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 چكیده
تحلیلهای ماتریسـي پورتوولیو)سـ د سـرمایه گذاری( یكي از رایر تریو روش های تهزیه و تحلی    کسـك و کارها  مي باشند و 

 ایو در.اســت شــده انتخاب تحقیق ایو اهداف برای که آید مي شــمار به آن انواع از یكي وکار کســك توانمندی – ماتریس جذابیت
 یتئور کابرد با مدنظر های وکاستي ت ییو وکارها، کسـك وتحلی  تهزیه سـنتي رویكرد در موجود مسـال  و ها محدودیت مقاله
عوام  داخلي و خارجي در قالك توضیحات زباني و به صورت اعداد  پیشنهادی، شـناسـي روش در. گردد مي مرتوع فازی اعداد

 کســك توانمندی –مثلثي فازی با رویكرد غربالســازی فازی ارزیابي مي شــوند. اعداد مثلثي فازی ،اصــ ، در ماتریس جذابیت 
روش شناسي ت ییو شده در  که است مهم ایو بیانگر نتایر. گردد مي جانمایي کار و کسك هر از ای منطقه برآورد و ترسیم وکار

دارتری برای کسك وکارها تدویو و تعییو اولویت مي مقاله ،اضـر، با توجه به درصد مسا،ت های هر منطقه، راه ردهای معني
نماید. در انتها با بیان یك مطالعه موردی از کاربرد روش شـناسـي پیشـنهادی در یكي از شـرکتهای فعال در صـنعت قندوشكر، 

 به طور عمیق تری مورد توجه قرار داده مي شود. مواهیم ذکرشده 
 

تهزیه و تحلی  پورتوولیو، ماتریس جذابیت/ توانمندی کســك وکار، اعداد فازی مثلثي،  غربالســازی فازی، تدویو  :كلمات كليدي
 استراتژی. 

  



 مقدمه
است؛ تدویو استراتژیهای  از آنهاییكه هیچ سازماني دارای منابع نامحدود نمي باشد و فضای ،اکم، فضایي رقابتي

صحیح و رقابتي که سازمان را به اهداف کلان خود برساند؛از بیشتریو اهمیت برخوردار است. چراکه صرف منابع 
محدود بر موضوعات غیراصلي، جریمه اش واگذاری میدان رقابتي به رقی ي است که منابع محدود خود را بر روی 

نرو افراد همیشه بعد از اجرای یك استراتژی شرکتي اشت اه، چنیو ادعا مي موضوعات اصلي متمرکز کرده است. از ای
 (.Lee,2000 )کنند که چیزی را که اکنون مي دانم؛ فقط اگر ق لاً مي دانستم؛ کارها را به صورتي متواوت انهام داده بودم

یو دهای صحیح و رقابتي، بهترلذا توسعه ظرفیت توكر استراتژیك، درک درست موهوم استراتژی و چگونگي ایهاد راه ر
ابزار برای تمام سازمانهایي است که درصدد هستند؛ بدون تسلیم در برابر تغییر، ،ضوری آگاهانه در بازار داشته 
باشند. پرواضح است که ایو مهم در سطح شرکتي با چندیو کسك وکار متنوع بسیار ،الز اهمیت است. بنابرایو یكي 

یریت ارشد سازمانها و صنایع در راستای برتری بر رق ای چابك و هوشمند و تحقق از اصلي تریو دغدغه های مد
ارکان جهت ساز شرکت، انتخاب درست و طرح ریزی راه ردی باکیویت س د کسك وکارها مي باشد تا کسك وکارهای 

یافتو پاسخي  کاهنده ارزش را از پورتووی خود خارج و کسك وکارهای ارزش زا را توسعه دهند. به ع ارت دیگر،
هایي اختصاص دهیم؟ آیا باید گذاری کنیم و منابع خود را به چه فعالیتمناسك که در چه کسك وکارهایي سرمایه

های فعلي را ،وظ و تقویت نمالیم و یا وارد کسك و کارهای جدید شویم؟ ومواردی از ایو دست، هدف اصلي ،وزه
 .(Hunger et al,1996 )دهدراه ردهای پورتوولیو را تشكی  مي

تهزیه وتحلی  پورتوولیو در تلاش برای پاسخگویي به پرسش های فوق، جذابیت صنایع مختلف و توانمندی های 
( را به گونه ای که بهتریو عملكرد تضمیو شود؛مدنظر قرار مي دهد. نكته ،الز اهمیت SBUوا،دهای تهاری استراتژیك)

ای متنوع تهزیه وتحلی  پرتوولیو از ،یث ابعاد ماتریس ها،   متغیر های آنكه، با توجه به زاویه نگاه متواوت تكنیكه
استراتژیك مربوطه، پیش فرض های مدل و مواردی از ایو دست، الگویي وا،د برای تهزیه و تحلی  پورتوولیو وجود 

آن  ه مي باشند که درندارد. با ایو وجود، تحلیلهای ماتریسي پورتوولیو یكي از رایر تریو روش های تحلی  در ایو ،وز
کسك و کارهای مختلف در ماتریسي، عموماً سه در سه، ترسیم یا ط قه بندی و تحلیلي از آنها به مدیران شرکت در 

 Byar,2004;David,1999;Hatten,1987;Thompson)قالك راه ردهای سه گانه رشد، ث ات و کاهش اراله مي شود

and Strickland,1992)  ن وده و همچنان بعد از توسعه کاربرد تحلیلهای ماتریسي پورتوولیو، هنوز اما ایو پایان کار
در زمینه پیاده سازی آن و استخراج راه ردها، نواقص وخطاهای جدی وجود دارد. عارضه یابي سازمانها و صنایع 

