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  دهیچک

برنامه ریزی استراتژیک نوع تکامل یافته ای از برنامه ریزی می باشد کهه متااسهب بها م هتلا مهت مت ی متمتهر امهریزی  ر   ه          

شااخ  نقاط قوت ی ضعف شرک  برای موا  ه با فرص  ها ی ت دیدات مراحی شده اس . ب بو  ی ت ش مستمر  ر   ه  تاهاب    

با شرایلا ی حتی استقبال از آیاده از موار ی اس  که  ر برنامه ریزی استراتژیک مارح شده اس .  ر این متان  ستتابی به یک برنامه 

 ت می پذیر  که تمامی عوامل موثر بر آن  ر نگرش ستسهتمی ی که ن مهور  تو هه قهرار  تهر .      ریزی استراتژیک موف  زمانی صور

فازی یا فرآیاد سلسله مراتبی به ماظور توسهعه   2AHPهدف از ارائه این مقاله، تفستر اثربخشی برنامه ریزی استراتژیک از مری  ریش 

 ر این مقاله به ماظور تعتتن یزن شاخص ههای مااسهب بهرای     باشد.  انش ارزیابی برنامه ریزی استراتژیک  ر شرک  های ایرانی می

ارزیابی شاخص های مااسب برای ارزیابی شرک  مولد پتری ت ران آریا، مدل پتشا ا ی  ر ترکتب با فرآیاد ت لتل سلسله مراتبهی بهه   

شهتوه ای سهاختارماد بهه کار رفتهه شهوند،      کار  رفته شده اس .نتایج نشان می  هد، ا ر شاخص های مور  استفا ه  ر این ریش به 

ابزاری پویا ی مؤثر برای ساجش اثربخشی برنامه ریزی استراتژیک  ر شرک  ها می باشاد همچاتن ریند افزایشی شاخص های مهدل  

 بتانگر متزان اهمت  استقرار برنامه ریزی استراتژیک  ر صاع  مور  نظر می باشد.

 

  استراتژیک، فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، فرصت و تهدید، نقاط قوت و ضعفبرنامه ریزی  کلیدی: کلمات
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  مقدمه -1

 ر   ان امریز،  ستتابی به برنامه ریزی استراتژیک کارا ی اثربخش،  غدغه اصلی سازمان های صاعتی اعت از خصوصی ی  یلتی 

یاریگر سازمان ا  ر فضای رقابتی با ییژ ی تمتترات اس . چاتن رییکر ی از این یاقعت  ناشی می شو  که برنامه های اثربخش، 

 (1391یستع ی همه  انبه ستاسی، اقتصا ی، تکاولوژیکی ی ب ران های ناشی از این ت ولات می باشد.)هایاز استافر،

ن هاس  ی پژیهش ها نشان می  هد که عملکر  سازمان هایی که برنامه ریزی استراتژیک می پر ازند بتشتر ی ب تر از  یگر سازما

 ستتابی به یک حلقه ارتبامی مااسب بتن م تلا یک سازمان ی استراتژی های آن، ساختار ی فرآیادهای آن سازمان اثر مثبتی بر 

 (1389عملکر  آن  ار .)هانگر ی ییلن،

رای مدیران  ر ت قتقات ی تألتفات زیا ی  ر زمتاه فرآیاد برنامه ریزی استراتژیک  ر کشورهای صاعتی به  نبال ت ته پاسخ ب

شرایلا عدم اممتاان انجام  رفته اس  که همگی بر این فرض استوار اس  که تصمتت  تری بر مباای تجربتات  ذشته کافی نتس  ی 

 می بایس  تمتترات م تلا آیاده را پتش بتای نمو . 

مانادسایر بخش ها سازمان یکی از بخش های عمده ی کلتدی فعالت  های اقتصا ی   ان، بخش صاع  می باشد. ر این بخش ه

هایی  ر اندازه بزرگ، متوسلا ی کوچک فعالت   ارند که  ر رقاب  با همدیگر به  نبال کامتابی خو  هستاد.  ر این بخش شرک  

های کوچک س ت زیا ی  ر فعالت  های صاعتی کشورهای مختلف   ان  ارند که به صورت خصوصی فعالت  می کااد.  ر ایران 

ان کشوری  ر حال توسعه،  رصد  خریج از اتکای به نف  ی افزایش صا رات غتر نفتی اس ، صاع  از اهمت  ییژه نتز که به عاو

ای برخور ار اس ، چرا که فعالت  سایر بخش ها نتز به نوعی یابسته به این بخش حتاتی می باشد.  ر بخش صاع  ایران نتز شرک  

 تی را به خو  اختصاص  ا ه اند ی لذا باید مور  تو ه ییژه  یل  یاقع شوند.های کوچک س ت قابل م حظه ای از تولتدات صاع

شرک  های کوچک ایران  ر حال حاضر با مشک ت زیا  ساختاری، قانونی، تکاولوژیکی، مالی ی... موا ه بو ه ی قا ر به تولتد 

ا رات غترنفتی باید با حمای   یل  ع یه بر حل م صولات قابل رقاب   ر بازارهای   انی نتستاد.  ر حالتکه  ر راستای توسعه ص

