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   چكيده
چند  در سازمان هاي توسعه تحقيق و انتخاب و ارزيابي پروژه هايمدلي براي كمك به بهبود فرايند  در اين مقاله،

اين تحقيق يك روش چند معياره براي ارزيابي پروژه هاي تحقيق و توسعه بر پايه تركيب دو . پروژه اي فراهم مي شود
 ه هر يك بهپوششي داده ها ك مفاهيم مربوط به كارت امتيازي متوازن و تحليل. باشد لوژي مديريتي متفاوت ميومتد

تركيب شده DEA - BSC ها مي باشند، گرفته شده و در مدل گيري و تحليل عملكرد سازمان تنهايي ابزار مفيدي در اندازه
بدنبال تامين  اين نگرش بر پايه تحليل پوششي داده ها، توسعه محدوديت وزن و روش كارت امتيازي متوازن است و. اند

  .مي باشد) در استفاده از ورودي ها وخروجي ها(توازن اثربخشي ،كارايي وسه هدف معمول سازمان ها يعني 
اين مقاله به بررسي دو تكنيك مطرح كارت امتيازي متوازن در بخش طراحي شاخص هاي عملكردي و تكنيك  در

 .ه استتحليل پوششي داده هادر بخش ارزيابي واحدهاي تصميم گيرنده با توجه به شاخص هاي طراحي شده پرداخته شد
  .پروژه در صنعت قطعه سازي خودرو بكار برده شده است 25براي ارزيابي  DEA-BSCدر انتها تكنيك 

  
  .تحقيق و توسعه ، تحليل پوششي داده ها، حدود توازن، كارت امتيازي متوازن، كارايي، اثربخشي :كليدي هاي هواژ
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  مقدمه
صنعتي امروز و در وضعيت رقابت تنگاتنگ  در دنياي

و نقش آن در پيشبرد  R&Dسازمانها، اهميت پروژه هاي 
كسي پوشيده نيست و كار تا بدان جا  اهداف سازمان بر

پيش رفته است كه حجم سرمايه گذاري سازمانها براي 
در  شاخصپروژه ها يا فعاليت مذاكره تحقيق و توسعه 

اميني . (تعيين موفقيت يا شكست آن سازمان مي گردد
 )22، 1380خوئي،

دليل انتخاب پروژه هاي تحقيق و توسعه اين است كه 
شترين نفوذ و اثر را بر توسعه امور اين نوع پروژه ها بي

 Foster, 1996, 31) .(تجاري و كسب و كار مي گذارند 
براي بقا در بازارهاي تجاري ،رقابت پذيري ،كسب درآمد 

پروژه هاي  و اجراياجتماعي، انتخاب -و توسعه اقتصادي
تحقيق و توسعه امري اجتناب ناپذير است 

).(Melymuka,1999, p44  ارزيابي طراحي يك مدل
مختلف در به طور دقيق عملكرد سطوح  هعملكرد ك

پروژه و بخش و كل سازمان  ،تيم سازمان شامل پرسنل،
سيستم هاي . را منعكس كند، يك فعاليت مشكل است

سنجش عملكرد وقتي موفق مي شوند كه شاخص هاي 
عملكرد و استراتژي هاي سازمان در يك راستا باشند و 

هاي استراتژي سازمان  تو جه ماموريت، بينش، ارزش ها
همچنين با توجه . به سطوح مختلف آن انتقال داده شوند

به ساختار يك سازمان تحقيقاتي، به نظر مي رسد كه 
عملكرد سطوح مختلف اين ساختار علاوه بر ميزان 
شاخص هاي خاص در نظر گرفته شده براي آن، از 

يستم عملكرد سطوح ديگر نيز متاثر مي باشد، بنابراين س
 ,1985, 7(ارزيابي بايد به صورت يكپارچه باشد 

(Gilbersous.  در كنار روش ها و متدهاي مختلفي كه
جهت ارزيابي عملكرد وجود دارد، كارت امتيازي متوازن 
يك سيستم ارزيابي عملكرد بوده كه قادر است مشكلات 

بر       ًعمدتا كه (موجود در روش سنتي ارزيابي عملكرد 
را رفع نمايد، در اين روش ) ستوار بودندمعيارهاي مالي ا

مالي، (محور مختلف فعاليت  4ارزيابي عملكرد در 
 سو براسا) داخلي و رشد و يادگيري فرآيندهاي ،مشتري

 نورتون، كاپلان،. (استراتژي هاي سازمان صورت مي گيرد
1383 ،13                                                                (                           

از آنجايي كه تكنيك كارت امتيازي متوازن بيشتر 
يك نوع فلسفه نگرش به كسب و كار است ، اين تكنيك 

هر . جهت ارزيابي ابزارها و ملزومات مكمل را مي طلبد
چه قدر اين ابزارها بيشتر با ماهيت اين تكنيك نزديكي 

طلوب تري را به داشته باشند مي توانند نتيجه بهتر و م
از آنجايي كه چار چوب مورد نظر در .دنبال داشته باشند 

اين تكنيك بر مبناي ارزيابي بوده است، بنابراين مي توان 
از قدرت تحليل پوششي داده ها كه يك تكنيك برنامه 

براي تعيين كارايي نسبي مجموعه اي از  ريزي خطي
يل و واحدهاي همگون و قابل مقايسه مي باشد، در تحل

ارزيابي واحدها به گونه اي استفاده نمود كه اهداف كارت 
                          ).24، 1386عشقي،(هاي متوازن تحقق يابد

 R&Dارزيابي پروژه هاي مسئلههاي اخير  هدر ده
توجه بسياري را به خود جلب كرده است كه روش هاي 

اين روش ها توسعه . متنوعي را نيز به دنبال داشته است 
اندازه گيري هاي كمي براي ارزيابي عملكرد پروژه هاي 

R&D  را به صورت سيستماتيك و منظم و تركيب داده
و اين روش ها از . هاي عيني و ذهني جستجو مي كنند

ساده تا رويه هاي رياضي پيچيده دسته رويه هاي بررسي 
بندي مي شوند از جمله اين روش ها مي توان به مدل 

