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  چکیده
( QSPM)2کمی راهبردیریزی  ها در صنعت خودرو و نیز سایر صنایع از ماتریس برنامه اغلب سازمان     

ارتباطات  لحاظ نکردن ،. یکی از نقاط ضعف این روشکنندمیخود استفاده  راهبردهایبندی  جهت اولویت
در این مطالعه سعی شده است تا با استفاده از فرآیند تحلیل  است.داخلی و همبستگی بین عوامل محیطی 

شرکت صنعتی  راهبردهایبندی مجدد ( ضمن برطرف نمودن نقص مذکور، اقدام به اولویتANP)3شبکه
بندی  دهد که اولویت . نتایج نشان میشود -پیشرو در زنجیره تامین شرکت ایران خودرو سازمانی˚نیرومحرکه 

کمی  راهبردیریزی  آمده از روش ماتریس برنامهدستبندی به لیل شبکه با اولویتحاصل از فرآیند تح
 است؛ QSPMارتباطات داخلی بین معیارها در روش  لحاظ نکردنتوجهی دارند که دلیل آن های قابل تفاوت

 راهبردهایدی بن منظور اولویتها به شود که سازمان عنوان یک دستاورد مهم این مطالعه، توصیه میبه بنابراین
وکار از فرآیند تحلیل شبکه کسب راهبردهایبندی گذاری روش مورد استفاده خود جهت اولویت خود یا صحه

به این صورت بوده است که  ANPشرکت نیرومحرکه به روش  راهبردهایبندی  . نتایج اولویتکننداستفاده 
سازی  بهینه راهبردتوسعه محصولات از قبیل گیربکس اتوماتیک و دستی دارای بالاترین اولویت و  راهبرد

 است.عوامل تولید دارای کمترین اهمیت 
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 مقدمه. 1

خود در بلندمدت، نیازمند تدوین  راهبردیانداز و اهداف  هر سازمانی جهت دستیابی به چشم     
عبارت است از یک برنامه ساختاریافته منطقی جهت دستیابی به  راهبرد. استمناسب  راهبردهای

ه شده است. مایکل ئهای مختلفی ارا وکار مدلکسب راهبردهای[. جهت تدوین 6اهداف بلندمدت ]
ها  باید به چهار عامل نقاط قوت و ضعف سازمان، فرصت راهبرد[ معتقد است که برای تدوین 9پورتر ]

[ نیز مدلی 4. دیوید ]کردهای کلیدی کارکنان و انتظارات اجتماعی توجه  و تهدیدات صنعت، توانمندی
ماموریت و  بایدها  ن مدل ابتدا سازمان. مطابق ایکرده ئارا راهبردیریزی ساده و کاربردی جهت برنامه

و با تعیین ها هو پس از تحلیل محیط داخل و خارج و انجام مقایس کنندانداز خود را تدوین  چشم
ای  [ نیز مدلی شش مرحله12خود را تدوین نمایند. کاپلان و نورتون ] راهبردهایاهداف بلندمدت، 

ها، نسل سوم مدل کارت امتیازی  ه شده توسط آنئل ارا. مدکردنده ئارا راهبردهاتدوین و اجرای  برای
 .استمتوازن 

 افراد راهبردیهای بالقوه پیش روی  عنوان انتخابرا به راهبردهای مذکور چندین  هریک از مدل     
بندی و  ها مجبور به اولویت ها، آن دهند. با توجه به منابع محدود در دسترس سازمانسازمان قرار می

 .هستندموثر جهت اجرا و دستیابی به اهداف خود  راهبردهایانتخاب 
استفاده  هاروشهای مختلفی وجود دارد. از جمله این  مدل ،های سازمان راهبردبندی  برای اولویت     

ای جهت  [ روشی شش مرحله4. دیودید ]است( QSPMکمی ) راهبردیریزی از ماتریس برنامه
. مطابق این روش به هریک از کرده استکمی را بیان  راهبردیریزی  استفاده از ماتریس برنامه

و  است شده، امتیازی تخصیص داده شدهدهیبالقوه در مقابل عوامل داخلی و خارجی وزن راهبردهای
 خواهد بود.راهبرد بیانگر اولویت آن  راهبرددر نهایت مجموع امتیازات اخذ شده برای هر 

یک سازمان واقعی های راهبردبندی  ( برای اولویتANPتحلیل شبکه )در این مقاله از فرآیند      
بندی  شده این است که در آن ارتباط بین عناصر جهت رتبههئاستفاده خواهد شد. مزیت روش ارا

ها مستقیما با توجه  راهبردگیرد. همچنین در این روش سعی شده است تا  ها مورد توجه قرار می راهبرد
 بندی شوند. تبهر راهبردیبه اهداف 

 
 پژوهش و چارچوب نظریمبانی  .2

یافته فرآیند [ معرفی شد. این مدل تعمیم13( توسط توماس ساعتی ]ANPفرآیند تحلیل شبکه )     
ها یا  آن است که بخش AHPهای مهم در  . ازجمله فرضاست( AHPتحلیل سلسله مراتبی )

