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 72/01/10تاريخ دريافت: 

 6/07/10تاريخ پذيرش: 

  01-66 صفحات:

 

 تدوين برنامه استراتژيک در مديريت شهري با هدفمند انتخاب مشاور ارائه رويه نظام

 : سازمان زيباسازي شهر تهران(مورد مطالعه)

 

 1مهدي جعفريان

 2اميرسامان خيرخواه 

 

 چکيده

گيري مبتني بر اصول در اتخاذ يک تصميم مناسب، تصميم عوامل مؤثرهاي محيط و ازدياد امروزه با توجه به افزايش پيچيدگي

 هاسازمانارشد راناي برخوردار شده است. انتخاب شرکت مشاور، يکي از مهمترين تصميمات مديدر بين مديران، از جايگاه ويژه ،علمي

گونه خدمات بر حيات آتي باشد که با توجه به پيچيدگي فضاي کسب و کار کنوني و تأثير کيفيت ايناي ميدر دريافت خدمات مشاوره

اي جهت اتخاذ تصميم مرحله 1اي ساز مبدل شده است. در اين مقاله رويهيک بنگاه اقتصادي، اين تصميم به تصميمي سرنوشت

بندي ها و دستهارزيابي گزينهپيش ، به نحوي کهاستراتژيک ارائه شده استمناسب به منظور انتخاب مشاور مناسب در تدوين برنامه 

گردد. رويه پيشنهادي با هاي رويه مذکور محسوب مياز جمله مهمترين مزيت ،هاي تصميم به دو دسته عمومي و اختصاصيشاخص

 هاي واقعي سازمان زيباسازي شهر تهران به عنوان مطالعه موردي، مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گرفته است. استفاده از داده

اور برنامه استراتژيک در حوزه مديريت شهري، از نتايج به دست آمده گوياي اين واقعيت است که رويه پيشنهادي در انتخاب مش

 باشد.قابليت کاربرد و تکرار بالايي برخوردار مي

ريزي استراتژيک، روش مجموع هاي مشاوره مديريت، برنامهبندي شرکتگيري چندمعياره، ارزيابي و رتبهتصميم کليدي:هاي واژه

 TOPSIS، روش (SAW)موزون ساده 
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 مقدمه -1

گيري و قابليت افراد مختلف در اتخاذ تصميم از تصميم

بُعد فلسفي آن، از زمان فلاسفه بزرگي همچون ارسطو، 

مورد بررسي قرار گرفته و به عنوان وجه تمايز ... افلاطون و 

در  .(Figueira et al., 2005)انسان و حيوان مطرح گرديده است 

 ،گيريتصميم ها نيز تأکيد شده است که در يکبسياري از نوشتار

همواره با مقايسه يک هدف از چند موقعيت متفاوت سر و کار 

 .(Figueira et al., 2005, Fortemps & Slowinski, 2002)داريم 

گيري، از نظر بسياري از دانشمندان علم مديريت، تصميم

جا که برخي از محققان باشد تا آنجوهره اصلي مديريت مي

اند گيري دانستهنظير سايمون، مديريت را مترادف تصميم

. چه بسيارند مديراني که در جريان امور (0637 ييان،)رضا

گيري يمزيادي در امر تصمروزمره خود با معضلات بسيار 

ست که شغل مديريت به عنوان يکي رورو هستند و از اينروبه

 ترين مشاغل شناخته شده است.از پراسترس

هايي که بتوانند فرايند در چنين شرايطي، ابزارها و روش

مند و علمي تبديل نمايند، گيري را به فرايندي نظامتصميم

ري مديران به شدت سبب خواهند شد از يک سو فشار کا

کاهش يابد و از سوي ديگر، شائبه غيرعلمي، ناقص و 

 ها از بين برود.گيريخواهانه تصميمجانب

جمله مسائلي است که  از« انتخاب پيمانکاران»مسأله 

گيري، از امروزه در بين بسياري از محققان حوزه تصميم

اهميت ويژه و خاصي برخوردار شده است. از نظر آنها اين 

 هاسازمانها، هميت روزافزون مرهون افزايش پيچيدگي پروژها

 .(Hatush & Skitmore, 1997)باشد و محيط پيرامون آنها مي

ها بيشتر باشد، بديهي است هر چه ميزان اين پيچيدگي

انتخاب پيمانکار بايد با حساسيت و دقت بيشتر و مبتني بر 

رو است که در حال تري صورت پذيرد. از ايناي علميهروش

هاي تخصصي حاضر انتخاب مشاوران توانمند در حوزه

ها(، در مديريتي و سيستمي )به عنوان پيمانکاران اين حوزه

ترين تصميمات مديران ارشد زمره مهمترين و حساس

قرار گرفته است؛ زيرا محيط بيروني )محيط  هاسازمان

از  ،هاسازماناجتماعي و محيط صنعت( و محيط دروني 

 هاي غيرقابل وصفي برخوردار شده است و عدم اتخاذپيچيدگي

تصميمات صحيح، حيات و آينده سازمان را به شدت 

تأثير قرار خواهد داد. بنابراين نياز است مديران ارشد تحت

هاي تخصصي با انتخاب مشاوران شايسته در حوزه هاسازمان

صادي خود مديريتي و سيستمي، ادامه حيات و بقاي بنگاه اقت

 را تضمين نمايند.

هاي هاي حوزهبديهي است که در بين تمامي پروژه

ريزي و مديريت هاي برنامهتأثير پروژه دليلمذکور، به 

ها از ، اين پروژههاسازماناستراتژيک بر حيات و ادامه بقاي 

هاي اخير، باشند. در دههاي برخوردار مياهميت ويژه

ت استراتژيک، به عنوان يکي از ريزي و بعضاً مديريبرنامه

مورد توجه  ،هاي حوزه مديريتي و سيستميمهمترين پروژه

ي دولتي و خصوصي کشور هاسازمانها و بسياري از شرکت

قرار گرفته است؛ حال آنکه در تحقيقات صورت گرفته توسط 

، عوامل متعددي براي 0630احمدي در سال غفاريان و علي

ذکر شده است که با اندک تأملي در ها گونه پروژهشکست اين

اي هاي مشاورهتوان نقش شرکتهر يک از آنها، به وضوح مي

توانمند و شايسته را در از بين بردن تعداد زيادي از اين عوامل 

 11مشاهده نمود. ايشان معتقدند که شکست بيش از  ،شکست

دهد که بيش از الگوها هاي استراتژيک نشان ميدرصد از برنامه

دهند، به الگوها مفاهيمي که چگونه موفق شدن را نشان مي و

ها نيازمنديم استراتژي« شکست»و مفاهيمي براي جلوگيري از 

انتخاب يک شرکت ». بنابراين (0630 احمدي،يعل يان و)غفار

به عنوان « مشاوره شايسته در تدوين برنامه استراتژيک سازمان

 هاسازمانارشد رانروي مديهاي پيشمسألهيکي از مهمترين 

هاي به منظور پيشگيري از وقوع عوامل شکست پروژه

 باشد.ريزي استراتژيک، بسيار حائز اهميت ميبرنامه

مقالات متعددي در داخل و خارج کشور در حوزه 

منتشر شده و « انتخاب پيمانکار»گيري، در زمينه تصميم

هاي شود که در ادامه به برخي از مقالات مذکور در سالمي

از  7106و همکارانش در سال  0وانگاخير خواهيم پرداخت. 

دهي به براي وزن (AHP)7فرايند تحليل سلسله مراتبي

معيارهاي تصميم براي انتخاب پيمانکاران در دو پروژه عمراني 

                                                           
1- Wang 
2- Analytical Hierarchical Process 
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و وحداني  .(Wang et al., 2013) انداستفاده کردهدر تايوان 

براي حل را  CSM0روش جديد  7107همکارانش در سال 

ند که در آن گروه گيري گروهي فازي ارائه کردميممسائل تص

توانند بهترين گزينه را با در نظر گرفتن خبرگان مي

هاي کمي و کيفي متضادي که در کاربردهاي دنياي شاخص

واقعي وجود دارد، انتخاب نمايند. پژوهشگران در اين مقاله 

اند ار به کار بردهروش پيشنهادي خود را براي انتخاب پيمانک

(Vahdani et al., 2012) .7107در سال  7سان کريستبال 

که با استفاده از دو روش  ارائه نمود 6يک مطالعه موردي

TOPSIS  وVIKOR  انتخاب پيمانکار پرداخته  مسألهبه

هاي کارگيري تکنيکاست. در اين مقاله به اهميت به

گيري در انتخاب پيمانکاران با توجه به افزايش تصميم

در  .(San Cristóbal, 2011)ها، اشاره شده است پيچيدگي پروژه

 ،7107در سال  Kangو  Chengروش پيشنهادي مقاله 

احتمالات اجرا براي هر پيمانکار با استفاده از ترجيحات فازي 

ها هاي مطلوبيت براي هر يک از آنتعيين شده و منحني

براي منابع بيشتر  .(Cheng & Kang, 2012)شودمحاسبه مي

و ساير  (Holt et al., 1995, Jadkowski et al., 2010) به

 مقالات مشابه رجوع فرماييد. 

