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Abstract 
In order to achieve enhanced organizational performance, strategies have to be 

realigned with contingency variables like structure and environment. Petrochemical 
Projects in Iran have faced drastic environmental changes as a result of the Sanctions, 
fluctuations in oil price, exchange rate, and food products. Based on the contingency 
theory, achieving better project performance results is reliant on consideration of Business 
Environment in adoption of project strategy. Therefore, the purpose of the current 
research was to present the typology of the project strategy based on Business 
Environment Contingency influencing Iranian petrochemical Projects. To this end, this 
qualitative investigation was undertaken with an initial literature review to form the 
conceptual model which was further improved through inclusion of multiple project 
strategic details. Next, the case data related to 10 projects were purposefully selected from 
the petrochemical Projects. The research data were collected using interviews as well as 
triangulated data collection devices including document investigation and questionnaire. 
The collected data were analyzed via qualitative content analysis. Having selected the 
Miles and Snow business strategies as baseline of the project strategy, project strategy 
typologies were plotted in a two-dimensional matrix indicating fundamental/gradual 
environmental changes and internal/external project focus. These typologies were 
redefined for project level based on the interview results. The finding suggested that 
business environment difference in projects led to varying project strategies that required 
various entrepreneurial, engineering and administrative capabilities to manage the 
projects. 
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 مفهوم سازی گونه شناسی استراتژی پروژه بر اساس متغیر اقتضایی محیط 
 های صنعت پتروشیمی ایراندر پروژه

 
  1*هانی اربابی

 2حسین صبحیهمحمد

 3حسن دانایی فرد

 

 چکیده
یرهای ا متغبها، همسویی استراتژی به منظور دستیابی به عملکرد بالاتر در سازمان

کشور  می درهای صنعت پتروشیاقتضایی همانند ساختار، محیط و غیره ضروری است. پروژه
یر قیمت رز، تغیت اات قیمایران، با تغییرات محیطی بسیاری از جمله تغییرات قیمت نفت، تغییر

ها هر پروژدد بهتر ها مواجه هستند؛ بنابراین طبق نظریه اقتضایی حصول عملکرو تحریم خوراک
ف هد لذا است. قتیمو سازمان یک عنوان به پروژه استراتزی تدوین در محیط متغیر به توجه گرو در

ی هاروژهپدر  تضایی محیطاساس متغیر اقشناسی استراتژی پروژه برپژوهش حاضر ارائه گونه
در  اده شد،استف باشد. برای تحقق این هدف از رویکرد پژوهش کیفیصنعت پتروشیمی ایران می

لگو و ااین  گرفت. برای اصلاحمرحله اول پس از مرور ادبیات، الگوی اولیه پژوهش شکل
یری گا نمونهبد. گنجاندن جزئیات استراتژی پروژه در آن، مطالعه موردی چندگانه استفاده ش

ند دآوری چاحبه، گرهای صنعت پتروشیمی انتخاب شدند. علاوه بر مصپروژه از پروژه 10هدفمند 
ه، از تحلیل لیل دادر تحجانبه داده مشتمل بر بررسی اسناد نیز در دستور کار قرار گرفت. به منظو

ه عنوان اسنو ب یلز وهای کسب و کار مامحتوای کیفی استفاده شد. با توجه به انتخاب استراتژی
تریس دو ما یک در وژهپر استراتژی هایگونه استراتژی، آبشاری ماهیت به بنا پروژه استراتژی مبنای

ن دند. ایشعریف کانون توجه خارج/داخل ت بعدی با ابعاد تغییرات محیطی بنیادین/تدریجی و
ارند که ددلالت  ر اینی ما بهاها با نتایج مصاحبه برای سطح پروژه بازتعریف شدند. یافتهگونه

ت پروژه ی مدیرید و براطلبنهای متفاوتی میها، استراتژیها متنوع است و لذا پروژهمحیط پروژه
 ست.نیاز ا ی موردهای کارآفرینانه، مهندسی و اداری متفاوتهای مختلف، ویژگیبا استراتژی
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 مقدمه
است. صنعت امروزه مدیریت پروژه، به فعالیتی کلیدی در بسیاری از صنایع تبدیل شده

های محصولات ها و بخش اعظمی از توسعههای صنعت دفاعی، بهبود سیستمساخت، طرح
گیرند)شنهار و های رسمی مدیریت پروژه را به کار میتجاری همه و همه؛ برخی دستورالعمل

های پتروشیمی هستند. در های مهم در کشور ایران، پروژه. از جمله پروژه(1996دویر، 
صنعت شوند،  اجرا اندازسند چشممطابق  این صنعت های توسعه فعلیطرحکه  صورتی

درآمد ارزی بع اترین منمهمیکی از به عنوان  نفت صنعتتواند جایگزین می پتروشیمی
ه اند، در دوران برنامها در محیطی با پویایی متغیر قرار گرفته. این پروژهشود تبدیل کشور

سوم توسعه، تغییرات محیطی تدریجی بود و در اواخر برنامه چهارم و برنامه پنج؛ به دلیل 
ها، تغییر قیمت دلار در برابر سایر اسعار، تغییرات محیط بنیادین تغییرات قیمت نفت، تحریم

بود. متغیر محیط همواره به عنوان متغیر تأثیر گذار در ادبیات سازمان، مدیریت و مدیریت 
؛ 2015و همکاران،  2؛ سَنز کَلسِدو2016و همکاران،  1)اِسکوتو ژه مورد توجه بوده استپرو

؛ دافیلد و 2017و همکاران،  5؛ اُپارا2018و همکاران،  4؛ سُارِس2018، 3والسر و بِرنرویدِر
(. محیط بر سطوح استراتژیک و عملیاتی در سازمان تأثیرگذار است. استراتژی 2015، 6ویتی

(. استراتژی پروژه مفهومی 1990املی است که از محیط تأثیر پذیر است)رابینز،یکی از عو
    (. در ادبیات مدیریت عمومی، 2006، 7)پولی باشدجدید در مباحث مدیریت پروژه می

(.در 2018، 8اند)اُگییِر و تیسگرفتههایی برای تطبیق استراتژی با محیط شکلشناسیگونه
ها یکسان نیستند و بهترین روش طبق تئوری اقتضایی همۀ پروژهتئوری مدیریت پروژه نیز 

های محیط کسب و های بستر پروژه و ویژگیها وجود ندارد. ویژگیبرای اداره همۀ پروژه
 ها و در نتیجه تنوع مدیریت آنها هستندکار، متغیرهای اقتضایی مهمی در تنوع پروژه

 (.2001)شنهار،
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اند، اما هیچ یکی شناسی برای پروژه اقدام کردهرائه گونهچند برخی پژوهشگران به ا هر
 و همکاران 1( و آرتو2006شناسی پولی)شده مانند گونههای استراتژی شناختهشناسیاز گونه

گذار بر استراتژی پروژه را در خود (، قابلیت گنجاندن متغیر محیط به عنوان متغیر تأثیر2008)
های استراتژی پروژه در نظر پژوهش حاضر این است که گونهمد در واقع سؤال نیستند. دارا

های صنعت پتروشیمی در ایران با توجه به متغیر محیط چه هستند؟ با توجه به سؤال پروژه
شناسی استراتژی پروژه بر اساس متغیر پردازی گونهمطروحه، هدف پژوهش حاضر مفهوم

 باشد.میهای صنعت پتروشیمی ایران اقتضایی محیط در پروژه

استراتژی کسب و کار  و استراتژی پروژه. یکی از موضوعات نسبتا جدید در حوزه 
باشد. در سالهای اخیر مدیریت پروژه بسیار مدیریت پروژه، مدیریت استراتژیک پروژه می

ها، است. در مدیریت سنتی پروژهگرفتهاست، شکلسال اخیر بوده 50متفاوت با آنچه در 
کارایی، عملکرد عملیاتی و برآورده ساختن اهداف زمان و هزینه است، اما در  تمرکز عمدتا بر

های جدید برای تبدیل عصر کنونی، محیط کسب و کار و رقابت جهانی نیازمند یافتن راه
ها به ابزارهای رقابتی است و مدیریت استراتژیک پروژه در پاسخ به برآوردن این نیاز پروژه
، (. مدیریت استراتژیک پروژه عبارت است از استفاده از دانش2004است)شنهار، گرفتهشکل

