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) R&D(ق و توسعه ي تحقيفعاليت هاک يت استراتژي و هدايزي برنامه ريالگو
   محوري استراتژي هادر سازمان

  

  ٢ ؛ مجتبي مهدوي١محمد مهدوي
  ده يچک

امروزه نقش واحدهاي تحقيق و توسعه از حيث مديريت هوشمند دانايي و نظام مند کردن فعاليـت هـاي نوآورانـه در سـازمان               
ابتي قابل اتکايي را براي سـازمان  ـمزاياي رق  تواند   ين واحدها م  يح ا ي صح يزيبرنامه ر  . باشد ي تعيين کننده م    محور بسيار  ياستراتژ

  .به همراه داشته باشد
نکـه باعـث    ي، ضـمن ا   )R&D(ق و توسـعه     يند تحق يک فرآ يت استراتژ ي و هدا  يزير ن باور است که برنامه    يده ا يين نوشتار زا  يا

ن امر بطـور  يا . سازديقاً همراستا مي کلان سازمان دقي ها ي شود، آنرا با استراتژ    ين حوزه م  ي ا يت ها يال فع ي بهره ور  ءانسجام و ارتقا  
 پـروژه  يار بالايسک بسي رلينکه به دلي ضمن ا.سازمان خواهد شدک يت استراتژيريمات مد ي تصم يش اثربخش يموجب افزا  ميمستق

  . کنديدا ميک پيجنبه استراتژعمدتاً ژه ها ن پروي اي اجراي برايه گذاريسرما،  R&D يها و طرح ها
 ـ  محور   ي استراتژ ي در سازمان ها   R&D يهاگاه واحد ي از جا  ي کل يبررسک  يابتدا  ن مقاله   يدر ا   ـ گ يانجام م  ـسـپس    .ردي ک ي

ر مرحله  مناسب هي هاابزارشده و مراحل و ارائه ق و توسعه   يند تحق يک فرآ ياستراتژو سازماندهي    يزي برنامه ر  ي برا ي راهبرد يالگو
در سـازمان    توسـعه    ي طرح ها  يابي، جهت ارز  )AHP (يل سلسله مراتب  يک تحل يتکن ف شده، ي تعر ين ابزارها ياز ب  . گردد يم يمعرف

 انتخـاب  يبـرا ت ي مطلوبيسک در تئوري ر - بر اساس نمودار ارتباط    R&D ي پروژه ها  يل پورتفو يکرد تحل ي و رو   شود يبکارگرفته م 
  . شوديارائه م يشنهادي پي در چارچوب الگويريم گيند تصمي کردن فرآي کمّک با هدفين دو تکنيا . شوديح ميپروژه ها تشرن يا
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ABSTRACT 

The present paper is based on this idea that strategic planning and for research and development 
(R&D) process, can improve and regulate the enterprise productivity indexes. It can synchronize all 
R&D activities to mission too. Also because of high risk projects in this field, the investment on the 
R&D projects has the strategic format. 

In this paper we have a general review on situation of R&D departments in the strategy-focused 
organization, at first. Then a practical plan for strategic leading the R&D process with its desire 
tools will be presented. We will describe the Analytic Hierarchy Process (AHP) Method for 
evaluation the developmental projects, and portfolio analysis technique (based on the risk-
relationship diagram) for selection these projects.  
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   مقدمه -۱
  

 و يو قـدرت جمـع آور  ق و توسـعه  ي ـ تحقي هـا يمنـد  امروز، توانيط کاملاً رقابتي قابل اعتماد سازمان ها در شرايت ها ين مز ي از بزرگتر  يکي
 يدي ـ محور از نقش کليژ استرات ي در سازمان ها   R&D ين رو واحدها  ي از ا  . است ينوآور نظام مندکردن    ي در سازمان برا   ييم هوشمندانه دانا  يتسه

 . آورديست هـا فـراهم م ـ  ي استراتژي توسعه را براي هايح استراتژيع و صح  يامکان اتخاذ سر   ن واحدها يا و به روز بودن      ييايکه پو يبطور .برخوردارند
  . شوديت بارزتر مين مزيداشته باشد ات کلان يري مدياست هاي ها و سي با اهداف، استراتژيشتري بيي در سازمان همسوR&D يت هايهرچه فعال

 نوآورانـه در  يت هوشـمندانه دانـش هـا   يريق و توسعه و مد ي تحق يت ها يک فعال يت استراتژ ي هدا ي برا ي راهبرد يين نوشتار ارائه الگو   يهدف ا 
 ياصـل  ي هـا يه اسـتراتژ ي ـ را بـر پا R&D يک پروژه هـا يستماتي سيوه اين الگو به شي ا. باشدي مي اصلي ها ي استراتژ يسطح سازمان و در راستا    

 ي نـوآور ي و دسـتاوردها يقـات ي تحقيافته هـا  يگر  ي د ياز سو .  دهد يواحد قرار م  ن  ي ا يفه ا ي وظ - ياتيند عمل يف کرده و در فرآ    يمان تعر توسعه ساز 
  . کندياعمال م سازمان ي هاين استراتژي مرحله تدوي هاي از وروديکي را به عنوان R&Dن در واحد ينو ي بر خلق دانش و فن آوريمبتن

