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  چكيده

چند  در سازمان های توسعه تحقيق و فرایند انتخاب و ارزیابي پروژه هایمدلي برای کمک به بهبود  در این مقاله،

پروژه ای فراهم مي شود. این تحقيق یک روش چند معياره برای ارزیابي پروژه های تحقيق و توسعه بر پایه ترکيب دو 

 ده ها که هر یک بهپوششي دا باشد. مفاهيم مربوط به کارت امتيازی متوازن و تحليل لوژی مدیریتي متفاوت ميومتد

ترکيب شده DEA - BSC ها مي باشند، گرفته شده و در مدل گيری و تحليل عملكرد سازمان تنهایي ابزار مفيدی در اندازه

بدنبال تامين  اند. این نگرش بر پایه تحليل پوششي داده ها، توسعه محدودیت وزن و روش کارت امتيازی متوازن است و

 توازن)در استفاده از ورودی ها وخروجي ها( مي باشد. ني اثربخشي ،کارایي وسه هدف معمول سازمان ها یع

این مقاله به بررسي دو تكنيک مطرح کارت امتيازی متوازن در بخش طراحي شاخص های عملكردی و تكنيک  در

 شده است. تحليل پوششي داده هادر بخش ارزیابي واحدهای تصميم گيرنده با توجه به شاخص های طراحي شده پرداخته

 .پروژه در صنعت قطعه سازی خودرو بكار برده شده است 55برای ارزیابي  DEA-BSCدر انتها تكنيک 

 

 .تحقيق و توسعه ، تحليل پوششي داده ها، حدود توازن، کارت امتيازی متوازن، کارایي، اثربخشي كليدي: هاي هواژ
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 مقدمه

صنعتي امروز و در وضعيت رقابت تنگاتنگ  در دنيای

و نقش آن در پيشبرد  R&Dسازمانها، اهميت پروژه های 

کسي پوشيده نيست و کار تا بدان جا  اهداف سازمان بر

پيش رفته است که حجم سرمایه گذاری سازمانها برای 

در  شاخصپروژه ها یا فعاليت مذاکره تحقيق و توسعه 

تعيين موفقيت یا شكست آن سازمان مي گردد. )اميني 

 (55، 1311خوئي،

دليل انتخاب پروژه های تحقيق و توسعه این است که 

شترین نفوذ و اثر را بر توسعه امور این نوع پروژه ها بي

 Foster, 1996, 31) .تجاری و کسب و کار مي گذارند )

برای بقا در بازارهای تجاری ،رقابت پذیری ،کسب درآمد 

پروژه های  و اجرایاجتماعي، انتخاب -و توسعه اقتصادی

تحقيق و توسعه امری اجتناب ناپذیر است 

(.(Melymuka,1999, p44  ارزیابي طراحي یک مدل

مختلف در به طور دقيق عملكرد سطوح  هعملكرد ک

پروژه و بخش و کل سازمان  ،تيم سازمان شامل پرسنل،

را منعكس کند، یک فعاليت مشكل است. سيستم های 

سنجش عملكرد وقتي موفق مي شوند که شاخص های 

عملكرد و استراتژی های سازمان در یک راستا باشند و 

های استراتژی سازمان  تو جه ماموریت، بينش، ارزش ها

به سطوح مختلف آن انتقال داده شوند. همچنين با توجه 

به ساختار یک سازمان تحقيقاتي، به نظر مي رسد که 

عملكرد سطوح مختلف این ساختار علاوه بر ميزان 

شاخص های خاص در نظر گرفته شده برای آن، از 

يستم عملكرد سطوح دیگر نيز متاثر مي باشد، بنابراین س

 ,1985, 7ارزیابي باید به صورت یكپارچه باشد )

(Gilbersous.  در کنار روش ها و متدهای مختلفي که

جهت ارزیابي عملكرد وجود دارد، کارت امتيازی متوازن 

یک سيستم ارزیابي عملكرد بوده که قادر است مشكلات 

بر  عمدتاًموجود در روش سنتي ارزیابي عملكرد )که 

ستوار بودند( را رفع نماید، در این روش معيارهای مالي ا

محور مختلف فعاليت )مالي،  ۴ارزیابي عملكرد در 

 سو براساداخلي و رشد و یادگيری(  فرآیندهای ،مشتری

 نورتون، استراتژی های سازمان صورت مي گيرد. )کاپلان،

1313 ،13                                                                )                           

از آنجایي که تكنيک کارت امتيازی متوازن بيشتر 

یک نوع فلسفه نگرش به کسب و کار است ، این تكنيک 

جهت ارزیابي ابزارها و ملزومات مكمل را مي طلبد. هر 

چه قدر این ابزارها بيشتر با ماهيت این تكنيک نزدیكي 

طلوب تری را به داشته باشند مي توانند نتيجه بهتر و م

دنبال داشته باشند .از آنجایي که چار چوب مورد نظر در 

این تكنيک بر مبنای ارزیابي بوده است، بنابراین مي توان 

از قدرت تحليل پوششي داده ها که یک تكنيک برنامه 

برای تعيين کارایي نسبي مجموعه ای از  ریزی خطي

يل و واحدهای همگون و قابل مقایسه مي باشد، در تحل

ارزیابي واحدها به گونه ای استفاده نمود که اهداف کارت 

                          ).5۴، 1311عشقي،(های متوازن تحقق یابد

 R&Dارزیابي پروژه های مسئلههای اخير  هدر ده

توجه بسياری را به خود جلب کرده است که روش های 

متنوعي را نيز به دنبال داشته است . این روش ها توسعه 

اندازه گيری های کمي برای ارزیابي عملكرد پروژه های 

R&D  را به صورت سيستماتيک و منظم و ترکيب داده

های عيني و ذهني جستجو مي کنند. و این روش ها از 

ساده تا رویه های ریاضي پيچيده دسته رویه های بررسي 

بندی مي شوند از جمله این روش ها مي توان به مدل 

، معياره، مدل های تصميم گيری چند امتياز دهيهای 

 نگرش های تطبيقي و مدل های اقتصادی اشاره کرد

(Baker&Freeland,1975, 1165) . 

که ارزیابي عملكرد پروژه های تحقيق و  از آنجایي

بزاری ارزشمند برای کسب مزیت رقابتي برای توسعه ا

نتایج ارزیابي نيز اطلاعات  آید وصنایع به شمار مي 

فراهم  R&Dمناسبي را در جهت بهبود عملكرد واحدهای 

مي سازد. بنابراین جستجو برای یافتن مدلي مناسب 

امری لازم و R&D جهت ارزیابي جامع پروژه های 

 .) 1311,51,محمودی(ضروری خواهد بود

 عملكرد سوقبطور کلي هدف هر سيستم سنجش 

دادن کليه ی مدیران و پرسنل به سمت اجرای موفقيت 

آميز استراتژی سازمان و تهيه ی اطلاعات برای پشتيباني 

در نتيجه لازم است یک  یک سيستم تصميم گيری است.

