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  هيبريدي از رويكرد غربالسازي فازي، كارت امتيازي متوازن،

  و گسترش عملكرد كيفيتSWOTتجزيه و تحليل 

  
 

 ١مهدي اكبري*

 
  ٢علي محقر

  
  چكيده

ن، تجزيه و چارچوب تدوين استراتژي پيشنهاد شده در اين مقاله،تركيبي از رويكرد غربالسازي فازي،كارت امتيازي متواز  
 و روش گسترش عملكرد كيفيت مي باشد و از نيروهاي رقابتي پورتر به عنوان ملاك و معياري براي انتخاب SWOTتحليل 

                  كه در اين مقاله از آن استفاده شده است؛اول حروف كلمات چهار رويكرد مجزاي ۱FBSQاصطلاح . استفاده مي كند استراتژيها
  .به وجود آورده استنحصربفرد براي تدوين استراتژي  باشد كه ادغام آنها يك چارچوب مفوق الذكر مي

نخستين قسمت، تركيب تجزيه و تحليل .دو مرحله اصلي تكوين و توسعه در متدولوژي چارچوب پيشنهاد شده وجود دارد  
SWOT با اجراي تحليل .كارت امتيازي متوازن مي باشد باSWOTكارت امتيازي  ويژگيهايستراتژيها با براي تدوين يكسري ا 

دومين قسمت، استفاده از روش گسترش عملكرد .نخستين گام در تحقق واقعي كارت امتيازي متوازن برداشته مي شود ،توازنم
              QFDرا در » معيارها/ چه چيزها«وهاي رقابتي پورتر در صنعت، نقشكيفيت با رويكرد غربالسازي فازي مي باشد كه در آن نير

 دارند كه در تقابل با QFDرا در ماتريس » گزينه ها/چگونه ها« ، نقشSWOTبازي مي كنند و استراتژيهاي حاصل از ماتريس 
         فنون تصميم گيري چندشاخصه گروهي است؛انتخاب و نهايي نيروهاي رقابتي در صنعت و با رويكرد غربالسازي فازي كه يكي از

  .مي گردند
                     ، ABCها با بيان يك مطالعه موردي از كاربرد چارچوب تدوين استراتژي پيشنهاد شده در شركت قند در انت  

 .مفاهيم ذكرشده را بطور عميق تري مورد توجه قرار مي دهيم
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ABSTRATCT  
The proposed strategy formulation framework in this paper is the combination of fuzzy 

screening approach, balanced scorecard, SWOT analysis and quality function deployment and makes 
use of porter's competitive forces as a measure for strategy selection. The term of "FBSQ", adopted in 
this paper, is an acronym for the above four separate approaches that their merging have made a 
single effective framework for strategy formulation. 
There are two stages of development within the methodology of proposed framework. The first part is 
to conjoin the SWOT analysis with the BSC. By implementing the SWOT analysis, to develop a set of 
strategies with attributes of balanced scorecard, will serve as a stepping stone towards the actual 
implementation of the balanced scorecard. The second part is to make use of the QFD methodology 
with fuzzy screening approach that porter's competitive forces identified as the "Whats / Measures" 
and the strategies of SWOT matrix with attributes of the balanced scorecard, as the "Hows / 
alternatives" within QFD, which is selected and finalized in contrast with forces driving industry 
competition and with fuzzy screening approach that is one of multi expert – multi criteria decision 
making technics. Finally, by explaining a case study of proposed strategy formulation framework 
application at ABC sugar company, we consider the A / M concepts deeply. 
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  مقدمه •
 که توان ييسازمانها.  استيرات درقواعد باز و تغيييطي محي درک بهنگام فرصتهاازمندين توسعه آنها نهمچنيبقا و دوام سازمانها و 

           ن همه ي نوي نو و روشهايد، نگرش هاي جديهايتکنولوژ. ابندي ي از فرصتها مي بهره مندي برايشتري را دارند؛ شانس بيد بازيقواعد جد درک
                  ناسورهاي مانند و دايد ببرها ميط جديدر شرا«.ننديافري بي بازين برايط کاملاً نويرا دگرگون ساخته و شراقواعد موجود   تواننديم

 ي هايابيکام  دل بستن بهي موجود و به عبارتي دهند و ادامه استراتژيانجام م  است که ببرهايها کاريچرخش به موقع در استراتژ.» شوندينابود م
                 ت يازمند توسعه ظرفياردشوار است و ني بسيص به موقع ضرورت و جهت چرخش،کاريتشخ. ناسورها استي داي هايژگيگذشته، از و
  . باشدي آن ميجاد و اجرايا ي و چگونگيک، درک درست مفهوم استراتژيتفکر استراتژ

ح و رقابتي كه ي صحيهاين استراتژيتدو است؛ي رقابتيي حاکم، فضايباشد و فضا ي منابع نامحدود نمي دارايچ سازمانيکه هيياز آنجا
مه اش ي، جريراصليت برخوردار است؛ چراکه صرف منابع محدود بر موضوعات غين اهميشتريسازمان را به اهداف كلان موردنظر خود برساند؛ از ب

نرو افراد هميشه بعد از اجراي يك ياز ا. متمرکز کرده استي موضوعات اصليو است که منابع محدود خود را بر ريبي به رقيدان رقابتي ميواگذار
                 چيزي را كه اكنون مي دانم؛ فقط اگر قبلاً مي دانستم؛كارها را به صورتي متفاوت انجام ي اشتباه، چنين ادعا مي كنند كه،استراتژي شركت

]داده بودم  يي تمام سازمانهاين ابزار برايک، بهتري و برنامه ريزي استراتژيمي توان بيان داشت كه داشتن استراتژ مطالب گفته شده،با توجه به . 1[
  . آگاهانه در بازار داشته باشنديرحضور،ييم در برابر تغيدرصدد هستند؛ بدون تسل است که

 غربالسازي فازي، رويكرد بي ازي كه ترك)FBSQ(شنهاد شدهيپي ن استراتژيرچوب تدوچان مهم، ازيبه منظور محقق شدن ان مقاله يادر
                 مقايسه استراتژيها با  و روش گسترش عملكرد كيفيت مي باشد؛استفاده شده است؛ چراكه اولاً SWOTكارت امتيازي متوازن، تجزيه و تحليل 

مي باشد و در بسياري از مدلهاي ) ٧QSPM(برنامه ريزي استراتژيك كمي عوامل داخلي و خارجي به منظور انتخاب آنها كه اساس كار ماتريس
]و متداول مي باشد استراتژيك ازجمله مدل ديويد رايجبرنامه ريزي  ؛ آنچنان قوي نيست و در بيشتر موارد منجر به تدوين استراتژيهايي صحيح 2[

ح نيست؛ بلكه اجرا و توجه به ي صحيک استراتژيت لازم است تدوين ي موفقي همه آنچه که برابايستي توجه داشت؛و رقابتي نمي گردد؛ ثانياً 
               مي باشد؛ و ثالثاً استفاده از منطق فازي در تفسير داده هاي ذهني در قالب كمي تر، حائز اهميت اجراي آن حين تدوين استراتژي نيز بسيار

: بدين ترتيب بقيه مقاله بصورت زير سازماندهي شده است. استفاده قرار گيرد؛ بسيار خوب عمل مي كندورد م كه بتواند در فرايند تصميم گيري
به همراه متدولوژي چارچوب پيشنهاد شده   و رويكرد غربالسازي فازيQFDكارت امتيازي متوازن، متدولوژي  ،SWOTدرابتدا، تجزيه و تحليل 

                  درانتها، و  بيان مي گرددABCدر شركت قند  چارچوب تدوين استراتژي پيشنهاد شده،اربرد ك سپس يك مطالعه موردي از.مرور مي شود
  .دخلاصه مي شو گيري ما براي مديران و پژوهشگرانمفاهيم نتيجه 

  

  )FBSQ(متدولوژي چارچوب تدوين استراتژي  •
ه عنوان چارچوب تدوين استراتژي، استفاده شـده اسـت كـه متـدولوژي       ب  FBSQدر اين مقاله به منظور تدوين استراتژيهاي رقابتي، از            

  :به شرح زير مي باشدنجام كار ا
  

  ).. SWOT).. .. Sجزيه و تحليل ت 
                ء مـشهور در يک خط مشي به عنوان SWOTل يه و تحل ي جنرال موتور را سه برابر کرد، تجز       ينکه جک ولش نرخ رشد بهره ور      يبعد از ا    