در بين مقالات حوزه انتخاب پيمانکار، مقالاتي که به 

ويژه انتخاب مشاور پروژه تدوين و بهمسأله انتخاب مشاور 

 شود. برنامه استراتژيک پرداخته باشند به ندرت ديده مي

به بررسي معيارهايي  0117و همکارانش در سال  4داوز 

گيرند که بايد در انتخاب يک مشاور حوزه مديريت مدنظر قرار 

بندي هر يک از معيارها اند. ايشان در اين مقاله به رتبهپرداخته

هاي بندي شرکتگونه روشي را براي رتبهپرداخته و هيچ

اند. نحوه محاسبه هر معيار نيز در مشاور مديريت ارائه ننموده

معيار  02باشد. از نظر ايشان از بين اين مقاله مشخص نمي

شهرت و تجربه مشاور در صنعت موجود در اين مقاله، حسن 

باشند گيري مير در تصميمؤثهاي ممهمترين شاخص ،مشابه

(Dawes et al., 1992) .به بررسي مسائل  1لينکرکران و مک

                                                           
1- Compromise Solution Method 

2- San Cristóbal 
3- Case Study 
4- Dawes 
5- Corcoran and Mclean 

مربوط به انتخاب مشاور مديريت در بخش دولتي انگليس و 

 ،اند. به زعم ايشان انتخاب مشاور مديريتاستراليا پرداخته

باشد؛ زيرا بيش از انتخاب ساير پيمانکاران داراي پيچيدگي مي

بايد توان ايشان در ارائه يک محصول غيرملموس سنجيده 

عدم امکان سنجش توانمندي چنين  دليلشود. همچنين به 

عموماً از آنجا که هايي پيش از اقدام به همکاري و نيز شرکت

تجربه کافي در کننده چنين خدماتي، ي خريداريهاسازمان

هاي مشاور را ندارند، به شرکت مسائل مربوط واگذاري

گيري در اين زمينه بسيار بيشتر خواهد بود. پيچيدگي تصميم

اين مقاله به بررسي نحوه مواجهه مديران بخش دولتي با 

انتخاب مشاور مديريت پرداخته است. در اين مقاله، 

نحوه  هاي اصلي در چنين تصميمي، شناسايي ومشخصه

هاي هاي مشاور در فراهم نمودن مشخصهتعيين توان شرکت

 .(Corcoran & McLean, 1998)مذکور، بررسي شده است 

روشي را بر مبناي  7111و همکارانش نيز در سال  صارمي

TOPSIS6  در محيط فازي، به منظور انتخاب يک مشاور

 2(TQM) مديريت کيفيت جامع خارج از شرکت براي اجراي

پيشنهاد  3(SMEs) کسب و کارهاي کوچک و متوسطدر 

گيري که مجموعاً اند. در مقاله مذکور، معيارهاي تصميمنموده

تکنيک گروه باشند، با استفاده از پنج معيار کلي مي

اند؛ استخراج شده و مورد استفاده قرار گرفته 1(NGT)اصلي

ها در ارتباط بدون آنکه به روش امتيازدهي به هر يک از گزينه

اي بشود. روش پيشنهادي اين مقاله براي با هر شاخص اشاره

بهبود است. ايشان در مقاله خود به  رفتهيک مورد واقعي به کار 

گيري به تصميم هايمعيارهاي تصميم و نيز استفاده از ساير روش

 .(Saremi et al., 2009)اند عنوان تحقيقات آتي اشاره نموده

از روش  با استفادهد و احم 01، السنتوي7107در سال 

VIKOR اند. در اين هاي مشاور پرداختهبه ارزيابي شرکت

باشد، ميها از جنس هزينه معيار کلي که يکي از آن چهارمقاله 

در  .(El-Santawy & Ahmed, 2012)مد نظر قرار گرفته است 

                                                           
6- Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal 

Solution (TOPSIS) 

7- Total Quality Management 
8- Small & Medium Enterprises 

9- Nominal Group Technique 
10- El-Santawy 
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 MOORAبا استفاده از روش السنتوي و اِلدين همان سال، 

ادغام شده است، به انتخاب  0که با روش وزني انحراف معيار

نظر قرار ب پرداخته و پنج معيار کلي را مدمناسشرکت مشاور 

 .(El-Santawy & El-Dean, 2012) ندداد

اي ارائه شده است که مرحله 1اي رويه ،در اين مقاله 

تري را هاي کاملها بوده و شاخصگزينه 7ارزيابيشامل پيش

دهد. اين ها مورد استفاده قرار ميجهت ارزيابي نهايي گزينه

هاي رويه به منظور کاهش حجم ورود اطلاعات، شاخص

هاي هاي اختصاصي و شاخصارزيابي را به دو دسته شاخص

نمايد که در مرحله اول ارزيابي، بندي ميعمومي تقسيم

هاي اختصاصي مورد استفاده قرار گرفته و در مرحله شاخص

  اند.ها بودهمبناي ارزيابي گزينه ،هاي عموميشاخص ،بعدي

هاي عمومي ارائه شده در اين مقاله براي کليه مسائل شاخص

 .باشندميانتخاب پيمانکار قابل استفاده 

خش دوم، کلياتي از روش تحقيق و نيز در ادامه و در ب

اي پيشنهادي در اين مقاله تشريح شده و بخش مرحله 1رويه 

انتخاب مشاور تدوين برنامه  مسألهسازي و حل سوم به مدل

استراتژيک در سازمان زيباسازي شهر تهران اختصاص يافته 

ارزيابي و نيز است که در اين بخش نحوه انجام فرايند پيش

عمومي و اختصاصي در مطالعه موردي تعيين هاي شاخص

در  SAW4 نتايج حاصل از 6اند. بخش چهارم نيز ميزان پايداريشده

بخش نهايي اين  را بررسي کرده است. TOPSISمقايسه با روش 

 ها و دستاوردهاي مقاله پرداخته است.مقاله به ارائه يافته

 

 مسألهاي به منظور حل روش تحقيق و پيشنهاد رويه -2

 انتخاب مشاور تدوين برنامه استراتژيک

 (MADM) 1شاخصهچند گيريتصميم هايامروزه روش

گيري سازي و تصميماز جذابيت بسيار زيادي در فضاي بهينه

ها توان بالايي در لحاظ برخوردار شده است؛ زيرا اين روش

هاي دنياي واقعي )استفاده از چند معيار سنجش نمودن ويژگي

                                                           
1- Standard Deviation Weight Method 

2- Pre-Qualification 

3- Robustness 

4- Simple Additive Weighting 

5- Multiple Attribute Decision Making 

گيري تصميم مسأله. يک دارند معيار( يک از استفادهبه جاي 

 ، پس از طي مراحل ذيل قابل حل خواهد بود:چندشاخصه

 تعريف هدف يا مجموعه اهداف -

ها، )شامل تعيين گزينه مسألهتعيين و تعريف ساختار  -

ها و ماتريس تصميم، تبديل ها، ارتباطات بين شاخصشاخص

س نمودن ماتريس تصميم و معيارهاي کيفي به کمي، بي مقاي

 ها(تعيين اوزان شاخص

گيري هاي تصميمحل مسأله با يکي از تکنيک -

 .چندشاخصه

فوق لازم است  بديهي است به منظور انجام مراحل

کار ه هاي مختلف و متعدد بها و تکنيکاي از روشمجموعه

ها ممکن است منجر به نتايج گرفته شود که هر يک از آن

اي که در يکسان يا  متفاوت گردد. لذا در اين مقاله رويه

هاي پيشنهاد شده براي حل برگيرنده کليه ابزارها و تکنيک

انتخاب مشاور تدوين برنامه  مسألهمورد نظر اين مقاله ) مسأله

است.  گرديدهارائه باشد، استراتژيک در مديريت شهري( مي

 گام به شرح ذيل تشکيل شده است: 1اين رويه از 

 هاارزيابي اوليه گزينهگام اول، پيش

 گيريهاي تصميمها و زيرشاخصگام دوم، تعيين شاخص

ها نسبت به ها و زيرشاخصگام سوم، مقايسات زوجي شاخص

 يکديگر و سنجش ميزان ناسازگار مقايسات

 هاها و زيرشاخصشاخصگام چهارم، محاسبه وزن 

هاي اختصاصي و گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص

 هاارزيابي اوليه گزينه

 سازي ماتريس تصميمگام ششم، نرمال

گام هفتم، محاسبه ارزش نهايي هر گزينه با استفاده از روش 

 مجموع ساده وزين

 هاي عموميگام هشتم، ورود اطلاعات زيرشاخص

 .گزينه برترگام نهم، انتخاب 

هاي بين رويه فوق با يک رويه استاندارد )رويه تفاوت

 (چندشاخصهگيري هاي تصميمحل مسائل با استفاده از تکنيک

ها و همچنين لحاظ ارزيابي گزينهدر افزوده شدن گام پيش

گيري در دو مرحله )به جاي يک هاي تصميمشاخصنمودن 

باشد. بديهي است چنين اقداماتي حجم محاسبات را مي مرحله(
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 (.0شکل )اين گونه مسائل تا حد بسيار زيادي کاهش خواهد داد  در

