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 22/7/93*  تاریخ پذیرش:   15/10/92تاریخ دریافت: 
                               

 چکیده
 یهایاسوتراتژ  لهیوسو  نیسازمان بووده توا بود    یها یو غربال  استراتژ نیتدو یجامع برا یارائه چهارچوب قیتحق نیهدف ا

 یاست که ابتدا پنج عامو  راوابت   بیترت نیبد قیتحق نیکردن در سازمان مشخص شود. روش انجام ا ییاجرا یمناسب برا

ها در  یاستراتژ نیو ا دیگرد نیتدو هیاول یها یاستراتژ یکسری ،SWOT  یبا انجام تحل یشد. در گام بعد یپورتربررس
 یهوا  یاستفاده شد که در آن اسوتراتژ  تیفیشد. سپس از متد گسترش عملکرد ک کیمتوازن تفک یازیچهار منظرکارت امت

  دارنود، را « هوا  نهیها / گز زیچه چ»نقش  SWOTحاص  از  هیاول یها یو استراتژ «ارهایچگونه ها / مع»نقش  کیژنر
غربوال و   ،یفواز  یغربال ساز کی( و با استفاده از تکنکیژنر یهای)استراتژ ارهایباتوجه به مع هیاول یها یاستراتژ تیدر نها

 7از   قیتحق نیدر ا .نفر است 22همان  یفرد خبره و تعداد نمونه آمار 22، تعداد مورد پژوهش ی. جامعه آماردیانتخاب گرد
شود.   ادهیو پ نرهیسو  یو بهداشوت  یشیکننده مواد آرا دیمتد در شرکت تول نی. اداده ها استفاده شد یجمع آور یپرسشنامه برا

پوورتر   کیژنر یها یاستراتژ یمنفعت است که در راستا نیشتریبا ب ییهایبه استراتژ یابی، دستقیتحق نیا یاصل یها افتهی
در  یاسوتراتژ  نیتودو  یجوامع بورا   یعنووان چهوارچوب   هتواند بو  یروش م نیدهد که ا ینشان م قیتحق نیا جیهستند. نتا

سوازمان اسوتفاده گوردد.     هیو اول یهایغربال اسوتراتژ  یبرا یاریبه عنوان مع کیژنر یهایسازمانها بکار گرفته شود و استراتژ
 آنهوا افزوده و به برطورف نموودن نقواع  وع       کهایتکن نیا ییبرکارا ق،یتحق نیبکار رفته در ا یکهایتکن قیتلف  نیهمچن

 .کمک نموده است
 ک،یو ژنر یهوا  یاسوتراتژ  ت،یفیمتوازن، گسترش عملکرد ک یازی، کارت امتSWOT  یو تحل هیتجز: کلمات کلیدي

 .یفاز یغربال ساز
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 مقدمه -1

، عواملی که در محیط خارجی سازمان را تهدید می کنند یا گرددمقصود از تدوین استراتژی این است که ماموریت شرکت تعیین 
مشخص ، هدفهای بلند مدت شوند نقاع اوت و  ع  داخلی سازمان شناسایی ،شوند فرصتهایی را بوجود می آورند، شناسایی

تدوین یک  (David, 1999).شود  استراتژی های گوناگون و انتخاب استراتژیهای خاص جهت ادامه فعالیت تعیین و گردد
، تعیین اهداف و اینکه چه ین چگونگی راابت در یک کسب و کاراستراتژی راابتی به معنای ارائه فرمولی گسترده برای تبی

  (Porter,1998). سیاستهای لازم هستند تا آن اهداف محقق شوند
، کارت  SWOTتحلی  زیه و جت اولین تحقیقی که در زمینه ترکیب .تحقیقات زیادی برای تدوین استراتژی انجام شده است

. وی در بود (1998کو ) ، به عنوان چهارچوبی برای تدوین استراتژی منتشر شد توسطازی متوازن، گسترش عملکرد کیفیتامتی
، تجزیه ود که ترکیب کارت امتیازی متوازنکارت امتیازی متوازن در خانه کیفیت ( بیان نمتحقیق خود تحت عنوان ) بکارگیری 

 ارچوبی استراتژیک برای مدیران فراهم هرویکردی عملی را برای ساخت چ ،و گسترش کیفیت عملکرد SWOTتحلی   و
و  SWOTمتوازن ، تجزیه وتحلی  پژوهشی تحت عنوان ) بکارگیری کارت امتیازی  2000در سال  . (Koo, 1998)می کند. 

کارت به  براراری ارتباع بین  که منتشر شد( 2000) لی و کو( توسط گسترش عملکرد کیفیتاستراتژیهای هنر جنگ سان تزو در 
به این شک  که پس از تعیین  .پرداخته است گسترش عملکرد کیفیتاستراتژیهای سان تزو  و  و  SWOTو  امتیازی متوازن

 چه چیزهاتفکیک نموده است  سپس آنها را به عنوان    کارت امتیازی متوازنآنها را در چهار جنبه  SWOTاستراتژیها به کمک 

بکار گرفته شده   چگونه هاداده  است از طرفی استراتژیهای سان تزو نیز به عنوان ارار  گسترش عملکرد کیفیتدر خانه کیفیت  
 .  (Lee & Ko, 2000)بر اساس استراتژیهای سان تزو  رتبه بندی شوند SWOT ست تا نهایتا استراتژیهای حاص  ازا

، استراتژیهای سان کارت امتیازی متوازن، SWOTمنتشر شد که آنها ترکیب تجزیه وتحلی  ( 2000لی )و  کودیگری از  تحقیقی
 را به عنوان چهارچوبی جامع برای تدوین استراتژی در صنعت بانکداری در هنگ کنگ بکار بردند گسترش عملکرد کیفیتتزو و 

 (Ko & Lee, 2000).  صورت  (2003آموزشی توسط لی و لو ) همچنین می توان به تحقیق دیگری که در حوزه سازمانهای
مالکوم  ، معیارهای آموزشیامتیازی متوازنکارت ، SWOTکه در این تحقیق  آنها ترکیب تجزیه وتحلی  اشاره کرد  گرفت

شغلی در هنگ کنگ بکار  سازمان آموزشرا به عنوان چهارچوبی برای تدوین استراتژی در   گسترش عملکرد کیفیتبالدریج و 
یبریدی از ، هچهارچوب تدوین استراتژی  BSQتحت عنوان ) دیگر پژوهشی 2004در سال . (Lee & Lo, 2003 ) بردند

. آنها بیان نمودند منتشر شد (2004)و گسترس کیفیت عملکرد ( توسط آیپ و کو SWOT، تجزیه وتحلی  ازی متوازنکارت امتی
ارائه شده است  رورتی برای بکارگیری استراتژی های سان تزو برای تدوین (  2000) که در چهارچوبی که توسط لی و کو

آنها بیان نموده  که به آنالیز داخلی سازمان مربوع می شود( استفاده کردنداستراتژی وجود ندارد و بجای آن از چک لیست کاتلر ) 
از مفاهیمی به نام ) هنر جنگ سان تزو ( استفاده کرده اند که مفهومی ( در چهارچوب پیشنهادی خود 2000اند که لی وکو )

