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 چکیده

 مقاصد خود هدایت کند سویبهرا  هاآنهستند که  هاییاستراتژینیازمند  هاشرکتدر دنیای رقابتی امروز 

برای  ندکمیکه مشخص  است وکارکسب، استراتژی سطح هااستراتژی. یکی از تا بتوانند پیشرفت کنند

 اروککسبمختلفی از  انواعچه کارهایی را باید انجام داد. امروزه  وکارکسببه اهداف مورد نظر در هر رسیدن 

اید. کمک نم وکارکسببه انتخاب استراتژی برتر  توانمیبه وجود آمده است که شناخت محیط کاری و هدف 

رشد داخلی، رشد خارجی، ثبات،  یدستهانواع مختلفی دارند که به پنج  وکارکسب یهایاستراتژ

. باشندیمدارای انواع مختلفی  هرکدام، تقسیم شده که المللیبینی سطح هااستراتژیی رقابتی و هااستراتژی

استراتژی برتر یک شرکت را با استفاده از آن به دست آورد، روش تحلیل  توانمیکه  هاییروشیکی از 

ده و بات ریاضی ساسای مقایسات زوجی بنا نهاده شده است با محاسلسله مراتبی است. این روش که بر مبن

، ابتدا وزن معیارها را به دست آورده و سپس با توجه به اهمیت هر گزینه برای هر معیار بهترین درکقابل

 کارخانه آجر نمایدر این تحقیق مطالعات انجام شده بر روی  .نمایدمیگزینه را با بالاترین امتیاز انتخاب 

و استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی،  پس با استفاده از نظر مدیرعامل شرکتسصورت گرفته و  ماه

الیت تراتژی برتر شرکت برای فعسا عنوانبهی رقابتی است، هااستراتژیاستراتژی بهترین هزینه که یکی از 

ی تمایز در خصوصیات  ظاهری محصولات شرکت و ایجاد تمایز در نهیزمدر آخر در  ر بازار انتخاب شد.د

ی ارتباطی شرکت با مشتریان خود، پیشنهادهایی به شرکت ارائه شد. هاراه
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 فصل اول:   

 مقدمه
ی کوتاهی از تحقیق، به بررسی اجمالی در مورد کارها و نظرات در این فصل ابتدا با بیان پیشینه

شود. در قسمت ضرورت پژوهش بیان شده است که استراتژی دیگران درباره ی موضوع پرداخته می

یک رشد جدید است. تعیین وکار، راهنمای اصلی هر شرکت برای بقا در عرصه رقابت یا شروع کسب

آید یکی از راهبردهای اساسی برای رسیدن وکار که هدف مهم این تحقیق به شمار میاستراتژی کسب

وکار ها با انتخاب استراتژی به کسببه رشد و شکوفایی در هر سازمان تولیدی یا خدماتی است. شرکت

 ر در سازمان خود هستند.ترتیب به دنبال رشد و سود بیشتایندهند و بهخود جهت می

های مختلفی وجود دارد که محقق در این تحقیق قصد وکار راهبرای انتخاب بهترین استراتژی کسب

ی این انتخاب در فصول ، این کار را انجام دهد که نحوهAHP1مراتبی یا دارد از طریق تحلیل سلسله

 صورت مفصل توضیح خواهد داده شد.بعدی به

 تحقیق ینهیشیپ و تعریف -1-1

 حصولاتم ممکن نحو بهترین به بتواند امروزه نیازمند اصولی است که رقابتی بازار در شرکتی هر    

 ایدب شرکت هر رقابت از سطح این به رسیدن برای. بگیرد پیشی خود رقبای از و کند عرضه را خود

 این به توجه با و بشناسد را خود در در فضای داخلی و خارجی موجود هایفرصت و هاظرفیت

 داخلی بازارهای در خود مقاصد و اهداف به رسیدن برای را مناسبی استراتژی و راه بهترین هافرصت

 .ردبردا گام هااهداف خود بر طبق این استراتژی به یابیدست جهت در و کند انتخاب المللیبین و

                                                             
1 Analytical Hierarchy Process 
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و یا مسائل دیگر برای شرکت  ها ی خود و تهدیدهای رقباها، فرصتشرکت ها باید با توجه به موقعیت

 وکار خود نمایند تا به هدف و سود مورد نظر خود دست یابند.اقدام به تعیین بهترین استراتژی کسب

 و مانیز شرایط اساس بر و دارد دیرینه قدمتی دیگر مفاهیم از بسیاری مانند نیز استراتژی مفهوم    

 342 حداقل به استراتژی مفهوم. است داشته وجود آن از متنوع و متفاوت تعابیری مختلف مکانی

 جهانی جنگ از پس دستاورد آن امروز مفهوم به استراتژی  اما گرددبازمی مسیح میلاد از قبل سال

 یریزبرنامه داشته رواج دوم جهانی جنگ از قبل تا آنچه. است ریزیبرنامه و تحول سیر حاصل و دوم

 قرار برآورد و بینیپیش مورد درآمدها و هاهزینه آن طی که. است بوده ریزیبودجه یا و سالیانه

 ونقلحمل و ارتباطات و ونقلحمل توسعه و فنّاوری پیشرفت  دوم جهانی جنگ از پس. گیرندمی

 ار تریبلندمدت افق در ریزیبرنامه ضرورت و کرد ایجاد وکارکسب در را بیشتری تحرک هوایی

 ریزیبرنامه ساله 5 تا 3 افق دریک سازمان عملیات آن طی که بلندمدت ریزیبرنامه. ساخت ضروری

 تجربیات تا گرفت تصمیم آمریکا دفاع وزارت 1162 دهه اوایل در .است دوران این دستاورد شدمی

 و کند تدوین را بود شده حاصل دوم جهانی جنگ از بعد استراتژیک هایگیریتصمیم از که زیادی

 انشگاهد استاد چندلر آلفرد بعد سال در. شد گذاریپایه استراتژیک ریزیبرنامه مبانی اقدام این با

 طی 1165 سال در آندروز کنت آن دنبال به و کرد وارد وکارکسب دنیای به را مفاهیم این هاروارد

 .ساخت مطرح چندلر نظریات و افکار مبنای بر را وکارکسب استراتژی ایمقاله

 سوفآ موفقیت. کرد پیاده وکارکسب واقعی محیط در را آن و پسندید را رویکرد این آسوف ایگور    

 مشاورین گروه 1172 دهه اوایل در. کرد جلب را همگان توجه استراتژی رویکرد کارگیریبه در

 مایکل نظرات با 1182 دهه. نمود اضافه استراتژی ادبیات به را محصول پرتفولیوی متدلوژی بوستون

 رویکردهای جدید عصر 1112 دهه در و شد سپری رقابت حوزه و رقابتی هایمزیت یدرزمینه پورتر

 نظرانیصاحب نظریات با آیدمی شمار به استراتژی اثربخش اصلی عنصر خلاقیت آن در که استراتژی

 دفت،. آل ریچارد 1118.  در سال (1381)تزوی, سان,  شد آغاز هامل گری مینتزبرگو هنری مانند

 سیارب نقش که کرد معرفی شرکت در موجود استراتژی سه از یکی عنوانبه را وکارکسب استراتژی

 شرکت که بود هاسال همین در. (1118)آل. دفت, ریچارد,  دارد شرکت اهداف پیشبرد در مهمی

 دوباره توانست و گرفت ایدوباره جان وکارکسب استراتژی تغییر با بود ورشکستگی حال در که اپل

 مدیریت اصول عنوان تحت کتابی در 2223 سال در ویلن هانگر سپس. برگردد جهانی بازارهای به
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 بنا ، ین دوا از ترکیبی یا و مشارکتی و رقابتی نوع سه به را وکارکسب استراتژی معنای ، استراتژیک

 وضاعا بهبود مشغول ، هااستراتژی این از یکی انتخاب با مختلفی هایشرکت راستا همین در. نهادند

 در 2227 سال در. (2221هانگر, دیوید,  ;)ویلن, توماس پرداختند بازار در خود جایگاه و فروش

 دیگرباهم هاآن همسویی و وکارکسب استراتژی انتخاب در اطلاعات و فناوری نقش بررسی به ایمقاله

 شرکت اروککسب استراتژی انتخاب با مستقیمی ارتباط اطلاعات فناوری که شد بیان و شد پرداخته

 و کرده معرفی را وکارکسب استراتژی انواع جان.اچ کارن و هریسون.اس جفری 2228 سال در. دارد

 هایشرکت چنینهم هاآن. نمودند ارائه مفصلی توضیحات هااستراتژی این از هرکدام یدرباره

 درست انتخاب منفی یا مثبت آثار بررسی به و برده نام را هااستراتژی این از هرکدام از کنندهاستفاده

منصور صمدی  .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان پرداختند هااستراتژی این نادرست یا

سازی ی شرکت لولهسوالی بین مدیران تصمیم گیرنده 115های ی پرسشنامهو اسلام فاخر با ارائه

های بازاریابی این شرکت را رتبه بندی کردند. در گروهی استراتژی AHPاهواز، و استفاده از تکنیک 

ی محصول، یکپارچگی افقی و تنوع همگون بیشترین اولویت را های توسعهاین رتبه بندی استراتژی

. مصطفی بیات نیز با استفاده (1388فاخر, اسلام,  ;)صمدی, منصوربه ترتیب به خود اختصاص دادند 

است  ههای بانک سامان نموداز نظرسنجی از طریق پرسشنامه، اقدام به تعیین اولویت بندی استراتژی

که البته با توجه به اینکه در نظرسنجی هایی که ب صورت پرسشنامه پر می شوند ممکن است افراد 

ها با هم متفاوت باشد این گونه نظر واقعی خود را در نظرسنجی وارد نکنند و حرف و عمل آن

 1311 سال در .(1312ت, مصطفی, )بیاباشد نظرسنجی ها برای تعیین استراتژی برتر مناسب نمی

 تفادهاس با آن در که رسید چاپ به ایمقاله بازرگانی مدیریت هایکاوش پژوهشی علمی یفصلنامه در

 محیطی اطمینان عدم با وکارکسب استراتژی تناظر عوامل بررسی به مختلف هاالگوریتم از

 جهت در بسیاری مقالات این از پس. (1311سهامخدم, مازیار,  ;حمیدرضا)رضوانی,  بود شدهپرداخته

 گیرییمتصم هایالگوریتم از استفاده با خدماتی یا تولیدی هایشرکت وکارکسب استراتژی تعیین

 و استراتژی انواع شناخت در بسزایی تأثیر نحوی به هرکدام که درآمد نگارش به AHP مانند

 .داشتند استراتژی بهترین انتخاب برای مناسب راهکارهای
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  پژوهش ضرورت و اهمیت -1-2

 ضیحتو را مختلف بازارهای در رقابت و رشد برای سازمان رویکرد درواقع وکارکسب سطح استراتژی    

ها در بازار رقابتی، راهبرد و استراتژی خود را اشتباه انتخاب کرده و یا امروزه برخی شرکت .دهدمی

نند دانند برای اینکه بتواگاهی اوقات اصلاً خبر ندارند که استراتژی کنونی شرکت چیست و یا نمی

توانند این ب پیشرفت کنند و موقعیت خود را در بین رقبا ارتقا دهند یا اینکه به نحوی عمل کنند که

استراتژی کنونی شرکت خود را برای مدت طولانی با حفظ ثبات رقابت در بازار حفظ نمایند، چه نوع 

 نحو ترینبه به بتواند تا دارد نیاز امروزه رقابتی بازار در شرکتی هر استراتژی را برای خود برگزینند.

 قابتر از سطح این به رسیدن برای. بگیرد پیشی خود رقبای از و کند عرضه را خود محصولات ممکن

 هتوج با  و بشناسد را خود شرکت در موجود هایفرصت و هاظرفیت که است این نیازمند شرکت هر

 بازارهای در خود مقاصد و اهداف به رسیدن برای را مناسبی استراتژی و راه بهترین هافرصت این به

 امگ هااستراتژی این به اهداف خود بر طبق یابیدست جهت در و کند انتخاب المللیبین و داخلی

 .بردارد

  فرضیات یاسؤالات  -1-3

 خپاس زیر سؤالات و فرضیات به ی دلایل محکم و منطقی با ارائه دارد قصد تحقیق این در محقق

 .دهد

 چه استراتژی است؟ کارخانه آجر نمای هماوکار برای بهترین استراتژی کسب 

  های مختلف چند استراتژی را برگزینیم باید به چه فاکتورهایی استراتژیاگر بخواهیم از بین

 در شرکت مذکور توجه کنیم؟

 ار شود و کدام معیبندی معیارهای تأثیرگذار بر استراتژی شرکت چگونه تعیین میاولویت

 بیشترین اولویت را بین مدیران این شرکت داراست؟

  تحقیق هدف -1-4

 بوده مدیران هایدغدغه ترینمهم از یکی همیشه ، وکارکسب یک از اتربال سود آوردن دست به   

 ترینبه اتخاذ نیازمند ، المللیبین و داخلی بازارهای در سالم رقابت و بقا برای هاشرکت امروزه. است
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 نوناکهم. باشندسازمان می یا شرکت هایقابلیت و مشتری نیاز به توجه با وکارکسب استراتژی

 وردم خاصی قابلیت و شرایط برای هرکدام که دارد وجود وکارکسب سطح در بسیاری هایاستراتژی

 تکیفی بر روز هر که مناسب مختلف هایروش از گیریبهره با تواندمی مدیران. باشندمی استفاده

 ودخ تولیدی خدمات یا و محصول برای را وکارکسب هایاستراتژی از یکی ، شودمی افزوده نیز هاآن

 اهدافی که در این کنند. فراهم را مناسب شرایط همه استراتژی این به رسیدن برای و کنند انتخاب

 پژوهش دنبال می شود به صورت زیر می باشند.

  انتخاب بهترین استراتژی کسب و کار با روش تحلیل سلسله مراتبی 

 مشخص نمودن مهم ترین معیارها برای تولید محصولات شرکت 

 اولویت بندی مهم ترین معیارها بر طبق نظر مدیران شرکت 

 تحقیق روش -1-5

    بخش در. است داده ارائه عملی و تئوری بخش دو در را خود اقدامات پژوهش این در محقق    

 ، است کرده مختلف مطالب آوریجمع به اقدام ایکتابخانه روش از استفاده با محقق ، تئوری

 در هاآن مطالب از و نموده مطالعه موضوع فهم برای را بسیاری مقالات و هاکتاب که صورتبدین

شرکت  به یک مراجعه با محقق ، عملی بخش در اما . است نموده استفاده پروژه مختلف هایبخش

 مودهن بررسی این شرکت را هایقابلیت و هافرصت همه شرکت و مختلف شرایط تولیدی یا خدماتی،

 وکارسبک استراتژی آوردن دست به راستای در گیرندهو تصمیم مطلع افراد از سؤالاتی طرح با سپس و

 سپ محقق. است نموده شرکت استراتژی بهترین انتخاب برای اطلاعات آوریجمع به اقدام ، شرکت

 ایمراتبی گیری و تحلیل سلسلهتصمیم هایالگوریتم از استفاده با ارقام و اعداد این آوریجمع از

AHP ن، ها برای مدیرابندی آناساس معیارهای مناسب برای تولیدات شرکت و به ترتیب اولویت بر

امه کار ها به اداساس این استراتژی بندی کند تا شرکت بربرای شرکت رتبه های مناسب رااستراتژی

 در بازار بپردازد.
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  تحقیق مراحل انجام -1-6

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 دامنه ی تحقیق -1-7

ارخانه کبراساس مطالعات انجام شده و با توجه به تحقیقاتی بودن موضوع، برای انجام این تحقیق     

که هم اکنون آجرسفالی، تیرچه های سقفی ساوه  جاده 35کیلومتر.   تهرانواقع در  آجر نمای هما

و بلوک های سیمانی تولید می کند، انتخاب شده است. در فصل های چهارم و پنجم تحقیق، روش 

پیشنهادهای مطرح شده ذکر می گردد.انتخاب و نتایج و 

مطالعاتیانتخاب موضوع و بررسی منابع   

 بیان هدف و ضرورت و سوالات تحقیق

 بیان پیشینه ی تحقیق و تعریف کلی مدیریت استراتژیک

 تعریف انواع استراتژی کسب و کار و معرفی شرکت های با استراتژی های مختلف

 در انتخاب بهترین استراتژی کسب و کار  ahpبیان چگونگی روش کار با 

مطالعه و انجام مطالعات لازمانتخاب شرکت مورد   

 نتیجه گیری از داده های به دست آمده و طرح پیشنهاد ها
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 فصل دوم : 

 مروری بر پیشینه و ادبیات پژوهش              

عنوان دستورالعملی برای رسیدن به اهداف د جنگی کاربرد داشته است اما بعداً بهاستراتژی ابتدا در موار   

توان به اجرای درست ترین عوامل تأثیرگذار بر استراتژی یک سازمان میسازمان بیان شده است. از مهم

ود. نم فرآیند مدیریت استراتژیک، منابع، تفکر استراتژیک و دیگر عوامل تأثیرگذار بر سازمان اشاره

شد های رکنند. استراتژیوکار را به دو نوع رقابتی و رشد تقسیم میهای سازمان در سطح کسباستراتژی

آیند وتحلیل داخل سازمان به دست میسازمان که شامل دو نوع رشد داخلی و خارجی است از طریق تجزیه

های و خدمت اشاره نمود. در استراتژیتوان به استراتژی توسعه بازار و یا محصول ها میترین آنکه از مهم

تی های رقابگذاری مشترک و یا خرید شرکت دیگر است. در استراتژیرشد خارجی، شرکت به دنبال سرمایه

ها با توجه المللی نیز شرکتکنند.در سطح بینموقعیت رقبا اقدام به انتخاب استراتژی میشرکت با توجه به

ام های مناطق مختلف اقدها و خواستهی جغرافیایی و با توجه به سلیقهنطقهی کاربردها و افزایش مبه توسعه

 گذاری مشترک نماید.به تولید محصول و یا سرمایه

ابداع شد و امروزه با توجه به ارزیابی  1172در سال  1توسط توماس ساعتی AHPمراتبی یا تحلیل سلسله    

 گیری است.بزارهای مهم تصمیمهایکی از ابندی گزینهدقیق معیارها و اولویت

 مقدمه -2-1

ها با محیطی متلاطم و ناآرام مواجه هستند و خطرات محیطی از هر سو حیات و امروزه سازمان    

ی        دهد. در چنین شرایطی امکان حضور و دوام درصحنهها را مورد هجوم قرار میبقای آن

ا خود ر ها، جایگاه فعلی خود را شناخته، نقاط قوت و ضعفها ، مستلزم این است که سازمانفعالیت

                                                             
1 Thomas L . Saaty 



15 
 

های محیطی استفاده کرده و خود را برای دقیقاً تحلیل نموده و با تکیه بر نقاط قدرت خود از فرصت

مقابله با تهدیدات آماده کنند. این امر با انتخاب استراتژی مناسب برای این کارها محقق           

ترین گام تفاده نماید. اما مهمها استواند از آنهایی وجود دارند که هر شرکت میشود. استراتژیمی

در تبیین استراتژی هر سازمان تولیدی و یا خدماتی، شناخت هر چه بیشتر و بهتر خود             

هایش است تا بتوان بهترین استراتژی را انتخاب نمود و به رقابت با رقبای ها و تواناییسازمان، ظرفیت

 بازار پرداخت. 

 چکیده -2-2

ا تعریف کلی از واژه ی استراتژی و همچنین مدیریت استراتژیک بیان شد. در ادامه در این فصل ابتد

انواع استراتژی کسب و کار و دلایل انتخاب هر کدام در موقعیت های خاص ذکر شده است. در انتهای 

مزایا و معیاب آن آورده شده و همچنین چند نمونه تحقیق مرتبط  AHPفصل نیز مدل تصمیم گیری 

 رسی قرار گرفته است.  مورد بر

 تعریف استراتژی -2-3

 واژه. شود اشاره استراتژی لغوی ریشه به ابتدا نیست بد است. (Sterategy) یونانی ریشه از    

 strategema از مرکب ارتش، فرمانده معنای به stratos و ارتش معنی به ago معنای به استراتژی

 هانیرو سازیهماهنگ و هدایت،تطبیق فن معنای به ابتدا استراتژی مفهوم. است شدهگرفته رهبر

داوری,  ;)شانه ساززاده, محمد حسن .شد گرفته بکار نظامی علوم در جنگ اهداف به نیل جهت

 و اصلی اهداف از ایمجموعه: شودمی تعریف شکل بدین استراتژی دیگر جای در (1382دردانه, 

 نای تبیین به قادر که ایگونهبه است اهداف این به نیل منظوربه کلی هایبرنامه و هاسیاست

 وکاریفعالیتی، کسب چه خواهیم درمی یا و کنیممی فعالیت سازمانی نوع چه در که باشد موضوعات

 ارائه توانمی که استراتژی از هم دیگری تعریف و است جانبههمه و واحد برنامه یک استراتژی .نماییم

 سازدیم مربوط محیط تغییرات و عوامل با را سازمان اصلی قوت نقاط یا محاسن که است تلفیقی کرد

 اطمینان سازمان اصلی اهداف به دستیابی از آن صحیح اجرای با که شودمی طراحی نحوی به و

 .شود حاصل
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علم مدیریت، استراتژی را چگونگی تخصیص مطلوب منابع کمیاب، جهت  پردازانهینظرسپس     

 ی فعالیت در محیطیهانهیزم کنندهنییتع. استراتژی اندکردهرسیدن به اهداف اقتصادی تعریف 

پیچیده و پویا و ابزاری است که به عنصر انسانی در یک نظام سازمانی حیات بخشیده و افراد را به 

عنوان اولین دانشمندی که استراتژی را به شکل جامع و معنادار توضیح به 1آنسوف. داردیوامحرکت 

ی فعلی سازمان سازگاری بیشتری وجود داشته هاتیفعالبین اهداف و  هرقدرداد، معتقد است که 

 خواهد بود. ترمنظمو  تربزرگباشد، نرخ رشد و توسعه 

: استراتژی عبارت است از یک طرح واحد، کندیم( استراتژی را به این صورت تعریف 1162) 2شاندلر

و تهدیدهای محیطی مربوط ساخته  هافرصتسازمان را با  ضعف وو تلفیقی که نقاط قوت  جانبههمه

 .سازدیمو دستیابی به اهداف اصلی سازمان را میسر 

ی هایمشخط: استراتژی عبارت است از الگوی منظورها، مقاصد، اهداف، دیگویم( 1171) 3اندروز

 یی جهت دستیابی به اهداف.هاطرحاصلی و 

تعریف کوتاهی راجع به استراتژی ارائه داده است. از نظر وی استراتژی عبارت است از  4میتزبرگ    

الگوی به جریان انداختن تصمیمات. در حال حاضر نیز در زبان فارسی واژه استراتژی را از نظر لغوی 

 .(1312)ارمیان, نادر, .  کنندمیراهبرد معنی 

ی اهداف کنندهنییتع عنوانبه توانیماستراتژی را : »کندیمتعریف زیر را از استراتژی ارائه  5رابینز    

 هاهدفاین  اجراشدنی یک موسسه، پذیرش یک بدیل و تخصیص منابع لازم برای هاهدفاساسی و 

 «. هاتیفعالو تنوع خطوط  هاتیفعالتعیین کرد. تصمیمات راجع به توسعه محصول، حجم 

ی استراتژی وجود دارد. وی یک دیدگاه را اسلوب و روش دربارهرابینز معتقد است که دو دیدگاه     

از ی هامجموعهیک طرح یا  عنوانبهی نامیده و اشاره کرده که این دیدگاه استراتژی را زیرطرح

که  دکننمیدر این نگرش مدیران ابتدا مشخص  گریدعبارتبه. کندیمتوصیف  شدهمیتنظخطوط 

. کنندیمبرای رفتن به آنجا تنظیم  کیستماتیسکجا بروند و سپس یک طرح ساختاری و  خواهندیم

 دیدگاه دوم اسلوب با رویکرد تعاملی است. 

