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  چكيده
ي شناسايي شده و ارزيابي ها  به تنهايي يك ابزار تحليلي براي تعيين اهميت فاكتورSWOT تحليل
 SWOT به اين دليل تحليل . ارائه نمي كندها بر حسب اين فاكتورمختلف استراتژيك ي ها گزينه
 با وجودي كه فرايند تحليل .ست دارا ها و ارزيابي فاكتورگيري  يي در اندازهها  و كمبودها نقصان

كند اما خود اين رويكرد در هنگامي كه بين   مي اين نقايص را بر طرف)AHP(سلسله مراتبي
 چرا كه ،دهد  ميكارايي خود را از دستعدم استقلا ل و وابستگي وجود داشته باشد  ها فاكتور
AHP باشند در صورتي كه   ميي حاضر در ساختار سلسله مراتبي مستقلها كند فاكتور  مي فرض

 نياز به ابزاري  لذا.نمي تواند پذيرفتني باشداين فرض در بررسي تاثيرات محيط دروني و بيروني 
 اين مقالهدر .نمايدگيري   را به حساب آورد و اندازهها ي ممكن ميان فاكتورها وابستگيداريم كه 

تواند حتي   مي كهشود  ميبدين منظور ارائهاي  يك رويه الگوريتميك مبتني بر فرايند تحليل شبكه
  . ببردشد كار را به خوبي به پيش وابستگي وجود داشته باSWOTي ها وقتي بين فاكتور

  
  

 و  AHP، ، تحليل تصميم چندمعيارهSWOTل ريزی استراتژيک، تحلي برنامه:  كليدييها واژه
ANP   
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  مقدمه
 خصوصي ي دولتي وها امروزه توسط اغلب بنگاهاي  مديريت استراتژيك به نحو گسترده

 .شود  ميو تغييرات محيطي استفادهبراي ايستادگي در برابر هجوم بي امان رقابت بازار 
 مديريت استراتژيك را ضروري ساخته ،در كسب و كارگيري  پيچيدگي و ظرافت تصميم

ي مدرن ها  تنها بخشي از مسئوليت،ي متنوع و چند بعدي درونيها  مديريت فعاليت.است
  را فرايعوامل چالش برانگيزهم موسسه ط بلافصل بيروني  محي.باشد  ميمديران

به منظور بر خورد اثر بخش با همه ي اين عوامل كه بر توانايي شركت در  .]1[آورد مي
تاكنون از   .آورند  مي مديران به برنامه ريزي استراتژيك روي،رشد سود آور آن تاثير دارند

يريت استراتژيك استفاده شده است كه از ي كمي بسياري در حوزه مدها ابزارها و تكنيك
با درنظرگرفتن همزمان گيري  صميم ت،آنجايي كه اصلي ترين مولفه در اين حوزه

بيشترين  )MCDM(چندمعياره گيري  ي تصميمها  تكنيكلذا باشد  ميملاحظات چندگانه
در مرحله ي يي كه ها يكي از ابزاردر اين ميان  .اند ن استفاده را به خود اختصاص دادهميزا

رود تحليل   ميتدوين استراتژي براي تحليل موارد استراتژيك دروني و بيروني به كار
SWOTي محيط و ها  و تهديدها ارزيابي فرصت  هدف اين تحليل كه به بررسي و.باشد  مي

 گرفتن ارزيابي اين است كه آيا بنگاه قادر به ،پردازد  مينقاط ضعف و قوت بنگاه
قابل كنترل بيروني نظير ها و اجتناب از تهديدات محيط غيررداري از آن و بهره بها فرصت

 ... تحولات اجتماعي و تغييرات قوانين و مقررات و، بي ثباتي سياسيها، نوسان قيمت
يك سازمان توانند آينده ي   ميي دروني و بيروني كهها  مهمترين فاكتورSWOT .باشد مي

  به خوبي به كار گرفته شودSWOTاگر  .]3[كند  ميرا خلاصهرا تحت تاثير قرار دهند 
 در اگر نگاهي به اسناد موجود .تواند مبناي بسيار خوبي براي تدوين استراتژي باشد مي

گردد كه بيشتر اين   مي به وضوح ملاحظه، انداخته شودSWOT در مورد تحليل گذشته
 به SWOTباشند و كمتر   مي صرفا يك سري توصيفات و توضيحات كيفيها تحليل

 هبگيري  ي برنامه ريزي و تصميمها  در واقع هر چه فرايند.كمي انجام گرفته استصورت 
 سودمندي به ،تر گردد  پيچيده،ي داراي وابستگي متقابلها وسيله ي افزايش تعداد معيار

 اين توان اين نتيجه را گرفت كه   مي به عبارت ديگر.يابد  مي هم كاهش SWOTكارگيري 
هر چند   .باشد  مينيزي يها محدوديتداراي  بدون ضعف هم نمي باشد و SWOTتحليل 
اند با ارائه ي يك سري تحليل كمي اين نقيصه   متون مديريت استراتژيك سعي كردهبعضي

