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  3هاي منطقة شناسي عوامل مؤثر بر تأخير در پروژهآسيب
   عمليات انتقال گاز ايران

  2، محمد اقبالي1علي عطافر

در پروژه دارنـد و   ةبهينمديريت  ةمقول بهاي توجه ويژه ،ايها در ساختار پروژهسازمان :چكيده
هايي جمله سازمانمناطق عمليات انتقال گاز، از. ها بكاهنداز تأخير در پروژه كوشندمياين راستا 

لذا اهميت توجـه بـه    .خورداي رقم ميدر ساختار پروژه هاآناز فعاليت  اي عمدههستند كه بخش 
هاي هنگفتي بـه سـازمان تحميـل    تأخير كه هزينه پيشامدشناسي مديريت پروژه و آسيب ةمقول
 ةمنطق ـهاي تأخير پروژه پيشامد ،نوشتار پيش رودر  .شودمي دوچندانها در اين سازمان ،كندمي

از مصاحبه با تعدادي از  ،در اين راستا. مورد بررسي قرار گرفته است سه عمليات انتقال گاز ايران
اسـتفاده   نامه و همچنين پرسش سازمان مذكورن صف و ستاد امديران و كارشناسان و متخصص

 ،هـا بندي عوامل مؤثر بـر تـأخير پـروژه   و براي رتبه .تي آزمون ،هااثبات فرضيه براي .شده است
، مـؤثرترين عامـل در   پـژوهش بر اساس نتايج حاصل از . شده است كار گرفته بهآزمون فريدمن 

اثرتـرين عامـل،   پيمانكـار و كـم   هايتعهـد عدم انجـام   دهندگان، از ديدگاه پاسخ هاتأخير پروژه
هـاي   شناسـي پـروژه  آسـيب  برايتوان مي پژوهشهاي اين از يافته. عوامل محيطي شناخته شد

  .كردهاي مشابه استفاده سازمان ،مناطق عمليات انتقال گاز و نيزساير 
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  مقدمه
سـوي  از . براي بقا و سودآوري با يكديگر در رقابـت تنگاتنـگ هسـتند   ها سازمان ،سومهزارة در 

روز  بهروز ،جهاني ةها همراه با روند توسعها و نيازهاي سازمانديگر با وجود منابع محدود، خواسته
هـا از سـوي   سـازمان هـاي   نيازمنديسو و شدت افزايش بودن منابع از يكمحدود. شودبيشتر مي

بنابراين نقش مديريت بـر  . يابداي اهميت ويژه بهينه از منابعاستفادة موجب شده است كه  ،ديگر
بهينه از منابع سازمان در گـرو مـديريت   استفادة . برخوردار است ياهميت بسياراز منابع سازماني 

هايي كه بخشـي از  در سازمان. است...) انساني، انرژي، مالي، مواد، تجهيزات و(صحيح اين منابع 
 ةها، سازمان را در استفادمديريت صحيح بر پروژه ،شوداي تعريف ميها در ساختار پروژهفعاليت آن

   .)8: 1390زاده، رمضاني و امين، اصغري(رساند ميمناسب و بهينه از منابع خود ياري 
ها بايد از سـرعت  هاي اجرايي سازماندر شرايط متحول و تغييرات سريع تكنولوژيك، فعاليت

هـاي  از ايـن رو فعاليـت  . بيشتري برخوردار باشد تا امكان پيشروي در مقابل رقيبان فـراهم شـود  
مـديريت مـؤثر ايـن     ،نتيجـه ، اهميت زيـادي يافتـه و در  دارندسرعت عمل بيشتري اي كه پروژه
هاي ساختاري و محـيط اجرايـي   بنابراين بررسي چالش. ها بسيار حياتي و كليدي شده استپروژه

نيازمنـد تحليـل و    وموضـوعي بسـيار مهـم     ،هاي مختلـف هاي سازمانموجود در مديريت پروژه
و تحليل اين مشكلات بايستي عوامل سـاختاري و عوامـل   براي بررسي . استبررسي موشكافانه 

  . ها شناسايي شوندمحيطي مؤثر در پروژه

  هئلبيان مس
كـه تحـت    اسـت يكي از مناطق عمليات انتقال گاز در كشـور   ،عمليات انتقال گاز ايران 3منطقة 

. كنـد فعاليـت مـي   ـ  كت ملي گاز ايرانشرتابعة هاي از شركتـ   مديريت شركت انتقال گاز ايران
هاي گاز به مبادي اصلي انتقال گاز را از مبادي توليد و پالايشگاهوظيفة  ،انتقال گازگانة دهمناطق 
و  هـا  مجتمـع خطوط لوله، . بر عهده دارند) ها و صادراتمصارف خانگي، صنعتي، نيروگاه(مصرف 

بـا  . در شش استان گسترده شده اسـت  ،عمليات انتقال گاز ايران 3منطقة سيطرة تأسيسات تحت 
عمليـات انتقـال گـاز ايـران در سـاختار       3منطقـة  هـاي  از فعاليت اي عمدهكه بخش توجه به اين

تـوجهي بـه چشـم    ميـزان قابـل    بـه  ،هاي اين سازمان نيز تأخير در پروژهگيرد و اي قرار مي پروژه
در اين مقالـه عوامـل   بنابراين شود، خورد و منجر به اتلاف بخش مهمي از منابع سازماني مي مي

مهرمـاه  تـا   1390زماني بهمـن مـاه   بازة در  3منطقة هاي در حال اجراي مؤثر بر تأخير در پروژه
  . شودبهبود ارائه ميبراي ي هاينهايت پيشنهادو در شده بررسي 1391
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مطالعـات   برگرفتـه از كـه   انـد   شـده   تدوينپژوهش بر اساس يك مدل استاندارد  هاي هفرضي
كار  عمليات انتقال گاز ايران، مشاور پروژه عموماً به 3منطقة كه در از آنجاالبته  ؛ه استبودگذشته 

 ةفرضـي پژوهش،  هاي هدر فرضيدهد،  شود و وظايف مشاور را بخشي از سازمان انجام ميگرفته نمي
فرضـية  ء جـز شـده و   كارفرما ادغام هايعدم اجراي تعهدفرضية مشاور در  هايعدم اجراي تعهد

