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  )گروه مپنا: ة مورديمطالع( در سازمان استراتژيك

   2محمدعلي والافر ،1ناصر حميدي
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  مقدمه
انـداز   در راسـتاي چشـم   بلندمدتدستيابي به اهداف  منظور بهها براساس مأموريت خود و  سازمان
كه با اجـراي ايـن    اي گونه بهد؛ كنن تعريف ميرا متعدد  1ها و اقدامات استراتژيك ، پروژهشده تعيين
اولويت و در مقاطع زماني مختلف، دستيابي بـه اهـداف كـلان سـازمان ميسـر       ساسبراها  پروژه

ارزيابي  ها پروژهيندي است كه در آن، گروهي از اانتخاب پروژه، فر .)2007وي و وو، (خواهد شد 
ند شـو  مي لحاظ هايي پروژهيند، اطي اين فر. شوند شده و تعدادي براي اجرا در سازمان انتخاب مي

 پـروژه  سـبد  بهينگـي  بنـابراين . )1389عطـايي،  (برآورده شدن اهداف سـازماني شـوند    سببكه 
 قالـب  در آن، به مربوط مسائل و است مطرح ها سازمان در استراتژيك رقابتي مزيت يك عنوان به

   .شود مي بررسي استراتژيك مديريت فرايند
و ابزار مديريتي كه از طريق  كار بسيار دشواري است ها پروژهپروژه از ميان ساير  چندانتخاب 

از ابـزار   نكـردن  در صـورت اسـتفاده  . شـود  برگزيـده  درستي بهبايد  شوند ميانتخاب  ها پروژهآن، 
بـا  . ناپذيري را براي سازمان به بار خواهـد آورد  جبران هاي هزينهمديريتي مناسب، چنين انتخابي 

 ـ  شناسايي روش در زمينة پيشينة تحقيقاتمرور   ،هـاي اسـتراتژيك سـازماني    روژههاي انتخـاب پ
گيـري   لة تصـميم ئهـا، يـك مس ـ   لة انتخـاب پـروژه  ئتوان به اين نتيجه دست يافـت كـه مس ـ   مي

  .)2012، يوويچو  اسلاوك(چندشاخصه است 
هـاي   بنـدي و انتخـاب پـروژه    رتبـه  بـراي هدف اصلي اين تحقيق، تبيين روشي مؤثر و كـارا  

با توجه به اينكـه تحقيـق   . استقابليت دستيابي به اهداف راهبردي سازمان  براساساستراتژيك 
توان با اسـتفاده از تئـوري سيسـتم     چگونه مي«كه  سؤالآزمايي نيست، اين  فوق از جنس تئوري

منظور دستيابي بـه اهـداف راهبـردي در راسـتاي تحقـق       هاي استراتژيك را به خاكستري، پروژه
لحـاظ   ايـن تحقيـق بـه   . ، مبناي كار قرار گرفته است»بي و انتخاب كرد؟انداز سازماني، ارزيا چشم

ها، از نـوع تحقيـق توصـيفي     گردآوري داده ةنحو براساسهدف، از نوع كاربردي و روش تحقيق 
  .آماري خبره كسب شده است جامعةاطلاعات لازم نيز از . است

  پيشينة پژوهش
خاكستري، مربوط به كشورهاي  ةندمعيارگيري چ حل مسائل تصميمخصوص ها در  پژوهش بيشتر

در پژوهشـي بـه   ) 2013(صادقي، رضوي و صـابري  . است )محل ابداع اين روش( چينو تايوان 
مشتق از منطـق كـارت امتيـازي    ) عملياتي يها برنامه(هاي استراتژيك سازماني  بندي پروژه رتبه

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Action Plans 
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نيز در پژوهش ) 2012( يوويچ و اسلاوك. متوازن با استفاده از روش تاپسيس خاكستري پرداختند
افزاري، به استفاده از روش تحليل روابط خاكسـتري بـا    نرم ةپروژ 10منظور ارزيابي كيفي  خود به

   .شاخص پرداختند 7استفاده از 
بـراي ارزيـابي كيفيـت خـدمات      مـؤثر يك رويكرد  ةدر پژوهشي به ارائ )2011( كو و ليانگ

 ةالمللي شمال شرق آسيا بـا اسـتفاده از تركيـب مفهـوم تحليـل رابط ـ      فرودگاه بين 7در  شده ارائه
بـراي   شـده  ارائهنتايج مطالعه بيانگر اين است كه رويكرد . پرداختند VIKORخاكستري و روش 

  . مد استاهاي فازي كار گيري چندمعياره در محيط تصميم مسائلبررسي 
هاي خاكسـتري، روش جديـدي    تئوري سيستم ةبر پايي در پژوهش )1390 (و ملك  فرد تقوي

هـاي اسـتراتژيك پيشـنهاد     هاي عملكرد توسط معيارهـاي برنامـه   انتخاب شاخص مسئلةدر حل 
هـا توسـط    محور براي تمـامي گزينـه   هر يك از معيارهاي استراتژيك ةدر ابتدا وزن و رتب. اند داده

بندي  ها رتبه و در ادامه، گزينه شود مي، تعيين اند اعداد خاكستري بيان شده بامتغيرهاي زباني كه 
روشـن شـدن مـدل و سـنجش آن،      بـراي در انتهـا  . شـوند  ميهاي كليدي تعيين  شده و شاخص

  .هاي استراتژيك معاونت آموزش و پژوهش سازمان تعيين شده است هاي كليدي برنامه شاخص
در  ارهيچنـدمع يـري  گ منظور حـل مسـائل تصـميم    ي بهدر پژوهش )1389(محمدي و مولايي 

شرايط نامطمئن، مدلي بر مبناي تئوري سيستم خاكستري شامل تحليل نسبي و اعداد خاكستري 
گـذاري و مادرتخصصـي در بـازار بـورس      هاي سرمايه بندي شركت و از آن، براي رتبه كردندارائه 

هـاي   وهگـر  ةي با تركيب روش كيفي مصـاحب در پژوهش )1389(دباغي و ملك . بهره بردندايران 
بنـدي   امكان خاكستري، روشـي ابـداعي را بـراي ارزيـابي و رتبـه      ةي درجكانوني و نيز روش كم

  .كردندرسانه معرفي  ةهاي فعال در حوز انداز سازمان چشم
 ،گيـري  بـراي تصـميم   لازمهـاي   دليل وجود اطلاعات مبهم و ناقص، داده در دنياي واقعي به

هـا   روش ديگـر رويكرد سيستم خاكسـتري از دو مزيـت اساسـي نسـبت بـه      . دقيق نيستند اغلب
كه اسـتفاده از بسـياري از    هاي كم است؛ درحالي مزيت اول اين روش، نياز به داده. برخوردار است

مسـتلزم وجـود حجـم انبـوهي از     ) هـاي اصـلي   لفـه ؤنظير تحليل م( چندمتغيرههاي آماري  روش
زيـرا در   سـت؛ ها اسي ديگر اين سيستم، توانايي مواجهة آن با ابهـام در داده مزيت اس. هاست داده

ماننـد  (هـاي متعـددي    در گذشـته، از روش . شرايط واقعي، مقدار دقيـق پارامترهـا معلـوم نيسـت    
در اين زمينه استفاده ...) ريزي رياضي و  ، منطق فازي و برنامهAHP ،TOPSISدهي خطي،  وزن

ها در امـر ارزيـابي، كـم بـودن تعـداد       قيق، با توجه به كيفي بودن دادهشده است؛ ولي در اين تح
 بنـدي  خاكسـتري در ارزيـابي و رتبـه    ةگيري چندمعيار كارگيري تصميم از به ناشي خلأخبرگان و 

