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 چکیده

تداوم استراتژی های رقابتی مبتنی بر شناخت محیط،فرصت ها و تهدیدات  ،صنعت بیمه فعلی و پویاییرقابتی فضای در 

چالش ها و شکاف های موجود در بکارگیری روش های  .بسیار حائز اهمیت است  ،محیطی و درک نقاط قوت و ضعف سازمان

تجزیه و تحلیل سازمان و تداوم استراتژی با اضافه کردن عوامل محیطی و درون سازمانی در لزوم سیستماتیک پایش محیطی ، 

ه بنظران صنعت بیمه، ابتدا صاحبنفر از مدیران و  12 همکاریتحقیق حاضر با   را ضروری کرده است. صنعت بیمه ایران

با تجزیه و تحلیل آنها با سپس  است و شناسایی عوامل داخلی و خارجی موثر بر فرایند برنامه ریزی استراتژیک پرداخته

های اولیه، مصاحبه های . روش جمع آوری دادهپیشنهاد نموده استبهترین استراتژیهای ممکن را استفاده از منطق فازی، 

در این پژوهش روش  ای صورت پذیرفته است.باشد که به موازات مطالعات کتابخانهپی آن پرسشنامه دلفی می عمیق و در

برای ارزیابی،پایداری و اولویت بندی  نخستین بار در صنعت بیمه ایران FQSPMماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی فازی 

فازی و فازی نمودن ماتریسهای عوامل  AHPاستراتژی های شرکتهای بیمه بکار برده شده است و با استفاده از روش 

  را مرتفع نموده است.  ابهامات در تدوین استراتژی هاداخلی،خارجی و ماتریس ارزیابی کمی، برخی از 

 

 صنعت بیمه،  فازی SWOT  ، QSPM  ،مدیریت استراتژیک   -استراتژی های رقابتی: های کلیدیواژه



 حسابداری و مدیریت مطالعات صلنامهف
 286-271صفحات  (1396لی مدیریت، اقتصاد و علوم انسانی )زمستان المل شماره ویژه کنفرانس بین

272 

 

 مقدمه-1

ریزی مرسوم و سنتی ها، محیطی مملو از پویایی و پیچیدگی است. آهنگ تغییرات محیط، روشهای برنامهمحیط امروز سازمان

جهت رویارویی با دنیای متلاطم جدید هستند چرا که از سه سازمانها را به چالش کشیده است. بیشتر سازمانها فاقد آمادگی 

ای استراتژیک دسته دوم ناشی از فقدان تفکر پایه، دسته اول مربوط به فقدان ارزشهای مشترک است ،برنددسته ضعف رنج می

به عبارت دیگر توجه به . (1393زاده، رحیم(سازی تفکر استراتژیک در عمل است دهنده ضعف در پیادهو دسته سوم نشان

مند آینده را بیش از ویژگی هایی مانند افزایشِ پیچیدگی، شتاب گرفتن تحولات و افزایش رقابت در دوران جدید، مطالعه قاعده

 (Mahmoudi Maymand,2015) .بخشدپیش ضرورت می

 مجموعه از است عبارت رقابتی مزیت که بوجود آمده استو محدودیت منابع  ،مزیت رقابتیفضای رقابتیاز مفهوم استراتژی  

 همچنین (Chaston,2012)کند فراهم می مداوم طور بهرا  خود رقبای بر غلبه امکان شرکت به که هاییقابلیت یا منابع

 شودمی مشتری توسط رقیب به نسبت شرکت یک( خدمات یا کالا) محصول ترجیح سبب که است عاملی رقابتی مزیت

و  طی سالهای اخیر، مزیت رقابتی در مرکز بحث استراتژی های رقابتی قرار گرفته است)صحت (.1390غفاریان، )

 ایهقابلیت و منابع توسعه طریق از بلکه گذارند،نمی تاثیر سازمانی عملکرد بر مستقیم طور به استراتژیها (.1394،همکاران

 مزیت ایجاد در که هستند شرکت هایقابلیت و منابع بنابراین، گذارندمی تاثیر عملکرد و رقابتی مزیت بر سازمانی خاص

 درون در منابع، و هاقابلیت  (.Prahalad, Hamel, 1990) دارند مهمی نقش سازمانی، بالای عملکردهای و رقابتی

-حمیدی( هستند دشوار انتقال و تقلید برای و دارند علی ابهام و پیچیدگی ضرورتا   و دهندمی نشان را خود سازمانی فعالیتهای

 ایجاد پایدار رقابتی مزیت که قابلیتهایی و منابع کند،می عنوان بندی جمع یک . بارنی در) 1385شهری،  زادهحسین زاده،

 .(Barney ,1991 ) باشند جایگزین بدون و تقلید برای دشوار کمیاب، ارزش، با باید کنندمی

های منابع مالی، زمان و محدودیت قوای فکری مواجه هستند صرف منابع  از آنجایی که سازمان ها همواره با محدودیت 

)محدود( خود را بر روی  محدود سازمان برای موضوعات کم اهمیت به معنی واگذاری میدان رقابتی به رقبایی است که منابع

کند که سازمانها با شناخت موضوعات اصلی اند. رویکرد استراتژی این امکان را ایجاد میموضوعات اصلی محیطی متمرکز کرده

ری حمزه خانی و همکاران، لاسا)و تمرکز منابع )محدود( برای تحقق آنها به بالاترین منافع ممکن در مقابل رقبا دست یابند 

د سازمانها برای تعیین موقعیت فعلی خود و ابقا در دنیای رقابتی می بایست بطور مداوم از روشهایی جهت بهبو (.1393

و  عملکردشان بهره برداری نمایند و با شناسایی نقاط قوت و ضعف عملکرد، زمینه را برای بهبود مهیا کنند)صفری

ریزی باید به موازات متدولوژی و فرایندهای گام به گام، بر اقدامات شناختی و فهم قواعد کسب و کار برنامه  .(1396،همکاران

یکی از تکنیکهای رایج در ارزیابی  های تفکر استراتژیک بهره جوید.ی مفهومی و توصیهتاکید داشته و در این راستا از الگوها

گزینه های استراتژی و مشحص نمودن جذابیت نسبی آن که در مرحله تصمیم گیری مورد استفاده قرار می گیرد ماتریس 

