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 چکیده

 یهاستمیسن رو از ای باشدیم تربرجسته یریگمیتصمانتخاب استراتژی اهمیت و در  یریگمیتصم مدیریت یعنی
 یهامدل در این میان ،باشندیمبسیار حائز اهمیت  و انتخاب استراتژی مناسب یریگمیتصمپشتیبان برای 

توانند یمو انتخاب استراتژی مناسب برای یک سازمان  یبندتیاولوبه منظور  چند معیاره یریگمیتصمریاضی و 
ک مدل ارائه ی منظور مربوطه به یهاتمیالگورو  چند شاخصه یریگمیتصم روشاز حاضر  مقالهدر  .باشند مفید

 یهایژاستراتو انتخاب  یبندتیاولوبه منظور  یریگمیتصمای جهت رایانه یسازادهیپ یهایژگیوبا ریاضی 
اسب و در استراتژی من یبندتیاولوانتخاب و  منظوربهبر همین اساس  .شده است استفاده چندملیتی یهاشرکت

 رائهاچند معیاره  یریگمیتصم، اهداف، شرایط و وضعیت سازمان، مدلی ریاضی مبتنی بر هاتیمامورراستای 
تا  کندیم کمکاستراتژیک  یهابرنامهدر خصوص تدوین  یریگمیتصمه به مدیران عالی جهت کگردیده است 

 یهایراتژاستخاب استراتژی را شناسایی کرده و با در نظر گرفتن انتظارات و امکانات سازمان، بر انت مؤثرعوامل 
)هزینه، زمان، ریسک، استاندارد  یهاشاخصمعرفی  دلایل اهمیت این مدلمطلوب را انتخاب نمایند. از جمله 

به علاوه  هاشاخصو  هانهیگزلحاظ نمودن  عدم محدودیت کمی و کیفی در وبستر داخلی و تفوق خارجی( 
آن  یسازادهیپو قابلیت  آنها همچنین سهولت اجرای مدل یهاوزنو  هاشاخصتغییر و تعدد در  یریپذانعطاف

   .باشدیم یافزارنرم یهاستمیسبر اساس 

 

 یازسمدل، معیارهچند یریگمیتصم ،استراتژی ،یریگمیتصمبانیپشت یهاستمیس: لیدیهای کواژه

 استراتژی یبندتیاولو ،شاخصهچند

     .JEL:  M16  ،C61 ،Z38طبقه بندی 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                             
 (hakim@ut.ac.ir، دانشگاه تهران، تهران، ایران. )نویسنده مسئول: هاستمیسمدیریت  یدکتراپساژوهشگر استادیار دانشگاه فرهنگیان، پ. 0



  1011 ییزاپ، 3المللی، سال چهارم، شماره وکارهای بینـــــــــ مدیریت کسب 2

   مقدمه

از جمله مسائل مهم در مدیریت (. 0191  0مینتزبرگاستراتژی، یک الگو در جریانی از تصمیمات است )
برخوردار  از اهمیت بالاتری از هایاستراتژاستراتژیک و انتخاب  یهامیتصمدر این میان  و باشدیم یریگمیتصم
های مهارت لازم را داشته و از ابزار بدین منظور لازم است مدیران در راستای دستیابی به استراتژی مناسب .است

عالی که در آینده خود انف دهدیمبه سازمان این امکان را  زیرا داشتن یک استراتژی خوب ،مناسب استفاده کنند
   .(2101 2وو، لین، لید )برخورد نکند و آینده خود را شکل بده

مد از و کارآ مؤثراهداف سازمان به نحو مطلوب از طریق استفاده  نیتأمبه منظور  مسئلهمدیریت فرایند حل 
طریقه حرکت در مسیر خاص تعریف نمود که با  توانیم نیز را یریگمیتصم است.منابع در یک محیط متغیر 

به  .(0191 3ماسی)مختلف برای نیل به یک هدف مطلوب انتخاب شده است  یهاراهتعامل و آگاهانه از میان 
فرآیند  یک پایانکه  باید توجه داشتتخاذ هر تصمیم جریان یا فرایندی به پایان رسیده است ولی با اظاهر 

آینه در  از این زاویه مانند قرار دادن یک یریگمیتصمنگریستن به  بنابراین ،باشدشروع فرایند دیگر  تواندیم
به  شوندیمبندی طبقه یریگمیتصمعلاوه بر این تعداد وظایفی که تحت عنوان  .دیگر است یانهیآمقابل 

میلر )د نوشنظمی و اغتشاش بیشتر میکمک به ایجاد نظم فکری منجر به بی در عوضکه  هستقدری متنوع 
همیشه به عنوان بخش جدایی ناپذیر مدیریت مطرح از ابتدا  یریگمیتصمبر همین اساس،  .(0111 0و استار
 برخیدر یک نگاه تاریخی،  (.0111  5سیمون) باشندیممترادف  دو واژه یریگمیتصمت و مدیری بوده و

گیری به ه تصمیمک بر این اعتقاد هستندو  دانندیمگیری کیفیت مدیریت را تابع کیفیت تصمیم صاحبنظران
نتایجی که  و کیفیت هایاستراتژها اثربخشی و کارآمدی وظیفه مدیر است زیرا کیفیت برنامه نیترمهمتنهایی 

 1لیگکمن، وارن، نیوم) کنداست که مدیر اتخاذ می ییهامیتصمآید همگی تابع کیفیت از آنها به دست می
 چندملیتی از حساسیت و پویایی بسیار بالایی یهاشرکتاستراتژیک در  یریگمیتصمدر این میان،  (.0191

و  9؛ اوربیگ2100 1راهوکوپیلد) دهدیمآنها را تحت الشعاع قرار  بقایکه حیات و  یطوربهبرخوردار است، 
    .(2121همکاران 

متعدد  ایهرو معیا هاشاخصگیرنده است که وقتی مطلوب و مورد رضایت تصمیم هایریگمیتصمدر اکثر موارد 
با معیارهای  یریگمیتصم یهامدلین معنی که در ه اب .دنقرار گرفته باش و تحلیل مورد بررسی در مسئله دخیلو 

معیارها  ه البتهکگیرند چندگانه همزمان چندین شاخص با یکدیگر در تعیین بهترین گزینه مورد استفاده قرار می
کدیگر پیچیده ی آنها بامقایسه  یریگاندازهمختلف  یهااسیمقممکن است کمی یا کیفی باشند و به دلیل وجود 

در بعضی از مسائل معیارها ممکن است با یکدیگر متضاد باشند یعنی افزایش یک معیار  همچنینباشند و سخت 
ن میان در ای و بالعکس کاهش یک معیار افزایش دیگری را در پی داشته باشد. موجب کاهش معیار دیگر شود

ائه مزیت را برای تمامی معیارها ارین ای است که بیشترا معیارهای چندگانه به دنبال گزینهب یریگمیتصم
 یهاالسدر  در نظر گرفته شوند.ممکن است به دو صورت شاخص و یا هدف  یریگمیتصممعیارها در  .کندمی

این  .شده استبیشتر پیچیده  یهایریگمیتصمبرای   1های چندمعیارهمدلاخیر توجه محققان معطوف به 
در  های چند شاخصهو مدل ۱۰چند هدفه یهامدل گردندیمتقسیم  اصلیبه دو دسته  یریگمیتصم یهامدل

                                                                                                                             
1. Mintzberg 
2. Wu, Lin, Lee 
3. Massie 
4. Miller & Starr 
5. Simon 
6. Newman, Warren, MacGil 

7. Drahokoupil 
8. Urbig 
9. Multiple Criteria Decision Analysis 

(MCDM) 
10. Multi Objective Decision-Making (MODM) 
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 انتخاب رایچند شاخصه ب یهامدلو  شوندیمهای چند هدفه به منظور طراحی به کار گرفته مدل این میان،
 یهامدل .(2101 2سیی، رزی؛ جونز، تام2101 0یچاترج، نیچی، آنتوچوریمیکاز) شوندیمگزینه برتر استفاده 