ل ي ـتحل .ح شـده اسـت  يد باشـد، تـشر  ي ـار مفي تواند بسين الگو مي، که در طول ا   ي استراتژ  و انتخاب  يابي ارز يک ها ين تکن يترآدو مورد از کار   
 ي شـده، معرف ـ   يابي ارز ي انتخاب طرح ها   ي برا R&D يپروژه ها  ٢يپورتفوت  يسک مطلوب ي ر -ارتباطل  ي و تحل  يابي ارز يبرا ١)AHP (يسلسله مراتب 

  .شده اند
  
  د مديريت استراتژيك  گذري بر فرآين-۲
   تعريف  -١-۲
  

اجـرا و ارزيـابي تـصميمات وظيفـه اي چندگانـه كـه         هنر و علم تـدوين،  :  استراتژيك عبارت است از    مديريت دربارة  يك گزارة توصيفي ساده     
تدوين  :رندة سه مرحله مي شودبر اين اساس فرآيند مديريت استراتژيك در بر گي. سازمان را قادر مي سازد به هدف هاي بلند مدت خود دست يابد          

آمـده اسـت كـه    ) ١(در شـكل  ،را با آن نشان داد  مذکور   كلي كه مي توان فرآيند       مدل. ]۱[ ها استراتژي ها، اجراي استراتژي ها و ارزيابي استراتژي       
  . ]۷[ مي باشد يه انمونة متداول و پذيرفته شد

  
  ها   تدوين استراتژي-٢-٢
  

موريت شركت، شناسايي عواملي كه در محيط خارجي، سـازمان را تهديـد مـي كننـد يـا      أتعيين م : ارت است از  مقصود از تدوين استراتژي، عب    
 شناسايي نقاط قوت و ضعف داخلي سازمان، تعيين هدف هاي بلند مدت، در نظرگرفتن استراتژي هاي گونـاگون           .فرصت هايي را به وجود مي آورند      

كـار اصـلي مـا     « پاسـخ بـه پرسـشِ    در مأموريت در واقع زمينه اصلي فعاليت شـركت اسـت كـه   .ليتو انتخاب استراتژي هاي خاص جهت ادامه فعا  
  . ]۸[ها، مزاياي رقابتي سازمان را در دوره هاي بلند تعيين مي نمايند استراتژي .د تعيين مي شو»چيست؟

 مـاتريس  ،)IFE( ماتريس ارزيابي عوامـل داخلـي   ،)EFE(از ابزارهاي شناخته شده در اين مرحله، مي توان به ماتريس ارزيابي عوامل خارجي        
 مـاتريس ارزيـابي موقعيـت و اقـدام اسـتراتژيك      ،)SWOT( و ضـعف     قـوت ديـدها و نقـاط      ه، ماتريس تحليل فرصت هـا و ت       )CPM(بررسي رقابت   

)SPACE(ُن ستُ، ماتريس گروه مشاوران ب)BCG( و ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي )QSPM(۳[ اشاره كرد[.  
  :عبارتند از ي عمومي هاي از استراتژيبرخ . سازمان است که جهت اجرا انتخاب شده اندي اصليا چند استراتژيک ين مرحله يحاصل ا
  )نيي رو به پاي رو به بالا، عمودي، عموديافق( يکپارچگي ي هاياستراتژ - 
 )يهمگون، ناهمگون، افق (تنوع ي هاياستراتژ - 

 )ار، توسعه بازار، توسعه محصولرسوخ در باز( تمرکز ي هاياستراتژ - 

 )، انحلاليکاهش، واگذار( کاهش ي هاياستراتژ - 
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  الگوي جامع مديريت استراتژيک) : ۱(شکل 

  
   اجراي استراتژي ها -٣-۲
  

اد نمايـد و   كاركنان انگيزه ايج ـدر ، سياست ها را تعيين كند،ها  ايجاب مي كند كه سازمان  هدف هاي سالانه در نظر بگيرد         اجراي استراتژي 
يست ها كار تدوين را به پايان بـرده و نتـايج   ژدر اين مرحله، استرات. منابع را به گونه اي تخصيص دهد كه استراتژي هاي تدوين شده به اجرا در آيد    

ي هـا بـسيج   ژ اجراي اسـترات ر خود بتوانند نيروها را براينه تجربه و ،هند كه با تمام دانشرا جهت پياده سازي در اختيار مديران اجرايي قرار مي د         
  .]۲[است و چالشهاي مخصوص بخود دارداين مرحله فاز عملياتي مديريت استراتژيك . كنند

  
   ارزيابي استراتژي ها -٤-۲
  

 كـه موفقيـت امـروز    ،ا را مورد ارزيـابي قـرار داد       ـبدان سبب بايد استراتژي ه    اساساً  . اين آخرين مرحلة مديريت استراتژيك محسوب مي شود       
از سوي ديگر مـديران نيـاز شـديد دارنـد كـه      . خوش تغييرات آينده قرار مي گيرندها دست همه استراتژي. ي تواند موفقيت فردا را تضمين نمايد   ـنم

ل و هنگام مي تواند مديريت را از وجـود مـساي   به  بنابراين ارزيابي   . هاي خاص و مورد نظرشان در چه زماني كار ساز واقع نمي شود              استراتژي دبدانن
ارزيابي استراتژي ها كـاري بـسيار   . در بهترين زمان ممكن اقدام اصلاحي لازم را به عمل آورد ا تمشكلاتي كه دامنگير شركت خواهد شد آگاه سازد     

   ]۴[حساس و پيچيده است و با توجه به شرايط خاص دنياي كنوني ابعاد دشواري به خود گرفته است
  
