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 چكيده
و مي كه استراتژي سازماني ناميده هايي بسياري از طرح  انـد؛ به آن وابـستهها شركتشوند

و امتحـان زمـان را خـوب انـد خـوب سـاخته نـشدهها استراتژياحتمالاً اين. تداومي ندارند
 اسـتراتژيك ريـزي برنامـه درستٍ عملگرا بـراي گيري ازاينرو فرايند تصميم. دهند نمي جواب

چـارچوب تـدوين اسـتراتژي پيـشنهاد شـده در ايـن مقالـه. فوق العاده اهميت يافتـه اسـت
)Fuzzy BSQ(استراتژيك است كه سه ابزار ريزي برنامه،يك ابزار مديريتي توانمند در امر 

و تحليـل(ب وكار استراتژيك رايج در مديريت كس ،SWOTروش ارزيابي متـوازن، تجزيـه
و از نيروهـاي رقـابتي پـورتر بـا رويكـردميرا تركيب) كيفيت روش گسترش عملكرد كنـد

و. كنـد مـي اسـتفادهها استراتژي فازي براي توسعه سازي غربال دو مرحلـه اصـلي تكـوين
ق.توسعه در متدولوژي چارچوب پيشنهاد شده وجود دارد  و نخستين سمت، تركيب تجزيـه

 باشد كه چهار منظر كليدي موفقيت را مشخصمي با روش ارزيابي متوازن SWOTتحليل 
و.سازد مي ي حاصـل از هـا اسـتراتژي دومين قسمت، نيروهـاي رقـابتي پـورتر در صـنعت

يها استراتژيروش ارزيابي متوازن را به منظور توسعه هاي با خصيصهSWOTماتريس
 فازي كه يكي سازي غربالبا رويكرد) QFD(روش گسترش عملكرد كيفيت رقابتي از طريق

و تحليل گيري فنون تصميم از بـدين ترتيـب، بـا. كنـد مـي چندشاخصه گروهي است؛ تجزيه
ي معنـي دارتـري اسـتخراج، هـا اسـتراتژي بكارگيري متدولوژي پيشنهاد شده در اين مقاله، 

با. گرددميو انتخاب بندي اولويت  بيان يـك مطالعـه مـوردي از كـاربرد چـارچوب در انتها
بدليل جلوگيري از فاش شدن نـام شـركت(Xتدوين استراتژي پيشنهاد شده در شركت قند

مفـاهيم ذكرشـده،). كد شده استX صورتبهايراني مورد مطالعه در مقاله، نام شركت قند
.دهيمميمورد توجه قرارتري را بطور عميق

ار:ها كليد واژه و تحليـل روش ، گـسترش عملكـرد كيفيـت، SWOTزيابي متـوازن، تجزيـه
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BSQFuzzyو تحليل: چارچوب تدوين استراتژي ...و گسترش عملكرد كيفيت با رويكردSWOTتركيبي از روش ارزيابي متوازن، تجزيه
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 مقدمه
بات اراي اهم ير موفقيمديبا هر تقر رايـفيكيه خدمت ت

مز در وزي متمايت رقابتيكسب  به عنوان كليد موفقيـت

مزي از مهمتـريكـي.كند مي بقا درك حتي رمز يتهـاين

و اجراي عصرحاضر،دريرقابت ي هـا اسـتراتژي تدوين

و رقابتي به منظور نيل به يك يسازمان اسـتراتژ صحيح

 بـا ايـن.باشد مي(Strategy focused organizations) محور

 كه استراتژي سازماني ناميـده هايي حال بسياري از طرح

و مي . تـداومي ندارنـد اند؛ به آن وابستهها شركتشوند

و امتحـاناند خوب ساخته نشدهها تراتژياساحتمالاً اين

را خوب جواب رو افـراد هميـشه از اين. دهند نمي زمان

ي اشتباه، چنـين ادعـا بعد از اجراي يك استراتژي شركت 

را كه اكنون كنند كه، مي دانم؛ فقط اگـر قـبلاً مي چيزي

را به صورتي متفاوت انجام داده بـودم دانستم؛ مي  كارها

 ـتوجه داشت؛ همه آنچه كه براي موفقدالبته باي.]1[ ت ي

ح نيـست؛ بلكـهيك استراتژي صـحيلازم است تدوين

و توجـه بـه اجـراي آن حـين تـدوين اسـتراتژي اجرا

نيـز بـسيارحائز اهميـت) ريزي اجراي استراتژي برنامه(

مد.باشد مي ازيران ارشد بـسيامروزه و هـا شـركت اري

غها سازمان و و منـابع رانتفاعي، وقت،يي انتفاعي انرژي

را صــرف تــدو تعيقابــل تــوجهي و ــين اســتراتژي ن ي

ميها سازمانراهبردهاي اساسي كنند؛ ولي اكثـري خود

ي خـود سـخن هـا استراتژيآنها از عدم اجراي مطلوب 

.نديگو مي

از؛توان بيان داشـت مي با توجه به مطالب گفته شده

و باشـد نمي كه هيچ سازماني داراي منابع نامحدود آنجا

يها استراتژيتدوين است؛ فضاي حاكم، فضايي رقابتي

را به اهداف كـلانو عملگرا رقابتي،صحيح  كه سازمان

خود برساند؛ از بيشترين اهميت برخوردار است؛ چراكه

و بـه صرف منـابع محـدود بـر موضـوعات غيراصـلي 

، جريمه اش واگذاري ميدان رقـابتي غيراثربخشاي شيوه

را بـر روي به رقيبـي اسـت كـه منـ ابع محـدود خـود

 متمركز كرده اثربخشاي ،آنهم به شيوه موضوعات اصلي 

 همـواره در هـا سـازمان ران ارشـدين، مـديبنابرا.است

ازيجستجوي راه حلي براي حصول اطم تدوين، اجرا نان

تاي خودها استراتژيو حتي كنترل  بدون تسليم در بوده

دار، برابر تغيي .شته باشندحضوري آگاهانه در بازار

و كنتـرل مطالعات متعددي درخصوص تدوين، اجرا

برخـي از ايـن.ي سازماني انجام شده استها استراتژي

و تحليـل مطالعات با  و SWOTتمركز بـر روي تجزيـه

چنـد معيـاره گيـريي مختلـف تـصميمها روشكاربرد

بـه]6[و نيز بكارگيري منطق فـازي]AHP]5-2همچون 

و اولويـتي،گيـر شكل( مقوله تدوين  ) بنـدي ارزيـابي

 مطالعات ديگري نيـز درخـصوص.اند استراتژي پرداخته

و كنترل اجراي  بـا تمركـز بـر روش هـا استراتژياجرا

].7-9[ارزيابي متوازن انجام شده است

و اجـراي در اين مقاله با برقراري پيوند بين تـدوين

و سيستماتيك در   ريزي برنامهاستراتژي، يك روش نوين

گردد كه تركيبي از روش مي پيشنهادراتژيك عملگرا است

و تحليل  و روش گسترش SWOTارزيابي متوازن، تجزيه

. باشـد مـي فازي سازي غربالعملكرد كيفيت با رويكرد

 كه در اين مقاله از آن استفاده شده Fuzzy BSQاصطلاح

اســت؛ اول حــروف كلمــات چهــار رويكــرد مجــزاي

م آنها يك چارچوب منحـصر كه ادغا باشد مي الذكر فوق

.فرد براي تدوين استراتژي به وجود آورده استهب

صورت سازماندهي شده، بقيه مقاله بدين ترتيب بدين

ابتدا، متدولوژي چارچوب پيـشنهاد شـده بـهدر: است

و تحليـل  روش ارزيـابي متـوازن،،SWOTهمراه تجزيه

. شـود فازي مرور مي سازي غربالو رويكرد QFDروش 

پس يك مطالعه موردي از كاربرد چـارچوب تـدوينس

و بيان ميXاستراتژي پيشنهاد شده، در شركت قند  گردد

ــه در ــاهيم نتيج ــا، مف و انته ــديران ــراي م ــا ب ــري م گي

.شودميپژوهشگران خلاصه

 چارچوب تدوين استراتژيشناسي روش
ازها استراتژياين مقاله به منظور تدوين در ي سازماني،

Fuzzy BSQ به عنوان چارچوب تدوين استراتژي، استفاده

در. شــده اســت و توســعه دو مرحلــه اصــلي تكــوين

ــشنهاد شــده وجــود داردشناســي روش . چــارچوب پي

و تحليل روش با SWOTنخستين قسمت، تركيب تجزيه
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و علي محقر مهدي اكبري
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باشد كه چهار منظر كليـدي موفقيـت مي متوازنارزيابي

