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 چکیده
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 مقدمه. 1

 يا  دولتي، هايشركت بزرگ، هايشركت از اعم سازماني، نيستند. هر خلأ در هاسازمان     
 سازند. رمز را برآورده گوناگون سهامداران و مشتريان هايخواسته خواهندمي كوچک وكارهاي كسب

 نهفته نيازها اين به سريع پاسخگويي و مشتريان نياز شناخت و درک امروزي در هايسازمان بقاي

 [.32است ]
 كه است فراگير پيچيده و چندجانبه، سريع، قدري به امروزي هايسازمان در تحول و تغيير     

 توسعه و بالندگي رشد، حيات، ادامه به آن قادر با تطابق و هماهنگي بيني،پيش بدون هاسازمان

طور  ها نسبت به ديگران سودآورترند؟ و چرا برخي از صنايع بهكه چرا برخي از شركتاين. [21] نيستند
توانند عملکردي بهتر نسبت به ها تنها در صورتي ميدائمي از صنايع ديگر سودآورترند؟، سازمان

[، در اين بين 29] رقباي خود داشته باشند كه وجه تمايز مشخصي را توسعه داده و آن را حفظ كنند
دهد، مديريت راهبردي ترين ابزارهايي كه مديران را در اين شرايط محيطي ياري مييکي از مهم

كند و باعث ايجاد داد و ستد شده ف ميموقعيت يک شركت را تعري راهبرد ،(1385) [. پورتر33] است
فرد است كه منجر هگزينش جايگاهي منحصرب راهبرددرواقع  ؛دهدها را شکل ميو روابط بين فعاليت

بخشيدن به اين جايگاه شود، اقدامات نيز مسيري هستند كه براي تحققيافتن هدف ميبه تحقق
ها و يا طرحي تعريف نمود كه اهداف، سياست توان يک الگورا مي راهبردهمچنين  ؛شوندگزينش مي

 سازد.هاي اصلي سازمان را يکپارچه ميتوالي فعاليت
ريزي و يک گزينه براي روياروئي با آينده است. برنامه راهبردجزئي از  راهبرديريزي برنامه     

حال تغيير  هاي بازاريابي دربين سازمان و فرصت راهبرديفرآيند ايجاد و حفظ تناسب  راهبردي
ها مورد استفاده قرار گرفته اي توسط همه شركتصورت گستردهبه راهبرديشود. مديريت تعريف مي

بندي شامل سه مرحله فرمول راهبرديتا بتواند رقابت شديد بازار را متوقف نمايد، فرآيند مديريت 
 [.35] است راهبردي، اجرا و ارزيابي راهبرد

محور از سازمان،  راهبرد ره، حركت به سمت ارائه چهراهبرديريزي نامهبه هنگام طراحي مدل بر     
شده را تا حد زيادي رقم بزند هاي تدوينراهبردتواند موفقيت اجراي هايي است كه ميحليکي از راه

[15.] 
 يک مناسبات تنظيم كلي الگوي يا وضعيت كيفيت شکل، در تغيير توانمي را راهبردي تحول     

از  است عبارت مجددي تنظيم چنين اوليه كانون كهدرحالي ؛ناميد طول زمان در محيطش با سازمان
 (2 ؛منابع پراكندگي و وضعيت رقابتي بازار، گستره توليد، اهداف، و )ماموريت راهبرد محتواي( 1

  و فرايندها شامل آن، داخلي سازماني ساختارهاي( 3 ؛خارجي محيط با سازمان روابط در تغييرات
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[. اثربخشي 21است ] ضروري راهبرد محتواي در آن كاربرد و تحول ايجاد كه براي است هايينظام
 الگوي كلي وضعيت يا كيفيت شکل، در تغيير اهداف به نيل ميزان و يعني درجه راهبرديتحول 

 به ميزان چه تا شدهانجام هايبا تلاش يا زمان، طول در محيطش با سازمان يک مناسبات تنظيم

زمان  طول در محيطش با سازمان يک مناسبات تنظيم كلي وضعيت الگوي يا كيفيت شکل، در تغيير
 و مديريت مباني نظريدر  اخير هايسال در كه است مهمي هايموضوع از رقابتي مزيت. ايمرسيده

 عوامل به نسبت متفاوتي اندازهايچشم اين رابطه، در. است گرفته قرار موردتاكيد راهبردي بازاريابي

 را عوامل محيطي عوامل صنعتي، سازمان پردازاننظريه كهجايي است؛ ارائه شده موثر و كنندهتعيين

 تحليل، و بررسي براي اصلي واحد پورتر، مدل دانند. طبقمي رقابتي مزيت كنندهتعيين و مسلط

 و موقعيت صنعت جذابيت به هاشركت سودآوري كه دارد اعتقاد وي، راستا اين در .است صنعت

-فعاليت سازمان، كه شود باعث راهبردچنانچه  مدل، اين طبق .دارد بستگي صنعت در شركت نسبي

و  تنوع انتخاب امکان محوري هايشايستگي صورت، آن در دهد رقبا انجام از متمايز و متفاوت را ها
 [.21] شوندسازمان مي براي رقابتي مزيت كسب باعث و كنندمي تسهيل را تمايز
هاي  ، رتبه2017برند برتر دنيا در سال  100بندي ينتربرند در ردهه ابر اساس آمارهاي منتشر     

هاي اپل، گوگل، ماكروسافت، كوكا كولا، آمازون، سامسونگ، تويوتا، فيسبوک، نخست تا دهم شركت
و تحليل  بررسيبراي  SWOT تمامي آنها ازكه  اندآوردهدست  مرسدس بنز و آي بي ام به

 اند.هاي خود استفاده نمودهراهبرد
 برند ترينباارزش و ترينموفق ژاپن تويوتاي طور خاص در صنعت خودروسازي، شركتبه     

