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��ن،  ��وژه �ـــ�ی ���ـــ� �ـــ��� از ��� ��ـــ�ع روش ��ی ا��ا و ����ـــ� ��وژه، د�ـــ�وی ����

�� �� ��وژه ��  ر��ـــ� �� و ��م ����� ��، ���رت ���وی ا�����، ا���� و ������� ار����� ��

���و�� ��ـــ���� �� ��وژه ��ی ����� د��� دارد و �� �ـــ�� ���� ���وت ���ـــ� �� را���ر��ی 

����� ������ ��وژه در ا�� ��وژه �� ا������ �� ��� را ��ار��.

رو���د «������ �ـــ���» �� ��رت ا������ ��ای ������ ��وژه ��ی ���� �ـــ��� ارا�� 

�ـــ�ه ا�ـــ� و ���� ����ی �� ��م «���ـــ� �ـــ���» را در ���� ���� ���ـــ�وت ����� �� ���. 

���� �ـــ��� ���� �� ���ان ���� ����ی از ا���ا �� ا����ی ��وژه �� از ���رت ��ی ��� و ������� 

و را���ی ��د ��ای ���� ا��اف ��ر���� ���ه ����د. در ا�� ��ل، ������ ��وژه ��� از و���� 

���� ���� ا�ـــ�، ��ارداد��ی ����ن ����و�� و��د دار��، ������ ��وژه �� ��ا��� ����و�� را 

�� �� ��� و ���ه ی ����� ����� و ارز���� ������ن ا�� ��زه ��� �� ��ا������ ��ی ����� 

������ ��وژه ������ ا��.

��ف ا����رات ������ و ������ ���� ���ی ��ر ارا�� ی ������ ای ����� در ز���� ی 

������ �ـــ��� ا�ـــ�. ���ـــ��� ��م در ا�� راه ���� ی ���ب ���� ��ده �ـــ� ��ای ������ 

��وژه ��ی ���� ���� �����ری ا�����ارد را از ���� ���� ���� ����� ��ده ا��.
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گـــروی کـــه دل در  آنـــان  تقدیـــم بـــه همـــه‌ی 

کشـــــورمان دارنـــــد تعالـــــی صنعـــــت ســـــاخت 



ســـید محمدرضـــا علوی‌پـــور ســـال ۱۳۹۶ در رشـــته‌ی مهندســـی و مدیریـــت ســـاخت 

از دانشـــگاه ایلینـــوی تِـــک آمریـــکا مـــدرک دکتـــرا گرفـــت. وی هنـــگام تحصیـــل در کشـــور 

آموزشـــی  دســـتیار  و  آردیتـــی  دیویـــد  پروفســـور  پژوهشـــی  و  آموزشـــی  دســـتیار  آمریـــکا، 

و اجرایـــی ریمونـــد ام. لِمینـــگ بـــود و پـــروژه‌ی تحقیقاتـــی مهمـــی را بـــرای انجمـــن 

ـــاخت  ـــر س ـــئولیت‌های مدی ـــف و مس ـــن وظای ـــرای تعیی ـــکا ب ـــران آمری ـــان عم ـــن مهندس ـــکا و انجم ـــاخت آمری ـــت س مدیری

طـــی پروژه‌هـــای ســـاخت انجـــام داد. دکتـــر علوی‌پـــور طـــی دوران فعالیـــت حرفـــه‌ای خـــود در کشـــور آمریـــکا، موفـــق بـــه 

ـــم  ـــت تعلی ـــاخت تح ـــر س ـــدرک مدی ـــروژه‌ و م ـــت پ ـــه‌ی مدیری ـــه‌ای )PMP( از مؤسس ـــروژه‌ی حرف ـــت پ ـــدرک مدیری ـــذ م اخ

ـــد. ـــکا ش ـــاخت آمری ـــت س ـــن مدیری )CMIT( از انجم

ــخنرانی  ــراد سـ ــاخت و ایـ ــی مدیریـــت سـ ــج دانـــش تخصصـ ــغول ترویـ ــران بازگشـــت و مشـ ــه ایـ ــال ۱۳۹۶ بـ وی در سـ

در کنفرانس‌هـــای تخصصـــی شـــد و ســـال ۱۳۹۷، اولیـــن مؤسســـه‌ی تخصصـــی مدیریـــت ســـاخت ایـــران بـــه نـــام 

مؤسســـه‌ی مهندســـی و مدیریـــت ســـاخت علوی‌پـــور را تأســـیس کـــرد. در ســـال‌های ۱۴۰۰ و ۱۴۰۱، مجـــات ASCE و 

ـــر علوی‌پـــور  ـــد. ســـال ۱۴۰۳، دکت ـــر علوی‌پـــور اعطـــا کردن ـــه دکت ـــه را ب ـــوان داور عالی‌رتب Journal of Public Procurement عن

بـــه نخســـتین فـــردی در ایـــران تبدیـــل شـــد کـــه عنـــوان مـــدرس رســـمی و تأییدشـــده‌ی انجمـــن مدیریـــت ســـاخت آمریـــکا 

ــرد. ــت کـ )Authorized Trainer( را دریافـ

ثبـــت اولیـــن انتشـــارات تخصصـــی مدیریـــت ســـاخت، ارائـــه‌ی دوره‌هـــای آموزشـــی و مشـــاوره‌های تخصصـــی، 

ســـخنرانی در رویدادهـــای تخصصـــی، همـــکاری بـــا مجـــات تخصصـــی و متخصصـــان خارجـــی در عرصـــه‌ی‌ بین‌الملـــل 

ــد.  ــران بوده‌انـ ــه ایـ ــت بـ ــه‌ای وی پـــس از بازگشـ ــای حرفـ ــه فعالیت‌هـ از جملـ
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ز

ـــه خـــود اختصـــاص  ـــی را ب ـــع عظیم پروژه‌هـــای صنعـــت ســـاخت1 کـــه همه‌ســـاله در سراســـر جهـــان اجـــرا می‌شـــوند، مناب

می‌دهنـــد کـــه علاوه‌بـــر بودجـــه‌‌ای چندتریلیـــون‌دلاری، شـــامل نیـــروی انســـانی و مصالـــح و تجهیـــزات نیـــز می‌شـــوند‌. 

مدیـــران کســـب‌وکار، ســـرمایه‌گذاران و دیگـــر افـــراد درگیـــر در ایـــن پروژه‌هـــا دغدغه‌هـــای بســـیاری دارنـــد کـــه بخشـــی از 

آن‌هـــا عبارت‌انـــد از توجیه‌پذیـــری ســـرمایه‌گذاری‌ها، مشـــکلات تأمیـــن مالـــی، زیـــان ناشـــی از تمام‌نشـــدن به‌موقـــع 

ــره‌وری و  ــت بهـ ــده، افـ ــای پیش‌بینی‌نشـ ــه، رخدادهـ ــه‌ی اولیـ ــوب بودجـ ــا از چهارچـ ــن هزینه‌هـ ــر رفتـ ــا، فراتـ فعالیت‌هـ

ارتبـــاط مناســـب میـــان گروه‌هـــای تخصصـــی گوناگـــون.

ــر  ــیر اثـ ــر ایـــن مسـ ــم نیســـت و عوامـــل متعـــددی بـ ــابه هـ ــاً مشـ ــع عینـ ــعه‌ی صنعتـــی هیچ‌یـــک از جوامـ ــیر توسـ مسـ

و فرهنگـــی، شـــیوه‌ی نقش‌آفرینـــی نهادهـــای عمومـــی و سیاســـت‌گذار،  تاریخـــی  گذاشـــته‌اند ماننـــد ویژگی‌هـــای 

مشـــارکت تشـــکل‌های صنفـــی و بخـــش خصوصـــی در تدویـــن اســـتانداردها و مدل‌هـــای قـــراردادی، نظـــام حقوقـــی 

بـــر کشـــورها، چگونگـــی بهره‌بـــرداری از فرصت‌هـــای اســـتراتژیک و اثربخشـــی پژوهش‌هـــای دانشـــگاهی و  حاکـــم 

ـــف  ـــای مختل ـــاوت و راهکاره ـــه‌ی متف ـــیوه‌های مواجه ـــروز ش ـــه ب ـــر ب ـــعه منج ـــیرهای توس ـــی مس ـــگاهی. گوناگون غیردانش

بـــرای حـــل مســـائل پروژه‌هـــا شـــده اســـت. یکـــی از ایـــن تفاوت‌هـــا ناشـــی از نـــوع نـــگاه بـــه مدیریـــت پـــروژه اســـت؛

آیـــا می‌تـــوان بـــا یافتـــن وجـــوه مشـــترک پروژه‌هـــای صنایـــع مختلـــف، راهکارهایـــی عمومـــی ارائـــه کـــرد کـــه بـــرای هـــر پـــروژه‌ای 

