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 چکیده
مسـأله   هاي رقابتی سازمان پیـدا کـرده و ایـن     اي در تحقق اولویت کننده ولیدي، نقش بسیار تعییني تسازمآنهاامروزه راهبرد عملیاتی در  

محـور و نقـش    ي پـروژه سازمآنها رشد ي مختلفی در این حوزه شده است؛ البته با وجود روند روبهها سبب انجام مطالعات وسیع و ارائه الگو
، در حـوزه راهبـرد عملیـاتی    کنـد  یم ـایفـا   هـا  نـه یزمدفاعی، عمرانی، صـنعت و سـایر   ي مختلف ها بخشدر  ها پروژهاي که اجراي  ارزنده

فرایند راهبرد عملیاتی  ي زیادي انجام نشده است. هدف از انجام این پژوهش، شناسایی عوامل مؤثر در ها پژوهشمحور،  ي پروژهسازمآنها
عوامـل   تحلیـل محتـواي ادبیـات موضـوع،     ر پژوهش حاضر پـس از محور و احصاء روابط درونی حاکم میان آنهاست. د پروژه سازمآنهاي 

هـایی تولیـدي،    تصـمیم  و  ي پـروژه هـا  یژگ ـیوي رقابتی، ها تیاولودر سه دسته  سازمآنهاگونه  گذار در تدوین راهبرد عملیاتی در اینریتأث
ري کردنـد و سـپس بـا اسـتفاده از روش     گـذا  را صـحه  هـا  مؤلفـه  ،حـوزه  نی ـخبرگـان ا استخراج شد. در ادامه با استفاده از روش دلفـی،  

DEMATEL ایـن دو گـروه   استخراج شـد بر یکدیگر در قالب دو گروه  ها مؤلفهگذاري این ریتأثخبرگان، روابط  فازي و بر اساس نظر .
یگـري  هـاي تولیـدي هسـتند و د    تصـمیم  ي مـورد نیـاز جهـت اخـذ     هـا  يورودکـه   ي پروژهها یژگیوي رقابتی و ها تیاولواند از:  عبارت

گذاري بسیار زیادي ریتأثآمده در این پژوهش، علاوه بر شناسایی عوامل مؤثر و روابط درونی آنها،  دست هاي تولیدي. نکته مهم به تصمیم 
ي سـازمآنها هـاي تولیـدي در    تصـمیم   پـروژه و نـوع پـروژه از حیـث مالکیـت، بـر        ي پروژه مثل پیچیدگی فنیها یژگیواست که برخی 

 محور با سایر موارد دانست. پروژه ي سازمآنهافرایند راهبرد عملیاتی در  وجه تمایز  توان یمرند. این مسأله را محور دا پروژه 
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 مقدمه -1

امروزه  هاي مشتریان،  تغییر سریع خواسته ت و متناسب با آن،با توجه به رشد روزافزون تنوع محصولا
اند. آنها  محور شده پروژه بسیاري از سازمآنهاي تولیدي، ناگزیر از تغییر رویکرد به سمت سازمآنهاي 

هاي مختلف در دستور  صورت پروژه توانند تولید محصولاتی با تنوع فراوان و تعداد کم را به ترتیب می این به
صورت  واسطه ماهیت آنها از دیرباز به براین، تولید بسیاري از محصولات نیز به خود قرار دهند. علاوهکار 

ها،  ها، زیردریایی توان به محصولات پیچیده و بزرگ مانند کشتی جمله می شده است؛ ازآن اي انجام می پروژه
اعی اشاره کرد؛ لذا طیف وسیعی از ي صنعت دفها پروژهافزاري و عمده  هاي نرم هاي عمرانی، پروژه پروژه

 محور دارند و تعداد آنها نیز در حال افزایش است.  پروژه امروزي ماهیت  سازمآنهاي 
هاي منحصر به فرد خود را دارد، درواقع استفاده از یک رویکرد واحد در هدایت  ازآنجاکه هر پروژه ویژگی

محور براي هر پروژه و  پروژه باشد و لازم است سازمآنهاي تواند نتایج مطلوبی به دنبال داشته  تمام موارد نمی
هاي اخیر تمرکز زیادي  هاي عملیاتی متفاوتی استفاده کنند. در سال هاي مشابه، از راهبرد یا هر گروه از پروژه

عنوان یک حوزه از مطالعات و تجارب از کار  ریزي راهبردي شده است. راهبرد عملیاتی نیز به بر موضوع طرح
) و هیل 1984هایز و ویل رایت ( )، 1978) تاکنون رشد زیادي کرده است. ویل رایت (1969لیه اسکینر (او
. اند داشتهها  گیري راهبردي شرکت عنوان منبع مزیت رقابتی در جهت ) تأکید زیادي بر اهمیت تولید به1985(

سازي و اجرایی شود؛ لذا پس  هبرد پیادهبرداري کامل از مزیت راهبرد عملیاتی، لازم است این را به منظور بهره
حاصل  ها تیاولوهایی است که از طریق آنها، این  ي رقابتی، مرحله بعدي تعیین روشها تیاولواز شناسایی 

  ].43شوند [ می
هاي  محور، یک سري اهداف تولیدي یا اولویت پروژه براي هر نظام یا سازمان تولیدي ازجمله سازمآنهاي 

بین دهند.  ها همان چیزي هستند که تولیدکنندگان به مشتریان خود ارائه می تعریف کرد؛ این توان رقابتی می
توانند ارائه  زمان نمی این اهداف تولیدي، بده بستآنهایی وجود دارد؛ به این معنا که برخی از این اهداف هم

هاي آنها نیاز به  بط و پیچیدگیشوند و یا ارائه برخی منجر به ارائه دیگري نیز خواهد شد. شناسایی این روا
هاي رقابتی خود لازم  انتخاب نهایی اولویت هاي تولیدي دارد. هر سازمان قبل از دانش و تجربه زیاد در حوزه

هاي رقابتی متناسب با آنها، به این روابط حاکم میان  است، علاوه بر شناخت وضعیت بازار و راهبرد
مورد انتظار، از طریق اتخاذ یک سري  ي رقابتیها تیاولوتیابی به دسهاي رقابتی نیز واقف باشد.  اولویت

هاي اتخاذ شده در  تصمیم  پذیر است. این در حالی است که  هاي مختلف تولیدي امکان هایی در حوزه تصمیم  
 هاي مختلف تولیدي نیز نباید با یکدیگر در تناقض و تضاد باشند که کشف این روابط میان آنها نیز زیرنظام

 هاي خاص خود را دارد. پیچیدگی
ي رقابتی مورد نظر برساند، لازم ها تیاولوهایی که قرار است سازمان را به  تصمیم  فرایند بالا، جهت اخذ  در 

اي، روابط  ي پروژهها حوزههاي تولیدي مختلف در  تصمیم  ي رقابتی و ها تیاولواست علاوه بر شناخت دقیق 
مسأله نیازمند دانش مدیریتی و تجربه  از این دو گروه شناسایی شود. این  داخلی حاکم بین عناصر هر یک

محور که از قدمت کمتري  پروژه ي سازمآنهاویژه  که معمولاً نبود آن در سازمآنها به کاري فراوان است
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ارزیابی شان ایجاد و  ها را مبتنی بر تجربیات گذشته برخوردار هستند، مشهود است. درواقع بیشتر مدیران، طرح

تواند منجر به انحراف و شکست از  مسأله به گستره تجربیات و تمایلاتشان محدود است و می کنند. این  می
  اند. مسیر اهدافی شود که تعیین شده

حتی در یک  ها پروژهبا توجه به مباحث ذکر شده و در نظر گرفتن این نکته که به واسطه ماهیت متفاوت 
وژه باید از رویکردهاي مدیریتی متناسب با آن پروژه استفاده کرد، یکی از سازمان، درعمل براي هر پر

که بتوانند با اتخاذ  مناسب است؛ طوري محور، انتخاب راهبرد عملیاتی پروژه ي سازمآنهاي اصلی ها دغدغه
ود هاي رقابتی مورد نظر شوند. با وج هاي تولیدي مناسب، به بهترین شکل موفق به تحقق اولویت تصمیم  

هایی که راهبرد عملیاتی این گونه سازمآنها  هاي اخیر، درباره توسعه الگو محور در دهه پروژه توسعه سازمآنهاي 
راستا هدف از انجام این پژوهش،  ]. درهمین35را پشتیبانی کند، فعالیت چندانی صورت نگرفته است [

با استناد به ادبیات  آنهاو احصاء روابط میان محور  پروژه ي سازمآنهاشناسایی عوامل مؤثر در راهبرد عملیاتی 
محور هم با  پروژه علاوه از آنجا که لایه عملیاتی سازمآنهاي  تحقیق و نظرات خبرگان در این حوزه است. به

روست و هم با ملاحظات بازاري راجع به محصول یا خدمت، حال سؤال این  اي روبه ملاحظات مدیریت پروژه
 تی باید کدام ملاحظات را بر دیگري مقدم بداند؟است که یک مدیر عملیا

شود، در قلمرو این تحقیق سازمآنهایی بررسی  ازآنجاکه مقوله پروژه، طیف بسیار وسیع و متنوعی را شامل می
هاي بهبود  هاي مهندسی و ساخت در دستور کار قرار دارد. سایر موارد از جمله پروژه شوند که در آنها پروژه می

 گیرند. افزاري در قلمرو این پژوهش قرار نمی هاي نرم روژهسازمانی و پ
 

 مبانی نظري -2
 محور پروژه سازمان 

عنوان راهبردي سازمانی تعریف  ها را به محور، سازمانی است که مدیریت از طریق پروژه پروژه سازمان 
فرایندهاي پیچیده، بلکه  ام دادن عنوان ابزاري براي انج ها را نه فقط به محور، پروژه پروژه ي سازمآنهاکند.  می
ها و  محور، پروژه پروژه گیرند. سازمآنهاي  هاي راهبردي براي طراحی سازمانی در نظر می عنوان گزینه به