  ق و توسعهيقند تحي ها و فرآي استراتژياجرا -۳
  

 يباً تمام دپارتمـان هـا  يتقر، مي ها هستي استراتژ ي شود و شاهد اجرا    ي متمرکز م  ياتي عمل يک در فازها  يت استراتژ يريند مد يکه فرآ  يهنگام
ان،  سـازم يجـار  ينـوع اسـتراتژ   امـا برحـسب     . رگـذار خواهنـد بـود     ي تاث ير اجرا خواهند شد و به نوع      يدرگم  ير مستق يا غ يم  يسازمان بصورت مستق  

بـه عنـوان مثـال در     . کنند متفـاوت خواهـد بـود   يفا مي اي آن استراتژياده سازي در پيديمحور اجرا خواهند بود و نقش کل  ماً  ي که مستق  ييواحدها
ار سـهم بـاز   شيافـزا و  عرضـه محـصول   يبازارهـا  يياي ـجغرافدامنه  بر تمرکز مانند توسعه بازار که عبارتست از توسعه         يمبتن ي ها ي استراتژ ياجرا

 ين اسـتراتژ ي اير اجرايم درگي خواهد داشت و بطور مستق   يدينقش کل ) يبازرگان(  و فروش    يابيواحد بازار در مناطق خاص،    ک شرکت   يمحصولات  
در ايـن   .داده شـده اسـت  استراتژي هاي عمومي نشان ک از يهر  از واحدهاي سازماني درگير در مرحله اجراي    يخلاصه ا ) ۱(در جدول   . خواهد بود 



 
 

 ٤

 مجمـوع ايـن اعـداد    . و در غير اينصورت عدد صفر اختصاص يافته است    ۱ريس به دپارتماني که در اجراي يک استراتژي نقشي داشته باشد عدد             مات
نمره بـزرگ نـشان دهنـده نقـش بيـشتر و نمـره       . هر دپارتمان سازمان را در کل نشان مي دهد يميزان مشارکت و نقش آفرين    ) جمع اعداد هرسطر  (

 يه شـده و در سـازمان هـا   ي ـ تهين جدول بـصورت عمـوم     ي هرچند ا  .تأثير کمتر آن واحد در اجراي کل استراتژي هاي عمومي است          کوچک بيانگر   
ند يت فرآي و موفقيريدر شکل گ ي سازمانيت واحدهايت و حساسي اهم يسه کل ي امکان مقا  ي تاحد يولج متفاوت داشته باشد     ي تواند نتا  يمختلف م 

 متکـي بـر   يرقابت سازمان تا چه اندازه در انتخاب و اجراي استراتژي هاي      افت که ي توان در  يس م ين ماتر ياز ا  . دهد ي م را نشان ک  يت استراتژ يريمد
  . فرآيندهاي تحقيق و توسعه نظام يافته و ميزان آمادگي و توانمندي آن است

  
  مقايسه جايگاه واحدهاي سازماني در فرآيند مديريت استراتژيک) : ۱(جدول 

  

  ساير استراتژي ها  استراتژي هاي کاهش  استراتژي هاي تمرکز  استراتژي هاي تنوعاستراتژي هاي يکپارچگي
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نمره فرآيند

  ۷  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  امه ريزي توليدبرن

  ۷  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  توليد و مونتاژ

  ۵  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۰  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  طراحي مهندسي

  ۶  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰ خريد و تأمين مواد

  ۱۰  ۱  ۱  ۰  ۰  ۱  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۱  ۰  بازاريابي و فروش

  ۱۱  ۱  ۱  ۰  ۱  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  هتحقيق و توسع

  ۹  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  کنترل کيفيت

  ۱۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  مالي و حسابداري

  ۸  ۱  ۱  ۰  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  منابع انساني

  ۶  ۰  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  ۰  ۰  ۱  ۱  ۱  ۱  ۰  ۰  ۰  آموزش 

  
  
  ق و توسعهي تحقي هاتيک فعالي استراتژيزي برنامه ري الگو-۴
  

 محور، لازم ي استراتژيآن در سازمان ها يديت کل يدر سازمان و موقع   ) R&D(ق و توسعه    يگاه واحد تحق  يت جا يت و اهم  يبا توجه به حساس    
 اسـتقرار  يبـرا د ساختار سازمان يدر بحث تجد از صاحبنظران   ياريبس.  ها کاملاً همسو باشد    ي استراتژ ياجرا و   يريبا شکل گ   آن   يت ها ياست فعال 

ک، واحـد  ي اسـتراتژ يزي ـ کنند در تمام مراحل برنامـه ر ي مي دهند و سعيم R&D واحد بهزور را   يا کاتال يک، نقش شتاب دهنده     يت استراتژ يريمد
R&Dرديک صورت گيت استراتژيريبر اساس چارچوب مدد ين واحد بايت اين رو هداياز ا.  را فعال نگه دارند.  
 دهد که کاملاً هـم راسـتا و مطـابق بـا       ي ارائه م  يق و توسعه در سازمان بگونه ا      يک تحق ي استراتژ يزي برنامه ر  يبرا يد راهبر يين مقاله الگو  يا

  .ارائه شده است) ۲(ن الگو در شکل يطرح ساده ا. کلان سازمان باشدک يت استراتژيريند مديفرآ
 در هـر  يفـه ا ي وظيـي مات اجرايتقـس  شـود، وارد   يب م ـ ين تـصو   کـلا  ي هـا  يک کل سازمان استراتژ   يت استراتژ يريند مد يکه در فرآ  ياز موقع 