، معياره، مدل هاي تصميم گيري چند امتياز دهيهاي 
 نگرش هاي تطبيقي و مدل هاي اقتصادي اشاره كرد

(Baker&Freeland,1975, 1165) .  
كه ارزيابي عملكرد پروژه هاي تحقيق و  از آنجايي

بزاري ارزشمند براي كسب مزيت رقابتي براي توسعه ا
نتايج ارزيابي نيز اطلاعات  آيد وصنايع به شمار مي 

فراهم  R&Dمناسبي را در جهت بهبود عملكرد واحدهاي 
بنابراين جستجو براي يافتن مدلي مناسب . مي سازد

امري لازم و R&D جهت ارزيابي جامع پروژه هاي 
 .) 1380,51,محمودي(ضروري خواهد بود

 عملكرد سوقبطور كلي هدف هر سيستم سنجش 
دادن كليه ي مديران و پرسنل به سمت اجراي موفقيت 
آميز استراتژي سازمان و تهيه ي اطلاعات براي پشتيباني 

در نتيجه لازم است يك  .يك سيستم تصميم گيري است
مدل مناسب طراحي شود كه بتواند با در نظر گرفتن 

هر  معيار هاي مناسب عملكردارتباطات مختلف موجود و 
 هستاند با اين وجود هنوز تخمين . قسمت را ارزيابي كند
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اي به شمار  آل براي يك نهاده معين كار ساده هاي ايده
  R&DنميĤيد و از آنجايي كه مساله ارزيابي پروژه هاي

رو در روي  اًميك مساله تصميم گيري دشوار بوده و عمو
درگير  R&D الهتصميم گيرندگاني است كه با مس

توسعه  باشند بنابراين براي ارزيابي عملكرد تحقيق و مي
بايستي معيار قابل اندازه گيري وجود داشته باشد و نتايج 

كسب مزيت  و گيري ها بايد براي بهبود عملكرد اين اندازه
، 1384 ،عباسي( گرفته شود براي سازمان مربوطه به كار

5-2 (.  
اين . مسئله پيچيده اي است  مسئله انتخاب پروژه ،

نيروي  مسئله به اختصاص منابع كمياب از قبيل سرمايه، 
انساني و تسهيلات مربوط مي شود كه به منظور تعيين 
پروژه هاي داوطلب كه به بهترين شكل اهداف سازمانهاي 
مربوطه را در رويارويي با مبادله در ميان ابعاد كليدي 

پاداش، پايداري، رشد  به عنوان مثال ريسك،(استراتژيك 
. نشان مي دهد) و سودهاي كوتاه مدت و بلند مدت

ارزيابي عملكرد به سودآوري محدود نمي شود و چندين 
معيار در اين مورد لازم است، كه بسياري از آنها اطلاعات 

حتي براي سازمانهاي سود آور . غيرقطعي و ذهني است
اي شامل ارزش پروژه يا سبد به عنوان بردار چند مولفه

حدي  تا     ًمثلا  معيارهاي كيفي و نظري مشاهده مي شود
ها و پيچيدگي پروژه  كه انتخاب ، سكويي را براي رشد،

در سازمانهايي كه بسيار . شدت رقابت ايجاد مي نمايد
نقشي كه معيارهاي كيفي و نظري بازي   سود آور نيستند،

از طريق                                     ًمي كند مهمتر مي شود و عملكرد معمولا 
روجي هاي غيرقابل مقايسه بدون هيچ گونه روش قابل خ

قبول براي تركيب آنان به تعدادي واحد كه تاثير كلي را 
درحاليكه معيارهاي كمي . سنجيده مي شود  مي سنجد،

بندرت درست پيش بيني مي شوند و به عناصر غيرقطعي 
را تحت  R&Dكيفي كه ممكن است ارزيابي عملكرد   و

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

1020) .  
وعات  مختلفي رادر ارتباط با نويسندگان متعدد موض

همچنين . اند گيري بحث كرده حي يك سيستم اندازهطرا
روش هاي متفاوت توسط آنها براي طراحي شاخص هاي 

   .معرفي شده اند عملكرد

Mario coccia  در تحقيق خود آزمايشگاه هاي دولتي
را شبيه سيستم در نظر گرفته و يك مدل رياضي براساس 

شاخص  kبا  هو توسعاندازه گيري فعاليت هاي تحقيق 
هاي  متدولوژي ارزيابي آزمايشگاه .دهد توسعه مي

و مالي را تركيب نموده  علمي فني،هاي  تحقيقاتي، جنبه
اندازه گيري و  .كند مي ئهو يك نمره براي ارزيابي آنها ارا

ارزيابي مجموعه هاي تحقيقاتي عمومي مي تواند بر 
بعد بادر نظر گرفتن سه  وآنها اساس ورودي و خروجي 

  Coccio,2001,2(.kuang(، كميت و كيفيت باشد ههزين
ت امتيازي متوازن استفاده از كار″در مقاله ي تحت عنوان

و تحليل پوششي داده هاي فازي براي ارزيابي عملكرد 
 DEAمي بينيم كه از  ″چند مليتي R&Dپروژه هاي 

فازي همراه با كارت امتيازي متوازن به منظورارزيابي 
توسعه چند مليتي استفاده  عملكرد يك پروژه تحقيق و

در مديريت پروژه هاي تحقيق و توسعه چند  .مي شود
 .اگر اداره كل در حال نظارت مديريت پروژه است تي،ملي

وقتي شعب گوناگون در طراحي محصول به كار گرفته 
مي شود،نحوه ارزيابي و مديريت عملكردشعب درگير براي 

و نحوه  موفقيت توسعه محصول بسيار بحراني مي شود
استقرار يك هدف و مجموعه جامعي از شاخص هاي 

گر سيستم كارت امتيازي ا .عملكرديك وظيفه مهم است
متوازن براي شركت و شعبه هاي آن استفاده شود،كارت 
امتيازي مبنايي براي قرار دادن شاخص هاي عملكرد 

تحليل پوششي داده ها همراه با تئوري فازي  و خواهد شد
مي تواند براي توليد شاخص هاي اهداف عملكرد بكار 