 ].21کنند [ فرایندهاي پیچیده درك می عنوان سازمآنهاي موقتی براي انجام  ها را به برنامه
 راهبرد عملیاتی

 تولید راهبرد تعریف در) 1969( نریاسک .است شده ارائه يمتعدد فیتعار دیتول هبردرا ای یاتیعمل راهبرد بارهدر
 اشاره رقابت سلاح عنوان به تولیدعملکرد  از خاصی هاي ویژگی به او دیدگاه از تولید راهبرد. است پیشگام

 تولیديهاي  حوزه در گیري تصمیم مناسب الگوي عنوان به را تولید راهبرد ،)1985( تیرا ویل و یزها  .دارد
) راهبرد عملیاتی 2002]. از نظر لویس و اسلک (3[ است شرکت تجاري راهبرد با مرتبط که دنکن یم فیتعر

هاي  هایی است که از طریق تلفیق نیازهاي بازار با منابع عملیاتی سازمان، قابلیت تصمیم  الگوي جامع، 
 ].34دهد [ را شکل میبلندمدت عملیاتی و مشارکت آنها در راهبرد کلان شرکت 
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که تحلیل  1راهبرد بازارمدارفرایند راهبرد عملیاتی دو دیدگاه وجود دارد: دیدگاه مبتنی بر بازار یا  در خصوص 

رود عملکرد تولیدي، به موقعیت بازار وابسته باشد  انتظار می و در آن دهد یمشرکت را از دیدگاه بیرونی انجام 
که شرکت روي بهبود، محافظت و نفوذ منابع و  ، درصورتی2نی بر منابعکه از دیدگاه مبت درحالی]؛ 22[

 ].19[فردش تأکید و تمرکز کند، سودآوري بیشتري خواهد داشت  ي عملیاتی منحصربهها تیمز
 هاي رقابتی اولویت

تر  اییناند، ارائه محصولی بهتر با تنوع بیشتر و هزینه پ جهتی که مدیران تولید در سراسر جهان در نظر گرفته
دهند اما  ارائه می یابد، رقبا محصولات بیشتري را تر آن است. تقاضاي مشتریان افزایش می و انجام سریع

دهند،  دهند. آنچه تولیدکنندگان به مشتریان ارائه می تولیدکنندگان چه چیزي را به مشتریان خود ارائه می
اند از هزینه، کیفیت، عملکرد، تحویل،  هاي رقابتی است که عبارت شش خروجی مهم تولید و یا اولویت

ها نسبت به بقیه در سطوح برتري ارائه خواهند شد و جهت تعیین  پذیري و نوآوري. بعضی از اولویت انعطاف
]. 12هاي مورد نظر در سطوح لازم ارائه شوند، یک برنامه یا راهبرد مورد نیاز است [ اینکه چگونه اولویت

خواهد برسد.  د تولید این است که مشخص شود نظام (سیستم) به چه چیزهائی میفرایند راهبر مرحله اول در 
اهداف تولیدي باید سازگار با اهداف تجاري باشند، نیازهاي بازار را تأمین کنند، عملکرد رقبا را در نظر گرفته 

ارهایی براي ]. در ادبیات، مجموعه اهدافی که شرکت به عنوان ابز4و نقاط ضعف و قوت خود را بشناسند [
 »یرقابتاولویت «عنوان مثال در این زمینه،  شود؛ به کند با مفاهیم مختلفی شناخته می رقابت در بازار وضع می

 و پلتس و) 1978( تیرا لیو را »یرقابت اریمع« ،)1990( همکاران و لئونگ و) 1984( تیرا لیو و زیهارا 
 لیه را »سفارش برنده اریمع« و) 1990( ارانهمک و مارچک را »یرقابت يرهایمتغ« ،)1990( يگرگور

کنند و  ]. اهداف تولیدي از بازاري به بازار دیگر تغییر می43، 42کار برده است [ به )1993، 1989، 1985(
هاي حفاظت  تازگی گزینه است. به 7و نوآوري 6پذیري ، انعطاف5، هزینه4، تحویل3معمولاً شامل موارد کیفیت

 ].4اند [ نیز به لیست قبلی اضافه شده 9ت پس از فروشو خدما 8زیست از محیط
 هاي تولیدي تصمیم  

که به رسیدن به اهداف تولیدي خاص  شود یم فیتعرها  اي از اقدام عنوان مجموعه هاي تولیدي به تصمیم  
ه از اجزا ]. با وجود نبود اتفاق نظر بر مفهوم راهبرد عملیاتی، ظاهراً بر دو گروه عمد17کنند [ شرکت کمک می
اي  صورت مجموعه هاي رقابتی به ]. اولویت75ي تصمیم، اتفاق نظر وجود دارد [ها حوزه ها و با عناوین اولویت

هاي کلیدي را براي راهبرد  ي تصمیم سعی دارند تا انتخابها حوزه که شوند؛ درحالی ثابت از اهداف تعریف می
وکار  توانند براي تعریف یک راهبرد عملیاتی کسب میجزء راهبرد عملیاتی  عملیاتی در دست گیرند. هر دو

1. Market base view-MBV 
1. Resource base view-RBV 
2. Quality  
3. Delivery  
4. Cost  
5. Flexibility  
6. Innovation  
7. Protection  
8. Services  
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عنوان  هاي رقابتی به تراز شود: اولویت تواند با مفاهیم راهبرد متفاوت هم استفاده شوند. کاربرد هر کدام می

ریزي،  فرایند برنامه ]. گام دوم در 39عنوان راهبرد انجام شده [ ي تصمیم بهها حوزه مورد نظر و راهبرد
دار براي اجرا در آینده ترجمه  هاي عملی اولویت طرح ي اهداف است. اهداف تعیین شده باید بهکارگیر به

هاي جایگزین بالقوه است که ما را به اهدافمان خواهد رساند.  فرایند شامل شناسایی و ارزیابی اقدام شوند. این 
ها، فناوري، ادغام  ظرفیت، زیرساخت( يساختارها از قبیل  تصمیم  اي از  هاي جایگزین شامل انواع عمده اقدام

هاي نیروي کار، ارزیابی عملکرد)  ریزي تولید، سازماندهی، سیاست کیفیت، برنامه( يرساختاریزعمودي) و 
هاي مرتبط با تجهیزات، سازمان یا نیروي کار و همه متغیرهاي مرتبط هم که در  تصمیم  ]. 24است [
 ].39[ گیرند وند، در این سطح قرار میش بندي مدیریت پروژه استفاده می پیکره

 محور پروژه ي سازمآنهاعملیاتی  در راهبرد مؤثرسایر عوامل 

هاي  شود که علاوه بر اولویت یممحور مشاهده  پروژه ي سازمآنهادر بررسی مطالعات صورت گرفته در حوزه 
ي پروژه یاد کرد. در نظر ها یژگیوعنوان  نها بهآاز  توان یمرقابتی، عوامل دیگري نیز برشمرده شده است که 

ها تأثیر زیادي داشته و نادیده گرفتن  تصمیم  تر شدن این  هاي تولیدي و اثربخش تصمیم  بر  گرفتن این عوامل،
شد. در ادامه بحث و در پیشینه پژوهش به عوامل شناسایی  هاي نادرست خواهد تصمیم  نها منجر به اخذ آ

 ست.خصوص پرداخته شده ا شده دراین
 

 پیشینه پژوهش -3

اي و  ي تولیدي غیرپروژهسازمآنهاطور وسیعی به بحث در حوزه راهبرد عملیاتی در  در مطالعات پیشین به
خصوص و روابط حاکم میان عوامل پرداخته شده  هاي تولیدي دراین تصمیم  ي رقابتی و ها تیاولوشناسایی 

محور پرداخته است. با توجه  پروژه ي سازمآنهادر  موضوعاست؛ اما در این بین مطالعات اندکی به بررسی این 
به اینکه خلاصه عوامل شناسایی شده در این حوزه در جدول انتهاي همین بخش آورده شده، در ادامه بحث 

 اند. طورعمده روابط استخراج شده در این حوزه در دو گروه پیشینه داخلی و خارجی ذکر شده به
 پیشینه داخلی

ي رهبري و ها سبک] به بررسی تحقیقات سایر محققان در حوزه ارتباط بین انواع 1[ همکاران و افروز آتش
نیز در تحقیقی  ]4[ همکاران و ایو. پاند پرداختهو همچنین مرحله چرخه عمر پروژه  ها پروژهمیزان پیچیدگی 
ین تصمیم تولیدي سبک سازي اتومبیل انجام دادند، به بررسی رابطه ب اي از صنایع قطعه که در بین نمونه

آفرین  هاي رهبري تبادلی و تحول اند. محققان، سبک رهبري و هدف تولیدي نوآوري در راهبرد تولید پرداخته
نها در نهایت به این نتیجه رسیدند که سه بعد از ابعاد آ اند. هاي متقابل رهبري در نظر گرفته را به عنوان سبک

داري در هدف تولیدي نوآوري دارند؛ ولی رهبري تبادلی تأثیر  بت و معنیآفرین، تأثیر مث گانه رهبري تحول پنج
هاي فکري و  هاي غالب سرمایه به کشف و تبیین پیکره ]11[ حصار يمنظرداري بر نوآوري ندارد.  معنی

 نقش با توجه به اهمیت ]2[ یلیاصهاي رقابتی راهبرد تولید و استخراج روابط بین آنها پرداخته است.  اولویت
محور به بررسی ساختار و تشکیلات منابع انسانی در قالب چهار حالت  پروژه منابع انسانی در سازمآنهاي 
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 واحدي فرا اي متمرکز، پروژه فراواحدي اي متمرکز، پروژه واحدي درون اي متفرق، پروژه واحدي درون اي پروژه

