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  چکیده
ترکیب هاي مناسب براي مدیریت سبد محصولات و تعیین  هاي دولتی و حاکمیتی، استفاده از مدل هاي مدیران ارشد سازمان از دغدغه

تاکنون مـدلی کـه   . یابی به اهداف کلان دولتی استهاي قانونی و تضمین دست تولید سودآور محصولات با در نظر گرفتن محدودیت
هایی نظیر سازمان صنایع دفاع  وکار در سازمان هاي اصولی و جامع جهت مدیریت و تعیین ترکیب سبد کسب بتواند دربرگیرندة شاخص

هـاي   گـردد؛ سـپس شـاخص    وکار ارایه مـی  هاي مؤثر در تدوین سبد کسب در این مقاله در گام نخست، شاخص .باشد، ارایه نشده است
گیري چنـد   هاي تصمیم هاي آماري و روش در گام بعد با استفاده از آزمون. شودسازي می هاي حاکمیتی بومی پیشنهادي، براي سازمان

کنزي، مک-GEدر نهایت، با استفاده از روش . گرددست نهایی متغیرها تأیید میها تعیین و فهر متغیره میزان اهمیت هر یک از شاخص
در این تحقیق علاوه بر ارایه ماتریس پرتفولیو سازمان مـورد مطالعـه،   . وکار سازمان صنایع دفاع تدوین شده است  ماتریس سبد کسب

بخشی  ترین معیارهاي مدنظر مدیران سازمان در تنوع مهم مشخص گردید که دو معیار استراتژیک بودن کالا و وابستگی آن به واردات،
  . وکار هستند کسب
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 مقدمه - 1

گرایی تنوع راهبردهاي بزرگ و موفق امروز دنیا در روند رشد خود، دهد که بسیاري از بنگاهمطالعات نشان می
ي و پیشرفت صنعتی کشورهاي ورآفناي رشد اقتصادي، توسعه اي که عدهگونهاند، بهتجربه کردهرا 

    ها درها و رشد متنوع آنه را مدیون هلدینگـهاي قبل و کشورهاي در حال توسعیافته در دهه توسعه
  ]11[دانند وکار می هاي کسبحوزه

سال  8هاي بزرگ و تاثیرگذار در کشورمان بعد از اتمام دوران یکی از بنگاه عنوان بهسازمان صنایع دفاع نیز 
هاي خالی بعد از جنگ، کمک به توسعه اقتصادي و دفاع مقدس بنا به دلایلی نظیر استفاده از ظرفیت

-ناگزیر به ورود و تنوع...  صورت متقابل وهاي دفاع و بازرگانی بهآوري حوزهسازندگی کشور، استفاده از فن
  . وکار غیرنظامی بوده است هاي کسبحوزه بخشی در

شده و در قالب   وکارها، مطالعات و تحقیقات بسیاري انجام بخشی و انتخاب سبد بهینه کسب در خصوص تنوع
صورت وکار به تمام ابزارها و الگوهاي مطرح در تحلیل سبد کسب. گردیده است ارایهابزارهاي تحلیل پرتفوي 

ها داراي دو جنبه یا محور هستند که محور افقی بر این ماتریس. گردندح میطر پورتفولیوهاي ماتریس
ها ساختار این مدل. نمایندوکار تمرکز می هاي کسبو محور عمودي بر جذابیت) عوامل داخلی(ها توانمندي

همدیگر ها از ها و جذابیتدر تعیین توانمنديهاي فرعی  شاخصکارگیري غالباً یکسان بوده و تنها در به
   .متمایز هستند

اما در . دهند که معیارهاي توانمندي براي هر بنگاه اقتصادي متفاوت استشده، نشان می تحقیقات انجام 
- ها، بیشتر عواملی از جنس اقتصادي و سودآوري را مدنظر قرار می بخش معیارهاي جذابیت تقریباً تمام مدل

یژه صنایع دفاعی سبب و بههاي حاکمیتی و ینی در سازماناستفاده محض و مطلق از معیارهاي این چن. دهند
نکردن و یا  مشارکت، آسیب به بخش خصوصی، مولد یرغگذاري آن سرمایه تبع بهاتخاذ تصمیمات نادرست و 

یژه اقتصاد و بههاي کلان اقتصادي و در توسعه اقتصادي، محقق نشدن سیاست اثربخش یرغمشارکت 
ها،  علاوه بر عوامل اقتصادي به دلیل این سازمان چراکه. شودمی... رهبري و مقاومتی ابلاغی مقام معظم 

  .ماهیت و ماموریت ذاتی خود، لازم است تا عوامل دیگري را نیز مدنظر قرار دهند
وکار  بندي معیارهاي مؤثر در مدیریت سبد کسبرو، هدف اصلی پژوهش حاضر، شناسایی و اولویتاز این   

حاکمیتی و به طور خاص سازمان صنایع دفاعی است و قصد دارد تا از طریق مطالعه موردي در هاي سازمان
  :هاي زیر، پاسخ دهدسازمان صنایع دفاع، به سوال

معنادار در تحلیل سبد  طوربهعلاوه بر عوامل اقتصادي در بخش معیارهاي جذابیت، چه عوامل دیگري ) الف
  وکار تاثیرگذار هستند؟ کسب

  بندي این عوامل به چه صورت است؟بندي و رتبه یتاولو) ب
  با توجه به این معیارها، سبد بهینه  کسب و کار سازمان به چه صورتی است؟) ج
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  ادبیات و پیشینه پژوهش  - 2

  وکار  ها و الگوهاي انتخاب کسبمدل - 1- 2
با توجه به . شوندتقسیم میوکارها  وکار به دو طبقۀ شناسایی و انتخاب کسب هاي کسبالگوهاي انتخاب حوزه

ها و الگوهاي انتخاب در ادامه به تبیین مدل -مدیریت پرتفوي -موضوع مورد بحث در این پژوهش
از . هاي عمومی هستندهاي مشخص در یک زمینه خاص و مدلشود که شامل مدلوکارها پرداخته می کسب

. اشاره کرد... ها ووچک، مطالعه در زمینه بنگاههاي کتوان به مطالعه در زمینه بنگاههاي خاص میجمله مدل
  ].4[شود  ها پرداخته میهاي عمومی قرار دارند که در ادامه به توضیح آنهاي خاص، مدلدر مقابل مدل

  ها و الگوهاي عمومی مدل - 1- 2- 1

کلیه  هایی هستند که براي ارزیابی و انتخاب بازارهاي هدف دروکار، مدل هاي عمومی انتخاب کسبمدل
ها و الگوهاي عمومی ارزیابی و انتخاب مدل. باشندصنایع توسعه داده شده و مختص به یک حوزه خاص نمی

هاي هیوریستیک و مدیریت ها، مدلسازي بازار، معیارگذاري حوزهتوان به رویکرد غربالوکارها را می کسب
  .بندي کردپرتفوي تقسیم

آوري اطلاعات دربارة بازارهاي مختلف و سازي بازار شامل جمعربالرویکرد غ: سازي بازار رویکرد غربال -
سازي را کومار و همکارانش، فرآیند کلی غربال. ها بر اساس معیارهاي از قبل تعیین شده استسازي آنغربال

مراحل، این . سازي، مرحله شناسایی، مرحله انتخابمرحله غربال: انددر سه مرحله به این صورت بیان کرده
سازي، عوامل کلان نظیر عوامل اقتصادي، قانونی، در مرحله غربال. گیرندتدریجی و به ترتیب انجام می

گیرند و در مرحله شناسایی، اطلاعات مرتبط با صنعت نظیر نرخ ها مورد توجه قرار میفرهنگی و زیر ساخت
و تطبیق ) مانند سودآوري(مرتبط با بنگاه  در مرحله آخر، اطلاعات. گردندرشد بازار و سطح رقابت تحلیل می

  ].6[ها، مدل دیب و مدل کیگان است از جملۀ این مدل. گیردمحصول با پرتفوي موجود مورد مطالعه قرار می
فراندز . هاي هیورستیک هستنددو الگوریتم شبکه عصبی و الگوریتم ژنتیک، جزو مدل: رویکرد هیورستیک -

گیري مرز کارایی مدل تعمیم یافته میانگین واریانس استاندارد ماکویتز زبور براي پیهاي مو جیمز، از الگوریتم
هاي هاي هیورستیک، بیشتر مبتنی بر الگوریتمدر گذشته، روش. انددر مشکلات انتخاب پرتفوي استفاده کرده

  ]. 6[تکاملی، جستجوي و بازپخت تطبیقی توسعه داده شده بود
 وکار، موفقیت ها و الگوهاي ارایه شده در زمینه مدیریت پرتفوي کسبدر مدل :هاي مدیریت پرتفوي مدل -

این سه شاخص . بخشی وابسته به در نظرگرفتن سه شاخص جذابیت، هزینه ورود و مزیت استتنوعراهبردي 
  :گرددبه صورت زیر تعریف می