بتي دومين قـسمت، نيروهـاي رقـا. سازدرا مشخص مي 

و  ي حاصـل از مـاتريس هـا استراتژيپورتر در صنعت

SWOT را بـه هـاي با خصيـصه روش ارزيـابي متـوازن

ي سـازماني از طريـق روش هـا استراتژيمنظور توسعه 

 سـازي غربـال با رويكرد (QFD) گسترش عملكرد كيفيت

گيري چندشاخصه گروهي فازي كه يكي از فنون تصميم

و تحليـل مـي  ايان ذكـر اسـت؛شـ. كنـد است؛ تجزيه

و (Strategy Workshop) هايي موصوف با برگزاري كارگاه

هاي مختلف شركت پياده مشاركت مستمر تيمي از حوزه

در بدين. شده است  ترتيب، با بكـارگيري پيـشنهاد شـده

ــه  ــن مقال ــتراتژياي ــا اس ــه ــتخراج،اي معن دارتري اس

و انتخاب اولويت چراكه اولاً با استخراج. گردد مي بندي

يي در چهار منظر روش ارزيابي متوازن، سندها استراتژي

و پـشتيباني راهبردي عمل  و مبتني بر تفاهم، پذيرش گرا

و  و سـاري و برون سازماني تـدوين همه ذينفعان درون

عالي، مياني،( جاري ساختن آن در كليه سطوح سازماني 

و شكست اجراي پايه) عملياتي ها استراتژيگذاري گشته

از. يابـد مي ان كاهش تا حدامك  بـه QFDثانيـاً اسـتفاده

 استراتژيك به منظـور ريزي برنامهعنوان ابزاري قوي در

را بـه هـا استراتژيو انتخاب بندي اولويت  ايـن امكـان

دهـد تـا تحقـق اهـداف كـلانميها سازمانبسياري از

را از طريـق انتخـاب  يي جـستجو هـا اسـتراتژي خويش

 فاكتورهــايي همچــون نماينــد كــه بتواننــد نــسبت بــه

 Sun Tzu's The)ي مديريت كاري سـان تـزوها استراتژي

Art of Business Management Strategy) معيارهاي ارزيابي ،

و و اثـربخش پاسـخگوهب...مالكوم بالدريج طـور كـارا

نهايتاً آنكه تكميل ماتريس روابـط روش.]10و1[ باشند

 فـازي در گسترش عملكرد كيفيت با اسـتفاده از منطـق 

در هاي ذهني در قالب كمـي تفسير داده تـر كـه بتوانـد

مورد استفاده قرار گيرد؛ بسيار خوب گيري فرايند تصميم 

م  فراينـد تخـصيص اعـدادو نسبت بـه]11[كنديعمل

 & Weight)و نمره) ضريب اهميت(قطعي در قالب وزن 

Rate) ريـزي اسـتراتژيك كه اساس كار مـاتريس برنامـه

ــي  (Quantitative strategic planning matrix(QSPM)) كم

)QSPM (ـهـا اسـتراتژي؛]12[باشـدمي  رااي معن دارتري

و انتخاب اولويت .كندميبندي

و توســعه در ادامــه گــام ــراي تكــوين هــاي لازم ب

ســاختار سيــستماتيك، بــ صــورتهموصــوف، در يــك

.تفصيلي بيان شده است

و تحليل  SWOTتجزيه

ج نـرخ رشـد بهـره وري جنـرالك ولش بعد از اينكه

و تحليل  را سه برابر كرد؛ تجزيه  به عنوان SWOTموتور

و تحليـل محيطـي بـه يك خط مشيء مشهور در تجزيه

و تفكـر،SWOTروش.]13[شمار آمده است   يك روش

و كاملي از عوامل مربـوط و تشخيص جامع سيستماتيك

و يـا  به يـك محـصول جديـد، تكنولـوژي، مـديريت

و تحليـل.]14[ است ريزيمهبرنا  يكـي از SWOTتجزيه

و تحليل محيط ابزارهاي مورد استفاده رايج براي تجزيه

و خارجي، به منظور  دست آوردن يـك رويـههب داخلي

و وضعيت تصميم  و حمايت از يك موقعيت سيستماتيك

و خارجي كه براي.باشد مي در اين روش عوامل داخلي

ح  و ياتي هستند؛ تحـت عنـوان آينده شركت بسيار مهم

و تحليل  و در تجزيه  SWOTعوامل استراتژيك معرفي

ــي ــد خلاصــه م در.گردن ــاد ــزان زي ــه مي ــن روش ب اي

مي برنامه كـه گيـرد؛ ريزي استراتژيك مورد استفاده قرار

 ـتأثيردر آن همه عوامل  طـورهگـذار محـيط عمليـاتي ب

و مـورد بررسـي قـرار مي مشروح تشخيص داده   شـوند

را.ندگير مي اين روش همچنين بـه محقـق ايـن امكـان

را به عوامل داخلي تأثيردهد كه عوامل مي قـوت،( گذار

و) فرصت، تهديد(و عوامل خارجي) ضعف تقسيم كنـد

را مي  را درارتباط بـا هـم اين امكان دهد كه اين عوامل

، انتخـاب عوامـل SWOTواقع، جادويدر. بررسي كرد 

و خارجي به صورتي  كـه يـك مـاتريس اسـت داخلي

و بـا معنـي بـسازد از. استراتژيك ايـن مـاتريس يكـي

را  ابزارهاي مهمي است كه مديران بدان وسيله اطلاعات

و مي مقايسه آن مي كنند چهـار نـوع توانند با استفاده از

، SOيهـا استراتژي: استراتژي ارائه نمايند كه عبارتند از 

WO ،ST يها استراتژيوWT . از نهـا درواقـع هـدف يي
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كه فرايند برنامه  هـا استراتژيريزي استراتژيك اين است

و و اهداف ذينفعان هماهنگرا با عوامل داخلي خارجي

از نمايد؛ لذا هنگامي   به درستي استفاده شود؛ SWOTكه

و تدوين مي .]15[ استراتژي باشدتواند اساس تنظيم

 متوازنروش ارزيابي

هـاي مـالي بـهي جنبـه با بررسها سازمانمعمولاً بيشتر

در عملكرد بنگاه خويش مي  هـاي كه اندازه حالي نگرند؛

انـد؛ بـه تنهـايي نمـود گذشتهعملكرد كه مبتني بر مالي 

 Critical successful) متوازني از عوامل موفقيـت بحرانـي 

factor(CSF)) بنـابراين اگـر.]16[ هيچ سـازماني نيـستند

ا رخ چـر« نداندولي» چه رخ داده است« سازماني بداند 

با توجه بـه.]17[اي ندارد اين دانستن فايده» داده است

مـديريت عملكـرد هـايو نواقص سيـستمها محدويت

 در اوايـل دهـه ) BSC( گذشته، روش ارزيـابي متـوازن 

 Robert)و ديويـد نورتـون رابرت كاپلان« توسط 1990

Kaplan & David Norton)«به عنوان يك سيـستم جـامع ،

:گيري عملكرد در چهار منظر ذيل مطرح گرديد اندازه

چگونه به ذينفعان«:(Financial Perspective) منظر مالي•

»خواهيم نگريست؟

ما چگونه بايد«:(Customer Perspective) منظر مشتري•

»به مشتريان خويش بنگريم؟

 Internal Processes) منظـــر فراينـــدهاي داخلـــي•

Perspective) :»ف راينــدهاي داخلــي مــا بايــد در چــه

»سرآمد باشيم؟

ــد• و رش ــادگيري ــر ي  Learning & Growth) منظ

Perspective) :»و مي چگونه سازمان تواند يـاد بگيـرد

.»رشد كند؟

شايان ذكر اسـت؛ روش ارزيـابي متـوازن در طـول

نورتون«براساس نظراتكه زمان تكامل يافته، به نحوي 

ابـزاري بـراي، از آن به عنوان 1996در سال»و كاپلان 

و كنترل  و يا به عبارت بهترها استراتژياجرا ي سازماني

به عنـوان يـك سيـستم مـديريت اسـتراتژيك اسـتفاده

را متمـايز بنابراين آنچه. گردد مي روش ارزيابي متـوازن

اين است كه ايـن ابـزار يـك سيـستم مـديريت كند مي

كه عملكرد كلي   عملكـرد هاي شاخص تعيينبانگر است

و گرفته از چشم نشات  در هـا اسـتراتژي انداز، ماموريت

و بـه يـك سازمان هماهنگكل با چهار منظر موصوف،

.گرددميسيستم مديريت استراتژيك مبدل

 BSC با SWOTتركيب

و نورتون خاطر نشان مي كنند كه نخـستين گـام كاپلان

و متوازن، نظام ارزيابي براي تحقق  روشن كـردن بيـنش

رو بـا اجـراي تحليـل ايناز.]8[ است استراتژي شركت 

SWOT ي هـا ويژگـيباها استراتژي براي تدوين يكسري

روش ارزيابي متوازن، نخستين گام در تحقق واقعي نظام

و جــاري شــدن  ارزيــابي متــوازن، بــه منظــور ســاري

ميها استراتژي واقع، برقراري پيوند بيندر. شود برداشته

BSC و ماتريسSWOTـ  را بـه اي ن نكـات رهنمـود مـا

سازد كه اولاً بايـستي از توجـه صـرف بـه يكـسري مي

و متداول مثلها استراتژي ي مـالي هـا اسـتراتژيي رايج

و با مشخص ساختن يي در هـا استراتژيخودداري كرده

و مشتري، نگـاهي حوزه هاي كاركنان، فرايندهاي داخلي

و متوازن به سازمان داشته باشـيم  كلي نگر، سيستماتيك

ث  و توجه به اجراي استراتژي حـينو انياً بدانيم كه اجرا

و مـؤثرترين مرحلـه در سيـستم، مهـم تدوين آن  تـرين

.باشدميمديريت استراتژيك

 گسترش عملكرد كيفيت

در اواخـر دهـه ) QFD( كيفيـت گسترش عملكرد روش

و اوايل دهه هفتاد توسط پروفسور يوجي آكـائو   شصت

(Yoji Akao)18[د در ژاپن پديد آم[.QFD هـا شـركت به 

 كليدي بـين آنچـه مـشترياناي كند تا مصالحه كمك مي

آن مي و آنچه شركت استطاعت برآورده ساختن خواهند

كه بـا متمركـز سـاختن طوريهبرا دارد؛ برقرار سازد؛ 

را بيـش  و شـركت تر راضـي تلاش روي آنچـه مـشتري

و اصـلاح كند؛ مي زمان كمتري بـراي طراحـي مجـدد

 در پاسخ QFDحقيقتدر. فرايند صرف شود/ محصول

و خدمات بـا كيفيـت، براسـاس به چگونگي ارايه كالا

و يا نداي مـشتريان  ،)VOC((Voice of Customers) نيازها

البته براي تحقق ايـن.]20و19[كند بسيار مفيد عمل مي

 Cross-functional)اي وظيفـه هـاي چنـد تـيم QFDمهم، 
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teams) جمعرا دور با مي هم يكديگر براي كسب كند تا