مشک ت مو و ، بتواناد م صولاتی را تولتد کااد که  ر رقاب  با سایر م صولات سایر کشورها  ر بازارهای   انی موف  شده ی 

رهای رستدن به چاتن سایر کشورها  ر بازارهای   انی موف  شده ی کشور ی شرک  را ماتفع  ر اناد. به نظر می رسد یکی از راهکا

قابلتتی از برنامه ریزی استراتژیک باشد. مسأله اساسی این اس  که هر سازمانی که ی و   اشته باشد  ر عصر ام عات ی ارتبامات 

الکترینتکی با تمتترات ی ت ولات سریعی ریبه ریس  ی باید فعالت  های خو  را موری برنامه ریزی ی مدیری  نماید که  ر م تلا 

مت ی بازار به شدت رقابتی موفقت  کسب نمو ه ی تدایم حتات  اشته باشد ی باابراین سازمان های بزرگ ی کوچک باید  ر مت 

 ( 1380راستای کسب مزی  رقابتی ی کامتابی  ر ص اه بازارهای رقابتی اقدام به برنامه ریزی استراتژیک  اشته باشاد.) یوید،

و  برنامه ریزی استراتژیک ی یا عدم موفقت   ر تدیین ی ا رای آن می باشد. با تو ه مشکل اصلی برخی از سازمان ها عدم ی 

به اهمت  ریزافزین برنامه ریزی استراتژیک ی ی و  عواملی که موفقت  برنامه ریزی استراتژیک را ت   تاثتر قرار می  هاد، لازمه 

عوامل ی ل اظ نمو ن آن ا  ر فرایاد برنامه ریزی این شااسایی  تدیین ی ا رای  رس  استراتژیک برای شرک  مولد پتری ت ران آریا

استراتژیک، مدیران این سازمان با عاای  به این عوامل بتواناد راهبر های مااسب     مراحی، تدیین ی ا رای برنامه ریزی 
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تکاتک های نوین مدیری  به  استراتژیک به  رستی پتا ه سازی نمایاد. با تو ه به  سترش سازمان ها ی موسسات، به کار تری

ماظور ب ره بر اری از امکانات م دی  سازمان ها ی ا اره ص تح امور، ضریرت بتشتری می یابد. رخدا های چاد  هه اختر ی ستر 

تا فزایاده تمتتراتی که  ر م تلا های بترینی ی  رینی سازمان به ی و  آمده اس ، همراه با ایجا  نتازهای  دید باعث  ر یده اس  

استفا ه از سازیکارهای برنامه ریزی ساتی  ر راستای نتل به هدف ها پتش بتای شده کارایی خو  را از  س  بدهاد، از این ری 

راهکارهایی  ر نظر  رفته شده اس  تا ع یه بر  ر نظر رفتن ماابع  رینی سازمان، م تلا ک ن حاکت بر سازمان ها را مور  ماالعه 

  ت برنامه ریزی استراتژیک را به انجام برساند.قرار  ا ه ی فرایاد م

برنامه ریزی استراتژیک نوع تکامل یافته ای از برنامه ریزی می باشد که متااسب با م تلا مت مت ی متمتر امریزی  ر     

ر     شااخ  نقاط قوت ی ضعف ی قوت شرک  برای موا  ه با فرص  ها ی ت دیدها مراحی شده اس . ب بو  ی ت ش مستمر  

 ریزی استراتژیک مارح شده اس . -تااب  با شرایلا ی حتی استقبال از آیاده از موار ی اس  که  ر برنامه

 ر این متان  ستتابی به یک برنامه ریزی استراتژیک موف  زمانی صورت می پذیر  که تمامی عوامل مؤثر بر آن  ر نگرش 

 ستستمی ی ک ن مور  تو ه قرار می  تر .

می تواناد اثربخشی نظام برنامه ریزی خو  را به یستله استفا ه از ابزارهای برنامه ریزی ی مدیریتی که  زئتات برنامه سازمان ها 

( این قابلت  یکپارچه سازی عمو ی ی تاظتت هدای  از بالا ی پایتن، clletti,1998هایشان را قابل رؤی  می  ر اند، افزایش  هاد.)

 (.orgland, 1998ی ب بو  عملکر  پایتن به بالا را تس تل می کاد) 3همسوسازی بتن بخشی مراحی مجد  فرآیادهای افقی ی

 رصد از شرک  های بزرگ  نتا  ر  ستتابی  90به عمل آمده اس ، بتش از  4براساس ماالعاتی که توسلا نشریه معتبر فورچون

د ی ریش ها ی ابزار برنامه ریزی استراتژیک را به کار  رفته به اهداف استراتژیک خو  ناکام می ماناد.  ر ایران نتز سازمان های متع

 (.1381اند، یلی اغلب نتوانسته اند به عوامل مزی  بخش رقابتی  س  یاباد)غفاریان ی علی احمدی، 

ؤثرتری مدل ارائه شده  ر این مقاله، به مدیران سازمان ها کمک می کاد تا فرآیاد برنامه ریزی استراتژیک را خو  را به مور م

ارزیابی نمایاد. ا رچه این مدل  ر یک  ریه صاعتی به صورت ماالعه مور ی پتشا ا  شده اس  اما بدلتل فرا تر بو ن می تواند  ر 

 سازمان های مختلف کشور مدنظر ی ت   ا را قرار  تر .