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ريزي استراتژيکگيري و انتخاب مشاور پروژه برنامهرويه تصميم -1شکل 
        

 نگارنده(ديدگاه منبع: )  

 

انتخاب مشاور  مسألهبه منظور حل  ،در ادامه اين بخش

رويه پيشنهادي با جزئيات بيشتر  ،ريزي استراتژيکپروژه برنامه

 گردد.تشريح مي

 

 هاارزيابي اوليه گزينهگام اول، پيش -2-1

يک ارزيابي اوليه و سريع از هر يک از  ،در اين گام

گيرد. هدف از معيارهاي مختلف صورت مياساس ها بر نهگزي

ارزيابي ها خواهد بود. پيشارزيابي گزينهطراحي اين گام، پيش

بندي به کارگرفته هاي ارزيابي و رتبهعموماً زماني در مدل

بندي بسيار زياد بوده و ورود هاي رتبهشود که تعداد گزينهمي

ها هها براي تمامي گزيناطلاعات و محاسبه تمامي شاخص

باشد. از سوي ديگر، در هر مدل ارزيابي و بر بر وهزينهزمان

ها و معيارهايي از جنس الزامات وجود بندي اصولاً شاخصرتبه

دارد؛ بدين معنا که در صورت عدم احراز الزامات مذکور، ورود 

بندي و محاسبه هر شاخص گزينه به مدل ارزيابي و رتبه

بود. براي مثال اگر در مدل ديگري براي آن معنادار نخواهد 

اي وجود داشته باشد بندي انتخاب مشاور، گزينهارزيابي و رتبه

ريزي اي در حوزه برنامهکه تاکنون مبادرت به انجام پروژه

استراتژيک ننموده است، عملاً بايد گزينه مدنظر از مدل حذف 

ها براي آن محاسبه نخواهد شد. لذا در شود و ساير شاخص

گونه لازم است تا با تشکيل تيم خبرگان، ايناين گام 

ها، کارگيري آنه ها و معيارها مشخص شده و با بشاخص

هايي که واجد صلاحيت کافي براي ورود به مراحل اصلي گزينه

 باشند، از مدل حذف گردند.بندي نميارزيابي و رتبه

 

 گيريهاي تصميمها و زيرشاخصگام دوم، تعيين شاخص -2-2

هاي تعيين شاخص ،د اين مقاله در اين گامپيشنها

هاي مربوط به هر يک اختصاصي و عمومي و زيرشاخص

 هانهيه گزياول ارزيابيگام اول: پيش يريگميتصم يهارشاخصيها و زن شاخصييتعم دوم: گا

ها نسبت به رشاخصيها و زشاخص يسات زوجيمقاگام سوم: 

 گريکدي

 هارشاخصيها و زمحاسبه وزن شاخصچهارم: گام 

ياختصاص يهاورود اطلاعات مربوط به شاخص  

 ميس تصميماتر يسازنرمال

 SAWنه با استفاده از روش يهر گز ييمحاسبه ارزش نها

 يعموم يهارشاخصيورود اطلاعات ز

 نه برتريانتخاب گز

 ميس تصميماتر يسازنرمال

 SAWنه با استفاده از روش يهر گز ييمحاسبه ارزش نها
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ها لازم است ابتدا باشد. به منظور استنتاج اين شاخصمي

معيارهايي از منابع معتبر علمي داخلي و خارجي استخراج 

سپس با استفاده از نظرات خبرگان حوزه مديريت و  شوند،

  د.نبندي گردبررسي و جمع ،اتژيکريزي استربرنامه

هايي هستند که براي ارزيابي و هاي عمومي، شاخصشاخص

بندي هر نوع پيمانکاري اعم از پيمانکاران مديريتي، رتبه

قابل استفاده مين و ... مانکاران تأپيمانکاران ساخت و توليد، پي

براي هر « کيفيت ساختار و تشکيلات»باشند. براي مثال مي

انتخاب »نوع پيمانکار، شاخصي مهم و کليدي در هر مدل 

هايي هاي اختصاصي نيز شاخصخواهد بود. شاخص« پيمانکار

انتخاب مشاور تدوين برنامه » مسألههستند که ويژه 

مدنظر  در مطالعه موردي« استراتژيک در مديريت شهري

گونه که از نامشان نيز بر ها هماند. اين شاخصنباشمي مسأله

مورد بررسي از اهميت بسيار ويژه و خاصي  مسأله آيد، برايمي

ثير قابل توجهي بر برخوردار بوده و در غالب مواقع تأ

سابقه همکاري ». براي مثال داشتد نگيري نهايي خواهتصميم

هاي ، از جمله شاخص«فرماهاي مشابه با کارقبلي در زمينه

 مورد نظر اين مقاله بوده است. مسألهاختصاصي در 

 ها به دو دسته اختصاصي و عموميشاخص بنديتقسيم

بسيار زيادي در کاهش حجم ورود اطلاعات ماتريس ثير تأ

ها که با تعداد نسبتاً زيادي از گزينه تصميم، به ويژه در زماني

 4در مدلي که داراي  ،مثال روبرو هستيم خواهد داشت. براي

 شاخص عمومي باشد، در حالت عادي 71شاخص اختصاصي و 

( داده براي ماتريس 74×74=126) 126گزينه  74براي  بايد

تصميم وارد گردد. اما با استفاده از پيشنهاد اين مقاله در 

هاي عمومي و اختصاصي، تعداد ها به شاخصتفکيک شاخص

مورد  ،براي ماتريس تصميم( داده 74×2+4×71=766) 766

درصد  61داده کمتر و در حدود  741نياز خواهد بود؛ يعني 









 0.59

576

236
اهش در محاسبات. بديهي است هر ک1

مقدار اختلاف  ،ها افزايش يابدها و شاخصچه تعداد گزينه

هاي ماتريس تصميم افزايش خواهد يافت. براي تعداد داده

 71شاخص اختصاصي،  1مثال در يک مدل تصميم ديگر با 

هاي ماتريس تصميم تعداد داده ،گزينه 11شاخص عمومي و 

 471و در حالت پيشنهادي اين مقاله  0111در حالت عادي 

جويي قابل رفهکمتر که ص داده 0121 داده خواهد بود. يعني

آوري و محاسبه هر جمع زيراباشد؛ توجهي در دنياي واقعي مي

بر بر و هزينههاي مذکور در اکثر مواقع بسيار زمانيک از داده

 باشد. ناپذير ميامکان ،بوده و حتي در برخي مواقع

 

ها با ها و زيرشاخصگام سوم، مقايسات زوجي شاخص -2-3

 گاري مقايساتيکديگر و سنجش ميزان ناساز

ها بر اساس ها و زيرشاخصاوزان شاخص ،در اين گام

جدول مقايسات زوجي تعيين خواهد شد. در اين مقايسات، 

ها را با يکديگر در ارتباط با آرمان کلي گروه خبرگان شاخص

، از نظر درجه اهميت مقايسه 0و با استفاده از جدول  مسأله

  نمايند.يم

 جدول مقايسات زوجي پروفسور ساعتي  -1جدول 

)در رابطه با هدف مورد  jبر  iمقايسه نسبي شاخص 

 نظر(
 درجه اهميت نسبي )امتياز(

 0 اهميت مساوي

 j 6بر  iاهميت ضعيف 

 j 1بر  iاهميت قوي 

 j 2بر  iاهميت خيلي قوي 

 j 1بر  iاهميت مطلق 

               (Figueira et al., 2005)منبع: 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

34
52

87
0.

13
91

.1
.1

.2
.4

 ]
 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 iu

ea
m

.ir
 o

n 
20

26
-0

5-
28

 ]
 

                             7 / 23

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.23452870.1391.1.1.2.4
https://iueam.ir/article-1-23-fa.html


  06ــــــــــــمهدي جعفريان، اميرسامان خيرخواه ــــمند انتخاب مشاور جهت تدوين برنامه استراتژيك در مديريت شهري ... / ارائه رويه نظام

 

 
 

هاي واسطه بيانگر ارزش 3و  6، 4، 7)توضيح: امتيازات 

توانستند از باشد و تيم خبرگان ميهاي فوق ميبين قضاوت

 آنها نيز استفاده نمايند(.

پس از دريافت نظرات خبرگان، مقايسات سازگار، 

تا در  شوندبررسي ميپذيرفته شده و مقايسات ناسازگار مجدداً 

مقايسات  0محاسبه نرخ ناسازگاري براينهايت سازگار گردند. 