 ،)IPE( نظير آنچه ديويد در كتابش از قبيل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي-را رفع كنند
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 اما –ذكر كرده ) CPM( ماتريس نيم رخ رقابت  يا،)EFE(ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
 همه ي نمرات اختصاص -1 : از قبيلي است روش ديويد هم داراي نقايص،با اين وجود 

 هنگامي كه همان سوال دوباره جواب -2و  اند شدهگيري  داده شده به طور ذهني اندازه
كليدي به طور ذهني  زيرا اوزان عوامل ،داده شود عدم يكنواختي ممكن است به وجود آيد

 .شود و هيچ آزمون سازگاري انجام نمي گيرد  ميتوسط گروه ارزيابي اختصاص داده
نمي تواند براي ارزيابي   به تنهاييSWOTتوان گرفت اين است كه تحليل  ميكهاي  نتيجه

در ادامه در  .انديشيده شوداي  استراتژيك به كار رود و بايد چارهگيري  جامع فرايند تصميم
 صورت گرفته و مهمترين SWOTيي كه در زمينه ي بهبود ها خش اول به بررسي تلاسب

 در اين بخش .پردازيم  ميچند معيارهگيري  ي تصميمها  به كارگيري تكنيكآنها يعني
ي ها كه از جمله تكنيك) AHP(بر روي تكنيك فرايند تحليل سلسله مراتبي اي  تاكيد ويژه

 در بخش دوم به معرفي ابزار جديد تر و كاراتر .شود  ميدباش  ميچند معيارهگيري  تصميم
ANP  و در تركيب باSWOT ي ها كه نواقص و كاستيAHP به كند   مي را هم برطرف

  .همراه به كارگيري آن در يك مورد كاوي واقعي خواهيم پرداخت
  

  قپيشينه تحقي
ر حوزه مطالعات ي بسياري دها چند معياره استفادهگيري  ي تصميمها تا كنون از مدل

را با عنوان ) 1382(توان تحقيق رازليقي  مياز ميان تحقيقات داخلي .استراتژيك شده است
چند گيري  ي بيمه با استفاده از روش تصميمها تعيين استراتژي بهينه محصولات شركت"

 ي همتحقيق ديگر. به منظور تحليل استفاده كردTOPSISذكر كرد كه از تكنيك  "معياره
 "چند معياره گيري  تصميماي   مدل رايانه:اهداف راهبردي سازمانبندي  اولويت"ان با عنو

 و به SWOTاما در مورد تحليل  . انجام گرفته است)1383(توسط تسليمي و ديگران 
سير تكويني پيموده شده را توان   ميچند معياره همگيري  ي تصميمها تكنيكگيري  كار

يي به ها  تلاشSWOTي ها آشكار شدن محدوديتبه دنبال  كه. بدينصورت ذكر كرد
را ارائه  TOWS ماتريس 1982 در سال ويهريچ  .منظور حل كردن اين نقايص شروع شد

 تهديدات و ها، كرد كه تلاشي بود در جهت شناسايي سيستماتيك روابط ميان فرصت
ه ئوابط اراو به علاوه يك ساختار ي هم براي توليد استراتژي بر مبناي اين ر   ضعف،قوت
 ارائه كرد كه تا SWOT يك بسته ي كامپيوتري از 1992 هم در سال  پروكتور .]8[كرد
با معرفي  1995هم در سال نگرها و ويلن در ادامه . بودTOWSمبتني بر ماتريس اي  اندازه
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عوامل استراتژيك  ( EFASكردن عوامل استراتژيك داخلي و خارجي را در قالب 
و به علاوه نشان دادند كه چگونه  بيان كردند )مل استراتژيك درونيعوا (IFAS و )بيروني

 ]5[.گردندبندي  توانند براي ارزيابي بهتر وزن دهي و رتبه  مياين عوامل دروني وبيروني
 اما با .گرفت  ميكار ديويد هم كه در بالا به آن اشاره گرديد چنين رويكردي را در پيش

سيستماتيك براي تعيين اهميت عوامل  يك تكنيك اه اين وجود هيچ يك از اين رويكرد
 يي كهها  با توجه به ماهيت كار بهترين تكنيكSWOTدر جستجوي بهبود  .دادند  نميارائه
نخستين بار باشد كه   ميچند معيارهگيري  ي تصميمها تواند به كار گرفته شود تكنيك مي

گيري  ي تصميمها تكنيكاز اين تحليل و يك روش تركيبي ) 2000(كورتيلا و ديگران
و ارزيابي گيري  ي اندازهها گامبه منظور برطرف كردن نقاط ضعف موجود در چند معياره 