 Kuang, 2005, 5 .(Valderrma&Mendigorri.(برده شود
مرتبط كردن چشم اندازهاي كارت در مقاله خود مسئله 

ها را مطرح  بوسيله تحليل پوششي دادهامتيازي متوازن 
هدف  در  اين  مقاله  نسبت دادن  چشم انداز .  نمودند
 .است DEAبوسيله  R&Dبراي فعاليت هاي  BSC هاي

براي اين منظور از مقياس توسعه يافته تحليل پوششي 
ها براي اندازه گيري فعاليت هاي تحقيق و توسعه  داده

استفاده شده و آنرا با چشم اندازهاي مالي، مشتري، 
و يادگيري منطبق  نوآوري، فرايند هاي داخلي و رشد

در اينجا پنج مدل  كارايي را با توجه به روابط . كرده اند
پيشنهاد شده  BSCفرضي موجود بين چشم اندازهاي 

  mendigori, 2008, 1-8) (valderrma  .است
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در مقاله مدل سازي تعالي سازماني با رويكرد تحليل 
پوششي داده ها با توجه به ضرورت بحث ارزيابي و دست 
يابي به تعالي عملكرد سازماني سعي شده است با بررسي 

 هاي تعالي سازماني، معيار هاي مناسب جهت ارزيابي مدل

و سپس همين عملكرد و تعالي سازماني شناسايي شده 
عناصر در رويكرد تحليل پوششي داده ها كه  معيارها و

بيشتر با استفاده از ورودي و خروجي هاي ملموس 
به ارزيابي سازمان ها مي پردازد، مورد ) ها ها، ستاده داده(

  )95-65، 1384آذر،صفوي،.(استفاده قرار مي گيرد
 

 روش تحقيق
ه و مدل طراحي شده در اين تحقيق به عنوان فرضي

آزمون فرضيه مد  نآزمون هاي اعتبار سنجي آن به عنوا
در حقيقت فرضيه اصلي اين تحقيق . نظر قرار مي گيرد

در ارزيابي پروژه هاي  DEA-BSCهمانا مدل تلفيقي 
R&D مي باشد                             .  

جهت جمع آوري اطلاعات از روش هاي ميداني و 
از طريق اينترنت و  اي و همچنين جستجو كتابخانه

استفاده ) R&Dهاي  آشنا به پروژه(مصاحبه با متخصصين 
سازي مدل پيشنهادي، يك سازمان  براي پياده. شده است

انجام مي شود، به صورت  R&Dكه در آن پروژه هاي
نمونه انتخاب و اجراي مطالعه موردي مدل پيشنهادي 

)DEA-BSC (در آن انجام و نتايج بر مبناي يافته ها 
 .تحليل خواهد شد

  
 يافته ها

آن است كه پس از ارزيابي  DEAمشخصه تكنيك 
كارايي واحدهاي تصميم گيرنده، براي هر كدام مسير 
اصلاح و بهبود خاص خود را ارائه مي دهد،كه در صورت 
دستيابي به سطح مطلوب ورودي ها و خروجي ها، 

جامعه مي ) كاراي(وضعيت آن واحد به وضعيت مطلوب
در ارزيابي عملكرد و  DEAا وجود توانايي بالايب. رسد

ارائه مسير بهبود، در تعيين شاخص هاي ورودي و 
به  BSCبنابراين از تكنيك . خروجي كمكي نمي كند

عنوان ابزاري توانمند در طراحي شاخص هاي ارزيابي 
 .عملكرد مي توان استفاده نمود

در اين تحقيق ابتدا بر مبناي جنبه هاي مختلف 
BSC  يك فهرستي از شاخص هاي ارزيابي عملكرد پروژه
تهيه گرديده و سپس توسط تكنيك رياضي  R&Dهاي 
DEA   كارايي نسبي هر يك از واحد هاي تصميم گيري بر

و  با انواع  مختلفي از  پايه مشاهده داده ها و ستاده ها
  . معيارها بيان مي شود

مشخص شده است مراحل ) 1(همانطور كه در شكل
سازي و ارزيابي عملكرد بااستفاده از دو تكنيك  شاخص

DEA و BSC به صورت زير است:  
در  اين مرحله  اهداف و : شناسايي سازمان )1

استراتژي هاي سازمان مورد نظر شناسايي شده و 
شاخص هايي در  هر  BSC با استفاده  از تكنيك

شاخص ها  بطور متوازن  . ديدگاه طراحي مي شود
در دو  .ختلف ايجاد مي شودو با ديدگاه هاي م

و خروجي طبقه بندي مي شوند و  وروديگروه ،
  BSCبا استفاده  از 

 توسط شاخص هاي طراحي شده: ارزيابي عملكرد )2
DEA، مقايسه با واحدهاي مشابه ارزيابي مي  در
  . شوند

مسير  DEAتوسط : طراحي مسير اصلاح و بهبود )3
. شود بهبود براي هر شاخص مشخص مي اصلاح و

هاي ورودي در  بهبود براي شاخص مسير اصلاح و
هاي خروجي در  جهت كاهش و براي شاخص

 . جهت افزايش است

 BSCملاحظه مي شود با اين روش در هر بار اجراي 
يعني در هر دوره زماني كه داده هاي سازمان وارد (

سازمان با  )مي شود و نتايج ارائه مي شود BCSسيستم 
ها در  شود و اهداف شاخصارزيابي مي DEA  تكنيك

در صورت دستيابي به اهداف .دوره بعد مشخص مي شود
سازمان به شرايط مطلوب و مورد انتظار  تعيين شده،

شرايط سازمان با  در دوره بعد ارزيابي، .كارايي مي رسد
انتظار از دوره قبل مقايسه شده و كارايي و  شرايط مورد

 ايي،عليرض( .شوند نيز اهداف جديد تعيين مي
  ) 7-6، 1384 ميرحسيني،
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  DEA با BSC ارتباط )1(شكل

  
 :R&Dمدل كارت امتيازي متوازن براي پروژه هاي  •

را در پنج  R&Dبراي پروژه هاي  BSCديدگاه 
 BSCاصلي  انداز چهار چشم. كنيم انداز پيشنهاد مي چشم

