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Abstract: Choosing the best option (strategy) in a decision - making 
process has always brought about some challenges. In this research, while 
reviewing some of the widely used and well-known methods in this field, a 
matrix-weighted approach will be presented to address the weaknesses of the 
existing methods. This approach allows simultaneous attention to the 
dimensions of the complexity and uncertainty of the problem and is 
implemented in a collaborative situation. In addition, three important 
weaknesses of the classic robustness analysis method concerning the 
examination of a small number of scenarios, the uncertainty about the 
outcome of some decisions in terms of different criteria in the form of some 
scenarios and the lack of attention to the weight and importance of the factors 
shaping future scenarios, are considered in the above approach. In the end, 
we will apply the proposed approach in a case study for Saipa automotive 
research and innovation center and will describe the results afterwards. 
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  مقدمه
هايي همچون رقابت، تغييـر، پيچيـدگي و    ويكم مملو از واژه فضاي گفتمان صنعتي در قرن بيست

به مـديراني اسـت كـه     نفعان آنها ها و ذي در فضايي چنين ملتهب، نگاه سازمان. است ابهام بوده 
را بـه ارمغـان     موقع، حفظ، بقا و حتي پيشـرفت سـازمان   درست و به هاي توانند با اخذ تصميم مي

شهرياري، رضوي و (مديران نيز با محيطي مواجه هستند كه كاملاً با گذشته متفاوت است . آورند
ر موفقيـت و شكسـت   اي د كننده  در محيط امروز كه تصميم درست نقش تعيين). 1392فر،  جنتي

صفايي قاديكلايي، طبيبـي و  (عنوان يك چالش مطرح است  گيري به سازمان دارد، فرايند تصميم
تـر باشـد، آثـار و     هاي بلندمـدت  كه مربوط به دوره ويژه زماني  اين فرايند به). 1392آبادي،  حاجي

ويژه، عدم قطعيت فزاينـده   به. گيرد خود مي دنبال داشته و جنبة استراتژيك به   تري به نتايج عميق
 هـاي  و آنها را به اخذ تصـميم ) 2011انگاو و هافمن، (ها چالشي اساسي ايجاد كرده  براي سازمان

استراتژيك، مسئلة انتخاب استراتژي مناسب يكـي   هاي در ميان تصميم. كند استراتژيك وادار مي
، )2014ي، پارساعمل و گلزار، ميرزاخان(گيري است  هاي اساسي مديران در فرايند تصميم از چالش

واسـطة وجـود شـرايط     هـا، بـه   بينـي  ها و پـيش  زيرا تجربه نشان داده است با وجود بهترين برنامه
طور لزوم شوند كه به رو مي ها در كاربرد با محيطي روبه غيرمنتظره يا غيرمحتمل، اغلب استراتژي

  ). 1391زاده،  و حميدي لشكربلوكي، خدادادحسيني، حسيني(اند  براي آن ساخته نشده
هـا و   نظران دانشگاهي با انجام پـژوهش  منظور مواجهه با اين شرايط، متخصصان و صاحب  به

موقـع   درست و به هاي اند مديران را در اخذ تصميم هاي گوناگون تلاش كرده ها و روش ارائة مدل
هـاي مختلـف    يان گزينـه عنوان فرايند انتخاب يك گزينه از م گيري به براي تصميم. ياري رسانند

هـاي متنـوعي در    هـا و مـدل   ، روش)1395محقـر، بـزاززاده و اقبـال،    (منظور حل يك مسـئله   به
هـاي   نظران در برخي مـدل  بعضي صاحب. است  هاي استراتژيك و غيراستراتژيك ارائه شده حوزه

و  ؛ قوســيان، عبــادي2015والوكــو و پانگمانـان،  ( QSPMكلاسـيك انتخــاب اسـتراتژي ماننــد   
و  2017؛ رضازاده، جهاني، مخـدوم و ميگـوني،   2017؛ مرديت، ديويد و ديويد، 2015زاده،  شجاع

؛ ونگ، ژنـگ و يانـگ،   2014پاراگا، گنزالز و سولر، ( SWOTو ) 2017پازوكي، جوزي و زياري، 
و سـيدي، اميـري و يوسـفي،     1389؛ ملكـي، محقـر و كريمـي،    2017؛ هاشمي و غفاري، 2014
هـا   با اينكه اين ابزار بيشترين استفاده را در سازمان. اند دنبال ايجاد توسعه و بهبود بوده  ، به)1395
ورد تأثير يـا عـدم تـأثير آن بـر عملكـرد سـازمان، نتـايج        ، اما در م)2014كلگ و لنگلي، (داشته 

هاي اين  ترين ضعف يكي از مهم). 2008رود، گرينلي، بيتسون و لينگز، (است   متناقضي ارائه شده
مربـوط بـه   ) گيري چندشاخصه بيشتر به آن توجه شد كه در رويكردهاي بعدي نظير تصميم(ابزار 

شـهبا، ارجمنـدي، منـوري و    (يارهاي گونـاگون اسـت   بندي مع شناسايي، تشخيص اهميت و رتبه
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هاي خود امكان در نظـر گـرفتن تغييـرات     ها در ارزيابي از سوي ديگر اين روش). 2017قدوسي، 
  .محيطي آينده را ندارند

شده توسط پژوهشگران كه در دهة گذشته با اقبال بيشـتري    هاي مطرح دستة ديگري از مدل
ها بـا در نظـر    اين روش. گيرند گيري چندمعياره قرار مي اي تصميمه در زمرة روش اند، مواجه شده

برتر ) استراتژي(گرفتن معيارهاي متفاوت و نيز ميزان اهميت و تأثيرگذاري آنها، به انتخاب گزينة 
در انتخـاب اسـتراتژي    DEMATELو  ANPاسـتفاده از رويكردهـاي تركيبـي    . كننـد  اقدام مي
و  AHPكـارگيري رويكـرد تركيبـي تحليـل عـاملي،       ، بـه )2011زاده،  عبدالوند و نجفـي (مناسب 

TOPSIS  پـور، افتخـاري و سـعدآبادي،     آبـادي، فـرج   شفيعي نيـك (در انتخاب استراتژي مناسب
، تركيـب  )2014سوماسوندارام و كريشنامورتي، (براي انتخاب استراتژي  AHP، استفاده از )1394
AHP  وTOPSIS  شهبا(و ) 2014نژاد، دهقان و ابراهيمي،  فلاح(فازي براي انتخاب گزينة برتر 

، AHPهـاي بـرق آبـي بـا اسـتفادة       ، انتخاب استراتژي نگهداري در نيروگـاه )2017و همكاران، 
TOPSIS هـاي   و انتخـاب اسـتراتژي  ) 2017اوزجان، اونلوسـوي و ارتـن،   (ريزي آرماني  و برنامه

هـاي بـالا    هـايي از مـدل   ، نمونـه )2017، لي، تسوي، يانگ و لين(مديريت برنامة ناوگان دريايي 
گيري  ها امكان لحاظ معيارهاي متنوع و مشاركت افراد مختلف در فرايند تصميم اين مدل. هستند

و انتخاب استراتژي مناسب را دارند، اما با اين حال، فاقد چارچوبي براي مقابله بـا عـدم قطعيـت    
هـاي محتمـل بـا شكسـت      بندي آينـده  صورت و در) 2011بلر و مرتون،  رم، مونتي(آينده هستند 

كننـد و در  هاي حال استفاده مـي ها از اطلاعات و قضاوتآوري دادهزيرا در جمع. شوند مواجه مي
فـرض را   اگـر ايـن پـيش   . كنندبيني مي مواردي كه به اطلاعاتي از آينده نياز باشد، اقدام به پيش

يابـد  بيني كاهش مـي ريزي مبتني بر پيشبرنامه بيني است، اعتباربپذيريم كه آينده غيرقابل پيش
و از آنجا كه بيشتر مسائل اسـتراتژيك ويژگـي عـدم قطعيـت را     ) 2013زاده،  نژاد و ايران كاظمي(

از ايـن  ). 2010روزنهد، (آفرين است هاي احتمالي نيز در آنها مشكلدارند، حتي استفاده از تخمين
يا و نامطمئن، امكان پاسخگويي به بعد عدم قطعيت آينده رو، لازم است ابزار مواجهه با محيط پو

ها بر خلاف ازديـاد   رسد اين روش نظر مي  بنابراين به). 2015آذر و سرورخواه، (باشد  را نيز داشته 
بيني بودن آيندة سازمان، مناسب مسئلة انتخاب استراتژي  كاربرد نظري، با توجه به غيرقابل پيش

