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پابرجا در شرایط عدم قطعیت  یطراحی الگوی فرایندی تدوین راهبرد  
*سید حمید خداداد حسینی

،
، ***سید محمود حسینی ،**زاده محمدرضا حمیدی 

 *****مجتبی لشکربلوکی، ****مسعود کسایی
 دهیچک

پابرجا با استفاده از نظریه شبکه و تکنیک الگوسازی  هدف این مقاله طراحی الگوی فرایندی تدوین راهبرد
است که در برابر حالات مختلف محیطی همچنان  راهبردنوع خاصی از ساختاری تفسیری است. الگوی پابرجا، 

مقبول و معنادار است و هر کدام از حالات ناپایدار محیطی که رخ دهد، این راهبرد پایدار است. این الگو ترکیبی از 
ریزی پابرجا، تحلیل ذینفعان و برنامه گیریتصمیمهای نُه گانه عبارت اند از تکنیک دیگر است. تکنیکنُه 

 مسایل خطا، تحلیل درخت خطا، تحلیل و اثرات حالات مفروضات، تحلیل برپایه ریزیراهبردی ذینفع محور، برنامه
رغم سناریو. علی مبنای بر ریزیعیت، برنامهقط عدم حساس به ریزیحل، برنامه راه جانبی اثرات بالقوه، تحلیل

-نقاط قوت قابل توجه در هر کدام از فنون شناسایی شده، هیچ کدام از فنون کامل و جامع نیستند و این فنون می

توانند به وسیله دیگر فنون تکمیل شوند. برای دستیابی به راهبرد پابرجا این فنون به صورتی نظام مند با یکدیگر 
اند. ترکیب این فنون توسط الگوسازی ساختاری تفسیری صورت گرفته است. روش نمونه گیری، هترکیب شد

ای صورت گرفته است که هدفمندِ غیرتصادفی است. انتخاب نمونه آماری از میان خبرگان و متخصصین به گونه
شود. نتیجه  های مختلف از طریق پنج شاخص احرازصلاحیت آنان بر اساس هفت شاخص و جامعیت دیدگاه

پژوهش به صورت الگوی فرایندی تجویزی تنظیم و ترسیم شده است. این الگوی فرایندی، مسیر دستیابی به 
است که توالی )تقدم و تاخر(  فرعیدهد. این الگو شامل پانزده فرایندگام نشان میبهراهبرد پابرجا را به صورت گام

 اند. هر کدام از فرایندهای فرعی در این الگو مشخص شدهها و همچنین ورودی، خروجی و بازخوردهای آن

گیری پابرجا، پابرجایی، الگوسازی ها: راهبرد پابرجا، شرایط عدم قطعیت، تصمیمکلید واژه

 ساختاری تفسیری.

 

                                                 
 .12/12/1831تاریخ پذیرش مقاله: 02/1/1831تاریخ دریافت مقاله:

 .عضو هیات علمی دانشکده مدیریت و اقتصاد دانشگاه تربیت مدرس *
E-Mail: khodadad@modares.ac.ir 

 عضو هیات علمی دانشکده مدیریت و حسابداری دانشگاه شهید بهشتی. **
 دانشکده مدیریت و حسابداری دانشگاه شهید بهشتی. عضو هیات علمی ***

 عضو هیات علمی دانشکده مدیریت و حسابداری دانشگاه شهید بهشتی. ****
پژوهشگر مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور و کاندیدای دکتری مدیریت استراتژیک، دانشکده مدیریت و حسابداری،  *****

 .دانشگاه شهید بهشتی

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 48  3109 بهار -5شماره -مطالعات مديريت راهبردي                                                                                    

 مقدمه

جانمایه راهبرد، تمرکز و تخصیص منابع محدود است. در صورتی که اگر محیط دارای عدم 
عدم کارایی در تخصیص منابع محدود رخ خواهد داد. برای مثال، اگر در باشد مسأله  1قطعیت
بروز   T2( که احتمالاً در زمانB1) 3( به منفعتO1محیطی ) 2برای تبدیل یک فرصت T1زمان 

بر اساس اطلاعات  T2( تخصیص داده شود و در صورتی که در زمان R1) 4خواهد کرد، منبع
( بروز کند. برای O2کند و فرصت جدیدی )بروز نمی (O1آوریم فرصت )جدیدی که بدست می

( بازتخصیص داده O1( احتمالاً باید منبع قبلی )B2تبدیل این فرصت جدید به منفعت جدید )
( تامین و تخصیص شود و البته معلوم نیست که در O2شود و همچنین منبع جدید دیگری نیز )

های جدید بروز خواهند کرد و آیا منابع باید چه اتفاقی خواهد افتاد؟ آیا دوباره فرصت T3زمان 
، تغییر بصورت 7S5خاطر همین عدم قطعیت محیطی است که در الگوی بازتخصیص شوند؟ به

 .]18[سه عامل از هفت عامل به تغییر اشاره دارد 6نوین 7Sعلنی بیان نشده در صورتی که در 
های مدیریتی شده است. گیرییمهای بسیار زیادی برای مواجهه با عدم قطعیت در تصمتلاش

 دهد: ها، الگوها، رویکردهای مرتبط را نشان میمطالعات زیر بخش قابل توجهی از فنون، تکنیک
راهبرد به مثابه قواعد ، ]83[عزم راهبردی ، ]66[[، موضوعات راهبردی 1سو]مدیریت علایم کم

، راهبردهای ]15[ ختن رقابت([، اقیانوس آبی )بی معنا سا62های پویا]، قابلیت]02[ساده 
ریزی ، برنامه]33[های حقیقی انتخاب ،]23[های آینده سبد انتخاب ،]10[مستحکم منعطف

 .]83[امروزبهنگری از آیندهپس ،]61[سناریوپردازی ،]35[پابرجاریزیبرنامه ،]03[مفروضاتبرپایه

ر نظر گرفت که در یک طرف توان در قالب یک طیف دفعلی را می 7ها و فنونمجموعه نظریه
شود و سر دیگر طیف بیشتر به استحکام و ها تأکید میپذیری و شناوری راهبردطیف، به انعطاف

پرباجایی راهبردها نظر دارد. به عنوان نمونه مدیریت علایم کم سو، رویکرد موضوعات راهبردی 
در سر دیگر  طیف، بر ثبات  های پویا نماینده یک سر طیف )انعطاف و شناوری( هستند.و قابلیت

-می 3شود که به این گونه راهبردها، راهبردهای پابرجاراهبرد سازمان در شرایط متغیر تأکید می

 پابرجا نیز فنون مختلفی وجود دارد.  . برای راهبردهای]62[گویند

                                                 
1. Uncertainty 

2  . Oortunity 

3  . Benefit 

4  . Resource 

5  . Traditional 7S’s: Strategy, Shared value, skill, staff, style, structure, system 

6  . New 7S’s: Stakeholder satisfaction, Strategic Soothsaying, Surprise, Speed of the attack, Signaling in 
the markets , Shifting rules, Simultaneous or sequential strategic 

 معنا هستند. اند و این دو کلمه، همجای یکدیگر بکار رفتهکننده بهفن و تکنیک برای جلوگیری از تکرارخسته .7

8  . Robust Strategy 
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دهد که به جز سه تکنیک )تحلیل مسایل بالقوه، انتقادی این فنون نشان می-تحلیل تطبیقی
ها، یک موضوع محوری تحلیل درخت خطا و تحلیل حالات و اثرات خطا(، هر کدام از تکنیک

ای در فرایند طراحی راهبرد پابرجا توانند نقش ویژهاند و میمشخص و ممتازی را مدنظر قرار داده
ها به یک موضوع خاص قطعیت به عهده داشته باشند. اما چون هر کدام از تکنیکدر شرایط عدم

 [.8اند هیچ یک کامل نیستند و باید توسط دیگر فنون تکمیل شوند.]مرکز شدهمت

توان مفروضات تصریحی و ریزی برپایه مفروضات میبرای مثال، با استفاده از تکنیک برنامه
پذیر و مبنایی را شناسایی کرد. پابرجایی تلویحی راهبرد را احصا کرد. سپس مفروضات آسیب

پذیرِ مبنایی بررسی کرد و در صورت پابرجا نبودن مفروضات آسیب راهبردها را بر مبنای
دهنده طراحی کرد و همچنین علایم هشداردهنده طراحی کننده و شکلراهبردها، اقدامات بیمه

 خود کار باید و است گردستگاه آزمون یک است و شبیه راهبرد یک نیازمند کرد. اما این تکنیک