 و ، رشدكار داخلي كسب وفرايندهاي  مالي، مشتري،(
ما براي تاكيد  و يك چشم انداز ويژه نوآوري كه) يادگيري

دليل براي . اضافه كرديم R&Dنقش آن در پروژه هاي 
براي مجزاكردن  داشتن چشم انداز اضافي نوآوري، نياز

تجاري شركت از ارزشي كه آن براي  نتايج مالي و
ها و سهامدارانش در اصطلاح  نوآوري بوجود مي  مشتري

از اين حيث، آن مهم است كه در ذهن داشته . آورد ،است
، يك بخشي از  نوآوري فقط R&Dباشيم كه فعاليت هاي 

  . شركت را تشكيل مي دهند
اين چشم انداز شامل اندازه هايي نظير احتمال 

. و احتمال موفقيت تجاري است) فني( موفقيت تكنيكي
 هاي تحقيق و هاي بحراني در ارزيابي پروژه ه اندازهك

احتمال براي موفقيت فني شامل . باشند توسعه مي
پيچيدگي برنامه،  فني، "فاصله"گيري هايي نظير  اندازه

تكنولوژي مهارت محور و دسترسي به افراد و تسهيلات 

 سازمان

 كارت امتيازي متوازن

 مشتري ي داخليفرايندها يادگيري رشدو مالي

 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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احتمال براي موفقيت تجاري شامل اندازه گيري .مي باشد
بازار، رشد وبلوغ بازار، قدرت رقابتي،  هايي نظير نياز

خروجي .است ...توسعه مهارت هاي كاربردي تجاري و
بطور مرسوم  بوسيله تعدادي از R&Dهاي فرايندهاي 

اختراعات ثبت شده يا مدل هاي مطلوب بدست آمده و 
حتي بوسيله تعداد و كيفيت مقالات منتشر شده  يا ارائه 

مدل ) 1(جدول .ندشده در كنگره ها ارزيابي مي شو
  .را نشان مي دهد R&D براي پروژه هاي BSCپيشنهادي

  
  R&D (Golany &Elit, 2008, 900) براي پروژه هاي BSC مدل پيشنهادي) 1(جدول 

Units Measures Cart title 

)ميليون(ساله به دلار 5گردش نقدي تجمعي   
)ميليون(دلار  

 درصد
 

)ميليون(دلار  
در حد خيلي كم -1  

(minor (در حد كم -2  
(modest (درحد معمول  -3  

(significant (مهم  -4  
(strong (بسيار مهم  - 5  

رضايت خيلي كم -1  
رضايت كم -2  
رضايت متوسط -3  
رضايت بالا -4  
رضايت خيلي بالا -5  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
كمي شكايتتعداد خيلي  -1  
تعداد اندكي شكايت -2  
تعداد متوسطي شكايت -3  
تعداد زيادي شكايت -4  
تعداد خيلي زيادي شكايت -5  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
تناسب خيلي كم با استراتژي -1  

  تنزيل گردش نقدي
  ارزش بدست آمده

ميزان افزايش در سودآوري مالي ناشي از 
  بكاربردن پروژه

  ميزان سرمايه گذاري در پروژه ها
مشتري بر روي بازخورد گروهي تمركز مي 

  .كند
 
  
  

  تريشاخص رضايت مش
  
  
  
  

  بهبود موقعيت در مقابل رقبا
  
  
  
  

  شكايات
  
  
  
  

  افزايش سهم بازار
  
 
  
  

  افزايش درآمد فروش
  
  
  
 
  

 )همنهشتي(همگرايي 

  چشم انداز مالي
  
  
  
  
  

  چشم انداز مشتري
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

چشم انداز كسب وكار 
  داخلي
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فقط تناسب جانبي با استراتژي -2  
تناسب متوسط ،اما نه باعنصركليدي استراتژي -3  
تناسب خوب بايك عنصركليدي استراتژي -4  
تناسب خوب با چندين عنصر كليدي استراتژي -5  
 

.تاثير خيلي كم،اگر پروژه حذف شودآسيبي بوجود نمي آيد -1  
تاثير اندك،اگر برنامه حذف شود آسيب قابل توجهي بوجود  -2

.نمي آيد  
، اثر ماليرقابتي متوسط -3  
تاثيرمهم، اگر برنامه ناموفق بوده يا حذف شود،پوشش دادن  -4

.آن مشكل است  
.موفقيت استراتژي به اين برنامه وابسته است -5  
بسيار محدود شده -1  
محدودشده -2  
.باكار،ميتواند با ساير اهداف بكار برده شود -3  
ار ليات ديگر بكممي تواند منطبق شود يا در ميان چندين ع -4

.برده شود  
مي تواند بصورت گسترده در ميان بسياري عمليات  -5

.بكاربرده شود  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
رضايت خيلي كم -1  
رضايت كم -2  
رضايت متوسط -3  
رضايت بالا -4  
رضايت خيلي بالا -5  
 

به راحتي قابل تقليد -1  
تا حدودي حفظ شده -2  
نه بايك مانع حفظ شده،اما -3  
بطور محكم با رازهاي معامله،اختراعات ثبت شده،حفظ  -4

.شده است وبه مشتريان جدانشدني خدمت مي دهد  
موضع در طول يك تركيب از رازهاي معامله اختراعات ثبت  -5

.شده،دسترسي به موادخام وغيره حفظ شده است  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  

بيعياعداد ط  
خيلي كم -1  
كم -2  

 
 
 
 
  
  

 اهميت
 
 
 
 
 
 
  
 

 هم افزايي با ديگرعمليات
 
 
 
 
  
  
  
 

  ميزان دسترسي منابع جهت حصول پروژه
  
  
  

 شاخص رضايت تامين كننده
 
 
 
  
  

 موضع مالكيت
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

ميزان   آموزش پرسنل با توجه به 
  ...تعدادمهندسين، فارغ التحصيلان و

 
 
 

  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 

چشم انداز رشد و 
  يادگيري
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متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
 

