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Abstract 

Construction projects play a vital role in fostering development by creating 

essential infrastructures, attracting private sector investment, and promoting 

sustainable growth. However, issues such as non-compliance with development 

strategies, cost and time overruns, and poor quality implementation can hinder 

progress. To address these challenges, it is crucial to analyze the current state of 

construction plans and devise appropriate strategies to achieve desired outcomes. 

This study employs a mixed-method research approach, combining thematic 

analysis in the qualitative section and a survey of relevant stakeholders in the 

quantitative section. The study analyzes 33 indicators of strength, 11 indicators of 

opportunity, 8 indicators of weakness, and 12 indicators of threats across seven 

dimensions, including financing, structure, system, process, stakeholders, 

leadership, management, human capital, and culture. The findings suggest that the 

current state of construction plans is in the defensive area based on the situation 

assessment matrix and strategic measures. This study provides valuable insights for 

policymakers and practitioners to adopt appropriate strategies to move towards the 

desired outcomes in construction projects. 
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 نوع مقاله: پژوهشي  

 

ي  های عمراني مل  تحلیل شکاف و تعیین راهبردهای مناسب در اجرای طرح

 بخش آب(  مورد مطالعه:)
 

 1** سیدجواد امیني ،*کامي پورالهاله فتحفرج

 چکیده
با اجرای آن   است های عمراني موتور محرکه توسعه  طرح افزايش  ها زيرساختکه  ارتقا  يابدميهای کشور  برای    ی و زمینه 

ميسرمايه فراهم  پايدار  رشد  به  دستیابي  و  خصوصي  بخش  عدمگذاری  همچون  مسائلي  وجود  به  توجه  با  انطباق  شود. 
اجرای طرحطرح فرآيند  و هزينه و ضعف کیفیت در  افزايش مدت  و  توسعه  راهبردهای  با  تحلیل وضعیت های عمراني  ها، 
مناسب  طرح راهبردهای  اتخاذ  و  ماهیت    برایها  به  توجه  با  است.  اهمیت  حائز  مطلوب  وضع  به  موجود  وضع  از  حرکت 

داده  پژوهش آن  در  کتابخانه که  مطالعه  با  کیفي  پژوهش های  مصاحبه ای  و  مرتبط  دادههای  و  طريق  ها  از  کمي  های 
بهپرسشنامه جمع ها  جداگانه  و  طور  شده  تحلیل   درنهايتآوری  کمّنتايج  و  کیفي  ادغام  های  يکديگر  با  روش  شودميي   ،

های  تحلیل شکاف و تعیین راهبردهای مناسب در اجرای طرح   پژوهشصورت آمیخته اکتشافي است. هدف اين  به   پژوهش
شاخص(،    33وضعیت موجود و وضعیت مطلوب هر يک از عوامل قوت )  پژوهشي عمراني بخش آب کشور است. در اين  ملّ

نفعان،  محور تأمین مالي، ساختار، سیستم، فرآيند، ذی  7شاخص( در    12شاخص( و تهديد )  8شاخص(، ضعف )  11فرصت )
جوّ و  فرهنگ  و  انساني  سرمايه  و  مديريت  تحلیل    رهبری،  ميشدحاکم  نشان  نتايج  ارزيابي  .  ماتريس  با  مطابق  که  دهد 

  64و با توجه به اينکه عمده عوامل )  داردهای عمراني در ناحیه تدافعي قرار  موقعیت و اقدام راهبردی، وضعیت موجود طرح
 کردنبرطرف شده در راستای  ، برای رسیدن به وضعیت مطلوب در ناحیه تهاجمي عمده راهبردهای تعییناستدرصد( داخلي  

 ها و توانمندسازی عوامل داخلي است. ضعف
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 . مقدمه 1

ترين زيربناهای توسعه و بر اين اساس يکي از مهم   استهای عمراني موتور محرکه توسعه  طرح
به آن  رودميشمار  کشور  اجرای  با  زيرساختکه  افزايش  ها  کشور  برای    يابدميهای  زمینه  و 

ميسرمايه  یارتقا فراهم  پايدار  و  بالا  رشد  به  دستیابي  و  خصوصي  بخش  اجرای    .شودگذاری 
های عمراني در ابعاد اقتصادی، اجتماعي و فرهنگي موجب رشد اقتصادی، افزايش اشتغال و طرح

مي زندگي  کیفیت  و  محیط  طرحبهبود  کلي  سیمای  ميشود.  نشان  کشور  عمراني  بر های  دهد 
گزارش  آخرين  پروژهاساس  نظارتي  ملّهای  عمراني  پروژههای  اجرای  مدت  متوسط  های  ي، 

کل کشور   1401سال بوده و در بودجه سال    4/15حدود    1392يافته در سال  ي خاتمهعمراني ملّ
هزار    16000ها حدود  ي در سطح کشور وجود دارد که برای اتمام آنطرح عمراني ملّ  2654تعداد  

ي بخش  های عمراني ملّبا توجه به حیاتي و راهبردی بودن طرح[.  7]  استمیلیارد ريال موردنیاز  
اجرای   مدت  متوسط  با  بهره   16آب  و  اجرايي  عملیات  تکمیل  که  آنسال  نیازمند  برداری  ها 

  های عمراني اين بخش داشت ای به مديريت راهبردی طرحتوجه ويژه  بايد،  استاعتبارات زيادی  
[8 .] 

انطباق با اسناد    نظرها از  های عمراني در توسعه کشور، اجرای طرحبا توجه به اهمیت طرح     
هايي  چراکه طرح  است؛های کیفیت، مدت و هزينه اجرا حائز اهمیت  بالادستي و توجه به شاخص

که از اثربخشي و کارايي بالايي برخوردار باشند. از طرفي با   کنندند زمینه توسعه را فراهم  نتوامي
طرح اجرای  کشور،  منابع  کمبود  به  و توجه  بالادستي  اهداف  با  تناسب  بدون  عمراني  های 

ها، و تأخیر در فرآيند اجرای طرح  شودميها  اثربخشي طرحهای اجرايي کشور، موجب عدمظرفیت
 کند ميهای زيادی را بر اقتصاد کشور تحمیل  و هزينه   دارد افزايش مدت و هزينه اجرا را به دنبال  

های عمراني، اجرای طرح  برایاستفاده بهینه از منابع موجود  و موجب بروز مسائلي همچون عدم
اتمام بهندکُ با توجه به تأخیر در  ها، افزايش مدت و موقع طرحشدن زمینه رشد اقتصادی کشور 

تمام طرحهزينه  عمراني  شده  کشور    شودميهای  اقتصاد  بر  تورمي  آثار  فني،    داردکه  توجیه  و 
های و کاهش ظرفیت  کندميهای عمراني را مخدوش  محیطي طرحاقتصادی، اجتماعي و زيست

نارضايتي سرمايه بیکاری،  دامنه  تشديد  همچون  اجتماعي  منفي  پیامدهای  و  تولیدی  و  گذاری 
با توجه به    پژوهش  بنابراين  [؛17]  ای را به دنبال دارد اجتماعي و گسترش شکاف منطقه حاضر 

ها را شناسايي ها و ضعفها، تهديدها، قوتي، فرصتهای عمراني ملّعوامل مؤثر در اجرای طرح 
بین وضع  کندمي تحلیل شکاف  با  اجرای طرح  و  در  مطلوب  با وضع  ملّموجود  عمراني  ي  های 

 دهد. بخش آب، راهبردهای مناسبي را ارائه مي
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 ( امیرکاردوست  و  دولابي  محیط  ،(1401زندی  و  سلامت  ايمني،  بر  مؤثر  در  عوامل  را  زيست 
و کمّ  دادندپژوهش خود موردمطالعه قرار   از رويکرد کیفي  استفاده کردند.  و  در رويکرد ها  آني 

جمع برای  دادهکیفي  مصاحبه  هاآوری  کمّاز  روش  در  و  ساختاريافته  غیر  پرسشنامه های  از  ي 
داده کردنداستفاده   پرسشنامه .  از  دريافتي  نرمهای  با  و  ها  بررسي  تاپسیس  روش  و  اکسل  افزار 

آتش و  ايمني  تجهیزات  وضعیت  شد  وزن  مشخص  با  وزن   HSEلیست  ، چک0/ 095نشاني  با 
وزن  0/ 081 با  انساني  نیروی  وضعیت  گفت 076/0،  و  کارکنان  با  مستقیم  ارتباط  داشتن  گو و، 

مسائل   وزن    HSEدرباره  شاخص  0/ 073با  و  سوابق  عملکردی  و  وزن   HSEهای  با  پیمانکار 
 . [26] دنروشمار ميزيست بهپنج عامل مهم و تأثیرگذار در ايمني، سلامت و محیط ،0/ 065
     ( پروژه  هایپژوهش   ،(1401پیری  در  تأخیر  بروز  بر  مؤثر  عوامل  حوزه  در  که  های مختلفي 

زا در . وی عوامل کلیدی تأخیرموردبررسي قرار دادبود را    ونقل صورت گرفتهعمراني ريلي و حمل
شناسايي های ساختپروژه عوامل  ساير  و  مشاور  پیمانکار،  کارفرما،  منشأ  چهار  از  ناشي  را  وساز 
میداني با پرسشنامه ساختاريافته و مصاحبه با   هایدادهها روش گردآوری  . در بیشتر پژوهشکرد

داخلي در مورد علل تأخیر    های پژوهشعلاوه بر    اين پژوهشرويکرد نظرسنجي بوده است. در  
پروژه از  در  کشور  عمراني  و  ريلي  مورد  هایپژوهشهای  در  در   خارجي  تأخیر  علل  و  بررسي 

. درنهايت  شدآهن کشورهای مالزی، اتیوپي، عربستان سعودی، چین و کره استفاده  های راهپروژه
که   شد  راهپروژه  درصد  100مشخص  عمراني  شده های  زماني  تأخیر  دچار  مهم آهن  و  ترين اند 

موقع مبالغ مالي به پیمانکار پرداخت به اعتبار و عدم  تأمینها مربوط به عدمزا در پروژه عامل تأخیر
 . [22] ريزی مناسب بوده استبرنامه  نبودو 

های مشارکتي بخش در پژوهش خود موانع اصلي موفقیت در پروژه  ،(1400احمدی و همکاران )
های معاونت عمراني  مطالعه موردی پروژه  منظوربهو    موردمطالعه قرار دادندخصوصي و دولتي را  

برای تعیین موانع اصلي موفقیت در   . در اين پژوهش کاربردیکردنداستانداری زنجان را بررسي  
کمّ پروژه روش  مشارکتي  استفاده  های  پرسشنامه  و  مؤلفه  شدي  چهار  مبنای  بر  منظور  بدين   .

