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      رگانی،هاي مدیریت باز پژوهشی کاوش فصلنامۀ علمی ـ 
    .141-161، صص 8، شماره )1391پاییز و زمستان ( چهارمسال 

  
 کاربرد محاسبات فازي در ماتریس هاي پورتفولیو

  به منظور بهبود تدوین راهبردهاي سبد کسب وکار
  

  2، محمود مرادي1مهدي اکبري

  اتکاکارشناس ارشد مدیریت صنعتی دانشگاه تهران، محقق پژوهشکده علوم و فنون سازمان  1
  استادیار گروه مدیریت، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه گیلان، رشت 2

  27/09/90: تاریخ دریافت مقاله
  25/08/91: تاریخ پذیرش مقاله
  

  چکیده
یکـی از رایـج تـرین روش هـاي تجزیـه و      ) سبد سرمایه گذاري(تحلیلهاي ماتریسی پورتفولیو

توانمندي کسب وکار یکی از انـواع آن   – تحلیل   کسب و کارها  می باشند و ماتریس جذابیت
در ایـن مقالـه محـدودیت هـا و     .به شمار می آید که براي اهداف این تحقیق انتخاب شده است

مسائل موجود در رویکرد سنتی تجزیه وتحلیل کسب وکارها، تبیین وکاستی هاي مـدنظر بـا   
عوامـل داخلـی و   در روش شناسـی پیشـنهادي،   . کابرد تئوري اعداد فازي مرتفـع مـی گـردد   

خارجی در قالب توضیحات زبانی و به صورت اعداد مثلثی فازي با رویکرد غربالسازي فازي 
توانمنـدي کسـب وکـار     –اعداد مثلثی فازي حاصل، در مـاتریس جـذابیت   . ارزیابی می شوند

نتایج بیانگر ایـن مهـم اسـت    . ترسیم و برآورد منطقه اي از هر کسب و کار جانمایی می گردد
روش شناسی تبیین شده در مقاله حاضر، با توجه بـه درصـد مسـاحت هـاي هـر منطقـه،       که 

در انتها با بیان . دارتري براي کسب وکارها تدوین و تعیین اولویت می نماید راهبردهاي معنی
یک مطالعه موردي از کاربرد روش شناسی پیشنهادي در یکی از شرکتهاي فعال در صـنعت  

  . به طور عمیق تري مورد توجه قرار داده می شودقندوشکر، مفاهیم ذکرشده 
  

توانمندي کسب وکار، اعداد فازي / تجزیه و تحلیل پورتفولیو، ماتریس جذابیت :کلمات کلیدي
  . مثلثی،  غربالسازي فازي، تدوین استراتژي
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  مقدمه

از آنجاییکه هیچ سازمانی داراي منابع نامحدود نمی باشد و فضاي حاکم، فضایی 
است؛ تدوین استراتژیهاي صحیح و رقابتی که سازمان را به اهداف کلان خود  رقابتی

چراکه صرف منابع محدود بر موضوعات . برساند؛از بیشترین اهمیت برخوردار است
غیراصلی، جریمه اش واگذاري میدان رقابتی به رقیبی است که منابع محدود خود را 

نرو افراد همیشه بعد از اجراي یک از ای. بر روي موضوعات اصلی متمرکز کرده است
استراتژي شرکتی اشتباه، چنین ادعا می کنند که چیزي را که اکنون می دانم؛ فقط اگر 

لذا  ).Lee,2000 (قبلاً می دانستم؛ کارها را به صورتی متفاوت انجام داده بودم
توسعه ظرفیت تفکر استراتژیک، درك درست مفهوم استراتژي و چگونگی ایجاد 

دهاي صحیح و رقابتی، بهترین ابزار براي تمام سازمانهایی است که درصدد راهبر
پرواضح . هستند؛ بدون تسلیم در برابر تغییر، حضوري آگاهانه در بازار داشته باشند

است که این مهم در سطح شرکتی با چندین کسب وکار متنوع بسیار حائز اهمیت 
یریت ارشد سازمانها و صنایع در بنابراین یکی از اصلی ترین دغدغه هاي مد. است

راستاي برتري بر رقباي چابک و هوشمند و تحقق ارکان جهت ساز شرکت، انتخاب 
درست و طرح ریزي راهبردي باکیفیت سبد کسب وکارها می باشد تا کسب وکارهاي 
. کاهنده ارزش را از پورتفوي خود خارج و کسب وکارهاي ارزش زا را توسعه دهند

گذاري کنیم  یافتن پاسخی مناسب که در چه کسب وکارهایی سرمایه به عبارت دیگر،
هاي فعلی را حفظ و  هایی اختصاص دهیم؟ آیا باید حوزه و منابع خود را به چه فعالیت

تقویت نمائیم و یا وارد کسب و کارهاي جدید شویم؟ ومواردي از این دست، هدف 
  .)Hunger et al,1996 (دهد اصلی راهبردهاي پورتفولیو را تشکیل می

تجزیه وتحلیل پورتفولیو در تلاش براي پاسخگویی به پرسش هاي فوق، جذابیت 
را به گونه اي که ) SBU(صنایع مختلف و توانمندي هاي واحدهاي تجاري استراتژیک

نکته حائز اهمیت آنکه، با توجه به . بهترین عملکرد تضمین شود؛مدنظر قرار می دهد
اي متنوع تجزیه وتحلیل پرتفولیو از حیث ابعاد ماتریس ها،   زاویه نگاه متفاوت تکنیکه

متغیر هاي استراتژیک مربوطه، پیش فرض هاي مدل و مواردي از این دست، الگویی 
با این وجود، تحلیلهاي ماتریسی . واحد براي تجزیه و تحلیل پورتفولیو وجود ندارد
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ه می باشند که در آن پورتفولیو یکی از رایج ترین روش هاي تحلیل در این حوز
کسب و کارهاي مختلف در ماتریسی، عموماً سه در سه، ترسیم یا طبقه بندي و 
تحلیلی از آنها به مدیران شرکت در قالب راهبردهاي سه گانه رشد، ثبات و کاهش 

 Byar,2004;David,1999;Hatten,1987;Thompson and(ارائه می شود

Strickland,1992(  نبوده و همچنان بعد از توسعه کاربرد تحلیلهاي اما این پایان کار
ماتریسی پورتفولیو، هنوز در زمینه پیاده سازي آن و استخراج راهبردها، نواقص 