 هاي مدیر پروژه پرداخته است. متفرق و همچنین نقش
 پیشینه خارجی

هاي تولیدي در راهبرد تولید را به دو دسته زیرساختاري و ساختاري تفکیک کرده  تصمیم   ]12[ برگ لتنیم
ریزي تولید، کنترل  هاي زیرساختاري شامل سه زیرنظام تولیدي منابع انسانی، کنترل و برنامه تصمیم  است که 

فرایند  یدي منابع (ادغام عمودي)، فناّوري هاي ساختاري به سه زیرنظام تول تصمیم  و ساختار سازمانی است و 
هاي مدیریت پروژه در سازمآنهاي  به بررسی صلاحیت ]21[ ومنیه و سیگاراند.  ها مرتبط شده و زیرساخت

گونه سازمآنها تبدیل شود،  اند. براي اینکه مدیریت پروژه به یک مزیت رقابتی براي این محور پرداخته پروژه 
ت پروژه، تیم پروژه و سازمان مربوطه در تطابق با یکدیگر باشد. در این مطلب پنج هاي مدیری باید صلاحیت

 هایی ذکر شده است. نقش براي افرادي که در پروژه فعالیت دارند، تعریف و براي هر کدام صلاحیت
یدي ساختار ي رقابتی هزینه، زمان و نوآوري با تصمیم تولها تیاولو] به بررسی ارتباط بین 7[ رلندیآ و لند کله

نها شامل ساختار تخصصی، ماتریس آمحور پرداختند. ساختارهاي مورد بررسی  پروژه ي سازمآنهاسازمانی در 
] نیز به ارائه روابط حاکم 15اي و گروه پروژه بود. کی ویسوکی [ تخصصی، ماتریس متعادل، ماتریس پروژه

همچنین روابط بین اندازه پروژه، پیچیدگی پروژه میان نوع پروژه و اهمیت پروژه با ساختار سازمانی مناسب و 
 ي رقابتی زمان و هزینه با الگوي رهبري مورد استفاده پرداخته است.ها تیاولوو 

اند. آنها راهبرد  اي پرداخته هاي پروژه هاي عملیاتی در شرکت بندي راهبرد به پیکره ]39[ همکاران و اولترا
مدیریت پروژه و مدیریت راهبردي در نظر گرفته و راهبرد  هاي عملیاتی را واسطی مناسب بین موضوع

آنها در ادامه پژوهش به بررسی رابطه بین  اند. تجلیل کرده محور اسپانیایی را تجزیه پروژه شرکت  130عملیاتی 
اند که  بندي مدیریت پروژه پرداخته هاي عملیاتی شناسایی شده با سایر متغیرهاي مهم در پیکره راهبرد
 اند از عدم قطعیت فناوري، محدوده نظام (سیستم) و اندازه پروژه. عبارت
سازي معادلات ساختاري به بررسی ارتباطات حاکم  با استفاده از تحلیل آماري و الگو ]23[ گروبنر و گروبلر
ي ها دادهنها که بر اساس آ. پژوهش اند پرداختهبستان  ویژه در حالت تجمعی و بده ي تولیدي بهها تیقابلمیان 

گذاري کیفیت و پس ریتأثدهنده بیشترین  المللی صورت گرفته، نشان دست آمده از بررسی راهبرد تولید بین به
 ي تولیدي است.ها تیقابلاز آن، زمان بر سایر 

ها با انواع پروژه و میزان  هاي مختلف رهبري مدیران پروژه به بررسی ارتباط بین سبک ]36[ ترنر و مولر
ها از شش ویژگی استفاده شده است که  بندي انواع پروژه اند. در این مطالعه براي دسته اختهموفقیت آنها پرد

از: محدوده کاربرد، پیچیدگی، اهمیت راهبردي، چرخه عمر، فرهنگ و نوع قرارداد. محققان از یک  اند عبارت
) براي MQ ,EQ ,IQهاي عقلانی، احساسی و مدیریتی ( یافته جدید از صلاحیت الگوي یکپارچه و توسعه

دهد که سبک رهبري مدیر  اند. نتایج تحقیق نشان می ها استفاده کرده شناسایی سبک رهبري مدیران پروژه
 لوریمها مناسب است.  هاي رهبري مختلف براي انواع گوناگون پروژه پروژه در موفقیت پروژه اثر دارد و سبک

اند.  محور پرداخته پروژه د عملیاتی در سازمآنهاي فرایند راهبر ] به ارائه الگویی جهت 35[ راناهمک و
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دهی،  دهی (سرعت تحویل اند از کیفیت، هزینه، تحویل هاي رقابتی استفاده شده در این پژوهش عبارت اولویت

هاي مختلف، هزینه  پذیري که پس از بررسی اهمیت آنها از دیدگاه دهی) و انعطاف قابلیت اعتماد تحویل
ترین اولویت از دید  عنوان مهم دهی به اولویت از دید تولیدکنندگان و قابلیت اعتماد تحویلترین  عنوان مهم به

 مشتریان شناسایی شد. 
شده از پیشینه پژوهش، درباره عوامل مؤثر در راهبرد عملیاتی  بندي متغیرهاي شناسایی در ادامه، جمع

 ارائه شده است.  3تا  1محور، در جداول  پروژه سازمآنهاي 

 یرقابت يها تیاولو يمحتوا لیتحل جنتای -1 ولجد

 ردیف
عنوان 
اولویت 
 رقابتی

 منابع تعریف

 هزینه 1
دست آوردن مزیت از طریق افت قیمت، حداقل  هدف غایی، به

هاي نیروي کار،  هاي عملیاتی و نگهداري، هزینه کردن هزینه
 گذاري و... است. کنندگان، سرمایه مواد، تأمین

20-33-38-16-26-18-
27-15-29-25-41-14-
32-28-42-44-23-31 

زمان/ سرعت  2
 دهی تحویل

دهی پروژه در  آوردن مزیت از طریق تحویل دست هدف، به
 ممکن است. ترین زمان کوتاه

20-33-38-16-26-18-
27-15-29-25-41-14-
32-28-42-23-31 

آوردن مزیت از طریق حفظ کیفیت در یک سطح  دست هدف، به کیفیت 3
 فرایند و... است. تعیین شده براي رقابت و استانداردسازي از پیش 

20-33-38-16-26-18-
27-15-29-25-41-14-
32-28-42-44-23-31 

 نوآوري 4
دست آوردن مزیت از طریق امکان ارائه محصولات  هدف، به

هاي تولید جدید و  جدید براي مشتریان و همچنین خلق روش
 کارآمد است.

20-16-18-15-25-14-
32-42-44-4 

گویی مناسب به تغییرات در  مقصود، رقابت از طریق امکان پاسخ پذیري انعطاف 5
 ها و محدوده پروژه است. اهداف، الزام

20-16-27-15-29-25-
41-14-32-45-28-42-
44-23-31 

قابلیت اعتماد  6
 دهی تحویل

محور در عمل به تعهدات خود  پروژه  مقصود، قابلیت یک سازمان
 کیفی و هم کمی است.هم از جنبه 

21-16-15-29-14-32-
28-42 

منظور، قابلیت ارائه خدمات و اطلاعات مناسب به مشتري در  خدمات 7
 31-42-14-16 حین و پس از اجراي پروژه است.

 
محیطی، محیط کار، آمادگی براي آینده، موفقیت  هاي زیست در ادبیات موجود، موارد دیگري از قبیل موضوع 

نها در جدول بالا خودداري آذکر شده که به دلیل تکرار کمتر، از ذکر  ي رقابتیها تیاولو... براي وکار و  کسب
 شده است.
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 پروژه يها یژگیو يمحتوا لیتحل جنتای -2 جدول

 ردیف
هاي  عنوان ویژگی

 پروژه
 ویژگی حالات مختلف براي هر

پیشینه 
 تحقیق

-7-36-20 بالا -متوسط  -پایین  پیچیدگی فنی پروژه 1
37-8-48 

نوع سازمان  2
 محور پروژه 

 -وکار اصلی (انجام پروژه براي مشتري خارجی)  عنوان کسب پروژه به
 40-46-6 ها (انجام پروژه براي مشتري داخلی) مدیریت بر مبناي پروژه

 48-7-20 بزرگ -متوسط  -کوچک  اندازه پروژه 3
 48-45-7 بالا -متوسط  -پایین  عدم قطعیت پروژه 4
 

در ادبیات موجود دو شاخص نوع پروژه و مرحله چرخه عمر پروژه نیز بسیار تکرار شده است؛ اما به دلیل 
و ساخت که شامل فاز طراحی نیز هستند،  مهندسی يها پروژهاینکه در این پژوهش دامنه مورد بررسی به 

ن بلوغ پروژه، اهمیت پروژه، . همچنین موارد دیگري از قبیل دورااند نشدهمحدود شده، در جدول فوق درج 
و... براي این مقوله ذکر شده که به دلیل تکرار کمتر، از ذکر  نوع تجهیزات، حجم تقاضا، نوع مالکیت پروژه

 نها در جدول بالا خودداري شده است.آ

 يدیتول يها میتصم   يمحتوا لیتحل جینتا -3جدول 

 ردیف
هاي  تصمیم  عنوان 

 تولیدي
 پیشینه تحقیق هر تصمیم تولیدي هاي مختلف براي حالت

ساختار سازمانی/  1
 سازماندهی

ماتریس  -ماتریس متعادل  -ماتریس ضعیف  -اي  وظیفه 
 اي پروژه –قوي 

2-5-21-16-7-13-
45-40-8-27 -20-14 

 مدار قانون –استبدادي  -دمکراتیک  -آزادي مطلق  سبک رهبري 2
6-36-47-37-45-40-
8-4 

 روش اجراي پروژه 3
مدیریت  -عاملی  متعارف یا سه -عاملی  وداجرا یا تکخ

 طرح و ساخت یا دوعاملی -اجرا یا چهارعاملی 
5-21-16-37-10-9-
40 

نحوه یا راهبرد تأمین/  4
 تدارکات

 41-27-18-16-5 رقابتی -میانه  -مشارکتی 

 CPM - PERT - GERT 16-13-27 ریزي روش برنامه 5

هاي مدیر  صلاحیت 6
 پروژه

 32-36-6 هاي مدیریتی صلاحیت -هاي فنی  حیتصلا

 
ي منابع انسانی، راهبرد پاسخ به ریسک، نوع آموزش، ها استیسدر ادبیات تحقیق، موارد دیگري از قبیل 

