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  شهري ريزي برنامه، پروژه مديريت ،تاخيرات، شهري عمراني هاي پروژه:  واژه هاي كليدي

 :مطلب  چكيده

حاكي از وجود موانع كندي وعدم پيشرفت در پروژه هاي عمراني شهري كه سبب عدم ايجاد مديريت شهري پايدار مي گردد، تاخير،          
شهري را بطور جدي در معرض تهديد قرار اي در اجراي طرحهاي ارزشمند شهري ميباشد كه بازسازي و توسعه فضايمشكلات ريشهو 
محدوديتهاي  با توجه به ويژگي ها و) پل وتونل راه،مانند (در پروژه هاي عمراني درون شهريبه اين منظر توسعه شبكه راهها . دهدمي

لذا در اين تحقيق ضمن بررسي مختصر از سوابق افزايش زمان اجرا وتحقيقات انجام شده در ايران و . خاص خود بسيار حائز اهميت ميباشد
در نتايج بدست آمده .پروژه هاي راه،پل وتونل شهر تهران پرداخته شده است ديگر كشورها، به بررسي علل افزايش زمان در تعدادي از

مشخص گرديد كه اكثر پاسخ دهندگان دلايل مرتبط به ضعف كارفرما را علت اصلي افزايش زمان پروژه ها مي دانند و دلايل مربوط به 
ج و ارائه راهكارهايي براي اين ضعفها پرداخته شده است كه نتايج در آخر به تحليل اين نتاي. پيمانكار و مشاور در رده هاي بعدي قرار دارند

آن اصلاح برخي ساختارها و باورها در امر مديريت شهري است كه بتواند سبب برنامه ريزي بهتر شهري در راستاي ايجاد شهري پايدار 
 . گردد

   



 

  ٢

  : قدمهم - 1

امروزه بخش عمده سرمايه هر كشور، به خصوص كشورهاي در حال توسعه به پروژه هاي عمراني و زيربنايي آن اختصاص دارد و         
كندي و عدم پيشرفت در . يكي از عوامل رشد و توسعه اقتصادي هر جامعه موفقيت در اجراي پروژه هاي عمراني آن محسوب ميگردد

ي كه سبب عدم ايجاد مديريت شهري پايدار مي گردد، حاكي از وجود موانع و مشكلات ريشه اي در اجراي اجراي پروژه هاي عمراني شهر
طرحهاي ارزشمند شهري ميباشد كه بازسازي و توسعه فضاي شهري را بطور جدي در معرض تهديد قرار مي دهد و از آن مي توان بعنوان 

ضلي كه اغلب پروژه هاي بزرگ با آن مواجه هستند تأخير در فازهاي مختلف و در عمده ترين مع. ]1[بحران پروژه هاي عمراني نام برد
تر كند و تأخير، عمل يا رويدادي است كه زمان مورد اشاره در قرارداد براي انجام عملي خاص را طولاني.نهايت اتمام كار پروژه ميباشد

 ]15[. شروع آن ظاهر ميگرددبصورت طولاني كردن مدت زمان فعاليت ويا به تعويق افتادن تاريخ 
اگر بهره برداري از پروژه ها با تأخير مواجه شوند، ضمن اتلاف سرمايه هاي ملي  برخي از آنها توجيه فني و اقتصادي خود را از دست 

بوده و بديهي است نيز از اهميت بسزائي برخوردار)راه،پل وتونل(در اين منظر توسعه شبكه راهها در پروژه هاي درون شهري. ]1[خواهند داد
منظر نامطلوب شهري، كيفيت : كه عدم اجراي موفق و به موقع اين پروژه ها از نظر زمان و هزينه بهينه، علاوه بر پيامدهاي منفي اعم از

 به همين منظور تلاش.موجب سلب اعتماد شهروندان از مسئولين نيز خواهد شد... نامناسب، اخلال ترافيكي در شبكه عبور و مرور و
مسئولان، متخصصان وكارشناسان مختلف شهري مي بايست در جهت اجراي موفق چنين پروژه هايي در چهارچوب زماني تعيين شده 

چراكه از نظر جايگاه و ارزش علمي نيز، با توجه به شاخصه هاي مديريت پروژه و عوامل موثر بر موفقيت پروژه ها، دستيابي . صرف گردد
تا كنون مطالعات متنوعي در مورد تأخيرات انجام شده است كه . مترين شاخصهاي موفقيت محسوب ميگرددبه اهداف زماني يكي از مه

برخي از اين مطالعات درصدد تبديل تأخيرات پروژه ها به مقادير كمي بوده اند و به كمك روشهاي مختلف اين موضوع را بررسي نموده 
ت در يك صنعت يا يك كشور بخصوص پرداخته اند كه ميتوان به بررسي دلايل تأخير برخي ديگر از تحقيقات به بررسي تأخيرا.  ]15[اند

، بررسي پروژه هاي بزرگ ]18[، شناسايي دلايل تأخيرات در صنعت ساخت لبنان]16[و افزايش هزينه ها در پروژه هاي ساختماني نيجريه
، بررسي علل تأخير ]19[در اردن  1999-1996راه در سالهاي پروژه بزرگ 28پروژه ساختماني و  164، گزارشهاي پيشرفت ]17[عربستان 

پس از بررسي اين .، اشاره كرد]3[، عوامل موثر در تأخيرات پروژه هاي فرودگاهي ايران ]2[در اجرا طي گزارش سازمان برنامه وبودجه 
اهميت بسزائي برخوردار بوده وشايسته است كه از )كارفرما، مشاور وپيمانكار(تحقيقات ميتوان نتيجه گرفت كه  نقش عوامل اصلي پروژه 

هر سه عامل با نظام مند كردن مديريت پروژه ها وبا ايجاد نگرشي فرآيندي به علم مديريت پروژه در سطح كلان ودر رسيدن به اين هدف 
وتونل در شهر تهران ميگردد  در اين مقاله سعي شده است تا دلايل كليدي كه منجر به افزايش زمان پروژه هاي راه ،پل .تلاش نمايند

شناسائي وسپس با استفاده از يك مطالعه ميداني از تجربيات مديران  فعال و صاحبنظر در پروژه هاي شهري، ميزان اثر گذاري هرعلت در 
  .قالب پنج گروه مشخص گردد 

  
  
  از افزايش زمان اجرا در داخل وخارج كشور آماري.2
  سازمان مديريت وبرنامه ريزي. 1- 2