عارضه یابی سازمانها و صنایع در زمینه کاربرد . وخطاهاي جدي وجود دارد
ها و تحلیلهاي ماتریسی، چند نکته مهم را در آنالیز جذابیت و توانمندي  کسب و کار

نکته اول آنکه جانمایی سه گانه کسب وکارها . استخراج راهبردها رهنمود می سازد
به سوي رشد، ثبات و کاهش در ماتریس هاي پورتفولیو، بصورت نقطه اي  انجام  

به عبارت بهتر، از یکسو، با توجه به این مهم که . )Lin and Hsieh,2003( می پذیرد
ون داخلی و خارجی نزدیک به هم در آنالیز کسب و تفاوت معنی داري بین نمرات موز

کارها وجود ندارد؛ اما نواحی متفاوتی از مناطق سه گانه فوق الذکر در قالب توصیه 
هاي استراتژیک هر کسب وکار در اختیار مدیریت ارشد قرار می گیرد و از سویی 

از مناطق سه دیگر، هیچ تفاوت و اولویتی بین کسب و کارهایی که در نواحی یکسانی 
نکته دوم به فرایند جانمایی کسب ). 1شکل(گانه موصوف قرار می گیرند؛ وجود ندارد

وکارها در قالب اخذ نظرات خبرگان صنعت و محاسبات مربوط به وزن و نمرات 
در ماتریس هاي ) فرصتها و تهدیدها(وجذابیت) قوتها و ضعفها(عوامل توانمندي 

 (انعکاس کامل سبک تفکر انسانی را دارا نمی باشد پورتفولیو مربوط است که توانایی

Zadeh,2008( . از اینرو استفاده از مجموعه هاي فازي که سازگاري بیشتري با
توضیحات زبانی و بعضاً مبهم انسانی دارد؛ می تواند در رفع عارضه هاي موصوف 

هدف مقاله حاضر،  ).Zadeh,2005(و بهبود تدوین راهبردها راه گشا باشد 
کارگیري مفهوم و تکنیک هاي فازي در ماتریس هاي پورتفولیو است تا اثربخشی ب

تجزیه و تحلیل سبد کسب و کارها را افزایش و کاربرد ماتریسهاي پورتفولیو را در 
معنی دارتري را در اختیار مدیریت سعه داده و تصمیم سازي هاي جانمایی ها تو
  .  ارشد قرار دهد
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اله، تجزیه و تحلیل پورتفولیو و کاربرد منطق فازي در آن بـه  بدین ترتیب، در ادامه مق
در بخـش بعـد، متـدولوژي کـاربرد     . همراه روش غربالسازي فازي تشریح می گـردد 

در بخـش پایـانی، مطالعـه    . محاسبات فازي در ماتریس هاي پورتفولیو بیان می گردد
نایع غـذایی  موردي از کاربرد روش شناسی پیشنهادي، در یکـی از هلـدینگ هـاي ص ـ   

ــگران                        ــدیران و پژوهش ــراي م ــا ب ــري م ــه گی ــاهیم نتیج ــا، مف ــان گشــته و در انته بی
  .خلاصه می شود

  
  مرور ادبیات

  تجزیه و تحلیل پورتفولیو و کاربرد منطق فازي در آن 
تجزیه و تحلیل پورتفولیو نقطه آغاز طراحی و تدوین راهبرد در بالاترین سطح 

اي ارزشیابی جایگاه تک تک واحدهاي تجاري بیشترین استفاده را شرکت است و بر
با استفاده از تحلیل پورتفولیو می توان جایگاه کسب و  . )Dess et al,2004(دارد

کارهاي شرکت را با توجه به جذابیت هاي موجود در صنعت مربوطه و در کنار 
در واقع در تجزیه و ).1376پیرس و رابینسون، (  توانمندیهاي رقابتی آن تعیین نمود

تحلیل پورتفولیو از روشها و تکنیکهاي متنوعی براي نمایاندن چهره واحدهاي 
سازمانی، طبقه بندي آنها و کمک به سیاستگذاران جهت تصمیم گیري در مورد هر 

و کدام » پول سوز« با معلوم شدن اینکه واقعاً کدام واحد . واحد استفاده می گردد
ست؛ تصمیم گیري در مورد حذف یک واحد، افزایش سرمایه ا» پول ساز« واحد 

حصول به . گذاري روي واحدي دیگر و حتی سرمایه گذاري جدید تسهیل می شود
جریانهاي نقدي بهینه در میان واحدهاي کسب وکار، تعیین جهت گیري ها در مورد 

سرمایه گذاري و تخصیص منابع به ن فرصتهاي مناسب براي توزیع سرمایه میا
، از جمله اهداف اساسی در ابداع روشهاي مختلف تجزیه ...هریک از کسب وکارها و 

  .وتحلیل پورتفولیو بشمار می آیند
یکی از رویکردهاي رایجی که در تجزیه و تحلیل استراتژیک سبد کسب و کار   

مرسوم و متداول است؛ تحلیلهاي ) سازمانهاي هلدینگ(شرکت ها یا گروه شرکت ها 
ورتفولیو است که از مهمترین آنها می توان به ماتریس گروه مشاورین ماتریسی پ

 ).1384رحمان سرشت، (اشاره نمود) GE(و ماتریس جنرال الکتریک ) BCG(بوستون
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با توجه به جامعیت نسبی تحلیل هاي ماتریسی سبد کسب وکار و پوشش دادن 
حوزه در قالب  بسیاري از مولفه ها و متغیرهاي مدلها و تکنیک هاي مشابه این

، راهبردهاي )تحلیل محیط داخلی(و توانمندي) تحلیل محیط خارجی(محورهاي جذابیت
و ) 3،5،7خانه هاي (، ثبات)6،8،9خانه هاي (سه گانه کسب وکارها، به سوي رشد

  . )1383سیجف،()1شکل(به شرح ذیل تبیین و تشریح می گردد) 1،2،4خانه هاي (کاهش

  
  توانمندي کسب وکار  ـ؛ ماتریس جذابیت )1(شکل

  

