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  چكيده
هاي چندگانه را در ارزيابي و انتخاب  تصميم گيري با شاخصهاي  پژوهش حاضر كاربرد روش

بدين منظور در مرحله اول با تشكيل گروه خبرگان . دهد مي شركت تماد مورد ملاحظه قرارهاي  استراتژي
و تهديدها ها  شركت از طريق ماتريس نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصتهاي  تماد، استراتژيدر شركت 

. رتبه بندي شده اند ELECTRE IIIحاصله توسط تكنيك هاي  شناسايي شده و در مرحله دوم، استراتژي
مورد نياز جهت ارزيابي استراتژي از منابع گوناگون شناسايي و گردآوري شده و با آراي هاي  شاخص

، و ارزش حدود RtCيا  PCTتوسط روش ها  اوزان شاخص. نظران حوزه استراتژي نهايي گشته اند احبص
با توجه به ماهيت عدم اطمينان . نيز به طور مستقيم توسط تصميم گيرندگان تعيين شده اندها  آستانه شاخص

منطق فازي جهت تكميل ماتريس عملكرد تصميم هاي  و ابهام موجود در ارزيابي استراتژي ها، از قابليت
علاوه بر آن به منظور افزايش دقت فرآيند تصميم گيري و نيز سنجش . گيري بهره برداري شده است

نتايج . به دست آمده با دو رويكرد پرداخته شده استهاي  حساسيت رتبه بندي تحليلكارآيي نتايج، به 
تواند  ، ميELECTRE IIIسازد كه روش  مي حساسيت نتايج آشكار تحليلحاصله از رتبه بندي اوليه و نيز 

  . آورد مي هاي استراتژيك شركت تماد را فراهم رتبه بندي گزينه
 ELECTREهاي چندگانه، تكنيك  گيري با شاخص ، تصميمSWOTماتريس  :واژگان كليدي

III تئوري فازي ،  
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  مقدمه 
هاي  يكسان مورد توجه استراتژيستهاي استراتژيك به طور  هيچ گاه تمامي گزينه  

اي از  از ميان راه هاي عملي قابل اجرا، بايد مجموعه زيراسازمان قرار نخواهد گرفت، 
متناسب هاي  استراتژي هاي مناسب و قابل اجرا مورد توجه قرار گيرند؛ انتخاب استراتژي

زمان در انتخاب  دشوار است زيرا بايد ابعاد و معيارهاي زيادي را به طور هماي  وظيفه
به عبارت ديگر در هنگام طراحي و شكل گيري استراتژي، . ]3[لحاظ نمود ها  استراتژي

بنابراين طراحي استراتژي مبتني بر . امكان پذير ميسر نيستهاي  شناسايي تمامي طرح
هنگامي كه در . گيرد مي صورتها  اي از گزينه اطلاعات كاملا كلي درباره مجموعه

گردد كه  مي تري كشف شد، اطلاعات دقيق تري فراهم مشخصاي ه تحقيق گزينه
هاي  لذا بايد با روش. اوليه استراتژي ترديد ايجاد كندهاي  ممكن است در انتخاب

  .]5[را شناسايي و انتخاب نمود ها  مناسب، بهترين گزينه
چندگانه كه به فرآيند تصميم گيري با هاي  تصميم گيري با شاخصهاي  روش  

ند بهترين حالت را با پردازند، قادر مي تي متضادچندگانه و حهاي  خصحضور شا
از سوي ديگر هنگامي . ]2[براي مسئله تصميم در نظر گيرند ها  حضور انواع شاخص

ناشي از (كه يك مسئله تصميم شامل چندين تصميم گيرنده با تمايلات متفاوت 
باشد، تصميم نهايي  مي )آنهاسازماني هاي  و نظرات، ارزش ها، اهداف و نقشها  ايده

متفاوت بر تغيير و هاي  افراد است و همين ايدههاي  نتيجه تعامل تمايلات و برتري
  .]21[ گذارد مي كه از ابتدا مدنظر نبوده، تاثيراي  تحول فرآيند تصميم گيري به گونه

ها  ارزيابي استراتژي برايمتعددي در منابع گوناگون هاي  شاخص به دليل آنكه  
ها  و از سوي ديگر تنها با يك تصميم گيرنده جهت انتخاب استراتژياند  معرفي شده

 برايگيري با معيارهاي چندگانه ابزار مناسبي  تصميمهاي  ، روشنيستيممواجه 
  . آورد مي تصميم گيري فراهم

توانند  مي كهها  ارزيابي استراتژيهاي  در اين نوشتار، با توجه به نوع شاخص  
چندگانه هاي  غيرجبراني باشند، مدل متناسب تصميم گيري با شاخصجبراني يا 

شركت تماد را در هاي  گيرد تا ارزيابي و انتخاب استراتژي مي مورد استفاده قرار
  . محيط غيردقيق و فازي تصميم گيري مدنظر قرار دهد



  51...  ها با استفاده از بندي استراتژي ارزيابي و اولويت

 

با توجه به . شود مي در ادامه به مرور مطالعاتي پيرامون موضوع تحقيق پرداخته  
شركت تماد با استفاده از روش هاي  اينكه در تحقيق حاضر، ابتدا استراتژي

استخراج شده از اين ماتريس هاي  اند، ابتدا استراتژي تدوين شده SWOT1ماتريس
با توجه به هدف مقاله، جهت ارزيابي و انتخاب . شوند مي مورد بررسي واقع

گوناگون هاي  است كه شاخصمناسب مورد نياز هاي  استراتژي ها، شناسايي شاخص
كه از  ELECTRE IIIسپس به تشريح تكنيك . شوند مي از منابع مختلف، معرفي

چندگانه بوده و در اين هاي  جبراني تصميم گيري با شاخصهاي  جمله روش
مورد استفاده قرار گرفته، پرداخته ها  پژوهش براي ارزيابي و اولويت بندي استراتژي

هاي  يكي از قويترين و موثرترين روش ELECTRE IIIتكنيك . شده است
كارا شناخته شده  يوشرن اوسيله بسياري از محققه كه ب استريزي چند معياره  برنامه
مانند مفاهيم برتري و حدود آستانه بي تفاوتي هايي   اين تكنيك داراي برتري. است

ين در همچن. تصميم گيري به چشم نمي خوردهاي  و برتري است كه در ساير روش
به صورت توابع فازي تعريف دو مفهوم سازگاري و ناسازگاري اين تكنيك 

مورد ها  معيارهاي كمي و كيفي براي اولويت بندي گزينهشوند و از اين طريق  مي
  .]11[ استفاده قرار مي گيرند

نهايي هاي  شركت تماد بر اساس شاخصهاي  پس از اولويت بندي استراتژي  
در اولويت بندي ها  شاخصبا استفاده از تحليل حساسيت، اثرات تغييرات شده، 
تصميم گيري در مورد مسائلي  به دليل آنكهمورد بررسي قرار گرفته است و ها  گزينه

، ارزيابي تصميم گيرندگان با استفاده گنگ و مبهم است اند كه هنوز به وقوع نپيوسته
  .ه استفازي صورت بندي شدهاي  از تئوري مجموعه

  مرور پيشينه تحقيق
شود كه مسئله ارزيابي و انتخاب  مي مرور مطالعاتي با اشاره به اين مطلب آغاز  

 زيراتوان ماهيتا به عنوان يك مسئله چند شاخصه در نظر داشت،  مي راها  استراتژي
هاي  است كه شاخصاي  مسئلهها  گيري در ارتباط با انتخاب استراتژي تصميم

                                                                                                                   
1-  Strength, Weakness, Opportunity, Threat 
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  . باشند مي ارزيابي آن متصورگوناگوني جهت 
چهار شاخص هماهنگي استراتژي با اهداف سازمان، سوق  در اين مقوله، روملت  