جديدي با موضوع عدم استفاده از مشـاور اضـافه   فرضية مقابل كارفرما قرار گرفته و در  هايتعهد
  .استها در سازمان مورد مطالعه شده است كه بيانگر ميزان تأثير حذف مشاور بر تأخير پروژه

عـدم  . 2؛ كارفرمـا تعهدهاي عدم اجراي . 1: شودپژوهش به اين صورت بيان مي هاي هفرضي
عدم تأمين مناسب  .5؛ عدم تأمين مناسب مواد .4؛ پيمانكار هايعدم اجراي تعهد .3؛ وجود مشاور
بر  ،عوامل محيطي. 8ارتباطات و گوية نقص در  .7 ؛قراردادهانقص در  .6 ؛تجهيزات و نيروي كار

  .دنعمليات انتقال گاز ايران تأثير دار 3منطقة هاي تأخير در پروژه

  پژوهشپيشينة 
 و ها و رويكردهاي موجود در مورد مسئله ها، ديدگاه نظريهشامل  ،نظري ةدر اين قسمت به پيشين

هـا در مـورد مسـئله و مـدل     هـاي آن  شناسـي  هاي پيشـين و روش  شامل پژوهش ،تجربي ةپيشين
  .شودمفهومي پژوهش پرداخته مي

  نظري ةپيشين
از ...) منـابع انسـاني، مـالي، مـواد، انـرژي و      ( كننـد  يم ـمصرف  ها پروژهدر  ها سازمانمنابعي كه 

بهينه از اين منابع ارزشمند و جلوگيري استفادة و  هستندمنابع سازماني  نيتر ارزش و با نيتر مهم
رقابـت جهـاني   صحنة را در  ها سازمانشده، بقاي  اهداف تعيين ها در راستاي رسيدن بهاز اتلاف آن
بهينـه از ايـن منـابع بـا ارزش و     استفادة براي . )2003گولنكو، گونيك و لازلو، ( شود يمرهنمون 

گيري از علم مديريت پروژه، عملكرد خـود  تا با بهره كوشند يم ها سازمان، هاآنجلوگيري از اتلاف 
  .)2010هيومان، (را در اين زمينه بهبود بخشند 

شـده و كـاركرد   كه در چارچوب بودجه و زمان تعيين موفق شناخت ةپروژتوان  را مي ايپروژه
و در  شـوند مـي ها با تأخير مواجـه  شده، اغلب پروژه هاي انجامطي بررسي .شودمورد نظر تكميل 

  ).2006مرادي، ( رسند اتمام نمي يافته به تخصيص ةهزينشده و  بينيزمان پيش
آن  تكميـل  واقعي زمان و تكميل پروژه ةشد بينيپيش زمان بين اختلاف تأخير عبارت است از

و موضـوعات در مـديريت   هـا  پيشـامد تأخير يكي از بـارزترين   ةپديد ).2007 مؤمني و خيرخواه،(
مربوط به تعيين ميـزان تـأخير،    ةپروژشده در  طوري كه بسياري از ادعاهاي مطرح به است؛پروژه 
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بـا  . نفعان پروژه در قبال تـأخيرات اسـت  هاي هر يك از ذيناشي از آن و مسئوليت هاي تخسار
يابي دلايل ها، ريشههاي درگير در پروژهتعدد مراحل اجرايي پروژه و همچنين تنوع نهاده  توجه به

   .)1998آرتيدي و رابينسون، ( رسدتأخيرات كاري پيچيده به نظر مي
تـرين  يكـي از مهـم  . كـرد بنـدي  هـاي مختلـف دسـته   توان از ديدگاهها را ميتأخيرات پروژه

تواننـد  تـأخيرات مـي   ديـد از اين . استبروز تأخير  ،مسئوليت ديدگاهشده از  هاي انجامبندي دسته
يـا   هـا  اتفـاق  ،پـذير تـأخيرات جبـران  . باشند 2نابخشودني /بخشودنييا  1ناپذيرجبران /پذيرجبران

در حـالي كـه تـأخيرات     ؛دهـد يـا بـا مسـئوليت وي رخ مـي    كارفرمـا  واسطة  بهشرايطي است كه 
   .)1999فينكه، ( نقش و مسئوليتي نداردها آنهستند كه كارفرما در  تأخيرهاييناپذير  جبران

نقـش يـا مسـئوليتي نداشـته     هـا  آنتأخيرات بخشودني تأخيراتي هستند كه پيمانكار در رخداد 
يـا   نقـش داشـته  هـا  آنيي هستند كه پيمانكار در وقوع هاآنكه تأخيرات نابخشودني  در حالي ؛است

برخـي مراجـع تـأخيرات بخشـودني پيمانكـار را بـه دو گـروه بخشـودني         . باشدها آنمسئول بروز 
   .)2009كائو و يانگ، ( كنندناپذير تقسيم ميپذير و بخشودني جبران جبران

توان تأخيراتي دانست كه پيمانكار فقط سـزاوار گـرفتن   ناپذير را ميتأخيرات بخشودنيِ جبران
پذير، پيمانكـار هـم   زمان اضافي براي اجرا و اتمام پروژه است، ولي در تأخيرات بخشودنيِ جبران

ايـن در حـالي اسـت كـه تـأخيرات      . و هم سـزاوار خسـارات ناشـي از تـأخير اسـت     سزاوار زمان 
آرديـت و پاتاناليـت   (اسـت  نابخشودني تأخيراتي است كه پيمانكـار مسـئول تمـامي عواقـب آن     

  .)2006چامرون، 
تـأخير   ةبررسـي عارض ـ « خود بـا عنـوان   ةمقالدر  )2002( ، اظهر، كاستيلو و كاپاگانتولااحمد

جهـاني   ةيـك پديـد   هـا  بيان داشتند كه تأخير در پروژه ،»تجربي در فلوريدا ةيك مطالع: ها پروژه
شـدن   ايـن پديـده باعـث ضـعيف    . هـاي اضـافي همـراه اسـت     است كه عموماً با تحميل هزينـه 