کسب وکارهایی که در این ناحیه قرار دارند؛ داراي آینده روشن و در   :راهبرد رشد
حد قابل قبول می باشند و قابلیت حفظ اعتبار خویش و انطباق سازي با پارادایم هاي 

ه گذاري، حفظ کوشش همه جانبه اي براي رشد، سرمای. محیطی را خواهند داشت
، از ویژگی هاي این موردنظر فعالیتها و یا رشد در زمینه هاي انتخاب شده صنعت

  . ناحیه است
کسب وکارهایی که در این ناحیه قرار دارند؛ داراي آینده اي شفاف :  راهبرد ثبات

از اینرو . یا درحال حاضر سودآورند و یا در مرز سود و زیان قرار دارند که نبوده
شرایط سودآوري و حد فعال بودن حفظ و از آنها بهره برداري گردد تا در بایستی 

در ادامه با شفاف شدن آینده صنعت، تصمیمات مقتضی مبنی بر انتخاب راهبرد 
  .مناسب اتخاذ نمود

 توانمندي کسب وکار
جذابیت کسب وک

ار
 

1 4 3 2 
4 

3 

2 

1 

● 
SBU 3 

● 
SBU 4 

SBU 1 
● 

● 
SBU 2 ● 

SBU5  

1 2 3 

4 5 6 

7 8 9 
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کسب وکارهایی که در این ناحیه قرار دارند؛ داراي آینده اي روشن :  راهبرد کاهش
ی چون ساختار نامناسب هزینه ها، عدم بهره وري، نبوده و در حال حاضر به دلایل

ازاینرو بایستی هرچه سریعتر با بهره برداري همه . زیان ده هستند... فرسودگی و
جانبه از امکانات و یا توسعه محدود فعالیتها و یا نهایتاً کاهش زیان ها، از بحران 

انه موصوف شایان ذکر است؛ جانمایی کسب وکارها در نواحی سه گ .خارج شوند
و ) 1تا  0بین (و تعیین وزن) EFE(و خارجی) IFE(براساس ارزیابی محیط داخلی

در بهره گیري از قوتها و فرصتها و غلبه بر ضعفها و  SBUهر ) 4تا  1بین (امتیاز
 Kurtila et(تهدیدها و تلاقی نمره هاي موزون محاسبه شده، حاصل می گردد

al,2004(.    
ي مترتب بر تحلیل هاي ماتریسی پورتفولیو یعنی برآورد در راستاي رفع عارضه ها

نقطه اي از جانمایی کسب وکارها و همچنین محدودیت هاي موجود در عدم انعکاس 
سبک تفکر انسانی خبرگان در تحلیل هاي کسب وکار در قالب وزن و نمره، مرور 

 AHP(، )Kajanus(ادبیات این حوزه، گواه کاربرد روش تجزیه و تحلیل سلسه مراتبی

et al,2004( و همچنین  بهره گیري از منطق فازي می باشد ،)Pap et al,2000; Lin 

and Hsieh,2003( . ،مقاله حاضر در راستاي مرتفع ساختن دغدغه هاي موصوف
خصوصاً ارائه یک برآورد منطقه اي از جانمایی کسب وکارها، از اعداد فازي 

و ) xm(، میانه)xp(ار بدبینانهکه مشخص کننده مقد) xp, xm, xo(مثلثی
در قالب روش غربالسازي فازي  ).1390اکبري، مرادي، ( می باشد)xo(خوشبینانه

بهره گرفته است که در ادامه روش غربالسازي فازي تبیین و روش شناسی کاربرد 
منطق فازي و محاسبات غربالسازي فازي در بهبود تدوین راهبردهاي کسب وکار در 

  .  می گرددبخش بعد تشریح 
   

  1غربالسازي فازي
، مسایل غربالسازي معمـولاً بـا زیرمجموعـه هـاي بـزرگ از      )2000(2مطابق نظر فولر

هر گزینه اساساً با حداقل اطلاعـات مـورد   . مجموعه گزینه هاي ممکن شروع می شود
. نیاز که بیانگر مناسب بودن آن به عنوان بهترین گزینه می باشد؛  توصیف  می گـردد 

                                                             
1 - Fuzzy Screening 
2 - Fuller 
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از  Aداقل اطلاعات فراهم شده براي گزینه ها، به منظور انتخاب یک زیرمجموعه این ح
X   مسـائل غربالسـازي درکنـار    . براي بررسیهاي بعدي مورد استفاده قرار مـی گیـرد

داشتن مشخصه حداقل اطلاعات، به طـور کلـی دربرگیرنـده مشـارکت چنـد خبـره در       
 از افراد خبره بر اساس چندمعیاربعلاوه تصمیم هریک . فرایند تصمیم گیري می باشد

بنابراین تکنیک ارائه شده، یک مدل تصمیم گیري چند معیـاره بـا چنـد    . ارائه می گردد
  ).Fullr,2000(و با حداقل اطلاعات می باشد) ME-MCDM(فرد خبره 

  .)Yager,1993(  بطورکلی یک مساله غربالسازي شامل سه جزء است
ي تصمیم گیري است که از بین آنها قصد انتخـاب  جزء اول مجموعه اي ازگزینه ها) 1

  .زیرمجموعه اي را براي بررسی هاي بیشتر و  ادامه کار داریم
      A = {A1, A2…, Am} 

جزء دوم، مجموعه اي از معیارها است که ارزیابی گزینه هـا براسـاس آنهـا انجـام     ) 2
 C = {C1, C2…, Cn}                        .                                                  می شود

جزء سوم نیز گروهی از افراد خبره است کـه نظـرات آنهـا در غربالسـازي صـائب      ) 3
 E = {E1, E2…, Er}.                                                                                است

مربوط به محاسبات منطـق فـازي و   در ادامه، در بخش روش شناسی تحقیق، گامهاي 
  .روش غربالسازي فازي در تحلیل سبد کسب وکارها بیشتر و بهتر تشریح می گردد

  
  روش شناسی تحقیق

در این مقاله به منظور کاربرد محاسبات فازي در ماتریس هاي پورتفولیو بـه منظـور   
روش  بهبـود تــدوین راهبردهــاي ســبد کســب وکــار، از اعــداد مثلثــی فــازي در قالــب  

غربالسازي فازي به عنـوان یکـی از روشـهاي تصـمیم گیـري چندشاخصـه گروهـی        
تعریف تیمی از خبرگان موضوع، تهیه و تنظـیم مجموعـه اي از   . استفاده گردیده است