 ادبیات و پیشینه پژوهش 1-2

 برنامه ریزی استراتژیک

ترین ی اساسی ترین یظایف مدیران سازمان هاس  که امریزه با تو ه به یسع  ی ت ولات برنامه ریزی استراتژیک یکی از م ت 

اقتصا ی ی ا تماعی ی رقاب  بتن سازمان ها ریزبه ریز به اهمت  آن افزی ه می شو  که تمامی سازمان ها برای بقا خو  نا ریزند  یر 

 یا زی  به این م ت بپر ازند.
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 Cross Functional-Aligment 

4
 Fortune 
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  سازمان هایی که به برنامه ریزی استراتژیک می پر ازند بتشتر ی ب تر از  یگر سازمان پژیهش ها نشان می  هد که عملکر

هاس .  ستتابی به یک حلقه ارتبامی مااسب بتن م تلا یک سازمان ی استراتژی های آن، ساختار ی فرآیادهای آن سازمان، آثار 

 (.1386مثبتی بر عملکر  آن  ار  )هانگر، 

ژیک  ر سازمان های امریزی بر کسی پوشتده نتس ، برنامه ریزی استراتژیک اهداف سازمان را با تو ه تأثتر برنامه ریزی استرات

به رسال  آن تعتتن ی از مری  ماالعات م تای ی فرص  ها ی ت دیدها ی نقاط قوت یضعف سازمان را شااسایی کر ه تا از این مری  

 . به کار تری برنامه ریزی استراتژیک توسلا مدیران  ر  رازمدت ثمرات مثبتی هدف های یاقع بتاانه تری را تعتتن ی به ا را  ر آیر

 برای سازمان ها به بار آیر .

 (1386 ر پتا ه سازی برنامه ریزی استراتژیک مراحل اصلی زیر می می شو : )عما ی، 

مور  تجزیه ی ت لتل قرار می  تر .  ابتدا چشت انداز ی مأموری  سازمان تعتتن ی به مور همزمان، م تلا  اخلی ی خار ی سازمان

با تو ه به ام عات حاصل از این ارزیابی، عوامل  اخلی)شامل نقاط قوت ی ضعف( ی خار ی) شامل فرص  ها ی ت دیدات( مؤثر یا 

 تأثترپذیر از سازمان، استخراج ی با ب ره  تری از ریش های مااسب فرموله می شوند.

ین استراتژی، برنامه های استراتژیک سازمان پتشا ا  ی پس از ایلوی  بادی آن ا مراحل ی ریش با استفا ه از نتایج حاصل از تدی

ا رای برنامه ها مشخص می شو . یکی  یگر از مراحل برنامه ریزی استراتژیک، ارزیابی استراتژیک می باشد.  ر این  ام می بایس  

 زیابی ی بازنگری قرار  ترند.استراتژی ها از نظر تدیین ی ا را به مور پتوسته مور  ار

  ر حال حاضر، ارزیابی استراتژی به  لایل متعد ی از اهمت  بتشتری نسب  به  ذشته برخور ار شده اس :

 افزایش سرسام آیر پتچتد ی  ر عوامل م تای.-1

 افزایش موانع پتش بتای ی کاهش ص   ی  ق  آن. -2

 سرع  بستار بالای ماسوخ شدن برنامه ها.-3

 (1384کاهش  یره زمانی ا رای برنامه ها با هر  ر ه ای از اممتاان.) پارسایتان ی اعرابی، -4
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 (: فرآیند کلی برنامه ریزی استراتژیک1شماره )نمودار 

تمام سازمان های استراتژی م ور از هر نوع ی اندازه، می بایس  استراتژی های خو  را با اهداف مشخص ی توسلا شاخص های 

برخور ارند، کار سا ه ای نتس . مااسبی مور  ارزیابی قرار  هاد. تعتتن ایاکه هاگام ارزیابی استراتژی چه اهدافی را از اهمت  بتشتر 

تعتتن مجموعه ای مااسب یا  قتقی از شاخص ها برای ارزیابی استراتژی به اندازه یا بزر ی سازمان، نوع صاع ، استراتژی ی فلسفه 

 (.1384مدیری  سازمان بستگی  ار ) پارسائتان ی اعرابی، 

 ه قرار می  ترند، می بایس  قابل ساجش بو ه ی به س ول  قابل شاخص هایی که برای ارزیابی استراتژی  ر سازمان مور  استفا

تائتد باشاد. شاید شاخص هایی که بتوان بدان یستله نتایج را پتش بتای نمو ،  ر مقایسه با شاخص هایی که تعتتن کااده رییدا ها 

 هستاد از اهمت  بتشتری برخور ار باشاد.