] به شمار آمده است    يطيل مح ي و تحل  هيتجز ک ي از عوامل مربوط به يص جامع و کامليک و تشخيستماتيک روش و تفکر سي ، SWOTروش  . 3[
] است يزيا برنامه ر  يت و   يري، مد يد، تکنولوژ يمحصول جد  ل ي ـه و تحلي ـ تجزيج برايا مورد استفاده ري از ابزارهايکي SWOTل يه و تحليتجز. 4[

] باشـد يم م ـيت تـصم يت و وضـع  يک موقع يت از   يک و حما  يستماتيه س يک رو ي، به منظور بدست آوردن      ي و خارج  يط داخل يمح ن روش ي ـدر ا.5[
 SWOTل ي ـه و تحلي ـدر تجز و يک معرف ـي هستند؛ تحت عنوان عوامل اسـتراتژ ياتيار مهم و حينده شرکت بسي آي که براي و خارج  يعوامل داخل 

] گردند يخلاصه م  ط يرگـذار مح ـ يکـه در آن همـه عوامـل تاث     رد؛ي ـ گيک مورد استفاده قرار مي استراتژيزياد در برنامه ريزان زين روش به ميا.6[
]رندي گ ي قرارم ي شوند و مورد بررس    يص داده م  ي بطور مشروح تشخ   ياتيعمل  دهـد کـه عوامـل    ين امکـان را م ـ ين به محقق اين روش همچن ي ا .7[
ن عوامـل را درارتبـاط بـا هـم     ي دهد که اين امکان را ميم کند و ايتقس) ديفرصت ، تهد  (يو عوامل خارج  ) قوت، ضعف (يرگذار را به عوامل داخل    يتاث
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] کرد يبررس ] بـسازد يک و بـا معن ـ يس اسـتراتژ يک مـاتر ي ـ است که    ي به صورت  ي خارج  و ي ، انتخاب عوامل داخل    SWOT يدرواقع، جادو .7[ ]3.             
 ارائه ي توانند با استفاده از آن چهار نوع استراتژي کنند و م  يسه م يله اطلاعات را مقا   يران بدان وس  ي است که مد   ي مهم ي از ابزارها  يکيس  ين ماتر يا

ن اسـت کـه   ي ـک اي اسـتراتژ يزي ـند برنامه ري فرا ازييدرواقع هدف نها. WT يهاي و استراتژSO ،WO ،ST  ي هايراتژاست: ند كه عبارتند ازينما
 توانـد اسـاس   ي اسـتفاده شـود؛ م ـ  ي  به درسـت SWOTد؛ لذا هنگاميكه از  ينفعان هماهنگ نما  ي و اهداف ذ   ي و خارج  يها را با عوامل داخل    ياستراتژ

] باشدين استراتژيم و تدويتنظ ]8.  
  

  ).. .. B ..(كارت امتيازي متوازن 
                 براسـاس نظـرات   .  تـدوين كردنـد  ١٩٩٠را در اوايـل دهـه   )BSC(كـارت امتيـازي متـوازن   ،»٨رابـرت كـاپلان و ديويـد نورتـون      «پروفسور

 را بـه يكـسري انـدازه هـاي اجرايـي ترجمـه مـي كنـد و         كارت امتيازي متوازن رسالت و استراتژي يك سـازمان ،١٩٩٦در سال  » نورتون و كاپلان  «
]چارچوب مديريت و اندازه گيري استراتژيك را فراهم مي آورد                       معمولاً بيشتر سازمانها با بررسي جنبـه هـاي مـالي بـه عملكـرد بنگـاه خـويش       . 9[

]مي نگرند  مخـصوصاً بـه ايـن دليـل كـه       .هيچ سازماني نيستند  ٩به تنهايي نمود متوازني از عوامل موفقيت بحراني        اي مالي ؛ درحاليكه اندازه ه   10[
                  »چـرا رخ داده اسـت  «ولـي ندانـد  » چـه رخ داده اسـت  «بنـابراين اگـر سـازماني بدانـد    ؛ گذشته دارنـد   اي مالي تمايل به اندازه گيريهاي     اندازه گيريه 

]يده اي ندارداين دانستن فا   :كارت امتيازي متوازن بر مبناي چهار زاويه ديد كليدي استوار است كه عبارتند از .11[
  »چگونه به ذينفعان خواهيم نگريست؟«:زاويه ديد مالي •
  »ما چگونه بايد به مشتريان خويش بنگريم؟«:زاويه ديد مشتري •
  » چه فرايندهاي داخلي سرآمد باشيم؟ما بايد در«: زاويه ديد فرايندهاي داخلي •
]»چگونه سازمان مي تواند ياد بگيرد و رشد كند؟«: زاويه ديد ياديگيري و رشد • ]11.  

                سمت تعيـين    يك سيستم مديريت عملكرد كلي نگر است كه به  ابزار بنابراين آنچه كارت امتيازي متوازن را متمايز مي كند، اين است كه اين            
  .، با سازمان هماهنگ مي شودچشم اندازاندازه هاي عملكرد و برقراري تبادل نظر در مورد اهداف و 

  
  ).. BSC) .. BS با SWOTب يترک 

 شـرکت  ينش و اسـتراتژ ي ـ متوازن،روشـن کـردن ب  يازي ـ تحقـق کـارت امت  ين گام بـرا ي کنند که نخستيکاپلان و نورتون خاطر نشان م 
]است              ين گـام در تحقـق واقع ـ     ي، نخـست   با ويژگيهاي كـارت امتيـازي متـوازن        هاي استراتژ يکسرين  ي تدو ي برا SWOTل  ي تحل ي با اجرا  ازاينرو .9[

 ـ،بـدين ترتيـب   . شود يبرداشته م   متوازن يازيکارت امت   گـردد و از توجـه صـرف بـه يكـسري      يونـد برقـرار م ـ  ي پSWOTس يمـاتر  و BSCن ي ب
تراتژيهاي رايج و متداول مثل استراتژيهاي مالي،خودداري شده و با مشخص كردن اسـتراتژيهايي در حـوزه هـاي كاركنـان، فراينـدهاي داخلـي و        اس

  .مشتري، موجبات تحقق استراتژيهاي مالي فراهم مي گردد
  

  )Q .. .. ..(گسترش عملكرد كيفيت 
QFD          د آمـد ي ـ در ژاپـن پد ١٠ آکـائو يوجي ـوسط پروفـسور  ل دهه هفتاد تيدر اواخر دهه شصت و اوا[ ]12.QFD ي از ابزارهـا ي مجموعـه ا 

 ي سازند و هرگونه مـصالحه ا يم ن خواسته ها را برآوردهي که اي مهندسي هايژگي کاربران، از و  ي ثبت خواسته ها   يکپارچه و منسجم است که برا     ي
] کندي باشد؛ استفاده مي ضرور ي مهندس ي ها يژگي و نيکه ممکن است ب    ]13.QFDکنـد  ي را دورهم جمع م ـيفه اي چند وظيم هاين تي همچن 

  . کننديت و همکاري فعالي مشتريتمندي کسب رضايگر برايکديتا با 
  QFD شـود يگرفتـه م ـ  بکار  کـالا و خـدمت  ي طراحيژگي با وي مشتريافته که جهت ادغام خواسته ها ي است ساخت    يکرديرو [ ]14 .                 

] کنـد يد عمـل م ـ ي ـار مفيبـس  ان،ي مـشتر يا نـداها ي ـازهـا و  يت، براساس نيفيه کالا و خدمات با کي اراي در پاسخ به چگونگQFDقت  يدرحق ]15.            
QFD    دارد؛  خواهنـد و آنچـه شـرکت اسـتطاعت بـرآورده سـاختن آن را      يان م ـ يچه مـشتر  ن آن ي ب يدي کل ي کند تا مصالحه ا    يکمک م  به شرکتها                

 مجـدد و اصـلاح   ي طراح ـي بـرا يزمان کمتـر  کنـد؛ ي م ـيشتر راضي و شرکت را بي آنچه مشتري متمرکز ساختن تلاش روبرقرار سازد؛ بطوريكه با   
]ند صرف شود  يفرا/محصول ده شـود و  ي به وضوح شـن ي مشتريندا  کنديت است که کمک ميفين کيستم تضم يک س ي QFDيگر، د يياز سو  .13[

]نان حاصل گردد  يبه موجب آن در توسعه کالا و خدمات اطم         ]16QFD.          را مي توان به معناي تبديل تقاضاهاي مشتريان به ويژگي هاي كيفيـت و
هايي از طريق گسترش سيستماتيك روابط بين تقاضاهاي مشتري و ويژگي هاي كيفيت محصول نيز            آماده ساختن يك طرح كيفيت براي محصول ن       