 وجود هًیچ راهبردی عملا که هنگامی بنابراین. کند آغاز ریزیهبرنام فرایند یک خروجی با را

ریزی از این معناست و باید بعد از فرایند برنامهبی برپایه مفروضات ریزیبرنامه از استفاده ندارد،
 .]05[تکنیک سود جست

ردهای تواند در طراحی راهبریزی برمبنای سناریو نیز میای دیگر، تکنیک برنامهبه عنوان نمونه
های متعدد متمرکز است و رسان باشد اما تکنیک سناریوپردازی بیشتر بر خلق آیندهپابرجا یاری

رغم اینکه پردازد. بنابراین علیکمتر به اموری مانند مفروضات راهبرد، تست پابرجایی و غیره می
دام از فنون، کامل یابی به راهبرد پابرجا دارند. هیچ کها، نقشی ممتاز در دستهر کدام از تکنیک

 [. 8و جامع نیستند و باید توسط دیگر فنون تکمیل شوند]
این مقاله کوشش خواهد کرد که فنون قابل کاربرد در طراحی راهبردهای پابرجا را شناسایی و بر 

 یافته ترکیب کند و به یک الگوی فرایندی جامع دست یابد. اساس رویکردی ساخت
گام برای تدوین راهبردهای پابرجا در بهالگوی فرایندیِ گام بنابراین هدف پژوهش طراحی یک

قطعیت است. سؤال اصلی پژوهش عبارت است از: فرایند طراحی راهبردهای پابرجا شرایط عدم
-در شرایط عدم قطعیت شامل چه مراحلی است؟ که در این راستا، سؤالات فرعی زیر مطرح می

برجا در شرایط عدم قطعیت چیستند؟ فرایندهای فرعی تدوین راهبرد پا فرعیشوند: فرایندهای
ای )تقدم و تأخری( دارند؟ ورودی هر کدام از فرایندهای فرعی الگو الگوی مذکور چه توالی

 چیست؟ خروجی و بازخوردهای هرکدام از فرایندهای فرعی الگو چیست؟

 
 ادبیات موضوع و تعاریف کلیدی

برجا تعاریف متعددی از آن آورده شده است. راهبردی با توجه به اهمیت درک مفهوم راهبرد پا
پابرجا است که در برابر رخداد هر سناریویی، قابل دوام، ماندنی و زیست پذیر باشد. امکان دارد 
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های ]محیطی[ که یک راهبرد پابرجا خیلی گران باشد به دلیل اینکه در برابر بسیاری از گزینه
آن راهبرد  اماسا خروجی راهبرد پردازی جذاب به نظر برسد، چه ب. ]13[ قابل داوم و ماندنی است

تواند آن را تحمل کند. های جانبی و نوساناتی را با خود حمل کند که سازمان نمیمخاطره
پذیری کممدیران ممکن است راهبردی را ترجیح دهند که نتایج کمی بدتر داشته باشد اگر آسیب

لات درونی داشته باشد. به چنین راهبردی که در برابر تری در برابر رخدادهای بیرونی و مشک
 .]01[نیروهای دیگر نسبتاً غیرحساس باشد، راهبرد پابرجا گویند

راهبرد پابرجا، زمانی که  ]31[راهبردی پابرجا است که بتواند در یک محیط متنوع کامیاب باشد
های ممکن عملکرد مناسبی دارد. شود در برابر تعداد زیادی از آیندهبا دیگر راهبردها مقایسه می

ای که با تواند آیندهن سازماناگر  ]13[ای، بهــینه باشدراهبرد پابرجا لازم نیست که در هر آینده
راهبردی که بدون توجه تواند یک راهبرد پابرجا توسعه دهد، آن روبرو خواهد شد را تعیین کند می

کارانه به و یک پاسخ محافظه( است 1گشت پذیربه اینکه کدام آینده رخ خواهد داد، ماندنی )باز
 .]32[بینی استپیشمحیطی است که ذاتاً غیر قابلِ

معتقدند پابرجایی به توانایی پاسخ دهی به حالات متعدد متفاوت اشاره  همکارانداونپورت و 
نسبتاً کوچکی را در گستره وسیعی از حالات  0راهبردی که تأسفدر تعریفی دیگر،  .]11[دارد

 تأسف عبارت است از ناراحتی. ]28[کند راهبرد پابرجا خوانده شده استمختلف ایجاد می
توانست در آن بهترین راهبردی که میو  راهبردتفاوت بین عملکرد یک گیرنده ناشی از تصمیم

شرایط انتخاب کند. وات معتقد است که راهبردهایی که بر اساس دریافت اطلاعات جدید تکامل 
-ها )به نسبت راهبردهایی که تطابق نمیتوانند در برابر گستره وسیعی از عدم قطعیتییابند ممی

کنند که دارد که نظریه های اقتصادی و مالی پیشنهاد مییابند( پابرجاتر باشند. وی اذعان می
گیرد که ترکیب و شدت این ابزارها در طول زمان های مختلف را به کار میراهبرد سبدی از اقدام

 کن است تغییر کند.    مم
های پتیگرو و همکاران، راهبردهای پابرجا را با قابلیت عملکرد خوب و بدون اشکال در آینده

ها، غالباً راهبردها با ها و برنامهبینیرغم بهترین پیش. علی[56:18]کنندممکن متعدد تعریف می
یط غیرمنتظره یا غیرمحتمل(، اند )شراشوند که لزوماً برای آن طراحی نشدهمحیطی روبرو می

راهبرد پابرجا، . ]12[کنندقبولی در چنین شرایطی خوب عمل میگونه قابلراهبردهای پابرجا به
های متعدد ممکن باشد بدون آنکه موجب خسارت تواند پاسخگوی آیندهراهبرد است که می

 .]53[شدیدی شوند

                                                 
1. Resilient Returning to the original shape after bending 
2. Regret 
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کند که در رویکرد گونه بیان میها اینگیسک جایگاه راهبرد پابرجا را در میان دیگر رویکرد
شود. در حالی که در رویکرد ترین سناریو برگزیده می، راهبرد بر اساس محتمل1ثابت راهبرد
شود. اما در رویکرد راهبرد برای هر سناریو، یک راهبرد طراحی می 0ثابت چندگانه راهبرد

نای کارست در حالی که در  رویکرد زمان مب ، تکوین و پالایش راهبرد در طول8پدیدارشونده
شود که تقریباً برای همه سناریوها، اثربخش و قابل اجرا است راهبرد پابرجا، راهبردی انتخاب می

شود که کدام سناریو به رسند مشخص میها فرا میرود و آیندهکه زمان به پیش میو هنگامی
. ]88[هبردهای اقتضایی را نیز اجرا کردجا، راتوان در کنار راهبرد پابرتر بوده و میواقعیت نزدیک

پابرجا، راهبردی است که تأسف نسبتاً کوچکی را در گستره وسیعی از حالات  در مجموع، راهبرد
تری در برابر رخدادهای پذیری کماین راهبردی آسیبکند پس بنابراین مختلف محیطی ایجاد می

که در برابر رخدادهای محیط درونی و بیرونی نسبتاً  بیرونی و درونی دارد. به عبارتی این راهبرد
 غیرحساس است هر کدام از سناریوها، رخ دهد این راهبرد عملکرد معقولی دارد.

