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  چكيده
است  ياز موضوعات ،يميپتروش يبزرگ مانند پروژه ها يدر پروژه ها بخصوص پروژه ها كياستراتژ تيريمد يريبكارگ

قرار گرفته است. توان آينده نگري، شناسايي محيط و توان  تيرياز متخصصان مد ياريمورد توجه بس رياخ يكه در سال ها
بزرگ و به  ياز پروژه ها ي. اينكه چرا برخديآ يبه دست م استراتژيكموفقيت در آينده، با داشتن تفكر  يبرنامه ريزي برا

سو، و متقابلاً برخي  كيرسانند از  يم انيپروژه را به پا يخود دچار مشكلات شده و به سخت شرفتيظاهر موفق در روند پ
 يموضوع ابند،ي يدست م هشد نييرفته و با موفقت به اهداف تع شيرغم  مواجهه با موانع متعدد، پ يعل گريد يپروژه ها

نمود. در اين مقاله سعي شده است مفهوم  انيي به نام استراتژي و مديريت استراتژيك بتوان آن را با مفهوم ياست كه م
ارائه  كياستراتژ يزيمختلف برنامه ر يمدل ها نيمديريت استراتژيك و ضرورت بكارگيري آن در پروژه ها، و همچن

 دهيگرد هيته هيعسلو سيپرد يميشانجام شده در پروژه فاز سوم پترو يو مطالعه مورد يبررسمقاله بر اساس  نيشود.  ا
 1395در سال  يميپتروش عيصنا يشركت مل CPM3 يتعال زهيجا ديكاند هيعسلو سيپرد يمياست. پروژه فاز سوم پتروش

ارائه شده  جيو مطالعه، نتا يبررس ماهو پس از چند  ليدر شركت نام آوران دلوار تشك يراستا كارگروه نيباشد. در ا يم
موضوع دو  تيشده است، اهم فيدر كشور تعر يميمتعدد پتروش يمقاله بدست آمد. با توجه به آنكه پروژه ها نيدر ا

  .موثر باشد يآت يپروژه ها تيريتواند در بهبود مد يبدست آمده م جيگردد و نتا يچندان م
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  مقدمه

 این توسعه اینرو از. آید می شمار به جهان گاز و نفت صادرکنندگان و تولیدکنندگان بزرگترین از یکی ایران کشور

عملکرد سال "است. طبق گزارش  کشور موفقیت کلیدي عوامل از یکی صنعت شامل صنایع پالایشگاهی و پتروشیمی

طرح پیشتاز برنامه  3طرح پتروشیمی از برنامه پنجم و  66 ) 1394، امور برنامه ریزي تلفیقی ( "صنعت پتروشیمی 1394

ششم در نقاط مختلف کشور از جمله منطقه ویژه اقتصادي پتروشیمی ماهشهر، منطقه ویژه اقتصادي انرژي پارس (عسلویه) 

 )1395،  روابط عمومی( "معرفی طرح هاي پتروشیمی"در گزارش و سایر مناطق در دست اجرا می باشد. از سوي دیگر 

  که هاب هاي پتروشیمی می باشند مطابق جدول زیر می باشد: طرح هاي در دست بررسی

  
  : هاب هاي پتروشیمی در ایران1شکل 

  

جهانی و همچنین داخلی بیش از پیش فعالیت در حوزه پروژه هاي نفت، گاز و پتروشیمی را براي  رقابت که شرایطی در

از اهمیت ویژه اي برخوردار است.  ها تنگ و تنگ تر نموده است، مدیریت بهتر و به روز تر پروژه هاي پتروشیمی شرکت

مدل بلوغ "یکی از موضوعات مهم در مدیریت پروژه بحث مدیریت استراتژیک است که دومین حوزه از هفده حوزه 

 و پروژه ها سازمانها . توجه)1395،  ات و توسعه مدیریت پروژهمرکز تحقیق(نیز می باشد  "مدیریت پروژه هاي پتروشیمی

 که آن از استراتژیک قبل برنامه ریزي. است یافته افزایش بسیار یا استراتژیک جامع برنامه ریزي به نسبت اخیر سالهاي در

 افقهاي بینی پیش و نگري آینده و مدت دراز تفکر به مدیران را که است باور و تلقی نحوه یک باشد فن یا و تکنیک یک

 ایجاد برنامه ریزي و رشد براي مناسبی بستر باشد نداشته وجود اعتقاد و باور این که پروژه ايدر  می کند، لذا ترغیب دور

 پروژه اثر بخش مدیریت و محیط پویایی شناخت و آینده دیدن توان بر استراتژیک تفکر. داشت نخواهد وجود استراتژیک

  .دارد زمان دلالت طی در مستمر موفقیت کسب براي

  

 استراتژیک مدیریت ضرورت

ــین . اســت ارائــه شــده اســتراتژیک مــدیریت و اســتراتژي از ناســازگاري گــاه و مختلــف تعــاریف ــار اول ــانی ب  از هــا یون

ــد اســتفاده کلمــه ایــن  مکــان و زمــان در کــردن عمــل صــحیح ژنــرال هــا، جنگــی توســط برنامــه تــدوین معنــاي بــه کردن

 کـه  اسـت  تصـمیم هـایی   الگـوي  امـروزه اسـتراتژي بـه معنـاي    بـود.   نظـر  مـورد  و مطلـوب  بـه نتـایج   یـافتن  دسـت  و مناسب

مـی   محسـوب  رقـابتی  ابـزار  خـوب  راهبردهـاي  مـی دهـد   شـکل  را نتـایج  فعالیتهـا و  و مـی شـود   اخـذ  سازمان یـا پـروژه   در

ــا و راهبردهــاي شــوند ــروژه  عمــده هــاي ضــعف مناســب ن ــا پ  اســتراتژي در واقــع یــک .مــی شــوند مـــحسوب ســازمان ی
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ــد ــخص بای ــه  مش ــد، چ ــدافی کن ــد اه ــق بای ــد، تحق ــه روي یاب ــوعاتی چ ــد موض ــرد  بای ــز ک ــه و تمرک ــراي چگون ــره  ب به