ها و اهداف سازمان به ها و ابزارهای مناسب مدیریت پروژه در بستر آرمانها، تکنیکمهارت
 صورتی که دستاوردهای پروژه منجر به ایجاد ارزش قابل سنجش برای سازمان شوند

راتژی ای میان استتژیک پروژه، حلقۀ مفقوده(. در مدیریت استرا2004، 2)کالاهان و بروک
  (.2004شنهار، ()1شکل شمارهگذاری شده است) استراتژی پروژه نامپروژه، برنامه و کار و کسب

 

 استراتژی پروژه: . حلقه مفقوده1 شماره شکل

                                                           
1.Artto 

2.Callahan & Brooks 

 استراتژی کسب و کار

 استراتژی پروژه

 برنامه پروژه

 وژهسازی پرپیاده

 حلقه مفقوده
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 ودبهب بر و شودمی مطرح کار و کسب واحدهای سطح در کار و کسب استراتژی
)ویلن و هانگر،  دارد دلالت بازار از خاص بخش یا خاص صنعت یک در رقابتی موقعیت

، 1اسنو) به نقل از اُگییِر و تیس و مایلز های استراتژی و پورتر عمومی های استراتژی. (2011
( در پژوهش خود مدیریت 2006)2سریوانابون و میلوسویچ. دارند جای سطح این (.در2018

آوری اطلاعات، تحقیق و ای مانند منابع انسانی، فنهای وظیفهیگاه استراتژیپروژه را در جا
ای دانستند. آنها تعریف صریحی از استراتژی مدیریت های وظیفهتوسعه و سایر استراتژی

پروژه ارائه نکردند. اندرسون و مرنا تفاوت استراتژی مدیریت پروژه و استراتژی پروژه را 
به معنی استراتژی برای مدیریت یک  "استراتژی مدیریت پروژه" اینگونه بیان کردند که

 شودیابی به اهداف پروژه گفته میکلان برای دست پروژه است اما استراتژی پروژه به برنامه
( مشتمل 2012)4تعریف پاتاناکول وشنهار طبق پروژه (. استراتژی2003، 3)اندرسون و مرنا

)به چه چیزی 6یش پروژه و ایده عمومی آن(، جایگاه) پس زمینه و علت پیدا5است بر نگاه
   7دستورالعمل و رسیم(می آن با که دانست خواهیم چگونه و کنیم پیدا دست خواهیممی

 (.2 شماره شکلها برای رسیدن آن اهداف( ))دستورالعمل
 

 

 . استراتژی پروژه و اجزا آن2 شماره شکل

 

 متعلق شناسیگونه اولین شناسی مطرح در خصوص استراتژی پروژه وجود دارد.دو گونه
 نظری مبانی تحلیل اساس بر (. آنها2008)آرتو و همکاران،  باشدمی همکاران و آرتو به

                                                           
1.Augier & Teece 

2.Srivannaboon & Milosevic 

3.Anderson &Merna 

4.Patanakul & Shenhar 

5.Perspective  

6.Position  

7.Guidelines  

ین م تا به بالاترجام دهیونه انها برای اینکه چه چیزی را و چگاستراتژی پروژه: دورنما، جایگاه  و دستورالعمل
 ها از پروژه برسیم.سطح مزیت زقابتی وبهترین ارزش

 نگاه
 "چرا"

 

 جایگاه
 "چه چیز"

 دستورالعمل
 "چگونه"
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 پارامترهای پروژه، قوی نفعانذی تعداد و پروژه استقلال میزان که گیری کردندنتیجه موجود،
 مورد مختلف هایاستراتژی تعریف جهت توانندمی که هستند نزدیک پروژه محیط در مهمی

گیرند. آنها چهار استراتژی متمایز پروژه نسبت به سازمان مادر پروژه را مطرح قرار استفاده
ر قوی. این چهار گونه در منعطف و رهب گرکردند: خدمتگزار مطیع، خلاق مستقل، تعدیل

 اند. نمایش داده شده 3 شماره شکل
 

یاد خلاق مستقل رهبر قوی
ز

 

ژه
رو

ل پ
لا

ستق
ن ا

یزا
م

 

 کم خدمتگزار مطیع گر منعطفتعدیل

   یک چندین
   نفعان قدرتمند پروژهتعداد ذی

 نفعان قدرتمند پروژه.  چهار استراتژی پروژه بر اساس استقلال پروژه و تعداد ذی3 شماره شکل

 

گیری استراتژیک ها در جهتگونه شناسی آرتو فقط به بحث میزان اختیارات پروژه
است. پولی نگرفتهاست، علاوه بر آن عنصر محیط کسب و کار در آن مورد توجه قرارپرداخته

های توسعه محصول جدید ارائه بندی استراتژی پروژه برای پروژهگونه ، چهار2006در سال 
های عمومی کسب وکار پورتر و گونه چهارم داد که سه گونه اول با اقتباس از استراتژی

ها عبارتند از تمرکز بر هزینه، تمرکز بر محصول، تمرکز بر هاست. این گونهخاص پروژه
های توسعه محصول جدید پولی صرفا برای پروژه شناسیمشتری و تمرکز بر زمان. گونه

تدوین شده و متغیر پویایی محیطی در آن مورد توجه قرار نگرفته است. در حالی که طبق 
توان عملکرد بالاتری نظر پژوهشگران، با افزایش همسویی بین تدوین استراتژی و محیط می

ایلز و اسنو، چرخه انطباقی (. از جمله م2000و همکاران،  1برای سازمان رقم زد)زاجاک
متشکل از سه جزء برای انطباق دائمی استراتژی سازمان و محیط آن ارائه کردند و اظهار 

        ، مشکلات و 2های کارآفرینانهحل)مشکلات و راه داشتند که این سه جزء استراتژی
اشد)اُگییِر و ( باید با محیط همسو ب4های اداریحلو مشکلات و راه 3های مهندسیحلراه

                                                           
1.Zajak  

2.Entrepreneurial problem and solutions  

3.Engineering problem and solutions  

4.Administrative problem and solutions  
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-(. چارچوب مایلز و اسنو متمرکز بر نرخ تمایل به تغییر محصول2015؛ اسنو، 2018، 1تیس
در مورد  پژوهش اسنو ضمنو یلز )برای مثال ناشی شده از تغییرات محیط( است. ما بازار

یش ها به منظور کاهش تأثیرپذیری منفی از محیط و افزادریافتند که، سازمان هانانواع سازما
ا ر تدافعیواکنشی و  گر،تحلیل، نگرآینده: چهار نوع استراتژی شامل ،هاوری از فرصتبهره

ها و تهدیدهای جدید ها به طور مداوم، در جستجوی فرصت(تهاجمی1 کنند.دنبال می
(مدافعان در جستجوی به دست آمدن بخشی از بازار کل هستند تا محصول و 2هستند، 

ها گران حالت بینابینی میان تهاجمی( تحلیل3ود را داشته باشند، مشتری ثابت و دایمی خ
ها پاسخ ( واکنشی4برای کسب فرصت جدید و مدافعان برای حفظ بازار موجود دارند، 

 ای به مشکلات ندارند.یکپارچه
است )رابینز،  شده داده نمایش 1جدول  در شناسی مایلز و اسنو  با محیط،رابطه گونه

تراتژی واکنشی به دلیل نداشتن عملکرد مناسب و نداشتن پاسخ به مشکلات از (. اس1990
  شوند.میها کنار گذاشتهسطوح تحلیلی استراتژی

 
 استراتژی از دیدگاه مایلز و اسنو. پیوستار انواع 1 شماره جدول

 استراتژی اهداف محیط

 تدافعی ثبات و کارایی با ثبات

 گرتحلیل پذیریطافثبات و انع باثبات/پویا)متغیر(

 تهاجمی انعطاف پذیری پویا

 
 دارد تر از استراتژی کسب و کار قرارکه استراتژی پروژه در سطحی پایینبا توجه به این

تر از استراتژی ( و با توجه به اصل آبشاری استراتژی، استراتژی سطوح پایین2004)شنهار، 
(. برای مثال 2004، 2شد)موریس و جمیسونگیرد و باید با آن همسو باسطوح بالا نشأت می

