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  چكيده
شناسايي عوامل . رو هستند سازي در شرايط رقابتي چالشي است كه مديران با آن روبه تصميم

جه به آن عوامل راهكاري موفقيت استراتژيك هر شركت و تعيين موقعيت خود نسبت به رقبا با تو
  .برند ها براي بقا در شرايط رقابتي از آن بهره مي است كه مديريت عالي شركت

در مقاله حاضر متوسط . است  كاوي رقابتي هدف مقاله حاضر توسعه يك روشي كمي به منظور بهينه 
هزينه توليد يك تن محصول، ارزش ويژه برند شركت، كيفيت محصول، قابليت بازاريابي و فروش، قابليت 

، قابليت هاي بخش مهندسي پذيري توليد، قابليت خريد و دسترسي به منابع، رضايت مشتري، انعطاف
هاي  هاي توسعه به كمك نظر خبرگان صنعت عنوان عوامل موفقيت حياتي شركت تحقيقات فني، تعداد طرح

حل  سپس به كمك روش تاپسيس راه. توليدي در صنعت لوله و پروفيل فولادي در نظر گرفته شده است
اين دو الگو . ي بهينه منفي تعيين شدعنوان الگو حل بهينه منفي به عنوان الگوي بهينه مثبت و راه بهينه مثبت به

پس از آن با توجه به محدوديت سيستمي . يابي رقابتي مد نظر قرار گرفته است هاي بهينه عنوان الگوي به
ريزي آرماني صفر و يك دو هدفه براي هر يك رقبا سعي شده است تا فاصله  بودجه، با استفاده از برنامه

دهد كه هر  نتايج نشان مي. ل و فاصله از الگوي بهينه منفي حداكثر شودهر رقيب از الگوي بهينه مثبت حداق
  . يك از رقبا به منظور رسيدن به الگوي بهينه بايد به كدام يك از عوامل حياتي موفقيت توجه نمايد

 

 .ريزي آرماني كاوي، تاپسيس ، محدوديت سيستمي بودجه، برنامه بهينه :ها واژه كليد
 

  مقدمه  - 1
منظور حفظ جايگاه رقابتي  عيت رقابتي هر سازمان از وظايفي كليدي است كه بهتحليل موق

هاي  كند تا توانمندي ها را ملزم مي رقابت براي كسب سهم بازار، شركت. بايد صورت پذيرد
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. هاي لازم براي موفقيت در رقابت را اتخاذ نمايند خود را با رقبا مقايسه كرده و استراتژي
ه در يك صنعت فعال هستند، با درك محيط رقابتي به وجود هايي ك مجموعه شركت

ها و كسب منافع نهفته در آنها مستلزم  اما دستيابي به فرصت. برند هاي بازار پي مي فرصت
ها با پيچيدگي  اين عوامل كه دستيابي به آنها براي سازمان. فراهم شدن عوامل متعددي است

هاي استراتژيك نقش كليدي دارند، عوامل  تهمراه است و در تحقق منافع نهفته در فرص
سازي چالش  در شرايط تصميم. ]1[شوند  هاي استراتژيك ناميده مي يا گلوگاه 1حياتي موفقيت

اصلي مديريت عالي هر سازمان شناخت عوامل كليدي موفقيت و تعيين موقعيت سازمان در 
رويكرد اول . پردازند مسأله ميمديران با دو رويكرد متفاوت به اين . رابطه با آن عوامل است

كه شامل فهرست كردن عوامل استراتژيك سازمان به شكل ذهني است، رويكرد ذهني نام 
رويكرد ديگر كه خطرپذيري كمتري داشته و هزينه اقتصادي بالايي را نيز . ]55، ص1[دارد 

  .كند، رويكرد عيني نام دارد تحميل نمي
اساس اين رويكرد مد نظر قرار دادن عينيت در شناخت وضعيت و عوامل استراتژيك 

كند تا با  هاي رويكرد عيني است كه به مديران كمك مي يكي از ابزاري 2كاوي  بهينه. باشد مي
الگوگيري از يك مصداق مشابه به شناخت بيشتر در مورد شرايط استراتژيك سازمان 

دست آورند  هاي استراتژيك به براي كسب منافع نهفته در فرصت بپردازند و راهكار لازم را
اي  كاوي در تحليل شرايط و عوامل استراتژيك مسأله كارگيري بهينه به]. 381-368، صص2[

كنون كمتر مورد توجه قرار گرفته شده است و ارائه مدلي در اين زمينه به  پيچيده است كه  تا
  .كرد تبيين اثربخشي اين تكنيك كمك خواهد

كاوي و  با توجه به عوامل بالا، هدف بديع مقاله حاضر ارائه يك روش جديد بهينه
به اين منظور صنعت پر . باشد هاي استراتژيك مي كارگيري آن به منظور تحليل گلوگاه به

مدل مورد . عنوان صنعت مورد مطالعه انتخاب شده است رقابت لوله و پروفيل فولادي به
كند تا شرايط خود  هاي آن به مديران صنعت مربوط كمك مي يافته استفاده در پژوهش و