ف  و همكـاري كننـد رضايتمندي مشتري ازاينـرو. عاليت

كه مي سيستم تضمين يك QFDتوان اينگونه بيان داشت

كند نداي مشتري بـه وضـوح كيفيت است كه كمك مي 

و به موجب آن در توسـعه كـالا  و خـدمات شنيده شود

نكتـه با اين وجود، ذكر ايـن.]21[داطمينان حاصل گرد

و خدمات نهايتـاً در  حائز اهميت است كه كيفيت كالاها

 (Customer satisfaction) اصــطلاح رضــايت مــشتري 

.]22[گردد قضاوت مي

سه بعد) 1995(، پيتمن الذكر فوقبه مطالب با توجه

ازمي عنوانQFDكليدي براي  :نمايد كه عبارتند

 QFD)اي چندوظيفه(تيم بين كاركردي•
هاي كـاري، شامل نمايندگاني از گروه QFD ايده آل تيم

راهر.شود اصلي سازمان مي  عضو، دانش به خـصوصي

و نيازمنـدي از توانمندي  هـاي بخـش خـود در ميـان ها

و احساس روشني مي .هاي مـشتري دارد ارزش از گذارد

را قـادرم بـا دانـش جـامع، اين تي سـازد؛ مـي اعـضاء

 ـ ات مـرتبط بـا محصولات بالقوه يا مسائل سيـستم عملي

را .شناسايي كنند حوزه وظايف خود

 QFDفرايند•
 پيوستاري از فعاليتهاي مربوط بـه پـردازش QFDفرايند

هـااي كـه ايـن ارزش به گونه هاي مشتري است؛ ارزش

و توليد كالا بتوانند را مـستقي/ طراحي ماً شـكل خدمات

:اقدامات بنيادين اين فرايند از قرار زير هستند.دهند

.ايي مشتريشناس.1

.خواهدميشناسايي آنچه مشتري.2

مي.3 .خواهد چگونگي برآورده ساختن آنچه مشتري

بينانـه بايـست واقـع در شناسايي مشتري، سازمان مي

مي گروه يا گروه  را كه به بهترين وجه توانند پايگاه هايي

را توصـيف كننـد؛  و موجـود سـازمان مشتري مطلوب

بعـد از آنكـه. جهت شناسايي مشتري، انتخـاب نمايـد 

وي شناسـايي هـا خواستهشناسايي شد؛ پايگاه مشتري  ي

 چـه چيزهـا«عموماً بـه عنـوانها خواستهاين. گردد مي

(Whats) «ميش مي بيان و از وند يها روشتوان با استفاده

ب متنوعي را چـه« آوري جمـع هنگـام. دسـت آورده آنها

و زبان مـشت استفاده از اصطلاحات،،»زهاچي ري جملات

» چـه چيزهـا« كـه زماني. براي سازمان بسيار مهم است

 هاي چگونگي ايفاي ايـن مكانيسم QFDتيم تعيين شدند،

راي مـشتريان هـستند؛ها خواستهكه همان» چه چيزها«

ها چگونه« ها، معمولاً به عنوان اين مكانيزم.كند تعيين مي

(Hows) « بـا» چـه چيزهـا« كـه حـاليدر. شوند بيان مي

و زبان مشتري بيان مي اصطلا بـا»ها چگونه«شوند؛ حات

 توجه داشتدباي. شوند اصطلاحات فني سازمان بيان مي 

نمي»ها چگونه« كه همه شـوند؛ بلكـه براي اجرا انتخاب

بندي اهميت فنـي براسـاس با استفاده از درجه QFDتيم 

هر» چيزهاچه« تعداد همكـاري دارد؛» چگونه« يي كه با

كميتعيين ازه كدامكند .برگزيده شوند»ها چگونه« يك

و نهايتاً نمايش نموداري كه فرايند را راهنمـايي•

 كند مي

را روي يك QFDتيم مرحله سوم، در  همه اين اطلاعات

گـردآوري » (HOQ) خانه كيفيت« نمودار گرافيكي به نام

خانه كيفيت نوعي نقشه فرضي است كه وسيله. نمايد مي

و طــرح ــز ارتباطــات ــراهم ري را ف ي عملكــرد داخلــي

توانـد بـامي نياز داشته باشد؛ اگر سازمان.]23[سازد مي

را ادامه دهـد هاي استفاده از خانه  . متعدد كيفيت، فرايند

ي خانه»چه چيزها«ي خانه اول»ها چگونه« صورت ايندر

مي دوم مي و فرايند تكرار در)1 شـكل( گردد شوند كـه

.ه شده استداد نشانQFDذيل چهار مرحله 

 QFD با BSCتركيب

يك ابزار تضمين كيفيت)QFD( عملكرد كيفيت گسترش

و منحصربفرد است كه براي اطمينان يافتن در ايـن  قوي

و يا خـارجي بـا دقـت  مورد كه به نداي مشتري داخلي

و در توسعه كالا يا خدمت از آن پيروي  گوش داده شده

ا. شده، طراحي شده است  ستراتژي در چارچوب تدوين

از)Fuzzy BSQ( پيشنهاد شـده در ايـن مقالـه  ،QFD بـه 

 هـا سـازمان اول آنكـه: اسـت دلايل ذيل اسـتفاده شـده

ريـزي ابزاري قوي در برنامـهرا به عنوان QFDتوانند مي

و انتخاب استراتژيك به منظور اولويت  ها استراتژيبندي
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]QFD ]24له چهار مرح.1 شكل

