
  
  
  
  
  
  

  عمومي هاي مديريتپژوهش
  1393 تابستان،   مبيست چهار ، شمارهم ششسال 

  87 -112صفحه  

  

 رويكرد با استوار راهبرد انتخاب براي مندنظام الگوي ارائه
  پژوهانه آينده

  
 مهرنوش خاجي 

  دكتر محمد علي شاه حسيني 
 دكتر علي اصغر پور عزت 

  دكتر عزت االله اصغري زاده 
  

  چكيده
ابتدا  ،بدين منظور .با نگاهي چندگانه به آينده است استراتژي يافتن الگويي براي انتخاب پژوهشهدف اين       

 هاي محتمل برايسناريوهايي را براي ترسيم آينده، دهنده آيندهشكل با شناسايي عوامل محرك محيطي
دقيق و هماهنگ در  راهبرديه ريزي جهت انجام يك برنامو سپس  پرديس كيش دانشگاه تهران ترسيم گرديده

شامل  (بهينه براي هر سناريو  راهبردي هايبسته ،ريزي خطيبا استفاده از برنامه، راهبرديهاي همه حوزه
استوار كه در مجموع  راهبرديو در نهايت بسته ) هاي آموزشي، پژوهشي، بازاريابي، منابع انساني و مالي  راهبرد

وري اطلاعات مصاحبه و جامعه آشيوه گرد .قبولي برخوردار باشد، انتخاب شده استسناريوها از عمكرد قابل 
گيري گلوله كه با روش نمونه تصميم گيرندگان پرديس كيش بوده اندبرنامه ريزان و  خبرگان اين پژوهش همه

قضاوت خبرگان  نيز با) مصاحبه(روايي محتوايي ابزار به كارگرفته شده. آوري گرديدجمع مصاحبه  13، از برفي
 پژوهشهاي يافته. براي تجزيه و تحليل اطلاعات استفاده شد ،اين حوزه تأييد و از شيوه تحليل محتواي كيفي

كاملا متناسب و  هايي است كه علاوه بر اينكهراهبردشامل  ،بسته بهينه منتخب ،در هر سناريو دهد كه نشان مي
كه دو بسته  ها حاكي از آنندهمچنين يافته .لا مطابق و سازگارندبا شرايط سناريوي مربوطه هم كام ،اندهماهنگ
انتخاب شده،  تأسفاستوار منتخب كه يكي با رويكرد مبتني بر عملكرد و ديگري با رويكرد مبتني بر  راهبردي

  . ردارنددر كليه سناريوها از مطلوبيت مناسب برخو
  

سازي سناريوپردازي ، بهينه ،راهبرديريزي برنامه آينده پژوهي ، عدم اطمينان محيطي ، :كليدي ه هايواژ
 استوار

                                                 
 ديريت تحقيق در عملياتدانشجوي دكتري م -نويسنده مسئول 

 استاديار، گروه مديريت ، دانشگاه تهران 

 استاد، گروه مديريت دولتي، دانشگاه تهران 

 دانشگاه تهراندانشيار، گروه مديريت صنعتي ،  
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  مقدمه
هاي كسب و كار با محيطي رقابتي، متلاطم و پويا هاي كشور همانند ديگر حوزهدانشگاه       

و رويكردهايي  راهبردينيازمند داشتن استمرار تفكر  ،مواجهند و براي حفظ و توسعه بازار خود
امكان رصد زودهنگام تغيير و تحولات محيطي و اقدامات به موقع  ،اي آنهابر اند تاآينده پژوهانه

پرداز در تعدادي از هاي شهريهامروزه پذيرش دانشجو در قالب پرديس .و مناسب را فراهم كند
مين آنرا به مثابه شيوه جديدي براي تأتوان هاي بزرگ و مهم كشور رواج يافته كه ميدانشگاه

- دانشگاه ها درگونه پرديس با افزايش تعداد اين. ها مد نظر قرار داددانشگاه مالي و توسعه بازار

فقط در بين  ،رقابت ،كشور، رقابت به اين عرصه نيز راه پيدا كرده و اگر تا پيش از اينهاي 
ها براي جذب دانشجوي بيشتر و متقاضيان ورود به دانشگاه بود، اينك رقابتي هم بين دانشگاه

هاي هوشمندانه جهت راهبردبنابراين نياز به تدوين  ؛وجود آمده استه زار بگسترش سهم با
كه نرخ ورود رقباي جديد و نرخ تغيير و تحولات  از آنجا. حفظ و توسعه بازار كاملا مشهود است

هاي مناسب و استفاده از ابزار زايش است، ضرورت و نياز بهمحيط آموزشي كشور در حال اف
هاي بلند ريزيها و برنامهراهبردرويكردهاي آينده پژوهانه براي تدوين تر پيش بيني و دقيق

ها كه مناسب شرايط رقابتي و همراه با عدم اطمينان محيطي باشد، به شدت مدت در دانشگاه
الملل كيش دانشگاه تهران هم از اين مقوله مستثني نيست و با پرديس بين. شوداحساس مي

ريزي بلندمدت در جهت حفظ باي جديد، به شدت نيازمند برنامهحضور رقباي قبلي و ورود رق
  .خود است و كيفيت عملكرد و توسعه بازار

ضرورت دارد  دقيق براي پرديس كيش دانشگاه تهران يراهبردريزي انجام يك برنامه لذا       
 شناسايي هاي محتمل راهاي محيطي و روند تغييرات، آيندهبا بررسي پيشران ،كه اولاًبه طوري

هاي محتمل و راهكار مناسب براي يك از آينده لازم براي هر راهبرديتدابير  ،و ثانياً كند؛
به طوريكه در كليه حالات  ؛بپردازد استوار راهبردمواجهه با آنها را انديشيده و در نهايت به ارائه 

 ن،عدم اطمينا اجهه بامو بايد از ابزارهاي بدين منظور،. ، پابرجا و قابل قبول باشدممكن آينده
 پژوهشسوالات اصلي  ،بدين ترتيب.  سازي استوار استفاده شودمانند سناريوپردازي و بهينه

  :عبارتند از
 سازند كدامند؟ها يا عوامل محرك محيطي كه آينده پرديس كيش را ميپيشران) الف

 پرديس كيش كدامند؟) سناريوها(هاي محتمل آينده  ) ب

 ؟ها كدامنداي هر يك از سناريوبهينه بر بسته راهبردي  ) ج
 استوار براي پرديس كيش كدام است؟ بسته راهبردي  ) د
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  بيان مساله
 اگردهمواره يك فردر شرايط عدم قطعيت،  ،ريزي براي آيندهبيني و برنامهپيش       

متاسفانه با وجود عدم قطعيت بالاي محيطي در كسب و كارهاي . پيچيده و دشوار است
در بين مديران  ،هستندها و رويكردهايي كه مناسب چنين شرايطي از روشايراني، استفاده 

ها و ابزارهاي سنتي بيشتر با همان روش ،هاريزيريزان رواج چنداني ندارد و برنامهو برنامه
در شرايط عدم اطمينان  استراتژيرويكرد مديران به "ي با عنوان پژوهشدر . شودانجام مي
ادراك با وجود اينكه  كه مشخص شد ،هسرشت انجام شدتوسط رحمان كه  "محيطي 

 دلالت داردحيطي متلاطم و نامطمئن هاي ايراني در فضاي كسب و كار، بر ممديران شركت
به طور  ،راهبردگيري رويكرد واقعي اين مديران در چنين شرايطي، بيشتر بر شكل اما
بيني آينده و اي پيشهاست و كمتر به روش معطوفريجي و به صورت خلق الساعه تد

  ).1387رحمان سرشت، ( ريزي، گرايش دارندبرنامه
پژوهانه و به داشتن نگاه چندگانه به آينده و رويكردي آينده، ضرورت از اين رو       

سازي هاي نوين و ابزارهاي رياضي دقيقي مانند سيستم استنتاج فازي، بهينهكارگيري روش
ها و كسب و كه در سازمانها، شركت، به طوريراهبرديريزي  سازي استوار در برنامهو بهينه

و  پژوهشنتايج حاصل از اين . كاملا محسوس است ،دنسازي باشكارهاي ايراني قابل پياده
هاي مرسوم و روش نسبت به روش ، حاكي از آنند كه اينبررسي بهبودهاي مورد انتظار

  .جهت استفاده از اين روش باشد مشوقي براي كسب و كارهاي ديگر تواندمي ،متداول
ريزي هاي سنتي برنامهعلاوه بر مشكل عدم قطعيت كه سبب ناكارآمدي روش       

