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 چكيده       

باشد. در راه رسـيدن  هاي نفتي نيازمند آگاهي و شناخت عميق و دقيق از وضعيت حاضر ميريزي در پروژهرنامهب
هـاي مناسـب پيشـنهاد    ها و تهديدات مشخص و سـپس اسـتراتژي  به اين هدف ابتدا بايد نقاط قوت، ضعف، فرصت

د عملكرد شركت ملـي نفـت اسـتفاده    و روش تحقيق كيفي و كمي جهت بهبو  SWOT ماتريسشود. در اين مقاله، 
ابزار مورد استفاده در اين پژوهش مصـاحبه بـه شـيوه جلسـات بحـث گروهـي بـوده و بـراي تحليـل           شده است.
استفاده گرديده اسـت. از جملـه    QSPMهاي مناسب از ماتريس و براي ارايه استراتژي SWOTم�اتريس اطلاعات از 

تـوان بـه ضـعف    دادهاي مهندسي، خريد و اجرا با آن مواجه است مـي مشكلاتي كه اين شركت در مورد انعقاد قرار
هاي مدون در شركت ملي نفت ايران جهـت  ها و سياستكارشناسان و مديران در كار تيمي، عدم وجود استراتژي

هاي نفتي اشاره كرد. در اين مطالعه، مشخص شد انعقاد قراردادهاي نفتي و همچنين ضعف در مستندسازي پروژه
ركت ملي نفت ايران از لحاظ انعقاد قراردادهاي مهندسي، خريد و اجرا از جايگاه مناسـبي برخـوردار نبـوده و    كه ش

       هـاي قـرار دارد، بـا توجـه بـه نتـايج تجزيـه و تحليـل        )WT(استراتژي  از نظر وضعيت راهبردي در شرايط تدافعي
هبود عملكرد شـركت ملـي نفـت ايـران در حـوزه      ريزي راهبردي كمي ببرنامه هايعمل آمده در قالب جدولبه

 راهبـرد مبتنـي بـر شـرايط تـدافعي پيشـنهاد گرديـد.        )، شـش QSPM( انعقاد قراردادهاي مهندسي، خريد و اجرا

عنـوان اولـين و   )، بـه 59/4( بـا امتيـاز مـاخوذه   » تاكيد بر تحقيق و توسعه در شـركت ملـي نفـت ايـران    «استراتژي 
 هبود شرايط حال حاضر پيشنهاد گرديد.منظور بموثرترين راهبرد به

 

 .، شركت ملي نفت ايرانQSPM، ماتريس SWOTقراردادهاي مهندسي، خريد و اجرا، ماتريس : كليدي هايهواژ
 

 مقدمه -1
    ويـژه  هب ـهـاي بـزرگ صـنعتي در دنيـا     طور كلي پـروژه به

هاي احداث واحدهاي صنعتي مرتبط با صنايع نفت پروژه
ه اخير شـاهد تحـولاتي عظـيم در روش    در دو ده ،گاز و

گذاري و . حجم عظيم سرمايهاندانجام و ساختار اجرا بوده
هـا  هاي مهندسي و اجرايي در اين پروژهتنوع زياد فعاليت

هـا را  پـروژه    متوليان و پيمانكاران شاغل در اجراي ايـن 
هـاي كارآمـد   ملزم به تدوين استانداردها و سامانه شدت به

هـا نمـوده اسـت(تقوي،    اي بهينه ايـن پـروژه  اجر مورددر 
ــد و   1385 ــي، خري ــاي (مهندس ــرا)). در قرارداده ،  1اج

تـداركات   مهندسي،  هاي فعاليت پيمانكار مسئوليت كليه 
برداري شدن بهره اخت را تا تكميل تأسيسات و آمادهو س

 EPC هـاي ). پـروژه 1388(آقالو و نظـري،   بر عهده دارد

هـاي  د كه به دو قسـمت ريسـك  هاي متنوعي دارنريسك
هـاي  هاي پيش از مناقصه و ريسك(ريسك مناقصه پروژه
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ــه  ــهمرحل ــروژه مناقصــه) و ريســك اراي ــراي پ ــاي اج    ه
بـرداري  هاي مهندسـي، خريـد تجهيـزات و بهـره    (ريسك
دليل اهميـت و  به ).Costa,2009( شوندتقسيم مي پروژه)

) در EPCجايگاه قراردادهـاي مهندسـي، خريـد و اجـرا (    
شركت ملي نفت ايران و بـا توجـه بـه اينكـه در اينگونـه      
قراردادها بيشترين انتقال ريسـك از كارفرمـا بـه پيمانكـار     

پـذيرد، نقـش مـديريت در ايجـاد همـاهنگي      صورت مـي 
بسـيار   EPCهـاي  تكميل موفقيـت آميـز پـروژه   موازي و 

لـذا چنانچــه مــديران بخواهنــد   ؛باشــداهميـت مــي  داراي
اهــداف مناســبي جهــت اجــراي بهينــه ايــن  راهبردهــا و 

ريـزي اسـتراتژيك   قراردادها اتخاذ نمايند، بايد بـه برنامـه  
 ). تعيين استراتژي1388روي آورند (سيدجوادين و تاب، 

آن تجزيه و تحليل صادقانه و پيش بيني  دنبال مناسب و به
ــترين    ــت و بيش ــده موفقي ــارجي، تضــمين كنن ــل خ       عوام

است. در اين مقاله شناسايي عوامـل   وري يك سازمانبهره
ثر بر قراردادهاي مهندسـي، خريـد و   ؤداخلي و خارجي م

بـه انجـام    SWOT) بـا اسـتفاده از مـاتريس    EPC( اجرا
هاي مناسب در مـورد بهبـود   رسيده و در نهايت استراتژي

ــاد     ــوزه انعق ــران در ح ــت اي ــي نف ــركت مل ــرد ش عملك
ــاي ( ــاتريس EPCقرارداده ــارگيري م ــه ك ــا ب ــي  )، ب كم

QSPM    .بيان شـده اسـتMiika (2004)   ارايـه  بـراي 
 "توركو" شهر گردشگري توسعه راهبردي مديريت برنامه
در  .نمود استفاده A’WOT تلفيقي روش از فنلاند كشور

پـي بـراي   اچهاي سـوات و اي روش از تلفيقي مطالعه اين
  Aranda (2007) كار گرفته شـد ريزي راهبردي بهبرنامه

and Osuna هـاي  ريـزي جهـت برنامـه   . نيز در پژوهشـي
 پـي اچدر كشور ونزوئلا از تلفيـق دو روش اي استراتژيك 

بـه   )1390( حميـد  همچنـين . انـد سوات استفاده كـرده  و
اسـتفاده از   بـا  تـدوين اسـتراتژي زيرسـاخت داده مكـاني    