  
در جلسات شوراي اقتصاد مطرح بوده و  1349درسازمان مديريت و برنامه ريزي كشور، بحث طولاني شدن زمان اجراي پروژه ها از سال 

  . ليكن با اين وجود تاكنون به ارائه و تدوين راه حلي كه قانونمند نيز شده باشد منتهي نشده است . تا اين زمان ادامه يافته است 
، علل تاخير رادر چهار دسته  به شرح ذيل طبقه ]2[منتشر شده است 1351بودجه طي گزارشي كه در سال سازمان برنامه و 

  : بندي نموده است 
 اشتباه و عدم دقت در برآوردهاي مقدماتي -
 اضافه شدن حجم يا اقلام كارها ، فن اجرا -
 نقائص، مشكلات و روش هاي اجرايي -
 مشكلات متفرقه  -

شود بسياري از مسائل بر شمرده شده، با  مسائل كنوني صنعت ساخت كشور مشابهت بسيار داشته و همانگونه كه مشاهده مي 
. اغلب نيز همان مسائل عيناً در حال حاضر وجود دارند كه اين نشانه عدم پويايي در حل مشكلات اجرايي صنعت ساخت در كشور است 

پروژه % 60طرحهاي عمراني افزايش زمان و هزينه داشته اند و % 90دجه نكته جالب توجه اينجاست كه طبق ادعاي سازمان برنامه وبو



 

  ٣

 9گفتني است در حال حاضر متوسط عمر پروژه هاي عمراني در ايران حدود .]4[سال دارند تا به اتمام برسند 15هاي نيمه كاره نياز به طي 
  ]5[ .سال است كه فاصله زيادي با عمر استاندارد دارد 

  
  
  ان وهزينه در كشور آمريكاافزايش زم.  2- 2

  
. ارائه شده است1جهت آگاهي بيشتر، نمونه اي از وضعيت افزايش زمان وهزينه در پروژه هاي كشورآمريكا مطابق جداول شماره

  . اطلاعات مذكور نشان دهنده آن است كه افزايش زمان و هزينه پروژه ها،در اكثر كشورها وجود دارد
  

  ]6[هزينه  و زمان پيش بيني شده و نهايي تعدادي از پروژه ها در كشور آمريكا :  1جدول شماره 

  
  نقش عوامل در افزايش مدت اجراي پروژه هاي شهري. 3

عوامل مختلف پروژه در افزايش زمان اجرا نقش هايي دارند كه بعضي از اين نقش ها منحصر به فرد بوده و به عوامل ديگر ارتباطي   
  . در ادامه نقش سه عامل كارفرما ، مشاور و پيمانكار در افزايش اجراي پروژه ها مورد بررسي قرار ميگيرد . ندارد 

  
  نقش كارفرما.1- 3
  ضعف مديران پروژه  -
مدير پروژه ضعيف، پيمانكار را بازوي اجرايي خود نمي داند . تخصص، تعهد و مديريت سالم از ويژگي هاي مديران پروژه موفق ميباشد 

 اين مديران  به تعويق انداختن صورت وضعيت ها. بلكه به او به صورت مدعي اي نگاه مي كند كه مستحق بسياري از حق كشي ها است 
آنان موجب مي شوند تا پروژه اي كه بايد . و در پيچ و خم قراردادن مطالبات پيمانكار را جزيي از توانايي هاي مديريتي خود فرض مي كنند

   ]7[. ظرف مدت معيني به پايان برسد ديرتر و پرهزينه تر به اتمام برسد
  ) ملكي ، تاسيساتي،ترافيكي وفضاي سبز( رفع به موقع معارضين -
از طرفي .ميباشد... لوله آب ، گاز ، كابل برق ، فيبر نوري ، :  ر پروژه هاي شهري نيازمند تغيير مسير تاسيسات زير زميني و هوايي ماننداكث

راههاي انحراف ترافيك جهت اجراي پروژه ها ، عدم توافقات به موقع راهنمايي و رانندگي جهت انحراف ترافيك ، تحمل بار ترافيكي مازاد 
ناطق اطراف، سختي عبور و مرور در محل كارگاه به علت وجود ترافيك محدوده و احتمال سقوط خودروها در محل گودبرداري در م

پرداخت ضريب ترافيك به پيمانكار با ساخت و نصب تابلوها و علائم انحرافي و هزينه .شاخص ترين مشكلات معارض ترافيكي هستند
از ديگر معضلات پروژه هاي شهري ، عبور اين پروژه ها از داخل پارك ها .معارضين ترافيكي است ايجاد مسيرهاي موقت موارد هزينه ساز

و به خطر افتادن محيط زيست ، ) سرما(عدم داشتن مجوز قطع درختان ، امكان جابجايي درختان در فصل مناسب . و فضاي سبز مي باشد 
از مواقع جهت اجراي برخي از پروژه ها بايد بخشي از املاك شخصي يا همچنين بعضي .مشكلات مربوطه به معارضين فضاي سبز است 

لذا كارفرما بايد قبل از آغاز عمليات اجرايي پروژه نسبت به هماهنگي و دريافت . دولتي تملك گردد تا پروژه به طور كامل اجرا گردد
همچنين دريافت ... نظامي ، سازمان آب ، اداره برق، گازو مجوزهاي لازم از دستگاه ها و ارگان هايي مانند سازمان منابع طبيعي، مراكز 

  ]8[. حق مالكيت افراد حقيقي اقدام تا در هنگام ساخت مسبب تاخير عوامل پيمانكار و افزايش هزينه هاي پروژه نگردد
  طرز نگرش غلط كارفرمايان از پيمانكاران  -

اينگونه . پيمانكاران خطا كارند مگر اينكه عكس اين مسئله ثابت شود در حال حاضر تفكر غالب بر دستگاه هاي اجرايي اين است كه 
نگرش تأثيري جز افزايش تنش بين كارفرمايان و پيمانكاران نداشته و در سطح كلان سبب كاهش راندمان و تاخير دراجراي پروژه هاي 

  ]9[. بسيار حائز اهميت است در حاليكه جايگاه حرفه پيمانكاري درطرح هاي زيربنايي عمراني .عمراني مي گردد 

  و سال تكميل) دلار(هزينه نهايي  مام پيش بيني شدهو سال ات)دلار(هزينه  پروژه
  )2002(ميليارد  6/14 )1985(ميليارد6/2 (Big Dig)تونل زيرزميني شهري بستون 

