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 :چکیده

پذیری پرداخته است. در دنیای منظور افزایش رقابتمحور بههای پروژهاین تحقیق به بررسی طراحی مدل فرآیندی تدوین استراتژی برای شرکت
های نوآورانه و مؤثر برای حفظ مزیت اند که نیازمند استراتژیرقابت مواجههایی پیچیده در مدیریت پروژه و محور با چالشهای پروژهامروز، شرکت

های تحلیل محور با استفاده از روشهای پروژهرقابتی است. هدف اصلی این پژوهش، طراحی مدلی فرآیندی برای تدوین استراتژی در شرکت
نفر از  64های کلیدی استفاده شد. تعداد بندی شاخصو اولویت ابتدا از روش دلفی برای شناسایی .و دلفی است  (ISM) ساختاری تفسیری

، ISM محور در ایران شناسایی کردند. سپس با تکنیکهای برجسته پروژههای مهم تدوین استراتژی را از میان شرکتخبرگان صنعت، شاخص
ها را ور مؤثری تأثیرات متقابل و وابستگی میان شاخصطها ترسیم گردید. این مدل بهها تحلیل و مدل ساختاری آنروابط پیچیده میان شاخص

های مدیریت ریسک و مدیریت شاخصدهد نتایج پژوهش نشان می .های بهینه فراهم کرده استنشان داده و چارچوبی برای تدوین استراتژی
های استراتژیک قرار گیرند. در ها باید در اولویتگیرند. این شاخصها دارند و در نتیجه در گروه اول قرار میهزینه تأثیر زیادی بر سایر شاخص

تواند شده میمدل ارائه ؛.چهارم قرار گیرند ودر گروه سوم  که فرآیندهای بهبود مستمرو  ارزیابی و عملکرد پروژههایی مانند مقابل، شاخص
های گیری از روشی باشد. این تحقیق همچنین اهمیت بهرههای رقابتستراتژیا ها در فرآیند تدوینراهنمایی ارزشمند برای مدیران و استراتژیست

  .کندهای مدیریتی ارائه میساختاری و تجزیه و تحلیل پیچیده در مدیریت استراتژیک را برجسته کرده و پیشنهاداتی عملی برای ارتقای شیوه

 .(ISM)پذیری؛ مدلسازی ساختاری تفسیریمحور؛ رقابتهای پروژهتدوین استراتژی؛ طراحی مدل فرآیندی؛ سازمان :واژه های اصلی

 مقدمه -1

فرردی دارنرد کره    های منحصربهو نیاز به مدیریت دقیق منابع، ویژگی

بررای موفقیرت در   ]1[.سرازد ها متمایز میها را از سایر انواع سازمانآن

هایی کره بتواننرد نیازهرای    برانگیز، تدوین استراتژیچالشاین محیط 

پذیری ها را برآورده کنند و در عین حال، رقابتخاص این نوع سازمان

 ]6[.ها را ارتقا دهند، امری ضروری استآن

های تولیدی که بر تولیرد مرداوم و اسرتاندارد تمرکرز     خلاف سازمانبر

فرد و محردود بره   بههای منحصرپروژهمحور با های پروژهدارند، شرکت

هرا وابسرته بره مردیریت     کنند. از این رو، موفقیت آنزمان فعالیت می

هرای  گیری از فناوریها، هماهنگی میان منابع انسانی، بهرهمؤثر پروژه

  ]4[. سازی فرآیندهای اجرایی استنوین و بهینه

پرذیری،  تهرا در مسریر رقابر   های این شررکت ترین چالشیکی از مهم

های بلندمردت و مرؤثر اسرت کره     توانایی شناسایی و تدوین استراتژی

پاسخگوی تغییرات سریع محیطی و نیازهای متغیر بازار باشد. توسرعه  

های های تحلیلی دقیق که شاخصهای استراتژیک مبتنی بر روشمدل

بنردی کنرد، از اهمیرت    هرا را شناسرایی و اولویرت   کلیدی این سازمان

 ]1[.رخوردار استای بویژه

عنروان یکری از   پرذیری بره  محرور، رقابرت  هرای پرروژه  در زمینه شرکت

شررود. ایررن هررای موفقیررت در نظررر گرفترره مرری ترررین شرراخصمهررم

بنردی،  هرا، رعایرت زمران   پذیری به عواملی نظیر کیفیرت پرروژه  رقابت

هرایی کره   ها، و نوآوری بستگی دارد. از این رو، تدوین استراتژیهزینه

 مؤثر این عوامل را مدیریتطور به

 د.محور را بهبود بخشای پروژههپذیری شرکتتواند رقابتکنند، می

 ست که رویکردهای مدرن و ابزارهایبرای انجام این کار، لازم ا ]43[

، در (ISM) سازی ساختاری تفسیریتحلیل استراتژیک، مانند مدل

استفاده های مختلف سازی روابط پیچیده بین شاخصراستای شبیه

 های میانشوند. این روش، با تحلیل روابط متقابل و وابستگی

ها، امکان شناسایی عواملی را که بیشترین تأثیر را بر موفقیت شاخص

 ]63[. آوردها دارند، فراهم میاستراتژی
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، برای شناسایی و ISM هایی مانند دلفی واستفاده از تکنیک

ها، در این تحقیق مورد توجه قرار گرفته است. بندی شاخصاولویت

ویژه در عنوان یک تکنیک نظرسنجی تخصصی، بهروش دلفی به

رود و شرایطی که اطلاعات قطعی در دسترس نیست، به کار می

برای تدوین استراتژی در  های کلیدیتواند به شناسایی شاخصمی

عنوان به ISM محور کمک کند. همچنین، استفاده ازهای پروژهشرکت

دهد که روابط سازی ساختاری، این امکان را میابزاری برای مدل

 وتحلیل شوندتری تجزیهطور دقیقها بهپیچیده میان این شاخص

رقابتی های کند تا استراتژیها به مدیران کمک میاین روش ]42[.

گوی طور مؤثر پاسختنها بهتری را تدوین کنند که نهمناسب

های موجود هستند، بلکه قابلیت مقابله با تهدیدات آینده را نیز چالش

 ]37[. دارند

هدف اصلی این تحقیق طراحی یک مدل فرآیندی برای تدوین 

محور است که توانایی ارتقاء های پروژهاستراتژی در شرکت

طور خاص، این مدل باید بتواند ها را فراهم کند. بهآن پذیریرقابت

سازی کند های مختلف استراتژیک را شبیهروابط پیچیده میان شاخص

ها بتوانند گیرندگان این شرکتو به کمک آن، مدیران و تصمیم

پذیری خود تدوین کنند. این هایی مناسب برای تقویت رقابتاستراتژی

با استفاده از روش دلفی و نظرسنجی از  تحقیق قصد دارد در ابتدا

ها برای تدوین استراتژی در ترین شاخصخبرگان صنعت، مهم

، ISM محور را شناسایی کرده و سپس با استفاده ازهای پروژهشرکت

 .سازی نمایدها را مدلروابط میان این شاخص
ها به این تحقیق شامل مراحل مختلفی است که در هر کدام از آن

محور های پروژههای مختلف تدوین استراتژی در شرکتجنبه تحلیل
نفر از  64شود. در گام اول، با استفاده از روش دلفی، پرداخته می

محور معتبر ایرانی انتخاب های پروژهخبرگان و مدیران اجرایی شرکت
های کلیدی استراتژیک ها در خصوص شاخصشده و نظرات آن

منظور شناسایی عوامل و به شود. این نظراتآوری میجمع
های رقابتی هایی که بیشترین تأثیر را بر موفقیت استراتژیشاخص

، روابط پیچیده بین ISM شوند. سپس با استفاده ازدارند، استفاده می
های ساختاری برای وتحلیل شده و مدلها تجزیهاین شاخص

