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:چكيده
ــل ــ SWOTتحليـ ــايي شـ ــاي شناسـ ــت فاكتورهـ ــين اهميـ ــراي تعيـ ــبي بـ ــي مناسـ ــزار تحليلـ ــك ابـ ــا يـ و يـ ده

ــه  ــابي گزين ــميم ارزي ــاي تص ــاكتور ه ــه آن ف ــه ب ــا توج ــري ب ــت گي ــا نيس ــه. ه ــر چ ــه SWOTاگ ــا را ب فاكتوره
و بــا موفقيــت تعيــين مــي كنــد، امــا قــادر بــه كمــي  ــت و تــأثيرات عوامــل اســتراتژيك نمــودن دق وزن هــا

را. در گزينـــه هـــا نمـــي باشـــد بـــريم كـــه توانـــايي محاســـبه وابســـتگيهاي كـــار بـــهپـــس لازم اســـت روشـــي
ــد  ــا را دارا باشـ ــين فاكتورهـ ــن بـ ــه.ممكـ ــن مقالـ ــد ايـ ــيفراينـ و تحليـ ــه ــراي تجزيـ ــي را بـ  SWOTل كمـ

الگـــوريتم.نشـــان مـــي دهـــدبـــراي مـــواقعي كـــه وابســـتگي درونـــي بـــين عوامـــل اســـتراتژيك وجـــود دارد را
درو اســـتفاده مـــي كنـــد)ANP(اي تحليـــل شـــبكه فراينـــد پيشـــنهادي از  اجـــازه مـــي دهـــد انـــدازه گيـــري

شـــده در مـــدل شـــبكه ارائـــه.انجـــام شـــود،وجـــود دارد عوامـــل اســـتراتژيك بـــين وابســـتگي شـــرايطي كـــه
ــل  و تحليـ ــه ــور تجزيـ ــه منظـ ــق بـ ــن تحقيـ ــدف SWOTايـ ، هـ ــطح ــار سـ ــتراتژي(از چهـ ــرين اسـ در) بهتـ

، عوامـــل و آخـــرين SWOTو زيرمعيـــار هـــاي SWOTســـطح اول و ســـوم بـــه ترتيـــب در ســـطوح دوم
ــت  ــده اسـ ــكيل شـ ــتراتژي تشـ ــاي اسـ ــه هـ ــطح از گزينـ ــل.سـ ــاي عوامـ ــين وزنهـ ــت تعيـ ــر SWOTجهـ بـ

ــنامه ANPاســـاس روش  ــاي پرسشـ ــاس بـ ــا مقيـ ــي بـ ــات زوجـ ــورت مقايسـ ــي9ه صـ ــايي طراحـ ــط تـ 32و توسـ
ــد ــل گرديــ ــيمي اراك تكميــ ــركت پتروشــ ــين شــ ــر از متخصصــ ــرات.نفــ ــانگين نظــ ــس از آن ميــ پــ

ــاس روش  ــر اسـ و بـ ــرآورد ــي بـ ــانگين هندسـ ــتفاده از روش ميـ ــا اسـ ــين، بـ ــاي ANPمتخصصـ ــتراتژي هـ اسـ
.مناسب براي شركت تعيين شد

:هاي كليدي واژه
، تحليل استراتژي، صنع و SWOTت پتروشيمي .ANP، ماتريس مقايسات زوجي
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 مقدمه-1
مديريت استراتژيك اصطلاحي است كه جهت تشريح

به اين. گيرد فرآيند تصميم گيري مورد استفاده قرار مي
ترتيب، مديريت استراتژيك عبارت است از جريان 
و فعاليتهايي كه منجر به ايجاد يك يا چند  تصميمات

. ثر براي نيل به اهداف شركت مي گردداستراتژي مؤ
مديريت استراتژيك روشي است كه در آن استراتژيستها به
و تصميم گيري استراتژيك مي پردازند . تعيين اهداف
مديريت استراتژيك جرياني است كه به وسيله آن مديريت

و جهت گيري بلند مدت مؤسسهرده بالاي  ، عملكرد
ك و همكاري ليه سطوح سازمان تعيين سازمان را با مشورت

اين فرآيند از طريق تدوين صحيح استراتژي،. مي كند
و ارزيابي مستمر آن تحقق مي  اجراي متناسب

 ). 1379ابراهيمي نژاد،(پذيرد
و تكنيك هاي زيادي براي تحليل موارد استراتژيك روشها
در فرآيند مديريت استراتژيك مي تواند به كار برده شود كه 

كه فرصتها، تهديدها، نقاطSWOTiتحليل در اين ميان 
و ضعف را ارزيابي مي كند متداول ترين است و(قوت جي

، ).1384ال وين
يك ابزار مهم حمايت كننده براي SWOTتحليل

و  ابزاري عنوانبهمعمول صورتبهتصميم گيري مي باشد
و خارجي يك  براي تحليل سيستماتيك محيط داخلي

مي كاربهسازمان  بوسيله شناسايي فرصتها،. شود برده
و ضعف، سازمانها مي توانند  تهديدها، نقاط قوت
استراتژيهاي خود را بر مبناي نقاط قوت خود تعيين كنند، 
نقاط ضعف خود را از بين برده، از فرصتها بهره برداري 

نقاط. كرده يا از آنها براي مقابله با تهديدها استفاده نمايد
و  اقوت و رزيابي عوامل محيطضعف به وسيله داخلي

و تهديد ها به وسيله ارزيابي عوامل محيط خارجي  فرصتها
).1379فرد،(شناسايي مي شوند

از SWOTتحليل و خارجي را مهمترين عوامل داخلي
روي تمام عوامل ممكن كه بر روي آينده سازمان اثرگذارند 

 شناسايي،و بر گرفته از عوامل استراتژيك سازماني هستند
و خارجي شامل متغيرهايي. مي كند محيط هاي داخلي

و مديريت  و خارج سازمان وجود دارند هستند كه در داخل

ها سازمان هيچ گونه تأثيركوتاه مدتي بر روي اين متغير
و كياني،(ندارد .)1383غفاريان

به درستي استفاده گردد مي تواند SWOTهرگاه تحليل
ا چه. ستراتژي ارائه كندمبناي خوبي براي فرمولاسيون اگر

