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چکیده:

در این پژوهش به بررسی ادعاهای پیمانکار و مدیریت آن در قراردادهای کلیدگردان فیدیک پرداخته شده است که این مهم ابتدا ازطریق 
مطالعه کتابخانه ای و نظرسنجی در بین متخصصین مجرب در پروژه های عمرانی بین المللی به انجام رسیده و پس از آن با بهره مندی از مدل 
سازی سیستم ادعا به روش پویایی سیستم  و ارزیابی آن در یک مطالعه موردی ونیز تکیه بر نظرات خبرگان توسعه یافته است. در نتیجه مدل 
سازی ادعاهای پیمانکاران در قراردادهای کلیدگردان فیدیک، مهمترین متغیرها و پارامترهای اثرگذار و یا اثرپذیر مربوط به ادعا در این نوع 
قراردادها ، نوع ارتباط آنها با هم و شدت اثر آنها تعیین گردید. نتایج حاکی از آن است که مدل سازی به روش پویایی سیستم در تحلیل کیفی 
و کمی ادعاهای پیمانکار بسیارموثر می باشد. می توان اذعان نمود مهمترین فاکتورهای موثر برادعاهای پیمانکاران در قراردادهای کلیدگردان 
که بیشتر از 75 %  آن از نوع مالی می باشد به ترتیب اولویت عبارت ازتاخیرات کارفرما بویژه در پرداخت ها با سهمی حدود 60% و تغییرات 
پروژه با سهمی نزدیک به20% بوده که هردو تحت تأثیر استراتژی وشیوه های مدیریتی هستند و در شرایط فورس ماژور و اتفاقات غیرمترقبه 
شدت اثر این دو متغیر فزونی می یابد. همچنین عدم استقرار نظام مدیریت پروژه و تخصیص ریسک و نداشتن حق مالکیت شناوری از مواردی 

هستند که در روند اجرای مدیریت ادعاهای پیمانکاران در قراردادهای کلیدگردان فیدیک اختلال ایجاد می نمایند.

کلمات کلیدی:ادعا، فیدیک، کلید گردان ،PMBOK ،پویایی سیستم
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1- مقدمه :
توسط  تهیه شده  اسناد  بین المللی  اهمیت  به  توجه  با 
این  از  استفاده  روزافزون  تقاضاي  همچنین  و  فیدیک 
 ، پیمانکاران  برون مرزی  پروژه های  در  به ویژه  اسناد 
پروژه های  در  آن ها  استفاده  تناسب  و  دقیق  شناخت 
 ،  )... و  صنعتي  زیرزمینی،  ساختماني،  مختلف)نظیر 
و  گردان  کلید  و  ساخت  و  طرح  تیپ  دو  در  بخصوص 
[1] هست.  مهم  و  ضروري  بسیار  امري  آن ها  تفاوت  درک 

 پیچیده بودن سیستم ادعای پیمانکاردر پروژه هاي صنعت 
ساخت وساز بویژه در قراردادهای طرح و ساخت و کلیدگردان 
و  شده  مواجه  بیشتری  های  ریسک  با  پیمانکار  آن  در  که 
ایجاب می کند درک  است  برخوردار  بیشتری  از مسئولیت 
در  اینکه  بویژه  گردد.  حاصل  موجود  ادعاهای  از  دقیقی 
پروژه های بین المللی مخصوصاً از اواسط پروژه به بعد لازم 
است که همه ارکان پروژه به  منظور فهم کامل ادعاهای به 
اجزای سیستم  از  هریک  با  آنها  ارتباط  نحوه  و  آمده  وجود 
پروژه مشخص شود تا هم از بروز ادعاهای متعدد جلوگیری 
شود و هم با مدیریت ادعا به ادعاهای به وجود آمده به طور 
از  بهره مندی  با  مهم  این  برای  شود.  رسیدگی  دقیق تری 
سازی شبیه  افزار  نرم  از  استفاده  با  سیستم  پویایی  روش 

پیدایش  از شناسایی همه عوامل مؤثر در  Vensim پس   
ادعا، مدل های کیفی با نمایش حلقه های بازخوردی و اثرات 
آن ها برهم با روابط علت-معلول تشدیدکننده و تعدیل کننده 
مرحله  در  و  گردیده  پیشنهاد  حالت  متغیرهای  و  پارامترها 
بعد برای اعتبارسنجی مدل ها و تحلیل سیاست های مختلف 
با ادعا، از یک مطالعه موردی در مورد  پیمانکار در برخورد 
مطرح  پیمانکاران  از  یکی  توسط  رسیده  انجام  به  پروژه 
میزان  تا  شد  برده  بهره  ونزوئلا  کشور  در  ایرانی  بین المللی 
در  سیاست  و  تصمیم  بهترین  انتخاب  در  روش  این  تأثیر 
از طرف پیمانکار تعیین گردد. ادعاهای موجود  با  رویارویی 

به منظور  ادعا  ایجاد  ریشه ای  دلایل  کردن  پیدا  جهت   
در  پیمانکاران  ادعای  با  برخورد  نحوه  بهترین  انتخاب 
در  نظرسنجی  و  مصاحبه   ، فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای 
انجام رسید که پس  به  ایران  بین پیمانکاران بین المللی در 
این  از  هریک  اهمیت  میزان  مختلف،  نظرات  جمع آوری  از 
عوامل سنجیده شد و این مقدمه ای برای اقدام به مدل سازی 
سیستم ادعا با تفکر سیستمی بود. همچنین برای درک کامل 
مفاهیم مربوط به ادعا و مدیریت آن لازم بود اطلاعات کافی 
گردآوری شود که این مهم با استفاده از مطالعات کتابخانه ای 
شامل کتاب ها، مقالات و مطالعات پیشین در رابطه با ادعاهای 
کارشناسی  نظرات  افزودن  با  و  رسیده  بانجام  پیمانکاران 
محقق و نظر خبرگان در یک مطالعه موردی تکمیل یافت. 

2- روش تحقیق وابزارها
این پژوهش که تحقیقی کیفی با رویکرد اکتشافی محسوب 
که  است  کاربردي  تحقیقی  هدف،  مبناي  بر  گردد  می 
دلایل  بررسی  به  بین المللی  گردان  کلید  پروژه های  در 
این  که  پردازد  می  پیمانکاران  ادعاهای  ایجاد  ریشه ای 
کتاب ها،  شامل  کتابخانه ای  مطالعات  از  استفاده  با  مهم 
مقالات و مطالعات پیشین در زمینه ادعا و مدیریت آن در 
خبرگان  و  کارشناسان  نظرات  نیز  و  ساخت وساز  پروژه های 
برای  همچنین  است.  رسیده  بانجام  ساخت وساز  صنعت  در 
پویایی  روش  به  مدل سازی  از  ادعا  بروز  منابع  بهتر  درک 
. است  گرفته شده  بهره  سیستمی  تفکر  مبنای  بر  سیستم 

3- اشاعۀ نوآوری
  بر مبنای بررسی و مطالعه کتاب های مرجع و نیز مقالات 
پروژه های  ادعاهای  درزمینه  دنیا  به روز  خارجی  و  داخلی 
عمرانی، می توان اذعان نمود علیرغم تحقیقات گسترده ای که 
در سال های اخیر در کشورهای مختلفی نظیر آمریکا، مصر، 
به  زمینه  این  در  و....  عربستان   ، ایران  هندوستان،،  مالزی، 
انجام رسیده است که حاکی از اهمیت آن می باشد، اما اغلب 
این تحقیقات به مباحث حقوقی ادعا  پرداخته و عموما” در 
آنها دیدگاه فنی و مدیریتی لحاظ نشده است.همچنین اگرچه 
سیستم های زیادی برای رسیدگی به ادعا ارائه شده است، اما 
تنها برخی از آن ها این توانایی رادارند که  بر مبنای تعاریف و 
ماهیت ادعاهای مطرح شده و سایر اطلاعات موردنیاز مربوطه 
بتوانند به کاربران در تصمیم گیری در خصوص نحوه برخورد 
اخیر  کارهای  نمایند. مطالعه  ادعا و حل وفصل آن کمک  با 
انجام شده باعث ترغیب محقق برای مدل سازی ادعا به روش 
تاثیرگذار  عوامل  کلیه  شناسایی  منظور  به  سیستم  پویایی 
وتاثیرپذیر در سیستم ادعا  شده که در شناخت ریشه های بروز 
ادعا  بسیار بوده وباعث درک کیفی وکمی ادعاهای پیمانکار 
می گردد و از آنجایی که ادعاهای پیمانکاران در قراردادهای 
کلیدگردان به خاطر مسئولیت ها و بالطبع ریسک های ببیشتر 
پیمانکار نسبت به نوع ساخت و طرح و ساخت بیشتر بوده 
و موضوع ادعا ومدیریت آن در سطح بین المللی تشدید می 
شده  ارائه  مدل های  هدفمند  به طور  است  شده  تلاش  یابد 
گردد.  ارائه  فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای  به  ویژه  نگاه  با 

4- پیشینۀ پژوهش
پروژه  در  ادعا  موضوع  به  ویژه ای  توجه  اخیر  سال های  در   
های بین المللی شده و در کشورمان ایران و سایر کشورها 
تحقیقات گسترده ای در زمینه  ادعا و مدیریت ادعا صورت 
گرفته است که در این میان می توان به موارد ذیل اشاره نمود.

پرچمی جلال ) 1395( : بررسی مشکلات مربوط به ادعاهای 
پیمانکاران در ایران با بیان وجوه مشترک در پروژه های ناموفق.[ 2 ]

اصلي  عوامل  بررسی   :  )1394  ( همکارانش  و  شاکري 
منازعه  و  ادعا  پیدایش  روند  پیمانکار،  ادعاهاي  بروز 
ساخت وساز  پروژه های  در  ادعا  مدیریت  پیاده سازی  و 
در  عمراني  پروژه های  در  اختلافات  بروز  منشأ  وبیان 
[  3.] پروژه ها  در  احتمالي  تاخیرات  و  تغییرات  قالب 

پیمانکاران  رایج  :ادعاهای   )1990( همکارانش  و  بشیت 
صنعت  در  آن ها  بروز  دلایل  و  کارفرما  به  نسبت 
روش های  کاربرد  و  ادعاها  به  رسیدگی  ساخت وساز،جریان 
[ 4 ] ادعا.  تحلیلگران  ،نقش  ادعا  تحلیل  در  بحرانی  مسیر 

تقسیم بندی   :)2016( همکارانش  و  الزینی 
[5] عمرانی.  های  پروژه  در  پیمانکاران  و  ادعا 

مشکلات  بررسی   :  )2014( همکارانش  و  نورعظمی 
[6]  . مالزی  کشور  پیمانکاران  توسط  تجربه شده  ودعاوی 

چن تان و همکارانش)2011( : انجام پروژه مطالعاتی و فن آوری 
در مدیریت ارتباطات و اطلاعات پروژه به منظورتوسعه سیستمی 
مبتنی بر وب برای مدیریت بهترادعاهای ساخت و ساز. [7]

پارامترهای  برای   مدلی   ارائه   :  )2010( همکارانش  و  لاو 
بیان  نیز  ساخت وساز  پروژه های  در  منازعه  بروز  اساسی 
مدیریت  شیوه های  پروژه،  مدیریت  استراتژی  بین  ارتباط 
امور  هزینه،  بین  ارتباط  نیز  و  مردمی  رفتار  و  سازمانی 
[8] آنها.  مدیریت  واهمیت  وادعا  قراردادها،ارتباطات 
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الخراشی و همکارانش )2008( : بررسی تا خیرات در پروژه های 
کشورعربستان و آمارگیری در زمینه تاخیرات به عنوان یکی 
[  9] پیمانکاران.  ادعاهای  بروز  های  ریشه  ترین  ازعمده 

قراردادهای  :ادعاهای   )1998( همکارانش  و  ویدوگا 
تطابق  عدم  به  مربوط  پروژه، مشکلات  مدیریت  پیمانکاری، 
ونقاط  ادعا  تحلیل  برای  فلوچارت  وارائه  ادعا   توجیه  و  ها 
محاسبه  و  دهی  گزارش  برای  قدیمی   سیستمهای  ضعف 
کمی ادعاها درمقابل نرم افزارهای نوین مدیریت پروژه.[10]

تخصصی  سیستمهای   :  )1989( همکارانش  و  آردی اتی 
انواع  ونیز  ساخت وساز   صنعت  ادعاهای  به  رسیدگی  برای 
راه حل هایی  و  کارفرمایان  و  پیمانکاران  ادعاهای  مختلف 
[  11] اختلاف.  حل  برای  کنونی  روش های  جایگزین 

از منابع معتبر خارجی       همچنین برای تهیه این مقاله 
متخصصین  راهنمای   ،،[ فیدیک[12  ای  نقره  کتاب  نظیر 
الحاقیه   ،[13 فیدیک[  فدراسیون  از  وساز  ساخت  صنعت 
فرهنگ  کتاب   ،[PMI [14 موسسه  از  ادعا  مدیریت 
و  ساخت  صنعت  در  قانون  نامه  واژه   ،  [  15 وبستر[  لغت 
 17 ساخت[  مدیریت  های  استاندارد  کتاب   ،  [  16] ساز 
 ،  [  18] ساخت وساز  صنعت  ادعاهای  مدیریت  ]،کتاب 
منابع  از  برخی  نیز  و   PMBOK استاندارد  اخیر  الحاقیه 
و  اختلافات  حل  روش های  نظیرکتاب های  مهم  داخلی 
است. شده  گرفته  بهره   [  19 ساخت[  قراردادهای  دعاوی 

5- تئوری و مبانی نظری پژوهش

5-1 مدل سازی به روش پویایي سیستم 
مسائل   ، سازمان ها  شدن  پیچیده تر  با  که  است  بدیهی   
سنتی  روش های  با  و  شده  پیچیده تر  روزبه روز  نیز  آن ها 
نمی توان به آن ها به طور جامع رسیدگی کرد. شبیه سازی  و 
مدل سازی که درواقع زیرمجموعه ای از آن محسوب می شود 
فرایندهای تکنیکی هستند که به سازمان ها کمک می کنند 
پیش بینی،  را  خود  تصمیم گیری  فرآیند  و  عملکرد  نتایج  تا 
ریسک  و  هزینه  اینکه  بدون  کنند،  بهینه سازی  و  مقایسه 
شوند.  متحمل  را  جدید  اجرای  و  جاری  فرآیندهای  تغییر 
که  قرارمی گیرد  مورداستفاده  زمانی  شبیه سازی  به طورکلی 
از روش های  استفاده    ، به علت پیچیدگی سیستم موردنظر 
مطالعه  روش های  ازاین رو  است.  غیرعملی  تحلیلی 
[  20  ]  . می شود.  مطرح  شبیه سازی  طریق  از  سیستم 

مسائل  درک  برای  کاربردی  بسیار  تکنیک های  از  یکی   
لازمه  که  است  سیستمی  پویایی  روش  مدیریتی  و  فنی 
درک  باعث  که  می باشد  سیستمی  تفکری  داشتن  آن 
در  آن  به تبع  و  شده  پیچیده  بهتررفتارسیستم های 
می شود  اتخاذ  مناسب  سیاست های  تصمیم گیری ها، 
نمود. هدایت  صحیح  مسیر  در  را  تغییرات  بتوان  تا 

بازخوردی  ، یک روش شبیه سازی   روش پویایی سیستمی 
و  صنعتی  مدیریتی،  پیچیده  مسائل  حل  برای  گرا   شی 
از  استفاده  با  سیستم  پویایی  های  مدل  است.  اجتماعی 
دینامیکی  رفتار  از  عمیق تری  درک  بازخورد،  فرایندهای 
بر  سیستمی  تفکر  می دهند.  زمان  طول  در  را  سیستم ها 
اجزای  میان  روابط  این  و  دارد  تأکید  معلولی  و  روابط علت 
[  21  ]  . شود.  تعریف  روان  و  واضح  به طور  باید  سیستم 

مطالعه  در  را  سیستم  پویایي  روش  از  استفاده  آنچه      
ساخته،  مجزا  روش ها  سایر  از  پیچیده  سیستم های 

نرخ های  و  انباره ها  بازخورد،  حلقه های  از  بهره گیری 
اصلي  ساختارهای  توان  می  روش  این  با  می باشد.  جریان 
آن  عملکرد  بتوان  که  کرد  مدل سازی  بط  را  سیستم  یک 
با  مدل سازی  است  ذکر  به  لازم  نمود.  کنترل  را  سیستم 
دو  با  فرایندهایی  شبیه سازی  براي  سیستم  پویایي  روش 
فرایند هایی   )1 از:  عبارتند  که  است  مناسب  مهم  مشخصه 
فرایند هایی   )2 و  باشند  زمان  طول  در  تغییراتي  شامل  که 
که در آن ها بازخورد و انتقال و دریافت اطلاعات وجود دارد.

که  است  عناصری  از  متشکل  مجموعه ای  پویا  سیستم   
کنش ها،  و  یکدیگر  با  متقابل  ارتباط  در  و  آمده  هم  گرد 
و  تغییر  ایجاد  در  را  واحدی  منظومه  داخلی  بازخوردهای 
با  بازخوردی  حلقه های  نیزدارای  و  آورند  وجود  به  تحول 
مرزهای بسته ای است که بر یکدیگر اثر می گذارند و تأثیرات 
به دلیل  بود.   رفتار موردنظر خواهد  حلقه های مزبور مبین 
اینکه روش پویایي سیستم، علاوه بر مدل سازی کیفي، براي 
بازخورد  حلقه های  می گردد،  استفاده  نیز  کمي  شبیه سازی 
که  تعریف شوند  قابل محاسبه  و  ابزارکمي  یکسري  به وسیله 
انبارشها   )1 از:  عبارتند  و  اند  داده شده  نشان   )1( درشکل 
نمایش  پیوسته  به طور  را  یا متغیر حالت که حالت سیستم 
یا ذخیره کرد،  انباشته و  توان در آن چیزي  می دهد و می 
 )2 داد.  انتقال  سیستم  از  دیگري  بخش  به  را  آن  و سپس 
نوع  هر  یا  کاهش  یا  افزایش  نوع  هر  که  جریان ها  یا  نرخ ها 
یا  3(پیکان ها  می شوند.  سبب  را  حالت  یا  سطح  در  تغییر 
ارتباطات  تأثیر  علامت  و  جهت  نشان دهنده  که  ارتباط ها 
بین متغیرهاي مختلف سیستم مي باشند و 4( برگردان ها یا 
مبدل ها که آهنگ کارکرد فرایند سیستم را تعیین و  نقش 
دارند.  عهده  به  را  سیستم  فرایند  سرعت  یا  آهنگ،  تعیین 

5-2 مدل سازی سیستم ادعا
است  این  ادعا  سازی  مدل  برای  اهمیت  حائز  نکته  اولین   
باشد  می  پروژه  پیچیده  سیستم  از  جزء  یک  ادعا  که 
باشد.به عبارت دیگر  می  ارتباط  در  آن  اجزای  سایر  با  که 
به  سپس  و  شده  بررسی  پروژه  محیط  در  باید  ادعا  ابتدا 
گیرد. قرار  وتحلیل  تجزیه  مورد  مستقل  سیستمی  عنوان 

شبیه سازی  روش  از  ادعا  مدل سازی  برای  تحقیق  این  در   
پیوسته   سیستم پویا   و نرم افزار شبیه سازیVensim  بهره 
گرفته شده است که با استفاده از آن مدل ها به صورتی تهیه 
شده اند که هر مدل نسبت به قبلی توسعه یافته تر می گردد.

کلیه  و  پیمانکار  ادعاهای  کامل  درک  قسمت  این  از  هدف 
متغیرهای مربوط به آن است که به صورت مستقیم و یا غیر 
مستقیم در یک پروژه با قرارداد کلیدگردان فیدیک از یکدیگر 
تأثیر می پذیرند. همچنین با تحلیل روابط بین این متغیرها با 
خود و با ادعا امکان تصمیم گیری و انتخاب بهترین سیاست 
در زمان مواج شدن با ادعا فراهم می گردد. در ادامه مدل سازی 
ادعا با روش پویایي سیستم در پنج مرحله 1(درک سیستم، 
2(درک مفهومي)مدل کیفی(، 3(ساختن مدل)مدل کمی(، 

شکل 1 : شکل شماتیکی بلوکهای ساختاری مدل پویایی سیستم
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گردد. انجام می  5(تحلیل سیاست   ، مدل  4(اعتبار سنجي 
2-5-1 درک سیستم  ادعا

        با نگاهی دقیق به موضوع ادعا در پروژه های ساخت 
و ساز می توان دریافت که این موضوع نه تنها در طول زمان 
تغییرات پیوسته دارد بلکه در آن می توان حلقه های بازخوردی 
متعددی یافت که علت و معلول یکدیگر بوده و در بین آن ها 
اطلاعات پروژه ردوبدل می گردد.بر این اساس می توان ادعا 
را یک سیستم کوچکتر در ارتباط مستقیم با سیستم بزرگتر 
پروژه تصورکرد که همه ویژگی های یک سیستم را به تنهایی

سیستمی  را  ادعا  نگاه  این  باشد.در  می  دارا  نیز 
خود  محیط  بسته   مرز  درون  که  می دانیم 
متقابل روابط  از  ناشي  آثار  و  می گیرد  قرار  موردبررسی 

داد. شایان  نمایش  باید  را  آن  معلول  و  روابط علت  و  اجزاء 
ذکر است کلیه ملاحظات بر اساس شرایط و فرایندهایي که 
به طور مستمر در حال تغییر و وابسته به یکدیگرند، توصیف 

شده تا به درک رفتار سیستم و عملکرد آن کمک شود. افزون 
بر این، رویکرد سیستمي که به منشأ بازخورد، و شرایطي که 
سبب پایداري و یا عدم پایداري سیستم مي شودتوجه ویژه اي 
دارد در تهیه مدل های پیشنهادی نقش بسزایی دارد.شکل 
رابطه حلقه  و  ادعا  از  وتاثیرگذار  تأثیرپذیر  عوامل  )2( همه 
های بازخوردی مرتبط با ادعا در سیستم پروژه ساخت و ساز 
را نشان می دهد.در این مدل، علت و معلول که ویژگی ذاتی 
مدل  یک  ساخت  برای  می شود  محسوب  پویا  سیستم  یک 
جوانب  مدیران  به  می تواند  که  است  استفاده شده  مفهومی 
ضروری در مورد وابستگی های درونی و رفتار بین متغیرهای 
کلیدی که می تواند باعث بروز اختلاف بشود را نشان دهد تا با 
این بینش بتوانند هم در پروژه فعلی خود راهکارهای مناسب 
برای پیشگیری از وقوع رخدادهایی که باعث اختلاف شوند 
را بشناسند و بهترین تصمیم برای رسیدگی و رفع آن ها را 
بگیرند وهم در پروژه های بعدی شرایط خود را بهبود بخشند.

شکل 2: مدل علی-معلولی سیستم ادعا
 از روی مدل می توان استنباط کرد که عوامل محیطی به طور 
مستقیم بر انتظارات و الزامات کارفرما اثر می گذارد. به عنوان 
مثال قوانین حاکم بر پروژه از قبیل مفاد قراردادهای فیدیک 
و شرایط اقتصادی و سیاسی کشور محل پروژه بر روی اینکه 
مؤثراست. بخواهد  را  چیزی  چه  پیمانکار  از  دقیقا”  کارفرما 

از طرفی عوامل محیطی بر روی بودجه و نحوه تأمین مالی 
کارفرما تأثیر می گذارد. اینکه بودجه پروژه از طریق اخذ وام 
بانکی تأمین شود یا استفاده از سرمایه گذار و یا اینکه کارفرما 
به تنهایی توانایی مالی کافی برای پروژه داشته باشد هر یک  
 . اثرگذارخواهدبود  پیمانکار  به  مربوط  پرداخت های  روی  بر 
تاخیرات کارفرما می تواند مربوط به پرداخت صورت وضعیت ها، 
برای  لازم  مجوزهای  ارائه  یا  و  تعدیل ها  هاو  ضمانت نامه 
تدارکات پروژه و تایید اسناد و مدارک توسط کارفرما باشد . 
همچنین بر اساس شکل یکی از راه های تأثیرگذاری عوامل 
الزامات کارفرما از طریق اثری است که بر  محیطی بر روی 
روی استراتژی تدارکات و خریدهای پروژه می گذارد که خود 

عاملی مؤثر در مورد نحوه انتخاب پیمانکار و نوع قرارداد بوده 
و نوع قرارداد روش اجرا را تعیین می نماید که`خود بر روی 
بودجه بندی و زمان بندی نیز تأثیرگذار خواهد بود. همچنین 
نوع قرارداد و روش اجرا ریسک های پروژه را تحت الشعاع خود 
قرار می دهند که  این پارامتر خود برروی مدیریت ادعا و مالی 
بودجه بندی  و  زمان بندی  برنامه  در  باید  و  است  تاثیرگذار 
این  غیراینصورت  در  بشود،  کامل  توجه  آن  به  پیمانکار 
پروژه  آینده  در  متعدد  ادعاهای  بروز  ریشه های  ریسک ها 
خواهند بود. ازطرف دیگر انتظارات و الزامات کارفرما محدوده 
پروژه را نیز تعیین می کند که اگر به درستی مشخص نشوند 
بر محدوده پروژه اثرمنفی گذاشته و محدوده پروژه باعث بروز 
خطا، تناقض و یا ابهام دراسناد فنی و قراردادی خواهدشد.

فنی  مدارک  در  موجود  طراحی  خطاهای  مدل  اساس  بر   
در  تغییرات  به  نیاز  کارفرما  که  می شود  این  به  منجر 
پیمانکار  به  تغییرات  دستور  به صورت  را  خود  فنی  مدارک 
ادعا  بروز  و  پروژه  در  تأخیر  باعث  خود  این  که  کند  اعلام 
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باشد  داشته  کافی  بودجه  کارفرما  اگر  طرفی  می شود.از 
را  پیمانکار  به  تغییرات  دستور  تغییرات،  الزام  شرایط  در 
تمدید  به  محق  را  پیمانکار  تغییرات  این  البته  که  می دهد 
زمان پروژه و دریافت هزینه های اضافی ناشی از اضافه کاری 
کار  فشرده سازی  از  متأثر  خود  که  کاری   دوباره  گاهی  و 
ازیک طرف  فشرده سازی  بود.  ،خواهد  باشند  می توانند  هم 
و  کرده  پروژه  اجرای  روند  تغییر  به  ناگزیر  را  پیمانکار  کار 
ازدحام کاری را بالا می برد و از طرف دیگر باعث کار ضعیف 
گشته که هردو منجر به دوباره کاری می شوند و دوباره کاری 
می باشد.  اشتباه  مستندسازی  و  تغییرات  تأثیر  تحت  نیز 
      طبق مدل فوق،شرایط فورس ماژور و اتفاقات غیر مترقیه  
نیز از یک طرف به خاطر نیاز به دوباره کاری، تأخیر یا توقف 
درکل کار یا بخشی از آن هزینه های پروژه را زیاد کرده و 
باعث ایجاد ادعای مالی می شود و از طرف دیگر پیمانکار را  
در شرایطی قرار می دهد که به خاطر زمان ازدست رفته نیاز 
باشد. داشته  زمانی  ادعای  کردن  مطرح  و  پروژه  تمدید  به 

یک  عنوان  به  ادعا  بهتر  درک  جهت  مرحله  دراین        
سیستم پویا لازم بود کلیه فاکتورهای مؤثر بر)یا متاثراز( ادعا 
شناسایی گردد که این مهم با استفاده از مطالعات کتابخانه ای 
و  ادعا  درزمینه  پیشین  مطالعات  و  مقالات  کتاب ها،  شامل 
در  نظرسنجی  نیز  و  پروژه های ساخت وساز  در  آن  مدیریت 
بین جامعه متخصصین این حوزه دانش مدیریت پروژه شامل 
ارشد  مدیران  و  قراردادی،مهندسان  و  حقوقی  کارشناسان 
بر  . علاوه  انجام گردید  پیمانکاری  بین المللی  پروژه های  در 
مطالعه  به عنوان  واقعی  پروژه  یک  بررسی  با  تلاش شد  این 
بوده  فیدیک  کلیدگردان  به صورت  آن  قرارداد   که   موردی 
دقیق تری  به طور  ادعا  به سیستم  مربوط  کلیه جوانب  است 
تحلیل شده و از نظرات خبرگان در پروژه بهره گرفته شود. 
 . است  شده  داده  نشان   1 جدول  در  اقدامات  این  نتیجه 

2-2-5 درک مفهومی )مدل کیفی(

که  است  اصلی  فاکتور  سه  از  ناشی  ادعا  گفت  می توان 
و  و3(استراتژی  تاخیرات   )2 تغییرات،  از1(  عبارتند 
و  حالت  متغیر  سه  این   )3( مدیریتی.شکل  شیوه های 
پیمانکاران  ادعاهای  با  و  یکدیگر  با  را  آن ها  بین  ارتباط 
می دهد. نشان  فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای  در 

برای درک مفهومی ادعا در پروژه های ساخت وساز لازم است 
که عوامل تاثیرگذار که در مرحله قبل شناسایی شدند در قالب 
سیستمهای پویا طوری مدل سازی شوند که ارتباط بین همه 
متغیرهای حالت با همدیگر و با ادعا مشخص شود. همچنین 
رابطه  سیستمی،  پویایی  رویکرد  از  استفاده  با  است  لازم 
کلیه فاکتورها و عوامل شناسایی شده مؤثر بر ادعا به صورت 
حلقه های بازخوردی مشخص شود . این موضوع در مدل شکل 
)4( نمایش داده شده است که درواقع شکل شماتیک جدول 
)1( بوده و طبق آن عوامل اصلی، متغیرهای حالتی هستند که 
ارتباط مستقیم با ادعا داشته و متغیرها وپارامترهای وابسته 
به هریک از آنها به صورت غیر مستقیم بر روی ادعا تاثیرگذار 
از  ناشی  ادعا  بر  اصلی  عوامل  اثر  دیگر  عبارت  به  می باشند. 
کلیه فاکتورهایی است که بر روی هر یک از آنها تاثیرگذار 
قراردادی  اسناد  با  مرتبط  عوامل  مثال  به عنوان  هستند. 
به صورت مستقیم براثر عواملی نظیر نوع قرارداد، ابهامات در 
اسناد قراردادی و پیوستهای آن ادعا را تحت تاثیرقرار می دهد. 

 
شکل 3: دیاگرام مربوط به پارامترهای مؤثر بر ادعا

در مدل بعدی که در شکل )5( نمایش داده شده ارتباط متغیرهای 

در  هستند  متعددی  پارامترهای  از  متاثر  خود  که  مهم  حالت 

ارتباط با ادعا و با یکدیگر مشخص شده است.در ادامه توضیحات 

مختصری درمورد مدل فوق ارائه خواهد شد. می توان گفت این 

یافته شکل)3(  است که در آن کل  توسعه  واقع مدل  مدل در 

تاخیرات، کل تغییرات و استراتژی و شیوه های مدیریتی در آن 

سه متغیر حالتی هستند که با ادعا و یکدیگر در ارتباط مستقیم 

از  که  هستند  دیگری  حالت  متغیرهای  تأثیر  تحت  خود  و  بود 

شکل  از  که  چیزی  اولین  می پذیرند.  تأثیر  متعددی  پارامترهای 

نمایان است همان ارتباط مستقیم و دوطرفه بین ادعا با  تغییرات، 

تاخیرات و شیوه های مدیریتی و ارتباط این عوامل با خود است 

که برگرفته از شکل )3( می باشد.  در ادامه باختصار متغیرهای 

حالت و پارامترهای اساسی مرتبط با سیستم ادعای پیمانکار در 

قراردادهای کلیدگردان فیدیک طبق این مدل شرح داده شده است.
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جدول 1 : عوامل مربوط به ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلیدگردان فیدیک

-کل تاخیرات:
تاخیرات  کل  شده  داده  نشان  مدل  در  که  همانطور        
گذارد  می  اثر  پیمانکار  ادعای  روی  بر  مستقیم  بطور  که 
تحت تأثیر مستقیم متغیرهای حالت کل تاخیرات کارفرما، 
استراتژی   ، پروژه  محیطی  عوامل  پیمانکار،  تاخیرات  کل 
باشد  می  پروژه  در  تغییرات  وکل  مدیریتی  های  شیوه  و 
است: شده  داده  مختطری  شرح  آنها  درمورد  ذیل   در  که 

کل تاخیرات کارفرما:
      این متغیر حالت بطورکلی متأثر از فاکتور تاخیرات 
مرتبط با عملکرد کارفرماست که می توان آن را ناشی از 

تاخیر در موارد ذیل دانست:
- پرداخت ها

- تحویل کارگاه پروژه
-ارائه نقشه های کارگاهی

- تائیراصلاحات در طراحی،نقشه ها و مشخصات فنی
- صدور دستورات تغییر و یا تایید پیشنهاد پیمانکار

- صدور دستور برای کارهای اضافی
- ایجادامنیت نیروی انسانی 

- ارائه مجوزهای لازم
- روال بازرسی و کنترل

- تصمیم گیری های کند
- دخالت کارفرما  در امور پیمانکار

قراردادی  اسناد  مهم  عامل   ، مذکور  پارمترهای  بر  علاوه 
مستقیم  بطور  که  هست  متغیرحالتی  نیز  فنی  ومدارک 
از  متاثر  خود  و  گذاشته  اثر  کارفرما  عملکردی  تاخیرات  بر 
است: ذیل  موارد  شامل  و  قراردادی  امور  در  نقص  فاکتور 

-خطا و ابهام در نقشه ها ومشخصات فنی اولیه
-خطا و ابهام در برنامه زمانبندی

-ابهام و تناقض هـای موجـود در قرارداد و مدارک پیوست
-انتخاب ناصحیح نوع قرارداد

-ابهام در هدف یا محدوده پروژه
تحت  نوعی  به  مذکور  عوامل  کلیه  است  ذکر  شایان     
تامین  و  مالی  توانمندی  در  ضعف   “ حالت  متغیر  تأثیر 
در  اشکال  و  بودجه  کسری  به  که  هستند  پروژه”  بودجه 
این  در  و  باشد  می  مربوط  پروژه  مالی  تامین  سیستم 
کافی  مالی  منابع  کارفرما  اگر  که  دید  توان  می  نیز  مدل 
فاکتورهایی  همه  باشد  نداشته  دراختیار  پروژه  برای 
یافت. خواهند  تشدید  شوند  می  او  تاخیرات  باعث  که 

کل تاخیرات پیمانکار
تاخیرات  فاکتور  طریق  از  حالت  متغیر  این   
ذیل  موارد  شامل  که  پیمانکار  باعملکرد  مرتبط 
دارد:  پروژه  تاخیرات  کل  برروی  مستقیم  اثر  است 

- خطاهـای حین اجرا
- عدم گرفتن حق مالکیت شناوری از کارفرما

- مدیریت ضعیف پروژه
- روشهای نامناسب اجرا
- برنامه ریزی نامناسب
- تجربة ناکافی پیمانکار

- تأخیرهای ناشـی از عملکـرد پیمانکـاران جزء
- ضعف در تامین مالی پروژه

- اختلافات قراردادی
- عدم تخصیص ریسک های پروژه
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شکل 4:  مدل کیفی ادعا ازنظر عوامل تأثیرگذار بر روی ایجاد ادعا

   از طرف دیگر متغیر حالت تاخیرات مرتبط با پیمانکار ناشی 
پروژه  هست که خود  منابع  اشکال در سیستم مدیریت  از 
تحت تأثیر مستقیم چهار متغیرحالت می باشد که عبارتند از: 
1( تاخیرات مربوط به تجهیزات و ماشین آلات، 2(تاخیرات 
مربوط به نیروی انسانی، 3(تاخیرات مربوط به مواد ومصالح 
و 4( تاخیرات مشاورپیمانکار)درصورت وجود( و یا دفتر فنی.
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شکل 5: سیستم کلی ادعاهای پیمانکار
 “ متغیرحالت  استنباط هست   قابل  از شکل  که  همانطور   
تاخیرات مربوط به نیروی انسانی” بر روی هر دو متغیر حالت 
“ تاخیرات مربوط به تجهیزات وماشین آلات” و” تاخیر ات 
اظهار  توان  ومی  باشد  اثرگذار می  ومصالح”  مواد  به  مربوط 
خود  به نوبه  انسانی  نیروی  به  مربوط  تاخیرات  که  نمود 
باعث ایجادتاخیرات مربوط به مواد و مصالح و نیز تجهیزات 
متخصص  وجود  عدم  چراکه  می شود،  کار  و  ماشین آلات  و 
نیز تأخیر  باعث کاهش بهره وری ماشین آلات و تجهیزات و 
شد.  خواهد  پروژه  موردنیاز  مصالح  و  مواد  و  آن ها  درتامین 
همچنین عدم وجود نیروهای متخصص در بسیاری از موارد 
باعث اضافه کاری شده و سرعت اجرای پروژه را کندمی کند.

سه  این  از  یک  هر  های  زیرمجوعه 
است:  شده  ذکر  زیر  در  حالت  متغیرهای 
اشکال  شامل  ومصالح”  مواد  به  مربوط  ات  تاخیر  الف(” 

نامطلوب  کیفیت  نظیر  ومصالح  مواد  تامین  روند  در 
مصالح درتامین  تأخیر  و  مصالح  کمبود  مصالح، 

اشکال  از  متاثر  کار”  نیروی  به  مربوط  ب(”تاخیرات 
آموزش  عدم   : شامل  متخصص  نیروی  روندتامین  در 
تأمین به  اجبار   ، پروژه  تیم  در  متخصص  نیروی 

بر  حاکم  ،قوانین  پروژه  محل  کشور  داخل  از  کار  نیروی 
انسانی،  نیروی  مدیریت  در  ضعف  انسانی،  نیروی  تأمین 
مهارت و دانش ناکافی،عدم وجود ساختار متناسب سازمانی 
کار نیروی  بهره وری  بودن  کم  اختیارات،  و  تقسیم کار  برای 

ج(”تاخیرات مربوط به تجهیزات و ماشین آلات “ شامل اشکال در 
روند تامین تجهیزات وماشین آلات و کار با آنها نظیر نامتناسب 
بودن تجهیزات و ماشین آلات،در دسترس نبودن تجهیزات و 
نگهداری  و  تعمیر  در  وقفه  تجهیزات،  خرابی  ماشین آلات، 
ماشین آلات، موانع مرزی و بین المللی در ورود ماشین آلات خارجی 
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        بدیهی است تاخیرات کارفرما به نوبه خودروی تاخیرات 
صورت وضعیت ها  اگر  می گذارد.به عنوان مثال  اثر  پیمانکار 
تائید  به موقع  پیمانکار  نقشه های  یا  نشوند  تائید  به موقع 
نشوند و یا مجوزهای مربوط به  ورود ماشین آلات به کشور 
در  بسزایی  اثرات  یک  هر  نشوند  صادر  به موقع  پروژه  محل 
به تعویق انداختن امور اجرایی پیمانکار خواهند گذاشت. از 
غیرمجاز(  چه  و  مجاز  چه   ( پیمانکار  تاخیرات  دیگر  طرف 
آن  نهایی  نتیجه   که  می گردد  کارفرما  تاخیرات  باعث 
پروژه  به  مالی  خسارت  شدن  وارد  و  پروژه  دیر  اتمام 
تعلیق   ، تأخیر  ایجاد  در  پیمانکار  که  مواقعی  در  و  است 
تمدید  به  قادر  باشد  مقصر  پروژه  کل  یا  کار  از  بخشی  در 
خواهدبود. ادعا  ارائه  به  محق  نیز  وکارفرما  نبوده  پروژه 

       متغیرحالت “ تاخیرات مشاورپیمانکار)درصورت وجود( 
و یا دفتر فنی”  که متاثر از اشکالات  مرتبط با مشاور یا دفتر 
باشد  می  واقعیات  این  بیانگر  واقع  در  هست  پیمانکار  فنی 
که اگر دفتر فنی پیمانکار طرح و ساخت و یا مشاور او  در 
تهیه و ارائه نقشه ها وانجام تست و بازرسی ها تاخیر داشته و 
کنترل و تضمین کیفیت ضعیف باشد و یا در انجام ای امور 
قصور و اشتباهی رخ دهد و کنترل نقشه های اولیه کارفرما 
درست انجام نشده و اشکالات و تناقضات آنها در محله شروع 
پروژه مشخص نشود، رونداجرای امور پیمانکار به تعویق می 
بود. پروژه خواهد  در کل  تاخیرات  بروز  آن  نتیجه  که  افتد 

2- کل تغییرات:
       می توان به این نتیجه رسید که تغییرات در پروژه های پیمانکاری 
دامنه وسیعی دارد که می توان آن را به موارد ذیل تقسم نمود:

-1مهندسی ارزش
-2تجدید نظر در گزارشات، نقشه ها و مستندات پروژه 

)پس از تحویل از کارفرما(
-3دوباره کاری

-4کارهای اضافی
پیوست  فنی  مدارک  یا  و  قراردادی  اسناد  در  -5تغییر 
باشد( می  نیز  زمان  و  قیمت  در  تغییر  شامل  )که  آن 

-6تغییر در برنامه زمانبندی
-7تغییر در محدوده پروژه

-8 تغییر در احجام کاری ومشخصات فنی
        با اعمال تغییرات در پروژه بر مبنای هریک از موارد 
پیش اشاره پتانسیل بالایی برای بروز ادعا از طرف پیمانکار 
ایجاد می گردد که اگر به درستی مدیریت شود پیمانکار به 
احتمال زیاد موفق به اخذ هزینه های اضافی و خسارت های 
وارده و نیز تمدید پروژه به اندازه مدت زمانی که صرف اعمال 
این تغییرات شده می گردد.از طرف دیگر متغیر کل تغییرات 
که بطور مستقیم روی ادعا اثرگذار است با متغیرهای حالت  
کل تاخیرات نیز یک ارتباط مستقیم و دو طرف  دارد و می 
تاخیر  به  منجر  تغییری  هرگونه  اعمال  نمود  استنباط  توان 
در رونداجرای پروژه شده وبالعکس اگر پیمانکار و یا کارفرما 
حتم  بطور  شوند  مواجه  پروژه  در  تاخیرات  با  دلیلی  هر  به 
تغییرات  اعمال  به  تمایل  رفته  دست  از  زمان  جبران  برای 
خواهند داشت. لازم به ذکر است در صورت توافق در مواردی 
میزان  به  پروژه  طبیعی  به طور  است  تغییرات  از  ناشی  که 
و  هزینه های  و  می گردد  تمدید  پیمانکار  مجاز  تأخیر  مدت 
خسارتهای  معوقه ) در صورت لزوم( به وی داده خواهد شد.

