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  چکیده
 موفقیت که است یهای استراتژي به کارگیري و تدوین ها، سازمان ۀ بیشتردغدغ مهمترین امروزه

ارائۀ    وهش،ژهدف این پ .کند تضمین محیطی ةپیچید و ولمتح شرایط در را آنها بقاي و
مورد مطالعه در تحقیق حاضر، شرکت . هاستچارچوبی براي تدوین استراتژي مناسب سازمان

با استفاده از روش تحقیق توصیفی، در مرحله شروع، پس از . است» وصلمژدة «سازي قطعه
شد و مطالعۀ بیانیۀ مأموریت شرکت، عوامل داخلی و خارجی مؤثّر بر عملکرد شرکت شناسایی 

با توجه به . و ماتریس ارزیابی عوامل خارجی تشکیل گردید ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
ل پیشین، به منظور تطبیق و مقایسه، از ماتریس سوات و اطلاّعات به دست آمده در مراح

زیابی موقعیت و اقدام به دنبال آن، با کاربرد ماتریس ار. ماتریس داخلی و خارجی استفاده شد
هاي پیشنهادي نیز با استفاده از پذیر شناسایی و استراتژيهاي امکان ، استراتژياستراتژیک

در نهایت، استراتژي مطلوب با . بندي گردیدندرتبه فازي، SAWفازي و  TOPSISهاي تکنیک
بر اساس نتایج این تحقیق هفت استراتژي رقابتی . ها انتخاب شدتلفیق نتایج حاصل از این تکنیک

براي این شرکت پیشنهاد شد و در این میان، استراتژي توسعۀ محصول به عنوان اولویت اول 
 .ردیدبراي بهبود وضعیت رقابتی شرکت انتخاب گ

  
اقتصادي، توسعه، شـرکت هـاي کوچـک و متوسـط، ایجـاد اشـتغال،        :کلمات کلیدي 

  .نوآوري
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  مقدمه
 به صورت پیچیدگی و شد تغییر پر و پویا ،سازمانی محیط ،صنعتی فراة دور آغاز با

 توابع اعتبار که یافت شدت چنان تغییراتاین . گردید مطرح هاسازمان در غالب ۀلأمس

 به بازارها. گرفت شکل دور از انتظار و جدید هايچالش و رفت بین از کنندهبینیشپی

 در و مطرح رقابتی مزیت بعنوان رقبا از سریعتر و زودتر یادگیري و شد رقابتی شدت

 فتح احمدي، علی( گردید معطوف لاعاتاطّ و دانش آگاهی، به سازمان تمرکز ،نتیجه

  ).1382، ینالد تاج ،االله
 مختلف انواع پیشنهاد با 1دي ، توسط1984 سال در پایدار رقابتی مزیت مفهوم

 ,Day(یافت  ظهور هستند، پایدار پذیريرقابت افزایش به قادر هایی کهاستراتژي

 شناسیگونه بحث در 2پورتر توسط امروزي، به مفهوم واژه در واقع، این اما .)1984

 براي )جایگاه یا فروشیارزان در پیشگامی(شرکت  عمومی رقابتی هاياستراتژي

  ).Porter, 1985(است  رفته به کار پایدار، رقابتی مزیت به دستیابی
 مزیت رقابتی از قالبمندي مفهومی تعریف که است کسی اولین 3وجود، بارنیاین با

رسد می پایدار رقابتی مزیت به زمانی شرکت،": استکرده ارائه صورت بدین پایدار
 یا فعلی رقباي توسط همزمان، به طور که باشد ارزشی ایجاد استراتژي داراي که

 این مزایاي کردن کپی به قادر رقبا همچنین، و شوندبالقوه، به کار گرفته نمی

  ). Barney, 1991( "نباشند استراتژي
 بارنی تعریف مبناي بر پایدار رقابتی مزیت قالبمندي از مفهومی تعریف نیز 4هافمن

 هاياستراتژي برخی کارگیريه ب مزایاي امتداد پایدار، رقابتی مزیت": است کردهارائه 

به  بالقوه یا فعلی رقباي توسط همزمان، به طور که است فردبه منحصر ایجاد ارزش
 "نباشند استراتژي این مزایاي کردن کپی به قادر رقبا همچنین، و شوندنمیکار گرفته 

)Hoffmann, 2000 .( تواند باعث کسب و حفظ مزیت استراتژي مناسب میانتخاب
  .رقابتی براي سازمان شود

                                                             
1 -Day. 
2-Porter . 
3-Barney. 
4-Hoffmann.  
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 و )هادتهدی و هافرصت( محیطی شرایط ارزیابی با ،همواره استراتژیک ریزيبرنامه
 هايارزش نظرگرفتن در با و) هاضعف و هاقوت( سازمان درونی هايقابلیت

  .دکن می انتخاب و تدوین را مناسبی هاياستراتژي سازمانی،
هاي سازمان، به ها و مأموریتیند مدیریت استراتژیک، پس از تعیین رسالتآدر فر
ترین شود و بر مبناي آن، مناسبتحلیل محیط درونی و بیرونی پرداخته میوتجزیه

هاي انتخابی به گردد؛ سپس، استراتژياستراتژي جهت آینده سازمان مشخص می
در مرحلۀ انتخاب استراتژي، . گیردیت، ارزیابی صورت میآید و در نهااجرا در می

هاي هاي مختلف، از بین استراتژيها و مشخّصهباید بر مبناي معیارها، شاخص
انتخاب استراتژي بحثی کاملاً کیفی و برگرفته از . موجود، انتخابی صورت گیرد

هندسی، مالی م - هاي متعدد کمی، ریاضیقضاوت انسانی است که در آن، از ابزار
  ). 1381فیض، (شود وکیفی استفاده می