سپس با شود، ميمحاسبه  7زوجي، ابتدا شاخص ناسازگاري

گردد. در مقايسه مي 6شاخص ناسازگاري ماتريس تصادفي

باشد، مقايسات  0/1ورتي که نرخ ناسازگاري کمتر از ص

خبرگان مقايسات توسط تيم  ،صورتاينر پذيرفته شده و در غي

 ( نحوه محاسبه نرخ ناسازگاري7( و )0گردد. روابط )اصلاح مي

 .(Figueira et al., 2005)دهد مقايسات زوجي را نشان مي

(0) 
1n

nλ
I.I max




 

(7)   
I.I.R.

I.I.
I.R. 

 
 

 
 

 maxλبُعد ماتريس تصميم بوده و  n(، 0در رابطه )

 بيانگر بزرگترين مقدار ويژه ماتريس مقايسات زوجي است که

                                                           
6- Inconsistency Rate (I.R.) 

0- Inconsistency Index (I.I.) 

9- Inconsistency Index of Random Matrix (I.I.R.) 

 گردد.( حاصل مي6معادلات ) ،از حل دستگاه
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 هاها و زيرشاخصگام چهارم، محاسبه وزن شاخص -2-4

هاي ايجاد شده در گام سوم با استفاده از يکي از ماتريس

روش مجموع ستوني، ، هاي تقريبي )روش مجموع سطريروش

روش ميانگين حسابي و روش ميانگين هندسي( تحليل شده و 

تعيين  ،هاها و زيرشاخصاوزان مربوط به هر يک از شاخص

براي محاسبه وزن با استفاده از روش  ،خواهد شد. براي مثال

( عمل خواهد شد. لازم به ذکر 4رابطه ) طبقميانگين حسابي، 

مزيت ويژه و خاصي  ،کارگيري روش ميانگين حسابيه است ب

نداشته و صرفاً جهت تعدد نسبي فوق  هاينسبت به ساير روش

در اين مقاله نيز  ،اندداده مقالاتي که آن را مورد استفاده قرار

 کارگرفته شده است.ه ب
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ميانگين هر 
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ماتريس نرمال 
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هاي گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص -2-5

 هااختصاصي و ارزيابي اوليه گزينه

ها، ارزشي در اين گام، مطابق با سوابق هر يک از گزينه

در ذيل هر شاخص  مسألهها با توجه به هدف به هر يک از آن

هاي تنها شاخص ،داده خواهد شد. در اين مرحله ،اختصاصي

ها صورت بر اساس آن و ارزيابي اختصاصي مد نظر قرار گرفته

مختلف به  يهااي که گزينهد گرفت. بديهي است رتبهخواه

يند ، در ادامه فراواسطه اين مرحله به دست خواهند آورد

. در واقع اين موضوع يافتگيري کمتر تغيير خواهند تصميم

هاي اختصاصي به که شاخص داشتصحت خواهد  کاملاًزماني 

بتوان گفت  71-31صورتي تعيين شده باشند که طبق اصل 

مختلف در انجام پروژه  يهادرصد از توان گزينه 31که 

هاي آن درصد از ويژگي 71ريزي استراتژيک ناشي از برنامه

اختصاصي  يهان شاخصها هماباشد و اين ويژگيگزينه مي

ها با خواهند بود. پس از تعيين شدن ارزش هر يک از گزينه

 در ذيل هر شاخص، به گام ششم رفته و مسألهتوجه به هدف 

سازي خواهد شد. نرمال ،ماتريس تصميم آن گام،بر اساس 

که  SAWهاي مختلف با استفاده از روش سپس رتبه گزينه

و ماتريس نرمال تصميم،  ر گام هفتم توضيح داده شده استد

ها بر مبناي مشخص خواهد شد. پس از تعيين رتبه گزينه

گزينه  01الي  2گردد که معيارهاي اختصاصي، پيشنهاد مي

 از ليست ارزيابي خارج گردند. بقيهحفظ و 

 

 سازي ماتريس تصميمگام ششم، نرمال -2-6

گيري شده هاي اندازهشدن ارزشبه منظور قابل مقايسه

هاي مقياس شود. روشسازي و بينرمال بايد ماتريس تصميم،

مورد استفاده  ،سازي ماتريس تصميممتعددي به منظور نرمال

سازي مورد گيرد. در اين مقاله روشي که براي نرمالقرار مي

سازي با استفاده از نُرم استفاده قرار گرفته است، روش نرمال

ي اين روش، مزيت ويژه و باشد. لازم به ذکر است به کارگيرمي

ها نداشته و صرفاً جهت تعدد خاصي نسبت به ساير روش

اند، در اين نسبي مقالاتي که آن را مورد استفاده قرار داده

( ijxمقاله نيز به کارگرفته شده است. در اين روش، هر عنصر )

ام، jاز ماتريس تصميم مفروض را بر نُرم موجود از ستون 

 :(0611 ،)اصغرپوري کنيم؛ يعنتقسيم مي

 

 n1,2,...,jو

x

x
n

m

1i

2
ij

ij

ij 

 

 

 

گام هفتم، محاسبه ارزش نهايي هر گزينه با استفاده از  -2-7

 روش مجموع ساده وزين

هاي بسيار زيادي به منظور تلفيق هر چند تکنيک

ها وجود مقادير ماتريس نرمال شده جهت تعيين رتبه گزينه

کارگيري روش هدارد اما در اين مقاله به منظور سهولت، ب

مجموع ساده وزين پيشنهاد شده است. اين روش که يکي از 

 چندشاخصههاي گيريهاي جبراني در تصميمترين روشساده

ضرب اوزان هر شاخص در مقادير نرمال باشد، از حاصلمي

آيد. مي شده هر گزينه در ارتباط با آن شاخص به دست

بنابراين در اين مقاله ماتريس نرمال شده در گام ششم و 

هاي به دست آمده در گام چهارم مورد استفاده قرار گرفته وزن

و مجموع ساده وزين 
iA

SAW ( براي هر گزينهiA گزينه

i( با استفاده از رابطه )به دست خواهد آمد6ام ): 
 

 

 

عبارت است از مقدار نرمال شده براي ijn (،6در رابطه )

وزن  jwام از ماتريس تصميم وjام و ستون iمقدار عنصر سطر 

 باشد.مي امjبه دست آمده از مقايسات زوجي براي شاخص 

 

 هاي عموميزيرشاخصگام هشتم، ورود اطلاعات  -2-8

باشد با اين تفاوت که در مشابه گام پنجم مي ،اين گام

در ذيل  مسألهها با توجه به هدف به هر يک از گزينه ،اين گام

داده خواهد شد. پس از آن به ارزشي  ،هر زيرشاخص عمومي

سپس رتبه هر گزينه را  ،سازي به گام ششم رفتهمنظور نرمال

بر اساس مجموع ساده وزين بر اساس گام هفتم و کليه 

 . کنيمميهاي اختصاصي و عمومي محاسبه شاخص

(6)  



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 گام نهم، انتخاب گزينه برتر -2-9

ها را بر اساس مجموع ساده وزين هر در اين گام، گزينه

ها را از بيشترين يک به ترتيب نزولي مرتب نموده و گزينه

نماييم. برترين گزينه، بندي ميبه مقادير کمتر، رتبهمقدار 

 باشد.مي 0ست که داراي رتبه ايگزينه

 

 مطالعه موردي: سازمان زيباسازي شهر تهران -3

 معرفي سازمان -3-1

هاي زيرمجموعه سازمان زيباسازي شهر تهران به عنوان يکي از

در  سازمان شهرداري تهران، تنها متولي امر زيباسازي شهري

هاي اخير با يک چرخش و در سال باشدميشهر کلان اين

« ناظر»به يک سازمان « مجري»از يک سازمان  ،استراتژيک

مبدل شده است. با توجه به چنين تغييري، مديران ارشد 

تصميم به بازنگري اساسي در سند استراتژيک سازمان گرفته و 

ل در اين هاي فعااز اين رو طي يک فراخوان عمومي، از شرکت

دعوت به عمل آمد. با  ،حوزه جهت همکاري و ارائه پيشنهاد

هاي مشاور به شرکت در اين فراخوان توجه به استقبال شرکت

 تکيفي يو نيز با عنايت به تفکر مديران ارشد سازمان در ارتقا

انتخاب مشاور مناسب در تدوين » مسألهخروجي اين پروژه، 

مهم و کليدي در  لهمسأبه عنوان يک « سند استراتژيک

سازمان زيباسازي شهر تهران تعريف گرديد. لازم به ذکر است 

هاي مربوط به اين پروژه مربوط به بهار و تابستان سال داده

شرکت متقاضي  10بوده و از کارنامه علمي و اجرايي  0631

هاي از پيش طراحي شده به سازمان )که در قالب فرمت

 آوري شده است. ه بودند( جمعزيباسازي شهر تهران ارسال شد

انتخاب  مسألهرويه پيشنهادي را جهت حل  ،در ادامه

مشاور در سازمان زيباسازي شهر تهران مورد استفاده قرار 

 خواهيم داد.

