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  پژوهشهاي مديريت

  1388پنجم، پاييز   شماره ، دومسال
  95- 117  صفحه

  

  هاي شركت صنايع آجر سفال گرگين اولويت بندي استراتژي
  )گروهيAHPبا استفاده از تكنيك (

  
  **خواه مهدي رحيمي                    *مهرداد مدهوشيدكتر 

  دهچكي
 بطور همزمان و كامل به ها با توجه به محدوديت منابع سازماني و نظر به اينكه اجراي همه استراتژي  

هاي شركت امري ضروري است در اين مقاله با استفاده از  بندي استراتژي منابع زيادي نياز دارد، اولويت
البته . هاي شركت صنايع آجر سفال گرگين انجام شده است بندي استراتژي  گروهي، اولويتAHPتكنيك 

 است كه ترجيحات MCDM(1( چند معياره گيري انتخاب استراتژي سازماني نوعاً يك مسأله تصميم
در ) 29-28ديويد، ص.(كند مديريتي در ميان معيارهاي عملكرد نقش كليدي را در تصميم نهايي ايفا مي

 مدير و متخصص شركت، جهت مقايسه اهميت 17 سئوال در اختيار 134اي شامل  اين راستا پرسشنامه
اي  هاي مقايسه رگرفت سپس با تشكيل ماتريسعوامل نسبت به عنصر يك سطح بالاتر و متعلق قرا

ها تست و در صورت ناسازگاري مجدداً جهت  انفرادي براي تك تك مديران، نرخ سازگاري اين ماتريس
 مدير با استفاده از ميانگين 17اظهار نظر و تصحيح به مديران عودت داده شد و نهايتاً با ادغام نظرات 

ها محاسبه و  ي تشكيل و طي فرآيندي اوزان مطلق استراتژيا هاي گروهي مقايسه هندسي، ماتريس
توسعه  «  گروهي انتخاب استراتژيAHPها انجام گرفت كه مشخص شد نتايج اولويت بندي استراتژي

توسعه بازار «هاي  هاي ديگر به ترتيب، استراتژي را در اولويت اول قرار داده است و استراتژي» بازار عراق
، »تنوع همگون«، »توسعه بازار ارمنستان«، »ادغام عمودي به بالا«، »دي به پائينادغام عمو«، »ايران

  .اند هاي بعدي قرار گرفته در اولويت» ادغام افقي«
 

نرخ ) MCDM(معياره  گيري چند ، تصميم)AHP(يند تحليل سلسله مراتبيآ فر:هاي كليدي واژه
  گين، استراتژي بازرگاني، صنايع آجر سفال گر)CR ( سازگاري

                                                            
  دانشيار دانشگاه مازندران- نويسنده مسئول*

 كارشناس ارشد مديريت بازرگاني **
1 - Multiple – Criteria Decision Making 
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  مقدمه
با توجه به محدوديت عقلايي كه هر انسان به تنهايي دچار آن است، شايد همكاري و     

گيري منطقي، منظم،  يابي به يك سيستم تصميم تشريك مساعي گروهي، تنها راه دست
هاي كاملاً  اين بود كه وجود اصول، راه و روش و سياست» وبر«عقيده . جامع و كامل باشد

ضابطه افراد  گيري دلبخواهي و بي تواند مسائل ناشي از تصميم در سازمان ميصريح و روشن 
هاي خاص و پيش داوري هايي  نگران گرايش» وبر«. را حذف و يا تا حدودي تعديل كند

شود تا  بودكه معمولاً هر انساني دچار آن است و معتقد بود كه اين ذهنيات، اغلب باعث مي
و از طرفي .  سازمان هماهنگي و سازگاري نداشته باشدهاي مدير با اهداف گيري تصميم
اند كه مديريت آنها از عهده يك فرد به  هاي مدرن امروزي چنان وسيع و پيچيده سازمان

گيري و اداره امور سازمان از ديگران كمك  آيد و مدير مجبور است درتصميم تنهايي برنمي
  .)213: 1372سعادت، (بگيرد 

گيري را از ديدگاه رويكرد   فرآيند تصميم(shull ,1970)» شال و همكارانش«
  :سازماني به صورت زير تعريف نموده اند

هاي اجتماعي و  آيند رفتاري و آگاهانه است كه از رفتار و ويژگي  يك فر1گيري تصميم«
پذيرد و شامل يك انتخاب از ميان  هاي اعتقادي و ارزشي تأثير مي شخصي، متكي بر ريشه

ا ديدگاه حركت به جلو و آينده نگري است، به طوري كه بتواند منافع و اهداف چند راه كار ب
  )100 - 101: 1383احمدي،  علي(» .مورد نظر سازمان را تأمين كند

  

 AHPاستفاده از تكنيك 

ريزي موقعيت نظامي و   در اوايل دهه هفتاد در پاسخ به برنامهAHPروش      
اين . هاي سياسي ارائه شده است ها در توافق ركتتخصيص منابع كمياب و نياز براي مشا

دهد و يك مسأله  نظر قرار مي گيرندگان را مد  ساختارمند است كه ترجيحات تصميميروش

                                                            
1 - Decision Making 
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غير ساختارمند و پيچيده را در داخل يك مجموعه از اجزاي سازماندهي شده به صورت 
  .)80: 1381مدهوشي، (كند  مراتبي ساده مي سلسله
بندي  مراتبي گروهي براي اولويت يند تحليل سلسلهآ حاضر از تكنيك فردر پژوهش     

در خلال كار پژوهش مديران شركت با مسائل استراتژيك و . ها استفاده گرديد استراتژي
 و تكميل AHP آشنا شدند و مهمترين بخش، ساخت سلسله مراتب AHPتكنيك 
يازمند كمك و مشاركت گروهي انجام تحقيق ن،  در تمام مراحل. بودAHPهاي  پرسشنامه

هاي مربوط   و پرسشنامهAHPسلسله مراتب . كليه مديران بود كه اين مهم انجام پذيرفت
ها  تهيه و در اختيار مديران جهت اظهار نظر از طريق مقايسات زوجي مربوط به پرسشنامه

  .قرار گرفت
اط با هر ماتريس  در ارتب1 نرخ سازگاريAHPهاي  جهت اعتبار و روايي پرسشنامه     

پرسشنامه جهت ) 1/0بيش از (محاسبه گرديد و در صورت عدم نرخ سازگاري در حد مجاز 
اين كار تا . اصلاح نظر به مدير مربوطه عودت و درخواست اظهار نظر مجدد و اصلاح گرديد