فني(    PESTتحلیل   و  فرهنگي  اقتصادی،  و   شدهیبند دستهشده  شناسايي  عوامل)سیاسي، 
شده از تکنیک ديمتل استفاده شد آوریهای جمعپرسشنامه شکل گرفت. برای تحلیل پرسشنامه 

گ موردنظر صورت  آماری  جامعه  میان  در  کوکران  فرمول  از  استفاده  با  پرسشنامه  توزيع  . رفتو 
از تحلیل پرسشنامه اقتصادی،   نمايانگرها  نتايج حاصل  مؤلفه اصلي سیاسي،  اثرگذاری هر چهار 

مشارکت روند  بر  فني  و  دربودها  فرهنگي  مؤلفه   میان  اين  .  نرمال  معیار  وزن  با  سیاسي  های 
اولويت    0/ 180 نرمال  گرفتقرار    نخستدر  با وزن  اقتصادی  معیار  با وزن  0/ 162.  فني  معیار   ،

  قرار گرفنتند های بعدی  اولويت  درترتیب  به  0/ 066و معیار اجتماعي با وزن نرمال    087/0نرمال  
[1] . 
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بدترين و  ـ    رويکردی مبتني بر تلفیق روش بهترين  ،(1400جاويدی صباغیان و همکاران )     
های عمراني گازرساني استان خراسان  بندی پیمانکاران در پروژهمنظور رتبهروش ويکور فازی به

ارائه   ابتدا  دادندجنوبي  اساس،  اين  بر  از.  استفاده  بهترين  با  و  ـ    روش  معیارها  وزن  بدترين، 
ز روش ويکور    بندی پیمانکارانمنظور رتبهسپس به  شد؛زيرمعیارها توسط عوامل کارفرما تعیین  

( و 0/ 348ترين وزن )معیار اقتصادی و مالي دارای بیش  . مطابق نتايج محاسباتي،شدفازی استفاده  
مورد   . دربودمعیارها    میان( در  080/0ترين وزن )آلات و تجهیزات دارای کمن ماشینمعیار داشت

پرداخت   ترين وزن و زيرمعیاري، زيرمعیار توان مالي دارای بیشزيرمعیارهای معیار اقتصادی و مال 
آلات مرتبط نزيرمعیار ماشی  ،آلات و تجهیزات. برای معیار ماشینبودترين وزن  مدستمزد دارای ک

بیش دارای  پروژه  ماشبا  زيرمعیار  و  وزن  کمین ترين  دارای  انحصاری  و  ويژه  وزن  آلات  بود  ترين 
[9] . 

با استفاده از    را  های عمراني ورزشيعوامل مؤثر بر تأخیر در پروژه  ،(1400و همکاران )آيین  نیک
سلسله تحلیل  کردندمراتبي  روش  روش  ارزيابي  کیفي  پژوهش،.  نوع  کمّـ    آمیخته  از  و  ي 

آماری    هایپژوهش جامعه  است.  پروژه   پژوهشکاربردی  حوزه  خبرگان  عمراني  شامل  های 
. شدندعنوان نمونه انتخاب  دسترس بهها به روش درنفر از آن   30که درمجموع تعداد    بودورزشي  

نفر از اين خبرگان    13برفي به تعداد  گیری هدفمند و تکنیک گلولهدر بخش کیفي با روش نمونه
نفر از مديران و مهندسان شرکت توسعه و تجهیز اماکن ورزشي و  4دانشگاهي،  استاداننفر از  4)
بر طرح   5 نظارت  و  فني  دفتر  کارشناسان  و  مديران  از  و  نفر  ورزش  وزارت  ورزشي  اماکن  و  ها 

نیمه انجام مصاحبه  با  و  مراجعه  پروژه،  ساختارمندجوانان(  در  تأخیر  بر  مؤثر  های عمراني  عوامل 
قالب يک پرسشنامه تحلیل سلسله  شناسايي شد؛ورزشي   اين عوامل در  اختیار سپس  مراتبي در 

نرم   پژوهشهای  نمونه از  استفاده  با  و  شد  داده  روش    Expert choiceافزار  قرار  مبنای  بر  و 
گرفتوتحلیل  تجزيه  (AHP)مراتبي  تحلیل سلسله مديريتي  صورت  عوامل  داد که  نشان  نتايج   .

اين    میان( بیشترين اهمیت را در  117/0( و مالي )202/0(، نظارتي ) 219/0(، مهندسي )298/0)
دارند برنامه  بنابراين  ؛عوامل  و  پروژه مديران  ميريزان  ورزشي  عمراني  اين های  لحاظ  با  توانند 

 .[4] های عمراني ورزشي را فراهم آورندزمینه کاهش تأخیر در پروژه ،عوامل
     ( کوره  و  بهینه  ،(1400شهرخي  رياضي  مدل  دو يک  انتسازی  برای  همهدفه  زمان خاب 

.  کردندهای عمراني ارائه  پروژه   تأمینکارهای رويارويي با اختلال در زنجیره  کنندگان و راهتأمین
کردن مجموع چهار نوع هزينه خريد مصالح، جريمه تأخیر اتمام پروژه، کمینه  ،مدل  نخستهدف  

کردن زمان  کمینه  ،. هدف دومبودونقل مصالح  های حملهای پروژه و هزينههزينه انجام فعالیت
و   پروژه  هزينه    یجهدرنتاتمام  بر  علاوه  تأخیر  اين  است.  پروژه  تحويل  زمان  در  احتمالي  تأخیر 

وارد   پیمانکار  اعتبار  به  بزرگي  ضربه  جريمه،  عدم  کندميمستقیم  موجب  است  ممکن  عقد و 
نشان دادند که چگونه تحلیل و مقايسه نتايج حل مسئله  همچنین  ها  . آن شودقراردادهای بعدی  
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مي به چندهدفه  بیانجامد.  مسئله  از  بهتر  ديدگاه  يک  ايجاد  به  و  تواند  کاربرد  نمايش  منظور 
حل شده و حساسیت نتايج    GAMSافزار  ها، يک مثال عددی با نرم چگونگي استفاده از اين مدل

 . [12]شد اصلي آن، تحلیل  عواملنسبت به تغییرات 
های عمراني استان مالي بخش عمومي برای پروژه  تأمین موانع  ،  (1399دی و همکاران )محم     

چندمعیاره    را  اصفهان رويکرد  کردندبا  مديران،  بررسي  کلیه  شامل  پژوهش  اين  آماری  جامعه   .
خبرگاني   و  زمینه    بودکارشناسان  در  و   تأمینکه  تجربه  تخصص،  دارای  عمومي  بخش  مالي 

لازم   نامشخصبودندآگاهي  به  توجه  با  در.  با  جامعه،  اين  دقیق  حجم  اشباع نظربودن  گرفتن 
نمونه   گرفته  40نظری، حجم  نظر  در  ازو    شد  نفر  استفاده  نمونه  با    40  ،ایگیری سهمیهروش 

زيع های عمراني در استان، توهای متصدی پروژهسازمان از کل سازمان  20  در میاننامه  پرسش
که خبرگان، روايي صوری و محتوايي آن را    بودنامه پژوهشگر ساخته  گیری، پرسششد. ابزار اندازه

اين پژوهش   های ها با استفاده از روش تاپسیس، پاسخ سؤالوتحلیل دادهتأيید کردند. برای تجزيه
  داد های پژوهشي نشان  يافته  .بندی شدمانع شناسايي و در پنج دسته طبقه   66بررسي و درنهايت  

عمومي مشارکت  بهره   باخصوصي  ـ    قراردادهای  موانع  و  کمترين  امتیاز  اعطای  انتقال،  برداری، 
 .[16] مواجه هستندگذاری سرمايه

     ( راه  تأمینهای  روش،  ( 1399حبیبي و همکاران  و  بهرهمالي  های عمراني برداری طرحهای 
. جامعه آماری پژوهش را بررسي کردندهای وزارت نیرو مديريت منابع آب(  )مطالعه موردی طرح

  بود نظر در زمینه حوضه منابع آب فعالیت  شامل پیمانکاران، مشاوران و کارفرمايان خبره و صاحب
نمونه  50که   به روش  اين خبرگان  از  به گیری غیرنفر  بهتصادفي و  نمونه  صورت هدفمند  عنوان 

وتحلیل ها در پژوهش حاضر پرسشنامه بود و برای تجزيه آماری انتخاب شدند. ابزار گردآوری داده
های  استفاده شد. بر اساس يافته   SPSSافزار  نمونه و فريدمن و نرمها از آزمون آماری تي تکداده 

بهبود کیفي عامل .  1:  اند ازعبارت های عمراني  برداری از طرحترين راهکارهای بهرهپژوهش مهم
کارگیری رهاورد فناورانه؛ بنابراين بهبود در به  .3بهبود روابط حاکم بین مدير و کارکنان و    .2  ؛کار

 . [5]است های عمراني آبي بهبود کیفي عامل کار برداری از طرحبهترين راهکار برای بهره 
 10حداقل    میان خبرگان با تجربه   در  از طريق توزيع پرسشنامه  ،(1394همکاران )اکبرزاده و       

برنامهسال در زمینه سیاست نام تجاری  گذاری و  با  تولید در »شرکت مخزن فولاد رافع«  ريزی 
که    نشان دادها  های پژوهش آن. يافتهکردندآوری  های پژوهش خود را جمع»دابو صنعت« داده

مهم انرژی،  مصرف  کاهش  و  محصول  در  تحويل، نوآوری  از  اطمینان  و  سرعت  و  ترين 
. توسعه محصول و فرآيند و روندشمار ميبهترين عوامل رقابتي در شرکت موردمطالعه  اهمیتکم

برنامه  سیستم  بهبهبود  تولید  مهمريزی  کم ترتیب  و  استراتژیاهمیتترين  تولیدی  ترين  های 
کار گیرد که در بهبود  ای را بهها، شرکت بايد استراتژیشوند. با توجه به يافته شرکت محسوب مي
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رقابتي مؤثر   نائل  باشدوضعیت عوامل  امکان  را برای شرکت فراهم  و  به وضعیت مطلوب  شدن 
 . [25] آورد
پژوهش      صورتبررسي  مي های  نشان  مطالعهگرفته  که  طرحدهد  اجرای  زمینه  در  های ای 

ملّ کشورعمراني  آب  خصوصبه   ،ي  بخش  شکاف   ،در  اين  جبران  برای  است.  نگرفته  صورت 
بوده و شامل    پژوهشي ناحیه  دارای چهار  اقدام راهبردی که  ارزيابي موقعیت و  ماتريس  با تهیه 

