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  چكيده
]. 384-361، صـص   1 [كنند  مي قطعيت، نقش مهمي ايفا   ، زمان و عدم     1ي استراتژيك ريز  برنامه فراينددر  

از صحنه رقابت حذف   ساخته و يا گير  زمين بسياري از صنايع را      ، در محيط  بيني  پيشتغييرات غيرقابل   
 غيرقابـل  طـور   بـه سازمانها  .  ساخته است  رو  روبهدر مورد آينده را با شكست        بينيها  پيشده است و    كر

 3 و استراتژيهاي  باشند  مي رو  روبه، محصولات جديد و بازارهاي جديد        جديد 2 با تكنولوژيهاي  بيني  پيش
اين فـشارها در آينـده افـزايش        . تدوين شده، پاسخگوي نياز آنها در چنين محيط پويا و متغيري نيست           

  .كه تغييرات تكنولوژيكي، اقتصادي و اجتماعي همچنان رو به گسترش است، زيرا خواهد يافت نيز

توانند خود   مي اما نكته قابل توجه اين است كه سازمانها. نيستبيني پيشه قابل بديهي است كه آيند
هر چه عـدم  . شود  ميند و اين آمادگي سبب ايجاد مزيت رقابتي براي آنهاكنرا براي مقابله با آن آماده    

ييـرات  د، مزيت رقابتي سازمانهايي كه استراتژيهاي پايـدار و مقـاوم را در برابـر تغ           شوقطعيتها تشديد   

                                                                                                                   
  E-mail: hanafizadeh@gmail.com                          :نويسنده مسؤول مقاله ∗

1. strategic 
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تـدوين   هدف اين مقاله معرفي روشي است كه به سازمانها قابليـت          . يابد  مي  نيز افزايش  ،اند  دهكرتدوين  
 دن استراتژيهاي كربخشد و آنها را در جهت مصون          مي استراتژيهاي استوار در شرايط عدم قطعيت را      

  .كند  مي در برابر تغييرات محيطي هدايتخود
از اين جهت كه روش عمومي تدوين استراتژي را با دو ابزار مقابله با عـدم         روش معرفي شده در اين مقاله،       

 و نـوآوري برخـوردار   تـازگي ، از   كنـد   مـي   تركيـب  1ي سناريو و سيستم اسـتنتاج فـازي       ريز  برنامهيعني  ،  قطعيت
 اين روش با استفاده از عوامل غيرقطعي در محيط، اقدام به طراحي سناريوهاي محتمل پـيش روي                 .ساخته است 

 خبرگـان در سيـستم اسـتنتاج فـازي اقـدام بـه           وسـيله   بهده و با استفاده از اطلاعات فازي بيان شده          كرسازمان  
  .پردازد  مي طراحي شده2انتخاب استوارترين استراتژي سازمان در مواجهه با سناريوهاي

رزيابي محـيط    تا بتوانند با ا    كند  مي ان استراتژيك سازمانها، كمك   ريز  برنامهاين روش به مديران و      
سازمان دست يابند و مزيت رقابتي سـازمان را         ي  استراتژيهاآينده خويش، به بينش درستي در تدوين        

  .ندحيط آشفته و متغير آينده حفظ كندر م
 تا بتوانند با ارزيابي محـيط       كند  مي  كمك ،ان استراتژيك سازمانها  ريز  برنامهاين روش به مديران و      

 و مزيت رقابتي سازمان     پيدا كنند سازمان دست   ي  استراتژيها تدوين   آينده خويش به بينش درستي در     
  .ندكنرا در محيط آشفته و متغير آينده حفظ 

  
  .ي سناريوها، عدم قطعيت، سيستم استنتاج فازيريز برنامهي استراتژيك، ريز برنامه :ها واژهكليد 

  
   مقدمه-1

عـدم قطعيـت    . و نادرست اسـت    فرضي غلط    ،امروزه فرض اينكه آينده مشابه حال خواهد بود       
در ذات و ماهيت آينده نهفته است و برخـورد درسـت بـا آن يكـي از دشـوارترين فعاليتهـاي                      

  .گذارد  ميي استراتژيهاي تدوين شدهكارامد شگرفي بر تأثير عدم قطعيت .مديران است
ل ي اسـتراتژيك تبـدي    ريز  برنامه فرايند به كانون توجهات در      بتدريجعدم قطعيت در محيط     

ي اسـتراتژيك را در     ريـز   برنامـه  مطـرح در     عموميي  روشهان اين حوزه،    اشده است و متفكر   
 ]30-12، صـص  2[بر طبق تحقيقي كـه فاسـتر        . بينند كارامد مي نا  تغييرات محيط  مقابله با آشفتگي و   

                                                                                                                   
1. fuzzy 
2. scenario 
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ي اسـتراتژيك  ريـز  برنامـه  مهمترين نيازمنديهاي ، دادندانجامي ريز برنامهاز كارشناسان و خبرگان    
  به عقيده بـاريچلي .اند هدر آن دانستتوجه به عوامل غير قطعي ا در دنياي رقابتي و متلاطم امروز،    ر
عـدم  ايـشان   .نـد كن  مـي ي استراتژيك، زمان و عدم قطعيت، نقش مهمي ايفـا      ريز  برنامه فراينددر  ،  ]3[

   .بينند ها مي  تخمين هزينه در تقاضا وبيني پيشسطوح مختلف ناشي از   راقطعيت
قطعي از آينده اقدام به تـدوين       ي  بينيها  پيشبر مبناي    كي استراتژي ريز  برنامه سنتي يروشها
و تجـارب گذشـته جهـت ترسـيم مـسير            شـرايط كنـوني    تحليـل    و 1بينيها  پيش. كنند  مي استراتژي

 ،تـر و نـرخ تغييـرات سـريعتر باشـد           هر چه محيط آشـفته    . شود  مي ادهفاست حوادث و روند آينده   
ي اسـتراتژيك   ريـز   برنامه لذا روشهاي مذكور در      .درو  مي بالاتر بينيها  پيشاحتمال عدم تحقق اين     

 ايـن  .دهنـد   مـي  خـود را از دسـت  كـارايي  ، و تغييرات محيطي عوامل غير قطعي  در مواجهه با اين     
ان، بيـنش و قـدرت   ريـز   برنامـه كـه بـه     شـده اسـت      ييابزارهـا ، سبب پيدايش و محبوبيـت       مسأله

 يريـز   برنامـه ،  2ي استوكستيك ريز  برنامههمچون  ابزارهايي  . دنمواجهه با تغييرات محيطي را بده     
  .]4[باشند مي گونهاز اين  5 تئوري بازيو 4گيري تصميم، آناليز 3سناريو

 جهت مقابله با عدم قطعيت در محـيط اسـت           متداولي سناريو يكي از روشهاي      ريز  برنامه
محتمل از محبوبيت روز افزوني در نـزد        هاي    تهايش در به تصويركشيدن آينده     قابلي دليل  بهكه  

  .ان برخوردار شده استريز برنامه
اريف گوناگون مفهوم   تعي سناريو و    ريز  برنامهگيري  كار  بهدر اين مقاله، ابتدا به تاريخچه       

گيري كـار   بـه جهـت    گان مـورد نظـر نويـسند      شناسـي   روشسـپس   . شـود   مي  پرداخته سناريو
ــز برنامــهقابليتهــاي  ــددر  ي ســناريوري ــز برنامــه فراين ــشريحي اســتراتژيك ري . شــود  مــيت

 محيطـي كـه   يياول بـه شناسـا  مرحله طراحي شده كه در مرحله   سه مذكور در    شناسي  روش
 ،ي اسـتراتژيك ريـز  برنامـه به كمك ابزارهاي عمومي كند پرداخته و   مييتسازمان در آن فعال   

رتفوليـويي از اسـتراتژيهاي ممكـن       وپ همچنـين  .كنـد   مي  تعيين  را موقعيت استراتژيك سازمان  
انجـام شـده در مرحلـه        بررسـيهاي به كمك    ،دوممرحله   در   .شود  مي  سازمان استخراج  براي

شود و با تركيب مقادير مختلف آنها،         مي يط شناسايي اول، مهمترين عوامل عدم قطعيت در مح      
                                                                                                                   
1. forecasting 
2. stochastic programming 
3. scenario planning 
4. decision analysis 
5. game theory 
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مرحلـه   در   در نهايـت   .شـود   مـي  قابل وقوع براي محيط آينده سازمان شناسـايي       هاي    سناريو
  ارزيابي از سناريوهاكدام  هرپيش روي سازمان در برابرهريك از استراتژيهاي سوم 

 تعيـين دانـش هـر اسـتراتژي        هپايگا ،با استفاده از نظرات خبرگان    در اين مرحله     .دشو  مي
 آن اسـتراتژي را بـر عوامـل حيـاتي موفقيـت سـازمان               تـأثير  پايگاه دانـش مـذكور،    . شود مي

 ميـزان بهبـودي كـه در عوامـل          گيـري   انـدازه با   استراتژيهاعملكرد هريك از     .كند  مي مشخص
، تاج فازي ي از سيستم استن   گير  بهره با. گردد  مي  تعيين شود،  مي حياتي موفقيت سازمان ايجاد   

بـه پايگـاه دانـش اسـتراتژي وارد شـده و عملكـرد حاصـل از اجـراي                    مشخصات سـناريوها  
با توجه به عملكرد هر استراتژي در طـول سـناريوهاي           . شود  مي استراتژي در هر سناريو محاسبه    

  .شود  ميييمختلف، استراتژي استوار از ميان استراتژيهاي موجود در پورتفوليو شناسا
 كه در برخورد با حالات مختلف آينـده كـه           شود  مي وار به استراتژي اطلاق   استراتژي است 

ايـن  .  خـود را از دسـت ندهـد        جـذابيت ي و   كارامد،شود  مي  سناريوهاي آينده ناميده   اصطلاحاً
 اما بـا در نظـر       ،بهترين استراتژي نباشد   استراتژي اگرچه ممكن است در يك سناريوي خاص       

بنـابراين اسـتراتژي     . استراتژي ممكن خواهد بـود     اسبترينمنتمامي سناريوهاي آينده،     تنفگر
  :استوار دو خصوصيت ويژه دارد

 ديگـر   عبـارت   بـه  ؛ اسـت  سـازي   پيـاده در تمامي سناريوهاي آينـده، قابـل قبـول و قابـل              -
  .ناميداستوار توان   نمي،كه فقط در يك سناريوي خاص، مطلوب و مناسب باشدرا استراتژي 

  . خواهدكردهها براورد در مجموع سناريوبالاترين عملكرد را  -
 در برخـورد بـا       خـود  يياستواري از جمله مفاهيمي است كه با توجه به توانا         قابل ذكر است كه     

