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 صنایع و مدیریت مهندسی دانشکده
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شکر شایان نثار ایزد منان که توفیق را رفیق راهم ساخت تا این پایان نامه را به پایان برسانم . از استاد فاضل 

گارنده را مورد لطف و محبت دکتر موسوی شاهرودی و اندیشمند جناب آقای  به عنوان استاد راهنما که همواره ن

 . خود قرار داه اند ،کمال تشکر را دارم

 

 

 

 

 

 



 

 و
 

 

 

 

شاهرود صنعتی دانشگاه  صنایع و مدیریتدانشکده   MBAمدیریت دانشجوی دوره کارشناسی ارشد رشته   مجتبی خردیار اینجانب

 معیاره چند گیری تصمیم از استفاده با مناسب استراتژی انتخاب و بازاریابی استراتژیک ریزی برنامه نحوه نویسنده پایان نامه

 متعهد می شوم.تحت راهنمائی دکتر سید محمد موسوی شاهرودی  (ایرانیان مانا بکر فکر شرکت موردی مطالعه)  فازی رویکرد با

 .تحقیقات در این پایان نامه توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالت برخوردار است 

  استناد شده است.در استفاده از نتایج پژوهشهای محققان دیگر به مرجع مورد استفاده 

  خود یا فرد دیگری برای دریافت هیچ نوع مدرک یا امتیازی در هیچ جا  توسطططتاکنون پایان نامه  مطالب مندرج در

 ارائه نشده است.

   صنعتی   دانشگاه  » شاهرود می باشد و مقالات مستخرج با نام    صنعتی   معنوی این اثر متعلق به دانشگاه کلیه حقوق

 به چاپ خواهد رسید.« Shahrood  University of Technology»  و یا « شاهرود 

  حقوق معنوی تمام افرادی که در به دسططت دمدن نتایا اصططلی پایان نامه تگثیرگبار بوده اند در مقالات مسططتخرج از

 رعایت می گردد. پایان نامه

 ضوابط و        در کلیه مراحل انجام این پایان نامه ، در مواردی که از موجود زنده ) یا بافتهای ست  شده ا ستفاده  دنها ( ا

 اصول اخلاقی رعایت شده است.

  در کلیه مراحل انجام این پایان نامه، در مواردی که به حوزه اطلاعات شخصی افراد دسترسی یافته یا استفاده شده

 است اصل رازداری ، ضوابط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است 
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 مالکیت نتایج و حق نشر

  کلیه حقوق معنوی این اثر و محصولات دن )مقالات مستخرج، کتاب، برنامه های رایانه ای، نرم

شاهرود می باشد. این مطلب صنعتی یزات ساخته شده است ( متعلق به دانشگاه افزار ها و تجه

 در تولیدات علمی مربوطه ذکر شود.باید به نحو مقتضی 

 بدون ذکر مرجع مجاز نمی باشد استفاده از اطلاعات و نتایج موجود در پایان نامه. 
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 چکیده

ها افزایش اقتصادی در یک صنعت، رقابت بین شرکتهای در عصر حاضر از یک سو با توجه به افزایش بنگاه

ها می شود بلکه عدم اجرای آن حیات ریزی استراتژیک نه تنها باعث رشد شرکتیافته است لذا برنامه

گیری مدیران را با سختی دهد. از سوی دیگر شرایط عدم اطمینان، تصمیمها را مورد تحدید قرار میمجموعه

ها را در اتخاذ تصمیم مناسب گیری در شرایط عدم اطمینان می تواند مجموعهتصمیمرو به رو کرده است لذا 

 یاری دهد.

ریزی استراتژیک بازاریابی برای شرکت فکر بکر مانا در پژوهش حاضر از یک سمت طراحی و تدوین برنامه

هایشان تصمیم گیریایرانیان مورد بررسی قرار گرفته است و از سوی دیگر برای کمک به مدیران مجموعه در 

های ممکن برای تمام استراتژی swotاز روش ویکور فازی استفاده شده است. در ابتدا با توجه به نمودار 

ها از روش ویکور فازی استفاده شد  بندی استراتژی شرکت مورد بررسی قرار گرفت و سپس برای اولویت

)رو به عقب(، اولیت دوم: استراتژی نفوذ )رسوخ(  که نتایج آن به صورت اولویت اول: استراتژی ادغام عمودی

 در بازار، اولویت سوم: استراتژی توسعه بازار و اولویت چهارم: استراتژی تنوع همگون می باشد.

نتیجه ی این تحقیق به این موضوع ختم شد که شرکت فکر بکر مانا ایرانیان در اولویت بندی های خود در 

تغییر ایجاد کرد و استراتژی های جدید خود را مبتنی بر نتیجه این تحقیق  زمینه استراتژی های بازاریابی

 قرار داد

 

های گیری چندمعیاره، ویکور فازی، استراتژیریزی استراتژیک، تصمیمکلمات کلیدی: برنامه

 بازاریابی، اولویت بندی فازی
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 ( مقدمه1-1

 از ،بشری یاندیشه تاریخ در فرهنگی و تحولات علمی جریان در دانش گوناگون هایحوزه رشد

ها رویداد ینا پیدایش یندآفر چگونگی و علل و کشف هاداده تحلیل و تجزیه ها،رویداد ثبت و طریق مشاهده

 ط،مرتب واقعیات یجانبه همه شناخت با کوشند تا می علمی یحوزه هر صاحب نظران. شود می حاصل

، فریمن و ای اف ،جیمز ،ستونرا]اتخاذ کنند عملی تدابیر حوادث، تغییر حتی و کنترل بینی، هدایت، پیش

 کشورهای در آن ننشست بار به و انقلاب صنعتی جغرافیایی توسعه با و بیستم قرن اوایل از. [(1379) آر نیلدا

 در. ردیدگ مطرح جدی طور به از بازار تری بیش سهم کسب برای تلاش در رقابت سایر کشورها، و اروپایی

 و مندیتوان با خدمات متناسب و کالا عرضه ی و تولید میلادی، 50 اواخر دهة تا و بیستم قرن اوایل

 می صرفم تولیدی به کالاهای بازار، اشباع عدم دلیل به و بود موجود مطرح فنی و انسانی هایقابلیت

 [.1383، اسلام، علی اکبر]رسیدند 

 دوم جنگ پایان از پس) خدمات و کالا و ارائه تولید یعرصه به ژاپن و اروپایی کشورهای ورود با

 مواجه تولیدی ظرفیت مازاد با آمریکا ایالات متحده کشور و رفت شدن اشباع سوی به مصرف جهانی( بازار

 از. [1383، اسلام، علی اکبر]گرفت بازرگانی شکل مؤسسات مدیریت جدید رویکردهای و همزمان، گردید

 و واژگان .شد بازرگانی مؤسسات و مدیریت ادبیات وارد مفاهیم جدیدی 60 دهة اوایل و 50 دهة اواسط

 پذیرش ریسک، محیطی، و پیچیدگی تلاطم محیط، ،2ریزی استراتژیکبرنامه ،1استراتژی چون مفاهیمی

 ظهور آور و پیام گردید رایج غیره و استراتژیک منابع مسائل استراتژیک، امور ،3استراتژیک گیریتصمیم

 و و سازمان مدیریت پردازان نظریه توجه 80 دهة در. شد مؤسسات بازرگانی مدیریت در جدید هایدرویکر

                                                           

 Strategy 

 Strategic planning 

 Strategic decision 
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 در .دارد ادامه تاکنون و گردید معطوف استراتژیک به مدیریت بازرگانی مؤسسات اجرایی مدیران همچنین

 برنامه. اند یافته توسعه ها آن نظایر و 1مجدد استراتژیک، مهندسی چون مفاهیمی به توجه نیز 90 دهه ی

 رو پیش که هاییسال در بخواهند اگر که استوار است فرض این بر ها سازمان استراتژیک مدیریت ریزی و

 داشته مؤثر هایاستراتژی باید راضی کنند را خود مشتریان و سازند محقق را خود دارند رسالت

 عناصر بیرونی و اجزا یهمه ،نگر کل و جامع دیدی با 2مدیریت استراتژیک. [1388 ،مجتبی خسروی،]باشند

 و تحلیل تجزیه و مطالعه مورد یکدیگر با پویا و ارتباط ارگانیک در و زمان یک در را سازمانی درون و

های  زمینه در)مؤثر و کارا هایاستراتژی اتخاذ و و فرعی اصلی اهداف تعیین با و داده، قرار سیستماتیک

 بالقوه و موجود های فرصت از مطلوب دنبال استفاده به ،بهینه راهکارهای و بنیادین ریزی طرح با( مختلف

 در[1383مورهد، گریفمن، ]. است مؤسسات ها و سازمان برای جدید اندازهای چشم ایجاد و و فضا سازی

فکر  شرکت برای استراتژیک بازاریابی ریزیبرنامه بر تأکید با استراتژیک عملی مدیریت مبانی حاضر، تحقیق

  .است شده ارائه راهکارهایی اساس آن، بر و تبیین بکر مانا ایرانیان

 ( بیان مسئله تحقیق2-1

امعه جبینی است. وضعیت کنونی مدیریت در عصر کنونی دوره تحولات شتابنده و غیر قابل پیش 

ر پیش بینی و دها ها و عدم توانایی این سازمانهای روزافزون سازمانما بیانگر عدم توازن میان پیچیدگی

 .[1389، محمد حسن ملکی،]هاستمقابله با این تحولات و پیچیدگی

ها و احتمالی، ناچارند ظرفیتهای ها برای مقابله با تهدیدات محیطی و استفاده از فرصتسازمان

های درونی خود را بشناسند، نقاط ضعف را ترمیم و به تقویت نقاط قوت بپردازند. مسائل و مشکلات توامندی

مدیریت آنچنان پیچیده و در هم تنیده است که تشخیص مشکل به آسانی میسر نیست و ماهیت انسانی 
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ها پیچیدگی را مضاعف کرده است. با چنین اوصافی سازمانها و پیچیده بودن رفتار کارکنان این سازمان

نبایستی در انتظار موج باشند بلکه باید خود منبع موج و تحول گردند و در جهت بهبودی خود بکوشند تا 

 (1368بتوانند پاسخگوی نیازهای جدید تمدن امروزی باشند. )حسینی، سید محمود، 

تولیدی نقش مهمی را ایفا  _های صنعتی توسعه شرکتدر هر اقتصادی چه پیشرفته و چه در حال 

افزوده اقتصادی  زایی و همچنین سهم مهمی در ارزشها و موسسات تجاری در اشتغالمی کنند. این شرکت

دارند. پویایی و حرکت صحیح موسسات تجاری موجب پویایی اقتصاد ملی شده و توسعه اقتصادی را موجب 

، اسکافی، امیر رضا]های جامعه را زمینه ساز می شوندر سایر زیر ساختگشته و به دنبال آن توسعه د

های توسعه است، . از آنجا که یکی از اهداف کلان کشور حرکت در مسیر توسعه و رسیدن به هدف[1389

های صنعتی قابل دسترس خواهد بود. ای بخشیدن به واحدبخشی از این مهم از طریق حرکت برنامه

[Salavou, H, 2009]   

فرهنگ  شدن جاری عدم حاضر، حال در تولیدی کشور _ صنعتی واحدهای اساسی مشکلات از یکی

ارشد  مدیریت که شده باعث مسأله این. است مدیران اجرایی میان استراتژیک تفکر یارتقا و ریزیبرنامه

 حرکت راهنمای عنوان به جامع یبرنامه یک دلیل فقدان به و شده روزمره کارهای درگیر هاشرکت قبیل این

 بمانند باز خود کلان هایمسئولیت از بخشی از ایفای عملاا  مجموعه، مختلف هایبخش در عملکرد و ارزیابی

 [.1382، احمدی علی]

 _های صنعتی ریزی استراتژیک در واحدریزی، به ویژه برنامهعدم جاری بودن بستر فرهنگ برنامه

های صنعتی و لازم است به طور موردی بررسی شود. امروز گسترش شرکتتولیدی علل گوناگونی دارد که 

شدید رقابت در بازارهای محلی و جهانی، جنبه جهانی یافتن بازارها، تتولیدی، تولید به مقدار انبوه، 

کنندگان، از بین رفتن شرایط انحصاری و تقویت حاکمیت شرایط رقابت محدودیت مشتریان با توجه به تولید

های سریع در طراحی محصول و.... مسائل سازمانی را به نحوی تغییرات سریع تکنولوژی، نوآوری کامل،
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های رروزانه و واکنش به هنگام به متغیها بدون توجه تر ساخته است که دیگر دشوار است شرکتپیچیده

 (1383محیطی به سادگی بتوانند موقعیت خود را حفظ و تقویت نمایند. )اسلام, علی اکبر، 

 محصولات به نیاز گرفتن فزونی و منابع آزادسازی به 1990 دهه در سرد جنگ گرفتن پایان

 بازاری ایجاد به غربی دوران، اروپای این در .انجامید اقتصادی مناسب هایزیرساخت ایجاد برای ایسرمایه

 محصولات برای آماده بازاری صورت به شرقی اروپای و آورد روی کننده مصرف میلیون 324 با مشترک

 بنابراین. بود کرده فلج را اقتصاد خارجی، هایبدهی دیگر سوی از. [ ,.2000Slater, S.F]درآمد غربی

 اروپا، در بازاری کسب برای پیشرفته کشورهای رو این از شدند، روبهرو خرید قدرت نبود مشکل با هاکشور

 بگیرند جدی را خود رقیبان هاشرکت شد سبب مسائل این. پرداختند رقابت به یکدیگر با دورخاور و آمریکا

 استفاده که بود زمان این در .دادند نشان بیشتری توجه تکنولوژیکی تحولات به و کنند کنترل را هاهزینه و

 بودن ناموفق است داده نشان هابررسی. [1385، لاولاک]گرفت قرار توجه مورد بسیار 1بازاریابی فنون از

 و بازار تحولات هاشرکت این .است گرفته نشئت بازاریابی فنون گیری بهره در آنها ناتوانی از هاشرکت

 پرداختند فروش به پیشرفته بازاریابی به آوردن رو جای به و گرفتند نادیده را مشتریان مصرف الگوی تغییرات

 و 2ام تری هایشرکت چشمگیر هایموفقیت اما دادند می ترجیح مشتری رضایت بر را بیشتر سود کسب و

 راستای در کارکنان یانگیزه و بازار و مشتریان نیاز به آنها دقیق توجه از که 1980 دهه آغاز در 3زدونالد مک

 گیردقرار اولویت در بازاریابی استراتژی تا شد سبب گرفت،می سرچشمه محصولاتشان کیفیت بر افزودن

[Lee, W., 2007] .به دیگری یچهره بنز و دوو سونی، محصولات ورود با جهان کشورهای بازار اکنون 

 هایشرکت اغلب و است گرفته قرار هاسازمان و هاشرکت مورد توجه  بازاریابی اکنون. است گرفته خود

 [1382علی احمدی، فتح الله، ] .اندبرده پی بازاریابی و فروش تفاوت به کوچک
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 هکنند تعیین نقش ترهپیچید و ترتخصصی ایگونه به نیز یابیزاربا و شناسیزاربا ، ستارا همین در  

 یحساستر هجایگا از یددتربی و هبخشید اومتد زار،با به کالا عرضه و تولید موفقیت معد یا موفقیت در را دخو

 کامپیوتر بر مبتنی طلاعاتیا هایسیستم تمندرقد رحضو با .[1384، اسکافی، امیر رضا]ستا هشد رداربرخو

 از ونبیر ناگزیر به زاریابیبا، همگانی یهاسانهر شگستر و تیامخابر پیشرفته یهاوریفنا از دهستفاا با و

 .[1382علی احمدی، فتح الله، ]ستا گرفته دخو به تژیکاسترا و پویا ییندآفر د،خو سنتی و یستاا بچورچا

 حتی آن حاکمیت منهدا بلکه شتهاند فمصر و تولید فاصل حد در دیمجر هجایگا گذشته همانند یابیزاربا

 طی نیکیولکترا رتتجا شدر .دگیرمی بردر را فمصر مرحله از پس تا ،کالا تولید و حیاطر مرحله از پیش از

 یابیزاربا" معتقدند برخی که انچند .آوردرشما به یخرتا در جهش ترین یقو ،شک بی باید را خیرا هایلسا

 و تخدما و کالاها ییاگرعتنو ازاتمو به. ستا نجا بی دیموجو بلکه نابودی لحا در تنها نه  "سنتی

 ].ستا داده شکل را دخو هیژو نفنو و جانبه چند و نهدازاپر یزر ییندآفر نیز یابیزاربا ،تولید در پیچیدگی

 ملی یرهامتغی با اههمر کیفی گیرافر نشیدا بچورچا در و کمی یلگوهاا ینوتد [1382، احمدی، موسی

 حمطر مکانی و مانیز هایودیتمحد بر غلبه و عملیاتی ایجرا ی،تژاسترا ینوتد اری،گذفهد در ملیافر و

 تا رود می و فتهر ترافر نیکیولکترا رتتجا یا ستد داد و از یابیزاربا یهازمر ،حاضر لحا در. ستا هشد

 اینهاپشتو تنها نه یابیزاربا تژیکاسترا ییزربرنامه دجوو رو ینا از .اردگذ سر پشت نیز را کمتحر گانیزربا

 هانمازسا و رکشو سطح در منابع بهینه تخصیص در بلکه د،شو می تلقی زاربا مدیریت یلگوهاا موفقیت در

 کسب در نیز را هانمازسا یهاقابلیت  "ارپاید توسعه "و "نشد جهانی" هپدید با تعامل در همچنین و

 ت،خدما و کالاها زیمرافر زاربا هگستر در نوین یطاشر ،تردهسا نبیا به .هددمی یشافزا بیشتر مطلوبیت

 یابیزاربا تژیکاسترا ییزربرنامه و هشد یابیزاربا سنتی ییزربرنامه ثباتیبی و زاربا تمدیر و نگیازنامو موجب

 [1379،اف میلیاو ک،گلو ]. ستا ساخته آوراملزا را
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 لیو نداگرفتهربکا راتژیک استرا ییزربرنامه یهااربزا و هاروش دیمتعد یهانمازسا نیز انیرا در

 از بیش حضور و کشور به واردات رویه بی رشد .یابند دست رقابتی بخش مزیت ملاعو به ندانستهانتو غلبا

 اجرای عدم و نموده استراتژیک ریزیبرنامه اصول پذیرش به وادار را ایرانی هایسازمان خارجی، برندهای حد

  .زد خواهد رقم آنان برای سیاه ایآینده بازاریابی علمی اصول

شرکت فکر بکر مانا ایرانیان فعال در زمینه چاپ و تبلیغات می باشد.این شرکت شدت تحولات به 

آوری را دریافته است و لذا به حل مشکلات شرکت به ویژه در مدیریت بازار خصوص در زمینه رقابت و فن

تراتژیک علاقه نشان می دهد. این شرکت متوجه شده است که با توجه به خود از طریق مفاهیم مدیریت اس

های جدید به این صنعت که افزایش رقابت موانع ورود پایین صنعت چاپ و تبلیغات و ورود روزافزون شرکت

 ریزی استراتژیک که قبلاا در زمینه آن تجربه ای نداشته برود. را به همراه دارد، باید به سمت برنامه

های تبلیغاتی، اش برای ورود به بازارهای جدید تبلیغاتی اعم از تابلون شرکت با توجه به علاقهای

تبلیغات اینترنتی، تبلیغات صدا و سیما و... متوجه شده است که ورود به این بازارها با توجه به رقبای قدیمی 

ریزی استراتژیک قوی داشته ک برنامهای نمی باشد و باید برای ورود به این بازارها یو قدرتمند کار ساده

ریزی باشد. لذا با توجه به شرایط ذکر شده به نظر می رسد ورود شرکت فکر بکر مانا ایرانیان در زمینه برنامه

استراتژیک نه تنها برای این شرکت مفید می باشد بلکه عدم انجام آن، حیاط شرکت را با خطر جدی رو به 

 رو می کند. 

 ضرورت انجام تحقیق( اهمیت و 3-1

در زمینه سابقه طرح مذکور، پس از مراجعه به پژوهشکده اسناد و مدارک علمی ایران و سایت 

ریزی استراتژیک ی مبنی بر انجام تحقیق مشابه در زمینه برنامهاهای مختلف، هیچگونه رکورد مشابهدانشگاه

ها رد نمی شود. تحقیقات مشابه در سایر کشوربا رویکرد فازی به زبان فارسی یافت نشد. هر چند احتمال 
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های مرتبط با حفظ تحقیقات علمی، به این نتیجه رسیدیم که های مختلف در سایتلذا پس از بررسی

ریزی استراتژیک با رویکرد فازی تحقیقی در این زمینه انجام نشده است. لذا برای تحقیق در مورد برنامه

ین تحقیق را انجام دهیم که ما صنعت چاپ و تبلیغات کشور و در تصمیم گرفته شد که در یک صنعت ا

 راستای آن شرکت فکر بکر مانا ایرانیان را انتخاب کردیم.

متأسفانه علیرغم اینکه صنعت چاپ و تبلیغات جزء لاینفک و حیاتی یک صنعت و در سطح ملی 

های متعدد در که با وجود شرکتهای جامعه در عرصه بین الملل می شود مشاهده شد مایه موفقیت بنگاه

این صنعت هنوز شرکتی با یک راهبرد مشخص جهت تبلیغات محصولات جامعه و ایجاد بستر فرهنگی 

مناسب برای این کار، یافت نشد. البته چند شرکت بزرگ کشور که در این صنعت جزء بزرگان صنعت نیز 

 برند. یاد می شوند باز هم از فقدان نداشتن راهبرد مشخص رنج می

ها جهت اعطای گیریدلیل دیگر برای اهمیت و ضرورت پژوهش رویکرد دولت در حذف سخت

های تبلیغاتی می باشد. با این کار یکی از موانع مهم ورود صنعت برداشته شده است و با توجه مجوز سازمان

بسیار راحت می توانند  های مختلفبه اینکه ورود به صنعت تبلیغات سرمایه زیادی را لازم ندارد لذا شرکت

 وارد این صنعت شوند و شدت رقابت در صنعت را افزایش دهند.