مدل مناسب طراحي شود که بتواند با در نظر گرفتن 

هر  معيار های مناسب عملكردارتباطات مختلف موجود و 

 هستاند قسمت را ارزیابي کند. با این وجود هنوز تخمين 
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ای به شمار  آل برای یک نهاده معين کار ساده های ایده

  R&Dنميآید و از آنجایي که مساله ارزیابي پروژه های

رو در روی  اًمیک مساله تصميم گيری دشوار بوده و عمو

درگير  R&D الهتصميم گيرندگاني است که با مس

توسعه  باشند بنابراین برای ارزیابي عملكرد تحقيق و مي

بایستي معيار قابل اندازه گيری وجود داشته باشد و نتایج 

کسب مزیت  و گيری ها باید برای بهبود عملكرد این اندازه

، 131۴ ،عباسي) گرفته شود برای سازمان مربوطه به کار

5-5 (. 

مسئله پيچيده ای است. این   مسئله انتخاب پروژه ،

نيروی  مسئله به اختصاص منابع کمياب از قبيل سرمایه، 

انساني و تسهيلات مربوط مي شود که به منظور تعيين 

پروژه های داوطلب که به بهترین شكل اهداف سازمانهای 

مربوطه را در رویارویي با مبادله در ميان ابعاد کليدی 

پاداش، پایداری، رشد  استراتژیک )به عنوان مثال ریسک،

و سودهای کوتاه مدت و بلند مدت( نشان مي دهد. 

ارزیابي عملكرد به سودآوری محدود نمي شود و چندین 

معيار در این مورد لازم است، که بسياری از آنها اطلاعات 

غيرقطعي و ذهني است. حتي برای سازمانهای سود آور 

ای شامل ارزش پروژه یا سبد به عنوان بردار چند مولفه

حدی  تا  مثلاً معيارهای کيفي و نظری مشاهده مي شود

ها و پيچيدگي پروژه  که انتخاب ، سكویي را برای رشد،

شدت رقابت ایجاد مي نماید. در سازمانهایي که بسيار 

نقشي که معيارهای کيفي و نظری بازی   سود آور نيستند،

از طریق   مي کند مهمتر مي شود و عملكرد معمولاً

روجي های غيرقابل مقایسه بدون هيچ گونه روش قابل خ

قبول برای ترکيب آنان به تعدادی واحد که تاثير کلي را 

سنجيده مي شود. درحاليكه معيارهای کمي   مي سنجد،

بندرت درست پيش بيني مي شوند و به عناصر غيرقطعي 

را تحت  R&Dکيفي که ممكن است ارزیابي عملكرد   و

 ,Eilat&Golany, 2006)ابسته هستند دهند، و شعاع قرار

1020) . 

وعات  مختلفي رادر ارتباط با نویسندگان متعدد موض

اند. همچنين  گيری بحث کرده حي یک سيستم اندازهطرا

روش های متفاوت توسط آنها برای طراحي شاخص های 

  معرفي شده اند. عملكرد

Mario coccia  در تحقيق خود آزمایشگاه های دولتي

ه سيستم در نظر گرفته و یک مدل ریاضي براساس را شبي

شاخص  kبا  هو توسعاندازه گيری فعاليت های تحقيق 

های  متدولوژی ارزیابي آزمایشگاه دهد. توسعه مي

و مالي را ترکيب نموده  علمي فني،های  تحقيقاتي، جنبه

اندازه گيری و  کند. مي ئهو یک نمره برای ارزیابي آنها ارا

ارزیابي مجموعه های تحقيقاتي عمومي مي تواند بر 

بعد بادر نظر گرفتن سه  وآنها اساس ورودی و خروجي 

  kuang.(Coccio,2001,2)، کميت و کيفيت باشد ههزین

استفاده از کارت امتيازی متوازن ″در مقاله ی تحت عنوان

و تحليل پوششي داده های فازی برای ارزیابي عملكرد 

 DEAمي بينيم که از  ″چند مليتي R&Dپروژه های 

فازی همراه با کارت امتيازی متوازن به منظورارزیابي 

توسعه چند مليتي استفاده  عملكرد یک پروژه تحقيق و

در مدیریت پروژه های تحقيق و توسعه چند  مي شود.

 اگر اداره کل در حال نظارت مدیریت پروژه است. مليتي،

در طراحي محصول به کار گرفته وقتي شعب گوناگون 

مي شود،نحوه ارزیابي و مدیریت عملكردشعب درگير برای 

و نحوه  موفقيت توسعه محصول بسيار بحراني مي شود

استقرار یک هدف و مجموعه جامعي از شاخص های 

اگر سيستم کارت امتيازی  عملكردیک وظيفه مهم است.

کارت متوازن برای شرکت و شعبه های آن استفاده شود،

امتيازی مبنایي برای قرار دادن شاخص های عملكرد 

تحليل پوششي داده ها همراه با تئوری فازی  و خواهد شد

مي تواند برای توليد شاخص های اهداف عملكرد بكار 

 Valderrma&Mendigorri(. Kuang, 2005, 5برده شود.)

مرتبط کردن چشم اندازهای کارت در مقاله خود مسئله 

ها را مطرح  بوسيله تحليل پوششي دادهامتيازی متوازن 

.  هدف  در  این  مقاله  نسبت دادن  چشم انداز نمودند

 است. DEAبوسيله  R&Dبرای فعاليت های  BSC های

برای این منظور از مقياس توسعه یافته تحليل پوششي 

ی تحقيق و توسعه داده ها برای اندازه گيری فعاليت ها

استفاده شده و آنرا با چشم اندازهای مالي، مشتری، 

و یادگيری منطبق  نوآوری، فرایند های داخلي و رشد

کرده اند. در اینجا پنج مدل  کارایي را با توجه به روابط 

پيشنهاد شده  BSCفرضي موجود بين چشم اندازهای 

 mendigori, 2008, 1-8) (valderrma  است.
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ه مدل سازی تعالي سازماني با رویكرد تحليل در مقال

پوششي داده ها با توجه به ضرورت بحث ارزیابي و دست 

یابي به تعالي عملكرد سازماني سعي شده است با بررسي 

 های تعالي سازماني، معيار های مناسب جهت ارزیابي مدل

عملكرد و تعالي سازماني شناسایي شده و سپس همين 

رویكرد تحليل پوششي داده ها که عناصر در  معيارها و

بيشتر با استفاده از ورودی و خروجي های ملموس 

ها( به ارزیابي سازمان ها مي پردازد، مورد  ها، ستاده )داده

 (15-15، 131۴استفاده قرار مي گيرد.)آذر،صفوی،
 

 روش تحقيق

مدل طراحي شده در این تحقيق به عنوان فرضيه و 

آزمون فرضيه مد  نه عنواآزمون های اعتبار سنجي آن ب

نظر قرار مي گيرد. در حقيقت فرضيه اصلي این تحقيق 

در ارزیابي پروژه های  DEA-BSCهمانا مدل تلفيقي 

R&D                              .مي باشد 

جهت جمع آوری اطلاعات از روش های ميداني و 

ای و همچنين جستجو از طریق اینترنت و  کتابخانه

( استفاده R&Dهای  متخصصين )آشنا به پروژهمصاحبه با 

سازی مدل پيشنهادی، یک سازمان  شده است. برای پياده

انجام مي شود، به صورت  R&Dکه در آن پروژه های

نمونه انتخاب و اجرای مطالعه موردی مدل پيشنهادی 

(DEA-BSC در آن انجام و نتایج بر مبنای یافته ها )

 تحليل خواهد شد.