در که  باشندیمقابل تقسیم غیر جبرانی و جبرانی به دو دسته کلی چند شاخصه نیز  رویکرد با یریگمیتصم
ها مجاز نبوده و نقطه ضعف موجود در یک شاخص توسط مزیت موجود غیر جبرانی مبادله بین شاخص یهامدل

ر ها مجاز بوده و تغییشود در صورتی که در مدل جبرانی اجازه مبادله بین شاخصمیندر شاخص دیگر جبران 
. (2100 3تسنگ، هونگ) های دیگر جبران شودشاخص یا شاخصیک در  تغییر تواند توسطخص میادر یک ش

 اخصهش مبتنی بر ویژگی چند چندگانه یارهایمعو  با توجه به مقتضیات لحاظ شده مدل پیشنهادی این پژوهش
     شده است. با رویکرد جبرانی طراحی شده

 

 

 

 

 

 

 هایاستراتژ یبندرتبه یبرا یریگمیتصم بانیپشت نظری مدل: 1شکل 

اشاره نمود اغلب تحقیقات منتشر شده در این زمینه مسائل  ستیبایمنیز  نگاشتهدر خصوص اهمیت این 
و دارای  دقیق یهاشاخصقطعی و معین و با در نظر گرفتن  یهاطیمحگیری استراتژیک را به صورت تصمیم

به صورت دقیق و مشخص  یریگمیتصمکه در آنها اطلاعات مورد نیاز برای  اندگرفتهوزن یکسان در نظر 
 محدودیتی از نظر تعداد وو  اندشده گرفتهبه صورت پویا در نظر  هاشاخص مدلن در این لیک باشدیمموجود 

                                                                                                                             
1. Kazimieras, Antucheviciene, Chatterjee 
2. Jones, Tamiz, Ries 

3. Tzeng, Haung  

 

 

 هاشاخصاستخراج  :مرحله اول 

 هزینه

 
 

 هاشاخص یاستانداردساز مرحله دوم: 

 

 
 انتخاب استراتژی :مرحله سوم

 

 استراتژی منتخب

 

  یهاشاخص  بستر داخلی ریسک زمان
 اختصاصی

 تفوق خارجی

 هاشاخص سازی اسیمقیب یبه کم هاشاخص لیتبد

 

 هاشاخص تعیین اوزان نسبی

 

 چندگانه یهاشاخصبر  یمبتن لیتحل
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به تعداد مشخص با اهمیت یکسان و با وزن برابر در نظر  هاشاخصوجود ندارد بنابراین  هاشاخصاهمیت 
 جدید وجود دارد. یهاشاخص، وزن آنها یا اضافه کردن هاشاخصاند و امکان تغییر گرفته نشده

 مسئله بیان

به شدت از آن پرهیز دارند. در  هاسازماناست که افراد و  یامقولهاستراتژیک،  یریگمیتصمشکست در 
یک تصمیم، نتایج خوبی را به همراه داشته باشد، نادیده گرفتن این احتمال که  رودیمجایی که انتظار 

قیقات و تح هاپژوهشنتایج یک تصمیم خوب ممکن است تغییر کند خطای محض است. در همین راستا، 
یش ببالایی از شکست )حتی  ، درجههاسازماندر سطوح استراتژیک در  یریگمیتصمدر خصوص خطاهای 

 .(2109 0؛ جونز2101 3یکاروچ؛ 2105 2و سانتوس دویکاند؛ 2110 0)نات دهدیمپنجاه درصد( را نشان  از
های پیچیده و مهم علاوه بر نیاز یهامیتصمگیری دارند و در این میان در تصمیم یابرجستهاطلاعات نقش 

وع از متن یامجموعهبا  هامیتصمطرفی، در این گونه از سریع نیاز دارند. از  یهاپاسخاطلاعاتی، اغلب به 
پوشش  برای 5(گیری)میتصمپشتیبان  یهاستمیس. در همین راستا میباشیممتغیرهای کمی و کیفی مواجه 

مفید  توانندیما یتی فعال و پویاصلح در وضع یاین نیاز و کمک به اخذ تصمیم به منظور انتخاب استراتژ
ارت ا ...( عبی ی، تجاریاسی، سی، نظامی)اعم از مل یه استراتژیر مای. در نتیجه، از آنجا که خمواقع شوند
ا یها یریگرغم موضعیر که سازمان بتواند، علیپذده و انعطافیچنان توانمند، برگز یجاد موضعیاست از ا

در زمان خود تعامل نشان دهد و به  عملاً، یرونیو ب یدرون یروهاین ینیبشیر قابل پیغ یهاحرکت
، انتخاب استراتژی درست و مناسب باعث کنترل و کاهش خطرات (0191 1نی)کوی برسد خود یهاهدف

پرکردن نقیصه  و یریگمیتصم، برای پشتیبانی از به هر تقدیر. شودیمنامطلوب  یهایریگمیتصماز  یناش
 یهامیتصمکه همیاری برای  به کار گرفت توسعه داد و توانیمکاربردی را  برنامه، ساختار و الذکرفوق

استراتژی تبعات نامطلوب، تضییع منابع و سلب انتخاب نا مناسب و نا بجای چرا که ، استراتژیک باشد
دنبال خواهد داشت. در این میان وجود ابزاری مدیریتی برای تسهیل و تسریع این فرایند در ه را ب هافرصت

واسطه  بردن شانس موفقیت استراتژی به این حوزه و از طرفی نیز بالا رانیگمیتصمراستای پشتیبانی از 
، پژوهش حاضر در صدد است با فراهم آوردن بر همین اساس. رسدیمانتخاب درست، ضروری به نظر 

تا در فرایند  سازدرا قادر  هاسازمانبستر ابزاری و اطلاعاتی مورد نیاز در سطح استراتژیک، افراد و 
 تژی به حداکثر اطمینان، مقبولیت و مطلوبیت، دست یابند.استرا یبندتیاولودر انتخاب و  یریگمیتصم

 یبندتبهربرای  یریگمیتصمارائه چارچوب سیستم پشتیبان  نگاشتههدف اصلی این بر همین مبنا، 
 ؤالساین پاسخ  لپژوهش حاضر به دنبا ،در راستای دستیابی به هدف اصلیکه  باشدیم هایاستراتژ

  چگونه است؟ هایاستراتژ یبندرتبهبرای  یریگمیتصمپشتیبان  مدل ؛که باشدیم
با  اقدام نموده و سپس هایاستراتژ یبندرتبهمهم در  یهاشاخصنسبت به شناسایی ، ابتدا با این هدف

برای  یریگمیمتصچارچوب سیستم پشتیبان  ارائهچند معیاره، نسبت به  یریگمیتصم یهاروشاستفاده از 
اصلی ذکر شده در این پژوهش  سؤالبا توجه به هدف و اهتمام ورزید شده است. ، هایاستراتژ یبندرتبه

                                                                                                                             
1. Nutt 
2. Candido and Santos 
3. Carucci 

4. Jones 
5. Decision Support Systems (DSS) 
6. Quinn  
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به دنبال طراحی فرایند و مدل  هایاستراتژهای مهم در ارزیابی و اولویت بندی اسایی شاخصشنپس از 
  .میباشیم هایاستراتژمناسب به منظور دستیابی به یک سیستم پشتیبان تصمیم گیری 

  یشناسروش

نظر  مورد هایاستراتژرا در ارزیابی و انتخاب  0چند شاخصه یریگمیتصم یهاروشپژوهش حاضر کاربرد 
اثرگذار بر  یهاشاخص یدهوزنبا شناسایی و سپس  به این منظور در مرحله نخستو  قرار داده است

 معیارهچند  یسازمدلتکنیک  و توسط به مرحله بعد رفته ارزیابی استراتژی جهت انتخاب استراتژی مناسب
نیاز  مورد یهاشاخصخصوص لازم به ذکر است که این در . کندیمرا فراهم  هایاستراتژ یبندرتبهامکان 

