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Abstract 

E-government implementation requires 

running various projects that on the one hand, 

involves a wide range of stakeholders and on 

the other hand, due to its innovative nature, it 

encounters many risks. The synergy resulting 

from the simultaneous study of the risks and 

stakeholders of E-government, which was 

neglected in previous research, has been the 

motivation of this study. This is an applied 
research that its output can lead to the 

management of vital risks concerning 

influential stakeholders. Therefore, first this 

research has identified the stakeholders and 

risks of E-government, then used the Delphi 

method to identify the risks associated with 

stakeholders. Findings from the intersection 

of E-government risks and stakeholders have 

been analyzed with two approaches. The 

results indicate that in the area of 

stakeholders, the most influential 

stakeholders in the E-government 

implementation process are the executive 

organizations. Following that are government 

and policymakers and also infrastructure 

suppliers. In the area of risk, the highest 

percentage of stakeholder-associated risks 
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with 34% belongs to organizational risks and 

then with 31% belongs to financial risks. In 

the next level, cooperation and participation 

risks and infrastructure and security risks are 

equally 29%. 
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 مقاله پژوهشی

 سازی دولت الکترونیک ها و ذینفعان در پیاده  شناسایی و تحلیل ارتباط ریسک

 4یارباب ی، هان3انيحکم دي، حم*2 اناشتهاردی اله�، احسان1بادوام يهد

 دانشگاه تربیت مدرس، تهران.کارشناسي ارشد مدیریت پروژه و ساخت،  -1

 .. دانشیار، گروه مدیریت پروژه و ساخت، دانشگاه تربیت مدرس، تهران2

 .. دکتری مدیریت پروژه و ساخت، دانشگاه تربیت مدرس، تهران3

 .مدیریت پروژه و ساخت، دانشگاه تربیت مدرس، تهران. استادیار، گروه 4

 

 دهيچک

گیررد و از سروی دیگرر بره واسر ه        ای از ذینفعان را در برر مري    های متنوعي است که از یک سو طیف گسترده  سازی دولت الکترونیک مستلزم اجرای پروژه  پیاده

هرای پیشری      ها و ذینفعان دولت الکترونیک که در پرژوه   افزایي حاصل از بررسي همزمان ریسک همشود.   ی زیادی مواجه مي  ها  ماهیت نوآورانه خود با ریسک

های مهمتر با توجره    تواند سبب مدیریت ریسک مغفول مانده، انگیزه انجام پژوه  حاضر بوده است. ای  پژوه  از منظر هدف کاربردی است و خروجي آن مي

هرای    های دولت الکترونیک پرداخته و سپس با بکارگیری روش دلفي ریسرک   ابتدا به شناسایي ذینفعان و ریسک مقالهظور، ای  به ذینفعان مؤثر گردد. برای ای  من

دهرد در    اند. نترای  نشران مري     ها و ذینفعان دولت الکترونیک با دو رویکرد تحلیل شده  های حاصل از تلاقي ریسک  مترتب بر ذینفعان را مشخص کرده است. داده

کننردگان    باشرند و در رده بعرد، دولرت و سیاسرتگناران و تر می        سرازی دولرت الکترونیرک مري      های مجری مؤثرتری  ذینفع بر روند پیراده   حوزه ذینفعان، سازمان

های مرالي    % متعلق به ریسک31های سازماني و پس از آن با   % متعلق به ریسک34های ذینفعان با   زیرساخت قرار دارند. در حوزه ریسک، بیشتری  درصد ریسک

 گیرند.  % در رده بعد قرار مي29های همکاری و مشارکت و زیرساخت و امنیت با   است. گروه ریسک

  .های دولت الکترونیک، فناوری اطلاعات، ذینفعان، ریسک، دلفي  پروژه: ها    كليدواژه

 شود:    مقالات پیشنهاد ميبرای استنادات بعدی به ای  مقاله، قالب زیر به نویسندگان محترم 
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 1مقدمه -1
بهبود کارایي  برایاستفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات  به

پنیری مبادلات   و اثربخشي، شفافیت اطلاعات و مقایسه

های دولت و سازماناطلاعاتي و پولي در درون دولت، بی  

تابعه آن، بی  دولت و شهروندان و بی  دولت و بخ  

. همان ور که از شود  اطلاق مي دولت الکترونیک خصوصي،

سازی آن طیف   آید، پیاده  توصیف دولت الکترونیک برمي
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کند. یکي از دلایل شکست   ای از ذینفعان را درگیر مي  گسترده

ان و نق  آنها در پروژه ها عدم تحلیل درست ذینفع  پروژه

های   باشد و ای  یک باور پنیرفته شده است که گروه  مي

مختلف ذینفعان در دولت الکترونیک نق  مهمي در تضمی  

 .[1]موفقیت بلندمدت دولت الکترونیک دارند 

از سوی دیگر، اگرچه از زماني که مفهوم دولت الکترونیک 

، اکثر کشورها م رح گردید 1990اولی  بار در اواسط دهه 

ها و   سازی آن برآمدند، اما همواره با ریسک  درصدد پیاده

 [2]اند. بر طبق گفته هیکس   های متعددی رو به رو بوده  چال 
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های دولت الکترونیک به صورت جزئي   بی  از نیمي از پروژه

یا کامل دچار شکست شدند. با گنر قریب به دو دهه، 

دهنده پیشرفت   نشان [3] 2020گزارش سازمان ملل در سال 

اما همچنان  استسازی دولت الکترونیک   کشورها در پیاده

کشورهای  بویژههایي پی  روی کشورها،   ها و چال   ریسک

را دچار  آندر حال توسعه، باقي است که دستیابي به اهداف 

 کند.  تزلزل مي

های قبلي به بررسي دو حوزه ذینفعان و ریسک دولت   پژوه 

ها را   ، درحالیکه اکثر آنها ذینفعان و ریسک  الکترونیک پرداخته

های دولت   اند. مسئله ای  است که پروژه  مستقل از هم دیده

بوده    ها مواجه  الکترونیک با طیف وسیعي از ذینفعان و ریسک

و چون هر ریسک منش  بروزی دارد، هرکدام از ذینفعان 

ها   تلفي در س ح پروژههای مخ  ممک  است باعث بروز ریسک

گردند. بنابرای  جهت دستیابي موفق به اهداف از پی  تعیی  

شده دولت الکترونیک، بررسي و مدیریت همزمان ذینفعان و 

باشد. علاوه بر ای    های مرتبط با آنها حائز اهمیت مي  ریسک

های دولت یک تصویر جامع از ریسک و ذینفعان در پروژه

ایجاد نشده است. لنا در ای  پژوه  ابتدا  الکترونیک در ایران

به شناسایي ذینفعان دولت الکترونیک ایران بر اساس نق  

ها پرداخته و سپس   سازی ای  پروژه  های پیاده  آنها و ریسک

 شود.  های مترتب بر ذینفعان مشخص مي  ریسک

 

 ه پژوهشپيشين -2

که محدوده ای  پژوه  بررسي ریسک و ذینفعان از آنجا 

باشد، در ای  قسمت به تعریف دولت   دولت الکترونیک مي

شده در دامنه ریسک و  انجامهای   الکترونیک و بررسي پژوه 

 ذینفعان آن خواهیم پرداخت.

�دولت الکترونيک 2-1

  یوجود ندارد و ا کیاز دولت الکترون یواحد فیتعر باًیتقر

 یفناور ریو متغ ایپو تیآن و ماه ياز گستردگ يمس له ناش

را ارائه خدمات و  کیدولت الکترون [4]است. وست 

 های رسانه ریو سا نترنتیا قیاز طر ياطلاعات دولت

بر   يحالت اطلاعات مبتن  یکه در ا داند يم کیالکترون

که  يسنت یارائه خدمات از ساختارها های امانهو س نترنتیا

 يهستند فاصله گرفته و حالت طرفه کیو  يخ  ،يسلسله مراتب

و به  رندگی يو دوطرفه به خود م يرخ یغ ،يسلسله مراتبریغ

چهار ساعته و هفت روز هفته به ارائه خدمات و ستیصورت ب

 کیکتروندولت ال [5] ي. از منظر المرابه و ابوعلپردازند يم

 يو اطلاعات يارتباط های یورااست که با استفاده از فن يدولت

 دولت با تجارت و تعامل فرصت وکارها به شهروندان و کسب

مختلف مانند تلف   کیالکترون های رسانه از استفاده با را

 سیسرو سلف های وسککی ،هوشمند های کارت ،نمابر ي،لمس

مختلف از دولت  فیتعار د. با وجودهد يم نترنتی/الیمیو ا

است که به   یا دیآن مؤ های يژگیدر مجموع و ک،یالکترون

 یدر ق ع مرزها يسع کیطور بالقوه دولت الکترون

و  مانایزیدارد و به نقل از توئ ای و رشته يسازمان ،یيایجغراف

آن را استفاده از  فیتعر  تری معمول توان يم [6]اندرسون 

توسط دولت جهت ارائه  تاطلاعات و ارتباطا یفناور

اطلاعات و خدمات بهتر به شهروندان، کسب و کارها و 

 دانست. يدولت های سازمان

 ذینفعان پروژه 2-2

های   اند که بسیاری از پروژه  استدلال کرده [7]ریچارد و ایراني 

رسند، زیرا اثربخشي   دولت الکترونیک با موفقیت به اتمام نمي

پروژه به  یحی  همکاری شرکا آنها در گرو مسائلي است که

کند، لنا جهت به   آید و ذینفعان زیادی را درگیر مي  وجود مي

سازی دولت   های مرتبط با فرآیند پیاده  حداقل رساندن ریسک

الکترونیک، تعامل ذینفعان در هر مرحله از چرخه عمر توسعه 

آن )از مرحله شروع تا مرحله نظارت و ارزیابي( ضروری 

سازی موفق دولت   ه اهمیت ذینفعان در پیادهاست. نظر ب

های مختلفي به شناسایي و بررسي آنها   الکترونیک پژوه 

همانند تعریف دولت الکترونیک،  اند. مجدداً  پرداخته

ذینفعان دولت الکترونیک  ازشمولي بندی ثابت و جهان  دسته

گرفته بر اساس  های صورت  بندی  وجود ندارد و اکثر دسته

موضوع، محدوده و هدف آن پژوه  و پروژه مورد  بستر،

ها در دو رویکرد ذینفعان را   اند. ای  پژوه   بررسي بوده

 اند:   بندی کرده  شناسایي و دسته

 