از دلایل دیگر برای ضرورت تحقیق می توان به این نکته اشاره کرد که با توجه به شرایط سیاسی 

بینی بینی کرد. پیشتوان آینده اقتصادی کشور را به درستی و با دقت پیشاقتصادی حاکم بر کشور نمی –

ریزی استراتژیک می باشد. لذا تصمیم بر این گرفته شد که در این تحقیق از کردن جزء لاینفک برنامه

ها به گیری بر خلاف سایر شیوهمعیاره با رویکرد فازی استفاده شود. در این نوع تصمیمگیری چندتصمیم

ایط صفر و یک بر آنها حاکم شوند و شرهای تصمیم به صورت قطعی در نظر گرفته نمییرهیچ وجه متغ

ها را به صورت رت کامل توضیح داده شده است، متغیگیری که در فصل سه به صورنیست. این نوع تصمیم
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گیری شود در شرایط عدم اطمینان از آینده این روش تصمیمگیرد و لذا استنباط میخاکستری در نظر می

 باشد.گیری میتنها روش موثر برای تصمیم

مدیره شرکت فکر بکر مانا ایرانیان، تصمیم بر این گرفته شد از توضیح دلایل بالا در هیئتلذا پس 

ریزی استراتژیک با رویکرد فازی در این مجموعه انجام شود و نتایج حاصل از تحقیق جهت اجرا که برنامه

 های مختلف سازمان ابلاغ شود.به واحد

 ( اهداف تحقیق4-1

 .کند می دنبال را زیر فرعی و اصلی اهداف تحقیق این

 گیریتصمیم از استفاده با مناسب استراتژی انتخاب و بازاریابی استراتژیک ریزیبرنامه نحوه: اصلی هدف

 ایرانیان( مانا بکر فکر شرکت موردی مطالعه)  فازی رویکرد با معیارهچند

 :فرعی اهداف

 بازاریابی کیاستراتژ ریزیبرنامه در فکر مانا تبلیغاتی شرکت قوت نقاط شناسایی

 بازاریابی کیاستراتژ ریزیبرنامه در فکر مانا تبلیغاتی شرکت ضعف نقاط شناسایی

 بازاریابی کیاستراتژ ریزیبرنامه در فکر مانا تبلیغاتی شرکت محیطی هایفرصت شناسایی

 بازاریابی کیاستراتژ ریزیبرنامه در فکر مانا تبلیغاتی شرکت محیطی هایتهدید شناسایی

 بازاریابی کیاستراتژ ریزیبرنامه در فکر مانا تبلیغاتی شرکت مدت بلند اهداف شناسایی

 دهستفاا ،تژیکاسترا مدیریت منطقی و هدـش پذیرفته هاییندآفر به توجه بر وهعلا تحقیق، ینا فهد

( انمدیر)هی وگر شکل به هم آن بازاریابی مناسب یتژاسترا بنتخاا ایبر یگیر تصمیم علمی روش یک از
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 و 2فازی رویکرد با 1معیاره چند گیریتصمیم از استفاده قالب در هاآن اتنظر عمجمو یندآبر ئهارا و تلفیق و

 علت به  که یناپذیرنپایا رضتعا آن بر وهعلا. است فکر مانا شرکت در فرآیند این ادامه جهت سازی بستر

 حل فازی رویکرد با معیاره چند گیریتصمیم از دهستفاا با شتهدا دجوو همیشه هاتخصص و نظرها دتعد

 ریزیبرنامه سیستم ارستقرا. دکر هداخو هـتجرب را یجدید توفیق ق،فو شرکت نیز مینهز ینا در و هشد

 هاتصمیم کیفیت زیسا مناسب به ،شتهدا نقش نندابتو انمدیر کلیه آن در که یافته سمیتر استراتژیک

 فیاهدا به آن یهسا در نیز فکر مانا شرکت. ستا تحقیق ینا تیآ پیامد تیرعبا به و یگرد فهد ،نددازبپر

 سهم مثل سترتند نمازسا یک بمطلو یهاربه معیا، هاکاستی و قصانو فعر ضمن که دشو می یکدنز

 دنبو ، داراشرکت یابیزاربا یهافعالیت دنکرثربخشا ،ضیرا نمشتریا و لقبو قابل دآوریسو ،شایسته زاربا

 خواهد تژیکاسترا برنامه تنظیم نهایتاا و آن حفظ و نکلا و درـخ یطـمح نالیزآ از پس مناسب یتژاسترا

 .سیدر

 یق( سوالات و فرضیات تحق5-1

 یلعهمطا ،عامل مدیر با مصاحبه شامل فکر، مانا تبلیغاتی شرکت در لیهاو یهاسیربر از پس

 مبانی سساابر و تمد بلند افهدا بر تأکید با و قبار با طتباار در شرکت کلی موقعیت و هازنیا ،هاستهاخو

 .گرددمی نبیا یلذ یهافرضیه قالب در کند ذتخاا نداتو می شرکت که ممکن یهایتژاسترا نهایتاا ،نظری

 ؟دارد قرار لاو اولویت در فکر مانا شرکت در بازار در( رسوخ) نفوذ استراتژی برندن کار بهآیا  :1 سوال

 ؟ددار قرار دوم اولویت در فکر مانا شرکت در همگون تنوع استراتژی برندن کار بهآیا : 2 سوال

 ؟رددا قرار سوم اولویت در فکر مانا شرکت در عمودی ادغام استراتژی برندن کار بهآیا  :3 سوال

                                                           

 Multiple-criteria decision analysis 

 Fuzzy 
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 ؟اردد قرار چهارم اولویت در فکر مانا شرکت در بازار توسعه استراتژی برندن کار بهآیا : 4 سوال

 ( قلمرو انجام تحقیق6-1

 ابعاد قلمرو زمانی و مکانی این تحقیق به شرح زیر است:

 سعیدی شهید وبانات - مکان تحقیق شرکت فکر بکر مانا ایرانیان واقع در شهرک صنعتی چهار دنگه )تهران

 چهاردانگه( می باشد. صنعتی شهرک - چهاردانگاه -( ساوه جاده)

 می باشد. 1394تا بهمن ماه  1393سال قلمرو زمانی تحقیق از دی ماه 

 ( نودوری تحقیق7-1

ز این ریزی استراتژیک انجام شده است ولی در هیچ کدام اتحقیقات متعددی در زمینه برنامه

ح داده گیری اشاره نشده است. همان طور که در مطالب قبلی توضیتحقیقات به یک عامل مهم در تصمیم

ت که شما اضر از عدم قطعیت رنج می برد. این عبارت به این معنی اسشده بود شرایط اقتصادی در عصر ح

ا دارد. لذا صد مطمئن باشید که اتفاق مورد نظر قابلیت اجرا رصد در توانیدهایتان نمیگیریدر تصمیم

ین نوع اگیری گروهی با رویکرد فازی رفته است که در تحقیق حاضر برای رفع این مشکل به سمت تصمیم

-صمیمتشود بلکه ما در یک شرایط خاکستری ای صفر یا یک در نظر گرفته نمیگیری هیچ پدیدهتصمیم

 کنیم.گیری می

اند به صورت عدد فازی تعریف شده بعضی از عوامل که خبرگان در مورد آن قطعیت لازم رو نداشته

ازی تعریف شده و قطعیت در آن حل شود. در این تحقیق بعضی از عوامل به صورت فاست که مشکل عدم

 فازی این عوامل با شرایط عدم قطعیت رتبه بندی شده اند. 1بندی از طریق رویکرد ویکوردر فرآیند اولویت

                                                           

 Vikor
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 ( مدل مفهومی تحقیق8-1

 

 مدل مفهومی تحقیق 1-1شکل 
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 ف اصطلاحات و واژگان کلیدی( توصی9-1

 سازمان 1( بیانیه مگموریت1-9-1

 چگونه سازمان که داردمی بیان سازمان ماموریت. بود خواهد سازمان وجودی فلسفه همان سازمان ماموریت

 [1380، دیوید آر فرد،] .نماید خلق ارزش خود مشتریان برای و نموده رقابت خواهدمی

 دت سازمانم( اهداف بلند2-9-1

ود به یت خرکوشد در تأمین مأموهای خاص که سازمان میمدت را به صورت نتیجهمی توان اهداف بلند

 به سال جپن تا سه حدود مدت در تا دارد سعی سازمان دست آورد تعریف کرد. این اهداف، اهدافی است که

 [1380، دیوید آر فرد،] .برسد آنها

 مدت سازمان اه( اهداف کوت3-9-1

زمان  مدت ابتدا باید این اهداف رو مشخص کند.اهدافی هستند که شرکت برای رسیدن به اهداف بلند

 [1380، دیوید آر فرد،]رسیدن و تعیین این اهداف بین یک تا دو سال است. 

 ( محیط داخلی سازمان4-9-1

ها و لعملاهای درون سازمان شامل: ساختار فرهنگ سازمانی، مقررات و دستورای شرایط و ویژگیمجموعه

 [1380، دیوید آر فرد،]باشد. تصمیمات مدیران ارشد سازمان میهای موثر بر سایر مولفه

 

                                                           

 Mission statement
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 ( محیط بیرونی سازمان5-9-1

ی و ی سیستم فرهنگی، سیستم سیاسهای عمدهتوان به وسیعی محیط بیرونی سازمان را به سیستممی

ان تقسیم کرد. کننده / مشتریهای مصرفکار و گروههای اقتصادی، رقابت، تکنولوژی، بازارقانونی، سیستم

 [1380، دیوید آر فرد،]

 1( فرصت1-9-6

ء موقعیت رقابتی برداری از آن ضمن ارتقاتواند با استفاده و بهرهشرایط مساعد در محیط است که سازمان می

 [1380، دیوید آر فرد،]یابی به اهداف سازمان را تسهیل نماید. خویش، دست

 2( تهدید1-9-7

ابی به اهداف مجموعه عواملی است که بتواند موقعیت رقابتی سازمان را به مخاطره افکند و دست یعامل یا 

 [1380، دیوید آر فرد،]رو کرده و یا به تأخیر بیافکند. بهسازمانی را با مانع رو

 ( استراتژی8-9-1

طی عوامل محی طراحی جامع، همبستر و مناسب که در چارچوب اهداف و مزایایی استراتژیک سازمان و

اه رسیدن به توان شرکت را در ردهی و اجرای مناسبی بیابد میگردد و در صورتی که سازمانریزی میطرح

 [1380، دیوید آر فرد،]اهدافش یاری کرد. 

 

                                                           

 Opportunity

 Threat
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 ریزی استراتژیک بازاریابی( برنامه9-9-1

های داخلی را ضعف ها وها و تهدیدهای محیطی و قوتبا بررسی محیط داخل و خارج سازمان، فرصت

کند و برای مدت برای سازمان تعیین میشناسایی می کند و با در نظر داشتن مأموریت سازمان، اهداف بلند

کند که با تکیه بر هایی میهای استراتژیک اقدام به انتخاب استراتژییابی به این اهداف، از بین گزینهدست

را از بین برده و از تهدیدها پرهیز کند تا در صورت اجرای صحیح ها ها، ضعفگیری از فرصتها و با بهرهقوت

 [1379استونر، جیمز، ]باعث موفقیت سازمان در میدان رقابت شود. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

16 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

17 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دومفصل 

 ادبیات و پیشینه تحقیق
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 ریزی استراتژیکبرنامه بخش اول:( 1-2

 ریزی:تعریف برنامه( 1-1-2

 خروجی یک تولید برای پیوسته بهم و مشخص مراحل دارای یندیآفر از عبارتست ریزیبرنامه

 نیست آن کنترل یا آینده به راجع کردن فکر ریزیبرنامه. تصمیمات از هماهنگ سیستمی قالب در منسجم

 شکل در گیریتصمیم ریزی،برنامه. گیردقرار استفاده مورد امور این انجام در تواندمی که است یندیآفر بلکه

 برنامه. شودمی اتخاذ هماهنگ تصمیمات از ایمجموعه ریزی،برنامه یندآفر طریق از بلکه نیست آن معمول

  .شود انجام آینده یا حال زمان برای تواندمی ریزی

 سازمان پیشبرد برای هاسیاست اتخاذ و ناپیوسته و مقطعی هایگیریتصمیم تعریف، این طبق بر

 حقایق. است حقایق ساختن مرتبط و انتخاب بر متکی ریزیبرنامه. نیستند ریزیبرنامه آینده یا حال زمان در

 حقایقی عنوان به هاارزش و احساسات عقاید، ها،دیدگاه. هستند گیریاندازه و آزمون قابل واقعی، مفاهیم

 ریزیبرنامه شد اشاره که همانطور. شودمی داده سازمان آنها اساس بر ریزیبرنامه فرایند که شوندمی تلقی

 تفاوت تشخیص و حقایق تعریف و ساختن روشن شامل یندیآفر بلکه نیست گیریتصمیم یندآفر یک صرفاا

 شده ارزیابی حقایق انتخاب در آن، پایان در که است ارزیابی یندآفر ایگونه عبارتی به یا آنهاست بین

  .شودمی گیریتصمیم

 ریزیبرنامه فرایند خروجی برنامه. است تصمیمات و مقاصد از مشروح و مستند روشن، بیانی ،برنامه

 آن اجرای از پس و شده آغاز تصمیمی هر اتخاذ از بیش که است پیوسته یندآفر یک ریزیبرنامه اما است

 (1368)حسینی، سید محمود،  .گردندمی اجرا و شده تهیه هابرنامه. یابدمی ادامه تصمیم
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 ریزی:( ویژگی های برنامه2-1-2

 :است زیر خصوصیات با آگاهانه ذهنی یندآفر یک ریزیبرنامه

 انگیزه یک انعکاس یا نیاز یک تشخیص 

 اطلاعات آوریجمع 

 عقاید و اطلاعات ساختن مرتبط 

 اهداف تعریف 

 مقدمات تأمین 

 آینده شرایط بینیپیش 

 متوالی تصمیمات بر مبتنی اقدامات از متفاوتی هایزنجیره ساخت 

 هاگزینه انتخاب و بندیرتبه 

 هاسیاست تعریف 

 برنامه ارزیابی ابزار معیارهای تعریف 

 ریزی استراتژیک:( برنامه3-1-2

 برای گیریتصمیم و سازمان راهبرد تعریف برای سازمانی است فرایندی استراتژیک ریزی برنامه

 منابع و افراد یندآفر این. گیردمی صورت استراتژی، مقصود به رسیدن برای نیاز مورد منابع یافتن چگونگی

 گرفته قرار کجا دقیقاا اکنون بداند باید رفت خواهد کجا به بداند سازمان آنکه برای. شودمی شامل نیز را

 را جایگاه آن به رسیدن چگونگی و کرده تعریف درستی به را باشد خواهدمی آنچه باید آن از پس. است

  .کند مشخص
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 برای راهبردی ریزیبرنامه. نامندمی سازمان برنامه راهبردی را یندآفر این از حاصل مستندات 

 بینیپیش مشخصاا تواندنمی هرگز اما رود،می بکار سازمان یک پلان کردن تصویر منظور به موثر ریزیبرنامه

 متفکران رو، هر به. داد خواهد رخ اتفاقاتی چه نزدیک آینده در و بود خواهد چگونه دقیقاا آینده در بازار کند

. کنندمی طراحی سخت شرایط در ماندن زنده اساس بر را سازمان هایاستراتژی بایدمی سازمان در استراتژی

)گلوک، ویلیام اف و جاش، لارنس . است سازمان آینده رسمی تصویر نوعی به راهبردی ریزیبرنامه واقع در

 (1379آر، 

 استراتژیک ریزیبرنامه ( مزایای1-3-1-2

 :نمود اشاره زیر موارد به توانمی جمله از که است زیادی مزایای دارای استراتژیک ریزیبرنامه

 دهدمی خبر آنها وقوع از احتمالی مشکلات آمدن پیش از قبل. 

 کندمی کمک سازمان به مدیران شدن علاقمند به. 

 کندمی فراهم را تغییرات برابر در العملعکس شرایط و کرده مشخص را تغییرات. 

 کندمی تعیین است ضروری سازمان مجدد تعریف برای که را نیازی هر. 

 کندمی ایجاد مناسب بستر شده تعیین پیش از اهداف به دستیابی برای. 

 باشند داشته سازمان از تریروشن درک که کندمی کمک مدیران به. 

 سازدمی ترآسان را آینده بازارهای فرصت های شناخت. 

 دهدمی ارائه مدیریت مسائل از هدفمند دیدی. 

 دهدمی ارائه فعالیت ها کنترل و برنامه اجرای بازنگری برای قالبی. 

 کنند اتخاذ را اساسی تصمیمات شده تعیین اهداف راستای در تا که کندمی کمک مدیران به. 

 دهدمی تخصیص شده تعیین هایفرصت به را منابع و زمان مؤثرتری نحو به. 
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 آوردمی بوجود رسانندمی سرانجام به را برنامه که هاییتاکتیک اجرای در هماهنگی. 

 آوردمی وجود به کارکنان بین داخلی ارتباط برای قالبی. 

 آوردمی فراهم برنامه زمانی قالب در را هااولویت دهی ترتیب. 

 دهدمی دست به رقیبان مقابل در سازمان برای مزیتی. 

 شودیم باعث را انگیزش افزایش آن موجب به و داده ارائه افراد مسئولیت تعیین برای مبنایی. 

 کندمی تشویق را نگرآینده تفکر. 

 (1379)گلوک، ویلیام اف و جاش، لارنس آر، 

 :استراتژیک ریزیبرنامه ( عناصر2-3-1-2

 :شود می تشکیل عنصر هفت از استراتژیک برنامه

. آیدمی بشمار استراتژیک ریزیبرنامه فرآیند شروع نقطه سازمان ماموریت تعریف: سازمان ( ماموریت1

 ماموریت و ندشومی ساخته آن روی تژیکااستر برنامه عناصر دیگر که ایست شالوده واقع در سازمان ماموریت

 هفلسف و هویت تشخیص در کانونی نقطه و بخشد می هویت سازمان مفهوم به که است عبارتی سازمان

 ستقیمم بطور بایستمی استراتژیک برنامه از دیگر عنصر شش از یک هر. شود می محسوب سازمان وجودی

  .نمایند پشتیباتنی و حمایت سازمان ماموریت از

 تشکیل را استراتژیک برنامه اطلاعاتی بانک حقیقت در استراتژیک هایتحلیل: 1استراتژیک های( تحلیل2

 تاثیر که است سازمانی یرونیب و درونی عوامل از دسته آن تحلیل و تجزیه شامل هاتحلیل این. دهد می

 برنامه که گرددمی موضوعاتی بندیاولویت باعث نهایت در هاتحلیل این. دارند سازمان آینده روی بسزایی

 مراحل ترین بر زمان از یکی استراتژیک هایتحلیل و تجزیه مرحله. بیابد آن برای حلیراه نوعی به بایستمی

                                                           

 Strategic Analysis
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 است مفهومی برنامه ماهوی و طبیعی بطور استراتژیک برنامه زیرا آید،می شمار به استراتژیک برنامه فرآیند

  .دارد نیاز دقیق اطلاعاتی بانک یک به برنامه کلیدی نقاط از پشتیبانی برای که

 فعالیت. کندمی مشخص را سازمان کلان گیری جهت استراتژی، یک دهنده تشکیل عناصر: ( استراتژی3

 .شود می محسوب استراتژیک ریزیبرنامه فرآیند کلیدی و مهم بسیار ابعاد از یکی استرتژی توسعه و تعین

 استراتژی و ماموریت که است استراتژیکی نتایج کننده مشخص مدت بلند اهداف: مدت بلند ( اهداف4

 و آرزوها کننده منعکس خود، عام و گسترده مفهوم در استراتژیک نتایج این. یابد دست آنها به باید سازمان

 فعالیت، نوع و ابعاد گسترش رشد، سودآوری، نظیر هاییحوزه در دارد قصد سازمان که است انتظاراتی

 یابد دست آنها به جدید بازارهای و جدید محصولات

 استراتژی تحقق برای که است "فعالیتی میان" عمده عملیات بیانگر تلفیقی هایبرنامه: تلفیقی های( برنامه5

 و ادغام که است ای نقطه آن واقع در تلفیقی های برنامه. هستند نیاز مورد مدت بلند اهداف به دستیابی و

 حصول آن از منظور و. گیردمی صورت سازمان عملیاتی مختلف واحدهای هاینیاز بین ضروری تلفیق

 از اینقطه این واقع در. است مشخص و دقیق نتایج به مدت بلند اهداف تبدیل و تفسیر به نسبت اطمینان

 بینیپیش نتایج تحقق قبال در سازمان کارکنان تک تک مسئولیت آن در که است استراتژیک ریزیبرنامه

 .گرددمی تعیین و مشخص شده

 معیارهایی و کندمی تبدیل پولی ارقام و اعداد به را آن نتایج و برنامه مالی، برآوردهای: مالی های( برآورد6

 خلاصه ریزی،برنامه فرآیند از بخش این هدف. کندمی فراهم برنامه عملکرد و اجرا نحوه سنجش برای نیز را

 کسانی توسط هم دقیقا بایست می برنامه مالی ابعاد. است مستقل قسمت یک در برنامه مالی ابعاد سازی

 عهده به را نآ سازی پیاده و اجرا مسئولیت که کسانی توسط هم و دارند عهده به آنرا تصویب مسئولیت که

 بر باید مالی برآوردهای ارقام و اعداد برنامه تفصیلی توسعه و طراحی خلال در. شود تفهیم و درک دارند،
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 اجزای دیگر برخلاف. شوند نزدیکتر واقعیت به آیند،می فراهم مرحله این در که تری تفصیلی اطلاعات اساس

 استراتژیک، تحلیل مراحل از شده اخذ اطلاعات ترجمه وظیفه مالی برآوردهای بخش استراتژیک، برنامه

 .دارد عهده به را تلفیقی های برنامه و مدت بلند اهداف

 این. دهد می نشان اجرایی عالی مدیریت دیدگاه از را برنامه مختصر بطور گزارش این: اجرایی ( خلاصه7

 گزارش ینا. است تمرکز و توجه درکانون برنامه قراردادن و آزمایی منطق موضوعات، کننده منعکس گزارش

 مفید و تصرمخ بطور سازمان آینده به نسبت را خود های دیدگاه تا دهد می امکان سازمان عالی مدیریت به

 (1380)فرد، آر دیوید،  .کند منتقل دیگران به

 ریزی استراتژیک:( مدل های برنامه4-1-2

 ( تحلیل سوالات بحرانی:1-4-1-2

 سوال اساسی پاسخ دهد: 4ریزی استراتژیک باید به بر طبق این روش، برنامه

 مقاصد و اهداف سازمان چه هستند؟ (1

 در حال حاضر سازمان به چه سمتی حرکت می کند؟ (2

 هم اکنون سازمان در چه محیطی قرار دارد؟ (3

 آینده، چه می توان کرد؟برای تحقق اهداف سازمانی در  (4

 (:BSG) 1گروه مشاوران بوستون(2-1-4-2

 این هفتاد دهه در است، معروف بوستون ماتریس عنوان تحت که شرکت، سهم بازار رشد ماتریس

 ابزاری ماتریس این. شد داده توسعه و ارائه بوستون مشاور گروه مدیر هندرسون بروس وسیله به ماتریس

                                                           

BSG: Boston Consulting Group 
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 ماتریس. آنها بر تمرکز میزان و سرمایه تخصیص نحوه و شرکت محصولات ترکیب مدیریت برای است

 ارزیابی مورد بازار، رشد بینی پیش و محصول آن بازار سهم به توجه با را، سازمان یک محصولات بوستون

 و عمرشان طول در محصولات مالی نیازهای از روشنی دید می توانیم تکنیک این اساس بر. می دهد قرار

  .آوریم بدست سازمان، در نقدینگی ایجاد در آنها توانایی نیز

 آنها بازار نسبی سهم که هستند وضعی در دارند قرار خانه این در که واحدهایی :1سوال علامت

 بسیار نیاز هاشرکت این معمولاا . پردازندمی رقابت به دارد، بالایی بسیار رشد که صنعتی در ولی است اندک

 را هاشرکت یا واحدها این جهت آن از. است اندک نقد پول تهیه در آنها توان و دارند نقد پول به شدیدی

 های استراتژی اجرای طریق از آیا که بگیرد تصمیم باره این در باید مادر شرکت که نامندمی سوال علامت

 به تصمیم اینکه یا برآید آنها تقویت صدد در باید محصول توسعه یا بازار توسعه ، بازار در رسوخ از تمرکز

 .بگیرد آنها فروش

 شرکت سودآوری و رشد موجب که است مدتی بلند هایفرصت بهترین نمایانگر خانه این :2ستاره

 نتیجه در که باشندمی بالا صنعت رشد نرخ و بازار از بالایی نسبی سهم دارای واحدها این. شوندمی مادر

 خود برتر موضع بتوانند که کند تقویت را آن و بنماید آن در ایملاحظه قابل گذاریسرمایه باید مادر شرکت

 یکپارچگی: دهد قرار توجه مورد را زیر هایاستراتژی واحدها این برای باید مادر شرکت. کنند حفظ را

 و محصول توسعه بازار، توسعه بازار، در رسوخ ،افقی یکپارچگی ،پایین به عمودی یکپارچگی ،بالا به عمودی

 .مشارکت

                                                           

 Question mark 

 Star 



 

25 
 

 هستند، زیادی بازار نسبی سهم دارای گیرند،می قرار قسمت یک در که هاییواحد :1شیرده گاو

 نامندمی شیرده گاو را آن جهت آن از. پردازندمی رقابت به دارد کندی بسیار رشد آهنگ که صنعتی در ولی

 گاوهای از بسیاری. دوشید را آنها شیر توانمی اغلب. نمایند تامین را خود نیاز بر مازاد نقد وجوه تواندمی که

 .هستند دیروز ستارگان امروز شیرده

 رقابت به صنعتی در و دارند اندک بازار نسبی سهم گیرندمی قرار خانه این در که واحدهایی :2سگ

 به بار نخستین برای واحد یک که هنگامی. ندارند رشدی هیچ یا و دارند کندی بسیار رشد که پردازندمی

)فرد، آر . داد کاهش را آن فعالیت از مقداری که است این استراتژی بهترین آید،می در سگ یک صورت

 (1380دیوید، 

 ماتریس گروه بوستون 2-1شکل 

 

 

                                                           

 Cash cow 

 Dog 
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 بوستون: مدل در عمده اشکالات (2-2-4-1-2

 اولویت دمور در گیریتصمیم برای بازار رشد نرخ و محصول بازار سهم عامل دو تنها نمودن لحاظ

 است، یافته توسعه آن در مدل این که شریطی و تاریخی بستر اعتبار عدم محصولات روی گذاری سرمایه