 . نباشند

قطعيت كه تعداد عوامل تأثيرگذار بر محيط زياد بوده و هر يك از عوامـل بـا   در شرايط عدم  
منظور مواجهه  سويي متفاوت در حال تغيير هستند، تحليل استواري رويكردي مناسب به  شتاب به

تحليل استواري بـه ارزيـابي   ). 1396انوري، آذر، كردنائيج و اميري، (با مسائل دنياي واقعي است 
اتژيك ابتدايي متوالي پرداختـه، ميـزان اسـتواري و نـاتواني يـك تصـميم را در       استر هاي تصميم
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هاي بيشتري نتـايج   تواند بين آينده گزيند كه مي هاي بديل ارزيابي كرده و تصميمي را برمي آينده
در . باشد كرده و همزمان نتايج نامطلوب كمتري نيز در پي داشته   بخش ارائه قابل قبول يا رضايت

و تعداد مشخصي از تعهدات ) ريزي نسبت به افق برنامه(كرد اغلب يك بازه زماني محدود اين روي
هايي بـراي تفكيـك عملكـرد قابـل قبـول از       همچنين آستانه. شوند اي در نظر گرفته مي زنجيره

چنينـي مسـئله بايـد توسـط مالكـان        كلية مشخصات ايـن (شود  بيني مي عملكرد نامناسب، پيش
  ).ود يا آنها در مورد آن توافق كننداستخراج ش 1مسئله
هاي قابل قبول و سازگار با آن تعهـد در افـق    استواري يك تعهد عبارت است از شمار گزينه 
  ): 2010روزنهد، (هاي قابل قبول  عنوان نسبتي از شمار كل گزينه ريزي، به برنامه
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، استواري هر تصـميم  )هاي چندگانه آينده(هاي متفاوتي در انتظار باشند  در صورتي كه آينده 
  :صورت زير خواهد بود به
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هاي چندگانه برخوردار اسـت، نسـبت بـه     با استفاده از بستة تصميمي كه از استواري در آينده
يگانه استوار است، احتمال دستيابي بـه گزينـة ارزشـمندتر بيشـتر     بستة تعهدي كه در يك آيندة 

طور مشابه، ناتواني يك تصميم مقدماتي نيز بر اساس تعـداد حـالات ناخوشـايند نهـايي      به. است
  : شود ها به كل حالات نهايي ممكن بيان مي صورت نسبت تعداد اين حالت محاسبه شده و به
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توانـد مـانع كـاربرد     هايي دارد كـه مـي   هاي مختلف، ضعف تحليل استواري در كنار توانمندي
شده بـراي    يك ضعف اساسي در اين رويكرد مربوط به تعداد سناريوهاي طراحي. گستردة آن شود

لـب  استواري و ناتواني هر تصميم را در قا) 1980(اگر قرار باشد بنا به تعريف روزنهد . آينده است
دليـل   جاي استفاده از چند سناريوي معـدود كـه بـه    هاي مختلف ارزيابي كنيم، بهتر است به آينده

، از راهكاري استفاده كنـيم كـه   )2016منسون، (محدوديت ظرفيت انساني دربارة آن توافق شده 
ايـن   راهكـار مـورد اسـتفاده در   . باشـد ) در زماني كوتـاه (قادر به توليد تعداد بيشتري از سناريوها 
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1. Problem owners 
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شد، قادر است در زمان كوتاهي، تعـداد زيـادي سـناريو      پژوهش، كه در بخش بعد مطالعه خواهد
كننـده دارنـد، را    براي اين منظور لازم است عوامل مؤثري، كه در آينده نقشـي تعيـين  . توليد كند

 هاي مختلف آنها به تعريـف سـناريوهاي بـديل در آينـده اقـدام      شناسايي كرده و بر اساس حالت
  .كنيم

دليـل   ضعف مهم ديگر رويكرد تحليل استواري مربوط به عدم امكان لحاظ معيارهاي زياد به
تـر، در صـورت افـزايش     طـور دقيـق   بـه . بر بودن آنها اسـت  محدوديت ظرفيت انساني و نيز زمان

تعيين وضـعيت هـر   «گيرندگان بايد زمان زيادي را صرف  معيارها و نيز سناريوهاي آينده، تصميم
دنبـال   بنـابراين بهتـر اسـت بـه    . كنند» يم در قالب هر معيار با توجه به يك سناريوي خاصتصم

طراحي رويكردي باشيم كه علاوه بر توانـايي لحـاظ معيارهـاي مختلـف، قـادر باشـد نظرهـاي        
شده در بخش بعدي چنين  رويكرد ماتريسي معرفي. گيرندگان را در زمان كوتاهي اخذ كند تصميم

هاي كلاسيك انتخاب اسـتراتژي،   علاوه، با توجه به نقد وارده بر مدل به. آورد م ميامكاني را فراه
در صورت استفاده از مدلي كه امكان در نظر گرفتن معيارهـاي مختلـف را داراسـت، لازم اسـت     

زيـرا در رويكـرد   . امكان وارد كردن اوزان اهميت هر يك از معيارها نيز در قالب مدل فراهم شود
د بسياري وجود دارد كه تعيـين نتيجـة يـك تصـميم در صـورت بـروز سـناريويي        كلاسيك موار
 اي اسـت كـه در سـاير    ايـن نكتـه  ). 1392آذر، خسرواني و جلالـي،  ( پذير نيست مشخص امكان

؛ 2000؛ ونـگ و روزنهـد،   1980روزنهـد،  (اسـت   هاي تحليل استواري به آن توجه نشده  پژوهش
؛ نامن، 2010؛ روزنهد، 2009؛ دريوچي، لسور و بنت، 2007؛ ونگ 2003استيس، راسل و لندمن، 

  ).1396و همكاران،  و انوري 2016؛ منسون، 2015؛ آذر و سرورخواه، 2010بورنستين و روزنهد، 
توان بيان داشت از ميان رويكردهاي پركاربرد در مسئلة انتخاب استراتژي،  طور خلاصه مي به

شده، توانايي مقابله بـا بعـد عـدم     ياي شناختهرغم تمام مزا عليMCDMو  QSPMرويكردهاي 
كم نياز اسـت   قطعيت را نداشته و چندان مناسب كاربرد در محيط پرتلاطم امروز نيستند، يا دست

عنـوان   بـه . هايي كه امكان در نظر گرفتن آيندة نامطمئن را دارنـد، اسـتفاده شـوند    در كنار تحليل
ت محيطي است، رويكرد پركاربرد ديگر اين حوزه دنبال پاسخگويي به عدم قطعي رويكردي كه به

ي است كه باعث محدود شدن كاربرد هاي يعني رويكرد كلاسيك تحليل استواري نيز داراي ضعف
يك ضعف اساسي، در نظر گرفتن تعداد بسيار معدودي اسـتراتژي، معيـار،   . شودتر آن مي گسترده

بـر بـودن فراينـد تعيـين مطلـوب يـا        سبب افزايش پيچيدگي مسئله و زمـان  شاخص و سناريو به
اين در حالي اسـت  ). Sij(است  jدر صورت بروز سناريوي  iنامطلوب بودن نتيجة اتخاذ استراتژي 

در عمليات در واكنش به ناتواني رويكردهاي سخت در پاسخگويي به كه رويكردهاي نرم تحقيق 
و همكـاران،   آذر(ها مطرح شد تا بتواند مسائل داراي پيچيدگي با ابعاد وسيع را حل كند  پيچيدگي
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اي فرمولـه كنـيم تـا     گونـه  جاي كم كردن تعداد عناصر، مسئله را به بنابراين بهتر است به). 1392
ضعف ديگـر رويكـرد كلاسـيك تحليـل اسـتواري،      . حيطي را پوشش دهدهاي م بتواند پيچيدگي

عنـوان نمونـه، بـر     بـه . ها در كنار يكديگر است ناديده گرفتن ميزان اهميت و تأثيرگذاري شاخص
هـاي پتانسـيل انـدازة بـازار و رشـد       افتد، تغيير حالـت در شـاخص   خلاف آنچه در عمل اتفاق مي

و توسـعة تكنولـوژي و   ) ها در اين پـژوهش  گذارترين شاخصعنوان تأثير شده به معرفي(اقتصادي 
در ) گانـه  هـاي شـش   ها بين شـاخص  اثرترين شاخص عنوان كم شده به معرفي(محدوديت واردات 

در اين پژوهش، بـا ارائـة رويكـردي    . رويكرد كلاسيك تحليل استواري داراي تأثير يكساني است
تفصـيل   اين رويكرد كه در بخش دوم به. م بودهاي بالا خواهي دنبال پاسخگويي به ضعف جديد به