 چــه و یابــد تخصــیص منــابع پیشــبرد پــروژه منظــور بــه تهدیــدهاي محیطــی بــا مواجهــه و محیطــی هــاي فرصــت از بــرداري

 آینــده ســوي بــه تــیم پــروژه آن توســط کــه اســت بــه عبــارت دیگــر اســتراتژي فراینــدي .گیــرد هــایی بایــد انجــام فعالیــت

  .دهد می توسعه را آینده به دستیابی لازم براي هاي عملکرد و ها رویه و شوند می هدایت محتمل

 نحوي پروژه است به کنترل و هدایت استراتژیک، معناي جدایی از خود استراتژي است و به معناي مدیریت، اما مدیریت

 در واقع مدیریت .دهد نشان سازمان برونی و درونی حیطم تغییرات مقابل در و سریع مناسب واکنش پروژه بتواند که

 تخصیص و آنها تحقق براي مناسب روش هاي و گزینه ها و انتخاب پروژه کلان هدف هاي بر مشتمل راهبردي استراتژیک

 روي تمرکز جاي به می کند تا وادار را مدیران تفکر، شیوه این داشتن. است مذکور اهداف آن به براي دستیابی لازم منابع

 بنابراین نمیگیرد، شکل خود به خود مطلوب گسترده پروژه بپردازند. آینده کلان و مباحث بررسی به ، کوتاه موضوعات

 کار به کیفی را انسانی منابع کرد، منابع تخصیص زد، اقدام به دست کرد، مخاطره گرفت، قبول تصمیم باید اکنون هم

  .گیرد شکل آینده تا گرفت

اند که با  مدیران با هوش دریافته از آن پی برد. توان به ضرورت استفاده دقیق به مفهوم مدیریت استراتژیک میبا نگاهی 

 بهتر کار ، پروژههاي خود را به ثمر برسانند توانند برنامه در دراز مدت بهتر میپروژه ن اهداف و مأموریتهاي یتعیین و تبی

گیري هاي خود را  ریزي مدیران جهت برنامه دهد، به کمک این نشان میکند و نسبت به محیط واکنش مناسب تري  می

ریزي  برنامه کنند. داشتن این شیوه تفکر و را در مقابل تغییرات و تحولات فردا مجهز میپروژه در آینده مشخص کرده و 

را تحت یک برنامه  ژهپروبدست آورند و فعالیتهاي  هاي آن و هدف پروژهکند تا تصویر روشنی از  به مدیران کمک می

براي انطباق با شرایط یا تیم پروژه داشتن تفکر استراتژیک به معناي آمادگی ذهنی و اجرایی همه  .واحد هماهنگ کنند

  است.  تقدم زمانی و معنایی بر تغییرات محیطی

با توجه به تغییرات محیطی که در حال حاضر شتاب زیادي به خود گرفته است و پیچیده شدن تصمیمات سازمانی، لزوم 

شود. این برنامه چیزي جز برنامه  شته ملموس میاي جامع براي مواجهه با اینگونه مسائل بیشتر از گذ بکارگیري برنامه

نگر و اقتضایی راه حل بسیاري از مسائل  نگر، جامع استراتژیک نیست. مدیریت استراتژیک با تکیه بر ذهنیتی پویا، آینده

هاي رقیب،  سازمانهاي امروزي است. پایه هاي مدیریت استراتژیک بر اساس میزان درکی است که مدیران از شرکت

ها، بستانکاران، سهامداران و مشتریانی که در سراسر دنیا  کنندگان، دولت کنندگان مواد اولیه، توزیع ها، عرضه ارها، قیمتباز

کنندگان موفقیت تجاري در دنیاي امروز است. پس یکی از مهمترین ابزارهایی  وجود دارند قرار دارد و این عوامل تعیین

   .خواهد بود» مدیریت استراتژیک«توانند از آن بهره گیرند  ینده میها براي حصول موفقیت در آ که سازمان

ترین  موسسه بین اند کمپانی نشان می دهد، همچون سالهاي گذشته برنامه ریزي استراتژیک پراستفاده 2013گزارش سال 

رضایت از سراسر دنیا می باشد. همچنین این تحقیق نشان می دهد از منظر  و پروژه ها در  ابزار مدیریتی در سازمانها

 .ابزارهاي مدیریتی نیز برنامه ریزي استراتژیک از جمله رضایت بخش ترین ابزارهاي مدیریتی محسوب می شود

است. با این وجود  قرار گرفته مورد توجه و استفادهبرنامه ریزي استراتژیک یکی از ابزارهاي مدیریتی است که در ایران نیز 

نع از کارآمدي این ابزار به دلایل متعددي همواره این پرسش مطرح می شود که آیا شرایط بسیار متغیر محیطی در ایران ما

برنامه ریزي استراتژیک در شرکتهاي بزرگ پیمانکاري و پروژه محور مانند پیمانکاران عمومی باید اذعان داشت ما انیست. 

به ویژه در صنایع مرتبط با  و پروژه تغییرات بسیار زیاد محیطهاي کسب و کار یکی از دلایل این ضرورت، ضروري است.
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به باور . ی باشندم …دت متاثر از متغیرهاي محیطی مانند قیمت نفت، روابط بین الملل، تحریم و که به شاست نفت و گاز 

پذیر نیست،  هاي گذشته امکان معناي رایج آن در دههریزي دقیق به  بسیاري از متخصصان اگرچه در محیط پرتلاطم برنامه

و تلاش براي همسو کردن  و پروژه ریزي استراتژیک به معنی هدفگذاري و تعیین جهت سازمان اما همچنان برنامه

  .ضروري است و پروژه هاي سازمان فعالیت

طــی ده هــاي گذشــته اســتراتژي اجــراي پــروژ ه هــا تغییــرات گســترده اي یافتــه اســت. زمــانی پــروژ هــا بــه صــورت امــانی  

ــد     را …و  BOT,BOO, EPCF, BuyBack و ســه عــاملی اجــرا مــی شــدند و امــروزه روشــهاي متعــددي مانن