ها و كسب و كارهاي بزرگ و مشكل ديگري نيز وجود دارد كه سازمان ،شودمي راهبردي
 اين. كندهاي سنتي را بيش از پيش نمايان ميپيچيده با آن مواجهند و ناكارآمدي روش

اريابي، هاي بازهاي جداگانه براي هر يك از حوزهراهبردنيازمند انتخاب  ،كسب و كارها
مانند مدل  ،راهبردكه روش هاي موجود انتخاب در حالي منابع انساني، مالي و نظاير آنند؛

SWOT ماتريس ،SPACE ماتريس ،BCG مدل ،GE ،همگي به انتخاب يك  و نظاير آن 
هاي چندگانه راهبردتوانايي تعيين از پردازند و كار مربوطه مي براي كسب و راهبردنوع 

  .هاي راهبردي گوناگون، برخوردار نيستندبراي حوزه
به  مندنياز براي كسب و كارهاي كار مناسبيراه سعي بر آن است، پژوهشدر اين        
اين  فتنبراي يا. هاي راهبردي متفاوت، ارائه گرددبراي حوزه ،هاي جداگانهراهبرد
به  استفاده مي شود؛ريزي خطي ز روش برنامهي، ابسته هاي راهبرديا  هاي چندگانهراهبرد
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. برخوردار باشند راهبردياز ويژگي تناسب  ،هاي موجود در هر بستهراهبرداي كه گونه
، مفهومي است كه بر هماهنگي و همراستايي راهبردي هر بسته، و انطباق راهبرديتناسب 

به طور كلي  .كلان سازمان و تناسب آنها با محيط بيروني دلالت دارد ا با اهدافمجموعه آنه
  :، عبارتند ازپژوهشاين  اهداف اساسي

شامل سناريو پردازي، منطق فازي و بهينه  ،با عدم قطعيت معرفي ابزارهاي مواجهه) الف
 ؛ژوهانهبا رويكرد آينده پ راهبرديبرنامه ريزي يك جهت استفاده در  ،سازي استوار

ي راهبردهاجهت انتخاب  ،"يراهبردانتخاب بسته "معرفي شيوه جديدي به نام ) ب
با  ي، بازاريابي، منابع انساني و نظاير آن،مال ، مانندراهبردي هاي گوناگونچندگانه در حوزه

 .نيز برخوردار باشد راهبرديبه گونه اي كه از تناسب  ؛استفاده از برنامه ريزي خطي
  

  پژوهشي نظر ادبيات
آينده  در .آينده پژوهي علم و هنر كشف آينده و شكل بخشيدن به آينده مطلوب است       

ابداع، امتحان،  ،كشف ،هدف اصلي اين دانش. دشوميصحبت  "هاآينده"از  پژوهي همواره
اي گيري آيندهبه منظور شكل ،ممكن، محتمل و مرجح هايارزيابي و پيشنهاد آينده

توانند رخ دهند هايي ميچه آينده كه خواهند بدانندمي ،نده پژوهانآي. مطلوب است
هايي بايد و چه آينده) محتمل(گيرند ، چه آينده هايي با احتمال بيشتري شكل مي)ممكن(

رويكرد : گيرنداز سه رويكرد بهره مي ،آينده پژوهان براي مطالعه آينده). مرجح(برپا شوند 
اي را چه آينده(رويكرد تجويزي يا هنجاري  ؛)توان ساخت؟يهايي را مچه آينده(تحليلي 

طريق آينده پژوهان از اين  .)آينده چگونه است؟(صوير پردازي رويكرد ت ؛)بايد ساخت؟
هاي گوناگون مانند سياست، اقتصاد، فرهنگ و اجتماع را هاي تغيير در حوزهگردعوامل و فرا

 ،آينده پژوهي ضمن اينكه. نماينداسايي ميشن ،به منظور تحليل، طراحي و مهندسي آينده
آگاهي در سطح  و آينده تصوير تعميق ،افزايش اميد به آينده، وفاق مليها، كشف فرصت

  .)1390پدرام،( جامعه را نيز در پي دارد
به ويژه  محوري و اصلي در ادبيات نظريه سازمان است؛يك مفهوم  نيز عدم اطمينان       

. هيت و چگونگي روابط بين سازمان ها و محيط را تبيين مي نماينددر نظريه هايي كه ما
، معتقد است كه عدم 1در كتاب كلاسيك خود، سازمان ها در عمل ،)1967(تامسون
با آن سازگار  ،مديران سطح بالاي سازمان بايد مشكل و مساله اي اساسي است كه ،اطمينان

                                                 
1-Organizations in Action 
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 تر مورد توجه اندريف زير بيشتعاريف عدم اطمينان محيطي، سه تعدر بيان  .شوند
)Milliken,1987:(  

ت به حوادث نوعي ناتواني براي تخصيص احتمالابر عدم اطمينان محيطي، ) يك
 ؛)Dunken,1972( ممكن الوقوع آينده دلالت دارد

 فقدان اطلاعات درباره روابط علت و معلولي استدال برعدم اطمينان محيطي، ) دو
)Lawrence & Lorch,1967(؛ 
بيني نتايج احتمالي يك تصميم  نوعي ناتواني در پيش بر عدم اطمينان محيطي،) هس

  ).Slocum,1975( دلالت دارد
مشكلات زيادي همراه با  دوربرد هايريزيبرنامه ،به دليل وجود عدم اطمينان محيطي       
يل به يك چالش اصلي تبد را پيش بيني آينده اين ويژگي ذاتي آينده، در واقع،. است

-آينده بينيتقريباً پيش ،كه در شرايط كنوني را متفق القول مي سازد آينده پژوهان نموده،

از سال  ،"انديشگاه رند"يكي از مراكز تابعة  !تغيرممكن شده اس ،راهبردي دور و هاي
رد نويني به رويك ،و راه برون رفت از آن متمركز بود و سرانجام تناقض طالعه اينبر م 1990
. نام گرفتدر شرايط عدم قطعيت عميق  "ستواربرنامه ريزي ا" كه ابداع كردريزي را  برنامه

به محيطي است كه ذاتا غيرقابل پيش  ،پاسخ محافظه كارانه نوعي ،اين نوع برنامه ريزي
  ).1372مير حسني و دري، ( بيني است

نوع خاصي از را ) حكميا م پابرجا راهبرد(استوار  راهبرد) 2001( و همكاران 1يركاناوا       
 .است يست پذيرزكه در برابر رخ دادن هر سناريويي، قابل دوام، ماندني و دانند مي راهبرد

را ترجيح مي دهند كه  راهبردهايي ،مديران نيز )2004( 2ريبستين و چاسيلبه اعتقاد 
ن به چني. آسيب پذيري كمتري در برابر رخدادهاي بيروني و مشكلات دروني داشته باشد

لشكر بلوكي ، ( گويند استوار راهبرد، اندرابر رخدادها نسبتا غير حساس ي كه در براهبرد
1390(.  
 راهبرد. دپابرجاست كه بتواند در يك محيط متنوع كامياب باش راهبردي استوار يا       
مكن، هاي مدر برابر تعداد زيادي از آينده ،شودها مقايسه ميراهبردزماني كه با ديگر  استوار

   در هر  ،استوار راهبرد كه لازم نيست )2006( 3به اعتقاد آداير .عملكرد مناسبي دارد

                                                 
1 - Canavari 

2 - Reibstein & Chussil 

3 - Adair 



  
  
  
  
  
  

  1393تابستان ،  عمومي  هاي مديريتپژوهش 
 

92 

اگر سازمان نتواند آينده اي كه با آن روبرو خواهد شد را تعيين كند، . اي بهينه باشدآينده
كه بدون توجه به اينكه كدام آينده رخ  راهبرديتوسعه دهد،  را استوار يراهبرد واندتمي
يك پاسخ محافظه كارانه به محيطي است  استوار راهبرد. و پابرجاست اهد داد، ماندنيخو

به  استواريمعتقدند  ،)2006(شو همكاران 1داونپورت .كه ذاتا غيرقابل پيش بيني است
 ).1390لشكر بلوكي،( متفاوت اشاره دارد و توانايي پاسخ دهي به حالات متعدد

ي را در گستره كنسبتا كوچ "سفأت"كه  راهبردي ،)2002( 2از واتدر تعريفي ديگر        
 ،تاسفمنظور از . مي شود خوانده استوار راهبرد ،كندوسيعي ازحالات مختلف ايجاد مي