QSPM . است QSPM این ماتریس از بندی نیز می نماید.  علاوه بر بررسی امکان پذیر بودن استراتژی ها، انها را اولویت

اطلاعات ورودی و تلفیق آنها برای این منظور ستفاده می کند و نیازمند یک قضاوت خوب،خبرگی و آگاهی می باشد.طبیعت 

می تواند باعث  QSPMذهنی بودن نظرات افراد تصمیم گیرنده و استفاده از این نظرات در تمامی مراحل تشکیل ماتریس 

ر اولویت بندی استراتژی ها،انحراف در برنامه ریزی منابع،سلب اعتماد و حتی منحرف شدن از مسیر اصلی سازمان بروز خطا د

شده است با استفاده از منطق فازی و قابلیتهای آن مقاله سعی این در نیل به چشم انداز گردد. برای حل این مشکل در 

به   FQSPMبا بهره گیری از رویکرد  ارائه شود. همچنین سعی داردتکنیکی کاربردی و مفید برای تشکیل این ماتریس 

تا از این رهگذر پرداخته های شرکت بیمه آسیا در استان یزد گیری استراتژیشناسایی عوامل خارجی و داخلی موثر بر شکل

های بلند مدت، ترسیم زیریهای مشابهِ فعال در زمینه صنعت بیمه در برنامهنتایج آن توسط مدیران شرکت مزبور و شرکت

 .ها مورد استفاده قرار گیردگذاریچشم انداز و هدف
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 از آنها استفاده دلیل به کنند،می استفاده هم مشابهی هایاستراتژی از اتفاقا   که صنعت یک در فعال هایشرکت عملکرد تفاوت

، دارند مشکل خود منابع شناسایی حتی یا ایجاد در شرکتها اما) 1392سالار،  امینی،( است خود خاص هایقابلیت و منابع

 .است SWOT   تحلیل داردمی بر گام مشکل این رفع جهت در که رویکردهایی از یکی

 بیان مساله -2

نداشتن شهود ذهنی مدیران صنعت بیمه از وضعیت شرکت خود در شرایط رقابتی امروزه، موجب زوال و روند رو به کاهش 

شود. مدیران شرکتهای بیمه برای پیشرفت در امور خود و دست یافتن به مزیت رقابتی، نیاز به دریافت وضعیت و سود آنها می

های رقیب خود هستند. شرکتی که موقعیت خود و دیگر رقبای خود را نداند، ممکن شرایط شرکت خود نسبت به دیگر شرکت

به آن وارد کند، حال آنکه در آن زمان قادر به  جبران ناپذیرضرری است تصمیماتی را دستور کار خود قرار دهد که در آینده 

بدست  ی شرایط شرکت خود و رقباتواند تغییری در روند امور دهد. استراتژی که بر مبنابازگشت به عقب نخواهد بود و نمی

 .کندآمده باشد، مزیت رقابتی را حداکثر و کمبودهای رقابتی را حداقل می

شرکت های فعال امری حیاتی است، علی  موفقیت و افزایش رقابت پذیری تراتژی رقابتی در صنعت بیمه برایتعیین و تداوم اس

رغم این موضوع شرکت های بیمه ای بدلیل درگیر شدن در فعالیت های روزمره و یا عدم وجود دانش برنامه ریزی استراتژیک 

فعالیت های آنها مقطعی،بی هدف، منفعل  و واکنشی به مسائل روز  به این مساله توجه شایسته ای نکرده اند تا جاییکه بیشتر

ریزی استراتژیک و بلحاظ اهمیت برای رسیدن به بازار می باشد.بنابراین به جهت شکاف موجود در روش ها و ابزارهای برنامه

فازی مدلی  راتژیک و منطقاز تلفیق تکنیک های برنامه ریزی استیک وضعیت رقابتی و فعال در بازار، این پژوهش پیش رو 

با هدف نهادینه سازی استفاده از منطق فازی در تفکر استراتژیک جهت بالا بردن درجه اطمینان به جدید در صنعت بیمه 

 های موجود، ارائه نموده است. کاستی رفع و همچنیناستراتژی ها 

 : است زیر اهداف تامین پی در حاضر پژوهش شده ذکر مطالب به توجه با

 بیمه آسیا یزد با رویکرد فازی شرکت داخلی ضعف و قوت نقاط شناسایی (1

 بیمه آسیا یزد با رویکرد فازی شرکت محیطی تهدیدهای و فرصتها شناسایی (2

  SWOT ماتریس هارگانهچ مناطق از یکی در شرکت یابیجایگاه (3

 سوم تا اول اهداف از حاصل نتایج به توجه با و و تعیین جذابترین آنها با رویکرد فازی استراتژی طراحی (4

 ادبیات پژوهش -3

 و ارتش معنی به AGO بطوریکه است رهبر معنای به و دارد یونانی ریشه (AGOSTRATOS) استراتژی واژه

STRATOS  (.1393جهانگیری، حسینی،) است ارتش فرمانده معنای به 

 در. شود می شناخته دارد قرار استراتژیک تفکر دیگر سوی در و استراتژیک ریزیبرنامه آن سوی یک که طیفی با استراتژی

 آن در که دارد تعلق 1ریزی طرح مکتب به استراتژیک ریزیبرنامه هستند؛ متفاوت مکتب دو نماینده رویکرد، دو این واقع

 آن در که 2یادگیری مکتب بر استراتژیک تفکر رویکرد و آیدمی شمار به سیستماتیک و رسمی فرایند یک استراتژی تدوین

 . است استوار شودمی دانسته اجرا حین در تکوین روند یک استراتژی گیریشکل

 استراتژی ترینمناسب به دستیابی راستای در را ریز برنامه گام به گام و است یافته ساختارفرایند  استراتژیک، ریزیبرنامه

 و هاتوصیه از ایمجموعه با صرفا  و ندارد اییافته ساختار فرایند استراتژیک تفکر در کار که حالی در کند،می هدایت ممکن

 استراتژیک ریزیبرنامه رویکرد کارآیی عدم از یادگیری، مکتب پردازاننظریه دیگر، سوی از. شودمی پشتیبانی مفهومی الگوهای