  )1995(ميليارد8/4 )1989(ميليارد7/1 فرودگاه بين المللي دنور
  )2003(ميليون 676 )1994(ميليون241 پل هاي بزرگراه شهري ويرجينيا

  )2000(ميليارد6/2 )1996(ميليارد7/1 سبك شهري سياتلقطار 



 

  ٤

  حاكميت روابط به جاي ضوابط در نظام برگزاري مناقصات -
رعايت اصول و ضوابط تشريفات عقد قرارداد و نمايش پيگيريهاي منطبق با روند معمول، براي تضمين دسترسي انحصاري و مستمر 

اطلاع به موقع از كم و كيف شرايط واقعي و اجرايي پروژه، . است  پيمانكاران به قراردادهاي پردرآمد پيماني از اهميت ويژه اي برخوردار
ري در رفتار رقابتي و پيشنهادات احتمالي ساير پيمانكاران و روابط مستخدمين مراكز دولتي با ساير پيمانكاران ، از نقاط قوت و زمينه اثرگذا

رسمي تفويضي به مديران و دستگاهها به طور عام مي تواند به از طرفي ترك تشريفات يا رانت قانوني و . امور پيماني محسوب مي گردد
اعمال . تصاحب سهل الوصول پروژه اي بدون دغدغه، تخلف از قوانين و فشار رقابتي با ساير پيمانكاران توسط پيمانكاران ذي نفوذ گردد 

خير خواهانه و عامل المنفعه نيز روند معمول  نظر اشخاص حقيقي و حقوقي ذي نفوذ حتي با انگيزه غير شخصي و در راستاي تحقق اهداف
رد انتخاب سالم پيمانكار را تحت تاثير قرار داده مهم تر اينكه بهانه مناسبي است تا چنين رويه اي، معقول تلقي گرديده و سرپوشي بر عملك

  ]7[. غير قانوني گذشته و مورد علاقه متخلف باشد 
  و پيمانكارعدم وجود مرجع حل اختلاف بين كارفرما  -

 ساز و كار نظارت بر اجراي پروژه و آثار و عواقب آن، بر پيشنهاد نرخ و رغبت پيمانكاران براي مشاركت در امر ساخت و ساز، تاثير زيادي
ست، لذا از آنجا كه ساز و كار نظارت به دلخواه كارفرما تغيير مي كند و استقلال دستگاه نظارت از تشكيلات كارفرما عملاً منتفي ا. دارد

فضاي پيمانكاري به ويژه در پروژه هاي بزرگ از امنيت لازم برخوردار نيست و پيمانكار يقين دارد كه دستگاه نظارت نمي تواند حتي در 
مسائل فني، بدون رعايت خواست كارفرما، اعمال نظر كند تا چه رسد به حل و فصل اختلافات و  ادعاهاي پيمانكار كه بايد به داوري 

  ]10[ .نه دستگاه نظارت گذاشته شودبيطرفا
  :تامين منابع اعتباري مالي مطمئن -

    ]11[.كارفرما بايد نسبت به تهيه اعتبار لازم پروژه جهت اجراي سريع و جلوگيري از عوامل كاهش نقدينگي پيمانكار اقدام نمايد
  :بهينه سازي هزينه اجراي پروژه  -
اور و پيمانكار و ايجاد توازن در ارائه نقشه هاي اجرايي و كارگاهي بين مشاور و پيمانكار و نيز اين هدف با تلفيق نظرات فني اجرائي مش 

    ]11[ .حضور نگرش مهندسي ارزش در تسهيل شرايط پروژه و اجراي آن صورت ميگيرد 
  :مديريت فني و اجرايي مشاور و پيمانكار   -

    ]11[ .نظرات پيمانكار و مشاور با توجه به ضرورتهاي اجرايي است اهداف نمودار سازماني به منظور سرعت بخشيدن در اخذ
  : روان بخشي ارتباطات اجرايي  -

    ]11[.كارفرما بايد نسبت به ايجاد ارتباط روان در اجرا بمنظور پاسخ گويي سريع عوامل مسئول در اجرا از سوي مشاور و پيمانكار اقدام نمايد
  :سرپرستي و كنترل روند اجرا  -
    ]11[. كارفرما بايد با هدايت و كنترل پروژه ، اهداف اجرايي را در مسير اهداف اقتصادي پروژه و توجيه آن قراردادها، مديريت نمايد  

  :تامين مصالح ، تحويل كارگاه، نقاط مبنا و نقشه ها  -
نقاط مبناء ، نقشه ها ، مشخصات فني و ارسال  كارفرما بايد نسبت به تحويل مصالحي كه مورد تعهد وي است و همچنين تحويل كارگاه ،

      ]12[ .نتايج آزمايشات به پيمانكار اقدام تا از افزايش مدت اجرا جلوگيري به عمل آيد
  
  نقش مهندسان مشاور در افزايش مدت اجراي پروژه ها ي شهري . 2- 3
  ضعف مهندسان مشاور در بررسي توجيه اقتصادي طرحها  -

طالعات امكان سنجي بيشتر جنبه فرمايشي داشته و  مهندسان مشاور نيز از افراد حاذق و با تجربه براي توجيه اقتصادي ازآنجا كه امروزه م
طرحها برخوردار نيستند، عموماً اكثر طرح ها براساس اطلاعات تيپ و تطبيق مطالعات طرحهاي گذشته تهيه و بدون داشتن توجيه 

    ]7[. كشور به هدر مي رود اقتصادي اجرا مي شوند و منابع مالي 
  عدم تمايل مهندسان مشاور به كاهش هزينه هاي ساخت پروژه  -

 از آنجا كه پرداخت حق الزحمه مشاور رابطه اي مستقيم با مبلغ برآورد اوليه طرح دارد، اين احتمال وجود دارد كه طراحي مشاور به صورتي
در طراحي اوليه منظور گردد و پروژه دست بالا طراحي شود، در طراحي سازه ها  انجام شود كه كارهاي غير ضروري يا بيش از حد نياز

    ]7[ .الزامات صرفه جويي رعايت نشود و يا از روش هاي طراحي مدرن و كم هزينه استفاده نگردد 
  ضعف نقشه هاي اجرايي مهندسان مشاور  -
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لذا . شرايطي غير قطعي، كار را به مناقصه بگذارند و پيشنهاد نرخ بگيرنداكثر كارفرمايان ترجيح مي دهند كه براساس برآوردي مقدماتي و 
در بسياري از مناقصات، پروژه هاي شهري بدون نقشه هاي فاز دو كامل به پيمانكاران ارجاع مي شود و فرض بر اين است كه همزمان با 