مشـكلات  بدگماني، دعواهـاي قضـايي،    كارفرمايان، پيمانكاران و مشاوران و ايجاد تيرگي روابط،
كـه اركـان   شـود   مـي اعتمادي و داشتن بيم و هراس از يكديگر در بين اين سه گـروه  مالي و بي

ولي در اغلب اقتصادهاي  نيست،به كشورهاي پيشرفته  مختصاين مسئله  .ها هستند اصلي پروژه
 ـبر اساس  .شود ميمشاهده پيشرفته  صـدمات ناشـي از تـأخير    «بـا عنـوان    )2007( هنـدو  ةمقال

تأخير و در پي آن افزايش بار مالي هستند و  ةآستانهاي هندي در تعداد زيادي از پروژه ،»ها پروژه
  .ها شده است منجر به خروج بسياري از پيمانكاران از پروژه پيشامداين 

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Compensable/Non-compensable 
2. Excusable/Non-excusable 
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  تجربيپيشينة 
 كند ميبيان  ،نگاهي به مشكلات اقتصادي آمريكادر كتاب خود با عنوان  ،اقتصاددان بزرگ ،رايت

كردن و ريسك در مناقصـات، تغييـرات   ها را بايستي در قمار كه عوامل اصلي مؤثر بر تأخير پروژه
، اطلاعات نادرست و نامناسب )شود از طرف كارفرما اعمال مي اغلبكه (نشده حين كار  بينيپيش

  .)67: 2010رايت، ( جو كردو هاي موجود در عقد قراردادها جست ها و كاستي و همچنين ضعف
سازي را در زامبيا مورد ارزيابي قـرار  هاي راههاي پروژه خود تأخير ةمقالدر ، مويا و مومبا كاليبا

. نـد كردسازي را شناسـايي  هاي راهپروژهايشان در مطالعاتشان عوامل اصلي مؤثر بر تأخير . دادند
زامبيـا   ةهاي يادشدترين عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه مهم ،ناهاي اين گروه از محققطبق يافته
پيمانكار و كارفرما، يندهاي مالي اهاي كارفرما، مشكلات مربوط به فر تأخير در پرداخت: عبارتند از

نسبت به اصل قرارداد، مشكلات و معضلات اقتصادي، تأمين مـواد، تغييـرات   شده  تغييرات اعمال
ها، مشكلات نيروي انساني، مشكلات مربوط به تـأمين و تـدارك تجهيـزات لازم، نظـارت      نقشه

 هـا  و مشـاجرات نيـروي كـار و اعتصـاب     سايتاجرايي، هماهنگي ضعيف در  هاي ضعيف، اشتباه
  .)2009كاليبا، مويا و مومبا، (

هـاي  عوامل مـؤثر بـر تـأخير در پـروژه    «خود با عنوان  ةمقالدر  )2007( سامباسيوان و سون 
بنـدي كردنـد و از طريـق    اصـلي طبقـه   ةدسـت اين عوامل را در هشت  ،»صنايع ساختماني مالزي

نهايت درها آن. سه گروه كارشناسان كارفرما، مشاور و پيمانكار را در مقاله دخالت دادند ،نامه پرسش
ريـزي نامناسـب   برنامـه : نـد كـه عبارتنـد از   كردرا شناسايي ها  بر تأخير پروژهده عامل اثرگذار در 

هـاي ناكـافي و    انكار، پرداختكم و ناكافي پيم ةسابق، سايتپيمانكار، مديريت ضعيف پيمانكار در 
يافته، مشكلات پيمانكاران جزء، كمبود مـواد، نيـروي كـار،    نامناسب كارفرما براي كارهاي خاتمه

هـاي مختلـف و اشـتباهات در     مشكلات مربوط به تجهيزات، نبود ارتباطات مناسب بين قسـمت 
  . اجراي پروژه ةمرحل

هـاي   روش، »هاي عظيمتأخير در پروژه ةارزيابي عارض«اي با عنوان در مقاله )2003( ويليامز
تشـريح  را پردازنـد   هاي بزرگ ميهاي زماني پروژه استانداردي كه در حال حاضر به ارزيابي تأخير

هـاي  هاي زماني پروژه قبلي، روشي را براي ارزيابي تأخيرهاي  روشنهايت با استفاده از كرده و در
 استمطالعات ويليامز بر تأخيرهايي كه متأثر از عملكرد يا شرايط كارفرما . ه استكردبزرگ ارائه 

هـاي   روشنهايت منجر بـه پيشـنهاد   تأخيرهاي بخشودني و نابخشودني متمركز شده و در ،و نيز
  .در شرايط مختلف شده است 1مسير بحرانيشبكة متنوع 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Critical Path Method (CPM)  
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هـاي   يافته. ها تمركز كردندخود بر تأخير در فاز طراحي پروژه ةدر مطالع) 2010( وي و يانگ
را  »تغيير نيازهاي كارفرما«عامل  ،ريزي و طراحيها مبني بر عوامل مؤثر بر تأخير در فاز برنامهآن

  . ترين عامل در اين فازها معرفي كرد مهم
هـاي  گرفته در پروژه مطالعات انجامديگري الخراشي و اسكيتمور تعداد ده مطالعه از مقالة در 

 هـاي هـدف را ارائـه دادنـد    عربستان سعودي را بررسي كردند و عوامل مؤثر بر تـأخير در پـروژه  
  . )2009الخراشي و اسكيتمور، (

 مهندسـي حوزة عوامل مرتبط با  ،نيز در پژوهش ديگري) 2008(مرزوك، الدخمسي و السعيد 
عامـل اصـلي را در   ودو  بيسـت و  مورد تحليل قرار دادند را شوند ها ميكه منجر به تأخير در پروژه

هـاي مختلـف   هاي كارگاهي و تغييـرات قسـمت  طراحي، تهيه و تصويب نقشه ةتوسعسه بخش 
 .شناسايي كردند ،پروژه

 »هـاي سـاختماني در قراردادهـاي سـنتي    عوامل تأخير پـروژه « ةدر مقال )2001( اده و باتانيه
ايشان پژوهش نتايج . دو گروه پيمانكاران و مشاوران مدنظر قرار دادند ديدگاهها را از  تأخير پروژه