 
  

یک طرح سیستماتیک و خوب فکر شده نیست بلکه در طول زمان و  ضرورتاًدر این نگرش استراتژی 

 . شودیم، مطرح گیردمیالگویی که در جریان تصمیمات مهمی شکل  عنوانبه

                                                             
1 Ansoff 
2 Chandler 
3 Andrews 
4 Mintzberg 
5 Rabinz 
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مدت ها به اهداف بلندمدت یا کوتاهی آنوسیلهتواند بهها ابزارهایی هستند که شرکت میاستراتژی  

جانبه و تلفیقی است که ی واحد ، همهاستراتژی یک برنامه(2227رد, آر.دیوید, )ف خود دست یابد

سازد و به نحوی محاسن یا نقاط قوت اصلی سازمان را با عوامل و تغییرات محیط مربوط می

یابی به اهداف اصلی سازمان اطمینان حاصل شود. شده است که با اجرای صحیح آن از دستطراحی

 ی بعد سروکار دارد: ای مانند موارد صفحهطورکلی با مسائل عمدهاستراتژی به

 فعالیت موسسه چیست ؟ -

 تولیدات موسسه چیست و بازار آن کجاست ؟ -

 یابی به اهداف خود ، به چه اقداماتی نیازمند است ؟موسسه برای دست -

انست ای نیست. باید دفهمیدن استراتژی و اثربخشی یک موسسه و اثربخشی یک موسسه کار ساده    

)ویلیام اف, ها چگونه برخورد نموده است موسسه چگونه شکل گرفته است و با تهدیدها و فرصت

 .(2212لارنس آر, جاج,  ;گلوک

ی موضوعی بسیار پیچیده است و فهم و درک متفاوتی از ک حوزهبنابراین موضوع استراتژی ی    

سازد استراتژی وجود دارد که محققان را از اینکه روی یک تعریف پایه موافقت کنند ناتوان می

نند. کجای هم استفاده میکه افراد بسیاری کلمات استراتژی، برنامه، سیاست، و اهداف را بهطوریبه

تعریف را بر تعاریف دیگر ترجیح داد اگرچه از برخی جهات رقیب یکدیگر  ولی درهرصورت نباید یک

هستند ولی در بیشتر جهات مکمل هم بوده و هر یک عنصر مهمی را به بحث راهبرد سازمان اضافه 

 .(1383)رحمان سرشت, حسین,  کنندمی

 مدیریت استراتژیک  -2-4

ای چندگانه که ک هنر علم و تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات است. وظیفهمدیریت استراتژی    

سازد به اهداف بلندمدت خود دست یابد. مدیریت استراتژیک در هر سازمان سازمان را قادر می

ها را بر عهده دارد. پیتر دراکر پدر علم مدیریت، نگاه کردن ی تدوین ، اجرا و ارزیابی استراتژیوظیفه

)فرد, آر.دیوید, داند ی مأموریت شرکت را وظیفه اصلی مدیریت استراتژیک مین از زاویهبه سازما

2227). 
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مدیریت استراتژیک فرآیندی است که از طریق آن سازمان محیط داخلی و خارجی خود را     

اهداف  یابی بهها را برای دستکند ، استراتژیریزی میکند ، مقاصد موردنظر را طرحوتحلیل میتجزیه

له رحنفعان کلیدی شرکت به مها را در جهت رضایت ذینماید و درنهایت آناستراتژیک تدوین می

طورکلی مدیریت استراتژیک فرآیند . به(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان گذارد.اجرا می

گردد. وظیفه اتخاذ تصمیماتی است که منجر به توفیق ، ادامه حیات و یا مرگ موسسه می

در یک محیط در حال تغییر است  استراتژیست ها ) طرح ریزان ( استفاده بهینه از منابع موسسه

 .(2212لارنس آر, جاج,  ;)ویلیام اف, گلوک

ه و درستی درک شددیگر مدیریت استراتژیک یکی از ابزارهای مدیریتی است که اگر بهبیانبه    

تی ات در دنیای رقابی صنعتی و بقای مؤسستواند موجبات رشد و توسعهمورد استفاده قرار گیرد، می

ی تواند، مانند یک نقشهامروز را فرآهم آورد. بنابراین شکی نیست که تنها استراتژی است که می

ی های پر نوسان و حساس در مسیر درست هدایت کند و متضمن ادامهها را در محیطراهنما شرکت

 .(1383, )اخوان, پیمان ی شرکت باشدوسیلهمسیر به

دهد. این مدل یک الگوی خشک ای از فرایند مدیریت استراتژیک را نشان میمدل ساده 2-1شکل     

. سازدطور ساده توالی مباحث موجود در مدیریت استراتژیک را مطرح میو غیر منعطف نیست و به

در طول فرآیند مدیریت ها معمولاً ی این امر است که سازماندهندههای دوطرفه در شکل نشانفلش

برای درک بهتر  .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان گردداستراتژیک به مراحل قبلی بازمی

 طور خلاصه بیان کنیم.مدیریت استراتژیک لازم است که چند مفهوم اساسی در این زمینه را به
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 .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان  فرآیند مدیریت استراتژیک  (1-2) شکل    

 ی بین استراتژی و ساختار سازمانیرابطهبررسی  -2-5

کند و راهنمای اصلی ساختار سازمانی چارچوبی است که مرزهای رسمی سازمان را تعریف می    

 برای عملکرد مؤثر و مناسب کارکنان و موفقیت کلی سازمان است.

وچک ای کشود. در موسسهگیرتر مییابد، نیاز به ساختار چشمکه یک موسسه تکامل میهم چنان    

کند، ساختار ریزی میکند و هم برای آینده برنامهجاری را اداره می که در آن یک نفر هم عملیات

ختیارات ها، تقسیم اسازمانی نسبتاً ساده است. با افزایش حجم موسسه، نیاز به تقسیم کردن فعالیت

ی هر سازمان نیازهای شود. تنوع کار و اندازههای جدید سازمانی بیشتر میو ادغام و هماهنگی بخش

سازد، لیکن چیزی که در این میان از اهمیت خاصی برخوردار آور میعینی را برای آن الزامساختاری م

 (1385)کروبی, مینا,  است، ارتباط و هماهنگی ساختار با استراتژی است

ها ساختارهایی ارائه ها باید طرحهای رقابتی بسیار متغیر، شرکتامروزه برای موفقیت در محیط    

شان هایباشند و با استراتژیتر و نفوذپذیرتر مینمایند که مطمئن شوند مرزهای سازمانی منعطف

رد. ای دات عمدهدقت تدوین شده، ساختار سازمانی اولویسازگار باشد. لذا در اجرای یک استراتژی به

 شده سازمان دادهصورت هماهنگ با استراتژی انتخابها و روابط متقابل بهها، مسئولیتاگر فعالیت
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گیری استراتژی به حال خود رهاشده است. اگر ساختار و استراتژی هماهنگ نباشند، نشوند، شکل

 (1384)جهانی زاده, فاطمه,  فایده است.حاصل آن ناکارایی و تلاشش های بی

 ی بیندر این زمینه تحقیقات بسیاری ازجمله تحقیق کلاسیک آلفرد چندلر در مورد رابطه    

های ترین شرکتاستراتژی و ساختار سازمان، صورت گرفته است. چندلر صدها شرکت از بزرگ

نتیجه گرفت که تغییرات در استراتژی  هاو از این بررسی آمریکایی را از نزدیک مورد بررسی قرار داد

ها شده است. از این رو چند لر اظهار دارد که اگر ها موجب تغییراتی در ساختار آناین سازمان

صورت کارآمد باشد، باید ساختار ی کار بههای خود را توسعه داده و خواهان ادامهسازمانی فعالیت

د تجدیدنظر نماید و هرگاه ساختار از استراتژی جدیدی به کار گرفته یا حداقل ساختار فعلی خو

 (1312میلانی, منا,  ;)مجیبی , تورج صورت مطلوبی به دست نخواهد آمد.تبعیت نکند، نتایج کار به

 مقاصد استراتژیک -2-6

تر سطح    اساسی کند. در یکهر سازمانی مقاصد مطلوب و اهداف استراتژیک خاصی را دنبال می    

 ها به وجود آمده و اکنونهایی است که سازمان برای آنی خواستهکننده،  مقاصد استراتژیک توصیف

مدت )عملیاتی(، مأموریت یا ها در حال فعالیت است. برخلاف اهداف کوتاهیابی به آننیز برای دست

های شود. معمولاً بیانیهمیریزی در یک سازمان محسوب رسالت بخش دائمی فرآیندهای برنامه

ال کند. برای مثها فعالیت میی بازارها یا صنایعی هستند که سازمان در آنمأموریت تشریح کننده

 کند: شرکت گوگل با توجه به نقش خود در جریان اطلاعات، مأموریتش را چنین بیان می

 «.آن برای کلیه افراد استمأموریت گوگل، سازماندهی اطلاعات جهان و در دسترس قرار دادن » 

شده باشد، رهنمودی را برای مدیران و کارکنان فراهم آورده ریزیخوبی طرحیک استراتژی که به    

های محوری و نفعان از سازمان خواهد شد. همچنان که سازمان ارزشو موجب درک بیشتر ذی

جفری اس,  ;)کارن اچ, جان گیردکند، این رهنمون نیز شکل میمقاصد اصلی خود را شناسایی می

 .(2228هریسون, 

بین اهداف رسمی و اهداف واقعی تفاوت وجود دارد. اهداف واقعی آن مقصدهایی هستند که     

توان از چگونگی تخصیص منابع توسط ها میهاست و برای تشخیص آنسازمان حقیقتاً به دنبال آن
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هایی هستند که سازمان در مجامع رسمی و عمومی لیکن اهداف رسمی آن مدیران استفاده کرد.

آیند آنهایی هستند که استراتژیست پول و منابع موسسه را کند. اهدافی که به حساب میعنوان می

عنوان یک هدف طور مثال، تأمین محیط کار مناسب ممکن است بهنماید. بهها فراهم میبرای آن

ابراین میزان پول مصرفی برای رسیدن به این هدف نشانگر این است که این رسمی اعلام شود ، بن

 شود یا خیر.یک هدف واقعی حساب می

ی مهم دیگری که در اینجا باید به آن اشاره نمود این است که اهداف، استراتژی نیستند. نکته    

 ی آن سازمانشدهیش تعیینای برای رسیدن به اهداف و مقاصد از پها در هر سازمان وسیلهاستراتژی

 (2212لارنس آر, جاج,  ;)ویلیام اف, گلوک باشند.می

 کیاستراتژی زیربرنامه -2-7

ریزی استراتژیک بستر یا چارچوبی است برای عملی ساختن تفکر استراتژیک و هدایت یک برنامه    

 ریزی یک روششده گردد.ای نوع از برنامهریزیعملیاتی که منجر به تحقق نتایج مشخص و برنامه

استراتژیک ریزی کند. برنامهسیستماتیک است که فرآیند مدیریت استراتژیک را پشتیبانی و تائید می

سب های منای اقداماتی است که منجر به تعریف اهداف شده و از آنجا به تعیین استراتژیمتضمن همه

ی ریزشود. در بیان دیگری از این نوع از برنامهجهت دستیابی به اهداف برای آن سازمان منتهی می

ی و انجام اقدامات اساس یافته و منظم برای اتخاذ تصمیمات بنیادیتوان گفت که تلاشی سازمانمی

 دهدهای یک سازمان با دیگر نهادها را در چارچوبی قانونی شکل میگیری فعالیتاست که سمت

 .(1381)مرادی مسیحی, واراز, 

 اجرای استراتژی -2-8

راد که افی مدیریت عالی است درصورتیشود که تدوین اهداف و استراتژی وظیفهاغلب تصور می    

مختلف دیگری ممکن است در آن دخالت داشته باشند. مسئولیت نهایی و قانونی هر موسسه با 

د. رها در توفیق مدیریت استراتژیک بسیار اهمیت دامدیره است اما نقش مدیریت اجرایی برنامههیئت

ها عبارت است از تعریف فعالیت موسسه و تطبیق کالا و بازار با منابع مسئولیت مدیریت اجرایی برنامه

موسسه به بهترین وجه . این شخص باید استراتژی را تدوین نموده و فرآیند مدیریت استراتژیک را 
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ش در تدوین استراتژی نق توانندگذران  افراد دیگری هستند که می آغاز کرده و فعال نگه دارد. بنیان

 کنند.گذاران کسانی هستند که موسسه را از صفر شروع میداشته باشند. بنیان

ژیک را های مدیریت استراتریزی تلفیقی متخصصانی هستند که آموزش تکنیککارشناسان برنامه    

دوین استراتژی نمایند.اشخاص دیگری که در تطور ستادی مدیران اجرایی را یاری میاند و بهدیده

توانند در طراحی و اجرای نظام رسمی مدیریت باشند که میسازمان دخالت دارند، مشاوران می

 (2212لارنس آر, جاج,  ;)ویلیام اف, گلوکاستراتژیک به سازمان کمک نمایند. 

 تفکر استراتژیک -2-1

رود. صیف ابعاد بدیع و خلاق مدیریت استراتژیک به کار میغالباً مفهوم تفکر استراتژیک برای تو    

تواند مانع بروز تفکر استراتژیک گردد. ریزی استراتژیک مییک فرآیند خشک و غیر منعطف برنامه

های بسیار مشروحی را تدوین و اجرا خواهند که برنامهها از مدیران خود میطور مثال برخی شرکتبه

های دیگر در صورت شکست و نع انحراف و کج روی در عمل شوند. شرکتکنند، تا بدین ترتیب ما

ی کنند و لذا این مدیران همواره از ارائهشدت توبیخ میها، مدیران خود را بهعملی نشدن برنامه

ر های بدیع و خلاق تفکریزی استراتژیک بر روی جنبههای نو هراس دارند. فرآیند اثربخش برنامهایده

سازد. در رابطه با معنای تفکر ها یکپارچه میکند و آن را با سایر فعالیتمرکز میاستراتژیک ت

ی چه عناصری است توافقی وجود ندارد، طور دقیق این مفهوم دربرگیرندهاستراتژیک یا اینکه به

 ها برای خلق نوآوری دریابند که وجود آنها با نوعی از تفکر ارتباط میحال برخی از مشخصهبااین

ها رسد. در زیر نگاهی کوتاه به هرکدام از این مشخصهریزی استراتژیک ضروری به نظر میفرآیند برنامه

 ایم.ها را مورد بررسی قرار دادهایم و آنانداخته

 تمرکز بر روی مقصد استراتژیک -2-1-1

انند. دبدون ساختار میتفکر در مورد فرآیندهای بدیع و خلاقانه را یک امر اتفاقی و  برخی از افراد    

ازمان اندازی است که ساساس چشم وجود تفکر استراتژیک یک فرآیند اتفاقی نیست. این امر بربااین

ود. شانداز، مقصد استراتژیک نامیده میکند. گاهی اوقات این چشمبرای رسیدن به آنجا تلاش می

انداز خود کمک یابی به چشمر دستهایی را به همراه دارد که سازمان را دتفکر استراتژیک ایده

 کند. می
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 بلندمدتی ریگجهت -2-1-2

باشند و در مقابل زمان اندکی را مدت میبرخی از مدیران نگران و درگیر جزئیات عملیاتی کوتاه    

دهند. اگرچه کارایی اغلب مستلزم توجه ب جزییات به بررسی روند بلندمدت سازمان اختصاص می

ا ند، تاست اما ضروری است که مدیران از مسائل روزمره فاصله گرفته و به روی آینده متمرکز شو

 بدین ترتیب اثربخشی سازمانی نیز حاصل گردد.

 توجه به حال و گذشته  -2-1-3

اگرچه تفکر استراتژیک یک رویکرد بلندمدت است، اما این امر یادگیری از گذشته و شناسایی     

تواند از انجام دوباره گیرد. چنانچه سازمان از گذشته درس بگیرد میموقعیت فعلی را نیز دربرمی

ان اشتباهات جلوگیری کند و منابع خود را بر روی کارهای درست متمرکز نماید. این موضوع با هم

خوانی دارد. آیند، همها از جریان تصمیمات پدید میدیدگاه یادگیری سازمانی که در آن استراتژی

ها یدههای زمان حاضر را موردتوجه قرار دهند. برخی از امدیران همچنین باید شرایط و محدودیت

 . شکست مواجه شوند رسند ممکن است به دلیل کمبود منابع یا زمان کم باکه منطقی به نظر می

 هاستمیسدیدگاه  -2-1-4

نفعان های مرتبط با سازمان به نام ذیدر دیدگاه سیستم ها سازمان در مرکز شبکه ای از گروه    

محیط اجتماعی، فرهنگی، اقتصادی، فنّاورانه گیرد. علاوه بر این شبکه سازمانی در چهارچوب قرار می

شود. تفکر استراتژیک کل سیستم را در نظر گرفته و امکان درک تأثیرات و سیاسی، قانونی واقع می

کل سیستم را در نظر گرفته و امکان درک تأثیرات سیستم بر اقدامات سازمان و نیز تأثیر اقدامات 

های استراتژیک، ارزیابی و این رویکرد به خلق گزینه آورد.سازمان بر روی سیستم را فراهم می

های دولتی نفعان خارجی همچون مشتریان، رقبا یا آژانسهای ذیالعملبینی عکسهمچنین پیش

 کند.کمک می

  هافرصتی از ریگبهرهتوانایی  -2-1-5

ها ی آنواسطهانند بهتوشوند که میای مواجه مینشدهبینیهای پیشگاهی اوقات مدیران با فرصت    

پذیری لازم برای ریزی استراتژیک باید انعطافاستراتژی سازمان را محقق سازند. فرآیند برنامه

 گیری از این فرصت را داشته باشد.بهره
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 رویکرد علمی  -2-1-6

هایی را تولید کرده و سپس عملی بودن در این رویکرد شرکت از طریق فرآیندهای خلاقانه ایده    

که طوریوتحلیل صورت گیرد بهتواند از طریق تجزیهها میکند. سنجش ایدهها را آزمایش میآن

ها را بر اساس آن معیارها ارزیابی نماید.نهایتاً ها معیارهای مهم را تعیین کرده و سپس ایدهشرکت

ار شود. کبهدستاند وتحلیل عبور کردههایی که از مرحله تجزیهشرکت باید برای عملی ساختن ایده

ی ترتواند آن را در مقیاس وسیعی جدید وارد بازار شده و در صورت موفقیت در بازار شرکت میایده

 اجرا کند.

تواند سازمان را در جهت دستیابی به اندیشند که میای میزمانی که کارکنان و مدیران به ایده    

ها نیازمند وجود شرکتدن است. باایناندازش کمک کند، تفکر استراتژیک در حال رخ داچشم

ی برای های مختلفبرداری نمایند و راهباشند که بتوانند از جریان تفکر استراتژیک بهرهشرایطی می

ا هایی ری تفکر استراتژیک وجود دارد. اولین راه این است که سازمان باید سامانهپرورش و توسعه

ر اختیار داشته باشد.دومین راه ممکن این است که مدیران های مطلوب دبرای شناسایی و ارزیابی ایده

باید به تفکر استراتژیک تشویق شده و درازای آن پاداش دریافت کنند. شرکت لینکلن و کارکنان می

ها هاست که در مقابل پیشنهادی سیم جوش در دنیاست، سالترین تولیدکنندهکه بزرگ 1الکتریک

توانند از طریق آن تفکر ها میپردازد. راه بعدی که سازمانها پاداش مناسبی را میکارکنان به آن

مستقیم  تصورها باید عناصر تفکر استراتژیک را بهاستراتژیک را بهتر انجام دهند این است که سازمان

ر توان از مدیران دعوت کرد تا دریزی استراتژیک خود یکپارچه سازند. برای نمونه میبا فرآیند برنامه

 های استراتژیک مشارکتیک فرآیند گروهی ارزیابی محیط خارجی و درنتیجه ایجاد و انتخاب گزینه

ت هاسی که پیش روی سازمانهای لازم به مدیران و کارکنان چهارمین راه ممکننمایند. انتقال آموزش

ی درست تفکر را به افراد آموزش داد. در آخر توان شیوهکه در این راه به کمک مشاوران خارجی، می

پذیری را در محیط کاری افراد ایجاد ها باید یک جو ریسکترین عامل، سازمانعنوان مهمو شاید به

 .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان کرده و در صورت شکست از مواخذه بپرهیزند

ها ای مطلوب در کارکنان ایجاد انگیزه کند و در میزان اثربخشی آنگونهاگر استراتژی بتواند به    

ای بگذارد طبعاً عملکرد آنان در سازمان بسیار خوب خواهد بود. بنابراین برای سازمان تأثیرات عمده

                                                             
1 Lincoln Electric 



25 
 

 یر استناپذیک برای افزایش اثربخشی کل استراتژی سازمان و کارکنان امری اجتنابتفکر استراتژ

 (1381)رامشک, علی اکبر, 

 دیدگاه مبتنی بر منابع شرکت -2-12

را به  ایهای اخیر مقبولیت گستردهیکی از رویکردهای در ارتباط با توسعه استراتژی که در سال    

اساس این دیدگاه، یک سازمان مجموعه  دست آورده است، دیدگاه مبتنی بر منابع شرکت هست. بر

ع پولی ه منابگیرند. منابع مالی که شامل همباشدکه در چند گروه کلی قرار میو ترکیبی از منابع می

ساس ا برداری کند. دومین منابعی که رویکرد استراتژی شرکت برتواند از آن بهرهاست که شرکت می

آلات، تجهیزات، مکان جغرافیایی و دسترسی گیرد، منابع فیزیکی است که شامل ماشینآن شکل می

 شود. منابعسازمان مربوط می ها و آموزش افرادها، سابقهبه مواد خام است. منابع انسانی که به مهارت

کند و منابع عمومی پذیری و نوآور بودن شرکت کمک میدانش و یادگیری، که به قابلیت رقابت

 ;)کارن اچ, جان های مربوط به هر سازمان است.ی طیفی از عوامل و مشخصهسازمان که دربرگیرنده

 (2228جفری اس, هریسون, 

کنند که در هر ی اجرای استراتژی تعیین شده را دارند، مشخص میانی که در سازمان وظیفهکس   

بخش یا واحد سازمان چه مقدار از منابع مختلف مالی، فیزیکی، انسانی، دانش و یادگیری و منابع 

ها بر اساس میزان منابع در ها استراتژیعمومی به هر بخش اختصاص یابد. درواقع گاهی وقت

ترین کار، تخصیص منابع موجود به شوند و البته پس از انتخاب استراتژی مهمرس، انتخاب میدست

ه دارند، شدیابی به اهداف تعییناساس نقشی که در پیشبرد استراتژی و دست های مختلف بربخش

به  مخوبی به خاطر داشت این است که باید مطمئن شویم سرمایه و امکانات لازاست. آنچه که باید به

منظور ایجاد هایی هستند که استراتژی بهترین واحدها سرازیر گردد، و البته این واحدها آنحساس

 .(2212لارنس آر, جاج,  ;)ویلیام اف, گلوک ها تدوین گردیده است.های استراتژیک در آنمزیت

ها یا گیری از فرصتکه امکان بهرهمنبع متعلق به یک شرکت در صورتی ارزشمند است     

سازی تهدیدات را برای سازمان فراهم آورد. چنانچه تعداد کمی از شرکت آن منبع را در اختیار خنثی

داشته باشند و سازمان نیز از ارزش آن باخبر باشد، در آن صورت شرایط کسب مزیت رقابتی برای 

رداری یا جایگزینی آن منبع با منبع دیگر وجود بچنین اگر امکان کپیشرکت فراهم  خواهد بود. هم
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تواند به مزیت رقابتی پایدار دست یابد. مزیت رقابتی پایدار مزیتی است که نداشته باشد، شرکت می

برداری از آن توسط رقبا دشوار بوده و در یک دوره بلندمدت منجر به عملکرد بهینه تقلید و کپی

ویوتا به علت توانایی برقراری و حفظ یک شبکه تسهیم دانش سازمان خواهد شد. برای مثال شرکت ت

نفعان خود توانسته به سطوح بالای نوآوری و کارایی دست یابد. همچنین کنندگان و سایر ذیبا تأمین

اند، عمدتاً به که امروزه گستردگی بسیاری در سراسر جهان پیداکرده 1های ماریوتهای هتلموفقیت

 شود.های مالی و شهرت سازمانی نسبت داده میمنابع شرکت همچون کنترل های ایجادشده ازمزیت

های موجود در صنعت هتلداری بسیار دشوار است. برداری از این منابع توسط سایر شرکتکپی

ی اثربخش منابع سازمانی، ی استراتژی معتقدند که جذب و توسعهنظران حوزهبسیاری از صاحب

ها است.هر چه شرکت دارای منابع شرکت در بازار رقابت با دیگر شرکتترین دلیل موفقیت یک مهم

 تر و غیرقابل جایگزین باشد، عملکردهای مالی بهتری را نیز تجربه خواهد کرد.ارزشمندتر، کمیاب

 در مقابل استراتژی نوساخته شدهیزیربرنامهتدوین استراتژی  -2-11

کند که در آن مدیران برای پاسخ به نیروهای مکتب متداول استراتژی از دیدگاهی حمایت می    

شده سازگار باشد. کند که با یک استراتژی از پیش طراحیمحیطی تصمیماتی را اتخاذ می

ه رشده به این مفهوم اشاریزیشده است. استراتژی برنامهریزیها برنامهدیگر استراتژی آنعبارتبه

د. در زننریزی میهای استراتژیک موردنظر خود، دست به برنامهدارد که مدیران برای پیگیری زمینه

سادگی از جریان تصمیمات بیرون          مقابل این دیدگاه نگرشی وجود دارد که مدعی است استراتژی به

گیرند.یک استراتژی میروند، از امور شناخت پیداکرده و یاد مدیران همچنان که پیش می ;آیدمی

شده یا موردنظر نیست، بلکه تشخیص یک فرصت و پاسخگویی سریع ریزینوساخته ، استراتژی برنامه

ی پیش برد امور را اساس این دیدگاه، مدیران از طریق فرآیند آزمایش و خطا نحوه به آن هست. بر

اقدامات خود را تنها به اصول و مبانی  هایی کهکنند، سازمانگیرند.مدافعان این دیدگاه بیان میفرامی

کنند، خلاقیت لازم برای کسب مزیت رقابتی پایدار را نخواهند ی قبلی محدود میشدهشناخته

د. کنداشت.داستان موتورسیکلت هوندا مصداقی است که از مفهوم استراتژی نوساخته حمایت می

کردند، کوچک خود را روانه بازار میتصمیم گرفتند موتورسیکلت  2زمانی که مدیران شرکت هوندا

                                                             
1 Marriott 
2 Honda 
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کردند که این محصول بتواند چنین موفقیت بزرگی را کسب کند. در حقیقت، عقل حکم فکر نمی

های کوچک خوب به فروش نروند اما مدیران هوندا، قوانین موجود را شکستند کرد که موتورسیکلتمی

 1یگر در این زمینه شرکت جنرال موتورزو یک موتورسیکلت کوچک را به بازار عرضه کردند. مثال د

اساس  است که یک وانت باری کوچک را پیش از شرکت کراسیلر طراحی کرده بود. بر

های عقلانی، شرکت جنرال موتورز به این نتیجه رسید که وانت باری کوچک فروش وتحلیلتجزیه

با استقبال زیادی  ر عرضه شدبه بازا 2مناسبی نخواهد داشت. اما زمانی که وانت باری شرکت کراسیلر

آید ی استراتژی نوساخته ذکر شد، به نظر میهایی که درزمینهرغم نقاط قوت مثالمواجه گشت. علی

ی معقولی نیست.بنابراین برای موفقیت یک سازمان شده ایدهریزیکه رد دیدگاه استراتژی برنامه

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان وجود هر دو فرآیند الزامی است.