به وسيله منابع سازمان به سوي امور اصلي، حل مسائل فرعي تر در كنار مسائل اصلي 
ها  ارزيابي استراتژيهاي  استراتژي و جلب رضايت ذي نفعان را به عنوان شاخص

تناسب پذيري با محيط فعاليت، تناسب هاي  رحمان سرشت شاخص .معرفي نمود
پذيري با منابع انساني، تناسب پذيري فرهنگي، قابليت پذيرش از لحاظ سودآوري، 

ذينفع، هاي  قابليت پذيرش از لحاظ ريسك، قابليت پذيرش از لحاظ رضايت گروه
مكان پذيري از امكان پذيري از لحاظ منابع، امكان پذيري از لحاظ تداركات و ا

  .]4[معرفي نموده است ها  لحاظ واكنش مناسب رقبا را براي ارزيابي استراتژي
ارزيابي  برايپايداري، هماهنگي، مزيت و امكان پذيري را هاي  شاخص جانسون  

و پيرز معيارهاي نقش  از سوي ديگر رابينسون. ]18[نموده است  مطرحها  استراتژي
سازگاري با محيط، ريسك، ملاحظات سياسي داخلي، گذشته سازمان، هاي  استراتژي

  .]26[اند  سازمان تعيين نمودههاي  انتخاب استراتژي برايزمان و عكس العمل رقبا را 
  . اند آورده شده 1در جدول ها  معرفي شده جهت ارزيابي استراتژيهاي  ساير شاخص

  ارزيابي استراتژي هاهاي  شاخص .1جدول
  شاخص  مرجع رديف شاخص مرجع  رديف

1  
ونسيل و 
  لورانچ

]32[  

 منابع مورد نياز سازماني
  قابليت اجرا 
  سودآوري 
  زمان  
 تاثير بر سهم بازار 

  نيلور  3
]24[  

  ريسك 
  برهم افزودگي 
  ثبات 
  كاركرد  
  مزيت رقابتي 

2  
هريسون و 

  جان
]7[  

بكــارگيري منــابع مــادي و
  انساني

  پذيرش ذينفعان 
  ريسك 
  قابليت ماندگاري  
  استراتژيكاركرد  

4  
ابراهيمي 
  نژاد

]1[  

در دسترس بودن منـابع اجـراي    
  استراتژي

  كيفيت رضايت بخش  
  قابليت پذيرش 
  ريسك  
ــه پاســخ  مــورد هــاي  دســتيابي ب

  انتظار
به دست آمده مشترك بوده و برخي هاي  كه بسياري از شاخصگردد  ملاحظه مي  

 . داراي هم پوشاني هستند
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ها  پردازيم كه براي ارزيابي و انتخاب استراتژي ميهايي   اينك به مرور روش  
كه در آن است ها  غربال استراتژيهاي  از جمله روش 1روش امتيازدهي. اند ارائه شده

، )ها شاخص(از نظر سازگاري با عوامل از پيش تعيين شده ها  هر يك از استراتژي
  . شوند مي امتيازدهي و رتبه بندي
از پيش هاي  را از جهت سازگاري با شاخصها  نيز استراتژي 2روش درخت تصميم

كند، با اين تفاوت كه در اين  مي مورد ارزيابي قرار داده و رتبه بندي تعيين شده
  . شوند تا موارد نهايي باقي بمانند مي حذفها  روش، در هر مرحله برخي گزينه

آينده، به حذف هاي  با در نظر گرفتن و پيش بيني موقعيت 3روش سناريو
اين روش اساسا . پردازد مي تطابق ندارد،ها  هايي كه با هيچ يك از موقعيت راتژياست

  .]18[ساخت يافته براي ارزيابي ارائه نمي دهد اي  كيفي است و شيوه
با بررسي امكان پذيري و  (QSPM4)ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي   

و وضع موجود سازمان، استراتژيك در مواجهه با شرايط محيطي هاي  پايداري گزينه
  .]3[پردازد  مي ها به ارزيابي و اولويت بندي استراتژي

هاي  چندگانه نيز انواع روشهاي  گيري با شاخص تصميمهاي  از ميان روش  
ELECTRE  شامل روشELECTRE I, ELECTRE II, ELECTRE III  نيز

   .]22[اند  مورد استفاده واقع شدهها  جهت ارزيابي استراتژي
همچون هايي  با توجه به مزيت ELECTRE IIIاين در حالي است كه روش   

تصميم هاي  تفاوتي و برتري كه در ساير روش ، حدود آستانه بي5برتري  مفهوم
محققان  ازخورد، مورد توجه بسياري  چندگانه به چشم نميهاي  گيري با شاخص

  . ]11[واقع شده است 
گيري داشته است كه از  ائل تصميمكاربرد زيادي در مس ELECTRE IIIروش  

هاي  توان به كاربرد واقعي اين روش در مديريت و بهينه سازي سيستم مي جمله آنها
، ]8[، ارزيابي و انتخاب قراردادهاي بهينه برون سپاري ]10و16و25و33[انرژي 

، ]17[ماندها  ، انتخاب سيستم مديريت پس]9[منابع آب هاي  بندي بهينه گزينه رتبه
                                                                                                                   
1- Scoring Method 
2 - Decision Tree 
3 - Scenario 
4 - Quantitative Strategic Planning Matrix 
5- Outranking  
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، ]11[از لحاظ سودآوري ها  ، رتبه بندي پروژه]20[فرآيند رتبه بندي دانش آموزان 
، انتخاب ماشين آلات و تجهيزات ساخت ]19[برنامه ريزي منابع طبيعي استراتژيك 

  . اشاره نمود... و  ]28و31[
به صورت اغلب تحقيقات منتشر شده در اين زمينه، مسائل تصميم گيري را  

كه در آنها اطلاعات مورد نياز براي اند  در نظر گرفتهقطعي و معين هاي  محيط
در تحقيق حاضر با توجه . باشند مي تصميم گيري به صورت دقيق و مشخص موجود

تئوري هاي  به نوع مسئله تصميم و به منظور پوشش اين خلا مطالعاتي، از قابليت
 ELECTREواقع  استفاده شده و در ELECTRE IIIفازي در روش هاي  مجموعه

كار گرفته ه شركت تماد بهاي  فازي براي مسئله ارزيابي و اولويت بندي استراتژي
فازي براي  ELECTRE IIIنيز از روش  2009در تحقيقي در سال . شده است

طراحي سيستم تصميم گيري خبره جهت انتخاب تامين كنندگان استفاده شده است 
]23[.  

 روش تحقيق

 ها  ه استراتژيك و تدوين استراتژيشناسايي عوامل بالقو

يك سازمان شامل تجزيه و تحليل محيط خارجي و داخلي هاي  تدوين استراتژي 
 شركت از طريق تحليل هم) استراتژي هاي(هاي  سازمان، تجزيه و تحليل انتخاب

 ها زمان عوامل درون سازماني و برون سازماني و شناسايي مطلوب ترين استراتژي
 متناسب صورتهاي  بر اساس شاخصها  طريق ارزيابي گزينه باشد كه از مي
  . ]26[پذيرد  مي
ها، كه به دليل سهولت اجرا و شفافيت  ابزار تدوين استراتژي ترين متداول 
  العاده به رايج ترين شيوه تدوين استراتژي تبديل شده است، ماتريس  فوق
قاله حاضر اين روش در م .است (SWOT)تهديدها ـ  ها ها و فرصت ضعفـ  ها قوت

شركت تماد مورد استفاده قرار گرفته است و با تطبيق و هاي  جهت تدوين استراتژي
مقايسه زوجي هر وضع دروني با هر مجموعه از شرايط بيروني، چهار نوع 

  . اند استنتاج شده WTو  SO ،WO ،STهاي  استراتژي
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هاي  تدوين استراتژيبه منظور شناسايي عوامل بالقوه استراتژيك شركت تماد و   
نفر از مديران ارشد شركت تشكيل گرديده و  9آن، گروه خبرگان متشكل از 

