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 چکیده
تدوین راهبرد در سازمان ها و بخش های مختلف جامعه، پاسخي است به تحولاتي که در عرصه های مختلف به ویژه در عرصه 

از  ،راهبرد و استراتژی بنگاه های تولیدیتدوین طراحي الگویي برای در این تحقیق به منظور است.  اقتصاد وصنعت درحال وقوع
چارچوب جامع تدوین استراتژی در قالب مطالعات آمیخته اکتشافي استفاده شده است بدین ترتیب که در مرحله کیفي از روش 

وش توصیفي از نوع پیمایشي اطلاعات جمع آوری شده است. مطالعه موردی)شرکت شیر پاستوریزه پاک( و در مرحله کمي از ر
نفر از خبرگان و صاحبنظران و بررسي   24ابزار جمع آوری اطلاعات در مرحله کیفي مصاحبه های نیمه ساختار یافته و باز با 

ال سازی عوامل به واسطه در مرحله اول، بیانیه ماموریت شرکت، در مرحله دوم غرب .منابع چند گانه و اسناد و مدارک بوده است
م و در نهایت تصمی استراتژیهای چهارگانه استخراج  وسوات با توجه به اطلاعات قبلي ماتریس  منطق فازی، در مرحله سوم تکمیل

گیری با روش های کمي و با استفاده از پرسشنامه  به اولویت بندی استراتژی های استخراجي به کمک فرآیند تحلیل سلسله 
 داخته شده است که در نتیجه بهترین راهبرد برای بنگاه مورد نظر استراتژی توسعه بازار و محصول است. مراتبي پر

 

   .ند تحلیل سلسله مراتبي، منطق فازیچارچوب جامع تدوین استراتژی، روش تحقیق آمیخته، فرآی لمات کلیدی:ک



 مقدمه
بتي بایستي به محیطي که در آن قرار دارند توجه سازمان ها برای حفظ و دستیابي به رشد و توسعه در محیط رقا

خاص داشته باشند. محیط هر سازمان متشکل از اجزاء و عواملي است که بطور مستقیم یا غیر مستقیم برسازمان تاثیر 
 مي گذارد این تاثیرات در غالب فرصتها و تهدیدات محیطي ظهور مي یابند و ابزار سازمان برای مواجهه با این تغییرات
مدیریت راهبردک است و سازمان مي کوشد بین توانمندی ها و ضعف های دروني خود و فرصتها و تهدیدات محیطي 
توازن برقرار کند. همواره برنامه ریزی راهبردک با ارزیابي شرایط محیطي )فرصت ها و تهدیدها( و قابلیت های دروني 

ای سازماني، راهبرد های مناسبي را تدوین و انتخاب مي سازمان ) قوت ها و ضعف ها ( و با در نظر گرفتن ارزش ه
. امروزه دغدغه اغلب بنگاه های تولیدی تدوین و پیاده سازی راهبردهای مناسب مي باشد که (1980) اعرابي،نماید

ر اریزی راهبردک ابزاری را در اختیموفقیت و بقای آنها را در شرایط متحول و پیچیده محیطي، تضمین نماید. برنامه
آنها قرار مي دهد تا بتوانند تدوین و اجرای راهبرد را در وجوه مختلف دنبال کنند و بر عملکرد راهبردک خود مدیریت 

. از طرفي بنگاه های تولیدی به خصوص صنایع (Masozera, Alavalapati,2006؛2112) اکاپلان و نورتون،داشته باشند
کشور نقش بسیار مهمي دارند چراکه در این بنگاه ها از یک سو توجه  تولیدی لبني متولي تهیه فرآورده های لبني در

به سلامتي افراد جامعه که با تغذیه متعادل و استفاده از فرآورده های لبني مرتبط است درگیر مي باشد و از سوی 
سیار مناسب برای آنها بدیگر نقش تولیدی و توزیعي را مانند سایر بنگاه های تولیدی را دارند و در نتیجه تدوین راهبرد 

حیاتي مي نماید چرا که رشد این بنگاه ها صرفا به رشد سازمان منجر نمي شود و سلامتي جامعه را نیز قطعا بدنیال 
 خواهد داشت.

همچنین با توجه به اینکه صنعت لبنیات به طور کلي مدام در حال تغییر و تحت تاثیر محیط داخلي و خارجي مي باشد 
ت متنوع، بازارهای به شدت رقابتي و تنوع محصولات مي تواند تاثیرات فراواني بر راهبردهای مناسب و تولید محصولا

اتخاذ شده در سازمان ها و بنگاه های تولیدی این حوزه داشته باشد، مطالعات گذشته در ارتباط با این بخش از 
جه صرف به محیط داخلي و فرض ثابت بودن محصولات  غذایي نشان مي دهد که برنامه های اغلب مدیران به دلیل تو

 (.Lee and Lin ,2008)محیط خارجي دچار اشکال مي شد
هدف این تحقیق ارائه چارچوبي برای تدوین بهترین راهبرد و استفاده بهینه از منابع در بنگاه های تولیدی است که با 

ی لبني به عنوان مطالعه موردی در نظر گرفته توجه به اهمیت و حساسیت بنگاه  های تولیدی لبني یکي  از بنگاه  ها
 شده است.

 

 پیشینه تحقیق
در ارائه چارچوبي برای تدوین راهبرد بنگاه های تولیدی به دو طریق به بررسي پیشینه تحقیق پرداخته شد. در مرحله 

ی تولیدی با تاکید اول به بررسي مطالعات صورت گرفته در داخل و خارج کشور در زمینه تدوین راهبرد در بنگاه ها
بر محصولات  لبني پرداخته شد و  نتایج حاصل از بررسي این مطالعات نشان مي دهد که در کشور کمتر به بررسي 
تدوین راهبرد برای بنگاه های بخش محصولات  غذایي پرداخته شده است و علي رغم اهمیت فراوان آنها به این مهم 

( که به طراحي و تبیین 1988ت گرفته مي توان به تحقیق جزني و غریب نواز)پرداخته نشده است از جمله تحقیقات صور
 راهبردهای بازاریابي بر اساس جذابیت بازار و موقعیت رقابتي در صنعت مواد غذایي پرداخته است اشاره کرد. 

ي ر مطالعات داخلدر مرحله دوم به بررسي پیشینه تحقیقات در زمینه  چگونگي تدوین راهبرد در بنگاه های تولیدی د
و خارجي پرداخته شد، که نتایج نشان مي دهد که مطالعات داخلي از بلوغ تحقیقاتي بسیار خوبي برخودار است. از 



( با هدف دستیابي به 1981پیشگامان تحقیق در تدوین راهبرد یک بنگاه تولیدی مي توان به تحقیق اعرابي و یعقوبي)
صاحبه م -دگاه خبرگان بود. برای رسیدن به نتایج تحقیق از روش تحقیق دلفيراهبرد های مناسب صنعت لاستیک از دی

های پیشنهادی از بررسي متون و اسناد صنعت لاستیک به راهبرد-با خبرگان لاستیک و متخصصین تدوین راهبرد
ایج نمود. نت جمله تعطیلي بعضي خطوط بدون سود، بازنگری کلي در خطوط تولید برای کاهش مواد مصرفي و ... اشاره

نشان مي دهد که تدوین راهبرد ها در صنعت فوق علاوه بر استفاده از مزایای نسبي موجود، به مزیت هایي رقابتي از 
قبیل مشتری گرایي، انعطاف پذیری، آینده سازی، سرعت عمل در تغییرات به منظور دستیابي به اهداف بلند مدت در 

 (.1981) اعرابي و یعقوبي،موجود به خلق آینده در بنگاه مذکور بپردازد صنعت لاستیک، مي تواند به جای حفظ وضع
در این تحقیق به تدوین استراتژی در صنعت لاستیک پرداخته شده است و صرفا مدل برنامه ریزی جامع راهبردی 

 مورد استفاده برای تدوین قرارگرفته شده است.
برای تدوین راهبرد برای را چرخه عمر محصول، مدل لیتل به منظور استفاده از مفهوم ( 1988ناظمي و همکاران)

پس از تعیین جایگاه محصولات را به کار گرفتند. و  محصولات منتخب یک شرکت تولیدی، توزیعي در بازار شهر مشهد
سعه تو»و « بهبود»، «توسعه طبیعي»، «توسعه طبیعي»، «بهبود»منتخب در ماتریس لیتل، به ترتیب راهبرد های کلي 

، و راهبرد های «راه اندازی»و « تجدید»، «کسب تدریجي موقعیت»، «رشد»، «تغییر جهت»، روش های عمده «بیعيط
. محققین با تاکید بر مدل لیتل به تدوین راهبردهای ) ناظمي و همکاران(عمومي برای پنج محصول شرکت انتخاب شد

عمومي برای توزیع پنج محصول ارائه شده است فارغ  یک شرکت تولیدی و توزیعي پرداخته اند و در نتیجه راهبردهای
 از اینکه آیا این مدل مي تواند نیازهای شرکت در تدوین راهبرد را بپوشاند یا خیر.