 

 يافته ها

آن است که پس از ارزیابي  DEAخصه تكنيک مش

کارایي واحدهای تصميم گيرنده، برای هر کدام مسير 

اصلاح و بهبود خاص خود را ارائه مي دهد،که در صورت 

دستيابي به سطح مطلوب ورودی ها و خروجي ها، 

وضعيت آن واحد به وضعيت مطلوب)کارای( جامعه مي 

زیابي عملكرد و در ار DEAرسد. با وجود توانایي بالای

ارائه مسير بهبود، در تعيين شاخص های ورودی و 

به  BSCخروجي کمكي نمي کند. بنابراین از تكنيک 

عنوان ابزاری توانمند در طراحي شاخص های ارزیابي 

 عملكرد مي توان استفاده نمود.

در این تحقيق ابتدا بر مبنای جنبه های مختلف 

BSC  یک فهرستي از شاخص های ارزیابي عملكرد پروژه

تهيه گردیده و سپس توسط تكنيک ریاضي  R&Dهای 

DEA   کارایي نسبي هر یک از واحد های تصميم گيری بر

و  با انواع  مختلفي از  پایه مشاهده داده ها و ستاده ها

 معيارها بيان مي شود. 

( مشخص شده است مراحل 1همانطور که در شكل)

سازی و ارزیابي عملكرد بااستفاده از دو تكنيک  شاخص

DEA و BSC :به صورت زیر است 

شناسایي سازمان: در  این مرحله  اهداف و  (1

استراتژی های سازمان مورد نظر شناسایي شده و 

شاخص هایي در  هر  BSC با استفاده  از تكنيک

دیدگاه طراحي مي شود. شاخص ها  بطور متوازن  

در دو  ختلف ایجاد مي شود.و با دیدگاه های م

و خروجي طبقه بندی مي شوند و  ورودیگروه ،

 BSCبا استفاده  از 

 توسط ارزیابي عملكرد: شاخص های طراحي شده (2

DEA، مقایسه با واحدهای مشابه ارزیابي مي  در

 شوند. 

مسير  DEAطراحي مسير اصلاح و بهبود: توسط  (3

شود.  بهبود برای هر شاخص مشخص مي اصلاح و

های ورودی در  بهبود برای شاخص مسير اصلاح و

های خروجي در  جهت کاهش و برای شاخص

 جهت افزایش است. 

 BSCملاحظه مي شود با این روش در هر بار اجرای 

)یعني در هر دوره زماني که داده های سازمان وارد 

سازمان با  مي شود و نتایج ارائه مي شود( BCSسيستم 

ها در  شود و اهداف شاخصارزیابي مي DEA  تكنيک

دوره بعد مشخص مي شود.در صورت دستيابي به اهداف 

سازمان به شرایط مطلوب و مورد انتظار  تعيين شده،

شرایط سازمان با  در دوره بعد ارزیابي، کارایي مي رسد.

انتظار از دوره قبل مقایسه شده و کارایي و  شرایط مورد

 ایي،)عليرض شوند. نيز اهداف جدید تعيين مي

 ( ۷-1، 131۴ ميرحسيني،
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 DEA با BSC ارتباط (1شكل)

 

  مدل کارت امتيازی متوازن برای پروژه هایR&D: 

را در پنج  R&Dبرای پروژه های  BSCدیدگاه 

 BSCاصلي  انداز کنيم. چهار چشم انداز پيشنهاد مي چشم

 و ، رشدکار داخلي کسب وفرایندهای  )مالي، مشتری،

ما برای تاکيد  یادگيری( و یک چشم انداز ویژه نوآوری که

اضافه کردیم. دليل برای  R&Dنقش آن در پروژه های 

برای مجزاکردن  داشتن چشم انداز اضافي نوآوری، نياز

تجاری شرکت از ارزشي که آن برای  نتایج مالي و

ها و سهامدارانش در اصطلاح  نوآوری بوجود مي  مشتری

آورد ،است. از این حيث، آن مهم است که در ذهن داشته 

، یک بخشي از  نوآوری فقط R&Dباشيم که فعاليت های 

 شرکت را تشكيل مي دهند. 

این چشم انداز شامل اندازه هایي نظير احتمال 

)فني( و احتمال موفقيت تجاری است.  موفقيت تكنيكي

 های تحقيق و های بحراني در ارزیابي پروژه ه اندازهک

باشند. احتمال برای موفقيت فني شامل  توسعه مي

پيچيدگي برنامه،  فني، "فاصله"گيری هایي نظير  اندازه

تكنولوژی مهارت محور و دسترسي به افراد و تسهيلات 

 سازمان

 کارت امتیازی متوازن

 مشتری ی داخلیفرایندها یادگیری رشدو مالی

 شاخص

DMU 

 شاخص

 شاخص

……. 

 شاخص

…… 

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص

 شاخص
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مي باشد.احتمال برای موفقيت تجاری شامل اندازه گيری 

بازار، رشد وبلوغ بازار، قدرت رقابتي،  هایي نظير نياز

توسعه مهارت های کاربردی تجاری و...است .خروجي 

بطور مرسوم  بوسيله تعدادی از R&Dهای فرایندهای 

اختراعات ثبت شده یا مدل های مطلوب بدست آمده و 

حتي بوسيله تعداد و کيفيت مقالات منتشر شده  یا ارائه 

( مدل 1ند.جدول )شده در کنگره ها ارزیابي مي شو

 را نشان مي دهد. R&D برای پروژه های BSCپيشنهادی
 

 R&D (Golany &Elit, 2008, 900) براي پروژه هاي BSC ( مدل پيشنهادي1جدول )

Units Measures Cart title 

ساله به دلار)ميليون( 5گردش نقدی تجمعي   

 دلار)ميليون(

 درصد

 

 دلار)ميليون(

در حد خيلي کم -1  

)minor در حد کم) -5  

)modest درحد معمول ) -3  

)significant مهم ) -۴  

)strong بسيار مهم ) -5  

رضایت خيلي کم -1  

رضایت کم -5  

رضایت متوسط -3  

رضایت بالا -۴  

رضایت خيلي بالا -5  

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

کمي شكایتتعداد خيلي  -1  

تعداد اندکي شكایت -5  

تعداد متوسطي شكایت -3  

تعداد زیادی شكایت -۴  

تعداد خيلي زیادی شكایت -5  

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

تناسب خيلي کم با استراتژی -1  

 تنزیل گردش نقدی

 ارزش بدست آمده

ميزان افزایش در سودآوری مالي ناشي از 

 بكاربردن پروژه

 ميزان سرمایه گذاری در پروژه ها

مشتری بر روی بازخورد گروهي تمرکز مي 

 کند.
 

