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Purpose: This paper examines the application of the strategic choice approach and robustness analysis as a case study 

on decision-making about product and sales promotion.

Methodology: In this research, the strategic choice approach, a research method of soft operations research, is used to 

analyze, structure, and create decision trees. Also, the robustness analysis technique has been used to select the final 

scenario accurately. A questionnaire was used to assess each scenario in the decision tree; all employees of a knowledge-

based company completed 40 questionnaires. The reliability of the questionnaire was 0.89 with Cronbach's alpha index. 

Also, these questionnaires were aggregated using the arithmetic mean.

Findings: This study presented a combined approach of strategic choice and robustness analysis to structuring and se-

lecting the final scenario in a decision process. The proposed model was implemented in a case study on decision-mak-

ing regarding a company's sales promotion strategies.

Originality/Value: The current research helps structure and quantify decisions while using research techniques in 

soft operations, such as the strategic choice approach and robustness analysis.
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 مقدمه -1

موفق لازم است  ریمد ؛ وستین یریگمیجز تصم یزیچ تیریها مدآن ازنظراست و  تیریاساس مد یریگمیتصم معتقدند که دانشمندان
 کیکه با  است شدهشناخته حل مسئله ندیفرآ کی عنوانبه یریگمیتصمدرواقع . داشته باشد یریگمیخود تصم فیوظا یدر انجام تمام

                       

 مدیریت نوآوری و راهبردهای عملیاتی 
  113-129(، 1401)(، 2، شماره )3دوره                                                  

     www.journal-imos.ir 

  پژوهشی نوع مقاله:

 مطالعه) یاستوار لیو تحل کیانتخاب استراتژ کردیرو شناسیروشکاربرد 

 (فروش محصول شبردیارتقاء و پ خصوص در گیریتصمیم: یمورد

 *2، شیرین زاهدی1، امیر آذرفر1، سحر جعفری1محمدرضا مهرگان
 .ایرانیت، دانشگاه تهران، تهران، گروه مدیریت صنعتی، دانشکده مدیر1

 .دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران ،شناسیعلم اطلاعات و دانشگروه 2

 یرا برا یریگمیمسئله تصمو برخوردار است  ییبالا یدگیچیاز پ وجود عوامل متنوع و اثرگذار لیبه دل یدر جهان واقع یریگتصمیم هدف:
ب انتخا کردیرو یشناسروشکاربرد  یپژوهش بررس نیا یهدف اصلبنابراین  .سازدیها دشوار مارشد سازمان رانیو مد رانیگمیمتص

 فروش محصول است. شبردیارتقاء و پ در خصوص گیرییمتصمبر  یمطالعه مورد صورتبه یاستوار لیو تحل کیاستراتژ

؛ شودمحسوب مینرم  اتیدر عمل یپژوهش یهاروش ازجملهکه  کیانتخاب استراتژ کردیپژوهش از رو نیدر ا شناسی پژوهش:روش
 لیلتح کیتکن یینها یویسنار قیانتخاب دق یبرا نیبهره گرفته شده است. همچن میتصم یهادرخت جادیو ا یساختارده ل،یتحل یبرا

 40صورت که  نیاست. به ا شدهاستفادهاز پرسشنامه  میدرخت تصم رد ویهر سنار یابیاست. جهت ارزش شدهگرفتهبه کار  یاستوار
ست آمد. به د 0.89کرونباخ برابر  یپرسشنامه با شاخص آلفا ییایشد. پا لیتکم انیبنشرکت دانش کیکارکنان  یپرسشنامه توسط تمام

 شدند. عیتجم یحساب نیانگیها با استفاده از مپرسشنامه نیا نیهمچن

 ندیدر فرا یینها ویو انتخاب سنار یتوامان به ساختارده یاستوار لیتحلو  کیانتخاب استراتژ یبیترک کردیمقاله با ارائه رو نیا ها:یافته
 ارتقاء فروش یدر راهکارها یریگمیدر امر تصم یمورد یامطالعه یط یشنهادیمدل پ کی صورتآخر بهو در بخش  پردازدیم میتصم

 شده است. سازییادهپشرکت  کیمحصولات 

 کردینرم ازجمله رو اتیدر عمل قیتحق یهاکیاز تکن یریگپژوهش حاضر درصدد آن است که ضمن بهره علمی: افزودهارزشاصالت/
 .دیمدل کمک نما نیا ماتیتصم یسازیو کم   یبه ساختارده یاستوار لیو تحل کیانتخاب استراتژ

 .نانیعدم اطم ک،یانتخاب استراتژ کردیرو ،یریگمیتصم ،یاستوار لیتحل ها:کلیدواژه

 چکیده

 

 

In
n
o
v
at

io
n
 M

an
ag

em
en

t 
&

 

O
p
er

at
io

n
al

 S
tr

at
eg

ie
s 

 Jo u
r

n
a

l o
f 

D ec is
i

o n
s 

an d
 

    O p
e

ra ti o n
a

l R es ea rc h
 

mailto:dastam66@gmail.com
mailto:shirin.zahedi@ut.ac.ir
Montazeri
Textbox
http://dorl.net/dor/20.1001.1.27831345.1401.3.2.1.6

http://dorl.net/dor/20.1001.1.27831345.1401.3.2.1.6


 

 

 

114 

ران
کا

هم
ن و 

رگا
مه

  /
تی

ملیا
ی ع

دها
هبر

و را
ی 

آور
 نو

ت
یری

مد
 ،

وره 
د

3 ،
اره 

شم
2 ،

صل
ف

 
تان

ابس
ت

حه: 
صف

 ،
12

9
-

113 

 بینیپیشیرقابلغها در شرایطی پیچیده و گیری، حل مسائل و طراحی سیستمتصمیم (.2019، 1همکاراناکرم و ) ابدییخاتمه م حلراه
 (.2019، 2همکارانها و افراد دانست )آذر و توان ناشی از ارتباطات گسترده و عمیق سازمانگیرد. پیچیدگی موجود در مسائل را میشکل می

 ییبالا یدگیچیو ... از پ یرخطیها، روابط عموماً غآن انیوجود عوامل متنوع و اثرگذار، تعدد روابط م لیبه دل یدر جهان واقع یریگمیتصم 
 رانیگمیمتص یرا برا یریگمی، مسئله تصمفرماستحکمبر آن  سکیو ر نانیعدم اطم طیکه غالباً شرا ییوجود فضا نیبرخوردار است و همچن

 یهاطیدر مح یژهوبهمسئله  نیاست. ا یمحرک شناخت ندیفرا کی ده،یچیپ طیدر شرا یریگمیتصم .سازدیها دشوار مارشد سازمان رانیو مد
 یمنابع مختلف اطلاعات یسازکپارچهیمداوم است که مستلزم  ندیفرآ کی ییهاطیمح نیدر چن یریگمیمطرح است. تصم ایپو یسازمان

بر  یریگمیتصم یو تئور اتیدرعمل قیتحق اتیادب ن،یهمچن .(1989 ،3باندورا )وود و است یدوربرد و اجتماع یانجیم جینتا دیتول یبرا
که  ستیباشد، اما مشخص ن سریم دادیرو کیممکن است وقوع  یعنیاست،  متمرکزشده( یکامل با احتمال )ذهن یاحتمال یفضاها یرو

از  توانندیم دهیچیبرخورد با مسائل پ یبرا رندگانیگمیتصم یطیشرا نیچن در. (1987، 4)مارچ ریخ ایاتفاق خواهد افتاد  دادیرو نیا ایآ
را  نهیمناسب و به میبه مسئله هستند، بهره گرفته و امکان اخذ تصم یساختارده کردیرو ینرم که دارا اتیدر عمل قیتحق میپارادا یهاروش

 فیتعر ر،یتفس یبرا افتهیاختارو س ینیع ،ییعقلا ،یفیک یهانرم عمدتاً از روش یاتیپژوهش عمل( 1980)زنهد ور ریسازند. به تعب لیتسه
 یتدرنهاو  یریادگیمذاکره،  جادیروش به ا نی. اکنندیاستفاده م یترسازمان و مسائل آن با نگاه ژرف کیمختلف در  یهادگاهیو کشف د

 .(1980، 5)روزنهد کندیاستفاده م دهیچیبهبود مسائل پ یبرا افتهیو از ادراکات حصول  انجامدیم شتریدرک ب

 یهاتیو ذهن هایدگیچیپ ها،نانیکه مملو از عدم اطم ردیگیدر نظر م ییهایصورت آشفتگمجزا، بلکه به صورتبهنرم، مسائل را نه  کردیرو
های مختلف عملیات نرم، برای غلبه بر پارادایم انیم دربنابراین  (.2016 ،6زادهنیحسو  )مهرگانت در مسئله اس ریمختلف افراد درگ
 کردیرواز  گیری در موضوعی همکاری دارندها و کمک به افرادی که با یکدیگر جهت تصمیمگیری و پرداختن به پیچیدگیمشکلات تصمیم