( با درنظر گرفتن گمرک جمهوری اسلامي ایران یک مطالعه اساسي و همه جانبه تحت عنوان  1983کردناییج و همکاران)
برای اطمینان نسبت به موفقیت برنامه راهبرد های سازماني و وطیفه ای پرداخته اند.  برنامه ریزی راهبردی و تدوین
ویژه گمرک که  یبه مدل برنامه ریزی راهبرد را بازرگاني یمدل برنامه ریزی راهبردریزی راهبردی در این سازمان 

سازماني و راهبردهای وظیفه  یک سازمان دولتي است و سازمان های دولتي ویژگي های خاصي دارند تعدیل و راهبرد
. در این تحقیق بر خلاف (1983) کردنائیج و همکاران، نمودندبر اساس آن تدوین را ای گمرک جمهوری اسلامي ایران 

 بسیاری از تحققات دیگر، محققان با تاکید بر داشتن مدل خاصي برای تدوین راهبردها به این موضوع پرداخته اند.
از چارچوب جامع تدوین راهبرد  قطعه سازی سهند خودرو برای تدوین راهبرد شرکت( 1988امیني و خباز باویل)

نمودند و در مرحله تصمیم گیری با استفاده از ماتریس برنامه ریزی راهبردک کمي گزینه های مختلف راهبرد استفاده 
ین راهبرد برای شرکت سهند در مرحله تطبیق و مقایسه، مورد ارزیابي و قضاوت قرار گرفته، و بهترشناسایي شده 

) با شرکت های رقیب جهت دستیابي به مزایای رقابتي، انتخاب شده است یخودروکه عبارت است از: ائتلاف راهبرد
( با تاکید بر مدل جامع برنامه ریزی 1981. در این پژوهش نیز مانند پژوهش اعرابي و یعقوبي )(1988امیني و خباز، 

 پرداخته شده است. راهبردی به تدوین استراتژی
و با اختصاص دادن  نمودهشاخص های موثر جهت تدوین راهبرد تحقیق و توسعه شناسایي ( 1983آذر و همکاران)

 کردند.محورهایي به هر یک از مولفه ها، چارچوبي جهت تدوین راهبرد تحقیق و توسعه با رویکرد کشش بازار طراحي 
عاد خارجي و داخلي توسط تکنیک گسترش عملکرد کیفي تکنولوژی و مدل با رسم نقشه تکنولوژی بر اساس ارزیابي اب

مدیریت نیازمندی های تکنولوژی، ضمن مشخص نمودن وضعیت تکنولوژیکي شرکت در هر تکنولوژی )نقاط قوت و 
را شناسایي ضعف(، تکنولوژی های کلیدی شرکت و همچنین موقعیت رقابتي هر تکنولوژی )فرصت ها و تهدیدات(، 

، در شرکت صنایع دریایي ایران )صدرا( جهت روش شناسي پیشنهاد شده اعتبار سنجيو در نهایت برای . دندنمو



.این (1983) آذر و همکاران،تدوین راهبرد تحقیق و توسعه در طراحي و ساخت بدنه کشتي آفراماکس اجرا شده است
بدین صورت که با تاکید بر شاخص های  تحقیق با آنچه در پژوهش حاصل صورت گرفته است همخواني بیشتری دارد

 مورد نظر در صنعت مورد نظر به ارائه چارچوبي جهت تدوین راهبرد پرداخته شده است.
 خدمات در اداره مالیات بر کالا و ل سواتتدوین راهبرد های مناسب مالیاتي بر اساس مد( به 1988اعرابي و شیرخاني)

) رنامه ریزی کمي به انتخاب راهبرد های مناسب در این اداره پرداختندپرداخته اند و درنهایت بر اساس ماتریس ب
در این تحقیق نیز مشابه تحقیقات گذشته با تاکید بر برنامه ریزی راهبردی و بر اساس  (.1988اعرابي و شیرخاني، 

ه ریزی مناسب ماتریس برنامه ریزی کمي به انتخاب راهبردهای مناسب پرداخته شده است ولي به موضوع مدل برنام
 برای این نوع از سازمان ها پرداخته نشده است.

( به تدوین برنامه راهبردی آموزشي رشته تخصصي پوست در ایران پرداختند برای این 1982انتظاری و همکاران)
نفر از اساتید گروههای  11تا  0ماه و با همکاری  12منظور از مطالعات کیفي و روش گروه های کانوني به مدت 

موزشي پوست و  سایر ذی نفعان از دانشگاه های علوم پزشکي سراسر کشور در مرکز تحقیقات پوست دانشگاه آ
علوم پزشکي شهید بهشتي به تحقیق در این زمینه پرداختند و با استفاده از نتایج این مطالعه، اهداف عیني سال اول 

اهداف پژوهشي و خدماتي مشخص گردید. اهداف  حیطه اهداف آموزشي، 9برنامه مشخص گردید. اهداف راهبردی در 
آموزشي برنامه شامل تربیت نیروی انساني متخصص و متناسب با نیازهای جامعه در سطوح عمومي و ... متخصصین 
پوست استخراج شد. اهداف پژوهشي برنامه شامل، توسعه تبادلات علمي بین بخشي و بین المللي جهت ارتقای آموزش 

در کشور، توسعه پژوهش های کاربردی مبتني بر نیازهای واقعي جامعه است. همچنین در حیطه و پژوهش و درمان 
اهداف خدماتي ارائه خدمات متناسب با نیازهای جامعه با روش های پیشرفته و هزینه اثربخش به عنوان هدف راهبردی 

راهبرد ها در مطالعه موردی بوده در این تحقیق هدف پژوهش  بررسي تدوین  .(1982) انتظاری و همکاران،مي باشد
 است. 

( به بررسي راهبرد های توسعه صادرات غیر نفتي استان مازندران مطالعه راههای توسعه 1980مدهوشي و تای)
صادرات غیر نفتي استان مازندران پرداختند بدین منظور با در نظر گرفتن کلیه شرایط داخلي و موقعیت های موجود 

باشد راهبرد های تدوین شده در تحقیق در نشست کارگروه استان) رسمي و غیر رسمي( مورد در بازار های هدف مي 
بحث قرار گرفته و انتخاب شده اند با بررسي سوات برای گل و گیاه و کیوی، راهبرد توسعه بازار و برای مرکبات، 

در این تحقیق صرفا راهبردها  (.1980) مدهوشي و تای،راهبرد رسوخ در بازار، راهبرد های جذاب شناخته شده اند
 تدوین و مورد پژوهش قرار گرفته اند.

( به تدوین راهبرد زنجیره تامین صنعت فولاد ایران با استفاده از تحلیل پویایي سیستم 1988افشار کاظمي و همکاران)
اجرا  Vensimفزار ها پرداختتند. برای این منظور در چارچوب تفکر سیستمي و ابزارهای سیستم دینامیک و در نرم ا

شد. و راهبرد های پیشنهادی مي توان به بررسي سقف صادرات فولاد خام، محدود کردن واردات فولاد خام به مرور 
زمان، تغییر در قراردادهای کارخانجات و کاهش زمان واردات برای محصولات نهایي باعث افزایش قابل توجه سود 

. این تحقیق از جنبه پویایي و استفاده از نرم افزارهای این حوزه (1988اران،) افشار و همکخواهد شد و ... دست یافتند
 قابل تاکید بوده است.
را در فروشگاه زنجیره ای شهروند به صورت عملیاتي پیاده و  3R( مدل راهبرد الکترونیکي 1980دیواندری و طبیبي )

ت شناسایي نمودند. تحلیل فاصله وضعیت وضعیت کنوني و وضعیت مطلوب راهبرد الکترونیکي را در سطح محصولا
موجود و وضعیت مطلوب و همچنین بررسي رابطه وضعیت موجود و وضعیت مطلوب راهبرد الکترونیکي محصولات 



دو هدف عمده این تحقیق را تشکیل مي دهد. ازجمله نتایج بدست آمده امکان رتبه بندی و اولویت بندی محصولات برای 
الکترونیکي آنهاست. در نهایت رتبه بندی و اولویت بندی محصولات برای سرمایه گذاری  سرمایه گذاری روی فروش

در این تحقیق نیز چارچوبي ارائه نشده  (1980) دیواندری و طبیبي،روی فروش الکترونیکي آنها امکانپذیر مي شود
 است و بر اساس وضعیت موجود و وضعیت مطلوب راهبردهای مورد نظر تحلیل شده است.