پس از . تعيين عوامل داخلي و خارجي ميان آنها توزيع گرديده استهاي  پرسشنامه
بندي شده و سپس با تشكيل  ها، نتايج به دست آمده جمع جمع آوري پرسشنامه

حضور مديران و دستيابي به نتايج واحد پرداخته نشستي تخصصي به ارائه نتايج در 
و تهديدها، با استفاده از ماتريس ها  عوامل خارجي سازمان شامل فرصت. شده است

و عوامل داخلي آن شامل نقاط قوت و ضعف، با استفاده  (EFE1)عوامل خارجي 
ماتريس در نتيجه توسط خبرگان امتيازدهي شدند و  (IFE2)ماتريس عوامل داخلي 

   .حاصل شد 1صورت شكل داخلي و خارجي شركت به 

  
 
  
  
  
  

  

  ماتريس داخلي و خارجي شركت تماد .1شكل 
  

گردد كه با توجه به ماتريس داخلي و خارجي، موقعيت شركت تماد  مي ملاحظه 
ضعف،  در مرحله بعد بر اساس نقاط قوت، نقاط. گيرد مي در جايگاه تهاجمي قرار

، با تلفيق زوجي هر SWOTو تهديدهاي به دست آمده و تشكيل ماتريس ها  فرصت
ممكن شناسايي شده و پس از اخذ ديدگاههاي هاي  يك از عوامل، انواع استراتژي

 2مديران سازمان، در مجموع سيزده استراتژي براي شركت تماد به شرح جدول 
  . اند نهايي گرديده

                                                                                                                   
1- External Factors Evaluation 
2- Internal Factors Evaluation 

. 
EFE : 2.6
IFE : 2.67 
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 SWOTتخراج شده از جدول اسهاي  استراتژي .2جدول 

  استراتژي  گروه استراتژي رديف

  SOهاي  استراتژي  1

  (A1) )تنوع همگون(نوآوري محصول و طراحي و توليد محصولات جديد  - 
  (A2) توليد و فروش دانش فني - 
افزايش توليد محصولات فعلي از طريق بهره برداري موثر از ظرفيت اسمي توليـد   - 

(A3)  
  (A4) )توسعه بازار(بازارهاي جديد عرضه محصولات فعلي به  - 

 WOهاي  استراتژي  2
داخلـي و   سـهم بـازار   افـزايش بازاريابي با هـدف  هايتدوين و استقرار استراتژي - 

   (A8)خارجي 
   (A9) تدوين نظام جامع مالي و سرمايه گذاري - 

  STهاي  استراتژي  3

  (A5) داروييتوسعه عمودي با منابع داخلي از طريق تحقيقات و كشت گياهان  - 

تحقيقـات داخلـي و خـارجي    استراتژيك بـا مراكـز علمـي    هاي  برقراري شراكت - 
   (A6)) مشاركت(
  (A7) تكنولوژيك از طريق بازمهندسي تكنولوژي سازمانهاي  ارتقاء توانمندي - 

   (A10) ارتقاء كيفيت جهت بهره برداري از بازار بالقوه داخلي و خارجي - 

  WTهاي  استراتژي  4
  (A11)در شركت  طرح جامع برنامه ريزيتدوين و اجراي  - 
  (A12) چابك سازي فرايند كسب و كار جهتبهره گيري از فناوري اطلاعات  - 
  (A13) توسعه منابع انساني دانش محور - 

 ELECTRE IIIكنيك ت

 مرحلهاول يا  مرحله. شود مي اصلي تقسيم مرحلههر مسئله تصميم گيري به دو   
. شوند مي تعيينها  كليدي ارزيابي گزينههاي  شاخص در اين مرحله. است ارزيابي

در حد بالايي وابسته به نظر تصميم گيرندگان جهت ارزيابي كمي و  اين مرحله
تشكيل  مرحلهنتيجه اين . دباش مي مذكورهاي  بر مبناي شاخصها  كيفي گزينه

باشد كه  مي ارزيابي و انتخاب مرحلهدوم نيز  مرحله. ماتريس تصميم گيري است
  . ]13[توسط ماتريس تصميم گيري است ها  اساس آن رتبه بندي گزينه

 نخستين بار توسط است كه تصميم گيريهاي  از جمله روش ELECTREروش   
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. معرفي شد گيري هاي تصميم هاي روش كاستيدر پاسخ به  (1991) 1برنارد روي
شاخصه تحليل مسائل چندبراي  ELECTREمختلفي از گروه هاي  روشتاكنون 

اشاره  ELECTRE I, II, IS, III, IV, TRIتوان به  مي ارائه شده كه از آن جمله
  . نمود
گيرند و با  مي كمي، كيفي مورد استفاده قرارهاي  شاخص ELECTREدر روش   

مسائل چند شاخصه . آيد مي ، رتبه بندي آنها به دستها  مقايسات دو وجهي ميان گزينه
 و مقادير برتري بيانها  ها، شاخص به صورت قراردادي با يك مجموعه از گزينه

 A={ai | (i=1,2,…,m){ها  از گزينهاي  بايد مجموعه مي در اين مسائل. گردند مي
 gj(a) ,  j =  1,2,…,n ها  از شاخصاي  ارزيابي شوند كه ارزيابي مورد نظر با مجموعه

حتي اگر منعكس كننده يك ارزيابي (قي است يك عدد حقي gj(a). پذيرد مي صورت
 بيان) 2باينري( دوگانهبا روابط ها  مقايسهاي  غير رتبههاي  كه در روش) كيفي باشد

  .  شود مي
سنتي كه دو رابطه برتري و بي تفاوتي را در مقايسه دو گزينه هاي  در مقابلِ روش  

، ارزش qمفهوم ارزش آستانه بي تفاوتي، ELECTRE IIIگرفتند، روش  مي در نظر
  :كند مي و روابط برتري را به شكل زير معرفي ،pآستانه برتري،

        a  P  b                                                        g(a) - g(b) > p  

        a  Q  b                                                   q < g(a) - g(b) ≤p  

        a  I   b                                                        | g(a) - g(b) | ≤ q  

در روش  3توان گفت كه در يك مدل جامع برتري مي خلاصهبنابراين به طور  
ELECTRE III ،باشد مي تصميم گيرنده با سه حالت متفاوت روبرو:  

 a  I  b   )a  بي تفاوت است نسبت بهb ( 

 a  Q  b   )a  برتري دارد برb ( 

 a  P  b   )a  برتري قوي دارد برb ( 

                                                                                                                   
1- Bernard Roy 
2- Binary 
3- Comprehensive Preference Model 

)aنسبت بهb بي تفاوت است وb  نسبت بهa(  

)a به صورت قوي برتر ازb مي باشد(  

)a به صورت ضعيف تر برتر ازb مي باشد(  
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  :شويم مي علاوه بر اينها با موضوعاتي نظير ذيل روبرو
اگر ترديد ميان . دهند مي نمايش a Q bكه آن را به صورت : (Q)برتري ضعيف  -

a I b  وa P b  وجود داشته باشد كه مسلما در اين حالتP a b  را نخواهيم
  . داشت

دهند و  مي نمايش a R bكه آن را به صورت :  (R)غير قابل مقايسه بودن  -
 . وجود داشته باشد P a bو   a P bهنگامي است كه ترديد ميان 

بوده كه  a S bگيرد، بررسي اعتبار  مي آنچه در اين روش مورد ارزيابي قرار 
 a S. را مورد بررسي قرار داد 2و ناهماهنگي 1براي آن لازم است دو شرط هماهنگي

b  به اين مفهوم است  كهa"  حداقل به خوبيb يا  "است"a  بدتر ازb نيست" .
  ]12و29[

جهت تعيين چارچوب محاسبات  ELECTRE IIIمراحل تكنيك در ادامه   
   . گردد مي صورت گرفته تشريح