عـراق)   در شـهر دهـوك (شـمال    پياچسوات و اي روش
ــه وضــعيت بات پــژوهشاســت. در ايــن  پرداختــه      وجــه ب

  كـاري در توليـد ايـن    هاي مكـاني و پرهيـز از دوبـاره   داده
 (داده، مـردم و  ها براي اركان زيرساخت داده مكـاني داده

دسترسي) شهر دهوك سازمان، استاندارد، سياست و شبكه

ريـزي  پي اقدام به برنامهاچبا استفاده از روش سوات و اي
نيـز مـدل    Nazemi et al. (2009) .راهبردي شده اسـت 

تركيبي تحليل سلسـله مراتبـي فـازي وتحليـل سـوات در      
. در اندكارگرفتههبرا برنامه ريزي استراتژيك آموزش عالي 

(نقاط قوت و ضعف) و محيط  محيط داخلي پژوهشاين 
هــا و تهديــدها)، دانشــكده علــوم اداري خارجي(فرصــت

ل واقتصادي دانشگاه فردوسي مشـهد بـا اسـتفاده از تحلي ـ   
بندي عوامل . در رتبهاستگرفته سوات مورد بررسي قرار 

دروني و بيروني از روش فراينـد تحليـل سلسـله مراتبـي     
 فازي استفاده شده است.

 

 هاروش -2
منظور برآورد نيازهاي شركت ملي نفت در زمينـه انعقـاد   به

 30، از ابزار پرسشنامه استفاده شد. تعداد EPCقراردادهاي 
افـراد داراي صـلاحيت تكميـل گرديـد.     پرسشنامه توسـط  

هـا از نـرم افـزار    جهت تجزيه و تحليل اطلاعات پرسشنامه
 1 استفاده شد. با استفاده از رابطـه  SPSS V. 15.0آماري 

 بيني گرديد. تعداد پرسشنامه مورد نياز پيش

)1        (                                   














 −
≥
∑

e

xz
n

)
2

(1

 

 

=ضـريب  X نتخـابي،  = حجـم نمونـه ا  n  در ايـن رابطـه:  
= Z1 % پـيش بينـي گرديـد)،   90اطمينـان(در ايـن مطالعـه    

 باشد.ميزان خطاي محاسبه مي = eجمعيت پايه و 

ريزي برنامه مديريت راهبردي، شـركت ملـي   منظور طرحبه
، از تكنيـك  EPCنفت ايران در حوزه انعقـاد قراردادهـاي   

SWOT گيري شـد. ايـن تكنيـك كـه نـام خـود را از       بهره
، د گرفتـه ف اول كلمات قوت، ضعف، فرصت و تهديحرو

(نقـاط قـوت و    نمـودن عوامـل داخلـي   با استفاده از كمـي 
ها و تهديدات) و تعامـل  (فرصت ضعف) و عوامل خارجي
راهبردهاي امكـان پـذير دارد.    ارايهبين اين عوامل سعي بر 

هـا،  ، شناسـايي ضـعف  SWOTروشمرحله اول در اجراي 
يـدات محـيط يـا شـركت تحـت      هـا و تهد ها، فرصتقوت

در ابتدا لازم بود تا عوامل موثر بـر   از اين روبررسي است، 
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انعقاد قراردادهاي نفتي در شركت ملي نفـت ايـران، مـورد    
شناسايي و تجزيه و تحليل قرار بگيرد. بـدين منظـور كـار    

هـا و  نمـودن عوامـل داخلي(قـوت   برداري و نهـايي فهرست
هـا و تهديـدات) بـا    (فرصـت  ها) و عوامل خـارجي ضعف
به انجام رسـيد   2از پرسشنامه خبرگان به روش دلفي كمك

بندي عوامـل  و در خصوص تدوين درجات رجحان و رتبه
اظهار نظـر گرديـد. بعـد از     3روش طوفان ذهني بهاز گروه 

ــت  ــي و خــارجي و اولوي ــل داخل ــدي و شناســايي عوام بن
ل ارزشـيابي عوام ـ  هـاي جـدول بارگذاري آنها، كار تكميل 

) بـه انجـام رسـيد. بـراي     EFE(5) و خارجيIFE(4داخلي 
تكميل اطلاعات جدول، در ستون اول به ترتيـب فهرسـت   

) و فهرسـت  1(جـدول   IFEعوامل داخلـي بـراي جـدول    
)، براسـاس  2(جـدول   EFEعوامل خارجي بـراي جـدول   

اطلاعات مرحله شروع تنظيم گرديد. در ستون بعـدي كـار   
 بـه  دهـي) نرمـال  (وزن تـوزين عوامل در قالب دهي به وزن

هاي تعلق گرفته نحوي انجام پذيرفت كه حاصل جمع وزن
برسد. در ستون سوم درجه بندي  يكدر هر جدول به عدد 

يا امتياز هريك ازعوامل به نحو ذيل به انجام رسيد: بـه هـر   
يك از عوامل براساس پاسخ كنوني مجموعـه بـه آن عامـل    

(ضـعيف) داده   1) تـا  ( بسـيار خـوب    4خاص، امتيازي از
       در ستون چهـارم  امتيـاز مـوزون هرعامـل، مشـخص      شد.

سرانجام با يكـديگر   و )3در ستون  2ضرب ستون (حاصل
جمع شد تا امتياز وزني كل مجموعه تحت بررسي حاصـل  

و  (عوامـل داخلـي)   IFEهـاي  جـدول تكميل  گردد. پس از
EFE (عوامل خارجي) 6عـات كه به مثابه مرحله ورود اطلا 

بـا    IFEو EFE هـاي جـدول  شوند، لازم بود تامي شناخته
يكديگر تلفيق شوند. اين مرحله با هدف تبيين راهبردهـاي  

 (نقاط قوت وضعف درون سـازمان)  مبتني بر عوامل داخلي
 بـه انجـام رسـيد    ها وتهديـدات) (فرصت با عوامل خارجي

). در پايان اين مرحلـه بعـد از بررسـي و تركيـب     3(جدول
گروه تحليل كننـده بـه چهـار نـوع      T,O,W,Sرامترهاي پا

راهبــرد قابــل تصــور نائــل گرديــد كــه عبــارت بودنــد از: 
:  STهاي : يا راهبرد تهاجمي، استراتژي SOهاي استراتژي

ــتراتژي   ــابتي، اس ــرد رق ــا راهب ــاي ي ــرد  WOه ــا راهب     : ي

: كـه ماهيـت دفـاعي    WTهـاي اسـتراتژي  كارانـه و محافظه
اقل كردن نقاط ضعف و پرهيـز از تهديـدها   داشته و بر حد

تاكيد دارد. با توجه به اينكه در پيشنهاد هر اسـتراتژي تنهـا   
يك عامل داخلي و يـك عامـل خـارجي دخيـل اسـت، در      