]تعريف كرد                    شـده اسـت كـه مـنعكس كننـده ابعـاد متعـدد آن اسـت؛                پيـشنهاد  QFDعلاوه برتعاريف فـوق، تعـاريف بـسيار ديگـري بـراي             .17[



 
 

 ٥

به عبارت بهتر، هيچ چيز بدون مردم اتفاق نمي افتد و نقطه شروع آن .  يك سيستم مردمي استQFDم تعاريف اين است كه      اما فصل مشترك تما   
  .است) VOC١١(نداي مشتريان

  
  
  
  
  
  

  :د كه عبارتند ازي نماي عنوان مQFD يدي برايسه بعدکل) ١٩٩٥(تمنيپ  
  

 QFD) چندوظيفه اي( ١٢ين کارکرديم بيت)الف

 ها ي را از توانمنديعضو، دانش به خصوصهر. شودي سازمان مي اصلي کاري از گروه ها   يندگاني، شامل نما  QFDده آل   يم ا يت
اعـضاء را  م با دانـش جامع، ين تيا. داردي مشتريارزش ها  ازي گذارد و احساس روشنيان مي بخش خود در مي ها يازمنديو ن 

  . کنندييشناسا ف خود رايط با حوزه وظاات مرتبيستم عمليا مسائل سيمحصولات بالقوه  سازد؛يقادر م
 QFDند يفرا)ب

 و ين ارزش ها بتوانند طراحي که ايبه گونه ا  است؛ ي مشتر ي مربوط به پردازش ارزشها    يتهاي از فعال  يوستاري پ QFDند  يفرا
 :ر هستنديند از قرار زين فراين ايادياقدامات بن.ماً شکل دهنديخدمات را مستق/د کالايتول

 .ي مشترييشناسا .١

 . خواهدي مي آنچه مشترييشناسا .٢

 . خواهدي مي برآورده ساختن آنچه مشتريچگونگ .٣

 يگـاه مـشتر  ي تواننـد پا ين وجـه م ـ ي را که بـه بهتـر    ييا گروه ها  ينانه گروه   يست واقع ب  ي با ي، سازمان م  ي مشتر ييدر شناسا 
 شـد؛  ييشناسـا  يگاه مـشتر يآنکه پابعد از . دي، انتخاب نماي مشترييف کنند؛ جهت شناسايمطلوب و موجود سازمان را توص   

 توان با اسـتفاده از   ي م  شوند و  يان م يب» ١٣زهايچه چ «ن خواسته ها عموماً به عنوان       يا.  گردد ي م يي شناسا ي و يخواسته ها 
 ي بـرا  ياستفاده از اصطلاحات،جملات و زبـان مـشتر        ،»زهايچه چ «يجمع آور هنگام  .  آنها را بدست آورد    ي متنوع يروش ها 

کـه  » زهـا يچه چ«ني ايفاي اي چگونگ يسم ها يمکان QFDم  ين شدند، ت  ييتع» زهايچه چ « کهيزمان. ر مهم است  ايسازمان بس 
.  شـوند يان م ـي ـب» ١٤چگونـه هـا  «زم ها، معمولاً بـه عنـوان     ين مکان يا. کند يمن  ييرا تع  ان هستند؛ ي مشتر يخواسته ها  همان
.  شـوند يان م ـي ـ سازمان ب يبا اصطلاحات فن  » چگونه ها « شوند؛ يان م ي ب يبا اصطلاحات و زبان مشتر    » زهايچه چ «کهيدرحال

 يت فني اهمي با استفاده از درجه بندQFDم ي شوند؛ بلکه تي اجرا انتخاب نميبرا» چگونه ها«بايستي توجه داشت كه همه  
  .دده شونيبرگز» چگونه ها«ک ازي کند که کدامين ميي دارد؛ تعيهمکار »چگونه« که با هريي»زهايچه چ«براساس تعداد

   کندي مييند را راهنماي که فرايش نمودارينهايتاً نما)جو 
                .دي ـ نما يم ـ  يگـردآور » ١٥تي ـفيخانـه ک  « بـه نـام    يکيک نمودار گراف  ي ين اطلاعات را رو   ي همه ا  QFDم  يدرمرحله سوم، ت  

]مي سازدخانه كيفيت نوعي نقشه فرضي است كه وسيله ارتباطات و طرح ريزي عملكرد داخلي را فراهم                اگـر سـازمان    .18[
                  ي»چگونـه هـا  «نـصورت  يدرا. نـد را ادامـه دهـد      يت، فرا ي ـفي متعـدد ک   ي توانـد بـا اسـتفاده از خانـه هـا           يم از داشته باشد  ين

  ).١شکل( گردديند تکرار مي شوند و فرايم  خانه دومي»زهايچه چ«خانه اول
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  )QFD)..BSQ با BSC بيترک 
 ين مـورد کـه بـه نـدا    ي ـافتن در اينان ي اطم ي و منحصربفرد است که برا     يت قو يفين ک يک ابزار تضم  ي)QFD(تيفيگسترش عملکرد ک  

] شده استي شده، طراحيرويا خدمت از آن پ  ي با دقت گوش داده شده و در توسعه کالا           ي و خارج  ي داخل يمشتر س خانـه  ياترم ـ QFDقلـب  . 1[
ن کـار  ي مهمتـر QFDهنگـام اسـتفاده از   . ل شـده اسـت  ي تشک»چگونه ها«و»زهايچه چ« يت از دو بخش اصل    يفيخانه ک .  شود يده م ي نام ١٦تيفيک

 حاصـل از    يهاياسـتراتژ  ،)FBSQ(پيـشنهاد شـده در ايـن مقالـه         ين اسـتراتژ  يدر چارچوب تدو  . است» چگونه ها «و»زهايچه چ «دنيف و فهم  يتعر
            قرار مي گيرند و نقـش QFDستونهاي عمودي   ، در )SWOT با   BSCوند  يپ(ک شده اند  يم و تفک  يستق BSC که در چهار بعد      SWOTس  يماتر

 اما ايـن كـارت   ؛يدآ به كار مي QFDدر  »چگونه ها«عنوان ابزاري قوي براي تعريف  به كارت امتيازي متوازندرواقع . را بازي مي كنند   »چگونه ها «
كه در ادامه  استفاده شده است؛»چه چيزها«لذا در اين مقاله از نيروهاي رقابتي در صنعت از ديدگاه پورتر به عنوان  . را نشان نمي دهد»چه چيزها «
  . شرح آن پرداخته شده استبه
  

  QFDب نيروهاي رقابتي در صنعت  با يترک
 ـ يکه م ـ يهمانطور                  »چگونـه هـا  «و» زهـا يچـه چ «يز دو بخـش اصـل    شـود؛كه ا   يده م ـ ي ـت نام ي ـفيس خانـه ک   ي مـاتر  QFDم؛ قلـب    ي دان

قاله به در اين م.  انجام مي گيردQFDدر روش » چگونه ها«، تعريف و فهميدن   )QFD با   BSCتركيب   (٢-٥با توجه به قسمت     .ل شده است  يتشک
را در » زهـا يچـه چ « ه شده است كه اين عوامل نقشاستفاد،)٢( صنعت از ديدگاه پورتر، شكل خانه كيفيت، از نيروهاي رقابتي در     منظور كامل شدن    

كه همان استراتژيها مي باشند؛ در تقابل بـا ايـن نيروهـاي رقـابتي، غربـال و انتخـاب مـي شـوند؛ چراكـه هـدف از           »چگونه ها« دارند و QFDروش  
ن عوامـل  ي ـن وجه ممکـن درمقابـل ا  يه بهتر است که در آن، شرکت بتواند بيتيافتن موقعيک صنعت، ي کسب و کار در   واحد ي برا ي رقابت ياستراتژ

] اهداف خود متاثر سازد    يا آنها را درراستا   ي از خود دفاع کند و       يرقابت ک ي ـت ي ـروهـا مـانع و محدودکننـده فعال   يا نين عوامل يدرکوتاه مدت، ا .19[
  . کاهندين عوامل مير ايدت تاث مناسب از شيهاي باشند؛ اما در بلندمدت، شرکتها با انتخاب استراتژيشرکت م

  
  

  

  

  

  

  

] رقابتی در صنعتروهای، ني) ٢(شکل ]19   
 

 ا رقبای بالقوهتازه واردها ي

 رقبای صنعت

 ن هاجايگزي

 دارانخري

 عرضه کنندگان



 
 

 ٧

  )Fuzzy screening)FBSQ با BSQتركيب  
 يري ـم گيفنـون تـصم   از يک ـي کـه  ي فازيغربالسازها و غربال کردن آنها،از روش ي استراتژ يت بند يبه منظور اولو   ، QFDپس از تكميل      

