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  3، الياس بايرامي لاطران3، پدرام لساني2*، نيما سعيدي1حسن مهرمنش

  استاديار و عضو هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي، واحد تهران مركز -1
  نخبگان پژوهشگران جوان و كزي، باشگاهدانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مر -2

  كارشناس ارشد مديريت صنعتي، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد تهران مركز -3
  

  چكيده
ريزي اسـتراتژيك را در  ها در رقابت براي تحصيل سهم بازار ضرورت وجود برنامهبا توجه به رشد روز افزون سازمان

مراجعه به تحقيقات و با  ابتدادر اين تحقيق  .ز محققين را جلب نموده استكند كه توجه بسياري اها دو چندان ميسازمان
هـايي در قالـب مـاتريس    ها و تهديدات محيطي و اسـتراتژي مطالعات صورت گرفته، نقاط قوت و ضعف داخلي، فرصت

SWOT روش تاپسـيس  شده بـا دو  هاي تعريفدر ادامه با تعريف فاكتورهاي كليدي موفقيت، استراتژي. شناسايي شدند
 برايتوليد محصولات جديد نظيرآب و آبميوه " هاياستراتژيبا روش تاپسيس فازي، . بندي شدندرتبه QSPMفازي و 

راه "و  "اسـتفاده از برنـدينگ  "هـاي  به عنوان مهمترين اسـتراتژي انتخـاب و پـس از آن اسـتراتژي     "تكميل سبد محصول
 هاي تهاجمي جا دارند،كه در زمره استراتژي "افزايش توليد براياراك هاي شيروان و  اندازي خطوط جديد در كارخانه

توليـد محصـولات جديـد    " ،"اسـتفاده از برنـدينگ  "هـاي  اسـتراتژي ضـمن اينكـه   . هاي دوم و سوم جاي گرفتنددر رتبه
لات تخصـيص درصـدي از سـود بـراي بازاريـابي محصـو       برايزني چانه و "تكميل سبد محصول براينظيرآب و آبميوه 

در انتهـا نيـز    .ها برگزيده شدند، به عنوان مهمترين استراتژيQSPMنيز با استفاده از روش  Healthy drinks)(سلامت 
در ايـن مرحلـه، دو روش مـذكور    . با يكديگر مقايسه شدند SAW، با استفاده از روش QSPMدو روش تاپسيس فازي و 

رهايي در نظر گرفته شدند كـه در نهايـت روش تاپسـيس فـازي، بـه      به عنوان گزينه و اهداف كلان سازمان در حكم معيا
  .هاي شركت بهنوش انتخاب شدبندي استراتژيتر جهت رتبهعنوان روش مناسب

  .SAW، روش QSPM، روش ، تاپسيس فازيSWOTريزي استراتژيك، ماتريس برنامه: كليدي هاي هواژ
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  مقدمه و بيان مساله -1

گيري زايش گرايش به بهرههمگام با روند جهاني اف
 ,Sibbet)هاي مديريت استراتژيك از ابزارها و تكنيك

ــه  (1990 ــز بـ ــا نيـ ــور مـ ــه   ، در كشـ ــي از جملـ دلايلـ
سازي و آمـادگي جهـت پيوسـتن بـه سـازمان       خصوصي

تجارت جهاني، احساس نياز به بكـارگيري مـؤثر چنـين    
  .)1389بايرامي، ( ابزارهايي رو به افزايش است

ابتي امـــروز، خلـــق و پيـــاده ســـازي در دنيـــاي رقـــ
گيـري از  هـاي جديـد و مبتكرانـه، بـراي بهـره     استراتژي
به طور قطـع،  . رسدها، سخت و دشوار به نظر ميفرصت

ها اي براي تمامي سازمانتوان گفت كه هر استراتژي مي
اي بــراي يــك ســازمان اگــر اســتراتژي. مناســب نيســت

هـا مفيـد   مانمطلوب و مؤثر باشد، لزومـاً در ديگـر سـاز   
  .)1389ميرزايي چابكي، ( نخواهد بود

يـا  تقريباً تمامي افراد جامعـه، كالاهـاي توليـد شـده     
ها و كارخانجـات مختلـف را   شركتخدمات ارائه شدة 

تصميمات اسـتراتژيك اخـذ شـده در    . اندمصرف كرده
 رقبــا، مشــتريان، ســازمان تــاثير زيــادي روي كارمنــدان،

هــا در تمــامي تجــارت گــذاران و حتــي جامعــهســرمايه
 .)1389ميرزايي چابكي، ( گذارد مي

 و رقابت كه است باور اين بر بهنوش ايران شركت
 بـا  جهـاني  تجـارت  عرصه در رقابتي هايمزيت كسب

 كمـك  بـه  و مـدون  اسـتراتژي  و مشـي  خـط  داشـتن 

-دسـت  و ممكـن  سـازماني  ريـزي اسـتراتژيك   طـرح 

 درك و قوت نقاط دقيق شناخت ،بود خواهد تر يافتني

 جملــه از ســازمان اســتراتژيك هــايحــوزه عميــق

 آنهـا،  بـه  هوشـمندانه  پـرداختن  كـه  اسـت  محورهـايي 

 حركـت  جهـت  در شـركت  مـديران  به شاياني كمك

  .نمايدمي اثربخش

اين شركت عليرغم داشتن مزاياي رقابتي بالا و نرخ 
فروش زيـاد در كشـور، هنـوز بـه دلايلـي از قبيـل عـدم        

ــابي ــاي مناســب، بازاري ــوين  ه ــون ن ــتفاده از فن ــدم اس ع
الملل، ضعف در ايجاد پايگـاه داده مشـتري   تجارت بين

براي شناسايي مشتريان هدف و نيازهايشان و در نهايـت  
توليد مطابق با سلايق و نيازهايشـان، آنطـور كـه بايـد و     
شــايد ســهم مناســبي از صــادرات بــه بازارهــاي جهــاني  

ابع ورودي داشتن ديد سنتي و توجه بـه من ـ . نداشته است
سازمان از جمله نيروي تحصيلكرده و مجـرب، كيفيـت   

شده پـايين، مـديران ايـن    بالاي محصولات و هزينه تمام
سازمان را از توجه به ساير جوانب غافل سـاخته اسـت و   

هـاي بيشـماري كـه در منـاطق مختلـف       عليرغم فرصـت 
جغرافيايي بـراي اسـتفاده از ايـن محصـول وجـود دارد،      

المللــي يــن ســازمان بــه بازارهــاي بــينميــزان صــادرات ا
  .همچنان بسيار اندك بوده كه جاي بسي تاسف است

از ديگر مـوارد ورود رقبـاي بسـيار زيـاد خـارجي و      
داخلي به اين بازار است كه موقيـت ايـن شـركت را بـه     

اندازد ازاينرو حفظ بازار يكـي ديگـر    شدت به خطر مي
  .هاي مديران است از دغدغه

توجه بـه نگـرش اسـتراتژيك در    مذكور با  پژوهش
تمامي جوانب و همچنين با توجه به نقاط قوت و ضعف 

شـود و بـا    ها و تهديدها مطالعـه و بررسـي مـي    و فرصت
هاي سازمان، جهت نيـل بـه    توجه به اهداف و ماموريت

شـود و در نهايـت ايـن    اهداف، مسير حركت اتخاذ مـي 
  :شود كه مطرح مي تسوالا
اي توسعه سهم بازار شـركت  هايي برچه استراتژي -

  ؟استبهنوش مناسب 
هـا بـا بكـارگيري روش    بنـدي ايـن اسـتراتژي   رتبه -

  ؟استتاپسيس فازي به چه صورت 
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ــا بكــارگيري روش بنــدي ايــن اســتراتژيرتبــه هــا ب
QSPM  ؟استبه چه صورت  

تـري  هاي فـوق، نتيجـه مناسـب   كداميك از روش -
  دهد؟ها بدست ميبندي استراتژيبراي رتبه

  
  ادبيات پژوهش -2
  ريزي استراتژيكبرنامه -2-1

ــه ــتراتژيك از ديــدگاه دانشــمندان    برنام ــزي اس ري
تـوان مهمتـرين   مختلف، تعاريف متعددي دارد كـه مـي  

ريزي استراتژيك به  برنامه: آنها را بدين صورت برشمرد
هـايي گفتـه    هـا و ابـزار    ها، مفاهيم، رويهمجموعه تئوري

هاي تكميلي، جهت زارها و روششود كه به همراه ابمي
ريـزي  ريزان براي تفكر، برنامه كمك به مديران و برنامه

 ;Dereli, 2007)انـد   و اقدام استراتژيك طراحي شده

Stonehause & Pemberton, 2002) .   بـه عبـارت
تــوان بصــورت ريــزي اســتراتژيك را مــيديگــر برنامــه

 گيـري در زمـان حـال بـا در نظـر     نگري و تصـميم آينده
 & Hoogstrw)گرفتن پيامدهاي آتـي تعريـف كـرد    

Schanz, 2008). 