ممكن   راهبردو بهترين  راهبرداز تفاوت بين عملكرد يك  تصميم گيرنده احتمالي  ناراحتي
پذيري كمتري در آسيب است كهي مطلوب تر راهبرد بر اين اساس، ؛استدر آن شرايط 

در برابر رخدادهاي محيط  راهبرداين  ،به عبارتي ؛بر رخدادهاي بيروني و دروني داردبرا
 استوار راهبرد ،دنرخ دهكه دروني و بيروني نسبتاً غيرحساس است و هر كدام از سناريوها 

-راهبرد ها،ريزينامهو بر  هابينيپيشگاهي با وجود همه  .دارد اي آمادهخردمندانهعملكرد 

به گونه  استوارهاي راهبرد .شوند كه لزوما براي آن طراحي نشده اندها با محيطي روبرو مي
 وي و همكاران 3موريسونبه اعتقاد . در چنين شرايطي خوب عمل مي كنند ،اي قابل قبول

مكن هاي متعدد متواند پاسخگوي آيندهي است كه ميراهبرد استوار، راهبرد ،)1983(
  .)1390لشكر بلوكي،( شود شديد هاي خسارت مواجهه با بدون آنكه موجب ،باشد

  

  پژوهشپيشينه تجربي 
با  راهبردمقابله با عدم قطعيت و تغييرات محيطي در تدوين "اي با عنواندر مقاله        

ريزي  تكنيك برنامه معرفي ، باانجام گرفته 4كه توسط والش "ريزي سناريواستفاده از برنامه
شده است كه اين  ، نشان دادهراهبردرويكردهاي سنتي توسعه  و مقايسه آن با سناريو

به عدم قطعيت و تغييرات بزرگ در محيط پيرامونشان تا كند ها كمك ميتكنيك به شركت
دارد كه در يك محيط متغير، شركت همچنين بيان مي پژوهشاين  .پاسخ مناسب بدهند

در اين  .را در جهت حفظ و خلق مزيت رقابتي تدوين و اجرا كند هايشراهبردچگونه بايد 
 . در خلق مزيت رقابتي معرفي شده اند موفقيت ، تغييرات به منزله عوامل حياتيمقاله

                                                 
1 -Davenport 
2 -Watts 
3 -Morrison 
4 -Walsh 
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استوار با استفاده از  راهبرديريزي برنامه"ي با عنوان پژوهشهمچنين در        
، ابتدا با استفاده از ) 1384 ،و همكاران حنفي زاده( "سناريوپردازي و سيستم استنتاج فازي

ي ن سازمان استخراج و سپس در فراگردهاي ممكراهبردفهرست  SWOTماتريس 
به  ،هاي محتملجداگانه با شناسايي عوامل محرك محيطي سناريوهايي براي طراحي آينده

سيستم موفقيت و به كمك  يي عوامل حياتيبا شناسا ،در مرحله بعد. شودتصوير كشيده مي
در نهايت با نسبت  در هر سناريو محاسبه شده، راهبردميزان اثربخشي هر  ،استنتاج فازي

از  ،استوار كه در مجموع سناريوها راهبرددادن تركيبات ممكن از احتمالات به سناريوها، 
  . مطلوبي برخوردار است انتخاب مي گرددعملكرد 

، استقلال و مدل هاي برنامه راهبرد ي دربارهپژوهش 1997در سال  1ديويد بروك       
، دستيابي به پاسخي پژوهشاين هدف . انجام داد ،ريزي و اثربخشي دانشكده هاي بازرگاني

تواند مي ،ريزي و سطوح اختيار، برنامهراهبردبراي اين سوال بود كه آيا تركيبي خاص از 
شكده هاي پيشگام، ياد شده به اين نتيجه رسيد كه دان پژوهش منجر به اثربخشي شود؟

هاي جديدي از بازار گيرند و در جستجوي بخشرا در پيش مي هايي فرصت شناسانهراهبرد
بايد بر محيط خارجي  اين موسسه ها. ، سعي دارند دوران هاي جديدي را ايجاد كنندبوده

هايي در مقابل دانشكده. ، استقلال بيشتري بدهندخود تاكيد داشته و به مديريت دانشكده
، متمركز بوده و اختيار بيشتر به مسايل داخلي توجه كنندبايد  ،ه ديد كوتاه مدت دارندك

  .)Brock, 1997(بدهند  خود كمتري به رئيس
و  راهبرديتوسعه  "ي با عنوانپژوهشدر ، 2002در سال نيز  2رابرت جي ديسون       

ه و سپس سعي پرداخت SWOTابتدا به تحليل  ،" 3در دانشگاه وارويك  SWOTتحليل 
 ،هاي موجود دانشگاهراهبردبا  ،ها و تهديدهابين نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت كرد تا

 راهبرد استفاده از هر يك از اين عوامل،تناظري برقرار كند تا ببيند كه آيا براي مقابله يا 
اي برهاي پيشنهادي خود راهبردسپس با ارائه . در برنامه دانشگاه وجود دارد يا نه يمناسب
ي موجود را راهبردهامناسبي براي مقابله يا استفاده از آنها وجود ندارد،  راهبردكه  عواملي

  ).Dyson,2004( كندتكميل مي

                                                 
1 - Brock 

2 - Dyson 

3 - University of Warwick 
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ي كه توسط ناظمي و همكاران در دانشكده علوم اداري و اقتصادي دانشگاه پژوهشدر        
با  ،براي دانشگاه مزبور ديراهبربه منظور انجام برنامه ريزي  نيز فردوسي مشهد انجام شد

و با مدد گرفتن از تحليل سلسله مراتبي فازي و روش  SWOTاستفاده از تحليل 
ميخاييلوف، ابتدا به بررسي نقاط قوت و ضعف و  فرصت ها و تهديدهاي محيطي پرداخته و 

كه از جمله اين . نموده است WTو  SO  ،ST  ،WOهاي راهبرد اقدام به ارائه ،در نهايت
، شناسايي منبع درآمدي جديد براي ) SO(؛ شناسايي مستمر نيازهاي آموزشي  هبردهارا

و ايجاد مزيت رقابتي از ) WO(، توسعه و گسترش تحصيلات تكميلي ) ST(دانشكده 
 ).1388ناظمي و همكاران،( است) WT(فرد ه ب هاي جديد و منحصرطريق ايجاد رشته

  

  پژوهشروش شناسي 
روش . نظر هدف، كاربردي و از حيث روش، نظرسنجي و تحليلي است از پژوهشاين        

ها، مصاحبه و جامعه  آوري دادهتجزيه و تحليل اطلاعات، تحليل محتواي كيفي و ابزار جمع
پرديس كيش  تصميم گيرندگان و برنامه ريزان و دست اندركاران ، همهپژوهش خبرگان

 برفي و با شروع از رياست اين پرديس گلولهگيري به روش نمونه .انددانشگاه تهران بوده
از آنان، به همگرايي و جامعيت لازم از حيث نفر  13انجام گرفت و پس از مصاحبه با حدود 

اطلاعات مورد نياز دست يافتيم و روايي محتوايي مصاحبه نيز با قضاوت خبرگان تأييد 
نامه ريزي بر مبناي سناريو و كه ابتدا با استفاده از بر بدين صورت بود تحقيقروش . گرديد

بسته " ، تلاش شد تاو پس از آن سناريوهايي براي آينده طراحي شدنداخذ نظر خبرگان، 
مه استوار كه در ه راهبرديك  تدوين گردد و در نهايت براي هر سناريو "بهينه يراهبرد

، شرح ركه در زي طي پنج مرحله انجام شد پژوهشاين . سناريوها موجه باشد انتخاب شود
  :داده شده اند

  تعيين عوامل محرك محيطي و طراحي سناريوها :مرحله اول
 آنها درشامل انبوهي از عوامل اثرگذار است كه پرداختن به همه  ،هر زمينه سناريو       

در  ،تجهبه همين . دوش مي هاموجب پيچيدگي بيش از حد سناريو ،برنامه ريزي سناريو
مورد  يخاب مي شوند كه بيشترين تأثير را در زمينه سناريوعواملي انت فقطاين مرحله 

پس از شناسايي عوامل . ي مي نامندمحيطاين عوامل را عوامل محرك . بررسي داشته باشند
هاي احتمالي هركدام از آنها در آينده، با تركيب حالت محرك محيطي و تشخيص حالت