كه با تمركز بر استفاده از  استSWOT  آن راهبردهاي تدوين دنياست كه يکي از روش خودروسازي
توانايي توليد خودروهايي با كيفيت عالي و بهترين قيمت و ها توليد ناب توانسته در تمام سال راهبرد

 -http://www.toyotaمطابق با ارزش پول را براي مشتريان فراهم كند

global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/ . شركت فورد
اري مفيد براي را ابز SWOTكه است هاي بزرگ خودروسازي جهان نيز كه يکي ديگر از شركت

. ((www.strategicmanagementinsight.com كار گرفته استهاي خود بهراهبردريزي طرح

 حفظ و رقبا با مقابله براي كه است يافته دست نتيجه اين به محيطي تحليل اساس بر فورد شركت

 . آورد روي چه بيشتر هر نوآوري به بايد اشفعلي وضعيت
 سازي،خودرو . صنعتداردامروزه در جهان صنعت خودروسازي نقش مهمي در اقتصاد كشورها      

 افتخار از نظرصرف .هاستبانک از پس اقتصادي عمده فعاليت دومين و جهان صنعت ترينبزرگ

 ديگر روي بر مالي و اثرات هايمانند اشتغال، شاخص نيز ديگري عوامل ملي، خودرو يک داشتن
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[، در 6] باشند داشته صنعت اين به خاصي توجه هادولت تا شده است اقتصادي سبب هايبخش
كـشور ما نيز صنعت خودروسازي نقشي اساسي در توليد و اشتغال كشور دارد. شركت خودروسازي، 

كنند تـا از ايـن طريق سازي واگذار ميهاي قطعهقطعات موردنياز براي مونتاژ خودروها را به شركت
هاي [. شركت9] اي توليد خود را كاهش دهند وكيفيـت محـصولات خـو د را افـزايش دهنـدههزينه

يک موتور در رشد در نقش كنند و نقش مهمي در اقتصاد ايفا مي (SMEs)كوچک و متوسط 
 [.25] كننداقتصادي عمل مي

ولـي  ؛هـستند هاي خودروسـازيتر از شركتنظر بزرگي، بسيار كوچک ساز ازهاي قطعهشركت     
ساز ميزان اشتغال بيشتري را نـسبت بـه هاي قطعهتعداد آنها بسيار بيشتر است و در مجموع شركت

ميـزان سـرماية موردنيـاز بـراي تاسـيس يـک شـركت  هـاي خودروسـازي دارنـد.شـركت
ايـن صـنعت سازي جديد وارد سالانه چندين شركت قطعه بنابراين[ و 8]است سازي اندک  قطعه

سازي هاي قطعهبه همين دليل است كه رقابت در اين صنعت بسيار شديد است. شركت شوند و مي
هاي راهبردهاي مناسبي را با توجه به شرايط و موقعيت كنوني و آيندة خود، انتخاب نمايند. راهبردبايد 

كنند. براي تدوين يسازي كمک مها در عرصة رقـابتي صنعت قطعهمناسب به بقا و رشد اين شركت
سـازمان  راهبرديو طراحـان  مديران راهبرديهـاي مختلفـي وجود دارد كه روش ،راهکارهـا راهبرد

بـا توجـه بـه شـناخت خـود از موقعيت و شرايط سازمان راهکار و روش خاصي را براي تـدوين 
تا پايان مرحله تدوين ها را كنند. در واقع فضاي آكادميک شركتسـازمان انتخـاب مي راهبرد

توان گفت كه آنها را تنها گذاشته است، تحقيقات بسياري راهبردهايشان همراهي كرده و در اوج، مي
اما چالش اصلي  ؛[17] اندها پرداختههاي سطوخ مختلف در سازمانراهبردبندي به تدوين و اولويت
ها، عدم راهبرد هاي مهم شکست اجرايهاست و نه تدوين آنها، يکي از علتراهبردمديران در اجراي 

[، نتايج تحقيق 12هاست ]راهبردها و شرايط داخلي و خارجي سازمان در هنگام تدوين توجه به ويژگي
تر از كيفيت خود به مراتب مهم راهبردمدير نشان داد كه توانائي اجراي  275اي متشکل از از مجموعه

 اجرايكردن و ها و اهداف سازماني نحوه فرمولهراهبرد اجراياست. در اصل اساسي در  راهبرد
 [.28] راهبردهاست

 برندهاي با جديد تعاملات شروع شود. درهاي ايراني ديده مياين مشکلي است كه در شركت     

به  كشور خودروي صنعت راهبرد بايد چيز هر از قبل پساتحريم فضاي در خودروسازي جهان معتبر
هاي كوچک و متوسط بتوانند براين اساس تا شركت شود، اجرا و ارزيابي راهبردبندي درستي فرمول
تامل است اين مساله است كه  فرمولاسيون آنچه قابل خود را تعيين نمايند. راهبرديرويکردهاي 

در  راهبرداين فرمولاسيون شباهت بسيار كمي با فرآيند  فرد است،ها منحصربهSME در راهبرد
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چارچوب اما  ؛[25ارد، فرمولاسيون رسمي و يکسان خيلي نادر و كمياب است ]تر دهاي بزرگسازمان
 كلي آن ها ثابت است.

