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Abstract: 
SWOT analysis is one of the most important tools for decision makers in the process of 

strategic management. This tool enables managers to identify internal and external factors 

affecting organizational strategy, so this analysis is a good tool for strategy formulation. SWOT 

analysis has shortcomings as well. It is not able to assess interdependencies among identified 

factors and only presents a list of qualitative factors and strategies. Researchers have developed 

different methods to quantify this technique but these methods have shortcomings. In this paper we 

have developed a fuzzy method for weighting formulated strategies. With this method, the ambiguity 

of the views of decision makers are considered in the model we have used FANP tecnique for taking 

interdependencies among factors and internal interdependencies of factors into account. The 

results of our technique are more accurate and realistic than other common methods like AHP 

because of considering interrelationships and uncertainty. Finally, the proposed model was tested 

in a case study of a communication services industry and the strategies were formulated and 

ranked. 
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 فازی ANPو  SWOT با رویکرد ترکیبی راهبردتدوین و ارزیابی 

 )تمطالعه موردی صنعت خدمات ارتباطا (
 
 

 (69/68/6979، تاریخ پذیرش: 99/69/6976)تاریخ دریافت: 
 

 

 9، علیرضا احمدی9مجید عادلی ،6مسعود کسائی
 

 چکیده
این ابزار، مدیران را قادر به کشف و . گیران در فرآیند مدیریت راهبردی اسـتترین ابزارهای تصـمیم، یكی از مهم SWOTتحلیل

کند. در نتیجه، این تحلیل ابزار خوبی برای تدوین راهبرد است. تحلیل شـناسایی عوامل داخلی و خارجی مؤثر بر راهبرد سازمان می
SWOT ندارد و شده را شـناسـایی های موجود در بین عواملوابسـتگی هایی نیز هسـت. این تحلیل توانایی ارزیابیدارای کاسـتی

توسعه  SWOTهای گوناگونی را برای کمّی کردن کند. محققین روشصورت کیفی بیان میها را بهتنهافهرستی از عوامل و راهبرد
  SWOT های دهی کمیّ راهبردفازی برای وزن فندر این تحقیق، یک . ها جامع نبوده و کمبودهایی دارندانـد اما این روشداده

شـود. برای در نظر گرفتن می در نظرگرفته الگوگیران در موجود در نظرات تصـمیم ابهام اسـت. با این روش، تدوین و توسـعه داده
های درونی عوامل را نیز وابستگی فنی استفاده شد زیرا این فاز ANP فنهای درونی عوامل، از وابستگی میان عوامل و وابستگی

ــتقل در نظر می AHP جمله های رایج فعلی ازفنکه گیرد، درحالیدرنظر می ــل از . گیرندعوامل را مس ــده  فننتایج حاص ارایه ش
 الگو هایتاًن. های رایج استتر از سایر روشتر و واقعیگیران و روابط درونی عوامل، دقیقدلیل در نظر گرفتن ابهام نظرات تصمیمبه

 بندی شدند.های برتر استخراج و رتبهقرار گرفت و راهبرد مورد آزمون شده با یک مطالعه موردی در صنعت خدمات ارتباطی ارایه

   کلیدی: واژگان

SWOTروش تحلیل شبكه فازی، صنعت ارتباطات ،. 
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 مقدمه (1

[. بنابراین 1فرآیند مدیریت راهبردی شامل سه مرحله است: تدوین راهبرد، اجرای راهبرد و ارزیابی راهبرد ]
 سازمانی داخلی و بیرونی است.مدیریت راهبردی شامل همه تصمیمات 

ای دانست که سازمان را قادر های چند وظیفهتوان طراحی، اجرا و ارزیابی تصمیممدیریت راهبردی را می
[. فنون بسیاری برای تحلیل فرآیند مدیریت راهبردی وجود 9سازد تا به اهداف بلندمدت خود دست یابد ]می

  SWOT[. تحلیل7ها و تهدیدها پرطرفدارترین نوعِ تحلیل است ]تها، فرصها، ضعف[. تحلیل قوت61] دارند
ها و ها، فرصتها، ضعفکند. سازمانی که قوتصورت سیستماتیک بر محیط داخلی و خارجی تمرکز میبه

ین هایش را از بهایش ایجاد کند، ضعفتواند راهبردهایش را بر اساس قوتتهدیدهایش را شناسایی کند می
ها با ارزیابی محیط داخلی ها و ضعفشدن با تهدیدها استفاده کند. قوتهایش برای مواجهرصتببرد و از ف
 شوند. ها و تهدیدها با ارزیابی محیط بیرونی تعیین میکه فرصتشوند، درحالیتعیین می

عیب بی الگوی خوبی برای تدوین راهبرد باشد ولی این تواند پایهدرست انجام شود می SWOTاگر تحلیل 
ارزیابی جامع وضعیت راهبردی تصمیم است؛ تعداد عوامل موجود در گروه نیست. این تحلیل فاقد امكان 

ند. علاوه بر کترین گروه را نیز تعیین نمیکند و مهمها و تهدیدها را دقیقاً تعیین نمیها، فرصتها، ضعفقوت
های و گزینه SWOTا ارزیابی تناسب بین عوامل این، شامل هیچ ابزاری برای تعیین تحلیلی اهمیت عوامل ی

کننده ها و تخصص افراد مشارکتکیفی، قابلیت بیشتر براساس تحلیل  SWOTتصمیم نیست. بنابراین کاربرد
پیچیده  ریزی ،ها، فرآیند برنامهبین آن که به دلیل وجود معیارهای متنوع و وابستگیاست. ، با توجه به این
[. علاوه بر این، بیان 90به تنهایی کافی نباشد ]  SWOTاین فرآیند، استفاده از تحلیل است، ممكن است در

 های ناقص کیفی، عواملمختصر و کلی است و فقط شامل فهرستی از بررسی SWOTعوامل مجزا در تحلیل 
ی کامل ارزیابطور گیری راهبردی را بهتواند فرآیند تصمیمنمی SWOT داخلی و خارجی است. بنابراین، تحلیل

 [.  90کند ]
اند. کردهاستفاده  SWOT (، برای کمّی کردن تحلیلAHPمحققان بسیاری از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی )

اند ترکیب کرده SWOT(، فرآیند تحلیل سلسله مراتبی را با روش 9888کورتیلا، پسونن، کانگاس و کاجانوس )
ها از روش ترکیبی خود ایجاد کنند. آن SWOTتا روش ترکیبی جدیدی برای بهبود امكان استفاده از تحلیل 

. استوارت، محمد، [66] در یک مطالعه موردی در فنلاند استفاده کردند و آن را با موفقیت مورد آزمون قراردادند
( ، لسكینن، 9884تا، آلاوالاپاتی، و کالمباچر )( ، شرس9884( ، کاجانوس، کانگاس، و کورتیلا )9889و دئت )

 ( نیز از فرایند تحلیل سلسله مراتبی برای کمی کردن تحلیل9881لسكینن، کورتیلا، کانگاس، و کاجانوس )
SWOT [. 69، 99، 7، 99اند ]استفاده کرده 

ل ها را در تحلیدهتواند داکند و میاگرچه فرآیند تحلیل سلسله مراتبی مشكل فقدان هدف را برطرف می
SWOT اس ها را براسکمّی سازد، فرض آن بر این است که همه عوامل باید مستقل باشند و اولویت گزینه

  SWOTکه این فرض همیشه درست نیست. در بین عوامل تحلیلکند، درحالیاین فرض تعیین می
تواند از مثال، سازمانی می برای. ها را تیییر دهندتوانند اولویت نهایی گزینههایی وجود دارند که میوابستگی

ات کند، ها برتری خود را اثبهایی باشد که با آنها و داراییخوبی استفاده کند که دارای قابلیتهایش بهفرصت
ی رابطه کنند.دهد و یا رقبا از آنها استفاده میای از دست میهها را قبل از هر استفادصورت یا فرصتدر غیر این
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ها وجود دارد. توانایی غلبه یا مقاومت در برابر اثرات تهدیدها به نقاط قوت بستگی مشابهی بین تهدیدها و قوت
د. کنتواند از نقاط قوت خود برای حذف یا حداقل ساختن اثرات تهدیدها استفاده دارد؛ یک سازمان قوی می

های بیشتری باشد، طور است که هرقدر سازمان دارای قوتهای یک سازمان اینها و قوتی بین ضعفرابطه
شوند، ها ناشی میهایی که از این ضعفهای کمتری دارد و بنابراین قادر خواهد بود با وضعیتاحتمالاً ضعف

 -: تهدیداند ازهای احتمالی عبارتبا وابستگیهای دو متییره دیگر روبرو شود. در بین عوامل راهبردی، ترکیب
یشتری  های بهایی که نسبت به رقیبان خود، دارای ضعفتوان ادّعا کرد که سازمانضعف. می -ضعف و فرصت

ها را در ها باید رابطه بین تهدیدها و ضعفپذیرتر هستند. بنابراین، سازمانهستند، در مقابل تهدیدها، آسیب
اهد ها برای سازمانی ممكن خوصورت مشابه، استفاده از فرصتبردهایشان در نظر بگیرند. بههنگام تدوین راه

 [.90کافی داشته باشد ] هایها و داراییبود که قابلیت

جای فرآیند ( بهANPای )منظور در نظر گرفتن وابستگی بین عوامل، در این مقاله از فرایند تحلیل شبكهبه
ای برای برطرف ی تعیین اولویت راهبردها استفاده شده است. فرآیند تحلیل شبكهتحلیل سلسله مراتبی برا

تعمیم فرآیند تحلیل  ANPها یا عوامل انتخاب قابل استفاده است. روش کردن دغدغه وابستگی بین خوشه
با استفاده دهد، تری را ارایه میگیری نتایج دقیقعلاوه بر این که برای تصمیم سلسله مراتبی است. این روش،

دهد های متقابل و بازخور بین معیارها گسترش میرا به مسایلی با وابستگی AHPاز رویكردی سوپرماتریسی،
[67.] 

ت نسبی صورگیرندگان غیرممكن است و اطلاعات معمولاًبهدر دنیای واقعی، گرفتن اطلاعات دقیق از تصمیم
کند. برای رفع ای را شناسایی میمقایسه 6"خشک"های رایج فقط نسبت ANP شود. روشو تقریبی بیان می

برای فرآیندهای متنوعی در  ANPکنیم. اگرچه خود از منطق فازی استفاده می الگواین مشكل، ما در 
[. 9] فازی توجه کمتری را در تحقیقات به خود جلب نموده است ANPشده است اما گیری استفادهتصمیم

رفتن راهبردهای برتر با در نظر گبندی و رتبهگیری برای شناسایی ع تصمیمهدف این مقاله ارایه یک روش جام
ر منظور گنجاندن ابهام و عدم اطمینان دعلاوه استفاده از اعداد فازی مثلثی بههای بین عوامل بهآثار وابستگی

گیرندگان است. علاوه بر این، یک مثال واقعی برای توضیح رویكرد پیشنهادی برای تعیین های تصمیمقضاوت
 ن شده است.   ترتیب اولویت راهبردها بیا

 تحقیق پیشینه (2

ا ربندی راهبردها استفاده نمودند و آنای برای اولویت(، از یک فرآیند تحلیل شبكه9887یوکسل و داگدویرن )
خود توسعه دادند. اگرچه  الگوها یک روش ابتكاری برای حل در یک شرکت نساجی مورد آزمون قراردادند. آن

اتبی ای را به ساختار سلسله مرای استفاده کردند، اما ساختار شبكهخود از فرآیند تحلیل شبكه الگوها در آن
 .]90[را با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی حل کردند  الگورا حل کنند و  ANPتبدیل کردند تا مساله 

دست آوردن مجموعه بهینه به های مختلف بازیافت برایی برای ارزیابی راهبردالگو(، 9869شیو و لین )
ای با ی که شامل شبكهالگوها نخست آن .کردند ارایه  (SEI)ها در بالادست صنعت انرژی خورشیدیراهبرد

انداز، بیست شاخص و چهار راهبرد بود را برای ارزیابی تشكیل دادند و سپس از فرآیند تحلیل شبكه چهار چشم