ي متنوعي را براي آينده طراحي اريوهاسن ، مي توانهاي احتمالي اين محرك هاي محيطي
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عامل محرك محيطي داشته باشيم كه در آينده هر كدام مي توانند  aاگر  ،مثال كرد؛ براي
به . ساخت سناريو  توانميشكل متفاوت بروز نمايند، با تركيب اين عوامل  bبه صورت 

حالت  aعامل اول بتواند  اگر مثلا چهار عامل محرك محيطي داشته باشيم كه ،عبارت ديگر
 ،حالت داشته باشند dو  b  ،cبه ترتيب  ،متفاوت داشته باشد و عامل دوم و سوم و چهارم

البته همه اين سناريوها قابل . سناريو ساخت » a×b×c×d « توانآنگاه با تركيب آنها مي
. نخواهند بود ردارتعداد زيادي از آنها از انسجام دروني برخو احتمالا استفاده نخواهند بود و

هاي زيادي داشته و قابل تجميع  سناريوهايي كه شباهت با حذف اين سناريوها و تلفيق
  .سناريو كاهش داد 5تا  4را به تعداد سناريوها توان ميهستند، 

  راهبرديتعيين حوزه هاي : مرحله دوم 
ريزان كسب و رگان و برنامهبا مطالعات كتابخانه اي و نظرسنجي از خب ،در اين مرحله       

 ، تعيين مي شوند؛ هاي جداگانهراهبردبه اتخاذ  مندنياز هاي راهبرديحوزه ،كار مربوطه
، با روش وزن هر حوزه بر اساس ميزان اهميت آن در كسب و كار مربوطهضمن اينكه 

وزه ها، حيك از اين هاي ممكن در هر راهبرد مقايسات زوجي مشخص شده و نهايتا
  . ص مي شوندمشخ

  موفقيت حياتيشناخت عوامل  :مرحله سوم
، عوامل در اين مرحله نيز با نظرسنجي از خبرگان و برنامه ريزان كسب و كار مربوطه      

عامل وجود دارد كه  6تا  3در هر كسب و كار معمولا . مي شود حياتي موفقيت شناسايي
قيت در عملكرد رقابتي سازمان اطمينان توان از موفمي ،ها در آنها موفق باشنداگر سازمان

چنانچه نتايج عملكرد  .گويندحاصل نمود كه به آنها عوامل اساسي موفقيت سازمان مي
ز حد تر اپايين ،فعاليت سازمانكه توان گفت مي ،سازمان در اين نواحي مناسب نباشد

سازمان در آنها نواحي هستند كه عملكرد مناسب  ،ي موفقيتعوامل حيات. مطلوب قرار دارد
  .جهت نيل به اهداف ضروري است

  در هر سناريو راهبردمحاسبه عملكرد هر : مرحله چهارم
 راهبردابتدا بايد مشخص كنيم كه كدام عوامل محرك محيطي بر هر  ،در اين مرحله       

باعث  ،در هر يك از سناريوها راهبردتأثيرگذار است و سپس مشخص كنيم كه اجراي هر 
سپس با استفاده از  .شودموفقيت مي ميزان از هر كدام از عوامل حياتي ي به چهدست ياب

به تهيه پايگاه قوانين هر  ،فازي در مدل ممداني "آنگاه -اگر"و قواعد  سيستم استنتاج فازي
تركيبات ممكن از مقادير زباني را براي  ،راهبردبدين ترتيب كه در هر . مي پردازيم راهبرد
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 ،بررسي كرده و در هر يك از اين تركيبات راهبردطي موثر بر آن عوامل محرك محي
قيت چه موف حياتيمقادير زباني هر يك از عوامل  راهبردمشخص مي كنيم كه با اجراي آن 

  :مثال براي. مقدار خواهد بود
IF is  very high  AND    is  very high  THEN   is  high  

AND    is very low AND  is medium AND   is very low 

IF  is very high AND is  high THEN   is low AND  

 is very low AND   is very high AND    is very low 
  

  :از اعداد مثلثي فازي به شكل زير استفاده مي كنيم ،براي متغيرهاي زباني ،بدين منظور
  

  عدد فازي معادل  متغير زباني
  )0و  0و  25/0(   خيلي كم

  ) 0و  25/0و  5/0(  كم
  )25/0و  5/0و  75/0(  متوسط
  )5/0و  75/0و  1(  زياد

  )75/0و  75/0و  1(  خيلي زياد
  

پس از تهيه پايگاه قوانين، بايد  ،در هر سناريو مورد نظر راهبرد ملكردعبراي محاسبه        
وارد  ،ورودي در سناريوي مورد نظر را به منزله ي شده عوامل محرك محيطيممقادير ك

خروجي دريافت  ر يك از عوامل موفقيت را به منزلهسيستم استنتاج فازي كرده و مقادير ه
بدين معني كه اگر به  ؛به صورت اعداد قطعي باشندهاي مدل ممداني بايد ورودي. كنيم

هاي فازي زدايي به اعداد بايد با روش ،هاي زباني يا اعداد فازي هستندصورت متغير
در اينجا ورودي هاي مدل ممداني مقادير زباني عوامل محرك . فازي تبديل شوندغير

بدين  ؛اندي شدهغيرفاز Max membershipباشد كه به روش محيطي در سناريوها مي
مجموعه  به مقادير كمي "خيلي كم، كم، متوسط، زياد و خيلي زياد"ترتيب مقادير زباني 

اگر اين مقادير خروجي را در وزن هر عامل . دنشوتبديل مي} 1و  75/0،  5/0،  25/0،  0{
عدد به دست آمده مقدار كمي شده  ،موفقيت ضرب كرده و سپس با هم جمع كنيم حياتي
  . فوق در سناريوي مورد نظر است راهبردرد عملك
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  استوار بهينه و بسته هاي راهبرديانتخاب : مرحله پنجم
در هر سناريو براي انتخاب  راهبردهاپس از محاسبه عملكرد  :بهينه  هاي راهبرديبسته

  در اين حالت. شودريزي خطي استفاده ميبرنامه در هر سناريو از بسته راهبرديبهترين 
 .كردرا به صورت زير تعريف مي ان تابع هدفتومي

Max  =  

 
نسبت  راهبردكه به هر حوزه از  اندهايينشانگر وزن و  θ، ،، حروف  در اين تابع      

عملكرد   ،است iدر سناريوي  E راهبرداز حوزه  j راهبردعملكرد  و شوندداده مي
در  F راهبرداز حوزه  j راهبردعملكرد   ،iدر سناريوي  M راهبرداز حوزه  j راهبرد

ها  .  iدر سناريوي   H راهبرداز حوزه  j راهبردعملكرد  است و  iسناريوي 
غيرهاي تصميم مت. ك بگيرندتوانند مقادير صفر و يمتغيرهاي تصميم هستند كه فقط مي

مربوط به  تا  حوزه آموزشي و متغيرهاي تصميم  راهبردمربوط به چهار  تا  
حوزه  راهبردمربوط به چهار   تا   حوزه پژوهشي، متغيرهاي تصميم  راهبردسه 

ي حوزه منابع انساني و متغيرهاي راهبردهامربوط به   تا   تغيرهاي بازاريابي و م
فقط يكي  راهبرددر هر حوزه  .ي حوزه مالي استراهبردهامربوط به   تا   تصميم 

  .گيرندمقدار صفر مي ،مقدار يك و بقيه ،از متغيرهاي تصميم
است كه  راهبرديشود و آن هم انتخاب مي راهبرددر هر حوزه فقط يك  ،ترتيببدين        

ها، مانند ساير نمونه ،ريزي خطيالبته در اين برنامه .شودموجب افزايش مقدار تابع هدف مي
هاي ما در اين محدوديت. گذارند ارد كه درخروجي مدل تأثيرهايي هم وجود دمحدوديت

به عبارت ديگر براي رعايت . دنشومي راهبرديباعث تناسب كه  اندهاييمدل، محدوديت
، بايد شرايطي را براي بسته راهبرديهاي انتخاب شده در يك راهبردبين  راهبرديتناسب 

عدم : توانند شاملاين شرايط مي. ها مورد توجه قرار دادراهبردهماهنگي و تناسب بين 
يك بسته يا لزوم انتخاب همزمان دو  از يك حوزه در راهبردامكان انتخاب بيش از دو 

