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   چكيده
بيني  بديهي است كه آينده كمتر قابل پيش. كنند ريزي استراتژيك، زمان و عدم قطعيت نقش مهمي را ايفا مي در فرايند برنامه

سبب ايجاد مزيت رقابتي توانند خود را براي مقابله با آن آماده نمايند كه اين امر  است، اما نكته قابل توجه اين است كه سازمانها مي
بعدي نسبت به آينده را كنار گذاشته و با  بمنظور بقاء و رشد در فضاي عدم اطمينان، سازمانها بايد تفكر تك. براي آنها خواهد شد

املي از تنها در اين صورت است كه سازمانها به ديدگاه ك. ريزي خود درنظر بگيرند تفكر چندبعدي وقايع محتمل در آينده را در برنامه
  .روي خود دست خواهند يافت فرصتها و تهديدهاي پيش

قطعيت، يعني   عدم متدولوژي معرفي شده در اين مقاله بدليل اينكه روش عمومي تدوين استراتژي را با دو ابزار معمول مبارزه با
يرقطعي در محيط، اقدام به طراحي اين روش با كمك عوامل غ. نمايد، روشي نوين است ريزي سناريو و منطق فازي تركيب مي برنامه

روي سازمان نموده و با كمك اطلاعات فازي بيان شده توسط خبرگان، در سيستم استنتاج فازي اقدام به  سناريوهاي محتمل پيش
ا، موجه شود كه در همه شرايط محتمل وقوع سناريوه اي اتخاذ مي اين استراتژي بگونه. نمايد انتخاب استوارترين استراتژي سازمان مي

  .           ً                                                                                        و نه لزوما  بهينه باشد و در مجموع سناريوهاي مشخص شده براي آينده از بهترين عملكرد ممكن برخوردار باشد
پرداخته و  )استوار( پايداري در اين مقاله نخست به مقايسه روش عمومي تدوين استراتژي و تدوين استراتژي از طريق متدولوژي

  شود سازي شده هر دو روش در يك مطالعه موردي در يك سازمان واقعي بررسي مي در ادامه نتايج پياده
  
  .، منطق فازي، سيستم استنتاج فازي)استواري( پايداري ريزي سناريو، فلسفه ريزي استراتژيك، برنامه برنامه :كليدي هاي هواژ
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  مقدمه -1
در اغلب در چند دهه گذشته فعاليت سازمانها 

در . گرفت بالا انجام مي     ً نسبتا  مطمئن و با ثبات  يمحيط
يافتن مشتري  ،اين محيط بدليل وجود تقاضاي مازاد

 ،شرايط اينتحت . نبود يچندان پيچيده و دشوار يكار
سازمان با تمركز بر كنترل جريان  يهاي كنترل سيستم

هاي  برنامه وهاي مالي  شاخص گيري نقدينگي و اندازه
سازماني با هدف به حداكثر رساندن منافع مالي در 

محيط پيرامون امروزه اما . گرفتند مدت شكل مي كوتاه
 شده تحولات بسيار جدي سازمان دستخوش تغيير و

مدت از كارايي  هاي كوتاه در محيط كنوني برنامه. است
بعدي با  اي تكه برنامه تمركز برو  لازم برخوردار نيستند

ديگر موفقيت سازمان را در  ،هدف دستيابي به منافع مالي
 ،در چنين شرايطي. بلندمدت تضمين نخواهد كرد

و رشد در بلندمدت علاقمند  ءكه به بقا سازمانهايي
توجه خود را به عوامل بالقوه موفقيت معطوف  دهستند باي

عواملي همچون       ًمعمولا  عوامل بالقوه موفقيت. كنند
خلاقيت و نوآوري، رضايت مشتري و بهبود مستمر 

  .فرايندهاي داخلي هستند
يط كنوني با محيط حيكي از مهمترين وجوه تمايز م

عدم  سازمان در گذشته، ظهور و رشد روزافزون پديده
نامطمئن بودن محيط بدان  .اطمينان در محيط است

 محيطيگيرندگان درباره عوامل  است كه تصميمي معن
 بيني تغييرات خارج ندارند و براي پيش مناسبياطلاعات 

هايي كه  ويژگي. با مشكل مواجه هستند از محيط سازمان
در دو بعد  ،كننده عدم اطمينان در محيط هستند تعيين

محيط به پيچيدگي  كه بعد اول :شوند اصلي خلاصه مي
دهنده ناهمگون بودن  در واقع نشان و شود مربوط مي