های کسب و کار پورتر نشأت گرفتند. در پژوهش های پروژه پولی، از استراتژیاستراتژی
 شناسی کسب و کار مایلز و اسنوحاضر به دلیل توجه به محیط به عنوان متغیر محوری، گونه

های دیگری نیز . در پژوهش( به عنوان مبنای تدوین استراتژی پروژه قرار گرفت2015)اسنو، 
و  3جمله مییِر های مایلز و اسنو با محیط مورد تأکید قرار گرفته است ازرابطه استراتژی

                                                           
1.Augier & Teece 

2.Morris & Jamieson 

3.Meier 
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های متلاطم و استراتژی اذعان داشتند که استراتژی تهاجمی مناسب محیط (2010همکاران)
تبار آن در شناسی همچنان اعهای ساکن است. با وجود قدمت این گونهتدافعی مناسب محیط

؛ 2015و همکاران،  1مجامع علمی آزموده شده و بارها مورد تأیید واقع شده است)سُلُسی
 (.2015، 2شوهام و لِو

همسویی استراتژیک: نظریه نقاط مرجع استراتژیک. برای دستیابی به همسویی 
دیدگاه های مختلفی مانند دیدگاه عقلایی، دیدگاه تدریجی)گام به گام( و استراتژیک دیدگاه

همه جانبه)نظریه نقاط مرجع استراتژیک( وجود دارد. دیدگاه عقلایی رویکرد از بالا به پایین 
شوند. به این معنی تر بر اساس استراتژی سطح بالاتر تدوین میدارد. استراتژی سطوح پایین

تر در جهت سازگاری با اهداف کلان های سطوح پایینها و سیاستها، استراتژیکه هدف
کند. شوند.  البته در این صورت هرگونه اشتباه عیناً به پایین نیز سرایت میازمان تدوین میس

توان صرفا تنها ابزارحصول به ها را نمیطرفداران سیستم طبیعی)تدریجی( معتقدند سازمان
کوشند خود های اجتماعی هستند که میهای مشخص دانست بلکه آنها متشکل از گروههدف

کنند. به عبارتی جریانی از پایین برند وفق داده وحفظای که در آن به سرمیط ویژهرا با شرای
ها نقش دارد. اما تدوین استراتژی در روش تدریجی تا حد زیادی جنبۀ نیز در تدوین استراتژی

-غیر رسمی و بر اساس روابط سیاسی درون و برون سازمانی قرار دارد. امروزه بیشتر صاحب

گیری عقلایی اند که از دیدگاه تصمیم( به این نتیجه رسیده2014و مشولم،  نظران)بامبرگر
هایی کنند. پژوهشگران بر اساس این شیوه اندیشه در صدد برآمدند نظریهمحدود استفاده

هایی که برای پل زدن بین کنند که فاصله بین این دو نگرش را کمترکند. یکی از نظریهارائه
(. 2002، 4است)بامبرگر و فیگنبام3نظریه نقاط مرجع استراتژیکاین دو نگرش مطرح شد، 

های سازمان نقاط مرجع استراتژیک، نقاطی برای تناسب هستند و اگر همه عناصر و سیستم
(. 1389آید)اعرابی و چاوشی، وجود میخود را با آن هماهنگ کنند، تناسبی همه جانبه به

رتر و همین طور برای انتخاب استراتژی از نقاط ها برای الگوبرداری از شرکت های بسازمان
(. سه دیدگاه عمده در خصوص نقاط مرجع 2002شوهام و فیگنبام، )کنندمرجع استفاده می

توان می   ( 1384اسکافی) آمده از پژوهشاستراتژیک وجود دارد که بر اساس نتایج به دست

                                                           
1.Sollosy 

2.Shoham & Lev 

3.Strategic reference point theory 

4.Bamberger & Fiegenbaum 
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(از نظر رویکرد، مشابه یکدیگر شده )هال، دفت و مورگانگرفت که سه دیدگاه گفتهنتیجه
(. 1387هستند و نقاط مرجع مورد استفاده آنها با یکدیگر تطابق دارند)اعرابی و یاوری گهر، 

 اند.خلاصه شده 1جدول شماره این نقاط مرجع در 

 
 های عمده نقاط مرجع استراتژیک. دیدگاه1 جدول شماره

 د دومبع بعد اول پژوهشگر
 کنترل شدید/انعطاف پذیر توجه به عوامل خارجی/داخلی (1384, ی)اسکافهال

 سیستم بسته/باز محیط خارجی/داخلی (1384, ی)اسکافدفت

 تغییرات تدریجی/بنیادین ذهنی/عینی (1384, ی)اسکافمورگان

 
نقاط با توجه به ضرورت تدوین استراتژی پروژه بر مبنای متغیر اقتضایی محیط، یکی از 

   مرجع استراتژیک مورد استفاده در این پژوهش، پویایی محیطی است. در کشور ایران 
   اند. های پتروشیمی در دو دوره زمانی متفاوت از نظر پویایی محیطی قرار گرفتهپروژه
های برنامه های برنامه سوم توسعه که در محیط پویایی پایین قرار داشتند و پروژهپروژه

المللی و تغییرات قیمت ها و متغیرهای سیاسی و بینجم توسعه که به علت تحریمچهارم و پن
 (، با محیط بسیار پویایی مواجه بودند. 2005، 1؛ تربت2017و  2016)گروه بانک جهانی، نفت

 برای تعیین نقطه مرجع بعدی با توجه  به آنچه در 
توان به عنوان نقطه مرجع نمایش داده شده است، بعد دیگری که می 1 شمارهجدول 

باشد. از منظر تئوری استراتژی استراتژیک در نظر گرفت توجه به محیط خارجی و داخلی می
ها همسویی داخلی با ساختارها، فرایندها، و شود که گاهی سازماناین بعد اینگونه تعریف می

و  2دهند)پاردوعیین انتخاب استراتژیک مدنظر قرار میهای درونی خود را برای تقابلیت
گیری استراتژیک و صنعت در جهت ( و گاهی توجه به محیط خارجی، رقبا2013همکاران، 

، 3ها غالب است و گاهی با در نظر گرفتن همزمان دو محیط داخلی و خارجی)الدولیزآن
هایی دارد و عوامل و کاستی ها، مزایاگیری(. هر یک از این جهت2010، 4؛ پویستر2010

مختلفی بر آن مؤثر است. برای مثال در صورتی که سازمان برای به دست آوردن منابع خود 

                                                           
1.Torbat 

2.Pardo 

3.Altholiz 

4.Poister 
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نیاز از محیط باشد و یا امکان به دست آوردن منابع از محیط، سخت باشد، سازمان ایزوله بی
اما در  سازگار است محور به سازمانگیری داخلی دارد. این دیدگاه با نگاه منبعاست و جهت

جهت مقابل افزایش تعاملات سیاسی، اجتماعی و اقتصادی و برآوردن منابعی که در داخل 
دهد سازمان موجود نیستند سازمان را به سمت تعامل بیشتر با محیط خارجی خود سوق می

ع کند که محیط روی منابکه با نظریه وابستگی به منابع سازگار است. نظریه اخیر بیان می
مورد نیاز سازمان کنترل دارد. اگرچه وابستگی به محیط تا درجاتی برای بقای سازمان و 

است، اما وابستگی زیاد سازمان به محیط،آن را با تعارض برآوردن منابع از محیط، پذیرفته
سازد، زیرا نیازهای محیطی اغلب متعارض هستند و سازمان از این تعارض متاثر مواجه می

 (.2010ولیز، )الد شودمی
های زمانی توجه به محیط های پتروشیمی در برخی برههدر طراحی و ساخت پروژه

خارج از کشور وجود داشت برای مثال در دورۀ برنامه سوم توسعه بنا به تجربه کم سازندگان 
کردند. ها نیازهای خود را از خارج از کشور تأمین میآوری مورد نیاز، پروژهداخلی و فقدان فن

های گسترده با شرکت های خارجی جهت اخذ لیسانس، تأمین مالی و در این دوره، مشارکت
   گرفت. در مواردی نیز محیط داخل کشور جوابگو بود و یا طبق اقتضای غیره انجام 