به تحلیل شکاف بین وضع موجود و    ،کارانه، تدافعي و رقابتي استمحافظه  راهبردهای تهاجمي،
همچنین نقاط قوت و ضعف و  ؛  ي پرداخته شده استهای عمراني ملّوضع مطلوب در اجرای طرح 

 و راهبردها و راهکارهای پیشنهادی ارائه شده است. بررسي شدهها تهديد و فرصت

 

نظری ماهیت  .  چارچوب  به  توجه  داده   پژوهشبا  آن  در  کتابخانه که  مطالعه  با  کیفي  ای های 
آوری طور جداگانه جمعها بهي از طريق پرسشنامههای کمّ ها و داده های مرتبط و مصاحبهپژوهش
صورت  به  پژوهش، روش  شودميي با يکديگر ادغام  های کیفي و کمّ نتايج تحلیل  درنهايتشده و  

ساز مربوط به  ، بر اساس ارکان جهت1شده در شکل  . در مدل مفهومي ارائهاستآمیخته اکتشافي  
های عمراني و اسناد بالادستي بخش آب که به لحاظ  ها در حوزه طرحنامهبرخي قوانین و آيین

  دست به، مضامین اصلي استانداز، سیاست، راهبرد و اهداف  ، ارزش، چشممأموريتماهیتي شامل 
ها و فناوری جديد برای  که در قالب سه محور کارايي، آمادگي برای آينده و ايجاد زيرساخت  آمد

و   دسته   تأثیرتوسعه  جامعه  و  مردم  جهتبر  ارکان  ترجمان  همان  که  شدند  )لايه   سازبندی 
برای پیوند لايه    کهازآنجا. در مرحله بعدی  استراهبردی( در قالب محورها و مضامین اشاره شده  

به رويکرد عملیاتي با توجه  اجرايي  با لايه  اجراييراهبردی  يا  را به    کردنسازی  آن  بايد  راهبرد، 
پروژهبرنامه  و  اجرايي  تبديل  های  طرحکردها  ملّ،  عمراني  راهبردهای  های  تبديل  حاصل  ي 
اقدامات    يادشده،مطابق با مدل    رو نيازا؛  استها  های اجرايي و پروژههای توسعه به برنامهبرنامه 

(، برنامه، طرح، سبد پروژه)  در سطوح مختلف حکمراني پروژه شامل مديريت پورتفولیو  موردنظر
ملّپروژه و عملیات در حوزه طرح  منسجم و هماهنگ برای   طوربه   بايدکه    استي  های عمراني 

ب توسعه  راهبردهای  اهتحقق  در  شود.  گرفته  اجراپذيرکار  رويکرد  به  توجه  با  راهبرد دامه    بودن 
ای و بسترسازی برای به نقش زمینه  بايد)قابلیت پذيرش اجرای راهبرد توسط سازمان و محیط(،  

طرح ملّاجرای  عمراني  شودهای  توجه  پروژه  حکمراني  سطوح  تمامي  در  اساس    بنابراين   ؛ي  بر 
جوّ  ،نظری  مباني و  فرهنگ  ساختار،  سیستم،  فرآيند،  همچون  مالي،   تأمینحاکم،    محورهايي 

های عوامل بسترساز در مسیر اجرای طرح  عنوانبه نفعان، رهبری، مديريت و سرمايه انساني  ذی
ملّ آمدندبهي  عمراني  خارجي    طورکليبهکه    دست  و  داخلي  محیط  دو   ؛هستند   بررسيقابلدر 

محورهای   آنکه  انعطاف  يادشدهضمن  همچون  اصلي  مضامین  پیچیدگي شامل  ساختار،  پذيری 
مالي    تأمینمالي دولتي استقراضي،    تأمینمالي دولتي مستقیم،    تأمینساختار، يکپارچگي ساختار،  
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پروژه و عوامل اصلي    گروهحاکم، رهبری، مديران و    مشارکت عمومي خصوصي، فرهنگ و جوّ
نظارت طرح و  اجرا  تهیه،  اطلاعات  کار،  نیروی  پروژه،  و درگیر  اطلاعات  مديريت  های عمراني، 

و   ايمني  سلامت،  مديريت  ريسک،  مديريت  تدارکات،  مديريت  مديريت  ستيزطیمحدانش،   ،
نفعان نفعان و نقش ذیکیفیت، مديريت زمان، مديريت محدوده، نظارت و بازخورد، مديريت ذی

 شده است.  ارائه ،1در جدول  پژوهش . چارچوب نظریاست
 

 
 پژوهش . مدل مفهومي 1شکل 

 

معنای چیزی است که تأثیری اساسي بر  واژه راهبردی به  مديريت راهبردی و فرآيندهای آن:
. کارکرد مهم راهبرد شناخت منافع [18]  پارامترهای کلیدی يک سیستم اقتصادی اجتماعي دارد

تر در درون سازمان،  ها به منافع بالفعل راهبردی است. به عبارت سادهبالقوه راهبردی و تبديل آن
فرصتظرفیت سازمان  بیرون  در  و  ميها  که  دارد  وجود  آن هايي  منفعت توان  و  مزيت  به  را  ها 

مي تعلق  چیزی  هر  به  راهبردی  منفعت  کرد.  تبديل  سازمان  که  برای  بر    تأثیر گیرد  اساسي 
 پارامترهايي همچون رشد و بقا و سودآوری پايدار داشته باشد. 
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 پژوهش . چارچوب نظری 1جدول

 عناوين  مباني نظری 

 مفاهیم اساسي 
هـای ي، بخـش آب، طـرح راهبـردی در اجـرای طرحطرح راهبردی، طرح عمراني، طرح عمراني ملّ

 ي بخش آبعمراني ملّ

 ها نظريه

، يخيتار  یرس)مفاهیم و    مباني مديريت راهبردی پروژهسازی راهبرد،  ريت راهبردی، جاریمباني مدي
، دهيسـازمانقطعیت، ريسـک، حکمراني پروژه، رويکرد سازگاری در مديريت پروژه، پیچیدگي، عدم

های مـديريت راهبـردی منابع مالي، روش اجرا، تدارکات، موفقیـت و شکسـت پـروژه، مـدل  تأمین
 سازپروژه(، طرح عمراني، ارکان جهت

 محورها 
نفعـان، رهبـری، مـديريت و سـرمايه مـالي، ذی تأمینحاکم،  فرآيند، سیستم، ساختار، فرهنگ و جوّ

 انساني

 مضامین اصلي 

مـالي  تأمینمالي دولتي مستقیم،  تأمینپذيری ساختار، پیچیدگي ساختار، يکپارچگي ساختار، انعطاف
حاکم، رهبـری، مـديران و   مالي مشارکت عمومي خصوصي، فرهنگ و جوّ  تأمیندولتي استقراضي،  

هـای پروژه و عوامل اصلي درگیر پـروژه، نیـروی کـار، اطلاعـات تهیـه، اجـرا و نظـارت طرح  گروه
عمراني، مديريت اطلاعات و دانش، مديريت تدارکات، مديريت ريسک، مديريت سـلامت، ايمنـي و 

، مديريت کیفیـت، مـديريت زمـان، مـديريت محـدوده، نظـارت و بـازخورد، مـديريت زيستیطمح
 نفعاننفعان و نقش ذیذی

 

از    تدوين راهبردی  تهديدضعف  میانمنافع  آينده  ها،  درون  از  قابلظرفیت  وها،   حصول ها 
استامکان راهبرد[19]  پذير  تدوين  مرحله  سه  دربرگیرنده  راهبردی  مديريت  فرآيند  اجرای .  ها، 

يک سازمان   مأموريت. مقصود از تدوين راهبرد اين است که  است راهبردها و ارزيابي راهبردها  
شود فرصت  ،تعیین  خارجي،  محیط  در  که  بهعواملي  را  تهديدها  و  ميها  شناسايي    ،آورندوجود 

مشخص    ،شوند سازمان  داخلي  ضعف  و  قوت  هدف  شودنقاط  درنظرو  با  بلندمدت  گرفتن های 
انتخاب راهبردهای خاص   ازآنجاکه هیچ شوندادامه فعالیت تعیین    برایراهبردهای گوناگون و   .

نمي استراتژيستسازماني  باشد،  داشته  نامحدود  منابع  کدام تواند  که  مورد  اين  در  بايد  از ها  يک 
مي مختلف  برساتواند  راهبردهای  سازمان  به  را  منفعت  تصمیمبیشترين  .  [20]کنند  گیری  ند، 

ای از تصمیمات که از طريق ای شامل مجموعهيک فرآيند واسطه  :راهبرد عبارت است از  اجرای
ای که ترين نتیجه. مهم[14]  شوندها و راهبردها به مرحله عمل منتقل ميآن ابتکارات، نوآوری

آمیز  ريزان بايد در پي کسب آن باشند، ايجاد »ارزش عمومي« است که از دستیابي موفقیتبرنامه 
ذی رضايت  افزايش  و  سازماني  اهداف  ميبه  حاصل  برای  نفعان  مدل  اجرایشود.  های راهبرد 

ارائه راهبردی  مديريت  پژوهشگران  توسط  اساس   متنوعي  اين  بر  است.  و   رادسپهری،  شده 
بهمدل  ،(2019)  همکاران است  ارزيابي  و  اجرا  انتقال،  سازوکارهای  واجد  که  را  عنوان هايي 

 . [23]کردند سازی معرفي چارچوب پیاده
مهم       از  دغدغه يکي  سازمانترين  استراتژیهای  اجرای  امروزی،  نقشههای  است.  های ها 

های استراتژی همین  دهند. در اهمیت نقشه ها را نشان مي مسیر خلق ارزش در سازمان  ،استراتژی
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های نوين حوزه استراتژی سازی استراتژی در بسیاری از ديدگاهشروع جاری  بس است که نقطه 
مي درقلمداد  سالحاليشود؛  گذشت  با  نقصکه  هنوز  مفهوم  اين  ارائه  از  کمبودهای  ها  و  ها 

نقشه  تدوين  زمینه  در  از  بسیاری  بسیاری  جانب  از  همواره  که  دارد  وجود  استراتژی  های 
از اين کمبودها که نشانصاحب بالقوه  نظران موردتوجه قرار گرفته است. يکي  دهنده يک نقطه 

 ی سازوکار شود، وجود رويکرد يا های استراتژی محسوب ميشناسي تدوين نقشهبرای بهبود روش 
برای انتخاب و پالايش اهداف استراتژيکي است که بايد در نقشه قرار گیرند. اهمیت اين بحث به  

هنگام تدوين نقشه استراتژی خود با انبوهي از اهداف مواجه  ها  سازمان   درعمل اين دلیل است که  
آن مي به حضور همه  نسبت  نیز  شوند که  نوعي وسواس و طمع  با  نقشه  در   شوندمي  روروبهها 