راهبرد پابرجا از راهبرد بهینه متفاوت است به این دلیل که در راهبرد بهینه با یک محیط ساده یا 
بر اساس ابزارهایی مانند ماکزیمم میانگین  ریسکی روبرو هستیم و امکان انتخاب راهبرد بهینه

باشیم. راهبرد پابرجا با راهبرد ثابت متفاوت است چون راهبرد ثابت فقط در یک ریاضی می
سناریو که احتمالاً سناریوی محتمل است بهترین جواب را دارد اما ممکن است در دیگر 

راهبرد ثابت چندگانه متفاوت است  سناریوهای عملکردی بسیار بد داشته باشد. راهبرد پابرجا با
شود فلذا چون در راهبرد ثابت چندگانه برای تمام سناریوها، حداقل یک راهبرد در نظر گرفته می

شود به توزیع و عدم تمرکز دهد که این منجر میبرای هر استراتژی منابعی را تخصیص می
نده تفاوت دارد. چرا که راهبردهای منابع. راهبرد پابرجا با راهبردهای ظهوریابنده یا پدیدارشو

یابند و به نوعی به مکتب یادگیری تعلق کنند و تکامل میپدیدارشونده در عمل بروز پیدا می
ریزی شود و به مکتب برنامهدارند اما راهبرد پابرجا به صورت تحلیلی و پیش تدبیرانه ایجاد می

 تعلق دارند. 
شود. در )ریسکی( و شرایط اطمینان کامل تعریف می شرایط عدم قطعیت در کنار شرایط مخاطره

باشد. در شرایط مخاطره، حالات مختلف آینده شرایط اطمینان کامل، آینده کاملاً مشخص می
مشخص است و همچنین احتمال وقوع آنان )تابع توزیع احتمال(. اما در شرایط عدم قطعیت، 

 .]33[ن آن را به روشی عینی تخمین زدتواهای متفاوت نه مشخص است و نه میاحتمال آینده
 
 

                                                 
1. Fixed Strategy 

2. Multiple Fixed Strategy 
3. Emergent Strategy 
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 شناسی تحقیقروش

 1(ISMپابرجا، الگوسازی ساختاری تفسیری  ) برای دستیابی به الگوی فرایندی طراحی راهبرد
ها، به ویژه های طراحی سیستماستفاده شده است. الگوسازی ساختاری تفسیری یکی از روش

-ی ساختاری تفسیری، رویکردی است که با بهرههای اقتصادی و اجتماعی است. الگوسازسیستم

های بزرگ و پیچیده می گیری از ریاضیات، رایانه، و نیز مشارکت متخصصان، به طراحی سیستم
این تکنیک برآمده از نظریه شبکه و گراف است. الگوسازی ساختاری تفسیری توسط . ]61[پردازد
سازد که روابط پیچیده ها را توانمند میگروهمعرفی و تبیین شد. این تکنیک افراد و  ]61[وارفیلد

این تکنیک،  .]16[بین تعداد زیادی عناصر را در یک موقعیت پیچیده تصمیم، ترسیم کنند
شده تبدیل تعریفپذیر خوبذهنی ناپیوسته و غیرشفاف را به الگوهای سودمندِ مشاهدهالگوهای

دادن به پیچیدگی و ای نظم بخشیدن و جهتتواند به عنوان ابزاری براین تکنیک می .]2[کندمی
برخی کاربردهای این تکنیک عبارتند از  .]52،65[آشفتگی روابط بین متغیرها عمل کند

و یا تعیین سلسله مراتب اقدامات  ]51[الگوسازی متغیرهای نگهداشت انرژی در صنعت سیمان
ها، پس از انتخاب سیستمدر طراحی . ]68[لازم برای دستیابی به اهداف آینده مدیریت اتلاف

شود و سپس، وجود یا نبود نوعی دهنده آن هر یک از اجزا تعریف یا تشریح میاجزای تشکیل
 شود. رابطه تعریف شده بین اجزای تشکیل دهنده سیستم مشخص می

 باشد: تفسیری، شامل مراحل زیر میشناسی تحقیق، مبتنی بر الگوسازی ساختاریمراحل روش
 تخاب و توصیف مجموعه اجزای تشکیل دهنده سیستم.: ان1مرحله 
 میان اجزای سیستم 2: تعریف رابطه محتوای )بافتاری(0مرحله 

 : تشخیص تعامل میان اجزای سیستم براساس رابطه بافتاری تعریف شده8مرحله 
 4دسترسیماتریسمحاسبهوو مربع( )ماتریسی دودویی3: ساخت ماتریس مجاور3مرحله 

 افرازبندی سیستم به سطوح مختلف : 5مرحله 
 است(.)نمودار( سیستم )در اینجا سیستم، همان الگوی فرایندی : ترسیم دایگراف6مرحله 

 
انتقادی( استفاده شده است. برای  -ای )تطبیقیاز مطالعات کتابخانه 0و  1برای انجام مراحل 

گیری این مرحله، روش نمونه گیری دراز نظرات خبرگان استفاده شده است. روش نمونه 8مرحله 
گیری تصادفی زمانی گیری بدین دلیل انتخاب شده است که نمونههدفمند است. این روش نمونه

[ در 58:28رود که محقق بخواهد نتایج را از نمونه آماری به جامعه آماری تعمیم دهد ]به کار می

                                                 
1. Interpretive Structural Modeling (ISM) 

2. Contextual Relation 

3. Adjacency Matrix 

4. Reachability Matrix 
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گیری غیرتصادفی و یا هدفمند تواند از نمونهصورتی که اگر قصد محقق تعمیم نتایج نباشد می
-گیری خبرگانی یا قضاوتی است. نمونهگیری هدفمند، نمونهاستفاده کند. یکی از اقسام نمونه

ها در یک حوزه گیری از خبرگان، شامل انتخاب از بین افرادی است که تجربه یا خبره بودن آن
انی ممکن است فقط روش گیری خبرگدر برخی شرایط، نمونه .]63[مطالعاتی، محرز شده است

 .]60[گویی به سؤالات پژوهش باشدگیری مفید برای پاسخنمونه

کند که اطلاعات از خبرگان و متخصصین ساختاری تفسیری ایجاب می همچنین روش الگوسازی
دریافت و تحلیل شود. معیارهای انتخاب خبرگان تسلط نظری، تجربه عملی، تمایل و توانایی 

شوند: گانه سنجیده میهای هفتدسترسی است. معیارها از طریق شاخص مشارکت در پژوهش و
می، گذراندن درس استراتژی در سطح های منجر به دریافت گواهینامه رس( گذراندن دوره1)

کارشناسی ارشد در یک دانشگاه معتبر و تجربه حداقل سه پروژه راهبرد و در صورت نگذراندن 
( تجربه طراحی روش 0ریزی راهبردی، )های برنامهدر پروژهسال  5درس راهبرد تجربه بیش از 

سال  5( حداقل 8ریزی استراتژیک، )ویژه برنامههای مشاوره مدیریت و مهندسی بهمندی پروژه
پرسشنامه به چرا که ( در دسترس بودن )5( تسلط به حداقل یکی از فنون نه گانه، )3سابقه کار، )

( زمان کافی برای توجیه شدن در 2مشارکت در پژوهش، ) تمایل به( 6صورت حضوری است(. )
مورد ماهیت پژوهش، آشنا شدن با برخی از فنون، و تکمیل پرسشنامه که کاری وقت گیر است و 

 باید با حوصله و دقت پر شود.

های مختلف در این ترین نکته در تعیین تعداد خبرگان، کسب اطمینان از جامعیت دیدگاهمهم
( وجود خبرگان دانشگاهی در برابر 1شاخص احراز شد: ) 5عیت خبرگان از طریق طرح است. جام
( وجود حداقل یک خبره که در زمینه یکی از فنون آشنایی نظری عمیق 0ای، )خبرگان حرفه
( وجود خبرگانی که در صنایع خدماتی تجربه دارند در کنار خبرگانی که در صنایع 8داشته باشد، )

وکار های مدیریت ارشد یک کسبای در سمت(نیمی از خبرگان حرفه3اند. ) تولیدی فعالیت کرده
 اندازی کرده باشد.کار را راهوخبره که یک کسب 1( الزام وجود حداقل 5فعالیت کرده باشند. )

تر و نظری تری بدین دلیل است که خبرگان دانشگاهی، نگاهی انتزاعی 1علت انتخاب شاخص 
تر به گرایانهای و تجربی، نگاهی عملی دارند و در عوض خبرگان حرفهانسبت به خبرگان حرفه

تواند این اطمینان را به مسایل کسب وکار دارند، وجود حداقل یک نماینده از هر دو طرف می
 پژوهشگر بدهد که از هر دو زاویه به مسأله نگریسته شده است. 