 فرآیند تحلیل سلسله مراتبی-2-2

( ایلتن بار توسلا ساعتی،     تخصتص ماابع کمتاب ی نتز     نتازهای برنامه ریزی ارتش AHPل سلسله مراتبی )فرآیاد ت لت

 (.Saaty,1994معرفی شد)

AHP از زمان معرفی اش تا کاون به یکی از پرکاربر  ترین ریش های تصمتت  تری چاد معتاره (MCDM)      تبدیل شده ی

های مختلف ع ی  ی نتازهای انسانی، مثل ستاس ، اقتصا  ی علوم ا تماعی ی مدیری  به کاررفته  حل مسائل بدین ساختار  ر حوزه

 (.Lee et al,2008اس )

 شامل شش مرحله اساسی اس : AHPرییه 

 را تعریف نمو ه، اهداف ی پتامدها را به ریشای بتان کاتد. 5مسأله بدین ساختار -1

 ) معتارها ی  زیاه ها( به یک ساختار سلسله مراتبی تبدیل نمایتد. 6مسأله پتچتده را توسلا عااصر تصمتت -2
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 Unstructured Problem 

بررسی محیط 

 خارجی خارجی

اهداف  مأموریت

 بلندمدت

ساجش ی ارزیابی  ایجاد ارزیابی و انتخاب اجرا

 ارارزیابی

بررسی محیط 

 داخلی
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 بتن عااصر تصمتت انجام  هتد. 7توسلا مقتاس های مقایسه ای یک مقایسه زی ی -3

 از مقا یر ییژه ماتریس مقایسات، برای تخمتن ز ن یزن های نسبی عااصر تصمتت استفا ه نمایتد. -4

 کاتد تا اممتاان یابتد که قضایت های تصمتت  ترند ان ماسجت اس .معتار ساز اری مقتاس ها را چک -5

 یزن های نسبی عااصر تصمتت را  مع بزنتد تا یزن ن ایی  زیاه ها را بدس  آیرید. -6

 مروری بر پیشینه تحقیق  -3-2

خشی مشترک، ی و  علی رغت افزایش  رایش به اثربخشی سازمانی، اتفاق نظر اندکی ریی یک سلسله معتارهای معتبر اثرب

 ار . رییکر  ساتی که اندازه  تری اثربخشی را بر حسب اهداف  ر بر می  تر ، مشک تی را به ی و  می آیر . برای مثال  ر این 

رییکر ، عملکر  مؤثر می بایس  توسلا اهداف سازمان تعتتن  ر  ، نه به یستله یک استاندار  ت متل شده از خارج 

(Smith,1998.) 

 ر سال  8صورت، اهداف ممکن اس  حتی  ر  اخل یک سازمان یاحد هت متفایت باشد. از سوی  یگر،  رین لی ر این 

( اثربخشی مبتع  برنامه ریزی استراتژیک  ر شرک  ها را ما صرا براساس عملکر  1994 ر سال )  9(، ی  ی سان ی فوستر1983)

 خری ی، به عاوان یک مشکل عمده نشان  ا ه اند.

 اساسی  ی رییکر  عمده برای ارزیابی اثربخشی یک نظام برنامه ریزی استراتژیک ی و   ار :به مور 

 (Foster, 1994هدف  رایی ) -2فرآیاد  رایی ی -1

رییکر  فرآیاد رایی کل نظام را  ر بر می  تر  ی یک یستله تشختص ضعف را به کاربران ارائه می  هد.  ر حالی که هدف 

 نظام تمرکز می کااد.  رایی ریی خری ی های 

 ترند، ارائه  -چ ار معتار که برای ارزیابی استراتژی ها مور  ارزیابی قرارمی  10براساس ت قتقات استراتژیک ریچار  ریزمل 

 (.1384نمو . آن ا عبارتاد از: ثبات رییه، ساز اری با عوامل م تای، امکان پذیر بو ن ی  اشتن مزایای رقابتی) پارسائتان ی اعرابی، 

 ر ت قتقی که  رباره زمان ارزیابی استراتژی  ر چادین سازمان انجام  ا ند، اساس فرض  11 ی پژیهشگر به نام های لتادسی ی ری

خو  را بر این  ذاشتاد که با افزایش متزان پتچتد ی ی ناپایداری یا بی ثباتی م تلا، تکرار فعالت  هایی که برای ارزیابی استراتژی 

 فزایش می یابد.انجام می  هاد، ا

                                                                                                                                                                                        
6
 Decitson Elements 

7
 Pair Wise 
8
 Greenley 

9
 Foster 

10
 Richard Rumelt 
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توان به راحتی  - ر ن ای  شگفتی،  ی پژیهشگر مزبور به این نتتجه رستدند که  ر م تلا های ناپایدار، بی ثبات ی پتچتده نمی

آیاده را  ر پتش بتای کر ، باابراین استراتژیس  ها احساس چادانی نمی نمایاد که برنامه های بلادمدت را به مور  ائت مور  بررسی 

 (.1384ید نظر قرار  هاد) پارسائتان ی اعرابی،یا تجد

 اهداف پژوهش

 :هدف اصلی

 هدف اصلی پژیهش، تدیین برنامه ریزی استراتژیک سازمان شت ت ایران می باشد. 

 هدف فرعی: 

 شااسایی اهداف بلادمدت شرک  مولد پتری ت ران آریا  ر تدیین برنامه ریزی استراتژیک

 سؤالات پژوهش

 تراتژی های مااسب برای شرک  مولد پتری ت ران آریا کداماد؟سؤال اصلی : اس

 سؤال فرعی: شرک  مولد پتری ت ران آریا چه اهداف بلادمدتی را باید تعقتب کاد؟

 روش تحقیق -2

این ت قت  از نظر ماهت  اکتشافی، توصتفی ی از نظر هدف کاربر ی اس  ی همچاتن از قضایت ها ی ت لتل ای ش و ی ب ره 

پاره ای از   امعه آماری ت قت   ر این مرح عبارت اس  از مدیران ی کارشااسان شرک  مولد پتری ت ران آریا. شده اس . رفته 

بانک های  ام عات ماناد ام عات آماری از مری  شرک  مولد پتری ت ران آریا، ماالعات کتابخانه ای  مع آیری شده اس . 