در مباحث مرتبط با پـژوهش      . عدم قطعيت محبوبيت و كاربرد فراواني در بسياري علوم يافته است          
ه شـد  مطـرح  1ي اسـتوار سـاز  بهينـه  نام بهي در شرايط عدم قطعيت ساز بهينه روشي جهت   ،عملياتي

  شـده  بـراي كليـه مقـادير ممكـن       كـه   سـت از يـافتن جـوابي         ا ي اسـتوار عبـارت    ساز  بهينه .]5[ است
  .]7 ؛45-25 صص ،6[ باشد  همچنان موجه و نزديك بهينه،پارامترهاي غير قطعي

 ي استراتژيك از چـارچوبي كـه ديويـد        ريز  برنامه عمومي   فرايندگيري اين فلسفه در     كار  بهجهت  
ن در ايــن چــارچوب، تــدوي. اســتفاده شــده اســت ،بـراي تــدوين اســتراتژي ارائــه كــرده  ]6ص  ، 8[

مرحلـه اول شـامل     .  تقـسيم شـده اسـت      گيـري   تـصميم به سه مرحله ورودي، مقايسه و        استراتژيها
                                                                                                                   
1. robust optimization 
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. دباش  مي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي، ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس بررسي رقابت           
 ،مرحلـه دوم  در   .شود  مي در اين مرحله، اطلاعات اصلي مورد نياز براي تدوين استراتژيها مشخص          

شود و به همين منظور بين عوامل اصلي داخلـي و             مي  توجه امكانپذيريسه به انواع استراتژيهاي     مقا
 تنهـا از يـك      ،گيـري   تـصميم در مرحله سوم    . گردد  مي خارجي سازمان نوعي توازن و تعادل برقرار      

  .شود  ميي استراتژيك كمي استفادهريز برنامهروش منحصر بفرد، يعني ماتريس 
ي ريـز   برنامـه ي از قابليتهـاي     گيـر   بهـره ن مقاله، ارائه روشـي اسـت كـه بـا            ن در اي  اهدف محقق 

گيري فلـسفه اسـتواري را در مرحلـه    كـار   بهان امكان   ريز  برنامهبه   ،سناريو و سيستم استنتاج فازي    
  ارائـه شـده    شناسـي   روش ، در حقيقت  . سازد  فراهم  عمومي تدوين استراتژي   فرايند از   گيري  تصميم

ي ريـز   برنامـه جايگزيني براي ماتريس     عنوان  بهو  كند    مي ارائهرا   استراتژيها   اوليتبنديروشي براي   
هـاي  ييهمچنان از توانا شناسي روشاين  .آيد  مي به حسابگيري  تصميم در مرحله    1استراتژيك كمي 

 شناسـي   روش ورودي   .برخوردار است عمومي در دو مرحله ورودي و مقايسه        و ابزارهاي    روشها
 اسـت   امكانپـذير ي  استراتژيهاوط به عوامل داخلي و خارجي سازمان و ليست          مذكور، اطلاعات مرب  

  .ده استارائه ش 1 جدولچارچوب مذكور در  .اند  آمدهدست بهل بكه از دو مرحله ق

  ]6، ص  8[چارچوب تحليلي براي تدوين استراتژيها  1 جدول

  مرحله ورودي: مرحله اول

  4ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  3ي رقابتماتريس بررس  2ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
  مرحله مقايسه: مرحله دوم

ماتريس تهديدات، 
فرصتها، نقاط ضعف 

  5 و نقاط قوت

ماتريس ارزيابي 
موقعيت و اقدام 

   6استراتژيك

ماتريس گروه 
  7مشاوران بستن

ماتريس داخلي و 
  8خارجي

ماتريس استراتژي 
  اصلي

  گيري تصميممرحله : مرحله سوم
  ي استراتژيك كمي ريز برنامه ماتريس

                                                                                                                   
1. QSPM: Quantitative Strategic Planning Matrix 
2. EFE: External Factor Evaluation Matrix 
3. CPM: Competitive Profile Matrix 
4. IFE: Internal Factor Evaluation Matrix 
5. TOWS: Treats Opportunities Weaknesses Strengths, Matrix  
6. SPACE: Strategic Position Action Evaluation 
7. BCG: Boston Consultation Group 
8. IE: Internal / external 
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ريزي استراتژيك استوار و تشريح مراحل مختلـف آن،           شناسي برنامه   پس از معرفي روش   
ريزي   ريزي استراتژيك و نيز روش برنامه       سازي روش عمومي برنامه     در انتهاي مقاله با پياده    

  .ودش  مياستراتژيك استوار در يك مورد عملي، استراتژيهاي منتخب هريك مقايسه
  
  شناسي  روش- 2

 سـاخت سـناريوها و سـپس انتخـاب اسـتراتژي اسـتوار بـا اسـتفاده از         فراينـد  ،در اين بخش 
 اسـتفاده شـده     زجهت ساخت سناريوها از روش پيشنهادي مرك ـ      . شود  مي استنتاج فازي بيان  

 طراحـي  فراينـد  سـازي  ساده آن بر تأكيدخصوصيت بارز اين روش     . ]40-32، صص   9 [است
 كـه   طـور   همان مذكور   فرايند . و شانس موفقيت آن افزايش يابد      ييتا قابليت اجرا  سناريو است   

  :باشد  ميبه شرح ذيلمرحله  2شامل  ،نيز آمده است 1 شكلدر 
 تدوين سناريوها ) 1

 تعيين استراتژي سازمان ) 2

 از سيستم استنتاج فازي بهره گرفتـه        2ي سناريوها و در مرحله      ريز  برنامه از   1در مرحله 
  .شود پرداخته مي  ادامه به تشريح هريك از اين مراحلدر. شده است

  

  
  

  شناسي مراحل روش  1 شكل

  

تعيين عوامل حياتي  )1
  موفقيت سازمان

تهيه پايگاه قوانين هر  )2
 استراتژي 

تاج اجراي سيستم استن )3
 فازي 

انتخاب استراتژي  )4
  استوار سازمان

مرحله
2:

تعيين استراتژي

تعيين عوامل محرك  )1
  محيطي

  طراحي سناريوها )2
ارزيابي و بررسي  )3

سناريوهاي طراحي 
 شده 

نوشتن سناريوها با  )4
  جزئيات كامل

مرحله
1:

تدوين سناريوها
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   تدوين سناريوها-2-1
 روشـي جهـت   عنـوان  بـه ي سناريو اولين بار پس از جنگ جهاني دوم مطرح شـد و    ريز  برنامه
هاي دشـمن در نيـروي       در مـورد سياسـت     گيـري   تـصميم ي نظامي جهت شـناخت و       ريز  برنامه

د كر به مفهومي تجاري تبديل      آن را  1، هرمان كاهن  . م 1960در دهه   .  رفت كار  بههوايي آمريكا   
 2 در كمپــاني نفتــي داچ شــل]10[ »وك« بــه واســطه فعاليتهــاي ). م70ابتــداي دهــه (نهايــت در و 
  .وبيت يافتي به دنياي كسب و كار معرفي شد و محبريز برنامه روشي كاربردي جهت عنوان به

شـرح كـاملي از آينـده        پيتر بك سناريو را   . تعاريف متعددي براي سناريو ارائه شده است      
را تصوير  سناريو   و مك نالتي   كند  مي تعريف  گروهي از پارامترهاي سازگار    براساسمحتمل  

،  ترسيم شـده باشـد     هااز فرض اي    كمي يا كيفي از آينده سازمان يا گروه كه براساس مجموعه          
 .]138-128، صص 12؛ 21-12، صص 11[كند  مي تعريف

سـناريو شـرحي از آينـده متحمـل براسـاس      : كنـد   مـي  ارائـه  3كاملترين تعريـف را فاسـتر     
مشخص است و شـامل عوامـل        فرضهاياز عوامل سازگار در چارچوبي از پيش        اي    مجموعه

  .شود  ميكمي و كيفي
ئه شده و مراحل مختلفي براي آن       ي سناريو نيز تعاريف گوناگوني ارا     ريز  برنامه فراينداز  

  در قسمت تدوين سناريوها تـشريح     شناسي  روش شرح اين مراحل به تفصيل در        .اند  برشمرده
 گونـاگوني تعريـف شـده     ي  شكلها تدوين سناريو در ادبيات موضوع به        فراينداگرچه  .شود مي

؛ 55-50ص  ، ص ـ 13 [د را در مراحل زير خلاصـه كـر        فرايندتوان اين     مي  كلي طور  بهولي   است
؛ 75-70، صـص    18؛  10، ص   17؛   49-25، صـص    16؛   86-81، صص   15؛  34-29، صص   14
  ].438-433 صص 20؛ 19

 ؛ عوامل محرك محيطيتعيين - 1

 ؛طراحي سناريوها - 2

 ابي و بررسي سناريوهاي طراحي شده؛ارزي - 3

  .ات كامليئنوشتن سناريوها با جز - 4
  :شود پرداخته مي در ادامه به تشريح هر مرحله

                                                                                                                   
1. Herman Kahn 
2. Royal / Dutch Shell 
3. Foster, 1993 
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  عيين عوامل محرك محيطي ت-2-1-1
در . شـود   مـي   خـارجي  سبب تعيـين عوامـل      در مرحله ورودي   نتايج حاصل از ارزيابي محيط    

 ،شود روندها و رويدادهايي كه از كنترل سازمان خارج است           مي بررسي عوامل خارجي سعي   
   دهنـد    مـي   قـرار  تـأثير ايـن عوامـل طبيعـت محـيط آينـده سـازمان را تحـت                . دنشناسايي شـو  

ي جمعيـت، تغييـر سـن       جـاي   بهتوان به رقابت خارجي، جا      مي  مثال طور  به. ]86-81، صص   15[
) 1: كنـد   مـي   گروه تقـسيم   عوامل را به پنج    ديويد اين . كردجامعه و مسائلي از اين قبيل اشاره        

نيروهاي سياسي، دولتي و )3نيروهاي اجتماعي، فرهنگي، بوم شناسي؛ ) 2نيروهاي اقتصادي؛ 
ي متغيرهـا  تحـت عنـوان   از ايـن عوامـل،    . نيروهـاي رقـابتي   ) 5 و   فناورينيروهاي   )4قانوني؛  

   .شود  ميياد 1 عوامل محركمحيطي و نيزهاي  محيطي، شناسه
  تقـسيم  3»بينـي   پـيش  غيرقابـل « و   2»از پـيش معلـوم    « بـه دو دسـته       سنژ، عوامل محرك را   

 در گـروه     آن  نـرخ تغييـر بـسيار كنـد        علـت   به مثال ساختار جمعيتي يك كشور       طور  به. كند  مي
 غيرقابـل گيرد و عملكرد رقبا در زمره عوامل محـرك            مي عوامل محرك از پيش مشخص قرار     

