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کسب و کارها در اقتصاد بازار قرار دارد، و به معناي توانايي و کارکرد يک  ةجويي در مرکز و هست رقابت 
محصولات و يا خدمات در يک بازار مشخص است. مدل نيروهاي  ةشرکت و بخش فرعي براي فروش و عرض

و  توسعةها است، که براي  جويي شرکت هاي شناخته شده براي تحليل رقابت ، يكي از مدل"پورتر"رقابتي 
شود. هدف اين مطالعه، سنجش و  کار برده مي هب ها آنتدوين استراتژي رقابتي به منظور افزايش حاشيه رقابتي 

پورتر براي انتخاب يک استراتژي جويي شرکت ايران خودرو با استفاده از مدل نيروهاي رقابتي  تحليل  رقابت
هاي تحقيق از مديران و کارشناسان ارشد شرکت ايران خودرو  اي، داده رقابتي است. با يک پيمايش پرسشنامه

مبتني بر  و انتخاب استراتژي رقابتي جويي رقابتآوري شدند، که از طريق مدل فازي سنجش، تحليل  جمع
هاي تحقيق  زي و تحليل پوششي داده مورد تحليل قرار گرفتند. يافتهمراتبي فا هاي تحليل سلسله تلفيق تكنيک

ترين نيروهاي  دو نيروي رقابتي تهديد تازه واردين و شدت رقابت بين رقباي موجود، مهمـ  نشان داد: الف
هاي ثابت بالا، سطح ادراک شده مشتري از  هاي فرعي هزينه شاخص ـ رقابتي روياروي ايران خودرو هستند. ب

ها،  اوت و تمايز محصولات جايگزين، موانع موجود تخصيص به ازاي ارزش افزوده، درجه تمايز واردهتف
هاي تغيير موضع  ها نسبت به تمرکز شرکت، گرايش خريدار به محصولات جايگزين، هزينه کننده تأمينتمرکز 

ران خودرو ايجاد مي کنند و هاي تغيير موضع شرکت؛ شرايط رقابتي سختي براي اي کننده نسبت به هزينه تأمين
ايران خودرو در صنعت  جويي رقابتقدرت  ـ ايران خودرو را کاهش دهند. ج جويي رقابتتوانند سطح  مي

آن، استراتژي تمرکز با  جويي رقابتترين استراتژي براي افزايش قدرت  خودروسازي، متوسط است، و مناسب
 کيد بر رهبري هزينه است.  أت

مراتبي فازي، تحليل پوششي داده، نيروهاي  جويي، استراتژي رقابتي، تحليل سلسله رقابت واژگان کليدي:
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 مقدمه 

را  جويي رقابتيي است که ها ناالمللي نيازمند سازم رقابت شديد دربازارهاي بين    
 ييجو رقابترسانند، بلكه بر روي  مينها نفع  بهبود دهند. اين بهبودها فقط به شرکت

در  ها آنسازم جويي رقابتثيرمستقيم دارند. در واقع، أعنوان يک کل ت يک صنعت به
 [.47] سازد آن صنعت را منعكس مي جويي رقابتدرون يک صنعت خاص، 

کسب و کارها در اقتصاد بازار قرار دارد. آن مبين  ةدر مرکزيت و هست جويي رقابت    
توانايي و کارکرد يک سازمان، يک بخش فرعي، و يک کشور براي فروش و عرضه 

، يک مفهوم جويي رقابت[. 61] محصولات و يا خدماتش در يک بازار مشخص است
جذاب در سطوح گوناگون مطالعه است که سطح سازمان، سطح اقتصاد خرد براي خط 

هاي صنعت، و سطح اقتصاد کلان براي مواضع رقابتي اقتصادهاي ملي  ها و سياست يمش
هاي مختلف مانند مزيت  مستلزم نظام جويي رقابت[. مفهوم 25] دهد را پوشش مي

قيمت، ديدگاه استراتژي، مديريت، و ديدگاه هاي  جويي رقابترقابتي/ يا ديدگاه 
تواند به عنوان يک متغير مستقل،  مي[. آن 16] فرهنگي استـ  تاريخي و اجتماعي

هايي بستگي دارد که با آن از زواياي متنوع  به ديدگاه ووابسته و ميانجي مطالعه شود 
بالاخره با کارکرد  جويي رقابتکنند. بنابراين سطوح تمرکز هر چه باشد،  برخورد مي

 بودن آن استبلندمدت سازمان نسبت به رقبايش مرتبط است که برآيند و پيامد رقابتي 
و موفقيت بلند  جويي رقابتاند بين  [ ادعا نموده15] و همكارانش والش[. همچنانكه 72]

تر  را برجسته جويي رقابتمدت يک شرکت رابطه وجود دارد، که در نتيجه اهميت 
نيز با عواملي مرتبط است که به رقابتي شدن  جويي رقابتسازد. با وجود اين،  مي

 با چگونگي تحقق آن ارتباط دارد.  گردد و شرکت منجر مي
صنعت، صرفا انجام يک تحليل اقتصادي بدون  / يک شرکت جويي رقابتتحليل    

سسات ؤو رشد م توسعةتعالي اجتماعي نيست. برعكس، آن به شناسايي طرقي براي 
تر  گردد که از طريق توليد اجرت و پاداش بهتر و اشتغال با ثبات ملي رقابتي منجر مي

 ة[. ايد42] اند به افزايش حقيقي سطح رفاه و سعادت جامعه کمک کندتو مي
کارآمد از  ةها، استفاد عنوان يک مفهوم چند بعدي مستلزم صدور قابليت به جويي رقابت

افزايش  ،وري است، که در نتيجه عوامل توليد و منابع طبيعي، افزايش در بهره
 [. 52] کند استانداردهاي زندگي را تضمين مي
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ها اخيرا به علت جهاني شدن اقتصاد و بازارها، و  تحليل قدرت و قوت رقابتي شرکت   
اقتصاد جهاني از طريق ظهور و پيدايش يک بازار  ةاللملي در عرص تشديد رقابت بين

جهاني منحصر به فرد بالقوه براي يک طيف در حال گسترش محصولات و خدمات، و 
اي در  ؛ توجه قابل ملاحظهجويي رقابتراي بهبود و تدوين استراتژي ب توسعةدر نتيجه 

[؛ و 22] هاي کسب و کارها به خود جلب کرده است ها، استراتژي مشي و سياست خط
شرکت خود  جويي رقابتهاي فعال در يک صنعت، که به  مسئوليت مديران شرکت

تر  الاتي به شرح ذيل هستند، برجستهؤانديشند، و به دنبال يافتن پاسخ براي س مي
سازد: چه عاملي، رقابت را در صنعت فعلي/ يا صنعتي که قصد ورود به آن را داريم،  مي

پيش مي برد؟ فعاليت احتمالي رقبا به چه صورت خواهد بود و بهترين راه براي نشان 
چيست؟ سير پيشرفت صنعت فعلي به چه صورت  ها آندادن واکنش در برابر اقدامات 

رکت را در بهترين موقعيت براي رقابت بلندمدت توان ش خواهد بود؟ چگونه مي
ها از دو جهت اهميت و ضرورت  شرکت جويي رقابتقرارداد؟ بنابراين مطالعه و تحليل 

تواند به  چگونه آن مي ـ انگيزانند. ب چه عوامل و منابعي، آن را بر مي ـ دارد: الف
الاتي که همواره ذهن ؤافزايش استانداردهاي زندگي جامعه منجر گردد. ازاينرو، س
هاي مختلف علمي را به  مديران و گردانندگان يک شرکت، و نيز محققان در حوزه

صنعت سنجيده  / يک شرکت جويي رقابتاند، اين است که چگونه  خود مشغول کرده
گذارد، و  صنعت اثر مي / شود و نيز چه عواملي بر روي کارکرد رقابتي يک شرکت مي

واند آن را بهبود دهد. هدف اساسي اين تحقيق، سنجش و تحليل ت چه نوع استراتژي مي
شرکت ايران خودرو، و در نتيجه حمايت و پشتيباني از تصميمات مديران  جويي رقابت

آن در انتخاب يک استراتژي رقابتي از طريق تلفيق مدل نيروهاي رقابتي پورتر، 
ه است. از طريق مقايسات فازي و تحليل پوششي داد مراتبي سلسلههاي  تحليلي  تكنيک

و اوزان ها  تواند اولويت فازي مي مراتبي سلسلهزوجي عناصر بر روي يک معيار، تحليل 
کلي/ نهايي شاخص هاي نيروهاي رقابتي پورتر را استخراج کند. سپس از طريق 

هاي رقابتي بر حسب  تكنيک تحليل پوششي داده، مطلوبيت و تناسب استراتژي
 رقابتي روياروي ايران خودرو ارزيابي و تعيين مي شوند. هاي نيروهاي  نيتعي
طور مختصر،  هشود: در بخش بعدي، ب مابقي اين مقاله به صورت ذيل سازماندهي مي   

تحليل  ـ گردد. در بخش سوم، مدل فازي سنجش ادبيات تحقيق بررسي و مرور مي
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وهاي رقابتي پورتر، و انتخاب استراتژي رقابتي مبتني بر تلفيق مدل نير جويي رقابت
شود. در بخش چهارم،    فازي و تحليل پوششي داده تشريح مي مراتبي سلسلهتحليل 

شود. بخش پنجم  به تبيين نتايج  نتايج اجراي مدل در شرکت ايران خودرو ارائه مي
 برجسته تحقيق اختصاص يافته است.