 

ريزي حل مسأله انتخاب مشاور براي پروژه برنامه -3-2

 استراتژيک سازمان زيباسازي شهر تهران

اي مرحله 1رويه  اجرايدر اين بخش چگونگي 

 استراتژيک ريزيبرنامه پروژه پيشنهادي اين مقاله براي

 گردد. تهران تشريح مي شهر زيباسازي سازمان

 

 هاارزيابي اوليه گزينهگام اول، پيش -3-2-1

در جلسات متعدد برگزار شده با حضور خبرگان حوزه 

معيارهاي  ،مديريت و نمايندگان سازمان زيباسازي شهر تهران

ها مورد ارزيابي گزينهزير به عنوان معيارهاي فيلترينگ يا پيش

 توافق قرار گرفت:

 کريزي استراتژياجراي حداقل يک پروژه برنامه -

ک ريزي استراتژيهاي برنامهب پروژهحجم ريالي مناس -

 انجام شده

ريزي استراتژيک دانش و تخصص کافي در حوزه برنامه -

 شده معرفيدر تيم اجرايي 

زمينه  ءريزي استراتژيک جزهاي برنامهانجام پروژه -

 اصلي فعاليت شرکت باشد.

اين گام در سازمان زيباسازي شهر اجراي در نتيجه 

 گزينه کاهش يافت. 74به  هانهتعداد گزي ،تهران

 

 گيريهاي تصميمها و زيرشاخصگام دوم، تعيين شاخص -3-2-2

معيارهاي متعددي از منابع معتبر علمي  ،در اين گام

داخلي و خارجي استخراج شده و در اختيار تيم خبرگان قرار 

هاي صورت گرفته در جلسات گرفت و پس از بررسي

کارشناسي، معيارهايي که در ادامه ارائه خواهند شد به عنوان 

 گرفت.  تصميم مورد وثوق تيم خبرگان قرارمعيارهاي 

 

 ي اختصاصيهاشاخص -3-2-2-1

انتخاب مشاور  مسألههاي اختصاصي در حل شاخص

به شرح  ،ريزي استراتژيک در سازمان زيباسازيپروژه برنامه

 باشند: ذيل مي

ريزي هاي اجرايي شرکت در زمينه برنامهپروژه -

ي هاسازمانهاي انجام شده در استراتژيک )تعداد پروژه

sغيرتوليدي( )
1c) 
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دانش چندمنظوره تيم اجرايي معرفي شده )دانش  -

، ريزي، دانش زيباشناسي، دانش شهرسازيمديريت، دانش برنامه

 (s2c)دانش علوم انساني(  و دانش امور فرهنگي

sسابقه همکاري با شهرداري )ترجيحاً زيباسازي( ) -
3c) 

sشرکت با پروژه ) ميزان ارتباط زمينه تخصصي -
4c). 

 

 هاي عموميشاخص -3-2-2-2

انتخاب مشاور پروژه  مسألههاي عمومي در حل شاخص

ريزي استراتژيک در سازمان زيباسازي به شرح ذيل برنامه

 باشند: مي

gساختار و تشکيلات ) -
1c) 

gسابقه ) -
2c) 

gآموزش و پژوهش ) -
3c) 

gقدرت و توان مالي ) -
4c). 

هر يک از  ،هاي تصميمتر گزينهبه منظور ارزيابي دقيق

هاي ديگري به شرحي که هاي فوق به زيرشاخصزيرشاخص

 گردند. در ادامه ارائه خواهد شد تقسيم مي

 

 هاي ساختار و تشکيلاتزيرشاخص -3-2-2-2-1

 ها عبارتند از:اين زيرشاخص

gهاي مديريت کيفيت )ددارا بودن استاندار -
11c) 

gتوان مستندسازي ) -
12c) 

g) دارا بودن ساختار سازماني، شرح وظايف و شرايط احراز  - 
13c) 

gافزاري )و نرم افزاريامکانات سخت -
14c) 

بلندمدت،  ريزيريزي استراتژيک، برنامهدارا بودن برنامه -

gمدت )مدت و کوتاهانمي
15c) 

دارا بودن عوامل فني مجرب ثابت يا پيمانکاران جزء  -

gمجرب )
16c) 

gکيفيت( )ظرفيت تيم کارشناسي )کميت و  -
17c). 

 هاي سابقهزيرشاخص -3-2-2-2-2

 ها عبارتند از:اين زيرشاخص

gمدت زمان فعاليت شرکت ) -
21c) 

gيد صلاحيت )أيهاي تگواهينامه -
22c) 

gهاي حسن انجام کار )گواهينامه -
23c) 

gي قبلي )هاسازمانميزان ثبات شرکت در  -
24c) 

هاي انجام شده و رعايت استانداردهاي کيفيت پروژه -

gمربوطه )
25c). 

 

 هاي آموزش و پژوهشزيرشاخص -3-2-2-2-3

 ها عبارتند از:اين زيرشاخص

gهاي تخصصي )عضويت در انجمن -
31c) 

gهاي برگزار شده افراد کليدي )دوره -
32c) 

gهاي گذرانده شده افراد کليدي )دوره -
33c) 

gمقالات ارائه شده توسط افراد کليدي ) -
34c) 

gتوسط افراد کليدي ) کتب منتشر شده -
35c) 

gاکتشاف يا نوآوري توسط افراد کليدي )ثبت اختراع،  -
36c) 

gاعتبار علمي افراد کليدي ) -
37c). 

 .باشدها ميدهنده درخت شاخصنشان 7 شماره شکل
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 هاي ارزيابيدرخت شاخص -2شکل  

 نگارنده(ديدگاه منبع: )                     

 

ها با ها و زيرشاخصگام سوم، مقايسات زوجي شاخص -3-2-3

 يکديگر و سنجش ميزان ناسازگاري مقايسات

 جدول( پنججداول مقايسات زوجي )شامل  ،در اين گام

 در سطوح هاي مسألهها و زيرشاخصبراي مقايسه شاخص

مختلف، تهيه شده و در اختيار تيم خبرگان قرار گرفت. در 

ادامه، جداول مقايسات زوجي تکميل شده توسط اين تيم، 

عداد موجود در اين (. ا6تا جدول  7)جدول  گرددارائه مي

هاي تصميم در دوي شاخصجداول بيانگر اهميت نسبي دوبه

 هاي عموميشاخص

 هاي ارزيابيشاخص

 (ي غيرتوليديهاسازمانريزي استراتژيک )کميت و انجام شده در هاي اجرايي شرکت در زمينه برنامهپروژه

ريزي، دانش زيباشناسي، دانش شهرسازي، دانش چندمنظوره تيم اجرايي معرفي شده )دانش مديريت، دانش برنامهدانش 

 امور فرهنگي و دانش علوم انساني

 سابقه همکاري با شهرداري )ترجيحاً زيباسازي(

 ميزان ارتباط زمينه تخصصي شرکت با پروژه

 هاي اختصاصيشاخص

 استانداردهاي مديريت کيفيتدارا بودن 

 توان مستندسازي

 دارا بودن ساختار سازماني، شرح وظايف و شرايط احراز

 افزاريافزاري و نرمامکانات سخت

 مدتمدت و کوتاهريزي بلندمدت، ميانريزي استراتژيک، برنامهدارا بودن برنامه

 جزء مجرب دارا بودن عوامل فني مجرب ثابت يا پيمانکاران

 ظرفيت تيم کارشناسي )کميت و کيفيت(

 ساختار و تشکيلات

 مدت زمان فعاليت شرکت

 هاي تأييد صلاحيتگواهينامه

 هاي حسن انجام کارگواهينامه

 ي قبليهاسازمانميزان ثبات شرکت در 

 مربوطههاي انجام شده و رعايت استانداردهاي کيفيت پروژه

 سابقه

 هاي تخصصيعضويت در انجمن

 هاي برگزار شده براي افراد کليديدوره

 هاي گذرانده شده توسط افراد کليديدوره

 مقالات ارائه شده توسط افراد کليدي

 کتب منتشره توسط افراد کليدي

 کليديثبت اختراع، اکتشاف يا نوآوري توسط افراد 

 اعتبار علمي افراد کليدي

 آموزش و پژوهش

 قدرت و توان مالي
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در سطر  6باشد. براي مثال عدد مي مسألهارتباط با هدف کلي 

که شاخص  دهدنشان مي 7ستون دوم جدول اول و 

اختصاصي اول نسبت به شاخص اختصاصي دوم کمي اهميت 

بيشتري براي تيم خبرگان داشته است. نرخ ناسازگاري مربوط 

به هر يک از جداول مقايسات زوجي پس از محاسبه توسط 

در ذيل هر يک  Expert Choice Pro Issue 1.0افزار نرم

آورده شده است. بديهي است تفاوت موجود بين مقادير 

هاي ناسازگاري، ناشي از تفاوت ميزان ناسازگاري نظرات نرخ

خُبرگان در هنگام تکميل هر يک از جداول مقايسات زوجي 

هاي سازگاري بوده است. با عنايت به اينکه مقادير تمامي نرخ

سات انجام شده جهت محاسبه وزن باشد، مقايمي 0/1کمتر از 

ييد خواهند بود. لازم به ذکر است در اين ، مورد تأمعيارها

از ابتدا سازگار لزوماً  مطالعه موردي، جداول مقايسات زوجي

برگان به منظور تعامل با خ نتيجهنبوده و سازگاري نهايي 

 .باشدميبهبود مقايسات 

  گريکدي به نسبتي اختصاصي هاشاخصي زوج سهيمقا -2جدول 

 s
1c  s

2c  
s
3c  s

4c  
s
1c  111/0 111/6 111/0 111/0 

s
2c  666/1 111/0 666/1 666/1 
s
3c  111/0 111/6 111/0 111/6 

s
4c  111/0 111/6 666/1 111/0 

I.R. = 0.057     
  نگارنده(هاي يافتهمنبع: )                                                      
                            

