
  

69  

دانشور
 رفتار

9/3/84: دريافت مقاله  
 ارسال به داوران:  
1 (21/3/84  
2 (29/4/84  
3 (29/4/84  
 دريافت نظر داوران:  
1 (8/3/84  
2 (26/6/84  
3 (7/6/84  
 ارسال براي اصلاحات:  
1 (25/7/84  
2 (4/11/84  
3 (7/4/85  
4 (7/9/85  
 دريافت اصلاحات:  
1 (28/9/84  
2 (2/3/85  
3 (5/6/85  
4 (15/12/85  
 ارسال به داور نهايي:  
1 (29/9/84  
2 (16/3/85  
3 (1/7/85  
4 (21/12/85  
 دريافت نظر داور نهايي:  
1 (11/10/84  
2 (28/3/85  
3 (27/8/85  
4 (19/1/86  
19/2/86: پذيرش مقاله  

Scientific-Research 
Journal of 

Shahed University 
Sixteenth Year  

No. 35 
2009 
  پژوهشي -دوماهنامه علمي

  دانشگاه شاهد
  دوره جديد -دهمانزشسال 

  35 شماره
  1388 تير

D
an

es
hv

ar
 (

R
af

ta
r)

 S
ha

he
d 

U
ni

ve
rs

it
y/

 1
6th

 y
ea

r/
 2

00
9/

 N
o.

35
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
مي

 عل
امه

اهن
دوم

- 
تار

 رف
شور

 دان
شي

ژوه
پ

 /
هد

 شا
گاه

انش
د

/
تير

88 /
ال 

س
انزش

هم
د

 /
اره

شم
 

35  

ريــزي اســتراتژيك بازاريــابي و    برنامــه
انتخاب اسـتراتژي مناسـب بـا اسـتفاده از     

  )سازي اهواز شركت لوله( AHPتكنيك 
 

  2و اسلام فاخر 1*دكتر منصور صمدي :نويسندگان

 
  استاديار دانشگاه شهيد چمران اهواز. 1
  مربي دانشگاه شهيد چمران اهواز. 2

*E-mail: samadi667@yahoo.com 

  چكيده
. محيط تجاري كنوني، بيش از هر زمان تنها چيزي كه ثابت و پايدار مانده همان پديدة تغييـر اسـت  در 

طـور دائـم بـر     هـا ناگزيرنـد بـه     اساس اين بـاور قـرار دارد كـه سـازمان     فرايند مديريت استراتژيك بر
 ،ضـرورت  ها نظارت كنند تا بتوانند در زمان مناسب و بر حسـب فرايندرويدادهاي داخلي و خارجي و 

  .خود را با تغييرات وفق دهند
گروهـي كـه يكـي از     AHPدر اين تحقيق با تأكيد بر مفهوم مديريت اسـتراتژيك و اسـتفاده از تكنيـك    

ابتـدا  . سـازي انتخـاب گرديـد    هاي پژوهش عملياتي است، استراتژي مناسب بـراي شـركت لولـه    تكنيك
تهديدهاي موجود شناسايي شـد پـس از    ها و  متغيرهاي مختلف محيط خارجي مورد بررسي و فرصت

آن با تأكيد بر بعد مالي و انساني،  محيط داخلي شركت به منظور تعيين نقـاط قـوت و ضـعف داخلـي     
با توجه به اطلاعات حاصل و استفاده از ماتريس اسـتراتژي اصـلي،   . مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت

سپس بـه منظـور انتخـاب    . شناسايي شدندهاي مناسب  موقعيت شركت در بازار مشخص و استراتژي
گيرنده توزيع شد و نتـايج بـا    سئوال بين مديران تصميم115هايي حاوي  نامه بهترين استراتژي، پرسش

در پايان سه استراتژي كه به ترتيب اولويت اول تا . مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت AHPكمك تكنيك 
  .توسعة محصول، يكپارچه افقي و تنوع همگون: ازسوم را دارا هستند شناسايي شدند كه عبارتند

  
  ريزي، استراتژي، مديريت استراتژيك، محيط بيروني، محيط دروني برنامه :ها واژه كليد

 
       

 
 
  
  
  
  
  
  

 

 
  مقدمه

  هــاي گونــاگون دانــش در جريــان تحــولات  رشــد حــوزه
شاهده معلمي و فرهنگي در تاريخ انديشة بشري، از طريق 

و كشـف علـل و   هـا    تجزيه و تحليل داده ها، و ثبت رويداد

. شـود  حاصـل مـي  هـا   پيدايش اين رويداد فرايند چگونگي
وشند تا با شـناخت همـه   ك صاحبنظران هر حوزة علمي مي

كنتـرل و حتـي   بينـي، هـدايت،    جانبة واقعيات مرتبط، پيش
از اوايل قرن بيستم  .دكننتدابير عملي اتخاذ ، حوادث تغيير
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ن آن تنشس ـر ي انقلاب صنعتي و به بـا يو با توسعه جغرافيا
ساير كشـورها، رقابـت در تـلاش     و در كشورهاي اروپايي

ــيش ــراي كســب ســهم ب ــازار  ب ــهتــري از ب   جــدي  طــور ب
  در اوايــل قــرن بيســتم و تــا اواخــر     . مطــرح گرديــد 

  ة كــالا و خــدمات  صــتوليــد و عر ،مــيلادي 50دهــة 
 ـف هاي انسـاني و  متناسب با توانمندي و قابليت جـود  ي مون

دليل عدم اشباع بازار، كالاهـاي توليـدي بـه     هب مطرح بود و
  .رسيدند مصرف مي

ة توليـد و  ص ـبا ورود كشورهاي اروپايي و ژاپن بـه عر 
بـازار  ) پس از پايان جنگ دوم جهاني(ارائه كالا و خدمات 

و كشـور ايـالات متحـده     رفت شدن مصرف به سوي اشباع
رديـد و همزمـان،   آمريكا با مازاد ظرفيت توليدي مواجـه گ 

جديـد مـديريت مؤسسـات بازرگـاني شـكل       رويكردهاي
مفـاهيم جديـدي    60و اوايل دهة 50از اواسط دهة . گرفت

واژگـان و  . وارد ادبيات مديريت و مؤسسات بازرگاني شد
ريزي اسـتراتژيك، محـيط،    مفاهيمي چون استراتژي، برنامه

گيـري   تلاطم وپيچيدگي محيطي، پذيرش ريسـك، تصـميم  
ك و منـابع اسـتراتژي   ،ر مسائل اسـتراتژيك اتژيك، امواستر

آور ظهـور رويكرهـاي جديـد در     و پيـام  گرديد غيره رايج
ــاني شــد  ــديريت مؤسســات بازرگ ــة  .م توجــه  80در ده

پردازان مديريت و سازمان و همچنين مديران اجرايي  نظريه
مؤسسات بازرگاني به مديريت استراتژيك معطوف گرديـد  

نيز توجه به مفاهيمي چون  90در دهة . ردو تاكنون ادامه دا
 .انـد  توسعه يافتـه  ها آن نظاير استراتژيك، مهندسي مجدد و

بر اين فـرض  ها   ريزي و مديريت استراتژيك سازمان برنامه
رو  هـايي كـه پـيش    استوار است كه اگر بخواهنـد در سـال  

دارند رسالت خـود را محقـق سـازند و مشـتريان خـود را      
مـديريت   .داشته باشند مؤثر يها ستراتژيابايد  كنندراضي 

و عناصـر   نگـر همـة اجـزا    استراتژيك با ديدي جامع و كل
ــي و درون ســازماني را در ــاط  بيرون ــان و در ارتب يــك زم