ريزي ريزي راهبردي، جدول كمي برنامهپايان مرحله برنامه
 ريـزي شـد  طـرح  )(QSPM 7راهبردي موسوم بـه جـدول  

تـاثير سـاير عوامـل داخلـي و     ). در ايـن جـدول   4(جدول 
بينـي شـده و نمـره    خارجي بر اسـتراتژي پيشـنهادي پـيش   

ــازه  AS( 8جــذابيت ــرد پيشــنهادي در ب ــا  1) هــر راهب  4ت
به معناي جذابيت يا  4مشخص گرديد. در اين فرآيند نمره 

به ميزان حداقل تاثير اطلاق  1امكان پذيري حداكثر و نمره 
ذابيت مربـوط بـه هـر    گرديد. در پايان از جمع نمـرات ج ـ 

) TAS( 9استراتژي در ستون مربوطـه، نمـره جـذابيت كـل    
محاسبه و به عنوان مبنايي براي تعيين تقدم و تأخر اجـراي  

 ).1384هر استراتژي تعيين شد (اعرابي و ايزدي، 
 

 نتايج -3
 و در بخش مواد SWOTطور كه در تشريح تكنيك همان

ــراي  روش ــا از نظــر گذشــت، ب ــهه ــ اراي ــديريت برنام ه م
هــاي داخلــي و اسـتراتژيك ابتــدا بايــد بــه بررســي محــيط 

خارجي پرداخت. بدين منظوركار شناسـايي نقـاط قـوت و    
(عوامـل   هـا و تهديـدات  فرصـت  (عوامل داخلي) و ضعف

جـدول  قالـب   بنـدي آنهـا در  دهي و درجهخارجي) و وزن
ــاي ــي و  ه ــل داخل ــيد. از    عوام ــام رس ــه انج ــارجي ب      خ
ر عامـل در امتيـاز متعلقـه آن امتيـاز     ضـرب وزن ه ـ حاصل

موزون هـر عامـل تعيـين و در پايـان بـا محاسـبه مجمـوع        
جدول از(منتج  امتيازات موزون دو محيط داخلي و خارجي

)، موقعيت راهبردي عملكرد شـركت ملـي   EFE,IFE هاي
نفت ايران در حوزه انعقاد قراردادهـاي مهندسـي، خريـد و    

 1شكل همانطور كه در  اجرا، در زمان مطالعه مشخص شد.
 95/1شود، با توجه به مجموع امتيازات مـوزون  مشاهده مي

 06/2) و نمـره كـل   EFEمربوط به جدول عوامل خارجي(
 مجموع امتيازات موزون جـدول عوامـل داخلـي    حاصل از

)IFE     محيط تحت بررسـي در زمـان مطالعـه در گسـتره ،(
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 هـاي جـدول  ) قرار دارد. در ذيـل،  WTاستراتژي تدافعي (
ريـزي  عوامل داخلي و خارجي مربوط به مطالعـات برنامـه  

 .شده است ارايهايران راهبردي عملكرد شركت ملي نفت 
 ، با هدف IFE و EFE هايجدولپس از نهايي شدن 

تدوين راهبردهاي توسعه حاصل از تلفيق عوامل داخلـي و  
چهـار محـيط   هاي پيشـنهادي در قالـب   خارجي، استراتژي

 3كارانه و تدافعي مطابق با جدول ي، محافظهتهاجمي، رقابت
 شد. ارايه

 

 شركت ملي نفت ايران )IFE( ارزشيابي عوامل داخلي .1جدول 
 نمره نهايي رتبه ضريب(وزن) عوامل اصلي داخلي رديف نوع

ت 
 قو

اط
نق

)S( 

1 
نظام  سويي) وگرايي و همافزايي، همگيزه سازماني، هم(ان حاكم بودن فرهنگ سازماني مطلوب

 انگيزشي مناسب در شركت ملي نفت ايران
050/0 4 2/0 

 1/0 3 038/0 ساختار سازماني مناسب در شركت ملي نفت ايران 2

 1/0 4 038/0 انگيزه بالاي نيروي انساني 3

 1/0 4 034/0 برخورداري از دانش درون سازماني مطلوب و رو به رشد در شركت ملي نفت ايران 4

 1/0 3 038/0 از منابع انساني متخصص و متعهد در سطح مديران و كارشناسانبرخورداري  5

 1/0 4 038/0 برخورداري از مديران ارشد و مياني مجرب و اثر بخش در شركت ملي نفت ايران 6

 08/0 3 028/0 در اختيار داشتن سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطي و نرم افزارهاي قوي در شركت ملي نفت ايران 7

 1/0 3 034/0 توجه مديريت به تغيير و رشد و توسعه قراردادهاي نفتي 8

 1/0 3 034/0 توجه كاركنان به يادگيري و ميل به تغيير در شركت ملي نفت ايران 9

 2/0 4 050/0 در شركت ملي نفت ايران  HSEباوجود دستورالعمل ها و مقررات درون سازماني مرتبط  10

 07/0 3 024/0 رد استفاده در شركتفناوري هاي مو 11

 1/0 3 034/0 اجراي طرح الگوي مصرف در پروژه هاي نفتي 12

 08/0 3 028/0 توسعه و استقرار سيستم هاي مديريت كيفيت در شركت ملي نفت ايران 13

ف 
ضع

ط 
نقا

)
W( 

 05/0 1 050/0 ها ي نفتي در شركت ملي نفت ايرانوژهضعف در مستند سازي پر 1

 HSE 034/0 2 06/0 عدم هماهنگي و ارتباط صحيح ميان واحدهاي مرتبط با 2

 03/0 1 034/0 در دستيابي به اهداف شركت در رابطه با قراردادهاي نفتي HSEعدم سنجش ميزان اثر بخشي سامانه  3

4 
و نبود درك متقابل از مفهوم فرابخشي بودن و عموميت داشتن  HSEانتظارات نادرست از بخش 

 در تمام سطوح HSEتوجه به 
038/0 1 03/0 

 03/0 1 038/0 در شركت  HSEزمينهعدم آموزش كافي به پرسنل و مشتريان در  5

6 
به دليل عدم  HSEعدم توانايي روساي شركت در كنترل و نظارت بر عملكرد كاركنان در زمينه 

 آگاهي در اين زمينه
034/0 1 03/0 

 05/0 2 028/0 در قراردادهاي نفتي HSEسودآوري پياده سازي عدم وجود عمليات محاسبه  7

 04/0 1 045/0 عدم آگاهي پرسنل شركت در خصوص محتوا و موارد آموزشي درج شده در دستورالعمل ها 8

 HSE( 028/0 2 05/0نبود بانك اطلاعاتي منسجم و سامانه مديريت اطلاعات( 9

 07/0 2 038/0 مدون در شركت در رابطه با قراردادهاي نفتيعدم وجود استراتژي ها و سياست هاي  10