[15] . 
ها در بستر دو محیط داخلي و  های سازمانفعالیت  شناخت و تحلیل محیط داخلي و خارجي:

. بر اين اساس عوامل داخلي يا دروني، عواملي هستند که درون سازمان گیردصورت ميخارجي  
. عوامل بیروني خارج از کنترل  هستندو از نظر اداری و رسمي تحت کنترل سازمان    دارندوجود  

. [11]  گذارندمي  تأثیرصورت مستقیم و يا غیرمستقیم بر عملکرد سازمان  به  اما  هستند،سازمان  
نیست  بیروني  ارزيابي  محصول  خارجي  محیط  است  گاهي    ؛گفتني  و  مهم  نیروی  يک  بلکه 

وتحلیل هر يک از  شناسايي و تجزيه.  [13]  است که بايد آن را در نظر گرفت  بینيپیشیرقابل غ
ضعف و  قوت  نقاط  فهرست  تهیه  به  خارجي  و  داخلي  تجزيه  عوامل  از  عوامل  )ناشي  وتحلیل 

فرصت و  سازمان(  تهديدهاداخلي  و  تجزيه  ها  از  سازمان(  )ناشي  خارجي  عوامل  منجر وتحلیل 
و تشخیص (  ETOP) محیطي هایها و تهديد تشخیص فرصت هایجدولخواهد شد. بر اساس 

مند نسبت به شناسايي عوامل محیطي طور نظامتوان بهها ميها و ضعفقوتـ  سازعوامل مزيت 
اختصاصي[6]کرد  اقدام   محیط  عمومي،  محیط  شامل  محیطي  ساختار  محیط   .  و  )عملیاتي( 

بخشاستداخلي   عمومي  محیط  در.  را  فعالیت  گیرديبرمهايي  و  عملیات  بر  احتمالًا  های که 
نمي اثر  سازمان  غیرمستقیم    ؛گذارند روزانه  دارد  احتمال  جمله    کنند  نفوذاعمالولي  آن  از  که 

. کردتوان به عوامل اقتصادی، سیاسي، اجتماعي، فرهنگي، فناوری، قانوني و حقوقي اشاره  مي
و محیط داخلي نیز در   استکنندگان مواد اولیه، مشتريان و رقبا  عرضه   شاملمحیط اختصاصي  

 . [6] درون سازمان قرار دارد
 

پروژه: راهبردی  پروژه  مديريت  مديريت  سنتي  ديدگاه  و    ،در  هزينه  زمان،  بر  اصلي  تأکید 
محدوده يا  پروژه  اهداف  عملکرد  از  به   استای  را  که  سازماني  اهداف  به  دستیابي  کافي  اندازه 

ها، مديران و مديريت پروژه بر مبنای راهبردی به دنبال کمک به سازمان. [21] کندضمانت نمي
در جهت  یهاگروه برنامه گیرپروژه  پروژهی،  اجرای  و  نتايج    هاريزی  بر  تمرکز  با ذهنیت جديد 
بلندمدت است و    مدتکوتاه از برنامهبخش يکپارچه  بايد)زمان، هزينه و کیفیت( و  ريزی و ای 
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باشد پروژه  بر اساس مدل جمیسون[22]  اجرای  بین راهبردهای  (2007)  1و موريس  .  ارتباط   ،
پروژهکسب پورتفولیوی  و  پروژهوکار  و  سازماني  ها  استهای  احصا  پورتفولیو   قابل  آن  در  که 
و راهبرد از پورتفولیو به برنامه و    کرده عنوان رابط اصلي با راهبرد شرکت شناسايي  ها را به پروژه

يابد و بايد يک مسیر روشن از راهبرد شرکت به های تکي جريان ميسپس از برنامه به پروژه 
اهداف   به  درنهايت  و  پروژه  شود  گروهاهداف  ايجاد  فرد  گراند  .و  راهبردی  مديريت   2ی مدل 

تسری ،(2001) برای  تکنیک  شرکتچند  راهبرد  برنامه دادن  پورتفولیوها،  به  پروژه ها  و  ها ها 
پروژه شامل    کردهمعرفي   راهبردی  مديريت  فرآيند  آن  در  ايجاد   پنجکه  پروژه،  تعريف  مرحله 

برنامه  پروژه،  پروژه،  راهبرد  تفصیلي  مدل   اجراريزی  است.  يادگیری  و  بازنگری  و  کنترل  و 
پروژه  ،(2007)  3هیرکنز راهبردی  همسويي  اصلي  جنبه  چهار  پروژه،  از  پورتفولیو  مديريت  ها، 

شده است. هرم مديريت راهبردی پترويچ،    ها تشکیلوکاری پروژهمديريت برنامه و نتايج کسب
تواند با اجرای  سازی راهبردی پروژه ميکند که هماهنگاشاره مي  ،(2012)  4میهیچ و ابرادويچ

به سلسله پروژه  راهبردی  مديريت  و  راهبردی  مديريت  بین  مديريتي  مراتبي  هرم  يک  صورت 
باشد که سطوح مديريتي مانند مديريت راهبردی، مديريت راهبردی پورتفولیو، مديريت راهبردی  

 شود. برنامه و مديريت راهبردی پروژه را شامل مي 
برنامه عمراني  طرح قانون  با  مطابق  مصوب:  مجموعه 1351  وبودجه  عمراني،  از طرح  منظور   ،

عملیات و خدمات مشخصي است که بر اساس مطالعات توجیهي فني، اقتصادی و اجتماعي طي  
تحقق برای  مشخص  اعتبار  با  و  معین  هدفمدت  به  عمراني  بخشیدن  برنامه    ساله پنجهای 

های شود و تمام يا قسمتي از هزينهگذاری ثابت توسط دستگاه اجرايي انجام ميصورت سرمايه به
مي  تأمین  عمراني  اعتبارات  محل  از  آن  بودجه طرحاجرای  فرآيند  شامل سه شود.  عمراني  های 

بودجه و  .  2تهیه، تدوين و تصويب بودجه،  .  1مرحله   بودجه  .  3اجرای  با توجه به  .  استنظارت 
آيد که در آن  حساب ميريزی به ای دولت درواقع نوعي برنامهبندی عملیاتي يا وظیفهاينکه طبقه

برنامه  اساس  بر  را  خود  وظايف  میاندولت  و  بلندمدت  گروههای  طوری  ميمدت  که بندی  کند 
طور تجمعي آگاهي يابد، در نظام به ،بتواند بر اساس هدفي که برای آن هزينه صورت گرفته است

ها ها، گروهصورت بخشهای دولت بهبندی اقتصادی و عملیاتي هزينهآمارهای مالي دولت، طبقه
»بخش«   آن  در  که  گرفته  صورت  طبقات  »گروهنمايانگر  و  و  است  دولت  عمده  و اهداف  ها 

ها اهداف بالادستي محقق  و با اجرای آن  هستندتر  که عملیاتي  بودهطبقات« زيرمجموعه بخش  
طبقه شودمي و  گروه  بخش،  ايران،  بودجه  در  »برنامه به   .  و  »فصل«  »امور«،  ظاهر صورت   »
گذاری شامل های سرمايهها و پروژه آوری طرحکشور، پديد  شوند. مطابق با نظام فني و اجراييمي
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راه اجرا،  تفصیلي،  طراحي  پايه،  طراحي  توجیهي،  مطالعات  پیدايش،  مراحل  در  اندازی،  اقدامات 
بهره شروع  و  عمده[3]  استبرداری  تحويل  عوامل.  اجرايي، دستگاه  ،نفعذی ترين  های 

بهرهتأمین مالي،  منابع  تأمینکنندگان  تهیهبرداران،  و  کالاها  و  خدمات  اسناد کنندگان  کنندگان 
گذاری  های سرمايه ها و پروژه آوری طرحهای اجرايي، مسئولیت پديدهستند. بر اين اساس دستگاه 

کننده منابع  ها، واحدها و اشخاص تأمینکنندگان منابع مالي شامل سازمان را بر عهده دارند. تأمین 
اختیار تصويب طرح  هستندمالي   قانون،  پروژهکه در چارچوب  تأمین و های سرمايهها و  گذاری، 

برداران مربوط به  ها را بر عهده دارند. بهره ای و ارزشیابي آنتخصیص منابع مالي، نظارت برنامه
برداری ها بوده که متصدی بهره ها و پروژهکننده نتیجه طرحها، واحدها و اشخاص دريافتسازمان

طرح پديدآوری  فرآيندهای  تمامي  در  و  هستند  آن  نگهداری  دستگاه  و  با  پروژه  اجرايي يا  های 
تأمین دارند.  مشارکت  و  هماهنگي  خود  الزامات  ايفای  شامل برای  کالاها  و  خدمات  کنندگان 

عرضه و  سازندگان  پیمانکاران،  که مشاوران،  هستند  صلاحیتي  واجد  اشخاص  کالا،  کنندگان 
سازمان  »کنندگان اسناد شامل  کنند. تهیههای اجرايي تأمین ميخدمات و يا کالا را برای دستگاه

برنامه  و  کشورمديريت  دستگاه«ريزی  انجمن،  و  اجرايي  کشور های  تخصصي  و  صنفي  های 
ها و برداری طرحهستند که مسئولیت تهیه يا مشارکت در تهیه اسناد مديريت، پديدآوری و بهره

 .[3] گذاری را بر عهده دارندهای سرمايهپروژه

 
کند که  ها ايجاد مييک چارچوب اخلاقي و مديريتي برای سازمان حکمراني  حکمراني پروژه:

شود و ها نميو محدود به سطح سازمان  استبر اساس شفافیت، پاسخگويي و نقش تعريف شده  
در  پروژه نیز  را  پروژه   بیشترو    گیردي برمها  به  شکست  نیز  در    دلیل ها  مناسب  حکمراني  فقدان 
ترين عوامل  ای از مهمطور گسترده . حکمراني پروژه به[17]  بوده است  هاآن  ها و مديريتپروژه

ها هدايت و کنترل و نظامي است که در آن پروژه   استتحقق  برای دستیابي اهداف و منافع قابل 
اساسيمي نقش  و  پروژه  را  شوند  طريق  از  سازماني  راهبردی  اهداف  تحقق  دارددر  .  [24]  ها 
پروژهبه حکمراني  سیستممجموعه  ،عبارتي  ساختارها،  از  پروژه  ای  فرآيندهای  و  که    استها 

کند و در  وکار تضمین ميبرداری کامل و تحقق منافع کسبهای اثربخش پروژه را با بهرهتحويلي
اهمیت بوده و در مواجه با پذيری و مشارکت حائزبینيپذيری، شفافیت، پیشآن اصول مسئولیت

 . [2] استفشارهای رقابتي شديد و نامشخص، عمدتاً بر پايه تصمیمات اخلاقي 

 