. همچنین هستندتر سلسله مراتب  ها و سطوح پایین های بالاتر سلسله مراتب، مستقل از بخش شاخه
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 هستند؛مستقل از هم   یها شود که عناصر شامل معیارها، زیرمعیارها و گزینهدر این روش فرض می
های  و بین گزینه هستندها عناصر مذکور با همدیگر در تعامل  گیریکه در بسیاری از تصمیمدر حالی

 .[2] تصمیم و معیارهای تصمیمگیری روابط و همبستگی متقابل وجود دارد
دهد. این جای سلسله مراتب را میگیرنده اجازه ساخت یک شبکه بهروش تحلیل شبکه به تصمیم     

های موجود در این شبکه معادل با  سازد. گرهممکن می امر امکان بررسی ارتباط داخلی بین عناصر را
کنند، نیز معادل با درجه  هم وصل میها را به هایی که این گره و کمان هستندها  معیارها یا گزینه

گیری بدون لحاظ آورد تا در آن تصمیم چارچوبی فراهم می ANPباشد. ها به همدیگر می وابستگی آن
در . [14پذیر باشد ]استقلال سطوح سلسله مراتب از یکدیگر، امکاندر خصوص  هاییهنمودن فرضی

موارد استفاده از  1توسط محققان بسیاری مورد استفاده قرار گرفته است. جدول  ANP ،سالیان گذشته
 دهد.های مختلف نشان میفرآیند تحلیل شبکه را در زمینه

 
 ترین کاربردهای فرآیند تحلیل شبکهمهم .1جدول 

 زمینه کاربرد دهنده )سال(هئارا

Chunget al. [3]  انتخاب ترکیب محصول 

Lee and Kim�s [7]  انتخاب پروژه سیستم اطلاعاتی 

Meade and Sarkis [8]  های لجستیکراهبردتعیین  

Momoh and Zhu [10]  بندی تولیدبرنامه بهینه زمان 

Partovi [11]  حل مسئله انتخاب مکان کارخانه 

Sarkis [15]  کنندگانارزیابی تامین 

Wua and Lee [16]  های مدیریت دانشراهبردانتخاب  

Yurdakul [17]  های تولیدارزیابی بلندمدت عملکرد سیستم 

 
های شرکت  راهبردبندی  در این مقاله نیز سعی شده است تا از فرآیند تحلیل شبکه برای اولویت     

 .شودروهای سواری، استفاده دگیربکس خوصنعتی نیرومحرکه، تولیدکننده انواع 
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 تحقیق شناسیروش .3

 :است 2مرحله اصلی مطابق جدول 5فرآیند تحقیق در این مطالعه شامل 
 

 های شرکت صنعتی نیرومحرکه راهبردبندی  مراحل اصلی فرآیند اولویت .2جدول 

 1مرحله 
های  منتخب )گزینههای  راهبرد)معیارهای تصمیم(، تعیین  راهبردیتعیین اهداف 

 تصمیم(، تعیین تیم کارشناسی جهت انجام مقایسات زوجی

 ترسیم شبکه اولیه و تصدیق آن توسط تیم، تشکیل سوپر ماتریس اولیه 2مرحله 

 3مرحله 

 انجام مقیاسات زوجی توسط تیم کارشناسی شامل:
 ها مقایسه زوجی اهداف با توجه به همبستگی دورنی آن

 ها با توجه به اهداف راهبردمقایسه زوجی بین 
 ها ها با توجه به همبستگی درونی آن راهبردمقایسه زوجی بین 

 دست آوردن سوپر ماتریس کراندارهدار نمودن آن و بتکمیل سوپرماتریس، وزن 4مرحله 

 ها با توجه به نتایج سوپرماتریس راهبردبندی  اولویت 5مرحله 

 
توسط تیم  1391های سازمان مورد بررسی، یعنی شرکت صنعتی نیرومحرکه، در سال  راهبرد     

کمی  راهبردیریزی  آن سازمان استخراج و مطابق روش ماتریس برنامه راهبردیریزی  برنامه
ده نفر از افراد  بندی شده بود )مرحله اول(. جهت انجام مراحل بعدی ابتدا به تشخیص محقق، اولویت

عنوان تیم کارشناسی جهت انجام سازمان از سطح سازمانی مدیر و رئیس به اهبردیردارای بینش 
مقایسات زوجی انتخاب شدند. در انتخاب افراد، به این نکته توجه شده است که افراد منتخب همگی 

کمی مشارکت  راهبردها بر اساس ماتریس  راهبردبندی از میان کسانی باشند که در تدوین و رتبه
سوپر ماتریس از  هایهد. جهت انجام مقایسات زوجی و محاسبه نرخ سازگاری و نیز محاسبان داشته

قابل  www.superdecision.comصورت رایگان از سایت که به super decisionافزار نرم
 دسترسی است، استفاده شده است. 