 .فعلی شریط برای

 1الکتریک جنرال شرکت مدل(2-1-4-3

 هایضعف و هاقوت ارزیابی جهت BCG مدل این مدل توسط شرکت جنرال الکتریک معرفی شد. در

 در رود،می رکا به بازار سهم و بازار رشد یعنی سازمانی معیار یک و محیطی معیار یک تنها کار و کسب هر

 از BCG ماتریس خانه چهار بجای GE مدل در. گیردمی قرار استفاده مورد عامل، چندین GE در صورتیکه

 با اتریسم این. آید پدید کار و کسب واحد هایموقعیت بین تریدقیق ارزیابی تا شودمی استفاده خانه نه

 بخش نه در تریدقیق بندیتقسیم موسسه رقابتی عوامل و درازمدت در بازار جاذبه شدت قراردادن مبنا

  .است داده ارائه

-اولویت و گذاری سرمایه بر دارد تأکید نقدینگی تراز روی که BCG  خلاف بر  GEمدل  همچنین

 موجود یبازارها و تولید و ارزیابی امکان ضمن  GEمدل  دیگر مهم هایویژگی از. کندمی تأکید آن های

 هارکت ش که است مختلفی هایحوزه  و بازارها تحلیل و تجزیه توانایی کند،می فعالیت آن در موسسه که

 .باشندمی دارا را آنها به ورود اندیشه ولی نشده وارد آنها به هنوز

 :شودمی معرفی GE مدل گانه نه مناطق برای زیر اصلی استراتژی چهار

 فعالیت توسعه و گذاریسرمایه 

                                                           

GE: General Electric 
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 گزینشی رشد 

 سازی( بهینه و انتخابی گذاریسرمایه هایاستراتژی) گزینشی و احتیاطی برخورد 

 انحلال( و نشینی عقب هایاستراتژی)سرمایه حذف 

 دارند، قرار بازار و رقابت وضعیت متوسط سطح در که هایی 1SBUبرای  BCG مدل خلاف بر GE مدل

 هایاستراتژی که است این دارد وجود که محدودیتی همچنان ولی کند،می پیشنهاد را هاییاستراتژی نیز

 .شوندنمی پیشنهاد دقیق و کامل بصورت باید که آنچنان متوسط، سطح پیشنهادی

 

 مدل شرکت جنرال الکتریک 2-2شکل 

 )ماتریس ارزیابی بازار / کالا(: 2مدل تجزیه و تحلیل هوفر (2-1-4-4

مدل به عنوان یک ابزار تجزیه و تحلیل تحت عنوان ماتریس ارزشیابی بازار / کالا روش توسعه این 

فقط  BSGباشد. بنابر نظریه هوفر روش الکتریک میهای ماتریس گروه مشاور بوستون و جنرالیافته مدل

                                                           

 Strategic Business Unit 

 Hofer
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نهادی هوفر )ماتریس تواند کاربرد داشته باشد، در حالیکه در تکنیک پیشبرای ترسیم نقشه اولویت شرکت می

توان گفت تجزیه و تحلیل کالا(، معلومات اضافی نیز در نظر گرفته شده است. از این رو می /ارزیابی بازار 

 باشد.هایی که مورد اشاره قرار گرفته است، میهوفر مکملی بر روش

گیرد. یم در این روش وضعیت رقابت و مراحل عمر کالا به عنوان عوامل اصلی، مورد بررسی قرار

شد، لرزش ردر محور افقی این ماتریس مراحل عمر محصول را که بنابر نظریه هوفر در پنج مرحله معرفی، 

محور  شود. درشود، نشان داده شده می)تکان خوردن(، بلوغ )رشد یافتگی( و پیری و زوال خلاصه می

 د.گیرنمتوسط و ضعیف قرار می عمودی نیز وضعیت رقابت، در سه سطح قوی،

این مدل مبتنی بر پارادایم پیش تدبیری )تجویزی( و رویکرد محتوایی مبتنی بر چرخه عمر محصول 

 (1379های چند محصولی و برای محیط رقابتی کاربرد دارد. )استونر، جیمز، در سطح صنعت، شرکت

 یا ذینفعان: 1مدل فریمن (2-1-4-5

ریزی استراتژیک که غالباا بر عوامل مالی و های برخی مدل های برنامهبرای اجتناب از محدودیت

-بخشی استراتژینفع برای میزان اثرهای ذیاقتصادی تمرکز داشته اند، روش مبتنی بر تأمین رضایت گروه

موسسه و سازمان، توسط فریمن ارائه گردید. در این  97های سازمان در ایالت تگزاس پس از تجربه روی 

های ذی الحقوق که به نوعی نسبت به عملکرد صنعت یا سازمان از گروه های هر یکمدل رضایت و خواسته

های گیرد. بدین ترتیب روش مبتنی بر تأمین رضایت گروهدارای حقوق و منافعی هستند، مورد توجه قرار می

ها به عنوان نفع و صاحبان حقوق در سازمان ابداع شده است، به نحوی که میزان رضایت این گروهذی

ها و صنایع مختلف عملکرد سازمان یا اثر بخشی صنعت به حساب آید. صرف نظر از اینکه سازمانشاخص 

 ها نیز متفاوت است.بخشی هر یک از گروههای مختلف ذینفع در ارتباط هستند، میزان و معیار اثربا گروه

                                                           

 Freeman 
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لاا هفت گروه ذینفع های ذینفع معموبخشی سازمان از دیدگاه هریک از این گروهبرای تعیین میزان اثر

 شوند.انتخاب می

 گروه های ذینفع مدل فریمن 1-2جدول 

 شاخص سنجش اثربخشی اهداف ذینفعان گروه های ذینفع

 بازده سرمایه صاحبان شرکت

 کیفیت کالا و خدمات و قیمت فروش مشتریان

 رضایت کارکنان، حقوق و پاداش، سرپرستی و مدیریت مناسب کارکنان

 میزان اعتبار شرکت و بازگشت اعتبارات اخب شده دهندگاناعتبار 

 نقش سازمان در بهبود امور جامعه، حفظ محیط زیست جامعه

 معامله رضایت بخش عرضه کنندگان مواد اولیه

 رعایت قوانین و مقررات، اشتغال زایی و پرداخت مالیات دولت
 

 :1مدل فیلیپس (2-1-4-6

نی بر ها مستقیماا مبتریزی استراتژیک آن است که در آن استراتژیمشخصه خاص این مدل برنامه

-زمان را در زمینهبایست اهداف بلند مدت ساشوند. بنابراین برای استفاده از آن ابتدا میاهداف استخراج می

تخاذ اهایی را به عنوان مسیر و روش رسیدن به اهداف هایی مشخص دسته بندی نمود و سپس استراتژی

ند. در شوبندی میهایی مختلف بستهایان ذکر است در صنایع و خدمات مختلف، اهداف با ترکیبکرد. ش

ی تولید قابل اعمال هابندی غالباا برای سازمانبندی اهداف اشاره شده است این دستهای از دستهزیر به نمونه

 است:

 ازار و ....(حذف بخشی از ب های: بهبود کیفیت محصولات تولیدی، افزایش صادرات،بازار )استراتژی 

                                                           

 Philips
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 (وهای: بهبود کیفیت محصولات تولیدی، استقرار نظام های کیفی مختلف کیفیت )استراتژی .... 

 یزات و ....(های مختلف شرکت، افزایش بازدهی تجهوری واحدهای: بهبود بهرهوری )استراتژیبهره 

 واحد تحقیق و توسعه و ....(های: افزایش توان طراحی، فعال کردن نوآوری )استراتژی 

 های: جذب نیروی کارآمد، جوان گرایی در امور داخلی(منابع انسانی )استراتژی 

 (و عطاف مالیها، افزایش سودآوری، افزایش انها و بودجهدهی هزینههای: سازمانمالی )استراتژی.... 

 و ....( های: تأمین مواد اولیه از داخل، مهندسی خریدمواد اولیه )استراتژی 

 های: کاهش ضایعات، به صفر رسیدن ضایعات و ....(ضایعات )استراتژی 

است  شود. شایان ذکرهای مربوط میپر واضح است که مشخص شدن اهداف منتج به تعیین استراتژی

 (1383ای برخوردار است. )اسلام، علی اکبر، عامل بازار در مدل فیلیپس از اهمیت ویژه

 :1استراتژی صنعتیمدل  (2-1-4-7

از  توسط اندورز مطرج گردید. استراتژی صنعتی یک موسسه عبارت است 1980این مدل در سال 

و  هاشود سپس سیاستهای عمده و جزئی معین و مشخص میهایی که بر اساس آنها هدفالگوی تصمیم

 گردد.ها جهت تحقیق این اهداف مشخص میها و فعالیتبرنامه

طم امری حیاتی ها برای موفقیت استراتژی در محیط متلاها و فعالیتها، برنامهسیاستپیوند اهداف، 

نمندی های محیطی و تواو ضروری است. این مدل در جستجوی استراتژی است که ترکیب مناسبی از فرصت

 داخلی ارائه کند.

                                                           

 Industrial Strategy Model 
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 مدل استراتژی صنعتی 3-2شکل 

 :1مدل رایت (2-1-4-8

ی اصلی است که همه مراحل مرحله 5بیان کرده است. این مدل دارای  1992 رایت این مدل را در سال

تحت تأثیر نظام اطلاعاتی است. در این مدل ابتدا رایت محیط درونی و بیرونی سازمان را مورد بررسی قرار 

شود. های سازمان تعیین میمی دهد و سپس بر اساس شناخت نقاط قوت، فرصت محیطی، اهداف و مأموریت

                                                           

 Rite
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های شناخته شده طبیعی است در این راستا اهداف قابل دسترسی خواهد شد. زیرا بر اساس توانایی و فرصت

ها در سه سطح تنظیم پردازد که این استراتژیتنظیم شده است. پس از تعیین اهداف به تدوین استراتژی می

 شود:می

 های کلان و دوربرد سازمانمدیریت: شامل تبدیل استراتژی (1

 هاهای واحدها و بخشها به فعالیت: شامل تبدیل استراتژی1فعالیت (2

 های تعیین شده: شامل وظایف افراد و کارکنان در قالب استراتژی2وظیفه (3

توجه به سه  دهد. برای اجرای استراتژیپس از تدوین استراتژی، اجرای استراتژی را مورد تأکید قرار می

 عنصر زیر قابل توجه است:

 ها و ارتباط آنها در قالب نمودار سازمانیتنظیم مجموعه وظایف و مسئولیت: 3ساختار (1

: فرد یا افرادی که از طریق وظایف قانونی و ایجاد زمینه مقبولیت اجرای استراتژی را دنبال 4رهبری (2

 خواهند کرد

ها به طوری که زمینه : ایجاد فضای مناسب در سازمان برای پذیرش استراتژی5فرهنگ سازمانی (3

های لازم را برای اجرای مطلوب شارکت گسترده افراد را در سازمان فراهم کند و رفتارها و نگرشم

 استراتژی فراهم کند

                                                           

 Activity 

 Duty 

 Structure 

 Leadership 

Organizational Culture 
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ر زمینه تحلیل دنهایتاا سیستم نظارت و کنترل بر روند استراتژی و دادن بازخورد لازم که هر گونه اشکالی 

اقدام  استراتژی را مشخص و نسبت به حل آنمحیط درونی و محیط بیرونی سازمان تعیین اهداف، تدوین 

 نماید.

 

 رایتمدل  4-2شکل 

 :1مدل هیل (2-1-4-9

مطرح نمود. در این مدل از تحصیل محیط درونی و محیط بیرونی  1992هیل این مدل را در سال 

شود. در صورت تعارض بین شود و با استراتژی گذشته سازمان مقایسه میاستراتژی مناسب مشخص می

                                                           

 

H

i

l

 

Model
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استراتژی آینده و گذشته، موارد تعارض مشخص شده و با استفاده از سیستم اطلاعات، تغییرات لازم در 

شود و نهایتاا برای اجرای استراتژی جدید ساختار و سیستم کنترل مناسب ساختار و سیستم کنترل ایجاد می

  شود. طراحی و اجرا می

 

 هیلمدل  5-2شکل 
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 :1مدل استونر و فریمن (2-1-4-10

 مرحله بیان می کنند: 9ریزی استراتژیک را در استونر و فریمن مدل برنامه

 تعیین هدف (1

 شناسایی راهبرد کنونی (2

 تحلیل محیط (3

 تحلیل منابع (4

 هاها و تهدیدشناسایی فرصت (5

 تحلیل تغییرات (6

 ها(ها، گزینش راهها، ارزیابی راهگیری راهبردی )تعیین راهتصمیم (7

 راهبردیاجرای  (8

 گیری و کنترل پیشرفتاندازه (9

 

                                                           

 Stoner And Freeman
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 فریمن و استونرمدل  6-2شکل 

 :1وایتمن استراتژیک ریزیبرنامه مدل (2-1-4-11

ریزی استراتژیک ارائه شده است متعلق به وایتمن ای که برای برنامههای سادهیکی دیگر از مدل

شود. در ریزی و اجرا تشکیل میمستقل برنامهریزی استراتژیک از دو فاز است. بر اساس مدل مذکور برنامه

ریزی، عوامل داخلی و خارجی سازمان برای شناسایی وضعیت فعلی و طراحی وضعیت مطلوب، مرحله برنامه

                                                           

 Waitman Model
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هایی است که مشخص گیرند. بدیهی است که شرایط مطلوب دارای گزینهمورد ممیزی و بررسی قرار می

ریزی است. این مرحله با تدوین زینه گام بعدی در مرحله برنامهترین گها و انتخاب مناسبکردن گزینه

یابد. ها و اقدام اصلاحی ادامه مییابد. سپس اجرا و پیگیری برنامهبرنامه اجرایی و عملیاتی خاتمه می

 (1391)سلیمیان، حسین، 

 

 وایتمنمدل  7-2شکل 

 :1گوداشتاین و همکاران استراتژیک ریزیبرنامه مدل (2-1-4-12

باشد، تنها اتژیک میریزی استراند. بر اساس الگوهای رایج برنامهالگویی که گوداشتاین و همکاران ارائه نموده

وچک بیشتر مفید های متوسط و کها. این الگو، به ویژه برای سازمانبا تفاوت در محتوی و تأکید بر فرآیند

نعتی صانتفاعی و حتی برای موسسات تجاری و های غیر های دولتی و سازماناست. همچنین برای واحد

 دهد.نیز کاربرد دارد. کاربرد این الگو، جهت و انرژی تازه ای به سازمان می

این الگو دارای نه مرحله متوالی است که دو مرحله آن )ممیزی عملکرد و تحلیل فاصله( اساساا دو جنبه 

متوالی )پایش محیطی و ملاحظات اجرایی( مختلف از یک فاز است. این مدل همچنین شامل دو وظیفه 

های متوالی، پس از تحلیل فاصله، حق انتخابی در گام باشد که در هر مرحله از نه مرحله، جایگاه دارد.می

وجود. اگر شکافی بین الگوهای استراتژیک کار و ممیزی عملکرد به چشم بخورد، نشانگر آن است که تحلیل 
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های کامل یعنی مرحله برنامه»تواند به مرحله بعدی برود ، سپس این فرآیند میتواند به اجرا گذاشته شودمی

 اگر این وضع صورت نپذیرد، فاز الگوسازی استراتژیک کار باید مورد بازبینی قرار گیرد.« کار

 برنامه ریزی برای برنامه ریزی استراتژیک (1

 شناسایی ارزش ها (2

 تدوین رسالت (3

 مدل سازی کارهای استراتژیک (4

 ی اجراممیز (5

 تحلیل شکاف (6

 برنامه عملیاتی  (7

 برنامه ریزی اتفاقات )رویدادها( (8

 اجرا (9

 (1391)سلیمیان، حسین، 
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 همکاران و گوداشتاینمدل  8-2شکل 

 :1مدل برنامه ریزی استراتژیک دانکن و همکاران (2-1-4-13

ریزی نامههای برارائه شده است از جامع ترین مدل 1995این مدل که توسط دانکن و همکاران در سال 

این فرآیند  استراتژیک است که در قالب فرآیند مدیریت استراتژیک ارائه شده است. در زیر به اهم مراحل

 اشاره می گردد.

                                                           

 Danken Model
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 تحلیل محیط داخلی (1

 تحلیل محیط خارجی (2

 ها و اهداف سازمانتعیین رسالت، دورنمای آینده، ارزش (3

 تنظیم استراتژی (4

 کنترل (5

ریزی، تدوین کنترل استراتژیک است. این مرحله شامل؛ تعیین فرآیند برنامهبالاخره، آخرین مرحله در 

استانداردها یا اهداف، سنجش عملکردها، مقایسه عملکردها با استانداردها و اقدام اصلاحی در صورت نیاز 

 ,Richard, laynchریزی را از تدوین تا اجرا تحت تأثیر قرار می دهد. )است. این مرحله کل مراحل برنامه

1997) 
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 همکاران و دانکنمدل  9-2شکل 

 :1ریزی استراتژیک برایسونمدل برنامه (2-1-4-14

 ریزیبرنامه تدوین در ابتدایی و اول گام که کندمی تاکید موضوع این به مدلش در برایسون

 ریزیبرنامه انجام بر آنکه مبنی باشدمی سازمان در اولیه اجماع یک به رسیدن سازمان، استراتژیک

 کمک آن تدوین برای مختلف هایبخش در سازمان همه و باشدمی ضرورت یک سازمان، برای استراتژیک

 داده آموزش استراتژیک ریزیبرنامه فرآیند در سازمان هایبخش همه یعنی. دارند دخالت و کنندمی

 توجیه را هاآن ریزیبرنامه کارشناسان و شودمی مشخص برنامه این در هاآن همکاری از هدف و شوندمی

                                                           

 Braison Model
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 ابلاغ سازمان کل به و شودمی تدوین کار روش و کنندمی مکتوب و مستند را هاآن وظایف و کنندمی

. گیردمی شکل سازمان در استراتژیک ریزیبرنامه تدوین برای سازمانی درون ائتلاف یک واقع در. شودمی

 که باشد برایسون استراتژیک ریزیبرنامه مدل تدوین در مراحل ترینمهم از یکی بخش، این رسدمی نظر به

-برنامه برای تصمیم مقدمانی، توافق در واقع در. کندمی اشاره 2جمعی مشارکت و 1جمعی خرد موضوع به

 ,Richard. ) .شوندمی القول متفق کار، این برای همه و شودمی نهادینه سازمان در استراتژیک ریزی

laynch, 1997) 

 :3مدل پورتر (2-1-4-15

که اوایل  است استراتژی تدوین مدل کارآمدترین و مشهورترین پورتر، رقابتی مدل که گفت بتوان شاید

 بالا حساسیت و رقابتی شرایط بر مدل این. توسط مایکل پورتر استاد دانشگاه هاروارد ارائه شده است 1980

 تأکید سازمان رقابتی عملکرد بر مؤثر نیروهای بین ارتباط و بازار به بالقوه رقبای خروج و ورود به نسبت

 بر بتنیم سازمان یک برای رقابت وضعیت کلی بطور .است رقابت بر سازگار استراتژی، تدوین اساس. دارد

 .است اساسی نیروی پنج

 بازار در جایگزین محصولات ورود از ناشی تهدیدات (1

 بازار در جدید رقبای ورود از ناشی تهدیدات (2

 شرکت به خود هایخواسته تحمیل در کنندگان تأمین قدرت (3

 شرکت به خود هایخواسته تحمیل در خریداران قدرت (4

 های موجودشدت رقابت در بین شرکت (5

                                                           

 collective intelligence 

 collaborative network 

 Porter Model 
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 (1391)پورتر، مایکل، 

 

 پورترمدل  10-2شکل 

 مدل مینتزبرگ: (16-4-1-2

 هم ( راPlanریزی )برنامه غیراز دیگر مولفه چهار که p 5  مدل ابزار معرفی با مینتزبرگ هنری

  .کندمی کمک هااستراتژی موفقیت به گیرد،دربرمی

  :از است عبارت مینتزبرگ مدل اصلی هایمولفه

 1برنامه  

 2شگرد  

 3الگو  

                                                           

 Plan

 Ploy

 Pattern
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 1موقعیت 

 2اندازچشم  

 آن انجام از مدیران از بسیاری که است هاییفعالیت از یکی ریزیبرنامه: «برنامه» یک عنوانبه ( استراتژی1

 استفاده و ریزیبرنامه برای مدیران نیز اوقات اغلب در. است آنها کاری طبیعت از بخشی و هستند خوشحال

  .کنندمی استفاده ذهنی توفان مانند هاییروش از مختلف هایگزینه از

 چون اقداماتی از توانمی رقبا، از گرفتن پیشی برای گویدمی مینتزبرگ: «شگرد» یک عنوان به ( استراتژی2

 جایی این. کرد استفاده هااستراتژی از بخشی عنوان به رقبا بر اثرگذاری و تضعیف موانع، و اختلال ایجاد

 .گیردمی استفاده مورد شگرد یک عنوان استراتژی به که است

 این با. هستند ایآگاهانه اقدامات دو هر شگردها، و استراتژیک هایبرنامه: «الگو» عنوان به ( استراتژی3

 انتخاب یک جای هب عبارتی، به. آیدمی وجود به قبلی سازمانی رفتار از سازمان استراتژی اوقات گاهی وجود

 .گرفت کاربه استراتژی عنوان به را موفق روش یک استمرار توانمی آگاهانه،

 وینتد در مطلوب وضعیت با فاصله تعیین و موجود وضعیت شناخت: «موقعیت» عنوان به استراتژی (4 

 تصمیم سازمان که کندمی تعیین ابزار این در «موقعیت» عنصر. است برخوردار زیادی اهمیت از استراتژی

 بین تناسب کندمی کمک شما به استراتژی ترتیب این به. کند مشخص بازار در را خود موقعیت گیردمی

 تعریف خود مانساز برای را پایدار رقابتی مزیت یک بتوانید و کرده بررسی را وکارکسب محیط و سازمان

 کنید

                                                           

 Position

 Perspective
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 فرهنگ بر متکی شدت به استراتژی تدوین در سازمان یک هایانتخاب: «اندازچشم» عنوان به استراتژی (5 

 به منجر فرهنگی آمادگی عدم دلیلبه هاسازمان در شده تدوین هایاستراتژی از بسیاری. است سازمانی

 ویژهبه و نفعانذی برای خوبی به اندازچشم استراتژی، تدوین از قبل است نیاز بنابراین. اندشده شکست

  (George Abstainer, 1999شود. ) تبیین کارکنان،

 

 مینتزبرگمدل  11-2شکل 

 ( بخش سوم: تصمیم گیری2-3

 ( مقدمه:2-3-1

کسب و کار )تجاری( را برای حضور پایدار بخشی در محیط رقابتی شرایط واحدهای ملی و تأمین اثر

گیری و تدوین استراتژی سازی فرآیند تصمیماز این رو طراحی و پیاده و دراز مدت به مخاطره انداخته است.