هاي  نسبت به رقبا را با توجه به عوامل حياتي موفقيت تحليل كرده و ضمن رفع گلوگاه
هاي مطلوبي را براي رقابت در صنعت تدوين نمايند و به بهترين شركت  استراتژيك راهكار

هاي  منظور تحليل گلوگاه توانند به صنايع ميهمچنين مديران . در ميان رقبا تبديل شوند
 

1-Critical success factors   
2 - Benchmarking 



  .مند شوند استراتژيك خود از مدل پژوهش بهره
  

  مروري بر ادبيات پژوهش - 2
  كاوي  بهينه -2-1

عنوان معياري  خصوص از زماني كه به كاوي مفهومي است كه در طول دهه گذشته به بهينه
اين . موميت زيادي پيدا كرده استبراي جايزه مالكوم بالدريج مورد استفاده قرار گرفت، ع

المللي  كار بين و تكنيك ميان اعضاي صنايع ژاپن منتشر شد و پس از آن از طريق چرخه كسب
كاوي تعاريف گوناگوني را از آن  رشد، تنوع و بلوغ بهينه]. 222-210، صص3[ترويج پيدا كرد

كاوي جستجوي  بهينه ": كند گونه بيان مي ترين تعريف را كامپ اين رايج. ايجاد كرده است
ويزيري نيز . ]4[ "گردد بهترين نحوه عملكرد در صنعت است كه به عملكردي برتر منتهي مي

كاوي را يك فرايند مقايسه مستمر عملكرد شركت با توجه به نيازهاي ضروري مشتري  بهينه
كار  و كسب ها و عملكرد كند تا فرايند با بهترين الگو در صنعت معرفي كرده است كه كمك مي

تواند در  كاوي شامل سطوحي است كه مي فرايند بهينه]. 85- 81، صص5 [بهبود پيدا كند
  :اين سطوح شامل . تحليل يك سازمان مورد استفاده قرار گيرد

كار است  و كاوي عمليات داخلي يا استانداردهاي داخلي يك كسب بهينه: 3كاوي داخلي بهينه
  .گيرد كت و يا مؤسسات چند مليتي صورت ميگانه شر هاي چند كه اغلب در بخش

ها در يك صنعت مشابه، خواه  كاوي از ميان شركت بهينه: 4كاوي رقابتي يا صنعت بهينه
  .آنها رقباي مستقيم باشند يا نباشند

كار بهترين عمليات يا عمليات  و هاي كسب كاوي فرايند بهينه: 5كاوي فرايند يا ژنريك بهينه
 ].888-876، صص6[شركت رهبر در صنعت 

هاي آن مباحثي است  كاوي، چگونگي انجام آن و روش كاوي، موضوعات بهينه انواع بهينه
طور خلاصه مباحث اصلي مورد  به 1جدول . كه بيش از همه در ادبيات با آن توجه شده است

  .كند كاوي را ارائه مي توجه در زمينه بهينه
  
  

 

Internal benchmarking‐3 

Industry benchmarking ‐4 
Process or generic benchmarking ‐5 
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  كاوي اي از مباحث مورد مطالعه در زمينه بهينه خلاصه 1جدول 
  

  كاوي موضوع مورد مطالعه در بهينه  )سال(محقق 

 ] 7[كاويانواع بهينه 1994بوكان و انگليش،
؛ مك ناير و ليپ فريد،1989كامپ، 
 ]9؛68- 61، ص 8 [كاوي  چگونگي انجام بهينه   1992

  ]39- 25، صص10 [قرار مي گيردچه چيزي مورد بهينه كاوي 1994پارووتي، 
  ]333-323، صص11[كاوي هاي حمايت از تصميم براي بهينهسيستم 1996كورپلا و تومينان،
  ]12[كار  و ارتباط ميان بهينه كاوي، عمليات يادگيري و عملكرد كسب 1997ووس و همكاران،

؛ كاسل و2001لندگم، پرسونز
  2001نادين، 

-254، صص ]14؛285 -273، صص13[كاويههاي تحليل براي بهينروش
266[ 

 ساركيس و تالوري،
2004  

  ها كاوي عملكرد با استفاده فرايند تحليل پوششي دادهبهينه
  ]346-329، صص15[

  مبناي فعاليت يابي بركاوي براي هزينهطراحي مدل بهينه  2005 گنزالز ، گوئاشودا و ماك،
 ]329- 310، صص16 [

كاوي، ارزيابي عملكرد و مهندسي مجدد ارتباط بين استراتژي توليد، بهينه  2009تونچيا،پلانجار، هرزگ ، 
 ]975-963، صص 17[ها  فرايند

  ]888-876، صص 6[كاويمدليابي بهينه بهينه 2010مهرگان ، نيري و قضاوتي

كاوي در بررسي  منظور بهينه تركيب فرايند تحليل سلسه مراتبي و تاپسيس به  2011 چاشي، بانوت و شانكار،
 ] 10182-10170، صص18[عملكرد 

  ها  كاوي با استفاده از تحليل عاملي و تحليل پوششي دادهبهينه  2012ادلر ، ليرت و ياژمسكي 
 ]17- 1، صص19[