 الف( رویکرد اول

 کیکل دولت الکترون "يعموم"که به صورت  یيها  پژوه 

کردند. به طور  یبند  را دسته نفعانیو ذ   را مدنظر قرار داده

در  نفعانینق  ذ يبا هدف بررس [7] يرانیو ا چاردیمثال، ر

را به پن  دسته دولت، کارفرما،  نفعانیذ ک،یدولت الکترون
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کاربران  وها   شرکت ،یاز نظر فناور شرفتهیپ یکشورها

دولت  نفعانیذ [8] 2006در سال  کسیاند. ه  کرده یبند  دسته

 ان،یمشتر ایرها، شهروندان وکا  را دولت، کسب کیالکترون

ها و در سال   ارگان ریسا ،يرانتفاعیغ یها  جوامع، سازمان

 رندگان،یسازندگان، مالکان، گ برندگان،   ی، پ[9] 2008

آنها را   یروابط متقابل ب واشخاص ثالث و اپراتورها دانسته 

را  نفعانیذ زین [10]مدنظر قرار داده است. فلَِک و همکاران 

  یو روابط ب یبند  دولت و شهروندان طبقه يدر دو دسته اصل

 ران،یمد استمداران،یاند، دولت شامل س  کرده يآنها را بررس

و  يکارشناسان و شهروندان شامل مصرف کننده، فعال مدن

 .میمستق رندگانیگ میتصم

 ب( رویکرد دوم

چند پروژه  ای کیرا در  نفعانیکه ذ هستند یيها  پژوه 

ند. اهکرد یبند  دسته کیدولت الکترون یها  از پروژه "خاص"

پروژه  کیرا در  نفعانیذ [11]به طور مثال، بالتا و همکاران 

به پن  دسته کارکنان پروژه،  اتیمال يگانیبا ستمیس

 ئتیو ه ندگانیکاربران هدف، نما ،یافزار  نرم یها  شرکت

آنها را   یو روابط ب یبند  میاطلاعات تقس یفناور دولت

با هدف  [12] و همکاران وهانس یاند.   مدنظر قرار داده

 ،یشهردار کیانتخاب رسانه مناسب در مشارکت الکترون

کرده و  يرا بررس نفعانیذ يارتباط یازهایانتظارات و ن

کسب و کار،  ،يدولت/اداره، جامعه مدن استمدار،یس

اند.   نام برده نفعانیرا به عنوان ذ یشهروند یها  /گروهها  سازمان

موانع تبادل  يبا هدف بررس زین [13]و همکاران  چیفدوروو

 ياتیمال ستمیپروژه س کیرا در  نفعانیاطلاعات، ذ يسازمان   یب

کننده داده، موضوع داده   در چهار دسته کنترل ایفرنیدر کال

 یجمع آور یراجع به و يکه اطلاعات شخص ي)شخص

دهنده داده و  شود(، ارائه یآور  جمع تواند  يم ای شود  يم

 اند.  در نظر گرفته هیثانو نفعانیذ

 ریسک پروژه 2-3

ریسک یک رویداد یا شرایط نام مئ  است که در صورت 

وقوع، بر یک یا چند هدف پروژه تاثیر مثبت یا منفي دارد. به 

دولت الکترونیک شامل به هم " [14] ناوارا و کورنفوردگفته 

های اجتماعي، سازماني و فناوری جهت   وست  انواع ماهیتپی

ارائه خدماتي است که به عنوان ارتقایي قانوني، مبتکرانه، مفید 

ای  بیانیه حاکي از آن است که  "شوند.  و موجب رفاه تلقي مي

های   های دولت الکترونیک پیچیده بوده و شامل فعالیت  پروژه

، فاوا زیرساخت بزرگبسیاری از جمله فراهم کردن یک 

ای از   های عمومي و ارائه طیف گسترده  بازسازی فعالیت

خدمات دولتي است. پیچیدگي ذاتي دولت الکترونیک باعث 

هایي چون افزای  هزینه،   ها با ریسک  مواجه شدن ای  پروژه

عقب ماندن از برنامه، کیفیت و کارکرد نام لوب و عدم 

دد. با وجود عدم ق عیت در گر  دستیابي به اهداف پروژه مي

های فناوری اطلاعات ای  اجماع نظر وجود   شکست پروژه

تواند به کاه  شکست ای    دارد که مدیریت ریسک مي

 .[15]ها کمک کند   پروژه

 هاي دولت الکترونيک  ریسک در پروژهالف( 

و  گزیرودر، [16] گائوو  گوناوونگپژوهشگراني چون 

از طریق مرور  [18]ي و همکاران ساولدل، [17]همکاران 

های دولت الکترونیک به   ادبیات پیرامون ریسک و چال 

اند.   ریسک دولت الکترونیک را بیان کرده 16و  41، 16ترتیب 

در پژوه  خود به بررسي موانع  [19]و همکاران  سیپتیگل

سازی دولت الکترونیک در قبرس از دیدگاه مدیران   پیاده

کنند. نتای  نشان   مانع را شناسایي مي 23پروژه پرداخته و 

دهد وضعیت مالي یک کشور، س ح آمادگي الکترونیک   مي

های فناوری برای مدیریت   آن، امکانات زیرساختي و نوآوری

های سیاسي و قانوني،   مؤثر دان  و ارتباطات و چارچوب

 باشند و همچنی  نباید ت ثیر عوامل  عوامل کلیدی مؤثر مي

در پژوه   [20]شود. رملي  کم گرفته    جتماعي دستا-فرهنگي

سازی دولت الکترونیک در   های پیاده  خود به بررسي چال 

ره مالزی به عنوان یک کشور در حال توسعه در مقایسه با ک

یافته پرداخته و ای   جنوبي به عنوان یک کشور توسعه

دسته اصلي تقسیم و بررسي کرده است.  6ها را در   چال 

ریسک دولت الکترونیک در  30نیز  [21]ری و همکاران بشی

دسته زماني، مالي، عملکردی،  9ایران را شناسایي و در 

فرهنگي و اجتماعي، فني، امنیتي، مدیریتي، سیاسي و 

ی سوتان و نواند.   بندی کرده  اقتصادی، و وقایع ناگهاني طبقه

ه در اجرا شد فاواهای   به شناسایي عوامل شکست پروژه [22]

عامل  28که    دولت مالزی از دیدگاه ذینفعان پروژه پرداخته

و  سیلوکاند.   بندی گشته  علت اصلي دسته 6شناسایي و در 

 80نیز با انجام یک م العه تجربي بر روی  [23] سیدیچارالاب

ریسک  21های اطلاعاتي دولت در یونان، امانهپروژه بزرگ س
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با  [24]ها را شناسایي کردند. ثقفي و همکاران   ای  نوع پروژه

