرایندهای داخلی

 96330001 266666. 5266666 62266666 62266666 4266666 مالی

 962.31.9 5266666 6216666 2266666 266666. 2266666 مشتری

 مشتری معیاربا توجه به وابستگی درونی معیارها ماتریس  (0)جدول 

 

CR=969339 
 رشد و یادگیری اجتماعی

فرایند های 

 داخلی
 محیطی مالی

وزن های 

 اهمیت نسبی

 96000202 2266666 2266666 2266666 4266666 5266666 اجتماعی

 96105239 266666. 266666. 266666. 5266666 62.1666 رشد و یادگیری

 96191033 6216666 5266666 5266666 6216666 6222222 فرایندهای داخلی

 96191033 6216666 5266666 5266666 6216666 6222222 مالی

 96177793 5266666 266666. 266666. 6216666 6222222 محیطی

 

 های وابستگی درونی معیارها: تعیین اولویتسوم گام

 .گرددوابستگی درونی معیارها به شرح ذیل محاسبه می هایاولویتدر این مرحله 
 w2*w1= 

[
 
 
 
 
 
1.000000 0.075215 0.086771 0.085012 0.137941 0.444242
0.125026 1.000000 0.257539 0.142466 0.085043 0.197280
0.313380 0.176769 1.000000 0.270645 0.123916 0.101488
0.339312 0.384044 0.266166 1.000000 0.389941 0.101488
0.057642 0.189419 0.153083 0.132929 1.000000 0.155503
0.164640 0.174554 0.236441 0.368948 0.263160 1.00000 ]

 
 
 
 
 

*  

 

[
 
 
 
 
 
0.069294
0.138026
0.175293
0.426595
0.095396
0.095396]

 
 
 
 
 

 = 

[
 
 
 
 
 
0.186690
0.279542
0.358366
0.596653
0.223911
0.354840]

 
 
 
 
 

 / 2 =  

[
 
 
 
 
 
0.093345
0.139771
0.179183
0.298326
0.111955
0.177420]

 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
 
 
 

اجتماعی

رشد و یادگیری

فرایند داخلی

مالی

محیطی

مشتری ]
 
 
 
 
 
 
 

 

هننای معیارهننا بننا )وزن 1Wهننای معیارهننا بننا بننرای اولویت حاصننلهننای عمننده در نتننایج شننود تفاوتمی مشنناهدههمانگونننه کننه 
فرآینندهای ، اولوینت منالیاولوینت  صنورت؛د. همچننین معیارهنا بنر طبنق مقنادیر بنه وجنود دارفره عدم وابستگی میان معیارهنا( 

 .محیطی و اولویت اجتماعیاولویت رشد و یادگیری،  اولویت مصرف کننده، ، اولویتداخلی
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هننای شننوند. ماتریسهننای داخلننی زیرمعیارهننا بوسننیله مناتریس مقایسننه زوجننی محاسننبه میمرحلنه اولویت ایننندر  چهااارم: گااام

 نمایش داده شده است.  51تا  56جداول مقایسه زوجی در 

 

 ماتریس مقایسات زوجی برای اولویت زیرمعیارهای اجتماعی (19)جدول 

 