 روش اين محققان كه مبتني بر به كارگيري تكنيك تحليل .توسعه دادند SWOTتحليل 
 A, WOT  بود در تحقيقات بعدي با عنوانSWOTدر تحليل  )AHP(فرايند سلسله مراتبي 

به دنبال اين تحقيق محققان بسياري از اين رويكرد استفاده كردند كه  .گشتمعروف 
تحقيق كاجانوس و ديگران ،)2002( و ديگران تحقيق استيوارد :مهمترين آنها عبارتند از

سوزرا اتحقيق م،)2006(تحقيق لسكنين و ديگران،)2004(تحقيق شرستا و ديگران ،)2004(
م به ذكر است اين كه در تمام اين مطالعاتي كه ذكر شد كه لازاي  نكته .)2006(و ديگران 

 استفاده شده SWOTي ها فاكتوربندي  و رتبهبندي  صرفا از اين رويكرد به منظور اولويت
 در اين ميان .است و استفاده از اين تكنيك به مرحله انتخاب استراتژي بسط داده نشده است

در تحقيق خود ضمن به ) 2007(ويرن متين داگدي احسان يوكزل و ها دو محقق به نام
به جاي فرايند تحليل سلسله مراتبي ) ANP(اي  كارگيري تكنيك فرايند تحليل شبكه

)AHP (بندي  يك گام به جلو برداشته و استفاده از اين رويكرد را علاوه بر اولويت
   .انتخاب استراتژي هم گسترش دادند به مرحله SWOTي ها  و زير فاكتورها فاكتور

  
  SWOTو به كارگيري آن در  )AHP(فرايند تحليل سلسله مراتبي

گيري  يك روش رياضي براي حل مسائل تصميم) AHP(فرايند تحليل سلسله مراتبي
 توسعه داده 1977توسط پروفسور ساعتي در سال  اين روش .باشد  ميپيچيده ي چند معياره

ي ها ي را در ارزيابي گزينهي كمها ي كيفي و هم معيارها تواند هم معيار  مي AHP.شد
در اينجا قصد داريم يك رويكرد گام به گام براي به كارگيري  .]2[تصميم لحاظ كند

AHP  در SWOTكرمي باشد اين است كه منظور ما كه لازم به ذاي  نكته.  را معرفي كنيم
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 و ها  فرصت، نقاط ضعف،اشاره به چهار مفهوم نقاط قوت ، در ادامهSWOTي ها ز گروها
 ها  هم تك تك فاكتورSWOTي ها  منظور مان از عوامل يا فاكتورو.باشد  ميتهديدات

 واما .شوند  مي معرفيSWOTي ها جداگانه تحت هر يك از گروهوعواملي است كه 
  ]SWOT:]2 در AHPگيري  مراحل به كار
ي ها  تشكيل گردد يعني عوامل مربوط به هر يك از گروهSWOTماتريس : گام اول

SWOTاسايي و ذكر گردند شن.   
   . در هر گروه صورت گيردSWOTي ها مقايسات زوجي بين فاكتور :گام دوم
 فرصت و ، ضعف، يعني نقاط قوتSWOTمقايسات زوجي بين چهار گروه  :گام سوم

وزن نسبي هر گروه و پس از انجام مقايسات زوجي و معلوم شدن  .گيرد  ميتهديد صورت
 در ها اوزان نسبي فاكتور اوزان نهايي از طريق ضرب كردن از طريق روش مقدار ويژه بايد

ي ها  ضمنا بايد مجموع وزن. اوزان نهايي هر فاكتور تعيين گرددها، ي نسبي گروهها وزن
   . يك گرددها نهايي همه ي فاكتور

   .گيرد  مينتايج در فرايند تدوين وارزيابي استراتژي مورد استفاده قرار :گام چهارم
  در فرايند برنامه ريزي استراتژيك از طريق مقادير عددي كه نشانسهم اين كار

   .شود  ميباشند حاصل  ميي اهميت هر يك از فاكتورها دهنده
  

   فرايند تحليل سلسله مراتبييها محدوديت
كورتيلا و باشد روشي كه   ميهمانگونه كه در بالا با توضيحاتي كه داده شد واضح

رود و به   مي پيشSWOTي ها فاكتوربندي  ا حد اولويتاستيوارت به كار بردند فقط ت
اما علاوه بر اين محدوديت ذكر شده در  .ي استراتژيك نمي پردازندها گزينهبندي  اولويت

 SWOTهم براي بهينه كردن )AHP( فرايند تحليل سلسله مراتبي ، خودكار اين محققان
 ها ي احتمالي ميان فاكتورها  وابستگيAHPيك محدوديت اساسي دارد وآن اين است كه 