 [:3] استشرح زیر است که مراحل کلی آن به شدهاستفاده  ANPاز روش در انجام این تحقیق      
 له و ترسیم شبکهئبندی مسمدل. 1

 انجام مقیاسات زوجی. 2

 تشکیل سوپرماتریس. 3

 ها و انتخاب گزینه برتر بندی گزینه رتبه. 4

http://www.superdecision.com/
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 های شرکت صنعتی نیرومحرکه راهبردبندی  اولویت

عنوان تنها شرکت صنعتی نیرومحرکه به .در شرکت صنعتی نیرومحرکه راهبردیریزی  برنامه
صورت مدون اقدام به به 1384کننده گیربکس خودورهای سواری شرکت ایران خودور، از سال تامین

[ تیم 4نیز بر اساس مدل فرد آر دیوید ] 1391نماید. در سال  می راهبردیریزی تدوین سند برنامه
اقدام به  ،راهبردیسازمان متشکل از مدیریت ارشد، معاونان و مدیران با بینش  راهبردیریزی  برنامه

 خود نمودند. راهبردیریزی  روزآوری سند برنامهبازنگری و به
 شرح زیر بوده است:این شرکت به راهبردیریزی های فرایند برنامه خروجی

ورانه انواع  ماموریت شرکت صنعتی نیرومحرکه طراحی و تولید بهره :ماموریت شرکت نیرومحرکه
گیری از دانش و تجربه نیروی انسانی  ه روز با بهر آوریفنقطعات و مجموعه گیربکس مطابق با 

رفاه  یهای موجود و عرضه آن در بازارهای داخل و خارج کشور در راستای ارتقا متخصص و ظرفیت
 نفعان است. منافع ذی توسعه پایدار و حفظ عمومی،

 

 آوریفنرهبر و پیشتاز در طراحی و تولید انواع گیربکس مطابق با  انداز شرکت نیرومحرکه: چشم
 المللیروز در داخل کشور و حضور موثر در بازارهای بین

 

 :راهبردیاهداف 

 (1Oتوسعه محصولات جدید )ـ 

 (2Oکسب و حفظ بالاترین رتبه مشتریان )ـ 

 (3Oشده )بهای تمامروند نزولی ـ 

 (4Oوری ) بهبود مستمر بهرهـ 

 (5Oافزایش سهم بازار )ـ 

 (6Oمندی کارکنان ) افزایش سطح رضایتـ 
 سازمان بوده است. راهبردهایاهداف کلان فوق مبنای توسعه 

 
، SWOTبا تحلیل محیط داخل و خارج و نیز تشکیل ماتریس  های شرکت نیرومحرکه: راهبرد
 شد:سازمان انتخاب راهبردی ریزی نیرومحرکه به شرح زیر توسط تیم برنامههای شرکت راهبرد

 کنندگان داخلیحمایت از تامینـ 
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 منظور کاهش تهدیدات و افزایش سهم بازارشراکت با رقبای داخلی و خارجی بهـ 

 شده و افزایش فروشمنظور کاهش قیمت تمامسازی عوامل تولید )تولید ناب( به بهینهـ 

 دانش و مهارت نیروی انسانی یارتقاـ 

 توسعه محصولات از قبیل گیربکس اتوماتیک و دستی ـ 

 ورود به بازار سایر سازندگان قوای محرکه داخل کشورـ 
اند. نتایج این بندی شده اولویت راهبردیریزی  ها با استفاده از ماتریس برنامه این راهبرد     

 شده است.نشان داده  3بندی در جدول  اولویت
 

 QSPM یسها بر اساس ماتر ( آنیبند )رتبه بندی یتو اولو یرومحرکهشرکت ن راهبردهای .3جدول 

 نمره جذابیت راهبردیماهیت  راهبرد رتبه

1 
منظور کاهش قیمت سازی عوامل تولید )تولید ناب( بهبهینه

 (1STتمام شده و افزایش فروش )
 5293/5 رسوخ در بازار

 3849/5 توسعه محصول (2STاز قبیل گیربکس اتوماتیک و دستی ) توسعه محصولات 2

 2263/5 توسعه بازار (3STورود به بازار سایر سازندگان قوای محرکه داخل کشور ) 3

 9290/4 رسوخ در بازار (4STدانش و مهارت نیروی انسانی ) یارتقا 4

5 
منظور کاهش تهدیدات و شراکت با رقبای داخلی و خارجی به

 (5STافزایش سهم بازار )
 9254/4 مشارکت

 9125/4 یکپارچگی عمودی رو به بالا (6STکنندگان داخلی )حمایت از تامین 6

 

 ANP روشها با استفاده از راهبردبندی اولویت

، SWOTشده در ماتریس های تعیین راهبردبندی  [ جهت اولویت5احسان و متین ] .ترسیم شبکه
گیری  عنوان معیارهای تصمیمکمی، از عوامل داخلی و خارجی به راهبردیریزی مشابه ماتریس برنامه