يافت كه نرخ سازگاري مربوط به هر ماتريس مقايسات زوجي در حد مجاز قرار  جايي ادامه 
  .ت و به صورت انفرادي براي تمام مديران محاسبه و تست شدگرف

  هاي شركت صنايع گرگين بندي استراتژي  ساختن درخت سلسله مراتب تصميم الويت-
نيازمند شكستن يك مسأله تصميم با چندين ) AHP(يند تحليل سلسله مراتبي      فرآ

گيري  اصلي فرايند تصميمسطح اول بيانگر اهداف . شاخص به سلسله مراتبي از سطوح است
كه ممكن است به (هاي عمده و اساسي است  دهنده شاخصاست سطح دوم، نشان

هاي تصميم را  سطح آخر گزينه). تر در سطح بعدي شكسته شود هاي فرعي و جزئي شاخص
 .)81-105: 1381مدهوشي،  (كند ارائه مي

  

  هدف تصميم: سطح يك
ستراتژي براي شركت صنايع آجر سفال گرگين گيري، تعيين ا در اين مقاله هدف تصميم

  .باشد مي

                                                            
1 - Consistency Ratio 
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   معيارهاي اصلي موثر در تصميم: سطح دو
در اين مقاله مهمترين عوامل تأثيرگذار يعني چهار عامل كمي و كيفي كه با استفاده از 

  .شود اند آورده مي مشخص شده» ديويد. آر. مدل فرد«
  
  

  

  

  

 

  

  
  

  
  .شود ارهاي فرعي در سطح بعدي شكسته مياز اين معيارها دو معيار به معي

  

  معيارهاي فرعي موثر در تصميم: سطح سوم
  :گردد به دو هدف زير، تجزيه مي» اهداف بلند مدت«در اين سطح معيار اصلي ) الف

  
  

و » هاي منابع انساني قابليت«به دو عامل فرعي » هاي سازمان قابليت«عامل ) ب
  :شود تجزيه مي» تآلا هاي تكنولوژي و ماشين قابليت«

 معيارهاي اصلي انتخاب استراتژي
 :انطباق با مأموريت  سازمان )1

ريزي  ها براي طرح ريزي مشاغل مديريت، و بالاتر از اين براي طرح.  استها و وظايف كاري ها، برنامه ها، استراتژي مأموريت سازمان مبناي اولويت
. شود ها و رفتار مي هاي بلند مدت، استراتژي هميشه تغيير در مأموريت منجر به تغيير در هدف. آيد ساختارهاي مديريت به عنوان يك نقطه آغاز به حساب مي

  )1382ديويد، (
  .برآورده نمايدرا سازمان » انطباق با رسالت« معيار بايستي» استراتژي انتخابي«بنابراين 

 :تامين اهداف بلند مدت )2

يابي به اهداف بلند مدت مورد نظر،  ها براي دست هاي بلند مدت بيانگر نتيجه هاي مورد انتظار از اجراي استراتژي مشخصي است استراتژيست هدف
  )1382ديويد، . (كنند ها را تعيين مي نمايند، اولويت هاي  سازمان را مشخص مي  يا جهت فعاليتمدت مسير اهداف بلند. كنند هاي عملي پيشنهاد مي استراتژي
 .سازمان گزينش شود» اهداف بلند مدت«بايستي به قصد تحقق معيار » استراتژي انتخابي«بنابراين 

 :ها و اجتناب از تهديدات گيري از فرصت بهره )3

هاي پيش  اي كه از فرصت ها در برابر عوامل خارجي به صورت تدافعي يا تهاجمي واكنش نشان دهند، به گونه راتژيها بايد بتوانند از طريق تدوين است شركت
  )1383ديويد، .(ترين حد ممكن برسانند برداري نمايند و اثرات ناشي از تهديدات بالقوه اين عوامل را به پائين آمده در محيط خارج بهره

 معيار مهمي در تدوين و انتخاب استراتژي »ديويد«هاي سازمان را داشته باشد و طبق مدل  گيري از فرصت ستي توانايي بهرهبنابراين استراتژي انتخابي باي
  .شود تلقي مي

 :هاي سازمان تناسب با قابليت )4

هاي   انتخابي بايستي متناسب با قابليتاستراتژي. تري براي تدوين استراتژي هستند هاي  سازمان مبناي با ثبات با وجود شرايط متغير عوامل خارجي قابليت
 .ها را بهبود دهدسازمان باشد و بصورت واقعگرايانه انتخاب گردد تا با گذر زمان بتواند نقاط قوت را تقويت و ضعف

  شركت صنايع گرگين »هداف بلند مدت«
   كارخانه آجر سفال در كشور٣٢اندازي  راه )١
 مالكيت تكنولوژي برتر صنعت آجرسفال )٢
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  هاي تصميم گزينه: سطح چهارم
بايست باتوجه به معيارهاي اصلي و فرعي مورد  هاي مورد نظر كه مي در اين سطح استراتژي

  .شود ارزيابي قرار گيرند آورده مي
  
  
  
  
  
  
  

هاي مناسب براي شركت صنايع  بندي و انتخاب استراتژي ساختار سلسله مراتبي براي اولويت
  :فال گرگين به شكل زير استآجر س

 هاي شركت صنايع آجر سفال گرگين  ساختار سلسله مراتبي استراتژي:1شكل 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  شركت صنايع گرگين» ها قابليت«
  :عوامل فرعي

 قابليت منابع انساني )1
 آلاْت  تكنولوژي و ماشينقابليت )2

 اصلي شركت بصورت هاي شركت پس از اجماع و اتفاق نظر مديران بر اساس ماهيت استراژيبنابراين استراتژي
 :باشد زير مي

o استراتژي توسعه بازار ايران 
o  به علت بازسازي و ساخت و ساز بازار بزرگي در زمينه مصالح ساختماني وجود دارد(استراتژي توسعه بازار عراق( 
o استراتژي توسعه بازار ارمنستان 
o  استراتژي ادغام افقي(خريد و توسعه كارخانجات قديمي آجر( 
o استراتژي ادغام عمودي به پائين(اك رس خريد معادن خ ( 
o استراتژي ادغام عمودي به بالا(هاي توزيعگرفتن كانالدر دست( 