و ارزيابي مراحل داراي SWOTتحليل  در اندازه گيري
 SWOTدر تحليل هاي متعارف. كمبود هايي مي باشد

اهميت عوامل در تعيين تأثير هر عامل براي طرح يا
و كميت عوامل به ما نشان داده نمي  استراتژي پيشنهادي

ت SWOTشود، به عبارت ديگر تحليل  حليلي يك ابزار
براي تعيين رابطه اهميت فاكتورها يا توانايي ارزيابي 
متناسب گزينه هاي تصميم گيري بر مبناي اين عوامل را 

به SWOTتحليل. ارائه نمي كند و عوامل را مجزا
به SWOTتحليل. صورت مختصر شرح مي دهد

نقاط( تحليلگرها اجازه دسته بندي عوامل داخلي بمانند
و ضعف  عو)قوت ها( امل خارجي، و تهديد در) فرصتها

ارتباط با تصميم گرفته شده را مي دهد، بنابراين آنها را قادر
و ضعف  و تهديدها را با نقاط قوت مي سازد تا فرصتها

اغلب فقط SWOTمقايسه نمايند، اگر چه نتيجه تحليل 
و  يك ليست يا يك تست كيفي ناقص از عوامل داخلي

و اين  تحليل نمي تواند فرآيند تصميم خارجي مي باشد
غفاريان(جامع ارزشيابي نمايد صورتبهگيري استراتژيك را 

 ). 1383و كياني،
يش استفاده بهينه ببرد اگر يك سازمان مي تواند از فرصتها

و قابليت دارايي را ها يكه نشانگر برتريهايش طوربههايش
هر باشد در اختيار گيرد در غير اينصورت فرصتها قبل از 

گونه كسب منفعتي از بين مي روند يا توسط رقبا مورد 
و. استفاده قرار مي گيرند رابطه اي مشابه بين تهديدها

تواناييها وجود دارد، توانايي غلبه يا مقاومت كردن در برابر 
يك سازمان. تأثيرات تهديد ها بستگي به توانايي فرد دارد

حذف كردنش براي كم يا هاييقوي مي تواند از تواناي
يك. ها استفاده كندتهديد و توانائيهاي رابطه بين ضعفها

سازمان چنان است كه يك سازمان با نقاط قوت بيشتر 
و قادر خواهد بود  احتمالاً نقاط ضعف كمتري خواهد داشت

.با شرايط برآمده از اين نقاط ضعف روبرو شود
در ميان عوامل استراتژيك دو تركيب متغير ديگر با

ـ تهديدوابست iگي دروني ممكن، ضعف i ـ و ضعف



اي SWOTانتخاب استراتژي بهينه براساس تحليل (ANP(و روش فرآيند تحليل شبكه  23)شركت پتروشيمي اراك: مطالعه موردي)

iفرصت i i مي توان گفت سازمانهايي كه داراي. وجود دارد
آسيب پذير نسبت به رقبايشان مي باشند، ضعفهاي بيشتر

ترند، بنابراين سازمانها بايد به هنگام تدوين استراتژيهايشان 
و ضعفهايشان را در نظر بگيرند  ارتباط بين تهديدها

سازمان با نقاط ضعف زياد استفاده همچنين براي يك
از. بهينه از فرصتهايش بسيار سخت مي باشد كسب منفعت

ني ممكن مي باشد كه آن فرصتها براي يك سازمان زما
و قابليتهاي كافي داشته باشد، در غير اين شركت داراي يها

صورت اين قبيل فرصتهاي برآمده از محيط خارجي ممكن 
همچنان كه ديده مي شود.داست نتيجه عكس داشته باشن

از يكديگر مستقل نيستند بلكه ميان آنها SWOTعوامل 
با. ارتباط نيز وجود دارد از آنجايي كه وزن يك عامل عموماً

شود در نظر گرفتن اينكه عوامل مستقل هستند محاسبه مي
احتمال دارد كه وزن محاسبه شده از طريق روابط وابسته 

در. قل باشدمتفاوت با وزن روابط مست تغييرات احتمالي
وزن يك عامل مي تواند اولويتهاي استراتژيها را تغيير دهد، 
به نوبه خود اين تغييرات استراتژيهاي انتخاب شده را تحت 

كه كاربهتأثير قرار مي دهد، بنابراين  گيري روشهايي
و آنها را  وابستگي هاي احتمالي بين عوامل را اندازه گيري

مي،مد نظر قرار دهد SWOT در تحليل . باشدضروري
با به كار گيري فرآيند SWOTتحليل،در اين تحقيق

iتحليل شبكه اي v اندازه گيري وابستگي ميان عوامل ،
SWOT مي و دگدوايرين( كند را امكان پذير ،1يوكسل

2007(.
و SWOTدر زمينه تحليل در تحقيقي كه توسط كارتيس

ا2همكارانشان استفاده شده AHPز تكنيك انجام پذيرفته
در اين تحقيق وساير تحقيقات مشابه صورت گرفته،.است

و جزئي  تعيين SWOTفقط اولويت هاي عوامل كلي
يا. شده اند و بر اساس اين عوامل استراتژيك، استراتژي

.آلترناتيوي ارائه نشده است
و چند ANPطي سالهاي متمادي روش يك روش فراگير

ري مي باشد كه به صورت گسترده اي منظوره تصميم گي
در حل مسائل پيچيده تصميم گيري مورد استفاده قرار 

به عنوان مثال در دو مقاله نوشته شده توسط ميد. گيرد مي

 
1- Yuksel.I,Dagdeviren.M 
2- Kurttis et al 

براي توسعه ANPروش[11,12]3و ساركيس
هاي لجستيك در جهت بهبود سرعت توليد مورد استراتژي

و همكارانش.استفاده قرار گرفت و[9]كارساك و پارتووي
گيري توابع كاربهرا در فرآيند ANPروش[13]كوردوريا
تحقيق ديگر انجام شده در زمينه. بردند كاربهكيفيت 
، تحقيقي است كه يوكسل ودگدوايرين SWOTتحليل 
در.، در يك شركت نساجي انجام داده اند2005در سال

و جزئي و SWOTاين تحقيق با شناسايي عوامل كلي
استراتژي ممكن4و پيشنهاد نظرگرفتن ارتباطات داخليدر