ها برای شود. در نهایت، از این مدلسازی این روابط طراحی میشبیه
های های رقابتی مؤثر و بهبود عملکرد شرکتتدوین استراتژی

 ]36[.محور استفاده خواهد شدپروژه
 :شوندصورت زیر مطرح میدر این تحقیق، فرضیات اصلی به

محور باید بر اساس های پروژههای رقابتی در شرکتتدوین استراتژی-

 .دهای کلیدی استراتژیک انجام شوتحلیل دقیق شاخص

تواند به می (ISM) سازی ساختاری تفسیریاستفاده از مدل-

های مؤثر کمک ها و تدوین استراتژیسازی روابط میان شاخصشبیه

 .کند

گیری هایی نظیر نوآوری، رهبری، مدیریت منابع، و تصمیمشاخص-

های پذیری شرکتترین عوامل مؤثر بر رقابتاستراتژیک از جمله مهم

 .دمحور هستنپروژه

 یشینه تحقیق و مبانی نظریپ -2

 هرای سراختاری تفسریری   مطالعات مختلفی بر اهمیت و کاربرد مدل

(ISM)  ها در در شناسایی عوامل کلیدی موفقیت و توسعه استراتژی

در سرال    جانسون و همکراران  .اندمحور تأکید کردههای پروژهشرکت

های در پروژه گیریهای تصمیمدر پژوهش خود به تحلیل مدل 6466

ساختمانی پرداخته و چارچوبی برای ادغام عوامل مدیریتی و فنی ارائه 

 .کنداند که به بهبود کارایی و کاهش ریسک کمک میداده

هررای مرردیریتی در بررر چررالش 6463در سررال  و همکرراران تیاسررم
محور تمرکرز کررده و نشران    های پروژهای شرکتهای توسعهاستراتژی

توانرد  می ISM سازی ماننداستفاده از رویکردهای مدلداده است که 
به هماهنگی بهتر در میان ذینفعان و دستیابی به اهداف پرروژه منجرر   

در صنعت نفرت و گراز    6463در سال  چن و همکارانشود. همچنین، 
های پروژه پرداخته و اهمیت به بررسی تأثیر عوامل ریسک و پیچیدگی

 .اندبندی عوامل مؤثر را نشان دادهتهای مبتنی بر اولویاستراتژی

بررای   ISM از مردل  6461در سرال   و همکاران یلدر حوزه فناوری، 
هرای فنراوری اطلاعرات    شناسایی و مدیریت عوامل ریسرک در پرروژه  

اند. این مطالعه نشان داده است که با استفاده از این مدل استفاده کرده
شناسایی کرده و اقدامات  توان روابط پیچیده میان عوامل ریسک رامی

نیرز در   6466در سرال  . هرارپر و همکارانر  پیشگیرانه مناسبی ارائه داد
هرای سراختمانی برا    های پیچیده پرروژه پژوهش خود به تحلیل محیط

پرداخته و نشان داده است که این مردل   PESTEL استفاده از مدل
احری  های موثرتری طرترکیب شود تا استراتژی ISM تواند با مدلمی
 .شود

در  SWOT برا اسرتفاده از مردل    6461در سرال   وانر  و همکراران  
هرای برزر ،   هرا و تهدیردهای پرروژه   تحلیل نقاط قوت، ضعف، فرصت

تخصصی های چنداهمیت شفافیت در فرآیندهای مدیریتی و نقش تیم
  6461در سال  و همکاران سیویدرا تأکید کرده است. از سوی دیگر، 

در مردیریت منرابع انسرانی پرداختره و      ISM به بررسی کاربرد مردل 
توانرد بره شناسرایی عوامرل کلیردی      نشان داده است که این مدل می
 .ها کمک کندانگیزش و بهبود عملکرد تیم

 نیز نقش مدل 6463در سال  همکارانپاتل و کومار و  مطالعاتی مانند

ISM را در بهبود شفافیت فرآیندهای پروژه، ارزیابی عملکرد و کاهش 
ویرژه در  اند که این مدل بهها تأکید کردهاند. آنتأخیرها برجسته کرده

هرا و  های پیچیده و بلندمدت، ابزاری مؤثر بررای همراهنگی تریم   پروژه
 .ها استسازی هزینهبهینه

سرازی  دهنرده نقرش کلیردی مردل    در مجموع، ایرن مطالعرات نشران   
امل بحرانی بندی عودر شناسایی و اولویت (ISM) ساختاری تفسیری

گیری استراتژیک و افزایش کارایی در مردیریت  موفقیت، بهبود تصمیم
 .ها استپروژه

 هاهای استراتژیک آنمحور و چالشهای پروژهمفهوم شرکت 2-1

های پویا و پیچیده طور ویژه در محیطمحور بههای پروژهشرکت
بندی دقیق و ارزیابی کنند، جایی که مدیریت منابع، زمانفعالیت می
ها به دلیل تمرکز ها از اهمیت بالایی برخوردار است. این شرکتریسک
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های استراتژیک ها به جای عملیات مستمر، با چالشبر اجرای پروژه
پذیر و های مدیریتی انعطافهستند که نیازمند مدل خاصی روبرو

،  6463در سال  و همکاران ریبر هدفمند است. طبق تحقیق
ها های بازار و محیط پروژهمحور به دلیل عدم قطعیتهای پروژهشرکت

روز و منطبق های خود را بهبه مدیریت ریسک نیاز دارند تا استراتژی
کنند که ها همچنین تأکید میآنبا شرایط متغیر تنظیم کنند. 

طور ای طراحی شوند که بتوانند بهگونههای استراتژیک باید بهمدل
 .ها را مدیریت کنندمؤثر این عدم قطعیت

ای بر در مطالعه 6466در سال جانسون و همکاراندر همین راستا، 

وساز و محور در صنایع مختلف از جمله ساختهای پروژهروی شرکت

پذیری و به این نتیجه رسیدند که برای افزایش رقابت مهندسی،

هایی طراحی شود که شامل ارزیابی دقیق ها، باید مدلموفقیت پروژه

های سازمانی ها در استراتژیسازی این ریسکها و یکپارچهریسک

طور های بلندمدت و پیچیده، باید بهویژه در پروژهها، بهباشد. این مدل

های ناشی از نی شوند تا در برابر تغییرات و ریسکروزرساپیوسته به

 .عوامل مختلف محیطی، رقابتی باقی بمانند

 های بزرگ و پیچیدهمدیریت ریسک در پروژه 2-2

های پیچیده و بزر ، یکی از ویژه در پروژهمدیریت ریسک، به
محور است. در این های پروژههای شرکتهای استراتژیترین جنبهمهم

بسیاری از پژوهشگران بر اهمیت شناسایی، ارزیابی و کنترل زمینه، 
در  6463در سال  پاتل و همکاران .ها تأکید دارندها در پروژهریسک

اند که های فناوری اطلاعات، بیان کردهمطالعه خود در زمینه پروژه
های فناوری های فناوری و تغییرات سریع، پروژهدلیل پیچیدگیبه

هایی ها و تدوین استراتژیارزیابی دقیق ریسکاطلاعات نیازمند 
ها همچنین طور مؤثر کاهش دهند. آنها را بههستند که این ریسک

 های مدیریت ریسک ماننددهند که استفاده از مدلپیشنهاد می

Monte Carlo Simulation و   Decision Tree Analysis  
ها را کنند و ریسکگیری تواند به مدیران کمک کند تا بهتر تصمیممی
 .طور مؤثر در فرآیندهای استراتژیک خود ادغام کنندبه

های در تحقیق خود، مدل 6461در سال  و همکاران یلعلاوه، به
های فناوری اطلاعات مورد بررسی قرار ارزیابی ریسک را در پروژه

