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 يفاز-گروهيAHPاستفاده از با EFQMهاي بهبود  بندي پروژه اولويت

  يک صنعت توليدي: موفقيت؛ مطالعه موردي-و ماتريس تلاش

 

 3، اميرحسين اخروي2، محمد رکني سيد جواد موسي کاظمي

 (ع)دانشگاه امام حسین  ارشد مهندسی صنایع،ته کارشناسی دانش آموخ -1

 سازمان مدیریت صنعتی ایران  شد مدیریت اجرایی،دانش آموخته کارشناسی ار -2

 دانشگاه فردوسی مشهد ته کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی،دانش آموخ -9
 

 چکيده

از سوي صاحبنظران صنعت انجام  EFQMدر راستاي انجام این تحقیق، پس از آنکه خودارزیابی براساس مدل 

انتخاب . هایی باید اجرا شوند که بیشترین بهبود را ایجاد نمایند مسلماً پروژه. هاي بهبود استخراج گردید شد، پروژه

تأثیر  "احتمال موفقیت پروژه"و  "نفعان میزان تأثیر بر ذي"، "میزان منابع مورد نیاز"هاي مناسب، ازجمله شاخص

همچنین، ازآنجا که هر . اند موفقیت مدنظر قرار گرفته-ها در ماتریس تلاش اب دارند؛ که این شاخصبسزایی در انتخ

افزار طراحی شده در  در نرم. است  وابسته است، وزن این معیارها نیز بومی شده EFQMپروژه به یکی از معیارهاي 

موفقیت، و ازسوي دیگر، امکان تعیین -شها براساس ماتریس تلااین تحقیق، ازیک سو، مکانیزم امتیازدهی پروژه

هاي  بندي پروژه در این مقاله نحوه اولویت. فازي تعبیه شده است-گروهی AHPوزن بومی با استفاده از روش 

هایی  افزار و تحقیق، تعیین پروژه در نهایت، خروجی این روش، نرم. افزار نیز تشریح شده است بهبود توسط نرم

 .اندرا براي صنعت در بر دارند و در اولویت بالاتري قرارگرفتهاست که بیشترین بهبود 

 موفقیت، نرم افزار –، ماتریس تلاش EFQMفازي،  -گروهی  AHP: کليدي هاي واژه
 

                                                 

 .به علت تعهد مؤلفان به شرکت مورد مطالعه، از ذکر نام آن خودداری شده است  
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 مقدمه -1
هاي  هاي اصلی راهبردها و برنامه توان گفت ریشه می