ناكافي پيمانكار،  ةمداخلات كارفرما، تجرب عوامل ،آرانشان داد كه پيمانكاران و مشاوران به اتفاق 
ريزي نامناسـب و  گيري، برنامهتصميم ينداها و مسائل مالي، بازدهي نيروي كار، كندي فر پرداخت

   .دانستند ها مي پيمانكاران جزء را داراي بيشترين نقش در تأخير پروژه
هـاي  عوامل مؤثر بـر تـأخير در پـروژه   « اي باعنوان در مقاله )1994(دوران ، يوگو و مانسفيلد

هـاي  دار و مهـم اثرگـذار در تـأخير پـروژه    اكه عوامل معن كردندبيان  ،»صنايع ساختماني نيجريه
بودن قراردادهـا، تغييـر در    هاي كارفرما، ضعيف مسائل مالي و تأخير در پرداخت: مذكور عبارتند از

  .ريزي نامناسبعملياتي، كمبود مواد و برنامه سايتشرايط 
 ـهشـت ابعاد از ديد پژوهشگران پيشين،  گرفتة انجام هاي با مروري بر پژوهشموع درمج ة گان

   :عبارتند ازها  پروژه بر تأخير مؤثر
هـاي كارهـاي    مسـائل مـالي و پرداخـت   : شـامل عوامـل  ( عدم اجراي تعهدات كارفرما −

   ؛)ند، تغييرات خارج از قراردادهاي كُ گيري هاي كارفرما، تصميم يافته، دخالت خاتمه
ها،  مديريت ضعيف قرارداد، اشكال در نقشه: شامل عوامل( مشاور هايعدم اجراي تعهد −

  ؛)زمان انتظار براي تست و بازرسيتضمين كيفيت و 
تأخيرهاي ناشـي از عملكـرد پيمانكـاران    : شامل عوامل( پيمانكار هايعدم اجراي تعهد −

ريزي نامناسـب، خطاهـاي   هاي نامناسب اجرا، برنامه ، روشسايتجزء، مديريت ضعيف 
  ؛)ناكافي پيمانكار ةتجرباجرا، حين 

   ؛)كيفيت مواد، كمبود مواد: عوامل شامل( عدم تأمين مناسب مواد −
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وري  تأمين نيروي كـار، بهـره  : شامل عوامل( عدم تأمين مناسب نيروي كار و تجهيزات −
   ؛)نيروي كار، ميزان در دسترس بودن تجهيزات، خرابي تجهيزات

هـاي موجـود در    ضو تناق ها كارها، ابهامتغيير دستور: عواملشامل ( قراردادهانقص در  −
   ؛)مدارك و قرارداد

تباطـات نامتعـارف   مشـاجرات و منازعـات بـزرگ، ار   : شامل عوامل( ارتباطاتنقص در  −
   ؛سازمان با پروژه

شـرايط جـوي، تغييـرات    : شامل( ، عوامل محيطي)هاي مختلف عدم ارتباط بين قسمت −
   ).سايتنشده در  بيني ها، شرايط پيش مشكلات با همسايه قوانين و مقررات،

  . شود مشاهده مي ،نام برده شدابعادي كه  1در جدول 

 مختلفها در ابعاد بندي عوامل مؤثر بر تأخير پروژه دسته. 1جدول
 )پژوهشگران( پژوهشگر  بعد مورد بررسي  رديف

، )2008(، سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، )2009( سرداري، و لويزه  عدم اجراي تعهدات كارفرما  1
  )2002(، اده و باتانيه، )2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

، )2008(سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، ، )2009( سرداري، و لويزه  عدم اجراي تعهدات مشاور  2
  )2002(، اده و باتانيه، )2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

، )2008(، سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، )2009( سرداري،و  لويزه  عدم اجراي تعهدات پيمانكار  3
  )2002(، ، اده و باتانيه)2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

، )2008(، سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، )2009( سرداري،و  لويزه  عدم تأمين مناسب مواد  4
  )2002(، اده و باتانيه، )2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

عدم تأمين مناسب نيروي كـار و    5
  تجهيزات

، )2008(، سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، )2009( سرداري، و لويزه
 )2002(، اده و باتانيه، )2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

، )2007(، سامباشيوان و سون، )2008(سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول،   نقص در بعد قراردادها  6
 )2002(، اده و باتانيه، )2006(اساف و الحاجي، 

، )2007(، سامباشيوان و سون، )2008(شبول، سوئس، سوئس، ابوحمد و   نقص در بعد ارتباطات  7
 )2002(، اده و باتانيه، )2006(اساف و الحاجي، 

، )2008(، سوئس، سوئس، ابوحمد و شبول، )2009( سرداري، و لويزه  عوامل محيطي  8
 )2002(، اده و باتانيه، )2006(، اساف و الحاجي، )2007(سامباشيوان و سون، 

  
در زمينـة  بـرده   نـام  پژوهشـگران  گرفتة انجام مطالعاتشرح كوتاهي از  ،2 در جدول همچنين

  .آمده است ،ها عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه
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  هاگرفته در خصوص عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه انجام هاياي از پژوهشخلاصه. 2جدول
پژوهشگر 

  عنوان پژوهش هابندي عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه رتبه )پژوهشگران(

دولوي، ساوني، ايورو و 
 2012رنتالا، 

نبود تعهد، مديريت ضعيف در سايت، ضـعف همـاهنگي در   
پـروژه،  محـدودة  نبودن  ريزي نامناسب، واضحسايت، برنامه

  عدم وجود ارتباطات مناسب، قرارداد غيراستاندارد
بررسي عوامل مؤثر بر تأخير در 

  هاي صنايع ساختماني هندپروژه

 2010 رايت،

نشـده   بينيو ريسك در مناقصات، تغييرات پيشكردنقمار
، شـود  يم ـاز طـرف كارفرمـا اعمـال    اغلـب  حين كـار كـه   

و  هــا ضــعفاطلاعــات نادرســت و نامناســب و همچنــين 
  .ي موجود در عقد قراردادهاها يكاست

نگاهي به مشـكلات اقتصـادي   
  آمريكا

 2008جگراس، 

ريزي پـروژه،  مديريت، مناسبات و شرايط نيروي كار، برنامه
ساز، مديريت مهندسي، رهبري اثـربخش،  و مديريت ساخت