همچاتن برای  دیران ارشد ی پرسشاامه ابزارهای اصلی  ر آیری ام عات را شامل می شو .ام عاتی ی ایاترن ، انجام مصاحبه با م

 ( استفا ه شده اس .FAHPتجزیه ی ت لتل  ا ه ها از ریش ت لتل سلسله مراتبی  ا ه های فازی )

 یافته ها -3

که ماتج از برنامه ریزی استراتژیک سازمان بو ه ی از مری  ) Si( ر ریش پتشا ا ی ارائه شده، ابتدا استراتژی های ک ن 

 بدس  آمده اند، تشریح شده اند. SWOTماتریس 

(، که بر مباای مدل ب ره یری ارزش افزی ه ی -( با ماهت  مثب  )+( یا مافی)Yi ر ا امه، شاخص های ارزیابی استراتژی سازمان )

 (2ی 1می  ر ند.)  دایل شماره  با نظر خبر ان سازمانی تعتتن شده اند، معرفی
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 Lindsay and Rue 
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 ر این ت قت ، شاخص هایی که به عاوان ابزار ساجش قرار  رفته اند، ابتدا براساس مقایسات زی ی با تو ه به استراتژی های 

 شرک  یزن  هی شده سپس، مااب  با تعاریف ارائه شده اندازه  تری شده اند. مقا یر بدس  آمده برای شاخص ها  ر ا امه، نسب 

 به اعدا  هدف ساجتده شده ی به صورت  رصدی ارائه می  ر ند.

 لازم به ذکر اس ، مالوبت  هر شاخص  ارای ماهت  مثب ، ضمن افزایش مقدار آن افزایش می یابد ی بالعکس.

 )FAHPیزن  هی شاخص های مدل با فرآیاد ت لتل سلسله مراتبی فازی )-3-1

 FAHP ر این  ام که از حساس ترین مراحل پتا ه سازی مدل به شمار می آید، برای م اسبه شاخص های ارزیابی استراتژی، از 

 استفا ه می شو .

 برای این عمل شش  ام اساسی را باید پتمو :

 معرفی استراتژی های کلان شرکت (:1)جدول شماره 

 ارتقا ساح تکاولوژی ی  انش فای (ICT)توسعه شبکه های ارتبامی  ب بو  بازاریابی ی م ادسی فریش مدیری   امع هزیاه ب تاه سازی مدیری  ماابع انسانی نام استراتژی

 S1 S2 S3 S4 S5 شماره استراتژی

 (: شاخص های مدل پیشنهادی2جدول شماره )

 نسبت شماره شاخص نسبت شماره شاخص

(+)Y1 
=
ارزش افزی ه

تعدا  کارکاان
 ب ره یری کارکاان 

(+)Y2 
=
مجموع مخارج پرسالی

تعدا  کارکاان
 متانگتن هزیاه نتریی کار

(-)Y3 
=
 هزیاه پرسالی

ارزش افزی ه
 س ت نتریی کار

(+)Y4 
=
فریش خالص

تعدا  کارکاان
 سرانه فریش

Y5)+( ارزش افزی ه

فریش تاب 
 ب ره یری سرمایه= 

(+)Y6 
=
سرمایه ثاب 

تعدا  کارکاان
 تراکت سرمایه

Y7)+( 
=
سو  عملتات

ارزش افزی ه
  ر ش  ارایی ثاب 

(+)Y8 
=
ارزش افزی ه

فریش
 حاشته ارزش افزی ه

(+)Y9 
=
سو  عملتات

ارزش افزی ه
 س ت سرمایه

(+)Y10 
=
سو  عملتاتی

 ارایی
 سو آیری

(+)Y11 
=

ارزش افزی ه

 مع موا  مصرفی
 ب ره یری موا 

(+)Y12 
=

فریش خالص

 مع موا  مصرفی
  ر ش موا 

Y13)+( 
=

موا  مصرفی−فریش خالص

یری  موا  مصرفی−یری ی کل
 کارایی

(+)Y14 
=
موا  مصرفی−فریش خالص

مجموع هزیاه تولتد
 اثربخشی
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ساختار سلسله مراتبی عوامل تصمتت را بسازید از هر تصمتت  ترنده خواسته می شو  که اهمت  نسبی هر  ف  از عوامل -1

تصمتت  ی به  ی ، را  ر یک ساح با مقتاس نه  ر ه ای بتان کااد. امتتازات مقایسه  ی به  ی را  مع آیری نمو ه، ماتریس های 

 فر  تصمتت  ترنده تشکتل  هتد. Kمقایسه ای زی ی را برای هرکدام از 

 تجزیه ی ت لتل ثبات: ایلوی  عوامل را می توان به یستله م اسبه ارزش ها ی بر ارهای مشخصه مقایسه کر .-2

(1 )                                                                                                                                                  A×w=YMAX*W 

