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  چكيده
كـي از   ي.ها را به خود جلب نمـوده اسـت    ران سازمان ياري از مد  يك نظر بس  ي استراتژ ريزي  برنامهر  يهاي اخ  در سال 
 تمـامي   SWOTدر ماتريس باشد   مي  SWOT 1 ماتريس ،زي استراتژي ير  مورد استفاده در مرحله برنامه     هاي  تكنيك
توانـد اهميـت       اما اين تكنيك نمي    ،دنگرد  رسي مي به دقت بر  ) ضعف  نقاط   و قوت  نقاط  ،هاتهديد ها، فرصت( عوامل

نمايد اما وجـود وابـستگي        اين نقص را رفع مي      2AHP گرچه تكنيك    .اين عوامل را نسبت به يكديگر تعيين نمايد       
با فرض وجود وابستگي ميان       SWOTبنابراين ضروري است كه شكلي از ماتريس        . گيرد  ميان عوامل را در نظر نمي     

در مقايسات ميان عوامل، زيرعوامل و      را  اعداد قطعي   توان     نمي   همچنين با توجه به اينكه     .فته شود عوامل به كار گر   
در اين مقاله يـك روش، كـه تركيـب          . بايست از تئوري فازي بدين منظور استفاده گردد          مي ، در نظرگرفت  ها  گزينه

كه اين روش بـا در نظـر گـرفتن           طوريه  ب. باشد، ارائه شده است     مي 4 و تئوري فازي   3ANPاي  فرايند تحليل شبكه  
. گـردد   هاي مختلف را ارزيابي نموده و در نهايت بهترين استراتژي انتخاب مي             ارتباط متقابل بين عوامل، استراتژي    

همچنين به منظور بررسي روايي روش پيشنهادي نتايج در يك مطالعه موردي، مورد تجزيه و تحليل قـرار گرفتـه                    
  .است
   تئوري فازي،اي ، فرايند تحليل سلسله مراتبي ، فرايند تحليل شبكهSWOTريزي استراتژي، برنامه :ي كليديها هواژ

  

                                                                 
1. Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats Matrix 
2. Analytic Hierarchy Process 
3. Analytic Network Process 
4. Fuzzy  theory 
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  مقدمه
اجرا و   تدوين،: فرايند مديريت استراتژيك شامل سه مرحله     

ريـزي   برنامـه ). 1998،  1ديويـد  (باشد ارزيابي استراتژي مي  
 آن در  كـه  شـود   به عنوان نظامي تلقي مي     استراتژيك غالباً 
ها در سـطوح و مـشاغل مختلـف اقـدام بـه              مديران شركت 

ــصميم  ــ تـ ــا مـ ــرل آنهـ ــرا و كنتـ ــري، اجـ ــينما يگيـ د          نـ
ريـزي   هـاي ويـژه برنامـه    يكي از جنبـه  ). 22004برايسون،  (

هـاي خـارجي و      استراتژيك توجهي اسـت كـه بـه محـيط         
هـاي داخلـي و      ارزيـابي محـيط   . شـود  مـي سـازمان   داخلي  

دهند  ز وضع موجود به سازمان مي     خارجي ديدگاه روشني ا   
و زمينــه مناســبي بــراي شناســايي مــسايل اســتراتژيك و 

ــدوين اســتراتژي ــراهم مــي  ت  ســازد هــا در مراحــل بعــد ف
كه با استفاده از ارزيابي عوامل       طوري  به .)2004 برايسون،(

 و با   شوند  ها يك سازمان تعريف مي     ضعف و ها قوت داخلي،
 يك  هاها و تهديد   رجي فرصت استفاده از ارزيابي عوامل خا    

 رويكردهـا و    ).2004،  برايـسون  (گردنـد  سازمان تعريف مي  
 ريـزي   برنامـه هاي زيادي در تجزيه و تحليل فرايند         تكنيك

 از .)2004،  3دينـسر  (توانـد اسـتفاده شـود      استراتژيك مـي  
  نقـاط   ،هاتهديـد  هـا،   كه فرصـت   SWOTميان آنها، آناليز    

ــابي مــيضــعف يــك ســازمان را  نقــاط و قــوت كنــد   ارزي
آنـاليز   .)1997،  4هيل و وستر بـوك     (معروفترين آنها است  

SWOT اي از مهمترين عوامـل داخلـي و خـارجي           خلاصه  
 در موفقيـت آينـده سـازمان دارد        است كه بيشترين تـاثير    

اين ماتريس يكي    .)2003،  5كانجاس، كورتيلا و كاجانوس   (
اطلاعـات   از  ابزارهاي مهمي است كه مديران بدان وسيله،        

ــسه   ــابي عوامــل خــارجي و داخلــي را مقاي حاصــل از ارزي
 هـاي  اسـتراتژي  توانند بـا اسـتفاده از آنهـا،        نمايند و مي   مي

  را تدوين نماينـد    ) 9WTو   6SO  ،7WO   ، 8ST( چهار گانه 
  ).1998ديويد، (

 SO  سـازمان بـا اسـتفاده از         كه است  شامل استراتژي

                                                                 
1. David, F.R. 
2. Brayson,J.M. 
3. Dincer, O. 
4. Hill,T. Westbrook, R. 
5. Kajanus, M. Kangas, J. Kurttila, M. 
6. Strengths Opportunities 
7. Weaknesses Opportunities 
8. Strengths Threats 
9. Weaknesses Threats 