 باشند رويه را پيش  مي از هم مستقلها  و معيارها را نمي بيند و با اين فرض كه فاكتور
دانيم كه اين فرض در   مي اما.باشد  ميAHPواقع اين از مفروضات زير بنايي در ]7[.برد مي

گفت كه يك توان   ميبراي نمونه. دنياي برنامه ريزي استراتژيك يك فرض منطقي نيست
 ونقاط ها  استفاده ي مناسبي نمايد كه داراي توانمنديها تواند از فرصت  ميسازمان زماني

  رقبا توسطشونديا اينكه  مي يا سوختها زيرا در غير اين صورت فرصتقوت دروني باشد 
 مستقل از SWOTي ها گيريم كه فاكتور  ميپس نتيجه. گيرند  ميمورد بهره برداري قرار
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 AHPو از آنجايي كه اوزاني كه  . همخواني نداردAHPنيستند و لذا با مفروضات همديگر 

باشد ممكن است با اوزاني كه با   ميدهد با فرض عدم وابستگي  مي اختصاصها  به فاكتور
رويكردي كه گيري  بنابر اين به كار.متفاوت باشدشوند   ميقبول فرض وابستگي محاسبه

دخالت دهد گيري  و آنها را در اندازه امل را در نظر گيردي احتمالي ميان عوها وابستگي
  .]5[يابد  ميضرورت

  
  )ANP(اي فرايند تحليل شبكه
 ذكر گرديد و عدم توانايي اين رويكرد در لحاظ AHPيي كه براي ها به دنبال محدوديت

 رويكرد ديگري 1996 پروفسور ساعتي در سال ، عوامل وها ي بين معيارها كردن وابستگي
ن  آمزيت معروف گرديده و )ANP(اي   توسعه داد كه به رويكرد فرايند تحليل شبكهرا

فرايند . ]5[گيرد  مي را در نظرها ي بين معيارها باشد كه وابستگي  مي اين AHPنسبت به 
اجزاي يك سيستم را به صورت يك سلسله مراتب ) AHP(تحليل سلسله مراتبي 

تواند   ميسلسله مراتبي به عنصر سطح بالاتر خود سازماندهي ميكند به طوري كه هر عنصر
به  .تواند ادامه داشته باشد  ميوابسته باشد و به صورت خطي اين وابستگي تا بالاترين سطح

 از بالا به پايين و يا – بايد به صورت خطي ها در يك سلسله مراتب وابستگيعبارت ديگر 
 و وزن ها  به وزن گزينهها ي وزن معيار باشد چنانچه وابستگي دو طرفه باشد يعن–بالعكس 
 وابسته باشد مسئله ديگر از حالت سلسله مراتبي خارج شده و تشكيل ها  نيز به معيارها گزينه
كه در اين صورت  .]6[دهد  مييا سيستم غير خطي يا سيستم با بازخور را"شبكه "يك 

در  .له مراتب استفاد كردي سلسها از قوانين و فرمولبراي محاسبه ي وزن عناصر نمي توان 
  .]8و1[ استفاده كردها صر از تئوري شبكهاين حالت براي محاسبه ي وزن عنا

  
  SWOTمناسب براي اي  مدل شبكه

و در (شود  مي كه در اينجا پيشنهادSWOT براي تحليل كهاي  مدل سلسله مراتبي و شبكه
 )يبهترين استراتژ(دفه .از چهار سطح تشكيل شده است) توان مشاهده كرد  مي1 نمودار

باشند و سطح سوم   ميSWOTي ها  سطح دوم گروه،باشد  مينشان دهنده ي سطح اول
ي ها  يا استراتژيها  گزينه و سطح چهارم همSWOTي هر گروه  ها عوامل يا فاكتور

  .]5[بديل
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  )ب(SWOTاي  اختار شبكهسو) الف (SWOTساختار سلسله مراتبي  .1 نمودار

 برداري است كه نشان دهنده ي تاثير هدف بر معيار است  W21 ،اتبيدر مدل سلسله مر
 برداري ،W43 نشان دهنده ي تاثير معيار بر هر زير معيار است و  برداري است كه،W32و 

 همانطور SWOTاي   در مدل شبكه.باشد  ميها دهند ه ي تاثير هر زير معيار بر گزينه نشان
 وابستگي SWOTي ها در سطح معيار براي گرو هكنيد   مي هم مشاهده1 نموداركه در 

دروني در نظر گرفته شده است كه اشاره به همان مطلبي است كه قبلا به آن اشاره گرديد 
 نشان W1هم اي  در مدل شبكه . وابستگي وجود داردها كه مثلا بين نقاط قوت و فرصت

دهند ي بردار   نشانهم W2باشد و   ميSWOTي ها ار هدف بر گروهذدهند ه ي بردار اثرگ
هم نشاندهند ه ي بردار تاثير  W3باشد و   ميSWOTي ها وابستگي دروني ميان گروه