، ابطحي (1983) الواني و همکاران،( 1983ز جمله سایر تحقیقات صورت گرفته مي توان به تحقیقات الواني و همکاران )ا
) غفراني و ( 1988، غفراني و همکاران )(1980) دلیرپور،(1980، دلیرپور )(1988)ابطحیو موسوی، ( 1983و موسوی )
)مجد و ( 1982، مجد و طباطبائیان )(1980رضوانفر،) ویسي و ( 1980، ویسي و رضوان فر )(1988همکاران،
اشاره نمود که در آنها با استفاده از مدل های تدوین راهبرد به شناسایي، انتخاب و تدوین راهبرد ( 1988طابابیان،

 پرداخته اند.
 تمرکز نموده در مطالعات خارجي بیشتر بر روش ها و ابزارهای تحقیق همراه با ترکیبي از روش تجزیه و تحلیل سوات

، کاهرامن  (2118، هو) (2113، دویدی و آلاوالاپاتي) (2110اند از جمله این مطالعات مي توان به تحقیقات چانگ و هانگ)
،  (2114، شرستا و همکاران) (2111، شینو و همکاران)(2110، ماسوزرا و همکاران) (2112و همکاران)
 پرداخته ایم. 1شریح برخي از مهم ترین های آنها در جدول شماره ( که به ت2118، یکسل و دویران) (2112استورات)

 

 

 

 

 : مروری بر تحقیقات مهم صورت گرفته در دنیا )محقق ساخته(1جدول شماره 

ف
دی

 ر

 اهداف تحقیق نویسنده / سال/ عنوان

 روش تحقیق

روش جمع  -)روش نمونه برداری

 آوری داده(

 نتیجه گیری

1 
]20[ 

سب و کورتیلا، پسونا، کنگا
/استفاده از فرآیند 2112کجانسو/

تحلیل سلسله مراتبي در تحلیل سوات 
به عنوان یک متد ترکیبي و کاربرد آن 
 در مطالعه موردی جنگل باني
 

استفاده از یک روش ترکیبي برای 
 بهبود قابلیت تجزیه وتحلیل سوات

ي نتایج نشان مي دهد که ساختار های زوج روش مطالعه موردی در جنگل باني
بواسطه اینکه تصمیم گیرندگان را وادار به 
تفکر درباره وزن عوامل و تجزیه وتحلیل 
موقعیت بصورت دقیق و عمیق مي کنند، 

 بسیار مفیدند

2 
]24[ 

/یک 1332هوبن، لن و ون هورف/
سیستم تجزیه و تحلیل سوات دانش 
محور به عنوان ابزاری برای برنامه 
ریزی راهبردک در بنگاه های کوچک 

متوسط  و  

 

توسعه یک سیستم مبتني بر دانش 
که مدیران کسب وکارهای کوچک 
و متوسط را در اجرای تجزیه 

 وتحلیل سوات یاری مي نماید

تنها بر شناسایي قوت ها و ضعف های 
 دروني متمرکز شده اند.

عملکرد خوب یک شرکت نتیجه تعامل 
مدیریت کسب وکار با محیط دروني 

قاله یک سیستم اش است در این موبیروني
مبتني بر دانش با  درنظر گرفتن اجزای 

 تجزیه وتحلیل سوات ارائه شده است.

9 
]22[ 

 
 

/ روش سوات با 2118لي و لین/
مقادیر فازی برای ارزیابي محیطي 

 یک مرکز توزیع کننده بین اللمللي 

در این مقاله یک روش تجزیه 
فازی با مقادیر وتحلیل سوات 

قابتي مکان برای ارزیابي محیط ر
ها برای مراکز توزیع بین المللي از 
نوع حمل و نقلي در منطقه آسیا و 

 اقیانوسیه بکاربرده شده است.

به  کمک ابزار تحقیق قویترین مکان با مزیت  نفر از مدیران 211-پرسشنامه 
رقابتي بالا و با اجتناب از تهدید های محیطي 
در مورد مکان کاهوسینگ مشاهده شده 

ین مکان مورد انتخاب قرار گرفته است و ا
 است. 

4 
]21[ 
 

/ کاربرد روش 2110چانگ و هانگ/
تجزیه و تحلیل سوات با استفاده از 

 داده های کیفي 

تشریح روش تجزیه و تحلیل 
سوات کیفي شده که داده های 
کیفي و ریز برای تجزیه وتحلیل 

 سوات فراهم مي نماید.

 بندرهای حمل ونقل
 ل یک مثالارائه یک روش و ح

از تجزیه و تحلیل سوات برای ارزیابي قوت 
شود و در نهایت اجرایي هر بندر استفاده مي

یک راهبرد اجرایي قابل انطباق برای هر بندر 
 کند.پیشنهاد مي



 

 

 

 

 چارچوب نظری
رچوب ابزارها در این تحقیق از چارچوب جامع تدوین راهبرد به عنوان چارچوب نظری اولیه استفاده شده است. این چا

 . ]21[و روش هایي را ارائه مي کند که برای انواع سازمان ها در اندازه های گوناگون مناسب است

 
 : چارچوب نظری تحقیق: مدل برنامه ریزی استراتژیک1نمودار شماره  

 
هستند  در واقع فرض بر این است که همگي موضوعات مربوط به تدوین راهبرد در مراحل این چارچوب قابل جمع

 مراحل یاد شده مبنای طراحي سوالات باز از خبرگان و جمع آوری داده های مورد نیاز قرار گرفتند. 
 بنابراین سوال اصلي تحقیق به این صورت مطرح است: چارچوب تدوین راهبرد در بنگاه های تولیدی چگونه است؟

 

 روش تحقیق
شود و از نظر نحوه گردآوری ر هدف، کاربردی محسوب ميارائه چارچوب تدوین راهبرد بنگاه های تولیدی از منظ

داده ها)طرح تحقیق( آمیخته اکتشافي به شمار مي رود. در مرحله کیفي از روش مطالعه موردی به گردآوری داده ها 
مي پردازیم و در مرحله کمي گردآوری داده ها توصیفي از نوع پیمایشي است. جامعه آماری تحقیق حاضر شامل 

دانشگاهي در مدیریت  راهبردی و صاحبنظران صنعت است. که مبنای انتخاب خبرگان دانشگاهي، تالیف های  خبرگان
علمي مرتبط درزمینه راهبرد بوده است. و مبنای انتخاب صاحبنظران صنعت نیز مدیراني که دارای آشنایي اولیه و 

ه سال سابقه کار در صنعت را دارند مدنظر بوده تجربه در زمینه  بکارگیری برنامه های راهبردی داشته و بیش از د
نفر از  24گیری شد، که بعد از مصاحبه با گیری هدفمند تا مرحله اشباع نمونهاند. در مرحله کیفي به کمک روش نمونه

خبرگان، اطلاعات به مرحله اشباع رسید. در مرحله کمي نیز روش نمونه گیری هدفمند قضاوتي استفاده شده است که 



روش های نمونه گیری غیر احتمالي محسوب مي شود. با توجه به نامحدود بودن جامعه، نمونه آماری مرحله کمي  از
نفر بدست آمد. پرسش نامه ها به این  101این تحقیق طبق فرمول تخمین حجم نمونه در جامعه نامحدود بوده و برابر 

 (.%21رسشنامه برگشت داده شد)نرخ بازگشت پ 114تعداد بین افراد انتخاب شده توزیع و از این تعداد 
آوری داده ها برای طراحي مراحل تدوین راهبرد بنگاه های تولیدی در مرحله کیفي استفاده از منابع چندگانه ابزارجمع 

و مستندات آرشیوی موجود علاوه بر مصاحبه های نیمه ساختار یافته و باز بوده و در مرحله کمي ابزار جمع آوری 
ا پرسش نامه بوده است. این پرسشنامه بر اساس الگوی سلسله مراتبي، برای اهتمام بر مقایسه های زوجيِ داده ه

راهبرد های شناسایي شده، طراحي شد. در مرحله کیفي روایي چارچوب استخراجي از طریق مشورت با خبرگان که 
شود همچنین برای تعیین روایي بیشتر به در مورد تدوین راهبردها در بنگاه های تولیدی اشراف دارند تعیین مي 