نها در آذکر شده که به دلیل تکرار کمتر، از ذکر  هاي تولیدي تصمیم  ي کیفیت و سایر موارد براي ها برنامه
 ه استجدول بالا خودداري شد
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 شناسی پژوهش روش -4

را  يدیتول يها میتصم  ، 1نشان داده شده در شکل  یمفهوم يو الگو یاتیراهبرد عمل و بر بازار یمبتن دگاهید
. در این پژوهش با استناد به این دیدگاه، داند یپروژه مربوطه م يها یژگیو ریو سا یرقابت يها تیمتأثر از اولو

گیري  محور و بهره پروژه ي سازمآنهاادبیات تحقیق در حوزه راهبرد عملیاتی در  سعی شده تا با بررسی گسترده
و  ي پروژهها یژگیوهاي رقابتی،  از تجارب خبرگان صنعتی و دانشگاهی در این حوزه، به شناسایی اولویت

د به ادبیات محور پرداخته شود. همچنین در ادامه با استنا پروژه ي سازمآنهاهاي تولیدي در  تصمیم  همچنین 
 تحقیق و نظرات خبرگان در این حوزه، روابط حاکم بین هر دسته از این عوامل احصاء شود.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الگوي مفهومی پژوهش -1شکل 

 رقابتی يها تیاولو
( هزینه، سرعت تحویل دهی، کیفیت، 

طاف پذیري، قابلیت اعتماد تحویل نوآوري، انع
 دهی، خدمات )

 ي پروژهها یژگیو
( پیچیدگی فنی پروژه، عدم قطعیت پروژه، 

 اندازه پروژه، نوع پروژه از حیث مالکیت )

 الزامات بازار

 تولیدي هاي تصمیم  

ي ها تیصلاح(ساختار سازمانی، 
مدیرپروژه، روش اجراي پروژه، راهبرد 

 ، سبک رهبري)نیتأم
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 ها دادهابزار گردآوري 

ج براي شناسایی متغیرهاي موجود در هر یک از سه دسته عوامل بالا، پس از تحلیل محتواي متنی و استخرا
. این اند داشتهمحور  پروژه ي نهااسازمویژه در  یی استخراج شدند که بیشترین تکرار را، بهها تمیآریز موارد، 

 ، در پایان پیشینه پژوهش ارائه شده است.3تا  1ي ها جدولنتایج در 
دست  هي بها شاخصدر اختیار خبرگان قرار گرفت که در آن،  نامه دلفی نتایج تحلیل محتوا در قالب پرسش

را در خصوص هر یک از  ذکر شده بود. سپس خبرگان  نظرات خود به همراه توضیحات لازم درباره آنها آمده
 کاملاً -5موافق،  -4نه موافق و نه مخالف،  -3مخالف،  -2مخالف،  کاملاً-1تایی ( نها در یک طیف پنجآ

دیگري نیز وجود  ه، به نظر آنها عواملموافق) اعلام کردند. همچنین از آنها خواسته شد چنانچه در هر گرو
نها را نیز اضافه کنند. این عوامل هم در دورهاي بعدي مانند سایر عوامل به آدارد که درج نشده است، 

  قضاوت خبرگان گذاشته شد.
ها  ها و همچنین تعیین شاخص هاي استفاده از قضاوت خبرگان براي آفریدن ایده ترین تکنیک عمده
و تکنیک دلفی. در اجراي  NGT(1اند از: تکنیک گروه اسمی ( ي موضوعی مشخص عبارتها) برا (گزینه

زمان خبرگان در قالب جلسه هست و در عمل این امکان براي خبرگان  تکنیک گروه اسمی، نیاز به حضور هم
روه طرف مشورت در این پژوهش میسر نبود، لذا از تکنیک دلفی استفاده شد. از طرفی مزیت اصلی تکنیک گ

هاي اولیه از طریق تحلیل محتواي متنی  ها است، ولی در پژوهش حاضر، جواب ها یا گزینه اسمی در خلق ایده
 دست آمده بود. به

فازي  DEMATELي هر دسته از عوامل به روش دلفی، با استفاده از روش ها شاخصپس از نهایی شدن 
ي رقابتی با یکدیگر و با سایر عوامل ها تیاولوخبرگان، در یک مرحله روابط حاکم میان  و بر اساس نظرات

ي سازمآنهاهاي تولیدي مختلف در  تصمیم  گذار احصاء شد. در مرحله بعد هم روابط حاکم میان ریتأث
اي شامل دو ماتریس استفاده شد:  نامه در این مرحله از پرسش ها دادهآوري  محور احصاء شد. براي جمع پروژه 

و ماتریس دوم  ها پروژهدر  ي پروژهها یژگیوي رقابتی و ها تیاولوهاي زوجی بین  ماتریس اول جهت مقایسه
هاي تولیدي طراحی شده بود. از خبرگان خواسته شد تا نظر خود را  تصمیم  هاي زوجی بین  جهت مقایسه
داد گذاري هر شاخص بر شاخص دیگر، در محل تقاطع سطر و ستون مربوطه، با یکی از اعریتأثدرباره میزان 

 ).خیلی زیاد ریتأث-4زیاد،  ریتأث-3کم،  ریتأث-2خیلی کم،  ریتأث-1ثیرگذاري، أت نبود -0(درج کنند  4تا  0
اند از:  مند به اطلاعات موجود با استفاده از قضاوت خبرگان عبارت هاي ساختاردهی نظام ترین تکنیک عمده
ISM ،DEMATEL  وCognitive-MAP  و سایر الگوهاي مشهورMADM  طور عمده قابلیت  به

و در تکنیک  1و  0روابط تأثیرگذاري فقط به صورت  ISMبررسی روابط را ندارند. در تکنیک 
Cognitive-MAP شوند؛ اما در تکنیک  صورت مثبت، منفی و صفر تعیین می روابط تأثیرگذاري فقط به

DEMATEL  .براي همین در این امکان تعیین شدت روابط تأثیرگذاري از سوي خبرگان وجود دارد

1. Nominal Group Technique 
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بیشتر در مواردي از  Cognitive-MAPعلاوه، روش  استفاده شد. به DEMATELپژوهش از تکنیک 

 قبیل بررسی تقاضاي انرژي و روابط خارجی کاربرد دارد. 

 گیري قلمرو تحقیق و گروه تصمیم

هاي موجود  تعدد انواع پروژهمحور هستند؛ اما با توجه به  پروژه  جامعه مطالعه شده در این پژوهش، سازمآنهاي
افزاري کاملاً متفاوت هستند،  هاي نرم هاي بهبود سازمانی و پروژه نها از جمله پروژهآاینکه ماهیت برخی از  و

 یی از نوع طراحی و ساخت یا مهندسی و ساختها پروژهاند که  یی بررسی شدهسازمآنهادر تحقیق حاضر 
 .دهند یمانجام 

 :اند بودهگروه  این پژوهش، شامل دوخبرگان طرف مصاحبه در 
هاي مدیریت صنعتی و مهندسی صنایع  خبرگان و اساتید دانشگاهی که زمینه تخصصی آنها در حوزه -

 اند. اي، داشته ویژه در قالب پروژه بوده و تجربه کاري یا آشنایی با مباحث صنعتی را به
حداقل پنج سال سابقه کار و تجربه مدیریت هاي صنعتی با  خبرگان صنعتی که از میان مدیران پروژه -

هاي صنعتی) با حداقل ده سال  محور (از نوع پروژه پروژه حداقل دو پروژه صنعتی یا مدیران سازمآنهاي 
هاي تدریس در دانشگاه داشته یا  زمان، فعالیت سابقه کار، انتخاب شدند. در این گروه نفراتی که هم

 و دکترا) بودند، در اولویت قرار داده شدند.لیسانس  داراي تحصیلات برتر (فوق
اي براي  ي مختلف پروژهها حوزهنفر از خبرگان دانشگاهی و صنعتی در  15در مرحله اجراي روش دلفی، 

طور کامل در هر  نها بهآنفر از  13ي مورد نیاز از ها یخروجانتخاب شدند که در نهایت  ها نامه پرسشتکمیل 
فازي نیز هشت نفر از خبرگان  DEMATELدر مرحله اجراي روش . آوري شد سه دوره اجرا جمع

دانشگاهی و صنعتی طرف مصاحبه در دور قبل که از دید نظامی (سیستمی) بهتري نسبت به حوزه مورد 
 انتخاب شدند. ها نامه پرسشبررسی برخوردار بودند، جهت تکمیل 

 روش تجزیه و تحلیل

 از متخصصان میان دلفی روش از استفاده با نظر، اتفاق میزان تعیین به منظور پژوهش این بخش اولدر 
 و هماهنگی درجه تعیین براي مقیاسی کندال هماهنگی ضریب .استفاده شد کندال هماهنگی ضریب
 دورهاي ادامه یا توقف درباره گیري تصمیم شیء یا فرد است. براي nمربوط به  رتبه دسته چند میان موافقت

 ضریب مقدار اساس بر که است پانل اعضاي میان قوي اتفاق نظري گیري، تصمیم معیار دلفی هم،
 آن ناچیز رشد یا ضریب این ماندن ثابت نظري، اتفاق چنین صورت نبود د. درشو یم تعیین کندال هماهنگی