شود با اتخاذ ديدگاهي ماتريسي نسبت به مسئلة انتخاب استراتژي، امكـان در نظـر    شرح داده مي
گرفتن تعداد قابل توجهي از عناصر مسئله را فراهم آورده و در زمان بسيار كمتري در مقايسـه بـا   

شـده در يـك مطالعـة    ش سـوم، رويكـرد مطـرح   در بخ. دهد رويكرد كلاسيك، ارزيابي انجام مي
 .شود سازي مي موردي در مركز تحقيقات و نوآوري صنايع خودروي سايپا پياده

هاي گذشته با مشكلات و مسائل  عنوان دومين صنعت بزرگ كشور در سال صنعت خودرو به 
تيجـة  تـوان بـه بـالا بـودن قيمـت محصـول در ن       بسياري مواجه بوده است كه از جملة آنها مـي 

هاي سربار، تيراژ توليد پايين، تنوع كم توليد، كيفيـت نامناسـب، مصـرف بـالاي سـوخت،       هزينه
زاده، حقيقـي و بلالـي،    اصـغري (ها  آلايندگي بالا، تغييرات سريع در قوانين و عدم رشد زيرساخت

هاي  تژيرسد وجود بسياري از مسائل امروزي، مربوط به اتخاذ استرا نظر مي به . اشاره كرد) 1388
اند، يا در نگاه به آينده توجه متناسبي  مدت بوده دنبال نتايج كوتاه نامناسب در گذشته باشد كه يا به

حاصـل از اجـراي     اثبـات ايـن ادعـا كسـب نتـايج نااميدكننـدة      . انـد  به تغييرات محيطي نداشـته 
لام انجمـن  بنـا بـر اع ـ  . اند هاي گذشته است كه امروز و با گذشت زمان، مشخص شده استراتژي

هاي متعـددي مواجـه شـده     سال اخير با چالش 10خودروسازان ايران، صنعت خودروي كشور در 
است كه نتيجة آن تاكنون، كاهش توليد، كاهش سود و سپس توليـد همـراه بـا زيـان و نزديـك      

المللي توليدكنندگان وسايل نقليه در سـال   گزارش سازمان بين. شدن به پرتگاه ورشكستگي است
قرار داده است، ) درصد 40بيش از (نيز، كه ايران را در رتبة نخست جهان در كاهش توليد  2012

هـاي   ايران در مرگ 189كنندة ديگري چون رتبة  علاوه، موارد نگران به. ها است مؤيد اين چالش
، از بـين رفـتن مزيـت رقـابتي     )1394پژوهشكدة بيمة مركـزي ايـران،   (كشور  190اي بين  جاده

گـزارش مركـز   (دليل وجود نيروي كار مازاد و عدم امكان تعديل نيروهاي مـازاد   ايين بهدستمزد پ
هاي قديمي پژو  و استفاده از نسخه) درصد 42(وري پايين  ، نرخ بهره)1395هاي مجلس،  پژوهش

كننـده در مـورد    هاي نگـران  ، گزارش)2015گزارش مؤسسة مكنزي، (برابر  3و  2و كيا با قيمت 
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گزارش قـوة قضـاييه و هيئـت مـديرة انجمـن      (ساز  تعديل يا تعليق كارگران قطعهورشكستگي و 
را در اختيـار  ) نزديك به يك ميليون نفر(درصد از نيروي كار كشور  5در صنعتي كه ) سازان قطعه

دليل عـدم تناسـب كيفيـت، قيمـت و تنـوع محصـولات داخلـي بـا          دارد و نارضايتي مشتريان به
مركز تحقيقات و نـوآوري  . شود لزوم توجه به صنعت خودرو بيش از پيش ميآنها، باعث    انتظارات
تواند با كمك بـه سـازمان در مسـئلة انتخـاب      عنوان مغز متفكر و پيشران گروه سايپا مي سايپا به

ترين شرايط و عوامل مؤثر بر آينده در نظـر گرفتـه شـده، در     استراتژي مناسبي كه بر اساس مهم
نتايج حاصل از بررسي اين مسئله در بخش پايـاني ذكـر   . سائل گام برداردراستاي حل برخي از م

  .شود مي

  رويكرد تحليل استواري ماتريسي ـ وزني
نخستين . پذيرد اي صورت مي مرحله طراحي مدل مورد استفاده در اين پژوهش طي فرايندي شش

براي اين . گيري است مها و تعيين توالي بين آنها در مراحل مختلف تصمي گام شناسايي استراتژي
كنـيم كـه هـر يـك از آنهـا       ، را مشخص ميMSi ،i = 1,…, rهاي اصلي  منظور ابتدا استراتژي

. هستند ،Sj ،j = 1,…, mشده  هاي فرعي از پيش تعريف حاصل انتخاب تعداد معيني از استراتژي
  :دهيم صورت زير نمايش مي تر به طور دقيق اين وابستگي را به

ܯ    )4رابطة  ௜ܵ = ௝ܵଵ ⊕ ௝ܵଶ ⊕ …⊕ ௝ܵ௜ , ݅ = 1,… ,  .ݎ
طـور كـه در ادبيـات اسـتراتژيك      همـان . مرحلة دوم مربوط به تعريف سناريوهاي آينده است

ند از عوامل سياسـي،  ا ، عوامل اثرگذار خارجي عبارت)2010عيسي، چنگ و عيسي، (معمول است 
در اين پژوهش، سـناريوها بـر   . PESTEL(1(اقتصادي، اجتماعي، تكنولوژيكي، محيطي و قانوني 

 5رابطـة   صـورت  تايي مرتب بهگانة بالا در قالب يك ششهاي محتمل عوامل شش اساس حالت
  .شوند است، تعريف مي  نشان داده شده 1هاي آن در جدول  كه فرم كلي مؤلفه

௜݊ܵ    )5رابطة  = ሺ ௜ܲ, ,௜ܿܧ ,௜݋ܵ ௜ܶ , ,௜݊ܧ ௜ሻܮ , ݅ = 1, 2, … ,  ݍ

 هـا  Sniاست، با كنار هم قرار دادن مرتب  q×6همچنين ماتريس سناريوها كه يك ماتريس 
)i = 1,…, q(صورت ستوني قابل تعريف است ، به ) 6رابطة(  

ܯ    )6رابطة  = ൣܵ݊ଵ, ܵ݊ଶ, … , ܵ݊௤൧ 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal 
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  هاي يك سناريو فرم كلي مؤلفه. 1جدول 
  حالت شاخص عامل
݅ ௜ܲ سياسي = 1,	2, … ,  ݌
݅ ௜ܿܧ اقتصادي = 1,	2, … , ܿ 
݅ ௜݋ܵ اجتماعي = 1,	2, … ,  ݏ

݅ ௜ܶ تكنولوژيكي = 1,	2, … ,  ݐ
݅ ௜݊ܧ محيطي = 1,	2, … , ݊ 
݅ ௜ܮ قانوني = 1,	2, … , ݈ 

 
ها  در ادامه به تعيين شرايط مطلوبيت و عدم مطلوبيت ـ مثبت و منفي بودن نتايج ـ استراتژي  

Sjتايي مرتب  دو شش ،Sjبراي استراتژي . است نياز
Sjو  +

ترتيب مربوط به مطلوبيـت و عـدم    به -
هاي مربـوط   هاي اين دو بردار شامل برخي از حالت درايه. شود مطلوبيت اين استراتژي تعريف مي

در نتيجـه،  . شـود  مشـخص مـي   كارفرمـا است كه با نظـر   1شده در جدول  هاي مطرح به شاخص
  :شود صورت زير تعريف مي است، به m2×6ها كه يك ماتريس  ماتريس شرايط استراتژي

ܣ    )7رابطة  = ሾ ଵܵା, ଵܵି , ܵଶା, ܵଶି , … , ܵ௠ା, ܵ௠ିሿ 
دهـيم، بـر اسـاس     نشان مي Bكه آن را با  1در مرحلة چهارم بايد ماتريس استواري ـ ناتواني 

سـتون اسـت كـه هـر سـطر آن       qسطر و  mاين ماتريس داراي . برده تشكيل شود نام هاي  داده
 Sniو هر ستون آن متناظر سـناريوي    j = 1,…, n طوري كه به Sjمتناظر يك استراتژي فرعي 

 Sniتايي مرتـب  اين ماتريس، بايد شش) j , i(براي تعيين دراية . است i = 1,…, q طوري كه به
Sjهاي مرتب  تاييبا شش