ا با توجه به نیازهای خاص سازمان یکه  اندشدهاز منابع گوناگون تلخیص  هایاستراتژبه منظور ارزیابی 
مدل  نابراینب به آن اضافه شوند. توانندیمبه عنوان مکمل های دیگر نیز شاخص ،یریگمیتصممقتضیات 

و  هاشتبا توجه به نیازهای مدیران یا نیازهای استراتژیک سازمان را د هاشاخصقابلیت اضافه کردن 
شده در تعامل با  ارائهمدل طراحی و  اعتبار در نهایت نیز .محدودیتی در این حوزه برای آن وجود ندارد
   مورد تائید و نهایی سازی قرار گرفته است. 2صاحبنظران این حوزه از طریق گروه کانونی

  ادبیات و پیشینه

 اثرکذار بر یهاشاخصتا استراتژی و  یسازمدلو  یریگمیتصمدر پژوهش؛ از در ادامه متغیرهای دخیل 
جزا و عناوین مو منطقی  مندنظامآنها در یک سیر  اثرگذاری، اجزا، ساختار و ابعاد آن، از منظر یبندتیاولو

  در نهایت نیز در یک جمعبندی ارتباط همه موارد با یکدیگر تحلیل و ترسیم شده است.شده است.  بررسی

   پشتیبان تصمیم یهاستمیس

به موقع  مناسب و یهامیتصمکمک به مدیریت برای اخذ  ،پشتیبان تصمیم یهاستمیسکارکرد اصلی 
طعیت و که با پیچیدگی و عدم ق ییهاحالتدر  این سیستم به پشتیبانی مدیریتتمرکز در واقع  .باشدیم

ه عنوان ب هاستمیسالبته لازم به ذکر است که این  .، معطوف استساختار نیافتگی اطلاعات مواجه است
جایگزین  های مدیران بوده ولیکن نباید ناقض توانایی کنندیمبه مدیران کمک  یریگمیتصمیک ابزار در 

ا ، آرونسون،)توربان قضاوت آنها شود دارای  یریگمیتصمسیستم پشتیبان  در واقع .(2111  3شارد
شود یگیری به کار گرفته مکه برای کمک به تحلیل و تصمیم باشدیممرتبط به هم  یهادادهو  هابرنامهاز 

این  .باشدیماطلاعاتی مدیریت  یهاستمیس از تربرجسته یریگمیتصمدر  هاستمیساین نقش و عملکرد 
یفیت ای ادغام نموده تا به بهبود کرایانه یهاتیقابلمدیریتی را با ابزارها و  یهامهارتو  هاتیقابل هاستمیس

به  افتهیاختسعمولاً برای حل مسائل پیچیده و نیمه تعاملی بوده و م هاستمیساین  کمک کنند هامیتصم
   .(2100 0)ساتر روندیمکار 

که در اواخر  سازمانی یریگمیتصم در حوزه مفهوم پشتیبانی از تصمیم عمدتاً از مطالعات نظری یریگشکل
 اجرایی یهاتیفعال همچنینانجام شد  ٥فناوری کارنگیموسسه در میلادی  0111و اوایل دهه  0151دهه 

 بل از اینق مفهوم سیستم پشتیبانی از تصمیمبه واقع تکامل یافت. ، شروع شد و 0111در دهه  این حوزه

                                                                                                                             
1. Multi Attribute Decision-Making (MADM) 
2. Focused Group 
3. Turban, Aronson, Sharda 

4. Sauter 
5. Carnegie Institute of Technology 
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. در اواسط و اواخر ه بودبه یک حوزه تحقیقاتی تبدیل شد 0111، در اواسط دهه رواج یابد 0191که در دهه 
 یهاستمیسو  ۲گروهی یریگمیتصم پشتیبانی یهاستمیس، ۱اطلاعات اجرایی یهاستمیسنیز ، 0191دهه 

 یریگمیصمتپشتیبانی  یهاستمیساز  ییهانمونهبه نوعی تکامل یافته یا  ۳سازمانی یریگمیتصمپشتیبانی 
به عنوان؛ یک سیستم مبتنی  0111که در دهه پشتیبانی تصمیم  یهاستمیسمفهوم  .بوده که معرفی شدند

فناوری مناسب  تکامل یافته و کاربرد 0191در دهه  شدیمتوصیف  یریگمیتصمبر رایانه برای کمک به 
 ز جملها لحاظ شد. در همین خصوص ،یاحرفهمدیریتی و  یهاتیفعالو در دسترس برای بهبود اثر بخشی 

از ه نوع سپرداخت، پشتیبان تصمیم  یهاستمیس و تشریح معرفیبه  0119در سال که  منابع نظری مرجع
بر  رد کهکفردی، گروهی و سازمانی معرفی  یهاستمیسدر قالب؛ را  یریگمیتصمپشتیبان  یهاستمیس

 توانیم دهسه سطح اشاره شپشتیبانی تصمیم در هر یک از  برای مبتنی بر رایانه را یهاستمیس اساس آن
شتیبان پ یهاستمیس پس از این نیز تعاریف به روز رسانی شدند، بدین صورت که .(0119 0کین) توسعه داد

از  یارهینجزهستند که تمرکز آنها بر یک فعالیت یا وظیفه سازمانی است که شامل  ییهاستمیستصمیم 
قاً هماهنگ دقی هابخشباید با کار دیگر بخش عملیات و عوامل سازمانی بوده با این ویژگی که فعالیت هر 

فه یا تصمیم وظی ،فعالیت برسیستم پشتیبان تصمیم  در تعریف جدیدتری .(0119 5و آرونسون توربان) باشد
میان  و مرز دهدیمقرار  ریتأثعمده سازمان را تحت  مسئلهسازمانی تمرکز دارد که چندین واحد سازمانی یا 

به طور قطع و یقین شامل این سیستم  .نورددیمسلسله مراتب را در  یهاهیلاکارکردهای سازمانی یا 
 .(2113 1ماراکاس) های ارتباطات نیز شودرایانه است و ممکن است شامل فناوری هایی مبتنی برفناوری

اتخاذ  یهامیصمت، پشتیبانی از یریگمیتصمکمک به مدیر برای  ی همچون؛پشتیبان تصمیم اهداف ستمیس
از وص، در همین خص .کندیمرا دنبال  و اثربخشی آنها هامیتصمتوجیه ، یریگمیتصمشده، بهبود کارایی 

 یهاتیحدودمغلبه بر ، قابلیت پردازش سریعنیز پشتیبان مدیریت  یهاستمیسجمله دلایل استفاده از 
 ،هانهیهزکاهش  ،تحلیل انسانی یهاتیمحدود ،اطلاعات یسازرهیذخعامل انسانی در محاسبات و 

تم پشتیبان ورد یک سیسآنچه در مو  باشدیم هامیتصمبالا بردن کیفیت اقدامات و  ،هامیتصمپشتیبانی از 
ار یافته یا نیمه ساخت یهامیتصمبر روی  هاستمیستصمیم قابل توجه است آن است که تاکید اصلی این 

وسط تکه در گذشته  باشندیم ییهامیتصمشامل  هامیتصمغیر ساختار یافته است این دو گروه از 
  .اندنشدهپشتیبانی  یر آنایا نظ ۷اطلاعاتی مدیریت یهاستمیس

در تمام سطوح  یریگمیتصمبایست قادر باشد سیستم پشتیبان تصمیم میگفت  توانیم یبندجمعیک در 
ضرورت . عین حال به ایجاد انسجام میان سطوح کمک کندپوشش داده و حمایت کند و در مدیریت را 
و  باشندیمکه مدیران در تمامی سطوح همواره با مسائل و مشکلات مواجه  از آن جهت استاین قابلیت 

لازم به ذکر است که یک سیستم در همین خصوص  .نمایند یریگمیتصمدر خصوص آنها  ستیبایم
 از هر تصمیم وابسته به یکدیگر یا مستقل از یکدیگر به طور یکسان قادر به ستیبایمپشتیبان تصمیم 
تمامی مراحل تصمیم گیری را پشتیبانی کند همچنین باید انواع متفاوت فرایندهای  باید پشتیبانی باشد و