 رورت  در نتیجه بوده استگ استفاده میدان جن در کاربرد آنفلسفی از استراتژی می باشند و ریشه در چین باستان دارد و 
قیق چهارچوب حلذا در این ت. (Ip & Koo, 2004) استفاده از این مفاهیم درچهارچوب تدوین استراتژی در تردید و ابهام است

ر که د شده استکه درآن به جای استفاده از این مفاهیم باستانی از استراتژیهای ژنریک پورتر استفاده شده مشابهی پیشنهاد 
 مدیریت نوین بسیار معروف بوده و در متون مدیریتی بسیاری به عنوان یک الگوی برجسته در مدیریت استراتژیک شناخته 

 . ویژگی برجسته ای که استراتژیهای ژنریک دارند این است که به شرکت توانایی مقابله با پنج نیروی راابتی پورتر رامی شود
که بتواند بر دیگر رابای خود پیشی بگیرد و این ویژگی انگیزه انتخاب استراتژیهای ژنریک  و مواعیتی را فراهم می کند می دهد 

تدوین شده است را  SWOTرا به عنوان معیاری برای انتخاب و غربال استراتژیهای راابتی که با استفاده از تجزیه و تحلی  
سنتی استفاده نموده است در  گسترش عملکرد کیفیتاز ارائه شده ( 2000)همچنین مدلی که توسط لی و کو .ایجاد نموده است

فازی برای کاهش عدم اطمینان و ابهام در داده ها استفاده  گسترش عملکرد کیفیتیق از حقحالی که مدل پیشنهادی در این ت
برتری دیگری  ،اینافزایش داده است. علاوه بر  (2000) که این امر توانایی و کارایی این مدل را نسبت به مدل لی و کونموده 

که در مدل ارائه شده در این تحقیق ملاحظه می شود این است که برای افزایش توانایی در تدوین استراتژی، پیشنهاد گردیده 
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شناخت ساختار صنعت  است که ابتدا ماهیت راابتی صنعت با توجه به پنج نیروی راابتی پورتر بررسی شود چرا که از نظر پورتر
 .(Porter,1998) برای تحلی  استراتژیک محسوب می شود و نخستین گام در تدوین استراتژی استنقطه آغازین 

از سوی دیگر مقایسه استراتژیها باعوام  داخلی و خارجی به منظور انتخاب آنها که اساس کار ماتریس برنامه ریزی استراتژیک 
راتژیک ازجمله مدل دیوید رایج و متداول می باشد آنچنان می باشد و در بسیاری از مدلهای برنامه ریزی است 1(QSPM) کمی 

اوی نیست و در بیشتر موارد منجر به تدوین استراتژیهایی صحیح و راابتی نمی گردد چرا که به گفته دیوید  نیاز به اضاوتهای 
ری این مدل امید  شهودی و مفرو ات سنجیده،  ریب سختی و خطای استفاده از این روش را افزایش می دهد. لذا بکارگی

 .(David,1999)بیشتری را  برای دستیابی به استراتژی های راابتی اثربخش ایجاد می کند 
، استراتژیست ها باید در مورد اینکه کدام یک از استراتژی های تواند منابع نامحدود داشته باشد از آنجا که هیچ سازمانی نمی

که صرف منابع محدود  چرا  ( David, 1999).ن برسانند ، تصمیم گیری نمایندمختل  می توانند بیشترین منفعت را به  سازما
بر مو وعات غیراصلی، جریمه اش واگذاری میدان راابتی به رایبی است که منابع محدود خود را بر روی مو وعات اصلی 

تدوین و مشخص نمودن  چهارچوبی جامع برای کهاین تحقیق از این جهت حائز اهمیت است  لذا متمرکز کرده است.
   نموده است .ارائه  ،استراتژیهایی که بیشترین منفعت را برای سازمان دارند

بنابراین با توجه به آنچه گفته شد هدف این تحقیق ارائه چهارچوبی جامع برای تدوین و غربال  استراتژی های سازمان است تا 
زمان مشخص شود در وااع این تحقیق به دنبال پاسخگویی به بدین ترتیب استراتژیهای مناسب برای اجرایی کردن در سا

 سوالات زیر است 
 سوال اصلی تحقیق:

 ؟به استراتژی های ژنریک چگونه استاولویت بندی و غربال استراتژیهای سازمان با توجه 
 سوالات فرعی تحقیق

 ؟آرایشی بهداشتی  چگونه استماهیت راابتی صنعت تولید مواد  -1

 ؟یهای اولیه شرکت سینره چگونه استاستراتژنحوه تدوین  -2

 نحوه تفکیک استراتژیهای اولیه در االب چهار منظر کارت امتیازی متوازن چگونه است؟ -3

 تعیین استراتژیهای نهایی با استفاده از تکنیک غربال سازی فازی چگونه است ؟ -4

 هامواد و روش -2
، تبدی  و کش  پدیده ها و به منظور معنا دادن به است از: توصی نه یابی می باشد که عبارت ، زمیاین پژوهش روش تحقیق

، گردآوری اطلاعات  به صورت میدانی و کتابخانه ای های مختل  اطلاعات جمع آوری شده. با توجه به نوع روش تحقیق جنبه
ید مواد آرایشی و شرکت تول ˚. جامعه مورد پژوهشانجام می گردد. لذا ابزارها گردآوری اطلاعات پرسشنامه و مصاحبه می باشد

جامعه آماری مورد پژوهش  .یکی از شرکتهای بسیار معروف در صنعت تولید مواد آرایشی و بهداشتی است-بهداشتی سینره
خبرگانی هستند که در امر برنامه ریزی استراتژیک صاحب نظر بوده و درعین حال دارای نفوذ در سازمان بوده  و از ادرت تصمیم 

نفر می باشد در این پژوهش در وااع تعداد نمونه آماری و جامعه آماری به  22زمان برخوردارند. تعداد این خبرگان گیری در سا
 : پژوهش در هفت مرحله صورت می گیردشیوه اجرای  .نفر است 22یک اندازه و همان 

اابتی پورتر که اطلاعات مورد نیاز از بررسی ماهیت راابت در صنعت مواد آرایشی و بهداشتی بر اساس پنج عام  ر مرحله اول:
برای بررسی پنج نیروی راابتی ارائه نموده است جمع آوری شده است که این پرسشنامه   (1998)که پورتر طریق چهار پرسشنامه

  ها عبارتند از :
: در ارتباع با تحلی  تهدید تازه واردان به صنعت. 1پرسشنامه شماره   
.تارتباع با شدت راابت رابای موجود در صنع: در 2پرسشنامه شماره   
: در ارتباع با ادرت چانه زنی خریداران محصولات صنعت.3پرسشنامه شماره  

                                                 
1 Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 
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: در ارتباع با تحلی  ادرت چانه زنی تامین کنندگان مواد مورد نیاز صنعت .4پرسشنامه شماره   
ک سازمان خطوع کسب و کار را مشخص می کند . : ماموریت و چشم انداز سازمان مشخص می شود . ماموریت یمرحله دوم

چشم انداز نشان می دهد سازمان در حوزه ای که می خواهد فعالیت نماید ، چه تصویری از خویش در ذهن ذینفعان ایجاد می 
 کند.