  .امكان خاكستري استفاده شده است ةاز روش درج هاي استراتژيك، پروژه
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  خاكستري سيستمتئوري 
داريـم كه عدم قطعيت موجــود در آن، توســط    سروكار مسائليلي با ك طور بهدر رياضيات فازي 
. پيوستـه قابـل بيـان اسـت   /وسيلة توابع عضويت گسسته پيشين به 1هاي تجربي خبرگان يا نمونه

عبارت بهتر، تئوري فازي بر پاية تعريف اعداد فازي استوار است و اين اعداد نيز خود، بر تعريف  به
كمك آمار و احتمـال، بـه شـناخت توابـع توزيـع       به مسائلدر حل . اند افتهيتوابع عضويت استقرار 

 شود كه اگر مطرح مي سؤالاين  حال. رسيدن به روايي نياز داريم برايمربوط يا حجم زياد نمونه 
 يـا  كـرد  اسـتخراج  را عضـويت  توابع نتوان و باشد كم تجربه سطح و خبرگان تعداد ،اي مسئله در

» دنـگ «ها در اين شرايط،  داشته باشيم، چه بايد كنيم؟ براي حل بهينة سيستم نمونه كمي تعداد
مفاهيم و تئوري خاكسـتري را تحـت عنـوان     زمينة، اولين مقالة پژوهشي خود در 1982در سال 

ارائه كرد و بـدين   3»ها كنترل و سيستم«المللي  در مجلة بين 2»خاكستري  لة كنترل سيستمئمس«
جديد در بررسي مسائل داراي  ياين تئوري، روش. هاي خاكستري متولد شد ترتيب، تئوري سيستم
كنـد كـه    هايي كـار مـي   و بر روي سيستم استهاي كم يا اطلاعات ضعيف  عدم اطمينان با داده

و از طريـق توليـد و گسـترش     استشده و بخشي ديگر، ناشناخته  شناختهبخشي از اطلاعات آن، 
ملـك و  (پـردازد   شده است، به توسعة اطلاعـات ارزشـمند مـي    اطلاعاتي كه بخشي از آن شناخته

  .)1390دباغي، 
هــاي گونــاگوني وجــود دارنــد كــه هــر يــك داراي اجــزا و   در دنيــاي اطــراف مــا، سيســتم

بر شناخت اين اجزا، روابط بـين   خاص خود هستند و براي شناخت آنها بايد علاوههاي  زيرسيستم
 است، نيازمند اطلاعات كافي اتخاذ تصميمات درست. باشندآنها و همچنين ساختار سيستم معلوم 

كه تعيين  شده باشد؛ چرا توان يافت كه تمام اطلاعات آن، شناخته و در عمل، كمتر سيستمي را مي
 غيراقتصادييا بسيار پرهزينه و  استها، يا غيرممكن  تمام اجزا و روابط بين آنها در بيشتر سيستم

در حال حاضر، با توجه به دانش فعلي بشر براي مواجهه . )2011، نگفورست و يا ينلليوو، ( است
سازي كرده و طي ايـن   ها را ساده هاي پيچيده، مجبوريم كه بسياري از ابعاد اين سيستم با سيستم

سـازي شـده در    ، شاخ و برگ اطلاعات را حذف كنيم كـه گـاهي در پايـان، سيسـتم مـدل     فرايند
دهـد كـه آن هـم فقـط بخشـي از       دسـت مـي   يستم اصلي بـه مبهم از س يبهترين حالت، تصوير

ازآنجاكـه همـواره اطلاعـات حاصـل از      .)2010و ليـو،   يه زي( گذارد مياطلاعات را در اختيار ما 
ايـن   ناپـذير  تفكيـك عنـوان جـزء    نيـز بـه   اطمينـان  عدم، اند هاي در دست بررسي، ناكامل سيستم

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Experience 
2. The Control Problems of Grey System 
3. Systems and Control Letters 
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گيري در مورد آنهـا را بـا مشـكل     و تصميم هاجهكند كه اين امر خود، مو خودنمايي مي ها سيستم
اگر اطلاعات واضح و شفاف يك سيستم را با رنگ سـفيد و اطلاعـات   . دكن رو مي به تري رو بزرگ

كاملاً ناشناختة يك سيستم بـا رنـگ سـياه تجسـم كنـيم، خـواهيم ديـد كـه اطلاعـات بيشـتر           
) كـاملاً ناشـناخته  (يـا سـياه   ) شـده  كاملاً شناخته(هاي موجود در طبيعت، اطلاعات سفيد  سيستم

بنابراين خاكستري بودن يك سيستم، امـري  . اند نيستند؛ بلكه مخلوطي از آن دو، يعني خاكستري
» سيسـتم خاكسـتري  «هـا را   گونه سيستم اين. و سياه و سفيد بودن آن، امري نسبي است ،مطلق
بودن اطلاعات آن سيستم ترين مشخصة يك سيستم خاكستري، كامل ن ازآنجاكه اصلي. نامند مي

و هدف اصلي، بر كشف خصوصيات  ستها سيستم گونه ايناست، اين موضوع، پاية شروع بررسي 
  .)1390ملك و دباغي، (واقعي آنها در شرايط كمبود اطلاعات، متمركز شده است 

و » سياه«، »سفيد«ها به سه دستة  هاي خاكستري، تمام سيستم كلي در تئوري سيستم طور به
انـد   هاي اين سيستم نشـان داده شـده   ، برخي از ويژگي1در شكل . شوند مي  تقسيم» خاكستري«
  .)2010فورست،  ليوو و لين(

  

  
  نمايش مفهومي يك سيستم خاكستري. 1شكل 

  خاكسترياعداد 
شود كه مقدار دقيق آن نامشخص، اما محـدوده و   عدد خاكستري، به عددي غيرقطعي اطلاق مي

عـددي بـا اطلاعـات     تـوان  را مـي عدد خاكستري . گيرد، مشخص است اي كه در آن قرار مي بازه
متغيرهـاي زبـاني بيـان     صـورت  به، گيري تصميممثلاً رتبة معيارها در يك . كردنامطمئن تعريف 

عـددي شـامل اطلاعـات     هـاي  بازهاين . كردعددي بيان  هاي بازهرا با  ها آن توان ميكه  ودش مي
  .)2008، ، لي، چانگ و تينگلين(نامطمئن خواهند بود 

اي خاكسـتري از   زيرمجموعـه  ⊗گاه  ، يك مجموعة مرجع جهاني باشد؛ آنفرض كنيد 
دو  برحسـب كـه  ) بيانگر خاكستري بـودن آن مجموعـه اسـت    ⊗نماد ( است مجموعة مرجع 

)ضابطة  )و  (   :شود تعريف مي 2و  1هاي  رابطه صورت به (
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)  )1 رابطة ): → [0,1] 
)  )2 رابطة ): → [0,1] 
)كه  يطور به ) ≥ ( ), ∈ ,   :در ضمن. =

⊗  )3 رابطة ( ) = ( ), ( )  ( )و  ( و حد پـايين  ) تابع عضويت بالا(ترتيب، حد بالا  كه به اند دو مجموعة فازي (
ــايين ( ــويت پ ــابع عض ــويت ) ت ــع عض ــتند از تواب ــتري . هس ــة خاكس ــر ⊗در مجموع ، اگ ( ) = ( اي فــازي تبــديل  بــه مجموعــه ⊗گــاه مجموعــة خاكســتري  باشــد، آن (
هـاي فـازي و    شـمول تئـوري خاكسـتري بـه حالـت      ةدهند نشاناين قابليت، . شود مي 1)تباهيده(