های کلان کشور مانند اقتصاد مقاومتی و یا به دلایلی مانند تحریم، امکان برآوردن سیاست
گیری داخلی ور مهیا نبود و یا تمایلی در این جهت وجود نداشت و جهتنیاز از خارج از کش

؛ قانون برنامه ششم 1389؛ قانون برنامه پنجم توسعه ایران، 2010، 1وجود داشت)کَتزمَن
(. با این 2014، 3؛ تومَج2015، 2؛ نقوی و پیگانترو2013؛ مجیدپور، 1396توسعه ایران،
تغییر کرد  "توجه به داخل/ خارج از کشور"به  "ازمانتوجه به داخل/خارج  س"استدلال بعد 

های زمانی نیز گرفت. در برخی از برههسپس با مصاحبه با خبرگان اعتبار آن مورد تأیید قرار
تلاش برای بین المللی شدن در سطح شرکت های پروژه محور وجود داشت. پیش از این نیز 

بازاریابی بین المللی مورد پژوهش قرار  هایی جایابی استراتژیک بین المللی ودر پژوهش
های استراتژیک در بسیاری از . دستیابی به سرمایه(2008،  4گرفته است)دوله و لاوِ

 (.2008المللی متعارف می باشد)دِنگ، کشورهای در حال توسعه از سطوح بین

                                                           
1.Katzman 

2.Pignataro 

3.Toumaj 

4.Doole & Lowe 
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وان به عن اسنو شناسی پژوهش. با توجه به انتخاب استراتژی کسب و کار مایلز وگونه
تدریجی و دین/استراتژی کسب و کار منتخب و انتخاب دو نقطه مرجع تغییرات محیطی بنیا

ائه شده است. ار( 4شکل شماره ) شناسی اولیه پژوهش درتوجه به داخل/خارج کشور، گونه
وجه به ت( دو نقطه مرجع تغییرات محیطی و 2002پیش از این ساکس بای و همکاران)

  ردند.کار بهای مایلز و اسنو بهنقاط مرجع برای استراتژیداخل/خارج را به عنوان 
 

 . جانمایی استراتژی های مایلز و اسنو در نقاط مرجع4 شماره شکل
   کانون توجه

   داخل خارج

 استراتژی کسب و کار واکنشی استراتژی کسب و کار تهاجمی

ن
ادی

بنی
 

ت
یرا

تغی
 استراتژی کسب و کار تدافعی ار تحلیلیاستراتژی کسب و ک 

جی
دری

ت
 

 

؛ 1389بندی آنچه در مبانی نظری بیان شد)قانون برنامه پنجم توسعه ایران، با جمع
؛ مییِر 2013؛ مجیدپور، 2010؛ کَتزمَن، 2010؛ اَلتولیز، 1384قانون برنامه چهارم توسعه ایران، 

؛ 2005، تُربت، 2002بای و همکاران، ، ساکس2015؛ نقوی و پیگانترو، 2010و همکاران، 
( الگوی 2002؛ ساکس بای و همکاران، 2014، 2؛ تومج2008َ؛ دِنگ، 2008،  1دوله و لاوِ

است. استراتژی شدهدادهنمایش 5شکل شماره  اولیه پژوهش شکل گرفت. این الگو در
استراتژی واکنشی در تهاجمی در ربع توجه به خارج از کشور و با تغییرات بنیادین قرار دارد، 

ربع توجه به داخل کشور و تغییرات بنیادین و استراتژی تحلیلی در ربع توجه به خارج و 
-تغییرات تدریجی و استراتژی تدافعی در ربع تغییرات تدریجی و توجه به داخل قرار گرفته

با  توان استدلال کرد که پویایی محیطی زیاد به کم،می 1طبق جدول شماره  است. بنا به
شناسی با روش مطالعه گونه عتبار ایناز تهاجمی تا تدافعی سازگار است. اطیف استراتژی 

  موردی مورد جرح و تعدیل قرار گرفت.
 . الگوی اولیه پژوهش با توجه به نقاط مرجع5 شماره شکل

   کانون توجه
   داخل کشور خارج کشور

                                                           
1.Doole & Lowe 

2.Toumaj 
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 استراتژی پروژه واکنشی یاستراتژی پروژه تهاجم

ین
یاد

بن
 

ت
یرا

تغی
 استراتژی پروژه تدافعی استراتژی پروژه تحلیلی 

ی
یج

در
ت

 

 

های کسب و کار در سطحی گیرد که استراتژیاین بازتعریف به این دلیل صورت می
های کسب و کار مایلز بالاتر از پروژه قرار دارند، بنابراین ضروری است تا محتوای استراتژی

گانه انطباقی های سهسنو متناسب برای سطح استراتژی پروژه بازتعریف شود. حلقهو ا
، 1مقولۀ اصلی)کُنِنت و همکاران 9شد، از استراتژی مایلز و اسنو که در پیشتر به آن اشاره

. تمرکز بر محصولات و 1ها عبارت است از: کارآفرینانه)اند. فهرست مقوله(تشکیل شده1990
های . صلاحیت5. اهداف فرآیندی، 4. تقاضای بازار( مهندسی)3محیط،  . پایش2خدمات، 

 ، کنترل(.9. ساختار، 8ریزی، . برنامه7. تمرکز اداری، 6مدیران میانی( اداری)

 

 ابزار و روش

بر مبنای الگوی اولیه پژوهش و برای جرح و تعدیل این الگو در سطح استراتژی پروژه، 
ورد استفاده قرار گرفت. برای این منظور از استراتژی شناسی پژوهش کیفی پژوهش مروش

در این پژوهش گردآوری چند جانبه داده  شد.( استفاده2017، 2مطالعه موردی)چندگانه()یین
مشتمل بر مصاحبه عمیق، پرسش نامه و بررسی اسناد صورت گرفت. در مرحله اول، مباحث 

قاط مرجع بررسی شد و الگوی اولیه مرتبط با استراتژی پروژه، استراتژی کسب و کار و ن
تهیه شد. این الگوی اولیه تنها نقشه کلی استراتژی را تبیین  5شکل شماره پژوهش مطابق با

های پروژه کرده و به جزئیات الگو نپرداخته است. در مرحله دوم، مطالعه موردی بر روی
 منتخب از طریق مصاحبه صورت گرفت.

یانی مدیران ارشد و ها با مبه طول انجامید. این مصاحبهدقیقه  90تا  45ها بین مصاحبه
 تمل برک مشپروژه و سازمان مادر پروژه صورت گرفت علاوه بر مصاحبه، اسناد و مدار

 هایوشنی، رهای مدیریتی، ساختار سازمااهداف و مأموریت پروژه، افراد درگیر، روش
 فتند.رار گرقررسی و پروژه مورد ب ریزی و کنترل و برنامه استراتژیک سازمان مادربرنامه

                                                           
1.Conant 

2.Yin  



 ربابی و همکارانا      مفهوم سازی گونه شناسی استراتژی پروژه بر.....                                            

 

31 

  د. شدنخابهای پژوهش انتای صنعت پتروشیمی، به عنوان نمونههای توسعهپروژه
امه ند. برنشدخابهای برنامه سوم، چهارم پنجم توسعه انتهای پژوهش از میان پروژهداده

و برنامه  1388-1384و برنامه چهارم مرتبط به سالهای 1383-1379سوم مرتبط به سالهای 
مللی ت های بین الهای برنامه سوم توسعه با مشارکباشد. در پروژهمی 1394تا  1390پنجم 

در  هم شد.فرا با شرکت های خارجی امکان اخذ دانش فنی و تأمین مالی از خارج از کشور
وسعه هارم تچ امهاین دوره صنعت پتروشیمی شاهد تغییرات تدریجی محیط بود. در اواخر برن

ی وجود ن محیطنیادیبها و تغییرات قیمت نفت، تغییرات برنامه پنجم توسعه به دلیل تحریم و
های هگون داشت. با بهره جستن از روش نمونه گیری هدفمند، سعی شد تا تقریبا همۀ

 30و  ی انتخابپروژه برای مطالعه مورد 10ها یافت شود. در مجموع استراتژی در نمونه
 است. شده ارائه 2جدول شماره  ها درخصات پروژهمصاحبه شد. مش مدیر

 

