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  تدوین برنامه استراتژیک در مدیریت شهري با هدفمند انتخاب مشاور  ارائه رویه نظام

  )سازمان زیباسازي شهر تهران: مورد مطالعه(
  

  1مهدي جعفریان

  2امیرسامان خیرخواه 

  
  چکیده

گیري مبتنی بر اصول  در اتخاذ یک تصمیم مناسب، تصمیم عوامل مؤثرهاي محیط و ازدیاد  توجه به افزایش پیچیدگی امروزه با
 ها سازمانارشد  رانانتخاب شرکت مشاور، یکی از مهمترین تصمیمات مدی. اي برخوردار شده است در بین مدیران، از جایگاه ویژه ،علمی

گونه خدمات بر حیات آتی  د که با توجه به پیچیدگی فضاي کسب و کار کنونی و تأثیر کیفیت اینباش اي می در دریافت خدمات مشاوره
اي جهت اتخاذ تصمیم  مرحله 9اي  در این مقاله رویه. ساز مبدل شده است یک بنگاه اقتصادي، این تصمیم به تصمیمی سرنوشت

بندي  ها و دسته ارزیابی گزینه پیش ، به نحوي کهارائه شده است مناسب به منظور انتخاب مشاور مناسب در تدوین برنامه استراتژیک
رویه پیشنهادي با . گردد هاي رویه مذکور محسوب می از جمله مهمترین مزیت ،هاي تصمیم به دو دسته عمومی و اختصاصی شاخص

  . و تجزیه و تحلیل قرار گرفته است هاي واقعی سازمان زیباسازي شهر تهران به عنوان مطالعه موردي، مورد بررسی استفاده از داده
نتایج به دست آمده گویاي این واقعیت است که رویه پیشنهادي در انتخاب مشاور برنامه استراتژیک در حوزه مدیریت شهري، از 

  .باشد قابلیت کاربرد و تکرار بالایی برخوردار می
ریزي استراتژیک، روش مجموع  هاي مشاوره مدیریت، برنامه بندي شرکت گیري چندمعیاره، ارزیابی و رتبه تصمیم :کلیديهاي  واژه
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  مقدمه -1
گیري و قابلیت افراد مختلف در اتخاذ تصمیم از  تصمیم

بعد فلسفی آن، از زمان فلاسفه بزرگی همچون ارسطو، 
بررسی قرار گرفته و به عنوان وجه تمایز  مورد... افلاطون و 

در  .)Figueira et al., 2005(انسان و حیوان مطرح گردیده است 
 ،گیري تصمیم ها نیز تأکید شده است که در یک بسیاري از نوشتار

همواره با مقایسه یک هدف از چند موقعیت متفاوت سر و کار 
 .(Figueira et al., 2005, Fortemps & Slowinski, 2002)داریم 

گیري،  از نظر بسیاري از دانشمندان علم مدیریت، تصمیم
جا که برخی از محققان  باشد تا آن جوهره اصلی مدیریت می

اند  گیري دانسته نظیر سایمون، مدیریت را مترادف تصمیم
چه بسیارند مدیرانی که در جریان امور . )1382 ییان،رضا(

گیري  یمر امر تصمروزمره خود با معضلات بسیار زیادي د
ست که شغل مدیریت به عنوان یکی رو  رو هستند و از این روبه

  .ترین مشاغل شناخته شده است از پراسترس
هایی که بتوانند فرایند  در چنین شرایطی، ابزارها و روش

مند و علمی تبدیل نمایند،  گیري را به فرایندي نظام تصمیم
ان به شدت سبب خواهند شد از یک سو فشار کاري مدیر

کاهش یابد و از سوي دیگر، شائبه غیرعلمی، ناقص و 
  .ها از بین برود گیري خواهانه تصمیم جانب

جمله مسائلی است که  از» انتخاب پیمانکاران«مسأله 
گیري، از  امروزه در بین بسیاري از محققان حوزه تصمیم

از نظر آنها این . اهمیت ویژه و خاصی برخوردار شده است
 ها سازمانها،  زافزون مرهون افزایش پیچیدگی پروژهاهمیت رو

 .)Hatush & Skitmore, 1997(باشد  و محیط پیرامون آنها می
ها بیشتر باشد،  بدیهی است هر چه میزان این پیچیدگی

انتخاب پیمانکار باید با حساسیت و دقت بیشتر و مبتنی بر 
ال رو است که در ح از این. تري صورت پذیرد اي علمیه روش

هاي تخصصی  حاضر انتخاب مشاوران توانمند در حوزه
، در )ها به عنوان پیمانکاران این حوزه(مدیریتی و سیستمی 

ترین تصمیمات مدیران ارشد  زمره مهمترین و حساس
محیط (قرار گرفته است؛ زیرا محیط بیرونی  ها سازمان

، از ها سازمانو محیط درونی ) اجتماعی و محیط صنعت
 ي غیرقابل وصفی برخوردار شده است و عدم اتخاذها پیچیدگی

تصمیمات صحیح، حیات و آینده سازمان را به شدت 
بنابراین نیاز است مدیران ارشد . تأثیر قرار خواهد داد تحت

هاي تخصصی  با انتخاب مشاوران شایسته در حوزه ها سازمان
مدیریتی و سیستمی، ادامه حیات و بقاي بنگاه اقتصادي خود 

  .مین نمایندرا تض
هاي  هاي حوزه بدیهی است که در بین تمامی پروژه

ریزي و مدیریت  هاي برنامه تأثیر پروژه دلیلمذکور، به 
ها از  ، این پروژهها سازماناستراتژیک بر حیات و ادامه بقاي 

هاي اخیر،  در دهه. باشند اي برخوردار می اهمیت ویژه
ه عنوان یکی از ریزي و بعضاً مدیریت استراتژیک، ب برنامه

مورد توجه  ،هاي حوزه مدیریتی و سیستمی مهمترین پروژه
ي دولتی و خصوصی کشور ها سازمانها و  بسیاري از شرکت

قرار گرفته است؛ حال آنکه در تحقیقات صورت گرفته توسط 
، عوامل متعددي براي 1381احمدي در سال  غفاریان و علی

با اندك تأملی در  ها ذکر شده است که گونه پروژه شکست این
اي  هاي مشاوره توان نقش شرکت هر یک از آنها، به وضوح می

توانمند و شایسته را در از بین بردن تعداد زیادي از این عوامل 
 90ایشان معتقدند که شکست بیش از . مشاهده نمود ،شکست

دهد که بیش از الگوها  هاي استراتژیک نشان می درصد از برنامه
دهند، به الگوها  ونه موفق شدن را نشان میو مفاهیمی که چگ

ها نیازمندیم  استراتژي» شکست«و مفاهیمی براي جلوگیري از 
انتخاب یک شرکت «بنابراین . )1381 احمدي، یعل یان وغفار(

به عنوان » مشاوره شایسته در تدوین برنامه استراتژیک سازمان
 ها نسازماارشد  رانروي مدی هاي پیش مسألهیکی از مهمترین 

هاي  به منظور پیشگیري از وقوع عوامل شکست پروژه
  .باشد ریزي استراتژیک، بسیار حائز اهمیت می برنامه

مقالات متعددي در داخل و خارج کشور در حوزه 
منتشر شده و » انتخاب پیمانکار«گیري، در زمینه  تصمیم

هاي  شود که در ادامه به برخی از مقالات مذکور در سال می
از  2013و همکارانش در سال  1وانگ. یم پرداختاخیر خواه

دهی به  براي وزن(AHP) 2فرایند تحلیل سلسله مراتبی
معیارهاي تصمیم براي انتخاب پیمانکاران در دو پروژه عمرانی 

                                                             
1- Wang 
2- Analytical Hierarchical Process 
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و وحدانی  .)Wang et al., 2013( اند استفاده کردهدر تایوان 
براي حل را  1CSMروش جدید  2012همکارانش در سال 

ند که در آن گروه گیري گروهی فازي ارائه کرد میمتص مسائل
توانند بهترین گزینه را با در نظر گرفتن  خبرگان می

هاي کمی و کیفی متضادي که در کاربردهاي دنیاي  شاخص
پژوهشگران در این مقاله . واقعی وجود دارد، انتخاب نمایند

ند ا روش پیشنهادي خود را براي انتخاب پیمانکار به کار برده
)Vahdani et al., 2012( .2012در سال  2سان کریستبال 

که با استفاده از دو روش  ارائه نمود 3یک مطالعه موردي
TOPSIS  وVIKOR  انتخاب پیمانکار پرداخته  مسألهبه

هاي  کارگیري تکنیک در این مقاله به اهمیت به. است
گیري در انتخاب پیمانکاران با توجه به افزایش  تصمیم
در  .)San Cristóbal, 2011(ها، اشاره شده است  گی پروژهپیچید

 ،2012در سال  Kangو  Chengروش پیشنهادي مقاله 
احتمالات اجرا براي هر پیمانکار با استفاده از ترجیحات فازي 

ها  هاي مطلوبیت براي هر یک از آن تعیین شده و منحنی
ر براي منابع بیشت .)Cheng & Kang, 2012(شود محاسبه می