  

 اری اس . سپس شاخص ساز  Aبزر ترین مقدار ییژه ماتریس max Yی  Aبر ار ییژه یا، یزنی مربوط به ماتریس  Wکه 

به 13(CRی نرخ ساز اری )12( CIماتریس برای اممتاان از انسجام قضایت ها  ر مقایسه زی ی، چک می شو . شاخص ساز اری )

 صورت زیر تعریف می شوند: 

2) 

𝐶𝐼 =
𝑌𝑚𝑎𝑥 − 𝑁

𝑛 − ۱
 

3) 

𝐶𝑅 =
𝐶𝐼

𝑅𝐼
 

، شاخص تصا فی بو ن اس . ساعتی پتشا ا  کر ه اس  که سقف بالای RI، تعدا  اق م مقایسه شده  ر ماتریس اس  ی  nکه 

اس . ا ر  01/0ی برای ماتریس های بزر تر  08/0،  4×4ی برای ماتریس های  05/0،  3×3برای ماتریس های  CRارزش های 

 ایاد.آزمایش ساز اری ر  شو  تصمتت  ترنده می بایس  ، ارزش های ایلته  ر ماتریس مقایسه را اص ح نم

ماتریس های مثب  فازی ایجا  کاتد . امتتازات مقایسه های زی ی به متمترهای زبان شااختی تبدیل می شوند که توسلا اعدا   -3

 ( نشان  ا ه شده اس .4فازی سه ی  ی مثب  نشان  ا ه می شوند. که  ر  دیل شماره )

 :ماتریس  ی مرفه مثب  فازی را می توان به شکل زیر تعریف کر 

4) 

𝑅𝐾 = ⌈𝑟𝑖𝑗⌉ 

𝑅𝐾 :  یک ماتریس  ی مرفه مثب  متعل  به تصمتت  ترندهk  .می باشد 
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 Consistency index 
13

 Consistency ratio 
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𝑟𝑖𝑗: اهمت  نسبی بتن  ی عاملi  یj  . اس 

5) 

∀𝑖 = 𝑗    و       𝑟
𝑖𝑗=

1
𝑟𝑖𝑗

 
𝑖𝑗∀   و   = 1.2 … . . 𝑛         𝑟𝑖𝑗 = 1 

 ، یزن های فازی عوامل تصمتت را م اسبه کاتد: (Lambda-max)ماکس -براساس ریش لامدبا -4

را انتخاب نمایتد ی  k ،1 =αماتریس مثب  تصمتت  ترند ان  استفا ه کاتد. برای بدس  آیر ن αاز برش

را انتخاب نمایتد. براساس رییه م اسبه  α 0= برای بدس  آیر ن ماتریس های مثب  حد بالایی ی پایتای مربوط به تصمتت  ترنده، 

 ماتریس یزن را م اسبه نمایتد. AHP  یزن 

6) 

𝑊 = (𝑤𝑖)  ,     𝑖 = 1.2.3, … , 𝑛𝑐 
𝑘

𝐶
𝐾  

7) 

𝑊 (𝑤𝑖)     , 𝑊 (𝑤𝑖)𝑎
𝑘

𝑎
𝐾

𝑏
𝑘

𝑏
𝑘 

     حداقل نمو ن فازی بو ن) اب ام( یزن،  ی مقدار ثاب  به شرح زیر اس :

8) 

𝑀 = 𝑚𝑖𝑛 [
𝑤 𝑖𝑏

𝑘

𝑤𝑖𝑎
𝑘

/1 ≤ 𝑖 ≤ 𝑛]𝑎
𝐾  

9( 

𝑀 = max [
𝑤 𝑖𝑏

𝑘

𝑤𝑖𝑎
𝑘 /1 ≤ 𝑖 ≤ 𝑛]𝐶

𝐾  

 (RI(: شاخص تصادفی بودن )3جدول شماره )

N 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

R

I 
5

8/0 

9

0/0 

1

2/1 

2

4/1 

3

2/1 

4

1/1 

4

5/1 

1

9/1 

5

1/1 

4

8/1 

5

6/1 

5

7/1 

5

9/1 

 

 (: اعداد فازی مثلثی4جدول شماره )
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 اعداد فازی مثلثی مثبت معکوس اعداد فازی مثلثی مثبت زبان شناختیمتغیرهای 

 (9/1ی9/1ی9/1) (9ی9ی9) شدیدا قوی

 (9/1ی8/1ی7/1) (7ی8ی9) متوسلا

 (8/1ی7/1ی 6/1) (6ی7ی8) بستار قوی

 (7/1ی6/1ی5/1) (5ی6ی7) متوسلا

 (6/1ی5/1ی4/1) (4ی 5ی6) قوی

 (5/1ی4/1ی3/1) (3ی4ی5) متوسلا

 (4/1ی3/1ی2/1) (2ی3ی4) نسبتا قوی

 (3/1ی2/1ی 1) (1ی2ی3) متوسلا

 (1ی1ی1) (1ی1ی1) با قوت یکسان

 

 حد پایتن ی بالا به صورت زیر تعریف می شوند:

10) 

𝑊 = 𝑀 . 𝑤𝑖𝑎

𝑘
𝑎
𝐾

𝑖𝑎

𝐾  

11) 