ارگانيك و پويا با يكديگر مورد مطالعه و تجزيه و تحليـل  
و با تعيين اهداف اصلي و فرعـي و   ،سيستماتيك قرار داده

بـا  ) هاي مختلـف  در زمينه(ي كارا و مؤثرها استراتژياتخاذ 
 ـ   بنيادينريزي  طرح دنبـال اسـتفاده    هو راهكارهـاي بهينـه ب

هـاي موجـود و بـالقوه و فضاسـازي و      مطلوب از فرصـت 
 مؤسسـات  وهـا    اندازهاي جديد براي سـازمان  چشم ايجاد
مباني عملي مديريت استراتژيك با  ،در تحقيق حاضر .است

سـتراتژيك بازاريـابي بـراي شـركت     ريزي ا برنامه تأكيد بر

راهكارهـايي ارائـه    ،آن اسـاس  و برتبيين سازي اهواز  لوله
   .شده است

  
  مسأله تحقيق 

توليدي كشور  -هاي صنعتي يكي از مشكلات اساسي واحد
و ريـزي   شـدن فرهنـگ برنامـه    جاري عدم ،در حال حاضر

ايـن  . اسـت تفكر استراتژيك ميان مـديران اجرايـي    يارتقا
هـا    باعث شده كه مديريت ارشد ايـن قبيـل شـركت   له أمس

دليـل فقـدان يـك برنامـة      هو ب شوددرگير كارهاي روزمره 
عملكـرد در   يبيـا عنـوان راهنمـاي حركـت و ارز    هجامع ب
عمـلاً از ايفـاي بخشـي از     ،هـاي مختلـف مجموعـه    بخش

اهواز  سازي شركت لوله. هاي كلان خود باز بماند مسئوليت
 ـ   خصوصـاً  را شدت تحـولات  وري ادر زمينـة رقابـت و فن

لي به دليل عدم وجود برنامه و اسـتراتژي مـدون   و، دريافته
 ـ  ،مناسب ويـژه در مـديريت    هقادر به حل مشكلات خـود ب

در جهـت حـل    مسـأله لذا بـا توجـه بـا ايـن      و بازار نبوده
اسـتفاده از يـك برنامـه اسـتراتژيك      ،مشكلات آن سازمان
   .رسد نظر مي هبازاريابي ضروري ب

 
  اهميت و اهداف تحقيق

 با مشكل توليدي  كشور در حال حاضر -واحدهاي صنعتي
ــدن ــه نش ــه نهادين ــگ برنام ــا فرهن ــزي و ارتق ــر  يري تفك

لـذا   .مواجـه هسـتند  استراتژيك در ميـان مـديران اجرايـي    
مديران درگير روزمرگي شده و بدون برنامه جامع عمـلاً از  

ــ ــلان خــو ي نقــش در بخشــي از مســئوليتاايف ــاي ك د ه
 نيـافتني  توسـعه  مسألهرسد علت اين  نظر مي هب. اند بازمانده

در سطح ها    فرهنگ و ادبيات متناسب با اهداف و استراتژي
بنابراين درك مشترك از مسائل و  .استهاي كشور  سازمان

عـلاوه   ،هدف اين تحقيقلذا  .وجود نداردامور استراتژيك 
ــه  ــد پذيرفت ــه فراين ــر توجــه ب ــدي ب ريت شــده و منطقــي م

گيري بـراي   استراتژيك، استفاده از يك روش علمي تصميم
) مديران(شكل گروهي  ههم ب آن ،انتخاب استراتژي مناسب

در قالـب متـد    هـا  آن ارائه برآيند مجموع نظرات و تلفيق و
در  فراينـد  و بسترسازي جهت ادامه اين AHPبسيار كاراي 

تعـارض   ،عـلاوه بـر آن  . اسـت  سـازي اهـواز   لولـه  شركت
هميشـه  هـا   و تخصص هاعلت تعدد نظر هناپذيري كه ب يانپا

حل شده و در ايـن   AHPوجود داشته با استفاده از تكنيك 
زمينه نيز شركت فوق، توفيـق جديـدي را تجربـه خواهـد     
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استقرار سيستم مديريت استراتژيك رسميت يافته كـه  . كرد
سـازي   بـه مناسـب   ،در آن كليه مديران بتوانند نقش داشـته 

عبـارتي پيامـد     هبپردازند، هدف ديگر و بها   صميمكيفيت ت
سازي اهواز نيز در سـاية   شركت لوله. آتي اين تحقيق است

شـود كـه ضـمن رفـع نـواقص و       آن به اهدافي نزديك مي
مثـل   ،به معيارهاي مطلوب يك سازمان تندرستها   كاستي

قبول و مشتريان راضـي،   سهم بازار شايسته، سودآوري قابل
هـاي بازاريـابي شـركت، دارابـودن      ن فعاليـت اثربخش كرد

استراتژي مناسب پس از آناليز محيط خرد و كلان و حفـظ  
خواهـد  و نهايتاً تنظيم برنامة استراتژيك  فتضاي آن، ايجاد

  .رسيد
. هاي اوليه هر مديراست گيري يكي از مسئوليت تصميم

هـاي شـغلي،    كيفيت تصميمات مدير مسـتقيماً بـر فرصـت   
ثانيـاً تصـميمات   . گـذارد  ضايت شغلي اثر مـي و رها   پاداش

 موفقيت يا شكست يك سـازمان را تحـت تـأثير    ،مديريتي
    ]. 1[ دهد قرار مي

در جهت تحقق اهداف و با توجـه بـه منـابع    ها   تصميم
نـوع اهـداف و   هـا    گيـري  تصـميم . شـوند  موجود گرفته مي
سازمان بدون وجود . كنند را تعيين مي ها آن چگونگي تحقق

ــا ــميمزوكار سـ ــه و  تصـ ــري فروريختـ ــهگيـ ــورت بـ    صـ
كننـد   اي از افراد كه هدف خاص خود را دنبال مي مجموعه

  ].2[ آيد درمي
  

  مباني نظري و پيشينه تحقيق  
كـه   قبـل از ايـن  . ريزي وظيفة اصلي هر مـدير اسـت   برنامه

مديران اقدام به سازماندهي، رهبري يـا كنتـرل كننـد بايـد     
ريزي مشخص  استفاده از برنامههدف و جهت سازمان را با 

 .]3[د كنن

ينـد تعيـين هـدف و    اريـزي عبـارت اسـت از فر    برنامه
  . مين اين هدفأانتخاب راه، روش يا وسيله جهت ت

: شــود اصــولاً ســازمان طبــق دو نــوع برنامــه اداره مــي
هـاي   هـاي عمليـاتي، برنامـه    هاي استراتژيك و برنامه برنامه

كننـد و   را مشخص مي هاي كلي سازمان هدف ،استراتژيك
شرح تفصيلي يا دسـتورالعمل اجرايـي    ،هاي عملياتي برنامه
هـاي روزمـره    كه در قالب سياسـت ند هاي استراتژيك برنامه

  .]3[شوند  مشخص مي
هاي عملياتي و اسـتراتژيكي تفـاوت    اگر چه بين برنامه

 ،گذارند، اما اين تفاوت داراي مرزهاي روشـني نيسـت   مي

ك فرد تصميم عملياتي است بـراي فـرد   چه براي ي زيرا آن
 ي كه تفاوت بينطور به ،ديگر ممكن است استراتژيك باشد

  .]4[يك امر نسبي است نه مطلق  ها آن
الگـــويي از اهـــداف عمـــده و  ،اســـتراتژي شـــركت

هايي جهت دسـتيابي بـه ايـن     هاي اساسي يا برنامه سياست
كه شركت در آن فعاليـت   را كسب و كاري واهداف است 