 يبه لحاظ ساختار یدشود حتماً بایورود انتخاب م يکه برا وکاري حوزه کسب :آزمون جذابیت 
 . جذاب شدن را داشته باشد یتقابل یاجذاب باشد و 

 که در  ییتمام سودها یاز ارزش فعل یدنبا وکار حوزه کسب یکورود به  ینههز: آزمون هزینه ورود
 .باشد یشترب شود،یم عاید یندهآ
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 یاو  یابددست  یرقابت یتاز ارتباطش با شرکت مادر به مز یدحتماً با یدواحد جد :آزمون مزیت 
سهامداران  يبزرگ شدن حجم شرکت را با خلق ارزش برا یران،اغلب مدجا که از آن. برعکس
 .شودیرند، در اکثر موارد این آزمون انجام نمیگیاشتباه م

صورت این ابزارها غالباً به. شودهاي فوق، عموماً از ابزارهاي تحلیل پرتفوي استفاده میبراي بررسی آزمون
وکار را  به نوعی وضعیت و موقعیت واحدهاي کسب ،ها ماتریس از این هرکدام. هستند هاي پورتفولیو یسماتر

و به تناسب نتایج حاصله،  دهندمیبر اساس متغیرهاي راهبردي مختلف مورد ارزیابی و سنجش قرار 
مدل تکامل ، DPM)(کینزي، مدل شلمک -GE، مدل BCGمدل . نمایندمناسب را تجویز می هايراهبرد

. ها هستندین این ماتریستر متداولو مدل اشریج از مشهورترین و ) ADL(بازار، مدل چرخه عمر -محصول
معمولاً از دو معیار اصلی جذابیت محیط بیرونی و  وکارهاي بهینه، و انتخاب کسب براي تحلیل ،ها این مدل

هاي فرعی مورد  ها در روش و شاخص لفرق اصلی مد. کنند استفاده می) درون سازمان(توانمندي رقابت 
  .است اخیراز دو معیار  یکها براي تعیین هر  استفاده آن

دنبال آن انواع گردد و بهکینزي که مبناي روش پژوهش است، معرفی میمک- GEدر ادامه، ابتدا مدل    
هرست معیارهاي شود تا مبنایی براي تهیه فهاي مختلف ارایه میمعیارهاي جذابیت طرح شده در پژوهش

  .جذابیت فراهم آید
ها وکار شرکت هاي زیادي براي بررسی سبد کسبطور که گفته شد مدلهمان: کنزيمک- GEماتریس 

اي کینزي توسط شرکت مشاورهمک -GEها مدلی است که تحت عنوان مدل وجود دارد که یکی از آن
جی سیبا اعمال تغییراتی در ماتریس بیاین مدل . کینزي در جنرال الکتریک به اجرا درآمده استمک

به پرطرفدارترین رویکرد پرتفوي چند  1980رو در اوایل دهه و از این] 8[هاي آن را رفع نمود محدودیت
شود، ریزي راهبردي نیز نامیده میاین ماتریس که شبکه برنامه. ریزي راهبردي تبدیل شدعاملی در برنامه

. وکار عمده و متمایز شرکت جنرال الکتریک ابداع شد کسب 43بندي و مقایسه عنوان راه حلی براي دستهبه
جا که این شبکه راه حلی نسبی براي پیدا کردن یک شالوده مشترك براي مقایسه راهبردي از آن
  ].4[گرددوکارهاي ماهیتاً متفاوت فراهم نموده است، یک نقطه عطف تلقی می کسب

، نمایش داده شده است، دو بعد جذابیت بازار و توانمندي سازمان، ابعاد راهبردي 1 شکلگونه که در همان  
هاي مناسبی گیرند، حوزههاي یک قرار میهایی که در خانهفعالیت. وکارها است تعیین کننده وضعیت کسب

توان از انواع وکارهایی می منظور توسعه و تقویت چنین کسببه. آیندحساب میه بهگذاري آیندبراي سرمایه
  :راهبردهاي ذیل استفاده نمود

 رسوخ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول: راهبرد تمرکز.  
 یکپارچگی عمودي به بالا، یکپارچگی عمودي به پایین و یکپارچگی ): یکپارچگی(راهبردهاي ادغام

  .افقی
هاي دو، باید با وسواس و با هدف حفظ وضعیت فعلی انجام هاي واقع شده در خانهگذاري در فعالیتسرمایه

سود بنابراین، راهبرد پیشنهادي مناسب در چنین کسب و کارهایی، راهبرد توقف و حرکت، عدم تغییر و . پذیرد
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گیرند یا باید مورد برداشت قرار گیرند یا هاي سه قرار میهایی که در خانهسرانجام، فعالیت. استسوزآور 

هایی استفاده کنند که منجر به حذف یا فروش واحد یا خطوط وکارها، باید از راهبرد این کسب. حذف شوند
  ]. 4[فروش، انحلال، کاهش فعالیت و واگذاري : اند ازها عبارتانواع این راهبرد. شوندتولید می

  

  
 کنزيمک- GEماتریس- 1 شکل

 متغیرهاي) شامل سختی، نوع و ساختار(تمایز محصول، میزان سودآوري، ارزش مشتري و ویژگی رقابت 
  ].4[است  GE ماتریس در بازار جذابیت میزان تعیین منظوربه استفاده مورد

  معیارهاي جذابیت

  :بررسی شده استها کار گرفته شده در سایر مدلدر این بخش معیارهاي جذابیت به   
سهم بازار، اولین مدلی  -ماتریس رشد :BCG(1(ماتریس رشد بازار و سهم بازار گروه مشاوران بوستون

گذاران بنیان. است که براي تعیین پرتفوي موسسات بازرگانی توسط گروه مشاوران بوستون مطرح شده است
-اي استفاده از منحنی تجربه است و شکلاین مدل، بر مبن. توان بروس و هاندرسون، دانستاین مدل را می

گیري و تکامل مدل، منحنی چرخه حیات محصول عامل دیگر در شکل. گردد، بر می1965گیري آن به سال 
براي ارزیابی ) توانمندي(و سهم نسبی از بازار ) جذابیت بازار(این مدل، از دو عامل نرخ رشد بازار ]. 4[است 
طبعاً نرخ رشد بازار تحت تأثیر چرخه عمر محصول و سهم نسبی از . نمایدوکار استفاده می هاي کسبحوزه

  ].15[بازار متأثر از منحنی تجربه است 
بازار، ابتدا توسط چارلز دبلیو هوفر در  -ماتریس سیر تکامل محصول :بازار - ماتریس سیر تکامل محصول

هاي هر مرحله از وي، با بیان ویژگی. بود GEو  BCGهاي قبلی ، ابداع شد و ویرایشی بر مدل1975سال 
. وکار را فراهم کرده است چرخه حیات، امکان تدوین راهبردهاي مختلف براي هر یک از واحدهاي کسب

سطح موسسه بازرگانی، سطح واحد : اندهوفر و شندل، سه سطح را براي تدوین راهبرد در نظر گرفته
ابیت بازار در این مدل، از مفهوم مرحله چرخه حیات منظور تعیین میزان جذ به. وکار و سطح وظیفه کسب

آورانه محصول، با تعیین متغیرهاي نرخ رشد بازار، تغییر رشد در بازار، میزان تغییرات فن. استفاده شده است

                                                        
١ Boston Consulting Group(BCG) Growth-Share Matrix 
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توان مرحله چرخه حیات را اي کلیدي میبندي بازار و حوزه وظیفهآوري فرآیند، بخشمیزان تغییرات فن

  .]4[تعیین کرد 
، در خصوص عوامل مؤثر بر نرخ بازده 1972در سال  ):PIMS(ماتریس اثر استراتژي بازار بر سود 

. شود دارایی و نرخ بازده فروش، مطالعات سراسري انجام شد که با نام اثر استراتژي بازار بر سود شناخته می
ده شد و در نتیجه آن فهرستی شرکت صنعتی معتبر در آمریکا استفا 2600در این تحقیق از اطلاعات بیش از 

عنوان،  از فهرست عوامل خارجی این تحقیق به. ها ارایه گردیداز عوامل موفقیت داخلی و خارجی شرکت
نرخ رشد بازار، وضعیت توسعه بازار، : اند ازاین عوامل عبارت. شودوکار استفاده می عوامل جذابیت حوزه کسب

ران و پایین بودن شدت رقابت، تنوع مقادیر خرید مشتریان، هاي فروش، تمرکز خریدا افزایش در قیمت
ها، واردات محصول، صادرات محصول، استاندارد  اهمیت محصولات براي مشتریان، میزان قدرت اتحادیه

  ]. 12[بودن محصولات
سازي، پس از بررسی گسترده ادبیات موضوع و هاي غربالعنوان یکی از مدلمدل دیب، به :مدل دیب

از نگاه این مدل، . هاي نیمه ساختار یافته، معیارهاي مهم ارزیابی جذابیت بازار را ارایه نمودي مصاحبهبرگزار
تعداد محدودي . شوندعنوان معیارهایی با اهمیت محسوب میمعیارهاي سودآوري، رشد بازار و اندازه بازار به

یر وفاداري به نشان تجاري، سهم بازار، نرخ ها نیز علاوه بر عوامل فوق از معیارهاي ساده و کلی نظاز شرکت
ها تعداد محدودي از معیارهاي سودنگر را مورد توجه قرار اما بیشتر بنگاه. نماینداستفاده می... رشد بازار و

  ].14[دهند  می
از نظر کیگان سه معیار اساسی جهت . گري استهاي غربالاین مدل نیز یکی دیگر از مدل :مدل کیگان

  :اند ازاین معیارها عبارت. ها در بازارهاي هدف وجود داردیابی فرصتارزش
 اندازه فعلی بخش بازار و رشد بالقوه مورد انتظار آن 
 رقابت بالقوه در بازار؛ 
  آمیز به آن یتموفقسازگاري بازار هدف با اهداف کلی شرکت و امکان دسترسی. 

