
 مطالعات مدیریت راهبردی

 14۴۴ـ تابستان  4۶شماره     

 ۲۴۰-۲1۹ص ص

 

 های سازماننوین برای ارزیابی راهبرد یکردیرو ئهارا
 

 1*** داود فیض، ** عظیم زارعی ،*حمزه آقابابایی 
 

 چکیده

ها در دنیای امروز، تغییر محیط پایدار و قابل پیش بینی به سوی محیط مسئله حائز اهمیت برای سازمان
هم برای مدیران رده بالای ای مچه که در چنین محیط پیچیده و پویا به عنوان دغدغهپیچیده و پویا است. لذا آن

های مناسب و بکارگیری آن در سازمان به منظور تحقق اهداف ها تبدیل شده است، انتخاب استراتژیسازمان
ها را در تحقق ها برای شناسایی موثرترین آنبندی استراتژیباشد. به دلیل محدودیت منابع، اولویتکلان می

گیری که برای تحلیل تصمیم در های تصمیممیت است. یکی از روشاهداف کلان برای سازمان بسیار مورد اه
ای است. با وجود اینکه فرآیند تحلیل -های پیچیده به وفور به کار گرفته شده فرآیند تحلیل شبکهچنین محیط

های تصمیم سازی محیطمراتبـی برای مدل تر نسبت به فرآیند تحلیل سلسـلهای به عنوان روشی دقیقشبکه
چیده معرفی شده است اما مشـکلاتی نظیر حجم زیاد مقایسات زوجی و مبهم بودن برخی از این مقایسات از پی

شود که این نشان داده می BWANP کارایی این روش کاسته است. در این مقاله با بکارگیری رویکرد جدید
ای کمتر، مقایسات مقایسه هایرا تا حد امکان کاهش داده و ضمن نیاز به داده ANP رویکرد مشکلات روش
آید و موجب ارتقای کارایی تصمیمتری بدست میهای قابل اطمینانشود. به عبارتی جواباستوارتری را منجر می

های شرکت توزیع نیروی بندی استراتژیشود. این پژوهش با هدف بکارگیری روش مزبور برای اولویتگیری می
 .برق استان فارس انجام شده است
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 مقدمه .1

جهانی شدن،  های تصمیمات سازمانی،پیچیدگیآوری که سازمان ها را احاطه کرده، تغییرات شگفتمروزه، ا
ریزی استراتژیك را برای مواجهه با اینگونه آوری اطلاعات و ارتباطات، همگی لزوم بکارگیری برنامهسرعت فن

های اند که با تعیین و تبیین اهداف و مأموریتدهد. مدیران با هوش دریافتهمسائل بیشتر از گذشته نشان می
کند و نسبت به محیط های خود را به ثمر برسانند. سازمان بهتر کار میتوانند برنامهمدت بهتر میسازمان در دراز 
های خود را در آینده مشخص گیریریزی مدیران جهتدهد، به کمك این برنامهتری نشان میواکنش مناسب

استراتژیك به معنای آمادگی  کنند. داشتن تفکرکرده و سازمان را در مقابل تغییرات و تحولات فردا مجهز می
 ذهنی و اجرایی همه آحاد سازمان برای انطباق با شرایط یا تقدم زمانی و معنایی بر تغییرات محیطی است. در

 صتها، تعامل اقتصادی بین کشورها،محیط اقتصادی رویکرد تجارت جهانی، تجارت الکترونیکی و تهدیدها و فر

آوری های اقتصاد جهانی. درمحیط فرهنگی و اجتماعی سرعت فنبین مؤلفهتعامل شدید  ثباتی اقتصاد جهانی،بی
به لحاظ محیط  .های مشتری، بهبود ارتباطات فرهنگیاطلاعات و دسترسی مردم به آن، افزایش خواسته

صورت افزاری در بهبود ارتباطات تکنولوژیکی جهانی، تکنولوژی سخت تکنولوژیکی تغییرات شدید تکنولوژیکی،
گیری رقابت دائما در حال تغییر هر روز شاهد ابداعات و اختراعات جدید هستیم، شکل ع شدیداً افزایش یافته،توزی

شود، رفتار رقبا های جهانی شده و تهدید جدی محسوب میاست، رقبای ناشناس و جدید به سرعت وارده عرصه
گذاری در شرکتها با تأمل برخورد مایهگذاران در رفتار خود نسبت به سرغیر قابل پیش بینی است و سرمایه

 .کنندمی
تلاطم و عدم اطمینان بسیاری مواجه است و رقابت شدت زیادی پیدا  ، محیط پیرامونی بادنیای امروز در

ریزی بهره گیرند نوعی برنامه کرده است. سیستم های سازمانی در راستای کسب موفقیت در میدان رقابت باید از
گرا باشد به طوری که ضمن شناسایی عوامل و تحولات محیطی، در یك افق زمانی طنگر و محیکه آینده

بلندمدت تاثیر آنها را بر سازمان و نحوه تعامل سازمان با آنها را مشخص کند. این نوع برنامه ریزی درواقع همان 
اقدام به انتخاب  بردیراههای ، از بین گزینهسازمان ریزی استراتژیك است که برای دستیابی به اهدافبرنامه