ها تحقق اهداف آنكه بسياري از سازمان دوم.گيرندبكار

را از طريق انتخاب  يي جستجوها استراتژيكلان خويش

كه مي بتوانند نسبت به فاكتورهايي غير از عوامـل نمايند

و خـارجي   همچـون (Internal & external factor)داخلـي

م  هـا سازمانعيارهاي ارزيابي نيروهاي رقابتي درصنعت،

 معيارهــاي ارزيــابي مــالكوم بالــدريج يــا معيارهــاي-

EFQM-و اثـربخش پاسـخگو باشـندهب...و . طور كـارا

نهايتاً آنكه تكميل ماتريس روابط روش گسترش عملكرد

كيفيت نسبت به فرايند تخصيص اعداد قطعي در قالـب 

اساسكه (Weight & Rate)و نمره) ضريب اهميت(وزن 

) QSPM(ريـزي اسـتراتژيك كمـي كار ماتريس برنامـه 

(Quantitative strategic planning matrix)؛]12[باشــد مــي

را اولويـتاي معنـها استراتژي و انتخـاب دارتري بنـدي

ازرو از اين. كند مي عنـوان ابـزاري كـه به QFDاستفاده

ر ملاحظات فوق  توانـد بـسيار گيـرد؛ مـيا دربرمي الذكر

.گشا باشد راه

و از الذكر فوقبا توجه به مطالب و نيز تعريف يكسو

از»ها چگونه«و» چه چيزها«فهميدن  بـه هنگـام اسـتفاده

QFD و يا به عبارت بهتر به هنگـام اسـتفاده از مـاتريس

 از سويي ديگـر، QFD به عنوان قلب (HOQ) خانه كيفيت

 كـه در چهـار SWOTي حاصل از مـاتريسها استراتژي

و تفكيـك BSCمنظر  بـا BSCپيونـد( انـد شـده تقسيم

SWOT(در و مـي قـرار QFDي عموديها ستون، گيرنـد

بـه» چـه چيزهـا«كنند؛ اماميرا بازي»ها چگونه«نقش 

 كـه QFDي اصـلي مـاتريس هـا بخـش عنوان يكـي از 

و انتخـاب بنـدي براساس آنها اولويـتد بايها استراتژي

و الز  تعيـينها سازمانامات شوند؛ با توجه به اقتضائات

به.گردد مي شـركت(مورد مطالعه در اين مقاله با توجه

ا)Xقند  ز ديدگاه پورتر به از نيروهاي رقابتي در صنعت

استفاده شده اسـت؛كه در ادامـه بـه» چه چيزها«عنوان

.شرح آن پرداخته شده است

 QFDبا تركيب نيروهاي رقابتي در صنعت

 ماتريس خانه كيفيـت QFDقلب دانيم؛ مي همانطوريكه

» چـه چيزهـا«شـود؛كه از دو بخـش اصـلي مـي ناميده

2-5با توجه به قـسمت. تشكيل شده است»ها چگونه«و

و فهميدن)QFD با BSCتركيب( در»ها چگونه«، تعريف

در اين مقاله به منظور كامـل. گيردمي انجام QFDروش

از شدن خانه كيفيـت، از نيروهـاي رقـابتي در صـنعت 

استفاده شده است كه اين عوامل،2 ديدگاه پورتر، شكل 

و QFDرا در روش» چه چيزها«نقش  »هـا چگونه« دارند

مي استراتژيكه همان باشند؛ در تقابل با اين نيروهـاي ها

و انتخـاب  از مـي رقابتي، غربال شـوند؛ چراكـه هـدف

و كـار در يـك  استراتژي رقـابتي بـراي واحـد كـسب

قعيتي است كه در آن، شركت بتواند به صنعت، يافتن مو 

بهترين وجه ممكن درمقابل اين عوامل رقـابتي از خـود 

را درراسـتاي اهـداف خـود متـاثر  و يا آنهـا دفاع كند

ودر.]25[سازد كوتاه مدت، اين عوامل يا نيروهـا مـانع

در مـي محدودكننده فعاليت يـك شـركت  باشـند؛ امـا

ازها تژياسترا با انتخابها شركتبلندمدت،  ي مناسـب

.كاهندمي اين عواملتأثيرشدت

يهاويژگي
 مهندسي

الزامات
 توليد

عمليات
 فرايندكليدي

يهاويژگي
 قطعات

ويژگي مهمويژگي مهمويژگي مهمويژگي مهم

كنترل
 فرايند

طرح ريزي
 محصول

طراحي
 محصول

طرح ريزي
 فرايند

ي
ويژگ

ها
ت

يقطعا

ي
كليد

تفرايند
عمليا

ي
ويژگ

ها
ي

ي
مهندس

ي
يمشتر

تقاضاها



7

و علي محقر مهدي اكبري

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

سـازي فـازي در روش معرفي سـاختار غربـال
QFD )تركيبBSQ با Fuzzy screening(

نيروهاي رقابتي در صنعت از ديدگاه پورتر بعد از اينكه

باو استراتژي  ي روش ارزيابي متوازن بـهها ويژگيهايي

در جـاي خـود قـرار» هـا چگونه«و» چه چيزها«عنوان

بندي مشخص گرفتند؛ درجه رابطه بين آنها براي اولويت 

و مصالحه انجام مي   QFDكه در روش از آنجا. گيرد شده

و»چـه چيزهـا« شود تا روابط بـين از افراد خواسته مي

و قـويرا در مقياس ضعيف،»ها چگونه« بيـان متوسـط

 انجام محاسبات، اين مقيـاس كيفـي بـه نمايند كه براي 

 ترجمـه1-5-9يـاو1-3-9 يـا1-3-5مقياس كمـي

و اساسـي روش مي  سـنتي، QFDشود؛ لذا مـساله مهـم

باشـد كـه ايـني كيفـي مـي هـا مقياسانتخاب صحيح

.]24[ در نتيجه نهايي نيز بسيار تأثيرگذار استها انتخاب

و در ي متعــددي هــا بررســيايــن خــصوص مطالعــات

ميص توان به كـاربرد ورت پذيرفته است كه از آن جمله

و شـبكهها روش و تحليـل سلـسله مراتبـي ايي تجزيه

)AHP&ANP ( و اولويت چـه«بنـدي براي تعيين اهميت

ــا ــه«و» چيزه ــا چگون ــودQFDدر روش» ه ــاره نم  اش

 نيـز QFDهمچنين از منطق فازي در روش.]24،26،27[

ر استفاده شده است كه مي چراكـه اهگـشا باشـد؛ تواند

ميها روشآنچه  بيانگر اين است كـه منطـق دهند؛ نشان

تـر، كـه هاي ذهني در قالـب كمـي فازي در تفسير داده 

 مـورد اسـتفاده قـرار QFDگيري بتواند در فرايند تصميم 

بـا مـرور ادبيـات.]11[كند گيرد؛ بسيار خوب عمل مي

، QFDموضوعي در خصوص تلفيق منطق فازي با روش 

و ديـن«توان به مطالعات مي » وانـگ«،)1993(» مسعود

كهكراشاره) 2003(» يانگ«و) 1999( از تئوري منطقد

و از QFDفازي در تحليـل  ي هـا روش اسـتفاده نمـوده

 ANPو AHPگيري چند معيـاره همچـون مختلف تصميم

.]24[اند ترجيحات كلي بهره جستهفازي براي محاسبه

ا و انتخـاب بنـدي ولويـت در اين مقالـه بـه منظـور

 فازي كه يكي از فنـون سازي غربال از روشها استراتژي

اسـتفاده شـده چندمعياره گروهـي اسـت؛ گيري تصميم

و در آن  ها« نقشها استراتژياست؛ و» هـا چگونـه/گزينه

را» چه چيزهـا/معيارها«نيروهاي رقابتي در صنعت نقش

 فازي بـه سازي غربالرويكرد كنند؛ كه در ادامه مي بازي

.اختصار تشريح شده است

 سازي غربال، مسايل)2000( (Fuller) مطابق نظر فولر

هـاي بزرگ از مجموعه گزينه هاي معمولاً با زيرمجموعه

هـر گزينـه اساسـاً بـا حـداقل.شـود مـي ممكن شروع 

اطلاعات مورد نياز كه بيانگر مناسب بودن آن به عنـوان 

ايـن حـداقل. رددگـمي توصيف باشد؛مي بهترين گزينه 

ها، بـه منظـور انتخـاب اطلاعات فراهم شده براي گزينه 

ي بعـدي مـوردها بررسي برايX ازAيك زيرمجموعه 

 دركنار داشـتن سازي غربالمسائل.گيرد استفاده قرار مي

مشخصه حداقل اطلاعات، بـه طـور كلـي دربرگيرنـده

. باشـد گيـري مـي مشاركت چند خبره در فرايند تصميم 

هروهعلا به اسـاس چنـد يك از افراد خبـره بـر تصميم

بنابراين تكنيك ارائه شده، يك مدل. گردد معيار ارائه مي 

 تازه واردها

نندگانك عرضه

ها جايگزين

 خريدارن

 رقباي صنعت

ر.2شكل ]25[قابتي در صنعتنيروهاي
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با تصميم ) ME-MCDM( چند فرد خبره گيري چند معياره