لعات اولیه احتمال پایینی دارد که بدین دلیل است که با توجه به مطا 0علت انتخاب شاخص 
خبرگانی وجود داشته باشند که در همه فنون مذکور صاحب دیدگاه و اندیشه باشند اما وجود 

تواند این اطمینان را به پژوهشگر بدهد که ابزار حداقل یک نفر متخصص در زمینه مذکور می
ن نقش خود را ایفا کند. علت تواند در کنار دیگر فنومذکور به درستی کاندیدا شده است و می
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وکارهای خدماتی و بدین دلیل است که به دلیل ماهیت متفاوت کسب 8پیشنهاد شاخص 
 3تولیدی، مناسب است که از هر دو زمینه خبرگانی وجود داشته باشند. علت پیشنهاد شاخص 

ارد: لزوم بدین دلیل است که بودن در سمت مدیریت ارشد خود به خود دو نتیجه را به همراه د
ها. لذا مدیران ارشدی اخذ تصمیمات راهبردی در عرصه عمل و همچنین برخورد با عدم قطعیت

شاخص مرتبط با تسلط، توانایی، تمایل و دسترسی را داشته باشند می توانند ورودی بسیار  2که 
و کار بدین دلیل است که راه اندازی یک کسب  5خوبی را به فرایند پژوهش ارائه کنند. شاخص 

های روزانه همراه با گیریهای زیادی است و کسانی که در جریان تصمیمهمراه با عدم قطعیت
 توانند ورودی مناسبی را برای این پژوهش فراهم کنند.اند میعدم قطعیت بوده

 برای رسیدن به این لیست خبرگان، چهار اقدام صورت گرفت: 
  کردن پرسشنامه همکاری.شرکت در یک کنفرانس مدیریت راهبردی و پخش 
 .مراجعه به مشاوران مدیریت راهبردی برای معرفی و شناسایی خبرگان احتمالی 
 راه اندازی یک گروه اینترنتی در زمینه راهبرد پابرجا 

 یابی گلوله برفی، بر اساس معرفی خبرگان توسط خبرگان.نمونه 

های پیشگفته این ال شاخصنفر شناسایی شدند که بعد از فیلتر کردن و اعم 122در مجموع 
های پیشنهادی، خبرگان مختلفی برای پوشش نفری به دست آمد. با توجه به شاخص 13لیست 

ها بررسی شدند که در نهایت مشخص شد که با مجموعه خبرگان دادن به این معیارها و شاخص
 . نفر( تمامی شاخص های هفت گانه و پنج گانه پیشگفته تأمین خواهد شد 13منتخب )

نفر پیشنهاد شده  10تا  12کننده در الگوسازی ساختاری تفسیری بین تعداد اعضای کمیته شرکت
دهد که تعداد اند نشان میرا انتخاب کرده در ضمن بررسی مقالاتی که این روش [.1:181] است 

 .]18،53،55،31[باشدمی 13الی  3خبرگان بین 
برای تضمین روایی پرسشنامه از روایی یافته است. آوری اطلاعات از طریق پرسشنامه ساختجمع

محتوایی استفاده شده است. نظر استادان راهنما و ناظر و دو تن دیگر در مورد مناسب بودن 
آزمون استفاده شده پس-پرسشنامه اخذ و اعمال شده است. برای سنجش پایایی از روش آزمون

نی دوباره ارسال شده است تا اطمینان حاصل است و پرسشنامه دو هفته بعد برای دو تن از خبرگا
 .]5[بیشتر باشد 22ها از % شود که همبستگی پاسخ

 
 انتخاب و توصیف اجزای تشکیل دهنده الگو.الگوسازی؛  1مرحله 

مسیری آگاهانه برای جستجو، شناسایی و تحلیل فنون قابل کاربرد در پابرجاسازی راهبردها طی 
 یی فنون از سه روش مختلف استفاده شده است: شده است. برای جستجو و شناسا

 کنند می معرفی را مختلف فنون و ابزارها که مراجعی شناسایی. 
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 پابرجایی و برآمده از تعاریف  با مرتبط های کلیدواژه اساس بر مختلف فنون جستجوی
و ادبیات موضوع. در این راستا تعاریف و منایع کلیدی مرتبط با پابرجایی و پابرجایی 

 میمات مورد بررسی و تدقیق قرار گرفت.تص
 خانواده فنون هم .شناسایی فنون هم خانواده فنونی که در دو گام قبلی شناخته شده اند

شود که کارکردهای مشابه دارند. به عنوان نمونه با شناسایی تکنیک به فنونی گفته می
شناسایی و بررسی  تحلیل حالات و اثرات خطا، تحلیل درخت خطا نیز به عنوان یک تکنیک

 شد.
 .]3،81،86،82،30[های متعدد انجام شدانجام روش اول از طریق مراجعه به کتاب ها و سایت

روی محقق برای هایی را پیشابزارهای شناسایی شده در گام یک و تعاریف متعدد، کلیدواژه
ر دو روش های مذکور در کناهای مرتبط قرار داد. جستجو بر اساس کلیدواژهجستجو تکنیک

ابزار و تکنیک شد. که این مجموعه در ادامه پردازش شدند  102دیگر منجر به شناسایی بیش از 
 نشان داده شده است. 1مسیر این شناسایی و پردازش در شکل 

معیارمند صورت گرفت تا فنون غیرقابل کاربرد حذف  بعد از شناسایی فنون مذکور، یک ارزیابی
بارت بود از این که یک فن حداقل باید در برابر یکی از پنج معیار شوند. منطق بررسی فنون ع

 آورد:زیر امتیاز می
  معیار اشاره تصریحی منابع و مراجع به کاربرد آن در پابرجایی: آیا در منابع به صورت

 تصریحی در معرفی تکنیک اشاره به کاربرد آن تکنیک در پابرجایی تصمیمات شده است؟

 شود؟ شکست: کاربرد تکنیک منجربه کاهش احتمال شکست تصمیم میاحتمالمعیار کاهش 

 تواند منجر به کاهش تأسف یک تصمیم شود؟معیار کاهش تاسف: آیا کاربرد تکنیک می 

 های متفاوت شود؟تواند منجر به خلق آیندههای متنوع: آیا کاربرد ابزار میمعیار خلق آینده 

 های دارای عدم قطعیت طراحی شده است؟ معیار عدم قطعیت: آیا تکنیک برای محیط 
از این فنون به صورت مستقیم و مشخص دارای کاربرد در پابرجایی تصمیمات بودند که  برخی

ریزی برپایه مفروضات و گیری پابرجا و برنامهدر ادبیات موضوع اشاره شده بودند مانند تصمیم
تصمیمات شناخته شدند مانند تحلیل  غیره و برخی از فنون به صورت تلویحی مؤثر بر پابرجایی

درخت خطا که با بررسی بیشتر این اطمینان در مورد آنان کسب شد که انتخاب آنان موجه بوده 
 است. 

ریزی تحلیل ذینفعان و برنامه، ]36[ 1پابرجا گیریمانده عبارت اند از: تصمیمفنون منتخبِ باقی
0فروضاتم برپایه ریزیبرنامه، ]32[محوراهبردی ذینفع

8خطا اثرات و حالات تحلیل ،]05[
]50[ ،

                                                 
1. Robust Decision making (RDM) 

2. Assumption Based Planning (ABP) 
3. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) 
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1خطا درخت تحلیل
8حل راه جانبی اثرات ، تحلیل]86،82،81[ 0بالقوه مسایل ، تحلیل]82[

]86[ ،
 .]51[سناریو مبنای بر ریزی، برنامه]02[ 3قطعیت به عدم حساس ریزیبرنامه

 اقدام صورت گرفت:  انتقادی این فنون بود که در این گام سه-گام بعدی تحلیل تطبیقی
 بررسی نقاط قوت و نقاط قابل تکمیل هر کدام از این فنون 
 بررسی و شناخت موضوعات محوری هر تکنیک 
 بررسی و شناخت فرآیندهای فرعی آن فنون 

انتقادی خود در یک مقاله مفصل -جهت رعایت خلاصه بودن و با توجه به اینکه تحلیل تطبیقی
انتقادی به صورت اجمالی اشاره -ها و نتیجه های تحلیل تطبیقی[، به گام 8و مجزا آمده است ]

 شود:می
های منتخب مورد بررسی قرار گرفتند و تعیین شد که موضوع محوری هرکدام از در ابتدا تکنیک

-ها کدامند؟ نتایج این بررسی در جدولی مقایسههای هرکدام از تکنیکها چیست؟ و گامتکنیک

دهد که به جز سه تکنیک )تحلیل مسایل بالقوه، جدول نشان می ای تهیه و تنظیم شد. این
ها، یک موضوع محوری تحلیل درخت خطا و تحلیل حالات و اثرات خطا(، هر کدام از تکنیک

ای در فرایند تدوین راهبردی پابرجا توانند نقش ویژهاند و میمشخص و ممتاز را مدنظر قرار داده
 شته باشند. در شرایط عدم قطعیت به عهده دا

ها بررسی و در کنار هم قرار داده در ادامه، نقاط مثبت )قابل استفاده( و نقاط قابل تکمیل تکنیک
شد. وقتی تمام فنون مورد بررسی در کنار هم قرار گرفتند، نقاط قابل استفاده و قابل تکمیل هر 