و انتخاب پيمانكـار، طراحـي   ارتباطات، استراتژي قراردادها 
 مهندسي، مداخلات دولتي

ــروژه ــدمان پ ــزايش ران ــاياف ه
 حياتي نفت و گاز

 2009هن و همكاران، 

هـاي بـزرگ، تغييـرات    توانايي كم كارفرما در هدايت پروژه
زياد در مسير اجراي پروژه، نامناسب بودن سيستم تحويـل  

بـراي  و تحول پروژه، عدم تناسب ابزارهاي مديريت زمـان  
 كارها در زمان تكميل پروژهيك پروژه خطي، تغيير دستور

:هاي بـزرگارزيابي تأخير پروژه
ــوزه ــايي از آم ــروژة ه ــار پ قط
 السير كره سريع

الخراشي و اسكيتمور، 
2009 

تجربگـي مشـاور،   تجربگي پيمانكار ، بيمشكلات مالي، بي
زمـان   كمبود مـواد و نيـروي كـار، غيرواقعـي بـودن مـدت      

 شده براي پروژه بيني شيپ

عوامــل مــؤثر بــر تــأخير در
هاي ساختماني عربسـتان   پروژه

 سعودي

 2009كاليبا، مويا و مومبا، 

 

هــاي كارفرمــا، مشــكلات مربــوط بــه تــأخير در پرداخــت
ــا،  افر ينــدهاي مــالي در هــر دو ســوي پيمانكــار و كارفرم

مشـكلات و  شده نسبت بـه اصـل قـرارداد،     تغييرات اعمال
ها، مشكلات  معضلات اقتصادي، تأمين مواد، تغييرات نقشه

نيــروي انســاني، مشــكلات مربــوط بــه تــأمين و تــدارك  
  تجهيزات لازم

هـاي  هـاي پـروژه   ارزيابي تأخير
  سازي زامبياراه

  2009 سرداري، و لويزه

هـا، كسـري تجهيـزات،    مسائل مالي و تـأخير در پرداخـت  
هـاي مختلـف، ضـعف    قسـمت ناهماهنگي ارتباطات بـين  

ها، عدم تأمين به موقع كالا، تأخير گيريمديريت در تصميم
  گيري نهاييدر فرآيند تضمين كيفيت و تحويل

 تحليل و تجزيه متد كارگيري به

 در آن آثـار  و شكسـت  عوامل

 هـاي احـداث   پـروژه  مـديريت 

 كشور در نيروگاه

 2007سامباسيوان و سون، 

ريزي نامناسب پيمانكار، مديريت ضعيف پيمانكـار در  برنامه
هاي ناكـافي و   كم و ناكافي پيمانكار، پرداختسابقة ، سايت

يافتـه، مشـكلات   نامناسب كارفرما بـراي كارهـاي خاتمـه   
پيمانكاران جزء، كمبود مواد، نيروي كار، مشكلات مربـوط  

هـاي   به تجهيـزات، نبـود ارتباطـات مناسـب بـين قسـمت      
 مختلف 

بررسي عوامل مؤثر بر تأخير در 
هــاي صــنايع ســاختماني پــروژه
  مالزي
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 هاهاي انجام گرفته در خصوص عوامل مؤثر بر تأخير در پروژهاي از پژوهشخلاصه. 2جدولادامة 

پژوهشگر 
  عنوان پژوهش هابندي عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه رتبه )پژوهشگران(

سوئس، سوئس، ابوحمد 
 2008شبول، و 

 كارها در طول پروژه مشكلات مالي پيمانكار، تغيير دستور
  كارفرمااز سوي 

ــروژه ــأخير در پــ ــايتــ هــ
مـوردي در  مطالعة : ساختماني

  اردن

ــأخير در  كارفرمااز سوي تغيير دستور كارها در طول پروژه  2006اساف و الحاجي،  ــر ت ــؤثر ب ــل م عوام
  ساختمانيهاي بزرگ پروژه

، اظهر، كاستيلو و احمد
 2002كاپاگانتولا، 

نشـده حـين كـار از طـرف كارفرمـا،      بينـيتغييرات پـيش
ي هـا  يكاسـت و  هـا  ضـعف اطلاعات نادرست و نامناسب، 

  موجود در عقد قراردادها و اشتباهات اجرايي
: ها بررسي عارضه تأخير پروژه

  تجربي در فلوريدا ةيك مطالع

 2002اده و باتانيه، 
هـا و   ناكافي پيمانكـار، پرداخـت  ةمداخلات كارفرما، تجرب

ــدي فر    ــار، كن ــروي ك ــازدهي ني ــالي، ب ــائل م ــد امس ين
  ريزي نامناسب و پيمانكاران جزءگيري، برنامه تصميم

بررســـي عوامــــل تــــأخير
هــاي ســاختماني در   پــروژه

 قراردادهاي سنتي

  
تـوان دريافـت كـه     مـي  ،سازمان مورد مطالعـه ها در هاي پيشرفت پروژهبا مراجعه به گزارش

طـي مطالعـات   سـويي،  از . است هاي سازمانگير پروژهگريبان چشمگيريميزان  تأخير بهپيشامد 
 ـ، بنـابراين  پژوهشگر، بررسي و پژوهش مدوني در اين زمينه يافت نشـد  ةگرفت انجام بـه  ا توجـه  ب

بـر   عـلاوه  ،رسد موضوع مورد مطالعه در اين پژوهشبه نظر مي ،هاتأخير در پروژه اهميت پيشامد
توانـد بـراي سـاير منـاطق عمليـات انتقـال گـاز و         ، مـي مورد مطالعه تازگي داردكه در سازمان آن

شـده در   توان از روش تحليلـي ارائـه  ميبه همين دليل . هاي مشابه نيز كاربرد داشته باشدسازمان
هاي ساير منـاطق عمليـات انتقـال گـاز و     تأخير در پروژه براي يافتن دلايل پيشامد ،اين پژوهش

  .استفاده كرد ،هاي مشابه نيزسازمان

  مدل مفهومي
تعهـدهاي  كارفرمـا، عـدم اجـراي     هايمدل مفهومي شامل تأثير هشت بعد عـدم اجـراي تعهـد   