هاي معمولاً براي انتخاب سهم بازار، شش معیار قابلیتها علاوه بر این، او بر این باور است که شرکت   
ونقل، ارزشیابی سطح و کیفیت رقابت در بازار بالقوه،  هاي حملبالقوه بازار، ملاحظات دسترسی به بازار، هزینه

  ].17[دهند تناسب محصول با بازار و توانایی ارایه خدمات را مورد توجه قرار می
، چهار مرحله را براي ارزیابی و انتخاب هر بخش به این صورت پیشنهاد 1996ل سارابیا، در سا :مدل سارابیا

توان بنگاه در اتخاذ تصمیم مناسب  -2. گرددسطح سود هر بخش براي بنگاه محاسبه می -1: کرده است
 با استفاده از ماتریس -4. گیرداثرات محتمل تصمیمات بنگاه مورد ارزیابی قرار می -3. شودارزیابی می

هاي ارزیابی از دید سارابیا معیارها و شاخص]. 18[گیرد بندي نهایی از هر بخش صورت میارزیابی، یک جمع
دسترسی با هزینه قابل قبول، پتانسیل فروش، سودآوري، حساسیت شرایط محیطی، سطح : اند ازعبارت

  .یت و متغیرهاي کوتاه مدتریسک، ارتباط استراتژیک، نرخ بهره، رتبه پایداري، الزامات عملی، سطح کفا
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، با تغییرات اندکی در فهرست مدل جنرال الکتریک، هفت عامل اندازه بازار، نرخ رشد بازار، ]16[هیل و جونز 

اي را در بررسی جذابیت آوري، شدت رقابت و وابستگی چرخهسودآوري صنعت، شدت سرمایه، وضعیت فن
یک از این عوامل و  در این مدل، پس از تعیین وزن هر. ندکینزي مورد استفاده قرار دادبازار با مدل مک

آمده،  دست وکار، جایگاه آن در ماتریس مشخص و سپس بر اساس نتایج به تعیین امتیاز هر کسب
  .هایی به مدیران ارایه گردید پیشنهاد

آن، نحوه رشد و تبع  وکار و به هاي کسبگذاري و معیارهاي جذابیت حوزهدهد، هدفبررسی ادبیات نشان می
گرایی ها بوده است و مدیران دولتی در استراتژي تنوعبخشی تا حدودي تحت تأثیر نوع مالکیت آن تنوع

یکی از عوامل مؤثر در این زمینه، متفاوت ]. 18،19،20،18، 10،9[کنند متفاوت از مدیران خصوصی عمل می
ها همیشه از طرف دیگر دولت]. 19،20[ستهاي سیاسی براي مدیران دولتی ابودن اهداف و وجود هزینه

- شوند و کنترل و نظارت کارا و مؤثري براي همهاي خود نمیها و سازمانموفق به کنترل مدیران شرکت
رو، رفتار مدیران دولتی در طیفی بین اهداف  ازاین. راستایی حرکت این مدیران با اهداف دولتی وجود ندارد

جا که  معیارهاي غیراقتصادي در هر کشوري متأثر از اهداف و از آن. است غیراقتصادي و اقتصادي در نوسان
هاي بالادستی آن کشور است، در این تحقیق با تحلیل محتواي این اسناد، معیارهاي مذکور استخراج سیاست
  .، ارایه شده است1 جدولاین معیارها و ارتباط آنها با اسناد بالادستی در . گردید

  
 هاي کلان کشور ارتباط معیارهاي غیراقتصادي و سیاست -1 جدول

 شرح
هاي کلی  سیاست

 اقتصاد مقاومتی
هاي کلی برنامه  سیاست

 ششم توسعه
هاي کلان  سیاست
 از تولید ملیحمایت 

هاي کلی  سیاست
 علم و فناوري

رقابت با بخش 
 خصوصی

 
 

 بند دوم
 

بند نهم و زیر 
  ي آنها مجموعه

 بند بیست و سوم 
وري آسطح فن

و تولید 
 انیبن دانش

 بند هجدهم بند بیست و هفتم بند دوم
بند ششم و 

 ي آنها رمجموعهیز
 

استراتژیک بود 
 کالا

  بند چهارم هشتمبند بیست و  بند ششم
 بند ششم بند بیست و نهم بند هفت 

  
  پیشینه پژوهش - 2- 2

هاي عمومی و اختصاصی را در بر بخشی شامل مدل هاي انجام شده، ابعاد گوناگونی از مباحث تنوعپژوهش
یه نظرها، عوامل مختلف اقتصادي و غیراقتصادي نظیر سودآوري و نرخ رشد بازار، در این پژوهش. گیردمی

رو، دامنه از این. اندنمایندگی، هزینه سیاسی و سایر عوامل طرح شده در مبانی نظري  مورد بررسی قرار گرفته
البته به دلیل رعایت اختصار در این . پیشینه موضوع در نظر گرفت عنوان بهتوان اي از مطالعات را میگسترده
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یژه مطالعات و بهوکار  بیت مؤثر در انتخاب سبد کسببخش، تنها به مطالعات مرتبط با عوامل و معیارهاي جذا

  .شودهاي حاکمیتی پرداخته میموردي در سازمان
هاي عضو بخشی شرکت ، در مورد بررسی رفتار راهبرد تنوع)2008(نتیجه تحقیقات دلیوس و همکاران 
رکت در اقتصاد دهد که از این نظر سه گروه شهاي مختلف نشان میسازمان بورس کشور چین با مالکیت

 52در حدود (هاي دولتی چین اکثر شرکت. هاي دولتی هستندگروه نخست شرکت. این کشور فعال هستند
این موضوع، ناشی از ]. 13[هاي متنوع و اغلب غیر مرتبط هستند، داراي فعالیت)هاي دولتیدرصد شرکت

هاي همچنین این دولت به گروه. ستهاي ژاپن و کره جنوبی در توسعه صنعتی اپیروي این کشور از سیاست
در دسته . نگردهاي ضعیف و نیز ایجاد اشتغال در آن کشور میعنوان ابزاري براي جذب شرکتصنعتی به

عبارتی سایر مؤسسات و ها را اشخاص حقوقی و یا بههایی قرار دارند که مالکیت اکثر سهام آندوم، شرکت
ها که معمولاً به نوعی این موسسه. هاي متنوعی هستندز داراي فعالیتها در اختیار دارند، این گروه نیشرکت

ها این در حالی است که آن. ها فراهم آورندتوانند منابع خوبی را براي این شرکتبا دولت ارتباط دارند می
منابع توانند علاوه بر همچنین این مالکان می. هاي دولت ندارندتعهدي مبنی بر پیگیري اهداف و خواسته

هاي مدیریتی و شهرت متعلق به دولت نیز براي توسعه ، مهارت]9[مالی از دانش سازمانی، تجاري و فنی 
سرعت و با هزینه توانند از طریق مالکان سازمانی خود بهها میعبارتی دیگر، این شرکتبه. خود استفاده کنند

دسته سوم، . سایر رقباي خود داشته باشندپایین به این منابع دسترسی داشته و رشد سریعی را نسبت به 
عبارتی این به. کنند تا محصولبخشی بازار استفاده می هایی خصوصی هستند که بیشتر از راهبرد تنوعشرکت
دهد که این بررسی دلیوس و همکاران، نشان می. هاي خود هستندها داراي تنوع پایینی در فعالیتشرکت

هاي دولتی از منابع کمتري برخوردار هستند اما عملکرد ه در مقایسه با شرکتکرغم آن ها علیدسته از شرکت
ها، یعنی انگیزه مالکان آنها براي کسب توان در منبع اصلی این شرکتدلیل این موضوع را می. خوبی دارند

رآفرینی، ها انگیزه زیادي براي نوآوري، کابه عبارتی، مدیران این شرکت. وجو کرد سود و عملکرد خوب جست
  ].13[فرصت طلبی و افزایش کارآمدي دارند

