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ی توسعه ها برای ارزیابی و انتخاب سبد پروژه روش جدیدیک  ارائه

کننده لوازم و  یدشرکت تول یکمورد مطالعه: )  محصول جدید

 ی(پزشک یزاتتجه

 
 **دکتر مسعود کسایی *شمی مجومرد،ها سید مجتبی

  6/77/69تاریخ پذیرش:  - 74/77/67تاریخ دریافت: 

 چکیده
برای کسب موفقیت است اما با توجه نرخ شکست  ها تمایز از طریق توسعه محصول جدید یکی از موثرترین راه

باید سبدی  بنابرایننمیتوان تنها با اتکا به یک پروژه توسعه محصول به موفقیت شرکت امید داشت.  ها این پروژه
تحقیق با استفاده از مطالعات کتابخانه ای  و نظر ی توسعه محصول جدید را انتخاب نمود. در این ها از پروژه

ی توسعه محصول جدید در حوزه محصولات یکبار ها پروژه ارزیابیمعیار برای  3۲سنجی از خبرگان نخست 
 ،DEMATELبر  ای مبتنی با استفاده از روش فرآیند تحلیل شبکهمصرف بهداشتی استخراج گردید. سپس 

ی ها بر اساس همبستگی میان آنها محاسبه و با ارزیابی پروژه ها میزان تاثیرگذاری، تأثیرپذیری و وزن معیار
پیشنهادی قادر ترکیبی مدل . سبد مناسب تشکیل گردید VIKORروش  توسط مختلف توسعه محصول جدید

بر انتخاب دقیقتر  معیارها را لحاظ نماید تا علاوهاست تعاملات پیچیده و وابستگیهای متقابل میان ابعاد و 
انتخابی  سبدراهکارهای مناسب برای بهبود عملکرد  ،و تأثیرپذیری عواملتاثیرگذاری ها، با تعیین شدت  پروژه

ی توسعه ها . نتایج اجرای این مدل نشان داد مهمترین معیارها در انتخاب سبد پروژهنیز به مدیران ارائه دهد
 باشد. می انطباق با استراتژی سازمان و بستری برای رشد شرکتعیارهای محصول، م
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 مقدمه

ی کلیدی برای کسب مزیت رقابتی و حفظ رشد ها توسعه محصول جدید یکی از راه

 بیان (7666)و کوپر 2. کمبل(3۲۲6، 3؛ وانگ3۲۲2، هسیه و هوانگ، 7لیائو)باشد  ها می سازمان

به توسعه موفق  ها و متغیر امروز، بقا و رشد مداوم شرکت کنند در این محیط پرهرج و مرج می

محصولات جدید وابسته است. تحلیلی که توسط انجمن مدیریت و توسعه محصول 

(PDMA
دهد  فروش  ی برتر انجام شده است، نشان میها درصد از شرکت 3۲( در مورد 7

علی رغم این  دهد. اما می تشکیل را  ها درصد از سود این شرکت 73محصولات جدید 

شوند. در  می ی توسعه محصول جدید با شکست مواجهها اهمیت، درصد زیادی از پروژه

درصد است  77ی توسعه محصول جدیدها پژوهش مذکور مشخص شد، نرخ شکست پروژه

. همچنین (3۲7۲و چه،  9چیانگ)باشد  ها می که خود نشان دهنده ریسک زیاد این نوع پروژه

موفقیت وارد  ی توسعه باها درصد از پروژه 9۲مشاهده کردند که تنها  (3۲۲2)و بارلی 9استیون

نیز  معتقد هستند که گرچه یک پروژه موفق  (3۲۲7)و چن 4شوند. لین می مرحله تجاری سازی

و مزیت تواند فواید فراوانی را نصیب سازمان نموده  می توسعه محصولات جدید بطور قطع

ی مدیریتی ها رقابتی را برای سازمان ایجاد نماید اما توسعه محصولات جدید نیازمند فرآیند

ی ها پیچیده است که ریسک بالایی دارند. لذا با توجه به پیچیدگی و عدم قطعیت زیاد پروژه

توسعه محصول، نمی توان انتظار داشت تنها یک پروژه توسعه محصول ضرورتاً به موفقیت 

انتخاب  NPDی ها منجر گردد و برای افزایش احتمال موفقیت، باید ترکیبی از پروژه شرکت

شود استفاده  می است که باعث ها شود. مزیت دیگر این امر، اشتراک منابع بین پروژه

داشته باشند  ها کارآمدتری از منابع صورت گرفته و افراد یادگیری بهتری در طی این پروژه

پیچیدگی در  دلیلنیز به  NPDی ها . اما انتخاب سبدی از پروژه(7664، 2نبوکا و کاسومانو)
 

1- Liao, Hsieh & Huang 

2- Wang 

3- Campbell & Cooper 

4- Product Development & Management Association 

5- Chiang & Che 

6- Stevens  & Burley 

7- Lin & Chen 

8 -Nobeoka & Cusumano 
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همبستگی و تناقض میان وجود  و تخصیص منابع محدود به پروژههای متعدد توسعه محصول

)لین و بیشتری روبرو استباشد که با عدم قطعیت  می مسئله پیچیده ای ها ی انتخاب پروژهها معیار

  .(3۲۲2، 2؛ زاپاتا، وارما، و رکلاتیس3۲۲3، 3؛ لاک و کاوادیاس3۲77، 7یانگ

 عملا استراتژی میان مدت سازمان را تعیین NPDی ها انتخاب سبد پروژه ها علاوه بر این

و انتخاب  (7667، 9؛ راسل، سعد، و اریکسون3۲۲7، 7کوپر، ایجت، و کلشمیت)کند  می

 (3۲۲۲) 9نماید. ماچاچا و باتاچاریا می سبدی نامناسب آینده شرکت را دچار مخاطره جدی

ب سبد پروژههای توسعه محصول جدید، معتقدند سخت ترین وظیفه مدیر در زمان انتخا

تعیین پروژه ای است که بطور بالقوه بیشترین سودآوری و بالاترین انطباق را با اهداف سازمان 

 داشته باشد و بویژه اگر تصمیم گیری در یک محیط پویا و رقابتی صورت گیرد. 