 بر ها هم بردار اثر گذاري فاكتور W4 و ها ي گروهها  بر فاكتورSWOTي ها گروه
   .ي استراتژيكها گزينه

  
  SWOT در ANPالگوريتم پيشنهادي براي بكارگيري 

توان مراحل را به دو   مياي  فرايند تحليل شبكهكه در  است آنكه لازم به ذكر اي  نكته
رود و بر مبناي   مي يا از رويه تشكيل ماتريس بزرگ مراحل به پيش:صورت پيش برد

  و در نهايت اولويت آنها تعيينها ارزيابي ماتريس بزرگ و نرمال سازي آن اوزان گزينه
رود كه در الگوريتم   ميبه پيشيسي شود و يا اينكه مراحل بر ميناي عمليات ماتر مي

در نتيجه در الگوريتم  . رويه دوم به رويه اول ترجيح داده شده است زيرپيشنهادي
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پيشنهادي نيازي به تشكيل ماتريس بزرگ و نرمال سازي آن و انتخاب استراتژي بر مبناي 
حل به  مراANPطراحي شده در بالا و اصول كلي اي   با توجه به مدل  شبكه.آن نيست

  :]5[گردد   مي به صورت زير معرفيSWOTدر تحليل اي  كارگيري فرايند تحليل شبكه
  .ي جايگزينها  و استراتژيSWOT يا عوامل ها شناسايي فاكتور: ولگام ا

درجه ي اهميت با فرض اينكه هيچ وابستگي ميان عوامل وجود ندارد  :گام دوم
( .شودگيري   اندازه1 -9يك مقياس  رااز طريق مقايسات زوجي و با SWOTي ها گروه

  )W1محاسبه ي 
با استفاده از يك  وابستگي وجود دارد لذا SWOT ي ها چون بين گروه :گام سوم

 )سطح دو مدل(ها گروهي دروني ها  و مقايسات زوجي ماتريس وابستگي1-9مقياس 
  )w2محاسبه ي (.شودمحاسبه 

ضرب ازطريق  ،SWOTي ها هر يك از گروه )اهميت(تعيين ارجحيت :گام چهارم
  )W fمحاسبه (.W2 در  W1كردن 

 با يك مقياس SWOTي ها تعيين درجه ي اهميت نسبي هر يك از فاكتور :گام پنجم
  )W sub-f (local)(.زوجي  و مقايسات1 -9

  با ضرب كردن SWOTي ها تعيين درجه ي اهميت نهايي هريك از فاكتور :گام ششم
 )W sub-f (global)(. ي پنجچهار در مر حلهي  حاصل مرحله
درجه ي اهميت استراتژيها ي جايگزين به نسبت هر يك از  تعيين :گام هفتم

   )W4ي  محاسبه يعني(  و از طريق مقايسات زوجي1-9 با يك مقياس SWOTي ها فاكتور
با ( ي استراتژيكها ي نهايي هر يك از گزينه)ها رجحان(ها تعيين اولويت :گام هشتم

  ).ي هفتم ر مرحلهله ي ششم دحاصل مرحضرب 
  

  ANP با بكارگيري SWOTنمونه از تحليل يك كاربرد 
سعي داريم الگوريتم پيشنهاد شده  ايرانبيمه سهامي شركت در اين قسمت با در نظر گرفتن 

   .در قسمت قبل را در تحليل استراتژيك آن به كارگيريم
كند و با عرضه  فعاليت ميبيمه زندگي و غيرزندگي  هاي بيمه ايران در كليه رشته

 ،) درمان- حادثه-عمر(اشخاص  ، هاي اتومبيل بيمه هاي تجاري و خانواده شامل بيمه
هاي بازرگاني كشور را  سهم بيمه% 50مسئوليت بيش از  مهندسي و ، باربري،سوزي آتش
به تازگي با تغييراتي كه درعرصه ي محيطي صورت گرفته مديريت ارشد با  .اختياردارد در
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 اين تيم .تشكيل يك تيم استراتژيك قصد برنامه ريزي استراتژيك پنج ساله نموده است
تحليل عوامل دروني وبيروني را به پايان ي فراوان و تشكيل جلسات مداوم ها پس از بررسي

 عوامل ريسي خلاصه كرده است و با توجه بهرسانيده و عوامل كليدي استراتژيك را در مات
 1نگارهاين ماتريس را در .ينه ي استراتژيك را هم معرفي نموده استشناسايي شده چند گز

حال قصد داريم  .2نگاره  ي توسعه داده شده هم درها  و استراتژيتوانيد مشاهده نماييد مي
 به منظور ارزيابي اين عوامل و تعيين ANPبا توجه به اطلاعات داده شده از رويكرد 