 باید نظرخواهی فرایند  و است نگرفته صورت اعضا توافق در که افزایشی دهد یم متوالی نشان دور دو در
 ].49[ دهد یم نشان را ضریب این گوناگون مقادیر تفسیر چگونگی ،4شود. جدول  فمتوق

 ]49تفسیر مقادیر گوناگون ضریب هماهنگی کندال [ -4جدول 
 w 1/0 3/0 5/0 7/0 9/0مقدار ضریب کندال 

 بسیار قوي قوي متوسط ضعیف بسیار ضعیف تفسیر میزان اتفاق نظر
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فازي  DEMATELي شناسایی شده از ها مؤلفهروابط حاکم میان در بخش دوم پژوهش، براي استخراج 

است که با تجمیع دانش گروهی، به تجزیه و تحلیل روابط میان  مؤثر، روشی DEMATELاستفاده شد. 
گیري چند معیاره و عملکرد آن  ویژگی این روش، در حوزه تصمیم نیتر مهم. پردازد یمعوامل نظام (سیستم) 

]. به علتّ وجود ابهام در قضاوت خبرگان، ترکیب این روش با 30ختار بین عوامل است [در ایجاد رابطه و سا
 ].50مفهوم فازي سودمند خواهد بود. مراحل اجراي این روش به شرح زیر است [

 (سیستم)مرحله یک: تهیه ماتریس روابط مستقیم بین عوامل نظام 

مستقیم هر یک از عوامل اصلی بر  ریتأثد را درباره ، نظر خو5خبرگان با استفاده از متغیرهاي زبانی جدول 
ي زبانی به اعداد فازي، ماتریس رابطه مستقیم اولیه به دست ها نیتخم. با تبدیل کنند یمیکدیگر بیان 

𝐴 :دیآ یم = �𝑎𝑖𝑗�  که در آنA  یک ماتریسnхn  نامنفی است و درایه𝑎𝑖𝑗  یک عدد فازي مثلثی است
 است.  jدر عامل  iمستقیم عامل  ریأثتدهنده  که نشان

 ]50متغیرهاي زبانی و اعداد فازي متناظر [ -5جدول 

 اعداد فازي مثلثی متناظر متغیر زبانی

 )0،  0،  0.25( تأثیر بی
 )0،  0.25،  0.5( تأثیر خیلی کم

 )0.25،  0.5،  0.75( تأثیر کم
 )0.5،  0.75،  1( تأثیر زیاد

 )0.75،  1 ، 1( تأثیر خیلی زیاد
 

 CFCS1زدایی ماتریس مستقیم اولیه بر اساس روش  مرحله دو: فازي

) ارائه شده است. 2006( 2که توسط تزنگ شود یماستفاده  CFCSزدایی ماتریس اولیه از روش  براي فازي
𝑍𝑖𝑗𝑘فرض کنید  = (𝑙𝑖𝑗 ,𝑚𝑖𝑗 , 𝑟𝑖𝑗)  که در آن ،(1≤k≤K) ارزیابی فازي است که ،k  امُین خبره درباره

ارائه کرده است. بر اساس این روش دي فازي کردن در پنج گام انجام  jدر عامل  iعامل  ریتأثمیزان 
 ] رجوع شود). 50که در اینجا از ذکر آن خودداري شده است (در صورت نیاز به مرجع [ ردیگ یم

رگان، ماتریس رابطه مستقیم اولیه تجمیعی، با اعداد قطعی شکل زدایی و تجمیع نظر خب بعد از انجام فازي
 است. jدر عامل  iمستقیم عامل  ریتأثکه بیانگر میزان  ردیگ یم

 مرحله سه: نرمال کردن ماتریس روابط مستقیم

، 1. ماتریس نرمال شده رابطه مستقیم از معادله شود یمدر این مرحله، ماتریس رابطه مستقیم اولیه نرمال 
𝑋(   دیآ یمدست  هب = �𝑥𝑖𝑗�𝑛×𝑛

  .( 

1. Converting Fuzzy Data into Crisp Scores 
2. Tzeng 
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𝑋 = 𝑠 × 𝐴                                                                                             )1(  
 

𝑠 = 𝑚𝑖𝑛 �
1

𝑚𝑎𝑥𝑖 ∑ �𝑎𝑖𝑗�𝑛
𝑗=1

,
1

𝑚𝑎𝑥𝑗 ∑ �𝑎𝑖𝑗�𝑛
𝑖=1

� 

 

 تریس رابطه کلیمرحله چهار: تشکیل ما

مجموع دنباله نامحدود از آثار مستقیم و غیرمستقیم عناصر بر یکدیگر (توأم با همه بازخوردهاي ممکن) به 
. مجموع این تصاعد، ماتریس شود یم، محاسبه ها گرافصورت تصاعدي هندسی و بر اساس قوانین موجود از 

 است.  n×n، یک ماتریس واحد Iاست که در آن  Tرابطه کلی 
𝑇 = 𝑋(𝐼 − 𝑋)−1 

 و شناسایی عوامل علیّ Tي ماتریس رابطه کلی ها ستونو  ها فیردمرحله پنج: محاسبه مجموع 
 

𝑐𝑗 = � 𝑡𝑖𝑗
0≤𝑖≤𝑛

                      𝑟𝑖 = � 𝑡𝑖𝑗
0≤𝑗≤𝑛

 

 
اج شده و خروجی نامه دلفی، از تحلیل محتواي موضوع پژوهش استخر ي ذکر شده در پرسشها شاخصهمه 

استفاده  DEMATELي ها نامه پرسشطور مستقیم در  نها در روش دلفی بهآپردازش صورت گرفته روي 
 .اند بودهنامه داراي روایی محتوا  شده است؛ لذا این دو پرسش

 
 ي پژوهشها افتهها و ی تجزیه و تحلیل داده -5

محور از  پروژه در راهبرد عملیاتی سازمآنهاي  عوامل مؤثرپس از استخراج که در روش تحقیق ذکر شد،  چنان
سازي عوامل متناسب با وضعیت بومی ایران، از  بر اساس آن، براي نهایینامه  و طراحی پرسشادبیات تحقیق 

آمده  دست روش دلفی و نظرات خبرگان در این حوزه استفاده شد. در سه دور اجراي روش دلفی، مقادیر به
. با توجه به اینکه ضریب کندال 6/0و  56/0، 31/0به ترتیب عبارت بودند از  براي ضریب هماهنگی کندال

 دهنده اتفاق نظر مناسبی میان اعضاي گروه خبرگان است.  بوده است، این عدد نشان 6/0در دور سوم 
، براي 2ي رقابتی، در دور اول اجراي روش دلفی، شش شاخص پر تکرار ذکر شده در جدول ها تیاولودرباره 

نظر  علام نظر و امتیازدهی در اختیار خبرگان قرار گرفت. در دورهاي دوم و سوم اجرا، شاخص خدمات، بنابها
ي ها شاخصدیگران نیز قرار گرفت. لازم به ذکر است، در دور اول، برخی  دییتأخبرگان، اضافه شد و مورد 

، میانگین امتیاز 6ر نگرفت. در جدول سایر خبرگان قرا دییتأدیگر نیز پیشنهاد شد که در دورهاي بعدي مورد 
 هر شاخص از نظر خبرگان در دور نهایی درج شده است. 
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 ي رقابتی در روش دلفیها تیاولومیانگین امتیازات  -6جدول 

 میانگین امتیاز در دور نهایی عنوان اولویت رقابتی کد
C1  4.7 هزینه 
C2 4.6 دهی زمان/ سرعت تحویل 
C3 4.6 کیفیت 
C4 3.9 ري نوآو 
C5 3.8 پذیري انعطاف 
C6 4.7 دهی قابلیت اعتماد تحویل 
C7 3.8 خدمات 

 
، براي 3ي پروژه، در دور اول اجراي روش دلفی، چهار شاخص پر تکرار  ذکر شده در جدول ها یژگیودرباره 

وع پروژه از اعلام نظر و امتیازدهی در اختیار خبرگان قرار گرفت که در دورهاي دوم و سوم اجرا، شاخص ن
دیگران نیز قرار گرفت؛ اما شاخص دوم (نوع سازمان  دییتأحیث مالکیت، بنا به نظر خبرگان اضافه شد و مورد 

حذف شد. لازم به ذکر است در دور اول،  ها شاخصمحور) به دلیل کسب میانگین امتیاز پایین، از لیست  پروژه 
سایر خبرگان قرار نگرفت. در جدول  دییتأبعدي مورد  ي دیگر نیز پیشنهاد شد که در دورهايها شاخصبرخی 

 ، میانگین امتیاز هر شاخص از نظر خبرگان در دور نهایی نمایش داده شده است. 7

 ي پروژه در روش دلفیها یژگیومیانگین امتیازات  -7جدول 

 میانگین امتیاز در دور نهایی هاي پروژه  عنوان ویژگی کد
P1  4.7 پیچیدگی فنی پروژه 
P2 3.9 نوع پروژه از حیث مالکیت 
P3 4.6 اندازه پروژه 
P4 3.9 عدم قطعیت پروژه 

 2.4 محور پروژه نوع سازمان  -
 

، براي 4هاي تولیدي، در دور اول اجراي روش دلفی، شش شاخص پرتکرار ذکر شده در جدول  تصمیم  درباره 
شود، گزینه پنجم  یم، مشاهده 9طورکه در جدول  اناعلام نظر و امتیازدهی در اختیار خبرگان قرار گرفت. هم

هاي تولیدي  تصمیم  امتیاز را کسب کرده است و امکان حذف آن از لیست  نیتر نییپاریزي)  (روش برنامه
وجود دارد؛ اما به دلیل تأکید بر این حوزه در ادبیات تحقیق، از حذف آن در این مرحله صرف نظر شد تا بتوان 