. اطلاعات مورد نیاز این مرحله  بر اساس پرسشنامه  SWOTتدوین استراتژیهای اولیه بوسیله تجزیه و تحلی   مرحله سوم:
 در کتاب مدیریت استراتژیک ارائه کرده است، جمع آوری شده است که این پرسشنامه ها عبارتند از :  (1999هایی که دیوید)
: برای جمع آوری اطلاعاتی در مورد عوام  داخلی سازمان )نقاع اوت و  ع (5پرسشنامه شماره   
: برای جمع آوری اطلاعاتی در مورد عوام  خارجی سازمان ) فرصتها و تهدیدات ( 6اره پرسشنامه شم  

کاپلان و نورتون خاطر  .امتیازی متوازن کارتاستراتژی های تدوین شده مرحله اب  به چهار منظر مدل  تفکیک   چهارم: مرحله
 ، روشن کردن بینش و استراتژی شرکت است م برای تحقق کارت امتیازی متوازننشان می کنند که نخستین گا
(Kaplan & Norton, 1996).   از این رو، اجرای تحلیSWOT  با ویژگیهای کارت برای تدوین یک سری استراتژیها

، نخستین گام در تحقق وااعی کارت امتیازی متوازن برداشته می شود و از توجه صرف به یک سری استراتژیهای امتیازی متوازن
و کارت امتیازی  SWOT، خود داری می شود همچنین با پیوند دادن تجزیه و تحلی  متداول مث  استراتژیهای مالیج و رای

، سازمان می تواند اوت هایش را در مقاب   ع  های راابتی اش متوازن نماید و فرصتهایش در بازار را تقویت نماید متوازن
.(Lee &  Ko, 2000) 

 گسترش عملکرد کیفیتدر جدول  امتیازی متوازن تفکیک شده در چهار منظر کارتاولیه اتژی های ارار دادن استر :مرحله پنجم
 .«چه چیزها»ه عنوان ب

 .«چگونه ها»به عنوان  گسترش عملکرد کیفیتارار دادن استراتژی های ژنریک در جدول  مرحله ششم:
که در  SWOTکه در آن استراتژی های حاص  از  غربال استراتژی ها با استفاده از تکنیک غربال سازی فازی هفتم:مرحله 

معیارها »و استراتژی های ژنریک به عنوان « گزینه ها / چه چیزها»تفکیک شده اند به عنوان  امتیازی متوازن چهار منظر کارت
( که براساس طی  هفت 7شماره) در نظرگرفته می شود. اطلاعات مورد نیاز این مرحله با استفاده از پرسشنامه« / چگونه ها

با توجه به تکنیک غربال سازی فازی طراحی  شده  ( 1) امتیازی لیکرت که با ملاحظه مقیاس کیفی تعری  شده در جدول شماره
حال با توجه  .می پردازد)استراتژیها(توسط گزینه ها  )استراتژیهای ژنریک( است به جمع آوری نظر خبرگان در مورد ااناع معیارها

  :خواهد بود( 1شک  )فوق مدل کلی تحقیق به صورت  تو یحاتبه 
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یه ورود سرما -این پنج عام  راابتی  .بتی داردبستگی به پنج عام  اساسی رااماهیت راابت در صنعت : پنج نیروی راابتی پورتر
 -، ادرت چانه زنی تأمین کنندگان و راابت در بین رابای موجودگذاران جدید، تهدید جایگزینی، ادرت چانه زنی خریداران

، . مشتریانفتاده در آن فراتر می رودمنعکس کننده این وااعیت است که راابت در یک صنعت به مراتب از سطح بازیگران جا ا
صنعت محسوب می شوند که  جایگزین ها و وارد شوندگان بالقوه همگی رابایی برای بنگاه های موجود در یک تأمین کنندگان،

رده . راابت را در این حالت می توان راابت گستتر یا پایین تری برخوردار باشند، از اهمیت بالاممکن است، بسته به شرایط خاص
، شدت راابت در صنعت و سودآوری آن را تعیین کرده و اویترین نیرو یا نیروها در تدوین ام  مذکور با همنامید. همه پنج ع

استراتژی آن مهم هستند. هنگامی که عوام  مؤثر بر راابت در یک صنعت و مسبب های اصلی آنها شناخته شود، شرکت در 
بود نقاع  ع  و اوت خود را نسبت به صنعت شناسایی کند و از دیدگاه استراتژیک، نقاع مواعیتی ارار می گیرد که اادر خواهد 

اصلی اوت و  ع  همان و عیت شرکت در ابال عل  بنیادین مربوع به هر کدام از عوام  راابتی می باشند. 
.(Porter,1998)  راابتی صنعت به عنوان نخستین گام در بنابراین با توجه مطالب ذکر شد این تحقیق با تاکید بر تعیین ماهیت

 .تدوین استراتژی ، اولین ادم در  فرایند تدوین استراتژی را با بینشی صحیح برداشته است
شام  تجزیه تحلی  و بررسی دایق تهدیدات و فرصت ها به عنوان عوام  بیرونی  SWOT   SWOT:تجزیه و تحلی   

ا فراهم می کند ، استراتژیهایی رت شناخت این عوام عوام  داخلی سازمان اسهمچنین اوت ها و  ع  های سازمان به عنوان 
 ، بهره برداری از فرصت ها و مقابله با تهدیدات طراحی شده اندکه براساس اوت ها، برطرف ساختن  ع  ها

 .(Dyson, 2004)  در وااع SWOTاز ابزار های استراتژیک تطابق نقاع اوت و  ع  درون سازمانی با فرصت ها و  یکی
تهدیدات برون سازمانی است که تحلیلی سیستماتیک برای شناسایی این عوام  و تدوین استراتژیی که بهترین تطابق بین آنها را 

ارائه   ,WT, ST, WO, SOر نوع استراتژیایجاد می نماید، ارائه می دهد که از تطابق و مقایسه این عوام  می توان چها
، لی   عوام  داخلی و خارجی سازمانذکر کرد این است که بعد از تجزیه و تح SWOTکه می توان برای از معایبی نمود. 

انتخاب استراتژیها بوسیله یک روش کمی پشتیبانی نمی شود و عمدتاً انتخاب استراتژیها مبتنی بر تجزیه و تحلی  کیفی و 
با روشهای کمی  SWOT انات و تجارب افراد شرکت کننده در فرایند تجزیه و تحلی  است . تلاشهای متعددی برای توسعهامک

لذا در این تحقیق برای رفع این  (Rauch, 2007).صورت گرفته است از جمله وزن دهی و رتبه بندی عوام  داخلی و خارجی
، انتخاب استراتژیها بوسیله یک روش کمی یعنی به کمک تکنیک ی سازمانلی  عوام  داخلی و خارجعیب، بعد از تجزیه و تح

  .پشتیبانی شده است فازی غربال سازی
وان آنها را بسار مهم است تا جایی که می ت امتیازی متوازن رابطه بین برنامه ریزی استراتژیک و کارت :کارت امتیازی متوازن 

ترجمه رهنمودهای استراتژیک شرح داده شده در برنامه ریزی استراتژیک  امتیازی متوازن کارت . وظیفهمکم  هم در نظر گرفت
که بتوان استراتژیها را در بلندمدت عملی نموده و بر  دلی به روشی است که هر کس در سازمان بتواند آن را درک کند به این 

