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 چکیده
 بقای و حیات سو هر از محیطی تهدیدهای و هستند روروبه ناآرام و متلاطم محیطی با هانسازما امروزه

 بر کیهت با خود، ضعف و قوت نقاط تحلیل و فعلی جایگاه شناخت با باید هاسازمان. کندمی تهدید را هانآ

 قالب در مهم این. کنند آماده تهدیدها با برخورد برای را خود و استفاده محیطی هایفرصت از هاقوت

 ییک بانک دولت راهبردی در ریزیبرنامه هدف پژوهش حاضر تدوین. است پذیرامکان راهبردی ریزیبرنامه

باشد. در مرحله اول، تدوین مبانی نظری پژوهش فازی می AHP تکنیک وSWOT  ماتریس از استفاده با

ها و تهدیدات خارجی و همچنین نقاط قوت و ضعف داخلی با تشکیل جلسات و و شناسایی فرصت

ها تدوین شده و در مرحله شعب انجام پذیرفت. در مرحله بعد استراتژی یخواهی از مدیرعامل و رؤسانظر

صورت پذیرفت. نتایج پژوهش نشان داد که استراتژی اصلاح ترکیب ها استراتژی بندیدهی و رتبهوزن آخر

ها( بیشترین وزن را به خود اختصاص داده است. در پایان با ها و بدهیمدیریت منابع و مصارف )دارایی و

 ریزان و مدیران بانک ارائه گردید.دست آمده پیشنهاداتی برای برنامه توجه به نتیجه به

 ی فازی(، تئورAHP، فرآیند تحلیل سلسله مراتبی)SWOTریزی راهبردی، برنامه كلیدی هایواژه
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 مقدمه  -1

مدت و کاهش ریسک ها، رشد و بقای بلندها برای افزایش توانمندیامروزه بیشتر سازمان

یمی ها ارتباط مستقباشند. این برنامهریزی راهبردی میعملیات خود نیازمند تدوین برنامه

 انی دارد.پیچیدگی و ساختار سازمها، اندازه، پویایی، درجة ها، اهداف، مأموریتبا سیاست

گردد. وضعیت پیچیده ریزی راهبردی با نگاه به آن عوامل تعیین میرو برنامهاز این

سازد که از اندیشه و رویکرد سیستمی ریزان، سازمان را ناگزیر میروی مدیران و برنامهپیش

های محیط ها، تهدیدات و محدودیتها، موقعیتبرای شناخت، تجزیه و تحلیل فرصت

ها و گاه توانایینقاط قوت و ضعف محیط درونی سازمان استفاده نموده، آنبیرونی و 

دست آمده ترمیم و تقویت های سازمان را با اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل بهظرفیت

باف و حسین حاجلو، آید )زری وجود ها در سازمان بهنموده تا شرایط برای اجرای برنامه

 نوع این. دارد هاسازمان موفقیت در کلیدی نقشی اهبردیر ریزی(. برنامه01، ص. 0100

 به اگر است، شده واقع های بزرگسازمان استفاده مورد اغلب کنون تا که ریزیبرنامه

 حیحص اجرای صورت در که شودمی هاییانتخاب استراتژیی به منجر شود، تدوین درستی

، 0112زاده، پور و آقاآورد )حسنقلیمی ارمغان به را سازمان و پیشتازی تعالی موقع، به و

 (. 11، ص. 0113، و همکاران 0؛ رود26ص. 

 یانکب ستمیدر عرصه س یادیت زلاو تحو رییتغ ریاخ یهاسال یطاز سویی دیگر، 

و  یدولت یهاشود و بانکیتر متنگ ها روز به روزبانک انیکشور رخ داده است. رقابت م

 یترشیکنند تا سهم بیم تلاش کیهر  یت اعتبارو موسسا یبانک خصوص یادیتعداد ز

 خدمات هیارا یبهتر برا یهاوهیش ها وبه دنبال اتخاذ روش هابانکرا بدست آورند.  بازار از

دهند  شیخود را افزا یآورو سود نموده را جذب یشتریب انیتر هستند تا مشترمتنوع

که به  ابندیمهم دست  نیه اد بنتوانیها مبانک یزمان .(0100و همکاران،  یصادق)

ها و بنگاه امروزه توان گفت کهیخود توجه کنند. در واقع م کیاستراتژ یزیربرنامه

از هر سو با  ی(و مل کلاندر سطح ) یاسیس یهاو نظام (در سطح خرد) هاسازمان

                                                           
1 Rudd  
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ا هاساس، آن نیکند رو به رو هستند. بر ایرا مختل م هاآنی و بقا اتیکه ح ییدهایتهد

ه و با کرد لیتحل و هیرا تجز شیو ضعف خو خود، نقاط قوت یفعل گاهیبا شناخت جا دیبا

 یهادیمواجهه با تهد یاستفاده کنند و خود را برا یطیمح یهاها از فرصتبر قوت هیتک

 قیاست که از طر ریامکانپذ راهبردی یزیرمهم در قالب برنامه نیا آماده سازند. یاحتمال

کنند و بر اساس یم لیتحل را یطیمح طیشرا، توانمند یاسیس ینظام ها ها وآن سازمان

 ،0101 ،یفاضل) ندینمایبه آن را مشخص م دنیرس یهاآن اهداف قابل دسترس و روش

 وهی، شبازار طیگسترده در شرا راتییبا توجه به تغ کیاستراتژ زییراثر برنامه. (062ص 

آن  رییکارگو به ستین دهیامری پوش ان،یترمش ریکسب وکار، انتظارات متفاوت و متغ

 یها به بار آورد )عادل خانبرای سازمان یدر دراز مدت ثمرات مثبت تواندیم رانیتوسط مد

 یزیربه برنامه هاضرورت توجه بانک ت ویاهم. (000ص  ،0101 ،کاشان سشناو حق

، از اهداف بانک یکی انعنو مختلف به یهانهیدر زم یارتباط آن با اثربخش زیو ن راهبردی