بدون هيچ مزيت مشخص -1  
داراي مزيت بخصوص -2  
ممكن است سالهاي خوب اندكي را بدست آورد -3  
همراه با فرصت هاي ) ساله4-6(چرخه زندگي ميانه رو -4

 اندكي براي بهبود افزايشي
افزايشيچرخه زندگي طولاني با فرصت براي بهبودهاي  -5  
 

.براي تعريف كردن مشكل است -1  
.براي تعريف كردن آسان است  -2  
تا حدودي قابل اجرا -3  
چالش برانگيز اما انجام دادني -4  
ساده -5  
عدم بكارگيري از تكنولوژي جديد -1  
تكنولوژي جديد براي سازمان -2  

R&D تجربه -3  
تمرينات انتخابي در سازمان -4  
زمانتمرينات گسترده در سا -5  
عدم دسترسي -1  
دسترسي كم -2  
كمبود دانش در نواحي كليدي -3  
منابع در دسترس هستند، -4  
دسترسي آسان به افراد -5  
خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
 

كاملا دروني -1  
بيشتر دروني و كمتر بيروني -2  
بطور برابر از دو تكنولوژي دروني و بيروني -3  
بيروني و كمتر درونيبيشتر  -4  
كاملا بيروني -5  
 

خيلي كم -1  
كم -2  
متوسط -3  
زياد -4  
خيلي زياد -5  
 

  
PMبراي اعضاء تيم آموزش ديده  

ميزان ناسازگاري پرسنل براي استفاده از 
  تكنولوژي جديد تحقيق

 
 
 
  

 )فني،بازار(دوام 
 
 
 
 
  
 
  
  

  پيچيدگي برنامه
  
 
 

 مهارت تكنولوژي
 
  
  

  دسترسي به افراد و تسهيلات
  
 
  
 
  

  نياز بازار به پروژه ميزان
  
  

  نوع تكنولوژي بكار رفته در پروژه
  
  
  
 
  

ميزان نوآوري بكاررفته در پروژه با توجه به 
 كاهش هزينه و بهبود كيفيت محصولات

  سرمايه گذاري
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  

  چشم انداز نوآوري
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  DEA-BSC: معرفي الگوي •
مدل تك . اين الگو در دو مرحله معرفي مي شود

، كه DEA-BSCو مدل چند سطحي DEA-BSC سطحي
با توجه به ساختاري كه براي كارت امتيازي متوازن 
  . تعريف مي شود هر يك از اين مدل ها بكار برده مي شود

مدلي كه معرفي شده، توسعه يافته مدل عمومي 
CCR  بوسيله يكپارچه شدن در يك ساختارBSC است  .  

كه ما  آنها  را  تا پروژه وجود دارد  nفرض شده كه 
 هر  پروژه.  ي مدل تعريف  مي كنيمها DMU به عنوان

m تا ورودي مصرف مي نمايد و s  تا خروجي توليد مي
  . كند

و  (i=1,…m)نشانگر ورودي ها  را  xij{= Xj {بردار
پروژه   (r=1,…s)نشانگر خروجي هاي  yr j}   { = Yjبردار

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

  . است
نمايش  xماتريس ورودي هاست كه با  m×nماتريس 

ماتريس خروجي هاست كه  s×nداده مي شود و ماتريس 
 V= v i  {U =u r }}{بردارهاي .نمايش داده مي شودyبا 

 .نددهنمايش مي   وزنهاي ورودي و خروجي را
  

  :DEA-BSCمدل پيشنهادي تك سطحي 
 كارت هايي شبيه  DEA-BSC الگوي براي ساخت

BSC ها را به ها و خروجي ورودي كه لازم است 
چند بعد اصلي سود سازمان  يك نشانگر كه هرهايي  كارت
بنابراين معيارهاي مناسب . اي است طبقه بندي كند پروژه

با محدوديت هاي توازان . در هر كارت بايد تعريف شود
در ساختار كلي ورودي ها و خروجي ها در   چند سطحي،

بي برخورد سلسله مرات بصورت DEA-BSC الگوي
در اين راستا ما ساختار سلسله مراتبي ورودي . كنيم مي

بالاترين سطح سلسله مراتبي . ها را مشخص خواهيم كرد
علامت Coيك تك كارت را شامل مي شود كه با نشان 

گذاري شده است ومعيارهاي خروجي را در برمي 
شامل مي شود     Ck  ..… وC1سطح بعدي كارتهاي.گيرد

مي  kرا به  Coتقسيم كارتهاي  لين سطحكه نشانگر او
هر كارت در سطح دوم مي تواند به كارت فرعي . دهد

شكسته شود و اين روند همچنين ادامه مي يابد،  در 
ترين سطح سلسله مراتب،  مي بينيم كه خروجي ها پايين

 كنند براي ايجاد محدوديتهاي خود را اندازه گيري مي
 . به اولين سطح تقسيم مراجعه مي كنيم  توازن،

قسمتي از  مجموعه  وCk. C1 .…با  توجه  به اينكه 
در نتيجه معادله  نمايش مي دهند، kكارت  ستاده ها رادر

  .مي شود زير تعريف ه صورتب) 1(

∑∑∑ ∀=
∈= r

jrjr
ckr

rjr

k

k
yuyu ,)1/(

1

)1(  

  

∑∑
∈

=
r

ror
ckr

rork yuyuS يك مقدار كمـي و  )/(

ا ز كل ارزش پـروژه  ت خروجيبدون بعد است كه نسب
 
Po 

را بـه عنـوان    Ckبوسـيله   Po.در نظر بگيـريم Ck به كارت
اختصاص يافته را  نشان  Sk  وابسته به كارت    "اهميت"

نشانگر نسـبت  ) 1(مي دهد، مي توانيم هر جزء در معادله 
 Ckبـه كـارت    Pj  مـي باشـد،   DMUكل خروجـي هـاي   

ن بخش مهمـي كـه   را به عنوا ءما اين جز. اختصاص دارد
در نظـر مـي    متصل است،  DMU،  Pjتوسط  Ckبه كارت 