بررسي چارچوب پیشنهادی در مطالعه موردی پرداخته شد. در مرحله کمي روایي محتوا حاصل از پرسشنامه از طریق 
پایایي ابزار در فرآیند تحقیق ارزیابي و بهبود مي یابد خبرگان در مرحله کیفي سنجیده شده است. در مطالعه موردی 

ه طي جلسه ای که در زمینه مراحل پي در پي چارچوب ارائه شده تشکیل شد خبرگان به بحث و بررسي بدین ترتیب ک
در این مورد پرداختند و نتایج آن را تایید نمودند. در مرحله کمي نیز کلیه ماتریس های مقایسه های زوجي در پرسشنامه 

 هستند.  1.1های تکمیل شده، در حد قابل قبول و کم تر از 

 

 ته های تحقیقیاف
در ابتدا همانطور که تشریح شد بر مبنای چارچوب نظری اولیه، جلساتي با خبرگان به منظور بررسي مراحل مختلف 
تدوین راهبرد بنگاه های تولیدی برگزار شد و مراحل چارچوب جامع تدوین راهبرد با استفاده از رویکرد فازی و تحلیل 

لي حبا این هدف که بنگاه علاوه بر شناسایي موقعیت خود در بازار بتواند راهسلسله مراتبي  مورد بررسي قرار گرفت 
 برای بهبود عملکرد بنگاه  در آن صنعت ارائه داده و به عنوان پیشرو در صنعت مربوطه باشد.

 

 
 

 : چارچوب تدوین راهبرد بنگاه های تولیدی 2نمودار شماره 

 
ارائه شده است که در  2مصاحبه ها چارچوب تدوین راهبرد در بنگاه های تولیدی در نمودار شماره  بر اساس نتایج

 ادامه به صورت مرحله ای در بنگاه تولیدی محصولات لبني بررسي شده است:

 

تدوین ماموریت 
و شاخص های 
کمي و کیفي 

ه گیریانداز  

فعالیت های 

 جاری  بنگاه

تحلیل 

محیط 

 خارجي

تحلیل 

محیط 

 داخلي

فلسفه ایجاد 

 بنگاه تولیدی

راهبردهای 

 بنگاه تولیدی



 ت: هر بنگاه تولیدی بر اساس فلسفه ای شکل گرفته است که این موضوع اساس و مبنای فعالیت های آن اسمرحله اول
برای مثال بنگاه  های تولید مواد لبني بر مبنای تولید محصولات لبني شکل گرفته اند که این موضوع به عنوان فلسفه 

 وجودی بنگاه  در نظر گرفته مي شود. 
مرحله دوم: فعالیت های جاری بنگاه و بررسي و تحلیل آن است برای تدوین مناسب یک راهبرد شناخت وضعیت و  

 ی بنگاه بسیار ضروری بنظر مي رسد.فعالیت های جار
مرحله سوم: مثلث تدوین بیانیه ماموریت بنگاه تولیدی که پس از مصاحبه با خبرگان دانشگاهي، صاحبنظران صنعت 
و مطالعه صنعت و بازار های مرتبط تدوین و مورد تایید مدیران بنگاه تولیدی قرار بگیرد. همچنین بررسي کلیه عواملي 

شناخته مي شود را بواسطه اطلاعاتي که از مرحله قبلي ایجاد شده بود شناسایي  s,w,o,tفوق به عنوان که برای بنگاه 
و بعد از تبدیل اعداد کیفي به کمي با استفاده از مفاهیم منطق فازی و و فرمول تبدیل اعداد فازی به اعداد قطعي )فرمول 

تر در جدول های کلي(،شاخص1980ظه مي کنید)شوندی،ملاح 2و جدول شماره  9مینکووسکي( که در نمودار شماره 
 کنیم.بندی ميطبقه 4شماره 
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 .]7[: نمودار مثلثی منطق فازی 3نمودار شماره

 
 .]7[: تبدیل اعداد مثلثی فازی به اعداد قطعی2جدول شماره

 خیلی بی اهمیت بی اهمیت کم و بیش بی اهمیت متوسط کم و بیش با اهمیت با اهمیت خیلی با اهمیت متغیر زبانی

 (1و1و1.1) (1.10و1.10و1.10) (1.90و1.10و1.10) (1.0و1.2و1.2) (1.00و1.10و1.10) (1.80و1.10و1.10) (1و1.1و1) عدد مثلثي فازی
 1.120 1.10 1.90 1.0 1.00 1.80 1.320 اعداد قطعي

 
فرض فازی مهمترین عوامل را با تعیین درجه درستي و تایید هر عامل از طریق امتیازات تخصیص از طریق آزمون 

باشد ) میانگین موزون بین  µ1+µ2+µ3+µ4≥70%داده شده توسط خبرگان شناسایي کرده و از این طریق که مجموع 
  IFE  هایماتریس ( و 1980ی، پاسخ ها و اعداد قطعي( عامل فوق به عنوان یک عامل کلیدی شناسایي مي شود)شوند

ملاحظه مي کنید  0و  4ی آنها همانطور که در جدول های شماره های هاو رتبه هر عامل با تعین ضرائبرا  EFE و 
 تشکیل مي دهیم.

تشکیل مي شود و تدوین راهبردها و تعیین موقعیت بنگاه تولیدی صورت مي پذیرد.  SWOTدر این مرحله، ماتریس 
یکي از ابزارهای مهمي است که مدیران بدان وسیله اطلاعات مربوط به عوامل داخلي و خارجي را  SWOTماتریس 

سوات از یک جدول  ماتریس  .توانند با استفاده از آن، انواع راهبردهای ممکن را ارائه نمایندمقایسه مي کنند و مي
  ک دسته راهبرد به شرح زیر مي باشد:مختصات دو بعدی تشکیل شده است که هر یک از چهار نواحي آن نشانگر ی

0          0.1          0.2          0.3          0.4          0.5          0.6          0.7          0.8          0.9          1 

تبی اهمی  
 با اهمیت متوسط

خیلی با 

 اهمیت 

کم و بیش با 
 اهمیت

کم و بیش 
 بی اهمیت

خیلی بی 

 اهمیت



 (: راهبردهای حداکثر استفاده از فرصتهای محیطي با بکارگیری نقاط قوت سازمان؛SOراهبرد تهاجمي ) .1

(: راهبردهای استفاده از مزیت های بالقوه ای که در فرصت های محیطي نهفته WOراهبرد های محافظه کارانه ) .2
 است؛

 بردهای استفاده از نقاط قوت سازمان برای جلوگیری از مواجهه با تهدیدات؛(: راهSTهای رقابتي )راهبرد .9

 (: راهبردهایي برای به حداقل رساندن زیانهای ناشي از تهدیدها و نقاط ضعف.WTراهبرد های تدافعي ) .4

س داخلي ماتریس سوات برای بنگاه تولیدی مطالعه موردی آمده است. سپس با توجه به اعداد ماتری 2در جدول شماره 
 8شود که در جدول شماره تدوین مي 1یابي این اعداد، ماتریس داخلي و خارجيو خارجي در مراحل قبل و با مکان

 گردد.مشاهده  مي

: بعد از شناسایي راهبرد ها در مراحل قبلي اقدام به رتبه بندی این راهبرد ها به کمک تکنیکي به نام فرایند مرحله چهارم
ی مسائل سازي مي نماییم. فرایند تجزیه و تحلیل سلسله مراتبي ابزاری موثر در ساختاردهي و مدلتحلیل سلسله مراتب

های متنوع مورد استفاده قرار گرفته است. که سازی درخواستچند معیاره است و به طور موفقیت آمیزی در پیاده
امتیاز هر یک از این راهبرد ها همانطور  نمونه ای از مقایسات زوجي انجام شده مي باشدکه در نهایت 8جدول شماره 

اولویت بندی راهبردها   Expert Choice 11کنید تعیین شده است و به کمک نرم افزارمشاهده مي 3که در جدول شماره 
 صورت گرفته است. در ادامه چارچوب ارائه شده تدوین راهبرد در بنگاه تولید محصولات  لبني ارائه مي شود: 

 سفه وجودی بنگاه تولیدی مرحله اول: فل

فلسفه وجودی یک بنگاه تولیدی  در حوزه محصولات لبني تولیدو تهیه و توزیع کلیه محصولات لبني یا دسته ای از 
آنها است که سرمایه گذاران اولیه با بررسي های کمي و کیفي به موضع سرمایه گذاری در این زمینه و تولید آن مي 

ق اغلب سرمایه گذاران با توجه به شواهد و تجربیات مرتبط تصمیم به سرمایه گذاری در پردازند به نظر خبرگان تحقی
 این زمینه مي نمایند. 