ی هبا دامن های دولتیبانک ی فعالیتگسترش دامنهشود. یاحساس م شتریروز به روز ب

وسیعی از ارتباطات خارجی و داخلی همراه است. این ارتباطات تأثیر عوامل بسیار زیادی 

ر تحلیل و طور مستمها را بهنی این مجموعه باید آرا بر سازمان در پی دارد که در اداره

ه و ارائ ریهای اخدر سال رانیا دری های خصوصبا ظهور بانک گرید ییاز سو. ارزیابی کرد

است.  هدیگرد دیها تشدبانک انیمی سبدهای متنوع انواع محصولات و خدمات فضای رقابت

 هایاستراتژی ،پاسخ دهد که یسوال اصل نیبه ا سعی داردحاضر  در این راستا، پژوهش

 یبه اثربخش تواندیآن م ازی بیو با چه ترک ستیحاکم چ یطیمح طیشرا نیچنمناسب در 

 تیمأمور هیانیکلان و ب اهداف بندی بر اساسدرخصوص فاکتورهای رتبه شترییب ییو کارا

عوامل محیط داخلی و خارجی اثرگزار بر یک  ابتدا کرد؟ در پژوهش حاضر، دایدست پ

 سپس .گردندمی ها مشخصاستراتژی گرفته وقرار  SWOT0 هایگروه در بانک دولتی

  ود.شها انجام میبندی آنشده و رتبه محاسبه استراتژی امتیازات و عوامل این نسبی وزن

 

                                                           
1 Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 
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 مبانی نظری پژوهش -2

چارچوب نظری پژوهش از دو قسمت تشکیل شده است. در قسمت نخست به تعاریف 

نقاط قوت و ضعف داخلی پرداخته  ها و تهدیدات خارجی وریزی راهبردی، فرصتبرنامه

ای از مطالعات انجام شده پیرامون موضوع پیشینه شود. قسمت دوم چارچوب نظری رامی

 دهد.تشکیل می

 ریزی راهبردیبرنامه

ز ا عبارت استراتژی آن تبع به و سازمانی اهداف به نیل روش از است عبارت ریزیبرنامه

 راهبردی ریزیرو برنامهاین است. از سازمانی وظایف موفق انجام برای لازم امکانات یهمه

 مبنای رب گیریتصمیم شود ومی تعیین سازمانی بلندمدت اهداف آن با که است فرآیندی

امل ش کیاستراتژ تیریدم .گیردمی صورت شده تعیین اهداف به دستیابی برای هاوشر

 ای کیاستراتژ زییر)برنامه استراتژی نی(، تدویو هم داخل ی)هم خارج یطیرصد مح

 تیریمد مطالعه نیو کنترل استراتژی است؛ بنابرا یابیارز سازی،ادهیبلندمدت(، پ

 هایضعف و هادر پرتو قوت یخارج دهاییها و تهدفرصت یابیو ارز شیبر پا کیاستراتژ

 شودیمطرح م کیاستراتژ تیریکه در مد ی. موضوعاتکندیم دیشرکت تأک کی یداخل

 ،0110، 1گلانصنعت است ) لیو تحل هیو تجز یطیرصد مح ،راهبردی زییربرنامه شامل

 یـابیاجراء و ارز ن،یتـدو هنر و علم(، کیاستراتژ تیریمد) راهبردی یزیربرنامه(. 006 ص

به اهداف  یابیکه سـازمان را قادر به دسـت اسـتی افهیچند وظ یها میتصـــم (کنترل)

ریزی راهبردی (. در برنامه10، ص 0101زه پور و همکاران، )حم کنـدیم بلندمدت خود

ی داخل طینقاط قوت و ضعف محی و خارج طیمح داتیها و تهدفرصتدو موضوع اصلی 

هایی از محیط خارجی هستند. ات حالتها و تهدیدگیرند. فرصتمورد بررسی قرار می

قابتی اثیر گذاشته و مزیت رهای عملکرد شرکت تصورت مثبت بر پارامترتواند بهفرصت می

 تواند بهکه ایجاد کننده اقدامات مثبت در زمان مناسب است را افزایش دهد و تهدید می

های عملکردی شرکت تاثیر گذاشته و مزیت رقابتی که ایجاد کننده صورت منفی بر پارامتر

                                                           
1 Glan 
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 سازماناقدامات مثبت در زمان مناسب است را کاهش دهد. از سویی دیگر، نقطه قوت یک 