 06/0 2 034/0 ضعف كارشناسان در زبان انگليسي 11

 06/0 2 034/0 ضعف كارشناسان و مديران در كار تيمي 12

 03/0 1 038/0 ضعف در مديريت منابع انساني 13

 02/0 1 028/0 ارپايين بودن نسبي توان هماهنگي و يكپارچه سازي در ساخت 14

 05/0 2 028/0 ضعف در سيستم آموزشي 15

 06/2 - 1   جمع
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شركت ملي نفت ايران )EFE( ارزشيابي عوامل خارجي .2جدول 

 

 

 
 
 
 

 

 

  

 عملكرد شركت ملي نفت ايران در حوزه انعقاد قراردادهاي مهندسي خريد و اجرا در زمان مطالعهو جايگاه استراتژيك  IEMجدول  .1شكل

 نمره نهايي رتبه ضريب(وزن) عوامل اصلي خارجي رديف نوع

ت
رص

ف
( ها

O( 

 1/0 4 046/0 در قراردادهاي نفتي خارجيHSE  مديريتالزام به استقرار سامانه  1
 1/0 3 037/0 ت در محيط شغليافزايش ضريب اطمينان و احساس رضايت و امني 2
 1/0 3 037/0 هايط كار و پيشگيري از شيوع بيماريبهبود وضعيت بهداشتي در مح 3
 HSE 046/0 4 1/0هاي دانشگاهي مرتبط با وجود رشته 4
 1/0 4 046/0 (مستقل) وجود قوانين و مقررات ملي در زمينه بهداشت، ايمني و محيط زيست به صورت جداگانه 5
 1/0 4 046/0 وجود استانداردهاي ملي و بين المللي در زمينه بهداشت، ايمني و محيط زيست 6
 1/0 4 043/0 هاي نفتيدر پروژه HSEهاي وزارت نفت در حمايت از سيستم مديريت سياست 7
 09/0 3 033/0 استراتژي هاي توسعه اي در صنعت نفت 8
 IMS( 037/0 4 1/0( رچهرشد روز افزون نياز به مديريت يكپا 9
 1/0 4 043/0 وجود نيروي متخصص فارغ التحصيل از دانشگاههاي معتبر 10
 09/0 3 037/0 امكان دسترسي به فن آوري روز دنيا از طريق تماس هاي بين المللي 11
 09/0 3 037/0 كم شدن احتمال تكرار وقوع حوادث كاري در پروژه هاي نفتي 12
 09/0 3 037/0 ملي دولتي به ميزان لازموجود منابع  13

 
دها

هدي
ت

(T
)

   

 HSE 033/0 2 06/0هاي ن بودن سطح فرهنگ عمومي در زمينهپايي 1
 06/0 2 033/0 تغييرات سريع در حوزه هاي مديريتي 2
 HSE 033/0 1 03/0عدم وجود يك سازمان يا نبود متولي مشخص در زمينه هدايت سامانه  3
 03/0 1 030/0 ري هاي اندك خارجي در پروژه هاي نفت و گاز ايرانسرمايه گذا 4
 06/0 2 033/0 و نقش آن در قراردادهاي نفتي HSEعدم آگاهي كافي كاركنان از سيستم مديريت  5

6 
و  HSEهاي موجود در زمينه دستورالعملو عدم شفافيت قوانين و  HSEعدم وجود بستر حقوقي در رابطه با 

 دن آنهابازنگري نش
043/0 1 04/0 

 HSE 033/0 2 06/0ها و نرم افزارهاي مرتبط با في مديران در استفاده از فن آوريعدم تسلط كا 7
 06/0 2 033/0 فاصله بسيار زياد با لبه علم موجود در جهان 8
 03/0 1 033/0 رشد سريع تكنولوژي 9
 HSE 043/0 1 04/0عدم وجود قوانين ملي با موضوع  10
 06/0 2 030/0 هاي اقتصاديوجود تحريم 11
 06/0 2 030/0 نرخ بيكاري بالا در ايران 12
 06/0 2 030/0 هاي توليدافزايش نرخ تورم و هزينه 13

14 
و نقش آن در قراردادهاي  HSEهاي عمومي و تخصصي مرتبط با هاي ناكافي در زمينهزش يا آموزشفقدان آمو

 نفتي
043/0 1 04/0 

 95/1 - 1   جمع

ه ن
مر

ن
بي

شيا
رز

ل ا
دو

 ج
يي

ها
 

ل 
وام

ع

ي(
رج

خا
EF

E
(  

 

 
 

 تهاجمي

II 

 محافظه كارانه

I 

 رقابتي

IV 

 تدافعي

III 

4 1 5/2  

1 

5/2 

 

06/2  

95/1 
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ندسي، خريد و اجرا درمرحله تلفيقنفت ايران در حوزه انعقاد قراردادهاي مهجدول تدوين راهبردهاي بهبود عملكرد شركت ملي  .3جدول 

 

  

 نقاط ضعف:
W1 
W2 
W3 

. 

. 

. 
W15 

 نقاط قوت:
S1 
S2 
S3 
. 
. 
. 

S13 

 عـوامـل درونـي
 

 عـوامـل بيـرونـي

-WO1 توجه ويژه به مديريت منابع انساني 

-WO2  جوان گرايي و توجه به پرورش متخصصين
 متعهد و جوان

-WO3  تغيير رويه از تمركز بر تحقيقات صرف به سمت
و انجام فعاليت هاي  HSEتحقيقات كاربردي در زمينه 

 هاي نفتي  مشاوره عالي و نظارت عالي در پروژه

-WO4  بهبود كيفيت از طريق مديريت مناسب و كاهش
 مصرف منابع و اصلاح چرخه هاي ناقص در فرآيند كار

-WO5 تخصصي مديريت  برگزاري انواع دوره هاي
(منابع انساني، ارتقاء فرهنگ سازماني، ارزيابي عملكرد، 

 سيستم پاداش و بازاريابي)

-WO6  مشاركت گسترده با دانشگاههاي داخلي جهت
 در قراردادهاي نفتي HSEارتقاء شاخص هاي 

-WO7  ايجاد استانداردهاي كيفي در راستاي تاثير گذاري
 شت، ايمني و محيط زيستبر قوانين مربوط به سه حوزه بهدا

-WO8 در زمينهتعهد مديران  افزايشو  سازي فرهنگ HSE 

-SO1 جراي طرح اصلاح الگوي مصرف در پروژه ا
هاي نفتي با استفاده از استانداردهاي ملي و بين المللي 

 .موجود در زمينه بهداشت، ايمني و محيط زيست
-SO2  مديران ارشد با همكاري افراد متخصص و
در  HSEود اقدام به استقرار سامانه مديريت متعهد خ

 .قراردادهاي ملي نمايند
-SO3  سازمان مي بايست با استفاده از فن آوري

روز دنيا ، دستورالعمل ها و مقررات درون سازماني 
 خود را در زمينه قراردادهاي نفتي بهبود دهد.