ها بر نوع راهبرد ، سعی نمود تا به بررسی تاثیر مالکان مختلف شرکت)2009(در مطالعه دیگري، ژائو    
هاي صنعتی در دهد که اهداف مالکان خصوصی از ایجاد گروهاین پژوهش، نشان می. بخشی آنها بپردازدتنوع

این مالکان ]. 19[زنی در بازار ناکارآمد سرمایه و محصول استعه، تقویت قدرت چانهکشورهاي در حال توس
بخشی نموده و در انتخاب صنایع نیز به بازگشت هاي صنعتی خود تنوعصورت محدود در گروه سعی دارند تا به

رفاه اجتماعی و  دنبالها، بهها از طریق مالکیت شرکتدر طرف مقابل دولت. سرمایه و سودآوري توجه دارند
هاي صنعتی که داراي مالکیت دولتی هستند بیشتر توسعه در نتیجه، گروه. ایجاد اشتغال در جامعه هستند

ها را ها و اشخاص حقوقی که سهام عمده این گروهموسسه. یافته و معمولاً داراي تنوع غیر مرتبط نیز هستند
بخشی افراطی  و نظارت بر عملکرد مدیران شرکت، از تنوع نمایند تا از طریق کنترلدر اختیار دارند تلاش می

-وکارهاي مختلفی سرمایه ها معمولاً در کسبکه این موسسهجاییاما، از آن. ها جلوگیري نماینداین شرکت
داشتن حوزه فعالیت گروه صنعتی به اندازه مالکان خصوصی  اند، فشار آنها براي محدود نگه گذاري نموده

 .نیست
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هاي دولتی دلیل الزام شرکتاین موضوع تاکید دارد که به ، بر2010بر اساس نتایج تحقیق خود در سال ژائو، 

ها ممکن است براي جلوگیري از بیکاري، هاي دولت، این شرکتچینی به ایجاد اشتغال و پیروي از سیاست
اند، هاي دولتی چین پرداختهها که به بررسی رفتار شرکتبرخی دیگر از پژوهش. هاي جدیدي شوندوارد حوزه

نتیجه این تحقیق . اندها بررسی کردهاین موضوع را از منظر آزادي و اختیار عمل مدیران این گروه از شرکت
بر این اساس، . که دولت سیاست دخالت کم در اقتصاد را در پیش گرفته استدهد، به دلیل آننشان می

در نتیجه مدیران دولتی آزادي بیشتري در اتخاذ راهبرد . دارد هاي خودنظارت کمی بر رفتار مدیران شرکت
هاي در نتیجه، شرکت]. 10[ها بالا است عبارتی، احتمال ایجاد هزینه نمایندگی در این شرکتبه. تنوع دارند

  ].20[هاي داراي مالکان غیر دولتی، تنوع غیر مرتبط بالایی دارند دولتی چین نسبت به سایر شرکت
ها، در غالب این پژوهش. شده است وکار انجام  ي تدوین مدل کسبهایی دربارهکشور نیز، پژوهشدر داخل 

  ].1، 7، 2براي مثال [وکار براي تدوین سبد پرتفوي بیمه استفاده شده است   هاي سبد کسباز مدل
نها نشان دادند ده آ. و کار بیمه پارسیان را مورد بررسی قرار دادند  ، پرتفوي کسب)1388(آذر و همکاران 

در این پژوهش، سه معیار حاشیه سود، . تواند در مدیریت ترکیب سبد محصولات بیمه مؤثر باشدشاخص می
  ].2[وکار بودند  توان شرکت و تاثیرگذاري در رشته، مؤثرترین عوامل در تدوین سبد کسب

) ايهاي متفاوت بیمهرشته(وکار  ، نقاط ضعف و قوت واحدهاي متفاوت کسب)1389(منطقی پور و شایسته 
کار گرفته شده در این پژوهش به معیارهاي جذابیت به. موجود در شرکت بیمه ایران را مورد بررسی قرار دادند

  ].7[ویژگی رقابت، ارزش از دید مشتري و تمایز محصول: ترتیب اهمیت عبارت بودند از
ها نیز نشان داد مطالعه آن. ان را بررسی نمودندوکار بیمه فرهنگی نیز سبد کسب) 1389(اعرابی و دهقان    

  ].1[وکار هستند که سه عامل اندازه بازار، شدت رقابت  و رشد بازار  اثرگذارترین عوامل در تدوین سبد کسب
هاي آنها با مشاهده شرکت. اندبخشی نگاه کرده ، از دید دیگري به موضوع تنوع)1392( پناهی و همکاران

. بخشی مدیران را بررسی نمودند عمومی بورس تهران، اثر نوع مالکیت بر رفتار تنوعدولتی، خصوصی و 
در . ترین سطح تنوع را دارندهاي خصوصی کمها، شرکتدهد که در میان این شرکتپژوهش آنها، نشان می

هاي تدر این میان، شرک. اندگذاري کردهوکار مختلف سرمایه هاي کسبهاي دولتی در حوزهمقابل شرکت
هاي بیشتري حضور یابند، لیکن بخشی مرتبط، در حوزه کنند تا با استفاده از راهبرد تنوععمومی نیز سعی می

  ]. 3[میزان این حضور چندان قابل توجه نیست
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  روش شناسی پژوهش - 3

  نوع پژوهش - 3- 1
ها، از نوع دآوري دادهپژوهش حاضر، بر مبناي هدف و نتیجه از نوع کاربردي بوده و از نظر ماهیت و گر   

  .آوري شده، کمی و کیفی استهاي جمعتوصیفی و پیمایشی و از نظر نوع داده -تحلیلی
  جامعه آماري و حجم نمونه - 3- 2

در بخش مدیران . جامعه آماري این پژوهش، شامل مدیران سازمان صنایع دفاع و خبرگان صنعت است
ي اعضاي جامعه استفاده شده است و در اي مشتمل بر همهدلیل محدود بودن جامعه، از نمونهصنعت، به

هاي توصیفی گروه ، به ارایه برخی از ویژگی2 جدول. بخش خبرگان هم، روش اشباع مدنظر قرار گرفته است
هاي تحصیلات، سن، در این جدول، مقدار و درصد فراوانی هر یک از ویژگی. پژوهش، پرداخته است نمونه

  . سابقه و سمت افراد شرکت کننده در پژوهش مشخص گردیده است
  هاي توصیفی گروه نمونه ویژگی -2 جدول

  درصد  فراوانی  زیر شاخص  شاخص 

 تحصیلات
 30 10 لیسانس

 61 20 فوق لیسانس
 9 3 دکتري

 سن
 12 4 40تا 30بین 
 42 14 50تا 40بین 
 45 15 60تا  50بین 

 سابقه

 3 1 سال 10زیر 
 12 4 20تا 10بین 
 67 22 30تا  20بین 

 18 6 سال 30بالاي 

 سمت

  15  5  معاون ستادي
  18  6  رئیس گروه

 رعاملیمد
  18  6  شرکت

  48  16  مدیر صنعت
  

  شناسی تدوین پرتفولیوروش - 3- 3
شناسی عنوان شرکت مادر، طرح حاضر، براساس روشبا توجه به در نظر گرفتن سازمان صنایع دفاع به

با . ، انجام پذیرفته است)SBU(وکارهاي مستقل موقعیت رقابتی، در بررسی کسب/ ماتریس جذابیت بازار 
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وکارهاي مختلف را با توجه به معیارهاي  بالقوه آتی کسبتوانند توان گیري از این روش، مدیران میبهره

   .گذاري اقدام نمایندهاي مناسب براي سرمایهیابی حوزهبندي و بهینهیکسان مقایسه و نسبت به اولویت
وکارها نشان  و تحلیل کسب موقعیت رقابتی را براي تجزیه /، مراحل طراحی یک ماتریس جذابیت بازار2 لکش

  .دهدمی
  

 
  
  

  انتخاب عوامل جذابیت بازار و موقعیت رقابتی :قدم اول
وکار  هاي عمومی انتخاب سبد کسبمبانی نظري پژوهش اشاره شد، مدلگونه که در بخش ادبیات و همان

-هاي خاص و تحقیقات مربوطه، نشان می لیکن، مدل. هاي اقتصادي جذابیت بازار تمرکز دارندبیشتر بر جنبه
دهند که علاوه بر این عوامل، در هر صنعت، عوامل غیراقتصادي نیز وجود دارند که در انتخاب و مدیریت 

در این پژوهش، پس از بررسی ادبیات . سب و کار تاثیرگذار بوده و ضرورت دارد که به آنها توجه شودسبد ک
یافته با مدیران و خبرگان و تحلیل محتواي آن،  هاي نیمه ساختارنظري، بررسی کارشناسی، اجراي مصاحبه

  . وکار گردآوري گردید لیست اولیه معیارهاي جذابیت کسب
وکاري که  هاي کسب، در حوزه)1عوامل کلیدي موفقیت(ي توانمندي مل تشکیل دهندهمنظور تعیین عوابه