فرصت، استراتژي نقاط-استراتژي نقاط قوت(تركيبي 
و استراتژي-تهديد، استراتژي نقاط ضعف-قوت فرصت

اهميت ANPو با استفاده از تكنيك) تهديد-نقاط ضعف
و جزئي استراتژيك تعيين شده  وزني هر يك از عوامل كلي

.است
تحقيقاتي كه در كشور عزيزمان ايران صورت در زمينه

و سعيد  پذيرفته مي توان به مقاله آقايان مهدي غضنفري
 1386روحاني در اولين كنفرانس داده كاوي ايران در سال 

با نام رتبه بندي قواعد استخراج شده از داده كاوي به
كه در اين مقاله براي كاربردي اشاره كرد،ANPكمك 

توسعه يك تكنيك به منظور رتبه بندي كردن داده كاوي،
ح و دانش هاي اصله، از اهميت خاصيو انتخاب قواعد

تحليل در اين مقاله تكنيك فرآيند. باشد برخوردار مي
و رتبه بندي اثربخشي) ANP(اي شبكه براي تخمين

اعتبار قواعد انجمني. قواعد انجمني توسعه داده شده است
و اطمينان محاسبه مي به طور سنتي بر مبناي پشتيب ان

ولي در برخي از حوزه هاي كاربردي عوامل ديگري. گشت
در ارزيابي دانش حاصله مؤثر مي باشند، مسألهمانند دامنه 

و سود  به عنوان مثال در تحليل سبد خريد، قيمت كالا
كسب شده به عنوان معيارهاي اساسي جذابيت قواعد 

و در اين مقاله چنين معيارهايي. هستند در فرآيند انتخاب
و در حوزه  مسأله تحليل سبد رتبه بندي قواعد دخيل شده

به منظور ANPبندي بر مبناي خريد، يك رويكرد رتبه
اندازه گيري اثر بخشي قواعدانجمني با معيارهاي چند گانه 

. توسعه داده شده است

3- L.M.Mead , J.Sarkis 
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 ANPروش-2
و قدرتمندي)ANP(اي فرآيند تحليل شبكه ، روش جامع

ت يا صميمبراي و گيري دقيق با استفاده از اطلاعات تجربي
با هاي شخصيِ هر تصميم قضاوت و گيرنده در اختيار نهاده

دهي معيارهاي فراهم نمودن يك ساختار براي سازمان
و ارجحيت هر يك از آنها نسبت  و ارزيابي اهميت متفاوت

مي ها، فرآيند تصميم به گزينه اين. نمايند گيري را آسان
كه بر مبناي رياضيات است گيري تصميم يند، يك مدلفرآ

باي انسان بنيان گذاشته شدهو الگوريتم روانشناسانه و
از چهار ANP. استساختار اساسي ذهن انسان منطبق

.مرحله اصلي تشكيل شده است
و سازماندهي بايد مسأله؛ مسألهمرحله اول، ساختن مدل
و به صورت  يك سيستم منطقي به صورت شفافي بيان

ساختار اين شبكه مي تواند توسط. يك شبكه تجزيه شود
تصميم گيرندگان از طريق طوفان فكري يا ديگر روشهاي 

.آيد دستبهمناسب 
و ؛ مرحله دوم، ماتريسهاي مقايسه زوجي بردارهاي اولويت

صورت مي گيرد عناصر AHPمشابه مقايساتي كه در 
با توجه به اهميت آنها زوجهاي تصميم گيري در هر دسته

. در جهت معيار هاي كنترل آنها با هم مقايسه مي شوند
گروه ها خودشان نيز به صورت زوجي با توجه به تأثير

از تصميم. گذاري آنها در هدف با هم مقايسه مي شوند
گيرندگان خواسته مي شود تا به يك سري از مقايسات 

ت أثير آنها در زوجي از دو عنصر دو گروه پاسخ دهند تا
تأثيرهر عنصر روي. معيارهاي سطوح بالاتر سنجيده شود

نمايش دادهvعناصر ديگر مي تواند به وسيله بردار ويژه
كه توسط آقاي)1(مقادير اهميت توسط جدول. شود

امتياز يك اهميت. ساتي پيشنهاد شده تعيين مي گردد
و امتياز نه نشان دهنده نهايت اهميت يك معادل دو عنصر

يك(در مقايسه با بقيه عناصر) يك سطر از ماتريس(عنصر
يك مقدار دو طرفه يا متقابل. مي باشد) ستون در ماتريس

براي مقايسه معكوس در نظر گرفته مي شود كه در آن 
1/aij =aij كهaij(aji) دلالت بر اهميت عنصرiدر ام
در AHPمشابه روش. ام داردjعنصر مقايسه زوجي

ANP يك. قالب كاري يك ماتريس اجرا مي گردددر و
مي تواند به عنوان برآورد اهميتviبرداراولويت محلي
ها(مرتبط با عناصر  تعبير گردد، كه با معادله زير) يا دسته

:مي آيد دست به

Wmax ×=× λWA)1(
Aو وبردار وزنWماتريس مقايسه زوجي max λ ها

ساتي چندين. استAبزرگترين بردار وزن ماتريس
در اين. پيشنهاد مي دهدWالگوريتم براي تخمين زدن 

تحقيق براي محاسبه بردارهاي وزن از مقايسه زوجي 
و تعيين مقادير پايداري استفاده مي گردد . ماتريسها

viتشكيل ماتريس تصميم: مرحله سوم i ماتريس؛ مفهوم
براي. اي ماركوف است تصميم مشابه فرآيند زنجيره

آوردن اولويت بندي كلي در يك سيستم با تأثيرات دست به
وابسته، بردارهاي اولويت محلي وارد ستون هاي مناسب 

در حقيقت يك ماتريس تصميم. يك ماتريس مي گردند
يك ماتريس تقسيم شده به اجزاي كوچكتر است، كه 

نمايانگر رابطه بين دو دسته در يك سيستم هرجزء ماتريس
با. مي باشد ما دسته هاي يك سيستم تصميم گيري را

CKنمايش مي دهيم كهK=1,2,3,…,n هر دسته ،K
 ek1,ek2,…,ekmkجزء مي باشد، كه باmkام داراي

2بردارهاي اولويت محلي كه در مرحله. بيان مي شوند
گر،آمده بودند دست به و در يك تشكيل يك وه داده