های حائز اهمیت در توسعه دولت   ارائه یک مدل، مؤلفه

اند که از   الکترونیک ایران را طي ش  گام نام برده

های مهم آن، لزوم توجه به ذینفعان است. همچنی    نوآوری

ر به بررسي عوامل موفقیت د [25]کرامتي و همکاران 

 اند.  مدیریت روابط شهروندی در شهرداری تهران پرداخته

های   های دولت الکترونیک ترکیبي از پروژه  که پروژهاز آنجا 

، جهت شناسایي و هستند افزار  فناوری اطلاعات و نرم

های   ها، ریسک پروژه  دستیابي به لیست جامعي از ریسک

ات ای  پژوه  افزار نیز در مرور ادبی  فناوری اطلاعات و نرم

 گردد.   که در ادامه ذکر مي شدهبررسي 

 هاي فناوري اطلاعات  ب( ریسک در پروژه

ریسک  57با استفاده از روش دلفي  [15]لیو و همکاران 

های فناوری اطلاعات را از دیدگاه مدیران ارشد و   پروژه

   مدیران پروژه شناسایي کرده و در ادامه جهت مقایسه شباهت

دگاه مدیران ارشد و مدیران پروژه، از هر گروه و تفاوت دی

بندی   های مهم را مشخص و اولویت  خواسته شده تا ریسک

دهد به طور مشخص، مدیران ارشد بر   کنند. نتای  نشان مي

هایي که شامل مسائل   های س ح بالا مانند ریسک  ریسک

کنند،   سیاسي، فرهنگ سازماني، فرآیند و فرهنگ، تمرکز مي

تر یعني   های س ح پایی   لیکه مدیران پروژه بر ریسکدرحا

هایي که مرتبط با تکنولوژی، الزامات و کاربران هستند،   ریسک

نیز به شناسایي و  [26]متمرکز هستند. باکاریني و همکاران 

های فناوری اطلاعات در استرالیا   بندی ریسک پروژه  اولویت

اس احتمال وقوع و ریسک شناسایي و بر اس 27اند.   پرداخته

ریسک مهم به ترتیب  5بندی شدند که   شدت اثر اولویت

کمبود پرسنل، برآورد برنامه و بودجه غیرمعقول برای پروژه، 

ها به دلیل   انتظارات غیرواقعي، الزامات ناقص و کاه  فرصت

باشند. ای  پژوهشگران همچنی    افزار مي  تحویل دیرهنگام نرم

ها ارائه   ت هر کدام از ریسکراهکارهایي جهت مدیری

 اند.  کرده

 افزار هاي نرم ج( ریسک در پروژه

 41با انجام پژوه  مروری بر  [27]منزس و همکاران 

اند. لي و   افزاری را بیان کرده  های نرم  ریسک پروژه 34تحقیق، 

ریسک  35از طریق طوفان فکری و مصاحبه،  [28]همکاران 

بندی   گروه تقسیم 6ناسایي و در افزاری را ش  های نرم  پروژه

نیز با استفاده از روش دلفي  [29]اند. اشمیت و همکاران   کرده

کنگ، فنلاند و آمریکا به   من قه هنگ 3و پژوه  گسترده در 

افزاری پرداخته های پروژه نرم  بندی ریسک  شناسایي و اولویت

ریسک مهمتر به  5اند که   ریسک را شناسایي کرده 53و 

ترتیب اهمیت عدم تعهد مدیریت ارشد نسبت به پروژه، عدم 

کسب تعهد کاربر، عدم فهم درست الزامات، عدم مشارکت 

 باشد.  کافي کاربران و مهارت ناکافي پرسنل پروژه مي

 بندي پيشينه جمع 2-4

سازی   دهد که پیاده  های میداني نشان مي  مرور ادبیات و بررسي

ای زیادی رو به رو است که هم ه  دولت الکترونیک با ریسک

های مختلفي   در فضای پژوهشي و هم در دنیای اجرایي تلاش

گیرد. طبق آخری  راهنمای   جهت حل آنها صورت مي

مدیریت پروژه، در حال حاضر رویکردهای مدیریت ریسک 

. از [30]اند   بر فاز اجرایي و پاسخ به ریسک متمرکز شده

پنیرد و شیا   ء  صورت نميها در خلا  سوی دیگر بروز ریسک

دهند مقوله ریسک وابستگي زیادی   نشان مي [31] و همکاران

است که جهت مدیریت  آنبه ذینفعان دارد. ای  موارد بیانگر 

آنها را در ارتباط با ذینفعان ملاحظه نمود.  بایدها   بهینه ریسک

های اولیه مشخص   های میداني و مصاحبه  همچنی  در بررسي

هایي از جمله شناسایي   ها سردرگمي  ر حل ریسکشد که د

ذینفع مربوطه آن وجود دارد و خلاء  یک دید جامع که 

ها و ذینفعان مربوطه در دولت الکترونیک ایران را کنار   ریسک

پژوه   ،د. در راستای رفع ای  چال شو  هم ببیند حس مي

ها هستند و   های مهم کدام  کند که ریسک  مشخص ميحاضر 

ی مدیریت مؤثر آنها باید روی کدام ذینفعان تمرکز نمود برا

که یا بتوان مانع از بروز آنها شد یا در صورت بروز ریسک، 

 سازی کرد.  بیني شده و مناسبي را پیاده  های پی   پاسخ

 

 شناسی پژوهش روش -3

-ای  پژوه  از منظر هدف کاربردی و ماهیت آن توصیفي

های پژوه    گردآوری داده جهتابزاری که باشد.   تحلیلي مي

)شامل مقالات  ای  د، م العات کتابخانهنمورد استفاده قرار گرفت

ها( و م العات   پروژه ررسي اسناد و مدارکب و منابع مرتبط و

مصاحبه و  ها،  میداني )شامل حضور در جلسات پروژه

 است. ( بودهپرسشنامه
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ها و   ها، ذینفعان و ارتباط ریسک  جهت شناسایي ریسک

ساختار یافته، پرسشنامه و   ذینفعان، از ترکیب مصاحبه نیمه

روش دلفي بهره گرفته شده است. روش دلفي یک روش 

که گروهي است یافته برای ایجاد اجماع بی  خبرگان   ساخت

ها   از متخصصان )اعضای پانل( به طور ناشناس به پرسشنامه

رت بازنمایي دهند و متعاقبا بازخوردها را به صو  پاسخ مي

کنند تا فرصت تجدید نظر   دریافت مي "پاسخ گروه"آماری از 

در نظرات قبلي خود را داشته باشند. ای  روند دوباره تکرار 

ها و رسیدن   شود تا هدف پژوه  که کاه  دامنه پاسخ  مي

 به اجماع نظر خبرگان است، محقق گرد.

 پانل اعضاي �

پانل وجود ندارد  قانون صریح و مشخصي برای تعداد اعضای

آوری   و تعداد آنها بستگي به موضوع پژوه ، زمان جمع

های قبلي تعداد اعضا   ها و... دارد. با ای  حال در پژوه   داده

نفر را  20الي  10نفر بوده و اکثر آنها  50معمولا کمتر از 

گیری   . در ای  پژوه  از طریق نمونه[32]اند   مدنظر قرار داده

نفر از افراد آگاه و خبره در  20برفي   گلوله هدفمند و روش

های دولت الکترونیک بر اساس معیارهای زیر   زمینه پروژه

نفر از آنها ابراز تمایل و همکاری  16شناسایي گشتند که 

 جهت شرکت در پژوه  نمودند. 

اشراف کامل بر روند پروژه و دید مناسبي نسبت به  -1

 در پروژه داشته باشد. ها و روابط ذینفعان مختلف  ریسک

سال  7های دولت الکترونیک و   سال در پروژه 2حداقل  -2

 سابقه کاری مرتبط داشته باشد.

 حتي الامکان در سمت مدیریت یا معاونت باشد. -4

 تا پایان دورهای دلفي همکاری خود را ادامه دهد. -5

 نماینده حضور داشته باشند. 2از هر دسته ذینفع، حداقل  -6

 های ذینفعان مختلف(  برقراری توازن بی  دیدگاه هدفبا )

 اجماع ملاک �

اگرچه هدف اصلي روش دلفي، رسیدن به اجماع نظر اعضای 

پانل است اما همچنان یک روش و قاعده یکسان برای 

ها معیارهای مختلفي از   سنج  اجماع وجود ندارد و پژوه 

ر جمله رسیدن به درصد مشخصي از آراء  موافق را در نظ

درصد اجماع را  100الي  51و بازه متفاوتي از  [33] اند  گرفته

% اعضای پانل 60. معمولا اگر حداقل [32]اند   به کار برده

شود که آن موضوع از   موافق یک موضوع باشند، گفته مي

. در ای  پژوه  نیز ملاک اجماع، [34]اجماع برخوردار است 

 باشد.   درصدی خبرگان مي 60موافقت 

 داد تکرارتع �

بهتر است تکرار دورها تا رسیدن به اجماع خبرگان یا پایداری 

دور را جهت  3یا  2ها اکثرا   ها ادامه یابد. پژوه   در پاسخ

هایي که به اجماع   دستیابي به نتای  انجام داده و در انتها گزاره

. [33]اند   رسیدند را نگه داشته و باقي موارد را حنف کرده

دور بیشتر نیز در تحقیقات گزارش شده است اما  3اگرچه از 

معمولا منجر به خستگي اعضا شده و تغییرات زیادی در نتای  

 . [32]کند   حاصل نمي

، اجماع ادامه یا توقف دورهای دلفي برایملاک ای  پژوه  

هایي که   ها است. ریسک  % خبرگان و پایداری در پاسخ60

متوالي در کسب یا عدم کسب موافقت  دور 2نتای  آنها طي 

% خبرگان پایدار باشد، از حضور در دور بعدی حنف 60

% 60خواهند شد. یعني اگر یک ریسک ذینفع موافقت 

خبرگان را کسب کرد، در دور بعدی نیز توافق خبرگان بالای 

% باقي بماند و اگر یک ریسک ذینفع موافقت خبرگان را 60

ز نتواند توافق لازم را کسب کند. کسب نکرد، در دور بعدی نی

و در غیر  هها از حضور در دور بعدی حنف شد  ای  ریسک

 .فتیا  ای  صورت، دور بعدی دلفي برای آنها ادامه مي

دور  4با مدنظر قرار دادن معیارهای ذکر شده، پژوه  حاضر 

 دلفي را به شرح زیر طي کرده است:

 قبل از شروع دورهاي دلفی 

ها و به منظور حصول اطمینان از لحاظ   ریسکجهت شناسایي 

کردن همه آنها ، مقالات معتبری که به شناسایي و بررسي 

های دولت الکترونیک، فناوری   نوع پروژه 3ریسک هر 

افزاری پرداخته بودند، مدنظر قرار گرفتند. از   اطلاعات و نرم

پالای  طریق ریسک استخراج گردید که از  426ای  مقالات 

ریسک اولیه جهت  34درنهایت لایه،  3گناری آنها در و کد

همچنی  جهت شناسایي ذینفعان . شداول حاصل دور شروع 

دولت الکترونیک، با ترکیب و ادغام ذینفعان مستخرج از 

دسته  6ها،   مقالات و ذینفعان موجود در اسناد و مدارک پروژه

 ذینفع جهت شروع دور اول مشخص گردید.