توانمنـدي و مجموعـه اي از کسـب وکارهـاي مـورد       –معیارها در دو محور جـذابیت  
درواقـع، تـیم خبـره شـرکت،     . آیـد پایش، سه رکن اصلی در انجام این مهم بشمار می 

را بـا توجـه بـه     ) عوامـل داخلـی و خـارجی   (درجه اقناع هر یـک از معیارهـاي تنظیمـی   
قابلیت هاي سازمانی  جهت بهـره منـدي از فرصـتها و قوتهـا و مقابلـه بـا ضـعفها و        
تهدیدها با رویکرد غربالسازي فازي و در قالب انجام سلسله گامهایی بـه شـرح ذیـل،    
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لیل و امتیاز حاصل از ارزیابی محیط داخلی و خـارجی را در قالـب اعـداد    بررسی، تح
بـدین ترتیـب، بـرآورد منطقـه اي و جانمـایی      . مثلثی فازي با یکدیگر ترکیب می نمایـد 

معنی داري تري از کسب وکارها در نواحی سه گانـه رشـد، ثبـات و کـاهش صـورت        
فولیو با رویکرد غربالسـازي  مراحل فازي سازي ترسیم ماتریس هاي پورت. می پذیرد

  :فازي عبارتند از
  
  ).Ikj(تعیین درجه اهمیت عوامل داخلی و خارجی توسط خبرگان شرکت مورد مطالعه) 1(

عوامل داخلی و خارجی موردنظر در قالب اعداد مثلثـی  ) درجه اهمیت(در این گام وزن 
 ).2شکل(فازي تعیین می گردد

  

  
  ]20[؛ نمایش اعداد  فازي مثلثی هفت گزینه اي)2(شکل

  

ارزیابی خبرگان درخصوص میزان امکان اقناع عوامل داخلی و خـارجی بـا توجـه بـه     ) 2(
  ).πikj(قابلیت هاي شرکت

در این مرحله با توجه به درجه اهمیت هـاي داده شـده بـه هریـک از عوامـل داخلـی و       
جـه اقنـاع هـر یـک از معیارهـاي      خارجی، ارزیابی هریـک از خبرگـان درخصـوص در   

با توجه به  قابلیت هاي سازمانی جهت بهره مندي از ) عوامل داخلی و خارجی(تنظیمی

 خیلی کم اهمیت

 کم اهمیت

 اهمیت متوسط

 مهم

 خیلی مهم

 فوق العاده مهم

 بی اهمیت

0  1 2 3 3 5 6 7 8 8 9 1 0.1 
0.15 
0.2 

0.33 
0.35 
0.5 

0.65 
0.66 
0.8 

0.85 
0.9 1 
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) 2جـدول (فرصتها و قوتها و مقابله با ضعفها و تهدیدها در قالـب اعـداد فـازي مثلثـی     
 .مشخص می گردد

  ؛ نمایش اعداد  فازي مثلثی هفت گزینه اي)2(جدول
  گزینه  عدد کیفی  اختصار  )xp, xm, xo(عدد فازي مثلثی

)1 ،1 ،0.9 ( OU  الف  فوق العاده مهم  
)1 ،0.85 ،0.7( VH ب  خیلی مهم  
)0.8 ،0.65 ،0.5(  H ج  مهم  
)0.67 ،0.5 ،0.33(  M   د  اهمیت متوسط  

)0.5 ،0.3 ،0.2(  L  ه  کم اهمیت  
)0.3 ،0.15 ،0(  VL و  خیلی کم اهمیت  

)0.1 ،0 ،0(  N ز  بی اهمیت  

  ).Uik(ارزیابی واحد هر فرد خبره درخصوص نمره عوامل داخلی و خارجی شرکت) 3(
به منظور محاسبه نمره واحد افراد خبره شرکت با توجه به خروجی هـاي گـام اول و   

  .دوم، درخصوص عوامل داخلی و خارجی، از فرمول زیر استفاده می شود
Uik = minj {Neg (Ikj) v πikj}                                                     1(فرمول شماره(  
 i = 1, 2… m  
 k = 1, 2… r       

فـرد خبـره ،     معرف  Kو  می باشد 1اندازه منفی اهمیت   Neg (Ikj)در فرمول موصوف، 
i  گزینه ها(کسب وکار مورد مطالعه / شرکت معرف (و j   زیرمعیارهـا  نماینـده)  عوامـل

  .است) داخلی و خارجی
  
  .ارزیابی کلی خبرگان شرکت از نمره نهایی ارزیابی عوامل داخلی و خارجی شرکت) 4(

در این مرحله به ترکیـب ارزیابیهـاي انجـام شـده توسـط افـراد خبـره در گـام سـوم          
بـدین منظـور   . پرداخته می شود تا یک ارزیابی کلی از آمادگی شـرکت بدسـت آوریـم   

  .شرح ذیل تعریف می گرددبراي ارزیابی کلی به   QA تابع اجماع متوسط
QA (k) = Sb(k)                                                                        2(فرمول شماره(  
b (k) = int [1 + (k (q - 1)) / r] 

 

طیـف مقیاسـهاي زبـانی در    گویاي  qو  تعداد افراد خبره معرف r،)2(در فرمول شماره 
نهایتـاً  . ارجی با رویکرد فرایند غربالسـازي فـازي مـی باشـد    آنالیز عوامل داخلی و خ

ارزیابی نهایی از عوامل داخلی و خارجی کسب وکار مـورد مطالعـه در قالـب فرمـول     

                                                             
1 - Negative of Importance 
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معرف ترتیب نزولی ارزیـابی واحـد افـراد     Bijمحاسبه می گردد که در آن ) 3(شماره 
صـل از فرمـول   بـوده و بـا نتـایج حا   ) خروجی گـام سـوم  (خبره شرکت مورد مطالعه 

  .ترکیب می گردد) 2(شماره 
Ui = max j {Q (j) ^ B ij}                                                          3(فرمول شماره(   

  
  کسب وکارها در ماتریس پورتفولیو/ جانمایی هریک از شرکتها ) 5(

اخلـی و خـارجی در   در این مرحله، با توجه به نمره نهایی حاصل از ارزیابی عوامـل د 
قالب اعداد فـازي مثلثـی، بـرآورد منطقـه اي از جانمـایی هریـک از کسـب وکارهـا در         

