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 02/07/97تاريخ پذيرش:    21/09/96تاريخ دريافت: 

  چکیده
جداناپذیری از فرآیند های شهری جزئی زمینه: امروزه توجه هر چه بیشتر به مدیریت شهری اجتناب ناپدیر است. پروژه

باشد. هر گونه تاخیر ها همواره با موضوع مدیریت تاخیر همراه میدهد. موضوع مدیریت پروژهمدیریت شهری را تشکیل می
های سنگین به هر پروژه است. گاها این موضوع تا جایی های شهری مصداق اتلاف منابع و تحمیل هزینهدر اجرای پروژه

دهد. هدف: هدف این تحقیق بررسی دلایل انواع تاخیرها در می پذیری آنها را تحت تاثیر قراریهتاثیرگذار است که توج
رو تاخیرات و ارائه راهبردهای سوق بسمت بهترین سناریو می باشد. روش: در های شهری، واکاوی سناریوهای پیشپروژه

پرداخته و سپس با  1هاای علتاستفاده از تحلیل لایه های شهری باها در پروژهاین راستا به واکاوی عمیق دلایل تاخیر
روی موثر بر تاخیر های محتمل پیشبه واکاوی عدم قطعیت 2استفاده از سناریوپردازی با روش شبکه جهانی کسب و کار

افته انجام یها پرداخته است. در این راستا دو سلسله مصاحبه، یکی به صورت ساختار یافته و یکی به صورت ساختار نهپروژ
چهار سناریو موثر بر  بندی شده و مبنی بر نتایجاولویت 3ها با استفاده از روش تاپسیس فازیگردیده است. این عدم قطعیت

 ها بررسی شده و با استفاده از تحلیلها تدوین گردیده است. سپس تاثیر هر سناریو بر شرایط تاخیر در پروژهتاخیر پروژه
ازی و سمنظور سوق به سمت بهترین سناریو مطرح شده است. یافته: مبنی بر نتایج سعی در چابکسوات راهبردهایی به 

ها در های شهری کلید کاهش تاخیرپروژه های گوناگون برای رقابتی سازی فضایسازی دولت، ایجاد زیرساختکوچک
 باشد.های آتی کشور میپروژه
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 مقدمه: -1

 طرح مسئله: -1-1

های شهری توسعه با گسترش شهرنشینی، پروژه

ها اند. در این راستا اهمیت توجه به مدیریت پروژهیافته

ری مدیریت پروژه به کارگیبیش از پیش افزایش یافته است. 

 کردن لازم جهت اداره هایو تکنیک ها،ابزاردانش،مهارت

پروژه از طـریق  نـیازهای ها،به منظور رفعاجرای فعالیت

ریزی،اجرایی،کنترل و تحقیق فرآیندهای آغازین، برنامه

ت. یکی از بزرگترین مشکلات در روند اجرای اختتامی اس

تعیین  ها، عدم خاتمه پروژه در مدت زمان از پیشپروژه

نام  های عمرانیشده است و از آن به عنوان بحران پروژه

 (.182، 1393زاده، شود )سلطانی فسقندس، ایرانبرده می

 1393های عمرانی سال مبنی بر گزارش نظارتی پروژه

ریزی، مقایسه متوسط مدت سازمان مدیریت و برنامه

سال  2.8های ملی جدید بینی شده برای اجرای پروژهپیش

ملکرد بینی و عاست که نشاندهنده فاصله نسبتا زیاد پیش

هاست )سازمان مدیریت و برنامه مدت زمان اتمام پروژهدر 

های (. لذا بررسی دلایل علل تاخیر پروژه1394ریزی، 

شهری و سناریوهای آینده محتمل پیش روی این موضوع 

و همچنین اتخاد راهبردهای مناسب جهت نیل به سمت 

 باشد. در این راستابهترین سناریو دارای اهمیت بالایی می

 وناگونی صورت گرفته است. تحقیقات گ

علیرغم تحقیقات گسترده در ارتباط با علل تاخیر در 

های شهری، تحقیقات بسیار کمی در زمینه پروژه

های شهری و برنامه ریزی پژوهی تاخیرات در پروژهآینده

راهبردی در راستای آن صورت گرفته است. مقاله پیش رو 

های شهری کشور سعی در نگاه به آینده تاخیرات در پروژه

 پژوهی دارد.با رویکرد آینده

 اهداف: -1-2

 باشد:های پژوهش شامل موارد ذیل میهدف

های شهری شناسایی دلایل انواع تاخیرات در پروژه .1

 کشور.

های روی تاخیرات در پروژهواکاوی سناریوهای پیش .2

 شهری کشور

شناسایی راهبردهای سوق به سمت بهترین سناریو در  .3

 های شهری کشورتاخیرات پروژه 

 پیشینه موضوع: -1-3

( به بررسی موضوع بارش 1390خانزادی و همکاران )

اند. شرایط سازی پرداختههای راهوهوا در تاخیر پروژهو آب

آب و هوا مبنی بر متغییرهای میزان بارش و متوسط درجه 

سازی های راهدما از عوامل طبیعی موثر در تاخیرهای پروژه

پوررستمی و  (.1390مکاران، باشد )خانزادی و همی

ر نظهای زیرساختی را از نقطهامیرالدین دلایل تاخیر پروژ

های مشاور و پیمانکار مورد بررسی قرار دادند. شاخص

گیری غیرموثر و زمانبندی مدیریت مکانی ضعیف، تصمیم

های ناکارا توسط پیمانکار، مشکلات مالی پیمانکار، با رویه

یر در دریافت مواد اولیه از مهمترین کمبود نیروی کار و تاخ

 ,Pourrostamباشد )ها میدلایل تاخیر پروژه

amiruddin & mansournejad, 2011 .) 

ای به (، طی مقاله1393شاکری، اتحادی و امیری )

های ناشی از آن ها و هزینهبررسی علل طولانی شدن پروژه

 و شهرسازی استان گلستان های راهمبنی بر پروژه

خود پرداختند. آنها از پرسشنامه و مصاحبه برای تحلیل

استفاده نمودند. مبنی بر نظر آنها تخصیص به موقع اعتبار، 

د یابی، عملکریابی و مکانکمبود مصالح و نوسانات، امکان

های مربوط در مشاوران و پیمانکاران و شفافیت بخشنامه

های در پروژهها از مهمترین دلایل تاخیر تاخیر اجرای پروژه

راه و شهرسازی می باشد )شاکری، اتحادی و امیری، 

1393 .) 