در اين مرحله . از دو حوزه باشد راهبردو يا عدم هماهنگي دو  از دو حوزه متفاوت راهبرد
  .  ريزي خطي بيان شوندين مدل برنامههاي ادر قالب محدوديت شود كه اين شرايطسعي مي
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استوار كه در  هبرديبسته هاي رادر اين قسمت براي تعيين  :استوار راهبرديبسته هاي 
استفاده مي ) LP(از برنامه ريزي خطي  ،بهترين عملكرد را داشته باشد ،مجموع سناريوها

جاي قرار دادن مقدار ه نيز شبيه توابع قبل است با اين تفاوت كه ب LPتابع هدف اين . كنيم
در  دراهبراز  مقدار حاصل ضرب عملكرد هر  ،در هر سناريو راهبردكمي شده عملكرد هر 

مي از آنجاكه . كنيمايم، استفاده مياحتمال وقوعي كه براي سناريوي مربوطه در نظر گرفته
احتمالات  هاي ممكن در آينده بهينه باشد،خواهيم بسته مورد نظر در مجموع حالت

به طور جداگانه بسته بهينه را انتخاب  ،و در هر حالت در نظر گرفته  سناريوها براي يمتفاوت
در براي سناريوها را متفاوتي  تاحتمالا كهاي باشند ها بايد به گونهاين احتمال. مي كنيم

با احتمالات زير كه به . هاي ممكن آينده را  پوشش دهندهمه حالت گرفته و بتوانندنظر 
در  ،كه همه حالت هاي ممكن آينده شدتوان مطمئن دهيم تقريبا مييو نسبت ميهر سنار

  .اندشدهنظر گرفته 
  

  روش هاي احتمال دهي به سناريوها : 1ل جدو
  

  حالتها  احتمال ها  روش احتمال دهي
  5  6/0  1/0  1/0  1/0  1/0  يك سناريو احتمال وقوع زياد و بقيه احتمال كم دارند

  10  35/0  35/0  1/0  1/0  1/0  دو سناريو احتمال وقوع متوسط و بقيه احتمال وقوع كم دارند

ط و يكي احتمال وقوع بيشتر از دو سناريو احتمال وقوع متوس
  30  05/0  05/0  25/0  25/0  4/0  آن دو دارد

  1  2/0  2/0  2/0  2/0 2/0 همه سناريوها احتمال وقوع برابر دارند
  
  

 46 ،از چهار حالت فوق به سناريوها حال با نسبت دادن تركيبات متفاوت از هر يك       
البته مي توان تركيبات ديگري را . دحاصل مي شوالي متفاوت براي سناريوها تركيب احتم

 46ولي هر تركيب ديگر بسيار مشابه يكي از همين  ،هم براي احتمالات در نظر گرفت
بنابراين با اين تركيبات احتمال مي توانيم تقريبا مطمئن باشيم كه براي  ؛تركيب خواهد بود

  .  هر احتمال رخداد ممكن را در نظر گرفته ايم  ،هر سناريو
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  :ن بار تابع هدف به صورت زير بيان مي شوداي
MAX Z =  

 
  .محدوديت هاي اين توابع نيز مانند محدوديت هاي توابع قبل است

  :بهينه سازي استوارطريق از  استوار بسته راهبرديانتخاب بهترين 
برنامه از  دست آمدهه استوار ب بسته هاي راهبردياز بين  در اين بخش مقصود آن است كه

ماكس و با -به نام روش مين ،سازي استوارهاي بهينهيكي از روشاستفاده از با  ريزي خطي،
  .يكي را انتخاب كنيم ،دو رويكرد مبتني بر عملكرد و مبتني بر تأسف

  )مين  -روش ماكس (بدترين عملكرد  بيشينه سازي: روش  مبتني بر عملكرد) الف
 = є arg max {min f( ) } 

آمده  به دستهاي كمينهرد را تعيين كرده و سپس  روي عملك كمينهبراي هر بسته (
 )كنيم ميبيشينه را معين 

از بقيه  ،كند كه بدترين عملكردش در كليه سناريوهااي را انتخاب مياين روش بسته      
  ).Artigues,2005(دارد  1ريسك گريز يرويكرد د؛ اين روشبهتر باش

كنيم و سپس مشخص مي سناريوهر در  را ابتدا بدترين عملكرد هر بسته ،در اين روش      
  . كنيم كه بدترين عملكردش از بقيه بهتر باشداي را انتخاب ميبسته
  كمينه كردن بدترين مقدار تأسف :روش مبتني بر تأسف) ب

نه كردن مجال زيان يا پشيماني و تأسف كمي ،روش ديگر براي دستيابي به استواري      
  مي سازيم كه در آن  ∆= در اين روش ابتدا ماتريس تأسف را به صورت . است

 = | f( ) – f(  )|      For i= 1,…, m  and  j=1,…,n  
برابر تعداد بسته هاست  ) m برابر تعداد سناريوها و   n  )  

امين  -jدهنده اختلاف بين عملكرد بهينه در ماتريس فوق نشان) ام -ijعنصر ( درايه 
به عبارت ديگر براي هر . در اين سناريو است بسته راهبرديامين  - iسناريو و عملكرد 

انتخاب بسته اي كه در آن سناريو بهترين عملكرد (سناريو بهترين عملكرد را انتخاب كرده 
                                                 

1 - Risk-averse 



  
  
  
  
  
  

  1393تابستان ،  عمومي  هاي مديريتپژوهش 
 

100 

در آن سناريو محاسبه كرده و  يهاي راهبرديبستهرا با عملكرد بقيه  و اختلاف آن) دارد را
از رابطه زير  ،بدترين مقدار تأسف سازيدر روش كمينه. كنيموارد ميماتريس تأسف در 

  :شوداستفاده مي
 = є arg Min { max { }}   

  )انجام مي شود iي روي انديس كمينه سازو j وي انديس ر سازي بيشينه( 
در كليه سناريوها كمترين  ،ست كه بيشترين ميزان تأسف آنا ايبه دنبال بسته ،اين روش

دست ه در اين روش ابتدا براي هر بسته ميزان بيشترين تأسف را ب ،به عبارت ديگر. باشد
ده، بسته اي را انتخاب مي كنيم كه دست آمه اين مقادير ب سازيآورده و سپس با كمينه 

و در  شتهرويكردي ريسك گريز دا ،اين روش. مقدار بيشترين تأسف آن كمترين است
   .)Daniels and Kouvelis,1995( بيشترين استفاده را دارد پژوهشادبيات 

  

  يافته هاي پژوهش
سازي ت پيادهموردي جه به منزله مطالعهپرديس كيش دانشگاه تهران  پژوهشدر اين       

پس از نظرسنجي . نظر قرار گرفتمد پژوهشهاي الگوي پيشنهادي و بررسي و تحليل يافته
به صورت  ،اين پرديساز خبرگان ، عوامل محرك محيطي و سناريوهاي حاصل از آن براي 

  : دست آمده زير ب

  سناريو ها :2لجدو
  

  4سناريو    3سناريو  2سناريو   1وسناري 0سناريو عوامل محرك محيطي
  خوب  بد  بد خوب متوسط  وضعيت اقتصادي

  زياد  كم  زياد كم زياد  تحريم ها
  كم  كم  خيلي كم زياد كم )كشورهاي غربي(ارتباطات بين الملل

  كم  كم  كم زياد كم ميزان ورود ارز به كشور
  زياد  زياد  خيلي زياد كم زياد  نرخ ارز

  خيلي زياد  كم  كم ادزي متوسط تقاضا براي دانشگاه هاي دولتي شهريه اي
  زياد  كم  زياد  كمخيلي زياد  تقاضاي دانشجويان ايراني مشغول به تحصيل در خارج از كشور

  كم  كم  كم زياد زياد  تعداد رقبا
خيلي  متوسط متوسط  تقاضاي صنعت

  زياد
  متوسط  زياد
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و به اين منظور در بين  اقع توصيف شرايط زمان حال استدر و ،سناريوي صفر
 را راهبرد، عملكرد هر راهبردهاناريوهاي آينده گنجانده شده تا هنگام بررسي اثربخشي س

  . د، مورد توجه قرار دههم در زمان حال و هم در صورت تحقق هر يك از سناريوهاي آينده
ي هر راهبردهاو  يراهبرد، پنج حوزه  پس از مطالعات كتابخانه اي و نظرسنجي از خبرگان

  .به صورت زير براي پرديس كيش دانشگاه تهران تعيين شد ،ايك از اين حوزه ه
 ي آموزشيراهبردهاحوزه -1

 تمركز بر آموزش رشته ها و دروس فعلي و با تأكيد بر بهبود كيفيت آنها )E1(؛ 

 هاي جديد يا به روزرساني رشته هاي موجود يا ايجاد رشته هاي ميان ايجاد رشته
 ؛)E2(اي بر اساس نياز كشوررشته

 جاد و توسعه آموزش هاي مجازياي)E3(؛ 

 هاي كاربردي به سازمان ها و نهادها و بخش صنعتارائه آموزش)E4(. 
 