 (1378ترین وظیفه مدیریت تلقی می گردد. )دهقان، به عنوان مهم

(Plan)برنامه

چشم انداز
(Perspective)

موقعیت
(Position)

(Ploy)شگرد

 (Pattern)الگو
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گیری نوعی گزینش تصمیم ای شده است.گیری بر این اساس دچار تحولات عمدهشیوه های تصمیم

گیری گیرد. تصمیمو انتخاب است که در طیفی گسترده و متنوع برای اجرای هر گونه فعالیتی انجام می

گردد، نمایند سهل و کم اهمیت تلقی میاگرچه برای اکثر افراد که تصمیمات فردی و کم هزینه اتخاذ می

گیری، زمانی مفهوم و ارزش واقعی خود را است. تصمیمزا ها بسیار پرهزینه و مشکلاما برای سطوح سازمان

یابد که برای انتخاب راهکار و گزینه مناسب علی رغم کمبود اطلاعات و محدودیت منابع، امکان ارائه می

 ترین زمان فراهم باشد.کارهای متنوع در کوتاهراه

گردد که در طیفی کامل میی غیر کامل است و زمانی ای از علم، هنر و تجربهگیری مجموعهتصمیم

 (Lee, 1999,XIIها و چارچوبی مشخص بهترین راه حل را ارائه نماید. )گسترده و وسیع از فرآیند

گیر، عوامل درونی و بیرونی حاکم بر محیط گیری به نوعی در تعامل ظرفیت شخصی تصمیمتصمیم

نقطه نظر کمی در سطح عملیاتی تا شناسی یا فرآیند است که از و نگرش و بینش در کاربرد مدل و روش

کیفی در سطح ملی و سازمانی با دخالت و تأثیر نظرهای اشراقی و یا معادلات ریاضی و پژوهشی همراه می 

 (1377باشد. )حمیدی زاده، 

های ریاضی و پژوهشی که از نیمه دوم قرن، گیری با عوامل کمی همراه باشد روشزمانی که تصمیم

وص آن صورت گرفته در ارزیابی عوامل و راهکارها مفید واقع می شوند با افزاش تحقیقات زیادی در خص

اند گیری، مدل و ابزارهای محاسباتی و کامپیوتری به خدمت گرفته شدههای تصمیمتعداد عوامل، تکنیک

 اند.کردن عوامل کیفی هم تا حدودی موفق بودهکه در جهت کمی

های مدیریتی و اهداف سازمانی شفاف لت ندارند بلکه نگرشگیری دخامدیران به تنهایی در تصمیم

های کارشناسی در تصمیمات کلان به و غیر شفاف نیز بر آن حاکم هستند در بسیاری اوقات نتیجه بررسی
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کند و چه بسا با گیر اعلام میگیرد اما نظر نهایی را تصمیمبرداری قرار میعنوان اطلاعات کمی مورد بهره

 های کمی در تعارض باشد.از تحلیلنتیجه حاصل 

-Jenninges & Wattarn 1994: 1باشد. )گیری یک امر حیاتی برای هر سازمان میتصمیم

کاری سازی و در نهایت هم( و ضمانت توفیق، مدوین مشارکت در سطح سازمان و هنر تلفیق و بهینه3

 گروهی است.

 گیری تصمیم تعریف (2-3-2

. دهدتشکیل می گیریتصمیم را مدیریت اصلی کانون که معتقدند مدیریت صاحبنظران از بسیاری

 .دانندنمی گیریجز تصمیم چیزی را 3کنترل و 2سازماندهی ،1ریزیبرنامه چون وظایفی انجام آنها واقع در

 تصمیم تابع کیفیت را مدیریت کیفیت نیز نیومن. داند می یکی مدیریت با را گیریتصمیم 4سایمون هربرت

 مدیریت علم در .است گیریتصمیم سازمان مدیریت اساس صاحبنظران این دیدگاه از بنابراین. داندمی

 سازمان در موجود امکانات و مطلوب های هدف بین روابط به توجه با تصمیم صحیح اخذ به اساسی توجه

 .باشدمی علمی روش به گیریتصمیم مدیر اصلی وظیفه ،نظر آن از و باشدمی

 

 فرآیند مدیریت 12-2شکل 

 

                                                           

 Planning

 Organizing

 Control

 Herbert simon 
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 تامل با کرد که تعریف خاصی مسیر در حرکت یا و عمل طریقه توانمی را گیریتصمیم نهایت در و

 بنابراین. است شده مطلوب انتخاب هدف یک به نیل برای مختلف هایروش بین از آگاهانه صورت به و

 به آنها از یکی انتخاب و ممکن هایشناسائی راه. هاستراه میان از راهی انتخاب مستلزم گیری تصمیم

 گیریتصمیم به ناگزیر مدیریت و نیست دسترس در مورد نیاز میزان به همیشه اطلاعات. دارد نیاز اطلاعات

 .است کمتر اطلاعات با

ه به عنوان بخش جدایی ناپذیر از مدیریت، در ادبیات مدیریت مطرح بوده است، راوگیری، همتصمیم

گیری را مترداف هم دانسته اند. علاوه بر و همکارانش مدیریت و تصمیم "سایمونهربرت "تا جایی که 

اند و گیری را یکی و هم معنی تلقی کردهدانشمندان دانشمندان دیگری نیز مدیریت و تصمیم "سایمون"

شکیل گیری تگیری ندانسته اند. آنها معتقدند که کانون اصلی مدیریت را تصمیممدیریت را چیزی جز تصمیم

گیری ریزی، سازماندهی و کنترل در واقع کاری جز تصمیمدهد و انجام وظایف مدیریتی چون برنامهمی

 ( .1954ها نیست. )دراکر، و چگونگی انجام این فعالیت درباره نحوه

اند، اما می توان آنها را در گیری ارائه کردهاگرچه دانشمندان تعاریف و تدابیر مختلفی برای تصمیم

ی اقدام عباراتی مثل، عمل رفتار یک فرد یا آماده سازی ذهن برای اقدام مشخص و یا قضاوت در مورد نحوه

 در یک موقعیت مشخص خلاصه نمود.

 گیری را از دیدگاه رویکرد سازمانی به صورت زیر تعریف نموده اند:شال و همکاران او فرآیند تصمیم

های اجتماعی و شخصی متکی است که از رفتار و ویژگیگیری یک فرآیند رفتاری و آگاهانه تصمیم

کار با دیدگاه حرکت پذیرد و شامل یک انتخاب از میدان یک چند راههای اعتقادی و ارزشی تأثیر میبر ریشه

نگری است به طوری که بتواند منافع و اهداف مورد نظر سازمان را تأمین کند. )دهقان، به جلو و آینده

1378) 
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 مفهوم اصلی وجود دارد: 3ریف در این تع

گری وجود هاست، یعنی اگر به جز یک راه، راه دیگیری مستلزم انتخاب راهی از میان راهتصمیم (1

 گیری نیز وجود نخواهد داشت.نداشته باشد، طبیعتاا تصمیم

طح وجدان سشود، عقلایی است و در ها میتجزیه و تحلیلی که منجر به انتخاب راهی از میان راه (2

م است، عوامل های عقلایی و منطقی در اتخاذ تصمیم مبهگیرد. اما در حالی که جنبهگاه انجام میآ

هم و مگیری نقشی های احساسی، عاطفی و غیر عقلایی نیز در تصمیمناخودآگاه و همچنین جنبه

 موثر دارد.

اصی هدف خ خواهیم بهگیری قصد و عمد وجود دارد، یعنی با اتخاذ تصمیم خاص، میدر تصمیم (3

 برسیم.

 1تصمیم متغیر (2-3-3

 یا به هدف مختلف درجات حصول که گیردمی قرار متعددی عوامل تاثیر تحت تصمیم سیستم یک

 مدیر کنترل از بقیه بوده و مدیر اختیار در و کنترل قابل عوامل این از تعدادی. دارد بستگی آن هایهدف

 لازم تصمیم اهداف به رسیدن در متغیرهای موثر کنترل برای که طرحی گیری،تصمیم عمل در. است خارج

)اصغر  .است تصمیم اهداف به رسیدن در کوشش متغیرها نیز کنترل دلیل و شود می نامیده استراتژی است

 (1377پور، محمد جواد، 

 

 

                                                           

 Changing decision
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 1تصمیم تابع (2-3-4

 خود هدفاین  به حصول که گرددمی اتخاذ خاص هدف یک به رسیدن برای حداقل تصمیمی هر

 متغیرهای سایر و 2متغیر وابسته را تصمیم هدف. دارد گیریتصمیم مدل در موثر متغیرهای سایر به بستگی

 :کلی حالت در. نامند می 3مستقل متغیرهای را موثر

 

E=f(x,y) )متغیر وابسته)هدف تصمیم 

 

 

 :است ذیل شرح به مرحله 5 شامل گیری تصمیم فرآیند کلی طور به

 آن اهمیت و مساله تعیین 

 مساله تشخیص و تعریف 

 جایگزین های حل راه تعیین 

 حل راه یک انتخاب و ارزیابی 

 انتخابی حل راه اجرای 

 

                                                           

 Decision function

 Dependent variable

 Independent variable 

 قابل کنترل غیر متغیر مستقل متغیر مستقل قابل کنترل
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 فرآیند حل مسئله و تصمیم گیری 13-2شکل 

 انواع تصمیم: (2-3-5

ارد، به طور تصمیم در منابع مدیریتی، مطالب فراوانی وجود د گیری و انواعپیرامون ماهیت تصمیم

وب در گیری یا بر اساس اطلاعات پیشین یا بر اساس تجسم و طراحی وضع مطلتوان گفت تصمیمکلی می

یک مسئله  گیرد. اما آنچه مسلم است هر تصمیم، ریشه درآینده و یا ترکیبی از هر دو وضعیت انجام می

یح با گیری صحتصمیم نشانگر وجود شکاف بین اهداف سازمان و سطوح عملکرد است. دارد و وجود مسئله

 (.1378گردد. )دهقان، شناخت صحیح از مسائل و تصمیم امکان پذیر می

با توجه به اینکه مسائل ابعاد مختلفی دارند، الگوهای تصمیم مناسب، هر یک نیز با یکدیگر متفاوت 

های کند. بر این اساس سیستمریزی تغییر میریزی تا غیر قابل برنامهقابل برنامهخواهند بود. الگوی تصمیم از 

سطوح مختلف شکل گرفته است، گرچه هنوز اکثر این نرم افزارها در انتهای قابل   1گیریپشتیبانی تصمیم

گیری های تصمیم گیری متمرکز هستند اما تحقیقات زیادی انجام شده که بتوانندریزی طیف تصمیمبرنامه

بدون ساختار را نیز پشتیبانی نمایند. به طور کلی تقسیمات مختلفی برای انواع تصمیمات ذکر شده است 

 (1377)حمیدی زاده ، 

                                                           

D

S

S

: Decision support system
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وان در دو گروه، تگیری، کلیه این نظرات را میبا توجه به نوع و ساختار و استراتژی هر یک از انواع تصمیم

 بندی نمود.مطابق جدول زیر طبقه

 (Harrison 1992:P.21) تصمیم، خصوصیات بندی طبقه 2-2ل جدو

 

 :2ریزی نشده/ تصمیمات برنامه 1ریزی شدهتصمیمات برنامه (2-3-6

ریزی تصمیمات سازمان از نظر پیچیدگی متفاوت اند و می توان آنها را به صورت تصمیمات برنامه

ریزی شده، تکراری و کاملاا مشخص هستند و برای کرد. تصمیمات برنامهریزی نشده تقسیم شده و برنامه

های مشخصی وجود دارد. این تصمیمات، دارای ساختار بسیار خوبی ها و رویهحل مسئله مورد نظر، روش

راه  های عملکرد مشخص و درباره عملکرد کنونی، اطلاعات بسیار خوبی وجود دارد.هستند زیرا شاخص

هایی از توان به راحتی تعیین کرد و نسبت به راه حل منتخب به اطمینان نسبی رسید. نمونهها را میحل

                                                           

 By planning decisions 

 No planning decisions 

 دسته دوم تصمیمات دسته اول تصمیمات 

قابل برنامه ریزی، پویا، محاسبه ای، توافقی،  نوع

 مصالحه جویانه

، غیر قابل برنامه ریزی، منحصر به فرد، نقادانه

 ابتکاری، تعدیل یافته، خلاق، الهام بخش

پیش بینی، مطمئن، تکراری، در مرحله ای، قابل  ساختار

حیطه تکنولوژی های موجود، کانال های ارتباطی 

گویا، معیار مشخص تصمیم گیری، اولویت های 

 دحاصله از پیامد ممکن است معین یا نا معین باشن

ی، جدید، ساختار نیافته، مهم، پیچیده، غیر تکرار

 کانال های ارتباطی مبهم، اطلاعات ناقص، معیار

میم گیری، اولویت های حاصله از نامشخص تص

 پیامد ممکن است معین یا نامعین نباشد.

، تکیه بر قوانین و مقررات و عکس العمل های عادی استراتژی

پاسخ های از پیش تعیین شده، فرآیند همسان، 

تکنیک های محاسبه ای، روش های پذیرفته شده 

 برای کنترل

 ردی،تکیه بر استدلال، الهام، ابتکار، پردازش ف

تکنیک های اکتشافی، حل مسئله، قوانین سر 

 انگشتی، مراحل همگانی حل مسئله
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شود که مثلاا سازمان باید هزینه مربوط به سفر مدیران را ریزی شده شامل مواردی میتصمیمات برنامه

 بپردازد، دستگاه فتوکپی را عوض کند.

آورند قوانین و ریزی شده به دست مییمات برنامهای که از تصمها در اثر تجربهبسیاری از سازمان

 کنند.مقرراتی را وضع می

باشد و برای حل مسئله ریزی نشده، تازه یا جدید هستند، چندان مشخص نمیتصمیمات برنامه

شوند که سازمان پیش از آن مورد نظر رویه یا روش مشخصی وجود ندارد. این تصمیمات زمانی گرفته می

یابی به اطلاعات، درباره مسئله داند چگونه واکنش نشان بدهد. دسترو نشده است و نمیبهروبا این مسئله 

ها مبهم و گنگ ها، شاخص مشخص و معینی ندارند. راه حلگیریمزبور چندان ساده نیست. این نوع تصمیم

 هستند.

ینان زیادی وجود حل پیشنهادی، مناسب مسئله مورد نظر است یا خیر، اطمدر مورد اینکه یک راه

ریزی استراتژیک نیاز دارند زیرا عدم اطمینان بسیار ریزی نشده به برنامهندارد. بسیاری از تصمیمات برنامه

 (1377زیاد است و تصمیمات بسیار پیچیده اند.)دفت، 

ها بین مدیران اختلاف نظر وجود داشته باشد، شرایط به ها و راه حلی هدفهنگامی که درباره

ای )نا هنجار( به ای روشن وجود نداشته باشد، مسئلهگیری رابطهتغییر می کند و بین ارکان تصمیمسرعت 

کند، راه حل مزبور بیانگر حلی را ارائه میهنجار رو به روست راهآید. مدیری که با یک تصمیم ناوجود می

 این واقعیت است که او نتوانسته مسئله مورد بحث را شناسایی کند.

ها با تصمیمات بسیار آنجا که عوامل محیط به سرعت در حال تغییر هستند، مدیران و سازماناز 

رو هستند. محیط پویا موجب شده است که بر پیچیدگی تصمیمات بهریزی نشده روزیادی از نوع برنامه
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گیری برآیند -مهای نوین تصمیافزوده شود، تعداد بیشتری تصمیم گرفته شود و مدیران باید در صدد فرآیند

 (1377)دفت، 

 :1تصمیم گیری گروهی (2-3-7

های عقلایی که هر انسان به تنهایی دچار آن است، شاید همکاری و تشریک با توجه به محدودیت

گیری منطقی، منظم و جامع و کامل باشد. در مساعی گروهی، تنها راه دست یابی به به یک سیستم تصمیم

این بود که به وسیله آن بتوان تا حدودی   3توسط وبر 2سازمانی بروکراتیک واقع یکی از دلایل طراحی مدل

 گر را جبران کرد.ثباتی در انسان تصمیمتلون مزاج و بی

ا چنان گیری خود رباید سیستم تصمیمگیری گروهی، نسبی است و مدیر میمزایا و معایب تصمیم

 ماید.نگیری را امکان پذیر دو شیوه تصمیم های مثبت هرطراحی نماید که حداکثر استفاده از جنبه

ت و افکار و ها، تمایلاگیری گروهی ضرورتاا تعداد افراد بیشتری با گرایشاز آنجایی که در تصمیم

-یز بسیار پیچیدهگیری گروهی نگیرند طبیعتاا تصمیمتری در تماس با یکدیگر قرار میعقاید متفاوت و متنوع

 .گیری فردی استتر از تصمیم

ین دو شیوه اگیری گروهی و فردی باید با در نظر گرفتن اثرات ناشی از ای بین تصمیمهرگونه مقایسه

 به روی ابعاد سه گانه زیر در سازمان باشد:

 5بخشیو اثر 4کیفیت (1

                                                           

 Group decision making 

 Bureaucratic 

 Weber 

 Quality 

 Effectiveness
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 1کارائی و هزینه (2

 3و خلاقیت 2نوآوری (3

گیری در گروه تصمیمکننده گیری گروهی، بستگی به میزان تعامل میان اعضاء شرکتکیفیت تصمیم

اشد و هر قدر رود هر قدر که کنش و واکنش درون گروهی میان افراد بیشتر بدارد و به طور کلی انتظار می

یز بهتر گیری نکه تبادل نظر و بحث و گفتگوهای سازنده متقابل میان آنها بیشتر باشد، کیفیت تصمیم

 (1372باشد)سعادت، 

است  گیروقت گیر بودن آن است، گردهمایی و تشکیل گروه وقتگیری گروهی یکی از مشکلات تصمیم

ود که شو برای رسیدن به توافق همگان )یا اکثریت( وقت زیادی بایستی صرف شود، همین امر باعث می 

 (1374مدیریت سازمان نتواند به هنگام ضرورت به سرعت و قاطعیت عمل کند. )رابینز، 

علی  که فشار در جهت سازش در گروه اعمال می شود و فردگیری گروهی این است عیب دیگر تصمیم

ش تقویت رغم اینکه ممکن است نظرش مخالف گروه باشد از آن چشم بپوشد و بین اعضای گروه فرآیند ساز

و اگر وضع به  های گروه را در دست دارندشود. در فرمانروایی اقلیت نیز اساساا یک یا چند نفر محور بحث

 (1374ین ائتلاف حاکم شود اثر بخشی کل گروه لطمه خواهد دید.)رابینز، ای باشد که اگونه

 

 

 

                                                           

 Cost

 Innovations

 Creativity
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 (MCDM) 1چندگانه معیارهای با گیری تصمیم مدلهای (2-3-8

 گیری: تصمیم های مدل

 3عملیات در تحقیق 2کلاسیک های مدل (2-3-8-1

 کردن حداقلسود،  کردن حداکثر مانند کمی هدف یک اساس بر فقط گیریتصمیم ها مدل این در

 هستند هاروش این جمله از... و 5صحیح اعداد ریزیبرنامه ،4خطی ریزیبرنامه. گیردمی صورت...  و مسافت

 (1377)اصغر پور، محمد جواد،  .ایمشده آشنا آنها با قبلا که

 معیاره چند گیری تصمیم های مدل (2-3-8-2

 اعم چندین معیار مقدار کردن بهینه خواستار معیار یک جای به مدیران هاگیریتصمیم اغلب در

. هستند... و 9شغلی افزایش رضایت کاری اضافه کردن حداقل ،8سود کردن حداکثر مانند ،7کیفی و 6کمی از

 برخی در حتی و نبوده مقایسه هم قابل با مختلف هایمقیاس داشتن دلیل به معیارها این است بدیهی

 در بنابراین. گردد دیگر معیار کاهش معیار باعث یک افزایش یعنی باشندمی متضاد یکدیگر با مسائل

 تمامی برای را مزیت بیشترین که هستیم ایگزینه به دنبال معمولا چندگانه معیارهای با گیریتصمیم

 . کند ارائه معیارها

                                                           

 Multiple Criteria Decision Making

 Classic models

 Operations Research

 Linear Planning

 Planning integers

 Quantitative

 Qualitative

 Profit

 job satisfaction
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 گرفته نظر در هستند متضاد هم با گاه که هدف یا شاخص چندین گیری هاتصمیم گونه این در

 در سازمان درآمد قبیل از معیارهایی سازمان یک استراتژی انتخاب در سازمانی، مسائل زمینه در. شوندمی

 با گیریتصمیم در اگر...  و جامعه در سازمان تصویر بازاری، سهم سازمان، سهام قیمت دوره، یک طی

 یا چندگانه هایشاخص با گیریتصمیم نام به آنرا باشد شاخص معیار از منظور ،چندگانه معیارهای

1 MADMاهداف با گیریتصمیم نام به را آن باشد هدف چندگانه معیارهای از منظور اگر و شناسندمی 

 .گویند MODM2 چندگانه

. باشدمی معیارهچند گیریتصمیم کمی هایداده از استفاده با گیریتصمیم هایتکنیک از یکی

 برای متفاوت معیارهای نگرفت نظر در با تواندمی چند معیاره گیریتصمیم هایتکنیک از استفاده با مدیر

 گیریصمیمت. نماید سازی تصمیم عقلایی طریقی به هستند، تعارض در یکدیگر با گاهاا که گیریتصمیم

هدفه چند گیریتصمیم ( وMADMشاخصه )چند گیریتصمیم دسته دو به (MCDMمعیاره )چند

(MODMتقسیم ) ترین مناسب تخابان منظور به شاخصه چند گیریتصمیم هایتکنیک و هامدل. شودمی 

 منظر از هاگزینه به مربوط هایداده معمولا MADM در. روندمی بکار موجود گزینه m بین از گزینه

 نوع نظر زا چند شاخصه گیریتصمیم هایمدل. شودمی داده نمایش ماتریس یک در مختلف هایشاخص

 (1377واد، ج)اصغر پور، محمد  .شوندمی تقسیم غیرجبرانی و جبرانی هایمدل به نظر مورد هایشاخص

 هدفه  چند گیری تصمیم مدلهای (2-3-8-3

 مقیاس .گیرندمی قرار توجه مورد شدن، بهینه جهت همزمان طور به هدف چندین هامدل این در

 حداکثر هدف یک مثلاا. باشد متفاوت اهداف بقیه برای سنجش مقیاس با است ممکن هدف هر برای سنجش

 است کار نیروی ساعات از استفاده حداقل دیگر هدف و شود می سنجش پول حسب بر که است سود کردن

                                                           

 Multiple Attribute Decision Making

 Multiple Objective Decision Making
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 عمل متضاد صورت به و نیستند جهت یک در اهداف این گاهی. شود می سنجش ساعت حسب بر که

 می دیگر طرف از و دهد افزایش را کارکنان رضایت دارد تمایل طرف یک از گیرندهتصمیم مثلاا. کنندمی

 ریزیبرنامه هدفه چند گیریتصمیم تکنیک بهترین. کند حداقل را دستمزد و حقوق هایهزینه خواهد

 (1377)اصغر پور، محمد جواد،  .است شده ارائه   Charns & Cooperتوسط بار اولین که است 1آرمانی

 شاخصه  چند گیری تصمیم مدلهای (2-3-8-4

 کلی تعریف یک در. است نظر مد موجود هایگزینه بین از گزینه یک انتخاب ها،مدل این در

 انتخاب یا و گذاری،اولویت ارزیابی، مانند( ترجیحی نوع از) خاصی تصمیمات به شاخصه چند گیریتصمیم

 هاینامه پایان در. گرددمی اطلاق( شود انجام متضاد شاخص چند بین باید گاه که) موجود های گزینه بین از

 نیز 3ANP مدل و 2AHP مراتبی سلسله گریتصمیم هایمدل. شودمی تاکید مدل این بر بیتشر مدیریت

)اصغر  :شوند می انجام زیر اهداف با MADM هایتکنیک. هستند چندشاخصه گیریتصمیم مدل نوع از

 (1377پور، محمد جواد، 

 ANP و AHP :زیرمعیارها و معیارها بندی رتبه

 ,AHP, ANP, SAW, TOPSIS, VIKOR, ELECTERE, ORESTE بهینه: گزینه انتخاب و بندی رتبه

PROMETHEE, SIR, GRA 

                                                           

 Goal programming

 Analytical Hierarchy process

  Analytical Network process
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 های تصمیم گیری گروهیمقایسه روش 3-2جدول 

 MADM MODM 

 تعریف ظوابط بر اساس

 هدف

 شاخص

 محدودیت

 تعداد راهکارها

 مورد استفاده

 هاشاخص

 صریح و مبهمغیر 

 واضح و روشن

 غیر فعال

 متناهی

 در انتخاب و ارزیابی

 اهداف

 واضح و روشن

 غیر صریح و مبهم

 فعال

 نا متناهی

 در طراحی

 

 :1فازی منطق تاریخچه (2-3-9

 و کامل درستی بین چیزی آنها حقیقت. نیست نادرست یا درست یکسره واقعیت، بیان نوع هر

 زیچی فازی حال. خاکستری یا و ارزشی چند مفهومی یعنی صفر، و یک بین چیزی. است کامل نادرستی

  «کاسکو بارت». است خاکستری یعنی سفید، و سیاه بین

 سفید، و سیاه شکل دو به فقط را چیز همه که «ارسطویی» یا «2باینری»منطق برابر در فازی منطق

 از دوری با و داشته قرار یک و صفر بین بازه در منطق این. دارد قرار بیند،می یک و صفر و خیر و بلی

 ساله،40 فرد یک مثلا. کندمی بحث مجموعه به عضوی تعلق مقدار از( یک یا صفر فقط) گوییمطلق