3- استراتژی و شیوه های مدیریتی:
مطابق  مندمدیریتی  نظام  سیستم  یک  وجود       

نقش   PMBOK نظیر  جهانی  استانداردهای 
دستگاه دو  هر  در  پروژه  امور  تسهیل  در  بسزایی 

اجرای  حتم  بطور  گردد.  می  پیمانکار  و  کارفرما 
می  شده  تعیین  قبل  از  چارچوب  یک  در  امور 
از و  گرفته  را  متعدد  ادعاهای  بروز  جلوی  تواند 

شرایطی  در  بکاهد.  پروژه  در  آنها  منفی  اثرات 
از  هم  پروژه  مدیریت  برای  سیستمی  چنین  که 
باشد داشته  وجود  پیمانکار  هم  و  کارفرما  طرف 

بدیهی است با مدیریت تغییرات و مدیریت برنامه ریزی که 
و  تغییرات  با  هستند   مدیریتی  های  شیوه  از  متاثر  دو  هر 
در  طرف   دو  و  شده  تری  صحیح  برخورد  پروژه  تاخیرات 
با  هم  و  تر  دوستانه  فضای  در  هم  پروژه   بحرانی  مواقع 
عملکردی بهتری با ادعاهای بوجود آمده برخورد می نمایند. 
مدیریتی   های  شیوه  و  استراتژی  که  است  آن  مهم  نکته 
پروژه”  محیطی  “عوامل  حالت  متغیر  مستقیم  تأثیر  تحت 
قراردارد و اگر به دلایل داخلی و یا خارجی پروژه در شرایط 
باید سازگاری کامل  نامساعد قرارگیرد شیوه های مدیریتی 
شیوه  دیگر  عبارت  به  باشد.  داشته  آن  محیط  و  پروژه  با 
به  و  بوده  پروژه  محیطی  عوامل  تاثیر  تحت  مدیریتی  های 
شرایط  برحسب   تا   باشد  پذیر  انعطاف  باید  جهت  همین 
و  تصمیم  بهترین  باشند  قادر  ارشد  مدیران  آمده  بوجود 
سیاست را برای حل مسائل  مختلف انتخاب نمایند. ناگفته 
نماند منظور این نیست که در هرشرایطی یک نوع سیستم 
مدیریتی بکار آید بلکه لازم است ابزارها و شیوه های مختلف 
سازگار  و  تعیین شده  قبل  از  مدیریتی  یک سیستم  در  اما 
راهکار درستی محسوب می گردد.  پروژه  از  با هر شرایطی 

4- عوامل محیطی:
روی  بر  هم  که  پروژه  محیطی  عوامل  فوق  شکل  طبق     
شیوه  و  تغییرات  کل  تاخیرات،  کل  متغیرهای  از  هریک 
کارفرما  و  پیمانکار  تاخیرات  روی  بر  هم  و  مدیریتی  های 
که از زیر مجموعه های تاخیرات پروژه هستند اثر مستقیم 
است: تقسیم  قابل  ذیل  حالت  متغیر  سه  به  گذارد  می 

ناشی  عوامل  از  متاثر  سازمانی  داخلی  علل   1-
بین  ضعیف  ارتباطات  و  هماهنگی  شامل:  داخلی  علل  از 
و  تغییرات  با  ناصحیح  برخورد  پروژه،  کنندگان  مشارکت 
نتایج پیش بینی نشده، انتظارات نابجای هر یک از طرفین

علل  از  ناشی  عوامل  از  متاثر  خارجی  علل   2-
اقلیمی  شرایط  تکنولوژیکی،  مسائل  شامل:  خارجی 
محیطی  زیست  و  محیطی  مسائل  پروژه،  اجرای  محل 
اقتصادی مسائل  قانونی،  مسائل  هوایی،  و  آب  و  

سایر علل متاثر از مسائلی نظیر شرایط فورس ماژور،   3-
اتفاقات غیرمترقبه )اعتصابات و...(، و نیز اختلاف زبان و فرهنگ 
     شرایط نامساعداقتصادی که جز علل خارجی و زیرمجموعه 
عامل محیطی است گاه باعث می شود کارفرما صلاح می داند 
از  از پیمانکار بخواهد آن را سریع تر  پروژه را فشرده کند و 
حالت عادی انجام دهد. مثال دیگر حالتی است که پیمانکار 
ریسک تورم و بالا رفتن هزینه های پروژه خود را پیش بینی 
کرده و در این صورت در قالب تغییرات پیشنهادی از کارفرما 
درخواست تائید تغییرات پیشنهادی خود را دارد تا سریع تر 
کار خود را به اتمام برساند .گاهی نیز شرایط آب وهوایی باعث 
می شود روش اجرایی قبلی پاسخگوی الزامات پروژه  نباشد 
توافق  به  باید  اجرا  تغییر روش  بر سر  کارفرما  و  پیمانکار  و 
ادعاهای  بروز  به  موارد منجر  این  بدیهی است همه  برسند. 
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مستلزم  آنها  به  رسیدگی  و  شده  پیمانکار  طرف  از  متعدد 
پروژه  در  آن  متخصص  تیم  توسط  ادعا  مدیریت  بکارگیری 
عادی  غیر  شرایط  در  پروژه  مدیر  کلی  بطور  بود.  خواهد 
نمی تواند به روشهای از پیش تعیین شده درسازمان پروژه 
تغییرات  جدید  شرایط  حسب  بر  است  لازم  و  نموده  اکتفا 
لازم در استراتژی های  سازمانی ایجاد کرده و پس از تایید 
های  استراتژی  پیشیرد  راستای  در  سازمان  ارشد  مدیران 
جدید با شیوه های متناسب شرایط بوجود آمده عمل نماید. 
      درمدل بعدی که در شکل )6( نشان داده شده است  با 
حفظ ارتباط بین متغیرهای اصلی سیستم ادعا در مدل های 
ادعا  به  نسبت  بیشتری  اثر  شدت  از  که  پارامترهایی  قبل، 
برخوردار هستند به همراه روابط تشدیدکننده و تعدیل کننده 
بین آن ها و نمایش حلقه های بازخوردی نشان داده شده اند 
تورم،  تغییرات،  از  عبارتند  فوق  متغیرهای حالت در مدل   .
و  مالی  کار،منابع  به  دادن  شتاب  و  سازی  تاخیرات،فشرده 
پروژه  تمدید  و  وری  بهره  میزان  پروژه،کاهش  های  هزینه 
معوقه  سود  و  خسارت  تعلیق،  نظیر  پارامترهایی  .همچنین 
مشخص  آن  در  نیز  نامساعد  وهوای  آب  تاخیرات،  از  ناشی 

شده اند که در کنار متغیره های فوق سیستم داخلی ادعا را 
تشکیل داده اند که ابتدا با متغیرحالت “ استراتژی و شیوه های 
مدیریتی” و بعد از آن توسط عوامل محیطی محاط شده اند. 
همانطور که در این مدل نمایش داده شده است پارامترهای 
تمدید  از  ناشی  معوقه  سود  و  خسارت  تعلیق،  نظیر  مهمی 
تامین  های  هزینه   ، تورم  نامساعد،  هوای  و  پروژه،آب 
منابع  و  تغییرات،  حالت  متغیرهای  نیز  و  پروژه،  منابع 
های  هزینه  به  کننده  تشدید  و  مستقیم  رابطه  پروژه  مالی 
یابد  فزونی  فوق  عوامل   از  یک  هر  وقتی  و  دارند  پروژه 
بروز  زیادترخواهدشد که ریشه عمده  نیز  پروژه  هزینه های 
دیگر  طرف  گردد.از  می  محسوب  مالی  متعدد  ادعاهای 
کننده  تعدیل  ای  رابطه  مالی  منابع  با  پروژه   های  هزینه 
های هزینه  افزایش  صورت  در  که  معنی  این  به  دارد 

جریان  و  یافته  کاهش  پروژه  مالی  منابع   ، پروژه 
همچنین  گردد.  می  تر  منفی  پیمانکار  نقدینگی 
کار، الزحمه  حق  نظیر  فاکتورهایی  بین  روابط 

بیشتری  جزئیات  با  کاری  دوباره  و  اضافی  کارهای   
آنها پرداخته شده است. مشخص شده که درادامه به شرح 

شکل 6 : دیاگرام مفهومی ادعا با حلقه های بازخوردی بین متغیرها و نمایش روابط تشدیدکننده و تعدیل کننده
 طبق مدل پارامترهایی که باعث کسری منابع مالی پروژه می 
: پارامترهای تعلیق، کارهای اضافی، تورم،  از  شوند عبارتند 
فشرده سازی و شتاب دادن به کار و متغیر حالت تاخیرات 
که همه اثری تعدیل کننده روی منابع مالی دارند .از طرف 
به  ناگزیر  پیمانکار  شود  کم  پروژه  مالی  منابع  وقتی  دیگر، 
اتمام آن در زمان کوتاه تر  فشرده کردن کار و تلاش برای 
بین   تعدیل کننده  ای  رابطه  و  بود  از حالت طبیعی خواهد 
منابع مالی پروژه و شتاب دادن به کار وجود دارد. در مدل 
فوق تغییرات با  تاخیرات رابطه ای تشدید کننده دارد، لذا 
تاخیرات بیشتر باعث نیاز به تغییرات بیشتر و در مقابل امکان 
بیشتر کاهش کیفیت کار می شود که این پارامتر خود باعث 
می شود پیمانکار برای رفع اثر منفی کاهش کیفیت کار در 

صدد رفع اشکالات موجود در قالب تغییرات بر آید.همچنین 
تغییرات علاوه بر اثر تشدید کننده برروی هزینه های پروژه 
باعث  و  محسوب شده  تاخیرات  میزان  افزایش  برای  عاملی 
از  به فشرده سازی کار و دوباره کاری می شود.  نیاز  ایجاد 
طرف دیگر، کیفیت کار نیز تابع میزان فشردگی پروژه است 
، چون وقتی با اجبار پیمانکار یا کارفرما نیاز به شتاب دادن 
در کار باشد، به احتمال زیاد از کیفیت کار کاسته می شود 
بیشتر  کاری  دوباره  احتمال  شود،  کمتر  کیفیت   هرچه  و 
تاخیرات  میزان  تشدید  باعث  خود  امر  این  که  شود  می 
همه  و  شود  می  کار  الزحمه  حق  و  اضافی  کارهای  پروژه، 
این موارد منتهی به افزایش هزینه های پروژه خواهند شد. 
بطور  هم  کاری  اضافه  تشدید  فوق  مدل  براساس         
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مستقیم با کاهش منابع مالی در ارتباط بوده وهم بطور غیر 
به کسری  منجر  پروژه  تاخیرات  ازدیاد  از طریق  و  مستقیم 
منابع مالی خواهدشد. پارامترهای تاخیرات، کارهای اضافی 
و نیز آب و هوای نامساعد رابطه ای تشدید کننده با تمدید 
پروژه دارند که خود باعث ازدیاد خسارت و سود معوقه ناشی 
می  پروژه  های  هزینه  افزایش  درنهایت  و  پروژه  تمدید  از 
باشد،تاخیرات  بیشتر  تعلیق  مدت  شکل،هرچه  گردد.طبق 
پروژه کمتر خواهد  مالی  منابع  و  بیشتر  پروژه  و هزینه های 
باشد، منابع مالی کمتر شده  شد. هرچه میزان تورم بیشتر 
مالی  تأمین  هزینه  پروژه  زمانی  فشرده سازی  مقابل  در  و 
هرچه  می یابد.  تشدید  پروژه  هزینه های  درنتیجه  و  بیشتر 
زمانی  فشرده سازی  باشد  عقب تر  اولیه خود  برنامه  از  پروژه 
بیشتر  پروژه  هرچه  دیگر  طرف  از  می شود.  بیشتر  پروژه  
تسریع یابد از میزان عقب افتادگی آن از برنامه اولیه کاسته 
کسری  باشد  کمتر  مالی  منابع  هرچه  درنهایت  می شود. 
باعث  منابع  کسری  ازدیاد  و  یافت  خواهد  افزایش  منابع 
عقب تر ماندن بیشتر پروژه از برنامه  اولیه خود خواهد شد. 
     می توان گفت عدم وجود یک سیستم نظام مند مدیریتی 
ناصحیح  های  شیوه  بکارگیری  و  آن  اجرای  در  ضعف  یا  و 
مدیریتی در شرایط خاص پروژه کلیه پارامترها ومتغیرهای 
حالت در سیستم داخلی ادعا را تحت تأثیر قرارداده و بطور 
را  ادعا  به  مربوط  عوامل  همه  مستقیم   غیر  یا  و  مستقیم 
تحت الشعاع خود قرار می دهد و اثرات تشدیدکنندگی و یا 
تعدیل کنندگی را در سیستم ادعا شدت می بخشد.بدیهی 
است در مواقع مواجه شدن با ادعاهای متعدد پیمانکار، اگر 
بیرون  برای  نامناسبی  استراتژی  مدیریتی،  ضعف  خاطر  به 
تنها  نه  شود  گرفته  بکار  بحرانی  حالت  از  پروژه  آوردن  در 
بلکه  شود  نمی  ادعا  از  ناشی  خسارتهای  جبران  به  کمکی 
بیابد.  بیشتری  کاهش  پروژه  وری  وبهره  سود  است  ممکن 

3-2-5 ساختن مدل کمی
تعهدات  انجام  در  تاخیرات  محاسبه همه  مرحله شامل  این 
کارفرما ودر نتیجه جریمه دیرکرد و سود معوقه)در صورت 
لزوم( ونیز میزان زمان موردنیاز جهت تمدید پروژه به خاطر 
به تعویق افتادن کل یا بخش هایی از کار پروژه می باشد و 
پروژه  در  که  ادعا  مختلف  متغیرهای  بین  روابط  کلی  بطور 
آید چون  بدست می  باشد  و هزینه می  زمان  های عمرانی 
برآورد  از  پس  باید  پیمانکاران  مختلف  ادعاهای  نهایت  در 
مالی و زمانی بصورت عدد به کارفرما اعلام گردد. بویژه در 
ادعاهای  حجم  پروژه  محل  کشور  در  تورم  نظیر  شرایطی 
سازی  کمی  و  یابد  می  تشدید  المللی  بین  پیمانکاران 
دارد. حیاتی  بسیار  نقش  موارد  این  در  کافی  دقت  با  ادعا 

       می توان روش محاسبات بخش دلاری را با  بکارگیری 
ضریب  تبدیل نرخ به موارد غیر دلاری نیزتعمیم داد. مواردی 
نیز هست که در آنها محاسبات دلاری با غیر دلاری تفاوت دارد 
و انجام محاسبات دقیق مستلزم رعایت شرایط حاکم بر پروژه 
و نیز روابط مالی بین المللی می باشد. به عنوان  مثال برای 
محاسبات  تعدیل می بایست به جای ضریب پیش فرض 3% 
در بخش دلاری برای بخش غیر دلاری لازم است برای شاخص 
تعدیل ضریب اعلام شده از طرف کارفرما مبنا قرارداده شود.

        قبل از پرداختن به دو مرحله آخر مدسازی ادعا با 
تحلیل  و   مدل  سنجي  اعتبار  یعنی  سیستم  پویایی  روش 
مطالعه  تحت  پروژه  ابتدا  ها،  مدل  از  حاصل  های  سیاست 
های  مدل  تا  گردد  می  معرفی  پژوهش  این  در  موردی 

پیشنهاد شده در یک پروژه واقعی مورد ارزیابی قرار گیرند. 
موردی  درمطالعه  پروژه  کلی  مشخصات   -1-3-2-5
       در دوم جولای 2007 میان شرکت دوکولسا وابسته به وزارت 
انرژی و نفت ونزوئلا و شرکت بین المللی خانه سازی ایرانیان 
به عنوان زیرمجموعه گروه استراتوس قرارداد کلیدگردان که 
بود  تنظیم شده  فیدیک  نسخه 1999  نقره ای  کتاب  پایه  بر 
اهدا شامل طراحی،  واحدی شهر جدید  پروژه 7008  برای 
ساخت و تدارکات احداث واحدهای آپارتمانی و ساختمان ها 
قراردادی  المنیتو  منطقه  در  اداری  و  عمومی  فضاهای  و 
به مبلغی حدود 500 میلیون دلار منعقد شد. مدت قرارداد 
به موجب موافقت نامه 48 ماه از زمان شروع به کار مندرج در 
شرایط اختصاصی تعیین  و پروژه از تاریخ جولای 2009 آغاز شد. 
       در تاریخ اوت 2013 با بایجاد شرایط خاص در پروژه 
دولتی  کارفرمای  سوی  از  پیمانکار  بر  فشارها  تحمیل  با  و 
الحاقیِه شماره یک بین کارفرما و پیمانکار به امضا رسید که 
و  تا آگوست 2014 تمدید گردید  قرارداد  پایه آن مدت  بر 
ضمن اعمال برخی تغییرات در ساختمان های عمومی، تعداد 
واحدهای مسکونی از 7000 واحد  به 7008 افزایش یافت، 
و با توجه به تغییر احجام کار قیمت کل اجرای قرارداد ،مبلغ 
الحاقیه  پایه  بر  کرد.  پیدا  افزایش  دلار   میلیون  اولیه100 
و  دلاری  بخش  دو  به  پیمانکار  به  پرداختی  مبالغ  مزبور 
قیمت  شد.تفکیک  تقسیم  دستوری  تسعیر  نرخ  با  بولیواری 
به دو بخش دلاری و بولیواری به دلیل مشکلات اقتصادی و 
به ویژه کمبود دلار، و در پی دستور هوگو چاوز رئیس جمهور 
وقت ونزوئلا، انجام شد. بر مبنای الحاقیه مزبور تصمیم گرفته 
شد راهکار تعدیل بهای صورت وضعیتها به این صورت باشد 
که از شاخص های اعلام شده توسط بانک مرکزی ونزوئلا که 
قیمت  تعدیل  جهت  می گرید  اعلام  ماهانه  دوره  به صورت 
استفاده گردد.همچنین مطابق الحاقیه شماره دو در آگوست 
2014، مدت قرارداد برای یک سال دیگر و تا آگوست 2015 
تمدید شد.تا سال 2015حدود 4000واحد مسکونی تکمیل 
علیرغم  واحد  بعدازآن 784  و  بود،  واگذارشده  کارفرما  به  و 
عدم یا تاخیردر پرداخت هابه مرحله اتمام و تحویل کار رسید 
واحد   400 و  واحدتحویل   384 ابتدا  که  بود  براین  قرار  و 
دیگر نیز در صورت تأمین منابع مالی تحویل داده شوند.[22]

5-2-4 اعتبارسنجی مدل های پیشنهادی 
برای ادعا 

های  مدل  از  هریک  اثربخشی  میزان  بررسی  برای         
بکارگرفته  واقعی  پروژه  یک  در  آنها  است  لازم  پیشنهادی 
بررسی شود  اعتبار سنجی لازم است  برای  شوند.به عبارتی 
متخصصین  برای  میزان  چه  تا  پیشنهادشده  مدل های  که 
ادعا مفید خواهد بود . برای بررسی این قسمت تلاش شده 
است همه مواردی که تا این مرحله از مدل سازی ادعا انجام 
شده است از طریق تحلیل آن ها در مطالعه موردی “شهرک 
ابتدا این ارزیابی روی مدل  اهدا در ونزوئلا” ارزیابی شود و 
گردید. بررسی خواهد  روی مدل کمی  آن  از  و پس  کیفی 

1- اعتبارسنجی مدل  مربوط به درک سیستم ادعا
بین  روابط  پروژه  دراین   )2( علی-معلولی شکل  مدل  طبق 
در  اشاره  پیش  مطالب  اساس  بر  به راحتی  مختلف  عوامل 
دیاگرام  این  روی  از  و  بوده  درک  قابل  قبلی  قسمت های 
بازخوردی،  حلقه های  اثرات  روی  از  توان  می  براحتی 
نمود  وتحلیل  تجزیه  را  موردی  درمطالعه  پیمانکار  ادعاهای 
پیمانکار  ادعاهای  بروز  دلایل  توان   می  مدل  اساس  بر   .
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نمود: خلاصه  ذیل  موارد  در  توان  می  را  پروژه  ین  در 
-وجود معارضین و عدم تحویل به موقع زمین کارگاه. 

-عدم پرداخت یا تاخیردر پرداخت صورت وضعیت ها) به 
مبلغی بالغ بر 35 میلیون دلار(

دلاری-  به  دلاری  پرداخت  حالت  از  قرارداد  -تبدیل 
بولیواری و عدم پرداخت بخش دلاری و پرداخت نامتناسب 
قراردادی. غیر  زمانی  بازه های  در  طولانی  تأخیر  با  همراه 

-تأخیر در پرداخت پیش پرداخت پروژه .
-تورم کمرشکن در کنار عدم اعلام نرخ تورم توسط بانک مرکزی 
و نیز افزایش لجام گسیخته نرخ برابری دلار در برابر بولیوار.

به  ساختمانی  کالاهای  تهیه  به  مربوط  -مشکلات 
. لازم  کالاهای  و  اولیه  مواد  همه  بودن  وارداتی  خاطر 

درخواستی  و  لازم  مصالح  درتامین  تاخیر  یا  تأمین  -عدم 
بود. طرف  دو  بین  های  توافق  جزء  که  پیمانکار 

-تعطیلی بسیاری از کارخانه های رنگ، فولادسازی، آسفالت، 
اقتصادی. بحران  خاطر  به  ونزوئلا  در  سرامیک  و  سیمان 
-عدم تصویب به موقع نقشه های اجرایی پروژه توسط کارفرما.

وتائید  کارکردها  فنی،  مدارک  بررسی  روال  بودن  -کند 
و  کارآمد  نیروهای  نبود  علت  به  کار  انجام  ضمن  تغییرات 
متخصص و عدم بهره وری پرسنل کارفرما با در نظر داشتن 
حجم پروژه و ابعاد گسترده آن درزمینه های اجرا و قراردادی .

 2014 نوامبر  از  تعدیل  شاخص های  اعلام  -عدم 
میلادی.  2015 سال  در  محاسبات  زمان  تا  میلادی 

      با در نظر گرفتم موراد پیش اشاره می توان اذعان نمود 
ادعاهای پیمانکار در این پروژه عبارتنداز:-1 تاخیرات )ناشی 
اعلام  در  تأخیر  و  پیمانکار  به  به موقع  پرداخت های  عدم  از 
شاخص های تعدیل و ...،-2 کارهای اضافی، -3 خدمات اضافه

    همچنین تیم ادعا هزینه های مربوط به رسیدگي به ادعا 
حل  هیات  توسط  بویژه  رسیدگی  مختلف  حالتهای  در  را 
گزارش  به  و  محاسبه  بود  تر  محتمل  همه  از  که  اختلاف 
گردد  مطالعه  سازمان  مدیرارشد  توسط  باید  که  ادعا  مالی 
اضافه کرد که خوشبختانه در این پروژه باتوجه به اینکه در 
نهایت ادعاهای موجود بدون ارجاع به هیات حل اختلاف و یا 
داوری بین المللی، و از طریق مذاکره و توافق دوستانه حل و 
فصل گردید هزینه ای برای رسیدگی به ادعا منظور نگردید.
-2اعتبارسنجی مدل  مربوط به  مدل مفهومی ) کیفی ( ادعا

کیفی  های  مدل  بکارگیری  از  منتج  نتایج 
در  اهدا  شهر    “ پروژه  در  ادعا  سیستم  به  مربوط 
شود: می  خلاصه  ذیل  موارد  در  ونزوئلا”  کشور 

1-پس از مطالعه اسناد و مدارک مربوط به پروژه “ شهر 
اهدا در کشور ونزوئلا” ، با نگاهی به  شکل های )4( و 

)5( می توان اذعان نمود هر سه فاکتور ایجاد تغییرات و 
تاخیرات در پروژه ونیز استراتژی و شیوه های مدیریتی که 

در بطور کامل بررسی شدند  از مواردعمده ای بودند که 
باعث بروز ادعاهای پیمانکار در این پروژه گردید . همچنین 
دررابطه با ریشه های بروز ادعا می توان گفت تاخیرات پروژه 
که از مهم ترین عوامل ایجاد ادعا می باشد بیشتر به ترتیب 
اولویت ناشی از تاخیرات کارفرما و ضعف در استقرار نظام 
مدیریتی که متأثر از عوامل محیطی پروژه هست و سپس 

تغییرات و درنهایت تاخیرات خود پیمانکار می باشد.

قرارداد  با  پروژه   یک  در  گذار  تأثیر  عوامل  درمورد   -2
مطالعه  به  باستناد  توان  می  فیدیک  کلیدگردان  

این  در  که  عواملی  ازبین  که  اظهارنمود  فوق  موردی 
پروژه  این  در  که  مواردی  شد،  اشاره  آنها  به  دومدل 
اندعبارتنداز: شده  آن  تشدید  ویا  ادعا  بروز  باعث  خاص 

عدم  پروژه،  ضعیف  برنامه ریزی   : کارفرما  با  مرتبط  عوامل 
توانایی مالی مکفی، ، قصور در مدیریت پیمان توسط کارفرما 
یا بی توجهی به مطابقت تعهدات قراردادی، فرضیات نادرست 
در مورد جهت عملیات میدانی تحت مسئولیت پیمانکار، خطا 
و سهل انگاری کارفرما، دستور تغییرات، قصور در پرداخت ها، 
کارگاه  به  دردادن دسترسی  قصور  پروژه،  محدوده  تغییرات 
به کارگیری  عدم  اضافی،  کارهای  کارفرما،  تاخیرات  پروژه، 
کارفرما سازمان  در  پروژه  مدیریت  نظام  پیاده سازی  و 

شناوری،  مالکیت  وجود  عدم  پیمانکار:  با  مرتبط  عوامل 
اطلاعات  ثبت  روند  بودن  ضعیف  ریسک،  تخصیص  عدم 
در  ضعف  تغییرات،  پیشنهاد  مدارک،  بایگانی  و  پروژه 
پیمانکار،  سهل انگاری  و  خطا  قراردادی،  و  حقوقی  امور 
پیمانکار سازمان  در  پروژه  مدیریت  نظام  استقرار  در  ضعف 

عوامل مرتبط با اسناد قراردادی : ابهامات در قرارداد،شرایط 
خصوصی و عمومی پیمان، ابهامات در اسناد و پیوست های قرارداد

پروژه،  اجرای  روش   : پروژه  با  مرتبط  عوامل 
پیمان اولیه  مدت  پروژه،  )محدوده ی(  قلمرو 

اقتصادی)تورم  و  سیاسی  شرایط  تغییر  عوامل:  سایر 
)تعلیق( کار  در  ماژور،توقف  فورس  شرایط  تعدیل(،  و 

ادعا  دیاگرام مفهومی  )6(که  بررسی مدل شکل  از  3- پس 
تشدیدکننده  روابط  و  متغیرها  بین  بازخوردی  حلقه های  با 
و تعدیل کننده بین آنها رانمایش می دهد می توان در مورد 
پروژه “ شهراهدا در کشور ونزوئلا” به این نتیجه رسید که 
در این پروژه تعلیق که خود ناشی از نامساعد شدن شرایط 
سیاسی واقتصادی کشور ونزوئلا بوده است به طور فزاینده ای 
هزینه های پروژه را بالا برد . از طرفی تعلیق اثر باعث کاهش 
شدید منابع مالی پروژه شد که درنهایت باعث شد پروژه به 
سمتی پیش برودکه پیمانکار ناگزیر به فشرده سازی آن باشد 
که این امر خود باعث کاهش شدیدتر منابع مالی پروژه شد. 
تسریع  باعث  که  فضایی  ایجاد  روی  نیز  تغییرات  همچنین 
بود  این  است  اهمیت  حائز  آنچه  اما  بود،  مؤثر  کار شود  در 
مالی  منابع  کسری  خاطر  به  پیمانکار  خود  ازیک طرف  که 
بد  شرایط  و  تورم  کارفرما،  پرداخت های  در  تأخیر  یا  وعدم 
با شتاب  را  پروژه  ونزوئلا ترجیح می داد  اقتصادی در کشور 
تعلیق در کارها که  از طرف دیگر  برساند و  پایان  به  بیشتر 
باعث عقب افتادن از برنامه زمان بندی اولیه شده بود، منتج 
برای  چراکه   ، کند  تعلیل  تصمیم گیری  این  در  شد  این  به 
باکارهای اضافی پیش آمده و تغییرات در پروژه  اتمام پروژه 
هم زمان بیشتری لازم بود وهم می بایست هزینه ها، خسارات 
و جریمه  دیرکردها  پرداخت شود تا مانع از کاهش بیشتر 
میزان بهره وری، سود و ثروت سهامداران شود، لذا  تیم ادعا 
این  در  سازمان  ارشد  مدیریت  تصمیم گیری  به   کمک  در 
بر  تصمیم  درایت  با  درنهایت  و  داشتند  مؤثری  نقش  مورد 
از  پس  و  شود  رسیدگی  پیمانکار  ادعاهای  به  که  شد  آن 
تمدید پروژه ، مطالبات پیمانکار نیز از کارفرما گرفته شود. 
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3- اعتبارسنجی مدل  مربوط به مدل کمی ادعا
ادعاهای  گفت  توان  می  شده  انجام  بررسی  طبق 
در  که  بوده  گروه   سه  پروژه   این  در  پیمانکار  مالی 
در  و  بود   ارسال شده  کارفرما  برای  جداگانه  بسته  سه 
است: شده  ارائه  لازم  توضیحات  درموردهریک  ادامه 

سری اول ادعاهای پیمانکار: خسارات ناشی از عدم پرداخت های 
به موقع و تأخیر در اعلام شاخص های تعدیل و سایر موارد مالی

در  که  پیمانکار  قراردادی  مالی-  ادعاهای  از  مرحله  اولین 
به دلیل  تهیه شده است عمدتاً  بولیواری  و  دو بخش دلاری 
قرارداد  در  کارفرما  توسط  شده  تعهد  مبالغ  پرداخت  عدم 
اعلام  عدم  همچنین  و  پرداخت ها  در  تأخیر  همچنین  و 
و  ونزوئلا  کشور  مرکزی  بانک  توسط  تعدیل  شاخص های 
الحاقیه  مطابق  که  پیمان  مدت  تمدید  ناشی  خسارات  نیز 
شماره 2 به تائید کارفرمای طرح نیز رسیده است می باشد. 
این  از  پیمانکار  به  به خسارات واردشده  ادعایی مربوط  رقم 
 1،200 بر  بالغ  همچنین  و  دلار  میلیون   180 حدود  حیث 
در  گزارش  یک  قالب  در  که  است  بوده  بولیوار  میلیون 
ارسال گردید.  کارفرما  برای  نامه  پیوست  به   07/10/2015
پروژه  این  در  پیمانکار  ادعاهای  اول  سری 
نمود: خلاصه  ذیل  موارد  در  توان  می  را 

1 -جریمه دیرکرد در پرداخت مبالغ کارکردهای دلاری )طبق 
3درصد  بایستی  پرداخت ها  در  دیرکرد  صورت  در  قرارداد 
بیش از سود به عنوان جریمه دیرکرد به پیمانکار پرداخت می 
شد وبا توجه به اینکه نرخ سود دلاری در بانک ها حداقل 3 % 
می باشد، بنابراین جریمه مزبور معادل %6 در نظر گرفته شد.(

کارکردهای  مبالغ  پرداخت  در  دیرکرد  جریمه   -  2
اعلام شده  تورم  نرخ  مبنای  مورد بر  این  بولیواری) 
شاخص  اعلام  عدم  خاطر  )به  مرکزی  بانک  توسط 
گردید.( محاسبه  ونزوئلا  کارفرما(  طرف  از  تعدیل 
مقررشده زمان  در  پرداخت  پیش  نشده  پرداخت  -مبلغ   3
. پیش پرداخت  مبالغ  پرداخت  در  دیرکرد  -جریمه   4

دلاری  کارکردهای  به  مربوط  -تعدیل های   5
.  3% معادل  دلار  رشد  نرخ  فرض  با  پیمانکار 
دلاری. تعدیل های  پرداخت  در  دیرکرد  -جریمه   6

7 -تعدیل های مربوط به کارکردهای بولیواری پیمانکار)این 
بخش بر مبنای نرخ تورم اعلام شده توسط بانک مرکزی ونزوئلا 
محاسبه شدکه علت آن عدم اعلام شاخص های مربوط به تعدیل 
بخش بولیواری توسط این بانک و خارج از قصور پیمانکار بود.

پرداخت  در  تأخیر  از  ناشی  دیرکرد  -جریمه   8
پیمانکار قصور  از  خارج  عللی  به  بولیواری  تعدیل های 

افزایش  بابت  پیمانکار  به  شده  متحمل  -هزینه های   9
ذیل:  بخش  دو  شامل  کار  اجرای  زمان  تمدید  و 
با  پیمانکار  به  تحمیلی  و  بالاسری  هزینه های  تفاوت  الف- 
درصد دریافتی توسط پیمانکار در صورت وضعیت های کارکرد

ماه   50 از  ناشی  پیمانکار  به  تحمیلی  هزینه های  ب- 
پیمانکار  قصور  از  خارج  علل  به  قرارداد  زمان  تطویل 
اضافی کارهای  پیمانکار:  ادعاهای  دوم  سری 

بود که درمحدوده  از کار  اضافه شامل بخش هایی   کارهای 
اجرای عملیات و یا در ساختار شکست کار پروژه نبوده و با 
توجه به شرایط، توسط کارفرما و یا حوزه های دولتی کشور 
شرایط  طبق  چون  و  تحمیل شد  پیمانکار  این  به  ونزوئلا 
خصوصی پیمان گرچه پیمانکار بایستی تمام کارهای مربوط 
کار  انجام  هزینه های  اما  داد  می  انجام  را  پروژه  اجرای  به 

باید توسط کارفرما پرداخت می شد، در حالیکه کارفرما به 
بخش  این  به  مربوط  هزینه های  لذا  ننمود،  عمل  تعهد  این 
)در قالب تغییرات( بر اساس قیمت های ماشین آلات و نیروی 
انسانی و مصالح موجود)یا ردیف های مشابه( طبق پیوست 
قرارداد آنالیز،محاسبه و به ادعای مالی پیمانکار افزوده شد. 
اضافه خدمات  :محاسبه  پیمانکار  ادعاهای  سوم  سری 

با توجه به اینکه کارفرمای طرح بر اساس شرایط خصوصی 
برق  آب،  انشعاب  دادن  شامل  خدمات  ارائه  مسئول  پیمان 
وفاضلاب از درب کارگاه به پیمانکار در زمان اجرای کار و نیز 
تأمین برق شبکه تا مدخل ورودی کارگاه بابت تجهیز و انجام 
عملیات اجرایی بوده که قیمت آنها در آن کشور بسیار نازل 
بوده است اما کارفرما از تعهدات قراردادی خود در این بخش 
نیز اجتناب کرده بود، لذا پیمانکار در زمان اجرای کار شخصاً 
نسبت به جمع آوری و تخلیه فاضلاب از کارگاه اقدام نموده و 
بعلاوه توسط تانکر نسبت به خرید و تأمین آب برای کارگاه 
نیز  این مورد  به  نهایت هزینه های مربوطه  اقدام نمود و در 
محاسبه و به کارفرما اعلام گردید. علاوه بر این پیمانکار شخصاً 
مربوط  برق  تأمین  به  نسبت  ژنراتور  دیزل  با خرید سیستم 
و  اقدام  اجرایی  عملیات  موردنیاز جهت  و  کارگاه  تجهیز  به 
هزینه های برآورد شده را طی گزارشی برای کارفرما ارسال کرد.  
نتایج حاصل از کمی سازی ادعاهای پیمانکار دراین پروژه در 
تاخیرات محاسبه  کلیه  است. همچنین  جدول 2 ذکر شده 
شده بر اساس مدل کمی نیز منجر به تعیین مدت مورد نیاز 
برای تمدید قرارداد شد که دوسال آن در نهایت به تایید رسید.
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 جدول 2 : جدول ادعاهای مالی -قراردادی پیمانکار

5-2-5- -تحلیل سیاست های پیمانکار در 
ارتباط با مدل های پیشنهادی

ونزوئلا” وجود  اهدا در کشور  پروژه” شهر  زیادی در  عوامل 
توان  می  که  شدند  متعدد  ادعاهای  بروز  باعث  که  داشتند 
گفت مهمترین آنها عدم اجرای تعهدات مالی کارفرما بویژه 
تاخیرات در پرداخت ها،تغییرات و نیز شرایط بحرانی اقتصادی 
کشور ونزوئلا بود.همچنین عدم استقرار نظام مدیریت پروژه 
، عدم تخصیص ریسک و عدم دارابودن مالکیت شناوری از 
گردد. می  محسوب  ادعا  مدیریت  در  پیمانکار  ضعف  نقاط 

با  که  است  نموده  تلاش  مطالعه  مورد  پروژه  در  پیمانکار 
اجرای مدیریت ادعا  که مرحله اصلی آن شناسایی ادعاهای 
بررسی  با  و  پیداکرده  را  ادعا  بروز  های  ریشه  بود  موجود 
با  عواقب  عدم بکارگیری یک استراتژی معقول در برخورد 
اتلاف وقت و صرفه جویی  از  برای جلوگیری  ادعاهای خود 
به  موجود  ادعاهای  به  رسیدگی  به  مربوط  های  هزینه  در 
یا  و  اختلاف  هیات حل  به  خود  ادعای  پرونده  ارجاع  جای 
جوید  بهره  دوستانه  توافق  و  مذاکره  از  المللی،  بین  داوری 
که این امر باعث گردید هم زمان پروژه تمدید شده وهم با 
سهم قابل توجهی از مبالغ مورد ادعای پیمانکار موافقت شد.

 می توان اذعان نمود اگر کارفرما مشکل مالی نداشت و پروژه 
با شرایط بحران اقتصادی وتویم شدید مواجه نمی شد پروژه 
پیمانکار  ادعاهای  و  یافت  می  ادامه  خود  عادی  شرایط  در 
اهمیت  حائز  نکته  این  به  توجه  اما  می شد.  کمتر  بسیار 
اقتصادی، اگر کارفرما در  است که در همین شرایط بحران 
چارچوب قرارداد عمل نموده و تلاش می کرد علیرغم کسری 
بودجه از طریق روشهای رایج بین المللی نظیر اعتبارخریدار 
نمی  سخت  آنقدر  پیمانکار  شرایط  بازهم  کرد  می  استفاده 
پیمان  فسخ  درنهایت   و  کار  در  توقف  به  ناگزیر  که  شد 
بشود. به عبارت دیگر گرچه دراین پروژه عوامل محیطی اثر 
تشدید کننده بر تاخیرات کارفرما در پرداختها که منجر به 
زمانی  و  مالی  متعدد  ادعاهای  بروز  و  پروژه  کلی  تاخیرات 
بوده است، اما با بکارگیری استراتژی های دقیق تر و شیوه 
های مناسب با شرایط فورس ماژور می توانست جلوی بروز 
بسیاری از ادعاهای پیمانکار را گرفته و از اثرات آنها  کاست. 

6- بحث و نتایج
با استفاده از اطلاعات پایه مربوط به مطالعه موردی و تکیه بر نظر 
خبرگان در آن نتایج حاصل را می توان به موارد ذیل خلاصه نمود:

1- در این پروژه پیمانکار درحدود 51 درصد نسبت به مبلغ 
اولیه قرارداد )معادل مبلغی حدود 240 میلیون دلار( ادعای 
های  وپیگیری  مکاتبات   ، مذاکرات  از  پس  که  داشته  مالی 
آن  درصد  این سهم حدود 54  از  است  موفق شده  مستمر 
و  بگیرد  کارفرما  از  را  دلار(  میلیون   130 حدود  )مبلغی  
بتواند بخش زیادی از خسارتهای وارده ناشی از دوره تعلیق 
و عدم انجام تعهدات کارفرما و درنتیجه آن کاهش بهره وری 
گفت  توان  می  دیگر  عبارت  کند.به  راجبران  پروژه  سود  و 
به  ادعا  مدیریت  اجرای  و  پیشنهادی  های  مدل  از  استفاده 
مالی خود  ادعای  پروژه هم  این  در  تا  نمود  پیمانکار کمک 
را دریافت نموده وهم باعث تمدید یک ساله پروژه نیز گردد. 
تخصیص   ، پروژه  مدیریت  نظام  استقرار  عدم   - 2
توسط  شناوری  مالکیت  حق  نداشتن  و  ریسک 
پارامترهای  جزء  اولیه  زمانبندی  برنامه  پیمانکاردر 
فرایندهای  سازی  پیاده  روند  در  که  بودند  منفی 
نمودند. ایجاد  اختلال  پروژه  این  در  ادعا  مدیریت 

پیمانکار  ادعاهای  بروز  باعث  که  عواملی  بین  در   - 3 
پروژه فوق می شوند بیشترین سهم به عوامل کارفرمایی با 
حدود %55 از سهم کل عوامل و پس از آن عوامل محیطی 
با سهم تقریبی 10  قراردادی  ،عوامل  بر 15%  بالغ  با رقمی 
درنهایت  و   5% از  بیش  سهمی  با  پروژه  با  مرتبط  %،عوامل 
دارد. تعلق    %5 از  کمتر  سهمی  با  پیمانکاری  عوامل 

اثرگذار بر عوامل کارفرمایی،  پارامترهای  در بین   - 4
به  با سهمی حدود %75 نسبت  کارفرما  تاخیرات  اثر  شدت 
کل پارامترهای مربوط به این عامل از همه بیشتر بوده و این 
باشد. می  کارفرما  های  پرداخت  به  مربوط  بیشتر  تاخیرات 

برادعاهای  موثر  متغیرهای  مهمترین   - 5
ازتاخیرات  عبارت  موردی  مطالعه  در  پیمانکاران 
و   60% حدود  سهمی  با  ها  پرداخت  در  بویژه  کارفرما 
است. بوده  به20%  نزدیک  سهمی  با  پروژه  تغییرات 

اثرگذار  پارامترهای  از  که  تورم  فوق  پروژه  در   - 6
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هردومتغیر  روی  بر  است  ادعا  بروز  محیطی  عوامل  در 
تشدید  باعث  که  گذاشته  بسزایی  اثر  وتاخیرات  تغییرات 
تشدید  اثری  این  بر  است.علاوه  گردیده  آنها  از  هریک  اثر 
است. داشته  پروژه  مالی  منابع  کاهش  روی  کننده 

اثرات  کردن  تعدیل  در  مدیریتی  های  شیوه   - 7
منفی تاخیرات و تغییرات پروژه نقش بسزایی داشته است.

بر اساس نتایج حاصل می توان اذعان نمود  مدل سازی به روش 
پویایی سیستم نقش بسزایی در شناسایی عوامل تاثیرگذار و 
تأثیر پذیر نسبت به ادعا و تحلیل سیستم ادعا داشته و به 
پیمانکار این امکان را می دهد  که به طور دقیق تری ریشه 
های بروز ادعاهای متعدد در پروژه را تشخیص و نسبت به آن 
بهترین تصمیم را بگیرد و نتایج حاصل از مدل های پیشنهادی 
قابل تعمیم به سایر انواع قرارداهای پیمانکاری فیدیک بوده و 
می تواند مقدمه ای برای توسعه برنامه های نرم افزاری روز دنیا 
در حیطه ادعاهای پیمانکاران، کارفرمایان و مشاوران  باشد.
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چکیده:

مهندسی ارزش تلاشی سازمان یافته برای تحلیل عملکرد سیستم ها، تجهیزات، خدمات و مؤسسات به منظور نیل به عملکرد واقعی با کمترین 
هزینه در طول عمر پروژه است که سازگار با کیفیت و ایمنی مورد نظر باشد. مهندسی ارزش یکی از تکنیک های بهبود و حل مسئله می باشد 
که کارایی آن در طول بیش از نیم قرن استفاده در زمینه های مختلف صنعتی، خدماتی، عمرانی و ساخت به اثبات رسیده است. گسترش 
کاربرد مهندسی ارزش در طراحی و اجرای پروژه های عمرانی نشان از توانمندی این رویکرد در کاهش هزینه افزایش و بهبود کیفی پروژه و 
ایجاد ارزش افزوده دارد که می تواند در انجام موفقیت آمیز پروژه های عمرانی که بخش بودجه و هزینه نقش اساسی در آن ایفا می نماید، داشته 
باشد و سبب ارتقاء موثر کیفیت و کاهش هزینه را در پی دارد. در این مقاله به روش رویکرد مهندسی ارزش در طراحی و اجرای پروژه های 
عمرانی پرداخته شده است.نتایج به دست آمده از فرض های تحقیق  بیانگر آن است  5 فرض تایید شده است.همچنین با طراحی شبکه عصبی 

صحت آزمون های آماری مشخص گردید.