اما داراي نقاط  ؛ريزي موثر استپايه خوبي براي راهبردهاي برنامه،  SWOTاگر چه استفاده از     

، راهبرداهميت عوامل تعيين تاثير هر عامل در برنامه يا ، SWOT و تحليل بررسيضعف است. در 

به عبارت ديگر، در اين مورد يک ابزار مفيد براي تعيين اهميت نسبي ؛ گيري نيستكمي و قابل اندازه
گيري جامع قادر به ارزيابي فرآيند تصميم SWOT [. به همين دليل تحليل23هر عامل وجود ندارد ]

  نيست. راهبردي

)شامل  تهديدها با توجه به عوامل محيطي كلانها و در ابتدا با شناسائي فرصت پژوهش اين در     
قانوني، جهاني( و عوامل محيطي خرد  -فرهنگي، تکنولوژيکي، سياسي -عوامل اقتصادي، اجتماعي

واردان، رقباي موجود، محصولات جايگزين و ...( كنندگان، رقباي بالقوه يا تازه)شامل مشتريان، تأمين
بندي عوامل داخلي اين عوامل و همچنين با توجه به دسته ها يا تهديدهاي احتمالي ناشي ازفرصت

)شامل سازمان و مديريت، بازاريابي، مالي و حسابداري، توليد و عمليات، تحقيق و توسعه، منابع 
 براي شودهاي احتمالي ناشي از اين عوامل براي سازمان مشخص ميها و ضعفانساني و ..( قوت

با توجه به مقايسه زوجي بررسي   (EFE) و فرصت و تهديد (IFE) نقاط قوت و ضعف بنديرتبه
اي داخلي و ناحيه ماتريس چهارخانه 4شدن قرارگرفتن شركت در هر كدام از شده و سپس با مشخص

 بنديرتبه براي هاي اتخاذشده،راهبردموردنظر انتخاب و در نهايت با مقايسه زوجي  راهبردخارجي 

كاهش  درپي AHP FUZZYو  SWOT بنابراين اين مطالعه با تركيب مدل شود؛مياقدام  هاراهبرد
 . استاين كسري 

 
 پژوهش چارچوب نظریمبانی و . 2

هاي داخلي و خارجي مواجه هستند تا بتوانند هاي توليدي در سرتاسر جهان با انواع چالشسازمان     
هاي خود راهبردها و حفظ رقابت، شركت هاپايداري خود را حفظ نمايند، به منظور مقابله با اين چالش

اولين قدم در  درگيرند. كار ميشده بههاي مشخصراهبرددهند و منابع را براي اجراي را توسعه مي
تواند به اي دارند كه ميها، مديران نياز به شناسايي و ارزيابي عوامل بالقوهراهبردگيري و استقرار شکل
 [.24كمک كنند ] راهبردريزي و اجراي برنامه
 مراحل ترينمهم از يکي .است جامع و كليدي رويکردي ،راهبردي مديريت راستا اين در     

 تحليل براي متداول ابزار يک سوات تحليل .است SWOT ماتريس تشکيل ،يراهبرد مديريت
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 پشتيباني جهت رويکرد يک ديگر عبارت به؛ است همزمان طوربه بيروني و دروني محيط

تصميمات  در سوات كاربستنبه از است. هدف گيريتصميم موقعيت يک براي سيستماتيک
 داخلي و عوامل بين خوب رابطه يک در يراهبرد نتيجه يک اجراي و تشکيل يا انتخاب ،راهبردي

 [.20است ] خارجي

ارزيابي اهميت كنند، تأثير عوامل داخلي و خارجي كار ميها در محيطي تحتاز آنجاكه سازمان     
كند  گيرندگان كمک ميها ضروري است. اين عوامل به تصميمعوامل توسط سازمان نسبي هر يک از

هاي فردي، بررسي كنند و در درون سازمان به هاي مختلف را با ارائه اهميت نسبي مولفهتا زمينه
 به رسالت تعيين و موجود وضع [. شناخت1] دهد كه اقدام مناسب را آغاز كندمديريت اجازه مي

  هايتواقعي درنظرگرفتن با بايد بلکه ؛نيست كافي موردنظر اهداف به رسيدن براي تنهايي
 ممکن هايگزينه از طريق ارزيابي را آن به رسيدن هايراه كرده، مشخص را مناسب راهبرد موجود،

 اهداف، و تعيين( راهبرد )اتخاذ وظايف و بازرگاني واحد شركت، سطح سه در راهبرد انتخاب و

 شدهانتخاب راهبرد با هماهنگ بنديبودجه و استانداردها و هارويه ها،روش تعيين ها،سياست

 [.6كرد ] فرموله و ريزي عملياتي( تدوين)برنامه
ها بايد بر افزايش نقاط قوت و كاهش نقاط نفعان، سازمانبراي حفظ رقابت و بررسي انتظارات ذي     

بنابراين پاسخ به نقاط قوت و ضعف سازمان، يک جزء حياتي از مديريت  ؛كنندضعف خود تمركز 
اي كه كردن اهداف اصلي سازمان و ارزيابي محيط داخلي و خارجياست كه شامل فرموله يراهبرد

 [.3]است كند، سازمان در ان رقابت مي

 و داخلي خارجي هايمحيط به كه است توجهي ،يراهبرد ريزيبرنامه ويژة هايجنبه از يکي     

 به سازمان موجود وضع از روشني ديدگاه خارجي، و داخلي هايمحيط ارزيابي .شودمي سازمان

 فراهم بعد در مراحل هاراهبرد تدوين و يراهبرد مسائل شناسايي براي مناسبي زمينة و دهد مي

 [.14] آورد مي
 به كه مطلوب را وضعيت )مأموريت سازمان( به موجود وضعيت از رسيدن ريزي راهبردي،برنامه     

 با و هاارزش و هامبناي آرمان بر اندازهاچشم همچنين ؛كندمي تشريح دارد، اشاره سازمان اندازچشم
 كهبود  دانشمندي [. آنسوف اولين30گيرند ]مي شکل ملي محيط و خارجي محيط بررسيبه توجه

 هاي فعاليت و اهداف بين قدر هر است كه معتقدوي  داد، توضيح معنادار و جامع شکل به را يراهبرد

   .بود خواهد ترمنظم و تربزرگ توسعه و رشد نرخ باشد، داشته وجود بيشتري سازگاري سازمان فعلي
 يراهبرد عوامل اساساً. هستند حياتي سازمان يک موفقيت براي كه هستند عواملي يراهبرد عوامل
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 كه داشت توجه بايد كنند. همچنينمي تمركز مالکان و كاركنان كنندگان،تأمين مشتريان، روي