های یک شرکت در حوزه  راهبردبندی  ها برای اولویت شده توسط آناند. شبکه ترسیم کردهاستفاده 
 است. 1نساجی مطابق شکل 
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 SWOTشده بر اساس عواملشبکه ترسیم .1شکل 

 

ها  های کاندید، سازمان راهبردبندی  کنند که جهت اولویت [ پیشنهاد می1اعرابی و خدادادی ]     
مقایسه  یراهبردبا اهداف  طور مستقیمبهها را  راهبردکمی، این  یراهبردجای استفاده از ماتریس  به

های شرکت نیرومحرکه توسط تیم  راهبردبندی  اولویت برای 2لذا شبکه زیر مطابق شکل  ؛کنند
با هم  راهبردیکه برخی از اهداف  شدخبرگان پیشنهاد شده است. پس از بحث و تبادل نظر مشخص 

 .شودتواند باعث افزایش سهم بازار توسعه محصولات جدید می ،. برای مثالهستنددر ارتباط 
 

 
 یراهبردشده بر اساس اهداف ترسیم ANP شبکه .2شکل 
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 است. 3( مطابق شکل یراهبردهای داخلی معیارها )اهداف  نمایش شبکه با توصیف همبستگی
 

 
 های داخلی در معیارها با نمایش همبستگی ANPشبکه . 3شکل 
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سوپر ماتریس اولیه مطابق  ،3شکل شده در با توجه به شبکه ترسیم .تشکیل سوپر ماتریس اولیه
 زیر خواهد بود:

 

 

. است jتک عناصر خوشه  نسبت به تک iبیانگر ماتریس وزن تمامی عناصر خوشه  Wijکه در آن      
بردار وزن مقایسه زوجی انجام شده تمام  دهندهنشانکه هر ستون آن  استماتریسی  32W ،برای مثال

 نبود دهندهنشان. عدد صفر است)معیارها(  2)گزینه ها( نسبت به یک عنصر از خوشه  3عناصر خوشه 
 .است 1بسط سوپر ماتریس اولیه مطابق ضمیمه  است.ارتباط بین اجزا 

 
 زوجی هایهانجام مقایس

صورت زوجی انداز بهدر مقایسه با چشم راهبردیدر این مرحله اهداف  .مقایسه زوجی اهداف
تمامی اعضای گروه انجام  با مشارکت و نه حالتهمقیاس مطابق شوند. این مقایسه زوجی  مقایسه می

 .است 4زوجی مطابق جدول  هایه. نتیجه مقایسشد
 

 اندازبا توجه به چشم راهبردیماتریس مقایسه زوجی بین اهداف . 4جدول 

اندازچشم  O1 O2 O3 O4 O5 O6 وزن نرمال 

O1 0/1  3 3 5 3 7 382373/0  

O2 33/0  0/1  3 5 1 7 207475/0  

O3 33/0  33/0  0/1  1 2/0  5 081407/0  

O4 2/0  2/0  0/1  0/1  2/0  5 069288/0  

O5 33/0  0/1  5 5 0/1  7 232564/0  

O6 14/0  14/0  2/0  2/0  14/0  0/1  026893/0  

IR= 07832/0  

 

در اینجا مقایسات زوجی بین اهداف با در نظر گرفتن ارتباط داخلی بین  .مقایسه زوجی بین اهداف
 نشان داده شده است.  7تا  5ها در جداول شود. این مقایسه میانجام  4ها مطابق شکل آن
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 (1Oتوسعه محصولات جدید ) راهبردیماتریس وزن ارتباط داخلی اهداف نسبت به هدف  .5جدول 

O1 O2 O5 وزن نرمال 

O2 0/1  2/0  17/0  

O5 5 0/1  83/0  

IR= 00/0  

 
 (6Oکارکنان ) مندی یتسطح رضا یشافزا یاهداف نسبت به هدف راهبرد یوزن ارتباط داخل ماتریس .6جدول 

O6 O1 O4 وزن نرمال 

O1 0/1  25/0  2/0  

O4 4 0/1  8/0  

IR= 00/0  

 
 (5Oسهم بازار ) یشافزا یاهداف نسبت به هدف راهبرد یوزن ارتباط داخل ماتریس .7جدول 

O5 O1 O2 وزن نرمال 

O1 0/1  33/0  75/0  

O2 3 0/1  25/0  

IR= 00/0  

 
های منتخب نسبت  راهبرددر این مرحله تمام . راهبردیها نسبت به اهداف  راهبردمقایسه زوجی 

زوجی در جداول  هایهشوند. نتایج این مقایس صورت زوجی مقایسه میبه راهبردیتک اهداف  به تک
 آمده است. 13تا  8
 