 بررسی ادبيات تحقيق

 جویی رقابتمفهوم 
هاي مختلف علمي مورد  توسط محققان دانشگاهي در حوزه جويي رقابتمفهوم   

بحث قرار گرفته است، و تاکنون مطالعات قابل توجهي بر روي مفهوم رقابت، رقابتي 
سطح  ، چگونگي سنجش آن در سطوح تجميعي متعدي مانندجويي رقابتبودن و 

ملكرد ثيرگذار بر روي عأ[، عوامل ت71] شرکت، صنعت/ يا بخشي از آن و سطح ملت
هنوز يک تعريف انحصاري  ، و طرق بهبود آن انجام شده است، اماجويي رقابت

پذيرفته شده در سطح گسترده و مورد اجماع از آن ارائه نشده است. با وجود اين، هر 
به منظور  جويي رقابتهاي متعددي براي تحليل  هاي واگرا، نظريه کدام از اين ديدگاه

 [. 51، 52] اند کار برده هدرک و فهم بهتر پيچيدگي آن ب
مبين برتري و تفوق کمي و کيفي يک واحد)يک شرکت، يک منطقه  ،جويي رقابت   

 "اين وانس ويچ و همكارانش"[. 55] آن است ةو...( بر جايگاه رقباي حقيقي و بالقو
اي که يک  کنند: درجه ، آن را چنين تعريف ميجويي رقابتبا بسط تعريف  [ 51]

تحت شرايط بازار آزاد و نسبتا خوب، کالاها و خدماتي توليد کند که  تواند شرکت مي
که همزمان درآمدهاي حقيقي  از آزمون بازارهاي بين المللي عبور کند در حالي
 جويي رقابت[ در مدلش از 27] کارکنان و مالكين خود را حفظ يا افزايش دهد. اورال

 ةرا  تابعي از کنترل صنعتي، و برتري و تفوق هزين جويي رقابتهاي صنعتي؛  شرکت
اقتصادي پيرامون آن، و بيان ضمني نياز به ملاحظات دروني  ـ شرکت، و محيط سياسي

عنوان يک  به جويي رقابت[ به 52] چاهارباگهيو  فيوررداند.  مي جويي رقابتو بروني 
زي و بهبود هاي مشتري و سهامدار از طريق تناسب سا تعامل بين سطح ارزش

ها علاوه بر توانايي سازمان براي کنش و واکنش  ها و توانش هاي سازمان، عرضه قابليت
نيز بيان نمودند که  [55] واسسن هوو  کربتاز طريق توان مالي خود توجه کردند. 
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ابعاد قيمت، مكان و محصول است. در اين راستا،  ةيک شرکت دربرگيرند جويي رقابت
عملكرد  ـ جويي رقابت[ کاربست يک سنجه سه وجهي از 1] و همكارانش بوکلي

يند مديريت، و نيز روابط متقابل بين اين سه نوع سنجه طرح ارقابتي، توانش رقابتي و فر
جهاني، ترکيبي از  جويي رقابت[؛ 54] جهاني جويي رقابتنمودند. در گزارش 

شوند. آن علاوه  مي شوند يا ايجاد هايي تعريف شده است، که به ارث برده مي دارايي
  کند. من و همكارنش ها را به نتايج اقتصادي تبديل مي بر فرآيندهايي است که دارايي

جهت يابي  ـ داراي چهار مشخصه است: الف جويي رقابت[ طرح نمودند که مفهوم 72]
مدت، نه تملک مزيت رقابتي  ،  بلند مدت است و بر روي کارکرد بلندجويي رقابت

را توانايي  جويي رقابتکيد بر اين مشخصه، أ[ با ت12] "راماسامي"موقتي تمرکز دارد. 
افزايش سهم بازار، سود و رشد در ارزش افزوده و رقابتي ايستادن براي يک دوره بلند 

قابل کنترل است، و با منابع و قابليت هاي  جويي رقابت ـ کند. ب مدت تعريف مي
وناگون يک شرکت، نه شرايط بروني مطلوب ارتباط دارد که به عملكرد برتر منجر گ

، جويي رقابت[، 12، 25، 56] کيد بر روي رويكرد استراتژي رقابتيأبا ت ـ مي گردد. ج
رقابتي بودن  ةها، با شيو شرکت ةبا بقي ةنيز يک مفهوم نسبي است که به هنگام مقايس

شخصه و ويژگي با ماهيت پويايش ارتباط دارد، که آخرين م ـشرکت ارتباط دارد. د
 يند پويايي به نتايج است. امستلزم تغيير شكل پوياي توانش هاي رقابتي از طريق فر

شرکت، کانون توجه رويكردهاي مختلف مديريت  / يک سازمان جويي رقابت   
مثال،  دهد. براي ها بوده است، و سوالات متعددي را پوشش مي استراتژيک براي دهه

چيست و  ها آنکنند، استراتژي  عمل مي ها آنها متفاوت هستند، چگونه  چرا شرکت
[. دو رويكرد و ديدگاه اساسي و مهم در متون 15] شوند مديريت مي ها آنچگونه 

از طريق کارکرد  جويي رقابتمديريت استراتژيک وجود دارد که گرايش به سنجش 
مالي شرکت دارند. ديدگاه سازمان صنعتي يا ديدگاه تحكمي قدرت بازار، شرکت را 

داند، که انطباق با محيط صنعت را با  هاي استراتژيک مي اي از فعاليت مجموعه
که  [. در حالي41] دهد جستجوي يک موضع جذاب در عرصه بازار هدف قرار مي

ها، فرآيندها و  دارايي ـ اي از منابع رکت را مجموعهديدگاه  منبع مدار از شرکت، ش
داند که ذاتا ارزشمند هسنند و معتقد است که منابع منحصر به فرد شرکت  دانشي مي
کند که شرط ضروري براي  [، و طرح مي41]  استراتژي آن را تعريف کنند ةبايد جوهر
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. پارادائم غالب [45] هاي متمايز است موفقيت يک شرکت، توانايي ايجاد قابليت
طور گسترده  ه[ است، که ب25،15] پورترديدگاه بازارمدار، چارچوب استراتژي رقابتي 

و انتخاب استراتژي رقابتي/ و يا قطعه بازار در  جويي رقابتبراي سنجش و ارزيابي 
رفته است. بر اساس چارچوب تحليلي  کار بههاي توليدي مختلف  صنايع، و نيز شرکت

سازد  ثر ميأهايي را مت کند و استراتژي صنعت، قوانين رقابتي را تعيين  مي پورتر؛ ساختار
 [.45] که بطور بالقوه براي شرکت در دسترس هستند

 هاي رقابتی  مدل نيروهاي رقابتی پورتر، و استراتژي

هاي شناخته شده براي تحليل  مدل نيروهاي رقابتي پورتر، يكي از چارچوب    
به منظور افزايش ها  هاي رقابتي شرکت استراتژي توسعة[، و براي 12] است جويي رقابت

تهديد ورود رقباي  ـ رفته است. اين مدل، پنج نيروي رقابتي کار به ها آنحاشيه رقابتي 
)خريداران(، تهديد  زني مشتريان کنندگان، قدرت چانه تأمينزني  جديد، قدرت چانه

را   ـ هاي موجود در صنعت ن شرکتمحصولات يا خدمات جايگزين، رقابت در ميا
توانند موقعيت رقابتي يک شرکت را دريک صنعت خاص به خطر  کند که مي طرح مي
( از يک صنعت تا صنعت ديگري 6)جدول  (. اگرچه جزئيات مدل6)شكل  بيندازند

يک سود توانند توانش  صنايع عموميت دارند، و مي ةمتفاوت است، اما پنج نيرو در هم
اي،  طور مستمر و دوره ه[. يک شرکت بايد ب45] اي از آن را تعيين کنند طعهصنعت يا ق
را براي يافتن و پيدا کردن موضع خود در صنعت ارزيابي کند و از خودش  اين نيروها
اي که از  گونه هب :ثر سازدأرا مت ها آن)استراتژي تدافعي( يا  دفاع کند ها آندر مقابل 

دهد  [ توضيح مي12] [. پورتر45] )استراتژي تهاجمي( مزيت رقابتي کسب کند ها آن
تواند ساختار صنعت را براي نفع و سود خود متاثر سازد، در  چگونه يک شرکت مي

يک استراتژي؛ ايجاد يک موضع پايدار و سودآور براي مقابله با اين  توسعةنتيجه با 
   عوامل هدف قرار دهد.