                                                           
1crisp 
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(ANP)،  در نهایت، محققان با استفاده از  .استفاده کردند الگوبرای تعیین وزن نسبی معیارهای ارزیابی در
 .[96بندی نمودند ]رتبه الگوگیری چند معیاره، راهبردها را در این تصمیم

 ربندی مشترک الگوها با توجه به روابط درونی کلی د(، بر اساس اطلاعات طبقه9866کیم، لی، سئول و لی )
ها، رویكردی جدید را برای شناسایی فناوری اصلی از منظر اثرات متقابل ارایه نمودند. رویكرد آوریمیان فن

ها ابتدا است. آن )ANP(فرآیند تحلیل شبكه  ( و6ARM)پیشنهادی شامل دو روش استخراج قانون انجمنی 
جا نکار گرفتند. سپس از آها را بههای اثرگذاری متقابل فناوریاستخراج قانون انجمنی برای محاسبه شاخص

 عنوان یکشود آن را بهآوری تعریف میعنوان یک احتمال شرطی بین دو فنبه  ARM که مقیاس اعتماد در
شده تاثیر متقابل، های محاسبهبا تمام شاخص پس از آن .پذیرفتندآوری شاخص برای ارزیابی اثرات متقابل فن

که تعمیمی از روش تحلیل سلسله  ANPدر مرحله بعد نیز روش  .آوری ساخته شدماتریس تاثیر متقابل فن
های فناوری با در نظر گرفتن اثرات مستقیم و غیرمستقیم آنها منظور تولید اولویتاست، به (AHP)مراتبی 

ها و ایجاد آوری شرکتریزی فنآوری برای برنامهها برای نظارت بر فنروش پیشنهادی آن .رفت کاربه
 .[68گیرد ]سیاست نوآوری در دولت، مورد استفاده قرار می

، تحلیل قوت، ضعفوی ترکیبی را که تلفیقی از تجزیهالگو(، 9869توانا، پیردشتی، کندی، بلاود، و بهزادیان )
 .[94باشد ارایه کردند ]روش دلفی می با  (SWOT)تهدید فرصت،

ها و تهدیدها را با استفاده از گسترش عملكرد (، وزن نقاط قوت، ضعف، فرصت9869محمدپور و عالم تبریز )
( HOQ) دست آورده و راهبرد مناسب برای شرکت فیلم پتروکاران را با استفاده از خانه کیفیتبه9کیفیت فازی

ازی در یک محیط ف این تحقیق به دلیل عدم اطمینان موجود در عوامل تصمیم، محاسباتتعیین کردند. در 
 [. 64انجام شده است ]

کننده و تخصیص سفارش ارایه ای را برای انتخاب تامینی دو مرحلهالگو(، 9869قربانی، بهرامی و عرب زاد )
 SWOT یلوتحلی کمی و کیفی ناشی از تجزیهکنندگان با توجه به هر دو دسته معیارهادر ابتدا، تامین .نمودند

پس از تعریف معیارها، روش آنتروپی شانون برای  .ارزیابی شدند( ها و تهدیدها)نقاط قوت، ضعف، فرصت
ی ریزعنوان یک ورودی برای برنامهدست آمده بهسپس نتایج به .محاسبه وزن معیارها مورد استفاده قرار گرفت

 [.1سفارش به تامین کنندگان استفاده شد ] تخصیص ILP)) خطی عدد صحیح
های حمل کشتی برای SWOT وتحلیل(، با استفاده از تجزیه9880یک تحقیق کیفی توسط ارسلان و دهائر )

عنوان ابزار مدیریت به SWOT تحلیلومواد شیمیایی مایع اجرا شد. نوآوری این مطالعه در استفاده از تجزیه
 ها برای حمل کالاهایهای کشتیرانی، ناخداها و افسران کشتیهبردی برای شرکتدر تدوین برنامه اقدام را

ونقل، تلاشی برای کشف راه مبتنی بر حمل SWOT وتحلیلبا استفاده از تجزیه .صورت فله استخطرناک به
 ها و اقدامات راهبردیگرفت و برنامه و روش تبدیل تهدیدها به فرصت و نقاط ضعف به نقاط قوت صورت

 .[6برای عملیات امن تر تانكر توسعه داده شدند ]
و  هاوتحلیل نقاط قوت، ضعف، فرصتای با موفقیت از تجزیه(، در مطالعه9866مینالی، انگو، فم و جانستون )

های منظور بررسی امكان استفاده از آب بازیافت شده در برنامهعنوان ابزار تحقیق بهبه (SWOT)تهدیدها 
                                                           
1. Association Rule Mining 
9. Fuzzy QFD 
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تشو دهنده استفاده کردند. از طریق شناسایی نقاط قوت طرح استفاده مجدد )عناصر اهرمی و های شسدستگاه
کننده های جامعه )مناطق تقویتعلاوه فرصتو نقاط ضعف )مناطق نیازمند به کمک و پشتیبانی( به( سازنده

یافت استفاده از آب باز های مثبتتوانند مانع این طرح شوند( جنبهمزایای برنامه( و تهدیدات )عناصری که می
 .[69شویی مورد بررسی قرار گرفت ]شده در ماشین های لباس

در پی تلاش  (SWOT)وتحلیل قوت، ضعف، فرصت و تهدید ( در پژوهشی با انجام یک تجزیه9869یوان )
وساز بر اساس بافت خاص شهر شنژن در جنوب های ساختبرای کمک به درک وضعیت موجود مدیریت زباله

 های دولتی، قوانین و مقرراتوتحلیل، از کانال های متعددی از جمله گزارشهای پشتیبان تجزیهداده.چین بود.
در نهایت هفت راهبرد مهم با  .حاصل شده بودمرتبط با مدیریت مواد زائد، بررسی ادبیات و جلسات گروهی 

توانند برای کمک به توسعه و ترویج مدیریت زباله شناسایی و ارایه شدند که می SWOTانجام تحلیل 
 .[97] وساز شنژن در سطح راهبردی در آینده مفید باشندساخت