 کدام از فنون بیشتر و بهتر، مشخص شد. 
ها ها، این نکته بررسی شد که هر کدام از تکنیکودن تکنیکسپس برای بررسی کامل و جامع ب

اند. هر کدام از این فنون به کدام بعُد از پابرجایی یا کدام اقدام برای پابرجاسازی راهبردی پرداخته
اند. ها توجه ویژه دارند و در برابر برخی از موضوعات سکوت کردهبه برخی از موضوعات و پرسش

ن به نوعی در افزایش میزان پابرجایی راهبرد مؤثرند. عوامل ناپابرجایی راهبرد هر کدام از این فنو
یطی و مح تغییراتبه  راهبرد راهبرد، حساسیتاز  ینفعانذ یتحمایت و عدم رضاعبارت اند از 

راهبرد و در نتیجه در اثر اجرای نامطلوب  یامدهایپ ضعف عملکرد در برخی سناریوها، ایجاد
راهبرد. هر  یدیِ مبناییکل اتضوفرم راهبرد و تغییر یدر اجرا ن، رخداد خطایت آمطلوب کاهش

کدام از این فنون به سهم خود در کاهش یا رفع یکی از عوامل بالا مؤثر است اما هیچ فنی از 
 گانه وجود ندارد که بر همه عوامل مؤثر باشد.فنون نه

                                                 
1. Fault Tree Analysis (FTA) 

2. Potential Problem analysis (A) 

3. Solution Effect analysis (SEA) 
4. Uncertainty Sensitive Analysis (USP) 
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تکنیک )تحلیل مسایل بالقوه، تحلیل  انتقادی این فنون نشان داد که به جز سه-تحلیل تطبیقی
ها، یک موضوع محوری مشخص درخت خطا و تحلیل حالات و اثرات خطا(، هر کدام از تکنیک

ای در فرایند طراحی راهبرد پابرجا در توانند نقش ویژهاند و میو ممتازی را مدنظر قرار داده
ها به موضوعی خاص از تکنیکقطعیت به عهده داشته باشند. البته چون هر کدام شرایط عدم
 [ .8اند باید توسط فنون دیگر تکمیل شوند ]متمرکز شده

 
 الگوسازی 0. فرایند شناسایی و تحلیل فنون قابل کاربرد در پابرجاسازی راهبردمرحله 1شکل

یگاه یابی در الگو فرایندطراحی راهبرد پابرجا تحلیل تجمیعی فنون شناخته شده و جا  

شناسایی مراجعی که 
ابزارها و فنون مختلف را 

 معرفی می کنند.

 شناسایی فنون مختلف 

بررسی نقش این تکنیک در 
راهبردیبرنامه ریزی   

آیا این فن قابلیت 
استفاده در پابرجایی 
 تصمیمات را داراست؟

جستجوی فنون مختلف بر 
دواژه های اساس کلی

 مرتبط با پابرجایی

آیا این فن، دارای فنون 
مشابه قابل استفاده 

 است؟
 

بررسی نقاط قوت و ضعف 
 تکنیک )فن مذکور( 

شناخت و تدوین فرایندهای 
 فرعی تکنیک

تحلیل جایگاه تکنیک در الگو 
 فرآیندی طراحی راهبرد پابرجا

ذخیره کردن تکنیک در 
 بله بانک فنون 

 بله

 خیر

 خیر
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 تعیین رابطه بافتاری بین اجزای سیستم

سیستم، تعریف یک یا چند رابطه بافتاری بین اجزای آن  پس از انتخاب اجزای تشکیل دهنده
ضروری است. رابطه بافتاری یعنی ارتباط مفهومی بین اجزای متشکل سیستم، به گونه ای که از 

اگر فرض کنیم که ابر سبب باریدن باران  .]52[نظر معنا و محتوا متناسب با اهداف سیستم باشد
رابطه « سبب باریدن می شود»را تشکیل می دهند و  اجزای سیستم« باران»و « ابر»شود، می

ها را نشان دهد عبارت است از تواند این رابطههای دیگری که میهاست. نمونهبافتاری میان آن
ها رابطه بافتاری بین اجزای سیستم ]61[دارد از و غیرهکند از، باز میتقدم دارد بر، پشتیبانی می

[ که در این تحقیق رابطه بین فرایندها از نوع رابطه 3ف کرد ]توان به صور مختلفی تعریرا می
تقدم زمانی دارد بر  aتعریفی و زمانی است. بدین معنا که خبرگان باید نظر بدهند که فرایند فرعی

 .bیا ضرورت دارد برای فرایند فرعی
 ؛ تشخیص تعامل بین اجزای سیستمالگوسازی 3مرحله 

-شود. هر کدام از خبرگان پرسشنامهتوسط خبرگان انجام میتشخیص تعامل بین اجزای سیستم 

شود از نظر آنان بین هر دو عضو سیستم کنند که بر اساس این پرسشنامه تعیین میای را پر می
ای وجود دارد؟ برای این کار روش )یا در این تحقیق، بین هر دو فرایند فرعی( چه رابطه

 وش طراحی پرسشنامه در ادامه توضیح داده می شوند.و ر آوری اطلاعاتگیری، روش جمع نمونه
گیری هدفمند های تحقیق، بر اساس نمونهشناسی بیان شد دادههمانگونه که در بخش روش

یافته گردآوری شد. با توجه به پیچیدگی مفهوم و احتمال غیرتصادفی از طریق پرسشنامه ساخت
بودن سبک پرسشنامه )تفاوت پرسشنامه با بروز سؤالات در حین تکمیل پرسشنامه و همچنین نو 

های رایج( تصمیم گرفته شد که پرسشنامه به صورت حضوری تکمیل شود و چون پرسشنامه
تفسیری تنظیم شده است به صورت یک جدول ساختاریپرسشنامه بر اساس تکنیک الگوسازی

نماد  3توانند از گان میخبرکند. های الگو را از خبرگان سؤال میاست که وجود رابطه بین مؤلفه
 استفاده کنند که هر نماد یک معنای خاص دارد: 

 V دهد که فرایند فرعیاین معنا را میi    متقدم است بر فرایند فرعیj 
 A دهد که فرایند فرعیاین معنا را میj    متقدم است بر فرایند فرعیi 

 X دهد که فرایند فرعی این معنا را میi  و j  همزمان هستند. 
 O دهد که فرایند فرعی این معنا را میi وj   .نامربوط هستند  

 برای طراحی پرسشنامه نیز مسیری دقیق طی شد و اقدامات زیر صورت گرفت: 
در ابتدا فرایندهای فرعی تمام فنون شناسایی شده استخراج شدند، سپس حذف فرایندهای فرعی 

یکی کردن فرآیندهای فرعی هم نام از فنون  نامربوط به حوزه تحقیق در دستور کار قرار گرفت.
های مختلف نیز کردن فرایندهای فرعی با کارکرد یکسان اما با ناممختلف انجام شد. یکی
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صورت گرفت. سپس ترکیب دو فرایند فرعی پشت سرهم برای کاهش تعداد فرایندهای فرعی 
رت پایلوت تست و اصلاح انجام شد. مطلوبیت و روایی پرسشنامه بررسی شد. پرسشنامه به صو

 های هر اقدام در شکل ادامه آمده است.شد و در انتها نسخه نهایی تدوین شد. اقدامات و خروجی

 
 . فرایند طراحی و نهایی سازی پرسشنامه0شکل 

 

 تعیین ماتریس مجاورالگوسازی؛  4مرحله 

ها و ساختار دایگراف سیستم د اجزا، روابط میان آنماتریس مجاور، حاوی اطلاعات لازم در مور
ماتریسی است دودویی و مربع، که به ازای هریک از اجزای  (G[ = )aij] ماتریس مجاور .است

تشکیل دهنده سیستم، یک سطر و یک ستون دارد. ماتریس مجاور با عناوین مختلف به کار 

استخراج فرایندهای فرعی تمام 
 فنون شناسایی شده

حذف فرایندهای فرعی نامربوط 
 به حوزه تحقیق

فرعی  فرایندهاییکی کردن 
 هم نام از فنون مختلف

کردن فرایندهای فرعی با یکی
کارکرد یکسان اما با نام های 

 مختلف 

فرعی پشت  فرایندترکیب دو 
سرهم برای کاهش تعداد 

ای فرعیفرآینده  

بررسی مطلوبیت و روایی 
پرسشنامه ازسوی استاد راهنما و 

 مشاور 

پرسشنامه به صورت  اجرای
 پایلوت

 تهیه نسخه نهایی پرسشنامه

فرایند فرعی داشتند. 32این نه فن در مجموع بیش از   

ی حذف شد.بدون شگفت یندهآ بندیصورتبه عنوان نمونه   

هم در تکنیک تصمیم  یوهاسنار به عنوان نمونه تدوین
 گیری پابرجا بود هم در تکنیک سناریوپردازی

:نمونه  یینتعو  نامطلوب ناخواسته یرخدادها ییشناسا 
دو فرایند فرعی هم کارکرد اما غیرهم نامند  بالقوه یخطاها

  بودند که یکی شدند.