 

 

 تریشاخص رضایت مش

 

 

 

 

 بهبود موقعيت در مقابل رقبا

 

 

 

 

 شكایات

 

 

 

 

 افزایش سهم بازار

 
 

 

 

 افزایش درآمد فروش

 

 

 
 

 

 همگرایي )همنهشتي(

 چشم انداز مالي

 

 

 

 

 

 چشم انداز مشتری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

چشم انداز کسب وکار 

 داخلي
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فقط تناسب جانبي با استراتژی -5  

تناسب متوسط ،اما نه باعنصرکليدی استراتژی -3  

تناسب خوب بایک عنصرکليدی استراتژی -۴  

تناسب خوب با چندین عنصر کليدی استراتژی -5  

 

تاثير خيلي کم،اگر پروژه حذف شودآسيبي بوجود نمي آید. -1  

تاثير اندک،اگر برنامه حذف شود آسيب قابل توجهي بوجود  -5

 نمي آید.

، اثر ماليرقابتي متوسط -3  

تاثيرمهم، اگر برنامه ناموفق بوده یا حذف شود،پوشش دادن  -۴

 آن مشكل است.

موفقيت استراتژی به این برنامه وابسته است. -5  

بسيار محدود شده -1  

محدودشده -5  

باکار،ميتواند با سایر اهداف بكار برده شود. -3  

ار ليات دیگر بكممي تواند منطبق شود یا در ميان چندین ع -۴

 برده شود.

مي تواند بصورت گسترده در ميان بسياری عمليات  -5

 بكاربرده شود.

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

رضایت خيلي کم -1  

رضایت کم -5  

رضایت متوسط -3  

رضایت بالا -۴  

رضایت خيلي بالا -5  

 

به راحتي قابل تقليد -1  

تا حدودی حفظ شده -5  

نه بایک مانع حفظ شده،اما -3  

بطور محكم با رازهای معامله،اختراعات ثبت شده،حفظ  -۴

 شده است وبه مشتریان جدانشدني خدمت مي دهد.

موضع در طول یک ترکيب از رازهای معامله اختراعات ثبت  -5

 شده،دسترسي به موادخام وغيره حفظ شده است.

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

بيعياعداد ط  

خيلي کم -1  

کم -5  

 

 

 

 

 

 

 اهميت

 

 

 

 

 

 

 
 

 هم افزایي با دیگرعمليات

 

 

 

 

 

 

 
 

 ميزان دسترسي منابع جهت حصول پروژه

 

 

 

 شاخص رضایت تامين کننده

 

 

 

 

 

 موضع مالكيت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ميزان   آموزش پرسنل با توجه به 

 تعدادمهندسين، فارغ التحصيلان و...
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

چشم انداز رشد و 

 یادگيری
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متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

 

بدون هيچ مزیت مشخص -1  

دارای مزیت بخصوص -5  

ممكن است سالهای خوب اندکي را بدست آورد -3  

ساله( همراه با فرصت های ۴-1چرخه زندگي ميانه رو) -۴

 اندکي برای بهبود افزایشي

افزایشيچرخه زندگي طولاني با فرصت برای بهبودهای  -5  

 

برای تعریف کردن مشكل است. -1  

برای تعریف کردن آسان است.  -5  

تا حدودی قابل اجرا -3  

چالش برانگيز اما انجام دادني -۴  

ساده -5  

عدم بكارگيری از تكنولوژی جدید -1  

تكنولوژی جدید برای سازمان -5  

R&D تجربه -3  

تمرینات انتخابي در سازمان -۴  

زمانتمرینات گسترده در سا -5  

عدم دسترسي -1  

دسترسي کم -5  

کمبود دانش در نواحي کليدی -3  

منابع در دسترس هستند، -۴  

دسترسي آسان به افراد -5  

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  

 

کاملا دروني -1  

بيشتر دروني و کمتر بيروني -5  

بطور برابر از دو تكنولوژی دروني و بيروني -3  

بيروني و کمتر درونيبيشتر  -۴  

کاملا بيروني -5  

 

خيلي کم -1  

کم -5  

متوسط -3  

زیاد -۴  

خيلي زیاد -5  
 

 

PMبرای اعضاء تيم آموزش دیده 

ميزان ناسازگاری پرسنل برای استفاده از 

 تكنولوژی جدید تحقيق
 

 

 

 

 دوام )فني،بازار(

 

 

 

 

 
 

 

 

 پيچيدگي برنامه

 
 

 

 مهارت تكنولوژی

 

 

 

 دسترسي به افراد و تسهيلات

 
 

 
 

 

 نياز بازار به پروژه ميزان

 

 

 نوع تكنولوژی بكار رفته در پروژه

 

 

 
 

 

ميزان نوآوری بكاررفته در پروژه با توجه به 

 کاهش هزینه و بهبود کيفيت محصولات

 سرمایه گذاری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 چشم انداز نوآوری
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 معرفي الگوي :DEA-BSC  

این الگو در دو مرحله معرفي مي شود. مدل تک 

، که DEA-BSCو مدل چند سطحي DEA-BSC سطحي

با توجه به ساختاری که برای کارت امتيازی متوازن 

 تعریف مي شود هر یک از این مدل ها بكار برده مي شود. 

مدلي که معرفي شده، توسعه یافته مدل عمومي 

CCR  بوسيله یكپارچه شدن در یک ساختارBSC   .است 

که ما  آنها  را  تا پروژه وجود دارد  nفرض شده که 

 ی مدل تعریف  مي کنيم.  هر  پروژهها DMU به عنوان

m تا ورودی مصرف مي نماید و s  تا خروجي توليد مي

 کند. 

و  (i=1,…m)نشانگر ورودی ها  را  xij=} Xj {بردار

پروژه   (r=1,…s)نشانگر خروجي های  yr j}   = } Yjبردار

(Pj  )(j=1,…n) در نظر مي گيریم که yr j> 00<و   xij 

 است. 

نمایش  xماتریس ورودی هاست که با  m×nماتریس 

ماتریس خروجي هاست که  s×nداده مي شود و ماتریس 

 V= v i  {U =u r }}بردارهای} نمایش داده مي شود.yبا 

 ند.دهنمایش مي   وزنهای ورودی و خروجي را

 