  1 سطحي عمومي هارشاخصيزي زوج سهيمقا -3جدول 

 g
1c  g

2c  
g
3c  g

4c  
g
1c  111/0 111/1 666/1 111/0 

g
2c  711/1 111/0 711/1 711/1 
g
3c  111/6 111/1 111/0 111/6 
g
4c  111/0 111/1 666/1 111/0 

I.R. = 0.058 

  نگارنده(هاي يافتهمنبع: )                                                 
   

 لاتيتشک و ساختاري هارشاخصيز ،2 سطحي عمومي هارشاخصيزي زوج سهيمقا -4جدول 

 g
11c  g

12c  
g
13c  g

14c  
g
15c  g

16c  g
17c  

g
11c  111/0 111/1 111/6 111/1 111/1 111/2 111/6 
g
12c  711/1 111/0 711/1 046/1 111/1 111/1 711/1 
g
13c  666/1 111/1 111/0 711/1 111/1 111/6 111/0 
g
14c  111/7 111/2 111/1 111/0 111/1 111/2 111/1 
g
15c  000/1 711/1 711/1 000/1 111/0 711/1 046/1 
g
16c  046/1 111/7 666/1 046/1 111/1 111/0 666/1 
g
17c  666/1 111/1 111/0 711/1 111/2 111/6 111/0 

I.R. = 0.076 

   نگارنده(هاي يافتهمنبع: )                         
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 سابقهي هارشاخصيز ،2 سطحي عمومي هارشاخصيزي زوج سهيمقا -5جدول 

 g
21c  g

22c  
g
23c  g

24c  
g
25c  

g
21c  111/0 111/6 111/6 111/6 111/6 

g
22c  666/1 111/0 111/0 111/1 111/1 

g
23c  666/1 111/0 111/0 111/6 111/6 

g
24c  666/1 711/1 666/1 111/0 111/0 

g
25c  666/1 711/1 666/1 111/0 111/0 

I.R. = 0.075 

 هاي نگارنده()يافته منبع:                                              

 

 پژوهش و آموزشي هارشاخصيز ،2 سطحي عمومي هارشاخصيزي زوج سهيمقا -6جدول 

 g
31c  g

32c  g
33c g

34c  g
35c  g

36c  g
37c  

g
31c  111/0 111/7 111/7 111/7 111/7 111/6 666/1 

g
32c  111/1 111/0 111/1 111/1 111/1 111/0 046/1 

g
33c  111/1 111/7 111/0 111/0 111/0 111/7 711/1 

g
34c  111/1 111/7 111/0 111/0 111/0 111/7 711/1 

g
35c  111/1 111/7 111/0 111/0 111/0 111/7 711/1 

g
36c  666/1 111/0 111/1 111/1 111/1 111/0 000/1 

g
37c  111/6 111/2 111/1 111/1 111/1 111/1 111/0 

I.R. = 0.008 

هاي نگارنده()يافته منبع:                                 

 

 

 

 هاها و زيرشاخصگام چهارم، محاسبه وزن شاخص -3-2-4

هاي در اين گام با استفاده از روش ميانگين حسابي، وزن

هاي ها از تحليل ماتريسها و زيرشاخصهر يک از شاخص

 2شماره مقايسات زوجي مرحله قبل تعيين شده و در جدول 

 گردد. ارائه مي

 

 

 

 

 

يم خبرگان و اهميت با توجه به نظر تلازم به ذکر است 

هاي عمومي، وزن هاي اختصاصي در مقابل شاخصشاخص

 3/1هاي اختصاصي شاخص 0.8ws  هاي و وزن شاخص

 7/1عمومي  0.2wg  .در نظر گرفته شد 
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 ي تصميمهاشاخصوزن  - 7ول  جد

 نماد شاخص
نماد وزن 

 شاخص

 وزن شاخص
 نماد شاخص 

نماد وزن 

 شاخص

 وزن شاخص

s
1c  s

1w  710/1  g
21c  g

21w  611/1 
s
2c  s

2w  112/1  g
22c  g

22w  711/1 
s
3c  s

3w  634/1  g
23c  g

23w  016/1 
s
4c  s

4w  773/1  g
24c  g

24w  121/1 
g
1c  g

1w  701/1  g
25c  g

25w  121/1 
g
2c  g

2w  167/1  g
31c  g

31w  060/1 
g
3c  g

3w  110/1  g
32c  g

32w  161/1 
g
4c  g

4w  701/1  g
33c  g

33w  111/1 
g
11c  g

11w  717/1  g
34c  g

34w  111/1 
g
12c  g

12w  143/1  g
35c  g

35w  111/1 
g
13c  g

13w  006/1  g
36c  g

36w  111/1 
g
14c  g

14w  637/1  g
37c  g

37w  411/1 
g
15c  g

15w  170/1     
g
16c  g

16w  113/1     
g
17c  g

17w  076/1     
 

  نگارنده(هاي يافتهمنبع: )             
 

انگر وزن هر يک از اعداد موجود در اين جدول بي

در سطر اول جدول  710/1باشد. براي مثال عدد مي هاشاخص

دهنده اهميت شاخص اختصاصي اول و متعاقباً وزن نشان  2

 .استآن براي تيم خبرگان 
 

هاي اختصاصي گام پنجم، ورود اطلاعات مربوط به شاخص -3-2-5

 هاو ارزيابي اوليه گزينه

هاي ابتدا روش محاسبه هر يک از شاخص ،در اين گام

هاي مورد نياز براي محاسبه هر اختصاصي و همچنين داده

يک، به صورت پيشنهادي به تيم خبرگان ارائه گرديد. 

در جلسات متعدد کارشناسي مورد نقد و  يهاي پيشنهادروش

ييد أبررسي قرار گرفته و بر اساس نظرات ايشان، اصلاح و ت

هاي مورد نياز داده ،هابه نسخه نهايي اين روشگرديد. با توجه 

 ، مورد استفاده قرار گرفتهاي اختصاصيبراي محاسبه شاخص

ها به صورت ها در ارتباط با شاخصو امتياز هر يک از گزينه

 تعيين شد. 3جدول شماره 

 

 هاي اختصاصيها در ارتباط با شاخصورود اطلاعات گزينه -8جدول 

 A01 A02 A03 A04 A05 A06 A07 A08 A09 A10 A11 A12 A13 A14 A15 A16 A17 A18 A19 A20 A21 A22 A23 A24 

s
1c  1 6 00 00 71 6 4 01 1 2 2 2 4 00 2 4 6 2 3 4 06 2 6 4 

s
2c  0 0 1 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0 0 0 0 

s
3c  1 0 6 1 0 1 6 1 6 6 0 0 1 0 6 1 1 6 6 1 1 1 1 0 

s
4c  1 6 1 1 1 6 0 1 1 0 1 1 0 1 6 0 6 1 1 0 1 1 1 1 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته
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 سازي ماتريس تصميمگام ششم، نرمال -3-2-6

که همان ماتريس تصميم بر اساس  3جدول  ،اين گام در

باشد، با استفاده از روش نُرم، نرمال هاي اختصاصي ميشاخص

 (.1شماره )جدول  شده است
 

 هاي اختصاصيماتريس تصميم نرمال شده بر اساس شاخص -9جدول 

s مشاور کد
1c  s

2c  s
3c  s

4c  

A01 701/1 071/1 111/1 741/1 

A02 046/1 071/1 016/1 042/1 

A03 766/1 671/1 611/1 741/1 

A04 766/1 071/1 111/1 741/1 

A05 423/1 071/1 016/1 741/1 

A06 046/1 071/1 106/1 042/1 

A07 116/1 071/1 611/1 141/1 

A08 761/1 071/1 111/1 741/1 

A09 701/1 071/1 611/1 741/1 

A10 062/1 621/1 611/1 141/1 

A11 062/1 071/1 016/1 741/1 

A12 062/1 071/1 016/1 741/1 

A13 116/1 071/1 111/1 141/1 

A14 766/1 071/1 016/1 741/1 

A15 062/1 071/1 611/1 042/1 

A16 116/1 071/1 111/1 141/1 

A17 046/1 071/1 111/1 042/1 

A18 062/1 621/1 611/1 741/1 

A19 010/1 071/1 611/1 741/1 

A20 116/1 071/1 111/1 141/1 

A21 600/1 071/1 111/1 741/1 

A22 062/1 071/1 111/1 741/1 

A23 127/1 071/1 111/1 741/1 

A24 116/1 071/1 016/1 741/1 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                                                     