 از مستمر آگاهی ضرورت بر و گویندمی سخن است محدود موفقیت در موثر عوامل عمر که جایی ،محیطی سریع تحولات در

 (1393 زاده، )علیقلی کنند.می تاکید آن به خلاقانه پاسخگویی و بازار رفتار

                                                           
1 PLANNING SCHOOL 
2 LEARNING SCHOOL 
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 تفکر لزوم بر تا کرد هدایت را زمینه این متخصصان از بسیاری استراتژیک، مدیریت فرایند نبودن اثربخش 1980 دهه اواسط از

-طرح به تا کرد پیدا بیشتری تکامل استراتژیک تفکر ظهور با استراتژی پارادایم 1990 دهه در. باشند داشته تاکید استراتژیک

 مدیریت به استراتژیک ریزیطرح از استراتژی پارادایم تکامل. کند تسهیل را آنها و کمک استراتژیک مدیریت و ریزی

 1950 دهه اواسط در آن آغاز که است اجتماعی و فناوری اقتصادی، تغییرات از بازتابی استراتژیک، تفکر به سپس و استراتژیک

 روبرو جدیدی نیازهای با را سازمانها در استراتژی فرایند و گرفت اوج محیط ثباتیبی از بالاتری سطوح با 1984 از و است بوده

 پذیرترانعطاف لزوم به توانمی آن از که است آمده وارد سازمانها به متعددی فشارهای که هستیم آن شاهد 1990 دهه از. کرد

 سازمانها، فراروی محیط در ثباتیبی از بالایی سطح: از عبارتند فشارها این. کرد یاد استراتژی فرایند شدن ترتطبیق قابل و

-طرح اینکه اثبات. اثربخش استراتژی تحقق در سازمانی فرهنگ فزاینده اهمیت و بهبود استراتژیهای اجرای مستمر مشکلات

 منجر نیستند، محیطی فشارهای بر غلبه به قادر 1980 دهه استراتژیک مدیریت فرایندهای و 1970 دهه استراتژیک هایریزی

 .شد استراتژی پارادایم تکامل به

 عدم اطمینان در پدیده روزافزون محیط سازمان در گذشته رشد با کنونی شرکتهای بیمه  محیط تمایز وجوه مهمترین از یکی

 و برای ندارند مناسبی محیطی اطلاعات عوامل درباره تصمیم گیرندگان معناست کهبدان  محیط بودن نامطمئن است ، محیط

 محیط در اطمینان عدم که  تعیین کننده ویژگیهایی. هستند مواجه مشکل با سازمان محیط خارج از تغییرات پیش بینی

 هستند

 و شد مطرح 1965 سال در زاده لطفی دکتر پروفسور ایرانی استاد توسط که است منطق از مهم بسیار ای گونه فازی منطق

 نامعلوم و قطعیت عدم شرایط لغت فرهنگ در که فازی منطق. گرفت قرار ارسطویی دودویی منطق مقابل در جدی طوربه

 ورودیهای به بشر که کرد استدلال اینطور زاده لطفی پروفسور. است علم ماهیت در ابهام است معتقد است، شده تعریف

 . دهد انجام موجود اطلاعات میان تطبیقی کنترل تا است قادر بلکه ندارد نیازی دقیق اطلاعاتی

 فازى منطق از استفاده با. باشد مدیریت استراتژیک در موجود ابهامات به پاسخ براى نوین رویکردى تواندمى این منطق 

وابستگی به نظرات افراد تصمیم  و گرفته نظر در را هاسازمان در موجود واقعیات که کرد تدوین استراتژی هایی اقدام به توانمى

 .گیرنده با طبیعت ذهنی بودن نظرات را بشدت کاهش داد

 روش تحقیق  -4

توان به طور عملی آن می صورت گرفته است و از نتایج بیمه آسیاز آنجایی که این تحقیق در یک سازمان واقعی یعنی شرکت ا

پیمایشی است و از نظر ماهیت، تحلیلی و  -همچنین بر اساس طرح تحقیق توصیفیشود استفاده کرد، یک تحقیق محسوب می

عات از روش لاگیرد. در این پژوهش، برای جمع آوری اطاکتشافی است که با استفاده ترکیبی از مدلهای کمی و کیفی انجام می

-نظران و تصمیمز متخصصین، صاحبعات و جداول با نظرسنجی الامصاحبه عمیق و پرسشنامه دلفی استفاده شده است و اط

ای و بر اساس روش پویش محیطی تکمیل شده است. در مرحله اول تحقیق حاضر پس از مطالعات کتابخانه بیمه صنعتگیران 

چهار حوزه اجتماعی، سیاسی، فناورانه و اقتصادی برای استخراج عوامل کلیدی در نظر گرفته شد. لازم به ذکر است مصاحبه و 

 اند.های مدیریتی شاغل بودهافراد مورد نظر همگی در پست که نفر از خبرگان شرکت مورد مطالعه انجام گرفت 12دلفی با 

، فازی ، ارزیابی عملکرد داخلیفازی های ارزیابی عملکرد خارجیپس از شناسایی نقاط ضعف، قوت، فرصتها و تهدیدها، ماتریس

 SWOT ها طراحی و با دام منطقه استراتژیک قرار دارد. به دنبال آن استراتژیتشکیل گردیدند تا مشخص گردد شرکت در ک

 .اولویت بندی گردیدند QSPM فازی شده استفاده از ماتریس

مورد  فازی بصورت مختصر و سپس ماتریسهای  AHP، روش  مورد نیاز محاسبات فازی، SWOTتحلیل در این قسمت 

 تعریف می کنیم. را به صورت فازی  کاربرد در برنامه ریزی استراتژیک
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  SWOT تحلیل -4-1

 سازمان ضعف و قوت نقاط .(Griffin, 2013است ) 6تهدیدها و 5فرصتها ،4ضعفها ،3قوتها: یکلمه چهار مخفف سوات تحلیل

  قرار سازمان کنترل قابل هایفعالیت زمره در این بنابر شوندمی شناسایی داخلی محیط ارزیابی از

 (. 1392 سالار، امینی،)دهد می انجام ضعیف یا عالی ایشیوه به را آنها سازمان که گیرندمی

 سوات رویکرد اول مرحله سازمان تهدیدهای و فرصتها ضعف، قوت، نقط شناسایی منظور به خارجی و داخلی محیط تحلیل