 مالكيت تكنولوژي برتر
 صنعت آجر سفال

 كارخانه ٣٢راه اندازي 
  آجر سفال در كشور

 توسعه در بازار
 )توسعه  بازار عراق

انطباق با مأموريت  هاي سازمانمتناسب با قابليت
ا ا

 تأمين اهداف بلند مدت

 انتخاب استراتژي مناسب

 ادغام افقي
  )خريد كارخانجات قديمي(

  م عمودي به پائين ادغا
  )خريد معادن خاك رس(

 توسعه در بازار
 )توسعه  بازار ايران

 توسعه در بازار
 )توسعه  بازار ارمنستان(

قابليت تكنولوژي و
 آلات سازمانماشين

قابليت منابع انساني
 سازمان

  تنوع همگون
  توليد انواع محصولات آجر سفال (

  ادغام عمودي به بالا
  )هاي توزيع در دست گرفتن كانال(

 هاي سازمانگيري از فرصت بهره
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  ها و محاسبات تجزيه و تحليل داده
هاي قابل  استراتژي(ها  هاي آلترناتيو ها و رسيدن به اولويت براي بدست آوردن داده       

عيارها را با هم مقايسه و قضاوت خود را در ارتباط با ميزان مديران به صورت زوجي م) قبول
  .)14 :1384قدسي پور، ( ارجحيت يكي بر ديگري ابراز كردند

  

  ها نسبت به عناصر يك سطح بالاتر  عوامل اصلي، عوامل فرعي و استراتژي1مقايسه دو به دو

تأثيرگذار در  براساس هر يك از عوامل فرعي 4ها در سطح  هر يك از استراتژي     
 و همچنين عوامل 2 براساس هر يك از عوامل اصلي در سطح 3 و عوامل سطح 3سطح 

به اين .  به صورت دو به دو مورد مقايسه قرار گرفتند1 بر اساس سطح 2اصلي در سطح 
با استفاده از ) 1طبق جدول (مقايسه دو به دو . اي به دست آمد  جدول مقايسه9ترتيب 
نهايت مهم بودن يك عامل   يعني بي9ت يكسان دو عامل تا عدد  يعني اهمي1مقياس 

  .باشد و به طيف ساعتي معروف است، انجام گرفت نسبت به عامل ديگر، قابل تغيير مي
  

  بندي در مقياسه دو به دو  طيف ساعتي روش درجه: 1جدول
  
  

  
  
  
  
  

                                                            
1- Pariwise Comparisons 

 j نسبت به معيار iوضعيت مقايسه معيار   ارزش ترجيحي
 رجيحاهميت برابر يا عدم ت 1

 نسبتاً مهمتر 3

 مهمتر 5

 خيلي مهمتر 7

 نهايت مهمتر بي 9

 هاي مياني بين ارزشهاي ترجيحي ارزش 8، 6، 4، 2
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اعداد بالاي . زيرا ترجيح عامل با خودش يكسان است. ها برابر يك است قطر ماتريس     
ائين قطر معكوس قطر نشان دهنده ترجيح يك عامل نسبت به عامل ديگر است و اعداد پ

  .)15: 1384قدسي پور، (اعداد بالاي جدول هستند 
با فرآيند و چگونگي مديران بنابراين طي اين مرحله از انجام پژوهش پس از آشنايي        

كار، امتياز دهي هر يك از عناصر سطوح نسبت به عناصر يك سطح بالاتر و متعلق به آن، 
  .ايع گرگين صورت پذيرفت نفر مدير و متخصص شركت صن17از طرف 

اي كه از طرف يكي از مديران صورت گرفته به  ماتريس مقايسه) جداول(يك نمونه از 
  :باشد صورت زير مي

  
  يكي از مديران) انتخاب استراتژي(اي عوامل سطح دو نسبت به سطح هدف  ماتريس مقايسه:2جدول

  
  
  
  
  
  
  

 زماني وارد محاسبات گروهي گردد كه نرخ  هاي مختلف بهتر استDMنظرات      
  .)308: 1377اصغرپور، ( باشد 1/0 كمتر از DMسازگاري نظرات هر 

شرط لازم ) اي هاي مقايسه تشكيل ماتريس(بنابراين پس از انجام مقايسات دو به دو      
براي ادغام نظرات مديران و متخصصان شركت صنايع گرگين، محاسبه نرخ سازگاري 

)CR (تريس قضاوت هر كدام از مديران بود كه اين مهم نيز انجام پذيرفت و در صورت ما
پرسشنامه جهت اصلاح نظر به مدير مربوطه ) 1/0بيش از (عدم نرخ سازگاري در حد مجاز 

  .عودت و درخواست اظهار نظر مجدد و اصلاح گرديد
  
  

  انتخاب استراتژي مناسب
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 2 1 1 1 انطباق با مأموريت  سازمان
 1 2 1 1 تامين اهداف بلند مدت

5/0 1 هاي سازمان گيري از فرصت بهره  1 1 
5/0 هاي سازمان متناسب با قابليت  1 1 1 
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  :تعيين در جه اهميت نظرات مديران
 گروهي جهت انتخاب AHPه مديران و نهايتاً استفاده از گام بعدي تلفيق نظر كلي    

) DM(بنابراين لازم بود كه وزن و اهميت نظر هريك از مديران  بود استراتژي مناسب
  . گروهي معلوم گرددAHPبراي اعمال در فرمول محاسبه عناصر) W(واحدهاي مختلف 

ن تصميم هر يك از واحدهاي سازماني مشاركت كننده در انتخاب استراتژي و وز     
گيران بر اساس نظر مدير كل به  مديران با توجه به سوابق شغلي و سطح تحصيلات تصميم

  :شرح زير است
  تعيين در جه اهميت نظرات مديران: 3جدول 

 W  واحد سازماني  DM رديف
  5  بنيانگذار و مدير كل صنايع گرگين  مهرباني بخش محمودروح   1
  5  مل شركت سريكمدير عا   ژاروسلاو ژيسكرا  2
  3  مدير منابع انساني   كورس پرتوي ديلمي  3
  3  مشاور اقتصادي  نيا  نقي وحيد مهدي  4
  3   مدير عامل آجر سفال شيروان–مدير فني   مان مسعود شيخ  5
  3  مدير عامل سراميك نسوز مرند  بخش مهرباني گرگين روح  6
  3  ريزي مدير برنامه  خواه  مهدي رحيمي  7
  2  مدير عامل آجر سفال مراغه  بخش مهرباني  شبنم روح  8
  2  مدير عامل آجر سفال زرند كرمان  بخش مهرباني  نسيم روح  9