ن واحـد  ي ـ مربـوط بـه ا  ي هـا يکه اسـتراتژ .  نشان داده شده استيگاهين جايدر چنق و توسعه ين الگو واحد تحقيدر ا .مي شويدپارتمان سازمان م 
  .ردي گي صورت ميشنهاديپ ساختار ي طبق سازماندهين و سپس مراحل بعدييتع



 
 

 ٥

و طـرح   شـوند  يف م ـي ـ تعرR&D ي کاملاً مورد مطالعه قرار گرفته و بصورت پروژه هـا         يي توسعه از جنبه اجرا    ي ها ياستراتژ ن ساختار يدر ا 
ن يشتري ـ بـا ب طرحِ . شوندي ميت بندي و اولويابيارزن شده  ي تدو ي طرح ها   سپس . شود ين م ي تدو يکي و لجست  يل مال يه مسا يجامع آن با لحاظ کل    

 طـرح  ي و اجراييب نهاي تصوي برايريم گيتصم يشي آزمايج حاصل از اجرا ينتابراساس  . ردي گ ي قرار م  يشي آزما ي بردار ت در دستور کار بهره    ياولو
  .ردي گيصورت م )يت بعدي با طرح اولوينيگزيجاا ي يجهت بازنگر(آن ا رد ي و
  

  

  
   توسعهالگوي برنامه ريزي استراتژيک واحد تحقيق و) : ۲(شکل 

  
 ينکه در چه مرحلـه ا يا بسته به ابزارهان يا.  توان استفاده کرد ي م ي گوناگون ياز ابزارها ،  R&D  واحد کي استراتژ يزيند برنامه ر  يدر طول فرآ  

.  شـود يله اشاره مک هرمرحين ابزارها به تفکي از ايبه تعدادن نوشتار يدر ادامه ا.  باشندي شوند متفاوت و البته متنوع م     ي استفاده م  يو با چه هدف   
  .گردد يح ميو تشر ي کارآ معرفيابزار" انتخاب " و  " يابيارز" ک از مراحل يدر هر ن آنها، ياز بسپس 

  
   R&Dک ي استراتژيزي در مراحل برنامه ريريم گيتصم ي ابزارها-۵
  ) ق و توسعهي تحقيطرح ها (R&D ي پروژه هايابيارز -۵-۱
  

 در واحـد  يـي  اجراي هـا بـه پـروژه هـا      يل استراتژ ي و تبد  يک طراح يستماتيند س يفرآ،   توسعه ي ها يژشخص شدن استرات  با م م  يچنانکه گفت 
د مـورد توجـه   ير باي موارد زR&D ي پروژه هايابيند ارزيدر فرآ .رندي قرار گي رسميابيد مورد ارزين پروژه ها با  ي ا .ردي گ يق و توسعه صورت م    يتحق

  :رديقرار گ
دگاه ي ـاگرچـه از د  .زان برگشت بالقوه هر پروژه از بـازار را در نظـر داشـت    يند کسب و کار سازمان و م      ير بر کل فرآ   يتآثد  ي پروژه ها با   يابيدر ارز ) الف
از روش ر آن بر کـل سـازمان   يتأثد ين پروژه ها باي ايابي دارد لکن در ارز يادي آنها فاصله ز   ي ساز ي تا تجار  R&D ي پروژه ها  يري، شکل گ  يستميس

  .در نظر گرفته شود، بينيهاي برآورد و پيش 
راهکـار   يت جـاذب و تئـور  ي ـار حـداکثر ظرف ين اثر معمولاً با دو معي ا. هر پروژه لحاظ شوديابيد در ارزيز باي نR&D ين پروژه ها  ياثر متقابل ب  ) ب

  . شوديبرآورد م R&Dاز  يبهره بردار

 بازخور

 
مأموريت 
 انتخاب استراتژي  سازمان

عوامل داخلي و 
 خارجي

 مزاياي رقابتي

استراتژي هاي 
 توسعه

واحد تحقيقات و 
 نوآوري

 واحد طراحي  توسعه

تدوين طرح جامع 
 توسعه

اجراي 
 آزمايشي

 توان تکنولوژيکي

 دانش فني

ارزيابي طرح 
 توسعه

آغاز فاز 
 اجرايي

جايگزيني 
 يا بازنگري

 قبول

 رد

 بازخور
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 يعمل ـ (يسک فن ـير"دو مؤلفة  از يناش يکي تکنولوژيپروژه ها ةسک عمديرمثلاً  .ردارندو برخييسک بالايق و توسعه از سطح ر ي تحق يپروژه ها ) ج
  .ردي پروژه ها مورد توجه قرارگيابيد حتماً در ارزيسک بايلذا عامل ر. است ")شکست در بازار (يسک تجارير" و ")نبودن پروژه

 که تـاکنون  يينه هاي نه هز شوديجاد مين پس ايشد که از ا باينه ها و منابعيبراساس هز يابيارزد يشرفت باي در حال پ  ي پروژه ها  يبررسهنگام  ) د
نـه  يک پـروژه تـاکنون هز  ي ـن هرچند   يبنابرا.  آنهاست يت بازگشت مال  يوضعشرفت  ي در حال پ   ي پروژه ها  يابي در ارز  يملاک اصل  .ل شده است  يتحم

بطـور خلاصـه در   .د متوقـف شـود  ي ـ است پـروژه با ي منف آنيآت ي پروژه نشان دهد بازگشت مالي کنونيابي که ارز ي داشته است، اما در صورت     ياديز
 شود و پروژه يمات امروز اصلاح نميصمم با تيک پروژه متحمل شده اي که تاکنون در يينه هايد دقت کرد هزي با R&D ي پروژه ها  ي اقتصاد يابيارز