  .استفاده نماييم ها اولويت استراتژي

   تهيه شده توسط تيم مديريت ارشدSWOT ماتريس .1نگاره 
  عوامل داخلي  عوامل خارجي

  )O (ها فرصت
 )O1 (افزايش تقاضاي عمومي •
 )O2(ي جديد در آيندهها لزوم نياز به بيمه •
  )O3(ي كارگريها حمايت قانون از كارگران و اتحاديه •

  )S (ها قوت
 ) S1(ي سرمايه و پشتوانه مالي قو •
 )S2 (صص و خبرهنيروهاي متخ •
 )S3(سابقه طولاني در امر بيمه  •
  )S4 (شبكه توزيع گسترده •

  )T(تهديدات 
 )T1(ورود رقباي بخش خصوصي •
 )WTO ()T2(پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني  •
 )T3 (پايين بودن سطح درآمد جامعه •
  )T4(ي بين المللي ها تحريم •

  )W (ها ضعف
 )W1( پايين بودن ميزان تبليغات •
 )W2 (ها  در صدور بيمه نامهتاخير •
  )W3( تاخير در پرداخت خسارات •

  

  ي شناسايي شدهها ي توسعه داده شده با توجه با فاكتورها  استراتژي.2نگاره 
  استراتژي  توضيح

 SO  ي آتي جامعهها ي جديد با توجه به نيازها عرضه بيمه نامه
 ST   ندارنديي كه شركتهاي خصوصي توانايي پذيرش آنها راها پذيرش ريسك

 WO  ي جديدها افزايش ميزان تبليغات و معرفي بيمه نامه

 WT  افزايش سرعت خدمات رساني
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  اده سازي بر طبق نمونه كاربرديي پيها گام
كنيم به نحوي كه توسط   ميابتدا مسئله را به يك ساختار سلسله مراتبي تبديل :گام اول

ANPتوانيد اين نماي سلسله مراتبي را ببينيد  مي2 نمودار در .باشدگيري   قابل اندازه. 
 ANPسطح اول مدل در "انتخاب بهترين استراتژي "هدف بينيد   ميهمانطور كه درنمودار

 در سطح دوم و ) تهديد، فرصت، ضعف،نقاط قوت(SWOTي ها گروه"گيرد و   ميقرار
  .ر دارندچهار مدل قرا در سطح سوم و چهار گزينه ي استراتژيك هم در سطح ها فاكتور

 انتخاب بهترين 
استراتژي

تهديد
)T(

فرصت 
)O(

نقاط ضعف 
)W(

نقاط قوت  
)S(

 )S1(سرمايه و پشتوانه مالي قوي 

)S2(نيروهاي متخصص و خبره 

)S3(سابقه طولاني در امر بيمه  

)S4(شبكه توزيع گسترده 

)W1(پايين بودن ميزان تبليغات 

)W2(تاخير در صدور بيمه نامه ها 

)W3(تاخير در پرداخت خسارات 

)O1(افزايش تقاضاي عمومي 

)O2(لزوم نياز به بيمه هاي جديد در آينده

)O3(حمايت قانون از كارگران و اتحاديه ها 

)T1(ورود رقباي بخش خصوصي

)T2(پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني 

)T3(پايين بودن سطح درآمد جامعه 

)T4(تحريم هاي بين المللي اعمالي 

SO

WO

ST

WT

 انتخاب بهترين 
استراتژي

تهديد
)T(

فرصت 
)O(

نقاط ضعف 
)W(

نقاط قوت  
)S(

 )S1(سرمايه و پشتوانه مالي قوي 

)S2(نيروهاي متخصص و خبره 

)S3(سابقه طولاني در امر بيمه  

)S4(شبكه توزيع گسترده 

)W1(پايين بودن ميزان تبليغات 

)W2(تاخير در صدور بيمه نامه ها 

)W3(تاخير در پرداخت خسارات 

)O1(افزايش تقاضاي عمومي 

)O2(لزوم نياز به بيمه هاي جديد در آينده

)O3(حمايت قانون از كارگران و اتحاديه ها 

)T1(ورود رقباي بخش خصوصي

)T2(پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني 

)T3(پايين بودن سطح درآمد جامعه 

)T4(تحريم هاي بين المللي اعمالي 

 )S1(سرمايه و پشتوانه مالي قوي 

)S2(نيروهاي متخصص و خبره 

)S3(سابقه طولاني در امر بيمه  

)S4(شبكه توزيع گسترده 

)W1(پايين بودن ميزان تبليغات 

)W2(تاخير در صدور بيمه نامه ها 

)W3(تاخير در پرداخت خسارات 

)O1(افزايش تقاضاي عمومي 

)O2(لزوم نياز به بيمه هاي جديد در آينده

)O3(حمايت قانون از كارگران و اتحاديه ها 

)T1(ورود رقباي بخش خصوصي

)T2(پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني 

)T3(پايين بودن سطح درآمد جامعه 

)T4(تحريم هاي بين المللي اعمالي 

SO

WO

ST

WT

  
  ايرانبيمه  شركت SWOTتحليل   برايANPمدل . 2 نمودار

 نمي باشد SWOTي ها  اكنون با فرض اينكه هيچ وابستگي بين گروه:گام دوم
انتخاب بهترين ( برمبناي معيار قرار دادن هدف راها مقايسات زوجي بين اين گروه