تعداد  ،در يك محيط پيچيده. خارجي سازمان استعوامل 
زيادي عوامل خارجي با هم در ارتباط متقابل هستند و بر 

توجه محيط  پوياييدوم به  بعد .گذارند سازمان اثر مي
يك وضعيت باقي  در ه زمانياگر يك محيط در دور. دارد
 آن را پايدار و در غير اين صورت      ًنسبتا  آنرا محيطي ،بماند
  .نامند مي ار يا پوياناپايد

است كه ي وجود محيط نامطمئن به اين معن
ساختارهاي سازماني در مقابل  رفتارهاي دروني، بيروني و

يكي از مهمترين . هستندپذير  عدم اطمينان انعطاف

هايي كه سازمان در مقابل پديده عدم اطمينان از  واكنش
خود هاي  اين است كه بر مقدار تلاش ،دهد خود نشان مي

استفاده از . فزايديابيني ب ريزي و پيش در زمينه برنامه
گيري سازمان  ريزي سناريو در فرايند تصميم تكنيك برنامه

 بيني و هاي پيش به كمك روش ،در چند دهه اخير
   .ريزي آمده است برنامه
  

   چهارچوب نظري پژوهش -2
ريزي  ، سناريوها و برنامهپايداريدر تدوين استراتژي 

درنظر گرفتن  .كنند نقش بسيار كليدي ايفا مي سناريو
كه هر كدام از آنها يك (اندازهاي مختلف براي آينده  شمچ

توان  هايي است كه مي يكي از راه )شوند ناميده ميسناريو 
اغلب  .در مقابل پديده عدم اطمينان از آن استفاده كرد

هاي  ريزي ريزي سناريو در دل برنامه يندهاي برنامهافر
فلسفه  .پذيرد يند تدوين استراتژي انجام مياردي يا فركارب

  :ترين آنها عبارتند از مهمپايداري مراحلي دارد كه 
جوابي است كه در  پايداريحل  راه :پايداريحل  هرا

بدترين شرايط ممكن مقبوليت خود را از دست ندهد و در 
ترين جواب قابل قبول باشد و در  مناسب نيز ساير شرايط

  .با تغيير شرايط پايدار بماندبرخورد 
با توجه به تعريف مفهوم  :پايدارياستراتژي 

شود كه  به استراتژي اطلاق مي پايداري، استراتژي پايداري
                        ًت مختلف آينده كه اصطلاحا در برخورد با حالا

شوند، كارآمدي و مقبوليت  سناريوهاي آينده ناميده مي
به استراتژي پاسخي نزديك                           ًخود را از دست ندهد و ضمنا 

اين استراتژي شايد در يك سناريوي . بهينه را ارائه دهد
نظر گرفتن همه سناريوهاي  خاص بهترين نباشد اما با در

بنابراين  .آينده، بهترين استراتژي ممكن خواهد بود
  :خاصيت عمده دارد 2استراتژي استوار 

در تمامي سناريوها آينده قابل قبول و قابل  )1
يعني استراتژي كه فقط در يك . سازي است پياده

سناريوي خاص مطلوب و مناسب باشد و در ساير 
تواند  ندهد نمي ارائهسناريوها جواب قابل قبولي 

  .استوار باشد
  .ر مجموع سناريوها داراي بالاترين عملكرد باشدد )2
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  مدل و روش اجراي پژوهش -3
. آمده است) 1(مراحل تدوين استراتژي را در جدول 

مدل مفهومي براي مقايسه روش عمومي ) 1(در شكل 
انتخاب استراتژي و انتخاب استراتژي استوار با استفاده از 

  .شود ريزي سناريوها ارائه مي برنامه
گونه كه در شكل مشخص است، تجزيه و تحليل  همان

. محيط نقش مهمي در هر دو روش انتخاب استراتژي دارد

از ليست  در روش عمومي انتخاب استراتژي،
هاي مطلوب در انتخاب استراتژي استفاده  استراتژي

هاي داخلي و  شود و در روش استوار از ارزيابي محيط مي
خارجي براي تعين عوامل محرك محيطي و عوامل 

  . شود اساسي موفقيت استفاده مي
  

  

  
  مدل مفهومي) : 1(شكل 

    
  مراحل تدوين استراتژي به روش عمومي): 1(جدول 

  شرح  گام  مرحله  رديف

  شروع  1
  شناسايي ماموريت و اجزاء  1

  شناسايي اهداف و شاخص هاي آن  2

  ورودي  2
  بندي آنهاضرايب و رتبه بررسي عوامل خارجي و تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و تعيين  3