و سایر  (Holt et al., 1995, Jadkowski et al., 2010) به
  . مقالات مشابه رجوع فرمایید

در بین مقالات حوزه انتخاب پیمانکار، مقالاتی که به 
ویژه انتخاب مشاور پروژه تدوین  و بهمسأله انتخاب مشاور 

  . شود برنامه استراتژیک پرداخته باشند به ندرت دیده می
به بررسی معیارهایی  1992نش در سال و همکارا 4داوز 

که باید در انتخاب یک مشاور حوزه مدیریت مدنظر قرار گیرند 
بندي هر یک از معیارها  ایشان در این مقاله به رتبه. اند پرداخته

هاي  بندي شرکت گونه روشی را براي رتبه پرداخته و هیچ
یز در نحوه محاسبه هر معیار ن. اند مشاور مدیریت ارائه ننموده

معیار  17از نظر ایشان از بین . باشد این مقاله مشخص نمی
موجود در این مقاله، حسن شهرت و تجربه مشاور در صنعت 

باشند  گیري می ر در تصمیمؤثهاي م مهمترین شاخص ،مشابه
)Dawes et al., 1992( .به بررسی مسائل  5لین کرکران و مک

                                                             
1- Compromise Solution Method 
2- San Cristóbal 
3- Case Study 
4- Dawes 
5- Corcoran and Mclean 

تی انگلیس و مربوط به انتخاب مشاور مدیریت در بخش دول
 ،به زعم ایشان انتخاب مشاور مدیریت. اند استرالیا پرداخته

باشد؛ زیرا  بیش از انتخاب سایر پیمانکاران داراي پیچیدگی می
باید توان ایشان در ارائه یک محصول غیرملموس سنجیده 

عدم امکان سنجش توانمندي چنین  دلیلهمچنین به . شود
عموماً از آنجا که ي و نیز هایی پیش از اقدام به همکار شرکت
کننده چنین خدماتی، تجربه کافی در  ي خریداريها سازمان

هاي مشاور را ندارند،  به شرکت مسائل مربوط واگذاري
. گیري در این زمینه بسیار بیشتر خواهد بود پیچیدگی تصمیم

این مقاله به بررسی نحوه مواجهه مدیران بخش دولتی با 
در این مقاله، . اخته استانتخاب مشاور مدیریت پرد

هاي اصلی در چنین تصمیمی، شناسایی و نحوه  مشخصه
هاي  هاي مشاور در فراهم نمودن مشخصه تعیین توان شرکت

 .)Corcoran & McLean, 1998(مذکور، بررسی شده است 
روشی را بر مبناي  2009و همکارانش نیز در سال  صارمی

TOPSIS6 یک مشاور  در محیط فازي، به منظور انتخاب
 7(TQM) مدیریت کیفیت جامع خارج از شرکت براي اجراي

پیشنهاد  SMEs(8( در کسب و کارهاي کوچک و متوسط
گیري که مجموعاً  در مقاله مذکور، معیارهاي تصمیم. اند نموده

تکنیک گروه باشند، با استفاده از  پنج معیار کلی می
اند؛  فتهاستخراج شده و مورد استفاده قرار گر 9(NGT)اصلی

ها در ارتباط  بدون آنکه به روش امتیازدهی به هر یک از گزینه
روش پیشنهادي این مقاله براي . اي بشود با هر شاخص اشاره

بهبود ایشان در مقاله خود به . است رفتهیک مورد واقعی به کار 
گیري به  تصمیم هاي معیارهاي تصمیم و نیز استفاده از سایر روش

 .)Saremi et al., 2009(اند  اشاره نموده عنوان تحقیقات آتی
از روش  با استفادهد و احم 10، السنتوي2012در سال 
VIKOR در این . اند هاي مشاور پرداخته به ارزیابی شرکت

باشد،  میها از جنس هزینه معیار کلی که یکی از آن چهارمقاله 
در  .(El-Santawy & Ahmed, 2012)مد نظر قرار گرفته است 

                                                             
6- Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal 
Solution (TOPSIS) 
7- Total Quality Management 
8- Small & Medium Enterprises 
9- Nominal Group Technique 
10- El-Santawy 
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 MOORAبا استفاده از روش السنتوي و الدین ال، همان س
ادغام شده است، به انتخاب  1که با روش وزنی انحراف معیار

نظر قرار ب پرداخته و پنج معیار کلی را مدمناسشرکت مشاور 
  .(El-Santawy & El-Dean, 2012) ندداد

اي ارائه شده است که  مرحله 9اي  رویه ،در این مقاله 
تري را  هاي کامل ها بوده و شاخص گزینه 2یارزیاب شامل پیش

این . دهد ها مورد استفاده قرار می جهت ارزیابی نهایی گزینه
هاي  رویه به منظور کاهش حجم ورود اطلاعات، شاخص

هاي  هاي اختصاصی و شاخص ارزیابی را به دو دسته شاخص
نماید که در مرحله اول ارزیابی،  بندي می عمومی تقسیم

صاصی مورد استفاده قرار گرفته و در مرحله هاي اخت شاخص
   .اند ها بوده مبناي ارزیابی گزینه ،هاي عمومی شاخص ،بعدي

هاي عمومی ارائه شده در این مقاله براي کلیه مسائل  شاخص
  .باشند میانتخاب پیمانکار قابل استفاده 

در ادامه و در بخش دوم، کلیاتی از روش تحقیق و نیز 
شنهادي در این مقاله تشریح شده و بخش اي پی مرحله 9رویه 

انتخاب مشاور تدوین برنامه  مسألهسازي و حل  سوم به مدل
استراتژیک در سازمان زیباسازي شهر تهران اختصاص یافته 

ارزیابی و نیز  است که در این بخش نحوه انجام فرایند پیش
هاي عمومی و اختصاصی در مطالعه موردي تعیین  شاخص

در  SAW4 نتایج حاصل از 3هارم نیز میزان پایداريبخش چ. اند شده
بخش نهایی  .را بررسی کرده است TOPSISدر مقایسه با روش 

  .ها و دستاوردهاي مقاله پرداخته است این مقاله به ارائه یافته
  

 مسألهاي به منظور حل  روش تحقیق و پیشنهاد رویه -2
  انتخاب مشاور تدوین برنامه استراتژیک

 )MADM( 5شاخصهچند گیري تصمیم هاي امروزه روش
)MADM( سازي و  از جذابیت بسیار زیادي در فضاي بهینه

ها توان بالایی  گیري برخوردار شده است؛ زیرا این روش تصمیم
استفاده از چند (هاي دنیاي واقعی  در لحاظ نمودن ویژگی

 مسألهیک . دارند )معیار یک از معیار سنجش به جاي استفاده
                                                             
1- Standard Deviation Weight Method 
2- Pre-Qualification 
3- Robustness 
4- Simple Additive Weighting 
5- Multiple Attribute Decision Making 

پس از طی مراحل ذیل قابل حل  ،چندشاخصهگیري  تصمیم
  :خواهد بود

  تعریف هدف یا مجموعه اهداف -
ها،  شامل تعیین گزینه( مسألهتعیین و تعریف ساختار  -
ها و ماتریس تصمیم، تبدیل  ها، ارتباطات بین شاخص شاخص

معیارهاي کیفی به کمی، بی مقایس نمودن ماتریس تصمیم و 
  )ها تعیین اوزان شاخص

گیري  هاي تصمیم یکی از تکنیک حل مسأله با - 
 .چندشاخصه

فوق لازم است  بدیهی است به منظور انجام مراحل
کار ه هاي مختلف و متعدد ب ها و تکنیک اي از روش مجموعه

ها ممکن است منجر به نتایج  گرفته شود که هر یک از آن
اي که در  لذا در این مقاله رویه. یکسان یا  متفاوت گردد

هاي پیشنهاد شده براي حل  بزارها و تکنیکبرگیرنده کلیه ا
انتخاب مشاور تدوین برنامه  مسأله(مورد نظر این مقاله  مسأله

. است گردیدهباشد، ارائه  می) استراتژیک در مدیریت شهري
  :گام به شرح ذیل تشکیل شده است 9این رویه از 

  ها ارزیابی اولیه گزینه گام اول، پیش
  گیري هاي تصمیم یرشاخصها و ز گام دوم، تعیین شاخص

ها نسبت به  ها و زیرشاخص گام سوم، مقایسات زوجی شاخص
  یکدیگر و سنجش میزان ناسازگار مقایسات

  ها ها و زیرشاخص گام چهارم، محاسبه وزن شاخص
هاي اختصاصی و  گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص

  ها ارزیابی اولیه گزینه
  میمسازي ماتریس تص گام ششم، نرمال

گام هفتم، محاسبه ارزش نهایی هر گزینه با استفاده از روش 
  مجموع ساده وزین

  هاي عمومی گام هشتم، ورود اطلاعات زیرشاخص
  .گام نهم، انتخاب گزینه برتر

رویه (هاي بین رویه فوق با یک رویه استاندارد  تفاوت
 )چندشاخصهگیري  هاي تصمیم حل مسائل با استفاده از تکنیک