  
و بهترين  6عملكرد فعلي كاوي شكاف ميان نحوه دهد كه بهينه مروري بر مطالعه نشان مي

كند كه اين ابزار براي تدوين اهداف استراتژيك، حفظ مزيت  را تحليل مي 7نحوه عملكرد
هاي جديد و بديع براي  ايده. هاي جديد بسيار مؤثر است رقابتي، بهبود مستمر و يادگيري ايده

در صنعت  كنند تا سازمان به بهترين شركت بهبود مستمر بسيار حياتي هستند و كمك مي
دهد كه ميان عملكرد و  همچنين مطالعات نشان مي]. 888- 876، صص6 [خود تبديل شود

با . ]12[داري وجود دارد  اي مثبت و معني كاوي رابطه كار با بهينه و هاي كسب فرايند
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كاوي و عملكرد  مدير، دريافتند كه ارتباطي مثبت و قوي ميان بهينه 66ها از  آوري داده جمع
وسيله شناسايي بهترين نحوه  كاوي به مبناي نظر آنها بهينه ر وجود دارد كه بركا و كسب

هاي فعلي  مبناي نياز ها بر سازي تصميم عملكرد با برقراري اهداف عملكردي چالشي و پياده
  ].68- 61، صص8[شود  كار منتهي مي و سازمان به بهبود عملكرد كسب

ائه شده است، اما پژوهش در زمينه توسعه كاوي ار اگرچه چندين روش براي انجام بهينه
ريزي  كاوي، فاز برنامه در فرايند بهينه]. 212، ص3[كاوي محدود است  ابزارهاي تحليل بهينه

-28، صص21 [باشد ترين مرحله مي ها مهم شامل شناسايي معيارها و انتخاب از ميان گزينه
مروري بر ادبيات ده سال . استاين مرحله نيازمند يك روش قابل اعتماد براي تحليل ]. 33

پست و . كاوي است ترين ابزار بهينه ، رايج8ها دهد كه تحليل پوششي داده گذشته نشان مي
ها  يك تكنيك ارزيابي عملكرد ارائه كردند كه به تركيب تحليل پوششي داده) 2006( اسپرونك 
براي انتخاب الگوهاي  ريزي آرماني پرداخته و ابزاري را براي پشتيباني از تصميم و برنامه

) 2004(ساويكس و تالوري ]. 286-261، صص22[كند عملكرد مناسب و مطلوب معرفي مي
ريزي آرماني براي  كاوي داشته و به توسعه يك تكنيك برنامه نيز يك رويكرد هندسي به بهينه

  .]211، ص3 [ ها پرداختند منظور بهبود در فرايند تخصيص بهينه منابع به
طور همزمان قادر  كه به راحتي قابل فهم است و به - كاوي هاي گرافيكي در بهينه يكي از روش

اين . نمودار راداري شكل است  - است تا ابعاد چندگانه و معيارها را به شكل بصري نشان دهد
. ]5، ص 6 [گيرد كاوي است، مورد استفاده قرار مي منظور تحليل شكاف كه اساس بهينه نمودار به

علاوه بر اين چندين مدل در ادبيات به منظور تحليل شكاف ميان رقبا تدوين شده است كه هيچ يك 
 ].222- 210، صص3[دهند  دستورالعملي براي پر كردن شكاف ارائه نمي

كاوي از اين منظر مورد انتقاد قرار گرفته است كه برخي آن را همان تقليد  همچنين بهينه
درستي انجام گيرد، ابزار  كاوي مناسب به اما به عقيده پالم اگر بهينهدانند،  از الگوي موفق مي

  .كاوي صحيح بايد به اهداف ماوراي الگوي بهينه دست پيدا كرد در بهينه. اثربخشي است
هاي موجود، مقاله حاضر به معرفي روش  با توجه به نقد بالا در ادبيات پژوهشي و روش

به اين منظور با مد نظر قرار دادن روش . پردازد مي كاوي شناسي نويني براي ابزار بهينه
حل ايده ئال  آل مثبت و الگوي بهينه منفي را راه حل ايده ، الگوي بهينه مثبت را راه9تاپسيس

 

8-Data envelopment analysis 
9 - Technique for order preference by similarity to ideal solution 
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سپس به كمك نمودار راداري تحليل شكاف . منفي در نظر گرفته تا الگوي بهينه مشخص شود
منطق مورد استفاده . پذيرد لوب صورت ميهاي مطلوب و نامط ميان وضعيت فعلي با وضعيت

آل منفي حداكثر و از راه  حل ايده در مدل پژوهش اين است كه هر رقيب فاصله خود را از راه
پس از آن به منظور پر كردن فاصله هر رقيب با الگوي بهينه و . آل مثبت حداقل كند حل ايده

در ادامه به . رماني استفاده شده استريزي آ ارائه راهكار براي محدود كردن فاصله از برنامه
  .ريزي آرماني پرداخته شده است بررسي روش تاپسيس و برنامه

  

  تاپسيس -2-2
ترين بديل نه تنها بايد كمترين فاصله را با  مفهوم تاپسيس بر اين امر تأكيد دارد كه مرجح