کند که با تکیه بر نقاط قوت و رفع نقاط ضعف، از فرصتهای پیش آمده به نحو شایسته استفاده راهبردهایی می
 .[3]کرده و از تهدیدها پرهیز کند تا درصورت اجرای صحیح باعث موفقیت سازمان در میدان رقابت شود 

ریزی استراتژیك هستند. وجود تفاوتهایی در اندازه، حجم و برای کامیابی نیازمند برنامه های امروزیسازمان
به  .هم متمایز کرده است ریزی استراتژیك آنها را نیز ازماهیت فعالیت سازمانهای بزرگ و کوچك، نحوه برنامه

ای بزرگ بوده و شاید به همین ههای سازمانهای ارائه شده در این زمینه باتوجه به ویژگیطوری که اکثر مدل
ها و ریزی استراتژیك کنند. در صورتی که مدلتوانند اقدام به برنامهدلیل آنها به راحتی و در زمان دلخواه می

ریزی استراتژیك سازمانهای کوچك ارائه شده است و تجربه اندك آنها در استفاده مطالعات کمی در زمینه برنامه
های اخیر، مقولة تحقق و اجرای استراتژی در دهه .[3]نیز حکایت از این وضعیت دارد ریزی از این نوع برنامه

ها و همواره از بحث انگیزترین مباحث مدیریت بوده است. اجرای استراتژی فرآیندی است که براساس آن سیاست
 0۴ان داده است کـه بیش از آیند. مطالعات نشها به اجرا درمیگیری از برنامه، بودجه و رویهراهبردها، بـا بهره

از این نکته غافل  لة اجرای آن نهفته است. سازمانهاهای استراتژیك در مرحدرصد از دلایل شکست برنامه
آمیز آنها را تضمین کند. امروزه، مهمترین دغدغة تواند اجرای موفقیتاند که تدوین موفق استراتژی نمیمانده

اندازها و با تلاش و زحمت فراوان تدوین ست که با توجه به اهداف و چشمبیشتر سازمانها اجرای راهبردهایی ا
اند. اجرای استراتژی بـدون حمایـت همه جانبة مدیران ارشد ممکن نیست و باید دغدغة اصلی مدیران ارشد شده
، ، فناوریاختارس لی از قبیراتبه بازبینی و بررسی تغیی ازیی شرکتها و سازمانها، نیابا توجه به پوی. [۲۲] باشد

ارشد قبل از تلاش برای هر تغییر اساسی،  رانمدی ژهبوی رانعناصر سازمان است و مدی رراهبرد، فرهنگ و سای
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منابع انسانی در بهبود عملکرد مشاغل از  راهبردی تیردر سازمان خود را  شناسایی کنند. مدی رباید عناصر تغیی
 ك، یتجارت منابع انسانی به دنبال راهبرد تیراست که مدی نای منابع انسانی نقش دارد. استدلال اساسی قطری

است. با توجه به موارد ذکر  ازمورد نی فمجدد عملکردها و وظای فاست که برای توسعه و تعری منطقه راهبردی
 دارد که راهبرد های منابع انسانی در هر سازمانی به همراه راهبرد تجاری عملیاتیبیان می وعموض تشده، اهمی

های عمده منابع انسانی را تها و محدودیای دارد اما راهبرد تجاری ممکن است فرصتسازمان نقش تعیین کننده
 بسیاری از مطالعات بسیاری که پیرامون این موضوع صورت گرفته حاکی از عدم دستیابی .[8] رددر نظر نگی

سازی بد بد نیست بلکه در جاری ستراتژیِباشد. به عبارتی اشکال در اها به اهداف استراتژیك خود میشرکت
پذیر منابع )مالی، زمان، ...( امکان محدودیتدر یك سازمان تحت تاثیر  اجرای همزمان راهبردها .[10]است 
 مهم و ضروری بسیار، امری انداز سازمانچشم ا توجه بهب راهبردهاترین و شناسایی مهم بندیلذا اولویت نیست
مطابق اساسنامه شامل انشعاب برق، بهینه سازی، شرکت توزیع نیروی برق استان فارس فعالیت  .[۲۴] است

ریزی استراتژیك با با همکاری مرکز مشاوره مدیریت آریانا برنامه 138۰باشد. این شرکت در سال توسعه و ... می
ستراتژی، شناسایی همه ا است. در حین تدوین رویکرد ترکیبی کارت امتیاز متوازن و مدل برایسون انجام داده

ها ای از گزینهپذیر نیست. لذا طراحی استراتژی بر مبنای اطلاعات کلی درباره مجموعههای شدنی امکانطرح
لذا این  .[1۶]های مناسب، شناسایی و انتخاب کرد شود. بنابراین باید بهترین گزینه را با بکارگیری روشانجام می
بندی عناصر استراتژیك در راهبردها، با رویکردی نوین رتبه بندیو اولویت با توجه به ضرورت شناسایی پژوهش

نیروی برق استان فارس را مورد توجه قرار داده است. لازم به ذکر است که بدلیل عدم قطعیت  شرکت توزیع
حیط در م پژوهشاین  گاها با آن مواجه است گیرندهشخص تصمیمحاکم بر فضای مسئله و ابهام و تردیدی که 

 فازی انجام گرفته است.
 