ينـد  اعنوان فر هتوان استراتژي را ب مي. كند رد مشخص ميدا
رابط بين مديريت منابع دروني و روابط بيروني با مشتريان، 

كنندگان، رقبا و محيط اقتصادي، اجتماعي و سياسـي   عرضه
  .]5[ ند تعريف كردك كه شركت در آن فعاليت مي

  :شوند عموماً در سه سطح تنظيم ميها   استراتژي
  ،(Company Level)تيسطح شرك )1
  ،Divisional Level (Business Level سطح بازرگاني )2
  ، Functional Level (Strategic Business unit) عملياتي سطح )3

مسئوليت اصلي در تنظيم استراتژي در سـطح شـركتي   
اين است كه چه فعاليتي سـودآوري بلندمـدت شـركت را    

ح بازرگـاني  ريزي استراتژي سـط  طرح. تضمين خواهد كرد
ايـن   .به هـدايت و رهبـري در يـك حـوزه مربـوط اسـت      

سسـات  ؤتوجـه دارد كـه چگونـه م    مسألهاستراتژي به اين 
انـد بـا يكـديگر رقابـت      هايي كه برگزيده تجاري در حوزه

اسـتراتژي سـطح عمليـاتي، چهـارچوبي را بـراي      . كنند مي
هايي مانند تأمين مالي، تحقيـق و توسـعه و    مديريت حوزه

بنــابراين اســتراتژي ســطح  و ســازد يــابي فــراهم مــيبازار
  . كند بازرگاني را حمايت مي

اگر استراتژي سطح بازرگاني، اسـتراتژي   ،عنوان مثال هب
 ،توسعه محصـول جديـد باشـد، واحـد تحقيـق و توسـعه      

  .]6[ ندك هايي جهت توسعة اين محصول تهيه مي برنامه
  
  يند مديريت استراتژيكافر
فرايند مديريت اسـتراتژيك   ،از يك الگو توان با استفاده مي

را به بهترين شكل ممكن مورد مطالعه قرار داد و آن را بـه  
الگوي جامع از  ،شده در شكل يك چهارچوب ارائه. كاربرد

يند مديريت استراتژيك است كه بسيار متـداول و قابـل   افر
نقطـة آغـاز مبحـث دربـارة      ،از نظـر منطقـي  . اسـت قبول 

موريـت،  أاين است كه كار با تعيـين م مديريت استراتژيك 
 ،سازمان آغاز شود هاي كنوني مدت و استراتژي اهداف بلند

توانـد بيـانگر    مـي  زيرا وضع يا شرايط كنوني يك شـركت 
  .]7[هاي مشخص و معين باشد  استراتژي
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 ] 7[مع مديريت استراتژيكالگوي جا :1 نمودار

  
  مراحل مديريت استراتژيك

. شود در برگيرندة سه مرحله مي تراتژيكفرايند مديريت اس
ــتراتژي ــدوين اس ــتراتژي  ت ــراي اس ــا، اج ــا   ه ــابي ه و ارزي

موريـت  أمقصود از تدوين استراتژي، تعيـين م . ها استراتژي
شركت، شناسايي عواملي كه در محيط خارجي سـازمان را  

 ـ  كننـد يـا فرصـت   مي تهديد آورنـد،   وجـود مـي   ههـايي را ب
داخلي سازمان، تعيين اهداف شناسايي نقاط قوت و ضعف 

هاي گوناگون و انتخاب  بلندمدت، در نظر گرفتن استراتژي
ــة فعاليــت اســت  اجــراي . اســتراتژي خــاص جهــت ادام

كند كه سازمان اهداف سـالانه را در   ايجاب ميها   استراتژي
نـان انگيـزه   كرا تعيـين كنـد، در كار  هـا    نظر بگيرد، سياست

اي تخصيص دهد كه استراتژي  ايجاد كند و منابع را به گونه
در مديريت استراتژيك ارزيابي . آيد شده به اجرا در تدوين

مـديران نيـاز   . آيد آخرين مرحله به حساب ميها   استراتژي
 نظـر  هاي خـاص و مـورد   شديد دارند كه بدانند استراتژي

اصـولاً ارزيـابي   . شـود  چه زماني كارسـاز واقـع نمـي    ها آن
اطلاعاتي  ،ست كه بايد در اين موردا ابدين معنها   استراتژي

را گردآوري كرد كه سه فعاليت عمده به شرح زيـر انجـام   
   :شود مي

  ،بررسي عوامل داخلي و خارجي -1
 ،محاسبه و سنجش عملكردها  -2

 .]7[ اقدامات اصلاحي  -3

فرايند مديريت استراتژيك با تحليـل موقعيـت كنـوني    
اش دازهبدون توجه به ان ،شود هر سازمان سازمان شروع مي

   .]8[ بايد بيانية رسالت خود را تعيين كند
روز  بـه  كه در دنيـاي كنـوني محـيط روز    با توجه به اين

اعـم   ها، شود تمام سازمان تر و متغيرتر مي تر، متلاطم پيچيده
كوچك و بزرگ به منظور بقا بايد در هنگـام طراحـي و   از 

ي تر بيشهاي سازماني توجه  و سياستها   اجراي استراتژي
 ـ . به محيط داشته باشند گـذاري محـيط بسـيار     ثيرأفراينـد ت

 ـ  ،پيچيده است ثير أزيرا عوامل زيادي همزمان بر سـازمان ت
از . هستنددر عين حال در تعامل مستمر با هم  و گذارند مي

 ،ثيرگذار محيطي بسيار زياد اسـت أتعداد نيروهاي ت ،طرفي
 هـا  آن مـة گرفتن ه بيني و در نظر كه ارزيابي، پيش يطور به
بنابراين هر سازمان بايد آن . همزمان غيرممكن است طور به

 ـ     دسته از نيروهاي محيطي را مد ثير أنظـر قـرار دهـد كـه ت
  .]9[گذارند  ي بر عمليات شركت ميتر بيش

اي خـود داراي   هر سازمان در قلمرو واحدهاي وظيفـه 
هدف اصلي از تجزيه و تحليـل  . است نقاط قوت و ضعف

ان، دستيابي به ديدگاهي در مورد سـازمان  داخلي يك سازم
 طور به. به منظور برآورد موقعيت استراتژيكي سازمان است

طريـق   كنـد از  توان گفت كه سازمان تلاش مـي  خلاصه مي
تجزيه و تحليل محيط داخلي، نقاط قوت و ضعف خود را 

  . معلوم كند
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  .]10[ ونياي از تجزيه و تحليل محيط دروني و بير خلاصه :2نمودار 
 
  

 صـورت  بـه تحليل محيط بيروني و دروني شركت بايد 
هايي جهت آينده  معناداري در آورده شود تا بتوان استراتژي

نتايج تجزيه و تحليل محيط بيرونـي و  . دكرسازمان تدوين 
. شكل زير خلاصه كرد صورت بهتوان  دروني شركت را مي

  قـاط  شـود بايـد بـر مبنـاي ن     هر استراتژي كه طراحـي مـي  
  هـــاي محيطـــي تـــدوين  قـــوت و بـــه ســـمت فرصـــت

ــه هــا  و در عــين حــال تهديــدشــود    و نقــاط ضــعف را ب
  .]10[حداقل برساند 

هــا، اهــداف بلندمــدت،  توجــه همزمــان بــه اســتراتژي
مأموريت سازمان و بررسـي اطلاعـات داخلـي و خـارجي     

توان برآن اسـاس،   دهد كه مي مبنايي به دست مي ،سازماني
 را مورد ارزيابي ها آن اجرا را شناسايي و قابلهاي  استراتژي
  . قرار داد