 Expert از نرم افزار  سپس با استفاده.دهيم  مي انجام1-9يك مقياس  با)استراتژي

choice)درجه ي اهميت هر گروه را به دست)  تحليل سلسله مراتبيصنرم افزار مخصو 
 3 نگاره در زير با عنوان SWOTي ها گروه  مربوط به مقايسات زوجينگاره .آوريم مي

كه براي سنجش باشد   مي)CR( نسبت سازگاري نگاره رديف آخر در اين .باشد  ميموجود
 دوبار ه صورت گيرد زيرا ها  بود بايد مقايسه0.1گر بيشتر از كاربرد دارد وا ها ايسهاعتبار مق
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باشد كه اين نرم افزار درجه   ميكه لازم به ذكر است ايناي  ضمنا نكته  .نا سازگاري دارد
 هدف ما از هر كدام از اين .كند  ميمحاسبه را از راه بردار مقدار ويژه ها ي  اهميت

   .باشد  ميW iايسه ي زوجي به دست آوردن بردار ي مقها ماتريس

  SWOTي ها ماتريس مقايسه زوجي گروه. 3نگاره 
 ها درجه اهميت گروه SWOT S W O Tي ها گروه

S 1  2  3 4  467/0  
W 2/1  1  2 3  277/0  
O 3/1  2/1  1 2  16/0  
T 4/1  3/1  2/1  1  095/0  

CR  01/0  

توان به   مي راSWOTي ها ميت گروه هم پيداست بردار اهنگارههمانطور كه در 
  :صورت زير خلاصه كرد
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ي ها ي دروني ميان گروهها تيم مديريت ارشد به منظور تعيين وابستگي :گام سوم

SWOT روابطي به صورت ها اين گروه پس از تجزيه وتحليل به اين نتيجه رسيدند كه ميان 
   :باشد  مي برقرار3 نمودار شكل
  

  
  SWOTي ها ي دروني بين گروهها  وابستگي.3نمودار 
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  .شود  ميي دروني ماتريس مقايسات زوجي تشكيلها حال بر مبناي اين وابستگي
 به صورت زير به SWOTي ها بر مبناي اين جداول ماتريس وابستگي دروني گروه

   :آيد  ميدست

⎥
⎥
⎥
⎥
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⎤
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⎢
⎢
⎢

⎣

⎡

=
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////

4

111249
146

12517
8751881

w  

 Sفقط از ) O (ها باشد كه از آنجايي كه فرصت  ميكه لازم به ذكر است ايناي  نكته
 صورت آنبراي اي  لذا مقايسه ي زوجي جداگانه ) نگاه كنيد3به نمودار (تاثيرمي پذيرد

   .نگرفت
 با لحاظ كردن SWOTي ها  گروه)ها رجحان(ها در اين مرحله اولويت  :گام چهارم

  .)W2 در W1 كردن از طريق ضرب(شود  ميسبهمحا ي دروني بينشان ها وابستگي
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كه بدون لحاظ (به دست آمده در مرحله ي دومي ها  با اولويتها با مقايسه اين اولويت
  .شود  ميتفاوت معناداري مشاهده)  بودها كردن وابستگي
  با استفاده ازSWOTي ها ي نسبي هر يك از فاكتورها در اين مرحله اولويت :گام پنجم

ي مقايسه ي ها ي اوزان آنها با تحليل ماتريسها و بردارآيد   مي زوجي به دستمقايسه ي
  .)باشند  ميها W3اينها همان ( .گردد  مي  محاسبهExpert choiceزوجي توسط نرم افزار 
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 با ضرب كردن SWOTي ها  فاكتور)كلي(ي نهاييها  اولويت،در اين مرحله :گام ششم
 با – كه در مرحله ي چهار محاسبه شد -- SWOTي ها ي وابسته ي گروهها اولويت
 .آيد  ميبه دست –شد   كه در گام پنج محاسبه – SWOT ي ها فاكتور ي نسبي ها اولويت

ي نقاط قوت ها ي نهايي فاكتورها در اينجا ما فقط براي نمونه محاسبه ي مربوط به اولويت
  . )4 نگاره (آوريم  ميرا

  SWOTي ها ي نهايي فاكتورها  محاسبه ي اولويت.4نگاره 
SWOTي ها گروه ي گروهها اولويت SWOTي ها فاكتور هااولويت نهايي فاكتور هااولويت نسبي فاكتور