نامه ریزی استراتژیک انعطاف پذیر باشد و بتواند خود برای اینکه بر. در وااع (Kaplan & Norton, 2004)داشت  آنها نظارت
، بدین منظور به یک سیستم ارزیابی مداوم نیاز است که کارآمد بوده و نه باید به روز نگه داشته شودرا با تغییرات سازگاری دهد 

ه داشته باشد، همچنین بین تنها دارایی های ملموس را اندازه گیری کند بلکه به دارایی های غیر مادی و غیرملموس نیز توج
اهداف برنامه ریزی استراتژیک ، توسعه شایستگی ها و اابلیتها و فعالیتهای سطوح عملیاتی رابطه برارار کند و این سیستم 

کارت امتیازی متوازن عملکرد سازمان را از چهار جنبه شام  جنبه مالی،  ).  (Silva, 2009ارزیابی ، کارت امتیازی متوازن است
ری، فرآیند های داخلی و رشد و یادگیری می سنجد. سنجش جنبه مالی و غیر مالی، زبان مشترکی را برای یاری مدیران مشت

   .(Yi Wu & et al., 2009 )ارشد و کارکنان برای حرکت به سمت بینش و چشم انداز سازمانی ارائه می نماید
است که ابزاری را برای شناسایی و ترجمه خواسته های گسترش عملکرد کیفیت یک روش تیمی :گسترش عملکرد کیفیت 

گسترش عملکرد عنصر مرکزی .مشتری به روش های خاص برنامه ریزی تولید، طراحی، فرآیند و محصول، فراهم می کند
  ,Poel ، خانه کیفیت نامیده می شود. خانه کیفیت خواسته های مشتری را به مشخصه های فنی مرتبط می سازدکیفیت

2007) ( . 
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. وی روشی را برای بود (1998) در تصمیم گیری استراتژیک مربوع به سالیوان گسترش عملکرد کیفیتاولین سند بکارگیری 
 به عنوان راهی برای ترجمه اهداف سازمان به ابزارهایی برای دستیابی به این اهداف ارائه کرد گسترش عملکرد کیفیتبکارگیری 

(Sullivan, 1998).  جامعیت دادن و  ،ر بخش برای تصمیم گیری استراتژیکگسترش عملکرد کیفیت ابزاری اثدر وااع
. گسترش عملکرد کیفیت می تواند فرایند برنامه ریزی استدر فرایند برنامه ریزی استراتژیک  حمایت کردن از ندای مشتری

 .، فراهم آوردهداف مختل  تجاری تخصص دهدد به اشرکت را بهتر نموده و اطلاعات با ارزش و با اهمیتی را که یک شرکت بای
 .استراتژیهای نو را برای ایجاد و شناسایی سیاستهایی که جهت دستیابی به مزیتهای راابتی باید اجرایی شوند، تصویب می نماید

مبتنی بر تصمیماتی است که با در نظر گرفتن امکانات ومحدودیتهای شرکت گرفته می شود گسترش عملکرد کیفیت 
(Maritan & Panizzolo,2009).  گسترش عملکرد کیفیت ابزاری عالی برای برنامه  :بیان می کنند گیونتا و پرایزلرهمچنین

 ، تفکر استراتژیک را ساده و آسان ای روشن کردن و دستیابی به اهدافریزی استراتژیک است و با  استفاده از چارچوبی بر
ودن یک سیستم منطقی به جای تصمیم گیری مبتنی بر احساسات، برای تشخیص . به تصمیم گیرنده از طریق فراهم نممی کند

یفیت  . کیفی بودن گسترش عملکرد ک) (Guinta & Praizler, 1993، کمک می کند که چه چیزی مهم و با اهمیت استاین
ترکیب  از جمله می توان ارائه شده است وکمی کردن آن   رفع این عیببرای  مختلفی  روشهای. از عیب های این ابزار است
سازی . در این تحقیق نیز برای کمی (Bottani & Rizzi, 2006)را نام برد   گسترش عملکرد کیفیتتئوری مجموعه فازی با 
 .، از تکنیک غربال سازی فازی استفاده شده استو افزایش کارایی  این ابزار

ارائه شد به شک  گسترده ای به عنوان یک نمونه و الگوی  پورتر : مدل استراتژیهای راابتی ژنریک که توسطاستراتژیهای ژنریک
طرح و تدبیری  -برجسته در مدیریت استراتژیک و متون بازاریابی شناخته شده است . ماهیت این مدل شام  دو جزء می باشد . ا

معرف عواملی است که منجر به  برای توصی  استراتژیهای راابتی شرکت مطابق حیطه بازارشان )متمرکز یا گسترده ( می باشد و
یک اضیه نظری درباره نتایج عملکرد این برنامه های استراتژیک  -2ینه یا تمایز (.  مزیت راابتی برای شرکت می شوند )هز

پورتر سه استراتژی بنیادی شام  تمایز ، رهبری هزینه ، تمرکز ارائه داد. وی بیان کرد که یک  (. Salavou, 2010)است 
 Cross, 1999( انتخاب و تمرکز روی یکی از این استراتژیها بهتر عم  می کند . اما محقیقن بسیاری از جملهشرکت با 

Johnson, 1993.  Miller, 1992;    Hlavacka et al., 2001; (  بیان نمودند که ترکیبی از این استراتژیها ممکن
.به هرحال شرکتها همواره ( Allen &  Helms, 2006) شوداست منجر به شانس بیشتری برای دستیابی به مزیتهای راابتی 

به دنبال اادامات دفاعی جهت ایجاد مواعیتی پایدار در درون صنعت می باشند که به کمک آن بتوان بر پنج عام  راابتی پورتر 
. شرکت ها راه های زیادی را برای رسیدن به این شرکت تا حد زیادی بالا برده شودغلبه و در نتیجه بازدهی سرمایه گذاری 

هدف یافته اند و به این نتیجه رسیده اند که بهترین استراتژی برای یک شرکت برنامه منحصر به فردی است که منعکس کننده 
توان آنها شرایط خاص آن شرکت باشد . با این حال می توان در گسترده ترین سطح سه نوع استراتژی ژنریک و ثابت ) که می 

، گرفتن بر رابای موجود در یک صنعترا به صورت مجزا یا ترکیبی بکار گرفت ( برای ایجاد مواعیتی پایدار در درازمدت و پیش 
ابای یک شرکت در ، اصولاً سه نوع استراتژی ژنریک برای پیشی گرفتن بر دیگر ر. در مواجهه با پنج نیروی راابتیپیش رو نهاد 

درصد ( از این استراتژی استفاده  4/41پیشرو بودن در هزینه پایین که درصد بزرگی از شرکت های ژاپنی ) -1. صنعت وجود دارد
صولات یا خدمات متمایز ارائه : دومین استراتژی ژنریک آن است که شرکت محتمایز -2  (Allen et al., 2008).می کنند

 . ت منحصر به فرد استکه در ک  صنع . این اادام باعث ایجاد مواعیتی می شوددهد

و ، ویژگیهای ظاهری ، شبکه توزیع و فروش باشد : طرح یا تصویر علامت تجاریایجاد تمایز ممکن است به صورتهای گوناگون 
ولید یا بازار جغرافیایی ، بخش از خط تک تمرکز برگروه خاصی از خریدارانآخرین استراتژی ژنریتمرکز:  -3یا جنبه های دیگر. 