  ).3شکل(ماتریس تحلیلی پورتفولیو ارائه می شود
  

  
  ]23[؛ ترکیب ارزیابی عوامل داخلی و خارجی در قالب اعداد مثلثی فازي)3(شکل

  
وامـل داخلـی و خـارجی و بـه     با توجه به مستطیل حاصل از تلفیق و ترکیب ارزیابی ع

تبع آن مساحت واقع شده در هریک از مناطق نه گانه، می تـوان درخصـوص انتخـاب    
نهایی و یا اولویت بندي راهبردهـاي پیشـنهادي، توصـیه هـا و تصـمیم سـازي هـاي        
راهبـردي مقتضـی را بـه منظـور تصـمیم گیـري در اختیـار مـدیریت ارشـد قــرار داد          

 ).4شکل(
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  )  6ناحیه% 46و  5ناحیه % 54(؛ جانمایی کسب وکار در قالب برآورد منطقه اي)4(شکل

  

به منظور تبیین و تشریح بیشتر متدولوژي پیشنهادي مقالـه حاضـر، در ادامـه، نتـایج     
شـرکتهاي  / حاصل از بکارگیري روش شناسی موصوف، در یکـی از کسـب وکارهـا    

  .یی در قالب مطالعه موردي نشان داده شده استاقماري یک هلدینگ صنایع غذا
  مطالعه موردي 

به منظور شـرح و بسـط روش شناسـی کـاربرد محاسـبات فـازي در مـاتریس هـاي         
کسـب وکـار قنـد یـک هلـدینگ      / پورتفولیو به منظور بهبود تدوین راهبردهـا، شـرکت   

دیران عـالی،  صنایع غذایی را به عنوان پایلوت انتخاب و با تشـکیل تـیم خبـره اي از م ـ   
مدیران میانی دپارتمانهاي تامین، تولید، توزیع، دانش، فناوري اطلاعات، منابع انسانی، 
طرح ریزي راهبردي، ارزیابی عملکرد، کیفیت و تعـالی و مـالی و همچنـین  مـدیران و     

با شرط حداقل تحصیلات لیسانس (کارشناسان عملیاتی واحدهاي سازمانی موصوف 
، مرحله مقدماتی متدولوژي پیشنهادي مقاله حاضـر  )کار مرتبطسال سابقه  5و حداقل

یعنی شکل دهی تیم تحقیق، انجام که در ادامه سایر مراحل و نتایج حاصله به تفصـیل  
  .نشان داده شده است

نفر از کارکنـان خبـره در کسـب وکـار انتخـابی مـورد مطالعـه،         30شایان ذکر است؛ 
ه به معیارهاي فوق الذکر در سطوح مختلف ، با توج]24[» اصل همه شماري« براساس

١ 

٢ 

٣ 
٤ 

٥ 

٦ 
٧ 

٨ 

٩ 

٠ 

٠.٣٣ 

٠.٦٦ 

١ 

٠.٣٣ 

٠.٦٦ 

١ 

0.5 
0.6

0.8 

0.3

0.5 

0.6

 ارزیابی عوامل داخلی
)توانمندي(  

خارجیارزیابی عوامل   
)جذابیت(  

46%  
54%  
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اجرایـی، متـدولوژي پیشـنهادي     –عالی، میانی و عملیاتی، در قالب یـک کارگـاه علمـی    
تبیین شده در قسمت پیشین را بکار بسـته و جانمـایی کسـب وکارهـا را در مـاتریس      

  .پورتفولیو مشخص نمودند
ت ارزیابی و جانمایی هریـک  نکته حائز اهمیت آنکه انتخاب عوامل داخلی و خارجی جه

از کســب وکارهــا، بــا مــرور ادبیــات موضــوع و بــه کمــک تــیم خبــره موصــوف در                
کسب وکار مورد مطالعه، در قالب روش دلفی فازي تا رسیدن بـه یـک جـواب باثبـات     

که نهایتاً عوامل داخلی و خـارجی ذیـل جهـت ارزیـابی وضـعیت       ]25[ادامه یافته است
  )). 3(جدول(د انتخاب گردیدندکسب وکار قن

از آنجائیکه اهمیت عوامل داخلی و خارجی انتخابی جهت ارزیابی کسـب و کـار مـورد    
مطالعه و نیز میزان اعتبار نتایج آماري اهمیت هاي تعیین شده، حائز اهمیت می باشـد؛  
لذا عوامل داخلی و خارجی تعیین شده در قالب پرسشنامه هایی بـا پاسـخ هـاي هفـت     

ه اي به ارزیابی مدیران و کارشناسان واحدهاي طرح ریـزي راهبـردي، ارزیـابی    گزین
شـامل  (عملکرد، دانش، فناوري اطلاعات، منابع انسانی، کیفیت و تعالی و مالی هلـدینگ  

چراکـه فلسـفه   . جهت بررسی میزان اهمیت آنها گذارده شد) خبره در ستاد هلدینگ15
بخشی شرکتهاي زیرمجموعـه و حمایـت از   ، تقویت اثر)مادر(وجودي سازمان هلدینگ

آنها در ابعاد مختلف مالی، انسانی و غیره ، البتـه متناسـب بـا درجـه بلـوغ شـرکتهاي       
  . تابعه و وابسته هلدینگ می باشد

  
  ؛ عوامل موثر داخلی و خارجی)3(جدول

  عوامل کلیدي خارجی  عوامل کلیدي داخلی  ردیف
  ی براي مصرف شکر مورد نیازافزایش تقاضاي صنایع غذای  منابع مالی  1
  حمایت دولت از کشاورزان براي کشت چغنرقند و خرید تضمینی  نیروي انسانی فنی و دانشی  2
  محدودیتهاي قانونی محیط زیست  شبکه بازاریابی و توزیع و فروش  3
  هاروند کاهشی میزان یارانه هاي دولتی و عدم کارایی در تعرفه   دسترسی به مواد اولیه ارزان   4
  ظرفیتهاي خالی موجود در کشور و امکان توسعه ظرفیت  تولید با تکنولوژي روز  5
  اهمیت استراتزیک قند و شکر در سبد مصرفی و مصرف سرانه بالا  ...  6
  فروشگاههاي زنجیره اي طرف قرارداد هلدینگ  ...  7
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تحلیـل   قبل از بیان نتایج آماري پرسشنامه ها و تحلیل آنهـا ضـرورت دارد بـه شـیوه    
از آنجائیکه پاسخ پرسشها در پرسشـنامه هـا بـه صـورت اعـداد      . نتایج پرداخته شود