  2  مدير مالي  سميه عميد  10
  2  مدير عامل آجر سفال قره ضياءالدين  بخش مهرباني حسين روح  11
  2  مدير عامل آجر سفال ميانه   مرتضي پيام  12
  2  ل بام خويمدير عامل سفا  لو  سعيد رحيم  13
  2  مدير عامل آجر سفال رزن همدان  مهر جعفر شايسته  14
  2  مدير عامل آجر سفال نقده   جواد سلامت خواه  15
  2  مدير عامل سريك ماشين   محمد رضا شمس مهرباني  16
  2  مدير عامل آجر سفال مرند   جلال پور كاووس  17

  ∑W= 45   هاي شركت صنايع گرگينDM         جمع اوزان 

         
كنندگان اولويت و اهميت يكساني برقرار نبوده است از جداول  چون ميان شركت       

مقايسات زوجي مديران ميانگين هندسي وزني گرفته شد سپس عدد حاصل در ماتريس 
  .)25: 1377حميدي زاده،  (نهايي قرار داده شد
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   :فرمول محاسبه به شكل زير است

NW
K

L
L =∑

=1

 ;                  ∑

⎥
⎥
⎦

⎤

⎢
⎢
⎣

⎡
= ∏

=

WLWLK

L
ijLij aa

1

1

  

N :گيران مجموع ضريب اولويت تصميم  
W : گير تصميم) اهميت(ضريب اولويت  
K :گيران تعداد تصميم  
L :شماره تصميم گير  

  . استAHPها در  ترين قاعده رياضي براي تركيب قضاوت ميانگين هندسي مناسب
 براي تركيب قضاوت گروه ijaدسي هر مولفه با استفاده از رابطه بالا ميانگين هن     

توسعه بازار «به » توسعه بازار عراق«مولفه  (a−54به عنوان نمونه مولفه . بدست آمد
در مقايسات سطح چهارم ساختار ) »انطباق با مأموريت سازمان«در ماتريس » ارمنستان

  :استسلسله مراتبي به شكل زير 
[ ] 6708.66*4*5*4*6*5*6*8*7*7*8*8*7*6*8*8*8 45

1
22222222223333355

54 ==−a
  

نيز انجام پذيرفت بدين ترتيب ) لفهؤ م134( مقايسه مربوط 134اين محاسبه براي      
تعداد مقايسات براي هرماتريس از فرمول .  پرسشنامه به شكل گروهي تبديل شد17

2
)1( −nnگردد كه   محاسبه ميnدهد  بعد ماتريس را نشان مي.  

مقايسه معيارهاي اصلي نسبت به سطح هدف (اي از ماتريس مقايسه گروهي  مونهن     
  .در زير آورده شده است) »انتخاب استراتژي«

  

نسبت به سطح ) معيارهاي اصلي(اي گروهي عوامل سطح دو  ماتريس مقايسه: 4جدول
  )انتخاب استراتژي(هدف

  

  انتخاب استراتژي مناسب

ت 
وري

مأم
 با 

اق
طب
ان

ان
ازم

س
 

ين
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ند 
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هدا
 ا

دت
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به

 
 از 
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گي

ت
رص

ف
 

ان
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 س
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ه
 

 با 
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متن ت
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ق

 
ان
ازم
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ه
0020/1 1 انطباق با مأموريت  سازمان   0090/2  0170/1  

9980/0 تامين اهداف بلند مدت  1 0159/1  0200/1  
4978/0 هاي سازمان گيري از فرصت بهره  9843/0  1 2455/3  

9832/0 هاي سازمان متناسب با قابليت  9804/0  3081/0  1 
4790/3  جمع  9667/3  3330/4  2825/6  
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 هاي DMتلاش از طريق مباحثات گروهي بايد در جهت نزديك ساختن نظرهاي      
مختلف با يكديگر باشد، بدان مفهوم كه بايد از عدم توافقات زياد در بين نظرهاي مختلف 

  .)1377:308اصغرپور،  (جلوگيري شود
  و عناصر تصميم) اصلي و فرعي(معيارها  ب اهميتمحاسبات اوزان و ضراي

 ماتريس نهايي 9 مدير و متخصص شركت صنايع گرگين، به 17پس از ادغام نظرات     
ها محاسبه  عناصر اين ماتريس) ضرايب اهميت(هاي نسبي  رسيديم كه در اين مرحله وزن

  .گرديد 
انتخاب = هدف مسأله (ل هاي نسبي عناصر سطح دوم نسبت به سطح او محاسبه وزن) الف

  )استراتژي مناسب
كه قبلاً به )4جدول (اي گروهي معيارهاي اصلي   مقايسه در اين مرحله اعداد ماتريس

  .دست آمده است نرمال شدند
  :شد اي از رابطه زير استفاده  هاي مقايسه براي نرمال كردن اعداد ماتريس

∑
=

= n

i
ij

ij
a

a

a
n

ij

1

  

  
  :كه در آن

ija
nاي گروهي  اعداد نرمال ماتريس مقايسه  

ijaاي گروهي  اعداد ماتريس مقايسه  
با استفاده از رابطه ) 4(اي گروهي مقادير نرمال شده براي جدول  بنابراين ماتريس مقايسه

  .خواهد بود) 5(بالا به صورت جدول 
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  رمال شدهاي گروهي مقادير ن  ماتريس مقايسه:5جدول 
  

  انتخاب استراتژي مناسب

ت 
وري

مأم
ق با

طبا
ان
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اف 
هد
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  اوزان

2W  

7428/0 انطباق با مأموريت  سازمان  2526/0  4636/0  1619/0  2914/0  
2869/0 تامين اهداف بلند مدت  2521/0  2345/0  1624/0  2339/0  

1431/0 هاي سازمان گيري از فرصت بهره  2482/0  2308/0  5166/0  2847/0  
2826/0 هاي سازمان متناسب با قابليت  2472/0  0711/0  1592/0  1900/0  
 1 1 1 1 1  جمع

  

پس از اين كه ماتريس مقادير نرمال شده تعيين شد، ضرايب اهميت معيارها يا اوزان در 
  :بر اساس رابطه زير محاسبه شدند» انتخاب استراتژي مناسب«يم تصم

n

n
W

n

j
a

i

ij
∑
== 1  

انتخاب (گيري   ام را به منظور تصميمiمعيار اصلي ) وزن( ضريب اهميت iWكه در آن
  .دهد نشان مي) استراتژي مناسب

  