𝑊 = 𝑀 . 𝑤𝑖𝑐

𝑘
𝐶
𝐾

𝑖𝑐

𝑘  

 ماتریس های حدپایتای ی حد بالایی به صورت زیر هستاد:

12) 

𝑊 = (𝑤𝑖)      𝑖 = ۱.۲.۳ … , 𝑛𝑎
𝑘

𝑎
𝐾  

13) 

 

𝑊 = (𝑤𝑖)      𝑖 = ۱.۲.۳ … , 𝑛𝑐
𝑘

𝑎
𝐾  

 نظرات تصمتت  ترند ان را با هت ا غام نمایتد. برای ترکتب یزن های فازی از متانگتن هادسی استفا ه می شو . -5
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، یک ضریب نز یکی پتشا ا   ا ند 2006 سته بادی ن ایی را اعمال کاتد. براساس معا له ای که یانگ ی همکارانش  ر سال -6

 برای  سته بادی عوامل تصمتت تعریف می شو .

 ر تعتتن ضریب اهمت  شاخص ها، ع یه بر ب ره  تری از  ا ه ها، ام عات ی نظرات مو و ، با بر زاری  لسات ساختارماد ی 

فرا ی که  ر فرآیاد برنامه ریزی پرسشاامه های مخصوص، از اظ ار نظر مدیران  ر تمام ساوح سازمان، مشتریان، کارکاان ی کلته ا

ایزان مربوط به شاخص ها پس از تعتتن، براساس پرسشاامه ای مور  قضایت  استراتژیک نقش  اشته اند نتز، استفا ه شده اس .

م خبر ان قرار می  تر  ی  ر صورت تایتد، با تو ه به یزنشان م ک ارزیابی اثربخشی استراتژی ها قرار می  ترند.  ر صورت عد

 تایتد ایزان،  ر فرآیاد تصمتت  تری بازنگری صورت  رفته ی ایزان مربومه تعدیل می  ر ند.

نمو ار سلسه مراتبی  رخ  تصمتت  تری سازمان، حاصل از معتارها) استراتژی های سازمان( ی  زیاه ها )شاخص های ارزیابی( 

با  مع آیری نظرات خبر ان از مری  پرسشاامه، مقایسات زی ی متان عااصر . (1 ر قالب نمو ار زیر آمده اس ) نمو ار شماره

فازی که  ر متن مقاله به زیر کامل تشریح  ر ید، ایزان مربوط به استراتژی  AHP تصمتت، انجام شد ی با استفا ه از ریابلا فرآیاد 

 (6ی5ها ی شاخص های ارزیابی آن ها م اسبه شده اس ) دیل شماره 

 

 (: ایزان مربوط به استراتژی5ره ) دیل شما

 استراتژی های سازمان (Siوزن هر استراتژی)

0.213 S1 

0.321 S2 

0.189 S3 

0.119 S4 

0.158 S5 
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 ارزیابی ی مقایسه متزان اثربخشی، بازنگری  ر برنامه ریزی استراتژیک ی فرآیادهای سازمان

 (: ایزان ن ایی شاخص های مدل6 دیل شماره )

 شاخص های مدل شاخصوزن هر 

0.083 Y1 

0.052 Y2 

0.042 Y3 

0.048 Y4 

0.092 Y5 

0.056 Y6 

0.087 Y7 

0.078 Y8 

0.064 Y9 

0.67 Y10 

0.046 Y11 

0.039 Y12 

0.0119 Y13 

 (: نتایج ارزیابی شاخص های مدل، قبل و پس از استراتژی7جدول شماره )

Yi پس از پیاده سازی استراتژی (1384سال -قبل از پیاده سازی استراتژی)زمان صفر شاخصاندازه هدف برای مقدار هر  نام شاخص 

Y1 ب ره یری کارکاان  

6000 

 درصد دستیابی مقدار شاخص درصد دستیابی مقدار شاخص

3117.85 51.92% 3324.69 55.41% 

Y2  74.72 298.88 %57.84 231.36 400 متانگتن هزیاه نتریی% 

Y3 78.13 0.64 %31.65 1.58 0.5 کار س ت نتریی% 

Y4 70.36 302567 %63.11 271354 430000 سرانه فریش% 

Y5 84.00 0.84 %75.00 0.75 1 ب ره یری سرمایه% 

Y6 58.59 34569 %38.77 22872 59000 تراکت سرمایه% 

Y7  93.60 4.68 %61.80 3.09 5  ر ش  ارایی ثاب% 
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Y8 78.80 0.197 %44.80 0.112 0.25 حاشته ارزش افزی ه% 

Y9 75.81 0.796 %60.00 0.63 1.05 س ت سرمایه% 

Y10 60.41 0.544 %49.44 0.445 0.9 سو آیری% 

Y11  66.40 0.332 %58.00 0.29 0.5 ب ره یری موا% 

Y12  89.73 1.974 %46.82 1.03 2.2  ر ش موا% 

Y13 91.00 1.183 %45.38 0.59 1.3 کارایی% 

Y14 89.08 0.579 %49.23 0.23 0.62 اثربخشی% 

 (:84انت ای سال -نتتجه ارزیابی مدل قبل از ا رای برنامه ریزی استراتژیک)زمان صفر

𝐸۸٤ = 

(۰.۰۸۳ ∗ ٥۱.۹٦) + (۰.۰٥۸ ∗ ۰.٥۷.۸٤) + (۰.۰٤۲ ∗ ۳۱.٦٥) + (۰.۰٤۸ ∗ ٦۳.۱۱) + (۰.۰۹۲ ∗ ۷٥.۰۰) 