 بــه اســت کــافی فقـط  مثــال بــراي. یابنــد مـی  بیشــتري تکامــل هــا شـیوه  ایــن نیــز آینــده در طبیعـی  طــور بــه و هســتیم شـاهد 

ــادین نفتــی توجــه  ق متعــدد تغییــرات ــرات گســترده اي را شــاهد بــوده    ودشــراردادهــاي توســعه می کــه در گــذر زمــان تغیی

ــی در آن      ــاهد تغییرات ــاره ش ــک دوب ــده نزدی ــی رود در آین ــار م ــد و انتظ ــان ــد ب ــود آی ــد    .ه وج ــرا نیازمن ــتراتژي اج ــر اس ه

ــدیریت، اداره ــو ریســکهاي متفــاوتی در  ســازماندهی، م ــد    روژهپ ــه نشــان داده اســت شــرکتهایی توانســته ان اســت. و تجرب

ــاي لازم را             ــازار، قابلیته ــرات ب ــا درك تغیی ــع ب ــه موق ــه ب ــد ک ــتفاده نماین ــا اس ــروژه ه ــراي پ ــد اج ــتهاي جدی در از فرص

ــعه داده باشــند.    ــود توس ــازمان خ ــرکت         س ــال ش ــد س ــده چن ــورد آین ــل در م ــرکت، در عم ــروژه در ش ــر پ ــف ه با تعری

قابـل تــوجهی از منـابع و توانمنــدي هـاي شـرکت بــا تعریـف هــر      تصـمیم گیـري مــی شـود. چـرا کــه اغلـب اوقــات بخـش       

پــروژه بــا آن اختصــاص مــی یابــد و شــرکت ظرفیتهــاي لازم بــراي اقــدامات دیگــري را در اختیــار نــدارد. یعنــی ورود بــه    

یــک پــروژه بــه معنــی تصــمیم گیــري اســتراتژیک شــرکت اســت. و از آنجــا کــه مــدیران شــرکتهاي پیمانکــاري هــر روزه  

 ــ ــن گون ــا ای ــابع و      ب ــتن من ــد ســبب هــرز رف ه از تصــمیم هــا مواجــه هســتند، فقــدان تفکــر و رویکــرد اســتراتژیک مــی توان

توضــیحات رو بــا توجــه بــه  از ایــن .قابلیتیهــا ســازمان شــده و در بلنــد مــدت جایگــاه رقــابتی ســازمان را خدشــه دار نمایــد 

ملـزم بـه داشـتن تفکـر و رویکـرد اسـتراتژیک مـی باشـند. آنهـا بایـد بـه طـور مـداوم بـه               ، آنها بـیش از دیگـر شـرکتها    فوق

ــد، ســازمان خــود را       ــی و چــه خــارجی را تحلیــل نماین ــا چــه داخل ــدهاي صــنعت توجــه داشــته باشــند، رفتارهــاي رقب رون

  .قدام نمایندبراي پاسخ به نیازهاي نوظهور آماده کنند و بتوانند به موقع نسبت به بازطراحی سازمان خود ا

ــا  ــه ب ــتراتژیک  توج ــدیریت اس ــارگیري م ــرورت بک ــه ض ــیمی  ب ــاي پتروش ــروژه ه ــروژه  ، در پ ــتراتژیک در پ ــدیریت اس م

ز اســتراتژي هــاي کــلان پــروژه بــه شــرح  زیــر آمونیــاك پــردیس عســلویه، پیــاده شــد. برخــی ا-فــاز ســوم پتروشــیمی اوره

  می باشد:

o بکارگیري یک متدولوژي یکپارچه جهت مدیریت پروژه به منظور تحقق اهداف پروژه  

o  با استفاده از منابع مالی شرکت به همراه سایر روش هاي موقع و مطمئن پروژه ه تامین مالی بتوجه ویژه  به

 ریعتر فعالیتهاي پروژه و تحقق اهداف آنمتنوع تامین منابع در جهت پیشبرد هرچه س

o و توسعه این نیروها بعنوان مهمترین سرمایه پروژه در حین اجراي و متخصص مجرب  تامین نیروي انسانی

 پروژه

o  مشاوره مدیریت (بکارگیري یک پیمانکارMC ( اصلی پروژه جهت نظارت و راهبري فعالیتهايمطمئن 

o پتروشیمی پردیس در جهت مدیریت بهینه  2و1ر احداث فازهاي توجه به استفاده از تجارب کسب شده د

  منابع، کاهش زمان و ارتقاء کیفیت اجراي پروژه
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 استراتژیک در پروژه ها: مدیریت مزایاي

 آینده به دادن شکل براي و کند عمل نوآور خلاق و شیوهاي به که می دهد را امکان این پروژه به استراتژیک مدیریت

 به گونه اي فعالیت هایش و بوده عمل ابتکار داراي پروژه که می شود باعث شیوه مدیریت این. نکند عمل انفعالی خود

 برنامه ریزي .آورد در کنترل تحت را آینده و زده رقم را خود ترتیب سرنوشت بدین نکند، عمل واکنشی فقط که باشد

  :است زیر مزایاي داراي همچنین استراتژیک

i. می دهد و موجب افزایش را از پروژه حمایت و تعهد استراتژیک برنامه ریزي با مدیران و کارکنان شدن درگیر 

  می شود ارشد پروژه و تیم پروژه مدیران بیشتر چه هر تعهد

ii. می کند را مشخص سازمان عملیات و ها فعالیت جهت و مسیر یعنی است، پروژه راهنماي.  

iii. می کند مصوب تضمین استراتژي هاي بر مبتنی را اقدامات توفیق و بوده مدت بلند نگرش داراي.  

iv. دهد قبل از پیش آمدن مشکلات احتمالی از وقوع آنها خبر می. 

v. کند العمل در برابر تغییرات را فراهم می تغییرات را مشخص کرده و شرایط عکس.  

vi. است مفید بسیار مدیران بلند مدت اقدامات براي که است اطلاعاتی داراي و می پردازد آینده بینی پیش به.  