نتیجه حاصل شد که اگر چه (، این 9887در مطالعه صورت گرفته توسط ترادوس، آلموناسید و هونتاریا )
شوند، ریزی انرژی استفاده میطور گسترده در برنامهبه، (MCDM)گیری چند معیاره های تصمیمآوریفن
و تحلیل راهبردی استفاده کرد. علاوه بر این،  های تجزیه فنتوان از رویكردی متفاوت برای ادغام می

ابزار مؤثر به اثبات رسیده است و یک منشأ مناسب برای عنوان یک ، بهSWOT و تحلیل سودمندی تجزیه
 .[91تشخیص مشكلات موجود و طرح خطوط عمل در آینده است ]

های موجود در و تحلیل چالشمنظور تجزیه (، به9868در تحقیق صورت گرفته توسط نیكلائو و اوانجلینس )
 ها و تهدیدهااط قوت، ضعف، فرصتوتحلیل نق، تجزیه(GMMI)صنعت معدن کاری و مواد معدنی یونان 

های ها و تهدیدهای صنعت در هنگام اتخاذ شیوهانجام شده است که در آن به بررسی نقاط قوت، ضعف، فرصت
ای های سیاسی را بروتحلیل صورت گرفته، محققان توصیهدر پی تجزیه .محیطی پرداخته استمدیریت زیست
محیطی را اند که اگر پذیرفته شوند، بهبود عملكرد زیسترح کردههایی را نیز برای صنعت مطدولت و توصیه

 .[61تسهیل خواهند کرد ]
 شناسیروش (3

آوری اطلاعات از پرسشنامه مقایسات زوجی فازی و این پژوهش از حیث هدف کاربردی است. به منظور جمع
با  SWOTمصاحبه استفاده شد. قلمرو این تحقیق صنعت خدمات ارتباطی است. در این مطالعه پس از تدوین 

 رتبه بندی شدند.  SWOTهای ماتریس راهبردکمک تلفیق منطق فازی و تحلیل شبكه، 
 زیفا منطق

افتد که می ندرت اتفاقتر از آن است که با قطعیت درک شود و بهدر بیشتر موارد، مساله تصمیم بسیار پیچیده
همه اطلاعات ضـروری در دسـترس باشـد. ایده اصلی نظریه مجموعه فازی این است که یک عنصر دارای 

ریاضـی است که توسط لطفی زاده  ییک نظریه TFS 6ای از عضـویت در یک مجموعه فازی اسـت. درجه
های تمشده به سیسشده به ابهام و نادقیق بودن نسبت دادهسازی عدم اطمینان نسبت دادهالگو(، برای 6711)

پردازد مانند: نظریه کلاســیک، علم می "صــلب"هر روشــی که به اجرای تعاریف  . [97واقعی معرفی شــد ]

                                                           
1 Fuzzy Sets Theory 
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تواند با تعمیم مفهوم یک مجموعه خشک به یک مجموعه فازی با مرزهای مبهم، مینویسی حساب و برنامه
ــود. یک مجموعه "ســازیفازی" ــود. تابع عضــویت، عناصــر ی فازی با یک تابع عضــویت تعریف میش ش

گیرد( را های ممكن ورودی را در بر میای که تمام ارزش)دروندادهای خشک( در دنیای گفت و شنود )فاصله
اصـر )درجات عضـویت( در یک بازه معین که دارای بیشـترین اسـتفاده برای بیان درجه عضویت است به عن

مجموعه تعلق شده صفر باشد عنصر به[. اگر ارزش تخصـیص داده6،8کند. این بازه واحد اسـت ]ترسـیم می
عه تعلق دارد شد عنصر کاملًا به مجمو 6شـده مقدار ندارد )هیچ عضـویتی ندارد(. اگر ارزش تخصـیص داده

[ قرار گیرد عنصر دارای درجه معینی از عضویت 6،8)عضویت کامل دارد(. در نهایت اگر ارزش در داخل بازه ]

ــت )به ــورت ناقص به مجموعه فازی تعلق دارد(. در این مطالعه اعداد فازی مثلثی اس برای بیان  9تا  1ص
د )جدول انکار رفتهمقایسـات زوجی ذهنی فرآیند انتخاب )از مساوی تا ترجیح بسیار زیاد( برای درک ابهام به

باشـد دارای تابع عضویت از  l≤ m≤ u در شـرایطی که M=(l,m,u) (. یک عدد فازی مثلثی با نشـانه6
 .( است6ی )نوع مثلثی به شرح رابطه
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 هاهای زبانی و اعداد فازی متناظر با آنمقیاس -1جدول 

 ارزیابی عددی مقیاس زبانی مقیاس فازی
(6،6،6)6 ترجیح برابر 
 9 ترجیح متوسط (4،9،9)
 1 ترجیح زیاد (1،1،4)
 7 خیلی زیاد ترجیح (7،7،1)
 7 ترجیح مطلق (7،7،0)
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برای در نظر گرفتن کار می روند. ای مرسوم بهنقطه 7برای بهبود طرح مقیاس  9تا  1اعداد فازی مثلثی 

با تابع عضویت متناظر تعریف  9و  7، 5، 3، 1عدد فازی مثلثی  1عدم دقت ارزیابی های کیفی انسانی 
اند. شكل و جایگاه اصطلاحات زبانی برای شدهنشان داده  6ها در شكل ها و گزینهشوند. همه ویژگیمی

 اند.شدهتوضیح توسعه فازی این روش انتخاب
  

 
فازی عضویت تابع نمودار -1 شکل  

 

 حلیل شبکه فازیت -2 – 3

ANP  های جمعی است. این روش اجازه تعامل و ارایه بازخور در داخل و ترین چهارچوب تحلیل تصمیمجامع
گیری چند ، سه ویژگی اساسی دارد که در مسایل تصمیمANPدهد. چهارچوب های عناصر را میبین خوشه

 معیاره مفید هستند: 
 سازی پیچیدگی سیستمالگو( 6
 ( سنجش با یک مقیاس نسبی9
 کردن ( ترکیب9

ها و مقایسات شد با استفاده از قضاوتانجام می AHPبه همان شكلی که در  ANPهای محلی در اولویت
ه عناصر را شود کگیرنده خواسته میپذیر، از تصمیممراتب انعطافشوند. بعد از ایجاد سلسله زوجی تعیین می