 با دارد قرار خانه کدام در اینکه به بسته که است سوات ماتریس هایخانه از یکی در شرکت یابیجایگاه دوم مرحله در. است

 .گرددمی پیشنهاد مختلفی استراتژیهای تجویزی رویکردی

 .شود واقع استفاده مورد کار و کسب ریزیبرنامه طراحی در تواندمی حال عین در و است آسان بسیار سوات تحلیل از استفاده

 (.Ferrel, 2012) شودمی تبدیل صریح تفکر به سوات تحلیل توسط مدیران ضمنی تفکر آن بر علاوه

 محاسبات فازی  - 4-2

بصورت مختصر نیاز ابتدا محاسبات فازی مورد و   کلیه توابع عضویت فازی به فرم مثلثی در نظر گرفته شده اند پژوهشدر این 

 .تشریح می گردد

 :داریمدو عدد فازی مثلثی باشند، آنگاه   و     فرض کنید

 (1)                                                          جمع دو عدد فازی : 

 (2)ضرب دو عدد فازی:                                                             

 (3)تقسیم دو عدد فازی:                                                                                   

 (4:                                             )ضرب یک عدد اسکالر در عدد فازی

 (5)                                                      میانگین اعداد فازی مثلثی:

 (AHP)روش فرایند تحلیل سلسله مراتبی فازی  -4-3

فازی یک روش سیستماتیک جهت انتخاب گزینه موجه برای مسئله است که از مفاهیم تئوری مجموعه فازی و  AHPروش  

تصمیم گیری،فازی در چند سال اخیر فعالیتهای زیادی جهت ادغام روشهای ساختار تحلیل سلسله مراتبی استفاده می نماید. 

 و برنامه ریزی انجام شده است.

 از مفهوم فازی در تفسیر ماتریس های پورت فولیو استفاده نمودند. زنگ (Lin,2003)و لین  (Pan,2000) نپا

(Zhang,2005)  یک روش تصمیم گیری چند معیاره فازی بر اساسAHP  فازی ذوزنقه ای و انتگرال فازی سلسله مراتبی

 فازی یک راه مفید برای بررسی مسائل تصمیم گیری چند معیاره بود. AHPارائه نمود. نتایج نشان داد که روش 

 استفاده شده است. AHPبرای  (Chang,1996)در این مقاله برای تعیین اهمیت نسبی عوامل از تحلیل مقدار فازی چانگ

                                                           
3 Strengths 

4 Weaknesses 

5 Opportunities 

6 Threats 
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مجموعه زیرمعیارها باشند. هر زیر  O{ = O1, O2, ..., Omمجموعه معیارها و } C{ = C1, C2, ... , Cn}فرض کنید 

مقدار  mانجام می گیرد. بنابراین  Ciمعیار به طور مجزا بررسی می شود و در مورد هر زیر معیار، تحلیل برای هر معیار ممکن 

 زیر نشان داده می شود:تحلیل برای هر زیرمعیار به دست می آید و به صورت 

 
نشان داده می شود.  f(x)اعداد فازی مثلثی هستند. تابع عضویت عدد فازی مثلثی به صورت  (j = 1,2, ..., m)ها  که 

 به اعداد حقیقی به شرح زیر تعریف می شود: f(x) = (c,a, d)از عدد فازی مثلثی  R :f(x)→[ 0,1تابع عضویت ]

(6) 

 به ترتیب کران پایین و بالا می باشند. مراحل تحلیل مقدار چانگ می تواند به شرح زیر خلاصه شود: d , cو  d≥a≥cکه 

 امین هدف به صورت زیر تعریف می شود: iمقدار ترکیبی فازی مربوط به  - 1

(7) 

باید درجه صحت بزرگی آن ها نسبت به هم به دست آیند. این امر با استفاده از درجه امکان بزرگی عدد  Siپس از محاسبه  -2

 به صورت زیر تعریف می شود: نسبت به  فازی انجام می شود. درجه امکان بزرگی 

(8) 

 که می تواند معادل عبارت زیر باشد:

(9) 

میان  Dمقدار طول مطابق با بالاترین نقطه تقاطع  lو  را برای حالتی که  (، 1نمودار )

 به کار برده می شوند. و  هر دو مقدار  و  است. برای مقایسه  و  

به شرح زیر  k = 1,2,...,nو  i≠kو  عدد فازی محدب  nنسبت به سایر   درجه امکان بزرگی عدد فازی محدب  -3

 تعریف می شود:

(10) 



 حسابداری و مدیریت مطالعات صلنامهف
 286-271صفحات  (1396لی مدیریت، اقتصاد و علوم انسانی )زمستان المل شماره ویژه کنفرانس بین

277 

 

 به دست می آید. W، با نرمالیزه کردن  َ (W)ها، بردار وزن معیارها  iَ Wپس از محاسبه   -4

 (FEFE)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی فازی  -4-4

تا عوامل محیطی، اقتصادی، اجتماعی، سیاسی، فرهنگی، این ماتریس ابزاری است که به استراتژیست ها اجازه می دهد 

حقوقی، تکنولوژی، وضعیت بازار و رقابت را در مقطع زمانی مورد نظر مورد ارزیابی قرار دهند و برای سازمان های دولتی، 

و تهیه  خصوصی و عمومی در سطح شرکت و واحدهای زیرمجموعه قابلیت کاربرد دارد. پس از شناسایی عوامل محیط خارجی

عامل فهرست  20تا حداکثر  10لیستی از این عوامل به کمک نظرات تصمیم گیران، عوامل کلیدی موفقیت را از حداقل 

 نمایید. می توان در این مرحله از پرسشنامه و روش دلفی استفاده نمود.

 اختصاص ضریب وزنی به هر عامل بحرانی موفقیت -4-4-1

یک ضریب وزنی بین صفر )بی اهمیت( تا یک )بسیار مهم( اختصاص داده شود. این ضرایب در این مرحله به هر عامل باید 

نشان دهنده اهمیت نسبی عوامل در صنعت مورد نظر می باشند. برای تعیین این ضرایب، از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازی 

 که در مرحله قبل ذکر شد، استفاده می شود.