 (1O) یدتوسعه محصولات جد راهبردی( نسبت به هدف ها ینه)گز ها راهبرد یزوج مقایسه .8جدول 

O1 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  11/0  33/0  2/0  2/0  5/0  03197/0  

ST2 9 0/1  7 5 5 9 52924/0  

ST3 3 14/0  0/1  33/0  5/0  4 08609/0  

ST4 0/5  2/0  3 0/1  1 5 16367/0  

ST5 0/5  2/0  2 0/1  0/1  5 15003/0  

ST6 0/2  11/0  25/0  2/0  2/0  0/1  03899/0  

IR= 04945/0  
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 (2O) یانرتبه مشتر ینکسب و حفظ بالاتر راهبردی( نسبت به هدف ها ینه)گز راهبردها یزوج مقایسه .9جدول 

O2 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  2/0  2/0  5/0  2/0  1 04851/0  

ST2 5 0/1  3 5 3 7 42146/0  

ST3 5 33/0  0/1  3 1 5 20326/0  

ST4 0/2  2/0  33/0  0/1  33/0  2 07890/0  

ST5 0/5  33/0  0/1  3 0/1  5 20326/0  

ST6 0/1  14/0  2/0  5/0  2/0  0/1  04459/0  

IR= 02335/0  

 
 (3Oشده )روند نزولی بهای تمام راهبردیها( نسبت به هدف ها )گزینهراهبردمقایسه زوجی . 10جدول 

 

 
 (4Oوری ) بهبود مستمر بهره راهبردیها( نسبت به هدف  ها )گزینهراهبردمقایسه زوجی . 11جدول 

O4 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  7 7 5 5 7 51981/0  

ST2 14/0  0/1  1 33/0  1 5/0  05861/0  

ST3 14/0  0/1  0/1  2/0  1 2 06913/0  

ST4 2/0  3 5 0/1  5 4 22427/0  

ST5 14/0  0/1  0/1  2/0  0/1  1 06365/0  

ST6 14/0  0/2  5/0  25/0  0/1  0/1  06452/0  

IR= 05737/0  

 
 
 
 

O3 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  7 7 5 5 5 49293/0  

ST2 14/0  0/1  1 33/0  25/0  33/0  04423/0  

ST3 14/0  0/1  0/1  25/0  2/0  33/0  04087/0  

ST4 2/0  3 4 0/1  3 3 19563/0  

ST5 2/0  4 5 33/0  0/1  5/0  10992/0  

ST6 2/0  3 3 33/0  2 0/1  11641/0  

IR= 07820/0  
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 (5Oافزایش سهم بازار ) راهبردیها( نسبت به هدف  ها )گزینه راهبردمقایسه زوجی  .12جدول 

O5 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  14/0  14/0  5/0  14/0  1 03798/0  

ST2 7 0/1  1 5 1 7 28100/0  

ST3 7 0/1  0/1  7 1 7 30114/0  

ST4 2 14/0  14/0  0/1  14/0  2 06089/0  

ST5 7 0/1  0/1  5 0/1  7 28100/0  

ST6 0/1  14/0  14/0  5/0  14/0  0/1  03798/0  

IR= 00762/0  

 
 (6Oکارکنان ) مندی یتسطح رضا یشافزا راهبردی( نسبت به هدف ها ینه)گز راهبردها یزوج مقایسه. 13جدول 

O6 ST1 ST2 ST3 ST4 ST5 ST6 وزن نرمال 

ST1 0/1  5 5 5 5 5 47671/0  

ST2 2/0  0/1  1 14/0  1 1 05559/0  

ST3 2/0  0/1  0/1  14/0  1 1 05559/0  

ST4 2/0  7 7 0/1  7 7 30095/0  

ST5 2/0  0/1  0/1  14/0  0/1  1 05559/0  

ST6 2/0  0/1  0/1  14/0  0/1  0/1  05559/0  

IR= 07818/0  

 

 های مربوط در مرحله قبل در محل های حاصل از مقایسات زوجیماتریس .تشکیل سوپر ماتریس
ها نسبت به اهداف  راهبردزوجی  هایهماتریس مقایس ،گیرند. برای مثالاز سوپر ماتریس اولیه قرار می

شده سوپر ماتریس تکمیل 2گیرند. ضمیمه  قرار می 32Wشده با درایه مشخصدر محل  راهبردی
 دهد. می)اولیه( را نشان 

 

تر  ارتباط داخلی بین اعضا موجب بزرگ ANPاز آنجاکه در روش  .دارتشکیل سوپر ماتریس وزن
باید این ماتریس را  بنابراین ؛شودهای روی هر ستون سوپرماتریس می از یک شدن جمع درایه

ستونی صورت های روی ماتریس به کردن دارایهدار درآورد. این کار به کمک نرمالصورت وزن به
 نشان داده شده است. 3[. نتیجه کار در ضمیمه 2] گیرد انجام می
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دار شده  این کار با به توان رساندن سوپر ماتریس وزن .شدهدار همگراتشکیل سوپر ماتریس وزن
استفاده  راهبردها بندی عنوان معیار رتبهشود. این ماتریس نهایی بهبه یک عدد بزرگ حاصل می

انجام  matlabیا  super decisionافزارهای مختلف از جمله  تواند از طریق نرم شود. این کار می می
نشان  4دست آمده است، در ضمیمه هب super decisionافزار شود. نتیجه کار که با استفاده از نرم

 داده شده است.
 