هفت گزینه اي از فوق العاده مهم تا بی اهمیت قید شده بود؛ لذا براي تبـدیل ایـن    1کیفی
ابتدائاً به هریک از گزینه ها یک عدد مثلثی فـازي تخصـیص     2اعداد به اعداد کمی قطعی

و لـزوم تخصـیص    SPSSآنگاه براي استفاده از نرم افزارآمـاري   )).4(جدول(داده شد
اعداد قطعی به این گزینه ها، با استفاده از مفاهیم منطق فـازي و فرمـول تبـدیل اعـداد     

( 3فازي به اعداد قطعی مینکووسکی
4
 

+ m   =χ(  گزینه هاي فازي مزبور تبدیل به
  .]26[ملاحظه می شود) 4(ون آخر جدولاعداد قطعی معادل شد که در ست

براي تحلیل اطلاعات استخراج شده از پاسخهاي داده شده به هریک از پرسشـنامه هـا   
از دو آزمـون آمـاري    SPSS، با استفاده از نرم افزار )4(براساس معادل سازي جدول

  و آزمـون یـک          ) 5جـدول (یعنی آزمـون آلفـاي کرونبـاخ بـراي روایـی پرسشـنامه هـا        
  .، استفاده شده است)6جدول(براي تائید میانگین اهمیت داده شده  tنمونه اي 

  
  

  

  ]26[؛ جدول تبدیل اعداد فازي مثلثی به اعداد قطعی)4(جدول
  گزینه  عدد کیفی  )m, α, β(عدد فازي مثلثی   عدد فازي قطعی شده

  الف  فوق العاده مهم (0 , 1. , 1) 975.
  ب  مخیلی مه (15., 15. , 85.) 85.
  ج  مهم (15. , 15. , 65.)  65.
  د  اهمیت متوسط (2., 2. , 5.) 5.

  ه  کم اهمیت (15. , 15. , 35.)  35.

  و  خیلی کم اهمیت (15., 15. , 15.)  15.
  ز  بی اهمیت (1. , 0, 0)  025.

  
  ]27[، نتایج آزمون آلفاي کرونباخ)5(جدول

  دار آلفامق  تعداد پاسخگو  تعداد سئوالات  موضوع پرسشنامه  ردیف
  / .78  15  5  ارزیابی عوامل کلیدي داخلی   1

                                                             
1 - Qualitative Number 
2 - Deterministic Number 
3 - Minkowsky 



Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

  1391چهارم، شماره هشتم، پاییز و زمستان ــــــــــــــــ سال ــــــــــــــــــــــــــــــنشریه کاوشهاي مدیریت بازرگانی ــ

154 

  دار آلفامق  تعداد پاسخگو  تعداد سئوالات  موضوع پرسشنامه  ردیف
  / .81 15  7  ارزیابی عوامل کلیدي خارجی  2

  
   tبا استفاده از آزمون » منابع مالی« ، جداول آماري تحلیل عامل داخلی )6(جدول

  در راستاي تائید میانگین اهمیت اخذ شده
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

FINANCE 15 .7447 .09054 .02338 

  
تـوان  با توجه به محاسبات مشابه انجام شده براي سایر عوامل داخلی و خارجی مـی  

بیان داشت؛ میانگین اهمیتهاي داده شده به عوامل داخلی و خارجی ارزیابی توانمنـدي  
جذابیت جهت ترسـیم مـاتریس پورتفولیـوي کسـب وکـار مـورد مطالعـه از سـوي          –

خبرگان هلدینگ، همگی بالاتر از حد متوسط مـی باشـد کـه نشـانگر تعیـین و انتخـاب       
رشناسی شرکت مورد مطالعه می باشـد  مناسب عوامل داخلی و خارجی توسط تیم کا

  ). 7(جذابیت باشد جدول/ و می تواند مبناي مناسبی براي ارزیابی توانمندي 
پس از نهایی شدن عوامل داخلی و خارجی اقدام به ارزیابی عوامل جهت تعیین نمـرات  

جذابیت کسب وکار مورد مطالعه با رویکرد غربالسازي فـازي گردیـد کـه    / توانمندي 
تحلیل هـا درخصـوص ارزیـابی و تعیـین نمـره توانمنـدي کسـب وکـار قنـد در          نتیجه 

نشان داده ، سی پیشنهاديمبتنی بر روش شنا هلدینگ مورد مطالعه ، بصورت نمونه، 
  .شده است

  
  ، طبقه بندي میانگین اهمیت داده شده به معیارها و زیرمعیارها توسط خبرگان هلدینگ )7(جدول

  جمع  تعداد  لی و خارجیحدود کیفی عوامل داخ  ردیف
    2  فوق العاده مهم  عوامل داخلی  1

  3  خیلی مهم  2  5
3    

  خارجی  عوامل
    1  فوق العاده مهم

  2  خیلی مهم  4  7
  4  مهم  5

  
  8جدول (تعیین درجه اهمیت عوامل داخلی توسط خبرگان کسب وکار مورد مطالعه( 

 
 

FINANCE 

Test Value = .65 

t 
 

df 
 

Sig. 
(2-tailed) 

 

Mean 
Difference 

 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
4.049 14 .001 .0947 .0445 .1448 
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C1  =   منابع مالی؛C2  =ی؛ نیروي انسانی فنی و دانشC3  =  شبکه بازاریابی و توزیـع و
تولیـد بـا   =  C5؛ ) تـامین کارآمـد  (دسترسی بـه مـواد اولیـه ارزان قیمـت     =  C4فروش ؛ 

  ).بهاي تمام شده پائین(تکنولوژي روز 
  

  ) Ikj(، بیان درجه اهمیت عوامل داخلی  توسط تیم خبره شرکت  )8(جدول
C5 C4 C3 C2 C1 معیارها  C5 C4 C3 C2 C1 معیارها  
H H L H H 16خبره H H L VH VH  1خبره  
H H M H H 17خبره H H  L H H 2خبره  
H M L VH M 18خبره VH M L H H 3خبره 