 ارزیابی و شناخت رقبا -2-12

 کرد، کنترل را هاآن فعالیت تواننمی هرچند که دارند وجود رقیبانی فعالیت، هر در همیشه    

 .(1314)گلستانی, شاهین,  .نمود محدود خود وکارکسب و بازار بر هایشانفعالیت تأثیر توانمی

تواند خود را از بازار رقابت های دایر مدار بقا یا نابودی است. هیچ سازمانی نمیرقابت برای سازمان    

ها است. نگاهی به مدل پنج بیرون نگاه دارد. درواقع رقابت امری تحمیلی از سوی محیط به سازمان

ترین امر عنوان کلیدیخوبی بیانگر این مسئله است که پایش رقبا بهنیروی رقابتی پورتر خود به

 عنوان سنگ بنای هر نوع رقابتشود. در این میان شناسایی رقیب بهتدوین راهبردی رقبا محسوب می

آید. درواقع در پس این ذهنیت که در اغلب مدیران نیز وجود دارد این فرض راهبردی به شمار می

عنوان بل شناسایی است و رقابت بهصورت روشن برای یکدیگر قامستتر است که هویت رقبا در بازار به

  گردد.خود منجر به شناسایی هویت رقبا در بازار میامری عینی و جاری خودبه

 اصلى رقیب که داندمى 3کوکاکولا. رسدمى نظر به ایساده وظیفه شرکت رقباى شناسایى معمولاً    

 حالت ترینروشن در شرکت یک. است او رقیب 5فورد که داندمى موتورز جنرال و است 4کولاپپسى او

                                                             
1 General Motors 
2 Chrysler 
3 Coca-Cola 
4 Pepsi Cola 
5 Ford 
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 فروش هاىقیمت سطح در را مشابهى خدمات و کالا که بداند هایىشرکت را خود رقباى تواندمى

 بلکه ،هیوندایی یا مرسدس نه است ممکن بیوک سان،بدین. فروشندمى مشابه مشتریان به و مشابه

 .بداند خود اصلى رقیب را فورد

ی تأمین وجود دارد. هم بازارهای ورودی و هم بازارهای رقابت در سطوح مختلف و در طول زنجیره    

های رقابتی با حدود مشترک در سرتاسر بازار خروجی هر سازمانی همواره با نوعی از رقابت و مجموعه

خود  رقیب با رقبایداند. بنابراین مواجه است.داروینیستی در دیدگاه خود منشأ رقابت را مشابهت می

 (1312محمودی, نادر,  ;)محمودی, جعفرباشند های مشابه میی معینی از سازمانزیرمجموعه

تواند ما را در مقایسه با رقبای جدید یا در مقابل تغییر استراتژی رقبای یکی از عواملی که می    

دهد. اکنون شرکت ارائه میرای کالا یا خدماتی است که همگذشته کمک کند وجود منابع جایگزین ب

ها بوده و استفاده از اتوبوس یک جانشین هایی برای بانکدر بخش خدمات مؤسسات مالی جانشین

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان برای مسافرت با هواپیما است

های دارد که برای ورود به فعالیت موردنظر وجود دارد. گی به محدودیتورود رقبای جدید بست     

نخستین محدودیت، کمیاب بودن مواد اولیه است. اما این محدودیت معمولاً ورود رقبای جدید را در 

ها ممکن است نماید، نه در بلندمدت. در حقیقت برآیند همه این محدودیتمدت متوقف میکوتاه

ای جدید گردد، و استراتژیست باید در بررسی احتمال ورود رقبای جدید اثرات موجب عدم ورود رقب

 ها را ارزیابی نماید.این محدودیت

 دهند، دقتمدیران و مجریان استراتژی باید وقتی که رقبا استراتژی خود را در بازار تغییر می    

 . کافی بعمل بیاوردند و متناسب با آن تغییر از خود واکنش نشان دهند

های اعلام کرد که لامپ 1توان وقتی دانست که شرکت وستینگهاوسیک نمونه بارز از این مورد را می

نماید ، موجی از نگرانی سال تضمین می 2ساعت یا  2522طور غیر مشروط برای تولید خود را به

های سرتاسر شرکت جنرال الکتریک را فراگرفت و مدیران آن به بررسی این استراتژی جدید واکنش

                                                             
1 Westinghouse 
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ارنس ل ;)ویلیام اف, گلوک داختند مناسب برای مقابله با آن و از دست ندادن موقعیت خود در بازار پر

 (2212آر, جاج, 

 شرکت یک کهاین احتمال. گذارند کنار را بینىنزدیک باید رقابتى مسائل با برخورد در هاشرکت    

 مثال، براى. برود بین از آشکار رقباى توسط که است آن از بیش برود بین از پنهان رقبایى توسط

 ودهب فوجى ژاپنى شرکت طرف از رقابت تشدید نگران همواره سازىفیلم صنعت در کداک ایستمن

. ستا فیلم بدون دوربین اخیر اختراع تهدید این. است روبرو دیگرى ترجدى تهدید با کداک اما است

 ویدیوئى رتصاوی است، رسیده فروش به و تولید سونى و کانُن شرکت دو توسط اخیراً که دوربین این با

 آن سپس و گرفت کپى آن از توانمى و هستند نمایش قابل تلویزیون در تصاویر این. شودمى گرفته

 کرد. پاک را

ررسی و ب های گوناگون از استراتژی و مدیریت استراتژیک و سپس ارزیابی وتاکنون با بیان تعریف    

 ها، سعی شد تا شناختاستراتژی سازمانارائه شناخت بیشتر در مورد برخی واژها و مفاهیم مرتبط با 

ها بر طبق استراتژی حاصل گردد. در ادامه مطلب به بررسی چگونگی ی جایگاه سازمانکوچکی درباره

 پردازیم.وکار و انواع آن میانتخاب استراتژی کسب

 وکارکسبتعریف  -2-13

 به روکاکسب آکسفورد ینامهواژه در. دارند وکارکسب از متفاوتی تعاریف مختلف، نویسندگان    

 و درآوردن پول فعالیت به وکارکسب من لانگ ینامهواژه در. است آمده تجارت و خریدوفروش معنی

 .شودمی گفته شود، حاصل پول آن از که تجارتی

 ستا هاییفعالیت شامل عام، طوربه و مشغولیت از حالتی از است عبارت وکارکسب ساده، زبان به    

 .گیردبرمی در سود، کسب منظوربه را هاآن فروش باهدف خدمات و کالاها خرید و تولید که

 ازنی آن به جامعه افراد دیگر که کارهایی یا خدمات آن در که کاری(  هانت و ارویک) نظر طبق بر    

 رسنپت. شودمی عرضه و توزیع تولید، دارند، را آن بهای پرداخت توان و بوده آن خرید به مایل و دارند

 لکهب وکار نیست،کسب گیرد، صورت خریدوفروش آن در که تبادلی هر که باورند این پلومن بر و

 .است خریدوفروش یتجدیدشونده و تکراری تبادل نوع هر وکار،کسب
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 رد فروش برای خدمات یا کالاها آن طی که داندمی کاسبی نوع یک را وکارکسب ،( اون) پروفسور    

 .شوندمی توزیع و تولید بازار

 وکاربکس که دریافت توانمی وکاری کسبیادشده و مفهوم اولیه واژه تعاریف به توجه با بنابراین    

 دارد سروکار سود، آوردن دست به منظوربه خدمات، یعرضه یا کالاها تولید کالاها، خریدوفروش با

 .(1381)رکابی, حمید, 

 وکارکسبانواع  -2-14

 رد شاغل افراد تعداد برحسب اینجا در.  دارد وجود وکارکسب انواع از مختلفی هایبندیتقسیم    

 :کنیممی بندیتقسیم را هاآن ، وکارهاکسب

 نفر 52 از کمتر آن در شاغل افراد تعداد که شودمی گفته وکاریکسب به : کوچک وکارکسب الف(  

 وکارهایکسب. آیدمی حساب به کوچک وکارهایکسب جزء شما محله مغازه مثال عنوانبه.  باشند

  .آیندمی حساب به کوچک وکارهایکسب جزء نیز خانوادگی و اینترنتی ، خانگی

 ینب  کنندمی کار آن در که افرادی تعداد که شودمی گفته وکاریکسب به : متوسط وکارکسبب ( 

 ابحس به متوسط وکارهایکسب جزء ایزنجیره هایفروشگاه ، مثال عنوانبه. باشند نفر 522 تا 52

 .آیندمی

 نفر 522 از بیشتر آن در شاغل افراد تعداد که شودمی گفته وکاریکسب به : بزرگ وکارکسب ج(

 زرگب وکارهایکسب از هابانک و سایپا خودرو،ایران مثل بزرگی هایشرکت ، نمونه عنوانبه.  باشند

 .آیندمی حساب به

 گبزر وکارهایکسب سهم از بیشتر ، اشتغال بازار در جهان کوچک وکارهایکسب سهم ، این وجود با

 (1314)معاونی, مسعود,  .کنندمی تأمین را جهان اشتغال درصد 5 فقط بزرگ هایشرکت.  است

 جامعه توسعه و اینترنت کامپیوتر، پیدایش با و بوده جدید وکارکسب نوع این اینترنتی: وکارکسب د(

 جهانی تجارت عرصه در حجم و سود تعداد، نظر از وکارهاکسب ترینسریع از یکی عنوانبه خدماتی

 .شودمی گفته اینترنت در خدمات یا محصولات فروش به اینترنتی وکارکسب طورکلیبه. است مطرح
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 وسایل زا استفاده با که شخصی سکونت محل در اقتصادی فعالیت نوع هر به: خانگی وکارهایکسب ه(

 اناتامک به نیازی وکارکسب نوع این. گویندمی خانگی وکارکسب شود،می اندازیراه منزل امکانات و

 نآ اندازیراه به قادر سرمایه اندکی و خود خلاقیت قوه از استفاده با شخص هر و ندارد بالا ایسرمایه

 .برد نام بازار به آن فروش و خانه در گیاهان برخی کاشت از توانمی نمونه عنوانبه. بود خواهد

 اقدام خویشاوندان و خانواده یک افراد که شودمی اطلاق وکارهاییکسب به : خانوادگی وکارکسبو(

 اندازیراه به اقدام خود اعضای مشترک گذاریسرمایه با ایخانواده مثال برای. نمایندمی آن تشکیل به

 .نمایدمی درآمد کسب راه این از و کندمی شرکت یک

روستاها، و با توجه به یکپارچه  کوچک اندازهبه توجه با وکارهاکسب نوع این: روستایی وکارکسبز(

 زا کارگاهی و کشاورزی هایفعالیت بودن غالب به توجه با و هستند کوچک مقیاسی در هابودن آن

 .(1313)رکابی, حمید,  برخوردارند خاصی کارایی

 وکارکسببیان مفهوم استراتژی  -2-15

های سطوح مختلف سازمان در جهت واکنش مناسب نسبت به عوامل محیطی اتخاذ یاستراتژ    

مجبورند تا جهت  هاسازمانشوند. با توجه به نوع محیط خارجی و یا گاهی اوقات داخلی، یم

یری کلی سازمان به سمت مقاصد استراتژیک با گجهتاستراتژی،  استراتژیک خود را تغییر دهند.

 :اند ازها وجود دارد که عبارتیاستراتژی در هر شرکتی سه سطح از طورکلبهنگاه به آینده است. 

 یواحدهاو استراتژی در سطح  وکارکسبی در سطح واحد استراتژها در سطح کل شرکت، یاستراتژ

 (1311سهامخدم, مازیار,  ;)رضوانی, حمیدرضاکارکردی 

وکار، رویکرد سازمان برای رشد و رقابت در بازارهای مختلف را توضیح    استراتژی سطح کسب    

گیرد. در بیان این استراتژی باید گفت که هر دهد و تحت تأثیر بازار و نیروی رقابتی شکل میمی

            شرکت برای تعیین موقعیت خود نسبت به مشتریان و رقبا، ملزم به تنظیم استراتژی شرکت 

وکار معمولاً در سطح واحد استراتژی کسب .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان است.

شود و بر بهبود موقعیت شرکت در مقایسه با رقبا محصولات یا واحد تجاری استراتژیک اجرا می

های متعدد از شرکت را که در صنایع یا فعالیت هاییگذارد. اجزا یا بخشتأثیرات مستقیم و مثبتی می
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)رضوانی,  نامندوکار استراتژیک میو مختلف درگیر و مشغول باشند اصطلاحاً واحدهای کسب

 .(1311سهامخدم, مازیار,  ;حمیدرضا

فهرست شده  2-2 ی ی استراتژیک در شکلوکار درزمینههای مدیران کسببرخی از مسئولیت    

ر، وکاوتحلیل مستمر از موقعیت کسبوکار، تجزیهاست. این موارد شامل جهت گیری کلی کسب

د مزیت منظور ایجاها برای رشد، تعیین موقعیت رقابتی و همچنین مدیریت منابع بهانتخاب استراتژی

شابه صورت مغیرانتفاعی به های انتفاعی وها برای سازمانها و روشرقابتی پایدار است. این مسئولیت

 رود. به کار می

 

 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موضوعات کلیدی مسولیت های اصلی

 اخلاقی، ایجاد اصول انداز، چشم ماموریت، ابلاغ و ریزی طرح

 ابلاغ و وکار کسب واحد یک مدت بلند مقاصد و اهداف

 تر کوتاه اهداف

 تعیین جهت   

تجزیه و تحلیل موقعیت 

 کسب و کار

 جمع آوری و ارزیابی اطلاعات

شناسایی نقاط ضعف، ضعف ها، فرصت ها، تهدیدات و 

 منابع مزیتی رقابتی پایدار

 انتخاب استراتژی    

استراتژی های داخلی و استراتژی های      -تعیین استراتژی رشد

 خارجی

متمایز رهبری هزینه،  -انتخاب یک رویکرد کلی برای رقابت

 سازی، تمرکز یا بهترین هزینه

 انتخاب یک موقعیت استراتژیک 
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باشند و نیز در هر یک از واحدهای تجاری یک وکار میهایی که تنها دارای یک کسبدر شرکت    

یابی به اهداف رشد و سودآوری باید در مورد چگونگی وکاره، مدیران برای دستشرکت چند کسب

وکار، درگیر توسعه و بسط دو گروه گیری کنند. مدیران سطح کسبوکار خود تصمیمموقعیت کسب

د های رششوند. استراتژیهای رشد و رقابتی میها هستند این دو گروه شامل استراتژیز استراتژیا

شود. یک استراتژی رشد موفق وکار در طول زمان مربوط میبه افزایش و بزرگی و قابلیت دوام کسب

ط و خطو ی جغرافیاییهای بازار، گسترهدهد که پایگاه مشتریان، بخشبه شرکت این امکان را می

ریزی محصول خود را افزایش دهد و بدین ترتیب به درآمدهای بیشتر دست یابد. در طرح

وکار خود ( منابع موجود در کسب1رو هستند: )های رشد، مدیران با سه موضوع کلیدی روبهاستراتژی

و  منظور هماهنگی و سازگاری با رشد( به2یابیم )را در کجاها اختصاص دهیم تا به رشد دست

( در 3وکار خود صورت دهیم )گیری استراتژی موردنظر باید چه تغییراتی را در حوزه کسبجهت

جفری  ;)کارن اچ, جان بندی کنیم.های رشد خود را زمانمقایسه با رقبا، چگونه اقدامات و حرکت

 (2228اس, هریسون, 

وکار واحد، مدیران باید تصمیم بگیرند که منابع ای یک کسبهای رشد برریزی استراتژیدر طرح    

وکار خود را چگونه تغییر دهند. ی کسبموجود را به کجا اختصاص داده و در صورت لزوم حوزه

گذاری داخلی یا خارجی وکارهای واحدهای مجزا ممکن است رشد از طریق سرمایهطورکلی کسببه

 های محدود تثبیت نمایند.گذاریی سرمایهاسطهورا دنبال کنند. یا رشد خود را به

 مدیریت منابع

 جذب منابع و توسعه ی شایستگی ها

توسعه ی استراتژی های کارکردی و تعیین ساختار 

 مدیریتی مناسب برای حمایت از استراتژی کسب و کار   

)کارن   مدیریت استراتژیک در سطح کسب و کارمسولیت های اصلی 

 (2228جفری اس, هریسون,  ;اچ, جان

-2) شکل

2) 
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 سازمان وکارکسبانواع استراتژی رشد در  -2-16

 ی رشد داخلی هایاستراتژ -2-16-1 

گذاری داخلی در منابع خود) همچون زمان، پول و کارکنان( تواند با سرمایهوکار مییک کسب    

های نفوذ در بازار، توسعه بازار، یا توسعه محصول، خدمت را دنبال نماید.منظور از استراتژی استراتژی

سهم بازار شرکت نفوذ در بازار، افزایش تعداد فروش محصولات یا خدمات و درنتیجه افزایش درآمد 

است. با اجرای استراتژی نفوذ در بازار، مدیران در تبلیغات، گسترش ظرفیت تولید و سایر عوامل 

دهند.          گذاری کرده و بدین ترتیب حجم فروش و سهم بازار شرکت را افزایش میفروش سرمایه

وجود مستلزم خواهد داد، بااینوکار را افزایش گر چه این استراتژی احتمالاً اندازه یا بزرگی کسب

هایی که تمام انرژی خود را بر روی وکار سازمان نخواهد بود. سازمانی کسبایجاد تغییر در حوزه

لاً خواهند بود. معمو« جایگاه ویژه یا تمرکز » نمایند، اغلب دارای استراتژی یک بازار خاص متمرکز می

های ی مهارتی توسعهواسطهدهد که بهامکان را می رویکرد جایگاه ویژه یا تمرکز به سازمان این

این  یی این استراتژی دربارهتخصصی و کسب شهرت، یک مزیت رقابتی واقعی ایجاد نماید. درباره

 استراتژی در بخش رقابتی بیشتر توضیح خواهیم داد.

 توسعه بازار  -2-16-1-1

شوند. استراتژی های جدیدی از بازار میبخش یابی به رشد درآمد واردها برای دستبرخی سازمان    

شود که تا حدودی های جدیدی از مشتریان میها یا گروهی بازار شامل جستجوی بخشتوسعه

ی خدمات مدیریتی اسناد دهندهباشند. مثلاً سازمانی که ارائهمتفاوت از مشتریان فعلی سازمان می

 عنوان یک بخشها بهمین خدمات به بیمارستانی هها است، ممکن است باعرضهتضمینی به بانک

طور مشابه یک شرکت آمریکایی مشتری متفاوت اما با کاربری یکسان، رشد خود را دنبال نماید. به

للی را المی بازار بینکند نیز شکلی از توسعهکه شروع به فروش محصولات خود به کشور چین می

قات ی تحقیی بازار، باید درزمینهنی از استراتژی توسعهمنظور پشتیباموردتوجه قرار داده است. به

 )کارنهای لازم را انجام دهند گذاریهای نوین بازاریابی و نیروی متخصص فروش، سرمایهبازار، روش

مان . انتخاب این استراتژی نیازمند وجود شرایط خاصی در ساز(2228جفری اس, هریسون,  ;اچ, جان

 کنیم.ها اشاره میاست که در زیر به چند مورد از آن
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 هزینه و های توزیع جدید برای خدمات یا محصولات، قابل اعتبار، کمکه کانالهنگامی

 باکیفیت خوب وجود داشته باشند.

 دهد بسیار موفق است.که سازمان کاری را که انجام میهنگامی 

 شده وجود داشته باشد.ننخورده یا اشباعکه بازار دستهنگامی 

 .سازمان دارای سرمایه و منابع لازم باشد 

 .سازمان دارای ظرفیت مازاد باشد 

 (2227)فرد, آر.دیوید,  شودسرعت جهانی میپردازد که بهسازمان در صنعتی به فعالیت می. 

 ی کاربردهاتوسعهاستراتژی  -2-16-1-2

ها و کاربردهای جدید برای محصولات فعلی است، این استراتژی شامل شناسایی استفاده    

ی های جدیدی از بازار در دسترس سازمان قرار گیرد. برای مثال یک تولیدکنندهکه بخشطوریبه

فروشد احتمالاً برای رشد های خود را به تولیدکنندگان پوشاک میهای نایلونی که پارچهپارچه

خواب نیز فراهم سازد. در ها برای تولید چادر یا کیسهوکار خود، شرایط استفاده از این پارچهسبک

ی تحقیقات بازار، آزمایش و تأیید محصول و ی کاربردها، شرکت باید درزمینهاستراتژی توسعه

ی وسیلهشده بهائهی این رویکرد، کارکرد ارواسطهگذاری نماید. بههای نوین بازاریابی سرمایهاستراتژی

 محصول و همچنین بازار تحت حمایت آن تغییر خواهد یافت.

 استراتژی توسعه محصول یا خدمت  -2-16-1-3

یدن بردن فروش از طریق بهبود بخش کند: بالادیوید در کتاب خود این استراتژی را اینگونه بیان می    

 .(2227)فرد, آر.دیوید,  ولات و خدماتی نوع جدید آن محصبه محصولات و خدمات کنونی یا عرضه

دهند، به دنبال اصلاح محصولات جدید یا هایی که این استراتژی را موردتوجه قرار میشرکت    

های منظور فروش بیشتر به مشتریان فعلی یا ایجاد بخشباشند. این استراتژی بهخدمات جدید می

شود. برای مثال شرکت اوشن اسپرای چندین سال است زمان به کار گرفته میجدید بازار برای سا

مواره گیرد. این شرکت هی محصول بهره مییابی به رشد و پیشرفت از استراتژی توسعهکه برای دست

های مخلوط از چندین عصاره و انواع خشکبار های آبمیوه، نوشیدنیهای تولیدی همچون قوطینوآوری

گویی به تقاضاهای این شرکت اعلام کرد که برای پاسخ 2226قرار داده است. در سال  را موردتوجه
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های توسعه محصول، سطح تولید خود را تا چهار برابر افزایش کارگیری استراتژیایجادشده حاصل از به

 .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان خواهد داد

های غذایی است، از استراتژی ی انواع اسنک و میان وعده، که در ایران تولیدکننده1شرکت چی توز    

ها فروشیای که امروزه محصولات این شرکت را در همه خردهگونهکند بهی محصول استفاده میتوسعه

 توانید مشاهده کنید و دسترسی به محصولات این شرکت بسیار آسان است.نیز می

 هایاستراتژی توسعه محصول یا خدمت، خط تولید محصول را افزایش داده و امکان ورود به بخش    

هایی را برای معرفی کارکردهای جدید محصول ارائه آورد. همچنین فرصتجدید بازار را فراهم می

گردد، شود و نیاز مشتریان جدید تأمین میطور که محصولات جدید معرفی میکند. درنتیجه همانمی

 باشند نیز در طولاحتمالاً نوع مشتریان و کارکردهایی که تحت حمایت خط محصول یک شرکت می

 زمان تغییر کنند.

 دلایل انتخاب استراتژی توسعه محصول یا خدمت -2-16-1-3-1

 مدت وها زیاد است، استراتژی ثبات یعنی موفقیت در کوتاهدر صنایعی که تغییر در آن 

که محیط متغیر باشد، توسعه ممکن است برای بلندمدت. بنابراین درصورتینابودی در 

 ی حیات ضروری گردد.ادامه

 دانند.بسیاری از مدیران توسعه را معادل اثربخشی می 

 ها  به سود جامعه است.کنند توسعه در سازمانبرخی فکر می 

 دارد اما در توسعه،  های مادی و غیرمادی اندکی وجوددر ثبات یک سازمان همواره پاداش

 مدیران به دنبال ایجاد انگیزش بیشتر هستند.