ــدمع ــيچن ــه در آن اســتراتژ ياره گروه ــتفاده شــده اســت؛ ک ــشي است؛اس ــه يگز«ها نق ــان ــا/ه ــه ه ــايو ن» چگون ــابتيروه               در صــنعت نقــشي رق
  . کنندي ميرا باز» چه چيزها/ارهايمع«

 بيـان   را در مقياس ضعيف،متوسـط و قـوي  » چگونه ها«و»چه چيزها« از افراد خواسته مي شود تا روابط بينQFDاز آنجائيكه در روش     
لذا مـساله مهـم و اساسـي روش      ترجمه مي شود؛١-٥-٩ ويا ١-٣-٩ يا   ١-٣-٥اس كمي   نمايند كه براي انجام محاسبات، اين مقياس كيفي به مقي         

QFD ،انتخاب صحيح مقياسهاي كيفي مي باشد كه اين انتخابها در نتيجه نهايي نيز بسيار تاثيرگذار است       سنتي [ ازاينـرو اسـتفاده از منطـق    . 20[
الـب  چراكه آنچه روشها نشان مي دهند؛بيانگر اين است كه منطق فازي در تفسير داده هاي ذهني در ق مي تواند راهگشا باشد؛    QFDفازي در روش    

] مورد استفاده قرار گيرد؛ بسيار خوب عمل مي كندQFDتصميم گيري   كمي تر، كه بتواند در فرايند        لـذا در ايـن مقالـه بـه منظـور انتخـاب       .13[
  . استفاده شده است فازيبالسازياستراتژيها از رويكرد غر

  
                  .، مسايل غربالسازي معمولاً بـا زيرمجموعـه هـاي بـزرگ از مجموعـه گزينـه هـاي ممكـن شـروع مـي شـود                 )٢٠٠٠( ١٧مطابق نظر فولر  

اين حداقل اطلاعـات  . مي گردد   توصيف هر گزينه اساساً با حداقل اطلاعات مورد نياز كه بيانگر مناسب بودن آن به عنوان بهترين گزينه مي باشد؛           
ار مسائل غربالسازي دركن ـ.  براي بررسيهاي بعدي مورد استفاده قرار مي گيرد     X از   Aفراهم شده براي گزينه ها، به منظور انتخاب يك زيرمجموعه           

بعلاوه تصميم هريك از افراد خبره . اشدبه طور كلي دربرگيرنده مشاركت چند خبره در فرايند تصميم گيري مي ب       داشتن مشخصه حداقل اطلاعات،     
و بـا  ) ١٨ME-MCDM(چنـد فـرد خبـره    ارائه شده، يك مدل تصميم گيري چنـد معيـاره بـا    بنابراين تكنيك .س چند معيار ارائه مي گردد    بر اسا 

]حداقل اطلاعات مي باشد ]21.  
]بطوركلي يك مساله غربالسازي شامل سه جزء است ]22:  

                  جزء اول مجموعه اي از گزينه هاي تصميم گيـري اسـت كـه از بـين آنهـا قـصد انتخـاب زيرمجموعـه اي را بـراي بررسـيهاي بيـشتر و                           .١
 .ادامه كار داريم

A = {A1, A2…, Am} 
 .ودجزء دوم ، مجموعه اي از معيارها است كه ارزيابي گزينه ها بر اساس آنها انجام مي ش .٢

C = {C1, C2…,Cn} 
 .جزء سوم نيز گروهي از افراد خبره است كه نظرات آنها در غربالسازي صائب است .٣

E = {E1, E2…, Er} 
 

]، فرايند غربالسازي فازي، يك فرايند دو مرحله اي اسـت     )١٩٩٣ (١٩با توجه به سه جزء اصلي فرايند غربالسازي و مطابق نظر ياگر            ]22 .  
، علاوه بر وزن دهي به معيارهاي مختلـف، ارزيـابي خـود را از    )١(ر مرحله اول از هر فرد خبره خواسته مي شود تا در قالب مقياسهاي زباني جدول           د

راي هـر  بايستي ب) E(هر فرد خبره به عبارت بهتر،. اين ارزيابي شامل رتبه بندي گزينه ها بر اساس معيارهاي مختلف مي باشد          . هر گزينه ارائه دهد   
در .  اقناع مي نمايدمختلف را) C(نظر و عقيده خود را ارائه نمايد؛ يعني يك فرد خبره بايد بيان دارد كه هر گزينه تا چه ميزان معيارهاي   ) A(گزينه

د مي تواند بـه عنـوان   اين ارزيابي واح. ارزيابي فردي افراد خبره با يكديگر تركيب مي شود تا يك ارزش واحد براي هرگزينه بدست آيد           مرحله دوم،   
 ، بـا ايـن   ABCدر ادامه، با بيان كاربرد اين رويكرد در تدوين استراتژيهاي رقابتي شـركت            . راهنما در فرايند تصميم گيري مورد استفاده قرار گيرد        

   .متدولوژي بيشتر آشنا مي شويم
]، مقياسهاي زباني جهت ارزيابي معيارها و گزينه ها)١(جدول ]22  

 S7 Outstanding(OU)  تي نهايب

 S6 Very high(VH)  ادي زيليخ

 S5 High(H)  اديز

 S4 Medium(M)  متوسط

 S3  Low(L)  کم

 S2 Very Low(VL)   کميليخ

 S1 None (N)  چيه

 



 
 

 ٨

        ي گيـرد كـه    شـكل م ـ   FBSQبدين ترتيب، با انجام مراحل فوق الذكر،چارچوب تدوين استراتژي پيـشنهاد شـده در ايـن مقالـه يعنـي                     
                   ، مفـاهيم ذكـر شـده تـاكنون را بـصورت عميـق تـري مـورد توجـه         ABC  قنـد  در شـركت  آندر ادامه، با بيـان يـك مطالعـه مـوردي از كـاربرد               

  .قرار مي دهيم
  
  

  مطالعه موردي •
               ليه عنـوان پـايلوت انتخـاب كـرده و بـا تـشک      به منظور شرح و بسط متدولوژي فوق الذكر، يكي از شركتهاي فعال در صنعت قند را ب      

ران و ي مـد ، کارخانجـات تابعـه   ي،روسـا ) سـال سـابقه كـار   ۵حداقل تحصيلات ليـسانس و     (ران و کارشناسان شركت   ي از مديرعامل، مد   يم خبره ا  يت
،تـصميم بـه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك شـركت       ) سال سابقه كار١٠حداقل تحصيلات فوق ديپلم و حداقل    ( مختلف کارخانجات  يسرپرستان واحدها 

ABC آمده است ادامه، مراحل انجام كار به تفسير گرفته شد؛ كه در.  
  
  
  
  

   ).. SWOT).. .. Sل يه و تحليتجز 
 ـ ي ـان گرد ي ـ ب )FBSQ(که در متدولوژي چارچوب پيـشنهاد شـده       يهمانطور                 ن مرحلـه در تـدوين اسـتراتژيهاي صـحيح و رقـابتي،             يد؛ اول

ل يه و تحليکه تجزييز آنجاا. شوديز برداشته م ي متوازن ن  يازين گام در تحقق کارت امت     يب نخست ين ترت ي باشد؛ که بد   ي م SWOTس  يتشكيل ماتر 
SWOT  ل ي ـه و تحلي ـرد؛ لـذا قبـل از تجز  ي ـ گي که ما را به اهداف کـلان شـركت برسـاند؛ صـورت م ـ    ييهاين استراتژي  تدو ي در راستاSWOT ،               

م خبره خواسـتيم تـا عوامـل مهـم و     ي قرار داده و با مشخص کردن آنها، از تيمورد بررس را ABC و اهداف بلندمدت و کلان شركت       يفلسفه وجود 
                  رگـذار هـستند را  ي ، مـؤثر و تاث ABCل بـه اهـداف کـلان شـركت         ي ـکـه در جهـت ن     ) فرصـت و تهديـد    (يو خـارج  ) قـوت و ضـعف    (ي داخل ياساس
 . کننديياساشن

س يل مـاتر ي ،بـراي تـشک  ABCد استراتژيك شركت ي، به منظور انتخاب نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهد)١٩٩٥(مطابق نظر ولن و هانگر      
SWOT  ل به اهداف کلان آن، اقدام به تشكيل ماتريسهاي      ي شركت در جهت ن    يهاين استراتژ ي و تدوIFAS)خلاصه تجزيه و تحليل عوامل داخلي (