های شهری را (  تاخیر پروژه1390خیاط و قمری )

یری گبرگرفته از کمبود دانش فنی، طولانی بودن تصمیم

های نامناسب اجرا کارفرما، تاخیر در تحویل مصالح، روش

خش جربگی بتپیمانکار، فقدان پرسنل مشاور در کارگاه، کم

مهندسی مشاور و کمبود مصالح در بازار و فقدان تجهیزات 

 (. 1393به روز، میداند )خیاط و قمری، 

( به بررسی علل تاخیر در 1393بابائی و حسینی )

پروژه در ایران پرداختند. مبنی بر نتایج آنها،  160اجرای 

ها، های بموقع، عدم ابلاغ بموقع نقشهعدم تخصیص

رکارها، شرایط جوی نامناسب و معارضین تغییرات دستو



 187/  1398، بهار 116فصلنامه آينده پژوهي مديريت، شماره 

 

 

های شهری شخصی از مهمترین دلایل تاخیر در پروژه

 (.1393باشند )بابایی و حسینی، می

( بیان نمودند که مدیریت 2008هوآی و همکاران )لی

ضعیف سایت توسط پیمانکار، مشاوره مدیریت پروژه ضعیف 

 نکار ومشاور، مشکلات مالی کارفرما، مشکلات مالی پیما

تغییرات طراحی پروژه از مهمترین دلایل تاخیر در 

 & Le-Hoai, Dai Leeباشد )های شهری میپروژه

Yong Lee, 2008.)  

( تغییرات جوی 2009کالیبا و همکاران ) مبنی بر نظر

ها، تغییرات و حوادث غیرمترقبه، تغییر اهداف، تحریم

های پروژهتکنولوژیکی و تورم دلایل اصلی تاخیرها در 

 ,Kaliba, Muya & Mubaباشد )شهری در زامبیا می

2009.) 

( مشکلات مالی و پرداخت، 2014ابیسوگا و همکاران )

کمبود مصالح، مشکلات مالی ارباب رجوع، تجربه ناکافی 

مشاور، بیکفایتی تیم پروژه را از مهمترین دلایل تاخیر در 

 ,Abisugaدانند )های شهری در نیجریه میپروژه

Amusu & Salvador, 2014هاکام در (. عزیز و ابدل

های ای تحت عنوان کشف دلایل تاخیر در پروژهمقاله

هوا، کمبود مصالح، کندی وساز در مصر شرایط آبوساخت

گیری کارفرما، مدیریت سایت صعیف پیمانکار و تصمیم

کمبود نیروی انسانی را از مهمترین دلایل تاخیر 

 (. Aziz & Abdel-Hakam,2016)  شماردمیبر

(، مهمترین دلایل تاخیر در 2017الهزیم و همکاران )

های زیرساخت شهری را شرایط نامساعد زمین، پروژه

هوا، تغییرات طراحی، نیروی انسانی و اشتباهات وشرایط آب

 & Al-Hazim, Abu Salemشمارد )طراحی برمی

Ahmad, 2017.)   

 سوالات: -1-4

های پیش روی تاخیرات در پروژه های محتملسناریو

 شهری آینده کشور به چه صورت خواهد بود؟

راهبردهای سوق به سمت بهترین سناریو در زمینه 

 های شهری کدامند؟کاهش تاخیرات پروژه

 

 روش تحقیق: -1-5

پژوهش پیش رو از نظر مقاصد، کاربردی بوده و از نظر 

به  ست.زمان توصیفی و تجویزی ارویکرد آینده پژوهانه، هم

های شهری، از منظور شناخت دلایل تاخیر در زمان پروژه

گیرد. بعد از فراهم ها بهره میای علتروش تحلیل لایه

های علی تاخیرات سعی آمدن شناخت عمیق نسبت به لایه

در سناریونویسی با رویکرد شبکه جهانی کسب و کار انجام 

گیرد. به منظور گردآوری اطلاعات از مطالعات می

 برداری، مصاحبه نیمه ساختاریافته،ای با ابزار فیشکتابخانه

گردد. علاوه بر ساختار یافته و پنل خبرگان استفاده می

های طوفان فکری و تجزیه و تحلیل موارد ذکر شده از روش

PESTEL های سیاست، اقتصادی، اجتماعی، )تحلیل

فناورانه، محیطی و قانونی( بهره گرفته خواهد شد. 

ها در این پژوهش در دو مرحله نیمه ساختار یافته بهمصاح

برای دسترسی باز به اطلاعات و مرحله دوم به صورت 

بندی اطلاعات مرحله نخست ساختار یافته با تمرکز بر جمع

 انجام میپذیرد. 

در این راستا از روش تاپسیس فازی برای تعیین عدم 

ته فهای کلیدی مبنی بر روش مصاحبه ساختار یاقطعیت

گردد.جامعه آماری تمامی خبرگان و استفاده می

های شهری را در بر گرفته و از روش نظران پروژهصاحب

گلوله برفی برای یافتن متخصصین مدیریت پروژه، آشنا به 

آینده پژوهشی جهت مصاحبه بهره گرفته می شود. در این 

جلسه ای و طی یک ماه انجام  2مصاحبه،  35فرآیند 

 میگیرد.

های کیفی مفهوم قابلیت اعتماد از آنجا که در پژوهش

 بایست اینرود میوزن روایی و پایایی بکار میو اعتبار هم

های کیفی مد نظر قرار گیرد. این ها در پژوهشویژگی

سعی  -1تحقیق به دلایل ذیل قابل اعتماد و اعتبار است: 

انجام دو مرحله دقیق  -2در ثبت و ضبط دقیق اطلاعات: 

 -4سعی در انتخاب صحیح افراد خبره؛ -3ها؛ از مصاحبه

مشاوره با اساتید و کارشناسان برای -5خبره محور بودن؛ 

ها و روش انجام مراحل تحقیق؛ های مصاحبهپرسش

استفاده از مصاحبه ساختار یافته در مرحله دوم برای 

 گیری؛ جلوگیری از هر نوع موضع

سطح مشارکت کار و برای سناریونویسی از شیوه

نفره از  5کارشناسانه استفاده کرده و توسط گروهی 

پژوهی متخصصان مدیریت پروژه و آشنا به موضوع آینده
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پذیرد. رویکرد مورد استفاده از تدوین سناریوها انجام می