 دور اول 

حضوری انجام گرفت، ابتدا از  شکلاول که به در دور 

های موجود در   ها و چال   ریسک شد تا  اعضای پانل خواسته 
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بندی کلي ذینفعان آن را   سازی دولت الکترونیک و دسته  پیاده

ها و ذینفعان به آنها نشان   سپس لیست اولیه ریسک بیان کنند.

ذینفعاني که ها و   داده شد و بابت وجود یا عدم وجود ریسک

 انجامایشان عنوان کرده بودند در لیست اولیه، بحث و بررسي 

شده ها یادداشت   های یافته از مصاحبه  . در ای  مرحله دادهشد

ها و ذینفعان از جمله افزای ،   و تغییراتي در لیست ریسک

ادغام، تغییر عناوی  و واژگان آنها و... صورت گرفت. در 

 د.شدسته ذینفع شناسایي  8ریسک و  30نهایت تعداد 

 دور دوم 

ای به صورت   ها و ذینفعان، پرسشنامه  پس از شناسایي ریسک

 30ر ستون آن ( مقابل اعضا قرار گرفت که د8*30ماتریس )

دسته ذینفع قرار  8دولت الکترونیک و در ردیف آن    ریسک

مشخص کنند که بروز هر  کهداشت و ایشان خواسته شد 

شود )ممک    ریسک به کدام ذینفع )یا ذینفعان( مربوط مي

نیز به دور است یک ریسک به چند ذینفع مربوط شود(. ای  

هدف صورت حضوری انجام گردید تا پیرو موضوع و 

پژوه  و پرسشنامه توضیح داده شود و از هرگونه ابهام و 

 .عمل آید اشتباه در پاسخگویي جلوگیری به

 دور سوم 

هر خبره در  ای خاصپرسشنامهدوم،  دورپس از تحلیل 

متشکل  8*30گرفت که هر خانه از ماتریس  قرار  ویاختیار 

(. بخ  سمت راست، نشانگر 1بخ  شده بود )جدول  3از 

دهندگان در دور اول مبني بر   همه نظرات موافق پاسخ درصد

تعلق ریسک به ذینفع؛ و بخ  وسط، نشانگر نظر شخص 

خبره در دور اول بود؛ بخ  سمت چپ نیز جهت تجدید 

نظر خبره بر اساس نظرات سایر خبرگان در دور اول به 

صورت خالي قرار داشت. بر ای  اساس از خبرگان خواسته 

ازخورد دریافت شده و نظرات سایر اعضا در شد تا با توجه ب

 دور دوم، در صورت تمایل در رای خود تجدید نظر کنند.

 ماتریس پرسشنامه (1جدول 

 کنندگان زیرساخت  تأمین ریسک / ذینفع

  × 12.5 کمبود یا عدم تخصیص منابع مالی

 

 دور چهارم 

سوم خبرگان نظر خود را دو  دوربا توجه به اینکه تا انتهای 

هایي که   ریسکبار برای هر ریسک ذینفع بیان کرده بودند، 

دور متوالي دوم و سوم در کسب یا عدم  2نتای  آنها طي 

% خبرگان پایدار بود، از حضور در دور 60کسب موافقت 

هایي که در دور دوم   چهارم حنف گردیدند. باقي ریسک

کسب نکردند و در دور سوم % خبرگان را 60موافقت حداقل 

رسید، جهت بررسي بیشتر و  60درصد موافقت آنها به بالای 

 ها وارد دور چهارم شدند.  دستیابي به پایداری در پاسخ

 

 پژوهشهاي  یافته-4

پروژه  23در حال حاضر دولت الکترونیک در ایران مشتمل از 

باشد که در قالب یک طرح و به   دار الکترونیک مي  اولویت

باشند. پیشرفت فعلي   ای با یکدیگر در ارتباط مي  صورت شبکه

پروژه در  23% است. عمده ای  70در مجموع نزدیک به 

اند.   رساني بهتر دولت به مردم تعریف شده  حوزه خدمت

بخشي از آنها مواردی هستند که به صورت مستقیم به مردم 

رونیک، کنند مانند پروژه نظام سلامت الکت  رساني مي  خدمت

 تیهو، شخوانیدفاتر پ، دولت همراهبیمه الکترونیک، 

 يدرگاه مل، انیرانیا يکارپوشه ملحقیقي و حقوقي،  هوشمند

. پنجره واحد اطلاعات کشورو  سامانه مکان محور، مجوزها

تر   هایي هستند که جهت مدیریت مناسب  بخ  دیگر پروژه

و  خدمات دولت به کسب و کارها و در راستای شفافیت

، کیامضا الکترونآفری  هستند مانند جلوگیری از فساد نق 

 یبانکدار،  یزم تیریپنجره واحد مد، مدارک ياعتبارسنج

ی، نظام خزانه داری، حسابدار کپارچهیسامانه ، کیالکترون

. تعدادی از نقل  و  سامانه جامع حملو  قاچاق یيسامانه شناسا

ها به صورت خاص به ارتباط میان دولت و کسب   ای  پروژه

ها   پردازند، مانند سامانه ستاد. بخشي از ای  پروژه  و کارها مي

در راستای مدیریت بهتر منابع درآمدی دولت و تسهیل ارتباط 

 اتیمالبا کسب و کارها و مردم عمل مي نمایند مانند 

تبادل ی. در نهایت پروژه رپنجره واحد تجاو  کیالکترون

است که به عنوان زیرساخت ارتباطي  اطلاعات و استعلامات

نق  آفری  است و پروژه کارمندایران در حوزه نظام اداری و 

رساني به کارکنان دولت ارائه خدمت مي نماید. هر   خدمت

پروژه بر اساس فرآیندها و ذینفعان دخیل در آن دارای مدل 

باشد که ب ور مثال مدل   خود ميمفهومي منحصر بفرد 

 1مفهومي پروژه هویت هوشمند اشخاص حقیقي در شکل 

 نشان داده شده است.
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 شناسایی ذینفعان دولت الکترونيک 4-1

بندی   تری  روش شناسایي و دسته  مناسب] 1[رولي به نظر 

 "نق "بندی بر اساس   ذینفعان دولت الکترونیک، دسته

زیرا اشخاص و  "سازمان"یا  "شخص" آنهاست تا بر اساس

را به طور همزمان یا  "نق "توانند چندی    ها مي  سازمان

برای ای  منظور، ابتدا از طریق تحلیل و  متوالي ایفا کنند.

کدگناری ذینفعان موجود در مقالات و با توجه به اطلاعات و 

ها در  آن دسته ذینفع بر اساس نق  6ها،   مشخصات پروژه

:دولت و سیاستگناران، حاصل شد، الکترونیکدولتهای  پروژه

های مجری، سرویس دهندگان، سرویس گیرندگان،   سازمان

 برداران نهایي.   کنندگان و بهره  ناظران و کنترل

 

 دور اول دلفی 

در دور اولي دلفي، با اعمال نظر خبرگان دو دسته ذینفع شامل 

به  "ني اجرایيهای ف  شرکت"و  "کنندگان زیر ساخت  ت می "

دسته  8های ذینفعان به   و دسته شدهبندی قبلي اضافه   دسته

های   کنندگان زیرساخت، سازمان  دولت و سیاستگناران، تامی 

گیرندگان، ناظران و کنترل دهندگان، سرویسمجری، سرویس

 رسید:برداران نهایي   های فني اجرایي و بهره  کنندگان، شرکت

هایي که در   : هیئت دولت و ارگانسياستگذاراندولت و  -1

های دولت الکترونیک را تعریف و   س ح کلان ملي پروژه

 اند.  های متناسب با آن را تدوی  کرده  سیاست

یي که وظیفه ها  : سازمانكنندگان زیرساخت  تامين -2

های نرم افزاری و سخت افزاری مورد   آوری زیرساخت  فراهم

 سازی دولت الکترونیک را دارند.  نیاز جهت پیاده

های دولتي که مسئول اجرای   : سازمانهاي مجري  سازمان -3

 باشند.  دار دولت الکترونیک مي  پروژه اولویت 23هرکدام از 

سازی دولت الکترونیک در س ح   : پیادهدهندگان  سرویس -4

باشد، از   های دولتي مي  ها بی  سازمان  کلان مستلزم تبادل داده
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باشند، در   ها مي  هایي که موظف به ارائه داده  ای  رو سازمان