]هر يك از عوامل را تعيين نموديم)رتبه(و نمره) ضريب اهميت(نموده و وزن) صه تجزيه و تحليل عوامل خارجيخلا(EFASو   وزن از صفر تـا  . 23[
 بـر  ک مرحله موزون اسـت کـه دلالـت دارد   ي   ن دو،يحاصل ا. ردي گي صورت م٥ تا ١ز از ي نيک شود؛ و رتبه بند ي يستيک است و جمع وزنها با     ي
سپس از بين خلاصـه تجزيـه وتحليـل عوامـل      . پاسخ داده است   ي و خارج  يط داخل ينکه چگونه شرکت به عوامل موجود و مورد انتظارخود در مح          يا

 و SWOTشناسايي مي گردد؛ كـه آن مبنـاي تـشكيل مـاتريس            » ٢٠خلاصه تجزيه و تحليل عوامل استراتژيك     «داخلي و خارجي،خلاصه اي به نام     
]ژيها خواهد بود  تدوين استرات                    بيـشتر باشـد و از حيـث وزن   ٣ كـه نمـره آنهـا از ميـانگين نمـره يعنـي             - قـوت و فرصـت     -آندسته از عواملي  .23,5[

 كـه  - و تهديـد  ضـعف -و آندسته از عواملي) براي نقاط قوت (حائز اهميت باشند، به عنوان عوامل استراتژيك و شايستگيهاي كليدي         )ضريب اهميت (
                  حــائز اهميــت باشــند؛ بــه عنــوان عوامــل اســتراتژيك و گلوگــاه هــا نيــز )ضــريب اهميــت( كمتــر باشــد و از حيــث وزن٣ميــانگين نمــره آنهــا از 

لذكر را دارا هستند؛ لذا  ، شرايط فوق اABCشركت EFAS  و IFASاز آنجائيكه هر دو جدول[).٣و٢جداول (،انتخاب مي شوند)براي نقاط ضعف(
. ] نـشان داده شـده انـد   EFASو  IFAS خودداري نموده و تنهـا جـداول  ) SFAS(از شكل دهي جدول خلاصه تجزيه و تحليل عوامل استراتژيك

ائزاهميـت  آن بـسيار ح ) ضـريب اهميـت  (پـائين باشـد؛ امـا، وزن   )رتبه(البته بايستي خاطرنشان كرد كه مثلاً يك عامل قوت ممكن است داراي نمره        
به عبارت ديگر، در انتخاب عوامل اسـتراتژيك  . باشد؛كه در اينصورت ممكن است بر اساس نظرات خبرگان، به عنوان عامل استراتژيك، انتخاب گردد     

  .عوامل، بسيار حياتي و قابل توجه مي باشد)ضريب اهميت(داخلي و خارجي، وزن 
ن يو تـدو ) ٣شـكل (SWOTس يل مـاتر ي ، اقـدام بـه تـشک   ABCتژيك شركت د استراي پس از انتخاب نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهد       

جـاد و پـس   ي ايک گروه اسمي ، با تکنABC شركت  يهايان داشت که استراتژ   ي ب يستيبا. ل به اهداف کلان نموديم    ي شركت در جهت ن    يهاياستراتژ
  .دي گرديياز رفع نواقص و اصلاحات لازم، نها

  ).. BSC) .. BS با SWOTب يترک 
 شـرکت  ينش و اسـتراتژ  ي ـ متوازن،روشـن کـردن ب     يازي ـ تحقـق کـارت امت     ين گام بـرا   ي کنند که نخست   ين و نورتون خاطرنشان م    کاپلا  

]است                . ک کننـد ي ـ متـوازن تفک يازي ـدگاه کـارت امت ي ـها را در چهـار د   يم خبره خواسته شد؛ تـا اسـتراتژ       يها،از ت ينرو پس از استخراج استراتژ    ي ازا .9[



 
 

 ٩

 باشـد، بـه   ين فراوانيشتري بي که دارايدگاهيآن د ،هايدرخصوص تك تك استراتژدگاه ها يک از دي مربوط به هر ي منظور با توجه به فراوان براي اين 
                  .سـت داده شـده ا   نـشان زي ـ ن)٣شـكل ( SWOTس يج آن در مـاتر ي گـردد کـه نتـا   يرد؛انتخاب م ـي گي در آن قرار م ي که استراتژ  يدگاهيعنوان د 

  . گردديوند برقرار مي پSWOTس ي متوازن و ماتريازين کارت امتيب، بين ترتيبد
  )QFD)..BSQ با BSCب يترک 

م و يتقس ) و رشد يريادگي و ي داخل يندهاي،فراي،مشتريمال(BSC که در چهار بعد      SWOTس  ي حاصل از ماتر   يهايادامه کار، استراتژ  در  
                  يبـاز  QFDرا در »چگونـه هـا  «رنـد و نقـش  ي گي، قـرار م ـ QFD سـتونهاي عمـودي مـاتريس    ؛ در   )SWOT بـا    BSCونـد   يپ(ک شـده انـد    يتفک

ــرد ــع اســتراتژ)٤شــكل(.خواهنــد ک ــداف کــلان ســازمان را  ي رســيها،چگونگي درواق ــه اه ــبدن ب ــي ــسيان م ــد و م ــي دارن ــشان م ــدير را ن                   . دهن
  . شونديمغربال د؛ن باشيمبراي انتخاب استراتژيها  ABC شركت معيارهاي ، که درواقع»زهايچه چ«ا در تقابل با ستونهين استراتژيا

  QFDب نيروهاي رقابتي در صنعت  با يترک 
، تحقق اهداف كلان شركت مي باشد؛ و درواقـع اسـتراتژيها نيـز بـراي تحقـق          ABCخواسته ها و انتظارات هر شركتي از جمله شركت            

اما بايستي توجه داشت كه يك شركت زماني به اهداف و مقاصد خود دست مـي يابـد كـه بتوانـد موانـع و نيروهـاي                  . اهداف كلان تدوين مي شوند    
مي كوشد تـا از طريـق    يي است كه يك شركت»چيزها« ازاينرو مقابله با نيروهاي رقابتي در صنعت    .رقابتي موجود در صنعت خود را از ميان بردارد        

                  ،ABC   اسـتراتژيهاي احـصاءشده شـركت    و انتخـاب لذا بـه منظـور اولويـت بنـدي    .كه همانا استراتژيها  مي باشند؛ بر آنها فائق گردد» نه هاچگو«
را در »  چيزهـا چـه «كـه نقـش  )٤شـكل ( استفاده شـده اسـت  به عنوان ملاك و معيار انتخاب استراتژيها از نيروهاي رقابتي در صنعت از ديدگاه پورتر 

QFDخواهند داشت .  
  

  )FBSQ( با رويكرد غربالسازي فازيBSQتركيب  
 به منظور اولويت بندي استراتژيها و غربال کردن آنها،از روش غربالسازي فازي که يکي از روشهاي تصميم گيـري چنـدمعياره گروهـي اسـت؛                  

ــا«اســتفاده شــده اســت؛که در آن اســتراتژيها نقــش  ــابتي در صــنعت نقــشو نيروهــاي ر» گزينــه ه ــا«ق ــازي مــي کننــد» معياره                   ).٤شــكل(را ب
]مراحل انجام کار به شرح زير است، )٢٠٠٠(و فولر) ١٩٩٣(مطابق نظر ياگر ]22,21:  

  
             اقنـاع مـي نمايـد    مختلـف را  از آنجاييکه ابتدا بايستي درجه اهميت معيارهـا و ايـن موضـوع کـه هـر گزينـه تـا چـه ميـزان معيارهـاي            •

                ؛ازسـوي تـيم خبـره بيـان گـردد؛ نيازمنـد ارزيـابي آنـان درقالـب عناصـر          )امکان اقناع معيارها توسط گزينـه هـا بـه چـه ميـزان اسـت       (
 .مي باشيم) s(س زيرمقيا

 
 S7 Outstanding(OU)  بي نهايت

 S6 Very high(VH)  خيلي زياد

 S5 High(H)  زياد

 S4 Medium(M)  متوسط

 S3  Low(L)  کم

 S2 Very Low(VL)  خيلي کم

 S1 None (N)  هيچ

  مقياسهاي زباني جهت ارزيابي معيارها و گزينه ها
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 ١٣

  
به خواص كارت امتيازي متوازن با توجه ABC شركت SWOT،تجزيه و تحليل )٣(شكل

  ي                  عوامل داخل   ) w( نقاط ضعف   )  S(نقاط قوت 
 )                  IFAS   ( 

  
   يعوامل خارج

 )EFAS(          

   به مواد خامي دسترس-١
  يتيري توان مد-٢
  ي منابع مال-٣
  يد و فنيتول-٤
  ي اطلاعاتيستم هاي س-٥