. استراتژی تمرکز بر این اص  استوار است که شرکت مکن است به اشکال خاصی صورت گیردمرکز نیز همانند تمایز م. تمی باشد
، به هدف استراتژیک و محدود در سطح گسترده ای راابت می کنند از این طریق می تواند موثر تر و کاراتر از رابای دیگر  که

 .(Porter,1998)خود برسد 
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رویکرد غربال سازی را با نام سیستم غربال سازی فازی برای انتخاب یک زیر مجموعه کوچک  (1993)یاگر: غربال سازی فازی
از بین طبقه بزرگی از مجموعه ها به منظور بررسی های بیشتر مطرح کرد. روش غربال سازی فازی استفاده از مجموعه های 

سازی که توسط یاگر ارائه شده در امر تصمیم گیری دارای سه فازی را برای تحلی  اطلاعات فازی توسعه داد. رویکرد غربال 
زیرا مبتنی بر  و این روش در غربال گزینه ها با در دست داشتن اطلاعات محدود یا ناکافی، اثر بخش و کارآمدست 1مزیت است: 

قیاس زبانی در طیفی و این تکنیک فقط نیازمند نظر ترجیحی تصمیم گیرنده است که در االب یک م 2. اجماع نظرات است 
  (Wong et al., 2009).  و این تکنیک بر اساس تئوری مجموعه فازی است 3همچون زیاد، متوسط، کم بیان می شود. 

 مسائ  غربال سازی در کنار داشتن حداا  اطلاعات، به طور کلی در بر گیرنده مشارکت چند خبره در فرآیند تصمیم گیری
هر یک از افراد خبره بر اساس چند معیار ارائه می گردد از این رو تکنیک غربال سازی فازی یک می باشد. بعلاوه تصمیم گیری  

یک   (Fuller, 2000 ).و با حداا  اطلاعات می باشد  (ME - MCDM)مدل تصمیم گیری چند معیاره با چند فرد خبره 
ه ای از گزینه های تصمیم گیری است که و جز اول مجموع 1. (Yager,1993)مسئله غربال سازی فازی شام  سه جزء است

A = {A1,A2,úA .اصد داریم از میان آنها زیر مجموعه ای را برای بررسی های بیشتر انتخاب کنیم m} 2  ،و جز دوم
C = {C1,C2, úCمجموعه ای از معیارها است که ارزیابی گزینه ها بر اساس آنها انجام می شود. n}  3- جزء سوم، گروهی از

E = {E1,E2,úE خبره که نظرات آنها در غربال سازی صائب است.افراد  r}  . فرآیند غربال سازی، یک فرآیند دو مرحله ای
(، علاوه بر وزن دهی به 1)شماره است. در مرحله اول از هر فرد خبره خواسته می شود تا دراالب مقیاس های زبانی جدول 

ائه دهد. این ارزیابی بر اساس معیارهای مختلفی می باشد به عبارتی دیگر هر معیارهای مختل ، ارزیابی خود را از هر گزینه ار
فرد خبره باید بیان کند که هر گزینه تا چه میزان معیارهای مختل  را ااناع می کند )امکان ااناع معیارها توسط گزینه ها به چه 

کیب می شود تا یک ارزش واحد برای هر گزینه بدست میزان است(. سپس در مرحله دوم، ارزیابی فردی افراد خبره با یکدیگر تر
  .(Yager, 1993)آید. این ارزیابی واحد می تواند به عنوان راهنما در فرآیند تصمیم گیری مورد استفاده ارار گیرد

 

 
 (Yager,1993)زبانی جهت ارزیابی معیارها و گزینه ها  (مقیاس های 1)شماره جدول 

 
 

 
 
 
 

 
 

 

 
 

         

 نتایج و بحث -3    
تازه  دیهدت نشان داد که موانع ورود به صنعت تولید مواد آرایشی بهداشتی بالا می باشد و اظهارات خبرگان: تازه واردها دیتهد

و سرمایه گذاری است سرمایه گذاری کلان و منابع انسانی زیادی  مندمحصولات آرایشی بهداشتی نیاز تولید  .است نییواردها پا
 یرابا نیدر ب تبشدت راا ابع مالی و غیرمالی فراهم نمی کند.کلان در این زمینه احتیاجات تولیدکنندگان داخلی را از نظر من

که بر شدت ار بالاست. اما عام  بسیار مهمی ، بسیشتی شدت راابت بین رابای موجود: در صنعت تولید مواد آرایشی و بهداموجود
عر ه کالاهای تقلبی و این  راابت دامن زده است و به رایبی بزرگ برای محصولات این صنعت در کشور تبدی  شده است 

و  هند و پاکستان چین، هایی در کشورهای کیفیت آرایشی با پوشش برندهای مطرح جهانی در کارگاه کالاهای بی ااچاق در بازار می باشد.

Outstanding 

(OU) 
S7  نهایتبی  

Very high 

(VH) 
S6 خیلی زیاد 

High(H) S5 زیاد 

Medium (M) S4 متوسط 

Low (L) S3 کم 

Very Low  

(VL) 
S2 خیلی کم 

None (N) S1 هیچ 
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 تهای معروف اس ارزانی، دلی  اصلی مصرف گسترده لوازم آرایشی تقلبی مارک ،شود ساخته و به کشور ااچاق می امارت متحده عربی
. با توجه به چنین شرایطی، پیشنهاد گردید که  شرکت سینره تولیدکنندگان داخلی را بی انگیزه و بی می  کرده استو این عام  

این واحد را به تولید محصولات جدید و متنوع تشویق نماید و در  ،صیص بودجه به واحد تحقیق و توسعهبا تأکید بر نوآوری و تخ
فیع فروش نیز غاف  نشود بلکه با افزایش بودجه فعالیت های ترفیع فروش، برند خود را در اذهان ثبت عین حال از فعالیت های تر

ان را نیز و با تأکید بر مزیت های راابتی خود درایاس با رابا، مشتریان را به خرید محصولات شرکت تشویق نماید و مشتری
رکت سینره با استفاده از استراتژی رسوخ در بازار و از طریق  ، به عبارت دیگر توصیه گردید که شخشنود و را ی نگه دارد

افزایش فعالیت های ترفیعی و گسترش نمایندگی های فروش و نیز با در پیش گرفتن استراتژی توسعه محصول بتواند نه تنها 

 . سهم بازار خود را حفظ نماید بلکه آن را نیز گسترش دهد
: خبرگان بیان نمودند که ادرت چانه زنی خریداران در صنعت تولید مواد آرایشی کنندگان(نه زنی خریداران ) مصرف ادرت چا

. اما سود بسیار بالای کالاهای آرایشی و بهداشتی ااچاق ، فروشندگان کالا های مواد آرایشی بهداشتی را است بهداشتی متوسط
را به سمت عر ه این کالاهای ااچاق کشانده است و  که در وااع خریداران محصولات صنعت آرایشی بهداشتی کشور می باشند

. در چنین شرایطی پیشنهاد شد که شرکت سینره  تبلیغات داخلی افزوده است بر ادرت چانه زنی و فشار آنها بر تولید کنندگان
را آغاز و در جهت رشد گسترده ای را در ارتباع با کیفیت بسیار بالای کالاهای تولیدی این شرکت  در مقایسه با کالاهای ااچاق 

 فرهنگ مصرف محصولات داخلی تلاش نماید.  