به عنوان نمونه شناسایی ذینفعان و تحلیل ذینفعان در هم 
 ترکیب شدند. 

امات انجام شده در گام های قبلی مورد بحث و بررسی اقد
 و تأیید قرار گرفت.

فرعی، لزوم برخی بازخوردها: کاهش تعداد فرایندهای
ها و استفاده از ابزارهای تعریف دقیق رابطه بین مؤلفه

 بصری.

بعد از اعمال تمام اصلاحات نسخه نهایی پرسشنامه تهیه 
 شد. 

 خروجی

 خروجی

 خروجی

جیخرو  

 خروجی

 خروجی

 خروجی

 خروجی
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؛ در روش ارزیابی و بازنگری 1تریس رجحانکاربردی، باعنوان ماشناسیشود: در جامعهمیگرفته
آیندی. ماتریس مجاور و دایگراف )نمودار( آن ایزومورفیک هستند، طرح با عنوان ماتریس پی

[. ماتریس مجاور 065شود ]ها موجود باشد، دیگری نیز به آسانی حاصل مییعنی اگر یکی از آن
 دست آمد.اند بهاز روابطی که خبرگان تعیین کرده

 الگوسازی؛ محاسبه ماتریس دسترسی  5له مرح

، ماتریسی است مربع، متسری، انعکاسی و دودویی، که هریک از درایه R( Dماتریس دسترسی )
، با هر طولی، باشد، در غیر این rjدسترسی به جزء  riاست که جزء   rij=1آن هنگامی    rijهای 

، با هر riد، که از آن طریق جزء ، دارای مسیری باشDاست. چنانچه دایگراف  rij= 0صورت 
 [.112]. است rij=0و در غیر این صورت  rij=1متصل شود،  rjطولی، به جزء 

روش به دست آوردن ماتریس دسترسی استفاده از نظریه اویلر است که در آن ماتریس مجاور را 
به توان  های آنکنیم و سپس ماتریس درصورت تغییر نکردن درایهبه ماتریس همانی اضافه می

n ( محاسبات ریاضی این فرمول بر اساس 113، ص 1165رسد )هراری، نورمن و کارترایت، می
 دهد:عملیات بولیین انجام گرفته است. فرمول زیر روش تعیین ماتریس دسترسی را نشان می

 A + I( مرحله اول                                                       1فرمول )

M = (A + I)( مرحله دوم                                          0)فرمول 
n 

 ، ماتریس دسترسی است. Mها؛ ، تعداد توانn، ماتریس همانی؛ I، ماتریس مجاور؛ Aنماد 

 

 الگوسازی؛ افرازبندی سیستم )الگو( به سطوح مختلف  6مرحله 
ای از خطوط متصل ها، شبکهآن های بزرگ و روابط میاندهنده سیستمتعداد اجزای تشکیل

کاهد. تفکیک سیستم به افزاید و از قابلیت تحلیل آن میاست، که اغلب به پیچیدگی سیستم می
دهنده و تعامل طرفینی سازی نقش هریک از اجزای تشکیلسطوح مختلف )افرازبندی(، به شفاف

اجزای سیستم دارای دو کند. هریک از ها را نیز تسهیل میها کمک و فرایند تحلیل آنآن
است که در ساختار ماتریس دسترسی و  S (vi) 8و متأخر A (vi) 0مجموعه ی مختلف متقدم

، شامل اجزایی از سیستم A (vi)نیز طراحی سیستم نقش اساسی دارد. مجموعه متقدم هر جزء یا
به آن است که به آن جزء منتهی می شود. برای تعیین مجموعه متقدم هر جزء، ستون مربوط 

داری است که به آن های این ستون، نشان دهنده خطوط جهت« 1»جزء بررسی می شود. تعداد 
و سپس  A (vi)جزء وارد می شود. حال، هریک از اجزای تشکیل دهنده مجموعه متقدم 

، S {vj}و اجزای تشکیل دهنده آن را بررسی کنیم. مجموعه متأخر S (vj)مجموعه متأخر 
                                                 

1. Preference Matrix 

2. Antecedent Set 
3. Succedent Set 
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گیرد. ، شامل اجزایی از سیستم است که از آن جزء نشأت میS (vj)ء یا مجموعه متأخر هر جز
برای تعیین مجموعه متأخر مربوط به هرجزء، سطر مربوط به آن جزء را باید بررسی کرد. تعداد 

 شود. داری است که از آن جزء خارج میدهنده خطوط جهتهای این سطر نشان« 1»
 مجموعه متقدم و متاخر مراحل بعدی عبارت اند از:برای افرازبندی سیستم بعد از تعیین 

  تعیین مجموعه متقدم و متأخر هریک از اجزای سیستم براساس ماتریس دسترسی 

  :تعیین اجزایی از سیستم که دارای این شرط باشدR (Si) = R (Si) ∩ A (Si) 

 برابر است. اجزای واقع در یک سطح، مجموعه متأخرشان با اشتراک مجموعه متقدم و متأخرشان
 شوند.ها از جدول حذف میپس از تعیین اجزای واقع در بالاترین سطح سیستم، آن 

 شود که کلیه اجزای سطوح مختلف سیستم مشخص شود.قدر تکرار میمراحل قبل آن 

بنابراین، اگر اشتراک دو مجموعه متقدم و متأخر، دارای اجزایی برابر با اجزای مجموعه متأخر 
منظور یافتن اجزای سطح دهنده سطحی مشخص از سیستم است. بهباشد، آن اجزا، تشکیل

شود و عملیات محاسباتی از سرگرفته بعدی، اجزای بالاترین سطح در محاسبات بعدی حذف می
 [.026: 61]  0یابد که کلیه سطوح مشخص شوندآن جا ادامه میشود و تا می

 سطوح تفکیک شده سیستم را می توان از نظر ریاضی چنین نوشت:
 π2 (s) = [ l1; l2;l3; … ; ln ]    ( 8فرمول )

است. با فرض تهی بودن مجموعه سطح  Sتعداد سطوح سیستم  nنشانه سطح و  Lکه در آن 
 (3روش تعیین سطوح بصورت الگوریتم چنین است: فرمول ) ،Ø  =L0صفر سیستم یعنی، 

Lj = { si € s – l0 – l1 - …. – lj – 1 | Rj – 1 (Si) = Rj – 1 (Si) ∩ Aj – 1 (Si)} 
مجموعه های متأخر و متقدم مربوط به سطحی از سیستم  Aj-1 (Si) , Rj-1 (Si)در حالی که 

S  است که شامل اجزایS – L0 – L1 - …. – Lj – 1    است. 
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 . نتایج داده های به دست آمده از پرسشنامه1جدول 

 
15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 

1 O O O V V V O O O V V O V V 

2 O O O O O O O O V O O O V 
 

3 O O O O O O O O O O O V 
 

4 V O O O O V O O V V V 
   

  
5 O O O O O O O O X V 

     
    

6 O O O O O O V V V 
     

      
7 O O O O X X V V 

         
        

8 O O O O A O V 
           

          
9 O O O V V V 

             
            

10 V V V O V 
               

              
11 V V V O 

                 
                

12 V V V 
                   

                  
13 O O 

                     
                    

14 O 
                       

                      
 

 های تحقیق تحلیل یافته
به دست آمد و سپس  1ها از پرسشنامه، ماتریس مجاور به صورت جدول بعد از دریافت داده

بندی الگوی فرایندی طی هشت گام، جداول (. برای سطح0ماتریس نهایی محاسبه شد )جدول 
های مختلف الگو د و لایهمربوط به مجموعه متأخر، مجموعه متقدم و مجموعه مشترک تعیین ش

اند و بقیه به صورت نمونه آورده شده 3و  8به دست آمدند و به ترتیب حذف شدند. جداول 
جداول مربوط به تناوب های بعدی در فایل پیوست آورده شده است. در هر تناوب یک لایه از 