vii. مسیر یک در را مختلف واحدهاي و اقدامات میدهد انجام را پروژه عملیاتی برنامه هاي بین کننده هماهنگ نقش 

  .می بخشد جهت

viii. داشته باشند. پروژهتري از  کند که درك روشن به مدیران کمک می 

ix. به می شود و  پروژهتیم  و ترغیب تشویق موجب خود و کارکنان به اختیار تفویض براي است فرصتی ایجاد

  .کند کمک می پروژه مند شدن مدیران به علاقه

x. افزایش را نوآوري و تصمیم گیري، خلاقیت فرآیندهاي در آنها مشارکت و اعضاي تیم پروژه به اختیار تفویض 

 می یابد. افزایش سازمان اثر بخشی گونه بدین و داده پرورش و

xi. کند ر مناسب ایجاد میبراي دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده بست.  

xii. می دهد کاهش را تصمیم گیري مخاطرات.  

نکته دیگري که مناسب است در این بخش به آن پرداخته شود آن است که علی رغم وجود چنین مزایایی براي بکارگیري 

رخی از عواملی مدیریت استراتژیک در پروژه ها، در تعداد قابل توجهی از پروژه ها، مدیریت استراتژیک پیاده نمی شود. ب

  که سبب غفلت مدیران از این حوزه مدیریت می شود عبارتند از:

o استراتژیک. ریزي برنامه ي زمینه در تجربه یا دانش فقدان 

o کند ریزي را بسیار گران تلقی می امهبرن. 

o و شودفعالیتی از فعالیت هاي پروژه انجام نمی  زمان آن در زیرا پندارد، می وقت اتلاف را ریزي برنامه 

 داند. می غنیمت شود می تلف ریزي برنامه براي که را زمانی

o براي فرصتی مشکل، حل براي آشفتگی دلیل به یعنی کند، می عمل نشانی آتش همانند پروژه 

 ندارد. ریزي برنامه
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o :و فورموله برنامه، یک صورت به دهند می انجام که کارهایی خواهند نمی مردم از برخی تنبلی 

 شود. مند قاعده

o ریزي برنامه به نیازي که کنند می احساس افراد باشد موفق شرکت اگر ویژه به موفقیت: از خوشنودي 

اند. اما موفقیت امروز کامیابی فردا را تضمین  اند، یافته ه به دنبالش بودهک را چیزي به زیرا ندارند

 .کند نمی

o شکست. از ترس 

o مدیریت پروژه هاي مشابه را دارند، ي تجربه که مدیرانیبرخی  حد به توان مدیریتی: از بیش اعتماد 

باید دانست  اما کنند، بلکه به تجارب خود اعتماد دارند.  می تکیه رسمی ریزي برنامه به کمتر

 .اي بودن است ي حرفه دوراندیشی به ندرت کاري عبث به شمار رفته و اغلب نشانه

o قبلی در زمینه برنامه ریزي و  بد هاي تجربه لیلد به است ممکن برخی قبلی: ناخوشایند هاي تجربه

 است ممکن هم دیگري چیز هر اما باید دانست باشند، گردان روي ریزي برنامه از مدیریت استراتژیک

 شود. اجرا ناخوشایند صورت به گاهی

o ها ترس از ناشناخته. 

o مختلف مشاغل در مختلفی هاي انسان که دانست باید اما نظر موجود در تیم پروژه: اختلاف از ترس 

 دارند. وضعیت یک از گوناگونی هاي برداشت

o اعتماد نداشته باشند. مدیریت به هنوز کارکنان است ممکن ظن تیم پروژه: سوء 

 

  و یک استراتژي کارآمد ویژگیهاي یک استراتژي خوب

  ژیک و اثر بخشی باشد:استراتژي خوب استراتژي است که داراي دو ویژکی تفکر استراتیک 

  ) تفکر استراتژیک 1

خوب می تواند در سایه تفکر تفکر استراتژیک زیر بناي مناسبی براي استراتژیهاي خلاق و اثر بخش است .یکاستراتژي 

مهارت معماري استراتژي که می توان آن را  ستامبنایی براي اندیشیدن تفکر استراتژیک   استراتژیک شکل گیرد .

قواعد رقابت را تغییر دهد و  که قادر است ی باشدم وتفکر استراتژیک را مبنایی براي خلق استراتژیهاي نر واقع د.دانست

  چشم اندازي کاملاً متفاوت از وضع موجود را ترسیم کند .

  ) اثر بخشی استراتژي 2

شناخت واقعی و مبتنی بر واقعیتهاي  استراتژي بدون شناخت محیط و عوامل پیرامونی ، طراحی نمی گردد و اگر این

، نقاط قوت و  ورد نیازروند تکنولوژي ، کالاهاي م از روژهپ چنانچه شناخت محیطی نباشد، از اثر بخشی باز می ماند .

شناخت ، محکوم به  ها نباشد ، استراتژي بنا شده بر این ضعف درونی ، تهدیدها و فرصتهاي بیرونی ، مبتنی بر واقعیت

  تند از : و کارآمد گردد عبار عواملی که باعث می گردد تا استراتژي اثر بخش شکست است .

داشته باشد و از  و پروژه شناخت از محیط باید عینی و مبتنی بر واقعیتهاي محیطی باشد .استراتژي ریشه در ارکان سازمان

درون جوشیده باشد .استراتژي باید یکپارچه باشد و به عنوان محوري براي همه برنامه هاي سازمان قلمداد شده و نقطه 

شد .تعداد اهداف محدود باشد .زیرا استراتژي قدرت خود را از تمرکز منابع اساسی انجام همه برنامه هاي سازمان با
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 خواهد ی اثرب را کارکرد این ، اهداف تعدد و گیرد می 	بر روي مهمترین فرصت و پروژه  ارزشمند ( و محدود ) سازمان

 . کرد

  باشد: یرزویژکی  نجپاستراتژي است که داراي  کارآمد استراتژيیک 

سازگار باشد . سازمان سیاست ها و نیروي انسانی وده و با ب پروژه مدت استراتژي باید در راستاي اهداف بلند : سازگاري - 1

  وجود تعارض سازمانی ، اختلاف بین دوایر ، دلائلی بر ناسازگاري استراتژیک است .