برداری از یک عامل کلیدی در جهت توسعه یک کاربرد موفق از یک شایستگی یا بهره

م موفق از یک شایستگی یا عدرقابت پذیری شرکت است. ضعف یک سازمان یک کاربرد نا

دهد، به عبارتی برداری از یک عامل کلیدی که رقابت پذیری شرکت را کاهش میبهره

سازمان نسبت به رقبایش است )بشر دوست و همکاران، ضعف، داشتن وضعیت نامناسب 

 (.32 ، ص0100

 پیشینه پژوهش

: لیاتانول در برز شکرین یهاشرکت( در پژوهشی تحت عنوان 0100و همکاران ) 0باردوسا

، 0AHP-SWOTو  یدلف یهابا استفاده از روش یاستراتژ یهادگاهیرشد و د یهاچالش

 یبرا یعموم یهااستیو س هایاستراتژ نیترها و مناسبها، فرصتچالش ییشناسا به

را  یشناختچارچوب روش کایشان یمطالعه این بخش پرداختند.  یاصل یهاشرکت

 یابی( و ارزی)دلف هایمرتبط با نظرسنج SWOT ماتریس لیکه از تحل کندیم شنهادیپ

 .شده است( استفاده AHP) ارهیچند مع

 ةتوسع یراهبردها( در پژوهشی تحت عنوان 0100) فلاح فعال و کیاکجوری

 یصنعت -یآزاد تجار ة)مورد مطالعه: منطق یگذارهیسرما یهاو فرصت داریپا یگردشگر

 یاز نقاط قوت گردشگر یبرداربا بهرهنشان دادند که  SWOTبا استفاده از ماتریس  (یانزل

فاده حداکثر است داریپا یرگردشگ ةتوسع یدر راستا یطیمح یهااز فرصت توانیمنطقه م

 گاهیاز جا یگذارهیمنطقه به منظور سرما یگردشگر یهارا داشت و در حال حاضر، طرح

 .برخوردارند یبهتر

 نیو تدو یتحت عنوان طراح (0101و همکاران ) یخانعادلنتایج پژوهش 

 سیماتربا استفاده از  ندهیسپه با نگاه به آ بانک یابیو بازار یراهبرد یهایاستراتژ

SWOT استراتژی فعالسازی واحد  و حفـظ سـهم بـازار شیبرای اهداف افزا ،نشان داد(

                                                           
1 Barbosaa  
2 Analytical Hierarchy process 
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 اب اتیعمل ییو سودآوری )استراتژی کارا دارییپا شیو توسعه محصول(، افزا قیتحق

 گاهیبرند )استراتژی ارتقا جا گاهیجا تیدرآمدهای کارمزدی(، ارتقا و تثب شیافزا تیمحور

 یسانان هیبودن آن( و توانمندسازی و سرآمدی سرما یقدمت و دولت به برند بانک با توجه

تیالو نی( دارای اولییبر اساس تجربه و توانا کارکنان عملکـرد یبیاارز سـتمی)استراتژی س

 . باشدیاجرا م تیاز لحاظ اهم ها

سنجش عملکرد با استفاده ( تحت عنوان 0101و همکاران ) 0نتایج پژوهش کویزادا

، SWOT ماتریس لیحلنشان داد که ت متوازن یازیو کارت امت SWOT ماتریس لیاز تحل

شرکت  یراب ییهایاست تا استراتژ یرونیو ب یشرکت از جنبه درون کی لیتحل یبرا یروش

 یازس ادهیاست، پ ییکه متعلق به صنعت غذا یدر شرکت یشنهادیروش پ. کند دیتول

 دهیپرس یسوالات ،یساز ادهیپ ندیورد روش و فرآدر م رانیشده است. بعد از کاربرد، از مد

 ریو البته وقت گ دیروش، مف نیاشود که ها چنین استنباط میدر مقابل پاسخ. شده است

 بوده است.

توسعه  یراهبرد لیتحل( تحت عنوان 0103نتایج پژوهش صادقی و خان زاده )

 زیه آبرحوض ی: مطالعه مورد 0QSPM سیو ماتر SWOTبه روش  یبخش کشاورز

منطقه، راهبرد  نیدر ا یتوسعه بخش کشاورز ینشان داد که راهبرد اصل هیاروم اچهیدر

 تیریاند از مدعبارت ب،یترتآن، به داریتوسعه پا هایبرنامه یاجرا تیاست و اولو یتدافع

 یسازکپارچهی ،یبخش کشاورز ونیزاسیتوسعه مکان ،یمصرف آب در بخش کشاورز

در  شاغل یانسان یروین یسواد و آگاه یتقاآنها، و ار کپارچهی تیریو مد یکشاورز یاراض

 .یبخش کشاورز

 روش پژوهش  -3

باشد. در تحقیق از نوع توصیفی میپژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر روش 

ای و بررسی متون و محتوای مطالب و نیز کتابخانه -ایهای مطالعهاز روشاین پژوهش 

                                                           
1 Quezada 
2 Quantitative Strategic Planning Matrix 
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گردید. با توجه به این که پژوهش  نامه و مصاحبه استفادهنی نظیر پرسشهای میداروش

ریزان و خبرگان حاضر به صورت موردی انجام گردیده است، جامعه آماری پژوهش، برنامه

نکته که تعداد خبرگان  نی( با اشاره به ا3101) 0یسلیو واز زایرباشد. یک بانک دولتی می

. در کنندیم شنهادینفر را پ 06 یال 6باشد در کل  ادیز دیعنوان مصاحبه شونده نبابه

در  یبه عنوان نمونه مورد بررس گذاران بانکریزان و سیاستبرنامهنفر از  00 تعداد جهینت

ات ها و تهدیدشناسایی نقاط قوت و ضعف و همچنین فرصتاند. مطالعه استفاده شده نیا

و با استفاده از روش مصاحبه انجام پذیرفت. ریزان محیطی طی جلساتی با مدیران و برنامه

های کلی تدوین و با ارائه پرسشنامه مقایسات زوجی بین خبرگان در مرحله بعد استراتژی

 ها وداده لیو تحل هیجهت تجزگرفت.  صورت معیارها بندیآن، رتبه تحلیل و و تجزیه

. هدف تجزیه و دیاستفاده گرد یفاز طیدر مح SWOT_AHPعوامل از روش  یبندهرتب

ها و تهدیدها در محیط شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان و فرصت SWOTتحلیل 