 های مورد مطالعه.پروژه2 شمارهجدول 

 5پروژه  4پروژه  3پروژه  2پروژه  1پروژه  

 م. دلار 800 م. دلار 1000 م. دلار 300 م. دلار 500 م.دلار 250 بودجه
 56 60 50 50 48 زمان)ماه(
 تأمین مالی

 تجهیزات/
 خارجی خارجی خارجی داخلی داخلی

 چهارم اوایل و سوم چهارم اوایل و سوم سوم و اوایل چهارم چهارم و پنجم سوم برنامه توسعه

 10پروژه  9پروژه 8پروژه  7پروژه  6پروژه  

 م. دلار 600 م. دلار 1500 م. دلار 1800 م. دلار 600 م. دلار 1000 بودجه
 36 36 72 60 65 زمان)ماه(
 تأمین مالی

 تجهیزات/
 داخلی داخلی داخلی داخلی خارجی

      

 چهارم و پنجم چهارم چهارم و پنجم چهارم و پنجم سوم و اوایل چهارم برنامه توسعه

 
دوره زمانی  ومیلیون دلار 2000تا  500های انتخابی بین گذاری پروژهحجم سرمایه

 سال بود.  6تا  4ها بین پروژه
ها نوشته ها صورت گرفت و مصاحبهها، تحلیل دادهه دوم و همزمان با مصاحبهدر مرحل

ای از نتایج مصاحبه و مشاهده اسناد صفحه 15-10شدند سپس برای هر پروژه گزارش 
کنند. شد. این گزارش های برای مدیران مربوط ارسال شد تا صحت محتوای آن را تأییدتهیه

گانه استراتژی مایلز و اسنو  9های یافته از مقولهساختارههای مصاحبه نیمبرای تهیه پرسش
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شد. پژوهشگران ضمن مصاحبه ( استفاده1990شده در پرسش نامه کننت و همکاران)منکعس
طبیق دادند. ها تهای استراتژی کسب و کار مایلز و اسنو را برای پروژهبا مدیران جدول مقوله

 2، میان موردی1. پس از آن تحلیل درون موردی(4گذاری شد)جدول سپس نتایج مصاحبه کد

در مرحله سوم، گروهی از خبرگان دانشگاهی و صنعت  صورت گرفت. 3و تحلیل محتوی
 های کلیدی را اعتبار سنجی کردند.یافته

 
 هایافته

مان سی همزو برر شناسی اولیه پژوهش. با مرور مباحث نظریها در گونهجانمایی پروژه
 یادین/حیطی بنشناسی اولیه پژوهش در دو بعد تغییرات ممطالعه، گونههای مورد پروژه

بعاد باید این ا ظر درهای پروژه متناتدریجی و میزان توجه به خارج/داخل تهیه شد. استراتژی
ب تژی کسستراجایابی می شدند. به دلیل اصل آبشاری استراتژی و ضرورت هماهنگی بین ا

 دفته شوآن نشأت گر باید با استراتژی کسب و کار همسو واز استراتژی پروژه و کار و پروژه،
استراتژی کسب و  (.2012، پاتاناکول و شنهار، 2006؛ سریوانابون و میلوسویچ، 2004شنهار، )

ه، انتخاب ی پروژراتژکار مایلز و اسنو به عنوان مبنای استراتژی کسب و کار برای ارائه است
و، و اسن ایلزهای مبه همراه شرح مختصر استراتژی شد. سپس الگوی اولیه دوبعدی پژوهش

د را روژه خوپشد ستهشد و از آنها خوابودند داده به مدیرانی که در این پژوهش شرکت کرده
های خود در پروژه (. اکثر مدیران در جایابی 6شکل شماره  ) بر اساس دو بعد جایابی کنند

ردند. کنمایی گو جاسادگی پروژه خود را در الالگوی اولیه پژوهش ابراز راحتی کردند و به 
ن ران، ایگت پژوهشدهندگان در جایابی ابراز شک کردند که با توضیحااز پاسخ %10کمتر از 

خص به مشای برای استراتژی تهاجمی یافت نشد و ضمن مصاحمشکل حل شد. هیچ پروژه
 گردید این استراتژی برای دوران پسا تحریم مناسب است.

                                                           
1.Within case 

2.Cross case 

3.Content analysis 
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 . نمونه جداول کدگذاری) استراتژی تقابلی(3 مارهجدول ش

 مقوله مفهوم کداولیه نکات کلیدی مصاحبه
های ها لزوم حمایتمشکلات انتقال پول و تحریم

تر دولت از بخش پتروشیمی برای تأمین منطقی
 دهد.مالی را نشان می

تغییرات شدید به دلیل 
نیاز تحریم و برواردن 

 تأمین مالی از داخل

تغییرات بنیادین 
محیط و توجه به 

 داخل کشور

ی 
اتژ

ستر
ه ا

گون
3

ی
قابل

ی ت
اتژ

ستر
: ا

 

در زمان تحریم چگونگی فاینانس به یکی از 
مه نانیازهای اصلی ما تبدیل شد. قراردادها در بر

 سوم مشارکت در تولید بود و تأمین مالی توسط
هم  گرفت اماشرکت های شریک صورت می

ه اکنون تأمین مالی بسیار مشکل شده و دائما ب
های دنبال راه حل های جدید هستم تا پروژه

 متوقف شده را تأمین مالی کنیم.

زمینه  فاینانس  تهدید در
تغییرات  و واکنش به آن
 بنیادین

 استراتژی تقابلی

از آنجایی که در شرایط تحریم هستیم، اخذ 
ار سخت و یا لیسانس از شرکت های خارجی بسی

 ناممکن شده است بنابراین گاهی مجبور به کپی
 کردن لیسانس پروژه قبلی هستیم که افت کیفیت

 را به دنبال خواهد داشت.

 رقابتی نبودن استرتژی
 براوردن نیاز از داخل

 استراتژی تقابلی
 

ه در برنامه چهارم و پنجم شناخت نسبت به پروژ
 مجی بسیار کوجود دارد ولی ارتباط با محیط خار

 شده است

های  تجربه در پروژه
 برنامه چهارم و پنجم
 براوردن نیاز از داخل

 نقطه مرجع توجه به داخل

 براوردن نیاز از داخل

ثر اکیکی از الزامات استراتژی سازمان استفاده حد
 از توان داخل است که در قالب تفاهم نامه از

ه کوزارت نفت و ان پی سی به ما ابلاغ شده است 
ان کار انما باید آن را در پروژه لحاظ کنیم و با پیم

ی ارداخل قرارداد ببندیم و اجناس را ایران خرید
 نماییم که در منشور پروژه مستند شده است.

نقطه مرجع توجه به  براوردن نیاز از داخل
 داخل

 ینپروژه سعی در برآوردن نیازهای خود نظیر تأم
د. ارداخل کشور د مالی، لیسانس، سازنده، از محیط

کز مرالان به دنبال این هستیم که به هر نحو با ت
 به داخل نیازهای خود را برآورده کنیم.

توجه به داخل کشور و 
 بومی سازی

استراتژی توجه به 
 داخل
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 کانون توجه
   داخل کشور خارج کشور

 تهاجمی
 

 تقابلی

 بنیادین

ت
یرا

تغی
 

 تحلیلی
 

 تدافعی
 

 یتدریج

 های مورد مطالعه در الگوی اولیه پژوهش. جانمایی پروژه6 شماره شکل

 
یلز و ار ماکهای استراتژی کسب و پژوهشگران ضمن مصاحبه با مدیران، جدول مقوله

-ان استراتژی، گونه(. پس از مصاحبه با خبرگ4جدول شماره ) ها تطبیق دادندرا برای پروژه

 منفعلانه آن ز حالتتا ا شناسی تقابلی تغییر نام پیدا کرداسی واکنشی مایلز و اسنو به گونهشن
 شود. های وضعیت تحریم به کاربردهکاسته شود تا برای پروژه

( پروژه به عنوان 1( سه سطح اختیارات پروژه تعریف کردند: 2008آرتو و همکاران)
اما متصل به سازمان مادر،  1واحدهای خودسامانبه عنوان  (پروژه2زیردست سازمان مادر، 