به خاطر  کیانتخاب استراتژکردیرو(. 2014 ،9یشنامورتیسوماسوندارام و کر؛ 2011، 8همکارانم و رشود )استفاده می 7کیانتخاب استراتژ
 یشناسروش ی. هدف اصلگرددیانتخاب م شتریب یدارد، جهت مطالعه و بررس هانانیانواع عدم اطم تیریمد یکه برا یاژهینگاه و ساختار و
 نانیعدم اطم تیریدمتفاوت م یهابا در نظر گرفتن روش یریگمیتصم نیو همچن میتصم یدهتندرهممواجه با مسائل  کیانتخاب استراتژ

 (.2019 ،همکاراننماید )آذر و متفاوت برخورد می یاگونهبهو با هر نوع عدم اطمینان  است

 انیو بحث انتخاب از م یافتهیانپا رانیگمیتصم انیم یکارگاه یهاکه مذاکرات و مشارکت کیانتخاب استراتژ کردیرو یاز اجرا یدر مراحل
و  . چرچمنشودیبهره گرفته م یاضیسخت و محاسبات ر اتیدر عمل قیتحق میو ... مطرح بوده از پارادا یده، وزنشدهارائه یهاحلراه

 ،داندیم هاستمیس اتیمربوط به عمل یدر مسائل یعلم یو ابزارها هاکیها، تکنسخت را کاربرد روش اتیلدر عم قیتحق (1957همکاران )
آن را  توانیم یبه عبارت .(1957، 10همکارانو  )چرچمن باشند کنترلقابل نهیبه یهادر قالب جواب ییهاستمیس نیچن اتیکه عمل یطور

 دانست. دهیچیپ یهاستمیمسائل موجود در س لیحلدر مطالعه و ت اتیاضیر یژهوبهو  یعلم یهاکاربرد روش

ایران  یژهوبهه در کشورهای مختلف چه امروزاست و آن روروبههایی با وجود این مسائل همچنان رویکرد انتخاب استراتژیک با چالش
گیری درست و انتخاب استراتژیک است. بنابراین ها ناشی از عدم تصمیمشود مشکلات مدیریتی عدیدی است که بیشتر آنمشاهده می

 لیو تحل کیانتخاب استراتژ کردیرو ازجملهنرم  اتیدر عمل قیتحق یهاکیاز تکن یریگآن است که ضمن بهره درصددپژوهش حاضر 
فروش  شبردیپ در خصوص یمطالعه مورد کی ی. در ادامه طدیمدل کمک نما نیا ماتیتصم یسازیو کم   یبه ساختارده یاستوار

انتخاب  کردیرو کهییازآنجابنابراین  شد. استفاده خواهد یادشدهاز مدل  یریگمیدر امر تصم یانبندانش یهااز شرکت یکیمحصولات در 
آورند. یفراهم م یسازمان یهامیتصم یرا برا یمناسب بیسازگارند و ترک گریکدیبا  یروش یبا توجه به مبانی، استوار لیو تحل کیاستراتژ

 دهد.یرا نشان م یکارآمد نیفروش محصول ا شبردیدر حوزه پ یکارآمد است و ارائه مثال بیترک نیا

                                                             

1 Akram et al. 
2 Azar et al. 

3 Wood and Bandura 
4 March 
5 Rosenhead 
6 Mehregan and Hosseinzadeh 

7 Strategic choice approach 

8 Ram et al. 
9 Somasundaram and Krishnamoorthy 
10 Churchman 



 

 

 

115 

رد 
ارب

ک
ش

رو
سی

شنا
 

یرو 
 کرد

اتژ 
ستر

ب ا
خا

انت
ی

 ک
حل

و ت
 لی

وار 
ست

ا
ی )

لعه
طا

م
 

ورد
م

: ی
میم

تص
ری

گی
 در 

ص
صو

خ
 

و پ
اء 

رتق
ا

ی
برد

ش
 

ول
حص

ش م
فرو

)
 

 پیشینه پژوهش -2

گیری در مسائل مختلفی استفاده شده است، مانند: تصمیمهای از رویکرد انتخاب استراتژیک در پژوهش شدهانجاممطالعات  بر اساس
(، 2018، 3همکاران)تودلا و  یو معمار(، طراحی 2015، 2دوهای عمومی )رولانپروژه ینه  درزم(، 2005، 1اقتصادی )کالینس و ژو

 تیریمد(، 2020، 5همکارانو  پاوکار کاسرس(، شهرداری )2020، 4را و کوستا موریسمدیریت نگهداری سیستم توزیع آب )د سوسا پری
 (.2015، 7همکارانآبادی و )شفیعی نیک راتیتعمو  ینگهدار(، 2020، 6همکارانو  پوریجام) اطلاعات یفناور یهاپروژه

است؛ که شروع و  شدهاستفادههای مختلف پژوهش ومتفاوت  یهادر حل مسائل حوزهروش تحلیل استواری از ابتدا تا الان از همچنین 
 ماتیتصم هم در داخل و هم در خارج به شرح زیر هستند: شدهانجامهای معرفی آن توسط روزنهد بود. موضوعات و پژوهش

 یامنطقه یزیربرنامه (،1972، و همکاران سلامت )روزنهدحوزه  یهاسازمان یهایاستراتژ (،1968، 8)گوپتا و روزنهد یگذارهیسرما
نامن ) یتوسعه شهر (،2003 ،10همکارانو  سیوسـت)ی یشهر ونقلحملدر  یزیررنامهب (،1986، 9همکاران)بست و  بهداشت و سلامت

عدم قطعیت )وانگ و انرژی در شرایط سازی سیستم بهینه (،2013 ،12همکارانو  رایبرق )پر عیتوز یهاشبکه و (2009، 11و همکاران
 کیشبکه لجست یطراح ،(2022، همکارانکشورها )پریرا و استفاده از رویکرد تحلیل استواری برای مقایسه پایداری (، 13،2020همکاران

 است. شدهانجام(، 2018، 15همکاران)سرورخواه و ا پیسا یع خودرویصنا یقات و نوآوریمرکز تحق، (2017 ،14همکارانو  ی)انور

 روش پژوهش -3

 کیانتخاب استراتژ کردیرو -3-1

های ها و روشگردد و همچون سایر متدولوژیعملیات نرم محسوب می های پژوهش درروشرویکرد انتخاب استراتژیک ازجمله 
ارتباط  لیتسه یبرا یروش عنوانبهنرم  اتیمتخصصان عملتوسط  دهیچیو پ فشارتحت یهایزیربرنامه یبرا مورداستفاده در این پارادایم،

ریزی رویکرد انتخاب استراتژیک یک رویکرد برنامه. است یجادشدهامتنوع  یهاو مهارت هایوفادار ها،دگاهیبا د رندگانیگمیتصم نیب
های استراتژیک را از طریق برقراری ارتباط، مشارکت و همکاری بین افراد با سوابق های موجود در موقعیتتعاملی است که عدم اطمینان

های های مختلف در موقعیتشناسی مدیریت عدم اطمیناننماید. هدف از این روشترل میهای مختلف، مدیریت و کنو مهارت
در جریان یک پروژه تحقیقاتی در کتابی  (1998) 16استراتژیک است. دیدگاه انتخاب استراتژیک برای اولین بار توسط فرند و هیکلینگ

انتخاب استراتژیک، رویکردی است که با استفاده از یک  مطرح شد. انتخاب استراتژیک" یکردرو :فشارریزی تحتبرنامه"عنوان  تحت
گیری در و کاهش عدم اطمینان به ساختاربندی و تصمیم یادگیری باهدفتکنولوژی مبتنی بر ابزارهای گرافیکی ساده، مشارکت جمعی و 

 کند.ریزان کمک میخصوص مسائل استراتژیک پیش روی برنامه

 :از اندعبارتکند. این مراحل ال مییک تسهیلگر چهار مرحله را در فرایند تصمیم دنبدر دیدگاه انتخاب استراتژ

 .دهی؛ با توجه به ساختار مسائل تصمیمشکل .1
 .پذیرطراحی؛ با توجه به راهکارهای امکان .2
 .مقایسه؛ مقایسه راهکارهای ممکن .3
 انتخاب؛ انتخاب راهکار درست. .4

که با استفاده از مفاهیم و ابزارهای مشخص به شناسایی حوزه، حدود و دیگر نواحی مرتبط  شوددهی به مجموعه اقداماتی گفته میلشک
باوجود همه  های تصمیم، ترسیم گراف تصمیم و تعیین ناحیه تمرکز است.پردازد. این مرحله شامل تعریف حوزهبا مسائل موردنظر می

م یا درون یک تمرکز مسئله درون یک گراف تصمیم، ممکن است وجود اطلاعاتی که در مورد ساختار مسئله تصمیم درون یک گراف تصمی

                                                             

1 Collins and Zhu 
2 Rolando 
3 Todella and et al. 
4 De Sousa Pereira and Costa Morais 
5 Paucar-Caceres et al. 
6 Jamipour et al. 
7 Shafiee Nikabadi et al.  