بر پاسخ حقیق سعی ی انتخاب سبد محصول در این تها بنابراین با توجه اهمیت و نیز دشواری

ی محصول جدید موثر است و با ها در انتخاب سبد پروژه یچه عواملبه این پرسش است که 

 کدام است. ها بهترین ترکیب از پروژهمیان آنها همبستگی و تضاد و   ها توجه به این معیار

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

موضوعات پژوهشی در سه دهه گذشته ی توسعه محصول جدید یکی از ها انتخاب سبد پروژه

)چن، لی، و تانگ،  بوده است که در دهه اخیر توجه مجددی به آن صورت گرفته است

بعد مشتریان، محصول، سازمان، رقبا و  9معیار در  77با درنظر گرفتن  (7667) 4نریبر .(3۲۲9

از توسعه داده و سپس با استفاده  NPDی ها عوامل استرتژیک مدلی را برای انتخاب پروژه

کرده و مزایا و معایب هر پروژه را تعیین ها را ( وزن معیارAHPروش تحلیل سلسله مراتبی )

 است. با نمودار نشان داده 
 

1 -Lin & Yang 

2 -Loch & Kavadias 

3 -Zapata , Varma, & Reklaitis 

4 -Cooper, Edgett, & Kleinschmidt 

5 -Roussel, Saad, & Erickson 

6 -Machacha & Bhattacharya 

7- Brenner 
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7چانگ و وی
 مدلی معیاره، چند گروهی گیری و تصمیم فازی تئوری ترکیب ، با(3۲77) 

 ده معیار در بعدهای با در نظر گرفتن کردند. مدل معرفی جدید انتخاب محصول برای

 جدید، محصول توسعه ی موجود در پروژهها ریسک و پروژه زمان تحویلپروژه،  کارایی

 فازی خطی ریزی برنامه مساله یک صورت به را NPDی ها پروژه انتخاب سبد  مسئله

، یک مدل برای TOPSISو  ANPبا استفاده از ترکیب  (3۲72)چانگ  .کرده اند فرموله

است. او با شناسایی غذایی تایوان پرداخته  در صنایع NPDی ها انتخاب و رتبه بندی پروژه

به  ANP، ریسک، زمان انتظار، شهرت، سود و ... ابتدا با استفاده از ها معیار از جمله قابلیت73

ی مختلف ها پروژه TOPSISوزن دهی به این معیارها پرداخته و سپس با کمک روش 

NPD با جمع آوری نظرات خبرگان بصورت  (3۲77) 3را رتبه بندی نموده است. لین و یانگ

ی ها و تکنیک میانگین وزنی فازی، پروژه MCDMی کلامی و  با استفاده از مفهوم ها داده

نرم افزاری را امتیاز بندی نمودند. سپس با تبدیل این امتیازهای مختلف توسعه محصول جدید 

ی کلامی با روش فاصله اقلیدسی، کار تصمیم گیری مدیران را تسهیل ها فازی  به رتبه

معیار مرتبط با بازار، سازمان، ریسک و منابع تولیدی برای  32آنها در این تحقیق نمودند.

معیارهای انتخاب  77 ابتدا با روش دلفی فازی (3۲77) 2نگ و چیواف ارزیابی لحاظ نموده اند.

تعیین کردند. سپس برای تعیین در رابطه با ابعاد قابلیت فنی، محیط بازار و مدیریت سازمانی 

( بکار بردند. آنها برای رتبه بندی GRAخاکستری )، روش تحلیل روابط ها ررابطه میان معیا

و روش دوم ترکیبی از  ANP، دو روش را مقایسه نمودند. روش نخست روش ها گزینه

AHP یکسانی را نشان دادند. فازی و انتگرال فازی بود که هر دو روش نتایج 

مدلی پویا برای انتخاب ی اقتصادی ها تنها با درنظر گرفتن معیار (3۲۲3) 7لوچ و کوادیس

یی مانند قیمت ها توسعه داده اند. آنها در این مدل با توجه به معیار NPDی ها سبدی از برنامه

ازار میزان سرمایه گذاری ی مختلف بها ، میزان بازگشت سرمایه، تعامل میان بخشتقریبی بازار
 

1- Wei& Chang 

2- Lin & Yang 

3- Fang & Chyu 

4 Loch & Kavadias 
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با لحاظ  (3۲7۲) 7چه و کنند. چیانگ می ی مختلف برای هر برنامه را مشخصها در طی دوره

و  ها ی هزینه، درآمد مورد انتظار، سایر محصولات تولیدی و انواع ریسکها در زمینه معیار 79

رتبه  و انتخاب برای فازی ارزیابی مدل یک ها داده پوششی تحلیل ی بیز وها شبکه از ستفادها

با استفاده از شبکه بیز به ارزیابی  دادند. آنها ارائه جدید محصول توسعه های پروژه بندی

ی کارا را مشخص ها فازی پروژه DEAپرداختند و با روش  NPDی ها پروژهریسک 

 اند.  کرده

ی مختلف ذکر شده در ها به منظور ارائه مدلی جامع برای انتخاب سبد بهینه، با بررسی  معیار