 هماهنگيمحاسبه : گام اول

باشد، پارامتر هماهنگي كل  j، ضريب اهميت يا وزن مختص به هر شاخص kjاگر 
(C(a,b))  گردد كه پيش از آن لازم است هماهنگي هر  مي محاسبه) 1(توسط رابطه

 .  محاسبه گردد) 2(توسط رابطه   cj(a,b)اي هر شاخصدو گزينه به از

C(a,b) = 
k
1 ∑ kj.cj(a,b)  

 K = ∑ kj 
 

        1    gj(a)+qj ≥ gj(b) 

cj(a,b) =      0    gj(a)+pj ≤ gj(b)  

                   
qjpj

bgjagjpj
−
−+ )()(

 در غير اين صورت 

                j = 1,2,…,r 

                                                                                                                   
1 - Concordance 
2 - Discordance 

j=1 

r 

 )1رابطه (

 )2رابطه (
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  محاسبه ناهماهنگي: گام دوم 
را بايد تعريف  1براي محاسبه ناهماهنگي، ارزش آستانه ديگري به نام ارزش وتو 
را به طور كامل رد  a S bاين امكان را دارد تا اعتبار  (vj)ارزش آستانه وتو. كرد

  اين صورت برقرار باشد،  بهاي  رابطه jكند؛ اگر براي هر شاخص 
gj(b) > gj(a) + vj  . انديس ناهماهنگي براي هر دو گزينه به ازاي هر شاخص به

  : گردد مي محاسبه) 3(صورت رابطه 
 

       0    gj(a) + pj ≥ gj(b) 

dj(a,b) =     1    gj(a) + vj ≤ gj(b)  

                   
pjvj

pjagjbgj
−

−− )()(
 در غير اين صورت 

                j = 1,2,…,r 
  

ماتريس ناهماهنگي براي هر شاخص تهيه شده و بر خلاف هماهنگي نمي توان  
يك شاخص ناهماهنگ كافي است تا اعتبار . داشتها  هيچ اجماعي از شاخص

  .را رد كنداي  غيررتبه

   Sاي  بررسي درجه اعتبار رابطه غير رتبه: گام سوم 
 مقادير هماهنگي و ناهماهنگي به دست A∈(a,b)هاي  جفت از گزينه براي هر 
اين دو مقدار براي تعيين درجه غير هاي  شاخصگام پاياني در اين مدل تركيب . آيد مي
توان توسط آن درجه  مي آيد و مي است كه از اين فرآيند ماتريس اعتبار به دستاي  رتبه

به  A∈(a,b)هاي  درجه اعتبار براي هر جفت از گزينه. را تعيين نمود a S bاعتبار 
  :گردد  مي تعريف) 4(صورت رابطه 

         C(a,b)     اگر   dj(a,b) ≤ C(a,b)        

                      C(a,b) .
),(1
),(1

baC
badj

−
−

Π           

                                                                                                                   
1- Veto 

j∈ J(a,b)  

S(a,b) =    

)3رابطه ( 

 )4رابطه (
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  dj(a,b) ≥ C(a,b)است كه هايي   بيانگر آن دسته از شاخص J(a,b)كه 
  

  ها  رتبه بندي گزينه: گام چهارم 
بهره برداري از اين مدل و ايجاد رتبه بندي  ELECTRE IIIگام بعدي در روش 

روش عمومي براي بهره . استاز اطلاعات موجود در ماتريس اعتبار ها  نهايي گزينه
كه  است Z2و  Z1 2و نزولي 1برداري از اين ساختار توليد دو پيش رتبه بندي صعودي

براي اين منظور . شود مي رتبه بندي نهايي روش حاصل Z=Z1∩Z2از تركيب آنها 
تعيين ) 5(شود توسط رابطه  مي نيز معرفي αيا برش  cutα-كه با نام  λبايد پارامتر 

  : گردد 
λ =     max S(a,b) 

          a,b∈A 
  

كه نزديك  S(a,b)كند كه تنها مقاديري از  مي اين پارامتر مقدار اعتباري را معين 
 )λS(در اين فرآيند پارامتر جديدي به نام . گيرند مي به آن هستند مورد ملاحظه قرار

  در نهايت بايد مقدار . است βλα+برابر  )λS(شود كه  معرفي مي
)λ-S(λ بر اين اساس ماتريس . را محاسبه نمودT  به صورت رابطه)تعريف ) 6

  : شود مي
  

T(a,b)     1         S(a,b) > λ – S(λ) 
 در غير اين صورت          0              

  
  

شود كه به مفهوم تعداد  مي نشان داده Q(a)سپس مطلوبيت براي هر گزينه با  
كه هايي   بر آنها غلبه كرده است منهاي تعداد گزينه aاست كه گزينه هايي   گزينه

به بيان ساده برابر مجموع اعداد موجود در سطر منهاي  Q(a)بوده اند؛  aبرتر از 
در . شود مي براي هر گزينه تعريف T ماتريسهاي  مجموع اعداد موجود در ستون
كه داراي بيشترين و بزرگ ترين مطلوبيت هستند هايي   فرآيند نزولي، مجموع گزينه

داراي بالاترين هاي  پس از خروج گزينه. دهند مي بالا را به خود اختصاصهاي  رتبه

                                                                                                                   
1-  Ascending 
2-  Descending 

)5رابطه (

)6رابطه (
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رتبه تمامي يابد تا  مي فرآيند ادامه )λS(و  λ مطلوبيت از فرآيند، مجددا با محاسبه
با عنوان رتبه بندي  Z1نتيجه به دست آمده پيش رتبه بندي. مشخص شودها  گزينه

آيد با اين تفاوت كه  مي نتايج صعودي به روش مشابهي به دست. نزولي خواهد بود
 گيرند مي كه داراي كمترين مطلوبيت هستند مورد استفاده قرارهايي   ابتدا گزينه

]12[ .  

 ELECTRE IIIازي و كاربرد آن در فهاي  تئوري مجموعه

مدل مسئله كافي تشكيل معين براي هاي  در بسياري شرايط، اطلاعات دقيق و داده 
گيرد و مقادير دقيق و  مي ، زيرا قضاوت افراد معمولا به صورت مبهم انجامنيست

توسط  1965تئوري فازي در سال .  ]30[مشخصي را نمي توان براي آنها متصور بود 
در واقع اين تئوري براي . پروفسور لطفي زاده در پاسخ به چنين شرايطي ارائه گرديد

باشند، توسعه  مي صورت گرفته مبهم و نادقيقهاي  حل مسائلي كه در آنها ارزيابي
  . يافته است

ر حالات فازي چارچوب مناسبي را براي توصيف و بيان رفتاهاي  تئوري مجموعه 
ي اجرابه عنوان مثال، هزينه مورد نياز براي . آورد مي غيرصريح و نادقيق فراهم

  :تواند با عباراتي نظير عبارات ذيل بيان شود  مي استراتژي
بيشتر  tuكمتر و از  tlاست، اما به طور مشخص از  tmي استراتژي تقريبا اجراهزينه  -

  .نيست
قـرار دارد،    ]t'u , t'l[ي استراتژي با درجه عضويت بالايي در محـدوده  اجراهزينه  -

 . بيشتر نيست tuكمتر و از  tlهمچنين از 
 2صورتي كه در شكل ه فازي و بهاي  توانند به كمك مجموعه مي چنين عباراتي

  . نمايش داده شده اند، توصيف شوند
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  استراتژياجراي نمايش فازي هزينه  .2شكل 
  

شوند، ابزارهاي  مي ناميدهاي  مثلثي و ذوزنقهخاصي از اعداد فازي كه هاي  گونه 
گر عدد فازي  بيان) الف(، نمايه  2در شكل . باشند مي مرسومي براي بيان حالات مبهم