8 Gupta and Rosenhead 

9 Best et al. 
10 Eustace et al. 
11 Namen et al. 

12 Pereira et al. 
13 Wang 
14 Anvari et al. 
15 Sorourkhah et al. 
16 Friend and Hickling 
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های ممکن که باید داشته باشد، این شکل از نمایش و ارائه مسئله در درون خودش اطلاعاتی برای نشان دادن طیفی از اقدامات و گزینه
تر یعنی حالت طراحی توجه م است تا به نواحی فنیگیرندگان موردبررسی قرار بگیرد، ندارد. برای پیشرفت در این مسیر لازتوسط تصمیم

ها و مسیرهای شود که با استفاده از مفاهیم و ابزارهای مشخص به شناسایی، طراحی گزینهشود. طراحی، به مجموعه اقداماتی گفته می
ها، رسم شبکه سازگاری و ترسیم درخت هها در ناحیه تمرکز، ترسیم نمودار گزینپردازد. این مرحله شامل تعیین گزینهممکن برای اقدام می

 گزینه است.

طراحی برای اقدام به تمرکز بر تمایز  گیری، یک تغییر از تمرکز بر مسیرهای ممکنسوی تصمیمحرکت از بخش ساختاربندی مسئله به کار به
شود که با استفاده از داماتی گفته میهای ممکن برای پیشرفت در راستای تصمیم است. مقایسه به مجموعه اققائل شدن میان این گزینه

پردازد. این ها میهای در دسترس بر اساس پیامدهای آنمفاهیم و ابزارهای مشخص به شناسایی معیارهای انتخاب و کاهش تعداد گزینه
 .استهای مختلف و ترسیم شبکه مقایسه ها براساس حوزههای مقایسه، مقایسه طرحمرحله شامل تبیین حوزه

های موجود در فرآیند شود که با استفاده از مفاهیم و ابزارهای مشخص به شناسایی عدم اطمینانب به مجموعه اقداماتی گفته میانتخا
ها بلکه میزان ترجیحات در خصوص گزینه تنهانهپردازد. درواقع، دهی تعهدات پیشنهادی برای اقدام در طول زمان میگیری و شکلتصمیم

ها مطرح است. این مرحله شامل در اینجا مسئله چگونگی مدیریت عدم اطمینان کند.ها را نیز تعیین میاجرای آن تعهد و زمان مناسب
 های اکتشافی و ارائه بسته بهبود است.های عدم اطمینان، ایجاد گزینهمعرفی حوزه

 از؛ اندعبارتاذ تصمیمات در دیدگاه انتخاب استراتژیک برای ساختاردهی مسئله و اتخ وتحلیلیهتجزگام مهم سه

 ای که در آن کارهای مختلف وجود دارد.ناحیه تصمیم؛ ناحیه 
 شوند.بندی میای که کلیه شقوق ممکن مورد مقایسه قرارگرفته و رتبهناحیه مقایسه؛ ناحیه 
 شودنوع عدم اطمینان شناسایی می ناحیه عدم اطمینان؛ برای هر گزینه سه: 

  عدم اطمینان در خصوص محیطUE1: های فنی از مسئله یا شود که ماهیت فنی داشته و مرتبط با انجام وظایف و تحلیلبه هر نوع عدم اطمینانی گفته می
ها را با آنتوان گیری، اطلاعات اندکی وجود دارد و میها زمانی مطرح است که در خصوص برخی جوانب محیط تصمیمها است. این عدم اطمینانگزینه

بینی و تلاش برای تخمین جزئیات های فنی با استفاده از ابزارهایی مانند پیمایش، پژوهش، پیشالعملهای فنی مدیریت کرد. عکسالعملاستفاده از عکس
سازی پیچیده ریاضی را در مدل ای از یک گفتگوی تلفنی غیررسمی با یک خبره تا اجرای کار بر اساستواند دامنهآید. شکل پاسخ میهزینه به دست می

 برگیرد.

 های راهنماعدم اطمینان در خصوص ارزش UV2 :ها در کننده افراد و سازمانهای هدایتشود که مربوط به ارزشبه هر نوع عدم اطمینانی گفته می
حل مناسب را از های حاکم، راهها و ارزشتر ساختن سیاستها است. افراد در پی این هستند که با شفافخصوص نحوه مواجه با مسائل و حل آن

دیگر دشواری برخی تصمیمات به دلیل وجود اهداف و منافع متعارض طرفین در آن است؛ پس این نوع عدم اطمینان عبارتها پیدا کنند. بهخلال آن
های تفصیلی برای اهداف نامهغیررسمی تا شیوه های کاملاا تواند از بیانیهالعمل میتر نیاز دارد. مثل حالت قبل، سطح عکسبه واکنشی سیاسی

نفعان تأثیرگذار ازجمله اقدامات برای کاهش این استراتژیک را در برگیرد. یک تمرین ساختاریافته برای روشن شدن اهداف یا یک برنامه مشاوره با ذی
 نوع عدم اطمینان است.

 عدم اطمینان در خصوص انتخاب سایر دستور کارهای مرتبط UR3: توان مسئله را به شکلی ایزوله بررسی در این نوع عدم اطمینان افراد معتقدند نمی
شود که ناشی از ارتباط ها بر این باورند که مسئله فعلی با چند موقعیت مسئله دیگر ارتباط دارد. به هر نوع عدم اطمینانی گفته میو حل کرد. آن

گذارند. ر آشکار و نهان با تصمیم موردنظر در ارتباط بوده و از آن تأثیر گرفته و یا بر آن تأثیر میطوتصمیمات اخذشده با سایر تصمیماتی است که به
اند رسد مرتبطبه همین دلیل این عدم اطمینان مستلزم واکنشی به شکل تشریح ارتباطات ساختاری بین تصمیم فعلی و سایر تصمیماتی که به نظر می

تر شود یا به مذاکره و همکاری با سایر تصمیم گیران پرداخته شود. هرچه روابط بیشتری ریزی گستردهت افق برنامهاست. به این منظور گاهی لازم اس
ها ممکن است هایی که در اختیار سایر افراد قرار دارد، بیشتر خواهد شد. این گزینههای مختلف وجود داشته باشد، احتمال وجود گزینهبین تصمیم

است.  اجراشده 4توسعه رویکرد انتخاب استراتژیک همواره بر اساس سبک اقدام پژوهی تی نسبت به تصمیم جاری قرارگرفته باشند.در افق زمانی متفاو
فرند و هیکلینگ، )شود تا رویکرد انتخاب استراتژیک به بهترین وجه به نفع دیگران تدوین گردد گذاری یادگیری از اجرای این روش، تلاش میبا اشتراک

1998.) 

                                                             

1 Uncertainties about the working environment: UE for short 

2 Uncertainties about guiding values: UV for short 
3 Uncertainties about related decisions: UR for short 

4 Action research 
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 رویکرد تحلیل استواری -3-2

ریزی استراتژیک در این های برنامهها احساس شد. بسیاری از پروژهدر بسیاری از سازمان 1980طف از حدود دهه عریزی منلزوم برنامه
ینده توان کافی برای بینی آبینی وابسته بود. رویکردهای مبتنی بر پیشدوره با شکست مواجه شده بود و این تا حد زیادی به رویکرد پیش

 .(1980 شد )روزنهد،ر میرا نداشتند، لذا طراحی استراتژی مبتنی بر این رویکردها به شکست منج وکارکسببینی محیط پرتلاطم پیش
 یبعد ماتیاست که در آن تصمو اطمینان  تیعدم قطع طیدر شرا هیاولات میتعهدات تصم یابیارز یبرا یروش یاستوار لیتحل کردیرو

بینی کرد باید تصمیماتی اتخاذ شود تا در مقابل پیش یدرستبهتوان آینده را زمانی که نمی .(2011)روزنهد،  در طول زمان اجرا خواهند شد
نیاز است تا رویکردی جایگزین  درواقع (.2011)روزنهد،  های ممکن توانایی ماندگاری و انعطاف لازم را داشته باشدندهیآطیف وسیعی از 

، 1روزنهدوونگ و )گیری کرد های مختلف آینده اندازههای متفاوت را در حالتپذیری و مانایی استراتژیوجود آید تا بتوان انعطافبه 
2000.) 