ها و همچنین لحاظ  ارزیابی گزینه ه شدن گام پیشدر افزود
به جاي یک (گیري در دو مرحله  هاي تصمیم شاخصنمودن 

بدیهی است چنین اقداماتی حجم محاسبات را . باشد می )مرحله
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  ).1شکل (این گونه مسائل تا حد بسیار زیادي کاهش خواهد داد  در
  

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ریزي استراتژیک گیري و انتخاب مشاور پروژه برنامه رویه تصمیم -1شکل 
         

  )نگارندهدیدگاه : (منبع  
  

انتخاب مشاور  مسألهبه منظور حل  ،در ادامه این بخش
رویه پیشنهادي با جزئیات بیشتر  ،ریزي استراتژیک پروژه برنامه
  .گردد تشریح می

  
  ها ارزیابی اولیه گزینه گام اول، پیش - 2-1

یک ارزیابی اولیه و سریع از هر یک از  ،در این گام
هدف از . گیرد معیارهاي مختلف صورت میاساس ها بر  نهگزی

ارزیابی  پیش. ها خواهد بود ارزیابی گزینه طراحی این گام، پیش
بندي به کارگرفته  هاي ارزیابی و رتبه عموماً زمانی در مدل

بسیار زیاد بوده و ورود بندي  هاي رتبه شود که تعداد گزینه می
ها  ها براي تمامی گزینه اطلاعات و محاسبه تمامی شاخص

از سوي دیگر، در هر مدل ارزیابی و . باشد بر  بر وهزینه زمان
ها و معیارهایی از جنس الزامات وجود  بندي اصولاً شاخص رتبه

دارد؛ بدین معنا که در صورت عدم احراز الزامات مذکور، ورود 

بندي و محاسبه هر شاخص  دل ارزیابی و رتبهگزینه به م
براي مثال اگر در مدل . دیگري براي آن معنادار نخواهد بود

اي وجود داشته باشد  بندي انتخاب مشاور، گزینه ارزیابی و رتبه
ریزي  اي در حوزه برنامه که تاکنون مبادرت به انجام پروژه

مدل حذف  استراتژیک ننموده است، عملاً باید گزینه مدنظر از
لذا در . ها براي آن محاسبه نخواهد شد شود و سایر شاخص

گونه  این گام لازم است تا با تشکیل تیم خبرگان، این
ها،  کارگیري آنه ها و معیارها مشخص شده و با ب شاخص

هایی که واجد صلاحیت کافی براي ورود به مراحل اصلی  گزینه
  .ف گردندباشند، از مدل حذ بندي نمی ارزیابی و رتبه

 
  گیري هاي تصمیم ها و زیرشاخص گام دوم، تعیین شاخص - 2- 2

هاي  تعیین شاخص ،پیشنهاد این مقاله در این گام
هاي مربوط به هر یک  اختصاصی و عمومی و زیرشاخص

 ها نهیه گزیاول ارزیابی پیش: گام اول يریگ میتصم يها رشاخصیها و ز ن شاخصییتع: گام دوم

ها نسبت به  رشاخصیها و ز شاخص یسات زوجیمقا: گام سوم
 گریکدی

 ها رشاخصیها و ز محاسبه وزن شاخص: چهارمگام 

یاختصاص يها ورود اطلاعات مربوط به شاخص  

 میس تصمیماتر يساز نرمال

 SAWنه با استفاده از روش یهر گز ییمحاسبه ارزش نها

 یعموم يها رشاخصیورود اطلاعات ز

 نه برتریانتخاب گز

 میس تصمیماتر يساز نرمال

 SAWنه با استفاده از روش یهر گز ییمحاسبه ارزش نها
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ها لازم است ابتدا  به منظور استنتاج این شاخص. باشد می
ج معیارهایی از منابع معتبر علمی داخلی و خارجی استخرا

سپس با استفاده از نظرات خبرگان حوزه مدیریت و  شوند،
  .دنبندي گرد بررسی و جمع ،ریزي استراتژیک برنامه

هایی هستند که براي ارزیابی و  هاي عمومی، شاخص شاخص
بندي هر نوع پیمانکاري اعم از پیمانکاران مدیریتی،  رتبه

ل استفاده قاب... مین و مانکاران تأپیمانکاران ساخت و تولید، پی
براي هر » کیفیت ساختار و تشکیلات«براي مثال . باشند می

انتخاب «نوع پیمانکار، شاخصی مهم و کلیدي در هر مدل 
هایی  هاي اختصاصی نیز شاخص شاخص. خواهد بود» پیمانکار

انتخاب مشاور تدوین برنامه « مسألههستند که ویژه 
نظر در مطالعه موردي مد» استراتژیک در مدیریت شهري

گونه که از نامشان نیز بر  ها همان این شاخص. دنباش می مسأله
مورد بررسی از اهمیت بسیار ویژه و خاصی  مسأله آید، براي می

ثیر قابل توجهی بر برخوردار بوده و در غالب مواقع تأ
سابقه همکاري «براي مثال . داشتد نگیري نهایی خواه تصمیم

هاي  ، از جمله شاخص»اهاي مشابه با کارفرم قبلی در زمینه
  .مورد نظر این مقاله بوده است مسألهاختصاصی در 
 ها به دو دسته اختصاصی و عمومی شاخص  بندي تقسیم

بسیار زیادي در کاهش حجم ورود اطلاعات ماتریس ثیر تأ
ها  که با تعداد نسبتاً زیادي از گزینه تصمیم، به ویژه در زمانی

 4در مدلی که داراي  ،البراي مث. روبرو هستیم خواهد داشت
 شاخص عمومی باشد، در حالت عادي 20شاخص اختصاصی و 

داده براي ماتریس ) 24×24=576( 576گزینه  24براي  باید

اما با استفاده از پیشنهاد این مقاله در . تصمیم وارد گردد
هاي عمومی و اختصاصی، تعداد  ها به شاخص تفکیک شاخص

مورد  ،ي ماتریس تصمیمداده برا) 24×7+4×20=236( 236
درصد  60داده کمتر و در حدود  240نیاز خواهد بود؛ یعنی 







  0.59

576
بدیهی است هر . اهش در محاسباتک2361

مقدار اختلاف  ،ها افزایش یابد ها و شاخص چه تعداد گزینه
براي . هاي ماتریس تصمیم افزایش خواهد یافت تعداد داده

 25شاخص اختصاصی،  5ر با مثال در یک مدل تصمیم دیگ
هاي ماتریس تصمیم  تعداد داده ،گزینه 50شاخص عمومی و 

 425و در حالت پیشنهادي این مقاله  1500در حالت عادي 
جویی قابل  کمتر که صرفه داده 1075 یعنی. داده خواهد بود

آوري و محاسبه هر  جمع زیراباشد؛  توجهی در دنیاي واقعی می
بر  بر و هزینه در اکثر مواقع بسیار زمان هاي مذکور یک از داده

  . باشد ناپذیر می امکان ،بوده و حتی در برخی مواقع
  

ها با  ها و زیرشاخص گام سوم، مقایسات زوجی شاخص - 2-3
  یکدیگر و سنجش میزان ناسازگاري مقایسات

ها بر اساس  ها و زیرشاخص اوزان شاخص ،در این گام
در این مقایسات، . شدجدول مقایسات زوجی تعیین خواهد 

ها را با یکدیگر در ارتباط با آرمان کلی  گروه خبرگان شاخص
، از نظر درجه اهمیت مقایسه 1و با استفاده از جدول  مسأله

   .نمایند می

 جدول مقایسات زوجی پروفسور ساعتی  - 1جدول 

در رابطه با هدف مورد ( jبر  iمقایسه نسبی شاخص 
  )تیازام(درجه اهمیت نسبی   )نظر

  1  اهمیت مساوي
  j  3بر  iاهمیت ضعیف 
  j  5بر  iاهمیت قوي 

  j  7بر  iاهمیت خیلی قوي 
  j  9بر  iاهمیت مطلق 

                (Figueira et al., 2005): منبع



  21ــــــــــــمهدي جعفریان، امیرسامان خیرخواه ــــ... / مند انتخاب مشاور جهت تدوین برنامه استراتژیک در مدیریت شهري  ارائه رویه نظام

 

 
 

هاي واسطه  بیانگر ارزش 8و  6، 4، 2امتیازات : توضیح(
از توانستند  باشد و تیم خبرگان می هاي فوق می بین قضاوت

  ).آنها نیز استفاده نمایند
پس از دریافت نظرات خبرگان، مقایسات سازگار، 

تا در  شوند بررسی میپذیرفته شده و مقایسات ناسازگار مجدداً 
مقایسات  1محاسبه نرخ ناسازگاري براي. نهایت سازگار گردند

سپس با شود،  میمحاسبه  2زوجی، ابتدا شاخص ناسازگاري
در . گردد مقایسه می 3تصادفی شاخص ناسازگاري ماتریس

باشد، مقایسات  1/0صورتی که نرخ ناسازگاري کمتر از 
خبرگان مقایسات توسط تیم  ،صورت اینر پذیرفته شده و در غی

 نحوه محاسبه نرخ ناسازگاري) 2(و ) 1(روابط . گردد اصلاح می
  .)Figueira et al., 2005(دهد  مقایسات زوجی را نشان می

)1( 
1n
nλI.I max




 

)2(   
 I.I.R.