 این. دارد تعلق پیران مجموعه به درصد25 و میانسالان مجموعه به درصد70 جوان، مجموعه به درصد15

 (.نیست یک برابر الزاما هاتعلق مجموع) است میانسال موردنظر فرد مثلا که گویدنمی مطلقاا  منطق

                                                           

 Fuzzy Logic

 Binary
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 نیازهای با زمین، مشرق فرهنگ در داشتن ریشه رغم به که است جدیدی بینیجهان فازی، منطق

 به هست که طورآن را جهان فازی، منطق. است ارسطویی منطق از سازگارتر بسیار کنونی پیچیده دنیای

 عادت انسان مغز. است قطعیت عدم و مبهمات دنیای کنیم،می زندگی آن در ما که دنیایی. کشدمی تصویر

 از استفاده با تواندمی که مغز قابلیت این و بگیرد تصمیم و کند فکر محیطی چنین در که است کرده

 هایداده آن لازمه که ارسطویی منطق مقابل در بپردازد، گیرینتیجه و یادگیری به کیفی و ناصحیح هایداده

 است. تامل قابل است، کمی و دقیق

 با آنها مدلسازی که را پیچیده هاییسیستم توانمی آن وسیله به که است راهکاری فازی منطق

 با و آسانی به است، مشکل بسیار یا و بوده غیرممکن کلاسیک مدلسازی هایروش و ریاضیات از استفاده

 .کرد مدلسازی بیشتر، بسیار انعطاف

 ارائه «زاده لطفی» پروفسور توسط نام، همین به ایمقاله در بار اولین برای 1965 در فازی منطق

 داده اختصاص خود به را خاصی جای نیز مدیریت حیطه در و دارد فراوانی کاربردهای حاضر حال در و شد

 در زیادی مسائل پاسخگوی و دارد فراوان کاربرد کیفی، الگوهای و مسائل سنجش برای منطق این. است

 .است مدیریت به ویژه انسانی علوم هایرشته

 سرآغاز رسید، چاپ به 1965سال  در که فازی مجموعه درباره زاده لطفی پرفسور کلاسیک مقاله

 خود هایپژوهش به زاده لطفی پرفسور آن از پس. بود کامپیوتر و سیستم مهندسی علوم و در نوین جهتی

 شرحی" عنوان تحت دیگر کلاسیک مقاله یک طی 1973 سال در تا آنکه داد ادامه فازی مجموعه زمینه در

 متغیرهای از استفاده مفهوم "گیریتصمیم هایفرآیند و های پیچیدهسیستم تحلیل و تجزیه در نو دیدی بر

 فازی منطق مبنای بر کنترل تکنولوژی اساس مقاله این .کرد مطرح کنترل و حافظه هایسیستم در را زبانی

 فازی منطق گرچه.داشت خواهد کنترل هوشیار هایسیستم طراحی در عمیق اثرات آینده در که است
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 و اکسیر فازی منطق که معتقد است زاده لطفی پرفسور ولی دارد متداول منطق از تر وسیع خیلی کاربردی

 (1380 همکاران، و غفاری) .نیست نوشدارو

 فازی منطق و فازی (2-3-9-1

 و درهم مغشوش، گیج، نادقیق، گنگ، مبهم،» معنای به آکسفورد، لغت فرهنگ در «فازی» واژه

 معانی جمله از نیز نامعلوم و تیره پرزدار، برهم، و درهم کرکی، مثل دیگری معانی. است آمده «نامشخص

 .است فازی واژه دیگر

 زادهلطفی (.Charleson  ،1998دارد ) اشاره «دقیق مرز فاقد مفاهیم» به فازی واژه مجموع، در

 فازی کلمه من»: گویدمی است، کرده انتخاب نظریه این برای را فازی کلمه چرا که سوال این به پاسخ در

 است، آمده نظریه این در را آنچه دقت بیشترین با کلمه این که کردممی احساس چون کردم انتخاب را

 (1381 قیومی،) کندمی توصیف

 سوال هر برای آن در که ارزشی دو منطق مقابل در و است بودن چند ارزشی معنای به بودن فازی

 قرار باشد، داشته وجود تواندمی( سفید یا سیاه نادرست یا درست) حالت یا و پاسخ دو تنها مفهومی یا و

 Burrough& etآورد) حساب به فازی تفکر از خاصی حالت توانمی را ارسطویی منطق واقع در. گیردمی

al  ،1992.) 

 باید که معتقدند که دیگران برخلاف. دارد وجود علم ماهیت در ابهام که است معتقد فازی منطق

 هاییمدل ساختن دنبال به باید که است معتقد زادهلطفی یابد، افزایش وریبهره تا کرد تردقیق  را هاتقریب

 .کند مدل سیستم، از بخشی عنوان به را ابهام که بود

 سیستم یک سازی مدل و طراحی برای مرسوم هایشیوه که است جدیدی تکنولوژی فازی، منطق

 دیگر بیانی به یا و زبانی شرایط و مقادیر از استفاده با است، پیچیده نسبتاا  و پیشرفته ریاضیات نیازمند که را
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 تکمیل زیادی حدود تا یا و جایگزین سیستم طراحی شدن کارامدتر و سازیساده هدف با و خبره فرد دانش

 .کندمی

 هستند بهمم و نادقیق که را هاییسیستم و متغیرها مفاهیم، از بسیاری است قادر نظریه، این

 استنتاج، استدلال، یبرا را زمینه و کرده ریاضی صورتبندی( است چنین اکثراا نیز واقع عالم در که طورهمان)

 (1378 طاهری،. )آورد فراهم ، اطمینان عدم شرایط در گیریتصمیم و کنترل

مدل  رایب مناسب روشی فازی منطق بالا، هایپیچیدگی و زیاد قطعیت عدم دارای هایسیستم در

 .رودمی شمار به سازی

 :هستند نوع دو هاپدیده قطعیت عدم فازی، سیستم در

 پدیده یک هایپیچیدگی  شناخت در بشری ابزار و دانش ضعف از ناشی قطعیت عدم (1

 خاص ویژگی یا پدیده به مربوط شفافیت عدم و صراحت عدم به مربوط قطعیت عدم (2

 رضایت نمره مثلاا ( 1384 پزان،کوره) باشد افراد قضاوت به وابسته و صریح غیر ذاتاا است ممکن پدیده یعنی،

 .95 دیگری برای و باشد100 از 80 است ممکن کارمندی، برای بالا شغلی

 ریاضی هایمنطق (2-3-9-2

 دروغ یا راست ارزش فقط هاگزاره آن، در که است منطقی(: باینری دودویی،) 1کلاسیک منطق 

 .نامندمی 1 و 0 منطق را آن که دارند

 کندمی اختیار نیز را دیگر مقدار چند 1 و 0 برعلاوه  که منطقی: 2چند مقداره منطق. 

                                                           

 Classical logic

 Multi-valued logic
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 باشد 1 تا 0 بین حقیقی عدد هر تواندمی هاگزاره  ارزش منطق، این در: 1مقداره بی نهایت منطق. 

 هاسیستم مطلوب رفتار بیان برای ابتکاری واقع در و مقداره نهایتبی منطق از نوعی: فازی منطق 

 بشر قریبیت استدلال از که است پیوسته منطقی فازی منطق واقع، در. روزمره زبان از استفاده با

 .است کرده الگوبرداری

 فازی منطق هایویژگی (2-3-9-3

 شوندمی تلقی تقریبی هایاستدلال مرزی مواردی عنوان به دقیق هایاستدلال فازی، منطق در. 

 است پذیر درجه چیزی هر فازی، منطق در. 

 شود فازی تواندمی منطقی سیستم هر. 

 فازی معادل طور به یا و تغییرپذیر هایمحدودیت  از ای مجموعه عنوان به دانش فازی، منطق در 

 .گرددمی تعبیر شود،می اعمال متغیرها از ایمجموعه  روی بر که

 ،(.1381 قیومی،) شودمی گرفته درنظر تغییرپذیر های محدودیت گسترش فرآیند عنوان به استنتاج 

 کاربردها (2-3-9-4

 یک کنترل زمینه در فازی منطق از بار نخستین برای لندن، دانشگاه از ممدانی ابراهیم ،1974 در

 1980 در. گرفت صورت بعد سال 6 فازی، منطق صنعتی کاربرد اولین. کرد استفاده ساده بخار موتور

 1980 دهه در. کرد استفاده سیمان کوره کنترل برای فازی منطق از بار نخستین برای دانمارک از «اسمیت»

 شرکت آن، متعاقب. گرفت کاربه آب تصفیه فرایند کنترل برای را فازی منطق «الکتریک فوجی» موسسه

                                                           

 Infinity-valued logic
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 اوایل در که است گفتنی. داد توسعه فازی منطق مبنای بر را قطار خودکار کنترل سیستم یک «هیتاچی»

 .اندبوده پیشتاز فازی، منطق کاربرد زمینه در ژاپنی شده گفته موسسات 1990 دهه

واحد  آب، تصفیه سازی،شیشه  خودروسازی، صنایع آهن، ذوب نظیر بزرگ هایکارخانه در فازی

 وسائل و لباسشویی ماشین ساخت های کارخانه نظیر کوچک تولیدی واحد های در و انرژی تولید های

 (1378 ،50 طاهری،. )است کرده پیدا گوناگونی کاربردهای...  و ویدئو مانند الکترونیکی

 رمزت سیستم ،ABS ترمزهای کنترل و تنظیم به مربوط خودروسازی صنایع در فازی منطق کاربرد

 در) هاخودرو برای اتوماتیک گیربکس ،(نیسان کارخانه در) خودروها برای اتوماتیک گیربکس و ضدلغزش

 .است ودهب... و کیفیت کنترل انسان، و ماشین بین محاوره تولید، یندآفر در عیب تشخیص ،(سوبارو شرکت

 :دارد وجود فازی هایسیستم برای توجیح نوع دو

 بنابراین،. ردک پیدا آن برای دقیق توصیفی بتوان که است آن از ترپیچیده  بسیار ما واقعی دنیای

 ما حرکت با.شود معرفی مدل یک برای باشد، تحلیل و تجزیه قابل که فازی همان یا تقریبی توصیفی باید

 نیاز اییهفرض به ما بنابراین،. است کرده پیدا اهمیت بسیار بشری معرفت و دانش اطلاعات، عصر سوی به

 ریاضی، هایمدل دیگر همراه به را آن و کرده فرموله سیستماتیک شکلی به را بشری دانش بتواند که داریم

 .(1382پور، دهد )نوعی قرار مهندسی هایسیستم در

 فازی منطق و 1احتمالات نظریه میان تفاوت (2-3-9-5

 غالباا. تاس ریاضیات علم در احتمالات نظریه از آن تمیزدادن فازی، منطق در مهم مباحث از یکی

 متفاوتند. یگریکد با کاملاا  مفهوم دو این که حالی در. شودمی اشتباه احتمالات نظریه با فازی نظریه

                                                           

 Probability Theory
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 آنکه حال دارد، اشاره واقعیت یک درجات و حدود به و داشته سروکار نادقیق حقایق با فازی منطق

 حالتی وقوع شانس درباره و است استوار پدیده یک تصادفی حالات مجموعه شالوده بر احتمالات نظریه

 این به موضوع، شدن روشن برای. شودمی فرض دقیق بیفتد، اتفاق وقتی که حالتی کند؛می صحبت خاص

 خودرویی در کودکی که شویدمی متوجه اتفاقاا. کنیدمی رانندگی خیابانی در که کنید فرض. کنید توجه مثال

 در و آورده بیرون پنجره از را خود دست یک و سر و نشسته است، حرکت حال در شما موازات به که دیگر

 از بیرون کودک این بدن اینکه احتمال گفت تواننمی و است واقعی وضعیت، این. است بازیگوشی حال

 کاملاا  او بدن که توضیح این با است، خودرو از بیرون واقعاا او بدن زیرا( منبع همان) است چقدر باشد، خودرو

 کاربردی احتمالات تئوری اینجا در. است گرفته قرار خودرو خارج در او بدن از بخشی فقط بلکه نیست بیرون

 غلط فرضی آشکارا زیرا کنیم؛ صحبت ماشین از کودک بدن بودن خارج احتمال از توانیمنمی ما چون ندارد،

 احتمال باشد، بیرون بیشتر کودک بدن چه هر مثلا. کنیم صحبت حادثه وقوع احتمال از توانیممی اما است،

 نیفتاده، اتفاق هنوز حادثه این. شودمی بیشتر شود، آسیب دچار دیگر خودرویی بدنه با برخورد اثر بر اینکه

 واقعیت به حالا همین ماشین از کودک تن بودن بیرون. کنیم صحبت آن وقوع احتمال از توانیممی اما

 (1382 پور،نوعی) کنیم صحبت آن درجات و میزان از توانیممی فقط و شده تبدیل

 که است احتمالی صورتی در جمله، یک. شوندمی ترکیب هم با اغلب احتمالات، و بودن فازی

 آنجا اینکه شانس» جمله مثلاا،. کند بیان را اتفاقی واقعه یک نتیجه یا و دهد نشان را تحقق درجه یا احتمال

 را بودن فازی مفهوم از ایدرجه خود احتمالی، جملات. است احتمالی کاملا ایجمله «است 50-50 باشم

 شده سنجیده ذهنی صورت به احتمالات تمامی «بود خواهم آنجا زیاد احتمال به» جمله در. دهندمی نشان

 نامعلوم کاملاا «باشم آنجا است ممکن» جمله کهصورتی در. کنندمی بیان را تحقق تا احتمال از ایدرجه و

 (.1381 کارتالوپولس،) کندمی بیان را حالت آن بودن فازی واقع در و است بینیپیش غیرقابل و
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 فازی نظریه به انتقادات (2-3-9-6

 گروه، سه در توانمی را آنها ترینعمده که شد وارد آن بر انتقاداتی نظریه، این گسترش با همراه

 چیزی چه شما چیست؟( فازی منطق) جدید منطق کاربرد که کردندمی سوال منتقدین :کرد بندیتقسیم

 دهید؟ انجام توانیدمی فازی مجموعه با

 مبدل لباس با اما «احتمال» همان را فازی احتمالات پژوهشی و علمی مراکز در فعال منتقدین

 نداده انجام خاص کاری واقعاا و نکرده ارائه جدید چیزی زادهلطفی که کردندمی احساس آنها. دانستندمی

 .است

 ارزشی، دو منطق گویندمی منتقدان. بود ترمهم همه از فازی منطق با ارزشی دو منطق آشکار قهر

 مقداری است ممکن. اندازدمی کار به را هارایانه و کرده خدمت ما به که است سال هزاران و دارد کارایی

 (.1386فرجی، و آذر) کندمی کار و است ساده اما باشد، داشته هزینه

 خلاصه تحقیقات انجام شده 4-2 جدول

 یافته های پژوهش نام محقق موضوع تحقیق ردیف

اثر هماهنگی استراتژیک بین  1

استراتژی های سطح کسب و 

کار و استراتژی بازاریابی با 

 عملکرد سازمانی

بر اساس نظرات متخصصان بین هماهنگی  حمیدرضا رضوانی

کسب و کار  استراتژیک بین استراتژی های سطح

 و بازاریابی رابطه مثبت وجود دارد

بررسی تطبیقی از جایگاه  2

محصولات ایران خودرو در 

منحنی عمر مربوطه و تببین 

 استراتژی بازاریابی مناسب

تحلیل مراحل منحنی عمر محصولات سواری  موسی احمدی

ایران خودرو و تبیین استراتژی های بازاریابی 

لات بر اساس مناسب برای هریک از محصو

 منحنی عمر مربوطه

مطالعه بازار رب گوجه  3

فرنگی برای تدوین استراتژی 

تدوین استراتژی های مناسب برای رشد مجموعه  الهه معصومی

 در بازار رب گوجه
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بازاریابی در شرکت کنسرو و 

 سردخانه رضوی

طراحی و تببین الگوی برنامه  4

ریزی استراتژیک بازاریابی 

 صنعت توریسمبرای توسعه 

توصیف عینی و منظم الگوهای برنامه ریزی  علی اکبر اسلامی

استراتژیک بازاریابی با توجه به محتوای 

 فرآیندهای آنها

اثرات آمیخته بازاریابی بر  5

بازارپذیری ماهی پرورشی 

 شهر ایلام

پی مرتبط با شرایط بازار و توانایی های  4تدوین  حیدر صیدزاده

 را در بازار افزایش می دهدسازمان سهم شرکت 

شناسایی و رتبه بندی  6

مهمترین عناصر آمیخته 

بازاریابی بر فروش خرده 

فروشان محصولات یک و 

 یک

ترکیب استراتژی های کششی و رانشی در  نصرت الله نصیری

افزایش فروش خرده فروشان و جلب رضایت 

 مشتری و توسعه برند موثر تر می باشد.

عوامل موثر تعیین مهمترین  7

بر فروش و سهم بازار شرکت 

 پاکدیس ارومیه

تحلیل عناصر مهم آمیخته بازاریابی موثر بر  رضا براتی

صنعت آبمیوه در داخل کشور و ارائه راهکارهایی 

در حوزه ارتقای آمیزه بازار برای افزایش فروش 

 محصولات شرکت
 

 یافته های پژوهش نام محقق موضوع تحقیق ردیف

طبیعت برنامه  بخشاثر  8

ریزی استراتژیک بر سازمان 

 و خروجی سازمان

براساس تحقیقات این دو پژوهشگر برنامه ریزی  دی سان و فوستر

استراتژیک خروجی های سازمان را متناسب با 

 محیط بازار و توانایی های سازمان می کند

تدوین روشی برای ارزیابی  9

نظام مند بودن برنامه ریزی 

 بازاریابی 

هرکوس با مشخص کردن یک روش و شاخص  هرکوس

های اندازه گیری، نظام مندی و سودمند بودن 

 بازاریابی را برای سازمان مشخص کرد

زمان ارزیابی استراتژی در  10

 سازمان

با افزایش میزان پیچیدگی و ناپایداری و بی  لیندسی و رو

ثباتی محیط،تکرار فعالیت هایی که برای ارزیابی 

 انجام می شود،افزایش می یابد استراتژی
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 تصمیم مدل یکطراحی  11

 اساس بر معیاره چند گیری

 منسجم فازی روابط

 چند گیری تصمیم مدل یکاین دو پژوهشگر  چانگ و وانگ

 کردند ایجاد منسجم فازی روابط اساس بر معیاره

 یک موقعیت اساسی عوامل آن طریق از تا

 لازم اقدامات شناسایی و بینی پیش در را سازمان

 .نمایند تعیین دانش مدیریت پروژه اجرای از قبل

 شناسایی روشتوسعه  12

FAHP فازی شرایط تحت 

 را FAHP شناسایی روش همکارانش یک و بزبورا همکارانش و بزبورا

 های شاخص بندی اولویت کیفیت بهبود برای

 توسعه فازی شرایط تحت انسانی سرمایه سنجش

  .دادند

 با فازی های مجموعهتلفیق  13

 آل ایده نقطه اولیه مفاهیم

 منفی آل ایده و مثبت

 نقطه اولیه مفاهیم با را فازی های مجموعه لیانگ لیانگ

 باعث و کرد تلفیق منفی آل ایده و مثبت آل ایده

 فازی محیط در معیاره چند گیری تصمیم توسعه

 .شد

 تصمیم مسئلهحل یک  14

 فازی متغیره چند گیری

 فازی متغیره چند گیری تصمیم مسئله یک چو چو

 گیری تصمیم مساله و تبدیل قطعی صورت به را

 کرد حل تاپسیس از استفاده با را قطعی
 

 ( خلاصه فصل4-2

در این فصل ابتدا تمام نظریات و تاریخچه شکل گیری استراتژی های بازاریابی رو بررسی کرده و هر کدام 

مورد نقد و بررسی قرار دادیم. سپس مدل های برنامه ریزی استراتژیک از از راهبردها را به صورت مجزا 

مدل هیل تا مدل پورتر و مینتزبرگ رو به صورت جداگانه تحلیل کرده و مدل مورد نظر در این تحقیق را 

 معرفی کردیم.

از تصمیم  در بخش سوم در مورد نظریه تصمیم گیری گروهی به تحقیق پرداخته و تاریخچه و موارد استفاده

گیری گروهی و همچنین نظریه فازی رو مورد بررسی قرار دادیم. چون این تحقیق در شرایط عدم اطمینان 

انجام شده است لذا لازم بود که از نظریه فازی که در شرایط عدم اطمینان استفاده می شود، بهره گیری 

 نماییم.

 به صورت جدول جداگانه قرار دادیم.در انتها هم خلاصه تحقیقات انجام شده در این زمینه رو 
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 روش شناسی تحقیق



 

70 
 

 ( مقدمه1-3

ای مطرح می شود و ذهن برای یافتن به طور کلی هر تحقیق در ابتدا در پی طرح مشکل یا مسئله

در پی یافتن کند و علل این مشکل به کنکاش علمی و تجربی دست می زند و سوالات مختلفی را خلق می

، حدس 1ی تحقیقآورد. فرضیهآید و برای این منظور فرضیاتی را به وجود میپاسخ این سوالات بر می

شود و ای اخباری بیان میها به صورت جملهر است. فرضیهی دو یا چند متغیی رابطهای دربارهبخردانه

 [1381سرمد، ]نشانگر نتایج مورد انتظار است. 

 به یدستیاب پی در که هدفمند و منسجم منظم، منطقی، هاییفعالیت مجموعه از است عبارت تحقیق

 [1390خاکی، ]گیرد می صورت گروهی یا فردی صورت به زیر هایاز خواسته ترکیبی یا یکی

 بنیادی( معرفتی )تحقیق کنجکاوی حس یک ارضای 

 همبستگی....( پیمایشی، تحقیق)افراد  از عده ای نگرش یا شرایط توصیف 

 (کاربردی تحقیق)واقعی  مشکل و مساله یک برای راه حل و پاسخ جستجوی... 

 ( جامعه دماری مورد بررسی2-3

ر محقق جامعه آماری شامل گروهی از افراد است که یک یا چند صفت مشترک دارند که صفات مورد نظ

یان شود که بباشد، یعنی باید چنان  [. تعریف جامعه آماری باید جامع و مانع 1374بست،  جان می باشد.]