 
 ها: صتفر

O1 
O2 
O3 
O4 
O5 
O6 
O7 
O8 
O9 

O10 
O11 
O12 
O13 

- WT1 تاكيد بر تحقيق و توسعه در شركت ملي         
 ايراننفت 

- WT2 هاي لازم به مديران جهت استفاده ارايه آموزش
 بهينه از منابع در قراردادهاي نفتي

- WT3  تمركز بر جنبه هاي آموزشي و تقويت سامانه
آموزشي و برگزاري دوره هاي بازآموزي فني با هدف 

ي كارشناسان در زمينه افزايش سطح دانش تئوري و عمل
 اجراي بهينه قراردادهاي نفتي

- WT4 انتخاب و به كار گماردن نيروهاي متخصص از
 طريق سنجش مهارت هاي فني، ادراكي، طراحي و انساني

- WT5 هاي داخلي از طريق آموزش، ارتقاء بهبود سيستم
كاهش استفاده از منابع ، صرفه جويي در زمان انجام كار و 

 فناوري هاي نوين به كارگيري

- WT6  ارزشيابي مديريت ريسك در حوزه مسايل
 در قراردادهاي نفتي HSEمربوط به 

-ST1  آموزش نيروهاي انساني سازمان و اعتلاي
سطح علمي پرسنل با توسعه كارگاههاي آموزش 

 .ضمن خدمت
-ST2 ها و برقراري مراودات علمي با سازمان

نهادهاي بين المللي معتبر جهت پاسخ گويي به 
 .نيازهاي سازمان در رابطه با قراردادهاي نفتي

-ST3 هايهاي مشترك با گروهايجاد پروژه    
 .خارجيهمكار 

-ST4  تلاش براي به وجود آوردن بستر حقوقي لازم
در قراردادهاي  HSEبراي تدوين قوانين  مرتبط با 

 .ررات درون سازماني، با توجه به مقنفتي

 تهديدها:
T1 
T2 
T3 
T4 
T5 
T6 
T7 
T8 
T9 
T10 
T11 
T12 
T13 
T14 
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ــران، در شــرايط   در حــال حاضــر شــركت ملــي نفــت اي
تدافعي(كه اساساً ماهيت دفاعي داشته و بر حـداقل كـردن   
نقاط ضعف و پرهيز از تهديدها تاكيـد دارد) قـرار گرفتـه    

هاي كليدي راتژياست، لذا شش راهبرد ذيل به عنوان است
براي بهبود عملكرد شـركت ملـي نفـت ايـران در حـوزه      

 انعقاد قراردادهاي مهندسي، خريد و اجرا پيشنهاد گرديد:
 ؛تاكيد بر تحقيق و توسعه در شركت ملي نفت ايران -1

 هاي لازم به مديران جهت استفاده بهينهارايه آموزش -2
 ؛)EPCدر قراردادهاي نفتي (از جمله  از منابع

هاي آموزشي و تقويت سامانه آموزشـي  تمركز بر جنبه -3
هاي بازآموزي فني با هدف افزايش سطح و برگزاري دوره

دانش تئوري و عملي كارشناسان در زمينـه اجـراي بهينـه    
 ؛)EPC(از جمله  قراردادهاي نفتي

نيروهاي متخصـص از طريـق    گرفتن انتخاب و به كار -4
 ؛طراحي و انساني هاي فني، ادراكي،سنجش مهارت

 هاي داخلي از طريق آموزش،ارتقاء بهبود سيستم -5
جويي در زمان انجام كـار و  ، صرفهاستفاده از منابع كاهش

 ؛هاي نوينبه كارگيري فناوري
ارزشيابي مديريت ريسك در حوزه مسايل مربـوط بـه    -6

HSE  بــراي اجــراي بهينــه قراردادهــاي نفتــي (از جملــه
EPC(. 

 شـش ين اولويت و ارزيابي كمي راهبردهـاي  منظور تعيبه
ريـزي  (شـرايط تـدافعي)، جـدول برنامـه     گانه اين محـيط 

راهبردي كمي بهبود عملكرد شركت ملـي نفـت ايـران در    
ــرا     ــد و اج ــي، خري ــاي مهندس ــاد قرارداده ــوزه انعق  ح

)QSPMتوان ) تنظيم گرديد. با استفاده از اين ماتريس مي
تلف را مشخص كـرد. در  هاي مخجذابيت نسبي استراتژي

اين جدول ميزان مطلوبيت يا درجـه اولويـت اجـراي هـر     
استراتژي از نظر تمامي عوامل داخلي و خارجي مجموعـه  

شود و با تعيين اثـرات تجمعـي   تحت بررسي سنجيده مي
(داخلي و خارجي) جذابيت نسـبي هـر    هر يك از عوامل
ا) هـاي قابـل اجـر   (در مجموعه استراتژي يك از راهبردها

ريـزي راهبـردي   گردد. براي تهيه ماتريس برنامـه تعيين مي
سـتون اول فهرسـت كـاملي از عوامـل داخلـي و       كمي در

ثر بر بهبود عملكرد شركت ملي نفت ايـران در  ؤخارجي م
حوزه انعقاد قراردادهـاي مهندسـي، خريـد و اجـرا آورده     
شد. در ستون دوم امتياز موزون هر عامل برگرفته شـده از  

ارزشـــيابي عوامـــل داخلـــي وخـــارجي  هـــايجـــدول
)EFE,IFE (  ارايـه هـاي  درج گرديد. در ادامـه اسـتراتژي 

(درايـن مطالعـه شـش اسـتراتژي      شده در محيط منتخـب 
پيشنهادي درمحيط تدافعي) از نقطـه نظـر نمـره جـذابيت     

اعـداد   SWOTارزشيابي گرديد. امتياز جذابيت در روش 
به نحوي توزيع  طبيعي بين يك تا چهار است. اين نمرات

شود كه با افزايش امتيازات متعلقه، درجه جذابيت نيـز  مي
بـالاتر ارزيـابي گــردد. در ادامـه از جمــع جبـري نمــرات     
جــذابيت هــر عامــل از حيــث تمــامي عوامــل داخلــي و  
خارجي، نمره جذابيت كل استخراج گرديد. ايـن نمـرات   
تعيين كننـده اولويـت راهبردهـاي مرجـع در ايـن برنامـه       

) بـا در نظـر داشـتن اهـداف     4ريتي است. درجـدول( مدي
ريزي بهبود عملكـرد  براي برنامه QSPMتحقيق، ماتريس 

شــركت ملــي نفــت ايــران در حــوزه انعقــاد قراردادهــاي 
 مهندسي، خريد و اجرا تنظيم شده است.