کلمات کلیدی: مهندسی ارزش، پروژه های عمرانی، کاهش هزینه، طول عمر پروژه
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مقدمه

مهندسی ارزش راهی است به سوی ایجاد تعادل بین هزینه ها 
و کارکردهای یک محصول یا پروژه می باشد. مهندسی ارزش 
با حفظ کارکردها، روش هایی را در اختیار قرار می دهد که 
هزینه های اضافی را حذف نموده و روش های کم هزینه بر را 
با کیفیت و کارکرد بالاتر جایگزین روش های قبلی می گردد. 
بکارگیری مهندسی ارزش برای افراد حرفه ای دست اندرکار 
عمرانی  پروژه های  در  دولت  جانب  از  که  ساختمان  صنعت 
فعالیت دارند، بسیار حائز اهمیت می باشد. با این وجود باید 
مسأله  برای حل  عام  فرآیندی  ارزش  مدیریت  داشت  توجه 
است که می توان آن را در تمام تصمیم سازی های مدیریتی 
به کار گرفت. در صنعت ساخت فرآیندها و روش های مرتبط 
با مدیریت ارزش به عنوان ابزار پشتیبانی تصمیم سازی در 
پروژه به کار می رود و علاوه بر این با افزایش مقبولیت، در 
فرآیندهای  راهبردی،  برنامه ریزی  مانند  دیگری  زمینه های 
تغییرات  مدیریت  تجاری،  رقابت های  استمرار  تجاری، 
مهندسی  است.  یافته  گسترده ای  کاربرد  نیز   ... و  سازمانی 
ارزش در خلال جنگ جهانی دوم مطرح گردید، در طی جنگ 
به علت کمبود منابع، ضرورت تغییر مواد اولیه مورد مصرف 
و طرح ها به وقوع پیوست و در کارخانه جنرال موتور آمریکا 
مورد استفاده قرار گرفت. این ایده اولین بار در سال 1947 
توسط لارنس مایلز مطرح گردید. او معتقد بود: تحلیل ارزش 
یک روش خلاق و سازمان یافته است که هدف آن شناسایی 
مهندسی  انجمن  تعریف  در  است،  غیرضروری  هزینه های 
ارزش آمریکا SAVE آمده است: مهندسی ارزش مجموعه 
تکنیک های سیستماتیک و کاربردی است که برای تشخیص 
کارکرد یک محصول یا خدمت و تولید یا ایجاد آن کارکرد با 
حداقل هزینه، به کار می رود. امروزه مهندسی ارزش در جهت 
پروژه  ارزش  بردن  بالا  و  جدید  راهکارهای  و  ایده ها  تولید 
ساختمانی  پروژه های  قبیل  از  پروژه ها  از  وسیعی  طیف  در 
به  را  هزینه ها  کاهش  موجبات  و  می شود  استفاده  صنعتی 
طور چشم گیری فراهم آورده است در زمینه ی پیشرفت های 
حاصله در بخش های تولیدی، در سال های گذشته، مهندسی 
.مهندسی  است]1[  کرده  ایفا  را  توجهی  قابل  نقش  ارزش 
ارزش رویکردی است سیستماتیک برای رسیدن به کارکرد 
در  خدمت  یا  محصول  تولید  فرآیند  سیستم،  یک  مطلوب 
پایین ترین سطح هزینه، بطری که با این کمینه سازی هزینه، 
آسیبی  مذکور  ایمنی  و  اجرا  اطمینان،  قابلیت  کیفیت،  به 
ارزش  مطالعه  شرح  به  عمل  در  ارزش  نشود.مهندسی  وارد 
می پردازد.  ساخت  حال  در  محصول  یا  پروژه  یک  روی  بر 
:  ]2[ است  آمده  خلاصه  صورت  به  زیر  در  اهداف  این 

2- پیشینه تحقیق
پروژه  یک  در  نگهبان  سازه  انتخاب  برای  مقاله  این  در 
ارزش  مهندسی  تکنیک  از  مشهد،  شهر  در  موردی  مطالعه 
ارزش  مهندسی  های  گام  سازی  پیاده  نتایج  شود.  استفاده 
در پروژه مورد نظر نشان می دهد که روش مهار متقابل با 

باشد.  اجرا می  برای  بهترین گزینه  به شرایط موجود  توجه 
تمامی  ارزش  مهندسی  تکنیک  اینکه  به  توجه  با  همچنین 
دهد  می  قرار  بررسی  و  تحلیل  مورد  ها  هزینه  و  کارکردها 
کیفیت  کارکردها،  گذاری،  سرمایه  ارزش  افزایش  ضمن  و 
چشمگیری  نحو  به  را  انتخاب  مورد  سناریو  مطلوبیت  و 
مساله  در  تکنیک  این  کارگیری  به  لذا  بخشد،  می  بهبود 
و  است  داشته  درپی  خوبی  نتایج  نگهبان  سازه  انتخاب 
پرچالش  موضوع  در  کارآمد  ابزاری  عنوان  به  تواند  می 
انتخاب سازه نگهبان در اختیار کارفرمایان قرار گیرد ]3[ .

در  ارزش  مهندسی  کارکرد  بررسی  محوریت  با  مقاله  این 
ارتقا  و  حفظ  با  زمان  و  هزینه  کاهش  اصل  سه  پیشرفت 
کیفیت مشخصا در خصوص ساختمان هایی با ابعاد و کاربری 
اداری تجاری، تفریحی انجام پذیرفته است و مطالعات آن در 
ابتدا بصورت کتابخانه ای سپس میدانی و تهیه پرسشنامه از 
متولیان و مدیران و تیم های مهندسی ارزش انجام شده و 
جامعه آماری آن چند پروژه در حال اجرا و تمام شده در تهران 
میباشد نتایج پژوهش حکایت از کاهش هزینه های اجرا تا10 
درصد مبلغ اولیه پیمان و کاهش زمان اجرا تا 25 درصد زمان 
اولیه محاسبه شده دارد و بهبود کیفیت حاصل استفاده از این 
رویکرد در پروژه های مذکور بدیهی و غیرقابل انکار است ]4[. 
بکارگیری  در  موثر  عوامل  بررسی  مقاله  این  انجام  از  هدف 
بررسی  و  مسکن  ساخت  های  پروژه  در  ارزش  مهندسی 
های  زمینه  در  تکنیک  این  کاربرد  موانع  و  مشکلات 
کارفرمایی،  های  مجموعه  ساختار  مقررات،  و  قوانین 
ی  ارایه  و  ارزش،  مشاوران  و  طرح  مشاوران  پیمانکاران، 
روش  است.  ارزش  مهندسی  بهبود  بهینه جهت  راهکارهای 
گردآوری  روش  و  تحلیلی  اسنادی-  مقاله  این  تحقیق 
.]5[ باشد  می  ای  کتابخانه  صورت  به  آن  اطلاعات 

و  احتمال  ماتریس  تشکیل  از  استفاده  با  مقاله  این  در   
شدت اثر که اطلاعات آن به وسیله تکمیل شدن پرسشنامه 
از  استفاده  و  آمده  بدست  حوزه  این  متخصصان  توسط 
بیشتر،  دادههای  تولید  منظور  به  کارلو  مونت  سازی  شبیه 
فشار  تحت  آبیاری  های  پروژه  ریسکهای  بندی  اولویت 
چهار  بندی،  اولویت  انجام  از  پس  است.  گردیده  انجام 
شدند  مشخص  دارند،  بیشتری  سختی  درجه  که  ریسکی 
ارایه  آنها  به  پاسخ  و  مقابله  جهت  در  لازم  وپیشنهادات 
گردید. ریسک با بیشترین سختی، عدم تعامل بین کارفرما 
می  کار  شرایط  و  نیازها  از  دقیق  اطلاع  برای  بردار  بهره  و 
.]6[ است  آمده  بدست  سازی  شبیه  نتایج  از  که  باشد 

برای  فرآیند  این  از  استفاده  مراحل  به شرح  مقاله  این  در   
ایجاد صرفه جویی در هزینه های پروژه مقاوم سازی چندین 
از  استفاده  با  اصفهان  استان  آبشار  مسکونی  پروژه  در  برج 
آیین نامه های مختلف بارگذاری می پردازیم و ضمن معرفی 
مختصرپروژه مورد نظر، روند انجام مطالعه ارزش را بر روی 
آن شرح می دهیم. از دستاوردهای دیگر انجام این پروژه،پی 
بردن به این نکته است که مهندسی ارزش می تواند به جای 
بهبود کارکردها، کل سیستم را در جهت بهبودتغییر دهد]7[.

 هدف اصلی از مقاله پیش رو، شناسایی مهمترین فاکتورهای 
اثرگذار بر ترکیب سبد پروژه های سازمان های پروژه محور 
با تمرکز بر یک دستگاه اجرایی داخل کشور است تا بتواند 
به عنوان ابزاری با در اختیار قرار دادن نتایج حاصله مدیران 
سازمانی  انداز  چشم  به  دستیابی  در  را  ذیربط  فعالان  و 
مطالعات  انجام  با  تحقیق  هدف  تحقق  برای  رساند.  یاری 
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کتابخانهای شناخت لازم در خصوص ماهیت پورتفولیو پروژه، 
مدیریت پورتفولیوو ارتباط آن با ارزش کسب و کار سازمان، 
فراهم  پروژه  ترکیب  های  رسانی  روز  به  نقش  و  ضرورت 
بررسی،  مورد  انداز سازمان  بر چشم  تمرکز  با  گردید.سپس 
موثر  فاکتورهای  و  شده  مدون  سازمان  استراتژیک  برنامه 
با مدیریت پورتفولیو پروژه  در برنامه استراتژیک که مرتبط 
گردید]8[. استخراج  ارزش  مهندسی  بکارگیری  با  بود  ها 

 در این تحقیق ضمن بررسی مقالات و کتابها و استانداردهای 
معتبر از طریق مطالعات کتابخانه ای، ارایه و تحلیل وضع موجود 
بررسی  مختلف،  ساختمانی  های  پروژه  در  ارزش  مهندسی 
موانع پیش روی به کارگیری این متدولوژی صورت پذیرفته و 
راهکارهای اجرایی برای رفع این آسیب ها و استفاده درست 
و نتیجه بخش از مهندسی ارزش پیشنهاد شده است ]9[ .

در مقاله حاضر سیر استقرار نظام بودجه ریزی عملیاتی در 
ارزیابی  ضمن  و  گرفته  قرار  بررسی  مورد  تهران  شهرداری 
ها  فعالیت  عملکرد  بهبود  بر  ریزی  بودجه  روش  این  تاثیر 
راهکارهای  شهرداری،  مدیریتی  عمومی  نهاد  در  خدمات  و 
شهر  اسلامی  شورای  سیاستگذاری  نهاد  توسط  شده  اتخاذ 
تهران بر مبنای اصول مهندسی ارزش برای کاهش هزینه ها 
و افزایش ارزش فعالیت ها و خدمات و ارتقای پاسخگویی و 
شفافیت مالی و عملیاتی نهاد عمومی شهرداری تهران ارایه 
بودجه  نظام  که  است  داده  نشان  مطالعه  نتایج  است.  شده 
ریزی بر مبنای عملکرد در صورتی که به صورت یک زنجیره 
برنامه پنج ساله،  با نظام فنی و اجرایی، نظام پایش  متصل 
نظام پذیرش پروژه ها و نظام کنترل پروژه ها و سیستم بهای 
به صورت  تهران  مدیریتی شهرداری  در سیستم  تمام شده 
مستمر و تدریجی در سیستم های کنترلی مدیریت شهری 
شاخص  بین  ارتباط  ایجاد  با  تواند  می  شود  سازی  پیاده 
های عملکردی و تخصیص بهینه منابع به بهبود بهره وری 
کارگیری  به  همچنین  گردد.  منجر  شهرداریها  عملکرد 
سیستم مهندسی ارزش در دیدگاه کلان مدیریت شهری در 
می  شهر  شورای  در  بودجه  تصویب  فرآیند  مانند  اقداماتی 
های  طرح  در  افزایی  هم  ایجاد  برای  مناسبی  فرصت  تواند 
منفصل و استفاده از ایده های خلاقانه و ساختارشکن برای 
افزایش کارایی طرح ها و کاهش هزینه های مدیریت شهری 
.]10[ کند  فراهم  شهر  اجتماعی  و  مالی  سرمایه  افزایش  و 

3- روش تحقیق
در این پژوهش نوع تحقیق بر مبنای هدف از نوع تحقیقات 
طی  از  پس  محقق  کاربردی  پژوهش  در  است.  کاربردی 
به  شده  مطرح  فرضیات  آزمون  و  تحقیق  مختلف  مراحل 
در  که  می شود  تلاش  نهایتاً  که  می یابد  دست  نتایجی 
آماری  جامعه  برای  پیشنهاداتی  آمده  بدست  نتایج  راستای 
ازنوع  هدف  به  باتوجه  حاضر  پژوهش  شود.  ارائه  تحقیق 
باشد.  می  علمی  توصیفی  نظرروش  واز  کاربردی  تحقیقات 

3-1- متغیرهای تحقیق
متغیر  است.  متغیر درنظر گرفته شده  دراین تحقیق دونوع 
مستقل عبارت است مهندسی ارزش ، فاز اطلاعات ، فاز عملکرد 
، فاز توسعه ، فاز ارائه و متغیر وابسته عبارت است کاهش هزینه.

3-2- جامعه آماری
کارکنان  کلیه  شامل  حاضر  تحقیق  آماری  جامعه 

باشند.  می  نفر   136 تعداد  به  اراک  کوثر  کوی  پروژه 

3-3آزمون پایایی 
یک مقیاس یا آزمون زماني داراي پایایي است که در شرایط  
پایایي  یکسان حاصل گردد.  نتایج   آن  انجام مکرر  از  ثابت 
قابلیت  است.  آزمون  نتایج  به  اعتماد  قابلیت  بیانگر  آزمون 
اعتماد عبارت است از همبستگي میان یک مجموعه از نمرات 
به صورت  که  آزمون  یک  در  نمرات  از  دیگري  مجموعه   و 
مستقل بر یک گروه آزمودني به دست آمده باشد. براي محاسبه 
ضریب قابلیت اعتماد پرسشنامه به عنوان ابزار اندازه گیري 
اطلاعات از روش های مختلفي استفاده مي شود ]35[. در این 
پژوهش برای ارزیابی ضریب پایایی پرسشنامه از روش آلفای 
کرونباخ استفاده شده است که مهم ترین روش برای مقیاس 
های رتبه ای )ترتیبی( می باشد. ضریب آلفای کرونباخ بیانگر 
میزان همپوشانی و همسویی سوالات می باشد و میزان دقت 
و آگاهی پاسخ دهندگان را نیز مشخص می نماید که برای 
محاسبه آلفای کرونباخ از فرمول زیر استفاده می شود ]12[:

α : ضریب پایایی پرسشنامه
K: تعداد سوالات پرسشنامه

2 : واریانس پاسخ های داده شده به سوال  iام
iS

2 : واریانس کل پاسخ های پرسشنامه
tS

جدول 1- مقدار آلفای کرونباخ برای سوالات پژوهش

از  استفاده  با  پژوهش  این  پرسشنامه  کرونباخ  آلفای  مقدار 
محاسبه   SPSS افزار  نرم  در  آماری  نمونه  پرسشنامه   30
توجه  با  و  باشد  می   0.883 آن  کلی  مقدار  که  است  شده 
کل  کرونباخ  آلفای  مقدار  همچنین  و  بالا  جدول  نتایج  به 
مشخص  است(  درصد   70 از  بیش  )که  پرسشنامه  سوالات 
در  و  کلی  بصورت  پژوهش  پرسشنامه  که  گردد  می 
باشد. می  برخوردار  مناسب  پایایی  از  ها  مولفه  از  هریک 

3-4- نمونه و تعیین حجم نمونه
محدود  جامعه  برای  کوکران  فرمول  براساس  تحقیق  دراین 
درسطح خطای 5 صدم ودقت برآورد 7 صدم بادرنظرگرفتن 
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به    101 نمونه  حجم  موفقیت  نسبت  برای  صدم  مقدار5 
آمده  به عمل  بررسی های  به  باتوجه  درنهایت   . آمد  دست 
نفر   101 تعداد   باشند  می  نفر   136 که  کارکنان   کل  از 
هابین  نامه  وپرسش  انتخاب  نمونه  عنوان  به  کارکنان  از 
پرسش  تمامی  برگشت  با  درآخر  که  گردید  توزیع  ها  آن 
است. پذیرفته  صورت  لازم  های  وتحلیل  هاتجزیه  نامه 

3-5-روش گرد آوری داده ها
است.  بوده  پرسشنامه  پژوهش  دراین  استفاده  مورد  روش 
در عرصه  آن  توزیع  و  نامه  پرسش  از  استفاده  با  که محقق 
است. نموده  اقدام  ها  داده  آوری  به جمع  تحقیق  میدان  و 

3-6-ابزار گردآوری داده ها و ویژگی های آن

در این مقاله نیز به اقتضای ماهیت، عمده ترین ابزار گردآوری 
بوده است، که توسط کارکنان شرکت  اطلاعات، پرسشنامه 
ساختمانی واقع درپروژه کوی کوثر اراک  پاسخ داده می شود. 
شامل  اول  بخش  باشد  می  دوبخش  شامل  پرسشنامه  این 
سوالات فردی واطلاعات دموگرافیک پاسخ گویان  نظیرسن، 
شامل  پرسشنامه  دوم  وبخش  است  بوده  و...  تحصیلات 
ازمنابع  پژوهش  بامتغیرهای  متناسب  که  است  سوالاتی 
استفاده  مورد  پرسشنامه  اند.   شده  گردآوری  مختلف 
شامل 46 سؤال می باشد که به همراه منابع مورد استفاده 
براساس  سوالات  وهمگی  اند.  شده  زیرقید  درجدول 
خیلی  واز  اند  شده  طراحی  لیکرت  ای  گزینه  پنج  طیف 
اند:  گردیده  گذاری  ارزش  زیر  مطابق  زیاد  خیلی  تا   کم 

جدول -2 طیف لیکرت

که  است  ازسوالات  ای  مجموعه  شامل  مقیاس،  این 
شده  برابرتلقی  تقریباً  ها  آن  همه  ارزشی  یا  بارنگرشی 
مانند،  دوحدنهایی  بین  که  را  مقیاسی  پاسخگو  اند. 

وپذیرش-ردمحصوراست،  علاقه-تنفر  موافق-مخالف، 
گزیند. خودبرمی  نگرش  وضعف  شدت  حسب  بر 

جدول-3 منابع مورد استفاده جهت استخراج پرسش نامه پژوهش

3-7 روش تجزیه وتحلیل داده ها
ازآن جایی که مقاله حاضر جنبه آماری دارد، بنابراین ازشیوه 
تجزیه وتحلیل کمی که به روش آماری نیز شهرت دار ویکی 
ازطرق مهم تجزیه وتحلیل است، استفاده شده است. استفاده 
انجام  واستنباطی  توصیفی  دوشکل  به  آماری  های  ازروش 
استفاده  با  توصیفی،  درسطح  حاضر،  مقاله  در  است.  گرفته 
وانحراف  میانگین  درصد،  نظیرفراوانی،  آماری  ازمشخصات 
ودرسطح  پرداخته  نمونه  اطلاعات  وتحلیل  تجزیه  معیاربه 
استنباطی جهت تعمیم نتایج به جامعه نیز متناسب با داده 
آماری  های  آزمون  از  آماری،  آزمون  اساسی  ومفروضات  ها 
وضعیت  تبیین  برای  توصیفی  آمار  است.  شده  استفاده 
استفاده  مورد  مطالعه،  مورد  موضوع  یا  یامسأله  پدیده 
مطالعه  مورد  موضوع  های  ویژگی  واقع  در  گیردید.  قرارمی 
تحلیل  در  کند.  می  وتوصیف  آمارتصویرسازی  زبان  رابه 
شد. خواهد  استفاده  رگرسیون  آزمون  از  استنباطی  آمار 

4- تحلیل اطلاعات

4-1 خصوصیات توصیفی نمونه
جمعیت  داده های  از  مختصری  شرح  ابتدا  قسمت  این  در 
شناختی افراد پاسخگو و نمودارهای مربوط به آن ارایه شده و 
سپس با استفاده از جداول مربوطه داده ها توصیف می  شوند. 

سن  وضعیت  برحسب  نمونه  جمعیت  توصیف   1-1-4
  ، سال   22-30 بین  نفر    8   ، نفر    101 تعداد     از 
نفر   4    ،  39-46 بین  نفر    32   ،31-38 بین  نفر    45
اند. بوده  بالاتر  و  سال   55 نفر   12 و     47-54 بین 
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از تعداد  101   نفر ،   26  نفر مجرد و   75 متاهل بوده اند .
-توصیف جمعیت نمونه برحسب تحصیلات   2-1-4

-تحلیل استنباطی فرض های تحقیق  3-1-4
گونه  بدین  فرضیه  آزمون  و  ها  داده  تحلیل  و  تجزیه  روش 
ومتغیرهاي  شده  آوري  جمع  اولیه  های  داده  که  است 
تحقیق  این  در  که  جا   آن  از  گردند.  مي  محاسبه  پژوهش 
متغیر  برروی  مستقل  متغیرهای  تاثیر  دارد  نظر  در  محقق 
بررسی  برای  خطی  رگرسیون  از  کند،  بررسی  را  وابسته 
استفاده می شود. ومتغیر مستقل  وابسته  متغیر  بین  رابطه 

شرایطی  بایست  می  خطی  رگرسیون  از  استفاده  از  قبل 
که  هایی  وآزمون  شرایط  این  به  ادامه  در  که  شود   محقق 
این مفروضات را مورد ارزیابی قرار می دهد اشاره می کنیم.

-1 میانگین خطا ها صفر باشد. 
-2 واریانس خطاها صفر باشد. 

نمودار  و  هیستوگرام  از  مذکور  شرط  دو  بررسی  برای 
هیستوگرام  شکل  گردد.  می  استفاده  مانده  باقی   p�p
کند.  تبعیت  نرمال  منحنی  شکل  از  باید  تقریبا 
باشد.  نداشته  وجود  همبستگی  مدل  خطاهای  بین   3-
خطاها  میان  همبستگي  وجود  بررسی  جهت 
میگردد.   (DW) واتسون  دوربین  آزمون  از 

-4 متغیر وابسته دارای توزیع نرمال باشد. 

آزمون  از  وابسته  متغیر  بودن  نرمال  بررسی  جهت 
کلموگروف- اسمیرنوف  و شاپیرو ویلک استفاده می گردد. 
بعد از آزمودن فرضیات لازم، با استفاده از آزمون رگرسیون 
خطی معنی داری کل مدل رگرسیون مورد آزمون قرار می 
می  صورت  واریانس  آنالیز  جدول  توسط  کار  این  که  گیرد 
گیرد، سپس باید معنی داری ضریب متغیر مستقل بررسی 
شود که این کار با استفاده از جدول ضرایب صورت می گیرد.

بدین ترتیب که اگر sig  محاسبه شده از معادله رگرسیون کوچکتر 
از مقدار بحرانی 0.05 باشد مدل رگرسیوني معنادار خواهد بود.

ها  فرضیه  تمامی  در  وابسته  متغیر  که  این  به  توجه  با 
نرمال  شرط  ابتدا  باشد.  می  سازمانی  همدلی  ایجاد 
آزمون  از  استفاده  با  وابسته  متغیر  برای  را  ها  داده  بودن 
در  و  نموده  بررسی  ویلک  وشاپیرو  اسمیرنف   – کلموگروف 
از  یک  هر  برای  را  خطی  رگرسیون  دیگر  شرط  سه  ادامه 
تحقق  صورت  در  نماییم.  می  بررسی  مستقل  های  متغیر 
دهیم. می  انجام  را  ها  فرضیه  رگرسیون  آزمون  شرایط 

4-1-4 آزمون کولموگروف- اسمیرانف وشاپیرو 
ویلک 
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آزمون  این  ویلک  شاپیرو  و  اسمیرانف  کولموگروف-  آزمون 
همقوارگی  ارزیابی  برای  و  هستند  ناپارامتری  نوع  از  ها 
مستقل(  غیر  یا  و  نمونه)مستقل  دو  در  ای  رتبه  متغیرهای 
و یا هم قوارگی توزیع یک نمونه با توزیعی که برای جامعه 
فرض شده است، به کار می روند. این آزمون ها در مواردی 
متغیر  توزیع  و  باشند  ای  رتبه  متغیرها  که  می روند  کار  به 
رتبه ای را در جامعه بتوان مشخص نمود. این آزمون ها از 
در  شده  مشاهده  نسبی  های  فراوانی  توزیع  مقایسه  طریق 
نمونه  با توزیع فراوانی های نسبی جامعه  انجام می  گیرد. 
این آزمون ها ناپارامتری هستند و بدون توزیع است اما باید 
توزیع متغیردر جامعه برای هر یک از رتبه های مقیاس رتبه 

H0: متغیر Y  (کاهش هزینه) از توزیع نرمال برخوردار است.
H1: متغیر Y  (کاهش هزینه) از توزیع نرمال برخوردارنیست.

ای در جامعه بطور نسبی در نظر گرفته شوند که آن را نسبت 
ضریب  از  باشند  نرمال  ها  داده  اگر  نامند.  می  انتظار  مورد 
این صورت  غیر  در  کنیم  می  استفاده  اسپیرمن  همبستگی 
از آزمون های دیگر استفاده خواهد شد که طبق جدول زیر 
متغیر وابسته)کاهش هزینه ( از توزیع نرمال تبعیت می-کند 
که در ادامه با استفاده از رگرسیون خطی ساده و چند متغیره 
به بررسی رابطه متغیرها می پردازیم. نکته قابل اشاره این که 
برای تست نرمالیتی روی نمونه های بین 3 تا 2000 تایی 
از آزمون شاپیرو ویلک و برای نمونه های با حجم بیشتر از 
2000 از آزمون کولموگروف و اسمیرنف استفاده می گردد. 
که در این تحقیق ملاک عمل آزمون شاپیرو ویلک می باشد .

باتوجه به خروجی نگاره     ) sig < 05/0( می باشد بنابراین 
فرض H0 H1 حاکی از نرمال نبودن داده ها رد خواهد شد.

آزمون اول تحقیق )بررسی رگرسیون مهندسی ارزش بر 

کاهش هزینه های پروژه های عمرانی(
مهندسی ارزش بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی اثر 

دارد.)1(

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
21



ی 
ش هزينه ها در پروژه ها

ش در كاه
ي ارز

ي  مهندس
ی بكارگير

بررس

ی هزينه 
ی بهينه ساز

ی برا
ی  و ارائه راهكار

عمران

شماره دو
پاییز و زمستان 

1398
فصلنامه

 علمی تخصصی

26
شماره دو

پاییز و زمستان 
1397

دو  این  داری  معنی  سطح   )10( شماره  جدول  به  توجه  با 
شاخص کمتر از 05/0 است؛ بنابراین بین این دو متغیرتاثیر 
  0.277 برابربا  تعیین  مقدارضریب  داردو  وجود  مستقیم 
مهندسی  رگرسیون  که  است  معنی  بدان  این  و  است 
را  تغییرات  کل  از  درصد   0.277 حدود  تنهایی  به  ارزش 
مقدار  است.  متغیرها  سایر  سهم  بقی  ما  کندو  می  توجیه 
برابر0.000  واریانس  آنالیز  درجدول  داری  معنی  سطح 
را  دارنیست”  معنی  “رگرسیون  فرض  بنابراین  شده  داده 
جدول  در  چنین  هم  کنیم.  می  رد  95درصد  اطمینان  با 
برابر0.000است  داری  معنی  سطح  مقدار  دومین  ضرایب  
 95/0 از  بالاتر  اطمینانی  با  را   H_0:β_1=0 فرض  پس 

مهندسی   : که  کنیم  ادعا  توانیم  می  لذا  کنیم.  می  رد 
تأثیر دارد.  بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی  ارزش 
باشد.)2( می  زیر  صورت  به  رگرسیون  خط  معادله 

Y=6/017+ 0.514Xمهندسی ارزش

فاز  شاخص  رگرسیون  )بررسی  تحقیق  دوم  آزمون 
عمرانی( های  پروژه  های  هزینه  کاهش  بر  اطلاعات 

بر  ارزش  مهندسی  در  اطلاعات  فاز   : ششم  فرضیه 
)3( دارد.  تأثیر  عمرانی  های  پروژه  های  هزینه  کاهش 

با توجه به جدول شماره )12(  ،  سطح معنی داری این دو 
شاخص کمتر از 05/0 است؛ بنابراین بین این دو متغیرتاثیر 

مستقیم وجود داردو مقدارضریب تعیین برابربا 0.326  
است و این بدان معنی است که رگرسیون فاز اطلاعات 

به تنهایی حدود 0.326  درصد از کل تغییرات را توجیه 
می کندو ما بقی سهم سایر متغیرها است. مقدار سطح 

معنی داری درجدول آنالیز واریانس  برابر000/0 داده شده 
بنابراین فرض “رگرسیون معنی دارنیست” را با اطمینان 

95درصد رد می کنیم. هم چنین در جدول ضرایب دومین 
مقدار سطح معنی داری برابر000/0 است پس فرض 

H_0:β_1=0 را با اطمینانی بالاتر از 95/0 رد می کنیم. 
لذا می توانیم ادعا کنیم که : فاز اطلاعات در مهندسی 

ارزش بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی 

تأثیر دارد. 

معادله خط رگرسیون به صورت زیر می باشد. )4(

Y=4/748+ 0.623Xفاز اطلاعات

-4-1-5آزمون سوم تحقیق )بررسی رگرسیون 
شاخص به فاز عملکرد بر کاهش هزینه های پروژه 

های عمرانی(
فاز عملکرد در مهندسی ارزش بر کاهش هزینه های پروژه 

های عمرانی تأثیر دارد. )5(
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دو  این  داری  معنی  سطح   )16( شماره  جدول  به  توجه  با 
شاخص کمتر از 05/0 است؛ بنابراین بین این دو متغیرتاثیر 
 0.689 برابربا  تعیین  مقدارضریب  داردو  وجود  مستقیم 
به  عملکرد  فاز  رگرسیون  که  است  معنی  بدان  این  و  است 
را توجیه می  تغییرات  از کل  تنهایی حدود 0.689  درصد 
معنی  مقدار سطح  است.  متغیرها  سایر  سهم  بقی  ما  کندو 
شده  داده  برابر000/0  واریانس   آنالیز  درجدول  داری 
اطمینان  با  را  دارنیست”  معنی  “رگرسیون  فرض  بنابراین 
95درصد رد می کنیم. هم چنین در جدول ضرایب دومین 
فرض  پس  است  برابر000/0  داری  معنی  سطح  مقدار 
می  رد   95/0 از  بالاتر  اطمینانی  با  را   H_0:β_1=0
کنیم. لذا می توانیم ادعا کنیم که : فاز عملکرد در مهندسی 
تأثیر دارد.  بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی  ارزش 
باشد.)6( می  زیر  صورت  به  رگرسیون  خط  معادله 

Y=1/949+ 1/080Xفاز عملکرد

-4-1-6آزمون چهارم تحقیق )بررسی رگرسیون شاخص 
پروزه های عمرانی( های  هزینه  کاهش  بر  توسعه  فاز 

کاهش  بر  ارزش  مهندسی  در  توسعه  فاز 
)7( دارد.  تأثیر  عمرانی  های  پروژه  های  هزینه 
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این  داری  معنی  سطح    ،  )19( شماره  جدول  به  توجه  با 
دو  این  بین  بنابراین  است؛   05/0 از  کمتر  شاخص  دو 
برابربا  تعیین  مقدارضریب  داردو  وجود  مستقیم  متغیرتاثیر 
فاز  رگرسیون  که  است  معنی  بدان  این  و  است    0.727
را  تغییرات  کل  از  درصد    0.727 حدود  تنهایی  به  توسعه 
مقدار  است.  متغیرها  سایر  سهم  بقی  ما  کندو  می  توجیه 
برابر000/0  واریانس   آنالیز  درجدول  داری  معنی  سطح 
با  را  دارنیست”  معنی  “رگرسیون  فرض  بنابراین  شده  داده 
اطمینان 95درصد رد می کنیم. هم چنین در جدول ضرایب  
دومین مقدار سطح معنی داری برابر000/0 است پس فرض 
می  رد   95/0 از  بالاتر  اطمینانی  با  را   H_0:β_1=0
کنیم. لذا می توانیم ادعا کنیم که : فاز توسعه در مهندسی 
تأثیر دارد.  بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی  ارزش 
)8( باشد.  می  زیر  صورت  به  رگرسیون  خط  معادله 

Y=6.819+ 0.806Xفاز توسعه

رگرسیون  )بررسی  تحقیق  پنجم  آزمون   -7-1-4-
شاخص فاز ارائه بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی(

هزینه  کاهش  بر  ارزش  مهندسی  در  ارائه  فاز 
)9( دارد.  تأثیر  عمرانی  های  پروژه  های 
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این  داری  معنی  ،  سطح    )22( شماره  به جدول  توجه  با 
دو  این  بین  بنابراین  است؛   05/0 از  کمتر  شاخص  دو 
برابربا  تعیین  مقدارضریب  داردو  وجود  مستقیم  متغیرتاثیر 
0.332 است و این بدان معنی است که رگرسیون فاز ارائه 
توجیه  را  تغییرات  کل  از  درصد    0.332 حدود  تنهایی  به 
سطح  مقدار  است.  متغیرها  سایر  سهم  بقی  ما  کندو  می 
معنی داری درجدول آنالیز واریانس  برابر000/0 داده شده 
اطمینان  با  را  دارنیست”  معنی  “رگرسیون  فرض  بنابراین 

95درصد رد می کنیم. هم چنین در جدول ضرایب  دومین 
فرض  پس  است  برابر000/0  داری  معنی  سطح  مقدار 
می  رد   95/0 از  بالاتر  اطمینانی  با  را   H_0:β_1=0
مهندسی  در  ارائه  فاز   : که  کنیم  ادعا  توانیم  می  لذا  کنیم. 
تأثیر دارد.  بر کاهش هزینه های پروژه های عمرانی  ارزش 
)10( باشد.  می  زیر  صورت  به  رگرسیون  خط  معادله 
Y=4/919+ 0/789Xفاز ارائه

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
25



ی 
ش هزينه ها در پروژه ها

ش در كاه
ي ارز

ي  مهندس
ی بكارگير

بررس

ی هزينه 
ی بهينه ساز

ی برا
ی  و ارائه راهكار

عمران

شماره دو
پاییز و زمستان 

1398
فصلنامه

 علمی تخصصی

30
شماره دو

پاییز و زمستان 
1397

5- بررسی صحت نتایج حاصل از تجزیه و 
تحلیل آماری با استفاده از شبکه عصبی

میانی  ورودی،  نوع لایه  از سه  شبکه های عصبی مصنوعی 
و خروجی تشکیل شده اند. داده های ورودی از طریق لایه 
ورودی وارد شبکه شده و پس از عبور از اتصالات و پردازش 
توسط نورون ها از لایه خروجی شبکه خارج می شود. شکل 
6، مدلی از شبکه عصبی را نشان می دهد. در اینجا دسته 
ای از ورودی های که  به صورت X1, X2,……Xn نشان 
داده شده اند، به سلول عصبی اعمال می شوند. این ورودی 
بردار در نظر گرفته می شوند  به عنوان یک  ها در مجموع 
بیولوژیکی  عصبی  سلول  به  که  هستند  علائمی  مشابه  که 
فرستاده می شوند. هر سیگنال قبل از اینکه به واحد جمع 
که با علامت ∑ نشان داده شده است، اعمال شود، در یک 
وزن مربوط به خود W1,W2,…..Wn ضرب می گردد. 
واحد جمع، تمام ورودی های وزن دار را بصورت جبری جمع 
و خروجی را تولید می کند که با NET نشان داده می شود. 
پردازش  مورد  تحریک  تابع  توسط   NET سیگنال  معمولا 
قرار می گیرد تا سیگنال خروجی سلول عصبی تولید شود.

شکل -6  نورون با یک بردار ورودی
شبکه های عصبی از نظر تعداد لایه ها به دو دسته تقسیم 
و دسته  اول، شبکه های عصبی تک لایه  می شوند. دسته 
پژوهش،  این  در  دوم شبکه های عصبی چند لایه هستند. 
استفاده  لایه  چند  عصبی  های  شبکه  از  مدل  ساخت  برای 
هستند.  قدرتمند  بسیار  لایه  چند  های  شبکه  شود.  می 
به عنوان مثال، یک شبکه دو لایه با لایه اول سیگموئید  و 
لایه دوم خطی  می تواند هر تابع دلخواهی را با تعداد محدود 

به کمک  یک شبکه  معمولا  بزند.  تخمین  ناپیوستگی  نقاط 
هنگامی  گردد.  می  یادگیری  آموزشی  های  زوج  از  تعدادی 
که تمام مجموعه اطلاعات به شبکه داده شد، بیان می شود 
که یک اپوک تکمیل شده است و مجددا اطلاعات از اول به 
این پژوهش، پاسخ  شبکه داده می شوند. ورودی شبکه در 
های داده شده به سوالات پرسشنامه هستند که وابسته به 
دیدگاه هر متخصص از 1 تا 5  در تغییر می باشند. بعد از 
شبکه  آموزش  برای  نظر  مورد  هدف  و  ورودی  کردن  وارد 
عصبی، باید طراحی شبکه های مختلف و آموزش آن ها انجام 
شود. در طراحی شبکه باید تعداد لایه های مخفی، تعداد گره 
های موجود در هر یک از لایه ها، توابع تحریک و نوع آموزش 
شبکه را مشخص نمود. پس از مشخص شدن این موارد، می 
توان پارامترهای آموزش را تعیین کرد. در این پژوهش جهت 
طراحی شبکه از نرم افزار MATLAB و همچنین از شبکه 
عصبی چند لایه پیشخور با تابع تانژانت سیگموئید استفاده 
شده است. پس از طراحی شبکه، ارزیابی صورت می گیرد. 
در این مرحله باید خروجی هر یک از شبکه ها با تابع هدف 
مقایسه گردد و شبکه هایی که پاسخ های نزدیک تری به تابع 
هدف داده اند، انتخاب گردند. در نهایت مقایسه ای بین شبکه 
های مختلف صورت می گیرد و یکی که نسبت به بقیه بهتر 
آموزش دیده است، به عنوان مدل مورد نظر انتخاب می گردد. 
پرسشنامه هایی که به عنوان هدف در نظر گرفته می شوند، 
به صورت تصادفی انتخاب شده اند. با مقایسه ضریب تعیین، 
مجموع مربعات و همچنین میانگین مربعات خطا حاصل از 
پیاده سازی روش شبکه عصبی بر روی داده های پرسشنامه 
)به ترتیب با مقادیر 0.72، 203 و 0.43( و مقادیر حاصل از 
رگرسیون خطی )به عنوان مثال، مقادیر ضریب تعیین 0.72، 
مجموع مربعات 227.52 و میانگین مربعات خطا 2.29 در 
نشان  پژوهش  این  در  فرضیه  هر  آزمون  برای  توسعه(  فاز 
داده شد که نتایج حاصل از رگرسیون خطی با شبکه عصبی 
سازگاری دارد. شکل 7 مدل رگرسیونی حاصل از پیاده سازی 
دهد.  می  نشان  را  پرسشنامه  های  داده  روی  شبکه عصبی 

شکل -7 مدل رگرسیونی حاصل از پیاده سازی شبکه عصبی روی داده های پرسشنامه
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7- نتیجه گیری
باتوجه به موضوع تحقیق “ بررسی نقش بکارگیري  مهندسي 
ارائه  و  عمرانی   های  پروژه  در  ها  هزینه  کاهش  در  ارزش 
عمرانی”    های  پروژه  در  هزینه  سازی  بهینه  برای  راهکاری 
می باشد .نتایج به دست آمده از فرض های تحقیق  بیانگر 
آن است  5 فرض تایید شده است .امروز در عصري به سر 
دسترس  در  اقتصادي  منابع  کمبود  سبب  به  که  بریم  مي 
عنوان  به  تواند  مي  منابع  این  از  مؤثر  ،استفاده  ها  سازمان 
ویکي  شود  تلقي  ها  سازمان  موفقیت  اصلي  عناصر  از  یکي 
به  آن  اهمیت  که  سازماني  اقتصادي  منابع  ترین  مهم  از 
عنوان دارایي و سرمایه سازماني پذیرفته شده است، نیروي 
انساني و منابع است. از این رو، آنچه از اهمیت بسیار زیادي 
که  است  مدلي  قالب  در  عوامل  شناسایي   ، است  برخوردار 
بهره وري نیروي انسانیو منابع را تحت تأثیر قرار مي دهد.

باتوجه به نتایج به دست آمده از این فرضیه یک مشخص  گردید 
که »مهندسی ارزش« بر »کاهش هزینه های عمرانی« تاثیر دارد. 
باتوجه به نتایج به دست آمده از فرضیه  دو مشخص گردید 
که »مهندسی ارزش « بر  »کاهش هزینه های پروژه های 
عمرانی« اثر داشته واین فرضیه پذیرفته گردیده است. باتوجه 
مشخص  چهارم  و  سه   فرضیه   از  آمده  دست  به  نتایج  به 
گردید که » مهندسی ارزش « بر »کاهش هزینه های پروژه 
های باتوجه به نتایج به دست آمده از فرضیه  پنجم مشخص 
گردید که » مهندسی ارزش « بر »کاهش هزینه های پروژه 
های عمرانی « اثر داشته است. نتایج حاصل از شبکه عصبی 
باشد. می  رگرسیون  تحلیل  خروجی  صحت  دهنده   نشان 

 

منابع
-1قاسمی، دلوئی و کلاتی. 1389. مقاله »بکارگیری مهندسی 
ارزش در طراحی و ساخت و بهره برداری پروژه های مسکن 
ارزش. مهندسی  همایش  چهارمین  مقالات  مجموعه  مهر«، 

سال  حمید،  بیرقی،  و  یعقوب  -2قلی پور، 
ترمه.  انتشارات  ارزش،  مهندسی  1383مبانی 
کاربرد   ،1396 شکیباپور،  ایمان  و  احسان  -3سیدآبادی. 
مهندسی ارزش در انتخاب سازه نگهبان، دومین کنفرانس ملی 
یافته های نوین پژوهشی و آموزشی عمران معماری شهرسازی 
کنفرانس. دایمی  دبیرخانه  تهران،  ایران،  زیست  محیط  و 

-4باقرزاده. رامتین و صادق اورعی زارع، 1396، کاهش زمان 
، هزینه و ارتقا کیفیت در پروژه های ساختمانی اداری، تجاری 
چهارمین  ارزش،  مهندسی  رویکرد  از  استفاده  با  تفریحی  و 
مهندسی  در  نوین  های  فناوری  المللی  بین  کنفرانس 
صالحان. دانشگاه  تهران،  شهرسازی،  و  عمران،معماری 

-5حاتمی چگنی. رضا و سید میلاد نوالدینی، 1396، ضرورت 
بکارگیری و تحلیل مهندسی ارزش در مدیریت پروژه های 
مهندسی  بهبود  بهینه جهت  راهکارهایی  ارایه  و  ساختمانی 
ارزش، چهارمین کنفرانس بین المللی فناوری های نوین در 
مهندسی عمران،معماری و شهرسازی، تهران، دانشگاه صالحان.