سازمان، نشأت گرفته از مفروضات راهبردي، باورها 

آنها در   هاي حاکم بر سازمان است که همه و ارزش

هاي ذهنی، تأثیرات شگرفی بر رفتار  قالب مدل

سازمان در مواجهه با تغییرات محیطی، انتظارات 

بدون . گذارند می به مشتریان پاسخگویینفعان و  ذي

تغییر اساسی در مفروضات پذیرفته شده در سازمان و 

هاي نهادینه شده در آن، انتظار  نیز باورها و ارزش

. آفرین، دور از انتظار است تغییرات جهشی و ارزش

ها نقشی  در این میان، مفروضات بنیادین سازمان

هاي  گیري راهبردها و بینش تر در شکل اساسی

ها طی  بنابراین لازم است سازمان .سازمانی دارد

، (نگر نگر و برون درون)جانبه  فرآیندي اکتشافی و همه

این مفروضات را شناسایی کرده، در صورت نیاز 

هایی را به منظور تغییر تدریجی یا سریع آنها  برنامه

 .اجرایی کنند

منظور درك بهتر مفروضات مطرح در صنایع،  به

توان در نظر  آنها میاصلی براي بررسی   چهارحوزه

 :گرفت

 بازار و مشتري - 

 ها ها و فناوري ظرفیت -2

 منابع انسانی -3

 منابع مالی و اموراقتصادي  -4

به طور کلی، مفروضات و باورهاي بنیادین سازمان 

زیر قابل   با حرکت رفت و برگشتی بین دو شیوه

 :شناسایی است

ها و راهبردهاي فعلی  تجزیه و تحلیل برنامه( الف

 ؛(ز انتها به ابتداا)سازمان 

ریزي و تحلیل  کارگیري فرآیند برنامه به( ب

از )استراتژیک و حرکت گام به گام طبق این فرآیند 

 (.ابتدا به انتها

در مقاله حاضر سعی شده است موارد مذکور درقالب 

به عبارت دیگر، در این تحقیق . یک فرآیند ارائه شود

صل از سعی شده است تا با استفاده از نتایج حا 

که این - EFQMخودارزیابی بر مبناي معیارهاي 

در صنعت  -پروژه بهبود بوده است 92نتایج تعریف 

مورد مطالعه، مکانیزمی براي اولویت بندي این پروژه 

 1911این تحقیق در سال . ها تدوین و اجرا شود

ها را هایی که بالاترین اولویت انجام شده و پروژه

یکی از عوامل . هستند کسب نمودند، در حال اجرا

هاي مؤثر بر بهبود فرآیندها و محصولات در شرکت

هاي بهبود حاصل از صنعتی و تولیدي، تعریف پروژه

هاي درون یا برون سازمانی ها و یا بازرسی ارزیابی

ها، سازمان ها اغلب با  پس از تعریف این پروژه. است

دنبال ه بهشوندک رو می ها روبه حجم انبوهی از پروژه

ها را که در زمان  ترین پروژهروشی هستند که سودمند

شوند، انتخاب  کوتاهتر و با هزینه کمتر انجام می

؛ اخروي، a1939؛ اخروي، 1913اخروي، ) نمایند
b1939 ،؛ لوسار و همکاران، 1913؛ ناظمی و همکاران

2993 .) 

هایی که خودارزیابی بر  یکی از معتبرترین روش

 EFQMشود، استفاده از مدل  یمبناي آن انجام م

هاي خاص  معیار تعالی با وزن 3است که دربرگیرنده 

است؛ البته، شایان ذکراست که در این تحقیق، پنج 

پس از . معیار مد نظر قرارگرفته است 3معیار از این 

انجام خودارزیابی بر مبناي این معیارها، نقاط قوت و 

رتقاي براي ا. شوند نواحی قابل بهبود مشخص می

شوند  نواحی قابل بهبود، پروژه هاي بهبود تعریف می

که در نتیجه، هر پروژه حداقل به یک معیار مدل 
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EFQM هاي فعلی  از آنجا که وزن. مرتبط است

در بنیاد اروپایی کیفیت  EFQMمعیارهاي مدل 

تعریف شده است، بومی کردن این اوزان با استفاده از 

AHP طراحی شده فازي در نرم افزار -گروهی

اقدام دیگري که . مد نظر قرارگرفت( 1913اخروي، )

ها، به موازات تخصیص وزن  بندي پروژه براي اولویت

بومی به معیارها انجام شده است، تخصیص امتیاز به 

این امتیازها ازسوي صاحبنظران . هر پروژه است

شود  داخلی که به موقعیت صنعت آگاه هستند داده می

موفقیت است -اساس ماتریس تلاشو مکانیزم آن بر 

در ادامه، . که در جایزه تعالی ودجا توصیه شده است

پس از تبیین متدولوژي تحقیق، توضیح مختصري از 

هاي  فازي، ویژگی AHPموفقیت، -ماتریس تلاش

هاي تحقیق  نرم افزار طراحی شده و برخی از یافته

 . ارائه شده است

 

 

 

. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 مدل اجرایی تحقیق: 1نمودار 

 

 

 

 وارد کردن داده ها در نرم افزار طراحي شده

بومي یا )ضرب امتیاز هر پروژه در وزن  محاسبه حاصل
 EFQMمعیارهای ( مدل

 
 

 ها و نمایش گرافیكي آنها بندی پروژه اولویت

 
 

 استخراج پروژه های بهبود حاصل از خودارزیابي

محاسبه وزن بومي هر معیار توسط نرم افزار با استفاده از 
AHP فازی-گروهي 

 محاسبه میانگین امتیازات صاحبنظران برای هر پروژه 
 نرم افزار برای

 

توسط EFQMانجام مقایسه زوجي معیارهای مدل 
 (بومي سازی وزن معیارهابرای )صاحبنظران 

 موفقیت  -ها براساس ماتریس تلاشامتیازدهي پروژه
 صاحبنظران از سوی 
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 متدولوژي تحقيق -2

 مدل اجرايي تحقيق - -2

نشان داده شده است،  1طورکه در نمودار شماره  همان

پایه اولیه انجام این تحقیق، پروژه هاي بهبودي است 

از آنجا که این . که از خودارزیابی حاصل شده است

انجام شده  EFQMخودارزیابی بر مبناي معیارهاي 

است، بهتر است وزن معیارهاي این مدل با توجه به 

به همین منظور، . شود  موقعیت هر سازمان بومی

ها از سوي صاحبنظران،  همزمان با امتیازدهی پروژه

فرآیند براي تعیین وزن بومی معیارها، با استفاده از 

AHPفازي، همین صاحبنظران، در این  -گروهی

 .نمایند بخش نیز اظهار نظر می
 

2-2- AHP فازي-گروهي 

هر مقایسه  دربارهخود را  هاينظر صاحبنظران،

از اهمیت یکسان تا کاملاً  ییطیف شش تا زوجی، در

هرکدام از اعداد این طیف نیز، . نمایند میمهم بیان 

 استآمده  1جدول که در  هستندبیانگر سه عدد 

فازي، از  AHPدر . (1911ثریایی و همکاران، )