 تر گردد، تخصص بیشتری در تر و باتجربهبرخی بر این باورند که هرچقدر موسسه بزرگ

 دهد.ها را تقلیل داده و کارایی را افزایش میکند، هزینهکار خود پیدا می

 فشار خارجی از جانب سهامداران یا کارشناسان بورس 

 جاچ.آر لارنس-گلوک.اف ویلیام)کنداعتقاد به اینکه توسعه، قدرت انحصاری ایجاد می ، 

 (.43ص ، 1312

 کند که دارای رشد بالایی استسازمان در صنعتی فعالیت می 

                                                             
1 Cheetos 
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 تی تر در بازار رقابتر و با قیمتی کمهای رقیب محصولاتی بهتر باکیفیتی مناسبشرکت

 .(2227)فرد, آر.دیوید,  نمایندعرضه می

طورکلی کنند. بههای رشد داخلی را دنبال میای استراتژیگونهها بهی سازماندرواقع همه    

ی حیات یک سازمان یعنی زمانی که بخش ی چرخههای نفوذ در بازار در مراحل اولیهاستراتژی

زمان اوجود سکنند. بااینآمیز عمل مینخورده است، بسیار موفقیتای از مشتریان شرکت دستعمده

ای را برای یافتن مشتریان و نیز حفظ روند خود ی گستردهباید همزمان با رشد و موفقیت، شبکه

ی بازار و محصول آمیز در توسعهگذاری مخاطرهتشکیل دهد. در اینجا سازمان شروع به سرمایه

شتری خود ایی موسیله تعداد بیشتری از مشتریان را به خود جذب کنند بتوانند دارنمایند تا بدینمی

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جانرا بالا ببرند. 

 ی رشد خارجیهایاستراتژ -2-16-2

گذاری منابع سازمانی در شرکت یا ی سرمایههای رشد خارجی دربرگیرندهاستراتژی    

های رشد داخلی همچون استراتژی منظور کسب اهداف و مقاصد رشد است.وکارهای دیگر بهکسب

ات وکار و سپس تصمیمی کسبها نیز، نخست بررسی تأثیر این رویکردها بر حوزهدر این استراتژی

بندی تخصیص منابع موردتوجه است.. زمانی که سیستم مدیریت، تصمیم به افزایش مربوط به اولویت

ه و مدیریت سازمان نیز به همان نسبت های ادارگیرد به احتمال زیاد پیچیدگیقلمرو سازمان می

های مرتبط با افزایش های رشد از هزینهافزایش خواهد یافت. همواره بایستی منافع حاصل از فرصت

 پیچیدگی سازمان بیشتر باشد.

 را شرکت یک جذب و خرید یا توجهقابل هایگذاریسرمایه معمولاً خارجی رشد هایاستراتژی    

           صورت سازمان هایقابلیت و منابع در شدهانجام بررسی بنابر هرکدام که شوندمی شامل

 فعالیت به« هماهنگی واحد» عنوان تحت واحدی یا بخش معمولاً ها،استراتژی این اجرای در. گیردمی

 در معمولاً سازمانی، ساختار قلمرو روی بر آن از حاصل تغییرات و جذب و خرید رویکرد. پردازدمی

 شوند.می دیده شرکت حسط
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 ی افقیسازکپارچهی -2-16-2-1

نامند. این استراتژی فروش یک واحد مستقل یا بخشی از سازمان را واگذاری )هرس کردن( می    

عنوان بخشی از استراتژی تجدید ساختار شود. گاهی نیز بهاغلب برای تأمین سرمایه استفاده می

ی وسیله واحدهایی که سودآور نیستند یا به سرمایهکوشد بدینآید، زیرا شرکت میحساب میبه

 (2227)فرد, آر.دیوید,  زیادی نیاز دارند را بفروش برساند

 که است هاآن منابع از استفاده و رقیب هایسازمان خرید مورد در افقی یکپارچگی استراتژی    

راتژی این است .آیدمی شمار به موفق بسیار رشد هایاستراتژی ازجمله و گرددمی کارایی افزایش باعث

وکار سازمان است. معمولاً های کسبشامل خرید یک شرکت یا سازمان در راستای فعالیت

منظور کسب سهم در یک بخش خاص، گسترش مناطق جغرافیایی بازار و سازی افقی بهیکپارچه

 جای توسعه وگیرد. در این استراتژی بهافزایش خطوط تولید محصول با خدمات سازمان صورت می

ها موردتوجه ها، بازار یا خطوط محصول، بحث خریداری و تحت مالکیت درآوردن آنگسترش قابلیت

میلیارد دلار را برای خرید چهارده شرکت  11حدود  2226در سال ،  1اراکلافزاری است. شرکت نرم

م هزینه نمود. در مثال دیگر ادغا 3سیه بل سیستمو  2پیپل سافتهای رقیب خود ازجمله شرکت

ترین شرکت دارویی را به ، بزرگ 5گلاسکولکامبا شرکت  4اسمیت کلینمیلیارد دلاری شرکت  7/75

میلیون دلار بالا رفت، تعداد نیروی  25وجود آورد. در پی این ادغام، فروش شرکت جدید تا حدود 

دد هزار نفر افزایش یافت و شرکت توانست در محصولات دارویی متع 122کاری شرکت به بیش از 

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان جایگاهی جهانی و پیشرو به دست آورد.

 ی مشترکگذارهیسرما -2-16-2-2

گذاری مشترک یا وکار، سرمایهیابی به رشد در یک واحد کسبرویکرد خارجی دیگر برای دست    

 منظور نفوذ در بازارهای محلیها است. این استراتژی بهتشکیل اتحادهای استراتژیک با دیگر سازمان

لید ی محصولات و خدمات جدید و یا بهبود فرآیندهای موجود برای تویک کشور خارجی، توسعه

گیرد. این استراتژی در وضعیتی که یک شرکت برای توسعه محصولات محصولات و خدمات صورت می

                                                             
1 Oracle 
2 People soft 
3 Siebel system 
4 Smith Kline 
5 Glaxo welcome 
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رود صورت گسترده به کار مییا بازار خود با کمبود مهارت و فنّاوری یا ضعف توانمندی مواجه است، به

 (2212لارنس آر, جاج,  ;یلیام اف, گلوک)و گیرد.و معمولاً به دلایل زیر مدنظر مدیران قرار می

 های دو شرکت رقیب مکمل یکدیگرند.ویژگی 

 که دو یا چند شرکت کوچک توان رقابتی با شرکت بزرگ را نداشته باشند.هنگامی 

 ی بسیار زیادی نیاز دارد و دارای ریسک که یک طرح بسیار سودآور است و به سرمایههنگامی

 بالایی است.

 شود نوعی فناوری جدید باید عرضه گردد.در بازار احساس می کههنگامی 

  زمانی که نیروهای شما توان اضافه کردن یا شناخت جایگاه بخش جدیدی از سازمان را

 ندارند.

 صورت از اعزام که مشارکت در کشورهای خارجی قرار است صورت بگیرد. بدینهنگامی

 (2227)فرد, آر.دیوید,  شود.میالمللی جلوگیری ی بینتجربهمدیران کم

هایی گذاری مشترک با شرکتبرای تولید دینام و موتورهای برق، اقدام به سرمایه 1شرکت کومینز     

 در چین و هند نمود و بدین ترتیب بازار این کشورها را نیز تحت پوشش قرار دهد.

سازی افقی، خرید یکجا و های مشترک و اتحادهای استراتژیک برخلاف یکپارچهگذاریدر سرمایه    

کلی سازمان موردتوجه نیست اما همچنان تأثیرات و الزاماتی را در بر قلمرو سازمانی خواهند گذاشت. 

ا به سمت اتحادها شامل حرکت در جهت بازارها، محصولات و فرآیندهای جدیدی است که سازمان ر

ی و یابی به هماهنگتر برای دستهای گستردهانجام کارکردهای بیشتر، پیچیدگی فزاینده و تلاش

 دهد. کنترل سوق می

های قابل توجه یا خرید و جذب یک شرکت را گذاریهای رشد خارجی معمولاً سرمایهاستراتژی   

های سازمان صورت               قابلیت شده در منابع وشوند که هرکدام بنابر بررسی انجامشامل می

به فعالیت « واحد هماهنگی»ها، معمولاً بخش یا واحدی تحت عنوان گیرد. در اجرای این استراتژیمی

رویکرد خرید و جذب و تغییرات حاصل از آن بر روی قلمرو ساختار سازمانی، معمولاً در  پردازد.می

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان شوند.سطح شرکت دیده می

                                                             
1 Cummins 
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 ی رشدهایاستراتژی بندزمان -2-17

های رشد در های رشد، تعیین زمان اقدامات و حرکتریزی استراتژییک موضوع کلیدی در برنامه    

چهار  رویاساس مطالعات صورت گرفته توسط ریموند مایلز و چارلز اسنو بر  مقایسه با رقبا است.بر

ها با توجه به میزان تغییر محصولات و بازارهای خود در مقایسه با رقبا در یکی صنعت مختلف، شرکت

 گیرند.از چهار گروه زیر قرار می

 پیشگامان -2-17-1

ها عمدتاً کنند آنشود، دنبال میها آنچه را که استراتژی تهاجمی نامیده میدر این گروه، سازمان    

های جدید بازار، سردمدار صنعت هستند. در شرایطی صولات جدید و پیگیری فرصتدر معرفی مح

تواند از اقدامات تقلیدکنندگان در امان باشد. های پیشگام بودن برقرار است و شرکت میکه مزیت

 باشند.شده میازجمله پیشگامان شناخته 2و پیکسر 1های کامپیوتری اپلشرکت

 مدافعان -2-17-2

کنند. اقدامات استراتژیک ی محصولات و بازار جدید نمیهستند که خود را درگیر توسعهگروهی     

های تهاجمی رقبا صورت     ی کاهش تأثیر حرکتواسطهها در راستای حفظ سهم بازار خود بهآن

 گیرد. می

 گرانتحلیل -2-17-3

حال فظ کنند و درعینکنند که موقعیت خود را در بازارهای کنونی حاین گروه تلاش می    

های رقبا در معرفی محصول جدید یا ورود به یک بازار جدید را تحت نظر بگیرند، سپس زمانی حرکت

تر گردید، رقیب را دنبال خواهد کرد. شرکت تر و مطمئنکه فرصت و شرایط برای موفقیت روشن

ی از تأیید شدن ایده گر بوده است که پسای از حیات خود یک تحلیلمایکروسافت در بخش عمده

ها را موردتوجه قرار داده است. شرکت هوم دپوت نیز از این رویه در طول فعالیت محصولات جدید، آن

 خود استفاده کرده است.

                                                             
1 Apple 
2 Pixer 
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 واکنش گران  -2-17-4

العمل نشان   ها صرفاً در مقابل موقعیت محیطی عکساین گروه استراتژی مشخصی ندراند. آن    

 .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان دهندمی

 اند که استراتژی بانک پارسیانهایی که اخیراً صورت گرفته است به این نتیجه رسیدهدر پژوهش    

گر است. همچنین با توجه به این که در صنعت برق محصول نگر و تحلیلترکیبی از رویکرد آینده

استان  رقباید بلافاصله پس از تولید مصرف شود و زمان تغییر چندانی وجود ندارد، شرکت توزیع ب

 (1312میلانی, منا,  ;)مجیبی , تورج نمایدتهران از رویکرد تحلیل استفاده می

های مهم بندی، اغلب بازتاب ارزشی است که سازمان برای نوآور بودن یا انجام حرکتبحث زمان    

های ورداری از حق امتیازها، کانالی برخواسطهها بهکه این حرکتاستراتژیک قائل است. هنگامی

فرد و یا شهرت سازمان تضمین شوند، پیشگامان            های تجاری منحصربهتوزیع انحصاری، نام

ها مورد حمایت و پشتیبانی قرار توجهی دست یابند. چنانچه این حرکتتوانند به منافع قابلمی

ها اجتناب نماید. همچنین پیشگامان و مشکلات آنها تر یادگیری از دشوارینگیرند، راهکار اثربخش

یار گران احتمالاً رویکرد پیشگامان را بستواند بازتابی از فرهنگ سازمان باشد. تحلیلگران میو تحلیل

ی گر را بسیار کند و تا حدودهای  تحلیلگام، شرکتکه یک شرکت پیشدانند درحالیآمیز میمخاطره

 بیند.کن شده میریشه

 های ثبات استراتژی -2-18

باشند، برخی از ی خود میهای انتفاعی فعالانه به دنبال رشد و توسعهکه اغلب سازماندرحالی    

ای هوکارهای خانوادگی، سازمانتوانند کسبها میها به این موضوع توجهی ندارند. این شرکتسازمان

در چنین  شده باشند.د از یک بازار اشباعهای قانع به سهم خوطور ساده سازمانغیرانتفاعی و به

ها گیرد. این نوع سازمانیابی به رشد صورت نمیهایی هیچ اقدامی برای دستموقعیت

د دارنی بازاریابی، تولید و خدمات ثابت نگه میهای معمول و متوسط خود را در زمینهگذاریسرمایه

گذاری بخش تحقیق و توسعه سرمایهی مشخص در و صرفاً برای حفظ سهم خود در یک محدوده

نمایند. اگرچه ممکن است این استراتژی منفعل به نظر رسد اما در بسیاری از شرایط خیلی منطقی می
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 کارن ، هریسون.اس جفری)  شود.ی درست از وجوه سرمایه سازمان محسوب میبوده و استفاده

 (.17 و16،ص 2228، جان.اچ

 

 کنند که :زمانی انتخاب میها استراتژی ثبات را سازمان

ای را که در تعریف فعالیتش بیان شده، یا تا حدود بسیار الف( همان محصول یا خدمت، بازار وظیفه

 زیادی شبیه آن را تأمین نماید.

های ب( تصمیمات اصلی استراتژیک آن بر بهبود تدریجی عملکرد وظایف متمرکز باشد. استراتژی

ای در محصولات، بازار یا وظایف شود و تغییرات عمدهآرام اجرا می گیریهای تصمیمثبات با روش

 شود.داده نمی

ه طور به این معنی نیست کروش ثبات به این معنی نیست که هیچ کاری نباید انجام شود، همین    

توان به نحوی طراحی کرد که از هایی مثل افزایش سود را باید رها کرد. استراتژی ثبات را میهدف

هرحال هایی مثل افزایش کارایی در عملیات فعلی ، سودآوری را افزایش دهد. ولی بهطریق روش

 ی زمانی که موسسه استراتژی توسعه دارد، متعالی نیستند.اندازهمعمولاً اهداف به

 دلایل انتخاب استراتژی ثبات -2-11

 شود. می  ی محصولات یا خدمات دارای عملکرد مطلوبی است و موفق تلقیسازمان در ارائه

ت گردیده است. داند که چه ترکیبی از تصمیمات موجب این موفقیمدیریت اغلب نمی

 شود.بنابراین روش همیشگی ادامه داده می

 .استراتژی ثبات ریسک کمتری دارد 

 شود هایی دنبال میدهند. استراتژی ثبات بیشتر در سازمانمدیران عمل را بر فکر ترجیح می

 آیند.های بهتر گرد هم نمیکه مدیران آن هرگز برای جستجوی راه

  کند چون هیچ تغییری در کارهای معمولی داده را آسان میداشتن استراتژی ثبات کار همه

 شود.نمی
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 ای ظهملاحها و تهدیدات قابلدر استراتژی ثبات، محیط نسبتاً ثابت خواهد بود یعنی فرصت

 (.43ص ، 1312 ، جاچ.آر لارنس-گلوک.اف ویلیام)در آن پدید نخواهد آمد

اثر خواهد بود. برای شرکتی رشد، ناکارآمد و بی گذاری با هدفها، سرمایهدر بسیاری از موقعیت    

مکن طلبانه مکند، اتخاذ تصمیم استراتژی رشد جاهکه در یک جایگاه کوچک و خاص بازار فعالیت می

است توجهات را به آن بخش از بازار جلب کرده و یک رقابت ناخواسته را ایجاد نماید. در عوض 

 تر از رادار در پرواز باشد و بدین ترتیب با رشد کندتر بهشرکتی ممکن است تصمیم بگیرد که پایین

ل شده، در حال افوطور مشابه یک شرکت ممکن است در یک بازار اشباعسودهای بالاتر دست یابد.به

های تلاش و اقدام برای فروش بیش از ثمرات بندی شده قرار گرفته باشد، لذا هزینهشدت بخشیا به

ن شرایط معمولاً در صنایعی با سودآوری پایین، فاقد رشد و دارای موانع و نتایج آن خواهد بود.ای

ای ها و تجهیزات سرمایهشود. موانع خروجی زمانی وجود دارند که مهارتخروجی بالا مشاهده می

آلات و تجهیزات وکارهای دیگر نباشد. برای مثال ماشینموجود در سازمان، قابل کارکرد در کسب

های فولاد، تقریباً امکان استفاده دیگری ندارند. درنتیجه بسیاری از ی شرکتوسیلهمورد استفاده به

های کوچک و موفق فولاد را دارند، اما ندرت توانایی مقابله با شرکتهای قدیمی فولاد بهکارخانه

ت سگذاری خود را از دشوند چراکه در صورت تعطیلی کل سرمایهطور کامل تعطیل نمیوجود بهبااین

 خواهند داد.

 های رقابتیاستراتژی -2-22

کند دارای استراتژی رقابتی خواه آشکار یا ضمنی           هر شرکتی که در یک صنعت رقابت می    

های ضمنی شکل بگیرد و یا در طی طور آشکارا از طریق فعالیتاست. ممکن است این استراتژی به

 طور تدریجی و ضمنی ایجاد شود.ت بههای متعدد اجرایی یک شرکهای بخشفعالیت

طور خاص به مفهوم استراتژی رقابتی پرداخت. او در سال اولین کسی بود که به 1مایکل پورتر    

ی انتشارات فری پرس به بازار عرضه کرد. از دیدگاه وسیلهکتاب استراتژی رقابتی خود را به 1182

پورتر برای غلبه بر حریفان قدرتمند در بازار رقابت، باید به سلاحی مجهز شد که احتمال شکست را 

                                                             
1 Porter 
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داقل برساند. شاید گفتن چنین سخنی به زبان ساده به نظر برسد اما در عمل اجرای آن بسیار به ح

 سخت است.

ی وسیلهههای رقابتی برای ارزیابی بکارگیری استراتژیپورتر بر این نکته تأکید دارد که به هنگام به    

تحلیل هزینه و منفعت استفاده وی مبتنی بر تجزیهها واحدهای تجاری موجود و بالقوه از شیوهشرکت

های آورد که با استفاده از مزیتها و منابع چنین امکانی را به وجود میشود. مشارکت در فرصت

ها را کاهش داد یا محصولات و خدمات متفاوت و متمایزی تولید کرد. پورتر علاوه بر رقابتی هزینه

شدن  ها برای بهره مندکند که شرکتره میها به این نکته اشاتشویق و ترغیب به مشارکت در فرصت

)نوری نسب,  ها را بین واحدهای تجاری مستقل مبادله نمایند.توانند مهارتهای رقابتی میاز مزیت

اولین کسی بود که تعریف مفهومی قالبمندی از مزیت رقابتی ارائه  1بارنی (1388محبوبه و همکاران, 

طور دانست که دارای استراتژی ارزشی باشد و بهو شرط رسیدن به مزیت رقابتی پایدار این مینمود. ا

 همزمان توسط رقبای فعلی یا بالقوه به کار گرفته نشده باشد. 

نیز تعریف مفهومی از مزیت رقابتی بر مبنای تعریف او ارائه داد. به نظر هافمن مزیت  2سپس هافمن

ه فرد است کهای ایجاد ارزش منحصربهکارگیری برخی از استراتژیزایای بهرقابتی پایدار، امتداد م

آذر, عادل ) شود و یا رقبا قادر به کپی کردن آن نیستند.طور همزمان توسط رقبا به کار گرفته نمیبه

 (1381و همکاران, 

 جدید، محصولات نوین هایفنّاوری و است یاپو عامل یک رقابت مدرن، و امروزی دنیای در لیکن    

 ی،گیرشکل به منجر مدیریتی جدید مفاهیم و جدید تولیدی فرآیندهای بازار، جدید هایمرزبندی

 هایاخهش و رقابتی استراتژی امروزه. شودمی ملی صنعتی رقابت مزیت بردن بین از حتی یا و تغییر

 بخشی عنوانبه استراتژیک موقعیت تعیین و رقبا تحلیل صنعت، تحلیل مورد در آن محوری

 برای نیغ چارچوبی دهندهارائه رقابتی استراتژی. شوندمی محسوب مدیریتی فعالیت از شدهپذیرفته

 است. بوده صنایع در رقابت زیربنایی عوامل شناسایی

                                                             
1 Barni 
2 Hofmann 
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1-Porsche 

2-Differentiation strategies 

3-Fild crest 

4-Mrcedes 

5-Coleman 

6-Jen-Air 

7-Crown Cork & Seal 

8-Caterpillar Tractor 

 خود اروککسب رقابتی گیریموضع مورد در بایدمی مدیران منابع، تخصیص ریزیبرنامه بر علاوه    

. باشندمی طمرتب یکدیگر به قویاً رقابتی هایاستراتژی و رشد هایاستراتژی. نمایند گیریتصمیم نیز

 شدر هایاستراتژی تواندمی سازمان یک که است آمیزموفقیت رقابتی هایاستراتژی طریق از تنها

 همه در دارد،اما وجود رقابتی استراتژی برای متعددی رویکردهای.نماید تقویت و ایجاد را اثربخش

 مشتریان برای و بوده رقبا از متفاوت که است سازمان برای موضع یک ایجاد اصلی هدف موارد

 .باشد آفرینارزش

 یارائه .1: کنندمی دنبال را رقابتی مزیتی کسب زیر هایراه وسیلهبه هاشرکت طورکلیبه    

 جدید،کیفیت هایطراحی همچون) مشتریان به رقبا از متفاوت نیز و ارزشمند خدمات یا محصولات

 دتولی ترپایین هایهزینه با که استاندارد خدمات یا محصولات ارائه .2( فردمنحصربه هایبالاتر، ویژگی

 دهیشکل و قبل رویکرد دو از تلفیقی .3. گردندمی عرضه بازار به نیز ارزان قیمت با معمولاً و شوندمی

 به ربوطم قسمت در گونههمان. شودمی نامیده« هزینه  بهترین»  که ترکیبی رقابتی استراتژی یک

 از وسیعی بسیار هایبخش در موتورز جنرال همچون هاشرکت شد، برخی اشاره رشد هایاستراتژی

 بازار از خاص بخش یک بر ، تنها1پورشه همچون دیگری هایشرکت کهکنند، درحالیمی فعالیت بازار

 یژهو جایگاه) باشد بازار از محدود بخش یک برای رقابتی استراتژی چه درهرصورت. شوندمی متمرکز

 ایزمتم ی محصولاتیاصلی، ارائه شود، هدف گرفته کاربه  بازار هایبخش یهمه برای یا و( تمرکز یا

 حصولاتم ارائه هدف، درواقع. است رویکرد دو این از ترکیبی یا و  پایین یهزینه با محصولاتی ارائه یا

 ارائه بترتی بدین. باشندنمی آن انجام به قادر رقبا که است ایشیوه به مشتریان موردنیاز خدمات یا

 و ایینپ هزینه رقابتی،تمایز،رهبری هایاستراتژی انواع اینجا در.است مدنظر مشتریان به بالاتر ارزش

 .گرفت خواهد قرار بررسی مورد مشروح صورتبه هزینه بهترین

 استراتژی تمایز  -2-22-1

ی های مختلفراه .است« بودن فردمنحصربه طریق از ارزش ایجاد»بر تمایز، تأکید هایاستراتژی در    

 کنیم.ها اشاره میایجاد تمایز وجود دارد که در زیر به چهار مورد از آنبرای 

                                                             
1 Porsche 
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  :های که در صدر شرکت 1نظیر شرکت فیلد کرستطرح یا تصویر علامت تجاری

ی تولید درزمینه 3در صنعت اتومبیل و کولمن 2ی حوله و ملحفه است یا مرسدستولیدکننده

 تجهیزات اردو تفریحی

 های تنظیم ی تولید دستگاهدرزمینه 4نظیر شرکت جن ایر هری:های ظاخصوصیات ویژگی

 الکتریکی

  :های فلزیی تولید قوطیدرزمینه 5نظیر کراون کورک اند سیلخدمات مشتری 

 نوری  ی تولید تجهیزات ساختمانیدرزمینه 6شرکت کاتر پیلار های توزیع و فروش:شبکه(

 (1388همکاران, نسب, محبوبه و 

 دهنادی را خود هایهزینه وضعیت توانندنمی کنند،می دنبال را تمایز استراتژی که هاییشرکت   

 اندازههب نباشد قادر است ممکن شرکت رود،می بالاتر رقبا با مقایسه در هاهزینه که زمانی بگیرند،

 با هاییشرکت بنابراین. نماید جبران بالاتر هایقیمت تعیین طریق از را خود اضافی هایهزینه کافی

 ویژه هب امر این. کنند مدیریت و کنترل ارزش زنجیره کل در خود هایهزینه بایدمی تمایز، استراتژی

 راه تنها. دکنمی پیدا بیشتری اهمیت ندارند، ارتباطی تمایز ایجاد منابع به مستقیماً که هاییحوزه در

 حصولم بودن فردمنحصربه خاطر به حاضرند که است خریدارانی وجود تمایز استراتژی یک مطلوبیت

 .دهند ترجیح دیگر هایشرکت محصولات بر را آن یا و کنند پرداخت را بالاتری قیمت خدمات، یا

 

 لحاص برتر خدمات یا و برتر محصول، کیفیت هاینوآوری واسطهبه تواندمی بودن فردمنحصربه   

 شرکت هک هاییهزینه به نسبت بایدمی مشتریان تمایز استراتژی یک موفقیت برای حالبااین. شود

 .کنند پرداخت خدمت یا محصول بودن فردمنحصربه برای را بالاتری هایشود، قیمتمی متحمل

 و لاتمحصو شرکت این. کندمی دنبال را تمایز استراتژی که است شرکتی آشکار مثال اپل شرکت