CR=9. 71.9  
 وزن زیر معیارها کیفیت برابری امنیت

 96319310 266666. 6216666 5266666 امنیت

 .9600333 266666. 5266666 266666. برابری

 96107399 5266666 6216666 6216666 کیفیت

 ماتریس اولویت زیرمعیارهای رشد و یادگیری (11)جدول 

CR=96971. مهارت کارکنان زیر ساخت اطلاعاتی 
کارایی و بهره 

 وری

وزن اهمیت زیر 

 معیارها

 .9617597 6216666 6222222 5266666 زیر ساخت اطلاعاتی

 96703.30 2266666 5266666 2266666 مهارت کارکنان

 96200319 5266666 6222222 266666. کارایی و بهره وری

 ماتریس اولویت زیرمعیارهای فرآیندهای داخلی (12)جدول 

CR=969390 
خدمات پس از 

 فروش

فرآیند تجهیز 

 منابع

فرآیند توسعه 

 خدمات

فرآیند منابع 

 انسانی

وزن اهمیت زیر 

 معیارها

 96903010 6222222 62.1666 6216666 5266666 خدمات پس از فروش

 96103213 6222222 6222222 5266666 266666. تجهیز منابعفرایند 

 96073773 266666. 5266666 2266666 4266666 فرایند توسعه خدمات

 96390397 5266666 6216666 2266666 2266666 فرایند منابع انسانی

 ماتریس اولویت زیرمعیارهای مالی (13)جدول 

CR=9699.0 وزن زیر معیارها نقدینگی سودآوری رشد درآمد 

 96101001 5266666 6222222 5266666 رشد درآمد

 96.33599 4266666 5266666 2266666 سودآوری

 961500370 5266666 62.166666 5266666 نقدینگی

 

 ماتریس اولویت زیرمعیارهای محیطی (10)جدول 

CR=969595 شرایط سیاسی شرایط رقابتی شرایط اقتصادی 
وزن اهمیت زیر 

 معیارها

 962.33.3 2266666 6222222 5266666 شرایط اقتصادی

 96.10011 4266666 5266666 2266666 شرایط رقابتی

 96115221 526666 62.1666 6222222 شرایط سیاسی

 ماتریس اولویت زیرمعیارهای مشتری (17)جدول 

CR=969105 وزن اهمیت زیر  رضایت مشتری حفظ مشتری جذب مشتری
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 معیارها

 961.0297 6222222 6216666 5266666 جذب مشتری

 96335050 5266666 5266666 266666. حفظ مشتری

 .9600331 526666 5266666 2266666 رضایت مشتری

 

 

سوم در های وابسته متقابل معیارها پیدا شده در مرحله های کلی زیرمعیارها، با استفاده از ضرب اولویت: در این مرحله اولویتپنجم گام

 می باشند.زیر  به صورت این محاسبات ،شونداولویت داخلی زیرمعیارها بدست آمده در مرحله پنجم محاسبه می
 

W 0.093 *زیر معیارهای اجتماعی = [
0.310814
0.493386
0.195800

] *0.093= [
0.028905
0.045884
0.018209

] 

 

W0.140*زیر معیارهای رشد یادگیری=[
0.157056
0.593634
0.249310

] *0.140= [
0.021987
0.083108
0.034903

] 

 

W0.179*زیر معیارهای فرایندداخلی =[

0.093419
0.143218
0.458558
0.304805

]* 0.179= [

0.016722
0.025636
0.082081
0.054560

] 

 

W0.298* زیر معیارهای مالی =    [
0.191941
0.633700
0.174659

] *0.298=  [
0.057198
0.188842
0.052048

]  

    

W 0.112*زیر معیارهای محیطی = [
0.268368
0.614411
0.117221

] *0.112=  [
0.030057
0.068814
0.013129

]  

 

W0.177*   زیر معیارمشتری =   [
0.169205
0.387479
0.443316

] * 0.177 =[
0.029949
0.068583
0.078467

] 
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                   Wزیرمعیارها=    

[
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.028905
0.045884
0.018209
0.021987
0.083108
0.034903
0.016722
0.025636
0.082081
0.054560
0.057198
0.188842
0.052048
0.030057
0.068814
0.013129
0.029949
0.068583
0.078467]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

نتننایج کنیم. هرکنندام از آنهننا محاسننبه مننی یها بننا توجننه بننه زیننر معیارهننا: در ایننن مرحلننه درجننه اهمیننت اسننتراتژیششاام گااام