توابع عضویت مثلثی . روش چانگ استفاده شده است

لامی و ذوزنقه اي براي تقابل با ابهام ارزیابی ک

به دلیل  AHP(. 1911ثابتی صالح، )مناسب هستند 

عدم توانایی در توجه به عدم قطعیت و مبهم بودن 

است  گیرندگان نقد شده  تصمیماز اطلاعات برخی 

، اما براي استفاده از نظرهاي مبهم و (1333دنگ، )

فازي و اعداد مثلثی  AHPاحتمالی، استفاده از 

هر (.1913ازي، بري و حج شیشه)توصیه شده است 

فازي از  AHPچند در موارد متعددي براي 

آذر و )هاي سازگاري استفاده نشده است  شاخص

؛ ثابتی، 1911؛ نوري و همکاران، 1911فرجی، 

؛ 2991؛ ایکسو، 1911؛ نجفی و کریمی پور، 1911

، (2993؛ هونگ و همکاران، 2991چان و همکاران، 

ن امر اشاره اما از آنجا که در برخی تحقیقات به ای

؛ اخروي، 1913شیشه بري و حجازي، )شده 

؛ ناظمی و b1939؛ اخروي، a1939؛اخروي، 1913

؛ لام و 1939؛ میرزایی و همکاران،1913همکاران، 

( 2993؛ یینگ و چنگ، 2993؛ لی، 2991همکاران، 

دست آمده، در  براي اطمینان بیشتر به پاسخ هاي به

سازگاري به  هاي این نرم افزار به محاسبه شاخص

آمده ( 2993)و چنگ یینگ نحوي که در تحقیق 

 .است، پرداخته شده است

 (1831ثریایی و همکاران، )، تبدیل متغیرهاي زبانی به اعداد فازي مثلثی: 1جدول 

 1 1 4 9 2 1 طیف
 کاملاً مهم مهمتر بسیار مهمتر کمی مهمتر اهمیت تقریباً یکسان اهمیت یکسان ترجیحات

(2/1و1و2/9) (1و1و1) اعداد فازي مثلثی  (2/1و9و2/7) (2و2/1و9) (2/9و2و2/1) (1و2/9و2) 
 

دست آمده وارد  هاي به پس از دریافت نظرها، داده

ویژگی هاي نرم افزار طراحی شده، . نرم افزار شد

هاي بعد  ها و روابط ریاضی آن، در بخش محدودیت

ها، نرم افزار  پس از وارد کردن داده. تشریح شده است

با توجه به میانگین امتیازات صاحبنظران براي 

، اعداد  EFQMمدل ها و نیز وزن معیارهاي  پروژه

دست آمده را در یکدیگر ضرب نموده، در نهایت،  به

 .ها را مشخص می نماید اولویت اجراي پروژه
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-براي تشریح روابط ریاضی مرتبط با ماتریس تلاش

ها، علایم  بندي پروژه موفقیت و سپس اولویت

 :اختصاري زیر تعریف می شوند

m :تعداد کل پروژه ها 

n :نتعداد کل صاحبنظرا 

i :صاحبنظر 

j :پروژه 

k :شاخص 

l :زیر شاخص 

s : معیارهاي مدلEFQM 

R : (19تا  1از )محدوده ارزیابی امتیاز پروژه ها 

WMs : وزن مدل معیارهايEFQM 

WMs : وزن بومی معیارهايEFQM 

WIkl : وزن شاخص ها و زیر شاخص هاي ماتریس

 موفقیت -تلاش

xijkl : امتیاز صاحبنظرi  بر روي پروژهj  مربوط به

 lو   kشاخص و زیر شاخص 

 :"نفعان تأثیر بر ذي"، در شاخص  jامتیاز پروژه 

   
                   

 
   

 
   

 
   

       
 
   

 

 :"منابع مورد نیاز"، در شاخص  jامتیاز پروژه 

     
                   

 
   

 
   

 
   

       
 
   

 

 :"احتمال موفقیت"ص ، در شاخ jامتیازپروژه 

     
                   

 
   

 
   

 
   

       
 
   

 

      :گردد ، مطابق رابطه زیرمحاسبه می jمجموع امتیاز هر پروژه 

            
 

ها، به منظور در نهایت، براي تعیین اولویت پروژه

اده تأثیر دادن وزن معیارها، چنانچه از وزن مدل استف

 :شود گردد، از فرمول زیر استفاده می

          
 

 .شود رو محاسبه می ها از رابطه روبه اولویت پروژهو در صورتی که وزن بومی مد نظر قرار گیرد، 

          

 موفقيت –ماتريس تلاش   -2-3

-هاي بهبود حاصل از خودارزیابی  هنگامی که پروژه

هاي سیستمی و یا محصولی  و یا هر روشی که دغدغه

استخراج شده باشد، این -دهد را مد نظر قرار می

ریس ماهیت این مات. کند ماتریس مفهوم پیدا می

هاي بهبود، از طریق تأثیر پروژه بر  ممیزي پروژه

نفعان، میزان تلاش و منابع مورد نیاز و احتمال  ذي

هاي این  زیر شاخص. پذیرد موفقیت پروژه انجام می

آمده  2ماتریس به همراه وزن آنها در جدول شماره 

ها  هریک از پروژهامتیازبندي  گیدر ادامه، چگون.است

 .شودتبیین میها  براساس این زیرشاخص
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 (311 زاده،  وكتمعصومي و فر)موفقيت  -ماتريس تلاش: 2جدول 