   .شود تقسيمبندي مي بيني پيش
 از عوامل محرك از پيش مشخص، عوامل        بيني  پيش غيرقابل محرك   جهت تشخيص عوامل  

 دو معيـار ميـزان اهميـت و ميـزان عـدم             براسـاس  آمده از مرحلـه ورودي را        دست  بهمحرك  
عوامل محرك بسيار با اهميت و بسيار غيـر قطعـي را شناسـايي        . نماييم  مي امتيازدهيقطعيت  

  .شود  ميه و مقادير ممكن آنها بيانكرد
  
   طراحي سناريوها-2-1-2

جهت تبديل عوامل محرك شناسايي شده به تعداد محدودي سناريو، دو روش عمومي وجـود               
توان بهـره     مي متفاوتدر روش القايي از دو رويكرد        . 5 و روش استنتاجي   4روش القايي : دارد
 ، وقـايع و اتفاقـات  با برگزاري جلسات متعدد طوفان مغزهـا     تيم طراح سناريو،  يكي،    در .گرفت

بررسـي   ها را  آورنده و عواقب رويداد    وجود  بهو عوامل    دادهمورد بحث قرار    را   محتمل آينده 
                                                                                                                   
1. driving forces 
2. pre-determined 
3. unpredictable 
4. inductive approach 
5. deductive approach 
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  .دنگير  مي رويدادها شكلبراساسسناريوها سپس و  هكرد
 ان مـشخص ريـز  برنامـه ترين حالت براي آينـده سـازمان از نگـاه     در رويكرد دوم، محتمل   

  كه انتظـار   گونه  همان، روندها   دهند   مي رخ بدرستي بينيها  پيشدر چنين حالتي، تمامي     . شود مي
چنين حـالتي   . پيوندد  نمي به وقوع اي     نشده بيني  پيشيابند و هيچ گونه رويداد        مي رفته ادامه  مي
  از در تعيـين آينـده رسـمي سـازمان    معمـولاً  .نامنـد   مـي  سـازمان 1 آينده رسـمي اصطلاحاًرا 

 در مرحلـه   .شـود   مي ازمان بهره گرفته  حبه با مديران س   و مصا  بينيها  پيش ساليانه،   هايگزارش
شـود و مهمتـرين و        مـي  بعد مقدار هر يك از عوامل محرك در آينـده رسـمي سـازمان معـين               

عـلاوه   كـه    2ساير حالاتي سپس  . دنگرد  مي گذارترين عوامل محرك بر اين آينده مشخص      تأثير
 وامـل محـرك   تغييرات محتمل ولـي غـافلگير كننـده در ع   واسطه بهممكن است بر آينده رسمي  

ي گروهبند در اين جلسات با      .دنشو  مي در جلسه طوفان مغزها به بحث گذاشته       ، بيايد وجود  به
 امكانپـذير ايـن گروههـا، در مـورد سـناريوهاي          بررسي تعامـل ميـان      عوامل محرك مشابه و     

  .شود گيري مي تصميم آينده رسمي علاوه بر
اين . دنشو  مي  عوامل محرك تعيين   در روش استنتاجي، در اولين گام دو مورد از مهمترين         

 طور  همان .گيرد  مي صورت  دو فاكتور اهميت و عدم قطعيت هر عامل محرك         براساسانتخاب  
دو محـور عمـود بـرهم را        ل محـرك مـشخص شـده،        م ـاوع نيز مشخص است،     2كه در شكل    

روي هر محور مقادير يكي از عوامل محـرك از كمتـرين مقـدار تـا بيـشترين                  . دهند   مي تشكيل
 كه هر يـك نـشاندهنده   كنند مي  ناحيه را تفكيك 4اين دو محور متعامد     .شود  مي مقدار مشخص 

   .باشند  ميي ديگر نشاندهنده يك سناريوعبارت بهيا تركيب خاصي از دو عامل محرك 
 عامل محرك به اين جهت توصيه شده اسـت تـا سـادگي و               2 محور يا همان     2استفاده از   

ها حفظ شود و نمايش و ارتباط آن با ساير اعضاي سازمان  يوعدم پيچيدگي در طراحي سنار 
  .براحتي امكانپذير باشد

در پايان اين مرحله با استفاده از يكي از دو روش القايي يا استنتاجي، تركيبهاي معناداري 
شـوند كـه آنهـا را         صورت سناريوها تعريـف مـي       از عوامل محرك مهم و غير قطعي محيط به        

  ].18-14[نامند   مي3ي اوليهاصطلاحاً سناريوها
                                                                                                                   
1. official future 
2. variations 
3. primary/mini scenario 
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  روش استنتاجي در طراحي سناريوها 2 شكل

  
   ارزيابي و بررسي سناريوهاي طراحي شده-2-1-3

از آنجـا   . باشـند   مي كه ذكر شد سناريوها در واقع تركيبي از عوامل محرك محيطي             گونه  همان
 نيـست لـذا خبرگـان و        امكانپـذير مل محرك، منطقـي و       تمامي تركيبهاي ممكن از عوا     لزوماًكه  

آنها را از جهت     ه و كردان سازمان در اين مرحله اقدام به بررسي سناريوهاي اوليه           ريز  برنامه
 ترتيـب   به ايـن   .دهند   مي بازه زماني مورد تجزيه و تحليل قرار      و  همخواني روندهاي ذكر شده     

 ،لهأمس .]19-16[شوند  مي  حذف ،ل وقوع نباشند   و قاب  امكانپذيركه از لحاظ عملي      ييسناريوها
 اگرچه هيچ دليل تئوري جهت كاهش تعداد سـناريوها          كند  مي بيان رمرك. استتعداد سناريوها   

 تعداد مطلوب   عنوان  به سناريو   2 بر ايجاد    ،وجود ندارد، تقريباً تمامي تلاشهاي عملي      3 يا   2به  
ده و   سناريو از لحاظ سازماني غيرعملي بـو       4وندرهيدن معتقد است بيش از      . ]15 [دارد تأكيد

 ]17[سيمپسون  . ]19 [ مورد نياز است    نيز  سناريو 2نيز جهت پوشش دادن عدم قطعيت حداقل        
تـيم و دسـت انـدركاران تهيـه سـناريوها           ي  ديـدگاهها  نشان از نزديكـي       را  سناريو 2توافق بر 

 برخـي عوامـل غيـر ضـروري        را ناشـي از    سـناريو طراحـي شـده        چهار ولي بيش از     داند مي
محتمـل  هـاي      سناريو جهت پوشـش دادن آينـده       3 تا   2 با توجه به موارد فوق طراحي        .داند مي

  .سدر  مينظر بهسازمان مناسب 

 عامل محرك اول

 عامل محرك دوم

 ۲سناريو ۱سناريو

 ۳سناريو ۴سناريو
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  يات كاملئ نوشتن سناريوها با جز-2-1-4
شوند بسته به تجارب تيم طراح، سطح پيچيدگي سناريو           مي  كه سناريوها نوشته   قالبيشكل و   

 .باشـد تفـاوت   متواند    مي  سناريو ه هر  استراتژي مرتبط ب   تعريفاندركاران در    و توانايي دست  
 نويسنده سناريو با آن راحت باشـد        ، روشي است كه   قالبكند كه بهترين      مي  اشاره ]15[ ركمر

مقـادير عوامـل     .دگيـر   بهـره  و توصيف تـشريحي      ها جدول  از گرافها،  دتوان  مي در اين راه   يو و 
 1به شكل متغيرهاي زبـاني     ، در نهايت  شده باشند، شكلي كه تشريح     به هر  هاسناريومحرك در   

 كـه در مراحـل بعـد تعريـف        را  ورود بـه سيـستم اسـتنتاج فـازي           تا قابليـت   گردند  مي ترجمه
 كلمـات   صـورت   بـه  كه مقادير آنها     باشند  ميرهاي زباني، متغيرهايي    متغي .داشته باشند  ،گردد مي

خيلـي كـم، كـم،    {زبـاني اسـت كـه مقـادير        تقاضا يك متغير    مثال طور  به ؛شود  مي زبان طبيعي بيان  
 يـك تـابع عـضويت      وسيله    بههريك از مقادير يك متغير زباني        .پذيرد  مي  را }عادي، زياد، خيلي زياد   

بنـابراين در پايـان     . شـكل باشـد   اي    ويا زنگوله اي    تواند مثلثي، ذوزنقه    مي  و شود  مي مناسب تعريف 
گيري در  كـار   بـه آينـد و آمـاده        مـي  در تركيبي از متغيرهاي زبـاني       صورت  به سناريوها   ،اين مرحله 

 عنـوان   بـه  تقاضـا و نـرخ دسـتمزد      عامل   دو   يي مثال با فرض شناسا    طور  به. شوند  مي مراحل بعدي 
توانـد    مـي }) عـادي =نـرخ دسـتمزد  ( ؛) زيـاد =تقاضـا ({عوامل محرك محيطي يك سـازمان، تركيـب      

تـوان    مي متغيرهاي زباني، اين  ن  كردي  جهت كم . زمان باشد ه يكي از سناريوهاي آينده سا     نشاندهند
، عددي متنـاظر    با توجه به شرايط ذكر شده در شرح سناريو و نيز شكل تابع عضويت متغير زباني               

 )8،  5(، مثلثـي شـكل بـوده و در بـازه          »زيـاد «در مثال فوق اگـر تـابع عـضويت          . كردبا آن انتخاب    
.  را براي آن در نظر گرفـت       5/7 مثال عدد    طور  بهه متن سناريو    توان با توجه ب     مي تعريف شده باشد  

. دشـو   مـي  در ايـن مرحلـه تعيـين   سناريوها، معادل كمـي آنهـا نيـز       بنابراين علاوه بر صورت كيفي      
  .خلاصه شده است 2سناريوي طرح شده فوق در جدول  مثال،طور به
  

  شماي سناريوي طرح شده  2 جدول

   كميمقدار  مقدار كيفي  عوامل محرك
  5/7  زياد  تقاضا

  5  عادي  نرخ دستمزد

                                                                                                                   
1. linguistic variables 
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   تعيين استراتژي-2-2
 مرحلـه  - سازمان كه در مرحلـه دوم چـارچوب ديويـد   امكانپذير استراتژيهاي   اوليتبنديجهت  
ي اسـتراتژيك اسـتوار اقـدام بـه آزمـودن هـر             ريز  برنامه شناسي  روش اند  شده تهيه   -مقايسه

 مجمـوع و متناسـب بـا عملكـرد آن اسـتراتژي در       كنـد   مي استراتژي در سناريوهاي گوناگون   
منظــور از عملكــرد يــك . كنــد مــي ، رتبــه اســتراتژي مــذكور را محاســبهســناريوهاي مختلــف