منطق شهودی و تا حدود زیادی به دیدگاه خبرگان وابسته 

یسی واست. متناسب با مقتضیات پژوهش، فرآیند سناریون

 "سناریوهای کلان گذار در حوزه مدیرت شهری"در قالب 

نگاشته میگردد. در ادامه به منظور تحلیل سوات و اتخاذ 

راهبردها جهت نیل به سمت سناریو بهینه از پنج نفر از 

متخصصین علوم سیاسی، مدیریت، اقتصاد، جامعه شناسی 

ن شود و راهبردها به عنواو مدیریت پروژه بهره گرفته می

 گردد.پیشنهادات تحقیق لحاظ می

 مبانی نظری: -2

 مديريت پروژه و تاخیرها: -2-1

دانش، مهارتها، ابزار و  کارگیریبه پروژه مدیریت

منظور ، بهپروژه ها اجرای جریان در اداره لازم هایتکنیک

(. Li, et al., 2015می باشد ) ها پروژهانجام بهینه 

پروژه را بکارگیری دانش، سازمان مدیریت پروژه، مدیریت 

مهارت، ابزار و روش هایی برای فعالیت های پروژه به منظور 

برآورده سازی تمام نیازمندی های آن در طی مراحل شروع، 

د نمایبرنامه ریزی، اجرا، پایش، کنترل و اتمام تعریف می

(Pitas et.al, 2010 .)مهم این در اجرای پروژه مدیریت 

 گیردمی و کنترل، بهره ریزیرتمند برنامهقد از دو بازوی

 .(1383. یاصفهاننجاتبخش ی،عیشف)

در کنار مفهوم مدیریت زمان پروژه، مفهوم تاخیرات 

گردد. میتوان تاخیر را به عنوان حد زمان ها مطرح میپروژه

های پروژه که ریزی شده و زمان واقعی فعالیتبرنامه

تواند منجر به راکد ماندن سرمایه و به تعویق افتادن می

های جاری پروژه، معطل بازگشت سرمایه، افزایش هزینه

 ها، اختلافماندن منابع و عدم به کارگیری آن در سایر پروژه

های مازاد و مان پروژه به دلیل تحمیل هزینهطرفین پی

نارضایتی ذینفعان، در نظر گرفت )یوسفی، کاکائی و 

ها را (. تاخیرات پروژه178، 1395رضایی، جهانگشای

بندی کرد. یکی از های مختلف دستهمیتوان از دیدگاه

های انجام شده از دیدگاه مسئولیت مهمترین دسته بندی

-ذیرپتوانند جبرانین دید تاخیرات میبروز تاخیر است. از ا

نابخشودنی باشند. تاخیرات  -ناپذیر یا بخشودنیجبران

ها یا شرایطی است که به واسطه کارفرما پذیر، اتفاقجبران

دهد؛ در حالی که تاخیرات یا با مسئولیت وی رخ می

ناپذیر تاخیرهایی هستند که کارفرما در آنها نقش و جبران

(. تاخیرات 88، 1392)عطافر و اقبالی،  مسئولیتی ندارد

بخشودنی تاخیراتی را شامل میشوند که پیمانکار در وقوع 

آنها مسئولیتی ندارد و تاخیرات نابخشودنی با مسئولیت 

 (. 15، 1394گیرد )قدوسی، پیمانکار صورت می

گران زمانبندی، اغلب با مشکل مدیران پروژه و تحلیل

یده و حل ادعاهای ناشی از آن چگونگی آنالیز تاخیرات پیچ

های گوناگونی مانند اثر اند. در این راستا از روشمواجه

بندی هدف اثرشده، فروریخته، فراگیر، اثر خالص، زمان

ها برای ارزیابی تاخیرات وجود تاخیر مجزا شده و پنجره

(. در 111، 1395جلال، گلابچی و یوسفی، دارد )پرچمی

اگونی را برای ایجاد انواع تاخیر در منابع گوناگون دلایل گون

ها برشمرده شده است. مقاله پیش رو سعی در پروژه

های شهری و سپس شناخت دلایل عمیق تاخیرات در پروژه

روی این تاخیرات در آینده با واکاوی سناریوهای پیش

 استفاده از روش سناریونویسی دارد.

 ها:ای علتروش تحلیل لايه -2-2

های تلاش بر مجموعهپژوهی مشتمل آینده

سیستماتیکی است که با استفاده از تجربه و تحلیل منابع، 

وه و های بالقالگوها و عوامل تغییر یا ثبات، به تجسم آینده

پردازد. آینده پژوهشی منعکس ها میبرنامه ریزی برای آن

میکند که چگونه از دل تغییرات یا تغییر نکردن امروز، 

(. 63، 1394بد )احمدی و علیپناه، یاواقعیت فردا تولد می

های پساساختارگرای آینده پژوهشی که با نقد یکی از روش

های خطی که سطح موضوعات را بررسی میکند و به روش

های سازنده صورت مسئله کمک عمیق شدن در لایه

ها می باشد نماید، روش تحلیل لایه ای علتمی

(Heinonen et al., 2016, 2  .) 

ها توسط آقای سهیل ای علتلایه روش تحلیل

میلادی مطرح گردید. این روش به  90اله در دهه عنایت

ی، های تجربی، تعبیرسازی دیدگاهدنبال ترکیب و یکپارچه

(. 10، 1388اله، انتقادی و یادگیری حین عمل است )عنایت

ای یک روش ارتباطی است که از در حقیقت تحلیل لایه

رای کشف و ساخت آینده احتمالی ها و روایات بداستان

کند. یکی از فرض کلیدی این روش این است استفاده می

ها را معین که چهارچوب مشکلات، چگونگی سیاست
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روش تحلیل  (.Heinonen et al., 2016, 2نماید )می

ها از لحاظ روش کیفی و از نظر رویکرد، لایه ای علت

در این روش،  (.1392اکتشافی است )فاتح راد و همکاران، 

های سازنده آن تر شدن در لایهدرک یک پدیده با عمیق

 صورت میگیرد. 

ها از چهار سطح تشکیل شده است که هر یک این لایه

اله، تر بوده و عمق بیشتری دارد )عنایتنسبت به قبلی کلی

 (.1( )شکل 10،ص 1388

 ای علت هاسطوح تحلیل لايه -1شکل 

 
شود. در این ی نامیده میسطح اول: این سطح لتیان

رای ها بها را اغلب بوسیله اخبار یا سایر رسانهسطح واقعیت

 اهداف سیاسی و اغلب اغراق آمیز ارائه می شوند. 