هاي  زیرشاخص ها شاخص
 ارزیابی

 1امتیاز  4امتیاز  9امتیاز  2امتیاز  1امتیاز  وزن

تأثیر بر ذینفعان
 

 همسویی با 
هاي  استراتژي

صنعت و تأثیر بر 
 آن

9 
تأثیري بر 

هاي صنعت  استراتژي
 ندارد

 بر% 49کمتر از 
 هاي صنعت  استراتژي

 تأثیر گذار است

 بر % 19حدود 
هاي صنعت  استراتژي

 تأثیرگذار است

 بر % 19بیش از 
 هاي صنعت  استراتژي

 تأثیر گذار است

هاي  کاملا با استراتژي
 صنعت همسو است

بر بهبود تأثیر 
عملیات  و 
فرآیندهاي 

 صنعت

9.1 
 هیچ تأثیري بر

عملیات و فرآیندهاي 
 صنعت ندارد

به میزان کمی موجب 
بهبود فرآیندهاي 

 مرتبط 
 با پروژه می شود

نسبتاً موجب بهبود 
فرآیندهاي مرتبط با 

 شود پروژه می

به میزان زیادي 
موجب بهبود 

فرآیندهاي مرتبط با 
 شود پروژه می

 مل موجب طور کا به
 بهبود فرآیندهاي 
مرتبط با پروژه 

 شود می
رضایت مشتري 

کیفیت، قیمت، )
 (تحویل

 بی تأثیر است 4
 رضایت مشتري را 

 به میزان کمی 
 دهد افزایش می

 رضایت مشتري را 
 دهد نسبتاً افزایش می

رضایت مشتري را 
 دهد افزایش می

 به شدت رضایت 
 مشتري را افزایش 

 دهد می

سازمان رضایت 
فروش، )

 سودآوري
 ...(و 

9 
 هیچ تأثیري بر فروش، 

سود صنعت و 
 رضایت سازمان ندارد

به میزان کمی موجب 
بهبود فروش، سود 
صنعت و رضایت 

 شود سازمان می

نسبتاً موجب بهبود 
فروش، سود صنعت 
و رضایت سازمان 

 شود می

به میزان زیادي 
موجب بهبود فروش، 

سود صنعت و 
رضایت سازمان 

 شود  می

موجب افزایش 
فروش، سود صنعت 
و رضایت سازمان 

 شود می

رضایت کارکنان 
انگیزش، )

 (مندي رضایت
 بی تأثیر است 9

رضایت کارکنان را به 
 میزان کمی افزایش 

 دهد می

 رضایت کارکنان را 
 دهد نسبتاً افزایش می

رضایت کارکنان را 
 دهد افزایش می

 به شدت رضایت 
 کارکنان را افزایش 

 دهد می
رضایت شرکاي 

منافع )تجاري
 (متقابل

 بی تأثیر است 9
رضایت شرکا را به 
میزان کمی افزایش 

 دهد می

 رضایت شرکا را 
 دهد نسبتاً افزایش می

رضایت شرکا را 
 دهد افزایش می

 به شدت رضایت 
شرکا را افزایش 

 دهد می
رضایت جامعه 

محیط زیست، )
 (امور خیریه

 بی تأثیر است 9.1
رضایت جامعه را به 
میزان کمی افزایش 

 دهد می

 رضایت جامعه را 
 دهد نسبتاً افزایش می

رضایت جامعه را 
 دهد افزایش می

 به شدت رضایت 
جامعه را افزایش 

 دهد می

ش و منابع مورد نیاز
میزان تلا

 

 بیش از یکسال ماه 12تا  3بین  ماه 3بین تا  ماه 1تا  9بین  ماه 9کمتر از  9 زمان

 4 منابع مالی
میلیون  1کمتر از 

 میلیون 29بیش از  میلیون 29تا  11بین  میلیون 11تا  11بین  میلیون 19تا  1بین  تومان