  پیشینه پژوهشو مبانی نظری  .2

است، مطالب ارائه شده در این  سازمان یهاراهبردارائه مدلی برای ارزیابی پژوهشبا توجه به اینکه هدف 
یابیم که در این زمینه مطالعات پردازد. با برسی پیشینه در میمی هاراهبردبندی بخش صرفا به حوزه اولویت

شرکت سهند خودرو، راهبردهای مطلوب  در ایدر مطالعه [4] امینی و خبازباویل .[1۰]متعدد صورت گرفته است 
بندی اولویتریزی استراتژیك کمی شناسایی و جامع تدوین استراتژی و ماتریس برنامه را با بکارگیری چارچوب

های انتخاب استراتژی مناسب نگهداری و تعمیرات در شرکت در یك مطالعه برای [۹]آقایی و فضلی  اند.کرده
در  [۹]اند. آذر و همکاران ای و دیمتل استفاده کردهایران خودرو و سایپا رویکرد تلفیقی دلفی، فرآیند تحلیل شبکه

را در  دهی سادهرویکرد تلفیقی تاپسیس و وزن سازی،ك شرکت قطعهبندی راهبردها در یای برای اولویتمقاله
برای انتخاب استراتژی مناسب در پاسخ به ریسك پروژه  [13]ای دری و حمزه .اندفازی استفاده کردهیك محیط 

با استفاده در یك مطالعه  [۶] اند. امینی و همکارانای را به کار گرفتهشبکه میدان نفتی آزادگان، فرآیند تحلیل در
بندی شمال شناسایی و اولویت شرکت حفاریهای مطلوب را در ، راهبردریزی کمی استراتژیكاز ماتریس برنامه

یابی به اهداف سازمان از طریق نقشه راهبرد برمبنای کارت امتیازی دست»در  [1۴]آزموده و داوودی  .اندکرده
تحلیل نتایج حاکی از اثرگذاری شاخص های رشد و یادگیری به  «در صنایع کاشی تیما FCM كمتوازن و تکنی

و اثرپذیری شاخص های مالی و سودآوری پرداختند. همچنین شاخص های داخلی و مشتری اثرگذاری و 
های ارتقاء کیفیت بر عملکرد برند راهبردتاثیر » شناختبه   رادمنشی .[1۴]اثرپذیری همزمان را نشان می دهند 

 افضلی و رجبانی .[۲3]پرداخت   «های الکترونیکی در بازار رقابتی در شرکت اپل و سامسونگمحصولات شرکت
بندی راهبرد های تولید در کلاس جهانی در شرکت فولاد مبارکه اصفهان پرداختند و به بررسی ارزیابی رتبه

ای به  در مقاله [11]نیا . براری[1]ختنداپرد های دستیابی به تولید در کلاس جهانی ارزیابی مقایسه ای از راهبرد
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با استفاده از تئوری فازی و فرآیند تحلیل شبکه ای و با در نظر  سوات  تحلیل و تدوین راهبرد حاصل از ماتریس
راهبرد را ، راهبرد های مختلف را ارزیابی نموده و در نهایت بهترین ارتباط متقابل بین عوامل شبکه هاگرفتن 

تدوین راهبرد به روش چارچوب جامع تدوین راهبرد »در مقاله خود با عنوان  . امینی و معصومانتخاب نموده اند
و ماتریس ارزیابی  EFE با بررسی  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی «موردمطالعه: شرکت صنایع شکوه مس قم

همچنین  تطبیق و مقایسه ماتریسسوات  بهترین راهبرد برای شرکت صنایع شکوه مس قم  و IFE عوامل داخلی
مناسب  به منظور ارزیابی و انتخاب استراتژی [۶]کزازی و همکاران  .[۰]یعنی راهبرد تمایز را  انتخاب نموده اند 

و سپس با بکارگیری روش خبرگان، راهبردها را شناسایی  توسط در شرکت تماد ابتدا با تجزیه و تحلیل سوات
بندی رتبه برای تدوین و [۲1]نوربخش و همکاران  .[1۶]بندی کردند راهبردها را اولویت IIIالکتره فازی 

راهبردها در شرکت چوب و کاغذ ایران، ابتدا روش مقایسات زوجی و سپس برای افزایش ضریب اطمینان روش 
برای تدوین استراتژی در شرکت بهنوش  13۹1در سال کاران اند. مهرمنش و همتاپسیس فازی را به کار گرفته

راهبردها روش تاپسیس فازی و ماتریس کمی  بندیو به منظور اولویت را به کار گرفته SWOTتجزیه و تحلیل 
روش گسترش عملکرد فازی را برای  [1۹]. محقر و همکاران [18]اند استفاده کرده ریزی استراتژیكبرنامه

از  ۲۴۴8در سال  1اند. وودر شرکت مکو، استفاده کرده های کلیدی موفقیت مدیریت دانشبندی شاخصاولویت
ای برای انتخاب استراتژی مدیریت دانش استفاده کرده است. وو این فرآیند تحلیل شبکه روش ترکیبی دیمتل و