  قات و توسعهي تحق-١
  ي انسانيروي ن-٢
   و فروشيابي بازار-٣
  نيره تامي شبکه زنج-٤

   )WO ( ي هاياستراتژ   )SO ( ي هاياستراتژ   )O( فرصت ها 
 مـصرف   ي بـرا  ييع غـذا  ي صـنا  يش تقاضا ي افزا -١

  ازيشکر مورد ن
 يژه عرصـه هـا   ي مـستعد بـو    ي کـشاورز  ي اراض -٢

  زهييکشت پا
ن رو ي نوي هاي و تکنولوژي فن آوريشرفتهاي پ-٣

به رشد در صـنعت و امکـان اسـتفاده از ابزارهـا و            
  زه در زراعت چغندرقندي مکانيوه هايش
 يک قند و شکر در سبد مصرف      يت استراتز ياهم-٤

   خانوارها و مصرف  سرانه بالا در کشوريکالاها
 موجــود در کــشور و امکــان ي خــاليتهــايظرف-٥

  از کشوريت با توجه به نيتوسعه ظرف
   يرونيه و منابع بيسرما-٦
   تحت پوشش شركتيره اي زنجي فروشگاهها-٧

د و ي ـتول ي تکنولوژينه سازي و بهي و نوساز  ي بازساز -١
  1,3,5O1,2,3,4,5S(       P(اطلاعات در کارخانجات

د در مناطق يت و احداث کارخانجات جدي توسعه ظرف-٢
  1,2,5O1,3,4S        (                         P(مستعد 

 يري و صنعت و بهره گيشاورزون کيزاسي توسعه مکان  -٣
  نه کود و بذري در زميکيتين ژني نويشرفتهاياز پ

)2,3,5O1,2,3,4,5S             (                       P  
  )1,4,8O3,4S(ديمناطق فعلي وجدوسعه بازار درت -٤

                                                             C      
ا ي ـ ي ايجاد پيوندهاي استراتژيك بـا بخـش خـصوص         -٥

   )7O2,3,4S( مشترك يه گذاريسرما به منظوريخارج
F                     

ــذاري توســعه ســرما-١ ــژوهش و يه گ  در پ
    )W1,2O3,5,6(ي انسانيرويقات نيتحق
                                                L  

ق ي تحقي فعال واحدهايجاد شبکه ها ي ا -٢ 
 يري ـو توسعه در سطح کارخانجات و بهره گ      

ــاز پ ــوژيشرفتهايـ  و ي صـــنعتيکي تکنولـ
       2,3,5O1,2W(              L(يکشاورز

 و  ي علم ـ يرت هـا  ش مهـا  ي توجه به افزا   -٣
  ق آموزشي از طريتخصص

)3,5O1,2,3,4W      (                  L  
ــا  -٤ ــت ه ــري از فرص ــره گي ــعه ي به  توس

 يگر واحدهايات با ديها و تبادل تجربيهمکار
ــتول ــاتي ، تحقيديــــــــــ  و يقــــــــــ

  2,3O1,2,3,4W      (         L(يپزوهش
 و يزش ـي انگ يطرحها و نظام ها    توجه به    -٥
ن حاکم بر منابع ي نظامات و قوان  ينه ساز يبه

    2,3O2W    (                    L(يانسان
   )WO ( ي هاياستراتژ   ) ST ( ي هاياستراتژ   ) T( دات يتهد

  ستيط زي محي قانونيتهاي محدود-١
 نگي شکر در اثر دامپ    يمت جهان ي ق ير نزول ي س -٢
ــارج  يق ــادرکنندگان خ ــط ص ــکر توس ــت ش  و يم

  ر بازارهاي جهت تسخي گسترده جهانيتهايحما
 و الزامـات  يوستن به سازمان تجـارت جهـان  ي پ -٣

  مرتبط با آن
 و عـدم    ي دولت ـ يارانه ها يزان  ي م ي روند کاهش  -٤

   لازم در تعرفه هاييکارا
ــزا-٥ ــرماي اف ــذاريش س ــ جديهايه گ جــاد يد و اي

   بالايتهايکارخانجات با ظرف
 نگرش مصرف کننده به استفاده از محـصولات         -٦

  يت بهترو تنوع بسته بنديفيمتنوع و با ک

 ـگرکارخانجات و تقو  ي توسعه روابط با د    -١ ت انجمـن   ي
ــنف    )1,2,3,4T2S(هاي و دخالــت در قانونگــذار يص

  P                                                                
ــذار-٢ ــاي فعالي واگ ــشتيته ــشاورزيباني پ ــهي و ک    ب

ــصوص  ــش خـــــــــــ    )2,4T1S(يبخـــــــــــ
P                       
ــاختار آلا -٣ ــلاح س ــدگي اص ــصفين ــلاب ي و ت ه فاض

  يطيست محين زيکارخانجات و گسترش مواز
)1T3,4S                            (                        

P          
ــسترش تول-٤ ــ گ ــد محــصولات جدي ــه در  ي د و عرض

                  )   3,5,6T2,3,4S( متنوعيهايبسته بند

P               

  ي انسانيروي ساحتار نينه سازي به-١
)2,3,6T2W                   (            L   
تهـا،  ي فعالياز به کوچک س ـ   يري جهت گ  -٢

 ير ضروري  غيتهايبرون سپاري و حذف فعال
 )  2,3,4T2W(وبــــدون ارزش افــــزوده 

 P           
ع و ين ، توزي شبکه تامينه سازي به-٣

             )2,5,6T3,4W(فروش محصولات
C   
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 ).٥جدول (نديان نمايد خود بيارها را از ديت معي شود؛ تا درجه اهميک از خبرگان خواسته ميدر گام بعد، از هر  •

C1 = د تازه واردهاي به تهدييپاسخگو.  
C2 = موجودين شرکتهايت در رقابت بيموفق .  
C3 = نيگزيواکنش مناسب در برابرکالاها و خدمات جا.  
C4 = داراني خريمقابله با قدرت چانه زن.  
C5 = عرضه کنندگانيمقابله با قدرت چانه زن .  
  

C5  C4 C3 C2 C1 ارهايمع  C5 C4 C3 C2 C1 ارهايمع  
H H L H H ١٦خبره H H L VH VH  ١خبره  
H H M H H ١٧خبره H H  L H H ٢خبره  
H M L VH M ١٨خبره VH M L H H ٣خبره 

VH H M H M ١٩خبره H L VL VH M ٤خبره 

M H L H H ٢٠خبره VH M N H M ٥خبره 

M M L M H ٢١خبره VH M L OU H ٦خبره  
H H M H H ٢٢خبره OU H N H H ٧خبره 

H M L H M ٢٣خبره H M VL M VH ٨خبره 

M L VL M H ٢٤خبره H H L H H ٩خبره 

H L VL H M ٢٥خبره H M N H H ١٠خبره 

M L L H H ٢٦خبره VH M L VH M ١١خبره 

H H L H VH ٢٧خبره H L VL H H ١٢خبره 

VH M M OU VH ٢٨خبره OU H VL OU VH ١٣خبره  
VH M L H H  ٢٩خبره  H  L L  VH M ١٤خبره  
H H L H M  ٣٠خبره  VH M L OU H ١٥خبره 

   )  Ikj (ABCم خبره شركت يارها توسط تيت معيان درجه اهمي، ب)٥(جدول
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   با بخشکی استراتژیوندهایجاد پیا
  یه گذاری سرماخصوصی یا خارجی به منظور

  مشترک
  دی جد فعلی و توسعه بازار در مناطق 

ع و فروش ی توز تامین، شبکهینه سازیبه 
  محصولات

 د و عرضهید محصولات جدیگسترش تول 
   متنوعیهای در بسته بندمحصولات

د و ی تولیتکنولوژ ینه سازی و بهیباز ساز 
  اطلاعات در کارخانجات

 و صنعت و یون کشاورزیزاسیتوسعه مکان  
 در یکیتین ژنی نویشرفتهای از پیریبهره گ

  نه کود و بذریزم
  دی جدیتهایجاد ظرفیت و ایتوسعه ظرف 

  در مناطق مستعد
ت یگر کارخانجات و تقوی با د توسعه روابط
  های و دخالت در قانون گذاریانجمن صنف