I.I.I.R.  

  
  

 maxλبعد ماتریس تصمیم بوده و  n، )1(در رابطه 
  بیانگر بزرگترین مقدار ویژه ماتریس مقایسات زوجی است که

                                                             
1- Inconsistency Rate (I.R.) 
2- Inconsistency Index (I.I.) 
3- Inconsistency Index of Random Matrix (I.I.R.) 

  .گردد حاصل می) 3(معادلات  ،از حل دستگاه
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  ها ها و زیرشاخص گام چهارم، محاسبه وزن شاخص -2-4

هاي ایجاد شده در گام سوم با استفاده از یکی از  ماتریس
روش مجموع ستونی، ، روش مجموع سطري(یبی هاي تقر روش

تحلیل شده و ) روش میانگین حسابی و روش میانگین هندسی
تعیین  ،ها ها و زیرشاخص اوزان مربوط به هر یک از شاخص

براي محاسبه وزن با استفاده از روش  ،براي مثال. خواهد شد
لازم به ذکر . عمل خواهد شد) 4(رابطه  طبقمیانگین حسابی، 

مزیت ویژه و خاصی  ،کارگیري روش میانگین حسابیه است ب
نداشته و صرفاً جهت تعدد نسبی فوق  هاي نسبت به سایر روش

در این مقاله نیز  ،اند مقالاتی که آن را مورد استفاده قرار داده
  .کارگرفته شده استه ب

)4( 
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هاي  گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص - 2-5
  ها ینهاختصاصی و ارزیابی اولیه گز

ها، ارزشی  در این گام، مطابق با سوابق هر یک از گزینه
در ذیل هر شاخص  مسألهها با توجه به هدف  به هر یک از آن

هاي  تنها شاخص ،در این مرحله. داده خواهد شد ،اختصاصی
ها صورت  بر اساس آن و ارزیابی  اختصاصی مد نظر قرار گرفته

مختلف به  يها ینهاي که گز بدیهی است رتبه. د گرفتخواه
یند ، در ادامه فراواسطه این مرحله به دست خواهند آورد

در واقع این موضوع . یافتگیري کمتر تغییر خواهند  تصمیم
هاي اختصاصی به  که شاخص داشتصحت خواهد  کاملاًزمانی 

بتوان گفت  20-80صورتی تعیین شده باشند که طبق اصل 
در انجام پروژه  مختلف يها درصد از توان گزینه 80که 

هاي آن  درصد از ویژگی 20ریزي استراتژیک ناشی از  برنامه
اختصاصی  يها ها همان شاخص باشد و این ویژگی گزینه می

ها با  پس از تعیین شدن ارزش هر یک از گزینه. خواهند بود
 در ذیل هر شاخص، به گام ششم رفته و مسألهتوجه به هدف 

. سازي خواهد شد نرمال ،ماتریس تصمیم آن گام،بر اساس 
که  SAWهاي مختلف با استفاده از روش  سپس رتبه گزینه

ر گام هفتم توضیح داده شده است و ماتریس نرمال تصمیم، د
ها بر مبناي  پس از تعیین رتبه گزینه. مشخص خواهد شد

گزینه  10الی  7گردد که  معیارهاي اختصاصی، پیشنهاد می
  .رج گردنداز لیست ارزیابی خا بقیهحفظ و 
  
  سازي ماتریس تصمیم گام ششم، نرمال -2-6

گیري شده  هاي اندازه شدن ارزش به منظور قابل مقایسه
هاي  روش. مقیاس شود سازي و بی نرمال باید ماتریس تصمیم،

مورد استفاده  ،سازي ماتریس تصمیم متعددي به منظور نرمال
ي مورد ساز در این مقاله روشی که براي نرمال. گیرد قرار می

سازي با استفاده از نُرم  استفاده قرار گرفته است، روش نرمال
لازم به ذکر است به کارگیري این روش، مزیت ویژه و . باشد می

ها نداشته و صرفاً جهت تعدد  خاصی نسبت به سایر روش
اند، در این  نسبی مقالاتی که آن را مورد استفاده قرار داده

) xij(در این روش، هر عنصر . تمقاله نیز به کارگرفته شده اس

ام، jاز ماتریس تصمیم مفروض را بر نُرم موجود از ستون 
  :)1390 ،اصغرپور(کنیم؛ یعنی  تقسیم می

  

 n1,2,...,jو
x

x
n

m

1i
2
ij

ij
ij 

 

  

  
گام هفتم، محاسبه ارزش نهایی هر گزینه با استفاده از  -2-7

  روش مجموع ساده وزین
تلفیق  هاي بسیار زیادي به منظور هر چند تکنیک

ها وجود  مقادیر ماتریس نرمال شده جهت تعیین رتبه گزینه
کارگیري روش  هدارد اما در این مقاله به منظور سهولت، ب

این روش که یکی از . مجموع ساده وزین پیشنهاد شده است
 چندشاخصههاي  گیري هاي جبرانی در تصمیم ترین روش ساده

ادیر نرمال ضرب اوزان هر شاخص در مق باشد، از حاصل می
. آید می شده هر گزینه در ارتباط با آن شاخص به دست

بنابراین در این مقاله ماتریس نرمال شده در گام ششم و 
هاي به دست آمده در گام چهارم مورد استفاده قرار گرفته  وزن

و مجموع ساده وزین 
iA

SAW  براي هر گزینه)iA گزینه
iبه دست خواهد آمد) 6(با استفاده از رابطه  )ام:  
  
  

  
عبارت است از مقدار نرمال شده براي ijn ،)6(در رابطه 

وزن  jwام از ماتریس تصمیم وjام و ستون iمقدار عنصر سطر 
  .باشد می امjبه دست آمده از مقایسات زوجی براي شاخص 

  
  هاي عمومی گام هشتم، ورود اطلاعات زیرشاخص -2-8

باشد با این تفاوت که در  مشابه گام پنجم می ،این گام
در ذیل  مسألهها با توجه به هدف  به هر یک از گزینه ،این گام

پس از آن به . داده خواهد شدارزشی  ،هر زیرشاخص عمومی
س رتبه هر گزینه را سپ ،سازي به گام ششم رفته منظور نرمال

بر اساس مجموع ساده وزین بر اساس گام هفتم و کلیه 
  . کنیم میهاي اختصاصی و عمومی محاسبه  شاخص

)6(   



n

1j
ijjA n1,2,...,i,.nwSAW

i
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  گام نهم، انتخاب گزینه برتر -2-9

ها را بر اساس مجموع ساده وزین هر  در این گام، گزینه
ها را از بیشترین  یک به ترتیب نزولی مرتب نموده و گزینه

برترین گزینه، . نماییم بندي می مقادیر کمتر، رتبهمقدار به 
  .باشد می 1ست که داراي رتبه  اي گزینه

  
  سازمان زیباسازي شهر تهران: مطالعه موردي -3
  معرفی سازمان -1- 3

هاي  زیرمجموعه سازمان زیباسازي شهر تهران به عنوان یکی از
 سازمان شهرداري تهران، تنها متولی امر زیباسازي شهري در

هاي اخیر با یک چرخش  و در سال باشد میشهر  کلان این
» ناظر«به یک سازمان » مجري«از یک سازمان  ،استراتژیک

با توجه به چنین تغییري، مدیران ارشد . مبدل شده است
تصمیم به بازنگري اساسی در سند استراتژیک سازمان گرفته و 

ر این هاي فعال د از این رو طی یک فراخوان عمومی، از شرکت
با . دعوت به عمل آمد ،حوزه جهت همکاري و ارائه پیشنهاد

هاي مشاور به شرکت در این فراخوان  توجه به استقبال شرکت
 تکیفی يو نیز با عنایت به تفکر مدیران ارشد سازمان در ارتقا

انتخاب مشاور مناسب در تدوین « مسألهخروجی این پروژه، 
مهم و کلیدي در  مسألهبه عنوان یک » سند استراتژیک

لازم به ذکر است . سازمان زیباسازي شهر تهران تعریف گردید
هاي مربوط به این پروژه مربوط به بهار و تابستان سال  داده

شرکت متقاضی  51بوده و از کارنامه علمی و اجرایی  1389
هاي از پیش طراحی شده به سازمان  که در قالب فرمت(

  . آوري شده است جمع) ودندزیباسازي شهر تهران ارسال شده ب
انتخاب  مسألهرویه پیشنهادي را جهت حل  ،در ادامه

مشاور در سازمان زیباسازي شهر تهران مورد استفاده قرار 
  .خواهیم داد

  
ریزي  حل مسأله انتخاب مشاور براي پروژه برنامه - 2- 3

 استراتژیک سازمان زیباسازي شهر تهران

اي  مرحله 9رویه  اجراي در این بخش چگونگی 
 استراتژیک ریزي برنامه پروژه پیشنهادي این مقاله براي