. کندایفا می کشورها اقتصاد در مهمی نقش خودروسازي صنعت ،جهان در، امروزه
 .دارد کشور اشتغال و تولید در نقشی چنین خودروسازي صنعت نیز ما کشور در

 هايشرکت به را خودروها مونتاژ براي موردنیاز قطعات خودروسازي، هايشرکت

 کیفیتو  کاهش را تولید هايهزینه، طریق این از تا کنندمی واگذار سازيهقطع

  . ددهن افزایش را ودخ محصولات
 موقعیت و شرایط به توجه با را مناسبی هاياستراتژي باید سازيهقطع ايهشرکت

 هاشرکت این رشد و قاب به مناسب هاياستراتژي. دنماین انتخاب خود، هآیند و کنونی

). 1384پور و آزاده، قلیحسن( کنندمی کمک سازيهقطع صنعت تیبرقا ۀعرص در
 و هااستراتژیست که دارد وجود مختلفی هايروش و راهکارها ،استراتژي تدوین براي

 ،سازمان شرایط و موقعیت از خود شناخت به هتوج با سازمان استراتژیک احانطرّ
- قلیحسن( کنندمی انتخاب سازمان استراتژي تدوین براي را خاصی روش و راهکار

  ).1384پور و آزاده، 
در این تحقیق، سعی بر ارائۀ رویکردي مناسب جهت انتخاب استراتژي مطلوب ارائه 

این شرکت، در . است» مژدة وصل«سازي مورد مطالعۀ آن شرکت قطعه. شودمی
حصولات خود را به زمینه تولید قطعات پلیمري و پلاستیکی خودرو، فعال است و م

هاي ساپکو، مهرکام مانند شرکت(کننده در صنعت خودرو هاي تأمینسفارش شرکت
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براي استفاده در مونتاژ ) گستر و مگاموتور، برنز، ایران لوازم قطعهپارس، سازه
  .نمایدخودرو تولید می

  
  بیان مسأله و ضرورت تحقیق

اکنون با  ترین صنایع، همپیچیدهترین و سازي در مقام یکی از گستردهصنعت خودرو
هایی مواجه است که هر کدام سهم بیشتري از بازار خودرو را خواهان رقابت شرکت

اشباع بازار خودرو و وجود ظرفیت تولید مازاد بر تقاضا در سطح خودرو و . هستند
در نتیجه، انتخاب . سازان جهانی، رقابتی بسیار شدید ایجاد نموده استقطعه

هاي محیطی با مدنظر قرار مناسب جهت روبرو شدن با تهدیدها و فرصت استراتژي
  .دادن قوت و ضعف سازمانی، جهت ادامۀ حیات سازمان و بقاي آن ضروري است

تواند وضعیتی گیري چند شاخصه میهاي تصمیمتلفیق مفاهیم تئوري فازي با تکنیک
د که بتوانند در شرایط مبهم، سازان فراهم نمایگیري را براي خودرو و قطعهاز تصمیم

هاي متفاوت، تصمیم مناسبی اتّخاذ همراه معیارها و شاخصنادقیق و نامطمئن، به
  .نمایند

عنوان الگویی مفید در انتخاب استراتژي، تواند بهمدل ارائه شده در این تحقیق می
ه، در تحقیق حاضر، با استفاده از رویکرد مورد اشار. مورد استفاده قرار گیرد

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

  پیشینۀ تحقیق
 مطالعات حوزة در بسیاري هاياستفاده 1معیارهچند گیريتصمیم هايمدل از تاکنون

 را) 1382(رازلیقی  تحقیق توان از می داخلی، تحقیقات میان از .است شده استراتژیک

 روش از استفاده با بیمه هايشرکت محصولات بهینۀ استراتژي تعیین" عنوان با

تحلیل استراتژي  منظور به 2تکنیک تاپسیس از که یاد کرد "چندمعیاره گیريتصمیم
  .کرده است استفاده

                                                             
1- Multiple Criteria Decision Making. 
2 -TOPSIS 
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سازمان را با استفاده از یک  راهبردي اهداف تحقیقی دیگر، تسلیمی و همکاران،در 
). 1383 دیگران، و تسلیمی(بندي نمودند چندمعیاره، اولویت گیريتصمیم اي رایانه مدل

فازي جهت تدوین استراتژي استفاده  1معصومی نیز در یک تحقیق، از روش دلفی
دست ها و ابزارهاي کیفی که بیشتر با نظرسنجی بهدر این تحقیق، روش. نموده است

نیا در همچنین، ادیب). 1379معصومی، (اند آیند با منطق فازي به کار گرفته شدهمی
خودرو، مدلی ریاضی جهت انتخاب استراتژي با رویکرد تحقیقی در شرکت ایران

نیا، ادیب(فازي ارائه نموده که در آن، از تکنیک تاپسیس فازي استفاده شده است 
1383.(  

هاي خبره جهت تدوین استراتژي نیز توان به کاربرد سیستمعلاوه بر اینها، می
ها و تهدیدها و دانش سیستم خبره با بررسی نقاط قوت و ضعف، فرصت. کرداشاره

مقدم و توکّلی. دهند هایی را پیشنهاد میموجود در آن، استراتژي یا استراتژي
هایی که از چندین هاي پیشنهادي در سازمانهمکاران براي بهینه نمودن استراتژي

ها توسط این سیستم براي اد استراتژياند، بعد از پیشنه واحد استراتژیک تشکیل شده
ریزي خطّی عدد صحیح ارائه هر کدام از واحدهاي تجاري استراتژیک یک مدل برنامه

  ).1379مقدم و همکاران،  توکّلی(اند نموده
ها زمانی که به صورت انفرادي به ها و تکنیکلی و همکارانش با این استدلال که مدل

شوند، به ارائۀ مدلی  خاصی از استراتژي، مفید واقع میروند تنها براي جنبۀ کار می
سازي دلفی  این مقاله به یکپارچه. ریزي استراتژیک پرداخته استترکیبی براي برنامه