ها ها و استخراج راه رددر زمینه کاربرد تحلیلهای ماتریسي، چند نكته مهم را در آنالیز جذابیت و توانمندی  کسك و کار
رهنمود مي سازد. نكته اول آنكه جانمایي سه گانه کسك وکارها به سوی رشد، ث ات و کاهش در ماتریس های 

. به ع ارت بهتر، از یكسو، با توجه به ایو مهم (Lin and Hsieh,2003) پورتوولیو، بصورت نقطه ای  انهام  مي پذیرد
ون داخلي و خارجي نزدیك به هم در آنالیز کسك و کارها وجود ندارد؛ اما نوا،ي که تواوت معني داری بیو نمرات موز

متواوتي از مناطق سه گانه فوق الذکر در قالك توصیه های استراتژیك هر کسك وکار در اختیار مدیریت ارشد قرار مي 
از مناطق سه گانه موصوف گیرد و از سویي دیگر، هیچ تواوت و اولویتي بیو کسك و کارهایي که در نوا،ي یكساني 

(. نكته دوم به فرایند جانمایي کسك وکارها در قالك اخذ نظرات خ رگان صنعت و 1قرار مي گیرند؛ وجود ندارد)شك 
محاس ات مربوط به وزن و نمرات عوام  توانمندی )قوتها و ضعوها( وجذابیت)فرصتها و تهدیدها( در ماتریس های 

. از اینرو استواده (Zadeh,2008 )انعكاس کام  س ك توكر انساني را دارا نمي باشد پورتوولیو مربوط است که توانایي
از مهموعه های فازی که سازگاری بیشتری با توضیحات زباني و بعضاً م هم انساني دارد؛ مي تواند در رفع عارضه 



كارگیری موهوم و تكنیك هدف مقاله ،اضر، ب (.Zadeh,2005)های موصوف و به ود تدویو راه ردها راه گشا باشد 
های فازی در ماتریس های پورتوولیو است تا اثربخشي تهزیه و تحلی  س د کسك و کارها را افزایش و کاربرد 

معني دارتری را در اختیار مدیریت ارشد سعه داده و تصمیم سازی های ماتریسهای پورتوولیو را در جانمایي ها تو
 قرار دهد.  

ـــازی فازی بدیو ترتیك، در ادامه مق اله، تهزیه و تحلی  پورتوولیو و کاربرد منطق فازی در آن به همراه روش غربالس
ـــ ات فازی در ماتریس های پورتوولیو بیان مي گردد. در  ـــریح مي گردد. در بخش بعـد، متـدولوری کاربرد محاس تش

نایع غذایي بیان گشته و بخش پایاني، مطالعه موردی از کاربرد روش شـناسـي پیشـنهادی، در یكي از هلدینا های ص
 در انتها، مواهیم نتیهه گیری ما برای مدیران و پژوهشگران                  خلاصه مي شود.

 

 مرور ادبيات

 تجزيه و تحليل پورتفوليو و كاربرد منطق فازي در آن 
اه ای ارزشیابي جایگتهزیه و تحلی  پورتوولیو نقطه آغاز طرا،ي و تدویو راه رد در بالاتریو سطح شرکت است و بر

با استواده از تحلی  پورتوولیو مي توان جایگاه  . (Dess et al,2004)تك تك وا،دهای تهاری بیشتریو استواده را دارد
کسك و کارهای شرکت را با توجه به جذابیت های موجود در صنعت مربوطه و در کنار توانمندیهای رقابتي آن تعییو 

در واقع در تهزیه و تحلی  پورتوولیو از روشها و تكنیكهای متنوعي برای نمایاندن (.1316پیرس و رابینسون، )  نمود
چهره وا،دهای سازماني، ط قه بندی آنها و کمك به سیاستگذاران جهت تصمیم گیری در مورد هر وا،د استواده مي 

ست؛ تصمیم گیری در مورد ،ذف ا« پول ساز» و کدام وا،د « پول سوز» گردد. با معلوم شدن اینكه واقعاً کدام وا،د 
یك وا،د، افزایش سرمایه گذاری روی وا،دی دیگر و ،تي سرمایه گذاری جدید تسهی  مي شود. ،صول به جریانهای 

ن فرصتهای مناسك برای نقدی بهینه در میان وا،دهای کسك وکار، تعییو جهت گیری ها در مورد توزیع سرمایه میا
هریك از کسك وکارها و ...، از جمله اهداف اساسي در ابداع روشهای مختلف سرمایه گذاری و تخصیص منابع به 

 تهزیه وتحلی  پورتوولیو بشمار مي آیند.
یكي از رویكردهای رایهي که در تهزیه و تحلی  استراتژیك س د کسك و کار   شرکت ها یا گروه شرکت ها )سازمانهای 

ورتوولیو است که از مهمتریو آنها مي توان به ماتریس گروه هلدینا( مرسوم و متداول است؛ تحلیلهای ماتریسي پ
با توجه به جامعیت  (.1331)ر،مان سرشت، ( اشاره نمودGE( و ماتریس جنرال الكتریك )BCGمشاوریو بوستون)

نس ي تحلی  های ماتریسي س د کسك وکار و پوشش دادن بسیاری از مولوه ها و متغیرهای مدلها و تكنیك های مشابه 
،وزه در قالك محورهای جذابیت)تحلی  محیط خارجي( و توانمندی)تحلی  محیط داخلي(، راه ردهای سه گانه کسك  ایو

( به شرح ذی  ت ییو و 1،2،1( و کاهش)خانه های 3،5،1(، ث ات)خانه های 6،3،9وکارها، به سوی رشد)خانه های 

 . (1333)سیهف،(1تشریح مي گردد)شك 



 
 توانمندي كسب وكار  ـ(؛ ماتريس جذابيت 1شكل)

 