يكي از روشهاي مطرح براي . استاستراتژي، عملكرد سازمان پس از اجراي استراتژي مذكور   
 ميزان  گيري  اندازهس   عملكرد سازمان، تعيين عوامل حياتي موفقيت سازمان و سپ         گيري  اندازه

 منظور ابتدا عوامـل اساسـي سـازمان     به اين  .باشد  مي اين عوامل پس از اجراي يك استراتژي      
 هـر اسـتراتژي در      ، كـه در قـسمت بعـد نيـز ذكـر خواهـد شـد               طور  همان. شوند  مي ييشناسا

حيـاتي  عوامل  از   يو متمايز تركيب خاص     عوامل محرك محيطي،   ي خاص از  برخورد با تركيب  
 حيـاتي موفقيـت   كه رابطـه ميـان عوامـل محـرك و عوامـل             دهد  مي  قرار تأثيرتحت   را   يتموفق

هـر اسـتراتژي    .شـود   مـي نوشته 1آنگاه -ن اگروقانيك  صورت بهحاصل از اجراي استراتژي  
  .شود گفته مي  استراتژي2 دارد كه به آن پايگاه قوانين رامجموعه قوانين خاص خود

 وسـيله   بـه و  ي از دانـش خبرگـان و مـديران سـازمان            يـر گ  بهـره پايگاه قوانين مـذكور بـا       
يكـي از انـواع توابـع عـضويت يكنواخـت،       معمـولاً اين متغيرها  . شود  مي تهيه زبانيمتغيرهاي  

ي از پايگـاه    گيـر   بهره سيستم استنتاج فازي با      .كنند  مي اختيارو يا گوسي را     اي    مثلثي، ذوزنقه 
 فرض وقوع سـناريويي خـاص، بتوانـد          تا با  كند  يم ان كمك ريز  برنامهقوانين هر استراتژي به     

  .ندكن گيري اندازه سازمان حياتي موفقيتاستراتژي را بر عوامل   اجرايآثار
  :ت دارد فعاليت زير در اين مرحله ضروربا توجه به شرح فوق، تحقق چهار

  سازمانحياتي موفقيتتعيين عوامل  - 1

 هر استراتژي  تهيه پايگاه قوانين - 2

 تنتاج فازي اجراي سيستم اس - 3

 انتخاب استراتژي استوار سازمان - 4

  

                                                                                                                   
1. if-then rules 
2. rule base 
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   تعيين عوامل حياتي موفقيت سازمان-2-2-1
آنها موفـق     عامل وجود دارد كه اگر سازمان در       6تا   3كار،   كسب و  به عقيده روكارت، در هر    

كـه بـه آنهـا عوامـل      كردتوان از موفقيت در عملكرد رقابتي سازمان اطمينان حاصل           مي باشد
  مستمر اين عوامـل گيري اندازهدر حقيقت با بررسي و  .]21 [گويند  مي سازمانيتحياتي موفق

سـتراتژيهاي پيـاده    ا و نيز عملكرد     كردتوان از سلامت و موفقيت سازمان اطمينان حاصل          مي
  .كرد گيري اندازهشده در سازمان را 

ز قبيل افزايش  مثال يك كمپاني نفتي كه داراي ساختاري متمركز و اهدافي سنتي ا          عنوان  به
در زمينـه تعيـين     اي     سرانه هر سهم بود پس از اجـراي پـروژه          درامدنرخ بازگشت سرمايه و     

كه برقـراري ارتبـاط مناسـب بـا جامعـه و              سازمان به اين نتيجه رسيد     حياتي موفقيت عوامل  
ان در دهـه    از مهمتـرين عوامـل موفقيـت سـازم         ، با دولت و عدم تمركز در سـاختار        خصوصاً
  :د به شرح زير شناسايي شحياتي موفقيت عامل سه لذا .دهند  مي تشكيلآينده را
  ميزان عدم تمركز در ساختار •
  ميزان بهبود در روابط تجاري و نيز رابطه با دولت •
  ايجاد تصوير اجتماعي مناسبتر •

 اين سازمان به تدوين استراتژيهاي مناسب جهت نيـل بـه اهـداف يادشـده پرداخـت و بـا                   
مذكور، ميزان موفقيت استراتژيهاي تـدوين شـده        حياتي  سي مستمر عوامل     و برر  گيري  اندازه

   .كرد در تحقق اهداف سازمان را مشخص
 حياتي موفقيت در مورد عوامل ]93-81، صص 21 [تياي  ام 1 دانشگاه تيمطبق بررسي كه    
 حيـاتي موفقيـت   چهـار منبـع را در سـازمان جهـت تعيـين عوامـل                ،سـت سازمان انجام داده ا   

، در هر صـنعت     حياتي موفقيت كند كه عوامل      مي  بيان م نتايج تحقيقات اين تي    .اند  هردكمشخص  
استراتژي رقابتي علاوه بر آن، .  و به ساختار صنعت بستگي دارد از صنعت ديگر متمايز است    

شود تا سازمانهاي فعال      مي سببخاص آن سازمان    سازمان، عوامل محيطي و عوامل داخلي       
  .اشندب اساسي يكساني نداشته ر يك صنعت نيز عواملد

هر سازمان بنـا بـه اسـتراتژي كـه           حياتي موفقيت عوامل  كه در بالا اشاره شد       گونه  همان
 خاص خـودش  حياتي موفقيت  هر استراتژي عوامل     در نتيجه گردد و     متفاوت مي  ،كند  مي اتخاذ

                                                                                                                   
1. MIT 
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 ييا، اقدام به شناسا    استراتژيه ارزيابي منظور  بهاين مرحله    لذا در . كند  مي را در سازمان ايجاد   
  .ميينما  مي ناشي از هركدامحياتي موفقيتعوامل 

  
   تهيه پايگاه قوانين هر استراتژي-2-2-2

مـا مقـادير آنهـا      ا شـده اسـت      يي مرتبط با هر استراتژي شناسا     حياتي موفقيت  عوامل   تاكنون
 لازم  ، خـاص  استراتژييك   محاسبه عملكرد سازمان در صورت اجراي        براي. مشخص نيست 

 ،3 شـكل    مطـابق . دشو مشخصاستراتژي   حاصل از آن     حياتي موفقيت است تا مقادير عوامل     
مقـادير خاصـي از      هر استراتژي در برخورد با تركيبي از مقـادير گونـاگون عوامـل محـرك،              

تركيبـات مـشخص عوامـل      تـوان     مـي  .كنـد   مي منعكسسازمان  را براي    حياتي موفقيت عوامل  
را با توجه بـه دانـش   حاصل از اجراي يك استراتژي خاص     قيتحياتي موف  عوامل    و محرك محيطي 

  مثـال بـا اسـتفاده از نظـر خبرگـان           طـور   بـه . كـرد  بينـي   پـيش خبرگان و تصميم گيرندگان سازمان      
 كه اگـر تقاضـا افـزايش يابـد و نـرخ دسـتمزدها عـادي بمانـد آنگـاه اجـراي           كرد بيني  پيشتوان   مي

در  .كنـد   نمـي  ايجـاد لي تغييري در انگيـزش كاركنـان        شود و  ياستراتژي الف سبب افزايش فروش م     
 عوامـل محـرك و ميـزان فـروش و انگيـزش كاركنـان               عنـوان   بهمثال فوق، تقاضا و نرخ دستمزدها       

دو مجموعـه     و رابطه ميان ايـن     اند  شدهنظر گرفته     سازمان در  حياتي موفقيت  عوامل   عنوان  به
سيـستم اسـتنتاج     وسيله  به. ايم هكردبيان   قانون   وسيله  به ،را در صورت اجراي استراتژي الف     

 و  شبيه سازي توان   مي را جهت هر استراتژي    شرايط آينده    بيني  پيشخبرگان در   دانش  فازي،  
چنين پايگاهي قـدرت اسـتنتاج و بيـان نتـايج حاصـل از       .  آن ايجاد كرد   براساسپايگاه دانشي   

 پـس از ورود مقاديرعوامـل       هدر نتيج . ورود تركيبات جديدي از مقادير عوامل محرك را دارد        
 موجـود در    قـوانين تواند خروجي مورد نظر را با استفاده از          يم محرك مربوط به هر سناريو    

بـه  هـر سـناريو     پس از ورود مقادير عوامل محـرك         ، ديگر عبارت  به .پايگاه دانش استنتاج كند   
  يـاد شـده     استراتژي در شـرايط    سازي  پياده حاصل از    حياتي موفقيت چنين سيستمي، عوامل    

 و درنهايت عملكرد سازمان پس از اجراي آن استراتژي در شـرايط محيطـي         شود  مي محاسبه
  .ديآ دست مي به ،وارد شده

هر متغير زباني . كنند  خبرگان براي بيان فكر و دانش خود از متغيرهاي زباني استفاده مي
ــه ــي   را ب ــال، م ــوان مث ــه    عن ــق مجموع ــوان از طري ــزرگ   <ت ــط، ب ــك، متوس ــا > كوچ    و ي
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  آنگاه -قوانين اگر  3 شكل

  
در مثـال يادشـده     .  مقـدار دهـي كـرد      > خيلي كوچك، كوچك، متوسط، بزرگ، خيلي بـزرگ          <

  :شود صورت زير نوشته مي وسيله فرد خبره به قانون بيان شده به
  اگر 

  باشد) نرخ دستمزد، عادي(و ) تقاضا، بالا(
   }شود اجراي استراتژي الف سبب مي{   آنگاه

  .باشد) انگيزش كاركنان،عادي(و ) ميزان فروش، بالا(
ايـن متغيرهـاي    . شـود   مـي  شبيه سازي متغيرهاي زباني از متغيرهاي فازي استفاده       براي  

 و يـا گوسـي را انتخـاب       اي     يكي از انواع توابع عضويت يكنواخت، مثلثي، ذوزنقه        معمولاًفازي  
  . كنند مي

 idfدر روابـط زيـر      . نمـايش داد  تـوان     مـي   زيـر  صـورت   به  را پايگاه دانش هر استراتژي   
  . ام استj حياتي موفقيت بيانگر عامل jCSF ام و iنشاندهنده عامل محرك 
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  1استراتژي 
)highismCSF(and...)lowisCSF(then)lowisndf(and...)mediumisdf(and)highisdf(if 121

)mediumismCSF(and...)lowisCSF(then)lowisndf(and...)mediumisdf(and)mediumisdf(if 252

. 

. 

. 
  2استراتژي 

)highismCSF(and...)mediumisCSF(then)mediumisndf(and...)mediumisdf(and)highisdf(if 121

)mediumismCSF(and...)highisCSF(then)mediumisndf(and...)mediumisdf(and)lowisdf(if 252

. 

. 

. 
  