موقعيت ويژه در ماتريس تصميم برمبناي جريان تأثير يك 
يك فرم استاندارد براي.دسته بر خودآنها به مانند يك حلقه

. نشان داده شده است)1(يك ماتريس تصميم در شكل 

 فرم استاندارد براي يك ماتريس تصميم:)1(شكل
 ساتي براي اولويت بندي1-9مقياس:)1(جدول

 ANPو AHPدر
ميزان اهميتامتياز

1
3
5
7
9
8و6و4و2

اهميت معادل
 اهميت متوسط

 اهميت قوي
 اهميت بسيار قوي

 اهميت قطعي
 مقادير ميانه
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يك ماتريس تصميم با يكWh ماتريس مثال عنوان به
. نشان مي دهدرا ساختار سلسله مراتبي با سه سطح 

Wh=
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يك ماتريس مي باشد كه تأثير هدف w21در اين ماتريس
يك ماتريس است w32. روي شرايط را نمايش مي دهد

كه تأثير شرايط را روي هر يك از جايگزين ها نمايش مي 
و ورودي هاي صفرI. دهد يك ماتريس هويت است

اي مثالبر. متناظر با عناصري هستند كه تأثيري ندارند
بيان شده در قسمت بالا وقتي شرايط، با هم ارتباط داخلي 

نشانWnسلسله مراتب با شبكه اي كه درماتريس. دارند
وابستگي داخلي بين عناصر. داده شده جايگزين مي گردد

از W22ماتريس با  به نمايش درمي آيد كه جزئي
.مي باشدWnابرماتريس 

Wn=
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با توجه كنيد كه هر مقدار صفردر ماتريس تصميم مي تواند
كه يك رابطه داخلي يك ماتريس جايگزين شود در صورتي

از. دسته وجود داشته باشد بين عناصر درون دسته يا بين دو
يك جايي آن كه كه معمولاً وابستگي داخلي بين دسته هاي

شبكه وجود دارد ستون هاي موجود در يك ماتريس 
گرچه ماتريس. كن است بيش از يكي باشندتصميم مم

تصميم بايد به گونه اي تغيير يابد كه هر يك از ستونهاي 
و يك ستون تشكيل دهند يك. ماتريس با هم جمع شده

روش پيشنهادي به وسيله ساتي شامل اهميت دسته ها در
دسته هاي ستوني به مانند ماتريس تصميم با استفاده از

ب .اشددسته هاي كنترلي مي
دسته هاي سطري با ورودي هاي غير صفر در دسته
ستوني داده شده باتوجه به تأثير آنها روي دسته هاي ديگر 

از. آن دسته ستوني مقايسه مي شوند يك بردار ويژه
مقايسه زوجي ماتريس دسته هاي سطري با توجه به دسته 

مي آيد كه در عوض نتيجه آن بردار ويژه دستبهستوني 
اولين ورودي بردار ويژه. دسته ستوني مي باشدبراي هر 

مورد نظر براي هر دسته ستوني در تمام عناصر اولين دسته 
و بقيه نيز به همين ترتيب در. آن ستون ضرب مي گردد

در ستون ماتريس تصميم وزن دهي اين روش دسته
و نتيجه آن به عنوان ماتريس تصميم وزن دهي مي شود

.شده شناخته مي شود
لا بردن مقدار يك ماتريس با توان هاي دهگان باعث با

براي. تأثير بلند مدت عناصر بر روي يكديگر مي شود
آوردن همگرايي براي وزن هاي اهميت، ماتريس دست به

بالا برده مي شود 2K+1تصميم وزن دهي شده تا توان 
ماتريس جديد. يك عدد اختياري بزرگ مي باشدKكه 

ماتريس تصميم. ناميده مي شودماتريس تصميم محدود 
محدود شكلي مشابه ماتريس تصميم وزن دهي شده دارد، 

. اما تمام ستون هاي ماتريس تصميم محدود مشابه هستند
اولويتهاي نهايي مي توانند با استفاده از عمليات ماتريسي،
مخصوصاً جايي كه تعداد عناصر درون مدل كم باشند 

و آسان عمليات ماتريسي. محاسبه گردند براي درك راحت
و اينكه چگونه وابستگي ها شكل مي گيرند  روش شناسي

.استفاده مي شوند
 SWOTبراي ANPپيشنهاد الگوريتم-3

و سلسله مراتبي در اين تحقيق براي مدل هاي شبكه اي
كه SWOTآناليز  مركب از چهار سطح پيشنهاد مي باشد

 بهترين(هدف. نشان داده شده است)2(در شكل 
و) SWOTشرايط(در سطح اول، عوامل) استراتژي

و سوم) SWOTزير عوامل(عوامل زيرين در سطح دوم
و سطح آخر از گزينه ها تشكيل يافته  نمايان مي شوند

.است

. SWOTمدل سلسله مراتبي براي تحليل (a)):2(شكل
(b) مدل شبكه اي براي تحليلSWOT.
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با چار سطح SWOTماتريس تصميم يك سلسله مراتب
:به مانند زير است 

W=

esalternativ
factorsSWOTsub

sSWOTfactor
goal
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W21 برداري است كه تأثير هدف روي معيار را نمايش مي
ماتريسي است كه تأثير معيار بر روي هر كدام W32. دهد

يك ماتريسي، W43. از زير معيار ها را نمايش مي دهد
ر ها نمايش دادها بر روي گزينهاست كه تأثير عوامل زيرين

 ماتريس هويت استIو 
اي همان حالت سلسله مراتبي با وابستگي مدل شبكه

در. داخلي بين دسته ها اما بدون بازخورد را نشان مي دهد
هاو استراتژيها به ترتيب جاي معيار SWOTاينجا عوامل

با SWOTو گزينه ها به كار برده مي شوند كه عوامل
.، وابستگي دروني دارنديكديگر

بـراي: زير مي باشد صورتبهمراحل اصلي قالب كاري ما
در مـاتريس عمليـات در جهـت تعيـين ANPگيري كار به

اولويت كلي گزينه هاي اسـتراتژيك كـه بـه وسـيله آنـاليز 
SWOT شد :شناسايي مي شوند، از الگوريتم زير استفاده

و تعيين SWOTشناسايي زير عوامل: مرحله اول
. SWOTاستراتژيها با توجه به زير عوامل

فرض مي كنيم كه هيچگونه وابستگي بين: مرحله دوم
وجود ندارد؛ درجه اهميت عوامل SWOTعوامل 

SWOT تعيين مي كنيم9-1را با مقياس) براي مثال.
W1(

هر9-1با مقياس: مرحله سوم ماتريس وابستگي دروني
به SWOTعامل  ب با توجه ازهعوامل ديگر وسيله استفاده

، SWOTنمايش شماتيك وابستگي دروني بين عوامل 
(ين مي گرددتع  ).W2براي مثال.