دستيابي به توافق اوليـه در خصـوص شـكل و نحـوه     
ريـزي و مـديريت اسـتراتژيك در    اجراي فرآيند برنامـه 

پارادايم تجويزي كه در آن فرآيند دستيابي به استراتژي 
نيز به اندازه خود استراتژي داراي اهميـت اسـت، بـدون    

ــي    برخــورداري ــه راحت ــدامات ب ــوالي منطقــي از اق از ت
هـاي  ايـن در حـالي اسـت كـه مـدل     . پذير نيسـت امكان

اند كه هر يـك بـه طريقـي    مفهومي متعددي توسعه يافته
اي ريزي و مديريت استراتژيك را از نقطـه فرآيند برنامه

بـا وجـود   . رسـانند اي ديگر به پايان ميشروع و در نقطه
ريزي استراتژيك برنامه فهاي مختل تفاوت در بين مدل

ايسـكاف،  ( ها در برخي مراحل مشترك هستندتمامي آن
1385(.  

ــي -2-1-1 ــه   ويژگ ــم برنام ــاي مه ــزي  ه ري
  استراتژيك

بينـي شـده   نگر است و بر روي آينده پـيش آينده -1
كنــد و هــدف آن، ســال ديگــر تمركـز مــي  10-5بـراي  

 .ستهابينيساختن آينده سازمان با توجه به پيش

ــ -2 ــدهاي    ب ــل رون ــل كام ــه و تحلي ــاس تجزي ر اس
هـاي مختلـف احتمـالي آينـده و     بيني شده و حالت پيش

هــاي داخلــي و خــارجي همچنــين تجزيــه و تحليــل داده
 .استوار است

. نگر باشدكند كليپذير است و سعي ميانعطاف -3
سازمان را با محيطش هماهنگ كـرده، شـرايط را بـراي    

راي دسـتيابي بـه آينـده    رسيدن به اهداف مهيا كرده و ب ـ
مطلوب سازمان، چارچوب كلي را مشخص كـرده و بـه   

 .دهدآن جهت مي

با تجزيه و تحليل كامل سازمان، محيط داخلي و  -4
خــارجي و پتانســيل آن، چــارچوب دســتيابي بــه مزيــت 

سازد اين امر سازمان را قادر مي. كندرقابتي را فراهم مي
هـاي  و فرصـت هـا  پاسخگوي روندها، رخدادها، چالش

جديد در چارچوب ديدگاه و مـامورتي كـه بـا فرآينـد     
 .شود، باشدريزي استراتژيك معين ميبرنامه

ي را يهـا داده. هاسـت فرآيندي كيفي و متكي به ايده
شود از قبيل تجربيـات،  نمي تأييدكه لزوماً به طور كمي 

ها را يكپارچه ساخته، سـازمان را وارد يـك    تعقل و ايده
كند ديـدگاه و هـدف    تمر كرده و سعي ميگفتگوي مس

  ).1383ديويد، (سازماني صريح و مشخصي ارائه دهد 
  

/ شــناخت و تحليــل محــيط داخلــي    -2-2
  خارجي

هــاي شــركت در بســتر دو محــيط  مجموعــه فعاليــت
شـناخت صـحيح   . شـود داخلي و خارجي آن انجـام مـي  
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، محقق را در يافتن راهبردهـايي   گذار محيطعوامل تاثير
  .ركت را متحول سازد، كمك خواهد كردكه ش

معمولاً شرايطي كه بر شركت احاطه داشته و بـر آن  
گـذارد از نظـر نحـوه تاثيرگـذاري بـه دو دسـته       تاثير مي

  :شوندتقسيم مي
طـور مسـتقيم و از درون   هايي كـه بـه  آن: دسته اول 

  . سازمان تاثير دارند
هايي كـه در سـطح كـلان و از بيـرون     آن: دسته دوم

  . گذارندازمان اثر ميس
بر همين اساس عوامـل داخلـي يـا درونـي، عـواملي      
هستند كه در درون شركت وجود داشته و از نظر اداري 

همچنـين عوامـل   . هسـتند و رسمي تحت كنترل سازمان 
خارجي يا بيروني، عواملي هستند كـه خـارج از كنتـرل    

، ليكن به صورت مستقيم يا غيرمسـتقيم بـر    شركت بوده
  ).1379آنسوف، (گذارند د شركت تاثير ميعملكر
  

  تدوين و طراحي استراتژي -2-3
مطالعات محيط خـارجي و تجزيـه و تحليـل محـيط     

طـور  همـان . رسـد داخلي، نوبت به طراحي استراتژي مي
كه گفته شـد، اسـتراتژي در واقـع همـان مسـير يـا راه و       
روش كلي است كه مديران عالي براي حركت سـازمان  

اسـت  بديهي . كنندهاي اصلي انتخاب مي فسوي هد به
ــين  ــدهكــه ايــن انتخــاب نقــش تعي اي در سرنوشــت كنن

توان اهداف اساسي سازمان و همچنين مي. سازمان دارد
  .)1389ميرزايي، ( ها را استراتژي ناميدراه رسيدن به آن

انـداز شـركت   استراتژي يا راهبرد از آرمـان و چشـم  
. لـب فرآينـد جـاي دارد   شود و اسـتراتژي در ق مشتق مي

استراتژي چيزي كه با عوامل بحرانـي موفقيـت بسـتگي    
يــك فــاكتور اصــلي موفقيــت . كنــددارد را تعيــين مــي

تعدادي محدود از عواملي كه عميقاً بر "عبارت است از 
. "گذارنـد روي توانايي و موفقيت يك سازمان تاثير مي

 حقيقت، جواب اين سوال هاي اصلي موفقيت درفاكتور
چــه چيــزي باعــث رضــايت مشــتريان از : (هســتندســاده 

ــي  ــازمان م ــود؟س ــه    )ش ــت ك ــزي اس ــن چي ــاً اي ؛ اساس
فاكتورهـــاي اصـــلي موفقيـــت ســـازمان را تشـــكيل     

  . (Eccles & Pyburn, 1992)دهد مي
در واقع، عوامل بحراني موفقيت بـراي تعيـين ميـزان    
پيشرفت براي رسـيدن بـه اهـداف اسـتراتژيك اسـتفاده      

مســئله تبــديل آرمــان و اســتراتژي را بــه  شــود؛ ايــنمــي
سازد و اسـتراتژي واقعـي آن   هاي فني آسان مي شاخص

اســتراتژي اســت كــه افــراد درون ســازمان آن را درك  
 ,Shahin & Zairi)كنند و بتوانند با آن كار كنند  مي

در اين پژوهش، از عوامل كليدي موفقيـت بـه    .(2005
هـا اســتفاده  يبنـدي اســتراتژ عنـوان ابـزاري جهــت رتبـه   

  .خواهد شد
  

  SWOTماتريس  -2-4
ــاليز  ــاي   SWOTآنــ ــويترين ابزارهــ ــي از قــ يكــ

استراتژيك بوده كه به دنبال بيشينه ساختن نقاط قوت و 
ها و از سويي ديگر، حداقل ساختن تهديـدات و  فرصت

 ,Arsalan et al) اسـت تبديل نقاط ضـعف بـه قـوت    

ات اين ماتريس متشـكل از جـدولي بـا مختص ـ   . (2008
دوبعدي است كه هـر يـك از چهـار ناحيـه آن نشـانگر      