 1شود، راهبرد شماره مشاهده مي 4همانطور كه در جدول 
ي نفـت ايـران)   (تاكيد بر تحقيـق و توسـعه در شـركت مل ـ   

دليـل فـراهم بـودن امكانـات لازم بـراي      درحال حاضر بـه 
 اسـت  اجراي آن، از مجموع امتيـازات بـالاتري برخـوردار   

  عنوان راهبـرد برتـر در زمـان مطالعـه پيشـنهاد      ) و به59/4(
شود. در واقـع شـركت ملـي نفـت ايـران بـا دارا بـودن        مي

را در  توانـد گـام مـوثري   امكانات آموزشي و پژوهشي، مي
 EPCجهت بهبود عملكـرد، در حـوزه انعقـاد قراردادهـاي    

 بردارد.
 

 بحث -4
هاي پيشين اين تحقيق اشاره شد، بـا  همانطور كه در بخش

توجه به تبعات ناشي از ضعف مديريت شركت ملي نفـت  
لــزوم تــدوين  ،EPCايــران در حــوزه انعقــاد قراردادهــاي 
بـد. ايـن   طلاي را مـي استراتژي در اين بخـش توجـه ويـژه   

مطالعه با هدف ارايه راهبردي بهبود عملكرد شـركت ملـي   
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نفت ايران در حوزه انعقاد قراردادهـاي مهندسـي، خريـد و    
بهترين راهبردهاي مديريتي مبتنـي بـر عوامـل     ارايهاجرا، و 
ــي ــوت داخل ــا وضــعف(ق ــل خــارجي ه ــز عوام ــا) و ني     ه

ــت ــزي   (فرص ــه ري ــه روش برنام ــر پاي ــدات) ب ــا وتهدي ه
اين بين ملحوظ داشتن  انجام رسيد. دربه SWOTيراهبرد

ــدي  ــارب و توانمن ــراي   تج ــه ب ــان مربوط ــاي كارشناس     ه
گيري و نيز ارايه راهبردهـاي مناسـب مـدنظر قـرار     تصميم

 ، ژوهشگرانپدستاوردهاي  مشاهدات و  داشت. با توجه به 

بهبود عملكرد شركت ملـي نفـت    مورددر  پيشنهادهاي زير
انعقاد قراردادهاي مهندسـي، خريـد و اجـرا     ايران در حوزه 

 شود:مي ارايه

گيـري از نقـاط   ها و نيز بهرهبه فرصت تبديل تهديدها -1
و تهديـدها،  ها براي فايق آمدن بر تنگناهـا  فرصت قوت و

بـه   توجـه هاي راهبردي اسـت. بـا   از اصول اوليه مديريت
 اينكه از جمله موانع بهبود عملكرد شركت ملي نفت ايران

 كارشناسان   آشنايي  ، عدم EPCقراردادهاي  حوزه  در 
 

 )QSPM( ريزي راهبردي كمي بهبود عملكرد شركت ملي نفت ايران در حوزه انعقاد قراردادهاي مهندسي، خريد و اجراجدول برنامه .4جدول
6 استراتژي 5استراتژي   4استراتژي   3استراتژي   2استراتژي   1استراتژي    

امتياز 
 موزون

نمره  امل داخليعو
جذابيت 

 كل

نمره 
 جذابيت

نمره 
جذابيت 

 كل

نمره 
 جذابيت

نمره جذابيت 
 كل

نمره 
 جذابيت

نمره جذابيت 
 كل

نمره 
 جذابيت

نمره 
جذابيت 

 كل

 نمره
 جذابيت

نمره 
جذابيت 

 كل

نمره 
 جذابيت

05/0  1 15/0  3 15/0  3 15/0  3 20/0  4 20/0  4 05/0  S1 نقاط قوت 

03/0  1 11/0  3 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 038/0  S2 

03/0  1 15/0  4 11/0  3 03/0  1 03/0  1 07/0  2 038/0  S3 

03/0  1 13/0  4 03/0  1 13/0  4 03/0  1 13/0  4 034/0  S4 

03/0  1 15/0  4 15/0  4 15/0  4 15/0  4 15/0  4 038/0  S5 

03/0  1 15/0  4 07/0  2 11/0  3 15/0  4 07/0  2 038/0  S6 

02/0  1 11/0  4 02/0  1 08/0  3 02/0  1 08/0  3 028/0  S7 

10/0  3 13/0  4 03/0  1 13/0  4 13/0  4 13/0  4 034/0  S8 

03/0  1 13/0  4 13/0  4 13/0  4 03/0  1 13/0  4 034/0  S9 

15/0  3 05/0  1 05/0  1 05/0  1 05/0  1 05/0  1 05/0  S10 

02/0  1 09/0  4 02/0  1 07/0  3 07/0  3 07/0  3 024/0  S11 

10/0  3 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 034/0  S12 

08/0  3 08/0  3 02/0  1 03/0  1 05/0  2 05/0  2 028/0  S13 
 W1 05/0 3 15/0 1 05/0 3 15/0 1 05/0 1 05/0 1 05/0 ضعف نقاط

W2 034/0  3 10/0 1 03/0  1 03/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  
W3 034/0  4 13/0 1 03/0  3 10/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  
W4 038/0  1 03/0 3 11/0  1 03/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  
W5 038/0  3 11/0 3 11/0  4 15/0 3 11/0 3 11/0 3 11/0 
w6 034/0 4 13/0 4 13/0 4 13/0 3 10/0 3 10/0 3 10/0 
W7 028/0 3 08/0 1 02/0 1 02/0 1 02/0 1 02/0 1 02/0 
W8 045/0 4 18/0 3 13/0 4 18/0 4 18/0 3 13/0 3 13/0 
w9 028/0 2 05/0 1 02/0 3 08/0 1 02/0 3 08/0 1 02/0 

W10 038/0 2 03/0 3 11/0 3 11/0 1 03/0 3 11/0 1 03/0  
W11 034/0  2 06/0 1 03/0 2 06/0  3 10/0  3 10/0  1 03/0  
W12 034/0  2 06/0 3 10/0 2 06/0  3 10/0  3 10/0  1 03/0  
W13 038/0 1 03/0  4 15/0 3 11/0 3 11/0 2 07/0 1 03/0  
W14 028/0  1 03/0  4 11/0  1 02/0 1 02/0 1 02/0 1 02/0  
W15 028/0  4 11/0 4 11/0  4 11/0 3 08/0 4 11/0 1 02/0  

 4/1  55/2  85/1  46/2  21/2  47/2  1 جمع
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   )QSPM( اجرا راردادهاي مهندسي، خريد ورد شركت ملي نفت ايران در حوزه انعقاد قجدول برنامه ريزي راهبردي كمي بهبود عملك .4ادامه جدول