 با نظرسنجی از خبرگان حوزه محصولات جدید یکبار مصرف بهداشتی، تحقیقات پیشین و

با توجه  ها این معیار . شناسایی گردید NPDی ها ر انتخاب سبد پروژهمعیار تأثیر گذار ب 3۲

رقابا و عوامل مربوط به بازار، عوامل مربوط به  بعد: 7در داخلی و خارجی  مختلفی عوامل به

ی مختلف موجود در ها اهداف کلان و راهبرد سازمان، عوامل مربوط به تولید و ریسک

 . ی شده اندشناسایی و دسته بند توسعه محصولات

 
 ی ارزیابیها معیار .1جدول 

 مرجع معیار ارزیابی بعد

انطباق با استراتژی سازمان  سازمان

(7C) 

فانگ و ، (3۲۲9و تانگ) یچن، ل، (3۲77)یانگو  ینل

 (7667)ینربر، (3۲77)یوچ

درجه هم افزایی با سایر 

محصولات و کسب و 

 (3Cی سازمان )ها کار

 (7667)ینربر، (3۲7۲و چه) یانگچ، (3۲77)یانگو  ینل

بستری برای رشد شرکت 

(2C) 

، (7667)ینربر، (3۲77)یوفانگ و چ، (3۲77)یانگو  ینل

 (3۲72چانگ)

ی ها و عملکرد ها ویژگی بازار

خاص و منحصر به فرد برای 

و  یل، چن، (3۲77و چانگ) یو، (3۲77)یانگو  ینل

 (3۲۲9تانگ)
 

1- Chiang & Che 
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 (7Cجذب بازارهای هدف )

ی فروش، ها نیرویتطابق با 

ی توزیع و نیروهای ها کانال

 (9Cپشتیبانی )

 (3۲۲9و تانگ) یل، چن، (3۲77)یانگو  ینل

و  ینل، (3۲۲9و تانگ) یچن، ل، (7667)ینربر (9Cاندازه بازارها )

 (3۲72چانگ)، (3۲77و چانگ) یو، (3۲77)یانگ

، (3۲77و چانگ) یو، (3۲77)یانگو  ینل، (7667)ینربر (4C) ها نرخ رشد بازار

، (3۲۲9و تانگ) یل، چن، (3۲77)یوفانگ و چ

 (3۲72چانگ)

برآورده سازی نیازهای 

 (2Cمشتری)

فانگ و ، (3۲77و چانگ) یو، (3۲77)یانگو  ینل

 (7667)ینربر، (3۲77)یوچ

فانگ و ، (3۲۲3)یسوچ و کواود، ل(3۲77)یانگو  ینل (6Cرقابت در بازار )

 (3۲۲9و تانگ) یل چن،، (7667)ینربر، (3۲77)یوچ

درآمد مورد انتظار )سود 

 (7۲Cآوری( )

فانگ و ، (3۲۲3) یسوچ و کواود، ل(3۲7۲و چه ) یانگچ

، (3۲۲9و تانگ) یل، چن، (7667)ینربر، (3۲77)یوچ

 (3۲72چانگ)

احتمال جانشینی محصول 

(77C) 

 (3۲۲9و تانگ ) یلچن، 

تکمیل محصول نهایی در  تولید

به بازار زمان مطلوب ارائه 

(73C) 

و  یو، (3۲7۲و چه) یانگچ، (3۲77)یانگو  ینل

 (3۲72چانگ)، (3۲77چانگ)

کنندگان  تأمینتوانایی 

(72C) 

 (3۲77)یانگو  ینل، (3۲7۲و چه) یانگچ

و  یل، چن، (3۲7۲و چه) یانگچ، (3۲77)یانگو  ینل (77Cمهارت منابع انسانی )

 (3۲۲9تانگ)

فانگ و ، (3۲7۲و چه ) یانگچ، (3۲77و چانگ ) یو (79Cقابلیت تکنولوژیکی )
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 (3۲۲9و تانگ) یل، چن، (7667)ینربر، (3۲77)یوچ

میزان استفاده از تسهیلات 

(79C) 

 (3۲72چانگ )

 ریسک

 

 

 

ریسک سازمانی )فقدان تعهد 

 (74Cنیروهای سازمانی( )

 (3۲72چانگ )، (3۲77)یانگو  ینل

 (3۲72چانگ)، (3۲77)یانگو  ینل، (3۲77و چانگ) یو (72Cریسک بازار )

و  یانگچ، (3۲77) یانگو  ینل، (3۲77و چانگ) یو (76Cریسک فنی )

 (3۲72چانگ)، (3۲۲9و تانگ) یلچن،  ،(3۲7۲چه)

 (3۲72چانگ)، (3۲77)یانگو  ینل، (3۲77و چانگ) یو (3۲Cریسک مالی )

 

 روش تحقیق

از نظر استراتژی،  و از نظر هدف، توصیفی ،گیری کاربردیت تحقیق حاضر از لحاظ جه

در زمینه  واحدهای تولیدی مدیران و معاونان کارشناسان، جامعه آماری آن را پیمایشی است.

 محصولات یکبار مصرف بهداشتی و خبرگان دانشگاهی در زمینه توسعه محصول جدید

 ابزار اب دانش کاملی دارند.ی انتخها این افراد نسبت به تمام یا برخی از معیار دهند. می تشکیل

و  ها معیارتعیین اوزان  جهتاندازه گیری پرسشنامه و از مصاحبه نیز کمک گرفته شده است. 