کسك وکارهایي که در ایو نا،یه قرار دارند؛ دارای آینده روشو و در ،د قاب  ق ول مي باشند و قابلیت   راهبرد رشد:
ه ،وظ اعت ار خویش و انط اق سازی با پارادایم های محیطي را خواهند داشت. کوشش همه جان ه ای برای رشد، سرمای

 ، از ویژگي های ایو نا،یه است. موردنظر گذاری، ،وظ فعالیتها و یا رشد در زمینه های انتخاب شده صنعت

یا در،ال ،اضر سودآورند  که کسك وکارهایي که در ایو نا،یه قرار دارند؛ دارای آینده ای شواف ن ودهراهبرد ثبات:  
شرایط سودآوری و ،د فعال بودن ،وظ و از آنها بهره در بایستي . از اینرو و یا در مرز سود و زیان قرار دارند

 برداری گردد تا در ادامه با شواف شدن آینده صنعت، تصمیمات مقتضي م ني بر انتخاب راه رد مناسك اتخاذ نمود.

ي کسك وکارهایي که در ایو نا،یه قرار دارند؛ دارای آینده ای روشو ن وده و در ،ال ،اضر به دلایلراهبرد كاهش:  
چون ساختار نامناسك هزینه ها، عدم بهره وری، فرسودگي و... زیان ده هستند. ازاینرو بایستي هرچه سریعتر با بهره 

شایان ذکر  برداری همه جان ه از امكانات و یا توسعه محدود فعالیتها و یا نهایتاً کاهش زیان ها، از بحران خارج شوند.
( و تعییو EFE( و خارجي)IFEانه موصوف براساس ارزیابي محیط داخلي)است؛ جانمایي کسك وکارها در نوا،ي سه گ

در بهره گیری از قوتها و فرصتها و غل ه بر ضعوها و تهدیدها و تلاقي  SBU( هر 1تا  1( و امتیاز)بیو 1تا  0وزن)بیو 
   .(Kurtila et al,2004)نمره های موزون محاس ه شده، ،اص  مي گردد

ی مترتك بر تحلی  های ماتریسي پورتوولیو یعني برآورد نقطه ای از جانمایي کسك وکارها در راستای رفع عارضه ها
و همچنیو محدودیت های موجود در عدم انعكاس س ك توكر انساني خ رگان در تحلی  های کسك وکار در قالك وزن 

، و (Kajanus et al,2004) (،AHPو نمره، مرور ادبیات ایو ،وزه، گواه کاربرد روش تهزیه و تحلی  سلسه مرات ي)
. مقاله ،اضر در راستای (Pap et al,2000; Lin and Hsieh,2003)همچنیو  بهره گیری از منطق فازی مي باشد 

مرتوع ساختو دغدغه های موصوف، خصوصاً اراله یك برآورد منطقه ای از جانمایي کسك وکارها، از اعداد فازی 
 (.1390) اک ری، مرادی، (مي باشدox( و خوش ینانه)mx(، میانه)pxار بدبینانه)( که مشخص کننده مقدo, xm, xpxمثلثي)

در قالك روش غربالسازی فازی بهره گرفته است که در ادامه روش غربالسازی فازی ت ییو و روش شناسي کاربرد 
 مي گردد.  منطق فازی و محاس ات غربالسازی فازی در به ود تدویو راه ردهای کسك وکار در بخش بعد تشریح 
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 1غربالسازي فازي

(، مســای  غربالســازی معمولاً با زیرمهموعه های بزر  از مهموعه گزینه های ممكو شــروع 2000)2مطابق نظر فولر
مي شـود. هر گزینه اسـاسـاً با ،داق  اطلاعات مورد نیاز که بیانگر مناسك بودن آن به عنوان بهتریو گزینه مي باشد؛  

برای  Xاز  Aداق  اطلاعات فراهم شـــده برای گزینه ها، به منظور انتخاب یك زیرمهموعه توصـــیف  مي گردد. ایو ،
بررسـیهای بعدی مورد اسـتواده قرار مي گیرد. مسـال  غربالسـازی درکنار داشتو مشخصه ،داق  اطلاعات، به طور 

 از افراد خ ره بر اساسکلي دربرگیرنده مشـارکت چند خ ره در فرایند تصـمیم گیری مي باشـد. بعلاوه تصمیم هریك 
ـــده، یك مدل تصـــمیم گیری چند معیاره با چند فرد خ ره ) چنـدمعیـار -MEارالـه مي گردد. بنـابرایو تكنیك اراله ش

MCDMو با ،داق  اطلاعات مي باشد )(Fullr,2000.) 
 .(Yager,1993)  بطورکلي یك مساله غربالسازی شام  سه جزء است

ی تصـمیم گیری است که از بیو آنها قصد انتخاب زیرمهموعه ای را برای بررسي ( جزء اول مهموعه ای ازگزینه ها1
 های بیشتر و  ادامه کار داریم.

}m…, A2, A1A = {A       

ـــود.                                            2 ــــاس آنهــا انهــام مي ش ــه هــا براس ــابي گزین ــــت کــه ارزی ــارهــا اس                               ( جـزء دوم، مهموعــه ای از معی
}n…, C2, C1C = {C 

ــك 3 ــــال ــــازی ص ــالس ــــت کــه نظرات آنهــا در غرب ـــوم نـیـز گـروهـي از افراد خ ره اس ــــت.                                                                                ( جـزء س اس
}r…, E2, E1E = {E 

مربوط به محاس ات منطق فازی و روش غربالسازی فازی در تحلی  در ادامه، در بخش روش شناسي تحقیق، گامهای 
 س د کسك وکارها بیشتر و بهتر تشریح مي گردد.