ل واحدهایی از نقطه نظر زمانی و مکانی همه واحدهای مورد مطالعه را در برگیرد و در عین حال، از شمو

 [1381که نباید به مطالعه آنها پرداخته شود جلوگیری به عمل آید. ]سرمد، 

                                                           

 Research hypothesis
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 ارثیرگذتا شدار انمدیر متما. ندادهبو فکر مانا شرکت شدار انمدیر یکلیه تحقیق ینا ریماآ یجامعه

 ذاتخا هیوگر رتصو به مناسب یتژاسترا تا ندادهکر شرکت تحقیق ینا در شرکت یکلید تتصمیما بر

 کتشر تحقیق در ریماآ یجامعه یعضاا متما و ستا نگرفته رتصو یگیرنمونه  لیلد همین به. دشو

 اند.کرده

 فازی کردروی با معیارهچند گیریتصمیم از استفاده از مناسب یتژاسترا بنتخاا جهت تحقیق ینا در

 ینا رد اولمتد ری،ماآ یهاروشست. ا هشد دهستفاا ستا عملیاتی هشوژـپ یهاتکنیک از یکی که هیوگر

 . دهنبو اردمو سایر به تعمیم قابل کلی نیناقو یافتن فهد ایرز ه،نشد دهستفاا تحقیق

 ( نوع و روش پژوهش3-3

 هدف اساس بر تحقیق انواع طبقه بندی( 1-3-3

 تأکید دیگر ابهمش شرایط به آنها پذیریتعمیم درجه و هایافته مستقیم کاربرد میزان بر بندیطبقه این در

 .شودمی

 تجاری مشخص اهداف که تحقیق است از نوعی ایپایه تحقیق : 1بنیادی یا ایپایه پژوهش های 

 عملی و کاربرد یابد توسعه خالص و عام طور به هانظریه و دانش که شودمی سعی آن در و ندارد

 [1390خاکی، ] .باشدنمی توجه مورد تحقیق هایدستاورد

 فنونی و اصول ها،قانونمندی ها،نظریه که هستند تحقیقاتی کاربری تحقیقات : 2کاربردی تحقیق 

 در غالباا. )گیردمی کار به واقعی و اجرایی مسائل حل برای را شوندمی تدوین پایه تحقیقات در که

گیرند(. می قرار شدن کاربردی مبنای پایه، تحقیقات در شده تدوین علمی اصول کاربردی، تحقیقات

                                                           

 Basic/Fundamental pure Research

 Applied Research
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 این بنابراین و شودمی متمرکز عملی ماهیت با فوری مسائل حلراه یافتن روی بر تحقیقات این

 در محققین خود معمولاا  و.( است مشخص و عینی تحقیق این نتایج) داشته عملی جنبه تحقیقات

 در بهتر زندگی جهت در جدید شیوه بردن بکار برای تحقیق نوع این. باشندمی دخیل نتایج کاربرد

 [1390خاکی، ] .شودمی برده کار به جامعه

 اندیشه پیدایش یا استعداد، نیاز شناسایی از است عبارت توسعه و تحقیق فرایند : 1توسعه و تحقیق-

خاکی، ] .جدید آوریفن نظام یا فرآیند و محصول یک انتشار و معرفی تولید، طراحی، آفرینش، ها،

1390] 

 برای تحلیل اطلاعات و تجزیه و آوریجمع جهت فرآیندی تحقیقات، نوع : این2ارزیابی تحقیقات 

 [1390خاکی، ] .هستند گیریتصمیم

 طریق کاربرد از مدیریت و کار و کسب مسائل حل عملی تحقیق : هدف3کاری یا عملی تحقیق 

 در اجرا به ویژه محیط یک در و شودمی خاص مسائل به مربوط تحقیق نوع این. است علمی روش

 [1390خاکی، ] .باشدنمی دیگر هایمحیط به تعمیم قابل حاصله نتایج موارد اکثر لذا در. آیدمی

ک یتحقیق حاضر بر اساس نتایج، نوعی پژوهش کاربردی است زیرا که در پی یافتن پاسخی برای حل 

 مشکل یا به عبارتی بهتر، بهبود وضعیت جاری در یک صنعت است. 
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  1روش و ماهیت مبنای بر تحقیقات بندی ( طبقه3-3-2

 مطالعهاز  هدف. است گذشته هایرویداد شرح و درک مطالعه، شامل تاریخی : تحقیق2تاریخی روش 

 است ممکن که است گذشته هایرویداد روند یا تأثیرات علل، به مربوط نتایجی به رسیدن تاریخی،

 [1390خاکی، ] .نماید کمک آینده وقایع پیش بینی و کنونی هایرویداد روشن شدن به

 شرایط یا به و کندمی تفسیر و توصیف هست که را آنچه توصیفی تحقیق :3کیفی-توصیفی روش 

 توجه گسترش حال در هایروند یا مشهود آثار جاری، هایفرآیند متداول، عقاید موجود، روابط

 به که نیز را گذشته آثار و هارویداد غالباا هرچند است، حال زمان به اول در درجه آن تمرکز. دارد

 [1390خاکی، ] .دهدمی قرار مورد بررسی شوندمی مربوط موجود شرایط

 گردآوری  در خاص فن ازیک فراتر که است تحقیق در روشی پیمایش :4زمینه یابی یا پیمایشی روش

 پرسشنامه از آن در عمدتاا هرچند. است تبیینی یا توصیفی اکتشافی، آن هدف و است اطلاعات

خاکی، ] .رودمی کار به هم...  و مشاهده ساختمند، مصاحبه قبیل از دیگری اما ابزار شودمی استفاده

1390] 

 دیدگاه مختلف پیام، هایویژگی به دستیابی منظور به روشی محتوا تحلیل :5محتوایی تحلیل روش-

 و عینی تحلیل و تجزیه برای و است پیام آثار و پیام صدور علل پیام، فرستنده هایاندیشه و ها

 تعریف این در آنچه. رودمی کار به شودمی مبادله گوناگون طرق از که مختلفی منتظم پیام های

 از مرحله هر که است معنی این به عینیت. است عمومیت و عینیت، انتظام شروط دارد اهمیت

 معنی این به انتظام. گیرد انجام مشخص هایو روش احکام قواعد، اساس بر باید پژوهش فرآیند
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 آشکارا، شرط این. گردد ثابتی مشخص کاربردی قواعد طبق بر باید محتوا شمول دایره که است

 طرد هستند های پژوهشگرفرضیه تأییدکننده هایداده آوریجمع دنبال به فقط که را هاییتحلیل

 اطلاعات توصیفی باشند، داشته هم با نظری ارتباط هایافته که معنیست این به عمومیت و. می کند

 پیام، گیرنده و فرستنده خصوصیات یا اسناد هایویژگی دیگر با ارتباط بدون محتوا، درباره صرف

 [1390خاکی، ] .ندارد ارزش چندانی

 یک سری تا است تحقیق امر به نسبت گیریجهت یک بیشتر میدانی تحقیق :1میدانی تحقیق 

 هایفعالیت دربرگیرنده که است چتری شبیه بیشتر میدانی روش. کاربردی هایتکنیک و هاروش

 .است اطلاعات درباره تحلیل هایفرآیند و نظر مورد هایدانسته به دستیابی برای روش ممکن هر

 ارتباط آن بررسی و ملموس پدیده یک جوانب تمامی مشاهده با روش این : در2موردکاوانه تحقیق 

خاکی، ] .آیدمی فراهم هاپدیده آن از جامع شناختی اند،کرده احاطه را آن که هاییپدیده دیگر با

1390] 

 رساند انجام به زمان از مقطع چند در یا و زمانی مقطع یک در توانمی را اجتماعی : مطالعات3پانل. 

 تحقیقات این در. خوانندمی طولی مطالعات را گیردمی صورت مختلف زمانی مقاطع در که مطالعاتی

 هایدگرگونی هم طریق این از و گیردمی قرار ارزیابی و سنجش مورد زمان تأثیر عامل مخصوصاا

 [1390خاکی، ] .شودمی سنجیده...  و عادات رفتار، در تغییر و هم حالات و نظرات عقاید، با مرتبط

 چند یا دو بین آیا رابطه ای شود مشخص که است آن هدف تحقیق نوع این در :4همبستگی تحقیق 

 مطالعات همبستگی است؟ چقدر آن حد و اندازه دارد وجود رابطه این اگر و دارد وجود کمی متغیر

 کندمی ارزیابی هستند مرتبط عمده پیچیده متغیر یک با می رود تصور که را متغیرهایی از تعدادی
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 گیرندنمی قرار بیشتر بررسی مورد و شده حذف ندارند، زیادی وابستگی شود معلوم که متغیرهایی .

 مطالعات به نیاز روابط این بودن علی تعیین برای دارند زیادی وابستگی که مورد متغیرهایی در و

 [1390خاکی، ]  .باشدتجربی می یا تطبیقی- علی

 همبستگی تحقیق که در متغیرهایی بین رابطه، جهت و نوع از آگاهی برای :1آزمایشی یا علی تحقیق 

تحقیقات  این در. می شود استفاده آزمایشی تحقیق از هستند، رابطه دارای است شده مشخص

 در آن تأثیرات مشاهده به سپس و کرده تصرف و دخل نظر مورد متغیرهای در آزمایش کننده

 کنترل هم را دیگر مربوطه متغیرهای باید آزمایش کننده همچنین. پردازدوابسته می متغیر تغییرات

 متغیرهای از واقع در وابسته متغیر در حاصله تغییرات شود که مطمئن معقول حدی در تا کند

 [1390خاکی، ] .شوندمی ناشی شده تصرف و دخل

 عینی، واقعی توصیف پژوهش نوع این یفی استفاده کرده و هدف آن انجامک-تحقیق حاضر از روش توصیفی

 باشد.می موضوع یک یا موقعیت یک خصوصیات منظم و

 زار گرددوری اطلاعات( روش و اب4-3

انه ای را های میدانی و کتابخمرحله گردآوری اطلاعات آغاز فرآیندی است که طی آن محقق یافته

حلیل بندی و سپس تجزیه و تسازی آنها از طریق طبقهگردآوری کرده و به روش استقرایی به فشرده

کند و پاسخ می دهد و در نهایت حکم صادرهای تدوین شده خود را مورد ارزیابی قرار میپردازد و فرضیهمی

 [1388حافظ نیا ،]یابد. مسئله تحقیق را به اتکای آن می

ای در تمامی تحقیقات علمی مورد استفاده قرار های کتابخانهتحقیقات کتابخانه ای: روش –الف 

گیرد، حتی در تحقیقاتی که ظاهراا ماهیت کتابخانه ای ندارد اعم از توصیفی، علمی، همبستگی، تجربی می
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ای د از روش کتابخانهو غیره.محقق باید ادبیات و سوابق مساله و موضوع تحقیق را مطالعه کند، در نتیجه بای

استفاده کند و نتایج مطالعات خود را در ابزار مناسب اعم از فیش، جدول و فرم، ثبت و نگهداری نماید. در 

حافظ ]گیرد. ها صورت میای دارند نیز تقریباا تمام تلاش محقق در کتابخانهتحقیقاتی که ماهیت کتابخانه

 [1388نیا ،

شود که محقق برای گردآوری هایی اطلاق میمیدانی به روشهای تحقیقات میدانی: روش –ب 

اطلاعات ناگزیر است به محیط بیرون برود و با مراجعه به افراد یا محیط و نیز برقراری ارتباط مستقیم با 

 [1388حافظ نیا ،] واحد تحلیل یعنی افراد، اعم از انسان.

های متنوعی بوده و حاصل آنها گردآوری فعالیتها و اطلاعات در برگیرنده آوری دادهفرآیند جمع

ها و یا شرحی از صفات کیفی افراد یا عناصر مورد بررسی را های عددی از مشخصههایی است که اندازهداده

گویی به سوالات تحقیق های تحقیق، پاسخآوری شده مبنای آزمون فرضیههای جمعدهند. دادهنمایش می

های مورد نیاز در تحقیقات علمی را می توان -گیرند. اطلاعات و دادهقرار می های تحقیقو رسیدن به هدف

 [1388حافظ نیا ،] .داد. اطلاعات اولیه و اطلاعات ثانویهدر دو گروه قرار

نماید. آوری آن میاطلاعات اولیه اطلاعاتی هستند که پژوهشگر برای تحقیق مورد نظر اقدام به جمع

های دیگر و یا خود سازمان مورد بررسی برای هستند که اشخاص، سازمان اطلاعات ثانویه اطلاعاتی

برد. اطلاعات توان آنها را در بررسی موضوع مورد نظر به کاراند و میمنظورهای دیگری جمع آوری کرده

ر کنند. اطلاعات ثانویه داخلی دثانویه را بر اساس منابع آن به اطلاعات ثانویه داخلی و خارجی تقسیم می

ها و نتایج فروش، صروت های بودجه شرکت، پیش بینیداخل سازمان گردآوری می شوند مانند پرونده

های ارسالی به مشتریان. از طرف دیگر که اطلاعات ثانویه خارجی از حساب سود و زیان و صورت حساب

ها، خانههای دولتی )وزارتهای سازمانآید مانند کتابخانهمنابعی که در خارج از سازمان هستند به دست می

ها، ها و تعاونیکمرگ، بنادر، مرکز توسعه صادرات و صندوق ضمانت صادرات(، اتاق بازرگانی، اتحادیه
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ها و موسسات مالی، گزارشات سازمانی بورس اوراق بهادار، ها و موسسات پژوهشی، گزارشات بانکسازمان

 [1388نیا ،حافظ ]مرکز آمار و اطلاعات و نیز مجلات تخصصی 

مبانی نظری  ای انجام شده است. در ابتدا با مروری برپژوهش حاضر در دو بخش میدانی و کتابخانه

ن پرداخته مدیریت استراتژیک به بررسی مفاهیم و مبانی اصولی مدیریت استراتژیک در سطوح مختلف سازما

العه مطالب نظری های قبلی و نیز مطپژوهشآوری نتایج شده و در ادبیات مربوط به پایان نامه نیز برای جمع

کتب،  ای و نیز جستجوی الکترونیکی، شامل مطالعهمربوط به موضوع تحقیق از روش مطالعه کتابخانه

 مقالات تخصصی، مستندات شرکت مانا فکر بهره برداری شده است.

استفاده از  خوانی وبرداری، سندای این تحقیق از ابزارهایی مانند فیشدر بخش مطالعه کتابخانه

در این  است. آمارها و جدوال مربوطه و نیز مراجعه به مستندات و مقالات موجود در اینترنت استفاده شده

ازمان که سهای سطوح مختلف های فرموله کردن استراتژیتحقیق، با مطالعه میدانی و استفاده از تکنیک

نظر شرکت، و مکاتبه با مدیران و کارشناسان صاحباند و نیز از طریق مصاحبه به صورت نظری تدوین شده

ناسب انجام های بازاریابی مهای مربوط به شناسایی موضع استراتژیک کسب و کار و ارائه استراتژیداده

 گرفته است. 

 ( تصمیم گیری گروهی به روش ویکور5-3

  Vlse Kriterijumsk Optimizacijaصربی عبارت اختصاری حرف 1ویکور روش

Kompromisno Resenje  باشدمی برتر گزینه انتخاب و گیریتصمیم در پرکاربرد هایمدل از یکی .

 برای عموماا  و شده تهیه متضاد معیارهای داشتن با و جمعی توافق روش مبنای بر 1984 سال از مدل این

 یافته توسعه پیچیده هایسیستم معیارهچند سازیبهینه برای روش این. دارد کاربرد گسسته مسائل حل
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 برای را سازشی هایجواب و داشته تمرکز هاگزینه مجموعه یک از وانتخاب بندیدسته روی روش این. است

 به دستیابی برای را گیرندگان تصمیم است قادر که طوری به کند،می تعیین متضاد معیارهای با مسأله یک

 که است آل ایده جواب به موجه جواب نزدیکترین سازشی جواب اینجا در. دهد یاری نهایی تصمیم یک

 [1386]مقصودی، امیر،  .گرددمی اطلاق متقابل توافق یک به سازش کلمه

 بندیرتبه یا بندیاولویت را هاگزینه معیارها، اساس بر هاگزینه ارزیابی طریق از ویکور مدل واقع در

 و شودمی ارزیابی دیگر هایروش طریق از معیارها بلکه شوندنمی دهی وزن معیارها مدل این در. کندمی

 این در. شوند می بندی رتبه و شده ارزیابی معیارها، ارزش در ترکیب با و معیارها اساس بر هاگزینه سپس

 ارزیابی مستقل صورت به معیار چند اساس بر هاگزینه این که دارد وجود مختلف گزینه چند همواره مدل

 هایمدل با مدل این اصلی تفاوت. گردندمی بندیرتبه ارزش، اساس بر هاگزینه نهایت در و شوندمی

 زوجی مقایسات هامدل این در ها،مدل آن خلاف بر که است این ایشبکه یا مراتبی سلسله گیریتصمیم

 .گرددمی ارزیابی و سنجیده معیار یک توسط مستقلاا  گزینه هر و گیردنمی صورت هاگزینه و معیارها بین

 [1389، سید حیدر میرفخرالدینی،]

 نیازی معیارها، اساس بر هاگزینه ارزیابی جهت مدل این در الزاماا که است این در ویکور مدل مزیت

 راه» معیار در مثال برای. کرد استفاده خام هایداده از توانمی بلکه نیست کارشناسان نظرات از استفاده به

 دهی نمره جای به است برخوردار مطلوبی شرایط از روستا کدام مثلا شود ارزیابی اینکه برای «ارتباطی

 به نیازی اینکه بدون کرد وارد مدل در آنرا و سنجید روستا تا ارتباطی راه فاصله توانمی کارشناسان، توسط

 هایروش با مدل این اصلی تفاوت این. [1389، عیسی کمال آبادی، نخعی] باشد داشته کارشناسی ارزیابی

 طراحی هاگزینه و معیارها زوجی مقایسات اساس بر که باشد می ایشبکه تحلیل و مراتبی سلسله تحلیل

 به گزینه هر بلکه گیردنمی صورت هاگزینه و معیارها بین زوجی مقایسات مدل این در حالیکه در بود شده

 بر یا باشد خام هایداده اساس بر تواندمی ارزیابی این. شودمی ارزیابی معیار هر اساس بر مستقل صورت
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 است. آنها بندیرتبه و گزینه هر ارزش و وزن تعیین مدل این اصلی هدف بنابراین. کارشناس نظر اساس

 [1386]مقصودی، امیر، 

  1( روش ویکور فازی3-6

 در آن کاربرد و فازی ویکور روش عنوان با ایمقاله در( 2000) اپریکویک سرافیم بار نخستین

 روش. [1386]مقصودی، امیر،  است کرده استفاده فازی رویکرد با ویکور تکنیک از آب منابع ریزیبرنامه

 تعداد J آن در که. است یافته توسعه فازی چند معیاره مسئله توافقی حل راه تعیین برای فازی ویکور

 ؛x یستمس متغیرهای معین مقادیر با آمده به دست گزینه امین _j ،,…}2,x_1A_j={x ممکن؛ هایگزینه

ijf ارزش i گزینه برای معیار تابع امین jA؛ n و معیارها؛ تعداد mco وشر یک عملگر دهندهنشان 

 با و نمود ایجاد توانمی را هاگزینه. باشدمی( توافقی) گزینه بهترین انتخاب برای چندمعیاره گیریتصمیم

 هایسیستم گردی یا موجود سیستم روی بر آزمایشات بوسیله یا و فیزیکی هایمدل ریاضیاتی، هایمدل

 ارزیابی فرایند در باید که شوندمی تلقی بالا اولویت با اهداف بعنوان هامحدودیت. داد قرار آزمون مورد مشابه،

. شوندمی داده نمایش f ̃_ij=(l_ij,m_ij,u_ij ) نماد با مثلثی فازی اعداد بحث، این در. شوند لحاظ هاگزینه

( هزینه) رنددا منفی بار که معیارهایی مجموعه و lb با( سودمندی) دارند مثبت بار که معیارهایی مجموعه

 [1375،مصطفیک ستا] .شوندمی داده نشان lc با

فاده کنیم. در نیز استهایی که دقت ناکافی دارند و قطعی نیستند توانیم از دادهدر این روش ما می

در حال  VIKORکند. این روش نسبت به روش اصل این روش قدرت ما را در در کار با اطلاعات بیشتر می

 [1386میر، ا]مقصودی،  هایی دارد که در ادامه با شرح این روش به تفاوت ها پی خواهید برد.قطعی تفاوت
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 گام های الگوریتم حل

شود. فرض کنید اعداد آوری شده از مسئله تشکیل میاطلاعات جمع ماتریس تصمیم بر حسب گام اول:

 [1386]مقصودی، امیر،  داخل جدول تصمیم به صورت فازی مثلثی باشند.

 

 [1386]مقصودی، امیر،   های ایده آل مثبت و منفی بر اساس قواعد زیر تعیین می شوند.گزینه گام دوم:

 

 [1386]مقصودی، امیر،  ها محاسبه می شود.مقدار مطلوبیت و عدم مطلوبیت گزینه گام سوم:

3-1 

3-2 
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S-* = Mini Si
- ≈ (Mini vi      Mini si        Mini ti ) = (v*     s*     t*) 

S-- = Maxi Si
- ≈ (Maxi vi      Maxi si        Maxi ti ) = (v-     s-     t-) 

R-* = Mini Ri
- ≈ (Mini pi      Mini ri        Mini li ) = (p*     r*     l*) 

R-- = Maxi Ri
- ≈ (Maxi pi      Maxi ri        Maxi li ) = (p-     r-     l-) 

 

 

3-3 

3-4 

3-5 

3-6 
3-7 
3-8 
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]مقصودی، امیر،  کنیم.ی زیر محاسبه میی داده شدهرا بر اساس رابطه VIKORشاخص  گام چهارم:

1386] 

که عددی است بین صفر تا یک و تعیین آن بسته به نظر تصمیم گیرندگان دارد و آن را معمولاا  Vابتدا باید 

 گیریم، مشخص شود.در نظر می 0,5

 

های ها را بر اساس یکی از روش. در این حالت گزینهVIKORها بر اساس شاخص بندی گزینهرتبه گام پنجم:

که در این حالت شود از روش مساحت استفاده شود، چراکنیم. توصیه میکنترل پروژه و مساحت مقایسه می

3-9 
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𝑛)گزینه داشته باشیم به تعداد  nشوند، اگر دو با هم مقایسه میبهها دوگزینه
2
حالت بررسی خواهیم  (

 [1386]مقصودی، امیر،  داشت.

 محقق خواهد شد که دو شرط زیر برقرار باشد:( تحت شرایطی iQبهترین گزینه )با کمترین 

 شرط اول )ویژگی پذیرش(:

Q(A2) – Q(A1) ≥ DQ 

DQ = 
1

𝑚−1
 

 به طوری که:

2A  از نظر رتبه بندی بر اساس معیارQ .گزینه مورد نظر در موقعیت یا جایگاه دوم قرار دارد ، 

1A  بهترین گزینه با کمترین مقدار برایQ. 

m ها.تعداد گزینه   

 گیری گروهی(:شرط دوم )ثبات پذیرش در تصمیم

 داشته باشد. Rیا )و(  Sباید همچنین بهترین رتبه را در  1Aگزینه 

 شوند:های سازشی به صورت زیر پیشنهاد میاگر یکی از شروط بالا برقرار نشد، آنگاه یک مجموعه جواب

 یا 2Aو  1A( اگر تنها شرط دوم بقرار نشد، گزینه 1

  1A  ،2A  ،...... ،mA( اگر شرط اول برقرار نشد، گزینه 2

mA  گزینه ای در موقعیتm  است که رابطه یDQ  < )1Q(A –) mQ(A .در مورد آن صادق است 

 [1386]مقصودی، امیر، 

3-10 
3-11 
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 چهارمفصل 

 تجزیه و تحلیل داده ها
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 ( مقدمه1-4

های ترین شناخت پژوهشگر پیرامون پاسخنشده، ابتداییهای خام و پردازشها به عنوان آگاهیداده

ها و برای به اند. لذا پس از دستیابی به این دادهاحتمالی هستند که در رابطه با مسئله تحقیق مطرح شده

 [1390خاکی، ] ها نیاز است.های معتبر و دقیق به تجزیه و تحلیل دادهگیریدست آودن نتیجه

فصول قبل در مورد نحوه جمع آوری اطلاعات و پردازش آنها بحث گردید. ما ابتدا ماتریس در 

بعد از به دست  ارزیابی عوامل خارجی و داخلی را با استفاده از تحقیقات داخلی و میدانی به دست آوردیم.

ه ماتریس را رسم کنیم. پس از تهی SWOTآوردن نقاط ضعف و قوت و تهدید و فرصت توانستیم ماتریس 

SWOT کنیم. بعد از مشخص شدن ماتریس استراتژی اصلی، استراتژیماتریس استراتژی اصلی را رسم می-

 های ممکن برای شرکت فکر بکر مانا ایرانیان مشخص شد. 

ها و به دست آوردن بهترین بندی استراتژیهای ممکن برای اولویتبعد از مشخص شدن استراتژی

های یک استراتژی مناسب مشخص شد. سپس فازی استفاده کردیم. در ابتدا معیاراستراتژی از روش ویکور 

-بندی از استراتژیوزن تصمیمات هر یک از نخبگان را مشخص کردیم و در انتها با روش ویکور فازی اولویت

 های ممکن انجام دادیم.

 سوالات تحقیق( 2-4

 ؟دارد قرار اول اولویت در فکر مانا شرکت در بازار در( رسوخ) نفوذ استراتژی برندن کار به: آیا 1سوال 

برای پاسخ به این سوال ما ابتدا جداول امتیاز دهی مدیران را رسم کرده و سپس با استفاده از ویکور اولویت 

 بندی را انجام دادیم که اولویت استراتژی نفوذ در بازار مشخص شود.

 ؟دارد قرار دوم اولویت در فکر مانا شرکت در همگون تنوع استراتژی برندن کار بهآیا : 2 سوال
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از ویکور اولویت  برای پاسخ به این سوال ما ابتدا جداول امتیاز دهی مدیران را رسم کرده و سپس با استفاده

 بندی را انجام دادیم که اولویت استراتژی تنوع همگون مشخص شود.

 ؟رددا قرار سوم اولویت در فکر مانا شرکت در عمودی ادغام استراتژی برندن کار بهآیا  :3 سوال

از ویکور اولویت  برای پاسخ به این سوال ما ابتدا جداول امتیاز دهی مدیران را رسم کرده و سپس با استفاده

 بندی را انجام دادیم که اولویت استراتژی ادغام عمودی مشخص شود.