ه و ماتریس های به دست آمدهای بعدی حذف شد. بر اساس لایهالگو مشخص شده و در تناوب
ترسیم شد. بر  8صورت شکل مجاور و ماتریس دسترسی الگوی فرایندی طراحی راهبرد پابرجا به

 اساس نظرات خبرگان، این الگو مسیر زیر را برای طراحی راهبرد پابرجا پیشنهاد می کند.
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 . ماتریس دسترسی0جدول 

 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2  1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 

3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 

4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 

5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 

6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 

7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

10 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 

11 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 

12 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

13 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

14 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

15 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

 
 . جدول تناوب اول8جدول 

 مجموعه متقدم ندفرعیفرای
A (si) 

 مجموعه متقدم
R (si) 

 مجموعه مشترک
A (si) ∩ R (si) 

1 1_15 1 1 

2 2_15 1,2 2 

3 3_15 1,2,3 3 

4 4_15 1,2,3,4 4 

5 5_15 1,2,3,4,5,6,7 5,6,7, 

6 5_15 1,2,3,4,5,6,7 5,6,7 

7 5_15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 5,6,7,8,9,10,11 

8 7_15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

9 7_15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

10 7-15,  1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

11 7-15,  1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

12 12_15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 12 

13 13 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13 13 

14 14 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,14 14 

15 15 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,15 15 
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 . جدول تناوب دوم3جدول 

 مجموعه متقدم فرایندفرعی
A (si) 

 مجموعه متقدم
R (si) 

 مجموعه مشترک
A (si) ∩ R (si) 

1 1,2,3,4, 5,6,7,8,9,10,11,12 1 1 

2 2,3,4, 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2 2 

3 3,4, 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2,3 3 

4 4, 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2,3,4 4 

5 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7 5,6,7, 

6 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7 5,6,7 

7 5,6,7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 5,6,7,8,9,10,11 

8 7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

9 7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

10 7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

11 7,8,9,10,11,12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 7,8,9,10,11 

12 12 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 12 
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 ی فرایندی تدوین راهبرد پابرجا در شرایط عدم قطعیت. الگوی نهای8شکل 

 

 شود. های الگوی نهایی به دست آمده از پژوهش توصیف میدر ادامه گام
مختصات  یینتع ی،بنددستهشناسایی و تحلیل ذینفعان است. هدف این گام شناخت،  گام اول

ای است برای گام مقدمه است. این انآن انتظارات یتاهم ( وغیرهو  یتفور یت،)قدرت، مشروع
 سنجش مطلوبیت هر راهبرد از منظر ذینفعان. خروجی این گام، ورودی گام دوم و ششم است.

 شناخت و تحلیل ذینفعان

تعیین محدوده زمانی و 
 موضوعی سناریوها

 خلق سناریوها

 ارزیابی سناریوها

 خلق گزینه های راهبردی 

 ارزیابی راهبردها

شناسایی و تحلیل مفروضات 
 استراتژی

 شناسایی و تحلیل
نقاط شکست   

 توسعه اقدامات مصونیت بخش

وسعه سناریوهایت  
 نقض کننده

 انتخاب راهبرد نهایی

 اقدامات جبرانی تدافعی

 تحلیل پیامدهای راهبرد

 اقدامات کنترلی و شکل دهنده

 اقدامات اقتضایی
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تعیین محدوده و موضوع محوری سناریوها است. در این گام، محدوده زمانی، محدوده  گام دوم
-ص میعنوان نمونه بر اساس اهداف مشخشود. بهموضوعی و هدف خلق سناریوها مشخص می

ساله تنظیم شوند و محدوده موضوعی سناریوها مربوط به  2شود که ترسیم سناریوها باید در افق 
 است.  خروجی این گام، ورودی گام سوم است.« افزایش سهم بازار آسیای میانه»تحقق هدف 

های متعددی ذکر شده است اما فصل برای خلق سناریوها، روشخلق سناریوها است.  گام سوم
های چندگانه متعددی که پیشاروی سازمان قرار دارد به ها، این است که آیندهتمام روش مشترک

 بندی می شود. خروجی این گام، ورودی گام چهارم است.صورتی منظم و شفاف، صورت
ارزیابی سناریوها، بعد از خلق سناریوها، گام ارزیابی سناریوها می کوشد با بررسی  گام چهارم

اسب سناریوها با محدوده زمانی و موضوعی اطمینان حاصل کند که سناریوهای صحت، اعتبار، تن
 طراحی شده مناسب هستند. خروجی این گام، ورودی گام ششم و پانزدهم است.

ها های راهبردی )راهبردهای اولیه(، در این گام، بر اساس هر کدام از روشگزینهخلق گام پنجم
یابی، مبتنی بر منابع، اقیانوس آبی، پورتفولیو، انند موقعیتو رویکردهای موجود طراحی راهبرد )م

های راهبردی را خلق و پیشنهاد کرد. این راهبردهای توان گزینههای خلاقانه و غیره( میروش
های راهبردی هستند که در ادامه باید در برابر سناریوهای متعدد قرار بگیرند و پیشنهادی، گزینه

 خروجی این گام، ورودی گام ششم است. ارزیابی و انتخاب شوند.
( از منظر 5های راهبردی )ورودی از گام ، ارزیابی راهبردها است. در این گام، گزینهگام ششم

( بر اساس معیارهایی مانند 3( در برابر سناریوها )ورودی از گام 1ذینفعان مختلف )ورودی از گام 
شوند که کمترین مزد راهبرد نهایی برگزیده میهایی به عنوان ناشوند و گزینهتأسف ارزیابی می

 تأسف را در برابر طیف وسیعی از سناریوها داشته باشد. 
 وجود شناخت و تحلیل مفروضات راهبرد است. در هر راهبرد، مفروضات متعددی گام بعدی

و تلویحی هستند. شناخت و تحلیل مفروضات وظیفه دارد که  ضمنی این مفروضات اکثر دارند.
نقض پذیر را تعیین کند. مهم یعنی روضات راهبرد را شناسایی و سپس مفروضات مهم و آسیبمف

رخداد باورکردنی وجود و آسیب پذیر یعنی  عواقب خطرناکی در پی داشته باشد مفروض شدن آن
 به پذیرآسیب هم و مهم باشند هم مفروضاتی که ض شوند.وفرمموجب نقض شدن آن رد که دا

تواند منجر به توسعه شوند. خروجی این گام میمی ناخوشایند هایشگفتی موجب احتمالاً
 تدافعی شود.-دهنده و جبرانیشکل-کننده و یا طراحی اقدامات کنترلیسناریوهای نقض

گام همزمان دیگر با گام تحلیل مفروضات، شناخت و تحلیل نقاط شکست راهبرد است. هر 
بندی طا و شکست شود. این گام شامل شناسایی و دستهتواند به علل مختلف دچار خراهبرد می

خطاها  )رخدادهای نامطلوب یا نقاط شکست استراتژی( و تحلیل خطاها شامل )تعیین علل 
که منجر به  یتواند عواملیمایجادکننده خطا، پیامدهای خطا و اولویت خطاها( است. این گام 
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ید. بعد از تحلیل نقاط شکست راهبرد نما یلتحل یی،شوند را شناسایم استراتژی یعدم اجرا
تواند به توسعه سناریوهای گیرد. خروجی این گام میطراحی اقدامات در دستور کار قرار می

 تدافعی بیانجامد.-شکل دهنده و اقدامات جبرانی-کننده و یا طراحی اقدامات کنترلینقض
کننده، راهبردهایی که نامزد سناریوهای نقضشود به گام توسعهورودی دو گام قبلی منجر می

 ینهستند اما اتأسف نسبی کمی در برابر سناریوهای شناخته شده  یداراانتخاب نهایی هستند 
بعد از اینکه نامزدهای عملکرد باشند. لذا  ینبهتر یداراتمام سناریوها که در  یستمعنا ن دینب

ریوها اضافه کرد که راهبردها در توان سناریوهایی را به سبد سناراهبرد نهایی انتخاب شدند می
-حال مطلوب به نظر میپذیرند. بدین ترتیب ممکن است راهبردهایی که تا بهمقابل آنان آسیب

های راهبردی جدیدی خلق شوند. خروجی رسیدند به کنار روند و همچنین لازم شود که گزینه
 بردهای نامزد. شود برای تحیل مفروضات و تحلیل نقاط شکیت راهمیاین گام ورودی