 . گردد تهران تشریح می شهر زیباسازي سازمان

  
  ها ارزیابی اولیه گزینه گام اول، پیش -3-2-1

در جلسات متعدد برگزار شده با حضور خبرگان حوزه 
معیارهاي  ،مدیریت و نمایندگان سازمان زیباسازي شهر تهران

ها مورد  ارزیابی گزینه نوان معیارهاي فیلترینگ یا پیشزیر به ع
  :توافق قرار گرفت

  کریزي استراتژی اجراي حداقل یک پروژه برنامه -
ک ریزي استراتژی هاي برنامه ب پروژهحجم ریالی مناس -

 انجام شده

ریزي استراتژیک  دانش و تخصص کافی در حوزه برنامه -
  شده در تیم اجرایی معرفی

زمینه  ءریزي استراتژیک جز هاي برنامه روژهانجام پ -
 .اصلی فعالیت شرکت باشد

این گام در سازمان زیباسازي شهر اجراي در نتیجه 
  .گزینه کاهش یافت 24به  ها نهتعداد گزی ،تهران

  
  گیري هاي تصمیم ها و زیرشاخص گام دوم، تعیین شاخص -3-2-2

می معیارهاي متعددي از منابع معتبر عل ،در این گام
داخلی و خارجی استخراج شده و در اختیار تیم خبرگان قرار 

هاي صورت گرفته در جلسات  گرفت و پس از بررسی
کارشناسی، معیارهایی که در ادامه ارائه خواهند شد به عنوان 

 . گرفت تصمیم مورد وثوق تیم خبرگان قرارمعیارهاي 

  
  هاي اختصاصی شاخص -3-2-2-1

انتخاب مشاور  سألهمهاي اختصاصی در حل  شاخص
به شرح  ،ریزي استراتژیک در سازمان زیباسازي پروژه برنامه

  : باشند ذیل می
ریزي  هاي اجرایی شرکت در زمینه برنامه پروژه -

ي ها سازمانهاي انجام شده در  تعداد پروژه(استراتژیک 
s) (غیرتولیدي

1c( 
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دانش (ه دانش چندمنظوره تیم اجرایی معرفی شد -
، ریزي، دانش زیباشناسی، دانش شهرسازي مدیریت، دانش برنامه

 )s2c() دانش علوم انسانی و دانش امور فرهنگی

s) (ترجیحاً زیباسازي(سابقه همکاري با شهرداري  -
3c( 

 .)s4c(میزان ارتباط زمینه تخصصی شرکت با پروژه  -

 
  هاي عمومی شاخص -3-2-2-2

انتخاب مشاور پروژه  مسألههاي عمومی در حل  شاخص
ریزي استراتژیک در سازمان زیباسازي به شرح ذیل  برنامه

  : باشند می
  )g1c(ساختار و تشکیلات  -
  )g2c(سابقه  -
g(آموزش و پژوهش  -

3c(  
  .)g4c(قدرت و توان مالی  -

هر یک از  ،هاي تصمیم تر گزینه به منظور ارزیابی دقیق
هاي دیگري به شرحی که  هاي فوق به زیرشاخص زیرشاخص

 . گردند در ادامه ارائه خواهد شد تقسیم می

  
  هاي ساختار و تشکیلات زیرشاخص -3-2-2-2-1

  :ها عبارتند از این زیرشاخص
g(هاي مدیریت کیفیت ددارا بودن استاندار -

11c( 

g(توان مستندسازي  -
12c( 

g( دارا بودن ساختار سازمانی، شرح وظایف و شرایط احراز  -  
13c( 

g(افزاري  و نرم افزاري امکانات سخت -
14c( 

بلندمدت،  ریزي ریزي استراتژیک، برنامه رنامهدارا بودن ب - 
g(مدت  مدت و کوتاه انمی

15c( 

دارا بودن عوامل فنی مجرب ثابت یا پیمانکاران جزء  -
g(مجرب 

16c( 

g) (کمیت و کیفیت(ظرفیت تیم کارشناسی  -
17c(. 

  بقههاي سا زیرشاخص - 3-2-2-2-2
  :ها عبارتند از این زیرشاخص

g(مدت زمان فعالیت شرکت  -
21c( 

g(ید صلاحیت أیهاي ت گواهینامه -
22c( 

g(هاي حسن انجام کار  گواهینامه -
23c( 

g(ي قبلی ها سازمانمیزان ثبات شرکت در  -
24c( 

هاي انجام شده و رعایت استانداردهاي  ت پروژهکیفی -
g(مربوطه 

25c(. 

  
  هاي آموزش و پژوهش زیرشاخص -3-2-2-2-3

  :ها عبارتند از این زیرشاخص
g(هاي تخصصی  عضویت در انجمن -

31c( 

g(هاي برگزار شده افراد کلیدي  دوره -
32c( 

g(هاي گذرانده شده افراد کلیدي  رهدو -
33c(  

g(مقالات ارائه شده توسط افراد کلیدي  -
34c( 

g(توسط افراد کلیدي  کتب منتشر شده -
35c( 

g(ثبت اختراع، اکتشاف یا نوآوري توسط افراد کلیدي  - 
36c( 

g(علمی افراد کلیدي  اعتبار -
37c(.  

  .باشد ها می دهنده درخت شاخص نشان 2 شماره شکل
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  هاي ارزیابی درخت شاخص - 2شکل  
  )نگارندهدیدگاه : (منبع                     

  
ها با  ها و زیرشاخص مقایسات زوجی شاخصگام سوم،  -3-2-3

  یکدیگر و سنجش میزان ناسازگاري مقایسات
  )جدول پنجشامل (جداول مقایسات زوجی  ،در این گام

  هاي مسأله در سطوح ها و زیرشاخص براي مقایسه شاخص

در . مختلف، تهیه شده و در اختیار تیم خبرگان قرار گرفت
شده توسط این تیم، ادامه، جداول مقایسات زوجی تکمیل 

عداد موجود در این ا). 6تا جدول  2جدول ( گردد ارائه می
هاي تصمیم در  دوي شاخص جداول بیانگر اهمیت نسبی دوبه

 هاي عمومی شاخص

 هاي ارزیابی شاخص

 )یديي غیرتولها سازمانکمیت و انجام شده در (ریزي استراتژیک  هاي اجرایی شرکت در زمینه برنامه پروژه

ریزي، دانش زیباشناسی، دانش شهرسازي، دانش  دانش مدیریت، دانش برنامه(دانش چندمنظوره تیم اجرایی معرفی شده 
 امور فرهنگی و دانش علوم انسانی

 )ترجیحاً زیباسازي(سابقه همکاري با شهرداري 

 میزان ارتباط زمینه تخصصی شرکت با پروژه

 هاي اختصاصی شاخص

 انداردهاي مدیریت کیفیتدارا بودن است

 توان مستندسازي

 دارا بودن ساختار سازمانی، شرح وظایف و شرایط احراز

 افزاري افزاري و نرم امکانات سخت

 مدت مدت و کوتاه ریزي بلندمدت، میان ریزي استراتژیک، برنامه دارا بودن برنامه

 دارا بودن عوامل فنی مجرب ثابت یا پیمانکاران جزء مجرب

 )کمیت و کیفیت(فیت تیم کارشناسی ظر

 ساختار و تشکیلات

 مدت زمان فعالیت شرکت

 هاي تأیید صلاحیت گواهینامه

 هاي حسن انجام کار گواهینامه

 ي قبلیها سازمانمیزان ثبات شرکت در 

 هاي انجام شده و رعایت استانداردهاي مربوطه کیفیت پروژه

 سابقه

 هاي تخصصی عضویت در انجمن

 هاي برگزار شده براي افراد کلیدي رهدو

 هاي گذرانده شده توسط افراد کلیدي دوره

 مقالات ارائه شده توسط افراد کلیدي

 کتب منتشره توسط افراد کلیدي

 ثبت اختراع، اکتشاف یا نوآوري توسط افراد کلیدي

 اعتبار علمی افراد کلیدي

 آموزش و پژوهش

 قدرت و توان مالی
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در سطر  3براي مثال عدد . باشد می مسألهارتباط با هدف کلی 
که شاخص  دهد نشان می 2ستون دوم جدول اول و 

کمی اهمیت  اختصاصی اول نسبت به شاخص اختصاصی دوم
نرخ ناسازگاري مربوط . بیشتري براي تیم خبرگان داشته است

به هر یک از جداول مقایسات زوجی پس از محاسبه توسط 
در ذیل هر یک  Expert Choice Pro Issue 1.0افزار  نرم

بدیهی است تفاوت موجود بین مقادیر . آورده شده است
زگاري نظرات هاي ناسازگاري، ناشی از تفاوت میزان ناسا نرخ

خبُرگان در هنگام تکمیل هر یک از جداول مقایسات زوجی 
هاي سازگاري  با عنایت به اینکه مقادیر تمامی نرخ. بوده است
باشد، مقایسات انجام شده جهت محاسبه وزن  می 1/0کمتر از 
لازم به ذکر است در این . یید خواهند بود، مورد تأمعیارها