به لحاظ نیاز به دانش مدیریتی و آشنایی با نقش و  و ارتباطات میان آنها تعیین نوع و شدت

 استفاده شد.از نظرات خبرگان  ها موفقیت سبد پروژهدر  ها یک از شاخص اهمیت هر
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 مدل ترکیبی پیشنهادی برای انتخاب سبد پروژه

باشد که  می یک مسئله تصمیم گیری چندمعیاره جدید ی توسعه محصولها پروژهسبد انتخاب 

انتخاب نمود. در این پژوهش با توجه به تأثیر این باید بر اساس معیارهای متضاد اقدام به 

یکدیگر از رویکردی ترکیبی برای تعیین میزان اهمیت متقابل معیارهای تصمیم گیری بر روی 

روش فرآیند از ترکیب  ها شود. برای تعیین دقیق وزن معیار می و انتخاب پروژه استفاده ها معیار

نام دارد، استفاده  DANP( که به اختصار DEMATEL( و روش )ANPای ) تحلیل شبکه

برای آشکارسازی و کشف روابط  DEMATELابتدا از تکنیک در این روش شده است. 

و ساختار شبکه ای آنها استفاده و سپس از رویکرد فرآیند تحلیل شبکه ای برای  ها بین معیار

د. همچنین برای رتبه شو می تعیین وزن هر یک از معیارها و ابعاد در ساختار ارزیابی استفاده

رود. براساس  می بکار( VIKORروش ویکور ) ها بندی و تعیین شکاف عملکردی بین پروژه

ی انتخابی در ها توان چگونگی بهبود ضعف پروژه می نتایج بدست آمده از این روش

 (7 معیارهای موردنظر را مشخص نمود. به طور مختصر مدل انتخابی سه مرحله اصلی دارد:

( DEMATE، 3( میان ابعاد و معیارها به کمک روش IRMنقشه ارتباطات موثر) ساخت

با رویکرد تحلیل شبکه ای مبتنی بر  ها موثر هریک از ابعاد و معیار محاسبه اوزان

DEMATEL ،2ویکور.  طریق روش ها از بهبود پروژه بندی، تعیین نقاط ضعف و (رتبه 

 (IRMبرای ایجاد نقشه ارتباطات موثر ) DEMATELتکنیک 

DEMATEL ئل یک روش تحلیلی برای مدل سازی ساختاری است که برای حل انواع مسا

. این (3۲77، 7لیو، یو، ژن، و فن)رود  می پیچیده و مشخص سازی اجزاء اساسی مسائل بکار

بویوکازکان و )روش تاکنون در مسائل تصمیم گیری بسیاری مورد استفاده قرار گرفته است 

به  DEMATEL. روش (3۲72، 7؛ هسو، کو، چن، و هو3۲72، 2؛ سبی3۲73، 3سیفسی

نموده و  می تصمیم گیرندگان و تحلیلگران در فهم ارتباط متقابل متغیرها/معیارها کمک
 

1- Liu, You, Zhen & Fan 

2- Büyüközkan & Çifçi 

3- Cebi 

4- Hsu, Kuo, Chen & hu 
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 این روش را مراحل سازد. می ی اساسی  است را محدودها روابطی که نشان دهنده ویژگی

 خلاصه نمود: یرتوان به صورت ز می

 (.           گروهی ) ساخت ماتریس تأثیر مستقیم. 7مرحله 

  ) . محاسبه ماتریس تأثیر مستقیم نرمال3مرحله
 

 
) 

 (  (   )   ) . محاسبه ماتریس تأثیر کل2مرحله

 .(3۲77لیو، یو، ژن، و فن، ) . ایجاد نقشه ارتباط موثر7مرحله

 ها برای محاسبه وزن معیار ANPرویکرد 

برای حل مسائل وابستگی و بازخور که با  (7669) 7فرآیند تحلیل شبکه ای توسط ساعتی

ارتباط متقابل بین عناصر مرتبط است، توسعه داده شده است. لیکن همانطور که در کار 

برای بدست  ها اشاره شده است، فرض اهمیت یکسان خوشه( 3۲72) 3، شیه، و تیژنگیانگاو

ی عملی قابل توجیه ها آوردن سوپرماتریس وزنی در روش فرآیند تحلیل شبکه ای در موقعیت

برای رفع این نقیصه و تعیین درجه تأثیر عناصری که در  DEMATELنیست. لذا تکنیک 

روند، وفق داده شد. روش  می به کار ANPنرمال سازی سوپر ماتریس غیرموزون روش 

شود، ابزار  می نامیده DANPکه به اختصار  DEMATELفرآیند تحلیل شبکه ای مبتنی بر 

عاد و معیارها، که در مسائل ر نظر گرفتن تعاملات و ارتباطات متقابل میان ابمناسبی برای د

ی ها وابستگی در زمینهدنیای واقعی نمود دارد، است. این تکنیک برای حل مسائل بازخور و 

؛ 3۲73؛ هسو، وانگ و تیژنگ، 3۲72تیژنگ، چیو، )ت به کار رفته است قیمختلف، با موف

. بعد از اطمینان از ارتباطات موثر بین ابعاد و معیارها با روش (3۲72اویانگ، شیه و تیژنگ، 

DEMATEL در این تحقیق از روش ،DANP تعیین میزان اهمیت معیارها استفاده برای 

   گردد. می
 

1- Saaty 

2- OuYang, Shieh & Tzeng 



 69، زمستان 74، شماره پانزدهمسال  ˚مطالعات مدیریت صنعتی  23

 

 (W) اتریس غیر وزنی. تشکیل سوپرم7مرحله

 (  ) . محاسبه سوپر ماتریس وزنی3مرحله 

 .(3۲77لیو، یو، ژن، و فن، ) ها . تعیین وزن معیار2مرحله

 ها روش ویکور برای رتبه بندی پروژه

برای حل  MCDMبه عنوان یک روش  (3۲۲7) 7و تیژنگ روش توسط اپروکوویچاین 

گسسته که دارای معیارهای متضاد و نامتناسب توسعه یافت. شاخص رتبه مسائل تصمیم گیری 

. و با (3۲77و همکاران،  3لیو)بندی چندمعیاره این روش میزان نزدیکی به گزینه ایده آل است 