از سوپر  «هدف»ها در ستون راهبردآمده برای دستههای ب با توجه به وزن .هاراهبردبندی رتبه
توان پس از نرمال نمودن  البته این کار را می کرد؛بندی  ها را رتبه راهبردتوان ماتریس همگرا شده می

 دهد.سازمان را نشان می هایراهبردبندی  اولویت 14ها نیز انجام داد. جدول  راهبردوزن 
 

 ANPبر اساس  یرومحرکهن یشرکت صنعت یهاراهبرد بندی. رتبه14جدول 

 رتبه وزن نرمال وزن راهبرد ردیف

1 
شده منظور کاهش قیمت تمامسازی عوامل تولید )تولید ناب( به بهینه

 (1STو افزایش فروش )
01886/0  0377/0 6 

 1967/0 3934/0 1 (2STتوسعه محصولات از قبیل گیربکس اتوماتیک و دستی ) 2

 10398/0 2080/0 3 (3STسایر سازندگان قوای محرکه داخل کشور )ورود به بازار  3

 05017/0 1003/0 4 (4STارتقاء دانش و مهارت نیروی انسانی ) 4

5 
منظور کاهش تهدیدات و افزایش شراکت با رقبای داخلی و خارجی به

 (5STسهم بازار )
11053/0 2211/0 2 

 01975/0 0395/0 5 (6STکنندگان داخلی )حمایت از تامین 6

 

 ها تحلیل یافته. 4

شامل سه خوشه در  ANPهای سازمان توسط روش  راهبردبندی  اولویت  در تحقیق حاضر، مسئله     
 راهبردکه تمرکز  شود مشاهده می 1مدل پیشنهاد شده در این مقاله بوده است. با توجه به ضمیمه 

وری( با نمره  چهارم )بهبود مستمر بهره راهبردیسازی عوامل تولید( بر تحقق هدف اول )بهینه
و  دوم )توسعه محصولات از قبیل گیربکس اتوماتیک راهبردو این در حالی است که  است 5198/0

شود که  دستی( بر تحقق هدف کلان اول )توسعه محصولات جدید( تاکید دارد. همچنین مشاهده می
 . استهای سوم و پنجم بر هدف پنجم یعنی افزایش سهم بازار  راهبردبیشترین تمرکز 
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( آنگاه با توجه به 22W=0از طرفی دیگر اگر از تاثیر اهداف بر یکدیگر چشم پوشی کنیم )فرض      
عنوان از تمامی اهداف کلان به 6079/1اول با مجموع امتیاز  راهبردتوان گفت که می 2ضمیمه 
خواهد بود. در  راهبردترین  عنوان کم اهمیتبه 3581/0با مجموع امتیاز  6 راهبردو نیز  راهبردبرترین 

دست خواهد آمد. اما با لحاظ به QSPMبندی حاصل از روش  حقیقت در این حالت همان اولویت
 4و مطابق ضمیمه  کندمیها تغییر  راهبردهای درونی بین اهداف، ترتیب اولویت  نمودن همبستگی

 برتر انتخاب خواهد شد.راهبرد عنوان به 1967/0دوم با کسب امتیاز راهبرد 
تر از نتایج روش  منطقی ANPتوان گفت که نتایج روش  می 2و ضمیمه  4با توجه به جدول      

QSPM شراکت با راهبرد شود که تمرکز   مشاهده می 2با مراجعه به ضمیمه  ،. برای مثالاست
( بر هدف کلان افزایش 5STر کاهش تهدیدات و افزایش سهم بازار )منظورقبای داخلی و خارجی به

است؛  232564/0این هدف دارای اولویت دوم با وزن  ،4که با توجه به جدول  است( 5Oسهم بازار )
دارای اولویت بالا باشد که در روش  بایدمرتبط با این هدف کلان راهبرد بنابراین واضح است که 

ANP  در روش راهبرد است و این در حالی است که همین  کردهنیز اولویت دوم را کسبQSPM 
مشاهده  2با توجه به ضمیمه  ،دیگر از طرفدارای اولویت پنجم )یکی مانده به آخر( بوده است. 