 خـود اسـتفاده     هـاي پيرامـون    فرصـت  از قـوت خـود     نقاط
ــا بهــره  WOاســتراتژي  نمايــد، مــي بــرداري از  ســازمان ب

نقـاط ضـعف خـود را بهبـود          كوشـد  فرصتهاي موجود مـي   
 كوشـد بـا اسـتفاده از        سازمان مي  STدر استراتژي    بخشد،
در  كاهش دهد و   راها  قوت خود اثرات ناشي از تهديد      نقاط

 كردن نقـاط ضـعف داخلـي،       سازمانها با كم   ،WTاستراتژي
 مـاتريس هنگـامي كـه      .دن ـده را كاهش مي  ها  اثرات تهديد 

SWOT    عنوان  واند به ت  كارگرفته شود مي   به طور مناسب به
 گرفتـه شـود    كار هيك پايه مناسب براي تدوين استراتژي ب      

بــا ايــن وجــود  .)2004 ، 10كانجــاس،كورتيلا و كاجــانوس(
 گيـري و  هاي اندازه هايي در گام  بدون ضعف SWOTآناليز

،  11 و مـك دونالـد     1997هيل و وستر بوك،      (نيستارزيابي  
1993(.   

 SWOT سي عوامل و آلترناتيوها در ماتريس     رمساله بر 
گيرندگان  تاحدود زيادي بر اساس تصميمات ذهني تصميم      

گيرندگان به صورت مقايـسات      طوريكه تصميم ه  ب .قرار دارد 
هاي  لعكس، استراتژي ازوجي عوامل داخلي با خارجي و يا ب       

كـه قابـل اجـرا       ييهـا  را تعيين نمـوده و اسـتراتژي      مختلف  
از طــرف ديگــر  مــاتريس . نماينــد هــستند را انتخــاب مــي

SWOT تواند يك ابزار تجزيه و تحليلي بـراي تعيـين            نمي
ميان عوامل را فراهم آورد يا توانـايي ارزيـابي            روابط نسبي 

 مناسب آلترناتيوهـاي تـصميم بـر اسـاس عوامـل را نـدارد            
   .)2004رتيلا و كاجانوس، كانجاس، كو(

مقاله هدف، ارائه راه حلي به منظور رفع نقـص          در اين   
گيرندگان در مقايـسات   استفاده از نظرات غير دقيق تصميم 

و تعيين اهميت نسبي ميان عوامل با فرض وابـسته بـودن            
ي  از روش، لذا بدين منظور استSOWTآن ها در ماتريس  

ه شـد  اسـتفاده  شد، و تئوري فازي مي باANP كه تركيب 
   .است

  
  پيشينه تحقيق

گيـري و    ها در اندازه   براي حذف نقاط ضعف   در تحقيقي كه    
روش ارائـه شـد، محققـين        SWOTهاي آناليز    ارزيابي گام 

hybrid  از فراينـد     در ايـن تكنيـك      كـه  انـد   نمـوده  را ارائه

                                                                 
10. Kangas, J. M. Kurtila, M. Kajanus, 
11. McDonald, M.H.B. 
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منظور تعيين اهميت نسبي عوامل،    هب 1AHPسلسله مراتبي 
اسـتفاده شـده     SWOT در آنـاليز     اتيوهازير عوامل و آلترن   

 و  ليـسكينن،  2004كانجاس، كورتيلا و كاجـانوس،    (است
 از موارد مـشابه در      .)2006،    2كانجاس، كورتيلا وكاجانوس  

 تحقيقــات ماســوزرا، آلاوالپــاتي،  تــوان بــه ايــن زمينــه مــي
جاكوبسون و شرسـت در تعيـين اهميـت نـسبي سـاختار             

ــاليز  ــسله مراتبــي آن ماســوزرا، (اره نمــود  اشــSWOTسل
  گر چه تكنيك). 2006، 3آلاوالپاتي، جاكوبسون و شرست

AHPهـاي   گيـري و ارزيـابي گـام       اندازه ذاتي در   هاي نقص
هـاي ميـان    ولي وابـستگي  كند  را حذف مي SWOTآناليز

روش . نمايـد   بودن مقايسات را برطرف نمـي      و قطعي عوامل  
AHP مراتبـي   كند كه عوامل در ساختار سلـسله       مي   فرض 

ممكـن   گرچه اين هميشه منطقي نيست و      مستقل هستند 
 ـ. است وابستگي ميان عوامل وجود داشـته باشـد         عنـوان   هب

 طوركـه بـا داشـتن نقـاط قـوت و            يك سازمان همـان    مثال
هاي پيرامـون خـود بـه        تواند از فرصت   خود مي   هاي قابليت

آنها در برابر كاهش تـاثيرات   از نحو مناسبي استفاده نمايد،  
تـوان همچنـين رابطـه       مي. نمايد مي  تهديدات نيز استفاده  

 ،ي ميان نقاط ضعف و نقاط قوت وجود داشته باشـد     ا  مشابه
داشـتن نقـاط قـوت بيـشتر         كه يك سـازمان بـا      طوريه  ب

احتمالا نقاط ضعف كمتري دارد و بنابراين قـادر اسـت بـا             
افزايش نقاط قوت خود نقاط ضعف خويش را كاهش دهـد           