در این گام در تحلیل، پدیده مورد بررسی با قبول 

گیرد و رویدادها به مفروضات، نقد و بررسی نیز انجام نمی

ثیر متقابل دیده می شوند صورت مستقل و بدون ارتباط و تا

(Inayatullah, 1998, Inayatullah, 2004, 

Inayatullah, 2008 .) 

های اجتماعی و سطح دوم: این سطح به بررسی علت

د. پردازهای سازمان یافته )سیستماتیک( میمعرف دیدگاه

های اجتماعی که ناظر بر عوامل اقتصادی، در این لایه علت

شود است بررسی شده و تلاش میفرهنگی، سیاسی و تاریخ 

های کمی بر حسب همبستگی متغییرها، رابطه علیت، داده

به کارگیری یک نظریه خاص و نقد سایر نظریات تفسیر 

 شوند. 

ها میتوانند مورد سوال قرار گیرند، در این سطح داده

اما پارادایمی که سوال در داخل آنها شکل میگیرد خود 

 ,Inayatullah, 1998) شوندمورد پرسش واقع نمی

Inayatullah, 2004, Inayatullah, 2008 .) 

بینی است. در این سطح سوم: سطح گفتمان یا جهان

بینی و های عمیق تر، استدلالی، جهانسطح فرض

شوند. وظیفه این سطح ایدئولوژیک ناخودآگاه مشخص می

یافتن ساختارهای عمیقتر اجتماعی، زبانی و فرهنگی است 

 اطی به بازیگر ندارد. که ارتب

در این سطح میتوان به اکتشاف این امر پرداخت که 

سازند چگونه ذینفعان مختلف، دو سطح بالایی را می

(Inayatullah, 1998, Inayatullah, 2004, 

Inayatullah, 2008 .) 

ها و سطح چهارم: این سطر نشانگر اسطوره

هاست. این سطح معرف ابعاد انگیزشی ناخوآگاه استعاره

ند. یابموضوع است که در قالب اسطوره و استعاره تجسم می

احساسی برای -این سطح یک تجربه سطح غریزی

سازد. زبان مورد استفاده بینی مورد نظر فراهم میجهان

تر به تصاویر دیداری روبه یشتر خاص و ویژه است و بکم

 تکامل با لمس قلب به جای خواندن دهن مرتبط است. 

ها و تصاویر ها، طرحوارهترین روایتدر این لایه عمیق

ذهنی شکل دهنده به آینده مورد کنکاش قرار میگیرند 

(Inayatullah, 1998, Inayatullah, 2004, 

Inayatullah, 2008.) 

ها ای علتوش تحلیل لایهها، رهمانند تمامی روش

به برخی  2دارای نقاط مثبت و منفی می باشد که در شکل 

 از آنها اشاره گردیده است.
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 هاموانع و معايب روش تحلیل لايه ای علت -2شکل 

 
 (35، 1394)خزائی، نصرتی، تکلوی،  

 

 :نويسیسناريو -2-3

ای آینده پژوهی های پایهسناریونویسی یکی از تکنیک

است که برای تحلیل روند گذشته و تحلیل آینده کاربرد 

دارند و تمرکز سناریو نویسی، ایجاد یا بازسازی وقایع و 

روندهای آینده و گذشته بر اساس مجموعه شواهد، داده ها 

و اطلاعات گردآوری شده می باشند )هراتی و معینی پور، 

ریوها، انتخاب فقط یک (. مقصود تعریف سنا62، 1391

آینده مرجع و آرزوی به حقیقت پیوستن آن با پیداکردن 

ترین آینده و سعی در تطبیق با آن نیست، بلکه محتمل

هایی استراتژیک است که برای قصد اصلی اتخاد تصمیم

به اندازه کافی خردمندانه و پاربرجا  "همه آینده ممکن"

 (. 37، 1390باشد )زالی، 

های نوین ونویسی به عنوان یکی از روشامروزه سناری

های پیشرفته ریزی راهبردی سازمانو کاربردی در برنامه

ایفای نقش میکند. به طور کلی سناریو بر سه مولفه استوار 

های متفاوتی نیاز دارد: نخست: است که هر یک به مهارت

جمع آوری اطلاعات، دوم: تحلیل اطلاعات، سوم: مدلسازی 

 (.27، 1391چوکامی، و باقری آینده )حسینی

های سناریونویسی را به هشت گروه تقسیم روش

اند: قضاوتی، پایه ای، بسط سناریوهای ثابت، توالی کرده

نگری، ابعاد عدم قطعیت، تحلیل اثر متقارن، رویدادها، پس

های درخت ها، توالی رویدادها شامل روشمدلسازی سیستم

 ,Bishopاشت واگرایی )احتمالات، دیدگاه اجتماعی و نگ

Hines & Collins, 2007 .) 

های مبتنی بر عدم در بین روش های ذکر شده، روش

قطعیت، روش شبکه جهانی کسب و کار از رایجترین روش 

ها به شمار می روند و از نظر سناریونگاران ساخت سناریو

رود )همان ها به شمار میبهترین روش برای ساخت سناریو

 منبع(. 

های و کار یکی از معمولترین مدل جهانی کسبروش 

سناریوسازی در تمام جهان است. در این روش با تعیین دو 

)یا سه( عدم قطعیت اصلی، فضای سناریوها را در قالب 

ماتریسی متشکل از دو محور اصلی از دو سر عدم 

های یاد شده تشکیل و فضای چهارگانه ای در قالب قطعیت

های آینده تصویر ترسیم امکانبرای  2*2یک ماتریس 

 (. 73، 1394گردد )مرزبان، می

، تحت عنوان صلیب سناریو 2*2این فضای ماتریسی 

نیا و خوراکیان، آقامعمار، رحیمشناخته شده است )حاج

 (.3( )شکل 67، 1392

 

مزايا

ترکیب پذیری با سایر روش ها

تعمیق مباحث در جستجوی علت ها

توجه به مسائل کوتاه، میان و بلند مدت

توجه به ابعاد عینی و ذهنی

ادیکاربست رهیافت تجربه گرایی، تفسیرگرایی و انتق

معايب

شکایت افراطی در مورد پدیده ها

نیازمند مشارکت فعال شرکت کنندگان

کارایی  بهتر یا کاربست ترکیبی با سایر روش ها

لزوم کاربست با رویکردهای عمل گرا
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 و کار ماتريس سناريوها در روش جهانی کسب -3شکل 