ادرت چانه زنی تأمین کنندگان: ادرت چانه زنی تأمین کنندگان مواد اولیه بالاست و شرکت های فعال در صنعت تولید مواد 
مشک  اساسی برای این  . عام  مهمی که به یکاولیه با مشکلات عمده ای مواجهندآرایشی و بهداشتی از حیث تأمین مواد 

ص ارز مرجع به واردات اختصاصنعت تبدی  شده است افزایش ایمت مواد اولیه وارداتی به دلی  افزایش نرخ ارز می باشد و عدم 
از این رو پیشنهاد شد که شرکت سینره با پشتوانه مالی و سرمایه ای که  نعت را با مشکلاتی مواجه نموده است.ص، این مواد اولیه

. یاز  را در درون شرکت بومی نمایدتأمین کنندگان داخلی ، تامین مواد اولیه مورد ن ختیار دارد با ادغام عمودی پسرو با در ا
، نخست می توان در دو گروه کلی جای داد همچنین در رابطه با تأمین کنندگان کالاهای سرمایه ای، این تامین کنندگان را

. با توجه به تعداد محدود آنها و خصوصاً بدلی  ه عمدتاً شرکت های اروپایی هستندک تأمین کنندگان ماشین آلات و تجهزات
لات بلکه تحریم ااتصادی ایران دسترسی به این تأمین کنندگان دشوار بوده به طوری که آن ها نه فقط برای تأمین این ماشین آ

رار می دهند که این نشان از توان چانه زنی بالای ، شرکت های موجود در این صنعت را تحت فشار ابرای تعمیرات سطحی آنها
، حسابداری و مدیریت عملیات می باشد که با توجه این که تعداد این نرم افزارهای انبارداریآنهاست. دسته دیگر تامین کنندگان 

ین گروه صنعت را ، انها تمایز چندانی مشاهده نمی شودتامین کنندگان زیاد است و حتی بین محصولات عر ه شده از سوی آ
 کمتر تحت فشار ارار می دهند و تهدید از سوی این عام  احساس نمی شود.

: خبرگان اظهار نمودند در صنعت تولید مواد آرایشی بهداشتی معمولا کالاهای جایگزین اندکی فشار ناشی از محصولات جایگزین
رکت سنیره سعی نموده تا برای هر محصول سبدی از . با عنایت به اینکه شت با محصولات این صنعت وجود داردبرای رااب

 .محصولات هم رده را فراهم کند فشار ناشی از محصولات جایگزین را می توان پایین در نظر گرفت
و تهدیداتی  دارد، فرصتهایی که سازمان در اختیار سازمان با توجه به نقاع  ع  و اوت: تدوین استراتژیهای اولیه شرکت سینره 

شک  شماره ، استراتژیهای اولیه ای برای شرکت تدوین شد. نتایج این مرحله در SWOTکه با آن روبرو ست با تشکی  ماتریس 

، استراتژی ها را در چهار منظر کارت امتیازی متوازن ن استراتژی های اولیه ، تیم خبرهپس از تدوی .ااب  ملاحظه است (2)
در خانه کیفیت « چگونه ها »به عنواناستراتژی های ژنریک و « چه چیزها»به عنوان ستراتژی ها تفکیک نمودند سپس این ا

QFD  چهارچوب پیشنهادی این (3شک  شماره ). در وااع نشان داده شده است (3شک  شماره ) . نتیجه حاص  درگرفتندارار 
 .استشده ارائه تحقیق برای شرکت سینره می باشد که جهت تدوین استراتژی 
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 SWOTماتریس تجزیه و تحلی   :(2شک  شماره )
 

                                          
                                       عوام  

 داخلی    
 
 
 
 
 
 
 

 عوام  خارجی

 Sنقات اوت و 
 توان مدیریتی و بالا بودن 1
 و سهم بازار شرکت رو به افزایش 2
 و کانال های توزیع بسیار اوی 3
 و دایره فروش اوی 4
 و بالا بودن نقدینگی شرکت 5
 و فعال بودن بخش تحقیق و توسعه 6
 و ظرفیت ا افی تولید 7
و داشتن فرمولاسیون پیشرفته برای تولید  8

 محصولات
 و کارکنان را ی و متعهد به شرکت 9

 Wنقات  ع  و 
و عدم برگزاری سمینارهای آموزشی و   1

 توجیهی منظم برای کارکنان و مدیران
و نبود سیستم رسیدگی به شکایات 2

 مشتریان در داخ  شرکت
 و تبلیغات  عی   3
 و فضای فعلی انبار ها و تعداد انبارها کم 5
و  ع  ساختار سازمانی در پرورش  6

 مدیران
 

 Oفرصت و 

تقا ا به سبب آگاهی روز  و افزایش 1
افزون مردم نسبت به سودمندی محصولات 

 شرکت
و وجود بازارهای بالقوه در کشورهای  2

 منطقه
 و وفاداری مشتریان 3
 و عدم افزایش نفوذ رابای بالقوه 4
و محصولات جایگزین کمی برای  5

 محصولات شرکت وجود دارد.
و توجه به مشتری به عنوان یک اص  در  6

 کنونیدنیای 
و اعطای اعتبارات کم بهره از سوی  7

 دولت
و افزایش جوایز و معافیت های صادراتی  8

 از سوی دولت
و پیشرفت های فن آوری و تکنولوژی  9

 جدید

 SOاسترلتژی های 
و افزایش میزان تولید محصولات فعلی  1

(S1,S2,S5,S7,O1)               I 
و افزایش نمایندگی های فروش در تمام  2

 C    (S2,S3,S4,O1)سطح کشور 
و صادرات به بازارهای بالقوه  3

(S1,S3,S4,O2,O8)              C 
و اشاعه و آموزش فرهنگ مشتری گرایی  4

به کارکنان خصوصاً پرسن  فروش و بازار 
 L                   (S1,S9,O6)یابی

 W0استراتژی های 
و توجه به افزایش مهارت های علمی و  1

تخصصی از طریق آموزش 
(W1,W6,O9)     L                     

                                   
و ایجاد واحد های مرکزتلفن برای  2

  شنیدن ندای مشتری
(W2,O6)                        C 

و افزایش فضا و تعداد انبار ها  3
(W5,O7)    I                             
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 Tتهدیدات و 

 و کاهش ادرت خرید افراد جامعه 1
و نگرش مثبت جامعه نسبت به  2

 محصولات مشابه خارجی
 و محدود بودن تأمین کنندگان 3
و وابستگی به خارج از کشور برای تأمین  4