 بيـشتر   هايضعف بيشتر مستعد تهديـد       نقاط و سازماني با  
ها  طور مشابه، يك سازمان با استفاده از فرصت هباشد و ب مي
  تـوان ديـد كـه      مـي   پـس  .ها را كاهش دهد    تواند ضعف  مي

 بــا توجــه بــه بنــابراين ،مــستقل نيــستند SWOTعوامــل
ــاتريس   ــه در م ــوق لازم اســت ك  از SWOTمفروضــات ف

 گيـرد،  برمـي در  را  وامـل   كه وابستگي ميـان ع     هاي تكنيك
  .استفاده گردد

ANP    گيـري اسـت     هدفه تصميم   يك روش جامع چند
گيـري   طور گسترده در حل بسياري از مسائل تصميم        هكه ب 

باشـد،    كه نيازمند در نظر گرفتن وابستگي ميان عوامل مي        
 در دو مطالعـه كـه       .مورد استفاده قرار گرفتـه شـده اسـت        

                                                                 
1. Analytic Hierarchy Process 
2. Leskinen, L.A. Leskinen, P. Kurttila, M. Kangas, J. 
Kajanus, M. 
3. Masozera .M.K, Alavalapati. J.R.R, Jacobson. S.K, 
Shresta. R.K, 

 در يـك    ANPاز  توسط مايد و سـاركيس صـورت گرفـت          
روش كه براي ارزيابي استراتژيك لجستيك و بهبود سرعت       

ــد   ــدات اســتفاده گردي ــد و ســاركيس(تولي  .)1998،  4ماي
همچنين در دو مطالعـه جداگانـه كـه توسـط لـي و كـيم                

 در فراينـد انتخـاب پـروژه سيـستم          ANPصورت گرفـت،    
،  5لـي و كـيم    (اطلاعات مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه اسـت            

در تحليل   ANPاي ديگر روش      در مطالعه ). 2000 و 2001
SWOT   ــده اســت ــتفاده ش ــدويرن(اس ــسيل و داغ ، 6يوك

در آن از اعـداد قطعـي در مقايـسات اسـتفاده            ه  ك ،)2007
گيرندگان  دقيق تصميم با توجه به نظرات غيراما  .شده است 

 از اعـداد    بهتر اسـت  ،  تحقيق اين   هدفدر ارزيابي عوامل و     
 عوامــل، زيرعوامــل ونــسبي يــت اهمتعيــين بــراي فــازي 
   . نسبت به يكديگر استفاده نمودها گزينه

گردد تلفيقي است از     روشي كه در اين تحقيق ارائه مي      
هاي فوق،    و تئوري فازي كه بتوانند بر كاستي       ANPروش  

يعني بـه عبـارتي عـدم وابـستگي ميـان عوامـل مـاتريس               
SWOT ــر ــرات غيــ ــه نظــ ــين ارائــ دقيــــق   و همچنــ
همچنين كـارايي   . ها، فائق آيد   ان در ارزيابي  گيرندگ تصميم

ــان و   ــرات خبرگـ ــتفاده از نظـ ــا اسـ ــشنهادي بـ روش پيـ
نظران سازمان مورد مطالعه مورد بررسي قرار گرفته         صاحب
  .  است

  
  (ANP)  فرايند تحليل شبكه اي

تـوان بـه صـورت       ري را نمـي   ي ـم گ ياري از مسائل تصم   يبس
ن مـسائل،   ي ـر ا را د ي ـز.  ساختار دهي نمـود    ،سلسله مراتبي 

وابـستگي   م داراي روابـط متقابـل و      يعناصر و سطوح تصم   
فرايند تحليل   روش   ،ن مشكل يبراي رفع ا  ساعتي  . باشد مي

 و 2005، 7چونـگ، لـي، پيــرن   (را معرفـي نمــود اي  شـبكه 
فراينـد تحليـل سلـسله      كه روش    درحالي .)1996،  8ساعتي
 ساختاري بدون وابستگي ميـان عناصـر و سـطوح           مراتبي،

روابط اي   فرايند تحليل شبكه   ،نمايد ميم گيري ارائه مي   تص
گيـري و معيارهـا را در نظـر          پيچيده ميان سطوح تـصميم    

 .گيرد مي

                                                                 
4. Meade, L.M. Sarkis, J. 
5. Lee, J.W. Kim, S.H. 
6. Yuksel, Ihsan. Dagdeviren, Metin 
7. Chung, S.H. Lee, A.H.L. Pearn, W.L. 
8. Saaty, T.L. 
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   )1983  ،كزلارهون و وان پدري(و سلسله مراتب   تفاوت بين شبكه :1شكل  

  
هـايي   سلسله مراتب را با شبكه    اي،   فرايند تحليل شبكه  
 مايد و ساركيس،    (نمايد ن مي يگزيبا روابط ميان سطوح جا    

ساختار متفاوت ميان سلـسله مراتـب و شـبكه در            .)1998
ها عناصر هر طبقه     در شبكه  . نشان داده شده است    1شكل  

 .ثير بگـذارد  أممكن است بر ساير يا تمام عناصر هر طبقه ت         
و شـود    ها نمايش داده مي    روابط در يك شبكه توسط كمان     

ها يك طرفه است وابستگي يك طرفه        كه جهت كمان   جايي
همچنـين وابـستگي    .)2005چونگ، لي و پيرن، ( باشد مي

دروني ميان دو طبقه توسط يك كمان دو طرفه نشان داده           
و وابستگي دروني ميان عناصـر هـر طبقـه توسـط       شود مي