 .نمایش داده شده است 24تا  50جداولهای مقایسات زوجی در ماتریس
 

 ماتریس تعیین اولویت استراتژی ها مربوط به امنیت (.1)جدول 

CR=969530 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96.07720 4266666 1266666 5266666 استراتژی تمایز

 96957020 62.1666 5266666 6254.90 استراتژی تمرکز

 96220905 5266666 4266666 62.1666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 برابریبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (15)جدول

CR= 93.969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96122929 62.6666 6216666 5266666 استراتژی تمایز

 96220.71 6222222 5266666 266666. استراتژی تمرکز

 96.03320 5266666 2266666 1266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 

 کیفیتبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (13)جدول

CR= 359969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96273237 6222222 2266666 5266666 استراتژی تمایز

 9.190520 62.6666 5266666 6222222 استراتژی تمرکز

 .3.03..9 5266666 1266666 2266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه
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 زیر ساخت های اطلاعاتیبه  ها مربوطبرای تعیین اولویت استراتژیهای مقایسات زوجی ماتریس (10)جدول

CR=9.9359 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 .96.3.03 5266666 1266666 5266666 استراتژی تمایز

 96273237 2266666 5266666 6222222 استراتژی تمرکز

 96190520 5266666 62222222 62.6666 رهبری در کاهش هزینهاستراتژی 

 

 به مهارت کارکنانها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (29)جدول

CR= 929969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96000200 5266666 1266666 5266666 استراتژی تمایز

 .96933.1 6250001 5266666 62.6666 استراتژی تمرکز

 96052909 5266666 0266666 5266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 
 بهره وری و کارایی کارکنانبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی تعیین اولویت استراتژیماتریس (21)جدول

CR= 3209699  استراتژی تمرکز تمایزاستراتژی  
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 9613.022 62222222 62166666 5266666 استراتژی تمایز

 19..9620 62166666 5266666 266666. استراتژی تمرکز

 96703.10 5266666 266666. 2266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 
 خدمات پس از فروشبه  ها مربوطمقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیهای ماتریس (22)جدول

CR=969530 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96730.10 266666. 2266666 5266666 استراتژی تمایز

 961.3020 6216666 5266666 6222222 استراتژی تمرکز

 9620.0.1 5266666 266666. 6216666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 

 فرایند تجهیز منابعها مربوط بههای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (23)جدول

CR=969595 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96115221 62.1666 6222222 5266666 استراتژی تمایز

 962.33.3 6222222 5266666 2266666 استراتژی تمرکز

 96.10011 5266666 2266666 4266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه
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 فرایند توسعه خدماتبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (20)جدول

CR= 935969  استراتژی تمرکز تمایز استراتژی 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96190520 62.6666 6222222 5266666 استراتژی تمایز

 96273237 6222222 5266666 2266666 استراتژی تمرکز

 .96.3.03 5266666 2266666 1266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 فرایند منابع انسانیبه  ها مربوطمقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیهای ماتریس (27)جدول

CR=9.971. استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96259775 6222222 4266666 5266666 استراتژی تمایز

 96937229 6250001 5266666 62.1666 استراتژی تمرکز

 96.00223 5266666 0266666 2266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

   

 شد درآمدبه ر ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (.2)جدول

CR= 71.969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96270021 5266666 6216666 5266666 استراتژی تمایز

 96012.92 5266666 5266666 266666. استراتژی تمرکز

 96325055 5266666 5266666 5266666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 

 

 سودآوریبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (25)جدول

CR=9.9359 تمرکزاستراتژی  استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری 

 در کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 .96.3.03 1266666 2266666 5266666 استراتژی تمایز

 96273237 2266666 5266666 6222222 استراتژی تمرکز

 96190520 5266666 6222222 62.6666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 

 نقدینگیبه  ها مربوطتعیین اولویت استراتژیهای مقایسات زوجی برای ماتریس (23)جدول

CR= 15.969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96.10011 266666. 0266666 5266666 استراتژی تمایز