 
 



  26...  تحليل رقابت جویی و انتخاب استراتژي

 

 

 [16] . مدل نيروهاي رقابتی پورتر6شکل

( طرح 5)جدول  ـ رهبري هزينه، تفكيک و تمايز، و تمرکز ـ [ سه استراتژي12]  پورتر
براي دستيابي به عملكرد بالاتر از سطح متوسط   ها آنتوانند از  مي ها نانمود که سازم

ها با انتخاب يک استراتژي  در يک صنعت استفاده کنند. به عبارت ديگر، شرکت
کنند.  عيين ميرقابتي، محدوده عرضه محصولات و خدمات خود به بازار را ت

هايي که محصولات و خدمات خود را به يک بازار گسترده و بزرگ عرضه  شرکت
کنند؛ رهبران هزينه  ها جستجو مي کنند و مزيت و برتري را از طريق کاهش هزينه مي

محصولات  ةها سعي دارند از طريق عرض شوند. درحاليكه برخي شرکت ناميده مي
ها  منحصر به فرد و متمايز به بازار، از رقباي خود متمايز شوند. همچنين برخي شرکت

کيد بر أهاي تمرکز، و با ت ممكن است مزيت و برتري را با دنبال نمودن استراتژي
/ يا منحصر به فرد و متمايز نمودن محصولات و خدمات خود از طريق  کاهش هزينه

 کوچک و محدود کسب کنند.  هدف قرار دادن بک بازار 
  

 رقباي صنعت

 
 

رقباي موجودشدت رقابت بين   

 رقباي جدید

 مشتریان 

 جایگزین ها 

 قدرت چانه زنی تامين کنندگان
 تامين کنندگان 

 

 قدرت چانه زنی
 مشتریان 

 تهدید
رقباي

تهدید
جایگزین 
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 [16] هاي نيروهاي رقابتی پورتر . تعين6جدول 

__________________________________________________   

 عملکرد قيمت نسبي جايگزين ها -      مقياس اقتصادي -       وجه تمايز وارده ها -
 هاي تغيير موضع  هزينه -       وجوه تمايز محصول -    کندگان در تأمينو ها  هاي تغيير موضع شرکت هزينه -

 ها گرايش خريدار به جايگزين -  هويت نام و نشان تجاري     -       صنعت    
 هاي تغيير موضع هزينه -       هاي جايگزين وجود وارده -
  هاي سرمايه نيازمندي -      کننده تأمينتمرکز  -
 هاي توزيع دسترسي به کانال -     کننده تأميناهميت حجم براي  -
 اي مطلق مزاياي هزينه -     هزينه نسبي به مجموع خريدها در صنعت -
 منحني يادگيري -     بر روي هزينه يا تمايزها  تاثير وارده -
 هاي ضروري دسترسي به وارده -    کننده نسبت به تأمينتهديد تلفيق رو به بالا توسط  -

 طراحي محصول کم هزينه -    در صنعتها  تلفيق رو به پايين توسط شرکت   
 خط مشي دولت و تلافي جويي رقبا  -

___________________________________________________________________________________     

 هاي چانه زنی مشتریان تعين  هاي رقابت بين رقباي موجود تعين
_______________________________________________________________________________________

________________    
 اهرم چانه زنی:               حساسيت به قيمت:         رشد صنعت -
 تمرکز خريدار در مقابل تمرکز شرکت -                تفاوت هاي محصول -      ارزش افزوده /هزينه هاي ذخيره شده ثابت -
 حجم خريدار - هويت نام و نشان تجاري -       هاي محصول تفاوت -
هاي تغيير موضع هزينه ـ هاي تغيير موضع خريدار  هزينه  -تاثير بر روي کيفيت/ محصولات     -       هويت نام و نشان تجاري -

  نسبت به شرکت  سودهاي خريدار -                                          
 اطلاعات خريدار -هاي تصميم گيرندگان            انگيزه -       تمرکز و تعادل -
 توانايي براي تلفيق رو به پايين -قيمت و بهاي مجموع خريدها            -      پيچيدگي اطلاعاتي -
 محصولات جايگزين -       تنوع رقبا -
 اقدام به نخريدن -    گذاري شده شرکت مبلغ سرمايه -
    موانع خروج از صنعت  -

_______________________________________________________________________________________
________________ 
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 [16، 11] هاي عمومی . ماتریس استراتژي2جدول 

 هاي تحليلی در درون مدل نيروهاي رقابتی پورتر کاربست تکنيک

فقط چندين مطالعه با رويكرد کمي،  بررسي ادبيات تحقيق نشان مي دهد که تاکنون 
اند.  مفهوم رقابت بخشي را در درون چارچوب مدل نيروهاي رقابتي پورتر بررسي نموده

[ شاخص هاي عملكرد سازماني صنعت اتومبيل تايلند را 47]  تانگو  سيريک راج
[ 21]  ميس تي کوگلوو  اورالمراتبي مدل نمودند.  يند تحليل سلسلهاتكنيک فر ةبوسيل

شرايط رقابتي صنعت آجر و خشت ترکيه را در درون مدل تحليلي نيروهاي رقابتي 
[ ارزيابي و انتخاب 24] پورتر با استفاده از آماره توصيفي بررسي نمودند. او و همكاران

بندي منطق فازي و بر طبق چند عامل  قطعه بازار را بر اساس سيستم ارزيابي و درجه
تحليل نيروهاي رقابتي پورتر انجام دادند. سپس آن را  اساسي و زيربنايي مشمول در

[ رقابت 12] ميرزو  يولگنبردند.  کار بههمراستايي استراتژي يک سازمان  ةلأبراي مس
سطح بخشي يک سازمان را با تكنيک تفاضلي معنايي، که بخشي از تحليل نيروهاي 

تحليل فرايندي  [ يک مدل57] يوکسلو  داگ دويرنرقابتي پورتر است، سنجيدند. 
اي فازي براي ارزيابي سطح رقابت بخشي در چارچوب تحليلي نيروهاي رقابتي  شبكه
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برخورد  ـ ريزي شده است: الف مبتني بر دو تفكر پي ها آنپورتر انجام دادند. مدل 
بخشي بر اساس منطق فازي به علت پيچيدگي و ابهام  تحليل رقابت مسألةضروري با 

ضروري تعامل متقابل بين نيروهاي رقابتي پورتر،  ةملاحظ ـ ذاتي مفهوم رقابت. ب
 همچنانكه براي تعيين سطح رقابت بخشي، چنين تعاملي مد نظر پورتربوده است.      

 فازي  مراتبی سلسلهتکنيک تحليل 
تخصيص منابع  مسألةبراي حل  6546، ابتدا توسط ساعتي در سال مراتبي سلسلهتحليل    

اش   [. از زمان معرفي11] نظامي معرفي شد ةريزي براي حوز کمياب و نيازهاي برنامه
معياره است که  گيري چند عنوان يكي از مشهورترين و پرکاربردترين تكنيک تصميم به

هاي مختلف نيازها و علائق انسان مانند علوم  براي حل مسائل ساختار نيافته در حوزه
[. آن يک تكنيک تصميم 75] کار رفته استه دي، اجتماعي و مديريت بسياسي، اقتصا

  کند گيري چند معياره پيچيده را به يک سلسله مراتب تجزيه مي تصميم مسألةاست که 
هاي مقايسه است که اهميت نسبي در ميان عوامل به  [ و نيازمند ساختن ماتريس14]

( بيان شوند. اين تكنيک 62تا  6ز )ا صورت اعداد دقيق بر روي يک مقياس استاندارد
ها با  گزينه / هاي خود را بر روي معيارها گيرندگان، ارجحيت نيازدارد که تصميم

کاربرد اعداد قطعي بيان کنند و يک بردار وزني محاسبه گردد که سطح اهميت عوامل 
و  هاي انسان آغشته از ابهام در مسائل بسياري، ارزيابي [. اما55] سازد را کمي مي

 بنابراين،توانند بطور دقيق ارائه شوند،  نادقيقي است و بيشتر پارامترهاي انتخاب نمي
گير دشوار است که مقادير عددي دقيق براي معيارها فراهم کند. از اين رو  براي تصميم

 ها براي معيارهاي ذهني گوناگون و اوزان معيارها معمولاً داده ارزيابي مطلوبيت گزينه
شود. پس با تشخيص ذهني و نادقيق  گيرندگان بيان مي زباني توسط تصميمهاي  با واژه

تواند يک رويكرد طبيعي  بودن قضاوت انسان بر روي معيارهاي کيفي، منطق فازي مي
رو محققان، نظريه مجموعه فازي را با تحليل  [. از اين25] براي مدل کردن آن باشد

هاي تحليل سلسله مراتب  ر نتيجه روشاند، و د سلسله مراتبي ترکيب و تلفيق نموده
توجيه و  مسألةمند براي  ها، رويكردهاي نظام اند. اين روش داده توسعةبسياري را فازي 

وسيله کاربرد مفاهيم نظريه مجموعه فازي و تحليل ساختار سلسله  هيل بلانتخاب بد
 [.    4] مراتبي هستند