)بنـابراين اگـر   . مسـائل فـازي اسـت    باانعطاف آن در مواجهه  ) ≠ ( گـاه   باشـد، آن  ( ⊗ ( ) = ( ), ( نيا، مقدسيان و  رحيم(خواهد بود يك مجموعة خاكستري كامل  (
  ).2011، مشرقي

 اي ستري بازهاعداد خاك
 اي اعـداد خاكسـتري بـازه    هسـتند،  و كران بالاي  اعداد خاكستري را كه داراي كران پايين 

⊗و به شكل  نامند مي ∈ [ , تـا   20براي مثال، وزن يك بسته كـه بـين   . دهند نشان مي [
⊗شكل  ، بهاستكيلوگرم  25 ∈ اعـداد   رسـد  مـي كه به نظر  هرچند. شود نوشته مي [20,25]

، تفاوت اساسي بين اعداد خاكستري و اعداد فازي آن است كه در اند خاكستري مشابه اعداد فازي
 گيرد برميكه مقدار آن عدد را در  اي بازهولي  است،اعداد خاكستري، مقدار دقيق عدد، نامشخص 

در يـك   كـه  درحـالي به تعبير ديگر، مقدار دقيق بال چپ و راست عدد، معلوم اسـت؛  . معلوم است
، ولي مقدار دقيق بال چپ و راست شود مييك بازه تعريف  صورت بهعدد فازي، ضمن اينكه عدد 

همين تفاوت ظريف بين عدد خاكستري . كند ميعدد، معلوم نيست و از يك تابع عضويت تبعيت 
كه محاسبات با اعداد خاكستري، از سادگي بيشتري نسبت به اعـداد   شود ميو عدد فازي موجب 

چپ و راست يك عـدد فـازي، خـود     هاي بالي برخوردار باشد؛ زيرا تعيين تابع عضويت براي فاز
  .)2008، ، لي، چانگ و تينگلين(و عمليات محاسباتي است  ها پيچيدگيهمراه با 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Degenerate 
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  عملگرهاي خاكستري 
ــم ــازه      مه ــتري ب ــدد خاكس ــر روي دو ع ــي ب ــات رياض ــرين عملي ⊗اي  ت 1 ∈ [ 1, و  [1 ⊗ 2 ∈ [ 2, 1با فرض  [2 ≤ 2و  1 ≤ <به شرطي كه  و عدد ثابت  2 باشـد،   0

  :)2013، صادقي، رضوي و صابري(شوند  زير تعريف مي صورت به

⊗  )4 رابطة +	⊗ = [ + , + ] 
⊗ )5 رابطة −	⊗ =	⊗ + (− ⊗ ) = [ − , − ] 
 )6 رابطة

⊗ ×	⊗= [min , , , 	 , , , , 	 ]
⊗ )7 رابطة ÷	⊗ = , × [ 1 , 1 ] 
⊗− )8 رابطة = [− 	, − ] 
	 )9 رابطة ×	⊗ = 	 ×	 , 	 × = , , > 0 

⊗  )10 رابطة = , 							,						 > 0 

  امكان خاكستري ةدرج
گيـري و   بينـي، تصـميم   سازي، پـيش  سيستم خاكستري در پنج حوزة ارزيابي، مدل تئوري امروزه،

يكي » امكان خاكستري ةدرج«). 1390، كاظمي، مدرس و مهرگان( بندي است كنترل قابل دسته
= بـازة  دو بـراي . گيـري اسـت   هاي مطرح اين تئوري در حـوزة تصـميم   از روش [ 1, = و [2 [ 1,   :داريم [2
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)  )11 رابطة < ) = ( = − < 0) = C ةباز از منفي قسمت Cطول ةباز طول  

  = ةباز از منفي قسمت )طول − ) − ( − ) 
ــراي ــدد دو ب ــتري ع ⊗ خاكس 1 = [ 1, ⊗ و [1 2 = [ 2, ــا [2 ــه  ب ــرض اينك  ف

1 < 2 و 1 < ⊗) احتمـال ( امكـان  ةدرج باشد، 2 1 ≤⊗  تعريـف  12رابطـة   از را 2
  :كنيم مي

⊗}  )12 رابطة ≤⊗ } = 	 0, ∗ − 0, −∗  {⊗ 1 ≤⊗  13از رابطــة  ∗ رابطــه، ايــن در. گوينــد خاكســتري امكــان ةدرجــ را {2
  :شود مي محاسبه

∗  )13 رابطة = (⊗ ) + 	 (⊗ ) 
⊗) از منظور ⊗ خاكستري عدد طول (1  تعريـف  15و  14 هـاي  رابطـه از  كـه  است 1

  :شود مي
=  )14 رابطة (⊗ ) = −	  

=  )15 رابطة (⊗ ) = −	  

⊗در بردار اعداد حقيقي، با توجه به وضعيت اعداد خاكستري  ⊗و  1 نسـبت بـه هـم،     2
⊗و  G1⊗هاي دو عدد خاكستري  چهار حالت بين موقعيت ، رضوي و صادقي(متصور است  2

  :)2013، صابري
1اگر  = 1و  2 = ⊗توان گفت  باشد، مي 2 ⊗برابر  1 صـورت   است كه آن را به 2 ⊗ 1 =⊗ ⊗}Pدهيم؛ در اين صورت  نشان مي 2 1 ≤⊗ 2} =   .است 0/5
2اگر  > ⊗توان گفت  باشد، آنگاه مي 1 صـورت   است كه آن را بـه  G1⊗تر از  بزرگ 2 ⊗ 2 >⊗ G1 دهيم و در اين صورت  نشان ميP{⊗ 1 ≤⊗ 2} =  .است 1

2اگر  > ⊗توان گفت  باشد، آنگاه مي 1 ⊗تر از  كوچك 2 صـورت   است كه آن را به 1 ⊗ 2 <⊗ ⊗}Pدر اين صورت . دهيم نمايش مي 	1 1 ≤⊗ 2} =  .است 0
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⊗اگر يك قسمت مشترك در دو عدد خاكستري  ⊗و  1 وجود داشـته باشـد، در ايـن     2
  :صورت

⊗توان گفت  باشد، مي 0/5اگر  ⊗تر از  كوچك 2   است؛ 1
⊗}Pو اگر  1 ≤⊗ 2} > ⊗توان گفت  باشد، مي 0/5 ⊗تر از  بزرگ 2   .است 1

  شناسي پژوهش روش
شده و ابزارهاي پرسشنامه، مصاحبه و  استفادهو ميداني  اي كتابخانههاي  در اين پژوهش، از روش

 بـراي  پرسشنامه دو پژوهش، اين در. اند كار گرفته شده به لازمهاي  آوري داده مشاهده براي جمع
) روايـي (اعتبار  پرسشنامه، به سؤالات طراحي در. اند طراحي شده مدل نياز مورد هاي ورودي تهية

 سؤالات كيفيت و كميت شد سعي ها پرسشنامه محتواي روايي تضمين براي. است شده آن توجه
 نظـر  بـه  توجـه  با رو ازاين. باشند شده انتخاب محتوايي هاي قسمت معرف ،ها آن طراحي هنگام به

 ييپايـا  .رسـيد  تأييـد  به ها پرسشنامه روايي آنها، نظر مورد تغييرات و اصلاحاتاعمال  و خبرگان
 دور در اول پرسشـنامة  براي آن مقدار كه شد ارزيابي كرونباخ آلفاي آزمون طريق از ها پرسشنامه