  بندي آنهاضرايب و رتبه تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و تعيينبررسي عوامل داخلي و   4

  مقايسه  3
  (SWOT)ضعف / تهديد ، قوت / تشكيل ماتريس فرصت   5

  )SPACE( تشكيل ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك  6

  )QSPM(كمي  استراتژيكريزي بندي و انتخاب استراتژي با كمك ماتريس برنامهاولويت  7  گيريتصميم  4
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   و نتايج آزمون مدل پژوهش مطالعه موردي -4
يزي ر براي نشان دادن سودمندي فرايند برنامه
هاي  استراتژيك با استفاده از سناريو، در اين بخش يافته

با  يك سازمانحاصل از تدوين استراتژي استوار براي 
 .شود سناريو بطور خلاصه ارائه مي ريزي برنامهاستفاده از 

نشان ) 2(كه در شكل  فرايند مذكور شامل سه فاز است
  .داده شده است

  
با سازمان يك ها براي  اولويت بندي استراتژي -1-4

  استفاده از روش عمومي تدوين استراتژي
ريزي  با توجه به نتيجه حاصل شده از ماتريس برنامه

ها از  بندي استراتژي ، اولويت(QSPM) استراتژيك كمي
در اين قسمت فقط ( :باشند ترتيب زير ميه نظر جذابيت ب

به نتيجه نهايي روش عمومي تدوين استراتژي اشاره 
   )شود مي

با نمره (طراحي سيستم جامع مبارزه با تخلفات  )1
  )  11/228جذابيت 

با نمره (طراحي برنامه جامع آموزشي سازمان  )2
                    )24/210جذابيت 

با (الكترونيك سيستمهاي تلاش در جهت تحقق  )3
  )         771/208نمره جذابيت 

المللي با سازمانهاي جهاني  گسترش ارتباطات بين )4
  )        21/201با نمره جذابيت (

طراحي سيستمهاي مناسب ارتباط با سازمانهاي  )5
  .)32/196با نمره جذابيت (همجوار 

  
   

  

De term in ing  the  m iss ion  o f th e o rg anizat ion
E x am in in g  th e o p p ortu ni t ies  an d  thre ats
E xam in ing  the  st ren g ths  an d  w eak ne ss es

Co m p le tin g SW O T

1 . D eterm in ing  the  st im u lan t  facto rs  of  th e env i ro nm ent
2 . E s tabl i sh ing  a fram ew o rk  in  o rd er to  ex p res s th ei r rel at io n
3 . D es ig nin g an d  tes tin g d i fferen t  sc ena rio s  
4 . M erg in g  an d na rro win g d o w n th e s cen ario s to  3  o r 4  s cen ario
5 . W rit ing  d o w n th e s cen ario  in  fu l l detai l  

1 . D eterm in in g  th e key  s u cces s  facto r
2 . Pr epa rin g  th e fuz zy in fere nc e s ys te m  fo r e ach  s tra teg y
3 . Fe edin g  th e f eature s o f th e s cen ario s to  the  fu zzy  infe ren ce s ys tem  
p ertain ing  to each  s t rate gy  
4 . Ca lcu lat in g  th e d eg ree of  ro bu s tn es s  of  each  s t rateg y an d  s elect in g  
the rob u s t s t rategy

Com mon tools for  the 
formula tion of  strat egy

S ce nario pla nning

Fuz zy 
Infe re nc e 

Syste m

  
  فرايند ساخت سناريو و انتخاب استراتژي استوار با كمك سيستم استنتاج فازي ):2(شكل 

  

  مورد مطالعهريزي سناريو براي سازمان  برنامه -2-4
در اين  ،موجود در محيطبا توجه به عدم اطمينان 

بيني محيط خارجي سازمان از ابزار  مرحله براي پيش
ين اين يبراي تع. شود ريزي سناريو استفاده مي برنامه

  ًا عوامل، پس از بررسي و استفاده از نظر خبرگان، مجموع

كارشناسان و  ،سپس از مديران. عامل شناسايي شد 8
ل به دو مشاوران سازمان خواسته شد كه به اين عوام

يكي ميزان اهميت عامل و ديگري . طريق نمره دهند
به عوامل با كمترين  بخشدر اين . قطعيت آن ميزان عدم

 5و به عوامل با بيشترين اهميت نمره  1اهميت نمره 
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و عوامل  1همچنين به عوامل قطعي نمره . يافتاختصاص 
هر در عواملي كه  در نهايت. گرفتتعلق  5غيرقطعي نمره 