 

 روش شناسي تحقيق
ـــ د  ـــ ات فازی در ماتریس های پورتوولیو به منظور به ود تدویو راه ردهای س در ایو مقاله به منظور کاربرد محاس

ـــك وکـار، از اعـداد مثلثي فـازی در قالك  ـــهای تصـــمیم گیری کس ـــازی فازی به عنوان یكي از روش روش  غربالس
چندشـاخصـه گروهي استواده گردیده است. تعریف تیمي از خ رگان موضوع، تهیه و تنظیم مهموعه ای از معیارها در 

توانمندی و مهموعه ای از کسـك وکارهای مورد پایش، سـه رکو اصلي در انهام ایو مهم بشمار  –دو محور جذابیت 
ـــرکـت، درجـه اقناع هر یك از معیارهای تنظیمي)عوام  داخلي و خارجي( را با توجه به  مي  آیـد. درواقع، تیم خ ره ش

قابلیت های سازماني  جهت بهره مندی از فرصتها و قوتها و مقابله با ضعوها و تهدیدها با رویكرد غربالسازی فازی و 
لی  و امتیاز ،اص  از ارزیابي محیط داخلي و خارجي را در در قالك انهام سـلسـله گامهایي به شرح ذی ، بررسي، تح

ــك  قالك اعداد مثلثي فازی با یكدیگر ترکیك مي نماید. بدیو ترتیك، برآورد منطقه ای و جانمایي معني داری تری از کس
وکارها در نوا،ي ســـه گانه رشـــد، ث ات و کاهش صـــورت   مي پذیرد. مرا،  فازی ســـازی ترســـیم ماتریس های 

 وولیو با رویكرد غربالسازی فازی ع ارتند از:پورت
 

 (.kjI( تعيين درجه اهميت عوامل داخلي و خارجي توسط خبرگان شركت مورد مطالعه)1)

 (.2در ایو گام وزن )درجه اهمیت( عوام  داخلي و خارجي موردنظر در قالك اعداد مثلثي فازی تعییو مي گردد)شك 

                                                           
1 - Fuzzy Screening 

2 - Fuller 



 

 
 ]22[(؛ نمايش اعداد  فازي مثلثي هفت گزينه اي2شكل)

 

 (.ikjπ( ارزيابي خبرگان درخصوص ميزان امكان اقناع عوامل داخلي و خارجي با توجه به قابليت هاي شركت)2)

در ایو مر،له با توجه به درجه اهمیت های داده شده به هریك از عوام  داخلي و خارجي، ارزیابي هریك از خ رگان 
جه اقناع هر یك از معیارهای تنظیمي)عوام  داخلي و خارجي( با توجه به  قابلیت های ســازماني جهت درخصــوص در

 ( مشخص مي گردد.2بهره مندی از فرصتها و قوتها و مقابله با ضعوها و تهدیدها در قالك اعداد فازی مثلثي )جدول

 (؛ نمايش اعداد  فازي مثلثي هفت گزينه اي2جدول)
 گزينه عدد كيفي اختصار (o, xm, xpx)عدد فازي مثلثي

(1 ،1 ،9.3 ) OU  الف فوق العاده مهم 

(1 ،9.82 ،9.2) VH ب خیلي مهم 

(9.8 ،9.12 ،9.2) H ج مهم 

(9.12 ،9.2 ،9.99) M  د اهمیت متوسط 

(9.2 ،9.9 ،9.2) L  ه کم اهمیت 

(9.9 ،9.12 ،9) VL و خیلي کم اهمیت 

(9.1 ،9 ،9) N ز بي اهمیت 

 (.ikU( ارزيابي واحد هر فرد خبره درخصوص نمره عوامل داخلي و خارجي شركت)3)
به منظور محاس ه نمره وا،د افراد خ ره شرکت با توجه به خروجي های گام اول و دوم، درخصوص عوام  داخلي و 

 خارجي، از فرمول زیر استواده مي شود.
Uik = minj {Neg (Ikj) v πikj}                                                    )1( فرمول شماره 
 i = 1, 2… m  

 k = 1, 2… r       

شــرکت / کســك وکار معرف  iفرد خ ره ،   معرف  Kو  مي باشــد 3اندازه منوي اهمیت  kjNeg (I (در فرمول موصــوف، 
 زیرمعیارها )عوام  داخلي و خارجي( است.نماینده  j گزینه ها( و)مورد مطالعه 

  
 .( ارزيابي كلي خبرگان شركت از نمره نهايي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي شركت4)

                                                           
3 - Negative of Importance 
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در ایو مر،له به ترکیك ارزیابیهای انهام شـده توسط افراد خ ره در گام سوم پرداخته مي شود تا یك ارزیابي کلي از 
 شرح ذی  تعریف مي گردد.برای ارزیابي کلي به   AQ آمادگي شرکت بدست آوریم. بدیو منظور تابع اجماع متوسط

QA (k) = Sb(k)                                                                       )2( فرمول شماره 
b (k) = int [1 + (k (q - 1)) / r] 

 

ارجي با طیف مقیاســهای زباني در آنالیز عوام  داخلي و خگویای  qو  تعداد افراد خ ره معرف r(،2در فرمول شــماره )
رویكرد فرایند غربالســازی فازی مي باشــد. نهایتاً ارزیابي نهایي از عوام  داخلي و خارجي کســك وکار مورد مطالعه 

معرف ترتیك نزولي ارزیابي وا،د افراد خ ره شرکت مورد  ijB( محاس ه مي گردد که در آن 3در قالك فرمول شماره )
 ( ترکیك مي گردد.2ص  از فرمول شماره )مطالعه )خروجي گام سوم( بوده و با نتایر ،ا

Ui = max j {Q (j) ^ B ij}                                                         ( 3فرمول شماره)   

 

 ( جانمايي هريك از شركتها / كسب وكارها در ماتريس پورتفوليو5)
اخلي و خارجي در قالك اعداد فازی مثلثي، برآورد در ایو مر،لـه، با توجه به نمره نهایي ،اصـــ  از ارزیابي عوام  د