هایی با خبرگان صنعت ترتیب داده ها را دارد، مصاحبهسازمان در آن ورود نموده است و یا توان ورود در آن
  ). صاحبه گردیدنفر از خبرگان صنعت م 40وکار حداقل با سه نفر خبره و تقریباً با  براي هر حوزه کسب(شد 

  ها و تعیین وزن هر معیاربندي شاخص رتبه :قدم دوم
ها و معیارهاي مطرح شده در هر یک از ابعاد جذابیت و موقعیت بندي شاخصمنظور رتبه در این مرحله، به

نفر از مدیران و خبرگان، در خصوص ارجحیت عوامل نسبت به همدیگر  33رقابتی از طریق پرسشنامه، نظر 
منظور بررسی اي و بهها، از آزمون تی استیودنت تک نمونهمنظور نهایی کردن شاخصبه. ري شدآوجمع

  . نامه از آزمون آلفاي کرونباخ استفاده گردیدپایایی پرسش

                                                        
١ key Success Factor (KSF) 

 مراحل طراحی یک ماتریس کسب و کار -2شکل 
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در روش اول، میانگین معیارها در دو گروه . آوري شده از دو مسیر مورد بررسی قرار گرفتاطلاعات جمع

این روش مبناي . تصادي با استفاده از آزمون تحلیل واریانس مورد مقایسه قرار گرفتعوامل اقتصادي و غیراق
تر بندي دقیقیابی به اولویتمنظور دستدر روش دوم، به. دهدقابل اتکاء براي بررسی فرضیات ارایه می

، AHPگیري چند متغیره نظیر هاي تصمیم ها با استفاده از روش وکار، داده هاي کسب معیارهاي جذابیت حوزه
TOPSIS  بندي سه روش مذکور از منظور جمع در نهایت، به. اندو تحلیل قرار گرفته و ویکور مورد تجزیه

  . استفاده شده است POSETروش 
  وکارها براساس هر یک از عوامل  ارزیابی موقعیت کسب: قدم سوم

منظور تشکیل ي موفقیت و معیارهاي جذابیت، بهها و اطلاعات مربوط به عوامل کلیددر این گام، داده
شوند و از این طریق امتیاز هر حوزه در معیارهاي مختلف ماتریس پرتفولیو، از منابع مربوطه گردآوري می

  .گرددمحاسبه می
  تشکیل جدول نهایی و ترسیم نتایج بر روي ماتریس پرتفولیو :قدم چهارم

وکار  رهاي مختلف، میانگین وزنی امتیازهاي مربوط به هر حوزه کسبدر این مرحله، با استفاده از وزن معیا
وکار در ابعاد توانمندي و جذابیت بوده و  امتیاز حاصله، تعیین کننده موقعیت هر کسب. گرددمحاسبه می

 بر وکار با استفاده از این اطلاعات، ماتریس نهایی سبد کسب. دهدجایگاه آن را در ماتریس پرتفولیو نشان می
  .گیردکینزي شکل میمک- GEاساس مدل 
  وکار هاي سبد کسبتدوین راهبرد :قدم پنجم

هاي مناسب هر یک از ردـوکار، براساس مدل اجرا شده، راهبگیري سبد کسبدر نهایت، پس از شکل
هاي قابل احصاء نکته حائز اهمیت در خصوص این مرحله این است که راهبرد. گرددوکارها تدوین میکسب

هایی نظیر وضعیت از ماتریس، حالت بسیار کلی و تجویزي داشته و ضرورت دارد مدیران براساس مولفه
  .نسبت به عملیاتی نمودن راهبردهاي استخراجی از مدل اقدام نمایند... انداز وفعلی، ماموریت، چشم

  
  ها وتحلیل داده تجزیه - 4

اي پرتفولیوي سازمان بر حسب ماتریس جذابیت بازار هگونه که بیان شد، براي طراحی و تدوین راهبردهمان
وکارها براساس دو بعد راهبردي جذابیت بازار و  موقعیت رقابتی ارزیابی  موقعیت رقابتی، لازم است که کسب/ 

رو، در ادامه، ابتدا معیارهاي جذابیت و سپس عوامل موفقیت هر یک از کسب و کارهاي مورد از این. گردند
  .شوندبندي مییی و اولویتمطالعه شناسا

  
  ها بندي و تعیین وزن شاخص وکار، اولویت تعیین معیارهاي جذابیت کسب

ها و که سازمان صنایع دفاع یک سازمان حاکمیتی است، از معیارهاي جذابیت مطرح در مدلبا توجه به این
در . دربست و مطلق استفاده نمودطور توان بهها تقریباً اقتصادي است، نمیالگوهاي عمومی که تمام آن
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اي طراحی شد تا نظرات مدیران را در منظور تعیین معیارهاي جذابیت مختص سازمان، پرسشنامهنتیجه، به

-مقیاس لیکرت که در آن پایین(هاي جذابیت در یک مقیاس پنج ارزشی یک از شاخص مورد ارجحیت هر
. ، گردآوري نمود)گیرد را به خود می "چهار"دار عددي و بالاترین ارزش مق "صفر"ترین ارزش مقدار عددي 
. و ویکور مورد استفاده قرار گرفته است TOPSISهاي آماريِ منظور ورودي روشاطلاعات این پرسشنامه به

شوندگان را  هاي ارایه شده توسط پرسش اي از فراوانی پاسخ، فهرست معیارهاي جذابیت و خلاصه3 جدول
  .دهدنمایش می

 شوندگان هاي ارایه شده توسط پرسش خلاصه فراوانی پاسخ -3 جدول

  فراوانی درجه اهمیت   معیارهاي جذابیت  نوع عامل
0  1 2 3 4 

 17 11 3 2  0 وکار وجود کالاهاي حساس و راهبردي در حوزه کسب غیراقتصادي
 15 14 3 1  0 وابستگی به واردات غیراقتصادي

 13 13 6 1  0 هاي صادراتی وجود فرصت اقتصادي
 10 17 5 1  0 نرخ رشد بازار اقتصادي

 10 15 7 1  0 بودن  Hi-Techآوري و سطح فن غیراقتصادي
 10 14 7 2  0 حضور بخش خصوصی غیراقتصادي

 10 13 9 1  0 گذاري مورد نیاز متوسط حجم سرمایه اقتصادي
 10 13 8 1  0 وکار سازمان در حوزه با استفاده ظرفیت فعلی امکان توسعه کسب اقتصادي
 9 10 11 3  0 وکار حضور سازمان در حوزه کسب اقتصادي
 7 19 7 0  0 اندازه بازار  اقتصادي
 7 17 8 1  0 متوسط نرخ بازده دارایی اقتصادي
 6 20 7 0  0 وکار داشتن روابط کاري مطلوب با ذینفعان حوزه کسب اقتصادي
 6 20 6 1  0 متوسط حاشیه سود اقتصادي
 6 19 6 2  0 شدت رقابت اقتصادي
 5 15 12 1  0 وکار مزیت نسبی کشور در حوزه کسب اقتصادي

  
  نامه بررسی روایی و پایایی پرسش

 60/0مقدار این آماره برابر . منظور بررسی پایایی پرسشنامه از آزمون آلفاي کرونباخ استفاده شده استبه  
منظور بررسی روایی پرسشنامه از نظرات همچنین به. بوده است که از نظر آماري قابل قبول است

به این منظور، اطلاعات پرسشنامه با . خبرگان صنعت هستند، استفاده شده استشوندگان که به نوعی  پرسش
  .نشان دهنده نتایج آن است ،4 جدولاي، مورد آزمون قرار گرفت که استفاده از آزمون آماري تی تک نمونه
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 اي تک نمونه tنتیجه آزمون  -4 جدول

  وکار هاي کسب هاي جذابیت حوزه شاخص
 2=میانگین حد وسط

مقدار 
 tآماره 

-Pمقدار 
value  

اختلاف 
 میانگین

 9697/0 000/0 3060/6  حضور بخش خصوصی
 9091/0 000/0 8270/6 متوسط نرخ بازده دارایی

 9394/0 000/0 6610/7 متوسط حاشیه سود
 0909/1 000/0 1920/8 نرخ رشد بازار

 0000/1 000/0 6850/8 اندازه بازار
 0303/1 000/0 3110/7 بودن Hi-Techآوري و سطح فن

 8788/0 000/0 4640/6 شدت رقابت
 3030/1 000/0 7220/9 وابستگی به واردات

 3030/1 000/0 4740/8 وکار راهبردي در حوزه کسبوجود کالاهاي حساس و 
 7273/0 000/0 4880/5 وکار مزیت نسبی کشور در حوزه کسب

 9697/0 000/0 5750/6 گذاري مورد نیاز متوسط حجم سرمایه
وکار سازمان در حوزه با استفاده  امکان توسعه کسب

 ظرفیت فعلی
7150/6 000/0 0000/1 

 9697/0 000/0 7500/8 وکار با ذینفعان حوزه کسبداشتن روابط کاري مطلوب 
 1515/1 000/0 9340/7 هاي صادراتی وجود فرصت