. هاي خبره براي توسعه بازاریابی پرداخته استگروهی، منطق فازي و قوانین سیستم
گروهی استفاده شده و  از فرآیند دلفی SWOTتحلیل  و در این رویکرد، جهت تجزیه

  Li(شود هاي خبره انتخاب میدر آن، استراتژي مناسب با بکارگیري قوانین سیستم

et al, 2002.(  
در تحقیقی دیگر، صحت و پریزادي جهت تحلیل نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید در 

صحت و (را به کار گرفتند  2ايشرکت سهامی بیمۀ ایران، تکنیک فرآیند تحلیل شبکه
معیاره گیري چندتساي و همکاران از رویکردي ترکیبی از تصمیم). 1388پریزادي، 

                                                             
1 -Delphi Method 
2- Analytical Network Process 
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در این تحقیق، . نمودنداستفاده ITهاي گیري در مورد استراتژي پروژهبراي تصمیم
به کار  2ریزي آرمانی صفر و یکاي، برنامهتحلیل شبکهو، تجزیه1هاي دیمتلتکنیک

اي فازي جهت  وتحلیل شبکه وانگ نیز از تجزیه). Tsai et al, 2010(ته شده است گرف
). Wang & Yung, 2003(انتخاب استراتژي مناسب نگهداري و تعمیرات استفاده کرد 

اي و رویکرد ترکیبی تحلیل شبکهژي مناسب را با وو، در تحقیقی استرات  ون وي 
  ).Wu, 2008(دیمتل انتخاب کرده است 

  
  هاي مورد استفاده در تحقیق ها و تکنیک ابزار

  (EFE)خارجی  عوامل ارزیابی ماتریس
 محیطی، عوامل تا دهدمی اجازه هااستراتژیست به که ستا ابزاري ماتریس این

 در را بازار وضعیتو  تکنولوژیکی حقوقی، فرهنگی، سیاسی، اجتماعی، اقتصادي،

 و وخصوصی دولتی هايسازمان براي و نمایند ارزیابی ،نظر مورد زمانی مقطع

 عمدتاً ماتریس، این طراحی بر حاکم پارادایم). 1385اعرابی، (د دار کاربرد عمومی

 آوريجمع براي ابزاري عنوان هب تجویزي مختلف رویکردهاي در و بوده تجویزي

احمدي و دیگران،  علی( شودمی برده بکار صنعت محیط و عمومی محیط لاعاتاطّ
1382.(  

  (IFE) داخلی  عوامل ارزیابی ماتریس
 و قوت نقاط ،واقع دراست و  سازمان داخلی عوامل بررسی جهت ابزاري ماتریس این

 عوامل ارزیابی ماتریس یک ۀتهی براي. کند می ارزیابی را سازمانی واحدهاي ضعف

  . شود می استفاده کارکنان و مدیران هاي قضاوت و اتینظر از عمدتاً داخلی،
 ریزي برنامه فرآیند در سازمانی ن درو لاعاتاطّ آوري جمع براي ماتریس این

  ).1385اعرابی، ( دارد کاربرد، استراتژیک
  )SWOT( سواتماتریس 

 به مربوط لاعاتاطّ ۀ آن،وسیل هب مدیران که است مهمی ابزارهاي از یکیاین ماتریس 
 توانند انواع می آن، از استفاده با و کنند می مقایسه را خارجی و داخلی عوامل

                                                             
1- DEMATEL 
2-Zero-One Goal Programming 
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 مختصات جدول یک از متشکل SWOT  ماتریس. کنند ارائه را ممکناي ه استراتژي

است  استراتژي دسته یک نشانگر آن نواحی چهار از یک هر که است بعدي دو
  ).1382احمدي و دیگران،  علی(

  :ها عبارتند از استراتژي این
 تهاجمی هاي استراتژي )SO :(هاي فرصت از استفاده حداکثر راهبردهاي 

  .سازمان تقو نقاط کارگیريه ب با محیطی
 کارانهمحافظه هاي استراتژي )WO :(از استفاده راهبردهاي هاي تمزی اي هبالقو 

 موجود ضعف نقاط جبران براي است نهفته محیطی هاي فرصت در که

  .سازمان
 رقابتی هاي استراتژي )ST :(نقاط از استفاده راهبردهاي براي سازمان تقو 

  .تهدیدات با مواجهه از جلوگیري
 تدافعی هاي استراتژي )WO :(هاي زیان رساندن حداقل به براي راهبردهایی 

  .ضعف نقاط و تهدیدها از ناشی
  )IE(خارجی  و داخلی ماتریس

 ۀمنطق به دقت با و سوات ماتریس در گرفتهر قرا استراتژي دسته چهار به توجه با
 جهت را هایی ياستراتژ از دسته آن خارجی، و داخلی ماتریس در شرکت گرفتن قرار

 به مربوط که گزینیم برمی یکم استراتژیک ریزي برنامه ماتریس در انتخاب و ارزیابی

احمدي و  علی( باشند خارجی و داخلی اي خانه چهار ماتریس در شده تعیین ۀمنطق
  ).1382دیگران، 
  (QSPM)کمی  استراتژیک ریزي برنامه ماتریس

 صمشخّ و استراتژیک هاي گزینه ارزیابی در شایع بسیار ابزارهاي و ها تکنیک از یکی
 قرار استفادهدمور گیري تصمیم ۀمرحل در که ها استراتژي نسبی تابیجذّ نمودن

 که کند می مشخص ماتریس این. است یکم استراتژیک ریزي هبرنام ماتریس د،نگیر می
 ها استراتژي این ،واقع در و ندتر مناسب شده، انتخاب استراتژیک هاي گزینه از یک کدام

  ).1382اعرابی، ( نماید یم بندي اولویت را
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 SAW فازي  
گیري  هاي تصمیم تکنیکشده در  کار گرفتهه هاي ب ترین روش روش از قدیمیاین 