های پروژه با اند که ترکیب تحلیل ریسکاند و به این نتیجه رسیدهداده
تواند باعث محور، میهای فناوریویژه در پروژهارهای استراتژیک، بهابز

ها ها شود. آنپذیری این شرکتبهبود عملکرد و افزایش رقابت
طور همزمان به ارزیابی ها بهدهند که در آنهایی را پیشنهاد میمدل
های حلزمان راهطور همهای فنی و مالی پرداخته شده و بهریسک

 .شودها پیشنهاد میبرای مقابله با این ریسک استراتژیک

 هایهای استراتژیک و ابزارهای تحلیلی برای شرکتمدل 2-3

 محورپروژه

، SWOT در زمینه تدوین استراتژی، ابزارهای تحلیلی مانند مدل
PESTELو ماتریس ، BCG های ای در شرکتطور گستردهبه
ها به شناسایی نقاط گیرند. این مدلمحور مورد استفاده قرار میپروژه

 .کنندها و تهدیدات خارجی کمک میقوت و ضعف داخلی، فرصت

در  SWOT ویژه بر اهمیت مدلبه  6463در سال ژان  و همکاران
دارند و محور تأکید های پروژهتحلیل محیط داخلی و خارجی شرکت

عنوان یک ابزار تواند بهکنند که استفاده از این مدل میبیان می
ها عمل های مؤثر برای این شرکتقدرتمند در شناسایی استراتژی

ها از کنند که باید در کنار این مدلها همچنین ذکر میکند. آن
استفاده شود تا تأثیرات   PESTEL های تحلیلی دیگر مانندمدل

های سازمانی مورد ارزیابی میمات استراتژیک و ریسکخارجی بر تص
 .قرار گیرند

 PESTEL نیز به استفاده از مدل 6466در سال  هارپر و همکاران

طور مؤثر هایی که بهاشاره دارند و معتقدند که برای تدوین استراتژی
های های بازار واکنش نشان دهند، شرکتبه تهدیدات و فرصت

لی مانند تغییرات اقتصادی، سیاسی و اجتماعی را محور باید عوامپروژه
دهد که مدیران این امکان را می PESTEL در نظر بگیرند. مدل

های مناسبی برای مواجهه با این تغییرات تدوین کنند و استراتژی
 .ها را کاهش دهندهای ناشی از آنزمان ریسکهم

 محورهای پروژهوری در شرکتپذیری و بهرهرقابت 2-4

محور است، های پروژهپذیری یکی از اهداف اصلی شرکتافزایش رقابت
 و همکاران نسونیراب .های اقتصادی پیچیده و رقابتیویژه در محیطبه

توانند با محور میهای پروژهکنند که شرکتدر مقاله خود اشاره می
دست آورند. توجهی بهها، مزیت رقابتی قابلشناسایی و مدیریت ریسک

های ارزیابی ریسک و دهند که با استفاده از مدلا پیشنهاد میهآن
توانند موقعیت زمان، میطور همهای رقابتی بهکارگیری استراتژیبه

 ]61[خود را در بازار تقویت کنند و از رقبای خود پیشی بگیرند

انجام  6466در سال  و همکاران نیگر در تحقیق دیگری که توسط
ها پرداخته پذیری بر موفقیت پروژهتأثیر رقابتشده است، به بررسی 

محور با استفاده های پروژهکنند که شرکتها تأکید میشده است. آن
توانند های نوین مدیریت استراتژیک و ارزیابی ریسک میاز تکنیک

ها را بهبود بخشند و در نتیجه در برابر وری پروژهکارایی و بهره
دهد که ر بمانند. این مطالعه نشان میتغییرات بازار و رقبا پایدا

تنها به عملکرد مالی بلکه به شناسایی ها نهپذیری در این شرکترقابت
 .های آینده نیز وابسته استهای جدید در پروژهبرداری از فرصتو بهره

 

های های ترکیبی برای استراتژی و ریسک در شرکتچارچوب 2-5
 محورپروژه

محور های پروژهویژه در محیطو ریسک بهمفهوم ترکیب استراتژی 
در مقاله خود به بررسی و همکاران  سیوی. داهمیت بسیاری دارد

های بزر  های ترکیبی برای استراتژی و ریسک در پروژهچارچوب
های کنند که برای دستیابی به استراتژیها تأکید میاند. آنپرداخته

ها را در یم که ریسکمؤثر، نیاز به یک مدل جامع و یکپارچه دار
توانند ها میگیری استراتژیک لحاظ کند. این مدلفرآیندهای تصمیم

های پیچیده و بلندمدت که عدم قطعیت بالاست، ویژه در پروژهبه
 ]2[ .کاربرد زیادی داشته باشند
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رسد که طراحی نظر میها و مطالعات اخیر، بهبا توجه به پیشرفت
محور های پروژهتدوین استراتژی در شرکتهای فرآیندی برای مدل

ها و تهدیدها، و ها، شناسایی فرصتباید شامل ارزیابی دقیق ریسک
زمان به حفظ طور همهای رقابتی باشد که بهطراحی استراتژی

 .های پروژه کمک کندپذیری و کاهش ریسکرقابت

 روش پژوهش -3

استراتژی در در این تحقیق، برای طراحی مدل فرآیندی تدوین 

 Interpretive) محور، از روش ساختار تفسیریهای پروژهشرکت

Structural Modeling - ISM)  شود. و تکنیک دلفی استفاده می

ویژه برای شناسایی روابط پیچیده بین متغیرها و ایجاد این ترکیب به

های مفهومی مناسب در شرایط محیطی پیچیده و متغیر استفاده مدل

تر، روش پژوهش با ذکر مراجع و شرح طور دقیقدر ادامه، بهشود. می

 .شودروند تحقیق توضیح داده می

 کنندگانانتخاب نمونه و مشارکت 3-1

نفر از کارشناسان و  64ها، از ها و نظرات خبرهآوری دادهبرای جمع
های بزر  و معتبر ایرانی در صنایع متخصصان خبره در شرکت

شود. این متخصصان از میان مدیران محور استفاده میمختلف پروژه
های ارشد، مشاوران استراتژیک، مدیران پروژه و متخصصان در حوزه

های ای در پروژهاند. این افراد باید تجربه گستردهمختلف انتخاب شده
 محور داشته باشند.های پروژهکتپیچیده و مدیریت ریسک در شر

 ستفاده از روش دلفیا 3-2

آوری نظرات روش دلفی یک روش تخصصی و معتبر برای جمع
گروهی از کارشناسان است. این روش از مراحل مختلفی تشکیل شده 
که هدف آن رسیدن به اجماع در میان متخصصان است. در این 

های کلیدی برای ها و مؤلفهمنظور شناسایی شاخصدلفی بهتحقیق، از 
محور های پروژهپذیری در شرکتتدوین استراتژی و افزایش رقابت

 .استفاده خواهد شد

 
 فلوچارت فرآیند دلفی(: 1)شکل

چنانکه اشاره شد، پرسشنامه با هدف  زبانی متغیرهای تعریف 3-3

شده میباشد.  شناساییکسب نظر خبرگان راجع به تاثیر شاخص های 
را بیان  "میزان"مقادیر لذا خبرگان باید از طریق متغیرهایی، این

متغیرهایی با ارزشهای قطعی، خبرگان را در  میکنند. استفاده از
متغیرهای  اظهارنظر دچار مشکل میکند. ولی با تعریف دامنه

کیفی،خبرگان با ذهنیت یکسان به سوالها پاسخ خواهند داد. لذا 
و جدول  6طبقش شکل اعداد فازی مثلثی  متغیرهای کیفی به صورت