 SWOTتعيين اولويتهاي ماتريس عوامل: مرحله چهارم
(كه وابستگي دروني دارند براي مثال محاسبه.

WFactors=W2*W1(

ل تعيــين درجــه اهميــت داخلــي زيرعوامــ: مرحلــه پــنجم
SWOT بـراي مثــال محاســبه(9-1بـا مقيــاسWsub-

factors(
تعيين درجه اهميت كلي زيرعوامل: مرحله ششم
SWOT )براي مثال محاسبه(Wsub-

factors(global)=Wfactors* Wsub-factors(local) 
تعيين درجه اهميت استراتژي هاي جايگزين: مرحله هفتم

براي(9-1با مقياس SWOTبا توجه به هر زير عامل 
)W4مثال 

تعييين اولويت كلي استراتژيها، منعكس: مرحله هشتم
.SWOTكننده رابطه دروني بين عوامل 

 شركت پتروشيمي اراك: مطالعه موردي-4
با توجه به تغيير ماهيت شركت پتروشيمي اراك از يك

و شركت توليد محور به يك بنگاه اقتصادي رس الت
نمود، لذا مسيرهاي جديدي خواهد شركت تغيير انداز چشم

براي نيل به آنها لازم مي باشد، از اينرو تعيين استراتژي ها 
به عنوان مسيرهاي اصلي رسيدن به اهداف جديد شركت 

ترين روشي متداول.پتروشمي اراك، امري ضروري است
كه براي تحليل موارد استراتژيك در مديريت استراتژيك 

گرفته مي شود، تحليل نقاط ضعف، نقاط قوت، كار به
و تهديدها مي باشد نقاط كه در آن نقاط ضعف،. فرصتها

و تهديدهاي سازمان مورد بررسي قرار مي  قوت، فرصتها
و خارجي محيطي كه گيرد، مهمترين  عوامل داخلي

و مي تواند بر آينده سازمان اثر بگذارد، شناسايي مي شود
به عبارتي. انتخاب مي گرددسپس استراتژي مناسب 

شركت پتروشيمي اراك با تعريف نقاط قوت، ضعف، 
و تهديدهاي خود  و خارجي(فرصتها ) تحليل عوامل داخلي

مي تواند با تكيه بر نقاط قوت خود، حذف نقاط ضعف خود،
در. گيري يا ايجادفرصتها، با تهديدها مقابله كندكاربهو 

اهميت وتأثير به طور معمول، ميزان SWOTتحليل
وزني هريك از اين عوامل بر روي استراتژي ها مشخص 
و نتايج آن صرفاً به تهيه يك ليست از عوامل  نمي شود
و تحليل جنبه كيفي پيدا  و خارجي محدود مي گردد داخلي

به تنهايي نمي SWOTبه همين دليل تحليل. مي كند
و فرآيند ارزيابي تصم يم گيري تواند در انتخاب آلترناتيوها

 SWOTلذا با كمي نمودن عوامل. استراتژيك مفيد باشد
و تعيين اهميت وزني هر يك از عوامل، پتروشيمي اراك
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در مي و از نتايج آن تواند تحليل كاملتري انجام دهد
دليل وجود ارتباطاتهب. گيريهاي خود استفاده كند تصميم

 ANPداخلي ميان عوامل استراتژيك، استفاده از تكنيك 
پس براي اين منظور مراحل زير. مناسب به نظر مي رسد

. انجام مي گردد

و آناليز-4-1 يا بررسي نقاط قوت، SWOTتحليل
تهديدات جهت تجزيه تحليلو نقاط ضعف،فرصتها

SWOT 
و خارجي شركت پتروشيمي اراك بررسي محيط داخلي

و زير عوامل  كه موفقيت سازمان را تحت SWOTگرديد
و اين عوامل در جدول شمارهت أثير قرار مي دهند شناسايي
.بيان گرديده است)2(

 ماتريس نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصتها، تهديدهاي شركت پتروشيمي اراك:)2(جدول
)S(نقاط قوت محيط داخلي

و افـزايش بهـره-1 اعتقاد مديريت ارشد بـه ايجـاد تغييـر
و تعهد شركت برا )S1(ي بهبود مستمروري نيروي انساني

و اجـراي-2 و علاقمند براي برنامه ريزي وجود تيم جوان
و قابليـت ارائـه خـدمات فنـي،  طرح هاي توسـعه شـركت

و (مهندسي، كارشناسي، مشاوره ...S2(
و اعتبار شـركت، بـه واسـطه محصـولات-3 خوش نامي

و با كيفيت مناسب )S3(متنوع
از محصولات شرك-4 ت علي رغـم انحصاري بودن بعضي

)S4(تأسيس شركت هاي متعدد رقيب
و دسترسـي سـريع بـه بـازار-5 موقعيت جغرافيايي مناسب

و جاده از طريق خطوط آهن )S5(هاي داخلي

)W(نقاط ضعف
فقدان مديريت اسـتراتژيك مـالي بـه منظـور سياسـت-1

گذاري براي سرمايه گذاري هاي جديدو نيز ارائه بـه موقـع 
)W1(ل موردنيازمديران وسريع گزارشهاوتحلي

و اصـولي در شـركت كـه-2 عدم بودجـه بنـدي صـحيح
در نتيجــه عــدم  و موجــب تضــعيف كنتــرل هــاي داخلــي

(تخصيص بهينه منبع مالي شركت مي شود .W2(
در-3 و تكنولــوژي اطلاعــات فقــدان سيســتم اطلاعــات

شركت كـه مـانعي بـراي رقـابتي شـدن، مجتمـع سـازي 
عات، به كار گيري آمـار، بـازار اطلاعات، شفاف سازي اطلا

و فروش الكترونيكي مي باشد (يابي، بازار سازي .W3(
نبود سيستم هاي مدرن مـديريت جـامع اطلاعـات كـه-4