پذیر باشد. امکان دارد که یک استراتژی استوار به دلیل ای استوار است که در برابر رخداد هر سناریویی، بادوام، ماندنی و زیستاستراتژی
های پردازی جذاب به نظر برسد، اما آن استراتژی، مخاطرهبسا خروجی استراتژیپایایی در برابر تغییرات محیطی بسیار پرهزینه باشد. چه
را ترجیح دهند که نتایج کمی  تواند آن را تحمل کند. مدیران ممکن است استراتژیجانبی و نوساناتی را با خود حمل نماید که سازمان نمی

پذیری کمتری در برابر رخدادهای بیرونی و مشکلات درونی داشته باشد. به چنین استراتژی که در برابر داشته باشد ولی آسیببدتر 
ای بهینه باشد. اگر سازمان نتواند استوار لازم نیست که در هر آینده یاستراتژ رخدادها، نسبتاً غیرحساس باشد، استراتژی استوار گویند.

توجه به اینکه کدام آینده رخ تواند یک استراتژی استوار توسعه دهد، استراتژی که بدون رو خواهد شد را تعیین کند مین روبهای که با آآینده
، همکاران)آذر و  است بینیپیشیرقابلغکارانه به محیطی است که ذاتاً خواهد داد، ماندنی است. استراتژی استوار یک پاسخ محافظه

2019). 

 :(2019، همکارانآذر و  ؛1980روزنهد، توان مراحل زیر دانست )انجام این روش را می های اساسیگام

حاصل  SCAشناسی شود. این درخت در روشطراحی آرایش سیستم: در این مرحله سلسله تصمیمات سیستم یعنی درخت سیستم تشکیل می .1
 شودمی

های ممکن برای سیستم ترسیم ها آیندهآنو با ترکیب  شدهییشناساآینده سیستم  بر یرگذارتأثهای ممکن: در این مرحله متغیرهای اکتشاف آینده .2
 شوند.منتج می SCAشناسی شود. این عوامل نیز از روشمی

های اکتشاف شده در در آینده، مطلوبیت ازنظرباید  در مرحله دوم شدهیلتشکهای های مختلف: هر یک از موقعیتها در آیندهارزیابی موقعیت .3
دهی برای انجام این کار، از طیف نمرهارزیابی باید ریسک و مطلوبیت ممکن برای هر تصمیم را شناسایی کند. در مرحله سوم ارزیابی شود. 

 شدهیبررسناوری ، متغیرهای محیطی شامل نرخ ارزش فروش و ف11 جدولاست. لازم به ذکر است که در  شدهاستفاده 12 جدولاستفاده در 
شود. در ادامه را شامل می 12 جدولهای مختلف های جدول( احصا شده است که ستونحالت )ستون 6و سناریوهای محتمل آینده در 

(. هر یک از 12 جدولاست ) شدهاستخراجهای عملیاتی که شامل تصمیماتی در ابعاد استراتژی، تخفیف، طراحی و بازار است، استراتژی
دهنده نشان 4شامل مطلوبیت هر یک از سناریوهای اقدامات در صورت رخداد یک آینده ممکن است. در این جدول، عدد  12 جدولای هدرایه

 .است مطلوبیت کمترین دهندهنشان 1بیشترین مطلوبیت و عدد 

در  آنچهمطابق با  در این مرحلهطور که در قسمت قبل بیان شد، هر استراتژی دارای چند تصمیم است. همانایجاد ماتریس استواری و ناتوانی:  .4
است. این مقادیر در قسمت اول  شدهمحاسبهاست، دو پارامتر میزان استواری و میزان ناتوانی در هر آینده و برای هر تصمیم  شدهارائه 13 جدول
)شامل اعداد  وضعیت مطلوب حاسبه مقدار استواری برای هر تصمیم در هر آینده، مطابق با رابطه زیر، تعداداست. برای م شدهارائه 13 جدول

𝑎𝑖𝑗) شدهمشخص( مرتبط با آن تصمیم در آینده 4و  3 + 𝑏𝑖𝑗،)  همان آینده، در مطلوب  تکل حالاتعداد به𝑎𝑗 + 𝑏𝑗  ،است. در رابطه  شدهیمتقس
 دهنده آینده است. نشان jدهنده تصمیم و نشان iزیر 

 

هستند.  2و  1، یعنی قبولیرقابلغدهنده نمرات نشان dو  cشود با این تفاوت که استفاده می زیر برای محاسبه ماتریس ناتوانی نیز از فرمول
 است. jدر سناریوی  iبرابر با ناتوانی تصمیم  d_ijچنین در این ماتریس هم

                                                             

1 Wong and Rosenhead 

(1) 𝑟𝑖𝑗 =
𝑎𝑖𝑗+𝑏𝑖𝑗

𝑎𝑗+𝑏𝑗
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برای محاسبه  تواند برای سازمان مطلوب باشد.های استواری و ناتوانی باید مشخص شود چه تصمیمی میگیری نهایی: با توجه به ماتریستصمیم .5
یعنی مقدار استواری در یک منهای ناتوانی برای هر تصمیم و هر آینده  زیر محاسبه نمود. صورتبهاز فرمول زیر نیز استفاده کرد و استواری نهایی را 

 شود.های ممکن تقسیم میضرب شده و مقادیر با یکدیگر جمع شده و بر تعداد آینده

 آورده شده است.های اساسی روش تحلیل استواری به ترتیب مراحل گام 1شکل در 

 .های اساسی روش تحلیل استواریالگوی گام -1شکل 
Figure 1- Pattern of basic steps of robustness analysis method. 

 های پژوهشیافته -4

 کاربرد رویکرد انتخاب استراتژیک و تحلیل استواری در پیشبرد فروش -4-1

در  است. انیبناقتصاد دانش یشتازیپ ده،یگرد یبه آن توجه خاص یاقتصاد مقاومت یابلاغ یهااستیکه در س ییمحورها نیتراز مهم یکی
به  یابیو دست انیبنصادرات محصولات، خدمات دانش د،یسهم تول شیکشور و افزا یجهان گاهیجا یراستا رهبر معظم انقلاب ارتقا نیهم

 ماً یاست که مستق یاقتصاد ان،یبندانستند. اقتصاد دانش یاز اهداف اقتصاد مقاومت یکی عنوانبهدر منطقه را  انیبندانش صادرتبه اول اقت
با رشد  یو توسعه اقتصاد یعضو سازمان همکار یمسئله در کشورها نیکاربرد دانش و اطلاعات است. ا ع،یتوز د،یبر تول یمبتن

همراه  یوربهره شیو با افزا شدهمنعکس یعال لاتیماهر با تحص اریبالا، کارکنان بس یبا تکنولوژ عیبالا، صنا یهایدر فناور یگذارهیسرما
 (.1996 ،1یو توسعه اقتصاد یسازمان همکار) بوده است

 ییافزاهم منظوربههستند که  ییهاها، شرکتشرکت نیدارند. ا یانبندانشدر توسعه اقتصاد  یدینقش کل انیبندانش یهاشرکت ان،یم نیدر ا
 یسازیو تجار یاختراع، نوآور یریکارگبهو  جادی، شامل ایو اقتصاد یو تحقق اهداف علم انیبنو ثروت، توسعه اقتصاد دانش معل

 ینیفناورانه تضم یهایبرتر .(2000، 2همکارانو  گروی)پت شوندیم لیافزوده بالا تشک باارزش یتکنولوژ ینه  درزم یپژوهش یدستاوردها
به حداکثر برسد.  یابیبازار تیو قابل یفناور یاز برتر یبیبا ترک تواندیم تیبلکه شانس موفق ستیمحور نفناور یهاشرکت تیموفق یبرا
 ،یفناور یها. رهبران بنگاهیمرتبط با فناور شهیدارد تا ر یتجار شهیر شرفتهیپ یهایها در فناورشکست شتریکه ب داردیاظهار م نگهامیکان

 یابیبازار یهاتیفعالو  ییبه بازارگرا یتوجه کم یجهدرنتو  کندیها را به محصولاتشان منعطف مکه تمرکز آن نددار یفناور رومندیسابقه ن
و  زادهملکورشکسته است ) ینوپا یهابنگاه تیشکست اکثر یاصل لیدل یابیدر بازار یکارکمکه  ستین تیدور از واقع نیدارند. بنابرا

 تیفعال ینترمهمو هنوز هم  شدهعنوانها شرکت نیمسئله ا نیتریو اصل ینترمهمعنوان و فروش به یابیمشکلات بازار .(2015 ،3همکاران
 .(2002، 4تیلورو  مپسونی)س شودیها قلمداد مبقا و رشد آن یبرا وکارکسب

                                                             

1 Organization for economic co-operation and development (OECD) 

2 Pettigrew et al. 
3 Malekzadeh et al. 

4 Simpson and Taylor 

(2) 𝑑𝑖𝑗 =
c𝑖𝑗+𝑑𝑖𝑗

𝑐𝑗+𝑑𝑗
. 