 دهنده قرار دارند.  دسته سرویس

های ارائه شده   هایي که داده  : سازمانگيرندگان  سرویس -5

سازی دولت   دهنده را دریافت و جهت پیاده  توسط سرویس

 .کنند  الکترونیک استفاده مي

که وظیفه نظارت و هایي   مان: سازكنندگان  ناظران و كنترل -6

 های دولت الکترونیک را دارند.  کنترل بر روند اجرای پروژه

های   : پیمانکاراني که به سازمانهاي فنی اجرایی  شركت -7

 کنند.  های کمک مي  دولتي در اجرای پروژه

های دولتي، کارمندان   : دولت و سازمانبرداران نهایی  بهره -8

 گیرند.  مردم در ای  دسته قرار مي دولت، کسب و کارها و

 ها  شناسایی ریسک 4-2

ریسک مستخرج از  34مانند قسمت شناسایي ذینفعان، تعداد 

مرور ادبیات جهت شروع دور اول دلفي حاصل گردید. در 

ریسک جدید نیز توسط خبرگان عنوان شد  5دور اول تعداد 

ها بیان ها یا تغییر عناوی  آن و پیشنهاداتي جهت ادغام ریسک

آوری نظرات خبرگان و ادغام و پالای    گردید. با جمع

های  سازی پروژه ریسک پیاده 30ها، درنهایت تعداد  ریسک

 گروه حاصل گردید. 9دولت الکترونیک در 

 ها و ذینفعان  ارتباط ریسک 4-3

 دور دوم دلفی 

دسته ذینفعِ حاصل  8ریسک و  30جهت شناسایي ارتباط بی  

ای به صورت ماتریس برای انجام دور   سشنامهاز دور اول، پر

نفر اعضای  16درصد آراء  موافق  2جدول دوم تهیه گردید. 

ها به ذینفعان مربوطه نشان   پانل را مبني بر تعلق ریسک

% خبرگان را در 60ریسک موافقت حداقل  46دهد. تعداد   مي

با رنگ سبز  2انتهای دور دوم کسب کردند که در جدول 

 اند.  اده شدهنمای  د

 دور سوم دلفی 

های ذینفعي که   آوری نتای  دور دوم، بجز ریسک  پس از جمع

ریسک(،  64درصد موافقت را کسب کرده بودند ) 100یا  0

های ذینفعان جهت اعلام نظر مجدد خبرگان، بر   باقي ریسک

شده از سایر اعضا، وارد دور سوم اساس بازخورد دریافت

ریسک  18انتهای دور سوم تعداد ریسک(. در  176شدند )

% موافقت خبرگان را کسب کردند و 60دیگر نیز حداقل 

های   رسید. سایر ریسک 64های ذینفعان به   تعداد کل ریسک

ذینفعي که در دور سوم قرار داشتند، اگرچه تغییرات اندکي در 

افتاد اما تغییر اصلي در کسب یا از دست دادن   آراء  آنها اتفاق 

 % خبرگان برای آنها حاصل نشد.60موافقت 

 دور چهارم دلفی 

 2های ذینفعي که طي   پس از بررسي نتای  دور سوم، ریسک

% خبرگان را کسب کرده و یا نکرده 60دور متوالي موافقت 

 158) شدهبودند، از حضور در دور چهارم دلفي حنف 

ریسکي که برای اولی  بار در دور سوم حداقل  18ریسک( و 

قت خبرگان را کسب کردند، جهت بررسي مجدد % مواف60

وارد دور چهارم شدند. در انتهای دور چهارم، همچنان حداقل 

ها وجود داشت و به   % موافقت خبرگان برای ای  ریسک60

 ها نیز حاصل گردید.  ای  ترتیب پایداری در پاسخ

 

نتای  حاصل از انجام چهار دور دلفي را نشان  3 جدول

% 60های سبز رنگ موافقت بالای   دهد. تمام ریسک  مي

هایي که به دور چهارم راه   خبرگان را کسب کردند. ریسک

گیری   اند. درواقع تصمیم  یافتند با سبز پررنگ مشخص شده

 تر از سایر  ها و ذینفعان مربوطه خود، چالشي  بابت ای  ریسک

هایي بود که در دورهای دوم و سوم تعیی  تکلیف   ریسک

 را دارند. تموافق از ای  رو درنهایت حداقلِ درصدشدند. 

 نتایج حاصل از انجام دور دوم دلفی (2جدول 
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 0 0 6.25 0 0 68.75 12.5 100 کمبود یا عدم تخصیص منابع مالی 1

 6.25 56.25 12.5 0 0 100 43.75 37.5 سازی و نگهداری  های پیاده  افزایش قابل توجه هزینه 2
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ی
بر

ره
 

 6.25 0 31.25 0 0 43.75 37.5 100 نبود چشم انداز و استراتژی شفاف جهت توسعه دولت الکترونیک 3

 0 18.75 12.5 18.75 25 93.75 12.5 56.25 عدم تعهد و حمایت مدیریت ارشد نسبت به پروژه 4

ان
زم

سا
 

 0 0 12.5 50 56.25 81.25 25 43.75 بر بودن آن   تغییر زیاد فرآیندها و ساختارهای سازمان و زمان 5

 0 12.5 12.5 18.75 50 100 31.25 43.75 ها  تغییر مداوم مدیران و کارکنان متصدی پروژه 6

 0 56.25 25 31.25 37.5 100 50 31.25 تجربه و تخصص ناکافی مدیران و کارکنان پروژه 7

 0 6.25 25 12.5 6.25 75 56.25 87.5 گیری و حل مسئله  بروکراسی بالای بخش دولتی در فرآیند تصمیم 8

مه
رنا

و ب
ت 

یری
مد

  
ی

ریز
 

 0 6.25 37.5 12.5 18.75 50 18.75 87.5 ها، فرآیندها و مدل روابط آنها  عدم احصای صحیح پروژه 9

 0 12.5 25 18.75 25 93.75 43.75 68.75 نبود برنامه اجرایی شفاف و برآورد منطقی برای پروژه 10

 12.5 25 18.75 12.5 25 37.5 18.75 75 تغییر مداوم الزامات و محدوده 11

 0 56.25 100 12.5 12.5 87.5 25 31.25 ها  ضعف در مدیریت، کنترل و ارزیابی مناسب پروژه 12

 0 31.25 31.25 0 31.25 93.75 18.75 12.5 ها   دیده نشدن مناسب فاز نگهداری و پشتیبانی پروژه 13

 و 
ی

کار
هم

ت
رک

شا
م

 

 0 12.5 68.75 0 18.75 37.5 18.75 68.75 تعریف نشدن صحیح مسئولیت و اختیار و عدم پاسخگویی واحد 14

 0 12.5 37.5 50 81.25 81.25 62.5 37.5 سازمانی )در خصوص تبادل داده و اطلاعات(  عدم تعامل مناسب بین 15

 0 0 18.75 0 12.5 100 12.5 12.5 سازمانی    عدم هماهنگی و همکاری درون 16

ی
رد

لک
عم

 

 0 93.75 37.5 0 0 68.75 0 12.5 ضعف عملکردی پیمانکاران و مشکلات قراردادی 17

 0 87.5 31.25 0 18.75 93.75 25 31.25 های تولید شده و کاربردی نشدن آنها  کیفیت پایین سامانه 18

 0 87.5 0 0 0 62.5 31.25 0 ها  توسعه نادرست نرم افزارها و سامانه 19

ت
منی

و ا
ت 

اخ
رس

زی
 

 0 50 18.75 12.5 25 81.25 81.25 18.75 ها  های موجود با تکنولوژی جدید و نیازمندی  همخوان نبودن زیرساخت 20

 0 37.5 31.25 12.5 31.25 75 50 6.25 های داده  ها و پایگاه  مشکلات مرتبط با ساختار طراحی و پراکندگی سیستم 21

 0 18.75 6.25 31.25 37.5 81.25 56.25 18.75 ها  ها و لایسنس  در تهیه زیرساخت بروز مشکل 22

 0 31.25 0 0 0 81.25 68.75 6.25 ها  بروز اختلال در نرم افزارها و سامانه 23

 12.5 50 18.75 25 31.25 100 93.75 12.5 ها و استانداردهای لازم  بروز مشکلات امنیتی به دلیل نبود زیرساخت 24

 18.75 0 0 0 0 6.25 81.25 62.5 وجود شکاف دیجیتالی در جامعه 25

ط
حی

و م
گ 

هن
فر

 

 68.75 6.25 25 37.5 62.5 50 18.75 37.5 مقاومت به تغییر، عدم مشارکت و پذیرش  26

 62.5 0 12.5 12.5 0 12.5 0 62.5 انتظارات غیرواقعی از استقرار دولت الکترونیک 27

 0 0 25 0 43.75 56.25 18.75 68.75 وجود قوانین محدودکننده و به روز نبودن آنها 28

 75 6.25 6.25 25 0 31.25 31.25 25 سواد دیجیتال ناکافی 29

 و 
ی

اس
سی

ی
صاد

اقت
 

 6.25 6.25 12.5 0 0 31.25 12.5 100 ناپایداری در تصمیمات سیاسی و اقتصادی 30

 3 3 2 0 5 20 5 11 های هر ذینفع  مجموع ریسک

 

 ( نتایج حاصل از انجام چهار دور دلفی3جدول 

ک
س

ری
ه 

رو
گ

 

ف
دی

ر
 

 ریسک / ذینفعان

ن
ارا

گذ
ست

سیا
و 

ت 
دول

 

ن
می

تا
  

ت
اخ

س
یر

ن ز
گا

ند
کن

 