 ]1[تعریف میشود 4
 های شاخص تاثیر به راجع خبرگان نظر کسب هدف با پرسشنامه

 این متغیرهایی، طریق از باید خبرگان لذا .میباشد شناسایی شده

 ارزشهای با از متغیرهایی استفاده .میکنند بیان را "میزان"مقادیر

 تعریف با ولی .میکند مشکل دچار اظهارنظر در را خبرگان قطعی،

 پاسخ سوالها به یکسان ذهنیت با کیفی،خبرگان دامنه متغیرهای

 4جدول مثلثی فازی صورت اعداد به کیفی متغیرهای لذا .داد خواهند
 میشود : تعریف 6 و شکل

 اعداد مثلثی فازی متغیرهای کلامی: (1) جدول

 

 متغیرهای زبانی
a1 a2 a3 

 2 0 0 خیلی کم

 5 3 1 کم

 7 5 3 متوسط

 9 7 5 زیاد

 10 10 8 خیلی زیاد

 

 
 درجه 5اعداد فازی مثلثی معادل طیف لیکرت (: 2)شکل

 شاخص ها بر اساس نظر خبرگان :(2) جدول

 مرجع شاخص ها ردیف

 در فرآیندهای پروژه شفافیت 1
Alavi et al., 2023 

 ریسک پروژه مدیریت 2
Moser & Künzle, 2022 

 منابع انسانی هایتوانمندی 3
Smith et al., 2023 

 فنی و تخصصی توانایی 4
Jones et al., 2022 

 بهبود مستمر فرآیندهای 5
Perez et al., 2023 

 عملکرد پروژه ارزیابی 6
Johnson & Smith, 2022 

 های نویناز فناوری استفاده 7
Ali et al., 2023 

 پروژهزمان  مدیریت 8
Feng et al., 2023 

 هزینه پروژه مدیریت 9
Gong et al., 2022 

 داخلی سازمان ارتباطات 10
Barton et al., 2023 
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 تعارضات مدیریت 11
Moore & Hart, 2022 

 بازار هایاستراتژی 12
Hunt & Kim, 2023 

 های کسب و کاردر مدل نوآوری 13
Chang et al., 2023 

 SWOT تحلیل 14
Nguyen & Bui, 2023 

 زنجیره تأمین مدیریت 15
Patel et al., 2023 

 ارتباط با مشتریان مدیریت 16
Kumar et al., 2023 

 از منابع پایدار استفاده 17
Lee et al., 2022 

 های رهبریمهارت توسعه 18
Brown et al., 2022 

 هاتحلیل داده تجزیه و 19
Huang & Zhang, 2023 

 پذیریانعطاف وچابکی  20
Tan et al., 2023 

 قراردادها مدیریت 21
Cheng et al., 2022 

 پروژه سازیشبیه 22
Gonzalez & Garza, 2022 

 ایحرفه اخلاق 23
Fitzgerald et al., 2023 

 های مالیمدل ارزیابی 24
Khan et al., 2022 

 در مدیریت پیچیدگی توانایی 25
Lee & Lee, 2023 

 برند پروژه مدیریت 26
Wang et al., 2022 

 بین سازمانی همکاری 27
Nguyen et al., 2023 

 استراتژیک گیریتصمیم 28
Sato et al., 2023 

 منابع طبیعی مدیریت 29
Sun et al., 2023 

 رقابتی بازار تحلیل 30
Xu et al., 2023 

 مرحله اول نظرسنجی-
طور شود که بهخبره خواسته می 64دور اول دلفی: در مرحله اول، از 

ها و عوامل کلیدی مؤثر در فردی و بدون تبادل نظر با دیگران، شاخص
محور را معرفی کنند. های پروژهپذیری شرکتتدوین استراتژی و رقابت

ها، توانند شامل متغیرهایی مانند ارزیابی ریسکها میاین شاخص
تغیرهای مرتبط باشند. پذیری و دیگر مهای استراتژیک، رقابتمدل

ها قرار خواهد نامه در اختیار آنصورت یک پرسشها بهاین شاخص
 .گرفت
مرحله براساس نتایج موجود میانگین میزان تاثیرگذار بودن هر  این در

 گردد محاسبه میر تاثیرگذار طبق روابط زی یک از شاخص های
 (6446)چن  و لی 

𝐴(𝑖) = (𝑎1
𝑖 . 𝑎2

𝑖 . 𝑎3
𝑖 ).   𝑖1.2.3. … . 𝑛                               (1) 

   𝐴𝑚 = (𝑎𝑚1
𝑖 . 𝑎𝑚2

𝑖 . 𝑎𝑚3
𝑖 ) =

(1
𝑛⁄ ∑ 𝑎1

(𝑖)
. 1

𝑛⁄ ∑ 𝑎2
(𝑖)

. 1
𝑛⁄ ∑ 𝑎3

(𝑖)
)                          (2)                                                                                                            

 

بیانگر میانگین Am ام و iبیانگر دیدگاه فرد خبره Ai در رابطه فوق 
اشد. ب مرحله بعدی فازی زدایی می .دیدگاه های خبرگان می باشد

فازی  فازی زدایی روش تبدیل یک مجموعه اعداد فازی به مقادیر غیر
می باشد. بسیاری از روش های در ده های گذشته وسعه یافته 

از روش مقدار میانگین،  مقاله در این(، 4111اند)لیکوچ و کرره،
چو )استفاده می شود. در این روش از تفکیک های چپ و راست

که علاوه بر ساده بودن ار همه اطلاعات تابع عضویت نیز  ،(6441،ولین
فازی  استفاده می شود. مقدار استفاده می شود، برای فازی زدایی

 : زدایی به روش مقدار میانگین برابر است با
S(A) = 1 2⁄ (SL(A) + SR(A))                                (3)                                                                                                                                                                         

S(A) = 1 2⁄ [(a2i − ∫ fA(X)) + (a2i − ∫ fA(x)) +
a3i

a2i

a2i

a1i

]  

=
a1i + 2a2i + a3i

4
                                                      (4) 

 

می توان اختلاف نظر هر یک از خبرگاان را  بالا با توجه به جداول
در حقیقت بر ( 6446نمود )چن  و لین،  هبسامح 3ه طباق رابط

را با میانگین  اساس این رابطه هر یک از خبرگان می توانند نظر خود
 .و در صورت تمایل نظرات قبلی خود را تعدیل نمایندنظرات بسنجند. 

 

𝑒 = (𝑎𝑚1 − 𝑎1
(𝑖)

. 𝑎𝑚2 − 𝑎2
(𝑖)

. 𝑎𝑚3 − 𝑎3
(𝑖)

)               (5)                                                                                                                                                              

= (1
𝑛⁄ ∑ 𝑎1

(𝑖)
− 𝑎1

𝑖  . 1
𝑛⁄ ∑ 𝑎2

(𝑖)
− 𝑎2 

𝑖  . 1
𝑛⁄ ∑ 𝑎3

(𝑖)
− 𝑎3

𝑖 )                                                                                                                                         
 

پرسشنامه اختلاف نظرات خبرگان محاسبه و در  3 ا استفاده از رابطهب
هر یک ازخبرگان با توجه به ارزیابی مجدد  ای تنظیم گردید. سپس

 .نظر قبلی خود، نظرات جدید را اعلام نمودند
 نظرسنجی دوممرحله -

لات بسته ، وابا توجه به اینکه در پرسشنامه ارائه شده علاوه بر س
قالب سوالات باز نیاز اخذ گردیده لذا پس از  دیدگاه های خبرگان در

برگزاری جلسات حضوری با آنها و با  نقطه نظرهای ارائه شده و لایشپا
 .مفهومی اول اضافه گردید زیر به مدل تغافل مشورت اساتید ، شاخص

با  6و4در این مرحله با محاسبه اختلاف میانگین های دو مرحله 
 میزان اجماع نظر( 4رابطه )اعداد فازی  استفاده از روابط فاصله میان