ا هميشه اين فرض در زندگي سازگاري است، ام مراتبي سلسلهيک فرض تحليل    
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( براي CI) شاخص سازگاري ، ازمراتبي سلسلهتحليل  [. در26]  واقعي صادق نيست
سنجش سازگاري ورودي هاي يک تصميم گيرنده به درون ماتريس مقايسه زوجي 

)1(وسيله  هشود، که ب استفاده مي max  nnCI  براي مقايسات فردي و
)( max nnCI   شود، و براي مقايسات گروهي تعريف و محاسبه ميmax 

است. ساعتي کاربرد  nnبيشترين يا بزرگترين ارزش ويژه يک ماتريس زوجي 
RICICRنسبت سازگاري را طرح نموده است، کهRI  يک ماتريس تقابلي توليد

مبين  1.0CRناسازگاري است. يک مقدار ةمنظور سنجش درج تصادفي به .شد
 [.  44]  گيرنده است هاي تصميم سازگاري باکفايت قضاوت

 ها  تکنيک تحليل پوششی داده   

ريزي خطي ناپارامتريک براي سنجش  تحليل پوششي داده، يک تكنيک برنامه      
گيري است که وظايف مشابه يا همساني  واحدهاي تصميمکارايي نسبي يک مجموعه 

براساس کار  [66]  دهند. آن توسط چارنز و همكارانش در يک سيستم خاص انجام مي
[،  66]  اش توسط چارنز و همكارانش ابتكاري فارول معرفي شده است. از زمان معرفي

يافته  توسعةقان هاي مختلفي براي تحليل پوششي داده توسط محق ها و متدولوژي مدل
[، 51]  توان در کارهاي اربتاتا و راپ پاول هاي اخير را مي ها و کاربست است. پيشرفت

[ مشاهده نمود. 6]  [ و اسمبلد و همكارانش55]  [، آوکيران ورولاندز52]  کوک و بالا
[ انجام شده است. 56]  سيفوردو  کوکهاي آن توسط  يک بررسي جامع از پيشرفت

هاي گوناگون، صنايع مختلف، و  بخش  اي در حوزه طور گسترده هداده ب تحليل پوششي
)مدرسه و دانشگاه ها(،  هاي دولتي و خصوصي مانند خدمات بيمارستان، آموزش

گذاري تكنولوژي اطلاعات،  هاي کامپيوتري و لوازم جانبي، سرمايه توليد، شرکت
 و فضولات، تحليل ها براي برخورد با پسماند  ها، تكنولوژي ها، هتل بانک

هاي برق، خريد و ارزيابي ارزش ويژه نام و نشان تجاري  هزينه کارخانهـ  کارايي
، 55، 51، 52، 52، 61، 67، 65، 65، 62، 6،2] برده شده است کار بهمحصولات شرکت 

57 ،72،76،21 .] 
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 ها  و تحليل پوششی داده مراتبی سلسلههاي تلفيقی تحليل  کاربست

هاي بهتر و معتبرتر، دو تكنيک  ها و توصيه برخي محققان براي توليد نتايج، بينش   
اند.  و تحليل پوششي داده را با همديگر تلفيق و ترکيب نموده مراتبي سلسلهتحليل 

 مسألةو تحليل پوششي داده براي برخورد با  مراتبي سلسلهرويكرد تلفيقي تحليل 
 مسألة[، حل 41]  آژانس دولتي به خارج از شهر توکيوجايي و نقل مكان چندين  هجاب

گيري  [، سنجش کارايي نسبي واحدهاي تصميم17]  طراحي استقرار وسايل و تجهيزات
انتخاب سايت و  مسألة[، حل 5]  سازي سيستم راه آهن [، بهبود و بهينه11] نامتجانس

ئه چارچوبي يكنواخت [، ارا1] تاري و نتايجخاز لحاظ سا ها آنمورد بحث قرار دادن 
ها  [، بررسي افراط45]  رين سيستم توليد منعطف براي يک سازمانت براي انتخاب مناسب

م ارزيابي ت[، سيس15] 6552-6525وري صنعتي چين طي سالهاي  و نواقص در بهره
هاي  ها در بخش گذاري پروژه براي مرکز اطلاعات دولت چين براي مديريت سرمايه

  گيري يأيک روش ر توسعة[، 12] عات اقتصادي دولت چينگوناگون سيستم اطلا
  هاي نسبي ملي بر حسب کارايي توسعةي تحقيق و ها آن[، ارزيابي عملكرد سازم77]
 هاي توليد در سيستم ة[، طراحي استقرار وسيل55] تأمين[، ارزيابي عملكرد زنجيره 7]
[، ارزيابي عملكرد 15] ه[، ارزيابي ريسک پروژ75] [، انتخاب اپراتور انبار55،15]

 برده شده است.   کار به[ 62] صنعت نيم رسانا
در مجموع، بررسي متون تحقيق بر روي مدل نيروهاي رقابتي پورتر، تحليل  

 جويي رقابتکه تاکنون در زمينه تحليل  ؛نشان دادها  و تحليل پوششي داده مراتبي سلسله
و انتخاب استراتژي رقابتي مبتني بر مدل نيروهاي رقابتي پورتر، رويكرد تلفيقي تحليل 

محققان در  ةبرده نشده است. از اين رو انگيز کار بهو تحليل پوششي داده  مراتبي سلسله
و تحليل پوششي داده  مراتبي سلسلهتحليل ها  اين تحقيق اين است که با تلفيق تكنيک

تري در موضوع تحليل  ابتي پورتر به نتايج معتبرتر و واقع بينانهبا مدل نيروهاي رق
 ، و نيز انتخاب استراتژي رقابتي دست يابند.  جويي رقابت

 و انتخاب استراتژي رقابتی  جویی رقابتمدل فازي سنجش، تحليل 

مفهوم رقابت ور قابت جويي، و در نتيجه انتخاب استراتژي رقابتي شامل تصميمات و    
امدهاي آينده منتج از چنين تصميمات و ييندها و پابر فر هاي ممكن رقبا علاوهرفتار
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شود، درنتيجه تصور وقوع همه تغييرات و  رفتارها است. آينده، ابهام را شامل مي
گردد که مفهوم          دليل استنباط مي [. بدين51] ها در آن ممكن نيست پيشرفت

شود وقتي  پيچيدگي آن واضح و روشن مي، يک مفهوم پيچيده است، و جويي رقابت
پيچيدگي مفهوم  ة[ دربار16] که در جستجوي تعريف و سنجش آن باشيم. پورتر

از تنوع گسترده  جويي رقابتکند که پيچيدگي مفهوم  ، چنين استدلال ميجويي رقابت
[، ماهيت فازي 42] لودگ و اسكاتشود.  پديدار مي جويي رقابتبر روي ها  ديدگاه

نسبت دادند، که با کيفيات  جويي رقابتبعدي و نسبي  مفهوم را به ماهيت چنداين 
دروني و ذاتي آن، و نيز با مفهوم برتري و تفوق در مقايسه با هر چيز ديگري ارتباط 

[، و 47] شود ، که پيچيدگي و ابهام را شامل ميجويي رقابتدارد. پس مفهوم رقابت و 
اي نادقيق و مبهم ناشي از دانش و اطلاعات ناقص ه هاي مملو از قضاوت ارزيابي نيز

تواند بر طبق رويكرد و منطق فازي تبيين گردد. در واقع، منطق فازي،  خبرگان مي
هاي ذاتي در طرق  تفكر افراد، و اتخاذ تصميمات درباره انتخاب  قابليت تدوين نادقيقي

و  جويي رقابتل تحلي ـ استراتژي رقابتي شرکت دارد. در ادامه، مدل فازي سنجش
 مراتبي سلسلهشود که مبتني بر تكنيک هاي تحليل  انتخاب استراتژي رقابتي تشريح مي
 فازي و تحليل پوششي داده است.  