Sjو  +
Sjبا  Sniازاي هر تطابق  به. مقايسه شود -

، يك امتيـاز مثبـت و   +
Sjبا  Sniازاي هر تطابق  به

مجموع اين امتيازات محتواي درايـه  . شود ، يك امتياز منفي لحاظ مي-
)j , i (از اطلاعات ماتريس . كند را مشخص ميB  طـور   بـه . شـود در تحليل استواري استفاده مـي

ترتيب مربوط به اسـتواري   به Fو  Rتايي mدو بردار ) 2010روزنهد، (سيك خاص، در رويكرد كلا
 Rام بـردار  jمؤلفة . شوند ، تعريف ميj = 1,…, m طوري كه به Sjهاي فرعي  و ناتواني استراتژي

و ) امjهاي سطر  تعداد كل درايه( qبه  Bام ماتريس jهاي مثبت سطر  نسبت تعداد درايه Rjيعني 
  . است qبه  Bام ماتريس jهاي منفي سطر  نسبت تعداد درايه Fjيعني  Fام بردار jمؤلفة 

، يـك تـراز اسـتواري    i = 1 ,…, rطـوري كـه    بـه  MSiدر نهايت براي هر استراتژي اصلي 
هاي مربوط به سناريوهاي فرعي  با انديس Rهاي  شوند، كه برابر است با مجموع درايه تعريف مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Robustness – Debility Matrix 
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بـا   Fهـاي   تراز نـاتواني كـه برابـر اسـت بـا مجمـوع درايـه       مرتبط با اين سناريوي اصلي و يك 
تعيـين اسـتراتژي اصـلي    . هاي فرعي مرتبط با اين سناريو اصـلي  هاي مربوط به استراتژي انديس

  .پذيرد برتر بر اساس مقايسة سطوح استواري و ناتواني توليدشده انجام مي
ي مورد استفاده بـا دو كاسـتي   دليل عدم لحاظ اوزان معيارها خروجي حاصل از مراحل بالا به

واسـطة صـفر شـدن     به Bهاي ماتريس  نخست اينكه تعيين شرايط برخي درايه. مهم همراه است
هـاي   پذير نبوده و دوم اينكه احتمال نزديكي نمرات استواري و ناتواني استراتژي مقدار آنها امكان

هـا، در مرحلـة آخـر     اين كاسـتي  منظور رفع به. اصلي و نيز غيرواقعي بودن نمرات زياد خواهد بود
و  M ،Aهـاي   با در نظر گـرفتن مـاتريس   Cرويكرد پيشنهادي ماتريس استواري ـ ناتواني وزني  

مـاتريس  ) j,i(، براي تعيين درايـه  Bمانند ماتريس . شود ها است، ارائه مي كه شامل وزن wبردار 
C تايي مرتب نيز بايد ششSni هاي مرتب  تاييبا ششSj

Sjو  +
مقايسه شود، با اين تفاوت كـه   -

Sjبا  Sniازاي هر تطابق  در اينجا به
ازاي هر تطـابق   امتياز مثبت معادل وزن معيار مربوطه و به ،+

Sni  باSj
همانند قبل، خروجي اين مرحلـه  . شود امتياز منفي معادل وزن معيار مربوطه لحاظ مي، -

 i = 1 ,…, r طـوري كـه   به MSiژي اصلي يك تراز استواري و يك تراز ناتواني براي هر استرات
كـاربرد عملـي رويكـرد    . توان اسـتراتژي اصـلي برتـر را انتخـاب كـرد      است كه بر اساس آن مي

پيشنهادي براي مسئلة انتخاب استراتژي مناسب در قالب يك مطالعة موردي در بخش بعد نشان 
  .شود داده مي

  مورد مطالعه
اي در رابطه با تعيين استراتژي  دي در اين پژوهش، مطالعهمنظور بررسي كاركرد رويكرد پيشنها به

شايان ذكر است كـه  . گيرد مناسب براي مركز تحقيقات و نوآوري صنايع خودروي سايپا انجام مي
هـاي اخيـر بـا     ترين صنعت ايران بعد از صنعت نفت است كه در سـال  صنعت خودروسازي بزرگ

كيفيت  .2لا بودن قيمت محصول و تنوع پايين توليد، با. 1هاي متعددي مواجه شده، از جمله  چالش
تغييـرات  . 4دولتي بودن مـديريت خودروسـازي و   . 3نامناسب و مصرف سوخت و آلايندگي بالا، 
هـاي كشـور    هـاي خـارجي و عـدم رشـد زيرسـاخت      سريع در قوانين، نبود شرايط جذب سـرمايه 

بقاي اين صنعت در آينده تضمين شود، به رو براي اينكه  از اين ). 1388زاده و همكاران،  اصغري(
  . هاي خود نياز دارد بازنگري در استراتژي

هـا و مشـخص كـردن تـوالي آنهـا از مـاتريس        منظور تعيين اسـتراتژي  در مرحلة نخست، به
هـا شـامل چهـار گـروه اصـلي       ايـن اسـتراتژي  . كنيم استفاده مي) 2011ديويد، (استراتژي اصلي 

هـر يـك از ايـن    . هستند) MS4(كار  و محافظه) MS3(، تدافعي )MS2(، رقابتي )MS1(تهاجمي 
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هاي فرعي هستند كه توالي آنها بـر اسـاس    هاي اصلي دربرگيرندة تعدادي از استراتژي استراتژي
  :شود صورت زير نشان داده مي به 4رابطة 
ܯ    )8رابطة  ଵܵ = ଵܵ⨁ ܵଶ	⨁	ܵଷ⨁	଼ܵ⨁ ܵଽ⨁ ଵܵ଴ 

ଶܵܯ    )9رابطة  = ܵଷ⨁ ܵସ	⨁	ܵହ⨁	ܵ଺ 

ଷܵܯ    )10رابطة  = ܵଷ⨁ ܵହ	⨁	ܵ଻⨁	଼ܵ 

ସܵܯ    )11رابطة  = ܵଶ⨁ ଼ܵ	⨁	ܵଽ⨁	 ଵܵ଴⨁ ଵܵଵ 

، )2011ديويـد،  (شـده   هـاي ارائـه   ذكر است كه استراتژي انحلال را از ميان استراتژي شايان 
ي كشور هاي سياسي و اجتماع واسطة ضرورت به اين دليل كه صنعت مورد اشاره به. حذف كرديم

ند از يكپارچگي ا هاي فرعي نيز عبارت استراتژي. شده مجبور به ادامة فعاليت است در دورة بررسي
، )S5(، تنـوع نـاهمگون   )S4(، تنوع افقـي  )S3(، تنوع همگون )S2(، يكپارچگي افقي )S1(عمودي 

و ) S10( ، رسـوخ در بـازار  )S9(، توسـعة بـازار   )S8(، واگذاري يا هرس )S7(، كاهش )S6(مشاركت 
  ).S11(توسعة محصول 

گيرندگان ارشد صنعت  در مرحلة بعد كارشناسان كه شامل پنج نفر از متخصصان و تصميم
هاي مربوط به  ترين شاخص منظور طراحي سناريوهاي آينده، مهم خودروسازي كشور بودند، به

مطابق  ف آنها رارا با توجه به شرايط ويژة ايران، شناسايي كرده و حالات مختل PESTELعوامل 
هاي مختلفي را  آنها در كارگروهي كه بدين منظور تشكيل شده بود، شاخص. تعيين كردند 2جدول 

معرفي كردند كه بعد از بحث و بررسي بيشتر در مورد نقش و ميزان اهميت هر يك، دربارة انتخاب 
ميان همة  ، ازسپس. هاي مختلف آنها توافق حاصل شد هاي تأثيرگذار بر مسئله و حالت شاخص

  :صورت زير ارائه دادند به Mهاي ماتريس  سناريو را در قالب ستون 15سناريوهاي ممكن، 

ܯ = ێێۏ
1ۍێێ 2 1 1 1 2 2 2 1 2 2 1 2 1 21 1 2 1 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2 21 3 2 1 2 2 1 3 3 1 2 3 2 3 31 2 1 3 2 1 1 1 3 2 1 1 2 1 31 2 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 2 1 21 1 1 2 1 2 2 1 2 1 1 2 1 1 ۑۑے2

 ېۑۑ
طور مشخص، رويكرد مورد اشاره در تعريف سناريوهاي بسيار بيشـتر، محـدوديتي نـدارد،     به 
سناريويي جديد طراحي  Mهاي ماتريس  توان با تغيير هر يك از درايه سادگي مي اي كه به گونه به

  .سناريو به توافق رسيدند 15كنندگان در انتخاب  رو، مشاركت در مورد پيش . كرد
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  هاي مختلف آنها هاي تأثيرگذار بر مسئله و حالت شاخص. 2جدول 
 حالت شاخص عامل