(Multi Expert – Multi Criteria Decision Making) و بــا

.]28[باشد حداقل اطلاعات مي

 سازي غربالاله يك مس الذكر، با توجه به مطالب فوق

:]29[شامل سه جزء است

است گيري تصميمهاي از گزينهاي جزء اول مجموعه.1

را بـراياي كه از بين آنها قصد انتخاب زيرمجموعه 

وها بررسي .ادامه كار داريمي بيشتر
A = {A1, A2…, Am}

از معيارها است كـه ارزيـابياي مجموعه،جزء دوم.2

.شوديمبر اساس آنها انجامها گزينه
C = {C1, C2…, Cn} 

جزء سوم نيز گروهي از افراد خبره است كه نظـرات.3

. صائب استسازي غربالآنها در 
E = {E1, E2…, Er}

 مطـابق سازي غربالبا توجه به سه جزء اصلي فرايند

 فازي، يك سازي غربال، فرايند)1993((Yager) نظر ياگر

از. استاي فرايند دو مرحله هر فرد خبره در مرحله اول

،1ي زباني جـدولها مقياسشود تا در قالب مي خواسته

را دهي علاوه بر وزن به معيارهاي مختلف، ارزيابي خود

 بنـدي اين ارزيـابي شـامل رتبـه. از هر گزينه ارائه دهد 

به عبـارت. باشد مي بر اساس معيارهاي مختلفها گزينه

و)A(بايستي براي هر گزينه)E(هر فرد خبره بهتر، نظر

را ارائه نمايد؛ يعني يك فرد خبره بايد بيـان  عقيده خود

را)C(دارد كه هر گزينه تا چه ميزان معيارهاي  مختلـف

ارزيابي فردي افراد خبره در مرحله دوم،. نمايد مي اقناع

 شود تا يك ارزش واحد براي هـر مي با يكديگر تركيب 

د به عنـوان توان مي اين ارزيابي واحد. آيد دستبهگزينه

. گيري مورد استفاده قـرار گيـرد تصميمراهنما در فرايند

ــا بيــان كــاربرد ايــن رويكــرد در تــدوين در ادامــه، ب

 متدولوژي بيـشتر با اين،Xهاي رقابتي شركت استراتژي

.شويمميآشنا

،چارچوب الـذكر فـوق بدين ترتيب، با انجام مراحل

 Fuzzyيعنـي استراتژي پيشنهاد شده در اين مقاله تدوين

BSQ گيرد كه در ادامه، بـا بيـان يـك مطالعـه شكل مي

، مفاهيم ذكر شدهXموردي از كاربرد آن در شركت قند 

را .دهيمميقرار توجهموردتري عميقصورتبهتاكنون

ي زباني جهت ارزيابي معيارهاها مقياس.1جدول

]29[هاو گزينه

 S7Outstanding(OU) بي نهايت

 S6Very high(VH)دخيلي زيا

 S5High(H) زياد

 S4Medium(M) متوسط

 S3Low(L) كم

 S2Very Low(VL) خيلي كم

 S1None (N) هيچ

 مطالعه موردي
و بسط متدولوژي ، يكـي از الـذكر فـوق به منظور شرح

را بـه عنـوان ايرانـيي فعالها شركت  در صـنعت قنـد

و بـا تـشكيل تـيم خبـره ازاي پايلوت انتخـاب كـرده

و كارشناسان شركت با شرط حداقل( مديرعامل، مديران

و حداقل  روسـاي،) سال سابقه كار5تحصيلات ليسانس

و سرپرســتان واحــدهاي،كارخانجــات تابعــه  مــديران

حــداقل تحــصيلات بــا شــرط( مختلــف كارخانجــات

و حداقل فوق تـصميم بـه،) سـال سـابقه كـار10ديپلم

و ازXريــزي اسـتراتژيك شــركت برنامـه  گرفتـه شــد؛

 به عنوان Fuzzy BSQچارچوب پيشنهادي اين مقاله يعني 

در چارچوب تدوين استراتژي هـا اسـتفاده گرديـد كـه

.ادامه، مراحل انجام كار به تفسير آمده است

شايان ذكر است؛ از آنجائيكه يكي از اصول اساسـي

گيـري گيري كه خبرگان در تـصميم تصميمهاي در مدل 

 است؛ لذا در اين»اصل همه شماري«د؛ كنن مشاركت مي 

 بـا شـرايطXمطالعه مـوردي نيـز تـيم خبـره شـركت

و موصوف، بـه عنـوان جامعـه آمـاري مـد نظـر بـوده

و يا نمونه نمونه گيري تـصادفي در ايـن گيري هدف دار

 نفـر داراي30 خصوص انجام نگرفته اسـت كـه نهايتـاً 

را تشكي شرايط فوق و جامعه آماري .اندل دادهالذكر بوده

و تحليل  SWOTتجزيه

همانطوريكه در متدولوژي چارچوب پيشنهاد شده بيـان

و مرحله در تدوين استراتژي گرديد؛ اولين  هاي صـحيح
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ترتيب باشد؛ كه بدين مي SWOTرقابتي، تشكيل ماتريس

نخستين گام در تحقق نظام ارزيابي متوازن نيـز برداشـته 

ت از آنجا.شود مي و  در راسـتاي SWOTحليل كه تجزيه

را به اهداف كـلان شـركت تدوين استراتژي هايي كه ما

و تحليـل برساند؛ صورت مي  گيرد؛ لـذا قبـل از تجزيـه

SWOT،و كــلان و اهــداف بلندمـدت  فلـسفه وجـودي

و با مشخص كـردنXشركت را مورد بررسي قرار داده

و اساسـي آنها، از تيم خبره خواسـتيم تـا عوامـل مهـم

و ضعف( داخلي و تهديد(و خارجي) قوت كه) فرصت

و،Xدر جهت نيـل بـه اهـداف كـلان شـركت  مـؤثر

را شناسايي . كنندتأثيرگذار هستند

و هانگر مطابق نظر ، به منظور انتخـاب)1995( ولن

و تهديد استراتژيك شـركت نقاط قوت، ضعف، فرصت

X،ماتريس براي تشكيلSWOT هـايو تدوين استراتژي

ت نيل بـه اهـداف كـلان آن، اقـدام بـه شركت در جه 

و تحليـل( IFASهـاي تشكيل ماتريس خلاصـه تجزيـه

و تحليل عوامل( EFASو) عوامل داخلي  خلاصه تجزيه

و وزن) خارجي )رتبـه(و نمـره) ضريب اهميت( نموده

را وزن از صـفر تـا.]30[تعيين نموديم هر يك از عوامل

و جمع وزن  و يك است بنـدي رتبهها بايستي يك شود؛

حاصـل ايـن دو، يـك. گيـرد صورت مـي5تا1نيز از 

مرحله موزون است كه دلالـت دارد بـر اينكـه چگونـه 

و مورد انتظـارخود در محـيط  شركت به عوامل موجود

و خارجي  سپس از بين خلاصه. پاسخ داده است داخلي

و  و خارجي، تجزيه بـهاي خلاصه تحليل عوامل داخلي

و« نام  Strategic)تحليل عوامل استراتژيك خلاصه تجزيه

Factors Analysis Summary(SFAS)) « گـردد؛ شناسايي مـي

ــاتريس  ــشكيل م ــاي ت ــه آن مبن ــدوين SWOTك و ت

و-آندسـته از عـواملي.ها خواهد بـود استراتژي  قـوت

 بيـشتر3 كه نمره آنها از ميـانگين نمـره يعنـي-فرصت

و از حيـث وزن حـائز اهميـت)ضـريب اهميـت( باشد

و شايـستگي  هـاي باشند، به عنوان عوامـل اسـتراتژيك

و-و آندسته از عواملي) براي نقاط قوت( كليدي  ضعف

از-تهديد و از حيث3 كه ميانگين نمره آنها  كمتر باشد

نيز حائز اهميت باشند؛ بـه عنـوان) ضريب اهميت(وزن

و گلوگاه  ،) نقـاط ضـعف بـراي(هـا عوامل استراتژيك

دو از آنجـا[).3و2داولجـ( شوند انتخاب مي كـه هـر

را شرايط فـوق،Xشركت EFASو IFAS جدول الـذكر

و دهي دارا هستند؛ لذا از شكل  جـدول خلاصـه تجزيـه

و ) SFAS( تحليل عوامل اسـتراتژيك  خـودداري نمـوده

دالبته بايـ.]اند نشان داده شدهEFASو  IFAS تنها جداول

 اسـت خاطرنشان كرد كه مثلاً يك عامـل قـوت ممكـن

) ضريب اهميت( باشد؛ اما، وزن پايين)رتبه( داراي نمره

در آن بسيار حائزاهميت باشد؛  ممكـن صـورت ايـن كه

 اسـاس نظـرات خبرگـان، بـه عنـوان عامــل اسـت بـر

به عبارت ديگـر، در انتخـاب. استراتژيك، انتخاب گردد

و خـارجي، وزن  ضـريب(عوامل اسـتراتژيك داخلـي

و قابل توجهعوامل، بسيار حيات)اهميت .باشدميي

و تهديـد پس از انتخاب نقاط قوت، ضعف، فرصت

 SWOT اقدام به تـشكيل مـاتريس،Xشركت استراتژيك 

هاي شركت در جهت نيـلو تدوين استراتژي)3شكل(

. نموديمبه اهداف كلان

 BSC با SWOTتركيب

و نورتون خاطرنشان كنند كـه نخـستين گـام مي كاپلان

و متوازن، ام ارزيابينظبراي تحقق  روشن كـردن بيـنش

رو پـس از اسـتخراج ايـناز.]8[استراتژي شركت است 

تاها استراتژي را اسـتراتژي ،از تيم خبره خواسته شد؛ هـا

بـراي. متوازن تفكيك كننـد در چهار منظر مدل ارزيابي 

اين منظور با توجه به فراوانـي مربـوط بـه هـر يـك از 

ي كـه آن منظر،ها تژياسترا درخصوص تك تك منظرها

ي كـه منظـر داراي بيشترين فراواني باشـد، بـه عنـوان

مي استراتژي در آن قرار مي گردد كه نتـايج گيرد؛انتخاب

نيـز نـشان داده شـده)3شـكل(SWOTآن در ماتريس 

مي. است كه البته خاطر نشان هاي شركت استراتژي سازد

X،و پس از رفع نـواقص و با تكنيك گروه اسمي ايجاد

اصلاحات لازم، نهايي گرديـد تـا سـرانجام بـا داشـتن

هـاي مـدل ارزيـابي متـوازن هايي با خصيصه استراتژي

، بـين مـدل)BSCهايي در چهار منظر داشتن استراتژي(

و ماتريس . پيوند برقرارگرددSWOTارزيابي متوازن
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و رشدP:لي، منظر فرايندهاي داخC:، منظر مشتريF: منظر مالي: يادآوري L:، منظر يادگيري

 QFD با BSCتركيب

 SWOTهاي حاصـل از مـاتريس ادامه كار، استراتژي در

مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي(BSCكه در چهار منظر

و رشدو و تفكيك شده) يادگيري  BSCپيوند(اند تقسيم

، قـرار QFDهاي عمـودي مـاتريس؛ در ستون)SWOTبا

و نقش مي در»هـا چگونه«گيرند  بـازي خواهنـد QFDرا

به درواقع استراتژي).4 شكل( كرد ها، چگونگي رسيدن

را بيان مي  را نـشان اهداف كلان سازمان و مـسير دارند

» چه چيزهـا« ها در تقابل با ستون اين استراتژي. دهند مي

ــع، اهــداف جــانبي شــركت كــه در انتخــاب ازXواق

مي استراتژي مي ها .ندشو باشند؛ غربال

 QFDبا تركيب نيروهاي رقابتي در صنعت

هرها خواسته ،Xشـركتي از جملـه شـركتو انتظارات

و در واقــع تحقــق اهــداف كــلان شــركت مــي باشــد؛

مي استراتژي . شوند ها نيز براي تحقق اهداف كلان تدوين

وداما باي  توجه داشت كه يك شركت زماني به اهـداف

و نيروهـاييا مقاصد خود دست مي بد كه بتوانـد موانـع

را از ميـان بـردارد  از. رقابتي موجود در صـنعت خـود

رو مقابله با نيروهاي رقـابتي در صـنعت از اهـداف اين

مي»چيزها«جانبي يا  از يي است كه يك شركت كوشد تا

مي كه همانا استراتژي»ها چگونه«طريق  باشند؛ بر آنهـا ها

و انتخـاب يـت لـذا بـه منظـور اولو.فائق گـردد  بنـدي

، به عنـوان آخـرينXهاي احصاءشده شركت استراتژي

مرحله در مراحل تدوين استراتژي، از نيروهـاي رقـابتي

 بـه منظـور انتخـاب (Porter) در صنعت از ديدگاه پورتر 

چـه« كه نقـش)4 شكل( است ها استفاده شده استراتژي

در» چيزها .ت خواهند داشQFDرا
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F