تدوين و انتخاب استراتژي كـافي نيسـت و بـا تـدوين     
 ،رسـد  فرايند مديريت استراتژيك به پايان نمي ،ها  استراتژي

ارزيـابي  . پس از تدوين بايد اجـرا شـوند  ها   بلكه استراتژي
است كه  اي از فرايند مديريت استراتژيك مرحله ،استراتژي

ــان حاصــل كننــد كــه   ،در آن ــد اطمين مــديران ســعي دارن
  سسـه را  ؤدرستي اجرا و اهداف م هب ها آن استراتژي انتخابي

  .كند مي مينأت
فراينــد ارزيــابي نيازمنــد بــازخورد شــرايط  ،از طرفــي

اطمينان حاصـل كننـد كـه    ها   محيطي است تا استراتژيست
 اگر .عتبار هستندهنوز داراي اها   ضات اساسي و برنامهوفرم

 سيستم بازخور نشان دهد كه اسـتراتژي غلـط بـوده اسـت    
ــت ــا   استراتژيسـ ــر  هـ ــتراتژي ديگـ ــاب اسـ ــراي انتخـ   بـ

  .]11[آماده هستند 

  ماتريس استراتژي اصلي
هـاي   هر سازمان در هر وضعي كه باشد، در يكـي از خانـه  

بـا  . يـرد گ هاي اصـلي قـرار مـي    متعلق به ماتريس استراتژي
. توان جايگاه آن را تعيين كرد هر سازمان مي توجه به وضع

، اين شـكل بـر   ونه كه در شكل زير نشان داده شدهگ همان
براي هر . رشد بازار موضع رقابتي و: دو بعد قرار دارد  پاية

يي كـه بـراي   هـا  اسـتراتژي هاي اين مـاتريس،   يك از خانه
را بـه اجـرا در آورد،    ها آن توان سازمان مناسب است و مي

  . )3نمودار ( اند رتيب فهرست شدهبه ت
گيرند، از نظر  قرار مي 1هايي كه در خانة شمارة  سازمان

تـرين   مناسب. استراتژيك در وضعي بسيار عالي قرار دارند
  :به شرح زير استها   براي اين سازمانها   استراتژي

و توسـعة   رسوخ در بـازار (نخست بر بازارهاي كنوني 
. كننـد  ، تمركز مـي )ة محصولتوسع(و برمحصولات ) بازار

قـرار دارد داراي منـابع    1اگر سازماني كه در خانة شـمارة  
آميز اين  كار مناسب يا موفقيت ،زيادي باشد، در آن صورت

هـايي اسـتفاده كنـد كـه مبتنـي بـر        است كـه از اسـتراتژي  
هنگامي كه سازمان متعلق به خانـة  . يكپارچگي افقي باشند

وليـد و عرضـة يـك محصـول     خود را متعهد به ت 1شمارة 
توانـد خطرهـاي    ده باشد، تنوع همگون مـي كرمنحصربفرد 

  .مربوط به يك محصول منحصر بفرد را كاهش دهد
گيرنـد بايـد    قرار مي 2هايي كه در خانة شمارة  سازمان

اي  موضعي را كه در حال حاضر در بازار دارند، و استراتژي
. دد قرار دهنـد آورند مورد ارزيابي مج را كه به اجرا در مي

توانند  نمي ها آن روبه رشد است، ولي ها آن اگر چه صنعت
  لت ـد عــي ردازند و باــش به رقابت بپــيوهاي اثربخـبه ش
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  ]7[ ماتريس استراتژي اصلي :3نمودار 

  
كارآمدبودن روش كنوني را دريابند و مشخص كننـد كـه    نا

به چـه  شركت براي بهبود موقعيت رقابتي خود بايد دست 
بايد از يك استراتژي تمركزي ها   اين سازمان. تغييراتي بزند
ولي اگر اين سازمان از شايسـتگي ممتـاز يـا     ،استفاده كنند

بهره باشد، در آن صورت راه مطلوب ايـن   مزيت رقابتي بي
است كه استراتژي مبتني بر يكپـارچگي افقـي را بـه اجـرا     

  .درآورد
گيرنـد در   قـرار مـي   3هايي كه در خانة شـمارة   سازمان

 پردازند كه با آهسـتگي و كنـد رشـد    صنايعي به رقابت مي
اين  .د و از نظر رقابتي در موضعي ضعيف قرار دارندنكن مي

زنند تـا از   مي دست به تغييراتي سريع و زيربناييها   سازمان
نخســت بايــد . نــدكنانحــلال و نــابودي خــود جلــوگيري 

 .زيـادي كـاهش دهنـد    را بـه ميـزان  هـا    و هزينـه ها   دارايي
هاي  استراتژي ديگر اين است كه منابع موجود را از فعاليت

اگر در همة . هاي ديگر منتقل كنند كنوني خارج و به حوزه
حـل ايـن اسـت كـه      نـاتوان بماننـد، آخـرين راه   ها   اين راه
فروش برسانند يا سرانجام آن را  ههايي از شركت را ب بخش

  . منحل كنند

قــرار   4يي كــه در خانــة شــمارة هــا ســرانجام شــركت
ولـي در   ،موضـعي قـوي دارنـد    ،گيرند، از نظر رقـابتي  مي

بسـيار كنـد    و صنعتي به فعاليت مشغولند كه بـا آهسـتگي  
هايي از توان لازم برخوردارند و  چنين شركت. كند رشد مي

هـاي   دهـد برنامـه   هايي كه نويد رشد مي زمينه توانند در مي
تواننـد   ميها   اين شركت. در آورندگوناگوني را به اجرا در 

ي تنوع همگون، تنوع ها استراتژيآميز از  ي موفقيتصورت به
ها   همچنين اين سازمان. ندكنناهمگون و تنوع افقي استفاده 

  .]7[ند كنتوانند استراتژي مشاركت را انتخاب  مي
  
  نة تحقيقيپيش

 ،تحقيقات مشابه خارجي در اين زمينه يافـت نشـده اسـت   
امـا  در تحقيقات متعددي استفاده شده   AHPز تكنيكولي ا
  .اند نبودهتشابه موضوعي  داراي

در اين زمينه در داخل كشـور نيـز تحقيقـات چنـداني     
شـده   ذيلاً به معرفي سه تحقيق انجام كه انجام نگرفته است

     .  شود در اين زمينه پرداخته مي
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در تحقيقــي تحــت عنــوان    1375در ســال ســتاك 
قصـد   ،»گانه كيفـي  ي گروهي با معيارهاي چندگير تصميم«

كه روشي ارائه شود تا بتوان بـه كمـك آن در مـورد    داشته 
هــاي  مســائل كيفــي پيرامــون محــيط صــنعتي و يــا محــيط

در  .به نتيجة صحيح و منطقي رسـيد  گيري پارلماني تصميم
گيرنـده   تصـميم  بـه  شـده كـه   ئهااين روش تحقيق روشي ار

دقيـق بـه يـك نتيجـة      ه اطلاعات نادهد با توجه ب امكان مي
تواند نظر ساير افراد خبـره را   علاوه بر آن مي. منطقي برسد

شـده نسـبت    برتري روش ارائه. دكندر تصميم خود دخيل 
توان به  توسعه داده اين است مي گريافسوروبه روشي كه پر

با توجه به تخصص  و هاي مختلفي داد وزن افراد خبره نظر
نهـايي كـم يـا     را در تصميم ها آن ن نظرميزا ،هر فرد خبره

نـرم   گيربودن محاسـبات،  همچنين به لحاظ وقت. دكرزياد 
افزاري نيز جهت سهولت استفاده از اين روش ارائه گرديده 