ــتیم.  ــزی هسـ ــی متمایـ ــات تخصصـ ــا و ادبیـ ــد راهکارهـ ــع نیازمنـ ــی صنایـ ــرای برخـ ــه بـ ــا اینکـ ــوند یـ ــازی شـ شخصی‌سـ

جســـت‌وجو بـــرای رویکـــردی مناســـب بـــرای پروژه‌هـــای صنعـــت ســـاخت نیـــز دهه‌هـــا در مناطـــق مختلـــف جهـــان جریـــان 

داشـــته اســـت. ایـــن صنعـــت به‌عنـــوان یکـــی از پیش‌رانه‌هـــای تأثیرگـــذار اقتصـــادی کـــه تمـــام پروژه‌هـــای ســـاختمانی 

)مسکونی، غیرمسکونی و‌...(، زیرساختی )راه‌سازی، سدسازی، تونل‌سازی و‌...( و صنعتی )پتروشیمی، نفت‌و‌گاز، انرژی و‌...( 

را در بـــر می‌گیـــرد، از حیـــث تنـــوع روش‌هـــای اجـــرا و تحویـــل پـــروژه2، دعـــاوی گوناگـــون، ریســـک‌ها و عـــدم ‌قطعیت‌هـــا، 

ــر دارد. ــع دیگـ ــا صنایـ ــمگیر بـ ــا تفاوتـــی چشـ ــر پروژه‌هـ ــم بـ ــی حاکـ ــی ارتباطـ ــی و پیچیدگـ ــانی، ایمنـ ــروی انسـ ــارت نیـ مهـ

از دهــه‌ی ۱۹۶۰ افزایــش دعــاوی قضایــی و تأخیــر پروژه‌هــا، تــورم ناشــی از تغییــر قیمــت نفــت و نارضایتــی رو بــه افزایــش 

ــاختار  ــه س ــند ک ــه برس ــن نتیج ــه ای ــان ب ــی کارفرمای ــا برخ ــد ت ــبب ش ــرور س ــی به‌م ــکاران اصل ــرز کار پیمان ــان از ط کارفرمای

ــید.  ــت رس ــه موفقی ــود ب ــای موج ــا رویه‌ه ــوان ب ــود و نمی‌ت ــول ش ــد متح ــاخت بای ــت س ــر صنع ــم ب ــروژه‌ی حاک ــت پ مدیری

1- Construction Industry
2- Project Delivery Methods (PDM) / Project Delivery Systems (PDS)

سخـــــن ناشـــــر
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ــه‌ی ۱۹۷۰ در  ــاخت1« در ده ــت س ــرد »مدیری ــش رویک ــه پیدای ــر ب ــت منج ــر درنهای ــی دیگ ــن رهیافت ــرای یافت ــاش ب ــن ت ای

کشــور آمریــکا شــد کــه پــس از زمانــی کوتــاه، در انگســتان نیــز از آن الگوبــرداری شــد و ادبیاتــی نســبتاً مشــابه روایــج یافــت.

رویکــرد مدیریــت ســاخت کــه بیشــتر در آمریــکای شــمالی و انگلســتان رواج دارد، به‌صــورت اختصاصــی بــرای مدیریــت 

پروژه‌هــای صنعــت ســاخت ارائــه شــده اســت و عامــل جدیــدی به‌نــام »مدیــر ســاخت2« را در قالب‌هایــی متفــاوت معرفــی 

می‌کنــد. مدیــر ســاخت بایــد به‌عنــوان عاملــی مرکــزی از ابتــدا تــا انتهــای پروژه‌هــا از مهارت‌هــای فنــی و مدیریتــی و 

ــاخت  ــر س ــف مدی ــی از وظای ــروژه یک ــت پ ــدل، مدیری ــن م ــرد. در ای ــره بگی ــا به ــداف کارفرم ــق اه ــرای تحق ــود ب ــری خ راهب

اســت، قراردادهــای همســان متفاوتــی وجــود دارنــد، مدیریــت پروژه‌هــا فراینــد متفاوتــی را طــی می‌کنــد و شــیوه‌ی تأییــد 

صلاحیــت و ارزیابــی متخصصــان ایــن حــوزه نیــز بــا گواهینامه‌هــای عمومــی مدیریــت پــروژه متمایــز اســت.

ـــا کاســـتی‌ها و معضـــات  ـــوز ب ـــر پروژه‌هـــا، هن ـــرای بهبـــود وضعیـــت حاکـــم ب در کشـــورمان به‌رغـــم چندیـــن دهـــه تـــاش ب

چشـــمگیری روبـــه‌رو هســـتیم. تـــاش بـــرای ایجـــاد عاملـــی تخصصـــی در پروژه‌هـــا در قالب‌هـــای متفاوتـــی بـــروز کـــرده 

و عناوینـــی نظیـــر مدیریـــت پیمـــان، مدیریـــت طـــرح و پیمـــانِ مدیریـــت بـــه خـــود گرفتـــه اســـت، بااین‌حـــال شـــناخت 

ـــرد  ـــت رویک ـــده اس ـــث ش ـــص از آن باع ـــرداری ناق ـــکا و الگوب ـــتان و آمری ـــورهای انگلس ـــده در کش ـــاختار ایجادش ـــی از س ناکاف

ـــد. ـــته باش ـــی نداش ـــاختاری اصول ـــتاندارد و س ـــترک و اس ـــان مش ـــرد و زب ـــکل نگی ـــتی ش ـــران به‌درس ـــاخت در ای ـــت س مدیری

ـــر  ـــان، در نظ ـــران عزیزم ـــن در ای ـــف بنیادی ـــن ضع ـــایی ای ـــا شناس ـــور 3ب ـــاخت علوی‌پ ـــت س ـــی و مدیری ـــارات مهندس انتش

ـــت  ـــر اس ـــاب حاض ـــاش کت ـــن ت ـــتین گام ای ـــد. نخس ـــه کن ـــاخت عرض ـــت س ـــه‌ی مدیری ـــی در زمین ـــه‌ای تخصص دارد مجموع

کـــه از منظـــر مدیـــر ســـاخت، ســـاختاری اســـتاندارد بـــرای مدیریـــت پروژه‌هـــای صنعـــت ســـاخت را تشـــریح کـــرده اســـت. 

ـــا  ـــکا4 و ب ـــاخت آمری ـــت س ـــن مدیری ـــاخت انجم ـــت س ـــتاندارد مدیری ـــاس اس ـــر اس ـــف و ب ـــه و تألی ـــورت ترجم ـــن به‌ص ـــن مت ای

ـــت. ـــده اس ـــته ش ـــورمان نوش ـــای کش ـــت پروژه‌ه ـــن وضعی درنظرگرفت

امیدواریـــم ایـــن اســـتاندارد و راهنماهـــای متعـــدد آتـــی در زمینه‌هـــای مدیریـــت پـــروژه، هزینـــه، زمـــان، قـــرارداد، 

ـــه  ـــاخت ارائ ـــت س ـــرای صنع  ب
ً
ـــا ـــه اختصاص ـــرح ک ـــک و ط ـــال، ریس ـــاوری دیجیت ـــداری، فن ـــی، پای ـــت، ایمن ـــک، کیفی ریس

می‌شـــوند، منجـــر بـــه ترویـــج دانـــش مدیریـــت ســـاخت و خلـــق آینـــده‌ای بهتـــر شـــوند.

سید محمدرضا علوی‌پور

دکترای مدیریت ساخت از دانشگاه فنی ایلینوی5 

مدیرعامل انتشارات مهندسی و مدیریت ساخت علو‌ی‌پور

1- Construction Management
2- Construction Manager
3- Alavipour Construction Engineering and Management Institute (ACEMI)
4- Construction Management Association of America (CMAA)
5- Illinois Institute of Technology / Illinois Tech / IIT
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ریموند ام. لمینگ
پیشگفتــــــار

برای میخ‌کوبیدن می‌توان از تکه‌ای سنگ استفاده کرد، اما با استفاده از ابزار مناسب 

این کار راحت‌تر می‌شــود، به‌خصوص اگر فرد مهارت اســتفاده از ابزار را کســب کرده باشــد. 

اســتاندارد‌های مدیریــت ســاخت نیــز بــرای فعــالان ایــن حــوزه نقــش همیــن ابــزار را دارنــد 

و کســی کــه می‌خواهــد از آن‌هــا اســتفاده کنــد، بایــد مهــارت به‌کارگیــری آن‌هــا را فــرا بگیــرد.