کارشناس جهت تشکیل جدول  6در این تحقیق، به این دلیل که از . است چندمعیاره
  :گردیدبندي کلی از رابطۀ زیر استفاده توافقی نظرخواهی شد، براي رسیدن به جمع

x෤୨	 =	 భౡ	൫x෤୧୨	
ଵ (+)x෤୧୨ଶ	(+)… (+)x෤୧୨	୩ ൯  

. شود گیري فازي نرمالایزشده تشکیل می بعد از تشکیل جدول توافقی، ماتریس تصمیم
 :دهد ماتریس توافقی نرمالایزشده را نشان می R෩ماتریس 

R෩ = 	 ൣr෤୧୨൧୫∗୬
 

  :ها از رابطۀ زیر محاسبه شد ر یک از استراتژيسپس، ارزش فازي ه
P෩୧	 =	∑ r෤୧୨୬

୨ୀଵ 	(o)w෥ ୨		, i = 1,2… . ,m  
شد  دو استفادهبهها، از مقایسۀ دوبندي استراتژيو در نهایت، جهت اولویت

(Chen,2001).  
TOPSIS فازي  

در این روش، پس از تکمیل جدول توافقی توسط هـر یـک از خبرگـان و کارشناسـان،     
  :نهایی بدین ترتیب، تشکیل شدجدول توافقی 

D෩= ቎
x෤ ଵଵ
୶෤మభ

x෤ ଵଶ
୶෤మమ

⋯ x෤ ଵ୬
୶෤మ౤

⋮ ⋱ ⋮
x෤୫ଵ x෤୫ଶ⋯ x෤୫୬

቏ 

x෤୧୨= ൫a୧୨	, b୧୨	, c୧୨൯ 
a୧୨	 =	min୧൛a୧୨୩ൟ 	 , b୧୨ =	

ଵ
୩
∑ b୧୨୩	୩
୧ୀଵ 	 , c୧୨	 =	max୩൛c୧୨୩ൟ  

سپس، با ضرب نمودن  .پس از تشکیل جدول توافقی نهایی، ماتریس فوق نرمالایز شد
، ماتریس نرمالایز Rها در ماتریس نرمالایزشدة  هاي فازي هر یک از شاخصوزن

آل مثبت هاي اید، گزینه෩	Vحاصل گردید و با توجه به ماتریس نرمالایز وزین  ෩	Vوزین 
A∗	  و ایدآل منفیAି تعریف شد:  

A∗	= (v෤ଵ∗	, v෤ଶ∗ , … , v෤୬∗)  
Aି =	 (v෤ଵି, v෤ଶି, … , v෤୬ି)  
v෤୨∗ =	max୧൛v୧୨ଷൟ , v୨ି= min୧൛v୧୨ଵൟ ,            I =1,2,…,m     j=1,2,…,n 

هاي مثبت و هاي مثبت و منفی، فاصلۀ اقلیدسی هر یک از ایدآلآلبعد از تعیین اید
  .شدمنفی محاسبه



 4، شماره )1389پاییز و زمستان ( دومسال کاوشهاي مدیریت بازرگانی ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ نشریه 

132 

آل ترین فاصله به ایدآل منفی، لزوماً به معناي نزدیکترین فاصله از ایداز آنجا که دور
  :شدنسبی براساس رابطۀ زیر استفادهنیست، بنابراین، از شاخص ترکیبی نزدیکی 

cc୧ =
ୢ౟
ష

൫ୢ౟
షାୢ౟

∗൯  , i=1,2,….,m 
بنـابراین، مبنـاي ارزیـابی    . مقدار این شاخص بین صفر و یک و از نوع مطلوبیت است

  ).Chen et al, 2006(گیرد ها از بزرگ به کوچک قرار میبندي آنها و رتبهگزینه
  

 روش تحقیق
این مطالعه از نوع کاربردي و از نظر روش از نوع توصیفی است که هدف انتخاب 

  . را دنبال می کند» مژدة وصل«استراتژي مطلوب براي شرکت قطعه سازي 
 که نظر مورد مطلوب عناصر از تعدادي"؛ کرد تعریف چنین توان می را آماري جامعۀ

 همۀ بین که است صفتی مشخّصه، صفت. "باشند صفت مشخّصه داراي یک حداقل

. باشد جوامع سایر از جامعۀ آماري کننده و متمایز مشترك آماري جامعۀ عناصر
مژدة «سازي جامعۀ آماري این تحقیق به صورت مطالعه موردي و همان شرکت قطعه

  .است» وصل
نفر از مدیران ارشد و کارشناسان  6آوري اطّلاعات این تحقیق از در مرحلۀ جمع

خواهی گردید که با توجه به موضوع ریزي شاغل در این شرکت نظرواحد برنامه
ها استفاده شده آوري داده تحقیق از روش سرشماري براي ارسال پرسشنامه و جمع

ریزي استراتژیک، خبره و داراي تجربیات  این افراد در زمینۀ مسائل برنامه. است
  . عملی و تخصصی حائز اهمیتی هستند

  
  ها روش گردآوري داده

هاي معتبر علمی و بررسی اي، جستجو در سایتدر مرحلۀ اول با مطالعات کتابخانه
-هاي تصمیمهاي انتخاب استراتژي و تکنیکمتون علمی موجود، در خصوص روش

سپس، با توجه به ادبیات تحقیق و بررسی . گیري، ادبیات تحقیق گردآوري شد
و مصاحبه با خبرگان، » وصلمژدة «وضعیت فعلی انتخاب استراتژي در شرکت 

در مرحلۀ بعد، . هاي مهم جهت انتخاب استراتژي استخراج شدندها و شاخصمعیار
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- هاي لازم جهت اولویتگردید تا دادهها و پرسشنامه به جامعۀ خبرگان ارسال معیار