  .]12[است
طراحـي  «در تحقيقي تحت عنوان  1379سال  در وفائي

گيري چند معياره بـراي تخصـيص بهينـة     يك مدل تصميم
معيارهـاي   ،»رفاه كارگران ستادي بانك كارانه در واحدهاي

بـه كمـك    را برتخصيص كارانه در بين ادارت ستادي مؤثر
ــاي ــنامه شناس ــنامة  ســپس  و يپرسش ــتفاده از پرسش ــا اس ب

، Cretriumافـزار   مقايسات زوجي و تحليل آن به كمك نـرم 
كرده مشخص  تخصيص يافتهاز كل كارانه  را هر اداره سهم
كارايي، كيفيـت كـاراي   : بودند از عبارتها  ين معيارا .است

اداره، ميزان مسئوليت، نوآوري و خلاقيت، تخصصي بودن، 
  .]13[ پذيري و انطباق، ارائه سرويس به ساير ادارت انعطاف

ــبوري  ــال ص ــوان   1384در س ــت عن ــي تح در تحقيق
بررسي و تعيين آميختة ترفيـع مناسـب بـراي محصـولات     «

 بـه ي چند معياره گير ميمتصبا استفاده از  »لبني پگاه لرستان
هاي ترفيع و تعيين مؤثرترين روش ترفيـع از   بررسي روش

جنبة ايجاد نگرش مثبت در مخاطبان نسبت به محصـولات  
 ي مختلف كاركنـان ها ظرخواهي از گروهن باپرداخته و لبني 

، مؤثرترين AHPبا استفاده از روش ها   و تجزيه تحليل پاسخ
روش  16از ميــان  .ســتكــرده ا شناســايي را روش ترفيــع

هي از اترفيعــي متناســب بــا محصــولات لبنــي، بــا نظرخــو
بـا اسـتفاده از   ها   هاي مختلف و تجزيه و تحليل پاسخ گروه

، مـؤثرترين روش  )AHP(گيري چنـد معيـاره   روش تصميم
در مخاطبـان نسـبت بـه     جهت ايجاد علاقه و تمايل ترفيع

مـؤثرترين   .شدانسته تلويزيوني د تبليغاتمحصولات لبني، 

كننـدگان بـالقوه بـه     دادن مصـرف  روش ترفيع جهت سوق
خريد محصولات لبنـي، فـروش حضـوري دانسـته شـد و      
مــؤثرترين روش ترفيــع جهــت ايجــاد نگــرش مثبــت در  

 ، تبليغـات تلويزيـوني  مخاطبان نسبت به محصـولات لبنـي  
  .]14 [دانسته شد

  
  هاي تحقيق فرضيه

شامل  سازي اهواز، هاي اوليه در شركت لوله پس از بررسي
و هـا   و نيـاز هـا    مصاحبه با مـدير عامـل، مطالعـة خواسـته    

موقعيت كلي شركت در ارتباط با رقبا و با تأكيد بر اهداف 
هـاي   نهايتـاً اسـتراتژي   مدت و براسـاس مبـاني نظـري    بلند

 هـاي  هد در قالب فرضـي كنتواند اتخاذ  ممكن كه شركت مي
   :گردد ن ميبياذيل 

در بازار ) رسوخ(بردن استراتژي نفوذ  كار هب -1 فرضيه
در شركت لولـه سـازي اهـواز از اولويـت اول برخـوردار      

  .است
كاربردن استراتژي توسعة بازار در شركت  هب -2 فرضيه

  .سازي اهواز از اولويت دوم برخوردار است لوله
ي به پـايين  دكاربردن استراتژي ادغام عمو هب -3فرضيه 

  . ز اولويت سوم برخوردار استسازي اهواز ا در شركت لوله
ــ – 4فرضــيه كــاربردن اســتراتژي تنــوع همگــون در  هب
  . سازي اهواز از اولويت چهارم برخوردار است شركت لوله
كـاربردن اسـتراتژي توسـعة محصـول در      هب -5 فرضيه
  . سازي اهواز از اولويت پنجم برخوردار است شركت لوله
كاربردن استراتژي ادغام افقـي در شـركت    هب -6 فرضيه

  . سازي اهواز از اولويت ششم برخوردار است لوله
  

  متدولوژي تحقيق
بررســي صــنعت و بــازار  ،قلمــرو موضــوعي ايــن تحقيــق

كيد بر فرايند مديريت استراتژيك اسـت كـه   أسازي با ت لوله
در محدودة جغرافيايي ايران  1380تا  1375در دورة زماني 

  . سازي اهواز صورت گرفت لهشركت لو در
كلية مـديران ارشـد شـركت     ،جامعة آماري اين تحقيق

ثيرگـذار بـر   أتمام مديران ارشـد ت  .اند بودهسازي اهواز  لوله
تا  اند كردهتصميمات كليدي شركت در اين تحقيق شركت 

بـه همـين    .گروهي اتخاذ شود صورت بهاستراتژي مناسب 
 يو تمـام اعضـا   تاس ـ نگرفتـه   گيري صـورت  نمونه ،دليل

  . ندا هجامعة آماري در تحقيق شركت كرد
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در اين تحقيـق جهـت انتخـاب اسـتراتژي مناسـب از      
هـاي پـژوهش    گروهـي كـه يكـي از تكنيـك     AHPتكنيك 

هاي آماري متداول  روش. شده است عملياتي است استفاده
يافتن قوانين كلي  ،زيرا هدف ،در اين تحقيق استفاده نشده

و آزمون فرض نيز صـورت   بودهير موارد نتعميم به سا قابل
از آمـار توصـيفي   ها   جهت توصيف داده كه هرچند، نگرفته

آوري اطلاعـات   منظور جمع به همچنين . استفاده شده است
اســناد و اي و  از مصــاحبه، پرسشــنامه، مطالعــات كتابخانــه

  . استفاده شده است مدارك شركت مذكور
  

 AHPمراحل اجراي تكنيك 

  مراتب تصميم درخت سلسلهايجاد  -1
 صورت بهمراتب بيانگر استراتژي تصميم  درخت سلسله

 هـدف  ،تـرين سـطح ايـن درخـت     ابتـدايي  .گرافيكي است
ثر بـر  ؤسـطوح ميـاني، معيارهـاي م ـ   . اسـت  گيـري  تصميم
 .گيري هسـتند  هاي تصميم گزينه ،گيري و سطح آخر تصميم

امـل  و عوهـا   انتخاب معيـار  ،ترين بخش در اين مرحله مهم
  .]15[ استگيري  ثر بر هدف تصميمؤم

  
  انجام مقايسات زوجي -2

ثر براساس هر يـك  ؤدر اين مرحله با توجه به عوامل م
در هر يك . گردد هاي زوجي تشكيل مي ماتريس ،ها از معيار

با استفاده از يك مقياس خاص كه از تـرجيح  ها   از ماتريس
هـا    سـه نهايت مرجح طراحي شده اسـت، مقاي  بي يكسان تا

  .]15[ پذيرند صورت مي
  
   ها  سازي و تعيين اولويت نرمال  -3

سـازي و   از مفهوم نرمالها   دست آوردن اولويت هبراي ب
هاي مختلف را  يعني گزينه ؛شود ميانگين موزون استفاده مي

آمده از نظـر هـر معيـار بـا يكـديگر       دست هبراساس نتايج ب
 زنــي نرمــالو را توســط ميــانگين هــا آن مقايســه و ســپس

آمـده از ايـن طريـق را در     دست بهسپس اطلاعات . كنيم مي
و معيارهـاي  هـا    هاي آن را گزينه سطر و ستون ماتريسي كه