 برجام  سياسي
  )1P(ادامة برجام.1
  )2P(رد برجام . 2

  )1EC(مثبت.1  رشد اقتصادي  اقتصادي
  )2EC(منفي . 2

  پتانسيل اندازة بازار  اجتماعي
  )1So(بهبود.1
  )2So(ثبات . 2
  )3So(كاهش . 3

  تكنولوژيتوسعة   تكنولوژيكي
  )T1(حفظ تكنولوژي در دورة مورد بررسي.1
  )T2(تغيير تكنولوژي مورد استفاده به نفع سازمان . 2
  )T3(تغيير تكنولوژي مورد استفاده به ضرر سازمان . 3

 حساسيت جامعه به تخريب  محيطي
  محيط زيست 

  )En1(توجهبي.1
  )En2(با توجه زياد . 2

  )L1(ادامة حمايت .1  داخليحمايت از انحصار   قانوني
  )L2(قطع حمايت . 2

 
 

دهندة مطلـوب يـا    را كه نشان) ها ماتريس شرايط استراتژي( Aدر ادامه كارشناسان، ماتريس 
  : صورت زير تعيين كردند نامطلوب بودن هر استراتژي در قالب سناريوهاي آينده است، به

ܣ = ێێۏ
0ۍێێ 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 2 1 0 0 0 0 0 01 2 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 2 1 2 1 1 2 1 2 1 21 3 1 3 0 0 2 3 0 0 2 3 3 1 3 1 0 0 0 0 0 03 2 0 0 0 0 0 0 2 3 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 30 0 0 0 1 2 1 2 1 2 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 00 0 1 2 1 2 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 1 2 1 2 0 ۑۑے0

 ېۑۑ

كه حاوي نمرات استواري و نـاتواني هـر    Bبه ماتريس  Aو  Mهاي  حال، با تطبيق ماتريس
  :يابيم استراتژي در سناريوهاي مختلف است، دست مي

ܤ =
ێێۏ
ێێێ
ێێێ
ۍێ 2 −1 −1 3 −2 1 0 −2 1 1 1 −2 −2 −2 −13 −1 2 1 2 −2 −1 −1 −1 1 0 −1 0 1 −32 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 −21 −2 2 1 0 2 1 −2 0 −1 2 0 0 0 −20 −1 2 −1 1 0 2 0 −1 −1 0 2 1 2 −12 −1 3 −1 1 1 0 1 −2 0 3 −1 1 1 −2−3 1 0 −3 0 0 1 3 −1 −1 0 1 2 1 3−3 1 0 −3 0 0 1 3 −1 −1 0 1 2 1 33 1 1 1 −1 1 −1 −1 1 1 3 −1 −1 1 −32 2 0 0 0 0 −2 0 0 2 2 −2 0 0 −21 2 −1 0 0 1 −1 −1 0 2 1 −1 0 −1 ۑۑے2−

ۑۑۑ
ۑۑۑ
ېۑ
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هـا و بـر    در محاسبة استواري و ناتواني استراتژي) 2010روزنهد، (با اعمال رويكرد كلاسيك 
ܴ  :صورت زير در دست هستند به Fو  R، بردارهاي Bاساس اطلاعات ماتريس  = ൤ 615			 615			 415			 615			 615			 815			 715			 715			 915			 415			 515൨் 

ܨ  و  = ൤ 815			 715			 115			 415			 515			 515			 415			 415			 615			 315			 615൨் 
  

در ) 11تـا   8بر اساس روابط (در نهايت، نمرات نهايي استواري و ناتواني هر استراتژي اصلي 
  .شوند ارائه مي 1و شكل  3قالب جدول 

  هاي اصلي نمرات استواري و ناتواني استراتژي. 3جدول 

 MS1 MS2 MS3 MS4  استراتژي
36  استواري 90ൗ  24 60ൗ  24 60ൗ  31 75ൗ  
29  ناتواني 90ൗ  15 60ൗ  14 60ൗ  26 75ൗ  

  

 
  هاي اصلي نمودار مقايسة استواري و ناتواني استراتژي. 1شكل 

  

كار داراي بيشترين نمرة استواري و در  محافظه  دهند كه استراتژي آمده نشان مي دستنتايج به
هـاي تـدافعي و رقـابتي نيـز      در كنار آن، اسـتراتژي . عين حال داراي بيشترين نمرة ناتواني است

تواند انتخاب  اند كه اين امر مي نمرات استواري يكسان و نمرات ناتواني بسيار نزديكي كسب كرده
كنـد   نيز نمايان مي Bاز ديدگاه نظري، نگاهي به ماتريس . برتر را با مشكل مواجه كند استراتژي

تـوان بـا اضـافه كـردن اوزان      هاي اين ماتريس شرايط نامشخصي دارند كـه مـي   كه برخي درايه
از ديدگاه عملي نيـز بنـا بـه نظـر كارشناسـان عوامـل       . معيارها به مدل، اين ابهام را برطرف كرد

طور مثال ممكن است تغيير در يك شـاخص سياسـي    به. راي اهميتي يكسان نيستندگانه دا شش

0/1

0/2

0/3

0/4

0/5

1 2 3 4

استواري
ناتواني
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مانند رد برجام نسبت به تغيير در شاخصي ديگر مانند حساسيت جامعه به تخريب محيط زيسـت،  
  .گيري داشته باشد نقش مؤثرتري در تصميم

قالـب   كننـده در پـژوهش در   هاي ذكرشده، نظرهـاي پـنج خبـرة مشـاركت     براي تعيين وزن
 Superافـزار  سپس، با استفاده از نـرم ). 8تا  4هاي  جدول(هاي مقايسات زوجي اخذ شد  ماتريس

Decision  درصد و نيـز اوزان هـر    2ماتريس مقايسات زوجي گروهي با نرخ ناسازگاري كمتر از
هـاي   ذكـر اسـت نـرخ ناسـازگاري مـاتريس      شايان . محاسبه شد 9يك از معيارها مطابق جدول 

  .درصد بوده است 4و  4، 8، 6، 8ترتيب  ت زوجي خبرگان بعد از انجام اصلاحات لازم بهمقايسا

  1ماتريس مقايسات زوجي خبرة . 4جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي 1 ةخبر

 3 2 4 33/0 2/0 1 سياسي

 4 6 7 3 1 5 اقتصادي

 3 6 7 1 33/0 3 اجتماعي

 25/0 33/0 1 14/0 14/0 25/0 تكنولوژيكي

 25/0 1 3 17/0 17/0 5/0 محيطي

 1 4 4 33/0 25/0 33/0 قانوني
  

  2ماتريس مقايسات زوجي خبرة . 5جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي 2 ةخبر

 33/0 6 5 3 3 1 سياسي

 2/0 4 5 2 1 33/0 اقتصادي

 17/0 4 3 1 5/0 33/0 اجتماعي

 14/0 3 1 33/0 2/0 2/0 تكنولوژيكي

 11/0 1 33/0 25/0 25/0 17/0 محيطي

 1 9 7 6 5 3 قانوني
 

  3ماتريس مقايسات زوجي خبرة . 6جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي 3 ةخبر

 3 14/0 33/0 25/0 17/0 1 سياسي

 7 33/0 5 3 1 6 اقتصادي

 6 2/0 3 1 33/0 4 اجتماعي

 5 17/0 1 33/0 2/0 3 تكنولوژيكي

 9 1 6 5 3 7 محيطي

 1 11/0 2/0 17/0 14/0 33/0 قانوني
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  4ماتريس مقايسات زوجي خبرة . 7جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي 4 ةخبر

 6 4 2 25/0 33/0 1 سياسي

 7 5 4 5/0 1 3 اقتصادي

 7 6 5 1 2 4 اجتماعي

 4 3 1 2/0 25/0 5/0 تكنولوژيكي

 2 1 33/0 17/0 2/0 25/0 محيطي

 1 5/0 25/0 14/0 14/0 17/0 قانوني
  

  5ماتريس مقايسات زوجي خبرة . 8جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي 5 ةخبر

 2 3 7 4 8 1 سياسي

 12/0 17/0 5/0 2/0 1 12/0 اقتصادي

 25/0 5/0 3 1 5 25/0 اجتماعي

 17/0 25/0 1 33/0 2 14/0 تكنولوژيكي

 33/0 1 4 2 6 33/0 محيطي

 1 3 6 4 8 5/0 قانوني
  

  ماتريس مقايسات زوجي گروهي. 9جدول 
 قانوني محيطي تكنولوژيكي اجتماعي اقتصادي سياسي گروه
 05/2 08/1 48/2 76/0 77/0 1 سياسي