مايـد و سـاركيس،      (شود مي اي نشان داده   هاي حلقه  كمان
1998.(  

  
  ) AHP( ند سلسله مراتبيفراي

ــسله مراتبــي   توســط 1971در ســال ) AHP(فراينــد سل
ريزي  براي تخصيص منابع كمياب و نيازهاي برنامه      ساعتي  

از  .)1996سـاعتي،   (براي صـنايع نظـامي معرفـي گرديـد          

هـا   تـرين روش    به عنوان يكي از معروف     AHPزمان معرفي   
سائل م ـ: نظيـر  بوده كه براي حـل مـسائل بـدون سـاختار،          

. اقتصادي، اجتماعي و مديريت علمي استفاده گرديده است       
، كه در ادامه به آن       است يگام اساس  6  شامل AHPفرايند  

، لـي،   2001 2، چي و كيـو    1999،  1چنگ(اشاره شده است    
  ): 2006، 5 و  زاهدي2003، 4، مرتزا2006،  3كانگ، وانگ

 ،تعريف ساختار مسئله و بيان روش اهداف و نتايجـ 

جزيه مسائل پيچيده به ساختار سلـسله مراتبـي بـا           تـ  
 ،)ازيرمعيارها و آلترناتيوه معيارها،(گيري  عناصر تصميم

كارگيري مقايسات زوجي در تـصميمات عناصـر و          هبـ  
  ،اي تشكيل ماتريس مقايسه

استفاده از روش بـردار ويـژه در تخمـين وزن نـسبي             ـ  
 ،عناصر تصميم

هـاي   ن قـضاوت  كنترل سـازگاري مـاتريس و تـضمي       ـ  

                                                                 
1. Cheng, C. H. 
2. Chi , S. C . Kuo, R. J . 
3. Lee, A. H. I. Kang, H. Y. Wang, W. P. 
4. Murtaza, M. B. 
5. Zahedi, F. 

 شبكه سلسله مراتب

.... 

 سطح

  عناصر
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 ، وگيرندگان تصميم

لويـت  وجمع اهميت نسبي عناصرتـصميم و تعيـين ا        ـ  
 .هاكلي آلترناتيو

  
  تئوري فازي 
هـاي   سـازي بـا همـان داده       فراينـد مـدل     در دنياي واقعـي   

سـازي بـا همـان       نامعين و غيردقيق هستند و فرايند مـدل       
گيرد و احساسات و     هاي نامعين و غيردقيق صورت مي      داده
 لطفي  .سازي ندارد  گيران جايي در مدل    هاي تصميم  تقضاو
 نمـود    اولين مجموعه فـازي را معرفـي       1965  در سال  زاده

اين مجموعـه راهنمـايي بـراي حـل          .)1965،  1لطفي زاده (
هـاي غيـر دقيـق       مسايل نامعين بوده،كـه بـه موجـب داده        

براي حـل ايـن ابهامـات و وارد كـردن            .وجود آمده است   هب
يــران از متغييرهــاي بيــاني اســتفاده گ احــساسات تــصميم

متغييرهاي بياني متغييرهايي هستند كه مقـادير       . گردد مي
باشند كه در زبان طبيعي وجود       كلمات يا جملاتي مي    آنها،

 متغييرهـاي   ).1991،  2زيممرمـان (دارد ولي اعداد نيستند     
مجموعــه فــازي   بيــاني مــي تواننــد بــا اســتفاده از تئــوري

چنگ (. سبات مورد استفاده قرارگيرند   گردند و در محا    يكم
يك مجموعه فازي به صـورت زيـر تعريـف          ) 2002،  3و لين 
  : دگرد مي

) 1(  
  

  

، يك عدد طبيعـي  Aدر   Xكه به هر عنصر  طوريه  ب
M(X)µ   در ايـن رابطـه   .  اختصاص مي دهـد [0,1]از بازه
M(X)µ شـود،  تابع عضويت ناميده مي  M(X)µ    درجـه يـا
 موجـود در   xدهـد كـه هـر عنـصر      اي را نـشان مـي   رتبـه 

. متعلق است M، با آن درجه به مجموعه فازي  Mمجموعه  
ش داده ي نمـا 2 ك نمونه از عـدد فـازي مثلثـي در شـكل    ي

  .شده است 

                                                                 
1. Zadeh, L, A. 
2. Zimmermann ,J. H. 
3. Cheng , C. H. Lin ,Y. 

  
عنوان مثال يك عدد فازي مثلثـي بـه صـورت يـك              به

 كـه تـابع     گـردد   تعريـف مـي    (l,m,u) مجموعه سـه تـايي    
  :باشد عضويت آن به صورت زير مي

)2( 

 
  

  
 :)FAHP4(فرايند تحليل سلسله مراتبي فازي 

ــراي روش   پيــشنهاد شــده اســتFAHPهــاي مختلفــي ب
، 7، چانـگ  1985،  6، بـاكلي  1983،  5لارهون و وان پـدريكز    (

، ليونـگ  1996، چانگ   1999 8، دنگ 1997، چنك،   1992
 ).2004، 10ميخائيلو و 2000، 9و كائو

اين روشها رويكردهاي سيـستماتيكي هـستند كـه در          
مــسائلي فــازي و ســاختار سلــسله مراتبــي بــراي انتخــاب 

  .شوند كار گرفته ميبآلترناتيوها 

 ـبا توجه به لزوم      تعيـين  در   FAHPكـارگيري روش     هب
اي و هـدف اصـلي       مقايسات زوجي در فرايند تحليل شبكه     

                                                                 
4. Fuzzy Analytic Hierarchy Process 
5. Laarhoven, Van Pedrycz, P.J.M. 
6. Buckley, J.J. 
7. Chang, D.Y. 
8. Deng, H. 
9. Leung, L.C. Cao, D. 
10. Mikhailov, L. 