 7576/0 000/0 4900/4 وکار حضور سازمان در حوزه کسب

  
صورت میانگین، حائز اهمیت ي عوامل، بهدهندگان همه دهد که اولاً از دید پاسخجدول فوق، نشان می

، دوماً از نظر آماري این اختلاف )بالاتر است 2حد وسط طیف پرسشنامه یعنی مقدار ها از میانگین آن(هستند 
هاي  ي شاخصشود که همهرو، این فرض تایید میاز این. معنادار و قابل اتکا است% 99میانگین با دقت 

وایی به این ترتیب، ر. گیري دخیل استهاي مدیران در تصمیمشده در مبانی نظري و مصاحبه شناسایی 
  .گیردپرسشنامه مورد تایید قرار می

  :وتحلیل اطلاعات تجزیه
البته لازم است که . نمایش داده شده است ،7 جدول، در TOPSISو  AHPنتایج هر سه روش ویکور، 

  .قبل از آن، توضیحاتی درباره اجراي روش ویکور ارایه شود
نظر گرفتن وزن یکسان براي کلیه  ي نتایج این روش با در، نمایش دهنده5 جدول: روش ویکور

. انددر این جدول عوامل مؤثرتر داراي نمره کمتري بوده و در انتهاي جدول قرار گرفته. دهندگان است پاسخ
استراتژیک و وابستگی کشور به طور که در جدول نشان داده شده است، معیارهاي وجود کالاهاي همان

  . شوندترین معیارها محسوب می واردات از مهم
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 نتایج روش ویکور -5 جدول

 شاخص ویکور تأسفشاخص  شاخص سودمندي

مزیت نسبی کشور در 
 وکار حوزه کسب

17/
19 

وکار  امکان توسعه کسب
سازمان در حوزه با استفاده 

 ظرفیت فعلی سازمان
33/1 

وکار  امکان توسعه کسب
سازمان در حوزه با استفاده 

 ظرفیت فعلی سازمان

79/
0 

حضور سازمان در حوزه 
 وکار کسب

83/
17 

مزیت نسبی کشور در حوزه 
 وکار کسب

1 
مزیت نسبی کشور در حوزه 

 وکار کسب
5/0 

 5/17 شدت رقابت
حضور سازمان در حوزه 

 وکار کسب
1 

حضور سازمان در حوزه 
 وکار کسب

43/
0 

 شدت رقابت 1 شدت رقابت 5/16 متوسط نرخ بازده دارایی
41/

0 

 حضور بخش خصوصی
17/
16 

 متوسط نرخ بازده دارایی 1 متوسط نرخ بازده دارایی
36/

0 
داشتن روابط کاري 
مطلوب با ذینفعان حوزه 

 وکار کسب

16,1
7 

 حضور بخش خصوصی 1 حضور بخش خصوصی
34/

0 

متوسط حجم 
 مورد نیازگذاري  سرمایه

83/
15 

داشتن روابط کاري مطلوب 
 وکار با ذینفعان حوزه کسب

1 
داشتن روابط کاري مطلوب 

 وکار با ذینفعان حوزه کسب
34/

0 

 5/15 متوسط حاشیه سود
گذاري  متوسط حجم سرمایه

 مورد نیاز
1 

گذاري  متوسط حجم سرمایه
 مورد نیاز

32/
0 

وکار  امکان توسعه کسب
استفاده سازمان در حوزه با 

 ظرفیت فعلی سازمان

33/
15 

 3/0 متوسط حاشیه سود 1 متوسط حاشیه سود

 اندازه بازار 
17/
15 

 اندازه بازار  1 اندازه بازار 
29/

0 
-Hiآوري و سطح فن

Tech  بودن 
14 

-Hiآوري و سطح فن
Tech  بودن 

1 
-Hiآوري و سطح فن

Tech  بودن 
22/

0 

 نرخ رشد بازار 1 نرخ رشد بازار 14 نرخ رشد بازار
22/

0 
هاي  وجود فرصت

 صادراتی
17/
11 

 هاي صادراتی وجود فرصت 1 هاي صادراتی وجود فرصت
07/

0 

 وابستگی به واردات 1 وابستگی به واردات 5/10 وابستگی به واردات
04/

0 
وجود کالاهاي حساس و 
راهبردي در حوزه 

 وکار کسب
83/9 

وجود کالاهاي حساس و 
 وکار کسبراهبردي در حوزه 

1 
وجود کالاهاي حساس و 

 وکار راهبردي در حوزه کسب
            

-    
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بنابراین، لازم است تا سه . است 071/0، معادل )n/1-1(در این پژوهش، معکوس تعداد عوامل منهاي یک 

عنوان معیارهاي توافقی هاي صادراتی، بهعامل وجود کالاي استراتژیک، وابستگی به واردات و وجود فرصت
خروجی نهایی این . در نظر گرفته شود تا اختلاف آماره ویکور به محدوده بالاي هفتاد و یک هزارم برسد

  :ست نشان داده شده ا 6 جدولروش در قالب 
 معیارهاي توافقی روش ویکور -6 جدول

اختلاف شاخص ویکور بهترین   معیار
 معیار با معیار مورد نظر

  نتیجه

وجود کالاهاي حساس و 
 وکار راهبردي در حوزه کسب

هاي انتخاب شده پایدار  اولویت  04/0
 نیستند

 07/0 وابستگی به واردات
پایدار هاي انتخاب شده  اولویت
 نیستند

 27/0 هاي صادراتی وجود فرصت
هاي انتخاب شده اصلی و  اولویت

 پایدار هستند

  :شده است آورده 7 جدولدر گیري چند معیاره،  کارگیري سه روش تصمیم ي بهنتیجه
 گیري چند متغیره هاي تصمیم مقایسه نتایج روش-7 جدول

طبقه بندي 
 عوامل

TOPSI عنوان عوامل
S AHP VIKO

R 

عوامل 
 غیراقتصادي

 1 2 1 وجود کالاهاي حساس و راهبردي 
 2 1 2 وابستگی به واردات

 5 6 7 بودن Hi-Techآوري و سطح فن
 10 11 15 عدم حضور بخش خصوصی

عوامل 
 اقتصادي

 3 3 3 هاي صادراتی وجود فرصت
 6 5 4 اندازه بازار

 4 4 5 نرخ رشد بازار
 9 7 6 وکار نفعان حوزه کسبداشتن روابط کاري مطلوب با ذي

 7 9 8 متوسط حاشیه سود
 11 12 9 متوسط نرخ بازده دارایی

 15 8 10 وکار در حوزه با استفاده ظرفیت فعلی امکان توسعه کسب
 14 14 11 مزیت نسبی کشور 

 8 10 12 گذاري مورد نیاز متوسط حجم سرمایه
 12 13 13 شدت رقابت

 13 15 14 وکار حضور سازمان در حوزه کسب
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بندي شدند، با استفاده از وکار رتبه هاي کسب بالا، معیارهاي جذابیت حوزهوسیله سه روش  که بهپس از آن

استفاده  SPSSافزار  منظور، از نرم، سنجیده شده است، به این%99ها با دقت همبستگی اسپیرمن اعتبار پاسخ
  :است 8 جدولشده که نتایج حاصل به قرار 

 گیري چند متغیره هاي تصمیم بررسی همبستگی بین نتایج روش -8 جدول

 TOPSIS AHP VIKOR 
TOPSIS 1  .911** .821** 

AHP .911** 1 .871** 
VIKOR .821** .871** 1 

هاي حاصل از سه روش همبستگی بالایی وجود دارد و بنابراین نتایج میان رتبه ،8 جدولبا توجه به 
  .آمده معتبر است دست به

  :گیري چند متغیره ادغام نتایج روش تصمیم
  و  9 جدول

گیري سبد در ادامه نحوه شکل. دهد و ویکور را نشان می TOPSIS ،AHPنحوه ادغام نتایج سه روش  
  .وکار سازمان صنایع دفاع ارایه شده است کسب

 چند متغیرهگیري  هاي تصمیم مقایسه نتایج روش-9 جدول

ي بند طبقه
 عوامل

TOP عنوان عوامل  نماد
SIS AHP 

VI
KO

R 

روش 
 میانگین

رو
ش 
 بردا

رو
ش 

کا
 پلند

رو
ش 

  ادغام

وزن 
  نهایی

عوامل 
 غیراقتصادي

a1 
وجود کالاهاي 

 حساس و راهبردي 
1 2 1 33/1 1 1 1 08/0 

a2 08/0 2 2 2 67/1 2 1 2 وابستگی به واردات 

a3 
آوري و سطح فن
Hi-Tech بودن 

7 6 5 00/6 6 6 6 07/0 

a4 
عدم حضور بخش 

 خصوصی
15 11 10 00/12 11 12 12 06/0 

عوامل 
 اقتصادي

a5 
هاي  وجود فرصت

 صادراتی
3 3 3 00/3 3 3 3 08/0 

a6 07/0 5 5 5 00/5 6 5 4 اندازه بازار 
a7 07/0 4 4 4 33/4 4 4 5 نرخ رشد بازار 

a8 
داشتن روابط کاري 

نفعان مطلوب با ذي
 وکار حوزه کسب

6 7 9 33/7 7 7 7 07/0 
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a9 07/0 8 8 8 00/8 7 9 8 متوسط حاشیه سود 
a1