ـــع1،  ـــت جام ـــت کیفی ـــه مدیری ـــد از جمل ـــکل گرفته‌ان ـــروژه« ش ـــت پ ـــوای »مدیری ـــت ل ـــی تح ـــای مختلف ـــب و گروه‌ه مکات

ـــان  ـــی هم ـــر تاریخ ـــروژه از نظ ـــت پ ـــی مدیری ـــیار عموم ـــه‌ی بس ـــن جنب ـــروژه3. ای ـــت پ ـــه‌ی مدیری ـــیگما2 و مؤسس ـــش س ش

ـــاس  ـــر اس ـــی دوم دارد و ب ـــگ جهان ـــا در دوران جن ـــت کارخانه‌ه ـــه در مدیری ـــه ریش ـــت ک ـــه‌ای اس ـــروژه‌ی کارخان ـــت پ مدیری

ـــده  ـــی نوشته‌ش ـــای آموزش ـــت. در کتاب‌ه ـــه اس ـــکل گرفت ـــی« ش ـــود تدریج ـــری« و »بهب ـــی یادگی ـــر »منحن ـــی نظی اصطلاحات

ـــاس  ـــر اس ـــت. ب ـــده اس ـــیار ش ـــد بس کی ـــروژه‌ای« تأ ـــراد »پ ـــد« و اف ـــط تولی ـــراد »خ ـــز اف ـــر تمای ـــروژه، ب ـــت پ ـــواع مدیری ـــاره‌ی ان درب

کتاب‌هـــای آموزشـــی، افـــراد خـــط تولیـــد کســـانی هســـتند کـــه در یـــک شـــرکت تولیـــدی یـــا خدماتـــی بـــرای انجـــام کاری 

ــا  ــازمان‌دهی شـــده‌اند و نیازمنـــد مدیریـــت پروژه‌انـــد. یکـــی از مهم‌تریـــن اهـــداف نویســـندگان ایـــن کتاب‌هـ روتیـــن سـ

پروژه‌محورکـــردن کارخانه‌هاســـت.

مدیریـــت ســـاخت تخصصـــی کمابیـــش بی‌همتـــا و ذاتـــاً فراینـــدی پروژه‌محـــور اســـت. مـــا اول شـــرکت‌های ســـاخت 

را تأســـیس نمی‌کنیـــم یـــا اول تیم‌هـــای پـــروژه را تشـــکیل نمی‌دهیـــم و بعـــد دنبـــال پـــروژه‌ی ســـاختی برویـــم کـــه 

ــر  ــان، نظیـ ــری از ابزارهایمـ ــا بهره‌گیـ ــم و بـ ــی می‌کنیـ ــروژه را بررسـ ــت پـ ــه نخسـ ــد، بلکـ ــا باشـ ــم مـ ــرکت و تیـ ــب شـ مناسـ

برنامـــه‌ی زمان‌بنـــدی منبـــع‌دار، ســـازمانی را می‌ســـازیم کـــه مناســـب پـــروژه‌ی مدنظـــر باشـــد. بـــرای ایجـــاد ایـــن 

ســـازمان از پیمانـــکاران و پیمانـــکاران جـــزء متعـــددی بهـــره می‌گیریـــم یـــا ســـراغ گروه‌هـــای کاری مختلـــف می‌رویـــم تـــا 

ـــود و  ـــام می‌ش ـــروژه انج ـــدن پ ـــس از مشخص‌ش ـــروژه پ ـــم پ ـــکیل تی ـــه تش ـــم. البت ـــتخدام کنی ـــاز را اس ـــان موردنی متخصص

شـــرکت‌های ســـاخت بـــر اســـاس پروژه‌هـــا شـــکل می‌گیرنـــد.

پروژه‌هـــای ســـاخت چنـــان منحصربه‌فردنـــد کـــه منحنـــی یادگیـــری آن‌هـــا خطـــی صـــاف اســـت. در مدیریـــت 

کارخانـــه‌ای، منحنـــی یادگیـــری بیانگـــر ایـــن منطـــق ریاضیاتـــی اســـت کـــه اگـــر ده میـــز بســـازیم، میـــز دوم بهتـــر از میـــز 

1- Total Quality Management (TQM)
2- Six Sigma
3- Project Management Institute (PMI)
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پیشگفتار

اول خواهـــد بـــود و بـــه همیـــن ترتیـــب هـــر میـــز بهتـــر از میـــز قبلـــی. بـــا اســـتفاده از داده‌هـــای حاصـــل از ســـاخت ده میـــز 

ـــی  ـــز را پیش‌بین ـــن می ـــن و هزارمی ـــاخت صدمی ـــان س ـــت و زم ـــت و کیفی ـــری نوش ـــی یادگی ـــرای منحن ـــی ب ـــوان فرمول می‌ت

ـــار  ـــک ب ـــط ی ـــا فق ـــروژه عم ـــر پ ـــت ه ـــوان گف ـــه می‌ت ـــت ک ـــرد اس ـــان منحصربه‌ف ـــاخت چن ـــروژه‌ی س ـــر پ ـــرایط ه ـــا ش ـــرد، ام ک

ــای آموزشـــی  ــا دوره‌هـ ــر یـ ــای دیگـ ــه در پروژه‌هـ ــرد کـ ــره می‌گیـ ــروژه از مهارت‌هایـــی بهـ ــر پـ ــود. بنابرایـــن مدیـ ــرا می‌شـ اجـ

بـــه دســـت آورده اســـت و ایـــن »یادگیـــری انتقالـــی1« بـــا »یادگیـــری در نتیجـــه‌ی تکـــرار2« کـــه در مدیریـــت پـــروژه‌ی 

ــا مشـــکلات جدیـــدی کـــه یکـــی پـــس از دیگـــری  ــاد اســـت. مواجهـــه‌ی مـــداوم بـ کارخانـــه‌ای انجـــام می‌شـــود، در تضـ

ســـر بـــر می‌آورنـــد، مدیریـــت ســـاخت را چالش‌برانگیـــز می‌کنـــد و بـــه آن هیجـــان می‌بخشـــد. متخصصـــان حـــوزه‌ی 

مدیریـــت ســـاخت به‌کمـــک ایـــن کتـــاب می‌تواننـــد یادگیـــری انتقالـــی خـــود را نظام‌منـــد کننـــد و آن را بـــرای پیشـــبرد 

پروژه‌هـــا بـــه بهتریـــن نحـــو ممکـــن بـــه کار گیرنـــد. 

ریموند ام. لمینگ
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1-1. مقدمه
ــی  ــه‌ی جهانـ ــزارش مؤسسـ ــاس گـ ــر اسـ ــه بـ ــادی دنیاســـت کـ ــای اقتصـ ــن حوزه‌هـ ــی از بزرگ‌تریـ ــاخت1 یکـ صنعـــت سـ

مکنـــزی2، حـــدود ۱۳درصـــد از تولیـــد ناخالـــص داخلـــی3 جهـــان را بـــه خـــود اختصـــاص داده اســـت و پیش‌بینـــی 

ـــه ارزشـــی معـــادل ۱۹تریلیـــون دلار برســـد. در سراســـر جهـــان، توجـــه کســـب‌وکارهای خـــرد و کلان  ـــا ســـال 2028 ب می‌شـــود ت

بســـیاری بـــه ایـــن صنعـــت جلـــب شـــده اســـت و متخصصـــان بســـیاری در ایـــن حـــوزه فعالیـــت می‌کننـــد ]1[.

ــراوان  ــی فـ ــا و ریســـک‌های ذاتـ ــدم قطعیت‌هـ ــاز عـ ــه زمینه‌سـ ــده‌ی ایـــن صنعـــت کـ ــاختار پیچیـ ــال سـ بااین‌حـ

ـــع  ـــا صنای ـــش ب ـــاوت ویژگی‌های ـــل تف ـــد و به‌دلی ـــش می‌ده ـــوزه را افزای ـــن ح ـــالان ای ـــتگی فع ـــال ورشکس ـــت، احتم اس

ـــا  ـــم و ب ـــف کنی ـــاخت را تعری ـــت س ـــدا صنع ـــت ابت ـــر اس ـــن بهت ـــی دارد. بنابرای ـــی متفاوت ـــاختار مدیریت ـــه س ـــاز ب ـــر، نی دیگ

دســـته‌بندی‌ها و ویژگی‌هایـــش آشـــنا شـــویم، ســـپس ســـاختار مدیریتـــی ایـــن صنعـــت پیچیـــده را فـــرا بگیریـــم.

1-2. تاریخچه‌ی صنعت ساخت و نحوه پیدایش مدیریت ساخت
قدمــت صنعــت ســاخت بــه حــدود ســه تــا چهارهــزار ســال پیــش بازمی‌گــردد؛ انســان حتــی پیــش از شــکل‌گیری 

تمــدن بشــری درگیــر ســاخت بــوده اســت و ایــن صنعــت از دوران باســتان تــا بــه ‌امــروز دچــار تحولات زیادی شــده اســت. 