نیروي انسانی 
 4 متخصص

در واحدي که پروژه 
شود  بهبود تعریف می

نیروي متخصص 
 وجود دارد

نیروي متخصص در 
واحدهاي دیگر 

صنعت وجود دارد و 
امکان همکاري نیز 

 هست

افرادي وجود دارند 
که با آموزش کوتاه 
مدت تخصص مورد 

 کنند نیاز را کسب می

نیاز به بکارگیري 
 نیروي پاره وقت یا 

 مشاور است

نیاز به جذب نیروي 
انسانی متخصص 

 باشد  می

منابع سخت 
 9 افزاري

طور کامل  منابع به
 وجود دارد

از منابع مورد % 71
 نیاز موجود است

مورد از منابع % 19
 نیاز موجود است

از منابع مورد % 21
 نیاز موجود است

منابع لازم وجود 
 ندارد

منابع نرم افزاري، 
 اطلاعاتی و دانش

4 
اطلاعات و دانش 

کافی در صنعت وجود 
 دارد

به سادگی از داخل 
 کشور قابل تهیه است

به سختی از داخل 
کشور قابل تهیه 

 است

در خارج از کشور 
 وجود دارد

تهیه اطلاعات امکان 
و دانش مورد نیاز 

احتمال  وجود ندارد
ت

موفقی
 

 احتمال 
 موفقیت پروژه

 %19کمتر از  %19تا % 19بین  %79تا % 19بین  %19تا % 79بین  درصد% 19بیش از  2
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 يافته ها -3

  EFQMبه منظور تعیین اوزان بومی معیارهاي مدل 

با . در این صنعت، نظرهاي خبرگان جمع آوري شد

 AHPاستفاده از محاسبات نرم افزار در زمینه 

فازي، وزن بومی این معیارها تعیین -گروهی

هایی است که یکی از  داده 9جدول .گردید

صاحبنظران، آن را بر اساس طیف شش تایی وارد 

هاي  براي محاسبه شاخص. جدول نموده است

، به 1عداد باید با توجه به جدول سازگاري، این ا

. معادل مقدار وسط آنها در طیف فازي تبدیل شوند

اکنون همان گونه که بیان شد، معادل وسط این اعداد 

 .آمده است 4در جدول  1با توجه به جدول 

 

 ماتریس تکمیل شده توسط یکی از خبرگان: 8جدول 

خط مشی و  رهبري 
 راتژياست

 فرآیندها منابع کارکنان

 9 4 9 1 1 رهبري
خط مشی و 

 2 2/1 9 1 1/1 استراتژي

 1 9/1 1 9/1 9/1 کارکنان

 2/1 1 9 2 4/1 منابع
 1 2 1/1 2/1 9/1 فرآیندها

 
 ماتریس معادل براي محاسبه شاخص هاي سازگاري: 4جدول 

خط مشی و  رهبري 
 استراتژي

 فرآیندها منابع کارکنان

 1.1 2 1.1 2.1 1 رهبري
خط مشی و 

 استراتژي
9.4 1 1.1 1 1 

 2.1 9.17 1 9.17 9.17 کارکنان
 1 1 1.1 1 9.1 منابع

 1 1 1.1 1 9.17 فرآیندها
 7 1.17 7 1.17 9.24 جمع

 

 

دست آمده و  ، ابتدا وزن هر معیار به1در جدول 

. سپس میانگین اوزان هر ردیف محاسبه شده است

صورت ستونی، با اعداد  دست آمده به سپس ، اوزان به

صورت سطري ضرب  ، به(4جدول )ماتریس معادل 

سپس، . است λمیانگین این اعداد برابر با . اند شده

روابط، تعیین  هاي سازگاري با استفاده از این شاخص

 :است شده
 

CI = (λ-n) / (n-1)   ;  CR = CI / RI
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برابر است با تعداد عواملی که مقایسه می  nمقدار 

 n=9اگر .است nنیز تابع مقدار  RIمقدار . شوند

باشد،  n=4اگر . 9.11برابر است با  RIباشد، آنگاه 

باشد، آنگاه  n=1اگر ؛ و  9.39برابر است با  RIآنگاه 

RI  آمده 1محاسبات، در جدول .  1.12برابر است با

 است

 . 
 محاسبه شاخص هاي سازگاري: 1جدول 

 رهبري 
مشی و خط

 استراتژي
 A*W λ وزن فرآیندها منابع کارکنان

 @1.141 #1.12 **9.13 9.2727 9.4219 9.2727 9.4744 *9.9131 رهبري

مشی و خط
 استراتژي

9.1111 9.1131 9.2727 9.2141 9.1131 9.21 9.11 1.111 

 1.194 9.71 9.11 9.1411 9.1491 9.1111 9.1411 9.2197 کارکنان
 1.114 9.13 9.22 9.1111 9.2141 9.2727 9.1131 9.1341 منابع

 1.124 9.11 9.29 9.1411 9.2491 9.9111 9.2411 9.1197 فرآیندها
 1.121 میانگین

 

 *               

 **                                     

#                                                        

@                
                                    
                                      