0 
متوسط نرخ بازده 

 دارایی
9 12 11 67/10 11 12 11 06/0 

a1
1 

امکان توسعه 
وکار در حوزه  کسب

با استفاده ظرفیت 
 فعلی

10 8 15 00/11 10 10 10 05/0 

a1
2 

 06/0 15 14 14 00/13 14 14 11 مزیت نسبی کشور 

a1
3 

متوسط حجم 
گذاري مورد  سرمایه

 نیاز
12 10 8 00/10 10 10 9 06/0 

a1
4 

 06/0 13 13 13 67/12 12 13 13 شدت رقابت

a1
5 

حضور سازمان در 
 وکار حوزه کسب

14 15 13 00/14 15 15 14 06/0 

  

 
 ادغام هاي روش از حاصل تصمیم درخت-1 نمودار
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  :وکار هاي کسب تعیین میزان جذابیت هر یک از حوزه

 تفصیلی بررسی در. بندي گردندها، طبقهوکار، ابتدا لازم است که این حوزه هاي کسببراي ارزیابی حوزه
چهار سیستم طبق بندي مشهور انتخاب و مورد بررسی قرار  وکار، کسب هاي حوزه بندي طبقه هاي چارچوب

 مرجع با توجه به نتایج بررسی، مدل. دهدها را نشان میهاي هر یک از این سیستم مزیت، 10 جدول .گرفت
1ICB  شد داده تشخیص مناسب پروژه این در استفاده براي.  

 بندي مرجع هاي دسته مقایسه انواع سیستم -10 جدول

  ICB  GICS  TRBC  ISIC  معیار مقایسه/ بندي مرجع سیستم دسته
        کاربري جهانی در مطالعه و تحلیل بازار

          گذاري کاربري جهانی در مدیریت پورتفولیو و سرمایه
          هاي بزرگ دنیا کاربري در بورس

        بازار بر اساسبندي  دسته
       محصول بر اساسبندي  دسته

       تناسب بیشتر با ادبیات اقتصادي حاکم بر سازمان
ها و منطق حاکم بر فضاي  بندي انطباق بیشتر با دسته

       کشور وکار کسب

 قرار طبقه یک در ،2همکار وکارهاي کسب که، طوري است؛ به بوده استوار بازار بندي تقسیم بر ،ICB سیستم
 در مشترکی قوانین و روندها و کرده پیروي یکسانی بازي اصول و قواعد از وکارها، کسب نوع این. گیرندمی

  .است تاثیرگذار آنها رقابت
در . وکار بالقوه تهیه گردد هاي کسب بندي مناسب، لازم است تا فهرستی از حوزهپس از انتخاب سیستم طبقه

هاي اقتصادي و سند راهبردي ساماندهی فعالیت هایی شاملهاي حاکمیتی، محدودیت هر یک از سازمان
گري هنگام غربالوکار، وجود دارد که به هاي کسبص ورود به حوزههاي صنعتی، در خصونامه همکاريشیوه
مانده، پس از اعمال هاي کسب و کار باقیحوزه. وکار بالقوه، لازم است در نظر گرفته شوند هاي کسبحوزه

  . نشان داده شده است ،12 جدولها، در این محدودیت
وکار بالقوه، مقادیر کمی و کیفی این  هاي کسب پس از تعیین وزن معیارهاي جذابیت و مشخص شدن حوزه

آوري اطلاعات  هاي جمع خلاصه روش. شده است آوري وکار از طرق مختلف جمع معیارها براي هر حوزه کسب
  .ارایه شده است ،11 جدولهر شاخص در 

  
  
  

                                                        
١ Industry Classification Benchmark 

٢ Peer Businesses 
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 آوري مقادیر کمی و کیفی معیارهاي جذابیت روش جمع -11 جدول

 وجود کالاهاي حساس و راهبردي

هاي کلی نظام در دوره  سیاست: تحلیل محتوا اسناد بالادستی نظیر 
کلی برنامه ششم توسعه ابلاغ شده از طرف رهبري هاي  ، سیاستانداز چشم

هاي کلی اقتصاد مقاومتی ابلاغی رهبري در  ، سیاست1394تیر  9در تاریخ 
هاي کلی آمایش سرزمین ابلاغی رهبري  سیاست   ،1392بهمن  30تاریخ 

تیر ماه (و برنامه راهبردي وزارت صنعت، معدن و تجارت ) 1390آذر  21(
1394( 

،  وکار هاي کسب حوزه آمار واردات مربوط به محصولات هریک از استخراج رداتوابستگی به وا
  91و  90هاي  در سال

 بودن Hi-Techآوري و سطح فن
آوري محصول وکار از نظر سه معیار جزئی سطح فن هاي کسب بررسی حوزه

آوري چرخه آوري فرآیند تولید محصول و موقعیت فنخروجی، سطح فن
 عمر

 کشورمزیت نسبی 
که توسط ) SRCA(استفاده از شاخص مزیت نسبی آشکار شده یکنواخت 

 .شودبانک جهانی محاسبه می
داشتن روابط کاري مطلوب با ذینفعان 

 وکار حوزه کسب

وکار  هاي کسب در این زمینه نیز با استفاده از نظرات مدیران سازمان، حوزه
 .ي شده و امتیازاتی به هر حوزه داده شدهبند طبقه

 هاي صادراتی وجود فرصت
 عدم حضور بخش خصوصی

 شدت رقابت
وکار در حوزه با  امکان توسعه کسب
 استفاده ظرفیت فعلی

 وکار حضور سازمان در حوزه کسب
استفاده از نسبت سهم فروش سازمان نسبت به برآورد خبرگان از حجم کل 

 بازار
 اندازه بازار

 از برخی در و هاي بورسی استفاده شده است هاي شرکت داده استفاده از
 نبود، موجود کافی بورسی هاي داده که وکار کسب هاي بخش زیر و صنایع

 .شد آوري جمع صنعت خبرگان از لازم اطلاعات پرسشنامه، از استفاده با

 نرخ رشد بازار
 متوسط حاشیه سود

 متوسط نرخ بازده دارایی
 گذاري مورد نیاز سرمایهمتوسط حجم 

  
در این جدول، معیارها براساس میانگین . ارایه شده است ،12 جدولنتیجه بررسی معیارهاي جذابیت، در    

و روش ویکور ) مقدار شاخص فاصله اقلیدسی( TOPSIS، روش )مقدار بردار ویژه( AHPوزن سه روش 
  .اند، موزون شده)شاخص ویکور(
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  وکار بررسی معیارهاي جذابیت هر حوزه کسب -12 جدول

معیارهاي 
 جذابیت

کار وزن
ت ش

هیزا
تج

 

زات
فل

ایی 
شیمی

 

شین
ما

 
عتی

 صن
عات

 قط
ت و

آلا
 

تان
ارس

 بیم
ات

خدم
 

ت 
طعا

 ق
 و

تایر
 

ولید
ت

کی
ستی

پلا
 

انی
رست

بیما
ت 

هیزا
تج

 

دن
مع

 

گین
 سن

ي و
جار

ي ت
وها

ودر
خ

 

ري
انکا

پیم
 

فت
ت ن

صنع
ت 

هیزا
تج

 

وجود کالاهاي 
 حساس و

 راهبردي
08/0 00/1 00/3 00/4 00/4 00/2 00/2 00/4 00/4 00/4 00/3 00/5 

وابستگی به 
 واردات

08/0 00/1 00/5 43/2 70/1 00/1 18/1 12/1 37/1 37/2 08/1 08/2 

آوري سطح فن
 Hi-Techو 

 بودن
07/0 00/4 40/6 20/7 20/7 40/6 40/6 00/8 80/4 20/7 60/5 20/7 

عدم حضور 
بخش 

 خصوصی
06/0 63/6 53/3 24/5 80/3 87/2 82/2 87/3 15/3 62/3 63/2 04/4 

وجود 
هاي  فرصت

 صادراتی
08/0 56/8 45/6 80/8 57/5 35/5 94/4 35/5 91/6 80/4 70/5 28/6 

 00/5 00/5 00/3 00/3 00/2 00/3 00/4 00/4 00/4 00/4 00/1 07/0 اندازه بازار

 00/5 00/5 00/3 00/4 2,00 00/3 00/3 00/3 00/5 00/4 00/1 07/0 نرخ رشد بازار

داشتن روابط 
کاري مطلوب 

نفعان با ذي
حوزه 
 وکار کسب

07/0 21/8 54/6 18/7 09/5 29/4 21/4 29/4 68/6 67/4 45/6 84/5 

متوسط حاشیه 
 سود

07/0 00/2 00/4 00/5 00/2 00/1 00/4 00/2 00/4 00/2 00/2 00/4 

متوسط نرخ 
 بازده دارایی

06/0 00/4 67/2 33/5 00/4 33/1 67/2 67/2 33/5 33/1 00/4 33/5 

امکان توسعه 
وکار در  کسب

حوزه با استفاده 
 ظرفیت فعلی

05/0 68/8 63/6 33/8 01/5 68/4 19/5 68/4 10/5 01/5 44/5 49/7 

مزیت نسبی 
 کشور

0,06 08/2 08/2 17/2 08/2 08/2 08/2 08/2 08/2 08/2 08/2 25/3 
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متوسط حجم 