ی روش ویکور، از این روش در تحقیقات بسیاری برای حل ها و ویژگی ها توجه به قابلیت

؛ لیو و 3۲73؛ لین، لیو، و مائو، 3۲72چیو و همکاران، )استفاده شده است  MCDMمسائل 

به طور کامل در منبع روش  ینمراحل ا .(3۲72؛ اویانگ و همکاران، 3۲77همکاران، 

 .بیان شده است (3۲۲7، و تیژنگ اپروکوویچ)

 مطالعه مورد

ه یکی از بزرگترین تولیدکنندگان نخ بخیه و تجهیزات پزشکی یکبار عشرکت مورد مطال

اقدام به تولید نخ بخیه  63باشد. این شرکت در فاز نخست در سال  می مصرف در خاورمیانه

برای توسعه فعالیت خود چندین پروژه توسعه محصول جدید را مدنظر دارد. با نموده است و 

توجه به محدودیت منابع و نیز تازه تأسیس بودن شرکت، مدیریت شرکت قصد دارد تا با 

ی توسعه محصول جدید موفق، زمینه رشد و شهرت شرکت را فراهم نماید. لذا ها انجام پروژه

به تحقق این هدف  ها یت بندی و انتخاب سبد مناسبی از پروژهبا اولو سعی دارد در این تحقیق

 کمک نماید. 

 ی مدنظر شرکت در جدول زیر آورده شده است.ها مشخصات کلی پروژه

  
 

1- Opricovi& Tzeng 

2- Liu 
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 ی توسعه محصول جدیدها . پروژه1جدول 

 ی قابل جذب طبیعی از قبیل کرومیک و پلینها نخ 7پروژه

 جراحی قابل جذب مصنوعی از قبیل ویکریل و منوکریلی ها نخ 3پروژه

 ی جراحی سیلک و نایلونها تولید نخ 2پروژه

 ی جراحیها لباس 7پروژه

 منگنه پوست  9پروژه

 

در مرحله نخست برای تعیین میزان تأثیر معیارها بر یکدیگر پرسشنامه ای طراحی گردید و بین 

توزیع شد و از آنها  خبرگان حوزه توسعه محصولات جدید یکبار مصرف بهداشتی نفر از

درخواست گردید تا با مقایسه زوجی به تأثیر هر یک از عوامل بر یکدیگر امتیازی از صفر تا 

(، تأثیر متوسط 7( تأثیر کم )۲ی زبانی عدم تأثیر )ها گویهاین امتیازات با استفاده از  دهند. 7

، با ها جمع آوری پرسشنامهپس از  .آید می بدست( 7( و تأثیر خیلی زیاد )2یاد )(، تأثیر ز3)

 (. 7بدست آمد )جدول  Zمیانگین گیری از نظرات خبرگان، ماتریس تأثیر مستقیم اولیه 
 ( برای معیارهاZ. ماتریس اولیه تأثیر مستقیم )4جدول

 7C 3C 2C 7C 9C   79C 79C 74C 72C 76C 3۲C 

7C ۲0۲۲ 307۲ 207۲ ۲04۲ 7069   

 
302۲ 20۲9 7029 7079 709۲ ۲069 

3C 2099 ۲0۲۲ 304۲ ۲07۲ 206۲ 204۲ 204۲ 3099 3099 20۲9 309۲ 

2C 304۲ ۲07۲ ۲0۲۲ ۲0۲9 ۲0۲۲ ۲03۲ ۲0۲۲ 7069 20۲9 ۲029 30۲9 

7C ۲06۲ ۲039 202۲ ۲0۲۲ 7099 3049 3069 3029 20۲9 209۲ 3099 

9C 706۲ ۲07۲ 3079 ۲0۲۲ ۲0۲۲ ۲07۲ 7039 709۲ ۲06۲ ۲0۲۲ 709۲ 

    
79C 3069 7039 302۲ 2029 ۲0۲۲   

 
۲0۲۲ 203۲ 7029 ۲039 2079 7029 

79C 20۲9 ۲079 3049 ۲0۲۲ ۲0۲۲ ۲09۲ ۲0۲۲ ۲049 ۲02۲ 2079 3029 

74C 309۲ ۲0۲۲ 304۲ ۲0۲۲ ۲049 ۲079 ۲039 ۲0۲۲ 707۲ ۲029 707۲ 

72C 707۲ ۲0۲۲ 303۲ ۲0۲۲ ۲0۲۲ ۲03۲ 309۲ ۲099 ۲0۲۲ ۲0۲۲ 20۲9 

76C 702۲ ۲0۲۲ 3079 7039 ۲0۲۲ ۲02۲ 2079 707۲ 309۲ ۲0۲۲ 3079 

3۲C 70۲9 ۲0۲۲ 30۲9 ۲0۲۲ ۲0۲۲ ۲09۲ 7029 707۲ 3039 ۲09۲ ۲0۲۲ 
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( و اثر   ، اثر کل معیارها )Xو محاسبه ماتریس تأثیر مستقیم نرمال  Zبا نرمال سازی ماتریس 

نشان داده شده است. در ادامه همانطور که در  9و  9( محاسبه و در جداول   کل ابعاد )

( و   ی )ها ( و با کمک ماتریسIRMشان داده شده است، نقشه ارتباطات موثر )( ن7شکل )

 .( ترسیم شده است  )