ن
ما

از
س

  
ی

جر
ی م

ها
 

س
وی

سر
  

ن
گا

ند
ده

 

س
وی

سر
  

ن
گا

ند
یر

گ
 

رل
کنت

و 
ن 

را
اظ

ن
  

ن
گا

ند
کن

 

ت
رک

ش
  

ی
رای

اج
ی 

 فن
ی

ها
 

ی
های

  ن
ن

ارا
رد

ه ب
هر

ب
 

ی
مال

 

 0 0 12.5 0 0 75 18.75 100 کمبود یا عدم تخصیص منابع مالی 1

 0 62.5 18.75 0 0 100 62.5 43.75 سازی و نگهداری  های پیاده  افزایش قابل توجه هزینه 2

ی
هبر

ر
 

 0 0 37.5 0 0 56.25 43.75 100 نبود چشم انداز و استراتژی شفاف جهت توسعه دولت الکترونیک 3

 0 18.75 12.5 18.75 31.25 100 18.75 62.5 عدم تعهد و حمایت مدیریت ارشد نسبت به پروژه 4

ان
زم

سا
 

 0 0 12.5 62.5 62.5 81.25 18.75 43.75 بر بودن آن   تغییر زیاد فرآیندها و ساختارهای سازمان و زمان 5

 0 12.5 12.5 18.75 62.5 100 43.75 43.75 ها  تغییر مداوم مدیران و کارکنان متصدی پروژه 6

 0 62.5 37.5 31.25 37.5 100 62.5 31.25 تجربه و تخصص ناکافی مدیران و کارکنان پروژه 7

 0 6.25 31.25 12.5 12.5 81.25 62.5 93.75 گیری و حل مسئله  بروکراسی بالای بخش دولتی در فرآیند تصمیم 8
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مه
رنا

و ب
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یری
مد

  
ی
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 0 6.25 37.5 12.5 18.75 37.5 18.75 100 ها، فرآیندها و مدل روابط آنها  عدم احصای صحیح پروژه 9

 0 12.5 37.5 18.75 37.5 100 43.75 62.5 برآورد منطقی برای پروژهنبود برنامه اجرایی شفاف و  10

 12.5 31.25 18.75 12.5 31.25 37.5 18.75 81.25 تغییر مداوم الزامات و محدوده 11

 0 62.5 100 12.5 12.5 93.75 25 37.5 ها  ضعف در مدیریت، کنترل و ارزیابی مناسب پروژه 12

 0 37.5 31.25 0 31.25 93.75 18.75 18.75 ها   دیده نشدن مناسب فاز نگهداری و پشتیبانی پروژه 13

 و 
ی

کار
هم

ت
رک

شا
م

 

 0 6.25 68.75 0 18.75 37.5 12.5 75 تعریف نشدن صحیح مسئولیت و اختیار و عدم پاسخگویی واحد 14

 0 12.5 37.5 62.5 93.75 93.75 68.75 37.5 سازمانی )در خصوص تبادل داده و اطلاعات(  عدم تعامل مناسب بین 15

 0 0 25 0 25 100 12.5 12.5 سازمانی  عدم هماهنگی و همکاری درون 16

ی
رد

لک
عم

 

 0 93.75 37.5 0 0 81.25 0 18.75 ضعف عملکردی پیمانکاران و مشکلات قراردادی 17

 0 93.75 37.5 0 18.75 93.75 31.25 31.25 های تولید شده و کاربردی نشدن آنها  کیفیت پایین سامانه 18

 0 87.5 0 0 0 75 43.75 0 ها  توسعه نادرست نرم افزارها و سامانه 19

ت
منی

و ا
ت 

اخ
رس

زی
 

 0 62.5 18.75 18.75 31.25 81.25 93.75 18.75 ها  های موجود با تکنولوژی جدید و نیازمندی  همخوان نبودن زیرساخت 20

 0 37.5 31.25 18.75 31.25 75 62.5 12.5 های داده  ها و پایگاه  مشکلات مرتبط با ساختار طراحی و پراکندگی سیستم 21

 0 18.75 0 31.25 37.5 81.25 62.5 31.25 ها  بروز مشکل در تهیه زیرساخت ها و لایسنس 22

 0 43.75 0 0 0 87.5 75 6.25 ها  سامانهبروز اختلال در نرم افزارها و  23

 12.5 62.5 18.75 31.25 37.5 100 100 12.5 ها و استانداردهای لازم  بروز مشکلات امنیتی به دلیل نبود زیرساخت 24

 18.75 0 0 0 0 6.25 87.5 81.25 وجود شکاف دیجیتالی در جامعه 25

ط
حی

و م
گ 

هن
فر

 

 81.25 6.25 25 31.25 68.75 62.5 18.75 37.5 مقاومت به تغییر، عدم مشارکت و پذیرش  26

 75 0 12.5 18.75 0 12.5 0 68.75 انتظارات غیرواقعی از استقرار دولت الکترونیک 27

 0 0 31.25 0 62.5 62.5 18.75 75 وجود قوانین محدودکننده و به روز نبودن آنها 28

 81.25 6.25 6.25 31.25 0 37.5 31.25 31.25 سواد دیجیتال ناکافی 29

 و 
ی

اس
سی

ی
صاد

اقت
 

 6.25 6.25 12.5 0 0 37.5 12.5 100 ناپایداری در تصمیمات سیاسی و اقتصادی 30

 3 8 2 2 5 22 10 12 های هر ذینفع  مجموع ریسک

 

 بحث -5
در شناسایي ذینفعان، من بق با پژوه  گرگر و همکاران 

های مجری،   ، نق  دولت و سیاستگناران، سازمان[35]

شود.   مي   برداران نهایي دیده  کنندگان زیرساخت و بهره  ت می 

 [11]های محدودی نیز همچون بالتا و همکاران   در پژوه 

اجرایي دیده شده است. نکته قابل ت مل -های فني  نق  شرکت

است که  گیرنده  دهنده و سرویس  های سرویس  بابت سازمان

های دولتي   به سازمان [1]هایي مانند رولي   اگرچه در پژوه 

شود اما در اکثر آنها به نق    و غیرانتفاعي اشاره مي

ها ت کیدی   گیرنده بودن سازمان  دهنده یا سرویس  سرویس

که با  [13]و همکاران  چیفدورووگردد. بجز در پژوه    نمي

ي اطلاعات، ذینفعان را سازمان  هدف بررسي موانع تبادل بی 

کننده نیز در   بررسي کرده است. نق  نهادهای نظارتي و کنترل

ها شناسایي   ای  پژوه  با توجه به اسناد و مدارک پروژه

 های پیشی  کمتر به آن اشاره شده بود.  گردید که در پژوه 

های هر ذینفع را در دورهای دوم تا   تعداد ریسک 2 شکل

 باشد. دهد که نمایانگر نکات زیر مي  چهارم دلفي نشان مي

ریسک، دولت و سیاستگناران  22های مجری با   سازمان -1

ریسک به  10کنندگان زیرساخت با   ریسک و ت می  12با 

باشند. سپس به ترتیب   ترتیب بیشتری  میزان ریسک را دارا مي

 5دهندگان با   ریسک، سرویس 8های فني اجرایي با   شرکت

ریسک و ناظران و  3برداران نهایي با   ریسک، بهره

 ریسک قرار دارند. 2کنندگان با    کنترل

بیشتری  تغییرات در نتای  دلفي در دور دوم به سوم اتفاق  -2

افتد و از دور سوم به چهارم اگرچه درمجموع درصدهای  مي

های ذینفعان افزای  داشته اما تعداد   موافق برای ریسک

دهنده   کند. ای  امر نشان غییری نميهای هر ذینفع ت  ریسک

 باشد.  ها و خاتمه دورهای دلفي مي  ثبات در پاسخ

همان ور که در مرحله شناسایي ذینفعان بیان گردید، نق   -3

های فني اجرایي در اسناد   کنندگان زیرساخت و شرکت  ت می 

ها مغفول مانده بود و در مصاحبه با خبرگان و   و مدارک پروژه

تر شناسایي گردید. نتای  دلفي نیز نشان   های عمیق  بررسي

های ذینفعان از  دهد که بیشتری  نسبت تغییر تعداد ریسک مي

باشد. یعني اگرچه تعداد  دور دوم به سوم برای ای  ذینفعان مي
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سازی   های کل ایشان بیانگر نق  مهم آنها در پیاده  ریسک

ای از اعضای   هدولت الکترونیک است، اما از منظر اولیه عد

پنل نق  پررنگي نداشته و در دور سوم بر اساس بازخوردی 

اند، اهمیت ای    که از نظرات سایر خبرگان دریافت کرده

ذینفعان بیشتر دیده شده است. ای  م لب لزوم شناسایي دقیق 

ذینفعان و نق  آنها را در ابتدای پروژه بی  از پی  نشان 

گیرندگان نیز سایر   ویسدهندگان و سر  دهد. سرویس  مي

ذینفعاني هستند که اهمیت نق  آنها در دور سوم بر اساس 

بازخورد دریافت شده از نظرات سایر اعضا پنل مشهود گشته 

های مجری،   است. ای  موارد در حالي است که نق  سازمان

برداران نهایي و ناظران و   دولت و سیاستگناران، بهره

شوندگان مبره  بود   تدا برای مصاحبهکنندگان از همان اب  کنترل

اوری آراء   های آنها در اولی  دور جمع  و بیشتری  تعداد ریسک

)دور دوم( شناسایي گردید و کمتری  تغییر در تعداد 

 های خود را از دور دوم به سوم داشتند.  ریسک

 
 دورهاي دوم تا چهارمهاي هر ذینفع در   ( تعداد ریسک2شکل 

 