ي ها شاخصنیز جایگاه آن را بررسی کرد.. لازم به ذکر است در دور اول، برخی  DEMATELتوسط روش 
، 8سایر خبرگان قرار نگرفت. در جدول  دییتأدیگر نیز توسط خبرگان پیشنهاد شد که در دورهاي بعدي مورد 

 میانگین امتیاز هر شاخص از نظر خبرگان در دور نهایی نمایش داده شده است. 
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 هاي تولیدي در روش دلفی تصمیم  امتیازات  میانگین -8جدول 

 میانگین امتیاز در دور نهایی عنوان تصمیم تولیدي کد
M1 4.7 ساختار سازمانی/ سازماندهی 
M2 4.3 سبک رهبري 
M3 4.4 روش اجراي پروژه 
M4 3.7 نحوه یا راهبرد تأمین/ تدارکات 
M5 2.3 ریزي روش برنامه 
M6 4.6 هاي مدیر پروژه صلاحیت 

 
ي شناسایی شده در مرحله قبل، از روش ها شاخصدر ادامه پژوهش جهت احصاء روابط درونی حاکم میان 

DEMATEL هاي زوجی، دو ماتریس در اختیار خبرگان  منظور براي انجام مقایسه این فازي استفاده شد. به
ي رقابتی و همچنین اه تیاولوي نهایی مرتبط با ها هیدراقرار گرفت. در سطر و ستون ماتریس اول 

هاي تولیدي قرار گرفت.  تصمیم  ي نهایی مرتبط با ها هیدراي پروژه و در سطر ستون ماتریس دوم ها یژگیو
ها، ماتریس رابطه مستقیم اولیه تشکیل  نامه دست آمده از هر یک از این پرسش سپس بر اساس اطلاعات به

، 9هاي الگو مطابق با جدول  راي اولین خبره درباره وروديعنوان نمونه، ماتریس رابطه مستقیم اولیه ب شد. به
 است.

 الگو) يها يورود ي(براخبره  نیاول يبرا هیاول میرابطه مستق سماتری -9جدول 

P4 P3 P2 P1 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  
0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.47 0.5 0.27 0.5 0.97 0.03 C1 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.47 0.5 0.27 0.27 0.47 0.03 0.47 C2 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.47 0.47 0.97 0.03 0.47 0.47 C3 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.47 0.47 0.27 0.03 0.47 0.5 0.47 C4 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.27 0.03 0.27 0.5 0.27 0.47 C5 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.03 0.27 0.27 0.5 0.5 0.5 C6 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.5 0.27 0.27 0.5 0.27 C7 
0.5 0.5 0.03 0.03 0.5 0.47 0.5 0.47 0.97 0.47 0.97 P1 

0.03 0.03 0.03 0.03 0.47 0.47 0.5 0.47 0.47 0.5 0.47 P2 
0.5 0.03 0.03 0.03 0.5 0.5 0.27 0.5 0.47 0.5 0.47 P3 

0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.5 0.47 0.5 0.47 0.5 0.47 P4 

 
بر عامل  iمستقیم عامل  ریتأثبا تجمیع نظر خبرگان، ماتریس رابطه مستقیم اولیه تجمیعی که بیانگر میزان 

j  محاسبه شد. 10است، مطابق با جدول 
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 )الگو يها يورود ي(برا یعیتجم هیاول میرابطه مستق سماتری -10جدول 

P4 P3 P2 P1 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  
0.03 0.03 0.03 0.03 0.51 0.55 0.58 0.43 0.55 0.66 0.03 C1 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.6 0.73 0.46 0.38 0.46 0.03 0.66 C2 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.32 0.55 0.57 0.54 0.03 0.54 0.6 C3 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.34 0.6 0.6 0.03 0.55 0.44 0.58 C4 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.32 0.29 0.03 0.54 0.58 0.52 0.66 C5 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.61 0.03 0.26 0.52 0.6 0.73 0.43 C6 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.61 0.32 0.31 0.23 0.61 0.27 C7 
0.67 0.35 0.12 0.03 0.38 0.54 0.55 0.54 0.72 0.42 0.6 P1 
0.17 0.17 0.03 0.25 0.51 0.6 0.61 0.54 0.63 0.55 066 P2 
0.55 0.03 0.17 0.37 0.44 0.48 0.52 0.46 0.45 0.38 0.6 P3 
0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.51 0.55 0.58 0.6 0.46 0.54 P4 

ي ها تیاولوي ذکر شده در قبل براي ها گامفازي مطابق با  DEMATELسازي روش  نتایج حاصل از پیاده
هر یک از عناصر با ذکر  Jپذیري ریتأثو  Rگذاري ریتأث دهنده میزان ي پروژه که نشانها یژگیورقابتی و 

، 1، نمایش داده شده است. براي امکان تحلیل بیشتر، این نتایج در قالب نمودار 11نهاست، در جدول آرتبه 
-Rدهنده محل واقعی هر عنصر در سلسله مراتب نهایی است. عناصر که داراي  نیز ارائه شده است که نشان

J کننده بوده و در صورت منفی بودن، قطعاً زیر نفوذ خواهند بود. مقادیر  قطع یک نفوذ طور همثبت هستند، ب
R+J دهنده مجموع شدت یک عنصر، هم از نظر نفوذکننده و هم از نظر زیر نفوذ واقع شدن است. نیز نشان 

 گریکدیپروژه بر  يها یژگیو و یرقابت يها تینفوذ عناصر اولو بترتی -11جدول 

 رتبه R-J رتبه R+J رتبه J رتبه R شاخصکد 

C1 1.45 5 2.42 3 3.87 2 -0.98 9 
C2 1.44 6 2.45 1 3.90 1 -1.01 10 
C3 1.39 8 2.31 4 3.70 4 -0.92 8 
C4 1.39 9 2.11 6 3.50 5 -0.72 5 
C5 1.31 10 2.16 5 3.47 6 -0.84 6 
C6 1.40 7 2.43 2 3.82 3 -1.03 11 
C7 1.08 11 1.93 7 3.01 7 -0.84 7 
P1 2.13 1 0.29 9 2.42 8 1.84 1 
P2 2.04 2 0.22 11 2.26 9 1.82 2 
P3 1.95 3 0.27 10 2.22 10 1.69 3 
P4 1.46 4 0.46 8 1.91 11 1.00 4 
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 ي پروژه  در سلسله مراتب تأثیرگذاريها یژگیوي رقابتی و ها تیاولوموقعیت عناصر  -1نمودار 

هاي تولیدي نیز هست، به محض  گیري براي تصمیم ملیاتی دربرگیرنده تصمیمازآنجاکه مفهوم راهبرد ع
حاصل  ها تیاولوهایی است که از طریق آنها، این  ي رقابتی تعیین شد، مرحله بعدي، تعیین راهها تیاولواینکه 

ي دیگري ]. در رویکردهاي منبع و بازارمحور، ابتدا تصمیم براي یک گروه از عوامل و سپس برا43شوند [ می
تنهایی، داراي اهمیت است. البته ازآنجاکه  شود؛ بنابراین بررسی ارتباط بین اجزاي هر گروه به اتخاذ می

شوند، بررسی ارتباط بین  هاي پروژه اتخاذ می هاي رقابتی و ویژگی هاي تولیدي بر اساس اولویت تصمیم  
نیز اهمیت زیادي دارد؛ اما چون این مسأله،  هاي پروژه هاي رقابتی و ویژگی هاي تولیدي و اولویت تصمیم  

هاي  هاي ممکن، در پژوهش توان با توجه به گستردگی حالت ایم و می جزء اهداف مقاله نبوده، به آن نپرداخته
 شکل مجزاّ، آن را بررسی کرد. آتی به

یدي نیز هاي تول تصمیم  فازي براي  DEMATELسازي روش  مطابق توضیحات فوق نتایج حاصل از پیاده
توان در مواقعی که تناقضی بین  ، ارائه شده است. از این روابط تأثیرگذاري می2و نمودار  12در جدول 

هاي  تصمیم  گیري نهایی استفاده کرد و به  هاي مختلف وجود دارد، براي تصمیم هاي تولیدي در حوزه تصمیم  
 با میزان تأثیرگذاري بیشتر، وزن بیشتري داده شود.
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 گریکدیبر  يدیتول يها میتصم  نفوذ عناصر  بترتی -12ول جد

 رتبه R-J رتبه R+J رتبه J رتبه R شاخص کد

M1 5.09 2 4.39 4 9.48 2 0.70 1 
M2 4.55 4 4.83 2 9.37 3 -0.28 5 
M3 5.41 1 5.27 1 10.68 1 0.13 3 
M4 4.49 5 4.64 3 9.12 4 -0.15 4 
M5 2.89 6 3.91 6 6.80 6 -1.02 6 
M6 4.65 3 4.03 5 8.67 5 0.62 2 

 
 

 
 هاي تولیدي در سلسله مراتب تأثیرگذاري تصمیم  موقعیت عناصر  -2نمودار 

 
 گیري بحث و نتیجه -6

ي رقابتی هزینه و قابلیت ها تیاولوسازي روش دلفی در بخش اول پژوهش،  بر اساس نتایج حاصل از پیاده
طور کامل با نتایج پژوهش میلور  اند و این مسأله به ت شناسایی شدهدهی، داراي بیشترین اهمی اعتماد تحویل
دهی و کیفیت در مرتبه دوم،  ي رقابتی، سرعت تحویلها تیاولومنطبق است. پس از آن  ]35[و همکاران 

. درباره اند گرفتهپذیري و خدمات در مرتبه سوم قرار  ي رقابتی انعطافها تیاولونوآوري در جایگاه سوم و 
نیز پیچیدگی فنی پروژه داراي بالاترین اهمیت و پس از آن اندازه پروژه در جایگاه دوم و ي پروژه ها یژگیو