هایی که ممکن است بر روی نقاط قوت توسعه است. پس از شناسایی این عوامل استراتژی

برداری کند و با تهدیدات مقابله کند ها بهرهیابد، نقاط ضعف را از بین ببرد، از فرصت

 اهداف راستای در شده انتخاب (. استراتژی200، ص. 0110، 0)دیسونشود ایجاد می

 (. 016، ص. 0110، و همکاران 0باشد )کانگاسگیرندگان می تصمیم از آینده و فعلی

اش تاکنون به یکی از پر از زمان معرفی( AHPی )سلسله مراتب لیتحل ندیفرآ

تبدیل شده و جهت حل  0(MCDM) معیارهچند گیریهای تصمیمترین روشکاربرد

های انسانی، مثل سیاست، اقتصاد، های مختلف علایق و نیازمسائل بدون ساختار در حوزه

 یبا سه سطح کل AHPهر مسأله  یطور کل بهعلوم اجتماعی و مدیریت بکار رفته است. 

و سطح سوم  یابیارز یارهایطح دوم معسمسأله،  یسروکار دارد که سطح اول هدف کل

. اجزا در هر سطح (0060، ص0100زاده و محمدی، )تقی ممکن است یهانهیگز

                                                           
1 Reza & Vassilis   
2 Dyson 
3 Kangas  
4 Multiple criteria decision making 
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 یدر راستا کیهر  ینسب حیشوند، تا ترجیم سهیهم مقامراتب، جفت جفت باسلسله

موجود در  نانیاطم عدم(. 021، ص. 0110، 0)پوکار و رامچاندران گردد نییتع هاویآلترنات

 و به همان دهدیم شیرا افزا هاویلترناتآ یبندتیاولو نانیعدم اطم ،یحیترج یهاقضاوت

، 0111، 0)لینگ و چاوو سازدیرا مشکل م هاتی( اولوی)ثبات منطق توافق نیینسبت، تع

تا  افتیتوسعه  ی،مخاطرات عملکرد نیاجتناب از ا یبرا یفاز AHPروش  (.010ص. 

( 0126سانی، زاده )با توجه به ابهام تفکر انا حل کند. ابهام ر یدارا یسلسله مراتب لئمسا

های فازی را معرفی کرد که به منطق عدم اطمینان و ابهام برای اولین بار تئوری مجموعه

 باغل که انسان ذهنی مفاهیم مورد در گیری ابهاماندازه هنگام تئوری گرایش داشت. این

 (. 00103، ص 0100، ،و همکاران 0)لیو برتری سنتی هایروش بر است، مبهم

 هایافته -1

ها و تهدیدات خارجی شناسایی شده، همچنین ( نقاط قوت و ضعف و فرصت0جدول )

 دهد. نشان می  SWOTهای تدوین شده را در قالب ماتریساستراتژی

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

                                                           
1 Pohekar & Ramachandran 
2 Leung & Chao  
3 Liu et al 
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 های محقق(از دیدگاه مدیران بانک )منبع: یافته SWOT ماتریس  -1جدول

 (S)نقاط قوت 
(S1 ) سابقه طولانی فعالیت

 بانکی،گستردگی شعب

(S2 ) سهولت دسترسی به

 ATMهای دستگاه

(S3 ) واریز آنی وجه به حساب

ذینفع در خرید مشتریان از 

 POSهای دستگاه

(S4 ) نیروی انسانی با تجربه و

 کارآمد

(S5 ) رؤسای شعب جوان و با

 انگیزه

(S6 ) استفاده از ابزارهای

 ی مناسباتتبلیغ

 (W)نقاط ضعف
(W1 ) هزینه در ساختار پر

 سازمان

(W2 )گیری محدودیت در بهره

 برخی خدمات نوین بانکی از

(W3 ) فقدان اطلاعات جامع و

 اعتبار سنجی مشتریان

(W4 )کاهش سرانه آموزش 

(W5 قدرت پایین در جذب )

منابع در  محدودیت سپرده و 

 دسترس بانک

(W6تعداد ) هایکارت اندک 

 صادره نسبت به رقبا بانکی

 نقدی( و )اعتباری

 (O)هافرصت

(O1 )پایین بودن نرخ کارمزد وام و تسهیلات 

(O2 )تداوم رشد اقتصادی 

(O3 )های اخیرگذاری در ایران در سالرشد سرمایه 

(O4) بانکی افزایش تقاضای تسهیلات 

(O5 )افزایش جمعیت 

(O6 )تحولات تکنولوژیک کشور 

(O7) توسعه پنجم برنامه اقتصادی توسعه رویکرد 

(S1,O2سمت )تسهیلات دهی 

مفید   هایطرح به سوی اعتباری

(SO1) 

(S6,O7شناسایی ) مناطق 

 (SO1خوب ) بازده دارای

(W5,O3,O7اصلاح )  ترکیب و

مصارف  و منابع مدیریت

 (WO1)ها(ها و بدهی)دارایی

(W6,O4,O6) سبد تکمیل 

 (WO2)بانکی  محصولات

 (T)اتتهدید
(T1 )یلاتکاهش نرخ سود تسه 

(T2 )افزایش رقبا 

(T3 )افزایش انتشار اوراق مشارکت 

(T4 )های اعمال شده از سوی مقام ناظر محدودیت

 پولی

(T5 )گیری رقبا از ابزارهای نوین بانکداریسرعت بهره 

(T6 )قوانین بانک مرکزی 

 

 