 شناسي پژوهش . روش3

شود و در آن ابتدا  ميهای کیفي اهمیت و وزن بیشتری داده  در پژوهش آمیخته اکتشافي به داده
هايي بندی فرضیههای کیفي گردآوری شده و با استفاده از اين شناسايي اولیه، امکان صورتداده 

ي،  های کمّشود و در مرحله بعدی از طريق گردآوری دادهدرباره بروز پديده موردمطالعه فراهم مي
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موردفرضیه ميها  قرار  ماهیت    بنابراين  ؛[10]  گیرد آزمون  به  توجه  آن   پژوهشبا  در  که  حاضر 
ي از طريق های کمّ ها و دادههای مرتبط و مصاحبهای پژوهشهای کیفي با مطالعه کتابخانهداده 

شده  ي انجامهای کیفي و کمّ نتايج تحلیل  درنهايتآوری شده و  طور جداگانه جمعها بهپرسشنامه 
ادغام   يکديگر  روش  شودميبا  اکتشافي  به  پژوهش،  آمیخته  شاياناستصورت  است  .   که  ذکر 

. در خصوص جامعه و نمونه آماری، جامعه استصورت تحلیل مضمون  به  پژوهشبخش کیفي  
اسنادی مشتمل بر مباني مديريت راهبردی، مباني مديريت راهبردی پروژه، فرآيندهای مرتبط و  

که   است  های عمراني و نیز اسناد بالادستي بخش آبها و در حوزه طرحنامه برخي قوانین و آيین
تمامبه صورت به  هادادهو در آن گردآوری    گیردمي  شمار موردبررسي قرارصورت کیفي و روش 

کتابخانه فیشمطالعات  و  متون  ای  از  مي   يادشدهبرداری  جامعه  انجام  شامل    خبرگانشود.  نیز 
دستگاه کارشناسان  و  مديران  و  مشاوران(  و  )پیمانکاران  خصوصي  بخش  اجرايي خبرگان  های 

، وزارت نیرو، شرکت مديريت منابع آب ايران، شرکت توسعه منابع  وبودجهبرنامه ربط )سازمان  ذی
ها، وزارت جهاد ها، شرکت آب و فاضلاب استانای استانآب و نیروی ايران، شرکت آب منطقه

آن تعداد  کیفي  بخش  در  که  بوده  در   هاکشاورزی(  و  نظری  اشباع  به  میزان حصول  مبنای  بر 
آن تعداد  کمي  نمونه به   هابخش  مطالعات استگیری  صورت  آنکه  از  پس  اساس  اين  بر   .

پذيرفتکتابخانه صورت  مضمون  تعیین  و  کدگذاری  و  شد  انجام  مصاحبه  ،ای  طريق  های از 
مضمون نیمه نظری،  اشباع  به  حصول  تا  خبرگان  با  موردساختاريافته  ميها  قرار   ؛گیرندارزيابي 

کمّ بخش  در  پرسشنامه سپس  نتايج  ي،  و  گرفته  قرار  خبرگان  از  بیشتری  تعداد  اختیار  در  ها 
مورد  شودمي بندی  جمع ميو  قرار  روش تحلیل  دادهگیرد.  گردآوری  ابزارهای  و  بخش ها  در  ها 

ساختاريافته با خبرگان و در برداری و مصاحبه نیمهای با فیشکیفي به دو روش مطالعات کتابخانه
کمّ پرسشنامه  بخش  ابزار  و  پیمايشي  روش  مضمون  استي  تعیین  به  توجه  با  اساس  اين  بر   .

محور  و  اصلي  مضمون  کتابخانه  یفرعي،  مطالعات  طريق  پرسشاز  از  فهرستي  های  ای، 
ا  شدهیینتعپیشاز قراردر  خبرگان  از  تعدادی  نظرگرفت    ختیار  از  استفاده  با  ارزيابي   هایتا  آنان 

های  برای گردآوری داده   .و درنهايت پرسشنامه تهیه شود  گیردمنظور تعیین روايي صورت  لازم به
های  نفعان مرتبط در حوزه طرحذی  ازنفر    80ي نیز پرسشنامه در اختیار نمونه آماری شامل  کمّ

سازماني    سمِتبه لحاظ تحصیلات و    دهندگانپاسخعمراني بخش آب قرار گرفت. میزان فراواني  
 است.  آورده شده ،2در جدول 
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 . مشخصات خبرگان 2 جدول

سازمان محل  

 خدمت 

 سازماني سِمت مدرک تحصیلي 

 کارشناسي 
کارشناسي  

 ارشد 
 کارشناس دکتری

  رئیس

 اداره/ مدير
 معاون 

 مديرکل/

 مديرعامل 

سازمان 
 وبودجه برنامه

1 13 2 2 7 6 1 

 2 1 1 2 1 5 0 وزارت نیرو

شرکت مديريت  
 منابع آب ايران 

2 5 0 3 3 0 1 

شرکت توسعه  
منابع آب و 
 نیروی ايران 

4 5 0 4 5 0 0 

شرکت سهامي  
ای آب منطقه 
 استان

4 13 1 10 7 1 0 

 3 0 0 1 0 3 1 پیمانکار

 1 0 2 5 0 6 2 مشاور

جهاد وزارت 
 ی کشاورز

0 11 0 4 6 0 1 

شرکت آب و 
 فاضلاب

0 1 0 0 0 1 0 

 9 9 31 31 4 62 14 جمع

 
 های پژوهشيافتهها و  تحلیل داده. 4

با بررسي و مطالعه و    پژوهشدر فرآيند اجرای    تحلیل شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب: 
مرتبطفیش منابع  از  کُ  ،برداری  استخراج  به  دادهنسبت  از  باز  منابع فیشدهای  و  شده، برداریها 
کُشاخص  یاحصا از  فرعي(  )مضامین  ارتقايافته  دستههای  و  باز  آندهای  قالب  بندی  در  ها 

و    شدها و محورها پرسشنامه اولیه طراحي  . با توجه به شاخصشدمضامین اصلي و محورها اقدام  
 ارزيابي قرار گرفت. يافته با خبرگان، روايي پرسشنامه موردساختاربا انجام مصاحبه نیمه

ها نیز از روش آلفای کرونباخ استفاده شد که مبنای محاسباتي بیش از برای پايايي پرسشنامه      
منجر    هاملاک عمل قرار گرفت. نتايج مصاحبه با خبرگان به تغییراتي در محتوای برخي سؤال  7/0

اجرای   شدهیینتع. در ادامه مطابق با نمونه آماری  دست آمدبهسؤال نهايي    64شد و درنهايت تعداد  
تعداد   اين خصوص  در  که  گرفت  قرار  کار  دستور  در  ذی  80پیمايشي  از  مرتبط  پرسشنامه  نفعان 

سؤال،   64برای هر يک از    بايددريافت شد. برای تحلیل شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب  
. بررسي میزان  شودمیانگین امتیاز وزن عوامل به همراه امتیاز وضع موجود و وضع مطلوب تعیین  
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دهد که ضريب آلفای کرونباخ مربوط به اهمیت شاخص، وضع موجود و نشان مي   هاپايايي سؤال
به از    است  0/ 926و    949/0،  0/ 958ترتیب  وضع مطلوب  بالاتر  قابل   7/0که همگي  قبول  بوده و 

 است. 

با خبرگان ذی      به مصاحبه  با توجه  بعد  ها ها و ضعفها، تهديدها، قوتفرصت  ،ربطدر مرحله 
از شاخص  شد؛احصا   در هر يک  به قوتسپس  مربوط  بر  ها، فرصتها، ضعفهای  تهديدها  و  ها 

ها، شدت وضع اساس وزن هر عامل، امتیاز وضع موجود و امتیاز وضع مطلوب و اعمال وزن در آن
. نحوه محاسبه شدت وضع است  6تا    3  هایجدولکه به شرح    شدموجود و وضع مطلوب تعیین  

 است:  ،1رابطه ( بر اساس M4) موجود

𝑀4 =
𝑀3=(𝑀1×𝑀2)

∑𝑀1
(                                                                        1رابطه )  

 
 : آيددست مي، به2رابطه بر اساس نیز ( M7) نحوه محاسبه شدت وضع مطلوب

 

𝑀7 =
𝑀6=(𝑀1×𝑀5)

∑𝑀1
(                                                                        1رابطه )  

 
 . شدت وضع موجود و وضع مطلوب مربوط به عوامل قوت 3جدول 
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M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 
ین

تأم
 

ي 
مال

 

وجود بسترهای فنـي و سـازوکارهای منبـع 
ــأمین ــت در  ت ــمین بازپرداخ ــرمايه و تض س
 مالي دولتي استقراضي  تأمین

4/7  4/4  4/32  13/0  2/7  2/53  22/0  

ی
ذ

ان
فع

ن
 

نفعـان بـر اسـاس حکمراني و مـديريت ذی
ــفافیت و پیش ــذيری، مشــارکت، ش ــي پ بین

پاسخگويي اجتماعي برای تعادل حـداکثری 
 های اخلاقيتحقق منافع و مناسبت

4/7  8/3  4/28  12/0  8/6  7/50  21/0  

پـذير ريزی و کنترل همکارانه، انعطافبرنامه
 نفعانو سازگار برای تحقق منافع ذی

3/7  2/4  6/30  13/0  0/7  6/50  21/0  

 
نفعان داخلي در تصويب و اجـرای ذینقش  
 هاطرح

 
 

3/7  8/4  8/34  14/0  9/6  3/50  21/0  
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M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 

ي 
سان

ه ان
ماي

سر
 و 

ت
يري

مد
ی، 

بر
ره

 

5/7 رهبری در مدير پروژه  هایدارابودن مهارت  3/4  0/32  13/0  1/7  4/53  22/0  

تأثیر سازگاری سـبک مـديريت بـا شـرايط، 
های فــردی، هــا، شايســتگيکســب حمايت

هــای شخصــیتي هیجــاني و ويژگيهــوش 
 مدير پروژه بر عملکرد پروژه

1/7  4/4  1/31  13/0  9/6  4/49  21/0  

های تعیین صلاحیت و توانمندسازی مهارت
 پروژه گروهفني و مديريتي مجريان و 

8/7  8/4  2/37  15/0  5/7  3/58  24/0  

های تعیین صلاحیت و توانمندسازی مهارت
 مشاوران و پیمانکارانفني و مديريتي 

9/7  2/5  1/41  17/0  5/7  2/59  25/0  

تار 
اخ

س
 

ــازمان در انعطاف ــاختار سـ ــذيربودن سـ پـ
 تشکیلات کارفرما

1/7  7/4  3/33  14/0  8/6  2/48  20/0  

ــازمان در انعطاف ــاختار سـ ــذيربودن سـ پـ
 تشکیلات پیمانکار و مشاور

8/6  9/4  8/32  14/0  4/6  4/43  18/0  

تم
یس

س
 

نفــع نهــايي همچــون ذیپرداخــت بــه 
ــرح  ــاس ش ــر اس ــاوران ب ــاران و مش پیمانک