  . گرددي ميابي بعد از آن ارزير ماليبر اساس تأث
  :م کردي تقسي توان به سه دسته اصليرا م R&D يها پروژه يابي ارزيک هاين تکنيمهمتراما 

 ل شدهي تنزيان نقدي جريک هايتکن - ۱

 ١)NPV (يارزش خالص فعل - 

  ٢)PI (يشاخص سود آور - 
  بر راهکاري مبتنيک هايتکن - ۲

 تياثر عدم قطع - 

 يمت گذاري قيتئور - 

 ير مالي غيک هايتکن - ۳

 ي کليه نمايته يروش ها - 

  رد و قبوليست هايچک ل - 

  يازدهيامت يروش ها - 

  
ط و يپروژه ها بسته به شـرا .  خاص خود را دارديمباحث مفصل و متدولوژ ييتنها اشاره شده به  ي فوق و روش ها    يک از مجموعه ابزارها   يهر  

  ].۲[ شودي ميک ها در ادامه بررسين تکني از ايکي . شودي ميابين روش ها ارزياز ا) يا تعدادي (يکيبا ت آنها يماه
  
  )AHP (يل سلسله مراتبيک تحلي تکن-۵-۱-۱
  

ار يک روش بـس ي . برخوردارنديشتريت اعتماد بي هستند و از قابليتر ذهنم معمولاً ک يازدهي امت ي، روش ها  ير مال ي غ يک ها ياز مجموعه تکن  
  .ديارائه گرد ۱۹۷۰ است که در دهه يل سلسله مراتبيند تحلي، فرآديمف

AHP جاد ين روش، اي ايت اصلي مز. کنديکمک مه ي چند لايک ساختار سلسله مراتبي  بايريم گيک مسأله تصم يه  ي است که به تجز    يروش
رنده يم گي تصمي ذهنينان داوريب اطميش ضري که موجب افزاي است به طوري بر تصورات ذهنيو کمتر مبتن   قابل اعتمادتر    يازدهي امت يروش ها 

  .]۵[ شوديرندگان ميم گيا تصمي
  : شودير خلاصه مينه زن روش در مراحل پنجگاي ايچارچوب کل

سپس در سطح اول شاخص . م که در رأس آن هدف قرار دارديري گي را در نظر م   يک سلسله مراتب چند سطح    ي: جاد سلسله مراتب  يا - ۱
ب هر شاخص در هر سـطح بـر   ين ترتيم شود و به هم ي تقس ي تر ي جزئ ي تواند خود به شاخص ها     يک م ي که هر  م وجود دارد  ي تصم يها

 . شوديابي به اهداف ارزيابي دستيد در راستايل شده است که باينه تشکي گزnسطح آخر از .  گذاردي مريسطح بالاتر تأث

 نـسبت  iت شاخص يم اهميفرض کن. است ۹ تا ۱ نيبمعمولاً  شود که  يده م ا استف يارياس اخت يسه شاخص ها از مق    ي مقا يبرا: سهيمقا - ۲
  iکـسان  يت ي اهم۱عدد .  باشد۹ تا ۱ن ي تواند ب  ي م ija مقدار .نشان داده شود   ijaبا  ر در شاخص سطح بالاتر      ياز نظر تأث    jبه شاخص   

ن ي ـر بـر اسـاس ا  ي، مثبـت و معکـوس پـذ   يس مربعيک ماتري.  کنديان ميرا ب   j نسبت بهi کامل ي برتر۹ دهد و عدد يرا نشان م  jو 
 : شوديل ميسه ها تشکيمقا

                                                 
1. Net Present Value 
2. Profit Index  
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ک روش تازه و نقطه ين يا . حاصل شده استي زوجيسه هايج مقايق نتايابد که از طر   ي يص م يک وزن تخص  يبه هر شاخص     :يوزن ده  - ۳

 روش بدست .م وزن به هر شاخص بهتر هستند يص مستق ينسبت به روش تخص    يسه زوج ي حاصل از مقا   يوزن ها . است AHPقوت روش   
 شـاخص هـا در هـر    يبنـد ت ي ـژه ، اولويگر بردار ويبه عبارت د.  فوق استيس مربعيژه ماتريمحاسبه بردار و ق  ي از طر  ن وزن ها  يآوردن ا 

 . دهديسطح را نشان م

ت آن در ي ـ اهميعن ـي هـر شـاخص   يب ـياگر وزن هر شاخص نسبت به شاخص بالاتر در وزن شاخص بالاتر ضرب شـود وزن ترک        : بيترک - ۴
ر ي ـرابطه ز دهد از ي نشان م۱ را با توجه به سطح  kن  يک شاخص در سطح مع    يت  ي که اهم  يبي ترک  وزن . گردد ي هدف حاصل م   يراستا

 :دي آيبدست م

)۲(  [ ] ∏
=

=
k

i
iBkC

2

,1  

 
 عناصـر در  يب ـي ترکي است کـه شـامل وزن هـا   ي بردارC[1,k]ژه هستند و لذا ي وي آن بردارهايکه سطرها است   يسي ماتر Biکه در آن    

  . دهديرا نشان م) ۱سطح(به هدف و با توجه  Kسطح 
 ينه ها در مقابل هدف را نشان م ـي گز يابيازات و ارز  ي امت C[1,n]و عناصر بردار    نه ها است    ي شامل گز  n سطح   يعنيسطح آخر    :ليتحل - ۵