 مرحله دوم: بررسی فعالیت های موجود سازمان

در این مرحله فعالیت های بنگاه مورد توجه قرار گرفت چرا که این فعالیت ها مبنایي برای تدوین راهبرد در سازمان 
 د.خواهندبو

 گانه  3مرحله سوم: مثلث 

 بیانیه ماموریت بنگاه تولید محصولات لبنی  و در نظر کرفتن شاخص های کمی و کیفی اندازه گیری

همواره سهم قابل ملاحظه ای از  کسب سود منطقي ضمنما در تلاشیم برای صاحبان سهام خود، در دراز مدت، 
بصورت خاص درکشور و منطقه شیر برتر تولید کننده کسب مقامخود اختصاص داده تا موفق به  بازارهای هدف را به

های مرتبط با شیر با کیفیت منحصر بفرد، دنیا را در ارائه محصولات مرتبط با شیر در یم و با ارائه فرآوردهگرد
فزایش امندان تحقیقات این ماده مهم غذایي پیش ببریم. ما در تلاشیم تا با استفاده از تکنولوژی های نوین و همراهي کار

بنگاه ، به سرمایه های پنهان و آشکار  را افزایش دهیم. ما برای ایجاد ارزش در سرانه مصرف کشور در این خصوص
 ارج مي نهیم:

 ؛ کارکنان خلاق و آموزش دیده 

 تبدیل نام تجاری یا برند بنگاه  به بهترین و مطلوبترین برند جهاني؛ 

 حفظ محیط زیست؛ 

                                                           
1. Internal external matrix  



 تم توزیع بگونه ای که هر کس در هر جای دنیا بتواند محصول ما را مصرف نماید؛بهره وری موثر در سیس 

 مشتریان سالم که محصولات ما را مصرف مي نمایند؛ 

 منابع فراوان که بصورت هوشمندانه باید تخصیص یابند؛ 

 .رهبری در صنعت شیر وفرآورده های مرتبط 

 

 تحلیل محیط درونی و بیرونی بنگاه
 

 یه عوامل تاثیرگذار بر بنگاه تولیدی: کل3جدول شماره
 ضعف ها قوت ها 

 مدیریت

 اعتقاد مدیریت بر شیوه ها و نظریه های نوین علمي 

 توجه مدیر ارشد به رفاه کارکنان

 وجود ویژگي های مناسب در مدیریت عامل

 توجه مدیر عامل به موضوع برنامه ریزی

 مدیران ارشد با تجربه

 پشتیباني نسبت به حوزه های عملیاتي  نا مناسب بودن وزن حوزه های

 انتقال ضعیف رسالت، اهداف و راهبرد ها به مجموعه بنگاه 

 ضعف دیدگاه مشتری مداری در بدنه بنگاه 

 فقدان روحیه مشتری مداری در برخي مدیران

 عدم برنامه ریزی برای جذب مشتریان سودآور

 بکار گیری راهبرد یکسان در بازار

ساختار 

 سازمانی

رخورداری مدیران از اختیارات مناسب و کافي برای انجام وظایف ب
 محوله

 توجه به نظام پیشنهادات و مشارکت پرسنل

 عدم تناسب ساختار سازماني با اهداف بنگاه 

 

 منابع انسانی

 وضعیت رفاهي مناسب پرسنل

 توسعه فعالیت های آموزشي

 وجود پرسنل با تجربه و با سابقه

 کنانروابط مطلوب بین کار

 ضعف نظام انگیزشي

 ضعف نظام تشویق و تنبیه پرسنل

 

فرهنگ 

 سازمانی

 حرکت به سمت سازمان کارشناسي و تخصصي

 توجه به جذب نیرو های تحصیل کرده در استخدام های جدید

 سابقه طولاني بنگاه 

 حسن شهرت بنگاه  در زمینه بستني و لبني

 رعایت مالکیت معنوی)مارک بنگاه(

 پیگیری امورضعف کنترل و 

 ضعف روحیه نوآوری پرسنل

 فقدان روحیه کار گروهي

 

مالی و 

 حسابداری

 بالا بودن سرمایه در گردش

 موقعیت جغرافیایي کارخانه

 بالا بودن حقوق نسبي و مزایا

 بالا بودن هزینه سربار

 کنترل و نظارت ضعیف بر هزینه ها

 

 بازاریابی
 جازبرخورداری از شبکه گسترده فروشگاه های م

 ناوگان توزیع خیلي خوب
 عدم بخش بندی بازار

 

 تولید و عملیات

 کیفیت برتر در کلیه محصولات)رهبری بازار(

 قلم محصول( 121تنوع محصول )بالای 

 استفاده از نظرات مشتریان به منظور بهبود کیفیت 

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

تحقیق و 

 توسعه

 نوع طراحي محصولات، نوع طراحي بسته بندی محصولات باید تغییر کند 

 ضعف در تحقیقات صورت گرفته و اثر بخشي آنها

فناوری 

اطلاعات و 

 ارتباطات

 توسعه و تقویت سیستم رایانه ای

 حمایت مدیریت مجموعه از فناوری اطلاعات

 وجود سایتي با طراحي کاربر نواز 

 ن سفارش دهي از طریق سایت عدم امکا

 

 تهدیدها فرصتها 

 سیاسی
 سیاست کاهش تصدی گری دولت بر صنایع و توسعه خصوصي سازی 

 وجود تحریم های اقتصادی و بازرگاني علیه ایران

 اقتصادی

 انحصاری بودن برخي محصولات خاص

 بازگشت سریع  سرمایه 

 نواردر سبد خا ارزان ترین و باکیفیت ترین پروتئین حیواني موجود

 استفاده از بازارهای بین  المللي و بازارهای همسایه مثل عراق

 نامناسب بودن وضعیت اقتصادی مردم

 افزایش تنوع محصولات ) پیچیدگي فعالیتهای بنگاه (

 روند افزایش قیمت شیر خام

 اختصاص دادن یارانه برای شیر مورد مصرف روزانه مردم



 ضعف ها قوت ها 
 به موقع یارانه ها به واحدهای صنعتي خریدار شیر کمبود نقدینگي و عدم پرداخت 

 تورم )افزایش میانگین قیمتها(

 کاهش تولید شیر خشک و افزایش قیمت آن 

 عدم فروش شیرخام به قیمت مصوب 

 عدم نظارت و کنترل دولت بر سیستم قیمت گذاری شیرخام دامداران 

 %18به  %12ماه از 2رشد غیر طبیعي بهره بانکي ظرف 

اعی و اجتم

 فرهنگی

 روند رو به رشد ساختار جمعیت جوان کشور

 فرهنگ استفاده زیاد از شیر

 روند روبه رشد تقاضا طي سالهای آتي

 تغییر دیدگاه ها از مصرف سنتي به صنعتي

 پائین بودن مصرف سرانه شیر در ایران

 کمبود مراکز جمع آوری شیر

 

 قانونی
 سرمایه گذاری خارجي و داخلي عدم وجود قوانین و مقررات شفاف در خصوص 

 حجم زیاد تعرفه ها و عوارض مختلف برای فعالیتهای تولیدی و تجاری

 محیطی

 وجود بازار بالقوه درون کشور

 عدم حضور رقیب خارجي

 استعداد بالقوه افزایش تولید شیر در روستاهای ایران

 

 نفوذ امریکا و ترکیه بر کشورهای حوزه آسیای میانه و خلیج فارس

 افزایش تعداد رقبا

 به بازار 9و  2عرضه محصولات درجه 

 انعطاف پذیری و قدرت عکس العمل سریع رقبادر هنگام کمبود

 خشکسالي و عوامل جوی نامطلوب 

 ابتلاع به بیماری های واگیر دامي

 عدم وجود دامداری مکانیزه  به میزان کافي جهت تامین شیر خام

 