   اجراي سيستم استنتاج فازي-2-2-3

. سـازد   مـي  را مهيـا   هر يـك از اسـتراتژيها، پايگـاه دانـش سيـستم              برايقوانين فوق   مجموعه  
 ،مشخصات هر سناريو كه در حقيقت همان تركيب متمايزي از عوامـل محـرك محيطـي اسـت                 

  .شود  اعداد فازي بيان ميوسيله به
، مشخـصات هريـك از سـناريوها وارد پايگـاه دانـش             فـازي اجراي سيستم استنتاج    جهت  
شود و موتور استنتاج فازي با استفاده از قوانين موجود در پايگاه، خروجي يـا                 مي استراتژي

 اعـداد فـازي    صورت  بهها    البته خروجي . كند مي  را محاسبه  حياتي موفقيت همان مقادير عوامل    
 صـورت   به حياتي موفقيت در نهايت، عوامل     و   دنشو  غيرفازي مي  1روش مركز ثقل  ه  است كه ب  

 بـه ايـن     .شود  مي جمع وزني آنها محاسبه    مقادير كمي بيان شده و عملكرد سازمان از حاصل        
ــزان عملكــرد ســازمان را در صــورت اجــراي اســتراتژي در ســناريوهاي مختلــف    روش مي

  .كنيم گيري مي اندازه
  

   انتخاب استراتژي استوار سازمان-2-2-4
 استراتژيهار ينسبت به سا ، شدهكليه سناريوهاي ممكن  شرايط وقوع   ستراتژي در   هر چه يك ا   

                                                                                                                   
1. centroid 
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 ميزان اسـتواري آن اسـتراتژي بـالاتر خواهـد           ، باشد داشتهقابل قبولي   عملكرد  جذابتر بوده و  
كه فقط در يك سناريوي خاص، مطلوب و مناسب باشد و در  اي     ديگر استراتژي  عبارت  به. بود

 كـه   گونـه   همـان . تواند استراتژي استوار لقب گيرد      نمي  نداشته باشد  مقبوليتيساير سناريوها   
 وسـيله  بـه ) شـود   مي نشان داده ijeكه با   ( jدر سناريو  i  عملكرد استراتژي  ، اشاره شد  تاكنون
عـددي  امـا دانـستن ميـزان       . شـود  گيري مـي    اندازه سازمان   حياتي موفقيت  آن بر عوامل     تأثير

تواند برتري عملكرد يك اسـتراتژي را در مقايـسه بـا سـاير اسـتراتژيها                  نمي نهايي بت ،عملكرد
 ميـزان عملكـرد   ، ديگـر عبـارت  بـه  . و بيانگر رتبه عملكردي آن استراتژي نيست      مشخص نمايد 

يكسان آنها نيست بلكه اين عدد      مطلوبيت  بيانگر  يكسان دو استراتژي در دو سناريوي مختلف        
در محاسـبه    لـذا    .كند  پيدا مي  معنا ه با عملكرد ساير استراتژيهاي موجود در سناريو       در مقايس 

در يـك  . شـود   مـي از درصـد عملكـرد اسـتفاده    درجه استواري، به جاي مقدار عددي عملكـرد         
سـت از نـسبت عملكـرد اسـتراتژي بـر            ا سناريوي خاص درصد عملكرد هر استراتژي عبارت      

 كـه  دهـد   مـي  درصـد عملكـرد بخـوبي نـشان       . رآن سـناريو  مجموع عملكرد كليه اسـتراتژيها د     
 نحـوه محاسـبه     .كند  مي استراتژي چه ميزان از كل عملكرد توليد شده در يك سناريو را ايجاد            

  :درصد عملكرد در رابطه زير بيان شده است

) m :تعداد سناريوهاي طراحي شده( m,...,j
e

e
e%

i
ij

ij
ij 1==

∑
  

 احتمـال وقـوع     ، اسـت  مـؤثر  يـك اسـتراتژي      ريواعامل ديگري كه در تعيـين درجـه اسـت         
بديهي است كه عملكرد يكسان يك استراتژي در دو سناريو كـه احتمـال              . )jp(سناريوهاست

 ،وقوع يكساني ندارند جذابيت و وزن يكساني ندارد و هرچه احتمال وقوع سناريو افزايش يابد         
  .يابد  ميعملكرد استراتژي وزن بيشتري

درصـد عملكـرد يـك      مجمـوع   كه نـشاندهنده    ) idr( درجه استواري  ،ا توجه به نكات فوق    ب
  .دشو  مي زير تعريفصورت بهاستراتژي در كل سناريوهاي محتمل آينده است 

)n :شدهتعداد استراتژيهاي بررسي ( n,...,i)pe(%dr
j

jiji 1=∗=∑  

تـوان درجـه اسـتواري        مـي  براي سناريوها در اين مرحله با فرض احتمالات مختلف وقوع         
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 ، در نهايـت   .داد قـرار    تحليـل مـورد بررسـي و        مختلـف محاسـبه و     ياتهرا در حال   استراتژيها
 اسـتراتژي  عنـوان  بـه  كنـد،  مختلف، عملكـرد مناسـب خـود را حفـظ        تركيباتاستراتژي كه در    
  .شود  مياستوار انتخاب

  
  كاوي  مورد-3

  ايـران  1 اطلاعـات  فنـاوري فعـال در صـنعت       شـركتهاي ين  يكـي از بزرگتـر     موردكاويدر اين   
 9از اي   و در حال حاضـر مجموعـه   تأسيس.ش. ه 1370اين شركت درسال  .  است شدهمطالعه  

همچون طراحـي و     اطلاعات   فناوري مختلف صنعت هاي    شود كه در زمينه     مي شركت را شامل  
مركـز  هـاي   اني اوراكل، پروژه شبكه،ارائه خدمات پشتيبسازي پيادهتوليد نرم افزار، طراحي و  

ي منــابع ريــز برنامــه ،4مانيز نــرم افزارهــاي كــاربردي ســا،3هــا دادههــاي   انبــاره و2هــا داده
هـاي   و برگـزاري دوره  اطلاعـات   فنـاوري استراتژي   ارائه خدمات مشاوره در زمينه    ،5سازمان

يتهـاي خـود را     اين شركت فعال  .باشند  ميفعال  ...  اطلاعات و  فناوريآموزشي مرتبط با مباحث     
  . كند مي  و هند نيز دنبالاماراتعلاوه بر ايران در برخي كشورهاي منطقه همچون 

ي اسـتراتژيك   ريـز   برنامـه اين شركت بـه مـوازات پـروژه           استوار در  شناسي  روش سازي  پياده
 صـورت گرفـت و در پايـان    ،ي استراتژيك در حال انجام بود   ريز  برنامه عموميروش  ه  شركت كه ب  

 20 يـي تـيم اجرا . شـد تراتژي خروجي حاصل از اين دو روش به مـديران سـازمان ارائـه          تفاوت اس 
تيم مذكور پـس از     . نفره متشكل از نمايندگاني از تمام واحدها و تمام سطوح سازمان تشكيل گرديد            

اقـدام بـه    با استفاده از چارچوب ديويد       مديريت ارشد،    تأييد سازمان و اخذ     )رسالت( مأموريتتهيه  
  . بيان شده است3جدول مراحل انجام شده در  .كردخود ي استراتژيهاتدوين 

شود پس از شناخت عوامل داخلـي و خـارجي در مرحلـه           طور كه در جدول فوق مشاهده مي        همان
اول، با استفاده از دو ماتريس تهديدات، فرصتها، نقاط ضعف و نقاط قوت و ماتريس ارزيابي موقعيت                 

ستراتژيهاي ممكن سازمان استخراج شده و موقعيت استراتژيك سازمان         و اقدام استراتژيك، فهرست ا    
  .  آمده است4فهرست استراتژيهاي ممكن براي اين شركت در جدول . شود تعيين مي

                                                                                                                   
1. IT: Information Technology 
2. data center 
3. data warehousing 
4. enterprise applications 
5. ERP: Enterprise Resource Planning 
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  مراحل موردكاوي  3جدول 

  مرحله ورودي: مرحله اول
  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي   ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

  يسهمرحله مقا: مرحله دوم
  ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك   ماتريس تهديدات، فرصتها، نقاط ضعف و نقاط قوت

  گيري تصميممرحله : مرحله سوم
 ي استراتژيك استوارريز برنامه شناسي روش ي استراتژيك كمي ريز برنامهماتريس 

  

  ست استراتژيهاي منتخبفهر  4 جدول

  شرح  عنوان  رديف

راتژي توسعه است  1استراتژي
  محصول

بـالا بــردن فــروش از طريــق بهبــود بخــشيدن بــه محــصولات و  
  خدمات كنوني يا عرضه نوع جديد آن

  عرضه خدمات و محصولات كنوني به مناطق جغرافيايي جديد  استراتژي توسعه بازار  2استراتژي

شـركتهاي   ي از مزايـاي تكنولـوژيكي و نـشان تجـاري          گيـر   بهره  مشاركت  3استراتژي
   نام دنياصاحب

  از طريق افزايش در توليد و صرفه جويي به مقياسها  كاهش هزينه  كاهش هزينه  4استراتژي

  
مطلوبيــت هريــك از  ي اســتراتژيك كمــيريــز برنامــهدر نهايــت بــا اســتفاده از مــاتريس 

ت وضـعف  فـوق در پاسـخگويي بـه فرصـتها و تهديـدهاي محيطـي و نقـاط قـو        ي  استراتژيها
 سـازمان  مناسـب  اسـتراتژي  عنوان  به استراتژي مشاركت    در نتيجه و   سازمان امتيازدهي شد  

  .ي استراتژيك انتخاب گرديدريز برنامهعمومي بنا به روش 
، ماتريس ارزيابي عوامل خارجي   لازم به ذكر است كه در مرحله اول و پس از تهيه جدول              

م قطعيـت    دو معيار ميزان اهميت و ميـزان عـد         براساسعوامل محرك محيطي شناسايي شده      
ضريب اهميت، نشاندهنده اهميت نسبي يـك عامـل در مقايـسه بـا سـاير                . شوند  مي امتيازدهي

نيـز وجـود     ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي    اين ضريب در محاسبات جدول      . باشد  مي عوامل
هر چه ميزان ايـن     . كند  مي معيار دوم، ميزان عدم قطعيت عامل محرك مورد نظر را بيان           .دارد

 دشــوارتر و بــا  مقدارآينــده عامــل محــرك مزبــوربينــي پــيشتعيــين و تر باشــد فـاكتور بيــش 
 انتخـاب عوامـل محركـي اسـت كـه از            بنـدي   رتبـه هدف از اين     .م است بالاتري توأ خطرپذيري  
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 عامل از ميان عوامـل      چهاردر نهايت   . اهميت بالايي برخوردار بوده و بسيار غير قطعي باشند        
  .ده است آم5كه در جدول  انتخاب شدمحرك 