در اجـراي فرآينـد  و كندي موجب تلفات زياد ودوباره كاري
و همچنـين عـدم امكـان  هاي كـاري فـي مـا بـين ادارات

در نتيجـه  و و بهينـه از دســت دادن تصـميم سـازي ســريع
(فرصتهاي رقابت مي گردد .W4(

)O(فرصتها
و مشتريان-1 در بازار داخل كشور وجود پتانسيل هاي بالا

)O1(بالقوه
ــعه-2 ــاي توس ــه ه ــيمي در برنام ــنعت پتروش ــت ص اولوي

)O2(اقتصادي دولت
امكان توليدوفروش مشـترك محصـول بـا شـركتهاي-3

و مشاركت با ايشان و خارجي )O3(بزرگ داخلي
و خلاق-4 )O4(امكان پرورش نيروهاي مستعد
امكان گسترش واحدهاي توليدي براي ايجاد تنوع-5

در محصولات با توجه به نياز بازار )O5(بيشتر

SOاستراتژي

 توسعه توليد

WOاستراتژي

و خـدمات پـس از ايجاد سازماني جهت بازاريـابي، فـروش
م از سيستم هاي جامع  ديريت اطلاعاتفروش با استفاده

)T(تهديد ها
ــأمين-1 ــكلات ت و مش ــادي ــاي اقتص ــريم ه ــود تح وج

از مبادي اصلي  كاتاليست ها، مواد شيميايي، قطعات يدكي
)T1(وعدم تأمين تجهيزات براي طرح هاي توسعه آتي

و تكنولـوزي-2 و خارجي با تجهيزات وجود رقباي داخلي
و ظرفيت هاي بيشتر )T2(جديد

)T3(خوراك نسبت به رقبا قيمت بالاي-3
احتمال جذب نيروي انساني كيفي شـركت بـا شـرايط-4

)T4(بهتر توسط رقبا 
و قابليت تبديل-5 در كشور نظر به استراتژيك بودن بنزين

در پالايشـگاه هـا) نفتا(خوراك مجتمع  بـه ايـن محصـول
خطـركم شـدن خـوراك تحــويلي ازسـوي ايشـان هميشــه 

(وجوددارد .T5(

STي استراتژ

و ــزه ــزايش انگي و اف ــارآفرين ــابع ك و نگهــداري من جــذب
و اصلاح ساختار سازماني  وفاداري كاركنان نسبت به شركت

WTاستراتژي

 بهينه سازي سيستم هاي موجود

محيط

 خارجي



89بهار/11شماره/م پنجسال- مجله مديريت صنعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج 28

 SWOTوابستگي دروني بين عوامل:)4(شكل

وزني هريك از عوامل اهميتتعيين-4-2
 استراتژيك

پس از مشخص شدن استراتژي ها بايد اولويـت اسـتراتژيها
هـاي هـاي اسـتراتژي براي تعيين اولويـت.ن نماييمرا تعيي

و تعيين بهترين استراتژي به روش زيـر عمـل  توسعه يافته
. مي كنيم

 ANPتعيين او لويتها با استفاده از روش
:براي اين منظور مراحل زير طي گرديد

تبديل به يك ساختار سلسله مراتبي مسأله: مرحله اول
عو. گردد مي وبراي تبديل زير ها، به حالتي تژياسترا امل

)3(سنجيد در شكل ANPكه بتوان آنها را با تكنيك 
در) تعيين بهترين استراتژي(هدف. نمايش داده شده است

و فاكتور هاي نقاط قوت،( SWOTاولين سطح مدل
و فرصت ها  در سطح دوم قرار داده) نقاط ضعف، تهديد ها

5:شامل در سطح سوم SWOTزير عوامل. شوند مي
عامل5عامل براي نقاط ضعف،4عامل براي نقاط قوت،

و  و5براي فرصتها 4عامل براي تهديد ها مي باشد
استراتژي كه براي اين تحقيق توسعه داده شده اند در

.آخرين سطح اين مدل قرار مي گيرند

 مدل تحليلي تحقيق):3(شكل
گو: مرحله دوم نه وابستگي بين عوامـل با فرض اينكه هيچ
SWOT وجود ندارد، مقايسه زوجي عواملSWOT بـا

.و با عنايت به هدف انجام مي گيرد9-1استفاده از مقياس 
تمـام. نمـايش داده مـي شـوند)3(نتايج مقايسه در جـدول

شـركت نفـر از متخصصـين32هاي زوجي توسـط مقايسه
ي كـه ماتريس مقايسه زوجي نهـاي. گرفته است اراك انجام

به آن اشاره شده است بـا محاسـبه ميـانگين)3(در جدول
و سـپس بـا دسـت بـه هندسي كليه مقايسات زوجـي  آمـد

و بـردار Expert Choiceاستفاده از نرم افـزار  تحليـل
همچنين نرخ سازگاري در آخرين. مي آيد دستبهويژه زير 

. سطر ماتريس عرضه مي شود
با فرض اينكه SWOTمقايسه زوجي عوامل:)3(جدول

. وابستگي بين آنها وجود ندارد
درجه اهميت

عوامل
SWOT 

تهديد
 ها

فرصت
 ها

نقاط
 ضعف

نقاط
 قوت

عوامل
SWOT 

 نقاط قوت247/065/032/136/11
 نقاط ضعف201/046/047/11

 فرصت ها168/048/01

 تهديد ها384/01
CR=0.01 

ب: مرحله سوم بوسيله SWOTين عوامل وابستگي دروني
تحليل اثرات هر عامل در عوامل ديگـر بـا مقايسـه زوجـي 

.تعيين مي گردد
و خـارجي شـركت، با استفاده از تحليل محيط هاي داخلـي

بـه صـورت)4(در شـكل SWOTوابستگي بين عوامل 
بر پايه وابستگي دروني ارائـه شـده.شماتيك ارائه مي شود

زو)4(در شكل  جـي بـراي عوامـل شـكل ماتريس مقايسه
. گيرند مي

������ ������
 �����ت��

��� ����)S(

��� ����)W(

������)O(

)T(ت������

S1...............SN 

W1...............WN 

O1……………ON 

T1……………TN 

SO 

WO 

ST 

WT 



اي SWOTانتخاب استراتژي بهينه براساس تحليل (ANP(و روش فرآيند تحليل شبكه  29)شركت پتروشيمي اراك: مطالعه موردي)