ــم ]2[. ــی می‌کنی ــولات را بررس ــن تح ــد ای ــکا4، رون ــاخت آمری ــت س ــن مدیری ــندی از انجم ــاس س ــر اس ــش ب ــن بخ در ای

1-2-1. پیش از میلاد مسیح
تمـــدن  گهـــواره‌ی  بـــه  بین‌النهریـــن  ســـرزمین 
تـــا  بـــا قدمـــت ســـه  و ســـازه‌هایی  اســـت  مشـــهور 
چهارهــزار ســال در آن وجــود دارنــد. سنگ‌نوشــته‌ی 
قانــون‌ حمورابــی کــه در ایــن منطقــه پیــدا شــده، 
ــت.  ــان اس ــده در جه ــی کشف‌‌‌ش ــند قدیم ــن س دومی
در ایــن ســند، فرمانــروا قوانیــن را بــه مــردم اعــام 
کــرده اســت و اولیــن قوانیــن حقوقــی مربــوط بــه 
ــد.  ــم می‌خورن ــه چش ــا ب ــان آن‌ه ــز در می ــاخت نی س

و  خــراب  کــه  می‌ســاخته  خانــه‌ای  کســی  اگــر  مثــاً 
موجــب مــرگ صاحب‌خانــه می‌شــده، مجازاتــش مــرگ بــوده اســت! بنابرایــن از آغــاز شــکل‌گیری تمــدن بشــری 
قوانینــی بــرای صنعــت ســاخت وجــود داشــته‌اند کــه بخــش حقوقــی صنعــت ســاخت را ایجــاد کرده‌انــد ]3[.

1- Construction Industry (CI)
2- McKinsey
3- Gross Domestic Product (GDP)
4- Construction Management Association of America (CMAA)

 شـــکل 1-1. تصویـــری شـــماتیک از ســـیر تاریخـــی صنعـــت ســـاخت 
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- سال ۲۰۱۱: انتشار سند تحلیل تأخیرات انجمن مهندسی هزینه؛

- سال ۲۰۱۷: انتشار ویرایش دوم پروتکل تأخیر و تصدیع انجمن حقوق ساخت انگلستان؛

- سال ۲۰۱۷: ارائه‌ی ویرایش جدیدی از قراردادهای همسان فیدیک؛ 

- سال ۲۰۱۷: انتشار استاندارد تحلیل تأخیرات انجمن مهندسان عمران آمریکا.

2-3. تعریف مدیریت ساخت
ـــروژه  ـــت پ ـــف مدیری ـــا تعری ـــه ب ـــت ک ـــرده اس ـــه ک ـــی ارائ ـــاخت تعریف ـــت س ـــرای مدیری ـــکا ب ـــاخت آمری ـــت س ـــن مدیری انجم

تفـــاوت دارد و بـــه دلایلـــی کـــه پیش‌تـــر بیـــان شـــدند، نیـــاز بـــه ســـاختار متفاوتـــی نیـــز دارد. در نســـخه‌ی 2021 

ــکا:  ــاخت آمریـ ــت سـ ــن مدیریـ ــتاندارد انجمـ اسـ

ـــای  ـــاخت پروژه‌ه ـــی و س ـــزی، طراح ـــور برنامه‌ری ـــه به‌منظ ـــت ک ـــی اس ـــت حرفه‌ای ـــاخت، مدیری ـــت س »مدیری

ــدوده،  ــان، محـ ــم از زمـ ــروژه، اعـ ــداف پـ ــا اهـ ــود تـ ــه می‌شـ ــه‌ کار گرفتـ ــان، بـ ــا پایـ ــاز تـ ــاخت، از آغـ صنعـــت سـ

هزینـــه و کیفیـــت محقـــق گردنـــد.«

بـــا توجـــه بـــه تعریـــف فـــوق، مشـــخص اســـت کـــه مدیریـــت ســـاخت در زبـــان متخصصـــان بـــه مدیریـــت 

پروژه‌هـــای صنعـــت ســـاخت اطـــاق می‌شـــود و بـــرای مدیریـــت نیـــاز بـــه عاملـــی متخصـــص دارد کـــه دانـــش و 

ـــه  ـــکا ب ـــه همیـــن دلیـــل اســـتاندارد مدیریـــت ســـاخت آمری ـــی در صنعـــت ســـاخت داشـــته باشـــد. ب ـــه‌ی اختصاص تجرب

ــد: ــف می‌کنـ ــکل تعریـ ــن شـ ــه ایـ ــد و آن را بـ ــاخت1 را می‌دهـ ــر سـ ــب مدیـ ــل لقـ ــن عامـ ایـ

»مدیـــر ســـاخت ســـازمانی حقوقـــی یـــا فـــردی حقیقـــی اســـت کـــه به‌دلیـــل تخصـــص و منابعـــی کـــه در اختیـــار 

دارد، قـــادر بـــه ارائـــه‌ی خدمـــات مدیریـــت ســـاخت اســـت. مدیـــران ســـاخت خدمـــات بســـیار متنوعـــی را به‌عنـــوان 

کارگـــزار یـــا نماینـــده‌ی قانونـــی بـــه کارفرمایـــان در ســـطوح مختلـــف پـــروژه و طـــرح2 ارائـــه می‌کننـــد.« 

ــر ســـاخت به‌عنـــوان عاملـــی متخصـــص در پروژه‌هـــای  ــور کـــه از تعریـــف فـــوق مشـــخص اســـت، مدیـ همان‌طـ

ــد.  ــه می‌دهـ ــروژه، خدماتـــی تخصصـــی ارائـ ــرا و تحویـــل پـ ــای اجـ ــر از روش‌هـ صنعـــت ســـاخت، صرف‌نظـ

ـــان  ـــای همس ـــاد قرارداده ـــب ایج ـــه موج ـــا دارد ک ـــا کارفرم ـــراردادی ب ـــه‌ای ق ـــاخت رابط ـــر س ـــوارد، مدی ـــیاری از م در بس

بیـــن کارفرمـــا و مدیـــر ســـاخت می‌شـــود. ایـــن در حالـــی اســـت کـــه بیـــن مدیـــر پـــروژه و کارفرمـــا لزومـــاً رابطـــه‌ی 

قـــراردادی وجـــود نـــدارد و مدیـــر پـــروژه می‌توانـــد در ســـازمان‌های مختلـــف ماننـــد ســـازمان‌های کارفرمایـــی، 

ــد.  ــت کنـ ــاخت فعالیـ ــر سـ ــر مدیـ ــکاری، زیر‌نظـ ــاوره و پیمانـ مشـ

1- Construction Manager
2- Program
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2-5-3. مدیریت ساخت در ریسک

در ایــن روش، کارفرمــا قراردادهــای مجزایــی بــرای خدمــات طراحــی و ســاخت منعقــد می‌کنــد کــه از ایــن منظــر 

ــی ایــن روش زمان‌بنــدی آن اســت کــه باعــث می‌شــود  ــادی بــه روش ســنتی دارد. البتــه وجــه تمایــز اصل شــباهت زی

مدیــر ســاخت اغلــب زودتــر بــه پــروژه اضافــه شــود و پیمانــکاران را نیــز ســریع‌تر بــه پــروژه اضافــه کنــد. ایــن امــر بــدان 

معناســت کــه مدیــر ســاخت فرصــت دارد تــا بــا ارائــه‌ی خدمات پیش از شــروع ســاخت )در نقش مدیر ســاخت کارگزار(، 

ــروژه را  ــود پ ــد ش ــد، متعه ــل ش ــی تکمی ــه طراح ــی ک ــولاً هنگام ــد و معم ــی کن ــدن بررس ــل از نهایی‌ش ــا را قب طراحی‌ه

ــا حداکثــر قیمــت تضمین‌شــده تحویــل دهــد. معمــولاً مدیــر ســاخت ایــن تعهــد را قبــل از آغــاز فراینــد مناقصــه‌ی  ب

پیمانــکاران جــزء می‌دهــد. پــس در واقــع ایــن روش تکامل‌یافتــه‌ی روش مدیــر ســاخت کارگــزار اســت )شــکل 4-2(.

انتخـــاب مدیـــر ســـاخت در ایـــن روش طـــی دو مرحلـــه انجـــام می‌شـــود و عمومـــاً بـــر اســـاس فر‌اینـــد گزینـــش 
مبتنـــی بـــر صلاحیـــت و پیشـــنهاد حداکثـــر قیمـــت تضمین‌شـــده صـــورت می‌گیـــرد. 