  
   عوامل محركفهرست  5 جدول

  عوامل محرك  رديف
  تقاضا   1
  ي خارجيگذار سرمايه  2
  عملكرد شركتهاي رقيب  3
  هزينه نيروي انساني متخصص  4

  
 :شود پرداخته مي ن عوامليح ايادامه به تشر در

هـاي بـالقوه    ييگيري توانا كـار   بـه رويكـرد روزافـزون سـازمانها و صـنايع در           : تقاضا •
تواند سير صعودي تقاضا   مي، خودكاراييو افزايش  درجهت تسهيل فعاليتها  اطلاعات يفناور

را به دنبال داشته باشد ولي از سوي ديگر عواملي همچون ركـود اقتـصادي، جنـگ و تحـريم                    
و هـا   ي تكنولوژ 2 و از دور خـارج شـدن       1اشباع تقاضاي بـازار    كشورهاي صاحب تكنولوژي و   

 .سازد  ميثابت ماندن و حتي كاهش تقاضا را نيز ممكنمحصولات موجود همواره خطر 

  :تواند  ميپس تقاضا
o كاهش يابد يا ثابت بماند  
o با روند فعلي افزايش يابد  
o ناگهاني بشدت افزايش يابدطور به  

با توجه به بازار مستعد ايران و تقاضاي اشباع نـشده در ايـن          : ي خارجي گذار  سرمايه •
عظـيم جهـت ايجـاد زيـر سـاخت          هـاي     اجراي پروژه  يهاي سنگين و  گذار  سرمايهبازار و نيز نياز به      

در . يهاي خارجي را اجتنـاب ناپـذير سـاخته اسـت          گذار  سرمايهي از   گير  بهره ،صنعتاين  مورد نياز   
خارجي، اين امر روند رو به رشـدي        هاي    سالهاي اخير با توجه به سياست كشور در جذب سرمايه         

ور بـه عوامـل متعـددي همچـون امنيـت اقتـصادي و ثبـات                يهاي مـذك  گـذار   سرمايهاما  . داشته است 

                                                                                                                   
1. saturation 
2. commoditizing 
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. ي دور از انتظـار نيـست      گذار  سرمايهلذا امكان تغيير در روند موجود       . سياسي بشدت وابسته است   
 : ايران متصور است اطلاعاتفناوري صنعت دري خارجي گذار سرمايهلذا حالات زير براي 

o  ي خارجيگذار سرمايهكاهش در حجم 

o يادامه روند كنون 

o افزايش چشمگير در آن 

 كلي و بـالاخص در ايـران از         طور  به  اطلاعات فناوريصنعت   :عملكرد شركتهاي رقيب   •
در بـازار آن گزينـه مناسـبي بـراي       پتانـسيل قـوي موجـود   علـت  بـه جمله صنايعي اسـت كـه    

رود و همــين امــر احتمــال ورود رقبــاي جديــد و قــوي و يــا   شــمار مــي هان بــگــذار ســرمايه
از ديگـر عوامـل قابـل ذكـر احتمـال           . سازد  مي و تقويت رقباي موجود را ممكن     ي  گذار  سرمايه
ــذار ســرمايه ــين گ ــاي ب ــازار در صــورت حــذف    يهاي خــارجي و ورود رقب ــن ب ــه اي ــي ب الملل

 . محدوديتهاي سياسي موجود است

  :تواند مقادير زير را بپذيرد   مياين متغير
o ي گـذار   سرمايهضمن  در   ارد كه رقباي جدي در بازار وجود ند       ا معن به اين : ضعيف

  .خارجي نيز صورت نگرفته است
o ولي رقباي داخلي در برخـي قـسمتهاي   اند شدهرقباي خارجي وارد بازار ن    :متوسط 

  .توانند تهديدكننده باشند  ميبازار
o توانند سهم بازار مـا را    ميرقباي داخلي در تمام قسمتهاي بازار نفوذ كرده و     : قوي

 فنـاوري ي در بـازار     گـذار   سـرمايه اي خارجي اقـدام بـه       محدود نمايند و يا شركته    
 .اند هكرد ايران اطلاعات

 فنـاوري  در صـنعت     منبـع تـرين    نيـروي متخـصص اصـلي     :  نيـروي متخـصص    هزينه •
لذا هزينه اين منبع در تعيين هزينه تمام شده محصولات و خدمات            . شود  مي محسوب اطلاعات

 :تواند  مينقش اساسي دارد و

o دي افزايش يابدبا روند بسيار كن. 

o روند موجود در افزايش هزينه نيروي انساني ادامه يابد. 

o ًافزايش يابدشديدا . 

مقادير زباني اين متغيرها    گرديد و براي    با اعداد فازي مثلثي مدل       فوقكليه عوامل محرك    
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ان  البته لازم به ذكر است كه بنا به نياز طراح.استفاده شد >  كم، عادي، زياد< از مجموعهنيز 
  .سناريو، استفاده از ديگر انواع اعداد فازي نيز ممكن است

 2-1-2جهت تعيين سناريوها در اين پروژه از رويكـرد دوم روش القـايي كـه در قـسمت                   
و ملاحظـه رونـدهاي كنـوني        بينيها  پيش منظور، با استفاده از      به اين .  بهره گرفتيم  ،تشريح شد 

دنيـاي قابـل    « در سـناريويي تحـت عنـوان          ساليانه شركت، آينده رسمي شـركت      ياهوگزارش
سپس با در نظر گـرفتن تغييـرات احتمـالي در عوامـل محـرك سـناريوي             . د بيان ش  »بيني  پيش

تمامي مراحل فوق درجلسات طوفـان      . دشبه سناريوي اول اضافه     سناريوي ديگر    مذكور، دو 
ديريت ارشـد    م ـ اطـلاع مغزها و با حضور مديران كليه واحدها صورت گرفت و نتـايج آن بـه                

  :تشريح شده استر يزدر سناريوهاي مذكور، . سازمان نيز رسيد
در ايـن سـناريو، كليـه عوامـل و شـرايط مطـابق            : 1بينـي   پـيش  دنياي قابل    )ي اول سناريو(
. كننـد  مـي   سـاله كـشور تغييـر   20صورت گرفته در چـشم انـداز   ي ريزيها برنامهو   بينيها  پيش

تقاضـا افـزايش يافتـه، رشـد        . يابـد   مـي  گهـاني ادامـه   روندهاي موجود بدون تغيير و جهش نا      
از حالت  بتدريجو ثابت خود،     بازار با روند كند   . باشد  مي  ساله 20اقتصادي مطابق چشم انداز     

. آيـد   مـي  ي خارجي و فعاليت رقباي خارجي فراهم      گذار  سرمايهانحصاري خارج شده و امكان      
نيروي انساني متخـصص بـه      . دهد  مي هدولت همچنان به حمايت خود از شركتهاي داخلي ادام        

رابطـه ايـران و     . يابـد   مـي  كافي وجود دارد و هزينه نيروي انساني مطابق تورم افزايش          ميزان
  .ادامه داردها برد و تحريم  ميسر هآمريكا همچنان در وضعيت تعليق ب

شنج شـده، پرونـده     ت ـروابط سياسي ايـران و آمريكـا بـسيار م         : 2 كابوس )ي دوم سناريو(
شورهاي اروپـايي نيـز بـه       ك ـمـذاكرات بـا     ايران به شوراي امنيت ارجاع داده شده و         اي    هسته

ي خارجي به پـايينترين حـد خـود رسـيده، مهـاجرت بـالاي               گذار  سرمايه. نتيجه نرسيده است  
نيروي متخصص، دسترسي به اين نيروها را مشكل و هزينـه منـابع انـساني را افـزايش داده                   

كه نيازمنـد تجهيـزات و نـرم افزارهـاي گونـاگون            ها    پروژهاز  ري  بسيا ،تحريمها علت  به. است
بـورس نيـز افـت      ي  شاخصهارشد اقتصادي بشدت كاهش يافته و       .  متوقف شده است   ،هستند

  .جاري، تقاضا نيز كاهش شديدي يافته استهاي   توقف پروژهعلت به. شديدي دارد

                                                                                                                   
1. surprise-free world 
2. nightmare 
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 در  مـؤثر سياسـتهاي   ثبات سياسي مطلوب و اجـراي       : 1 آرزوهاي بزرگ  )سناريوي سوم (
خـارجي و امكـان     هـاي     ي، سـبب جـذب سـرمايه      گذار  سرمايه و امنيت    سازي  خصوصيزمينه  

رشد اقتصادي بيش از ميـزان مـورد انتظـار          . فعاليت رقباي خارجي در بازار ايران شده است       
 قيمت نفـت در بـالاترين       ،اپك بر بازار نفت تسلط دارد     . در چشم انداز بيست ساله كشور است      

 نفتـي   درامـد . ود در بيست سال اخير بوده و روند تـصاعدي آن همچنـان ادامـه دارد               سطح خ 
. شـود   مـي  جمله زير ساخت اطلاعاتي   از  صرف ايجاد و بهبود زيرساختهاي مورد نياز كشور         

 يكي از منابع استراتژيك كشور و سازمانها شناخته شده اسـت و بـه همـين           عنوان  بهاطلاعات  
رابطه ايـران و آمريكـا بـسيار تعـديل          . اطلاعات بشدت بالاست   فناوريصنعت   علت تقاضا در  

بـازار ايـران بـه يـك بـازار      . ه اسـت اقتصادي اين كشور عليه ايران لغو شد شده و تحريمهاي    
  .رقابتي و بين المللي تبديل شده است

  .ده استشان ي ب6 مختلف در جدول يوهاير محرك سناريب مقاديترك     
  

  رك در سناريوهامقادير عوامل مح  6 جدول

  تقاضا
گذاري  سرمايه

  خارجي
هزينه نيروي 

  انساني
  عملكرد رقبا

 عوامل محرك

  كمي  كيفي  كمي  كيفي  كمي  كيفي  كمي  كيفي  سناريو     
  5/4  عادي  5/5  عادي  4  عادي  7  عادي  بيني دنياي قابل پيش
  3  كم  7  بالا  5/2  كم  5/1  كم  كابوس

  5/7  بالا  5/6  عادي  5/8  بالا  9  بالا  آرزوهاي بزرگ
  

پس از مشخص شدن مشخصات سناريوها و اخـذ تأييـد از مـديريت ارشـد سـازمان، نـسبت بـه           

گونـه كـه ذكـر شـد          همـان . ارزيابي و آزمودن استراتژيها براي سناريوهاي طرح شده، اقدام گرديد         

از اينكـه    شـود و جهـت حـصول اطمينـان          ارزيابي براساس عوامل حياتي موفقيت سازمان انجام مـي        
دهـد از چـارچوب كـارت     امل حياتي موفقيت تمامي ابعاد سازمان را تحت پوشش قرار مـي  عو