 [.22ندارد ] وجود سازمان براي يراهبرد عوامل از مجموعه واحدي
ترين شيوه العاده به رايجها كه به دليل سهولت اجرا و شفافيت فوقراهبردترين ابزار تدوين متداول     

هاي ترين تکنيکشدهاست كه يکي از شناخته SWOT ماتريس ،تبديل شده استراهبرد تدوين 
 [.25است ]راهبرد كردن فرموله

 و دروني محيط با وكاركسب مديريت صحيح تعامل نتيجه در شركت يک در عملکرد مناسب     
 خارجي است. عوامل و داخلي عوامل صحيح شناسايي موضوع اين لازمه و [18است ] آن بيروني

 در. شوندمي منتج يراهبرد عوامل به و شوندمي بررسي شركت آينده براي اغلب خارجي و داخلي

SWOT ها،ضعف ها،قوت :شوندمي تقسيم «سوات هايگروه» عنوان با قسمت چهار به عوامل اين 

 ها.تهديد و هافرصت
گيري چندمعياره ل تصميمئمسا مثابهطور فزاينده پيچيده به هاي بهامروزه تصميمات در محيط     

گيري چندمعياره [. تحليل تصميم20ل سروكار دارند ]ئشود و سهامداران با بسياري از مساگرفته مي
كند تا گيرندگان فردي يا سهامداران متعدد را يکپارچه ميهاي معتبر تصميميک ابزار است كه قضاوت

 دهد،مي قرار اختيار در كه يديجد دانش و كاوي داده [. از طريق37] به تصميمات بهينه منجر شود

 استفاده مورد خود سازمان در جديد هايارزش يا هافرصت خلق اهرمي جهترا  هاداده توانندمي افراد

 شده توجه مراحل ساير از بيش هاراهبرد بندياولويت مرحله به مقالات، اكثر [. در13] قرار دهند

  گيريتصميم ابزارهاي ميان اين در كه شده استفاده مختلفي ابزارهاي از راستا است. دراين
 .خوردمي چشم به از بقيه بيش چندمعياره

 براي SWOT-AHP استفاده از رويکرد» عنوان با( در تحقيقي 2016) كومار خاتري و متري     

و روند پردازش  دهاها و تهدي، تركيبي از قدرت، ضعف، فرصت«هاي پايدار سازمانيراهبردانتخاب 
وساز و پايداري عوامل بندي عوامل پايدار ساختمراتبي تحليلي را براي شناسايي و اولويتسلسله

هاي كوچک و متوسط در صنعت بازيافت فلز در هند انجام دادند، پس از زنجيره تامين در شركت
ر هاي بسياراهبردها توانستند مدت، شركتهاي كوتاهراهبردهاي مربوط به انتخاب بندي اولويت رتبه

 [.24] اندازي نمايندوكار پايدار انتخاب و راهموفقي را براي بهبود عملکرد و ايجاد كسب

تحقيقي در مورد لجستيک معکوس درصنعت خودرو انجام داد، او با استفاده از  ،(2017ژيکانگ )     

 هايراهبردنمودن نقاط قوت و ضعف و فرصت و تهديد، و براي مشخص  SWOT و تحليل بررسي
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ST ،WO  هايراهبردو SO و WT  را با توجه به وضعيت موجود و پيوستن چين به سازمان تجارت
 ريزي نمود.صنعت خودروي چين طرح و مشکلات لجستيک معکوس در WTO جهاني

 SWOT - ANP - FANP ( با استفاده از مدل تركيبي2017) آرسيک، نيکوليک و زيوكوويک     

توسعه پايدار اكوتوريسم در پارک ملي صربستان، پرداختند، براساس بندي راهبردهاي براي اولويت
در پارک ملي  هاي توسعه پايدارراهبردنمودن نقاط قوت و ضعف و فرصت و تهديدها، مشخص

و فرآيند شبکه تحليلي  (ANP) صربستان تعيين شد، با استفاده از فرايند شبکه تحليلي چندمتغيره
ها چگونگي دستيابي راهبردبندي كه اولويت شدندبندي شده اولويتهاي تعريفراهبرد (FANP)فازي 

 دهد.به راهبردهاي توسعه پايدار اكوتوريسم در پارک ملي صربستان را نشان مي
 ديماتل و هاداده مراتبيسلسله تحليل فازي سازييکپارچه ( به2015) زولکيفي و عبدالله لزيم     

 .اندپرداخته انساني منابع مديريت در آن كاربرد و فازي
-SWOT و تحليل زنجيره تامين برق با استفاده از روش يکپارچه بررسي( به 2013) باس     

FUZZY TOPSIS همراه با AHP  در كشور تركيه پرداخت، در ابتدا بررسي كيفي زنجيره تامين
فرصت و هاي قوت، ضعف، شده عاملريزيبرق صورت پذيرفت، سپس با توجه به چارچوب طرح

بر اساس عناصر كيفي پيشنهادي تدوين  راهبردبراي تشکيل يک برنامه  SWOT تهديد در ماتريس
تواند براي تدوين يک برنامه عملي ناكافي كيفي مي SWOT و تحليل بررسيشد، از آنجاكه يک 

 SWOT عواملاستفاده شد تا  AHP يکپارچه شده با SWOT-FUZZY TOPSIS باشد، روش

 هاي اصلي طراحي شود.شدن اولويتبا مشخص راهبردبندي كرده و يک برنامه ا اولويتتعريف شده ر
 ارزيابي مدل هئارا نيز و هابنگاه موقعيت هايراهبرد تبيين و ( به شناخت1391زاده و ترهنده )حميدي

 عموميراهبرد خصوص ابعاد  در بعدي دو اقتصادي پرداختند و مدل هايبنگاه يراهبرد يابيموقعيت

 نمودند. ارزيابي و طراحي يابيموقعيت و
 مديريت در هاداده مراتبيسلسله تحليل و سوات تركيبي روش ( از2012گرنر، تاكر و الکي )     