X

u ml 

0 

1 

M(X)µ   

  ي مثلثيعدد فاز:   2شكل 
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ر رفـع نقـص در   منظو هكارگيري تئوري فازي ب  همسئله كه ب  
گيرنـدگان در تعيـين      استفاده از نظرات غير دقيق تـصميم      

در . باشـد  اهميت نسبي عوامل، زير عوامل و آلترناتيوها مي       
ــان روش ــه از مي  موجــود، از روش تحليــل يهــا ايــن مقال

 به علـت سـهولت در محاسـبات اسـتفاده           چانگاي   توسعه
حـل  كه در ادامه مرا   ،  )1996و1992،  1چانگ (گرديده است 

  :گردد ح ميين روش تشريا
ــام اول ــاتريس   : در گ ــطرهاي م ــك از س ــر ي ــراي ه ب

 .آيد بدست مي SKمقايسات زوجي ارزش 

  

)10(         

  
 ـ  SKگام درجه بزرگـي      نيدر ا  :در گام دوم   دسـت   ههـا ب

دو عـدد فـازي مثلثـي      M1,M2كـه اگـر   ي طور به. آيد مي
بـه صــورت زيـر تعريــف    M1,M2 باشـند درجـه بزرگــي   

 :ددگر مي

  

)11         (  

  
)12(  

 
  

)13                             (  
  
)14(  

  
                                                                 
1. Chang, D.Y. 

ها در ماتريس مقايسات زوجـي       وزن شاخص : گام سوم 
 .آيد دست ميه ر بيبا استفاده از رابطه ز

)15(  

 
غيــر (در ايــن گــام بــردار وزن شاخــصها : گــام چهــارم

 .  صورت زير بدست خواهد آمدبه )نرمالايز

)16(  

  
هـا   در اين گـام بـردار وزن نرمـال  شـاخص           : گام پنجم 

  .دمدست خواهد آ هب
)17( 

  

  
 شنهادييروش پساختار : 3شكل

  
   پيشنهادي روش
 چهار از SWOTدر اين مقاله براي آناليز         پيشنهادي روش

 . داده شده اسـت    مايش ن 3 كه در شكل      سطح تشكيل شده  
، اسـت   بهتـرين اسـتراتژي     انتخـاب   كـه  ،)هدف (سطح اول 

 

 ين استراتژانتخاب بهتري:هدف

 SWOTعوامل : معيارها

 SWOTزيرعوامل : زيرمعيارها

 استراتژي ها چهارگانه: ناتيوهاآلتر
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 هـا  قـوت  ،هاتهديـد  هـا،  فرصت (SWOTسطح دوم عوامل    
ــعف ــا وضــ ــد ) هــ ــرار دارنــ ــل، قــ  SWOT زيرعوامــ

)...S1S2…,W1,W2…,O1,O2, …T1,T2 ( در سطح سوم
 و SO  ،WO  ،ST(  چهارگانـه  هـاي   استراتژي ،آلترناتيوها و

WT ( دنداردر سطح چهارم قرار.  
عوامــل فــرض شــده اســت كــه  پيــشنهادي روشدر  

طور  همان. باشند  داراي تعامل متقابل مي    SWOTماتريس  
كه عنوان گرديد يكي از اهداف اين تحقيق در نظر گـرفتن            

در  .باشـد  وابستگي ميان اجزا در ساختار سلسله مراتبي مي
ن دو عامـل از     روش پيشنهادي فرض گرديده است كه ميـا       

وابـستگي  ) نقـاط قـوت و نقـاط ضـعف         (SWOTماتريس  
 .وجود دارد

در ذيل گام هاي اجرايي روش پيـشنهادي ارائـه شـده            
هـاي مربـوط بـه       است، كليه مراحل زير با اسـتفاده از داده        

سازمان مورد مطالعه به اجرا درآمده است، كه در ادامه بـه            
  .ها اشاره خواهد شد آن

 زيرمعيارهـا  ،)SWOTعوامـل  (يارهان مع ييتع: گام اول 
و  )هاي چهارگانه استراتژي (ها گزينهو ) SWOTزيرعوامل(

   . مسئلهساختارل يتشك

 با در SWOTم عوامل يس تصم يماترتشكيل  : گام دوم 
  . آنهانظر گرفتن وابستگي ميان

 SWOT ك از عوامل  ين وزن نسبي هر     ييتع: گام سوم 

بـا اسـتفاده از     ) لبا فرض وجود عدم وابستگي ميان عوام ـ      (
 به آن   1 كه در جدول شماره      سات زوجي و اعداد فازي    يمقا

  .اشاره شده است
ي عوامـل، بـا ضـرب وزن        ي نهـا   وزن نييتع: گام چهارم 
  .مدودست آمده درگام  هم بيس تصميدر ماتر نسبي عوامل