در مرحلـــه‌ی اول، مدیـــر ســـاخت بـــر اســـاس گزینـــش مبتنـــی بـــر صلاحیـــت انتخـــاب می‌شـــود تـــا خدمـــات 

کنـــد.  ارائـــه  پـــروژه  ابتدایـــی  مراحـــل  همـــان  از  کارفرمـــا  نماینـــده‌ی  به‌عنـــوان  را  حرفـــه‌ای  ســـاخت  مدیریـــت 

ـــده،  ـــت تضمین‌ش ـــر قیم ـــنهاد حداکث ـــوص پیش ـــرات در خص ـــک دوره مذاک ـــب ی ـــن روش، اغل ـــه‌ی دوم ای در مرحل

به‌خصـــوص دربـــاره‌ی مقـــدار ذخیـــره‌ی احتیاطـــی1 تخصیص‌داده‌شـــده بـــه پـــروژه از ســـوی مدیـــر ســـاخت، 

پیـــش از آغـــاز فراینـــد مناقصـــه‌ی پیمانـــکاران جـــزء صـــورت می‌گیـــرد. در ایـــن مرحلـــه، ممکـــن اســـت کارفرمـــا 

ـــت ریســـک‌پذیر  ـــه حال ـــزار ب ـــت کارگ ـــر ســـاخت از حال ـــر ســـاخت را بپذیـــرد کـــه در این‌صـــورت نقـــش مدی پیشـــنهاد مدی

تغییـــر می‌یابـــد و اگـــر پیشـــنهاد قیمـــت از ســـوی کارفرمـــا پذیرفتـــه نشـــود و کارفرمـــا تصمیـــم بگیـــرد کـــه بـــه 

ـــود.  ـــارج می‌ش ـــک خ ـــاخت در ریس ـــت س ـــیر مدیری ـــی از مس ـــه‌ی رقابت ـــور مناقص ـــروژه به‌منظ ـــد، پ ـــان ده ـــکاری پای هم

1- Contingency Reserve

مدیر ساخت

پیمانکاران جزء

تأمین‌کنندگانپیمانکاران جزءتر

مشاور

مهندسی/طراحی/مشاوره/نظارت

کارفرما

شکل ‏۲-4. ارتباط عوامل مختلف در روش مدیریت ساخت در ریسک
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ـــن                                                                                 کنترل پیمانکار                                                                         بیشـــترین ریـ کمتـ

ریـن                                                                                 ریسـک پیمانکار                                                                         بیشترین کمتـ

ـن ریـ رما                                                                         کمتـ ارفـ رل کـ ـ بیشترین                                                                                کنتـ

ـــن ریـ ـــرما                                                                         کمتـ ارفـ ـــک کـ بیشترین                                                                                 ریسـ

2-8. انتخاب روش اجرا و تحویل مناسب برای پروژه
اگرچـــه عوامـــل بســـیار زیـــادی در انتخـــاب روش اجـــرا و تحویـــل مناســـب نقـــش دارنـــد و نمی‌تـــوان یـــک روش را 

بـــرای هـــر پـــروژه یـــا طـــرح مناســـب دانســـت، داشـــتن معیارهـــای ارزیابـــی و چک‌لیســـت مشـــخص بـــرای انتخـــاب 

ـــا را  ـــاوت روش‌ه ـــت تف ـــر اس ـــم، بهت ـــی بروی ـــای ارزیاب ـــراغ معیاره ـــه س ـــه ب ـــل از آنک ـــه قب ـــادی دارد. البت ـــت زی روش اهمی

ـــکل 8-2(. ـــم )ش ـــه کنی ـــم مقایس ـــا ه ـــل ب ـــر عام ـــرل ه ـــزان کنت ـــک و می ـــر ریس از منظ

در شـــکل 2-8 روش انجـــام تجمیعـــی درج نشـــده اســـت، زیـــرا میـــزان کنتـــرل و ریســـک در بیـــن طرفیـــن مختلـــف 
ـــود.  ـــع می‌ش ـــراردادی توزی ق

توضیحات نقش مدیر ساخت روش اجرا و تحویل

برخــی از جنبه‌هــای هماهنگــی ممکــن اســت در صــورت اســتفاده از یــک 
پیمانــکار اصلــی اعمــال نشــوند. کارگزار  سنتی یا

طرح – مناقصه - ساخت

در ایــن روش، بیشــتر از شــیوه‌ی ســنتی بــا یــک پیمانــکار اصلــی هماهنگــی 
لازم اســت. کارگزار  قرارداد با چند پیمانکار

متخصص

مدیر ساخت احتمالاً مسئولیت‌های بیشتری از نظر مدیریت ضمانت‌نامه‌ها، 
مدیریـت ایمنـی، نظـارت مسـتقیم بـر کار و سـایر عناصـری که به‌شـکل سـنتی 

توسـط پیمانکار اصلی مدیریت می‌شـوند، خواهد داشـت.
برخــی از جنبه‌هــا ممکــن اســت بــه نظــارت بیشــتر کارفرمــا نیاز داشــته باشــند 
کــه ممکــن اســت توســط مدیــر ســاخت کارگــزار، طــراح یــا کارکنــان خــود 
کارفرمــا انجــام شــوند. مثــاً ممکــن اســت کنتــرل هزینــه و تأییدیه‌هــای 

ــرد. ــر عهــده بگی نهایــی را کارگــزار ب

ریسک‌پذیر  مدیریت ساخت در
ریسک

بســیاری از بخش‌هــا در ایــن روش اعمــال نمی‌شــوند، زیــرا مســئول اصلــی 
طــرح - ســاخت مســئولیت اصلــی اجــرا را بــر عهــده خواهــد داشــت. کارگزار طرح – ساخت

برخــی از جنبه‌هــا ممکــن اســت بــر اســاس ســاختار خــاص تیــم پــروژه بــا 
ســایر نهادهــا بــه اشــتراک گذاشــته شــوند. کارگزار یا ریسک‌پذیر انجام تجمیعی پروژه

جدول ‏2-1. نقش مدیر ساخت در روش‌های اجرا و تحویل مختلف

قرارداد‌های چند عاملی               مدیریت ساخت در ریسک              طراحی - مناقصه - ساخت               طرح - ساخت

روش‌های اجرا و تحویل پروژه

شکل ‏2-8. مقایسه‌ی میزان ریسک و کنترل کارفرما و پیمانکار در هر روش اجرا و تحویل پروژه
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4-5. مرحله‌ی ساخت
ــاً در  ــه حتمـ ــا هزینـ ــد تـ ــارت کنـ ــه نظـ ــت هزینـ ــای مدیریـ ــر رویه‌هـ ــد بـ ــاخت بایـ ــر سـ ــاخت، مدیـ ــه‌ی سـ ــی مرحلـ طـ

ـــت  ـــن فهرس ـــامل تدوی ـــه ش ـــن مرحل ـــاخت در ای ـــر س ـــات مدی ـــن اقدام ـــد. مهم‌تری ـــوب باش ـــه‌ی مص ـــدوده‌ی بودج مح

بهـــا و مقادیـــر1، کنتـــرل دســـتور تغییـــر، مطالعـــات اقتصـــادی هـــر تصمیـــم و بررســـی ادعاهـــای مرتبـــط بـــا هزینـــه 

اســـت تـــا انحـــراف هزینـــه از بودجـــه‌ی مصـــوب را بـــه حداقـــل برســـاند. 

4-5-1. فهرست بها و مقادیر

فهرســـت بهـــا ‌و مقادیـــر بایـــد بلافاصلـــه پـــس از ابـــاغ قـــرارداد و پیـــش از شـــروع ســـاخت بررســـی شـــود و طرفیـــن 

قـــرارداد بـــا آن موافقـــت کننـــد. تصویـــب زودهنـــگام ایـــن فهرســـت باعـــث می‌شـــود از تأخیـــرات و ادعاهایـــی کـــه 

ـــتر و  ـــای بیش ـــع پرداخت‌ه ـــود و مان ـــری ش ـــوند، جلوگی ـــاد ش ـــع ایج ـــدن به‌موق ـــبب پرداخت‌نش ـــت به‌س ـــن اس ممک

ســـریع‌تر نیـــز می‌شـــود. در واقـــع نه‌تنهـــا پرداخت‌هـــا نبایـــد دیرتـــر از موعـــد پرداخـــت شـــوند، بلکـــه نبایـــد بیشـــتر 

یـــا ســـریع‌تر از حالـــت معمـــول انجـــام شـــوند، چـــون پرداخـــت نامنظـــم ممکـــن اســـت باعـــث ایجـــاد مشـــکلاتی 

ــنهادی  ــرح پیشـ ــی از طـ ــر بخشـ ــا و مقادیـ ــت بهـ ــر فهرسـ ــود. اگـ ــا شـ ــی کارفرمـ ــان نقدینگـ ــی و جریـ ــن ‌مالـ در تأمیـ

حداکثـــر قیمـــت‌ تضمین‌شـــده نباشـــد، بایـــد از نمونه‌هـــای مرجـــع کـــه نهادهـــای مختلـــف تدویـــن کرده‌انـــد، 

اســـتفاده کـــرد. 