وری  ( بر هدف کلان بهبود مستمر بهره1STسازی عوامل تولید )بهینهراهبرد شود که تمرکز اصلی  می
(4O و تمرکز ) یارتقاراهبرد ( 4دانش و مهارت نیروی انسانیST بر هدف کلان افزایش سطح )

وزن هدف کلان بهبود مستمر  4که مطابق جدول . با توجه به ایناست( 6Oمندی کارکنان ) رضایت
 026893/0مندی کارکنان با وزن ( از وزن هدف کلان افزایش سطح رضایت069288/0وری ) بهره

دانش و مهارت  یارتقاراهبرد سازی عوامل تولید از بهینهراهبرد لذا می بایست اولویت بیشتر است 
ضرب میزان تاثیر  شود که حاصل مشاهده می 6اما با مراجعه به جدول  ؛نیروی انسانی بالاتر باشد

( در 2/0مندی کارکنان بر هدف کلان توسعه محصولات جدید ) هدف کلان افزایش سطح رضایت
ضرب میزان تاثیر هدف کلان  ( از حاصل382373/0لان توسعه محصولات جدید )وزن هدف ک

( در وزن هدف کلان 8/0وری ) مندی کارکنان بر هدف کلان بهبود مستمر بهره افزایش سطح رضایت
(  1ST) سازی عوامل تولیدبهینهراهبرد لذا اولویت  ؛تر است ( بزرگ069288/0وری ) بهبود مستمر بهره

 گیرد.  تر و در رتبه آخر قرار می ( کم4STدانش و مهارت نیروی انسانی ) یارتقاراهبرد از 
های  با وجود گستردگی استفاده آن در سازمان QSPMهای تحقیق مبین آن است که روش  یافته     

هایی نظیر نیرومحرکه و مگاموتور، از دقت کافی در  فعال در زنجیره تامین خودرو از جمله شرکت
های بهتر مانند فرآیند  ها نیازمند روش و سازمان نیستوکار برخوردار های کسب راهبردبندی  اولویت

 . هستندتحلیل شبکه 
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 پیشنهادگیری و . نتیجه5

های یک سازمان را راهبرد ANP روشدر این مطالعه موردی، تلاش شده است تا با استفاده از      
. شودبندی  انداز آن، اولویت نمودن چشمو در نهایت محقق راهبردیدر جهت دستیابی به اهداف 

دهد تا با توجه به شرایط محیطی حاکم و  ها این امکان را به سازمان می راهبردبندی صحیح  اولویت
 کنند. نتایجها(، بهترین مسیر ممکن جهت دستیابی به اهداف کلان را انتخاب  نیز منابع موجود )داشته

و رتبه حاصل از روش  ANPآمده توسط روش دستبندی به این مطالعه نشان داده است که بین رتبه
QSPM هایی وجود دارد. دلیل این امر لحاظ نمودن روابط داخلی بین معیارها در روش  تفاوتANP 

دهد که ضمن توسعه یک به سازمان این امکان را می ANP روشکه  کردگیری  توان نتیجه . میاست
ه . موضوعی ککندها لحاظ  راهبردبندی  ساختار و مدل منطقی، ارتباط داخلی بین عناصر را در اولویت

عامل خارجی قوانین  ،. برای مثالکردتوان آن را مشاهده  کمی نمی راهبردیریزی  در ماتریس برنامه
فرآیندهای تولید سازمان یا  آوریفنتواند بر برخی عوامل داخلی مانند  سطح  المللی میدولتی/بین

کمی  راهبردیریزی مههای مالی آن تاثیرگذار باشد که این ارتباط بین عوامل در ماتریس برنا توانایی
آمده، صحیح و منطقی باشد. دستهبندی ب توان انتظار داشت که رتبهشود و لذا نمی نادیده گرفته می

را در مقایسه با هم جهت  QSPMو ماتریس  ANPآمده از طریق روش دستهنتایج ب 15جدول 
 راهبردکه  شود میدهد. مشاهده  های شرکت صنعتی نیرومحرکه نشان می راهبردبندی اولویت
که در روش در حالی است؛دارای آخرین اولویت  ANP( مطابق 1STسازی عوامل تولید ) بهینه

QSPM  .دارای بالاترین اولویت بوده است 
 

 QSPMو  ANPبر اساس  یرومحرکهن یشرکت صنعت یهاراهبرد یبندرتبه مقایسه .15جدول 

 راهبرد ردیف
 راهبردوزن 

 ANPمطابق 

اولویت مطابق 
ANP 

اولویت مطابق 

 QSPMروش 

1 
منظور کاهش سازی عوامل تولید )تولید ناب( بهبهینه

 (1STشده و افزایش فروش )قیمت تمام
01886/0  6 1 

2 
توسعه محصولات از قبیل گیربکس اتوماتیک و دستی 

(2ST) 
1967/0 1 2 

3 
ورود به بازار سایر سازندگان قوای محرکه داخل کشور 

(3ST) 
10398/0 3 3 

 05017/0 4 4 (4STدانش و مهارت نیروی انسانی ) یارتقا 4

5 
منظور کاهش شراکت با رقبای داخلی و خارجی به

 (5STتهدیدات و افزایش سهم بازار )
11053/0 2 5 

 01975/0 5 6 (6STکنندگان داخلی )حمایت از تامین 6
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های کاندید نیز راهبرد. اول آنکه خود شودپیشنهاد میدر پایان چند نکته جهت مطالعات بعدی      
پوشی شده است. دوم توانند با هم ارتباط داشته باشند که در این مطالعه از این همبستگی چشممی