مهمترين عوامل حياتي موفقيت در هر يك از ابعاد چهارگانه       . شود  امتيازي متوازن استفاده مي   
  . انتخاب شد7شرح جدول  اين چارچوب به همراه وزن آنها به

                                                                                                                   
1. great expectations 
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 حياتي موفقيتعوامل   7 جدول

  وزن   موفقيتحياتيعامل   بعد  
27/0  درصد سود از فروش  مالي  1  
27/0  شاخص رضايت مشتري  مشتري  2  
24/0  درصد فعاليتهاي استانداردشده  هاي داخليفرايند  3  
22/0  شاخص انگيزش كاركنان  رشد و يادگيري پرسنل  4  

  
حيـاتي   رابطـه ميـان عوامـل محـرك و عوامـل             ،شد كه در تشريح مدل نيز ذكر        گونه  همان
هـر اسـتراتژي مجموعـه قـوانين        . شـود   مي آنگاه بيان - قوانين اگر  صورت  بهسازمان   موفقيت

 تمـامي   لزومـاً كـه    از آنجـا   .شـود  مي دارد كه پايگاه دانش آن استراتژي ناميده      را  خاص خود   
گذار نيستند و نيز اجـراي      تأثيرعوامل محرك محيطي استخراج شده بر عملكرد يك استراتژي          

 هـر  جهت تهيه پايگـاه دانـش  گذارد لذا   نميتأثير حياتي موفقيتامل هر استراتژي بر تمامي عو   
  با هر استراتژي شناساييحياتي موفقيتعوامل محرك و عوامل   نحوه ارتباط   ، ابتدا   استراتژي

 بـر  مؤثردر اين جدول، عوامل محرك       . بيان شده است   8نتايج اين بررسي در جدول      . شود مي
تـوپر  هـاي     پذيرنـد بـا دايـره       مـي  ت كه از اسـتراتژي اثـر      استراتژي و نيز عوامل حياتي موفقي     

  .مشخص شده است
  عوامل-جدول توافقي استراتژي  8 جدول

 حياتي موفقيتعوامل  عوامل محرك

 استراتژي
 تقاضا

گذاري  سرمايه
 خارجي

هزينه 
نيروي 
  انساني

عملكرد 
 رقبا

 سود
رضايت 
مشتري

زمان 
پاسخ به 
 تقاضا

انگيزش

توسعه 
          محصول

توسعه 
 بازار

         

كاهش 
 هزينه

        

         مشاركت
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با تغيير يكي از عوامل محرك و ثابت نگهداشـتن مـابقي،            براي هريك از استراتژيها     سپس  
گـاه دانـش    ينتيجـه در پا   شـود و      مـي  اسـتراتژي بـر عملكـرد سـازمان بيـان         آن   اجـراي    تأثير

 9 استراتژي شناسـايي شـده در جـدول          چهارپايگاه دانش مربوط به     . شود  مي ثبتاستراتژي  
   مثال در سطر اول جدول مذكور بررسي شده است در صورتي كه تقاضـا               طور  به. آمده است 

  
  پايگاه دانش  9 جدول

  عوامل حياتي موفقيتعوامل  عوامل محرك
  
  

استراتژي
 تقاضا

ي گذار سرمايه
 خارجي

هزينه 
نيروي 

 سانيان

عملكرد 
 رقبا

 سود
رضايت 
 مشتري

استاندارد 
  شدن 
 هافرايند

انگيزش

 بالا  بالا بالا  عادي   زياد
  عادي   بالا  كم   عادي   كم

  كم   بالا  كم   زياد   عادي
  عادي   بالا  عادي   عادي   عادي

توسعه 
  محصول

  -   -  -   كم   عادي
 بالا    بالا  عادي  زياد
 بالا     عادي   عادي    كم

  بالا     بالا   عادي    عادي
  كم     عادي   زياد    عادي

توسعه بازار

  بالا     بالا   كم    عادي
  بالا بالا بالا عادي عادي زياد 
  بالا  عادي  بالا  عادي  عادي  كم 
  بالا  عادي  بالا  عادي  عادي  عادي 
   بالا  عادي  عادي  عادي  زياد  عادي 
   بالا  بالا  بالا  عادي  كم  عادي 
   بالا  عادي  بالا  زياد  عادي  عادي 

كاهش هزينه

   بالا  بالا  بالا  كم  عادي  عادي 
  بالا  بالا  بالا  بالا   عادي  زياد 
  بالا  عادي  عادي  عادي   عادي  كم  
  بالا  عادي  عادي  عادي   عادي  عادي  
  بالا بالا  عادي  عادي   زياد  عادي  

 مشاركت

  بالا بالا  بالا  بالا   كم  عادي  
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 اجـراي   ، و هزينه نيروي انساني با رونـد عـادي و قابـل انتظـار خـود تغييـر كنـد                    افزايش يابد 
بـه همـين    . كند  استراتژي توسعه محصول، چه تغييراتي را در عوامل حياتي موفقيت ايجاد مي           

  . ترتيب براي ساير تركيبهاي ممكن اين بررسي صورت گرفته است
مرحله مقايسه در ستون اول ليـست  دست آمده از  در اين جدول، هريك از استراتژيهاي به      

در هر سطر، يك تركيب متفاوت و قابل وقـوع از عوامـل محـرك بيـان شـده و نتـايج              . اند  شده
. حاصل از اجراي استراتژي در آن شرايط در ستون عوامل حياتي موفقيت بيـان شـده اسـت                 

گذارند  ير نميگونه كه قابل مشاهده است لزوماً تمامي عوامل محرك بر يك استراتژي تأث   همان
بنابراين گاهي  . گذارد  و هر استراتژي نيز به نوبه خود بر تمامي عوامل حياتي موفقيت اثر نمي             

اي از    اوقات عوامل محرك بر يك استراتژي خاص بي اثر بوده و برخي استراتژيها نيز بر عده               
  .ده است با رنگ تيره مشخص ش9حالات بي اثر در جدول . عوامل حياتي موفقيت بي تأثيرند

 عملكرد سـازمان پـس      گيري  اندازهبا در اختيار داشتن پايگاه دانش فوق، امكان ارزيابي و           
سيستم استنتاج فـازي مـورد      .  سناريوي مشخص فراهم آمده است     هراستراتژي در    ازاجراي

. دشايگاه دانش فوق در آن وارد        تهيه شد و پ    1 مطلب ول فازي نرم افزار   ژنياز با استفاده از ما    
 را اجـرا     فازي دستورمطلب  ست در منوي دستورات نرم افزار        ا اجراي اين ماژول كافي   جهت  
 حياتي موفقيـت  سيستم كه همان عوامل محرك و عوامل        هاي  و خروجي ها  ورودي سپس. نماييد
 جهـت تعريـف عوامـل يادشـده از          ، شـد   نيز ذكر  ه قبلاً كطور  همان. ندشو  مي  تعريف ،باشند  مي

  .شده است آمده استفاده 4نمونه آن در شكل كه  اعداد فازي مثلثي شكل
 آمــده اســت، وارد سيــستم 9 اســتراتژي كــه در جــدول 4ســپس پايگــاه دانــش هريــك از 

  .دهد  پايگاه دانش استراتژي كاهش هزينه را نشان مي5شكل . شود مي
عنوان بردار ورودي به سيـستم        به) 6جدول  (سناريوها   كمي شده هر يك از     در نهايت، مقادير  

عنـوان مثـال،      بـه . شود  عنوان خروجي دريافت مي     ه شد و مقادير عوامل اساسي عملكرد به       داد
سـت از    ا عبـارت شده  ذكر   6كه در جدول    ) بيني  دنياي قابل پيش  (بردار ورودي سناريوي اول     

شود نتايج ورود اين بردار بـه پايگـاه            نيز مشاهده مي   6كه در شكل     طور  همان. )7 4 5/5 5/4(
   كــه در حقيقــت  )64/6 25/6 49/7 5(ســت از  ا كــاهش هزينــه عبــارت  دانــش اســتراتژي 

  
                                                                                                                   
1. MATLAB 
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  پايگاه دانش استراتژي كاهش هزينه  5 شكل

  

  عدد فازي متناظر با عوامل محرك و عوامل حياتي موفقيت4شكل
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كننده مقادير عوامل اساسي عملكرد سازمان در صورت اجراي استراتژي كاهش هزينه  بيان
مل جهت محاسبه عملكرد كلي سازمان از حاصلجمع وزني عوا. باشد در سناريوي اول مي

اين ) 7جدول  (حياتي موفقيتبا توجه به وزن عوامل . ه است استفاده شدحياتي موفقيت
  :شود  مي زير محاسبهصورت بهعملكرد 

27/0 = عملكرد سازمان در صورت اجراي استراتژي كاهش هزينه  × 64/6  + 27/0  × 25/6  + 24/0  × 49/7  + 22/0  × 5 = 38/6  

 صـورت اجـراي اسـتراتژي كـاهش هزينـه در             عملكـرد سـازمان در     عنـوان   بـه  38/6عدد  
عـدد مـذكور را بـه       . ه اسـت   آمـد  دسـت   بـه  ، شرايط آينده مطابق سناريوي اول باشد      كه زماني

نتايج حاصـل   . دهيم مي  نمايش 31e ناميده و با     »1 در سناريوي  3عملكرد استراتژي   «اختصار  
  . آمده است10لف در جدول از آزمودن ساير استراتژيها در سناريوهاي مخت

  

  
  ورود اطلاعات سناريوي اول در پايگاه دانش استراتژي كاهش هزينه  6 شكل
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 عملكرد سازمان پس از اجراي هر استراتژي در هر سناريو  10 جدول

  1استراتژي   2استراتژي   3استراتژي   4استراتژي 

 ولتوسعه محص  توسعه بازار  كاهش هزينه  همكاري

  استراتژي
 سناريو

  1سناريو   بيني پيشقابل  آينده  25/6  79/5  38/6  11/6

  2سناريو   كابوس  5  5/5  19/6  68/5
  3سناريو   آرزوهاي بزرگ  8/6  16/6  68/6  37/7

  
 نيز ذكر شد جهت محاسبه درجه استواري هر اسـتراتژي           4-3-3 كه در قسمت     گونه  همان  
در  .شـود   گرفتـه مـي    ع سناريو بهره  دو پارامتر درصد عملكرد استراتژي و نيز احتمال وقو        از  

 بـراي   %60-%25-%15 درجه استواري هر استراتژي با فرض تركيب احتمال وقـوع            11جدول  
  .سناريوهاي اول تا سوم محاسبه شده است

  
  محاسبه درجه استواري  11 جدول

  1استراتژي  2استراتژي  3استراتژي  4استراتژي

  توسعه محصول  زارتوسعه با  كاهش هزينه  همكاري
  استراتژي

  سناريو

آينـــــده قابـــــل   60% 249/0  260/0 236/0 255/0
  1سناريو  بيني پيش

  2سناريو  كابوس  25%  254/0  277/0  246/0 224/0
  3سناريو  آرزوهاي بزرگ  15% 273/0 247/0  228/0 252/0