 در درصـد و  9/74 اول دور در دوم پرسشنامة براي و درصد 9/79 دوم دور در و درصد 3/73 اول
  .است قبول قابل پايايي بيانگر كه آمد دست به درصد 2/78 دوم دور

  جامعة آماري
 ريزي برنامه مباحث به آشنا مياني و ارشد مديران ن،امعاون به را خود آماري جامعة حاضر، پژوهش

گروه مپنا يـك  . كرده است محدود 1هاي گروه مپنا پروژه در يكي از شركت مديريت و استراتژيك
دار  تأسيس شد و تـاكنون عهـده  رو يتوسط وزارت ن 1372سال  است كه در چندمنظورههولدينگ 

 رو ازايـن . ها در صنعت برق ايران و خاورميانه بوده اسـت  ترين پروژه ترين و پيچيده مديريت بزرگ
هـاي   ژه، بـراي بنگـاه  در انتخـاب پـرو   گيري تصميمهاي  مديريت سبد پروژه و استفاده از تكنيك

و مديران گروه، خواهان استفاده از اين تجـارب در   استزيرمجموعة اين هولدينگ، بسيار حياتي 
  .اند هاي آتي پروژه
 از گيـري  نمونه روش آماري، جامعة بودن محدود و پژوهش طرح بودن محور خبره به توجه با
 .شـدند  انتخاب پژوهش اين خبرگان وهگر عنوان به نفر 9 رو ازاين. است شده انتخاب هدفمند نوع

خبرگي اين پژوهش، عضـو كميتـة    گروهذكر است كه اكثر قريب به اتفاق افراد حاضر در  شايان
  ).1جدول ( و بر كليت كار، اشراف دارند هستندراهبردي سازمان 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. MAPNA Group (http://www.mapnagroup.com) 
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  كننده در پژوهش دموگرافيك خبرگان شركت هاي ويژگي. 1جدول 

  درصد  تعداد  دهندگان پاسخمشخصات 

  جنسيت
  88//8  8  مرد
  2/11  1  زن

  سن
  5/55  5  ساله 45-30
  44//5  4  ساله 60-45

  تحصيلات
  4/44  4  كارشناسي

  6/55  5  كارشناسي ارشد

  كاري ةتجرب
  3/33  3  سال 15-5

  7/66  6  سال 15بيش از 

  هاي پژوهش يافته
و افزايش  هاي انساني در قضاوت منظور در نظر گرفتن ابهام موجود ها، به ارزيابي پروژه فرايندطي 

يافتة تئوري فازي است اسـتفاده شـده    خاكستري كه حالت گسترش سيستماز تئوري  دقت نتايج،
گيـري در سيسـتم    هـاي تصـميم   يكـي از روش  عنـوان  بهامكان خاكستري  ةالگوريتم درج. است

  .)2008، لين، لي، چانگ و تينگ( است زيرشرح  خاكستري، به

 ها گزينهكيفي و  هاي شاخصيي شناسا: گام اول
گيرنـدگان در مـورد    هاي سازمان، اطلاعات مربوط به ترجيحـات تصـميم   انتخاب پروژه مسئلةدر 

همـين منظـور    به. شوند متغيرهاي زباني ارائه مي وسيلة به معمولطور  بهو  اند ها نامطمئن شاخص
. شـود  هاي نامطمئن، از تئوري خاكستري استفاده مـي  دهي به شاخص در اين پژوهش، براي وزن

 1بين  اي نمرهها،  با خبرگان سازمان، از آنها خواسته شد تا به هر كدام از شاخص مصاحبهپس از 
 7از  بيشـتر  كه نمرة هايي شاخصشده،  داده هاي نمرهبا گرفتن ميانگين از . اختصاص دهند 10تا 

  .ها برگزيده شدند نهايي ارزيابي پروژه هاي شاخص، كردندرا كسب 
مسـئلة  . اي سـازمان هسـتند   ي يك واحد وظيفـه ها پروپوزالي مورد نظر، تعدادي از ها نهيگز

گيري چندشاخصة گروهـي اسـت كـه     هاي سبد پروژة سازماني، يك مسئلة تصميم انتخاب پروژه
= :شـود  داده مـي  وسيلة يك سري مجموعه شرح به { 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9} 

=خبــره،  9مجموعــة  { 1, 2, 3, 4, =پــروژه،  5مجموعــة  {5 { 1, 2, … , 17} 
=شاخص كيفـي،   17مجموعة  =هـا،   معـرف تعـداد پـروژه    {5	,4	,3	,2	,1} {1,	2, … ,17} 

=هاي كيفي،  معرف تعداد شاخص   .معرف تعداد خبرگان {9	,8	,7	,6	,5	,4	,3	,2	,1}
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  هاي استراتژيك سازماني نهايي ارزيابي پروژه هاي شاخص. 2جدول 

  شاخص  بعد اصلي

  نفعان تأثير پروژه بر ذي
  )هاي مثبت شاخص(

Q1 محيطي مقررات قوانين و با راستايي هم 

Q2 استراتژي و كلان اهداف مأموريت، انداز، چشم مثبت بر تأثير 

Q3  فرايندهاي سازماني و عمليات بر مثبتتأثير 

Q4 سازماني اثربخشي افزايش 

Q5 هزينه اثربخشي بهبود 

Q6 نفعان ذي افزايش رضايت 

Q7 خدمات افزايش 

Q8 مشاركت توسعة  
Q9 هاي آتي نيازي پروژه پيش(هاي آتي سازمان  داشتن اهميت براي موفقيت(  
Q10 ايجاد ارزش افزوده براي سازمان  
Q11 ايجاد مزيت رقابتي براي سازمان  

  منابع مورد نياز/ ميزان تلاش
  )هاي منفي شاخص(

Q12  ماه(مدت زمان اجراي پروژه(  
Q13 ريسك پروژه  
Q14  لازم) نيروي متخصص(منابع انساني  
Q15 افزاري لازم افزاري و نرم سخت زيرساخت  
Q16 منابع اطلاعاتي و دانش لازم  
Q17  لازمبودجة  

 

  كيفي هاي شاخصتعيين وزن : گام دوم
و توزيع بين خبرگان پـژوهش، اهميـت هـر شـاخص در يـك       پرسشنامهبا تدوين و طراحي يك 

  ).3جدول (شود  تعيين مي شكل متغيرهاي زباني طيف به

  ها با استفاده از اعداد خاكستري مقياس تعيين وزن شاخص. 3جدول 

متغيرهاي 
  كلامي

  خيلي زياد  زياد  تقريباً زياد  متوسط  تقريباً كم  كم  خيلي كم

(VL)  L)(  ML)(  M)(  (MH)  H)(  VH)(  

 ] 9/0و  0/1[ ] 7/0و  9/0[ ] 6/0و  7/0[ ] 4/0و  6/0[  ] 3/0و  4/0[  ] 1/0و  3/0[  ] 0/0و  1/0[  )⊗(
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  . توان با يك عدد خاكستري نشان داد هر متغير را مي
⊗عدد خاكستري  = امُ به شاخص  شده داده دهندة وزن تخصيص نشان ,

هـاي خبرگـان، در    وزن. شـود  محاسـبه مـي   16وزن هر شاخص از رابطة . استامُ توسط خبرة 
  .درج شده است 4جدول 

⊗  )16 رابطة = 1 ⊗ +⊗ +⋯+⊗  = 1,2, … , 			; 			 = 1,2, … ,  
⊗مثال براي  عنوان به   :داريم 1

  ⊗ = 19 [0.6, 0.7] + [0.4, 0.6] + ⋯+ [0.1, 0.3] = [0.47, 0.60] 
 