آل منفي داشته  ايده حل آل مثبت داشته باشد، بلكه بايد بيشترين فاصله را با راه حل ايده راه
حل  راه. آل نام دارند حل ايده  آل و ضد راه حل ايده حل مثبت و منفي همچنين راه راه. باشد
آل  حل ايده هاي ممكن قابل دستيابي از معيارها است و راه آل مثبت شامل بهترين ارزش ايده

  .]487- 472، صص23[باشد  ترين حالات ممكن يا بدترين مقادير هر شاخص مي منفي بد
  :هاي حل مسأله به كمك روش تاپسيس به قرار زير است گام

  ) : N(سازي تصميم  مقياس سازي و بي كمي) 1
  : مقياس شده موزون  محاسبه ماتريس بي) 2
  :شوند صورت زير تعريف مي حل ايدئل منفي كه به آل مثبت و راه حل ايده تعيين را) 3

vjآل مثبت  حل ايده راه
  }vبردار بهترين مقادير هر شاخص ماتريس { =  +

vjآل منفي  حل ايده راه
  }vبردار بدترين مقادير هر شاخص ماتريس {=-

آل منفي  حل ايده ترين مقادير و راه آل مثبت بزرگ حل ايده هاي مثبت، راه براي شاخص
  .باشد ترين مقادير مي شامل كوچك

آل  حل ايده ترين مقادير و راه شامل كوچكآل مثبت  حل ايده هاي منفي، راه براي شاخص
  .باشد ترين مقادير مي شامل منفي بزرگ

هاي در نظر گرفته شده در صنعت مورد مطالعه  شركت( ها  محاسبه فاصله تمامي بديل) 4
  آل منفي  آل مثبت و ايده هاي ايده با راه حل) 

dj
+=[∑(vij-vj

+)2]1/2 
dj

-=[∑(vij-vj
-)2]1/2 



  آل  حل ايده محاسبه نزديكي نسبي هر بديل با راه)  5
Cli=di

-/di
- + di

+ 

 ].115- 107، صص24[تر باشد، بهتر است آن بزرگ Clاي كه  هر گزينه: ها بندي گزينه رتبه) 6

وسيله روش تاپسيس شناسايي شده و  در مقاله حاضر الگوي بهينه در مسأله تحقيق به
ريزي آرماني فاصله و شكاف رقبا با الگوي بهينه مورد تحليل قرار خواهد  وسيله برنامه به

  . خواهد شد  ريزي آرماني پرداخته از اين رو در ادامه به مبحث برنامه. گرفت
  

  10ريزي آرماني برنامه -2-3
ريزي  مثابه بسط برنامه وسيله چارنز و كوپر به ريزي آرماني روش كمي است كه به برنامه

گيري چند هدفه مطرح شده  ترين روش تصميم عنوان رايج همچنين به. خطي توسعه يافته است
صورت  ريزي آرماني يك مدل بسيار قدرتمند است كه به برنامه]. 224- 212، صص25[است

]. 178-167، صص26[شود  ها استفاده مي ريزي استراتژيك شركت امهابزاري عالي براي برن
ريزي آرماني  سازد، برنامه طور مستقيم هدف را بهينه مي ريزي خطي كه به خلاف برنامه بر
 تابع ].140- 129،صص29 [.استحل آرماني  سازي انحرافات ميان اهداف و راه دنبال مينيمم به

هدف اصلي در اين روش به يك محدوديت با استفاده از دو متغير كمكي و مقدار تابع هدف 
. شوند ناميده مي- dو انحراف منفي + dترتيب انحراف مثبت  دو متغير كمكي به. شود تبديل مي

  ].49- 40، صص27[باشد كه گوياي فاصله يا انحراف از ارزش هدف مي
  :ريزي آرماني  مدل كلي برنامه

Min Z =∑pi ( di
- + di

+) 
∑aijxij≤ bi    
∑aij – di

+  – di
- = bi 

di+, di- ≥0 

aij ضرايب  
bi سمت راست 

di+ دستيابي به بيش از يك هدفi 

di- دستيابي به كمتر از هدفi 

 

10-Goal programming 



    ...كاوي رقابتي ابزاري بهينه ـــو همكار ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سعيده كتابي  

منظور ابزاري براي تدوين استراتژي مورد استفاده قرار  كواك و لي اين تكنيك را به
، 28 [باشد شكاف ميان وضعيت فعلي و اهداف تعيين شده ميكردن  هدف مينيمم. اند داده

كاوي  ريزي آرماني يك ابزار مناسب براي بهينه با توجه به قابليت بالا، برنامه. ]43- 35صص
  . شود و پر كردن شكاف قلمداد مي

پايه عوامل   به اين ترتيب در مقاله حاضر به منظور تحليل شكاف ميان رقبا با الگوي بهينه بر
  .فقيت استراتژيك در صنعت مورد مطالعه و ارائه راهكار مناسب از آن استفاده خواهد شدمو