تر، طح بالاصورت زوجی در یک سطح معین برای برآورد اهمیت نسبی آنها در رابطه با عنصر موجود در سبه
کننده اهمیت برابر تا که بیان 7تا  6عادی، مقایسه زوجی با استفاده از یک مقیاس  ANPمقایسه کند. در 

، دارای امتیاز ساده بودن و آسانی کاربرد 7تا  6شود. اگرچه مقیاس گسسته اهمیت بسیار زیاد است انجام می
ویكرد آورد. ریک فرد با یک عدد را به حساب نمیاست ولی عدم اطمینان مرتبط با تبیین ادراک یا قضاوت 

شود در حال تبدیل به ابزاری جذاب برای درک بیشتر شناخته می ANPعنوان رویكرد سوپرماتریس که به
 [.67کند ]غلبه می AHPباشد چرا که بر محدودیت ساختار خطی در مسئله پیچیده تصمیم می

ANP  گام اصلی است: 4دارای 
تصمیم، نیازمند شناسایی ابعاد و توانمندسازهای هر  الگوو ساختاردهی به مساله: توسعه  الگو. ساختن 6 گام

 ها است. سطح و تعریف روابط متقابل آن
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گیرندگان های مقایسات زوجی بین سطوح اجزا با استفاده از اعداد فازی مثلثی: از تصمیم. ساختن ماتریس9گام 
 ای از سؤالات مقایسات زوجی پاسخدر سطح بالاتر به مجموعه "کنترل"ر شود که با توجه به معیاخواسته می

 کار می روند. سپسدهند. اعداد فازی مثلثی برای نشان دادن قدرت نسبی هر جفت از عناصر در هر سطح به
 شود:ساخته می 9ی صورت رابطهماتریس قضاوت فازی از طریق مقایسه زوجی به

                                                              (                9) یرابطه
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 ها یک عدد فازی مثلثی موجود است و بنابراین داریم:با توجه به هر یک از موجودیت
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شود و یک بردار اولویت فازی در چهارچوب یک ماتریس انجام می ANP، مقایسات زوجی در AHPمانند 

 4ی ها( با حل کردن معادله رابطهعنوان برآوردی از اهمیت نسبی مرتبط با عناصر )یا خوشهتواند بهمحلی می
 آید:دست میبه

maxA W W   (4ی )رابطه 

 

، و بردارویژه  wماتریس مقایسه زوجی،  A، 4در رابطه 
maxترین ارزش ویژهبزرگ A .است ، 

[. سوپر ماتریس 67تشكیل سوپرماتریس: مفهوم سوپرماتریس، مشابه فرآیند زنجیره مارکوف است ] .9گام 
 "زخورسیستم با"مراتب و در سلسلهها در ساز برای مطالعه اولویتعنوان چهارچوب یكپارچهبرای استفاده به

با تاثیرات متقابل، بردارهای اولویت محلی در  نظام مندها در دست آوردن اولویت[. برای به60معرفی شد ]
عنوان مثال، نمونه سوپرماتریس برای سلسله مراتبی با شوند. بههای مناسب در یک ماتریس وارد میستون

 است:  1صورت رابطه به شدهادهنشان د 9 سه سطح، چنان که در شكل
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(                                                                 1ی )رابطه 

    

 

در این ماتریس 
21w  و

31w دهند.نشان می 9های واقع بر سطح دو بردار هستند که اثر هدف را بر خوشه

42w  و
43wدهند، در شرایطی که دو ماتریس هستند که اثر معیارها را بر هر گزینه نشان میI  ماتریس

های صفر متناظر عناصری هستند که هیچ تاثیری ندارند. اگر عناصر به هم وابسته باشند درایه. است 6همانی
شود. بنابراین رابطه عناصر باید در نظر شده جایگزین مینشان داده 9ای که در شكل مراتب با شبكهسلسله

 هر بخش ماتریسبندی شده است که گرفته شود. در این مورد، سوپر ماتریس در اصل یک ماتریس بخش
ده است بندی شای در بین دو خوشه در یک سیستم است. سوپرماتریس یک ماتریس بخشدهنده رابطهنشان

ترسیمی است. سه نوع رابطه  الگوای از روابط بین دو سطح در که هر ماتریس فرعی متشكل از مجموعه
 .پدیدار شود: الگوممكن است در این 

I. استقلال از اجزای بعدی 
II. وابستگی متقابل بین اجزا 
III. وابستگی متقابل بین سطوح اجزا 

بنابراین سوپرماتریس 
nW (1شود.)رابطه تولید می 
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(های بلوکی های ماتریسدرایه
ijw( های برآورد شده هستند که قدرت نسبی در سوپرماتریس ابتدایی اولویت

گیرد از آن نشات می 9که منحنی 9غلبه یک عنصر بر عنصر دیگر را در خوشه با توجه به یک عنصر مشترک
شود تا ها ضرب میها، در خوشههای اولویتدار حاضر در وزندهند. سپس سوپرماتریس وزننشان می

 دار را تولید کند.  سوپرماتریس وزن

                                                           
6. Identity 
9. common element 
9. arc 
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دار در خودش تا شده، سوپرماتریس با ضرب سوپرماتریس وزن نشان داده 7ی رابطهدر نهایت، چنان که در 
 حالتی-جایی که ارزش های سطری سوپرماتریس برای هر ستون ماتریس به همان ارزش همگرا شوند، به 

 [.98شود ]رسد. ماتریس جدید، سوپرماتریس حدی نامیده میپایدار می
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  رابطهی )7(                              

 
. انتخاب بهترین گزینه: سوپرماتریس حدی که در گام سوم حاصل شد در شرایطی که تمام تعاملات 4گام 

 لگواداری برای تاثیر هر عامل بر هر یک از عوامل دیگر در اند وزن معنیممكن در فرآیند همگرایی درک شده
یزه ها نرمالشده بر طبق خوشهس، این بردارهای ستونی از ماتریس حدی گفتهکند. سپتصمیم فراهم می