 (  ) ها . ماتریس اثر کل معیار5جدول

 7C 3C 2C … 6C … 72C 76C 3۲C r r+c r-c 

7C ۲0۲4۲ ۲0۲72 ۲0773  ۲0732  ۲0۲67 ۲0۲93 ۲0۲24 70979 20936 ۲0364- 

3C ۲0777 ۲0۲72 ۲0772  ۲0779  ۲0739 ۲0۲69 ۲0734 7067۲ 30374 70997 

2C ۲0۲42 ۲0۲۲4 ۲0۲22  ۲0۲49  ۲0۲22 ۲0۲72 ۲0۲4۲ ۲0473 20۲27 70979- 

7C ۲07۲2 ۲0۲79 ۲0792  ۲0742  ۲079۲ ۲07۲7 ۲0779 30747 30974 70437 

9C ۲0۲49 ۲0۲72 ۲0۲29  ۲0۲29  ۲0۲94 ۲0۲72 ۲0۲94 ۲0632 70772 ۲0722 

9C ۲0772 ۲0۲۲6 ۲0727  ۲0722  ۲0779 ۲0۲32 ۲0777 70224 20723 ۲0792- 

4C ۲0774 ۲0۲۲2 ۲0736  ۲0737  ۲07۲6 ۲0۲26 ۲07۲3 7034۲ 20727 ۲0967- 

2C ۲0777 ۲0۲73 ۲0723  ۲0732  ۲07۲4 ۲0۲93 ۲07۲6 70226 30279 ۲0797 

6C ۲0۲23 ۲0۲74 ۲0736  ۲0۲47  ۲0732 ۲0۲39 ۲0736 70262 20429 ۲067۲- 

7۲C ۲07۲۲ ۲0۲۲2 ۲0732  ۲072۲  ۲0776 ۲0۲39 ۲0737 70326 20762 ۲0679- 

77C ۲0۲22 ۲0۲79 ۲0۲67 ú ۲0732   ۲0772 ۲0۲36 ۲0737 703۲2 30494 ۲0293- 

73C ۲0۲29 ۲0۲۲4 ۲07۲9  ۲0737  ۲077۲ ۲0۲39 ۲0777 70779 3029۲ ۲0۲9۲- 

72C ۲0۲92 ۲0۲۲4 ۲07۲4  ۲0776  ۲0۲62 ۲0۲27 ۲0۲23 70396 7092۲ ۲06۲2 

77C ۲0723 ۲0۲76 ۲0739  ۲0726  ۲07۲7 ۲0۲29 ۲0۲26 70492 30962 ۲0632 

79C ۲0727 ۲0۲29 ۲0772  ۲0797  ۲0۲67 ۲07۲9 ۲0776 70632 30944 70346 

79C ۲0۲69 ۲0۲79 ۲0۲66  ۲0۲29  ۲0۲76 ۲0۲27 ۲0۲29 ۲0624 30227 ۲0294- 

74C ۲0۲62 ۲0۲۲2 ۲07۲9  ۲07۲7  ۲0۲44 ۲0۲29 ۲0۲49 70722 3073۲ ۲0779- 

72C ۲0۲99 ۲0۲۲9 ۲0۲24  ۲07۲4  ۲0۲73 ۲0۲79 ۲0۲62 ۲0636 30263 70۲22- 

76C ۲0۲27 ۲0۲۲4 ۲07۲3  ۲07۲6  ۲07۲۲ ۲0۲37 ۲07۲7 70377 3072۲ ۲02۲2 

3۲C ۲0۲97 ۲0۲۲9 ۲0۲22  ۲07۲4  ۲0۲29 ۲0۲39 ۲0۲74 ۲0626 30663 70۲77- 

C 70672 ۲0349 30322  30224  70693 ۲0629 30۲۲2 39092۲   
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 (  ماتریس اثر کل ابعاد ) .6لجدو

                   ابعاد    7D 3D 2D 7D ابعاد

7D 70997 70999 70272 70927 90279 7D 90279 40224 770322 ۲0977- 

3D 70464 7024۲ 70922 7093۲ 90749 3D 90749 90762 730642 ۲0۲32- 

2D 30734 70247 7046۲ 70224 40949 2D 40949 40797 770236 ۲0937 

7D 70277 70963 70234 70777 90947 7D 90947 90923 7202۲9 ۲0۲73 

   40224 90762 40797 90923       

 
 . نقشه ارتباطات موثر1 شکل
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 VIKORرتبه بندی پروژه با استفاده از روش  

برای  VIKOR، از روش  DANPتوسط روش  ها محاسبه وزن موثر هریک از معیار با

نشان  4نتایج محاسبات در جدول  .ی توسعه محصول جدید استفاده گردیدها تعیین رتبه پروژه

ی قابل جذب ها که در مورد نخ 7دهد که پروژه می نشان ها داده شده است. ترتیب رتبه بندی

به ترتیب  7و  9، 3، 2ی ها باشد بالاترین رتبه را کسب کرده و پس از آن پروژه می طبیعی

ا ی بعدی را کسب کرده اند. و با توجه به اینکه مدیریت در نظر دارد تنها دو پروژه رها اولویت

ی انتخابی پیشنهاد ها را به عنوان پروژه 2و پروژه  7ی ها توان پروژه می هم اکنون شروع نماید

 داد. 
 VIKORبا روش  NPDی ها . ارزیابی پروژه7 جدول

 وزن معیار معیار
 VIKORتوسط روش  ها ارزیابی پروژه

 5پروژه  4پروژه  3پروژه  2پروژه  1پروژه 

1C ۲07۲6 ۲03۲۲ ۲0۲۲۲ ۲07۲۲ 70۲۲۲ ۲07۲۲ 

2C ۲0۲79 ۲0333 ۲0333 ۲0۲۲۲ 70۲۲۲ ۲09۲۲ 

3C ۲0739 ۲0772 ۲0۲۲۲ ۲0477 70۲۲۲ ۲0947 

4C ۲0۲۲2 ۲0۲۲۲ ۲039۲ ۲04۲۲ 70۲۲۲ ۲02۲۲ 

5C ۲0۲۲6 ۲0۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲0۲۲۲ 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ 