   
  شناسي پژوهش  روش - 3

كاوي  ماهيت پژوهش حاضر از نظر هدف، از آن جايي كه به بررسي وضعيت رقابتي و بهينه
استفاده از از نظر روش به دليل . پردازد، پژوهشي كاربردي است در صنعت مورد مطالعه مي

مدل مفروض پژوهش از . شود مدلسازي رياضي پژوهشي تحليل و توصيفي محسوب مي
روش تاپسيس . باشد ريزي آرماني مي نظر كمي شامل تركيب روش تاپسيس و برنامه

حل  در اين تكنيك، راه. ميان رقبا مورد استفاده قرار گرفته است 11منظور تعيين الگوي بهينه به
آل منفي  حل ايده ميان رقبا و راه) 12الگوي بهينه مثبت( نوان بهترين الگو ع آل مثبت به ايده
ريزي آرماني  سپس از برنامه. ميان رقبا مد نظر قرار گرفته است 13عنوان الگوي بهينه منفي به
و ) الگوي بهينه منفي(حل منفي تاپسيس  سازي انحراف مثبت هر رقيب از راه منظور ماكزيمم به

مدل . سازي انحراف منفي هر رقيب از الگوي بهينه مثبت استفاده خواهد شد همين طور مينيمم
  .قابل مشاهده است 1كاوي در مقاله حاضر در نمودار  مفروض روش بهينه

  
  
  
  
  

    
  

 

 Benchmark‐11 
12-Positive benchmark 
13  - Negative benchmark 

توسعه استراتژي و 
 ها  رفع گلوگاه

تعريف عوامل موفقيت
استراتژيك در صنعت

 لوله و پروفيل

دهي به عوامل  وزن
موفقيت استراتژيك 

اساس اهميت نسبي  بر

سنجش معيار ها ميان 
رقبا و بي مقياس 

سازي ماتريس تصميم

تعريف الگوي بهينه با
استفاده از تاپسيس

ريزي تدوين مدل برنامه
آرماني با متغيرهاي 
صفرو يك و محدوديت

سيستمي

حل مدل آرماني با 
  تكنيكاستفاده از 

 هدفه چند 

 كاويمدل مفروض روش بهينه 1نمودار



جامعه مورد مطالعه در پژوهش حاضر شامل چهار شركت از صنعت لوله و پروفيل 
همگي بيش از . شوند هاي بزرگ محسوب مي باشد كه از نظر اندازه جزء شركت فولادي مي

دار و  هاي درز هاي فعال در صنعت توليد لوله شركتترين  نفر پرسنل داشته و از مهم 300
هاي بزرگ در صنعت فوق، اين است كه  علت تعريف جامعه به شكل شركت. باشند پروفيل مي

هاي بزرگ همخواني  عوامل حياتي موفقيت در نظر گرفته شده در صنعت با توانمندي شركت
روفيل سپنتا، لوله و پروفيل در صنعت فوق شركت لوله و پروفيل سپاهان، لوله و پ. دارد

عنوان جامعه مورد مطالعه با توجه به اندازه سازماني انتخاب  سازي اهواز به ساوه و لوله
در اين صورت با توجه به شدت رقابت ميان ). نفر  300تعداد نيروي انساني بيش از (اند  شده

  .اند كاوي قرار گرفته هاي بزرگ، اين چهار شركت مبناي بهينه شركت
ها يا عوامل حياتي موفقيـت حـاكم بـر صـنعت آغـاز       ، فرايند با تعريف متغير1با توجه به نمودار 

به اين منظور براي مطالعه صنعت لوله و پروفيل از تكنيك دلفي جهت شناخت و گـردآوري  . شود مي
ه نظـر  پاي  همچنين اوزان هر يك از عوامل كليدي موفقيت بر. عوامل حياتي موفقيت استفاده شده است

عنوان خبرگان با اسـتفاده از روش آنتروپـي    كارشناسان انجمن كارفرمايان صنعت لوله و پروفيل به
باشـند كـه    خبرگان صنعت لوله و پروفيل كارشناسان انجمن كارفرمايان صنعت مـي . محاسبه گرديد

بي درك خـو  سال سابقه فعاليت در صنعت مذكور را داشته و تحولات رقابتي صنعت را به 20حداقل 
بـراي  . باشـند  سال بوده و داراي حداقل مدرك ليسانس مي 54متوسط سن اين كارشناسان . اند كرده

منظور سنجش هر يك از عوامل حياتي موفقيت، از بررسي اسناد و مدارك، مصـاحبه   مرحله سوم به
لازم . يـد و پرسشنامه استفاده شد و اطلاعات لازم در مورد عوامل حياتي موفقيت از رقبا كسـب گرد 

به ذكر است كه اطلاعـات مربـوط بـه متوسـط هزينـه توليـد، ارزش ويـژه برنـد از واحـدهاي مـالي           
اي هـر شـركت    هاي توسـعه  آوري شده، تعداد طرح وسيله بررسي اسناد و مدارك گرد ها و به شركت

  .نيز به كمك مصاحبه از بخش تحقيق و توسعه اتخاذ شده است
ط به كيفيت ادراك شده محصول، ميزان رضايت هاي مربو به منظور سنجش شاخص 