پيمانكار، عدم استفاده از مشاور، عدم تـأمين مناسـب مـواد، عـدم تـأمين مناسـب نيـروي كـار و         
هـاي  قراردادها، نقص در بعد ارتباطات و عوامل محيطي بـر تـأخير در پـروژه    تجهيزات، نقص در

 يمـدل و شـده   از مطالعات گذشته استخراج مدل مفهومي. استعمليات انتقال گاز ايران  3منطقة 
عمليات انتقال گاز ايران، مشاور پروژه عموماً به كار گرفتـه   3منطقة در  از آنجاكه .استاستاندارد 

شـده،   دهد، لذا در مدل استاندارد استخراجسازمان انجام ميشود و وظايف مشاور را بخشي از نمي
بخشيشود و عد عدم اجراي تعهدات مشاور در بعد عدم اجراي تعهدات كارفرما ادغام ميب عـد  از ب
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عد جديدي با عنوان عـدم اسـتفاده از مشـاور اضـافه     بمقابل گيرد و در كارفرما قرار ميتعهدهاي 
  . استها در سازمان مورد مطالعه شود كه بيانگر ميزان تأثير حذف مشاور بر تأخير پروژهيم
  

  
  مدل مفهومي پژوهش. 1شكل

  پژوهش روش
عمليـات انتقـال    3منطقـة  ن ان، كارشناسان و متخصصمسئولا ةشامل كلي پژوهشآماري  ةجامع

عمليات انتقال  3منطقة ي ها پروژهكه در با توجه به اين. هستندهاي صف و ستاد گاز ايران در رده
يي از سـازمان انجـام   هـا  بخـش مشـاور را نيـز    و كـار  شود ينماز مشاور استفاده  عموماً گاز ايران

ي پيمانكـاري  هـا  شركتن امتخصصكلية كارشناسان مرتبط سازمان كارفرما و كلية لذا  ،دهند يم
. شـوند  يم ـآمـاري محسـوب    ةجامع ،نفر 105 به تعداد ،كنند يمهاي سازمان فعاليت كه در پروژه

و كـل  اسـت  شـماري  تمـام شـيوة   گيري بـه روش نمونه ،آماريجامعة دليل قابليت دسترسي به  به
منظور تحليل  به ،نامه آوري اطلاعات از پرسشهمچنين براي جمع. شودآماري را شامل مي ةجامع
ابـزار  . اسـتفاده شـده اسـت   هـا از آزمـون فريـدمن     بندي دادهو براي اولويت. تيها از آزمون  داده

از نوع مقياس ليكـرت   نامه هاي پرسش سؤال. استساخته محقق ةنام گردآوري اطلاعات، پرسش
روايـي محتـواي ايـن    . اي شامل بسيار كم، كم، متوسط، زياد و بسيار زيـاد بـوده اسـت   درجه پنج

 بـراي و  شـده  و كارشناسان سازمان مورد مطالعه، بررسي مديران و دانشگاه اساتيد نظر با نامه پرسش
بـراي   روايـي،  يـد أيت از پـس . اسـت  شده استفاده عاملي تحليل روش از) مفهومي( سازه روايي تأييد

هاي منطقة  تأخير در پروژه
عوامل محيطيعمليات انتقال گاز ايران 3

نقص در گوية 
ارتباطات

نقص در گوية 
قراردادها

عدم تأمين 
مناسب نيروي 
كار و تجهيزات

عدم تأمين 
مناسب مواد

عدم استفاده از 
مشاور

عدم اجراي 
تعهدهاي 
پيمانكار

عدم اجراي 
تعهدهاي 
كارفرما
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  پژوهشميانگين ابعاد  ةآزمون مقايس. 3جدول 
 Sig.(2-tailed)  پژوهشابعاد
 000/0 كارفرماهايتعهداجرايعدم

 000/0 پيمانكارهايتعهداجرايعدم

 042/0 مشاورازاستفادهعدم

 000/0 موادمناسبتأمينعدم

 000/0 تجهيزاتوكارنيرويمناسبتأمينعدم

 033/0 قراردادهادرنقص

 003/0 ارتباطاتدرنقص

 000/0 محيطيعوامل
  

 ةميانگين براي هم ـمقايسة در آزمون  Sigمقدار  ،شودملاحظه مي 3جدول در طور كه همان
كه هر هشت بعد بـر تـأخير   كند  ميبنابراين نتايج آزمون تأييد  است، 05/0مقداري كمتر از  ،ابعاد

و پـژوهش   هاي هبنابراين كليه فرضي. ندعمليات انتقال گاز ايران تأثيرگذار 3منطقة هاي در پروژه
عامل مؤثر نيـز   37 ةانجام آزمون فوق در مورد كلينتيجة  .شودتأييد مياصلي فرضية  ،هادر پي آن

 3منطقـة  هـاي  خير در پـروژه تـأ پيشـامد  عوامل مورد مطالعه بر  ةبيانگر اين مطلب است كه كلي
  .هستندعمليات انتقال گاز ايران تأثيرگذار 

بنـدي  رتبـه . از آزمـون فريـدمن اسـتفاده شـده اسـت      ،و عوامـل  ها هبندي فرضياولويتبراي 
نتـايج جـدول   بر ايـن اسـاس،   . آمده است 4ها با استفاده از نتايج آزمون مذكور در جدول  فرضيه

عوامـل  و ) تأثيرگـذاري (بيشترين اهميت  ،پيمانكار هايعدم اجراي تعهدعامل دهد كه نشان مي
  . بين دارندكمترين اهميت را در اين  ،محيطي

  بندي ابعاد با استفاده از آزمون فريدمنرتبه. 4جدول

 امتياز در آزمون بعد رديف
 02/6 پيمانكارهايتعهداجرايعدم 1

 53/5 موادمناسبتأمينعدم 2

 91/4 تجهيزاتوكارنيرويمناسبتأمينعدم 3

 59/4 قراردادهادرنقص 4

 54/4 كارفرماهايتعهداجرايعدم 5

 41/4 ارتباطاتدرنقص 6

 70/3 مشاورازاستفادهعدم 7

 30/2 محيطيعوامل 8

  
  .آمده است 5جدول در چارچوب بندي عوامل نيز با استفاده از آزمون فريدمن رتبه
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  بندي عوامل با استفاده از آزمون فريدمنرتبه. 5جدول
 امتياز در آزمون  عوامل مؤثر رتبه