 عوامل
 خارجي

 امتياز
 موزون

 6استراتژي  5استراتژي  4استراتژي  3استراتژي  2استراتژي  1استراتژي 

 نمره
 جذابيت

 نمره
 جذابيت

 كل

 نمره
 جذابيت

 نمره
 جذابيت

 كل

 نمره
 جذابيت

 نمره
 جذابيت

 كل

 نمره
جذابي
 ت

 نمره
 جذابيت

 كل

 نمره
 جذابيت

 رهنم
 جذابيت

 كل

 نمره
 جذابيت

 نمره
 جذابيت

 كل

 O1 046/0 1 04/0 3 13/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 3 13/0 هافرصت

O2 037/0 1 03/0 1 03/0  4 14/0 4 14/0  1 03/0 3 11/0 

O3 037/0 1 03/0 1 03/0  4 14/0 4 14/0  1 03/0 3 11/0 

O4 046/0  4 18/0 3 13/0 1 04/0  3 13/0 3 13/0 2 07/0 

O5 046/0  1 04/0 1 04/0  1 04/0  1 04/0 1 04/0 2 09/0 

O6 046/0  2 09/0 1 04/0  1 04/0  2 09/0 4 18/0 2 09/0 

O7 043/0 2 08/0 2 08/0 1 04/0  1 04/0 1 04/0 2 08/0 

O8 033/0 4 13/0 1 03/0 1 03/0  1 03/0 2 06/0 1 03/0  

O9 037/0 1 03/0 3 11/0 1 03/0  2 07/0 4 14/0 1 03/0  

O10 043/0 4 17/0 4 17/0 2 08/0 4 17/0 3 12/0 2 08/0 

O11 037/0  4 14/0 4 14/0 1 03/0 1 03/0 4 14/0 2 07/0 

O12 037/0  1 03/0  1 03/0  3 11/0 4 14/0 1 03/0  3 11/0 

O13 037/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0 1 03/0 1 03/0  1 03/0 
T1 033/0 3 09/0 3 09/0 3 09/0 3 09/0 1 03/0 تهديدها  3 09/0 

T2 033/0  1 03/0 3 09/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  

T3 033/0  3 09/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  

T4 030/0 1 03/0 1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  3 09/0 

T5 033/0 3 09/0 4 13/0 4 13/0 4 13/0 4 13/0 2 06/0  

T6 043/0 2 08/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 2 06/0  

T7 033/0  4 13/0  4 13/0 3 09/0 3 09/0 4 13/0  1 03/0  

T8 033/0  4 13/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  4 13/0  1 03/0  

T9 033/0  4 13/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0 1 03/0  

T10 043/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 1 04/0 

T11 030/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  

T12 030/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  

T13 030/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  1 03/0  

T14 043/0 4 17/0 4 17/0 4 17/0 4 17/0 4 17/0 2 08/0 
 69/1  89/1  86/1  59/1  89/1  12/2  1 جمع

59/4  2 جمع نهايي   1/4  05/4  71/3  44/4  09/3 
اولويت بندي 

 6  2  5  4  3  1   استراتژي

 
ــديريت   ــت و نقــش ســامانه م ــه اهمي در  HSEنســبت ب

باشـد، لـذا اهميـت آمـوزش در ايـن      قراردادهاي نفتي مي
 شود.مقوله مشخص مي

 -وري(بهـره  با مديريت اسـتراتژيك، كاركنـان روابـط    -2
   تژيك را بهتـر درك  پاداش) موجـود در هـر برنامـه اسـترا    

 يابد. هنگامي كه كاركنان  كنند و انگيزه آنها افزايش ميمي

 
كننـد، درك بهتـري   در فرآيند تدوين استراتژي شركت مي

آورنـد، لـذا   ها و عمليات سازمان به دسـت مـي  از اولويت
شـوند  هدف، تشـويق و ترغيـب مـي   رفتارهاي معطوف به

 ).1385(محرم نژاد، 

د پيش از اقدام بـه اجـراي هـر قـرارداد     گردتوصيه مي -3
EPCهـاي بـالقوه   هـا و تـوان  ، اين مهم با رعايت ظرفيت



 مرادي مجدو  كاظمي مقدم، جوزي

          58                 1394 بهار -1شماره  -سال اول -محيط زيست مديريت

 

ترين مسئله در هر توسـعه،  انجام رسد، زيرا مهممحيطي به
   رود. انتخـاب و  شـمار مـي  پايداري و صيانت از منـابع بـه  

كــار گمــاردن نيروهــاي متخصــص از طريــق ســنجش بــه
احي و انساني، رسيدن به اين هاي فني، ادراكي، طرمهارت

 كند.هدف را ممكن مي
، بايد نسبت بـه ايجـاد   EPCهاي كارفرمايان در پروژه -4

اقدام كننـد. زيـرا ايـن سيسـتم بـه       HSEسيستم مديريت 
تأمين قرارداد و قوانين مـرتبط بـا آن، تلفيـق سـاختارهاي     
ويژه پروژه، توسـعه قـوانين بهداشـت، ايمنـي و حفاظـت      

همچنين افزايش آگاهي، ثبت مسـتندات و  زيست و محيط
 ارزيابي پروژه كمك شاياني مي كند.

-HSE، نظـام ( EPCبراي بهبود عملكرد قراردادهـاي   -5

EPC( توصيه مي) گردد. زيراHSE-EPC(   ضـمن بيـان ،
تعاملات بـين كارفرمـا و پيمانكـاران در مراحـل مختلـف      

      ســنجي و طراحــي تــا انجــام يــك پــروژه از زمــان امكــان
ف و تعهــدات پيمانكــاران و يــا يانــدازي پــروژه، وظــاراه

مشاورين از يك سو و كارفرما از سـوي ديگـر در محـيط    
 )1386كند(جوزي و پاداش، قراردادي را مشخص مي

ايجاد نظام هوشمند جهت جلوگيري از بروز حوادث بـا   -6
 گردد.مي توصيه EPCرويكرد پيشگيرانه در قراردادهاي 

 هايداراي ريسك EPCهاي اينكه پروژه با توجه به -7
 متنوعي درطول اجراي قرارداد مي باشند، لذا براي انجام

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سيسـتم مـديريت   «، اجـراي  EPCهاي بهينه قرارداد پروژه
قسمت زيـر   6. اين سيستم داراي شودپيشنهاد مي» قرارداد

دهـي  باشـد كـه عبارتنـد از: قـوانين سيسـتم، سـازمان      مي
رآيند مديريت قـرارداد، فرآينـد كنتـرل قـرارداد،     سيستم، ف

ــرد     ــيابي عملكـ ــرارداد و ارزشـ ــك قـ ــديريت ريسـ مـ
ــرارداد ــكل  ).Costa,2009(ق ــديريت  2در ش ــاختار م س

 سك قراردادها، نشان داده شده است.ري
، EPCجامع در زمينـه قراردادهـاي    هاي  پژوهشلزوم  -8

-بـه كه هدف از اين امر تكميل سامانه مديريت اطلاعـات  

هـا، بررسـي و بازرسـي    منظور نظارت بر عملكـرد بخـش  
گيـري از نتـايج   هاي مربوط به اين قراردادها و بهـره حوزه
هاي عملياتي ايـن  براي حمايت از بخش هاي  پژوهشاين 

رسـاني  ها نظير كنترل و توسعه منابع انساني و اطلاعپروژه
 است.  