(3) 𝐹𝑖 =
∑ 𝑟𝑖𝑗×(1−𝑑𝑖𝑗)
6
𝑗=1  

6
. 

ایجاد ماتریس استواری و 
 ناتوانی

ها در ارزیابی موقعیت
 های مختلف آینده

 ستمیس شیآرا یطراح

 یینها یریگمیتصم

 های ممکناکتشاف آینده



 

 

 

119 

رد 
ارب

ک
ش

رو
سی

شنا
 

یرو 
 کرد

اتژ 
ستر

ب ا
خا

انت
ی

 ک
حل

و ت
 لی

وار 
ست

ا
ی )

لعه
طا

م
 

ورد
م

: ی
میم

تص
ری

گی
 در 

ص
صو

خ
 

و پ
اء 

رتق
ا

ی
برد

ش
 

ول
حص

ش م
فرو

)
 

 های تصمیمتعریف حوزه -4-2

 نی. نقطه شروع به کار در ارندیگیقرار م لگریتسه کی یروه ب رو یارهیدامین زیم کینفر، دور  12تا  6کارگاه، معمولًا متشکل از  کی در
صورت  یها بحث و بررسآن یسپس رو ندیموضوعات مرتبط با حوزه را مطرح نما شودیاست. از افراد تقاضا م 1میحوزه تصم نییسبک تب

 یهاکارگاه یجلسات و برگزار لیاز تشک پس .شودیبرچسب عنوان اختصاص داده م کیشده،  ستیل موردتوافق یهازه. به حوردیگیم
مناسب  میاخذ تصم یبرا ریارتقا فروش محصولات در مورد موضوعات ز یشرکت برا رانیمد ،یشناسروش نیارائه ا یبرا یآموزش
 .است شدهپرداخته هاآنبه  1جدول که در  شودیبرچسب اختصاص داده م کی میحوزه تصم کنند. سپس به هریم دایپ نظراتفاق

 .های تصمیمای از تعریف حوزهنمونه -1جدول 
Table 1- An example of the definition of decision areas. 

 برچسب حوزه تصمیم ردیف
 Inc. safety هایی برای افزایش ایمنی محصول نیاز است؟چه فعالیت 1

 Design آیا به طراحی زیباتری نیازمندیم؟ 2

 OFF از استراتژی تخفیف فروش استفاده کرد؟ توانیمآیا  3

 Credit از فروش اعتباری بهره برد؟ توانیمآیا  4

 Advertising بهره برد؟ توانیم یمؤثراز چه تبلیغات  5

 Public Relationships های روابط عمومی نیاز است؟آیا توسعه فعالیت 6

 Transportation و توزیع فعلی در آینده پاسخگوست؟ ونقلحملآیا سیستم  7

 Market Coverage صورت پذیرفته است؟ یدرستبهآیا پوشش بازار  8

گیرد. سایر موضوعات پیشنهادی که کمتر مورد تأکید شود، در لیست حوزه تصمیم جای میموضوعاتی که مورد اجماع نظر واقع می
شوند و برای موضوعات های مقایسه ثبت میدر فهرست معیار یا در حوزه 2های عدم اطمینانعنوان حوزهدر لیستی جداگانه به اندقرارگرفته

 قرار خواهند گرفت. مورداستفادهو اهداف بلندمدت 

 ترسیم گراف تصمیم -4-3

شود. گراف تصمیم یک نقشه دوبعدی است که استفاده می 3از ساختار مسئله از نمودار یا گراف تصمیم یتردید وسیع داشتنبرای 
دو با خطوط های تصمیم دوبهدهد. در این نمودار برخی حوزهاز نواحی تصمیم، ارتباط و عدم ارتباط بین نواحی را نشان می ایمجموعه

از گویند. هدف از ایجاد خطوط بیان همبستگی میان دو حوزه تصمیم است.  4شوند. این خطوط را رابط تصمیممستقیم به هم وصل می
ها آن انیم میعدم وجود ارتباط مستق اینشان دادن وجود  یبرا یو از خطوط ارتباط میتصم ین دادن نواحنشا یدار برابرچسب یهارهیدا

 ینواح انیارتباط م جادی. اما اکندیم یادآوریبه ما  یریگمیتصم ندیرا در فرآ میتصم ینواح انیارتباط م میارتباط تصم نی. اشودیاستفاده م
خطوط تنها  نیا ،ینگارنقشه یکردهایرو گریاست که برخلاف د لیدل نیبه ا کانیبا استفاده از خطوط و عدم استفاده از پ میمتص

را نشان دهد. به  گریو موارد د همیبر رو ینواح یرگذاریتأث ای یبوده و قصد ندارد رابطه عل میتصم یهاحوزه انیدهنده ارتباط منشان
 .ستندین یمعلول -یروابط عل ای یتوال چیه نگرخطوط نشا نیا یعبارت

 انتخاب یک تمرکز مسئله -4-4

تر از قضاوت را در توجهتر، یک زمینه مهم و قابلامکان تمرکز بر روی یک خوشه منتخب از نواحی تصمیم درون یک گراف تصمیم بزرگ
به حالت طراحی  یدهشکلاری برای مدیریت حرکت از حالت دهد. این مفهوم نقطه انتقال و ابزیک فرایند انتخاب استراتژیک پیشنهاد می

 .دهندیماست که گراف تصمیم بسیار بزرگ و پیچیده خواهد بود. نواحی پررنگ شده، نواحی تمرکز این مسئله را نشان  یدرزمان خصوصاً 

 از: اندعبارت میقراردادها در ترس یبرخ

 وجود دارد. دیترد اینظر که اختلافزمانی یو ...( برا یخطوط رنگ ن،یچنقطه ن،یچخط )خط میمتفاوت ترس یهاسبک 

                                                             

1 Decision area 
2 Uncertainty Area 

3 Decision Graph 
4 Decision Link 
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 شود.پررنگ کشیده می صورتبه ادیز تیفور ای ادیز تیبااهم میتصم یهاحوزه 
 دیکانون تمرکز انتخاب نما کی یپس از بررس دیگروه با. 
 ستین زیعنوان کانون تمرکز جابه میحوزه تصم 4 ای 3از  شیب انتخاب. 

 نشان داده شده است. مسئلهگراف تصمیم و تمرکز  2شکل در 

 .مسئلهگراف تصمیم و تمرکز  -2شکل 
Figure 2- Decision graph and problem focus. 

 ها در ناحیه تمرکز تصمیمتبیین گزینه -4-5

 2جدول در  نماییم.موجود را شناسایی میهای در این سبک، کانون تمرکز در سبک قبلی را در نظر گرفته و درون هر حوزه تصمیم، گزینه
 .دهدیمبرای ناحیه تمرکز تصمیم را نشان  هاینهگزنمونه تبیین 

 .ها برای ناحیه تمرکز تصمیمنمونه از تبیین گزینه -2 جدول
Table 2- Example of explaining the options for the decision focus area. 

 

 

 

 

 

 

 های ناحیه تمرکز تصمیمنمودار گزینه -4-6

های در ای از گزینهبا این تفاوت که مجموعه شوندیمدرگراف گزینه، نواحی تصمیم از طریق دوایری همانند گراف تصمیم نشان داده 
های . براساس یک قرارداد خطوط ارتباطی در یک گراف گزینه ترکیبشوندیمدسترس، درون هر ناحیه تصمیم داخل یک دایره قرار داده 

 دهند.ها تردید در ناسازگاری را نشان میچینها ناسازگاری و نقطهخط 3 شکل طبقهای ممکن. بنابراین دهد نه ترکیبناسازگار را نشان می

 

 هاگزینه برچسب حوزه تصمیم ردیف
 طراحی نوآورانه محصول Design آیا به طراحی زیباتری نیازمندیم؟ 1

 جدید بندیبستهطراحی 
 هر دو

 تخفیف فصلی OFF از استراتژی تخفیف فروش استفاده کرد؟ توانمیآیا  2
 تخفیف تعداد فروش بالا

 رسانیاطلاعارتقا سایت  Public Relation های روابط عمومی نیاز است؟آیا توسعه فعالیت 3
 های آموزشیهماهنگی برگزاری کارگاه

 هر دو
 رصد بازارهای داخلی Market Coverage صورت پذیرفته است؟ درستیبهآیا پوشش بازار  4

 الملل(مطالعه بازار منطقه )بین
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 .نمایی از گراف گزینه -3شکل 
Figure 3- View of the option graph. 