 (.3منطقه ای از جانمایي هریك از کسك وکارها در ماتریس تحلیلي پورتوولیو اراله مي شود)شك 
 

 
 ]23[(؛ تركيب ارزيابي عوامل داخلي و خارجي در قالب اعداد مثلثي فازي3شكل)

 

ــ  از تلویق و ترکیك ارزیابي ع ــتطی  ،اص ــده در با توجه به مس ــا،ت واقع ش وام  داخلي و خارجي و به ت ع آن مس
هریك از مناطق نه گانه، مي توان درخصــوص انتخاب نهایي و یا اولویت بندی راه ردهای پیشــنهادی، توصــیه ها و 

 (.1تصمیم سازی های راه ردی مقتضي را به منظور تصمیم گیری در اختیار مدیریت ارشد قرار داد )شك 

 
 (  6ناحيه %46و  5ناحيه  %54(؛ جانمايي كسب وكار در قالب برآورد منطقه اي)4شكل)
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به منظور ت ییو و تشریح بیشتر متدولوری پیشنهادی مقاله ،اضر، در ادامه، نتایر ،اص  از بكارگیری روش شناسي 
یي در قالك مطالعه موردی نشان داده موصـوف، در یكي از کسـك وکارها / شـرکتهای اقماری یك هلدینا صنایع غذا

 شده است.

 مطالعه موردي 
به منظور شــرح و بســط روش شــناســي کاربرد محاســ ات فازی در ماتریس های پورتوولیو به منظور به ود تدویو 
راه ردها، شـرکت / کسـك وکار قند یك هلدینا صـنایع غذایي را به عنوان پایلوت انتخاب و با تشـكی  تیم خ ره ای از 

ـــاني، طرح ریزی مـ دیران عـالي، مـدیران میـاني دپـارتمـانهای تامیو، تولید، توزیع، دانش، فناوری اطلاعات، منابع انس
ـــازماني  ـــان عملیاتي وا،دهای س ـــناس راه ردی، ارزیابي عملكرد، کیویت و تعالي و مالي و همچنیو  مدیران و کارش

کار مرت ط(، مر،له مقدماتي متدولوری پیشنهادی سال سابقه  5موصوف )با شرط ،داق  تحصیلات لیسانس و ،داق 
مقاله ،اضـر یعني شـك  دهي تیم تحقیق، انهام که در ادامه سـایر مرا،  و نتایر ،اصــله به توصی  نشان داده شده 

 است.
، با ]21[« اص  همه شماری» نور از کارکنان خ ره در کسك وکار انتخابي مورد مطالعه، براساس 30شـایان ذکر است؛ 

اجرایي، متدولوری  –ه به معیارهای فوق الذکر در سطوح مختلف عالي، میاني و عملیاتي، در قالك یك کارگاه علمي توج
پیشــنهادی ت ییو شــده در قســمت پیشــیو را بكار بســته و جانمایي کســك وکارها را در ماتریس پورتوولیو مشــخص 

 نمودند.
ت ارزیابي و جانمایي هریك از کسك وکارها، با مرور ادبیات نكته ،الز اهمیت آنكه انتخاب عوام  داخلي و خارجي جه

موضـوع و به کمك تیم خ ره موصـوف در              کسك وکار مورد مطالعه، در قالك روش دلوي فازی تا رسیدن به 
د که نهایتاً عوام  داخلي و خارجي ذی  جهت ارزیابي وضــعیت کســك وکار قن ]25[یك جواب باث ات ادامه یافته اســت

 ((.  3انتخاب گردیدند)جدول)
ـــك و کار مورد مطالعه و نیز میزان اعت ار نتایر  از آنهالیكه اهمیت عوام  داخلي و خارجي انتخابي جهت ارزیابي کس
آماری اهمیت های تعییو شده، ،الز اهمیت مي باشد؛ لذا عوام  داخلي و خارجي تعییو شده در قالك پرسشنامه هایي 

ه ای به ارزیابي مدیران و کارشـناسان وا،دهای طرح ریزی راه ردی، ارزیابي عملكرد، دانش، با پاسـخ های هوت گزین
خ ره در ستاد هلدینا( جهت بررسي میزان 15فناوری اطلاعات، منابع انسـاني، کیویت و تعالي و مالي هلدینا )شـام  

ــازمان هلدینا)مادر(، تقویت اثر ــوه وجودی س ــد. چراکه فلس ــرکتهای زیرمهموعه و اهمیت آنها گذارده ش ــي ش بخش
،مایت از آنها در ابعاد مختلف مالي، انساني و غیره ، ال ته متناسك با درجه بلوغ شرکتهای تابعه و وابسته هلدینا مي 

 باشد. 
 

 (؛ عوامل موثر داخلي و خارجي3جدول)

 عوامل كليدي خارجي عوامل كليدي داخلي رديف

 ي برای مصرف شكر مورد نیازافزایش تقاضای صنایع غذای منابع مالي 1

 ،مایت دولت از کشاورزان برای کشت چغنرقند و خرید تضمیني نیروی انساني فني و دانشي 2

 محدودیتهای قانوني محیط زیست ش كه بازاریابي و توزیع و فروش 3

 هاروند کاهشي میزان یارانه های دولتي و عدم کارایي در تعرفه  دسترسي به مواد اولیه ارزان  1

 ظرفیتهای خالي موجود در کشور و امكان توسعه ظرفیت تولید با تكنولوری روز 5

 اهمیت استراتزیك قند و شكر در س د مصرفي و مصرف سرانه بالا ... 6

 فروشگاههای زنهیره ای طرف قرارداد هلدینا ... 1



 
تحلی  نتایر پرداخته شود. از آنهالیكه  ق   از بیان نتایر آماری پرسـشـنامه ها و تحلی  آنها ضـرورت دارد به شـیوه