ابراهیم علامتیان، 1396، شناسایی  -6جاودانیان. علیرضا و 
آبیاری تحت فشار  پروژه های  بندی ریسک های  اولویت  و 
مونت  سازی  شبیه  روش  از  استفاده  با  ارزش  درمهندسی 

کارلو، دوازدهمین سمپوزیوم پیشرفت های علوم و تکنولوژی 
کمیسیون چهارم:سرزمین پایدار یافته های نوین در مهندسی 
عمران و محیط زیست، مشهد، موسسه آموزش عالی خاوران.

 ،1396 حجتی،  و  اسودی  علی  محمد؛  خامنه.  -7فهیمی 
مسکونی  درپروژه  سازی  مقاوم  پروژه  در  ارزش  مهندسی 
آبشار، دوازدهمین سمپوزیوم پیشرفت های علوم و تکنولوژی 
کمیسیون چهارم:سرزمین پایدار یافته های نوین در مهندسی 
عمران و محیط زیست، مشهد، موسسه آموزش عالی خاوران،

روانشادنیا،  مهدی  و  عشری  اثنی  احسان  حمید؛  -8اورعی. 
ریزی  برنامه  جهت  ارزش  مهندسی  بکارگیری   ،1396
دستگاه  یک  موردی؛  مطالعه  سازمان  استراتژیک 
و  ساخت  مدیریت  ملی  کنفرانس  چهارمین  اجرایی، 
سمنانی.  علاءالدوله  عالی  آموزش  موسسه  تهران،  پروژه، 
راد،  مقدم  فرهام  و  خامنه  امیرحسین  افسانه؛  -9پزشکی. 
بهبود  در  ارزش  مهندسی  کاربرد  و  نقش  بررسی   ،1396
طراحی ساختمان، چهارمین کنفرانس ملی مدیریت ساخت 
سمنانی. علاءالدوله  عالی  آموزش  موسسه  تهران،  پروژه،  و 

ریزی  بودجه  نظام  ارزیابی  زاده. محبوبه، 1397،  -10پیری 
ارزش،  مهندسی  اصول  منظر  از  تهران  شهرداری  عملیاتی 
نوین  راهکارهای  ارایه  و  ها  چالش  بررسی  همایش  اولین 
تهران. شهرداری  بسیج  سازمان  تهران،  شهری،  مدیریت 

 �11Kasabov, N.K. (1998). Foundations
 of Neural Networks, Fuzzy Systems,
 and Knowledge Engineering. MIT Press.
.ISBN 0�262�11212�4
Richard E.T., and et al. (1998). “Re� �12
lating strategy, structure and perfor�
 mance”, Journal of Workplace Learning,
.10 (2), 58�75

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
27



کلیدگردان  قراردادهای  در  پیمانکاران  ادعای  مدیریت 
فیدیک تحت شرایط فسخ و اختتام پروژه

      امیر مومنی
            کارشناسی ارشد مدیریت پروژه و ساخت، دانشگاه آزاد اسلامی، اردستان، ایران    

         
           محسن حیدری

                دکترای مهندسی عمران،گروه مدیریت پروژه و ساخت، دانشکده مهندسی معماری،دانشگاه آزاد اسلامی، اردستان، ایران

فصلنامه علمی تخصصی
مهندسی و مدیریت ساخت

سال سوم، شماره دهم،                 
پاییز و زمستان1397

نویسنده مسئول:  امیر مومنی
آدرس ایمیل:

momenii.amir@gmail.com

Management of contractor’s claim in Turnkey 
projects according to FIDIC under termination 
and dissolution of contract 
Amir Momeni
Master of Project  &amp; Construction Management, Islamic Azad University, Ardestan, 
Iran 

Mohsen Heidari
PHD in Civil Engineering,Department of Project Management and Construction, Faculty 
of Architecture, Islamic Azad University, Ardestan,Iran

V. 03 No. 10 -
 autumn 2018
& winter 2019

Corresponding author:
Amir Momeni

Email address: 
momenii.amir@gmail.com

چکیده:

به طورکلی افزایش پیچیدگی مراحل ساختاری طرح ها و شرایط قراردادها و نیز شرایط نامساعد پروژه به لحاظ آب وهوایی، سیاسی، اقتصادی 
منجر به تشدید اختلافات، ادعا و دعاوی بین دو طرف قرارداد و اثرات ناشی از آن ها به لحاظ زمانی و مالی بر روی پروژه می شود و این موضوع 
که در قراردادهای بین المللی تشدید می یابد ممکن است به فسخ یا خاتمه پیمان منتهی گردد.از طرف دیگر شرایط فسخ و خاتمه پیمان منجر 
به افزایش انگیزه پیمانکاران در رسیدگی به ادعاهای موجود می شود .در چنین شرایطی بدیهی است که وجود یک سیستم مدیریت مطابق با 
استانداردهای بین المللی نقش بسزایی درروند شناسایی ادعاهای موجود دارد که نتیجه اعمال  آن پیشگیری از بروز ادعا و تسهیل امور رسیدگی 
به ادعاها و منازعات بین دو طرف خواهد بود. ازاین رو در پژوهش فوق به بررسی مدیریت ادعای پیمانکار در قراردادهای کلیدگردان فیدیک 
تحت شرایط فسخ و اختتام پروژه پرداخته شده است. برای این مهم با تکیه بردانش پیکره بندی مدیریت پروژه ، تلاش شده است تا با کمک 
نتایج حاصل از نظرسنجی ، مصاحبه و پرسشنامه  در بین متخصصین پروژه های عمرانی و تکیه بر نظر خبرگان و نیز بهره مندی از مدل سازی 
به روش پویایی سیستم ، ادعا از زوایای مربوط به این شرایط ، به طور دقیق تر و کاربردی تر تجزیه وتحلیل گردد تا پیمانکار در شرایط فسخ 
و تعلیق بتواند حقوق خود را حفظ نموده و آمادگی بیشتری برای اخذ حقوق ازدست رفته داشته باشد. طبق تحقیقات به عمل آمده، در بین 
عواملی که باعث بروز ادعاهای پیمانکار پروژه در شرایط نامساعد می شوند بیشترین سهمی که پیمانکار را از ادامه کار بازداشته و درنهایت فسخ 
یا خاتمه پیمان را رقم می زند به متغیر تعلیق با سهم تقریبی 55%، عوامل کارفرمایی با سهمی بالغ بر 25%، عوامل قراردادی با سهم تقریبی 
15 %، و پس ازآن عوامل مرتبط با پروژه با سهمی در حدود 5% تعلیق دارد.همچنین مؤثرترین پارامتر برای ایجاد تعلیق در قراردادهای کلید 
گردان فیدیک عبارت از شرایط فورس ماژور،حوادث قهری و غیرمترقبه و پس از آنها تغییرات ناگهانی در شرایط سیاسی و اقتصادی ) نظیر 

تورم( می باشند که این پارامترها  هم به صورت مستقیم و هم از طریق اثرگذاری روی ایجاد تعلیق باعث بروز شرایط فسخ پیمان می گردند.

کلمات کلیدی :ادعا، فیدیک، کلید گردان، فسخ، خاتمه پیمان، مدل سازی، پویایی سیستم
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1 - مقدمه
هزینه  و  زمان  بر  فراوانی  تأثیر  دارای  ساختمانی  ادعاهای 
مهمی  متغیرهای   هردو  که  می باشد  ساختمانی  پروژه های 
در رابطه با میزان بهره بری پروژه هستند. براین اساس لازم 
در  به ویژه  پیمانکاران  ادعاهای  با   مرتبط  پارامترهای  است 
قراردادهای کلیدگردان که از ریسک بیشتری نسبت به سایر 
یک  طریق  از  است  برخوردار  پیمانکار  برای  قراردادها  انواع 
سیستم نظام مند مدیریتی تحت کنترل درآمده تا هم از بروز 
ادعاهای متعدد در پروژه ممانعت شود و اثرات آن ها کاهش 
یابد و هم  به ادعاهای بوجودآمده به بهترین نحو رسیدگی شده 
تا حل وفصل گردند. از طرف دیگر بدیهی است که مدیریت 
ادعاهای پیمانکاران در سطح بین المللی و قراردادهای فیدیک 
است  شده  تلاش  نوشتار  این  در  اساس  براین  یابد.  تشدید 
به موضوع  با رویکرد دوگانه مدیریت مهندسی و حقوقی  تا 
مدیریت ادعای پیمانکاران در قراردادهای کلیدگردان فیدیک 
در چارچوب استاندارد   راهنمای دانش پیکره بندی مدیریت 
پیمان  عمومی  شرایط  مفاد  کلیه  داشتن  نظر  در  با  پروژه 
به عنوان مرجع حقوقی در شرایط  فیدیک  نقره ای  در کتاب 
مؤثر  گامی  تا  است  آن  امید  و  پرداخته شده  تعلیق  و  فسخ 
درراستای  حفظ حقوق پیمانکاران در عرصه بین المللی باشد.

ادعاهای  نمود  اذعان  می توان  انجام شده  بررسی های  طبق 
پیمانکاران یا ناشی از عدم تفاهم دو طرف قرارداد می باشد 
یا ناشی از غیرقابل پیش بینی بودن مسائل در اغلب مواردی 
یا غیر سهوی در  نیست کارفرما سهوی  قابل پیش بینی  که 
انجام تعهدات خود قصور می نماید که نتیجه آن ایجاد اختلال 
درروند اجرای بخشی از کار و یا کل کار خواهد بود و اگر این 
وضعیت  به طول بینجامد هردو طرف پیمان متضرر خواهند 
حالت  از  پروژه  اجرای  فضایی  چنین  در  است  بدیهی  شد. 
زده شود  دامن  دو طرف  بین  اختلافات  به  و  خارج  طبیعی 
و ازآنجایی که مسئولیت پروژه بر عهده پیمانکار می باشد این 
تهدید بیشتر متوجه او خواهد بود که درنتیجه این امر ایجاد 
ادعاهای متعدد مالی، زمانی و کیفی از طرف او زیاد خواهد بود 
که اگر به آن ها رسیدگی نشود شرایطی پیش می آیدکه عدم 
انجام تعهدات کارفرما به ویژه در مورد پرداخت های پیمانکار 
آن قدر او را دچار کسری منابع مالی و تحمل هزینه های وارده 
ناشی از شرایط پیش بینی نشده می کند که دیگر قادر به ادامه 
کارنبوده و ترجیح می دهد کار را ترک نماید و درنتیجه پروژه 
به حالت تعلیق درآمده و در صورت طولانی شدن دوره تعلیق 
منجر به فسخ پیمان گردد. این موضوع در پروژه های کلان 
بین المللی طبق قراردادهای فیدیک  که از پیچیدگی بیشتری 
حقوقی  ازلحاظ  چه  و  مدیریتی  و  مهندسی  ازلحاظ  چه 
پیمان  اینکه مفاد شرایط  به ویژه  برخوردارند فزونی می باید، 
در قراردادهای بین المللی فیدیک بسیار دقیق بوده و تقریباً” 
با مسئولیت ها و حقوق دو طرف  برای هر موردی در رابطه 
آن  از  گریز  برای  راهی  و  ذکرشده  کافی  توضیحات  قرارداد 
نیست. همچنین موضوع تعلیق و فسخ پیمان که از عمده ترین 
مسائل  بروز ادعاهای متعدد پیمانکارمی گردد در قراردادهای 
دوعاملی کلیدگردان  که پیمانکاران مسئولیت بیشتری دارند 
و بالطبع ریسک های زیادتری آن ها را تهدید می کند نسبت 
به قراردادهای سه عاملی )با حضور مشاور( بیشتر خواهد بود. 
بین المللی  اهمیت  داشتن  نظر  در  با  که  داشت  بایدتوجه 
اسناد تهیه شده توسط فیدیک و همچنین تقاضاي روزافزون 
برون مرزی  پروژه های  در  به ویژه  اسناد  این  از  استفاده 

در  آن ها  استفاده  تناسب  و  دقیق  شناخت  پیمانکاران، 
صنعتي  زیرزمینی،  ساختماني،  مختلف)نظیر  پروژه های 
کلید گردان  و  و ساخت  تیپ طرح  دو  در  ، بخصوص   )... و 
را  پیمانکاران  به  ریسک  تخصیص  میزان  بیشترین  که 
امري  دارد،  پیمانکاری  قراردادهای  سایرانواع  به  نسبت 
شاکری،1384(  و  هست.)سیدمفید  مهم  و  ضروري  بسیار 
افزایش  داشتن  درنظر  و  اشاره  پیش  مطالب  به  توجه  با 
چشمگیر تعداد دعاوی پیمانکاران در قراردادهای کلیدگردان 
بین المللی  استانداردهای  ادعا طبق  به مدیریت  نیاز  فیدیک 
قرارداد  نوع  این  در  به ویژه  پروژه ها  همه  در  پروژه  مدیریت 
ساخت وساز  صنعت  در  آن ها  شناخته شده ترین  که  هست 
پروژه  مدیریت  پیکره بندی  دانش  استاندارد  حاضر  حال  در 
و  ادعا  تعدد  کاهش  در  آن  نقش  و  (می باشد   PMBOK(
در  تغییرات  و  امور  اصلاح   ، پروژه  در  آن ها  از  ناشی  اثرات 
اثر ادعاها و تسهیل درروند حل وفصل  از بین رفتن  راستای 
پیاده سازی  به  نسبت  است  لازم  و  چشمگیربوده  ادعاها 
یک  استقرار  اثر  به ویژه  شود.  بیشتری  توجه  آن  فرایندهای 
سیستم نظام مند مدیریتی برای پیمانکار در مواردی که پروژه 
متعدد  ادعاهای  تشدید  با  توأم  و  فسخ  و  تعلیق  شرایط  در 
شد خواهد  برابر  دوچندان  می باشد  زمانی  و  کیفی  مالی، 

2 - روش تحقیق وابزارها
پژوهش فوق یک تحقیق کاربردی است که با توجه به اهداف 
تحقیق حاضر به لحاظ دسته بندی بر مبناي هدف، تحقیقی 
به  بین المللی  گردان  کلید  پروژه های  در  که  است  کاربردي 
بررسی ادعاها در شرایط فورس ماژور و غیرمترقبه پرداخته 
پیمانکار  ادعای  زمینه  در  مکفی  اطلاعات  ارائه  ضمن   و 
مدیریت  برای  مناسب  راهکارهای  شرایطی  چنین  در 
در  را  استفاده کنندگان  بتواند  تا  پرداخته  موجود  ادعاهای 
تبعات  با  رویارویی  در  سیاست  و  تصمیم  بهترین  انتخاب 
همچنین  کند.  یاری  بحرانی  شرایط  در  موجود  ادعاهای 
از  به دست آمده  آمار  اساس  بر  آماری  نیز  و  میدانی  تحقیقی 
پرسشنامه هایی است که بین متخصصین جامعه پیمانکاران 
تحت  عمرانی  پروژه های  اجرای  تجربه  تاکنون  که  ایرانی 
فیدیک را داشته اند، به انجام رسیده که به طور تحلیلی موضوع 
فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای  در  پیمانکاران  ادعاهای 
است.  کشیده  چالش  به  را  پیمان  فسخ  و  تعلیق  شرایط  در 
این  در  موجود  ادعاهای  مدل سازی  برای  همچنین 
تفکر  مبنای  بر  که  سیستم  پویایی  روش  به  شرایط 
سیستم  پیوسته   شبیه سازی  روش  از  بوده  سیستمی 
و  گرفته شده  بهره   Vensimشبیه سازی نرم افزار  و  پویا 
. است  استفاده شده  استرمن  نظریه  از  مدل ها   ارائه  برای 

3 - اشاعۀ نوآوری
بر اساس مطالعه بسیاری از مقالات داخلی و خارجی و نیز 
کتاب های متعدد در زمینه ادعا و مدیریت آن می توان بیان 
این  در  اطلاعات  از  وسیعی  حجم  وجود  علیرغم  که  نمود 
پارامترهای  به شناسایی کلیه  از آن ها  زمینه ها، در هیچ یک 
تعلیق  شرایط  در  پیمانکاران  متعدد  ادعاهای  بروز  در  مؤثر 
نشده  فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای  در  پیمان  فسخ  و 
ادعاهای  بروز  ریشه های  اگر  که  است  حالی  در  این  و  است 
نگیرد  قرار  موردتوجه  به درستی  شرایطی  چنین  در  موجود 
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آنها،  کنترل  و  شناسایی   ، ادعاها  ایجاد  از   ممانعت  امکان 
کمی سازی آنها و رسیدگی به آنها نخواهد بود که این مهم 
استانداردهای  طبق  ادعا  مدیریت  فرایندهای  به کارگیری  با 
تحقیق  طبق  همچنین  بود.  خواهد  انجام  قابل  بین المللی 
سیستم  پویایی  روش  به  مدل سازی  از  تاکنون  به عمل آمده 
برای شناسایی ادعاهای پیمانکار در شرایط نامساعد که منجر 
به خاتمه قراردادهای فیدیک می شود استفاده نشده است. بر 
این اساس در نوشتار فوق تلاش می گردد تا کلیه متغیرهای 
مربوط به این شرایط با بکار گیری تفکر سیستمی و به روش 
پویایی سیستم به صورت مدل های کیفی ارائه گردد تا شدت 
هریک از عوامل و میزان تأثیر آن ها بر روی هم و بر روی ادعا 
در شرایط فوق سنجیده شود تا پیمانکاران بتوانند بامطالعه 
آنها و تکیه بر یک سیستم نظام مند مدیریتی بهترین سیاست 
را در مواقعی که گریزی از تعلیق در کارهای پروژه و فسخ 
پیمان نیست بکار گرفته و بهترین اقدام از جانب آنها برای 
جبران   ، آن ها  اثرات  کاهش   ، ادعاها  کثرت  از  جلوگیری 
خسارت ها و هزینه های متحمل شده از به تعویق افتادن امور 
اجرایی، کمک به افزایش بهره وری و سود پروژه انجام شود.

4 - پیشینۀ پژوهش
ادعاهای  بررسی  خصوص  در  گوناگونی  پژوهش های 
گرفته  صورت  بین المللی   قراردادهای  در  پیمانکاران 
است. اشاره شده  آنها  از  برخی  به  ادامه  در  که  است 

یک  توسعه  به منظور  مطالعاتی  پروژه  یک  اخیر  سالهای  در 
سیستم مبتنی بر وب برای مدیریت بهتر ادعاهای ساخت وساز 
انجام شده است که در آن محققین اظهار کرده اند که با توسعه 
فن آوری در ارتباطات و اطلاعات منطقی است که نقش آن در 
مدیریت ادعاهای صنعت ساخت وساز بررسی شود.تحقیقیات 
این گروه در یک مطالعه موردی مورد ارزیابی قرارگرفته است 
.همچنین آنها برای طراحی سیستم پیشنهادی خود از الزامات  
و نیازهای کارفرما بهره جسته اند. )چن تان وهمکارانش،2011(

پارامترهای  که  کرده  ارائه  را  مدلی  پژوهشگران  از  یکی 
نشان  را  ساخت وساز  پروژه های  در  منازعه  بروز  اساسی 
اختلاف،  نظیر  اصطلاحاتی  مورد  در  همچنین  می دهد.  
روند  کارمی  به  یکدیگر  به جای  اغلب  که  ادعا  و  منازعه 
مدیریت  استراتژی  بین  ارتباط  ادامه  در  و  داده  توضیح 
هر  که  مردمی  رفتار  و  سازمانی  مدیریت  شیوه های  پروژه، 
هزینه،  بین  ارتباط  نیز  و  دارند  تأثیر  منازعه  ساختار  یک بر 
را  آنها  مدیریت  اهمیت  و  ادعا  و  قراردادها،ارتباطات  امور 
)2010، همکارانش  با  )لاو  است.  داده  قرار  موردبررسی 

ادعاهای  درباره  مفیدی  بسیار  دیگرمطالب  پژوهشگری 
راه حل های  تعلیق،  با  مواجه شدن  شرایط  در  پیمانکاران 
و  شرایط  این  به  مربوط  ادعاهای  حل وفصل  برای  موجود 
سایر مطالب مرتبط با فسخ پیمان بیان نموده است و هدف 
در  خود  حق وحقوق  با  پیمانکاران  بیشتر  هرچه  آشنایی  او 
لین،2010( سی  )ام  است.  بوده  بین المللی  پروژه های 

عوامل  درباره  زیادی  پژوهش های   ، اخیرا”  نیز  ایران  در 
رسیده  انجام  به  بین المللی  پیمانکاران  ادعاهای  بر  مؤثر 
به  مفهومی  مدل سازی  روش  از  آنها  از  برخی  در  که  
به عنوان مثال  است.  گرفته شده  بهره  سیستم  پویایی  روش 
پیمانکاران  ادعاهای  بررسی  به  حاضر،  مقاله های  از  دریکی 
مطالعه  یک  با  که  پرداخته شده  فیدیک  قراردادهای  در 
و  فاکتورها  شناسایی  در  مدل ها  اعتبار  میزان  موردی، 

قراردادهای  در  پیمانکار  ادعاهای  با  مرتبط  متغیرهای 
رستار،1396( است.)  ارزیابی شده  فیدیک  کلیدگردان 

پیمانکار،  ادعاهاي  بروز  اصلي  عوامل  با همکارانش   شاکري 
ادعا  مدیریت  پیاده سازی  و  منازعه  و  ادعا  پیدایش  روند 
منشأ  بابیان  و  کرده  بررسی  را  ساخت وساز  پروژه های  در 
و  تغییرات  قالب  در  عمراني  پروژه های  در  اختلافات  بروز 
طراحي  که  کرده  توصیه  پروژه ها  در  احتمالي  تاخیرات 
استراتژیک  اهداف  از  باید  آن ها  کنترل  سیستم های 
شاکری،1394(  ( باشد.  خرد  و  کلان  سطح  در  پروژه 

به صورت  که  مقاله ای  در  ایرانی  پژوهشگران  از  دیگر  یکی 
توسعه- کاربردی بوده و مربوط به  آشنایی با مدل سازی به 
روش پویایی سیستم است ، اطلاعات مفیدی درباره  بخش های 
مختلف مدل پویایی سیستم، گام های اجرایی آن و نیز کاربرد 
این روش در یک پروژه واقعی در رابطه با اشاعه محصولات 
مقاله  این  است.نتیجه  نموده  ارائه  کسب وکار  بازار  در  نوین 
شناسایی  در  پویا   مدل سازی  روش  که  دارد  این  بر  دلالت 
عوامل اصلی و فرعی متاثربرسیستم بسیار مفید بوده و نقش 
، بهبود فرایندها ونیز  بسزایی در بررسی همه جوانب پروژه 
موسوی،1393( و  تاجیک  دارد.)  بری سیستم  بهره  افزایش 

تفکر  درک  در  بسزایی  نقش  خود  پژوهش  در  نصیرزاده 
پویایی سیستم  به روش  با مدل سازی  سیستمی و آشنایی 
داشته و در آن به صورت تحلیلی  تحقیق انجام شده و هدف از آن  
اثبات کاربردی بودن مدل سازی پویا در  بررسی کیفی و کمی  
بهره وری در پروژه های عمرانی می باشد .این مقاله بین المللی 
به بحث بررسی کلیه متغیرهای مرتبط با میزان بهره وری از 
است  پرداخته  پویا  سیستم های  قالب  در  مدل سازی  طریق 
مدل سازی  جهت  گرفتن  ایده  برای  خوبی  بسیار  الگوی  که 
مدیریت ادعا به روش مشابه او برای محقق به حساب می آید. 
آنچه از این مقاله قابل استنتاج است نقش  مثبت به کارگیری 
تفکر سیستمی و مدل سازی  پویا در بررسی میزان بهره وری 
زاده،1391( )نصیر  گردید.  اشاره  آن  به  که   است  پروژه  

-5 تئوری و مبانی نظری پژوهش
1-5 - ادعا 

ادعا در فرهنگ لغت  وبستر  عبارت است از “درخواست پول 
یا اموال /2. اینکه کسی خود را محق بداند یا بفهمد و یا حق 
خود بداند پول یا اموالی را طلب کند  و یا اینکه واقعا” این 
طلب حق واقعی او باشد به عبارت دیگر یعنی “تقاضای  چیزی 
باشد”  او  حق  که  هست  اعتقاد  این  یا  است  کسی  حق  که 
را  بیشتری  اموال  یا  پول  که  بداند  خود  فردی حق  اینکه   .
بخواهد بگیرد که این امر از طریق دادگاه قابل اجرامی باشد.

تقاضای  از  است  عبارت   PMIتعریف طبق  ادعا 
و  صحیح  اصولاً  دلایلی  وجود  درازای  قرارداد  یک طرف 
اقدامات،  خاطر  به  معمولاً  که  صحیح  متقاضی  گمان  به  یا 
قرارداد  مفاد  با  نامنطبق  اعمالی  تغییرات  یا  و  دستورات 
و  آمده  وجود  به  قرارداد  دیگر  طرف  سوی  از  پروژه 
نیست. حل وفصل  قابل  طرفین  بین  اقتصادی  ازلحاظ 

2-5 -مدیریت ادعا
این گونه  ادعا  مدیریت   PMBOK 2000 الحاقیه  در 
از  تعریف شده است: مدیریت ادعا فرآیندهای موردنیاز برای 
ادعاهای  میزان  افزایش  از  جلوگیری  یا  و  ادعاها  بردن  بین 
ادعاهایی که رخ  به  برای رسیدگی سریع  نیز  ساخت وساز و 
منبع  این  اهمیت  به  توجه  با  می کند.  توصیف  را  می دهند 
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از  را  این موضوع  ادامه  در  ادعا  با مدیریت  آشنایی  درزمینه 
به طورکلی  داده ایم.  قرار  موردبررسی  استاندارد  این  منظر 
به  باید  که  است  حقی  برگرداندن  ادعا  مدیریت  از  هدف 
امر  این  .در پروژه های ساخت وساز  برگردانده شود  یک طرف 
انجام  از عدم  ناشی  برای پیمانکار بیشتر به جبران خسارت 
مدت زمان  تمدید  پس ازآن  و  کارفرما  قراردادی  تعهدات 
اجرای پروژه براثر عواملی که بیرون از قصور پیمانکار باعث 
برمی گردد. است  شده  پروژه  اجرای  امور  افتادن  تعویق  به 

از  می تواند  نیز  دیگری  اهداف  پروژه  نامساعد  شرایط  در   
مدیریت ادعا انتظار رود که در زیر به آن ها اشاره شده است:

-رفع ابهام،اصلاح و تغییرات در محدوده پروژه ، برنامه زمان بندی 
،طراحی و نقشه ها،احجام و مقادیر کار، قرارداد و اسناد پیوست آن

فورس  شرایط  و  غیرمترقبه  اتفاقات  مورد  در  -توافق 
می گردند. امور  افتادن  تعویق  به  باعث  که  ماژور 

-توافق در فسخ یا تعلیق قرارداد
فرایندهای مدیریت ادعا بر اساس این الحاقیه شامل1(شناسایی 
ادعا،2(کمی سازی ادعا، 3(پیشگیری از ادعا و 4(حل وفصل 
ادعا می باشد که با پیاده سازی مدیریت ادعا در پروژه ها طبق 
استاندارد  فوق، این فرایندها به درستی به  انجام رسیده و مانع 
از تعدد ادعا و کاهش میزان بهره بری پروژه خواهند گردید.

 نکته حائز اهمیت آن است که در صورت شناخت ریشه های 
بروز ادعا، نه تنها می توان مانع از بروز ادعا شد، بلکه در صورت 
را  برخورد  بهترین  پروژه  اجرای  طول  در  آن  با  مواجه شدن 
می توان کرد و برای رسیدگی به ادعاهای به وجود آمده امکان 
اخذ بهترین تصمیم توسط مدیران ارشد وجود خواهد داشت 
که این مهم مربوط به فرایند شناسایی ادعا بوده و حاکی از 
اهمیت آن می باشد. براین اساس در این پژوهش تلاش شده 
روش  به  مدل سازی  از  بهره مندی  با  مهم  فرایند  این  است 
عوامل  به درستی  پیمانکاران  تا  شود  انجام  سیستم  پویایی 
ایجاد ادعا و ریشه های بروز آن ها را در قراردادهای  مؤثر بر 
در  به خصوص  بالایی  ریسک  از  پیمانکاران  که  کلیدگردان 
حقوق  تحقق  و  راشناخته  هستند  مواجه  بین المللی  سطح 
ابتدای  همان  در  اگر  که  است  بدیهی  گردد.  تسهیل  آنها 
پروژه عوامل ایجاد ادعا ریسک هایی که پتانسیل مواجه شدن 
جلوی  شوند  شناسایی  رادارند  مختلف  ادعاهای  با  پیمانکار 
نیاز  امر  این  تحقق  شد.برای  خواهد  گرفته  متعدد  ادعاهای 
لازم  مستندات  و حفظ  اطلاعات  مدیریت  و  داده ها  ثبت  به 
از مهم ترین گام های  یکی  نشان می دهد که  این  و  می باشد 
می باشد. ادعا  شناسایی  به نوعی  ادعا  مدیریت  اجرای 

پروژه  زمان بندی  برنامه  مستندات،   ، چهارچوب ها   ، قرارداد 
که  می باشند  مواردی  از  همگی  قرارداد  بر  حاکم  قوانین  و 
خروجی  گیرند.  قرار  موردتوجه  دعاوی  شناخت  در  بایستی 
آن  بررسی  یا  و  دعوا  طرح  بیانیه ای جهت  تهیه  فرایند  این 
قابل  قراردادی  و  قانونی  مستندات  بررسی  و  هست.تهیه 
در  صاحب نظران  رأی  تأثیر  و  قضاوت  همچنین  و  دفاع 
همکاران،1394( و  مفید  سید  می گردد.)  انجام  فرایند  این 

ارکان  از  یکی  پیمانکاران  که  آنجا  نمودار  اذعان  می توان 
اساسی پروژه هستند و تجربیات زیادی را در شناسایی ادعا 
و قسمت هایی از قرارداد و فهارس بها که مستعد ادعا هستند 
دارند لذا شناسایی ادعاها و عوامل بروز آن ها ازنظر پیمانکاران 
از  و طبقه بندی آن ها طبقPMBOKمی تواند در پیشگیری 
ادعاها تأثیر زیادی داشته باشد.) مرادی اول و همکاران،1393( 

3-5 - مدل سازی به روش پویایی سیستم

پویا  ماهیتی  نوآوری،  اشاعة  شد،  عنوان  که  همان طور 
خطی،  رویکردهای  با  آن  بررسی  و  دارد  پیچیده  و 
می کند.  ایجاد  آن  رفتار  بازنمایی  در  را  محدودیت هایی 
با  متناسب  رویکردی  آن،  بررسی  جهت  است  لازم  بنابراین 
قابلیت  این  سیستم،  پویایی  روش  گردد.  انتخاب  ماهیتش 
را دارد که پویایی های موجود در سیستم های تحت بررسی 
پژوهش های  در  که  همان طور  و  کند  منعکس  به خوبی  را 
گسترده  شکلی  به  رویکرد  این  گردید،  اشاره  نیز  پیشین 
این  در  بنابراین  است.  قرارگرفته  پژوهشگران  استفادۀ  مورد 
نمودن  لحاظ  با  و  رویکرد  این  از  بهره گیری  با  نیز،  پژوهش 
متغیر رضایت مشتری به آن، به بررسی فرآیند اشاعة محصول

نوین پرداخته می شود.
روش پویایی سیستم توسط پروفسور جي فارستراز دانشگاه 
» ام . آي. تي «توسعه یافت. وي معتقد است که هر سیستم 
ساختار  یک  می شود،  دگرگون  زمان  طول  در  که  پویا 
در  پویایي  تحول  هر  براي  می توان  و  دارد  مراتبي  سلسله 
سیستم  کرد.  ارائه  را  ساختاري  چنین  گوناگون  پدیده های 
غیره  و  مدیریت  اقتصاد،  مهندسي،  زمینة  در  می تواند  پویا 
می توان  نظریه،  این  در  ارائه شده  الگوي  از  استفاده  با  باشد. 
از  استفاده  با  درواقع  داد.  توضیح  را  سیستم  پویایي  علت 
هر  رفتار  چگونگی  می توان  یادشده  مراتبي  سلسله  ساختار 
)Zhoa & Rena. 2011(.نمود تعیین  را  اي  ه  پدید 

تحلیل،  که  روشی  به عنوان  می توان  را  پویایی های سیستم   
برقراری ارتباط و یادگیری در مورد دنیای واقعی  را تسهیل 
می کند، قلمداد نمود . برخلاف رویکردهای سنتی که بر روابط 
علی و معلولی خطی تأکیددارند، این رویکرد بر بازخورد بین 
متغیرهای سیستم متمرکز است. این تمرکزموجب می شود تا 
نگرشی جامع از دنیای واقعی ایجاد گردد و پویایی های پیچیده 
)1393 تاجیک،  و  .)حقیقی  گردند  نمایان  سیستم  درون 

در  توانمند  ابزار  یک  به عنوان  که   Vensim نرم افزار   
مدل های  ،تجزیه وتحلیل  شبیه سازی  ،برای  مدل سازی 
برای  پژوهش  این  در  می باشد  دینامیکی   سیستم 
یک  نرم افزار  است.این  استفاده شده  کیفی  مدل سازی 
مدل های  شبیه سازی  برای  را  ساده  و  انعطاف پذیر  شیوه 
جریان  نمودار  و  معلولی  و  علی  نمودار  طریق  از  دینامیکی 
متغیرهای  بین  ارتباط  می کند.وبوسیله  فراهم  را  مدل 
داد. قرار  موردبررسی  زمان  طول  در  را  مدل  رفتار  سیستم 

طراحی  نظام مند  تفکر  اساس  بر  سیستم،  پویایی های 
درک  برای  را  قدرتمند  ابزاری  است  توانسته  و  گردیده 
مسائل پیچیده در اختیار مدیران قرار دهد. به کارگیری این 
موردبررسی  سیستم  ساختار  که  است  آن  نیازمند   ، روش 
متغیرهای  همچنین  و  معلولی  علی-  حلقه های  اساس  بر 
)Fornell. 1996( .نرخ ترسیم و طراحی گردند حالت  و 

 5-4- مدل سازی سیستم ادعا  به روش 
پویایی سیستم

این  در  طراحی شده  پویای  مدل  پیاده سازی  به منظور 
در  پیمانکاران  ادعاهای  با  مرتبط  عوامل  کلیه  پژوهش، 
مصاحبه  و  نظرسنجی  طریق  از  بین المللی  قراردادهای 
صنعت  در  تجربه  دارای  که  خبرگان  و  متخصصین  بین  در 
شناسایی  بودند  بین المللی  سطح  در  به ویژه  ساخت وساز 
گردید. نتایج حاصل به عنوان ورودی های مدل های مفهومی 
فیدیک  قراردادهای  در  پیمانکاران  ادعاهای  سیستم  برای 
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ارتباط  و  بررسی شده  تحقیق  این  در  که  می گردد  تلقی 
مدل ها  در  و  تعیین  ادعا  روی  بر  اثرشان  و  باهم  آنها  بین 
بهره  استرمن  الگوی  از   آنها  تهیه  برای  که  داده شده  نشان 
می باشد. ذیل  متوالی  گام های  دارای  که  است  شده  گرفته 

-1 تعریف مسئله
-2 توسعه فرضیة پویا

-3 مد ل سازی
-4 اعتبار سنجی مدل

سیاست ها( تحلیل  و  سناریوسازی  نتایج)  تجزیه وتحلیل   5-
است. داده شده  شرح  فوق  مراحل  ادامه  در 

5-4-1- گام اول :تعریف مسئله 
در قراردادهای فیدیک اگر کارفرما نیز در انجام تعهدات خود 
یا  فسخ  درنهایت  و  کار  در  تعلیق  نماید،پیمانکار حق  قصور 
خاتمه پیمان بدون آنکه خسارتی بپردازد را دارد. به طورکلی 
مقصر  پیمانکار  آن که  بدون  کارگاه  که  مواردی  تمامی  در 
و  خود  ادعاهای  ارائه  به  محق  پیمانکار  شود  تعطیل  باشد 
تاخیرات  ازای  به  پروژه  تمدید  نیز  و  وارده  خسارت  جبران 
کارفرما  توافق  عدم  صورت  در  همچنین  می باشد.  مجاز 
ادعای  دادن  با   ، تعلیق  دوره  اتمام  از  پس  پروژه  ادامه   با 
جهت  پروژه  مصلحت  یا حسب  و  او  زمانی  و  کیفی   ، مالی 
توسط  تعیین شده  پیش  از  بهره وری  و  سود  میزان  حفظ 
مدیر پروژه، پیمانکار محق به اعلام فسخ قرارداد خواهد بود.

5-4-2- گام دوم: توسعه فرضیه های پویا
با سایر  از سیستم پیچیده پروژه می باشد که  ادعا یک جزء 
اجزای آن در ارتباط می باشد.به عبارت دیگر ابتدا ادعا باید در 
محیط پروژه بررسی شده و سپس به عنوان سیستمی مستقل 
مورد تجزیه وتحلیل قرار گیرد. با نگاهی دقیق به موضوع ادعا 
موضوع  این  که  دریافت  می توان  ساخت وساز  پروژه های  در 
آن  در  بلکه  دارد  پیوسته  تغییرات  زمان  طول  در  نه تنها 
می توان حلقه های بازخوردی متعددی یافت که علت و معلول 
یکدیگر بوده و در بین آن ها اطلاعات پروژه ردوبدل می گردد.

در  کوچک تر  سیستم  یک  را  ادعا  می توان  اساس  این  بر 
ارتباط مستقیم با سیستم بزرگ تر پروژه تصور کرد که همه 
ویژگی های یک سیستم را به تنهایی نیز دارا می باشد.در این 

نگاه ادعا را سیستمی می دانیم که درون مرز بسته محیط خود 
موردبررسی قرار می گیرد و آثار ناشی از روابط متقابل اجزاء و 
روابط علت و معلول آن را باید نمایش داد. لذا ما با متغیرهای 
تأثیر متقابل  بر روی هم  بسیاری سروکار خواهیم داشت که 
گذاشته و خود متأثر از سایر پارامترهای سیستم می باشند.

 5-4-3- گام سوم :مد ل سازی 
کلیه  از  عبارتند  تحقیق  این  در  مورداستفاده  متغیرهای 
عوامل تأثیرگذار وتاثیر پذیر  نسبت به هم در رابطه با ادعای 
فیدیک  کلید گردان  قراردادهای  در  آن  و مدیریت  پیمانکار 
به  منجر  که  غیرمترقبه  اتفاقات  و  ماژور  فورس  شرایط  در 
جهت  می گردد.  پیمان  فسخ  حتی  و  طولانی مدت  تعلیق 
کلیه  و  ادعا  متغیر  کامل  به درک  نیاز  عوامل  این  شناسایی 
بر  غیرمستقیم  یا  و  مستقیم  به طور  که  است  پارامترهایی 
روی آن تأثیرمی گذارند.ادعاهای پیمانکاران در قراردادهای 
تعریف شده  پویا  سیستم  یک  به صورت  فیدیک  کلیدگردان 
به طور  تا  است  شده  مدل سازی  سیستمی  تفکر  اساس  وبر 
موشکافانه ای همه پارامترهای تأثیرگذار وتاثیرپذیراز ادعا در 
رابطه با فسخ و خاتمه پیمان مورد تجزیه وتحلیل قرار بگیرند.

در ادامه مدل های پیشنهادی به همراه شرح مختصر آنها 
ارائه شده است.

در ابتدا لازم است یک مدل مفهومی برای نشان دادن روابط 
شناسایی  ادعا  با  مرتبط  اصلی  متغیرهای  ین  موجود  کلی 
مرتبط  بازخوردی  حلقه های  رابطه   )1( شکل  گردد.  ارائه 
فیدیک  گردان  کلید  ساخت وساز  پروژه  سیستم  در  ادعا  با 
می دهد. نشان  پیمانکار  خاتمه  یا  و  فسخ  شرایط  در  را 

سیستم  یک  ذاتی  ویژگی  که  معلول  و  علت  مدل،  این  در 
مفهومی  مدل  یک  ساخت  برای  می شود  محسوب  پویا 
استفاده شده است که می تواند به مدیران جوانب ضروری در 
مورد وابستگی های درونی و رفتار بین متغیرهای کلیدی که 
این  با  تا  دهد  نشان  را  بشود  اختلافات  بروز  باعث  می تواند 
مناسب  راهکارهای  خود  فعلی  پروژه  در  هم  بتوانند  بینش 
برای پیشگیری از وقوع رخدادهایی که باعث اختلاف شوند 
آن ها  رفع  و  رسیدگی  برای  تصمیم  بهترین  و  بشناسند  را 
بگیرند وهم در پروژه های بعدی شرایط خود را بهبود بخشند.