نوان عوامل اصلي عبود ب 5/3 يانگين آنها بالايبعد م
ارائه ) 2(ي در جدول ينتيجه نها. ندمحيطي برگزيده شد

گرايش  تغييرات تكنولوژيكي، عامل 4كه  شده است
بسمت جهاني شدن، ميزان حمايتهاي دولت و ثبات 

قطعيت بالا بعنوان  و عدم زياد سياسي بدليل اهميت
و مبنايي براي طراحي  محيطي انتخاب شدند اصليعوامل 

   .سناريو قرار گرفتند
  :شوند بنابراين سناريوها بصورت زير مطرح مي

  روياهاي شيرين  :سناريو اول •
  بيني دنياي قابل پيش :سناريو دوم •
  خواب پريشان :سناريو سوم •
  

كمي كردن مقادير عوامل محرك مربوط به  -3-4
  هر سناريو با استفاده از منطق فازي

 تغييرات تكنولوژيكي،(عوامل محيطي ميزان تاثير 

، ميزان حمايتهاي دولت و گرايش بسمت جهاني شدن
اي تهيه  در هر سناريو بصورت پرسشنامه) ثبات سياسي

دهندگان خواسته شد ميزان تاثير را از  شد و از پاسخ
} خيلي كم -كم  -عادي  -زياد  -خيلي زياد {مجموعه 

نطق فازي اين سپس با استفاده از م. انتخاب نمايند

) 3(جدول . اطلاعات كيفي بصورت كمي استخراج شد
  .دهد مقادير كمي شده اين عوامل را نشان مي

  
 انتخاب استراتژي استوار -4-4

ريزي  مهمترين مرحله برنامهوارد در اين مرحله 
تمامي اطلاعات، . شويم مياساس سناريو  استراتژيك بر

براي انتخاب  بايددانش موجود و تجربيات گردآوري شده 
اساس سناريوهاي  استراتژي استوار بر. استراتژي بكار روند
در برابر تغييرات  اين استراتژي .گيرد مختلف شكل مي

با توجه  .بسيار بالايي است فمحيطي داراي قابليت انعطا
سازي  معيار مالي، تسهيل و ساده 4به نتيجه پرسشنامه، از 

قررات و جلوگيري از تجارت و تشريفات اداري، اجراي م
تخلفات اداري و كاركنان، مهمترين عامل به اين ترتيب 

  :انتخاب شدند
    ِ                 عامل  رشد كل درآمدهاي : از معيار مالي •

  سازمان،
سازي تجارت و   از معيار تسهيل و  ساده •

      ِ                 عامل  رشد ارزش افزوده،: تشريفات اداري
از معيار اجراي مقررات و جلوگيري از تخلفات  •

  رشد تعداد پرونده هاي تخلفات،     ِعامل : اداري
    ِ                  عامل  درصد پرسنل متخصص : از معيار كاركنان •

  .و خبره
  

  
  عوامل اصلي محيطي: )2(دولج

ميانگين درجه   عوامل اصلي محيطي  رديف
  اهميت

ميانگين درجه عدم 
  وضعيت  قطعيت

 قبول 75/3  9/3 تغييرات تكنولوژيكي  1
 قبول 9/3 25/4 گرايش بسمت جهاني شدن  2
 رد 1/3 25/3 مشتري مداري  3
 رد 5/3 25/3 هزينه نيروي انساني  4
 قبول 4 1/4 ميزان حمايتهاي دولت  5
 قبول 95/3 4 ثبات سياسي  6
 رد 75/2 5/3 تقاضا  7
 رد 3 15/3 رشد اقتصادي  8
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  سناريومقادير كمي شده تاثير عوامل محيطي در هر ): 3(جدول 
 عوامل محرك

  سناريوها
تغييرات 
  تكنولوژيكي

گرايش بسمت 
  جهاني شدن

حمايتهاي 
  ثبات سياسي  دولت

  3/ 82  3/ 63  2/ 1  3/  86  روياهاي شيرين: سناريو اول
  2/  68  3/ 14  2  / 8  3/ 03  دنياي قابل پيش بيني: سناريو دوم

  1/ 9  2/  5  4/ 2  2/ 14  خواب پريشان: سناريو سوم
  

براي محاسبه عملكرد كلي سازمان به وزن اين عوامل 
براي اينكار، به نسبت ميانگين نمره هر . انتخابي نياز داريم

خواسته شد كه  دهندگان پاسخعامل در معيار مربوطه، از 
 )4(اين وزنها در جدول . وزن مناسبي بهر عامل بدهند