 دست آیند.   شوند تا اولویت های کلی بهمی
 
 SWOT-FANPالگوریتم پیشنهادی  -3 – 3

ای تحلیل ای برشبكه الگومراتب و و ساختاردهی مساله است، بنابراین تشكیل سلسله الگوگام اول، ایجاد 
SWOT  نشان داده شده است هدف، که همان بهترین  9گونه که در شكل شود. همانتشكیل می سطح 4از

( به ترتیب SWOTهای ( و زیر معیارها )زیرعاملSWOTمعیارها )عوامل  راهبرد است، در سطح اول قرار دارد.
ها )راهبردهای قابل انتخاب( است. پس ماتریس در سطوح دوم و سوم هستند و آخرین سطح متشكل از گزینه

)قضاوت فازی  )ijA a (.9شود )رابطه گیرنده ساخته میاز طریق مقایسه زوجی توسط تصمیم 

شود. در جایی که برای هر ماتریس در گام بعدی، وزن هر ماتریس قضاوت فازی، محاسبه می

 , ,l m uW w w w  ، برای کسب برآوردهایی برای اولویت های فازی، چندین روش وجود دارد. باشد

ت. بنابراین، [ بوده، که منطقی و اثربخش اس4،67ها، روش حداقل مربعات لگاریتمیک ]یكی از این روش
،  ها بر اساس معیارهای مجزاکننده اهمیت نسبی معیارها، بازخورد معیارها، و گزینههای فازی مثلثی بیانوزن

یر تواند به شكل زشوند. روش حداقل مربعات لگاریتمیک برای محاسبه اوزان فازی مثلثی میمحاسبه می
 باشد:

 

 , ,l m uW w w w   رابطهی )0(                                                                                    

 

1

1

1 1

( )

, , ,

( )

n
s n
j

j

s nn
m

ij

i j

a

w s l m u

a



 

 



 
                                                     

  رابطهی )7(                        

 



 

 نشریه بهبود مدیریت 33

داده  نشان AHPبرای  9که در شكل طوریشود،  بهساخته می SWOT مراتبسپس سوپرماتریس سلسله
 شود:محاسبه می 68صورت رابطه به 7و  0که با استفاده از معادلات  Wسطح همراه با  4شده است در 
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 رابطهی )68(                                                   

 
 
 

در شرایطی که 
21w کننده اثر هدف بر معیارها،یک زیرماتریس فازی بیان

32w یک زیر ماتریس فازی

کننده اثر معیارها بر هریک از زیرمعیارها، بیان
43w کننده اثر زیرمعیارها بر هر یک یک زیرماتریس فازی بیان

ماتریس همسانی  Iشده و ها است. اهمیت، در هریک از زیرماتریس های فوق، با عدد مثلثی بیاناز گزینه
 است که اجزای آن اعداد مثلثی هستند. 

در 
hW ها مستقل هستند ولی وقتی وابستگی در بین خوشه ها و عناصرشده که خوشه،این فرض درنظرگرفته

یا عناصر وجود داشته باشد 
hW برای  9که در شكل کند. ا گر معیارها به خود وابسته باشند چنان، تیییر می

ANP شده توسط ( داده9،9گاه درایه )شده است، آننشان داده
22w  غیر صفر خواهد بود. وابستگی متقابل با

ارایه عنصر ماتریس نشان داده شده است، 
22w در سوپرماتریس شبكهSWOT  صورت زیر سطح به 4با

 است:
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 SWOT تحلیل برای ANP و AHP هایالگو ساختار نمودار  -2 شکل

  

هر ستون سوپرماتریس 
nW ود شدار شناخته میعنوان سوپرماتریس وزنای که بهدار شده است، و نتیجهوزن

که است. به دلیل این 6احتمالی
nW توان فهمید که ترکیب همه تعاملات یک ماتریس احتمالی ستونی است می

بین عناصر این سیستم با 
nW 

 مشخص شده است. 

به توان رساندن های 
nW لی( دار )احتمادهد. سوپر ماتریس وزنمی اثر نسبی بلندمدت عناصر بر یكدیگر را

همتا (. در این وضعیت حد بی7شود )رابطه به توان رسیده است. این ماتریس سوپرماتریس حدی نامیده می

Wاست و یک بردار ستونی وجود دارد،

های دیگری برای یكتایی وجود داشته باشد اگر ریشه. Wبرای  
چرخه تكرار باشد، سوپرماتریس محدود، تنها مورد موجود نیست. در این وضعیت دو و سوپرماتریس دارای اثر 

                                                           
6stochastic 

بهترین 

 راهبرد

فاکتورهای 

SWOT 

های گزینه

 راهبرد

 زیرفاکتورهای

SWOT 

  :1سطح 

 هدف

  :2سطح 

 معیار

  :3سطح 

 یرمعیارز

 :4سطح 

 هاراهبرد

بهترین 

 راهبرد

فاکتورهای 

SWOT 

های گزینه

دراهبر  

 زیرفاکتورهای

SWOT 

ANP AHP 
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دست آوردن میانگین اولویت به شرح برای به 6یا بیش از دو سوپرماتریس محدود موجود است و مجموع سزارو
 [:91شود ]میمحاسبه  69ی رابطه

 

(                                                                   69ی )رابطه
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ورت، در غیر این ص شود.مجموع سزارو در اصل برای گرفتن حدود در زمانی که آن ها یكتا نباشند استفاده می
دیگر  عبارت[. به91های بالا رسانده خواهد شد ]ها به تواناولویتدست آوردن اوزان سوپرماتریس برای به

ابل تقلیل به که قناپذیر است یا اینکه آیا تقلیلهای سوپرماتریس محدودشده احتمالی باید بنا بر ایناولویت
وند. اگر ش ای است محاسبهکه آیا سیستم تناوبی/چرخهیک ماتریس دارای ریشه یگانه یا چندگانه است یا این

)ارزش ویژه اصلی  هایگاه چندگانگی ریشهپذیر باشد، آنماتریس تقلیل
im ) باید مورد توجه قرار گیرد تا

دست آید. پذیر احتمالی با وجود ارزش ویژه اصلی دارای ریشه چندگانه بههای حدی یک ماتریس تقلیلاولویت

1imبه عنوان توضیح وقتی   سطح  4باشد برای سلسله مراتبی با
iwشودتعیین می 69ی به شرح رابطه 