داند که تعامل میان معیارهای مختلف را در نظر بگیرد. بنابراین، محقق از شی میفرآیند را نیازمند استفاده از رو
روابط علی و  ای برای شناخت و برسی این تعاملات و از روش دیمتل برای بررسیتحلیل شبکه روش فرآیند

در زمینه  برخی مقالات ارائه شده 1در جدول . [۲4]معلولی بین معیارها به صورت ترکیبی استفاده کرده است 
 و مدل های بکار رفته در انها آورده شده است. بندی راهبردهااولویتمسئله 
 

 بندی راهبردهااولویتهای به کار گرفته شده جهت . برخی مدل1جدول 

 نویسندگان های به کار رفتهمدل

 (۲۴1۹آزموده و داوودی ) FCMکارت امتیازی متوازن و تکنیك 

 (۲۴1۹رجبانی )افضلی و  FAHPتکنیك 

EFE, IFE, IE, QSPM ( ۲۴1۹امینی و معصوم) 

 (۲۴۴۹) امینی و خبازباویل ریزی استراتژیكماتریس کمی برنامه

 (۲۴1۲) آقایی و فضلی دیمتل، ایفرآیند تحلیل شبکه، دلفی

 (۲۴1۴) آذر و همکاران فازی دهی سادهوزن ،تاپسیس فازی

 (۲۴1۴) ایدری و حمزه ایشبکه فرآیند تحلیل

 (۲۴1۴) امینی و همکاران ریزی استراتژیك کمیماتریس برنامه

 (۲۴11) و همکارانکزازی  IIIفازی  هالکتر

 ()۲۴11 نوربخش و همکاران تاپسیس فازی

 (۲۴1۲) مهرمنش و همکاران ریزی استراتژیكماتریس کمی برنامه، تاپسیس فازی

 (۲۴13) محقر و همکاران گسترش عملکرد فازی

 (۲۴۴8) وو ایفرآیند تحلیل شبکه، دیمتل

 (۲۴۴۹) هوانگ فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، کارت امتیاز متوازن

 (۲۴11) ۲هوانگ و همکاران فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، کارت امتیاز متوازن

 (۲۴13) بابااسماعیلی و همکاران منطق فازی ، ایفرآیند تحلیل شبکه

 (۲۴10آیوبی و دیگران ) مربعات جزئیروش تحلیلی حداقل 

                                                                                                                                                 
1 Wu 

۲ Huang, et al. 
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 (۲۴1۹اخوان و دیگران ) روش تاپسیس فازی

هایی که در این زمینه انجام شده است، در استفاده از توان شباهت این پژوهش را با دیگر پژوهشمی
 گیری دانست. یمهای تصمتکنیك
 
 پژوهش شناسیروش .3

ها آوری دادهکمی و روش جمع پژوهش. راهبرد است مقطعی نوع کاربردی و از پژوهش یك پژوهش این
ها، مستندات و برنامه استراتژیك تدوین شده در ابزار گردآوری داده بصورت میدانی و مطالعات اسنادی است.

رسشنامه برق استان فارس است. همچنین به منظور گردآوری نظر خبرگان شرکت از پ شرکت توزیع نیروی
  شود.می استفاده

 .هش دارای دو سوال به شرح زیر استاین پژو
i. کدامند؟  باتوجه به چشم انداز این شرکت عناصر راهبردی در شرکت توزیع نیروی برق استان فارس      
ii. ها در چه رتبه و  ی دارند و هر کدام از این زیر شاخصیها هر یك از این عوامل چه زیرشاخص

 جایگاهی قرار دارند؟   

 
 با نمونه است. مدیریت شده پیشنهاد خبرگان با مصاحبه برای مختلفی هاینمونه حجم ،مبانی نظری در
 موضوعات برای مزیت کوچکتر نوعی حجم با هاگروه همچنین و بود خواهد دشوار نفر هشت از بیش حجم

 نفر شش با برابر پژوهش این در بررسی مورد نمونه حجم بنابراین .میرود شمار به خبرگان با مصاحبه و پیچیده
شرکت توزیع نیروی برق استان فارس توان به این خبرگان در شود که میمی گرفته نظر سازمانی در خبره

که هم برای تعیین اهمیت  Fuzzy BWANPها عبارت است از روش روش تحلیل داده دسترسی پیدا نمود.
 1در شکل  پژوهشاستفاده شده است. مراحل  از این روش راهبردهابندی هم رتبه و موضوعات استراتژیكنسبی 

 نشان داده شده است.
 