  یطیست محین زیگسترش مواز 

  ی به کوچک سازیریجهت گ 
  ت ها و  برون سپارییفعال

   ویبانی پشتیت های فعالیواگذار 
  ی به بخش خصوصیکشاورز

   در پژوهش ویه گذاریتوسعه سرما 
  قاتیتحق

ق و ی تحقی فعال واحدهایجاد شبکه هایا 
 از یریتوسعه در سطح کارخانجات و بهره گ

 و ی صنعتیکی تکنولوژیشرفت هایپ
 و ی علمیش مهارت هایتوجه به افزا 

  ی انسانیروین یتخصص
ها و تبادل ی توسعه همکاریجاد فرصت هایا 

 ، یدی تولیگر واحدهایات با دیتجرب
  یقاتیتحق

    ن حاکم بر ی نظامات و قوانینه سازیبه 
  یمنابع انسان

  ی انسانیروی ساختار نینه سازیبه 
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 را توسط c1و.... و c6 يار هايزان امکان اقناع معي، م)هاياستراتژ(نه هايک از گز  يم تا در ارتباط با هر       يک از خبرگان خواست   يدر ادامه از هر    •
 SOخانـه    ي يكـي از اسـتراتژ  ي، بـرا  )ABC)πikj خبرگـان شـركت      يهـا يابيج ارز ي نمونه نتا  نرو بصورت يازا. نديها مشخص نما  ياستراتژ

 .ارائه شده است) ٦(در جدول»د و اطلاعات در کارخانجاتي تولي تکنولوژينه سازي و بهيبازساز«يعني

  
  )πikj( ABC، ارزيابي خبرگان شركت )٦(جدول

C5  C4 C3 C2 C1 ياستراتژ  ارهايمع  
M H L H  VH ١ه خبر  
M H M VH H ٢خبره  
M H M VH H ٣خبره 

M M M H M ٤خبره 

H H L H M ٥خبره 

H H M OU H ٦خبره  
H VH M VH H ٧خبره 

M VH M OU VH ٨خبره 

M H L H H ٩خبره 

M H M VH H ١٠خبره 

H H L H VH ١١خبره 

M M L H H ١٢خبره 

M VH M H OU ١٣خبره  
M H M VH M ١٤خبره  
M H L H H ١٥خبره 

M VH  L H H ١٦خبره 

H OU M OU VH ١٧خبره 

M H M VH H ١٨خبره 

M H VL H H ١٩خبره 

M M L H M ٢٠خبره 

H H L H H ٢١خبره 

M H VL H M ٢٢خبره 

H OU M VH H ٢٣خبره 

M H L H  H ٢٤هخبر 

M H L VH H ٢٥خبره 

H VH M OU VH ٢٦خبره 

M H M H OU ٢٧خبره 

H H VL H H ٢٨خبره 

M  M L H H  ٢٩خبره  
M VH M H VH  ٣٠خبره 

   
بازساز

ي
 و به
ي

نه ساز
ي

 تکنولوژ
ي

 تول
ي

د و اطلاعات در کارخانجات
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                  را٢١ تي ـ اهميد انـدازه منف ـ ي ـن منظـور با يبـد . باشـد ينـه م ـ ي واحد هر فـرد خبـره از هـر گز       يابيدا کردن ارز  يند، پ ين فرا يقدم بعد در ا    •
  :ن کرديي تعريبه صورت ز

Neg (Si) = S 7-i+1                                                                             ١(فرمول(   
  . به شرح ذيل مي باشدS عناصر مجموعه يبراساس فرمول فوق، اندازه منف

  
  S، اندازه منفي اهميت عناصر مجموعه )٧(جدول

Neg(VL) = VH  Neg(VH) = VL  
Neg(L) = H Neg(H) = L 
Neg(N) = OU Neg(M) = M 

  
  : شودير محاسبه مي ، به صورت زABC مورد نظر،توسط هر فرد خبره شركت يآنگاه نمره واحد استراتژ

  
Uik = minj {Neg (Ikj) v πikj}   i = 1, 2,…, m     , k = 1, 2,….., r                                             ٢(فرمول(  

  K = فرد خبره   وi =نه هايگز( ها ياستراتژ    ( وj =ارها يمع)صنعتي رقابتيروهاين (  
  

د و ي ـ تولي تکنولـوژ ينـه سـاز  ي و بهيبازسـاز «يند؛ نحوه محاسبه نمره واحد افراد خبره را در مـورد اسـتراتژ      ي آ ي که در ادامه م    يجداول  
  .ند دهينشان م» اطلاعات در کارخانجات

  
  Neg(Ikj)، بيان اندازه منفي اهميت معيارها )٨(جدول

C5 C4 C3 C2 C1 ارهايمع  C5 C4 C3 C2 C1 ارهايمع  
  

L L H L L ١٦خبره L L H VL VL  ١خبره  
L L M L L ١٧خبره L L  H L L ٢خبره  
L M H VL M ١٨خبره VL M H L L ٣خبره 

VL L M L M ١٩خبره L H VH VL M ٤خبره 

M L H L L ٢٠خبره VL M OU L M ٥خبره 

M M H M L ٢١خبره VL M H N L ٦خبره  
L L M L L ٢٢خبره N L OU L L ٧خبره 

L M H L M ٢٣خبره L M VH M VL ٨خبره 

M H VH M L ٢٤خبره L L H L L ٩خبره 

L H VH L M ٢٥خبره L M OU L L ١٠خبره 

M H H L L ٢٦خبره VL M H VL M ١١خبره 

L L H L VL ٢٧خبره L H VH L L ١٢خبره 

VL M M N VL ٢٨خبره N L VH  N VL ١٣خبره  
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VL M H L L  ٢٩خبره  L H  H VL M ١٤خبره  
L L H L M  ٣٠خبره  VL M H  N  L ١٥خبره 

    

  

  

  
              م ي باش ـي م ـ )πikj( و Neg(Ikj)ازمنـد  يبـا توجـه بـه فرمـول فـوق الـذكر ، ن      ) ينمره واحد هر فرد خبره در مورد استراتژ        (Uik محاسبه مقدار  يبرا

د و اطلاعـات  ي ـ تولي تکنولـوژ ينـه سـاز  ي و به يبازساز«ي، نمره هر فرد خبره در خصوص استراتژ       ) ٩(درجدول. ديکه در صفحات قبل محاسبه گرد     
  .ده استيمحاسبه گرد»درکارخانجات

  
  )Neg(Ikj) v πikj (، نمره هر فرد خبره درخصوص استراتژي)٩(جدول 

min C5 C4 C3 C2 C1 ارهايمع  min C5 C4 C3 C2 C1 ياستراتژ  ارهايمع  
M M VH H H H ١٦خبره M M H H H VH  ١خبره  
M M OU M OU VH ١٧خبره M M H H VH H ٢خبره  
M M M H VH H ١٨خبره M M H H VH H ٣خبره 

M M H M H H ١٩خبره M M H VH H M ٤خبره 

M M M H H M ٢٠خبره M H H OU H M ٥خبره 

H H H H H H ٢١خبره M H H H OU H ٦خبره  
M M H M H M ٢٢خبره H H VH OU VH H ٧خبره 

M H OU H VH H ٢٣خبره M M VH VH OU VH ٨خبره 

M M H VH H  H ٢٤خبره M M H H H H ٩خبره 

M M H VH VH H ٢٥خبره M M H OU VH H ١٠خبره 

H H VH H OU VH ٢٦خبره H H H H H VH ١١خبره 

M M H H  H OU ٢٧خبره M M H VH H H ١٢خبره 

M H  H M H H ٢٨خبره M M VH VH H OU ١٣خبره  
M M M H  H  H  ٢٩خبره  M M H H VH M ١٤خبره  
M M VH H H VH  ٣٠خبره  M M H H H H ١٥خبره 

بازساز
ي
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ي

نه ساز
ي

 تکنولوژ
ي

 تول
ي

د و اطلاعات در کارخانجات
  

  
           انجـام شـده توسـط افـراد خبـره      يهـا يابيب ارزي ـک ازخبرگان شركت قند موردنظر ،در ادامه بـه ترک يرنه توسط ه ي هر گز  يابيپس از ارز   •

 واحد افراد خبـره را بـصورت   يابينه ها، ارزيک از گزي هرين منظور ابتدا،برايبد. مينه بدست آوري از هر گزي کليابيک ارز يم تا   ي پرداز يم
تابع اجمـاع متوسـط    و  ؛]  باشديک از خبرگان مي مربوط به هرjنه و ي در آن شماره گزiکه  B ij  [، )١١(م، جدولي کني مرتب مينزول

Q A ميري گي، در نظر مي کليابي ارزيرا برا. 