  .شود ارائه مي
وزن عوامل اساسي موفقيت به نسبت ): 4(جدول 

  ميانگين نمره
  وزن  عوامل اساسي موفقيت
  %24  رشد كل درآمدهاي سازمان

  %27  رشد ارزش افزوده
  %22  رشد تعداد پرونده هاي تخلفات
  %27  درصد پرسنل متخصص و خبره

  
براي ايجاد اين پايگاه، با ايجاد جلسه طوفان مغزي و 

مشاوران و خبرگان مشخص شد كه با حضور مديران، 
گذارد،  ها اثر مي كدام عامل محيطي بر هر يك از استراتژي

همچنين هر استراتژي بر كدام عامل اساسي موفقيت تاثير 
. شود ارائه مي) 5(نتيجه كلي اين جلسه در جدول . دارد

اند نشانگر  عواملي كه با مستطيلهاي تيره مشخص شده(
حيطي و استراتژي و يا موثر وجود ارتباط ميان عامل م

  )باشند بودن استراتژي در عامل اساسي موفقيت مي
ها بصورت  تاثير متقابل هر كدام از عوامل فوق و استراتژي

  :گردد هاي زباني بشكل زير بيان مي واژه
كاهش چشمگير متغير مذكور نسبت : خيلي كم •

  بيني شده؛ به مقادير پيش
مقادير كاهش متغير مذكور نسبت به : كم •

  بيني شده؛ پيش
  ادامه روند قابل انتظار متغير؛: عادي •

افزايش متغير مذكور نسبت به مقادير : زياد •
  بيني شده؛ پيش

افزايش چشمگير و دور از انتظار : خيلي زياد •
  بيني شده؛ متغير مذكور نسبت به مقادير پيش

استراتژي جدول پايگاه  5پايگاه دانش هر يك از 
در . تكميل و وارد سيستم شدقوانين توسط خبرگان 

نهايت مقادير كمي شده تاثير عوامل محيطي در هر 
بعنوان بردار ورودي به سيستم ) 2(سناريو مطابق جدول 

داده شد و مقادير عوامل اساسي موفقيت بعنوان خروجي 
كننده مقادير عوامل  دريافت شد كه در حقيقت بيان

در i ژي اساسي عملكرد سازمان در صورت اجراي استرات
بعنوان مثال، در صورت اجراي . باشد ميj سناريو 

، مقدار عامل »طراحي برنامه جامع آموزشي« استراتژي 
، در  11/3اساسي درآمدها در سناريو روياهاي شيرين 

و در سناريو خواب  95/2بيني  سناريو دنياي قابل پيش
ارائه ) 6(نتايج نهايي در جدول . باشد مي 81/2پريشان 
  .تشده اس

  
  محاسبه عملكرد كلي سازمان -4- 5

جهت محاسبه عملكرد كلي سازمان، از حاصل جمع 
نحوه ارائه وزن . وزني عوامل اساسي موفقيت استفاده شد

وزن عامل رشد . (آمده است) 5(به اين عوامل در جدول 
، %27= ، وزن عامل رشد ارزش افزوده %24= كل درآمدها 

و وزن عامل درصد %  22= وزن عامل رشد تخلفات اداري 
بعنوان مثال، عملكرد % ). 27= پرسنل متخصص و خبره 

طراحي برنامه «كلي سازمان در صورت اجراي استراتژي 
در صورت وقوع هر يك از سناريوها به » جامع آموزشي
  : اين شكل است

  
}روياهاي شيرين{سناريو اول ) :  11/3× % 24) + ( 3×  27%) + (61/2× % 22) + (92/2× % 27= ( 92/2=  e11 

}دنياي قابل پيش بيني{سناريو دوم ) :  95/2× % 24) + ( 3× % 27) + (64/2× % 22) + (78/2× % 27= ( 85/2=   e12 
}خواب پريشان{سناريو سوم ) :  81/2× % 24) + ( 3× % 27) + (85/2× % 22) + (85/2× % 27= (  88/2=   e13
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عملكرد كلي سازمان در هر استراتژي و سناريو 
، مطابق روش فوق محاسبه و نتايج آن در )eij(محتمل 

  .شود ارائه مي 7جدول 

  
  اساسي موفقيتها بر عوامل  ها و استراتژي تاثير عوامل محيطي بر استراتژي): 5(جدول 

    عوامل اصلي محيطي  عوامل اصلي موفقيت

پرسنل 
  متخصص

تخلفات 
  اداري

ارزش 
ثبات   درآمدها  افزوده

  سياسي
حمايتهاي 

  دولت

گرايش 
بسمت 

 شدن جهاني

تغييرات 
  استراتژي ها تكنولوژيكي

  طراحي برنامه جامع آموزشي        -     -   -   
  تخلفات اداريطراحي سيستم مبارزه با     -     -   -       - 