  . آوري شود بندي استراتژي جمع
 

 وتحلیل نتایج اجراي مدل و تجزیه

- هاي تصمیمانتخاب استراتژي مطلوب با استفاده از تکنیکهدف نهایی این تحقیق، 

ها و بنابراین، ابتدا وضع مطلوب شرکت که همان رسالت. شاخصه بودگیري چند
. شدها هستند، مشخص گردید، سپس، به توصیف وضع موجود پرداختهمأموریت

آوري تحلیل و تفسیر اطلاعات جمعوجهت تصویر وضع موجود، اقدام به ثبت، تجزیه
خروجی این . شده در مورد شرایط جاري سازمان از محیط درونی و بیرونی گردید

  .است SWOTمرحله ماتریس 
هاي در ادامه، ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک، جهت شناسایی استراتژي

در مرحلۀ بعد، بر مبناي مطالعۀ اسناد، مدارك، مقالات و . پذیر ترسیم شدامکان
اي اي از عوامل مشخص گردیدند که با طراحی پرسشنامهپیشین، مجموعه تحقیقات

هاي مؤثر بر نظر از مدیران و کارشناسان خبره، برخی از شاخصخاص و کسب
گیري دنبال آن، با استفاده از دو مدل، به تصمیمبه. انتخاب استراتژي شناسایی شدند
هاي کلاسیک انتخاب مدل مدل اول که از جمله: و انتخاب استراتژي اقدام شد

مدل دوم که یک مدل ریاضی . است QSPMشود ماتریس استراتژي محسوب می
هاي شناسایی شده در ها و گزینهجهت انتخاب استراتژي است برمبناي شاخص

و . مرحلۀ قبل و با انجام یک سري عملیات ریاضی خاص، استراتژي برتر انتخاب شد
  . مدل، با یکدیگر تلفیق گشت نهایت، جواب حاصل از این دو در

شود که طی آن، ابتدا به تحلیل استراتژیک به دو مرحلۀ مجزّا تقسیم میوتجزیه
این روش کار به. بررسی عوامل خارجی مؤثر بر استراتژي سازمان پرداخته شد

گذار بر اي از عوامل داخلی و خارجی تأثیرصورت بود که پس از شناسایی مجموعه
. عامل خارجی انتخاب گردید 10عامل داخلی و  10سنجی از خبرگان، شرکت، با نظر

  .تشکیل شد IFEبراساس عوامل داخلی، ماتریس 
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برابر با  1مطابق با جدول  IFEدر ماتریس » مژدة وصل«مجموع نمرات نهایی شرکت 
دهنده آن است که  تر بوده و نشاننمره پایین 5/2است، که از میانگین نمره،  21/2

  .باید تلاش بیشتري براي استفاده از نقاط قوت و رفع نقاط ضعف خود نمایدشرکت 
  

  IFEماتریس . 1جدول 
 نمره نهایی نمره وزن شرح عوامل داخلی ردیف

  نقاط قوت

1 
شرکت از قابلیتهاي بالفعل و بالقوه براي تبدیل شدن به یک مجموعـه  

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

2 
شرکت قابلیت توسعۀ مدیریت علمی و فرهنگ سـازمانی خـود را بـر    

 3/0 3 1/0  .پایه ارزشهاي بنیادین  بنا نهاده است

3 
 -شرکت از قابلیتهاي بالفعل و بالقوه براي ورود به کسب و کار فنّـی 

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

4 
جـاري خـود از جایگـاه خـوبی در     شرکت براي استمرار فعالیت هاي 

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

سرمایه و امکانات شرکت براي استمرار فعالیت خود در سطح فعلـی    5
 15/0 3  05/0  .کفایت می نماید

  نقاط ضعف

6 
ساختار و نیـروي انسـانی سـازمان و کـادر مـدیریی شـرکت بـراي        

 14/0 1 14/0  .کار نیاز به تقویت همه جانبه دارد توسعۀ کمی و کیفی کسب و

ــه توســعۀ سیســتمها و     7 ــأمین نیــاز ب ــدیریت زنجیــرة ت شــرکت در م
  12/0  1  12/0  .تخصصهاي متنوع مدیریتی دارد

8 
سرمایه در گردش شرکت کفـاف توسـعه هـاي سـرمایه بـر را نمـی       

 08/0 1 08/0  .نماید

9 
اتّکـا از منظـر تکنولـوژي و     شرکت فاقد مزیت رقابتی پایـدار و قابـل  
 14/0 2 07/0  .دانش فنّی در بلند مدت نسبت به رقبا ست

10 
بازار محصولات و خدمات شرکت در انحصار خریداران محـدود در  

 08/0 2 04/0  .صنعت خودرو است

 21/2 ---  1 جمع

  
 2جدول . بکار گرفته شد EFEهمچنین، جهت بررسی عوامل خارجی نیز از ماتریس 

  .دهدرا براي شرکت مژده وصل نشان می EFEماتریس 
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  EFEماتریس . 2جدول 
 نمره رتبه وزن شرح عوامل خارجی ردیف

  فرصت ها

1 
-هاي تأمین کنندة مادر با استراتژي زنجیرة تأمین متشکلّ از شـرکت توسعۀ شرکت

 هاي مجموعه ساز
2/0 3 6/0 

2 
قطعات خودرو در بازار داخل بویژه بـا توجـه بـه طـرح تولیـد      استمرار تقاضا براي 

 پلت فورم مشترك
15/0 1 15/0 

 07/0 1 07/0 امکان توسعه بازارهاي برون مرزي براي قطعه سازان ایرانی 3

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

 تهدیدها

-از جمله به واسطه بـی احتمال کاهش تقاضا براي قطعات داخلی در صنعت خودرو   5

 28/0 2 14/0  ثباتی محیطی

 28/0 2 14/0  کنندگان داخلی بر بازار کشورکاهش مستمر انحصار تولید  6

7 
گـذاري بیشـتر بـراي دسـتیابی بـه دانـش طراّحـی و ارتقـاي کیفـی          نیاز به سرمایه