 وامل داخلی: ماتریس ارزیابی ع4جدول شماره 
 رتبه نمره ضریب عوامل داخلی

 قوت ها

1S12.9 9 %4.1 =اعتقاد مدیریت بر شیوه ها و نظریه های نوین علمي% 

2S12.9 9 %4.1 = توجه مدیر عامل به موضوع برنامه ریزی% 

3S12 9 %41 = حرکت به سوی سازمان کارشناسي و تخصصي% 

4S12.9 9 %4.1 تخدام های جدید=توجه به جذب نیرو های تحصیل کرده در اس% 

5S3.3 9 %9.9 = توجه به نظام پیشنهادات و مشارکت پرسنل% 

6S11.8 9 %9.0 = توسعه و تقویت سیستم رایانه ای% 

7S 21 4 %01 = سابقه طولاني بنگاه% 

8S18 4 %4.0 = وجود پرسنل با تجربه و با سابقه% 

9S21 4 %01 = حسن شهرت بنگاه  در زمینه بستني و لبني% 

10S21 4 %01 =مارک پاک% 

11S11.2 9 %9.3 =روابط مطلوب بین کارکنان% 

12S 13.2 4 %4.8 = موقعیت جغرافیایي کارخانه% 

13S21 4 %01 = کیفیت برتر در کلیه محصولات% 

14S 21.4 4 %0.1 = ناوگان توزیع خیلي خوب% 

15S 4.8 قلم محصول( 121= تنوع محصول )بالای%  4 13.2% 

16S9.0 = استفاده از نظرات مشتریان به منظور بهبود کیفیت%  9 11.8% 

17S4.0 = وجود سایتي با طراحي کاربر نواز%  4 18.4% 

 ضعف ها

W1 9.0 =عدم تناسب ساختار سازماني با اهداف بنگاه%  2 2.2% 

W24.8 = بالا بودن هزینه سربار%  1 4.8% 

3W4.4 = ضعف نظام انگیزشي%  1 4.4% 

4W)4.0 = قدیمي بودن ساختمان کارخانه و توسعه مشکل ساز آن ) که مستلزم هزینه فراوان است%  1 4.0% 

5W4.2 = نوع طراحي محصولات ، نوع طراحي بسته بندی محصولات باید تغییر کند%  1 4.2% 

6W4.1 = عدم امکان سفارش دهي از طریق سایت%  2 8.2% 

1جمع =     9.111 



 
 

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

 فرصت ها

1O 0.0 = روند رو به رشد ساختار جمعیت جوان کشور%  4 20% 

2O 21 = فرهنگ استفاده از شیر%  4 28% 

3O 4.4 = روند رو به رشد تقاضا طي سالهای آتي%  9 19.2% 

4O 4.4 = بازگشت سریع سرمایه%  9 19.2% 

5O41 ان ترین و با کیفیت ترین پروتئین حیواني موجود در سبد خانوار= ارز%  9 12% 

6O21 = استفاده از بازارهای بین المللي و بازارهای همسایه مثل عراق%  4 28% 

7O2.9 = عدم حضور رقیب خارجي%  4 23.9% 

 تهدیدات

1T21 =افزایش تعداد رقبا%  1 21% 

 2T 0.0 زاربه با 9و  2= عرضه محصولات درجه%  1 0.0% 

3T4.4 = انعطاف پذیری و قدرت عکس العمل سریع رقبا در هنگام کمبود%  2 8.8% 

4T0.0 =روند افزایش قیمت شیر خام%  1 0.0% 

5T0.4 =اختصاص دادن یارانه برای شیر مورد مصرف روزانه مردم%  1 0.4% 

6T) 4.4 = تورم)افزایش میانگین قیمت ها%  2 8.8% 

7T4.4 مصرف سرانه شیر در ایران  =پائین بودن%  2 8.8% 

8T0.3 =عدم فروش شیر خام به قیمت مصوب%  1 0.3% 

9T0.2 =عدم نظارت و کنترل دولت بر سیستم قیمت گذاری شیر خام دامداران%  1 0.2% 

10T 2.9  %18به  %12ماه از  2= رشد غیر طبیعي بهره بانکي ظرف مدت%  1 2.9% ُ 

1جمع=    2.801 

 

 چهارم مرحله 

 و ماتریس داخلی و خارجی SWOTتشکیل ماتریس 

 

 SWOTماتریس  :6جدول شماره
 
 

 قوت ها

-10S–9 S–8 S -7 S -6 S -5 S -4 S -3 S -2 S -1 S

17S-16S-15S-14S-13S-12S-11S 

 ضعف ها

6W – 5W – 4W – 3W – 2W – 1W 

 

 فرصت ها :

7O-6O-5O-4O-3O-2O-1O 
 
 
 
 

 (SOراهبرد های تهاجمي )
 برد توسعه بازار و محصولراه -1

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

 خارجي –راهبرد یکپارچگي داخلي  -9

ایجاد و توسعه فرهنگ مشتری  -4
 مداری

تمرکز بر کاهش هزینه زاید در کلیه  -0
 زمینه های فعالیتي بنگاه 

تقویت سیستم تحقیقات و آگاهي از  -0
 بازار

 

 (WOراهبرد محافظه کارانه)
 راهبرد بهبود تجهیزات تولیدی -1

راهبرد تمرکز بر محصولات و نفوذ  -2
 در بازار

راهبرد افزایش اختیار و مشارکت  -9
 کارکنان

 تهدیدها:
-8T-7T-6T-5T-4T-3T-2T-1T

10T-9T 
 

 (STراهبرد رقابتي )
 راهبرد  بهبود بسته بندی -1

 (WTراهبرد تدافعي )
راهبرد ایجاد ائتلاف راهبردک با بنگاه های  -1

 رقیب



 
 
 

راهبرد بهینه سازی تولید و کاهش هزینه ها  -2
 ولاتو قیمت تمام شده محص

راهبرد افزایش مشتریان وفادار و گرفتن  -9
 سفارش های جدید

 توانمند سازی نیروی انساني بنگاه  -4

 افزایش کارایي عملیاتي بنگاه  -0

 راهبرد بهبود مستمر محصولات فعلي -2

ایجاد و توسعه زنجیره تامین کارآمد و اثر  -9
بخش با استفاده از فناوری های اطلاعاتي و 

 ارتباطي پیشرفته

 

 : ماتریس داخلی و خارجی7جدول شماره

 
با توجه به ماتریس سوات و ماتریس عوامل داخلي و خارجي، برای بنگاه تولیدی محصولات لبني راهبرد های تهاجمي 

 انتخاب مي شوند که عبارتند از :

 هبرد توسعه بازار و محصولرا -1
 راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهای منطقه و جهان -2

 خارجي –راهبرد یکپارچگي داخلي  -9

 ایجاد و توسعه فرهنگ مشتری مداری -4

 تمرکز بر کاهش هزینه زاید در کلیه زمینه های فعالیتي بنگاه  -0

 تقویت سیستم تحقیقات و آگاهي از بازار -0

 

 شناسایی شده به کمک روش تحلیل سلسله مراتبیرتبه بندی راهبرد های 
 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده8جدول شماره
 مطلوبیت راهبرد منابع سازمان قابلیت اجرا سودآوری زمان سهم بازار مزیت رقابتي

 منابع سازمان  9 4 0/1 8 4/1

 قابلیت اجرا   0 0 9 0

 سودآوری    9 8 3

 زمان     0 8

 

4 
2.5 

1 

2.5 
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 فرصت

 

 

 

 

استراتژی های 

 تدافعی

 

استراتژی های 

 رقابتی

 

 

 قوت

 

استراتژی 

محافظه 

 کارانه

 

 

استراتژی 

 تهاجمی

 تهدید



 سهم بازار      1

 مزیت رقابتي      

 

 : اولویت بندی راهبرد ها از طریق امتیازات 9جدول شماره

 امتیاز راهبرد ها 

 1.94 راهبرد توسعه بازار و محصول
 1.18 راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهای منطقه و جهان

 1.12 ایجاد و توسعه فرهنگ مشتری مداری
 1.14 در کلیه زمینه های فعالیتي بنگاه  تمرکز بر کاهش هزینه زاید

 1.11 تقویت سیستم تحقیقات و آگاهي از بازار
 1.12 خارجي –راهبرد یکپارچگي داخلي 

 

 بحث و نتیجه گیری
در این قسمت به منظور ایجاد امکان مقایسه یافته های بررسي حاضر با تلاش های سایر محققان که پیش تر به آن ها 

ن گفت که در این مطالعه بر خلاف مطالعات گذشته بنگاه های تولید محصولات  لبني با اینکه از جایگاه اشاره شد مي توا
بسیار بالایي در صنعت کشور برخوردارند تا به حال کمتر مورد تحقیق و پژوهش قرار گرفته اند و این مطالعه این خلا 