  از نظر خبرگان ها شاخصوزن . 4جدول 
 D9 D8 D7 D6 D5 D4 D3 D2 D1   

[ 47/0 , 60/0 ] MH M H MH MH MH ML ML L Q1 
[ 86/0 , 98/0 ] VH VH VH H VH H VH VH VH Q2 

[ 46/0 , 61/0 ] MH M H M M ML L MH MH Q3 

[ 86/0 , 98/0 ] VH VH VH H VH VH H VH VH Q4 

[ 52/0 , 66/0 ] H ML ML ML M MH MH H H Q5 

[ 86/0 , 98/0 ] H VH VH VH VH VH VH VH H Q6 

[ 20/0 , 33/0 ] VL L L VL M MH ML ML VL Q7 

[ 11/0 , 26/0 ] L L ML L ML L VL VL VL Q8 

[ 67/0 , 83/0 ] H H MH MH H M H VH H Q9 

[ 76/0 , 91/0 ] H H H H VH MH H VH VH Q10 

[ 86/0 , 98/0 ] VH VH VH VH VH H VH H VH Q11 

[ 59/0 , 74/0 ] H H MH M ML MH H MH H Q12 

[ 55/0 , 72/0 ] H VH H MH M M M M M Q13 

[ 11/0 , 26/0 ] VL ML VL M L VL L VL L Q14 

[ 54/0 , 70/0 ] M M H MH M VH M MH M Q15 

[ 50/0 , 68/0 ] M MH M M M M M H H Q16 

[ 67/0 , 80/0 ] H MH ML H ML VH VH VH H Q17 

  كيفي هاي شاخصها با توجه به  ارزيابي اهميت گزينه: گام سوم
ها، پرسشنامة دوم بين خبرگـان توزيـع شـد تـا نتيجـة       تأثير هر شاخص بر پروژه حدبراي تعيين 

  ).5جدول ( كننداي بين صفر تا ده بيان  در بازه) كلامي(ارزيابي را با استفاده از متغيرهاي زباني 
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  ها با استفاده از اعداد خاكستري ها نسبت به شاخص مقياس ارزيابي گزينه. 5جدول 
متغيرهاي 
  كلامي

 خيلي خوب  خوب  تقريباً خوب  متوسط تقريباً ضعيف  ضعيف خيلي ضعيف
VP)(  P)(  MP)(  F)(  MG)(  (G)  VG)(  

  ] 9و  10[  ] 7و  9[  ] 6و 7[  ] 4و  6[  ] 3و  4[  ] 1و  3[  ] 0و  1[  )⊗( 

  گيري خاكستري تشكيل ماتريس تصميم: گام چهارم
=(گيري خاكستري  ماتريس تصميم ⊗ . آيـد  دست مـي  ادغام نظر خبرگان به، از )×

  :شود محاسبه مي 17با استفاده از رابطة ) ها ⊗يعني ( D گيري تصميمهاي ماتريس  درايه
⊗  )17 رابطة = 19 ⊗ +⊗ +⋯+⊗  = 1,2, … ,5 		; 			 = 1,2, … ,17 

⊗عدد خاكستري  = ,G امُ  امُ توسط خبـرة   امُ در شاخص  ، ارزيابي گزينة
⊗مثال،  عنوان به. است ⊗  :عبارت است از 11 = 19 [3,4] + [3,4] + [7,9] + ⋯+ [3,4]  

= 3 + 3 + 7 +⋯+ 39 , 4 + 4 + 9 +⋯+ 49 = [3.44, 4.56] 
 .آيد ميبه دست  6جدول  صورت بهكلي  گيري تصميمماتريس 

  گيري خاكستري نرمال كردن ماتريس تصميم: گام پنجم
 آيـد  مـي دست  به گيري تصميمو از ماتريس  21يا  20 هاي رابطهشده با استفاده از  نرمال ماتريس

  :كاربرد دارد 19يا  18هاي  ، يكي از رابطه)مثبت يا منفي(با توجه به نوع هر شاخص ). 7جدول (
  :مثبت هاي شاخصبراي 

⊗  )18 رابطة ∗ = , 					; 				 =  

  :منفي هاي شاخصبراي 

⊗  )19 رابطة ∗ = , 					; 					 =  

;	(بنابراين  = 1, … ;	(و ) 11, = 12, … =  :شوندمحاسبه مي) 17, 7.11 = {4.56, 3.22, 4.00, 6.56, 4.78} = 6.56
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  = 6.67 

⊗  :شده داريم مثال براي اولين خانه از اولين سطر و ستون ماتريس نرمال عنوان به ∗ = 3.446.56 , 4.566.56 = [0.53,0.69] 
  شده  گيري خاكستري نرمال كردن ماتريس تصميم دار وزن: گام ششم

⊗(مـوزون   شـدة  هـاي مـاتريس نرمـال    براي محاسبة درايه = [⊗ ] ، بايـد اعـداد   )×
 هـا  شـاخص بردار وزن . ضرب كرد )⊗( ها شاخصدر بردار وزني را  ∗هاي ماتريس  درايه
⊗صورت  به = {⊗ 1,⊗ 2, … ,⊗   .شودتعريف مي {17

⊗  )20 رابطة = 		,  

⊗  )21 رابطة ∗ = , 				,				 = 1,2, … ,5 , = 1,2, … ,17 

⊗  )22 رابطة =⊗ ×⊗ ∗
= 	 × , 	 × , × , × ,

	 × , 	 × , × , ×  

گيـري خاكسـتري    مثال، براي خانة اول از سطر اول و ستون اول مـاتريس تصـميم   عنوان به
⊗  :داريم بالاشدة موزون با استفاده از فرمول  نرمال =⊗ ×⊗ ∗= {(0.47 × 0.53), (0.47 × 0.69), (0.60 × 0.53), (0.60 × 0.69)},{(0.47 × 0.53), (0.47 × 0.69), (0.60 × 0.53), (0.60 × 0.69)}= [0.25,0.42] 

  .نشان داده شده است 8شدة موزون در جدول  گيري نرمال اعداد ماتريس تصميم
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  ها براي مقايسة ساير گزينه) بهترين جواب ممكن(گزينة برتر مثبت تعيين : گام هفتم
=صورت مجموعة  با وجود پنج گزينه به { 1, 2, … , ، گزينة برتـر كـه همـان بهتـرين     {5

گزينة برتر براي هر شاخص، بيشـترين مقـدار   . شود محاسبه مي 23از رابطة ) ( استپروژه 
  .هاست تمام گزينهآمده براي آن شاخص در بين  دست به

=  )23 رابطة {⊗ ,⊗ ,… ,⊗ }⊗ = ,= , , … , ,  

⊗عنوان مثال براي  به =⊗  :داريم 1 [ {0.25,0.15,0.22,0.37,0.25}, {0.42,0.29,0.37,0.60,0.47}] 
= [0.37,0.60] 

⊗  :در نتيجه داريم = [0.64,0.91] ⊗ = [0.37,0.60] ⊗ = [0.72,0.98]⊗ = [0.73,0.98] ⊗ = [0.45,0.74] ⊗ = [0.29,0.61] ⊗ = [0.41,0.72]⊗ = [0.74,0.98] ⊗ = [0.08,0.26]⊗ = [0.42,0.66] ⊗ = [0.37,0.70]⊗ = [0.74,0.98] ⊗ = [0.37,0.68]⊗ = [0.16,0.33] ⊗ = [0.37,0.80]⊗ = [0.09,0.26] 
  ⊗ = [0.50,0.83] 
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احتمال نزديكي هر گزينـه   ةامكان خاكستري براي محاسب ةاستفاده از درج: گام هشتم
  برتر ةبه گزين