 4.4شده از  محاسبه می شود. در صورتی که اختلاف محاسبهخبرگان 
 (6446)چن  و لی  کمتر باشد، فرایند دلفی فازی متوقف می شود

 

𝑆(𝐴𝑚2. 𝐴𝑚1)

= |
1

3
[(𝑎𝑚21 + 𝑎𝑚22 + 𝑎𝑚23 +) − (𝑎𝑚11 + 𝑎𝑚12

+ 𝑎𝑚13)]|                                                                      (6) 
 

 از استفاده با مرحله اول و دو، دو های میانگین فاختلا محاسبه با

 در خبرگان درصدی،6  خطای حداقل و فازی اعداد فاصله میان روابط

 راند در و اند رسیده اجماع به 1،2،7،46،41،63،62،61  هایشاخص

 .شود می حذف بعدی

 یجه نهاییتن :(3) جدول

 شاخص ها ردیف
امتیاز 

 نهایی
 اجماع

نتیجه 

 نهایی

   رانده سوم 6.40 برند پروژه مدیریت 1

   رانده سوم 6.85 هزینه پروژه مدیریت 2

3 

در  شفافیت

 فرآیندهای پروژه
   رانده سوم 7.40

4 

بین  همکاری

 سازمانی
   رانده دوم 5.15

5 

داخلی  ارتباطات

 سازمان
   رانده سوم 6.43

6 

عملکرد  ارزیابی

 پروژه
   رانده دوم 7.43
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   رانده دوم 5.73 رقابتی بازار تحلیل 7

 * رانده سوم 7.68 زمان پروژه مدیریت 8

   رانده سوم 5.03 منابع طبیعی مدیریت 9

10 

 گیریتصمیم

 استراتژیک
   رانده سوم 6.08

11 

بهبود  فرآیندهای

 مستمر
   رانده سوم 6.55

12 

های مهارت توسعه

 رهبری
   رانده دوم 4.80

13 

تحلیل  تجزیه و

 هاداده
   رانده سوم 4.48

14 

 چابکی و

 پذیریانعطاف
   رانده سوم 5.85

   رانده دوم 4.95 قراردادها مدیریت 15

   رانده سوم 5.45 پروژه سازیشبیه 16

   رانده سوم 5.63 ایحرفه اخلاق 17

18 

های مدل ارزیابی

 مالی
   رانده سوم 6.43

19 

در مدیریت  توانایی

 پیچیدگی
   رانده سوم 5.43

20 

ریسک  مدیریت

 پروژه
   رانده سوم 7.33

   رانده سوم SWOT 5.25 تحلیل 21

22 

زنجیره  مدیریت

 تأمین
   رانده سوم 5.20

23 

ارتباط با  مدیریت

 مشتریان
   رانده دوم 5.85

24 

از منابع  استفاده

 پایدار
   رانده سوم 6.30

25 

فنی و  توانایی

 تخصصی
   رانده سوم 6.85

   رانده دوم 6.33 تعارضات مدیریت 26

   رانده سوم 7.15 بازار هایاستراتژی 27

28 

های در مدل نوآوری

 کسب و کار
   رانده دوم 6.30

29 

از  استفاده

 های نوینفناوری
   رانده سوم 6.93

30 

منابع  یهایتوانمند

 یانسان
   رانده سوم 6.85

 نظرسنجی سوممرحله -
های وتحلیل دادهدور سوم دلفی: در این مرحله، پس از تحلیل و تجزیه

هایی که بیشترین توافق را از سوی خبرگان مرحله قبل، شاخص

عنوان ها بهاند، مشخص خواهند شد. این شاخصدست آوردهبه
در این ؛ سازی در نظر گرفته خواهند شدهای کلیدی برای مدلمؤلفه

ات لازم در شاخص های مدل، پرسشنامه سوم رمرحله ضان اعمال تغیی
گردیده و همراه با نقطه نظر قبلی هر فرد و میزان اختلاف آنها با  تهیه

خبره ارسال گردید نتایج به اعضای گروه  دیدگاه سایر خبرگان، مجددا
 .ول زیر ارائه شده استداآن در ج

رتبه بندی گردید  بالاشاخص های بر اساس امتیاز نهایی طبق جدول 
شاخص اول جهت تحلیل مدلسازی ساختاری تفسیری انتخاب  44و 
 شد.

 شاخص های بر اساس امتیاز نهایی :(4) جدول

 امتیاز نهایی شاخص ها رتبه

 7.7 مدیریت زمان پروژه 1

 7.4 ارزیابی عملکرد پروژه 2

 7.4 شفافیت در فرآیندهای پروژه 3

 7.3 مدیریت ریسک پروژه 4

 7.2 های بازاراستراتژی 5

 6.9 های نویناستفاده از فناوری 6

 6.9 مدیریت هزینه پروژه 7

 6.9 توانایی فنی و تخصصی 8

 6.9 یمنابع انسان یهایتوانمند 9

 6.6 فرآیندهای بهبود مستمر 10

 6.4 ارتباطات داخلی سازمان 11

 6.4 های مالیارزیابی مدل 12

 6.4 مدیریت برند پروژه 13

 6.3 مدیریت تعارضات 14

 6.3 استفاده از منابع پایدار 15

 6.3 های کسب و کارنوآوری در مدل 16

 6.1 گیری استراتژیکتصمیم 17

 5.9 پذیریچابکی و انعطاف 18

 5.9 مدیریت ارتباط با مشتریان 19

 5.7 تحلیل رقابتی بازار 20

 5.6 ایاخلاق حرفه 21

 5.5 سازی پروژهشبیه 22

 5.4 توانایی در مدیریت پیچیدگی 23

 SWOT 5.3تحلیل  24

 5.2 مدیریت زنجیره تأمین 25

 5.2 همکاری بین سازمانی 26

 5.0 مدیریت منابع طبیعی 27

 5.0 مدیریت قراردادها 28

 4.8 های رهبریتوسعه مهارت 29

 4.5 هاتجزیه و تحلیل داده 30
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 مدلسازی ساختاری تفسیری 3-4

و نرم  ISMتفسیری ساختاری مدلسازی از قیتحق نیادر 
 مورد استراتژیک تحلیل و گیری تصمیم در که  MICMACافزار

 روابط درک به گیرند استفاده شده است که این روش می قرار استفاده
 کمک پیچیده مشکل یا سیستم یک در مختلف عوامل یا عناصر بین
 مدل ایجاد بهساختاری تفسیری  سازی که با استفاده از مدل کند؛ می

پرداخته خواهد شد و در  شده شناسایی عوامل و متغیرها بین و روابط
الگوی فرایندی در قالب یک نمودار تجویزی برای شرکتهای  نهایت

 تفسیری برگردان-دلسازی ساختاریارائه خواهد شد؛ مپروژه محور 

Interpretive Structural Modeling  ست. ایده به زبان پارسی ا
مطرح گردید و  4171نخستین این روش توسط وارفیلد به سال 

های توسعه پیدا کرد. بیشتر پژوهش 4177توسط اندرو سیج به سال 
 .کنونی براساس رویکرد سیج استوار هستند

ISM  در چند سطح  معیارهاه زیمدلسازی ساختاری تفسیری با تجیا
 میتواند ISMمختلف به تحلیل ارتباط بین شاخصی ها می پردازد. 