ك از يــ هــر يين وزن نــسبي و نهــايــيتع: گــام پــنجم
  .ها رعامليز

هـا بـا در نظـر        گزينـه ت  ي ـن درجه اهم  ييتع: گام ششم 
  .ها رعامليك از زيگرفتن هر 

هـا و    گزينـه ك از    ي ـ ي هر يت نها يلوون ا ييتع :گام هفتم 
  .ها گزينهن يانتخاب بهتر

  
 مطالعه موردي -4

سـازي روش ارائـه شـده و نيـز بررسـي نتـايج               جهت پياده 
يـك شـركت در      SWOT از ماتريس    در اين مقاله  حاصله،  

 استفاده گرديده اسـت،كه     )شركت توزيع برق  ( صنعت برق 
 در ادامه نحوه اجرا و اهم       .شده است  ارائه   2شمارهدرجدول  

هاي روش فوق به صورت مختصر بيان        نتايج هر يك از گام    
  .شده است

  
 

  متغييرهاي بياني و اعداد فازي: 1جدول

 مقايسات عوامل و بياني و اعداد فازي براي متغييرهاي
  عواملزير

  مقايسات نجاما براي فازي اعداد و  بياني متغييرهاي
  آلترناتيوها

  اعداد فازي مثلثي  بيانيمتغييرهاي   اعداد فازي مثلثي  بيانيمتغييرهاي 
 (1,1,1)  يكسان (1,1,1)  اهميت يكسان

  (1/2,1,3/2)  بسيار ضعيف  (1/2,1,3/2)  اهميت بسيار كم
  (1,3/2,2)  ضعيف (1,3/2,2)  اهميت كم

  (3/2,2,5/2)  مناسب  (3/2,2,5/2)  اهميت متوسط
  (2,5/2,3)  خوب  (2,5/2,3)  اهميت زياد

  (5/2,3,7/2)  بسيار خوب  (5/2,3,7/2)  اهميت  بسيار زياد
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 SWOTماتريس  : 2جدول 

 عوامل داخلي

  )W(نقاط ضعف  )S(نقاط قوت 
:S1 مشتركين راضي  :W1 سيستم مديريت تكنولوژي نا كارآمد  

:S2 مديران كارآمد  :W2 نيروي انساني غير متخصص  

  
  عوامل خارجي

:S3 شبكه قابل قبول  :W3 نرخ بالا حوادث و ضايعات  
  )O(فرصتها 

:O1 نيروي كار مطمئن و مجرب  
:O2  با لا بودن نرخ تعرفه برق صنعتي  

:O3  هيلات اعتباريوام و تس  

وتسهيلات    توسعه و استفاده از سيستم بانكي 
  )WO(ارتقاء سطح كيفي تجهيزات   )SO(اعتباري 

  )T (هاتهديد
:T1 قوانين دست وپا گير  

:T2 حوادث غير قابل پيش بيني  
:T3 پايين بودن نرخ تعرفه برق كشاورزي  

  شناخت قوانين  و استفاده از
  )WT(توسعه آموزش   )ST(مشاورين 

  
ارائـه   4در شكل مي باشد كه     و آلترناتيوها    عوامل، زير   عواملهدف،  :  شامل چهار سطح   در اين مقاله   مسئله   ساختار: گام اول 

 هـا،  فرصـت  (SWOT مـاتريس    عوامـل  ،ارهـاي مـسئله   ين اسـتراتژي، مع   يكه هدف از مسئله انتخاب بهتـر       يطوره  ب . است شده
هـاي   ي مـسئله، اسـتراتژ  هـاي  گزينـه و   SWOTمـاتريس ر عوامـل  ي ـارهـاي مـسئله، ز  ير معي ـ، ز)هـا  ها و ضعف دات، قوتيتهد

SO,ST,WO,WT باشدمي .  
  

  
   مسئلهساختار:    4شكل 
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شود در اين تحقيق فرض شده است كه نقاط قوت و نقـاط ضـعف در سـطح                     مشاهده مي  4طور كه در شكل      همان: گام دوم 
بـا فـرض وجـود    م يتـصم مـاتريس هـاي    بر اين اساس، بنابراين. دنباش   مي  داراي وابستگي ) معيارها(دوم ساختار سلسله مراتبي     

 خبرگان  و  دريافت نظرات   ) 1جدول شماره   ( و با استفاده از اعداد فازي        5 الي   3 به شرح جدول      SWOTعوامل  وابستگي ميان   
تـشكيل  به شرح ذيل    ) ريزي استراتژيك  ريزي استراتژيك و كارشناسان برنامه     مدير برنامه (و صاحب نظران سازمان مورد مطالعه       

  .گردد مي
  

  SWOTس ير عوامل ماتري ساان عامل قوت وي روابط متقابل م : 3جدول

  قوتها  ضعفها  فرصتها  هاديتهد  وزن نسبي
  ضعفها (1,1,1)  (3/2,2,5/2)  (1/2,1,3/2)  0.41
  فرصتها (2/5,1/2,2/3)  (1,1,1)  (3/2,2,5/2)  0.35
  هاديتهد (2/3,1,2)  (2/5,1/2,2/3)  (1,1,1)  0.24

  

  :رح ذيل محاسبه مي گردد ، به شSWOTاي وزن عوامل ماتريس  روش تحليل توسعه اساس  بر
  

 

 

 

  

  

  

  

  

  
  

  
  .دنگرد ساير وزن ها در جداول آتي نيز  بدين صورت تعيين مي

 