مشتريان از شركت، قابليت بازاريابي و فروش  قابليت خريد و دسترسي به منابع، 
هاي مربوط به آن  پذيري توليد، قابليت بخش مهندسي و قابليت تحقيقات فني از بخش انعطاف

استفاده از  در هر شركت خواسته شده است تا وضعيت شاخص مربوط در سازمان را با
اند كه قابليت بازاريابي و  مشخص كنند؛ يعني اگر مسئولان شركت ادراك كرده 100تا  1طيف 
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از آنجا كه مقياس عوامل با هم . اختصاص داده اند 100فروش خيلي بالا است، به آن عدد 
 سازي نرم با استفاده از تاپسيس، هر يك از رقبا با يكديگر مقياس متفاوت بود، پس از بي

در مرحله پنجم براي هر يك از . آل مثبت و منفي تعيين شدند هاي ايده حل مقايسه شده و راه
ي  سازي انحراف از الگوي بهينه سازي انحراف از الگوي بهينه مثبت و ماكزيمم رقبا به مينيمم

  .ريزي آرماني صفر و يك مبادرت شده است پايه مدل برنامه منفي بر
آل تاپسيس  هاي ايده كه در آن الگوهاي بهينه، راه حل -و هدفهريزي آرماني د مدل برنامه

  .باشد به قرار زير مي -ام است iفاكتور حياتي موفقيت شماره  xiهستند و 
Min ∑ Li di

-  )1(  
Max ∑ Lidi

a  )2(  

subject to: 
Ai+ LiXi – di

+ +di
- = I+  , di

+, di
-, di

a, Ii
+, I-

 i
  ≥ 0)3(  

di
-+ di

+ = Ii
+ - Ii

- )4(  

(5) ∑ bi Xi ≤ Bi 

Xi={ 1 if selected , 0 otherwise} 
di

  آل مثبت حل ايده انحراف از راه ‐
di

  آل منفي انحراف از راه ايده +
Li وزن هر عامل حياتي موفقيت استراتژيك از مرحله تاپسيس.  
Ai سطح هر رقيب از هر عامل حياتي موفقيت  
Ii
  آل مثبت حل ايده راه +
Ii
 منفي آل حل ايده راه ‐

bi   ميزان بودجه در دسترس براي بهبود در وضعيت عامل موفقيت استراتژيكi  ام  
Bi  كل بودجه در دسترس براي بهبود مستمر  

بايد به صورت يك ) عوامل موفقيت استراتژيك(ها xiريزي آرماني هر يك از  در مدل برنامه
ام بايد براي محدود كردن شكاف  iدهد كه عامل  نشان مي 1عدد . متغير دو حالتي صفر و يك باشد

  . دهد كه مد نظر قرار دادن آن عامل لازم نيست هر رقيب مد نظر قرار بگيرد و صفر نشان مي
  .سازي انحراف منفي هر رقيب از الگوي بهينه مثبت است گوياي مينيمم) 1(هدف شماره 
  .نه منفي استسازي انحراف مثبت هر رقيب از الگوي بهي گوياي ماكزيمم) 2(هدف شماره 

  .كند آل مثبت را بيان مي حل ايده انحراف هر رقيب از راه) 3(محدوديت شماره 



حل  دارد كه جمع انحراف مثبت و منفي برابر فاصله راه بيان مي) 4(محدوديت شماره 
  .آل منفي است حل ايده آل مثبت و راه ايده

  .باشد مدل ميدهنده محدوديت سيستمي بودجه در  نشان) : 5(محدوديت شماره 
  

  ها  تجزيه و تحليل داده - 4
عنوان عوامل حياتي موفقيت در نظر  عامل زير به 10با توجه به نظر كارشناسان و خبرگان  

هاي  به منظور سنجش متوسط هزينه توليد، بودجه تحقيقات فني و تعداد طرح. گرفته شد
ها  د در اسناد شركتتوسعه و بودجه تخصيصي براي بهبود مستمر از اطلاعات كمي موجو

آوري شده  اي ليكرت جمع گزينه 5ساير اطلاعات كيفي نيز در قالب طيف . استفاده شده است
اوزان نسبي . وسيله فرايند تحليل سلسله مراتبي محاسبه شده است ها به وزن عوامل. است

  .است 2مقياس شده به قرار جدول  عوامل و ماتريس تصميم بي
  

  مقياس شده ماتريس تصميم بياوزان نسبي و   2جدول
  

  4شركت   3شركت  2شركت   1شركت   عوامل حياتي موفقيت
وزن عوامل حياتي 

  موفقيت
متوسط هزينه توليد يك -1

  14/0  51/0  45/0  54/0  48/0  تن

  06/0  36/0 48/0 49/0 61/0 ارزش ويژه برند شركت-2
  1/0  43/0 44/0 57/0 55/0 كيفيت محصول -3

  09/0  49/0 369/0 615/0 49/0 بازاريابي و فروشقابليت  -4
قابليت خريد و دسترسي -5

  088/0  65/0  39/0  52/0  39/0  به منابع

  075/0  49/0 62/0 37/0 62/0 رضايت مشتري -6
  086/0  69/0 41/0 55/0 27/0 پذيري توليدانعطاف -7