 محصولات قطعه سازان
1/0 1 1/0 

 15/0 3 05/0 کار در ایرانوبازدارندگی نسبی محیط کسب 8

9 
شده در عین پـایین بـودن تکنولـوژي و کیفیـت کالاهـاي      بالا بودن نسبی قیمت تمام

 ایرانی
05/0 3 15/0 

 05/0 1 05/0 مشکلات رقابت با رقباي خارجی در بازار داخل و خارج از کشور 10

 98/1 ---- 1 جمع

  
این . استحاصل شده SWOT، ماتریس EFEو  IFEهاي ماتریس از ترکیب خروجی

ماتریس یکی از ابزارهاي مهم مقایسۀ اطّلاعات براي مدیران است و توان قضاوت 
توان به یک موازنۀ با کمک این ماتریس، می. دهدها قرار میصحیح را در اختیار آن

) بیرونی(ها با توجه به تهدید) درونی(و نقاط قوت ) بیرونی(ها استراتژیک بین فرصت
با انجام مراحل فوق، . ها دست یافتبه منظور رفع آن )درونی(و نقاط ضعف 

گیري کلان شیراز در راستاي جهت» مژدة وصل«هاي محتمل براي شرکت استراتژي
هاي استخراج شده از دو زاویۀ اصلی نیاز به این شرکت شناسایی شد، اما استراتژي

  :هاي تکمیلی دارندتحلیلوبندي و تجزیهاولویت
هاي محتمل از اثربخشی مشابه برخوردار نیستند و ام استراتژيکه تماول این -

 .بالاتري دارند اثربخشی بنابراین، برخی از آنها نسبت به سایرین،

که شرکت در مقام یک بنگاه اقتصادي، با منابع محدود خود، قادر به انجام دوم این -
هاي نیازترین پیشجا که یکی از مهماز آن. هاي نامحدود نیستها و برنامهپروژه
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بایست منابع محدود خود را به هاست، شرکت میها، تأمین مالی آناجراي استراتژي
دنبال ها تخصیص دهد که بهترین اولویت را براي منافع آن بهآن دسته از استراتژي

 .داشته باشند

هاي مورد نیاز بندي از استراتژيترین دستهترین و مناسببراي انتخاب اثربخش
در این میان  SPACEکنند که مدل هاي پرتفولیو استفاده میشرکت، عموماً، از مدل

-براي اجراي این مرحله از تحقیق در نظر گرفته) ترین انواع این مدلیکی از کاربردي(

  . شد
هاي تهاجمی، رقابتی، استراتژي: ها عبارتند ازخانه است، که آن 4این ماتریس داراي 

هاي ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک محور. افعیکارانه و تدمحافظه
ثبات محیط (و دو بعد خارجی ) توان مالی و مزیت رقابتی(دهندة دو بعد داخلی نشان

  ). 1388دیوید فرد آر، (است ) و قدرت صنعتی
، از گروه SPACEشیراز در ماتریس » مژدة وصل«هاي شرکت غالب استراتژي

شیراز بهتر است » مژدة وصل«به عبارت دیگر، شرکت . هستند هاي رقابتیاستراتژي
هاي رقابتی معطوف نماید؛ یعنی آن دسته از اولویت هاي خود را بر استراتژي

هاي استراتژي. شوندپذیري سازمان میهایی که موجب تقویت رقابتاستراتژي
  : رقابتی عموماً، به قرار ذیل هستند

پایین بهاستراتژي یکپارچگی رو -2بالا یا عقب؛  وبهاستراتژي یکپارچگی عمودي ر - 1
استراتژي  -5استراتژي رسوخ در بازار؛  - 4استراتژي یکپارچگی افقی؛  -3یا جلو؛ 

استراتژي تشکیل مشارکت یا  -7استراتژي توسعۀ محصول؛  - 6توسعۀ بازار؛ 
  .اتحادهاي استراتژیک

تفاده از دو روش، به ارزیابی و استراتژي براي این شرکت، با اس 7بعد از شناسایی 
- ماتریس برنامه. بود QSPMروش اول، ماتریس . شدها پرداختهبندي استراتژيرتبه

ها وسیلۀ آن جذّابیت نسبی استراتژيریزي استراتژیک کمی، روشی است که به
هایی گوناگونی را صورت عینی، استراتژيتوان بهبا این روش، می. شودمشخّص می

  ). 1388دیوید فرد آر، (ها هستند مشخّص نمود مره بهترین استراتژيکه در ز
با استفاده از . استفاده شد EFEو  IFEجهت تهیۀ این ماتریس، از نتایج حاصل از 

کنندة موقعیت، ضریب  ضمن مشخص نمودن عوامل اصلی تعیین EFEو  IFEماتریس 
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ها، وامل و ضریب اهمیت آنپس از مشخص نمودن ع. دست آمدها نیز بههر یک از آن
هاي استراتژیک با نظرخواهی از نمرة جذاّبیت هر کدام از عوامل براي هر یک از گزینه

سپس، با . کارشناسان و مدیران مرکز مطالعات استراتژیک این شرکت حاصل گردید
ضرب نمودن نمرة جذاّبیت در اهمیت هریک از عوامل، جمع نمرة جذاّبیت به دست 

  .آمد
- هاي جذاّبیت براي هر استراتژي، مبناي تحلیل قرار گرفت، بهر نهایت، مجموع نمرهد

هایی که نمرة بالاتري به دست آوردند، داراي رتبۀ بیشتري اي که استراتژيگونه
- ، نمرة جذاّبیت و اولویت هر یک از استراتژي3براي این شرکت جدول . خواهند بود