 96115221 6216666 5266666 6250001 استراتژی تمرکز
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 962.33.0 5266666 266666. 6216666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 شرایط اقتصادیبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (20)جدول

CR= 15.969  استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96.70395 2266666 0266666 5266666 استراتژی تمایز

 96907333 6222222 5266666 6250001 استراتژی تمرکز

 .9620037 5266666 2266666 6222222 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 شرایط رقابتیبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (39)جدول

CR=969929 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 .9532020 1266666 0266666 5266666 استراتژی تمایز

 .9120513 5266666 5266666 6250001 استراتژی تمرکز

 .9135373 5266666 5266666 62.66666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 شرایط سیاسیبه  مربوط هاهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (31)جدول

CR=96971. استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 ..959337 1266666 1266666 5266666 استراتژی تمایز

 .9112720 62166666 5266666 62.6666 استراتژی تمرکز

 .9153.29 5266666 266666. 62.66666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 به جذب مشتریها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (32)جدول

CR=96971. استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 9635.305 266666. 5266666 5266666 استراتژی تمایز

 96050239 4266666 5266666 625266666 استراتژی تمرکز

 96100353 5266666 62.1666 62166666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 

 به حفظ مشتریها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (33)جدول

CR=969999 استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 استراتژی ها وزن

 9679999 266666. 266666. 5266666 استراتژی تمایز

 9627999 5266666 5266666 6216666 استراتژی تمرکز

 9627999 5266666 5266666 6216666 استراتژی رهبری در کاهش هزینه
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 رضایت مشتریبه  ها مربوطهای مقایسات زوجی برای تعیین اولویت استراتژیماتریس (30)جدول

CR=96993. استراتژی تمرکز استراتژی تمایز 
استراتژی رهبری در 

 کاهش هزینه
 وزن استراتژی ها

 96.03320 1266666 2266666 5266666 استراتژی تمایز

 96220.71 266666. 5266666 6222222 استراتژی تمرکز

 96122929 5266666 6216666 266666. استراتژی رهبری در کاهش هزینه

 
 گردد.محاسبه می4Wها، ماتریس افزار بردارهای ویژه و بوسیله تحلیل این ماتریسبا استفاده از نرم

                 W4= 
[
0.695524 0.122020 0.258285 0.636986 0.444294 0.163424 0.539614 0.117221 0.104729 0.270557 0.259921 0.636986 0.614411 0.654807 0.732429 0.708856 0.376397 0.50000 0.648329
0.075429 0.229651 0.104729 0.258285 0.083616 0.296961 0.163424 0.268368 0.258285 0.085220 0.412602 0.258285 0.117221 0.095338 0.129718 0.112524 0.474230 0.25000 0.229651
0.229047 0.648329 0.636986 0.104729 0.472090 0.539614 0.296961 0.614411 0.636986 0.644223 0.327477 0.104729 0.268369 0.249856 0.137853 0.178620 0.149373 0.25000 0.122020

] 

 

 

  د.شونها که منعکس کننده رابطه درونی بین معیارها هستند محاسبه می: سرانجام اولویت کلی استراتژیهفتم گام

 

Wگزینه ها = W4*Wزیر معیارها = 

[
 
 
 
 استراتژی تمایز 

استراتژی تمرکز

[استراتژی رهبری در کاهش هزینه
 
 
 
 

 

 
[
0.695524 0.122020 0.258285 0.636986 0.444294 0.163424 0.539614 0.117221 0.104729 0.270557 0.259921 0.636986 0.614411 0.654807 0.732429 0.708856 0.376397 0.50000 0.648329
0.075429 0.229651 0.104729 0.258285 0.083616 0.296961 0.163424 0.268368 0.258285 0.085220 0.412602 0.258285 0.117221 0.095338 0.129718 0.112524 0.474230 0.25000 0.229651
0.229047 0.648329 0.636986 0.104729 0.472090 0.539614 0.296961 0.614411 0.636986 0.644223 0.327477 0.104729 0.268369 0.249856 0.137853 0.178620 0.149373 0.25000 0.122020