 ،8پادآی)موسیقی پخش های، دستگاه( غیره و 7مک ای) کامپیوتر  یدر زمینه را جدیدی خدمات

                                                             
1 Fild crest 
2 Mrcedes 
3 Coleman 
4 Jen-Air 
5 Crown Cork & Seal 
6 Caterpillar Tractor 
7 Imac 
8 Ipod 
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 خود توانایی همواره شرکت این. نمایدمی بازار روانه( 2تونز آی)آنلاین صورتبه موسیقی عرضه و( 1نانو

 عملکرد و سبک با 3دبلیو ام بی شرکت .است داده نشان جدید خدمات و محصولات توسعه برای را

 شتریان،م برای رستوران از فردمنحصربه تجربه یک ایجاد توانایی واسطهبه باکس استار شرکت خود،

 هاییشرکت از دیگر هاینوآور، نمونه و جدید محصولات همیشگی جریان طریق از 4امتری شرکت و

بر  مایزت استراتژی با مرتبط اصلی هایریسک باشند. درنتیجهمی تمایز استراتژی دارای که هستند

 دلیل هب مشتریان که است این ریسک یک. است متمرکز بالاتر قیمت و اضافی هایهزینه بین تفاوت

 .بگذرند محصول آن فردمنحصربه تصویر یا ها، خدمات،برخی  ویژگی بالا از بسیار قیمت

 برای .ندنکن تلقی تمایز ایجاد عامل عنوانبه را محصول ویژگی مشتریان که است آن دیگر ریسک     

 تاهمی او برای تجاری نام تصویر که باشد آشنا محصول جایی با تا است ممکن مشتری یک مثال

 .باشد نداشته چندانی

     هدف سرعتبه کند عمل موفق خود خدمات و محصولات متمایزسازی در شرکت یک اگر    

برداری              کپی تقلید و به اقدام رقبا کههنگامی .گیردمی قرار رقبا تقلیدی اقدامات و هاتلاش

 تمایز ایادع برای مبنایی توانندنمی دیگر و شوندمی قبلی، عادی فردمنحصربه هایویژگی کنند،می

 .گردند محسوب

 شکلبا م را نوآوری و ابتکار از حاصل رقابتی مزیت یک بلندمدت صنعت، پایداری یک در رقابت     

 ظرف را جدید محصولات کل دقیق اطلاعات از درصد 72 هستند قادر رقبا مثال برای .سازدمی روروبه

 عهتوس برای رقابت رأس در ماندن باقی بنابراین .آورند به دست هاآن توسعه از پس سال یک مدت

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان. است دائم ابتکار و نوآوری نیازمند محصول

یرد. گای است که شرکت از استراتژی متمایز ساختن بهره میی محصول نمونهاستراتژی توسعه    

آمیز استراتژی تمایز، واحدهای تحقیق و توسعه و بازاریابی کاملاً باهم هماهنگ برای اجرای موفقیت

 (2227 )فرد, آر.دیوید,باشند و در راستای استراتژی گام بردارند 

                                                             
1 Nano 
2 I tunes 
3 BMW 
4 3m 
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 استراتژی رهبری هزینه -2-22-2

طور ی عمومی شدن مفهوم منحنی تجربه بهواسطهبه 1172ی های دههاین استراتژی در سال    

ر یابی به پیش رو بودن کلی دای مناسب برای دستای متداول شده بود. این استراتژی شیوهفزاینده

اند. شدههزینه، از طریق راهکارهای عملکردی گوناگونی است که برای رسیدن به این هدف طراحی

ی پایین شرکت در مقایسه با رقبا فاکتوری است که باید در کل استراتژی محور قرار گیرد، هزینه

هزینه ها را نادیده گرفت. قرار گرفتن در یک موقعیت کمتوان کیفیت، خدمات و دیگر حوزهگرچه نمی

 الاتر از حد میانگینرغم عوامل رقابتی نیرومند، درآمد سازمان در درون صنعت بشود که علیباعث می

تواند بعدازآنکه رقبایش سود را صرف رقابت ی پایین به این معناست که سازمان هنوز میباشد. هزینه

 (1388)نوری نسب, محبوبه و همکاران,  اند، از درآمد برخوردار باشد و سود کسب کند.کرده

امل زیر بستگی دارد.یعنی در صورت وجود این فاکتورها مدیران انتخاب استراتژی رهبری هزینه به عو

 توانند از این استراتژی استفاده کنند.می

 ای دارند.مشتریان در بازار نسبت به قیمت حساسیت ویژه 

 تفاوت هستند.های تجاری بیمشتریان نسبت به نام 

 (2227)فرد, آر.دیوید,  ی چانه زدنوجود تعداد زیاد خریداران با توان بالقوه. 

کنندگان کالا و کنند، سعی دارند عرضههایی که استراتژی رهبری هزینه را دنبال میشرکت    

هایی هستند که ازجمله شرکت 2و پاناسونیک 1ترین قیمت باشند. مک دونالدزخدمات با پایین

 کنند.استراتژی رهبری هزینه را دنبال می

دهد که بدون متضرر شدن، ی پایین این امکان را به شرکت میورکلی، استراتژی رهبری هزینهطبه 

ی که تقاضا برای محصولات بیش از عرضههای خود را در جریان رقابت پایین بیاورند. هنگامیقیمت

تواند محصولات خود را بر اساس میانگین صنعت موجود در صنعت باشد، یک رهبر هزینه می

رود، گذاری کرده و نسبت به رقبا از سودآوری بیشتر برخوردار گردد. زمانی که عرضه بالا میقیمت

                                                             
1 Mcdonald’s 
2 Panasonic 
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شوند، اما آورند و لذا تا حدودی متضرر میهای خود را پایین میشرکت برای جذب مشتریان، قیمت

 رهبری هزینه قادر خواهد بود با یک سودآوری هرچند کوچک مسیر خود را دنبال نماید.

 که هاییشرکت نخست،. است همراه هزینه رهبری استراتژی با متعددی هایریسک و راتخط    

 شناخت به موفق ها،هزینه کاهش به صرف توجه علت به است ممکن کنندمی دنبال را هزینه رهبری

 در زرگب هایگذاریسرمایه انجام هاشرکت ثانیاً . نشوند بازار تغییرات یا مشتریان موردنیاز محصولات

 هایگذاریسرمایه این. پذیرندمی رقبا فنّاوری هایپیشرفت دلیل به تنها را تجهیزات  آلاتماشین

. سازدیم میلبی نیست، سازگار هاآن هایفنّاوری با که تغییراتی با انطباق به نسبت را هاآن عظیم،

 فیتکی ایمنی، چون عناصری اهمیت گرفتن نادیده با است ممکن هاهزینه کاهش برای تلاش نهایتاً

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان .برود بیراهه به خدمات و

 هزینه بهترین -2-22-3

 ارک به آمیزیموفقیت صورتبه را تمایز و هزینه رهبری استراتژی دو همزمان هاشرکت از بسیاری    

 . گیرندمی

 یشود، یک یکدیگر با مدیران هایدیدگاه برخورد موجب استراتژی دو این شرایط برخی در چنانچه

 هایخشب یا و فروش و بازاریابی بخش ها،سازمان اغلب در واقعبه. شودمی گذاشته کنار دیگری نفع به

 هایشبخ حالدرعین کنند،حمایت می تمایز استراتژی از دارند نزدیکی رابطه مشتری با که دیگری

. ندکنمی دنبال را ظرفیت از استفاده بالای سطوح و هزینه کاهش در گذری سرمایه مالی، و یدتول

 ند،کنمی دنبال را متفاوتی اهداف که سازمان مختلف هایگروه پوششی، استراتژی یک اتخاذ بدون

 .شد خواهند هاسیاست و هابرنامه اجرای در کاستی و تعارض موجب

 دو هر از ترکیبی جهان در هاسازمان ترینموفق از برخی امروز، رقابتی بازارهای در وجودبااین    

 رکتش که طورهمان. گیرندمی کار به اثربخش ایگونهبه را تمایز و پایین هزینه رهبری استراتژی

 تواندمی محصول اطمینان و کیفیت سطوح کند، بالاترینمی تأیید نیز هابررسی و است مدعی تویوتا

 .باشد پایین یهزینه رهبری برای کملیم

 و آورند پایین را خود هایهزینه که دهندمی اجازه هاشرکت به اغلب فنّاوری هایگذاریسرمایه    

. دهند بهبود را شوندمی شرکت خدمات و محصولات تمایز موجب که هاییویژگی عملکرد مقابل در
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 دماتخ از استفاده و دسترسی خودپرداز، هایدستگاه و اعتباری هایکارت اینترنتی، بانکداری خدمات

 سایتوب یک. است آورده پایین را مستقیم کار نیروی هایهزینه مقابل در و داده بهبود را داریتحویل

 هاینلپرس با مقایسه در را تریدسترسقابل و ترمشروح اطلاعات کمتر، هزینه با تواندمی مجهز و قوی

 میزآموفقیت پیگیری از حاصل سودهای و درآمدها زمان، گذشت با. کند عرضه مشتریان به خدماتی

 چونهم دیگر هایاستراتژی در گذاریسرمایه امکان شرکت به(  پایین هزینه همچون) استراتژی یک

 برقراری ربیانگ شود،می نامیده هزینه بهترین که استراتژی این درنتیجه،. دهدمی نیز را تمایز رویکرد

 موفق شرکت یک 1مارت وال مثال برای. است تمایز و پایین هزینه رویکردهای بین معقول رابطه یک

. است زنی صنعت در هزینه ساختار ترینپایین دارای که است مشتریان به باکیفیت خدمات ارائه در

 کارآمد و عسری تحویل امکان که است پیشرفته توزیع سیستم یک مارت، وال استراتژی کلیدی بخش

 .سازدمی فراهم را مشتریان به محصولات

 زینهه هایاستراتژی از ترکیبی که کنندمی استدلال استراتژی حوزه دانشمندان از برخی اکنون    

 مایزت استراتژی مستقیم تأثیر». است ضروری پایدار رقابتی مزیت ایجاد یک برای تمایز و پایین

 تأثیر بیاید پایین هاهزینه واحدها، حجم افزایش با چنانچه اما داد، خواهد افزایش را واحد هایهزینه

 گرفتن نظر در جایبه. «باشد  داشته همراه به را واحد هایهزینه کاهش است ممکن آن بلندمدت

 را هاآن هردوی که است بهتر طیف، یک طرف دو در پایین هزینه رهبری و تمایز هایاستراتژی

 بخش عنوانبه زمان طول در بایدمی که دهیم قرار موردتوجه مشترک کاری مبنای یک عنوانبه

 صورتبه هک تمایز استراتژی یک. یابند بهبود و تقویت استراتژیک مدیریت فرایند مستمر و تکراری

 و تولید حجم لذا و ساخته ترجذاب بازار برای را محصولات است، شدهگرفته کار به آمیزیموفقیت

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان. یابدمی افزایش فروش

 های رقابتیهای رشد و استراتژیوابستگی متقابل بین استراتژی -2-21

شوند و های جدید بازار میکنند، وارد بخشها استراتژی رشد را دنبال میزمانی که شرکت    

. های رقابتی خود را تغییر دهندهای این بخش باید استراتژییابند که برای تناسب با مشخصهدرمی

نی تهای خود اقدام به فروش بسی بستنی که از طریق فروشگاهبرای مثال یک شرکت تولیدکننده

                                                             
1 Walmart 
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ود را وکار خی کسبها باید شیوهگیری برای فروش بستنی به سوپرمارکتکند، هنگام تصمیممی

بندی، توزیع و بازاریابی در این بخش جدید از طور عمده تغییر دهد. عواملی همچون تولید، بستهبه

ر کشوری که وکار خود را دطور مثال اگر شرکتی بخواهد کسببازار بسیار متفاوت خواهند بود.به

ی ی شرق آن کشور به منطقهوکار خود را از منطقهمناطق گوناگون دارد گسترش دهد و مثلاً کسب

های بازاریابی و بسیاری از غربش توسعه دهد، باید در مورد تشابه محصولات، مکان تولید، فعالیت

 گیری نماید.موارد دیگر در این دو بخش تصمیم

های استراتژی ها را، اولویتسازد که پاسخ به آناصلی را مطرح میاستراتژی رشد، موضوعات     

هستند  المللیی خود در سطح بینهایی که به دنبال توسعهنماید. برای شرکترقابتی را تعیین می

کند. در ادامه به بررسی انواع استراتژی در سطح این موضوعات اهمیت بسیار بیشتری پیدا می

 پردازیم.های تولیدی یا خدماتی مینالمللی برای سازمابین

 المللیها در یک محیط بیناستراتژی -2-22

های رقابتی خود به دیگر کشورها باید آن را در محیط ها قبل از توسعه و گسترش استراتژیشرکت    

داخلی خود بسط و توسعه دهند. زمانی که این رویکردها در محیط داخلی کشور تثبیت و تأیید 

الملل خاص اتخاذ نماید. تواند استراتژی محوری خود را برای یک محیط بیننگاه شرکت میشدند، آ

سازی تواند به دنبال یکپارچهالمللی مختلف موفق ظاهر شد، میهای بینازآنکه شرکت در محیطپس

ق طری منظور حداکثرسازی کارایی ازهای خود در میان این کشورها باشد. درواقع این امر بهاستراتژی

 )کارن گیردها صورت میجویی به مقیاس و در دسترس قرار دادن منابع و دانش در این محیطصرفه

 .(2228جفری اس, هریسون,  ;اچ, جان

 ردیگ کشورهای در شناختی فن هایمزیت هادلیل ترینمهم از یکی المللیبین هایاستراتژی    

 تفادهاس قابل رقابتی سلاح یک عنوانبه چندملیتی توسعه ها،موقعیت از بسیاری در همچنین. است

 تحت را خارجی رقیب محلی عملیات حیاتی وجوه گردش خارجی، بازارهای به مستقیم نفوذ. است

 ییتوانا تواندمی محدود تولید و یافتهکاهش درآمد رفته،ازدست هایفرصت ثمره. دهدمی قرار تأثیر

  .کند کم را داخلی بازارهای به نفوذ برای رقبا
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  المللیبین استراتژی داشتن هایضرورت و دلایل -2-23

  .آورندمی وجود به را ایبالقوه جدید هایفرصت المللبین بازارهای •

  . کندمی زیاد را محصول عمر چرخه جدید بازارهای گسترش •

  .آیندمی دست به موردنیاز منابع •

  .آیدمی وجود به محصول برای بیشتری بالقوه تقاضای •

 خود هاینوآوری شرکت که شودمی زیاد گونهاین به المللیبین بازارهای در محصول عمر چرخه    

 ازآنبعد کندمی صادر شرکت و شودمی زیاد محصول تقاضای سپس کندمی معرفی داخلی بازار در را

 را ورکش از خارج در تولید شرکت که شودمی باعث امر این و کنندمی شروع را تولید خارجی رقیبان

 اب کشورهایی در و شودمی استاندارد تولید که شودمی این به منجر نهایتاً چرخه این و کند شروع

 .(1381)وردی نژاد, فریدون,   کندمی پیدا را خود جای کمتر هزینه

 المللیدر سطح بین های توسعهتاکتیک -2-24

توانند چندین تاکتیک توسعه را بکار کنند میهای جهانی را دنبال میها فرصتکه شرکتهنگامی    

 پردازیم.های توسعه میترین تاکتیکگیرند. در اینجا به برخی از متداول

 ا یک شرکتفروشان یمنظور فروش از طریق عمدهانتقال کالاها به کشورهای دیگر به صادرات:الف( 

 خارجی

 فروش حق تولید یا فروش نام تجاری محصول در یک بازار خارجی اعطای جواز:ب( 

این تاکتیک تا حدودی شبیه به استراتژی اعطای جواز است. در اینجا یک  اعطای حق امتیاز :ج( 

ری اهای عملیاتی یک شرکت دیگر را برای خود خریدشرکت خارجی حق قانونی استفاده از نام و روش

       تلقی المللیبین بازار در مشارکت نوعی دیگر، هایمحصول تولید امتیاز اعطای روش کند.می

 وجهت با و پذیرفته را کمتری ریسک مؤسسه حالت، این در(. چندملیتی هایشرکت اغلب) شود،می
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 رب علاوه و گرفته بهره تولیدش اسرار و تجارتی مارک از خارجی شرکت دهدمی اجازه قرارداد، نوع به

 (1313)هلالی, علی اصغر,  .دهدمی قرار او اختیار در نیز را خود تخصصی خدمات آن،

سب منظور کنامه بین دو یا چند شرکت بهتنظیم توافق گذاری مشترک )مشارکت خاص(:سرمایهد( 

 اهداف تجاری مشترک در کشورهای خارجی

 ای از شرکت( در کشورهای خارجیایجاد شرکت تابعه )شعبه گذاری مستقیم:سرمایهه( 

     

کنند. برای مثال های دلخواه با یکدیگر ترکیب میها را به روشها این تاکتیکبرخی سازمان

و گروه  2های تورنتو مالسونبین شرکتکه یک مشارکت خاص بین 1های آبجوسازی مالسونکارخانه

ی زمینه 4شود، با دادن جواز تولید به شرکت میلردر استرالیا محسوب می 3فوستر آبجوسازی

برای  گیریترین معیارهایی که هنگام  تصمیمهای خود به اروپا را نیز توسعه داده است. از مهمفعالیت

 ی ریسک مالی، توان سودآوری و کنترلتوان به هزینهالمللی موردتوجه است، میرشد در سطح بین

المللی حرکت کنیم)از صادرات به های پایینی رشد بیناشاره کرد. درواقع هر چه به سمت تاکتیک

یابد.و در مقابل توان سودآوری و ها و ریسک مالی شرکت افزایش میگذاری مستقیم(، هزینهسرمایه

قایسه و گر مها نمایانها و شیوهشود. در یک نگاه کلی، این تاکتیکامکان کنترل آن نیز بیشتر می

طرف، و سودآوری و کنترل از طرف دیگر است. البته این مصالحه بین هزینه و ریسک مالی ازیک

 (2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان تعمیم بسیار کلی است.

 المللی وکار در بازارهای بینهای سطح کسباستراتژی -2-25

ردن هایی برای دنبال ککنند، از مزیتالمللی چندگانه فعالیت میهایی که در بازارهای بینشرکت    

باشند. برای مثال شرکتی که در راستای رهبری وکار خود برخوردار میهای سطح کسباستراتژی

از تری را هزینه به دنبال بهبود موقعیت رقابتی خود است، ممکن است مواد و قطعات ارزان

د با تر محصولات خوهزینهمنظور مونتاژ یا تولید کمالمللی خریداری نماید، بهکنندگان بینتأمین

                                                             
1 Malson 
2 Toronto malson 
3 Foster 
4 Miller 
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های خارجی را المللی قراردادهای فرعی منعقد کند و یا محصولات نهایی شرکتهای بینشرکت

ا، هر این مزیتها را در کشورها مجدد به فروش برساند.در کناخریداری کرده و پس از برند گذاری، آن

عنوان راهی برای افزایش حجم تولید و فروش خود و المللی را بهها ممکن است بازارهای بینشرکت

ند توانها نیز میتبع آن کسب مزایای با حجم و مقیاس موردتوجه قرار دهند.نهایتاً برخی شرکتبه

اتحادهای استراتژیک یا  ی هزینه، شکلی ازهای کاهندهمنظور دسترسی به دانش یا فنّاوریبه

 المللی را انتخاب نمایند.های بینگذاری مشترک با شرکتسرمایه

 المللیوکار بینهای کسبعوامل مؤثر بر اتخاذ استراتژی -2-26

لمللی ارو باشد اتخاذ استراتژی بینکه شرکت با این شرایط روبهچهار عامل وجود دارند که درصورتی

 شود.انتخاب محسوب میترین و جهانی معقولانه

 وجود بازار جهانی برای یک محصول یا خدمت 

 های اقتصادی مرتبط با یک استراتژی جهانیوجود کارایی 

 کارگیری استراتژی جهانی عدم وجود محدودیت خارجی همچون مقررات دولتی که از به

 کند.ممانعت می

 گونه محدودیت داخلی دیگر وجود نداشته باشد.نهایتاً هیچ 

 المللی وکار بینهای کسببررسی مزایا و معایب استراتژی -2-27

ر گیری رقابتی شرکت دتوانند موضعخوبی مدیریت شوند، میالمللی بههای بیناگر استراتژی    

 باشند.ترتیب میاینها بهاجرای استراتژی تمایز کمک کنند. برخی از گزینه

 یکسب جواز فنّاورانه نوین از کشورهای خارج 

 توزیع محصولات بسیار مرغوب و باکیفیت وارداتی در بازار  داخلی کشور 

 ی فروش آن در بازارهای واسطهالمللی برای محصول داخلی بهی یک نام تجاری بینتوسعه

  طراز اول خارجی

 ظرفیت است ممکن داخلی بازارهای. شودمی زیاد بازار در شرکت سهم: بازار اندازه افزایش 

 . باشند نداشته تولید امکانات از پیشتیبانی برای کافی
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 تهداش نیاز جهانی بازار یک به است ممکن هنگفت سرمایه با هاییپروژه:  سرمایه بازگشت 

 . باشند صرفهبه و منطقی هاهزینه این تا باشند

 جوییرفهصبه  شود، بیشتر ما فروش بازار اندازه هرچه:  یادگیری یا انبوه تولید در جوییصرفه 

 .کندمی کمک فروش در و تولید در

 بیاورد پایین را هزینه ثابت، فروش قیمت یک دلیل به تواندمی . 

 (1381, نژاد وردی) ببرد بالا کالا واحد هر ازای به را سود تواندمی. 

       المللی با آن مواجه    های بینیکی از موضوعات کلیدی که مدیران در زمان اتخاذ استراتژی    

د هر فرشوند، تعیین حدود و میزان سفارش سازی محصولات برای مطابقت با تقاضای منحصربهمی

مشتری است. چنانچه مشتریان در کشورها و مناطق جهان نیازهای مختلفی داشته باشند و یا رفتار 

 زهای خاصهای متفاوتی صورت گیرد، تولید محصولات و خدمات برای تأمین نیاها به شیوهخرید آن

 شود، شامل ارائهو متفاوت معقول و منطقی است. این رویکرد که رویکرد چندگانه محلی نامیده می

های های مجزای بازار و نیز انجام طراحی، تولید و فعالیتمحصولات و خدمات سفارشی در بخش

ان و برخی مبلمصورت کشور به کشور یا منطقه به منطقه است. بیشتر محصولات غذایی، بازاریابی به

شوند. از طرف دیگر، برخی محصولات به بازارهای جهانی تمایل خانگی بر این اساس عرضه میلوازم

ی یکسان عرضه و فروخته تواند در سراسر دنیا به شیوهدارند، به این معنا که یک طرح محصول می

اصلی، کامپیوترهای شخصی، های شود. این رویکرد جهانی عمدتاً برای محصولاتی چون فولاد، فرآورده

 شود.های مدرن به کار گرفته میهای ورزشی و برخی از اتومبیلکفش

های مختلفی از محصول را در هر منطقه از جهان دنبال نمودند و ، طرح1برای نمونه باوش ولومب   

 خوبی بهره گرفتند.ی محلی بهلذا از یک استراتژی با رویکرد چندگانه

 ها بهشود. آن، کلید موفقیت جهانی باوش ولامب محسوب می« محلی عمل کن جهانی فکر کن و» 

گیری نمایند. این استراتژی در بخش تولید عینک دهند که خود تصمیممدیران هر منطقه اجازه می

کا تر از آمریقیمتتر و گرانتر، براقهای ری بن روشنشده است. در اروپا عینکبه کار گرفته 2ری بن

ود. شها تناسب داشته باشد، دوباره طراحی میر آسیا برای اینکه عینک با صورت آسیاییاست. د

                                                             
1 Bausch & Lomb 
2 Ray-Ban 
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درصد از  42فروش شرکت در آسیا افزایش یافته است و این استراتژی ثمربخش بوده است. ری بن 

 ی محصولات باکیفیت و ممتاز خود در اختیار گرفته است.واسطهسهم بازار عینک دنیا را به

های خود در چین و هند، از یک استراتژی چندگانه محلی بهره در رابطه با فعالیت 1کومینزشرکت     

د هایی که در تولیسازد. شرکتگیرد. کومینز بخش تحقیق و توسعه خود را در هر کشور دایر میمی

 تأمینهای نامهنمایند را شناسایی کرده و قراردادها و موافقتو بازاریابی محصولات به او کمک می

اشته نفع بردصورت مستقیم از تئوری ذیی محلی بههای چندگانهکند. استراتژیداخلی را منعقد می

 شود. با وجود این سفارششود، زیرا در این دیدگاه بر تأمین نیازهای مشتریان مختلف تأکید میمی

اتر، های بالقیمتهای بیشتری را نسبت به منافع حاصل از تعیین سازی )انطباق محصولات( هزینه

 کند. برای محصول ایجاد می

رد، کنند. در این رویکها در حال حاضر یک رویکرد انتخابی یا ترکیبی را دنبال میبرخی از سازمان    

های استراتژی جهانی با پاسخگویی و سایر منافع استراتژی چندگانه محلی ترکیب و ادغام کارایی

نوان کند که تحت عرا دنبال می ک استراتژی ترکیبی فراملیتیشوند. برای مثال شرکت هوندا یمی