(S5, T2افزایش ) منابع جذب و 

 (ST1قیمت ) ارزان

 

 

 

(W5,T5)خدمات بازار بر تمرکز 

 ننوی ابزار از استفاده ینترنتی وا

 (WT1بانکی ) خدمات
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 دهد.( درخت سلسله مراتبی پژوهش را نشان می0شکل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 های محقق(درخت سلسله مراتبی پژوهش )منبع: یافته -1شکل

O1 

O2 

O3 

O4 

O6 

T3 

T4 

T5 

T6 

S1 

S2 

S3 

S4 

S6 

W1 

S5 

O5 

O7 

T2 

T1 

W2 

W5 

W4 

W3 

SO1 (A1) 

SO2 (A2) 

WO1 (A3) 

WO2 (A4) 

ST1 (A5) 

WT1 (A6) 

ی
تژ

را
ست

ن ا
ری

هت
ب

 

 هافرصت

 هاتهدید

 هاضعف

 هاقوت

W6 
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 های مقایسات زوجی طراحی و بین خبرگانبه هدف تحقیق پرسشنامهبه منظور دستیابی 

توزیع شد. با توجه به رویکرد فازی در این پژوهش، از عبارات کلامی و اعداد فازی مندرج 

   ( استفاده گردید.0) در جدول

 

 (1881)بوكلی،  : طیف فازی و عبارت كلامی متناظر2جدول 

 کد کلامی عبارات یزفا عدد

 1 برابر ترجیح (1,1,1)

 2 کم ترجیح (1,3,5)

 3 زیاد ترجیح (3,5,7)

 4 زیاد خیلی ترجیح (5,7,9)

 5 زیاد کاملا ترجیح (7,9,9)
 

( 0136) 0(، جداول مقایسات زوجی انجام شده، با روش بوکلی0با توجه به شکل )

شوند. به منظور محاسبه بندی میها را بدست آورده و بر اساس آن اولویتوزن مؤلفه

 سازگاری جداول از روش گوگوس و بوچر استفاده شده است 

 روش سازگاری گوگوس و بوچر

( پیشنهاد دادند برای بررسی سازگاری، دو ماتریس )عدد میانی و 0113گوگوس و بوچر )

حدود عدد فازی( از هر ماتریس فازی مشتق و سپس سازگاری هر ماتریس بر اساس روش 

 های فازی مقایسات زوجی بهشود. مراحل محاسبه نرخ سازگاری ماتریسساعتی محاسبه 

 قرار زیر است:

: در مرحله اول ماتریس مثلثی فازی را به دو ماتریس تقسیم کنید. ماتریس اول 0مرحله 

][ شودهای مثلثی تشکیل میاز اعداد میانی قضاوت ijm

m aA   و ماتریس دوم شامل

ijlijuشودمیانگین هندسی حدود بالا و پایین اعداد مثلثی می

g aaA .
. 

 شود.  : بردار وزن هر ماتریس با استفاده از روش ساعتی به ترتیب زیر محاسبه می0له مرح

                                                           
1  Buckley 
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شود.: بزرگترین مقدار ویژه برای هر ماتریس با استفاده از روابط زیر محاسبه می0مرحله   
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  رابطه 0:                                                                               
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max g
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  رابطه 0:                                                                       

 شود:: شاخص سازگاری با استفاده از راوبط زیر محاسبه می0رحله م

)1(

)( max






n

n
CI

m
m 

 رابطه 6:                                                                                          

)1(

)( max






n

n
CI

g
g 

  رابطه 2:                                                                                          

 (RI)بر مقدار شاخص تصادفی  CI، شاخص (CR): برای محاسبه نرخ ناسازگاری 6مرحله 

باشد، ماتریس سازگار و قابل  0/1شود. در صورتی که مقدار حاصل کمتر از تقسیم می

 های تصادفیدست آوردن مقادیر شاخصشود. ساعتی برای بهاستفاده تشخیص داده می

(RI) ،011 ها تشکیل داده وماتریس را با اعداد تصادفی و با شرط متقابل بودن ماتریس 

ددی مقایسات ها را محاسبه نمود. اما از آنجا که مقادیر عمقادیر ناسازگاری و میانگین آن

ها را فازی همواره عدد صحیح نیستند و حتی در این صورت هم میانگین هندسی، آن

( ساعتی 0-1کند، حتی در صورت استفاده از مقیاس )عموماً به اعداد غیرصحیح تبدیل می

ساعتی استفاده کرد. بنابراین گوگوس و  (RI)های تصادفی توان از جدول شاخصنیز نمی

را برای  (RI)های تصادفی ماتریس تصادفی مجدداً جدول شاخص 011بوچر با تولید 

 های مقایسات زوجی فازی تولید کردند. ماتریس
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 (1888)گوگوس و بوچر،  تصادفی های: شاخص3جدول

 mRI اندازه ماتریس
gRI 

0 1 1 

0 1 1 

0 0311/1 0212/1 

0 2102/1 0202/1 

6 1201/0 0612/1 

2 0112/0 0303/1 

2 0320/0 0111/1 

3 0001/0 0020/1 

1 0210/0 0003/1 

01 0116/0 0066/1 

00 0030/0 0602/1 

00 0020/0 0222/1 

00 0666/0 0210/1 

00 0100/0 0310/1 

06 0132/0 0331/1 

 

فی در به صورت تصادهای تصادفی ابتدا مقدار میانی عدد فازی مثلثی برای تولید ماتریس

,9[بازه
9

1
و به صورت متقابل تولید شد. سپس مقدار حد پایین هر عدد مثلثی در بازه  ]