  :ها عبارتند ازاين استراتژي. هستنديك دسته استراتژي 
راهبردهـاي حـداكثر   ): SO(هاي تهاجمياستراتژي

هاي محيطي با بكارگيري نقاط قـوت  استفاده از فرصت
  .سازمان

راهبردهــاي ): WO(كارانــههــاي محافظــهاســتراتژي
ــالقوههــااســتفاده از مزيــت هــاي اي كــه در فرصــتي ب

محيطي نهفته است، براي جبران نقاط ضعف موجود در 
 .سازمان
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راهبردهاي استفاده از نقـاط  ): ST(هاي رقابتياستراتژي
 قوت سازمان براي جلوگيري از مواجهه با تهديدات

راهبردهـايي بـراي بـه    ): WT(هاي تدافعياستراتژي
ها و نقــاط هــاي ناشــي از تهديــدحــداقل رســاندن زيــان

  .)1387اميني و خباز باويل، (ضعف 
  

  ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه -2-5
ها و ابزارهاي بسيار شـايع در ارزيـابي   يكي از روش

هـاي  هاي استراتژيك و مشخص نمـودن جـذابيت   گزينه
گيـري مـورد   هـا كـه در مرحلـه تصـميم    نسبي استراتژي
ي اسـتراتژيك  ريـز گيرد، ماتريس برنامهاستفاده قرار مي

انتخـاب   بـراي ماتريس اين ). 1382اعرابي، (كمي است 
ــه ــديو رتب ــراســتراتژي بن د شــو اســتفاده مــي ،هــاي برت

(Hastuti et al, 2007).  
 

گيـري چنـد معيـاره    هاي تصـميم روش -2-6
  فازي

گيري فرآيند يافتن بهتـرين موقعيـت در بـين    تصميم
-تصـميم  تقريباً در اكثر مسائل. هاي موجود استگزينه

گيرنـده دچـار   گيري به علـت كثـرت معيارهـا، تصـميم    
-از اين رو بـراي اكثـر مسـائل، تصـميم    . شودمشكل مي

خواهد بـه بـيش از يـك هـدف، در راسـتاي      گيرنده مي
 ,Zeleni)هـا، دسـت يابـد    انتخاب نحوه اجراي فعاليت

1982).  
معياره كلاسـيك وزن معيارهـا   گيري چنددر تصميم

دليل وجود ابهـام و عـدم   است؛ اما به كاملاً شناخته شده
 هــا بــهگيرنــده، بيــان دادهقطعيــت در اظهــارات تصــميم

ــا كـــه از آنجـــايي. مناســـب اســـتصـــورت قطعـــي نـ
وسـيله مقـادير عـددي    توانند بـه هاي انساني نمي قضاوت
رو ايـن آورد شـوند و معمـولاً مـبهم هسـتند؛ از    دقيق   بر

سـيك بـراي   گيـري كلا هاي تصميمتوان از تكنيكنمي

آسـيان،  (گيـري اسـتفاده كـرد    گونه مسـائل تصـميم  اين
هاي بسياري بـراي رفـع   هاي اخير تلاشدر سال. )1387

هـا صـورت پذيرفتـه كـه     اينگونه ابهامات و عدم قطعيت
-هاي فازي در روشنهايتاً به بكارگيري تئوري مجموعه

 & Chen)ده اسـت  ش ـ منجـر معيـاره  هاي ارزيابي چند

Hwang, 1992).  
توســـط پروفســـور  1965تئـــوري فـــازي در ســـال 

اين تئوري براي شـرايط  . زاده نشر پيدا كرده است لطفي
. متغير و شرايط غيـر قابـل مقايسـه بـودن مناسـب اسـت      

صورت مبهم ماننـد عبـارات   هاي مردم عموماً بهقضاوت
نهايت قـوي و  ، بيمساوي، نسبتاً قوي، خيلي قوي: زباني

توانـد  تئوري فازي مـي . باشدبا يك درجه اهميت مي... 
هــاي زبــاني نظردهنــدگان بــه ابهــام موجــود در عبــارت

ها مطلوبيت گزينه. (Semih et al, 2009)كمك كند 
در مقايسه با همه معيارها معمولاً به صورت اعداد فـازي  

نامنـد و   گردنـد كـه آن را مطلوبيـت فـازي مـي     بيان مـي 
نجيده گيـري فـازي س ـ   هاي ارزيابي تصميم توسط روش

ــي ــوند م ــه. ش ــه  رتب ــدي گزين ــه    بن ــاس مقايس ــر اس ــا ب ه
 ,Yeh & Deng)هـاي فـازي مربوطـه اسـت      مطلوبيت

2004).  
توان ادعا كرد تـدوين  به آنچه گفته شد، مي توجهبا 

بندي آنهـا بـراي هـر سـازماني يـا      ها و اولويتاستراتژي
صــنعتي از اهميــت بــالايي برخــوردار بــوده و مــديران و 

ــد  ــان، باي ــاده متولي ــادي در راســتاي پي ســازي تــلاش زي
همچنـين بـا   . هاي مـدون از خـود نشـان دهنـد    استراتژي

توجــه بــه تغييــرات مــداوم محيطــي، انتخــاب مهمتــرين  
سـازي آنهـا از اهميـت بسـزايي در     هـا و پيـاده  استراتژي

  .دنياي امروزه برخوردار است
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  روش تحقيق -3
نفــر از   32جامعــه آمــاري پــژوهش حاضــر، شــامل 

شـركت  ران كليـه سـطوح عـالي، ميـاني و عمليـاتي      مدي
 ريـزي برنامـه آشنا به حـوزه اسـتراتژي و   بهنوش ايران و 

  .هستند استراتژيك
اي و هـــا از روش كتابخانـــهبـــراي گـــردآوري داده

، SWOTمــاتريس . اســتفاده از پرسشــنامه اســتفاده شــد
انداز و فاكتورهـاي كليـدي   اهداف كلان سازمان، چشم

بـراي  . استخراج شد) 1389(هش بايرامي موفقيت از پژو
هاي اين سازمان نيز، از دو پرسشنامه بندي استراتژيرتبه

ــد  ــتفاده ش ــزا اس ــه . مج ــراي رتب ــتراتژي ب ــدي اس ــا، بن ه
فاكتورهاي كليدي موفقيـت در حكـم معيارهـايي بكـار     

و تاپسيس فـازي   QSPMرفته و براي مقايسه دو روش 
  .ران استفاده شدنيز، از اهداف كلان شركت بهنوش اي

پرسشــنامه اول شــامل دو بخــش مختلــف، هــر يــك 
بندي بـا  براي رتبه) استراتژي 15شامل (سوال  15داراي 
بـوده و پرسشـنامه    QSPMهاي تاپسيس فـازي و  روش

زوجـي   هـاي  هدوم نيز شامل جداولي براي انجـام مقايس ـ 
-ميان اهداف كلان سازمان و اهميت هـر يـك از روش  

اهداف كلان سازمان بود كه پـس   هاي مذكور نسبت به
هاي حاصل از پرسشنامه اول، ميان جامعـه  از تحليل داده

لازم به ذكر اسـت كـه در پرسشـنامه    . آماري توزيع شد
اول چهار سوال سن، جنسيت، سطح تحصيلات و سابقه 

شـناختي و يـك   خدمت به عنوان خصوصـيات جمعيـت  
و  سوال نيز به عنـوان سـوال بـاز بـراي دريافـت نظـرات      

  .دهندگان در نظر گرفته شدپيشنهادات پاسخ
هـا بـه روايـي محتـوا     براي بررسي روايـي پرسشـنامه  

هاي طراحـي شـده در   بدين منظور، پرسشنامه. اكتفا شد
اختيار جمعي از صاحبنظران رشته مديريت قرار گرفـت  

در انتهـا نيـز   . و سوالات با نظر آنها جرح و تعـديل شـد  

، ميـان جامعـه آمـاري قـرار     اساتيد مـذكور  تأييدپس از 
  .گرفت

بــراي ســنجش پايــايي نيــز از روش آلفــاي كرانبــاخ 
سوالات مربوط به تاپسـيس  اين مقدار براي . استفاده شد