 Ckبـه خروجـي هـاي موجـود در      Pjبيشتر بودن . گيريم
يك تصميم .  بستگي دارد كه امتياز آن را تعيين مي كند

گيرنــده بــراي مــنعكس كــردن تــوازن مــورد نظــر، بايــد 
و بـالا در مـورد    محدوديتها را بـا اسـتفاده از حـد پـايين    

محـدوديتها        ً  معمـولا  . يت نسبي هر كارت تعيـين كنـد  اهم
بطور ناعادلانه  به هر گزينـه خـاص   ) 2(موجود در معادله

Po       كه مورد ارزيابي قـرار مـي گيـرد تحميـل مـي شـود .
كه  Po     ً                                      صريحا  محدوديت هاي ذيل را براي هر پروژه خاص 

   .در حال ارزيابي است تحميل مي شود 

  
,)/( kk

r
ror

ckr
rork uyuyuL ∀≤≤ ∑∑

∈

)2     (

                                                                      
محدوديت هاي توازن ،دو نوع از ارزش قضاوت بر 

اول اهميت  .روي فاكتورهاي وزن را منعكس مي كنند
حداقل نسبي از هر كارت كه بوسيله حد پايين منعكس 

اختلاف دوم گستره تغيير هر كارت كه بوسيله  مي شود،
  .بين حد بالا و پايين داده شده است
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   DEA-BSC :                            مدل خطي 
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BSC-DEA: مدل غير خطي
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 DEA-BSC:مدل پيشنهادي چند سطحي •

بـا چنـدين    BSCبراي تشكيل يك سـاختار عمـومي   
سطح سلسله مراتبي، ما از يك   گراف  استفاده مي كنيم 

Go(No,Eo) و ) G1(NI,EI وابســته بــا   بــه ترتيــب گــراف
با تمركز  بـر  . داده و  ستاده مي باشند  مجموعه  مقادير 

 ∋0Niيك  گـره   oiروي  ستاده ها ما اجازه مي دهيم 
رادر گراف براي نمايش يك كارت نشان دهد، كـه شـامل   

 .يك  زير مجموعه از مقادير ستاده است 
در گراف يك رابطه بين كارتهاي   E o ) =(i,j يك آرك

ijمتشابه  را  بصورت OO ⊂ ازاين رو  . نمايش مي دهد 
يك  قسمت  Oiكارتها  با  همان  ريشه مستقيم  جموعهم

    .تشكيل مي دهد ∋0Niاز  

به اين معني كه آنها بيش از يك نمونه از يك مقدار 
                             ً                  تكي را شامل نمي شوند و مجموعا  آنها كارت پدر را 

اين توصيف يك  ساختار سلسله مراتبي . بوجود مي آورند
يك .  مي باشد كه به وسيله توسعه درخت ارائه شده است

. نمايش داده شده است) 2(ر شكل مثال از  اين  ارائه د
يك جستجوي اول عرضي  ها به صورت اعداد وابسته با گره

شروع مي شود، جفت اعداد  كنار  هم  براي  هر  Co با
را نشان مي  با كارت متناظر توازن وابسته  گره، حدهاي

 .دهند
 
 

 
  گراف نمايش دهنده يك سا ختار سلسله مراتبي)2(شكل

  
OlSماتريس DEA-BSC حيچند سط درمدل 2×  

،Bo  از ضرايب  محدوديت هاي توازن ستاده را نشان مي
تعداد كارتهاي  ستاده    Lo تعداد  ستاده ها و ، S دهد كه

مجموعه كاملي   Ooكارت  ريشه (مي باشد   Ooبه  جزء  
از مقاديرستاده را نشان مي دهد، و در مقابل كارتهاي 

ILrماتريس BI به طور مشابه ). ديگر بالانس نيست 2×  

 r ً                                               ضرايب محدوديت  توازان داده  را ارائه مي دهد كه  
 Io تعداد  كارت هاي   داده به جزء L I تعداد داده ها  و

  :از دو ماتريس تشكيل شده است Bo ماتريس. مي باشد
Bol با  ابعادloS حد    براي  محدوديت هاي ×
 حد بالا با  همان  ابعاد براي محدوديت هاي Bou پايين و

      به طوريكه
)|( IuILI BBB = ــه طــور مشــابه خــواهيم داشــت  ( ب

)|( ouOLO BBB =  .( 
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براي  فرمول  تك   مطابق  ماتريس  توازن  ستاده
سطحي  بحث  شده  در  بالا  در  رابطه  زير  نشان  داده  
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ضريب درايه به  ⊗يك بردار ستوني از يك و 1
فرمول خطي براي مدل چند . را نشان مي دهد درايه

 داده (Data)  براي يك ساختار DEA-BSCسطحي 

  . رابطه زير ارائه شده است عمومي در
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در اين بخش با توجه به روش ارائه شده در بخش 
قبلي مدل موردنظررا به صورت كاربردي درشركت مگا 

با توجه به داده هاي جمع آوري . موتور اجرا مي كنيم
براي پياده  DEA-BSCشده توانستيم مدل تك سطحي 

سازي مدل بكار ببريم وطي مصاحبه اي كه با كارشناسان 

معيار  15رت گرفت درنهايت مربوطه  ومديران پروژه صو
به عنوان شاخص انتخاب شدند و در قالب پرسشنامه در 

دسته بندي ) 2(جدول . اختيار مديران قرار گرفت
شاخص هاي موجود در پرسشنامه را به متغيرهاي ورودي 

                          .و خروجي نشان مي دهد
  

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

  طراحي موتور نيسان انژكتورري
  طراحي موتور كاروان انژكتورري

  اينرسي ترمز ردينامو تو تو ساخطراحي 
CVTامكان سنجي نصب گيربكس  

  نصب سيستم هيبريد بر روي سيستم پرايد
  طراحي و توسعه موتور پايگاه سوز پرايد

NVH وشنصب و راه اندازي سيستم عيب ياب گيربكس به ر  
  ساخت داخل پلوس پرايد

  براي موتور وخودروي پرايد 3اخذ استاندارد يورو 
S81 براي موتور CNGنصب سيستم انژكتوري  