 . مختلف استينه هاي گزي کليازهايگر بردار سطح آخر مشتمل بر امتيبه عبارت د. دهد

نـه هـا را   يگز، يري ـم گي مـؤثر در تـصم  يف ـي و ک ينه ها و عوامل کم ـ    ين گز ي نظر گرفتن اثر متقابل ب     در است که ضمن     ي روش AHPن  يبنابرا

 آينده شرکت

تنوع بخشيدن به 
 کسب و کار

کار توسعه کسب و 
 موجود

حفظ کسب و کار 
 موجود

R&Dاکتشافي   R&Dفرآيند  R&Dمحصول   

 مالي و بودجه ساخت و توليد فني و مهندسي بازاريابي و توزيع

 
 روش ها

 
 منابع

  
 بازار بالقوه

 
 توان

سرمايه 
 گذاري

  

 هزينه واحد
احتمال 
 موفقيت

 
 هزينه

 
 زمان

 
 دانش فني

 
 تسهيلات

  
 سودآوري

 Aپروژه  Bپروژه 



 
 

 ٨

 ارائـه شـده   ۱۹۸۷تور در سـال  يبري که توسط لR&D ي انتخاب پروژه هاي براAHPل  يتحلک نمونه مدل سلسله مراتب      ي .دي نما ي م يت بند ياولو
  . شوديده ميد) ۳(در شکل ٣است

  
  

  R&D براي ارزيابي پروژه هاي AHP کاربرد تکنيک يک نمونه) : ۳(شکل 
  

   R&D انتخاب پروژه هاي -۵-۲
  

اغلب تحليلگـران معتقدنـد بايـد    .  مي بايست نسبت به انتخاب بهترين و مطلوب ترين پروژه اقدام نمود R&Dپس از انجام ارزيابي پروژه هاي       
طرح هاي بزرگ تحقيق و توسعه که مستقيماً از اسـتراتژي هـاي تمرکـز يـا      .بين طرح هاي بزرگ يا استراتژيک و طرح هاي کوچک تمايز قايل شد  

بـه عنـوان مثـال طراحـي و توليـد يـک خـودرو بـا پلاتفـرم کـاملاً جديـد در صـنعت                . تنوع سازمان تعريف مي شوند جنبه کاملاً استراتژيک دارند        
 سفارشي کردن يا تنوع توليد خودروي فعلي پروزه اي کوچـک  در همين صنعت طرح. خودروسازي يک پروژه بزرگ يا استراتژيک محسوب مي شود       

  .در نظر گرفته مي شود
چون در اينجا هدف اصلي، طرح الگوي تصميم گيري استراتژيک در فعاليت هاي تحقيق و توسعه مي باشد، تکنيک هاي انتخاب پـروژه هـاي           

  .رگ مي پردازيم که جنبه استراتژيک ندارد را صرف نظر کرده و به طرح هاي بزR&Dکوچک 
 بدليل اينکه بر پايه استراتژاتژي هاي اصلي شرکت استوارند از ريسک بسيار بالايي برخوردارند بنابراين ريسک چنين           R&Dپروژه هاي بزرگ    

 اجراي پروژه و بـه  بطورکلي ريسک از طريق اندازه گيري هزينه هاي مالي مورد نياز براي. پروژه هايي با رويکرد بدترين حالت اندازه گيري مي شوند     
اين بدان معناست که ريسک ، مربوط به بقاي خـود سـازمان   .عبارتي بر کل هزينه درخواست شده و از دست رفته در صورت شکست بدست مي آيد       

  .]۱۱[است و شکست پروژه به زيان هاي بزرگ و حتي شکست سازمان منجر مي شود
 اين است که ارزيابي بصورت مجزا و به عنـوان بخـشي از يـک پورتفـوي انجـام      R&D يکي از تکنيک هاي مفيد و کارآ در انتخاب پروژه هاي          

  .در ادامه به تشريح اين روش مي پردازيم. شود
  
  ق و توسعهي تحقي پروژه هايل پورتفوي تحل-۵-۲-۱
  

ن روش به ما کمک خواهـد  يم اين دايچنانکه م. مي کنيت استفاده مي مطلوبي بر تئوريسک مبتني ر-ک ما از روش نمودار ارتباط ين تکن يدر ا 
  .در نمودار مشاهده شود يت پورتفوي موفقيجه بر رويسک و ارتباط پروژه ها و در نتي ري بر رويپورتفو يرات کليير تغي تأثيکرد که چگونگ

 منتخـب در  يمجموعه پروژه ها افتد که ي اتفاق مي زمانن حالتيا.  استيل پورتفوي تحليعنيشتر يک گام پيازمند يدر اغلب موارد، انتخاب طرح ن 
ا مجموعـه  ي ـن مطلب است که آي ايابيازمند ارزي ن ي به شکل اساس   يل پورتفو يتحل.  مناسب پروژه ها منجر نشود     يل پورتفو يمرحله انتخاب، به تشک   

  :ل استيل به شرح ذين تحلي انجام ايل اصليدلا ا نه؟ي متعادل هستند يني معيرهاي منتخب نسبت به متغياروژه هپ
 ي دارايک پورتفـو ي ـ شـودکه  يح داده م ـي ترجمعمولاً .د نسبت به آن متعادل باشد زمان استي منتخب باي پروژه هاي که پورتفو ين عامل ياول )لفا