 و همچنـين پرسشـنامه دوم، بـه ترتيـب     QSPMفازي و 
بدست آمد كه بيانگر اعتمادپذيري 0.81و  0.73و  0.75

رسشـنامه  از لحاظ رياضي، براي پ .استبالاي پرسشنامه 
علـت ايـن امـر،     .نيسـت دوم، نيازي بـه محاسـبه پايـايي    

ها با يكديگر بوده كـه فاقـد طيـف    مقايسه زوجي گزينه
  .نيستبوده و بنابراين انجام محاسبات پايايي مقدور 

  
تكنيـك  به كمـك  گيري مراحل تصميم -3-1

  تاپسيس فازي
-بندي با توجه به شـباهت بـا راه  روش رتبه(تاپسيس 

ــده  ــل اي ــت آلح ــه)مثب ــي از روش ، ب ــوان يك ــاي عن ه
شــناخته شــده اســت كــه توســط   MCDMكلاســيك 

توسـعه داده   MCDMبراي حل مسـائل   هوانگ و يون
ــده   ــين اي ــاس تعي ــر اس ــد و ب ــود ش ــه ب ــكل گرفت . آل ش

شده بايد داراي كوتـاهترين فاصـله از   هاي انتخاب گزينه
ــده ــترين فاصــله از    اي ــر، بيش ــويي ديگ ــت و از س آل مثب
  .(Hwang & Yoon, 1981)منفي باشند آل  ايده

گيري به كمك تكنيـك تاپسـيس فـازي    مراحل تصميم
  :شرح زير استبه

  w~jبدست آوردن بردار اوزان  -1مرحله 
نرمالايز كردن مـاتريس بدسـت آمـده از     -2مرحله 

هـا كـه مـاتريس    سنجي خبرگان در رابطـه بـا گزينـه   نظر
  :استشرح زير جديدي به 

)1(  
ij m n

R r


   
   

)2(  
}..., ,1{ nB   
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}..., ,1{ nB هايي كه در رابطه مربوط به شاخص
}1, ,...{ و) 2فرمـول  (با سود اسـت   nC     مربـوط بـه

  ).3فرمول (هايي كه در رابطه با هزينه است  شاخص
)3(  
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دهي شده بـه شـكل   بنابراين ماتريس وزن -3مرحله 

  :شودمي 4فرمول 
)4(  

, 1, 2,..., , 1, 2,...,ij m n
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ij ij jv r w    
ال فــــازي حــــل ايــــده يــــين راهتع -4مرحلــــه 

مثبـت 
*~
jv)(FPIS  ال فـازي منفـي  و ايـده (FNIS)
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سـتفاده از  هـا بـا ا  محاسـبه فواصـل انـدازه    -5مرحله 
  : فاصله اقليدسي فازي
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 8هاي  آل مثبت و منفي با فرمولفاصله هر گزينه از ايده
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بنـدي  ال و رتبـه محاسبه نزديكي نسبي به ايده -6مرحله 

  ): 10فرمول (
 )10(   








ii

i
i dd

dCc 

دليل وجـود اطلاعـات نـاقص يـا     ه در دنياي واقعي ب
ها معمـولاً بـه صـورت    اطلاعات غير قابل دسترس، داده

بنـابراين  . انـد قطعي نيستند؛ بلكه اغلب به صورت فـازي 
هـاي فـازي،   سعي شده است تا از روش تاپسيس بـا داده 

ب اسـتفاده  هـاي منتخ ـ  بنـدي اسـتراتژي  منظور اولويتبه
مقادير فازي متغيرهـاي زبـاني بـراي مقبوليـت هـر      . شود

نشـان داده شـده اسـت    ) 1(استراتژي در جـدول شـماره   
(Chen, 2000).  

  

 (Chen, 2000) متغيرهاي زباني براي تعيين وزن هريك از معيارها .1جدول 
VL خيلي كم (0, 0, 1, 2)

كم L (1, 2, 2, 3)

ML كمتر از متوسط (2, 3, 4, 5)

M متوسط (4, 5, 5, 6)

MH بيشتر از متوسط (5, 6, 7, 8)

زياد H (7, 8, 8, 9)

VH خيلي زياد (8, 9, 10, 10)
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 SAWروش 

هاي حل مسائل اين روش، يكي از معمولترين روش
بكــارگيري ايــن . اســتهــاي چنــدمعياره گيــريتصــميم

ه مقياس شده با استفادروش، نيازمند محاسبه ماتريس بي
هاي هر مرحلـه از انجـام   از آنجا كه يافته. استاز خطي 

، از رابطـه زيـر بـراي    هسـتند اين روش، مقاديري مثبـت  
  :شودمحاسبه اين ماتريس استفاده مي

)11(  

ij

ij
ij

aMax

a
n   

سپس با ضرب اين ماتريس در اوزان معيارها، مقدار 
A* مقيـاس  شود كه حاصل مجموع اوزان بيانتخاب مي
 Soltanpanah et)بيشتر باشد  (nijWj)ه وزني آن شد
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  هاتجزيه و تحليل يافته -4

تبديل شدن بـه بزرگتـرين توليدكننـده     :اندازچشم
  .نوشيدني سلامت در سطح خاورميانه

 :اهداف كلان شركت بهنوش -

توســعه صــادرات بــه كشــورهاي جنــوب شــرقي  -1
  مسلمان نشين خاورميانه؛ آسيا و
هـاي خوزسـتان،   توسعه خطوط توليدي به اسـتان  -2

  هرمزگان و فارس؛
هـاي توزيـع مناسـب در كشـورهاي     ايجاد كانال -3

  .حوزه خليج فارس
 :عوامل بحراني موفقيت شركت بهنوش -

سازي مـديريت خريـد و فـروش و مـديريت     بهينه -
  ؛بازاريابي

  ؛ديريت جامع هزينهبهبود مديريت منابع مالي و م -
ــه - ــاني و   بهين ــابع انس ــعه من ــديريت و توس ســازي م
  ؛فرهنگ سازماني يارتقا

  و مديريت تكنولوژي و ارتقاء سطح دانش فني -
ــه - ــا و شــبكهســازي سيســتمبهين هــاي اطلاعــاتي ه

(ICT) ) ،1389بايرامي.(  
ها و با تحليل نقاط قوت و ضعف، استفاده از فرصت

هـايي از طـرف   يطـي، اسـتراتژي  پرهيز از تهديدهاي مح
صاحبنظران ارائـه گرديـد كـه در جـدول زيـر مشـاهده       

 :شود مي

  
  )1389بايرامي، (شركت بهنوش  SWOTماتريس : 2جدول 

 نقاط قوت 
  داشتن برند بنام دلستر .1
  هاي گوناگون توانايي توليد در بسته بندي .2
  اعتبار شركت جهت تضمين و جذب تسهيلات .3
تهــران؛ شــيروان؛   (پراكنــدگي محيطــي توليــد    .4

  )گچساران و به زودي در اراك
  رهبريت بازار ماءالشعير .5
  داشتن سيستم پخت در توليد ماءالشعير .6
ــا وجــود   .7 ــروش ب كاميونــت  140ناوگــان عظــيم ف

 پخش

نزديكي كارخانه اصـلي بـه بـازار اصـلي مصـرف       .8
  )ميليون جمعيت 17تهران و كرج با حدود (

  نقاط ضعف
ــايين و فقــدان تســهيلات ر  .1 ــراي حقــوق پ ــاهي ب ف

 پرسنل

 محدوديت اختيارات مديريت .2

 تقسيم كامل سود شركت در مجمع ساليانه .3

 پايين بودن بوجه بازاريابي .4

عدم كفايت ظرفيت توليد در مقايسه بـا تقاضـاي    .5
 (High season)بازار در فصول مصرف بالا

انعطاف پذيري پايين بـه دليـل وابسـتگي بـه بنيـاد       .6
  مستضعفان و جانبازان



  
  

  QSPM   /143هاي شركت بهنوش ايران با مقايسه رويكردهاي فازي و بندي استراتژيتدوين استراتژي و اولويت
  

 

  هافرصت
بودن به بـازار كشـورهاي اسـلامي و    ديكنز .1

  استقبال اين كشورها از محصولات حلال
  امكان تهيه برخي مواد اوليه از داخل كشور .2
  دارتمايل بازار به مصرف ماءالشعير طعم .3
تمايل مردم به مصرف محصولات  .4