 
 (1نمودار)

های استخراج شده از مرحله قبل، یک مقیاس زبانی ایجاد می شود. از عبارت های زبانی CSFبه منظور مقایسه دو به دو میان 

کلاسیک ساتی را مقایسه  AHPاصلی و اعداد فازی مثلثی متناظر آن ها که اهمیت معیار و سنجش عمل کرد تعریف شده در 

 می کنند، به شرح ادامه استفاده می شود:

اهمیت ضعیف = "،  "(3,5,7)اهمیت تقریبا زیاد =  "،  "(5,7,9)اهمیت خیلی زیاد =  "،  " (7,9,11)کاملا مهم =  "

بی اهمیت تقریبا "، بی اهمیت ضعیف = "و معکوس آن ها نیز به صورت  "(1,1,1)اهمیت مساوی = "،  "(1,3,5)

 ."کاملا بی اهمیت =  "و  "، بی اهمیت خیلی زیاد = " زیاد = 

 دسته بندی و امتیازبندی عوامل-4-4-2

تعریف می شود. نظر به این که هر عامل ممکن است مفهوم  20تا  0برای هر عامل خارجی یک تابع عضویت مناسب در فاصله 

تابع عضویت فازی حاکی از فرصت عامل  20تا  10نشان دهنده تهدید و قسمت  10تا  0دو پهلو داشته باشد، بنابراین قسمت 

ندی را با یک تابع عضویت مثلثی نشان می دهد. در محدوده تعریف شده بین چنین امتیازب 2می باشد. برای مثال نمودار 

(، هر عامل می تواند سطح تعلق داشتن به هر ناحیه را مشخص کند و با 20( و قوی ترین فرصت ها )0شدیدترین تهدید )

 استفاده از خاصیت تابع عضویت فازی نشان می دهد که تمرکز اصلی آن در کجا واقع است.

ابع عضویت انتخابی است اما برای سادگی محاسبات، در این مقاله توابع عضویت عوامل بحرانی موفقیت به صورت مثلثی و نوع ت

مقدار خوش بینانه می باشند.  مقدار محتمل و  مقدار بدبینانه،  ( در نظر گرفته شده است که ,,به فرم ) 

 جهت مشخص شدن این سه مقدار برای هر عامل، باید سوال زیر در خصوص هر عامل از تصمیم گیران پرسیده شود:

[ برای نشان دادن شدت 0,10عامل خارجی اختصاص یابد )فاصله ] و  ، [ چه مقادیری برای 0,20درفاصله ]"

 "دادن شدت فرصت(؟ [ برای نشان10,20تهدید و فاصله ]
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( میانگین نقطه نظرات تصمیم گیران در خصوص هر عامل را به عنوان امتیاز آن عامل در نظر می 5با استفاده از فرمول )

 گیریم.

 
 

 ( نمایش امتیاز عامل بحرانی موفقیت2نمودار )

 

 محاسبه امتیاز موزون هر عامل -4-4-3

که یک عدد فازی است در  (Wi)به این منظور ضریب وزنی هر عامل را در امتیاز آن ضرب نموده و به عنوان امتیاز موزون 

 ثبت می کنیم. FEFEجدول 

 (FIFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی فازی  -4-5

موفقیت داخلی را شناسایی می نماید. این ماتریس جهت بررسی عوامل داخلی سازمان به کار می رود. در واقع عوامل بحرانی 

برای تهیه یک ماتریس ارزیابی عوامل داخلی، عمدتا به قضاوت های شهودی و نقطه نظرات تصمیم گیران تکیه می شود. این 

ابزار برای جمع آوری اطلاعات درون سازمانی در فرآیند برنامه ریزی استراتژیک درسازمان های دولتی و خصوصی کاربرد 

( مقاله یکسان می باشد. با این تفاوت که تهدیدها به ضعف و فرصت ها به 4-4دارد.کلیه مراحل این بخش، با بخش)فراوان 

 قوت تبدیل می شوند.

 (FQSPM)ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی فازی  -4-6

با استفاده از مراحل شرح داده  .شودمی استفاده QSPM یا کمی ریزیبرنامه ماتریس از هااستراتژی جذابیت میزان تعیین برای

 فازی به شرح زیر می باشد: QSPMشده در قسمت های قبل، مراحل تشکیل ماتریس 

به تفکیک قرار داده می شوند. این اطلاعات  QSPMعوامل خارجی و عوامل داخلی سازمان در اولین ستون ماتریس   -1

 حاصل می شوند. FIFEو  FEFEمستقیما از ماتریس های 

در مقابل عامل  QSPM( حاصل شده است، در ستون دوم ماتریس 5-4و  4-4حل )اامتیاز موزون هر عامل که در مر  -2

 مربوطه درج می گردد.

در سطر اول ماتریس قرار داده می شوند. در  SWOT کلیه استراتژی های موجه و قابل اجرا، استخراج شده از روش  -3

 صورت امکان استراتژی های یک شکل در یک دسته قرار داده می شوند.

 محاسبه امتیاز جذابیت -4-6-1

آیا این عامل بر استراتژی مورد "برای محاسبه امتیاز جذابیت، با در نظر گرفتن هم زمان عوامل بحرانی موفقیت و این سوال که 

 حاصل می گردد. "می گذارد؟نظر اثر 

در صورتی که پاسخ به این سوال مثبت باشد، آنگاه آن استراتژی با این عامل کلیدی مقایسه می شود. امتیازهای جذابیت باید 

به صورت خاص و با توجه به جذابیت  نسبی هر استراتژی به استراتژی دیگر داده شود. امتیازهای جذابیت و اثرگذاری عامل 
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(Eij) (0.2,0.5,0.8)تأثیر متوسط = "، "(0,0.3,0.5)تأثیر کم = "، "(0,0,0.3)تأثیر خیلی کم = "ین شرح می باشد: بد" ،

 .  "(0.7,1,1)تأثیر خیلی زیاد = "و  " (0.5,0.7,1)تأثیر زیاد = "

 محاسبه امتیاز کلی هر استراتژی -4-6-2

امتیاز موزون هر سطر در امتیاز جذابیت هر استراتژی ضرب می شود. سپس برای هر استراتژی تمامی این حاصل ضرب ها 

 درج می گردد. (Rj)جمع شده و در سطر جمع در زیر استراتژی مربوطه 

(11) 

m  تعداد عوامل بحرانی موفقیت خارجی 

n  تعداد عوامل  بحرانی موفقیت داخلی 

K       تعداد استراتژی هاk ، ... ،2 ،1  =j 

( و به عنوان امتیاز کلی هر استراتژی منظور می گردند. ها، هر یک از اعداد فازی، فازی زدایی می شوند )بعد از محاسبه 

 امتیاز کلی بالاتر به معنای اولویت و جذابیت بیشتر آن استراتژی می باشد.