 
 (67، 1392نیا و خوراکیان، آقامعمار، رحیم)حاج 

 

 

پیترشوارتز، یکی از پیشگامان حوزه توسعه و تحول در 

کتاب دورنگری گامهای اساسی طراحی سناریو را شامل 

مراحل شناسایی موضوع اصلی، شناسایی پارامترهای 

حرک و پیشران، اثرگذار محیط، تعیین نیروهای م

بندی بر مبنای اهمیت و عدم قطعیت، انتخاب منطق اولویت

سناریو، تدوین سناریوها، ارزیابی موضوع اصلی و تعیین 

های راهنما، میداند )نظری، محروق و عباسی شاخص

 (.20، 1394خوشکار، 

از هشت مرحله که شوارتز مطرح می نماید، شش 

در دو مرحله آخر مرحله اول مربوط به تدوین سناریو و 

های فعلی مربوط به تدوین راهبرد و یا ارزیابی راهبرد

 (.74، 1394باشد )مرزبان، می

 تحلیل يافته ها: -3

 ایدر گام نخست ابتدا مبنی بر مطالعات کتابخانه

های شهری اطلاعاتی در ارتباط با دلایل تاخیر در پروژه

 گردآوری شد. 

سپس اطلاعات در قالب یک مصاحبه نیمه 

ساختاریافته، گردآوری شد. در این گام، نمونه گیری به 

نفره صورت گرفت. با انجام  35روش گلوله برفی با نمونه 

تری از مصاحبه مصاحبه، اطلاعات جدیدتر و عمیق

 شوندگان به دست آمد. 

کسب اطلاعات و مصاحبه با خبرگان در این مرحله تا 

به نقطه اشباع ادامه یافت. مبنی بر روش مذکور رسیدن 

ها انجام گرفت. در سطح ای علتسطوح متفاوت تحلیل لایه

های شهری و در سطح دوم اول اصل موضوع تاخیر در پروژه

 تر لایه قبلییافته به واکاوی عمیقهای سازمانبا دیدگاه

های عمیق تر موثر بر پرداخته شد. لایه جهانبینی فرض

 ر را مورد بررسی قرار داد. تاخی

ها به عنوان عمیقترین لایه تحلیلی بررسی لایه اسطوره

مورد ارزیابی قرار گرفت. در دوگام آخر، به منظور انطباق 

ها و سناریو نویسی با روش ای علتعمیقتر تحلیل لایه

شبکه جهانی کسب و کار، سعی برای دسته بندی موارد بر 

تصادی، اجتماعی، فناورانه، های سیاست، اقاساس تحلیل

تحلیل لایه ای  1محیطی و قانونی انجام شده است. جدول 

 نماید.های شهری را واکاوی میعلل تاخیرات پروژه
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 های شهریای علت تاخیرات پروژهتحلیل لايه -1جدول 

 موارد لایه

 لیتانی
 شهریهای تاخیر در اتمام پروژه

 های شهرینیمه کاره رها شدن برخی پروژه

ک
اتی

تم
یس

س
 

رما
ارف

ک
 

(
A

1
-A

1
4

) 

 گیریفرآیند طولانی تصمیم 

 تغییرات و اصلاحات 

 ها به موقع و تاخیر در پرداخت

 تامین منابع مالی

 عدم حل بموقع موضوع معارضین 

  عدم تامین مصالح، نقشه و نقاط

 مبنا در زمان مناسب

 تاخیر در تحویل زمین 

  ضعف مطالعات اولیه و تخمین اولیه

 مدت زمان پروژه

  ضعف فنی در هماهنگی و رفع مشکلات

 بین مشاور و پیمانکار

 فرآیند کنترلی ناکافی و ناکارآمد 

  تاخیرات مدیریت پیمانکاران فرعی 

  فرآیند مناقصات و

 انتخاب پیمانکار و مشاور

  ضعف فنی و نیروی

 انسانی در محیط کارگاه

 خلات بین تناقضات و تدا

 هاپروژه

 تاخیرات تملک اراضی 

ور
شا

م
 

(
B

1
-B

8
) 

 فقدان پرسنل مشاور در کارگاه 

 ضعف مدیریتی و نظارتی مشاور 

 کیفیت نامناسب و عدم کیفیت یکنواخت مطالعات 

 ضعف اطلاعاتی از شرایط اجتماعی، اقلیمی و ... پروژه 

 تخمین هزینه و زمان نامناسب از پروژه 

  هابررسی توجیه اقتصادی طرحضعف مهندس مشاور در 

 نا آشنایی مشاور با شرایط بومی پروژه 

 نداشتن دید اجرایی و کارگاهی طراحان 

کار
مان

پی
 

(
C

1
-C

1
0

) 

 های نامناسب اجراروش 

 ضعف نیروی انسانی 

 تجربه ناکافی پیمانکار 

 انتخاب نامناسب پیمانکاران دست دو 

 پیشنهاد قیمت پایین تر از حد معقول پیمانکاران 

 آلات با نوع و حجم کارعدم تناسب ماشین 

 اشتباهات نیروی انسانی و عملکردی در پروژه 

 ضعف در منابع مالی پیمانکار 

 های پروژهعدم شناسایی و توجه به ریسک 

 مشکلات برقراری زنجیره تامین موثر 

ن
شی

ما
ت

آلا
 

(
D

1
-D

2
) 

 آلات در بازارکمبود یا فقدان تجهیزات و ماشین 

  برنامه ریزی درست در تعمیرات و نگهداری ماشین آلاتخرابی و عدم 

ی
اد

ص
اقت

 

(
E

1
-E

4
) 

 های اقتصادیشرایط و تلاطم 

 های رایجمشکلات دریافت مصالح معمول با قیمت 

 افزایش قیمت مصالح 

 جریان نقدینگی 
ی

یط
مح

 

(
F

1
-F

3
) 

 شرایط جوی 

 شرایط کارگاهی 

 شرایط تملک 

ن
انی

قو
 

(
G

1
-G

4
) 