فازي براي محاسبه اوزان نيروهاي رقابتی و  مراتبی سلسلهتکنيک تحليل 

 . ها آنهاي  تعين

هاي  سلسله مراتبي فازي، روشدر تحليل ها  گزينه / اوزان معيارها ةبراي محاسب 
 ميخايلو ريزي ارجحيت فازي گوناگوني وجود دارد. در اين تحقيق، از روش برنامه

بنا به چند دليل  ها آنهاي  اوزان نيروهاي رقابتي پورتر و تعين ة[ براي محاسب22، 75]
بندي فازي که نيازمند يک  هاي اولويت برخلاف ساير روشـ  شود: الف استفاده مي

 امتيازهاي فازي نهايي هستند، اين روش مستقيماً ةبندي فازي براي مقايس ويه رتبهر
به ها  روش با برخي اشكال خاص قضاوتـ  کند. ب هاي قطعي را محاسبه مي اولويت

هايي را اداره کند  تواند به سهولت موقعيت گردد. براي مثال، آن مي خوبي برازش مي
لاف همه خبر ـ شوند. ج قطعي بيان مي به صورت مقاديرها  که برخي قضاوت

                                                                                                                       
1- Fuzzy preference programming(FPP) 
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هاي مقايسه فازي و بدست آوردن  رويكردهاي ديگر، اين روش نيازمند ساختن ماتريس
 ~ijaهاي ناقص نيست. بدين معنا که مقدار مقايسه فازي بردار اولويت از مجموع قضاوت

)~(1کافي است و از مقدار مسألةبراي حل  

ija شود. از اين رو، مسائل با  استفاده نمي
اي  هاي رتبه شوند و رويه از معكوس هاي نامتعارف و تحريف شده حذف مي تقابل

هاي مقايسه زوجي  هاي سازگاري ماتريس نسبت ةمحاسب ـ [. ج5] گردد محافظت مي
و  اضافي ميسر ةفازي فقط با يک مطالع مراتبي سلسلههاي تحليل  فازي در ساير روش

ريزي خطي، شاخص سازگاري ممكن است، در حاليكه در اين روش با حل مدل  برنامه
)( *هاي غيرخطي  مدل ريزي ارجحيت فازي نسبت به روش برنامه ـگردد. د محاسبه مي

يافته براي تعيين اوزان با کمک يک برنامه به سهولت اجرا  توسعةهاي  و ساير روش
هاي نيروهاي رقابتي پورتر و  در ادامه، الگوريتم محاسبه اوزان و اولويت[. 57] گردد مي

[ تشريح 22، 71] ريزي ارجحيت فازي ميخايلو هاي آن از طريق روش برنامه تعين
 گردد:  مي

و انتخاب  جويي رقابتتحليل  ـ سنجش مسألة همسألساختن مدل و ساختارمند کردن  ـ الف
اي  تعريف مي شود، بگونه (5)شكل مراتبي سلسلهختار استراتژي رقابتي به صورت يک سا

تحليل و ـ  سنجش" سنجيد. هدف مراتبي سلسلهکه بتوان آن را از طريق تكنيک تحليل 
گيرد. سطح دوم و سوم به ترتيب پنج  در اولين سطح قرار مي "انتخاب استراتژي رقابتي

هاي  سطح چهارم، استراتژي قرار دارد. در هاي هر نيرو نيروي مدل تحليلي پورتر و تعين
گزيند  رقابتي پورتر قرار دارد که يک شرکت برحسب نيروهاي رقابتي پيش رويش بر مي

 تا بتواند به يک مزيت رقابتي در صنعت دست يابد يا آن را حفظ کند.   

 

 و انتخاب استراتژي رقابتی جویی رقابتتحليل ـ  سنجش همسألبراي  مراتبی سلسلهساختار  .2شکل

 هاتعين

 

 هاتعين

 

 هاتعين

 

 هاتعين

 هاتعين

 

 استراتژي تمرکز

ي رهبري ژاسترات
 هزينه

 تمايزي ژاسترات

 تهديد رقباي جديد

 تهديد رقباي موجود درصنعت

 قدرت چانه زني تامين کنندگان

 قدرت چانه زني مشتريان 

 تهديد محصولات جايگزين

-سنجش
تحليل 
 رقابت

جويي و 
انتخاب 

استراتژي 
 رقابتي
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هاي مقايسه زوجي فازي: از طريق تهيه و تنظيم يک پرسشنامه با  تشكيل ماتريس ـ ب
اي و کارکردي  هاي وظيفه از مديران و کارشناسان حوزه مراتبي سلسلهفرمت تحليل 

پورتر، شود که نيروهاي رقابتي مدل  استراتژيک شرکت خواسته مي ريزي برنامهنافذ در 
را  ها آنات اهميت جهاي هر نيرو را با يكديگر، دو به دو مقايسه کنند و در و نيز تعين

( 5) هاي زباني و کيفي نشان داده شده در جدول براي شرکت خود با استفاده از واژه
)جدول  ها آناي متناظر  هاي زباني و کيفي بوسيله مقادير فاصله بيان کنند. مقادير واژه

( اهميت 5،5( اهميت همسان بين دو عنصر و امتياز )6،6شوند، که امتياز ) ي( تعيين م5
دهد. يک مقدار تقابلي به  با عنصر ديگري نشان مي ةالعاده يک عنصردر مقايس فوق

معنا که شود. بدين مقايسه معكوس تخصيص داده مي   jijiijij ulul ,, جايي که ،
   

jijiijij ulul دهند. نتيجه مقايسات  امين( عنصر را  نشان مي jامين ) iاهميت  ,,
زوجي به صورت ماتريس مقايسه زوجي k

ij

k

ij ulA ,  ( نشان داده شده 6)معادلةدر
 [. 71] است

 ها آنهاي  نيروهاي رقابتی پورتر و تعينمقياس کيفی ساعتی براي درجات اهميت . 1جدول 

اي  مقادیر فاصله متغيرهاي زبانی  اي معکوس مثبت فاصلهمقادیر  
 [] [9،9] فوق العاده مهم

 [] [9،9] بسيار مهم تا  فوق العاده مهم
 [] [8،6] بسيار مهم

 [ ] [7،9] مهم تا بسيار مهم
 [] [6،8] مهم

[ ] [5،7] نسبتا مهم تا مهم
 [ ] [4،6] نسبتا مهم

 [ ] [3،5] تا نسبتا مهم اهميت همسان
 [6،6] [6،6] اهميت همسان

 

(6)                            
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lkو   k: يک ماتريس تقابلي مثبت براي تصميم گيرنده kAکه  ,...,2,1 
 k

ij

k

ij ul                         . kگيرنده از ديدگاه خبره يا تصميم jو i: اهميت نسبي بين عناصر تصميم ,
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(5  )    .,...,2,1,,,, njiulul jijiijij        و  jiul ijij 1,     
ماتريس قضاوت فازي گروهي: وقتي هاي فازي خبرگان و تشكيل  تجميع قضاوت ـ ج

يا ها  توان از متوسط چندين خبره در فرآيند ارزيابي مشارکت داشته باشند، مي
اوزان جمعي استفاده نمود. بنابراين بيان ارجحيت گروهي  ةبراي محاسبها  ميانگين

هاي فرد فرد خبرگان است. با استفاده از عمليات اصلي  نيازمند ميانگين تجميع ارجحيت
ميانگين  ـ هاي خبرگان وجود دارد: الف اي، دو روش براي توليد ايده مقادير فاصله

هاي خود را به صورت مقايسات  ميانگين حسابي. وقتي خبرگان، ارجحيت ـ هندسي. ب
[. در اين تحقيق 11] آورد کنند، ميانگين هندسي، نتايج بهتري به بار مي زوجي بيان مي

شود که فرمول  ن از روش ميانگين هندسي استفاده ميهاي خبرگا براي تجميع ارجحيت
( نشان داده شده است. نتايج به صورت ماتريس مقايسات زوجي 5) معادلة[ در 74]  آن

 ( نشان داده شده است. 7) معادلةگروهي در 
(5)njilk ,...,2,1,;,...,2,1 
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 دست آوردن بردار اولويت و اوزان محلي يا موضعي نيروهاي رقابتي پورتر هب ـد
(l

fiveforcesw ها آن( و تعين هاي (l

fiveforcesofindecesw يک گام ضروري در تكنيک .)
صورت  بندي به اولويت مسألةبندي است.  فازي، رويه اولويت مراتبي سلسلهتحليل 

بدست آوردن بردار ستوني اولويت ناشناخته  niwW i

T ,...,2,1,   از مجموع
قضاوت  njiaA ij ,...,2,1,,~~

 يسات زوجي به صورت خبرگان است، که مقا
اي  مقادير فاصله ijijij ula ,~  دست آوردن  هانجام مي شود. در اين تحقيق، ما براي ب

ارجحيت فازي  ريزي برنامههاي مقايسه زوجي فازي، از رويكرد  از ماتريسها  اولويت
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براي حل  خطي ريزي برنامه[، يک مدل 22، 71] ايم. ميخايلو مبخايلو استفاده نموده
زوجي  ةهاي مقايس از ماتريسها  دست آوردن بردار اولويت هبندي و ب اولويت مسألة

 داده است.   توسعة( 2)معادلة اي به شرح  فازي  فاصله

   (2)     

ijnjniw

w

dwlwd

dwuwdtosubject

imise

i

n

i

i

ijijii

ijijii












;,...,2;1,...,2,1,0

1

max

1







 

  مقدار عضويت است وiw  وزنi  امين عنصر است که جمع اوزان معادل با يک
تواند در بازده  يک پارامتر تحمل است که مي idباشد و  مي 10 id  .تعيين شود

تواند معادل با يک تعيين شود. راه حل بهينه  مي idاگر همه مقايسات متقارن باشند، 
خطي بالا، يک بردار ريزي امهبرنمدل  ** ,wآن، بردار اولويت ةلفؤاست، که اولين م

),...,,( 21

*

nwwww  عضويت در قلمرو موجه فازي را نشان  ةاست که حداکثر درج
عضويت ة، مقدار آن حداکثر درج* که دومين مولفه، دهد. درحالي مي