 

(12) 

 استان یزد شعبشرکت بیمه آسیا :  مورد مطالعه -5

نمایندگی حقیقی  37پرسنل ستادی و نیز دارای  26بیمه آسیا در استان یزد در حال حاضر دارای دو شعبه پرداخت خسارت با 

است که  ( از نظر سهم بازار یا حق بیمه تولیدی1395)تا پایان سال چهارم . این شرکت در استان در جایگاه استدر استان یزد 

 .بنوعی نیاز شدید به تجزیه و تحلیل محیط داخلی و خارجی با اطلاعات و روشی نزدیک به واقعیت احساس می گردد

 :ین پژوهش دارای سه مرحله به شرح ذیل است ، ابا توجه به مطالب بالا

اخل و خارج سازمان برای تدوین در این مرحله اطلاعات و عوامل اصلی مورد نیاز از دها است، شامل ورود داده :مرحله اول

، ماتریس ارزیابی عوامل خارجی فازی شود. این مرحله شامل ماتریس ارزیابی عوامل داخلیاستراتژی، شناسایی و مشخص می

 است. فازی

در این مرحله عوامل اصلی داخلی و عوامل اصلی خارجی با استفاده از ابزارهایی  است،شامل تطبیق و مقایسه  :مرحله دوم

 شناسایی شوند. ی موجه و قابل اجراهاشوند تا انواع استراتژیتطبیق داده می  SWOTهمچون ماتریس

 (FQSPM) فازی ریزی استراتژیک کمیدر این مرحله با استفاده از ماتریس برنامه ،گیری استشامل تصمیم :مرحله سوم

های شناسایی شده در مرحله دوم، مورد ارزیابی و قضاوت قرار گرفته و جذابیت نسبی آنها تعیین های مختلف استراتژیگزینه

 .شودمی

 فازیو داخلی  فازی ترسیم ماتریس ارزیابی عوامل خارجی -6

 فازی ماتریس ارزیابی عوامل داخلیو سپس در این مرحله ابتدا عوامل داخلی و عوامل خارجی اثرگذار بر سازمان شناسائی 

(FIFE)  ،فازی ماتریس ارزیابی عوامل خارجی (FEFE) های شود. با استفاده از ادبیات پژوهش و مصاحبهتشکیل می

های تخصصی روش مشابه با استفاده از ادبیات پژوهش و مصاحبه شوند. بهتخصصی مهمترین عوامل داخلی شناسائی می

به هر عامل یک ضریب وزنی با استفاده از شوند پس ازشناسائی عوامل داخلی و خارجی ،مهمترین عوامل خارجی شناسائی می

ات مطرح شده در فازی اختصاص داده می شود.برای هر عامل با توجه به امکان دوپهلو بودن آن عامل و توضیح AHPتکنیک 

  عملیات امتیازبندی و محاسبع امتیاز موزون انجام می گیرد. 5-4و  4-4قسمت های 

 

 



 حسابداری و مدیریت مطالعات صلنامهف
 286-271صفحات  (1396لی مدیریت، اقتصاد و علوم انسانی )زمستان المل شماره ویژه کنفرانس بین

280 

 

 
 

 

 

 



 حسابداری و مدیریت مطالعات صلنامهف
 286-271صفحات  (1396لی مدیریت، اقتصاد و علوم انسانی )زمستان المل شماره ویژه کنفرانس بین

281 

 

 
 

 دهد این شرکت از لحاظ عوامل داخلینتیجه ارزیابی عوامل داخلی شرکت بیمه آسیا استان یزد نشان می نتایج ماتریس:تحلیل 

آسیا استان یزد بیانگر این نکته است که این نتیجه ارزیابی عوامل خارجی شرکت بیمه  .است (7.25) تر از متوسطپایین

از حد  بالاتر،ها استفاده نمود و تهدیدها را کاهش دادهایی که بتوان بوسیله آن از فرصتسازمان از نظر بکارگیری استراتژی

 .است (14.6)متوسط
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                                                 SWOT تجزیه و تحلیل -6

فرصتها و تهدیدها را شناسایی کرده  ،ضعف ،مختصر و مفیدی است که به شکل نظام یافته هر یک از عوامل قوتمدل تحلیلی 

 سازد.منعکس می های متناسب به موقعیت کنونی حرفه مورد بررسی راو استراتژی

 (SWOT ماتریس )3جدول

 نقاط ضعف
(Weakness) 

 نقاط قوت
(Strengths) 

 

WO1- فروش اینترنتی انواع پذبر نمودن امکان

 (W7,O10محصولات بیمه ای به مشتریان )

WO2 - های افزایش تبلیغات جهت فروش بیمه نامه

اشخاص )درمان گروهی، عمر و حوادث گروهی و ...( 

(W10,O7) 

WO3-  ملزم نمودن نمایندگان به افزایش فعالیت در

حیطه مراکز صنعتی با توجه به کمبود نمایندگان 

(W2,O1) 

 

SO1-  افزایش تعدادشعب صدور و پرداخت خسارت

(S1,O8 ) 

SO2-  تشویق  نمایندگان جهت افزایش فروش انواع

 (S4,O3,O6بیمه های زندگی)

SO3- طراحی و توسعه محصولات و خدمات بیمه  ای

 قابل استفاده ویژه گردشگران استان

(S2,S4,S7,O5 ) 

 

 فرصتها
(Opportunities) 

WT1- نمایندگان از طریق افزایش دوره ارتقاء توانمندی

 های آموزشی مستمر

W2,W3,W4,T10)) 

ST1- از طریق مطرح  هاهمقابله با نرخ شکنی در مناقص

نمودن توان و سرعت در پرداخت خسارت 

(S1,S6,S7,T2) 
 