  پیمانضعف در شرایط عمومی 

 نبود فهرست بهای پایه برای کارهای درون شهری 

 ضعف قوانین ضمانت اجرای قوانین در زمینه جریمه تاخیر 

  عدم استفاده از قراردادهای نوین مانندEP,EPC 

ی
اس

کر
رو

ب
 

(
H

1
-H

4
) 

 تاخیر در نهایی کردن اسناد مناقصه 

 تاخیر در تحویل پروژه 

 تاخیر در دریافت نقشه ها 

  اطلاعاتگردش نامناسب 

ی
ین

انب
جه

 

 تکنولوژیکی دولت محوری  (P1سیاسی )

(P4) 

 سازی مدیریت پروژههای قدیمی پیادهتکنولوژی 

اقتصادی 

(P2) 

 محیطی اقتصادی تک محصولی 

(P5) 

 مدیریت شهری غیر متمرکز 



 193/  1398، بهار 116فصلنامه آينده پژوهي مديريت، شماره 

 

 

اجتماعی 

(P3) 
 قانونی کاهش جامعه مدنی 

(P6) 
 گریزی و ناکارآمدی قوانینقانون 

ره
طو

اس
 ها

 گرایش به عملکردهای غیر بومی  (p9اجتماعی ) های گوناگونرانت  (P7) سیاسی

اقتصادی 

(p8) 

 ایهای منطقهنبود زیرساخت 

های شهری، پس از واشکافی دلایل تاخیر در پروژه

و کار انجام  سناریونویسی به صورت شبکه جهانی کسب

پذیرفت. در این عناوین سطح سیستمی را به عنوان عوامل 

کلیدی و موارد دو سطح جهانبینی و اسطوره را به عنوان 

 p1های نیروهای پیشران لحاظ گردیده شد. در نتیجه آیتم

ها لحاظ گردیدند. سپس به عنوان نیروهای پیشران p9تا 

. ها پیگیری گردیدمبنی بر نیروهای پیشران، عدم قطعیت

در رویکرد استنتاجی، مهمترین عواملی که نقش اصلی را 

های نمایند، عدم قطعیتبرای ساخت سناریوها ایفا می

ها ترین عدم قطعیتکلیدی است و سناریوها بر اساس مهم

های لحاظ گردیده عدم قطعیت 2شوند. جدول نگارش می

 دهد.را نمایش می
 های شهری های تاخیر در پروژهعدم قطعیت -2جدول 

 عدم قطعیت ردیف عدم قطعیت ردیف

P1 سازیدولت محوری در مقابل خصوصی P6 افزایش قوانین کارا در مقابل کاهش قوانین کارا 

P2 اقتصاد تک محصولی در برابر اقتصاد چند محصولی P7 های گوناگون در مقابل عدالت محوری اجتماعیرانت 

P3 رشد جامعه مدنی در مقابل محدودیت جامعه مدنی P8 گراییمرکز گرایی در مقابل منطقه 

P4 
تکنولوژی های قدیمی پیاده سازی مدیریت پروژه در مقابل 

 گرایش به عملکردهای بومی در مقابل عملکردهای غیربومی P9 ازیهای جدید پیاده ستکنولوژی

P5 ایمدیریت شهری یکپارچه در مقابل مدیریت شهری جزیره 

ها در قالب یک مصاحبه در گام بعدی، این پیشران

ساختاریافته مورد بررسی قرار گرفتند. نتایج مرحله دوم با 

استفاده از روش تاپسیس فازی مورد ارزیابی قرارگرفت. 

ها در این ارزیابی عدم قطعیت ها و معیارها اهمیت و گزینه

احتمال وقوع هر عدم قطعیت بوده است. میزان اهمیت هر 

 های زبانی مشخص شدهها با استفاده از متغییرک از گزینهی

تعیین گردیده است. در این تحلیل وزن معیارها  3در جدول 

، میزان اهمیت 1مساوی در نظر گرفته شده است. نمودار 

ها را نمایش میدهد.  هر یک از گزینه

 
 هامیزان اهمیت هر يک از عدم قطعیت -1نمودار  های زبانیمعادل عدد فازی مثلثی هر يک از متغییر -3جدول 

 
 معادل عدد فازی مثلثی مقدار

 (0.75,1,1) خیلی زیاد

 (0.5,0.75,1) زیاد
 (0.25,0.5,0.75) متوسط

 (0,0.25,0.5) کم
  (0,0,0.25) خیلی کم

 
 

  

0

0.2

0.4

0.6

0.8

p1 p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8 p9

میزان اهمیت عدم قطعیت ها
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مشاهده میگردد عدم  1همانگونه که در نمودار 

سازی و های دولت محوری در مقابل خصوصیقطعیت

های قدیمی پیاده سازی مدیریت پروژه در تکنولوژی

های جدید پیاده سازی دارای اهمیت مقابل تکنولوژی

 بالاتری هستند. 

های اصلی در ترسیم آینده قطعیتلذا میتوان عدم

شهری در کشور را در دو بعد کلان  هایتاخیرات پروژه

و اصلی ذیل بررسی نمود: بعد اقتصادی: دولت محوری 

در مقابل خصوصی سازی؛ بعد تکنولوژیکی: 

های قدیمی مدیریت پروژه در مقابل تکنولوژی

های جدید آن. دولت محوری موید مفهوم تکنولوژی

می  44دولت حجیم و خصوصی سازی بیان کننده اصل 

 باشد. 

های قدیمی مبین استفاده انب دیگر تکنولوژیدر ج

از ساختارهای سخت افزاری و نرم افزاری مدیریت پروژه 

سنتی، در مقابل ساختارهای جدید و نوین نرم افزاری 

و سخت افزای مدیریت پروژه می باشد. مبنی بر نظر 

تیمی پنج نفره از متخصصین مدیریت پروژه که آشنا به 

 های ذیل تشکیل گردیدنداریوپژوهشی سنفرآیند آینده

 (.4)شکل 

 
 های شهریها در تاخیرات پروژهماتريس سناريو -4شکل 

 
 

 سناریو اول:

های دولت محوری در کشور در این سناریو سیاست

ها و تر شده و سازمانگردد. دولت حجیمگسترده می

یابند. در این های وابسته به دولت گسترش میارگان

ها های شهری کلان توسط شرکتشرایط اکثر پروژه

ونهادهای دولتی که وابستگی مستقیم و یا غیر مستقیم 

 پذیرد. نجام میبه دولت دارند، مشاوره و ا

در این شرایط مبنی بر پشتوانه مالی دولتی، فاصله 

های خصوصی ها با شرکتپشتوانه مالی این شرکت

بسیار زیاد گردیده و فضای تک قطبی در تقاضای 

های شهری کاملا محسوس مشاوره و پیمانکاری پروژه

میگردد. در این شرایط کنترل در بالاترین حد ممکن 

 رد. گیترین سطح قرار میرایی در پایینخود و اکثرا کا

مبنی بر این امر، شرایط رقابتی و مزایای آن رو به 

های نرم رود. مبنی بر این امر، زیرساختفراموشی می

در کشور از  افزاری و سخت افزاری مدیریت پروژه

های آموزش و تر شده و از جلوهشرایط حاضر مستهلک

استفادهَ، سخت  وردهای ممهارت نیروی انسانی، روش

ها، سیستم مدیریتی و نظارتی در سطح افزار و نرم افزار

یابد. همین امر باعث ناکارآمدی کشور نزول می

ها های موجود مدیریت پروژه کشور شده و تاخیررویه

توان تحت یابد. این حالت را میها افزایش میدر پروژه

 برشمرد. "دولت بزرگ و مستهلک"عنوان 

 دوم:سناریو 

در این سناریو دولت بزرگ گردیده و نهادها و 

ای های دولتی و یا وابسته به دولت چتر گستردهشرکت

های کلان بر روی مشاوره و پیمانکاری اکثر پروژه

رغم عدم وجود رقابت سنگین گسترانند. علیشهری می

های نوین های شهری، تکنولوژیبر سر کسب پروژه

 شوند. میمدیریت شهری، بکارگرفته 

مبنی بر وجود دولت محوری در این سناریو، 

نوسازی و به روز رسانی تکنولوژی های نوین مدیریت 

بایست ناشی از دید مدیریتی و یا پروژه در کشور را می

های مدیریتی داخل اثرگذار در فرآیند عوامل خارجی

کشور دانست. این به روز رسانی شامل مجموعه 

ی و سخت افزاری و همچنین های نرم افزارپیشرفت

های مفاهیم و ساختارهای بومی در مدیریت پروژه

 باشد. شهری می

ها تا حدی کاهش در این حالت تاخیرها در پروژه

یابد اما هنوز رقابت شدید دلیلی برای پویایی، می

ها و تاخیر در آنها پیشرفت و بهبود مستمر پروژه

ه کاربرد گردد. عدم وجود رقابت، ممکن است بنمی
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های های نوین در عرصهنمادین و تزئینی تکنولوژی

کشور )از جمله مدیریت پروژه( گردیده و از گوناگون

 گردد. ازحداکثر کارایی و اثربخشی آنها استفاده نمی

 نام برد.      "دولت نمایش"این حالت میتوان تحت عنوان 

 سناریو سوم:

نی، در این سناریو پارادایم نوین اقتصاد جها

ناکارآمدی فزاینده مدیرت دولتی، انتظارات جامعه 

مدنی، عدالت اجتماعی و فضایی، تغییر سبک زندگی 

طبقه متوسط شهری و ظهور قشر جدید مدیران با 

پایه را به منصه اقتصاد دانشی و ظهور شرکت ها دانش

 ظهور کشانیده است. 

در این شرایط است که مفهوم رقابت و خصوصی 

یریت بزرگ و حجیم را میگیرد. همزمان سازی جای مد

با این شرایط، بسترهای نهادی و حقوقی لازم برای 

های گوناگون فرآیندهای زایش، رشد و بلوغ عرصه

 گردد. دانش از جمله مدیریت پروژه در کشور ایجاد می

این موقعیت را میتوان همراستا با مفاهیم 

ت کیسازی به مفهوم متعارف یعنی انتقال مالخصوصی

از دولت به افراد خصوصی و توسعه بازار و فضای کسب 

و کار در نظر گرفت که معتقد است نهاد بازار آزاد به 

بهترین و کاراترین شکل، تخصیص و تسطیح منابع را 

 گیرد.به عهده می

های تکنولوژیکی اعم از سخت افزار و لذا پیشرفت

یت نرم افزار، ساختار و مفهوم، آموزش و جایگاه مدیر

پروژه بومی مطرح شده و مبنی بر شرایط رقابتی روز به 

 گردد. روز فراگیرتر می

ها به حداقل ممکن در این حالت، تاخیر در پروژه

شناختی تغییر عمیقی در مفهوم رسیده و از نظر معرفت

آید. این سناریو را های شهری پدید میمدیریت پروژه

 ی نمود.نامگذار "خصوصی سازی"میتوان تحت عنوان 

 

 سناریو چهارم:

در این سناریو از همپوشانی دو عدم قطعیت 

های قدیمی مدیریت پروژه خصوصی سازی با تکنولوژی

ایجاد گردیده است. میتوان ریشه این سناریو را 

فشارهای مختلف اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و 

 فرهنگی داخلی و خارجی بر دولت برشمرد. 

ابک سازی بدنه خود در این جریان، دولت در پی چ

برآمده و بخشی از مدیریت خود را به اجبار به بخش 

ا هنماید. این در حالی است که رانتخصوصی واگذار می

و ارتباطات شدید همچنان در ساختار ذهنی دولت 

وجود دارد. این امر، نبود بسترهای قانونی، اینرسی 

ها و فشارهای ایئولوژیک شدید دولتی و عمومی، نگرانی

های لازم برای به جنبش و همچنین نبود زیرساخت

 درآمدن بخش خصوصی را به همراه دارد. 