6C ۲0۲26 ۲0۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲0736 70۲۲۲ ۲0294 

7C ۲0۲7 ۲0722 ۲0۲۲۲ ۲0249 70۲۲۲ ۲0۲92 

8C ۲0۲76 ۲0۲۲۲ ۲0222 70۲۲۲ ۲0222 ۲0442 

9C ۲0۲92 ۲0۲۲۲ ۲03۲۲ ۲02۲۲ 70۲۲۲ ۲09۲۲ 

11C ۲0۲76 ۲02۲2 ۲0۲۲۲ ۲0963 70۲۲۲ ۲0922 

11C ۲0۲22 ۲0۲۲۲ ۲0294 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲09۲۲ 

12C ۲0۲96 ۲0747 ۲0922 ۲0۲۲۲ ۲0747 70۲۲۲ 

13C ۲0۲76 70۲۲۲ ۲0222 ۲0۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲039۲ 

14C ۲0۲79 70۲۲۲ 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲07۲۲ ۲02۲۲ 

15C ۲0۲29 70۲۲۲ 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲0674 ۲0222 
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16C ۲0۲27 ۲07۲۲ ۲04۲۲ ۲0۲۲۲ 70۲۲۲ ۲07۲۲ 

17C ۲0۲92 ۲049۲ 70۲۲۲ ۲0739 ۲0۲۲۲ ۲0249 

18C ۲0۲2 ۲0۲۲۲ 70۲۲۲ ۲06۲6 70۲۲۲ ۲0272 

19C ۲0۲29 ۲06۲9 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲0227 ۲0493 

21C ۲0۲23 ۲0422 70۲۲۲ ۲0۲۲۲ ۲0۲94 ۲0922 

S  ۲0293 ۲0742 ۲0242 ۲0472 ۲092۲ 

R  70۲۲۲ 70۲۲۲ 70۲۲۲ 70۲۲۲ 70۲۲۲ 

Q(V= 5/1 )  (7)۲0۲۲۲ (2)۲0792 (3)۲0۲33 (9)۲09۲۲ (7)۲0329  

 ی پژوهشها یافته

پیاده سازی مدل ترکیبی ارائه شده در این مقاله در یک شرکت تولیدی نتایج بسیار جالب و 

 ) در ماتریس اثر کل شود. می داد که در ادامه به برخی از این نتایج پرداخته مفیدی را نشان

است که بیانگر مجموع اثرات  Tام در ماتریسiنشان دهنده مجموع ردیف    ( 9جدول 

ام در jنشان دهنده مجموع ستون     و ها ام بر سایر عاملiمستقیم و غیرمستقیم عامل 

 ام است.jاثرات مستقیم و غیرمستقیم سایر عاملها بر عامل  است که بیانگر مجموع Tماتریس

 حاصل c با مقدار  rکه با اضافه نمودن مقداردر نقشه ارتباطات موثر ( r+cبردار محور افقی )

شود، نشان دهنده میزان تأثیراتی که عامل مورد نظر بر عوامل دیگر گذاشته و یا از عوامل  می

( میزان نقش محوری عامل که در سیستم را r+cواقع مقدار )باشد. در  می دیگر پذیرفته است

( که از تفریق r-cگذارد. به طور مشابه، بردار محور عمودی ) می کند را به نمایش می اجرا

باشد. اگر  شود بیانگر اثر خالص عامل مورد نظر در سیستم می محاسبه می rاز مقدار  cمقدار 

( منفی باشد، r-cالصی بر سایر عوامل دارد و اگر )اثر خ i( مثبت باشد، عامل r-cمقدار )

، از نظر خبرگان توان گفت می بر این اساس باشد.  سایر عوامل می در کل تحت تأثیر iعامل

بیشترین  هدف یجذب بازارها یخاص و منحصر به فرد برا یها و عملکرد ها یژگیومعیار 

( و اگر مدیران خواهان بهبود عملکرد یک   = 747/3rاثرگذاری را بر سایر عامل دارد )

ی منحصر به فردی آن پروژه را ها پروژه و قرارگیری آن در سبد پروژهها هستند باید ویژگی
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ی هدف فروش بیشتری داشت و هم از طریق ها افزایش داده تا هم بتوان از طریق آن در بازار

 9خاب را بهبود داد. همچنین جدول ی انتها این معیار عملکرد پروژه مورد نظر در سایر معیار

بر عامل رقابت در بازار  خاص یها و عملکرد ها یژگیو یارمعدهد بیشترین اثرگذاری  می نشان

(742/۲  
 ( است.   

همچنین بر اساس این جدول عامل رقابت در بازار بیشترین اثرپذیری از سایر عوامل را دارد 

(224/3 c =  و برای بهبود آن باید سایر عوامل را بهبود بخشید و از این میان بعد از عامل )

که بالاترین اثر را بر آن دارد، معیار قابلیت تکنوولوژیک  خاص یها و عملکرد ها یژگیو

(797/۲  
 شود. می بهتر از سایر عوامل باعث بهبود رقابت در بازار (    

میزان رقابت در توان نتیجه گرفت در کل  می (= 2r+c/ 3۲9) علاوه بر این با توجه به مقدار

و در تصمیم گیری  باشد می ترین عامل در ارزیابی پروژه توسعه محصول جدید بازار محوری

ترین عوامل به ترتیب عبارتند  ( محوریr+cمقادیر ) بر اساس بیشترین توجه را به آن داشت.