بـا اسـتفاده از    ،دهند مرتـب كـرده   گيري تشكيل مي تصميم
آمده براي هر كـدام   دست بههاي  مفهوم ميانگين وزني، وزن

شده قبلي ضرب  لهاي ستوني نرما را در ماتريسها  از معيار
در  سطري با هـم جمـع و   صورت بهنتايج حاصل را  ،كرده

مقايسـه و اولويـت هـر    ها   نهايت اين جمع را با بقية گروه
  .]15[ مكني مي گزينه را مشخص

  
  نرخ سازگاري -4

دارد تا چـه   است كه بيان مي سازوكاري ،نرخ سازگاري
كيبي شده از جدول تر هاي حاصل توان به اولويت مي اندازه

  .]15[كرد  عتمادا
 10تـر از  تجربه نشان داده كه اگـر نـرخ سـازگاري كـم    

 در. توان سـازگاري مقايسـات را پـذيرفت    باشد، مي درصد
 بـراي . صورت مقايسات بايـد مجـدداً انجـام گيـرد     غيراين

مقايسة نرخ سازگاري، تحقيقات متعـددي صـورت گرفتـه    
  .استاستفاده از بردارهاي ويژه  ،است كه بهترين روش

  
 AHPگروهي  

تـوان از ميـانگين هندسـي     گيري گروهي مي در تصميم
 لازم باشد كـه  چنانچه. دكراستفاده ها   براي عناصر ماتريس

 گيرنده با توجه بـه تخصـص و مسـئوليتش    هر فرد تصميم
توان وزني به او نسبت  مي استي بر آرا داشته تر بيشثير أت

  .]16[رد داد و از ميانگين هندسي موزون استفاده ك
  

  ها تجزيه و تحليل داده
و تهديـدات  هـا    به منظور تهية جدول مربـوط بـه فرصـت   

عوامل زيـر مـورد    ،سازي اهواز محيط خارجي شركت لوله
  :بررسي قرار گرفت

  :عوامل اقتصادي كه شامل موارد زير است -1
  ،هاي پولي سياست – 1-1
 ،هاي بازرگاني خارجي و صادراتي سياست  - 1-2

 ،يهاي مال سياست – 1-3

 .هاي ارزي سياست – 1-4

  :رقبا كه عبارتنداز -2
  ،رقباي بالفعل - 2-1
  .رقباي بالقوه - 2-2

  :از كنندة مواد اوليه كه عبارتند عوامل تعيين -3
  ،كميت مواد - 3-1
  ،كيفيت مواد -3-2
  ،نزديكي به بازار مواد -3-3

  .دولت -4
ديدگاه مشتريان فعلي نسبت بـه شـركت كـه شـامل      -5

  :تاسموارد زير 
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  ،علت خريد -5-1
  ،كيفيت محصولات شركت -5-2
  ،ميزان مرغوبيت كالا -5-3
  ،تنوع محصولات شركت -5-4
  .ميزان كلي رضايت مشتريان -5-5

ديدگاه مشتريان از دست رفته نسبت به شركت كـه   -6
  . شود را شامل مي 5موارد مندرج در بند 

  .فناورانهعوامل  -7
 .محصولات جانشين -8

در وضعيت موجود كه شامل موارد زير ها  زاندا چشم -9
 :است

  ؛رشد اقتصادي -9-1
  ؛متور -9-2
  ؛گذاري سرمايه -9-3
  .رشد صنعت -9-4

براساس برنامة سوم توسعه كه شـامل  ها  انداز چشم -10
  . است 9موارد مندرج در بند 

 .دموگرافيكعوامل  -11

 .نگاهي به دورة اقتصادي كشور -12

 :ه شامل موارد زير استعامل سياسي كشور ك -13

  ،ثباتي سياسي بي -13-1
  .ثباتي در قوانين و مقررات كشور بي -13-2

ــركت    ــي ش ــعف داخل ــوت و ض ــاط ق ــي نق در بررس
. سازي اهواز به بررسي دو بعد انساني و مالي اكتفا شد لوله

سازماني زيـر مـورد   متغيرهاي مهم  ،در بررسي بعد انساني
  :بررسي قرار گرفت

   ،بر سازمان حاكم نوع سبك رهبري -1
 ،چرخة حيات سازماني -2

 ،روش رهبري -3

 ،عوامل انگيزشي -4

 ،فرايند ارتباط -5

 ،روابط متقابل و فرايند اعمال نفوذ -6

 ،گيري در شركت فرايند تصميم -7

 ،گذاري يا دستوردهي در شركت هدف -8

  ،فرايند كنترل و نظارت در شركت -9

 ،هاي عملكردي و آموزشي هدف  - 10

  پرســتان سر ميــزان خشــنودي زيــر دســتان و     - 11
كــار، سرپرســتي، حقــوق، ترفيعــات و  ماهيــتشــركت از 
 ،همكاران

ميزان تعهد زير دستان و سرپرستان شركت نسبت   - 12
 ،به شغل خود

شركت توسط شـاغلين  هاي  ميزان ادارك حمايت  - 13
 .شركت

هـاي مـالي مـورد     صورت ،در بررسي بعد مالي شركت
هـاي   تجزيه و تحليل صـورت . تجزيه و تحليل قرار گرفت

هاي  سازد صورت كه تحليلگر را قادر مي استابزاري  ،يمال
ه بتواند ك  يطور به .كندمالي گذشته و حال را باهم مقايسه 

ــابي    ــركت را ارزي ــاتي ش ــالي و عملي ــعيت م ــروض  ،دهك
 ـهاي بالقوه آتي را بـرآورد   ريسك عملكردهـاي مـالي   . دكن

سـود و زيـان    هـاي  و گـزارش هـا    شركت با كمك ترازنامه
مـورد تجزيـه و تحليـل قـرار      75-80هاي  الشركت در س

هـاي مـالي مختلـف مـورد محاسـبه قـرار        گرفت و نسبت
   :به شرح زير هستندها  چهار گروه اصلي نسبت. گرفت

  هاي نقدينگي نسبت -1
سسه را در بازپرداخت ؤهايي هستند كه توانايي م نسبت

د و به دو دسـتة نسـبت   نده مدت نشان مي هاي كوتاه بدهي
  . شوند سبت آتي تقسيم ميجاري و ن

  هاي فعاليت  نسبت -2
هايي هستند كه براي سنجش كارايي مـديران در   نسبت

 سسه و منابع مـالي كـه در اختيـار   ؤهاي م استفاده از دارايي
گيرنـد و شـامل    مورد استفاده قرار مي ،ده شدهقرار دا ها آن

  :ندموارد زير
  ،وجودي كالامگردش  -الف
  ،ها ينسبت گردش كل داراي -ب
  .متوسط دورة وصول مطالبات -ج

  اي اهرميه نسبت -3
سسه در انجام تعهدات ؤهايي هستند كه توانايي م نسبت

هاي  دهند و شامل نسبت وام مدت نشان مي بلندمدت و ميان
بـه  هـا   بلندمدت به حقوق صاحبان سهام، نسبت كل بدهي

  . اند و توان پرداخت بهرهها   كل دارايي
  وريهاي سودآ نسبت -4

سسـه در  ؤنشـاندهندة ميـزان موفقيـت م   هـا    اين نسبت
نسبت سود هر ها   ترين اين نسبت مهم. هستند تحصيل سود

و  (ROI) گذاري ، حاشية سود، نرخ بازده سرمايه(EPS)سهم 
پـس از  . اسـت  (ROE)نرخ بـازده حقـوق صـاحبان سـهام     

از محـيط خـارجي و محـيط     دست آوردن تصـوير كلـي   هب
كه از شركت  كلي يبا توجه به تصوير دباي ،داخلي شركت

   .استراتژي مناسبي براي شركت انتخاب شود گردد ئه مياار



  AHP ريزي استراتژيك بازاريابي و انتخاب استراتژي مناسب با استفاده از تكنيك  برنامه

78  

D
an

es
hv

ar
 (

R
af

ta
r)

 S
ha

he
d 

U
ni

ve
rs

it
y/

 1
6th

 y
ea

r/
 2

00
9/

 N
o.