QA (k) = Sb(k) 
b (k) = int [1 + (k (q - 1)) / r]                                                                      ٣(فرمول(  
 

  :م داشتي باشد؛لذا خواهيم) طيف مقياسهاي زباني ( q = 7و ) تعداد افراد خبره ( ABC ، r = 30که در شركت ياز آنجائ  
b (k) = int [1 + k / 5]                                                                                  ٤(فرمول(    

 
  ).١٠(جدول.  باشديل ميک از خبرگان بصورت ذي هري براQA(k)براساس فرمول ذکر شده فوق، 

  
  QA(k)، نتايج تابع اجماع)١٠(جدول 

K= 16  ,    QA(16) = M               , S4 K = 1    ,   QA(1) = N                , S1 



 
 

 ١٩

K= 17   ,    QA(17) = M              , S4 K = 2    ,   QA(2) = N                , S1 
K= 18   ,    QA(18) = M              , S4 K = 3    ,   QA(3) = N                , S1 
K= 19   ,    QA(19) = M              , S4 K = 4    ,   QA(4) = N                , S1 
K= 20   ,    QA(20) = H               , S5 K = 5    ,   QA(5) = VL              , S2 
K= 21   ,    QA(21) = H               , S5 K = 6    ,   QA(6) = VL              , S2 
K= 22   ,    QA(22) = H               , S5 K = 7    ,   QA(7) = VL              , S2 
K= 23   ,    QA(23) = H               , S5 K = 8    ,   QA(8) = VL              , S2 
K= 24   ,    QA(24) = H               , S5 K = 9    ,   QA(9) = VL              , S2 
K= 25   ,    QA(25) = VH            , S6 K = 10   ,  QA(10) = L               , S3 
K= 26   ,    QA(26) = VH            , S6 K = 11   ,  QA(11) = L               , S3 
K= 27   ,    QA(27) = VH            , S6 K = 12  ,   QA(12) = L               , S3 
K= 28   ,    QA(28) = VH            , S6 K = 13   , QA(13) = L                , S3 
K= 29   ,    QA(29) = VH             , S6 K = 14    , QA(14) = L               , S3 
K= 30   ,    QA(30) = OU             , S7 K = 15    , QA(15) = M              , S4 

    
  . باشدير مي مورد نظر به صورت زيک از خبرگان درخصوص استراتژي هر ي هايابي ارزيب نزولين ترتيهمچن

  
   از استراتژيABC، ترتيب نزولي ارزيابي هر يک از خبرگان شركت )١١(جدول

B15 =M B14 =H B13 =H B12 = H B11 = H 
B110 =M B19 =M B18 =M B17 =M B16 = M 
B115 =M B114 =M B113 =M B112 =M B111 = M 
B120 =M B119 =M B118 =M B117 =M B116 =M  
B125 =M B124 =M B123 =M B122 =M B121 =M  
B130 =M B129 =M B128 =M B127 =M B126 =M  

    
                  ،)د و اطلاعـات در کارخانجـات  ي ـ تولي تکنولـوژ ينـه سـاز  ي و بهي بازسـاز ياسـتراتژ ( نـه مـورد نظـر   ي گزي کليابي ، ارز ١١ و   ١٠با توجه به جدوال     

  .رخواهد بوديبه صورت ز
Ui = max j {Q (j) ^ B ij} 
U 1 = max { N^H , N^H , N^H , N^H , VL^M ,VL^M ,VL^M ,VL^M,VL^M, L^M, L^M, L^M, L^M, 
L^M, M^M, M^M, M^M, M^M, M^M, H^M, H^M, H^M, H^M,H^M,VH^M,VH^M, 
VH^M,VH^M,VH^M,OU^M}=max{N,N,N,N,VL,VL,VL,VL,VL,L,L,L,L,L,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,
M,M,M,M,M } = M 
 

  "M" برابـر    تـابع اجمـاع متوسـط،     با  »د و اطلاعات در کارخانجات    ي تول ي تکنولوژ ينه ساز ي و به  يبازساز«ي استراتژ ي کل يابين ارز يبنابرا  
شتر از ي ـ يـا ب يت آنهـا مـساو  ي ـ باشد که درجـه اهم ي مييهاي، آن دسته از استراتژABC شركت يهايکه ملاک انتخاب استراتژيي باشد و از آنجا    يم

"M"گردديانتخاب م» د و اطلاعات درکارخانجاتي تولي تکنولوژينه سازي و بهيبازساز« يلذا استراتژ  باشد؛ .  
ل ي ـ ذيهايت استراتژي ،بدست آمد که درنهاABC خبرگان شركت ي کليابيز ارزيها نير استراتژي سايکرد شرح داده شده، برا  يراساس رو ب  

  .دندي ادامه کار و اجرايي شدن انتخاب گرديبرا
  
  

  ABCهاي انتخابي شركت ياستراتژ
   مشتركيه گذاريک با بخش خصوصي يا خارجي به منظور سرماي استراتژيوندهايجاد پيا) ١
  ديجدتوسعه بازار در مناطق فعلي و ) ٢
  ع و فروش محصولاتي شبکه تامين، توزينه سازيبه) ٣
   متنوعيهايد و عرضه محصولات در بسته بنديد محصولات جديگسترش تول) ٤
  د و اطلاعات در کارخانجاتي تولي تکنولوژينه سازي و بهيباز ساز) ٥
  د در مناطق مستعدي جديتهايفجاد ظريت و ايتوسعه ظرف) ٦
  ت ها و برون سپاريي فعالي به کوچک سازيريجهت گ) ٧
  قاتي در پژوهش و تحقيه گذاريتوسعه سرما) ٨



 
 

 ٢٠

  ي صنعتيکي تکنولوژيشرفت هاي از پيريق و توسعه در سطح کارخانجات و بهره گي تحقي فعال واحدهايجاد شبکه هايا) ٩
  ي انسانيروي ني و تخصصيم عليش مهارت هايتوجه به افزا) ١٠
  يقاتي، تحقيدي توليگر واحدهايات با ديها و تبادل تجربي توسعه همکاريبهره گيري از فرصت ها) ١١

 

  
  
  
  
  
  
 

  يجه گيرينت •
صـحيح   انتخـاب  ر تـدوين اسـتراتژي،   مهمتـرين قـسمت د    . هدف از فرايند برنامه ريـزي اسـتراتژيك،تدوين اسـتراتژيهاي رقـابتي اسـت               
ان ست؛چراكه اولاً هيچ سازماني داراي منابع نامحدود نمي باشد و ثانياً با اجراي يك استراتژي شركتي اشتباه، شركت ممكن است در چن ـ             ااستراتژيه
 QFD با كاربرد مـاتريس  )FBSQ(اين مقاله چارچوب تدوين استراتژي پيشنهاد شده در       در  . گرفتار آيد؛كه ديگر راه بازگشتي نداشته باشد      گردابي  

مي باشد؛ و با قراردادن نيروهـاي رقـابتي در صـنعت بـه     » چگونه ها«و» چه چيزها«برنامه ريزي استراتژيك كه متشكل از دو قسمت مهم     ينددر فرا 
البتـه بايـستي    . پرداختـه شـد     رقـابتي    ، به تدوين استراتژيهاي   »چگونه ها « به عنوان  SWOTو استراتژيهاي حاصل از ماتريس      » چه چيزها «عنوان

                . اسـتفاده نمـود  ي نيـز، بـراي انتخـاب اسـتراتژيها     خت كه مي توان به جاي نيروهاي رقابتي در صنعت، از هـر معيـار مـوردنظر ديگـر          خاطرنشان سا 
                 ازن در فراينـد تـدوين اسـتراتژي    كـارت امتيـازي متـو     اسـتفاده از   بايستي مورد توجـه قـرار گيـرد؛       درخصوص چارچوب پيشنهادي    نكته ديگري كه    

 در چهـار  ييثانياً با درنظرگرفتن اسـتراتژيها  باشد؛كه بدين ترتيب، اولاً به دو مقوله تدوين و اجراي استراتژي به طور همزمان توجه شده است و               مي  
       ممكـن   شكـست اجـراي اسـتراتژيها تـا حـداقل      احتمـال  حمايت مي كنند؛  كه بصورت علت و معلولي يكديگر را پوشش مي دهند و           BSCديدگاه  

بـسيار خـوب   ،كمـي تر  در تفسيرداده هاي ذهني در قالبو نهايتاً استفاده از منطق فازي در چارچوب تدوين استراتژي مي باشد كه      . كاهش مي يابد  
       بيـشتر صـحيح و رقـابتي  بـه تـدوين اسـتراتژيهايي     ي تـوان م ـ  به عنوان چارچوب تدوين استراتژي ،FBSQبطوركلي، با استفاده از     .عمل مي كند  

  .اميدوار بود
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