نسبت به عناصر سطح دوم ) فرعيهاي  معيار(هاي نسبي عناصر سطح سوم  محاسبه وزن )ب
  )معيارهاي اصلي(

اي از ماتريس عناصر  اوزان عناصر سطح سوم نيز همانند قسمت الف محاسبه گرديد نمونه
  :سطح سوم به صورت زير است

  
  اي گروهي عوامل فرعي سطح سوم متعلق به اهداف بلند مدت  ماتريس مقايسه: 6جدول

  بلند مدت سازمان تامين اهداف

ان راه
ي 

داز
32

انه
رخ
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جر 
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1112/0 1  كارخانه آجر سفال در كشور32اندازي  راه  
9928/8 مالكيت تكنولوژي برتر صنعت آجر سفال  1 

9928/9  جمع  1112/1  
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   .محاسبه شده است) 7(مقادير نرمال شده و اوزان در جدول 
  

شده و اوزان سطح سوم متعلق به ) اي گروهي  مقادير نرمالمقايسهماتريس : 7جدول 
  اهداف بلند مدت

  بلند مدت تامين اهداف

 راه
ي 

داز
ان

ال 32
سف

جر 
ه آ
خان

كار
ژي

ولو
تكن

ت 
لكي

ما
جر 

ت آ
صنع

تر 
بر

ال
سف

 

  اوزان

3W  

1001/0  كارخانه آجر سفال در كشور32اندازي  راه  1001/0  1001/0  
8999/0 لكيت تكنولوژي برتر صنعت آجر سفالما  8999/0  8999/0  

 1 1 1  جمع
  

  :باشد مي) 8(نتايج حاصل از محاسبه اوزان سطح سوم به شرح جدول 
  

  ماتريس اوزان سطح سوم:  8جدول

 3Cماتريس 

 
ت
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ه

 0 0 0 1 انطباق با مأموريت  سازمان

1001/0 0  كارخانه آجر سفال در كشور32اندازي  راه  0 0 

8999/0 0 مالكيت تكنولوژي برتر صنعت آجر سفال  0 0 

 0 1 0 0 هاي سازمان  برداري از فرصت بهره

8002/0 0 0 0 اني سازمانهاي منابع انس متناسب با قابليت  
آلات و تكنولوژي  هاي ماشين متناسب با قابليت

 سازمان 
0 0 0 1998/0  

 1 1 1 1  جمع
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  )معيارهاي فرعي(محاسبه ضرايب اهميت نسبي عناصر سطح چهارم نسبت به عناصر سطح سوم  )ج
عوامل هاي سطح چهارم نسبت به  در اينجا نيز اوزان پس از نرمال شدن ماتريس     

  .فرعي محاسبه شدند
  :باشد مي) 9(نتايج حاصل از محاسبه ضرايب اهميت نسبي سطح چهارم به شرح جدول 

  
   اوزان عناصر سطح چهارم:9 جدول

  

ماتريس 
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0534/0 )خريد كارخانجات قديمي(ادغام افقي   0514/0  0207/0  0403/0  0314/0  0254/0  

خريد معادن (ادغام عمودي به پائين 
 )خاك رس

1577/0  1275/0  0847/0  1437/0  1552/0  1087/0  

در دست گرفتن (ادغام عمودي به بالا 
 )كانالهاي توزيع

0877/0  1031/0  0667/0  1061/0  0974/0  0511/0  

4086/0 توسعه بازار عراق  3765/0  3882/0  3793/0  3429/0  3838/0  

0427/0 توسعه بازار ارمنستان  0395/0  0400/0  0586/0  1308/0  1441/0  

2237/0 توسعه بازار ايران  2792/0  2304/0  2465/0  2157/0  2044/0  

توليد انواع مختلف (تنوع همگون 
 )محصول آجر سفال

0262/0  0229/0  1693/0  0254/0  0266/0  0825/0  

 1 1 1 1 1 1  جمع
 

  
  ها بندي استراتژي اولويت
ضرايب اهميت (  قبل در اين مرحله با استفاده از اطلاعات به دست آمده در مراحل     

امتيازات مطلق ) عناصر سطوح سلسله مراتبي نسبت به يك عنصر از سطح ماقبل و متعلق
گردد تا امتياز يا  هر استراتژي به صورت يك جا نسبت به كليه عوامل محاسبه مي

  .ها مشخص شود بندي استراتژي اولويت
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براي ) در سطح چهارم(اتژي براي محاسبه امتياز مطلق استراتژي، ضرايب اهميت استر   
ضرب، دوباره نتيجه حاصل را در ) در سطح سوم(هر عامل فرعي را در وزن آن عامل فرعي 

كنيم و در نهايت نتايج حاصل از اين عمليات  ضرب مي) در سطح دوم(وزن عامل اصلي 
ت در نتيجه امتياز به دس. كنيم را باهم جمع مي) براي عوامل فرعي و عوامل اصلي ديگر(

  .امل مورد نظر استوآمده، بيان كننده ضريب اهميت هر استراتژي نسبت به كليه ع
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ها با توجه به ساختار سلسله مراتبي درخت تصميم بطور كلي براي محاسبه ضرايب اهميت مطلق استراتژي
ماتريس «در » هاي سطح چهارم نسبت به عوامل سطح سوم ماتريس ضرايب اهميت استراتژي«به ترتيب 

ماتريس ضرايب «ضرب و حاصل مجدداً در » ح دومضرايب اهميت عوامل سطح سوم نسبت به عوامل سط
گردد كه حاصل اين عمليات برداري است كه  ضرب مي» اهميت عوامل سطح دوم نسبت به عامل سطح اول

  .دهند ها تشكيل مي هاي آن را ضرايب اهميت مطلق استراتژي رديف
 

= C4 *C3 *C2یها ضريب اهميت مطلق استراتژي C 
 بردار C)به تعداد عوامل سطح دوم(× ) به تعداد عوامل سطح اول( و C )به تعداد عوامل سطح چهارم(× ) ل سطح اولبه تعداد عوام(دو ماتريس 

  .هستند

 به ازاي جميع عوامل به شرح جدول  نتايج محاسبات براي تعيين ضريب اهميت و امتياز مطلق هر استراتژي

 .باشد مي) ١٠(
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  به ازاي جميع عوامل موثر» ها استراتژي«نتايج محاسبات براي تعيين ضريب اهميت مطلق  :10 جدول
= C4 *C3 *C2ها   ضريب اهميت مطلق استراتژيC  

 