 ؟اردد قرار چهارم اولویت در فکر مانا شرکت در بازار توسعه استراتژی برندن کار بهآیا : 4 سوال

از ویکور اولویت  برای پاسخ به این سوال ما ابتدا جداول امتیاز دهی مدیران را رسم کرده و سپس با استفاده

 بندی را انجام دادیم که اولویت استراتژی توسعه بازار مشخص شود.

 (EFE) 1( تدوین ماتریس ارزیابی عوامل خارجی4-3

اجتماعی،  محیطی، اقتصادی، عوامل تا دهدمی اجازه هااستراتژیست به که ابزاریست ماتریس این

 و دهند رارق ارزیابی ردوم نظر زمانی مورد مقطع در را بازار سیاسی، فرهنگی، حقوقی، تکنولوژیکی وضعیت

 ، عمدتاا ماتریس این طراحی بر حاکم پارادایم. دارد عمومی کاربرد و خصوصی و دولتی هایسازمان برای

 عمومی محیط اطلاعات آوری جمع برای ابزاری به عنوان تجویزی، مختلف هایرویکرد در و بوده تجویزی

ابتدا  یرانیانفکر بکر مانا ا شرکت بر گذارتاثیر عوامل زیر ماتریس در .شودمی برده بکار محیط صنعت و

 .گیردیم قرار و سنجش ارزیابی مورد اهمیت لحاظ به هاتهدید و هافرصت قالب در سپس و شده شناسایی

 [ 1380 فرد، آر دیوید،]

 

                                                           
External Factor Evaluation
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 خارجی عوامل ارزیابی ماتریس  1-4 جدول

 

 

 

 امتیاز وزنی رتبه بندی وزن عوامل خارجی مهم

    فرصت ها

 پر رنگ تر شدن نقش تبلیغات در بین مدیران کسب و کار (1

 افزایش تعداد بنگاه های اقتصادی نیازمند به تبلیغات  (2

 نیروی کار ارزان و جوان و درصد بیکاری بالا (3

 افزایش توجه به کیفیت کار و خدمات (4

 کاهش انحصار بازار در چند سال اخیر  (5

 افزایش تعداد رسانه های تبلیغاتی (6

 بهبود فضای کسب و کار جامعه در سال های آتی (7

0,05 

0,08 

0,08 

0,07 

0,09 

0,06 

0,03 

3 

4 

3 

2 

1 

3 

2 

0,15 

0,32 

0,24 

0,14 

0,09 

0,18 

0,06 

    تهدیدها

 در چندین سال اخیر افزایش تعداد رقبا (1

 ادغام رو به جلو بنگاه و تشکیل سازمان تبلیغات (2

 گران شدن دستمزد نیروی متخصص (3

 ضعف در جذب تکنولوژی های جدید (4

 گران شدن مواد اولیه (5

 ضعف کیفیت فعلی در مقایسه با صنعت جهانی (6

 افزایش تمایل به تبلیغات اینترنتی (7

 افزایش مالیات ها  (8

 کاهش وام دهی بانک ها (9

0,012 

0,06 

0,06 

0,04 

0,08 

0,04 

0,04 

0,04 

0,06 

4 

2 

3 

3 

2 

3 

3 

3 

1 

0,48 

0,12 

0,18 

0,12 

0,16 

0,12 

0,12 

0,12 

0,06 

 2,66  1 کل
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 (IFE) 1( تدوین ماتریس ارزیابی عوامل داخلی4-4

-واحد و ضعف قوت نقاط واقع در. باشدمی سازمان داخلی عوامل بررسی جهت ابزاری ماتریس این

 هایقضاوت و ظرن از عومل داخلی، عمدتاا ارزیابی ماتریس یک تهیه برای .نمایدمی ارزیابی را سازمانی های

-برنامه یندآفر در سازمانی درون اطلاعات آوریبرای جمع ماتریس این .شودمی استفاده کارکنان و مدیران

 مورد و شده ساییفکر بکر مانا ایرانیان شنا شرکت هایقابلیت ماتریس در این. دارد کاربرد استراتژیک ریزی

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] .می گیرد قرار ارزیابی

 داخلی عوامل ارزیابی ماتریس  2-4 جدول

 امتیاز وزنی رتبه بندی وزن عوامل مهم خارجی

    نقاط قوت

 توانایی و مهارت بالا در بازاریابی و فروش (1

 بودن میزان سفارش مناسب و قابل پیش بینی دارا (2

 پیوند قوی شرکت با تأمین کنندگان و مشتریان (3

 ارابطه مناسب کارکنان با مدیریت سازمان و مشارکت در تصمیم گیری ه (4

 برخورداری از مشتریام ثابت و امکان افزایش مشتری جدید (5

 بازخورد و آگاهی از نیاز مشتریان و تأمین نیاز آنها (6

 سب محصولات تولیدیکیفیت منا (7

 تحویل به موقع سفارشات (8

 نیروی متخصص در زمینه طراحی (9

0,05 

0,07 

0,1 

0,05 

0,02 

0,15 

0,05 

0,03 

0,02 

3 

4 

3 

3 

3 

3 

4 

3 

3 

0,15 

0,28 

0,3 

0,15 

0,06 

0,45 

0,2 

0,09 

0,06 

    نقاط ضعف

 تونایی پایین در تولید بهینه و کم هزینه (1

 کشورکم بودن نمایندگی ها در سراسر  (2

 توجه کم به مشتریان خرد (3

 نبود سیستم اطلاعات مدیریت مناسب (4

 عدم وجود ساختار سازمانی مناسب (5

0,1 

0,15 

0,01 

0,02 

0,04 

2 

2 

1 

1 

1 

0,2 

0,3 

0,01 

0,02 

0,04 

                                                           

 Internal Factor Evaluation
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 ضعف در آموزش کارکنان (6

 عدم وجود واحد تحقیق و توسعه در سازمان (7

 عدم توجه به مباحث روز علمی و استفاده از روش های سنتی (8

 نقدینگی کم سازمان برای توسعه بازار (9

0,05 

0,03 

0,05 

0,01 

2 

1 

1 

1 

0,1 

0,03 

0,05 

0,01 

 2,5  1 کل

 

 SWOT( تدوین ماتریس 5-4

 داخلی به عوامل مربوط اطلاعات وسیله بدان مدیران که است مهمی هایابزار از یکی سوات ماتریس

 این. کنند ارائه را ممکن هایانواع استراتژی آن، از استفاده با توانندمی و کنندمی مقایسه را خارجی و

 دسته یک نشانگر آن نواحی چهار از یک هر است که دو بعدی مختصات جدول یک از متشکل ماتریس

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] باشد.می استراتژی

 

 (Wضعف ها ) (Sقوت ها ) 

 (SOاستراتژی های تهاجمی ) (Oفرصتها )

افزایش کیفیت محصولات و تمرکز بر  (1

 حوزه کیفیت

 دیگرتنوع همگون و ورود به رسانه های  (2

 (WOاستراتژی های محافظه کارانه )

توجه به برنامه ریزی تولید جهت افزایش  (1

 بهره وری و کاهش هزینه تولید

 توسعه بازار و افزایش مشتریان جدید (2

 آموزش کارکنان برای ارائه خدمات بهتر (3

 (STاستراتژی های رقابتی ) (Tتهدید ها )

تعامل با تأمین کنندگان برای پرداخت  (1

 مدتهای بلند 

انعقاد قرارداد بلند مدت با کارکنان  (2

 آموزش دیده جهت حفظ آنها

 ادغام رو به عقب و واردات مواد اولیه (3

 (WTاستراتژی های تدافعی )

وام گیری از بانک برای افزایش نقدینگی  (1

 جهت توسعه بازار

راه اندازی سیستم اطلاعات مدیریت و  (2

 مشتریان جهت حفظ مشتریان در مقابل رقبا

 اندازی واحد مستقل ارتباط با مشتریانراه  (3

  سوات ماتریس  3-4 جدول
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 (:GSM) 1( ماتریس استراتژی اصلی4-6

 این هایانهخ از هریک برای  .بازار رشد و رقابتی موضع :دارد قرار بعد دو پایه بر ماتریس این

فرد، ] .اندشده فهرست ترتیب بههستند،  اجراء قابل و است مناسب سازمان برای که هاییاستراتژی ماتریس،

 [ 1380 آر دیوید،

 

 ماتریس استراتژی اصلی 1-4شکل 

 موجود هایتفرص از مختلف هایراه از توانندمی گیرندمی قرار 1 شماره خانه در که هاییسازمان 

 و گرفته خود بر تهاجمی حالت توانندمی ضرورت هنگام به نمایند، برداریبهره خارجی محیط  در

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] . شوند خطرپذیر

 و دارند ازارب در حاضر حال در که را موضعی باید گیرندمی قرار 2 شماره خانه در که هاییسازمان 

 رشد به رو هاآن صنعت چه اگر دهند قرار مجدد ارزیابی مورد آورندمی در اجراء به که را استراتژی

 روش بودن رآمدکانا علت باید و بپردازند رقابت به بخش اثر ای شیوه به توانندنمی آنها ولی است،

 چه هب دست باید خود رقابتی موقعیت بهبود برای شرکت که نمایند مشخص و دریابند را کنونی

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] . بزند تغییراتی

                                                           

 

G

r

a

n

d
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 کند آهنگی با که پردازندمی رقابت به صنایعی در گیرندمی قرار 3 شماره خانه در که هاییسازمان 

 سریع تغییرات به دست هاسازمان این. دارند قرار ضعیف موضعی در رقابت نظر از و کنندمی رشد

 را ها هزینه و هادارائی باید نخست. نمایند جلوگیری خود نابودی و انحلال از تا زنندمی بنائی زیر و

 کنونی هایفعالیت از را موجود منابع که این است دیگر استراتژی . دهند کاهش زیادی میزان به

 حل راه آخرین بمانند، ناتوان هاراه این همه در اگر. کنند منتقل دیگر هایحوزه به و نمایند خارج

 به را شرکت از هاییبخش که این است ماندمی باقی 3 شماره خانه به متعلق هایسازمان برای که

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] . کنند منحل را آن یا برسانند فروش

 به صنعتی در ولی دارند را قوی موضعی رقابتی، نظر از گیرند،می قرار 4 درخانه که هاییشرکت 

 برخوردارند لازم توان از هاییشرکت چنین. کنندمی رشد کند بسیار آهنگی با که اندمشغول فعالیت

 هایشرکت. آورنددر اجراء به را گوناگونی هایبرنامه دهدمی رشد نوید که هاییزمینه در توانندمی و

 داخلی رشد دیگر سوی از و هستند خوب بسیار وضعی دارایی نقدی، هایجریان نظر از 4 خانه

 و ناهمگون همگون، تنوع هایاستراتژی از آمیزموفقیت صورتی به توانندمی بنابراین است، محدود

 استراتژی توانندمی گیرندمی قرار 4 خانه در که هاییسازمان همچنین. نمایند استفاده افقی

 [ 1380 فرد، آر دیوید،] نمایند. انتخاب را مشارکت

 ( تدوین استراتژی های ممکن7-4

مانا ایرانیان با توجه به رشد بالای صنعت تبلیغات در کشور و جایگاه مناسب شرکت فکر بکر 

استراتژی اداغام رو به عقب، توسعه بازار،  4شود. برای این شرکت پیشنهاد می 1های خانه شماره استراتژی

 شود.نفوذ در بازار و تنوع همگون برای شرکت فکر بکر مانا ایرانیان پیشنهاد می
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 ( اولویت بندی بر اساس ویکور فازی8-4

 استراتژی( معیار های رتبه بندی یک 1-8-4

ما برای اولویت بندی یک استراتژی معیارهای متفاوتی داریم ولی در این تحقیق با توجه به نظر خبرگان 

 های شرکت استخراج کردیم.ای معیارهای زیر را جهت اولویت بندی استراتژیو تحقیق کتابخانه

 استراتژی را دارد؟های لازم جهت اجرای این های سازمان: آیا سازمان منابع و قابلیتقابلیت (1

 رساند؟تأمین اهداف: آیا این استراتژی سازمان را به اهداف مورد نظرش می (2

 کند؟ایجاد مزیت رقابتی: آیا این استراتژی برای سازمان مزیت رقابتی ایجاد می (3

 انطباق با رسالت سازمان: آیا این استراتژی با رسالت سازمان مطابقت دارد؟ (4

 کند؟برداری میهای موجود بهرهود: آیا این استراتژی از فرصتهای موجبهره گیری از فرصت (5

 شود؟پذیرش توسط کل سازمان: آیا این استراتژی جهت اجرا توسط کل سازمان پذیرفته می (6

از آنجا که تمام این معیارها برای ما از اهمیت یکسانی برخوردار نیستند لذا لازم است وزن هر کدام از 

 کنیم.این معیار ها رو مشخص 

 معیار های انتخاب استراتژی 4-4 جدول

 

 گیرندگان( مشخص کردن وزن تصمیم هر یک از تصمیم2-8-4

گیری خبرگان استفاده شده است لازم است که وزن اینکه در این تحقیق از روش تصمیمبا توجه به 

مشخص شود، زیرا نمی توان وزن تصمیم تمام افراد را یکسان فرض کرد، مطمئناا  آنها تصمیم هر یک از

قابلیت های  معیار

 سازمان

ایجاد مزیت  تأمین اهداف

 رقابتی

انطباق با 

 رسالت سازمان

بهره گیری از 

 فرصت ها

پذیرش توسط 

 کل سازمان

 0,1 0,1 0,1 0,2 0,3 0,2 وزن



 

94 
 

میم این افراد تجربه و علم افراد با سابقه در این صنعت از افراد تازه کار بیشتر است و لذا لازم است برای تص

کاری در صنعت مورد نظر، سابقه ارزش بیشتری قائل شد. وزن تصمیم این افراد بر اساس تجربه، سابقه

 علمی، سابقه پژوهشی، رشته تحصیلی و موقعیت سازمانی مشخص شده است.

 

 گیری مدیران سازمانوزن تصمیم 5-4 جدول

DM وزن تصمیم واحد سازمانی 

 دکتر رسولی نژاد

 حیدریمهندس 

 آقای ابراهیمی

 خانم شفیعی

 مهندس ترابی

 مهندس حمدی نژاد

 مهندس میری

 مدیر عامل

 مدیریت کارخانه

 مدیریت مالی

 مدیریت منابع انسانی

 مدیریت برنامه ریزی استراتژیک

 مدیریت بازاریابی

 مدیریت تولید

0,25 

0,15 

0,075 

0,075 

0,25 

0,15 

0,05 

 1 مجموع وزن تصمیم گیرندگان

 

 

 بر اساس معیارها ها( امتیاز دهی به استراتژی3-8-4

دهی از عبارات کلامی های موجود نمره دهند. برای امتیازدر این مرحله باید خبرگان به استراتژی

توان اطمینان که نمیاستفاده شده است زیرا همین طور که در مباحث قبلی مطرح شده بود، در فضای عدم

 ها بحث و بررسی شود باید از منطق فازی استفاده شود.به صورت قطعی در مورد پدیده

اهمیت، اهمیت اهمیت، کماهمیت، خیلی کمدهی به روش عبارات کلامی از عبارات بیبرای امتیاز

العاده مهم استفاده شده است که اعداد فازی مطابق با آنها و عدد قطعی آن متوسط، مهم، خیلی مهم، فوق

 نیز محاسبه شده است.
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 اعداد فازی عبارات کلامی 6-4 لجدو

 عدد فازی عبارت کلامی

 (8،9،10) فوق العاده زیاد

 (7،8،9) خیلی زیاد

 (6،7،8) زیاد

 (5،5،5) متوسط

 (2،3،4) کم 

 (1،2،3) خیلی کم 

 (0،0،0) عدم وجود قابلیت

محاسبات وزنی امتیاز ما ابتدا امتیاز دهی  تک تک افراد را ثبت کرده و با توجه به جدول بالا 

بندی امتیاز دهی کل افراد شرکت فکر بکر مانا ایرانیان ها را انجام دادیم. جدول زیر، نمایش جمعدهی

 باشد.می

 دهی مدیرانامتیاز 7-4 جدول

پذیرش 

توسط کل 

 سازمان

بهره گیری از 

فرصت های 

 موجود

انطباق با 

رسالت 

 سازمان

ایجاد مزیت 

 رقابتی

تأمین 

 اهداف

قابلیت های 

 سازمان

 

(8،7،6)  

(4،3،2)  

(4،3،2)  

(3،2،1)  

(4،3،2)  

(9،8،7)  

(4،3،2)  

(10،9،8)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(10،9،8)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(3،2،1)  

(4،3،2)  

 رسوخ در بازار

 تنوع همگون

 ادغام رو به عقب

 توسعه بازار

  

دکتر 

رسولی 

 نژاد

(8،7،6)  

(3،2،1)  

(9،8،7)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(3،2،1)  

(8،7،6)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(8،7،6)  

(10،9،8)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(4،3،2)  

(4،3،2)  

(3،2،1)  

 رسوخ در بازار

 تنوع همگون

 رو به عقبادغام 

 توسعه بازار

 

مهندس 

 حیدری

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(3،2،1)  

 رسوخ در بازار

 تنوع همگون

 ادغام رو به عقب

 

آقای 

 ابراهیمی
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 حال باید بر اساس وزن هر یک از تصمیم گیرندگان جدول نهایی تصمیم گیری را مشخص نماییم.

 تلفیق نظرات مدیران ارشد 8-4 جدول

قابلیت های  استراتژی ها

 سازمان

ایجاد مزیت  تأمین اهداف

 رقابتی

انطباق با 

رسالت 

 سازمان

بهره گیری از 

فرصت های 

 موجود

پذیرش توسط 

 کل سازمان

(9،5,67،2) رسوخ در بازار  (9،7,1،5)  (9،5,82،1)  (10،7,77،5)  (9،5,2،2)  (9،6,8،5)  

(8،4,8،2) تنوع همگون  (9،6,3،5)  (9،7,3،6)  (9،8،7)  (9،7,32،5)  (5،3,4،1)  

ادغام رو به 

 عقب

(5،3,57،1)  (10،7,07،5)  (10،7,62،5)  (9،8،7)  (8،4,3،2)  (9،5,05،2)  

(5،2,72،1) توسعه بازار  (9،6,92،5)  (9،7,12،5)  (9،7,8،6)  (10،7,67،5)  (5،3,22،1)  

(3،2،1)  (8،7،6)  (9،8،7)  (5،5،5)  (9،8،7)  (3،2،1)  توسعه بازار 

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(8،7،6)  

(8،7،6)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(4،3،2)  

(4،3،2)  

 رسوخ در بازار

 همگونتنوع 

 ادغام رو به عقب

 توسعه بازار

 

خانم 

 شفیعی

(5،5،5)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(4،3،2)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(4،3،2)  

 رسوخ در بازار

 تنوع همگون

 ادغام رو به عقب

 توسعه بازار

 

مهندس 

 ترابی

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(10،9،8)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(3،2،1)  

 بازاررسوخ در 

 تنوع همگون

 ادغام رو به عقب

 توسعه بازار

 

مهندس 

حمدی 

 نژاد

(8،7،6)  

(3،2،1)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(5،5،5)  

(9،8،7)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(8،7،6)  

(9،8،7)  

(5،5،5)  

(8،7،6)  

(4،3،2)  

(5،5،5)  

(5،5،5)  

 رسوخ در بازار

 تنوع همگون

 ادغام رو به عقب

 توسعه بازار

 

مهندس 

 میری
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 حال اعداد فازی را به روش مقدار میانگین به اعداد قطعی تبدیل می کنیم.

 تبدیل اعداد قطعی به فازی 9-4 جدول

قابلیت های  استراتژی ها

 سازمان

ایجاد مزیت  تأمین اهداف

 رقابتی

انطباق با 

 رسالت سازمان

بهره گیری از 

 فرصت های موجود

پذیرش توسط 

 کل سازمان

 6,9 3,35 7,63 5,41 7,05 5,58 رسوخ در بازار

 3,2 7,16 8 7,4 6,65 4,9 تنوع همگون

 5,27 4,65 8 7,56 7,28 3,28 ادغام رو به عقب

 3,11 7,58 7,65 7,06 6,96 2,86 توسعه بازار

 

 ( اولویت بندی استراتژی ها بر اساس ویکور 4-8-4

 دهیم.های زیر را به ترتیب انجام میها بر اساس ویکور گامحال برای اولویت بندی داده

 دهیم:گام اول: ماتریس تصمیم را تشکیل می

F= [

5.58 7.05 5.41 7.63 3.35 6.9
4.9 6.65 7.4 8 7.16 3.2
3.28 7.28 7.56 8 4.65 5.27
2.86 6.96 7.06 7.65 7.58 3.11

] 

 

 کنیم.آل مثبت و منفی را برای استفاده در مراحل بعدی محاسبه میهای ایدهگام دوم: گزینه

}6.9   7.58     8     7.56   7.28   5.58= { *A 

}3.11   3.35   7.63   5.41   6.65   2.86= { -A 
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ها را محاسبه مطلوبیت گزینهمطلوبیت و عدم، میزان 3گام سوم: از طریق روابط معرفی شده در فصل 

 کنیممی
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 آید.مطلوبیت به صورت زیر به دست میدر پایان گام سوم مقادیر مطلوبیت و عدم

S- = 0,59 

S* = 0,27 

R- = 0,3 

R* = 0,16 

 کنیم.ها به صورت زیر محاسبه میگام چهارم: شاخص ویکور را جهت ارزیابی نهایی گزینه
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(0,5  =V) 

 

 رتبه بندی گزینه ها 1 2 3 4

2A 4A 1A 3A  توسطS 

2A 4A 1A 3A  توسطR 

2A 4A 1A 3A  توسطQ 

 

 بندی گزینه ها بر اساس شاخص ویکور عبارت است از:گام پنجم: رتبه

همان طور که مشاهده می شود، چون
1

4−1
 ≥ )*

1Q(A – )*
2Q(A  3پس گزینهA  شرط اول برای پذیرش

به عنوان  3Aنیز بهترین گزینه است، لذا  Sو  Rبه عنوان بهترین گزینه را دارد و چون در رتبه بندی توسط 
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به عنوان گزینه های بعدی انتخاب  2Aو  4Aو  1Aبهترین گزینه انتخاب می شود. و به ترتیب گزینه های 

 می شوند.
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 پنجمفصل 

 نتیجه گیری و پیشنهادات
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 ( مقدمه1-5

های جدید در یک بازار و افزایش شدت رقابت در یک صنعت سازمان باید به سمت با ظهور بنگاه

. [1389حسین، سرشت، رحمان]باشد حرکت نمایندها میریزی استراتژیک که علم بقا سازمانعلم برنامه

کند بلکه با اجرای آن بقای خود را در شرایط حاضر حفظ می علم بقا به این معناست که سازمان نه تنها

آورد و در صورت عدم استفاده از آن، سازمان نه تنها در شرایط اولیه های روز افزون نیز به دست میموفقیت

 [1390، حمیدرضا میرزایی، ]اندازد.گیرد بلکه حیات خود را نیز به خطر میخود قرار نمی

ریزی استراتژیک غافل بوده و لذا در کر مانا ایرانیان نیز از اهمیت برنامهدر ابتدا شرکت فکر ب 

عدم  و های اخیر شاهد کاهش سهم خود در بازار بود. در این شرکت با توجه به وجود مدیران با سن بالاسال

استراتژیک برای ریزی بایست اهمیت انجام برنامهدر ابتدا می ،ریزی استراتژیکتوجه به مباحث روز برنامه

 ریزی استراتژیک قدم برداشته می شد.شد و سپس به سمت برنامهسازمان تببین می

های نوین گیری بود. متاسفانه رویکردگام آخر برای موفقیت در این زمینه ایجاد یک ساختار تصمیم

چنان به صورت گیری همهای ایرانی هنوز مورد توجه قرار نگرفته است و تصمیمتصمیم گیری در سازمان

معیاره با رویکرد گیری چندما از تصمیم ،شود. برای حل این مشکل همسنتی در داخل کشور انجام می

ویکرو استفاده نمودیم. چون فضای کشور نیز در حالت عدم اطمینان و شک و تردید قرار داشت رویکرد 

صد اطمینان گیری با حالت صد دریمگیری را وارد فضای فازی کردیم. فضایی که در آن نیاز به تصمتصمیم

های توانند بر حسب فضای خاکستری یعنی فضایی بین فضای سفید و سیاه تصمیموجود ندارد و افراد می