در برابر عوامل خارجی و تغییرات داخلی از خود نشان می دهد و  پروژهیک استراتژي باید واکنشی باشد که  هماهنگی: - 2

  می کند . خود را با این شرایط هماهنگ

امکان پذیر بودن (در دسترس بودن): یک استرتژي نباید ، بیشاز حد از منابع موجود استفاده کند و نیز نباید مسائل حل  - 3

  در محدوده منابع مالی ، انسانی و فیزیکی از عهده آن بر آید روژهپنشدنی به وجود آورد و به گونه اي باشد تا 

 به را فیزیکی و مالی منابع ، انسانی منابع از اعم پروژه مجموعه تا باشد اي گونه به باید 	یک استراتژي چالشی بودن : - 4

 توانائیهاي و چالاکی و مهارت ترتیب بدین ، گردد روژهپ نصیب موفقیت ، فعالیتها گسترش سایه در و داشته وا تحرك

  . گردد می تقویت هروژپ

دریک زمینه فعالیت، نوعی مزیت رقابتی به وجود آورد ، یا این پدیده را حفظ یک استراتژي باید بتواند  مزیت رقابتی : - 5

 نماید .

  

  :استراتژیک مدیریت فرآیند

 مدیران به و است مطلوب آینده به براي رسیدن ضروري فعالیت هاي انجام بر تمرکز استراتژیک مدیریت و برنامه ریزي

 مرحله سه به میتوان را آن فرآیند و استراتژیک ریزي برنامه .شوند پیروز آتی مقتضیات از ناشی مسائل بر می کند کمک

  :]4[کرد  تقسیم

i. استراتژي تدوین 

ii. استراتژي اجراي  

iii. استراتژي ارزیابی  

  :الف) تدوین استراتژي

 و ها مأموریت صحیح تشخیص و درك کار مستلزم این و شود مشخص پروژه آینده اهداف بایستی ابتدا مرحله این در

 هاي اگر ارزش که بطوري دارند مهمی نقش انتظارات و ها ارزش اهداف پروژه، تعیین در .آنها است بیان و پروژه مقاصد

 رسالت تدوین حقیقت در .شد خواهد مواجه با مشکلات اهداف تحقق نگردد، منعکس سازمانی اهداف در جامعه بر حاکم

  . می شود تیم پروژه همه اعضاي میان وحدت تقویت و حفظ موجب نامه

 و منابع تحلیل و تعیین وضعیت فیزیکی از موضوعاتی است که در مرحله تدوین استراتژي به آن پرداخته می شود، تجزیه

. می گذارد مدیران اختیار در. . .  و تجهیزاتی و مالی انسانی، نظر موجود از مهم منابع از سازمان و پروژه فهرستی امکانات

مشخص می  اهداف تحقق جهت پروژه امکانات از تصویري و قرار گرفته ارزیابی مورد استراتژیک پروژه و کلیدي منابع

 بنابراین برسد، خود معین هاي هدف به راه مختلف چندین از بتواند است ممکن پایانی هم اصل طبق پروژه هر شود.
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 را براي راه ترین مناسب گوناگون طرق میان از بتوانند مدیران می شود موجب هاي درونی قوت و ها ضعف شناسایی

  لذا باید ضعف ها و نارسایی هاي داخلی و همچنین شرایط محیطی مورد بررسی قرار گیرد.. کنند پیدا اهداف به رسیدن

. آن بررسی شود مـوجـود فـرصت هـاي با مقایسه در تهدیدات محیطی و مخاطره ها شناسایی مرحله می بایست این در

 .است»  تهدید -فرصت ضعف، - قوت تحلیل«  فن از استفاده مناسب، راهبردهاي انتخاب سودمند براي هاي روش از یکی

 افزایش به منظور اطلاعات جمع آوري تکنیک این SWOT Analysisتهدیدها  و فرصتها ضعف، قوت، نقاط تحلیل

 فرصتها ضعفها، قوتها، ابعاد از منظر هریک از را پروژه ریسک است که مدیریت توسط ملاحظه شده ریسک هاي دامنه ي

 در. هشدار می دهد مشکل را وجود پروژه، هاي ضعف در ناحیه محیطی تهدید هر .می کند بررسی پروژه تهدیدهاي و

 محیطی هاي فرصت خواهد بود. تلاقی پروژه است که یک محدودیت هاي قوت علیه محیطی تهدیدهاي موارد از بسیاري

  . ذیریی پروژه داردپ آسیب از نشان نیز پروژه هاي ضعف با

خارجی  عوامل ارزیابی نیز استفاده می شود. ماتریس IFو   IFEو  EFEدر تدوین استراتژي از ماتریس هاي 

(External Factor Evaluation/EFE) فرهنگی، سیاسی، اجتماعی، (اقتصادي، محیطی عوامل ارزیابی براي 

 وزن یا اهمیت خارجی، عوامل شناسائی از پس ماتریس این در. شود می گرفته کار به  ...)و  رقابتی تکنولوژیکی، حقوقی،

. گردد می مشخص عددي بصورت عوامل این از یک هر در پروژه فعلی سپس وضعیت و شده مشخص آنها از یک هر

داخلی  عوامل ارزیابی ماتریس .است خارجی عوامل حوزه در پروژه دهنده وضعیت نشان عوامل، موزون امتیازات میانگین

(Internal Factor Evaluation/IFE) بخشهاي ضعف و قوت نقاط که است پروژه داخلی عوامل ارزیابی براي 

 یک هر در پروژه وضعیت و شده دهی وزن عوامل این ادامه در. نماید می ارزیابی آنها را نموده شناسائی را پروژه مختلف

 عوامل حوزه در پروژه وضعیت دهنده نشان عوامل، موزون امتیازات میانگین .گردد می مشخص عددي بصورت آنها از