موقع اعتبار و نامه و جذب بهعملیات موافقت
از رسوب نقدينگي در حساب های جلوگیری 

 بانکي دستگاه اجرايي

3/7  9/4  9/35  15/0  2/7  2/52  22/0  

ــرای  ــادگیری و دانــش ب توســعه ظرفیــت ي
منظور بهسازی مناسب  ريزی و تصمیمبرنامه

 کاهش ريسک تصمیمات

0/7  3/4  2/30  13/0  9/6  2/48  20/0  

مراتب حکمرانــي گـردش اطلاعــات سلســله
شامل اهداف راهبردی، امور، فصل، مديريت 
سبد پروژه، مديريت برنامه، طـرح، پـروژه و 

 های کاری يا فازهای پروژهبسته

1/7  5/4  0/32  13/0  6/6  0/47  20/0  

های ها، قواعد اجرايـي، رويـهمؤلفهمطابقت  
هــــای اطلاعــــاتي و ســــازماني، پردازش

ــتمپايگاه ــای داده سیس ــا ه ــرتبط ب های م
هـای فرآيندهای عملیـاتي و مـديريتي طرح

 عمراني بر اساس الزامات راهبردی

9/6  6/4  6/31  13/0  8/6  9/46  20/0  

ند
رآي

ف
 

ــا ترکیــب کارگیری سیســتمبــه های اجــرا ي
 های خدمت بر اساس ريسکحوزهمناسب  

0/7  6/4  7/31  13/0  8/6  4/47  20/0  
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M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 

ترکیب مناسـب روش تـأمین مـالي و روش 
انجام پروژه در مديريت تدارکات با توجه بـه 
نوع، اندازه و پیچیـدگي پـروژه بـرای اتخـاذ 

ــیوه ــرين ش ــه ارزش و بهت ــتیابي ب های دس
 اهداف پروژه

2/7  5/4  1/32  13/0  2/7  0/52  22/0  

5/7 های واگذاری پیمان و ارجاع کارشیوه  4/5  7/40  17/0  4/7  0/56  23/0  

گـــذاری و پرداخـــت در انـــواع روش قیمت
 قراردادها

4/7  6/4  9/33  14/0  1/7  8/52  22/0  

های عمراني بر اسـاس مديريت قرارداد طرح
شـده بـین نامـه مبادلهشرح عملیات موافقت

 وبودجهبرنامهدستگاه اجرايي و سازمان 

7/7  9/4  3/37  16/0  3/7  6/55  23/0  

فوريت و زمان اقدام طراحي و اجـرا کـه بـه 
 .شودموفقیت يا شکست پروژه منجر مي

5/7  5/4  2/33  14/0  0/7  2/52  22/0  

1/7 مديريت ريسک در چرخه عمر پروژه  5/4  0/32  16/0  8/6  4/48  20/0  

5/7 زيستمحیطمديريت سلامت، ايمني و   6/4  4/34  14/0  1/7  5/53  22/0  

4/7 تجهیز کارگاه، کیفیت اجرا و فناوری ساخت  2/5  7/38  16/0  2/7  3/53  22/0  

شروع طراحي پايه پس از مطالعات توجیهي 
و انجام طراحي تفصیلي مطابق بـا تغییـرات 

 فناوری

4/7  1/5  1/38  16/0  3/7  8/53  22/0  

3/8 بندی و کنترل پروژهزمانوجود برنامه   6/4  0/38  16/0  7/7  4/63  26/0  

ــادگیری  ــرل و ي ــل از کنت ــمیمات حاص تص
های نفعان در چرخهمستمر و تعامل بین ذی

بازخورد منفي و مثبت با توجـه بـه تـأثیرات 
ــره  ــدار و غیرمنتظ ــرايط ناپاي ــي و ش محیط

ها بـرای انطبـاق، اصـلاح و بـازنگری پروژه
همسويي با اهداف   برایها  فرآيندها و برنامه

 راهبردی

2/7  4/4  5/31  13/0  6/6  5/47  20/0  

ارزيابي موفقیت پـروژه بـا توجـه بـه نـوع و 
دوره چرخه عمر پروژه و سـهم هـر يـک از 

 مدت پروژهابعاد موفقیت بلندمدت و کوتاه

9/6  1/4  5/28  12/0  8/6  0/47  20/0  

اهمیت ابعاد موفقیـت بلندمـدت در ارزيـابي 
 قطعیت بالاهای با عدمپروژه

3/7  2/4  6/30  13/0  1/7  2/51  21/0  
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M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 

مـدت در ارزيـابي اهمیت ابعاد موفقیت کوتاه
 قطعیت پايینهای با عدمپروژه

0/7  6/4  1/32  13/0  1/7  6/49  21/0  

های لازم بـرای نظـارت و کارگیری مـدلبه
هـا های پروژهارزشیابي منافع، نتايج و ارزش

 های عملکردی کارايي و موفقیتاز جنبه

1/7  2/4  7/29  12/0  9/6  8/48  20/0  

ــه ــای بازرســي، ها و روشبرنام ــا و ابزاره ه
حـاکم بـر   جـوّ  و معیارهای پـذيرش  آزمون
 پروژه

0/7  5/4  7/31  13/0  8/6  8/47  20/0  

گ و
هن

فر
 

 جوّ
کم 

حا
 

8/6 جو حاکم بر پروژه  3/4  1/29  12/0  8/6  2/46  19/0  

متعهــــد، متمرکــــز، بــــاانگیزه و  گــــروه
مـدت پذير برای تحقق منافع کوتاهمسئولیت

 و بلندمدت پروژه

6/7  5/4  0/34  14/0  4/7  1/56  23/0  

6/240 مجموع    6/1100  60/4    7 

 
اجرای طرحبه       در  مطلوب  و وضع  موجود  بین وضع  تحلیل شکاف  ملّمنظور  عمراني   ي های 

شکل   در  موقعین  ارزيابي  ماتريس    ،2ماتريس  است.  شده  شامل    4دارای  يادشده  ترسیم  ناحیه 
عد  دهنده دو بُمحورهای ماتريس نشان  .کارانه، تدافعي و رقابتي است محافظه راهبردهای تهاجمي،

با توجه به قوت،   -6تا    -1+ و  6+ تا  1و در آن به متغیرها در بازه    استعد خارجي  داخلي و دو بُ
داده   منفي  يا  مثبت  امتیازات  تهديد  و  ضعف  به  شدهفرصت،  جمع  و  يکديگر  با  جبری  صورت 

 . شودوضع موجود و وضع مطلوب ترسیم مي در نتیجه ؛شوندمي
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 ضعف . شدت وضع موجود و وضع مطلوب مربوط به عوامل 4جدول 

 شاخص  محور
شدت وضع  

 موجود 

شدت وضع  

 مطلوب 

 ساختار 

 43/0 70/0 پیچیدگي ساختاری پروژه مرتبط با اهداف، محیط، سازمان و بازيگران پروژه

سـازی و کنتـرل مشکلات مربوط به گستره ارتباطات، هماهنگي، يکپارچه
 یهـاگروههای مختلف و پهنه گسترده ها با اندازهاجزای پروژه و زير پروژه

 هاپراکنده در پروژه

65/0 41/0 

 سیستم

اطلاعات واقعي مربوط به برآورد مناسب زمـان و هزينـه در فرآينـد   فقدان
 های عمرانيتهیه، بررسي و تصويب بودجه طرح

89/0 41/0 

اطلاعات واقعي مربوط به مشخصات فني، شرح عملیات، پیشـرفت   فقدان
پـذيری بـا مطالعـات فیزيکي و بـرآورد مناسـب زمـان و هزينـه و انطباق

هــای عمرانــي نامــه طرحتــوجیهي و طراحــي پايــه و تفصــیلي در موافقت
 وبودجهشده بین دستگاه اجرايي و سازمان برنامهمبادله

82/0 42/0 

 فرآيند

همـاهنگي در اجـرا و کـاهش ناانتخاب گزينه نامناسب روش انجام کار به  
 .شودميمنجر  موفقیت پروژه  کارايي و عدم

83/0 49/0 

ريسک و وجود روابـط غیرشـفاف و ناسـالم و غیررقـابتي در فرآينـد   تأثیر
 واگذاری پیمان و ارجاع کار

68/0 43/0 

ريزی نامناسب پروژه به برنامهکه  قطعیت و کمبود دانش  درک ضعیف عدم
 .شودميمنجر  

79/0 49/0 

شـفافیت و های کارفرما بر عدمريسک و خواسته  تأثیرمشکلات مربوط به  
 هاتغییرات اهداف، احجام عملیات و مشخصات فني پروژه

75/0 41/0 

 4/3 1/6 مجموع 

 
ميهمان      مشاهده  که  يافتهشود،  طور  در  نتايج  شدت    6تا    3  هایجدولها  ستون  )مجموع 

مطلوب(در طیف   موجود و شدت وضع  ماتريس   9تا    1وضع  در  نتايج  استفاده  برای  هستند که 
به   7(، مقادير مربوطه در جدول  -6تا    -1+ و  6+ تا  1) با دامنه    ارزيابي موقعیت و اقدام راهبردی

، با تفاضل مقادير شدت وضع موجود  7تبديل شده است. بر اساس مقادير جدول    يادشدهمقیاس  
( و با -13/1عد محور افقي )(، مقدار ب07/4ُ( با شدت وضع موجود نقاط ضعف )93/2ها )فرصت

(، مقدار  27/4( با شدت وضع موجود تهديدها )07/3تفاضل مقادير شدت وضع موجود نقاط قوت )
)بُ عمودی  محور  ماتريس  -1/ 2عد  ميمي  دستبه(  نشان  که  ناحیه  آيد  در  موجود  وضع  دهد، 

( در 53/2و    53/2)  تدافعي قرار دارد. به همین طريق، بر اساس نتايج، وضع مطلوب با مختصات
با توجه  است ناحیه تهاجمي   نشان داده شده است، برای    ،2شده که در شکل  اشاره  یتبه موقع. 