گر عدد فازي  بيان) ب(شود و نمايه  مي نشان داده ]tu , tm , tl[مثلثي است كه به صورت 
  .]6[شود  براي نمايش آن استفاده مي  ]tu , t'u , t'l , tl[است كه از نماد اي  ذوزنقه

گردد چگونگي انجام عمليات رياضي بر روي اعداد فازي از مرجع  مي پيشنهاد 
در اين تحقيق از اعداد فازي مثلثي براي ارزيابي هر . منابع لاتين مطالعه شوند ]15[

  . گوناگون استفاده شده استهاي  استراتژي با توجه به شاخص

 نتايج تحقيق 

لازم ، در مرحله اول ELECTRE IIIروش  باها  به منظور اولويت بندي استراتژي 
با عنايت به . انتخاب شوندمتناسب جهت تشكيل ماتريس عملكرد هاي  شاخص است

مشابه و هاي  پس از حذف شاخص گردآوري شده از منابع گوناگون،هاي  شاخص
هاي  اخذ ديدگاههاي صاحبنظران و خبرگان حوزه مديريت استراتژيك، شاخص

اصر به صورت يك سلسله مراتبي در نظر گرفته شده كه از عنها  ارزيابي استراتژي
  : ذيل تشكيل شده است

   هاي تناسب با ملزومات موفقيت در بازار ؛ شامل شاخص
  قابليت دسترسي مشتريان

t
tm 

µt 

1 

tl  tu  
t 

µt 

1

tl tu t'l t'u 
ب الف
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 سهولت تامين ملزومات اجراي استراتژي
  تداوم دسترسي به ملزومات اجراي استراتژي

 هاي ؛ متشكل از شاخص) اجراقابليت (شاخص اجرايي بودن 

 )توجيه اقتصادي(ي استراتژي اجراهزينه 
 اجراي استراتژي براي منابع انساني مورد نياز

  ي استراتژياجرازيرساختار و ساختارهاي مورد نياز جهت 

 هاي  ؛ دربرگيرنده شاخص)قابليت پذيرش(شاخص مقبوليت ميان ذي نفعان 

  )اجراي آنهاي  عايدي منتج از هر استراتژي در قياس با هزينه(سودآوري استراتژي 
  ريسك استراتژي

  )التزام شخصي و تعهد اجرا(استراتژي توسط افراد كليدي پذيرش 
معرفي هاي  ساير شاخص دادن فوق، قابليت پوششهاي  دليل انتخاب شاخص 
  . استها  ارزيابي استراتژي براي شده

براي كمي نمودن شاخص ها، از متغيرهاي كلامي با بهره گيري از منطق فازي استفاده 
چن و معرفي شده توسط هاي  مثلثي در يكي از طيفشده و آنها را با اعداد فازي 

به عنوان مثال براي . امتيازدهي شده اند ]0,1[بر روي مجموعه مرجع ) 1992( 1هوانگ
  . ]14[استفاده شده است ]4,6,8[از عدد فازي  "تقريبا بالا"نشان دادن وضعيت 

  
  
  
  

  

  
  

  اعداد فازي متناظر با متغيرهاي كلامي  .3شكل 

                                                                                                                   
1- Chen & Hwang 

0         1         2         3          4          5          6          7          8           9        10  

very 
low 

low 
fairly
low 

fairly 
high high very 

high 

µ(x) 

x 
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بر اساس هر شاخص، ها  عملكرد ارزيابي استراتژيبه منظور تشكيل ماتريس   
طراحي شده و پس از توزيع ميان خبرگان و اي  پرسشنامه ارزيابي و امتيازدهي ويژه

كه پيش از اعمال  به دست آمدنُه پرسشنامه فازي  تعداد ، در مجموعجمع آوري
ي تبديل به يك ماتريس عملكرد فازها  نياز است ماتريس ELECTRE IIIتكنيك 

تبديل به ماتريس قطعي  غيرفازي كردنگردند و سپس ماتريس واحد فازي با عمل 
  . گردد

در اين راستا بر اساس ماهيت عدد فازي مثلثي، سه نقطه عدد مثلثي ماتريس نهايي 
  . از طريق عمليات جبري ذيل به دست آمد) 1985( 1توسط روش پيشنهاد شده باكلي

  

 
 )7رابطه (

كردن ماتريس تصميم  غيرفازيآنگاه با استفاده از مفاهيم منطق فازي به منظور   
كه نياز به به اين دليل استفاده شده است ) 8(با رابطه  2گيري از روش مركز ناحيه

  . ]6[قضاوت شخصي تحليل گر ندارد
  

 

 = CA = مركز ناحيه عدد فازي مثلثي
  

 . باشد مي قابل ملاحظه 3ماتريس قطعي تصميم گيري در جدول 
   

                                                                                                                   
1-  Buckley 
2- Center of Area 

 

(β-α)+(m-α)

3
+ α )8رابطه (
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  ماتريس تصميم گيري قطعي  . 3جدول 

 
شاخص 
 هزينه 

منابع 
 انساني

زيرساخت و 
 ساختار

سودآو
 ري

پذيرش
 استراتژي

قابليت
 دسترسي

سهولت
 تامين

تداوم 
 دسترسي

A
1 

5.11 4.89 6.44 8.00 7.33 8.00 5.78 6.44 

A
2 

4.44 5.56 6.44 7.48 6.44 7.26 4.89 5.56 

A
3 

4.44 2.89 5.11 7.63 7.11 7.56 7.26 7.85 

A
4 

4.52 3.41 5.33 8.15 6.67 7.11 5.56 5.78 

A
5 

2.52 3.19 4.44 6.74 6.67 5.11 7.11 6.67 

A
6 

3.78 2.52 2.22 2.22 4.89 1.93 7.70 7.70 

A
7 

6.37 4.96 6.44 8.22 8.07 8.07 6.22 6.22 

A
8 

5.85 6.44 4.44 7.41 7.26 8.15 6.00 5.56 

A
9 

5.78 4.67 7.30 6.59 6.67 2.96 6.89 5.56 

A
10 

5.33 6.67 8.00 5.56 6.67 5.85 6.44 6.44 

A
11 

2.59 3.41 4.15 4.67 6.44 1.93 7.33 7.26 

A
12 

4.96 2.15 6.67 4.44 4.89 2.96 6.89 7.33 

A
13 

5.85 4.67 5.33 7.33 7.48 6.37 6.44 6.89 

  

با توجه به . تاكنون امتياز ارزيابي هر استراتژي بر اساس هر شاخص به دست آمد
، نياز است ميزان اهميت يا وزن هر يك از ELECTRE IIIروش هاي  ساير ورودي

  . و ارزش حدود آستانه هر يك از آنها مشخص گرددها  شاخص
 گاهي بحراني و حساس ELECTRE IIIدر روش ها  تعيين اهميت وزن شاخص 
نسبت به يكديگر تا حدودي دشوار بوده و ها  تعيين ميزان برتري گزينه. باشد مي

هنگامي كه چندين تصميم گيرنده وجود دارد، با توجه به ترجيحات گوناگون و 
شود؛ به همين منظور بايد از برخي  مي حتي متضاد افراد، شرايط پيچيده تر

استفاده نمود ها  تبديل ترجيحات به ارزش وزن شاخص برايخارجي هاي  تكنيك
]29[ .  