ولید محصولات لبني پرداخته است. از طرفي مطالعات را پر نموده و به عنوان مطالعه موردی به بررسي یک بنگاه ت
گذشته داخلي و خارجي   اغلب به تنهایي از روش سوات برای استخراج و انتخاب راهبرد کمک گرفته اند حال آنکه در 
چارچوب ارائه شده شده با ترکیب روش سوات با منطق فازی و روش تحلیل سلسله مراتبي و در نظر گرفتن زمینه 

های سازمان به عنوان موضوع مهم به انتخاب راهبرد مناسب که دقت بالایي برای تصمیم گیری در زمینه فعالیت 
های در میان راهبرد 3انتخاب راهبرد مناسب برای بنگاه داشته باشد افزوده ایم. در نهایت با توجه به جدول شماره 

بالاترین اولویت است و بنگاه باید محصولات خود منتخب، راهبرد توسعه بازار و محصول برای بنگاه تولیدی دارای 
را در بازار توسعه دهد تا بتواند سهم بیشتری از بازار را به خود اختصاص دهد در ضمن با در نظر گرفتن این راهبرد 
در حال حاضر بازار پذیرش محصولات جدید را نیز دارد. اولویت دوم راهبرد توسعه صادرات و ورود به بازارهای 

ای و جهاني است که برای ورود موفق نیاز به طراحي یک سیستم توزیع منحصر بفرد در بنگاه  دارد. اولویت همنطق
سوم تمرکز بر مشتری است و بدین منظور بنگاه  نیازمند است نظام نامه مبسوطي از فروشندگان و نمایندگان پخش 

ت بنگاه ، کلاس های آموزشي با محوریت فرهنگ بنگاه  دریافت کرده و قبل از بستن قرارداد برای فروش محصولا
مشتری مداری برای فروشندگان ونمایندگان برگزار کند. اولویت چهارم تمرکز بر کاهش هزینه های زاید در کلیه زمینه 

شود تیم هایي برای بررسي فرآیندهای صفي و ستادی های فعالیتي بنگاه  ارائه شده است که در این زمینه پیشنهاد مي
بنگاه  با رویکرد مهندسي همزمان تشکیل گردد تا محل هزینه های زاید استخراج شود. اولویت پنجم تقویت سیستم  در

تحقیقات و آگاهي از بازار است که این در کنار اولویت اول خود به خود حاصل مي شود و تاکید بیشتر آن به عنوان 
خارجي به عنوان آخرین اولویت مطرح -راهبرد یکپارچگي داخلياولویت اهمیت توسعه بازار را نشان مي دهد. در نهایت 

 شده است که طبق آن بنگاه  در تمام زمینه های داخلي و خارجي باید دارای یکپارچگي باشد. 

 

 

 

 پیشنهادها



د وبا توجه به نتایج پژوهش پیشنهاد مي شود که سیاستگذاران و مدیران بنگاه های تولیدی اقدامات زیر را در جهت بهب
 موقعیت بنگاه در بازار به کار گیرند:

استفاده از مزیت های نوآوری باز، فعالیت های سازمان های مشابه و تقویت گروه های تحقیق و توسعه در بنگاه  .1
 های تولیدی در جهت تدوین بهترین ماموریت بنگاه و در نهایت تشکیل کارگروه پژوهشي توسعه محصول جدید

 یل محیط و تحقیقات بازار برای تمرکز بر بازارهای منطقه و تقویت مامورت های مدنظراستفاده از ابزارهای تحل .2

 ارزیابي شاخص های بنگاه با شاخص های بازار جهت استخراج استراتژی های مناسب بنگاه .9

 با توجه به چارچوب ارائه شده، پیشنهادهای زیر به منظور توسعه و تعمیق این بخش از دانش ارائه شده است:
 لویت بندی شاخص ها با روش تحلیل شبکه ای و الگوریتم های ژنتیکاو .1

 اولویت بندی شاخص ها با روش تحلیل شبکه ای، فازی سلسله مراتبي و فازی دماتل  .2

 اجرای نتایج حاصل از مطالعه جاری در سایر بنگاه ها و ایجاد امکان مقایسه تطبیقي .9

 هایي با رویکرد پژوهش آمیخته انجام مطالعات تاییدی در قالب سازمان دهي پژوهش .4

 

 

 

 
 
 
 

  



 و مآخذ منابع

تحقیق و توسعه با استفاده از گسترش عملکرد کیفي  راهبرد تدوین(. »1983. )ابوذر ،زنگویي نژاد.، و سجاد، جوکار. عادل ،آذر .1
 .18-9، ص(4)2،مدیریت صنعتي«. کشش بازار تکنولوژی: رویکرد

یکي از سازمان های  مطالعه موردی های منابع انساني راهبرد تدوین(. » 1988). سیدمحمد ،موسوی.، و سیدحسین ،ابطحي .2
 .29-1، ص(9)1ي، انسان پژوهش های مدیریت منابع «.کشور معنوی

 تهران: دفتر پژوهش های فرهنگي.«. دستنامه برنامه ریزی راهبردک(. »1980اعرابي، سیدمحمد. ) .9

در اداره مالیات  SWOT های مناسب مالیاتي بر اساس مدل راهبرد تدوین. » (1988. )فریبا ،شیرخاني.، و سیدمحمد ،اعرابي .4

 .40-90ص ،(14)0 ت،پژوهشگر مدیری«. خدمات بر کالا و
فصلنامه مدیریت صنعتي، شماره «. راهبرد صنعت لاستیک از دیدگاه خبرگان (. » 1981اعرابي، سید محمد.، و یعقوبي، گیتا. ) .0

 .129-38، ص 9
تدوین راهبرد زنجیره تامین صنعت فولاد ایران با (. »1988حمد علي. ماکوئي، احمد.، و درمان، زهرا. )بهار افشار کاظمي، م .0

 .224-211، ص 01فصلنامه پژوهش بازرگاني، شماره «. استفاده از تحلیل پویایي سیستم ها
تهران. انتشارات گسترش «. یتنظریه مجموعه های فازی و کاربرد آن در مهندسي صنایع و مدیر(. »1980شوندی، حسن. ) .2

 علوم پایه.
ملي مبارزه با فساد جمهوری  راهبرد تدوین مولفه های(. »1983.)ابوذر  ،عرب سرخي.، و سعید ،زرندی. سیدمهدی ،الواني .8

 .22-9، ص(4)2، مدیریت دولتي«. اسلامي ایران
تدوین برنامه راهبردک (. »1982، پرویز.)انتظاری، عباس. شهیدی دادرس، محمد. حلاجي، زهرا. مرتضوی، حسین.، و طوسي .3

 .994-922، ص 4، شماره 92مجله پژوهش در پزشکي، دوره «. آموزشي رشته تخصصي پوست در ایران
تدوین راهبرد به روش چارچوب جامع تدوین راهبرد مطالعه موردی: شرکت (. »1988امیني، محمد تقي و خباز باویل، صمد. ) .11

 .92تا 12، ص 1دیریت بازرگاني، دوره نشریه م«. سهند خودرو تبریز
، (2)92،فصلنامه سیاست«. ملي توسعه در ایران تدوین راهبرد تاملي نظری در موانع ساختاری(. »1980. )پرویز ،دلیرپور .11

 .81-20ص
مه فصلنا«. در تدوین راهبرد الکترونیکي محصولات شهروند 3Rکاربرد مدل (. »1980دیواندری، علي و طبیبي، محمد رضا. ) .12

 .49-10، ص 4اقتصاد و تجارت نوین، شماره 
 تدوین طراحي و(. »1988. )مهدی ،مقرنسي. و مجیدي، جلالي فراهان. سیدنصراله ،سجادی. محمود ،گودرزی. محسن ،غفراني .19

 .191-112، ص:93،شماره حرکت«. توسعه ورزش همگاني استان سیستان و بلوچستان راهبرد

اکبری، حسین. «. تدوین راهبرد: تبدیل دارایي های نامشهود به پیامدهای مشهود(. »2112) کاپلان، روبرت و نورتون، دیوید. .14
 سلطاني، مسعود. و ملکي، امیر. تهران: گروه پژوهشي صنعتي آریانا.