کار و  مسیر حرکت از ناحیه تدافعي به ناحیه محافظه   بايدحرکت از وضع موجود به وضع مطلوب  
ها و توجه به رفع ضعف  بايدسپس ناحیه تهاجمي انتخاب شود. بر اين اساس در تعیین راهبردها  

 ها موردتوجه قرار گیرد. استفاده از فرصت  منظوربهها قوت
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 . شدت وضع موجود و وضع مطلوب مربوط به عوامل فرصت 5 جدول

 شاخص  محور
شدت وضع  

 موجود 

شدت وضع  

 مطلوب 

 مالي  تأمین

سـرمايه و   تـأمینوجود بسترهای قـانوني و حقـوقي منبـع  
 مالي دولتي استقراضي تأمینتضمین بازپرداخت در  

42/0 75/0 

مـالي  تـأمینسـرمايه در   تـأمینوجود بسترهای مالي منبع  
 دولتي استقراضي

39/0 72/0 

 70/0 45/0 وجود بسترهای قانوني و حقوقي در اعتبارات عمراني

آورده از سوی   تأمینهای کافي برای  وجود بسترها و انگیزه
 مالي مشارکت عمومي خصوصي تأمینگذاران در سرمايه

29/0 68/0 

ــع  ــوقي منب ــانوني و حق کننده تضــمینوجــود بســترهای ق
بازپرداخت در قراردادهای غیرخودگردان مشـارکت عمـومي 

 خصوصي

36/0 62/0 

 نفعانذی

بودن وضعیت مالکیت زمین و برنامه تملک اراضي مشخص
 های عمرانيو اعیاني و تأسیسات برای اجرای طرح

44/0 67/0 

 65/0 43/0 های اجرايياخذ مجوزها و هماهنگي با ديگر دستگاه

ها بـرای ايفـای برداران در تصويب و اجرای طرحنقش بهره
 برداریالزامات بهره

32/0 57/0 

رهبری، مديريت و 
 سرمايه انساني

 56/0 43/0 بودن کافي نیروی کار ماهر محليفراهم

 ساختار 
ــام يکپا ــئولیتنظ ــه مس ــخرچ ــارات و پاس گويي و ها، اختی

وبودجه، دستگاه اجرايـي، برنامهارتباطات در ساختار سازمان  
 های عمرانيمشاوران و پیمانکاران برای مديريت طرح

39/0 62/0 

 64/0 47/0 یت و کیفیت منابع و مصالح محليکمّ فرآيند

 2/7 4/4 مجموع 

 
 . شدت وضع موجود و وضع مطلوب مربوط به عوامل تهديد6جدول 

 شاخص  محور
شدت وضع  

 موجود 

شدت وضع  

 مطلوب 

  تأمین
 مالي

مالي دولتـي   تأمینکننده بازپرداخت در  مشکل بسترهای مالي منبع تضمین
 استقراضي با توجه به محدوديت سقف تعهدات

54/0 29/0 

 23/0 65/0 مشکل کمبود اعتبارات عمراني

 تأمینسرمايه در    تأمینمشکل فقدان بسترهای لازم قانوني و حقوقي منبع  
 مالي مشارکت عمومي خصوصي

55/0 24/0 

سـرمايه در   تـأمینمشکل فقدان بسترهای لازم فني و آمـادگي نهادهـای  
 مالي مشارکت عمومي خصوصي  تأمین

50/0 25/0 

 27/0 54/0کننده بازپرداخــت در مشــکل فقــدان بســترهای لازم مــالي منبــع تضــمین
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 شاخص  محور
شدت وضع  

 موجود 

شدت وضع  

 مطلوب 

 قراردادهای غیرخودگردان مشارکت عمومي خصوصي

مشکل فقدان بسترهای لازم فني و سازوکارهای ارائه تضامین موردنیـاز در 
 قراردادهای غیرخودگردان مشارکت عمومي خصوصي

50/0 28/0 

 نفعانذی

هـای ريسک و پیچیدگي نهادهـای نظـارتي بیرونـي بـر طرح  تأثیرمشکل  
 ایهای سرمايهتملک دارايي

49/0 29/0 

نفعان خارجي در تصـويب سیاسي مربوط به نقش ذیـ    مشکلات اجتماعي
 هاو اجرای طرح

53/0 27/0 

 سیستم

ــدم ــامانهع ــات س ــارچگي اطلاع ــاط و يکپ ــفافیت و ارتب ــه، ش های بودج
 های عمرانينامه، نظارت و پايش، تخصیص و پرداختي طرحموافقت

54/0 28/0 

هـای تخصـیص بهینـه اعتبـار بـر اسـاس گزارشمشکلات مربوط به عدم
 نامهاجرايي بودجه و پیشرفت عملیات موافقت

60/0 28/0 

 فرآيند

ــأثیر ــت اطلاعــات و دانــش بــر های خــارجي و عــدمريســک ت قطعی
ها و فرآينـدها و برنامـه  اجرایپذيری و  ريزی، انجامپذيری، برنامهبینيپیش

 هانتايج اجرای پروژه

50/0 28/0 

 27/0 45/0 ريسک ذاتي و ماهیتي پروژه به لحاظ سطح نوآوری، فناوری و پیچیدگي

 20/3 40/6 مجموع 

 
 . شدت وضع موجود و وضع مطلوب مربوط به عوامل دروني و بیروني 7جدول 

  شدت وضع موجود عامل محیطي

 ( 9تا  1)در محدوده 

 شدت وضع مطلوب 

 ( 9تا  1)در محدوده 

 شدت وضع موجود 

 ( 6تا  1)در محدوده 

 شدت وضع مطلوب 

 ( 6تا  1)در محدوده 

 67/4 07/3 00/7 60/4 جمع نقاط قوت

 27/2 07/4 40/3 10/6 جمع نقاط ضعف

 80/4 93/2 20/7 40/4 ها جمع فرصت

 13/2 27/4 20/3 40/6 تهديدهاجمع 
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 . شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب 2شکل 

 
با توجه به تعیین عوامل راهبردی قوت، فرصت، ضعف و تهديد در هر يک از  .  تعیین راهبردها

هفت محور و تحلیل شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب، راهبردهای مربوط به هريک از  
تعیین   زير  شرح  به  نظر  شودميمحورها  از  خصوص  اين  در  نیز    هایکه  حوزه  اين  خبرگان 

 :ه استاستفاده شد
 مالي  تأمین راهبردهای 

فني    - و  قانوني، حقوقي  بسترهای  )  تأمینبهبود  استقراضي  دولتي  ماليمالي  با  غیره  و  تامین   )
ي های عمراني ملّتوجه به محدوديت سقف تعهدات در تضمین بازپرداخت و هدايت آن به طرح

 ؛ راهبردی دارای اولويت
استفاده بهینه از منابع محدود منظور  بهبود بسترهای قانوني، حقوقي و فني اعتبارات عمراني به  -

 ؛بودجه عمومي
ها  های مازاد يا بلااستفاده دولت و فروش آناموال و دارايي کردنمولدسازی و تبديل به احسن  -

ملّمنابع بودجه عمومي موردنیاز طرح  تأمین  برای )با توجه به مشکلات ناشي از  های عمراني  ي 
 ؛ تحريم فروش نفت(

ارتقا  - و  حقوقي  و  قانوني  بسترهای  نهادهای    یتقويت  فني  همچون  تأمینتوان  ها سرمايه 
ظرفیتبانک از  حداکثری  استفاده  برای  سرمايه  بازار  و  مشارکت ها  در  خصوصي  بخش  های 

 ؛ عمومي خصوصي
اعتبارات عمومي   تأمین های مربوط به سازوکارهای فني ارائه تضامین و  ها و چالشرفع گلوگاه   -

 ؛ موردنیاز برای تضمین بازپرداخت در قراردادهای غیرخودگردان مشارکت عمومي خصوصي 
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از روش    - بورس    تأمیناستفاده  در  پروژه  ايجاد صندوق  نقدينگي  برایمالي  خُهدايت  رد های 
ي دارای  های عمراني ملّمردم و کلان نهادهای عمومي و غیردولتي به سمت اجرا و تکمیل طرح

 ؛ توجیه مالي و اقتصادی.
تعرفهحمايت  - و  سیاستي  بههای  مشوقای  و  بسترها  ايجاد  انگیزه منظور  و  برای ها  لازم  های 

ها  ي که موجب تکمیل و توسعه زنجیرههای عمراني ملّ مشارکت بخش خصوصي در اجرای طرح
 شود.های تولیدی و توزيعي ميو خوشه

 
 نفعانراهبردهای ذی 

پذير و سازگار و  ريزی و کنترل همکارانه، انعطافبرنامهنفعان از طريق  حکمراني و مديريت ذی  -
های  تحقق منافع و مناسبت  کردن توجه به مشارکت، شفافیت و پاسخگويي اجتماعي برای حداکثر

اجتماعي مشکلات  کاهش  و  ذی  ـ  اخلاقي  اجرای  سیاسي  و  تصويب  روند  در  خارجي  نفعان 
 ؛ ي های عمراني ملّطرح

ذی   - مؤثر  و مشارکت  سازندگان(  و  پیمانکاران  مشاوران،  اجرايي،  )دستگاه  داخلي  نفعان 
به بهره  اجرا  و  تصويب  روند  در  بهره   کردنمنظور حداکثربرداران  از  نتايج حاصل  و  برداری منافع 
 ؛ ي های عمراني ملّطرح

 
 راهبردهای رهبری، مديريت و سرمايه انساني 

مهارت   - هیجاني،  تقويت  هوش  شامل  رهبری  الهامگروههای  تهییجسازی،  و  کنندگي، بخشي 
تصمیم تأثیرگذاری،  فردی،  ارتباطات  آگاهيايجاد  اخلاقي،  تصمیمات  و سازی،  سیاسي  های 

 ؛ گری، مديريت تضاد و هدايت و راهبری در مدير پروژهفرهنگي، قدرت مذاکره، تسهیل
و    - مهارتتعیین صلاحیت  مستمر  کارفرمايي،  ارزيابي  عوامل  و  مجريان  مديريتي  و  فني  های 

 ؛ های کاراييمشاوران و پیمانکاران بر مبنای شاخص
 ؛ي و کیفي نیروی کار محلي موردنیازافزايش کمّ -

 
 راهبردهای ساختار

منظور پذيری ساختار سازماني در تشکیلات دستگاه اجرايي، مشاور و پیمانکار بهافزايش انعطاف  -
 ؛ کاهش مشکلات مربوط به پیچیدگي ساختاری پروژه

يکپا  - نظام  مسئولیتايجاد  پاسخرچه  و  اختیارات  ساختار  ها،  در  ارتباطات  و  سازمان »گويي 
دارايي»،  «وبودجهبرنامه  و  اقتصادی  امور  پیما«وزارت  و  مشاوران  اجرايي،  دستگاه  برای ،  نکاران 

 ي در ابعاد مختلف.های عمراني ملّيکپارچگي طرح هماهنگي وعدم   رفع مشکلات مربوط به
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 راهبردهای سیستم 