نکتـــه‌ی بســـیار مهـــم در تدویـــن ایـــن فهرســـت، تخصیـــص هزینه‌هـــای غیرمســـتقیم بـــه اقـــام کاری اســـت 

کـــه اگـــر به‌خوبـــی انجـــام نشـــود، ممکـــن اســـت باعـــث عـــدم تطابـــق کار انجام‌شـــده بـــا جریـــان نقدینگـــی و 

مبالـــغ پرداختـــی شـــود، کارفرمـــا را بـــا مشـــکل تأمیـــن مالـــی مواجـــه کنـــد یـــا پیمانـــکار قـــادر بـــه تأمیـــن به‌موقـــع و 

ــرایط  ــای شـ ــود هزینه‌هـ ــنهاد می‌شـ ــن پیشـ ــد. بنابرایـ ــری نباشـ ــی و بالاسـ ــرایط عمومـ ــای شـ ــدازه‌ی هزینه‌هـ به‌انـ

عمومـــی و بالاســـری به‌صـــورت اقـــام مجـــزا در فهرســـت بهـــا و مقادیـــر لحـــاظ شـــوند. ایـــن کار نه‌تنهـــا باعـــث 

ــز اهمیـــت  ــا نیـ ــروژه می‌شـــود، بلکـــه در زمـــان رســـیدگی بـــه ادعـ ــرد پـ ــا عملکـ ــر متناســـب بـ پرداخت‌هـــای واقعی‌تـ

ــد.   ــری می‌کنـ ــی2 جلوگیـ ــای چَکـ ــرا از ادعاهـ ــد داشـــت، زیـ ــی خواهـ فراوانـ

تفصیـــل اطلاعـــات هزینـــه در فهرســـت بهـــا و مقادیـــر بایـــد به‌انـــدازه‌ای باشـــد کـــه محاســـبه‌ی مقادیـــر را بـــرای 

تدویـــن و بررســـی صورت‌وضعیـــت تســـهیل کنـــد، ولـــی نبایـــد بـــه میزانـــی باشـــد کـــه مدیریـــت آن دشـــوار شـــود. در 

ـــت  ـــی و پرداخ ـــن و بررس ـــد تدوی ـــت در فراین ـــن اس ـــه ممک ـــود ک ـــی ش ـــش اختلافات ـــث کاه ـــد باع ـــت بای ـــن فهرس ـــع ای واق

ــد.  ــت رخ دهنـ صورت‌وضعیـ

1- Schedule of Values (SOV)
2- Global Claims
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تاثیرات تغییر در محدوده

کاهش محدوده = کاهش هزینه، زمان و کیفیت                       افزایش محدوده = افزایش هزینه، زمان و کیفیت

تغییر محدوده

کیفیت

نه
هزی
زمان

5-1. مقدمه
مدیریت ساخت شامل کنترل سه مؤلفه‌ی اصلی پروژه است، یعنی: 

- هزینه؛ 

- زمان؛

- کیفیت در محدوده‌ی تعریف‌شده )شامل کمیت و کیفیت کار(.

در مدیریــت ســاخت، تمرکــز بــر ایجــاد تعــادل بیــن ســه مؤلفــه‌ی فــوق اســت کــه عموماً بــا یکدیگــر در تناقض‌اند. 

ــا توجــه بــه اهمیــت  تغییــر یــک مؤلفــه ممکــن اســت باعــث تغییــر مؤلفــه‌ی دیگــر شــود و مدیــران ســاخت بایــد ب

پــروژه از نظــر کارفرمــا، تعــادل را بیــن ایــن ســه مؤلفــه برقــرار کننــد. ایــن ارتبــاط متقابــل بیــن مؤلفه‌هــای مختلــف 

عملکــردی در تئــوری محدودیــت ســه‌گانه1 به‌شــکل یــک مثلــث نمایــش ‌داده می‌شــود )شــکل 1-5(.   

شکل ‏5-1. ارتباط محدوده با سه مؤلفه‌ی اصلی زمان، هزینه و کیفیت

ـــر  ـــاع دیگ ـــول اض ـــد، ط ـــر کن ـــع تغیی ـــک ضل ـــول ی ـــه ط ـــان ک ـــر زم ـــت، ه ـــخص اس ـــکل 5-1 مش ـــه در ش ـــور ک همان‌ط

ـــد.  ـــر کنن ـــت تغیی ـــن اس ـــز ممک ـــت نی ـــان و کیفی ـــه و زم ـــاع هزین ـــد، اض ـــش یاب ـــدوده افزای ـــر مح ـــد. اگ ـــر می‌کن ـــز تغیی نی

ـــاب  ـــبی را انتخ ـــدوده‌ی مناس ـــا مح ـــات کارفرم ـــا و الزام ـــایی نیازه ـــا شناس ـــه ب ـــت ک ـــاخت اس ـــر س ـــه‌ی مدی ـــن وظیف ای

ـــود.  ـــرار ش ـــت برق ـــه و کیفی ـــان و هزین ـــن زم ـــادل بی ـــن تع ـــا بهتری ـــد ت کن

ـــن  ـــا ممک ـــد. مث ـــت ندارن ـــزان اهمی ـــک می ـــه ی ـــا ب ـــرای کارفرم ـــه ب ـــه مؤلف ـــر س ـــا ه ـــه لزوم ـــت ک ـــر اس ـــه ذک ـــه لازم ب البت

ـــه  ـــه نوعـــی اســـتراتژیک تلقـــی می‌شـــود، زمـــان بیشـــتر از کیفیـــت و هزین اســـت در پـــروژه‌ای در منطقـــه‌ای مـــرزی کـــه ب

اهمیـــت داشـــته باشـــد و ایـــن موضـــوع باعـــث تغییـــر شـــکل مثلـــث شـــود. مثـــا ایـــن مســـئله ممکـــن اســـت بـــرای 

پـــروژه‌ی ســـاخت ورزشـــگاه قبـــل از برگـــزاری یـــک رویـــداد مهـــم مثـــل بازی‌هـــای جام‌جهانـــی نیـــز صـــادق باشـــد.  

1- Triple Constraint	
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حالت‌هـــای تدویـــن ذکرشـــده در جـــدول 5-2 ممکـــن اســـت در انـــواع مختلفـــی از برنامـــه بـــه کار برونـــد، امـــا 

نکتـــه‌ ایـــن اســـت کـــه تفـــاوت مشـــخصی بیـــن »به‌روزرســـانی1« و »بازنگـــری2« وجـــود دارد و ایـــن دو عبـــارت نبایـــد 

ــود.  ــراردادی مشـــخص و تفکیـــک شـ ــناد قـ ــد در اسـ ــدام بایـ ــوم هرکـ ــد و مفهـ ــه ‌کار برونـ ــم بـ ــای هـ ــتباه به‌جـ به‌اشـ

تفـــاوت ایـــن دو عبـــارت بـــه ایـــن شـــرح ‌اســـت:

»به‌روزرســـانی به‌معنـــای ثبـــت اطلاعـــاتِ عملکـــرد تحقق‌یافتـــه در ارتبـــاط بـــا فعالیت‌هـــای برنامـــه‌ی 

ــری  ــه بازنگـ ــی‌ کـ ــاص دارد، در حالـ ــخ وضعیـــت3 اختصـ ــل از تاریـ ــع قبـ ــه ثبـــت وقایـ ــدی اســـت و بـ زمان‌بنـ

ــامل  ــانی شـ ــت. به‌روزرسـ ــت اسـ ــخ وضعیـ ــد از تاریـ ــه بعـ ــرد تحقق‌نیافتـ ــت عملکـ ــر در وضعیـ ــامل تغییـ شـ

ـــری  ـــه بازنگ ـــی‌ ک ـــت، در حال ـــال‌ اجراس ـــت در ح ـــده فعالی ـــش تکمیل‌ش ـــا بخ ـــیده ی ـــای به‌اتمام‌رس فعالیت‌ه

ــال اجراســـت )شـــکل 2-5(.«  ــا بخـــش شروع‌نشـــده فعالیـــت در حـ ــامل فعالیـــت شروع‌نشـــده یـ شـ

شکل ‏5-2. طرح شماتیک از تفاوت »به‌روزرسانی« و »بازنگری« در برنامه‌ی زمان‌بندی

افـــزودن تاریخ‌هـــای شـــروع و پایـــان واقعـــی  از قبیـــل  مثـــا به‌روزرســـانی‌ها ممکـــن اســـت شـــامل کارهایـــی 
فعالیت‌هـــا، ویرایش‌هـــای اولویـــت و مدت‌زمـــان اجـــرای کار بـــر اســـاس شـــرایط تحقق‌یافتـــه باشـــد کـــه درنهایـــت 
ـــود.  ـــی می‌ش ـــرایط حقیق ـــاس ش ـــر اس ـــروژه ب ـــدی و پ ـــای کلی ـــل رخداده ـــخ تکمی ـــن تاری ـــی جدیدتری ـــه پیش‌بین ـــر ب منج
ــات  ــرایط و تصمیمـ ــاس شـ ــر اسـ ــه بـ ــت کـ ــکل 5-2( اسـ ــری )شـ ــازه‌ی بازنگـ ــا در بـ ــر ویرایش‌هـ ــری بیانگـ ــا بازنگـ امـ