 ها استراتژي

ق 
مطل

ت 
همي

ب ا
ضري

ا
ژي

رات
ست

 
س 

سا
ر ا
ها ب

وثر
ل م

وام
ع ع

جمي
 

0383/0 )خريد كارخانجات قديمي(ادغام افقي   

1354/0 )خريد معادن خاك رس(ادغام عمودي به پائين   

0890/0 )در دست گرفتن كانالهاي توزيع(ادغام عمودي به بالا   

3843/0 توسعه بازار عراق  

0639/0 توسعه بازار ارمنستان  

2310/0 توسعه بازار ايران  

0582/0 )توليد انواع مختلف محصول آجر سفال(تنوع همگون   
 1  جمع

 
 1تعيين نرخ سازگاري

هاي مديران در مقايسات دو به دو  استفاده از نرخ سازگاري براي بررسي قضاوت     
عناصر تصميم و معيارها ضروري است زيرا ممكن است در انجام دادن مقايسه، تجربه و 

 نداشته باشد كه لازم است مجدداً اين مقايسه از طرف مدير مربوطه تخصص كافي وجود
  .تجديد نظر و اصلاح گردد

 هاي مختلف بهتر است زماني وارد DMهمان طور كه قبلاً نيز اشاره شد نظرات     
بدين منظور .  باشد1/0 كمتر از DMمحاسبات گروهي گردد كه نرخ سازگاري نظرات هر 

 قبل ادغام و محاسبات گروهي در حد مجاز تست شد و در صورت نظرات هر يك از مديران
  .لزوم اصلاح گرديد

     

                                                            
1- Consistency Ratio  
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بنابراين سازگاري ماتريس مقايسات دو به دو عناصر تصميم و معيارها يكي از موارد        
براي تعيين نرخ سازگاري فرايند زير براي كليه . مهمي است كه در اين روش مدنظر است

  .هر يك از مديران انجام شد» ات دو به دو عناصر و معيارهاي تصميممقايس«هاي  ماتريس
 به عنوان نمونه براي تعيين نرخ سازگاري ماتريس مقايسات يكي از مديران نسبت به 

در را كه قبلاً ملاحظه گرديد ) 2جدول(» انتخاب استراتژي مناسب«تنها عامل سطح يك 
رهاي اصلي نسبت به سطح تصميم در زير ماتريس نرمال شده و اوزان معيا. نظر بگيريد

  .آورده شده است
  

  )2(جدول 
 انتخاب استراتژي مناسب

ت 
وري

مأم
 با 

اق
طب
ان

ان
ازم

س
 

دت
د م

 بلن
اف

هد
ن ا

امي
ت

 

ره
به

 
 از 

ري
ي گ

ت
رص

ف
 

ان
ازم

 س
اي

ه
 

ت
ابلي

ا ق
ب ب

اس
متن

 
اي

ه
ان
ازم

س
 

 2 1 1 1 انطباق با مأموريت  سازمان
 1 2 1 1 تامين اهداف بلند مدت

هاي  گيري از فرصت بهره
 سازمان

1 5/0  1 1 

5/0 هاي سازمان متناسب با قابليت  1 1 1 
  
  
  

 انتخاب استراتژي مناسب

ت 
وري

مأم
 با 

اق
طب
ان

ان
ازم

س
 

دت
د م

 بلن
اف

هد
ن ا

امي
ت

 

ره
به

 
 از 

ري
گي

ت
رص

ف
 

ان
ازم

 س
اي

ه

ت
ابلي

ا ق
ب ب

اس
متن

 
اي

ه
ان
ازم

س
ل  

وام
ن ع

وزا
ا

ي 
صل
ا

ف 
هد

ح 
سط

به 
ت 

سب
ن )

ي از
 يك

ظر
ن

ان
دير

 م
( 

2857/0 انطباق با مأموريت  سازمان  2857/0  2000/0  4000/0  2929/0  
2857/0 تامين اهداف بلند مدت  2857/0  4000/0  2000/0  2929/0  

هاي  گيري از فرصت بهره
 سازمان

2857/0  1429/0  2000/0  2000/0  2071/0  

1429/0 هاي سازمان متناسب با قابليت  2857/0  2000/0  2000/0  2071/0  

 1 1 1 1 1  جمع
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  :شود نرخ سازگاري ماتريس فوق به اين صورت محاسبه مي
  :1محاسبه بردار مجموع وزني. 1گام 

كنيم بردار جديدي به  ضرب مي» اوزان نسبي«ماتريس مقايسه زوجي را در بردار ستوني 
  .آيد به دست مي) WSV(نام بردار مجموع وزني 

  1 1 1 2  2929/0   2071/1  
1 1 2 1 2929/0  2071/1  

WSV = 1 5/0  1 1 × 2071/0  = 8536/0  
  5/0  1 1 1  2071/0   8536/0  

  :2محاسبه بردار سازگاري. 2گام 
كنيم بردار حاصل بردار  عناصر بردار مجموع وزني را بر بردار اوزان نسبي تقسيم مي

  .شود ناميده مي) CV(سازگاري 
  2071/1  ÷ 2929/0   1220/4  

2071/1  ÷ 2929/0  1220/4  
CV = 8536/0  ÷ 2071/0  = 1207/4  

  8536/0  ÷ 2071/0   1207/4  

  :maxλبه دست آوردن. 3گام 
   .دهد  را به دست ميmaxλميانگين عناصر بردار سازگاري 

1213.41
max ==

∑
=

n

CV
n

i
i

λ  

  :3محاسبه شاخص سازگاري. 4گام 
CIشود  به صورت زير تعريف مي.  