] 

 

[
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0.028905
0.045884
0.018209
0.021987
0.083108
0.034903
0.016722
0.025636
0.082081
0.054560
0.057198
0.188842
0.052048
0.030057
0.068814
0.013129
0.029949
0.068583
0.078467]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

= [
0.465388
0.214194
0.319500

] =  

[
 
 
 
 استراتژی تمایز 

استراتژی تمرکز

[استراتژی رهبری در کاهش هزینه
 
 
 
 

 

 

 نتایج تحقیق
بدسننت آمننده و مطننابق بننا هنندف تحقیننق، شناسننایی معیارهننای تصننمیم گیننری و انتخنناب بننا توجننه بننه مراحننل طننی شننده، نتننایج 

( صننورت گرفننت و معیارهننا ANPای )گیری چنند معینناره تحلیننل شنبکهرقننابتی بازاریننابی بنا اسننتفاده از تکنیننک تصننمیم اسنتراتژی
ترین اولوینت را بنه خنود اختصناص داد. بنالا 62.892.0بندین ترتینب معینار منالی بنا وزن  بازاریابی مشنخص شنده انند. و استراتژی

  ارائه شده اند. (21)وزن معیارها در جدول 
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 اولویت بندی معیارها (37)جدول 

 وزن معیارها معیارها

 62.892.0 مالی

 62518592 فرایندهای داخلی

 625114.6 مشتری

 62528115 رشد و یادگیری

 62555811 محیطی

 62682241 اجتماعی

 

 استراتژی رقابتی بازاریابیانتخاب 
 ارائه شده است. (20)ها در جدول مطابق امتیازات بدست آمده، اولویت کلی استراتژی

 MCDMها مبتنی بر متد اولویت کلی استراتژی (.3)جدول 

 

 می باشد.« استراتژی تمایز »رقابتی بازاریابی انتخاب شده برای بانک تجارت  نتایج بدست آمده استراتژیبا توجه به 

 

 ات تحقیقپیشنهاد
رسند باننک از ایجناد فرهننگ تفکنر اسنتراتژیک و تفکنر سیسنتمی نبایند غافنل باشند و با توجه به ماهیت این پژوهش، بنه نظنر می

لننذا ضننرورت دارد منندیران ارشنند کننه صننلاحیت فرهنننگ سننازی را داشننته باشننند پیشننگام یننک انقننلاب درونننی و یننک تحننرک و 
هننداف اسننتراتژیک بانننک، فرایننند اجننرای اسننتراتژی را تسننهیل خواهنند پویننایی جدینند باشننند، بنننابراین همسننویی اهننداف فننردی و ا

کرد و اتخاذ استراتژی مناسب، خواه نناخواه نیازمنند تغیینر اسنت کنه هندایت و مندیریت اینن تغیینر بنه درک کنافی از مننابع انسنانی 
ازمانی، توجنه بنه محنیط کسنب و در انتخاب استراتژی تمایز توجنه بنه  حنوزه هنای مننابع انسنانی، سیسنتم هنای سنبانک نیاز دارد. 

 کار وسیستم های اطلاعاتی پیشنهاد می گردد.

 : منابع انسانی

و افراد سازمانی باید با روند تغییرات سازگاری داشته باشند. این سازگاری می  بودهها، تغییر امری اجتناب ناپذیر  جهت رشد سازمان -5
 د. گردهای جدید حاصل  طریق فراگیری مهارت تواند از

 است.« سازمان یادگیرنده»ایجاد شیوه کار و تفکر جدید و سازگار، تشکیل یک  یها بهترین روش -.

سازمانها و افراد شاغل در آنها باید نگرش مثبتی نسبت به مسئله تغییر داشته باشند، تا از این طریق توان رقابتی خود در بازارهای  -2
 تهاجمی امروزی را حفظ کنند. 