از ابتدا سازگار لزوماً  زوجی مطالعه موردي، جداول مقایسات
برگان به منظور تعامل با خ نتیجهنبوده و سازگاري نهایی 

  .باشد میبهبود مقایسات 

  گریکدی به نسبتی اختصاصي ها شاخصی زوج سهیمقا -2جدول 

 s
1c  s

2c  s
3c  s

4c  
s
1c  000/1 000/3 000/1 000/1 
s
2c  333/0 000/1 333/0 333/0 
s
3c  000/1 000/3 000/1 000/3 
s
4c  000/1 000/3 333/0 000/1 

I.R. = 0.057     
   )نگارندههاي  یافته: (منبع                                                      
                             

  1 سطحی عمومي ها رشاخصیزی زوج سهیمقا - 3جدول 

 g
1c  g

2c  g
3c  g

4c  
g
1c  000/1 000/5 333/0 000/1 
g
2c  200/0 000/1 200/0 200/0 
g
3c  000/3 000/5 000/1 000/3 
g
4c  000/1 000/5 333/0 000/1 

I.R. = 0.058 
   )نگارندههاي  یافته: (منبع                                                 

    

  لاتیتشک و ساختاري ها رشاخصیز ،2 سطحی ومعمي ها رشاخصیزی زوج سهیمقا -4جدول 
 g

11c  g
12c  g

13c  g
14c  g

15c  g
16c  g

17c  
g
11c  000/1 000/5 000/3 500/0 000/9 000/7 000/3 
g
12c  200/0 000/1 200/0 143/0 000/5 500/0 200/0 
g
13c  333/0 000/5 000/1 200/0 000/5 000/3 000/1 
g
14c  000/2 000/7 000/5 000/1 000/9 000/7 000/5 
g
15c  111/0 200/0 200/0 111/0 000/1 200/0 143/0 
g
16c  143/0 000/2 333/0 143/0 000/5 000/1 333/0 
g
17c  333/0 000/5 000/1 200/0 000/7 000/3 000/1 

I.R. = 0.076 
   )نگارندههاي  یافته: (منبع                         
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 سابقهي ها رشاخصیز ،2 سطحی عمومي ها رشاخصیزی زوج سهیمقا - 5جدول 

 g
21c  g

22c  g
23c  g

24c  g
25c  

g
21c  000/1 000/3 000/3 000/3 000/3 

g
22c  333/0 000/1 000/1 000/5 000/5 
g
23c  333/0 000/1 000/1 000/3 000/3 

g
24c  333/0 200/0 333/0 000/1 000/1 
g
25c  333/0 200/0 333/0 000/1 000/1 

I.R. = 0.075 
 )هاي نگارنده یافته( :منبع                                              

  
 پژوهش و آموزشي ها رشاخصیز ،2 سطحی عمومي ها رشاخصیزی زوج سهیمقا - 6جدول 

 g
31c  g

32c  g
33c g

34c  g
35c  g

36c  g
37c  

g
31c  000/1 000/2 000/2 000/2 000/2 000/3 333/0 
g
32c  500/0 000/1 500/0 500/0 500/0 000/1 143/0 
g
33c  500/0 000/2 000/1 000/1 000/1 000/2 200/0 
g
34c  500/0 000/2 000/1 000/1 000/1 000/2 200/0 
g
35c  500/0 000/2 000/1 000/1 000/1 000/2 200/0 
g
36c  333/0 000/1 500/0 500/0 500/0 000/1 111/0 
g
37c  000/3 000/7 000/5 000/5 000/5 000/9 000/1 

I.R. = 0.008 
)هاي نگارنده یافته( :منبع                                 

  
  

  

  ها ها و زیرشاخص گام چهارم، محاسبه وزن شاخص -3-2-4
هاي  در این گام با استفاده از روش میانگین حسابی، وزن

هاي  ها از تحلیل ماتریس ها و زیرشاخص هر یک از شاخص
 7شماره مقایسات زوجی مرحله قبل تعیین شده و در جدول 

  . گردد ارائه می
  
  
  
  
  

با توجه به نظر تیم خبرگان و اهمیت زم به ذکر است لا
هاي عمومی، وزن  هاي اختصاصی در مقابل شاخص شاخص
 8/0هاي اختصاصی  شاخص 0.8w s  هاي  و وزن شاخص
 2/0عمومی  0.2wg  در نظر گرفته شد.  
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  ي تصمیمها شاخصوزن  - 7ول  جد

وزن نماد   نماد شاخص
  شاخص

نماد وزن   نماد شاخص    وزن شاخص
  شاخص

  وزن شاخص

s
1c  s

1w  291/0   g
21c  g

21w  395/0 
s
2c  s

2w  097/0   g
22c  g

22w  255/0 
s
3c  s

3w  384/0   g
23c  g

23w  193/0 
s
4c  s

4w  228/0   g
24c  g

24w  079/0 
g
1c  g

1w  219/0   g
25c  g

25w  079/0 
g
2c  g

2w  062/0   g
31c  g

31w  161/0 
g
3c  g

3w  501/0   g
32c  g

32w  060/0 
g
4c  g

4w  219/0   g
33c  g

33w  090/0 
g
11c  g

11w  252/0   g
34c  g

34w  090/0 
g
12c  g

12w  048/0   g
35c  g

35w  090/0 
g
13c  g

13w  116/0   g
36c  g

36w  050/0 
g
14c  g

14w  382/0   g
37c  g

37w  459/0 
g
15c  g

15w  021/0         
g
16c  g

16w  058/0         
g
17c  g

17w  123/0         
  

    )نگارندههاي  یافته: (منبع             
  

انگر وزن هر یک از اعداد موجود در این جدول بی
در سطر اول جدول  291/0براي مثال عدد . باشد می ها شاخص

دهنده اهمیت شاخص اختصاصی اول و متعاقباً وزن  نشان  7
  .است آن براي تیم خبرگان 

  

هاي اختصاصی  گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص -3-2-5
  ها و ارزیابی اولیه گزینه

هاي  ابتدا روش محاسبه هر یک از شاخص ،در این گام
هاي مورد نیاز براي محاسبه هر  اختصاصی و همچنین داده

. یک، به صورت پیشنهادي به تیم خبرگان ارائه گردید
در جلسات متعدد کارشناسی مورد نقد و  يهاي پیشنهاد روش

یید أبررسی قرار گرفته و بر اساس نظرات ایشان، اصلاح و ت
هاي مورد نیاز  داده ،ها با توجه به نسخه نهایی این روش. ردیدگ

 ، مورد استفاده قرار گرفتهاي اختصاصی براي محاسبه شاخص
ها به صورت  ها در ارتباط با شاخص و امتیاز هر یک از گزینه

  .تعیین شد 8جدول شماره 

  

  هاي اختصاصی ها در ارتباط با شاخص ورود اطلاعات گزینه -8جدول 
  A01 A02 A03 A04 A05 A06 A07 A08 A09 A10 A11 A12 A13 A14 A15 A16 A17 A18 A19 A20 A21 A22 A23 A24 
s
1c  9 6 11 11 20 6 4 10 9 7 7 7 4 11 7 4 6 7 8 4 13 7 3 4 

s
2c  1 1 5 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 

s
3c  0 1 3 0 1 5 3 0 3 3 1 1 0 1 3 0 0 3 3 0 0 0 0 1 

s
4c  5 3 5 5 5 3 1 5 5 1 5 5 1 5 3 1 3 5 5 1 5 5 5 5 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع
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  سازي ماتریس تصمیم گام ششم، نرمال -3-2-6
که همان ماتریس تصمیم بر اساس  8جدول  ،در این گام

باشد، با استفاده از روش نُرم، نرمال  هاي اختصاصی می شاخص
  ).9شماره جدول ( شده است

  

  هاي اختصاصی ماتریس تصمیم نرمال شده بر اساس شاخص -9جدول 
s مشاور دک

1c  s
2c  s

3c  s
4c  

A01 215/0 125/0 000/0 245/0 

A02 143/0 125/0 103/0 147/0 

A03 263/0 625/0 309/0 245/0 

A04 263/0 125/0 000/0 245/0 

A05 478/0 125/0 103/0 245/0 

A06 143/0 125/0 516/0 147/0 

A07 096/0 125/0 309/0 049/0 

A08 239/0 125/0 000/0 245/0 

A09 215/0 125/0 309/0 245/0 

A10 167/0 375/0 309/0 049/0 

A11 167/0 125/0 103/0 245/0 

A12 167/0 125/0 103/0 245/0 

A13 096/0 125/0 000/0 049/0 

A14 263/0 125/0 103/0 245/0 

A15 167/0 125/0 309/0 147/0 

A16 096/0 125/0 000/0 049/0 

A17 143/0 125/0 000/0 147/0 

A18 167/0 375/0 309/0 245/0 

A19 191/0 125/0 309/0 245/0 

A20 096/0 125/0 000/0 049/0 

A21 311/0 125/0 000/0 245/0 

A22 167/0 125/0 000/0 245/0 

A23 072/0 125/0 000/0 245/0 

A24 096/0 125/0 103/0 245/0 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                                                     
براي محاسبه اعداد موجود در هر ستون، مجذور امتیاز 

با یکدیگر  ،ها در ارتباط با شاخص مربوطه تمامی گزینه
گزینه  شده و پس از محاسبه جذر عدد نهایی، مقدار هر جمع

براي . تقسیم شده است به دست آمدهدر آن شاخص بر عدد 



 1391زمستان ، اولشماره / ـــــــــ فصلنامه اقتصاد و مدیریت شهريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 30

 

 

ها در ارتباط با شاخص  مجذور امتیازات تمامی گزینه ،مثال
خواهد  821/41باشد که جذر آن برابر با  می 1749عدد  ،اول
بنابراین امتیاز نرمال شده گزینه اول در ارتباط با شاخص . بود

0.215 برابر با  ،اول
41.821

9







گردد محاسبه می.  