براي محاسبه اعداد موجود در هر ستون، مجذور امتياز 

با يکديگر  ،ها در ارتباط با شاخص مربوطهتمامي گزينه

شده و پس از محاسبه جذر عدد نهايي، مقدار هر گزينه جمع

تقسيم شده است. براي  به دست آمدهدر آن شاخص بر عدد 
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ها در ارتباط با شاخص مجذور امتيازات تمامي گزينه ،مثال

خواهد  370/40باشد که جذر آن برابر با مي 0241عدد  ،اول

رتباط با شاخص بود. بنابراين امتياز نرمال شده گزينه اول در ا

0.215 برابر با  ،اول
41.821

9








گردد.محاسبه مي 

 

گام هفتم، محاسبه ارزش نهايي هر گزينه با استفاده از  -3-2-7

 روش مجموع ساده وزين

و  مجموع ساده وزين ،هاي قبلبر اساس مطالب قسمت

.خواهد بود 01شماره ها به شرح جدول هر يک از گزينه رتبه

 

 هاهر يک از گزينه و رتبه مجموع ساده وزين -11جدول 

ليست 

 پيمانکاران

هاي امتياز بر اساس شاخص

 اختصاصي

هاي رتبه بر اساس شاخص

 اختصاصي

A03 607/1 0 

A06 736/1 7 

A18 761/1 6 

A09 711/1 4 

A05 742/1 1 

A19 746/1 6 

A10 701/1 2 

A15 706/1 3 

A14 034/1 1 

A07 021/1 01 

A21 013/1 00 

A11 016/1 07 

A12 016/1 06 

A04 044/1 04 

A08 063/1 01 

A24 061/1 06 

A01 060/1 02 

A02 072/1 03 

A22 002/1 01 

A23 131/1 71 

A17 132/1 70 

A13 110/1 77 

A16 110/1 76 

A20 110/1 74 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                           
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دهنده امتياز نشان 01شماره اعداد موجود در جدول 

باشد که روش مي SAWها در روش نهايي هر يک از گزينه

گردد. لذا قلمداد مي ،بنديمذکور اين مقدار مبناي رتبه

بر اساس امتياز کسب شده از  01شماره ها در جدول گزينه

 اند. بيشترين به کمترين مرتبط شده

رتبه اول  ششمقرر شد  ،بر اساس نظر تيم خبرگان

و  03A ،06A ،18A ،09A ،05Aليست فوق يعني به ترتيب 

19A .جهت ورود به مرحله بعد انتخاب گردند 

 

 هاي عموميهشتم، ورود اطلاعات زيرشاخصگام  -3-2-8

 هاي پس از انتخاب شش گزينه برتر بر اساس شاخص

هاي اختصاصي، نوبت به ورود اطلاعات مربوط به شاخص

رسد. در اين شرکت مذکور مي ششعمومي براي هر يک از 

هاي دادهها و همچنين ابتدا روش محاسبه از شاخص ،گام

مورد نياز براي محاسبه هر يک، به صورت پيشنهادي به تيم 

در جلسات متعدد  ي،هاي پيشنهادخبرگان ارائه گرديد. روش

مورد نقد و بررسي قرار گرفته و بر اساس نظرات  ،کارشناسي

ييد گرديد. با توجه به نسخه نهايي اين أايشان، اصلاح و ت

، مورد هاحاسبه شاخصهاي مورد نياز براي مها، دادهروش

ها در ارتباط با و امتياز هر يک از گزينه استفاده قرار گرفت

 تعيين شد. 00شماره هاي مذکور به صورت جدول شاخص

  

 ي عموميهاشاخص اطلاعات ورود -11جدول 

  
 A03 A05 A06 A09 A18 A19 

ص
اخ

ش
ي

وم
عم

ي 
ها

 

 و 
تار

اخ
س

ت
يلا

شک
ت

 

g
11c  1 0 6 0 0 0 

g
12c  1 6 6 6 6 6 

g
13c  1 1 6 6 1 0 

g
14c  1 1 1 1 1 6 

g
15c  1 1 1 1 1 0 

g
16c  1 6 6 6 6 6 

g
17c  1 1 6 0 1 6 

قه
ساب

 

g
21c  1 1 6 0 1 6 

g
22c  1 6 6 0 0 0 

g
23c  1 6 6 0 0 0 

g
24c  1 6 6 6 6 6 

g
25c  6 6 6 6 6 6 

ش
وه

پژ
 و 

ش
وز

آم
 

g
31c  6 1 0 0 1 0 

g
32c  6 1 0 0 1 6 

g
33c  6 1 0 6 1 6 

g
34c  6 1 6 6 1 6 

g
35c  6 1 0 0 1 0 

g
36c  0 1 0 0 1 0 

g
37c  6 1 6 6 1 6 

 6 6 6 6 1 1 قدرت و توان مالي

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                                            
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سازي ماتريس تصميم بر تکرار گام ششم جهت نرمال -3-2-9

 هاي عمومياساس شاخص

  00در اين مرحله، ماتريس ايجاد شده در جدول شماره 

گردد. ماتريس روش تشريح شده در گام ششم، نرمال ميطبق 

 خواهد بود. 07شماره نرمال شده به شکل جدول 

 

 عموميي هاشاخصماتريس نرمال شده بر اساس  -12جدول 

   
A03 A05 A06 A09 A18 A19 

ص
اخ

ش
ي

وم
عم

ي 
ها

 

ت
يلا

شک
و ت

ار 
خت

سا
 

g
11c  300/1 067/1 432/1 067/1 067/1 067/1 

g
12c  113/1 611/1 611/1 611/1 611/1 611/1 

g
13c  161/0 633/1 123/1 106/1 116/1 110/1 

g
14c  467/1 467/1 467/1 467/1 467/1 711/1 

g
15c  441/1 441/1 441/1 441/1 441/1 131/1 

g
16c  113/1 611/1 611/1 611/1 611/1 611/1 

g
17c  106/1 106/1 611/1 016/1 106/1 611/1 

قه
ساب

 

g
21c  106/1 106/1 611/1 016/1 106/1 611/1 

g
22c  262/1 447/1 447/1 042/1 042/1 042/1 

g
23c  111/1 111/6 111/6 111/0 111/0 111/0 

g
24c  113/1 611/1 611/1 611/1 611/1 611/1 

g
25c  413/1 413/1 413/1 413/1 413/1 413/1 

ش
وه

پژ
 و 

ش
وز

آم
 

g
31c  630/1 661/1 072/1 072/1 661/1 072/1 

g
32c  611/1 113/1 071/1 071/1 113/1 611/1 

g
33c  641/1 166/1 006/1 641/1 166/1 641/1 

g
34c  676/1 161/1 676/1 676/1 161/1 676/1 

g
35c  630/1 661/1 072/1 072/1 661/1 072/1 

g
36c  066/1 631/1 066/1 066/1 631/1 066/1 

g
37c  676/1 161/1 676/1 676/1 161/1 676/1 

 676/1 676/1 676/1 676/1 161/1 161/1 و توان ماليقدرت 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                      

اعداد موجود در اين جدول نيز مطابق با روشي که در 

 گام ششم تشريح گرديد محاسبه شده است.
 

 با نهيگز هريي نها ارزش محاسبهتکرار گام هفتم  -3-2-11

هاي بر اساس کليه شاخص نيوز ساده مجموع روش از استفاده

 اختصاصي و عمومي

مجموع ساده وزين براي هر گزينه بر اساس  ،در اين گام

 06هاي عمومي و اختصاصي مطابق با جدول کليه شاخص

 تعيين گرديد.
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 هاي اختصاصي و عموميها با استفاده از روش مجموع ساده وزين بر اساس کليه شاخصامتيازات نهايي گزينه -13جدول 

 کد مشاور
هاي امتياز بر اساس شاخص

 اختصاصي

امتياز 

 نهايي

A03 607/1 171/7 

A05 742/1 711/7 

A06 736/1 342/0 

A18 76/1 201/0 

A19 746/1 704/0 

A09 71/1 021/0 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                                              

  

اعداد موجود در اين جدول نيز مطابق با روشي که در 

 گام هفتم تشريح گرديد محاسبه شده است. 