با SWOTماتريس وابستگي دروني فاكتورهاي:)4(جدول
 توجه به نقاط قوت

وزن هاي
 اهميت نسبي

 فرصت ها تهديد ها
نقاط
 ضعف

 نقاط قوت

 نقاط ضعف285/056/018/11

 فرصت ها294/085/01

 تهديد ها421/01

CR=0.04 

و:)5(جدول با SWOTابستگي دروني فاكتورهاي ماتريس
 توجه به نقاط ضعف

وزن هاي
 اهميت نسبي

 نقاط ضعف نقاط قوت تهديد ها

 نقاط قوت398/066/01

 تهديد ها602/01

CR=0.00 

با SWOTماتريس وابستگي دروني فاكتورهاي:)6(جدول
 توجه به تهديد ها

وزن هاي
 اهميت نسبي

ها تهديد نقاط قوت نقط ضعف

 نقاط قوت569/032/11

431/01
نقاط
 ضعف

CR=0.00 

ي كه براي تشكيل ماتريس وابسـتگي سؤالبه عنوان مثال،
دروني مقايسات زوجي استفاده شده است به شرح زيـر مـي

:باشد 
در هنگام كنترل نقاط ضـعف اهميـت نسـبي نقـاط: سؤال

؟  قوت نسبت به تهديدها چه مي باشد
ممكـن اسـت در هنگـام مقايسـه زوجـي رخ اهميت مطلق

بـردار ويـژه اي كـه از ايـن. گردد9و منجر به مقدار. دهد
ارائـه)7(فرآيند حاصل مي شود در آخـرين سـتون جـدول 

با استفاده از وزن هاي اهميت نسبي محاسبه شـده. شود مي
شـكل)SWOT )W2 ماتريس وابستگي دروني عوامل

ها. گيرد مي فقـط توسـط نقـاط قـوت همانگونه كه فرصت
تحت تأثير قرار مي گيرد، هيچگونه ماتريس مقايسه بـراي 

. فرصت ها بوجود نمي آيد



















000.1000.0602.0421.0
000.0000.1000.0294.0
431.0000.0000.1285.0
569.0000.1398.0000.1
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در اين مرحله اولويت هاي وابستگي درونـي: مرحله چهارم
:به شرح ذيل محاسبه مي گردند SWOTعوامل 
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==

347.0
137.0
249.0
266.0

384.0
168.0
201.0
247.0

000.1000.0602.0421.0
000.0000.1000.0294.0
431.0000.0000.1285.0
569.0000.1398.0000.1

W1*W2Wfactors

 

از دستبه Wsub-factor(global)بردار آمده با استفاده

)7(مقادير كلي اولويت زير عوامل، در آخرين ستون جدول 

 ارائه شده است
آمـده بـراي اولويتهـاي دستبهتفاوت هاي عمده در نتايج

(عوامل مشاهده مـي گـردد  وقتـي كـه)W1،3جـدول.

در نظر گرفته مـي شـود SWOTوابستگي دروني عوامل 

ــايج از  ــ 0.384و 0.168و 0.201و 0.247.:نت و0.266ه ب

همچنين اولويت بـر. تغيير مي كند 0.347و 0.137و 0.249

تهديـدها،: اولويـت اول: طبق مقادير به اين شـرح اسـت 

و اولويـت  اولويت دوم نقاط قوت، اولويت سوم نقاط ضـعف

.چهارم فرصت ها

در اين مرحله اولويت هاي داخلي زير عوامـل: مرحله پنجم

SWOT مي . شوند بوسيله ماتريس مقايسه زوجي محاسبه

ماتريس هاي مقايسه زوجـي در پيوسـت اول نمـايش داده

آمـده بوسـيله تحليـل دسـتبهبردار هاي اولويت. شده اند

ماتريس هاي مقايسه زوجي موجود در پيوسـت اول در زيـر 

:نمايش داده مي شود 
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Wsub-factor(opportunitie s=























253.0
205.0
177.0
128.0
237.0

Wsub-factor(threats)=























169.0
079.0
215.0
193.0
344.0

Wsub-factor(strengths)=























175.0
221.0
181.0
204.0
219.0



















243.0
281.0
180.0
296.0

Wsub-factor(weaknesses)=

در اين مرحله اولويت هاي كلي زير عوامل: مرحله ششم
SWOT با استفاده از ضرب اولويت هاي وابسته متقابل ،

پيدا شده در مرحله چهار در اولويت SWOTعوامل
آمده در مرحله پنجم، دستبه SWOT داخلي زير عوامل

ارائه شده)7(اين محاسبات در جدول. محاسبه مي شوند
.است

 SWOTاولويت كلي زير عوامل:7جدول
اولويت كلي
 زير عوامل

اولويت
 زير عوامل

 زير عوامل
SWOT 

اولويت
 عوامل

عوامل
SWOT 

058/0219/0S1

 نقاط قوت226/0
054/0204/0S2

048/0181/0S3

0.059 221/0S4

0.047 175/0S5

045/0296/0W1

249/0
نقاط
 ضعف

0.045 180/0W2

070/0281/0W3

061/0243/0W4

046/0334/0O1

ها137/0  فرصت

026/0193/0O2

029/0215/0O3

011/0079/0O4

027/196/0O5

082/0237/0T1

ها347/0  تهديد
044/0128/0T2

061/0177/0T3

071/0205/0T4

088/0253/0T5

را: مرحله هفتم در اين مرحله ما درجه اهميت استراتژي ها
هر كدام از آنها محاسبه SWOTبا توجه به زير عوامل 

يس هاي مقايسه زوجي در پيوست جزئيات ماتر.مي كنيم
 Expertبا استفاده از نرم افزار. آورده شده استدو شماره

Choice ما و بوسيله تحليل اين ها، تريسبردار هاي ويژه
.محاسبه مي شودW4ماتريس 

















387.0266.0374.0321.0370.0161.0210.0211.0173.0173.0173.0311.0306.0339.0321.0181.0200.0293.0277.0
282.0494.0282.0323.0306.0209.0441.0216.022.0223.0223.0322.0319.0321.0347.0241.0296.0372.0414.0
211.0128.0214.0239.0200.0240.0164.0215.0244.0288.0288.0250.0245.0200.0196.0244.0236.0133.0165.0
120.0111.0129.0117.0124.0390.0184.0358.0361.0316.0316.0118.0130.0139.0135.0334.0268.0203.0144.0