  طبيعي و كالري كمتر
حضور نمايندگي توليدكنندگان مواد اوليـه   .5

 ماءالشعيردركشورصنعتخارجيآلاتو ماشين

بـه   15% از ماءاشـعير  فـروش  ماليات كاهش .6
%2  

 SOهاياستراتژي
توليد محصولات جديـد نظيـرآب و آبميـوه در     - 1

 S1,S2,O4)(جهت تكميل سبد محصول

ــه   - 2 ــد در كارخان ــوط جدي ــدازي خط ــاي راه ان ه
 شيروان و اراك

  S4,S1,o5)(در جهت افزايش توليد 
 افــزايش صــادرات بــه كشــورهاي حــوزه خلــيج - 3

 S2,O1)(فارس 

 )S5,S6,O3(استفاده از برندينگ  - 4

 WOهاي استراتژي

چانه زني در جهـت تخصـيص درصـدي از سـود      - 1
  Healthy(بــراي بازاريــابي محصــولات ســلامت    

(O4,W4,W3)(drinks 
هـاي  افزايش حقوق پرسنلي از محل كاهش هزينه - 2

 )O6,W1( مالياتي

  تهديدات
 گذاريمحدوديت نرخ .1

  وليهعدم ثبات قيمت مواد ا .2
  كاهش تسهيلات بانكي در بخش صنعت .3
ــدون    .4 ــارجي ب ــاي خ ــور و واردات رقب ظه

 گذاريمشموليت قانون نرخ

جديدوتوليدكننـدگان  هـاي حضورشركت .5
  نوشابه در صنعت توليد ماءالشعير

 ورود و عرضه غيرقانوني محصولات خارجي .6

وگشـايش  مواداوليهوارداتفرايندزمانبالارفتن .7
 هاوجود تحريماعتبارات اسنادي بدليل 

كنندگان مواد اوليه خارجي تامينتعدادكاهش .8
 هازني بدليل وجود تحريمچانهقدرتوكاهش

 مشكلات زياد جهـت اخـذ مجوزهـاي دولتـي     .9
  ...)مجوز توليد ؛ بهداشت ؛ (

 STهاياستراتژي
توليـد بطـري و   (گذاري در زنجيره تامين سرمايه - 1

 T7,T8,S3)( گذاريبه صورت سرمايه) درب

 )T2,S3(ز كردن اعتبارات اسنادي با حجم بالا با - 2

توجيه وزارت صنايع و بهداشت در جهت تماييز  - 3
 )T5,S6(نوشيدني مالت از ماءالشعير 

 low seasonها بازرگـاني در  توليد براي شركت - 4

T4,T6,S2,S4)( 

 WTهاي استراتژي

 هاي جديدواگذاري قسمتي از توليد به كارخانه - 1

  )High season)T5,W5اين صنعت در 
ذخيره كردن از مقداري از سود در هـر سـال در    - 2

 )T3,W3(هاي بانكيجهت كاهش هزينه

  
هـا بـا روش مـاتريس    بندي اسـتراتژي اولويت
  ريزي استراتژيك كميبرنامه

آمـده در  هاي بدسـت در اين مرحله از بين استراتژي
 هــا بــه كمــكتــرين اســتراتژيمــاتريس فــوق، مناســب

QSPM بشـرح زيـر    حاصـله  نتايج. دبندي شدناولويت
  .است

ريزي استراتژيك كمي نيز روش كار ماتريس برنامه
كـه ضـريب تمـامي نقـاط قـوت و       استبه اين صورت 

ها و تهديدات محيطـي  ضعف داخلي و همچنين فرصت

مجموع ايـن  . شودها سنجيده مينسبت به كليه استراتژي
 1ضرايب براي عوامل داخلي و خارجي بطور جداگانـه  

ضمن اينكه براي هر يك از اين عوامل نيز، نمـره  . تاس
. متغير اسـت  4تا  1شود كه از  جذابيت در نظر گرفته مي

داراي : 3تــا حــدي جــذاب،   : 2بــدون جــذابيت،  : 1(
  ).1384ديويد، ) (بسيار جذاب: 4جذابيت معقول و 

لازم به ذكر است، به علت حجم بـالاي محاسـبات،   
  .به ذكر جدول نهايي اكتفا شد
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 )هاي تحقيقيافته: منبع( QSPMها با روش بندي استراتژيرتبه: 3جدول

هاگزينه  رتبه
 low season 6ها بازرگاني درتوليد براي شركت

 10 توجيه وزارت صنايع و بهداشت در جهت تمايز نوشيدني مالت از ماءالشعير

 4 گذاريرمايهبه صورت س) توليد بطري و درب(گذاري در زنجيره تامينسرمايه

 7 هاي مالياتيافزايش حقوق پرسنلي از محل كاهش هزينه

 11 هاي بانكيذخيره كردن از مقداري از سود در هر سال در جهت كاهش هزينه

 1 استفاده از برندينگ

 2 توليد محصولات جديد نظيرآب و آبميوه در جهت تكميل سبد محصول

راي بازاريـابي محصـولات سـلامت    زني در جهت تخصيص درصدي از سود بچانه 3 

 5  هاي شيروان و اراك در جهت افزايش توليداندازي خطوط جديد در كارخانهراه

 8 افزايش صادرات به كشورهاي حوزه خليج فارس

 9 باز كردن اعتبارات اسنادي با حجم بالا

 High season  12در اين صنعت  هاي جديدواگذاري قسمتي از توليد به كارخانه

  
  ها با روش تاپسيس فازيبندي استراتژياولويت -4-1

  .ارائه شده است 4فازي نيز در جدول  گيري و اوزانتصميمماتريس 
  

  )هاي پژوهش منبع، يافته(فازي گيري و اوزان  ماتريس تصميم: 4جدول 
(7, 8, 8, 9) (2,3,4,5)(4, 5, 5, 6)(7, 8, 8, 9) (8, 9, 10, 10)  

C5 C4 C3C2C1 

(0, 0, 1, 2) (8, 9, 10, 10)(4, 5, 5, 6)(8, 9, 10, 10) (8, 9, 10, 10) S1 

(4, 5, 5, 6) (2, 3, 4, 5)(2, 3, 4, 5)(2, 3, 4, 5) (0, 0, 1, 2) S2 

(2, 3, 4, 5) (5, 6, 7, 8)(2, 3, 4, 5)(5, 6, 7, 8) (5, 6, 7, 8) S3 

(5, 6, 7, 8) (0, 0, 1, 2)(0, 0, 1, 2)(4, 5, 5, 6) (2, 3, 4, 5) S4 

(1, 2, 2, 3) (4, 5, 5, 6)(4, 5, 5, 6)(1, 2, 2, 3) (0, 0, 1, 2) S5 

(4, 5, 5, 6) (7, 8, 8, 9)(7, 8, 8, 9)(7, 8, 8, 9) (7, 8, 8, 9) S6 

(8, 9, 10, 10)(7, 8, 8, 9)(5, 6, 7, 8)(7, 8, 8, 9) (8, 9, 10, 10) S7 

(7, 8, 8, 9) (8, 9, 10, 10)(8, 9, 10, 10)(7, 8, 8, 9) (2, 3, 4, 5) S8 

(8, 9, 10, 10)(2, 3, 4, 5)(4, 5, 5, 6)(8, 9, 10, 10) (5, 6, 7, 8) S9 

(7, 8, 8, 9) (5, 6, 7, 8)(7, 8, 8, 9)(2, 3, 4, 5) (2, 3, 4, 5) S10 

(4, 5, 5, 6) (1, 2, 2, 3)(7, 8, 8, 9)(2, 3, 4, 5) (0, 0, 1, 2) S11 

(0, 0, 1, 2) (4, 5, 5, 6)(1, 2, 2, 3)(2, 3, 4, 5) (2, 3, 4, 5) S12 
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-بهينـه  "شـود  مشاهده مـي  4همانطور كه در جدول 

 "سازي مديريت خريد و فـروش و مـديريت بازاريـابي    
بــا نمــره بســيار زيــاد مهمتــرين عامــل كليــدي موفقيــت  