ردی اثربخش سازماني در بخش دولتي: مطالعه مو راهبرد تدوین(. »1983. )نازیلا ،نیاکان لاهیجي. عادل ،آذر. اسداله ،کردنائیج .10
 .114-31، ص(2)11دی، پژوهشهای اقتصا«. ایران گمرک جمهوری اسلامي

فصلنامه پژوهشنامه «. راهبرد های توسعه صادرات غیر نفتي استان مازندران(. »1980مدهوشي، مهرداد و تای، غفار. ) .10
 .299-130، ص 44بازرگاني، شماره 

برای  تدوین راهبرد به کارگیری مدل برنامه ریزی لیتل درمعرفي و . » عفت ،ملک. و سعید ،مرتضوی. شمي الدیني ،ناظمي .12
 پژوهش های مدیریت در ایران )مدرس«. شرکت مورد مطالعه: شرکت تولیدی لوازم خانگي آلفا محصولات منتخب یک

 .281-243(، ص4)19(، علوم انساني
مناسب برای مدیریت مشارکتي منابع طبیعي: تحلیل میدان  تدوین راهبردهای» (.1980. )احمد ،رضوان فر. و هادی ،ویسي .18

 .19-11(، ص19)4، علوم محیطي«. طبیعي نیروی مسایل و مشکلات منابع

http://sid.ir/fa/ViewPaper.asp?ID=65254&varStr=2;ويسي%20هادي,رضوان%20فر%20احمد;علوم%20محيطي;پاييز%201385;4;13;11;22
http://sid.ir/fa/ViewPaper.asp?ID=65254&varStr=2;ويسي%20هادي,رضوان%20فر%20احمد;علوم%20محيطي;پاييز%201385;4;13;11;22


-00(، ص 14)4ری، رشد فناو«. فناوری تدوین راهبرد رویکرد منبع محور در» (.1982. )ب الهسیدحبی ،طباطباییانو  امید ،مجد .13
29 . 

20. Chang, H.,  and Huang, W. (2006). "Application of a quantification SWOT analytical method". Mathematical and 

Computer Modelling, 43, pp: 158-169. 

21. David, F. R.(1988). "How Companies define their mission". Long Range Planning, 22(3), pp:40. 

22. Dwivedi, P.  and Alavalapati, J. R.R. (2009). " Stakeholders’ perceptions on forest biomass-based bioenergy 

development in the southern US". Energy Policy, 37(5), pp: 1999-2007. 

23. Ho, W. (2008). " Integrated analytic hierarchy process and its applications – A literature review". European Journal 

of Operational Research, 186(1), pp: 211-228. 

24. Houben, G., Lenie, K. and Vanhoof, K. (1999(. "A knowledge-based SWOT-analysis system as an instrument for 

strategic planning in small and medium sized enterprises". Decision Support Systems, 26, pp:125-135. 

25. Kahraman, C., Demirel, N. I. and Demirel, T. (2007). "Prioritization of e-Government strategies using a SWOT-

AHP analysis: the case of Turkey". European Journal of Information Systems, 16, pp: 284-298. 

26. Kurttila, M., Pesonen, M., Kangas, J   ,. and Kajanus, M,. (2007) ."Utilizing the analytic hierarchy process(AHP) in 

SWOT analysis-a hybrid method and its application to a forest-certification ."  Forest Policy and economics, 

1(1), pp: 41-52. 

27. Lee, K. and Lin, S. (2008). "A fuzzy quantified SWOT procedure for environmental evaluation of an international 

distribution center". Information Sciences, 178(2), pp:287-306. 
28. Masozera, M. K.,  Alavalapati, J. R. R.,  Jacobson, S. K. and Shrestha R. K. (2006). " Assessing the suitability of 

community-based management for the Nyungwe Forest Reserve, Rwanda". Forest Policy and Economics, 8(2), 

pp: 206-216. 

29. Mintzberg, H. and Lample, J .(2001) " . Reflection on the Strategy Process Strategic Thinking for the Next 

Economy  " . Information Sciences, 37(2).pp: 105-117. 

30. Shinno, H., Yoshioka, H., Marpaung, S. and Hachiga, S.(2010). " Quantitative SWOT analysis on global 

competitiveness of machine tool industry".Journal of Engineering Design, 17(3), pp: 251-258. 

31. Shrestha, R. K.,  Alavalapati, J. R. R.  and Kalmbacher, R. S.(2004). "Exploring the potential for silvopasture 

adoption in south-central Florida: an application of SWOT–AHP method". Agricultural Systems, 81(3), pp: 

185-199. 

32. Stewart, R. A., Mohamed, S. and Daet, R. (2002). " Strategic implementation of IT/IS projects in construction: a 

case study ". Automation in Construction, 11(6), pp: 681-694. 

33. Yüksel, I.  and deviren, M. D.(2008). " Using the analytic network process (ANP) in a SWOT analysis – A case 

study for a textile firm ". 177(16), pp: 3364-3382. 
 

 

  

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DDwivedi,%2520Puneet%26authorID%3D25421471800%26md5%3D2ec2b8c01e109569eb8ff9d45d943470&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=35c07c6a0f8b69c1edfc5f1446d15fdb
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DAlavalapati,%2520Janaki%2520R.R.%26authorID%3D6701682565%26md5%3D6005532b2faf8af8ad54a3ebe9270e1d&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=20ce8d85cd502a65d40f77845e7921a7
http://www.sciencedirect.com/science/journal/03014215
http://www.sciencedirect.com/science/journal/03772217
http://www.sciencedirect.com/science/journal/03772217
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DMasozera,%2520Michel%2520K.%26authorID%3D12763267200%26md5%3D61b2ed88324abd72e45f032a4d828a53&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=2bae4c36d06be0da76373065c2502d1f
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DAlavalapati,%2520Janaki%2520R.R.%26authorID%3D6701682565%26md5%3D6005532b2faf8af8ad54a3ebe9270e1d&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=20ce8d85cd502a65d40f77845e7921a7
http://www.sciencedirect.com/science/journal/13899341
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DShrestha,%2520Ram%2520K.%26authorID%3D7102693735%26md5%3D90aa58375b714d0a7aea294594f6efad&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=388fd7446f613fe64484900569965a7f
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DAlavalapati,%2520Janaki%2520R.%2520R.%26authorID%3D6701682565%26md5%3De868cde49ce6940e41784482408faac2&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=ec66f15b774f609e0c9e1cc1d97f307b
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DKalmbacher,%2520Robert%2520S.%26authorID%3D7003270431%26md5%3D5170206032d4c316986ff48b6e0c24b8&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=518069e7c295e9b415c87b421e468b54
http://www.sciencedirect.com/science/journal/0308521X
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DMohamed,%2520Sherif%26authorID%3D7102845249%26md5%3Da935ffcafc9895f55b31830477344b0a&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=abb6d62c08bb047514f52585dfe78fba
http://www.sciencedirect.com/science/journal/09265805
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=RedirectURL&_method=outwardLink&_partnerName=27983&_origin=article&_zone=art_page&_linkType=scopusAuthorDocuments&_targetURL=http%3A%2F%2Fwww.scopus.com%2Fscopus%2Finward%2Fauthor.url%3FpartnerID%3D10%26rel%3D3.0.0%26sortField%3Dcited%26sortOrder%3Dasc%26author%3DYuksel,%2520Ihsan%26authorID%3D15137862800%26md5%3D5b342f3de70b19581c29576bc6d88b03&_acct=C000052577&_version=1&_userid=1400009&md5=0a081a15655b9dd677879120dcea9a41


 پیوست ها
 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده9جدول شماره 

S6 S5 S4 S3 S2 S1 منابع سازمان 

8/1  2/1  2 0 9  S1 

1 0 2 0   S2 

0/1  2/1  0/1     S3 

2 2     S4 

4      S5 

      S6 

 

 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده11جدول شماره
S6 S5 S4 S3 S2 S1 قابلیت اجرا 
5 0 2 8 3  S1 

7 0 2 3   S2 

4 0 1    S3 

5 3     S4 

2      S5 

      S6 

 
 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده11جدول شماره
S6 S5 S4 S3 S2 S1 

 سودآوری

3 2 0 8 3  S1 

8 0 2/1  2   S2 

7 8/1  0/1     S3 

1 2     S4 

1/5      S5 

      S6 

 
 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده12شماره جدول 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 زمان 
2 1 4 8 0  S1 

1/9 8/1  2/1  0   S2 

1/6 2/1  0/1     S3 

1 8     S4 

6      S5 

      S6 

 

 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده13جدول شماره 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 سهم بازار 
3 4 2 8 1  S1 

4 2 3 0   S2 

2 9 2    S3 

1 1     S4 

8      S5 

      S6 

 

 : رتبه بندی راهبرد های شناسایی شده14جدول شماره 
S6 S5 S4 S3 S2 S1 مزیت رقابتي 



5 8 0 8 3  S1 

7 4 0 2   S2 

9 8 2    S3 

2 4     S4 

3      S5 

      S6 

 
 

 
 
 

 
 