35
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
مي

 عل
امه

اهن
دوم

- 
تار

 رف
شور

 دان
شي

ژوه
پ

 /
هد

 شا
گاه

انش
د

/
تير

88 /
ال 

س
انزش

هم
د

 /
اره

شم
 

35  

 naija
ij

n
i

1

1 

 win

بنـدي   مديران در رابطه بـا اولويـت   نظر جهت دريافت
مبتني بر مقايسات زوجي  AHPهاي   ، پرسشنامهها استراتژي

منظور دريافت نظر مديران  اين پرسشنامه كه به. طراحي شد
با توجه به معيارهـاي  ها   استراتژيبندي  يتدر رابطه با اولو

مراتبي طراحي شد، شـامل   مشخص شده در درخت سلسله
گيري  ال است و به كلية مديران اثرگذار در تصميمؤس 115

 5پرسشــنامة فرســتاده شــده، 10از. ســال شــدارســازماني 
پرسشنامه كه توسط مدير عامل، مـدير مـالي، مـدير فنـي،     

بـا  . قابل استفاده بـود  ،شد ني پرمدير فروش و مدير بازرگا
كـه مـدير عامـل شـركت، اولويـت و اهميـت        توجه به اين

كنندگان در اين نظرسنجي قائـل شـد،    يكساني ميان شركت
تلفيق نظر مديران در يك پرسشنامة نهايي با كمك ميانگين 

   .هندسي ساده صورت گرفت
، از چند نفـر متخصـص   نامه اعتبار پرسش جهت تعيين

با . تأييد كنندة اعتبار پرسشنامه بود ها آن د كه نظراستفاده ش
كه اين پرسشنامه جهت انجام مقايسات زوجي  توجه به اين

هاي سنجش روايي پرسشـنامه از   طراحي شده است، روش
جمله آلفاي كرونباخ، روش تنضيف و غيره در ايـن مـورد   

جهـت كنتـرل    سـازوكاري  AHPتكنيـك  . كنـد  صدق نمـي 
صوص سـازگاري و همـاهنگي اعمـال    را در خها   قضاوت

بـه كمـك نسـبت    هـا    ، ثبات كلي قضاوتAHPدر . كند مي
 .باشـد  درصد 10تر از شود كه بايد كم مي گيري ثبات اندازه

مـاتريس   ،در صورت عدم رعايت محدودة نرخ سـازگاري 

مجـدد بـه    بايـد  ،راي اعتبار نبـوده اگيري د قضاوت تصميم
   .دكربادرت گير م توسط تصميمها   تصحيح قضاوت

  
  
   

W- گير؛ اولويت تصميم ضريب  
n- گيران؛ مجموع ضريب اولويت تصميم  

aij- عنصر ماتريس نهايي.  
 

با كمـك ميـانگين   ها   الات پرسشنامهؤدر نتيجه تلفيق س
هاي نهايي حاصل شد و بـا كمـك فراينـد     هندسي ماتريس
مختلف محاسـبه  وزن معيارهاي  AHPمراتبي  تحليل سلسله

  :گرديدو نتايج زير حاصل 

پس از محاسبة وزن نهـايي معيارهـا، وزن هـر يـك از     
بـا كمـك فراينـد    هـا   براساس هر يك از معيارها   استراتژي

AHP  حاصل شد )2(جدول محاسبه و نتايج .  
 

  وزن نهايي معيارهاي افزايش توليد و سود :1جدول 
 افزايش سود افزايش توليد معيار

 154/0364/0وزن

  
  2وزن نهايي معيارهاي سطح  :2جدول 

 مدير عامل مجمع عمومي ت مديرهأهي معيار

 077/0 199/0 724/0وزن

  
  تن100ر000به ميزان  بر اساس معيار افزايش توليدها   وزن نهايي استراتژي :3جدول 

 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

 22/0 11/0 34/023/003/0 07/0 وزن

  
  
  

  درصد 15- 20براساس معيار افزايش سود به ميزانها   وزن نهايي استراتژي :4 دولج
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

  259/0  387/0 028/0 149/0 109/0  068/0وزن
  
  
  

  ها براساس معيار انطباق با رسالت  وزن نهايي استراتژي :5جدول 
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

  2968/0  2067/0  0305/0 3567/0 435/0  0658/0 وزن
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  ا بر اساس معيار پذيرش مدير عامله  وزن نهايي استراتژي :6جدول 
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

 324/0 034/0 214/0342/0024/0 062/0 وزن

  
  
  

  ها براساس معيار پذيرش هيأت مديره  وزن نهايي استراتژي :7جدول
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار وع همگونتن توسعة بازار استراتژي

 18/0 12/0 29/032/003/0 06/0 وزن

  
  
  

  ها براساس معيار پذيرش مجمع عمومي  وزن نهايي استراتژي :8جدول 
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

 04/0 3/04/003/009/0 14/0وزن

  
  
  

  آلات ها براساس معيار تجهيزات و ماشين  وزن نهايي استراتژي :9جدول 
 توسعه محصول يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

 4/0 23/0 06/009/003/0 19/0 وزن

  
  

 صـورت  بـه شده  گاري مقايسات زوجي حاصلنرخ ساز
  :است 10جدول 
 4توان نتايج نهايي محاسـبات را بـا كمـك نمـودار      مي

  .دكرشاهده مخلاصه  صورت به

بنـدي   با توجه به نتيجة محاسبات مربـوط بـه اولويـت   
 صورت ها به  اولويت هر يك از استراتژيها   نهايي استراتژي

  .است 11جدول 
  
  

  هاي مقايسات زوجي اري هر يك از ماتريسنرخ سازگ :10جدول 
  حاصله نرخ سازگاري مقايسات زوجي

  053/0 2ماتريس مقايسة معيار هاي سطح -1
  06/0 يرندگان كليدي گهاي فرعي پذيرش تصميم ماتريس معيار  -2
  088/0 براساس معيار افزايش توليدهااستراتژيماتريس مقايسة  -3
  03/0 براساس معيار افزايش سودهاژياستراتماتريس مقايسة  -4
  042/0 معيار انطباق با رسالت سازمانبراساسهااستراتژيماتريس مقايسة  -5
  042/0 براساس معيار پذيرش مديرعاملهااستراتژيماتريس مقايسة  -6
  032/0 براساس معيار پذيرش مديرعاملهااستراتژي ماتريس مقايسة -7
  048/0 براساس معيار پذيرش هيأت مديرههااستراتژييسة ماتريس مقا -8
  036/0 يمبراساس معيار پذيرش مجمع عموهااستراتژيماتريس مقايسة  -9

  04/0  آلات پيشرفته براساس معيار تجهيزات و ماشينهااستراتژيماتريس مقايسة  -10
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  AHPنتايج نهايي محاسبات با استفاده از  :4 نمودار

  
  با توجه به جدول نهاييها   اولويت نهايي هر يك از استراتژي :11ول جد

 محصول توسعة يكپارچگي افقي يكپارچگي عمودي به پايين نفوذ در بازار تنوع همگون توسعة بازار استراتژي