 ها،داده مراتبيسلسله تحليل اند. روشكرده استفاده توليدي يک شركت موردي مطالعه در يراهبرد

 .است رفته كارسوات به عوامل بنديرده براي
كارگيري  هاي سازماني با بهراهبرد( به تدوين و ارزيابي 1389ملکي، محقر و كريمي دستجردي )     
و تحليل  بررسيپرداختند، در اين پژوهش براي  ANP ايو فرآيند تحليل شبکه SWOT هايمدل
تحليل  هاي ممکن ميان عوامل با استفاده از روش فرآيندو درنظرگرفتن وابستگي SWOT كمي
و  شدهاي جايگزين مشخص راهبردهاي ، وزن عوامل فرعي و اولويتيراهبرداي، وزن عوامل شبکه

   عنوان بهترين گزينه انتخاب شد.به SOراهبرد 
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راهبرد  بهينة تركيب تعيين براي چارچوبي ( به طراحي1395) هنومرور يوسفي و اميري سيدي،     
SWOT  پرداختند، اين تحقيق با  هابازي تئوري و فازي فعلي خالص ارزش وسيلة تحليل به در

 بين فرض استقلال كه دارد هم هاييمحدوديت ها،مزيت كنار در SWOT كه تحليلتاكيد بر اين

با  مقاله . اينشدانجام  ،گيردها را در نظر نميراهبرد و يراهبرد عوامل بندياولويت عدم وراهبرد 
 ارزش خالص ابزار دو با آن تركيب طريق از SWOT تحليل هايپوشش قراردادن محدوديت تحت

 كند و بهترينارائه مي را ابزار سه اين تركيب مفهومي چارچوب فازي، شاپلي ارزش و فازي فعلي

 .شد شناسايي اجرا برايراهبرد  تركيب
راهبرد  تحليل و بررسي»عنوان  با( در تحقيقي 1395اردستاني ) و هويدي بيدهندي، نبي پاداش،     

 كليدي و كلان عوامل «پتروشيمي صنعت در HSE با رويکرد زيست محيط ريزيبرنامه نوآورانه

 HSE نسبي اهميت تعيين با زمينه هر در موجود يراهبرد عوامل بعدي گام در و بر تبيين تأثيرگذار

 عوامل ارزيابي هايماتريس سازيپياده الگوي طبق بر آنها راهبردي ارزش تعيين برنامه و توسعة

بندي رتبه سازمانيدرون و سازمانيبرون يراهبرد عوامل ترتيب اين پرداختند. به داخلي، و خارجي
حفاظت  توسعة راستاي در سازمان، هايضعف و قوت نقاط تهديدها، ها،فرصت ترينمهم و شده

 .شد معرفي SWOT محيط زيست با استفاده از ماتريس
 مدل وSWOT  روش از ( نيز در مطالعات خود با استفاده1396زاده )زاده و شريفعبدالله عربيون،     

 تهاجمي را و كارانهمحافظه ها در مورد راهبردهايراهبردكمي، توانستند بهترين  راهبردي ريزيبرنامه

 كشور را مشخص كارآفريني هايراهبردي پژوهش ريزيبرنامه در آنها اهميت و نموده بندياولويت

شده  بنديدسته ،1 جدول در است شده انجام زمينه اين در كه هايياي از پژوهشخلاصه .نمايند
 .است

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 1396زمستان  ـ 32شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                               122

 گيري چندمعيارههاي تصميم. مطالعات در خصوص كاربرد روش1جدول 
 ابزار موضوع سال نویسنده ردیف

1 
آرسيک، نيکوليک و 

 زيوكوويک
2017 

بندي راهبردهاي اولويت
پايدار اكوتوريسم در توسعه 

 پارک ملي صربستان

SWOT - ANP - 

FANP 

 2016 كومار خاتري و متري 2

هاي پايدار راهبردانتخاب 
هاي كوچک و شركت

متوسط در صنعت بازيافت 
 فلز در هند

AHP 

 2015 زولکيفي و عبدالله لزيم 3
 تحليل فازي سازييکپارچه

 و هاداده مراتبيسلسله
 فازي ديماتل

AHP-

DEMATEL 

 2013 باس 4
وتحليل زنجيره تامين تجزيه

 برق

SWOT-Fuzzy 

TOPSIS  همراه با
AHP 

 2012 گرنر، تاكر و الکي 5
 SWOT عوامل بنديرده

 هاي توليديشركت
AHP 

6 
 زاده و عبدالله عربيون،

 زادهشريف
1396 

و  راهبردي ريزيبرنامه مدل
 هاراهبردانتخاب بهترين 

SWOT 

7 
 يوسفي و اميري سيدي،

 هنومرور
 راهبرد بهينة تركيب تعيين 1395

 فعلي ارزش خالص

 شاپلي ارزش و فازي

 فازي

8 
 ، بيدهندي نبي ، پاداش

 اردستاني و هويدي
 AHP راهبرد تحليل و بررسي 1395

9 
ملکي، محقر و كريمي 

 دستجردي
1389 

هاي راهبردتدوين و ارزيابي 
 سازماني

ANP 

 
بندي اولويت براي معياره چند گيريتصميم از است، شده اشاره بالا مقالات در كه طورهمان     

 به راهبردي ريزيبرنامه و تفکر دارابودن .است شده استفاده راهبردي مديريت بر تاثيرگذار عوامل

 راحتي به و كرده ايجاد محيط در رقابتي مزيت نوعي خود براي سازمان كندمي كمک مديران

 سعي مقاله اين در .كنند غلبه آنها بر حتي و كرده تحمل را اجتماعي و اقتصادي و نوسانات سياسي

بکارگيري  ضرورت و SWOT استفاده از تکنيک و راهبردي مديريت به گذرا نگاهي است شده
 .شودها شركت در آن هايراهبرد
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ميزان بالاي مطالعه حاضر در يک شركت توليد قطعات خودروئي انجام شده است، با توجّه به      
ريزي هاي خودروسازي، نياز به به طرح متنوعّ مشتريان شركت  رقابت در زمينه خودروسازي و سليقه