  1/0  61/0 49/0 369/0 49/0 هاي بخش مهندسي قابليت -8
  08/0  57/0 45/0 40/0 57/0 تحقيقات فنيقابليت -9
  081/0  54/0 43/0 47/0 181/0 هاي توسعهتعداد طرح - 10
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مقياس شده و ماتريس قطري  مقياس شده موزون كه از ضرب ماتريس بي ماتريس بي
  .است 3شرح جدول  آيد، به دست مي اوزان عوامل به

  
  مقياس شده موزون ماتريس بي  3جدول 

  

0146/0  0456/0  041/0  0232/0  0456/0  0342/0  0441/0  055/0  0366/0  0672/0  

03807/0  032/0  0369/0  0473/0  0275/0  0456/0  0553/0  057/0  0294/0  0756/0  

0348/0  036/0  049/0  0352/0  0456/0  0342/0  03312/0  044/0  0288/0  063/0  

0437/0  0456/0  061/0  0593/0  0367/0  0572/0  0441/0  043/0  0216/0  0714/0  
  

  :آل مثبت يا الگوي بهينه مثبت حل ايده راه
  ]063/0و 0364/0و 057/0و 0553/0و0572/0و 0456/0و0539/0و061/0و0456/0و0437/0[

  :آل منفي يا الگوي بهينه منفي  راه حل ايده
  ]0756/0و 0126/0.و03312/0و0342/0و02775/0و02325/0و0369/0و032/0و0146/0[

عنوان الگوي بهينه  آل منفي به حل ايده  عنوان الگوي بهينه مثبت و راه مثبت بهآل  حل ايده راه
  .منفي در بالا محاسبه شده است

  

  هاي استراتژيك تحليل شكاف و گلوگاه - 5
آل مثبت و  هاي ايده حل منظور تحليل شكاف و مد نظر قرار دادن فاصله هر يك از رقبا با راه به

دهد  همان طور كه نشان مي. كل به قرار زير ارائه شده استمنفي چهار نمودار راداري ش
فاصله هر شركت از الگوي بهينه مثبت و منفي با توجه به هر عامل استراتژيك نشان داده 

) مثبت و منفي (هر نمودار راداري گوياي شكاف هر شركت با الگوي بهينه موجود . شده است
اي مربع و مستطيل شكل گوياي فاصله و ه هاي مثلثي شكل با گره فاصله گره. باشد مي

 .شكاف وضعيت هر رقيب با الگوي بهينه مثبت و منفي است
دهد كه وضعيت شركت از نظر  نشان مي 1براي مثال تحليل شكاف در شركت شماره 

پذيري  هاي بخش مهندسي و طراحي، انعطاف هاي توسعه، قابليت هاي تعداد طرح شاخص
حل  ي به منابع، بازاريابي و فروش و ارزش ويژه برند با راهتوليد، قابليت خريد و دسترس



  .باشد آل مثبت فاصله داشته و داراي شكاف مي ايده
 

  
  1تحليل شكاف شركت شماره   2نمودار

  

  
  2تحليل شكاف شركت شماره   3نمودار
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04/0  
02/0  
0 

08/0  
06/0 
04/0  
02/0  
0 
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  3تحليل شكاف شركت شماره   4نمودار 

  

  
  تحليل شكاف شركت چهارم  5نمودار

  
  :باشد نتايج روش تاپسيس نيز در زير قابل مشاهده مي

 Cl1= 418/0  , Cl2= 525/0 , Cl3=  428/0 ,Cl4= 608/0  

. قرار دارند 1و شركت  3، شركت 2، شركت 4ترتيب شركت  با توجه به نتايج تاپسيس به
از وضعيت رقابتي بهتري نسبت به چهار شركت ديگر با توجه به عوامل حياتي  4شركت 

اما هر چهار شركت با توجه به نمودارهاي راداري با الگوي بهينه . موفقيت برخوردار است
به . هايي وضعيت خود را بهبود دهند با مد نظر قرار دادن استراتژي توانند فاصله دارند و مي

08/0  
06/0 
04/0  
02/0  
0 

08/0  
06/0 
04/0  
02/0  
0 



ريزي آرماني با متغيرهاي صفر و يك گوياي اين است كه هر كدام از  اين منظور نتايج برنامه
هاي رقيب براي نزديك شدن به الگوي بهينه مثبت و دور شدن از الگوي بهينه منفي  شركت

ر گيرند و روي كدام يك از عوامل حياتي استراتژيك تمركز هايي را در نظ بايد چه استراتژي
نكته حايز اهميتي كه بايد به آن . نموده و گلوگاه استراتژيك سازمان خود را رفع نمايند

محدوديت  - كه در بالا تشريح شد  -ريزي آرماني دو هدفه اشاره كرد اين است كه در برنامه
منظور رفع شكاف بين حالت موجود و حالت  گوياي بودجه در دسترس به 5سيستمي شماره 

سازي هر استراتژي نيز در مدل مبناي  پذيري پياده شود تا امكان باشد كه باعث مي بهينه مي
  .قابل مشاهده است 4ريزي آرماني در جدول  نتايج برنامه.  نظر قرار گيرد