ــوند.  ــام می‌شـ ــریع5 انجـ ــران4 و تسـ ــرای تمدیـــد و جبـ ــد، بـ جدیـ

1- Update	
2- Revision
3- Data Date (DD)
4- Recovery
5- Acceleration

فعالیت شروع‌نشده
)می‌تواند بازنگری شود(

بخش تکمیل‌نشده‌ی فعالیت
)می‌تواند بازنگری شود(

بخش تکمیل‌شده‌ی فعالیت
)باید به‌روزرسانی شود(

بازه‌ی به‌روزرسانی بازه‌ی بازنگری

فعالیت تکمیل‌شده
)باید به‌روزرسانی شود(
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تحلیل‌ تأخیرات به‌روش گذشته‌نگر

ــر فـــردی کـــه  ــر انحرافـــات و تأخیـــرات زمانـــی اســـت. هـ ــارت بـ ــر ســـاخت نظـ یکـــی از اصلی‌تریـــن وظایـــف مدیـ

ــانی برنامـــه‌ی زمان‌بنـــدی مرحلـــه‌ی ســـاخت اســـت، مســـئول تدویـــن و ارائـــه‌ی  مســـئول تدویـــن و به‌روزرسـ

گزارش‌هـــای تحلیـــل تأخیـــرات نیـــز اســـت و ایـــن گزارش‌هـــا بایـــد هـــم به‌صـــورت گرافیکـــی و هـــم به‌صـــورت 

ــوند.  ــه شـ ــود، ارائـ ــه‌روز می‌شـ ــاخت بـ ــه‌ی سـ ــدی مرحلـ ــه‌ی زمان‌بنـ ــه برنامـ ــی کـ ــی در بازه‌هایـ ــت توصیفـ روایـ

مدیـــر ســـاخت علاوه‌بـــر آنکـــه مســـئول ارزیابـــی ایـــن گزارش‌هـــا و ارائـــه‌ی پیشـــنهادهای لازم بـــرای جبـــران ایـــن 

تأخیـــرات بـــه کارفرماســـت، خـــود نیـــز مســـئول تحلیـــل تأخیـــرات بـــا توجـــه بـــه برنامه‌هـــای زمان‌بنـــدی اصلـــی و 

ــز تحلیـــل کنـــد.  ــرایط کلان را نیـ ــرات در شـ ــروژه، تأخیـ ــر تحلیـــل وضعیـــت پـ ــا علاوه‌بـ رخدادهـــای کلیـــدی اســـت تـ

در ایــن مرحلــه، مدیــر ســاخت بــا توجــه بــه تحلیل‌هــای انجام‌شــده بــه‌روش گذشــته‌نگر1، پیشــنهادهای لازم 

بــرای اقدامــات اصلاحــی و بازنگــری در برنامه‌هــای زمان‌بنــدی )تمدیــد، جبــران یــا تســریع( را بــه کارفرمــا ارائــه می‎کنــد. 

آن‌هــا  امــا تمامــی  انجــام می‌شــود  بــه شــیوه‌های مختلفــی  بــه روش گذشــته‌نگر  تاخیــرأت  اگرچــه تحلیــل 

زمانــی به‌کارگرفتــه می‌شــوند کــه تأخیــر اتفــاق افتــاده اســت. بنابرایــن اســتفاده از روش گذشــته‌نگر اثــر تحلیــل 

ــی‌رود. ــه‌کار م ــات ب ــا و اختلاف ــه ادعاه ــیدگی ب ــزار رس ــوان اب ــه عن ــتر ب ــد و بیش ــش می‌ده ــان کاه ــرل زم ــرای کنت را ب

تحلیل‌ تأخیرات به‌روش آینده‌نگر

ـــای  ـــرای بازنگری‌ه ـــی ب ـــات اصلاح ـــاره‌ی اقدام ـــری درب ـــته‌نگر و تصمیم‌گی ـــه‌روش گذش ـــرات ب ـــل تأخی ـــا تحلی نه‌تنه

برنامه‌هـــای زمان‌بنـــدی اهمیـــت زیـــادی دارد، بلکـــه مدیریـــت دســـتورات تغییـــر یکـــی از مهم‌تریـــن اقدامـــات در 

ـــاخت.  ـــه‌ی س ـــوص در مرحل ـــت، به‌خص ـــروژه اس ـــل پ ـــام مراح تم

اگرچـــه بـــرای تحلیـــل اثـــر زمانـــی ناشـــی از دســـتورات تغییـــر می‌تـــوان بـــه‌روش گذشـــته‌نگر نیـــز عمـــل کـــرد، 

ـــر حقیقـــی آن مشـــخص نشـــده اســـت. در واقـــع اســـتفاده  ـــوز اث ـــرای مدیریـــت آن زمانـــی اســـت کـــه هن بهتریـــن روش ب

ـــت. ـــی اس ـــای آت ـــری از بحران‌ه ـــرای جلوگی ـــان ب ـــت زم ـــزار مدیری ـــک اب ـــرات ی ـــل تأخی ـــرای تحلی ـــر2 ب از روش آینده‌نگ

ــیوه‌ی  ــود، شـ ــام می‌شـ ــی انجـ ــیوه‌های مختلفـ ــه شـ ــته‌نگر بـ ــد روش گذشـ ــز ماننـ ــر نیـ ــه روش‌ آینده‌نگـ اگرچـ

ــا بـــه کمـــک ایـــن شـــیوه می‌توانـــد پیامدهـــای زمانـــی  ــز اثـــر زمانـــی3 یکـــی از رایج‌تریـــن شیوه‌هاســـت. کارفرمـ آنالیـ

ــرآورد هزینـــه‌ی  ــابه بـ ــران را درک کنـــد. مشـ ــا دیگـ ــود یـ ــایر اقدامـــات پیش‌بینی‌شـــده‌ی خـ ــا سـ ــر یـ ــتورات تغییـ دسـ

زمـــان  تأثیـــر  از  آینده‌نگـــر  تحلیلـــی  اســـت  ممکـــن  هـــم  زمان‌بنـــدی  برنامـــه‌ی  تحلیل‌هـــای  تغییـــر،  دســـتور 

برآوردشـــده‌ی ناشـــی از دســـتورات تغییـــر بـــه کارفرمـــا ارائـــه دهـــد.

1- Retrospective
2- Prospective
3- Time Impact Analysis
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ـــی  ـــات کیف ـــن الزام ـــاز آن تعیی ـــه‌ی آغ ـــه نقط ـــت ک ـــروری اس ـــر ض ـــار ام ـــد چه ـــت نیازمن ـــت کیفی ـــتم مدیری ـــق سیس تحق
ـــکل 1-6(.  ـــود )ش ـــخص می‌ش ـــا مش ـــروژه‌ی کارفرم ـــات پ ـــند الزام ـــاً در س ـــه عموم ـــت ک کارفرماس

شکل ‏6-1. چهار امر ضروری برای تحقق کیفیت 

چهارچـــوب مدیریـــت کیفیـــت نیـــز از دو بخـــش کلیـــدی تضمیـــن کیفیـــت1 و کنتـــرل کیفیـــت2 تشـــکیل شـــده 
اســـت کـــه در ادامـــه، هـــر دو بررســـی شـــده‌اند و ارتباطشـــان شـــرح داده شـــده اســـت. 

6-1-2. تضمین کیفیت
اگرچـــه تضمیـــن کیفیـــت و کنتـــرل کیفیـــت هـــر دو در رســـیدن بـــه کیفیـــت نهایـــی نقـــش اساســـی دارنـــد، تعاریفشـــان 

متفـــاوت اســـت. بـــر اســـاس تعریـــف اســـتاندارد مدیریـــت ســـاخت آمریـــکا:

»تضمیـــن کیفیـــت عبـــارت اســـت از به‌کارگیـــری بازرســـی‌های برنامه‌ریزی‌شـــده و ســـاختاریافته به‌گونـــه‌ای 

ـــد.« ـــت باش ـــرل کیفی ـــای کنت ـــش رویه‌ه ـــرای اثربخ ـــانگر اج ـــوح نش ـــه به‌وض ک

تضمیـــن کیفیـــت یعنـــی بایـــد مطمئـــن شـــویم کـــه خط‌مشـــی‌ها و فرایندهـــا به‌خوبـــی درک و اجـــرا می‌شـــوند، 
مـــواردی چـــون تحلیـــل ســـاخت‌پذیری، مـــدارک تســـلیمی، گواهی‌هـــای تأییـــد صلاحیـــت، ممیزی‌هـــا، بازرســـی‌ها 

و حتـــی درس‌آموخته‌هـــا کـــه همگـــی مبتنـــی بـــر مستندســـازی‌اند و باعـــث تضمیـــن کیفیـــت می‌شـــوند.  