گیری لحاظ شود و هم نظرات لازمه را اتخاذ نمایند. این کار باعث شد که هم رویکرد مناسب در تصمیم

دهی به تصمیمات مدیران مجموعه ارزش ار داده شود. با وزنگیری قرتمام افراد به صورت منطقی در تصمیم

تصمیمات را از یکدیگر متمایز نموده و به افراد با دانش و تجربه بیشتر وزن بیشتری هم اختصاص داده شد 

 گیری را افزاش داد. تا بتوان دقت تصمیم
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ما معضلات موجود بر تر است، لذا در گام آخر اجرای یک برنامه تا حدودی از تدوین آن هم مهم

سر راه اجرای برنامه را کشف و برای برطرف کردن آنها با مدیر عامل مجموعه جلسات متعددی را بر قرار 

ها به کار تیمی و تعهد نسبت به موفقیت کل کردیم. اولین مشکل و شاید مهمترین مشکل عدم تمایل واحد

متعدد و توضیح فلسفه وجود سازمان، این نقیصه  مجموعه به جای موفقیت تنها واحد خود بود که با جلسات

 نیز بر طرف شد

 ( نتیجه گیری2-5

 باشد.ها که  با تکنیک ویکور فازی حاصل شد، به شرح زیر مینتایج حاصل از آزمون فرضیه

 نتیجه محاسبات ویکور 1-5 جدول

 نتایج حاصل از ویکور اولیت فرضیه استراتژی های ممکن ردیف

 اولویت دوم اولویت اول )رسوخ( در بازار استراتژی نفوذ 1

 اولویت چهارم اولویت دوم استراتژی تنوع همگون 2

 اولویت اول اولویت سوم استراتژی ادغام عمودی)رو به عقب( 3

 اولویت سوم اولویت چهارم استراتژی توسعه بازار 4

 

سازمان باید به طور کل تغییر توان مشاهده کرد که رویکرد با توجه به اطلاعات به دست آماده می

ها به ترتیب اولویت اول استراتژی نفوذ بندی استراتژییابد زیرا در ابتدا تحقیق فرض سازمان برای اولویت

)رسوخ در بازار(، اولویت دوم استراتژی تنوع همگون، اولویت سوم استراتژی ادغام عمودی )رو به عقب( و 

کرد که برای موفقیت در بازار و به دست ود یعنی سازمان تصور میاولویت چهام استراتژی توسعه بازار ب

های فروش مانند جایزه، قرعه کشی، بن آوردن سهم بیشتر باید به سمت نفوذ در بازار از طریق ارائه مشوق

و.... برود و در اولیت دوم خود این را متصور بود که باید بر محصولات و خدمات خود بیافزاید یعنی به سمت 

کرد که باید به سمت رائه خدمات تبلیغات محیطی، اینترنتی و..... رود و در اولویت سوم سازمان تصور میا

ی تأمین مواد اولیه از درون سازمان برود و نیازهای خود را در درون ارضا کند تا بتواند به قیمت تمام شده
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حرکت به سمت سایر بازارهای جغرافیایی بهتری برسد و در انتها به فکر استراتژی توسعه بازار که به سمت 

 ها در اولویت آخر سازمان بود.ها در سایر استانرود بود و ایجاد نمایندگیمی

بندی خود تجدید نظر جدی بنماید زیرا ولی نتایج تحقیق نشان می دهد که سازمان باید در اولویت

یران ارشد سازمان به این نتیجه رسیدیم که های انجام شده با مدبا توجه به معیارهای اتخاذ شده و مصاحبه

سازمان باید به سمت اولویت اول استراتژی ادغام عمودی)رو به عقب(، اولویت دوم استراتژی نفوذ )رسوخ( 

 در بازار، اولویت سوم استراتژی توسعه بازار و اولویت چهارم استراتژی تنوع همگون حرکت کند.

 ( پیشنهادات کلی پژوهش3-5

-ه اینکه انتخاب یک استراتژی مناسب، برای پایان دادن به اقدامات پراکنده و غیر برنامهبا توجه ب

های به دست تواند با عنایت به اولویتحاصل صورت گرفت، شرکت میریزی شده و تصمیمات اتفاقی و بی

و تصمیمات  های خود را در راستای استراتژی انتخابی متمرکز نمودهآماده حاصل از پژوهش حاضر، فعالیت

و اقدامات مدیریتی لازم را ساماندهی نماید. استراتژی واقعی آن است که در مرحله اجرا تمامی منابع سازمان 

 را درگیر کند.

ریزی منطقی و هدفمندی را بنابراین شرکت فکر بکر مانا ایرانیان برای اجرای استراتژی باید برنامه

باشد که شامل ترتیب و زمانبندی مراحلی یک طرح استراتژیک میانجام دهد. این کار ابتدا نیازمند داشتن 

تواند واقعاا نتایج و اهداف را تحت تأثیر قرار بدهد، به عبارتی استراتژی و طرح استراتژیک دو است که می

بندی طرح کافی مقاله متفاوتی هستند. یک استراتژی ممکن است عالی و منطقی باشد ولی ترتیب و زمان

 اهمیت باشد )در اولویت نباشد(ارزش وبینباشد یا طرح استراتژیک عالی باشد ولی استراتژی بیو مناسب 

سال آینده که همگی در تدوین آن مشارکت  5بنابراین مدیران شرکت با توجه به اهداف سازمانی در 

به عقب، دوم رسوخ در دار که به ترتیب عبارتند از: اول ادغام رو های اولویتاند برای اجرای استراتژیکرده
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ها باشند، برنامه جامع و عملیاتی تدوین نمایند. این برنامهبازار، سوم توسعه بازار و چهارم تنوع همگون می

باید در زمان مورد انتظار یا بودجه تخصیص داده شده و روند پیشرفت برنامه، مورد ارزیابی و کنترل عملیاتی 

 قرار گیرند.

ریزی ریزی استراتژیک هدایت شده و مفروضاتی را که برنامهاحد برنامهکنترل استراتژیک توسط و

های جایگزین یا دهد تا جهت برنامهبر اساس آن تهیه شده کنترل کرده و تغییرات را به مدیران انتقال می

 اصلاح آن اقدام مقتضی صورت گیرد. 

ر طی برنامه عملیاتی و نیز خواهد بود. د SWOTکنترل استراتژیک شامل به روز کردن ماتریس 

شود. مثلاا مدیر منابع انسانی علاوه بر کارهای روتین و معمول ها، بازنگری میها و ضعفها، قوتاجرای برنامه

ها و بودجه های مربوط به واحد منابع انسانی و زمان تقویمی آن را همراه شرح نیازمندیخود شرح فعالیت

ها ریزی استراتژیک، نتایج، فعالیتنماید. واحد برنامهتژیک کتباا ارائه میریزی استرادرخواستی به واحد برنامه

و روند کار را پیگیری و به طور مستمر گزارشاتی را تهیه و با ارتباط دو سویه با مدیر عامل و مدیران واحد 

 ها، حالت استراتژیک را در سازمان حفظ خواهد کرد.

های پدید آمده، ها و فرصتها، تهدیدها و ضعفف، قوتتعادل پویا میان اهداف سازمان از یک طر

های جذب و تحلیل اطلاعات درون و برون ی سیستمباشدکه با تعبیهلازمه حفظ حالت استراتژیک می

های کلیدی که های اطلاعات مدیریت انجام خواهد گرفت. تقویت قابلیتسازمانی این امر به کمک سیستم

باید مورد عنایت و تقویت قرار گیرد و تلاش در جهت قابلیت سازی انجام های رقابتی است اساس مزیت

 های بیشتری را به دست آورد.هایی منافع نهفته در فرصتپذیرد که بتوان با چنین قابلیت

شرکت از ایجاد فرهنگ تفکر استراتژیک و تفکر سیستمی نباید غافل باشد، مدیران ارشد که 

باشند باید پیشگام یک انقلاب درونی و یک تحرک و پویایی جدید باشند. سازی را داشته صلاحیت فرهنگ
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همسویی اهداف فردی و اهداف استراتژیک شرکت، روند اجرای استراتژی را تسهیل خواهد کرد و اتخاذ 

استراتژی مناسب خواه ناخواه نیازمند تغییر است که هدایت و مدیریت این تغییر به درک کافی از منابع 

مندی در آحاد پرسنل شرکت، نیازمند طراحی یاز دارد. تقویت روحیه همکاری، وفاداری و رضایتانسانی ن

ستراتژی را با اطمینان بیشتری برنامه و صرف دقت و کارهای مدیریتی است که نیل به اهداف و تحقق ا

تقویت  های مربوط بههای تخصصی و همچنین آموزشهای مکرر در زمینهرو خواهد کرد. آموزشبهرو

های جدید به زندگی در های ارتقا روابط اجتماعی و غیره و احیای دیدگاهادراکات انسانی از جمله آموزش

تواند در رفتار سازمانی و ارتباط خانواده پرسنل با شرکت و تعمیق این روابط و آشنایی با مشکلات کار می

 ارتقاء روحیه پرسنل موثر باشد.

 ( پیشنهادهای کاربردی4-5

 ( ادغام رو به عقب1-4-5

باشد. با توجه به رقابت تهیه مواد اولیه توسط خود شرکت، اولویت اول حاصل از محاسبات ویکور می

ها و محصولات، رقابت در صنعت بر روی قیمت متمرکز شده است. شدید در صنعت و نبود تمایز بین شرکت

شود شرکت جهت تأمین مواد اولیه از درون شنهاد میهای بالای مواد اولیه در صنعت لذا پیبا توجه به هزینه

های اولیه وارد بر شرکت جهت تأمین مواد اولیه تلاش کند. برای این کار لازم است شرکت در ابتدا هزینه

 سال قرار دهد. 10تا  5های زمانی های خود را برای این کار در بازهریزیریزی کند و برنامهبرنامه

 ر( رسوخ در بازا2-4-5

باشد. شرکت برای رسوخ در بازار و افزایش سهم بازار، اولویت دوم حاصل از محاسبات ویکور می

روی خود دارد. در ابتدای امر شرکت های متعددی را در پیشافزایش سهم بازار خود در عرصه تبلیغات راه

ت ارتباط با روابط عمومی گیرد. استفاده از واحد روابط عمومی قوی جههای ترویج بهرهتواند از سیاستمی

های دولتی، شرکت باید شود. برای افزایش سهم شرکت در سازمانسازمان های بزرگ و دولتی پیشنهاد می
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های دولتی قرار دهد و نه کیفیت کالا و تمرکز خود را بر روی افزایش رضایت مدیران روابط عمومی سازمان

 خدمات. 

بزرگ، شرکت باید بر روی تحویل سریع و کالا با کیفیت های خصوصی برای رسوخ در بازار شرکت

های تشویقی مانند تخفیف، جایزه، بن های کوچک هم سیاستمناسب و کامل استفاده کند. برای شرکت

باشد لذا با تر با توان مالی کمتر میهای کوچکشود. این راهکار بیشتر مناسب شرکتکالا و.... پیشنهاد می

دهند و بیشتر تمرکزشان بر های مالی اهمیت میهای بزرگ آنها کمتر به جنبهشرکتتوجه به توان مالی 

 روی کیفیت کالاست.

 ( توسعه بازار3-4-5

عرضه محصولات و خدمات به مناطق جغرافیایی جدید، اولویت سوم حاصل از محاسبات ویکور 

متمرکز نموده است، لذا با توجه به  باشد. شرکت فکر بکر مانا ایرانیان عمده فروش خود را در شهر تهرانمی

ورود رقبای جدید به این صنعت به علت موانع خروج پایین، شرکت تا حدی با کاهش فروش مواجه شده 

ها اقدام نماید. با توجه به رشد صنعت است لذا لازم است که شرکت برای اعطای نمایندگی در سایر استان

ها ها به سایر شرکتشرکت وجود دارد تا با گسترش فعالیت تبلیغات در شهرهای دیگر فرصت مناسبی برای

 فروش خود را افزایش دهد.

البته باید به این نکته توجه کرد با توجه به اهمیت زمان تحویل در این صنعت شرکت باید به 

پیشنهاد ها را کاهش دهد. برای این کار ریزی کند تا زمان تحویل از تهران تا سایر شهرستانای برنامهگونه

ها در شرایط هایی قرار دهد که از نظر مسافت نسبت به سایر شهرهای چاپ را در شهرشود تا دستگاهمی

 یابی استفاده کند.ریزی تولید برای بهینه کردن نقطه مکانبهتری باشد لذا شرکت باید از واحد برنامه
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 ( تنوع همگون4-4-5

لازم  باشد. برای این کاراصل از محاسبات ویکور میتولید کالا و خدمات متنوع، اولویت چهارم ح

های تبلیغات شهری، های تبلیغات مانند ساخت تیزرهای تبلیغاتی، تابلواست که شرکت وارد دیگر حوزه

ها، تبلیغات اینترنتی و..... شود. برای این کار شرکت باید ابتدا های اتوبوس و صندلیتبلیغ بر روی بدنه

ی فعالیت مناسب را مشخص کند. ها را محاسبه کرده و سپس نحوهبرای ورود به این حوزههای لازم سرمایه

باشد و تمام کسب و کارها های خاص میبا توجه به این که این نوع تبلیغات فقط مخصوص بعضی از شرکت

 ها شود.کنند لذا شرکت باید با احتیاط بیشتری وارد این حوزهاز این نوع سبک تبلیغات استفاده نمی

ها هم می ها نیازمند اخذ مجوز و شرکت در مزایدهلازم به ذکر است که ورود به بعضی از این حوزه

های های شهرداریباشد. به طور مثال برای دریافت تابلو تبلیغاتی در سطح شهر شرکت باید در مزایده

باشد و شرکت باید برای صنعت نمیمربوطه شرکت کند، لذا تنها منابع مالی و انسانی لازمه موفقیت در این 

 ریزی کند.موفقیت در اخذ مجوزها و پیروزی در مزایده نیز باید برنامه

 ( محدودیت های تحقیق5-5

های آینده و بینی رخدادریزی استراتژیک مناسب توانایی سازمان در پیشلازمه انجام یک برنامه

های تحقیق حاضر عدم ترین محدویتباشد. یکی از مهمریزی لازم برای مواجه با این رخدادها میبرنامه

بینی رخدادهای آینده بود. فضای سیاسی حاکم وجود شفافیت لازم در اطلاعات اقتصادی کشور جهت پیش

های بر اقتصاد کشور باعث شده است که کوچکترین تحولات سیاسی تاثیری شگرف بر روی اقتصاد و بنگاه

بینی رخدادهای آینده کاهش ها را در پیشتوانایی سازمان ،د و همین تاثیراقتصادی حال حاضر کشور بگذار

 دهد.می
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ریزی استراتژیک محدودیت دیگر تحقیق حاضر عدم آشنایی مدیران سازمان با اصول و ادبیات برنامه

ل و قواعد جهت ای از زمان تحقیق جهت توضیح همین اصوباشد. این امر باعث شده است که بخش عمدهمی

کردن جداول مروبطه صرف شود. البته یک تحقیق میدانی که توسط همین محقق انجام انجام مصاحبه و پر

های اقتصادی کشور از عدم شد به این نتیجه رسید که متاسفانه نه تنها این بنگاه اقتصادی بلکه اکثر بنگاه

های لازم در این جهت توانایی آموزش رسدبرند. لذا به نظر میریزی استراتژیک رنج میاطلاع از قواعد برنامه

 دهد.های اقتصادی کشور را افزایش میبنگاه

سفانه عدم تمایل افراد سازمان جهت کار تیمی و از خود گذشتگی أمحدویت دیگر تحقیق مت

های متفاوت انجام امور را در راستای یک هدف باشد. برای موفقیت سازمان لازم است که مدیران بخشمی

موفقیت سازمان است ببینند، نه اینکه هر واحد سازمان فقط برای موفقیت بخش خود فعالیت کند. واحد که 

ها ای برای یکی از واحدشود که در سازمان تعارض ایجاد شود لذا ممکن است برنامهاین نوع تفکر باعث می

علی سازمان را بهبود مناسب نباشد و اعضای آن واحد را به زحمت بیشتر بیافکند ولی در عاقبت وضعیت ف

 بخشد.
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 :و ماخذ منابع

 داخلی:

 هشوپژ نشر فترد ،بیاعروا نسیارپا ترجمة ،مدیریت( 1379) آر نیل، دافریمن ای اف و ،جیمز ،ستونر(ا1

  اول پچا ،انتهر یها فرهنگی

حد وا در نهراکا بهینة تخصیص ایبر رهمعیا چند یگیر تصمیم لمد یک حیاطر ،( 1379) د،فایی فرهاو(2

 رسمد  تربیت هنشگادا ه،نشد منتشر ،شدار شناسیرکا نامهن پایاان،گررکا هفار بانک ستادی یها

 با نلرستا هپگا  لبنی تمحصولا ایبر مناسب ترفیع میختةآ تعیین و سیربر ،( 1384) صغرری ا(صبو3

 ازهوا انچمر شهید هنشگادا ، هشدن منتشر ،شدارشناسی رکا نامة نپایا ، رهمعیا چندی تصمیم گیراز دهستفاا

 ،مدیریت تمطالعا ، تبیامر تحلیل سلسله یندافر هـب یاضیر دییکررو( 1380) جمشید، (صدقیانی4

 31و32رةشما

دانشگاه   پ اولچا، انتهر راتنتشاا ره،معیا چند یها یگیر تصمیم، ( 1377) جوادمحمد ر،صغرپو(ا5

 تهران

و  6رة شما ،مدیریت نشدا مجلهتژیک استرا مدیریت یندافر به نگاهی ،(1368) دمحمو سید(حسینی 6

7 

 ،شدار  شناسیرکا نامة نپایا ،کیفی چندگانة یها رمعیا با هیوگر یگیر تصمیم ،( 1375)مصطفیک (ستا7

 طباطبایی علامه هنشگادا ه،نشد منتشر

 خلیلی ابسهر ترجمة ،تژیکاسترا مدیریت و بازرگانی سیاست (،1379آر) نسرلا چ،جاو اف میلیاو ک،گلو (8

 90-85.ص     ،دوارهیا راتنتشاا فرهنگی شرکت ،ینیرشو

 انتشارات غلامرضا، و معمارزاده، سیدمهدی الوانی، ترجمه سازمانی، رفتار(  1383)  گریفین مورهد،( 9

 409 سوم، ص چاپ تهران ، مروارید

 پژوهش دفتر اعرابی، محمد پارسائیان و علی ترجمة استراتژیک، مدیریت(  1380)  دیوید، آر فرد،( 10

 45 صص - 43سال دوم چاپ تهران، ،فرهنگی های

 1377( آذر، عادل آمار و کاربرد آن در مدیریت، تهران انتشارات سمت، جلد اول، چاپ دوم، 11
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( احمدی، موسی، بررسی تطبیقی از جایگاه محصولات ایران خودرو در منحنی عمر مربوطه و تبیین 12

 1382تراتژی بازاریابی مناسب پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشکده مدیریت دانشگاه امام صادق، تهران؛ اس

( اسکات ریچارد، سازمان ها: سیستم های حقوقی، حقیقی و باز؛ ترجمه محمد رضا بهرنگی؛ تهران؛ 13

 1382، چاپ دوم، انتشارات کمال تربیت

نقاط مرجع استراتژیک )بررسی اثر هماهنگی راهبردی عناصر  ( اسکافی، امیر رضا، سازمان مبتنی بر14

سازمانی بر عملکرد سازمان(؛ سید محمد اعرابی؛ پایان نامه کارشناسی ارشد؛ دانشکده حسابداری و مدیریت 

 1384دانشگاه علامه طباطبایی؛ تهران؛ 

بی برای توسعه صنعت توریسم ( اسلام، علی اکبر، طراحی و تبیین الگوی برنامه ریزی استراتژیک بازاریا15

 1383ایران؛ پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشکده علوم اداری دانشگاه شهید بهشتی، تهران؛ 

( اسلام، علی اکبر؛ برنامه ریزی بازاریابی: مفاهیم، الگوها، ساختارها، استراتژی ها، تجربیات و مستندات؛ 16

؛ ته به موسسه مطالعات و پژوهش های بازرگانیانتشارات شرکت چاپ و نشر بازرگانی وابستهران؛ 

 1382چاپ اول؛ 

جهانگیر  ترجمه چهارم، چاپ رقبا، و صنعت تحلیل های تکنیک رقابتی استراتژی. (1391) مایکل پورتر،( 17

 .رسا فرهنگی خدمات مؤسسه پویا، مهر عباس و مجیدی

سازمانی،  عملکرد با آن رابطه و بیمه های شرکت های استراتژی شناسایی (1388) مجتبی خسروی،( 18

 .طباطبایی علامه دانشگاه دانشجویی، نامه پایان

 242 ،تدبیر کار، و کسب های استراتژی شناسی گونه (.1391) حسین سلیمیان، (19

 بهینه استراتژی انتخاب. (1389) هیرش پور، محمدی محمد، امیرآبادی، عیسی، آبادی، کمال نخعی( 20

 پتروشیمی شرکت: موردی مطالعه  ANP ( ای شبکه تحلیل فرآیند روش و SWOT تحلیل اساس ، بر

  34-21(، 11)5، صنعتی مدیریت فصلنامه.)اراک

 با بانکها الکترونیکی خدمات ارتقاء راهکارهای ارائه. (1389) یاسر امیری، حیدر، سید میرفخرالدینی،( 21

 (فارس استان منتخب دولتی های بانک: موردی مطالعه )فازی TOPSIS و فازی  BSC ،ANP رویکرد

 158-141(، 5)2، صنعتی مدیریت



 

114 
 

 های مجتمع راهبردهای تدوین. (1390) امیرحسین اخروی، مرتضی، رجوعی، حمیدرضا، میرزایی،( 22

-428(، 4)25 کشاورزی توسعه و اقتصاد نشریه. فازی - گروهی  AHP از بااستفاده دامداری شیری

440 

 استراتژی ارزیابی و تدوین. (1389) داوود دستجردی، کریمی فاطمه، محقر، حسن، محمد ملکی،( 23

 ،سازمانی فرهنگ مدیریت.  ای شبکه تحلیل فرآیند و SWOT مدلهای بکارگیری با های سازمانی

8(21 ،)159-176 

 AHP مراتبی سلسله فرآیند معیاره چند گیری تصمیم در مباحثی ". (1385) سیدحسن پور، قدسی( 24

 امیرکبیر دانشگاه نشریه تهران، "،

 ،"مدیریت و صنایع مهندسی در آن کاربرد و فازی های مجموعه ریهظن". (1391) حسن شوندی،( 25

 .پایه علوم نشریهتهران، 

بر  موثر عوامل سطحی چند ارزیابی " (1389) سیدعبدالجابر کاشان، قدرتیان حسین، سرشت، رحمان( 26

 41-15، 4، راهبردی مدیریت مطالعات "ایران در صنعت کل مندی رقابت

 بر مبتنی استراتژی انتخاب و تدوین استراتژیک، تحلیل ".  (1389) رضا رنجبر، صدیقه، خورشید،( 27

 39-19(، 12)5(، صنعتی مدیریت فصلنامه)  " فازی شاخصه چند های تکنیک و SWOT ماتریس

 : تهران. استراتژیک مدیریت بر جامع نگرشی. (1382).ا الدین، تاج و ،.م الله، فتح ع، احمدی، علی( 28

 ششم چاپ ،دانش تولید انتشارات

 :اصفهان فروزنده، بهمن ترجمه. خدمات بازاریابی مدیریت اصول. (1385)ل رایت، و ،.ک لاولاک،( 29
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Absteract 

In present age On one hand companies in particular industry, competion between companies 

increase and sterategic planning grow the companies and save them in high competion in 

the particular industry. In the other hands decision making difficult for managments and 

decision making in unreliability term can help companies.  

In present research marketing strategic planning design for FEKR BEKR MANA company and 

In the other hands for help to managers to decision making using Multi Criteria Decision 

Making with Fuzzy Approach. In start as respect all of possible strategies checked then for 

hegemony of  strategies using Fuzzy vikor that the hegemonies were: 1) verticality affricate 

strategy  2) authority in market strategy 3) market development strategy 4) standard variety 

strategy  

The result of this research show that FEKR BEKR MANA company changed their prioritize in 

marketing strategies and putted up their new strategies on result of this research 

Key words: sterategic planning, Multi Criteria Decision Making, Fuzzy vikor, marketing 

strategies, Fuzzy hegemony 
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