 SWOTس ير عوامل ماتريان عامل ضعف و سايروابط متقابل م :4جدول

  ضعفها  قوتها تهديدها  وزن نسبي
  قوتها (1,1,1)  (1/2,1,3/2)  0.68
  تهديدها (2/3,1,2)  (1,1,1)  0.32
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 SWOTر عوامل ماترس يان عامل ضعف و سايروابط متقابل م :5جدول

  تهديدها  قوتها  ضعفها  وزن نسبي
  قوتها (1,1,1)  (1/2,1,3/2)  0.5
  ضعفها (2/3,1,2)  (1,1,1)  0.5

 

  
  

  ان عوامليعدم وجود وابستگي م با استفاده از اعداد فازي و با فرض SWOTن عوامل يسات زوجي بي مقا : 6جدول 

زن و
 SWOTعوامل   قوتها  ضعفها  فرصتها  تهديدها  نسبي

  قوتها (1,1,1)  (1,3/2,2)  (1,3/2,2)  (3/2,2,5/2)  0.37
  ضعفها (1/2,2/3,1)  (1,1,1)  (1/2,1,3/2)  (1,3/2,2)  0.25
  فرصتها (1/2,2/3,1)  (2/3,1,2)  (1,1,1)  (1,3/2,2)  0.26
  تهديدها (2/5,1/2,2/3)  (1/2,2/3,1)  (1/2,2/3,1)  (1,1,1)  0.12

  
و نظرات خبرگـان سـازمان مـورد        ان عوامل و با استفاده از اعداد فازي         يعدم وجود وابستگي م     با فرض   در اين گام   : گام سوم 

  . آيددست مي ه ببه شرح زيرك از عوامل يهر نسبي ان عوامل و وزن يسات زوجي ميمقامطالعه، 

  

  
 ـ يس تـصم  ي و مـاتر   )W1ماتريس  (دوم  دست آمده در گام      هبماتريس  وامل  ن گام با ضرب وزن ع     يدر ا : گام چهارم  دسـت   هم ب

  .تعيين مي گردد SWOT عوامل ييمقدار وزن نها) W2ماتريس (آمده در گام سوم 
  

  
  

مشخص گرديـده   ها را    ر عامل يك از ز  يسات زوجي و اعداد فازي، وزن نسبي هر         يبا استفاده از مقا   در اين گام نيز     : گام پنجم 
 ـيدر وزن نهـا ،  )W3ماتريس  (ها، با ضرب آنها      رعامليك از ز  ين وزن نسبي هر     ييو پس از تع   ) 10 الي   7دول هاي   ج( دسـت   هي ب

 11گردد، نتايج نهـايي ايـن گـام در جـدول              تعيين مي ز  يها ن  ر عامل يك از ز  يي هر   ي وزن نها  )W4ماتريس   (آمده در گام چهارم   
  .ارائه گرديده است
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  SWOTس ي ماترها در  قوتعواملزير ساتماتريس مقاي  : 7جدول
  قوتها  S3  S2  S1  وزن نسبي

0,76  (1/2,1,3/2)  (1/2,1,3/2)  (1,1,1) S1  
0,13  (1/2,1,3/2)  (1,1,1)  (2/3,1/2,2) S2  
0,1  (1,1,1)  (2/3,1,2)  (2/3,1,2) S3  

  

  

  SWOTس ي ماترها در فرصت عواملزير ماتريس مقايسات  : 9جدول

  فرصتها  O3  O2  O1  وزن نسبي
0.4 (2,5/2,3)  (1,3/2,2)  (1,1,1) O1  

0.34  (1,3/2, 2)  (1,1,1)  (2/3,1,2) O2  
0.25  (1,1,1)  (2/3,1,2)  (1/3,2/5,1/2) O3  

  
  SWOTس ي ماترتهديدها در عواملزير ماتريس مقايسات  : 10جدول

  تهديدات  T3  T2  T1  وزن نسبي
0.56 (2,5/2,3)  (1,3/2,2)  (1,1,1) T1  
0.37  (1,3/2, 2)  (1,1,1)  (2,2/3,1) T2  
0.07  (1,1,1)  (1/2,2/3,1)  (1/3,2/5,1/2) T3  

  
  وزن نسبي و نهايي زيرعوامل: 11جدول

ر يي  زيوزن نها
 SWOTعوامل   لوزن عوام  SWOTر عوامل يز  رعوامليوزن نسبي ز  عوامل

  مشتركين راضي  0.76 0.27
  مديران كارآمد  0.13 0.04
  شبكه قابل قبول  0.10  0.04

 قوتها  0.36

 يعاتنرخ بالاي حوادث و ضا 0.41 0.10

  نيروي انساني غير متخصص  0.35 0.09
 سيستم تكنولوژي نا كارآمد  0.24 0.06

  ضعفها 0.24

 نيروي كار مطمئن و مجرب 0.40 0.09

 بالا بودن نرخ تعرفه برق صنعتي  0.34  0.08

  وام وتسهيلات اعتباري  0.25  0.06
  فرصتها 0.22

  قوانين  دست و پاگير 0.56 0.1
  حوادث غير قابل پيش بيني  0.37 0.07
  پايين بودن نرخ تعرفه برق  0.07  0.12

  تهديدها 0.17

  SWOTس ي ماترها در ضعف عواملزير ماتريس مقايسات  : 8جدول
  غهاضع  W3  W2  W1  وزن نسبي