سامانه  - يکپارچگي  موافقتايجاد  بودجه،  به های  پرداخت  و  تخصیص  پايش،  و  نظارت  نامه، 
مراتب حکمراني )شامل اهداف نفع نهايي بر مبنای اطلاعات دقیق، بهنگام و جامع در سلسلهذی

راهبردی، امور، فصل، مديريت سبد پروژه، مديريت برنامه، طرح، پروژه، فازهای پروژه( منطبق با 
 ؛ های عمراني مطالعات توجیهي و طراحي پايه و تفصیلي طرح

طرح  - دانش  و  يادگیری  ظرفیت  جمعتوسعه  با  عمراني  تحلیل های  و  مستندسازی  آوری، 
نظر از  استفاده  و  مصنوعي  هوش  طريق  از  تجارب  و  ذی  هایاطلاعات  جامعه داوری  و  نفعان 

 ؛ سازیريزی و تصمیمای و علمي برای بهبود نظام برنامه های حرفهمدني و نتايج همايش
مؤلفه   - رويهتطبیق  اجرايي،  قواعد  پايگاهها،  و  اطلاعاتي  پردازش  سازماني،  داده  های  های 

 ي با الزامات راهبردی.های عمراني ملّهای اطلاعات طرحسیستم

 
 راهبردهای فرآيند 

مناسب روش    - ترکیب  با  تدارکات  بهترين روش  )شامل   تأمیناتخاذ  کار  اجرای  مالي و روش 
های واگذاری  گذاری و پرداخت و شیوههای قیمتهای اجرا، روش های کاری، سیستمتعیین بسته

های دستیابي به  پیمان( مطابق با نوع، اندازه و پیچیدگي و ريسک پروژه برای اتخاذ بهترين شیوه 
 ؛ارزش و اهداف پروژه

های واگذاری پیمان و ارجاع  شفافیت در شیوه  یحذف روابط ناسالم و غیررقابتي از طريق ارتقا  -
 ؛ کار
موافقتتطبیق مديريت قرارداد طرح  - مبنای شرح عملیات  بر  مبادلههای عمراني  بین  نامه  شده 

 ؛ وبودجهدستگاه اجرايي و سازمان برنامه 
ارتقا  - يادگیری و  نظام  پروژه    یبهبود  انواع   منظوربهدانش مديران  تحلیل و مديريت  شناخت، 

 ؛ های عمرانيهای خارجي و داخلي با توجه به ماهیت و فوريت اقدام طرحريسک

 ؛ های عمرانيزيست در طرحاستقرار نظام مديريت سلامت، ايمني و محیط -

 ؛ کارگیری فناوری روز در فرآيند مطالعه و اجرااستقرار نظام مديريت کیفیت و به -

ارزش کارگیری مدلبه   - نتايج و  منافع،  ارزشیابي  پروژههای نظارت و  میزان  های  به  با توجه  ها 
 ؛مدت پروژهقطعیت، چرخه عمر و سهم هر يک از ابعاد موفقیت بلندمدت و کوتاهعدم

تصمیم  - نظام  تصمیمايجاد  و  بین  سازی  تعامل  و  مستمر  يادگیری  و  کنترل  بر  مبتني  گیری 
برنامه ذی و  فرآيندها  بازنگری  و  اصلاح  انطباق،  برای  اهداف    منظوربهها  نفعان  با  همسويي 

 راهبردی. 
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 حاکم   راهبردهای فرهنگ و جو 

مشي  انداز و خطپروژه به لحاظ رويکرد مديريتي، وجود چشم  گروهحاکم بر   بهبود فرهنگ و جوّ   -
 پذيری.پذيری، تعهد، تمرکز، انگیزه و مسئولیتهای فرهنگي، ريسکمشترک و ارزش 

 

 گیری و پیشنهادها . نتیجه5

عامل مؤثر،    64  میانبررسي عناصر کلیدی به لحاظ عوامل داخلي و خارجي مبین آن است که از  
41  ( داخلي  )  23مورد ضعف( بوده و    8مورد قوت و    33مورد عامل  نیز عامل خارجي   11مورد 

  ؛ استدرصد خارجي  36داخلي و  ،درصد عوامل 64؛ بنابراين استمورد تهديد(  12مورد فرصت و 
ها زمینه کاهش تهديدها و استفاده ها و رفع ضعفضروری است با تمرکز بر بهبود قوت   بنابراين

فرصت از  برایها  مؤثر  فراهم    را  مطلوب  به وضع  اجرای کردرسیدن  به  مربوط  محورهای  در   .
عمده عناصر کلیدی از نوع عوامل    ،نفعانمالي و ذی  تأمیني در دو محور  های عمراني ملّطرح

خارجي بوده و در محورهای رهبری، مديريت و سرمايه انساني، ساختار، سیستم، فرآيند و فرهنگ 
اينکه عمده عوامل مؤثر راهبردی داخلي  استحاکم عمدتاً داخلي    و جوّ با توجه به  و نیز    است. 

قرار  تدافعي  ناحیه  در  راهبردی  اقدام  و  موقعیت  ارزيابي  ماتريس  در  که  موجود  وضع  مختصات 
سوی وضع مطلوب در ناحیه تهاجمي، عمده راهبردهای اتخاذشده برای حرکت به   بنابراين دارد،  

راستای   داخلي  ضعف  کردنبرطرفدر  عوامل  توانمندسازی  و    و  مديريتي  هایتوصیه.  استها 
 شده است.   ارائهدر ادامه  پژوهشآتي مرتبط با اين  هایپیشنهادها برای پژوهش

مالي، بازنگری و اصلاح   تأمینسازی و اجرای راهبردهای  در ارتباط با الزامات مربوط به پیاده      
به شیوه  )اعتبارات    تأمینهای  قوانین و مقررات و سازوکارهای فني مربوط  مالي دولتي مستقیم 

نهادهای   و  استقراضي  )بانک   تأمینعمراني(،  و  سرمايه  تضامین  و  سرمايه(  بازار  و   تأمینها 
اعتبارات عمومي موردنیاز برای تضمین بازپرداخت در قراردادهای غیرخودگردان مشارکت عمومي 

است اهمیت  حائز  آنکه    ؛خصوصي  طرح  تأمینضمن  عمومي  بودجه  ملّمنابع  عمراني  از  های  ي 
های مازاد يا بلااستفاده دولت و فروش  اموال و دارايي  کردنطريق مولدسازی و تبديل به احسن  

همچنین بازنگری و    ؛ها نیازمند بازنگری و اصلاح قوانین و مقررات و سازوکارهای فني استآن
مالي از طريق ايجاد صندوق پروژه در   تأمین  برایاصلاح قوانین و مقررات و سازوکارهای فني  

نظام حمايت ايجاد  و  تعرفهبورس  و  سیاستي  ملّای هدفمند طرحهای  عمراني  زمینه  های  که  ي 
زنجیره توسعه  و  خوشهتکمیل  و  ميها  فراهم  را  توزيعي  و  تولیدی  الزامات های  ازجمله  آورد 

در   ذی  تأمینراهبردهای    اجرایموردنیاز  محور  با  ارتباط  در  است.  نظام مالي  استقرار  نفعان، 
رود. در محور شمار ميي از نکات مهم بههای عمراني ملّنفعان در طرححکمراني و مديريت ذی

مهارت  بر  تمرکز  با  پروژه  مديران  تربیت  نظام  استقرار  انساني،  سرمايه  و  مديريت  های  رهبری، 
و  مشاوران  کارفرمايي،  عوامل  و  مجريان  مستمر  ارزيابي  و  صلاحیت  تعیین  نظام  رهبری، 
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شاخص مبنای  بر  بسترسازی  پیمانکاران  و  کارايي  کمّ  برایهای  کار  افزايش  نیروی  کیفي  و  ي 
 .استمحلي مهم 

سازمان » توجه به استقرار سیستم يکپارچه اطلاعات و ارتباطات در ساختار    ،در محور سیستم     
دارايي»،  «وبودجهبرنامه  و  اقتصادی  امور  در  «وزارت  پیمانکاران  و  مشاوران  اجرايي،  دستگاه   ،

موافقتزيرسیستم بودجه،  ذیهای  به  پرداخت  و  تخصیص  پايش،  و  نظارت  با  نامه،  نهايي  نفع 
مؤلفه اصلاح  و  رويهبازنگری  اجرايي،  قواعد  پايگاهها،  و  اطلاعاتي  پردازش  سازماني،  های  های 

 ي بر مبنای الزامات راهبردی حائز اهمیت است. های عمراني ملّهای اطلاعات طرحداده سیستم 
يادگیری مستمر و تفکر راهبردی در طرح      نظام  استقرار  فرآيند،  ملّدر محور  ي، های عمراني 

بازنگری و اصلاح قوانین و مقررات و سازوکارهای فني برای اتخاذ بهترين روش تدارکات مطابق 
شیوه در  شفافیت  سازوکارهای  و  بسترها  ايجاد  پروژه،  ريسک  و  پیچیدگي  و  اندازه  نوع،  های  با 

لازم   سازوکارهای  و  بسترها  ايجاد  کار،  ارجاع  و  پیمان  قرارداد   برایواگذاری  مديريت  انطباق 
موافقتطرح عملیات  شرح  با  عمراني  مبادلههای  سازمان نامه  و  اجرايي  دستگاه  بین  شده 

زيست  وبودجه، استقرار سازوکارها و الزامات مربوط به نظام مديريت سلامت، ايمني و محیطبرنامه 
کارگیری  های عمراني، استقرار سازوکارها و الزامات مربوط به نظام مديريت کیفیت و بهدر طرح

و سازوکارهای نظارت و ارزشیابي منافع، نتايج   فناوری روز در فرآيند مطالعه و اجرا و استقرار مدل 
 تواند موردتوجه قرار گیرد. ي از مواردی است که ميهای عمراني ملّ های طرحو ارزش 

مشي مشترک و انداز و خطپروژه دارای چشم  گروهکارگیری  حاکم، به  در محور فرهنگ و جوّ     
ريسکارزش  فرهنگي،  مسئولیتهای  و  باانگیزه  متمرکز،  متعهد،  طرحپذير،  اجرای  در  های پذير 

 ي حائز اهمیت است. عمراني ملّ
 

گونه کمک مالي از هیچ فرد، نهاد و مطالب و نگارش اين مقاله هیچبرای ارائه    تعارض منافع. 
فردی  يا  يا ضرر سازمان  نفع  به  مقاله  اين  دستاوردهای  نتايج و  و  است  نشده  دريافت  سازماني 

طرف ولي متخصص خاص نخواهد بود. حضور نويسندگان در اين پژوهش به عنوان شاهدی بي
 گونه تعارض منافعي ندارند. بوده است و نويسندگان هیچ
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