  :محاسبه كرد 24را از رابطة ) (برتر  گزينةبه ) (توان احتمال نزديكي هر گزينه  مي
}  )24 رابطة ≤ } = 117 ⊗ ≤⊗  ( = 1,2, … , )	, ( = 1,2, … , )
)  :داريم 1عنوان مثال براي  به ≤ ) = 117 ( (⊗ <⊗ ) +⋯+ (⊗ 	 <⊗ )) 

⊗  : كه در آن = [0.25,0.42] 				,			⊗ = [0.37,0.60]	 ∗ = (⊗ ) + (⊗ ) = 0.17 + 0.23 = 0.40 (⊗ <⊗ ) = 	(0, ∗ − (0,0.42 − 0.37))∗ = 0.350.40= 0.875 
  (⊗ <⊗ ) = 0.513 (⊗ 	 <⊗ ) = 0.500 (⊗ <⊗ ) = 0.588 (⊗ 	 <⊗ ) = 0.707 (⊗ <⊗ ) = 0.500 (⊗ <⊗ ) = 0.723 (⊗ <⊗ ) = 0.500 ⊗ <⊗ = 0.626 (⊗ <⊗ ) = 0.500 (⊗ <⊗ ) = 0.500 ⊗ <⊗ = 0.566 (⊗ <⊗ ) = 0.584 (⊗ <⊗ ) = 0.570 (⊗ <⊗ ) = 0.500 (⊗ <⊗ ) = 0.626 (⊗ <⊗ ) = 0.553 
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( < ) = 0.875 + 0.500 + 0.707 + ⋯+ 0.62617 = 0.584 ( < ) = 0.718 ( < ) = 0.626 ( < ) = 0.640 ( < ) = 0.599 

  ها گزينهبندي  رتبه: گام نهم
برتـر   ةاي كه در فاصلة كمتري از گزين آمده در مرحلة قبل، هر گزينه دست با توجه به احتمالات به

، در رتبـة بـالاتري قـرار    )برتر، كمتـر باشـد   گزينةتر بودن آن از  احتمال كوچك(قرار داشته باشد 
  .نشان داده شده است 9بندي با اين الگوريتم، در جدول  نتايج رتبه. گيرد مي

 GPDها با استفاده از الگوريتم  بندي پروژه رتبه. 9جدول 

  رتبه اول دوم سوم چهارم پنجم

  درجة امكان خاكستري  585/0 599/0  626/0  640/0  718/0
A2 A4 A3 A5 A1 كد پروژه  

 گيري و پيشنهادها نتيجه
انتخـاب   رو ازايـن . در فضاي رقـابتي قـرار دارد   اغلبو  نيستهيچ سازماني داراي منابع نامحدود 

انداز سازمان منجر شوند، بسيار مهم است؛ زيـرا   هايي كه به اجراي استراتژي و تحقق چشم پروژه
موضوعات غيراصلي، واگذاري ميدان رقابتي بـه رقيبـي اسـت كـه      درصرف منابع محدود جريمة 

هـا، يكـي از    رو، انتخاب سبد پـروژه  اين از. منابع محدود را بر موضوعات اصلي متمركز كرده است
  .استهاي مهم و استراتژيك سازمان  مقوله

هـاي   هـا وجـود دارد، بـه روش    در بررسي ادبيات مفصلي كه در خصوص انتخاب سبد پـروژه 
و بـا اسـتفاده از    داشـته اي خـاص توجـه    خوريم كه هـر يـك بـه جنبـه     ختلف و متنوعي بر ميم

. انـد  راهكار مناسـب و اسـتقرار روش علمـي داشـته     ارائةهاي مختلف، سعي در  ها و روش تكنيك
روش  براسـاس معمـول   طـور  ، بـه هاي ايرانـي  هاي استراتژيك در سازمان ازآنجاكه انتخاب پروژه

هـاي يـك شـركت     منظـور انتخـاب پـروژه    يرد، در اين پژوهش سعي شد بـه گ علمي صورت نمي
امكان خاكستري استفاده شود كـه   ةگيري درج هاي استراتژيك، از روش تصميم شاخص براساس
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 ـ ازنظر اي از حـوزة   لهئدر حـل هـر مس ـ   تـوان  مـي  يادشـده از روش . آسـان اسـت   ي،كاربرد عمل
روش . و كمبود اطلاعات اسـت، اسـتفاده كـرد    ناطمينا عدمگيري چندشاخصه كه توأم با  تصميم
و  كنـد  آل مثبت، تمامي معيارها را در بهترين شرايط ارضا مـي  از اين لحاظ كه گزينة ايده يادشده

 گيري رود، بسيار شبيه به تكنيك تصميم ها به كار مي عنوان مبنايي براي مقايسة ساير شاخص به

TOPSIS و هرچه مقدار  استGPD  تـر   دهندة نزديـك  تر باشد، نشان نزديك 5/0يك گزينه به
  .آل مثبت است بودن به گزينة ايده

امكان خاكستري در اين تحقيق، داراي توان بيشتري نسبت به  ةكارگيري روش درج نتايج به
، )2012(و جويـك   ، اسلوك)2014(امُنيوا . است ي ديگرها در پژوهش رفته كار هاي به ديگر روش

اي، بـه اسـتفاده از روش تحليـل     هاي جداگانه در پژوهش) 2011(و مشرقي  نيا، مقدسيان و رحيم
بنـدي   ارزيـابي كيفـي و رتبـه    مسـئلة هـا و   تخـاب روبـات  نا مسـئلة ترتيب در  روابط خاكستري به

 1هاي  بندي پروژه رتبه ةبا استفاده از روش پيشنهادي آنها، نتيج. اند افزاري پرداخته هاي نرم پروژه
. آيـد  دست مي به 2و  3، 5، 4، 1برابر ) از راست به چپ(ترتيب  در اين پژوهش به هشد استفاده 5تا 

در پـژوهش خـود، بـا اسـتفاده از تكنيـك       نيـز ) 2013(صادقي، رضوي و صابري  ،از طرف ديگر
روش پيشنهادي آنها . اند هاي استراتژيك سازماني پرداخته بندي پروژه تاپسيس خاكستري به رتبه

از (ترتيـب   مورد مطالعـه را بـه   5تا  1هاي  بندي پروژه هاي اين پژوهش، رتبه نيز با استفاده از داده
نظـر مـديران شـركت مـورد      براسـاس . واهد داددست خ به 2و  4، 1، 3، 5معادل ) راست به چپ

 اسـت امكان خاكستري، به واقعيت بيشتر نزديك  ةبندي حاصل از تكنيك درج مطالعه، نتايج رتبه
لند با هـم ادغـام    البته نتايج هر سه روش ذكرشده، توسط تكنيك كپ. رسد نظر مي به تر منطقيو 
دست آمد  به 2و  4، 3، 5، 1برابر ) راست به چپاز (ترتيب  ها به بندي پروژه و جواب نهايي رتبه شد

 نتيجـة و بـدين ترتيـب،   ) امكـان خاكسـتري   ةكـارگيري روش درج ـ  دقيقاً مطـابق بـا نتـايج بـه    (
بـر معرفـي    در اين پژوهش، علاوه رفته كار روش به رو ازاين. كردآمده اين پژوهش را تأييد  دست به

 بيشـتري هاي سازماني، داراي توانمنـدي   وژههاي استراتژيك اثرگذار در انتخاب پر برخي شاخص
  .استعمل  عرصةشده در  هاي معرفي نسبت به ساير روش
هـاي اسـتراتژيك و اسـتفاده از     مشخصي از شـاخص  ةكردن مجموع ، فراهمهدف اين مقاله