MGS60 توليد خودروي پرايد مجهز به سيستم ضد قفل ترمز
  با مدولاتور

  بازسازي بلوك سيلندرها با عيوب ريخته گري
 موتور پرايداستفاده از قطعات پليمري به جاي قطعات فلزي در 

  استفاده از بيو اتانول در موتور پرايد
  ايجاد خط ماشين كاري دنده هاي نيسان جونيول

S81طراحي و توليد موتور  
S81طراحي و توليد گيربكس 
S81نمونه سازي اكسل هاي جلو وعقب  

  نصب سيستم انژكتوري برروي خودروي نيسان وانت
  نصب موتور ديزل بر روي خودروي نيسان وانت

  توليد قوه محركه خودروي ريو
  مدلسازي سه بعدي قطعات و مجموعه هاي گيربكس پرايد
  تجهيزواحد پژوهش و توسعه به سلول تست دوام گيربكس
بهبود ساختار ديسك و صفحه كلاج جهت كاهش لرزش 

  سيستم انتقال قدرت در خودروي نيسان

1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  
10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
23  
24  
25  
 

  
هاي مورد بررسي قرار گرفته  ليست پروژه) 3(جداول 

ورودي و خروجي مدل را  متغيرهايو داده هاي مربوط به 
با توجه به شاخص هاي معرفي شده در  .مي دهند نمايش
،متغيرهاي مساله در قالب شش متغير ورودي )2(جدول 

و نه متغير خروجي دسته بندي شده اند ،داده هاي 
مربوط به هر يك از ورودي ها و خروجي ها را در جدول 

  .نشان مي دهيم) 4(
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 عناوين پروژه هاي مورد بررسي) 3(جدول 

  نوع داده برچسب كارت شاخص
 O1 out put رضايت مشتري

  O2 out put بهبود موقعيت در مقابل رقبا
  O3 out put افزايش سهم بازار
  O4 out put افزايش درآمدفروش

 I1 Input تعداد اعضاء آموزش ديده براي مديريت پروژه
  O5 out put آموزش پرسنل

  I5 Input ناسازگاري پرسنل
  I6 Input پيچيدگي پروژه

  O6 out put درجه حصول نوآوري
  O7 out put نياز بازار

  I2 Input نوع تكنولوژي
  I3 Input )ميليون ريال(پروژه هاميزان سرمايه گذاري در 

  I4 Input منابع
  O8 out put هماهنگي در فعاليت ها

  O9 out put اهميت پروژه
  
  

  داده هاي مربوط به متغيرها)4(جدول 
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 براي هر كارت حدود بالاو پايين ، كه اهميت 
نسبي مقادير درهر كارت را بيان مي كنند ،از طريق 
پركردن پرسشنامه و نظرسنجي  از مديران پروژه بدست 

. آورده ايم و ميانگين اين اعداد را مبناي كار قرار داديم
ذيري و اختيار را به مدير پروژه  اين نگرش آن انعطاف پ

مي دهد كه با توجه به ترجيحات مطلوب  در ميان چشم 
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براي .اندازهاي متعارض براي موفقيت پروژه تصميم بگيرد
مثال مدير پروژه مي تواند تصميم بگيرد كه  چشم انداز 

) 5(در جدول . مالي مهم تر از چشم انداز داخلي است 
رهاي كارت امتيازي متوازن حدود استفاده شده براي منظ

كه از طريق نظر كارشناسان بدست آمده است نشان داده 
  .شده است

  
  حدود توازن)5(جدول

 چشم انداز/كارت حد پايين حد بالا
 مالي 0 1
 مشتري 34/0 6/0
 كسب وكار داخلي ./2 8/0
 رشدو يادگيري 12/0 52/0
 نوآوري 3/0 7/0

 
 

بعدازجمع آوري اطلاعات و مشخص شدن متغيرهاي 
ورودي وخروجي وتخصيص داده هاي مربوط به آنها،با 

متغير  15قراردادن داده هادرمدل ارائه شده، مساله را با
محدوديت محاسبه مي كنيم كه ابتدا مدل را بدون   42و

 CCRدر نظرگرفتن محدوديت هاي توازن به صورت مدل 
حل كرده  EMSبا نرم افزار)محدوديت26متغيرو  15(

و آن  به مدل اضافه نموده توازن را سپس محدوديت هاي
نتايج )6( جدول.حل مي كنيم LINGO را با نرم افزار
  . را نشان مي دهد بكارگيري مدل

جفت ستون اول نشان دهنده  بكارگيري نتايج مدل 
CCR  بدون محدوديت هاي توازن است و جفت ستون

ستون .است DEA-BSCدوم نشان دهنده بكارگيري مدل 
، مقادير پروژه هارا با افزايش كارايي رتبه 9رتبه بندي

بندي مي كند و به پروژه ها با مقداركارايي يكسان ،رتبه 
توزيع مقادير )3(شكل. يكساني رااختصاص مي دهد

  .كارايي را نشان مي دهد
 
 

  نتايج مدل) 6(جدول
DEA-BSC APPROCH RESULT 

RATING        SCORE 
CCR RESULT 

RATING       SCORE PROJECT 

12 0.6373 12 0.9127 1
1    1 1 1 2
5 0.9532 1 1 3

16   0.5790 17 0.7441 4
19    0.5436 10 0.9252 5

4   0.9714 1 1 6
21 0.5173 18 0.7069 7
1   1   1 1 8
7 0.8552 5 0.9579 9
6   0.8792 3 0.9643 10
2 0.9925 1 1 11
9 0.7283 2 0.9943 12
10  0.6834 11 0.9167 13
11    0.8737  14 0.8268 14
15 0.5886 4 0.9619 15
1 1 1 1 16
18 0.5612 8 0.9515 17
3 0.9854 1 1 18
13  0.6096 13 0.8333 19
22 0.5150 7     0.9541 20
20 0.5387 6 0.9572 21
6      0.8792 3 0.9643 22



د زماني 
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 كارايي يك را 
بت ماكزيمم مي
يه گذاري،بالاتري
،بالاترين نسبت
ترين نسبت ن
ديت هاي توازن
مچنان با مقدار
ه در تمام جفت
سبت هاي بالا