گذاری  توان جهت صحه می ANPگیری چندمعیاره از جمله روش  های تصمیم آنکه از برخی روش
شده را  ها استفاده نمود و ارتباطات نشان دادهارتباطات دورنی مشخص شده در خوشه معیار

 .کردگذاری  صحه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 159                                                                                          یسازمان وکارکسب یراهبردها یابیارز یالگو

 منابع
  .ریزی استراتژیک )گام به گام( )کتاب انتشار نیافته(اعرابی، سید محمد و خدادادی، عباس. راهنمای برنامه. 1

 .دانشگاه صنعتیگیری چندمعیاره )چاپ اول(. شاهرود: (. تصمیم1389عطایی، محمد. ). 2
3. Chung, S. H., Lee, A. H. L., & Pearn, W. L. (2005). Analytic network process (ANP) 

approach for product mix planning in semiconductor fabricator. International Journal of 

Production Economics 96, 15˚ 36. 

4. Fred, R. David. (2010). Strategic Management (13th Edition). Prentice Hall. 14-15. 

5. Ihsan Y & Metin D. (2007). Using the analytic network process (ANP) in a SWOT 

analysis ˚  A case study for a textile firm. Information Sciences 177, 3364˚ 3382. 

6. International Organization for Standardization. (2009). ISO 9004: clause 5.2  

7. Lee, J. W. & Kim, S. H. (2000). Using analytic network process and goal 

programming for interdependent information system project selection. Computers and 

Operations Research, 27, 367˚ 382. 

8. Meade, L. M. & Sarkis, J. (1998). Strategic analysis of logistics and supply chain 

management systems using the analytical network process, Transportation Research 

Part E: Logistics and Transportation Review, 34, 201˚ 215. 

9. Michael, Porter. (1998). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries 

and Competitors. The Free Press. p xxvi. 

10. Momoh, J. A & Zhu, J. (2003). Optimal generation-scheduling based on AHP/ANP. 

IEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics-Part B: Cybernetics 33, 531˚ 535. 

11. Partovi, F. Y. (2006). An analytic model for locating facilities strategically. Omega 

34(1), 41˚ 55. 

12. Robert S. Kaplan & David P. Norton. (2008). The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage. Harvard Business School Press. 7-8. 

13. Saaty, T. L. (1996). Decision making with dependence and feedback: the analytic 

network process. Pittsburgh, PA: RWS Publications. 

14. Saaty, T. L. (2005). Theory and Applications of the Analytic Network Process: 

Decision Making with Benefits, Opportunities, Costs, and Risks. Pittsburgh, PA: RWS 

Publications. 

15. Sarkis, J. (2002). A model for strategic supplier selection. Journal of Supply Chain 

Management, 38, 18˚ 28. 

16. Wua, W. W & Lee, Y. T. (2007). Selecting knowledge management strategies by 

using the analytic network process. Expert Systems with Applications 32, 841˚ 847. 

17. Yurdakul, M. (2003). Measuring long-term performance of a manufacturing firm 

using the analytical network process (ANP) approach. International Journal of 

Production Research 41, 2501˚ 2529. 

 

 

 

 

http://www.directtextbook.com/publisher/pearson-education
http://hbr.org/product/execution-premium-linking-strategy-to-operations-f/an/2116-HBK-ENG?Ntt=The%2520Execution%2520Premium%253A%2520Linking%2520Strategy%2520to%2520Operations%2520for%2520Competitive%2520Advantage%2520%2520
http://hbr.org/product/execution-premium-linking-strategy-to-operations-f/an/2116-HBK-ENG?Ntt=The%2520Execution%2520Premium%253A%2520Linking%2520Strategy%2520to%2520Operations%2520for%2520Competitive%2520Advantage%2520%2520


 1396بهار  ـ 29شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 160

 ضمائم:
 سوپر ماتریس اولیه: 1ضمیمه 
ST6 ST5 ST4 ST3 ST2 ST1 O6 O5 O4 O3 O2 O1 هدف  

 هدف 0 0 0

0 W22 W21 

O1 

O2 

O3 

O4 

O5 

O6 

0 W32 0 

ST1 

ST2 

ST3 

ST4 

ST5 

ST6 

 

 شده )اولیه(سوپر ماتریس تکمیل :2ضمیمه 
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 دار شدهسوپر ماتریس وزن :3ضمیمه 

 
 

 دار شده(سوپر ماتریس همگرا شده )توزیع ماندار سوپر ماتریس وزن :4ضمیمه 

 

 

 

 

 

 

 