ای قدرتمند کم موسسات واسطهاین وضعیت کم

آورند که با استفاده از نفوذ نوظهوری را پدید می

گسترده سیاسی و اقتصادی نقش کلیدی را در زمینه 

 های شهری به عهده خواهند داشت. لذا، اینپروژه

دید های جها نیازی به ایجاد و پیگیری تکنولوژیشرکت

های نداشته و تغییر چشم گیری در زمینه زیرساخت

افزاری، مفاهیم و ساختار، جایگاه و افزاری و سختنرم

آموزش مدیریت پروژه و در یک کلمه تکنولوژی 

 گردد. مدیریت پروژه ایجاد نمی

ی تا های شهردر این سناریو تاخیرات در پروژه

گیری یابد اما شاهد تغییر چشمحدود کمی کاهش می

ها و کاهش تاخیرات نخواهیم در فرآیند مدیریت پروژه

شبه "توان به عنوان بود. لذا نام این سناریو را می

 معیین نمود.  "سازیخصوصی

در گام بعدی تحلیل سوات به منظور تحلیل و 

م وراهبردهای پیشنهادی جهت سوق به سمت سناریو س

مورد توجه قرار گرفت. نتایج تحلیل سوات و همچنین 

 .مشاهده میگردد 6و  5راهبردهای پیشنهادی در شکل 
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 ماتريس سوات خصوصی سازی اقتصاد -5 شکل

 

 ماتريس سوات تکنولوژيهای جديد مديريت پروژه -6شکل 

 
  



 197/  1398، بهار 116فصلنامه آينده پژوهي مديريت، شماره 

 

 

 (. 7حال مبنی بر تحلیلهای سوات، برخی از راهبردهای میل به سمت سناریو سوم مطرح گردیده است )شکل 
 برخی راهبردهای میل به سمت سناريو سوم -7شکل 

 
 

 بندی و نتیجه گیری:جمع -4

های گوناگون، امری توجه به موضوع مدیریت پروژه

اجتناب ناپذیر در مدیریت شهری است. یکی از بزرگترین 

معضلات مدیریت شهری، مدیریت زمان و موضوع تاخیرها 

هاست. تحقیق پیش رو با واکاوی عمیق در این پروژه

های شهری سعی در موضوع دلایل وجود تاخیرات در پروژه

ارتباط با این مشکل بزرگ داشته است. در  نگاه به آینده در

این راستا از فرآیند سناریو نویسی بهره گرفته است. بطور 

ها، یک پیشبینی دقیق از آینده کلی هدف از تدوین سناریو

در  تر و منسجمترها ابزاری برای تفکر معقولنیست. سناریو

ها محیطی می ارتباط با آینده با توجه به عدم قطعیت

با توجه به نتایج پژوهش، چهار سناریو برای آینده  باشند.

میزان تاخیرات در کشور مورد واکاوی قرار گرفته است. 

تحلیل سوات برای سوق به هر یک از محورهای سناریو سوم 

فراهم سازی زیرساخت قانونی و رفع مشکلات قوانین موجود•

پیگیری قانونی جهت گشایش اعتبارات بانکی و رونق صادرات•

ائیه تدوین ضمانت های اجرایی برای سرمایه گذاران در بخش های واگذاری شده دولت توسط قوه قض•
و مقننه

ارجیبازکارشناسی و اصلاح قوانین حمایت از بازار داخلی در صورت رقابت بین بازار داخلی و خ•

بازکارشناسی و اصلاح قوانین صلاحیت پیمانکاران به صورت کارا•

صادراتبازکارشناسی و اصلاح قوانین مالیاتی در حمایت از تولید ملی در مقابل واردات و همچنین•

راهبردهای فراهم 
سازی زیرساختهای

قانونی

تدوین مطالعات در راستای بازمهندسی ساختار بدنه دولت بعد از واگذاری و خصوصی سازی•

رنامهبقالبدردولتیوظایفودارائی هاواگذاریازقبلخدماتوکالابازارساختارمطالعاتتدوین•
ساله5تا3

ازیهاتدوین مطالعات در راستای بازطراحی ساختار بازار سرمایه و بورس جهت جلوگیری از باندب•

انجام مطالعات برای پیشبرد قوانین هدفمندسازی یارانه ها•

مطالعات فرهنگی و تهیه طرح های فرهنگی جهت درآمیختن فرهنگ خصوصی سازی با لایه های•
گوناگون فرهنگی اقشار مختلف اجتماعی

راهبردهای فراهم 
سازی 

زیرساختهای 
ساختاری

تدوین زیرساخت های فنی جهت شفافیت هر چه بیشتر سیاست های اقتصادی دولت•

تدوین مطالعات در راستای هدفمند سازی برنامه های آموزش عالی•

فراهم سازی ابزار اتوماسیون متمرکز تمامی مناقصات و مزائدات دولت به صورت بر خط•

ه بخش تدوین برنامه استراتژی جهت پیاده سازی مراحل گذار واگذاری شرکت های وابسته به دولت ب•
خصوصی

تدوین مطالعات در راستای ارتقا استانداردهای تولید ملی در صنایع گوناگون•

دی و اقتصادیتدوین مطالعات منطقه ای برای ارتقا توسعه درون زا مناطق مبنی بر مزیتهای نسبی تولی•

راهبردهای فراهم 
سازی 

زیرساختهای فنی

تدوین سیاست های مالی جهت هدایت پول به سمت بخش های مناسب اقتصادی•

تدوین مطالعات برای اعطای تسهیلات به تولید کنندگان•

تدوین مطالعات جهت حمایت مالی از محصولات دانشی•

ل تدوین مطالعات در زمینه امکانسنجی رویه های حمایت مالی از بخش تولید و صنعت در مقاب•
خدمات

راهبردهای فراهم 
سازی زیرساختهای

مالی و پولی
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تشکیل و به برخی راهبردهای حصول آن اشاره گردیده 

گردد که دولت علاوه بر فراهم است. بنابراین پیشنهاد می

های گوناگون اقتصادی، اجتماعی، یرساختآوردن ز

فرهنگی، سیاسی، محیطی، قانونی و تکنولوژیکی سعی برای 

سازی بدنه خود نماید. این امر میتواند مبنی بر چابک

قانون اساسی پیگیری شود. از جانبی  44سپاری و اصل برون

های سازی نقشها بستر را برای خصوصیاین زیرساخت

آورد. از سویی شفافیت شهری فراهم میهای گوناگون پروژه

ر های زیرساختی قانونی بستفرآیندی به عنوان یکی از آیتم

های های خصوصی در نقشرا برای رقابت بین شرکت

سازد. در این صورت ها ممکن میگوناگون مدیریت پروژه

های های دولتی به صورت هدفمند با اجماع تواناییهزینه

تواند زمینه مناسبی از ی میتکنولوژیکی و بخش خصوص

پیشرفت عملی و تکنولوژی مدیریت پروژه را در کشور رقم 

 ها نائل آید.زده و به کاهش هر چه بیشتر تاخیرات در پروژه

1. Casual Layered Analysis (CLA) 

2. Globan Business Network (GBN) 

3. Technique to Order Preferences by 

Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) 
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