 ي پژوهشيراهبردهاحوزه -2

 انجام پروژه هاي سازماني)R1(؛ 

 انجام پژوهش هاي دانش بنيان)R2(؛ 

 هاي دولتي و صنعتيايجاد و توسعه مراكز تحقيقاتي مشترك با بخش)R3(. 
 

 ي منابع انسانيهبردهاراحوزه -3

 جذب هيأت علمي تمام وقت)H1(؛ 

 جذب استاد خارجي)H2(؛  

 اعطاي فرصت مطالعاتي)H3(.  
 

 ي ماليراهبردهاحوزه -4

 از طريق شهريه دانشجويان داخلي ،زايي رياليدرآمد)F1(؛ 

 زايي ريالي از طريق ارائه خدمات آموزشي، پژوهشي، و مشاوره به سازمان ها درآمد
 ؛)F2(و بخش صنعت و نهادها

 زايي ارزي از طريق شهريه دانشجويان خارجيدرآمد)F3(؛ 

 زايي ارزي از طريق ارائه خدمات آموزشي، پژوهشي و مشاوره به سازمان ها و درآمد
 .)F4(صنايع خارجي
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 ي بازاريابيراهبردهاحوزه - 5

 1مدرك دوگانه استاد خارجي، دروس متفاوت، رشته جديد،( تمايز ) (M1(؛ 

 رشته جديد، دروس جديد ، آموزش مجازي، ارائه خدمت( عه محصولتوس( )M2(؛ 

  ورود به سازمان ها و صنايع، ورود به بازارهاي خارجي( توسعه بازار( )M3(؛ 

  حفظ سهم بازار فعلي( تمركز( )M4(. 

ه زير ببه صورت  ،با نظر سنجي از خبرگان به روش مقايسات زوجي يراهبردوزن هر حوزه 
  : دست آمد

 
  مالي  بازاريابي  منابع انساني  پژوهشي  آموزشي

37% 5/18% 5/14% 5/18% 5/11%  
  

موفقيت  حياتيپس از مطالعات كتابخانه اي و نظرسنجي از خبرگان عوامل همچنين        
  :دانشگاه تهران به صورت زير تعيين شدكيش براي پرديس 

 ؛درآمد زايي 

 ؛كسب اعتبار ملي و بين المللي 

 ؛متخصص و متعهد نتاداجذب اس 

 تربيت فارغ التحصيلان باسواد، متعهد و با انگيزه.  
انجام گرفت كه نتايج آن مقايسات زوجي روش  هموفقيت نيز ب حياتيدهي عوامل وزن

   :عبارتند از
  

  تربيت فارغ التحصيلان تادانجذب اس كسب اعتبار درآمد زايي
5/14%  26%  5/36%  23%  

         
موفقيت  حياتيو تعيين عوامل  راهبردمحرك محيطي تأثيرگذار بر هر  براي تعيين عوامل  

مشخص شد  راهبردپايگاه قوانين هر ، ي از خبرگاننظرسنج با ،راهبردپس از اجراي هر نيز 
  .آوريمرا براي نمونه مي يحوزه آموزش اول از راهبردكه در اينجا فقط پايگاه قوانين 

  
  

                                                 
1-Dualdegree  
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  1 راهبردپايگاه قوانين  :3جدول
  

  عوامل محرك محيطي  موفقيت حياتيعوامل 

شي
موز

ي آ
اتژ
ستر

1  
 )

ود
وج

ي م
 ها
شته

ر ر
كز ب

مر
ت

(  

فارغ 
  التحصيلان

جذب 
  استادان

كسب 
  اعتبار

درآمد 
  زايي

تقاضا
  صنعت

تعداد 
تحريم   تقاضا  رقبا

  ها
وضعيت 
  اقتصادي

خيلي   زياد    متوسط  متوسط  متوسط  زياد
      زياد

      ادزي  زياد    متوسط  متوسط  متوسط  متوسط
      زياد  متوسط    زياد  متوسط  متوسط  زياد

      متوسط  كم    زياد  زياد  زياد  متوسط
      خيلي كم  كم    خيلي كم  خيلي كم  خيلي كم  خيلي كم

  
آنگاه اجراي  ،اگر تقاضا خيلي زياد و تعداد رقبا زياد باشد بر اساس سطر اول جدول،       
زايي به ميزان متوسط ، موفقيت در  شود موفقيت در درآمدسبب مي 1آموزشي  راهبرد

متخصص به ميزان متوسط و  استادانكسب اعتبار به ميزان متوسط، موفقيت در جذب 
براي بقيه . موفقيت در تربيت فارغ التحصيلان بيشتر و با سواد تر به ميزان زياد باشد

  .وريمدست مي آه كرده و پايگاه قوانين هر يك را بهمين ترتيب عمل هم به  راهبردها
ابتدا بايد  ،صفردر سناريوي ) 1آموزشي  راهبرد( E1 راهبردبراي محاسبه عملكرد        

از آنجاكه در . عوامل تقاضا و تعداد رقبا در اين سناريو چه مقداري دارندكه مشخص كنيم 
ل تعداد رقبا برابر مقدار زباني عامل تقاضا برابر زياد و مقدار زباني عام ،صفرسناريوي 

  ]75/0، 5/0[  = ]متوسط، زياد[ = ]تعداد رقبا، تقاضا[     :داريم استط متوس
كه (در نرم افزار فازي مطلب  rules پنجره  inputبا وارد كردن اين دو مقدار در قسمت 

  :، خروجي ها به صورت زير خواهد بود)نشان دهنده قوانين به صورت نمودارهاي فازي است
  ]75/0، 5/0، 5/0، 75/0[   =] بار، درآمدزايي، اعتاستادانفارغ التحصيلان، [

مربوطه ضرب كرده و سپس مجموع  موفقيت حياتيسپس هر مقدار فوق را در وزن عامل 
  .آنها را محاسبه مي كنيم

59375/0 = 75/0  *23/0  +5/0  *365/0  +5/0  *26/0  +75/0  *145/0  
عملكرد اين . است صفر ويدر سناري E1 راهبردبيانگر ميزان عملكرد  59375/0مقدار 
نيز به همين ترتيب محاسبه مي  راهبردهادر بقيه سناريوها و همچنين عملكرد بقيه  راهبرد
 راهبرد 18و عملكرد هر يك از  هم به همين ترتيب عمل مي شود راهبردهابراي بقيه . شود

  .سناريو محاسبه مي شود 5موجود در هر 
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 در دو سناريوي متفاوت راهبردد كه عملكرد يكسان دو توجه كر نيز بايد به اين نكته       
ي موجود در راهبردهابلكه اين عدد در مقايسه با ساير . بيانگر مطلوبيت يكسان نيست

بنابراين ميزان عددي عملكرد به تنهايي نمي تواند برتري عملكرد . معني مي يابد ،سناريوها
 راهبردمايد و بيانگر رتبه عملكردي آن مشخص ن راهبردهارا در مقايسه با ساير  راهبرديك 

از درصد عملكرد  ،به جاي مقدار عددي عملكرد ،لذا در محاسبه درجه استواري. نيست
ها در آن راهبردبر مجموع عملكرد كليه  راهبردنسبت عملكرد  كه دال بر(شود استفاده مي
در هر  راهبردهر براي محاسبه درصد عملكرد از فرمول زير  ،بدين منظور ؛)سناريو است

         :استفاده مي كنيمسناريو 

   
كه ما فقط  ،محاسبه شد راهبرد 18يك از  درصد عملكرد هر ،با استفاده از فرمول فوق       
  :دهيمنشان ميجدول زير  ي آموزشي را درراهبردهانتايج 

  

  ي آموزشي در هر سناريوراهبردهادرصد عملكرد  :4لجدو
  

  ها راهبرد        
 سناريوها      

E1 E2 E3 E4 

S0 7/5 7/6 8/4  8/3  
S1 4/5 1/5 9/1  2/2  
S2 8/5 3/6 2/4  0/6  
S3 7/0 7/6 7/4  6/5  
S4 2/5 5/6 2/3  7/3  

  
  بهينه در هر سناريو بسته راهبرديانتخاب 

ريزي هاز روش برنام سناريوهر  دربهينه  بسته راهبرديبراي تعيين  ،در اين مرحله       
  : كنيممي تشريح شد استفاده تحقيق،كه در روش  تابع هدف زيرو  خطي،