  

گام هفتم، محاسبه ارزش نهایی هر گزینه با استفاده از  - 3-2-7
  روش مجموع ساده وزین

و  مجموع ساده وزین ،هاي قبل بر اساس مطالب قسمت
.خواهد بود 10شماره ها به شرح جدول  هر یک از گزینه  رتبه

  
 ها هر یک از گزینه  و رتبه مجموع ساده وزین -10جدول 

ست لی
 پیمانکاران

هاي  امتیاز بر اساس شاخص
 اختصاصی

هاي  رتبه بر اساس شاخص
 اختصاصی

A03 312/0 1 

A06 286/0 2 

A18 260/0 3 

A09 250/0 4 

A05 247/0 5 

A19 243/0 6 

A10 215/0 7 

A15 213/0 8 

A14 184/0 9 

A07 170/0 10 

A21 158/0 11 

A11 156/0 12 

A12 156/0 13 

A04 144/0 14 

A08 138/0 15 

A24 135/0 16 

A01 131/0 17 

A02 127/0 18 

A22 117/0 19 

A23 089/0 20 

A17 087/0 21 

A13 051/0 22 

A16 051/0 23 

A20 051/0 24 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                           
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دهنده امتیاز  نشان 10شماره اعداد موجود در جدول 
باشد که روش  می SAWها در روش  هایی هر یک از گزینهن

لذا . گردد قلمداد می ،بندي مذکور این مقدار مبناي رتبه
بر اساس امتیاز کسب شده از  10شماره ها در جدول  گزینه

  . اند بیشترین به کمترین مرتبط شده
رتبه اول  ششمقرر شد  ،بر اساس نظر تیم خبرگان

و  A03 ،A06 ،A18 ،A09 ،A05لیست فوق یعنی به ترتیب 
A19 جهت ورود به مرحله بعد انتخاب گردند.  

  
  هاي عمومی گام هشتم، ورود اطلاعات زیرشاخص - 3-2-8

  هاي  پس از انتخاب شش گزینه برتر بر اساس شاخص

هاي  اختصاصی، نوبت به ورود اطلاعات مربوط به شاخص
 در این. رسد شرکت مذکور می ششعمومی براي هر یک از 

هاي  ها و همچنین داده ابتدا روش محاسبه از شاخص ،گام
مورد نیاز براي محاسبه هر یک، به صورت پیشنهادي به تیم 

در جلسات متعدد  ي،هاي پیشنهاد روش. خبرگان ارائه گردید
مورد نقد و بررسی قرار گرفته و بر اساس نظرات  ،کارشناسی

نهایی این با توجه به نسخه . یید گردیدأایشان، اصلاح و ت
، مورد ها هاي مورد نیاز براي محاسبه شاخص ها، داده روش

ها در ارتباط با  و امتیاز هر یک از گزینه استفاده قرار گرفت
  .تعیین شد 11شماره هاي مذکور به صورت جدول  شاخص

   
 ي عمومیها شاخص اطلاعات ورود - 11جدول 

  
 A03 A05 A06 A09 A18 A19 

ص
شاخ

 
می

مو
ي ع

ها
 

خت
سا

لات
شکی

 و ت
ار

 

g
11c  5 1 3 1 1 1 
g
12c  5 3 3 3 3 3 
g
13c  5 5 3 3 5 1 
g
14c  5 5 5 5 5 3 
g
15c  5 5 5 5 5 1 
g
16c  5 3 3 3 3 3 
g
17c  5 5 3 1 5 3 

بقه
سا

 

g
21c  5 5 3 1 5 3 
g
22c  5 3 3 1 1 1 
g
23c  5 3 3 1 1 1 
g
24c  5 3 3 3 3 3 
g
25c  3 3 3 3 3 3 

ش
ژوه

 و پ
ش

موز
آ

 

g
31c  3 5 1 1 5 1 
g
32c  3 5 1 1 5 3 
g
33c  3 5 1 3 5 3 
g
34c  3 5 3 3 5 3 
g
35c  3 5 1 1 5 1 
g
36c  1 5 1 1 5 1 
g
37c  3 5 3 3 5 3 

 3 3 3 3 5 5 قدرت و توان مالی

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                                            
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سازي ماتریس تصمیم بر  تکرار گام ششم جهت نرمال -3-2-9
  هاي عمومی اساس شاخص

   11در این مرحله، ماتریس ایجاد شده در جدول شماره 

ریس مات. گردد روش تشریح شده در گام ششم، نرمال میطبق 
  .خواهد بود 12شماره نرمال شده به شکل جدول 

  
 ي عمومیها شاخصماتریس نرمال شده بر اساس  -12جدول 

   
A03 A05 A06 A09 A18 A19 

ص
شاخ

 
می

مو
ي ع

ها
 

لات
شکی

 و ت
تار

ساخ
 

g
11c  811/0 162/0 487/0 162/0 162/0 162/0 

g
12c  598/0 359/0 359/0 359/0 359/0 359/0 

g
13c  939/1 388/0 078/0 016/0 003/0 001/0 

g
14c  432/0 432/0 432/0 432/0 432/0 259/0 

g
15c  445/0 445/0 445/0 445/0 445/0 089/0 

g
16c  598/0 359/0 359/0 359/0 359/0 359/0 

g
17c  516/0 516/0 309/0 103/0 516/0 309/0 

بقه
سا

 

g
21c  516/0 516/0 309/0 103/0 516/0 309/0 

g
22c  737/0 442/0 442/0 147/0 147/0 147/0 

g
23c  000/5 000/3 000/3 000/1 000/1 000/1 

g
24c  598/0 359/0 359/0 359/0 359/0 359/0 

g
25c  408/0 408/0 408/0 408/0 408/0 408/0 

ش
ژوه

 و پ
ش

موز
آ

 

g
31c  381/0 635/0 127/0 127/0 635/0 127/0 

g
32c  359/0 598/0 120/0 120/0 598/0 359/0 

g
33c  340/0 566/0 113/0 340/0 566/0 340/0 

g
34c  323/0 539/0 323/0 323/0 539/0 323/0 

g
35c  381/0 635/0 127/0 127/0 635/0 127/0 

g
36c  136/0 680/0 136/0 136/0 680/0 136/0 

g
37c  323/0 539/0 323/0 323/0 539/0 323/0 

 323/0 323/0 323/0 323/0 539/0 539/0 توان مالی قدرت و

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                      
اعداد موجود در این جدول نیز مطابق با روشی که در 

  .گام ششم تشریح گردید محاسبه شده است
  

 با نهیگز هریی نها ارزش محاسبهتکرار گام هفتم  -3-2-10
هاي  بر اساس کلیه شاخص نیوز ساده مجموع روش از استفاده

  اختصاصی و عمومی

مجموع ساده وزین براي هر گزینه بر اساس  ،در این گام
 13هاي عمومی و اختصاصی مطابق با جدول  کلیه شاخص
  .تعیین گردید
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 صی و عمومیهاي اختصا ها با استفاده از روش مجموع ساده وزین بر اساس کلیه شاخص امتیازات نهایی گزینه - 13جدول 

 کد مشاور
هاي  امتیاز بر اساس شاخص

 اختصاصی

امتیاز 
 نهایی

A03 312/0 929/2 

A05 247/0 259/2 

A06 286/0 847/1 

A18 26/0 719/1 

A19 243/0 214/1 

A09 25/0 175/1 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                                              
    

این جدول نیز مطابق با روشی که در  اعداد موجود در
  . گام هفتم تشریح گردید محاسبه شده است

  

  گام نهم، انتخاب گزینه برتر - 3-2-11
ها به صورت جدول  شرکت 13شماره جدول همانند 

  .شوند بندي می رتبه 14شماره 

 هاي اختصاصی و عمومی کلیه شاخص ها با استفاده از روش مجموع ساده وزین بر اساس تعیین رتبه نهایی گزینه -14جدول 

 کد مشاور
هاي  امتیاز بر اساس شاخص

 اختصاصی

هاي  رتبه بر اساس شاخص
 اختصاصی

امتیاز 
 نهایی

رتبه بر اساس امتیاز 
 نهایی

A03 312/0 1 929/2 1 

A05 247/0 5 259/2 2 

A06 286/0 2 847/1 3 

A18 260/0 3 719/1 4 

A19 243/0 6 214/1 5 

A09 250/0 4 175/1 6 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع       
مشخص  14شماره گونه که از محتواي جدول  همان