ره  در دويل نـوآور يه شود و پتانـس ي به طور مناسب تغذيند نوآوريهر مرحله از فرآ.  زمان داشته باشد تا تداوم پروژه ها ممتد باشد  ين ط يع مع يتوز
  .کوتاه مدت و بلند مدت موجود باشد

زان منـابع  ي ـر ميي ـ تغيک پروژه به معنـا ي ير دوره زمانييتغ .د اصلاح شوندي موردنظر با ي موردنظر تعادل ندارد ،پروژه ها     ياگر مشخص شود پورتفو   
  . شوديض مسک عوير -ت آن در نمودار ارتباطي کند و موقعير ميي پروژه تغين مشخصه هايبنابرا .از استيمورد ن

 توان بـه دو دسـته   ي متقابل را مي هاين وابستگيا .ردي گين پروژه ها را در نظر نم      ي ها ب  يند انتخاب هنوز وابستگ   ين است که فرآ   يگر ا يل د يدل) ب
  :م کرديتقس

  . استيگرياز انجام پروژه ديش نيک پروژه پيج ينتا - ۱
  .ه داردي دوسويابستگگر ويکديج آن ها با يگر مربوط هستند و نتايکديپروژه ها به  - ۲

فلـش   .گر استياز پروژه ديش نيک پروژه پي آن است که يکطرفه به معنايفلش ). ۴( شکل  ،سک نشان داده شده است    ير -ن امر در نمودار ارتباط    يا
  .ج دو پروژه به هم وابسته استين است که نتاي ايدوطرفه به معنا



 
 

 ٩

 اين موضوع را که پروژه هايي ممکن اسـت نيازمنـد   ، فرآيند انتخاب عملاً. وجود داشته باشد  ممکن است بين پروژه ها،تضادهايي در زمينه منابع         ) ج
  .در اين حالت دوباره مشخصه هاي پروژه بايد اصلاح شود .به حساب نياورده است استفاده از منابع مشترک باشند،

تصميم گيرنده ممکن است از اين حالـت راضـي نباشـد و     .اشدکن است حالتي رخ دهد که تمام پروژه هاي منتخب ذاراي ريسک بسيار زياد ب  مم) د
  .بنابراين مي تواند به تغيير مشخصه هاي پروژه به منظور داشتن مجموعه متعادل تري از پروژه ها تصميم بگيرد

سيع تري از نـوآوري هـاي   ممکن است تعداد پروژه هاي منتخب بسيار کم باشد در حالي که تصميم گيرنده به منظور تخصيص منابع به گستره و ) ه
  .تمايل به انجام تعداد پروژه هاي بيشتري دارد و اين به معناي لزوم کاهش تعداد پروژه ها و يا افزايش بودجه در دسترس است بالقوه،

  :در مجموع نياز به تغيير پورتفوي ممکن است به گزينه هاي مختلفي منجر شود
  افزايش ميزان منابع در دسترس -۱
 ري يک يا چند پروژهافزايش بهره و -۲

 کاهش ريسک -۳

 افزايش ارتباط پروژه همراه با افزايش در ريسک آن -۴

 کاهش ريسک پروژه همراه با کاهش ارتباط آن -۵

دوبـاره تحـت تحليـل     مجموعه پروژه هـاي منتخـب جديـد،   . پروژه ها دوباره ارزيابي و انتخاب مي شوند       به هرحال پس از انجام اين تغييرات،      
  ]۲[.رند و اين فرآيند تعاملي تا آنجا ادامه مي يابد که پورتفوي حاصل شده رضايت بخش باشدپورتفوي قرار مي گي

  . را پايان مي دهد و مجموعه پروژه هاي منتخب در طول سال اجرا خواهد شدR&Dفرآيند برنامه ريزي پروژه هاي  تحليل پورتفوي،
  
  

  
  وابستگي ها بين پروژه ها در پورتفوي) : ۴(شکل

  
برخي از دلايل آن .  با تنگناهاي فراواني روبه روست و حساسيت فوق العاده اي پيدا كرده است     ارزيابييرفت كه در دنياي امروز فرآيند       بايد پذ 
  : عبارت است از

  .عدم ثبات در سيستم هاي اقتصاد داخلي و جهاني - ١
 .شدن چرخه حيات محصولاه  كوت - ٢

  .كاهش زمان چرخة توليد و توسعه در محصول - ٣

  .خيره كنندة تغييرات و پيشرفت تكنولوژيآهنگ  - ٤

 .تعدد شركتهاي رقيب و شرايط تعيين كنندة بازار رقابتي - ٥

 .پيچيدگي سرسام آور عوامل محيطي - ٦

 .دشوار شدن پيش بيني آينده و تصميم گيري در شرايط عدم اطمينان - ٧



 
 

 ١٠

 . ]۱۰[بهترين برنامه ها) حتي(سرعت بسيار بالاي منسوخ شدن  - ٨

ور بدسـت آمـد   تـص  نتيجه اي بر خلاف استراتژي،ارزيابي به سازمان ها اهتمام   ميزان تحقيقاتي صورت گرفته دربارة   ـدر يك پژوهش علمي
 در ،در اين پژوهش ثابت شد كه مديران ارشد سازمان هايي كه در محيط هاي پويا و متحول فعاليت مـي كننـد             . كه بي ارتباط با عوامل فوق نيست      