ارتباط بین شاخص هایی که به صورت یکی با گروهی به یکدیگر 
یک متدولوژی برای ایجاد و فهم  ISM ، ]3[نماید تعیینوابسته ات را 

روابط میان عناصر یک سیستم پیچیده می باشده به عبارتی یک 
است که در آن مجموعه ای از عناصر مختلف و مرتبط  فرایند متعامل

، با یکدیگر در یک مدل متمانیک جامع ساختاربندی می شوند 
کمک زیادی به برقراری نظم در روابط پیچیده میان  ISM متدولوژی

و یک تکنیک  (6441و شانکار،  )راویعناصر یک سیستم کرده 
تغیرهای دیگر است مناسب جهت تجزیه و تحلیل تاثیر یک متغیر بر م

]4[. 
 تفسیری-های روش مدلسازی ساختاریگام-

تفسیری پنج گام اصلی برداشته -برای انجام مدلسازی ساختاری
 :شودمی

  تشکیل ماتریس خودتعاملی ساختاری -
  ماتریس دستیابی -

 پذیریماتریس انتقال -

 هابندی شاخصسطح -

 وابستگی-ترسیم نمودار قدرت نفوذ -

 :ذیل میباشدتفسیری به شرح -مراحل مدلسازی ساختاری

 تفسیری-ساختاری مدلسازی: مسئله با مرتبط متغیرهای شناسایی -
 می آغاز بررسی مورد مسئله با مرتبط متغیرهای از فهرستی تهیه با

 ]3[ .شود
در این مرحله (  SSTM) شکیل ماتریس خودتعاملی ساختاریت -

  خودتعاملی ساختاری ماتریس شناسایی شده وارد فاکتورهای

(SSTM  ) میشوند. این ماتریس یک ماتریس به ابعاد متغیرها بوده که
آن متغیرها به ترتیب ذکر میشوند )تاکار و  در سطر و ستون اول

به دو  این ماتریس متغیرهای مسئله به صورت دو در .(6441،همکاران
 هز نمادهای زیر بنده با استفاده اده و زوجی با هم بررسی شده و پاسخ
  .]3[ تعیین روابط بین متغیرها میپردازد

 V:عامل سطر(i) ساز رسیدن به عامل ستون میتواند زمینه (j) باشد
 ؛(j)  به(i) )ارتباط یک طرفه از

: Aعامل ستون (j)ساز رسیدن به عامل سطر میتواند زمینه (i) باشد
 ؛(i)  به(j) )ارتباط یک طرفه از

: Xبین عامل سطر (i)و ستون (j)  ارتباط دوطرفه وجود دارد؛ به
 همدیگر شوند؛ ساز رسیدن به عبارتی هر دو میتوانند زمینه

: Oهیچ نوع ارتباطی بین دو نوع عنصر (i, j)د.وجود ندار 
با تبدیل نمادهای روابط ماتریس  : ایجاد ماتریس دسترسی اولیه -

SSTM   دسترسی اولیه رسید. به اعداد صفر و یک میتوان به ماتریس

 .بیان شده است 1این قواعد در جدول

پس از اینکه ماتریس دسترسی :  تشکیل ماتریس دسترسی نهایی -
سازگاری درونی آن برقرار گردد؛ برای مثال،  اولیه به دست آمد، باید

تاکار )شود kنیز باید منجربه  iشد، آنگاه  kمنجر به  jو  jمنجر به  iاگر
و اگر در ماتریس دسترسی این حالت برقرار نبود، (  6441و همکاران،
فتاده جایگزین شوند. ااصلاح شده و روابطی که از قلم  باید ماتریس

پیشنهاد شده است؛  برای سازگارکردن ماتریس روشهای مختلفی
 از قوانین ریاضی برای ایجاد سازگاری ( 6441،هوآن  و همکاران )
( +4kتوان)س دستیابی را به بدین صورت که ماتری ستفاده کردند؛ا

بدین ترتیب، پس از  k+1=Mk(M( د تا حالت پایدار برقرار شو رساندند
 صورت  سازگاری برخی عناصر صفر تبدیل به یک خواهند شد که به

 .نشان داده میشوند(*1)
عیین سطح و اولویت متغیرها: در این مرحله برای تعیین سطح و ت -

رای هر متغیر بدستیابی و مجموعه پیشنیاز  اولویت متغیرها، مجموعه
میگردد. مجموعه  ماتریس دسترسی نهایی تعیین و با استفاده از

دستیابی هر متغیر، شامل متغیرهایی میشود که از طریق این متغیر 
رسید و مجموعه پیشنیاز شامل متغیرهایی میشود که  میتوان به آنها

ادامه، اشتراکات مجموعه  دراز طریق آنها میتوان به این متغیر رسید. 
ی اشتراک  مجموعه ی عوامل تعیین شده و  دستیابی و پیشنیاز همه

میگیرد؛ در صورت برابر بودن مجموعهی دستیابی با مجموعه  امن
بالاترین سطح از سلسله  اشتراک یک عامل، عامل مذکور به عنوان

فتن تفسیری در نظر گرفته میشود. به منظور یا-مراتب مدل ساختاری
دهنده سطح بعدی سیستم، اجزای بالاترین سطح را از  تشکیل اجزای

باقیمانده جدول بعدی را تشکیل  جدول حذف کرده و با متغیرهای
 میدهیم. در جدول دوم نیز همانند جدول اول متغیر سطح دوم را
 مشخص میکنیم؛ این عملیات تا آنجا تکرار میشود که اجزای تشکیل

 .]3[ گردد دهنده تمام سطوح مشخص
ترسیم مدل: ابتدا بر اساس سطح، معیارها را طبق اولویت به دست  -

میکنیم. با استفاده از ماتریس حاصل شده  آمده از بالا به پایین مرتب
ساختاری به  از ماتریس دریافتی مرتب شده بر اساس سطوح، مدل

وجود دارد،  jه ب iای از  ها و خطوط رسم میشود. اگر رابطه وسیله گره
 . (6444)طلیب، .مشخص میشود jبه  iبا پیکانی از 

،  MICMACهدف تجزیه و تحلیرل  :  MICMACتحلیل و تجزیه  -
وابسرتگی معیارهرا میباشرد. برر اسراس       تحلیل قدرت نفروذ و قردرت  

 تهدس و پیوندی خودمختار ،وابسته،-مطالعات، معیارها در چهار خوشه 
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ی اول  نمایش داده شده اسرت. خوشره   3 بندی میگردند که در شکل
متغیرهرای خودمخترار میباشرد؛ ایرن متغیرهرا قردرت نفروذ و         شامل

متغیرهررای وابسررته  ی دوم شررامل وابسررتگی ضررعیفی دارنررد. خوشرره
ی سروم   میباشد؛ که قدرت نفوذ ضعیف و وابستگی قوی دارند. خوشه

 مستقل میباشد؛ این متغیرها دارای قدرت نفوذ قروی  شامل متغیرهای
متغیرهای پیوندی  ی چهارم شامل و وابستگی ضعیفی هستند. خوشه

میباشد؛ این متغیرها دارای قدرت نفوذ و قدرت وابستگی قوی هستند 
دلسازی ساختاری تفسریری پیشرنهاد مینمایرد کره از نظررات      م. ]3[

، خبرگان بر اساس تکینکهای مختلف مدیریتی از جمله توفران فکرری  
ی روابط محتوایی میان متغیرها استفاده  عهگروه اسمی و غیره در توس

خبرره   46شود. در نتیجه، در این تحقیق برای تعیین روابرط ، از نظرر   
اند.  سال در صنعت داشته 41استفاده گردیده است که همگی حداقل 

دارای سابقه مدیریت ارشد پروژه و مدیریت عامل تن از این افراد از  1
. در ه اجرایری در صرنعت میباشرند   برا سرابق  و مرابقی افرراد از    هستند

خصوص هر زوج معیار از خبرگان سوال شد تا در خصوص وجود رابطه 
نشانه به منظرور نشران دادن    1میان هر دو معیار اظهار نظر نمایند. از 

اسرتفاده شرده اسرت )بره منظرور       j و i چگونگی روابط میان دو معیار
اصرلی اسرتفاده    سادگی نشان دادن روابط از حروف انگلیسی در منبرع 