 37/1 46/1 23/3 12/1 1 3/1 اقتصادي

 39/1 7/1 94/3 1 89/0 32/1 اجتماعي

 65/0 66/0 1 25/0 31/0 4/0 تكنولوژيكي

 7/0 1 52/1 59/0 68/0 55/0 محيطي

 1 43/1 53/1 72/0 73/0 49/0 قانوني

  اوزان معيارها. 10جدول 
  قانوني  محيطي  تكنولوژيكي  اجتماعي  اقتصادي  سياسي  معيار
  14/0  12/0  08/0  23/0  22/0  21/0  وزن

  

آمـده   10و نيز در نظر گرفتن وزن معيارها كه در جدول  Aو  Mهاي  حال با تطبيق ماتريس
كه حـاوي نمـرات اسـتواري ـ وزنـي و نـاتواني ـ وزنـي هـر اسـتراتژي در            Cاست، به ماتريس 

  :يابيم سناريوهاي مختلف است، دست مي
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ܥ =
ێێۏ
ێێێ
ێێێ
ۍێێ
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 2و شـكل   11در قالب جـدول   11تا  8نمرات نهايي هر استراتژي اصلي نيز بر اساس روابط 
  .شود ارائه مي

  هاي اصلي نمرات استواري و ناتواني وزني استراتژي. 11جدول  

 MS1 MS2 MS3 MS4  استراتژي
47  استواري 90ൗ  32 60ൗ  35 60ൗ  38 75ൗ  
43  ناتواني 90ൗ  28 60ൗ  25 60ൗ  37 75ൗ  

  
  
  

 
  هاي اصلي نمودار مقايسة استواري و ناتواني وزني استراتژي. 2شكل 

ها، استراتژي اصلي تدافعي با بيشترين نمـرة اسـتواري و در عـين حـال      بر اساس اين تحليل
  .شود تر معرفي مي عنوان استراتژي مطلوب كمترين نمرة ناتواني به
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  گيري و بحث نتيجه
ويژه زماني كه منابع كمياب يا محـدود باشـند،    وكار به هاي كسب اولويت استراتژياحتمالاً تعيين 

از آنجـا كـه هـيچ سـازماني     ). 2012نصـب،   حسيني(ترين تصميم براي يك سازمان است  حياتي
گيرنـدگان بايـد در ايـن مـورد كـه كـدام يـك از         تواند منابع نامحدود داشته باشـد، تصـميم   نمي

. گيـري كننـد   توانند بيشترين منفعت را بـه سـازمان برسـانند، تصـميم     هاي مختلف مي استراتژي
كنـد كـه بـراي     شود سازمان را متعهد مي ها گرفته مي كه در زمينة تدوين استراتژي هايي تصميم
ي نسبتاً بلندمدت محصولاتي خاص توليد كند، در بازارهاي مشخصي به فعاليـت بپـردازد و   ا دوره

استراتژيك خوب يـا بـد،    هاي تصميم. اي استفاده كند شده هاي شناخته سرانجام از منابع و فناوري
رو، مسئلة انتخاب استراتژي مناسـب    از اين. گذارند نتايج چندوجهي و آثار ديرپايي بر سازمان مي

نتيجـة ايـن توجـه ارائـة     . متمادي توجه پژوهشگران را به خود جلـب كـرده اسـت    هاي طي سال
ريزي استراتژيك   رزيابي و انتخاب استراتژي از قبيل ماتريس برنامههاي مختلف ا رويكردها و مدل
محـور اسـت كـه بـا      هاي كيفي و خبره گيري چندمعياره و برخي روش هاي تصميم كمي، تكنيك

  .توان از هر يك از آنها استفاده كرد توجه به شرايط سازمان مي
گيري ضـروري اسـت،    ممنظور انتخاب سياست درست براي تصمي هاي كمي اغلب به تحليل 

شـوند،   شونده مواجه مي گيرندگان با شرايط امروزي تغييرات سريع و دگرگون اما زماني كه تصميم
هاي كمي كـاربردي متـداول چيـزي معكـوس را اثبـات       يابند كه ابزار و روش برخي مواقع درمي

عـدم قطعيـت و    امـروزه ). 2013رند، (شوند  گيرندگان منجر مي كنند يا به گمراه شدن تصميم مي
ريزي استراتژيك در اين محيط آشـفته بـه    پذيري جهان افزايش يافته است، بنابراين برنامه آسيب

هـاي   و بايد به معرفي مفاهيم، ابزارها و توانايي) 2010داوني، باتيستا و اسميت، (تغيير نياز داشته 
هـاي   تـرين چـالش   ي از مهـم با توجه به اين نكته كه يك ـ). 2012ابوره و اموكورو، (جديد بپردازد 

هاي مناسب به تغيير و  ريزي استراتژيك، عدم ارائة پاسخ يا پاسخ مطرح در حوزة مديريت و برنامه
كنـيم انتخـاب    طور حتم با امروز بسيار متفاوت خواهد بود، تصور مي اي است كه به تحولات آينده

اين ضـعف در تئـوري و عمـل     رويكرد نامناسب در مسئلة انتخاب استراتژي يكي از دلايل اصلي
طور كه در مقدمة مقالات و متون مربوطـه آمـده اسـت، همـواره      زيرا متخصصان، آن. بوده است

بينـي بـودن آينـده و     دنبال پاسخگويي به مسائلي از قبيل وجود تغييرات مداوم، غيرقابل پـيش  به
ما مسئله اين است كه چگونه ا. اند ها بوده ريزي سازمان تأثيرات دهكدة جهاني بر مديريت و برنامه

هاي محتمل متفاوت و  ها و ابزارهايي كه امكان در نظر گرفتن آينده توان با استفاده از تكنيك مي
بنـدي خـود ندارنـد،     هاي انتخابي را در قالب فرمـول  بررسي تأثيرگذاري آنها بر عملكرد استراتژي

  !پاسخگوي اين مسئله بود؟
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هـاي اسـتراتژيك اسـت     ين ابزارهـاي ارزيـابي گزينـه   تـر  يكي از متـداول  QSPMماتريس  
بر اساس ميزاني كه يك اسـتراتژي سـازمان را    QSPM). 2014سار،  كوه تسليمي، اومير و عرب(

هـا را بهبـود داده و از تهديـدهاي     ها، ضـعف  و فرصت ها گذاري بر قوت سازد تا با سرمايه قادر مي
 ـ محيطي اجتناب كند، جذابيت استراتژي مرديـت و همكـاران،   ( كنـد  ف را ارزيـابي مـي  هاي مختل

بندي معيارهـاي گونـاگون    با اين حال، اين رويكرد در شناسايي، تشخيص اهميت و رتبه). 2016
در نظر داشتن اين نكته موجب شده است تا در . داراي محدوديت است) 2017و همكاران،  شهبا(

. اره، توجه بيشتري نشان دهنـد گيري چندمعي هاي گذشته متخصصان به رويكردهاي تصميم سال
گيـري و   ها امكان لحاظ معيارهاي متنوع و مشاركت افراد مختلف در فراينـد تصـميم   اين رويكرد

انتخاب استراتژي مناسب را دارند، اما مانند رويكرد قبلي، فاقـد چـارچوبي بـراي مقابلـه بـا عـدم       
موارد استفادة همزمان از اين دو  علاوه، در برخي به). 2011و همكاران،  رم(قطعيت آينده هستند 

شـجاعي، طـاهري و ميغـاني،    (رويكرد در كنار يكديگر به ارائة نتايج متناقضي منجر شده اسـت  
2010 .(  
در ). 1993انسوف، (انتخاب استراتژي مناسب به ميزان تغييرات آينده در محيط بستگي دارد  

تژيك شامل در ارتبـاط بـودن بـا آينـدة     استرا هاي گانة تصميم هاي هفت كنار آن، توجه به ويژگي
ناپذيري، نياز به مشاركت افراد، مربوط  غيرقطعي، در نظر گرفتن مخاطرات، پيچيده بودن، برگشت

، نيـز نشـان   )2011گـي و ويلسـون،    تومـاس، مـك  (بودن به تغييرات و وسعت اهميت و مقياس 
بـا  . ها اهميـت بسـزايي دارد   تژيهاي بديل در ارزيابي استرا دهد كه در نظر گرفتن نقش آينده مي

شـدت   سرعت در حال تغييـر و بـه   توجه به مناسب بودن استراتژي استوار براي مقابله با محيط به
و همچنـين كمـك ايـن رويكـرد بـه انتخـاب بهتـرين        ) 2012فلاح، جهاني و اكبري، (نامطمئن 