                                                                                                                             
1. Executive Information System (EIS) 
2. Group Decision Support System (GDSS) 
3. Organizational Decision Support System 

(ODSS) 
4. Keen 

5. Turban and Aronson 
6. Marakas 
7. Management Information System (MIS)  
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ک سیستم ی ستیبایم ترمهمو از همه  فردی و گروهی را نیز حمایت کند یهایریگمیتصمو  یریگمیتصم
   .(2111 2و اشپراگو نینورلمک؛ 0113 0اشپراگو و واتسون) آسان باشدساده و پشتیبان تصمیم 

   هامیتصم یسازمدل

 (2111 شاردا ، آرونسون،)توربان ؛ اطلاعات، طراحی و انتخابباشدیمدارای سه مرحله  یریگمیتصمفرآیند 
هایی از جمله؛ فعالیت مجموعهتواند پس از این سه مرحله قرار گیرد. در این مراحل موضوع اجرا نیز می

بان پشتی یهاستمیسورود اطلاعات تا طراحی و سپس انتخاب در جریان است. بر همین اساس در طراحی 
انعطاف پذیری، جوانب فنی، امکانات و منابع، اهداف و  هایی نظیر؛موارد و شاخص ستیبایمتصمیم 

    نیازهای سازمان، آموزش و فرهنگ سازی، مورد نظر قرار گیرد.

   و استراتژی چند ملیتی یهاشرکت
را خود یا خدمات  کالاها، تولیداتبر مالکیت شرکتی است که ساختاری  ۳چند ملیتی یک کسب و کار

در . (2111 0)کریستوس و سوگدن کندیمکنترل آنها را یا  داشتهحداقل در یک کشور غیر از کشور خود 
کشور خارج از  یهاتیفعال به واسطهاز درآمد خود را  ترشیبیا  ٪25اگر یک شرکت یا گروه  تعریفی دیگر
از  ٪50، شرکتی که همینطور نیز. (2101 5)گارنر شودیمک شرکت چند ملیتی محسوب ی، بدست آورد

تولید کالاها یا خدمات را حداقل در  یا آن که کندیمتابعه خارجی را در اختیار داشته و کنترل  یهاشرکت
کت خارجی تنها چند درصد تولید داشته حتی اگر آن شر) تحت کنترل داردیک کشور غیر از کشور خود 

 1)وورهیس، سیم، کوپت جای دارد هاشرکتدر زمره این  (یا چند درصد درآمد آن را تشکیل دهد باشد
، ۸، شرکت فراملی۷دیگر مانند: شرکت چند ملیتی یهانامممکن است با از یک شرکت چند ملیتی . (0112

باید توجه داشت  اما نام برده شود ۱۱یا یک شرکت بدون تابعیت۱۰یالمللنیب، یک شرکت ۹شرکت فراملی
 هارکتشاکثر بزرگترین و تأثیرگذارترین  ظریف اما واقعی بین این اصطلاحات وجود دارد. یهاتفاوت که

   .باشدیم۱۲فوربز یهاشرکت آنها از جمله که باشندیمچند ملیتی  یهاشرکت، در عصر مدرن

کشور  در یک تمرکز آن معمولاً یک شرکت بزرگ است که شرکت چند ملیتیگفت  توانیمدر یک جمله 
دو ویژگی همچنین . (2100 03)دوب کندیمکالاها یا خدمات را در کشورهای مختلف تولید یا فروش  و بوده

از جمله  ، نیزشودیمنترل کاصلی  یهاشرکتجهانی آنها توسط  یهاتیفعال کهنیابزرگ بودن و  ؛اصلی
متمایز  یهاتیفعالاز جمله . (2101 00رمانایت) است هاشرکتموارد قابل توجه در خصوص این نوع از 

   ؛به موارد ادامه اشاره کرد توانیم هاشرکتکننده این 
   خدماتواردات و صادرات کالا و  •

   ،قابل توجه در یک کشور خارجی یگذارهیسرما •

   ،خرید و فروش در بازارهای خارجی •

                                                                                                                             
1. Sprague and Watson 
2. McNurlin and Sprague 
3. Multinational Company/Corporation 
4. Christos and Sugden 
5. Garner 
6. Voorhees, Seim, Coppett 
7. Multinational Enterprise (MNE) 

8. Transnational Enterprise (TNE) 
9. Transnational Corporation (TNC) 
10. International Corporation 
11. Stateless Corporation 
12. Forbes Global 
13. Doob 
14. T. Romana  
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   ،تولید کننده داخلی در یک کشور خارجی برای تولید محصولات خوداز  یریگبهره •

  ،(2100 0)یون و اسنیکو ...  فتتاح امکانات تولیدی یا عملیات مونتاژ در کشور خارجیا •

هاد نیکی از به عنوان  هاشرکتکه این  میابییمچند ملیتی در  یهاشرکتبا تعمق در هویت و ماهیت 
 مستقیم خارجی یا به دست یگذارهیسرمادر راه  به جهت آن که هاشرکت. این باشندیمو اثرگذار اصلی 
ی ، قدرت ملشده در بسیاری از کشورها سیتأس یهاشعبهتابعه یا  یهاشرکتمحلی،  یهاشرکتآوردن 
این شرکت چند ملیتی به دلیل قدرت اقتصادی و فنی قوی، با انتقال سریع اطلاعات و همچنین دارند. 

بسیاری  و باشندیمبالاتری در جهان برخوردار  یریپذرقابتو سطوح مختلف، از  هاهیلابرای  یریگمیتصم
ر ، دارای درجات مختلفی از انحصایاقتصادی و فنی یا مزایای تولیددر برخی مناطق به دلیل قدرت  آنهااز 
کز کامل در بالاترین مر یریگمیتصممعمولاً دارای یک سیستم  هاشرکتبه طور کلی این  .باشندیم

ف آنها برای و عملکردهای مختل هایژگیو، البته هر شرکت تابعه یا شعبه با توجه به باشندیم یریگمیتصم
ر همین دخاص خود را دارد، اما باید تابع بالاترین مرجع تصمیم باشد.  یریگمیتصم، نهاد یریگمیتصم
تردگی، با توجه به گسکه ارتباط با اتخاذ استراتژی مناسب  در هاشرکتاین اصلی  و تمایز یژگیو راستا

صمیمات سرعت و صحت تو  باشدیمبسیار مهم  ئی یافته وهمیت بسزاا فعالیت آنهاپویایی و تنوع سطح 
   .تعیین کننده دارد یدر این میان نقشآنها  یهایاستراتژ یهاتیاولو همچنین

   ارزیابی استراتژی یهاشاخص

اً به توان ماهیترا می هایاستراتژارزیابی و انتخاب  مسئلهدهد که بررسی مطالعات در این حوزه نشان می
ای است ئلهمسدر ارتباط با انتخاب استراتژی  یریگمیتصمای چندشاخصه در نظر گرفت زیرا مسئلهعنوان 

   .باشدیممتعددی جهت ارزیابی آن متصور  و عوامل هاشاخصکه 
 ازار رابر سهم ب ریتأثهای منابع مورد نیاز سازمانی، قابلیت اجرا، سودآوری، زمان و شاخص ونسیل و لورانژ

های شاخص . نیلور و توماس(0111  2لورانژ و لیونس) اندنمودهمعرفی  هایاستراتژ یبندتیاولوبرای 
(. جانسون و اسکولز 0190 3توماس و لورین) اندگرفتهکارکرد و مزیت رقابتی را در نظر  ،ییافزاهمریسک، 

 اندکردهمطرح  هایاستراتژرا برای ارزیابی  یریپذامکانهای پایداری، هماهنگی، مزیت و نیز شاخص
های گذشته سازمان، سازگاری با محیط، . رابینسون معیارهای نقش استراتژی(0199 0جانسون و اسکولز)

 تمعرفی نموده اس هایاستراتژرقبا را برای انتخاب  العملعکسریسک، ملاحظات سیاسی داخلی، زمان و 
   .(0110 5نسونی، رابرسیپ)