  است. های منفی در روند کار سازمانی کار مثبت و حذف فرهنگ ایجاد فرهنگ -4

اعتقاد و باورهایی  انگیزه، که توان، انسانی. انسان روبرو هستند مدیران برای ایجاد و رشد فرهنگ مطلوب سازمانی با عاملی چون -1

  .شودنمی یت کارا و قوی محققو این جز در سایه یک مدیر هدارد که باید در جهت مثبت بالفعل شد نهفته در درون

 استراتژی امتیاز کل اولویت

 تمایز 62401 1

 رهبری در کاهش هزینه 622.6 2

 تمرکز 62.54 3
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وری و آغاز کار بهتر و رسیدن به بهره جزء تشکیل دهنده فرهنگ کار در سازمان و نقطه ترینبا ارزش ،یوجدان کارتوجه به رشد  -0
 ت. مطلوب اس کارایی

 های سازمانی:سیستم
  .زینش و آموزشگ های پاداش،سیستم اجتماعی، اصول اخلاقی و مسئولیت ها و مقررات، ساختار سازمان، سیاست -5

 بهره گیری از پارادایم تلفیقی با توجه به رشد مکاتب مختلف در بستر زمان متناسب با شرایط و موقعیت های سازمانی و محیطی. -.
 لزوم بومی سازی روش ها.بکارگیری مناسب ترین شیوه مدیریت استراتژیک با توجه به نوع، گستره و مأموریت سازمان با توجه به  -2
تلاش در جهت کسب مهارت های لازم در بکارگیری مدیریت استراتژیک با توجه به ضرورت ها، مزایای بکارگیری آن و آگاهی از  -4

 .مراحل، بسترهای اجرا و عوامل تأثیر گذار و فرایند اجرایی مدیریت استراتژیک و چگونگی توسعه آن با توجه به موانع ذاتی و محیطی

  گروههای ذینفع خارج از سازمان)محیط(:

 و ...های خاص، رقبا  روهگ مشتریان، مقررات عمومی، -5

نه لزوم شناسایی مسائل گوناگون سازمان و محیط بیرونی مبتنی بر ظرافت ها، ناپایداری ها و واقعیت ها توسط مدیران و هدایت بهی -.
 سازمان متناسب با آن با بهره گیری از شیوه های کلان نگری، جامع نگری و آینده نگری در مدیریت استراتژیک. وکنترل

 

 پیشنهادات برای تحقیقات آتی

بررسی شدند تا انگیزه ای برای مطالعات آتی را پیش روی محققان  فازی MCDMدر این تحقیق منابع موجود در استفاده از روش های 
 به هین منظور جهت انجام تحقیقات آتی موارد زیر پیشنهاد می گردد. .قرار دهد

توان بیش از پیش ادامه داد. در این مطالعه، چند تکنیک به عنوان فازی را می MCDMدر مطالعات آتی بر روی آناتومی  -5
ند؛ با این حال، بسیاری از دیگر های دیگر یکپارچه یا ترکیب شدهای فردی فازی مورد مطالعه قرار گرفتند و با تکنیکتکنیک

 اند.هنوز مطالعه نشده MCDMهای تکنیک

 فازی است.  MCDMهای های متمایز در میان روشها و تفاوتپیشنهاد دیگری که برای مطالعات آتی وجود دارد بررسی شباهت  -.