شکل )1(: مدل علی-معلولی سیستم ادعای پیمانکار در فراداهای کلید گردان فیدیک در شرایط فسخ یا خاتمه پیمان
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محیطی  عوامل  که  کرد  استنباط  می توان  مدل  روی  از 
اثر می گذارد.  الزامات کارفرما  و  انتظارات  بر  به طور مستقیم 
به عنوان مثال قوانین حاکم بر پروژه از قبیل مفاد قراردادهای 
بر  پروژه  محل  کشور  سیاسی  و  اقتصادی  شرایط  و  فیدیک 
را بخواهد  از پیمانکار چه چیزی  اینکه کارفرما دقیقا”  روی 
مؤثراست.از طرفی عوامل محیطی بر روی بودجه و نحوه تأمین 
مالی کارفرما تأثیر می گذارد. اینکه بودجه پروژه از طریق اخذ 
اینکه  یا  و  سرمایه گذار  از  استفاده  یا  شود  تأمین  بانکی  وام 
کارفرما به تنهایی توانایی مالی کافی برای پروژه داشته باشد هر 
یک بر روی پرداخت های مربوط به پیمانکار اثرگذارخواهدبود 
باشد  داشته  خوبی  مالی  شرایط  کارفرما  اگر  .به عبارت دیگر 
پرداخت های پیمانکار به موقع و بدون تأخیر انجام شده و جایی 
برای ادعای پیمانکار باقی نمی ماند و جریان نقدینگی، سود 
و میزان بهره وری او به آنچه در ابتدای پروژه پیش بینی شده 
برای  کارفرما  بودجه  اگر  مقابل  ماند.در  خواهد  نزدیک  بود 
اجرای پروژه کافی نباشد به خاطر عدم پرداخت های به موقع 
هم سود  و  شده  مواجه  نقدینگی  جریان  کاهش  با  پیمانکار 
می یابد. تقلیل  بری  بهره  میزان  هم  و  می گردد  کسر  پروژه 

عوامل محیطی مثل شرایط نامساعد سیاسی، اقتصادی و آب 
ریسک  تخصیص  از طریق  باید  که  است  موضوعی  هوایی  و 
این است که  بهترین حالت  و  پروژه کنترل شود  ابتدای  در 
ریسک های پروژه در همان ابتدای کار شناسایی و سپس بر 
اساس میزان تخصص و توانایی، به هر یک از دو طرف پروژه 
تخصیص یابد تا این ریسک های نهفته در اواسط کار تبدیل به 
ادعاهای متعدد نگردند.  البته تخصیص ریسک بر برنامه ریزی 
پیمانکار اثر مستقیم دارد و آن را تحت تأثیر خود قرار می دهد. 
هم  و  تغییرات  روی  بر  هم  محیطی  عوامل  دیگر  طرف  از 
تاخیرات که دو متغیر وابسته به هم هستند تأثیرگذار است و 
می توان گفت بروز هر تغییری در این عوامل به شکل تغییرات 
بروز می نماید. به عنوان مثال در شرایط فورس ماژور پیمانکار 
باید تغییراتی درروش اجرا اعمال نماید که پروژه تسریع یابد 
. از طرفی ممکن است شرایطی نظیر کسری مواد و مصالح یا 
ماشین آلات و یا گران شدن آنها پروژه را به تعویق بیندازد و 
این عامل به نوعی خود باعث ایجاد تغییراتی می شود که روند 

همان طور که در شکل نمایش داده شده است، دستور تغییرات 
باعث تأخیر در پروژه و بروز ادعا می شود.از طرفی اگر کارفرما 
دستور  تغییرات،  الزام  شرایط  در  باشد  داشته  کافی  بودجه 
تغییرات به پیمانکار را می دهد که البته این تغییرات پیمانکار را 
محق به تمدید زمان پروژه و دریافت هزینه های اضافی ناشی از 
اضافه کاری و گاهی دوباره کاری  که خود متأثر از فشرده سازی 
کار هم می توانند باشند ،خواهد بود. فشرده سازی ازیک طرف 
و  کرده  پروژه  اجرای  روند  تغییر  به  ناگزیر  را  پیمانکار  کار 
ازدحام کاری را بالا می برد و از طرف دیگر باعث کار ضعیف 
گشته که هردو منجر به دوباره کاری می شوند و دوباره کاری 
می باشد.  اشتباه  مستندسازی  و  تغییرات  تأثیر  تحت  نیز 
طبق مدل فوق،شرایط فورس ماژور و اتفاقات غیرمترقبه نیز 
ازیک طرف به خاطر نیاز به دوباره کاری، تأخیر یا توقف درکل کار یا 
ایجاد  باعث  و  کرده  زیاد  را  پروژه  هزینه های  آن  از  بخشی 
ادعای مالی می شود و از طرف دیگر پیمانکار را  در شرایطی 
تمدید  به  نیاز  ازدست رفته  زمان  خاطر  به  که  می دهد  قرار 
چنین  در  باشد.  داشته  زمانی  ادعای  کردن  مطرح  و  پروژه 
به احتمال زیاد  بوجودآمده   ادعاهای  تعدد  به خاطر  شرایطی 
ده  ضرر  پروژه  ادامه  که  می رسد  نتیجه  این  به  پیمانکار 
آمد. خواهد  بر  پروژه  اتمام  درصدد  این رو  واژ  باشد  شده 

بروز  دلایل   ، نظرسنجی  از  به دست آمده  نتایج  اساس  بر 
می گردند  پیمان  خاتمه  یا  فسخ  به  منجر  که  ادعاهایی 
)4( تا  در جداول شماره)1(  که   مواردی هستند  از  عبارت 

جریان  و  حالت  متغیرهای  هریک،  که  است  گردآوری شده 
کلید  قراردادهای  در  پیمانکار  ادعاهای  روی  بر  که  هستند 
گردان فیدیک در شرایط فسخ یا خاتمه پیمان اثرگذار هستند.

در مورد عوامل مربوط به کارفرما باید توجه داشت که مهم ترین 
می باشد   او  مالی  تعهدات  انجام  در  قصور  ادعا  ایجاد  عامل 
همان طور که قبلًا” ذکر گردید طبق قراردادهای فیدیک در 
درنهایت  و  کار  در  تعلیق  حق  نیز  پیمانکار  شرایطی  چنین 
دارد. را  بپردازد  خسارتی  آنکه  بدون  پیمان  خاتمه  یا  فسخ 

جدول شماره )1(: عوامل مرتبط با کارفرما در مورد ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلید گردان فیدیک در شرایط فسخ و خاتمه پیمان
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جدول شماره)2(: عوامل مربوط به اسناد قراردادی در مورد ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلیدگردان فیدی همان طور که در فصل 

اگر در متن قرارداد و پیوست های آن و نیز  نقشه ها و مشخصات 
فنی ایراد و ابهام وجود داشته باشد لازم است پیمانکار در همان 
مسائل  برای حل  و  شناسایی  را  آن ها  پروژه  آغازین  مراحل 
مربوط به آن ها با کارفرما مذاکره نماید، در غیر این صورت 

باعث  بطورحتم  فنی  اسناد  در  موجود  تناقضات  و  ایرادات 
ایجاد ادعاهای متعددی در طول اجرای پروژه خواهد شد، لذا 
کارفرما باید دقت کافی در تهیه مدارک مهندسی داشته باشد.

جدول شماره )3(: عوامل مرتبط با پروژه در مورد ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلیدگردان فیدیک در شرایط فسخ و خاتمه پیمان

محدوده  گردید  اشاره  آن  به  دوم  فصل  در  که  همان طور 
ریسک های  رشد  با  بود  خواهد  توأم  پروژه  یک  وسیع 
،منازعه  ادعا  اختلاف،  به  آن ها  تبدیل شدن  و  پروژه  نهفته 
به طور  طرف.  دو  بین  کشمکش  و  دعاوی  درنهایت  حتی  و 
پروژه  محدوده  باشد  بزرگ تر  پروژه  یک  هرچه  حتم 
شد. خواهد  زیادتر  ادعا  بر  مؤثر  وتعدادعوامل  بوده  وسیع تر 

پیمانکار این اختیار را دارد که روش اجرای پروژه را برحسب 
تجربه و تخصص خود به کارفرما پیشنهاد بدهد.اما بایدتوجه 
داشته باشدکه روش او ارتباط مستقیم با ادعاهای وی در آینده 
پروژه خواهد داشت وبایدتوجه کافی به این موضوع را داشته باشد.

پیمانکار  ادعاهای  در  مهمی  نقش  نیز  پروژه  اجرای  مدت 
عمل  در  قرارداد  طبق  مقررشده  مدت   آیا  اینکه  دارد. 
موضوعی  خیر  یا  است  کافی  پروژه  کامل  اجرای  برای 
بررسی  پروژه  ابتدای  همان  در  دقیق  بایدبطور  که  است 
درخواست  باید  نباشد  کافی  پیمانکار  واگرازنظر  گردد 
والا  گردد  مثبته  اسناد  و  مستندات  اساس  بر  پیمان  تمدید 
پیمانکار  که  کار  انتهای  در  است  ممکن  بی ثمری  ادعاهای 
پروژه  قبلی  مراحل  به  نسبت  بیشتری  بسیار  تحت فشار 
پیمانکار  از  کارفرما  گاهی  این  بر  علاوه  گردد.  ایجاد  است 
می خواهد پروژه را سریع تر از زمان مقررشده به انجام رساند.

جدول شماره )4(: سایر عوامل مرتبط با ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلید گردان فیدیک در شرایط فسخ و خاتمه پیمان

نکته حائز اهمیت این است که در کنار عوامل فوق عواملی 
را  پروژه  که  هست  نیز  جدول)4-4(  در  مذکور  موارد  نظیر 
نباشد  ادامه آن  به سمتی پیش می برد که پیمانکار قادر به 
که نتیجه آن افزایش ادعاهای متعدد در اواسط و یا انتهای 
پیمانکار  و  کارفرما  بین  عوامل  این  البته  بود.  خواهد  پروژه 
جانب  از  می تواند  قصور  این  به عبارت دیگر  است.  مشترک 
ادعا   تشدید  به  درنهایت  که  باشد  پروژه  دو طرف  از  هریک 
قرارداد گردد. به فسخ  منتهی  موارد  اغلب  در  و  منجر شده 

از  ناشی  که  تعلیق  حالت   متغیر  زیاد  اهمیت   خاطر  به 
و  غیرمترقبه  اتفاقات  ماژور،  فورس  شرایط  پارامترهای 
تغییر شرایط سیاسی و اقتصادی است ، این عامل در مدل 
بطورمجزا و جدا از سایر عوامل مشترک نشان داده شده است 
)تورم  اقتصادی  و  سیاسی  شرایط  تغییر  عوامل  طرفی  از   .
شرایط  و...(،  اعتصابات  )نظیر  غیرمترقبه  اتفاقات  تعدیل(،  و 
می توانند   و...(   زلزله  سیل،  ماژور)نظیر  فورس  و  قهری 
طرف  از  پیمان  فسخ  به  منجر  ادعا   تشدید  روز  بی واسطه 
پیمانکار گردند ، درحالی که  تعلیق هم به صورت مستقیم و 
البته  پیمان شود.  خاتمه  به  منجر  می تواند  غیرمستقیم  هم 
ناشی  یا  باشد  فوق  پارامترهای  از  ناشی  یا  می تواند  تعلیق 
قراردادی  پروژه،اسناد  کارفرمایی  عوامل  اصلی  متغیرهای  از 
تشدید  رخداد  با  می تواند  هم  هر صورت  در  که  مشترک  و 
گردد. فسخ  باعث  رویداد  این  بدون  یا  پیمانکار  ادعاهای 

که   )4-2( شکل  مدل  فوق  جداول  اطلاعات  مبنای  بر 

فسخ  شرایط  ایجاد  بر  مؤثر  عوامل  شماتیک  شکل  درواقع 
بدون  فیدیک  گردان  کلید  قراردادهای  در  پیمان  خاتمه  یا 
در  که  همان طور  و  است  شکل گرفته  است  پیمانکار  قصور 
آن ملاحظه می گردد عوامل اصلی متغیرهای حالتی هستند 
پارامترهای  و  متغیرها  و  داشته  ادعا  با  مستقیم  ارتباط  که 
وابسته به هریک از آن ها به صورت غیرمستقیم بر روی ادعا 
ادعا  بر  اصلی  عوامل  اثر  به عبارت دیگر  می باشند.  تأثیرگذار 
آنها  از  یک  هر  روی  بر  که  است  فاکتورهایی  کلیه  از  ناشی 
قراردادی  اسناد  با  به عنوان عوامل مرتبط  تاثیرگذار هستند. 
به صورت مستقیم براثر عواملی نظیر نوع قرارداد، ابهامات در 
اسناد قراردادی و پیوست های آن ، متن قرارداد و یا ترجمه 
آن و قوانین حاکم بر قرارداد، ادعا را تحت تاثیرقرار می دهد.

عوامل  به  مربوط  متغیرهای  شکل)2(  مدل  طبق 
قراردادی،پروژه و تعلیق همه متأثر از عوامل مرتبط با کارفرما 
متغیر فسخ  این  نتیجه  و  ادعاشده  تشدید  باعث  هستند که 
وابسته  کارفرما  عوامل  متغیر  خود  و  است  پیمان  خاتمه  یا 
انجام  عدم  از  ناشی  که  کارفرماست  تاخیرات  متغیر  به 
عوامل  جریان  نرخ  به عبارت دیگر  می باشد.  کارفرما  تعهدات 
کارفرمایی وابسته به نرخ جریان این دو متغیر حالت است. 
در شکل کلیه متغیرهای فرعی که بر روی متغیرهای اصلی  
و نرخ جریان آن ها تأثیرگذار هستند نیز نشان داده شده اند. 
متغیر  است  داده شده  نمایش  شکل  این  در  که  همان طور 
حالت تشدید ادعا  ازیک طرف به طور مستقیم متأثر از عوامل 
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،عوامل  ،تعلیق  قراردادی  اسناد  کارفرما،  با  مرتبط  اصلی 
شرایط  متاثراز  دیگر  طرف  از  و  مشترک  عوامل  و  پروژه 

و  سیاسی  شرایط  تغییر  و  غیرمترقبه  اتفاقات  ماژور،  فورس 
تأثیرمی گذارند. تعلیق  نرخ جریان  است که روی  اقتصادی 

شکل )2( : روابط علی-معلولی و دیاگرام جریان عوامل مؤثر بر ایجاد شرایط فسخ یا خاتمه پیمان در قراردادهای کلید گردان فیدیک بدون 
قصور پیمانکار

با  مرتبط  اصلی  متغیرهای  و  عوامل  شناسایی  از  بعد 
پیمان  خاتمه  و  فسخ  شرایط  ایجاد  در  پیمانکاران  ادعاهای 
شکل)3(  مدل   در  فیدیک  گردان  کلید  قراردادهای 
ادعاهای  بروز  باعث  که  پارامترهایی  و  حالت  متغیرهای 
جانب  از  چه   ( پیمان  خاتمه  یا  فسخ  شرایط  در  متعدد 
پیمانکار و چه کارفرما( در قراردادهای کلید گردان فیدیک 
ادامه  در  دهد.  نمایش  را  آن ها  بین  روابط  نیز  و  شده 
شد. خواهد  ارائه  فوق  مدل  مورد  در  مختصری  توضیحات 

عوامل محیطی پروژه بر کل تاخیرات پیمانکار و کارفرما اثر 
می گذارد. این متغیر حالت روی کل تاخیرات  پروژه که خود 
اثرمی گذارد.  پیمانکاراست  و  کارفرما  تاخیرات  از کل  متأثر 
تعلیق   و  تغییرات  متغیرهای  روی  محیطی  عوامل  همچنین 
دیگر  طرف  از   . دارند  دوطرفه  ارتباط  باهم  که  مؤثراست 
کارفرما  طرف  از  چه    ، تعلیق  حالت  مواردر  از  بسیاری  در 
شد.  خواهد  تغییرات  اعمال  مستلزم  پروژه  پیمانکار  چه  و 
به عنوان مثال اگر تورم در یک کشور خیلی بالا برود پیمانکار 
به خاطر حفظ میزان بهره بری درصدد اتمام هرچه سریع تر 

گروه  اضافه کاری  امر  این  لازمه  که  برآمد  خواهد  پروژه 
خود  که  است  کارگاه  در  شبانه  شیفتهای  حتی  و  اجرایی 
تغییر  حالتی  چنین  دارد.در  بیشتری  هزینه  صرف  به  نیاز 
این دوره  برای  باید  پیمانکار  برنامه زمان بندی رخ داده و  در 
از طرفی هرگونه تغییری در پروژه  ادعای مالی مطرح کند. 
ادعاهای  آن  در  که  می شود  کار  در  فشرده سازی  باعث  یا 
را  پیمانکار  تغییرات  اینکه  یا  و  می شود  ایجاد  مالی  متعدد 
با تاخیرات کارفرما مواجه می نماید که این نیز منجر به بروز 
ادعاهای متعدد مالی و زمانی می شود. متغیر)کل تاخیرات(

دیگر  سوی  پیمانکار(واز  تاخیرات  متغیر)کل  به  ازیک طرف 
باهم  دومتغیر،خود  این  که  کارفرماست  تاخیرات  از  ناشی 
رابطه دو طرفه دارند به این معنی که هر تأخیری از جانب 
دارد. منفی  اثر  دیگر  طرف  تاخیرات  میزان  روی  یک  هر 
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شکل )3( : متغیرهای حالت و پارامترهای مؤثر بر ایجاد ادعا در شرایط فسخ یا خاتمه پیمان در قراردادهای کلید گردان فیدیک

تاخیرات  خودروی  به نوبه  کارفرما  تاخیرات  است  بدیهی 
 ( پیمانکار  تاخیرات  دیگر  طرف  از  می گذارد..  اثر  پیمانکار 
می گردد  کارفرما  تاخیرات  باعث  غیرمجاز(  چه  و  مجاز  چه 
اتمام دیر پروژه و وارد شدن خسارت  نهایی آن  نتیجه   که 
مالی به پروژه است و در مواقعی که پیمانکار در ایجاد تأخیر 
به  قادر  باشد  مقصر  پروژه  کل  یا  کار  از  بخشی  در  تعلیق   ،
تمدید پروژه نبوده و کارفرما نیز محق به ارائه ادعا خواهد بود.

نظر  در  را  حالتی  پروژه  محیطی  عوامل  اهمیت  درک  برای 
بگیرید که کارفرما به خاطر شرایط اقتصادی صلاح می داند 
حالت  از  را سریع تر  آن  پیمانکار  و  فشرده سازی  شده  پروژه 
اثر پارامتر  عادی انجام دهد.بدیهی است در چنین شرایطی 
شرایط نامساعد اقتصادی که جز علل خارجی و زیرمجموعه 
عامل محیطی است آن قدر زیاد هست که کارفرما را به چنین 
نتیجه ای رسانده است..گاهی اوقات نیز شرایط آب وهوایی باعث 
می شود روش اجرایی قبلی پاسخگوی الزامات پروژه  نباشد و 
پیمانکار و کارفرما بر سر تغییر روش اجرا باید به توافق برسند. 
بدیهی است همه این موارد منجر به بروز ادعاهای متعدد از 
بکارگیری  مستلزم  آنها  به  رسیدگی  و  شده  پیمانکار  طرف 
مدیریت ادعا توسط تیم متخصص آن در پروژه خواهد بود. 
یا  باشد  تغییرات  و  تاخیرات  از  ناشی  می تواند  یا  تعلیق 

کنار  در  متغیر  این  که  پروژه  محیطی  عوامل  از  ناشی 
که  ادعاست  تشدید  و  تعدد  بروز  عامل  تغییرات  و  تاخیرات 
گردد  پیمان  فسخ  باعث   مستقیما”  یا  می تواند  آن  نتیجه 
رسیدگی  عدم  خاطر  به  دعوا  و  منازعه  ایجاد  طریق  از  یا 
گردد. پیمان  خاتمه  به  منجر  پیمانکار  ادعاهای  به  کارفرما 

داده شده  نمایش   )4( شکل  در  که  بعدی  مدل  در 
حلقه های  و  تعدیل کننده  و  تشدیدکننده  است،روابط 
ادعاهای  با  رابطه  در  مهم  حالت  متغیرهای  بین  بازخوردی 
فیدیک  قراردادهای  پیمان  خاتمه  و  فسخ  شرایط  پیمانکار 
عبارتند  مدل  این  در  حالت   متغیرهای  داده شده اند.  نشان 
به  دادن  شتاب  و  تاخیرات،فشرده سازی  تغییرات،  از 
منابع  پروژه،  تمدید  از  ناشی  معوقه  سود  و  کار،خسارت 
یا  و  اختلاف،منازعه  ادعا،  پروژه،تعدد  هزینه های  و  مالی 
دعوا، میزان بهره وری و تغییرات جهشی و ناگهانی قیمت ها 
است. سیاسی،اقتصادی  شرایط  تغییرات  از  ناشی  که 

عامل  مهم ترین  که  تعلیق  بر  مؤثر  متغیرهای  همچنین 
داده شده اند.  نشان  نیز  هست  قرارداد   فسخ   شرایط  ایجاد 

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
36



ک
ی کلیدگردان فیدی

ی پیمانکاران در قراردادها
ت ادعا

مدیری

ط فسخ و اختتام پروژه
ت شرای

 تح

شماره دو
پاییز و زمستان 

1398
فصلنامه

 علمی تخصصی

42
شماره دو

پاییز و زمستان 
1397

شکل )4 ( روابط تشدیدکننده و تعدیل کننده و حلقه های بازخوردی بین متغیرهای حالت مهم در رابطه با ادعاهای پیمانکار شرایط فسخ و 
خاتمه پیمان قراردادهای فیدیک

همان طور که در شکل نشان داده شده است،تعلیق، خسارت 
 ، پروژه،  هزینه های   ، پروژه،  تمدید  از  ناشی  معوقه  سود  و 
تغییرات جهشی و ناگهانی قیمت ها ، فشرده سازی  و شتاب 
منابع  و  دعوا  یا  و  اختلاف،منازعه  ادعا  تعدد  کار،  به  دادن 
مالی پروژه رابطه مستقیم و تشدیدکننده به هزینه های پروژه 
فوق  عوامل   از  یک  هر  که  حالتی  در  به عبارت دیگر  دارند. 
ریشه  که  زیادترخواهدشد  نیز  پروژه  هزینه های  یابد  فزونی 
عمده بروز ادعاهای متعدد مالی محسوب می گردد همچنین 
تاخیرات پروژه هر چه بیشتر است.و هر چه پروژه از برنامه 
ناشی  معوقه  سود  و  خسارت  باشد  عقب تر  خود  زمان بندی 
بری  بهره  میزان  دیگر  از طرف  بیشتراست.  پروژه  تمدید  از 
و  است  تعدیل کننده  عامل  یک  پروژه  هزینه های  به  نسبت 
شد..از  خواهد  بیشتر  پروژه  هزینه های  باشد  کمتر  هرچه 
طرف دیگر متغیر حالت “ هزینه های پروژه “  با منابع مالی 
رابطه ای تعدیل کننده دارد به این معنی که در صورت افزایش 
جریان  و  کاهش یافته  پروژه  مالی  منابع   ، پروژه  هزینه های 
نقدینگی پیمانکار منفی تر می گردد. همچنین در این مدل نیز 
مثل مدل قبل ارتباط دوطرفه بین تغییرات و تاخیرات  وجود 
افزایش شدت دیگری می گردد.  دارد که بروز هر یک باعث 
 طبق مدل هرچه عقب بودن از پروژه، تاخیرات، مدت تعلیق، 
فشرده سازی  و شتاب دادن به کار، میزان بهره بری  و تورم 
بیشتر شود منابع مالی بیشتر کاهش می یابد که این متغیر  
حالت هرچه کاهش یابد میزان بهره وری نیز کمتر می شود. 
همان طور که در مدل )1( ملاحظه گردید در شرایط نامساعد 
سیاسی و اقتصادی، رخ دادن اتفاقات غیرمترقبه و یا شرایط 

قهری و فورس ماژور، اجرای پروژه از روند طبیعی خود خارج  
می شود و چه از طرف پیمانکار و چه کارفرما  تغییراتی در 
برنامه ریزی پروژه ، احجام کار، و حتی در برخی موارد روش 
اجرای پروژه به وجودمی آید و چه در قالب دستور تغییرات 
شده  تائید  درخواست  به صورت  چه   و  کارفرما  طرف  از 
پیمانکار اعمال این تغییرات لازم الاجرا خواهد بود. نتیجه این 
تغییرات گاهی  پروژه است فشرده سازی پروژه است که خود 
ازآنجایی که  باعث زیاد کردن اضافه کاری و نیز دوباره کاری 
و  کار گردد  باعث کاهش کیفیت  است  می گردد هم ممکن 
یا کل  و  پروژه  از  بخشی  اجرای  افتادن  تعویق  به  باعث  هم 
آن گردد که در هر دو حالت تغییرات منجر به تشدید ادعا 
می گردد. همچنین در حالت فشرده سازی کار،  کاهش کیفیت 
افزایش  باعث  نتیجه اضافه کاری و دوباره کاری است  کار که 
هزینه های پروژه و بالطبع کاهش منابع مالی  پیمانکار گردد. 
جالب این است که در صورت کسری منابع مالی پیمانکار باید 
اقدام به تسریع در کار و فشرده سازی زمان اجرای پروژه کند.

 
5-4-4 - گام چهارم: اعتبارسنجی مدل های 

پیشنهادی برای ادعا
برای این مهم نتایج حاصل از نظرسنجی انجام شده در مراحل 
اولیه پژوهش با نتایج حاصل از پرسشنامه های تکمیل شده در 
زمینه شناسایی متغیرهای اصلی و فرعی و همه پارامترهای 
مؤثر بر بروز ادعاهای پیمانکاران و تشدید آن -که باعث بروز 
شرایط نامساعد، تعلیق و درنهایت فسخ پیمان در قراردادهای 
بر  که  مدل ها  تهیه  از  پس   – می شوند  فیدیک  کلیدگردان 
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نظرسنجی  و  مصاحبه  نیز  و  انجام شده  مطالعات  اساس 
که  گردید  مقایسه  شدند  تکمیل  کار  اوایل  در  انجام شده 
در  ادامه  در  است.  داده شده  شرح  مهم  این  بعدی  فصل  در 
است. شده  ارانه  مختصری  توضیحات  مدل ها  اعتبار  مورد 

تحقیقات  از  بسیاری  بررسی  و  مطالعه  انجام  از  پس 
پیشکسوتان در زمینه ادعا شامل کتاب ها و مقاله های متعدد 
تلاش گردید اطلاعات مربوط به ادعا نظیر پیشگیری از بروز 
ادعا، امور اصلاحی برای کاهش اثرات ادعا در پروژه، رسیدگی 
و حل وفصل ادعا، عوامل و پارامترهای مؤثر در ایجاد ادعا  و 
مدیریتی  نظام مند  وجود یک سیستم  و  ادعا  مدیریت  نقش 
در پروژه در راستای کاهش ادعا و اثرات آن شناسایی گردد.

طریق  از  اطلاعات  کسب  اول  مرحله  در  است  شایان ذکر 
انواع  با کارشناسان و خبرگان در   اولیه و مصاحبه  فرمهای 
پایانی  مراحل  در  و  بوده  بین المللی   یا  و  داخلی  پروژه های 
مدل های  اساس  بر  تهیه شده  پرسشنامه های  طریق  از  کار 
تطابق  در  تخصصی تر  و  کوچک تر  محدوده  در  و  تهیه شده 
اطلاعات  مقایسه  با  که  گردید  انجام  پژوهش  موضوع  با 
در  مدل ها  اعتبارسنجی  از  مرحله،  دو  این  در  کسب شده 
ادعا  ایجاد  برای  فرعی  و  اصلی  متغیرهای  شناساندن  جهت 
در  ادعا   خبرگان  نظر  همچنین  گردید.  حاصل  اطمینان 
راستای اصلاح و ویرایش نهایی مدل ها بسیار مؤثر واقع شد.

طبق تحقیقات انجام شده ، میزان ادعاها  با داشتن  وزن معلوم 
هر یک از انواع  ادعاها در فرم های نظرسنجی مشخص و سپس 
میانگین  وزنی آن ها محاسبه  گردید.)الزینی و همکاران، 2016(
است: به دست آمده  ذیل  به صورت  نیز  اهمیت  شاخص   

عبارات  با    5 تا   1 بین   عدی   به صورت   وزن  

 3   - زیاد     2   - زیاد   خیلی  آن ها)1  به  مربوط 
می شود. مشخص  کم(  خیلی   5   - کم    4   - متوسط  
نمی رود( بکار  وزنی  نباشد  نظری  هیچ  که  حالتی  برای   (

∑Wi × X i/N = AW 

AW: میانگین وزنی مقیاس ها
iوزن عبارت ام :Wi

iتعداد پاسخ دهندگان به  عبارت ام : X I
توزیع  پرسشنامه   70  ( دهندگان  پاسخ  کل  تعداد   :N
اطلاعات  با  آن ها  از  عدد   54 ازاین بین  که  گردید 
گردید( تکمیل  عمرانی  مختلف  پروژه های  به  مربوط 

درصد  یک  پرسشنامه ها،  نقش  دادن  نشان  بهتر  برای 
گردید: محاسبه  ذیل   به صورت  اهمیت  ضریب 

h/  100× AW = II 
II: ضریب اهمیت

)  5 عدد  اینجا  در   ( عددی  مقیاس  بالاترین   :h
این  در  طراحی شده  پویای  مدل  پیاده سازی  به منظور 
پیمانکاران  ادعاهای  با  مرتبط  عوامل  کلیه  پژوهش، 
نظرسنجی  طریق  از  بین المللی  قراردادهای  در 
شد. شناسایی  خبرگان  و  متخصصین  بین  در 

جمع آوری  بخش  در  اشاره  پیش  معادلات  اساس  بر 
ادعاهای  بروز  بر  مؤثر  عوامل  اثر  شدت  ادامه  در  اطلاعات، 
کلیدگردان  قراردادهای  در  پیمان  فسخ  شرایط  در  پیمانکار 
است.  ارائه شده    )5( شماره  جدول   در  و  محاسبه  فیدیک 

جدول شماره )5(: میزان شدت اثر هریک از عوامل اصلی مؤثر بر بروز ادعاهای پیمانکار در شرایط فسخ پیمان در قراردادهای کلیدگردان 
فیدیک

باعث  که  عواملی  بین  ،در  شماره)5(  جدول  اطلاعات  طبق 
می شوند  نامساعد  شرایط  در  پروژه  پیمانکار  ادعاهای  بروز 
بازداشته  کار  ادامه  از  را  پیمانکار  که  سهمی  بیشترین 
متغیر  به  می زند   رقم  را  پیمان  خاتمه  یا  فسخ  درنهایت  و 
تعلیق با سهم تقریبی %55، عوامل کارفرمایی با سهمی بالغ بر 
پس ازآن  و   ،%  15 تقریبی  سهم  با  قراردادی  عوامل   ،25%
دارد.  تعلیق  در حدود 5%  با سهمی  پروژه  با  مرتبط  عوامل 
با توجه به اینکه تعلیق بالاترین ضریب اهمیت را در بین عوامل 
مؤثر بر بروز ادعاهای پیمانکاران قراردادهای کلیدگردان فیدیک 
در شرایط فسخ پیمان دارد در دیاگرام شکل)5(  پارامترهایی 
چه  و  پیمانکار  طرف  از  چه   ( تعلیق  شرایط  بروز  باعث  که 
کارفرما( می شود با میزان اثرگذاری آنها نمایش داده شده است.

شکل)5(  پارامترهای مؤثر در بروز شرایط تعلیق در قراردادهای 
کلیدگردان فیدیک
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در  تعلیق  ایجاد  برای  پارامتر  مؤثرترین  فوق  نمودار  طبق 
و  قهری  حوادث  از  عبارت  فیدیک  گردان  کلید  قراردادهای 
غیرمترقبه با سهم %35، شرایط فورس ماژور با سهم تقریبی 
%30،تغییرات ناگهانی در شرایط سیاسی و اقتصادی ) نظیر 
اقتصادی  سیاسی،  وضعیت  %25و  حدودی  سهم  با  تورم( 
این  که  %10می باشند  سهم  با  پروژه  کشور  بین المللی  و 
اثرگذاری  طریق  از  هم  و  مستقیم  به صورت  هم  پارامترها  

پیمان می گردند. بروز شرایط فسخ  باعث  تعلیق  ایجاد  روی 
در دیاگرام بعدی میزان شدت اثر هر یک از پارامترهای مربوط 
به عوامل کارفرمایی که بعد از متغیر تعلیق قوی ترین متغیر 
حالت در ایجاد ادعاهای پیمانکار در قراردادهای کلیدگردان 
با روش مشایه جدول  پیمان هست  به ویژه در شرایط فسخ 
است. داده شده  نشان  زیر  دیاگرام  در  و  محاسبه   )5(

شکل شماره)6(: دیاگرام میزان شدت اثر پارامترهای مؤثر بر متغیر حالت عوامل کارفرمایی
همانطورکه در دیاگرام فوق نمایش داده شده است مؤثرترین 
پارامترهای عوامل کارفرمایی به ترتیب عبارت ازتاخیرات کارفرما 
با سهم %5/13، تغییرات محدوده با سهم %10، دستورتعییرات 
با سهم %5/9،عدم توانایی مالی مکفی با سهم %9،قصور در 
مدیریت پیمان و بی توجهی به مطابقت تعهدات قراردادی با 
سهم %5/8 ، کارهای اضافی با سهم %5/7، عدم به کارگیری 
می باشد.  5/6% سهم  با  پروژه  مدیریت  نظام  پیاده سازی  و 

فاکتورهایی  اثر  شدت  مشابه  روش  به  مرحله  این  در 
نامساعد  شرایط  در  ادعا  بروز  از  پیشگیری  به  که 

کنند  می  کمک  بین المللی  پیمانکاران  به  پروژه 
است. قابل ملاحظه   )7( شکل  دیاگرام  در  که  به دست آمده 

همان طور که در شکل فوق نمایش داده شده است مؤثرترین 
در  پیمانکار  طرف  از  ادعا  بروز  از  پیشگیری  برای  روش 
پیاده سازی  از  عبارت  ترتیب  به  بین المللی  قراردادهای 
با سهم  دعاوي  مدیریت  با سهم 40%،  پروژه  مدیریت  نظام 
مالکیت  حق  دادن   ،10% سهم  با  قوي  مستندسازی   ،30%
شناوری به پیمانکار با سهم %6، اصلاح سیستم توزیع ریسک 
می باشد. عوامل  سایر  و   5% سهم  با  پیمان  طرف های  بین 

شکل شماره)7(: شدت اثرفاکتورهای موثر در پیشگیری از بروز ادعای پیمانکاران بین المللی در شرایط نامساعد پروژه
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همچنین اکثریت شرکت کنندگان در آمارگیری در مورد تأثیر 
بسیار زیاد پیاده سازی بهینه مدیریت پروژه درروند اصلاح امور 
برای کاهش ادعاهای پیمانکاران و اثرات ناشی از آن، جبران 
خسارت ناشی از ادعا و نیز تسهیل در امور رسیدگی به آن ها 
PM�  توافق داشتند که همه در مورد بهره گیری از استاندارد

BOK برای مدیریت پروژه اتفاق نظر داشتند. به ویژه اینکه طبق 
نظر خبرگان دربسیاری از پروژه های ساخت وساز بین المللی 
به  از کاهش هزینه ها  ناشی  باعث رشد درآمد  ادعا  مدیریت 
مقدار %20 الی 30 % می شود و می توان گفت نقش بسزایی در 
جبران خسارت و هزینه های مربوط به ادعاهای موجود دارد. 
های  درمدل  که  پارامترهایی  و  عوامل  کلیه  ترتیب  این  با   
مورد  پرسشنامه ها  طریق  از  بودند  ارائه شده  پیشنهادی 
ارزیابی قرار گرفتند . از روی مقایسه ضریب اهمیت و میزان 
در  فرعی  و  اصلی  حالت  متغیرهای  می توان  آنها  اثر  شدت 
مدل ها را تفکیک کرد. بر اساس نظرسنجی انجام شده توسط 
پرسشنامه ها ،مصاحبه انجام شده و نظر خبرگان می توان اذعان 
نمود متغیرها و پارامترهای مؤثر بر آنها با میزان شدت اثر آنها 
که در این بخش ذکرشده اند همخوانی دارد. همچنین ارتباط 
و  مصاحبه  انجام شده،  مطالعه  اساس  بر  باهم  فاکتورها  این 
نظر خبرگان، با نحوه نمایش آنها دارای مطابقت می باشد که 
این بیانگر اعتبار مدل های کیفی در شناسایی عوامل مؤثر بر 
تاخیرات  به عنوان مثال  می باشد.  پژوهش  موضوع  طبق  ادعا 
قصور  به  نسبت  بالاتری  بسیار  اهمیت  ضریب  که  کارفرما 
حالت  متغیر  یک  دارد  پروژه  کارگاه  به  دسترسی  دردادن 
اصلی و  دسترسی به کارگاه یک پارامتر از پارامترهایی است 
که طبق نظر خبرگان بر آن تأثیر می گذارد که این موضوع با 
نحوه نمایش مدل کیفی شکل شماره )1( در تطابق می باشد.
-5-4-5گام پنجم: تجزیه وتحلیل نتایج)سناریوسازی 

و تحلیل سیاست ها(
بر  سازي  تصمیم  و  حاصله  نتایج  تحلیل  شامل  مرحله  این 
اساس بهره مندی از مدل سازی در شرایط واقعی پروژه های 
تشدید  با  کار  از  برهه ای  در  پیمانکار  اگر  می باشد.  عمرانی 
مواجه  کارفرما  تعهدات  ایفای  عدم  دلیل  به  مالی  مشکلات 
طی  فراوان  مکاتبات  و  مذاکرات  تلاش ها،  به رغم  و  شود 
نامه های متعدد و درخواست های مکرر از کارفرما در خصوص 
درنهایت  بگیرد  را  خود  حق  نتواند  خود  تعهدات  انجام 
و  اصلی  عوامل  اساس  بر  وی  سیاست  و  تصمیم  بهترین 
پیشگیری  خاطر  به  ادعا  بروز  جهت  شناسایی شده  فرعی 
اگر در شرایط   . بود  پروژه خواهد  بیشتر،  ترک  از خسارت 
آنقدرخسارت  نگیرد  درستی  تصمیم  پیمانکار  بحرانی 
بنابراین  شود.  ورشکسته  حتی  است  ممکن  که  می بیند 
یابد. خاتمه  قرارداد  که  کند  اقدام  طوری  هوشمندانه  باید 

6 -بحث و نتایج
1- بین عواملی که باعث بروز ادعاهای پیمانکار پروژه در شرایط 
نامساعد می شوند بیشترین سهمی که پیمانکار را از ادامه کار 
بازداشته و درنهایت فسخ یا خاتمه پیمان را رقم می زند  به 
متغیر تعلیق با سهم تقریبی %55، عوامل کارفرمایی با سهمی 
بالغ بر %25، عوامل قراردادی با سهم تقریبی 15 %، و پس ازآن 
دارد.  تعلق   5% حدود  در  سهمی  با  پروژه  با  مرتبط  عوامل 
قراردادهای  در  تعلیق  ایجاد  برای  پارامتر  مؤثرترین   -2
غیرمترقبه  و  قهری  حوادث  از  عبارت  فیدیک  گردان  کلید 
تقریبی  سهم  با  ماژور  فورس  شرایط   ،35% سهم  با 
%30،تغییرات ناگهانی در شرایط سیاسی و اقتصادی ) نظیر 

اقتصادی  سیاسی،  وضعیت  %25و  حدودی  سهم  با  تورم( 
این  که  %10می باشند  سهم  با  پروژه  کشور  بین المللی  و 
اثرگذاری  طریق  از  هم  و  مستقیم  به صورت  هم  پارامترها  
پیمان می گردند.  بروز شرایط فسخ  باعث  تعلیق  ایجاد  روی 
ترتیب  به  کارفرمایی  عوامل  پارامترهای  مؤثرترین   -3
تغییرات   ،13/5% سهم  با  کارفرما  ازتاخیرات  عبارت 
%9/5،عدم  سهم  با  دستورتعییرات   ،10% سهم  با  محدوده 
پیمان  مدیریت  در  %9،قصور  سهم  با  مکفی  مالی  توانایی 
سهم  با  قراردادی  تعهدات  مطابقت  به  بی توجهی  و 
و  به کارگیری  عدم   ،7/5% سهم  با  اضافی  کارهای   ،8/5%
می باشد.  6/5% سهم  با  پروژه  مدیریت  نظام  پیاده سازی 

4- مؤثرترین روش برای پیشگیری از بروز ادعا از طرف پیمانکار 
پیاده سازی  از  عبارت  ترتیب  به  بین المللی  قراردادهای  در 
با سهم  دعاوي  مدیریت  با سهم 40%،  پروژه  مدیریت  نظام 
مالکیت  حق  دادن   ،10% سهم  با  قوي  مستندسازی   ،30%
شناوری به پیمانکار با سهم %6، اصلاح سیستم توزیع ریسک 
می باشد.  عوامل  سایر  و   5% سهم  با  پیمان  طرف های  بین 
که  است  آن  از  حاکی  خصوص  این  در  حاصل  نتایج   -5
مؤثرترین روش برای حل وفصل ادعاهای پیمانکاران به ترتیب 
 ،64% سهم  با  موجود  ابهام  رفع  راستای  در  طرفین  مذاکره 
مصالحه و توافق در موردادعای مطرح شده %23، میانجیگری 
حل   ،6% سهم  با  حکم  به عنوان  سوم  شخص  از  استفاده  با 
با  داوری  با4%،  اختلاف  حل  هیئت  قضاوت  تکیه بر  با  ادعا 
قضایی  دادگاه  توسط  ادعا  به  رسیدگی  درنهایت  و  سهم2% 
با سهم %1 می باشد بدیهی است باوجود پیچیدگی و زمان بر 
دادگاه  و  بین المللی  داوری  طریق  از  رسیدگی  روش  بودن 
برای   ، فرایندها  این  انجام  هنگفت  هزینه های  نیز  و  قضایی 
شرکت های پیمانکاری بهتر آن است که به جای حل ادعاهای 
ایجادشده از بروز آنها جلوگیری نموده و از میزان آنها بکاهند. 
ساخت وساز  پروژه های  از  دربسیاری  خبرگان  نظر  طبق   -6
بین المللی مدیریت ادعا باعث رشد درآمد ناشی از کاهش هزینه ها 
به مقدار %20 الی 30 % می شود و می توان گفت نقش بسزایی 
در جبران خسارت و هزینه های مربوط به ادعاهای موجود دارد. 
ریسک  تخصیص   ، پروژه  مدیریت  نظام  استقرار  عدم   -7
برنامه  در  پیمانکار  توسط  شناوری  مالکیت  حق  نداشتن  و 
درروند  که  هستند  منفی  پارامترهای  جزء  اولیه  زمان بندی 
به ویژه  پروژه   در  ادعا  مدیریت  فرایندهای  پیاده سازی 
می نمایند. ایجاد  اختلال  تعلیق  نامساعد  شرایط  در 

7 - نتیجه گیری
خصوص  در  همکاران  و  لین  سی  ام  پژوهش  نتایج 
با  مواجه شدن  شرایط  در  پیمانکاران  ادعاهای  بررسی 
رویکرد  با  فوق  تحقیق  نتایج  با  پیمان  فسخ  و  تعلیق 
ندارد. مغایرتی  سیستم  پویایی  روش  به  و  سیستمی 

و  گسترده  به صورت  خود  پژوهش  در  همکاران  رستارو 
ادعاهای  بروز  فرعی  و  اصلی  عوامل  شناسایی  به  عمومی 
پویایی  روش  با  فیدیک  کلیدگردان  قراردادهای  پیمانکاران 
به صورت  حاضر  تحقیق  در  درحالی که  پرداخته  سیستم 
به  ویژه  نگاه  با  و  قرارداد  نوع  این  در  عوامل  این  تخصصی 
قرارگرفته اند. موردبررسی  پیمان  فسخ  و  تعلیق  شرایط 

قابل  و همکارانش  زاده  نصیر  تحقیق  نتایج  از  همان طور که 
که  است  داده شده  نشان  نیز  فوق  پژوهش  در  بود  استنتاج 
مرتبط  مسائل  کمی   و  کیفی  بررسی  در   پویا  مدل سازی 
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به کارگیری  و  بوده  کاربردی  بسیار  عمرانی  پروژه های  با 
شناسایی  و  بررسی  در  پویا  مدل سازی  و  سیستمی  تفکر 
دارد. بسیارموثری  نقش  پیمانکاران  ادعاهای  بر  مؤثر  عوامل 

و  تاجیک  آنچه  مشابه  نیز  مقاله  این  نتیجه  همچنین 
همکاران بیان نمودند حاکی از آن است که روش مدل سازی 
ها  متاثربرسیستم  فرعی  و  اصلی  عوامل  شناسایی  در  پویا  
جوانب  همه  بررسی  در  بسزایی  نقش  و  بوده  مفید  بسیار 
پروژه ، بهبود فرایندها ونیز افزایش بهره بری سیستم دارد.