 رسم شبکه سازگاری -4-7

های های تصمیم جای خود را به جفت گزینهها، رابطگیری و تبدیل آن به نمودار گزینههای نمودار تصمیمبا گسترش هریک از قسمت
الجمع با هم داشته  مانعهشوند که دو گزینه ترکیبی ناسازگار و اصطلاحاً های دوقطبی زمانی تشکیل میدهند. جفت گزینهدوقطبی می

قبول ترکیب به دلیل عدم تطابق منطقی و یا عدم تطابق قضاوتی )مانند هزینه بالای ترکیب دو گزینه، پیامدهای غیرقابلباشند. ناسازگاری 
، Designماتریس سازگاری  3جدول در  شود.انجام می 2یا ماتریس سازگاری 1دو گزینه( است. این کار از طریق ترسیم شبکه سازگاری

 آورده شده است. Reletionshipsماتریس سازگاری  5جدول و در  Offماتریس سازگاری  4جدول 
 است. شدهاستفادهزیر برای سادگی و سهولت انتقال مفهوم،  علائم
 جفت گزینه دوقطبی( است. به معنای ترکیب ناسازگار و مانعه الجمع( 

 .یدآمیزترد؟ به معنای سازگاری 

 دهنده ترکیب سازگار استنشان. 

 .Design سازگاری ماتریس -3جدول 
Table 3- Design compatibility matrix. 

 

 

 

 

 

 

                                                             

1 Compatibility Grid 2 Compatibility Matrix 

  طراحی محصول بندیبستهطراحی  هر دو
   تخفیف فصلی 
   تخفیف تعداد 
    رسانیاطلاعارتقا سایت 

   برگزاری کارگاه 

   هر دو 
   رصد بازار داخلی 

   مطالعه بازار منطقه 
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 Off.   ماتریس سازگاری- 4جدول 
Table 4- Off compatibility matrix. 

 

 

 

 .ماتریس سازگاری -5جدول 

Table 5- Relationships matrix. 

 
 
 
 

 رسم درخت سناریوهای محتمل -4-8

های تصمیم کنار هم کنیم. در درخت تصمیم با ترتیب خاصی حوزهمنظور کاهش تعداد ترکیبات ممکن، از درخت گزینه استفاده میبه
تواند ، میشوندیمشود. وقتی دیگر نواحی تصمیم اضافه های قبلی زنجیره، بررسی میقرارگرفته و سازگاری هر گزینه در ارتباط با سایر گزینه

برای شکل دادن به یک آرایش مثلثی گسترش یابد تا هر جفت از نواحی تصمیم درون تمرکز مسئله کنونی  گامبهگامروش  از طریق یک
 شکلطور که از طریق یک ضربدر در هر سلول ها از نواحی تصمیم مختلف همانپوشش یابد. هر رابطه ناسازگار بین یک جفت از گزینه

طبیعی است که  کاملاً ها درون یک ناحیه تصمیم بحث شد، که در شناسایی گزینه طورهمان. شودیمنامیده  مشخص است، نوار گزینه 4
خی را ناممکن بدانند. چنین ها داشته باشند و برخی را ممکن و برهای متفاوتی را برای ترکیب گزینهمختلف دیدگاه کنندگانمشارکت

 باشد. گیرندهیمتصمتر در مورد ساختار مسئله تصمیم برای های مشترک شفافدیدگاه یسوبهتواند نقطه شروعی برای کار هایی میتفاوت

 

                     
                     

               

     

                  

               

                               

                     
                

                     

                  

                

                       

                

               

                     

               
     

                  

               
 

 .نمایی از درخت سناریوهای محتمل -4 شکل
Figure 4- View of the tree of possible scenarios. 

Design OFF Public Re. Market Co.

  تخفیف فصلی تخفیف تعداد
  رسانیارتقا سایت اطلاع 
  برگزاری کارگاه 

  هر دو 
 رصد بازار داخلی ؟ 
  مطالعه بازار منطقه 

  سانیرارتقا سایت اطلاع برگزاری کارگاه هر دو
   رصد بازار داخلی 
    مطالعه بازار

 منطقه
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 تبیین حوزه مقایسه -4-9

گیری معمولًا افراد زیادی علاوه بر این، در یک مسئله تصمیم .گیری تنها یک بعد در نظر گرفته شودکه در یک تصمیم افتدیماتفاق  ندرتبه
 ازنظرتعدادی از نواحی مورد اهمیت  عنوانبه توانیمرا  1مشارکت دارند که هریک معیارهای خود را دارند. در اصل یک ناحیه مقایسه

های جایگزین، چه کنندگان علاقه دارند بدانند پیامدهای مسیرهای اقدام و گزینهمشارکتکنندگان در فرآیند تصمیم دانست که مشارکت
 .آورده شده است از تبیین حوزه مقایسه یانمونه 6جدول تواند باشد که در می

 

 .ای از تبیین حوزه مقایسهنمونه -6جدول 
Table 6- An example of an explanation of the field of comparison. 

 

  

 

 های مقایسهها براساس حوزهمقایسه طرح -4-10

ها که تعدادی طرح تصمیم در سبک طراحی تولید شدند، بر مبنای تعدادی از معیارهای توافق شده حوزه مقایسه، به ارزیابی آنهنگامی
 2کار سختی است. غالباً از یک رویکرد چرخشی زمانهمطور شود. مقایسه چند طرح تصمیم بر اساس چند حوزه مقایسه بهپرداخته می

 .دهدیمرا نشان  یسهمقا یهاها با درنظر گرفتن حوزهطرح یسهمقا 7جدول  شود.هه با مشکل تنوع در مقایسه استفاده میعنوان ابزار مواجبه

سپس یک نمودار شبکه برای مقایسه زوجی بین دو . های شدنی()مقایسه زوجی و حذف برای کاهش تعداد طرح 2و طرح  1مقایسه طرح 
 سرعت بتوان برتری یک طرح را تشخیص داد.بهشود تا طرح ایجاد می

 .یسهمقا یهاگرفتن حوزه در نظرها با طرح یسهمقا -7جدول 
Table 7- Comparison of designs considering areas of comparison. 

  1طرح  2طرح 
توجهقابل زیاد بسیار زیاد توجهقابل قابل اغماص   برچسب بسیار زیاد زیاد 
       Capital 

       Time 

       Ability 

 های عدم اطمینانمعرفی حوزه -4-11

ها باید نوع عدم اطمینان را مشخص کرد. ها مطرح است. پس از ارائه لیست عدم اطمیناندر اینجا مسئله چگونگی مدیریت عدم اطمینان
نشان داده شده است، نواحی تصمیم فهرست  8جدول که در  طورهمانیبی استفاده نمود. بندی ترکگاهی نوع آن مبهم است و باید از دسته

ها . سپس اهمیت نسبی عدم اطمینانشودیمتخصیص داده  ترکاملبرای هر ناحیه عدم اطمینان نیز یک برچسب و یک توصیف  شدند و
ذکر کرد. برای اینکه  بایستیمتر انجام داد را های برتوان برای کاهش عدم اطمینان در حوزهها و اقداماتی که میباید مشخص گردد. گزینه

 گیرد.های عدم اطمینان قرار میحوزه تصمیم و حوزه عدم اطمینان با هم اشتباه گرفته نشود یک علامت سؤال )؟( قبل از برچسب حوزه

 های اکتشافیگزینه تبیین -4-12

باید با این لیست انجام داد تا سطح کنونی از  یکارچهکه  است ینامهم  سؤالوقتی یک فهرست از نواحی عدم اطمینان توسعه داده شد، 
گیری کاهش یابد. هر اقدامی برای اصلاح موقعیت کنونی شک و تردید درون یک ناحیه محسوسی قبل از تصمیم طوربهمینان، عدم اط

 باشد. اتخاذشدهسخ به یک ناحیه عدم اطمینان ویژه در پا تواندیمشود. شناسایی هر گزینه اکتشافی اطمینان گزینه اکتشافی نامیده میعدم 

                                                             

1 Comparison area 2 Cyclic approach 

 برچسب حوزه مقایسه ردیف
 capital گذاریارزش سرمایه 1

 time زمانبری اجرای تصمیم 2

 ability توانایی کارکنان در اجرای تصمیمات 3
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کید به« عدم اتخاذ کنش»ی برخورد با عدم اطمینان همواره یک گزینه صورت بصری نمایش داده است. گزینه خنثی است ولی برای تأ
بود. باید به این نکته نیز ی خنثی بهترین انتخاب خواهد قدر غیرممکن است که گزینهشود چراکه کاهش سطح عدم اطمینان گاهی آنمی

و  ایینههزیا خیر)با چه  شودیمدر هر تلاش اکتشافی منجر به کاهش تردیدها درون هر ناحیه عدم اطمینان  گذارییهسرماتوجه کرد که آیا 
 .در چه زمانی؟(

 

 .های عدم اطمینانای از حوزهنمونه -8جدول 
Table 8- An example of areas of uncertainty. 