 تر در نظر گرفت. های آتی را گستردهی بررسیزهتوان حوفازی تمرکز دارد، بنابراین می DMهای این مطالعه بر استفاده از تکنیک

ای پیدا کرده اند. لذا برای کمک به پژوهشگران و متخصصین ای اهمیت فزایندههای ترکیبی و پیمانهی روشهمچنین اخیراً توسعه -2
ترکیبی، ضروری است که این مسائل در آینده  FMCDMهای ترکیبی و کاربردهای روش FMCDMهای علاقمند به تکنیک

 ها منتشر گردد.بررسی شده و نتایج این بررسی

 

 :منابع فارسی
 نگاه دانش.تهران: .MADMگیری کاربردی رویکرد ، تصمیم(5298)رجب زاده، علی، ، عادل، آذر -5

در حالت فازی برای اولویت بندی استراتژی،   ( AHP)(، کاربرد روش تحلیل سلسله مراتبی5294سرایی و دستمردی، علی و مصطفی، ) -.
 .سومین کنفرانس بین المللی مدیریت 

های ارزیابی استراتژیک سیستم بانکی با استفاده از رویکرد (، تدوین مدلی به منظور شناسایی و رتبه بندی شاخص5290شاهبندرزاده، حمید، )   -2
 .1-20، ص 50، شماره جدید به کارت امتیازات متوازن، فرهنگ مدیریت، سال پنجم

 (، مدیریت استراتژیک )مترجم: پارسیان و اعرابی(، تهران: دفتر پژوهشهای فرهنگی..529دیوید، فرد آر، )  -4

)مطالعه  AHP(، برنامه ریزی استراتژیک بازاریابی و انتخاب استراتژی مناسب با استفاده از تکنیک 5299صمدی و فاخر، منصور و اسلام، )  -1
 .پژوهشی دانشور رفتار، دانشگاه شاهد -ه سازی اهواز(،ماهنامه علمیموردی شرکت لول

 اصول بازاریابی)ترجمه بهمن فروزنده(. تهران: نشر آموخت. (، 5291، )کاتلر، فیلیپ، آمسترانگ، گری -0

 .(، مدیریت بازاریابی، )ترجمه بهمن فروزنده(، اصفهان: نشر آموخته5290کاتلر، فیلیپ )  -1
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Choosing the most suitable competitive marketing strategy  

with Combining the (SBSC) and Multiple  

Criteria Decision Making (MCDM) 
 

Abbas Mohammadi 

 

Abstract : 

Due to the limited organizational resources and fierce competitive atmosphere, 

organizations are forced to use the most suitable strategies in order to achieve their 

objectives. Bank Tejarat as one of the major banks in the country is no exception to their 

rule. Thus this bank has decided to implement the strategy and choose the most competitive 

strategy for a competitive market. Today using one strategic approach in organizations, 

management, either in planning or in evaluation, has gained most of the attentions. One of 

the tools in strategic approach in organizational management used in recent years in the 

balanced Score Credit (BSC). This is based on the questions in this research. What are the 

decision criterions of Bank Tejarat are based on SBSC models for strategy selection? What 

is the most important decision making criteria in Bank Tejarat for selecting the marketing 

competitive strategy? What is the most suitable marketing competitive strategy (defining 

strategy, focusing and leadership in reducing costs) in Bank Tejarat. 

Also the independent variables in this research include criterions that are selected based on 

their implementation in the competitive market. They are: financial, customer, internal 

processes, growth and learning, social and environmental, and also the variables dependent 

on the marketing competitive strategies include: Defining strategy, focusing and leadership 

in reducing costs. 

In this research the disposition or netting sampling is used. The final goal of this research is 

the priorities and selecting a better strategy. The tools used in this research are the hourly 

Thomas Evenly competitive questionnaires. They are completed by 15 reporters and 

calculated by expert choice, ANP-super Decision Software, Also, for matrix calculations 

the calculator Pro Matrix software is used. 

After identifying the criterions, the weight of the criterions is defined by analyzing the 

specific network analysis. As such the financial/criterions with weight of 0.298326 have the 

highest priority. At the final conclusion and based on the scores, the defined strategy, with a 

total score of 0.465 was selected for marketing competitive strategy for Bank Tejarat. 
Key Words: Competitive marketing strategy , multi criteria decision making (MCDM), 

Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) 
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