هوت گزینه ای از فوق العاده مهم تا بي اهمیت قید شده بود؛  4پاسـخ پرسـشـها در پرسشنامه ها به صورت اعداد کیوي
ابتـدالـاً به هریك از گزینه ها یك عدد مثلثي فازی تخصـــیص  داده  5لـذا برای ت ـدیـ  ایو اعـداد بـه اعـداد کمي قطعي

و لزوم تخصیص اعداد قطعي به ایو گزینه ها، با استواده  SPSSآنگاه برای استواده از نرم افزارآماری  ((.1شد)جدول)

ـــكي  + m) 6از موـاهیم منطق فازی و فرمول ت دی  اعداد فازی به اعداد قطعي مینكووس
4

 
  =χ)  گزینه های فازی

 .]26[( ملا،ظه مي شود1ون آخر جدول)مزبور ت دی  به اعداد قطعي معادل شد که در ست

(، 1برای تحلی  اطلاعات استخراج شده از پاسخهای داده شده به هریك از پرسشنامه ها براساس معادل سازی جدول)

( و 5از دو آزمون آماری یعني آزمون آلوای کرون اخ برای روایي پرسشنامه ها )جدول SPSSبا اسـتواده از نرم افزار 

 (، استواده شده است.6برای تالید میانگیو اهمیت داده شده)جدول  tنمونه ای   آزمون یك        
 
 

 

 ]26[(؛ جدول تبديل اعداد فازي مثلثي به اعداد قطعي4جدول)
 گزينه عدد كيفي (m, α, βعدد فازي مثلثي ) عدد فازي قطعي شده

 الف فوق العاده مهم (0 , 1. , 1) 975.

 ب مخیلي مه (15., 15. , 85.) 85.

 ج مهم (15. , 15. , 65.) 65.

 د اهمیت متوسط (2., 2. , 5.) 5.

 ه کم اهمیت (15. , 15. , 35.) 35.

 و خیلي کم اهمیت (15., 15. , 15.) 15.

 ز بي اهمیت (1. , 0, 0) 025.
 

 ]27[(، نتايج آزمون آلفاي كرونباخ5جدول)
 دار آلفامق تعداد پاسخگو تعداد سئوالات موضوع پرسشنامه رديف

 / .13 15 5 ارزیابي عوام  کلیدی داخلي  1

 / .31 15 1 ارزیابي عوام  کلیدی خارجي 2

 

  tبا استفاده از آزمون « منابع مالي» (، جداول آماري تحليل عامل داخلي 6جدول)

 در راستاي تائيد ميانگين اهميت اخذ شده

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

FINANCE 15 .7447 .09054 .02338 

 

                                                           
4 - Qualitative Number 

5 - Deterministic Number 

6 - Minkowsky 

 
 

FINANCE 

Test Value = .65 

t 
 

df 
 

Sig. 
(2-tailed) 

 

Mean 
Difference 

 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

4.049 14 .001 .0947 .0445 .1448 



توان بیان داشت؛ میانگیو اهمیتهای با توجه به محاسـ ات مشـابه انهام شـده برای سـایر عوام  داخلي و خارجي مي 
جذابیت جهت ترسیم ماتریس پورتوولیوی کسك وکار مورد  –داده شـده به عوام  داخلي و خارجي ارزیابي توانمندی 

مطالعه از ســوی خ رگان هلدینا، همگي بالاتر از ،د متوســط مي باشــد که نشــانگر تعییو و انتخاب مناســك عوام  
ــناســي شــرکت مورد مطالعه مي باشــد و مي تواند م نای مناســ ي برای ارزیابي داخلي و خارجي توســط تیم کا رش
 (. 1توانمندی / جذابیت باشد جدول)

پس از نهایي شــدن عوام  داخلي و خارجي اقدام به ارزیابي عوام  جهت تعییو نمرات توانمندی / جذابیت کســك وکار 
تحلی  ها درخصوص ارزیابي و تعییو نمره توانمندی کسك مورد مطالعه با رویكرد غربالسازی فازی گردید که نتیهه 

 نشان داده شده است.، سي پیشنهادیم تني بر روش شنا وکار قند در هلدینا مورد مطالعه ، بصورت نمونه، 
 

 (، طبقه بندي ميانگين اهميت داده شده به معيارها و زيرمعيارها توسط خبرگان هلدينگ 7جدول)
 جمع تعداد لي و خارجيحدود كيفي عوامل داخ رديف

  2 فوق العاده مهم عوام  داخلي 1
 9 خیلي مهم 2 2

9  
 خارجي  عوام 

  1 فوق العاده مهم
 2 خیلي مهم 4 2

 4 مهم 2

 

  (8تعيين درجه اهميت عوامل داخلي توسط خبرگان كسب وكار مورد مطالعه )جدول 

1C  =   2منابع مالي؛C  =3ي؛ نیروی انسـاني فني و دانشC  = 4ش كه بازاریابي و توزیع و فروش ؛C  = دسترسي به مواد
 تكنولوری روز )بهای تمام شده پالیو(.= تولید با  5C؛ اولیه ارزان قیمت )تامیو کارآمد( 

 

 ( kjI(، بيان درجه اهميت عوامل داخلي  توسط تيم خبره شركت  )8جدول)
5C 4C 3C 2C 1C 5 معیارهاC 4C 3C 2C 1C معیارها 