    ]7[و تحويل پيمانكار مي دهدآغاز عمليات اجرايي پيمانكار، مشاور نيز نقشه هاي فاز دو را كامل كرده 
  ناآشنايي مهندسان مشاور با شرايط پروژه  -

براساس نظام فني اجرايي كنوني، شركت هاي مهندسين مشاور ملزم به شناسايي نيازمنديها، ملزومات و مشكلات پروژه پيش از مرحله 
يل عدم آشنايي مهندسان مشاور با شرايط اجرا و كارگاه در اما به دل. ساخت مي باشند تا در طراحي هاي خود اين مسائل را لحاظ نمايند

واقعيت بسياري از موارد مقادير برآورد شده از حجم كار، مصالح ، ماشين آلات، زمان پروژه، اعتبار مالي و جريان نقدينگي مورد نياز پروژه با 
    ]7[. همخواني ندارد

  
  شهري نقش پيمانكاران در افزايش مدت اجراي پروژه هاي.3- 3
  ضعف مالي ، تداركاتي و اجرايي پيمانكاران -

از اغلب شركت هاي پيمانكار ايراني به علت مقررات دست و پاگير بانك ها قادر نيستند ضمانتنامه هاي  مورد نياز را به موقع دريافت دارند 
است تا آنان بتوانند به استناد پيمان هاي امضاء از طرفي مقرراتي براي بانكها وضع نشده . اينرو در پيشرفت امور اختلال ايجاد مي شود 

در زمينه . شده در صدي از مبلغ پيمان را با بهره پايين به پيمانكاران وام پرداخت نمايند و از اين طريق    مشكل نقدينگي آنان حل شود
الاي پروژه ها را از كارخانجات داخلي كه تداركات و خريد كالاهاي مورد نياز پروژه طبق مقررات، پيمانكاران موظف اند تا قسمتي از ك

كارخانجات سازنده كه تعداد آنها كم و اغلب قديمي هستند و با كثرت سفارش ازپروژه هاي مختلف . اغلب دولتي هستند خريداري كنند 
. است، كم كاري است از ديگر مشكلات كه مبتلا به كليه مشاغل.مواجه اند قادر نيستند كالاي سفارش شده را به موقع تحولي دهند 

دقيقه است در حاليكه همين مقدار در كشور ژاپن  45تا  30ساعت كاري حدود  8براساس آمار متوسط كار مفيد يك كارمند ايراني در طول 
    ]7[. دقيقه مي باشد 7:45

  پيشنهاد قيمت پايين تر از حد معقول پيمانكاران در مناقصه  -
مانكار سازنده بر مبناي پايين ترين قيمت انتخاب ميشود، لذا پيمانكاران گاه به عمد و يا به سهو با ارائه از آنجا كه در سيستم سه عاملي، پي

لذا پس از آغاز به كار عمليات اجرايي پيمانكار براي جبران اين نقيصه . قيمت پايين تر از حد معقول در مناقصه رتبه اول را كسب مي كنند 
در هر دو صورت  پروژه ها با افزايش زمان . ا و يا ساده ترين راه كه همانا پايين آوردن كيفيت است، مي شودمجبور به استفاده از اهرم ادع

    ]7[. اجرا، دعاوي احتمالي بين عوامل مختلف و افزايش قيمت تمام شده مواجه ميگردد
  فقدان شركت هاي پيمانكاري بزرگ -

  پيمانكاري توانمند است كه در تمام . پيمانكار بزرگ و توانمند استاجراي پروژه هاي بزرگ مستلزم واگذاري آن به يك 
در كشور ما چند هزار پيمانكار وجود دارند . زمينه هاي پرسنلي، تجهيزاتي، اقتصادي و تداركاتي قدرت مانورهاي گسترده اي را داشته باشد

    ]13[ .ايت مشكل مالي منجر به تأخير پروژه ميگردد كه همگي صرفاً وابسته به مبالغ صورت وضعيت هاي ماهيانه هستند كه در نه
   EPCكمبود شركت هاي پيمانكاري با تجربه در قراردادهاي  -

ميليارد تومان در سال مديريت نمايد بسيار كم بوده و با افزايش اين  10در داخل كشور پيمانكار ي كه بتواند پروژه اي را با گردش مالي 
بنابراين چنانچه شرط . وجود داشته باشد ) شايد(ميليارد تومان مي توان مدعي شد كه نهايتاً يك يا دو شركت موفق  20رقم به بالاي 

. را وجود يك شركت پيمانكار ي توانمند بدانيم در همان ابتداي كار با مشكل مواجه هستيم EPCانجام پروژه بصورت  اصلي براي
تشكيل كنسرسيوم ها بين طرفهاي داخلي و خارجي از جمله راه حل هايي است كه بعلت اختلاف سطح قابل توجهي كه شركت هاي 

    ]7[. قاطعيت اين مشكل را مرتفع سازد ايراني با شركتهاي خارجي دارند نتوانسته با 
  پيمانكاران موسسات و نهادهاي دولتي  -

حضور شركتهايي كه با وابستگي دولتي يا نظامي در مناقصات موجب ميگردد تا بدون ارزيابي، بر پيمانكاران خصوصي ارجع گرديده ودر 
    ]7[ .نهايت با عدم كارايي لازم پروژه را با تأخير همراه ميسازد 

  ضعف مديريت پروژه در نظام پيمانكاري  -
لذا ضرورت پياده سازي مديريت نوين خصوصاً وجود سيستم مديريت .سنتي بودن شيوه هاي مديريتي ازجمله معضلات موجود مي باشد

ند و ضعف فني در مرتبه امروزه پيمانكاران ايراني بيشتر از ضعف مديريتي رنج مي بر. پروژه در سازمان هاي پروژه محور امري بديهي است
مديريت زمان، هزينه، كيفيت، ريسك، محدوده پروژه، تداركات، ارتباطات، منابع انساني از جمله مقولاتي است كه توجه به . دوم قرار دارد

        ]7[ .آنها در سيستم مديريت پروژه الزامي است 
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  روش تحقيق. 4