بسیار  حالتی  متغیر  محیطی  عوامل  فوق  پژوهش  طبق 
قراردادهای کلیدگردان  پیمانکاران در  ادعاهای  بر  تأثیرگذار 
پروژه  تاخیرات  هم  و  تغییرات  بر  هم  که  هست  فیدیک 
به  نسبت  پیمان  خاتمه  و  فسخ  شرایط  در  و  گذاشته  اثر 
همکاران  و  شاکری  دارد.درحالی که  بیشتری  شدت  آنها 
قالب  در  تنها  را  عمراني  پروژه های  در  اختلافات  بروز 
نموده اند. بیان  پروژه ها  در  احتمالي  تاخیرات  و  تغییرات 
 سایر دستاوردهای پژوهش فوق عبارت از موارد زیر می باشند:

پویایی سیستم  روش  به  مدل سازی  روش  از  بهره مندی   -1
خواهد  ادعا  با  مرتبط  عوامل  شناسایی  در  بسزایی  نقش 
ایجاد  بر  مؤثر  عوامل  شناسایی  برای  می توان  و  داشت 
سیستم  پویایی  روش  به  سازی  مدل  از  آن  شدت  و  ادعا  
تسهیل  برای  را  راهکارهایی  آن  طریق  از  و  کرد   استفاده 
قراردادهای  در  پیمانکاران  ادعای  مدیریت  اجرای  درروند 
نمود. ارائه  فیدیک  ساخت  و  طرح  و  گردان  کلید 

نتایجی  پژوهش  این  در  پیشنهادی  مدل های   -2
این  در  خبرگان  و  ادعا  کارشناسان  نظرات  با  منطبق 
به  را  حاصل  نتایج  می توان  و  می دهد   نشان  را  زمینه 
مدل های  همچنین  داد.  تعمیم  واقعی  عمرانی  پروژه های 
تهیه شده اند.  .PMBOK استاندارد  اساس  بر  تهیه شده 

توسط  استفاده  برای  پیشنهادشده  مدل های  مطالعه   -3
در  فیدیک(  کلیدگردان  قراردادهای  در  به ویژه   ( پیمانکاران 
به طورکلی  می باشند.  مناسب  فسخ  و  تعلیق  خاص  شرایط 
استفاده از مدل های پیشنهادشده در این نوشتار کمک بسزایی 
به پیمانکاران برای ممانعت از ایجاد ادعا و کاهش اثرات آن ها 
در  ادعا،  با  رویارویی  صورت  در  نیز  و  کرده  پروژه  روی  بر 
جبران تاخیرات و خسارات وارده نقش بسزایی ایفا می نماید.

شرایط  در   PMBOK استاندارد  طبق  ادعا  مدیریت   -4
شرایط  به  مربوط  موارد  درباره  تصمیم گیری  در  بحرانی 
دارد  بسزایی  تأثیر  کار  ادامه  یا  پیمان  خاتمه  و  فسخ 
اثربخشی  در  زیادی  حد  تا  ادعا  مدیریت  اجرای  و 
دارد. نقش  خود  ادعاهای  گرفتن  برای  پیمانکار  تلاش 

پروژه  ابتدای  از  مجرب  و  تخصصی  تیم  یک  حضور   -5
کارگاه  در  دعاوی  و  ادعا  به  مربوط  موارد  به  برای رسیدگی 
و  اجرا  برنامه ریزی،  روی  مثبتی  اثر  پروژه  مرکزی  دفتر  و 
بسزایی  نقش  ادعا  تحلیلگران  و  داشته  ادعا  کنترل مدیریت 
دارند. ادعا  مدیریت  فرایندهای  اجرای  بهینه سازی  در 

6- ارتقاء دانش و مطالعه دقیق تر منابع موجود درزمینه ادعا و 
مدیریت ادعا نقش بسزایی در کاهش میزان ادعاهای پیمانکار 
و تسهیل در امر حل وفصل ادعاهای پیمانکاران خواهد داشت.

سازمان یافته  و  دقیق  شکلی  به  ادعا  درصورتی که   -7
رساند.  حداقل  به  را  آن  تأثیرات  می توان  شود  مدیریت 
طبقه بندی  نیز  و  پیش بینی نشده  ادعاهای  از  کافی  شناخت 
افتادن  اتفاق  تکرار  نسبت  به  آن ها  اولویت بندی  و  آن ها 
درک  و  ادعاها  از  کافی  اطلاعات  همچنین  و  پروژه  هر  در 

مؤثر  مدیریت  به  شایانی  کمک  می تواند  ادعا  مراحل  کامل 
زمان  به طور مستقیم  این سازمان دهی  نتیجه  که  بکند  ادعا 
کاهش  باعث  و  می دهد  قرار  شعاع  تحت  را  پروژه  هزینه  و 
اختلافات و منازعات بین  پیمانکاران و کارفرمایان می گردد.

8- شیوه های مدیریتی در تعدیل کردن اثرات منفی عوامل 
محیطی و نیز تاخیرات و تغییرات پروژه نقش بسزایی دارند.
می گردد: پیشنهاد  به دست آمده  نتایج  اساس  بر   

نرم افزارهای  با  ادعا  سیستم  مدل سازی  از  بهره مندی  با   -9
به  مجهز  هوشمند  سیستم های  آن،  با  مرتبط  تخصصی 
تحلیل  با  تا  یابند  توسعه  جامع تری  به طور  مصنوعی  هوش 
رابطه  در  کاربر  موردنیاز  ضابطه  و  قانون  ورودی،  اطلاعات 
گیرد.  بکار  درست  درجای  و  پیدا  را  خود  ادعاهای  با 
و  کارفرمایان  پیمانکاران،  که  شود  ایجاد  شرایطی   -10
داخلی  شبکه  یک  با   و  آنلاین  به طور  بتوانند  مشاوران 
کنند.  ردوبدل  خود  بین  را  لازم  مدارک  و  اطلاعات  بتوانند 
بود  خواهد  ارتباطات  مدیریت  بهبود  وضعیتی  چنین  نتیجه 
که خود نقش بسزایی درروند کاهش میزان ادعاها می باشد.

11-  در نرم افزارهای مربوط به مدیریت پروژه ، بخشی ویژه 
برای مدیرت ادعا تعریف شود که بتواند با تأثیر و سرعت بالا 
همه فرایندهای مربوط به مدیریت ادعا را از مرحله آغازین تا 
اتمام آن پیاده سازی و کاربران را در اجرای آن هدایت می کنند. 
مربوط  اطلاعات  که   است  این  حاضر  تحقیق  محدودیت 
بخش  که  بوده  کتابخانه ای  مطالعات  اساس  بر  پژوهش  به 
گسترده آن شامل مقاله های متعدد داخلی و خارجی بوده که 
متأسفانه تعداد آن ها محدود بوده است. همچنین نتایج حاصل 
از مصاحبه و پرسشنامه ها محدود به کشور ایران بوده است.
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چکیده:

پژوهش حاضر به شناسایی و رتبه بندی ریسک های موجود در اجرای پروژه های ساختمانی بلند مرتبه سازی شهر مشهد 
با استفاده از مدل فرآیند سلسله مراتبی )AHP( می پردازد. بدین منظور با مراجعه به تحقیقات انجام گرفته، شاخص ها و 
ابعاد مختلف ریسک های موجود در صنعت ساختمان و پروژه های بلند مرتبه سازی شناسایی شد و بر مبنای این متغیرها، 
پرسشنامه ای طراحی گردید و روایی و پایایی آن مورد تأیید قرار گرفت. جامعه آماری پژوهش تمامی مدیران شرکت های 
ساختمانی بلند مرتبه ساز شهر مشهد بود، که تعداد آنها برابر 45 نفر شناسایی شد و همین تعداد با استفاده از شیوه نمونه 
گیری تمام شمار به عنوان نمونه آماری پژوهش انتخاب شدند. پس از جمع آوری داده های تحقیق، بمنظور پاسخ به سوالات 
پژوهش از آزمون های مختلف آماری شامل تحلیل عاملی تأییدی و مدل فرآیند سلسله مراتبی، استفاده شد. نتایج حاصل از 
تحلیل عاملی تأییدی مشخص کرد که ریسک های پروژه های ساختمانی بلند مرتبه به دو نوع ریسک های داخلی که شامل 
)ریسک های ناشی از کارفرما، ریسک های ناشی از تدارکات، ریسک های اجرا، ریسک های ناشی از نیروی انسانی، ریسک های 
ناشی از زمان بندی و ریسک های ناشی از طراحی( و ریسک خارجی که شامل )ریسک های ناشی از عوامل سیاسی، ریسک 
های ناشی از عوامل اقتصادی، ریسک های ناشی از عوامل اجتماعی، ریسک های ناشی از عوامل محیطی، ریسک های ناشی از 
مسائل حقوقی و ریسک های ناشی از مسائل قراردادی( تقسیم می شوند. نتایج حاصل از رتبه بندی بر اساس تکنیک سلسله 
مراتبی )AHP( مشخص کرد که ریسک های داخلی دارای اهمیت بیشتری نسبت به ریسک های خارجی در پروژه های بلند 
مرتبه سازی شهر مشهد هستند. همچنین نتایج بیانگر آن بود که در بین ابعاد مربوط به ریسک های داخلی، بعد ریسک ناشی 
از زمان بندی پروژه رتبه اول و در بین ابعاد مربوط به ریسک های خارجی، بعد ریسک ناشی از عوامل اقتصادی بالاترین رتبه 
را دارند. در نهایت پیشنهاداتی برای پژوهش های آتی ارائه گردید.کلمات کلیدی :توان رقابتی، چابکی سازمان، مهندسی ارزش، 

شرکت های پیمانکاری

کلمات کلیدی : ریسک، ساختمان های بلند مرتبه، شهر مشهد

شناسایی و رتبه بندی ریسک های موجود در اجرای پروژه 
های ساختمانی بلند مرتبه سازی شهر مشهد
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مقدمه:
صنعت  در   21 قرن  های  پدیده  از  یکی  سازی  بلندمرتبه 
به روز در حال  امروزه روز  ساختمان و شهرسازی است که 
شهری  دانان  جغرافی  و  اقتصاددانان  نظر  از  است.  گسترش 
کمبود  است.  شهری  توسعه  فرایند  طبیعی،  نتیجه  این 
کار  برای  تقاضا  افزایش  و  شهرها  مرکزی  مناطق  در  زمین 
در  زمین  قیمت  رفتن  بالا  باعث  مرکز شهرها  در  و سکونت 
ها  ساختمان  ارتفاع  افزایش  نتیجه  در  و  ها  محدوده  این 
می شود. بهبود تکنولوژی ساختمان، قدرت نمایی و رقابت 
نیز  بالانشینی  افزایش اخلاق و فرهنگ  و  با یکدیگر  شهرها 
باعث رونق هر چه بیشتر بلند مرتبه سازی شده است ]1[.

سازی،  بلندمرتبه  پدیده  مورد  در  مسائل  مهمترین  از  یکی 
مسأله ریسک است. ریسک های موجود در این نوع پروژه ها 
بیش از ساخت و ساز معمول می باشد، لذا توجه به ریسک 
های موجود در پروژه های بلند مرتبه، امری مهم و ضروری 
است. بطور کلی، مدیریت ریسک و شناسایی انواع ریسک های 
ساختمانی یکی از بزرگ ترین چالش های قرن 21 در صنعت 
ساختمان سازی به شمار می رود. روند در حال رشد فجایع 
توجه  لزوم  اقتصادی و خسارات محیطی  زیان های  انسانی، 
رویکرد  با یک  مقوله ریسک در صنعت ساختمان سازی  به 
سیستماتیک را به خوبی نشان می دهد. در این میان ساختمان 
های بلندمرتبه با توجه به ویژگی هایی از جمله تعدد طبقات و 
افراد ساکن، آسیب پذیری بالاتری در مقابل این سوانح دارند.

تصویب  نیازمند  بلندمرتبه  های  ساختمان  اجرای  فرآیند 
برنامه ریزان و مقامات شهری است، ولی بطور معمول با توجه 
پروژه  چنین  اجرای  زمانبر  فرآیند  و  مختلف  ملاحظات  به 
این  در  ها  گیری  تصمیم  در  ریسک  مدیریت  عامل  هایی، 
زمینه مورد غفلت قرار می گیرد. معمولاً زمانی بحث مدیریت 
کار  از  کار  که  شود  می  آغاز  ها  پروژه  گونه  این  در  ریسک 
مشکلات  و  ها  نارسایی  عواقب،  با  مدیریت  و  است  گذشته 
ایجاد شده به دلیل غفلت از عامل ریسک روبرو شده است. 
در  سازی  مرتبه  بلند  با  مرتبط  های  گیری  تصمیم  در  لذا 
اجتماعی،  اقتصادی،  های  جنبه  بر  علاوه  شهری،  فضاهای 
محیطی و تکنولوژیک، جنبه های مخاطرات، آسیب پذیری 
و ریسک نیز باید در نظر گرفته شود. علاوه بر این، بسته به 
نوع و میزان مخاطرات در یک منطقه، بلند مرتبه سازی می 
تواند درست و یا غلط باشد. مثلًا در مناطقی که با مخاطرات 
طبیعی با شدت و قدرت بالا مواجه هستند، مانند سرزمین 
هایی که در معرض زلزله و پیامدهای مرتبط با آن هستند، 
بلند مرتبه سازی دارای شرایط متفاوتی نسبت به سرزمین 
های دیگر است. ضمن آنکه بسیاری از مخاطرات ویژه مناطق 
متراکم تر هستند و یا در آنجا با سرعت و حرکت بیشتری 
گسترش می یابند؛ اما صرف نظر از نوع و میزان مخاطرات 
افزایش تراکم فعالیت ها و سکونت به دلیل افزایش  معمولاً 
شود.  می  پذیری  آسیب  افزایش  باعث  ثروت  و  جمعیت 
باعث  مناطق  این  در  اتفاقات  ترین  کوچک  که  طوری  به 
مجموع  در  بنابراین  شوند؛  می  تلفات  و  خسارت  بیشترین 
و  ریسک  افزایش  باعث  سازی  مرتبه  بلند  و  تراکم  افزایش 
شناسایی  بنابراین  شود؛  می  سنگین  خسارت  با  مواجهه 
فرآیند مدیریت  از مراحل  این پروژه ها که یکی  ریسک در 
ریسک می باشد به عنوان مشکل اصلی در صنعت ساختمان 
پیدایش  از  نباید  میان  این  در  همچنین  رود.  می  شمار  به 
آنها  از  مخاطرات جدید که در حال حاضر شناخت درستی 

نداریم و ممکن است در آینده پیدا شوند نیز غافل شد ]2[.
مسأله بلندمرتبه سازی و ریسک های موجود در آنها در شهر 
مشهد به عنوان یک کلان شهر با جمعیت زیاد، بافت شهری 
ویژه و قرار گرفتن در منطقه زلزله خیز، اهمیت دوچندانی 
مبحث  گردید  بیان  که  همانطور  حالیکه  در  کند.  می  پیدا 
اهمیت  بلندمرتبه  های  ساختمان  در  آن  مدیریت  و  ریسک 
ویژه ای دارد، فقدان یک تحقیق منسجم علمی و دانشگاهی 
پروژه  در  موجود  های  ریسک  بررسی  و  شناسایی  پیرامون 
های ساختمانی بلند مرتبه خصوصاً در مشهد مقدس مشهود 
می باشد که این مهم مسئله اصلی این تحقیق می باشد. به 
به  را  پژوهشگر  آنچه ذهن  و  تحقیق حاضر  ویژه هدف  طور 
خود مشغول نموده است، شناسایی و رتبه بندی ریسک های 
موجود و ابعاد مختلف آنها در اجرای پروژه های بلند مرتبه 
اثر  سازی شهر مشهد که بر سلامت افراد مشغول در پروژه 
حاضر  پژوهش  راستا  این  در  باشد.  می  گذارند،  می  منفی 
می کوشد تا به دو سؤال اصلی پاسخ دهد: 1( ریسک های 
موجود و ابعاد مختلف آنها در اجرای پروژه های بلند مرتبه 
رتبه   )2 و  مواردی می شود؟  سازی شهر مشهد شامل چه 
اجرای  در  آنها  مختلف  ابعاد  و  موجود  های  ریسک  بندی 
است؟.  چگونه  مشهد  شهر  سازی  مرتبه  بلند  های  پروژه 
محقق  پژوهش  این  در  تحقیق،  اهداف  به  توجه  با  ضمناً 
آن،  حیطه  در  تحقیق  نمودن  محدود  و  فرضیه  تدوین  از 
مسئله  به صورت  تحقیق  روند  ادامه،  در  و  نموده  خودداری 
محور و بر اساس اهداف و سؤالات پژوهش دنبال شده است.

تحقیق حاضر با شناسایی ریسک های موجود و ابعاد مختلف 
مشهد  شهر  در  مرتبه  بلند  ساختمانی  های  پروژه  در  آن 
حوزه  این  در  نظری  دانش  گسترش  به  تواند  می  تنها  نه 
به پروژه های  به مدیران مرتبط  تواند  بلکه می  کمک کند، 
شناخت  راستای  در  مشهد  شهر  در  مرتبه  بلند  ساختمانی 
یاری  ها  آن  مؤثر  مدیریت  و  موجود  و  بالقوه  های  ریسک 
»چه  که  کند  می  تعیین  ریسک  شناسایی  باشد.  رسان 
چیزی« ممکن است رخ دهد تا بتواند اهداف پروژه را تحت 
دهد  رخ  تواند  می  »چگونه«  چیزی  چنین  دهد،  قرار  تأثیر 
افتاد.  خواهد  هایی«  اتفاق  »چه  آن  دادن  رخ  صورت  در  و 
که  است  این  دارد،  وجود  اینجا  در  که  ای  نکته  ترین  مهم 
ها  ریسک  »تا  که  چرا  باشد،  جامع  باید  شناسایی  فرآیند 
شناسایی نشوند، نمی توان آن ها را مدیریت نمود« و بروز 
را  پروژه  موفقیت  تواند  می  بعدی،  مراحل  در  آنها  ناگهانی 
تهدید نماید و غافلگیری های ناخوشایندی پدید آورد ]9[.

تعاریف نظری:
ساختمان های بلند مرتبه: در ایران طبق نشریه 111 سازمان 
مدیریت و برنامه ریزی کشور )دستورالعمل اجرایی محافظت 
ساختمان در برابر آتش سوزی( تعریف ساختمان بلند چنین 
مطرح می شود: هر بنایی که ارتفاع آن )فاصله قائم بین تراز 
کف بالاترین طبقه قابل تصرف تا تراز پایین ترین سطح قابل 
دسترسی برای ماشین های آتش نشانی( از 13 متر بیشتر باشد 
ساختمان بلند محسوب می شود. همچنین ساختمان`های 
بالاتر از 32 متر از نظر مهندسی سازه بلند مرتبه محسوب 
می شود که نسبت ارتفاع به قطر آن حداقل 3/14 باشد ]3[.

ریسک  سازی:  مرتبه  بلند  و  ساختمان  صنعت  در  ریسک 
عوارضی  و  مشکلات  ایجاد  باعث  که  است  پتانسیلی 
 :1392 )اسلامی،  شود  می  پروژه  هدف  به  دستیابی  در 
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است  احتمالی  مخاطرات  ریسک  دیگر،  تعریفی  در   .)1
متوجه  ساختمانی  پروژه  یک  خاتمه  تا  شروع  از  که 
.]4[ باشد  می  پروژه  اجرای  مسئولان  و  ذینفعان 

پیشینه پژوهش:
پژوهش های داخلی:

عنوان  تحت  پژوهشی  در   ]2[  )1392( همکاران  و  اسلامی 
با  های ساختمانی  پروژه  در  ریسک  بندی  رتبه  و  شناسایی 
رویکرد فازی، ریسک های مربوط به کارگاه ساخت ساختمان 
5 طبقه فولادی در شهر تهران را مورد ارزیابی قرار دادند. با 
توجه به نتایج تحقیق، ریسک ناشی از کار در ارتفاع، تخریب، 
نصب و اجرای اسکلت، داربست، گود برداری، بالابر، ماشین 
آلات، آتش سوزی، جوشکاری، برق گرفتگی به عنوان ریسک 
های موثر در اجرای پروژه شناسایی شدند که در این میان 
ریسک کار در ارتفاع بیشترین رتبه را به خود اختصاص داد.

عنوان  با  پژوهشی  در   ]5[  )1392( همکاران،  و  اردشیر 
با  سازی  انبوه  های  پروژه  در  ایمنی  های  ریسک  ارزیابی 
 FTA از ترکیب روش های فازی )AHP�DEA و  استفاده 
فازی  و روش های  فازی  ترکیب منطق  با   ،)FMEA فازی، 
ساختمان  سازی  انبوه  صنعت  در  ایمنی  ریسک  ارزیابی  به 
پروژه  از  مختلف  نوع  دو  موردی،  مطالعه  این  در  پرداختند. 
بررسی  ایمنی  های  ریسک  ارزیابی  جهت  سازی  انبوه  های 
سقوط  های  ریسک  آمده،  بدست  نتایج  طبق  گردید. 
ریسک  مهمترین  عنوان  به  پروژه  دو  هر  در  ارتفاع  از 
اقدامات  و  ریسک  کاهش  های  استراتژی  و  شدند  شناخته 
گردید.  ارائه  خطر  عوامل  کاهش  و  پیشگیری  جهت  لازم 
احمدیان )1393( ]6[ در پژوهشی تحت عنوان بررسی تأثیر 
مدیریت ریسک بر صنعت ساختمان در شهر مشهد، چنین 
نتیجه گرفت که برنامه ریزی مدیریت ریسک از طریق نقش 
واسطه ای بین سطح ریسک و موفقیت پروژه های ساخت، رابطه 
منفی بین سطح ریسک و موفقیت پروژه را کاهش می دهد. 

پژوهش های خارجی:
در   ،]10[  )2003( میناکو   تاکایوکی  و  استفن  سانتوس 
در  موجود  های  ریسک  ارزیابی  عنوان  تحت  پژوهشی 
شناسایی  به  اقدام  جاکارتا،  در  مرتبه  بلند  های  ساختمان 
های  پروژه  در  مهم  بالقوه  های  ریسک  بندی  رتبه  و 
ساختمانی بلند مرتبه در جاکارتا کردند. نتایج حاکی از آن 
در  ریزی  برنامه  و  مدیریت  به  مرتبط  های  ریسک  که  بود 
پروژه های ساختمانی بلند مرتبه بیشترین اهمیت را دارند. 
تام و همکارانش  )2004( ]11[ در تحقیقی با عنوان وضعیت 
مدیریت ایمنی در صنعت ساخت و ساز چین، کشف فعالیت 
های مستعد خطر در کارگاه های ساختمانی و شناسایی عوامل 
قرار  تأکید  مورد  را  ساختمانی  های  کارگاه  ایمنی  در  موثر 
دارند. نتایج نشان داد که رفتار پیمانکاران در مدیریت ایمنی 
از جمله عدم تهیه تجهیزات حفاظت فردی، جلسات ایمنی به 
طور منظم و آموزش ایمنی موجب نگرانی شدید می شدند.

پژوهشی  در   ]12[  )2013( عبدالرحمان   و  سیوگاه 
صنعت  در  عمده  های  ریسک  شناسایی  عنوان  تحت 
که  یافتند  دست  نتایج  این  به  مالزی،  ساز  و  ساخت 
مهمترین  عنوان  به  ساخت  هزینه  و  مالی  تأمین  ریسک 
باشد. می  مرتبه  بلند  های  ساختمان  صنعت  در  ریسک 

عنوان  تحت  پژوهشی  در   ]13[  )2014( تیلور   و  امبچو 
بررسی و ارزیابی ریسک های قراردادی در صنعت ساختمان 

های  ریسک  عنوان  به  را  عامل   6 نیوزلند،  در  مرتفع  های 
کردند  شناسایی  پیمانکاران  قراردادهای  روی  بر  اثرگذار 
قیمت  اصلی،  پیمانکار  سایت،  )شرایط  از  بودند  عبارتند  که 
به  مربوط  ریسک  و  خارجی  فرعی،  کار  مقاطعه  گذاری، 
عامل  که  بود  این  از  حاکی  خاص  طور  به  نتایج  مشتری(. 
است. دیگر  عامل   5 به  نسبت  عامل  مهمترین  قیمت 

هانسن ادی و فکپه  )2015( ]14[ در تحقیق تحت عنوان 
دانش مدیریت ریسک در صنعت ساختمان در کشور غنا، 5 
عامل را به عنوان ریسک های اثرگذار در پروژه های ساختمانی 
عبارتند  اهمیت  ترتیب  به  که  کردند  شناسایی  غنا  کشور 
کیفیت  مهندسی،  و  طراحی  مالی،  های  )ریسک  از  بودند 
پروژه(. انجام  کیفیت  و  اجرا  و  هزینه  دقیق  برآورد  مصالح، 

تحلیل مفاهیم پژوهش:
بلندمرتبه سازی:

بلند مرتبه سازی یکی از پدیده های قرن بیستم در ساختمان 
سازی و شهرسازی بود که هنوز هم در بسیاری از شهرهای 
دانان  جغرافی  و  اقتصاددانان  نظر  از   .]7[ دارد  ادامه  جهان 
شهری این نتیجه طبیعی فرآیند توسعه شهری است. کمبود 
و  کار  برای  تقاضا  افزایش  مرکزی شهرها،  مناطق  در  زمین 
سکونت در مرکز شهرها باعث بالا رفتن قیمت زمین در این 
محدوده ها و در نتیجه افزایش ارتفاع ساختمان ها می شود 
]8[. بهبود تکنولوژی ساختمان و قدرت نمایی و رقابت شهر 
ها در برابر یکدیگر و افزایش اخلاق و فرهنگ بالا نشینی هم 
باعث رونق هر چه بیشتر بلند مرتبه سازی شده است. توسعه 
بلند مرتبه سازی در سراسر جهان امروزی در حال افزایش 
است. ساختمان های بلند مرتبه در اواخر قرن نوزده در ایالت 
متحده آمریکا ظهور پیدا کردند. هر چند آن ها یک پدیده 
های  ساختمان  از  خیلی  هستند  جهان  سراسر  در  معماری 
بلند در سراسر جهان بخصوص در کشورهای آسیایی ساخته 
شده اند از قبیل چین، کره، مالزی و ژاپن. بر مبنای اطلاعات 
منتشر شده در دهه 1980 حدود %49 ساختمان های بلند 
در شمال آمریکا مکان یابی شده اند )میر و سون مان ، 2007 
پیدا  تغییر  به سرعت  بلند  توزیع ساختمان های   .]15[ )1:
کرده در این میان آسیا با %32 و سپس شمال آمریکا با 24% 
بیشترین سهم را دارند. این اطلاعات نشان دهنده رشد سریع 
باشد  می  آسیا  در  دوره  این  طول  در  بلند  های  ساختمان 
با  بایستی  هر کشور  در  ها  مرتبه  بلند  این  )همان(. ساخت 
توجه به بافت منطقه، نظام عملکردی، ویژگی های فرهنگی 
از  برداری  الگو  گیرد. صرف  می  ساکنین صورت  نیازهای  و 
برج ها و آسمان خراش های کشورهای دیگر اثرات سویی بر 
شهر و مشکلات شهر سازی را چند برابر خواهد کرد. از جمله 
مهمترین عوامل بحث کالبد و بافت می باشد که ساختمان 
های بلند مرتبه آنها را تحت تأثیر خود قرار می دهند ]1[. 

ریسک های موجود در صنعت ساختمان:
با توجه به اینکه صنعت ساخت و ساز بر حسب ماهیت، متکی 
بر نیروی انسانی بوده و انسان سالم رکن اساسی توسعه پایدار 
به شمار می آید، بنابراین توجه به ایمنی و سلام افرادی که 
در فرآیند اجرا مشارکت داشته یا آنانی که ممکن است در 
حیطه اثر عملیات اجرایی از آن آسیب ببینند، امری ضروری 
است و بدون توجه به نیروی انسانی هیچ فرآیندی به سمت 
نتیجه مطلوب حرکت نخواهد کرد و نتیجه عدم توجه به این 
 .]7[ بود  پاشیدگی سیستم خواهد  هم  از  و  اضمحلال  مهم 
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طبق تعریف مبحث دوازدهم مقررات ملی ساختمان، ایمنی 
عبارت است از: الف( مصون و حفظ بودن، سلامت و بهداشت 
با  کارگاه  محیط  در  نحوی  به  که  افرادی  و  کارگران  کلیه 
عملیات ساختمانی ارتباط دارند. ب( مصون و محفوظ بودن، 
نزدیکی  یا  مجاورت  در  که  افرادی  کلیه  بهداشت  و  سلامت 
یا  فعالیت  مرور،  و  عبور  ساختمانی،  کارگاه  موثر(  شعاع  )تا 
از آبینه، خودروها،  زندگی می کنند. ج( حفاظت و مراقبت 
تاسیسات، تجهیزات و نظایر آن در داخل یا مجاورت کارگاه 
مجاور  و  داخل  در  زیست  از محیط  د( حفاظت  ساختمانی. 
کارگاه ساختمانی )آیین نامه ملی ساختمان، 2009(  ]16[.. 
مدیریت ایمنی در صنعت ساخت یکی از چالش برانگیزترین 
مسئولیت ها در بیشتر کشورها محسوب می شود. برخی از 
وجود  مانند  صنعت  این  ذاتی  و  بفرد  منحصر  های  ویژگی 
ماشین آلات سنگین، محیط های کاری مختلف و گسترده 
باعث افزایش نرخ حوادث در این صنعت شده است. نواقص 
موجود در زمینه ایمنی پروژه های صنعت ساخت به همراه 
آسیب های جانی و مالی ناشی از وقوع حوادث در این نوع 
پروژه ها در تحقیقات متعددی مورد بررسی قرار گرفته است. 
حوادث  آمار  بیشترین  ساختمانی  های  پروژه  میان  این  در 
به خود اختصاص داده است )حنیفی یزدی  را  از کار  ناشی 
هزینه  دهد  می  نشان  آمارها   .]17[  )2012  ، پور  قلی  و 
متوسطی که جوامع انسانی به طور مستقیم یا غیر مستقیم 
در قبال حوادث می پردازند در حدود 3-2 % از متوسط تولید 
ناخالص ملی کشورهای جهان است. این نرخ چیزی در حدود 
رشد اقتصادی یک ساله برخی کشورها است )غریب و مکنون 
، 2011( ]18[. هزینه هر روز غیبت از کار نیز به اندازه 2-3 
روز کاری فرد است. همچنین مطالعات نشان می دهد هزینه 
های ناشی از حوادث و بیماری های ناشی از کار در برخی 
سود  کل  از   %  5-10 حدود  در  توسعه  حال  در  کشورهای 

کارخانه است. بررسی سیمای حوادث صنعتی در دنیا نشان 
می دهد در هر دقیقه 2 مرگ ناشی از حوادث محیط کار در 
دنیا رخ می دهد. این امار به طور اختصاصی در کشورهای در 
حال توسعه حداقل 4 برابر بیشتر از نرخ متوسط جهانی آن 
است. با توجه به رشد روز افزون صنعتی شدن دنیا مع الاسف 
پیش بینی می شود تا سال 2020 آمار مرگ های ناشی از 
بیماری های شغلی 2 برابر خواهد شد. در همین حال سالیانه 
250 میلیون حادثه شغلی توأم با غیبت از کار رخ می دهد 
]17[. بر اساس برآورد سازمان بهداشت جهانی هر ساله بیش 
از 2/1 میلیون نفر در اثر حوادث ناشی از کار و بیماری های 
مربوط به آن جان خود را از دست می دهند و بیش از 160 
میلیون کارگر دچار حوادث شغلی می شوند ]8[. بر اساس 
یک برآورد در کشور ما به طور متوسط در هر ساعت دست کم 
3 نفر به علت حوادث گوناگون جان می سپارند و هزینه عدم 
رعایت مقررات اصول ایمنی معادل درآمد صادرات نفت است 
]2[. بنابر گزارش سازمان آتش نشانی و خدمات ایمنی شهر 
تهران، هر دو روز یک حادثه ساختمانی در تهران شکل می 
گیرد. در ایران کار ساختمانی با %30 مرگ و میر بیشترین 
میزان حوادث ناشی از کار را به خود اختصاص می دهد ]18[. 

مدل مفهومی پژوهش:
رتبه  و  شناسایی  که  پژوهش  هدف  به  رسیدن  راستای  در 
بندی ریسک های موجود و ابعاد مختلف آنها در اجرای پروژه 
انجام  از  باشد، پس  مرتبه سازی شهر مشهد می  بلند  های 
مطالعات کتابخانه ای، بررسی مطالعات گذشته و استفاده از 
نظر منخصصین در حوزه ساختمان های بلندمرتبه و مدیریت 
ریسک، درک درست و کامل تری از ریسک های موجود در 
اجرای پروژه های بلند مرتبه سازی حاصل شد و در نهایت 
مدل مفهومی تحقیق حاضر برابر شکل شماره 1 ترسیم  شد. 

شکل 1: مدل مفهومی پژوهش

روش شناسی پژوهش:
نحوه  نظر  از  و  بوده  کاربردی  هدف،  لحاظ  به  پژوهش  این 
جمع آوری اطلاعات، توصیفی – پیمایشی )از نوع اکتشافی( 
از منظر موضوعی، در حوزه  قلمرو تحقیق حاضر  باشد.  می 
قلمرو  باشد.  می  پروژه  مدیریت  و  مدیریت  علوم  تحقیقات 
مرتبه  بلند  ساختمانی  های  شرکت  در  پژوهش  مکانی 
ابتدای  از  سازی شهر مشهد است. قلمرو زمانی این تحقیق 
مهرماه سال 1396 تا انتهای شهریور ماه 1397 بوده و داده 
گردآوری   1397 سال  ماه  اردیبهشت  طی  در  تحقیق  های 
شرکت  مدیران  تمامی  پژوهش،  آماری  جامعه  است.  شده 
با  باشند.  می  مشهد  شهر  ساز  مرتبه  بلند  ساختمانی  های 
ساختمانی  های  شرکت  مدیران  کل  تعداد  اینکه  به  توجه 

برابر  و  بوده  کمتر  نفر   100 از  مشهد  شهر  ساز  مرتبه  بلند 
تمامی  شمار،  تمام  انتخاب  روش  با  باشند،  می  نفر   45 با 
ساز  مرتبه  بلند  ساختمانی  شرکت های  مدیران  نفر   45
شدند. انتخاب  پژوهش  آماری  نمونه  عنوان  به  مشهد  شهر 

این  برای  نیاز  مورد  اطلاعات  آوری  جمع 
است: گرفته  انجام  صورت  دو  به  پژوهش 

روش کتابخانه ای: شامل بررسی انواع متون فارسی و انگلیسی 
در رابطه با ادبیات مربوط به شناسایی ریسک و بلند مرتبه سازی.

آوری  جمع  منظور  به  تحقیق  این  در  میدانی:  روش 
بدین  گردید.  استفاده  پرسشنامه  ابزار  از  لازم  اطلاعات 
و  خیرگان  نظرات  اخذ  از  پس  اولیه  پرسشنامه  منظور، 
بین  سپس  و  گرفت  قرار  اصلاح  مورد  امر،  نظران  صاحب 
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شامل  تحقیق  پرسشنامه  گردید.  توزیع  تحقیق  نمونه  افراد 
در  سوالاتی  شامل  پرسشنامه  اول  بخش  بود،  بخش  دو 
از جمله جنسیت، سطح  خصوص مسائل جمعیت شناختی 
پرسشنامه  دوم  بخش  و  است  خدمت  سابقه  تحصیلات، 
مربوط به ریسک های پروژه های بلند مرتبه ساز می باشد.

همانگونه که ذکر شد، برای سنجش ریسک های موجود در 
پروژه های بلند مرتبه ساز شهر مشهد از پرسشنامه محقق 
ساخته استفاده شد که بر اساس پیشینه پژوهش های داخلی 
تهیه  دلفی  تکنیک  با  خبرگان  نظر  از  استفاده  و  خارجی  و 

گردید. بررسی های صورت گرفته نشان داد که ریسک های 
ساختمان های بلند مرتبه به 2 نوع ریسک های داخلی که 
شامل ریسک ناشی از کارفرما، ریسک ناشی از اجرا، ریسک 
ناشی از تدارکات، ریسک ناشی از زمان بندی، ریسک ناشی 
از نیروی انسانی و ریسک طراحی و ریسک های خارجی که 
اجتماعی،  اقتصادی،  عوامل سیاسی،  از  ناشی  ریسک  شامل 
بر همین  قراردادی تقسیم می شوند که  و  حقوقی، طبیعی 
مبنا پرسشنامه تحقیق ساختاربندی شد )به شرح جدول 1(. 

جدول 1: ریسک های اجرای پروژه های بلند مرتبه ساز و تعداد سوالات مربوط به ابعاد آن

پرسشنامه تهیه شده در مراحل اولیه به بوته پیش آزمون 
گذاشته شده و از میزان اعتبار و روایی آن اطمینان حاصل 
گردید. در این تحقیق براي محاسبه پایایي، از ضریب آلفای 
کرونباخ استفاده شد. با توجه به اینکه مقدار ضریب آلفای 
کرونباخ به  دست  آمده در این تحقیق مقدار بسیار مناسب 
915/0 بود )بیشتر از 7/0 قابل قبول می باشد(، لذا اثبات 
گردید پرسشنامه پژوهش از قابلیت اطمینان و پایایی لازم 
برخوردار بوده است. برای سنجش روایی پرسشنامه، از آنجا 
استفاده گردید،  برای طراحی سؤالات  از تکنیک دلفی  که 
لذا روایی آن نیز طبق نظر خبرگان مورد تأیید قرار گرفت.

ای  گزینه  پنج  لیکرت  طیف  مبنای  بر  پرسشنامه  سؤالات 
و  مخالف  کاملًا  تا  موافق  کاملًا  از  آن  بازه  که  طراحی شد 
زیاد  تا خیلی  کم  از خیلی  از سؤالات  بعضی  در  همچنین 
بین  شده  تهیه  پرسشنامه  نهایت  در  شد.  گرفته  نظر  در 
مورد  های  داده  و  توزیع  پژوهش  آماری  نمونه  نفر   45
تجزیه و  به منظور  این تحقیق  آوری گشت. در  نیاز جمع 
برای پاسخ  استفاده شد.  آمار استنباطی  از  تحلیل داده ها 
استفاده  با  تأییدی   عامل  تحلیل  از  پژوهش  سؤالات  به 
پی(   اچ  )ای  مراتبی  سلسله  تحلیل  و  لیزرل   افزار  نرم  از 
شد. استفاده  چویس   اکسپرت  افزار  نرم  از  استفاده  با 

تجزیه و تحلیل داده های تحقیق
تا  کند  می  تلاش  حاضر  پژوهش  شد،  ذکر  که  همانگونه 
و  موجود  های  ریسک   )1 دهد:  پاسح  اصلی  سؤال  دو  به 
سازی  مرتبه  بلند  های  پروژه  اجرای  در  آنها  مختلف  ابعاد 
رتبه   )2 و  شود؟  می  مواردی  چه  شامل  مشهد  شهر 

اجرای  در  آنها  مختلف  ابعاد  و  موجود  های  ریسک  بندی 
است؟.  چگونه  مشهد  شهر  سازی  مرتبه  بلند  های  پروژه 
جمع  های  داده  تحقیق،  سؤالات  به  پاسخ  راستای  در 
گرفت. قرار  تحلیل  و  تجزیه  مورد  ذیل  به شرح  آوری شده 

تحلیل عاملی تأییدی:
قدم اول جهت پاسخ سؤالات تحقیق استفاده از تحلیل عاملی 
تأییدی است. در تحلیل عاملی تأییدی مدلی ساخته می شود 
که در آن فرض می شود داده های تجربی بر پایه چند پارامتر 
اطلاعات  بر  مبتنی  این مدل  یا محاسبه می شوند.  توصیف 
قبلی درباره ساختار داده ها است. ساختاری که در قالب یک 
تئوری، فرضیه یا دانش حاصل از مطالعات پیشین به دست 
آمده است. این شکل از تحلیل عاملی از طریق نرم افزار های 
لیزرل محاسبه می شود. در این بخش، نتایج حاصل از تحلیل 
عاملی تأییدی برای هر یک از متغیر های پژوهش توسط نرم 
مناسب  معیارهای  همزمان  و  است  شده  آورده  لیزرل  افزار 
بودن برازش مدل، مورد بررسی قرار گرفته اند. در ابتدا لازم 
است که معادل های فارسی در خروجی های لیزرل که در 
کنیم: بیان  را  شوند  می  گذاشته  نمایش  به  پژوهش  ادامه 
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جدول 2: معادل های فارسی در خروجی های لیزرل

ارزیابی برازش مدل:
اعتبار کلی مدل مفهومی به طور سیستمی با بهره گیری از 
معیارهای چند گانه نیکویی برازش آزمون می شود. شاخص 
 X2 های مناسب برای اطمینان از نیکویی برازش مدل، شامل
به df )مجذور کای دو به درجه آزادی(،  RMSEA )میانگین 
برازش(،   نیکویی  )شاخص   GFI مدل(،   خطاهای  مجذور 
نرم  )شاخص   NFI و   تطبیقی(  برازندگی  )شاخص   CFI

شده برازندگی( می باشند. مدلی از برازش مناسب برخوردار 
از 3 باشد. میانگین  است که میزان X2 ̸ df  آن کوچکتر 
برازش  نشاندهنده   08/0 از  کمتر  مدل  خطاهای  مجذور 
شاخص  برازش،  نیکویی  شاخص  چه  هر  باشد.  می  مناسب 
برازندگی تطبیقی و شاخص نرم شده برازندگی به 1 نزدیک 
تر باشد؛ مدل داده ها برازش بهتری دارد. جدول 3 مقادیر به 
دست آمده برای شاخص های برازش مدل را نشان می دهد. 

جدول 3: برازش مدل پژوهش

توجه  با  دهد،  می  نشان   3 جدول  که  همانگونه 
های  شاخص  برای  آمده  دست  به  مقادیر  به 
است.  برخوردار  مناسب  برازش  از  مدل  برازندگی، 
ابعاد  و  موجود  های  ریسک  شده  بررسی  مدل  زیر  شکل 
ساز  مرتبه  بلند  های  پروژه  اجرای  در  آنها  بر  موثر  مختلف 
مشهد را در حالت تخمین استاندارد و معناداری ضرایب نشان 
می دهد. در این شکل عناصر موجود بر روی شاخه ها معادل 
است. یکدیگر  روی  بر  متغیرها  یا  ها  عامل  اثرگذاری  درجه 
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شکل 2: مدل اندازه گیری در حالت تخمین استاندارد
و  استاندارد  تخمین  حالت  در  گیری  اندازه  مدل   2 شکل 
معناداری را نشان می دهد. با توجه به نتایج به دست آمده، 
میزان تأثیر هر کدام از ابعاد  بر ریسک های  داخلی و خارجی 
بالاتر از 7/0 است که بیانگر آن است که تمامی ابعاد در نظر 
گرفته شده برای شاخص های ریسک های داخلی و خارجی 
بر  مشهد  شهر  ساز  مرتبه  بلند  های  پروژه  اجرای  از  ناشی 
شاخص مرتبط خود به شکل معناداری مؤثر هستند. لذا، ابعاد 
ریسک های داخلی شامل: 1( ریسک های ناشی از کارفرما، 
2( ریسک های ناشی از تدارکات، 3( ریسک های اجرا، 4( 

ریسک های ناشی از نیروی انسانی، 5( ریسک های ناشی از 
زمان بندی و 6( ریسک های ناشی از طراحی؛ و ابعاد ریسک 
های خارجی شامل: 1( ریسک های ناشی از عوامل سیاسی، 
2( ریسک های ناشی از عوامل اقتصادی، 3( ریسک های ناشی 
از عوامل اجتماعی، 4( ریسک های ناشی از عوامل محیطی و 
5( ریسک های ناشی از مسائل حقوقی، شناسایی می گردند.