نيز داراي مقد 
 كه داراي سه
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مايهپروژه به سر

ي توازن را براي
ايي اين پروژه ب
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    .... توازن و

ROCH RESUL
      SCORE 

0.5996
0.5742
0.7545
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مقدار  16پروژه
نسب 4ن داراي 

 بازار به سرماي
سرمايه گذاري،
ايه گذاري،بالات

وقتي محدود.ي
هم 16م،پروژه 

ا توجه به اينكهب
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11چنين پروژه 
C است، زماني

ري به سرمايه 
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وقعيت در مقابل
ايه گذاري،نياز ب
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LT CC
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 1 ،
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دي 
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رين 
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پ
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همچ
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مشتر
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مو(ها
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از
رادر 

.4 0.5 0.6

مقادير كارايي

با رويكرد مدل تركي 

CR RESULT 
NG       SCORE

0.7992
0.7837
0.9310

شك

با مقداركارايي
ي ساير پروژه ه
ديت هاي توازن

داريم ومحدو 1
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پروژه اي كاراست اين پروژه مقادير بالاي نسبي خروجي 
را در تمام اندازه ها داراست و به علاوه زماني كه 
محدوديت هاي توازن را اضافه مي كنيم،آن با مقدار 

  .باقي مي ماند 1رايي كا
اين نتايج براي برقراري ارتباط در درون سازمان ها 
هستند ،بنابراين مديران پروژه يك علامت واضح و روشني 
را براي موفقيت شان بوسيله استفاده از يك روش ارزيابي 

اين نگرش به گونه اي است كه .هدف بدست مي آورند
منابع ممكن است بتوان از اين نتايج براي تخصيص 

زماني كه انتظار داريم اين پروژه ها كارا باقي .استفاده كرد
بمانند،پروژه ها با نسبت هاي نسبي بالا منابع بيشتري 

  .مي گيرند
 

  نتيجه گيري بحث و
مشكل اصلي در مديريت پروژه ها در سازمان هايي  

آيد  كه مديران سازمان بدون توجه به شرايط  به وجود مي
ش تعداد پروژه ها دارند و پروژه ها را تنها سعي بر افزاي

     ً عموما  . كنند مطابق ميل و رضايت خود مديريت مي
مشاهده مي شود كه در صورت نبود يك نظام مديريتي 
كلان و متمركز، پروژه هاي سازمان در تعارض با يكديگر 
قرار مي گيرند و مديران پروژه براي اينكه بتوانند به 

رهبري خود را به اتمام  بهترين نحو ممكن پروژه تحت
به مبارزه براي جذب  برسانند با مديران ساير پروژه ها 

پردازند كه در نهايت آنكه از اين  منابع بيشتر مي
كشمكش زيان خواهد ديد كل سازمان و مشتريان پروژه 

به همين دليل بايد توازن و تعادلي بين . باشند مي
نيازمندي هاي پروژه ها و انتظارات مديران پروژه، عملكرد 
كل سازمان وجود داشته باشد كه به موجب آن پروژه 
هاي سازمان جهت تحقق اهداف سازمان همراستا عمل 
كنند و به تبع آن هزينه هاي تمام شده و زمان انجام 

مي رسند و سازمان سريع تر  ممكن پروژه ها به حداقل 
  .به منافع و اهداف خود دست يابد

كه در بسياري  BSCبا متدولوژي  DEA-BSC مدل 
از سازمان ها بكار برده شده است سازگار بوده و مي تواند 
براي ارزيابي پروژه هاي پيشنهادي و پروژه هاي در 

همانطور .جريان در تمام مراحل پيشرفت آنها مفيد باشد
ه قبلا اشاره شد ،يك واحد كارا مي تواند به عنوان الگو ك

ومرجعي از نظر عملكردي، براي واحدهاي ناكارا محسوب 
درنتيجه پروژه هاي ناكارا نيزمي توانند با شناخت .گردد

نقاط ضعف خود وبررسي عوامل تاثير گذار برميزان كارائي 
  .دبه بهبود هرچه بيشتر عملكرد وكارائي خود اقدام نماين

 ، 16و8و2اجراي مدل مشخص شد كه پروژه هاي  با
به عنوان پروژه هاي كارا شناخته شدندو مابقي پروژه ها 

پروژه هاي كارا ،مي توانند به عنوان الگو . نيز  ناكارا شدند
ومعياري از نظر عملكردي براي پروژه هاي ناكارا قرار 

اخته پروژه هاي ناكارا نيزعوامل ناكارائي خودراشن و گيرند
  .وتصحيح نمايند

از نتايج مهم اين تحقيق اين بود كه هرچه ازميزان 
وروديها بافرض ثابت نگه داشتن ميزان خروجيها ، كاسته 
شد ، مشاهده گرديد كه بركارائي آن واحد به شدت تاثير 
گذاشته وحتي به كاراشدن برخي از پروژه هاي ناكارامنجر 

  .شد
ديگر نتايج بدست آمده مي توان به اين مسئله  از

اشاره كرد كه هرچه تعداد واحدهاي تصميم گيرنده 
نسبت به تعدادوروديها وخروجيها بيشتر باشد، نتايج به 

  . واقعيت نزديك تر خواهد شد
توان  ، مي DEA-BSCهم چنين با توجه به حل مدل 

 .اقدام به  هدف گذاري نمود R&Dدرخصوص پروژه هاي 
 را به اين صورت كه ميزان بهبود لازم درهريك از متغيرها

به عنوان يك هدف براي پروژه هاي ناكارا مي توان تعريف 
  .كرد

با توجه به ميزان كارائي پروژه ها مي توان درارزيابي 
و پروژه هايي .تصميم بهتري اخذ نمود R&Dپروژه هاي 

مورد را كه مقدار كارايي آنها بسيار پايين مي باشد را 
بررسي قرار داده و اگر نتوان بگونه اي كه مقرون به صرفه 
باشد كارايي آنها را افزايش داد،آن پروژه ها را رد كرده و 

  .روي آنها سرمايه گذاري نكرد
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