 :DEA-BSCمدل پيشنهادي تک سطحي 

 کارت هایي شبيه  DEA-BSC الگوی برای ساخت

BSC ها را به ها و خروجي ورودی که لازم است 

چند بعد اصلي سود سازمان  یک نشانگر که هرهایي  کارت

ای است طبقه بندی کند. بنابراین معيارهای مناسب  پروژه

در هر کارت باید تعریف شود. با محدودیت های توازان 

در ساختار کلي ورودی ها و خروجي ها در   چند سطحي،

بي برخورد سلسله مرات بصورت DEA-BSC الگوی

کنيم. در این راستا ما ساختار سلسله مراتبي ورودی  مي

ها را مشخص خواهيم کرد. بالاترین سطح سلسله مراتبي 

علامت Coیک تک کارت را شامل مي شود که با نشان 

گذاری شده است ومعيارهای خروجي را در برمي 

شامل مي شود     Ck  ..… وC1گيرد.سطح بعدی کارتهای

مي  kرا به  Coتقسيم کارتهای  لين سطحکه نشانگر او

دهد. هر کارت در سطح دوم مي تواند به کارت فرعي 

شكسته شود و این روند همچنين ادامه مي یابد،  در 

ترین سطح سلسله مراتب،  مي بينيم که خروجي ها پایين

 کنند برای ایجاد محدودیتهای خود را اندازه گيری مي

 به اولين سطح تقسيم مراجعه مي کنيم.   توازن،

قسمتي از  مجموعه  وCk. C1 .…با  توجه  به اینكه 

در نتيجه معادله  نمایش مي دهند، kکارت  ستاده ها رادر

 مي شود. زیر تعریف ه صورتب( 1)

 
 r

jrjr

ckr

rjr

k

k

yuyu ,)1/(
1

(1)  

 





r

ror

ckr

rork yuyuS یک مقددار کمدي و   )/(

ا ز کل ارزش پدروژه  ت خروجيبدون بعد است که نسب
 

Po 

را بده عندوان    Ckبوسديله   Poدر نظر بگيدریم. Ck به کارت

اختصاص یافته را  نشان  Sk  وابسته به کارت    "اهميت"

( نشانگر نسدبت  1مي دهد، مي توانيم هر جزء در معادله )

 Ckبدده کددارت  Pj  مددي باشددد، DMUکددل خروجددي هددای 

ن بخش مهمدي کده   را به عنوا ءاختصاص دارد. ما این جز

در نظدر مدي    متصل است،  DMU،  Pjتوسط  Ckبه کارت 

 Ckبده خروجدي هدای موجدود در      Pjگيریم. بيشتر بودن 

بستگي دارد که امتياز آن را تعيين مي کند.  یک تصميم 

گيرنددده بددرای مددنعكس کددردن تددوازن مددورد نظددر، بایددد  

و بدالا در مددورد   محددودیتها را بدا اسدتفاده از حدد پدایين     

محددودیتها   يت نسبي هر کارت تعيدين کندد. معمدولاً   اهم

( بطور ناعادلانه  به هدر گزینده خداص    5موجود در معادله)

Po        .که مورد ارزیابي قدرار مدي گيدرد تحميدل مدي شدود

که  Poصریحاً محدودیت های ذیل را برای هر پروژه خاص 

  در حال ارزیابي است تحميل مي شود .

 

,)/( kk

r

ror

ckr

rork uyuyuL  


(5     )

                                                                      
محدودیت های توازن ،دو نوع از ارزش قضاوت بر 

اول اهميت  روی فاکتورهای وزن را منعكس مي کنند.

حداقل نسبي از هر کارت که بوسيله حد پایين منعكس 

اختلاف دوم گستره تغيير هر کارت که بوسيله  مي شود،

 بين حد بالا و پایين داده شده است.
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  DEA-BSC :                            مدل خطي 
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BSC-DEA: مدل غير خطي
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 مدل پيشنهادي چند سطحي:DEA-BSC 

بدا چنددین    BSCبرای تشكيل یک سداختار عمدومي   

سطح سلسله مراتبي، ما از یک   گراف  استفاده مي کنيم 

Go(No,Eo) و ) G1(NI,EI وابسددته بددا   بدده ترتيددب گددراف

داده و  ستاده مي باشند . با تمرکدز  بدر    مجموعه  مقادیر 

 0Niیدک  گدره    oiروی  ستاده ها ما اجازه مي دهيم 

رادر گراف برای نمایش یک کارت نشان دهد، کده شدامل   

 .یک  زیر مجموعه از مقادیر ستاده است 

در گراف یک رابطه بين کارتهای   E o ( =(i,j یک آرک

ijمتشابه  را  بصورت OO    نمایش مي دهد. ازاین رو

یک  قسمت  Oiکارتها  با  همان  ریشه مستقيم  جموعهم

     تشكيل مي دهد. 0Niاز  

به این معني که آنها بيش از یک نمونه از یک مقدار 

تكي را شامل نمي شوند و مجموعاً آنها کارت پدر را 

بوجود مي آورند. این توصيف یک  ساختار سلسله مراتبي 

مي باشد که به وسيله توسعه درخت ارائه شده است.  یک 

( نمایش داده شده است. 5شكل )مثال از  این  ارائه در 

یک جستجوی اول عرضي  ها به صورت اعداد وابسته با گره

شروع مي شود، جفت اعداد  کنار  هم  برای  هر  Co با

را نشان مي  با کارت متناظر توازن وابسته  گره، حدهای

 دهند.

 

 

 
 (گراف نمايش دهنده يک سا ختار سلسله مراتبي2شكل)

 

OlSماتریس DEA-BSC حيچند سط درمدل 2 

،Bo  از ضرایب  محدودیت های توازن ستاده را نشان مي

تعداد کارتهای  ستاده    Lo تعداد  ستاده ها و ، S دهد که

مجموعه کاملي   Ooمي باشد  )کارت  ریشه  Ooبه  جزء  

از مقادیرستاده را نشان مي دهد، و در مقابل کارتهای 

ILrماتریس BI دیگر بالانس نيست(. به طور مشابه  2 

 r ًضرایب محدودیت  توازان داده  را ارائه مي دهد که  

 Io تعداد  کارت های   داده به جزء L I تعداد داده ها  و

 دو ماتریس تشكيل شده است: از Bo مي باشد. ماتریس

Bol با  ابعادloS  حد    برای  محدودیت های

 حد بالا با  همان  ابعاد برای محدودیت های Bou پایين و

     به طوریكه

)|( IuILI BBB  )بدده طددور مشددابه خددواهيم داشددت  

)|( ouOLO BBB   .) 
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برای  فرمول  تک مطابق  ماتریس  توازن  ستاده  

سطحي  بحث  شده  در  بالا  در  رابطه  زیر  نشان  داده  

 شده اند:

)1(

1

1

1

1

1

1

0

21

2

2

21

2

2

T

n

n

n

n

OL Y

LLL

LL

LL

LL

LL

LLL

B 


























































)1(

1

1

1

1

1

1

0

21

2

2

21

21

21

T

n

n

n

n

Ou Y

UUU

UU

UU

UU

UU

UUU

B 


























































 

 


ضریب درایه به  یک بردار ستوني از یک و 1

را نشان مي دهد. فرمول خطي برای مدل چند  درایه

 داده (Data)  برای یک ساختار DEA-BSCسطحي 

 رابطه زیر ارائه شده است.  عمومي در
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در این بخش با توجه به روش ارائه شده در بخش 

قبلي مدل موردنظررا به صورت کاربردی درشرکت مگا 

موتور اجرا مي کنيم. با توجه به داده های جمع آوری 

برای پياده  DEA-BSCشده توانستيم مدل تک سطحي 

سازی مدل بكار ببریم وطي مصاحبه ای که با کارشناسان 

معيار  15رت گرفت درنهایت مربوطه  ومدیران پروژه صو

به عنوان شاخص انتخاب شدند و در قالب پرسشنامه در 

( دسته بندی 5اختيار مدیران قرار گرفت. جدول )

شاخص های موجود در پرسشنامه را به متغيرهای ورودی 

                         و خروجي نشان مي دهد.
 