  .دهدمینشان QSPMبراساس ماتریس  هاي پیشنهادي را براي این شرکت
  

  QSPMها براساس ماتریس اولویت استراتژي. 3جدول 
  رتبه  نمره جذابیت  استراتژي

  2  59/5 استراتژي یکپارچگی رو به بالا یا عقب
  6  19/5 استراتژي یکپارچگی رو به پائین یا جلو

  1  91/5 استراتژي یکپارچگی افقی
  3  51/5 استراتژي رسوخ در بازار

  7  18/5 استراتژي توسعه بازار
  5  46/5 استراتژي توسعه محصول

  4  49/5 هاي استراتژیکاستراتژي تشکیل مشارکت یا اتحادیه

  
هاي پیشنهادي براي این شرکت، بندي استراتژيروش دوم جهت ارزیابی و اولویت

با  در مرحلۀ انتخاب استراتژي،. گیري چندشاخصه استهاي تصمیماستفاده از روش
هاي مختلف و بر مبناي چند شاخص موجود و مسألۀ انتخاب یک گزینه از میان گزینه

ها ها چنین است که بین آنخصوصیات شاخص. گیري مواجه هستیممؤثّر بر تصمیم
- گیريگونه تصمیمترین روش براي اینوجود دارد، بنابراین، مناسب 1بستان -یک بده

  . صه استگیري چندشاخهاي تصمیمها، تکنیک
گیري گروهی باعث افزایش هاي پشتیبانی تصمیمجا که سیستماین، از آنبرعلاوه

- گیري استراتژیک بهشود، براي تصمیمهاي استراتژیک میگیرياثربخشی تصمیم

                                                             
1- Trade-Off 
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ریزي هاي برنامهدارد که سیستممایکل پورتر بیان می. صورت گروهی عمل شد
از . باشندهاي متنوع و گوناگون تشکیل شدهاستراتژیک باید از کارکنانی با تخصص

ریزي اند که فرآیند برنامهها دریافتهطرف دیگر، چون مدیران ارشد سازمان
شود مدیران، روست و این باعث میبهاستراتژیک با درجه بالایی از عدم اطمینان رو

 ,Li & Davis(هایی را که توانایی مواجهه با عدم اطمینان ندارند، نپذیرند سیستم

، فازي گروهی SAWو  TOPSISشد و دو تکنیک ، از رویکرد فازي استفاده)2001
  .انتخاب گردیدند

هاي مرتبط و سپس در این مرحله، جهت تشکیل جدول توافقی ابتدا باید شاخص
به این منظور، پس از مطالعه و بررسی مقالات و . هاي ممکن را مشخص نمودگزینه

- ریزي استراتژیک و بهاستفاده از تحقیقات پیشین در زمینه برنامهکتب گوناگون و با 

گذار عامل تأثیر 20سازي، مجموعاً ریزي استراتژیک صنعت خودروخصوص برنامه
خواهی از مدیران و در ادامه، با نظر. احتمالی بر انتخاب استراتژي شناسایی شد

شرکت و خبرگان این  ریزي استراتژیک اینکارشناسان مرکز مطالعات و برنامه
عامل که نمره بالاتري کسب نمودند  14گذاري شدند و شده ارزشصنعت، عوامل یاد

عنوان عوامل اصلی و مهم جهت تشکیل جدول توافقی انتخاب استراتژي برگزیده به
  .دهداین عوامل را نشان می 4جدول . شدند و وزن هر کدام نیز محاسبه شد

شد تا اهمیت هریک ز کارشناسان و خبرگان خواستهها، اجهت محاسبۀ وزن شاخص
هاي زبانی خیلی کم، کم، متوسط، بین متوسط و زیاد، زیاد و از عوامل را با واژه

  .دهندخیلی زیاد نشان
خواهی شده است، براي ها نظرکارشناس جهت تعیین اهمیت شاخص 6از آنجا که از 

 :شدهها از رابطۀ زیر استفادتعیین وزن نهایی شاخص
 w෥ ୨ =	 భౡ	൫w෥ ୨ଵ	(+)w෥ ୨		ଶ(	+	)… . (	+	)w෥ ୨୩൯	  

)w෥ ୨୩  اهمیت شاخصjگیرنده  ام از نظر تصمیمk ،امk =گیرندگان تعداد تصمیم(  
w෥صورت ها بهوزن نهایی هر یک از شاخص = (	w෥ଵ	, w෥ଶ ,…,w෥୬) مینمایش داده -

  .شود
آوري اطلاعات و حلّ مدل، جدول توافقی در اختیار شش تن از خبرگان و جهت جمع

شد تا با استفاده از گرفت و از آنها خواستهگیرندگان این شرکت قرارتصمیم
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هاي سپس، متغیر. متغیرهاي زبانی، میزان تطابق استراتژي را با شاخص بیان کنند
پس از تعیین وزن ). Wang & Yung, 2003(هاي کمی تبدیل شدند کیفی به متغیر

هاي برتر تعیین استراتژي فازي جهت SAWو  TOPSISتکنیک  2ها، از شاخص
 TOPSISها براساس روش اولویت هر یک از استراتژي 5گردید، که در جدول استفاده

  :استفازي آمده SAWو 
  

  گذار در انتخاب استراتژيهاي تأثیرشاخص. 4جدول 
  شاخص  ردیف

  هاي سازمانتناسب استراتژي با فعالیت  1
  تناسب استراتژي با منابع سازمان  2
  تناسب استراتژي با فرهنگ سازمانی  3
  سودآوري استراتژي براي سازمان  4
  هاي ذي نفع از استراتژيرضایت گروه  5
  پذیري مالیامکان  6
  قدرت خرید مردم  7
  سازي خودروهاي حمایتی دولت از صنعت قطعهسیاست  8
  کوتاه شدن فرآیند طراحی و توسعۀ محصول رقباي خارجی  9
  شدن واردات خودروامکان آزاد   10
  احتمال حذف یارانۀ بنزین  11
  توان منابع انسانی شرکت  12
  توان تکنولوژیکی شرکت  13
  ثبات محیط اقتصادي کشور  14