نیز یکی از مواردی است که به منظور تدوین  ٦کارت امتیازی متوازنرویکرد ارزیابی متوازن عملکرد یا 
جا . منشاء این رویکرد از آنشودیماستراتژیک در سازمان به کار برده  یهابرنامهشاخص و ارزیابی عملکرد 

 یکردهایرواما امروزه  شدیممالی استفاده  یهاشاخصبرای ارزیابی عملکرد صرفاً از  ترشیپآمده است که 
متعددی از جمله مشتری، فرآیندها، یادگیری نیز در ارزیابی  یهاشاخصسنتی و خطی ارزیابی کنار رفته و 

ا نیز دیگر ر یهاشاخص، البته لازم به ذکر است که مناظر و رندیگیمعملکرد و استراتژی مورد نظر قرار 
ت تراتژیک تبیین و در نهایت نسباس یهاشاخصبه این مدل اضافه کرد. بر همین اساس معیارها و  توانیم

                                                                                                                             
1. Eun, esnick 
2. Vancil and Lorange 
3. Naylor and Thomas 

4. Johnson and Scholes 
5. Pearce and Robinson 
6. Balanced Score Card (BSC) 
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رونیندلی در همین خصوص . (0111 0)کاپلان و نورتون شودریزی یا انتخاب استراتژی اقدام میبه برنامه
پنج شاخص؛ جدیت )شدت نیاز یا مسئله(، زمان )فوریت نیاز یا مسئله(، گستره )محدوده اثر  نیز و چریف

یاز یا مسئله( مرتبط با ن حلراه(، ارتباط )کمک به نیاز یا مسئله(، سطح دشواری )میزان سختی نیاز یا مسئله
. روملت چهار شاخص؛ هماهنگی (2111 2فی، چریندلیرون) اندکردهمعرفی  هایاستراتژ یبندتیاولورا برای 

ائل در کنار مس تریفرعاستراتژی با اهداف سازمان، هدایت منابع سازمان به سوی امور اصلی، حل مسائل 
در نظر  اهیاستراتژارزیابی  یهاشاخصرا به عنوان  نفعانیذاصلی به وسیله استراتژی و جلب رضایت 

. هریسون و همکاران، به کارگیری منابع مادی و انسانی، پذیرش ذینفعان، (2100 3روملت) است گرفته
و  یکارتمک(. 2100 0)هریسون و جان اندفتهگرریسک، قابلیت ماندگاری و کارکرد استراتژی را در نظر 

را که در هر ضلع آن چهار عنصر؛ ریسک، ارزش، هزینه و تلاش )به معنی  ٥یایسموران ماتریس آر وی 
این ماتریس  در که اندکردهاستراتژیک معرفی  یهامیتصم یبندتیاولومنابع کمی یا کیفی لازم( را برای 

 -تلاش پایین )اجتناب(، هزینه پایین -ارزش پایین )قابل توجه(، ریسک بالا -چهار حالت؛ ریسک پایین
 1و موران یکارتمک) شده است ینیبشیپتلاش بالا )تحقیق و بررسی( -ارزش بالا )اولویت(، هزینه بالا

عت منف -را برای بررسی هزینه یبندتیاولودر قالب ماتریس  نیز . گروه مشاورین استراتکی(2109
که در عرض این ماتریس منفعت یا ارزش )از کم به زیاد( و در طول آن هزینه  کندیممطرح  هایاستراتژ

استراتژیک در این ماتریس با چهار وضعیت  یهانهیگزیا تلاش )از کم به زیاد( قرار دارد. پس از قرار دادن 
)منفعت  ۸بزرگ یبندشرطهزینه پایین( حالت دوم؛  -)منفعت بالا ۷پائین یهاشاخهشامل حالت اول؛ میوه 

 ۱۰برای تلاش ارزشیبهزینه پایین( حالت چهارم؛ -)منفعت پایین ۹هزینه بالا( حالت سوم؛ شایدها -بالا
   .(2121 00)استراتکی میباشیمهزینه بالا مواجه -منفعت پایین

معرفی شده توسط صاحبنظران مختلف غالباً مشترک بوده و با  یهاشاخص شدهمانطور که ملاحظه 
خاص  ییهاشاخصالبته در مواردی،  .باشندیم یبندطبقهو در چند دسته قابل  دیکدیگر همپوشانی دارن

ی اهداف که برا ییهاشاخصهمچنین  اندشدهکه فقط برای یک سازمان، صنعت یا موقعیت در نظر گرفته 
ه را ک ییهاشاخصشده  ارائهنیز قابل مشاهده است. بر همین اساس، مدل  اندشدهخاصی مورد نظر واقع 

 یانهیزگدر نظر داشته و از طرفی دیگر نیز  اندداشتهه عمومی داشته و بیشترین کاربرد و اثرگذاری را جنب
وب لمازاد بر آنچه معرفی شده، حسب مقتضیات یا الزامات اختصاصی مط ییهاشاخصبرای اضافه کردن 

   کرده است. ینیبشیپنظر، 
. روش شودیمنیز اشاره  اندشدهارائه  هایاستراتژکه برای ارزیابی و انتخاب  ییهاروشبرخی  در اینجا به

های از پیش تعیین شده مورد ارزیابی ها را جهت سازگاری با شاخصاین روش استراتژی؛ درخت تصمیم
و یک مورد به عنوان مورد  شوندیمحذف  هانهیگزاما در این روش در هر مرحله برخی از  دهدیمقرار 

 ییهایاتژاسترآینده به حذف  ینیبشیپظر گرفتن و ن با در این روش؛ روش سناریو. ماندیمنهایی باقی 
ی اباشد و شیوهاساس این روش کیفی می که پردازدیمها تطابق ندارند که با هیچ یک از موقعیت

                                                                                                                             
1. Kaplan and Norton 
2. Rondinelli and Cherif 
3. Rumelt 
4. Harrison and John 
5. RVCE (Risk-Value-Cost-Effort) 
6. McCarty and Moran 

7. Low Hanging Fruit 
8. Big Bets 
9. Maybes 
10. Not Worth the Effort 
11. Stratechi  
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این روش با بررسی ؛ ۱استراتژیک کمی یزیربرنامهروش ماتریس  .دهدبرای ارزیابی ارائه نمی افتهیساخت
استراتژیک در مواجهه با شرایط محیطی و وضع موجود به ارزیابی و  یهانهیگزو پایداری  یریپذامکان

ها کارت ارزیابی متوازن یکی دیگر از این روش .(0199 2جانسون و شولز) پردازدیماستراتژی  یبندتیاولو
از نظر  هایاستراتژو در آن هر یک از  باشدیمارزیابی و انتخاب استراتژی  یهاروشاست که از جمله 

)کاپلان  وندشیم یبندرتبهها امتیاز دهی و سازگاری و تناسب با عوامل از پیش تعیین شده یا همان شاخص
بودن  ریپذامکان از شش معیار؛ اندکردهیاد  ۳اکَسپتدر روشی دیگر که برخی از آن با نام . (0111نورتون  و

 ،زمان اجرای استراتژی و مقبولیت استراتژی ،بودن استراتژی مؤثر ،های اجراهزینه ،پیچیدگی اجرا ،اجرا
 .(2101و همکاران  0)هی کندیماستفاده  هایاستراتژ یبندتیاولوجهت 

 انتخاب استراتژیو  یریگمیتصم

سان استراتژیک به طور مساوی و یک یهانهیگزیک سازمان به سختی یا در  یریگمیتصمدر  گفت توانیم
 ر یکسانبه طو با هم برابر نبوده و در نتیجه هایاستراتژنیازها، خصوصیات و خروجی  چرا که شوندیملحاظ 

 ناسباستراتژی م مختلف یهانهیگزاز میان  ستیبایمنیست و آنها  هااستراتژیستورد توجه مدیران و م
 حساس مهم و یافهیوظ و درست انتخاب استراتژی مناسب .(2100 5)دیوید کننداجرا  کرده وانتخاب  را