 

 تهدیدها
(threats) 

 FQSPMترسیم ماتریس  -7

 (FQSPM ماتریس )4جدول 
 WT1 WO2 WO3 SO1 SO2 ST1 استراتژی ها

 عوامل خارجی

ضریب دی 

 فازی

ضریب دی 

 فازی

ضریب دی 

 فازی

ضریب دی 

 فازی

ضریب دی 

 فازی

ضریب دی 

 فازی

 0.733478 0.733478 0.733478 0.733478 0.585657 0.733478 تعداد بالای مراکز صنعتی

 2.48E-05 1.93E-05 2.56E-05 2.56E-05 2.56E-05 2.56E-05 یهای حمل و نقل و باربرتعداد زیاد شرکت

 5.19E-14 1.04E-13 8.31E-14 5.19E-14 1.04E-13 1.04E-13 وجود خصیصه دوراندیشی در مردم یزد

 9.03E-09 1.17E-08 9.03E-09 9.03E-09 3.28E-09 9.03E-09 درآمد بالای مردم استان یزد

وجود اماکن توریستی و حضور تعداد زیاد 

 توریست در استان
3.78E-11 3.78E-11 2.33E-11 3.78E-11 3.78E-11 4.85E-11 

 3.07E-05 4.29E-05 3.07E-05 3.07E-05 5.62E-05 3.07E-05 کاهش نرخ بهره بانکی

پایین بودن میزان جرایم و تخلفات و قابل 

 اعتماد بودن مردم استان
5.21E-12 5.21E-12 5.21E-12 5.21E-12 5.21E-12 5.21E-12 

های پرداخت خسارت کم بودن تعداد شعبه

 سایر شرکتها در استان
0.000124 0.000168 8E-05 0.000168 0.000168 0.000168 

اهمیت تحصیلات و سطح تحصیلات بالای 

 مردم استان
4.42E-09 9.71E-09 7.39E-09 7.39E-09 1.04E-08 7.39E-09 

 8.1E-10 2.49E-09 8.1E-10 1.47E-09 1.47E-09 2.49E-09 های مذهبی مردم استان گرایش

ای سایر وجود تعداد بسیار زیاد نمایندگان بیمه

 هاشرکت
0.015171 0.013688 0.015171 0.015171 0.015171 0.015171 

 4.27E-06 4.27E-06 5.85E-06 2.99E-06 5.85E-06 2.99E-06 ایهای بیمهنرخ شکنی شرکت
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کمبود مراکز آموزشی مرتبط با صنعت بیمه در 

 استان
1.02E-11 4.73E-12 4.73E-12 4.73E-12 4.73E-12 4.73E-12 

 0.000223 0.001275 0.001275 0.004045 0.002183 0.003059 نظارت ضعیف بیمه مرکزی

رکود بازار و تعطیلی مراکز صنعتی در چند سال 

 اخیر
0.002612 0.006684 0.009442 0.002612 0.009442 0.002612 

 1.24E-08 2.58E-08 2.72E-08 2.72E-08 2.72E-08 2.72E-08 های بیمهاطمینان به شرکتپایین بودن سطح 

بالا رفتن نرخ دیه در هر سال )خسارت شخص 

 ثالث(
1.84E-09 4.49E-09 1.84E-09 1.84E-09 8.82E-10 1.84E-09 

تمایل زنان استان یزد به رانندگی و افزایش 

 خسارت اتومبیل
8.82E-12 8.82E-12 3.92E-12 8.82E-12 3.92E-12 3.92E-12 

 7.55E-05 0.000102 0.000125 4.49E-05 7.55E-05 0.000125 حمایت بی شائبه دولت از شرکت بیمه ایران

گیری بیش از حد در مسیر جذب سخت

 نمایندگان توسط بیمه مرکزی
0.078125 0.115614 0.162484 0.043236 0.078125 0.162484 

 - - - - - - عوامل داخلی

 2.37E-05 0.000295 0.000381 0.000155 0.000155 0.000381 ها در استانتوان مالی بالا در پرداخت خسارت

 1.86E-07 2.79E-07 3.19E-07 1.86E-07 3.19E-07 1.86E-07 نیروی کار آموزش دیده و متخصص

های نرم افزاری بروز مربوط به دارا بودن برنامه

 بیمه
9.37E-16 2.56E-15 1.56E-15 1.56E-15 2.56E-15 1.56E-15 

ها مربوط به توان صدور تمامی بیمه نامه

 ای در استانخدمات بیمه
4.2E-08 5.84E-08 6.34E-08 6.34E-08 4.2E-08 6.34E-08 

 1.48E-09 1.48E-09 1.54E-09 1.54E-09 1.54E-09 1.54E-09 اعتبار بیمه آسیا در استان یزد

 5.4E-07 5.4E-07 6.64E-07 6.64E-07 6.64E-07 6.64E-07 دو شعبه پرداخت خسارت در استاندارا بودن 

 7.59E-07 8.91E-06 1.2E-05 1.2E-05 1.2E-05 1.2E-05 هاسرعت بالا در پرداخت خسارت

 5.9E-11 5.9E-11 6.16E-11 6.16E-11 4.47E-11 4.47E-11 مدیریت قوی و با تجربه

های جهت استعلام نرخوجود وبسایت مناسب 

 ایبیمه
8.85E-15 8.85E-15 3.65E-15 3.65E-15 6.46E-15 6.46E-15 

حدود بالای اختیارات مربوط به خسارت و 

 میزان تخفیفات جهت صدو
3.39E-08 3.39E-08 3.42E-08 3.42E-08 2.68E-08 3.42E-08 

 2.49E-09 3.15E-09 3.18E-09 1.54E-09 3.18E-09 3.18E-09 میزان تخفیفات کم نسبت به رقبا

 0.919525 0.919525 0.496837 0.919525 0.720315 0.720315 کم بودن تعداد نمایندگان با تجربه

 0.000652 0.000994 0.000652 0.000994 0.000897 0.000897 پایین بودن سطح تحصیلات نمایندگان

های بروز عدم آشنایی نمایندگان به تکنیک

 بازاریابی
3.61E-05 3.61E-05 3.68E-05 2.86E-05 3.68E-05 2.86E-05 

 1.66E-06 1.31E-06 1.31E-06 1.31E-06 1.31E-06 8.11E-07 کم بودن تعداد پرسنل در شعبات