هـاي ممكـن    م آيندهتوان اطمينان داشت كه يك استراتژي براي تما  تصميم در شرايطي كه نمي
، بـراي مسـئلة انتخـاب اسـتراتژي، رويكـرد تحليـل       )2010لمپرت، پوپر و بـنكس،  (عملي است 

  .استواري را برگزيديم
رغم توانايي در پاسخگويي به بعـد عـدم قطعيـت مسـئله، در      از رويكرد تحليل استواري علي 

سد يكي از دلايل اصـلي عـدم   ر نظر مي به . مقايسه با رويكردهاي ديگر، كمتر استفاده شده است
اقبال رويكرد استواري اين باشد كه بررسي پيشـينة تحليـل اسـتواري در عمـل و كـاربرد نشـان       

عنوان يكي از رويكردهاي حوزة تحقيق در عمليات نرم در  دهد به رسالت اصلي اين رويكرد به مي
عدودي سناريو و عـدم  لحاظ كردن تعداد م. ، توجهي نشده است»مواجهه با بعد پيچيدگي مسئله«

زاده، حسـيني، كسـايي و    خدادادحسـيني، حميـدي  (اي بر شمار آنهـا   امكان افزودن قابل ملاحظه
، در نظر نداشتن معيارهاي محيطـي اثرگـذار بـر    )1396و همكاران،  و انوري 1390لشكربلوكي، 
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ميـت و  و عـدم توجـه بـه ميـزان اه    ) 2016و منسـون،   2015آذر و سرورخواه، (فضاي سناريوها 
و همكـاران،   و نـامن  2010؛ روزنهد، 2009و همكاران،  دريوچي(هاي مختلف  اثرگذاري شاخص

ترين محدوديتي كه باعث شده در كاربرد به ايـن نـواقص    اصلي. ، برخي از اين موارد است)2010
بر  نشود، اين است كه با افزايش تعداد سناريوها و معيارها در تحليل استواري مسئلة زمان توجهي

تواند تراز پيچيدگي را بالا برده و دقت را  آيد كه مي بودن فرايند اخذ نظرهاي خبرگان به وجود مي
عنصـر باشـد، ممكـن اسـت فراينـد       7زيرا اگر تعداد عناصر مورد بررسـي بـيش از   . كاهش دهد

در ايـن پـژوهش بـه ارائـة يـك رويكـرد       ). 2009يه و چنـگ،  (نظرسنجي با مشكل مواجه شود 
پردازيم كه با هـدف   تر مي منظور انتخاب استراتژي مطلوب  ـ وزني در تحليل استواري به  ماتريسي

هاي موجود در مسئلة انتخاب استراتژي معرفي شـده و قـادر    روش ها، پاسخگويي به برخي ضعف
اي كه تعداد دلخـواهي از   گونه است همزمان به ابعاد پيچيدگي و عدم قطعيت مسئله توجه كند، به

كند، معيارهاي بيشـتري را بـدون افـزايش     اي آينده را با سرعت و دقت مناسب توليد ميسناريوه
زمان اخذ نظرهاي خبرگان در نظر گرفته و ميزان اهميت معيارهـاي گونـاگون را در تحليـل وارد    

مـوردي در مركـز تحقيقـات و نـوآوري صـنايع       اي رويكرد پيشـنهادي در قالـب مطالعـه   . كند مي
 . سازي شده است دهخودروي سايپا پيا

تـرين   ترين صنعت در ايران و يكي از مهـم  صنعت خودروي ايران، پس از صنعت نفت بزرگ 
به گزارش دفتر مطالعات انـرژي،  . اي در رشد اقتصادي دارد صنايعي است كه نقش قابل ملاحظه

درصدي صنعت خودروسازي كشور از كـل ارزش   10، سهم بالاي 1394صنعت و معدن در سال 
دهد كه نقش صنعت خودروسازي در رونق و ركود بخش صـنعت   ودة بخش صنعت، نشان ميافز

گـزارش  (دهندة جايگاه و اهميت صنعت خودروسـازي كشـور اسـت     بسيار تأثيرگذار بوده و نشان
كـاهش تمايـل   در كنـار ايـن موضـوع،    ). 1394هاي زير بنايي و امـور توليـدي،    معاونت پژوهش

لي و حتي در مواردي تشكيل كمپين براي نخريدن خودروي داخلـي  كنندگان به توليد داخ مصرف
طور ويژه خودروهـاي چينـي ـ در     هاي توليدكنندة خودروي خارجي ـ به  تر شركت و حضور پررنگ

هاي گذشته، در راسـتاي افـزايش    كند با بازنگري استراتژي هاي گذشته، سازمان را ملزم مي سال
هـا، تهديـدها و كـاهش ريسـك      اسـتراتژيك، فرصـت   وكـار، مسـائل   آگاهي دربارة محيط كسب

بنـدي و انتخـاب اسـتراتژي     و بـا فرمـول  ) 2013كالكان و بزكـورت،  (گيري قدم برداشته  تصميم
بررسي مـدارك و مسـتندات اسـتراتژيك مركـز     . شده برآيد هاي مطرح مناسب، به مقابله با چالش

ركت سـايپا بيشـتر اهـداف كوتـاه و     هاي ش دهد در تعريف و انتخاب استراتژي تحقيقات نشان مي
دليـل  . مدت در نظر گرفته شده و توجه شاياني به بعد عدم قطعيت آينده در آنها نشده اسـت  ميان

هاي عموماً رقابتي يا تهاجمي توسط سازمان، در شرايطي است كه بـه   اين ادعا انتخاب استراتژي
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داف بيشتر جنبـة آمـال و آرزو داشـته    رو، اين اه رسد با توجه به روندهاي گذشته و پيش  نظر مي 
ريـزي و   هاي ما كه بـا مشـاركت كارشناسـان حـوزة برنامـه      نتايج تحليل. باشند تا جنبة عملياتي

پذيرفتـه، بـر خـلاف     مديريت استراتژيك مركز تحقيقات سايپا و اعمـال نظرهـاي آنهـا صـورت     
و » تـدافعي «اصـلي    ستراتژيمستندات استراتژيك موجود در سازمان، بيانگر اين است كه اتخاذ ا

هاي استوارتري در مقايسه بـا سـاير    ، انتخاب»كاهش و واگذاري«هاي فرعي  تبع آن استراتژي به
  . ها است انتخاب

بـه  ) PESTEL(در رويكرد پيشنهادي بر اساس پركاربردترين تكنيك تحليل محيط كـلان   
گانـة بـالا،    عوامـل شـش  هـاي   تـرين شـاخص   بندي عوامل محيطي پرداخته و طبـق مهـم   دسته

از آنجا كه اين عوامل بنيـادي هسـتند و تغييـرات در    . سناريوهاي مختلف آينده را طراحي كرديم
 ويتچر و وين،(ويژه در دورة زماني بلندمدت، منجر شوند  تواند به تغيير و تحول صنايع، به آنها مي

سـپس بـا   . نـده تأييـد شـدند   كن شده بر اين مبنا توسط گروه مشاركت ، سناريوهاي طراحي)2010
گيرنـدگان وضـعيت مطلـوب و     ، تصـميم 2شـده در جـدول    تعيين حالات مختلف عوامل انتخـاب 
 Bمـاتريس  . ارائـه كردنـد   Aهاي فرعي در قالب ماتريس  نامطلوب را براي هر يك از استراتژي

د كـه  بـو ) هـا  ماتريس شرايط اسـتراتژي ( Aو ) ماتريس سناريوها( Mهاي  نتيجة تطبيق ماتريس
، مسئلة انتخاب استراتژي را بـا مشـكل مواجـه    )3جدول (نمرات استواري و ناتواني حاصل از آن 

. دليل اين امر، عدم توجه به ميزان اهميت عوامل مؤثر بر فضاي سـناريوهاي آينـده بـود   . كرد مي
. دهد، در تحليل استواري به اين نكته توجهي نشده اسـت  طور كه پيشينة پژوهش نشان مي همان

استفاده . اند كار رفته ها به هاي مقايسات زوجي براي تعيين اوزان شاخص در اين پژوهش، ماتريس
دهي به معيارها، وزن معيارهـا توسـط    جاي وزن كند تا به ها اين امكان را ايجاد مي از اين ماتريس

سـتا،  در ايـن را ). 1394و همكـاران،   آبـادي  شـفيعي نيـك  (دست آيـد  اي به هاي مقايسه ماتريس
 9اخذ و نتيجة مقايسة زوجي گروهي در قالب جـدول   8تا  4هاي  نظرهاي خبرگان مطابق جدول