 مواد اولیه و تجهیزات
 ولیه رو به افزایشو ایمت مواد ا 5
 و وجود رابای داخلی و خارجی اوی 6
 و عر ه محصولات جدید از سوی رابا 7
 و تبلیغات سنگین از سوی رابا 8
و سیاست های دولت در افزایش حقوق و  9

 ذستمزد
 و محدودیت های اانونی محیط زیست  10
و پیوستن به سازمان تجارت جهانی و  11

 الزامات آن
زیاد کالاهای ااچاق و عر ه بسیار  -12

 تقلبی در بازار

 STاستراتژی های 
و تولید محصولات جدید با کاربرد های  1

 جدید
(S1.S5,S6,S7,S8,T7)          I 

و خرید مواد اولیه بیش از نیاز و انبار  2
 کردن آن در سوله های مجهز

 (S5,T3,T4,T5)                  I 
و سرمایه گذاری مشترک با رابا ی  3

 داخلی و خارجی 
(S1,S5,S6,S8,T2T6,T11)     F  

و ادغام عمودی پسرو با تأمین کنندگان  4
(S5,T3,T5)                        I 

و گرفتن حق امتیاز از برند های معتبر  5
 خارجی 

(S1,S2,S3,S4,S5,S6T2,T6,T11)  I 
رابا و تقویت و توسعه روابط با دیگر  6

 انجمن صنفی و دخالت در اانون گذاری ها
 (S1,T9T10)                        I 
 و اصلاح ساختار آلایندگی  7

(S5,T10)                             I 

 WTاستراتژی های 
با تمرکز بر  و افزایش میزان تبلیغات 1

  اطلاع رسانی از کیفیت محصول
(W3,T8)     C     

اجرای کمپین هایی در فصول مختل    -2
سال با شعارهای متناسب با فص  و 

 T12 , (ادردانی از فروشندگان برتر
(W3,T2       C 

                                      
، استراتژی های ژنریک  وتکنیک غربال سازی  استراتژیهای اولیه تفکیک شده در چهار منظر کارت امتیازی متوازنبا  QFDترکیب  :(3) شماره شک 

  ازیف

 چگونه ها                      
 

 چه چیزها

ها
ه 
زین
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 و  
ت
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ی  
ها
ی 
اتژ
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با رابای سرمایه گذاری مشترک 
 داخلی و خارجی

S1  ر
نظ
م

ی)
مال

F) 

     
ی
فاز
ی 
ساز
ل 
ربا
 غ
ک
کنی
ق ت
طری
از 
ها 
ه 
گون
 چ
ا و
زه
چی
ه 
 چ
ین
ط ب
واب
ی ر
رس
بر

 

S1 

 

افزایش نمایندگی های فروش در 
 تمام سطح کشور

S2 

ی
شتر
ر م
نظ
م

(C
)

 

S2 

 S3 S3 صادرات به بازارهای بالقوه

با تمرکز   افزایش میزان تبلیغات
بر اطلاع رسانی از کیفیت 

 محصول
S4 S4 

اجرای کمپین هایی در فصول 
مختل  سال با شعارهای متناسب 
با فص  و ادردانی از فروشندگان 

 برتر

S5 S5 

ایجاد واحدهای مرکز تلفن برای 
 شنیدن ندای مشتری

S6 S6 

افزایش میزان تولید محصولات 
 فعلی

S7 

ر 
نظ
م

ها
ند
رآی
ف

ی  لی
داخ

(I
)

 

S7 



 65                                     ( نرهیس یو بهداشت یشیمواد آرا دی: شرکت تول ی)مطالعه موردیفاز تیفیبا استفاده از گسترش عملکرد ک کیژنر یهایاستراتژ یسازمان بر مبنا یهایو غربال استراتژ نیدو

 

تولید محصولات جدید با کاربرد 
 های جدید

S8 S8 

خرید مواد اولیه بیش از نیاز و انبار 
 کردن آن در سوله های مجهز

S9 S9 

ادغام عمودی پسرو با تأمین 
 کنندگان

S10  

گرفتن حق امتیاز از برند های 
 معتبر خارجی

S11 S11 

توسعه روابط با دیگر رابا و تقویت 
انجمن صنفی و دخالت در اانون 

 گذاری ها
S12 S12 

  S13 افزایش فضا و تعداد انبارها

  S14 اصلاح ساختار آلایندگی

اشاعه و آموزش فرهنگ مشتری 
 گرایی به کارکنان

S15 
د 
رش
 و 
ی
یر
دگ
 یا
ظر
من

(L
)

 
S15 

توجه به مهارت های علمی و 
 تخصص از طریق آموزش

S16 S16 

 

در این مرحله تک تک استراتژیهای حاص  از ماتریس  :استراتژیهای نهایی با استفاده از تکنیک غربال سازی فازیتعیین 
SWOT    توسط این استراتژیها مشخص گردد.  تا ارزیابی کلی خبرگان در ارتباع با ااناع استراتژیهای ژنریک شدبررسی

برای اجرایی شدن و   متوسط)متوسط( حذف شده و استراتژیهای با نمره مساوی یا بیشتر از   Mنمره کمتر از  بااستراتژیهای 
-C5   C,   که همان استراتژیهای ژنریک می باشد وبه صورت (C) ابتدا خبرگان درجه اهمیت معیارها . گردیدادامه کار انتخاب 

1  , C2 , C3  , C4 ( نشان داده شده استC1 هزینه: پیشرو بودن در  ،C2  استراتژی تمایز محصولات و خدمات :  ،C3  :
: استراتژی تمرکز بر گروه  C5،   : استراتژی تمرکز بر یک بازار جغرافیایی خاصC4، استراتژی تمرکز بر بخشی از خط تولید

 ,C1)ناع معیارهای مورد نظر . سپس میزان امکان اانمودندرا از دید خود در االب متغییر های زبانی بیان (  خاصی از خریداران

C2, C3, C4, C5)  تعیین گزینه )استراتژی(هر گام بعدی ارزیابی واحد هر فرد خبره از در . گردیدمشخص  استراتژیهر توسط
  د:یمشخص گرد (1معیارها با استفاده از فرمول شماره ) اندازه منفی اهمیت ابتدا بدین منظور،  شد

                                  (1)                                                                 Neg(Si)=S7-i+1  
 .نشان داده شده است( 2)شماره جدول  در S، اندازه منفی عناصر مجموعه (1شماره ) که با توجه به فرمول

 Sاندازه منفی عناصر مجموعه  :(2)شماره جدول 
Neg (VL)=VH                                                          Neg(VH)=VL 

Neg (L)=H                                                                 Neg (H)=L     

Neg (N)=OU              Neg (M)=M                                Neg (OU)=N      

 

 :شدمحاسبه  ( 2با استفاده از فرمول شماره) (Uik)تژی ها( توسط هر فرد خبره انمره واحد گزینه ها )استر
Uik=min{Neg(Ikj)��ikj}.   I= 1,2, . . . , m       K=1, . . . , r                ) (2                

Uik نمره واحد فرد :k  در ارتباط با گزینهiام 

Ikj : درجه اهمیت معیارj  ام از نظر فرد خبرهkام 
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�ikj  میزان امکان اقناع معیار :j ام توسط گزینه ام از نظر فردkام                        
 نظر تیم خبره. تابع اجتماع حاص  شودتا یک ارزیابی کلی برای هر گزینه  ترکیب شد ارزیابی انجام شده توسط افراد خبرهسپس 