VH H M H M 19خبره H L VL VH M 4خبره 

M H L H H 20خبره VH M N H M 5خبره 

M M L M H 21خبره VH M L OU H 6خبره  
H H M H H 22خبره OU H N H H 7خبره 

H M L H M 23خبره H M VL M VH 8خبره 

M L VL M H 24خبره H H L H H 9خبره 

H L VL H  M 25خبره H M N H H 10خبره 

M L L H H 26خبره VH M L VH M 11خبره 

H H L H VH 27خبره H L VL H H 12خبره 

VH M M OU VH 28خبره OU H VL OU VH 13خبره  
VH M L H H  29خبره  H  L L  VH M 14خبره  
H H L H M  30خبره  VH M L OU H 15خبره 

  
 ارزیابی خبرگان درخصوص میزان امکان اقناع معیار هاي C5  و....وC1     بـا توجـه بـه

 ).9جدول (قابلیت هاي کسب وکار مورد مطالعه 
  

 )πikj(؛ ارزیابی خبرگان از وضعیت آمادگی شرکت درخصوص هریک از عوامل داخلی )9(جدول

C5 C4 C3 C2 C1 امعیاره  C5 C4 C3 C2 C1 معیارها  
M VH L H H 16خبره M H L H  VH  1خبره  
H OU M OU VH 17خبره M H M VH H 2خبره  
M H M VH H 18خبره M H M VH H 3خبره 

M H VL H H 19خبره M M M H M 4خبره 

M M L H M 20خبره H H L H M 5خبره 

H H L H H 21خبره H H M OU H 6خبره  
M H VL H M 22خبره H VH M VH H 7خبره  
H OU M VH H 23خبره M VH M OU VH 8خبره 

M H L H  H 24خبره M H L H H 9خبره 

M H L VH H 25خبره M H M VH H 10خبره 
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H VH M OU VH 26خبره H H L H VH 11خبره 

M H M H OU 27خبره M M L H H 12خبره 

H H VL H H 28خبره M VH M H OU 13خبره  
M  M L H H 29بره خ  M H M VH M 14خبره  
M VH M H VH  30خبره  M H L H H 15خبره 

  
  ارزیابی واحد هر فرد خبره درخصوص عوامل داخلی شرکت 

 10و  9بـا اسـتفاده از جـداول    ) نمره واحـد هـر فـرد خبـره     ( Uik براي محاسبه مقدار
خصـوص  ، نمـره هـر فـرد خبـره در     )1(در قالـب فرمـول   ) πikj(و  Neg(Ikj)  مربوط به

  ).11جدول (ارزیابی عوامل داخلی شرکت مورد مطالعه محاسبه می گردد 
  

  Neg(Ikj)؛ بیان اندازه منفی اهمیت عوامل موثر داخلی )10(جدول
C5 C4 C3 C2 C1  معیارها  C5 C4 C3 C2 C1  معیارها  
L L H L L 16خبره L L H VL VL  1خبره  
L L M L L 17خبره L L  H L L 2خبره  
L M H VL M 18خبره VL M H L L 3خبره 

VL L M L M 19خبره L H VH VL M 4خبره 

M L H L L 20خبره VL M OU L M 5خبره 

M M H M L 21خبره VL M H N L 6خبره  
L L M L L 22خبره N L OU L L 7خبره 

L M H L M 23خبره L M VH M VL 8خبره 

M H VH M L 24خبره L L H L L 9خبره 

L H VH L M 25خبره L M OU L L 10خبره 

M H H L L 26خبره VL M H VL M 11خبره 

L L H L VL 27خبره L H VH L L 12خبره 

VL M M N VL 28خبره N L VH  N VL 13خبره  
VL M H L L  29خبره  L H  H VL M 14خبره  
L L H L M  30خبره  VL M H  N  L 15خبره 

  
  )Neg(Ikj) v πikj (کلیدي داخلی ، ؛ نمره هر فرد خبره شرکت درخصوص عوامل )11(جدول 

min C5 C4 C3 C2 C1  معیارها  min C5 C4 C3 C2 C1  شرکت  معیارها  
M M VH H H H 16خبره M M H H H VH  صنعت قند   1خبره

شرکت فعال در 
هلدینگ مورد مطالعه

  

M M OU M OU VH 17خبره M M H H VH H 2خبره  
M M M H VH H 18خبره M M H H VH H 3خبره 

M M H M H H 19خبره M M H VH H M 4خبره 

M M M H H M 20خبره M H H OU H M 5خبره 

H H H H H H 21خبره M H H H OU H 6خبره  
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M M H M H M 22خبره H H VH  OU VH H 7خبره 

M H OU H VH H 23خبره M M VH VH OU VH 8خبره 

M M H VH H  H 24خبره M M H H H H 9خبره 

M M H VH VH H 25خبره M M H OU VH H 10خبره 

H H VH H OU VH 26خبره H H H H H VH 11خبره 

M M H H  H OU 27خبره M M H VH H H 12خبره 

M H  H M H H 28خبره M M VH VH H OU 13خبره  
M M M H  H  H  29خبره  M M H H VH M 14خبره  
M M VH H H VH  30خبره  M M H H H H 15خبره 

 
 یابی کلی خبرگان شرکت از وضعیت ارزیابی عوامل داخلی ارز 

پس از ارزیابی عوامل داخلی موثر بـر توانمنـدي کسـب وکـار مـورد مطالعـه توسـط         
هریک ازخبرگان شرکت، در ادامه به ترکیب ارزیابیهاي انجام شده توسط افراد خبـره  

ی شرکت در حـوزه  می پردازیم تا یک ارزیابی کلی از آمادگ) 3و2(در قالب فرمولهاي 
  )). 13و12(جداول(توانمندي بدست آوریم

  
  ؛ ترتیب نزولی ارزیابی هر یک از خبرگان شرکت )12(جدول

B15 =M B14 =H B13 =H B12 = H B11 = H  
B110 =M B19 =M B18 =M B17 =M B16 = M  
B115 =M B114 =M B113 =M B112 =M B111 = M  
B120 =M B119 =M B118 =M B117 =M B116 =M  
B125 =M B124 =M B123 =M B122 =M B121 =M  
B130 =M B129 =M B128 =M B127 =M B126 =M  