 دسته بندي ورودي ها و خروجي ها (2) جدول
 نصب سيستم ترمز ABSپراید

 طراحي موتور نيسان انژکتورری

 طراحي موتور کاروان انژکتورری

 اینرسي ترمز ردینامو تو تو ساخطراحي 

CVTامكان سنجي نصب گيربكس 

 نصب سيستم هيبرید بر روی سيستم پراید

 طراحي و توسعه موتور پایگاه سوز پراید

NVH نصب و راه اندازی سيستم عيب یاب گيربكس به روش 

 ساخت داخل پلوس پراید

 برای موتور وخودروی پراید 3اخذ استاندارد یورو 

S11 برای موتور CNGنصب سيستم انژکتوری 

MGS60 توليد خودروی پراید مجهز به سيستم ضد قفل ترمز

 با مدولاتور

 بازسازی بلوک سيلندرها با عيوب ریخته گری

 استفاده از قطعات پليمری به جای قطعات فلزی در موتور پراید

 استفاده از بيو اتانول در موتور پراید

 ایجاد خط ماشين کاری دنده های نيسان جونيول

S81طراحي و توليد موتور 

S81طراحي و توليد گيربكس 

S81نمونه سازی اکسل های جلو وعقب 

 تنصب سيستم انژکتوری برروی خودروی نيسان وان

 نصب موتور دیزل بر روی خودروی نيسان وانت

 توليد قوه محرکه خودروی ریو

 مدلسازی سه بعدی قطعات و مجموعه های گيربكس پراید

 تجهيزواحد پژوهش و توسعه به سلول تست دوام گيربكس

بهبود ساختار دیسک و صفحه کلاج جهت کاهش لرزش 

 سيستم انتقال قدرت در خودروی نيسان

1 

5 

3 

۴ 

5 

1 

۷ 

1 

1 

11 

11 

15 

13 

1۴ 

15 

11 

1۷ 

11 

11 

51 

51 

55 

53 

5۴ 

55 
 

 

های مورد بررسي قرار گرفته  ( ليست پروژه3جداول )

ورودی و خروجي مدل را  متغيرهایو داده های مربوط به 

با توجه به شاخص های معرفي شده در  مي دهند. نمایش

(،متغيرهای مساله در قالب شش متغير ورودی 5جدول )

متغير خروجي دسته بندی شده اند ،داده های و نه 

مربوط به هر یک از ورودی ها و خروجي ها را در جدول 

 ( نشان مي دهيم.۴)
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 ( عناوين پروژه هاي مورد بررسي3جدول )

 نوع داده برچسب كارت شاخص

 O1 out put رضایت مشتری

 O2 out put رقبابهبود موقعيت در مقابل 

 O3 out put افزایش سهم بازار

 O4 out put افزایش درآمدفروش

 I1 Input تعداد اعضاء آموزش دیده برای مدیریت پروژه

 O5 out put آموزش پرسنل

 I5 Input ناسازگاری پرسنل

 I6 Input پيچيدگي پروژه

 O6 out put درجه حصول نوآوری

 O7 out put نياز بازار

 I2 Input تكنولوژینوع 

 I3 Input ميزان سرمایه گذاری در پروژه ها)ميليون ریال(

 I4 Input منابع

 O8 out put هماهنگي در فعاليت ها

 O9 out put اهميت پروژه

 

 

 (داده هاي مربوط به متغيرها4جدول )
Out 

9 
Out 

8 
0ut 
7 

Out 
6 

Out 
5 

Out 
4 

Out 
3 

Ou t 
2 

Ou  t 
1 

In 
6 

In 
5 

In 
4 

In 
3 

In 
2 

In 
1 

Proj 
ect 

2 4 2 3 3 2 2 2 3 5 4 3 1438 3 115 1 

3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 2 4 9000 3 35 2 

3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 2 4 7000 3 20 3 

2 3 0 4 1 3 1 1 2 5 3 3 7310 3 43 4 

2 1 2 2 3 0 0 0 3 4 5 4 1600 5 15 5 

3 1 4 4 3 4 3 4 3 4 2 1 5000 4 25 6 

4 3 0 4 1 3 2 2 3 4 5 4 11000 5 52 7 

2 3 3 4 2 2 2 4 4 3 3 2 800 5 2 8 

3 2 2 3 3 2 3 2 1 3 5 4 14500 4 24 9 

3 1 3 5 4 4 4 3 4 4 4 5 9800 3 54 10 

4 5 0 3 2 3 0 0 5 2 1 1 870 3 14 11 

2 1 3 4 3 3 4 3 3 4 4 3 7500 5 67 12 

1 4 3 4 3 2 1 1 2 3 4 3 11200 3 44 13 

2 2 3 3 2 1 1 1 4 3 5 4 6250 5 25 14 

4 4 0 3 5 4 0 0 4 5 3 4 8000 5 70 15 

1 3 3 3 2 2 2 1 3 2 2 2 750 1 18 16 

3 2 4 2 1 0 0 3 2 4 5 4 5500 3 38 17 

3 2 4 2 3 4 3 2 5 3 4 4 12000 3 50 18 

4 3 0 4 4 4 0 0 3 4 4 5 9800 5 65 19 

4 2 1 2 2 1 3 2 2 5 5 3 13500 4 120 20 

3 4 0 3 5 4 0 0 4 5 3 4 8500 5 74 21 

3 1 3 5 4 4 4 3 4 4 4 5 9500 3 54 22 

1 4 3 4 3 2 1 1 2 4 4 3 10000 3 44 23 

3 4 2 3 4 3 2 1 2 4 5 5 8000 5 55 24 

3 3 0 4 4 4 0 0 3 4 4 5 9500 3 70 25 

 

در ادامه برای هر کارت حدود بالاو پایين ، که اهميت 

نسبي مقادیر درهر کارت را بيان مي کنند ،از طریق 

پرکردن پرسشنامه و نظرسنجي  از مدیران پروژه بدست 

آورده ایم و ميانگين این اعداد را مبنای کار قرار دادیم. 

این نگرش آن انعطاف پذیری و اختيار را به مدیر پروژه  

هد که با توجه به ترجيحات مطلوب  در ميان چشم مي د
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اندازهای متعارض برای موفقيت پروژه تصميم بگيرد.برای 

مثال مدیر پروژه مي تواند تصميم بگيرد که  چشم انداز 

( 5مالي مهم تر از چشم انداز داخلي است . در جدول )

حدود استفاده شده برای منظرهای کارت امتيازی متوازن 

نظر کارشناسان بدست آمده است نشان داده که از طریق 

 شده است.
 