مقدار میانی تولید شده و[
9

1
 [و مقدار حد بالای آن در بازه  ]

9

و مقدار میانی تولید  1

لید و در نهایت با تقسیم ماتریس تصادفی حاصل به دو ماتریس به صورت تصادفی تو ]شده

ها به دست حد میانی و میانگین هندسی حدود بالا و پایین، مقدار شاخص تصادفی آن

است. این  gRIبیشتر از mRIکه مقدار ناسازگاری در ستونآمد. نکته قابل توجه این

,9[هت است که دامنه اعداد تصادفی تولید شده برای حد میانی تفاوت بدین ج
9

1
است  ]
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اما دامنه اعداد تصادفی حدود بالا و پایین بر اساس عدد میانی تولید شده، محدودتر است 

 ها وجود دارد. و بنابراین احتمال کمتری برای ناسازگاری در آن

ها را با آستانه تریس بر اساس روابط زیر آنبا محاسبه نرخ ناسازگاری برای دو ما

 کنیم: مقایسه می 0/1

g

g
g

RI

CI
CR    رابطه 2:                                                                                                

m

m
m

RI

CI
CR    رابطه 3:                                                                                                

بودند، ماتریس فازی سازگار  0/1ها کمتر از شاخص در صورتی که هر دوی این

شود تا در گیرنده تقاضا میبودند، از تصمیم 0/1است. در صورتی که هر دو بیشتر از 

)(نظر نماید و در صورتی که تنهاهای ارائه شده تجدیداولویت gm CRCR  0/1بیشتر از 

 دهد.های فازی را انجام میانی )حدود( قضاوتگیرنده تجدید نظر در مقادیر میبود، تصمیم

 فازی AHPمراحل 

 دهندگان میانگیندر این مرحله از مقایسات زوجی پاسخ مرحله اول؛ تجمیع نظرات خبرگان:

 شود.هندسی گرفته می

در این مرحله از سطرهای هر جدول مقایسه  مرحله دوم؛ محاسبه میانگین هندسی سطرها:

 میانگین هندسی گرفته می شود. 0به رابطه  زوجی با توجه

                                                                           :1رابطه

1

1

n n

i ij

j

z t i


 
  
 
                                                                                                      

 

 
),,(در این فرمول

~
ijijijij cbat   عدد فازی مثلثی است که در جداول مربوط به

 میانگین نظر خبرگان قرار دارد.
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در این مرحله مقادیر به دست آمده از مرحله  های هندسی:مرحله سوم؛ نرمالایز كردن میانگین

 شود..دوم نرمالیزه می

رابطه 01:                                                                                        

1

i
ij i n

i

i

z
r w

z


 


                      

)وزن  ~ijrها باشد در صورتی که این اوزان نرمالیزه شده مربوط به مقایسات گزینه

~iwام( و در صورتی که مرتبط با مقایسه معیارها باشد  jارتباط با معیار  ام در iگزینه 

 شود.نامیده می

ها )نسبت به معیارها( و وزن معیارها با با ترکیب وزن گزینه مرحله چهارم؛ تركیب اوزان:

 ، اوزان نهایی محاسبه می شود:00توجه به رابطه 

                                                  :               00رابطه 
1

n

i i ij

i

u w r i


                       

دیفازی  00دست آمده، طبق رابطه دراین مرحله اوزان فازی به دیفازی كردن: مرحله پنجم؛

 شوند.می

                                                :      00رابطه
4

)2(
)

~
( rml uuu
UCrisp


     

),,(در این رابطه
~

rml uuuU  و)
~

(UCrisp دیفازی شدهU
باشد. با انجام این می ~

 آیند:محاسبات، اوزان نهایی به ترتیب جداول زیر به دست می

 محقق( یاهافتهی)منبع:  : ماتریس اوزان نهایی معیار ها  نسبت به هدف 1جدول 

 هامعیار نهایی فازی وزن هامولفه نهایی قطعی وزن رتبه

 ضعف (0/213,0/478,0/975) 0/536 0

 قوت (0/107,0/23,0/505) 0/268 0

 فرصت (0/082,0/15,0/316) 0/174 0

 تهدید (0/076,0/142,0/3) 0/165 0
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 محقق( یهافتهای: ماتریس اوزان نهایی زیر معیار ها  نسبت به هدف)منبع:  1جدول

وزن  رتبه

 قطعی 

وزن  رتبه مولفه وزن فازی 

 قطعی 

 مولفه وزن فازی 

00 0/043 (0/006,0/023,0/12) s1 0 0/135 (0/025,0/095,0/323) w4 

06 0/038 (0/008,0/026,0/093) t5 0 0/128 (0/022,0/089,0/313) w5 

02 0/037 (0/009,0/026,0/086) t6 0 0/127 (0/014,0/078,0/337) s2 

02 0/035 (0/006,0/022,0/092) o5 0 0/122 (0/022,0/086,0/294) w6 

03 0/035 (0/006,0/022,0/088) o6 6 0/115 (0/022,0/082,0/273) w1 

01 0/032 (0/005,0/02,0/084) o4 2 0/095 (0/019,0/068,0/226) w3 

01 0/031 (0/008,0/022,0/073) t4 2 0/092 (0/015,0/058,0/236) w2 

00 0/028 (0/004,0/016,0/075) o1 3 0/071 (0/009,0/042,0/189) o7 

00 0/027 (0/004,0/015,0/075) o3 1 0/057 (0/009,0/036,0/147) s3 

00 0/027 (0/006,0/018,0/067) t2 01 0/053 (0/01,0/035,0/134) s6 

00 0/027 (0/007,0/018,0/064) t3 00 0/048 (0/009,0/031,0/123) s5 

06 0/026 (0/003,0/013,0/073) o2 00 0/047 (0/008,0/028,0/123) s4 

    00 0/045 (0/009,0/031,0/109) t1 

 