 بخشهاي در استراتژي کردن فرموله براي (Internal/External Matrix)خارجی  و داخلی ماتریس .است داخلی

 مورد بعدي دو نمودار یک در عملکردي محیط سازمان در یک ضعیت و موقعیت آن در که است پروژه یک گوناگون

 مجموع دیگر، بعد و داخلی عوامل ارزیابی حاصل از موزون امتیازهاي مجموع نمودار، این بعد یک. گیرد می قرار بررسی

  .است خارجی عوامل ارزیابی از حاصل موزون امتیازهاي

بحث  در که مختلفی مدل هاي از استفاده و با شده لیست را استفاده قابل هاي استراتژي مجموعه باید مرحله این سپس در

 این در .انتخاب شود برتر استراتژي وضعیت تحلیل از آمده بدست نتایج به توجه با و آمده است استراتژیک مدیریت هاي

یا  یک گرفتن کار به با. دارد زیادي اهمیت افزایش انگیزش جهت پایین رده مدیران حتی و میانی مدیران مشارکت مرحله

. .  و پروژه امکانات تطبیق مشی ها، خط راستایی با هم مشکلات، حل قدرت بودن، مفید بودن، عملی میزان مانند معیار چند

 استراتژي تدوین حقیقت در. می شود انتخاب اساس این بر جدید استراتژي و ها پرداخته استراتژي ارزیابی به می تواند. 

 شده تعدیل نسبی بطور زمان طی در و یابدمی  تغییر و می گیرد شکل به تدریج بلکه نیست، معین زمانی نقطه یک به مربوط

 را فرصت این استراتژیک منطقـی برنامه ریزي تـکمیـل تدریجـی فـرآیـنـد .می شود اجرا گام به گام و می یابد و توسعه

 کافی مهارت به راهبردها، مسیر اجراي در موجود مسائل با تدریجی مواجه دلیل به که می کند ایجاد پروژه مدیران و براي

  . یابند دست آنها اجراي براي

 سرمایه،( منابع ؛)… و کنندگان تأمین کارکنان، مشتریان، داران، سهام( ذینفعان استراتژي شامل تدوین در توجه مورد مسائل

 تبیین استراتژي، تدوین اساسی سازمانی می باشد.رکن ساختار و ؛)تأسیسات و اطلاعات، آلات، ماشین مواد، انسانی، نیروي
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 (What 2(1یعنی  شود، می خوانده 5W که داد، پاسخ پرسش پنج به باید آن در که و ماموریت پروژه است انداز چشم

Who 3) Where 4) Why 5) When چگونه؟ و چرا؟ کجا؟ کسی؟ چه چیزي؟ چه  

برنامه اجرایی استراتژي بر اساس توضیحات ارائه شده، در مرحله تدوین استراتژي باید برنامه استراتژیک پروژه و همچنین 

 به دستیابی روشهاي که است اي برنامه (Project’s Strategic Program)پروژه  استراتژیک ها بدست آید. برنامه

 شدن مشخص از پس این برنامه. سازد می مشخص پروژه مدیریت کارکردي هاي حوزه از یک هر در را پروژه اهداف

 هر اجراي ) جهتAction Planاستراتژیها ( اجرائی برنامه .شود می تهیه پروژه مدیریت تیم توسط و پروژه کلان اهداف

 در. می دهد شکل را استراتژي اجرائی برنامه آنها مجموع که است لازم فعالیت هائی سلسله پروژه، هاي استراتژي از یک

  .شود می داده شرح لازم هاي کنترل و فعالیتها انجام زمان نیاز، مورد منابع مربوطه، مسوولین فعالیت ها، اجرائی برنامه

  :استراتژي ب) اجراي

 آزمون محک به عملا و شده اجرا استراتژي باید بلکه . نمی رسد پایان به استراتژیک مدیریت کار استراتژي انتخاب با

می  استراتژي ها اجراي براي .داشت خواهد مؤثري نقش مهم این انجام در سازمان بخش پژوهش و تحقیقات. شود گذاشته

  :گرفت بهره زیر ابزارهاي از توان

o استراتژي با مناسب سازمانی ساختار.  

o اجرایی سطح در پروژه توانمندي هاي و منابع ها، مهارت سازي هماهنگ.  

o پروژه جدید استراتژي با متناسب سازمانی فرهنگ ایجاد.  

 خواهند عملی ارزش فاقد نشوند، صحیح اجرا بطور که صورتی در شده تدوین استراتژي هاي بهترین که داشت نظر در باید

 حمایت خود براي امر تحت واحدهاي پروژه هدایت به مدیران همه کامل تعهد استراتژي مستلزم هر بخش اثر اجراي و. بود

 بسیج ایت،هد برنامه ریزي، سازماندهی، یعنی مدیریتی فراگردهاي کلیه با استراتژي اجراي بنابراین .است مذکور راهبرد از

 عملکرد دارد.در مرحله اجراي استراتژي مفهومی با عنوان اطلاعات کار سرو برنامه ها و عملکردها کنترل و امکانات

 به دستیابی وضعیت به مربوط داده هاي و اطلاعات (Strategic Performance Information) پروژه  استراتژیک

. می گردد جمع آوري منظم روشی به اجراي پروژه مدیریت فرآیندهاي از بخشی عنوان به که پروژه استراتژیک اهداف

 استراتژیک تغییرات پیاده سازي و وضعیت استراتژیک اهداف به دستیابی وضعیت مانند مواردي دربرگیرنده اطلاعات این

  باشد می

 ارزیابی استراتژیک:  ) ج

 سه شامل استراتژیک ارزیابی. گیرند کنترل قرار مورد باید شده اجرا استراتژي هاي هدف ها، به دستیابی حدود تعیین جهت

  :می شود اصلی فعالیت

i. پروژه استراتژي هاي اصلی مبانی بررسی.  

ii. واقعی نتایج با انتظار مورد نتیجه هاي مقایسه.  

iii. بینی پیش با برنامه هاي عملکردها که این از یافتن اطمینان منظور به اصلاحی اقدامات انجام 