 
  هدفه ريزي آرماني دو نتايج برنامه  4جدول

  

  4شركت   3شركت   2شركت 1شركت عوامل حياتي موفقيت
  √  √ √ _ متوسط هزينه توليد يك تن -1

  √  _ √ _ ارزش ويژه برند شركت-2
  √  _ - _ كيفيت محصول-3

  _  √ - _ قابليت بازاريابي و فروش -4
  -  √ √ √ قابليت خريد و دسترسي به منابع -5

  √  _ √ _ رضايت مشتري-6
  -  √ _ √ پذيري توليدانعطاف-7

  -  √ √ √ هاي بخش مهندسيقابليت -8
  -  _ - _ بودجه تحقيقات فني-9
  -  √ - √ تعداد طرح هاي توسعه-10

  
  گيري نتيجه - 6

دهد كه شركت چهارم از وضعيت رقابتي بهتري  نتايج حاصل از روش تاپسيس نشان مي
تواند بهبود يابد،  اما اين به مفهوم اينكه اين شركت نمي.نسبت به ديگر رقبا برخوردار است 

تواند به وضعيت رقابتي بهتري دست  هاي استراتژيك خود مي نيست بلكه با شناخت گلوگاه
شركت دوم و سوم در شرايط رقابتي در وضعيت مطلوبي هستند و پس از آن . پيد كند
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. سرانجام با توجه به عوامل موفقيت استراتژيك شركت اول در انتهاي توان رقابتي قرار دارد
نكته جالب توجه در تحليل بالا اين است كه با توجه به مد نظر قرار دادن محدوديت سيستمي، 

باشد، زيرا در  ريزي آرماني دو هدفه متفاوت مي برنامه نتايج تحليل شكاف با نتايج حاصل از
هاي استراتژيكي تشخيص  ها براي رفع گلوگاه ريزي آرماني دو هدفه قابليت شركت برنامه

ريزي  با توجه نتايج برنامه. داده شده در قالب بودجه تخصيصي مد نظر قرار گرفته است
محدوديت سيستمي بودجه براي انجام  آرماني دو هدفه براي شركت اول و با در نظر گرفتن

پذيري توليد،  تغييرات در شركت اول، توسعه قابليت خريد و دستيابي به منابع، انعطاف
اي جهت توليد محصولات جديد  هاي توسعه هاي بخش مهندسي و افزايش طرح توسعه قابليت

ه خود هايي است كه شركت با توجه به وضعيت رقابتي و محدوديت در بودج استراتژي
ريزي آرماني دو هدفه براي شركت  با توجه به نتايج برنامه. تواند مورد استفاده قرار دهد مي

ها، كاهش متوسط  اي اين شركت جهت رفع گلوگاه دوم و با درنظر گرفتن محدوديت بودجه
هاي خريد، ايجاد رضايت  هزينه توليد، توجه به ارزش ويژه برند نزد مشتريان، توسعه قابليت

سازي بخش مهندسي و طراحي راهكارهايي است كه بايد براي بهبود  ري و توانمندمشت
شركت سوم نيز بايد متوسط هزينه توليد را كاهش داده ، . وضعيت شركت مد نظر قرار گيرد

اي  هاي توسعه همچنين طرح.هاي خريد، فروش و مهندسي خود را بهبود دهد هاي بخش قابليت
شركت چهارم  با توجه به . سازي كند قابتي خود تعريف و پيادهمنظور بهبود وضعيت ر را به

اي و شرايط استراتژيكي خود تنها بايد ارزش ويژه برند، رضايت مشتري،  محدوديت بودجه
  .هاي توليد را در دستور كار خود قرار دهد بهبود كيفيت محصول و كاهش متوسط هزينه

هاي فولادي صورت  رقيب در صنعت لولهكاوي در ميان چهار  با توجه به اينكه بهينه
هاي سازماني  دسترسي به داده. امكان تعميم نتايج به ساير جوامع وجود ندارد.پذيرفته است 

برخي از اطلاعات به شكل . پذير نبوده است به شكل نامحدود در پژوهش حاضر امكان
ل حياتي موفقيت شده از اين رو محقق ناگزير به حذف آن عام. محرمانه قابل ارائه نبودهاست

كاوي مفروض اين پژوهش را در  شود تا الگوي بهينه به پژوهشگرهاي آتي پيشنهاد مي.است
ها  تر شدن قضاوت بينانه توان براي واقع همچنين مي. ساير صنايع به شكل مجدد بررسي كنند

  .آل از تاپسيس فازي نيز استفاده كرد حل ايده و دستيابي به راه
  



  ها نوشت پي - 7
1. Critical success factors   
2. Benchmarking 
3. Internal benchmarking 
4. Industry benchmarking 
5. Process or generic benchmarking 
6. Baseline 
7.  Benchmark 
8. Data envelopment analysis 
9. Technique for order preference by similarity to ideal solution 
10. Goal programming 
11. Benchmark 
12. Positive benchmark 
13. Negative benchmark 
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