 (حدود توازن5جدول)

 كارت/چشم انداز حد پايين حد بالا

 مالي 1 1

 مشتری 3۴/1 1/1

 کسب وکار داخلي ./5 1/1

 رشدو یادگيری 15/1 55/1

 نوآوری 3/1 ۷/1

 

 

بعدازجمع آوری اطلاعات و مشخص شدن متغيرهای 

ورودی وخروجي وتخصيص داده های مربوط به آنها،با 

متغير  15قراردادن داده هادرمدل ارائه شده، مساله را با

محدودیت محاسبه مي کنيم که ابتدا مدل را بدون   ۴5و

 CCRدر نظرگرفتن محدودیت های توازن به صورت مدل 

حل کرده  EMS(با نرم افزارمحدودیت51متغيرو  15)

و آن  به مدل اضافه نموده توازن را سپس محدودیت های

(نتایج 1) حل مي کنيم.جدول LINGO را با نرم افزار

 را نشان مي دهد.  بكارگيری مدل

جفت ستون اول نشان دهنده  بكارگيری نتایج مدل 

CCR  بدون محدودیت های توازن است و جفت ستون

است.ستون  DEA-BSCگيری مدل دوم نشان دهنده بكار

، مقادیر پروژه هارا با افزایش کارایي رتبه 9رتبه بندی

بندی مي کند و به پروژه ها با مقدارکارایي یكسان ،رتبه 

(توزیع مقادیر 3یكساني رااختصاص مي دهد. شكل)

 کارایي را نشان مي دهد.
 

 

 ( نتايج مدل6جدول)

DEA-BSC APPROCH RESULT 
RATING        SCORE 

CCR RESULT 
RATING       SCORE 

PROJECT 

15 1713۷3 15 17115۷ 1 

1    1 1 1 5 

5 171535 1 1 3 

11   175۷11 1۷ 17۷۴۴1 ۴ 

11    175۴31 11 171555 5 

۴   171۷1۴ 1 1 1 

51 1751۷3 11 17۷111 ۷ 

1   1   1 1 1 

۷ 171555 5 1715۷1 1 

1   171۷15 3 1711۴3 11 

5 171155 1 1 11 

1 17۷513 5 1711۴3 15 

11  17113۴ 11 17111۷ 13 

11    171۷3۷  1۴ 171511 1۴ 

15 175111 ۴ 171111 15 

1 1 1 1 11 

11 175115 1 171515 1۷ 

3 17115۴ 1 1 11 

13  171111 13 171333 11 

55 175151 ۷     1715۴1 51 

51 17531۷ 1 1715۷5 51 

1      171۷15 3 1711۴3 55 
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DEA-BSC APPROCH RESULT 
RATING        SCORE 

CCR RESULT 
RATING       SCORE 

PROJECT 

۴ 175111 15 17۷115 53 

1۷ 175۷۴5 11 17۷13۷ 5۴ 

1 17۷5۴5 1 171311 55 

 

 
 ( مقادير كارايي3شكل)

 

، 1تعداد پروژه ها با مقدارکارایي  CCRدر نتایج

  محدوده مقادیر کارایي سایر پروژه ها  بوده و پروژه ۷

است.بعد از اضافه کردن محدودیت های توازن به  [0.7,1)

داریم ومحدوده  1مقدار کارایي  پروژه با  3مدل ،ما 

است.تغيير در توزیع پروژه  [0.5,1)کارایي سایر پروژه ها

هاومقادیر کارایي نتيجه اضافه نمودن اطلاعات تاکيدی 

ای توازن است که از مدیران بدست بوسيله محدودیت ه

آمده و نگرش های مدیریتي را منعكس مي کند. پروژه ها 

با بالاترین مقدار کارایي زماني که محدودیت های توازن 

هستند.بياد داریم  که 5،1،11را بكار مي بریم،پروژه های 

،واحدی که بالاترین نسبت خروجي به  CCRدر مدل 

ی دارد،به عنوان واحد ورود-ورودی رادرهرجفت خروجي

کارا معرفي  مي گردد.مقادیر خروجي متناظر با بالاترین 

نسبت های خروجي به ورودی در جدول اطلاعات 

)در اینجا برای مقایسه نسبت هااز  مشخص شده اند.

ميزان سرمایه گذاری استفاده کرده ایم،و استفاده  ورودی،

ی پرسنل از سایر مقادیر ورودی مانند منابع یا ناسازگار

نيز نتایجي مشابه با این نتيجه را دراختيار مي گذارندو 

مي توان از ورودی های دیگری نيز برای تحليل نتایج 

 استفاده کرد.(

مقدار کارایي یک را بدست مي آورد زماني  11پروژه

نسبت ماکزیمم مي باشد: بالاترین نسبت  ۴که آن دارای 

بت درآمدفروش سهم بازار به سرمایه گذاری،بالاترین نس

به سرمایه گذاری،بالاترین نسبت آموزش پرسنل به 

سرمایه گذاری،بالاترین نسبت نياز بازار به سرمایه 

گذاری.وقتي محدودیت های توازن را به مدل اضافه مي 

باقي مي  1همچنان با مقدار کارایي  11کنيم،پروژه 

خروجي های -ماند،با توجه به اینكه در تمام جفت ورودی

نيز دارای نسبت های بالای کارایي مي باشد. دیگر 

در مدل  1نيز دارای مقدار کارایي  11همچنين پروژه 

CCR  است، زماني که دارای سه نسبت بالای رضایت

مشتری به سرمایه گذاری،هماهنگي فعاليت هابه سرمایه 

گذاری و اهميت پروژه به سرمایه گذاری مي باشد.اما 

برای اندازه هر کارت اضافه وقتي محدودیت های توازن را 

کاهش مي  171155مي کنيم مقدار کارایي این پروژه به 

 یابد.

این به علت عملكرد ضعيف کارایي در سایر اندازه 

ها)موقعيت در مقابل رقبابه سرمایه گذاری،سهم بازار به 

 سرمایه گذاری،نياز بازار به سرمایه گذاری (است.

وجي به ورودی بالاترین نسبت خر 5از طرفي پروژه 

خروجي ندارد،اما  –رادر هيچ یک از جفت های ورودی 
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پروژه ای کاراست این پروژه مقادیر بالای نسبي خروجي 

را در تمام اندازه ها داراست و به علاوه زماني که 

محدودیت های توازن را اضافه مي کنيم،آن با مقدار 

 باقي مي ماند. 1کارایي 

ط در درون سازمان ها این نتایج برای برقراری ارتبا

هستند ،بنابراین مدیران پروژه یک علامت واضح و روشني 

را برای موفقيت شان بوسيله استفاده از یک روش ارزیابي 

هدف بدست مي آورند.این نگرش به گونه ای است که 

ممكن است بتوان از این نتایج برای تخصيص منابع 

ها کارا باقي  استفاده کرد.زماني که انتظار داریم این پروژه

بمانند،پروژه ها با نسبت های نسبي بالا منابع بيشتری 

 مي گيرند.
 