 

 گام نهم، انتخاب گزينه برتر -3-2-11

ها به صورت جدول شرکت 06شماره جدول همانند 

 شوند.بندي ميرتبه 04شماره 

 هاي اختصاصي و عموميها با استفاده از روش مجموع ساده وزين بر اساس کليه شاخصتعيين رتبه نهايي گزينه -14جدول 

 کد مشاور
هاي امتياز بر اساس شاخص

 اختصاصي

هاي رتبه بر اساس شاخص

 اختصاصي

امتياز 

 نهايي

رتبه بر اساس امتياز 

 نهايي

A03 607/1 0 171/7 0 

A05 742/1 1 711/7 7 

A06 736/1 7 342/0 6 

A18 761/1 6 201/0 4 

A19 746/1 6 704/0 1 

A09 711/1 4 021/0 6 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته       

مشخص  04شماره گونه که از محتواي جدول همان

را  SAWبيشترين مقدار  03Aاست، با توجه به اينکه گزينه 

به عنوان گزينه برتر انتخاب گردد. از  بايد ،کسب نموده است

، جابجايي 04شماره نکات مهم ديگر قابل بحث در جدول 

، 05Aگزينه  ،باشد. براي مثالها ميگزينهبرخي از اي رتبه

06A ،09A  19وA  افته است ي ارتقا دومبه رتبه  پنجماز رتبه

هاي که علت بروز چنين تغييراتي، تفاوت در امتيازات شاخص

 هاي مذکور بوده است. عمومي گزينه

 

 هاي پژوهشيافته -4

با روش  SAW مقايسه نتايج حاصل از روش -4-1

TOPSIS 
به منظور بررسي ميزان پايداري نتايج حاصل از روش 

SAWهاي مربوط به مطالعه موردي را مجدداً با روش ، داده

TOPSIS .در روش  حل خواهيم نمودTOPSIS،  ابتدا با

سپس  ،شده مقياسبي ،ماتريس تصميم ،استفاده از روش نُرم

محاسبه  2ماتريس متوازن مربوطه با استفاده از رابطه 

 گردد.مي

  (2) ijjij nwv . 
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ام در ارتباط با iمقدار متوازن گزينه  ijvکه در آن، 

مقدار نُرم گزينه  ijnام و jوزن شاخص  ijwام بوده و jشاخص 

i ام در شاخصjآل مثبت باشد. در گام بعدي، گزينه ايدهام مي

  گردند.تعيين مي 1و  3آل منفي با استفاده از روابط و ايده
 

(3) J'} ) if  j ijJ ;  min (v ) if j ij={ max (v  
*

j}, where v*
n, …, v 

*
1{ vA* =  

(1) J'} ) if  j ijJ ;  max (v ) if j ij={ min (v  
'
j}, where v'

n, …, v 
'

1A' = { v 

 

آل مثبت فاصله از ايده ،در مرحله بعدي در اين روش

*( محاسبه شده و در نهايت 1( و منفي )رابطه 3)رابطه 

ic 

ها بندي آنها با يکديگر و رتبهگزينه سه( معيار مقاي01)رابطه 

 خواهد بود.

 

هاي )داده 1شماره هاي موجود در جدول با استفاده از داده

هاي اختصاصي با استفاده از نرمال شده مربوط به شاخص

*روش نُرم( مقادير 

ic گزينه اول به شرح جدول  ششها براي

 گردد.تعيين مي 01شماره 

 

 هاي اختصاصيبر اساس شاخص TOPSISها با استفاده از روش تعيين رتبه گزينه -15جدول 

 
s
1c  s

2c  
s
3c  s

4c  i1v i2v i3v i4v iS iS' iC 

06A 0461/1 0711/1 1012/1 0420/1 1402/1 1070/1 0131/1 1661/1 1076/1 1417/1 2641/1 

03A 7661/1 6711/1 6114/1 7410/1 1261/1 1616/1 0033/1 1111/1 1017/1 1706/1 6211/1 

09A 7017/1 0711/1 6114/1 7410/1 1676/1 1070/1 0033/1 1111/1 1041/1 1021/1 1177/1 

18A 0624/1 6211/1 6114/1 7410/1 1432/1 1664/1 0033/1 1111/1 1011/1 1021/1 1624/1 

19A 0106/1 0711/1 6114/1 7410/1 1112/1 1070/1 0033/1 1111/1 1016/1 1026/1 1766/1 

10A 0624/1 6211/1 6114/1 1411/1 1432/1 1664/1 0033/1 1007/1 1021/1 1011/1 4261/1 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته

 

 ،نيز مشخص است 01جدول شماره گونه که از همان

و  06A ،03A ،09A ،18A ،19Aگزينه به صورت  شش ترتيب

10A .هاي داده نيز با به کارگيري 06جدول شماره در  خواهد بود

 هايهاي شاخصو تکميل داده 00موجود در جدول شماره 

هاي مختلف با بندي گزينهاختصاصي، نتيجه ارزيابي و رتبه

 شده است.منعکس  TOPSISاستفاده از روش 
 

 هاي اختصاصي و عموميبر اساس کليه شاخص TOPSISها با استفاده از روش تعيين رتبه گزينه -16جدول 

 

 

 

 

 

 

 
 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                                                                   

 
iS iS' iC 

رتبه 

 نهايي

03A 176/1 040/1 344/1 0 

18A 130/1 071/1 112/1 7 

06A 163/1 116/1 461/1 6 

19A 061/1 176/1 062/1 4 

09A 011/1 176/1 066/1 1 

10A 026/1 101/1 114/1 6 
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، تنها پنج گزينه 04و جدول  06با توجه به اينکه در جدول 

03A ،18A ،06A ،19A  09وA منظور باشند، بهمشترک مي 

هاي تنها گزينه 02جدول شماره ها، در مقايسه پايداري رتبه

 اند.نظر قرار گرفته، مدمشترک مذکور

 

 هاهاي گزينهبررسي پايداري رتبه -17جدول 

 

رتبه با استفاده از روش 

SAW 

رتبه با استفاده از روش 

TOPSIS 

03A 0 0 

18A 4 7 

06A 6 6 

19A 1 4 

09A 6 1 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته                                                     

ها با ترتيب گزينه ،02و جدول  06با توجه به جدول 

به ترتيب به شکل                                SAWو روش  TOPSISاستفاده از روش 

09190618030919180603 AAAAA,AAAAA 

گونه که از مقايسه اين دو ترتيب نيز مشخص خواهد بود. همان

جا شده است. هجاب 18Aو  06Aهاي دو گزينه تنها رتبه ،است

هاي اعلام شده، با توان نتيجه گرفت که رتبهبنابراين مي

)تنها براي اين  SAWو روش  TOPSISاستفاده از دو روش 

استفاده از روش  باشد؛ بنابراينميمطالعه خاص(، پايدار 

SAW  سادگي و حجم کم محاسبات آن در مقايسه  دليل)به

 ،بندي اين مطالعه خاصدر ارزيابي و رتبه ،(TOPSISبا روش 

 .شودميتوصيه 

 

 گيري و نتيجه بحث -5

يکي از  ،استراتژيکريزي انتخاب مشاور پروژه برنامه

 هاسازمانثيرگذارترين تصميمات مديران ارشد ن و تأمهمتري

در  مندنظامها و الگوهاي علمي و کارگيري روشهو ب باشدمي

علاوه بر کاهش فشارهاي وارده بر مديران،  ،اتخاذ اين تصميم

را ها در هر سازماني گونه پروژهناحتمال شکست در اجراي اي

اي پيشنهادي اين مقاله، مرحله 1 ه. رويندرساميبه حداقل 

 دارندابزاري مناسب و کاربردي براي مديراني است که تمايل 

ارزيابي . مرحله پيشرا به حداقل برسانندها ريسک انجام پروژه

مديران  گيريو نيز معيارهاي پيشنهادي در اين مقاله، توان تصميم

دو دسته معيار و تفکيک معيارها به  دهدميارشد را افزايش 

عمومي و معيار اختصاصي سبب کاهش حجم ورود اطلاعات 

کارگيري روش هخواهد شد. همچنين مقايسه نتايج حاصل از ب

TOPSIS کارگيري روش هبا نتايج حاصل از بSAW  بيانگر

هاي ايجاد شده توسط اين دو روش اين واقعيت است که رتبه

در مقايسه با يکديگر )در اين مطالعه خاص( از پايداري نسبتاً 

رويه پيشنهادي به صورت واقعي در  باشد.بالايي برخوردار مي

سازمان زيباسازي شهر تهران مورد استفاده قرار گرفته و به 

از قابليت کاربرد و  رو،از اين ؛آزموده شده استمعناي واقعي 

هاي بسيار زمينه ،باشد. با اين حالتکرار بالايي برخوردار مي

انتخاب  مسأله»مناسبي براي توسعه تحقيقات در حوزه 

توان به تعريف ها ميوجود دارد که از جمله آن« مشاور

معيارهاي جديدتر و کاراتر و نيز فازي نمودن آراي 

افزايش دقت رويه پيشنهادي در اين گيرندگان جهت تصميم

ي هاسازمانگردد که اشاره نمود. همچنين پيشنهاد مي ،مقاله

گيري استفاده اي در امر تصميممشابه نيز از چنين رويه

اين رويه در سازمان زيباسازي شهر اجراي نتايج  ؛ زيرانمايند

مات اتخاذ شده را تهران رضايت خاطر مديران ارشد از تصمي

و اطمينان کافي از رعايت تمامي عوامل موثر در  نمودفراهم 

 گيري را موجب گرديد.يند تصميمافر
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