 واسطه آن عملکردشان بهبود يابد.  ي است تا باعث ايجاد مزيت رقابتي شده تا بهيهاراهبرد
 

ارچوب جامع از چارچوبي با عنوان چ راهبردبراي تدوين  راهبرد.مدل و چارچوب جامع تدوین 
هائي  نشان داده شده است، ابزارها و روش 1شود. اين چارچوب كه در نمودار استفاده مي راهبردتدوين 

ها هاي گوناگون( مناسب است و به استراتژيست)در اندازه هاكند كه براي انواع سازمانرا ارائه مي
 ها را شناسائي، ارزيابي و گزينش كنند.راهبردكند تا كمک مي

 
 مرحله شروع

 تعيين مأموريت و تهيه بيانيه مأموريت سازمان

 مرحله ورودي

 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

 مرحله تطبيق يا مقايسه

 داخلي و خارجي ماتريس سوات

 گيريمرحله تصميم

 كمي راهبرديريزي ماتريس برنامه
 راهبردچارچوب جامع تدوين  .1نمودار 

 

  پژوهش شناسیروش. 3
هـاي اين پژوهش از ديدگاه روش از نوع توصيفي ـ پيمايشي است. در راستاي گردآوري داده     

ها بر  آوري داده نفر از مديران و خبرگان شـركت بهره گرفته شده است. راي جمع 10پژوهش از 
-است كه گويـه شدهمراتبي، از پرسشنامه زوجي مختص پژوهش استفاده اساس فرآيند تحليل سلسله

هـاي پيشين و بر طبق نظر خبرگان به روش دلفي استخراج شده بود. تحليل  هـاي آن از پـژوهش
فرايند اجرايي  2شکل  افزار سوپردسيژن صورت گرفته است.گيري از نرمنظرات خبرگان با بهره

 .دهد پژوهش حاضر را نمايش مي
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 . فرايند اجرايي پژوهش2نمودار 

 

 هاي روش از يکي در نقش مراتبي سلسله تحليل فرآيند روش .مراتبیفرآیند تحلیل سلسله

 انمحقق نظر 1980 دهه از روش اين. است شده  ارائه ساعتي پروفسور چندمعياره توسط گيري تصميم

 تحليل فرآيند از هدف .است شده  انجام آن روي بسياري تحقيقات تاكنون و كرده خود جلب به را

 بزرگ از شدهبندي طبقه مدارج مسئله طي يک پيچيدگي مراتب سلسله تشکيل يا ايجاد مراتبي سلسله

 درک مطابق ترتيب اين به بتوان اينکه تا اقتصادي است، و خاص مطالب به عمومي از يا كوچک به

 [.36كرد ] پيدا دست بيشتري دقت به موضوع از
 را مراتبي مسئله سلسله درخت نخست، گام در بايد مراتبي سلسله تحليل فرآيند اجراي برايگام اول: 

 .است زيرمعيارها و معيارها هدف، داراي كه كرد ترسيم
 در اختيار افراد و شود تهيه زيرمعيارها و معيارها زوجي مقايسات جداول بايد بعد گام درگام دوم: 

 .گيرد قرار تحقيق در كننده شركت
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 و شوندبررسي  ناسازگاري نرخ لحاظ از بايد افراد توسط شده تکميل جداول سوم، گام درگام سوم: 
 كه خود قضاوت در تا شود داده برگشت افراد به هستند 1/0 بيش ناسازگاري نرخ داراي كه جداولي

 .كنند تجديدنظر است ناسازگاري داراي

دست  معيارها از نهايي بندي رتبه يک به و شده تلفيق يکديگر با افراد نظرات نهايت درگام چهارم: 
 است. گرفته  انجام افزار سوپر دسيژن نرم توسط مرحله اين نماييم، پيدا
 
 های پژوهشیافته. 4

ها استخراج و به خبرگان معرفي و از طريق تکنيک شاخص ،ابتدا با مرور جامع پيشينه تحقيق     
بر  نشان داده شده است. IFE و EFE هايكه نتايج در جدول شناسايي شاخص شدنددلفي غربال 

ها و در چهار بخش قوت SWOTاساس نظر خبرگان و تحليل داخلي و محيطي سازمان، ماتريس 
 .شدها و تهديدها تشکيل ها و فرصتضعف

 
 به كه ستا ابزاري ماتريس اين ها و تهدیدها(:)فرصت خارجی عوامل ارزیابی ماتریس الف(

 حقوقي، فرهنگي، سياسي، اجتماعي، اقتصادي، محيطي، عوامل تا دهدمي اجازه هااستراتژيست

 هايسازمان براي و دهند قرار ارزيابي مورد موردنظر، زماني مقطع در را بازار وضعيت تکنولوژيکي،

 دارد. كاربرد عمومي و خصوصي و دولتي
 

 عوامل بررسي جهت ابزاري ماتريس اين ها(:و ضعفها داخلی)قوت عوامل ارزیابی ب( ماتریس

 براي تهيه .نمايدمي ارزيابي را سازماني واحدهاي ضعف و قوت نقاط واقع دراست.  داخلي سازمان

  كاركنان استفاده و مديران هايقضاوت و نظرات از عمدتا داخلي، عوامل ارزيابي ماتريس يک
 كاربرد راهبردي ريزيبرنامه فرآيند در سازمانيدرون اطلاعات آوريجمع براي ماتريس اين شود.مي

 دارد.
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 SWOT  جدول .2جدول 

 
 

 افزار سوپردسيژن،گيري از نرممراتبي و بهرهدر ادامه با استفاده از روش فرآيند تحليل سلسله     
 .شددهي وزن EFE وIFE هايهاي مقايسات زوجي مورد تحليل قرار گرفت و شاخصپرسشنامه
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 بر اساس نظر خبرگان  EFE. ضرايب 3جدول 