  
  فازي گروهی TOPSISفازي گروهی و  SAWهاي ها براساس تکنیکاولویت استراتژي. 5جدول 

  استراتژي

TOPSIS SAW  

  رتبه  نمره جذابیت  رتبه  نمره جذابیت

  7  )91/2  54/4  34/6(  7  304/0 استراتژي یکپارچگی رو به بالا یا عقب
  6  )16/3  84/4  61/6(  6  328/0 استراتژي یکپارچگی رو به پایین یا جلو

  5  )89/3  53/5  41/7(  5  401/0 استراتژي یکپارچگی افقی
  3  )82/4  58/6  51/8(  3  536/0 استراتژي رسوخ در بازار

  4  )50/4  19/6  18/8(  4  481/0 توسعه بازاراستراتژي 
  1  )10/6  96/7  95/9(  1  679/0 استراتژي توسعه محصول

  2  )35/5  11/7  12/9(  2  567/0 هاي استراتژیکاستراتژي تشکیل مشارکت یا اتحادیه
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هاي هاي پیشنهادي از روشدر مرحلۀ آخر، براي رسیدن به نتیجۀ واحد از اولویت
این منظور، ابتدا امتیازات هر به. هاي حاصل با یکدیگر تلفیق گردیدندفوق، یافته

به نُرم ساعتی،  FTOPSISو  QSPM ،FSAWهاي آمده از روشاستراتژي به دست
ها محاسبه و در پایان، اولویت هر استراتژي مقیاس گردید و سپس میانگین آنبی

  .تعیین شد
فازي بود، جهت تلفیق  SAWها، با استفاده از روش از آنجا که ارزش نهایی استراتژي

براي تبدیل اعداد فازي به اعداد . شدند) تبدیل به قطعی(نتایج، این مقادیر، دیفازي 
به جهت سادگی آن و نیز به این دلیل که به قضاوت » مرکز ناحیه«قطعی، از روش 

  .شدگر نیاز ندارد، استفادهشخصی تحلیل
مؤمنی، (صورت زیر است براي دیفازي کردن اعداد فازي بهفرمول روش مرکز ناحیه 

1387:(  
CA୧୨ =	

ൣ൫୙୉౟ౠି୐୉౟ౠ൯ା൫୑୉౟ౠି୐୉౟ౠ൯൧
ଷ

+ LE୧୨	, ∀	i, j  
  .دهدمیها را نشاناولویت نهایی هر یک از استراتژي 6جدول 

  
  هااولویت نهایی استراتژي. 6جدول 

 استراتژي QSPM FSAW FTOPSIS  میانگین رتبه

 استراتژي یکپارچگی رو به بالا یا عقب 092/0 107/0 146/0 115/0 7

 استراتژي یکپارچگی رو به پایین یا جلو 100/0 113/0 135/0 116/0 6

 استراتژي یکپارچگی افقی 122/0 130/0 154/0 135/0 5

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

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

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

 هاي استراتژیکاستراتژي تشکیل مشارکت یا اتحّادیه 172/0 167/0 143/0 161/0 2

  
  گیري و ارائۀ پیشنهادات نتیجه

در این . استدر این مقاله، جهت انتخاب استراتژي، رویکردي ترکیبی ارائه شده
جهت انتخاب استراتژي، سعی بر آن  QSPMبر استفاده از ماتریس رویکرد، علاوه

را دارا باشد،  QSPMشد تا الگویی ارائه شود که ضمن اینکه کلیّۀ مزایاي ماتریس 
هاي خاص خود، بتواند در انتخاب بتوان از معایب آن پرهیز کرد و با توانمندي
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-این رویکرد ریاضی توصیه میبه دلایل زیر، استفاده از . استراتژي مؤثر واقع شود

  :شود
 راین روش، توانایی مدنظر قرارها را داراستدادن مبادله بین متغی. 

 ات کیفی خبرهاین مدل میگیرندگان  ها و تصمیمتواند متغیرهاي زبانی و نظری
 .دهد و آنها را به متغیرهاي کمی تبدیل کندرا مدنظر قرار

 دل، عدم اطمینان و ابهام محیطی که جزء با وارد شدن مفاهیم فازي به این م
 .شودژیک است در آن لحاظ می                ریزي استراتذاتی برنامه

 گرفتن نظرات چندین خبره یا تصمیمجا که این مدل توانایی در نظراز آن -

گیري  ریزي استراتژیک که تصمیمگیرنده را دارد، بنابراین، با ماهیت برنامه
 .ار استگروهی است، سازگ

 از آنجا که مدل . استاز این مدل تاکنون جهت انتخاب استراتژي استفاده نشده
ریزي استراتژیک، تئوري فازي و شده در تحقیق حاضر، به مفاهیم برنامهارائه

تواند جهت انتخاب استراتژي در کند؛ میگیري گروهی توجه میتکنیک تصمیم
 .ر گیردها و مؤسسات مورد استفاده قراسایر شرکت

براساس مـدل تحقیـق، اسـتراتژي    ) شرکت مژدة وصل(براي مورد مطالعۀ این تحقیق 
رود با مشخص شدن نتـایج ایـن   انتظار می. توسعۀ محصول این شرکت انتخاب گردید

-نظر در انتخاب استراتژي، دامنۀ کاربرد ایـن مـدل و مـدل   تحقیق و توانایی مدل مورد

تـر شـود و در آینـدة نزدیـک، بتوانـد      استراتژیک گستردهریزي هاي مشابه در برنامه
  .گیرداستفاده قرارریزي استراتژیک موردبعنوان یکی از ابزارهاي برنامه
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