[98:] 

 رابطهی )69(                                                                   
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ها است. ی گزینههابردار اولویت وزن ،zجا در این
21w ،

22w  و
32w هایی که قبلاً گفته شد بخش8چنان

ها بندی گزینهتواند برای ارزیابی و رتبهیم  zماتریس واحد است. بنابراین بردار I از سوپر ماتریس هستند و
اسب رساندن، توان منعبارت دیگر اگر سوپر ماتریس تشكیل شده ستونی احتمالی باشد صرفا بهکار رود. بهبه

های دار باید ابتدا تولید شده و سپس به توانکند. به صورت متناوب، سوپرماتریس وزنیک پاسخ را تولید می
صورت ست بهنیاحتمالی وپرماتریس، ستونی رسانده شود تا بردار کلی اولویت ایجاد شود. چون سمحدود کننده 

ازی اضافی ستواند با نرمالکلی، ماتریس محدود کننده وجود ندارد. بنابراین، احتمالی بودن سوپرماتریس می
دست تواند برای بهسازی میها حفظ شود. به این دلیل این رویكرد نرمالهای متعلق به زیرماتریسستون

ها کار رود و ارزیابی فازی گزینهبیان شد به 0تا  1چه در معادلات دید مانند آنهای جآوردن زیر   ماتریس
 [.67،67،98صورت موثر اعمال شود ]به  zتواند به ویژه با بردار می

های مختلف زیادی برای غیرفازی سازی موجودند. در این مقاله گام آخر، رتبه بندی نتایج فازی است. روش
 برای غیرفازی کردن استفاده شده است.  فرمول زیراز 

                                                           
6Cesaro Sum 
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(                                                                                   64ی )رابطه
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 شوند.بندی میهای راهبردی رتبه، اولویت گزینه64بر اساس نتایج نرمال شده معادله 

 
 هاداده و تحلیلتجزیه  – 4

بندی ها، برای سازمان مورد مطالعه استخراج و رتبهراهبرد ،SWOT-FANPدر این مرحله با روش پیشنهادی 
مختلف های ، ابتدا یک تیم متخصص از تعدادی از خبرگان بخشSWOTبرای تدوین ماتریس  شود.می

 SWOTشرکت و نویسندگان این مقاله برای تحلیل عوامل داخلی و خارجی تشكیل شد. سپس ماتریس 

 تهیه شد. 9همانند  جدول 
 ترینو تعیین مهم و ساختاردهی به مساله بر اساس عوامل داخلی و خارجی الگو: در این گام، ساخت 6گام 

 صورت گرفت.   9ای بر موفقیت سازمان دارند، همانند جدول که اثر قابل ملاحظه  SWOTعوامل فرعی  
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 SWOTماتریس  -2جدول 

 
 

شامل چهار سطح، تبدیل شد. در این ساختار، یافتن ای ، مساله به ساختار شبكهSWOTبعد از ساخت ماتریس 
در سطح دوم هستند. سطح سوم،  SWOTبهترین راهبرد واقع در سطح اول شبكه است. عوامل ماتریس ،

 9این ساختار در شكل می باشند. SWOTهستند و سطح چهارم راهبردهای حاصل از  SWOTعوامل فرعی 
 ه است. نشان داده شد

 
 
 
 

 

 SWOT ماتریس

 :(O) هافرصت              

 قانونی و محیطی امكان .6
 خدمات توسعه برای

 با جدید بازارهای وجود .9
 بالا تقاضای

 قوی رقبای وجود عدم .9

 :(T) تهدیدها                 

 تجهیزات و قطعات تحریم .6
 مشتری دانش افزایش .9
 عرصه به جدید رقبای ورود .9

 :(S) هاقوت           

 بودن انحصاری .6
 ازخدمات برخی

 انسانی نیروی .9
 ماهر

 مناسب قیمت .9
 خدمات

 

 

 شهرهای و مناطق به خدمات ارائه

 (SO) جدید

 

 

 تحریم با مقابله راهكارهای تدوین

 (ST) قطعات و تجهیزات

 :(W) هاضعف          

 با ضعیف ارتباط .6
 ها شرکت سایر

 مالی ضعف .9
 ضعیف تبلییات .9
 لازم کیفیت عدم .4

 خدمات بعضی در

 

 

 جذب و بازاریابی روی بیشتر تمرکز

 (WO) جدید مشتریان

 

 شرکت سایر با عمودی و افقی ادغام

 (WT6) ها

 خدمات و تحویل کیفیت افزایش

(WT9) 
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تشكیل شد. هر درایه این  SWOT: در ابتدا با فرض استقلال عوامل، ماتریس مقایسه زوجی عوامل 9گام 
صورتی که شرح داده شد، نشان ماتریس اهمیت هر یک از عوامل را در موفقیت سازمان با یک عدد فازی، به

نشان داده  9در جدول صورتی که با توجه به هدف، به  SWOTدهد. وزن نسبی فازی معیارهای اصلی می
 شده است، با نظر خبرگان تعیین شده است.
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 در صنعت مورد مطالعه FANPسطوح ماتریس  -3شکل 
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 درونی روابط بدون SWOT عوامل زوجی مقایسه -3 جدول 

T O W S  

15 15 13 1 S 

13 15 1 3 W 

13 1 5 5 O 

1 3 3 5 T 

 
 

مستقل نیستند، بنابراین برای در نظر گرفتن وابستگی بین عوامل،  معمولاً SWOTاز طرف دیگر، عوامل 
 ماتریس، با استفاده، با تحلیل اثر هر عامل بر هر عامل دیگر تعیین  و هر SWOTوابستگی درونی بین عوامل 

های داخلی و بیرونی سازمان توسط از تحلیل محیط استفادهبا  از مقایسات زوجی ایجاد شده است. همچنین
 اندتعیین شده SWOTهای بین عوامل متخصصان، وابستگی

 اند.های مقایسات زوجی برای عوامل تشكیل شده، ماتریس4بر اساس وابستگی های نشان داده شده در شكل 
گذارند. بنابراین، برای ها تاثیر میها و تهدیدها بر ضعفشود، قوتدیده می 4که در شكل برای مثال، چنان