 

 

 

 

های موردبررسی نسبت به نقطه مرجع های سمت چپ برای هر یک از معیارها، از نمادهای متفاوتی برای ارزیابی گزینه، ستون9جدول در 
تأخیر که به دنبال یک  شود.رفته سنجیده میازدستهزینه یک گزینه، برحسب مؤلفه یا هزینه فرصت  شده است.)عدم اتخاذ کنش( استفاده

سود که به دلیل افزایش قطعیت و کاهش عدم اطمینان یک حوزه   شود ممکن است بعداً به اخذ تصمیم فوری منجر شود.گزینه ایجاد می
 .شودحاصل می

 .های اکتشافیاز گزینه یانمونه -9 جدول
Table 9- An example of exploratory options. 

 

 

 

 

 

 هارسم درخت تصمیم با توجه به فوریت -4-13

درخت  5شکل گیرند. در های دارای فوریت در ابتدای فهرست قرار میاین تفاوت که حوزهشود با در ادامه درخت تصمیم مجدد ترسیم می
 .است شدهمشخصهای دارای فوریت تصمیم حوزه

 بسته بهبود -4-14

ای هم به اتخاذ تصمیمات ابتدایی و هم به مدیریت عدم اطمینان توجه نمود. معمولًا از نوعی نمودار شبکه زمانهمطور بایست بهحال می
بسته بهبود شهرت یافته  اختصاربهیا  1شود که به بسته شبکه تعهدسازی استفاده میعنوان چارچوب و زیرساخت انجام فرایند یکپارچهبه

ه ممکن است یک مجموعه از اقدامات فوری پیشنهادی، یک مجموعه از اکتشافات برای سروکار است. مفهوم بسته تعهد، مفهومی است ک
هایی که هر انتخاب به تعویق افتاده باید مطابق با آن حرکت کند، داشتن با نواحی مهم عدم اطمینان و یک مجموعه از ادراکات در مورد راه

تعهد  یسوبهد بنابراین شامل یک مجموعه از پیشنهادات برای چگونگی حرکت هر بسته تعهآمده است،  10جدول همنطور که در باشد. 
شود. حیه تصمیم در نظر گرفته میدر ستون حال، تصمیمات فوری یا انجام یک اقدام و یک گزینه اکتشافی برای هر نا زمان استدر طول 

                                                             

1 Commitment package grid 

 امتیاز نوع  برچسب های عدم اطمینانحوزه ردیف
 * Less Cost UE شده کمتر رقیب خارجی؟ بهای تمام 1

 *** Strategy UV ؟ ارزشمندی استراتژی برای رشد 2

 ** Extra Cost UE ؟ هزینه اضافی ناشی از طراحی جدید 3

 ***** Brand UE ؟ ارتقاء برند شرکت 4

5 
بازرگانی)منع  ؟ تصمیمات مرتبط وزارت

 واردات(
Related Decision 

UR **** 

 سود تأخیر هزینه های تحقیق و بررسی بیشترگزینه های عدم اطمینانحوزه ردیف
 ... ... ... عدم اتخاذ واکنش

    مذاکره با سهامداران

 ... ... ... عدم اتخاذ واکنش
    یدیکل یرانمذاکره با مد

    یریتشرکت مشاوره مد یکمذاکره با 

 ... ... ... عدم اتخاذ واکنش
    یدولت یرانمذاکره با مد
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برای تصمیماتی که اقدام  یازموردنریزی اقتضائی رفته شود و برنامههای اکتشافی گدر ستون آینده، تصمیماتی را که باید در آینده برای گزینه
 است. شدهمشخصشده است، برای هر ناحیه تصمیم ها در نظر گرفتهفوری برای آن

 

          

           

               

                     

     

                  

                     

     

                     

                     

                                    

                     

     

                                              

                     

                  

                     

     

                    

                     
 

 .هادرخت تصمیم با در نظر گرفتن فوریت -5شکل 
Figure 5- Decision tree considering emergencies. 

 .از بسته بهبود یانمونه -10جدول 
Table 10- Example of an improvement package. 

 

 انتخاب تصمیم استوار -4-15

 شدهانجامبعد از طراحی درخت تصمیم، لازم است تا بهترین تصمیم با استفاده از روش تحلیل استواری انتخاب شود. با توجه به مراحل 
های ممکن نیز، قیمت ارز با سه مقدار رو به افزایش، ثابت و رو به بر آینده یرگذارتأث یهامؤلفه ینچنهمدرخت تصمیم طراحی گردید. 

کاهش و عامل دیگر دستیابی به تکنولوژی رقابتی با دو مقدار احتمال زیاد و احتمال کم خواهد بود که در مجموعه شش سناریو محتمل 
 را برای آینده خواهند ساخت. 11جدول همانند 

هر ان خواسته شد تا به هر سناریو در دهندگدر درخت تصمیم از پرسشنامه استفاده گردید. از هر یک از پاسخ برای ارزشیابی هر سناریو
 بوده است.دهنده کمترین مطلوبیت نشان 1نشانه بیشترین مطلوبیت و  4نمره دهند که در این نمره دهی  4تا  1آینده از 

 
 

 حال آینده
عدم اطمینان  هایحوزه های تصمیمحوزه های عدم اطمینانحوزه

 بیشتر(بررسیو)تحقیق

 تصمیمهایحوزه
 )اقدامات(

 

 Public Relation ? Related Decision 

 مذاکره با وزارت
/? Strategy 

 واکنشعدم اتخاذ 

 مدیرههیئت 

 Advertising ? Brand 
 مذاکره با میران کلیدی

Market Coverage بازاریابی 

 Less Cost ؟

 شدهتمامکاهش بهای 
Transportation/ Credit  OFF مالی 

 Extra Cost ؟

 کاهش هزینه طراحی
Inc. safety  Design تحقیق و توسعه 

OFF Design Market Co. Public Re.
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 .سناریوهای محتمل برای آینده -11جدول 
Table 11- Possible scenarios for the future. 

 

 

 

  
به دست  0.89کرونباخ برابر  پایایی پرسشنامه با شاخص آلفای بنیان تکمیل شد.ان یک شرکت دانشکارکنتمامی پرسشنامه توسط  40این 
 12جدول نده ممکن در ها با استفاده از میانگین حسابی تجمیع شدند و ارزیابی نهایی هر سناریو در شش آیچنین این پرسشنامههم آمد.

 حاصل گردید.

 .ریو در شش آینده ممکنارزیابی نهایی هر سنا -12جدول 
Table 12 - Final evaluation of each scenario in six possible futures. 

 
چنین استواری کل برای هر شاخص های استواری، ناتوانی و همتوان ماتریسهای قبل میدر قسمت شدهیانببا توجه به این اعداد و الگوریتم 

 محاسبه نمود. 13جدول  صورتبهرا 

 یژدستیابی به تکنولو قیمت ارز آینده
 احتمال بالا بالا 1آینده 
 احتمال کم بالا 2آینده 
 احتمال بالا ثابت 3آینده 
 احتمال کم ثابت 4آینده 
 احتمال بالا کاهش 5آینده 
 احتمال کم کاهش 6آینده 

 یینها یهاحالت

آینده 
1

 

آینده 
2

 

آینده 
3

 

آینده 
4

 

آینده 
5

 

آینده 
6

 

متغیر
 

 نرخ ارزش کاهش کاهش ثابت ثابت بالا بالا 
 فناوری پایین بالا پایین بالا پایین بالا بازار طراحی تخفیف استراتژی

طراحی  تخفیف فصلی
 محصول

رصد بازار 
 داخلی

 2 2 1 3 1 2 ارتقا سایت

طراحی  تخفیف فصلی
 محصول

رصد بازار 
 داخلی

 برگزاری
 کارگاه

2 1 2 1 2 2 

طراحی  تخفیف فصلی
 محصول

رصد بازار 
 داخلی

 1 2 1 2 1 3 هردو

طراحی  فصلی تخفیف
 محصول

مطالعه 
 بازار منطقه

 1 1 2 1 1 2 ارتقا سایت

طراحی  تخفیف فصلی
 محصول

مطالعه 
 بازار منطقه

 برگزاری
 کارگاه

2 1 1 1 1 1 

رصد بازار  هردو تخفیف فصلی
 داخلی

 2 1 4 3 1 4 ارتقا سایت

رصد بازار  هردو تخفیف فصلی
 داخلی

 برگزاری
 کارگاه

4 2 3 4 2 2 

رصد بازار  هردو فصلی تخفیف
 داخلی

 1 2 2 2 1 4 هردو

 طراحی تخفیف تعداد
 بندیبسته

رصد بازار 
 داخلی

 1 2 2 2 1 3 ارتقا سایت

-طراحی تخفیف تعداد

 بندیبسته

رصد بازار 
 داخلی

 2 2 2 2 1 4 کارگاهبرگزاری

-طراحی تخفیف تعداد

 بندیبسته

رصد بازار 
 داخلی

 4 3 4 3 4 3 هردو

-طراحی تعداد تخفیف

 بندیبسته

مطالعه 
 بازار منطقه

 1 1 3 1 1 3 ارتقا سایت

-طراحی تخفیف تعداد

 بندیبسته
مطالعه 

 بازار منطقه

 2 1 3 2 1 3 کارگاهبرگزاری
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 .هر شاخص یو کل برا یناتوان ،یاستوار سیماتر -13جدول 
Table 13- Stability, disability and total matrix for each index. 