 9.941بنابراین، نرخ سازگاري براي این ماتریس، 

است و لذا اعداد آن قابل 9.1دست آمد که کمتر از  به

ها نیز، پس از  سازگاري سایر ماتریس. استناد هستند

 . هاي آنها، تأیید شد محاسبه شاخص

پروژه بهبود در صنعت مورد  92از سوي دیگر، 

خواسته مطالعه شناسایی شده بود، که از صاحبنظران 

  -ها را بر اساس مانریس تلاش شده بود تا این پروژه

دست آمده از  هاي به این داده. موفقیت امتیاز دهند

هاي زوجی که  صاحبنظران به همراه مقایسه

از  EFQMسازي وزن معیارهاي  درخصوص بومی

خبرگان اخذ شده بود، در نرم افزار وارده شد و در 

پروژه انتخاب و  92 نهایت سه پروژه بهبود از مجموع

عنوان  . )براي اجراي آنها برنامه سالانه تعریف گردید

پروژه ها به علت تعهد مؤلفان به صنعت مورد مطالعه 

 (. ذکر نشده است
 

 بحث و تجزيه و تحليل يافته ها -4

حبنظران با استفاده از مکانیزم ارائه شده در تحقیق، صا

ار مدل کدام به یک معیپروژه بهبود را که هر 92

EFQM  وابسته است، براساس وزن بومی معیارها و

یعنی –موفقیت -همچنین عوامل ماتریس تلاش

و  "نفعان میزان تأثیر بر ذي"، "میزان منابع مورد نیاز"

و ( 1شکل )امتیاز داده  – "احتمال موفقیت پروژه"
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 .تعیین شدند 2صورت شکل  ها به اولویت

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 هاي بهبود در صنعت مورد مطالعه امتیاز نهایی پروژه: 1شکل

گونه که در تصویر مشخص است، به ترتیب  همان

 1، پروژه  EFQM 4در معیار  3امتیاز نهایی پروژه 

بالاترین امتیاز  1در معیار  1و نیز پروژه  1در معیار 

بنابراین، سه . اند ب نمودهپروژه کس 92ها را در بین 

 .ها همین سه پروژه هستند اولویت برتر پروژه

به اولویت تبدیل  2این امتیازات در شکل شماره 

 1ها از  اند و در این شکل براحتی اولویت پروژه شده

 . مشخص شده است 92تا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 هاي بهبود در صنعت مورد مطالعه پروژهبندي نهایی  اولویت: 2شکل 
 معيار1معيار معيار معيار معيار4معيار3معيار2معيار معيار

2

24

18

28

20

0000

29

0

26

22
23

0000

7

0

13
14

4

0000

5

00

15

10

0000

17

00

27

3

0000

30

00

11
12

0000 000

16

21

0000 000

6

8

0000 000
1

25

0000 000

19

9

0000

2پروژه پروژه 3پروژه 4پروژه 1پروژه پروژه پروژه پروژه   پروژه پروژه

 معيار1معيار معيار معيار معيار4معيار3معيار2معيار معيار

6.47

5.56
5.71

5.44
5.65

0.000.000.000.00

5.41

0.00

5.535.605.56

0.000.000.000.00

5.84

0.00

5.775.76

6.20

0.000.000.000.00

5.91

0.000.00

5.745.80

0.000.000.000.00

5.71

0.000.00

5.50

6.33

0.000.000.000.00

5.28

0.000.00

5.795.78

0.000.000.000.00 0.000.000.00

5.73
5.61

0.000.000.000.00 0.000.000.00

5.895.82

0.000.000.000.00 0.000.000.00

6.48

5.55

0.000.000.000.00 0.000.000.00

5.67
5.80

0.000.000.000.00

2پروژه پروژه 3پروژه 4پروژه 1پروژه پروژه پروژه پروژه   پروژه پروژه
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هاي فوق، به مدیران  با توجه به مباحث و تحلیل