را  SAWبیشترین مقدار  A03است، با توجه به اینکه گزینه 
از . به عنوان گزینه برتر انتخاب گردد باید ،کسب نموده است

، جابجایی 14شماره نکات مهم دیگر قابل بحث در جدول 
، A05گزینه  ،براي مثال. باشد ها می گزینهخی از براي  رتبه
A06 ،A09  وA19  افته است ی ارتقا دومبه رتبه  پنجماز رتبه

هاي  که علت بروز چنین تغییراتی، تفاوت در امتیازات شاخص
  . هاي مذکور بوده است عمومی گزینه

  

  هاي پژوهش یافته -4
با روش  SAW مقایسه نتایج حاصل از روش - 4-1

TOPSIS  
به منظور بررسی میزان پایداري نتایج حاصل از روش 

SAWهاي مربوط به مطالعه موردي را مجدداً با روش  ، داده
TOPSIS در روش  .حل خواهیم نمودTOPSIS،  ابتدا با

سپس  ،شده مقیاس بی ،ماتریس تصمیم ،استفاده از روش نُرم
محاسبه  7فاده از رابطه ماتریس متوازن مربوطه با است

  .گردد می

   )7(  ijjij nwv .  
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ام در ارتباط با iمقدار متوازن گزینه  vijکه در آن، 
مقدار نُرم گزینه  nijام و jوزن شاخص  wijام بوده و jشاخص 

i ام در شاخصjآل مثبت  در گام بعدي، گزینه ایده. باشد ام می
    .گردند تعیین می 9و  8آل منفی با استفاده از روابط  و ایده

  

)8(  A* = { v1
*

 , …, vn
*}, where vj

*
  ={ max (vij) if j  J ;  min (vij) if  j  J'} 

)9(  A' = { v1
'
 , …, vn

'}, where vj
'
  ={ min (vij) if j  J ;  max (vij) if  j  J'} 

  
آل مثبت  فاصله از ایده ،در مرحله بعدي در این روش

*شده و در نهایت محاسبه ) 9رابطه (و منفی ) 8رابطه (
ic 

ها  بندي آن ها با یکدیگر و رتبه گزینه سهمعیار مقای) 10رابطه (
  .خواهد بود

  
هاي  داده( 9شماره هاي موجود در جدول  با استفاده از داده

هاي اختصاصی با استفاده از  نرمال شده مربوط به شاخص
*مقادیر ) روش نُرم

icگزینه اول به شرح جدول  ششا براي ه
  .گردد تعیین می 15شماره 

  
 هاي اختصاصی بر اساس شاخص TOPSISها با استفاده از روش  تعیین رتبه گزینه -15جدول 

 
s
1c  s

2c  s
3c  s

4c  vi1 vi2 vi3 vi4 Si S'i Ci 

A06 1435/0 1250/0 5157/0 1471/0 0417/0 0121/0 1980/0 0335/0 0123/0 0402/0 7649/0 

A03 2630/0 6250/0 3094/0 2451/0 0765/0 0606/0 1188/0 0559/0 0102/0 0216/0 6790/0 

A09 2152/0 1250/0 3094/0 2451/0 0626/0 0121/0 1188/0 0559/0 0145/0 0179/0 5522/0 

A18 1674/0 3750/0 3094/0 2451/0 0487/0 0364/0 1188/0 0559/0 0150/0 0175/0 5374/0 

A19 1913/0 1250/0 3094/0 2451/0 0557/0 0121/0 1188/0 0559/0 0156/0 0173/0 5263/0 

A10 1674/0 3750/0 3094/0 0490/0 0487/0 0364/0 1188/0 0112/0 0170/0 0155/0 4760/0 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع
  

 ،نیز مشخص است 15جدول شماره گونه که از  همان
و  A06 ،A03 ،A09 ،A18 ،A19گزینه به صورت  شش ترتیب
A10 هاي  داده نیز با به کارگیري 16جدول شماره در  .خواهد بود

 هاي هاي شاخص و تکمیل داده 11موجود در جدول شماره 
هاي مختلف با  بندي گزینه بهاختصاصی، نتیجه ارزیابی و رت

  .منعکس شده است TOPSISاستفاده از روش 
  

  هاي اختصاصی و عمومی بر اساس کلیه شاخص TOPSISها با استفاده از روش  تعیین رتبه گزینه -16جدول 
  
  
  
  
  
  
  
 

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                                                                   

 
Si S'i Ci 

رتبه 
 نهایی

A03 026/0 141/0 844/0 1  
A18 081/0 120/0  597/0 2  
A06 068/0 053/0 439/0 3  
A19 130/0 026/0 167/0 4  
A09 150/0 023/0 133/0 5  
A10 173/0 010/0 054/0 6  
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، تنها پنج گزینه 14و جدول  16با توجه به اینکه در جدول 
A03 ،A18 ،A06 ،A19  وA09 منظور باشند، به مشترك می 

هاي  تنها گزینه 17جدول شماره ها، در  مقایسه پایداري رتبه
  .اند نظر قرار گرفته، مدمشترك مذکور

  
 ها هاي گزینه بررسی پایداري رتبه -17جدول 

 

رتبه با استفاده از روش 
SAW 

رتبه با استفاده از روش 
TOPSIS 

A03 1 1  
A18 4 2  
A06 3 3  
A19 5 4  
A09 6 5  

  )هاي نگارنده یافته: (منبع                                                     
ها با  ترتیب گزینه ،17و جدول  16با توجه به جدول 

به ترتیب به شکل                                SAWو روش  TOPSISاستفاده از روش 

09190618030919180603 AAAAA,AAAAA 
که از مقایسه این دو ترتیب نیز مشخص  گونه همان. خواهد بود

. جا شده است هجاب A18و  A06هاي دو گزینه  تنها رتبه ،است
هاي اعلام شده، با  توان نتیجه گرفت که رتبه بنابراین می

تنها براي این ( SAWو روش  TOPSISاستفاده از دو روش 
استفاده از روش  باشد؛ بنابراین می، پایدار )مطالعه خاص

SAW ) سادگی و حجم کم محاسبات آن در مقایسه  دلیلبه
 ،بندي این مطالعه خاص در ارزیابی و رتبه ،)TOPSISبا روش 
  .شود میتوصیه 
  

  گیري  و نتیجه بحث -5
یکی از  ،ریزي استراتژیک انتخاب مشاور پروژه برنامه

 ها سازمانثیرگذارترین تصمیمات مدیران ارشد ن و تأمهمتری
در  مند نظامها و الگوهاي علمی و  روشکارگیري  هو ب باشد می

علاوه بر کاهش فشارهاي وارده بر مدیران،  ،اتخاذ این تصمیم
را ها در هر سازمانی  گونه پروژه ناحتمال شکست در اجراي ای

اي پیشنهادي این مقاله،  مرحله 9 هروی. رساند میبه حداقل 
 ددارنابزاري مناسب و کاربردي براي مدیرانی است که تمایل 

ارزیابی  مرحله پیش. را به حداقل برسانندها  ریسک انجام پروژه
مدیران  گیري و نیز معیارهاي پیشنهادي در این مقاله، توان تصمیم

و تفکیک معیارها به دو دسته معیار  دهد میارشد را افزایش 
عمومی و معیار اختصاصی سبب کاهش حجم ورود اطلاعات 

کارگیري روش  هاصل از بهمچنین مقایسه نتایج ح. خواهد شد
TOPSIS کارگیري روش  هبا نتایج حاصل از بSAW  بیانگر

هاي ایجاد شده توسط این دو روش  این واقعیت است که رتبه
از پایداري نسبتاً ) در این مطالعه خاص(در مقایسه با یکدیگر 

رویه پیشنهادي به صورت واقعی در  .باشد بالایی برخوردار می
هر تهران مورد استفاده قرار گرفته و به سازمان زیباسازي ش

از قابلیت کاربرد و  رو، از این آزموده شده است؛معناي واقعی 
هاي بسیار  زمینه ،با این حال. باشد تکرار بالایی برخوردار می

انتخاب  مسأله«مناسبی براي توسعه تحقیقات در حوزه 
توان به تعریف  ها می وجود دارد که از جمله آن» مشاور

یارهاي جدیدتر و کاراتر و نیز فازي نمودن آراي مع
گیرندگان جهت افزایش دقت رویه پیشنهادي در این  تصمیم

ي ها سازمانگردد که  همچنین پیشنهاد می. اشاره نمود ،مقاله
گیري استفاده  اي در امر تصمیم مشابه نیز از چنین رویه

شهر  این رویه در سازمان زیباسازياجراي نتایج  ؛ زیرانمایند
مات اتخاذ شده را تهران رضایت خاطر مدیران ارشد از تصمی

و اطمینان کافی از رعایت تمامی عوامل موثر در  فراهم نمود
  .گیري را موجب گردید یند تصمیمافر
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