  .دارد مطابقت شده

اهداف و اســتراتژي  احتمالی عوامل اثرگذار داخلی و خارجی و اثرات احتمالی آنها بر مأموریت، مرحله تغییراتاین در 

نحوه انجام هر کدام از مراحل تدوین و اجراي اســتراتژي، از ابعاد  ها و راه کارهاي اجرایی بررســی می شود. همچنین،



 

 14 از 9 صفحه

 

دستیابی به آنها (عملکرد) ارزیابی  ند و در نهایت، نتایج به دست آمده و نحوهدقت مورد بررســی قرار می گیر مختلف با

 با تحلیل ارزیابی هاي انجام شده موانع اصلی .و در جهت رفع آنها اقدام شود می گردند تا انحرافات احتمالی شناسایی

  استراتژیک عبارتند از: برنامه هاي اجراي

o نیستند روشن شد خواهد اجرا نهچگو استراتژي اینکه مورد در تیم پروژه.  

o نیافته اند در کامل طور به را استراتژي ها تیم پروژه.  

o است نامشخص تغییرات اجراي زمینه در اعضاء تیم پروژه مسؤلیت.  

o ندارد اجرا ارزش استراتژي.  

o می شوند خارج صحنه از اجرا شروع هنگام به ارشد پروژه مدیران.  

o موانع تشخیص عدم.  

  

 ریزي استراتژیک مدلهاي برنامه

با توجه به ساختار، فرهنگ  پروژه هاي مختلفی ارائه شده است. هر ریزي اســتراتژیک، مدل براي انجام برنامه

  .مدل مناسب را انتخاب کند و یا آن را توسعه دهد و محیط خارجی خود باید پروژه ســازمانی

   مدل برنامه ریزي استراتژیک دیویدالف) 

شامل  و معروفترین مدل مدیریت استراتژیک می باشد کهارائه شده  1994دیوید در سال  این مدل توســط فرد

  :)David R. Fred and David R.Forest, 2014(ت شرح زیر اس سه مرحله به

i. تدوین استراتژي  

ii. اجراي استراتژي  

iii. ارزیابی استراتژي  

  
  ریزي استراتژیک دیوید مدل برنامه1:نمودار 

  

مراحل مدیریت استراتژیک که در بخش قبل توضیح داده شد بر اساس مدل دیوید می باشد لذا در اینجا توضیح مجدد 

و  خطی بودن آن اســتاول ضعف این مدل،  هنقطدو در این مدل، بین اجزا، تعامل مناسب دیده شده است. ارائه نمی شود. 
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پذیر نمی  جدا و تفکیک شــده، امکان لاین مدل، به صورت کامریزي استراتژیک در ا اجراي مراحل برنامه دوم آنکه

هــا و  و مأموریت، فرصت اي به منظور بحث و تبادل نظر در خصوص روزآمد کردن چشــم انداز دوره باشد. جلسات

می تواند  رایند پویا و ادامه دار است و تغییر در هر یک از اجزاي مدلف . اینشودتهدیدها، نقاط ضعف و قوت برگزار می 

  نیاز به تغییر در اجزاي دیگر شــود.  باعث

  مدل برنامهریزي استراتژیک هیلب) 

  اساس این مدل شامل پنج مرحله استبر ریزي استراتژیک معرفی نمود. فرایند برنامه1992هیل این مدل را در سال 

)Hitt, Michael A.; et al 2014( بیان شده اند، عبارتند اززیر که در نمودار  این مراحل:  

i. پروژهأموریت تعیین اهداف و م  

ii. انتخاب استراتژي  

iii. مقایسه با استراتژي فعلی  

iv. اعمال تغییرات مورد نیاز در استراتژي کنونی  

v. انطباق ساختار و سیستم کنترلی با استراتژي  

  
  ریزي استراتژیک هیل مدل برنامه2نمودار :

  

موجود بین وضع مطلوب و وضع موجود  در این مدل، بر اســاس تجزیه و تحلیل محیط داخلی و محیط خارجی، فاصله

 ، استراتژي مناسب براي تغییر وضع موجود و حرکت به سمت وضعSWOTتحلیل  مشخص می شود و با استفاده از پروژه

تعارض و موانع موجود مشخص و با  مطلوب تعیین می گردد. در صورت تعارض بین استراتژي آینده و گذشته، موارد
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ساختار و سیستم کنترل ایجاد می شود و در نهایت، براي اجراي استراتژي  تغییرات لازم دراستفاده از سیستم اطاعات، 

عاتی لااین مدل، توجه به نظام اط گردد. یکی از نقاط بارز ساختار و سیســتم کنترل مناسب، طراحی و اجرا می جدید،

گیرد و روند  را می ریزي ادي از تیم برنامهشــده است که این امر وقت زی است. در این مدل، بر تعیین استراتژي تأکید

  کند. ریزي اســتراتژیک را تا حدودي کند می برنامه

 )Goodstein(مدل برنامه ریزي استراتژیک گوداشتاین ج) 

 ممیزي عملکرد و"که دو مرحله آن ) Goodstein,  et al , 1995( داراي نه مرحله متوالی اســتگوداشتاین  الگو 

ریزي استراتژیک بر اساس این مدل به شرح  مراحل مختلف برنامه .یک فاز است ، اساساً دو جنبه مختلف از"تحلیل فاصله

  :زیر است

i. ریزي استراتژیک ریزي براي برنامه برنامه  

ii. بررسی دقیق ارزشها  

iii. تدوین بیانیه مأموریت  

iv. مدلسازي براي کارهاي استراتژیک  

v. انجام ممیزي عملکرد  

vi. شکاف تحلیل و تجزیه  

vii. عملیاتی برنامه تدوین  

viii. رویدادها برنامهریزي 

ix. اجرا  

  
  

  ریزي استراتژیک گوداشتاین و همکاران مدل برنامه3نمودار :
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ریزي استراتژیک تنها با تفاوت در  برنامه الگویی که گوداشــتاین و همکاران ارایه نموده اند، بر اساس الگوهاي رایج