+(۰.۰٥٦ ∗ ۳۸.۷۷) + (۰.۰۸۷ ∗ ٦۱.۸۰) + (۰.۰۷۸ ∗ ٤٤.۸۰) + (۰.۰٦٤ ∗ ٦۰.۰۰) + (۰.۰٦۷ ∗ ٤۹.٤٤) 

+(۰.046 ∗ 58.00) + (0.039 ∗ 46.82) + (0.0119 ∗ 45.38) + (0.0121 ∗ 49.23) = %53.00 

 (:1387نتتجه ارزیابی مدل پس از ا رای برنامه ریزی استراتژیک استراتژیک) انت ای سال 

𝐸۸۷ = 

(۰.۰۸۳ ∗ ٥٥.٤۱) + (۰.۰٥۸ ∗ ۷٤.۷۲) + (۰.۰٤۲ ∗ ۷۸.۱۳) + ((۰.۰٤۲ ∗ ۷۸.۱۳) + (۰.۰٤۸ ∗ ۷۰.۳٦) 

+(۰.۰۹۲ ∗ ۸٤.۰۰) + (۰.۰٥٦ ∗ ٥۸.٥۹) + (۰.۰۸۷ ∗ ۹۳.٦۰) + (۰.۰۷۸ ∗ ۷۸.۸۰) + (۰.۰٦٤ ∗ ۷٥.۸۱) 

+(۰.۰٦۷ ∗ ٦۰.٤٤) + (۰.۰٤٦ ∗ ٦٦.٤۰) + (۰.۰۳۹ ∗ ۸۹.۷۳) + (۰.۰۱۱۹ ∗ ۹۱.۰۰) + (۰.۱۲۱ ∗ ۸۹.۰۸) 

= ٪۷۸.۰۰ 

 بحث و نتیجه گیری: -4

فازی به  AHPهدف از ارائه این مقاله، ارزیابی استراتژی یک یاحد صاعتی، از مری  یک مدل ساخ  یافته با به کار تری 

 ماظور توسعه  انش ارزیابی استراتژی  ر سازمان های ایرانی بو ه اس .

همان مور که مشاهده شد، به ماظور تعتتن یزن شاخص های مااسب برای ارزیابی اثربخشی استراتژی سازمان، مدل پتشا ا ی  ر 

ارح شده، مدیران سازمان قا ر می  ر ند تا با انتخاب ترکتب با فرآیاد ت لتل سلسله مراتبی فازی به کار  رفته شد. با ا رای مدل م

ی یزن  هی شاخص های مااسب، با تسللا ی اممتاان بتشتری به ارزیابی مؤثرتر استراتژی های خو  بپر ازند ی  ر صورت ان راف، 

 اقدامات اص حی مااسب را اعمال نمایاد.

سلسله مراتبی ی تئوری فازی مور  بررسی قرار  رف .  ر ا امه، پتشتاه   ر این مقاله ابتدا کلتات ارزیابی استراتژی، فرآیاد ت لتل

ارزیابی استراتژی ی سواب  استفا ه از تئوری فازی تصمتت  تری چاد معتاره کاکاش شد.  ر پایان نتز پس از ارائه مدل پتشا ا ی ی 
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ت ران آریا ارائه  ر ید.این موفقت  ع یه بر شرح ریابلا ا زای آن، نتایج حاصل از پتا ه سازی این مدل  ر شرک  مولد پتری 

نمایش عملکر  استراتژیک مااسب صاع  مور  ماالعه، می تواند ناشی از استراتزی های مااسبی نتز باشد که سازمان  ر برنامه ریزی 

، قبل از ا رای برنامه استراتژیک سازمان اختتار نمو ه اس . مقدار م اسبه شده ی شاخص ارزیابی کل استراتژی  ر صاع  مور  نظر

%( بو ه اس  که پس از سه سال از پتا ه سازی مدل ی ا رای استراتژی  ر 00.53(، برابر با )84ریزی استراتژیک  ر زمان صفر )سال

 %( افزایش یافته اس . 00.78، به )87صاع  مور  ماالعه، این رقت  ر پایان سال 

 25 ویای این مالب می شو  که سازمان مور  ماالعه، با ایجا  ب بو ی معا ل 1387اندازه شاخص ارزیابی کل استراتژی  ر سال 

 رصد از برنامه های خو  که بر رفته از  78.00، به 87(، توانسته اند  ر سال 1384 رصد  ر عملکر  خو  نسب  به  یره  ذشته )

 استراتژی های سازمانی اس ،  س  پتدا کاد.

به کار  رفته شو  می  FAHPارزیابی استراتژی توسلا یک متدیلوژی ساختارماد ماناد  نتایج نشان می  هد، ا ر شاخص های

 تواند به عاوان ابزاری مؤثر برای ساجش اثربخشی برنامه ریزی استراتژیک  ر سازمان ها باشاد.
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