H H L H H 11خ ره H H L VH VH  1خ ره 

H H M H H 12خ ره H H L H H 2خ ره 

H M L VH M 18خ ره VH M L H H 9خ ره 

VH H M H M 13خ ره H L VL VH M 4خ ره 

M H L H H 29خ ره VH M N H M 2خ ره 

M M L M H 21خ ره VH M L OU H 1خ ره 

H H M H H 22خ ره OU H N H H 2خ ره 

H M L H M 29خ ره H M VL M VH 8خ ره 

M L VL M H 24خ ره H H L H H 3خ ره 

H L VL H M 22خ ره H M N H H 19خ ره 

M L L H H 21خ ره VH M L VH M 11خ ره 

H H L H VH 22خ ره H L VL H H 12خ ره 

VH M M OU VH 28خ ره OU H VL OU VH 19خ ره 

VH M L H H  23خ ره H L L VH M 14خ ره 

H H L H M  99خ ره VH M L OU H 12خ ره 

 

 5 ارزيابي خبرگان درخصوص ميزان امكان اقناع معيار هايC 1و ....وC  با توجه به قابليت هاي كسب وكار مورد مطالعه

 (.9)جدول 
 

 (ikjπ)(؛ ارزيابي خبرگان از وضعيت آمادگي شركت درخصوص هريك از عوامل داخلي 9جدول)



5C 4C 3C 2C 1C امعیاره 
5C 4C 3C 2C 1C معیارها 

M VH L H H 16خ ره M H L H VH  1خ ره 

H OU M OU VH 11خ ره M H M VH H 2خ ره 

M H M VH H 13خ ره M H M VH H 3خ ره 

M H VL H H 19خ ره M M M H M 1خ ره 

M M L H M 20خ ره H H L H M 5خ ره 

H H L H H 21خ ره H H M OU H 6خ ره 

M H VL H M 22خ ره H VH M VH H 1خ ره 

H OU M VH H 23خ ره M VH M OU VH 3خ ره 

M H L H H 21خ ره M H L H H 9خ ره 

M H L VH H 25خ ره M H M VH H 10خ ره 

H VH M OU VH 26خ ره H H L H VH 11خ ره 

M H M H OU 21خ ره M M L H H 12خ ره 

H H VL H H 23خ ره M VH M H OU 13خ ره 

M M L H H 29 ره خ M H M VH M 11خ ره 

M VH M H VH  30خ ره M H L H H 15خ ره 

 

  ارزيابي واحد هر فرد خبره درخصوص عوامل داخلي شركت 

در قالك ( ikjπ)و  kjNeg(I(  مربوط به 10و  9با اســتواده از جداول ( نمره وا،د هر فرد خ ره ) ikU برای محاســ ه مقدار

 (.11خصوص ارزیابي عوام  داخلي شرکت مورد مطالعه محاس ه مي گردد )جدول (، نمره هر فرد خ ره در 1فرمول )
 

 kjNeg(I((؛ بيان اندازه منفي اهميت عوامل موثر داخلي 12جدول)

5C 4C 3C 2C 1C معیارها 
5C 4C 3C 2C 1C معيارها 

L L H L L 16خ ره L L H VL VL  1خ ره 

L L M L L 11خ ره L L H L L 2خ ره 

L M H VL M 13خ ره VL M H L L 3خ ره 

VL L M L M 19خ ره L H VH VL M 1خ ره 

M L H L L 20خ ره VL M OU L M 5خ ره 

M M H M L 21خ ره VL M H N L 6خ ره 

L L M L L 22خ ره N L OU L L 1خ ره 

L M H L M 23خ ره L M VH M VL 3خ ره 

M H VH M L 21خ ره L L H L L 9خ ره 

L H VH L M 25خ ره L M OU L L 10خ ره 

M H H L L 26خ ره VL M H VL M 11خ ره 

L L H L VL 21خ ره L H VH L L 12خ ره 

VL M M N VL 23خ ره N L VH N VL 13خ ره 

VL M H L L  29خ ره L H H VL M 11خ ره 

L L H L M  30خ ره VL M H N L 15خ ره 

 

 v πkjNeg(I ) (ikjكليدي داخلي ، )(؛ نمره هر فرد خبره شركت درخصوص عوامل 11جدول )

min 5C 4C 3C 2C 1C معيارها min 5C 4C 3C 2C 1C شركت معيارها 

M M VH H H H 16خ ره M M H H H VH  1خ ره 

ت قند 
صنع

ت فعال در 
شرك

گ مورد مطالعه
هلدين

 

M M OU M OU VH 11خ ره M M H H VH H 2خ ره 

M M M H VH H 13خ ره M M H H VH H 3خ ره 

M M H M H H 19خ ره M M H VH H M 1خ ره 

M M M H H M 20خ ره M H H OU H M 5خ ره 

H H H H H H 21خ ره M H H H OU H 6خ ره 



M M H M H M 22خ ره H H VH OU VH H 1خ ره 

M H OU H VH H 23خ ره M M VH VH OU VH 3خ ره 

M M H VH H H 21خ ره M M H H H H 9خ ره 

M M H VH VH H 25خ ره M M H OU VH H 10خ ره 

H H VH H OU VH 26خ ره H H H H H VH 11خ ره 

M M H H H OU 21خ ره M M H VH H H 12خ ره 

M H H M H H 23خ ره M M VH VH H OU 13خ ره 

M M M H H H  29خ ره M M H H VH M 11خ ره 

M M VH H H VH  30خ ره M M H H H H 15خ ره 

 
 يابي كلي خبرگان شركت از وضعيت ارزيابي عوامل داخلي ارز 

پس از ارزیابي عوام  داخلي موثر بر توانمندی کسـك وکار مورد مطالعه توسط هریك ازخ رگان شرکت، در ادامه به  
ــط افراد خ ره در قالك فرمولهای ) ــده توس ي ( مي پردازیم تا یك ارزیابي کلي از آمادگ3و2ترکیك ارزیابیهای انهام ش

 ((. 13و12شرکت در ،وزه توانمندی بدست آوریم)جداول)

 

 (؛ ترتيب نزولي ارزيابي هر يك از خبرگان شركت 12جدول)
B15 =M B14 =H B13 =H B12 = H B11 = H 