 
 . مراحل پژوهش1شکل 
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 Fuzzy BWANP  .در اند، [ اشاره کرده0] 1همانطور که امیری و همکارانBWANP Fuzzy ، همانند
Fuzzy ANP  شود، اما تفاوت دو روش در نحوه محاسبه محاسبه و سوپرماتریس تشکیل بایستی بردارهای ویژه

گیرد و می بهره F-AHPبرای محاسبه مقادیر بردار ویژه از مقایسات زوجی F-ANP  باشد.مقادیر بردار ویژه می
برای این مشکل را برطرف نموده و  F-BWANPشود. اما این باعث افزایش چشمگیر حجم مقایسات زوجی می

به کند که استفاده می [14] 3گوا و ژائوارائه شده توسط   BWM-F۲محاسبه مقادیر بردار ویژه از مقایسات 
های شود، بدین معنا که جوابای استوارتر منجر میکه به مقایسه ای کمتر نیاز دارد، ضمن آنهای مقایسهداده

برای محاسبه مقادیر بردار ویژه، بایستی ابتدا  F-BWANP. بنابراین مطابق روش دهدتری میقابل اطمینان
تر( و بدترین )دارای کمترین اهمیت و کمترین مطلوبیت( شاخص مشخص شود و سپس تر، مطلوببهترین )مهم

( و ارجحیت همه شاخص ها نسبت به بدترین شاخص �̃�𝐵𝑗ها )ارجحیت بهترین شاخص نسبت به سایر شاخص
(�̃�𝑗𝑊تعیین و اوزان شاخص ) ها بر اساس روشF-BWANP  محاسبه شود. به عبارت دیگر برای محاسبه

نیاز نیست و تنها به یك سطر و یك ستون از  F-AHPزوجیمقادیر بردار ویژه، به تمام عناصر ماتریس مقایسات 
فقط این سطر و ستون محاسبه  F-BWANPباشد. در می �̃�𝑗𝑊و �̃�𝐵𝑗آن نیاز است، سطر و ستونی که بیانگر 

گردد و با ریزی خطی فرموله شده و حل میمدل بصورت یك مسئله برنامه �̃�𝑗𝑊و  �̃�𝐵𝑗شود. بعد از تعیین یم
 شود.های بدست امده سوپرماتریس تشکیل میبردار ویژه

  :Fuzzy BWANPگام های روش 
 ها.و گزینه تعیین ساختار مسئله و تجزیه آن به سطوح تصمیم شامل هدف، معیارها، زیرمعیارها :1گام  -
ترین( شاخص و تعیین ارجحیت فازی آن نسبت به سایر ترین، مطلوببهترین )مهم»تعیین : 2گام  -

بدترین )دارای کمترین اهمیت و کمترین مطلوبیت( شاخص و تعیین ارجحیت »( و 1)رابطه  «هاشاخص
)جدول  رندگانیگمیتصم یفاز حاتیترج اسیمق( براساس ۲)رابطه  «ها نسبت به آنفازی سایر شاخص

۲.) 

 
(1) �̃�𝐵 = (�̃�𝐵1. �̃�𝐵2. … . �̃�𝐵𝑛)                 𝑤ℎ𝑒𝑟𝑒   �̃�𝐵𝑗 = (𝑙𝐵𝑗. 𝑚𝐵𝑗 . 𝑢𝐵𝑗) 

 
(۲) �̃�𝑊 = (�̃�1𝑊. �̃�2𝑊. … . �̃�𝑛𝑊)              𝑤ℎ𝑒𝑟𝑒   �̃�𝑗𝑊 = (𝑙𝑗𝑊. 𝑚𝑗𝑊. 𝑢𝑗𝑊) 

  
 گیرندگان: مقیاس ترجیحات فازی تصمیم۲جدول 

 

 

 

 

                                                                                                                                                 
1 Amiri, et al. 

۲ Fuzzy best worst method 

3 Guo & Haoran 
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�̃�1)محاسبه مقادیر بهینه اوزان فازی  :3گام  -
∗. �̃�2

∗… . �̃�𝑛
: برای تعیین وزن بهینه فازی هر یك از (∗

�̃�𝐵های ها، زوجشاخص �̃�𝑗⁄ = �̃�𝐵𝑗  و�̃�𝑗 �̃�𝑊⁄ = �̃�𝑗𝑊 شود، سپس برای برآورده کردن تشکیل می

│ها، باید راه حلی پیدا شود تا عبارات  jاین شرایط در همه 
�̃�𝐵

�̃�𝑗
− �̃�𝐵𝑗│و│ �̃�𝑗

�̃�𝑊
− �̃�𝑗𝑊│  را برای

ها و مجموع اوزان می هایی که حداقل شده است، حداکثر کند. با توجه به غیر منفی بودن وزن jهمه 
 فرموله کرد:  3توان مدل را به صورت رابطه 

 

min    max
𝑗

{│
�̃�𝐵

�̃�𝑗
− �̃�𝐵𝑗│.│

�̃�𝑗

�̃�𝑊

− �̃�𝑗𝑊│} 

{
 
 
 

 
 
 ∑𝑅(�̃�𝑗)

𝑛

𝑗=1

= 1                        

𝑙𝑗
𝑤 ≤ 𝑚𝑗

𝑤 ≤ 𝑢𝑗
𝑤                      

𝑙𝑗
𝑤 ≥ 0 .   𝑗 = 1.2.… . 𝑛          

 

 

Where 

 �̃�𝐵 = (𝑙𝐵
𝑤 .𝑚𝐵

𝑤 . 𝑢𝐵
𝑤)     .    �̃�𝑗 = (𝑙𝑗

𝑤 .𝑚𝑗
𝑤 . 𝑢𝑗

𝑤)    .    �̃�𝑊 = (𝑙𝑊
𝑤 .𝑚𝑊

𝑤 . 𝑢𝑊
𝑤 ) 