)( *
~

* wm
A

 دهد. مقدار  نشان مي* دهد و يک شاخص  رضايت را نشان مي ةدرج
عنوان يک شاخص  تواند به گير است و مي هاي تصميم طبيعي براي ناسازگاري قضاوت

[. 75] شود سازگاري ملاحظه گردد. از اين رو، آن يک شاخص سازگاري ناميده مي
 *سازگار باشد، مقدار گيرندگان کاملاً اي خبرگان و تصميم اي فاصلهه وقتي قضاوت

گيرد  مقداري بين صفر و يک مي *هاي ناسازگار،  معادل با يک است. براي قضاوت
دارد. يک مقدار مثبت( بستگي idناسازگاري و مقادير پارامترهاي تحمل) ةکه به درج

*کنند. براي مثال  مي تأمينحل، قضاوت فازي را  هاي راه نسبت ةدهد که هم نشان مي

ijji uww  )(1  هاي فازي نسبتاً بدين معناست که مجموعه نخستين قضاوت **
 هاي فازي ناسازگار هستند قضاوتدهدکه  نشان مي*سازگار هستند. يک مقدار منفي

بايد به اندازه کافي بزرگ انتخاب  idلازم به ذکر است که  پارامترهاي تحمل [.75]
Aموجه  ةاي که تهي نبودن حوز شوند بگونه

 [71] .تضمين گردد*و يک مقدار مثبت ~
يا معادل  6[ نشان داده است وقتي مقادير اين پارامترها بزرگتر از 75] همچنانكه ميخاليو

                                                                                                                       
 ( مراجعه گردد.  75( و )71ريزي خطي مذکور و چگونگي رسيدن به آن به منابع) براي کسب دانش نسبت به مباني رياضي مدل برنامهـ 6
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از اهميت همسان ها  قضاوت ةشود. اگر هم مي تأمينتعيين شود، اين نيازمندي  6با 
[.  71] توان همه پارامترهاي انحرافي را معادل با يک تعيين نمود برخوردار باشند، مي

رفته در تحليل  کار به( CIز ايده نمايه سازگاري)سازگاري ا ةلازم به ذکر است اين سنج
 ةسازگاري بر نماي ةسنتي، نماي مراتبي سلسلهسنتي متفاوت است. در تحليل  مراتبي سلسله

( CR( براي دستيابي به يک نسبت سازگاري حساس)RIسازگاري تصادفي مقتضي)
 2.6از  بايد کمتر CRگردد، که براي پذيرش سازگاري مقايسات زوجي،  تقسيم مي

بايد به يک  (*سازگاري) ةارجحيت فازي، نماي ريزي برنامهباشد. اما در رويكرد 
  .[5] نزديک باشد

هاي نيروهاي رقابتي پورتر. براي  هاي نهايي/ کلي تعين اوزان و اولويت ةمحاسب ـ ذ
/ اوزان محلي  اولويتکلي تعين هاي نيروهاي رقابتي پورتر ؛  / محاسبه اوزان نهايي

( 1) معادلةبر طبق  ها آنهاي  اولويت محلي تعين / نيروهاي رقابتي پورتر را در اوزان
 ضرب مي شود.  

(1 )                             L

fiveForcesofIndexes

L

fiveForces

O

FiveForcesofindexes www  
هاي  شرکت برحسب تعين جويي رقابتشرکت. سطح  جويي رقابتسنجش سطح  

شود. براي کسب دانش و اطلاعات خبرگان و  سنجيده مي نيروهاي رقابتي ارزيابي و
شرکت از متغيرهاي زبان ارائه شده توسط  جويي رقابتسطح  ةگيرندگان در بار تصميم

( استفاده شده است، که مقدار متوسط مرتبط با 7[)جدول 64] چنگ و همكارانش
 زباني در شكل( نشان داده شده است. توابع عضويت اين متغيرهاي 7) جدول در ها آن

هاي  هاي زباني بر حسب مثبت يا منفي بودن تعين ( نشان داده شده است. واژه5)
نيروهاي رقابتي پورتر مي توانند مقادير متفاوتي بگيرند. با تجميع اطلاعات کسب شده 

؛ يک امتياز براي شرکت بر ها آنميانگين  ةگيرندگان، و محاسب از خبرگان وتصميم
آيد که امتياز محلي تجميعي شرکت در هر تعين را نشان  يتعين بدست م حسب هر

شرکت از طريق ضرب اوزان نهايي/کلي  جويي رقابتدهد. سپس امتيازسطح  مي
o) هاي نيروهاي رقابتي تعين

fiveForcesofindecesw در امتياز محلي تجميعي شرکت در هر )
 شود.    تعين محاسبه مي
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 فازي مثلثی متناظرهاي زبانی، اعداد  . واژه6جدول 
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نيروهاي رقابتی هاي  . توابع عضویت مقادیر زبانی براي ارزیابی شرکت بر حسب تعين1شکل
 پورتر

گيري  شرکت تصميم جويي رقابتسطح  ةتوان دربار دست آمده مي هبراساس امتياز ب 
اگر امتياز سطح  [ 57]  يوکسلو  داگديويرننمود. بر اساس قاعده تعريف شده توسط 

محاسبه بسيار  ة[ قرار بگيرد، سطح رقابتي صنعتي  براي دور2.12-6] رقابتي در بازده 
[ قرار بگيرد، سطح رقابتي 2.12-2.12]خوب است. اگر امتياز سطح رقابتي در بازده 

[ 2.72-2.12] محاسبه خوب است. اگر امتياز سطح رقابتي در بازده ةصنعتي براي دور
محاسبه در حد متوسط است. اگر امتياز  ةقرار بگيرد، سطح رقابتي صنعتي براي دور

تواند با رقبايش در دوره  [ قرار بگيرد، سازمان  نمي2-2.72] هسطح رقابتي در بازد
 مربوطه رقابت کند. 
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کاربست تکنيک تحليل پوششی داده براي محاسبه اوزان محلی 

 هاي رقابتی استراتژي

هاي رقابتي پورتر از جهت توانش  براي محاسبه امتيازهاي محلي استراتژي    
رقابتي روياروي شرکت، از روش تحليل پوششي داده  براي غلبه بر نيروهايها  استراتژي

[  استفاده مي شود، که در ادامه، الگوريتم آن 15] ارائه شده توسط وانگ و همكارانش
 گردد:  تشريح مي

گيرندگان: براي  . تعريف درجات ارزيابي و کسب داده ارزيابي از خبرگان و تصميم6گام
هاي  تعين ةهاي رقابتي براي شرکت با ملاحظ توصيف اهميت نسبي هر کدام از استراتژي

)2,1,...,(نيروهاي رقابتي پورتر، يک مجموعه درجات ارزيابي mj 

},...,{ 1 jjKjj HHG نهايت زياد) )در اين تحقيق، فضاي کيفي با هفت قلم بي(S1 ،
، S7 )م)نهايت ک ،(، بيS6، بسيار کم)S5)،(، کم)S4،(، متوسط)S3،(، زياد)S2بسيارزياد)

گردد(، که تعريف مي
jjKj HH ,...1

تعداد jKدرجات اهميت از بيشترين تا کمترين و
هاي  شود که تعين دهد. اين تعريف سبب مي نشان مي jدرجات ارزيابي براي معيار

شوند و براي تعيين درجات مختلف با کاربرد تعداد درجات متفاوت ارزيابي، ارزيابي 
کند. از خبرگان و اعضاي تيم استراتژيک شرکت  پذيري فراهم مي زباني، انعطاف

را با توجه به  ها آنهاي رقابتي پورتر را ارزيابي کنند و  استراتژي ،شود خواسته مي
بندي  هاي نيروهاي رقابتي روياروي شرکت خود در درون درجات ارزيابي طبقه تعين

mj) خبره jNتوسط jي شاخصکنند. وقت ,...,1شود، نتايج ارزيابي  ( ارزيابي مي
))(()},,...,(),{( مي تواند به صورت بردارهاي ارزيابي توزيع 11 jj ijKjKijjjj NEHNEHACR  

mjniو  ,...,2,1;,...,2,1  1,...,(توصيف شوند، که(, jijk KkNE  تعداد
ارزيابي  jتحت تعين  jkHرا با درجه iAهستند که استراتژي هاي رقابتيخبرگاني 

کنند. واضح  و روشن است که مي 

jK

k ijkNE
1

niبراي   ,...,1  وmj ,...,1 .
( تشكيل مي دهند 2ي، يک ماتريس تصميم توزيع )جدول بالاخره همه بردارهاي ارزياب

که
j

K

k ijk NNE
j

 1
niبراي   ,...,1  وmj ,...,1  . 
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 هاي رقابتی . ماتریس تصميم توزیع براي استراتژي5جدول 

_____________________________________________________  
  تعين هاي  نيروهاي رقابتي                                                                                           رقابتيهاي  استراتژي