باشــد که در  می "حظات اجراییلامحیطــی و مپایش "این مدل شــامل دو وظیفه متوالی  .است محتوا و تأکید بر فرایندها

پس از تحلیــل فاصله، حق انتخابی وجود دارد. اگر شــکافی  هاي متوالی، هر مرحله از نه مرحله، جایــگاه دارد. در گام

اشته تحلیل می تواند به اجرا گذ اســتراتژیک کار و ممیزي عملکرد، به چشــم بخورد نشــانگر آن است که بین الگوهاي

 . اگر این وضع صورت نپذیرد،برود بعدي برود. یعنی مرحله برنامه هاي کامل کار شود. سپس این فرایند می تواند به مرحله

هاي متوســط و کوچک بیشتر پروژه این الگو به ویژه براي  .فاز الگوسازي استراتژیک کار باید مورد بازبینی قرار گیرد

اجراي  می دهد. ویژگی و نقطه بارز این مدل، توجه به ممیزي پروژهتازه اي به  و انرژيکاربرد این الگو، جهت  .مفید است

وضعیت مطلوب و تحلیل شکاف بین وضعیت موجود  کارهاي استراتژیک است. حاصل این ممیزي، مقایسه مرحله اجرا با

شــود. در این  می عملیاتی آغاز اگر فاصله این دو وضعیت قابل قبول باشــد، فاز تدوین برنامه .و شرایط مطلوب است

  .سنجش عملکرد به صورت مستقل پرداخته نشده است هاي و انتخاب شاخص استراتژيمدل، به تدوین 

  مدل برنامهریزي استراتژیک برایسوند) 

 .)Bryson John.M, 2011(مرحله اســت ریزي اســتراتژیک بر اســاس مدل جان برایسون شامل هشت فرایند برنامه

 :عبارتند از بیان شدند،زیر ر این مراحل که در نمودا

i. توافق بر سر تدوین برنامه استراتژیک  

ii.  تیم پروژه تعیین مسئولیتهاي  

iii.  پروژهتعیین مأموریت و ارزشهاي  

iv. خارجی محیط ارزیابی  

v. داخلی محیط ارزیابی  

vi. پروژه استراتژیک مسائل شناسایی  

vii. مسایل حل براي استراتژیهایی تدوین  

viii. پروژه دورنماي تبیین  
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  برایسونریزي استراتژیک  مدل برنامه3:نمودار 

  

شده اســت که این امر، وقت زیادي از تیم  ریزي استراتژیک برایسون، بر تعیین مسایل استراتژیک تأکید در مدل برنامه

تأکید  پروژه توان بر اهداف اســتراتژیک و کلی ریزي اســتراتژیک می حالیکه در برنامه ریزي را خواهد گرفت. در برنامه

را تعیین  پروژه تحلیل اســتراتژیک به صورت عینی، موقعیت ریزي استراتژیک زیاد طولانی نشود و در کرد تا فرایند برنامه

  کند.  نمی  برایســون، ابزاري عینی براي تحلیل محیط داخلی و خارجی سازمان ارائه کرد. مدل

  نمود:چهار روش فوق را می توان در یک جدول بصورت زیر مقایسه 

 نام مدل #
تعداد 

 مرحله
 معایب مزایا ویژگی اصلی

 3 مدل دیوید 1
بیان در قالب سه مرحله اساسی: 

 برنامه، عمل و کنترل
 خطی بودن مدل تعامل مناسب بین اجزائ

 تعیین دقیق تري استراتژي تاکید بر تعیین و تدوین استراتژي 5 مدل هیل 2
عدم توجه کافی به اجرا و 

 استراتژيارزیابی 

3 
مدل 

 گرادشتاین
9 

  تاکید بر فرایندها -

 توجه به ممیزي -

اجراي راحت تر با توجه به 

 تعریف فرایندها

عدم توجه کافی به تدوین 

 استراتژي

 تاکید بر تعیین مسائل استراتژیک 8 مدل برایسون 4
توجه کافی به شناسایی 

 مسائل استراتژیک

عدم توجه کافی به تعیین 

 استراتژياهداف 

روش این زمینه در  ، و کنترل می باشد استفاد شد.ر برنامه ریزي، اجراپتروشیمی پردیس از مدل دیوید که داراي ساختادر 

گردید. در پروژه تولید  )1391ن دلوار، ارنام آو( PPC3-ST-PR-01با کد  پروژه يهایاستراتژ تیریمد ییاجرا

می پتروشی فاز سوم جهت پروژهت نام آوران شرک 95دقیق تر پیاده سازي مدل دیوید در اظهارنامه تعالی سال اطلاعات 
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 نتیجه گیري:

 باید آنچه از روشنی دید که بود خواهند پروژه هایی موفق تر آینده در که می شود بینی پیش معاصر، تحولات به توجه با

 تفکر داشتن .گردند برخوردار نیاز مورد سازمانی سیستمهاي و قوي مدیریت بتوانند از و باشند داشته دهند انجام

 برنامه ریزي با .دارد دلالت زمان طی در موفقیت مستمر پروژه کسب محیط و شناخت و آینده دیدن توان بر استراتژیک

 می توانند و نموده پیدا آتی وتهدیدات فرصت ها به بیشتري نسبت آگاهی مدیران و استراتژیک، پروژه تفکر و استراتژیک

در این مقاله آینده پروژه هاي پتروشیمی به اختصار ارائه شد و ضرورت بکارگیري  .کنند پیش بینی را آنها با مواجهه شیوه

مدیریت استراتژیک جهت اجراي مناسب تر آن ها بیان شد. مدل هاي مطرح مدیریت استراتژیک ارائه و فرایند مدیریت 

  ه نیز در انتها ارائه گردید.استراتژیک نیز تشریح شد. استراتژي پروژه پتروشیمی پردیس به عنوان نمونه مطالعه شد

  

  تشکر و قدردانی

شرکت نام آوران  هیعسلو سیپرد یمیپروژه فاز سوم پتروش ریذات مد کیدکتر هومن ن يارزشمند آقا يها ییاز راهنما

  گردد. یم یدلوار تشکر و قدردان
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