 79/29  توان مالي ضعيف پيمانكار 1

 16/29  كارفرمادر سازمان ) هاي كندگيري تصميم(بوروكراسي اداري  2

 86/28  تجربه و دانش ناكافي پيمانكار 3

 31/27 ها پيمان ةتهي كارشناسان مجرب در عدم استفاده از 4

 91/26  ريزي نامناسب پيمانكاربرنامه 5

 72/26 سايتمديريت ضعيف پيمانكار در  6

 69/26 بندي پروژهزمان ةنادرست برنام ةتخمين اولي 7

 63/26 نامناسب پيمانكار در اجراهاي روش 8

 93/25 تأخيرهاي ناشي از عملكرد ضعيف پيمانكاران جزء 9

 39/25 مشكل در تأمين مواد لازم 10

 01/25 كنندگان نهاييو نظرات استفاده ها هعدم استفاده از بازخورد تجرب 11

 9/24 يافته هاي كارهاي خاتمهتأخير كارفرما در پرداخت هزينه 12

 84/24 پروژه ةنادرست بودج ةتخمين اولي 13

 84/23 نظارت ضعيف از طرف كارفرما 14

 51/23 اشتباهات و خطاهاي حين كار پيمانكار 15

 43/23 ارتباطات نامتعارف سازمان كارفرما با پروژه 16

 88/22 كيفيت پايين مواد مورد استفاده 17

 76/22 مشكل در تأمين نيروي كار 18

 14/22 وري پايين نيروي كار بهره 19

 87/21 خرابي تجهيزات مورد استفاده پيمانكار در پروژه 20

 8/20 اشكالات موجود در مدارك و قراردادها 21

 91/19 هااشكالات موجود در نقشه 22

 88/19 بومي نبودن پيمانكار در محل اجراي پروژه 23

 12/19 شرايط نامناسب جوي 24

 79/18 درخواستي كارفرماتغييرات  25

 77/18  پيمانكار در پروژه در حين اجراي پروژه ةتغيير نمايند 26

 52/17 هاعدم استفاده از مشاور در طراحي پروژه 27

 3/16 هاعدم استفاده از مشاور در نظارت بر پروژه 28

 31/15  سايتن يا كارشناسان ها به مسئولاشدن نظارت بر پروژه محول 29

 24/15 سايتنشده در  بينيشرايط پيش 30

 23/15  3منطقة هاي در حال اجرا در تعداد زياد پروژه 31

 04/15 پروژهبين نيروهاي انساني درمنازعات بزرگمشاجرات و 32

 99/13  ها در واحد خدمات مهندسيتمركز نظارت بر پروژه 33

 81/13 تغييرات قوانين و مقررات 34

 01/12 پروژه در حين اجراي پروژه يكارفرمانمايندة تغيير  35

 54/10 حوادث غيرمترقبه 36

 19/9  هاي پروژهمشكلات با همسايه 37
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  گيري و پيشنهادهانتيجه
 عدم. 1: ترتيب اثرگذاري عبارتند از بهمورد مطالعه گانة هشتابعاد  ،شودطور كه ملاحظه ميهمان

و  كـار  نيـروي  مناسـب  تـأمين  عـدم  .3؛ مواد مناسب تأمين عدم .2 ؛انكارـپيم هايتعهد رايـاج
 عدم .7؛ ارتباطات در نقص. 6؛ كارفرما هايتعهد اجراي عدم .5؛ قراردادها در نقص. 4تجهيزات؛ 

  .محيطي عوامل. 8و  مشاور از استفاده
عمليات انتقال گاز ايـران نيـز از ديـد     3منطقة هاي ترين عوامل مؤثر بر تأخير در پروژه مهم 

عواملي چون توان مالي ضعيف پيمانكار، بوروكراسي اداري  ،ها در اين منطقهافراد درگير در پروژه
عـدم اسـتفاده از    و كارفرما، تجربه و دانش ناكـافي پيمانكـار  در سازمان ) هاي كندگيريتصميم(

تـأخير  پيشامد عواملي كه كمترين تأثير را بر  همچنين. استها پيمانتهية كارشناسان مجرب در 
 يكارفرمـا نماينـدة  هاي پروژه، حـوادث غيرمترقبـه، تغييـر    مشكلات با همسايه: عبارتند از ،دارند

  .پروژه در حين اجراي پروژه و تغييرات قوانين و مقررات
 ،با كاوش در مطالعاتي كه تاكنون در رابطه با عوامل مؤثر بر تأخير پروژه انجام پذيرفته اسـت 

هاي مختلف اولويت و اهميت عوامل در كشورها و سازمان ،گيردنظر قرار مي وجه تمايز مدچه آن
تـوان مـالي   ، بـه بررسـي آن پرداخـت   ي كه اين پژوهش طور كه اشاره شد در سازمانهمان. است

اثر  ،هاي پروژه كمترينترين عامل تأخير بوده و عامل مشكلات با همسايهاصلي ،ضعيف پيمانكار
اين در حالي اسـت كـه   . عمليات انتقال گاز داشته است 3منطقة هاي تأخير در پروژهپيشامد را بر 

هاي شركت ملي تأخير در مديريت تداركات پروژه پديدةشناسي  در پژوهشي كه در رابطه با آسيب
 ختهشـنا مـذكور  حـوزة  مشكلات مالي و بانكي در صدر مشـكلات   ،گاز ايران صورت گرفته است

هاي عمراني كشـور مـالزي و نيـز پـژوهش     مشابهي در پروژهپژوهش كه در در حالي ؛شده است
مشـكل نقـدينگي و پرداخـت كارفرمـا بـه       ،عربـي  ةهاي عمراني امارات متحـد ديگري در پروژه