شود. شرکت در ظرف یک سال، سه کارخانه تولید شناخته می« محلی  –جهانی » استراتژی 

موتورسیکلت در هند، کارخانه تولید اتومبیل در انگلیس و یک کارخانه ساخت اتومبیل در ایالات 

ن تأکید ی پاییجویی در مقیاس و تولید با هزینهکت بر صرفهآلابامی آمریکا تأسیس نمود. اگرچه شر

 اند.رسانی بهتر به بازارهای محلی صورت گرفتهدارد، اما این اقدامات در جهت خدمت

است. نستله یک شرکت پیشرو در تولید صدها محصول  2مثال دیگر در این رابطه شرکت نستله    

ی، قهوه، غذای حیوانات، لبنیات، ماکارونی، شکلات و معدنجهانی ازجمله کنسرو مواد غذایی، آب

 آید. بسیاری از محصولات دیگر به شمار می

میلیون دلار برای  11واقع در انگلیس، حدود  3ترین کارخانه تولید کیت کتشرکت نستله در بزرگ

بندی ههای جدید بستمیلیون دلار را صرف نصب ماشین 6/1های خط تولید هزینه نمود، خرید ربات

تولید یک تن  1118هزار نفر کاهش داد. در سال  28هزار نفر به  62کرد و تعداد کارکنان خود را از 

                                                             
1 Cummins 
2 Nestle 
3 Kit Kat 
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ساعت کاهش یافت  23به  2223برد، اما این تعداد در سال ساعت کاری زمان می 38شکلات حدود 

هر منطقه درصدی بود. جالب توجه اینکه فرمول ساخت کیت کت برای  42و این به معنی یک رشد 

تر و گاهی نیز با طعم میوه. در تر و کوچکتر گاهی شیریناز دنیا متفاوت است، گاهی اوقات درشت

های کیت کت، هر محصول هر محصول تنها پس از انجام تحقیقات بازاریابی گسترده و بررسی کارخانه

 .(2228فری اس, هریسون, ج ;)کارن اچ, جان شودهای افراد تولید میذائقه

 تغییرات استراتژی در طول زمان -2-28

دهد که چگونه حجم فروش گروهی از محصولات یا کل صنعت در چرخه عمر صنعت نشان می    

، درک ها هستندسازی استراتژیکند. برای مدیرانی که درگیر تدوین و پیادهطول حیات آن تغییر می

ی عمر است، مفید و ضروری تغییرات استراتژی وضعیت رقابتی که اغلب همراه مراحل مختلف چرخه

سال گذشته صنایع کاملاً جدیدی ازجمله کامپیوترهای شخصی و  32رسد. در طول نظر می به

نیاز  ی یک نوآوری یا یکگیری صنایع، نتیجهاند. در کل، شکلهای اینترنتی ظهور یافتهفروشیخرده

ی عمر صنعت و  شود. توانایی یک سازمان برای شناسایی و درک چرخهاجتماعی جدید محسوب می

ی های سازمان کمک نماید. در طول مرحلهتواند به تعیین تقاضا و تدوین استراتژیول میمحص

گیری یا معرفی یک صنعت، درواقع محصول یا خدمت جدیدی که هنوز برای افراد ناشناخته شکل

شده و تنها برای گروه خاصی های بالا عرضهگردد. در این مرحله ، محصولات باقیمتاست معرفی می

ی رشد، مشتریان بیشتری شروع به خرید محصول یا خدمت شتریان جذاب است.در طول مرحلهاز م

 ی طولانیکند. پس از یک دورهکنند. افزایش در میزان تقاضا، رقبای جدیدی را جذب صنعت میمی

گردد. ی عمر خود میشود و صنعت وارد مرحله بلوغ چرخهاز زمان نهایتاً رشد فروش یکنواخت می

طور همانند. بتری در صنعت باقی میکندی رشد ممکن است به رکود منتهی شود و لذا رقبای کماین 

وجود چنانچه محصول تبدیل به یابد. بااینی افول خاتمه میی عمر محصول با مرحلهسنتی چرخه

 دی اصلی شود، بدین معناست که در بسیاری از محصولات دیگر مورد استفاده قرار گیریک فرآورده

های کنندگان شود، در آن صورت تقاضا شکلو یا تبدیل به بخش اساسی زندگی برخی از مصرف

 گیرد.دیگری به خود می
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 ی معرفیمرحله -2-28-1

ل کند. در طوها نیز همگام با آن تغییر مییابد، استراتژی شرکتکه صنعت تکامل میدرحالی     

گیری است، دیدی از محصول به آرامی در حال شکلی معرفی همانطورکه تقاضا برای نوع جمرحله

ید باشند. به عبارتی تولاند صرفاً به دنبال بقای خود میهایی که در ابتدا وارد آن صنعت شدهسازمان

منظور حفظ عملکرد های بالا بهها به قیمتهایی که تا حد امکان پایین و فروش آنمحصول با هزینه

نون توجهات سازمان قرار دارد. در این مرحله محیط رقابتی بسیار ی بعدی در کاورود به مرحله

 هایهای جدید با ویرایشخوبی درک نشده است و شرکتمتلاطم است. معمولاً نیازهای مشتری به

ها باید برای رشد شوند. در طول این مرحله، برخی سازمانمتفاوتی از محصول وارد صنعت می

تواند مشکلات مالی های بیشتری را انجام دهند که این امر میگذاریوکارهای خود سرمایهکسب

 مختلفی را به همراه داشته باشد

کنندگان، محصول و نیاز خود به گیرد و مصرفتدریج شکل میی معرفی تقاضا بهدر طول مرحله    

 بی ظهور صنعت کامپیوترهای شخصی، اغلطور مثال در نخستین مرحلهکنند. بهآن را درک می

د. با گرفتنریزی کارهای خود از کامپیوتر بهره میذوقی را بودند که برای برنامهمشتریان افراد خوش

ار ی محصول و بازهای کامپیوتری برای توسعهای که شرکتهای گستردهگذشت زمان و پس از تلاش

ی طول مرحله های دیگر از کامپیوتر معرفی شدند. درصورت دادند، مشتریان جدیدی برای استفاده

 یدادند.همچنین در مرحلهمعرفی، بیشتر مشتریان، کامپیوترها را در خانه مورد استفاده قرار می

کنند تا حد امکان محصول باکیفیتی تولید کرده تا بدین ترتیب بتوانند ها تلاش میمعرفی، شرکت

ی ای تحقیق و توسعه و بازاریابهشهرت خوبی در بازار به دست آورند. در اینجا عمدتاً تأکید بر فعالیت

شوند. این امر علاوه بر گام بودن برخوردار میاست. گاهی اوقات تولیدکنندگان اولیه از مزیت پیش

های توزیع انحصاری و حق امتیازها را نیز به همراه داشته باشد. تواند کانالکسب تجربه و شهرت می

 1مهای سقفی لینولیوخورند. پوششها پیوند میندر حقیقت گاهی محصولات با مبتکران و نوآوران آ

 باشند.دست میهایی ازاینهای زیراکس مثالو دستگاه

جهی توصورت قابلخوبی عمل کنند، تقاضا بهچنانچه رقبا در برآورد ساختن نیازهای مشتری به    

ی شخصی، مرحلهشود. در رابطه با کامپیوترهای ی رشد خود میگیرد و صنعت وارد مرحلهاوج می

                                                             
1 Linoleum 
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و نیز ورود شرکت  1ی صفحه گسترده به نام ویزیکالکی معرفی نخستین برنامهواسطهرشد صنعت به

ی استفاده از کامپیوترهای شخصی در آی بی ام به بازار سرعت بیشتری یافت. هر دو رویداد، زمینه

ی رشد، رقبای جدید وارد هها را فراهم ساخت و درنتیجه روند رشد افزایش یافت. در طول مرحلاداره

ها های بازار عمدتاً برای هر شرکتی وجود دارد.شرکتشوند و به دلیل رشد بسیار تقاضا، فرصتبازار می

توانند روی طراحی محصولات و برطرف ساختن نیازهای مشتری متمرکز شوند و از رقابت مستقیم می

 و رو درو اجتناب نمایند.

 ی رشدمرحله -2-28-2

های یابد، شرکتی رشد همچنان که تقاضا رو به گسترش است و تعداد رقبا افزایش میمرحله در    

ها با استفاده از موجود ممکن است اقدام به ایجاد موانع ورودی متعدد نمایند. در این راستا شرکت

مند  هکنند از مزایای هزینه بهرجویی به مقیاس سعی میحداکثر ظرفیت، فنّاوری پیشرفته و صرفه

لیغات و ی تبواسطهکنندگان منعقد کنند و بهکنندگان و توزیعشوند، قراردادهای انحصاری با تأمین

ی ها و خدمات جدید به محصول، خود را متمایز سازند. در انتخاب این مرحله از چرخهافزودن ویژگی

ع گیرد. درواقی شکل مینهد معمولاً یک رکود رقابتعمر محصول، زمانی که روند رشد رو به کاهش می

کنند های آن برای مشتری ناموفق عمل میی محصول و ارزشها در توسعهکه برخی شرکتهنگامی

 دهد.و یا رشد بیشتر از سقف منابع خود را دنبال نمایند، چنین وضعیتی رخ می

 ی بلوغمرحله -2-28-3

ی محصولات بدیع و نو ممکن است به یک طرح عالی در بسیاری از صنایع تلاش رقبا برای توسعه    

نماید. زمانی ی بخش زیادی از افراد بازار را برطرف میو برتر منتهی شود که آن طرح، نیازهای عمده

یاری از دهند، بسکه آشکار گردد مشتریان یک طرح خاص یا نوع مشخصی از خدمات را ترجیح می

کنند. ی بازار عرضه میکار شده و محصولات مشابهی را با باهدف دسترسی به بخش عمدهبهرقبا دست

کنند، مجبور خواهند بود در هایی که تنظیم و تطبیق خود با طرح غالب بازار را انتخاب نمیشرکت

) ترکیب 2رح وینتلی بسیار خاصی از بازار فعالیت کنند. در صنعت کامپیوترهای شخصی، طمحدوده

عامل ویندوز( تبدیل به طرح غالب شد. بیشتر تولیدکنندگان ی شرکت اینتل با سیستمریزپردازنده

ما یافته است. اکامپیوترهای شخصی خود را با این طرح تطبیق دادند، امری که تا به امروز نیز ادامه

                                                             
1 VisiCalc 
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را نپذیرفت و ترجیح داد در بخش محدود و خاصی از بازار فعالیت  1شرکت کامپیوتر اپل طرح وینتل

 .(2228جفری اس, هریسون,  ;)کارن اچ, جان نماید

ها موضوع کاهش شوند و شرکتبا ظهور طرح غالب بازار، محصولات بیش از گذشته استاندارد می    

ه دهند. چنانچدسترسی آن در کانون توجهات خود قرار می هزینه، افزایش کیفیت محصول و قابلیت

تر ممکن است دریابند که توان سودآوری کافی را ندارند و لذا نرخ رشد بازار کند باشد، رقبای ضعیف

تر به فروش                        های خود را با قیمت ارزانها داراییباشند. آنقادر به حفظ خود نمی

ی ول مرحلهشوند. در طتر بلعیده میی رقبای قوییوسیلهکنند و یا بهلام ورشکستگی میرسانند، اعمی

یابد، تولید کارآمد و موفق محصول در جهت صورت یکنواخت ادامه میبلوغ همچنان که رشد تقاضا به

گردد. زمانی که یک سازمان به یک نوآوری دست تمرکز و تأکید بر استراتژی تولید معطوف می

 شود. درنتیجه           متمایزسازیبرداری میهای دیگر تقلید و کپیسرعت توسط شرکتیابد، بهمی

گردد. در طول این دوره، بازاریابی، توزیع و عملیات تولید صورت فزاینده دشوار میمحصولات به

 .(1382داوری, دردانه,  ;)شانه ساززاده, محمد حسنیابند هزینه، اهمیت زیادی میکم

 ی افول یا تثبیتدوره -2-28-4

حسوب ها مهای بر هزینه عامل اساسی موفقیت شرکتی افول یا تثبیت، کنترلنهایتاً در طول دوره    

اند، قیمت همچنان شود. ازآنجاکه در این مرحله محصولات در سطح بسیار بالایی استاندارد شدهمی

 ها شروعکتیک عامل بسیار مهم برای رقابت است. در اینجا سطح رقابت شدید است و احتمالاً شر

ی فعالیت ها را به ادامهبه کنار کشیدن خود نمایند.  ازجمله موانع خروجی که ممکن است سازمان

الا ی دیگری ندارند، بهای انبوه که قابلیت استفادهتوان به وجود داراییدر صنعت تشویق نماید، می

ون بیکاری افراد سازمان اشاره های اجتماعی همچهای فسخ قرارداد و یا بالا بودن هزینهبودن هزینه

 نمود.

ها ممکن است بخش خاصی از بازار که هنوز ی افول، برخی شرکتبرای اجتناب از تبعات مرحله    

های نوآور محصولی را معرفی در حال رشد است را موردتوجه قرار دهند. همچنین ممکن است شرکت

وخ نماید. برای مثال کامپیوترهای رومیزی شود و آن را منسکنند که کاملاً جانشین محصول قدیمی
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 اند. درنهایت تنها برخیها را کاملاً بلااستفاده نمودهصوتتحریرها و ضبطهای فشرده، ماشیندیو سی

شوند و شدت رقابت کاهش ی بازار محو میهای دیگر از صحنهآورند و لذا شرکتها دوام میاز سازمان

 یابد.مان بهبودیافته و سهم بازار آن افزایش مییابد. در اینجا سودآوری سازمی

 تطبیق محصول تکامل مراحل با را خود باید هاسازمان که آموزدمی ما به عمر یچرخه بررسی    

 مفید بسیار عمر یچرخه یاولیه مراحل در تواندمی محصول متمایزسازی و نوآوری کهدرحالی. دهند

در  .گردد معطوف هزینه رهبری و کارایی سمت به باید استراتژی تأکید بعدی یمرحله در اما باشد

 ،1دل کامپیوتر شرکت پردازیم.ی عمر در دو شرکت میی اجرای منحنی چرخهادامه به بررسی نحوه

 عملکرد توانست ترتیب بدین و کرد دنبال رومیزی کامپیوترهای در را خود محصول عمر یچرخه

 ژیاسترات در باید اکنون خود موقعیت و سودآوری حفظ برای حالنباای. باشد داشته آمیزیموفقیت

 .نماید اعمال را اصلاحاتی و تغییرات شرکت رقابتی

 برای. گیرندمی کار به مجزا محصولات توصیف برای را عمر یچرخه مفاهیم هاشرکت از بسیاری    

 یمترس محصول عمر یچرخه منحنی یک خود کولاکلاسیک ینوشابه برای کوکاکولا شرکت مثال

 ینوشابه برای دیگری منحنی دارد، قرار خود بلوغ یمرحله در محصول این کهدرحالی.  است کرده

 اهیممف که کنندمی تلاش هاشرکت از بسیاری.دهدمی نشان را محصول رشد یمرحله زیرو، کوکاکولا

ن )کار کارگیرند.به خود محصولات سبد در ریسک کاهش و تعادل ایجاد برای را محصول عمر یچرخه

 (2228جفری اس, هریسون,  ;اچ, جان

ها و کلمات مربوط به استراتژی و مدیریت تاکنون تعریف استراتژی و مفاهیم دقیقی دربار ه ی واژه    

      ها ووکار و بیان مزیتاستراتژیک بیان نمودیم. سپس با مشخص کردن انواع استراتژی کسب

ن ا و موفقیتشاهکننده از این استراتژیهای استفادهها، به بررسی شرکتهای اتخاذ هرکدام از آنروش

های انتخاب استراتژی برتر برای یک در بازار پرداختیم. اکنون و در ادامه مبحث  قصد داریم تا روش

 سازمان تولیدی یا خدماتی را بیان کند. 
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  AHP  گیری چند معیارهمدل تصمیم -2-21

ل دارند. برای مثال ای است از اجزا یا عناصری است که بر هم اثر متقابطورکلی، جهان مجموعهبه    

شور موقعیت جغرافیایی یک کاقتصاد به انرژی و منابع کمیاب وابسته است، دستیابی به انرژی و به 

است  آوری بستگی دارد. بدیهیو سیاست آن وابسته است، موقعیت سیاسی به توانایی نظامی و به فن

ها و میزان تأثیرگذاری را علت تواند معیارها وی عوامل، نمیی پیچیدهذهن انسان در این شبکه

. با توجه به این موضوع که تصمیم سازی یکی از (1381رجب زاده, علی,  ;)آذر, عادلشناسایی کند 

د. کنهای فراوانی را اتخاذ میروز تصمیمهای انسانی است و هر فرد در طول شبانهترین مشخصهمهم

ها ممکن است اهمیت چندانی نداشته و برخی دیگر از اهمیت بالایی برخوردار برخی از این تصمیم

 گیری اهمیت بیشتری خواهد داشت.سان بیشتر باشد تصمیمباشند. هر چه مسئولیت و اختیارات ان

 .(1312)قدسی پور, سیدحسن, 

 گیریهای تصمیمانواع حالت -2-32

صورت پیوسته یا گسسته است. همچنین ممکن است گیری فضای تصمیم سازی بهدر هر تصمیم    

فی و صورت کمی، کیتوانند بهاشد، علاوه بر این معیارها میگیری تک معیاره یا چند معیاره بتصمیم

گیری یا تلفیقی از هر دو ) در حالت چند معیاره ( باشند. در فضای گسسته و حالت تک معیاره تصمیم

راحت است اما در حالتی که معیارهای چندگانه اعم از کمی یا کیفی، مطرح باشند، علاوه بر فقدان 

ی تبدیل معیارها به یکدیگر نیز مطرح است. گیری معیارهای کیفی، مسئلههاستاندارد برای انداز

 کند.های چند معیاره و تک معیاره را مشخص میگیریبندی انواع تصمیم( دسته3-1نمودار )
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 (1312)قدسی پور, سیدحسن,   گیریهای مختلف تصمیم( حالت3-2شکل )

 ینا برای که کند انتخاب سکونت برای را خانه بهترین خواهدمی ایگیرندهتصمیم مثال طوربه    

ها از نظر قیمت ی خانهدر این مثال مقایسه .است مطرح محله مردم فرهنگ و قیمت معیار دو منظور

ای نیست زیرا نیاز به تعریف ها از نظر فرهنگ مردم محله کار سادهی آنساده است ولی مقایسه

استاندارد برای فرهنگ مردم محله داریم. مشکل دیگری که وجود دارد، تبدیل معیارها به یکدیگر و 

شده و یا قیمت به فرهنگ فرهنگ محله به قیمت تبدیل یا یک واحد سوم است. مثلاً لازم است که 

 شده و یا هردو را به یک واحد سوم تبدیل نماییم تا بتوانیم بهترین خانه را انتخاب کنیم.تبدیل

در این  توان گفت کهگیری با معیارهای چندگانه، میبا توجه به مشکلات مربوط به فرآیند تصمیم    

قدار گیری به مه و به علت عدم وجود استاندارد از سرعت و دقت تصمیمگیری ساده نبودحالت تصمیم

یرنده گگیری به مقدار زیادی به فرد تصمیمشود که فرآیند تصمیمزیادی کاسته شده و باعث می

گیری با های تصمیموابسته باشد. برای رفع این مشکل و یا حداقل کردن آثار جانبی آن، روش

کنند و دارای مزایا اند که هرکدام از قوانین و اصول خاصی پیروی میشدهمعیارهای چندگانه طراحی
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مراتبی است که در ادامه به بررسی بیشتر آن ها تحلیل سلسلهو معایبی هستند. یکی از این روش

 خواهیم پرداخت.

 مراتبیمزایای فرآیند تحلیل سلسله -2-31

شود و با آن طبیعت بشر مطابق و همراه میشده است که با ذهن و این فرآیند طوری طراحی    

های شخصی به گذاریها ( و ارزشگیریها ) تصمیمای از قضاوترود. این فرآیند مجموعهپیش می

وابسته  طرفتوان به این نتیجه رسید که این تکنیک ازیککه میطوریی منطقی است بهیک شیوه

مراتبی یک مسئله بوده و از طرف یزی سلسلهربه تصورات شخصی و تجربه جهت شکل دادن و طرح

 شود.ها و قضاوت نهایی مربوط میگیریدیگر به منطق، درک و تجربه جهت تصمیم

ی افراد اعم از دانشمندان اجتماعی و فیزیکی، مهندسان و سیاستمداران و حتی افراد عادی کلیه    

 برند.توانند این روش را بدون استفاده از متخصصین به کار بمی

امتیاز دیگر این فرآیند این است که ساختار و چارچوبی را جهت همکاری و مشارکت گروهی در     

 (1312)قدسی پور, سیدحسن,  کند.گیری یا حل مشکل مهیا میتصمیم

 مراتبیاصول فرآیند تحلیل سلسله -2-32

مراتبی عنوان اصول فرآیند تحلیل سلسلهگذار این روش، چهار اصل زیر را بهتوماس ساعتی بنیان    

 ی محاسبات، قوانین و مقررات را بر این اصول بنا نهاده است.بیان نموده و کلیه

باشد، آنگاه  nبرابر  Bبر عنصر  Aی برتری عنصراگر میزان اهمیت و درجه ;شرط معکوسیاصل اول: 

برابر A بر عنصر  Bی برتری عنصرمیزان اهمیت و درجه
n

1
 خواهد بود. 

دیگر برتری بیانباید همگن و قابل مقایسه باشند. به  Bبا عنصر  Aعنصر ;اصل همگنیاصل دوم: 

 نهایت یا صفر باشد.تواند بینمی Bبر عنصر   Aعنصر

صورت تواند وابسته باشد و بهمراتبی به عنصر سطح بالاتر خود میر سلسلههر عنص ;وابستگیاصل سوم: 

 تواند ادامه داشته باشد.خطی این وابستگی تا بالاترین سطح می
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ارزیابی باید  یپروسهمراتبی رخ دهد، هرگاه تغییری در ساختمان سلسله ;انتظارات اصل چهارم:

 مجدداً انجام گیرد.

باید علاوه بر  AHPهای موجود بر اساس روش بهترین گزینه از میان گزینهبرای به دست آوردن     

صورت مفصل طور دقیق مراحل آن را انجام داد که این مراحل در ادامه بهرعایت اصول چهارگانه به

 اند.ذکر شده

نتخاب گیری برای احال با توجه به اینکه نوع نگرش و توانایی ذهنی بشر در روند انتخاب و تصمیم    

نجی سهای امکانموضوعات فراتر از مسائل ساده، از پیچیدگی خواصی برخوردار است، لذا یکی از روش

رد استفاده است که مو AHPمراتبی یا های چندمعیاره، روش تحلیل سلسلهگیریبر اساس تصمیم

 گیرد.قرار می

. شد گرفته بکار1172 یدهه در الاصل عراقی ساعتی.  ال.  توماس توسط بار اولین AHP مدل    

 ابعاد با هاریزیبرنامه در کارا هایمدل ترینمهم ازجمله مدل این امروزه که است حالی در این

ه ی فراوانی یافتی کاربرد، توسعهینهی تئوری و هم درزماست و هم درزمینه یافته کارایی گوناگون

 است.