معناداری  اعداد  و  استاندارد  ضرایب   4 جدول 
را  خارجی  و  داخلی  های  ریسک  های  شاخص 
دهد. می  نشان  موجود  های  ریسک  با  رابطه  در 

جدول 4: ضرایب استاندارد و اعداد معناداری مدل

جدول 4 مدل اندازه گیری در حالت تخمین استاندارد، میزان 
تأثیر هر کدام از متغیرها و یا گویه ها را در توضیح واریانس 
نمرات متغیر یا عامل اصلی نشان می دهد. برای ریسک های 
موجود در اجرای پروژه های بلند مرتبه سازی در حالت تخمین 
استاندارد تحلیل عاملی تأییدی هر کدام از بعد ها که بار عاملی 
بزرگتری داشته باشد دارای تأثیر بیشتری از سایر عوامل و 
در نتیجه گفته می شود که در اولویت اول قرار دارد. در مدل 
فوق برای ریسک های موجود در اجرای پروژه های بلند مرتبه 
سازی دیده می شود که ریسک خارجی با ضریب 76/0 دارای 
اولویت اول قرار دارد. بار عاملی بوده در نتیجه در  بالاترین 

تحلیل سلسله مراتبی:
تحلیل سلسله  از  ابعاد  و  ها  بندی شاخص  رتبه  راستای  در 
مراتبی )ای اچ پی( استفاده شد. اساس روش سلسله مراتبی  
بر درخت سلسله مراتب استوار است. بر اساس روش ای اچ 
پی هر موضوع تصمیم گیری دارای درختی است که سطح 

یک آن هدف و سطح آخر آن گزینه های رقیب خواهد بود. 
سطوح بین سطح اول و سطح آخر شامل عوامل )معیار( است. 
گیری،  تصمیم  درخت  یک  اول  سطح  کنیم  فرض  چنانچه 
تعیین بهترین اولویت تحقیقاتی باشد در سطح آخر نیز محور 
)زمینه( های تحقیقاتی قرار گرفته باشد، سطح مابین را می 
تحقیقاتی  های  زمینه  ارزیابی  های  و شاخص  معیارها  توان 
 n تعریف کرد. بدین ترتیب، فرض کنید که برای تحقیقات
محور )زمینه( تحقیقاتی وجود دارد که میخواهیم آنها را با توجه 
به m معیار )شاخص( اولویت بندی نماییم. با ترسیم درخت 
سلسله مراتب تصمیم برای اولویت بندی زمینه های تحقیق، 
می توان فن ای اچ پی را برای استخراج فهرست اولویت های 
تحقیقاتی و ضریب اهمیت تا کمترین ضریب استخراج کرد.

در این قسمت با تلفیق و ترکیب امتیاز معیارها و همچنین 
گزینه ها که از ماتریس های مقایسه ای زوجی حاصل شدند، 
امتیاز نهایی هر گزینه بدست آمد. برای این منظور از اصل 
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ترکیب سلسله مراتب ساعتی که منجر به بردار اولویت با در 
نظر گرفتن همه قضاوت ها در تمامی سطوح سلسله مراتبی 
پارامتر  هر  اوزان  با ضرب  نهایت  در  استفاده شد.  می شود، 
حسب  بر  ها  آن  سازی  مرتب  و  خود  اصلی  عامل  وزن  در 
مقدارشان ابعاد ریسک داخلی موجود در اجرای پروژه های 
ناسازگاری  شاخص  گردید.  بندی  اولویت  ساز  مرتبه  بلند 
نشان دهنده  که  آمد  بدست  از 5/0  آمده کمتر  بدست  کل 
قضاوت های صحیح و قابل قبول در مقایسات زوجی بود و 
انجام شده نبود.  اوزان و مقایسات  بازنگری در  لذا نیازی به 
جدول 5 نتایج حاصل از آزمون سلسله مراتبی )ای اچ پی( 
دهد.   می  نشان  را  خارجی  و  داخلی  ریسک  های  شاخص 

جدول 5: رتبه بندی شاخص های ریسک های کلی با استفاده از 
مدل فرآیند سلسله مراتبی

ریسک  شاخص  دهد،  می  نشان   5 جدول  که  همانگونه 
در  خارجی  های  ریسک  شاخص  به  نسبت  داخلی  های 
قرار می  اولویت  در  مرتبه ساز شهر مشهد  بلند  پروژه های 
و  داخلی  ریسک  های  شاخص  الویت  تعیین  از  پس  گیرد. 
یک  هر  ابعاد  برای   )AHP( مراتبی  سلسله  آزمون  خارجی، 
گردید.  محاسبه  خارجی  و  داخلی  ریسک  های  شاخص  از 
را   )AHP( مراتبی  آزمون سلسله  از  نتایج حاصل   6 جدول 
با شاخص ریسک داخلی نشان می دهد. ابعاد مرتبط  برای 
AHP جدول 6: رتبه بندی ابعاد ریسک های داخلی با استفاده از

همانگونه که جدول 6 نشان می دهد، بر اساس نتایج حاصل 
ریسک  شاخص  برای   )AHP( مراتبی  سلسله  آزمون  از 
از زمان بندی، ریسک های  ناشی  ابعاد: ریسک های  داخلی، 
کارفرما،  از  ناشی  ریسک های  انسانی،  نیروی  از  ناشی 
ریسک  و  تدارکات  از  ناشی  های  ریسک  اجرا،  های  ریسک 
گیرند.  می  قرار  اولویت   ترتیب  به  طراحی،  از  ناشی  های 
را   )AHP( مراتبی  آزمون سلسله  از  نتایج حاصل   7 جدول 
برای ابعاد مرتبط با شاخص ریسک خارجی نشان می دهد.

AHP جدول 7: رتبه بندی ابعاد ریسک های خارجی با استفاده از

نتایج  اساس  بر  دهد،  می  نشان   7 جدول  که  همانگونه 
شاخص  برای   )AHP( مراتبی  سلسله  آزمون  از  حاصل 
ریسک خارجی، ابعاد: ریسک های ناشی از عوامل اقتصادی، 
ناشی  های  ریسک  قراردادی،  عوامل  از  ناشی  های  ریسک 
محیطی،  عوامل  از  ناشی  ریسک های  حقوقی،  مسائل  از 
های  ریسک  و  اجتماعی  عوامل  از  ناشی  های  ریسک 
قرار می گیرند. اولویت   ترتیب  به  عوامل سیاسی،  از  ناشی 

نتیجه گیری و پیشنهادات
در پژوهش حاضر تلاش گردید تا به دو سؤال اصلی پاسح داده شود:

1( ریسک های موجود و ابعاد مختلف آنها در اجرای پروژه های 
بلند مرتبه سازی شهر مشهد شامل چه مواردی می-شود؟ 
تأییدی  عاملی  تحلیل  از  تحقیق  اول  سؤال  به  پاسخ  جهت 
ضریب  مقادیر  به  توجه  با  تحقیق  این  در  گردید.  استفاده 
برای  تأییدی  عاملی  تحلیل  آزمون  از  حاصل  استاندارد 
مرتبه  بلند  پروژه  اجرای  در  موجود  های  ریسک  متغیر 
اثبات گردید که هر دو مولفه ریسک های  آن،  ابعاد  و  ساز 
داخلی و ریسک های خارجی به عنوان ریسک های موجود 
در اجرای پروژه های بلند مرتبه ساز مورد تأیید می باشند. 
در  موجود  های  ریسک  که  گرفت  نتیجه  توان  می  پس 
داخلی  ریسک  دو  مرتبه ساز شامل  بلند  های  پروژه  اجرای 
و ریسک خارجی می باشند. نتایج حاصل از این پژوهش با 
نتایج وانگ و چو  )2003( ]19[ که منابع ریسک را به دو 
است.  همراستا  کردند،  می  تقسیم  خارجی  و  داخلی  بخش 
همچنین با نتایج پژوهش اسمیت و همکاران  )2006( ]20[ 
که ریسک های موجود در صنعت ساختمان را به دو دسته 
عمومی و داخلی پروژه تقسیم کردند، همراستا است. آن ها 
از  است که خارج  هایی  ریسک  اول  داشتند که دسته  بیان 
ریسک  شامل  دسته  دومین  و  پروژه هستند  کنترل شرکت 
های درون پروژه است. همچنین نتایج حاصل از این پژوهش 
بیان  که   ]21[  )2013( همکاران   و  ژائو  پژوهش  نتایج  با 
می دارد که ریسک های پروژه های ساختمانی به دو دسته 
ریسک های عمومی پروژه و ریسک های داخلی تقسیم می 
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پوشش  را  پروژه  اجرای  محیط  عمومی  های  )ریسک  شوند 
می دهد در حالی که ریسک های داخلی پروژه را شامل می 
شود(، همخوانی دارد و هم راستا است. در این پژوهش برای 
شاخص ریسک داخلی 6 بعد: 1( ریسک ناشی از کارفرما، 2( 
ریسک نای از اجرا، 3( ریسک ناشی از تدارکات، 4( ریسک 
ناشی از زمان بندی، 5( ریسک ناشی از نیروی انسانی و 6( 
 )1 بعد:   6 خارجی  ریسک  برای شاخص  و  طراحی؛  ریسک 
عوامل  از  ناشی  ریسک   )2 سیاسی،  عوامل  از  ناشی  ریسک 
ریسک   )4 اجتماعی،  عوامل  از  ناشی  ریسک   )3 اقتصادی، 
طبیعی  عوامل  از  ناشی  ریسک   )5 حقوقی،  عوامل  از  ناشی 
شدند. شناسایی  قراردادی،  عوامل  از  ناشی  ریسک   )6 و 

در  آنها  مختلف  ابعاد  و  موجود  های  ریسک  بندی  رتبه   )2
اجرای پروژه های بلند مرتبه سازی شهر مشهد چگونه است؟

از تکنیک سلسله مراتبی  جهت پاسخ به سؤال دوم تحقیق 
آزمون  از  نتایج حاصل  به  توجه  با  گردید.  استفاده   )AHP(
 )AHP( مراتبی  سلسله  تکنیک  از  استفاده  با  بندی  رتبه 
اجرای  در  موجود  های  ریسک  بین  از  که  گردید  مشخص 
پروژه های بلند مرتبه سازی شهر مشهد، ریسک های داخلی 
در اجرای پروژه های بلند مرتبه سازی شهر مشهد اهمیت و 
اولویت بالاتری نسبت به ریسک های خارجی دارند، هر چند 
به دست  نتایج  غافل شد.  خارجی  های  ریسک  از  نباید  که 
عبدالرحمان  و  استسیوگاه  پژوهش  از  حاصل  نتایج  با  آمده 
)2013(، که در پژوهش خود ریسک داخلی )شامل هزینه 
در صنعت  ریسک  مهمترین  عنوان  به  را  مالی(  تأمین  و  ها 
ساختمان های بلند مرتبه معرفی کردند، همخوانی دارد و در 
یک راستا است. نتایج تحقیق همچنین نشان داد که از بین 
مرتبه سازی شهر  بلند  اجرای  در  داخلی  های  ریسک  ابعاد 
مشهد، ریسک های ناشی از زمان بندی انجام پروژه رتبه اول 
بین  را در  ترین رتبه  پایین  از طراحی  ناشی  و ریسک های 
ریسک های تأیید شده داخلی دارند. همچنین در رتبه بندی 
بلند مرتبه  پروژه های  اجرای  ابعاد ریسک های خارجی در 
اقتصادی  عوامل  از  ناشی  های  ریسک  مشهد،  شهر  سازی 
پایین  سیاسی  عوامل  از  ناشی  های  ریسک  و  اول  رتبه 
ترین رتبه را در بین ریسک های تأیید شده خارجی دارند.

پیشنهادات آتی پژوهش
1 -با توجه به اینکه جامعه این مطالعه را تنها تمامی مدیران 
شرکت های ساختمانی بلند مرتبه ساز شهر مشهد تشکیل 
دادند، توصیه می شود که در مطالعات آتی با انتخاب جامعه 
بزرگتر در شهر های پر جمعیت دیگر کشور پرداخته است.

اطلاعات  آوری  جمع  جهت  حاضر  پژوهش  در   -2
حالی  در  گردیده  استفاده  پرسشنامه  از  فقط  نظر  مورد 
یا  و  مصاحبه  مثل  دیگر  های  روش  از  استفاده  که 
دهد. دست  به  را  متفاوتی  نتایج  است  ممکن  مشاهده 
3-طراحی مدل ارزیابی ریسک های موجود در اجرای ساختمان.

و  ایجاد  های  زمینه  و  بسترها  خصوص  در  مطالعه   -4
سازی. مرتبه  بلند  های  پروژه  از  ناشی  های  ریسک  بروز 

منابع
تاثیر  بررسی   ،)1394( ثریا،  ایزدپناه،  ظهوریان   .1
مشهد،  شهر  مذهبی  هویت  بر  سازی  مرتبه  بلند 
گرایش  جغرافیا  رشته  ارشد  کارشناسی  نامه  پایان 

مشهد. شهر  فردوسی  دانشگاه  شهری،  ریزی  برنامه 
2.  اسلامی، محمد؛ عبداله اردشیر و رضا مکنون، )1392(، 
مدلی برای رتبه بندی ریسک در پروژه های ساختمانی با رویکرد 
فازی، کنفرانس ملی تکنیک های نوین محاسباتی و بهینه سازی 
واحد سقز. اسلامی  آزاد  دانشگاه  در مهندسی عمران، سقز، 

 ،)1392( فهیمه،  رحمانی،  محمدرضا،  مبهوت،   .3
توجه  با  سازی  مرتبه  بلند  منفی  و  مثبت  اثرات  ارزیابی 
.9 منطقه  موردی  نمونه  شهری،  پایدار  توسعه  اهداف  به 

4. اطمینان مقدم، فرنوش، )1384(، بررسی تحلیلی شناسایی 
ریسک های معمول در پروژه های ساختمانی، دومین کنفرانس 
آریانا. پژوهشی  گروه  تهران،  پروژه،  مدیریت  المللی  بین 

5. اردشیر، عبدالله، مکنون، رضا، رکاب اسلامی زاده، محمد، 
جهانتاب، زینب، )1392(، ارزیابی ریسک های ایمنی موثر بر 
سلامت افراد در پروژه های بلند مرتبه سازی با رویکرد فازی، دو 
ماهنامه سلامت کار کارکنان، دوره 11، شماره 3، صفحه 82-95.

6. احمدیان، بهزاد، )1393(، بررسی تاثیر مدیریت ریسک بر 
موفقیت صنعت ساختمان در شهر مشهد،، پایان نامه کارشناسی 
ارشد، دانشکده اقتصاد و علوم اداری، دانشگاه فردوسی مشهد.

 ،)1391( تبار،  ملکی  عبدالله،  اردشیر،   .7
انتشارات  عمرانی،  های  پروژه  در  ریسک  مدیریت 
تهران. امیرکبیر،  دانشگاه  دانشگاهی،  جهاد 

ارزیابی  و  شناسایی   ،)1393( مجید،  بخشی،  فرح   .8
تصمیم  های  روش  از  استفاده  با  پروژه  های  ریسک 
موردی:  )مطالعه  فازی  محیط  در  شاخصه  چند  گیری 
نامه  پایان  مشهد(،  شهر  آب  توزیع  شبکه  های  پروژه 
مدیریت  گرایش  عمران،  مهندسی  رشته  ارشد،  کارشناسی 
الملل. بین  گرایش  مشهد  فردوسی  دانشگاه  ساخت، 
 Cooper, Dale F., Gray, Stephen, et  .9
 al., (2007) “Project Risk Management
Guidelines Managing Risk in Large Pro�
 jects and Complex Procurements”,
.2nd edition, John Wiley & Sons Ltd
 Santoso Stephen, Djoen San, and  .10
Takayuki Minato, Ogunlana, (2003), “As�
 sessment of Risks in High Rise Building
 Construction in Jakarta”, engineering,
Construction and Architectural Man�
.agement, Vol. 10, Iss 1, pp. 43�55
 Tam, C.M., Zeng, S.X. and Deng,  .11
 Z.M. (2004). “Identifying elements of
 poor construction safety management
.in China”. Safety Science, 42: 569–586
 Goh, C. S., and Abdul�Rahman, H.  .12
(2013). The identification and manage�
ment of major risks in the Malaysian con�
 struction industry. Journal of Construction
.in Developing Countries, 18(1), 19�32
 Mbachu, J., and Taylor, S. (2014).  .13
 Contractual risks in the New Zealand
construction industry: Analysis and miti�
 gation measures. International Journal of
.Construction Supply Chain, 4(2), 22-33
 Hansen�Addy, A., and Fekpe, E.  .14

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
51



ی سازمان در 
ش و چابک

ی ارز
ی از تاثیر مهندس

ارائه مدل

ت
ت ساخ

ی صنع
ی پیمانکار

ت ها
ی شرک

ی توان رقابت
ارتقا

شماره دو
پاییز و زمستان 

1398
فصلنامه

 علمی تخصصی

58
شماره دو

پاییز و زمستان 
1397

 (2015). Risk Management Knowledge
and Practices in the Ghanaian Construc�
 tion Industry. The 2015 WEI International
.Academic Conference Proceedings, 4�21
 Mir M.Ali, and Kyoung  .15
Sun Moon, (2007), “Structur�
.“al Developments in Tall Buildings
 National Building Regulations, (2009), .16
“Twelve Threads, Safety at Work”, Depart�
.ment of Housing and Urban Development
 Hanifi, Yazdi S., and Gholipour Y.,  .17
(2012), “Effectivness of Nsafety Equip�
 ment to Reduce the Damage Caused by
 Construction Accidents”, 7th congress
.]of civil engineering, Isfahan, ]Persian
 Gharib M., Maknoon R., (2011), “Sebt .18
 M. Design of HSE Model for Construction
 in Iran”, [Thesis]. Department of Civil
 and Environment Engineering, Amirkabir
.]university of technology, Iran, ]Persian
 Wang, M., and Chou, H., (2003), “Risk .19
 Allocation and Risk Handling of Highway
Project in Taiwan”, journal of manage�
.ment in Engineering, ASCE, 19, 60�68
Smith, N.J., Merna, T. and P. Job�  .20
ling. (2006). Managing Risk in Con�
.struction Projects. Oxford: Blackwell
 Zhao, X., Hwang, B. G., & Low,  .21
S. P. (2013). Critical success fac�
tors for enterprise risk manage�
ment in Chinese construction com�
 panies. Construction Management
.and Economics, 31(12), 1199�1214

Taherkhani
Textbox
سال 3، شماره 4
زمستان
1397


Taherkhani
Textbox

Taherkhani
Textbox
52



فصلنامه علمی تخصصی
مهندسی و مدیریت ساخت

سال سوم، شماره دهم،                 
پاییز و زمستان1397

نویسنده مسئول:مهرداد فرداد
آدرس ایمیل:

Mehrdad.fardad2002@gmail.
com

Manage the application of KM over the permitted 
execution time of development projects
Mehrdad Fardad 
Ph.D. student of engineering and construction management, Islamic Azad University, 
Noor Branch 

Dr. Haidar Dashti Nasser Abadi
Ph.D., Assistant Professor, Faculty Member of Islamic Azad University, Chalous Branch

V. 03 No. 10 -
 autumn 2018
& winter 2019

Corresponding author:
Mehrdad Fardad 

Email address: 
Mehrdad.fardad2002@

gmail.com

چکیده:

اجرای پروژه های عمرانی در هرکشوری باعث رفاه و رشد اقتصادی آن می شود. از طرفی مدت زمان اجرای پروژه ها در اقتصادی بودن آن 
پروژه اهمیت بسیار زیادی دارد. نظر به حجم انبوه فعالیت ها، فرآیند جمع آوري، دسته بندي و توزیع راه حل هاي بکار رفته جهت حل 
مشکلات در کارهاي مشابه در سازمان ها، کمک شایان توجهي به دست اندرکاران این صنعت خواهد نمود. یکی از جمله مواردی که امروز 
اهمیت آن بیش از پیش نمایان شده است، مدت زمان اجرای پروژه ها می-باشد. به طوری که مدت زمان اجرای پروژه ها در اقتصادی بودن 
آن پروژه اهمیت بسیار زیادی دارد. همه مدیران تمایل به تسریع یا کاهش انحراف پروژه ها دارند، اما با این وجود و علي رغم برنامه ریزي 
هاي تفصیلي در ابتداي پروژه ها، میانگین انحراف زمان و هزینه در پروژه هاي عمراني کشور معمولا بسیار بیشتر از پیش بیني ها است. در 
نتیجه شناخت عوامل تاثیر گذار بر ایجاد تاخیر در زمان پروژه ها و ارائه راهکارهای تسریع پروژه ها امری اجتناب ناپذیر خواهد بود. حال آن 
که مدیریت دانش یکی از ابزارهای قدرتمند در علم مدیریت می باشد که برای شناسایی راهکارهای تجربی در این راستا بسیار مفید خواهد 
بود. در این مقاله با استفاده از مطالعات کتابخانه ای و میدانی ابتدا موانع و مشکلات اجرای به موقع پروژه ها دسته بندی و سپس راهکارهای 

شناسایی شده با استفاده از تجربیات شرکت های مختلف عمرانی ارائه شده است.

AHP ، کلمات کلیدی :پروژه عمرانی، زمانبندی، مدیریت دانش، تاخیر، تسریع

کاهش  شدن  براجرایی  دانش  مدیریت  بکارگیری  تاثیرات 
زمان درپروژه های عمرانی 

       مهرداد فرداد
            دانشجوی دکتری تخصصی رشته مهندسی و مدیریت ساخت، دانشگاه آزاداسلامی واحد نور
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مقدمه
از کل ورشکستگي  پیمانکاري یک کار پر خطر است. 12% 
ها در ایالات متحده مربوط به صنعت ساخت و ساز است و 
تقریبا %30 از تمام فعالیت هاي مربوط به ساخت و ساز بطور 
ناگهاني شکست مي خورند. )1( این به دلیل عوامل مختلفي 
نظیر طبیعت رقابتي این صنعت و عدم قطعیت هاي مرتبط با 
آن است. در ایران نیز به سبب رقابت قیمت محور مناقصات، 
و  ها  پرداخت  در  تأخیر  قیمت مصالح،  ناگهاني  نوسان هاي 
مواجه  بسیاري  مالي  هاي  ریسک  با  جمله  از  پیمانکاران   ...
هستند. همه مدیران تمایل به تسریع یا کاهش انحراف پروژه 
ها دارند، اما با این وجود و علي رغم برنامه ریزي هاي تفصیلي 
در ابتداي پروژه ها، میانگین انحراف زمان و هزینه در پروژه 
هاي عمراني کشور معمولا بسیار بیشتر از پیش بیني ها است.

و صنعت  عمرانی  های  پروژه  در  زیاد  های  ریسک  وجود  با 
خصوص  به  کشور،  هر  سرمایه  عمده  بخش  ساز،  و  ساخت 
کشورهاي در حال توسعه به پروژه هاي عمراني و زیربنایي 
از عوامل رشد و توسعه اقتصادي  آن اختصاص دارد و یکي 
هر جامعه موفقیت در اجراي پروژه هاي عمراني آن محسوب 
میگردد. اگر بهره برداري از پروژه ها با تأخیر مواجه شوند، 
و  فني  توجیه  آنها  از  برخي  ملي  هاي  سرمایه  اتلاف  ضمن 
از دست خواهند داد. طولانی شدن پروژه  را  اقتصادي خود 
سیستماتیک  هاي  ضعف  مهمترین  از  یکی  عمرانی  هاي 
جهان  کشورهاي  کلیه  آبـادانی  و  عمران  در صنعت  موجود 
دلایلی  به  بیشتر  مالی  منابع  صرف  بر  علاوه  زیرا  است، 
امکان  عدم  ها،  قیمت  افزایش  و  تورم  ایجاد  همچون 
دارد. همراه  به  مقرر  زمان  در  را  ها  پروژه  از  برداري  بهره 

عدم  و  اجرا  در  تأخیر  و ساز هرگونه  های ساخت  پروژه  در 
بهره برداری از آنها دقیقاً مصداق “اتلاف منابع” است و مهم 
ترین منبع که در این راستا از دست می رود، عامل “زمان” 
است که در دنیای پرشتاب امروز با ارزش ترین سرمایه ملت 
ها است. گاهی سود حاصل از اتمام زودهنگام پروژه بگونه ای 
است که باعث ترغیب کارفرمایان و مالکان پروژه به کاهش 
زمان پروژه می شود. گاهی نیز سیاست های کلان این نیاز 
را بوجود می آورد تا یک پروژه زودتر از موعد مقرر به بهره 
به  رفته  دست  از  زمان  جبران  برای  بنابراین  برسد.  برداری 
دلیل تاخیر یا برای زود به اتمام رساندن پروژه های ساخت 
می  زمان  کاهش  های  تکنیک  از  استفاده  نیازمند  ساز،  و 
باشند تا با بکارگیری آنها بتوان زمان پروژه ها را کاهش داد. 
نتیجه رسیده  این  به  فراوان،  پژوهش هاي  پي  در  محققین 
اند که صنعت ساختمان، صنعتي است که پیشرفت آن کند 
بوده و همواره با مشکلاتي از قبیل بهره وري پایین، کیفیت 
نامناسب و ایمني پایین سر و کار داشته است. این مشکلات 
است  قرار  که  شود  مي  محصولي  ارزش  آمدن  پایین  باعث 
به مشتري تحویل داده شود )2( )3( .طي دهه هاي اخیر، 
تلاش هاي بسیاري انجام شد تا با به کار گیري هوشمندانه 
ابزارهاي مدیریت پروژه، مشکلات موجود را برطرف نمایند. 
و  گرفته  شکل  دانش  مدیریت  نام  به  ابزاري  راستا  این  در 
معرفي شد. در این تحقیق سعی شده است تا ضمن تبیین 
راهکارهای شناسایی  زمان،  دانش در کاهش  نقش مدیریت 
شود. داده  قرار  بررسی  مورد  خلاصه  طور  به  نیز  شده 

مدیریت دانش
اعمال  بر  حاکم  روح  یک  عنوان  به  دانش  مدیریت  شناخت 

تعریف  اما  است.  ضروری  آن  سازی  پیاده  برای  سازمانی، 
نویسندگان  نیست.  پذیر  امکان  سادگی  به  دانش  مدیریت 
مختلف نسبت به موضوع مدیریت دانش با دیدگاه های متفاوت 
و انگیزه های گوناگون به ارائه تعاریفی متفاوت پرداخته اند. 
این تعاریف شامل شکل دهی به دانش، برنامه ها و رویه ها 
و همچنین شیوه هایی که سازمان ها به تحلیل موقعیت می 
پردازند و ارتباط برقرار می کنند را دربرمی گیرد. در جدول1 
است. شده  ارائه  دانش  مدیریت  پیرامون  تعاریف  مجموعه 

دانش  مدیریت  تعریف  با  رابطه  در  جمعي  توافق  چند  هر 
اما  است،  شده  ذکر  آن  از  بسیاري  تعاریف  اما  ندارد،  وجود 
توانایي سازمان  از  به طور کلی مدیریت دانش عبارت است 
در استفاده از سرمایه ي معنوي یعني تجربه و دانش فردي 
از  افراد و دانش دسته جمعي به منظور دستیابي به اهداف 
از  استفاده  و  دانش  تسهیم  دانش،  تولید  فرآیندهاي  طریق 
دانش  مدیریت  همچنین  است.  فنآوري  به  کمک  برای  آن 
مدیریت آشکار و نظام مند دانش و فرآیندهاي خلق، جمع 
با آن است. در  استفاده مرتبط  و  آوري، سازماندهي، پخش 
آن  اساسي  و  کمیاب  منابع  را  سازمان  یک  سرمایه  گذشته 
سازمان تشکیل مي داد، اما امروزه یکي از مهمترین سرمایه 
که  شوند  مي  محسوب  آن  دانشي  کارکنان  سازمان  هاي 
سازماني  فـرآیندهاي  جـدیـد،  هاي  فنآوري  خلق  به  منجر 
موارد  این  گردند.کلیه  مي  جدید  محصولات  تولید  و  نوین 
است. سازمان  در  کارکنان  این  نوآوري  و  خلاقیت  از  ناشي 

در طی چند سال اخیر در جوامع مختلف، بحث های زیادی در 
مورد اهمیت مدیریت دانش صورت گرفته است. اندیشمندان 
و محققان رشته های مختلف اعم از جامعه شناسی، اقتصاد و 
مدیریت بر این باورند که دگرگونی بنیادینی در جوامع صورت 
گرفته و در این دگرگونی دانش محور و بنیان تغییرات است )4(. 
سیستم مدیریت دانش به عنوان یک سیستم فنی - اجتماعی 
می  اطلاعات  فناوری  و  ساختاری  انسانی،  ابعاد  بر  مشتمل 
حاکم  روح  یک  عنوان  به  دانش  مدیریت  شناخت  باشد.  
است. ضروری  آن  سازی  پیاده  برای  سازمانی،  اعمال  بر 

عمومي  رویکرد  یک  عنوان  به   90 دهه  در  دانش  مدیریت 
در تمام سازمان هاي بازرگاني، خدماتي، بخش خصوصي و 
دولتي، کتابخانه ها و مراکز اطلاعاتي مطرح گردید )5(.  در 
حال حاضر در عصر دانایي و دانش محوري، مدیریت دانش 
حاکي  ها  پژوهش  است.  شده  برخوردار  اي  ویژه  اهمیت  از 
پایدار  استراتژي  به دست آوردن  تأثیر مدیریت دانش در  از 
مزایاي  کسب  در  دانش  مدیریت  است.  رقابتي  مزایاي  و 
ایفا مي کند. اي  نیز نقش عمده  پایدار  رقابتي و توسعه ي 
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جدول 1 مجموعه تعاریف مدیریت دانش

اهمیت مدیریت دانش در پروژه های عمرانی 
به  پروژه های عمرانی  در  عملیات ساخت  اینکه  به  توجه  با 
عمومی  استقبال  با  صنعت  این  افزون  روز  پیشرفت  دلیل 
و همچنین  دولت  از سمت  نیز چه  و  مواجه گردیده  بالایی 
بخش های خصوصی در اقصی نقاط دنیا حمایت ها و سرمایه 
گذاری های بسیاری صورت پذیرفته است، حال با این حجم 
انبوه فعالیت ها، طبیعتا کارهای مشابه و نیز تجارب جدید 
مشکلات  با  مواجهه  هنگام  در  بسیاری  راه حل  همچنین  و 
بندی  دسته  و  آوری  جمع  با  که  آیند  می  پدید  مسائل  و 
این  اندرکاران  برای دست  نیز در اختیار قرار دادن  کردن و 
صنعت، کمک و پیشبرد شایان توجهی صورت خواهد گرفت.

عصر  تازگی  به  و  باشد  می  دانش  عصر  که  حاضر  عصر  در 
استخراج  و  تولید  است،  شده  گذاشته  سر  پشت  اطلاعات 
دانش از اهمیت بسیاری برخوردار است در واقع آن چه در 
برای  است.  دانش  باشد،  اعتبار می  ارزش  دارای  ها  سازمان 
و مدیریت  بدیع هستند، هدایت  و  نو  هایی که  پروژه  انجام 
تقریبا  مثال  برای  است.  برخوردار  خاصی  اهمیت  از  دانش 
می  زمانبندی  برنامه  در  تاخیر  دارای  ملی  های  پروژه  تمام 
انجام پروژه باعت مشکلات  انجایی که تاخیر در  از  باشند و 

برای کارفرما و پیمانکار و تحمیل هزینه و فشار  عدیده ای 
مضاعف به آنها می شود، ثبت، نگهداری و آموختن درس از 
علل تاخیر در پروژه های انجام شده و یا در حال انجام می 
تواند به کاهش تاخیرات در پروژه های مشابه کمک کند )6(.

شرکت  یک  در  دانش  مدیریت  از  استفاده  های  نمونه 
شرکت  یک  اهواز  شهری  قطار  پروژه  در  مثلا  عمرانی: 
خود  های  بخش  از  یکی  اجرایی  سیستم  در  تغییر  با  تنها 
است. داشته  اقتصادی  جویی  صرفه  تومان  میلیون   700 تا 

لارج  سیستم  از  استفاده  با  آن  سازی  خانه  های  پروژه  یا 
ساعت  یک  در  و  کرده  جویی  صرفه  زیادی  مقادیر  پنل 
با  بعدی  پروژه  در  اما  ساخته  می  آپارتمان  واحد  یک 
با  اجرایی  فنی  مدیران  اکثر  های  تجربه  گرفتن  نظر  در 
و  ها  کرین  تاور  و  بندی  قالب  چیدمان  سیستم  در  تغییر 
دادند. افزایش  ساعت  در  اپارتمان   25/2 به  را  عدد  این   ...

روش تحقیق
مرحله  دو  شامل  است  کاربردی  نوع  از  که  پژوهش  این 
مطالعات کتابخانه ای و پیمایش میدانی و سپس نتیجه گیری 
است.  میدانی  پیمایش  و  ای  کتابخانه  مطالعات  تلفیق  از 
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های  داده  جمع آوری  جهت  میدانی  پیمایش  روش  انتخاب 
موردنیاز تحقیق به دلیل تمایل به اجتناب از اعمال دیدگاه 
منظور  بدین  است.  انتخاب شده  ها  تحلیل  در  های شخصی 
مآخذ  و  منابع  بررسی  و  ای  کتابخانه  مطالعات  انجام  با 
منابع  استخراج  و  موردپژوهش  موضوع  خصوص  در  معتبر 
طبق  پروژه  یک  اجرای  موانع  و  مشکلات  ابتدا  در  لازم، 
زمانبندی اولیه مشخص و دسته بندی شدند. سپس در گام 
تجربیات  از  استفاده  و  مناسب  راهکارهای  یافتن  برای  دوم 
به  گردید.  انجام  حضوری  مصاحبه  مختلف،  های  شرکت 
گردد: می  زیر  موارد  شامل  تحقیق  روش  خلاصه  طور 

1- کتابخانه اي
2- جمع آوري و مطالعه منابع از قبیل کتاب ها، مقاله ها و 

پایان نامه هاي مرتبط با موضوع
3- جستجو در شبکه جهاني اینترنت براي جمع آوري 

اطلاعات مرتبط
4- جمع آوري و مطالعه گزارش هاي مرتبط با موضوع

5- مطالعات آماري
6- مصاحبه و تبادل نظر با افراد مطلع و صاحب نظر

7- تجزیه و تحلیل 

یافته های پژوهش
تکمیل  زمان  افتادن  تعویق  به  تحقیق  این  در  اصلی  مساله 
پروژه ها می باشد. مشکلاتی که در اثر به تعویق افتادن انجام 
پروژه ها بوجود امده باعث از دست رفتن سرمایه های ملی 
اهمیت  از  گذشته  لذا  شود.  می  ها  پروژه  هزینه  افزایش  و 
مدیریت دانش به طور عام، باید به اهمیت نقش مدیریت دانش 
در انجام به موقع پروژه ها به ویژه پروژه های ملی و کلان 
پرداخت. بطور یقین تجارب به دست آمده از انجام پروژه ها 
در ذهن و فکر افراد درگیر در اجرای آن پروژه باقی می ماند 
و ممکن است با رفتن این افراد هیج گاه مورد استفاده مجدد 
در سازمان ها یا پروژه های مشابه قرار نگیرد. از آنجایی که 
مستندسازی در انجام پروژه ها و طرح ها نقش به سزائی دارد، 
از هدر رفتن  تواند  پیاده سازی مدیریت دانش می  بنابراین 
سازی  پیاده  امر  همین  و  کند  جلوگیری  ملی  های  سرمایه 
پروژه ها ضروری می کند. و  ها  را در طرح  دانش  مدیریت 

نکته کلیدي در مدیریت دانش اطمینان از این موضوع است 
که دانش ارائه شده در سازمان به صورت مفید مورد استفاده 
ها کمک مي کند  به شرکت  دانش  موثر  کاربرد  گیرد.  قرار 
را کاهش دهند.  ها  و هزینه  داده  افزایش  را  اثربخشي خود 
تصمیم  از  حمایت  براي  دانش  کاربرد  شامل  دانش  کاربرد 
به  نهایتاً  تواند  مي  و  باشد  مي  مسئله  حل  و  اقدام  گیري، 
خلق دانش منجر شود. دانش خلق شده نیاز دارد تا کسب، 
مي  ادامه  چرخه  نتیجه  در  و  شود  برده  کار  به  و  تسهیم 
طریق  از  که  فرآیندي  از  دانش  مدیریت  هاي  یابد. سیستم 
مي  پشتیباني  کنند  مي  استفاده  دیگران  دانش  از  افراد  آن 
رویه  در  دانش  دادن  قرارد  با  اطلاعاتي  تکنولوژي  نمایند. 
کند. مي  حمایت  سازمان  در  دانش  کاربرد  از  سازماني  اي 

انتشار موثر  و  این قسمت مشخص است شناسایي  آنچه در 
دانش تضمین کننده استفاده موثر آن در فعالیت هاي روزانه 
تنهایی  به  دانش  مدیریت  واقع صرفا  در  باشد.  نمي  شرکت 
مشخص  طور  به  و  ها  پروژه  وضع  بهبود  باعث  تواند  نمی 
کاهش تاخیر در آن ها شود. عملا می توان گفت کاربرد دانش 
مهمترین فرآیند مدیریت دانش بوده و مزیت رقابتي متعلق 

به سازمان هایي که بهترین دارایي دانش را دارند نیست؛ بلکه 
متعلق به سازمان هایي است که به بهترین صورت از دانش 
به عمل  تبدیل  دانش  اگر  استفاده مي کنند.  خود در عمل 
نشود و فعالیت هاي سازماني بر اساس دانش سازمان نباشد، 
همه فعالیت ها و فرآیندهاي مدیریت دانش عقیم مي ماند. 
کاربرد دانش باعث مي شود شکاف بین دانستن با عمل کردن 
از بین برود و حلقه مهم بازخورد، یادگیري با انجام دادن و 
بین  شکاف  یادگیري  و  کاربرد  چرخه  آید.  وجود  به  کاربرد 
مالکیت دانش تئوریکي و عمل بر اساس آن را نیز از بین مي 
برد. بدین ترتیب دانش جدید نه تنها به بانک دانش سازمان 
دانش  به  نسبت  تري  اعتماد  قابل  دانش  بلکه  افزاید  مي 
ونظریه اي که از آزمون در عمل دور هستند فراهم مي کند.

دانش  مدیریت  برنامه  یک  آمیز  موفقیت  کارگیري  به 
نیازهاي  از  خوبي  به  ارشد  مدیریت  که  است  این  مستلزم 
آینده  به  نسبت  روشني  دیدگاه  بوده،  مطلع  سازمان 
کارگیري  به  جهت  کافي  مالي  تمکن  و  قابلیت  از  داشته، 
دانش  کاربرد  و  سازي  پیاده  راستاي  در  نوین  هاي  فناوري 
قانوني،  هاي  محدودیت  با  مقابله  تجربه  و  بوده  برخوردار 
صورتي  در  باشد.  داشته  را  آمده  پیش  اقتصادي  و  حقوقي 
داشته  مذکور  هاي  زمینه  به  کافي  توجه  ارشد  مدیریت  که 
باشد، مي توان به موفقیت فرآیند مدیریت دانش امیدوار بود.

در نتیجه باتوجه به تمامی مباحث مطرح شده می توان گفت 
در بکارگیری مدیریت دانش برای اهداف مشخص، می بایست 
هماهنگی بین قسمت های مختلف سازمان و برنامه ریزی های 
باتوجه به  انجام شده وجود داشته باشد. به طور مشخص و 
مسئله این تحقیق، به وضوح مشخص است که اجرای مدیریت 
دانش می بایست با هماهنگی کامل با برنامه ریزی و مدیریت 
پروژه اجرایی گردد. در واقع اجرای موفق مدیریت دانش در 
بستگی  ها،  پروژه  زمان  کاهش  و  تاخیر  از  جهت جلوگیری 
به هماهنگی آن با برنامه ریزی پروژه و مدیریت پروژه دارد.