S1 449/0  427897/0  
S2 318/0 303054/0 

S3 077/0 073381/0  
S 953/0  

S4 155/0 147715/0 

 SWOTي ها  فاكتور)يكل(ي نهاييها بردار ويژه ي اولويت
   .گردد  مياز جداول به صورت زير استخراج

ي ها ي اهميت استراتژي مرحله درجهدر اين : گام هفتم
 در اينجا .كنيم  مي محاسبه SWOTانتخابي را راجع به هر فاكتور 

  .آوريم  ميفقط بردار ويژه ي محاسبه شده را
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ي استراتژي از طريق حاصلضرب ها ي نهايي گزينهها  اولويت،تدر نهاي :گام هشتم
ي ها ماتريس درجه ي اهميت استراتژي وSWOTي ها فاكتور ي نهاييها بردار ويژه اولويت

   .آيد  مي به دست)W4(جايگزين 
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 SOراتژي ي به عمل آمده استها بينيم در نهايت و با ارزيابي  ميهمانطور كه در بالا
   .WT و ST و  WOي ها  و بعد به ترتيب استراتژي.كند  ميبيشترين اولويت را كسب

  
   ANP باAHPمقايسه نتايج 

 در . از طريق آن را ديديمها استراتژيبندي  و نوع اولويتاي   فرايند تحليل شبكهجواب
 .رسيم  ميه چه نتايجيسئله را با فرايند تحليل سلسله مراتبي ب مببينيم همين اينجا قصد داريم 

   :باشد  مي به صورت زير  AHPجواب نهايي اين مسئله با 
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 به عنوان انتخاب اول شناسايي SO در اينجا هم استراتژي شود  ميمشاهدههمانگونه كه 
 در اين دو روش با ها بينيم ترتيب اولويت استراتژي  ميشده است اما اگر كمي دقت كنيم

 را در نظر SWOTي ها ي ميان گرو هها  به عبارت ديگر اگر ما وابستگي.م متفاوت استه
  .كند  ميامكان افتادن در مسر غلط ما را تهديد آنگاه ) استفاده كنيمAHPيعني از (نگيريم
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  گيري نتيجه
معرفي يك رويكرد سيستماتيك براي ارزيابي عوامل و تلاش ما معطوف به در اين مقاله 

ي ها  برشمردن تلاشدر اين راستا ابتدا به.  بود SWOTي ليست شده در ماتريس ها رفاكتو
 تا اينكه .ي هركدام پرداختيمها ذكر كردن محدوديتكه در اين زمينه صورت گرفته بود و

به عنوان رويكرد مناسب براي اين ) AHP( رويكرد استفاده از فرايند تحليل سلسله مراتبيبه
آن  باشدومهمترين محدوديت  ميم كه اين رويكرد هم داراي نواقصياما ديدي.رسيديمكار 

براي رفع اين .  را در نظر نمي گيردها احتمالي ميان عوامل و گزينه يها هم اينكه وابستگي
) ANP(اي  محدوديت استفاده از رويكرد جديدتر ي را به عنوان فرايند تحليل شبكه

در مورد برنامه ريزي استراتژيك در يك آن را به كارگيري  ازاي  پيشنهاد كرديم و نمونه
 و با مقايسه ي نتايج اين دو رويكرد به اين نتيجه رسيديم كه .شرح داديمشركت بيمه 

دليل اين امر آن است كه اوزان اهميت  .كند  ميرويكرد دوم جواب دقيق تري را توليد 
اين خود به دليل آن باشد و   مي در دو رويكرد استفاده شده متفاوتSWOTي ها فاكتور

 در نظر گرفته شده SWOTي ها ي ميان فاكتورها  وابستگيANPاست كه در رويكرد 
 هم ها ي ميان فاكتورها شود كه وابستگي  ميدر مطالعه موردي صورت گرفته مشاهده .است

در نهايت و بر مبناي  .ها استراتژيبندي  گذارد و هم بر اولويت  ميبر انتخاب استراتژي تاثير
توان اينطور گفت كه شركت بايد تمركز خود را بر روي دو   ميي صورت گرفتهها تحليل

درالگوريتمي كه در اين مقاله توسعه داده شد ضمنا . استراتژي نوآوري و تبليغات بگذارد
 ) فرصت و تهديد، ضعف،نقاط قوت (SWOTي ها ي دروني ميان گروهها صرفا وابستگي

 و روابط ها تواند به بررسي وابستگي  ميي در اين زمينهي آتها  تلاشدر نظر گرفته شد
با اين ي فازي ها  به علاوه تركيب رويكرد.ي درون هر گروه بپردازدها متقابل ميان فاكتور

ي دقيق ها ي با عدم اطمينان بالا منجر به توليد جوابها تواند در موقعيت  ميرويكرد
  .ترگردد
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