  EFE ضرایب

 26/0 تهديد مشتري

 05/0 رشد صنعت

 02/0 رقبا

 2/0 مشتري

 05/0 الملليمشکلات بين

 05/0 مشکلات دولتي

 37/0 پشتوانه دولت

 1 مجموع ضرايب

 06/0 نرخ سازگاري

 

، بالاترين 3هاي تحقيق را موردتاييد قرار داده است. بر اساس جدول يافته 1/0نرخ سازگاري زير      
 .است( 26/0) ( و پس از آن مربوط به تهديد مشتري37/0) وزن اهميت مربوط به پشتوانه دولت

 

 بر اساس نظر خبرگان  IFE . ضرايب4 جدول

 IFEضرایب 

 02/0 ريزي و توليدبرنامه

 03/0 تجهيزات حمل و نقل

 02/0 مشتريانتنوع 

 05/0 دانش سازمان )پتانسيل( توانمندي

 03/0 تکنولوژي

 05/0 خطوط پيشرفته

 23/0 كنندهعرضه

 05/0 سازمان سازيمتعالي

 25/0 )مالي( نقدينگي

 03/0 هزينه حمل و نقل

 24/0 پشتوانه مالي

 1 مجموع ضرايب

 05/0 نرخ سازگاري

 
، بالاترين 4هاي تحقيق را موردتاييد قرار داده است. بر اساس جدول يافته 1/0نرخ سازگاري زير      

در است. ( 24/0( و پس از آن مربوط به پشتوانه مالي )25/0)مالي( ) وزن اهميت مربوط به نقدينگي
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شده كمي اعمال  راهبردريزي شده به روش مقايسات زوجي در ماتريس برنامههاي محاسبهادامه وزن
 .است

 
 EFEو  IFE هاينمره ماتريس. 5 جدول

 نمره رتبه وزن در صنعت نماد نمره رتبه وزن در صنعت نماد

1قوت    

2/0  

1فرصت  

37/0  4 48/1  
05/0 2قوت 2فرصت 4   

3فرصت   3قوت  

   4قوت

16/0  

4فرصت  

04/0 5قوت 5فرصت 4   

2/0  3 6/0 6فرصت   6قوت   

24/0 7قوت  3 
72/0  

7فرصت  

8فرصت   8قوت  
05/0  4 2/0  

05/0 9قوت  4 
2/0  

9فرصت  

1تهديد   10قوت  
05/0  1 05/0  

03/0 11قوت  3 
9/0  

2تهديد  

3تهديد   12قوت  
05/0  1 05/0  

1ضعف  02/0  1 
02/0  

4تهديد  

2ضعف 5تهديد     

26/0  2 52/0  

3ضعف  

24/0  

 

48/0  

6تهديد  

4ضعف  
2 

7تهديد  

5ضعف 8تهديد   

6ضعف  
25/0  1 25/0  

 9تهديد

7ضعف  10تهديد 

8ضعف  
03/0  2 06/0  

 11تهديد
02/0  2 04/0  

9ضعف  12تهديد 

10ضعف  
02/0 2 04/0 

 
1 

 
0294/0  

11ضعف  

12ضعف  

13ضعف 06/0 2 03/0  

14ضعف  

 1  0228/0 
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 و هافرصت يافتةنظام مقايسة SWOT مدل كاربردهاي از يکي .موقعیت و تعیین راهبردتحلیل 
 الگوي چهار از تشخيص يکي منظوربه كه است داخلي هايقوت ها وضعف با خارجي تهديدهاي

 راهبرد دسته چهار به توجه گيرد. بامي صورت سازمان كلّي يا عمده هايراهبردو  هاموقعيت ميان

 گرفته قرار راهبرد دسته چهار به توجه قرارگرفتن با منطقه به توجه با و سوات ماتريس در گرفته قرار

انتخاب  و ارزيابي جهت را هاييراهبرد از دسته قرارگرفتن آن منطقه به توجه با و سوات ماتريس در
 در ماتريس شدهتعيين منطقه به مربوط كه گزينيمبرمي كمي راهبردي ريزيبرنامه ماتريس در

 راهبردريزي آمده از ماتريس برنامهدست[. بر اساس نمرات به7] باشند خارجي و داخلي ايچهارخانه
 است. شدهرسم  راهبرد، نمودار IFE و EFE براي

 
 
 

 

 

 
 IE . ماتريس3نمودار

 
 
 
 
 

هاي تهاجمي باتوجه راهبردخارجي و بر اساس نمودار، اتخاذ  و داخلي عوامل ماتريس به توجه با     
جستن از ، يعني سازمان بايد با بهرهشودهاي محيطي پيشنهاد ميبه نقاط قوت شركت و فرصت

با  محيطي هايفرصت از استفاده حداكثر ها برآيد، راهبردهايبرداري از فرصتها درصدد بهره قوت
 سازمان. قوت نقاط بکارگيري
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 هاي تهاجمي راهبرد. 6 جدول

 SO)رشد و توسعه(.  های تهاجمیراهبرد

F(S1¸O5)=F(0.63¸0.65)توسعه محصولات جديد در بازارهاي جديد : 

F(S2,S5,O9)=F(0.21,0.66¸0.75)ايجاد تنوع در سبد محصولات : 

F(S1¸S2¸O9)=F(0.21¸0.63¸0.27)هاي مشترک به منظور ارتقاء سهم  گذاري : سرمايه
 بازار

 
 گیریتصمیم مرحله

 ارزيابي در شايع بسيار ابزارهاي و هاتکنيک از يکي .کمی راهبردی ریزیبرنامه ماتریس

 مورداستفاده گيريتصميم مرحله در كه هاراهبرد نسبي نمودن جذابيتمشخص و راهبردي هاي گزينه

ها در صنعت خودرو و نيز غلب سازمانا[. 16]است كمي  راهبردي ريزيماتريس برنامه گيرد،مي قرار
بندي راهبردهاي خود جهت اولويت (QSPM) راهبردي كميريزي ساير صنايع از ماتريس برنامه