که در هر گروه  شدتر نتای  دلفي، محاسبه   جهت تحلیل عمیق

های آن گروه به ذینفع مربوطه   ریسک چند درصد ریسک

 2های مالي شامل   گردد )به طور مثال گروه ریسک  برمي

ریسک آن از جانب دولت و سیاستگناران  1ریسک است که 

% 50های مالي ای  ذینفع عدد   باشد، درنتیجه برای ریسک  مي

توان   یکرد ميرو 2لحاظ شد(. درصدهای حاصل شده را با 

 ها.  تحلیل نمود: تمرکز بر ذینفعان و تمرکز بر ریسک

 رویکرد اول: تمركز بر ذینفعان 5-1

دهد که در هر دسته از ذینفعان، کدام گروه   نشان مي 4جدول 

های آن گروه   یابند و چند درصد ریسک  ها بروز مي  از ریسک

های   سازمان شود کهدیده مي گردد.  به ذینفع مربوطه برمي

های مختلف ریسک دارند   مجری بیشتری  درگیری را با گروه

های دولت و   گروه ریسک( و پس از آن ریسک 9گروه از  8)

باشد که من بق با پژوه    گروه ریسک مي 7سیاستگناران از 

مبني بر  [37]و گوئل و همکاران  [36]اشای و همکاران 

سازی پروژه است.   اهمیت بدنه دولتي و متولیان در پیاده

های فني   کنندگان زیرساخت و شرکت  های ت می   ریسک

کنندگان    با ای  تفاوت که ت می استگروه  5اجرایي نیز از 

، بیشتری  ریسک را در ها  در پروژه زیرساخت به واس ه نق 

های فني اجرایي   گروه زیرساخت و امنیت دارند و شرکت

دی را بر عهده دارند، مستقیما مسائل فني و عملکر چون

های عملکردی دارند. در   بیشتری  ریسک را در گروه ریسک

نهایي فقط از گروه فرهنگ   های بهره برداران  رده آخر، ریسک

 باشد.  و محیط مي
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 هاي ذینفعان در هر گروه ریسک  ( درصد ریسک4جدول 

 

 

های دولت   عناصر اصلي پی  برنده پروژه ،که ذینفعاناز آنجا 

، لازم است که برای ارتقا عملکرد هر ذینفع، هستندالکترونیک 

ها   هایي که ممک  است آنها در روند پیشروی پروژه  بر ریسک

ر ذینفعان ایجاد کنند، تمرکز نمود. در نتیجه در ادامه با تمرکز ب

 پردازیم.  های مهم هر ذینفع مي  به توضیح ریسک

به واس ه درگیری مستقیم ها   ای  سازمانهاي مجري:   سازمان

ها، بیشتری  میزان ریسک و متعاقبا   در روند اجرای پروژه

های دولت الکترونیک   بیشتری  تاثیر را در پیشروی پروژه

سازماني و عملکردی از های گروه مالي،   دارند. تمام ریسک

یابند و درصد توافق بالای   ها بروز مي  جانب ای  سازمان

آوری آرا )دور دوم( نیز مؤید   خبرگان در اولی  دور جمع

 های مجری است.  ها در سازمان  اهمیت بالای ای  ریسک

های دولت  های مجری: پروژه  های مالي در سازمان  ریسک

خود، ماهیت فناورانه و... نیاز الکترونیک به واس ه گستردگي 

ها یا دچار   به تامی  مناسب منابع مالي دارند که ای  سازمان

شوند و یا منابع مالي خود را به موقع و   کمبود منابع مالي مي

دهند. همچنی  در   ها تخصیص نمي  به مقدار کافي به ای  پروژه

به خوبي سازی و نگهداری از ابتدا   های پیاده که هزینه صورتي

ها از  گردد به مرور شاهد افزای  هزینه برآورد نشود، باعث مي

ای برسیم  های مجری باشیم و در نهایت به نق ه جانب سازمان

های صرف شده بالاتر از منفعت بدست آمده باشد.  که هزینه

های  توان با بکارگیری از توان شرکت  رسد که مي  به نظر مي

)مشارکت  PPPی روش مندی از مزایا خصوصي و بهره

، تا حد مناسبي پاسخگوی ای  [38]خصوصي( -عمومي

ریسک بود و از سوی دیگر با توجه به فراسازماني و 

ها، از طریق تدوی  مدل تامی  مالي  سازماني بودن پروژه  بی 

های دولت الکترونیک کمک شایاني  منحصر به فرد برای پروژه

 های مالي نمود.  به مدیریت ریسک

ها از   ای  ریسک های مجری:  های سازماني در سازمان  ریسک

ساختارهای خود سازمان که لازمه  -1دو وجه مدنظر هستند. 

دولت الکترونیک تبدیل فرآیندهای موجود کاغنی به 

تری در  الکترونیک است و هرچه یک سازمان نق  وسیع

سازی دولت الکترونیک داشته باشد و س وح مختلف آن  پیاده

رگیر باشد، میزان تغییری که در ساختارهای آن اتفاق بیشتر د

به  [37]افتد نیز بیشتر است. همان ور که گوئل و همکاران  مي

منابع انساني سازمان  -2کنند.   اهمیت مدیریت تغییر اشاره مي

ثباتي در محیط   که تغییر مداوم آنها از یک منظر منجر به بي

شود و از منظر دیگر   ميها و از دست رفت  دان  ایشان   پروژه

های صورت گرفته   ممک  است باعث از دست رفت  توافق

بی  مدیران دو سازمان جهت تبادل داده و اطلاعات گردد. 

سازی دولت   پیاده [37]همچنی  م ابق با گوئل و همکاران 

الکترونیک مستلزم دان  و تخصص کافي پیرامون فناوری 
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% خبرگان در 100د که اجماع باش  اطلاعات، علوم داده و... مي

های مجری   دهد که سازمان  آوری آراء  نشان مي اولی  دور جمع

یا به تعداد کافي نیروی خبره ندارند یا مهارت ایشان برای 

 های بزرگ مقیاس کافي نیست.  انجام پروژه

های مجری: از آنجاییکه ای    های عملکردی در سازمان  ریسک

ها   سازی سامانه  ها و پیاده  رای پروژهها مسئول اصلي اج  سازمان

هایي که مرتبط با نحوه عملکرد و   باشند، در بروز ریسک  مي

 ها است، تاثیر بسیاری دارند.  کیفیت سامانه

ها   % ریسک40در حوزه بالادستي، که دولت و سياستگذاران: 

دهد نق  دولت و   کنند. نتای  نشان مي  را ایجاد مي

های رهبری و سیاسي و   روز ریسکسیاستگناران در ب

جزو  [21]اقتصادی که در پژوه  بشیری و همکاران 

اند، بیشتر از   های دولت الکترونیک ایران بوده  مهمتری  ریسک

نیز ای  مسئله  [36]باشد و اشای و همکاران   سایر ذینفعان مي

 کنند.  های خود بیان مي  را در یافته

انداز و   های رهبری دولت و سیاستگناران: بیانیه چشم  ریسک

در قدم بعد تعریف نقشه راه در جهت رسیدن به آن باعث 

ها حول اهداف یکسان و  کلیه سازمان -1شود تا :  مي

بتوان محدوده پروژه و  -2مشخصي در حرکت باشند. 