موفقیت  ارزیابی  در  اصلی  های  شاخص  از  یکی  کلی  بطور 
بدون  اجرای  یا  و  مقرر  زمان  در  ها  آن  انجام  ها  پروژه 
با تفاضل میان مدت زمان  تاخیر آنهاست. تاخیر برابر است 
آن. واقعی  زمان  و  پروژه  اجرای  برای  شده  ریزی  برنامه 

امری  آنها  پیچیدگی خاص  دلیل  به  که  ها  پروژه  در  تأخیر 
غیر قابل انکار است. مطالعات انجام گرفته نشان می دهد که 
اعلب پروژه های بزرگ ساخت در دنیا با حدود بیش از 11 
درصد افزایش زمان مواجه می شوند. همچنین به دلیل رابطه 
مستقیم میان زمان و هزینه اجرای پروژه، افزایش زمان اجرا 
اغلب منجر به افزایش هزینه ها می شود. بررسی علل تأخیر 
در پروژه ها و اندیشیدن تدابیری در جهت کاهش انها مسئله 
ای جدی است که در تمام دنیا مورد توجه قرار گرفته است. 
از طرف دیگر در بسیاری از پروژه ها تسریع در بهره برداری 
اتمام ان  از اهمیت زیادی برخوردار است و تاخیر در  پروژه 
خسارات سنگینی به اهداف پروژه وارد می کند. عوامل رایج 
در تاخیرات پروژه ها را می توان به دو دسته عوامل غیر قابل 
کنترلی )غیر قابل برنامه ریزی( و قابل کنترل )قابل برنامه ریزی 
یا عوامل فنی( دسته بندی کرد و طبیعی است که شناخت 
عوامل فنی و قابل کنترل از اهمیت بیشتری برخوردار است.
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جدول 2 عوامل رایج در تاخیر پروژه ها

کشور  در  که  مشابه،  های  طرح  درباره  تحقیق  و  مطالعه  با 
دریافت  توان  می  سادگی  به  است  انجام شده  های صنعتی 
ارزش  دلیل  به  آنان،  های  پروژه  انجام  در  تأخیر  عدم 
رقابت،  حوزه  است.  محوری  دانش  و  دانش  به  نهادن 
مجبور  را  اروپایی  و  امریکایی  های  شرکت  و  ها  سازمان 
آنان  و  شوند  رو  روبه   ، کارای  به  نیاز  با  که  است،  ساخته 
عوامل  ارتقاء  برای  دانش  مدیریت  از  که  میکند  تشویق  را 
سازد  می  قادر  را  آنان  همچنین  و  کنند  استفاده  هوشمند 
ببرند. را  استفاده  حداکثر  فنی  های  ابزار  و  امکانات  از  که 

یافته در شرکت ها  اکنون مدیریت دانش جایگاهی ساختار 
و سازمانهای برتر جهان پیدا کرده است و به طور روز افزون 
به نقش و اهمیت آن افزوده می شود. تحقیقاتی که در این 
درصد   80 بریتانیا  در  میکند  بیان  است  شده  انجام  زمینه 
سازمان های بزرگ که در زمینه انجام پروژه ها فعالیت دارند 
از مدیریت دانش بهره ... و 96 درصد از 20 درصد باقیمانده، 
ظرف 5 سال اینده مدیریت دانش را اجرا خواهند کرد. مشابه 
بزرگ  درباره 200 شرکت   ، امریکا  کشور  در  تحقیقات  این 
ها  شرکت  این  از  درصد   82 که  نماید  می  بازگو  سرامد  و 
دارای سیستم مدیریت دانش هستند. نکته جالب و قابل تأمل 
اجمالی صورت  تحقیقات  و  مطالعات  براساس  که  است  این 
دولتی،  های  بخش  در  خصوص  به  و  ما  کشور  در  پذیرفته 
پدیده مدیریت دانش بیشتر بر جنبه استخراج دانش پنهان و 
مستند سازی تجارب مدیران تمرکز دارد. در حالی که مدیریت 
به  کاربرد دانش  به  پیشرفته  و  دانش در کشورهای صنعتی 
دارد. تأکید  جدید  خدمات  ارائه  یا  محصولات  تولید  منظور 

پروژه  تاخیرات  کاهش  باعث  دانش  مدیریت  فرایند  اجرای 
عدم  تاثیر  که  دهند  می  نشان  تحقیقات  شود.  می  ها 
و  مشابه  موارد  مستند  تجارب  بر  مبتنی  فرآیند  اجرای 
دلایل  شناخت  از  حاصل  تجارب  از  مجدد  استفاده  قابلیت 
بصورت  ها  پروژه  اجرای  زمان  افزایش  بر  ها  پروژه  تاخیر 
مدیریت  قرایند  اجرای  لذا  باشد  می  زیاد  یا  متوسط 
شود. ها  پروژه  تاخیرات  کاهش  باعت  میتواند  دانش 

وجود مستند سازی بصورت مکانیزه موجب کاهش تاخیرات 

تاثیر  شود.  می  مشابه  های  پروژه  در  خصوصا  ها  پروژه 
مرتبط  تخصصی  دانش  بندی  طبقه  و  ثبت  اجرای  عدم 
ها  پروژه  اجرای  زمان  افزایش  بر  پروژه  های  فعالیت  با 
سازی  مستند  وجود  لذا  باشد  می  زیاد  یا  متوسط  بصورت 
پروژه ها می شود. تاخیرات  بصورت مکانیزه موجب کاهش 

اطلاعات  بصورت  کار  انجام  حین  در  شده  کسب  دانش 
موجب  مجدد  بازیافت  قابلیت  با  مستند  و  کاربردی 
این  اجرای  عدم  تاثیر  شود.  می  ها  پروژه  تاخیرات  کاهش 
یا  متوسط  بصورت  ها  پروژه  اجرای  زمان  افزایش  بر  عامل 
.)7( نماید  می  تایید  را  فرضیه  این  که  باشد  می  زیاد 

نتیجه گیری 
در این تحقیق در ابتدا مدیریت دانش و نقش آن در پروژه های 
عمرانی تبین شد. سپس با انجام مطالعات وسیع کتابخانه ای 
مشکلات و موانع انجام به موقع پروژه ها دسته بندی و ارائه 
ارائه پاسخ های لازم و راهکارهای کاهش زمان  شد و برای 
مصاحبه با شرکت های بزرگ عمرانی انجام گردید. در نهایت 
راهکارهای اصلی شناخته شده در جدول 3 ارائه شده است.
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جدول 3 راهکارهای شناخته شده
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چکیده:

فرآیندهای مدیریت پروژه و آموزش مدیران جدید پروژه باید تاثیراتش بر روی تغییر سازمان در راستای موفقیت و شکست بر روی عملکردهای 
پروژه در نظر گرفته شود. در مورد نیاز به مدیران پروژه که آشنا با مدیریت تغییر سازمان هستند با بررسی مجدد اطلاعات در حمایت از مطلب 
مذکور توسط نویسنده ایجاد شده است. علاوه بر این، مدیران پروژه آژانسهای صدور مجوز مانند PMI و IPMA به شدت برای مطالعه بر 

روی مدیریت تغییر سازمان و به گرفتنن گواهینامه صلاحیت در زمینه مدیران پروژه تشویق می کنند .

IPMA ؛PMI کلمات کلیدی: مدیریت پروژه؛ مدیریت تغییر؛

ضرورت یکپارچه سازی مدیریت ساخت و مدیریت تغییر 
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1- معرفی

کرافورد و هاستر نهیماس علاقه زیادی در استفاده از پروژه ها  
به عنوان شیوه ای برای تغییر سازمان ها می دانند. پارکر این 
کار را به عنوان ضروریتی برای سازمانهایی که می خواهند با 
استفاده از طرح های مبتنی بر پروژه به عنوان اهرمی برای 
 ، کنند  استفاده  شان  سازمانی  تغییر  موفقیت  از  اطمینان 
پیشنهاد کرده است. سودرنالد نشان داد که افزایش بیشمار 
پروژه های کاری ترکیب عناصر را تغییر داده است.در این باره 
به افراط گفته شده است که تغییر سازمان شامل بیش از یک 
روند فنی است .مدیریت و مطبوعات سازمانی در طول زمان 
نشان داده اند که تغییر موثر مدیریت و رهبری به طور قابل 
توجهی تاثیر بر نرخ اجرای موفقیت طرح های سازمانی دارد 
. با توجه به  نتایج تجزیه و تحلیل علمی و غیر دانشگاهی 
پروژه به نظر می آید که بر روی چند موردی مانند مراحل 
روند پروژه در زمینه نیاز به یکپارچه سازی فنی و موضوعات 
فیزیکی و اجتماعی  که جزاستثناها نبودند، تمرکز کرده اند 
. مقاله حاضر ضرورت تاثیرپروژه های در حال مطالعه را بر 
طرح های تحول سازمانی بررسی می کند و اشتیاق مدیران 
پروژه را در استفاده از سازمانی آموزش دیده و دارای صالحیت 
و دیدگاه های روانی اجتماعی مذکور در اجرای فرآیند های 
اجرایی پروژه ها را در حال حاضر در این حیطه نشان می دهد.
پروژه مدیریت  و  پروژه  2-کار 

کرزنر نشان میدهد که یک پروژه مجموعه ای از فعالیت ها 
اهداف  به  توجه  با  مشخص  هدف  یک  که  است  وظایفی  و 
 ، ابتدا  در  تعریف  یک  دارای  که  شود  می  تعریف  مشخصی 
یک تاریخ پایان کار ، محدودیت بودجه ، مصرف پول تعریف 
پروژه  است.مدیریت  منظوره  چند  تجهیزات  و  مردم   ، شده 
 ، ابزارها   ، ها  مهارت   ، شده  بندی  طبقه  دانش  از  استفاده 
الزامات  با  رویارویی  و  پروژه  های  فعالیت  برای  ها  تکنیک 
 1953 از  دوره  یک  عنوان  به  پروژه  مدیریت  است.  پروژه 
ایاالت  دفاعی  فضا  هوا  سازمان  حاصل  که  گشت  پدیدار 
های  روش  همچنین  و  ریزی  برنامه  پیشرفت  است.  متحده 
پژوهشی تحقیقاتی و روش مسیر بحرانی که زایده از رشته 
در  شده  انجام  تلاشهای  اولین   بود.  پروژه  مدیریت  جدید 
که   ، بود  دوپونت  و  متحده  ایاالت  ارتش  توسط  زمینه  این 
است. بوده  پروژه  مدیریت  ابزارهای  ایجاد  برای  ترتیب  به 

مدیریت  رشته  مخترع  اولین  که  رسد  می  نظر  به  گادیس 
پروژه  این  ادغام  عنوان  به  را  نقش  این  او  است.  پروژه 
و   1960 دهه  اواخر  در  میانی  مدیریت  عملکرد  صورت  به 
ادغام سازمان که  پایه ی  بر  ایده هایی  با  اوایل دهه 1970 
برای جذب توجهات مهم دانشگاهی آغاز شده بود می داند 
کار  ترکیب  های  مدل   ، تفکیک  و  ادغام  روی  بر  مطالعه  و 
است.  گرفته  نظر  در  سازمانها   در  ماتریس  روی  بر  کار  و 
این  را دارد که  نکته  این  ارزش خاطر نشان کردن   این  اما 
نوع ادغام عملی نمی شود و در حال حاضر به ندرت شامل 
ضرورت جا دادن مسائل اجتماعی / روانی است.به جای اینکه 
به نقش سنتی مدیر به عنوان برنامه ریز ، سازمان دهنده یا 
رهبر تمرکز شود ، در حال حاضر هنوز تا حد زیادی نقش 
مشخصی را دارد. با گسترش سازمان ماتریس و وزارت دفاع 
ایاالت متحده آمریکا ، تکنیک های مدیریت پروژه، بسیاری 
به  را  بار در مدیریت پروژه ها  اولین  اجرایی رای  از مدیران 
نقش خود در آن اختصاص دادند. کنفرانس ها و سمینارها در 

مورد نحوه مدیریت پروژه ها بسط و توسعه یافتند. موسسه 
مدیریت پروژه آمریکا در 1969 تاسیس شد. انجمن سیستم 
های مدیریتی بین المللی در 1972 و انجمن های مختلف 
دیگر  بار  شدند.  تاسیس  زمان  این  در  اروپا  پروژه  مدیریت 
دیدگاه بر گرفته از مدیریت پروژه اساسا یک مدیریت میانی 
بود. این مورد را بر روی چالش های تحقق اهداف پروژه که 
کرده  محور  کار  این  انجام  برای  هایی  تکنیک  و  ابزارها  در 
بودند، داده شده بود و این به ندرت دلیل موفقیت آمیز شدن 
یکپروژه استکه  همین یک دلیل نقش مهمی دارد. بدتر از 
آن، عملکرد پروژه ها است که اخیرا اغلب دارای وضعیت بد 
بودند که امروزه به شدت رو به وضعیت بدترتری می روند.

 

4-فرآیند مدیریت پروژه
4-1- موفقیت و شکست

معموال   ،  2000 تا   1970 دهه  دوران  طی  در 
از: بودند  عبارت  پروژه  مشکالت  شناسایی  منابع 

حامیان  استراتژی  موفقیت،تغییر  معیارهای  بودن  نامشخص 
،تضمین  همروندی  پروژه،تکنولوژی،  از  ضعیف  تعریف   ،
کیفیت ضعیف ،ارتباط ضعیف با دستمزدها و بازار ،استراتژی 
نامناسب قرارداد، غیرحمایتی بودن فضای سیاسی حاکم،عدم 
نیروی  عدم   ، مالی  ،تورم،مشکالت  ارشد  مدیریت  حمایت 
توجه  تاثیرتغییرسازمان  به  مورد  این  .در  مناسب  انسانی 
وجود  استراتژی  به  زیادی  علاقه  اگرچه  بود  نشده  دقیقی 
مدیر  رفتار  های  شایستگی   ، سازمانی  داشت.تاثیرفرهنگ 
مانند  متغیرهایی  از  چندی  بردن  نام  و  ،رهبری  پروژه 
پروژه  مدیریتی  هاوشیوه  تکنیک   ، ازابزار  زیاد  استفاده 
. اند  قرارگرفته  موردبررسی  بیشترازنزدیک  اخیرا  که 

قابل  نگرانی  یک  پروژه  موفقیت  موضوع 
است. بوده  پروژه  مدیریت  اطلاعات  در  توجهی 

همانطورکه دربالا اشاره شد تحقیقات زیادی در تلاش برای 
یافته  اگرچه  است.  شده  انجام  عوامل  تعیین  و  شناسایی 
کنند  منعکس  را  تکنیکی  های  گرایش  که  دارند  تمایل  ها 
و  کنند  اتخاذ  محققان  بیشتر  بوسیله  مشخص  رویکردی  و 
جهان بینی خاصی به مدیریت پروژه اعمال کنند.اگر محققان 
بابت  این  از  باشند  انسانی  تاثیر عوامل  از  نا آگاه  اعتنا و  بی 
عوامل  شوند.پس  می  جانبدار  تکنیکی  مسائل  آن  جای  به 
مثال  هستند.برای  تکنیکی   طبیعی  بطور  موفقیت  حیاتی 
قرارگرفته مدیران  بررسی  تاثیر شیوه های غیر فنی مورد   ،
مانند مسئولیت پذیری ، دادن کار به مردم، اخذ سهامداران 
های  موفقیت  اطالعات  فناوری  در  تحولاتی  پذیرفتن  برای 
پروژه و نتیجه گیری و یک نیاز صریح به ادغام غیر فنی با 
فعالیت های تکنیکی مانند ریسک مدیریت ، مدیریت زمان، 
مدیریت و کیفیت وجود دارد. هنوز آزمایشات او که یک شیوه 
در متون علمی و تمرین کننده هستند ، آنها را شیوه های 
رهبری نام گذاری کرده است .در حالی که اقلیتی از  دیدگاه 
است.ایشان  شده  داده  نشان  همکارانش  و  علی  توسط  ها 
هیچ اشاره ای به تاثیر مسائل سیستم اجتماعی در پذیرش 
تکنولوژی جدید نکرده است که به جای آن استفاده از نرم 
افزار را برای بررسی مورد ها در درک تاثیرات عملکرد،کیفیت 
قرار داده است.  پروژه  و پیچیدگی  استفاده  اطالعات،سهولت 
ایجاد  روی مشارکت  بر  مطالعات  از  تعداد کمی  امروز  به  تا 
داشته  وجود  انسانی   های  فاکتور  بر  تمرکز  توسط  شده 
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بصورت  سنتی  شیوه  به   ، پروژه  موفقیت  از  ایده  این  است. 
یک چشم انداز طبقه متوسط مدیریت برداشت می شود که 
اجرای  در  گرا  کنترل  و  محور  فعالیت  موضوعات  بر  تاکید 
پروژه و تحویل آن دارد.اگرچه تمایل کارکنان و مدیران برای 
پذیرفتن و اجرای تغییرات پروژه ها حداقل نسبت به اهمیتی 
که دارند توصیه می شود. مدیریت افراد به طور موثر بسیاری 
از نتایج یک پروژه را تحت تاثیر قرار می دهند.هنری و سوزا 
پوزا نشان می دهند که موضوع مشترک موفقیت و شکست 
پروژه ها رابطه ای با افرادی که در آن نقش دارند، می داند.

مورد  سریع  طور  به  این  که  اند  داده  نشان  داوس  و  کوک 
می  ارائه  مردم  را  ها  پروژه  است.  گرفته  قرار  عقل  پذیرش 
دهند و فرآیندها و یا سیستم ها ارائه دهنده پروژه ها نیستند.

لیبورز اشاره می کند که تغییر دادن ابزارها و تکنیک ها در 
جهت اجتماعی و جنبه های رفتاری مدیریت پروژه باید وجود 
داشته باشد. علاوه بر این، سیسمل پیشنهاد می کند که مدیران 
پروژه باید در فعالیت هایی شرکت کنند که فراتر از دستور کار 
کنترل سنتی باشند که عبارتند از استفاده از مهارت هایشان 
در توانایی هدایت تغییر سازمان پروژه ها . بدین ترتیب، می 
فزاینده ای دید که فرآیندهای مدیریت  به طور  را  توان آن 
پروژه را باید طوری در نظر بگیرند که چگونه کارمندان خود 
ابتکار عمل را در این  از آغاز مشغول کار کنند و بتوانند  را 
راستا ببینند.و همانطوری که آنها گفتند چیز ساده ای برای 
انجام دادند ندارند. برای موفقیت های پروژه کارهای زیادی 
باید  نخواهند  یا  بخواهند   ، کارمندان  اینکه  جمله  از  هست 
بطور اجتناب ناپذیری خود را با تغییراتی که ضروری هستند، 
فرهنگ،  تطبیق   ، سازمانی  مقاومت   ، .رهبری  بدهند  وفق 
اخلاق ، رضایت کاربر / مشتری، شرایط محیط صرفا بستگی 
به اداره جدی دارد. اقدامات یک مشاوره کاردان  یا مدیریت 
پروژه شایسته با دقت در فرآیندهای مدیریت پروژه خلاصه 
ی  مقاله  در  کوتر   1995 سال  به  دربازگشت   . شوند   می 
نقد و بررسی کسب و کار هاروارد به این موضوع اشاره می 
کند که تلاش های سازمان بخاطر عدم توجه به امور نظام 
اجتماعی نسبت به امور یا دلایل تشریفاتی فنی ناکام ماندند . 
تورنر و ژولین فاکتور های اجرایی پروژه را فراتر از استاندارد 
های زمان ، ارزش و کیفیت گسترش دادند و ابزار قدردانی 
کردن از کارمندان را نیز در آن گنجاندند .خواه یا ناخواه یک 
پروژه موفقیت آمیز در اجرا تا حدی تابع این است که چقدر 
کاربران در کار پایداری و مقاومت می کنند. میزان درجه ای 
که از کارمندان انتظار می رود مطابق خواسته های مدیریت و 
بدون تحت تاثیر ماندن میزان مقاومت در برابر کارکنان است. 
بدین ترتیب، مقاومت میتواند درحضور مشارکت در تصمیم 
که همیشه  دارند  وجود  باشد.موضوعاتی  داشته  تاثیر  گیری 
به صراحت در تاثیرات مدیریت تغییر سازمان به کار گرفته 
میشوند. هنوز هم بعضی از تیم های پروژه شامل یک منبع و 
یا بصورت متمرکز نبوده اند. این دلالت بر این دارد که حداقل 
نفوذ و تاثیر و یا کمبود اطلاعات از بخش های مدیریت پروژه 
دارد. درحقیقت همچنین بیشتر سازمان ها وقتی تیم های 
پروژه شان را تشکیل می دهند، مدیران پروژه ، برنامه های 
مدیریتی و تحلیلگران کسب و کار را برای رسیدگی به تغییر 
این مردم بسیار  اما  نادرست میدانند.  مدیریت پروژه فرضی 
مسولیت پذیر هستند در قبال اینکه آنها برای اختصاص زمان 
لازم و انرژی برای رسیدگی موثر به  مدیریت تغییر سازمان 
ظرفیتشان  به  دادن  اهمیت  دلیل  به  هم  و  باشند  پاسخگو 

است.آنها نمی توانند دانش کافی را و تجربه مدیریت تغییر 
سازمان داشته باشند و به طور مداوم در سراسر زندگی حرفه 
ای خود با کسانی که این را انجام داده اند برخورد کرده اند.

4-2- مدیریت پروژه و مدیریت تغییر
متن موثر کرزنر در مدیریت پروژه در مجموعه جدا که تعداد 
بسیار کمی از صفحات آن به رسیدگی به اثرات مهم تغییر 
اجرای  فرآیند  و  شروع  برای  فرهنگی  به  که  است  سازمانی 
و  تضاد  به  توجه  با  که  حالی  در  دارد.  اختصاص  ها  پروژه 
تیم ناکارآمد، تحلیل ها به نظر اجمالی هستند و پیچیدگی 
مسائل را منعکس نمی کنند.کلونپربورگ و آپفر و لی بورن 
متون مدیریت پروژه را بررسی و نتیجه گیری کردند که تالش 
در  روانی   / اجتماعی  مسائل  بیشتر  اهمیت  شناسایی  برای 
حال افزایش است که پروژه را به موفقیت نزدیکتر می کند. 
اجرای استراتژیک مشکل کار باقی مانده را تغییر داده است 
و تمرکز بر فرآیند پروژه فقط نمی تواند حل کننده مشکالت 
باشد. اخیرا PMI به نظر میرسد که به صورت رسمی شروع 
به واردات سازمانی در حیطه تغییر موضوعات مدیریتی پروژه 
کرده است.در سال 2014 پژوهش PMI و کنفرانس آموزش 
را در جهت تغییر مدیریتی را در دستور کار برنامه های خود 
در  را  سازمانی  مدیریت  تغییر  حال  این  با  است.  کرده  وارد 
ادامه  پروژه  مدیریت  متون  در  کوچک  نسبتا  بازنمایی  یک 
مدیریت  برنامه  استانداردهای  و  پروژه  است.همچنین  داده 
ارتباطات و مدیران ذی نفع و مواردی که در تغییر مدیریت 
مهارت  و  دانش  شاخه  زیر  استانداردهای  در  هستند  مهم 
به  رفتار  تغییر  و  ها  سازمان  مدیریت  برای  نیاز  مورد  های 
عنوان موارد اصلی شناخته شده و در توصیف های مدل های 
مختلف مدیریت تغییر معتبر نیستند. فرایند تغییر 8 مرحله 
کوتر است. سازمان توسعه هنوز هم رویکرد اصلی در تغییرات 
سازمانی در جهان غرب، و به طور فزاینده در سطح جهان است.

عبارت OD به طور مستقل و به طور همزمان توسط دو گروه 
از آزمایشگاه مشاوران آموزشی ملی ابداع شد. رابرت بلیک و 
هربرت شپرد در اسو کار می کردند. ریچارد بکهارد و داگالس 
مک گرگور در جنرال میلز کار می کنند. اجزای اصلی آن ،گروه 
T ، تحقیق عملی ، مدیریت مشارکتی در ارتباط ، اهمیت ارزش 
رفتاری / علوم اجتماعی هستند. کرت لوین به اصالح جد تغییر 
سازمانی بیشترین در سه جنبه مشارکت OD بیان می کند.

1-تغییر برنامه ریزی شده-که شامل 4 عناصر مرتبط است: 
نظریه میدان ، مطالعه عوامل و نیروهای موثر در یک گروه بشری، 
تحقیق عملی و مدل سه مرحله ای از تغییر ، آزادسازی، حرکت.

شناختی  روان  های  نظریه  چطور  که  این  2-نمایش 
آزمایشات  در  استفاده  و  یافته  توسعه  های  تکنیک  و 
تغییر  و  مطالعه  در  بتوانند  گروه  رفتار  مطالعه  در 
باشند. کاربردی  واقعی  دنیای  در  گروه  رفتار 

دموکراتیک  های  ارزش  ترویج  به  3-تاکید 
تضاد. با  مقابله  منظور  به  مشارکت  و  نیاز  مورد 

مدیریت تغییر به عنوان موضوعی از OD. است که به عنوان 
 ، تجدید جهت یک سازمان  برای  به طور مستمر  روند  یک 
حال  در  نیازهای  به  خدمت  جهت  در  ها  قابلیت  و  ساختار 
تغییر   ، برنز  تغییر مشتریان خارجی و داخلی است. برطبق 
یک ویژگی همیشگی از زندگی سازمانی در هر دو عملیات 
استراتژک و سطوح است. بنابراین با توجه به اهمیت توانایی 
آن  به  آینده  در  کجا  در  اینکه  شناسایی  برای  سازمان  هر 
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نیاز پیدا می کند جای شکی نیست و چگونه تغییرات مورد 
نیاز را مدیریت کنند. به تبع آن، تغییر سازمان نمی تواند از 
اهمیت  به  توجه  با  برعکس.  یا  باشد  استراتژی سازمان جدا 
تغییر سازمان  نوع مدیریت در حال تغییر آن  به مهارت بسیار 
بالایی در این زمینه نیاز دارد.تا آنجایی قبلا گفته شد ، در 
برابر شرایط فراگیرجهانی شدن، مقررات زدایی، سرعت سریع 
نوآوری تکنولوژیکی ،نیروی رو به رشد ماهر و تغییر اجتماعی 
و روند جمعیتی ممکن است اندکی مورد مخالفت قرار بگیرند 
و وظیفه اصلی برای مدیران امروز رهبری تغییر سازمان است.

لیواسر کسی است که OD را مترادف با تغییر سازمان در نظر 
می گیرد و پیشنهاد میکند که استفاده فعال از مدل های مؤثر 
آنها، روش و فرآیند جهت بهبود پتانسیل در شانس موفقیت 
پروژه است. او در ادامه پیشنهاد می کند که از نظر جنبه های 
ابزار  از  استفاده  با  باید  پروژه  ، مدیران  پروژه  اجرای  انسانی 
مرتبط با دانش کامل و فرآیندهای مدیریت تغییر جدی آشنا 
باشند. 8 مرحله تغییر روش کوتر واضح است که باسیسمیل 
و همکاران ترکیب شده است. توصیه شده است که )مدیریت 
پروژه شامل  توانایی هدایت پروژه های تغییر سازمان بوسیله 
مهارت های خود( دلالت بر این دارد که تصدیق سازمان باید 
الزامات مورد نیاز صلاحیت های خود  شامل مطالب مرتبط 
برای تغییر سازمان باشند. چون در بررسی اطلاعات تلفیقی 
نگرشی  ساختار  چهار  شناسایی  و  کارکنان  تعهد  اهمیت 
به  نسبت  کارکنان  رفتار  دهنده  نشان  که  که  کرد  تایید  را 
تغییر سازمان است. نگرش نسبت به تغییر سازمان:  آمادگی 
در  تغییر،بدبینی  بودن  تغییر،پذیرا  برای  تغییر،تعهد  برای 
کار  در مدرسه  ممتاز  استاد  کوتر  تغییر سازمان. جان  مورد 
هاروارد به روشنی بیان کرده است که تمرکز رهبری تغییر 
در ساختن یک دیدگاه که ضرورت تقویت  به حداقل رساندن 
تأثیر  تحت  مردم  انگیزه   ، کردن  و سپس هماهنگ  رضایت 
اتخاذ آن آماده می شوند. تغییری است که برای حمایت و 

در  روتمن  مدیریت  مدرسه  در  ممتاز  استاد  کلدنی  هاروی 
مدیریت  عملکرد  سازی  یکپارچه  ضرورت   ، تورنتو  دانشگاه 
است  داده  نشان  او  است.  دانسته  پروژه  با مدیریت  را  تغییر 
که اجرای موفقیت آمیز  نوآوری مدیریت عمده برای بقای 
سازمان ، حیاتی هستند ، در حالی که ، با تکیه بر مدیریت 
پروژه و تغییر مدیریت به ندرت باعث  استفاده موثر از تبادل 
نظر بین آنها می شود. کلدنی گفته است که سازمان ها باید 
از دو روش ترکیبی بهره مند شوند اما تاکنون محقق نشده 
است. فرصت های قابل توجه برای درک رابطه بین این دو 
نگرش در حال از دست رفتن است. کرافورد و هسنر نهریس 
فناوری  در  یکپارچه  بصورت  پروژه  تغییر  داده  از  استفاده  با 
به  توجه  با  مختلف  های  سازمان  در  اطلاعات  سازی  پیاده 
تحلیل  و  تجزیه  در  اند.  کرده  تأیید  کلندی  های  توصیه 
بین  رقابتی  که  دریافتند  آنها  موردی،  مطالعات  از  تعدادی 
برنامه و تغییر مدیران برای نقش مدیریت بر روی پروژه های 
تغییر سازمان وجود دارد که اعمال بیشتر آن به عنوان مانعی 
برای نتیجه گیری است. علاوه بر این یافته ها مستقیما باید 
توسط مدیران برنامه و مدیران پروژه که دارای صلاحیت لازم 
برای فعالیت های ضروری مورد نیاز در مورد اتخاذ تغییرات 
 ، ، را  چالش بکشد. در سال 2006 پروسای  پروژه هستند 
یک تحقیق مدیریت تغییر و سازمان عمل را در لاولند ، که 
در رابطه با  ```. بود اولین متن کامل خود را درباره مدل 
ADKAR   )آگاهی، آرزو، دانش، توانایی،تقویت( منتشر کرد 

برای  ساختمان  های  بلوک  از  که  است  معتقد  پروسای  که 
تغییر فردی می باشند و بر اساس ظاهر در تجزیه و تحلیل 
داده های تحقیقاتی بیش از 900 سازمان در طی یک دوره 
است  داده  نشان  است.تحقیقاتشان  یافته  10 ساله گسترش 
رایجترین دلایل  مردم که جزء  معیار  تغییر  با  که مشکلات 
توجه  جالب  اما  شوند.  می  ایجاد  پروژه  های  شکست  برای 
است که تمرکز ADKAR بر روی فرآیند بجای مردم بوده 
است  و شکستها را برای تغییر به یک مجتمع در نظر می 
تنوعی  متقابل  وابستگی  شامل  سیستماتیک  پدیده  گیرند. 
تغییرات  بین  را  ها  تفاوت  که  هایی  شکست  و  متغیرها  از 
فردی و سازمانی  برجسته می کنند. گروه استندیش معتقد 
است که بسیاری از پیاده سازی اطلاعات مشکل ساز هستند 
نرخ  که  اند  داده  گزارش  هایلی  امید  و  بالگان  که  حالی  در 
شکست در طرح های تغییر بیشتر از 70 درصد در یک مقاله 
یکپارچه سازی است که نتایج 49 مطالعه بر روی پروژه های 
تغییر عمده را نشان می دهد و طرح های پیچیده شکست 
با  داده است که  نشان  برنس  بین 67 و 80 درصد هستند. 
وجود شرایط مطلوب در متون که مدیریت موثر تغییرات باید 
شایستگی های اصلی سازمانی را داشته باشند. در پروژه های 
موفق برای پیدا کردن آمار های 80 در صد شکست ها مشکل 
است. با این حال،ارزش این نکنه این است که بر روی آمار 
خود تمرکز نکنند ،  و به عنوان مبنای آن، آنها فرض کنند . 
به این معنا که،بسیاری از نویسنده ها اعتبار گروه استندیش 
را به چالش کشیده اند.کسان دیگر مانند کینگ و پترسون به 
طور آشکار بیان کرده اند که پیاده سازی پروژه های بزرگ 
اند،  داشته  کمی  مطلوب  نتایج  که  مشکلاتی  ی  وسیله  به 
پروژه  و عامل مهمی در شکست  بهترین ها هستند.  نوع  از 
به  معطوف  را  شکست  که  است  کسانی  از  یادگیری  عدم   ،
است.  دانند،  می  پدیده  تغییر  اجتماعی  روانی/   اجزاء  تاثیر 
مشارکت  بین  مثبت  همبستگی  که  دهد  نشان  تارنوف 
دارد. وجود  پروژه  بیشتر  موفقیت  و  پروژه  کارکنان  زیاد 

5 -نتیجه گیری
این مقاله به طور جدی بازنگری شده است و تغییر را به عنوان 
پیشنهاد  پروژه  سازی   پیاده  از  ناپذیر  اجتناب  نتیجه  یک 
میکند و به نحوی که تغییر تاثیراتی را که در موفقیت پروژه 
حاکم است را مدیریت می کند . مدیریت پروژه و تغییر پروژه 
در معانی مختلفی استفاده میشوند. طرفداران مربوطه خود 
واثرهای متفاوت کاربردی  از بخش های مختلف سازمان  را 
مجموعه  بر  .آنها  اند  کرده  جذب  آموزشی  های  وزمینه 
این وجود  با   . تاکید دارند  مهارت های مختلف و صلاحیت 
به  که کمک  متقابل حمایتی هستند  اصول  و  مکمل  آنها   ،
اجرای موفقیت آمیز طیف گسترده ای از پروژه ها کرده اند.

اند  شده  شناسایی  بعدی  چند  بصورت  پروژه  های  موفقیت 
.نه فقط به خاطر استفاده از اقدامات سنتی از عملکرد پروژه 
که قبلا بحث شده است. اما همچنین به رشته های مرتبط  
مقاله  این  یابد.  می  گسترش  سازمان  تغییر  مدیریت  مانند 
همچنین نشان داده است که مطبوعات در زمینه فاکتور های 
بوده  آرام  نسبتا  سازمان  تغییر  نقش  درباره  پروژه  موفقیت 
است. فقط به عنوان PMI و دیگر سازمانها مانند APM که 
آموزش مدیریت پروژه را نسبتا آرام پیشنهاد میکنند. علاوه 
و  مدیران  بین  رقابت  که  دهد  می  نشان  مقاله  این  این،  بر 
برنامه های پروژه معکوس و یک مانعی برای موفقیت پروژه 
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که  داد  تغییر  شده  ارائه  های  همکاری  به  باید  را  است.این 
احتمال وقوع به موقع و اجرای موثر پروژه توسط مشارکت 
بهینه سازی شوند. حذف گذشته به طور متمرکز  در تغییر 
سازمانی به طور متعجب ارائه داده است که تمام زمینه های 
دانش در بدنه دانش مدیریت پروژه  به صورت چند نوع در 
با اینکه هرگز با صراحت  اند  مدیریت تغییرات ترکیب شده 
اعلان نشده است. این مشاهدات در این بخش توسط کوپر و 
کینگ ایجاد شده است که گفته شد ماهیت مدیریت پروژه 
اند  کرده  اشاره  شناختی  به  آنها  که  حالی  است.در  تغییر   ،
مدیریت،  است.  پروژه  ازآغاز  ناپذیر  جدایی  بخش  تغییر  که 
به    BoK پروژه  مدیریت  از  ای  جز  ،هیچ  استمرار  و  اجرا 
اینکه  چگونه  و  نیست  انسانی  تغییر   اجزای  از  خاص  طور 
علاوه  گذارند.  می  تاثیر  پروژه  آمیز  موفقیت  اجرای  بر  آنها 
بر این، اگرچه پتانسیلی برای به رسمیت شناختن کاتالیزها 
برای نوآوری و تغییرات سازمان از 1996 وجود دارد.با تلاش 
های هماهنگ شده  اندکی در مطبوعات مدیریت پروژه به 
طور صریح اشاره شده است که بر روی مشاهدات و توصیه 
اند. کرده  تمرکز   ، تغییر  رهبری  دراهمیت  کینگ  و  کوپر 

در حالی که نادیده گرفتن این ترکیبات ،نفوذ قابل ملاحظه 
مشارکت کارگران را در پیاده سازی موفقیت نشان میدهد. در 
حقیقت نیاز مخاطب به سیستم اجتماعی اغلب نادیده گرفته 
می شود و به طور قابل توجهی منجر به موفقیت و شکست 
خود  در    PMI،حاضر حال  در  شود.  می  پروژه  اجرا  انواع 
مدیریت پروژه BoK  ، 42 فرآیند را  به رسمیت میشناسند 
.که مراحل اساسی به 5 گروه و 9 حوزه دانش تقسیم می شوند 
که در بیشتر پروژه ها مشترک هستند. مدیریت منابع انسانی 
پروژه به عنوان یکی از حوزه های دانش ظاهر شد و به طور 
منطقی انتظار میرود که مدیریت سازمان تغییر زیر مجموعه 
آن قرار می گیرد اگرچه این جز موردها ذکر شده  نیست.
: شوند  می  زیر  فرآیند   4 شامل  که 

-1 برنامه ریزی منابع انسانی
-2 جذب اعضای تیم
-3 توسعه تیم پروژه

-4مدیریت تیم
هیچ کدام از اینها به تغییر سازمان اشاره ندارند.و هیچ کدام 
از 5 فرآیند باقی مانده گروه ها و 8 حوزه تعریف شده دانش 
به راحتی تصیح  این نقص  PMI مربوط نمی شوند.حالا  به 
نام  به  منشا  یک   ،   BoK مدیریت  در  مثال  شود.برای  می 
دارد که در حوزه دانش تحت  یکپارچه وجود  تغییر  کنترل 
عنوان مدیریت یکپارچه سازی پروژه است و به عنوان تلاش 
های  حوزه  تمام  در  درتغییرات  هماهنگی  برای  هماهنگ 
دانش شرح داده شده است. این امر می تواند یک موقعیت 
منطقی برای موضوهای مدیریت تغییر سازمان مانند برنامه، 
آنها  پروژه  محدوده  در  تدارکات  و  ریسک،  کیفیت،  هزینه، 
دیگر  بسیاری  نه  و   MI سنتی،نه  طور  به  کند.  می  بیان  را 
در   را  ای  شده  ریزی  برنامه  و  یکپارچه  تلاش   ، مربیان   از 
پتانسیل  وتاثیر   اند  کرده  ایجاد  دانش  های  تلاش  جهت 
اعمال  ها  حوزه  از  یک  هیچ  روی  بر  سازمان  تغییر  های 
نشده است همانطور که در قبل هم به آن اشاره نشده است.

برخی  به  پرداختن  برای  یکپارچه  تغییر  کنترل  راستی  به 
بر  است  ممکن  که  است  شده  محدود  پروژه  های  جنبه  از 
تغییر  که  پروژه تحت کنترل  مدیریت  از  یا چند حوزه  یک 
قرار داده شده است ، تاثیر بگذارد. اما به صراحت می توان 

گفت شامل مسائل مربوط به افراد نیست. جالب توجه است 
بر  علاوه  که  کرد  اشاره  تغییر  های  درخواست  به  باید  که 
است  ممکن  پروژه  در  شده  قرارداد  تحویل  برای  تغییر  این 
: باشد  داشته  دنبال  به  را  زیر  موارد  از  مورد  چند  یا  یک 

شود  داده  پیشرفت  یا  و  شود  انجام  باید  کار   -
-برنامه پروژه
-ارزش پروژه

-ریسک پروژه یا اندازه پیچیدگی آن
- کیفیت تحویل پروژه

- مدیریت قرارداد پروژه
- رضایت مشتری

 APM بارها تمرکز بر راهنماهای مدیریت پروژه مانند بخش
دانش و بخش PMI دانش درکنترل تغییر شده است.در این 
مدت مدیریت تغییر در درجه اول در مفهوم فرایند رسمی 
پروژه  برنامه  تغییر  برای  موردی  و  است  شده  می  استفاده 
به صورت درک  که  میدهد  نشان  معرفی شدند.این  و  تایید 
کمی به نظر می رسد. موفقیت اجرای پروژه تقریبا بیشتر از 
سازه های ارائه شده در راهنماهای مختلف حرفه ای است. 
اواخر تعداد کمی از سازمان به تلفیق تغییر سازمان و مدیریت 
پروژه برای تشخیص جنبه های برنامه ریزی مدیریت پروژه 
.آنها  زدند  تغییر دست  مدیریت  سازمانی  گرایش  و  مردم  و 
را  پروژه  مدیریت  روش  و  انضباط  و  نظم  از  کردن  قدردانی 
برای  اینکه بتوانند چشم انداز ها را مانند تعهد به ساختمان 
و توجه به مردم و فرهنگ تغییر مدیریت را یکپارچه سازی 
کنند ، آغاز کردند. آنها در زمینه موفقیت در مدیریت پروژه 
آگاه در ایجاد مالکیت و معنای مشترک طی کننده مراحل 
فرآیند به نظر می رسیدند.آنها مدیران پروژه ای را که نمی 
توانند تاثیرات تغییرات را بر نتایج پروژه ها نادیده بگیرند ، 
محترم میشمارند.بارها همان گونه که قبلا گفته شد ، موضوع 
از مثال هایی از شکست های پروژه ها است  مدیریت مملو 
سازمان  تغییر  های  موضوع  بر  شکست  مستقیم  پیامد  که 
تاثیر گذاشته است.اطلاعات نه تنها به بهبود انسجام سازمان 
بلکه بر عدم تمرکز عملکردها کمک می کند ، مدیران پروژه 
باید درک کنند که نیازهای کاربران به طور مداوم تغییر می 
کند. توجه مداوم به تغییر کاملا ضروری است . در حقیقت 
طیفی  در  اجرائی  های  شیوه  از  پروژه  مدیریت  متخصصان 
نیاز پروژه به سازمان های مختلف مرکزی و تغییر رفتار  از 
کنند.  می  استفاده  مهندسی  و  مالی  صنایع  دوی  هر  در  و 
آنها به جوانان و کارآموزان برای ورود به این سطح پیشنهاد 
هدایت  و  معرفی  توسعه  و  پرورش  یاددادن،  که  کنند  می 
آنها در فعالیت های تغییر سازمان رابر عهده بگیرند. چرخه 
حیات یک سیستم مدیریت پروژه نیاز به فکر کردن فراتر از 
برای یک  از تلاشها  تحلیل  و  تجزیه  دارد.  توسعه  و  طراحی 
سیستم یادگیری توزیع جدید در دانشگاه RMIT ملبورن ، 
استرالیا  به طور آشکار نشان داده است که قضاوت در حیطه 
موفقیت پروژه ها نباید در یک سازمان محدود به بهره وری 
نیم،  و  از سه سال  باشد. پس  پروژه  مدیریت  فرآیندهای  از 
سیستم های فن آوری و نگهداریشان بخشی از عملیات در 
داشت. ادامه  همچنان  تغییر  مدیریت  اما  بودند  انجام  حال 

کمک به کارکنان و دانشجویان در استفاده از سیستم، کمک 
در  که   کاربرانی  به  شدن  تبدیل  برای  آموزش  کارکنان  به 
محیط آموزشی آنلاین حضور دارند و تولید روش یادگیری 
چند رسانه ای برای مقاومت بر استفاده از فرآیندهای نا آشنا 
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و تکنولوژی و نیاز های موجود به مشاوره به طور موثری باید 
باشند. آگاهی از تاثیر تغییر سازمان مدیریت بر موفقیت های 
پروژه اخیرا در مطبوعات تعریف شده اند.تعدادی مقاله شبیه 
است.در مطبوعات  و همکاران موجود  پارتینگتون  مقاله   به 
مدیریت پروژه ، در حال حاضر نویسندگان بر این باور هستند 
که این مشکل ساز است. PMI و دیگر مربیان باید ازمدیران 
در  مسائل  بکارگیری  و  تغییر  پتانسیل  در  تاثیر  برای  پروژه 
فراگیری  در  آنها  تشویق  و  پروژه  موفقیت  و  زمانی  جدول 
دانش در سطوح بالا و توسعه ی این نظریه و تمرین مدیریت 
تغییر سازمان فراتر از تاکیدات منحصر درADKAR   باشند. 
المللی مدیریت  بین  انجمن  و   PMI مانند  بارها سازمان ها 
پروژه باید مدافع گنجاندن منابع تغییر سازمان مدیریت در 
این  در  شده  انجام  تحلیل  و  تجزیه  باشند.  پروژه  های  تیم 
به  نیاز  که  سازمان  تغییر  های  پروژه  بکارگیری  در  مقاله 
وارد  تغییرات  که  شخصی  و  تغییر  مدیریت  به  توجه  وجود 
وسیله   ، میداند  مدیران  برنامه  وظایف  از  فراتر  را   در  شده 
این  ایفای  داشتن  پیامدهای  شود.  می  اجرا  برنامه  مدیران 
نقش اضافه تغییراتی است که به پروژه هایی که در حال از 
شواهد  مقاله  این  در  شوند.  می  اطلاق  هستند  رفتن  دست 
را  خود  تفکر  باید  ها  سازمان  همه ی  که  دارد  وجود  کافی 
در حیطه وجود و اهمیت تغییر سازمان مدیریت در موفقیت 
پروژه ها گسترش دهند. بنابراین آنها باید آموزش در تغییر 
سازمان مدیریت  را در الزامات مورد نیاز برای صلاحیت دار 
حداقل40  سابقه  با  های  سازمان  بیشتر  کنند.  وارد  شدن 
ساله بر این باورند که تکنولوژی و فرآیند برگ برنده هستند.
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