0404.0
1

max =
−
−

=
n

nCI λ  
  

                                                            
1- Weighted sum vector = WSV 
2 - Consistency vector = CV 
3 - Consistency index = CI 
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 :1محاسبه نسبت سازگاري. 5گام 
 .آيد  به دست مي2نسبت سازگاري از تقسيم شاخص سازگاري بر شاخص تصادفي

RI
CICR = 

شاخص تصادفي از . كند  يا كمتر سازگاري در مقايسات را بيان مي1/0نسبت سازگاري 
  .شود استخراج مي) 11(جدول 

   شاخص تصادفي:11جدول
n  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI  0 0 58/0  9/0  12/1  24/1  32/1  41/1  45/1  51/1  
  

0448.0
9.0

0404.0
===

RI
CICR  

توان اظهار داشت كه مقايسات زوجي  در تجزيه و تحليل مقادير به دست آمده اكنون مي
  .از سازگاري مناسبي بر خوردار است) 2(دول انفرادي مدير مربوطه در ج

چون نرخ سازگاري براي كليه ماتريس مقايسات مديران تست و در صورت ناسازگاري 
) ادغام شده از تكنيك ميانگين هندسي(اصلاح شد خود به خود ماتريس مقايسات گروهي

ماتريس باشند براي اثبات صحت مطلب فوق نرخ سازگاري براي  مديران نيز سازگار مي
. اي گروهي است هاي مقايسه مقايسات گروهي نيز تست شد كه حاكي از سازگاري ماتريس

اي گروهي  هاي مقايسه فرمول پيشنهادي ساعتي براي محاسبه شاخص سازگاري ماتريس
  .)181: 1383مهرگان، (به صورت زير است

n
nCI −

= maxλ  
  
  

                                                            
1 - Consistency ratio = CR 
2 - Random index = RI 
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 بحث وتحليل

هاي  هاي به دست آمده از پژوهش حاضر، فعاليت به اولويتتواند با عنايت  شركت مي    
خود را در راستاي استراتژي انتخابي متمركز نموده و تصميمات و اقدامات مديريتي لازم را 

استراتژي واقعي آن است كه در مرحله اجرا تمامي منابع سازمان را درگير . سازماندهي نمايد
ريزي منطقي  ين براي اجراي استراتژي بايد برنامهبنابراين شركت صنايع آجر سفال گرگ. كند

باشد كه  و هدفمندي را انجام دهد اين كار ابتدا نيازمند داشتن يك طرح استراتژيك مي
تواند واقعاً نتايج و اهداف را تحت تأثير قرار  شامل ترتيب و زمانبندي مراحلي است كه مي

ه متفاوت هستند، يك استراتژي ممكن به عبارتي استراتژي و طرح استراتژيك دو مقول. دهد
است عالي و منطقي باشد ولي ترتيب و زمانبندي طرح كافي و مناسب نباشد يا طرح 

بنابراين ). در اولويت نباشد(اهميت باشد  ارزش و بي استراتژيك عالي باشد ولي استراتژي بي
كه همگي در  هجري شمسي 1398مديران شركت بايستي باتوجه به اهداف سازماني با افق 

برنامه عملياتي » توسعه بازار عراق « اند براي اجراي استراتژي تدوين آن مشاركت داشته
ها همچنين بايد در زمان مورد انتظار با بودجه  اين برنامه. جامع و هماهنگ تهيه نمايند

. تخصيص داده شده و روند پيشرفت برنامه مورد ارزيابي و كنترل عملياتي قرار گيرند
ادغام عمودي به «، »توسعه بازار ايران«هاي  هاي ديگر به ترتيب، استراتژي تژياسترا
» ادغام افقي«، »تنوع همگون«، »توسعه بازار ارمنستان«، »ادغام عمودي به بالا«، »پائين

  .اند هاي بعدي قرار گرفته در اولويت
  
  گيري نتيجه

توجه به اطلاعاتي كه اين هدف عمده و اصلي اين مقاله تعيين استراتژي مناسب با     
هاي انتخاب استراتژي،  شاخص. توانستند در اختيار مديران شركت قرار دهند بود محققان مي

 نمود يافت و با مباحثات گروهي مديران شركت و قضاوت AHP مراتبي  در ساختار سلسله
دليل ب.  انجام پذيرفتAHPمديران درباره معيارهاي انتخاب استراتژي، با استفاده از 

   . گرفته شد هاي گوناگون بهره خصصـتعدد و تـراد مـتي از افـريـ تصميمات مدي دگيـپيچي
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و » اهداف بلند مدت«، »مأموريت«، »ها و تهديدات فرصت«، »قوت و ضعف«بنابراين نقاط 

  : باشد دار اين شركت به صورت زير مي هاي اولويت استراتژي
o مأموريت شركت صنايع آجر سفال گرگين: 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

شيم و بر اين باوريم كه پيش از هر چيز در برابر مردم جامعه مصرفي با اي در زمينه توليد انواع آجر سفال مي ما شركتي زنجيره

گيري از تكنولوژي روز اروپاي غربي، محصولاتي استاندارد با كيفيت بسيار بالا  بر اين اساس با بهره. مان مسئول هستيم محصولات

هاي برتر اين صنعت، علاوه بر تأمين  ي به يافتهكوشيم با دستياب نمائيم و پيوسته مي بندي مناسب عرضه مي و سبك توليد و با بسته

نيازهاي مشتريان با كاهش ضايعات توليد و كوتاه نمودن فرآيند بازيافت، كاهش عوارض اجتماعي و تغيير الگوي مصرف، نسبت به 

  .فرهنگي متفاوت حاكم نمائيم ، مسائل محيط زيست 

  .كنيم هاي اقتصادي جامعه مشاركت مي تقويت بنيانما با تعريف جديد استاندارد مصرف سوخت و ترويج آن در 

كوشيم با تكيه بر تكنولوژي برتر و  انديشيم و مي ما علاوه بر توجه به تأمين نياز بازارهاي داخلي، به بازارهاي جهاني نيز مي

  .نيروي انساني توانا شركتي پيشرو در صنعت آجر سفال باشيم

بنابراين با . هاي تمدن است شود كه توسعه انسان از ارزشمندترين هدف  مي همه فلسفه اين شركت در اين جمله خلاصه

شناسايي، آموزش، ايجاد انگيزه و پيمان مديريت، با حفظ و نگهداري نيروي انساني توانا، با اخلاق و متعهد به سازمان، و تقويت 

 .نمائيم  ميكاركنان را فراهم» اليرشد و تع«هاي مناسب  روح مشاركت، طراحي محيط كار پويا و رهبري عالي، فرصت
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o مهمترين نقاط قوت:  
  
  
  
  
  
  

  

o فرصت ها: 
  
  
  
  

o تهديدات: 
  

o اولويت بندي استراتژي ها: 
  

  هاي قابل قبول  استراتژي:12جدول 
  درجه اولويت  هاي قابل قبول  استراتژي

  1   توسعه بازار عراق استراتژي
  2   توسعه بازار ايران استراتژي

  3  )خريد معادن خاك رس(ئين استراتژي ادغام عمودي به پا
  4  )گرفتن كانالهاي توزيع در دست(استراتژي ادغام عمودي به بالا 

  5   توسعه بازار ارمنستان استراتژي
  6  )توليد انواع مختلف آجر سفال(استراتژي تنوع همگون 
  7  )خريد كارخانجات قديمي آجر سفال( استراتژي ادغام افقي