متعددی را به طور همزمان در انتخاب استراتژی لحاظ نمود به عبارت  یهاشاخصاست زیرا باید ابعاد و 
تدوین و  راینبناب .امکان پذیر نیست ابعاداستراتژی شناسایی تمامی  یریگشکلدیگر در هنگام طراحی و 

ار یکدیگر در کن هانهیگزو هنگامی که  ردیگیماستراتژی مبتنی بر اطلاعات کلی و اولیه صورت  انتخاب
ی فراهم هنگام ترقیدقتوان به کشف دقیق ابعاد استراتژی رسید از این رو اطلاعات شوند میمی بررسی

مختلف استراتژیک در بوته آزمایش قرار گرفته و با روش مناسب نسبت به انتخاب  یهانهیگز که شوندیم
 .بهترین گزینه اقدام شود

و  تعددمهای شاخص وجودبا  یریگمیتصمچندگانه که به فرایند  یهاشاخصبا  یریگمیتصم یهاروش
انتخاب ی و گیرها برای تصمیمپردازند قادر هستند بهترین حالت را با توجه به انواع شاخصمتضاد می یحت

متعددی  یهاشاخصدر منابع گوناگون به دلیل آن که  .(2101 سیی، رزی، تامجونز) در نظر گیرند بهینه
استراتژی  برای انتخاب رندهیگمیتصمسوی دیگر تنها با یک از و  اندشدهمعرفی  هایاستراتژبرای ارزیابی 

. در این رندآویمگیری فراهم چند معیاره ابزار مناسبی برای تصمیم یریگمیتصم یهاروشمواجه نیستیم 
ی جبرانی یا غیر جبران یهاشاخصتوانند که می هایاستراتژارزیابی  یهاشاخصپژوهش با توجه به نوع 

کی از موثرترین و بهترین ی ٦رِالکتر این میان تکنیک د .گیری ارائه شده استباشند مدل مناسب تصمیم
ر د ، به صورت جبرانیکمی و کیفی یهاشاخصامکان بررسی که ست اچند معیاره  یزیربرنامه یهاروش

بر  .(2105 01؛ وانگ2105 1کلس و تونکا؛ 2111 9اونوت وسونر  ؛0115 1هوانگ وون ی) باشدیمآن میسر 
به  هاشاخصوجود ندارد و  هاشاخصهمین اساس در مدل طراحی شده محدودیتی از نظر تعداد و اهمیت 

                                                                                                                             
1. QSPM 
2. Johnson and Scholes 
3. ACCEPT 
4. He 
5. David 

6. ELECTRE (ELimination Et Choix 

Traduisant la REalité) 
7. Yoon and Hwang 
8. Soner and Önüt 
9. Keles and Tunca 
10. Wang  
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زن آنها ، وهاشاخصاند و امکان تغییر تعداد مشخص با اهمیت یکسان و با وزن برابر در نظر گرفته نشده
 جدید وجود دارد. یهاشاخصردن یا اضافه ک

 تحلیل و بررسی
در این قسمت و در ادامه با توجه به مطالعات انجام شده در خصوص متغیرها و روش اجرا و ساختار دهی 

فصیل آورده به ت هایاستراتژ یبندرتبه یبرا یریگمیتصم بانیمدل پشتمدل، مراحل و فرایند گام به گام 
 شده است.

 هایاستراتژ یبندرتبهبرای  یریگمیتصممدل پشتیبان 
مدل  به منظور طراحی چند شاخصه یریگمیتصمریاضی و  یهاکیتکناز اشاره شد،  ترشیپهمانطور که 

ارت است ، شاخص عبروشدر این استفاده شده است.  هایاستراتژ یبندرتبهپشتیبان تصمیم در خصوص 
 هاشاخص .باشندیممطرح  یریگمیتصمعملکردی که برای انتخاب استراتژی در  ها یا متغیرهایاز ویژگی

های کیفی ممکن است دارای مطلوبیت مثبت یا منفی باشند و ممکن است کمی یا کیفی باشند و شاخص
 های کمی با مقدار و با واحد مربوطهبیان شوند ولی شاخص نظایر آنو  ، زیادمتوسط ،با عباراتی مانند کم

استانداردسازی ، هاشاخصاستخراج مرحله؛  سهشده شامل  ارائهدر ادامه فرایند مدل . شوندیمبیان 
 و انتخاب استراتژی تشریح گردیده است. هاشاخص

 هاشاخص مرحله اول: استخراج

 هزینه، زمان،انتخاب استراتژی بر اساس پنج بُعد اصلی شامل؛  هارشاخصیزو  هاشاخصدر این مرحله 
الزامات  مقتضیات یا . البته با توجه بهشوندیماستخراج و پالایش  تفوق خارجی و ریسک، بستر داخلی

یک هدف، خاص که فقط برای  ییهاشاخصممکن است  نفعانیذاختصاصی مطلوب نظر سازمان یا 
سته یا الزام آور نقش برج یریگمیتصمسازمان، صنعت یا موقعیت پیش بینی شده باشند نیز مهم بوده یا در 

 .شوندیمدر مدل اضافه  اختصاصی یهاشاخصسایر  داشته باشند که در قالب
متعدد  یهارشاخصیزمنقسم به ، ترقیدقبرای تحلیل بهتر یا  تواندیمعرفی شده م یهاشاخصهر یک از 

در محاسبات مدل  هاشاخصخود به عنوان شاخص اصلی و نماد زیر  کهآنیا که در مدل اضافه شوند  شده
 وارد شود.

استاندارد یا اختصاصی آورده شده است. البته  یهاشاخصدر ادامه جدولی برای تشخیص بهتر و پالایش 
، تحلیل آماری و ریاضی و ... بدین کمی و کیفی مختلف نظیر طوفان فکری، دلفی یهاروشاز  توانیم

ستفاده که قابلیت ا باشدیممنظور بهره جست، لیکن جدول فوق راهنمایی استاندارد و ساده برای این هدف 
  عملیاتی و سریع دارد.
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 هاشاخص شیپالا :1 جدول 

 

 هراست که برای تدوین و اجرای  یابودجهبه معنای  ؛هزینه لازم است اشاره شود، هاشاخصدر تعاریف 
، موارد پنهان و آشکار، مستقیم و غیرمستقیم شامل هانهیهزدر نظر گرفته شود. این  ستیبایماستراتژی 

؛ به معنای زمان اجرای زمان .باشدیمو حتی تبعات ممکن  یسازادهیپ، زیرساخت و افزارنرمو  افزارسخت
 و ؛ درجه احتمال موفقیتریسک. سرعت در آن مستتر استبوده و معنای استراتژی و طول مدت آن 

نرم  ؛ وضعیت آمادگی سخت وبستر داخلی. باشدیممحتمل  و قابل کنترل و یا اجتناب ناپذیر یهاسکیر
؛ میزان برتری رقابتی و خارجی حاصل تفوق خارجی. کندیممنابع داخلی جهت اجرای استراتژی را مشخص 

ر که د باشدیمشاخصی نیز شامل هر  اختصاصی یهاشاخصسایر . دهدیماز اجرای استراتژی را نشان 
حسب  ،اننفعیذلیکن به تشخیص سازمان یا  ردیگینمعمومی و استاندارد ذکر شده جای  یهایبندطبقه

ه ب با این حال. شودیمتژی مناسب، در مدل اضافه ب استراضرورت به منظور تدقیق محاسبات و انتخا
دارد استان یهاشاخصهمواره از  شودیمتوصیه  رانیگمیتصممنظور بررسی تاریخی همچنین ارزیابی 

 با یکدیگر قابل مقایسه و ارزیابی باشند. حاصل یجنتاسوابق و ود تا استفاده ش

 هاشاخص: استانداردسازی مرحله دوم
 .دپذیرانجام ادامه سه فعالیت  ستیبایم هاشاخصبرای استانداردسازی در فرایند انجام کار ابتدا 

 کیفی به کمی یهاشاخصتبدیل  -اولگام 

 .ستفاده کردا توانیم به شکل ادامهبا توجه به محتوای شاخص که مثبت یا منفی باشد از مقیاس دو قطبی 
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 خیلی کم کم متوسط زیاد زیادخیلی  کیفی با جنبه مثبت: شاخص