 محقق( یهاافتهیگزینه ها نسبت به هدف)منبع: : ماتریس اوزان نهایی  6جدول 

 هامولفه فازی وزن قطعی وزن رتبه
 ها(ها و بدهیمصارف )دارایی و منابع کیب و مدیریتتر اصلاح (0/037,0/225,1/331) 0/454 1

 انکیب خدمات نوین ابزار از استفاده اینترنتی و خدمات بازار بر تمرکز (0/031,0/174,0/979) 0/339 2

 بانکی محصولات سبد تکمیل (0/029,0/164,0/919) 0/319 3

 قیمت ارزان منابع جذب و افزایش (0/028,0/156,0/864) 0/301 4

 خوب بازده دارای مناطق شناسایی (0/027,0/148,0/82) 0/286 5

 مفید هایطرح به سوی اعتباری تسهیلات دهیسمت (0/025,0/133,0/751) 0/260 6
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 محقق( یهاافتهیگزینه ها نسبت به هدف)منبع: اوزان نهایی  -2شکل

 

اط قوت و ضعف( و ( ازمیان عوامل داخلی )نق6و  0طبق نتایج بدست آمده از جدول )

و از بین این نقاط ضعف،  602/1ها( نقاط ضعف با ها و تهدیدعوامل خارجی )فرصت

باشند. همچنین بر اساس شکل بیشترین وزن را دارا می 006/1کاهش سرانه آموزش با 

استراتژی تدوین شده، استراتژی اصلاح ترکیب و مدیریت منابع و مصارف  2( از میان 0)

 بیشترین وزن را به خود اختصاص داده است.  060/1های( با بدهیها و )دارایی

 گیری و پیشنهاداتنتیجه -1

استراتژی تدوین شده برای بانک، استراتژی  2نتایج این جدول حاکی از آن است که از بین 

در رتبه اول  060/1های( با ها و بدهیاصلاح ترکیب و مدیریت منابع و مصارف )دارایی

 یمنابع و مصارف خود تراز نیب دیخود با یمال اتیح مةادا یها برابانکاست.  قرار گرفته

نتایج پژوهش حاضر با نتایج پژوهش  .(026، ص 0102)ایزدی نیا و همکاران،  کنند جادیا

( 0102( و حسین زاده و خدادادی )0102(، احمدیان )0100اختیاری و عالم تبریز )

منجر به  یمختلف اقتصاد هایدر بخشمنابع  نةیبه صیتخصهمخوانی دارد. 

 زیمصارف ن نةیبه صتخصی و شده هاتوسط بانک ی شدهآوروجوه جمع یهدفمندساز

 به موقع و به عیسر ییجذب منابع، موجب پاسخگو نةیمازاد بر هز یعلاوه بر کسب بازده

0.454

0.339

0.319

0.301

0.286

0.26

0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

A3

A6

A4

A5

A2

A1
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از  ارف(ها )مدیریت مص. با توجه به اینکه امور اعتباری بانکدش خواهد هابانک انمشتری

ترین فعالیت ایشان است، لزوم تدوین استراتژی اعتباری مناسب برای مهمترین و برجسته

 و منابع عنوان به سرگردان هایپول جذب با هابانک از اهم وظایف مدیران است. بانک

 و خدمات زمینه در گذاریجهت سرمایه کارآفرینان و گذارانسرمایه توسط هاآن صرف

 مومیع افزایش رفاه و بیکاری و تورم نرخ کاهش تولید، افزایش آن تیجهن که کالا تولید

، 0112و منصوره،  نمایند )پورزرندیمی ایفا اقتصادی کلان بعد از را خود نقش باشد،می

 عمناب دارند بستانکار ماهیت که ترازنامه چپ سمت هایسرفصل تمامی اصولاً .(00ص. 

 منابعی اًصرف ،منابع گزارش ارائه هنگام در کشور نکیبا سیستم گردند، امامی تلقی بانک

 خاص بندیطبقه یک نیز را منابع این و است نموده جذب جامعه از که کندمی گزارش را

بانکی به دو صورت انجام  سیستم گزارشات در منابع بندیطبقه نماید. نحوهمی گزارش

 گیرد.می

 و مدتکوتاه هایسپرده ،اندازپس ،جاری حسابهای شامل منابع این: موثر منابع - الف

  باشد.می مدتبلند هایسپرده

 هایحساب شامل منابع این شودمی گفته هم منابع سایر آن به که: موثرغیر منابع - ب

 ،معاملات بابت دریافت پیش ،اسنادی اعتبارات دریافت پیش ،هاضمانتنامه سپرده

 هنشده و وجو مطالبه هایمانده ،شده فروخته بانکی یهاچک خالص ،متفرقه بستانکاران

  باشد.می نشده مصرف شده اداره

 ،مطالبات ،تسهیلات هایحساب مانده به گزارش ارائه هنگام در نیز مصارف

 با هایحساب تمام اصولاً و هاپرداختپیش ،بدهکاران ،هامشارکت و هاگذاریسرمایه

 سایر نزد وجوه و نقدی وجوه از اعم نقد هایموجودی و هازینهه استثناء به بدهکار ماهیت

 این مصارف تهیه هنگام در مهم نکته تنها هستند. مصارف جزء مرکزی بانک و هابانک

( ایادلهمب عقود) تسهیلات مانده از باید یعنی شود گزارش خالص باید تسهیلات که است

 .گردد کسر آتی سالهای سود
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اقع و در هابانک که کرد خلاصه نکته این در باید را بدهی و یدارای مدیریت اهمیت

رازی ت خود هایفعالیت از حاصل پولی ومصارف منابع بین باید که هستند مالی موسسات

ربخشی اث و کارایی افزایش بلکه ها،دارایی ارزش حفظ به تنها نه بتوانند که نمایند ایجاد

، 0100دهند )اسلامی بیدگلی، مهرگان و غلامی،  ادامه خود مالی حیات به مصارف و منابع

 و فنی هایروش و ابزارها از ایمجموعه برگیرنده در بدهی و دارایی مدیریت .(00ص. 