ی تئوری دارد که درزمینهبه چاپ رسانده، بیان می 1114ای که در سال توماس ساعتی در مقاله    

مراتبی، مقالات زیادی از بدو پیدایش آن تا آن سال به چاپ رسیده است فرآیند تحلیل سلسله

های عادی خود در این بر مقالات فراوانی که در شمارهکه برخی از مقالات از مجلات علاوه طوریبه

ی طور مثال مجلهاند. بههای اختصاصی نیز برای این موضوع داشتهاند شمارهزمینه چاپ کرده

European Journal of Operational research ی یک شماره و مجلهSocio – Economic 

planning ی دو شماره و مجلهMathematical Modelling  نیز دو شماره به فرآیند تحلیل

لیل بار به نام فرآیند تحاند. در چین یک ژورنال تخصصی هر شش ماه یکمراتبی اختصاص دادهسلسله

ی ی ارتباطات تحقیق در عملیات ژاپن یک شمارهشود و جامعهگیری چاپ میمراتبی و تصمیمسلسله

 اپ رسانده است.مراتبی به چاختصاصی در مورد تحلیل سلسله

نزدیک بیست عنوان کتاب در این زمینه تاکنون به چاپ رسیده است که عمدتاً به زبان انگلیسی     

 (1312)قدسی پور, سیدحسن,  اند.های مختلف ترجمه شدهها به زبانبوده و برخی از آن
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یری با گشده برای تصمیمهای طراحیین سیستمترمراتبی یکی از جامعفرآیند تحلیل سلسله    

ی فراهم مراتبصورت سلسلهمعیارهای چندگانه است زیرا این تکنیک امکان فرموله کردن مسئله را به

کند و همچنین امکان در نظر گرفتن معیارهای مختلف کمی و کیفی در مسئله را دارد. این فرآیند می

خالت داده و امکان تحلیل حساسیت روی معیارها و زیر گیری دهای مختلف را در تصمیمگزینه

ی زوجی عناصر ی اصلی این مدل بر مقایسه.  پایه(1312)قدسی پور, سیدحسن,  معیارها را دارد

گیری پیرامون یک موضوع، چندین گزینه وجود داشته استوار است. بدین معنی که اگر جهت تصمیم

شوند تا بر اساس آن یکی انتخاب گردد بلکه طور یکجا باهم مقایسه نمیها بهی گزینهمهباشد، ه

ی به دست آمده در پایان فرآیند، تحلیل گردد و تصمیم دو با یکدیگر مقایسه و نتیجهها دوبهگزینه

 .(1313 )جهان تیغ, نادر, گرددی مناسب اخذ میلازم جهت انتخاب گزینه

 تحقیق مرتبط با موضوع بررسی چند نمونه -2-33

ش وکار و روی مبانی استراتژی کسبدر فصل اول و در طول این فصل، مطالب کاملی از پیشینه   

AHP ی های سازمانگرفته در زمینهارائه شد. در این قسمت تحقیق، به بیان کارها و تحقیقات انجام

 پردازیم.سال اخیر می و مرتبط با موضوع در چند

بندی معیارها در زندگی روزمره نیز رواج بسیار دارد و طور که اشاره شد امروزه بحث اولویتهمان    

ی درستی رسید. از این روش در توان به نتیجهها در امور مختلف، نمیبندی گزینهبدون اولویت

ه شده است و مقالات و تحقیقات بسیار های گوناگون استفادهای بسیاری در زمینهبندی شاخصرتبه

فاطمه حقیقت به دلیل اینکه  1386زیادی با استفاده از این روش به ثبت رسیده است.در سال 

گیرد از این تکنیک برای  ی نرخ سازگاری را در نظر میارجحیت مدیران و محاسبه AHPتکنیک 

 .(1386)حقیقت, فاطمه, اده نموده است استف انسانی منابع توسعه مختلف هایاستراتژی بندیاولویت

ای به چاپ رسیده مقاله 87های نوین شرکت در سال ی نقش ساختار سازمانی با استراتژیدرباره    

 نواعا بتواند که این است است که به بررسی جامع جوانب این موضوع پرداخته است. هدف اصلی مقاله

 فنون با اهآن سنجی اهمیت به و کرده شناسایی است مؤثر سازمانی تغییر فرآیند بر که مؤثری عوامل

 در را عوامل از یک هر اهمیت و وزن که است آن دیگر فرعی هدف. نماید اقدام گیریتصمیم کمی

 تغییر.  نوآوری نوع چهار به راستا این در. سازد معین و مشخص گیریتصمیم کمی مدل ساختار
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 ایندفر فنّاوری، در تغییر و نوآوری فرایند: از اندعبارت که نموده است اشاره سازمان در استراتژیکی

 هایتاًن و سازمانی سیستم و ساختار در تغییر و نوآوری فرایند خدمات، و تولیدات در تغییر و نوآوری

 که دارای ارزش است جهتاین مقاله ازاین. سازمان اعضای و کارکنان در تغییر و نوآوری فرایند

 و شناسایی را مؤثرند سازمانی تغییر و نوآوری در خود که اصلی عوامل این فرعی معیارهای

 دانشگاهی اساتید و هاسازمان خبرگان نظرات کسب با منظور بدین. نمایدمی کمی گذاریارزش

 همیتا و شناخت سازیبومی منظوربه گروهی گیریتصمیم مناسب مدل یک به دستیابی منظوربه

 .(1387کاظمی, محبوبه,  ;)شاهبندرزاده, حمید است شده استفاده شاخص این سنجی

 AHPهای موفق بر طبق روش های سنجش شرکتبندی شاخصای تحت عنوان رتبهدر مقاله     

های شده، شاخصتعریفانجام گرفت مشخص شد که از میان هیجده شاخص  1381که در سال 

بندی نقد شوندگی به ترتیب بیشترین اولویت را دارا گذاری و رتبهها، خطر سرمایهبازده دارایی

 .(1381)نوروش, ایرج و همکاران,  باشندمی

شی ایع کاهای رقابتی در صنکارگیری استراتژیی بهدر پژوهشی، به بررسی نحوه 1312در سال     

 یکاش صنایع سرپرستان و مدیران کلیه را پژوهش این آماری استان یزد پرداخت شده است. جامعه

 انتخاب برای تصادفی و ایخوشه گیرینمونه روش از پژوهش این در دهندمی تشکیل یزد استان

 و تپیمایشی اس نوع از توصیفی پژوهش این تحقیق روش است. شدهگرفته بهره موردنظر هاینمونه

 از پس هاپایایی پرسشنامه شده است. استفاده هاداده آوریبرای جمع ساخته محقق پرسشنامه از

 و توصیفی آمار نوع دو هر از پژوهش این در .است آمدهدستبه SPSS ،14/2 در اطلاعات واردکردن

 که دهدمی نشان نتایج .است شده استفاده هاداده تفسیر و وتحلیلتجزیه برای( t آزمون) استنباطی

 همچنین و است بوده موفق شرکت بلوغ و رشد جهت شرکت هایاستراتژی درصد 15 اطمینان با

 مؤثر استراتژیک عوامل کارگیریبه نحوه با در رابطه درصد 15 اطمینان با صنایع این مدیران توانایی

 رصهع در رقابتی هایاستراتژی کارگیریبه جهت نیز افراد انگیزه است. بسیار زیاد وکارکسب بر

 قشن تواندمی که مدیران توسط رقابتی هایمحیط شناخت متأسفانه اما بالاست بسیار وکارکسب

 دهنبو کافی شود محسوب هابیشتر شرکت سودآوری همچنین و هاشرکت پایدار موفقیت در مهمی

 .(1312)دهستانی, محمدعلی و همکاران,  است ضروری خصوص این در لازم توجه که است
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وکار و ساختار ی استراتژی کسبی بررسی رابطههای فراوانی درزمینهتاکنون مقالات و پژوهش    

ارائه شده است به بررسی این  1312سازمانی به چاپ رسیده است یکی از این مقالات که در سال 

 رنظ از کاربردی، نتیجه، نظر از پژوهش استان مازندران پرداخته است. اینموضوع در بانک صادرات 

 اختار،س نوع تعیین نامهپرسش سه استفاده، مورد است. ابزار پیمایشی روش، نظر از و توصیفی هدف،

 و الیع مدیران کلیه بین هانامهپرسش این سرشماری از استفاده با. است محیط و رقابتی استراتژی

 وتحلیلتجزیه مورد شده، دریافت نامهپرسش 118 تعداد درنهایت و شد توزیع نفر 252 بانک میانی

 ضعیتو موجود وضعیت بین مازندران استان صادرات بانک در که داد نشان تحقیق گرفت. نتیجه قرار

 انتظار مورد وضعیت موجود وضعیت بین. دارد وجود معناداری اختلاف سازمانی ساختار انتظار مورد

 انکب در رقابتی استراتژی و سازمانی ساختار بین. ندارد وجود معناداری اختلاف رقابتی استراتژی

)رضوانی, حمیدرضا و  ندارد وجود هماهنگی تحقیق مفهومی مدل اساس بر مازندران استان صادرات

 .(1312همکاران, 

وکار شرکت های کسبطور که در طول فصل اشاره شد منابع انسانی در تعیین استراتژیهمان    

 رابطه بررسی در پژوهشی به 1313تواند متقابل نیز باشد. در سال تأثیر دارند که این رابطه می

 ایران یمهب شرکت در انسانی منابع هایاستراتژی و وکارکسب هایاستراتژی با انسانی منابع وریبهره

 بیمه مرکزی ستاد ارشد کارشناسان و مدیران از نفر 222 شامل تحقیق است. نمونه شده پرداخته

 قیقتح این. اندشده انتخاب و گیرینمونه ایتصادفی طبقه گیرینمونه روش به که هستند ایران

 هادهدا آوریجمع ابزار.. است همبستگی توصیفی تحقیقات نوع از روش نظر از و کاربردی هدف ازنظر

 و رگرسیون آماری هایآزمون از تحقیق فرضیات آزمون منظوربه و بوده سؤالی 1 یپرسشنامه

 گرفت، رارق تأیید مورد تحقیق اول فرضیه آمده به دست نتایج به توجه با. گردید استفاده همبستگی

 و بتمث تأثیر انسانی منابع هایاستراتژی بر وکارکسب هایاستراتژی شد مشخص آن بر اساس که

-ستراتژیا شد، مشخص درنتیجه که شدند پذیرفته نیز تحقیق سوم و دوم هایفرضیه.  دارند مستقیم

قرار  تأثیر تحت مستقیم و مثبت طوربه را انسانی منابع وریبهره انسانی، منابع و وکارهای کسب

 با ینههز رهبری استراتژی با مقایسه در تمایز استراتژی که داد نشان تحقیق این همچنین.  دهندمی

 .(1313)ودادی, احمد و همکاران,  دارد تریمنسجم و ترقوی رابطه انسانی منابع وریبهره
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امروزه استفاده از فناوری اطلاعات وسایل ارتباطی نوین، نقش و جایگاه انکارناپذیری در پیشبرد     

ها استفاده های بسیاری برای شناساندن خود در بازار رقابت از آندارند و شرکتها اهداف سازمان

 در انکارغیرقابل عضو یک عنوانبه آن از شده ارائه هایسرویس و همراه تلفن بین این در کنند.می

در  1313باشد. حامد محبتی در سال بازاریابی می و وکارکسب عرصه بخصوص و شخص هر زندگی

های هوشمند پیامکی بهترین استراتژی در به این موضوع اشاره دارد که فناوری سامانه ایمقاله

 .(1313)محبتی, حامد, باشد وکار میی کسبتوسعه

طور کامل و مفصل چگونگی عملکرد و پارامترهای مهم در تحلیل های بعدی بهدر فصل   

 استفاده از آن در انتخاب استراتژی برتر شرکت، توضیح خواهد داده شد.ی مراتبی و نحوهسلسله

 گیرینتیجه -2-34

انتخاب استراتژی و فرآیند مدیریت استراتژیک همواره بر طبق تفکر استراتژیک و قدرت مدیران     

ک یگیرد. یعنی در مکانی که تفکر استراتژوتحلیل محیط داخلی و خارجی سازمان صورت میدر تجزیه

آسانی اقدام به تعیین استراتژی نمود. در انتخاب استراتژی و راهبرد توان بهوجود نداشته باشد نمی

شرکت توجه به منابع شرکت نقش اساسی دارد چون تا وقتی که شرکت از منابع خود غافل باشد 

ا با هراتژیهای مختلف خود را شناسایی کند. باید این را هم در نظر گرفت که استتواند فرصتنمی

ند. باشها پلی برای رسیدن به اهداف میاهداف شرکت تفاوت دارند. درواقع باید گفت که استراتژی

اند و در بازار رقابت از رقبا های معتبر دنیا هرکدام استراتژی خاصی را انتخاب کردهامروزه شرکت

وجود دارند که با انتخاب  هاهای داخلی کشورمان نیز تعدادی از شرکتاند. در شرکتپیشی گرفته

هایی که در بازار رقابت اند اما باید گفت که برای بقیه شرکتاستراتژی راه خود را انتخاب کرده

باشند، انتخاب یک ای کوتاه با رقبایشان میسردرگم هستند و فقط در حال رقابت روزانه و یا دوره

یار تواند پیشنهاد بسرگذارترین باشد میاستراتژی جامع و کامل که برای پیشبرد اهدافشان نیز اث

مراتبی و با اصول منطقی موجود در تواند از طریق تحلیل سلسلهخوبی واقع شود. این پیشنهاد می

 آن برای انتخاب بهترین استراتژی با توجه به معیارهای مدیران خود شرکت، ارائه شود. 
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 فصل سوم: 

 بیان روش تحقیق                               

 

  

استفاده می شود که باید در این  AHPبرای انجام بخش عملی این پژوهش از مدل تصمیم گیری     

مراتب و درخت تصمیم درآورده که دارای سه سطح هدف، صورت یک سلسلهروش ابتدا مسئله را به

ر بها بر طبق معیارها و مراتبی باید بین گزینهباشد. پس از رسم درخت سلسلهمعیار و گزینه می

ی زوجی انجام گیرد تا برای هرکدام از اند، مقایسهشدهاساس نظرات کیفی که به اعداد کمی تبدیل

ها بر طبق معیارها امتیازی به دست آید. در این مرحله اهمیت معیارها نیز باید با یکدیگر گزینه

د ختصاص دهای که بیشترین عدد را به خود امقایسه شود. سپس با چند عمل ریاضی ساده گزینه

 شود.ترین گزینه انتخاب میعنوان مناسببه

باشد باید در اظهار نظرات تجدیدنظر  1/2های مقایسات زوجی بیشتر از اگر نرخ ناسازگاری ماتریس    

 باشند.نمود. و اگر کمتر از این مقدار باشد ماتریس سازگار است و اظهار نظرات صحیح می

 چکیده -3-1

همان طور که در فصل اول نیز اشاره شد روش تحقیق در این پروژه به صورت کتابخانه ای و میدانی 

بوده است. تاکنون و در فصل های قبل اطلاعات جمع شده از منابع مطالعاتی کتابخانه ای آورده شده 
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و  تورهاو در این فصل به سراغ تشریح روش تحقیق، بیان دلایل انتخاب و ارایه ی مهم ترین فاک

اطلاعات در انجام فاز میدانی پروژه می رویم.  در واقع در این فصل ابتدا توضیحات کوتاهی درباره ی 

روش تصمیم گیری ارائه شده داده می شود و سپس اصول انتخاب بهترین استراتزی کسب و کار با 

 ورده می شود.این روش بیان می شود. در انتها نیز توضیح کوتاهی درباره ی مورد مطالعاتی آ

 مراتبیتشکیل درخت سلسله -3-2

هر مسئله دارای ساختاری است که باید این ساختار را در سطوح مختلف در قالب درخت تصمیم 

 شود.مراتبی تصمیم از سه سطح تشکیل میمشخص نمود. درخت سلسله

خت در رسم درگیرنده است. یعنی ی هدف تصمیمکنندهگیری بیانالف( سطح اول هر درخت تصمیم

لبته ی سطوح به آن وابسته باشند اگیری باید بالاترین سطح به هدف اختصاص یابد تا بقیهتصمیم

 این وابستگی از پایین به بالاست و از بالا به پایین وابستگی وجود ندارد.

ای هها گزینهی معیارهایی است که بر اساس آندهندهگیری نشانب( سطح میانی هر درخت تصمیم

-یگیرنده و بر یا طبق ویژگشوند. این معیارها ممکن است بر طبق نظر خود تصمیمرقیب مقایسه می

تواند از چندین لایه تشکیل شود و ی هدف موردنظر از منابع معتبر به دست بیایند. این سطح میها

 درواقع علاوه بر معیارها دارای زیرمعیارهایی نیز باشد.

د. درواقع کننایی است که با همدیگر رقابت میی گزینهکنندهی بیانگیرج( سطح آخر درخت تصمیم

کند گیرنده بهترین گزینه را انتخاب میبر مبنای هدف و با استفاده از معیاره و زیرمعیارها تصمیم

 .(1381, ;)شاه صاحبی, سید محمد

 دهد.ح آن، نشان میمراتبی را با سطو( یک درخت سلسله2-2شکل ) 

 

 

 

 



73 
 

 

 

 

 .(1312)قدسی پور, سیدحسن,   مراتبی( درخت سلسله2-3شکل )

م کنیمراتبی برای سهولت در نشان دادن مراحل کار، فرض میی بیان روش تحلیل سلسلهدر ادامه

 ی ما دارای چهار معیار و سه گزینه است.که مسئله

 ی زوجی عناصری وزن از طریق مقایسهمحاسبه -3-3

 دهدمی ار امکان این ما به روش این. است زوجی هایمقایسه مراتبیسلسله تحلیل فرآیند بنای سنگ

 با را هاآن بتوانیم و کنیم ارزیابی ندارد وجود هاآن گیریاندازه برای واحدی که را کیفی مسائل که

مراتبی عناصر هر سطح نسبت به عنصر در فرآیند تحلیل سلسله .کنیم ترکیب و مقایسه کمی مسائل

ا هگردد که این وزنها محاسبه میصورت زوجی مقایسه شده وزن آنی خود در سطح بالاتر بهمربوطه

نند، کهای شفاهی استفاده میگیرندگان از قضاوتها تصمیمدر این مقایسهنامیم. را وزن نسبی می

یکی  jبر  iگیرنده خواهد گفت که اهمیت مقایسه شود تصمیم  jبا عنصر  iای که اگر عنصر گونهبه

 های زیر است.از حالت

 ترتر یا کاملاً مطلوبکاملاً مهم 

 اهمیت یا مطلوبیت خیلی قوی 
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 اهمیت یا مطلوبیت قوی 

 ترتر یا کمی مطلوبکمی مهم 

  مطلوبیت یکساناهمیت یا 

( 1-3اند که در جدول  )شدهتبدیل 1تا  1های مختلفی توسط ساعتی به مقادیر کمی بین این حالت

 مشخص شده اند.

 زوجی هایمقایسه برای ترجیحات مقادیر( 1-3)جدول                                 

 مقدار عددی ترجیحات ) قضاوت شفاهی(           

 1       ترمطلوب کاملاً یا ترمهم کاملاً 

 7       قوی خیلی مطلوبیت یا اهمیت 

 5       قوی مطلوبیت یا اهمیت 

 3       ترمطلوب کمی یا ترمهم کمی 

 1       یکسان مطلوبیت یا اهمیت 

 2و4و6و 8 ترجیحات بین فواصل فوق           

    

توانیم معیارهای کیفی را به کمی تبدیل نماییم. مثلاً اگر اکنون و با توجه به این جدول می 

و ی دپرسیم در مورد مقایسهی موردنظر سؤال میگیرنده یا کسی که از او در مورد مسئلهتصمیم

های است در جدول مقایسه Bتر از عنصر تر یا مهمکمی مطلوب Aبگوید که عنصر   Bو  Aمعیار 

و عدد  Aرا جلوی  3مراتبی، عدد زوجی و بر طبق اصول سلسله
3

 دهیم.قرار می Bرا جلوی  1

ها ( وزن هرکدام از گزینه1-3مراتبی، باید با استفاده از جدول )در این مرحله از تحلیل سلسله    

 یبه دست آوریم. برای مقایسه نسبت به معیارها و سپس هرکدام از معیارها نسبت به همدیگر را

ها های آن هرکدام از گزینه( رسم کرده و در سطر و ستون2-3ها جدولی مانند جدول )زوجی گزینه

یم. باید کنهای خالی جدول میگیرنده اقدام به پر کردن خانهنویسیم و با استفاده از نظر تصمیمرا می

ه خودش در قبال معیارهای متفاوت برابر عدد یک در نظر داشته باشیم که اهمیت هر گزینه نسبت ب

 دهیم.های محل تلاقی سطر و ستون آن عنصر عدد یک را قرار میاست و در جدول در خانه
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 معیار

 معیارها بر اساس هاگزینه زوجی یمقایسه ماتریس( 2-3) جدول                               

  Aگزینه  Bگزینه  Cگزینه 

 Aگزینه  1  

 Bگزینه   1 ؟

 Cگزینه    1

               

کنیم. برای این کار باید بر اساس های خالی بالای قطر اصلی را پر میپس از رسم جدول ابتدا خانه    

 Bی گیرنده تشخیص دهد که گزینه( کمک گرفت. مثلاً اگر تصمیم1-3گیرنده و جدول )نظر تصمیم

جای باشد در ستون موردنظر و به Cی تر از گزینهموردنظر خیلی قوییی اهمیت برای معیار در درجه

 کنیم.های خالی را پر میدهیم و به همین صورت خانهرا قرار می 7علامت سؤال عدد 

های ها بر طبق خانههای پایین قطر اصلی جدول را پر کنیم. این خانهی بعدی باید خانهدر مرحله    

 شوند. بر اساس این اصل مثلاً اگر اهمیتمراتبی پر میاصل اول تحلیل سلسلهبالای جدول و بر اساس 

در همان معیار  Bنسبت به  Cی باشد، اهمیت گزینه 7در معیار اول برابر   Bنسبت به  Cی گزینه

برابر 
7

 .(1312)قدسی پور, سیدحسن,  است 1

های زیر را برای به دست آوردن وزن هرکدام از های جدول اصلی باید گامپس از پر کردن خانه    

 ها نسبت به آن معیار به دست آورد.گزینه

 کنیم.ها را باهم جمع میگام اول: مقادیر هر یک از ستون

ماتریس  ی زوجی را به جمع ستون خودش تقسیم کرده تاگام دوم: هر عنصر در ماتریس مقایسه

 مقایسه زوجی نرمالیزه شود.

نیم. کگام سوم: مقدار متوسط) میانگین( عناصر در هر سطر از ماتریس نرمالیزه را محاسبه          می

 های موردنظر است.این مقادیر متوسط یک تخمین از وزن

بر طبق معیار موردنظر ها ها را برای هرکدام از معیارها انجام داده و برای هرکدام از گزینهاین گام    

ی معیارها، باید وزن معیارها ها نسبت به کلیهی وزن گزینهآوریم. پس از محاسبهوزنی را به دست می
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ها در تعیین بهترین گزینه مشخص دیگر باید سهم هر یک از معیارعبارترا نیز مشخص نماییم. به

ی اهمیت هرکدام از هم مقایسه کنیم و درجهها را نیز زوجی باشود. برای این کار لازم است که معیار

 گیرنده سؤال شود.ها از تصمیماین معیار

 هامعیار زوجی یمقایسه ماتریس( 3-3) جدول                                       

  معیار اول معیار دوم معیار سوم معیار چهارم

 معیار اول 1   

 معیار دوم  1  

 معیار سوم   1 

 معیار چهارم    1

 

ها انجام دادیم برای به دست آوردن وزن ی مراحلی را که برای به دست آوردن وزن گزینههمه 

دهیم. در انتها و برای به دست آوردن و مشخص کردن بهترین معیارها نسبت به همدیگر نیز انجام می

معیار را در وزن به ی زوجی آمده برای مقایسهدستشده، وزن بهگزینه بر طبق معیارهای مشخص

 یکنیم. این کار را برای همهها برای همان معیار، ضرب میی زوجی گزینهدست آمده بر طبق مقایسه

ای که کنیم. درنهایت هر گزینهدهیم و سپس اعداد به دست آمده را باهم جمع میمعیارها انجام می

 AHPترین گزینه بر طبق محاسبات روش تری را به خود اختصاص داد بهترین و مناسبعدد بزرگ

 .(1313)جهان تیغ, نادر, گیری است برای تصمیم

 ی میزان ناسازگاریمحاسبه -3-4

گیرد وجود گیرنده صورت میهای تصمیمتمام محاسبات بر اساس ارزیابی AHPچون در روش 

ی زوجی برای هر است، بنابراین باید ماتریس مقایسهآمده محتمل دستهرگونه خطا  بر نتایج به

عنوان را به 1/2معیار و یا گزینه را از نظر سازگاری و یا ناسازگاری بررسی کنیم. توماس ساعتی عدد 

وجی ی زنماید و معتقد است چنانچه میزان ناسازگاری در یک ماتریس مقایسهقبول ارائه میحد قابل

ر ی نرخ ناسازگاری هها تجدیدنظر شود. برای محاسبهبهتر است در قضاوتبیشتر از این مقدار باشد 

 دقت انجام دهیم.ماتریس لازم است که مراحل زیر را به
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های این بردار از ضرب ماتریس مقایسات زوجی در بردار وزن ی بردار مجموع موزون:محاسبهالف( 

 شود.نسبی حاصل می

ی، های نسباین بردار از تقسیم عناصر بردار مجموع موزون بر بردار وزن ی بردار سازگاری:ب( محاسبه

 آید.به دست می

ی ماتریس مقایساتترین مقدار ویژهی بزرگج( محاسبه max :آوردن این مقدار برای بدست

 شود.میانگین عناصر بردار سازگاری محاسبه می

  nشود که در آن  ( محاسبه می1-3ی )بر طبق فرمول شماره (:1IIی شاخص ناسازگاری)د( محاسبه

 (                               1-3است.             فرمول) مسئله در موجود هایگزینه تعداد

                         شود.( محاسبه می2-3ی )فرمول شمارهبر طبق (: 2IRی نرخ ناسازگاری)ه( محاسبه

           (2-3فرمول  )
IIR

II
IR =  

 شاخص ناسازگاری تصادفی (3IIRبر اساس شبیه )( است.4-3صورت جدول )سازی و به 

 تصادفی هایماتریس ناسازگاری شاخص( 4-3) جدول                              

 12    1    8    7    6    5   4   3   2   1   n 

45/1 45/1  41/1  32/1  24/1  12/1   1/2  58/2    2    2 IIR 

 

باشد، سازگاری ماتریس  1/2تر یا مساوی ( کوچک2-3آمده از فرمول )دستدر پایان اگر عدد به

 .(1312)قدسی پور, سیدحسن,  ها تجدیدنظر نمودقبول است و گرنه باید در قضاوتقابل

 کارخانه آجر نمای همامعرفی  -3-5

    

                                                             
1Inconsistency Index 
2 Inconsistency Ratio 
3 Inconsistency Index of  Ratio 

1

max






n

n
II
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 آجرنمای انواع تولید با مربع متر هزار 62222 مساحت به زمینی در و 1365 سال در هما آجرنمای

 یشب تولید با حاضر حال در و نمود فعالیت به شروع روز به و مدرن تولید خط از گیری بهره و قرمز

 تولید به اقدام مدرن تولید خطوط از برخورداری و مختلف رنگهای و اندازه در آجرنما نوع 46 از

 می پالت و بندی بسته صورت به قرمز نما طرف4 سوراخ ده آجرنمای و مختلف رنگهای در آجرنما

 انواع تولید به اقدام آن از برداری بهره و نسوز آجر خط گسترش با نزدیک ای آینده ودر نماید

 .نمود خواهد صنعتی و نما نسوز آجرهای

 به تعنای با که میباشد پایدار عرضه و بندی بسته کنار در کیفیت هما آجرنمای فعالیت سرلوحه

 رضایت و یافته دست مهم این به ، هما آجرنمای کش زحمت پرسنل کوشش و تعالی حق یاری

 .باشیم داشته همراه به را کننده مصرف مندی

 انتهای.   نصیرشهر وبرویر.  آدران راه سه از بعد.  ساوه جاده 35کیلومتر.   تهرانابن کارخانه در 

.فرعی اولین باغستان خیابان.  حسن ده خیابان

Administrator
sanaye20
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 فصل چهارم:
 

 (کارخانه آجر نمای همامطالعه موردی )                   

 

 

ی تحلیل سلسله مراتبی، مشخص شد که معیار هزینه در این فصل با استفاده از اصول منطقی و ساده

بوده که با استفاده از این معیار و  هما نمای آجر کارخانهترین معیار برای مسئولین و کارکنان مهم

اید استراتژی ها، شرکت بمعیارهای زمان و منابع در دسترس، و میزان اهمیت هرکدام از استراتژی

 بهترین هزینه را برای بقا و پیشرفت خود در بازار رقابت انتخاب نماید.
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 چکیده -4-1

در این فصل با توجه به مطالعات انجام گرفته و پرسش نامه های مربوط به مدیران شرکت، از طریق 

 مدل تصمیم گیری ذکر شده، نسبت به رسم درخت تصمیم، تشکیل جداول و تعیین مهم ترین

معیارها در تولید محصولات شرکت و انتخاب بهترین استراتژی کسب و کار شرکت مورد مطالعه اقدام 

 شد.