 
، رصد بازار داخلی، ارتقا سایت و برگزاری کارگاه یبندبستهتوان بهترین تصمیمات را تخفیف تعداد، طراحی می 13جدول با توجه به 

 شود.سناریو استوار شناسایی می عنوانبهدانست. این مسیر در درخت تصمیم وجود دارد لذا 

 گیریبحث و نتیجه -5

در گرو تصمیمات مختلف  هاسازمانشود بنابراین سرنوشت ها به یکدیگر میارتباطات گسترده موجب نزدیک شدن سازمان کهییازآنجا
شود. و عدم آگاهی از تصمیمات دیگران موجب بروز شرایطی با حد بالایی از عدم اطمینان می هایمتصمگیرد و به دلیل پیچیدگی قرار می

گیری به دلیل وجود های ذاتی فرایند تصمیمای است و علاوه بر پیچیدگیگیری جزء لاینفک هر مجموعهآنکه تصمیمهمچنین با عنایت به
مختلف با  گیریانیمتصمذینفعان متعدد، شرایط ریسک و همچنین حضور متعدد، روابط خطی و غیرخطی فراوان،  یرگذارتأثعوامل 
های پژوهش عملیات نرم به های دیگر است. بنابراین در این پژوهش به کمک مدلها و رویکردهای متفاوت نیازمند اتخاذ روشدیدگاه

بتدا موضوعاتی مختلف به افراد داده و آن دسته از گیران پرداخته شد. بنابراین اساختاردهی و ایجاد درک مشترک از موضوع میان تصمیم
عدم  یهاحوزه ستیلدر  یشنهادیموضوعات پ ریساگرفتند و  یجا میحوزه تصم ستیدر ل ،شدمورد اجماع نظر واقع  موضوعاتی که

خوشه  کی یبر رو شد.استفاده  میگراف تصم ایاز ساختار مسئله از نمودار  یترعیوس دیداشتن دشدند. سپس برای  فهرست نانیاطم
و  نماییمهای موجود را شناسایی میدرون هر حوزه تصمیم، گزینه و متمرکزشده تربزرگ میگراف تصم کیدرون  میتصم یمنتخب از نواح

 ها،نهیآن به نمودار گز لیو تبد یریگمینمودار تصم یهااز قسمت کیبا گسترش هر رسم شد. میتمرکز تصم هیناح یهانهینمودار گز سپس
با هم داشته  یناسازگار یبیترک نهیکه دو گز شوندیم لیتشک یزمانها داده و آن یدوقطب یهانهیخود را به جفت گز یجا میتصم یهارابط
ممکن،  باتیمنظور کاهش تعداد ترکبهدر مرحله بعد . گیردمیانجام  یسازگار سیماتر ای یشبکه سازگار میترس قیکار از طر نیاد و باشن

در ارتباط با  نهیهر گز یکنار هم قرارگرفته و سازگار میتصم یهاحوزه یخاص بیبا ترت می. در درخت تصمشداستفاده  نهیاز درخت گز
پرداخته شد. سپس  سهیحوزه مقا نییتبشدند. در مرحله بعد با در نظر گرفتن تمام بعدهای تصمیم به  یبررس ره،یزنج یقبل یهانهیگز ریسا

 نانینوع عدم اطم هانانیعدم اطم ستیپس از ارائه ل .ارزیابی شدند های تصمیمطرح سه،یحوزه مقای توافق یارهایاز مع یتعداد یابر مبن

 یاستوار یسماتر
 ناتوانی و

 یاستوار یناتوان یسماتر یاستوار یسماتر
 یینها

آینده 
6

 

آینده 
5

 

آینده 
4

 

آینده 
آینده  3
آینده  2
1

 

آینده 
6

 

آینده 
آینده  5
آینده  4
آینده  3
آینده  2
1 

تخفیف 
 فصلی

0% 0% 40% 75% 0% 44% 67% 67% 75% 56% 67% 100% 9% 

تخفیف 
 تعداد

100% 100% 60% 25% 100% 56% 33% 33% 25% 44% 33% 0% 50% 

طراحی 
 محصول

0% 0% 0% 25% 0% 11% 42% 42% 63% 44% 42% 100% 3% 

-طراحی

 بندیبسته

100% 100% 60% 25% 100% 56% 33% 33% 25% 44% 33% 0% 50% 

 %23 %0 %25 %11 %13 %25 %25 %33 %0 %50 %40 %0 %0 هر دو

رصد بازار 
 داخلی

100% 100% 60% 100% 100% 78% 67% 67% 75% 56% 67% 50% 33% 

-بازارمطالعه

 منطقه

0% 0% 40% 0% 0% 22% 33% 33% 25% 44% 33% 50% 8% 

 %15 %50 %42 %33 %38 %42 %42 %33 %0 %50 %40 %0 %0 ارتقا سایت

برگزاری 
 کارگاه

0% 0% 40% 25% 0% 33% 42% 42% 38% 44% 42% 50% 11% 

 %47 %0 %17 %32 %25 %17 %17 %33 %100 %25 %20 %100 %100 دو هر
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سپس برای کاهش عدم اطمینان قبل از  .شودمیاستفاده  یبیترک یبندنوع آن مبهم است از دسته یگاهشد و باتوجه به اینکه مشخص 
در ادامه درخت  اطمینان، به تبیین گزینه اکتشافی پرداخته شد.اصلاح موقعیت کنونی شک و تردید درون یک ناحیه عدم  گیری وتصمیم

به اتخاذ  زمانهمطور به گرفتند. حال در مرحله بعد بایدفهرست قرار  یدر ابتدا تیفور یدارا یهاحوزه شد و میترسدوباره  میتصم
 ندیانجام فرا رساختیعنوان چارچوب و زبه یانمودار شبکه یتوجه نمود. معمولًا از نوع نانیعدم اطم تیریو مد ییابتدا ماتیتصم

 میتصم نیلازم است تا بهتر، شدهانجامو مراحل  میدرخت تصم یبعد از طراح شود.نامیده میبسته بهبود  که شودیاستفاده م یسازکپارچهی
بررسی  (دستیابی به تکنولوژی رقابتی وقیمت ارز ) بر آینده یرگذارتأث یهامؤلفه ؛ بنابراینانتخاب شود یاستوار لیبا استفاده از روش تحل

از پرسشنامه استفاده  میدر درخت تصم ویهر سنار یابیارزش یبرا شش سناریو محتمل را برای آینده خواهند ساخت. مجموع شدند که
 یوسنار عنوانبه اتخاذ شدند و ماتیتصمسپس در درخت تصمیم بهترین شد.  لیتکم انیبنشرکت دانش کیکارکنان  یتوسط تمامو  دیگرد

 شدند. ییشناسا استوار

به ارتباطات، شکل دادن  یچون ساختارده ییهایژگیداشتن و لیبه دل کیانتخاب استراتژ یشناسروش های پژوهشبا توجه به یافته یجهدرنت
 ویانتخاب سنار یبرا یدستورالعمل روشن کیتکن نیشد. با توجه به آنکه ا دهیبرگز نانیاطمعدم تیریو مد میتصم ندیفرا لیبه روابط، تسه

 یویانتخاب سنار یبرا م،یروند تصم لیو تسه کیاقدامات استراتژ یزیرمنظور پس از برنامه نیبد دهد،یکنندگان ارائه نمبه مشارکت یینها
با ارائه این مقاله  شدهانجامباتوجه به مراحل  یتدرنها استفاده شد. یاستوار لیتحل یشناسمختلف عملکرد از روش یوهایاز سنار یینها

به ساختاردهی و انتخاب سناریو نهایی در فرایند تصمیم پرداخت و سپس این  توأمانرویکرد ترکیبی انتخاب استراتژیک و تحلیل استواری 
 یک شرکت بکار گرفته شد. گیرییمتصمکاربردی در امر  صورتبه یافتهتوسعهرویکرد 

 منابع مالی

 اند.دهننموپژوهش استفاده  نیجهت تدو یمنبع مال چیاز ه سندگانیون

 تعارض با منافع

 د.ندارن یتعارض منافع چیدر پژوهش حاضر ه سندگانینو
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