اجرا در پروژه هاي شهري، علاوه بر بررسي پروژه هاي راه،پل وتونل شهر تهران، با  در ابتدا به منظور شناسائي علل افزايش مدت زمان
در تهيه و تكميل پرسشنامه از .دليل شناسائي و جمع آوري گرديد 65نظر سنجي از مشاوران اين پروژه ها  فهرست اوليه و جامعي شامل 

تفاده و روش ارائه شده براي پروژه هاي درون شهري در اين مقاله در بررسي تأخيرات پروژه هاي سد سازي اس) 2007(روش آقاي پرچمي 
    ]6[. اصلاح گرديده است 

  طراحي پرسشنامه -
از . با بررسي بيشتر مشخص گرديد كه برخي از دلايل به علت اشتراك قابل حذف بوده وبرخي ديگر هم قابليت ادغام در يكديگر را دارند

 5علت و در قالب  46ه عنوان دلايل افزايش مدت اجراي پروژه هاي شهري انتخاب وپرسشنامه اي با مورد ب 46اينرو با جمع بندي نهايي 
  .تنظيم گرديد ) قوانين ومقررات، كارفرما، مشاور، پيمانكار و متفرقه(گروه 

  تعداد پرسش شوندگان -
و شاغل ) سال سابقه كار در پروژه هاي راه وپل شهري 6با حداقل ( ابتدا مديران و تعدادي از كارشناسان مطلع وصاحبنظر درگير پروژه ها 

در سيستمهاي كارفرما، مشاور وپيمانكار انتخاب وپرسشنامه طراحي شده براي آنها ارسال ويا بصورت حضوري و همراه با تشريح وبحث در 
  .خصوص علل انتخاب شده،تحويل گرديد

  جامعه آماري مورد مطالعه -
پرسشنامه در  25پرسشنامه در گروه مشاور و  25پرسشنامه در گروه كارفرما،  25پرسشنامه بود كه  92 جامعه آماري انتخاب شده شامل

    ]14[ .گروه پيمانكار مورد تأئيد قرار گرفت
                                                        

 
  ارزيابي وتحليل نتايج حاصل از تحقيق. 5
  

 3بصورت مجزا انجام ومطابق جدول شماره ) كارفرما، مشاور وپيمانكار(ها، ابتدا متوسط گيري از هر عاملپس از جمع آوري پرسشنامه 
مطابق نتايج بدست آمده مشخص .همانطور كه مشاهده مي شود در ستون آخر متوسط كل نظرات نيز ارائه گرديده است. تنظيم گرديد

افزايش مدت اجرا را داشته واز نظر  كارفرماو مشاور الويت دوم مربوط به پيمانكار واز گرديد از نظر هر سه عامل، كارفرما بيشترين نقش در 
  .نيز نشان داده شده است 3الي 1جمع بندي ودر نمودارهاي  4اين موضوع درجدول شماره .نظر پيمانكار الويت دوم مربوط به مشاور ميباشد

  
  ازديدگاه عوامل درگيردر پروژه هاي راه ، پل وتونل شهريجمع بندي علل افزايش زمان اجرا :  4جدول شماره

 (%)متوسط (%)از نظرپيمانكار (%)از نظر مشاور (%)ازنظر كارفرما علل
 10.78 12.23 9.76 10.36 دلايل مربوط به قوانين و مقررات

 35.77 35.52 37.04 34.76 دلايل مربوط به كارفرما
 18.93 22.03 15.10 19.66                  دلايل مربوط به مشاور

 23.83 19.53 25.48 26.48 دلايل مربوط به پيمانكار
 10.69 10.70 12.62 8.74 متفرقه
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  در آن پروژه هاعلل افزايش مدت زمان اجراي پروژه هاي درون شهري از ديدگاه عوامل درگير :  3جدول شماره 
گروه

    
  علت

متوسط از  ديدگاه
 كارفرما

 متوسط از ديدگاه
 مشاور

 متوسط از ديدگاه
 پيمانكار

 متوسط كل

درصد از
 كل

درصد
از كل

درصد از
 كل

درصد از
 كل

درصد از
 كل

درصد از
 كل

درصد از 
 كل

الويت 
  علل

درصد از
 كل

رات
مقر

ن و 
قوني

 

ارجاع كار به پيمانكاران كه منجر بهضعف در قوانين و مقررات مربوط به
عدم تناسب بين توانايي فني و اجرايي پيمانكار انتخاب شده با پروژه و مبلغ

  .پيمان و در نتيجه تطويل مدت پيمان و افزايش مبلغ پيمان خواه د شد 
2.75  

10.36

2.79 

9.76 

3.03  

12.23

2.86  1 

10.78

  1.15 1.45 1.03 0.96 عدم ابلاغ به موقع بخشنامه هاي مورد نياز براساس شرايط جامعه
 2 1.97 1.86 1.43 2.62 نبودن فهرست بهاي پايه براي كارهاي درون شهري

  1.16 1.03 1.23 1.23 ضعف قوانين مدون و ضمانت اجرايي قوانين در خصوص جريمه تاخير
:عدم استفاده از قراردادهاي نوين مهندسي همچون

…..,BOO,BOT,EPC,EP  1.2 1.16 2.2 1.52  

  1.26 1.65 1.03 1.09 ضعف موجود در قراردادهاي سه عاملي
  0.87 1 1.09 0.52 )حل اختلاف(شرايط عمومي پيمان53نامشخص بودن ماده 

فرما
كار

 

 3.65 عدم تعيين مدت زمان مناسب بر اساس مطالعات علمي

34.76

3.36  

37.04

2.75  

35.52

3.25   

35.77

ضعف فني كارفرما در كنترل و بررسي مطالعات انجام شده توسط مشاور كه
منجر به آن خواهد شد كه طرحها با اشكالات فني به اجرا مي روند و در 

 .ايت منجر به تغييرات طرح در حين اجرا مي شود نه
2.42 2.48 2.59 2.5  

تعجيل در افتتاح پروژه ها به دليل مسائل سياسي و اجتماعي و نتايج
 معكوس آن

2.27 4.02 3.84 3.38 3 

 2 7.16 6.77 7.78 6.93 ....)ترافيكي، ملكي، تاسيساتي،(عدم رفع معارضين در زمان مناسب
عدم تامين بودجه كافي براي طرح در زمان مناسب كه منجر به تطويل

 1 7.54 7.24 7.82 7.57  .زمان اجرا خواهد شد

ضعف فني نماينده كارفرما در هماهنگي بين مهندسين مشاور و پيمانكار و
 رفع به موقع مشكلات فني و اجرايي پروژه