ت.3شكل و  هاي روش ارزيابي متوازن با توجه به خصيصهXشركت SWOTحليل تجزيه

)w(نقاط ضعف)S(نقاط قوت عوامل داخلي

)IFAS(عوامل داخلي

)EFAS(عوامل خارجي

 دسترسي به مواد خام.1
 توان مديريتي.2
 منابع مالي.3
و فني.4  توليد
 هاي اطلاعاتي سيستم.5

و توسعه.1  تحقيقات
 انينيروي انس.2
و فروش.3  بازاريابي
 شبكه زنجيره تامين.4

)WO(هاي استراتژي)SO(هاي استراتژي)O(ها فرصت

افزايش تقاضاي صنايع غذايي براي مصرف شـكر.1
 مورد نياز

به.2 هاي كشت ويژه عرصه اراضي كشاورزي مستعد
 پاييزه

فن پيشرفت.3 و تكنولوژي هاي هـاي نـوين رو آوري
وبــه رشــد در صــن و امكــان اســتفاده از ابزارهــا عت

 هاي مكانيزه در زراعت چغندرقند شيوه
و شـكر در سـبد مـصرفي.4 اهميت استراتزيك قند

و مصرف سرانه بالا در كشور  كالاهاي خانوارها
و امكــان ظرفيــت.5 هــاي خــالي موجــود در كــشور

 توسعه ظرفيت با توجه به نياز كشور
و منابع بيروني.6  سرمايه
 اي طرف قرارداد شركت هاي زنجيره وشگاهفر.7

و بهينـه.1 و نوسـازي سـازي بازسازي
ــات در و اطلاعـ ــد ــوژي توليـ تكنولـ

 S1,2,3,4,5O1,3,5)(كارخانجات
ــداث.2 و احــ ــت ــعه ظرفيــ توســ

كارخانجات جديـد در منـاطق مـستعد
S1,3,4O1,2,5) (

و-3  توســعه مكانيزاســيون كــشاورزي
و بهره هـايفتگيـري از پيـشر صنعت

و بذر  نوين ژنيتيكي در زمينه كود
)S1,2,3,4,5O2,3,5 (
توسعه بازار در مناطق فعلـي جديـد.4
)S3,4O1,4,8(
هاي رشـد در پيش گرفتن استراتژي.5

ــره ــدهايو بهـ ــاد پيونـ ــا ايجـ وري بـ
ــا ــا بخــش خــصوصي ي ــتراتژيك ب اس

) S2,3,4O1,3,4,6,7(خارجي

و توسعه سرمايه.1 گـذاري در پـژوهش
) W1,2O3,5,6(تحقيقات نيروي انساني

هــاي فعــال واحــدهاي ايجــاد شــبكه.2
و و توسعه در سطح كارخانجات تحقيق

هاي تكنولـوژيكي گيري از پيشرفت بهره
و كشاورزي ) W1,2O2,3,5(صنعتي

و توجه به افزايش مهارت.3 هاي علمي
ــق ــصي از طريــ ــوزش تخصــ آمــ

)W1,2,3,4O3,5 (
فر بهــره.4 هــاي توســعه صــتگيــري از

و تبادل تجربيـات بـا ديگـر همكاري ها
و پزوهشي واحدهاي توليدي، تحقيقاتي

)W1,2,3,4O2,3 (
و نظام توجه به طرح.5 هاي انگيزشي ها

و قوانين حاكم برو بهينه سازي نظامات
) W2O2,3(منابع انساني

)WO(هاي استراتژي)ST(هاي استراتژي)T(تهديدات
 هاي قانوني محيط زيست محدويت.1
سير نزولي قيمـت جهـاني شـكر در اثـر دامپينـگ.2

و قيمــت شــكر توســط صــادركنندگان خــارجي
 گسترده جهاني جهت تسخير بازارها هاي حمايت

و الزامــات.3 پيوســتن بــه ســازمان تجــارت جهــاني
 مرتبط با آن

و عدم كارايي روند كاهشي ميزان يارانه.4 هاي دولتي
هالازم در تعرف ه

ــرمايه.5 ــزايش س ــذاري اف ــاد گ و ايج ــد ــاي جدي ه
 هاي بالا كارخانجات با ظرفيت

كننـده بـه اسـتفاده از محـصولات نگرش مـصرف.6
و تنوع بسته و با كيفيت بهتر  بندي متنوع

و.1 توسعه روابط با ديگركارخانجـات
و دخالــت در تقويــت انجمــن صــنفي

)S2T1,2,3,4(ها قانونگذاري
و فعاليــتواگــذاري.2 هــاي پــشتيباني

ــه بخـــش خـــصوصي كـــشاورزي بـ
)S1T2,4 (
و تـصفيه.3 اصلاح ساختار آلاينـدگي

و گـــسترش فاضـــلاب كارخانجـــات
) S3,4T1(موازين زيست محيطي

و-4  گسترش توليد محصولات جديد
ــسته ــه در ب ــدي عرض ــوع بن ــاي متن ه

)S2,3,4T3,5,6 (

سـازي سـاحتار نيـروي انـساني بهينه.1
)W2T2,3,6 (
ــت.2 ــك جه ــه كوچ ــري ب ــازي گي س

ــت ــذف فعالي و ح ــپاري ــرون س ــا، ب ه
و بدون ارزش فعاليت هاي غيرضروري
) W2T2,3,4(افزوده

و بهينه-3 سازي شـبكه تـأمين، توزيـع
) W3,4T2,5,6(فروش محصولات

 فازيسازي غربال با رويكرد BSQتركيب

غها استراتژي بندي به منظور اولويت  ربال كـردن آنهـا،و

ي هــا روش فــازي كــه يكــي از ســازي غربــالاز روش

چندمعياره گروهـي اسـت؛ اسـتفاده شـده گيري تصميم

آن است؛ و نيروهـاي»هـا گزينه« نقشها استراتژيكه در

 شكل( كنندميرا بازي» معيارها« رقابتي در صنعت نقش

مراحـل،)2000(و فـولر) 1993( مطابق نظر يـاگر).4

:]30و29[ر به شرح زير استانجام كا

و ايـن از آنجا• كه ابتدا بايستي درجه اهميت معيارها

 مختلـف موضوع كه هر گزينه تا چه ميزان معيارهاي 

L

L

L

L

P

C

P

P

P

P
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ها امكان اقناع معيارها توسط گزينه( نمايد مي اقناعرا

سوي تيم خبـره بيـان گـردد؛از؛)به چه ميزان است

)s(س زيـر قالب عناصر مقيا نيازمند ارزيابي آنان در 

:باشيم مي
 S7Outstanding(OU) بي نهايت
 S6Very high(VH) خيلي زياد

 S5High(H) زياد
 S4Medium(M) متوسط
 S3Low(L) كم

 S2Very Low(VL) خيلي كم
 S1None (N) هيچ
ها مقياس و گزينه  هاي زباني جهت ارزيابي معيارها

شـود؛ مي در گام بعد، از هر يك از خبرگان خواسته•

را از ديد خود بيـان نماينـد   تا درجه اهميت معيارها

).5جدول(

C1=پاسخگويي به تهديد تازه واردها.

C2=دهاي موجو موفقيت در رقابت بين شركت.

C3=و خدمات .جايگزينواكنش مناسب در برابر كالاها

C4=مقابله با قدرت چانه زني خريداران.