ارشد پیشنهاد گردید تا با توجه به محدودیت منابع و 

اي را که به  هاي مهمتر، سه پروژه نیز توجه به پروژه

اند، در  هاي اول تا سوم مشخص شده عنوان اولویت

ر کار قرار دهند و برنامه اجرایی لازم را براي دستو

 . ریزي نمایند آنها طرح

بندي بیشتر  در تحقیقات مشابه نیز، هرچندکه اولویت

و یا  AHPو نیز  SWOTبر اساس ماتریس 

هاي مشابه انجام شده است و به عبارت دیگر،  تکنیک

کمتر  EFQMموفقیت و مدل -از ماتریس تلاش

در نهایت هر تحقیق با توجه  استفاده شده است، اما

بندي  هاي اولویت ها و یا پروژه ها، سیاست به گزینه

ها را براي تمرکز و اجرا  شده، بالاترین اولویت

؛ a1939؛ اخروي، 1913اخروي، )انتخاب نموده اند 

؛ میرزایی 1913؛ ناظمی و همکاران، b1939اخروي، 

 (. 1939و همکاران، 

 نتيجه گيري -4
هدف مقاله حاضر، ارائه روشی براي این 

در این راستا، از دو ابزار کمک . بندي است اولویت

 AHPموفقیت و -ماتریس تلاش: گرفته شد

از ماتریس براي امتیاز دادن به پروژه . فازي-گروهی

فازي به منظور تخصیص -گروهی AHPها و از 

. استفاده شد EFQMوزن بومی به معیارهاي مدل 

که از این دو ابزار از صاحبنظران دریافت هایی  داده

هاي  ها در زیرشاخص امتیاز پروژه: گردید، عبارتند از

ماتریس از یک سو و مقایسه زوجی معیارها از سوي 

ها در نرم افزاري که در این  سپس این داده. دیگر

و نرم افزار پس   تحقیق طراحی شده بود، وارد شدند،

وزن بومی هر معیار، از محاسبه امتیاز هر پروژه و 

به عبارت دیگر، . ها را تعیین نمود نهایی پروژه اولویت

پیش نیاز انجام این تحقیق، خودارزیابی معیارهاي 

EFQM  پروژه بهبود  92بودکه حاصل آن به تعریف

در این . در صنعت مورد مطالعه منجر شده است

تحقیق، از صاحبنظران خواسته شده بود تا این 

ر اساس ماتریس تلاش موفقیت امتیاز ها را ب پروژه

دست آمده از صاحبنظران به  هاي به این داده. دهند

سازي  هاي زوجی که درخصوص بومی همراه مقایسه

از خبرگان اخذ شده بود،  EFQMهاي  وزن مؤلفه

در نرم افزار وارده شد و در نهایت، سه پروژه بهبود 

 پروژه انتخاب گردید و براي اجراي 92از مجموع 

 . آنها برنامه سالانه تعریف گردید

ها، براي حفظ بقاي خود و پیشرفت در دنیاي  سازمان

. رقابتی، به بهبود مستمر عملکرد خود نیاز دارند

ها باید ارزیابی و تحت شرایط تعلیم و تربیتی  توانایی

 ،از دیدگاه سازمانی.آیند رمطلوب از قوه به فعل د

و انکارناپذیر در  اي ضروري ارزیابی عملکرد ، وظیفه

در مسیر نیل به  سازمانزمینه سنجش پیشرفت 

ارزیابی . هاي سازمانی است موریتأاهداف و م

عملکرد، موجب آگاهی و بازخورد شده و نقاط قوت 

و ضعف عملکرد و موقعیت سازمان در محیط 

پرتلاطم و پر از تغییرات محیطی را تعیین خواهد 

موفقیت در رقابت اصلاح عملکرد سازمانی، کلید .کرد

 است

کند تا  ارزشیابی عملکرد سازمان، به مدیران کمک می

. میزان تحقق اهداف استراتژیک سازمان را کنترل کنند

مدیران براي آگاهی در مورد میزان تحقق اهداف 

این . کلیه منابع را پایش نمایندسازمان، لازم است 

براي نیل به اهداف  امر، مستلزم آن است که

ریزي نموده، زیرساخت مناسب را  ک برنامهاستراتژی
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 .ریزي نمایند طرحعملکرد، ارزیابی  مدیریتبراي 