Max  =  

 
هاي تابع هدف فوق كه متضمن وجود تناسب محدوديت ،پس از نظرسنجي از خبرگان      
  :ندابه صورت زير در نظر گرفته شده نداهاي انتخاب شده در يك بستهراهبردبين 
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 :پس داريم انتخاب شودآموزشي مي تواند  راهبردفقط يكي از چهار  ،در هر بسته .1

 
X1+X2+X3+X4=1,X5+X6+X7=1,X8+X9+X10+X11=1,X12+X13+X14=1 
X15+X16+X17+X18=1 

به (  بايد انتخاب شود E3و  E2 راهبرد، يكي از دو M1 راهبرددر صورت انتخاب  .2
  ) باشد E3=1يا  E2=1آنگاه بايد ،  X8=1عبارت ديگر اگر 

X8≤X2+X3 
 X11≤X1+X3و   X8≤X13+X14: داريم ،و به همين ترتيب

و يا  X9=1يا  ،به عبارت ديگر( توانند همزمان انتخاب شوندنمي E1و  M2 راهبرد .3
X1=1  و يا هر دو برابر صفر هستند (  

X9+X1≤1 
  X10+X15≤1و   X10+X6≤1  و X10+X1≤1: داريم ،و به همين ترتيب

به عبارت ديگر اگر ( هم بايد اجرا شودR2  راهبردM4  راهبرداجراي در صورت  .4
X11=1 آنگاه بايد  ،باشدX6=1 اما اگر  ،باشدX11=0 لزومي ندارد  ،باشدX6=0 

  )باشد
X11≤X6 

 X11≤X12و   X11≤X15:  داريم ،و به همين ترتيب

ين تابع استفاده از هم نيز صفر و 4و  3و 2براي يافتن بسته بهينه در سناريوهاي        
محدوديت هاي اين تابع نيز مانند . كرده و فقط ضرايب مربوطه را جايگزين مي كنيم

بهينه  بسته راهبردي،  winQSBفوق در نرم افزار  LPبا اجراي  .هاي قبل استمحدوديت
  :آيددست ميه براي هر سناريو به صورت جدول زير ب

  

  ناريوبهينه براي هر س بسته هاي راهبردي :5جدول
  

  حوزه مالي  حوزه منابع انساني  حوزه بازاريابي  حوزه پژوهشي  حوزه آموزشي  
  E2 R1 M1 H3  F4  0سناريوي 
  E2 R1 M1 H3  F1  1سناريوي 
  E2 R1 M2 H1  F3  2سناريوي 
  E2 R1 M2 H3  F3  3سناريوي 
  E2 R1 M2 H1  F1  4سناريوي 
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  استوار بسته هاي راهبردي
ي خطي با تابع هدف زير و ريزاستوار از برنامه ي راهبرديهابستهبراي تعيين       

 :كنيم هاي قبل استفاده ميمحدوديت
MAX Z =  

 
  .زير مي رسيم استوار بسته هاي راهبرديبه  ،مرتبه 46به تعداد  ،فوق LPبا اجراي 

  
  استوار بسته هاي راهبردي: 6جدول  

  
يك از  بسته فوق بايد عملكرد هر 6استوار از بين  بسته راهبرديبراي انتخاب بهترين        

با جايگذاري مقادير به دست آمده از (اين شش بسته را در هر سناريو محاسبه كنيم 
عملكرد هر بسته در هر سناريو در جدول ). در تابع هدف مربوط به هر سناريو LPخروجي 

 :زير نشان داده شده است

  عملكرد هر بسته استوار در هر سناريو: 7جدول 
  

    1 بسته 2سته ب 3بسته  4بسته  5بسته   6بسته 
  0سناريوي  999/6 043/7 561/6 606/6 056/7 122/7
 1سناريوي  775/6 176/7 297/7 698/7 758/7 787/6

 2سناريوي  776/7 124/7 579/7 928/6 505/6 552/7

 3سناريوي  863/7 125/7 709/8 972/7 839/6 610/7

  4سناريوي  594/7 823/7 084/7 313/7 278/7 714/7

  ها راهبرد          
  مالي  منابع انساني  بازاريابي  پژوهشي  آموزشي  بسته ها   

  E2 R1 M2 H1  F3  1بسته 
  E2 R1 M2 H1  F1  2بسته 
  E2 R1 M2 H3  F3  3بسته 
  E2 R1 M2 H3  F1  4بسته 
  E2 R1 M1 H3  F1  5بسته 
  E2 R1 M1 H3  F3  6بسته 
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  استوار  بسته راهبرديبهترين  انتخاب
كند كه بدترين عملكردش در اي را انتخاب مياين روش بسته: روش  مبتني بر عملكرد-1

  .شودانتخاب مي 2كليه سناريوها از بقيه بهتر باشد كه در اينجا بسته 
ميزان تأسف حاصل از اجراي هر بسته در هر سناريو نسبت به : روش  مبتني بر تأسف-2

  :آمده است به دستسته بهينه در آن سناريو به صورت جدول زير اجراي ب
  

  ميزان تأسف هر بسته نسبت به بسته بهينه در هر سناريو : 8جدول 
  

  6بسته  5بسته  4بسته  3بسته  2بسته  1بسته  ميزان تأسف
 012/0 078/0 528/0 573/0 091/0 135/0 0سناريوي

 971/0 0 060/0 461/0 582/0 983/0 1سناريوي

 223/0 270/1 848/0 196/0 651/0 0 2سناريوي

 099/1 870/1 737/0 0 583/1 846/0 3سناريوي

 109/0 544/0 509/0 738/0 0 229/0 4سناريوي
  

اين روش ابتدا ميزان تأسف هر بسته را در كليه سناريوها بررسي كرده و بيشترين مقدار     
اي را كه ميزان بيشترين تأسفش از همه هسپس بستتأسف هر بسته را مشخص كرده  و

  .شودانتخاب مي 3د كه در اينجا بسته كنكمتر است را به منزله بسته استوار انتخاب مي
  

  بحث و نتيجه گيري
براي يك محيط دانشگاهي در شرايط متغير و  راهبردبراي انتخاب  ،در اين مقاله       

-از رويكردهاي نويني مانند برنامه ،راهبرديي ريزجهت انجام برنامه ،همراه با عدم قطعيت

استوار استفاده كرده و با به كارگيري برخي ابزارهاي رياضي مانند  راهبردريزي سناريو و 
هاي رياضي به از دقت و صحت روش ،سازي استوارريزي خطي و بهينهمنطق فازي، برنامه

رويكرد . بهره گرفتيم هبرديرامنظور بالا بردن دقت و اطمينان روش هاي برنامه ريزي 
 راهبردهاي محتمل و در نهايت انتخاب آينده پژوهانه و سعي در به تصوير كشيدن آينده

دانشگاهي از آن  هايكه تا كنون در محيط ، روش جديدي استپژوهشاستوار در اين 
 ،)1388(و ناظمي )2004(يسوننظير پژوهش دمشابه  هايدر پژوهش. استفاده نشده است

كه اين  در حالي ،شوداستفاده مي  SWOTي دانشگاه فقط از تحليل راهبردهاي انتخاب برا
در زمان حال است و هيچ ضمانتي مبني بر اينكه  راهبردتحليل فقط متضمن عملكرد خوب 
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وجود  ،منتخب اين روش در آينده هم همچنان عملكردي رضايت بخش داشته باشد راهبرد
  . ندارد
ابتدا با نظرسنجي از خبرگان به روش  ،پژوهشويي به سوالات در جهت پاسخگ       

كه آينده پرديس كيش متأثر از آنها خواهد (ها يا عوامل محرك محيطي پيشرانمصاحبه، 
و با استفاده از آنها سناريوهايي از ) سوال اول(آمده تعيين  2را طبق آنچه در جدول  )بود

سپس با استفاده از برنامه ). سوال دوم(ديم هاي محتمل اين دانشگاه را طراحي كرآينده
آمده مشخص  5بهينه براي هر سناريو را طبق آنچه در جدول  بسته راهبرديريزي خطي 

بهينه از اين جهت اهميت دارد كه بخواهيم با  راهبردي تعيين بسته). سوال سوم(كرديم 
 بسته راهبرديو  خود را تغيير داده راهبردتغيير شرايط و محقق شدن سناريويي جديد 