C5=زني .كنندگان عرضهمقابله با قدرت چانه

)X)Ikj بيان درجه اهميت معيارها توسط تيم خبره شركت.5جدول

C5C4C3C2C1معيارها C5C4C3C2C1معيارها 

HHLHH16خبرهHHLVHVH1خبره

HHMHH17خبرهHHLHH2خبره

HMLVHM18خبرهVH MLHH3خبره

VH HMHM19خبرهHLVLVHM4خبره

MHLHH20خبرهVH MNHM5خبره

MMLMH21خبرهVH MLOUH6خبره

HHMHH22خبرهOU HNHH7خبره

HMLHM23خبرهHMVLMVH8خبره

MLVLMH24خبرهHHLHH9خبره

HLVLHM25خبرهHMNHH10خبره

MLLHH26خبرهVH MLVHM11هخبر

HHLHVH27خبرهHLVLHH12خبره

VH MMOUVH28خبرهOU HVLOUVH13خبره

VH MLHH29خبرهHLLVHM14خبره

HHLHM30خبرهVH MLOUH15خبره
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 خانه كيفيت.4شكل

مي حاصل رويكرد غربال،4هاي مشخص شده در شكل استراتژي* Xهاي انتخابي شركت باشند كه به عنوان استراتژي سازي فازي

و اجرا انتخاب شدهبراي اد .اند امه كار

خبرگان خواستيم تا در ارتبـاط در ادامه از هريك از•

، ميـزان امكـان)هـا اسـتراتژي(ها با هر يك از گزينه 

هـارا توسـط اسـتراتژيc1و....وc6هـاي اقناع معيار

صـورت نمونـه نتـايج ازاينـرو بـه. مشخص نماينـد 

از، برا)X)πikj هاي خبرگان شركت ارزيابي ي يكـي

و بهينـه« يعنـي SOاستراتژي خانه سـازي بازسـازي

و اطلاعـات در كارخانجـات  در»تكنولوژي توليـد

. ارائه شده است6جدول

قدم بعد در اين فرايند، پيدا كردن ارزيابي واحد هـر•

بـدين منظـور بايـد.باشـد مي فرد خبره از هر گزينه 

بـهرا(Negative of Importance) اندازه منفي اهميـت 

: تعيين كردرصورت زي

Neg (Si))1(فرمول = S 7-i+1      

Sبراساس فرمول فوق، اندازه منفي عناصر مجموعـه

)8جدول(.باشدميبه شرح ذيل

آنگاه نمره واحد استراتژي مورد نظر،توسط هر فـرد

:شودمي به صورت زير محاسبه،Xشركت خبره 

ي
ستراتژ

نا
گرفت

ش
درپي

يبا
ور
وبهره

د
ش
ر
ي
ها

ي
خارج

ييا
ص
صو

خ
ش

كبابخ
ستراتژي

يا
دها

ايجادپيون

د
دي
ج
و
ي
قفعل

مناط
در

سعهبازار
تو

بهينه
ي
ساز

ت
صولا

ح
م
ش
وفرو

ن،توزيع
شبكهتامي

ت
صولا

ح
م
ضه

عر
و
د
دي
ج
ت
صولا

ح
م
د
شتولي

ستر
گ

سته
درب

متنوع
ي
ديها

بن

باز
ي
ساز

وبهينه
ي
ساز

در
ت
لاعا

ط
وا
د
يتولي

تكنولوژ
ت
جا
كارخان

مكان
سعه

تو
وبهره

ت
صنع

و
ي
شاورز

ك
ن
سيو

يزا
ياز

گير
ذر
وب
كود

زمينه
در

ي
ژنيتيك

ن
ينوي

شرفتها
پي

جاد
واي

ت
ظرفي

سعه
تو

ت
ظرفي

ها
د
دي
ج
ي

د
ستع

م
ق
ط
منا

در

ن
تانجم

وتقوي
ت
كارخانجا

ديگر
طبا

رواب
سعه

تو
ذاريها

گ
ن
درقانو

ت
دخال

و
ي
...صنف

ي
ط
محي

ت
س
زي
ن
موازي

ش
ستر

گ

ت
جه

ك
كوچ

يبه
گير

ي
ساز

فعا
ت
لي

ي
سپار

ن
وبرو

ها

ت
يفعالي

ذار
واگ

ش
يبهبخ

شاورز
ك
و
ي
شتيبان

يپ
ها

ي
ص
صو

خ

درابعاد
ت
وتحقيقا

ش
درپژوه

ي
ذار

گ
سرمايه

سعه
تو

ي
نافزار

سازما
و
ت،نرم

شبكهسخ
ايجاد

در
سعه

وتو
ق
يتحقي

دها
واح

يفعال
ها

تبابهره
جا
كارخان

ح
ط
س

ت
شرف

يازپي
گير

ي
ها

ي
صنعت

ي
تكنولوژيك

ي
شاورز

ك

تو
ت
مهار

ش
جهبهافزاي

ي
ينيرو

ص
ص
وتخ

ي
علم

ي
ها

ي
سان

ان

ت
ص
ايجادفر

تبا
وتبادلتجربيا

همكاريها
سعه

يتو
ها

ي
ي،تحقيقات

د
يتولي

دها
واح

ديگر

بهينه
ي
ساز

ي
سان

منابعان
مبر

حاك
ن
وقواني

ت
ظاما

بهينهن
ي
ساز

ي
سان

يان
ساختارنيرو

S1 S2 S3S4 S5 S6 S7 S8 S9S10S11 S12 S13 S14 S15 S16S17

 ديدگاه
)F(مالي

 ديدگاه
مشتري

)C(

 ديدگاه
)P(فرايندهاي داخلي

 ديدگاه
و رشد )L(يادگيري

"ها چگونه"

"چه چيزها"

 كارت امتيازي متوازن

پاسخگويي به تهديد
 تازه واردها

موفقيت در رقابت بين
 هاي موجود شركت

واكنش مناسب در
و خدمات برابركالاها

 جايگزين
ه با قدرت مقابل
 زني خريداران چانه

مقابله با قدرت
زني چانه
 كنندگان عرضه

 سازي فازي غربال

هاي استراتژي*
S1 S2S3 S4 S5 S7 S10S12 S13 S14S15 0انتخابي
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)X)πikj ارزيابي خبرگان شركت.6جدول

C5C4C3C2C1استراتژي معيارها 

MHLHVH1خبره

MHMVHH2خبره

MHMVHH3خبره

MMMHM4خبره

HHLHM5خبره

HHMOUH6خبره

HVHMVHH7خبره

MVHMOUVH8خبره

MHLHH9برهخ

MHMVHH10خبره

HHLHVH11خبره

MMLHH12خبره

MVHMHOU13خبره

MHMVHM14خبره

MHLHH15خبره

MVHLHH16خبره

HOUMOUVH17خبره

MHMVHH18خبره

MHVLHH19خبره

MMLHM20خبره

HHLHH21خبره

MHVLHM22خبره

HOUMVHH23خبره

MHLHH24خبره

MHLVHH25خبره

HVHMOUVH26خبره

MHMHOU27خبره

HHVLHH28خبره

MMLHH29خبره

MVHMHVH30خبره

نه
هي
وب

ي
از

زس
با

ت
جا

خان
ار

ك
در

ت
عا

لا
اط

و
يد

ول
يت

وژ
ول

كن
يت

از
س

)2(فرمول

Uik = minj {Neg (Ikj) v πikj} i = 1, 2,…, m , k = 1, 2,….., r    
K=و فرد خبرهi=ها(ها استراتژي معيارهـا=jو)گزينه

)نيروهاي رقابتي صنعت(

آينـد؛ نحـوه محاسـبه نمـرهميجداولي كه در ادامه

د  را و«ر مـورد اسـتراتژي واحد افراد خبـره بازسـازي

و اطلاعات در كارخانجات بهينه » سازي تكنولوژي توليد

.دهندمينشان

در(Uik براي محاسبه مقدار نمره واحد هر فرد خبره

 نيازمنـد الـذكر، فـوق با توجه به فرمول) مورد استراتژي 

Neg(Ikj)و)πikj(باشيم كه در صفحات قبـل محاسـبهمي

 نمره هر فـرد خبـره در خـصوص،9 جدولدر. گرديد
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و بهينه« استراتژي و سـازي بازسازي تكنولـوژي توليـد

اس»كارخانجات اطلاعات در .تمحاسبه گرديده

S اندازه منفي اهميت عناصر مجموعه.7جدول

Neg(VL) = VH Neg(VH) = VL 
Neg(L) = H Neg(H) = L 

Neg(N) = OU Neg(M) = M 

از پس از ارزيابي هر گزينه توسط هر• خبرگـان يـك

هاي در ادامه به تركيب ارزيابي، شركت قند موردنظر 

پـردازيم تـا يـك مـي انجام شده توسط افراد خبـره 

منظور بدين. آوريم دستبهرزيابي كلي از هر گزينها

ها، ارزيـابي واحـد افـراد ابتدا، براي هريك از گزينه 

را  ،11 كنيم، جـدولمي نزولي مرتب صورتبهخبره

] B ij كهiو  مربوط به هريك ازjدر آن شماره گزينه

را برايQAتابع اجماع متوسطو؛] باشدميخبرگان

د .گيريممير نظرارزيابي كلي،
QA (k) = Sb(k) 

b)3(فرمول (k) = int [1 + (k (q - 1)) / r]      

در از آنجا X،rشركت كه = ) تعداد افراد خبـره( 30

qو = لـذا خـواهيم باشد؛مي)ي زبانيها مقياس طيف(7

:داشت

b)4(فرمول (k) = int [1 + k / 5]       
 براي هريك از QA(k)فرمول ذكر شده فوق، براساس

).10جدول(. باشدمي ذيلصورتبه خبرگان

هـر يـك از هـاي همچنين ترتيـب نزولـي ارزيـابي

خبرگان درخصوص استراتژي مـورد نظـر بـه صـورت 

.باشدمي11جدول 

 ارزيـابي كلـي گزينـه،11و10با توجه به جدوال

و بهينه(مورد نظر تكنولـوژي سـازي استراتژي بازسازي

ــات  و اطلاع ــد ــاتتولي ــ) در كارخانج ــه ص ورت، ب

:زيرخواهد بود
Ui = max j {Q (j) ^ B ij}
U 1 = max { N^H , N^H , N^H , N^H , VL^M ,VL^M
,VL^M ,VL^M,VL^M, L^M, L^M, L^M, L^M, L^M, 
M^M, M^M, M^M, M^M, M^M, H^M, H^M, H^M, 
H^M,H^M,VH^M,VH^M, 
VH^M,VH^M,VH^M,OU^M} = 
max{N,N,N,N,VL,VL,VL,VL,VL,L,L,L,L,L,M,M,M,M,
M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M } = M 