گذاري  سرمایه
 مورد نیاز

06/0 00/2 00/2 00/1 00/3 00/2 00/3 00/3 00/3 00/5 00/3 00/4 

 65/5 61/3 98/4 63/4 67/4 66/3 67/4 60/4 53/6 86/4 61/7 06/0 شدت رقابت

حضور سازمان 
در حوزه 

سهم (وکار کسب
 )از بازار

06/0 00/4 03/0 09/0 03/0 02/0 01/0 04/0 00/0 05/0 02/0 01/0 

 67/4 65/3 56/3 89/3 33/3 19/3 04/3 69/3 82/4 35/4 97/3 جمع امتیازها

  
  :وکار در هر کسب) عوامل کلیدي موفقیت(تعیین موقعیت رقابتی

و مصاحبه با  مطالعات اکتشافیگانه، 11 يها از حوزه یکدر هر  یتموفق یديعوامل کل ییمنظور شناسابه
. شد ییها شناسا از حوزه یکهر  يبرا یتموفق یدي، عوامل کلیبررس پس از. صورت پذیرفتخبرگان صنعت 

 یقاز طر اطلاعات، در هر یک از آنها سازمانو ارزیابی وضعیت  یتموفق یديعوامل کلاهمیت  یینمنظور تعبه
صورت جداگانه به وکار راهبردي، حوزه کسب 11از  یکهر  يبرا مراحل ذکر شده .آوري گردیدجمعپرسشنامه 

جدول گردد، هاي مذکور محرمانه تلقی می جا که میزان توانمندي سازمان در شاخصاز آن. است شده یط
  . وکار را نشان داده است هاي کسب هاي سازمان در هر یک از حوزهتنها نتایج نهایی بررسی توانمندي ،13

 وکار هاي کسب نتیجه بررسی توانمندي سازمان در هر یک از حوزه -13جدول 
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ها توانمندي
  30/2  90/2  17/2  45/2  93/1  41/3  87/3  40/3  20/3  71/3  79/2  ي سازمان

  
  تشکیل ماتریس نهایی و تدوین راهبردها

وسیله ابزارهاي  بهبندي معیارهاي جذابیت و مشخص شدن وزن معیارهاي انتخابی پس از تعیین و اولویت
وکار سازمان  ها، ماتریس کسبهاي این معیارها در هر یک از حوزهگیري چند متغیره و گردآوري دادهتصمیم
مقایسه صحیح، امتیازات هر دو بعد جذابیت و توانمندي در مقیاس  براي انجام. گرددارایه می 3 لکش در قالب

منظور تسهیل مقایسه وضع موجود و وضع بهینه، همچنین در این ماتریس، به. صفر تا صد، مرتب شده است
در نهایت، راهبرد مناسب براي هر . هاي سازمان در هر حوزه استها نشان دهنده حجم فعالیتقطر دایره

  .شودتناسب با موقعیت آن در ماتریس تدوین میوکار، م کسب
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  :بندي نتایج تجزیه و تحلیل جمع

دهد که برخی از عوامل غیراقتصادي، از نشان می ،9 جدولهاي اول و دوم پژوهش، در پاسخ به سوال   
گیري مدیران  جمله تولید کالاهاي حساس و استراتژیک و  وابستگی به واردات، نقش پر رنگی در تصمیم

صنایع دفاع، به سوال سوم پژوهش پاسخ  همچنین بررسی ماتریس نهایی کسب و کار سازمان. دولتی دارند
هاي شیمیایی، تجهیزات صنعت نفت، فلزات  گذاري در حوزه دهد که سرمایه این ماتریس نشان می. دهد می

  . کاري براي این سازمان از اولویت برخوردار استآلات و قطعات صنعتی و حوزه پیمانصنعتی، ماشین
  

  
  دفاع صنایع سازمان وکار کسب سبد نهایی ماتریس- 2 شکل

  
  ها گیري و پیشنهاد نتیجه - 5

بخشی در بخش خصوصی و دولتی باشد که در سایر  هاي تنوع تواند دلیلی براي تفاوت روش مشاهدات، می
آورد همچنین، نتایج این پژوهش، دلایلی در راستاي تقویت این ایده فراهم می]. 3[تحقیقات دیده شده است 

هاي سازمانی دارند و از  گیري استراتژي هاي کلان نظام نقش مؤثري در شکل که، عوامل برآمده از سیاست
گیري ، در خصوص اثرگذاري پایش محیطی بر شکل)1394(این نظر موید نتایج تحقیق عابدین و همکاران 

  ]. 5[هاي سازمانی است استراتژي
توان به این نتیجه دست یافت گیري چند متغیره، می از روش تصمیمبندي حاصل تر به اولویت با نگاه دقیق

که در بین عوامل غیراقتصادي، مدیران تمرکز بیشتري بر دو عامل استراتژیک بودن کالا و وابستگی کشور 
 در. اند ها، این دو عامل، در اولویت اول و دوم قرار گرفته اي که، در تمام روش گونهبه. به واردات آن دارند

دو عامل اول . تري قرار دارند هاي پایین آوري و حضور بخش خصوصی در اولویتمقابل، دو عامل سطح فن
توان چنین تفسیر نمود که این نتیجه را می. نسبت به عوامل اخیر هماهنگی بیشتري با عوامل اقتصادي دارند
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تري جموعۀ تحت نظر خود تمایل کمسازمانی و در راستاي حمایت از م مدیران دولتی با توجه به اهداف درون

که در خصوص دو عامل نخست، مسائل اقتصادي نظیر کسب به اهداف سیاسی غیراقتصادي دارند، در حالی
مواردي نظیر . تري برخوردار استحاشیه سود مناسب، نرخ بازدهی و شدت رقابت نیز از درجه اهمیت کم

هاي غیراقتصادي، احساس وظیفه  ر ریسک فعالیتاحساس مسئولیت در خصوص حفاظت از سازمان در براب
  . از جمله دلایل احتمالی بروز چنین حالتی هستند... نسبت به تأمین معاش کارکنان و

از جمله، از . تواند مورد توجه قرار گیرد علاوه بر دستاوردهاي علمی، نتایج این پژوهش در حوزه عمل نیز می
دولتی استفاده  هاي دولتی و شبه وکار سازمان دهی سبد کسب شکلتوان در دست آمده، میبندي بهاولویت

کند تا به نحو  گیرندگان بخش دولتی کمک می ریزان و تصمیمهمچنین نتایج این تحقیق به برنامه. نمود
  . هاي دولتی بپردازند مؤثرتري به تدوین خط و مشی

توان رهنمودهایی براي بهبود وضعیت وکار سازمان می علاوه بر این، مبتنی بر ماتریس نهایی سبد کسب
آلات و  کاري، ماشینوکارهاي شیمیایی، پیمان، کسب3 لکش براساس. وکارهاي سازمان ارایه نمود کسب

قرار دارند،  1اي ـه هیزات صنعت نفت، گاز و پتروشیمی که در خانهزات صنعتی و تجـقطعات صنعتی، فل
هایی که در  فعالیت. آیند حساب میمنظور کسب رشد بهگذاري سازمان به هاي مناسبی براي سرمایهحوزه
برداري معدن و خدمات بیمارستانی باید با  اند از جمله تجهیزات شکار، اکتشاف و بهره قرار گرفته 2هاي  خانه

 3هاي  هایی که در خانه در نهایت، فعالیت. سواس و با هدف حفظ وضعیت فعلی مورد توجه قرار گیرندو
وکارها باید از راهبردهایی استفاده کنند  این کسب. اند یا باید مورد برداشت قرار گیرند یا حذف شوند شده واقع

  . شوند که منجر به حذف یا فروش واحد یا خطوط تولید می
برداري از معدن هر چه از  جز حوزه اکتشاف و بهره شود، به که در شکل دیده میطور ر، هماناز طرف دیگ
این . شود تر می ها نیز کوچک شود، قطر حوزه ها کاسته می ها و توانمندي سازمان در فعالیت جذابیت حوزه

که ها بوده و یا این ها و توانمندي دهد که یا مسیر طی شده در سازمان در راستاي جذابیت موضوع نشان می
  اند گذاري در آنها پرداخته وکار به ایجاد توانمندي و سرمایه هاي کسب مدیران سازمان متناسب با جذابیت حوزه
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