عدم قطعیت پروژه و نوع پروژه از حیث مالکیت نیز در مرتبه سوم قرار گرفتند. بر اساس این نتایج 
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: ساختار سازمانی و نحوه از اند عبارتمحور به ترتیب اهمیت  پروژه ي سازمآنهاهاي تولیدي در  تصمیم  

و در نهایت روش  نیتأمي مدیر پروژه، روش اجراي پروژه، سبک رهبري، راهبرد ها تیصلاحسازماندهی، 
 ریزي. برنامه

شود، در رویکرد مبتنی بر بازار به راهبرد  یمي حاصل از بخش دوم پژوهش مشاهده ها افتهبر اساس ی
هاي تولیدي اثربخش باید بیشترین توجه ابتدا به  تصمیم  اخذ محور، براي  پروژه ي سازمآنهاعملیاتی در 

 دیکه تأک يا رپروژهیغ يدیتول يدر سازمآنها یاتیراهبرد عمل ندیفرا برخلاف ي پروژه معطوف شود؛ ها یژگیو
پیچیدگی از:  اند عبارتي پروژه به ترتیب میزان اثرگذاري ها یژگیو. ]43است [ یرقابت يها تیبر اولو یاصل
ي ها تیاولوپروژه، نوع پروژه از حیث مالکیت، اندازه پروژه و در نهایت عدم قطعیت پروژه. در میان  فنی

اند از:  ي رقابتی به ترتیب عبارتها تیاولوي در سایر رگذاریتأث نیشتریبشود که  یمرقابتی نیز مشاهده 
دهی. با مروري  اعتماد تحویلدهی و قابلیت  پذیري، خدمات، کیفیت، هزینه، سرعت تحویل نوآوري، انعطاف

شود که در عمده موارد به بررسی رابطه بین  یم] مشاهده 36،39،7،1بر پیشینه تحقیق در این حوزه [
ي رقابتی یا رابطه بین یک یا چند اولویت رقابتی یا ویژگی پروژه با یک تصمیم تولیدي پرداخته ها تیاولو

ي ها تیاولوزمان به بررسی رابطه بین  صورت هم در آن به شده است؛ اما هیچ نمونه دیگري وجود ندارد که
] نیز که 39ي پروژه پرداخته شده باشد. در پژوهش اولترا و همکاران [ها یژگیورقابتی با یکدیگر و با 

بندي مدیریت  صورت مستقیم به بررسی ارتباط بین متغیرهاي پیکره کار با پژوهش حاضر است، به نیتر مرتبط
ي رقابتی پرداخته نشده ها تیاولونها یاد شده) و آي پروژه از ها یژگیومطالعه حاضر با عنوان پروژه (که در 
گذاري بسیار زیاد این عوامل در ریتأثدهنده  دست آمده از پژوهش جاري، نشان که نتایج به است؛ درحالی

 ي رقابتی است.ها تیاولو
عنوان  نها بهآغیرهایی که در این مطالعه از توان گفت، مت در تفسیر نتایج حاصل از این بخش پژوهش می

دهنده خصوصیات پروژه هستند؛ آنها به ماهیت پروژه  ي پروژه یاد شده، در حقیقت عواملی نشانها یژگیو
اي که داراي پیچیدگی زیادي در حوزه فنی است، همواره  عنوان مثال پروژه بستگی داشته و تغییرناپذیرند. به

 تواند یماز اینکه اولویت رقابتی، زمان یا هزینه یا هر مورد دیگري باشد. این ویژگی  پیچیده خواهد بود؛ فارغ
ي رقابتی ها تیاولوقرار دهد؛ لذا ضمن توجه به  ریتأثزمان پروژه و حتی هزینه و سایر عوامل را تحت  کاملاً

خصوص، پس از  شوند. درایني پروژه اتخاذ ها یژگیوهاي تولیدي باید در درجه اول متناسب با  تصمیم  پروژه، 
اي  کننده پیچیدگی فنی پروژه که در هر دو روش به عنوان عامل اول شناسایی شده است، با وجود نقش تعیین

گذاري بیشتري ریتأثهاي اندازه پروژه و عدم قطعیت پروژه دارند، نوع پروژه از حیث مالکیت داراي  که ویژگی
به علت تفاوت بسیار زیادي باشد که در ایران بین کارفرمایان بخش  تواند یممسأله  شناسایی شده است. این 

و همچنین  ها پرداختها) دولتی در  ي (سیستمها خصوصی و دولتی وجود دارد. به علت لختی بسیار زیاد نظام
هاي تولیدي، با اولویت مورد نظر قرار  تصمیم  ، باید این موضوع در هنگام اخذ ها يریگ عدم ثبات در تصمیم

تر  ي رقابتی نیز طبق نتایج دلفی و همچنین منطق حسی، هزینه و کیفیت و زمان مهمها تیاولوگیرد. درباره 
پذیري در جایگاه  ي رقابتی نوآوري و انعطافها تیاولو، DEMATEL؛ اما بر اساس نتایج رسند یمبه نظر 
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انتظار زیاد کارفرمایان در این  توان یممسأله را  . علّت این اند گرفتهبرتري نسبت به موارد ذکر شده، قرار 

 ي رقابتی دانست.  ها تیاولوگذاري زیاد آنها بر سایر ریتأثاي و همچنین  از نوع کارهاي پروژه ها حوزه
، شناسایی دیآ یمیکی از موارد دیگري که وجه تمایز این پژوهش با سایر موارد مشابه به حساب 

نهاست. چنین آگذاري میان ریتأثمحور و بررسی روابط  پروژه ي مآنهاسازهاي تولیدي در  تصمیم   نیتر تیپراهم
طورکه در  بسیار کاربردي باشد. همان تواند یم سازمآنهاهاي تولیدي در این گونه  تصمیم  چیزي در هنگام اخذ 

ي مدیر پروژه، ها تیصلاحشود، ساختار سازمانی و نحوه سازماندهی و پس از آن  یمنتایج مشاهده 
گردد  اي برمی کننده محور است. علّت این مسأله، به نقش تعیین پروژه ي سازمآنهادر  ها تصمیم ذارترین گریتأث

یی بسیار بااهمیت و ها پروژهبسا که  ؛ چهکنند یممحور ایفا  پروژه ي سازمآنهاو همچنین  ها پروژهدر  انسآنهاکه 
هاي  علّت ویژگی  شکست انجامیده است؛ به افزاري مورد نیاز، به ي سختها رساختیزبا فراهم بودن تمام 

نامناسب مدیر پروژه یا مشکلاتی که در تعاملات کاري بین تیم پروژه و ساختار سازمانی مربوطه وجود داشته 
است. در تحقیقات پیشین نیز محققان به صراحت بر این مسأله تأکید و به نقش کلیدي ساختار سازمانی و 

]. تصمیم تولیدي دیگري که داراي بیشترین 45، 13، 46، 16، 21، 2اند [ شاره کردها ها پروژهافراد در موفقیت 
مسأله را هم  هاي تولیدي شناسایی شده، روش اجراي پروژه است. علّت این  تصمیم  گذاري مثبت در سایر ریتأث

که این تصمیم اي تفسیر کرد  کننده توان با نقش تعیین با استناد به ادبیات تحقیق و نظرات خبرگان، می
]. گفتنی است، نتایج حاصل از 10، 9محور دارد [ پروژه ي سازمآنهاي رقابتی در ها تیاولوتولیدي در تحقق 

 دهنده اولویت این سه تصمیم تولیدي و با همین ترتیب است. روش دلفی در بخش اول پژوهش نیز نشان
ي این پژوهش براي مدیران سازمآنهاي طورکه در بالا نیز تشریح شد، دستاورد عملیاتی و کاربرد همان

ترین عوامل مؤثر در تدوین راهبرد عملیاتی سازمان به آنها  توان در درجه اول، معرفی مهم محور را می پروژه 
طور تعیین اهمیت و اولویتی که این گونه مدیران قبل از اخذ هر گونه تصمیم تولیدي باید به  دانست؛ همین

هاي رقابتی بدهند. دستاورد کاربردي و بسیار مهم دیگر این  سپس اولویتهاي پروژه و  شناخت ویژگی
هاي تولیدي  تصمیم  محور، هنگامی است که این مدیران در اخذ  پروژه پژوهش براي مدیران سازمآنهاي 

گونه موارد  شوند؛ در این هایی ناهمخوان یا گاهی متعارض مواجه می تصمیم متناسب با شرایطی خاص، با 
هاي تولیدي با میزان تأثیرگذاري  تصمیم  است، مطابق با روابط تأثیرگذاري شناسایی شده، اولویت را به  لازم

 بیشتر بدهند. 
ي این ها تیمحدود، یکی از شوند یممحور، طیف بسیار وسیعی را شامل  پروژه ي سازمآنهابا توجه به اینکه 

؛ آن کنند یمت که در حوزه مهندسی  و ساخت فعالیت محور تولیدي اس پروژه ي سازمآنهاپژوهش، پرداختن به 
ي مجري ها شرکتافزاري،  ي نرمها شرکتمحور از جمله  پروژه ي سازمآنهادر تحقیقات مشابه سایر  توان یمرا 

ي سازمآنهامند و بهبود سازمانی و... بررسی کرد. همچنین با توجه به توسعه زیادي که  ي نظامها پروژه
ي ها با استناد به نتایج این پژوهش و در تحقیقات آتی نظام توان یم، اند داشتهي اخیر ها لسامحور در  پروژه 

پشتیبان، تصمیم مناسبی طراحی و ارائه کرد؛ تصمیمی که با استناد به مطالب موجود در ادبیات تحقیق، 
محور را در  پروژه ي اسازمآنهي گذشته، مدیران ها پروژهي موجود از ها دادهتجربیات خبرگان در این حوزه و 