 

Neg(Ikj) بيان اندازه منفي اهميت معيارها.8جدول

C5C4C3C2C1معيارها C5C4C3C2C1معيارها 

LLHLL16خبرهLLHVLVL1خبره

LLMLL17خبرهLLHLL2خبره

LMHVLM18خبرهVL MHLL3خبره

VL LMLM19خبرهLHVHVLM4خبره

MLHLL20خبرهVL MOULM5خبره

MMHML21خبرهVL MHNL6خبره

LLMLL22خبرهNLOULL7خبره

LMHLM23خبرهLMVHMVL8خبره

MHVHML24خبرهLLHLL9خبره

LHVHLM25خبرهLMOULL10خبره

MHHLL26خبرهVL MHVLM11خبره

LLHLVL27خبرهLHVHLL12خبره

VL MMNVL28خبرهNLVHNVL13خبره

VL MHLL29خبرهLHHVLM14خبره

LLHLM30خبرهVL MHNL15خبره
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Neg(Ikj)( نمره هر فرد خبره درخصوص استراتژي.9جدول v πikj(

min C5C4C3C2C1معيارها min C5C4C3C2C1استراتژيمعيارها

MMVHHHH16خبرهMMHHHVH1خبره

MMOUMOUVH17خبرهMMHHVHH2خبره

MMMHVHH18خبرهMMHHVHH3خبره

MMHMHH19خبرهMMHVHHM4خبره

MMMHHM20خبرهMHHOUHM5خبره

HHHHHH21خبرهMHHHOUH6خبره

MMHMHM22خبرهHHVHOUVHH7خبره

MHOUHVHH23خبرهMMVHVHOUVH8خبره

MMHVHHH24خبرهMMHHHH9خبره

MMHVHVHH25خبرهMMHOUVHH10خبره

HHVHHOUVH26خبرهHHHHHVH11خبره

MMHHHOU27خبرهMMHVHHH12خبره

MHHMHH28خبرهMMVHVHHOU13خبره

MMMHHH29خبرهMMHHVHM14خبره

MMVHHHVH30خبرهMMHHHH15خبره

وبهينه
ي

بازساز
ي

ساز
ت

كارخانجا
در

ت
لاعا

واط
يتوليد

تكنولوژ

ــ ــي اس ــابي كل ــابراين ارزي و« تراتژيبن ــازي بازس

و اطلاعات در كارخانجات سازي بهينه »تكنولوژي توليد

از مي "M"متوسط، برابر با تابع اجماع و كـه آنجـا باشد

، آن دسـته ازXهـاي شـركت اسـتراتژي ملاك انتخاب 

يـا باشد كه درجه اهميت آنها مساويميييهاياستراتژ

و« باشد؛لذا استراتژي "M"بيشتر از  سازي بهينهبازسازي

و اطلاعات در   انتخـاب» كارخانجـات تكنولوژي توليد

.گردد مي

ــراي ســاير براســاس رويكــرد شــرح داده شــده، ب

 دسـت بهX نيز ارزيابي كلي خبرگان شركتها استراتژي

در چهـار منظـري ذيـل هـا استراتژينهايت آمد كه در

و اجرايـي شـدن روش ارزيابي متوازن  براي ادامه كـار

 نقشه استراتژي شـركت5دند كه در شكليانتخاب گرد 

را حمايـت كه بـه و معلـولي يكـديگر صـورت علـت

.كنند؛ ارائه شده است مي

 QA(k) نتايج تابع اجماع.10جدول

K= 16 , QA(16) = M , S4K = 1 , QA(1) = N , S1

K= 17 , QA(17) = M , S4K = 2 , QA(2) = N , S1

K= 18 , QA(18) = M , S4K = 3 , QA(3) = N , S1

K= 19 , QA(19) = M , S4K = 4 , QA(4) = N , S1

K= 20 , QA(20) = H , S5K = 5 , QA(5) = VL , S2

K= 21 , QA(21) = H , S5K = 6 , QA(6) = VL , S2

K= 22 , QA(22) = H , S5K = 7 , QA(7) = VL , S2

K= 23 , QA(23) = H , S5K = 8 , QA(8) = VL , S2

K= 24 , QA(24) = H , S5K = 9 , QA(9) = VL , S2

K= 25 , QA(25) = VH , S6K = 10 , QA(10) = L , S3

K= 26 , QA(26) = VH , S6K = 11 , QA(11) = L , S3

K= 27 , QA(27) = VH , S6K = 12 , QA(12) = L , S3

K= 28 , QA(28) = VH , S6K = 13 , QA(13) = L , S3

K= 29 , QA(29) = VH , S6K = 14 , QA(14) = L , S3

K= 30 , QA(30) = OU , S7K = 15 , QA(15) = M , S4
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 از استراتژيX ترتيب نزولي ارزيابي هر يك از خبرگان شركت.11جدول

B15 =M B14 =H B13 =H B12 = HB11 = H

B110 =M B19 =M B18 =M B17 =M B16 = M

B115 =M B114 =M B113 =M B112 =M B111 = M

B120 =MB119 =MB118 =MB117 =MB116 =M

B125 =M B124 =M B123 =M B122 =M B121 =M 

B130 =M B129 =M B128 =M B127 =M B126 =M 

 مناظرXهاي انتخابي شركت استراتژي

و بهره درپيش گرفتن استراتژي)1  مالي دهاي استراتژيك با بخش خصوصي يا خارجيوري با ايجاد پيون هاي رشد

و جديد)2  مشتري توسعه بازار در مناطق فعلي

و فروش محصولات بهينه)3  مشتري سازي شبكه تامين، توزيع

و عرضه محصولات در بسته)4 فرايندهاي داخلي هاي متنوع بندي گسترش توليد محصولات جديد

و اطلاعات در كارخانجاتتكنولوژيسازيو بهينهسازي باز)5 فرايندهاي داخلي توليد

و ايجاد)6 فرايندهاي داخليي جديد در مناطق مستعدها ظرفيتتوسعه ظرفيت

و برون سپاري فعاليتسازي گيري به كوچك جهت)7 فرايندهاي داخلي ها

و سازمان افزاري)8 و تحقيقات در ابعاد سخت، نرم و رشد توسعه سرمايه گذاري در پژوهش  يادگيري

و توسعه در سطح كارخانجـات بـا بهـره ايجاد شبكه)9 هـاي گيـري از پيـشرفت هاي فعال واحدهاي تحقيق

 تكنولوژيكي صنعتي
و رشد  يادگيري

و تخصصي نيروي انساني توجه به افزايش مهارت) 10 و رشد هاي علمي  يادگيري

و تبادل هاي توسعه همكاري گيري از فرصت بهره) 11 و رشد تجربيات با ديگر واحدهاي توليدي، تحقيقاتيها  يادگيري

 نتيجه گيري

ــد ــدف از فراين ــهه ــزي برنام ــتراتژيك،ري ــدوين اس ت

ويها استراتژي در ايـن. سـت عملگـرا رقـابتي صحيح

و اجـراي اسـتراتژي، مقاله  با برقراري پيوند بين تدوين

و  ريزي استراتژيك امهسيستماتيك در برن يك روش نوين

گردد كـه تركيبـي از روش ارزيـابي عملگرا پيشنهاد مي 

ــل  و تحلي ــه ــوازن، تجزي ــسترش SWOTمت و روش گ

مي عملكرد كيفيت با رويكرد غربال بـا. باشد سازي فازي

بكارگيري چارچوب تدوين استراتژي پيـشنهاد شـده در 

بـه عنـوان يـك ابـزار مـديريتي ) Fuzzy BSQ(اين مقاله

د كه تركيبـي از ابزارهـاي اسـتراتژيك موصـوف توانمن

هــاي معنــي دارتــري اســتخراج، باشــد؛ اســتراتژي مــي

مي اولويت و انتخاب  چراكه اولاً به دو مقوله. گردد بندي

و اجراي استراتژي  به طور همزمـان توجـه شـده تدوين

و ثانياً با  منظـر در چهـارييهـا اسـتراتژي تدويناست

BSC علت صورت بي متوازن به براساس روش ارزيا كه 

را پوشش و حمايتميو معلولي يكديگر  كنند؛ مي دهند

. يابـد هـا كـاهش مـي اجراي استراتژي احتمال شكست

و تكميل ماتريس روابط روش QFDنهايتاً آنكه با كاربرد

سـازي فـازي گسترش عملكرد كيفيت با رويكرد غربـال

» هـانهچگو«و) نيروهاي رقابتي پورتر(» چه چيزها«بين 

،)هاي روش ارزيابي متـوازن هايي با خصيصه استراتژي(

و نسبت به فرايند تخصيص اعداد قطعي در قالـب وزن

و خارجي كه اساس كار مـاتريس  نمره به عوامل داخلي

ــه ــي برنام ــتراتژيك كم ــزي اس ــي) QSPM(ري ــد م ؛ باش

را اولويت استراتژي و هاي معني دارتري بنـدي، انتخـاب

.كند تدوين مي
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