 1 1 5 3 0 
 خیلی زیاد زیاد متوسط کم خیلی کم شاخص کیفی با جنبه منفی:

 1 1 5 3 0 

   هاشاخصتعیین اوزان  -گام دوم

، بردار ضریب اهمیت معیارها یریگمیتصمبا توجه به ضرایب اهمیت معیارهای مختلف در  گامدر این 
. در این شودیماستفاده  ۱از روش تحلیل سلسله مراتبی هاشاخصبرای تعیین اوزان نسبی  شودیمتعیین 

از  ،اثربخش برای حل مشکلات پیچیده و چند بعدی است یریگمیتصم کمک به یک روش روش که
چند معیاره با معیارهای متفاوت و  یریگمیتصمماتریس مقایسه دو به دو برای تجزیه و حل مشکلات 

قی قضاوت تطبی، بر سه اصل بنا شده است: ساختار مدل یاد شده . روششودیمکمک گرفته  متناقض
؛ 0111؛ 0191 2)ساتی . در ادامه مراحل انجام کار آورده شده استهاتیاولوترکیب  و هانهیگزمعیارها یا 

2119).   
در یک  هاهنیگزسایر و  یریگمیتصم یهاشاخصهدف،  ابتداتشکیل ساختار سلسله مراتبی؛  -

 .شوندیمتنظیم  درختساختار سلسله مراتبی شبیه به یک 
. ودشیمزوجی انجام  یهاسهیمقاتشکیل شده و  یاسهیمقا یهاسیماتر حالمقایسه دو به دو؛  -

. شوندیممعیار مقایسه اساسی تحلیل  در سطح مربوطه با استفاده از یریگمیتصممعیارهای 
  .دهدیمرا نشان در این تحلیل قابل استفاده  یاسهیمقاجدول زیر معیار 

-  

 
 

با یک ماتریس مربع و متقابل نشان داد )فرمول ادامه(. نتیجه مقایسه  توانیماین مقایسه دو به دو را 
   ( خلاصه کرد.n x nدر یک ماتریس ارزیابی ) توانیممعیار را  nجفتی 

                                                                                                                             
1. AHP 2. Saaty 

 توضیح شدت اهمیت

 دو فعالیت یا معیار به همان اندازه در رسیدن به هدف سهیم هستند 0

 دهدیمتجربه و قضاوت اندکی یکی را بر دیگری ترجیح  3

 تجربه و قضاوت کاملاً تائید کننده یکدیگر هستند 5

 شودیمیک فعالیت یا معیار به شدت مطلوب و مورد پسند است و سلطه آن در عمل نشان داده  1

 اهمیت یکی بر دیگری تأیید شده در بالاترین سطح ممکن 1

 وقتی مصالحه لازم است 2-0-1-9
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   محاسبه اوزان اهمیت نسبی -گام سوم

جام ان لازممحاسبات برای بررسی سازگاری،  ستیبایم است و در آخرین مرحله، هر ماتریس نرمال شده
عدد  .به دست آورد توانیمرا  هاشاخص، بردارهای وزن نرمال شده و اولویت یسازنرمالد. از طریق شو

به عنوان  CR. (2111 2نکیلی، کاووزی، نیریداگد) ( استCR) ۱حد بالای مورد قبول نسبت سازگاری 1.0

با استفاده  توانیمرا  CRو  CI. شودیم( محاسبه RI) ٤( و شاخص تصادفیCI) ۳نسبت شاخص سازگاری
   از معادلات زیر محاسبه کرد:

 

 

 (RIجدول شاخص تصادفی )

   مرحله سوم: انتخاب استراتژی
انجام  یریگمیتصمبر اساس الکترِ و همچنین با تشکیل ماتریس  یریگمیتصم مسائل یسازمدلدر این جا 

ساس اقرار دارند.  یریگمیتصم یهاشاخص، هاستوناستراتژیک و در  یهانهیگزکه سطرهای آن  شودیم
از  یامجموعهبه دست آمده به صورت  یهاجواباست؛ بنابراین  یاررتبهیغکار این روش بر مبنای روابط 

  خواهد بود. هارتبه

از؛ معیارها باید کمی یا قابل تبدیل به صورت کمی باشند  در ابتدا مفروضاتی مورد نیاز است که عبارتند
در اصل هدف این روش جداکردن آلترناتیوهایی است  .همچنین معیارها باید به طور کامل ناهمگن باشند
اتخاذ تصمیم را  یهاگامپس از این توجهات  .شوندیمکه در ارزیابی بر اساس بیشتر معیارها اولویت داده 

   .ت ادمه تشریح کردبه صور توانیم

  تشکیل ماتریس تصمیم -اول گام

                                                                                                                             
1. Consistency Ratio 
2. Dağdeviren, Yavuz, Kılınç 

3. Consistency Index 
4. Random Index 

n 1 2 3 4 5 7 6 8 

R 0.0 0.0 0.5 0.9 1.1 1.2 1.3 1.4 
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 برای معیارهای مختلف، ماتریس هانهیگزو مقادیر ارزیابی شده  هانهیگزبا توجه به تعداد معیارها و تعداد 
  .شودیمتشکیل  ادامهتصمیم به صورت 

 

 

 
( را بیان m) یهانهیگز هافیردو  دهندیم( را نشان nشاخص ) هاستوندر ساختار ماتریس تصمیم، 

   .باشدیمبرای ادامه فرآیند  یاهیپا. این ماتریس استاندارد برای کنندیم

  نرمالایز شده یریگمیتصممحاسبه ماتریس  -گام دوم

  .دهدیم نرمالایز شده را تشکیل یریگمیتصمو ماتریس  شودیم یسازنرمالماتریس تصمیم با فرمول زیر 

 

  :شودیمسود فرمول ادامه استفاده  به استثنایبرای پارامترهای هزینه 

 

 

 
  .دیآیم( به صورت ادامه به دست Xنرمال ) یریگمیتصمبر اساس این محاسبه ماتریس 

 

 

 
 
 

  نرمال شده داروزنتشکیل ماتریس تصمیم  -گام سوم

د( در آورده ش ترشیپتوسط فرآیند تحلیل سلسله مراتبی )که  وزن تعیین شدهیا همان  هاشاخصوزن 
  .دهدیمرا به دست  داروزنو ماتریس نرمال  شودیمماتریس نرمال ضرب 

𝑉𝑖𝑗 =  𝑊𝑗 . 𝑋𝑖𝑗 
و سایر مقادیر  Wماتریسی مورب است که مقادیر قطر اصلی آن  W، ماتریس شودیمهمانطور که مشاهده 

   صفر است.
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𝑊 = [
𝑤1 ⋯ 0
⋮ 𝑤2 ⋮
0 ⋯ 𝑤𝑛

] 

  ۱تعیین مجموعه معیارهای موافق و مخالف )سازگار و ناسازگار( -گام چهارم
مقایسه شده و نتایج به شرح زیر ارزیابی  )زوج گزینه( نرمال برای هر جفت داروزنماتریس  هایدرایه

ر نظر دموافق یا سازگار : اگر گزینه بهتر یا مساوی با دیگر عنصر جفت باشد، آن را تحت مجموعه شوندیم
  .میدهیمنمایش  C باگرفته و 

مربوطه باشد، تحت مجموعه مخالف در نظر  یهاشاخصاگر گزینه بدتر از عنصر دیگر این جفت برای 
  .شودیمنمایش داده  Dگرفته شده و با 

 

به دو زیر مجموعه موافق و  هاشاخصمجموعه  q و p برای هر زوج گزینه شودیمهمانطور که مشاهده 
 به گزینه p از معیارهایی است که در آن گزینه یامجموعه( C. مجموعه موافق )شوندیممخالف تقسیم 

q ( ترجیح دارد و مجموعه مکمل آن مجموعه مخالفD) باشدیم.  