دهد معيارهـاي اجتمـاعي، اقتصـادي و     نيز نشان مي) ها است كه حاوي وزن( 10جدول . ارائه شد
. هـا توجـه شـود    سياسي از اهميت بيشتري برخوردار هستند و لازم است به اين نكتـه در تحليـل  

هاي اصـلي، اسـتراتژي تـدافعي     دهد از ميان استراتژي نشان مي 11نتايج نهايي در جدول  تحليل
 58(هـا داراي بـالاترين ميـزان اسـتواري اسـت       زيرا بين اسـتراتژي . ترين استراتژي است مناسب
  ). درصد 42(و ناتواني كمتري دارد ) درصد
هاي كنوني سازمان  با استراتژيبا توجه به اين موضوع كه نتايج حاصل از رويكرد پيشنهادي  

هاي بيشـتر   گيرندگان در سطح كلان سازمان نسبت به بررسي متفاوت هستند، لازم است تصميم
هـايي ماننـد    پيشنهاد مشخص ما اين اسـت كـه پـس از انجـام تحليـل     . در اين زمينه اقدام كنند
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SWOT هـا از   رزيابي استراتژيشوند، در مرحلة ا پذير منجر مي هاي امكان كه به ايجاد استراتژي
، MCDMو  QSPMزيرا بر خلاف رويكردهاي . رويكرد پيشنهادي در اين پژوهش استفاده شود

، رويكرد )2011رم و همكاران، (كنند  كه مطلوب يا نامطلوب بودن يك معيار را از پيش تعيين مي
. دهـد  انجـام مـي   رو استواري اين تحليل را در بستر زمان و با در نظر گرفتن سـناريوهاي پـيش   

عنوان وضـعيتي نـامطلوب    طور مثال، كاهش در پتانسيل اندازة بازار كه در رويكردهاي ديگر به به
. تواند وضعيتي مطلوب يا نـامطلوب باشـد   شود، با توجه به شرايط هر سناريو مي در نظر گرفته مي
رويكـرد مـورد   اي است كه به ايجاد خروجـي متفـاوت در رويكـرد پيشـنهادي و      اين همان نكته

  . شود استفاده در سازمان منجر مي
شـده   توان در رويكرد ماتريسي ـ وزني مطـرح   تر مي هاي دقيق منظور انجام تجزيه و تحليل  به

ممكن است استفاده از رويكـرد تركيبـي تحليـل عـاملي و     . در اين پژوهش بهبودهايي ايجاد كرد
هـايي   ي را در نظر گرفته و با ساختن عامـل هاي بسيار بيشتر تحليل استواري وزني بتواند شاخص

و  ANPرويكرد تركيبـي  . تري ارائه كند كه كمترين ميزان ريزش اطلاعات را دارند، تحليل دقيق
هـاي   اين رويكرد قادر خواهد بود تعداد مـاتريس . تواند مناسب باشد تحليل استواري وزني نيز مي

و همكـاران،   صفايي قـاديكلايي (هش داده مقايسة زوجي، حجم محاسبات و پيچيدگي آنها را كا
با توجه به اين نكته كه بيشتر مسائلي . و روابط بين معيارهاي مختلف را نيز در نظر بگيرد) 1392

دهنـد   گيري نياز دارند، در شرايط واقعي و در محيطـي كـه دقيـق نيسـت، رخ مـي      كه به تصميم
مولـوي،  (گيـري چنـدمعيارة فـازي     مهـاي تصـمي   ، اسـتفاده از مـدل  )1390زاده،  مومني و حسين(

نيز براي ايـن منظـور مناسـب    ) 1390و خورشيد، مهرگان و رنجبر،  1392اسماعيليان و انصاري، 
  . خواهد بود

  منابع
. تحقيق در عمليات نرم، رويكردهاي ساختاردهي بـه مسـئله  ). 1392. (و جلالي، ر ،.، خسرواني، ف.آذر، ع

 . سازمان مديريت صنعتي، تهران

گيــري بــر اســاس الگــوي  ارائــة يــك مــدل تصــميم). 1388. (و بلالــي، م. ، حقيقــي، م.زاده، ع اصــغري
نشـرية  . مراتبي براي انتخاب راهبرد ادغام، واگذاري و همكاري مشترك در صنعت خودرو سلسله

  .5-20، )3(1، مديريت صنعتي
منظـور   گري فازي به ل استواري و غربالتركيب تحلي). 1396. (و اميري، م. ئيج، ا، كردنا.، آذر، ع.انوري، ع

شـركت  : ريزي استراتژيك استوار براي شبكة لجستيك خدمات، مورد مطالعـه  تدوين مدل برنامه
  .1-28، )1(2گيري،  هاي نوين در تصميم پژوهش). توزيع برق شيراز
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طراحـي  ). 1390. (و لشـكربلوكي، م . ، كسـايي، م .م. ، حسيني، س.زاده، م ، حميدي.ح. خدادادحسيني، س
 ،5مطالعـات مـديريت راهبـردي،    . الگوي فرايندي تدوين راهبرد پابرجا در شرايط عـدم قطعيـت  

109-83 .   
گيـرى گروهـى چنـدمعياره فـازى بـراى       مدل تصـميم ). 1390. (و رنجبر، ر. ر. ، مهرگان، م.خورشيد، ص

، )13(4، هاى مـديريت عمـومى   پژوهش ةمجل .SWOTسازى عوامل استراتژيك ماتريس  غربال
94-73 . 

اسـتراتژي در   ةطراحي چارچوبي براي تعيين تركيب بهين ـ). 1395. (ا. و يوسفي، ه. ، اميري، م.سيدي، س
، نشـرية مـديريت صـنعتي   . هـا  ارزش خالص فعلي فازي و تئوري بازي ةوسيل به SWOTتحليل 

8)3(، 422- 405 .  
، FAكارگيري رويكرد تركيبـي  به). 1394. (ا. ع و سعدآبادي،. ، افتخاري، ح.ح. پور، خ ، فرج.م. شفيعي، ن

AHP  وTOPSIS  هـاي مناسـب نگهـداري و تعميـرات     بنـدي اسـتراتژي   براي انتخاب و رتبـه .
  .35-62، 39مطالعات مديريت صنعتي، 

هـاي فـازي و رويكـرد     تحليـل پوششـي داده  ). 1392. (زاده، ع و اصـغري . م. ، رضوي، س.شهرياري، س
هـاي   دانشكده: موردي ةمطالع ،گيرنده بندي كامل واحدهاي تصميم بهجهت رت AHP/FIEPنوين

 .21-42، )1(5، نشرية مديريت صنعتي. علوم انساني دانشگاه تهران

 ـ). 1392. (و حاجي آبادي، ف. ر. ، طبيبي، م.ع. صفايي، ق  DEMATEL-ANP رويكـرد تركيبـي   ةارائ

. شركت ديزل سنگين ايران :سب ةكنند بندي معيارهاي ارزيابي عملكرد تأمين فازي جهت اولويت
   .129 -149 ،)3(17 هاي مديريت در ايران، پژوهش
طراحي مدل فرايندي ). 1391. (زاده، م و حميدي. م. ، حسيني، س.ح. ، خدادادحسيني، س.لشكربلوكي، م

  .121 -151 ،12، انديشة مديريت راهبردي. راهبرد پابرجا با استفاده از رويكرد تركيبي
بندي عوامل مؤثر بر بازاريابي آنلاين با  شناسايي و اولويت). 1396. (و اقبال، ر. ح. ، بزاززاده، س.محقر، ع

  .149 -178 ،)1(2. گيري هاي نوين در تصميم پژوهش. MCDMهاي  استفاده از تكنيك
كـارگيري   با بـه  هاي سازماني تدوين و ارزيابي استراتژي). 1389. (د. و كريمي، د. ، محقر، ف.ح. ملكي، م

  .159 -176 ،)21(8. مديريت فرهنگ سازماني. اي و فرايند تحليل شبكه SWOTهاي  مدل
هـاي چـابكي    بندي استراتژي روشي جهت اولويت ةارائ). 1392. (و انصاري، ر. ، اسماعيليان، م.مولوي، ب

، )1(5، تينشـرية مـديريت صـنع   . سازمان با استفاده از تكنيك تاپسيس و سيستم استنتاج فـازي 
138-123.  

فازي با  ريزي خطي تمام رويكردي جديد براي حل مسائل برنامه ةارائ). 1391. (زاده، م و حسين. مني، مؤم
   .171 -188 ،)4(16 هاي مديريت در ايران، پژوهش. بندي فازي استفاده از مفهوم رتبه
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