  
  
  

  
  

 :هاي منابع انسانيقابليت •
گذار خارجي، انعقاد  قراردادهاي مهم تجاري، انتقال تكنولوژي و جذب سرمايهتوان بالاي مديريتي موسس شركت در انعقاد 

 15از محصولات با شركت سريك، احداث مركز تحقيق و پژوهش، تضمين به روزآوري و گارانتي % 30قرارداد فروش و صادرات 
  . باشد  نقاط قوت اين شركت ميساله تكنولوژي از طرف شركت سريك، وجود مديران و كاركنان باتجربه و تحصيلات عالي از

 :قابليت هاي تكنولوژي و ماشين آلات •
، تأمين )ظرفيت اسمي% 21(، سبكي و مقاومت محصولات در برابر زلزله، پائين بودن نقطه سربه سر%3كاهش ضايعات به 

، )ك نسوز گرگين مرندكارخانه سرامي(كارخانجات آجر سفال توسط خود شركت ) آجرهاي روواگني(بخشي از تجهيزات خط توليد 
سيستم بسته بندي اتوماتيك، سرعت اجراي ساختمان به علت ابعاد محصولات، كاهش عوارض اجتماعي و سيمان مصرفي، قابليت 

 .باشدآلات ميهاي تكنولوژي و ماشينتوليد انواع مختلف محصول از اهم قابليت

شرايط و امتيازات مناسب سرمايه گذاري در مناطق محروم، دستور العمل رعايت معيار مصرف سوخت كارخانجات قديمي، 
 مقررات 10/6905احداث واحدهاي مسكوني، ممنوعيت عدم واردات آجر به ايران طبق تعرفه شماره توجه بيشتر دولت به 

رقبا از تكنولوژي قديمي و % 90استفاده (صادرات و واردات گمرك، دسترسي به انرژي ارزان، تفاوت تكنولوژي اين شركت با رقبا 
جمعيت، افزايش % 35به ) در مرحله ازدواج( ساله 15 -29، افزايش جمعيت )وزارت صنايع و معادن) ( سال پيش30منسوخ 

 ميليوني مسكن 8/2، كاهش عوارض اجتماعي تكنولوژي شركت و مقبوليت آن، بازار )مركز آمار(ضريب شهرنشيني و تعداد شهرها 
 .باشند ايران، فرصت هاي شركت مي

 .از تهديدات شركت است)تيرچه بلوك سيماني و ديوارهاي پيش ساخته گچي (يمحصولات قابل جانشين

را در اولويت اول » توسعه بازار عراق  «  گروهي انتخاب استراتژيAHPدهد نتايج   نشان مي) 12(همانگونه كه جدول 
، در )ادغام عمودي به پائين(راتژي هاي توسعه بازار ايران، خريد معادن خاك رس در اطراف كارخانه ها است. قرار داده است

و ) تنوع همگون(، توسعه بازار ارمنستان، توليد انواع مختلف محصول )ادغام عمودي به بالا(گرفتن كانال هاي توزيع دست 
 .هاي بعدي قرار دارند به ترتيب در اولويت) افقيادغام (خريد كارخانجات قديمي آجر جهت اجراي طرح توسعه 
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  : تدوين استراتژي ها عبارت است ازاقدامات ضروري پس از
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ريزي بر  گيرد و مفروضات تغييرات آن را كه برنامه ريزي استراتژيك صورت مي رل استراتژيك توسط دپارتمان برنامهكنت )1
 .هاي جايگزين يا اصلاح آن اقدام مقتضي صورت پذيرد اساس آن تهيه شده به مديران منتقل تا جهت برنامه

نيز خواهد بود در طي » ها و تهديدات فرصت«و » نقاط قوت و ضعف«كنترل استراتژيك شامل روزآمد نمودن دو جدول  )2
شوند و در جلسات گروهي نسبت به ارزيابي، پيشرفت و تداوم و  ها بازنگري مي ها و ضعف ها، قوت برنامه عملياتي و اجراي برنامه

هاي مربوط به  رح فعاليتانساني علاوه بر كارهاي روتين و معمول خود ش مثلاً مدير منابع. شود گيري مي احياناً تغيير آن تصميم
ريزي استراتژيك كتباً  ها و بودجه درخواستي به دپارتمان برنامه واحد منابع انساني و زمان تقويمي آن را همراه شرح نيازمندي

 .نمايد ارائه مي
مدير كل و مديران گيري و بطور مستمر گزارشاتي را تهيه و با ارتباط دوسويه با  ها و روند كار را پي دپارتمان نتايج، فعاليت )3

 .عامل، مديران واحدها، حالت استراتژيك را در سازمان حفظ خواهد كرد
هاي پديد آمده، لازمه حفظ حالت استراتژيك  ها و تهديدات و فرصت ها و ضعف  تعامل پويا ميان اهداف سازمان و قوت )4

هاي اطلاعات مديريت  اين امر به كمك سيستمهاي جذب و تحليل اطلاعات درون و برون سازماني  باشد كه با تعبيه سيستم مي
 . انجام خواهد گرفت

سازي را  شركت از ايجاد فرهنگ تفكر استراتژيك و تفكر سيستمي نبايد غافل باشد، مديران ارشد كه صلاحيت فرهنگ )5
ژيك شركت، روند همسويي اهداف فردي و اهداف استرات. دارند بايد منشأ يك انقلاب دروني و يك تحرك و پويايي جديد باشند

اجراي استراتژي را تسهيل خواهد كرد و اتخاذ استراتژي مناسب خواه نا خواه نيازمند تغيير است كه هدايت و مديريت اين تغيير 
مندي در آحاد پرسنل شركت، نيازمند طراحي  تقويت روحيه همكاري، وفاداري و رضايت. به درك كافي از منابع انساني نياز دارد

 .ف دقت و كارهاي مديريتي است كه نيل به اهداف و تحقق استراتژي را با اطمينان بيشتري روبرو خواهد كردبرنامه و صر
هاي  هاي مربوط به تقويت ادراكات انساني از جمله آموزش هاي تخصصي و همچنين آموزش هاي مكرر در زمينه آموزش )6

گي در رفتار سازماني و ارتباط خانواده پرسنل با شركت و تعميق هاي جديد به زند ارتقاء روابط اجتماعي و غيره و احياي ديدگاه
 .اين روابط و آشنايي با مشكلات كار در ارتقاء روحيه پرسنل موثر خواهند بود
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