  و مخالف وافقم شاخص تشکیل ماتریس -گام پنجم
یس، این ماتر یهاهیدرا. هر یک از باشدیم هانهیگزماتریس موافق ماتریس مربعی است که بُعد آن تعداد 

. مقدار این شاخص، از جمع وزن معیارهایی که در مجموعه شودیمشاخص توافق بین دو گزینه نامیده 
و  p باید گزینه (Cpq. به عبارت دیگر برای محاسبه شاخص توافق )دیآیمموافق وجود دارند، به دست 

ترجیح دارد، به  q نسبت به گزینه p مقایسه شوند و مقدار آن از جمع وزن معیارهایی که گزینه q گزینه
بوده و مقدار آن از صفر تا  q بر گزینه p به واقع شاخص موافق، بیانگر میزان برتری گزینه. دیآیمدست 

جموعه با افزودن مقادیر وزن عناصر م شودیماین ماتریس که ماتریس توافق نیز نامیده . کندیمیک تغییر 
  .شودیمو از رابطه ادامه محاسبه  شودیمموافق تولید 

 
 

ن ای یهاهیدرا. هر یک از باشدیم هانهیگزعد آن تعداد ماتریس مربعی است که بُ نیز ماتریس مخالف
 . ماتریس مخالف، با تقسیم کردن مقادیرباشندیمماتریس، شاخص عدم توافق )مخالفت( بین دو گزینه 

  .نشان داده شده استرابطه ادامه  که در دیآیماعضای مجموعه مخالف به مقدار کل مجموعه به دست 

 

 
 

یا  تربزرگ Cpqهر مقدار  توافقدر ماتریس  مخالفو  موافقمیانگین مقادیر : بر اساس محاسبه مزیت
هر مقدار کمتر یا مساوی با میانگین مخالف نیز . در ماتریس شودیم لحاظبه عنوان بله  Cبرابر با میانگین 

D  شودیملحاظ به عنوان خیر.  

                                                                                                                             
1. Concordance and Discordance 
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  موافق و مخالفنهایی تشکیل ماتریس  -گام ششم
 C یهارتبهانجام دهند. همیشه  هانهیگزرا در میان  یبندرتبهتا  شوندیممقادیر موافق و مخالف محاسبه 

اید بر ب که باشدیکسان نیست. در این حالت ممکن است بیش از یک گزینه مناسب وجود داشته  Dو 
  .شودرتبه نهایی تهیه  هادادهاساس این 

 

 
  تشکیل ماتریس تسلط موافق -مهفتگام 

و  نامندیم که آن را آستانه موافقت شودیموافق مشخص مر این مرحله یک مقدار معین برای شاخص د
ماتریس توافق( به  یهاهیدراوافق )م یهاشاخص نیانگیم. آستانه موافقت از شودیمنشان داده   ¯c با

م نحوه چهارکه رابطه و فرمول آن در ادامه آورده شده است. لازم به ذکر است که در گام  دیآیمدست 
  ( اشاره شد.Cpqوافق )ممحاسبه شاخص 

𝑐− = ∑ ∑
𝑐𝑝𝑞

𝑚 (𝑚 − 1)

𝑚

𝑞=1

𝑚

𝑝=1

 

باشد،  ¯c از تربزرگ Cpq . اگرشودیمبا توجه به مقدار آستانه موافقت تشکیل  (F) ماتریس تسلط موافق
برتری ندارد. بر همین  q بر گزینه p صورت گزینه قابل قبول است در غیر این q بر گزینه p برتری گزینه

  .شودیمتعیین  ادامهماتریس تسلط موافق از رابطه  یهاهیدرااساس 
 

𝑓𝑝𝑞 = {
1 𝐶𝑝𝑞 ≥ 𝑐−

0  𝐶𝑝𝑞 < 𝑐− 

  تشکیل ماتریس تسلط مخالف -مشتهگام 

انه باید مقدار آستبرای این کار . شودیممانند ماتریس تسلط موافق تشکیل ( G) ماتریس تسلط مخالف
بر همین اساس ماتریس مخالف( محاسبه شود.  یهاهیدرامخالفت ) یهاشاخص نیانگیماز ( ¯d) مخالفت

  .شودیممقدار آستانه مخالفت از رابطه زیر محاسبه 

𝑑− = ∑ ∑
𝑑𝑝𝑞

𝑚 (𝑚 − 1)

𝑚

𝑞=1

𝑚

𝑝=1

 

میزان  چرا کههر چه کمتر باشد بهتر است. ( dpq) بیان شد، مقدار شاخص مخالفت ترشیپهمان گونه که 
باشد میزان  تربزرگ ¯d از dpq . چنانچهکندیمرا بیان  q گزینهبر  p مخالفت )عدم توافق( برتری گزینه

به صورت  G ماتریس تسلط مخالف یهاهیدرااز آن صرفنظر کرد بنابراین  توانینممخالفت زیاد بوده و 
 هانهیگزبین نشانگر رابطه تسلط  G . لازم به ذکر است که هر عضو ماتریسشوندیممحاسبه  ادامه

  .باشدیم
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𝑔𝑝𝑞 = {
1 𝑑𝑝𝑞 > 𝑑

−

0  𝑑𝑝𝑞 ≤ 𝑑
− 

  تشکیل ماتریس تسلط نهایی -م نهگام 

( در ماتریس تسلط مخالف Fماتریس تسلط موافق ) یهاهیدرا( از ضرب یک یک Hماتریس تسلط نهایی )
(G)  شودیمحاصل.  

ℎ𝑝𝑞 = 𝑓𝑝𝑞 . 𝑔𝑝𝑞 

  انتخاب بهترین گزینه استراتژی -م هدگام 

برابر یک  hpq ، اگر مقداربرای مثال. کندیمرا بیان  هانهیگزترجیحات جزئی  (H) ماتریس تسلط نهایی
 باشدیمدر هر دوحالت موافق و مخالف قابل قبول  q بر گزینه p ست که برتری گزینها ی آنمعنا هباشد ب

)یعنی برتری آن از حد آستانه موافقت بیشتر بوده و مخالفت و یا ضعف آن نیز از حد آستانه مخالفت کمتر 
باید انتخاب شود  یانهیگزدیگر را دارد.  یهانهیگزمسلط شدن توسط  شانس p است( لیکن هنوز گزینه

ستراتژی و ا یبندرتبهرا  هانهیگز توانیمکه بیشتر از آن مغلوب شود، تسلط داشته باشد و از این نظر 
  .کرد مناسب را انتخاب

 جمع بندی

ت به شناسایی نسبابتدا برای پشتیبانی از تصمیم به منظور انتخاب استراتژی در شرکتهای چندملیتی، 
چند  یریگمیتصم یهاروشاقدام نموده و سپس با استفاده از  هایاستراتژ یبندرتبهمهم در  یهاشاخص

، اهتمام ورزید هایاستراتژ یبندرتبهبرای  یریگمیتصمچارچوب سیستم پشتیبان  ارائهمعیاره، نسبت به 
ر داستاندارد )هزینه، زمان، ریسک، بستر داخلی و تفوق خارجی(  یهاشاخصشده  ارائهدر مدل شده است. 

 یریپذانعطافها به علاوه شاخص و هانهیگزعدم محدودیت کمی و کیفی در لحاظ نمودن  ونظر گرفته شده 
 آن بر اساس یسازادهیپآنها همچنین سهولت اجرای مدل و قابلیت  یهاوزنو  هاشاخصدر تغییر و تعدد 

ای بودن آن است که از جمله مزایای مدل حاضر، مرحلهلازم به ذکر است  .باشدیم یافزارنرم یهاستمیس
تا هر مرحله را به طور جداگانه بررسی نمایند و قادر به  دهدیمو کاربران  رانیگمیتصماین امکان را به 

مشاهده نتایج به صورت مجزا و در فازها و مراحل مجزا باشند. همچنین مدل از لحاظ دریافت اطلاعات و 
 باشدبه هر تعداد قابل انجام می هایاستراتژو  هاشاخصورودی دارای محدودیت نبوده و تعاریف  یهاداده

 .شودینمو سطوح خاصی  هاشاخص، هادادهو محاسبات در این مدل محدود به 
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