 ELECTRE IIIدر روش ها  تعيين اوزان شاخصهاي  در اين مطالعه، از ميان روش 

 گزينه
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 3موسي ، تكنيك (1990) 2سايمس تكنيك،  (1994) 1سالمينن و هكانن شامل تكنيك
ها  اوزان شاخص جهت تعيين) 1996، 6راجرز و برون( PCT5يا   RtC4؛ روش  (1995)

معرفي شده كه هاي  ساير روشهاي  با دربرداشتن ويژگي. مورد استفاده قرار گرفته است
داراي مطلوبيت ها  باشد، تكنيك آخر در قياس با ساير روش مي در مرجع قابل بررسي

 ]27[. بيشتري است
 بر اساس نتايج به دست آمده از پرسشنامه توزيع شـده تعيـين اوزان ميـان مـديران    

بـه  هـا   ، امتياز هر يك از شـاخص RtCسازمان و تحليل آنها بر اساس الگوريتم روش 
  . به دست آمد 4شرح جدول 

 
 
 
 
  
  

  

   

                                                                                                                   
1- Salminen & Hokkanen 
2- Simos  
3- Mousseau  
4- Resistance to Change 
5- Personal Construct Theory 
6-  Rogers & Bruen  



 
 

  RtCگوناگون بر اساس ماتريس هاي  امتياز شاخص .4جدول 

هزينه منابع 
انساني

زيرساختار  
و ساختار

سودآوري  ريسك  پذيرش 
ذينفعان

قابليت 
دسترسي  

سهولت 
تامين

تداوم 
دسترسي Final Score

Weight 
(%)

هزينه پياده سازي  - X e I e X X e 1 5

منابع انساني  - e e X e 4 20

زيرساختار و ساختار   - e X e e e 1 5

سودآوري استراتژي  - e e 3 15

ريسك استراتژي  - X X X X 0 0

پذيرش توسط ذينفعان  - 6 30

قابليت دسترسي مشتريان   - e e 2 10

سهولت تامين ملزومات اجرا - e 2 10

تداوم دسترسي به ملزومات   - 1 5
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بر اساس ماتريس فوق بيشترين وزن به شاخص پذيرش استراتژي توسط ذينفعان  
حدود آستانه . استراتژي حذف گرديده استاختصاص يافته و شاخص ريسك 

براي هر  (v)و آستانه وتو  (p)، آستانه برتري (q)شامل آستانه بي تفاوتي ها  شاخص
  . تعيين شده اند  5شاخص به طور مستقيم توسط مديران به شرح جدول 

  تصميم گيريهاي  آستانه برتري، بي تفاوتي و وتو شاخصهاي  ارزش . 5جدول 

تداوم 
  دسترسي

سهولت
تامين 
 ملزومات

قابليت
دسترسي 
 مشتريان

پذيرش 
زيرساختار   سودآوري  ذينفعان

  و ساختار
منابع 
    هزينه  انساني

0.5  1  0  1  1  0.5  0.5  1  
حد آستانه بي 

 (q)تفاوتي

حد آستانه برتري   3  2  2  2  2  1  1.5  1.5
(p) 

 (v)حد آستانه وتو   6  5 5 4 4 7 7  8

 ماهيت شاخص  منفي  منفي منفي مثبت مثبت مثبت مثبت  مثبت

  بهره برداري از مدل جهت اولويت بندي استراتژي ها
 ELECTREاجراي مراحل قبل، اولويت بندي مسئله تصميم از طريق تكنيك با  

III پس از تشكيل  شد،همان گونه كه در الگوريتم اين روش اشاره . دشو مي فراهم
ها  محاسبه پارامترهاي هماهنگي و ناهماهنگي گزينه ،ماتريس تصميم گيري قطعي

به دليل پيچيدگي و حجم بالاي محاسبات مورد نياز، الگوريتم تكنيك . لازم است
ELECTRE III  در نرم افزارEXCEL  برنامه نويسي شده و مقادير هر مرحله از اين

  . طريق به دست آمده اند

  هماهنگيمحاسبه : اول گام 
به صورت ها  پارامتر هماهنگي استراتژي) 2(ابتدا بايد بر اساس رابطه در اين گام  

بر اين اساس برابر با تعداد هشت . محاسبه گردد (cj(a,b))زوجي به ازاي هر شاخص 
، ماتريس هماهنگي )پس از حذف شاخص ريسك استراتژي(شاخص باقيمانده 
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ه به شاخص مورد نظر با توجها  خواهيم داشت كه در آن به مقايسه زوجي استراتژي
، پس از (C)سپس عناصر تشكيل دهنده ماتريس هماهنگ كل . پرداخته شده است

محاسبه شاخص هماهنگي به ازاي هر دو گزينه بر اساس هر شاخص توسط رابطه 
براي جلوگيري از طولاني شدن مطالب، تنها به ارائه ماتريس . گردند مي محاسبه) 1(

  . فا شده استاكت 6هماهنگ كل به شرح جدول 
  به ازاي تمامي گزينه ها Cماتريس هماهنگي  .6جدول 

C A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 
A1 1.00 1.00 0.63 0.85 0.68 0.60 0.78 0.95 0.98 1.00 0.67 0.76 0.94 

A2 0.69 1.00 0.42 0.71 0.53 0.60 0.61 0.68 0.78 0.81 0.58 0.65 0.49 

A3 0.93 1.00 1.00 1.00 0.97 0.95 0.71 0.95 1.00 1.00 0.96 0.97 0.89 

A4 0.79 1.00 0.71 1.00 0.84 0.75 0.70 0.81 0.93 0.99 0.80 0.78 0.73 

A5 0.66 0.90 0.73 0.84 1.00 0.90 0.53 0.72 1.00 1.00 1.00 0.92 0.73 

A6 0.45 0.45 0.45 0.45 0.44 1.00 0.45 0.45 0.55 0.45 0.55 0.85 0.45 

A7 0.99 0.98 0.69 0.82 0.73 0.56 1.00 0.95 1.00 1.00 0.71 0.76 0.97 

A8 0.82 0.94 0.69 0.79 0.70 0.57 0.62 1.00 0.83 0.98 0.63 0.75 0.72 

A9 0.61 0.88 0.48 0.66 0.64 0.68 0.49 0.67 1.00 0.88 0.75 0.75 0.57 

A10 0.34 0.70 0.35 0.57 0.68 0.65 0.25 0.54 0.79 1.00 0.69 0.75 0.39 

A11 0.48 0.75 0.54 0.68 0.68 0.90 0.45 0.51 0.79 0.83 1.00 0.90 0.45 

A12 0.45 0.45 0.41 0.42 0.36 0.95 0.45 0.40 0.55 0.58 0.62 1.00 0.42 

A13 0.94 0.99 0.78 0.89 0.81 0.66 0.75 0.91 1.00 1.00 0.83 0.80 1.00 

  محاسبه ناهماهنگي: گام دوم 
در اين گام بايد پارامتر ناهماهنگي هر دو استراتژي بر اساس هر شاخص را  

بنابراين همانند هماهنگي، هشت ماتريس ناهماهنگي . محاسبه نمود) 3(توسط رابطه 
بر اساس يك ها  آيد كه در هر يك از آنها به مقايسه زوجي استراتژي مي به دست

اين بخش نيز براي ممانعت از طولاني شدن مطالب از  در. شاخص پرداخته شده است
به ازاي يكي از ها  ارائه آنها خودداري شده و تنها ماتريس ناهماهنگي گزينه

  . شود مي آورده 7در جدول شماره ) شاخص قابليت دستيابي مشتريان(ها  شاخص
  

   



 
  به ازاي شاخص قابليت دستيابي مشتريان ها  محاسبه پارامتر ناهماهنگي استراتژي .7جدول 

d6 A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 

A1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A5 0.178 0.030 0.089 0 0 0 0.193 0.207 0 0 0 0 0 

A6 0.815 0.667 0.726 0.637 0.237 0 0.830 0.844 0 0.385 0 0 0.489 

A7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

A9 0.607 0.459 0.519 0.430 0.030 0 0.622 0.637 0 0.178 0 0 0.281 

A10 0.030 0 0 0 0 0 0.044 0.059 0 0 0 0 0 

A11 0.815 0.667 0.726 0.637 0.237 0 0.830 0.844 0 0.385 0 0 0.489 

A12 0.607 0.459 0.519 0.430 0.030 0 0.622 0.637 0 0.178 0 0 0.281 

A13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
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   Sاي  بررسي درجه اعتبار رابطه غير رتبه: گام سوم 
از ها  براي مقايسات زوجي گزينهاي  در گام سوم بايد درجه اعتبار رابطه غير رتبه  