  �̃�𝐵𝑗 = (𝑙𝐵𝑗. 𝑚𝐵𝑗 . 𝑢𝐵𝑗)   .   �̃�𝑗𝑊 = (𝑙𝑗𝑊. 𝑚𝑗𝑊. 𝑢𝑗𝑊)  

𝑙𝜉تبدیل کرد و از آنجاییکه:  4همچنین می توان مدل بالا را به مدل  ≤ 𝑚𝜉 ≤ 𝑢𝜉   رابطه𝜉∗ =

 (𝑘∗. 𝑘∗. 𝑘∗) . 𝑘∗ ≤ 𝑙𝜉  را دارد. ۰قابلیت تبدیل به مدل  4را در نظر میگیریم، مدل 
 

min    𝜉   

{
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 │

�̃�𝐵

�̃�𝑗
− �̃�𝐵𝑗│ ≤ 𝜉                  

│
�̃�𝑗

�̃�𝑊

− �̃�𝑗𝑊│ ≤ 𝜉                 

∑𝑅(�̃�𝑗)

𝑛

𝑗=1

= 1                        

𝑙𝑗
𝑤 ≤ 𝑚𝑗

𝑤 ≤ 𝑢𝑗
𝑤                       

𝑙𝑗
𝑤 ≥ 0 . 𝑗 = 1.2.… . 𝑛          

 

 

Where    𝜉 = (𝑙𝜉 . 𝑚𝜉 . 𝑢𝜉) 
 

 

min   𝜉∗    

{
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 │

(𝑙𝐵
𝑤 .𝑚𝐵

𝑤. 𝑢𝐵
𝑤)

(𝑙𝑗
𝑤 .𝑚𝑗

𝑤. 𝑢𝑗
𝑤)
− (𝑙𝐵𝑗. 𝑚𝐵𝑗 . 𝑢𝐵𝑗)│ ≤ (𝑘

∗. 𝑘∗. 𝑘∗)                                   

│
(𝑙𝑗
𝑤 .𝑚𝑗

𝑤 . 𝑢𝑗
𝑤)

(𝑙𝑊
𝑤 . 𝑚𝑊

𝑤 . 𝑢𝑊
𝑤 )
− (𝑙𝑗𝑊. 𝑚𝑗𝑊. 𝑢𝑗𝑊)│ ≤ (𝑘

∗. 𝑘∗. 𝑘∗)                                 

∑𝑅(�̃�𝑗)

𝑛

𝑗=1

= 1                                                                                                 

𝑙𝑗
𝑤 ≤ 𝑚𝑗

𝑤 ≤ 𝑢𝑗
𝑤                                                                                               

𝑙𝑗
𝑤 ≥ 0 . 𝑗 = 1.2.… . 𝑛                                                                                   

 

 

 
�̃�1)با حل مدل بالا، مقادیر بهینه 

∗. �̃�2
∗… . �̃�𝑛

  ∗𝜉شود که مقدار به دست آمده، محاسبه می  ∗𝜉و   (∗
و رابطه  3های سازگاری جدول دهنده نرخ سازگاری بالاتری است. از آنجا که با استفاده از شاخصتر نشانبزرگ

تر باشد، نتایج سازگاری ، می توان نرخ سازگاری را محاسبه کرد، هر چه مقادیر سازگاری به صفر نزدیك۶
 بیشتری دارد. 
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 (CI)های سازگاری : شاخص3دول ج

اصطلاحا

 ت زبانی

 مهمکاملاً  خیلی مهم نسبتاً مهم اهمیت ضعیف اهمیت یکسان

�̃�𝑩𝑾 

 

CI 

𝑪𝑹 =
�̃�∗

𝑪𝑰
 

 

پس از تشکیل سوپر ماتریس اولیه که سوپرماتریس ناموزون نام دارد، در تشکیل سوپرماتریس.  :4گام  -

آیـد. دهی شده یا نرمـال بدسـت مینرمال شده و سوپرماتریس وزنهای این ماتریس صورت نیاز ستون
کند که وزن نهـایی عناصـر از های مارکف اثبات میهای احتمالی و زنجیرهساعتی با استفاده از ماتریس

W  رابطه = lim
𝑘→∞

𝑤2𝑘+1 که در این رابطه. آیدبدست می k  عدد فرد است. از حل رابطه بالا ماتریس

 س بدست می آید.نهایی یا ماتری

  

𝑊 =

          
          

𝐶1
𝑒11…𝑒1𝑚1

𝐶2
𝑒21…𝑒2𝑚2

… 𝐶𝑛
… 𝑒𝑛1 …𝑒𝑛𝑚𝑛

𝐶1 
 
 
𝐶2 
  
 
  
𝐶𝑛

𝑒11
𝑒12
⋮

𝑒1𝑚1

𝑒21
𝑒22
⋮

𝑒2𝑚2

⋮
𝑒𝑛1
𝑒𝑛2
⋮

𝑒𝑛𝑚𝑛

[
 
 
 
 
 
 
 
 
𝑊11       𝑊12     

     
     

𝑊21       𝑊22  
          

⋮             ⋮      

     
 
   
⋱

      

𝑊1𝑛 
 

𝑊2𝑛  
⋮

  
 