  
  QA(k)؛ نتایج تابع اجماع)13(جدول

K= 16  ,    QA(16) = M               , S4 K = 1    ,   QA(1) = N                , S1 
K= 17   ,    QA(17) = M              , S4 K = 2    ,   QA(2) = N                , S1 
K= 18   ,    QA(18) = M              , S4 K = 3    ,   QA(3) = N                , S1 
K= 19   ,    QA(19) = M              , S4 K = 4    ,   QA(4) = N                , S1 
K= 20   ,    QA(20) = H               , S5 K = 5    ,   QA(5) = VL              , S2 
K= 21   ,    QA(21) = H               , S5 K = 6    ,   QA(6) = VL              , S2 
K= 22   ,    QA(22) = H               , S5 K = 7    ,   QA(7) = VL              , S2 
K= 23   ,    QA(23) = H               , S5 K = 8    ,   QA(8) = VL              , S2 
K= 24   ,    QA(24) = H               , S5 K = 9    ,   QA(9) = VL              , S2 
K= 25   ,    QA(25) = VH            , S6 K = 10   ,  QA(10) = L               , S3 
K= 26   ,    QA(26) = VH            , S6 K = 11   ,  QA(11) = L               , S3 
K= 27   ,    QA(27) = VH            , S6 K = 12  ,   QA(12) = L               , S3 
K= 28   ,    QA(28) = VH            , S6 K = 13   , QA(13) = L                , S3 
K= 29   ,    QA(29) = VH            , S6 K = 14    , QA(14) = L               , S3 
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K= 30   ,    QA(30) = OU            , S7 K = 15    , QA(15) = M              , S4 

  
، ارزیابی کلی وضعیت توانمندي شرکت مورد مطالعـه، بـه   13و  12با توجه به جداول 

  .صورت زیر می باشد
  

Ui = max j {Q (j) ^ B ij} 
U 1 = max { N^H , N^H , N^H , N^H , VL^M ,VL^M ,VL^M ,VL^M,VL^M, L^M, 
L^M, L^M, L^M, L^M, M^M, M^M, M^M, M^M, M^M, H^M, H^M, H^M, H^M, 
H^M,VH^M,VH^M,VH^M,VH^M,VH^M,OU^M}= max {N,N,N, N,VL,VL,VL, 
VL,VL, L,L,L,L,L,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M } = M 

 

ر مورد مطالعه در ماتریس پورتفولیو، براي عوامل موثر به منظور جانمایی کسب وکا
خارجی نیز محاسبات مشابه انجام که نتایج تحلیل هاي حاصل در خصوص وضـعیت  

را نشـان            ) VH(جذابیت شرکت اقماري هلـدینگ مـورد مطالعـه ، ارزیـابی خیلـی مهـم       
  . می دهد

  

 وجانمایی کسب وکار مورد مطالعه در ماتریس پورتفولی   
در این مرحله، با توجه به نمره نهایی حاصل از ارزیابی عوامـل داخلـی و خـارجی در    
قالب اعداد فـازي مثلثـی، بـرآورد منطقـه اي از جانمـایی هریـک از کسـب وکارهـا در         

  ).5شکل(ماتریس تحلیلی پورتفولیو ارائه می شود
بـرآورد  نیز مشاهده می شود؛ مساحت مسـتطیل حاصـل از   ) 5(همانطوریکه در شکل 

در % 100منطقه اي کسب وکار مورد مطالعه در هلـدینگ غـذایی مـوردنظر، بصـورت     
از اینـرو کلیـه   . که مربوط به ناحیه رشد و توسعه می باشد؛ واقع شده است  8منطقه 

ناحیـه مـی توانـد در راسـتاي تصـمیم      /توصیه هاي استراتژیک مربوط به ایـن منطقـه  
  .گیري مدیریت ارشد ارائه گردد
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؛ 8در منطقه % 100(؛ جانمایی کسب وکار مورد مطالعه در قالب برآورد منطقه اي)5(شکل

  )ناحیه رشد و  توسعه
  

  نتیجه گیري
توانمنـدي کسـب وکارهـا بـه     / در این مقاله ضمن تاکید و تمرکز بر ماتریس جـذابیت  

کوشـیده شـده اسـت تـا بـا      عنوان یکی از ماتریس هـاي تجزیـه و تحلیـل پورتفولیـو،     
بکارگیري محاسبات و منطق فازي در آن که سازگاري بیشتري با توضـیحات کیفـی،   
. زبانی و بعضاً مبهم انسانی دارد؛ راهبردهاي معنی دارتري استخراج و تـدوین گـردد  

توانمنـدي در قالـب    –همچنین، از آنجائیکه جانمایی کسب وکارها در ماتریس جذابیت 
بـا   و غیرفازي، بصورت نقطه اي انجام می گیـرد؛ در مقالـه حاضـر    محاسبات متداول

تبیین و تشریح سلسله گام هایی با رویکرد غربالسازي فـازي، جانمـایی منطقـه اي از    
با توجه  بدین ترتیب،. هریک از کسب وکارها در ماتریس موصوف پیشنهاد شده است
کسـب وکارهـایی کـه     به مساحت مستطیل هاي واقع شده در هر منطقـه، تفـاوت بـین   

داراي نمره هاي موزون داخلی و خارجی نزدیک به هم  هستند؛ اما در مناطق نه گانـه  
واقع اند و نیز تفـاوت بـین کسـب وکارهـایی کـه      ) ناحیه هاي سه گانه متمایز(متفاوتی

درمنطقه مشابهی جانمایی شده اند؛ استخراج و اولویت بندي راهبردها و توصیه هـاي  
  .فیت و معنی دار می گرددراهبردي، باکی

  

١ 

٢ 

٣ 
٤ 

٥ 

٦ 
٧ 

٩ 

٠ 

٠.٣٣ 

٠.٦٦ 

١ 

٠.٣٣ 

٠.٦٦ 

١ 

0.33 

0.5 
0.66 

0.7 

0.85 

1 

 ارزیابی عوامل داخلی
)توانمندي(  

خارجیارزیابی عوامل   
)جذابیت(  100%  

٨ 
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