B110 =M B19 =M B18 =M B17 =M B16 = M 
B115 =M B114 =M B113 =M B112 =M B111 = M 
B120 =M B119 =M B118 =M B117 =M B116 =M 
B125 =M B124 =M B123 =M B122 =M B121 =M 
B130 =M B129 =M B128 =M B127 =M B126 =M 

 

 AQ(k)(؛ نتايج تابع اجماع13جدول)
K= 16  ,    QA(16) = M               , S4 K = 1    ,   QA(1) = N                , S1 

K= 17   ,    QA(17) = M              , S4 K = 2    ,   QA(2) = N                , S1 

K= 18   ,    QA(18) = M              , S4 K = 3    ,   QA(3) = N                , S1 

K= 19   ,    QA(19) = M              , S4 K = 4    ,   QA(4) = N                , S1 

K= 20   ,    QA(20) = H               , S5 K = 5    ,   QA(5) = VL              , S2 

K= 21   ,    QA(21) = H               , S5 K = 6    ,   QA(6) = VL              , S2 

K= 22   ,    QA(22) = H               , S5 K = 7    ,   QA(7) = VL              , S2 

K= 23   ,    QA(23) = H               , S5 K = 8    ,   QA(8) = VL              , S2 

K= 24   ,    QA(24) = H               , S5 K = 9    ,   QA(9) = VL              , S2 

K= 25   ,    QA(25) = VH            , S6 K = 10   ,  QA(10) = L               , S3 

K= 26   ,    QA(26) = VH            , S6 K = 11   ,  QA(11) = L               , S3 

K= 27   ,    QA(27) = VH            , S6 K = 12  ,   QA(12) = L               , S3 

K= 28   ,    QA(28) = VH            , S6 K = 13   , QA(13) = L                , S3 

K= 29   ,    QA(29) = VH            , S6 K = 14    , QA(14) = L               , S3 

K= 30   ,    QA(30) = OU            , S7 K = 15    , QA(15) = M              , S4 

 
 ، ارزیابي کلي وضعیت توانمندی شرکت مورد مطالعه، به صورت زیر مي باشد.13و  12با توجه به جداول 

 
Ui = max j {Q (j) ^ B ij} 

U 1 = max { N^H , N^H , N^H , N^H , VL^M ,VL^M ,VL^M ,VL^M,VL^M, L^M, L^M, L^M, L^M, L^M, M^M, 

M^M, M^M, M^M, M^M, H^M, H^M, H^M, H^M, H^M,VH^M,VH^M,VH^M,VH^M,VH^M,OU^M}= max 

{N,N,N, N,VL,VL,VL, VL,VL, L,L,L,L,L,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M,M } = M 
 



ــابه به منظور جانمایي کســك وکا ر مورد مطالعه در ماتریس پورتوولیو، برای عوام  موثر خارجي نیز محاســ ات مش
انهام که نتایر تحلی  های ،اصـ  در خصـوص وضعیت جذابیت شرکت اقماری هلدینا مورد مطالعه ، ارزیابي خیلي 

 ( را نشان           مي دهد. VHمهم )
 

 وجانمايي كسب وكار مورد مطالعه در ماتريس پورتفولي  
در ایو مر،لـه، با توجه به نمره نهایي ،اصـــ  از ارزیابي عوام  داخلي و خارجي در قالك اعداد فازی مثلثي، برآورد 

 (.5منطقه ای از جانمایي هریك از کسك وکارها در ماتریس تحلیلي پورتوولیو اراله مي شود)شك 

برآورد منطقه ای کسك وکار مورد مطالعه ( نیز مشاهده مي شود؛ مسا،ت مستطی  ،اص  از 5همانطوریكه در شك  )
که مربوط به نا،یه رشد و توسعه مي باشد؛ واقع شده است.   3در منطقه  %100در هلدینا غذایي موردنظر، بصورت 

از اینرو کلیه توصــیه های اســتراتژیك مربوط به ایو منطقه/نا،یه مي تواند در راســتای تصــمیم گیری مدیریت ارشــد 
 اراله گردد.

 
 (؛ ناحيه رشد و  توسعه8در منطقه  %122(؛ جانمايي كسب وكار مورد مطالعه در قالب برآورد منطقه اي)5شكل)

 

 نتيجه گيري
در ایو مقاله ضمو تاکید و تمرکز بر ماتریس جذابیت / توانمندی کسك وکارها به عنوان یكي از ماتریس های تهزیه و 

کوشــیده شــده اســت تا با بكارگیری محاســ ات و منطق فازی در آن که ســازگاری بیشــتری با تحلی  پورتوولیو، 
ــتخراج و تدویو گردد. همچنیو، از  ــاني دارد؛ راه ردهای معني دارتری اس توضــیحات کیوي، زباني و بعضــاً م هم انس

و غیرفازی، بصورت نقطه  متداول محاس ات قالك در توانمندی –آنهالیكه جانمایي کسـك وکارها در ماتریس جذابیت 
با ت ییو و تشـریح سـلسله گام هایي با رویكرد غربالسازی فازی، جانمایي منطقه  ای انهام مي گیرد؛ در مقاله ،اضـر

با توجه به مسا،ت مستطی  های  بدیو ترتیك،ای از هریك از کسـك وکارها در ماتریس موصوف پیشنهاد شده است. 
کسك وکارهایي که دارای نمره های موزون داخلي و خارجي نزدیك به هم  هستند؛  واقع شده در هر منطقه، تواوت بیو

ـــك وکارهایي که درمنطقه  ـــه گانه متمایز( واقع اند و نیز تواوت بیو کس امـا در منـاطق نه گانه متواوتي)نا،یه های س
 ویت و معني دار مي گردد.مشابهي جانمایي شده اند؛ استخراج و اولویت بندی راه ردها و توصیه های راه ردی، باکی
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