1.47 1.82 1.62 1.63  

  1.94 2.08 1.9 1.85 تغيير در سطوح مختلف مديريتي كارفرما در طول مدت اجراي پروژه
  1.63 1.83 1.81 1.27 تاخير در تحويل به موقع زمين و نقاط مبناي پروژه
  1.48 1.44 1.55 1.45 ضعف دانش فني پرسنل مرتبط و مديران كارفرما

  1.43 1.27 1.54 1.48 .تاخير در تهيه مصالح و يا مواردي كه در تعهد كارفرماست
  2.59 2.97 1.86 2.95تاخير در پرداخت مطالبات پيمانكار به دليل ضعف در رسيدگي اسناد مالي
  1.23 1.13 1.12 1.45عدم وجود يا اطلاع كافي كارشناسان كارفرما از برنامه ريزي و كنترل پروژه

شاور
م

 

 2.13 دقت پايين در برآورد احجام

19.66

1.61  

15.10

2.12  

22.03

1.95  1  

18.93

عدم نظارت كافي و مناسب در زمان انجام مطالعات ژئوتكنيك كه منجر به
يير طرح در حين اجرادقت پايين مطالعات و استنتاجهاي غلط و در نتيجه تغ

  .خواهد شد 
1.52 0.82 1.55 1.3  

ضعف فني بخشهاي طراحي كه منجر به تغيير طرح در حين اجرا خواهد شد
. 

1.92 1.34 1.58 1.62 5 

كمبود نيروي انساني مجرب در زمينه روش اجرا كه منجر به واقعي نبودن
 .زمان اجرا مي گردد 

1.66 1.14 1.48 1.43  

  1.17 0.98 1.1 1.42 عدم اشراف دستگاه نظارت به مسائل فني ، قراردادي و اجرايي
  2 1.84 2.17 1.61 1.74 نداشتن ديد اجرايي و كارگاهي طراحان

تاخير در رسيدگي به اسناد پيمانكار اعم از دستور كار، صورت جلسات و
 صورت وضعيت

1.09 0.79 1.62 1.17  

  1.43 1.83 1.16 1.3ضعف فني و مديريتي سرناظر در هماهنگي بين دستگاه نظارت مقيم و
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 نظارت عاليه و رفع به موقع مشكلات فني و اجرايي كارگاه
  1.39 1.81 0.92 1.43 ضعف در شناسايي معارضين پروژه

  1.14 1.49 0.66 1.28 ضعف در كنترل به موقع برنامه زمانبندي
 3 1.67 2.05 1.53 1.42 .تاخير در تهيه نقشه هايي كه در طول اجرا نياز مي باشد

 4 1.67 2.17 1.21 1.62 تاخير در تصميم گيري به هنگام در مقاطع حساس و موارد ضروري
ضعف در برنامه ريزي مطالعات كه منجر به از دست دادن زمان مطالعات و
فشرده شدن كار در زمان انتهاي مطالعات و در نتيجه پايين آمدن كيفيت 

 .اجرا مي شود
1.13 1.21 1.15 1.16  

كار
يمان

پ
 

عدم قيمت دهي مناسب پيمانكاران جهت برنده شدن در مناقصه كه منجر
 .به مشكلات مالي و افزايش مدت اجرا مي گردد 

4.63  

26.48

5  

25.48

3.74  

19.53

4.45  1  

23.83

  2.7 2.32 2.89 2.89 عدم تناسب ماشين آلات و امكانات با نوع و حجم كار
  1.67 1.41 1.73 1.88 مشكلات تجهيز كارگاه اعم از زمان تجهيز، مكان و امكانات

  3 3.14 2.45 3.32 3.64 ضعف در مديريت اجرايي پيمانكار
 2 3.65 2.94 3.46 4.57 ضعف در منابع مالي پيمانكار

  2.57 1.95 2.61 3.15 ضعف در تعداد و يا سابقه پرسنل فني و اجرايي پيمانكار
عدم برنامه ريزي و يا ضعف در برنامه ريزي و كنترل پروژه جهت اتمام

 پروژه در تاريخ مورد نظر
2.54 2.82 2.17 2.51   

عدم توجه به تذكرات مشاور و كارفرما در خصوص رعايت مشخصات فني و
 بكارگيري مصالح نامناسب

1.82 2.3 1.49 1.87   
 1.27 1.06 1.35 1.4عدم اطلاع رساني به موقع پيمانكاران به مشاور و كارفرما جهت حل مشكل

رقه
متف

 

ثبت نكردن به موقع وقايع و اتفاقات و تهيه نكردن گزارشات مختلف
  1.19  ...هفتگي و

8.74

0.94  

12.62 

1.24  

10.7 

1.12   

10.69

كارفرما(وجود پيمانكاران دولتي يا خصوصي و حمايت عوامل پروژه
 از آنها در زمان مناقصه و اجرا... ) ،مشاور،

3.22 50623.02 3.95 1  

  0.72 0.91 0.68 0.56 ....سيل ، زلزله ، طوفان و:حوادث قهريه مانند
  1.94 1.88 2.32 1.61 توقف پروژه از سوي نهادها و سازمانها

طولاني شدن بروكراسي اداري در نهادهاي دولتي در خصوص معارضين
 مرتبط با پروژه

2.16  3.06 3.65 2.96  2  

  
  
  تكميل علل افزايش زمان اجرا از ديدگاه پرسش شوندگان. 1- 5

منظور تكميل دلايل افزايش زمان اجراي پروژه هاي شهري، مطابق پرسشنامه ارسالي، از پرسش شوندگان درخواست شده بود كه به 
  . عللي كه از نظر افراد بيشتري مورد توجه قرار گرفته بود ليست گرديده است  5در جدول شماره .نظرات خود را بيان نمايند

  
  دلايل تكميلي افزايش زمان اجرا از ديدگاه پرسش شوندگان:  5جدول شماره 

  شرح علل تكميلي                                                                    رديف

  ...پيش ساختگي و: همگام نبودن وعدم آشنايي عوامل پروژه از تكنولوژي هاي نوين در زمينه طراحي واجرا مانند   1
  عدم وجود مديريت واحد شهري  2
  با يكديگر در خصوص رفع به موقع معارضين پروژه كه منجر به افزايش زمان اجرا ميگرددعدم هماهنگي سازمانها وارگانهاي دولتي   3
  وجود ترافيك غير قابل مهار در شهرهاي بزرگ چون تهران  4
  قطعي نبودن بودجه پروژه  5
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  ارائه پيشنهاد. 6