علت آنرا چنين اعلام . در محيطي با ثبات و پايدار بسر مي برند، استراتژي هاي خود را كمتر مورد ارزيابي قرار مي دهند           مقايسه با سازمان هايي كه      
بنابراين استراتژيست هـا تمـايلي بـراي    . كردند كه در محيط هاي ناپايدار، بي ثبات، پيچيده و متحول، نمي توان به راحتي آينده را پيش بيني كرد                   

  . ]۱۲[ استراتژي ها ندارندارزيابي مستمر
 کـل فرآينـد   د تشريح شد، نظام ارزيابي و بازنگري مستمري نيـز باي ـ R&Dبه هرحال همانند آنچه در چرخه بهبود و متعادل سازي پورتفوي          

  .ايدرا دائماً مرور کند و علاوه بر به روزآوري آن، بهينه بودن آن را نيز کنترل نمو توسعه  قيک تحقياستراتژبرنامه ريزي 
  
  

  
  يريجه گي نت-۶
  

 يت هوشـمندانه دانـش هـا   يريق و توسعه و مـد ي تحقيت هايک فعاليت استراتژي هداي براي راهبردييالگودر ارائه  ين نوشتار سع  يدر طول ا  
ع و ي اتخـاذ سـر  ياشتر بري هرچه بي محور به آمادگي استراتژي، توانمند کردن سازمان ها    يي الگو نيچنطرح  هدف از    .نوآورانه در سطح سازمان بود    

  .ن زمان استي آن درکوتاهتري و اجرايط کاملاً رقابتيک در شرايمات استراتژيح تصميصح
 رقابـت وجـود   ي است کـه در فـضا  ييشتر از فرصت ها ي و استفاده هرچه ب  ييشناسا يدر گرو سرعت عمل برا    ت سازمان ها    ي امروزه موفق  ،چه

  . کنديدا مي پيديجنبه کل رين مسي در اR&D يت واحدهاينه فعالي زمودارد 
دا ي ـک پي اسـتراتژ ةـخود جنب ـه ب خودن بخش ي در ايه گذار ياـ، سرم R&D ياـ و طرح ه   اـه پروژه   يار بالا ـيسک بس يل ر يگر بدل ي د ياز سو 

ز مـورد  ي ـنن نوشـتار  ي ـ ا دهد کـه در يش ميرنده را افزايم گينان تصميت اطمي و انتخاب پروژه ها ، قابل   يابيند ارز ي کردن فرآ  ين کمّ يرابناب.  کند يم
نـه در هـر مرحلـه    ي بهي کم ـيک هاي و انتخاب تکني ارائه شده به بررسي شود جهت توسعه و بهبود الگو   يشنهاد م ين حال پ  يبا ا  .توجه قرار گرفت  

   .پرداخته شود
ر از ي نـاگز يلاس جهـان  حـضور مقتـدر در ک ـ  ي بـرا ين ـي در چرخه تحـول آفر    محور ي استراتژ ي وجود ندارد که سازمان ها     يديدر مجموع ترد  

  . تحول هستندي هاين استراتژي بهتري طرح و اجرايربنايق و توسعه هستندکه زي تحقيت هايک کردن فعاليستماتي و سيسازمانده
  
  
   مراجع -۷
  

 .۱۳۷۹، دفتر پژوهشهاي فرهنگي، تهران، چاپ هفتم، مديريت استراتژيک اعرابي، سيد محمد؛ ؛ديويد؛ پارسائيان، علي.فرد آر ]۱[

  .۱۳۸۴، مرکز صنايع نوين، تهران، چاپ اول،R&Dاستراتژي و سازماندهي مهديخاني، محبوبه؛ ؛کيه زا، ويتوريو؛ قاضي نوري، سپهر ]۲[
  .، سال هفتم۱۴، صفحة۲۱، نشرية سامانه، شماره"الفباي مديريت استراتژيک"خجسته پور، عليرضا؛ اميني، شبنم؛  ]۳[
  .، سال هفتم۴ صفحة،۲۱شماره ة سامانه،ينشر ،"کي استراتژيزير بر برنامه ينگرش"؛ مهرناز، زنجاني پورمحمد ]۴[
، مجموعه مقالات نخستين کنفرانس ملـي مـديريت تحـول،    "توسعه يک مدل زنجيره ارزش در مديريت استراتژيک دانايي   "مهدوي،محمد؛ مهدوي، مجتبي؛     ]۵[

  .۱۳۸۵، ارديبهشت۱۳۳دانشگاه اصفهان، صفحه
 .۱۳۸۴آذر ماه  تهران، ع و معادن،يق و توسعه صنايتحقش مراکز ين همايمجموعه مقالات پنجم ]۶[

  
]۷[ Fred R. David; The Nature of Strategic Management: Strategic Management Concepts & Cases, 9th Edition, New            

   England College, Prentice Hall, 2001.  
]۸[ Fred R. David; “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning, Vol. 22, No.1, February, 1989.       

         
]۹[ Michael Porter; Competitive Advantage of Nations, New York, Free Press, 1989.                                                            
]۱۰[ Mintzberg, Henry; “The Rise and Fall of Strategic Planning”, New York, The free press, 1994.                                 

      
]۱۱[ Peter Drucker; Management: Tasks, Responsibilities, and Practices, New York, Harper & Row, 1974.                              



 
 

 ١١

]۱۲[ W. R. King and D. I.; Cleland, Strategic Planning and Policy, New York, Van Nostrand Reinhold, 1979.                         
  

  
  س هايرنويز

                                                 
1. Analytic Hierarchy Process 
2. Portfolio 
3. Liberatore, M.J., 1987 