هـاي  در مقايسـه بـا پـژوهش   ).  1388 وفـايي، (چهارم اهميت قرار گرفته است درجة پيمانكار در 
هاي كارهـاي  در پژوهش حاضر عامل تأخير كارفرما در پرداخت هزينه يادآوري شود، بايد يادشده
هـاي سـنتي   ديگـري در پـروژه   ةدر مطالع ـ. دوازدهم اهميت قرار گرفته است ةيافته در رتبخاتمه

اده و (شـده اسـت   معرفـي  ها مداخلات كارفرمـا  تأثيرگذارترين عامل در تأخير پروژه ،كشور اردن
هاي احداث نيروگاهي كشورمان انجـام گرفتـه   همچنين در پژوهشي كه در پروژه .)2002باتانيه، 
لـويزه و  (ترين عامـل تـأخير شـناخته شـده اسـت      اصلي ،مشكلات مالي و كمبود نقدينگي ،است

سـازي در  هـاي راه ترين عامل مؤثر بـر تـأخير در پـروژه    در پژوهشي ديگر مهم). 2009سرداري، 
همچنـين در   ).2009كاليبـا، مويـا و مومبـا،    (اسـت   بـوده هـاي كارفرمـا    خير در پرداختزامبيا، تأ

هاي صنايع ساختماني نيجريه مسائل مالي ترين عامل مؤثر بر تأخير در پروژهپژوهشي مشابه مهم
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در پـژوهش   .)1994مانسـفيلد، يوگـو و دوران،   (شده اسـت  بيان هاي كارفرما  و تأخير در پرداخت
ريـزي نامناسـب   هاي صـنايع سـاختماني مـالزي، برنامـه    ديگري مؤثرترين عامل تأخير در پروژه
 اسـت  كم و ناكافي پيمانكار شـناخته شـده   ةو سابق سايتپيمانكار و مديريت ضعيف پيمانكار در 

 .)2007سامباسيوان و سون، (

 هـاي  پـروژه  درتأخير  بركه  يعوامل ،تواند سازمان مورد مطالعه مي خود كهاين توجه قابل ةنكت
 توانـد مي سازمان اين نمونه براي. كندكنترل  ،بيشترين تأثير را دارند عمليات انتقال گاز 3 منطقة

 و اداري ينـدهاي افر اصـلاح  ايشـان،  بـه  لازم هايآموزش ةارائ و توانمندتر پيمانكاران انتخاب با
 آموزشـي  هـاي دوره برگـزاري  طريـق  از مربوطـه  ةحوز كارشناسان دانش سطح افزايش و كاري

در حد  ،حاضرپژوهش است كه نتايج حاصل از اين بدان معن. كندكنترل عوامل مذكور را  ،مناسب
همچنين . برداري كردصورت كاربردي از آن بهره توان بهو مياست قابل قبولي عملياتي و اجرايي 

ماننـد شـرايط   (اسـت  كنتـرل سـازمان   حيطـة  آيد كه عواملي كـه خـارج از   از نتايج ارزيابي برمي
جـزء   )بندي عوامل اثرگـذار ر رتبهنامناسب جوي، حوادث غيرمترقبه و تغييرات قوانين و مقررات د

  .افزايدميپژوهش و اين موضوع بر اثربخشي نتايج نيستند ترين عوامل مهم
ترين عوامل مؤثر بـر تـأخير   مهم هايي كه انجام شد، براي كاهش آثار سوء بررسيبا توجه به 

   :شودترتيب اولويت بيان مي ها، پيشنهادهايي بهپروژه در
  ؛شناسايي پيمانكاران توانمند و دقت در انتخاب پيمانكاران شايسته •
   ؛هاي موجود در موضوع انتخاب پيمانكارانكاربازنگري نسبت به اجراي صحيح دستور •
بردن سـطح دانـش و مهـارت    در بالا تلاش محور به پيمانكاران و  داشتن نگرش دانش •

   ؛نيروهاي پيمانكاري
  ها؛يندهاي گردش امور اداري مرتبط با پروژهابازنگري در فر •
  ها؛كارشناسان مرتبط با پروژهبراي هاي آموزشي مربوطه برگزاري دوره •
ها در پروژه 1كنندگان نهاييگرفتن بازخور از استفاده دستوركارهايي برايتهيه و اجراي  •

  ؛هاي زماني مشخص بازه
سـازمان كارفرمـا بـا پـروژه و      جلوگيري از ايجاد ارتباطات نامتعارف واحدهاي مختلـف  •

 .هاي داخلياعمال نفوذ در اجراي آن با استفاده از بخشنامه

شود، ايـن   هايي كه در طول سال در مناطق عمليات انتقال گاز اجرا ميبا توجه به تنوع پروژه
هاي ناشـي از  شناسايي و ارزيابي پيامدها و آسيب :شودمطالعات آتي پيشنهاد مي برايات موضوع

هـا در  هـاي پـروژه  سازي و استقرار سيستم مـديريت دارايـي  سنجي پيادهها، امكانتأخير در پروژه
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. End users 
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ها سازي نتايج پژوهشموانع پياده بررسي، مطالعه و 1هاي سازمانراستاي سيستم مديريت دارايي
 ـ و مطالعات كاربردي در مناطق عمليات انتقال گاز، ارزيابي عوامل مؤثر بر تأخير پروژه  ةهـا و ارائ

بنـدي  هاي رتبـه ها و استفاده از روشنفعان پروژهبر اساس اهميت و اولويت نقش ذي ييكارها راه
آمـده بـا نتـايج پـژوهش حاضـر،       دست نتايج به ةو مقايس FMEA 2، TOPSIS3، AHP 4 مانند

منطـق فـازي،    ماننـد هاي تحليل تـأخير  ها با استفاده از روشارزيابي عوامل مؤثر بر تأخير پروژه
هـا  تأمين مالي و اجراي پروژه ةهاي موجود، بررسي نقش نحوهاي زماني و ساير روشتحليل بازه

مـدلي   ةها و ارائها در ايجاد تأخير در پروژهع پروژهها، بررسي نقش تجميدر ايجاد تأخير در پروژه
هاي دولتـي و غيردولتـي   سازمان يهاتأخير در پروژه پيشامد ةها، مقايستجميع پروژه برايجامع 

  .محور هاي وظيفهها در سازمانشناسي مديريت بر پروژهو آسيب) موردي ةمطالع(كارفرما  منزلة به
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