 انتخاب راهبردي هايگزينه از يک كه كدام نمايدمي مشخص ماتريس [. اين10] كننداستفاده مي

 راهبردي ماتريس تهيه براي نمايد.مي بندياولويت ها راراهبرد اين درواقع و است ترمناسب شده،

 راهبردي شود. ماتريسمي استفاده راهبرد تدوين چارجوب جامع قبل مراحل تحليل و بررسي كمي از

بندي كمي رتبه راهبردريزي شده در قالب ماتريس برنامه انتخاب تهاجمي راهبرد سه آن در كه كمي
 است. شده
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 كمي راهبردريزي . ماتريس نهايي برنامه7 جدول
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 8جدول  داخلي( عوامل - خارجي )عوامل كمي راهبردي ريزيبرنامه ماتريس بنديجمع با     
 :شودمي حاصل

 
 كمي راهبردريزي . ماتريس نهايي برنامه8جدول

 راهبردها جذابیت

 نمره  راهبرد

 18/48 ايجاد تنوع در سبد محصول

 51/51 توسعه محصولات در بازارهاي جديد

 31/42 منظور ارتقا سهم بازارهاي مشترک بهگذاريسرمايه

 
ايجاد تنوع در سبد محصول در جايگاه اول، توسعه محصولات در بازارهاي  8بر اساس جدول      

سهم بازار در جايگاه سوم قرار  يمنظور ارتقاهاي مشترک به گذاري جديد در جايگاه دوم و سرمايه
 راهبرد، پرسشنامه مقايسات زوجي بر اساس سه مه به جهت حصول اطمينان از نتايجدارد. در ادا

 .است 9ها به شرح جدول و تحليل پاسخ شدتهاجمي تنظيم 
 

 هاي تهاجمي بر اساس نظر خبرگان راهبردبندي . رتبه9 جدول

 25/0 ایجاد تنوع در سبد محصول

 6/0 توسعه محصولات در بازارهاي جديد

 15/0 هاي مشترک به منظور ارتقا سهم بازارگذاريسرمايه

 
كمي را مورد تاييد  راهبردريزي هاي ماتريس نهايي برنامهمراتبي، يافتهسلسه نتايج روش فرآيند     

ها، توسعه محصولات جديد در بازارهاي جديد، ايجاد راهبردبندي جذابيت دهد. ترتيب اولويتقرار مي
 .استمنظور ارتقاي سهم بازار هاي مشترک بهگذاريتنوع در سبد محصولات و سرمايه

 
 پیشنهادها و گیرینتیجه. 5

ها و تهديدهاي ها با توجه به نقاط قوت و ضعف و فرصتراهبرد SWOT و تحليل بررسيدر      
 AHP هاي متقابل ميان عوامل از تکنيکگيري وابستگيشوند، براي اندازهسازمان مشخص مي

ها در چارچوب راهبردعنوان ناحيه مورد تأكيد به SO استفاده شده است، در پژوهش حاضر ناحيه
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ها با توجه به نقاط قوت و راهبرد اجرايسازمان بايد نسبت به  دليلسوات انتخاب شد. به همين 
 هاي تهاجمي )رشد و توسعه( اقدام نمايد.راهبردهاي بيروني، يعني فرصت

وكار است، ها براي اين شركت توليدكننده قطعات خودروئي در سطح كسبراهبردريزي طرح     
هد كه يک شركت چطور بايد با يک صنعت خاص رقابت يا همکاري كند. وكار نشان ميسبك راهبرد
هاي توسعه راهبرد. هستندوكار شامل سه حوزه توسعه، رقابت و مشاركتي هاي سطح كسبراهبرد

هاي راهبردها شامل نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول است. با توجه به نقاط قوت و فرصت
سبد محصول با توجه به واردنمودن محصولات جديد در سبد محصولات با توجه به وجود  تنوع در

تر مطالبات كه منجر به بالارفتن چابکي سازمان به هاي جديد و وصول سريعفناوريامکان استفاده از 
 شود؛ميبخشيدن به محصولات قابل ارائه به مشتري لحاظ مالي و تکنولوژيکي در پاسخگوئي به تنوع

شناخت شرايط بازار و تغييرات محيطي  ها با انجام تحقيقات بازاريابي وامکـان شركت بنابراين در حـد
عبارتي ديگر يک بازاريابي خوب بيني انتظارات آتي و بهو نيازهاي در حال تغيير مشتريان و پيش

توانند محصولات آوردن مزيتّ اقتصادي نسبت به رقبا، ميدستجهت تبديل ايده به محصول جهت به
تر ارائه نمايند، با تلاش جهت مهندسي فرايندهاي توليدي با توجه به سطح بالاي را به بازار سريع

زماني كمتر از متوسّط صنعت براي ارائه  كردن چرخه توليد محصولات درسازمان جهت كوتاه فناوري
 بپردازند. محصولات به بازار

هاي مشترک گذاريه محصولات در بازارهاي جديد و سرمايههاي ديگر براي شركت، توسعراهبرد     
به منظور ارتقا سهم بازار است، يعني شركت با توجه به تسلط فني تيم مهندسي و وجود ظرفيت خالي 

تواند با كمي تغييرات در محصول يا ارايه همان آلات و با توجه به افزايش تقاضاي داخلي ميماشين
گذاري مشترک با يا بازارهاي نوظهور، يا درصورت امکان انجام سرمايه محصولات به بازارهاي ديگر

 ها را اجرائي نمايند.راهبردها اين ساير شركت
 براي سيستمي هايپويايي ابزار از كه با استفاده شودآتي پيشنهاد مي پژوهشگرانهمچنين به      

 اين تحقيق را ادامه دهند. ،سازيشبيه توسط هاراهبرد تعيين مطلوبيت و هاراهبرد سازيشبيه
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