شـاخص شناسـايي شـدند كـه      17در همين راسـتا،  . هاي پيشنهادي بود براي ارزيابي پروژه ها آن
يـا  ) عـان فن تأثير پروژه بـر ذي (هاي مثبت  ، هر شاخص در يكي از دو دستة شاخص2طبق جدول 

هـاي اسـتراتژيك    در خصوص شـاخص . قرار گرفت) لازممنابع /ميزان تلاش(هاي منفي  شاخص
  :را براي هر كدام ارائه داد زيرهادهاي توان پيشن مي شده معرفي
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راسـتا بـا قـوانين و     هـم  بايـد هر پـروژه  : راستايي با قوانين و مقررات محيطي هم) 1شاخص  
... زيست، نهادهـاي بالادسـتي و    همچون شهرداري، محيط ربط ذيهاي  مقررات محيطي سازمان

، ايجـاد دپارتمـان حقـوقي و    شده وضعاطلاع از آخرين قوانين و مقررات  رو ازاين. قرار داشته باشد
  .تواند كمك نمايد ها توسط اين واحد مي امور قراردادها در سازمان و بررسي پروپوزال

در  بايدهر سازمان : انداز، مأموريت، اهداف كلان و استراتژي تأثير مثبت بر چشم) 2شاخص  
پيشـنهاد  . كنـد ها توسط كاركنان اطمينان حاصل  ها و تفهيم استراتژي سازي ارزش جهت نهادينه

هـر پـروژه بـا     انطبـاق آثـار، ميـزان   -ها بـا اسـتفاده از رويكـرد مـاتريس تـلاش      شود سازمان مي
سنجش رضايت شـغلي   پرسشنامةمربوط در  سؤالاتطرح . كنندهاي سازمان را برآورد  استراتژي

  . ها آشكار نمايد تواند سطح آشنايي كاركنان را با اين مقوله ن ميكاركنا
داشـتن رويكـرد بهبـود مسـتمر در     : ندهاي سـازماني ايتأثير مثبت بر عمليات و فر) 3شاخص 

 مـؤثر يندي سازمان اتواند در تحقق اهداف فر مي ها آن ةيندها يا توسعااصلاح فر منظور بهسازمان 
حصـول هـر پـروژه بعـد از اتمـام پـروژه و بـا وارد شـدن بـه فـاز           شـود م  پيشنهاد مي. واقع شود

از  شده آموختههاي  و درس شودپايش و كنترل مستمر  ،يندياهاي فر ، توسط شاخصبرداري بهره
هـاي آتـي قـرار     تا مبنايي براي پـروژه  شوديندهاي سازماني ثبت اتأثير هر پروژه بر عمليات و فر

  .استز اهميت يخصوص، بسيار حا هاي درست در اين طراحي شاخص. گيرد
كارهاي درست در سازمان  اجرايدليل اهميت وافر  به: افزايش اثربخشي سازماني) 4شاخص  

 همـة هاي سـازمان،   و استراتژي شده تعيينو ارتباط آن با ميزان تحقق اهداف ) تعريف اثربخشي(
توان با توجه بـه   ن منظور ميبدي. در راستاي افزايش اثربخشي سازمان انتخاب شوند بايدها  پروژه

اسـتفاده از  . هـاي پيشـنهادي را اسـتخراج كـرد     استراتژي سازمان، پـروژه  نقشةاهداف مندرج در 
سـنجش ميـزان    منظـور  به شده تعيينهاي زماني  هاي اثربخشي و مانيتورينگ آن در دوره شاخص

  . شود مياثربخشي سازمان، توصيه 
هـايي همچـون    سازوكارتوان با استفاده از  منظور ميبدين : بهبود اثربخشي هزينه) 5شاخص 

نسـبت بـه   ... له و ئاستقرار نظام پيشنهادها، نظام ساماندهي و آراستگي محيط كار، نظام حل مس ـ
  . كردها اقدام  ها و بهبود اثربخشي هزينه كاهش هزينه منظور بهكاركنان  هايها و نظر اخذ ايده

ها  دليل اهميت روزافزون مسئوليت اجتماعي سازمان به: نفعان افزايش رضايت ذي) 6شاخص 
ها به اين شاخص  شود سازمان ها، پيشنهاد مي از اجراي پروژه ها آنو نيز تأثيرپذيري ) تأثيرگذاري(

با توجه به اينكـه  . هاي سازمان غافل نمانند فعاليت ةاي داشته باشند و از تأثير آن بر كلي نگاه ويژه
، اسـت بر مأموريـت محولـه، داراي مسـئوليت در قبـال جامعـه        ان علاوهدر دنياي امروز، هر سازم

توانـد تـأثير    هـا مـي   هايي نظير ساخت پارك يا هر اقدام مـرتبط بـا كـاهش آلاينـده     پروژه اجراي
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ذكر است كـه توجـه    شايان. بهبود نگاه جامعه به سازمان داشته باشند/گيري چشمگيري در شكل
  .استنفعان داخلي سازمان هم مهم  به ذي
 /اجراي هر پـروژه، اسـتفاده از محصـول    نهاييازآنجاكه هدف : افزايش خدمات) 7شاخص   
هايي كه قادر به خلق خدمات قابل ارائه  پروژه شود مي، پيشنهاد استحاصل از آن  ةنتيج /خدمت

خدمات در افزايش  ةبا توجه به اهميت روزافزون ارائ. ، در اولويت قرار گيرندهستندتوسط سازمان 
هاي مازاد سازمان و نيز قبول كارهاي سفارشي مـازاد بـر    ها، استفاده از ظرفيت سودآوري سازمان

  .  كنندتوانند به بهبود اين شاخص كمك  كارهاي موجود و نيز ايجاد تنوع در خدمات قابل ارائه مي
 ، كاهش ريسك،گروهيكارهاي  اجراينسبت به  بايدها  سازمان: مشاركت توسعة) 8شاخص 

در ايـن  . هاي بدون ارزش افزوده براي سازمان اهتمام داشته باشند سپاري برخي از فعاليت برون و
 اجـراي هـا نسـبت بـه     تأمين، شايسـته اسـت سـازمان    ةمديريت زنجير ةدليل نقش ارزند راستا به
آفرينـي   و شركاي تجاري نقـش  كنندگان تأمينابط با توانند نسبت به تحكيم رو هايي كه مي پروژه

  . كنندلازم را داشته باشند، توجه ويژه 
ها حكايـت از آن دارد كـه    طرح/ها پروژهبررسي برخي از : هاي آتي نياز پروژه پيش) 9شاخص 

كه با توجـه بـه پارامترهـاي زمـان و      استديگر  هاي پروژهمنوط به اجراي پروژه يا  ها آن اجراي
نگرانـه،   با نگـاه آينـده   بالابنابراين شاخص . باشندمهمي در اين خصوص  عاملتوانند  ه، ميهزين

 هـا  آنهايي دارد كه سازمان در آينده خواهـد توانسـت از منـافع     گذاري براي پروژه سعي در ارزش
، از )طـرح (مـرتبط بـا هـم     پـروژة ذكر است كه منافع حاصل از اجراي چند  شايان. شودمند  بهره
  ). اصل سينرژي(بيشتر خواهد بود  ها آن جداگانةع منافع حاصل از اجراي مجمو

اي را كـه   اين شـاخص، ميـزان ارزش افـزوده   : ايجاد ارزش افزوده براي سازمان) 10شاخص 
هـا و   سـايت  هـا، وب  نمونـه پرتـال   عنوان به. سنجد ، مياستپروژه قادر به ايجاد آن براي سازمان 