اين روش سبب افزايش سرعت پاسخگويي به . بهينه براي سناريوي جديد را اجرا كنيم
بهينه هر سناريو و  راهبردبا مجهز بودن به . شودتغييرات محيطي و چابكي سازماني مي

 تغييرات را عوامل، طبق يافته والش كه راهبردداشتن انعطاف پذيري لازم در تغيير سريع 
تغييرات هراسي  از فرض مي كند، علاوه بر اينكه موفقيت در خلق مزيت رقابتي حياتي

  .مي كنيم نيز به مثابه يك مزيت رقابتي از آنها استقبال نخواهيم داشت،
  ريزي خطي و يكي از استوار هم ابتدا به وسيله برنامه بسته راهبرديبراي يافتن        
ميانگين موزون عملكرد در مجموع  سازيهروش بيشين(نه سازي استوار هاي بهيروش

استوار رسيديم كه در مجموع  بسته راهبردي 6بسته ممكن به  576از بين ) سناريوها
نشان داده  6ه ها در جدول اين بست .د بودناز عملكرد مناسبي برخوردار خواه ،سناريوها

از روش  ،تهاستوار از بين اين شش بس بسته راهبرديسپس براي انتخاب يك . اندشده
مين با دو رويكرد مبتني بر عملكرد و مبتني بر تأسف، اقدام به انتخاب بهترين  -ماكس

   .استوار كرديم  بسته راهبردي
ي ايجاد رشته راهبردهاشود كه شامل انتخاب مي 2بسته  ،در روش مبتني بر عملكرد       
، جذب ) بازاريابي(محصول ه ، توسع) پژوهشي( هاي سازماني ، انجام پروژه) آموزشي(جديد 

) مالي(ريق دانشجوي داخلي و درآمدزايي ريالي از ط) منابع انساني(ت علمي تمام وقت أهي
. بسته استوار انتخاب شده است منزلهبه  3بسته مبتني بر تأسف هم روش در . است

هاي انجام پروژه) آموزشي(ي ايجاد رشته جديد راهبردهاي اين بسته شامل راهبردها
، )منابع انساني(، اعطاي فرصت مطالعاتي )بازاريابي(، توسعه محصول )پژوهشي(ازماني س

علاوه براين لازم به ذكر . است) مالي(ه دانشجويان خارجي درآمدزايي ارزي از طريق شهري
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 بسته راهبرديتكرار، پرتكرار ترين  21ريزي خطي بابار تكرار برنامه 46در  3است كه بسته 
  .استوار است

بهينه و استوار  يراهبردهاي بستهكه د ندهنشان مي پژوهشهاي حاصل از اين يافته       
علاوه بر اينكه از تناسب  ،شودبراي هر سناريو كه توسط اين الگوي پيشنهادي انتخاب مي

ي آن هماهنگي و همراستايي وجود راهبردهابدين معني كه بين ( برخوردار است  راهبردي
ها و تهديدهاي آن سناريو، براساس تحليل فرصتتحقق هر سناريو و  ، در شرايط)دارد

اين ويژگي مزيت اين الگو نسبت به روش . بهترين بسته ممكن براي آن سناريو خواهد بود
زيرا در  ؛آيدبه حساب مي) 1384،حنفي زاده و همكاران(مشابه  پژوهشبه كاربرده شده در 

ي راهبردها، به انتخاب انجام گرفته زمان حال در اي كه SWOTآنجا ابتدا بر اساس تحليل 
به  ،در سناريوهاي آينده راهبردهامناسب پرداخته مي شود و سپس با محاسبه استواري اين 

يي كه بر راهبردهاكه از بين  شود يعني بررسي مي. شودميمبادرت استوار  راهبردانتخاب 
كه  در حالي. براي آينده مناسب ترنديك ، كدامانداساس تناسب با شرايط حال انتخاب شده

ها و تهديدات آينده مناسب بايد هم در زمان حال و هم در صورت وقوع فرصت راهبرد
اين بنابر. قابل قبولي برخوردار باشداز عملكرد مناسب و ) وقوع هر يك از سناريوهاي آينده(

ر اساس فرصت ها و بر آن بود تا الگويي ارائه دهيم كه بتواند ب پژوهشسعي ما در اين 
مناسب آن سناريو را انتخاب  راهبردتهديدهاي موجود در هر كدام از سناريوهاي آينده، 

را استوار بنامد كه متناسب با شرايط زمان حال و آينده تدوين  يراهبردكرده و در نهايت 
وند كه از همان ابتدا به گونه اي انتخاب مي ش راهبردهادر اين الگو  ،از اين رو. شده باشد

بدين . مطلوب باشند ،)4تا  1سناريوهاي (و هم در آينده ) سناريوي صفر(هم در زمان حال
 ،بدان اشاره شد پژوهشي انتخابي اين الگو مشكل بزرگي كه در ادبيات راهبردهاترتيب در 

با محيطي روبرو  راهبردها ها،ريزيو برنامه  هابينيبهترين پيش با وجودمبني بر اينكه -
 ،و طبق گفته موريسون كاهش خواهد يافت -اندشوند كه لزوما براي آن طراحي نشدهمي

بدون آنكه  ؛دنباش "هاي متعدد ممكنآينده "پاسخگويتوانند ي استوار ميراهبردهااين 
ياد شده استفاده  پژوهشنسبت به  پژوهشمزيت ديگر اين . دنموجب خسارت شديدي شو

رويكرد  استوار است كه راهبردمبتني بر تأسف در يافتن  مبتني بر عملكرد و از دو رويكرد
- مي را مورد توجه قرار تأسف كمتر در مجموع سناريوها ،رويكرد دوم عملكرد بهتر و ،اول

  .دده
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دانشكده هاي  ،بدان اشاره شد پژوهشبروك كه در پيشينه  پژوهشطبق نتيجه       
ش هاي رند و در جستجوي بخگيرا در پيش مي ي فرصت شناسانهراهبردهاپيشگام، 

با انطباق يافته هاي . هاي جديدي را ارائه كنندسعي دارند دوره جديدي از بازار بوده،
- ايجاد رشته جديد، انجام پروژههاي راهبرد كه يابيمدر مي ،حاضر پژوهشبروك و  پژوهش

د و از نراستوار به چشم مي خو بسته راهبرديكه در هر دو  ،هاي سازماني و توسعه محصول
ئه پيشگامي در عرصه ارانوعي ، امكان فرصت شناسانه و توسعه بازارندي راهبردهانوع 

  .   ندميسر مي ساز خدمات دانشگاهي را
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  مأخذمنابع و 
، تهران ، مركز آينده پژوهي ) اول: نوبت چاپ (آينده پژوهي ، ) . 1388(پدرام ، عبدالرحيم ، -1

  موسسه آموزشي و تحقيقاتي صنايع دفاعي -ي دفاعيعلوم و فناور
در شرايط  راهبردرويكرد مديران به  ،1385نژاد ، روح االله ،  يمابراه . ينرحمان سرشت ، حس-2

 يالملل ينكنفرانس ب يناول،  مديران شركت هاي ايراني: عدم اطمينان محيطي، مطالعه موردي
  يكاسترتژ يريتمد
پژوهي علوم  مركز آينده: تهران.  هنر دورنگري ) . 1388. (ليزاده ، عزيز مترجم ع. شوارتز ، پيتر -3

  و فناوري دفاعي، موسسه آموزشي و تحقيقاتي صنايع دفاعي
پايان نامه . استوار با استفاده از برنامه ريزي سناريو  راهبردتدوين ) . 1386. (عبودي ، حسين -4

  كارشناسي ارشد دانشكده مديريت دانشگاه تهران
بهبود اثربخشي ). 1372. (مترجم مير حسني ، اكبر  و دري ، بهروز  كارناهان، هوفمن، شرني ،-5

 انتشارات مرنديز: مشهد. مديريت 

پابرجا در شرايط عدم  راهبردطراحي مدل فرآيندي تدوين ) . 1390. (لشكر بلوكي، مجتبي -6
دانشگاه  راهبرديي مديريت رساله دكتر. قطعيت با استفاده از مدل سازي ساختاري تفسيري 

  تهران . شهيد بهشتي 
پايان . كاربرد تئوري هاي فازي در فرآيند برنامه ريزي استراتژيك ) . 1384. (معصومي ، جواد -7

  تهران. نامه كارشناسي ارشد دانشگاه علم و صنعت 
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