هد، دمی قرار مدنظر را ریسک کنترل و ذینفعان برای ارزش خلق که است گیریتصمیم

 ردنک حداکثر طریق بیشتر از ارزش خلق هدف با هابانک مالی مدیریت اصلی و از وظایف

 خاص مقررات ها ازآن پیروی ضرورت به توجه با ریسک رساندن حداقل به و بازدهی

  باشد.می

 بویژه اجرا و کنترل فرآیند وراهبردی  هایطرح شامل ها،بدهی و هادارایی مدیریت

 هاارایید نقدینگی و کیفیت بهره، نرخ حساسیت سررسید، حجم ترکیب، تأثیر خصوص در

 کسب فرآیند ایجاد هابدهی و هادارایی از مدیریت اولیه هدف. باشدمی بانک هایبدهی و

 فقیتمو با هدف این. بالا است کیفیت با و رشد حال در یافته، توسعه ،پایدار خالص سود

تأمین  مختلف، سطوح در مالی ریسک نمودن بهینه و هابدهی و هادارایی ترکیب در

 خود سودآوری افزایش منظور به هابانک رو این (. از0111، 0انویکشود )گرنینگ و براتمی

دو بپردازند )کاسمی هابدهی و هادارایی سازی بهینه به لازم اقدامات و نظارت صحیح با باید

 گردند:های پژوهش به شرح زیر بیان می(. پیشنهاد0110، 0و زاپانیدیس

 هایدارای کنترل سود و بازده و ترکیب حجم، بر دائما امکان حد تا باید بانک مدیریت 

 .باشد داشته کنترل در را هابدهی و

 بین فاصله کردن حداکثر برای هابدهی و هادارایی مدیریت در مؤثر هماهنگی برای 

 باید هابدهی مدیریت کنترل با هادارایی مدیریت کنترل ریسک هاهزینه و آمدهادر

 .باشد هماهنگ

                                                           
1 Greuning & Bratanovic 
2  Kosmidou & Zopounidis  
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 ری از نظر برگشت سرمایه را دارند مورد تخصیص بیشتر عقودی که مطلوبیت بیشت

 هند.د کمتری تخصیص منابع ،عقودی که برگشت سرمایه کمتری دارندبه و داده قرار 

 یهاتیمحدود نیمواجه بوده است. مهمتر زین ییهاتیمطالعه با محدود نیا

 : باشدیم ریپژوهش حاضر به شرح ز

ر ریزی راهبردی دتدوین برنامه رامونیپ شدهیو دانش بوم یکاف یانه علمنبود پشتو -0

 .صنعت بانکداری کشور

نعت صریزی راهبردی در تدوین برنامه نهیدر زم قیو اطلاعات دق یاتینبود تجربه عمل -0

 است.  یگریبزرگ د تیکشور، محدود یبانکدار

ه و پاسخ به سوالات پژوهشگر، مصاحب ندیکامل خبرگان منتخب در فرآ یفقدان همکار -0

 .رودیپژوهش حاضر به شمار م یهاتیاز محدود گرید یکی

 یکاربرد یهابا دانش و پژوهش ییو اجرا یعلم یهاروش قیمنظور تلف به

 شنهادیپ ،یموجود به پژوهشگران آت یهاتیو با توجه به محدود یموضوعات پژوهش

 :دگردیم

با  یدر صنعت بانکدار ریزی راهبردیتدوین برنامهبحث  یسازجهت مفهوم یمطالعات -0

در  هااستراتژیکردن  یاجرائ یهابه روش زین یانجام داده و از منظر فن ینظر دگاهید

 بپردازند. رانیا یصنعت بانکدار

 ریبا سا های دولتیهای راهبردی بانکتدوین استراتژی یکنونی ندهایفرآ سهیمقا -0

 .های خصوصی کشوربانک

 شده در پژوهش حاضر. شنهادیپ یهایاستراتژ یابیاجرا و ارز -0
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Abstract 
Today, organizations are faced with a restless and turbulent environment and 

Environmental threats from all sides threaten their survival. Organizations 

must recognize the current position and analyze their strengths and 

weaknesses, by relying on the strengths, using the environmental 

opportunities, and preparing themselves to deal with threats. It is possible in 

terms of strategic planning. This research aimed to codification strategic 

planning in a state bank using SWOT matrix and fuzzy AHP technique. in the 

first step, Theoretical research Codification and determining external 

opportunities and threats and internal strengths and weaknesses, withholding 

the sessions and surveys by the Managing Director and managers branches 

has performed. The next step Codification strategies and the final stage, 

weighting and ranking strategies was conducted. The results showed that the 

Modification composition and management of resources and expenditure 

strategy has the greatest weight. Finally; according to the result, the 

suggestions were presented to planners and managers of banks. 

Keywords: Strategic planning, SWOT, analytic hierarchy process (AHP), 

fuzzy theory. 
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