هایی که از  دهند سازمان هاي پژوهشی نشان می یافته

مدیریت عملکرد برخوردارند، داراي سود بیشتر، 

وري بیشتر، عملکرد مالی بهتر  گردش مالی بهتر، بهره

 .هستند يمد بیشترآو در

خیر بسیاري بر این باور بودند که طی سالیان ا

ها و قواعد سنتی، مانع کسب سود  محدودیت

براساس این تفکر . ها خواهند شد ها و سازمان شرکت

ها مشتاقانه به  ها و سازمان بسیاري از مدیران شرکت

دنبال رویکردهاي جدیدي بودند که مرتفع کننده 

در این میان، بسیاري از آنها . مشکلاتشان باشد

وري  اماتی را در راستاي توسعه، بهبود و بهرهاقد

سازمانشان به مرحله اجرا گذاشتند؛ بدون اینکه ریشه 

به . و اساس موضوع را موشکافانه بررسی کنند

عبارت دیگر، ایشان راهی را در پیش گرفتند که انجام 

و لذا هر چقدر در این راه ! درست کاري غلط بود

کردند، بر  میمنحرف، سرعت حرکت خود را بیشتر 

ها  البته، در این میان شرکت. شد انحرافشان افزوده می

یابی  یابی و علت هایی بودند که با ریشه و سازمان

دقیق و اصولی سعی بر انجام صحیح کاري درست 

در این میان شناسایی نقاط . داشتند و موفق نیز شدند

هاي  ها و تلاش براي اجراي پروژه قابل بهبود سازمان

ها به مقدار زیادي  هاي سازمان براي رفع دغدغهبهبود 

با توجه به اینکه اجراي . تواند مشکل گشا باشد می

تمامی این دغدغه ها در یک سازمان نیازمند منابع 

کلان و صرف زمان و هزینه زیاد است، لذا به نظر می 

ها از اهمیت بالایی براي  بندي این پروژه رسد اولویت

 . رخوردار استانتخاب و اجراي آنها ب

ها  در راستاي استفاده بهینه از منابع موجود در سازمان

و توجه بر نقاط مهم و استراتژیک، از این روش و 

نرم افزار در موارد مشابه نیز می توان بهره برد و 

هاي بهبود قادر  ها پس از شناسایی پروژه سازمان

خواهند بود مراحل مطرح شده در این تحقیق را طی 

ریزي و اجراي  هاي خود را در برنامه اولویت نموده ،

همچنین با توجه به . ها به خوبی تعیین کنند پروژه

ایرانی تعالی سازمان در جایزه ملی -ارائه مدل اسلامی

هاي آینده ر   بهره وري ایران، می توان خودارزیابی

با توجه به یازده معیار این مدل انجام داد و شاید 

راي معیارهاي این مدل، دیگر تعیین وزن بومی ب

 . ضرورتی نداشته باشد

هاي نرم افزار  ها و محدوديت ويژگي: پيوست –  
 طراحي شده در تحقيق

 شروع نرم افزار - - 

در ابتدا و پس از ورود به نرم افزار، با صفحه زیر 

 : رو می شویم روبه
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صفحه ورودي نرم افزار: 8شکل

 

ها و زير  تخصيص وزن شاخص - -2
 ها  هاي ارزيابي پروژه شاخص

 

 "هاي ارزیابی پروژه هاشاخص"روي بدین منظور، بر

.کنیم وارد میکلیک کرده، در پنجره زیر آنها را 

 

 
"ی پروژه هاشاخص هاي ارزیاب"صفحه : 4شکل 

نکته قابل توجه آن است که در این بخش باید  

محدوده ارزیابی و همچنین نوع شاخص از لحاظ 

کاهنده و یا فزاینده بودن تعریف شود و مفهوم آن 

این است که اگر جنس شاخص فزاینده انتخاب شود، 

مقدار شاخص هر چه بالاتر باشد بهتر است و در 

انتخاب شود، عدد  1ابی نتیجه، اگر مثلاً محدوده ارزی

یعنی اگر جنس . بالاترین امتیاز است و برعکس 1

شاخص کاهنده انتخاب شود، مقدار شاخص هر چه 

کمتر باشد، بهتر است و در نتیجه اگر مثلاً محدوده 

. بالاترین امتیاز است 1انتخاب شود، عدد  1ارزیابی 

-ها در ماتریس تلاش ها و زیرشاخص این شاخص

 .اند وفقیت آمده 

 ها تعريف و ارزيابي پروژه - -3

 1هاي بهبود در قالب شکل  در این مرحله پروژه

. گیرد ها قرار می مطابق با هر معیار در فهرست پروژه

ها، بر روي قسمت  در ادامه، پس از وارد کردن پروژه

هر پروژه کلیک کرده، مطابق با ماتریس "ارزیابی"

ر پروژه مطابق موفقیت نظر ارزیابان را براي ه -تلاش

 کنیم تکمیل می 1شکل 
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 "تعریف، ارزیابی و اولویت بندي پروژه ها "صفحه : 1شکل 

 

 صفحه مربوط به ورود داده هاي ارزیابی یک پروژه: 6شکل 

خارج  4چنانچه امتیازات وارد شده در شکل شماره 

 2باشد که در شکل شماره  "محدوده ارزیابی"از 

انتخاب شده است، نرم افزار پیغام خطاي زیر نشان 

 (.7شکل )دهد  می

 
 پیغام خطاي عدد خارج از محدوده ارزیابی: 7شکل 

، که در شکل 9صورتی که در قسمت پایین شکل در 

 "وزن مدل"تر آمده است،  به صورت واضح 1

انتخاب گردد، محاسبات نرم افزار براساس وزن 

گردد و چنانچه  محاسبه می  EFQMمعیارهاي مدل 

 "وزن بومی"وزن بومی انتخاب گردد، باید بر روي 

 . گردد باز می  3کلیک کرده، سپس شکل  1در شکل 
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 "وزن بومی"یا  "وزن مدل"انتخاب : 3شکل 

   

 
 صفحه انتخاب صاحبنظرانِ مقایسات زوجی و مشاهده نرخ هاي ناسازگاري: 9شکل 

 

احبنظر، بر روي آن براي وارد نمودن نظرهاي هر ص

. می شویم 19کلیک کرده، وارد شکل شماره 

مشاهده می شود،  3طور که در شکل شماره  همان

پس از آنکه نظرهاي هر فرد در صفحه مربوطه وارد 

شود، نرخ ناسازگاري نظرهاي وي، در مقابل نام  می

چنانچه این مقدار . صاحبنظر نشان داده می شود

، سلول مربوطه قرمز می بیشتر از مقدار مجاز باشد

نرخ مجاز ناسازگاري نیز قابل تغییر است که در . شود

در نظر گرفته  9.1اینجا به صورت پیش فرض عدد 

 .شده است

 

 
صفحه ورود داده هاي مقایسات زوجی معیارها توسط هر صاحبنظر: 11شکل 
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