______________________________________________________________________
_________   

                         
1C                                …          

jC                                      …        
mC 

                    ________________                _________________                  
____________________  

                  
1111 ... KHH

      ...      
jjKj HH ...1
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mmKm HH ...1
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هاي رقابتي. براي تعيين اوزان محلي هر کدام از  . تعيين اوزان محلي استراتژي5گام 

استراتژي  هاي نيروهاي رقابتي، هر هاي رقابتي با ملاحظه هر کدام از تعين استراتژي
)(گيري، عنوان يک واحد تصميم رقابتي به jkHs عنوان يک متغيرتصميم، و همچنين  به

شود، که مدل تحليل پوششي  در نظر گرفته ميijkNEوزن تخصيص يافته به خروجي 
 شود. ( ساخته مي4) معادلةهاي مشترک به شرح  با وزنها  داده

(4)                                     

0)(...)(2)(

,...,1,1)(

21

1



 


j

j

jKjjj

K

k

ijkjkij

HsKHsHs

niNEHsvtosubject

Maximize





                                                                  

),...,)(که  1 jjKj HsHs   (2)(...)(0متغيرهاي تصميم بوده و( 21 
jjKjjj HsKHsHs 

شرط نظم و ترتيب قوي وضع شده بر روي درجات ارزيابي است. اگرچه هيچ مكان 
اي و آراء در ماتريس تصميم توزيع وجود نداشته باشد، درجات ارزيابي  رتبه

jjKj HH ,...,1
دهند، در حقيقت ترتيب و  ، که اهميت را از بيشترين تا کمترين نشان مي

اي قوي  اي هستند. بنابراين وضع شرط ترتيب و نظم رتبه نظم رتبه
0)(...)(2)( 21 

jjKjjj HsKHsHs کند که:  بر روي امتيازها تضمين مي
0)(...)()( 21 

jjKjj HsHsHs    0و)()(...)(()()(
13221 
 jj jKjKjjjj HsHsHsHsHsHs 

)(. محاسبه امتيازهاي محلي استراتژي هاي رقابتي.  با فرض اين که5گام   jkHS امتياز ،
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)jkH،),...,1 ةدرج jKk هاي  کدام از استراتژي باشد. پس امتيازهاي محلي هر
( 1) معادلةهاي نيروهاي رقابتي مي تواند به صورت  رقابتي با ملاحظه هر کدام از  تعين

 تعريف گردد. 
(1  )                     ni ,...,1   ،mj ,...,1           




jK

k

ijkjkij NEHsv
1

)(    

هاي رقابتي. امتيازهاي جهاني هر  کلي استراتژي / . محاسبه امتيازهاي جهاني7گام 
 ( محاسبه مي شود. 5 معادلة) استراتژي رقابتي از طريق روش موزون جمع پذيري ساده

(5 ) 
  
  

















m

j

m

j

K

k

ijkjkjijji niNEHswvwAV
j

1 1 1

** ,...,1,)()(
                   

jw ،mjکه   ,...,1   اوزان کلي/جهاني تعين هاي پنج نيروي پورتراست که از طريق
)(دست آمده است، و ه. ب5. 6فازي در بخش  مراتبي سلسلهتحليل  jkHs،

jKkmj ,...,2,1;,...,1  بهينه درجات ارزيابي تعيين شده بوسيله  امتيازهاي
 کند.   بندي  مي رتبه ها نآهاي رقابتي را بر حسب امتياز ( است، و استراتژي1مدل)

 شرکت ایران خودرو مطالعه موردي:

طور  که به، ترين شرکت خودروسازي ايران است ايران خودرو بزرگشرکت     
و  است  طور دائم به خود اختصاص داده را به خودرو ايرانتوليددرصد  42تا  12متوسط 

به تنهايي توليد  خارجي يا انواع خودروهاي سبک و سنگين را با همكاري شرکاي
تاکنون در   .کند هزار دستگاه خودرو توليد مي 222 کند. ايران خودرو سالانه حدود مي

کارخانجاتي را براي  آذربايجانو  سوريه، روسيه سفيد، سنگال، ونزوئلاکشورهاي 
خودرو در ادامه مسير جهاني شدن خود در  است. ايران توليد خودرو احداث کرده

ژاپن، کره  چهارم خودروسازي آسيا بعد از خودروسازان ةرتبآينده نزديک سعي دارد 
و چين به خود اختصاص دهد، و با توليد يک ميليون دستگاه در سال در کلاس 

خودرو همانند ساير خودروسازان در  خودروسازان جهاني قرار بگيرد. شرکت ايران
خلي، در بازارهاي سراسر دنيا در نظر دارد که  محصولات خود را علاوه بر بازارهاي دا

المللي عرضه کند و از اين طريق، سهمي از آن بازارها را به خود اختصاص  بين منطقه و
اي موقعيت رقابتي خود در  دهد، که به نوبت مستلزم سنجش و ارزيابي مستمر و دوره

صنعت خودروسازي، و در نتيجه انتخاب يک استراتژي رقابتي مناسب است. از اين رو، 
 جويي رقابتشده در بخش سوم اين مقاله براي سنجش و تحليل  راحيمدل فازي ط

http://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%86%D8%B2%D9%88%D8%A6%D9%84%D8%A7
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%86%DA%AF%D8%A7%D9%84
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%B3%DB%8C%D9%87_%D8%B3%D9%81%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D8%B1%DB%8C%D9%87
http://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D8%B0%D8%B1%D8%A8%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D9%86
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شرکت ايران خودرو، در اين شرکت اجرا گرديد. براي اجراي مدل، از روش تحقيق 
پيمايشي استفاده شده است. بدين ترتيب، ابتدا يک مطالعه پيمايشي در ايران خودرو 

ام شد. سپس يک مصاحبه ساختار هاي نيروهاي رقابتي پورتر انج منظور شناسايي تعين به
و تدوين استراتژي براي دستيابي به  توسعةهاي مختلف و نافذ در  يافته با مديران حوزه

هاي نيروهاي رقابتي پورتر انجام گرديد که نتايج در ستون  اجماع بر روي مهمترين تعين
 ( نشان داده شده است. 1سوم جدول)

پرسشنامه استفاده شد. پرسشنامه اول براي کسب دانش و آوري اطلاعات از سه  براي جمع   
درجات اهميت پنج نيرو پورتر و  ةاطلاعات مديران و کارشناسان ارشد ايران خودرو در بار

طراحي شده است. پرسشنامه دوم به منظور  مراتبي سلسلهبا فرمت تحليل  ها آنهاي  تعين
 ةخودرو با ملاحظ ايران يجوي رقابتسطح  ةکسب دانش و اطلاعات خبرگان دربار

سوم براي کسب دانش و اطلاعات خبرگان بر روي  ةهاي نيروهاي رقابتي، پرسشنام تعين
هاي نيروهاي رقابتي پورتر طراحي  تعين ةهاي رقابتي با ملاحظ پذيري استراتژي تناسب ةدرج

ي ها نفر از مديران و کارشناسان مجرب حوزه 22در بين ها  شده است. اين پرسشنامه
مالي، منابع انساني، توليد و عمليات، ـ  ، اداريتوسعة)بازاريابي و فروش، تحقيق و  اي وظيفه

طور حضوري و  هفنآوري اطلاعات، کنترل کيفيت( شرکت ايران خودرو توزيع شد و ب
 آوري شد.    هاي مورد نياز جمع ها، داده تكميل پرسشنامه ةآموزش شيو

 قهاي تحقي ها و یافته تحليل داده

انتخاب استراتژي  ـ جويي رقابتدست آمده از چارچوب تحليل ه در اين بخش، نتايج ب   
محاسبه اوزان نيروهاي رقابتي  ـ گردد: الف در شرکت ايران خودرو به شرح ذيل تبيين مي

آوري شده از طريق پرسشنامه اول بر طبق روش  هاي جمع . دادهها آنهاي  پورتر و تعين
افزار اکسل با در نظر  . از طريق نرم5. 6ارجحيت فازي تشريح شده در بخش  ريزي برنامه

هاي دوم،  تحليل شدند، و نتايج در ستون 6( معادل با kdگرفتن مقدار پارامتر تحمل)
( مشاهده مي شود: 1نشان داده شده است. همچنانكه در جدول ) (1چهارم و پنجم جدول)

شدت رقابت بين رقباي موجود با "نيروهاي رقابتي پورتر، نيروي رقابتي از ميان  ـ الف
به ترتيب بيشترين و کمترين  "2.65تهديد محصولات جايگزين با امتياز "و  "2.51امتياز 

اهميت از نظر مديران و کارشناسان شرکت ايران خودرو به خود  ةامتياز از لحاظ درج
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، "2.56تهديد تازه واردين با امتياز"وهاي رقابتياند. به همين ترتيب، نير اختصاص داده
کنندگان با امتياز  تأمينقدرت چانه زني "و  "2.52قدرت چانه زني مشتريان با امتياز"

اند. اين نتيجه نشان  هاي دوم، سوم و چهارم را به خود اختصاص داده به ترتيب رتبه "2.65
خودرو با آن روبرو است، تهديد ترين نيروهاي رقابتي که شرکت ايران  دهد که مهم مي