های پتروشیمی در دسته دوم شد عموما پروژههای مستقل. ضمن مصاحبه مشخص(پروژه3
است و  "استراتژی اجرای پروژه"گیرند. یعنی، استراتژی پروژه در آنها به عنوان جای می

های مستقل در اجرای پروژه و مدیریت اختیارات پروژه محدود به این است که استراتژی
پروژه اتخاذ کند نه در باب نتایج کلی کسب و کار که پروژه باید به آنها دست یابد. بنا به این 

های مورد بررسی در محدوده حصول و بازار مورد نظر پروژه، در پروژهتعریف، انتخاب م
اختیارات پروژه نبوده است، بنابراین بیشترین تغییرات برای تطبیق استراتژی کسب و کار به 

هایی صورت گرفت که مرتبط با انتخاب استراتژی پروژه طبق نتایج مصاحبه، در حیطه
انتخاب بازار "شد که بازار تغییراتی از این منظر اعمالمحصول و بازار است. در حیطه انتخاب 

برای برآوردن منابع مورد نیاز  انتخاب بازار"در حیطه کسب و کار به  "فروش محصولات
  ( از استراتژی پروژه، 2012تغییر پیدا کرد. بنابرین طبق تعریف پاتاناکول و شنهار) "پروژه

                                                           
1.Autonomous  

10 7 

8 9 

3 5 

6 4 
1 

2 
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الب جایگاه و دستورالعمل گنجاند. با توجه به نتایج را در ق "استراتژی اجرای پروژه"توان می
ها بازنویسی شده و توسط مصاحبه و مراجعه مجدد به نظریه مدیریت پروژه این مقوله

خبرگان اعتبار آنها مورد تأیید قرار گرفت. پس از کدگذاری نتایج مصاحبه چهار استراتژی، بنا 
 و تغییرات محیطی در ذیل خلاصه شد.ها در آن قرار داشتند به دوره زمانی که پروژه

ور اخل کشدجه به ها در ربع تغییرات تدریجی و تواین پروژه: استراتژی پروژه تدافعی
تراتژی با اس طابقمواقع شدند. استراتژی پروژه تدافعی، قوانین کلی برای اعمال در پروژه 

مقوله اصلی  9الب در قکند. این قوانین کلی تدافعی کسب و کار مایلز و اسنو را تبیین می
 داشتند. این نوع شباهت بیشتری با این نوع استراتژی 2و  1های قابل بیان هستند. پروژه

داخل  ز محیطخود ا برند. پروژه سعی در برآوردن نیازهایها در ثبات نسبی به سر میپروژه
کنکاش  د.شویمهای کاهش هزینه اعمال ها، معمولا استراتژیکشور دارد. در این پروژه

ود رت محدگیرد و اگر هم بوده به صوهای جدید صورت نمیمحیطی برای جستجوی فرصت
اظهار نظر  2وژه در مورد پراست. به طور مثال ضمن نتایج مصاحبه یکی از مدیران اینگونه 

ی ی از سوارانههای بسیار بهتر برای پروژه، هیچ راه حل نوآوعلی رغم وجود راه"کرد: 
روژه از زهای پنیا در این پروژه قابل قبول نبود بطور مثال با برآوردن برخی مدیریت ارشد

کا یمی اته و قدکنندگان گذشتشد و تنها به تأمینتأمین کننده از طرق جدید مخالفت می
مینه این ز وغ درفاز اولیه شکل گیری پروژه های پتروشیمی در ایران که هنوز بل "شد.می

 دوره زمانی است. وجود نداشت مطابق با این
ی ارج جاخه به ها در ربع تغییرات تدریجی و توجاین پروژه:استراتژی پروژه تحلیلی

 هایژهر پرودهای برنامه سوم و اوایل برنامه چهارم؛ آغاز مرحله جهش دارند. پروژه
صت ما  فراوژه، شوند، با توجه به آشنایی کم تیم فنی ایرانی با پرپتروشیمی محسوب می

ا ب شد تنتخاامکان بهره جستن از مشارکت های بین المللی، استراتژی تحلیلی ا محیطی
، 3،4،5ماره ای شهپروژه با بهره جستن از فرصت موجود، ضعف داخلی را بهبود بخشد. پروژه

ینگونه ونده ااحبه شکردند. برای مثال یکی از افراد مصاز این نوع استراتژی تبعیت می 6و 
شنایی د و آدر برنامه سوم شناخت نسبت به پروژه ها کم بو "کردشرایط را توصیف می

 ماهیت نس وچندانی نسبت به سایت، سازندگان، تأمین کنندگان، شرکت های ارائه لیسا
بر  سرسیومی کنبنا به تجربه اندک، در زمان مشارکت معمولا رهبر "."پروژه وجود نداشت

حلیل ا با تهوژهبخش ایرانی در این پر "عهده شریک خارجی بود و ما ریسک نمی پذیرفتیم.
 تند.کننده در کنسرسیوم، سعی در یادگیری از آنها داششرکت های خارجی شرکت
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ای جداخل  وجه بهها در ربع تغییرات بنیادین و تاین پروژه: استراتژی پروژه تقابلی
، مبه دلیل تحری سعه،داشتند. در دوره زمانی انتهایی برنامه چهارم توسعه و برنامه پنجم تو

ه کار ا با بهدیدهها سعی در کاستن آثار تتغییرات محیطی بنیادین وجود داشت. این پروژه
، به دلیل تراتژیع اسگیری از نقاط قوت خود)دانش فنی تیم ایرانی( داشتند. پروژه با این نو

ش به کنر واوما دشده ندارد و عمتغییرات، وقت کافی برای تعیین استراتژی از پیش تعیین
 هد. دز میود بروشونده و تقابلی از خهای پدیدارتهدیدها و فرصت های محیطی، استراتژی

حیط ت از مجهیزاتآوردن بسیاری نیازهای خود مانند تأمین مالی، لیسانس، تیم سعی در بر
ن در جرای آا ما،  یکی از ویژگی های پروژه "داخلی دارد. به گفته یکی از مدیران پروژه: 

رای در اج یسانسلالمللی است. در موقعیتی که هیچ کدام از صاحبان ایط خاص و حاد بینشر
 "بود ...یمیتروشی و خرید قطعات بر عهده پاین پروژه مشارکت نکردند، همه کارهای مهندس

 بسیار ارجیاز آنجایی که در شرایط تحریم هستیم، اخذ لیسانس از شرکت های خ "و یا
ه ککنیم  ا کپیاست بنابراین گاهی مجبوریم لیسانس پروژه قبلی رسخت و یا ناممکن شده 

 "موجب افت کیفیت را خواهد بود
ج ن نتایشد. ضمنای برای استراتژی تهاجمی یافت هیچ پروژه: استراتژی پروژه تهاجمی

 وجه بهتبا  مصاحبه مشخص شد این استراتژی برای دوران پسا تحریم مناسب است. البته
ور کلی : به طی شدبندیدگاه های مدیران درباره این استراتژی اینگونه جمعنتایج مصاحبه د

قاط ری از نگیرهبا به المللی(تدوین استراتژی برای سود جستن از فرصت)امکان رابطه بین
 ر بخشبباشد. در اینگونه، محیط عمومی مشتمل قوت)دانش( نوعی حمله)تهاجم( می

 رآوردنبدر  و تحولات بنیادین است. پروژه سعی سیاسی، قانونی، اجتماعی شاهد تغییر
نابراین ارد. بدللی المنیازهای خود مثل تأمین مالی، لیسانس و تأمین تجهیزات از محیط بین

ای این لوب براتژی مطپردازد. استربانی از محیط میگیری بیرونی دارد و به دیدهپروژه جهت
د ات جدیخدم/نابع جدید/بازارهای جدیدنوع پروژه استراتژی تهاجمی برای کشف دائمی م
  ت.رات استغیی پذیری و استقبال ازاست. از ویژگی های این استراتژی، نوآوری، انعطاف
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 های استراتژی کسب و کار مایلز و اسنو برای پروژه.  تطبیق گونه4 شماره جدول
 وژهاستراتژی اجرای پر استراتژی کسب و کار 

 حوزه کارآفرینانه: تمرکز محصولات و خدمات حوزه کارآفرینانه: تمرکز محصولات و خدمات 1مقوله 
 