محاسبات . مقادير هماهنگي و ناهماهنگي محاسبه گرددهاي  طريق تركيب شاخص
گر درجه  كه بيان Sصورت گرفته و در نتيجه ماتريس ) 4(مورد نظر از طريق رابطه 

، مطابق استها  نه ديگر بر اساس جميع شاخصاعتبار برتري يك گزينه بر گزي
  .  آيد مي به دست 8جدول 

 (S)ماتريس اعتبار  .8جدول 

S A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 
A1 1.00 1.00 0.63 0.85 0.68 0.39 0.78 0.95 0.98 1.00 0.67 0.76 0.94 
A2 0.69 1.00 0.42 0.71 0.53 0.39 0.61 0.68 0.78 0.81 0.58 0.65 0.49 
A3 0.93 1.00 1.00 1.00 0.97 0.95 0.71 0.95 1.00 1.00 0.96 0.97 0.89 
A4 0.79 1.00 0.71 1.00 0.84 0.75 0.70 0.81 0.93 0.99 0.80 0.78 0.73 
A5 0.66 0.90 0.73 0.84 1.00 0.90 0.53 0.72 1.00 1.00 1.00 0.92 0.73 
A6 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00 0.27 0.55 0.85 0.00 
A7 0.99 0.98 0.69 0.82 0.73 0.34 1.00 0.95 1.00 1.00 0.71 0.76 0.97 
A8 0.82 0.94 0.69 0.79 0.70 0.48 0.62 1.00 0.83 0.98 0.63 0.70 0.72 
A9 0.61 0.88 0.45 0.66 0.64 0.00 0.36 0.67 1.00 0.88 0.75 0.75 0.57 
A10 0.34 0.70 0.22 0.57 0.68 0.00 0.23 0.54 0.79 1.00 0.69 0.49 0.39 
A11 0.11 0.75 0.33 0.56 0.68 0.90 0.06 0.16 0.79 0.83 1.00 0.90 0.42 
A12 0.12 0.39 0.24 0.11 0.36 0.95 0.03 0.19 0.55 0.58 0.62 1.00 0.33 
A13 0.94 0.99 0.78 0.89 0.81 0.66 0.75 0.91 1.00 1.00 0.83 0.80 1.00 

  ها  رتبه بندي گزينه: گام چهارم 
و ها  ، بايد نسبت به پيش رتبه بندي گزينهELECTRE IIIدر گام چهارمِ روش   

كه مبناي  Tماتريس بايد بدين منظور ابتدا . سپس رتبه بندي نهايي آنها اقدام نمود
پيش از آن لازم است . شودمحاسبه ) 6(باشند بر اساس رابطه  مي ها پيش رتبه بندي

در اين تحقيق  βو  αمقادير . تعيين شوند) 5(توسط رابطه  )λS(و سپس  λمقادير 
در نظر گرفته شده و  3/0و  -15/0همچون مقادير پيش فرض آنها به ترتيب برابر با 

  . آيد مي به دست 9ه صورت جدول ب Tماتريس 
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 Tماتريس  .9جدول 

T A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 

A1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 1 
A2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
A3 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 
A4 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 
A5 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 0 
A6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
A7 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0 1 
A8 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
A9 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 
A10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
A11 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 
A12 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

A13 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 

  
بر ها  بايد به پيش رتبه بندي صعودي و نزولي گزينه، Tپس از تعيين ماتريس   

ها  اساس اين ماتريس و سپس تركيب آنها جهت ايجاد رتبه بندي نهايي استراتژي
  . پرداخت

 ELECTREدر ادامه با توجه به شيوه توضيح داده شده در گام چهارم روش   

IIIها  ، با محاسبه مطلوبيت هر يك از گزينهQ(Ai)  در هر يك از پيش رتبه
اولويت بندي . آيد مي به دستها  صعودي و نزولي، اولويت بندي گزينههاي  بندي

كه ابتدا به تعيين ها  گزينهشركت تماد بر اساس پيش رتبه بندي نزولي هاي  استراتژي
به دست آمده  4پردازد، به شرح شكل  مي داراي بيشترين ميزان مطلوبيتهاي  گزينه
  . است
  

  پيش رتبه بندي نزولي استراتژي ها .4شكل 
كه بر خلاف رتبه بندي ها  در پيش رتبه بندي صعودي گزينهها  اولويت استراتژي

پردازد، به شرح  مي كمترين ميزان مطلوبيت دارايهاي  صعودي، ابتدا به تعيين گزينه
  . آيد مي به دست 5شكل 
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  پيش رتبه بندي صعودي استراتژي ها .5شكل 
به ها  پس از ايجاد دو پيش رتبه بندي صعودي و نزولي، بايد به تركيب گزينه  
را نيز بر اساس روش ها  كه حالات بي تفاوتي و غيرقابل مقايسه بودن گزينهاي  شيوه

ELECTRE III هاي  نتايج رتبه بندي نهايي استراتژي. آورد، پرداخت مي فراهم
هاي  ، استراتژياستشركت تماد كه حاصل تركيب دو پيش رتبه بندي ياد شده 

  .  دهد مي قرار 6هاي شكل  را در جايگاه آنگوناگون 
  

 
  

  شركت تماد هاي  رتبه بندي نهايي استراتژي .6شكل 
، است ELECTRE IIIبا توجه به اولويت بندي فوق كه نتيجه استفاده از تكنيك   

برداري موثر از ظرفيت افزايش توليد محصولات فعلي از طريق بهره "استراتژي 
با بيشترين مطلوبيت و سازگاري با عمده شاخص ها، اولويت اول را در  "اسمي توليد

نكته قابل توجه اين است كه بر اساس ماتريس . اجرا به خود اختصاص داده است
داخلي و خارجي نيز بايد استراتژي تهاجمي براي اين شركت رتبه نخست را داشته 

تصميم گيري با هاي  يق با نتايج به دست آمده از مدلباشد كه در اين تحق
توسعه عمودي با "استراتژي . هستيم چندگانه نيز شاهد نتيجه مشابهيهاي  شاخص

نيز پس از استراتژي قبل در  "منابع داخلي از طريق تحقيقات و كشت گياهان دارويي
بازاريابي با هاي  تدوين و استقرار استراتژي "هاي  رتبه دوم جاي گرفته و استراتژي

،  "توسعه منابع انساني دانش محور "،  "داخلي و خارجي سهم بازار افزايشهدف 
عرضه "،  ")تنوع همگون(نوآوري محصول و طراحي و توليد محصولات جديد "

طرح جامع تدوين و اجراي  "و  ")توسعه بازار(محصولات فعلي به بازارهاي جديد 
  . اند سوم تا هفتم جاي گرفتههاي  در اولويتبه ترتيب  "در شركت برنامه ريزي

تحقيقات داخلي استراتژيك با مراكز علمي هاي  برقراري شراكت"هاي  استراتژي  
چابك سازي  جهتفناوري اطلاعات  گيري ازبهره "و  ")مشاركت(و خارجي 
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نسبت به يكديگر بي تفاوت بوده و در اولويت هشتم قرار  "كار كسب و يندآفر
  . گرفته اند

تكنولوژيك از طريق بازمهندسي تكنولوژي هاي  ارتقاء توانمندي"هاي  استراتژي  
نيز با يكديگر بي تفاوت بوده  "تدوين نظام جامع مالي و سرمايه گذاري"و  "سازمان

  . و در اولويت يا رتبه نهم جاي گرفته اند
داخلي و ارتقاء كيفيت جهت بهره برداري از بازار بالقوه "هاي  همچنين استراتژي  

با بي تفاوتي نسبت به يكديگر در اولويت يا  "توليد و فروش دانش فني"و  "خارجي
  . رتبه دهم جاي گرفته اند

 تحليل حساسيت نتايج حاصل از رتبه بندي

در اين تحقيق به منظور ارزيابي تاثير عدم قطعيت بر عملكرد سيستم تصميم گيري 
 آستانه بي تفاوتي، برتري و وتوهاي  ارزش كه نمود آن را در مقادير تعيين شده براي

در اين راستا . حساسيت نتايج رتبه بندي پرداخته شده است تحليلتوان يافت، به  مي
  : اند  دو رويكرد زير مورد نظر واقع شده

  افزايش ارزش آستانه بي تفاوتي، ارزش آستانه برتري و ارزش آستانه وتو 
آستانه بي تفاوتي، برتري و وتو برابر با هاي  در اين رويكرد مقادير هر يك از ارزش

تكنيك هاي  و گاماند  درصد مقدار در نظر گرفته شده آنها افزايش يافته 10
ELECTRE III اند مجددا طي شده و هر يك از پارامترهاي مورد نياز محاسبه شده .