  تحقق دولت الكترونيكي      -   -     -     
  گسترش ارتباطات بين المللي  -             -   - 

  ارتباط با سازمانهاي ديگر    -       -   -     
  

  j در سناريو i مقادير عوامل اساسي عملكرد سازمان در صورت اجراي استراتژي): 6(جدول 
  پرسنل

  متخصص 
  تخلفات

  اداري 
  ارزش 
  CSF’s درآمدها  افزوده

  ها استراتژي سناريوها

  )1(استراتژي   روياهاي شيرين  3/25  3/44  3/1  3
طراحي سيستم مبارزه با تخلفات 

  اداري
  بينيدنياي قابل پيش  3/02  3/22  2/85  3
  خواب پريشان  2/65  2/93  2/71  3

  )2(استراتژي   روياهاي شيرين  3/11  3  2/61  2/92
  بينيدنياي قابل پيش  2/95  3  2/64  2/78  آموزشيطراحي برنامه جامع 

  خواب پريشان  2/81  3  2/85  2/85
  )3(استراتژي   روياهاي شيرين  15/3  85/2  3  51/3

  بينيدنياي قابل پيش  3  94/2  3  03/3  تحقق دولت الكترونيكي
  خواب پريشان  76/2  41/3  3  35/3
  )4(استراتژي   روياهاي شيرين  84/2  06/3  3  84/2

  بينيدنياي قابل پيش  89/2  89/2  3  09/3  گسترش ارتباطات بين المللي
  خواب پريشان  47/2  06/3  3  21/3
  )5(استراتژي   روياهاي شيرين  3  3  51/3  14/3

  بينيدنياي قابل پيش  3  3  03/3  8/2  ارتباط با سازمانهاي ديگر
  خواب پريشان  3  3  76/2  84/2

  
  در هر استراتژي و سناريو محتمل عملكرد كلي سازمان):  7(جدول 

ارتباط با سازمانهاي 
  ديگر

گسترش ارتباطات 
  المللي بين

تحقق دولت 
  الكترونيكي

 طراحي برنامه 
  جامع آموزشي

طراحي سيستم مبارزه 
  با تخلفات اداري

  ها استراتژي
 سناريوها

  روياهاي شيرين  2/3  92/2  133/3  93/2  15/3
  بينيقابل پيشدنياي   03/3  85/2  3  97/2  95/2
  خواب پريشان  83/2  88/2  15/3  94/2  9/2

  
جاي مقدار عددي عملكرد باستواري  هدرج هدر محاسب

شود كه آن نسبت عملكرد  از درصد عملكرد استفاده مي
ها در آن  استراتژيه استراتژي بر مجموع عملكرد كلي

ها در  لذا نخست مجموع عملكرد استراتژي .سناريو است
  : )∑ eij(كنيم  هر سناريو را محاسبه مي
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}روياهاي شيرين{سناريو اول ) : 92/2) + (2/3) + (133/3) + (93/2) + (15/3= ( 333/15=   ∑  ei1 
}دنياي قابل پيش بيني{سناريو دوم ) : 85/2) + (03/3) + (3) + (97/2) + (95/2= ( 14/ 8  =∑ ei2 

}خواب پريشان{سناريو سوم ) : 88/2) + (83/2) + (15/3) + (94/2) + (9/2= ( 7/14  = ∑ ei3 
  

سپس براي محاسبه درصد عملكرد سازمان، عملكرد 
كلي سازمان در هر استراتژي و سناريوي محتمل را بر 

كنيم  ها در هر سناريو تقسيم مي عملكرد استراتژي مجموع
  ):1رابطه (

%
ij

ij

ij

e
e

e
=
∑  

  درصد عملكرد): 1(رابطه 
  

كه دهد  بخوبي نشان ميهر استراتژي درصد عملكرد 
اين استراتژي چه ميزان از كل عملكرد توليد شده در يك 

بعنوان مثال، درصد عملكرد . كند سناريو را ايجاد مي
طراحي برنامه جامع «سازمان در صورت اجراي استراتژي 

و در صورت وقوع هريك از سناريوها به اين » آموزشي
  :شكل محاسبه شد

  
  }روياهاي شيرين{سناريو اول ) :   92/2(÷  333/15=  190/0
  }دنياي قابل پيش بيني{سناريو دوم ) :  85/2(÷  8/14=  192/0
  }خواب پريشان{سوم  سناريو) :  88/2(÷  7/14=  196/0