 :قبارمحصولات و خدمات ما به مشتریان در مقایسه با  :قبامحصولات و خدمات ما به مشتریان در مقایسه با ر

 تهاجمی
   ده بسیار خلاقانه، در حال تغییر مستمر، در برگیرن

 هاست.ای وسیعتر  از گزینهدامنه
 ندهبسیار خلاقانه، در حال تغییر مستمر، در برگیر

 هاست. ای وسیعتر  از گزینهدامنه

 پدیدار شونده و واکنشی به تهدیدها است.  پدیدار شونده و واکنشی به تهدیدها است. تقابلی

 تحلیلی
ر در برخی  موقعیت ها  نسبتا ثابت و مشخص  است د

 برخی شرایط نوآورانه  است. حالی که در
 در برخی  حالت ها  نسبتا ثابت و مشخص  است در

 حالی که در برخی شرایط نوآورانه  است

 تدافعی
 ست.اکاملا متمرکز، نسبتا ثابت، و کاملا تعریف شده 

 ستاالا باکیفیت ب تر اما خدمات محدودتر و انتخابی ارائه
 .ستاف شده کاملا متمرکز، نسبتا ثابت، و کاملا تعری

 *با هدف کاهش هزینهارائه خدمات محدود تر 

 حوزه کارآفرینانه: پایش محیط حوزه کارآفرینانه: پایش محیط 2مقوله 
 ما دائما محیط را پایش می کنیم. ما دائما محیط را پایش می کنیم. تهاجمی

 .یمانظرگرفته ابل قبولی رابرای پایش محیط درقمازمان  م.ه اینظر گرفتقابل قبولی را برای پایش محیط درزمان  ما تقابلی

 تحلیلی
 ما گاهی زمان زیادی را به پایش محیط اختصاص می

 دهیم و گاهی زمان کمی را.
ی ما گاهی زمان زیادی را به پایش محیط اختصاص م

 دهیم و گاهی زمان کمی را.

 م.دهیادی را به پایش محیط اختصاص نمیما زمان زی .دهیمما زمان زیادی را به پایش محیط اختصاص نمی تدافعی

 ...حوزه کارآفرینانه: برآوردن منابع  پروژه از بازار حوزه کارآفرینانه: تقاضای بازار 3مقوله 

 تهاجمی
تمرکز ما هجوم به بازارهای جدید با محصولات و 

 خدمات جدید است.
 وردنرآو بتمرکز ما بر ورود تهاجمی به بازارهای جدید

 وژه از بازارهای جدید است.نیازهای پر

 است. پروژهتمرکز ما در برآوردن نیازهای فوری  .تمرکز ما پاسخ دادن به نیازهای فوری بازار است تقابلی

 تحلیلی
ر تمرکز ما نفوذ عمیق در بازارهای کنونی است و د

 همین حال به دنبال محصولات و خدمات جدید پس از
 یم.تحلیل با دقت پتانسیل های آنها هست

 برآوردن نیازها از بازارهای خارجی و گاهی داخلی

 ت.اس )داخلی(کنونی بازارهایتر در تمرکز ما نفوذ عمیق تمرکز ما نفوذ عمیق تر در بازارهای کنونی است. تدافعی

 حوزه مهندسی: اهداف فرآیندی حوزه مهندسی: اهداف فرآیندی 4مقوله 

 تهاجمی
 ، وجهیزات، افرادحصول اطمینان از اینکه نیازها )ت

 دیدجمنابع( برای توسعه محصولات، خدمات و بازارهای 
 در دسترس هستند.

 تجهیزات،پروژه)حصول اطمینان از اینکه نیازهای 

 از محیط خارجی در دسترس هستند.افراد، و منابع( 

 تقابلی
 ماتحصول اطمینان از اینکه در مقابل تهدیدها، اقدا

 آید.مقتضی به عمل می
ت اماطمینان از اینکه در مقابل تهدیدها، اقدحصول ا

 آید.مقتضی به عمل می

 تحلیلی
ت تحلیل  بادقت هزینه هاست تا هم هزینه ها را تح

و خدمات جدیدی  تکنترل درآوریم و هم محصولا
 ایجاد کنیم و یا به بازارهای جدید روی آوریم.

ینه است تا هم هز و  زمانتحلیل  با دقت هزینه ها 
ید و هم به نوآوریهای جدحت کنترل درآوریم ها را ت

  برای تأمین منابع روی آوریم

 . تحت کنترل نگه داشتن هزینه هاست تحت کنترل نگه داشتن هزینه هاست تدافعی

 های مدیران میانیحوزه مهندسی: صلاحیت های مدیران میانیحوزه مهندسی: صلاحیت 5مقوله 

 تهاجمی
ف نعطمع و های آنها متنواناییگسترده و کارافرینانه:  تو

 آورد.است و امکان بروز تغییر را فراهم می
ا آنه های: تواناییریسک پذیرگسترده و کارافرینانه و 

 وردآمی فراهمرا تغییر بروز نعطف است وامکانممتنوع و
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 های استراتژی کسب و کار مایلز و اسنو برای پروژه.  تطبیق گونه4 شماره جدول
 وژهاستراتژی اجرای پر استراتژی کسب و کار 

 تقابلی
 زهایهای آنها مرتبط با برآوردن نیامنعطف: توانایی
 جاری بازار است.

ی ازهاهای آنها مرتبط با برآوردن نیاییمنعطف: توان

 است. پروژهجاری 

 تحلیلی

ازد سیم مهای آنها این امکان را فراهتحلیلی: توانایی
ع نابکه هم روندها را شناسایی کنند و سپس خدمات / م

 آورند. مجدید را فراه

ازد سیم مهای آنها این امکان را فراهتحلیلی: توانایی
 /ایی کنند و سپس خدماتدها را شناسکه هم رون

 آورند.ممنابع جدید را فراه

 تدافعی
های آنها محدود به یک و یا چند تخصصی: مهارت
 حوزه خاص است.

های آنها محدود به یک و یا چند تخصصی: مهارت
 حوزه خاص است.

 حوزه اداری: تمرکز اداری حوزه اداری: تمرکز اداری 6مقوله 

 :تندهس مدیران ما بیشتر از رقبا متمرکز بر موارد زیر د:ستنهمرکز بر موارد زیر مدیران ما بیشتر از رقبا مت 

 دیدبازارهای جومحصولات جدید و نفوذ در خدمات ارائه ددیبازارهای جخدمات ومحصولات جدید و نفوذ در ارائه تهاجمی

 تقابلی
ز ها و کارکردهای کسب و کاری که مورد نیافعالیت

 ها و تهدیدهای جدید استبرای مقابله با فرصت
از ها و کارکردهای کسب و کاری که مورد نیفعالیت

 ها و تهدیدهای جدید استبرای مقابله با فرصت

 تحلیلی

هایی که های بازار و انتخاب فرصتتحلیل فرصت
د یمن خوهستند در حالی که از جایگاه مالی ا شدهاثبات

 کنند.محافظت می

هایی که تخاب فرصتهای بازار و انتحلیل فرصت
ود یمن خهستند در حالی که از جایگاه مالی اشدهاثبات

 کنند.محافظت می

 تدافعی
    های کیفیت و هزینه به منظور استفاده از سنجه

 یابی به جایگاه مالی مطمئندست
   های کیفیت و هزینه به منظور استفاده از سنجه

 یابی به جایگاه مالی مطمئندست

 ریزیحوزه اداری: برنامه ریزیوزه اداری: برنامهح 7مقوله 

 
ه یندی آبرخلاف بسیاری رقبا، سازمان ما از طرق زیر برا

 شود:آماده می
ه یندی آبرخلاف بسیاری رقبا، پروژه ما از طرق زیر برا

 شود:آماده می

 تهاجمی

ه نجر بها و تهدیدهای که مریزی برای شناسایی فرصتبرنامه
ول شوند که برای بازار/محصمحصولاتی می ایجاد خدمات و

 جدید هستند.