عملکرد  یداراگام توسعه اقدامات مصونیت بخش. راهبردهایی که نامزد انتخاب نهایی هستند 
 ینبهتردارای  سناریوهاتمامکه در  یستمعنا ندینب ینهستند اما ا)تأسف نسبی کمتری(  یبهتر

پذیر هستند ها آسیبدر این گام سناریوهایی که راهبردهای انتخابی در برابر آنعملکرد باشند. لذا 
شود شوند و این کار منجر به این میبخش به راهبرد اضافه میشناسایی شده و اقدامات مصونیت

هستند  0به دست آید. این راهبردها شامل اقدامات جانبی 1که راهبردهای دارای مصونیت بیشتری
شود و ها اجرا میپذیریکه برای کاهش آسیبشوند: اقدامات تعجیلیکه به دو بخش تقسیم می

 شود.شود یانمیبسته به شرایط محیط اجرا میاقدامات تعویقی که
بخش، دوباره گام ارزیابی راهبرد در کننده و اقدامات مصونیتبعد از توسعه سناریوهای نقض

بخش نیز به آنان اکنون اقدامات مصونیتگیرد و راهبردهای نامزد که همدستور کار قرار می
توان دوباره به گام گیرند. در صورت لزوم میاند در برابر سناریوهای جدید قرار میاضافه شده

 های توسعه سناریوهای نقض کننده و توسعه اقدامات مصونیت بخش بازگشت. 
راهبردهایی که اکنون در گیرد. راهبرد نهایی صورت میبعد از ارزیابی چندباره راهبردها، انتخاب

پذیری بخش، آسیبأسف کمی هستند و همچنین با اقدامات مصونیتبرابر سناریوها دارای ت
شوند تا راهبرد نهایی را انتخاب کنند. خروجی این گیرندگان ارائه میاند به تصمیمکمتری یافته

گانه شناخت و تحلیل پیامدهای راهبرد، شناخت و تحلیل مفروضات های سهگام، ورودی گام
 شکست راهبرد است. راهبرد و شناخت های تحلیل نقاط

هر راهبردی بعد از انتخاب راهبرد نهایی، گام شناخت و تحلیل پیامدهای استراتژی قرار دارد. 
تواند بر سازمان و یا ذینفعان تأثیرات مثبت و منفی ناخواسته بگذارد و از پیامدهایی دارد که می

                                                 
1. Better-hedged strategies 

2. Additional or Alternative action 
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کوشد با تحلیل ام میاین راه مطلوبیت راهبرد کاهش یابد و موجب ناپابرجایی شود. این گ
 پیامدهای راهبرد، زمینه را برای طراحی اقدامات مناسب بازکند.

ورودی مناسبی را  گانه پیامدهای راهبرد، مفروضات راهبرد و نقاط شکست راهبردهای سهتحلیل
 کند.دهنده و کنترلی و اقدامات جبرانی و تدافعی فراهم میبرای طراحی اقدامات شکل

دهند و نده، اقداماتی هستند که امکان رخداد آینده مطلوب را افزایش میدهاقدامات شکل
دهند. اقدامات اقدامات کنترلی اقداماتی هستند که امکان رخداد آینده نامطلوب را کاهش می

توانند برای تأثیر بر خطاها، پیامدها و مفروضات طراحی شوند. اقدامات دهنده و کنترلی میشکل
 کنند. هستند که تبعات منفی یک رخداد نامطلوب را کمینه و محدود میجبرانی، اقداماتی 

اقداماتی هستند که در به عنوان آخرین گام طراحی اقدامات اقتضایی در دستور کار قرار دارد که 
شوند و به ازای تحقق هر کنار راهبرد محوری )که در برابر تمام سناریوها پابرجا است( تعریف می

 مانند.شوند و باقی اقدامات غیرفعال باقی میا، بخشی از آن اقدامات، فعال میکدام از سناریوه
 

 نتیجه گیری، بحث و بررسی

همانگونه که مشاهده شد سؤالات اصلی و فرعی تحقیق پاسخ داده شدند. مشخص شد که فرایند 
ندهای مرحله اصلی است. توالی فرای 15طراحی راهبردهای پابرجا در شرایط عدم قطعیت شامل 

فرعی الگو مذکور بر اساس الگو مشخص شدند. ورودی، خروجی و بازخوردهای هر کدام از 
 فرایندهای فرعی الگو تعیین گردید. 

توانند انتقادی مشخص شده بود که هیچ کدام از فنون جامع نیستند اما می -در تحلیل تطبیقی
در پابرجاسازی راهبرد دارند. الگو توسط دیگر فنون تکمیل شوند. هر کدام از فنون، نقشی ممتاز 

 آورده شده است. 5به دست آمده بر تمام فنون دیگر جامعیت دارد. دلیل این مدعا در جدول 
ها توجه دهد هر کدام از این فنون به برخی از موضوعات و پرسشهمانگونه که جدول نشان می

الگوی فرایندی برآمده از اند در صورتی که ویژه دارند و در برخی از موضوعات سکوت کرده
تحقیق حاضر به تمامی زوایای ممکن توجه کرده است. این مقاله فنون مختلفی را شناسایی، 

ها نقاط قوت و قابل بهبود خود را دارند معرفی، تحلیل و ترکیب کرده که هر کدام از این تکنیک
 توانند در کنار یکدیگر، مکمل هم باشند.و می

به نوعی در افزایش شدت پابرجایی راهبرد مؤثرند. عوامل ناپابرجایی راهبرد هر کدام از این فنون 
یطی و مح تغییراتبه  راهبرد راهبرد، حساسیتاز  ینفعانذ یتحمایت و عدم رضاعبارت اند از 

راهبرد و در نتیجه در اثر اجراینامطلوب  یامدهایپ ضعف عملکرد در برخی سناریوها، ایجاد
راهبرد. هر  یدیِ مبانیکل اتضوفرم راهبرد و تغییر یدر اجرا اد خطایت آن، رخدمطلوبکاهش

کدام از این فنون به سهم خود در کاهش یا رفع یکی از عوامل بالا مؤثر است اما هیچ فنی از 
 گانه وجود ندارد که بر همه عوامل مؤثر باشد.فنون نه
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تحلیل پسینی مفروضات  ریزی برپایه مفروضات متمرکز بربه عنوان نمونه تکنیک برنامه
به عدم قطعیت ریزی حساستوجه است و یا برنامهو به سناریوها، خطاها و پیامدها بی ] 05[است

اما به پابرجایی راهبرد محوری بی توجه است. لذا  ]02[به طراحی اقدامات اقتضایی توجه دارد
آمده، مشارکتی قابل قبول رود الگوی فرایندی که از ترکیب نظام مند این فنون به دست امید می

 ها داشته باشد.در پیشبرد دانش در زمینه حل یک مسأله واقعی سازمان
 

 های نُه گانه. بررسی تطبیقی الگوی فرایندی راهبرد پابرجا )به دست آمده از تحقیق( و تکنیک5جدول 

 
موضوعات و پرسش های مورد توجه هر کدام از 

 فنون نه گانه
صمیم

ت
ی

گیر
 

پابرجا
 

بر
نامه

ی
ریز

بر 
 

ی
مبنا

 
سناریو

 
تحلیل
 

ت
حالا

 و 
ت

اثرا
 

خطا
 

ت باقوه خطا
تحلیل حالا

 

ت
تحلیل اثرا

 
جانبی

 
راه
 

حل
 

ی برپایه
برنامه ریز

ت
مفروضا

 

ی ذینفع محور
برنامه ریز

 

تحلیل
ت خطا 

درخ
 

س به عدم 
ی حسا

برنامه ریز
ت

قطعی
 

ش رو
ق پی

ی تحقی
مدل فرآیند

 

-محوریتوجه به توسعه راهبرد
           مربند محافظ(وسبدجانبی)ک

-کردنفرمولهبرایسناریوهاییطراحیبهتوجه
           های مختلفآینده

توجه به عوامل ایجاد کننده خطا و شکست 
           برای راهبرد

توجه به پیامدهای منفی کاهنده مطلوبیت 
           راهبرد

 توجه به مفروضات پنهان مبنایی آسیب پذیر
           راهبرد

           توجه به حمایت و رضایت ذینفعان
توجه به طراحی اقدامات اقتضایی برای هر 

           سناریوی ممکن

           توجه به طراحی اقدامات کنترلی و شکل دهنده
           توجه به  طراحی اقدامات جبرانی و تدافعی

           نقض کننده توجه به توسعه سناریوهای
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