هاي  پس از تغيير مقادير آستانه و محاسبات صورت گرفته، نتايج رتبه بندي استراتژي
  . تغيير خواهند يافت 7شركت تماد مطابق شكل 

  

  پس از افزايش حدود آستانهها  نتايج رتبه بندي استراتژي .7شكل 
به دست آمده بر اساس تكنيك هاي  حساسيت اولويت تحليلنتايج حاصل از   

ELECTRE IIIسوم، هفتم، پنچم هاي  سازد در اين رويكرد، استراتژي مي ، آشكار
و همچنين اند  و سيزدهم به ترتيب، چهار اولويت اول را به خود اختصاص داده
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دوم و دهم نيز نسبت به يكديگر بي تفاوت بوده و در رتبه آخر قرار هاي  استراتژي
بالا و پايين مشاهده نشده و تنها تغييرات  هاي گرفتند؛ يعني هيچ گونه تغييري در رتبه

  . گردد مي مياني مشاهدههاي  اندكي در رتبه

  تفاوتي، ارزش آستانه برتري و ارزش آستانه وتو كاهش ارزش آستانه بي
آستانه بي تفاوتي، برتري و وتو برابر هاي  در اين رويكرد مقادير هر يك از ارزش  
پس از تغيير مقادير و . آنها كاهش يافته انددرصد مقدار در نظر گرفته شده  20با 

  . خواهد بود 8شركت تماد مطابق شكل هاي  محاسبه نتايج، اولويت بندي استراتژي
  

  پس از كاهش حدود آستانهها  نتايج رتبه بندي استراتژي .8شكل 
سوم، هفتم و هاي  حساسيت در رويكرد دوم، استراتژي تحليلبر اساس نتايج   

و استراتژي دهم نيز با كمترين اند  اول تا سوم قرار گرفتههاي  پنجم در اولويت
گردد در اين  مي همان گونه كه ملاحظه. مطلوبيت در رتبه آخر جاي گرفته است

ايين روي نداده و شاهد تغييراتي در بالا و پهاي  رويكرد نيز تغييرات زيادي در رتبه
  . باشيم مي ميانيهاي  رتبه

  و پيشنهادها نتيجه گيري 
گيرند، امكان  مي قرارها  همواره از ميان راههاي متعددي كه پيش روي سازمان  

است با  لازمبنابراين . زمان تمامي آنها وجود نخواهد داشت هم اجراياجرا و 
تعيين زمان مناسب اجراي هر يك از آنها، زمينه عملي و هاي  شناسايي استراتژي

. در محيط رقابتي امروز به بهترين شيوه فراهم گرددها  موفقيت و بقاي سازمان
توان به عنوان يك مسئله تصميم گيري چند  مي راها  ارزيابي و اتتخاب استراتژي

كليدي ارزيابي هر يك از هاي  شاخصه در نظر داشت كه با شناسايي شاخص
و به تبع آن شيوه مناسب ارزيابي بر مبناي آنها، توالي بهينه اجراي ها  راتژياست

از طرف ديگر اطلاعاتي كه براي اتخاذ تصميم مورد . آيد مي به دستها  استراتژي
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تصميم گيرنده قرار نمي گيرند و در  ر، همواره به صورت قطعي در اختياندنياز
. باشند مي نادقيق و گنگ همراههاي  و تخمين برآوردهابسياري شرايط واقعي، با 

كارگيري مفاهيم منطق ه هايي، ب يكي از ابزارهاي معمول براي تبيين چنين موقعيت
فازي است كه در اين تحقيق براي پوشش دادن چنين شرايطي، از اعداد فازي 

فازي در ارزيابي و  ELECTRE IIIكارگيري روش ه استفاده شده و در واقع نحوه ب
در شركت تماد بررسي شده  SWOTمنتج از ماتريس هاي  دي استراتژياولويت بن

منتج توسط هاي  شركت تماد و اولويت بندي استراتژيهاي  تدوين استراتژي. است
افزايش توليد "هاي  سازد كه استراتژي آشكار مي ELECTRE IIIتكنيك 

سعه تو"،  "محصولات فعلي از طريق بهره برداري موثر از ظرفيت اسمي توليد
 "و استراتژي "عمودي با منابع داخلي از طريق تحقيقات و كشت گياهان دارويي

داخلي و  سهم بازار افزايشبازاريابي با هدف هاي  تدوين و استقرار استراتژي
به ترتيب داراي بيشترين مطلوبيت بوده و در رتبه اول تا سوم جاي  "خارجي

  . گيرند مي
روشن ساخت كه  ،تغييرات نتايجآستانه و هاي  تحليل حساسيت ارزش  
سوم و هفتم و هاي  د و استراتژيحاصله داراي تفاوت زيادي نيستنهاي  يبند رتبه

بنابراين آنچه كه در . و استراتژي دهم، بدترين گزينه استها  نجم، بهترين گزينهپ
، در حقيقت همان اطلاعات مربوط استاطلاعات ورودي تصميم گيري بسيار مهم 

بوده كه تغييرات اندك آنها سبب تغييرات بسيار ) عملكرد(ارايي به ماتريس ك
  . مورد نظر خواهد شدهاي  زيادي در رتبه بندي گزينه

با توجه به موقعيت رقابتي تهاجمي شركت تماد در صنعت مواد اوليه دارويي   
گردد مديران اين شركت با تخصيص به موقع منابع مناسب،  كشور، توصيه مي

همچنين از آنجا كه تدوين . تدوين شده را به مرحله اجرا درآورندهاي  استراتژي
هاي شركت، به منزله پايان مديريت استراتژيك آن نيست بايد با تدوين  استراتژي

هاي گوناگون سازمان و نيز تعيين  حوزههاي  به تفكيك استراتژي 1هاي عملياتي برنامه
ن شده، زمينه اجراي هر چه بهتر هاي تدوي بازه زماني اجرا براي هر يك از برنامه

                                                                                                                   
1- Action Plan  
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  .را فراهم آوردها  استراتژي
از منابع گوناگون ها  ارزيابي استراتژيهاي  در اين تحقيق تلاش گرديد شاخص  

. تري در اين حوزه صورت پذيرد مطالعات جامع شود استخراج شوند، پيشنهاد مي
چندگانه براي هاي  تصميم گيري مبتني بر شاخصهاي  همچنين استفاده از ساير روش

تعيين حدود آستانه هاي  ها، شناسايي شيوه بندي استراتژي ارزيابي و اولويت
 تحليلو ها  ها، كاربرد تئوري فازي در تعيين اوزان و حدود آستانه شاخص شاخص

و مقايسه ها  حساسيت نتايج مسئله تصميم با متغير فرض نمودن مقادير اوزان شاخص
  . تحقيقات آتي مورد بررسي قرار گيرد تواند در مي نتايج نيز
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