% 100الزامات را به خوبي بر اساس آن استخراج نمود. اجماع 

دهد که همسو   آوری آراء  نشان مي  رگان در اولی  دور جمعخب

نبود بیانیه چشم انداز و تعریف  [37]با یافته گوئل و همکاران 

نقشه راه منسجم از جانب دولت و سیاستگناران ممک  است 

 ها گردد. باعث انحراف در مسیر پیشروی پروژه

های سیاسي و اقتصادی دولت و سیاستگناران:     ریسک

پایداری در تصمیمات سیاسي و اقتصادی ریسکي مهم از نا

ها   ده پروژهز. شروع شتاباستدولت و سیاستگناران  سمت

سنجي و م العات اولیه،   به دلایل سیاسي و بدون امکان

هایي است که اثرات   نوسانات نرخ ارز و... از جمله ناپایداری

 .استسوء  آن بر پیشروی موفق دولت الکترونیک مشهود 

بیان  [39]همان ور که یعقوبي  كنندگان زیرساخت:تامين

افزارها   جدید )سخت فناوریهای من بق با   کند، زیرساخت  مي

افزارهای مورد نیاز، بهبود سرعت اینترنت، افزای    و نرم

های   های داده و ایجاد شبکه  پهنای باند(، متمرکز کردن پایگاه

ارتباطي یکپارچه، جلوگیری از بروز مشکلات امنیتي و 

های   ها و ایجاد دسترسي برابر به فناوری  اختلال در سامانه

رتباطات در س ح کشور از مهمتری  ا نوی  اطلاعات و

باشند که   های دولت الکترونیک مي  الزامات پروژه

کنندگان زیرساخت نق  آفریني مؤثری در تدارک آنها   ت می 

های زیرساخت و امنیت مهمتری    دارند. از ای  رو ریسک

هایي که در   ها برای ای  ذینفعان است و به دلیل هزینه  ریسک

شوند ممک  است باعث افزای  هزینه   مي ای  راستا متحمل

 سازی و هم در فاز نگهداری بشوند.  هم در فاز پیاده

های دولت   بعضي از پروژهاجرایی: -هاي فنی  شركت

های مجری اجرا   الکترونیک به صورت اماني توسط سازمان

های   سپاری به شرکت  شود. اما بعضي دیگر از طریق برون  مي

ها   % از ریسک26گردد و به تبع آن   مي اجرایي واگنار-فني

های مجری،   ها است که همچون سازمان  مترتب بر ای  شرکت

های عملکردی در بی  آنها شاخص شده است. درواقع   ریسک

از  [21]های عملکردی که توسط بشیری و همکاران   ریسک

های حائز اهمیت دولت الکترونیک شناخته شدند، نه   ریسک

های   های مجری بلکه از جانب شرکت  تنها از جانب سازمان

یابند. ضم  اینکه اجماع نظر بالای   اجرایي نیز بروز مي-فني

خبرگان در دور دوم نشان از احتمال بالای بروز آنها از جانب 

حالي است که سایر  اجرایي دارد. ای  در-های فني  شرکت

های ای  ذینفعان در دور دوم حد نصاب موافقت   ریسک

 خبرگان را کسب نکرده و در دورهای بعدی شناسایي شدند.

های در ای  دسته از ذینفعان ریسکدهندگان:   سرویس

سازماني از آن جهت حائز اهمیت بیشتری شدند که 

ات به دهنده جهت ارائه مناسب اطلاعهای سرویس  سازمان

ها، در قدم اول نیازمند تغییر فرآیندها و  سایر سازمان

های مربوطه  تا بتوانند از بخ  هستندساختارهای دروني خود 

کنند. همچنی   بندی شده مورد نیاز را جمعاطلاعات طبقه

ها باعث از دست  تغییر مداوم مدیران و کارکنان ای  سازمان

د تبادل اطلاعات رفت  دان  آنها و بروز وقفه در رون

فرهنگي از جمله مقاومت به  های ریسکگردد.  سازماني مي  بی 

تغییر، عدم مشارکت و وجود قوانی  محدود کننده نیز از 

جانب ای  ذینفعان، منجر به عدم ارائه به موقع یا مناسب 

 کاهد.  ها مي  شود و از سرعت پیشرفت پروژه  اطلاعات مي

های   ذینفعان مختلف، ریسک در بی برداران نهایی:   بهره

برداران   فرهنگ و محیط درصد اجماع بیشتری را در بهره

نهایي داشتند. همان ور که پژوهشگران مختلف از جمله 
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کنند، گاهي عدم مشارکت   بیان مي [18]ي و همکاران ساولدل

شود که از جانب   های جدید مي  یفناورو پنیرش گریبانگیر 

های مختلفي از جمله نداشت  سواد   برداران به علت  بهره

دیجیتال کافي )مخصوصا در اقشار میانسال و سالمند(، 

انتظارات غیرواقعي، عدم درک سودمندی و سهولت حاصل 

 دهد.ميشده و ترس از به خ ر افتادن امنیت اطلاعات روی 

عدم تعریف مسئولیت و اختیار كنندگان:   ناظران و كنترل

کنندگان   ا از جانب ناظران و کنترله  عوامل درگیر در پروژه

ها و یا عدم   کاری در سازمان  باعث ایجاد موازی

نهایت میزان همکاری و   پنیری آنها خواهد شد که در  مسئولیت

ها را کاه  خواهد داد. همچنی  ضعف در   مشارکت سازمان

های مناسب برای کنترل و ارزیابي   ها و رویه  تدوی  شاخص

ای  ذینفعان باعث عدم ان باق نتای  حاصل از  ها توسط  پروژه

 گردد.  ها با اهداف اولیه مي  پروژه

گیرندگان جهت   از منظر سازماني، سرویسگيرندگان:   سرویس

دهندگان   برداری و استفاده از اطلاعاتي که از سرویس  بهره

کنند نیاز به تغییر در فرآیندها و ساختارهای خود   دریافت مي

م ابق با الزامات دولت الکترونیک دارند. همچنی  به منظور 

عات سازماني، بایستي اطلا  تحقق همکاری و تعامل مناسب بی 

درخواستي خود را به طور شفاف بیان نمایند تا از ارائه 

 های دیگر جلوگیری شود.  اطلاعات ناکارآمد توسط سازمان

 ها رویکرد دوم: تمركز بر ریسک 5-2

ها   دهد که برای مدیریت هر گروه از ریسک  مي نشان 5جدول 

بیشتری  درصد : باید روی کدام ذینفعان تمرکز نمود

های سازماني و   % متعلق به ریسک34نفعان با های ذی  ریسک

های مالي است. همان ور   % متعلق به ریسک31پس از آن با 

اند.   ای  عوامل را مهمتر یافته ]36[که اشای و همکاران 

های همکاری و مشارکت و زیرساخت و امنیت   اگرچه ریسک

های همکاری و   باشند، اما ریسک  % مي29به طور یکسان 

دسته از ذینفعان است و چان و  6مترتب بر  مشارکت

نیز به اهمیت مدیریت روابط ذینفعان اشاره  ]40[همکاران 

ها نیاز به مدیریت و   کنند. یعني برای مدیریت ای  ریسک  مي

باشد و از ای  منظر کنترل ای    دسته از ذینفعان مي 6تعامل با 

های   ریسک های بعد  رسد. در رده  ها دشوارتر بنظر مي  ریسک

ریزی، رهبری و   فرهنگ و محیط، عملکردی، مدیریت و برنامه

% و 18% ، 20% ، 25% ، 28سیاسي و اقتصادی به ترتیب با 

 % قرار دارند.12

 ذینفعان درگير در هر گروه ریسک (5جدول 

 
 

 گيري   نتيجه -6

 8ریسک و  30های حاصل از تلاقي   در یک دید کلان یافته

 شوند:  رویکرد تحلیل مي 2دسته ذینفع با 

است که وزن  آننمایشگر  ،رویکرد اول با تمرکز بر ذینفعان 

های مجری  ها بر عهده سازمان اصلي موفقیت ای  پروژه

دولت و سیاستگناران رویکردهای  اگراست. همچنی  

ها به کار گیرند  حاکمیتي صحیحي را جهت تقویت سازمان

کنندگان زیرساخت نق  حمایتي خود را ایفا نمایند،   و ت می 

رود. به عبارت دیگر  ها بالاتر مي احتمال موفقیت پروژه
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های دولت الکترونیک نیازمند توجه حاکمیتي  موفقیت پروژه

 ها در س ح پشتیباني است.  ت می  نیازمندی در س ح بالاتر و

کند که لازم   ها مشخص مي  رویکرد دوم با تمرکز بر ریسک 

است از تمرکز بر مسائل فني و تکنیکي به سمت اصلاح 

. اهمیت بیشتر تغییر رویکرد دادهای سازماني  نظام

 است.  امرهای سازماني در نتای  پژوه  مؤید همی   ریسک

های   ای پژوه  بر اهمیت توجه به ریسکه  یافتههمچنی  

ت می  مالي ها   مشابه با سایر پژوه  که داردمالي ت کید 

ریسکي که در سزایي دارد، اما هبینانه اهمیت ب واقع

های دیگر مغفول مانده و در ای  پژوه  حائز   پژوه 

سازی و   های پیاده  اهمیت شده است، افزای  قابل توجه هزینه

های الکترونیک   ها و زیرساخت  نگهداری است. سامانه بویژه

باشند و   برداری مستلزم پای  و نگهداری مي  در دوران بهره

و نیازهای روز حرکت کنند.  فناوریلازم است همراه با 

بایستي از ابتدای پروژه برآورد صحیح و کنترل مناسبي نسبت 

عد، های ای  اقدامات صورت گیرد. در رده ب  به هزینه

های همکاری و مشارکت نیز از ای  جهت که مترتب   ریسک

 دسته از ذینفعان هستند، کنترل دشواری دارند. 6بر 

ها را به طور کامل   توان تمامي ریسک  از آنجا که همواره نمي

مدیریت نمود، بر اساس اصل پارتو ای  پژوه  به 

سازی دولت   هایي که قصد پیاده  سیاستگناران و سازمان

تا با دیدگاه کلان و  دهدلکترونیک را دارند یک سند ارائه ميا

بندی مناسب به سمت حل مسائل اصلي حرکت کنند.   اولویت

 یابد.  ها افزای  مي  به ای  شیوه احتمال موفقیت در ای  پروژه

توان طبق فرآیندهای مدیریت ریسک   های آتي مي  در پژوه 

های شناسایي شده   سکو از طریق تعامل با ذینفعان برای ری

به دنبال پاسخ و راهکارهای مناسب بود. همچنی  ای  

های دولت الکترونیک را به عنوان یک کل   پژوه  پروژه

توان   های آتي مي  واحد مورد بررسي قرار داده که در پژوه 

پروژه دولت الکترونیک تمرکز نمود و ذینفعان  23بر یکي از 

  را شناسایي و بررسي کرد. های منحصر به فرد آن  و ریسک
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