لذا شايسته است به منظور رفع . درصد تأثير بر روي افزايش زمان هستند80درصد علل داراي 20بيشتر مسائل  بر اساس قانون پاراتو در
نشان داده شده است، عللي كه  3در اين تحقيق نيز در هر گروه از علل كه در جدول شماره .درصد انجام پذيرد20علل، بررسي روي اين 

ه و سپس با مذاكره با مسئولين مربوطه و متخصصين براي رفع يا كاهش اثرات آنها پيشنهاداتي داراي بيشترين تأثير ميباشند انتخاب گرديد
  .ارائه گرديده است  6در جدول شماره 

  
  اولويت علل دركليه گروه ها و ارائه پيشنهادات:  6جدول 

  ارائه پيشنهاد  شرح علت  گروه

قوانين و 
  مقررات

كار به پيمانكاران كه منجر به عدم تناسب ضعف در قوانين و مقررات مربوط به ارجاع 
بين توانايي فني و اجرايي پيمانكار انتخاب شده با پروژه و مبلغ پيمان و در نتيجه افزايش 

  .مدت و مبلغ پيمان خواهد شد 

اصلاح ضوابط در خصوص معيارهاي انتخاب پيمانكاران از نظر  -1
در زمينه پروژه  توانايي مالي، دانش فني واجرايي، سابقه كار مرتبط

  هاي درون شهري

درخواست مجريان پروژه هاي شهري از سازمان مديريت و برنامه  -1  نبودن فهرست بهاي پايه براي كارهاي درون شهري
  ريزي كشور مبني بر تدوين فهرست بهاي شهري 

  كارفرما

خواهد  عدم تامين بودجه كافي براي طرح در زمان مناسب كه منجر به افزايش زمان اجرا
  .شد

كارفرمايان ومجريان پروژه هاي شهري پس از اطمينان خاطر از  -1
جذب بودجه مصوب، نسبت به اجرايي نمودن پروزه ها اقدام نمايند نه 

  .پس از برگزاري مناقصه وتعيين پيمانكار

  ....)ترافيكي، ملكي، تاسيساتي،( عدم رفع معارضين در زمان مناسب 

معارضين تاسيساتي، ترافيكي وفضاي سبز در تشكيل كميته رفع  -1
  كليه ارگانهاي ذيربط

تشكيل كميته رفع معارضين در شوراي شهر تهران وبا حضور  -2
... نمايندگاني از ارگانهاي مختلف اعم از سازمان آب، اداره برق، گاز و

ودر نظر گرفتن جريمه تأخير در رفع معارضين تاسيساتي براي 
  .ارگانهاي مربوطه 

پرداخت مبالغ بيشتر جهت خريداري املاك در خصوص معارضين  -3
  ملكي دولتي يا خصوصي

ايجاد مديريت واحد شهري بطوريكه ارگانهاي مربوطه زير نظر  -4
  شهرداري فعاليت نمايند

  تعجيل در افتتاح پروژه ها به دليل مسائل سياسي و اجتماعي و نتايج معكوس آن

برنامه ريزي وزمانبندي در شهرداري تهران يا شوراي تشكيل واحد  -1
بر اساس مطالعات ( شهر به منظور تعيين مدت زمان لازم ومناسب

باتوجه به شرايط ومحدوديتهاي پروژه هاي شهري جهت ) علمي
  .جلوگيري از تعجيل در افتتاح پروژها

ز طريق عدم پرداخت دخالت كارفرمادروظايف مشاور به دليل عدم توانايي رفع معارضين ومسائل مالي وهمچنين فشار به مشاور ا  6
  حق الزحمه كه خود باعث انجام كار غير فني وتبعات بعداز آن ميگردد

  تبعيت مهندسين مشاور از دستور غير كارشناسي كارفرما كه موجب افزايش زمان وهزينه ميگردد  7
  وجود نگاههاي سياسي به پروژه هاي فني  8
  بودجه پروژه به پروژه هاي ديگربرخوردهاي سليقه اي كارفرما در خصوص هدايت   9

  عدم وجود نقشه هاي دقيق وچون ساخت از تأسيسات شهري  10
  تغيير مهندسين مشاور در حين اجراي كار  11

  عدم واگذاري بخش نظارت كارگاهي و عاليه به مهندسين مشاوري كه پروژه را طراحي نموده است   12
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  مشاور

  افزايش توان علمي مهندسان در بخش متره و برآورد پروژه   -1  دقت پائين در برآورد احجام

با توجه به محدوديتهاي (افزايش بررسي روشهاي مختلف اجرايي -1  نداشتن ديد اجرايي و كارگاهي طراحان
  به منظور تغيير روش اجرا در هنگام بروز موانع) پروژه هاي شهري

  نياز مي باشدتاخير در تهيه نقشه هايي كه در طول اجرا 

حتي الامكان در نظر گرفتن كليه جزئيات اجرايي در نقشه هاي  -1
و يا درصورت نياز با هماهنگي دستگاه نظارت ودر جلسات  2فاز

  كارگاهي نسبت به اين مهم اقدام نمايند
  جريمه  مهندسين مشاور در صورت تأخير در تهيه نقشه ها -2

  
  مقاطع حساس و موارد ضروري تاخير در تصميم گيري به هنگام در

تغيير روش اجرا، تغيير (قاطئيت واستقلال نظر مشاور در آن مواقع  -1
  و ارائه  نظر قطعي پس از تصميم گيري به كارفرما ...) احجام و

  
  ضعف فني بخشهاي طراحي كه منجر به تغيير طرح در حين اجرا خواهد شد

  

زمينه طراحي پروژه بكار گيري از نيروهاي متخصص ومرتبط در  -1
  هاي شهري

آشنايي بيشتر طراحان با محدوديتهاي اجرايي در پروژه هاي  -2
  شهري

  پيمانكار

عدم قيمت دهي مناسب پيمانكاران جهت برنده شدن در مناقصه كه منجر به مشكلات 
  ارزيابي فني و آناليز دقيق آيتمهاي اجرايي -1  مالي و افزايش مدت اجرا مي گردد