عنصـر  با توجه به اينكه مديريت استراتژيك از چهـار   -9
استراتژي سي محيطي، تدوين استراتژي، اجراياساسي برر

              و ارزيـــــابي و كنتـــــرل تشـــــكيل شـــــده اســـــت
)Hanger and Vilen, 2005گـردد واحـد   )، پيشنهاد مي

ريـزي اسـتراتژيك يـا گـروه مطالعـاتي      برنامه  مديريت و
ريزي اسـتراتژيك  مديريت استراتژيك جهت تدوين برنامه

هـاي تـدوين شـده،    زيابي و كنترل استراتژيو همچنين ار
 تشكيل گردد.

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

)Costa,2009( ها. ساختار مديريت ريسك قرارداد2شكل 

 مديريت قرارداد

 HSEمديريت  مديريت مالي

 زمانبنديمديريت 

 مديريت كيفيت مديريت  منابع انساني

خريد  مديريت
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كند بيان مي  Miika )2004(هادر مقايسه با ديگر پژوهش
    آن اســت كــه  A’WOTكــه مزيــت بــه كــارگيري روش 

 دهي و تعيين درجه اهميت عوامل داخلـي تواند با وزنمي
تـري  برنامه راهبردي نتـايج دقيـق   ارايهو خارجي موثر در 

 Osuna and Aranda .دهد ارايه SWOTنسبت به روش 

كنند در نتايج پژوهش خود به اين نكته اشاره مي (2007)
كه جهت غلبه بر مشكل سنتي ترجيح نسبي عوامل داخلي 

همـراه   AHPتوان از روش و خارجي موثر بر سازمان مي
صورت تلفيقي استفاده كرد تا بتوان درجهت به SWOTبا 

 . حميـد هاي پيشنهادي گام برداشتواقعي تر نمودن برنامه
 SWOT كند كه تحليلنيز به اين نكته اشاره مي )1390(

ابزار تحليلي براي تعيـين اهميـت فاكتورهـا     تنهايي يكبه
بندي بـوده از  اولويت ها فاقدكند و اين استراتژينمي ارايه

هـا  ايـن اسـتراتژي   AHP و SWOT و بـا تركيـب  ايـن ر 
ايـن   AHP بـا  SWOT با تركيـب شوند. بندي مياولويت

 تري براي تدوينتر شد و به شكل مناسبروش كاربردي

) نيـز  1390( ناظمي و همكـاران . استراتژي استفاده گرديد
يكـي از  در پايان بررسي خود به اين نكته بيان داشتند كـه  

يل سوات، اين است كـه اهميـت   هاي تحلترين ضعفمهم
صـورت كمـي قابـل سـنجش     به گيريهر عامل در تصميم

عبارت ديگر، شناسايي اينكـه كـدام عامـل و يـا     نيست. به
   تـاثير قـرار   تصميمات اسـتراتژيك را بيشـتر تحـت    گروه،

سلسله مراتبي مشـكل  تحليل دهد تا حدي دشوار استمي
هر عامـل نيـز    كند و اهميت و وزنياد شده را برطرف مي

. در باشـد بنـدي مـي  صورت كمي قابل محاسـبه و رتبـه  به
ها در دستيابي به نتايج مـا  تحقيق حاضر نيز اين توانمندي

 را ياري داده است.
 

 هاپي نوشت -5
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2. Delphi Method 
3. Brain Storming 
4. Internal  Factors  Evaluation  Matrix  
5. External  Factors  Evaluation  Matrix 
6. Input Stage 
7. Quantitative Strategic Planning 
8. Attractive Scores 

      9. Total Attractive Scores 

  منابع -6

بررسي تحليلي تاثير " ،)1388آقالو، زهرا، نظري، احد ( -
 EPCردادهـاي  هاي نامتعارف هزينـه در قرا افزايش قيمت

(صنايع نفت و گـاز و   هكاررا ارايهاز نوع قيمت مقطوع و 
، پنجمــين كنفــرانس بــين المللــي مــديريت ")يپتروشــيم

 پروژه.
 

دســـتنامه برنامـــه ريـــزي " )1385محمـــد ( اعرابـــي، -
هاي فرهنگي، چـاپ  ، انتشارات دفتر پژوهش"استراتژيك

 اول.
 

ت سيســتم مــديريآشــنايي بــا " )1385تقــوي، ســعيد ( -
ــه   ــت حرفـ ــي، بهداشـ ــت در  ايمنـ ــيط زيسـ          اي و محـ

 ، پايان نامه كارشناسي ارشد." EPCهايپروژه
 

ــين (   - ــاداش، ام ــيدعلي و پ ــوزي، س ــامانه ")1386ج س
 )HSE-EPC( مديريت بهداشت، ايمني و محيط زيسـت 

 ، انتشارات كاوش قلم، چاپ اول. "
 

    و  SDI بكارگيري اسـتراتژي  ")1390(  حميد، حسين -
SWOT-AHP پايان نامه "(مطالعه موردي: دهوك عراق ،

 كارشناسي ارشد، دانشگاه تهران.
 

ــد (  - ــاب، محم الگــوي ")1388جــوادين، سيدرضــا و ت
ــي(  ــل محيط ــه و تحلي ــنهادي تجزي ــز SWOTپيش ) مراك

 تژيكآموزش عالي ايران در راستاي برنامـه ريـزي اسـترا   
انس بـين  ، چهـارمين كنفـر  "(مطالعه موردي دانشگاه ايلام

 .14المللي مديريت استراتژيك، صفحه 
 

مـديريت و برنامـه ريـزي    ")1385ناصـر (  محرم نـژاد،  -
 ، انتشارات مولف، چاپ اول. "محيط زيست

 

ناظمي، شمس الدين، فتحي، علي و ديده خاني، حسين  -
بكار گيري مدل تركيبي تحليـل سلسـله مراتبـي    ")1390(

ستراتژيك آموزش فازي و تحليل سوات در برنامه ريزي ا
ــه توســعه و ف ،"عــالي ــاوري. شــماره مجل       صــفحات ،2ن

76 - 96. 
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