 2823/0 2551/0 247/0102/00283/0 0812/0 وزن
  

  
  هاي تحقيق و مقايسات آن با فرضيه AHPنتايج حاصل از  :12جدول 

نتايج حاصل از  اولويت فرضيه هاي ممكناستراتژي رديف
AHP  

وزن حاصل از 
AHP  

  247/0 اولويت سوم  اولويت اول Market Penetrationاستراتژي نفوذ در بازار 1
  0812/0 اولويت پنجم اولويت دومMarket Developmentاستراتژي توسعة بازار 2
  102/0 اولويت چهارم  اولويت سوم Concentric Diversification استراتژي تنوع همگون 3
  0283/0 اولويت ششم  اولويت چهارمBackward Integrationعمودي به پايين استراتژي ادغام 4
  2823/0  اولويت اول اولويت پنجمProduct Developmentاستراتژي توسعة محصول 5
  2551/0  اولويت دوم  اولويت ششمHorizontal Integrationاستراتژي ادغام افقي  6

 
 

  گيري  بحث و نتيجه
پيچيدگي تصميمات مديريتي وتعـارض ناشـي از طبيعـت    

گيـري گروهـي و    يـك تصـميم   كنش متقابـل ارتبـاطي در  
مراتبي و وجود مـديران مسـن و بـا     مباحث ساختار سلسله

دادن خود با ديگـران دچـار    تجربة زياد كه گاه براي انطباق

، موجب كاهش كيفيت تصميمات دربـارة  گردند مشكل مي
 AHPاستفاده از تكنيك . گردد انتخاب استراتژي مناسب مي

بـه  هـا    در رابطه با تعيين بهترين استراتژي توسـط سـازمان  
گيـري   مديران جوان فرصت رهـايي از مشـكلات تصـميم   

 ـ  تـا  كند ميگروهي به شكل سنتي را اعطا  گيـري    كـار  هبـا ب



  دكتر منصور صمدي و اسلام فاخر

81  

D
an

es
hv

ar
 (

R
af

ta
r)

 S
ha

he
d 

U
ni

ve
rs

it
y/

 1
6th

 y
ea

r/
 2

00
9/

 N
o.

35
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
مي

 عل
امه

اهن
دوم

- 
تار

 رف
شور

 دان
شي

ژوه
پ

 /
هد

 شا
گاه

انش
د

/
تير

88 /
ال 

س
انزش

هم
د

 /
اره

شم
 

35  

افزايش كيفيت تصميمات قدم  كاربردي جهت هايپيشنهاد
  . بردارند

  هــاي توصــيفي   نتــايج حاصــل از آزمــون فرضــيه   
ــك   ــا تكنيـ ــه بـ ــد   AHPكـ ــل شـ ــهحاصـ ــورت بـ    صـ

  .است 12جدول 
شده مبتني بر نظر مدير  كه فرضيات طرح اينبا توجه به 

و موقعيت كـل شـركت   ها   و نيازها   عامل و مطالعه خواسته
اف بلندمدت بوده و تحقيق در ارتباط با رقبا و تأكيد بر اهد

اي از ساير مديران و استفاده از  حاضر نيز مبتني بر نظر عده
بنـدي   شود كـه اولويـت   بوده، لذا مشاهده مي AHPتكنيك 
بندي حاصـل از   هاي تحقيق با اولويت شده در فرضيه مطرح

  . تحقيق مطابقت ندارد
  

  پيشنهادهاي كاربردي
تواند مفيد واقـع   مي براساس نتايج تحقيق، پيشنهادهاي زير

  :شود
كه معمـولاً انتخـاب يـك اسـتراتژي      با توجه به اين -1

ريزي  برنامه دادن به اقدامات پراكنده و غير مناسب براي پايان
شده تصـميمات اتفـاقي از سـوي مـديران اسـت، شـركت       

 ،هاي حاصـل از ايـن تحقيـق    تواند با عنايت به اولويت مي
تراتژي انتخـابي متمركـز   هاي خود را در راستاي اس فعاليت

تصميمات و اقـدامات مـديريتي لازم را سـازماندهي     ،دهكر
سازي اهـواز بـراي    بنابراين ضرورت دارد شركت لوله. كند

مندي را انجام  ريزي منطقي و هدف برنامه ،اجراي استراتژي
  .دهد

 5مديران شركت با توجـه بـه اهـداف سـازماني در     -2
ر تـدوين آن مشـاركت   سال آينده كه همة مديران شركت د

ــته ــمارة   داش ــدول ش ــاس ج ــد، براس ــراي  12ان ــراي اج ب
دار كه به ترتيب اول توسعة محصول،  هاي اولويت استراتژي

دوم ادغام افقي، سوم نفوذ در بازار و چهارم تنوع همگـون  
بهتـر  . نـد كنتهيه  را ، برنامة عملياتي جامع و هماهنگاست
ر با توجه بـه بودجـة   در زمان مورد انتظا ها اين برنامه است

مورد ارزيابي و  ،پيشرفت برنامه فرايند شده و تخصيص داده
  . كنترل عملياتي قرار گيرند

رسـد   با توجه به ماهيت اين تحقيـق، بـه نظـر مـي     -3
شركت از ايجاد فرهنگ تفكر استراتژيك و تفكر سيسـتمي  

لـذا ضـرورت دارد مـديران ارشـد كـه       و نبايد غافل باشد
پيشگام يك انقلاب  .ازي را داشته باشندس صلاحيت فرهنگ

دروني و يـك تحـرك و پويـايي جديـد باشـند، بنـابراين       
 ، فرايندهمسويي اهداف فردي و اهداف استراتژيك شركت

اجراي استراتژي را تسهيل خواهد كرد و اتخـاذ اسـتراتژي   
خواه نـاخواه نيازمنـد تغييـر اسـت كـه هـدايت و        ،مناسب

افي از منـابع انسـاني شـركت    مديريت اين تغيير به درك ك
  . سازي نياز دارد لوله

گيري جزء لاينفك زنـدگي تمـام افـراد و تمـام      تصميم
ينـد تفكـر،   ابـا نظـم بخشـيدن بـه فر     .AHPستا ها سازمان

اين تحقيق . كند گيري ايجاد مي تصميم ساختاري مؤثر براي
توانــد بــه عنــوان راهنمــاي مناســبي بــراي بســياري از  مــي

ر در اتخاذ تصميمات بهينه براساس روش هاي كشو سازمان
AHP مورد استفاده قرار گيرد.  

  پيشنهاد براي تحقيقات بعدي
هـاي مـورد    يكي از تكنيـك  AHPكه تكنيك  با توجه به اين

هـاي   كـه براسـاس معيـار    است اعتماد در اتخاذ تصميماتي
 ،عــلاوه و بــه گيــرد چندگانــة كمــي و كيفــي صــورت مــي

تـوان مـديران    مديريت است، ميگيري جزء لاينفك  تصميم
هـاي متنـوع بـا     را در اتخاذ تصميمات گوناگون در حـوزه 

لذا جهت تحقيقات آينـده در  . دكركمك اين تكنيك ياري 
  :گردد ذيل ارائه مي هاياين زمينه پيشنهاد

بنـدي اهـداف بلنـد مـدت و كوتـاه مـدت        اولويت -1
  .هاي توليدي و خدماتي شركت
هـاي   بـا شـركت   هدر مقايس ـهـا    تعيين رتبة شركت -2

  رقيب 
هـاي مختلـف سـازماني جهـت      بندي واحد اولويت -3

و تشـخيص  هـا   آن هاي ضـعيف و تقويـت   تشخيص واحد
  .ها آن واحدهاي قوي و تشويق
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