 : استفاده شده است 4و  6، 4، - 4نشده است و بجای آن از اعداد 
 تاثیر میگذارد j فقط بر معیار i اگر معیار: 4
 ردتاثیر میگذا i بر معیار j و هم معیار j بر i اگر هم معیار: 6
 دتاثیر میگذار i بر معیار j اگر فقط معیار: -4
طبرق   د،وجود نردار  j و i دو معیار اگر هیچ رابطه تاثیرگذاری میان: 4

 (.4171دستورالعمل وارفیلد )
 

تبدیل روابط مفهومی به اعداد )تاکار و  نحوه: (5) جدول

 (2002همکاران،

O  X  A  V  SSIM ورودی 

 (i, j)ورودی ماتریس دسترسی  1 0 1 0

 (j, i)ورودی ماتریس دسترسی  0 1 1 0

 

 کد گذاری شاخصهای نهایی: (6) جدول

 شاخص ها دیف

C-1 فرآیندهای بهبود مستمر 

C-2 مدیریت زمان پروژه 

C-3 های نویناستفاده از فناوری 

C-4 شفافیت در فرآیندهای پروژه 

C-5 ارزیابی عملکرد پروژه 

C-6 مدیریت ریسک پروژه 

C-7 های بازاراستراتژی 

C-8 توانایی فنی و تخصصی 

C-9 های منابع انسانیتوانمندی 

C-10 مدیریت هزینه پروژه 

 

 

 

 

 

 وابستگی-نفوذ قدرت نمودار(:  3) شکل

 یافته های پژوهش -4

انجرام   ISMکد گذاری شاخصهای نهایی جهت تحلیل  2طبق جدول 
پرذیری  ها بر رقابتها بر اساس اهمیت و تأثیر آناین شاخص گردد.می

اند. حالا باید شدهانتخاب با تو.جه به رویکرد مدیریت ریسک ها شرکت
 .سازی شودها شبیهروابط میان این شاخص

 

 ماتریس خودتعاملی ساختاری  :(7) جدول

 

C-

1 

C-

2 

C-

3 

C-

4 

C-

5 

C-

6 

C-

7 

C-

8 

C-

9 

C-

10 

C-
1 

1 1 2 1 1 1 -1 1 1 1 

C-

2 
-1 1 1 -1 -1 0 0 0 0 0 

C-
3 

2 -1 1 1 0 1 0 0 -1 -1 

C-

4 
-1 1 -1 1 2 1 1 -1 0 0 

C-
5 

-1 1 0 2 1 1 -1 1 1 1 

C-

6 
-1 0 -1 -1 -1 1 1 -1 1 1 

C-
7 

1 0 0 -1 1 -1 1 -1 0 0 

C-

8 
-1 0 0 1 -1 1 1 1 -1 0 

C-
9 

-1 0 1 0 -1 -1 0 1 1 1 

C-

10 
-1 0 1 0 -1 -1 0 0 -1 1 

 
SSTM matrix 

 

 ماتریس دسترسی اولیه :(2) جدول

8 
 

C-1 C-2 
C-
3 

C-
4 

C-
5 

C-
6 

C-
7 

C-
8 

C-
9 

C-
10 

C-1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 

C-2 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 

C-3 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 

C-4 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 

C-5 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 
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C-6 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 

C-7 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 

C-8 0 0 0 1 0 1 1 1 0 0 

C-9 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 

C-10 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 

 
Initial matrix 

 

 نهایی دسترسی ماتریس :(9) جدول

 

C
-

1 

C
-

2 

C
-

3 

C
-

4 

C
-

5 

C
-

6 

C
-

7 

C
-

8 

C
-

9 

C

-

1
0 

Converge

nce 

C-1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C-2 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 5 

C-3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C-4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C-5 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

C-6 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 8 

C-7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C-8 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 9 

C-9 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 8 

C-10 1 0 1 1 0 1 0 0 0 1 5 

Depend
ency 

9 7 9 9 7 
1
0 

8 8 8 9 
 

 
Final matrix 

 

 

 تعیین سطح: (10) جدول

Determine the Levels 

Iteratio

n: 1 

N

O 

Received 

collection 

Preliminary 

collection 

Subscription 

collection 

  1 
C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

8C-9C-10 

C-1C-2C-3C-
4C-6C-7C-8C-

9C-10 

C-1C-2C-3C-
4C-6C-7C-8C-

9C-10 

  2 
C-1C-2C-3C-

4C-6 
C-1C-2C-3C-
4C-5C-7C-8 

C-1C-2C-3C-4 

  3 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

8C-9C-10 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

9C-10 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

9C-10 

  4 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

8C-9C-10 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-

9C-10 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-

9C-10 

  5 

C-2C-3C-4C-

5C-6C-7C-8C-

9C-10 

C-1C-3C-4C-
5C-6C-7C-8 

C-3C-4C-5C-
6C-7C-8 

Exit > 

Level 1 
6 

C-1C-3C-5C-
6C-7C-8C-9C-

10 

C-1C-2C-3C-
4C-5C-6C-7C-

8C-9C-10 

C-1C-3C-5C-
6C-7C-8C-9C-

10 

  7 
C-1C-2C-3C-

4C-5C-6C-7C-

8C-9C-10 

C-1C-3C-4C-

5C-6C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-
5C-6C-7C-8C-

9 

  8 

C-1C-2C-4C-

5C-6C-7C-8C-
9C-10 

C-1C-3C-4C-

5C-6C-7C-8C-9 

C-1C-4C-5C-

6C-7C-8C-9 

  9 

C-1C-3C-4C-

6C-7C-8C-9C-
10 

C-1C-3C-4C-

5C-6C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-

6C-7C-8C-9 

Exit > 

Level 1 

1

0 

C-1C-3C-4C-

6C-10 

C-1C-3C-4C-

5C-6C-7C-8C-

9C-10 

C-1C-3C-4C-

6C-10 

     

     

     
Iteratio

n: 2 

N

O 

Received 

collection 

Preliminary 

collection 

Subscription 

collection 

  1 
C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-9 
C-1C-2C-3C-
4C-7C-8C-9 

C-1C-2C-3C-
4C-7C-8C-9 

Exit > 

Level 2 
2 C-1C-2C-3C-4 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8 
C-1C-2C-3C-4 

  3 
C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-9 
C-1C-2C-3C-
4C-5C-7C-9 

C-1C-2C-3C-
4C-5C-7C-9 

Exit > 

Level 2 
4 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-9 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-9 

C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-
9 

  5 
C-2C-3C-4C-

5C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-

5C-7C-8 

C-3C-4C-5C-

7C-8 

          

  7 
C-1C-2C-3C-

4C-5C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-

5C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-

5C-7C-8C-9 

  8 
C-1C-2C-4C-

5C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-

5C-7C-8C-9 

C-1C-4C-5C-

7C-8C-9 

Exit > 
Level 2 

9 
C-1C-3C-4C-

7C-8C-9 
C-1C-3C-4C-
5C-7C-8C-9 

C-1C-3C-4C-
7C-8C-9 

     

     

     
Iteratio

n: 3 
N
O 

Received 
collection 

Preliminary 
collection 

Subscription 
collection 

  1 
C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-1C-3C-7C-8 C-1C-3C-7C-8 

          

  3 
C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-1C-3C-5C-7 C-1C-3C-5C-7 

          

Exit > 

Level 3 
5 C-3C-5C-7C-8 

C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-3C-5C-7C-8 

          

Exit > 
Level 3 

7 
C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-1C-3C-5C-

7C-8 

Exit > 

Level 3 
8 C-1C-5C-7C-8 

C-1C-3C-5C-

7C-8 
C-1C-5C-7C-8 

     

     

     
Iteratio

n: 4 

N

O 

Received 

collection 

Preliminary 

collection 

Subscription 

collection 

Exit > 

Level 4 
1 C-1C-3 C-1C-3 C-1C-3 

          