   
 

  

𝑊𝑛1         𝑊𝑛2      
      

𝑊𝑛𝑛  
  ]

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 نشان داده شده است. F-BWANPرویکرد  ۲در شکل 
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 �̃�𝒋𝑾محاسبه 

 WORSTC 

C1 �̃�1𝑊: (𝑙1𝑊 .𝑚1𝑊 . 𝑢1𝑊) 

C2 �̃�2𝑊: (𝑙2𝑊 .𝑚2𝑊 . 𝑢2𝑊) 

C3 �̃�3𝑊: (𝑙3𝑊 .𝑚3𝑊 . 𝑢3𝑊) 

… … 

 
 

 

 �̃�𝑩𝒋محاسبه

 1C 2C 3C … 
BESC

T 
(𝑙𝐵1. 𝑚𝐵1. 𝑢𝐵1) �̃�𝐵1: �̃�𝐵2: (𝑙𝐵2.𝑚𝐵2. 𝑢𝐵2) �̃�𝐵3: (𝑙𝐵3.𝑚𝐵3. 𝑢𝐵3) … 

 سازی خطیمدل

min   𝑘∗ 

1u k*│ ≤  1u *B1l  – Bl │ 
1k*m│ ≤  1m *B1m  – Bm │ 

1k*l│ ≤  1l *B1u  – Bu │ 

… 

and 
Wu k*│ ≤  Wu *1Wl  – 1l │ 

Wm k*│ ≤  Wm *1Wm  – 1m │ 

Wl k*│ ≤  Wl *1Wu  – 1u │ 

… 

+ 1/6*  2+ 4/6 *m 2+1/6*l 1+ 1/6* u 1+ 4/6* m 11/6*l

+…=12u 
, …2 ≤ u2 ≤ m2 , l1 ≤ u1 ≤ m1 l 

… , ≥ 02 ≥ 0 , l1 l 
k ≥ 0 

 تشکیل سوپرماتریس

 
G 

C

1 
C

2 

.
.. 

A

1 
A

2 

.
.. 

G - - - 

W

21 22W 23W 

- 32W - 

 

C

1 
C

2 

...
 

A

1 
A

2 

...
 

 

 F-BWANP: رویکرد ۲شکل 
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 هاو یافته هاتحلیل داده .4

 میباشد. 4با توجه به نقشه استراتژیك سازمان به شرح جدول شرکت های استراتژموضوعات استراتژیك و 
تهیه  پژوهشهای مورد نیاز برای پرسشنامهبندی، در قالب ها به منظور تعیین اهمیت نسبی و اولویتاین مولفه

های بندی راهبردو در نهایت رتبهموضوعات راهبردیدهی سپس به وزن .شودشده و بین خبرگان توزیع می
در ادامه، جزئیات مراحل ذکر شده  شود.پرداخته می Fuzzy BWANPهای روش سازمان با استفاده از گام

  گردد.تشریح می
 

 های سازمانو راهبرد موضوعات راهبردی: 4جدول 

 یموضوعات راهبرد
5C 4C 3C 2C 1C 

تامین برق مطمئن و 
 پایدار

 کاهش تلفات کاهش قیمت تمام شده ایهای سرمایهمدیریت پروژه مدیریت مصرف

 

 سطح راهبرد

 1A کاهش تلفات فنی

 فرآیندها و عملیات کلیدی

 2A کاهش تلفات غیرفنی

 3A مدیریت پروژه

 4A سمت تقاضامدیریت 

 5A برداری بهینه از شبکهبهره

 مالی و منابع 6A تامین منابع مالی و مدیریت نقدینگی

 7A توسعه سرمایه انسانی

 8A توسعه سرمایه سازمانی رشد و یادگیری

 9A توسعه سرمایه اطلاعاتی

 

 گیری و پیشنهادهانتیجه .5

به عبارتی  ( محاسبه شود.𝑊𝑖𝑗از تصمیم وزن مربوطه ) برای تشکیل سوپرماتریس اولیه باید برای هر سطح
در راستای تحقق ها )و برای تعیین اهمیت نسبی راهبرد 𝑊21موضوعات راهبردیبرای تعیین اهمیت نسبی 

ای تصمیم دو نوع وابستگی دیگر نیز شود. همچنین بدلیل ساختار شبکهمحاسبه می 𝑊32 (موضوعات استراتژیك
 موضوعات استراتژیكهای و وابستگی مولفه موضوعات استراتژیكهای در مسئله وجود دارد: وابستگی بین مولفه

 𝑊21دست آوردن محاسبات برای ب ،نیز محاسبه شوند. در ادامه 𝑊23و  𝑊22ها که به تبع آن باید به راهبرد
ها سوپرماتریس 𝑊𝑖𝑗کنیم. بعد از محاسبه همه ها به طریق مشابه عمل می𝑊𝑖𝑗شود و برای سایر نشان داده می

 دهد.ها را نشان میآید که اولویت آنها بدست میاولیه تکمیل و در نهایت اوزان همه مولفه
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 مقایسات زوجی: ۰جدول 

 
 