تعداد  ,S2,ú, S7 S1)در مقیاس ، تعداد نقاع در مقیاس انتخاب شده  q(  تعری  شد که در آن4( و)3شماره ) به صورت فرمول
  بیانگر عدد صحیح است  int بیانگر تعداد افراد خبره و r و می باشد  است ( 7نقاع 

     QA(k)=Sb(k)                                                                                                 (3)  

     bk=int[1+k
r

q 1−
 ]  (4)                                                            

 

 مقیاس ، براساس  r=22نفر می باشد یعنی  22با توجه به این که تعداد افراد خبره مشارکت کننده در این تحقیق 
S2, S3, S4, S5, S6, S7) (S1, یعنیq=7 ( حاص  گردید5، فرمول شماره ).  

    bk=int[1+k
r

q 1−
 ]= int[1+

11

3k
]  (5)                                        

 می باشد. (3شماره )برای هر یک از افراد خبره به صورت جدول  QA(k) (،5شماره ) بر اساس فرمول

  QA(k) نظر نتایج تابع اجتماع :(3شماره )جدول 

K=12          QA(12)=M           S4 K=1         QA(1)=N           S1 

K=13          QA(13)=M           S4 K=2         QA(2)=N           S1 

K=14          QA(14)=M           S5 K=3         QA(3)=N           S1 

K=15          QA(15)=H            S5 K=4         QA(4)=VL         S2 

K=16          QA(16)=H            S5 K=5         QA(5)=VL         S2 

K=17          QA(17)=H            S5 K=6         QA(6)=VL         S2 

K=18          QA(18)=H            S6 K=7         QA(7)=VL         S2 

K=19          QA(19)=VH         S6 K=8         QA(8)=L            S3 

K=20          QA(20)=VH         S6 K=9        QA(9)=L            S3 

K=21          QA(21)=VH         S6 K=10       QA(10)=L          S3 

K=22          QA(22)=OU           S7 K=11       QA(11)=M         S4 

 

 

 ( حاص  شد .6فرمول شماره )بر اساس  هراستراتژی ، ارزیابی کلی QA(k)با توجه به نتایج تابع اجماع  اکنون 
Ui=max {Q(j)�Bij} (6                                          )  

بیانگر آن است که تصمیم گیرنده چقد احساس می کند که   Q(j)می باشد و  iامین نمره خوب راهکار  jبیانگر   Bijکه در آن 
 فرد خبره لازم است.    jحمایت حداا  

Q(j)�Bij   توان به عنوان وزن دهی بهرا میj  امین نمره خوب گزینهi  (Bij)بر اساس خواست تصمیم گیرنده )که حمایت ،j  
 .( در نظر گرفت Q(j) فرد خبره لازم می داند

را می توان  Ui. با توجه به این تو یحات رابطه ین گیری عددی معمولی بازی می کندنقش جمع را در روش میانگ  maxعملگر
( بیانگر درجه اهمیت هر یک از استراتژیها است  که   6خروجی فرمول شماره ). گین وزنی معمولی در نظر گرفت تعمیم میان

 هایی استراتژی( نشان داده شده است و بر اساس سطح آستانه تعیین شده توسط تیم خبره )4نتایج حاص  در جدول شماره )
باشد( در مورد پذیرش یا عدم پذیرش استراتژیها تصمیم گیری   متوسطمساوی یا بیشتراز انتخاب می شوند که درجه اهمیت آنها 

 می شود.
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 ( درجه اهمیت استراتژیها و نتیجه حاص  از غربال سازی فازی4جدول شماره )

  پذیرش یا عدم  نمره درجه اهمیت  استراتژیها 

 پذیرش

 پذیرش متوسط سرمایه گذاری مشترک با رابای داخلی و خارجی

 پذیرش زیاد افزایش نمایندگی های فروش در تمام سطح کشور

 پذیرش متوسط صادرات به بازارهای بالقوه 

با تمرکز بر اطلاع رسانی از کیفیت  افزایش میزان تبلیغات
 محصول

 پذیرش متوسط

اجرای کمپین هایی در فصول مختل  سال با شعارهای 
 فروشندگان برترمتناسب با فص  و ادردانی از 

 پذیرش زیاد

 پذیرش زیاد ایجاد واحدهای مرکز تلفن برای شنیدن ندای مشتری

 پذیرش متوسط افزایش میزان تولید محصولات فعلی

 پذیرش زیاد تولید محصولات جدید با کاربرد های جدید

خرید مواد اولیه بیش از نیاز و انبار کردن آن در سوله های 
 مجهز

 پذیرش متوسط

 پذیرش متوسط ادغام عمودی پسرو با تأمین کنندگان

 پذیرش متوسط گرفتن حق امتیاز از برند های معتبر خارجی

توسعه روابط با دیگر رابا و تقویت انجمن صنفی و دخالت در 
 اانون گذاری ها

 پذیرش متوسط

 عدم پذیرش کم افزایش فضا و تعداد انبارها

 پذیرشعدم  کم اصلاح ساختار آلایندگی

 پذیرش زیاد اشاعه و آموزش فرهنگ مشتری گرایی به کارکنان

 پذیرش زیاد توجه به مهارت های علمی و تخصص از طریق آموزش 

 
: تدوین و انتخاب استراتژیهایی با بیشترین منفعت از  روریات هر سازمان می باشد. از این رو بسیاری از سازمانها به نتیجه گیری

تعیین . م بوده اندپژوهشگران دانشگاهی در اندیشه طراحی و ارائه مدل و چهارچوبی جامع برای برای این امر مهاتفاق محققان و 
و   ع  و اوت عا، متدها و تکنیک های مختل  در پیکره سازمان ها و نحوه ارتباع آنها با یکدیگر وتعیین نقجایگاه سیستم ها

و این تحقیق با استفاده از   ه مورد توجه مدیران بیشتر شرکتها و سازمانها اراردارد، مو وعی است کنهایتا بهبود عملکرد سازمانها
 جامع برای، روشی سایی اابلیت این تکنکیها و متدهامتدها و تکنیکهای مختل  و درک چگونگی ارتباع آنها با یکدیگر و شنا

ا به برطرف نمودن نقاع  ع  آنها کمک کرده است و در وااع تلفیق این تکنیکها و ابزارهتدوین استراتژی ارائه نموده است. 
نکته مهم دیگری که نشان دهنده توانایی این روش می باشد این است که به جای  ست.منجر به روشی با کمترین  ع  شده ا

مدنظر خود استفاده از استراتژیهای ژنریک که در این چهارچوب استفاده شده است می توان از هر معیار دیگری مثلا معیارهای 
. هر صنعت دیگری  نیز استفاده شود سازمان برای غربال استراتژی ها استفاده کرد. همچنین این متد کارایی آن را دارد که در

بطوریکه پیشنهاد می گردد علاوه بر بکارگیری آن در سازمانهای صنعتی از آن به عنوان چهارچوبی برای تدوین استراتژی در 
 .    تی سازمانهای آموزشی استفاده شودسازمانهای خدماتی و ح
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