 هاحذف برخی از استراتژی -4-2

ی موقعیت شرکت مورد مطالعه و با استفاده از نظر مدیرعامل با توجه به مطالعات صورت گرفته درباره

ف تحلیل سلسله مراتبی مورد استفاده قرار گرفته عنوان کارشناس برای مقایسات مختلشرکت که به

ها با درخواست شخص مدیرعامل و یا با توجه به عدم اجرایی بودن آن در طی است برخی از گزینه

مطالعات انجام شده، حذف گردیده است. در واقع هر شرکت با توجه به ماهیت محصول تولیدی خود 

مه ی استراتزی های کسب و کار برای همه شرکت ها برخی از استراتژی ها را مناسب می بیند و ه

کاربرد ندارند. بنابراین استراتژی ثبات به دلیل میل به پیشرفت شرکت و تغییر جایگاه فعلی و 

ها برای فروش ی محصول به دلیل ارتباط مستقیم با خریدار و عدم وجود واسطهاستراتژی توسعه

به نظرات مدیرعامل و عدم تمایل و گاهی عدم تولیدات شرکت، حذف شدند. همچنین با توجه 

های متفاوت دیگر های دیگر و خرید بخشگذاری مشترک با شرکتدسترسی شرکت برای سرمایه

نظر شد. و البته به گذاری مشترک، صرفسازی افقی و سرمایههای یکپارچهها، از استراتژیشرکت

ها و رویکردهای در سطح بین المللی نیز    دلیل عدم رویکرد بین الملی فعلی شرکت از استراتژی

 ی چند متخصص بنابراین می توان گفت که بر طبق نظر مدیرعامل که از مشاورهچشم پوشی شد. 

در امور بازار و تولید نیز استفاده می کند، استراتژی های تمایز، رهبری هزینه، بهترین هزینه، توسعه 

 مناسب است. نمای هما کارخانه آجرکاربردها و توسعه بازار برای 

 رسم درخت تصمیم  -4-3

سلسله  ها در تحلیلتوانیم برای قسمت گزینهشده توسط شرکت، میهای مشخصبا توجه به استراتژی

م ها در درخت تصمیهای ما همان گزینهها استفاده کنیم. بنابراین استراتژیمراتبی از این استراتژی
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ها و گزینه ها( درخت تصمیم برای معیار1-4شکل)  

اول و در قسمت اهداف تحقیق نیز ذکر شد معیارهای منابع در طور که در فصل و معیارها نیز همان

ها و انجام مقایسات زوجی بر باشند که باید بر طبق این معیارها و گزینهدسترس، زمان و هزینه می

 مشخص شود. هما نمای آجر کارخانهطبق نظر مدیرعامل شرکت، بهترین استراتژی برای 

 

 

 

 به دست آوردن وزن نسبی معیارها -4-4

تر از بقیه است برای به دست آوردن وزن هر معیار برای اینکه بدانیم کدام معیار برای شرکت مهم

اً کنیم. مثلی زوجی بین معیارها را انجام داده و سپس وزن نسبی هرکدام را حساب میابتدا مقایسه

دهد که از ( نشان می1-4در جلوی معیار هزینه و زیر معیار منابع در دسترس برای جدول ) 3عدد 

نظر مدیرعامل شرکت در تولید محصولات شرکت معیار هزینه سه برابر معیار زمان مهم است. درواقع 

( فصل     1-3در اصول پرسشی که از مدیرعامل به عمل آمده است، مدیرعامل با توجه به جدول )

. داندکت میتر نسبت به منابع در دسترس شرتر یا کمی مطلوبقبل، معیار هزینه را کمی مهم

بنابراین در طرف دیگر ماتریس جدولی در زیر قطر اصلی بر طبق اصول تحلیل سلسله مراتبی باید 
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اساس آن  را بنویسیم تا ماتریس مقایسات کامل شده و بر 33/2عدد سه را برعکس کرده یعنی عدد 

 انجام گرفته است.     های جدول نیز این اصولی خانهدست آورد برای بقیه بتوان وزن هر معیار را به

 ی زوجی بین معیارها از نظر مدیرعامل( مقایسه1-4جدول )

  هزینه زمان منابع در دسترس

 هزینه 1 2 3

 زمان 5/2 1 2

 دسترس در منابع 33/2 5/2 1

 جمع هر ستون 83/1 5/3 6

 

در جلوی  33/2عدداکنون تک تک عناصر را بر جمع همه ی ستون ها تقسیم می کنیم. مثلا این جا 

در جدول قبلی  6معیار زمان و زیر معیار منابع حاصل تقسیم عدد یک بر مجموع ستون یعنی عدد

است.پس از این کار از همه اعداد موجود در جلوی هر معیار یعنی اعداد هر سطر میانگین حسابی 

 می گیریم.

 ( به دست آوردن وزن نسبی معیارها2-4جدول )

  هزینه زمان دسترس در منابع وزن نسبی

 هزینه 546/2 571/2 522/2 531/2

 زمان 273/2 285/2 333/2 217/2

 منابع در دسترس 182/2 143/2 166/2 163/2

 

 بررسی سازگاری ماتریس مقایسات زوجی معیارها -4-5

طور که در فصل سوم نیز اشاره شد برای صحت از مقایسات زوجی صورت گرفته لازم است تا همان

سازگاری ماتریس بررسی شده و در صورت ناسازگار بودن مقایسات زوجی دوباره انجام شود. بنابراین 

به دست آمده است که با  227/2بر طبق مراحل ذکر شده در فصل گذشته، نرخ ناسازگاری عدد 

م توانیاست بنابراین می 1/2یعنی عدد  تر از مبنای مقایسهتوجه به اینکه این عدد بسیار کوچک
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ی انجام درستی بین معیارها بهنتیجه بگیریم که ماتریس مقایسات سازگاری بالایی دارد و مقایسه

  گرفته است.

 ها بر اساس اهمیت معیار هزینهی زوجی بین گزینهمقایسه -4-6

 

 ها بر اساس اهمیت معیار هزینهی زوجی بین گزینه( مقایسه3-4جدول )

 

کنیم. را مشاهده می 5ستون استراتژی تمایز عدد  در جدول بالا در سطر استراتژی بهترین هزینه و در

( فصل قبل، 1-3اساس نظر مدیرعامل و با توجه به جدول ) ی این است که بردهندهاین عدد نشان

ی دو استراتژی از لحاظ معیار هزینه، استراتژی بهترین هزینه، اهمیت و مطلوبیت قوی در مقایسه

همین اساس بر طبق اصول تحلیل سلسله مراتبی، باید در  نسبت به استراتژی تمایز را داراست. بر

ی مربوط به سطر استراتژی تمایز  و ستون استراتژی بهترین هزینه معکوس عدد پنج یعنی عدد خانه

های جدول نیز این منطق استوار را قرار دهیم تا اصول سلسله مراتبی رعایت شود. برای بقیه خانه 2/2

 ی دیگر است. ی اهمیت هر گزینه از نظر هر معیار بر گزینهدهندهاست و هر خانه نشان

اکنون با توجه به اعداد به دست آمده در جدول بالا و از تقسیم هر عدد در مجموع اعداد هر ستون از 

در  31/2( را به دست آوریم بدین صورت که به طور مثال عدد 4-4جدول می توانیم اعداد جدول )

نه و در ستون استراتژی رهبری هزینه از تقسیم عدد یک بر مجموع اعداد سطر استراتژی بهترین هزی

به دست آمده است. برای محاسبه ی وزن هر گزینه نیز از اعداد  16/3ستون رهبری هزینه یعنی عدد 

 معیار هزینه تمایز رهبری هزینه رین هزینهبهت توسعه بازار توسعه کاربردها

 تمایز 1 33/2 2/2 5/2 25/2

 رهبری هزینه 3 1 1 3 2

 بهترین هزینه 5 1 1 5 5

 توسعه بازار 2 33/2 2/2 1 2

 توسعه کاربردها 4 5/2 2/2 5/2 1

 جمع هر ستون 15 16/3 6/2 12 25/12
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که حاصل میانگین حسابی از اعداد مربوط به  277/2هر سطر میانگین حسابی می گیریم. مثل عدد 

 ت.سطر رهبری هزینه اس

 ها بر اساس اهمیت هزینه( به دست آوردن امتیاز گزینه4-4جدول )

 معیار هزینه تمایز رهبری هزینه بهترین هزینه توسعه بازار توسعه کاربردها وزن نسبی

 تمایز 26/2 12/2 276/2 25/2 224/2 262/2

 رهبری هزینه 2/2 31/2 38/2 3/2 115/2 277/2

 بهترین هزینه 33/2 31/2 38/2 5/2 488/2 422/2

 توسعه بازار 133/2 12/2 276/2 1/2 115/2 122/2

 توسعه کاربردها 26/2 158/2 212/2 25/2 217/2 131/2

 

 .ها درست استبه دست آمد پس مقایسات بین گزینه 2835/2با توجه به اینکه نرخ ناسازگاری عدد 

 ها بر اساس اهمیت معیار زمانی زوجی بین گزینهمقایسه -4-7

 

 ها بر اساس اهمیت زمانی زوجی بین گزینه( مقایسه5-4جدول )

 معیار زمان تمایز رهبری هزینه بهترین هزینه توسعه بازار توسعه کاربردها

 تمایز 1 25/2 33/2 5/2 5/2

 رهبری هزینه 4 1 2 5 5

 بهترین هزینه 3 5/2 1 2 3

 توسعه بازار 2 2/2 5/2 1 3

 کاربردهاتوسعه  2 2/2 33/2 33/2 1

 جمع هر ستون 12 15/2 16/4 83/8 5/12

 

را 3در جدول بالا نیز به طور مثال در سطر استراتژی بهترین هزینه و در ستون استراتژی تمایز عدد 

اساس نظر مدیرعامل و با توجه به جدول  ی این است که بردهندهکنیم. این عدد نشانمشاهده می

ستراتژی از لحاظ معیار هزینه، استراتژی بهترین هزینه، کمی ی دو ا( فصل قبل، در مقایسه3-1)
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مهم تر یا کمی مطلوب تر نسبت به استراتژی تمایز است. بر همین اساس بر طبق اصول تحلیل 

ی مربوط به سطر استراتژی تمایز  و ستون استراتژی بهترین هزینه سلسله مراتبی، باید در خانه

رار دهیم تا اصول سلسله مراتبی رعایت شود. برای بقیه را ق 33/2معکوس عدد سه یعنی عدد 

ی اهمیت هر گزینه از نظر هر دهندههای جدول نیز این منطق استوار است و هر خانه نشانخانه

 ی دیگر است.معیار بر گزینه

 ها بر اساس اهمیت معیار زمان( به دست آوردن امتیاز گزینه6-4جدول )

 معیار زمان تمایز رهبری هزینه بهترین هزینه توسعه بازار توسعه کاربردها وزن نسبی

 تمایز 28/2 116/2 28/2 257/2 24/2 274/2

 رهبری هزینه 333/2 465/2 481/2 567/2 4/2 441/2

 بهترین هزینه 252/2 232/2 /242 226/2 242/2 237/2

 توسعه بازار 166/2 213/2 122/2 113/2 242/2 146/2

 توسعه کاربردها 166/2 213/2 28/2 237/2 28/2 211/2

 

( بر جمع کل هر ستون 5-4( هرکدام نشان از تقسیم اعداد داخل جدول )6-4اعداد داخل جدول )   

مربوط به ستون رهبری هزینه و سطر بهترین  232/2از اعداد همان جدول به دست می آید. مثلا عدد 

ه به دست آمد 15/2بر حاصل جمع اعداد ستون رهبری هزینه یعنی عدد  5/2هزینه از تقسیم عدد 

است. برای محاسبه ی امتیاز هر گزینه نیز مانند قبل از اعداد هر سطر میانگین حسابی می گیریم. 

حاصل میانگین حسابی از اعداد مربوط به استراتژی توسعه بازار است. برای  146/2به طر مثال عدد 

اناجم می  به دست آوردن بقیه ی امتیاز ها نیز همین کار یعنی میانگین حسابی از اعدا هر سطر

 گیرد.

توان دریافت که مقایسات انجام می 2413/2ی نرخ ناسازگاری و به دست آوردن عدد با محاسبه    

ها بر اساس اهمیت معیار زمان نیز به درستی صورت پذیرفته است و نیازی به گرفته بین گزینه

 مراجعه ی مجدد برای دست یابی به مقاسات زوجی نیست. 
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 ها بر اساس اهمیت معیار منابع در دسترسی بین گزینهی زوجمقایسه -4-8

در این مرحله باید استراتژی های انتخاب شده را براساس منابعی که برای شرکت موجود و در دسترس 

 است با یکدیگر مقایسه کرد و وزن و اهمیت هر کدام را به دست آورد.

 بر اساس اهمیت منابع در دسترسها ی زوجی بین گزینه( مقایسه7-4جدول )                

 منابع در دسترس تمایز رهبری هزینه بهترین هزینه توسعه بازار توسعه کاربردها

 تمایز 1 2 3 5/2 33/2

 رهبری هزینه 5/2 1 1 5/2 25/2

 بهترین هزینه 33/2 1 1 33/2 2/2

 توسعه بازار 2 2 3 1 5/2

 توسعه کاربردها 3 4 5 2 1

 جمع هر ستون 83/6 12 13 33/4 28/2

 

مانند آنچه که برای جداول قبلی گفته شد در جدول بالا نیز به طور مثال در سطر استراتژی تمایز و 

 ی این است که بردهندهکنیم. این عدد نشانرا مشاهده می3در ستون استراتژی بهترین هزینه عدد 

ی دو استراتژی از لحاظ معیار مقایسه( فصل قبل، در 1-3اساس نظر مدیرعامل و با توجه به جدول )

هزینه، استراتژی تمایز، اهمیت و مطلوبیت قوی نسبت به بهترین هزینه را داراست. بر همین اساس 

 ی مربوط به سطر استراتژی بهترین هزینه  و ستونبر طبق اصول تحلیل سلسله مراتبی، باید در خانه

ا قرار دهیم تا اصول سلسله مراتبی رعایت شود. ر 33/2استراتژی تمایز معکوس عدد سه یعنی عدد 

ی اهمیت هر گزینه از دهندههای جدول نیز این منطق استوار است و هر خانه نشانبرای بقیه خانه

 ی دیگر است.نظر هر معیار بر گزینه

ل با توجه به اعداد به دست آمده در جدول بالا و از تقسیم هر عدد بر مجموع اعداد هر ستون از جدو

در سطر  122/2( را به دست آوریم. بدین صورت که به طور مثال عدد 8-4می توانیم اعداد جدول )

استراتژی بهترین هزینه و در ستون استراتژی رهبری هزینه از تقسیم عدد یک بر مجموع اعدا ستون 

هر سطر به دست آمده است. برای محاسبه ی وزن هر گزینه نیز از اعدا  12رهبری هزینه یعنی عدد 

که حاصل میانگین حسابی از اعداد مربوط به سطر  425/2میانگین حسابی می گیریم. مثل عدد 

 توسعه کاربردها است.
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 گزینه

 ها بر اساس اهمیت منابع در دسترسی امتیاز گزینه( محاسبه8-4جدول )                    

 منابع در دسترس تمایز رهبری هزینه بهترین هزینه توسعه بازار توسعه کاربردها وزن نسبی

 تمایز 146/2 222/2 232/2 115/2 145/2 167/2

 رهبری هزینه 273/2 122/2 277/2 115/2 121/2 215/2

 بهترین هزینه 248/2 122/2 277/2 276/2 288/2 278/2

 توسعه بازار 212/2 222/2 231/2 231/2 211/2 235/2

 کاربردهاتوسعه  431/2 422/2 385/2 462/2 438/2 425/2

 

 این ماتریس نیز سازگار است. 2161/2با توجه به نرخ ناسازگاری یعنی عدد 

 ی برترانتخاب گزینه -4-1

برای مشخص کردن استراتژی برتر باید ابتدا وزن معیارها را در امتیاز هر گزینه برای هر معیار ضرب 

آید، ی عددی که از جمع امتیازهای هر گزینه برای همه معیارها به دست میکرده و سپس از مقایسه

ی نهاتر باشد گزیای که دارای امتیاز بالی برتر را انتخاب نمود بدین ترتیب گزینهتوان گزینهمی

ترین استراتژی برای است و این بدین معنی است که این گزینه مناسب AHPمنتخب ما به روش 

شرکت است. پس با توجه به اطلاعات گذشته و مراحل قبلی و امتیازهای به دست آمده در جداول 

 ( را به صورت زیر تشکیل می دهیم.1-4قبلی، جدولی مانند جدول )

 ی برتر با وزن معیارهادست آوردن گزینه( به 1-4جدول )

 وزن معیارها 531/2 217/2 163/2

 معیار هزینه زمان منابع در دسترس

 تمایز 262/2 274/2 167/2

 رهبری هزینه 277/2 441/2 215/2

 بهترین هزینه 422/2 237/2 278/2

 توسعه بازار 122/2 146/2 235/2

 کاربردهاتوسعه  131/2 211/2 425/2
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 گزینه

در این مرحله وزن هر معیار را در امتیاز هر گزینه برای آن معیار ضرب کرده و سپس جدول زیر را 

 531/2در جلوی ستون هزینه و سطر تمایز از ضرب عدد 233/2آوریم. به طور مثال عدد به دست می

 262/2عدد مربوط به معیار هزینه در امتیاز به دست آمده برای استراتژی تمایز در مراحل قبل یعنی 

به دست می آید بقیه اعداد جدول نیز به همین طریق محاسبه می شوند و سپس از همه ی اعداد 

مربوط به هر سطر میانگین حسابی گرفته و به عنوان امتیاز هر گزینه در جلوی آن سطر می نویسند. 

ت که بیانگر اس 233/2و  222/2و  225/2حاصل میانگین حسابی سه عدد  282/2مثلا در اینجا عدد 

 امتیاز مورد محاسبه برای استراتژی تمایز می باشد. 

 ی برتر( جدول نهایی برای انتخاب گزینه12-4جدول)

 معیار هزینه زمان منابع در دسترس امتیاز نهایی

 تمایز 233/2 222/2 225/2 282/2

 رهبری هزینه 141/2 133/2 215/2 217/2

 بهترین هزینه 216/2 281/2 213/2 312/2

 توسعه بازار 265/2 243/2 238/2 146/2

 توسعه کاربردها 271/2 227/2 261/2 167/2

 گیرینتیجه -4-12

های منتخب با توجه به محاسبات انجام شده استراتژی بهترین هزینه، بیشترین امتیاز را بین استراتژی

یت شود. و شرکت باید با توجه و اهمعنوان استراتژی برتر انتخاب میشرکت به دست آورده بنابراین به

های خود در بازار رقابت به دنبال تمایز از دیگر رقبای خود نیز باشد. در فصل به هزینه بالا نسبت

بعدی نتایج مختلف به دست آمده ذکر شده و بر اساس استراتژی انتخاب شده پیشنهادهای مختلفی 

به شرکت ارائه می شود.
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 گیرینتیجه -5-1

 حصولاتم ممکن نحو بهترین به بتواند امروزه نیازمند اصولی است که رقابتی بازار در شرکتی هر    

 ایدب شرکت هر رقابت از سطح این به رسیدن برای. بگیرد پیشی خود رقبای از و کند عرضه را خود

 این به توجه با و بشناسد را خود در در فضای داخلی و خارجی موجود هایفرصت و هاظرفیت

 داخلی بازارهای در خود مقاصد و اهداف به رسیدن برای را مناسبی استراتژی و راه بهترین هافرصت

 .ردبردا گام هااهداف خود بر طبق این استراتژی به یابیدست جهت در و کند انتخاب المللیبین و

رغم مشخص بودن اهداف خود، استراتژی خاصی برای رسیدن به این ها علیمتأسفانه امروزه شرکت

ل نبود پردازند. مشکاهداف ندارند و یا اینکه کاملاً سردرگم و گیج در بازار فقط به تولید محصولات می

ن به اهداف از پیش ها راه مناسبی را برای رسیدها گاهی وقتشود که شرکتاستراتژی باعث می

ی خود طی نکرده و به سود مورد نظر خود دست پیدا نکنند. برای همین منظور و در شدهتعیین

ها و تهدیدهای رقبا و یا مسائل ها، فرصتراستای حل این مشکل، شرکت باید با توجه به موقعیت

 وکار خود نماید.دیگر برای شرکت اقدام به تعیین بهترین استراتژی کسب

ی ساختار و محیط شرکت توانستیم به سؤالات با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی و مطالعه    

 شده در  قسمت سؤالات و فرضیات پاسخ داده و درواقع به نتایج مناسبی دست پیدا کنیم. مطرح

تژی ادر قسمت سوالات فصل اول و در سوال دوم پرسیده شده است که اگر بخواهیم بهترین استر    

را انتخاب کنیم باید به چه فاکتورها یا معیارهایی در شرکت مورد مطالعه توجه کنیم که در همین 

راستا و با توجه به مطالعات صورت گرفته و انجام پرسش های متوالی از مسولان و کارکنان رده بالای 

ابع انسانی و غیرانسانی( معیارهای هزینه، زمان و منابع در دسترس )اعم از من، کارخانه آجر نمای هما

 در نظر گرفته شد. به عنوان مهم ترین معیارها برای تولید محصولات شرکت

 آمده از روشدستبر نتایج به با توجه به سوال سوم قسمت سوالات تحقیق در فصل اول و بنا    

 ارخانهکترین معیار برای تولید محصولات و شرکت در بازار رقابتی برای تحلیل سلسله مراتبی، مهم

 وکار خود و برای تولیداست. یعنی شرکت برای تعیین استراتژی کسب معیار هزینه،  هما نمای آجر

ده و درواقع به دنبال شرایطی است که محصولات و جذب مشتری اهمیت بسیاری به معیار هزینه دا

 تری را مصرف نماید.صرفهی بهبا کسب رضایت بیشتر مشتریان هزینه
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ها باید به    ترین معیارها و وزن دهی به آنپس از پاسخ به دو سوال قبلی و مشخص شدن مهم    

خ العه است، پاسمهم ترین سوال تحقیق که همان سوال اول یعنی بهترین استراتژی شرکت مورد مط

، با طی کردن مراحل AHPدهیم. در همین راستا و با توجه به موقعیت شرکت و استفاده از روش 

رتر عنوان استراتژی ببهترین هزینه به استراتژیمربوطه و انجام محاسبات لازم، نتیجه گرفتیم که 

و رهبری هزینه است. های تمایز انتخاب شد که این استراتژی درواقع ترکیبی از استراتژی شرکت

جاد تمایز ها، باید به دنبال ایی استراتژییعنی شرکت با توجه به برتری این استراتژی نسبت به بقیه

 با صرف هزینه ی مناسب، با رقبای خود باشد.

 پیشنهادها -5-2

، یقشده در این تحقتوجه به گستردگی مبحث مدیریت استراتژیک و توجه به روش منطقی انجام با

های هایی که قرار است در آینده صورت گیرد، زیرشاخهکه برای پژوهش توان پیشنهاد نمودمی

های جذب مشتری، های بازاریابی، بررسی و بهبود روشمدیریت استراتژیک مانند اصلاح روش

ی کارکنان بر روند رو به رشد مدیریت استراتژیک، مورد چگونگی توسعه محصول و تأثیر میزان انگیزه

 جه قرار گیرد.تو

ها بر ها و تعیین میزان تأثیرگذاری این روشهای تولیدی در کارخانههمچنین بررسی انواع روش

ی تواند از موضوعات موردپسند مخاطبان، برای کسانی که در زمینهانتخاب بهترین استراتژی نیز می

 مدیریت استراتژیک فعالیت خواهند کرد، باشد.
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