بهبـود مـديريت منـابع     "رفته و  به شمار شركت بهنوش
بهبود مـديريت منـابع    "و  "مالي و مديريت جامع هزينه

در ، زيــادنيــز بــا نمــره   "مــالي و مــديريت جــامع هزينــه
هاي بعدي عوامل كليدي موفقيت شركت بهنوش مكان

  .قرار گرفتند

ارائـه   5ماتريس نرمالايزشـده فـازي نيـز در جـدول     
ــده اســت  ــاتريس، اوزان وز . ش ــن م ــك از  اي ــر ي ــي ه ن

ها را با توجه بـه فاكتورهـاي كليـدي موفقيـت     استراتژي
در واقع، در اين مـاتريس، تـاثير وزن هـر    . دهدنشان مي

ها يك از عوامل كليدي موفقيت نيز در اوزان استراتژي
 4اين مـاتريس بـا بكـارگيري فرمـول     . لحاظ شده است

  .شكل گرفت
  

 )هاي پژوهش منبع، يافته( ماتريس نرمالايزشده وزني فازي: 5جدول 
C3  C2C1 

0.36 0.25 0.250.160.90.80.720.5611 0.81 0.64 S1 

0.3 0.2 0.150.080.450.320.240.140.20.1 0 0 S2 

0.3 0.2 0.150.080.720.560.480.350.80.7 0.54 0.4 S3 

0.12 0.05 000.540.40.40.280.50.4 0.27 0.16 S4 

0.36 0.25 0.250.160.270.160.160.070.20.1 0 0 S5 

0.54 0.4 0.40.280.810.640.640.490.90.8 0.72 0.56 S6 

0.48 0.35 0.30.20.810.640.640.4911 0.81 0.64 S7 

0.6 0.5 0.450.320.810.640.640.490.50.4 0.27 0.16 S8 

0.36 0.25 0.250.160.90.80.720.560.80.7 0.54 0.4 S9 

0.54 0.4 0.40.280.450.320.240.140.50.4 0.27 0.16 S10 

0.54 0.4 0.40.280.450.320.240.140.20.1 0 0 S11 

0.18 0.1 0.10.040.450.320.240.140.50.4 0.27 0.16 S12 

 ادامه

 C5C4  

  0.180.08000.50.4 0.27 0.16  S1 

 0.540.40.40.280.25  0.16 0.09 0.04  S2 

 0.450.320.240.140.40.28 0.18 0.1 S3 

0.720.560.480.350.10.04 0 0 S4 

 0.270.160.160.070.30.2 0.15 0.08 S5 

 0.540.40.40.280.45 0.32 0.24 0.14 S6 

  0.90.80.720.560.45 0.32 0.24 0.14 S7 

0.810.640.640.490.50.4 0.27 0.16 S8 

 0.90.80.720.560.25 0.16 0.09 0.04 S9 

0.810.640.640.490.40.28 0.18 0.1 S10 

0.540.40.40.280.15 0.08 0.06 0.02 S11 

 0.180.08000.30.2 0.15 0.08 S12 
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ايـده آل مثبـت، منفـي،    نيز، مجموعه نقاط  5جدول 
هــا را نشــان ضــريب نزديكــي و رتبــه نهــايي اســتراتژي 

براي طراحي اين جـدول،   10الي  5هاي فرمول. دهد مي
  .مورد استفاده قرار گرفتند

  

هاي  منبع، يافته( ها مجموعه نقاط ايده آل مثبت، منفي، ضريب نزديكي و رتبه نهايي استراتژي: 6جدول 
 )پژوهش

+ هاگزينه
di -

di Cli رتبه  
 low season  3.53 2.35 0.399 5ها بازرگاني در توليد براي شركت

 10 0.232 1.19 3.94 توجيه وزارت صنايع و بهداشت در جهت تمايز نوشيدني مالت از ماءالشعير

 7 0.376 1.94 3.22 گذاريبه صورت سرمايه)توليد بطري و درب(گذاري در زنجيره تامينسرمايه

 8 0.279 1.43 3.69 هاي مالياتيحقوق پرسنلي از محل كاهش هزينهافزايش

 12 0.182 0.93 4.17 هاي بانكيذخيره كردن از مقداري از سود در هر سال در جهت كاهش هزينه

 2 0.496 2.54 2.58  استفاده از برندينگ

 1 0.565 2.94 2.25 توليد محصولات جديد نظيرآب و آبميوه در جهت تكميل سبد محصول

زني در جهت تخصيص درصدي از سود براي بازاريـابي محصـولات سـلامت    چانه
)(Healthy drinks 

2.64 2.50 0.485 4 

 3 0.495 2.56 2.60  هاي شيروان و اراك در جهت افزايش توليداندازي خطوط جديد در كارخانهراه

 6 0.388 2.00 3.14 افزايش صادرات به كشورهاي حوزه خليج فارس

 9 0.262 1.34 3.77 ز كردن اعتبارات اسنادي با حجم بالابا

 High season  4.05 1.07 0.210 11اين صنعت در  هاي جديدواگذاري قسمتي از توليد به كارخانه

  
توليـد  "شـود  مشـاهده مـي   5همانطور كه در جدول 

آب و آبميوه در جهـت تكميـل    محصولات جديد نظير
عنوان مهترين زيرمعيار ، به 0.565با وزن  "سبد محصول
اســتفاده از "انتخــاب شــده و پــس از آن،  ايــن ســازمان

هاي  اندازي خطوط جديد در كارخانهراه"و  "برندينگ
شــيروان و اراك در جهــت افــزايش توليــد كــه هــر دو  

هاي توسعه بازار قرار دارند، استراتژي در زمره استراتژي
دوم و  هـاي در مكـان  0.495و  0.496به ترتيب با اوزان 
  .سوم قرار گرفتند

ذخيره كردن از مقداري از سود در هر "ضمن اينكه 
نيـز بـا وزن    "هـاي بـانكي  سال در جهت كـاهش هزينـه  

ــت 0.15 ــم اهمي ــتراتژي   ، ك ــرين اس ــوش ت ــركت بهن  ش
  .انتخاب شد

هـاي  به منظور سهولت در انجام مقايسه بين خروجي
بنـدي شـده از   هاي اولويتدو روش، مجموعه استراتژي

ريـزي اسـتراتژيك كمـي و    برنامه ماتريسهر دو روش 
  .در جدول زير آورده شده استتاپسيس فازي 
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  )هاي پژوهش منبع، يافته(و تاپسيس فازي  QSPMها با استفاده از دو روش مقايسه اولويت استراتژي. 7جدول 
اولويت در روش اولويت در روش تاپسيس فازي

QSPM 
  ستراتژيا

561S 
10102S 
743S  
874S 

12115S 
216S 
127S 
438S 
359S 
6810S 
9911S 

111212S 
  

 TOPSISو  QSPMهـاي  مقايسه خروجي روش
  فازي

اساس روش فرآينـد تحليـل سلسـله مراتبـي بـه ايـن       
را براي اهداف در جهت هايي  صورت است كه اولويت

انتخـاب  . دكن ـ هـاي مختلـف ايجـاد مـي     حـل  ارزيابي راه
ها، بر اساس معيارهاي كيفي بندي برتر استراتژياولويت

؛ بـراي نيـل بـه ايـن     سـت هادر هر مجموعه از اسـتراتژي 
معيارهاي كيفي را بـه مقـادير عـددي و آن     بايدمنظور، 

  .گيرنده تبديل كنيم هم بر اساس ترجيحات تصميم

ها كه فاز پاياني تجزيه و تحليل داده-در اين قسمت 
ابتــدا ارتبــاط ميــان مجموعــه  -آيــده حســاب مــينيــز بــ

) هامعيار(و اهداف كلان سازمان ) هاگزينه(ها استراتژي
بوسيله درخت سلسله مراتبي به نمايش در آمد و سـپس  

ــه كمــك روش    ــان و ب ــر خبرگ ــا نظ ــرين SAWب ، بهت
شكل شـماره  . ها مشخص گرديدبندي استراتژياولويت

ميان اهـداف كـلان و   ، درخت سلسله مراتبي ارتباط )1(
بندي شده با دو روش را هاي اولويتمجموعه استراتژي