 ةدرج )تهديد تازه واردين( در )توان رقابتي رقباي موجود( و رقباي بالقوه رقباي بالفعل
درجه  کنندگان در تأمينزني مشتريان و تهديد قدرت چانه زني  اول و تهديد قدرت چانه

بودن حجم  بالا"هاي  زني مشتريان؛ تعين هاي قدرت چانه از ميان تعين ـ دوم است. ب
با   ريداران در مقابل تمرکز شرکتکم بودن تمرکز خ"، "2.271با امتياز جهاني  خريدار

، "2.254با امتياز جهاني  نقابليت دسترسي به محصولات جايگزي"، "2.251امتياز جهاني 
قيمت و بهاي مجموع خريدها با امتياز "و  "2.257امتياز جهاني  هاي محصول با تفاوت"

هاي  از ميان تعين ـ اند. ج به ترتيب بيشترين امتياز به خود اختصاص داده "2.255جهاني 
کننده نسبت به   تأمينهاي تغيير موضع  هزينه"هاي کنندگان؛ تعين تأمينقدرت چانه زني 

با امتياز ها  تمايز وارده ة، درج"2.275با امتياز جهاني ها  هاي تغيير موضع شرکت هزينه
 "2.271کننده نسبت به تمرکز شرکت با امتياز جهاني  تأمينتمرکز "، "2.271جهاني 

بيشترين  "2.255نسبت به قيمت فروش محصولات با امتياز جهاني ها  هاي وارده هزينه"و
مزاياي منحني يادگيري با امتياز "هاي  تعين ـرا به خود اختصاص داده است. دها  امتياز

هاي  مزاياي هزينه"، "2.255ياز جهاني اي با امت سرمايه هاي نيازمندي"، "2.255جهاني
 "2.254، وجود موانع براي ورود به صنعت با امتياز جهاني "2.255مطلق با امتياز جهاني 

تهديد  از فرعي نيروي رقابتي "2.251نام و نشان تجاري با امتياز جهاني  ةو ارزش ويژ
اند. تازه واردين به ترتيب بيشترين امتياز را به خود نشان داده
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در ایران خودرو، و سطح  ها آنهاي  و تعين . اوزان نيروهاي رقابتی پورتر1جدول 
ایران  جویی رقابت
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 . راه حل هاي بهينه بدست آمده براي هر کدام از تعين هاي نيروهاي رقابتی پورتر9جدول 

 



 26هار ، ب62مطالعات مدیریت صنعتی، سال یازدهم، شماره   22

 

 

 



  22...  تحليل رقابت جویی و انتخاب استراتژي

 

 

 1جدول 
  



 26هار ، ب62مطالعات مدیریت صنعتی، سال یازدهم، شماره   27

 

 

 
  



  27...  تحليل رقابت جویی و انتخاب استراتژي

 

 

سطح ادراک شده  "هاي ها؛ تعين هاي نبروي رقابتي تهديد جايگزين از ميان تعين ـذ
و گرايش خريدار به  2 2.215مشتري از تفاوت و تمايز محصولات با امتياز جهاني

 اند. بيشترين امتياز را کسب نموده "2.271محصولات جايگزين با امتياز جهاني 
، نرخ "2.252هاي ثابت بالا نسبت به ارزش افزوده با امتياز جهاني هزينه "هاي تعين ـر 

، وجود موانع موجود تخصيص به ازاي ارزش "2.275رشد صنعت با امتياز جهاني  کند
صنعت با  ظرفيت بلا استفاده ادواري و متناوب در"و  "2.271افزوده با امتياز جهاني 

هاي شدت رقابت بين رقباي موجود به ترتيب   در ميان تعين "2.255امتياز جهاني 
دست آمده از حل مدل  هب *مقدار ه است. ضمناًبيشترين امتياز را به خود اختصاص داد

قرار داشت که بر سازگاري نسبي تا  6تا  2.55در طيف  (2 معادلة) خطي ريزي برنامه
 هاي پاسخگويان در ارزيابي دلالت دارد.   کامل قضاوت

پرسشنامه هاي بدست آمده از  شرکت ايران خودرو داده جويي رقابتمحاسبه سطح  ـ ب
افزار اکسل مورد تحليل  با استفاده از نرم 5-5 تشريح شده در بند دوم با استفاده از روش
شرکت ايران خودرو با ملاحظه هر تعين نيروهاي  جويي رقابتقرار گرفتند و سطح 

کلي شرکت ايران خودرو محاسبه شد، که نتايج در  جويي رقابترقابتي، و نيز سطح 
 جويي رقابتدهد سطح  رائه شدند. همچنانكه نتايج نشان مي( ا1) ستون آخر جدول

[ در حد 5] ايران خودرو بر حسب مقياس تعريف شده توسط داگديويرن و يوکسل
دهد که مديران شرکت ايران خودرو بايستي براي  باشد. اين نتيجه نشان مي متوسط مي

ساختار رقابتي هاي قابل کنترل کوشش کنند و با بهبود  تاثيرگذاري بر روي تعين
 صنعتي ايران خودرو را افزايش دهند.  جويي رقابتها،  شرکت بر اساس اين تعين

( محاسبه 4) معادلةهاي نيروهاي رقابتي پورتر از طريق حل  تعين ةراه حل بهينه براي هم ـ ج
( نشان داده شده است. سپس امتيازهاي محلي هر استراتژي با 4) شدند که نتايج در جدول

( محاسبه شدند که نتايج در 1) معادلةهاي نيروهاي رقابتي پورتر از طريق  تعين ملاحظه
هاي  تعين ةخره امتيازهاي جهاني هر استراتژي با ملاحظلأ( نشان داده شده است. با1) جدول

( نشان داده 5) ( محاسبه شدند و نتايج در جدول5) معادلةنيروهاي رقابتي پورتر از طريق 
دهد که استراتژي رقابتي تمرکز با امتياز  ( نشان مي5)جدول  دست آمده هاند. نتايج ب شده

، و استراتژي رقابتي تمايز و 2.17با امتياز نهايي  ة، استراتژي رقابتي رهبري هزين2.14نهايي 
اند. اما با  هاي يک تا سه را به خود اختصاص داده به ترتيب رتبه 2.45تفكيک با امتياز 
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رهبري هزينه، شرکت ايران  وتيازهاي دو استراتژي رقابتي تمرکز ملاحظه نزديک بودن ام
تواند يک استراتژي ترکيبي تمرکز با رويكرد رهبري هزينه در پيش بگيرد و از  خودرو مي

 خود را بهبود دهد.  جويي رقابتاين طريق توان 

 ها آنبه . امتيازهاي کلی هر استراتژي رقابتی بر حسب هر نيرو، امتياز نهایی و رت9جدول

 پنج نيروي  پورتر
 
 

 استراتژي 

ت چانه زنی 
قدر

مشتریان
 

ت چانه زنی
قدر

 
تأمين
 

کنندگان
 

تهدید تازه 
واردین

 

تهدید
جایگزین ها 

 

 

ت بين 
ت رقاب

شد
رقباي موجود

امتياز نهایی هر  
استراتژي

رتبه هر  
استراتژي

 

 3 2169 21367 21264 2155 2137 2134 تمرکز
 5 2194 21447 21276 2145 2129 2136 تمايز

 4 2166 21387 21298 2158 2133 2133 رهبري هزينه

 گيري   نتيجه

 مستلزم اتخاذ تصميمات استراتژيک و انتخاب ،يک شرکت جويي رقابت 
موريت سازمان توسط أهاي مناسب براي حصول آن، و در نتيجه تحقق م استراتژي

اساس اطلاعات ناقص و مرتبط با سو بر  مديران آن مي باشد. اين تصميمات از يک
نتايج و پيامدهاي تصميمات  ةشرايط در حال  تغييراست و از سوي ديگر در برگيرند

دنبال داشته باشد.  ه/ يا شكست سازمان را ب تواند موفقيت ناشناخته و مبهم است، که مي
و ماهيت  اي پيچيده و مبهم است ، پديدهجويي رقابتتوان استنباط نمود که  رو مي از اين

يک بررسي و تحليل نمود.  ـ توان آن را با منطق بولين يا منطق صفر فازي دارد که نمي
بينانه براي بررسي آن، رويكرد مجموعه فازي است که  از اين رو، يک رويكرد واقع

هاي انساني و اجتماعي مشتمل بر  توانايي تسخير ابهام و نادقيقي نهفته در پديده
در اين تحقيق، يک مدل کمي با  دارد. از اين رو، ها ناانس هاي ارزيابانه قضاوت

و تحليل پوششي داده در  مراتبي سلسلههاي تحليل  مندي از رويكرد فازي و تكنيک بهره
شرکت  جويي رقابتدرون چارچوب نيروهاي رقابتي پورتر با هدف سنجش و تحليل 

 ه شده است.داد توسعةايران خودرو و براي انتخاب يک استراتژي رقابتي 
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