ها و تهدیدهای ریزی برای شناسایی فرصتبرنامه
جدید که ناشی از  امکان تعامل با خارج از کشور 
است برای بهره بردن از بازارها و محصولات، 

 های جدید و...تکنولوژی

 ریزی بحران محور و غیر یکپارچه است.امهبرن ریزی بحران محور و غیر یکپارچه است.برنامه تقابلی

 تحلیلی

شناسایی ریزی جامع با تغییرات تدریجی)برنامه
روندهایی که ثابت شده برای سایر شرکت ها مفید 
هستند و به طور همزمان حل مشکلات محصولات و 

 خدمات فعلی(

شناسایی ریزی جامع با تغییرات تدریجی)برنامه
ی )شرکاسایر شرکت ها روندهایی که ثابت شده برای

 مفید هستند و به طور همزمان حل مشکلات خارجی(
 محصولات و خدمات فعلی(

 تدافعی
     شناسایی مشکلاتی که در صورتی که حل شوند 

 یگاهتوانند موقعیت کنونی محصولات و خدمات  و جامی
 بازار را بهبود بخشند.

   شناسایی مشکلاتی که در صورتی که حل شوند 

 .را بهبود بخشند پروژهانند موقعیت کنونی تومی

 حوزه اداری: ساختار حوزه اداری: ساختار 8مقوله 

 تهاجمی
ر های کسب و کابازار/محصول محور)برای مثال واحد

ل گیرند و واحدهایی مثحول بازار و محصول شکل می
 دهند(بازاریابی را خود از درون شکل می

و استقلال کافی ای تا انعطاف کافی ساختار پروژه

 به پروژه بدهد.

 تقابلی
د ا سوهتدر حال تغییر مداوم تا ما را قادر سازد از فرص

 بریم و مشکلات پیشرو را حل کنیم.

 هادر حال تغییر مداوم تا ما را قادر سازد از فرصت

 سود بریم و مشکلات پیشرو را حل کنیم.
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 های استراتژی کسب و کار مایلز و اسنو برای پروژه.  تطبیق گونه4 شماره جدول
 وژهاستراتژی اجرای پر استراتژی کسب و کار 

 تحلیلی
ار ازب رگترماتریسی)عموما وظیفه گرا ولی در بخشهای بز

 دهدمی هممحصول،امکان حالت بازار/محصول محور را/
 ماتریسی

 گراوظیفه ها(وظیفه گرا)سازماندهی شده با بخش تدافعی

 حوزه اداری: کنترل حوزه اداری: کنترل 9مقوله 

 تهاجمی
ز جویانه که بسیاری اکنترل غیر متمرکز و مشارکت

 شوند.اعضای سازمان تشویق به مشارکت در آن می
ز اجویانه که بسیاری کنترل غیر متمرکز و مشارکت

 شوند.اعضای سازمان تشویق به مشارکت در آن می

 تقابلی
 ورتکنترل در مواردی که نیازمند توجه فوری هستند ص

 گیرد.می
کنترل در مواردی که نیازمند توجه فوری هستند 

 گیرد.صورت می

 تحلیلی
شده و کنترل یتهای تثبکنترل متمرکز در حوزه

 های خدمت و محصول جدیدمشارکتی در حوزه
شده و کنترل های تثبیتکنترل متمرکز در حوزه

 های خدمت و محصول جدیدمشارکتی در حوزه

 تدافعی
 ورتکنترل مرکزی و رسمی و با تأکید بر اهرم مالی ص

 گیرد.می
کنترل مرکزی و رسمی و با تأکید بر اهرم مالی 

 گیرد.صورت می
 اند.*مواردی  که در ذیل انها خط کشیده شده است، برای سطح پروژه بازتعریف شده

 
 گیریبحث و نتیجه

 حیط درمتضایی اق شناسی استراتژی پروژه بر مبنای متغیراین پژوهش با ارائه گونه
   است.هرداشتبهای پتروشیمی، در جهت تکمیل نظریه اقتضایی مدیریت پروژه، گام پروژه
های  تژیاسترا اس ازاین مقاله با اقتب های پتروشیمی ارائه شده در های استراتژی پروژه گونه

حیط و ریجی من/تدکسب وکار مایلز و اسنو و مورد توجه قرار دادن دو بعد تغییرات بنیادی
( تدافعی. 4یلی و ( تحل3(تقابلی، 2( تهاجمی، 1توجه محیط داخل/خارج از کشور عبارتند از

اضای ط و تقش محیها در سه حوزه کارآفرینانه)تمرکز محصولات و خدمات، پاییاین استراتژ
   داری، رکز اهای مدیران میانی( و اداری)تمبازار(، مهندسی)اهداف فرآیندی، صلاحیت

دند. شنویسی نو بازهای انطباقی مایلز و اسریزی، ساختار و کنترل( مطابق با حلقهبرنامه
های اتژیا، استرهروژهپها متنوع است و لذا ت دارند که محیط پروژههای ما بر این دلالیافته

انه، ارآفرینهای کهای مختلف، ویژگیطلبند و برای مدیریت پروژه با استراتژیمتفاوتی می
 مهندسی و اداری متفاوتی مورد نیاز است.

ثیر هر چند تأ است.چارچوب حاضر، نگرش جدیدی در باب استراتژی پروژه ایجاد کرده
(، تأثیر تغییرات تکنولوژیک 2009محیط متغیر بر خودسازماندهی پروژه)آریتوا و همکاران، 
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سَنز ) های صنعتی(، تأثیر محیط بر پروژه2016و همکاران،  1ها)اِسکوتومحیطی بر پروژه
(، تأثیر متغیر محیط بر ساز و کارهای کنترلی پروژه)والسر و 2015و همکاران،  2کَلسِدو
و همکاران،  4( ، تأثیر محیط پیچیده بر فرایندهای کسب و کار پروژه)سُارِس2018 ،3ربِرنرویدِ
( ، تأثیر محیط بر انطباق 2017و همکاران،  5ها)اُپارا(، تأثیر محیط نهادی بر پروژه2018

( صورت گرفته است اما پژوهشی که تأثیر متغیر محیط 2015، 6ها)دافیلد و ویتیپذیری پروژه
را در نظر گرفته باشد، یافت نشد و علاوه بر آن مورد توجه قراردادن  ی پروژهبر استراتژ

ای مانند های محیطی خاص کشوری در حال توسعه مانند ایران که با وضعیت ویژهویژگی
های نتایج این افزاید. از دیگر ویژگیها مواجه است بر نوآوری این پژوهش میتحریم

های کلان کشور از جمله الزامات اقنتصاد مقاومتی استپژوهش در نظر گرفتن عوامل و سی
 در تدوین این گونه شناسی است.

ت، در صنعت پتروشیمی محدود شده اس هایاز آنجایی که این پژوهش به پروژه
ینده، لعات آرای مطابها را به صنایع دیگر تعمیم داد. توان دامنۀ نمونههای آتی میپژوهش

أثیر ان به تتور میشود. همین طوتر پیشنهاد میای وسیعجامعه بررسی کمیّ این چارچوب در
ه، ی پروژستراتژاها پرداخت. تناسب بین نوع های مختلف در موفقیت/شکست پروژهاستراتژی

 هایهشای پژودی برتواند، پیشنهاسبک مدیریت پروژه و تأثیر آن بر اثربخشی پروژه نیز می
 آتی باشد. 

یی انماجکند تا با ن صنعت، به عنوان راهنمایی عمل میاین پژوهش برای مدیرا
ولویت  ، از اازندسمناسب جایگاه پروژه خود، بتوانند تمرکز محیطی خود را در پروژه مشخص 

دیریتی مهای تلاحیصفرآیندهایی که در پروژه مربوط باید توجه بیشتری بطلبند، آگاه شوند، 
ا بر حفظ ند و یز شوبازارها و منابع جدید متمرک مورد نیاز پروژه خودر را تشخیص دهند، بر

یا  مدت و بلند ریزی های کوتاه مدت، میان مدت وآنچه موجود است همت بگمارند، برنامه
و بر  مایینداب نواکنشی مناسب محیط پروژه خود برگزیند، ساختار مناسب پروژه خویش انتخ

 الگوی کنترلی مورد نیاز در پروژه خویش آگاه شوند.

                                                           
1.Scuotto 

2.Sanz-Calcedo 

3.Walser & Bernroider 

4.Soares 

5.Opara 

6.Duffield & Whitty 
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 عارض منافعت
 نویسندگان هیچ گونه تعارض منافعی برای اعلام ندارند.
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