  
درصد عملكرد سازمان در هر استراتژي و سناريو 

، مطابق روش بالا محاسبه شد و نتايج آن  )٪eij(محتمل 
  .شود ارائه مي) 8(در جدول 

گيريم كه بعنوان مثال  نتيجه مي) 8(از نتايج جدول 
عملكرد توليد شده در سناريو اول را استراتژي  0/19

مجموع . (كند توليد مي» موزشيطراحي برنامه جامع آ«

 1ها در هر سناريو برابر  درصدهاي عملكرد استراتژي
  .)است

  
احتمال وقوع سناريوها و محاسبه درجه  -6-4

  استواري 
 2جهت محاسبه درجه استواري هر استراتژي، به 

كه در  ٪eij( پارامتر نياز است، درصد عملكرد استراتژي
و نيز احتمال وقوع سناريوها ) قسمت قبل محاسبه شد

)Pj .( 2بديهي است كه عملكرد يكسان يك استراتژي در 
وزن  سناريو كه احتمال وقوع يكساني ندارند، جذابيت و

يكساني ندارد و هر چه احتمال وقوع سناريو افزايش يابد 
د، پس درجه ياب عملكرد استراتژي وزن بيشتري مي

مجموع درصد عملكرد  هدهند كه نشان )DRi(ي استوار
 ،يك استراتژي در كل سناريوهاي محتمل آينده است

  ):2رابطه ( شود صورت زير تعريف ميب
  

(% )i ij jDR e P= ×∑  
  درجه استواري): 2(رابطه 

  
با فرض نمودن حالات گوناگون جهت وقوع سناريوها، 

تركيبهاي خبرگان و كارشناسان سازمان مورد مطالعه 
  .شود ارائه مي) 9(احتمالي را پيشنهاد دادند كه در جدول 

  
  

  
  

  درصد عملكرد سازمان در هر استراتژي و سناريو محتمل): 8(جدول 
ارتباط با 

 سازمانهاي ديگر
گسترش ارتباطات 

  المللي بين
تحقق دولت 
  الكترونيكي

 طراحي برنامه 
  آموزشيجامع 

طراحي سيستم مبارزه 
  با تخلفات اداري

  ها استراتژي
 سناريوها

  روياهاي شيرين  21/0  19/0  204/0  191/0  205/0
  بينيدنياي قابل پيش  204/0  192/0  203/0  201/0  199/0
  خواب پريشان  192/0  196/0  214/0  2/0  197/0
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  تركيبهاي مختلف وقوع سناريوها): 9(جدول 
  )درصد(سناريوها احتمال وقوع   

  )1(سناريو   حالتها
  روياهاي شيرين

  )2(سناريو 
  بيني دنياي قابل پيش

  )3(سناريو 
  خواب پريشان

1  80 %  10 %  10 %  
2  10 %  80 %  10 %  
3  10 %  10 %  80 %  
4  60 %  25 %  15 %  
5  60 %  15 %  25 %  
6  25 %  60 %  15 %  
7  25 %  15 %  60 %  
8  15 %  60 %  25 %  
9  15 %  25 %  60 %  
10  33 %  33 %  33 %  

  
  محاسبه درجه استواري -7-4

با فرض نمودن تركيبات مختلف جهت احتمال وقوع 
سناريوها، درجه استواري هر استراتژي در حالات مختلف 

ها  بعنوان مثال درجه استواري استراتژي. شود بررسي مي
بطريق زير محاسبه % ) 10 -% 10 -% 80(در حالت اول 

  :شود مي
%  ] 10= ،  سناريو سوم %   10= ،  سناريو دوم %   80= سناريو اول [   

  

  :»سيستم مبارزه باتخلفات اداري طراحي«استراتژي  پايداريدرجه 
76/20 ) =  %10  % ×192 /0) +(10  % ×204 /0) + (80  % ×210/0(  

  

  :» برنامه جامع آموزشيطراحي «درجه استواري استراتژي 
08/19 ) =  %10  % ×196 /0) +(10  % ×192 /0) + (80  % ×19/0(  

  

  :» تحقق دولت الكترونيك«درجه استواري استراتژي 
49/20 ) = %10  % ×214 /0) +(10  % ×203 /0) + (80  % ×204/0(  

  

  :» گسترش ارتباطات بين المللي«درجه استواري استراتژي 

29/19 ) = %10  % ×2 /0) +(10  % ×201 /0) + (80  % ×191/0(  
  

  :» ارتباط با سازمانهاي ديگر«درجه استواري استراتژي 
36/20 ) = %10  % ×197 /0) +(10  % ×199 /0) + (80  % ×205/0(  