  عدم شركت در مناقصه -1  در منابع مالي پيمانكارضعف 

  ضعف در مديريت اجرايي پيمانكار

تقويت دانش فني مديران وآشنايي با علوم جديد مرتبط با مديريت  -1
  پروژه

دقت نظر بيشتر در هنگام بررسي سوابق اجرايي عوامل پيمانكار از  -2
  طرف كارفرما ومشاور

  متفرقه

از آنها در زمان ..... ) كارفرما، مشاور و ( دولتي و حمايت عوامل پروژه وجود پيمانكاران 
  تلاش در جهت خصوصي سازي –1  مناقصه و اجرا

  طولاني شدن بروكراسي اداري در نهادهاي دولتي در خصوص معارضين مرتبط با پروژه
تشكيل كميته رفع معارضين در كليه ارگانها اعم از سازمان  -1

  ...وآب،اداره برق 
  ايجاد مديريت واحد شهري -2

 
  
  :نتيجه گيري . 7

  
بر اساس نتايج بدست آمده از بررسي ها ونظر به پيچيده ويكتا بودن هر پروژه عمراني شهري، احتمال افزايش زمان اجرا با توجه به 

هدف از شناسايي علل افزايش زمان، رفع يا كاهش اثرات آن عوامل ميباشد، بطوريكه بتوانيم . محدوديتهاي اجرايي دور از ذهن نخواهد بود
در اين تحقيق كه بطور خاص پروژه هاي عمراني درون شهري . داقل تغييرات نسبت به برنامه زمانبندي اوليه به پايان برسانيمپروژه را با ح

را مورد بررسي قرار داده است، علاوه بر نتايج بدست آمده در گروه هاي مختلف كه پيشتر مورد بررسي قرار گرفت، مي توان نتيجه گرفت 
يت سنتي و پياده سازي مديريت نوين به خصوص وجود سيستم مديريت پروژه در كلان شهرها امري بديهي كه ضرورت دوري از مدير

است و بكارگيري علم مديريت زمان، هزينه، كيفيت، ائتلاف، هدف، ريسك، ارتباطات، تداركات ومنابع انساني از جمله مقولاتي است كه 
و توجه به اين مطالب مي تواند مديريت شهري را به سمت ايجاد شهري پايدار سوق توجه به آنها در سيستم مديريت پروژه الزامي است 

  . دهد
عدم تامين بودجه كافي براي طرح در زمان :  مبتني بر نتايج بدست آمده از پرسشنامه ها  در گروه هاي مختلف تأثير گذار، عواملي چون

در زمان مناسب،  عدم قيمت دهي مناسب پيمانكاران جهت برنده شدن در ....) ترافيكي، ملكي، تاسيساتي،( مناسب، عدم رفع معارضين 
مناقصه، وجود پيمانكاران دولتي يا خصوصي و حمايت عوامل پروژه از آنها در زمان مناقصه و اجرا، ضعف در منابع مالي پيمانكار، ضعف در 



 

  ١١

ر خصوص معارضين مرتبط با پروژه، ضعف در قوانين و مديريت اجرايي پيمانكار، طولاني شدن بروكراسي اداري در نهادهاي دولتي د
مقررات مربوط به ارجاع كار به پيمانكاران، نبودن فهرست بهاي پايه براي كارهاي درون شهري، دقت پائين در برآورد احجام، نداشتن ديد 

ر تصميم گيري به هنگام در مقاطع حساس و اجرايي و كارگاهي طراحان، تاخير در تهيه نقشه هايي كه در طول اجرا نياز مي باشد، تاخير د
لذا به . موارد ضروري و ضعف فني بخشهاي طراحي را ميتوان به عنوان دلايلي نامبرد كه داراي بيشترين تأثير بر افزايش مدت  اجرا ميباشند

تأثير گذار ياد شده در نظر  منظور كنترل تأخيرات در يك پروژه عمراني درون شهري ميتوان راهكارهايي را جهت رفع يا كاهش عوامل
  . در آخر نيز به ارائه راهكارهايي جهت برنامه ريزي بهتر در امور شهري پرداخته شد كه نتايج آن در جداولي آورده شده است. گرفت

  
  : مراجع 

كارشناسي ارشد، پايان نامه  - ")پروژه هاي سازمان نوسازي مدارس(بررسي علل تاخير پروژه هاي عمراني  "رضا وطن خواه ،  -1
 1382دانشگاه تربيت مدرس، 

 "گزارش بررسي و رفع علل افزايش هزينه يا گراني طرحهاي عمراني"سازمان برنامه و بودجه ،  -2
پايان نامه كارشناسي ارشد، مركز مطالعات و مديريت و  -"بررسي علل تاخير طرحهاي عمراني شبكه فرودگاهي كشور  "زهره قطبي، -3

 1378ران ، ته - بهره وري ايران
دومين كنفرانس بين  -"مديريت پروژه و شناخت علل عمده ادعاهاي پيمانكاران پروژه هاي عمراني "علي قرباني،  -اقبال شاكري -4

 1384المللي مديريت پروژه، اسفند 
نس مهندسي دومين كنفرا - "مهندس ارزش و مديريت دعاوي و اختلافات در پروژه هاي عمراني  "علي قرباني ،  -اقبال شاكري -5

 1384ارزش، 
تحليلي بر عوامل تغييرات زمان و هزينه در پروژه هاي سد سازي و ميزان تاثير گذاري  "سيد حسين حسيني، -مجيد پرچمي جلال -6

 1385كنفرانس بين المللي مديريت پروژه، اسفند  -"كارفرما، مشاور و پيمانكار در آن 
پايان نامه كارشناسي ارشد،  -"عمراني در ايران و راههاي برون رفت آن بررسي دلايل تاخير طرحهاي  "روزبه احمدي جزي،  -7

 1385دانشگاه علم و صنعت ايران، مهر 
 مصاحبه با مديرعامل محترم سازمان مهندسي و عمران شهر تهران جناب آقاي دكتر سيد مسعود نصر آزاداني -8
، شماره 10نشريه مجلس وپژوهش سال  -"ي و اجتماعي كشورنقش و رسالت ضوابط حاكم بر سازندگي در توسعه فن "قباد ميرزايي،  -9

 1382، پائيز39
 1382، پائيز 39، شماره  10نشريه مجلس و پژوهش سال  - "ريشه مشكلات در مناقصات دولتي و دوران اجرا"نادر عطايي، -10
 يچهارمين كنفرانس سدساز - "مديريت اجرائي كارفرما در سدهاي بزرگ ايران  "منوچهر شفي خاني،  -11
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