 سازی و حل مدل: مدل۶جدول 
 

Min k 

1k*u ≤ │13.5*u –2 │l 

1k*m ≤ │14*m –2 │m 

1k*l │ ≤14.5*l –2 │u 

3k*u ≤ │31.5*u –2 │l 

3k*m ≤ │32*m –2 │m 

3k*l ≤ │32.5*l –2 │u 

4k*u ≤ │42.5*u –2 │l 

4k*m ≤ │43*m –2 │m 

4k*l ≤ │43.5*l –2 │u 

5k*u ≤ │50.67*u –2 │l 

5k*m ≤ │51*m –2 │m 

5k*l ≤ │51.5*l –2 │u 

 

1k*u ≤ │11.5*u –3│l 

1k*m ≤ │12*m –3 │m 

1k*l ≤ │12.5*l –3 │u 

1k*u ≤ │10.67 *u –4│l 

1k*m ≤ │11*m –4 │m 

1k*l ≤ │11.5*l –4 │u 

1k*u ≤ │12.5*u –5│l 

1k*m ≤ │13*m –5 │m 

1k*l ≤ │13.5*l –5 │u 

 

+…1+1/6* u1+4/6* m11/6*l 
=15+1/6* u5+4/6* m5+1/6*l 

5≤ u5 m≤ 5 , l , …1 ≤ u1 ≤ m1 l 

> 05 > 0 , … , l1 l 

 
 های موضوعات راهبردی( مولفهاوزاناهمیت نسبی ) :0جدول 
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 8( در سوپرماتریس اولیه به شرح جدول 𝑊21 ،𝑊22 ،𝑊23 ،𝑊32جایگذاری چهار ماتریس بدست آمده )
 . باشد که باید موزون شودمی

 
 . سوپرماتریس اولیه8جدول 

 
ها را نشان که اوزان نهایی مولفهآید با به توان رسیدن مکرر ماتریس فوق، سوپرماتریس حد دار بدست می

 .(۹)جدول دهد می
 

 . سوپرماتریس حددار۹جدول 

 
 

 شده است.ارائه  11و وزن هر یك از معیارها در جدول  1۴بندی و وزن هر یك از راهبردها در جدول رتبه

 
 هابندی راهبرد: رتبه1۴جدول 
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 ی: رتبه بندی موضوعات راهبرد11جدول 

 
 

 پیشنهادها

از رویکرد ترکیبی که  Fuzzy BWANP راهبردهای سازمانی از روش ارزیابیبا هدف  پژوهشدر این 
BWANP  رویکرد  استفاده شده است.و منطق فازی استBWANP مشکلات روش  ANP  را تا حد امکان

شود، بدین معنا ای استوارتر منجر میای کمتر نیاز دارد به مقایسههای مقایسهبه دادهضمن اینکه کاهش داده و 
  دهد.تری میهای قابل اطمینانکه جواب

برق مطمئن و پایدار  تامینو  کاهش قیمت تمام شده که از نظر خبرگان، دهدنشان مینتایج محاسبات 
در راستای تحقق موضوعات  هاترین راهبردهمچنین مهم باشد.می استراتژیك شرکت اتموضوعترین مهم

باشد. می تامین منابع مالی و مدیریت نقدینگیو  مدیریت پروژه، توسعه سرمایه اطلاعاتی شامل استراتژیك
، تعهد  ازهاین یابیارزراهبرد متناسب براساس  كیعبارتند از:  زیآم تیموفق یابیارز جادیا یعناصر مشترك برا

، آموزش  یتجرب یریادگ، یبه طور خاص ،ایجاد یك ظرفیت ارزیابی مناسب برای سازمان هایابیبه ارز یسازمان
 کار.  طیمداوم در مح یفن یبانیپشت یو نوع یعنصر عمل كیبا 

در شرکتی صورت گرفته که به صورت انحصاری  پژوهشاینکه از حیث  پژوهشاین  نتایجبه لحاظ نوآوری، 
 باشد کهشرکتهای تولیدی میمورد مطالعه ات پژوهشمتفاوت است. در سایر  اتپژوهشکند با سایر می فعالیت
از آنجایی که  پژوهشاین  دراما . هستنداهمیت  حائزراهبردهای حوزه بازاریابی  ،در بازار رقابتی فعالیت بخاطر

تامین برق و کاهش قیمت تمام شده  نظیر تمرکز بر موضوعات راهبردی، استزار انحصاری شرکت در بافعالیت 
این اهداف به  اند که در راستای تحققبنابراین راهبردهایی مورد اهمیت واقع شده .باشدمطمئن و پایدار می

 .کنندشرکت کمك می
با توجه های آتی پوشش داده شود. تواند در پژوهشهایی بود که میبه هر حال این پژوهش دارای محدودیت

های مشابه گردد که این رویکرد در شرکتتوصیه می پژوهشبه جدید بودن و کارایی روش استفاده شده در این 
. همچنین برای ارائه شودروش  د اینتا شواهد تجربی بیشتری برای کاربر و صنایع متفاوت به کار گرفته شود

استفاده شود و یا با رویکرد مشابه در شرایط قطعی و  گیریهای تصمیمتکنیكسایر از ها بندی راهبرداولویت
 مقایسه شود. پژوهشغیرفازی به کار گرفته شود و نتایج با این 
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