  .دهدنشان مي

  
  

  دو روش و اهداف كلان هاي¬يارتباط مجموعه استراتژ يدرخت سلسله مراتب. 1شكل 
  
  
  



  
 1391پاييز)6(شماره پياپي،سوم، شمارهدومسالين،تحقيقات بازاريابي نو/ 148

 

 

  

مــاتريس مقايســات زوجــي اهــداف از     6جــدول 
  .ديدگاه خبرگان را نمايش داده است

  )هاي پژوهش منبع، يافته(زوجي اهداف از ديدگاه خبرگان  ماتريس مقايسات.  8جدول 
O3 O2 O1 Vision

3 2 1 O1 
2/1 1  O2

1   O3 
  

با انجـام مقايسـات زوجـي ميـان اهـداف بلندمـدت       
انـداز،  سازمان، بر اسـاس تاثيرگـذاري در نيـل بـه چشـم     

ــدف    ــه ه ــد ك ــخص گردي ــه   "مش ــادرات ب ــعه ص توس
% 411وزن تقريبـي  با  "كشورهاي آسياي شرقي و اروپا

ــالاترين و  ــتان  "ب ــه اس ــدي ب ــوط تولي ــعه خط ــاي توس ه

كمترين اهميت را نسبت  "خوزستان، هرمزگان و فارس
اوزان  7جــدول . انــداز ســازماني داشــته اســتبــه چشــم

حاصــل از انجــام مقايســات زوجــي اهــداف را نمــايش  
  .دهد مي

  

 )هاي پژوهش منبع، يافته( ن سازماناهداف كلا نيب يزوج ساتياوزان حاصل از انجام مقا :9جدول 

  اوزان سازماناهداف بلندمدت
 0.411 توسعه صادرات به كشورهاي آسياي شرقي و اروپا

 0.215هـاي خوزسـتان، هرمزگـان و    توسعه خطوط توليدي به استان

 0.374هاي توزيع مناسـب در كشـورهاي حـوزه خلـيج     ايجاد كانال
  

هـا  ذاري هـر يـك از گزينـه   ، درجه تاثيرگ8جداول 
دهد كه با استفاده از نظـرات  نسبت به عوامل را نشان مي
  .خبرگان بدست آمده است

  
 )هاي پژوهشمنبع، يافته(ها نسبت به عوامل درجه تاثيرگذاري هر يك از گزينه: 10جدول 

هاي توزيع مناسب در ايجاد كانال
  كشورهاي حوزه خليج فارس

-ستانتوليدي به اتوسعه خطوط

هاي خوزستان، هرمزگان و 
 فارس

توسعه صادرات به كشورهاي 
  آسياي شرقي و اروپا

  عوامل
  هاگزينه

5 3 5 
  هاي اولمجموعه استراتژي

  )QSPMحاصل از (

7 5 9 
  هاي دوممجموعه استراتژي

  ) تاپسيس فازي(
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شـود درجـه تاثيرگـذاري    همانطور كه ملاحظـه مـي  
روش تاپسيس فازي با توجه بـه  ها با بندي استراتژيرتبه

، QSPMاهداف كلان شركت بهنوش، نسبت به روش 
  .از اهميت بالاتري برخوردار است

-شـده خطـي حاصـل از اولويـت    ماتريس بي مقياس

ارائه شده  9هاي بكار گرفته شده در جدول بندي روش
  .است

  
 )هاي پژوهش منبع، يافته(مقياس شده با استفاده از روش خطي ماتريس بي: 11جدول 

هاي توزيع مناسب در ايجاد كانال
  كشورهاي حوزه خليج فارس

توليدي به توسعه خطوط
هاي خوزستان، هرمزگان استان

  و فارس

توسعه صادرات به كشورهاي 
  آسياي شرقي و اروپا

  عوامل
  هاگزينه

0.71 0.6 0.55 
  هاي اولمجموعه استراتژي

  )QSPMحاصل از (

1 1 1 
  هاي دوممجموعه استراتژي

  ) تاپسيس فازي(

  
و بكارگيري مقـادير بدسـت    11با استفاده از فرمول 

هــا تعيــين ، اوزان هــر يــك از گزينــه7آمــده از جــدول 
  .ارائه شده است 10شوند كه در جدول  مي
  

هاي  منبع، يافته( اول و دوم يهايمجموعه استراتژ SAWبكارگيري تكنيك اوزان حاصل از : 12جدول 
 )پژوهش

  هامجموعه استراتژي  وزن

0.384417 
  هاي اولمجموعه استراتژي

  )ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كميحاصل از(

0.615583 
  هاي دوممجموعه استراتژي

  )حاصل از تاپسيس فازي(
  

شـود اوزان  مشـاهده مـي   10همانطور كه در جـدول  
ــا روش بنــدي اســتراتژيرتبــه و تاپســيس  QSPMهــا ب

بدسـت آمـد    0.615586و  0.384417فازي، بـه ترتيـب   
  .استكه بيانگر كارايي بالاتر روش تاپسيس فازي 

تـوان ادعـا   بنابراين با توجه به نتايج بدست آمده، مي
تــري جهــت كـرد روش تاپســيس فــازي، نتــايج مناســب 

  .ها به دست داده استبندي استراتژيرتبه
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  گيري و پيشنهاداتنتيجه -5
بنـدي  زمينـه اولويـت  هاي متنـوعي در  تاكنون روش

ــتراتژي ــرادات   اس ــده اي ــده اســت؛ عم ــا مطــرح گردي ه
هاي موجود از دست دادن بخش قابـل تـوجهي از    روش

اطلاعات گردآوري شده در حين فرايند، كم توجهي به 
شرايط عدم اطمينان، فرموله نمودن نادقيق مسائلي است 

ها پيچيده و مبهم است و نيز درگيرنمودن كه ماهيت آن
گيرنده با تعداد زيادي از عوامـل دخيـل در   صميمذهن ت
  .استگيري تصميم

سعي گرديد جهت افزايش ضـريب   پژوهشدر اين 
ــميم ــان تصـ ــديران از تكنيـــك اطمينـ ــري مـ ــاي گيـ هـ

در كنار مـاتريس   )MADM(گيري چند معياره  تصميم
. اســتفاده شــود ريــزي اســتراتژيك كمــيســنتي برنامــه

داراي ايـن مزيتنـد    گيري چندمعيارهي تصميمهاتكنيك
هاي مختلف را با توجه بـه معيارهـاي متنـوعي    كه گزينه

مزيـت  . كننـد كه واحدهاي يكساني ندارند، ارزيابي مي
گيـري چنـدمعياره ايـن    هـاي تصـميم  مهم ديگر تكنيك

است كـه قادرنـد معيارهـاي كمـي و كيفـي را همزمـان       
 TOPSISاز نسـخه فـازي روش   . تجزيه و تحليل كننـد 

 هـاي مـبهم بـه   جهت در نظـر گـرفتن موقعيـت   نيز فازي 
  .عنوان نوآوري تحقيق استفاده گرديد

هـا،  در اين پژوهش، به منظور تجزيـه و تحليـل داده  
هـا، فاكتورهـاي   انـداز، اسـتراتژي  نياز بـه تعريـف چشـم   

بــراي . كليــدي موفقيــت و اهــداف كــلان ســازمان بــود
ها از فاكتورهـاي كليـدي موفقيـت،    بندي استراتژي رتبه

از  QSPMهـاي تاپسـيس فـازي و    جهت مقايسـه روش 
اهــداف كــلان ســازمان و بــراي بررســي ميــزان اهميــت 

  .انداز استفاده شداهداف كلان سازمان از چشم
ــذكور،    ــل م ــف عوام ــايي و تعري ــس از شناس  15 پ

اســتراتژي برگزيــده شــركت بهنــوش، بــا اســتفاده از دو 
بنـدي شـدند كـه    رتبـه  QSPMروش تاپسيس فـازي و  

در انتهــا نيــز بــا . ج حاصــله، نســبتاً مشــابه هــم بودنــدنتــاي
هــاي تاپســيس فــازي و ، روشSAWاســتفاده از روش 

QSPM  بــا يكــديگر مقايســه شــدند كــه نتــايج حاصــله
بيانگر اين واقعيت بود كـه روش تاپسـيس فـازي، روش    