0.41 (1/2,1,3/2)  (3/2, 2,5/2)  (1,1,1) W1  
0.35  (3/2, 2, 5/2)  (1,1,1)  (2/5,1/2,2/3) W2  
0.24  (1,1,1) (2/5,1/2,2/3)  (2/3,1,2) W3  
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نمايند و  ها را تعيين مي  و زيرعاملها گزينهاعداد فازي، مقايسات زوجي ميان با استفاده از خبرگان  ،در گام ششم :گام ششم 
  .گردد تعيين مي) ها استراتژي (ها گزينهجه اهميت ها، در  همانند ساير ماتريساي  تحليل توسعهسپس با استفاده از روش

 

، )W4مـاتريس  ( در وزن زيـر معيارهـا   ،)W5مـاتريس  ( دست آمـده در گـام قبلـي   ه در نهايت با ضرب ماتريس ب: گام هفتم 
 .آيد دست ميه ها ب اولويت نهايي هر يك از استراتژي

 

 
  

  
  

ها مشخص گرديد كه استراتژي توسعه و اسـتفاده از سيـستم             ستراتژيبا بررسي نتايج محاسبات مربوط به اوزان هر يك از ا          
 عنوان اولين استراتژي و به ترتيب، استراتژي ارتقاء سـطح كيفـي تجهيـزات                به   0.34 با ارزش    )SO(بانكي و تسهيلات اعتباري     

)WO ( شناخت قوانين و استفاده از مشاورين ، استراتژي 0.32با ارزش) ST( راتژي توسعه آمـوزش   و است0.2 با ارزش)WT(  
   .دنگيري اجراي اين استراتژي ها در رتبه هاي بعدي قرار دار  ، به لحاظ اهميت وزني و جهت تصميم0.13با ارزش 
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 نتايج : 12جدول 

  رتبه  وزن نهايي  استراتژي هاي چهارگانه
  SO(  0,34  1(توسعه و استفاده از سيستم بانكي وتسهيلات  اعتباري 

  ST(  0,20  3(ن  و استفاده از مشاورين شناخت قواني
  WO(  0,32  2(ارتقاء سطح كيفي تجهيزات 

  WT(  0,13  4(توسعه آموزش 
  

 

 نتيجه گيري 
 ـ  استراتژي SWOTدر ماتريس كـارگيري   ههاي مختلف با ب

ها، تهديدها، نقاط قوت و ضـعف تعيـين           چهار معيار فرصت  
يارها  قادر نيست كه وزن مع     SWOTگردد، اما ماتريس      مي

گـذارد، را     هـاي مختلـف تـاثير مـي         را كه بر روي استراتژي    
 نيـز بـه اشـاره گرديـد         طـور كـه قـبلاً      همـان . تعيين نمايد 

مطالعات بسياري در اين زمينه صورت گرفته و اكثـر آنهـا            
دهي به عوامل بـا       هر يك از عوامل و وزن       تعيين اهميت  بر

 بين عوامل، اند اما وابستگي استفاده از اعداد قطعي پرداخته   
در اين مطالعـه از     . اند  را در نظر نگرفته    ها  گزينهزيرعوامل و   

اي و تئـوري فـازي     روشي كه تركيب، فرايند تحليل شـبكه      
باشد، استفاده شده است، تركيب ايـن دو روش موجـب            مي
 ـ      گردد نتايج مثبت   مي  طـوري ه  تري به همراه داشته باشد ب

شود كه   وجب مي اي، م  كارگيري فرايند تحايل شبكه   ه  كه ب 
 در هــا گزينــهفــرض وابــستگي ميــان عوامــل، زيرعوامــل و 

ساختار سلسله مراتبي در نظـر گرفتـه شـود و اسـتفاده از              
گردد نقص استفاده از نظرات غيـر        تئوري فازي، موجب مي   

گيرندگان در مقايسات و تعيين اهميت نسبي        دقيق تصميم 
ي بيـاني و    اجزاي ساختار مسئله را، با استفاده از متغييرها       

در روش پيشنهادي، سـطح اول      . اعداد فازي، برطرف نمايد   
انتخاب بهترين استراتژي و سطوح بعدي به ترتيب عوامـل          

SWOT  زيـر عوامـل ، SWOT هـاي مختلـف    و اسـتراتژي
  SWOTبوده، كه در اين روش وابستگي در سطح عوامـل 

پس . نظرگرفته شده است در ميان نقاط قوت و نقاط ضعف 
ساختار مسئله براي تعيـين وزن نـسبي عوامـل،        از تشكيل   

گيـري، از    هـاي تـصميم    زير عوامل و آلترناتيوها در ماتريس     
اي استفاده شده اسـت كـه بـر اسـاس            روش تحليل توسعه  

توسـعه و  ، اسـتراتژي  گزينـه دست آمـده بهتـرين      ه  نتايج ب 
ــاري   ــسهيلات  اعتب ــانكي وت ــستم ب ــتفاده از سي  )SO(اس

  .انتخاب گرديد
 قابــل توســعه و بهبــود اســت، ئــه شــده قطعــاًروش ارا
متقابـل   ثيرأبا فرض وجود ت    شود كه اين روش    پيشنهاد مي 

هـاي چهارگانـه مـورد        در سطوح زيـر عوامـل و اسـتراتژي        
  .بررسي قرار گيرد
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