65/24  73/23  23/26  39/25  درجه استواري 

  
  : زير محاسبه شده استصورت به 1 مثال درجه استواري استراتژي طور به      

درجه استواري استراتژي = 60/0×249/0 + 25/0×254/0/. + 15×273/0 = 39/25  

درجـه اسـتواري هـر       ، وقـوع سـناريوها    احتمـال تركيبـات مختلـف جهـت       ن  كـرد با فرض   
  . آمده است7اين محاسبات در شكل  تايج كه ندشو  ميدر حالات مختلف محاسبه استراتژي
شـود دو اسـتراتژي كـاهش هزينـه و مـشاركت، ديگـر               شاهده مي طور كه در شكل م      همان
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امـا اسـتراتژي مـشاركت در       . استراتژيها را مغلوب ساخته و از جذابيت بيشتري برخوردارند        
) 25-15-60( ،)15-25-60( ،)10-10-80(مقايسه با استراتژي كاهش هزينـه فقـط در حـالات            

نـسبت بـه دو   ) آرزوهـاي بـزرگ    ( مناسبترخواهد بود؛ يعنـي شـرايطي كـه سـناريوي سـوم             
در سناريوي مذكور ايران از ثبات سياسي و        . سناريوي ديگر احتمال وقوع بالايي داشته باشد      

اقتــصادي مناســبي برخــوردار بــوده و روابــط ايــران بــا اروپــا و خــصوصاً آمريكــا بهبــود  
  .چشمگيري داشته است

هـا    توجـه كـافي بـه هزينـه       طوركه اشاره شد مديران سـازمان         علاوه بر موارد فوق، همان    
مـشاركت، زمـاني    . گيـرد   ها با هزينه تمام شده بالا و كارايي پايين صورت مي            ندارند و پروژه  

اي خـويش را اصـلاح كـرده،          ممكن و سودمند خواهد بودكه سـازمان بتوانـد سـاختار هزينـه            
  .فرايندهاي خود را استاندارد كرده و كارايي لازم را داشته باشد

  

  
  يج مدلنتا  7 شكل
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 احتمـال   »كـابوس « و   »بينـي   پـيش آينده قابـل    «كه سناريوهاي     يعني زماني  ،در ساير موارد  
.  داشته باشند، استراتژي كاهش هزينه مناسبترين استراتژي سازمان خواهد بـود           ييوقوع بالا 

نيز اين استراتژي مقبوليـت خـود را از          ي بزرگ ضمن در صورت وقوع سناريوي آرزوها     در  
صدر استراتژيهاي مطلوب سازمان پس از اسـتراتژي مـشاركت           و همچنان در  دهد    نمي دست
  .ماند  ميباقي

كه شـرايط محيطـي و رونـدهاي مختلـف بـه شـكل كنـوني و                   خلاصه، در صورتي   طور  به
رود ادامه يابد و يا حتي اگـر شـرايط بـشدت نـامطلوب و اضـطراري                   كه انتظار مي   گونه  همان

يط محيطي ناگوارتر از حالت كنوني گردد،       ااز آب درآيد و شر    اشتباه   بينيها  پيششده و بيشتر    
در هر دو حالت، استراتژي كاهش هزينه بهترين اسـتراتژي سـازمان در مواجهـه بـا شـرايط                   

سازمان روي خوش نشان دهد و تمـامي متغيرهـا          اين  اگر محيط به    . محيطي خود خواهد بود   
د نيـز ايـن اسـتراتژي گزينـه مقبـولي بـراي             بسيار مطلوبتر از مقادير مورد انتظار تغيير نماين       

بنابراين استراتژي كاهش هزينـه، فـارغ از اينكـه كـدام سـناريو رخ دهـد                 . سازمان خواهد بود  
 معرفـي  بـا قابليـت اطمينـان بـالا        استراتژي   عنوان  به و   كند  مي استواري و قدرت خود را حفظ     

  .شود مي
  
  گيري  نتيجه-4

طعيـت در دنيـاي كـسب و كـار امـروز، بـه ضـعف           در اين مقاله، ضمن بررسـي نقـش عـدم ق          
ي روشـها نياز سازمانها به    . شدي در توجه به عدم قطعيت اشاره        ريز  برنامهروشهاي عمومي   

، را  آماده سازد  تغييرات محيطي    و از قبل براي عوامل غير قطعي     را   ي كه آنها  ريز  برنامهجديد  
ي سـناريو و  ريـز   برنامـه  از   مركـب روشـي   ي اسـتراتژيك    ريـز   برنامـه در حوزه   . بيان نموديم 

ي اسـتراتژيك   ريـز   برنامـه تحـت عنـوان     عـدم قطعيـت     جهت مدلـسازي     سيستم استنتاج فازي  
 در يـك    يريـز   برنامـه  بـا روش عمـومي       روش پيـشنهادي   نتـايج    .پيشنهاد شده اسـت    استوار

  .شده استمقايسه   به شرح زيريموردكاو
بـه   اطلاعـات    فنـاوري   حوزه  در يبزرگدر مطالعه موردي، ابتدا استراتژي مناسب شركت        

ي استراتژيك كمـي   ريز  برنامهماتريس   وسيله  بهي استراتژيك و    ريز  برنامهكمك روش عمومي    
حـاكي از ايـن اسـت كـه       ي اسـتراتژيك كمـي      ريـز   برنامهماتريس  نتايج حاصل از    . دشانتخاب  
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عتبـار آنهـا    استراتژي مشاركت از طريق همكاري با شركتهاي مطرح بين المللي و استفاده از ا             
دلايـل انتخـاب چنـين       .ي مناسبتر از فرصتها و احتراز از تهديـدها خواهـد شـد            گير  بهرهسبب  

استراتژي هم قدرت فني و زيرساخت مناسب اين شركت در مقايسه با سـاير رقبـاي داخلـي،                  
 امكان بازشدن بازار ايران و فعاليـت شـركتهاي خـارجي و در              ،نيروي متخصص ارزان قيمت   

ضـمن اسـتراتژي مـشاركت     در  . ت دولت از سازمانهاي فعال در اين صنعت است        نهايت، حماي 
 آنها و نيز افـزايش رضـايت        وري  بهرهكاركنان و افزايش     ات غيرقابل انكاري در انگيزش    تأثير

دهـد وجـود تقاضـاي ارضـا نـشده در             مـي  نتـايج ايـن تحقيـق نـشان       . مشتري خواهد داشـت   
  .باشد  مي مذكور بر انتخاب استراتژيمؤثرورهاي  از بازار از جمله مهمترين فاكتييبخشها

 اسـتراتژيها بـه گونـه زيـر         ،ي اسـتراتژيك اسـتوار    ريـز   برنامهگيري روش   كار  بهسپس با   
  :اند شده بندي رتبه ميزان استواري براساس

 كاهش هزينه با افزايش توليد و افزايش كارايي سازمان - 1

  اطلاعاتريفناوالمللي مطرح در صنعت  مشاركت با شركتهاي بين - 2

 توسعه محصول - 3

  توسعه بازار - 4
رسد اين است كه با توجه به امكـان بازشـدن بـازار ايـران و بحـث        مينظر  بهآنچه منطقي   

 شـد  ذكـر    قـسمت كليه دلائلـي كـه در ابتـداي ايـن            ن ايران به سازمان تجارت جهاني و      پيوست
 در پـيش روي     المللـي از اسـتراتژيهاي جـذاب       مشاركت با شركتهاي معتبر و صاحب نام بـين        

 دومـين   عنـوان   بـه شود در اين روش نيـز         مي است و همچنان كه مشاهده    مطالعه شده   شركت  
نار مسائل فوق بايد به اين نكته توجه داشـت          كولي در .  شده است  بندي  رتبهاستراتژي مطلوب   

 اطلاعـات   فنـاوري ي سازمانهاي خارجي در بـازار       گذار  سرمايهكه استراتژي فوق كه نيازمند      
 بسيار به ثبات اقتصادي و روابط سياسي ايران بـا كـشورهاي پيـشرفته وابـسته                 ،استايران  

ن ه آ كـه در سـناريوهاي اول و دوم ب ـ         شـرايط محيطـي   . پـذيرد  تأثير مي است و بشدت از آن      
مـسائلي از قبيـل مـذاكرات       .  مقبوليت اين استراتژي را به چـالش كـشيده اسـت           ،پرداخته شده 
ن ارجاع آن به شوراي امنيت، عـدم توافـق ايـران بـا كـشورهاي                ايران و امكا  اي    پرونده هسته 

تحقق شرايط مورد نياز استراتژي مـشاركت       ط ايران و آمريكا،     ب و نيز عدم بهبود روا     يياروپا
تغييرات شديد در ساختار قدرت سياسي در ايران و         ضمن  در  . را مورد ترديد قرار داده است     
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  نيـز  عدم ثبات سياسي و اقتصادي     در نتيجه لت و   احتمال بالاي تغيير سياستهاي اقتصادي دو     
  .  ساخته استرو روبهبا شبهه مطلوبيت استراتژي مذكور را 

ي ريـز   برنامـه مـاتريس   آيـد اسـتراتژي منتخـب روش          مـي  ل فوق بـر   ي كه از دلا   گونه  همان
 ، تنها در صورتي استراتژي برتر سازمان خواهـد بـود كـه سـناريوي سـوم                ،استراتژيك كمي 

امـا در سـاير     . هاي بزرگ نسبت به دو سناريوي ديگر احتمال وقوع بيـشتري يابـد            يعني آرزو 
 كه سناريوهاي اول و دوم احتمال وقوع بيشتري نسبت به سناريوي سـوم              يعني زماني  ،موارد

 يعنـي   ،اما استراتژي منتخب روش استوار    . يابند اين استراتژي، بهترين انتخاب نخواهد بود       مي
 بهتـرين انتخـاب     ،كـه سـناريوهاي اول و دوم رخ دهـد          در صـورتي  استراتژي كاهش هزينـه،     

 دراگرچـه از لحـاظ عملكـردي        (كه سـناريو سـوم هـم رخ دهـد             زماني وسازمان خواهد بود    
  .كند مي ي و مقبوليت خود را براي سازمان حفظكارامد اما همچنان )باشد  ميجايگاه دوم

 ،اريو محتمل آينده بوقوع خواهد پيوستيك از سه سن بنابراين، سازمان فارغ از اينكه كدام     
چنـين اسـتراتژي طبـق تعريـف ايـن       .  به عملكرد اين استراتژي اطمينان داشـته باشـد         تواند  مي

  .باشد  ميتحقيق، استراتژي استوار
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