  . كنندافزاري كمك  هاي نرم ند به ايجاد ارزش افزوده در سازمانتوان هاي تحت وب مي سامانه
توانـد بـراي    هـا مـي   برخـي از پـروژه   اجـراي : ايجاد مزيت رقابتي براي سازمان) 11شاخص 

تواند در كسب سـهم   اين شاخص مي. ايجاد كندمزيت رقابتي نسبت به ساير رقباي بازار  ،سازمان
خلـق سـازمان   . اي از بازار، نقشي بسيار ارزنده براي سازمان نسبت بـه رقبـايش رقـم بزنـد     عمده

ايجاد سيستم مديريت عملكرد در ايجاد مزيت رقـابتي  و يادگيرنده، ايجاد سيستم مديريت دانش، 
  . شوندص قلمداد در رابطه با اين شاخ پيشنهادهاييتوانند  ها مي براي سازمان
ها و تـأثير ايـن    عد زماني اجراي پروژهدليل اهميت ب به: مدت زمان اجراي پروژه) 12شاخص 

منـد   عامل بر عوامل ديگر همچون محدوده، هزينه، كيفيت و ريسك پروژه، هـر سـازمان علاقـه   
شـود   د مـي بنابراين پيشـنها . كندتري، عوايد حاصل از پروژه را لمس  است تا در مدت زمان كوتاه
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تأكيد بيشتري داشته باشند تا ) سال يككمتر از ( مدت كوتاههاي  پروژه اجرايها نسبت به  سازمان
معلـوم نخواهـد    ها آنو تعدد متغيرهاي تأثيرگذار بر  پيچيدگيكه با توجه به  بلندمدتيهاي  پروژه

ذكـر اسـت    ايانش). مگر در موارد خاص و استراتژيك(بود كه به چه سرنوشتي دچار خواهند شد 
  . خود را از دست خواهند داد اوليةپذيري  ها با گذشت زمان، توجيه كه برخي از پروژه

گيـري سـازمان    ميزان ريسك پروژه نيز عامل مهمـي در تصـميم  : ريسك پروژه) 13شاخص 
ازآنجاكه ممكن است حجـم عظيمـي از منـابع    . استنسبت به انتخاب يا عدم انتخاب يك پروژه 

اي كه داراي ريسك عدم موفقيـت زيـادي اسـت تخصـيص داده شـود،       ن به پروژهمحدود سازما
مديريتي براي هر پروژه،  ةاحتياطي و ذخير ةها ضمن درنظر گرفتن ذخير د سازمانشو پيشنهاد مي
  .كنند، اجتناب دارندبسياري  ةهاي ناشناخت هايي كه ريسك از اجراي پروژه تاحدامكان

هـا،   دليل محدود بودن نيروي متخصـص در سـازمان   به :لازمنيروي متخصص ) 14شاخص  
توانند در طـول دوران   ها مي سازمان. هاي منفي قرار گرفته است شاخص ةاين شاخص نيز در زمر

ارتبـاط بـا    دفترهـاي حيات خود، با ايجاد واحدهاي تحقيـق و توسـعه، جـذب نخبگـان و ايجـاد      
هـاي   سـرمايه  توسعة برايو  بردارندگام  ،مونهجذب كارآموزان و دانشجويان ن منظور بهها  دانشگاه

  .كنندريزي  انساني سازمان، برنامه
تواننـد بـا اقـدامات     هـا مـي   سـازمان : لازم افـزاري  نرمو  افزاري سختزيرساخت ) 15شاخص 
فاوا همچون ايجاد زيرسـاخت مركـز داده و اسـتقرار سيسـتم مـديريت امنيـت        حوزةزيربنايي در 

  .كننداي جلوگيري  هاي جزيره هاي گزاف سيستم رف هزينهاطلاعات، در آينده از ص
در دسترسي به  شده اعمالهاي  با توجه به تحريم: لازممنابع اطلاعاتي و دانش ) 16شاخص  

را  موردنيـاز  هاي فناوريها به كشور، اين شاخص ميزان وابستگي به  ها و انتقال آن يفناورآخرين 
هـاي   توان از طريـق شـركت   مي ،براي سازمان لازمدر صورت حياتي بودن دانش . خواهد سنجيد

واسط يا تأسيس شركت جديد در كشوري ديگر و با نامي غير از نام شركت فعلي، نسبت به خريد 
  .كردمورد نظر اقدام  فناوريو انتقال 

طـور   بـه هايي است كـه   صترين شاخ اين شاخص، يكي از ملموس: لازم ةبودج) 17 شاخص 
. دارد ، توجه بسـياري از مـديران را بـه خـود معطـوف مـي      غيرعلميهاي  گيري معمول در تصميم

ها را با استفاده از سـاختار چـارچوب دانـش     پيشنهادي پروژه بودجةها،  شود تا سازمان پيشنهاد مي
هـاي   توجـه بـه روش   .كنندها نيز ديده شده است، تنظيم  ريسك بودجةمديريت پروژه كه در آن، 

هـا   تخصيصي به پـروژه  بودجةتواند در كاهش  متنوع تأمين مالي و استفاده از مهندسي ارزش مي
  .راهگشا باشد
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هـاي   هاي تئوري سيسـتم  ها و تكنيك ساير روش كارگيري بهتوان با  هاي آتي مي در پژوهش
ج حاصل را با ، نتاي)Grey ELECTREبيني خاكستري و  هاي پيش همچون تكنيك(خاكستري 

نظـر   هـاي در  با توجه به ماهيت شـاخص . كردگيري خاكستري مقايسه  هاي تصميم نتايج تكنيك
براي هر حـوزة   لازمهاي  شود شاخص اي از سازمان، پيشنهاد مي شده براي هر حوزة وظيفه گرفته

هـا   آن شـاخص  براسـاس تخصصي و جداگانه تهيه شوند و محاسبات مربـوط   صورت بهسازماني، 
هـاي   انتخـاب پـروژه   منظـور  بـه در انتهـا،  . تا بدين ترتيب، دقت نتـايج افـزايش يابـد    گيردنجام ا

ريـزي آرمـاني    ، استفاده از برنامهاستهاي سازماني  استراتژيك سازمان كه مربوط به تمامي حوزه
هـا، راهگشـا    انتخـاب پـروژه   ةهاي سازماني در مقول صفر و يك به دليل ديدن تأثيرات محدوديت

مستقل  مسئلةگيري چندشاخصه،  هاي تصميم استفاده از تكنيك در مهميكي از موارد . اهد بودخو
سـاير  . كه در صورت نقض اين فرض اساسي، نتايج نادرستي حاصل خواهد شد ستبودن معيارها

با عنوان ) 2011(كه در مطالعة يعقوبي، برادران و عبدي  AHPگيري همچون  هاي تصميم روش
در يـك   AHPكنندگان با تئـوري سيسـتم خاكسـتري و     ريزي مدلي براي انتخاب تأمين برنامه«

بـه  ،انـد  كـرده معيار، بررسي  چهارده براساسكارخانه را  ةكنند نيتأم چهار، »كارخانة توليد سيمان
ي ايجـاد  دهـد و در ارزيـابي، ناسـازگار    هاي ارزيابي، پايايي خود را از دست مي دليل تعدد شاخص

شود در  هاي مستقل، پيشنهاد مي ها و تعيين شاخص تعيين وابستگي بين شاخص منظور به. كند مي
متغيرهـاي   عنـوان  بـه اي از عوامـل   توليـد مجموعـه   منظـور  بههاي آتي از تحليل عاملي  پژوهش

  .ناهمبسته استفاده شود
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