 0.004048 0.00232 0.004048 0.004048 0.003447 0.003447 ضعیف بودن تبلیغات در استان

عدم سرمایه گذاری در فروش اینترنتی 

 ایمحصولات بیمه
9.65E-17 9.65E-17 5.79E-17 9.65E-17 2.3E-16 2.3E-16 

-عدم هماهنگی و ارتباط مناسب با سایر شرکت

 ایهای بیمه
1.3E-14 1.3E-14 1.3E-14 2.19E-14 1.3E-14 1.3E-14 

 4.62E-09 9.72E-09 9.91E-09 9.91E-09 4.62E-09 4.62E-09 پایین بودن سرعت ارائه نرخ

 5.67E-16 1.86E-15 1.86E-15 5.67E-16 3.4E-16 3.4E-16 مدیریت مبتنی بر احتیاط )فرهنگ یزدی(

 2.51E-11 1.99E-11 2.54E-11 1.23E-11 1.99E-11 2.54E-11 ضعیف بودن نظارت بر عملکرد نمایندگان
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 ارزیابی جذابیت استراتژیها :5جدول
نمره جذابیت 

 کلفازی 

نمره جذابیت 

 فازی داخلیعوامل 

نمره جذابیت عوامل 

 فازی خارجی
 شرح استراتژی

 

1.557426 0.724721 0.832705 
پذیر نمودن فروش اینترنتی انواع امکان

 محصولات بیمه ای به مشتریان؛
WT1 

1.449162 0.725 0.724163 
تر در حیطه بیمه های حضور قوی

 اشخاص با آموزش نمایندگان
WO2 

1.849887 0.925 0.924887 
ملزم نمودن نمایندگان به افزایش فعالیت 

 در حیطه مراکز صنعتی
WO3 

1.297779 0.501735 0.796044 
افزایش تعداد شعب صدور و پرداخت 

 خسارت
SO1 

1.760868 0.923046 0.837822 
افزایش فروش  جهت نمایندگان تشویق 

 زندگیانواع بیمه های 
SO2 

1.838969 0.924649 0.91432 

افزایش تبلیغات واطلاع رسانی به 

مشتریان در مورد توان و سرعت در 

 پرداخت
ST1 

 

که استان یزد دارای تعداد  از آنجایی :در حیطه مراکز صنعتیبه فعالیت نمایندگان  : ملزم نمودن استراتژی با جذابیت اول

 به این مراکز صنعتی بهینه نمود.نمایندگان فعلی را با هدایت درست  نمایندگان توان کمبودمی زیادی مراکز صنعتی است

خسارت. با یک بررسی  افزایش تبلیغات واطلاع رسانی به مشتریان در مورد توان و سرعت در پرداخت :استراتژی با جذابیت دوم

ی در صورت بسیار ساده می توان عنوان کرد تبلیغات شرکت بیمه آسیا در استان یزد بسیار ضعیف بوده است و این استراتز

 انتخاب می تواند کمک بسیار زیادی به پیشبرد اهداف در استان نماید.

؛کاهش نرخ بهره بانکی و خصیصه تشویق  نمایندگان جهت افزایش فروش انواع بیمه های زندگی : :استراتژی با جذابیت سوم

ها، گرایشات نامهات جهت صدور بیمهدوراندیشی مردم استان یزد، حدود بالای اختیارات مربوط به خسارت و میزان تخفیف

ها ، فرصت نامه، درآمد نسبتا بالا  همچنین توان شرکت در صدور انواع بیمه (سفر به عتبات عالیات)مذهبی مردم استان

 است. هازایش فروش انواع بیمهمناسبی برای اف

 و پیشنهادات یجه گیریتن -8

در برنامه ریزی استراتژیک استفاده از نظرات افراد تصمیم گیرنده با طبیعت ذهنی بودن نظرات،درنظر  یکی از نقاط ضعف

نگرفتن ابهام و دوپهلو بودن عوامل داخلی و خارجی که یک عامل داخلی می تواند هم قوت باشد و هم ضعف یا یک فرصت 

ا در تدوین و اولویت بندی استراتژیک گردد. می توان در خارجی می تواند تهدید باشد و برعکس که می تواند باعث ایجاد خط

ماتریسهای مطرح  همانندو... را   CPM)ماتریس بررسی رقابت ) مثلتحقیقات بعدی از سایر ابزار های مدیریت استراتژیک 

اتژیک کمی فازی در این مقاله روش برنامه ریزی استرهمچنین  شده در مقاله به شکل فازی طراحی و مورد استفاده قرار داد.

 .نخستین بار در صنعت بیمه ایران برای ارزیابی و اولویت بندی استراتژی های یک شرکت بیمه مورد استفاده قرار گرفت

 می باشد معمولی QSPM از  ترمحاسبات ساده  در نگاه اول بنظر از لحاظمورد استفاده قرار گرفت،  پژوهش روشی که در این

این روش  ویژگی هایی را برطرف نماید. برخی از ابهامات در برنامه ریزی و تدوین استراتژی زیادی تا حدودتوانسته است  و

 عبارتند از:

 می باشند.  QSPMنسبت به  واقعی تر و قابل اعتمادتر FQSPMخروجی های ماتریس  -1
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بکار گرفته شده در این پژوهش در  شناسایی و ارزیابی موقعیت رقابتی منطقی تر به تصمیم گیران  فازی AHPروش  -2

 کمک شایانی می نماید.

 در این پژوهش در تبدیل صفات کیفی به کمی به صورت تابع عضویت نقش برجسته ای دارد. تئوری فازی -3

 ار داده است.ابهام موجود در عوامل بحرانی را مد نظر قر تئوری فازی -4

 قابلیت بسیار ارزنده دیگر این است که میتوان با تغییر عوامل آن را بروز نمود و حتی به شکل یک نرم افزار طراحی نمود. -5

 مراجع

.رابطه بین نوآوری سازمانی و مزیت رقابتی در شرکتهای 1394صحت،س. مظلومی،ن . و فخیمی محمدپور، ح.،. 1

 1-34،ص 2سی ام،شماره  سال بیمه.پژوهشنامه بیمه،
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