ازه بازار، درآمد مورد انتظار، بستری برای رشد از: میزان انطباق با استراتژی شرکت، اند

 تأثیرگذاریدهند که بیشترین  می نشان (r-cشرکت، ریسک مالی و ... . همچنین مقادیر )

ی سازمان، ها را عواملی مانند درجه هم افزایی با سایر محصولات و کسب و کارخالص 

بازارهای هدف، قابلیت ی خاص و منحصر به فرد محصول برای جذب ها و عملکرد ها ویژگی

تکنولوژیکی شرکت برای تولید محصول، تکمیل محصول نهایی در زمان مطلوب ارائه به 

بازار و ... بر عوامل دیگر در ارزیابی داشته و عواملی مانند بستری برای رشد شرکت، میزان 

 . تاثیرپذیرند تا تاثیرگذار رقابت در بازار، ریسک بازار، ریسک مالی نیز بیشتر

توان محوری ترین، مؤثرترین و  می و نقشه ارتباطات 9جدول  با استفاده از همچنین

تأثیرپذیرترین عوامل در هر یک از ابعادچهارگانه، را مشخص نمود و برای بهبود عملکرد 

ترین عامل، مهارت  گزینه انتخابی آنها را بکار گرفت. به عنوان مثال از منظر تولیدی محوری

ثرترین عامل، قابلیت تکنولوژیکی و تأثیرپذیرترین عامل، میزان استفاده از منابع انسانی، مو

وری  انتخابی باعث افزایش بهره سبدتوان با بهبود مهارت منابع انسانی در  می تسهیلات است و

 تسهیلات تولیدی گردید.
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کار چن، مقایسه این نتایج با نتایج سایر تحقیقات نیز جالب توجه است. در این تحقیق همانند 

مهمترین بعد در انتخاب سبد مناسب از  (3۲77)فانگ و چیو و تحقیق  (3۲۲9)لی و تانگ  

باشد. این بعد تاثیر گذارترین بعد است و بر سایر  می پروژهای توسعه محصول جدید  بعد بازار

فانگ و چیو گذارد. از سوی دیگر براساس تحقیقات  می ابعاد تولید، ریسک و سازمان اثر

ی رقابتی ها ل مزیتمهمترین عامل در انتخاب، عام (3۲۲9)چن، لی و تانگ  و نیز  (3۲77)

است. اما در این تحقیق با در نظر گرفتن همبستگی بین عوامل، معیار بستری برای رشد به 

 عنوان مهمترین عامل مشخص شده است. 

 نتیجه گیری

و کسب مزیت  ها ی توسعه محصول جدید عامل مهمی در موفقیت شرکتها امروزه پروژه

ض و متعامل، فرآیند ارزیابی و انتخاب سبد مناسبی از باشد. اما وجود معیارهای متناق می رقابتی

ی توسعه محصول جدید را به امری دشوار برای مدیران تبدیل نموده است. در این ها پروژه

و  DEMATELی فرآیند تحلیل شبکه ای مبتنی بر ها تحقیق یک مدل ترکیبی شامل روش

 روش ویکور برای کمک به مدیران در این امر ارائه گردید. 

 باشد: می ی زیرها در این تحقیق نسبت به تحقیقات پیشین دارای برتری مدل پیشنهادی

ی محصول جدید تنها به برخی ها در بسیاری از تحقیقات پیشین، برای انتخاب سبد پروژه •

 (3۲7۲، چیانگ و چه( و یا ریسک )3۲۲3، لوچ و کواودیساز ابعاد مانند بعد اقتصادی )

تحقیقات پیشین، در تمامی تاکید شده است. در این تحقیق سعی شده است با بررسی جامع 

 ی جامعی لحاظ گردد.ها ابعاد معیار

 و یا تحلیل پوششی (7667)برینر ، (3۲77)فنگ و چیو در تحقیقات  AHPی ها روش •

ی ها تعاملات وابستگیقادر به  لحاظ نمودن  (3۲۲3)در کار لوچ و کواودیس  ها داده

نیستند. لذا تحقیق  ها و رتبه بندی پروژه ها برای تعیین وزن معیار متقابل میان ابعاد و معیارها

 ی ترکیبی سعی در رفع این نقص دارد.حاضر با ارائه مدل
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تعیین شدت تأثیر گذاری و تأثیرپذیری عوامل  مدل پیشنهادی در این تحقیق قادر است با •

 . ارائه دهدراهکارهای مناسب تری نیز برای بهبود عملکرد پروژه انتخابی 

ی توسعه محصول جدید در یک شرکت ها مدل پیشنهادی برای انتخاب سبدی از پروژه

نشان  DEMATELتولیدی لوازم یکبار مصرف بهداشتی اجرا شد. در ابتدا با اجرای روش 

باشد. سپس با استفاده از  می داده شد که میزان ارتباط متقابل و برگشتی میان عوامل چقدر

ن دهنده معیار ارزیابی تعیین گردید که نتایج حاصل نشا 3۲وزن هر یک از  ANPروش 

اهمیت ویژه میزان رقابت برای محصول جدید موردنظر بود. همچنین با اجرای مدل ویکور و 

 2و  7ی ها محدودیت شرکت برای اجرای همزمان تنها دو پروژه توسعه محصول جدید پروژه

 ی انتخابی تعیین گردد.ها به عنوان سبد پروژه

ی ها خبرگان نظر سنجی نمود. بنابراین دادهباید از  ها در مدل ارائه شده برای جمع آوری داده

جمع آوری شده از عدم قطعیت بالایی برخوردار هستند و لذا برای دقیقتر شدن نتایج و لحاظ  

 ی فازی در این مدل استفاده شود.ها گردد از روش می پیشنهاد ها نمودن این عدم قطعیت
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