 ي مختلف یاري رساند.ها پروژههاي تولیدي مناسب براي  تصمیم  اتخاذ 



 107    اآنهمحور و روابط میان  ي پروژههاناسازمدر تدوین راهبرد عملیاتی  مؤثرمطالعه عوامل 

 
 :References            منابع :                                                                                                                      

 .سبز انهیرا انیک، تهران ،)اول چاپ( »پروژه کپارچهی تیریمد ستمیس« ،)1389( ،و دیگران .ر افروز، آتش .1
 يتکنولوژ توسعه، »محور پروژه  يسازمآنها در یانسان منابع تیریمد گاهیجا و يساختار يالگو يراهبرد لیتحل« ،)1393. (غ ،یلیاص .2

 .44-33 ،22 ،یصنعت
 .تهران مدرس، تیترب دانشگاه ،یصنعت تیریمد يدکتر  رساله ،»یکم يکردیرو -دیتول راهبرد مولد مدل یطراح« ،)1389. (ع ا،یپو .3
 يساز مدل کردیرو د،یتول راهبرد در ينوآور يدیتول هدف و يرهبر سبک يدیتول میتصم نیب رابطه« ،)1389( و دیگران، .ع ا،یپو .4

 .460-443 ،44 شرفت،یپ و تیریمد رفتار، دانشور، »يساختار معادلات
، »پروژه مدیریت در عرصه دانش گذاري اشتراك ابزارهاي بندي اولویت و بندي طبقه شناسایی،«)، 1392ك. و م. حسنی، ( چهارسوقی، .5

 .62-43)، 3(5مدیریت فناوري اطلاعات، 
 .59-45، 1هاي مدیریت بازرگانی،  ، کاوش»ها بلوغ سازمانی در مدیریت پروژه«)، 1388صارمی، م. و دیگران، ( .6
 .اریماز تهران، ،يز، ترجمه م. ت. امرو»يراهبرد ياجرا و یطراح پروژه تیریمد« ،)2002( رلند،یآل. آ.  و .آ. د لند، کله .7
 ، ترجمه م. کوشا و م. رفیعی، اصفهان، ارکان دانش.»پروژه موفق يها میت لیتشک«)، 1386ویسوکی، ر.، ( کی .8
 ، دانشگاه تهران. ، تهران»هاي اجراي پروژه روش«)، 1391گلابچی، م. و ع. نورزایی، ( .9

 آوران، کلک زرین. ، تهران، به»هاي اجراي پروژه مشارکت رویکردي نوین در سیستم«)، 1388گلدوست جویباري، ي. و ش. حجی، ( .10
 ،»نهاآ نیب روابط و دیتول راهبرد یرقابت يها تیاولو و يفکر يها هیسرما غالب يها کرهیپ نییتب و کشف« ،)1391( .،م حصار، يمنظر .11

 .مشهد ،یفردوس دانشگاه ت،یریمد رشته يدکتر مقطع رساله
 .گستر سخن و دیگران، محقر، ترجمه ع. »یصنعت يراهبرد تیریمد« ،)1384( .،ج برگ، لتنیم .12

13. Baker, B. N., Murphy, D. C., & Fisher, D. (2008). Factors affecting project 
success. Project Management Handbook, Second Edition, 902-919. 

14. Chen, W. H. (1999). The manufacturing strategy and competitive priority of SMEs in 
Taiwan: A case survey. Asia Pacific Journal of Management, 16(3), 331-349. 

15. Cil, I., & Evren, R. (1998). Linking of Manufacturing Strategy, Market Requirements 
and Manufacturing attributes in Technology choice: An expert system approach. The 
engineering economist, 43(3), 183-202. 

16. da Conçeião Júnior, J. (2009). Achieving Breakthrough on Manufacturing Floor through 
Project-Based Organization: SAE Technical Paper. 

17. Díaz-Garrido, E., Martín-Peña, M.L., García-Muiña, F.E. (2007). Structural and 
customization practices as elements of content operations strategy. International Journal 
of Production Research, Vol. 45, No.9, pp.2119-40.  

18. Eriksson, P., & WESTERBERG, M. (2010). Effects of procurement on construction 
project performance. 

19. Gagnon, S.(1999). Resource based competition and The new operation strategy. International 
Journal of Operations & Production Management, Vol. 19, No. 2, pp. 125-38. 

20. Galbraith, J. R. (1971). Matrix organization designs How to combine functional and 
project forms. Business Horizons, 14(1), 29-40. 

21. Gareis, R., & Huemann, M. (2000). Project management competences in the project-
oriented organisation. Gower handbook of project management, 3. 

22. Großler, A.(2007). A dynamic view on strategic resources and capabilities applied to an 
example from the manufacturing strategy literature. Journal of Manufacturing 
Technology Management Vol. 18 No. 3, pp. 250-266. 

23. Großler, A. , Grubner, A.(2006). An empirical model of the relationships between 
manufacturing capabilities. International Journal of Operations & Production 
Management Vol. 26 No. 5, pp. 458-485. 

24. Hayes, R.H., Wheelwright, S.C.(1984). Restoring our competitive Edje, competing 
Through manufacturing. John Wiley and son, New York, NY.pp3-24. 

25. Hung, S.-W., Hung, S.-C., & Lin, M.-J. J.(2011). How different strategic alliances affect 
manufacturing competitive priority and firm performance: an empirical study of SMEs.ICSB 
World Conference Proceedings:  Washington: International Council for Small business  

26. Jayaram, J., & Narasimhan, R. (2007). The influence of new product development 
competitive capabilities on project performance. Engineering Management, IEEE 
Transactions on, 54(2), 241-256. 



 1395تابستان ، 32 بهبود مدیریت، شماره     108

 
27. Karacapilidis, N., Adamides, E., & Evangelou, C. (2006). A computerized knowledge 

management system for the manufacturing strategy process. Computers in Industry, 
57(2), 178-188. 

28. Kruger, L. (2012). Developing operations strategies-reassessing the strength and 
importance of competitive operations priorities for South African businesses. South 
African Journal of Business Management, 43(3), 13-28. 

29. Lamvik, T., Moseng, B., & Gjerstad, T. (2003). Manufacturing Strategy Best Practices 
and Cases. 

30. Lee, W. S.; Huang, A. Y.; Chang, Y. Y. & Cheng, C. M. (2011). Analysis of Decision 
Making Factors for Equity Investment by DEMATEL and Analytic Network 
Process,Expert Systems with Applications, No.38. 

31. Lee Gan Kai, W. (2007). A decision model for manufacturing best practice adoption: 
Linking practices to competitive strategies (Doctoral dissertation, Cranfield University). 

32. Leong, G. K., Snyder, D. L., & Ward, P. T. (1990). Research in the process and content 
of manufacturing strategy. Omega, 18(2), 109-122. 

33. Levitt, R. E. (2012). The Virtual Design Team: Designing project organizations as 
engineers design bridges. Journal of Organization Design, 1(2), 14-41. 

34. Lewis, M., & Slack, N. (2002). Operations strategy (1st ed.). Prentice-Hall. 
35. Maylor, H., Turner, N., & Murray-Webster, R. (2015). It worked for manufacturing…!: 

Operations strategy in project-based operations. International Journal of Project 
Management, 33(1), 103-115. 

36. Müller, R., & Turner, J. R. (2007). Matching the project manager’s leadership style to 
project type. International Journal of Project Management, 25(1), 21-32. 

37. Müller, R., & Turner, R. (2010). Leadership competency profiles of successful project 
managers. International Journal of Project Management,28(5), 437-448. 

38. Mun, J., Shin, M., Wi, H., Lee, K., & Jung, M. (2008). A VO formation process of a 
project-based organization with trust evaluation using goal achievement probability. 
Paper presented at the Management of Engineering & Technology, 2008. PICMET 2008. 
Portland International Conference on. 

39. Oltra, M., Maroto, C., & Segura, B. (2005). Operations strategy configurations in project 
process firms. International Journal of Operations & Production Management, 25(5), 
429-448. 

40. PMBOK, A. (2000). Guide to the project Management body of knowledge.Project 
Management Institute, Pennsylvania USA. 

41. Sackett, P.J., Maxwell, D.J., Lowenthal, P.A.(1997). Customizing manufacturing 
strategy, Integrated Manufacturing Systems 8, No.6, pp. 359–364. 

42. Spring, M., & Dalrymple, J. F. (2000). Product customisation and manufacturing 
strategy. International Journal of Operations & Production Management, 20(4), 441-467. 

43. Tan, K., & Platts, K. (2004). The connectance model revisited: a tool for manufacturing 
objective deployment. Journal of Manufacturing Technology Management, 15(2), 131-
143. 

44. Theodorou, P., & Florou, G. (2008). Manufacturing strategies and financial performance-The 
effect of advanced information technology: CAD/CAM systems. Omega, 36(1), 107-121. 

45. Turner, J. R. (2014). The handbook of project-based management (Vol. 92). McGraw-
hill.Turner, J. R., & Keegan, A. (1999). The versatile project-based organization: 
Governance and operational control. European Management Journal, 17(3), 296-309. 

46. Turner, J. R., & Keegan, A. (2001). Mechanisms of governance in the project-based 
organization: Roles of the broker and steward. European Management Journal, 19(3), 
254-267. 

47. Turner, J. R., & Müller, R. (2005). The project manager's leadership style as a success 
factor on projects: A literature review. 

48. Wysocki, R. K. (2003). Effective project management: traditional, adaptive, extreme. 
John Wiley & Sons. 

49. Zar, J. H. (1999). Bio statistical analysis. 4th Ed. Upper saddle river, NewJersey: prentice 
hall 

50. Zhou, Q.; Huang, W. and Ying, Z. (2011). Identifying Critical Success Factors in 
Emergency Management Using a Fuzzy DEMATEL Method, Safety Science, No. 49. 