  
هاي  ها در تركيب درجه استواري استراتژي -4- 8

  احتمالي وقوع سناريوها
گانه، درجه  10براي هر يك از حالات ) 10(در جدول 

در نهايت استراتژي . استواري هر استراتژي محاسبه شد
كه در تركيبات مختلف سناريوها عملكرد مناسب خود را 

شود، زيرا  حفظ كند بعنوان استراتژي استوار انتخاب مي
عملكرد چنين استراتژي بوقوع سناريويي خاص بستگي 

سازمان فارغ از اينكه كدام سناريو بوقوع  ندارد و مديران
توانند نسبت به عملكرد استراتژي منتخب  پيوندد، مي مي

  . خود مطمئن باشند

  
  ها در تركيبهاي مختلف وقوع سناريوها درجه استواري استراتژي): 10(جدول 

  درجه استواري  احتمالات
  )5(استراتژي   )4(استراتژي   )3(استراتژي   )2(استراتژي   )1(استراتژي   )3(سناريو   )2(سناريو   )1(سناريو 

80 %  10%  10%  76/20 %  08/19 %  49/20 %  29/19 %  36/20 %  
10 %  80 %  10 %  34/20 %  22/19 %  42/20 %  20 %  94/19 %  
10 %  10 %  80 %  5/19 %  51/19 %  20/21 %  92/19 %  80/19 %  
60 %  25 %  15 %  58/20 %  14/19 %  52/20 %  48/19 %  23/20 %  
60 %  15 %  25 %  46/20 %  18/19 %  63/20 %  47/19 %  21/20 %  
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  درجه استواري  احتمالات
  )5(استراتژي   )4(استراتژي   )3(استراتژي   )2(استراتژي   )1(استراتژي   )3(سناريو   )2(سناريو   )1(سناريو 

25 %  60 %  15 %  37/20 %  21/19 %  49/20 %  83/19 %  02/20 %  
25 %  15 %  60 %  83/19%  39/19 %  98/20 %  79/19 %  93/19%  
15 %  60 %  25 %  19/20 %  27/19 %  60/20 %  92/19 %  94/19 %  
15 %  25 %  60 %  77/19 %  41/19 %  97/20 %  90/19 %  87/19 %  
33 %  33 %  33 %  20 %  07/19 %  98/20 %  53/19 %  83/19 %  

  
درجه استواري محاسبه شده براي هر استراتژي و در 

بر روي ) 10(حالات مختلف سناريوها طبق نتايج جدول 
توان براحتي  از روي اين شكل مي. ترسيم شد) 3(شكل 

مشاهده كرد كه كدام استراتژي در تركيبات مختلف 
  .كند سناريوها عملكرد بالاي خود را حفظ مي

بنابراين استراتژي تلاش در جهت تحقق دولت 
الكترونيك فارغ از رخداد هر سناريو، استواري و قدرت 

ار انتخاب كند و بعنوان استراتژي استو خود را حفظ مي
  .شود مي

  
  و بحث گيري نتيجه - 5

در اين مدل پس از بيان رسالت و ماموريت شركت، 
ها و تهديدهاي محيطي و همچنين نقاط قوت و  فرصت

تشكيل  SWOTضعف داخلي شناسايي شد و ماتريس 
ها بر اساس مدل عمومي  بندي استراتژي گرديده و اولويت

  :تدوين استراتژي به اين ترتيب بود
 طراحي سيستم جامع مبارزه با تخلفات اداري؛ •

طراحي برنامه جامع آموزشي شامل سيستم  •
 نيازسنجي آموزشي؛

 تلاش در جهت تحقق دولت الكترونيك؛  •
گسترش ارتباطات بين المللي با سازمانهاي  •

هاي تخصصي با ساير  جهاني و ايجاد اتحاديه
 كشورها؛  

ي طراحي سيستمهاي مناسب ارتباط با سازمانها •
  ديگر؛

  :نقيصه دارد 3اما اين روش 
                                  ً    تواند معيارهاي كمي و كيفي را تواما  در  نمي •

  نظر گيرد؛
توانايي قبول داده هاي غير دقيق و مبهم را  •

  ندارد؛
توانايي درنظر گرفتن عدم اطمينان محيطي را  •

 ندارد؛

  

  
 ها در تركيبات مختلف سناريوها بر روي نمودار استراتژيدرجه استواري ) : 3(شكل 
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