هــاي شــركت بنــدي اســتراتژيتــري بــراي رتبــهمناســب
  .بهنوش بود

 هـاي اسـتراتژي ازي، بـا روش تاپسـيس ف ـ  در نهايت 
توليد محصولات جديد نظيـرآب و آبميـوه در جهـت    "

بــه عنـوان مهمتــرين اســتراتژي   "تكميـل ســبد محصـول  
ــتراتژي  ــاب و پـــس از آن اسـ ــاي انتخـ ــتفاده از "هـ اسـ

راه انــــدازي خطــــوط جديــــد در   "و  "برنــــدينگ
 "هاي شيروان و اراك در جهت افزايش توليـد  كارخانه

ــتراتژي  ــره اس ــه در زم ــك ــاي ته ــد،در ه ــا دارن اجمي ج
از ســوي ديگــر، . هــاي دوم و ســوم جــاي گرفتنــد رتبــه

-واگذاري قسمتي از توليد بـه كارخانـه  "هاي استراتژي

ذخيـره  "و  "High seasonايـن صـنعت در    هاي جديد
كردن از مقداري از سود در هر سال در جهـت كـاهش   

ــه ــانكيهزين ــوان كــم  "هــاي ب ــه عن ــز ب ــتني ــرين اهمي ت
هـا  ضمن اينكه اين استراتژي. اب شدندها انتخاستراتژي

  .هاي تدافعي هستنداز جمله استراتژي
ــتراتژي ــاي اس ــدينگ "ه ــتفاده از برن ــد " ،"اس تولي

محصولات جديد نظيرآب و آبميـوه در جهـت تكميـل    
زني در جهت تخصيص درصـدي  چانه و "سبد محصول

 Healthy)(از سود براي بازاريابي محصولات سلامت 

drinks  ــا ا ــز ب ــتفاده از روش ني ــوان  QSPMس ــه عن ، ب
  .ها برگزيده شدندمهمترين استراتژي

توليد محصولات جديد نظيـر آب و آب ميـوه در   "
 "اسـتفاده از برنـدينگ  "و  "جهت تكميل سبد محصول

هـا انتخـاب   در هر دو روش به عنوان مهمترين استراتژي
  .شدند



  
  

  QSPM   /151هاي شركت بهنوش ايران با مقايسه رويكردهاي فازي و بندي استراتژيتدوين استراتژي و اولويت
  

 

-با بكارگيري استراتژي اول كه در زمـره اسـتراتژي  

هـاي  شـود، قابليـت  ه محصـول محسـوب مـي   هاي توسع
بازاريابي جديدي براي سازمان متبوع فـراهم شـده و بـه    
مراتب ميزان و سهم بازار اين صنعت نيز افزايش خواهد 

بــدين ترتيــب مشــتريان جديــدي نيــز بــراي ايــن . يافــت
تنــوع توليــد، از جملــه . محصــولات پيــدا خواهنــد شــد

مشتريان جديد راهكارهايي است كه معمولاً به پيدايش 
  .و افزايش فروش منجر خواهد شد

بندي به استفاده از برندينگ نيز در هر دو روش رتبه
در . هـا انتخـاب شـد   عنوان يـك از مهمتـرين اسـتراتژي   

كننـد،  بازاريابي، برندها، تمايز ميان آنچه رقبا عرضه مي
تـر و  شوند و هر مقدار كـه بازارهـا پيچيـده   محسوب مي

هـا  اهميت برندها در موفقيت شـركت  شوند،تر پرخاطره
 Agarwal) تري به خود خواهـد گرفـت  نقش پررنگ

& Rao, 1996) .   ــدينگ و ــتفاده از برن ــابراين اس بن
تواند تا حد بسـيار  مديريت آن بصورت استراتژيك، مي

از آنجـا كـه مبنـاي    . ها گرددزيادي ضامن بقاء سازكان
 كننــدگان، برنــد آنتصــميم خريــد بســياري از مصــرف

، (Haig, 2003)، نـه واقعيـت محصـول    استمحصول 
در نتيجه لزوم اجـراي ايـن اسـتراتژي بـه انـدازه مسـائل       

  .ديگري همچون رضايت مشتري اهميت دارد
بـه مـديران شـركت    با توجـه بـه مطالـب ذكرشـده،     

شود بـا در نظـر گـرفتن بـازار هـدف      بهنوش پيشنهاد مي
يغـات  و بـا انجـام تبل   اقدام بـه توليـد محصـولات جديـد    

-گسترده بازاريابي، سعي در شناساندن هر چه بيشتر نـام 

مراحل ايـن  . هاي تجاري جديد محصولات خود نمايند
پيشــنهاد شــامل اســتفاده از قســمت تحقيــق و توســعه بــا  
همكاري فروش جهت توليد محصول جديد مانند چاي 

گردد و با احتساب اين امـر شـركت   مي) Ice tea(سرد 
تـر كـرده   وشيدني خـود را تكميـل  توانسته سبد كالايي ن

همچنين براي ايـن محصـول برنـدي اختصـاص داده تـا      

كنار ديگر محصولات  سهم بازاري براي خود در دنبتوا
ريـابي  اباز نمايد قابل ذكر است كه در ايـن راه امـور باز  

از اينـرو از   .براي اين محصول غيـر قابـل اجتنـاب اسـت    
 ايـن  ود بـه گردد كه درصدي از س ـسهامداران تقاضا مي
 .امر اختصاص يابد

از ديگر راهكارهاي توسعه توان رقابتي اين سازمان، 
ها بازرگاني براي توليد در سـال  انعقاد قرارداد با شركت
هاي دادن بخشي از توليد پروژهآتي در جهت اختصاص

ــت اجر ــتدر دس ــركت .اس ــازار   ش ــادي در ب ــاي زي ه
روش نوشيدني وجود دارد كه به دليل داشـتن سيسـتم ف ـ  

مويرگي خوب و در جهت تكميل سـبد كـالا تقاضـاي    
 توليد كالا خود با كيفيت بالا با برند خودشـان را دارنـد  

و اين فرصـت بسـيار خـوبي    ) از جمله  پاكبان، گلستان(
ــدازي خطــوط    ــراي شــركت بهنــوش در جهــت راه ان ب
جديـد خـود و اســتفاده از ظرفيـت خـالي آن در جهــت     

 .استهاي سربار كاهش هزينه

 1ريد ماشين آلات توليد پريفـرم و ماشـين بـادكن   خ
راهبرد ديگري براي افزايش سهم بازار اين محصول بـه  

امروزه به دليل وجود كرايـه حمـل بـالا و    . رودشمار مي
ــرف    ــار مص ــروف يكب ــالاي ظ ــرف ب ــنعت  2مص در ص

ها اقدام به توليد بطري در كارخانه نوشيدني اين شركت
شركت نيز توصيه گرديـد تـا   از اين رو به اين  .دان نموده

اقدام به خريد ايـن ماشـين آلات بـا ظرفيـت نيـاز خـود       
  .نمايد

بنـدي  شود جهت اولويتبه محققان آتي پيشنهاد مي
گيـري چنـد   هـاي تصـميم  ها از ديگر تكنيـك استراتژي

فازي استفاده كرده و بـه   ANPمعياره مانند روش نوين 
توان از چند ضمن اينكه مي. نتايج بهتر و موثرتري رسيد

روش در كنار يكديگر استفاده كرده و نتايج آنهـا را بـا   

                                                 
1. Blow Molding 
2. Pet Container 
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هايي همچون بردا، ميانگين يـا ميـانگين   استفاده از روش
 .متحرك با يكديگر مقايسه كرد

توان پـژوهش مـذكور را بـراي كـل     ضمن اينكه مي
صنعت نوشيدني كشـور و يـا در بعـدي كـوچكتر بـراي      

 .ام دادهاي بدون گاز انجصنعت نوشيدني

ــه محــدوديت  ــز   از جمل ــق ني ــيش روي محق ــاي پ ه
توان به نداشتن فرصت كافي براي توسعه تحقيـق در   مي

شــعب ديگــر شــركت بهنــوش در شــهرهاي شــيروان و  
  .گچساران اشاره كرد
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