ا، هها، عامل کنترل به حساب آمده و اهمیت نسبی تهدیدها و قوتتشكیل ماتریس مقایسات زوجی آن،  ضعف
 (.4ها تعیین شده است )جدول بر کنترل ضعف
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S 

 SWOT عوامل بین درونی روابط -4 شکل
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  درونی روابط زوجی مقایسه -4 جدول

S T و   W کنترلی عامل با 

T S W 

3 1 S 

1 3 T 

 
طور مشابه اقدام شد و سپس با استفاده از اوزان اهمیت نسبی، ماتریس وابستگی درونی برای سایر عوامل نیز به

 ( تشكیل شد. 22w) SWOTعوامل 

با استفاده از اعداد فازی تعیین شده  SWOT، اهمیت نسبی هر عامل فرعی ، برای عوامل 32wبرای تشكیل 
 آمده است. 1ها، در جدول نمونه جدول مربوط به اهمیت نسبی فازی فرصتاست. برای 

 
هافرصت زوجی مقایسه -5 جدول  

O3 O2 O1 O 

17
 13 1 O1 

15
 1 3 O2 

1 5 7 O3 

 

43wآخرین ماتریس 
( SO, ST, WO, WT1,WT2است. این ماتریس، اهمیت نسبی هر گزینه راهبردی )

ها را با توجه به که اهمیت نسبی گزینه 1دهد. برای مثال، جدول نشان میهای متناظر را با توجه به زیرعامل
 دهد، در ادامه آمده است.نشان می  W1عامل
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 W1 کنترلی عامل با راهبردها زوجی مقایسه -6 جدول

WT2 WT1 ST WO SO W1 

13 19 3 
15

 1 SO 

13 19 5 1 5 WO 

7 
17

 1 
15

 13 ST 

5 1 7 9 9 WT1 

1 
15

 
17

 3 3 WT2 

 
 

)های حاصل شده : با استفاده از ماتریس9گام  21w
, 22w

, 32w
, 43w

، سوپرماتریس، تشكیل شده است. (
این ماتریس نرمال نشده است؛ بنابراین لازم است که  نرمالیزه شود و وزن هر گزینه راهبردی با استفاده از 

نه ه وزن نهایی هر گزیگونه که قبلاً بیان شد، برای محاسبهمانسوپرماتریس نرمالیزه شده، محاسبه شود.
ال شده نُرم ماتریس نرمراهبردی، نیاز است که سوپرماتریس به توان برسد تا جایی که ثبات پیدا کند. اگر 

( از 4، 6) توان  از درایهکند و در نتیجه میهای تعریف شده را برآورده میگاه شرطکمتر از یک باشد، آن
nw  

 حساب شده است. 7استفاده کرد. بنابراین وزن هر گزینه راهبردی در جدول  69در معادله 
دست آمده از گام قبل  مورد استفاده قرار گرفته های راهبردی، وزن نهایی بهبندی گزینه: برای رتبه4  گام

ا به هدی شوند. بنابراین آنبناست. این وزن ها اعداد فازی هستند و در نتیجه نیاز است که اعداد فازی، رتبه
ادله اند. در نتیجه، با استفاده از معبندی شدهدست آمده رتبههای خشک بهاعداد خشک تبدیل  و با توجه به وزن

 ای راهبردی، به یک عدد خشک تبدیل شده است.های فازی هر یک از گزینه، وزن64
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راهبردها نهایی بندیرتبه و وزن -7 جدول  

 راهبرد فازی وزن شده غیرفازی وزن رتبه

5 131/0 111/0,131/0, 141/0 SO 

3 114/0 151/0,115/0, 111/0 WO 

2 241/0  241/0,250/0,253/0 ST 

1 211/0  211/0,211/0,322/0 WT6 

4 151/0 141/0,151/0,111/0 WT9 

 
 گیرینتیجه و بحث (5

های ممكن برای یک سازمان فعال در صنعت خدمات ارتباطی  راهبرد SWOT فندر این تحقیق، نخست با 
طور که مانهاند. بندی شدهدست آمده، رتبههای بهراهبردشناسایی شدند. سپس با کمک تحلیل شبكه فازی، 

بارات صورت غیر دقیق و با عگیرندگان، مقایسات زوجی را بهبیان شد، در این تحقیق فرض شده که تصمیم
از طرف  .استفاده شده است الگوکنند، در نتیجه از اعداد فازی، برای وارد کردن این عبارات به مبهم بیان می

در نظرگرفتن موارد . استفاده شد ANP فناز  ،SWOT دیگر، به دلیل وجود روابط درونی در عوامل ماتریس
رساندن  نهایت، با به توانتر در این تحقیق، نسبت به مطالعات قبلی است. در فوق موجب کسب نتایج دقیق

بر  .دست آمده، غیرفازی شدندهای فازی بهسوپر ماتریس اولیه، سوپرماتریس محدود شده به دست آمد و وزن
عنوان بیشترین وزن را دارد و به،“ هاادغام افقی و عمودی با سایر شرکت“یا  WT1اساس نتایج راهبرد 

هایی را ها و برنامهبا توجه به وضع موجود، شرکت باید فعالیت شود، بر این اساس،بهترین راهبرد انتخاب می
کند تا بر ها به شرکت کمک میگونه ادغامها انجام دهد. اینمنظورادغام افقی و عمودی با سایر شرکتبه

مند شود، بر عدم اطمینان محیطی غلبه ها بهرهضعف مالی و کمبود منابع غلبه کند، از تجارب سایر شرکت
 های بعدی را کسب کردند.به ترتیب رتبه SO و ST ،WO ،WT2های راهبرد. و از رقبای خود بكاهدکند 

ایه ار فنتوان همچنین می. توان روابط درونی را برای عوامل فرعی نیز در نظر گرفتبرای کارهای آتی می
با سایر  فنشده را در صنایع مختلف اجرا نمود. از دیگر تحقیقات پیشنهادی برای کارهای آتی تلفیق این 

های این تحقیق، محرمانه بودن برخی تر است. ازجمله محدودیتتر و دقیقمنظور حصول نتایج جامعها، بهفن
 6ها و راهبردها برای سازمان است.داده
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