=4W

هسـتند SWOTبين فـاكتور هـاي سرانجام اولويت كلي استراتژي ها كه منعكس كننده رابطه دروني: مرحله هشتم
:محاسبه مي شوند 



















284.0
312.0
213.0
190.0

W4 * Wsub-factors(global) ==
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اي SWOTانتخاب استراتژي بهينه براساس تحليل (ANP(و روش فرآيند تحليل شبكه  31)شركت پتروشيمي اراك: مطالعه موردي)

و پيشنهادات-5 :نتايج
در اين تحقيق سعي شد وابستگي بين نقاط ضعف، قوت،

و فرصت ها در نظر گرفت ه شود به همين دليل از تهديدها
شد ANPروش با استفاده از اين،براي اين امر استفاده

و فرصت ها روش ابتدا  نقاط ضعف، قوت، تهديدها
و اه ميت هركدام مشخص گرديد شناسايي شد سپس وزن

با كمك آن استراتژي هاي پيش رو رتبه بنديو درنهايت 
. شد كه نتايج آن به صورت زير است

:، اولويت دوم312/0با وزنSTاستراتژي:اولويت اول
استراتژي: ،اولويت سوم284/0با وزنWTاستراتژي

WO استراتژي:و اولويت چهارم213/0با وزنSOبا
كه ANPپس نتايج تحليل190/0وزن نشان مي دهد
ST به312/0با وزن بيشترين وزن را دارد ودر نتجه

م . گردديعنوان استراتژي شركت پيشنهاد
:با توجه به يافته هاي تحقيق پيشنهاد مي گردد

و نگهـداري منـابع كـارآفرين، افـزايش-1 شركت، جـذب
و اصلاح ساختار  و وفاداري كاركنان نسبت به شركت انگيزه
سازماني خود را به عنوان اولين استراتژي انتخاب نمايد ودر 

طـور كه توانايي اجراي استراتژي ديگري را نيـز بـه صورتي
هم زمان دارا مي باشد بهينه سازي سيستم هاي موجـود را 

.در دستور كار خود قرار دهد
با توجه بـه آنكـه سـاختارهاي سـازماني محـل تلاقـي-2

و منافع كاركنـان هسـتند  و،اهداف همگرايـي ميـان آنهـا
سـاختار. اهداف سازمان، اولين شرط موفقيت سازمان اسـت 

و دن بـال كننـده يـك اسـتراتژي سازماني بايد شكل گرفته
و. معين باشند ساختار سازماني پتروشيمي اراك حاصل رشد

و حـل مسـائل توسعه اين شركت در طي سال هاي گذشته
لذااين ساختار به مـرور زمـان. پيش آمده براي آن مي باشد

مسـئوليت هـاي. به گونه اي بي قاعده تكامل يافته اسـت 
و  و واگرا با اهداف استراتژي سازمان مانعي مبهم، نامتناسب

و چشم انداز در راه تحقق آن شده است لذا بر اساس رسالت
ب و ماني منظور جامع نگري، بايد ساختار سـازهجديد شركت

بـازنگري بـه سـاختار-1:بر اساس اين موارد روبه رو باشد
شركت به عنوان مجموعه اي از واحدهاي اقتصادي مستقل 

وحياتي بـا نگـرش مراكـزو واحدهاي اقتصادي استراتژيك
و رشـد فرهنـگ هـم-2هزينه يا مراكـز سـود آور  ايجـاد

viافزايي i i و مباني-3در كليه اركان شركت رعايت اصول
.موجود در ساختارهاي بين المللي براي شركتها

با توجه به آنكه در دنياي امروزي سـرعت تغييـر بسـيار-3
و سرعت تغيير بدين معناست كـه اسـتراتژ  ي بايـد بالاست

به،انعطاف پذير باشد ضروري است كه مديريت استراتژيك
عنوان فعاليتي كه يكبار براي هميشه برنامه ريزي مي گردد 

اي حلقهديده نشود، بلكه استراتژي به صورت  هاي پيوسـته
و تعديلات زنجيرياز  مي باشد كه شامل يادگيري سازماني

نـين يـادگيريچ. باشـند استراتژي به تبع اين يادگيري ها
و تغييراتـي كـه  بايد بر اساس قابليت هاي محوري سازمان

.در محيط اتفاق مي افتد، باشد

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي اولويت: پيوست يك
 SWOTمحلي زير عوامل 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي اولويت محلي):8(جدول
 زير عوامل نقاط قوت

مقايسات زوجي براي اولويت محلي ماتريس هاي):9(جدول
 زير عوامل نقاط ضعف

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي اولويت محلي):10(جدول
 زير عوامل تهديدها
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ماتريس هاي مقايسات زوجي براي اولويت محلي):11(جدول
 زير عوامل نقاط فرصت

ماتريس مقايسات زوجي براي:ت دو پيوس
هاتعيين اولويت استرات  ژي

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):12(جدول
��استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):13(جدول
��استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):14(جدول
��استراتژي ها مربوط 

هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت ماتريس):15(جدول
��استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):16(جدول
T2استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):17(جدول
S2استراتژي ها مربوط 

ن اولويت ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيي):18(جدول
T1استراتژي ها مربوط

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):19(جدول
T3استراتژي ها مربوط 



اي SWOTانتخاب استراتژي بهينه براساس تحليل (ANP(و روش فرآيند تحليل شبكه  33)شركت پتروشيمي اراك: مطالعه موردي)

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):20(جدول
��استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):21(جدول
S3استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):22(جدول
S3استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):22(جدول
O2استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):23(جدول
استراتژي ها مربوط 

S4

مقايسات زوجي براي تعيين اولويت ماتريس هاي):24(جدول
O1استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):25(جدول
O1استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):26(جدول
T4استراتژي ها مربوط 

ا):27(جدول ولويت ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين
O3استراتژي ها مربوط 
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ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):28(جدول
T5استراتژي ها مربوط 

ماتريس هاي مقايسات زوجي براي تعيين اولويت):29(جدول
O5استراتژي ها مربوط 
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