 نتيجه گيري بحث و

مشكل اصلي در مدیریت پروژه ها در سازمان هایي  

آید  که مدیران سازمان بدون توجه به شرایط  به وجود مي

تنها سعي بر افزایش تعداد پروژه ها دارند و پروژه ها را 

کنند. عموماً  رضایت خود مدیریت ميمطابق ميل و 

مشاهده مي شود که در صورت نبود یک نظام مدیریتي 

کلان و متمرکز، پروژه های سازمان در تعارض با یكدیگر 

قرار مي گيرند و مدیران پروژه برای اینكه بتوانند به 

رهبری خود را به اتمام  بهترین نحو ممكن پروژه تحت

به مبارزه برای جذب  ه ها برسانند با مدیران سایر پروژ

پردازند که در نهایت آنكه از این  منابع بيشتر مي

کشمكش زیان خواهد دید کل سازمان و مشتریان پروژه 

باشند. به همين دليل باید توازن و تعادلي بين  مي

نيازمندی های پروژه ها و انتظارات مدیران پروژه، عملكرد 

آن پروژه  کل سازمان وجود داشته باشد که به موجب

های سازمان جهت تحقق اهداف سازمان همراستا عمل 

کنند و به تبع آن هزینه های تمام شده و زمان انجام 

مي رسند و سازمان سریع تر  پروژه ها به حداقل ممكن 

 به منافع و اهداف خود دست یابد.

که در بسياری  BSCبا متدولوژی  DEA-BSC مدل 

سازگار بوده و مي تواند  از سازمان ها بكار برده شده است

برای ارزیابي پروژه های پيشنهادی و پروژه های در 

جریان در تمام مراحل پيشرفت آنها مفيد باشد.همانطور 

که قبلا اشاره شد ،یک واحد کارا مي تواند به عنوان الگو 

ومرجعي از نظر عملكردی، برای واحدهای ناکارا محسوب 

زمي توانند با شناخت گردد.درنتيجه پروژه های ناکارا ني

نقاط ضعف خود وبررسي عوامل تاثير گذار برميزان کارائي 

 به بهبود هرچه بيشتر عملكرد وکارائي خود اقدام نمایند.

 ، 11و1و5اجرای مدل مشخص شد که پروژه های  با

به عنوان پروژه های کارا شناخته شدندو مابقي پروژه ها 

توانند به عنوان الگو  نيز  ناکارا شدند. پروژه های کارا ،مي

ومعياری از نظر عملكردی برای پروژه های ناکارا قرار 

پروژه های ناکارا نيزعوامل ناکارائي خودراشناخته  و گيرند

 وتصحيح نمایند.

از نتایج مهم این تحقيق این بود که هرچه ازميزان 

ورودیها بافرض ثابت نگه داشتن ميزان خروجيها ، کاسته 

د که برکارائي آن واحد به شدت تاثير شد ، مشاهده گردی

گذاشته وحتي به کاراشدن برخي از پروژه های ناکارامنجر 

 شد.

دیگر نتایج بدست آمده مي توان به این مسئله  از

اشاره کرد که هرچه تعداد واحدهای تصميم گيرنده 

نسبت به تعدادورودیها وخروجيها بيشتر باشد، نتایج به 

 . واقعيت نزدیک تر خواهد شد

توان  ، مي DEA-BSCهم چنين با توجه به حل مدل 

 اقدام به  هدف گذاری نمود. R&Dدرخصوص پروژه های 

 را به این صورت که ميزان بهبود لازم درهریک از متغيرها

به عنوان یک هدف برای پروژه های ناکارا مي توان تعریف 

 کرد.

با توجه به ميزان کارائي پروژه ها مي توان درارزیابي 

تصميم بهتری اخذ نمود.و پروژه هایي  R&Dروژه های پ

را که مقدار کارایي آنها بسيار پایين مي باشد را مورد 

بررسي قرار داده و اگر نتوان بگونه ای که مقرون به صرفه 

باشد کارایي آنها را افزایش داد،آن پروژه ها را رد کرده و 

 روی آنها سرمایه گذاری نكرد.
 

 منابعفهرست 

با مدل تعالي سازماني " صفری ،سعيد، عادلآذر،  (1

محله مجتمع  "تحليل پوششي داده ها درویكر

-15، ص 13، شماره 131۴آموزش عالي قم، سال 

15 



   .... با رويكرد مدل تركیبي كارت امتیازي متوازن و (R&D)هاي تحقیق و توسعه  /  ارزيابي پروژه  001

 

مدیریت پروژه در مراکز "مهرداد  ، اميني خوئي (2

، 1311نشریه ابزار اقتصادی،سال "تحقيق و توسعه

 55ص

سازمان های "نورتون  رابرت، دیدید، کاپلان، (3

 پرویز بختياری، تهران سازمان "راتژی محوراست

 13، ص1313مدیریت صنعتي،سال

تعيين بهترین عملكرد تكنولوژیک "فرهاد  عباسي، (4

پژوهشگاه نيرو، "در پروژه های تحقيقاتي کاربردی

دومين کنفرانس مدیریت تكنولوژی، اردیبهشت 

 .5-5، ص131۴

پياده سازی سيستم کارت های "فرزاد  عشقي، (5

استاد  "امتيازی متوازن با تحليل پوششي داده ها

، مشاور دکتر صانعي، وجهانشاه ل رراهنما دکت

دانشكده ریاضي کاربردی علوم و تحقيقات، 

 15-5۴، ص1311سال

 سيدعلي و کشودی، محمد، ميرحسيني، عليرضایي، (6

به BSC وDEAمعرفي روش ترکيبي "ابوالفضل 

ششمين همایش  "ظور مانيتورینگ بهره وریمن

، 131۴کيفيت و بهره وری در صنعت برق، سال

 ۷-1ص

پروژه های تحقيقاتي و برنامه "پيمان  محمودی، (7

، 1311نشریه پژوهش یار ،بهار "ریزی و کنترل آنها

 51ص
8) Baker ,N,Freeland.J (1975) " Recent  advances 

in R&D benefit measurement and project 

selection method"Managment science ,pp1165 

9) Coccia, Mario, (2000) "A basic model for 

evaluation R&D performance: theory and 

application in Italy." R&D management, vol 

311,pp2. 
10) Foster,p (1996) “Making R&D more effective 

at Westinghouse” research technology 

management, volume 39,Issue 1, pp 31-37. 
11) Golberous,(1985) "performance criteria and 

incentive system" Elsevier ,p7 

12) Golany.B,Eilate,H (2008) "R&D project 

evaluation: an integrated DEA and balanced 

scorecard approach"  international journal 

management science ,pp898-901. 

13) Golany.B,Eilate.H (2006) "cunstructing and 

evaluation balanced portfolios of R&D project 

with interaction: A DEA based methodology"  

European journal of operation research 

,p1018-1020 

14) Kuang huahsu ,sep (2005) "using balanced 

scorecard and fuzzy data envelopment analysis 

for multi national project performance 

asseaament" journal of American of 

business,Cambridge ,vol 7, num 1,P5. 

15) Melymuka, k (1999) " projet office,Arout 

better performance computer world" ,volume 

33, Issue 31 ,pp44. 
16) Valendrema,Tersa Garcia,Manderigori,Daniel 

ronuleta (2008)" Relating the perspective of 

the balance scorecard for R&D by means of 

Dea" European journal of operation research 

,p1-8 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