Exit > 

Level 4 
3 C-1C-3 C-1C-3 C-1C-3 
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 نموادار نفوذ و قدرت وابستگی: (4) شکل

 

 اولویت متغیرهاعیین سطح و ت: (11) جدول

Interpretive structural model 
Level  1 C-6 C-10 

  
Level  2 C-2 C-4 C-9 

 
Level  3 C-5 C-7 C-8 

 
Level  4 C-1 C-3 

  
 

های مختلفی انجام داد. توان تحلیلبا استفاده از ماتریس روابط، می
برای مثال، با استفاده از روش تحلیلی دلفی و تحلیل ماتریسی، 

سازی کرده و ها را شبیهتوان روابط علت و معلولی میان شاخصمی
ها دارند شناسایی هایی که بیشترین تأثیر را بر سایر شاخصشاخص

کند تا تصمیمات استراتژیک ها به مدیران کمک میکرد. این تحلیل
محور اتخاذ های پروژهپذیری شرکتبهتری در جهت بهبود رقابت

 .کنند

 هابط میان شاخصتعریف روا 4-1

ها بر اساس دانش و در این مرحله، روابط علت و معلولی میان شاخص
گیرد. هدف این است که مشخص تجربه خبرگان مورد بررسی قرار می

های دیگر تأثیر ها چگونه بر شاخصشود هر کدام از شاخص
تواند بر مدیریت زمان پروژه مدیریت ریسک می،گذارند. برای مثالمی
تواند ها میذار باشد زیرا تأخیر در شناسایی و مدیریت ریسکتأثیرگ

 .منجر به تأخیر در پروژه شود

تواند بر مدیریت هزینه تأثیر بگذارد های منابع انسانی میتوانمندی
ها را با هزینه کمتری به اتمام توانند پروژههای ماهرتر میزیرا تیم
 .برسانند

گذارد، زیرا مدیریت بهینه ر میمدیریت هزینه بر رضایت مشتری تأثی
شده پروژه و بهبود کیفیت های تمامتواند به کاهش هزینهها میهزینه

 .خدمات منجر شود
مدیریت ریسک بر مدیریت زمان پروژه، ، طور مثالدر این ماتریس، به
 .تأثیر مستقیم دارد

ها را به توان شاخصبا استفاده از نمودار نفوذ و قدرت وابستگی، می
  :چهار دسته تقسیم کرد

های با نفوذ بالا و قدرت وابستگی بالا )گروه اول(: این شاخص -
ها تأثیر زیادی دارند و هم تحت تأثیر ها هم بر سایر شاخصشاخص

ها معمولاً کلیدی های دیگر قرار دارند. این شاخصبسیاری از شاخص
 .ه شوندهای استراتژیک در نظر گرفتگیریهستند و باید در تصمیم

های با نفوذ بالا و قدرت وابستگی پایین )گروه دوم(: این شاخص -
ها دارند، اما خود تحت تأثیر ها تأثیر زیادی بر سایر شاخصشاخص
ها ممکن است عوامل گیرند. این شاخصهای کمتری قرار میشاخص

ها بر سایر ها باشند، چرا که آنمهمی برای آغاز تغییرات و استراتژی
 .ها تأثیر مستقیم دارندشاخص

های با نفوذ پایین و قدرت وابستگی بالا )گروه سوم(: این شاخص -
ها قرار دارند، اما تأثیر ها خود تحت تأثیر بسیاری از شاخصشاخص

ها معمولاً واکنشی هستند و ها دارند. این شاخصکمی بر سایر شاخص
 .گیرندها قرار میبیشتر تحت تأثیر تغییرات در سایر شاخص

های با نفوذ پایین و قدرت وابستگی پایین )گروه چهارم(: شاخص -
ها دارند و نه تحت تأثیر ها نه تأثیر زیادی بر سایر شاخصاین شاخص

اهمیت عنوان عوامل کمها معمولاً بهگیرند. این شاخصزیادی قرار می
 .شوندشناخته می

محور، پروژه هایشاخص مورد نظر در شرکت 44از  مثالبه طور 
تأثیر زیادی بر  "مدیریت هزینه"و  "مدیریت ریسک"های شاخص

گیرند. این ها دارند و در نتیجه در گروه اول قرار میسایر شاخص
های استراتژیک قرار گیرند. در مقابل، ها باید در اولویتشاخص
فرآیندهای بهبود "و  "ارزیابی و عملکرد پروژه"هایی مانند شاخص
 .چهارم قرار گیرند ودر گروه سوم  هک "مستمر

ها روابط میان های مرتبط است و با فلشهر سطح شامل شاخص
 شده است:ها مشخص شاخص
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فرایندی تدوین استراتژی شرکت های پروژه  ISMمدل  :(5) شکل

 با رویکرد مدیریت ریسک محور در راستای افزایش رقابت پذیری

این ،  های نویناستفاده از فناوریو  مستمر فرآیندهای بهبود : 1طحس
 .پذیردتر تأثیر میسطح بالاترین سطح است و توسط سطوح پایین

توانایی فنی و و  های بازاراستراتژیو  ارزیابی عملکرد پروژه :3سطح 
تأثیر  6گذارد و از سطح تأثیر می 1این سطح بر سطح ، تخصصی
 .پذیردمی
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 و پروژه شفافیت در فرآیندهای و مدیریت زمان پروژه :6سطح 
پذیرد و بر تأثیر می 4این سطح از سطح ،های منابع انسانیتوانمندی
 .گذاردتأثیر می 3سطح 

این سطح ، مدیریت هزینه پروژه ژه ومدیریت ریسک پرو: 4سطح 
ی تأثیرگذاری در نظر عنوان پایهترین سطح است و مستقیماً بهپایین

 .شودگرفته می

 نتیجه گیری  -5

های پذیری، شرکتدهد که برای ارتقای رقابتاین نتایج نشان می
محور باید ابتدا بر مدیریت ریسک و هزینه تمرکز کنند و سپس پروژه

های منابع با تقویت ارزیابی عملکرد، شفافیت فرآیندها، و توانمندی
 های نوین و بهبودگیری از فناوریانسانی، شرایط لازم برای بهره

 .مستمر را فراهم کنند

 ر:محوهای پروژهراهکارهای پیشنهادی برای شرکت
 های نوینسازی فناورییاده-

تواند های جدید میگذاری در ابزارهای دیجیتال و فناوریسرمایه
کارایی و دقت فرآیندهای پروژه را بهبود بخشد و امکان نوآوری را 

 .فراهم کند

 عملکردبهبود فرآیندهای ارزیابی -

های دقیق ارزیابی عملکرد برای شناسایی نقاط ضعف و ایجاد سیستم
 .موقع برای اصلاحات ضروریها و ارائه بازخوردهای بهقوت پروژه

 تمرکز بر مدیریت ریسک-

های احتمالی در مراحل اولیه پروژه و اتخاذ شناسایی و ارزیابی ریسک
 .تدابیر پیشگیرانه برای کاهش تأثیرات منفی

 های منابع انسانیقویت توانمندیت-

ها و تطبیق آموزش و توانمندسازی نیروی انسانی برای افزایش مهارت
 .های پیشرفتهها با نیازهای پروژهآن

 :یجاد شفافیت در فرآیندهاا-

تواند دهی شفاف میمستندسازی دقیق و ایجاد بسترهای گزارش
 .ری را تسهیل کندگیها را بهبود بخشد و تصمیمارتباطات میان بخش

ها، به های کلیدی و تأثیرات متقابل آناین راهکارها با توجه به شاخص
طور مؤثرتری منابع خود را کنند تا بهمحور کمک میهای پروژهشرکت

 .مدیریت کرده و در بازار رقابتی عملکرد بهتری داشته باشند
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