1- Quality Assurance (QA)
2- Quality Control (QC)
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جدول ‏7-1. اسناد قراردادی برای یک پروژه‌ی ساخت معمول

مهم‌ترین محتویاتعنوانبخش

ت
شخصا

م

موافقت‌نامهبخش ۱

اسناد مناقصه/طرح پیشنهادی
- اعلان دعوت به مناقصه1/برنامه‌ی زمان‌بندی مناقصه2

- گواهی‌نامه‌های پیمانکار3/فهرست پیمانکاران جزء )عموماً در قراردادهای 
دولتی(

- اقرارنامه‌ی عدم تبانی4/اقرارنامه‌ی عدم تبعیض5 )عموماً در قراردادهای 
دولتی(

اسناد موافقت‌نامه
- قرارداد

- گواهی بیمه‌ی حوادث کاری6
- مجوزها7 

- ضمانت‌نامه‌ی اجرای تعهدات8/ضمانت‌نامه‌ی پرداخت تعهدات مالی9 
- بیمه

بخش ۲

شرایط10  
)شرایط عمومی، 

خصوصی، الزامات 
و دستورالعمل‌های‌ 

مناقصه‌گران11(

- محدوده‌ی کار
- فرایند دستور تغییر

- الزامات اعلان‌ها، ابلاغ‌ها و اخطارهای کارگاه
- ماده‌های مرتبط با شرایط خاتمه

- رویه‌های حل اختلاف12 

مشخصات فنی13 بخش ۳
- استانداردهای کیفی

- روش‌ها و مصالح قابل‌قبول
- الزامات آزمون کیفیت

- نقشه‌های گرافیکی14 نقشه‌هابخش ۴
- نقشه‌های ساخت15 

1- Notice Inviting Bids
2- Bid Schedule
3- Contractor Certificates
4- Non-Collusion Affidavit
5- Non-Discrimination Affidavit	
6- Worker’s Compensation Certificate	
7- Licenses
8- Performance Bond
9- Payment Bond
10- Conditions/The Boilerplate
11- Instructions to Bidders
12- Dispute Resolution Procedures
13- Technical Specifications
14- Drawings
15- Blueprints
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7-4-13. ابلاغ شروع کار

ــد  ــی ماننـ ــد، اقداماتـ ــده باشـ ــاغ شـ ــرارداد ابـ ــه قـ ــد کـ ــی رخ می‌دهـ ــرارداد1 زمانـ ــه‌ی قـ ــی، مبادلـ ــات بین‌المللـ در ادبیـ

ــند. در  ــرده باشـ ــا کـ ــرارداد را امضـ ــن قـ ــند و طرفیـ ــده باشـ ــام شـ ــه انجـ ــای بیمـ ــا و گواهی‌هـ ــل ضمانت‌نامه‌هـ تحویـ

صـــورت انجـــام ایـــن اقدامـــات، کارفرمـــا می‌توانـــد زمـــان شـــروع کار را مکتـــوب بـــه پیمانـــکار ابـــاغ کنـــد. 

زمـــان شـــروع کار تاریـــخ شـــروع ســـاخت را از لحـــاظ قـــراردادی تعییـــن می‌کنـــد و بـــه پیمانـــکار مجـــوز می‌دهـــد تـــا 

ـــزء،  ـــکاران ج ـــای پیمان ـــاغ قرارداده ـــون اب ـــواردی چ ـــع م ـــد. در واق ـــاز کن ـــخ در کارگاه آغ ـــن تاری ـــاخت را از ای ـــات س عملی

ـــن  ـــرای ای ـــزی ب ـــی برنامه‌ری ـــوند، ول ـــام ش ـــخ انج ـــن تاری ـــاغ ای ـــد از اب ـــد بع ـــی کارگاه بای ـــز اصل ـــح و تجهی ـــفارش مصال س

ـــود.  ـــاز ش ـــرارداد آغ ـــاغ ق ـــد از اب ـــان و بع ـــن زم ـــاغ ای ـــل از اب ـــد قب ـــوارد بای م

دو سؤال مهم در این بخش مطرح می‌شوند:

1. چه زمانی تاریخ شروع کار ابلاغ می‌شود؟

2. زمـان شـروع کار چه زمانـی بایــد باشـد؟

ــز مکتـــوب بـــه پیمانـــکار ابـــاغ شـــود،  ــرارداد زمـــان شـــروع کار نیـ اگرچـــه پیشـــنهاد می‌شـــود بعـــد از مبادلـــه‌ی قـ

اغلـــب زمـــان شـــروع کار منـــوط بـــه برگـــزاری نشســـت پیـــش از شـــروع ســـاخت اســـت و در انتهـــای ایـــن نشســـت بـــه 

ـــا و  ـــان، از هماهنگی‌ه ـــن زم ـــاغ ای ـــش از اب ـــا پی ـــد ت ـــل دارن ـــان تمای ـــیاری از کارفرمای ـــرا بس ـــود، زی ـــاغ می‌ش ـــکار اب پیمان

ـــدارد.   ـــود ن ـــن وج ـــن طرفی ـــی بی ـــه ابهام ـــد ک ـــل کنن ـــان حاص ـــوند و اطمین ـــن ش ـــده مطمئ ـــای انجام‌ش برنامه‌ریزی‌ه

ـــاغ  ـــاخت اب ـــروع س ـــش از ش ـــت پی ـــان نشس ـــا در پای ـــرارداد ی ـــه‌ی ق ـــد از مبادل ـــروع کار بع ـــخ ش ـــه تاری ـــر از اینک صرف‌نظ

شـــود، زمـــان شـــروع کار بایـــد بعـــد از نشســـت پیـــش از شـــروع ســـاخت باشـــد )شـــکل 7-1(. ایـــن زمـــان بایـــد طـــوری 

تعییـــن شـــود کـــه تمـــام برنامه‌هـــای ایمنـــی و کیفیـــت نهایـــی شـــده باشـــند و در صـــورت الـــزام قـــراردادی تســـلیم 

ـــوند.  ـــاخت ش ـــر س مدی

7-4-14. به‌روزرسانی و بازنگری برنامه‌ی زمان‌بندی

بعـــد از انتخـــاب پیمانـــکار، مدیـــر ســـاخت بایـــد برنامه‌هـــا‌ی زمان‌بنـــدی اصلـــی و رخدادهـــای کلیـــدی را بـــه‌روز و 

در صـــورت نیـــاز بازنگـــری کنـــد. ایـــن کار شـــامل به‌روزرســـانی زمان‌هـــای واقعـــی بـــرای دریافـــت پیشـــنهادها، ابـــاغ 

ـــاخت  ـــروع س ـــان ش ـــر زم ـــی ب ـــه همگ ـــت ک ـــدارکات اس ـــه‌ی ت ـــم در مرحل ـــوارد مه ـــایر م ـــروع کار و س ـــان ش ـــاغ زم ـــرارداد، اب ق

ـــر تغییـــری بعـــد از تاریـــخ وضعیـــت  ـــد و اگ ـــه زمـــان قبـــل از تاریـــخ وضعیـــت بازمی‌گردن ـــد. ایـــن مـــوارد همگـــی ب اثرگذارن

ـــه  ـــاخت برنام ـــر س ـــد مدی ـــد، بای ـــاز باش ـــا نی ـــن آن‌ه ـــی بی ـــط منطق ـــش‌ رو و رواب ـــای پی ـــان فعالیت‌ه ـــر زم ـــه تغیی از جمل

ـــد.  ـــب کن ـــا آن را تصوی ـــری و کارفرم را بازنگ

1- Contract Execution
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پیشـــرفت پـــروژه مطلـــع کنـــد. دســـتورالعمل رویه‌هـــای پـــروژه اغلـــب نـــوع، قالـــب و تنـــاوب گزارش‌هـــا را مشـــخص 
ــند: ــر باشـ ــوارد زیـ ــامل مـ ــد شـ ــل بایـ ــا حداقـ ــد. ایـــن گزارش‌هـ می‌کنـ

- برنامه‌ی زمان‌بندی؛
- هزینه؛

- پیش‌بینی جریان نقدینگی؛
- خلاصه‌ی اجرایی1؛

- اهداف پایداری.

7-5-23. اجتناب، کاهش و ارزیابی ادعاها
ـــه  ـــا ک ـــن پروژه‌ه ـــی بهتری ـــفانه حت ـــا متأس ـــت، ام ـــش آن‌هاس ـــا کاه ـــات ی ـــا و اختلاف ـــاب از ادعاه ـــروژه‌ اجتن ـــر پ ـــدف ه ه
ـــد  ـــه چن ـــد؛ در ادام ـــود دارن ـــا وج ـــرای ادع ـــادی ب ـــف زی ـــوند. تعاری ـــا می‌ش ـــیر ادع ـــز اس ـــد نی ـــش می‌رون ـــه پی ـــق برنام طب

تعریـــف از مراجـــع گوناگـــون بررســـی شـــده‌اند. 
یکی از تعاریف ادعا را انجمن مدیریت ساخت آمریکا ارائه داده است:

»ادعـــا تقاضایـــی رســـمی مبنـــی بـــر درخواســـت زمـــان بیشـــتر، پـــول بیشـــتر یـــا هـــر دو اســـت. ایـــن تقاضـــا 
ـــاط  ـــا در ارتب ـــا کارفرم ـــکار ی ـــوی پیمان ـــرای کار از س ـــول اج ـــت‌ در ط ـــا غفل ـــل ی ـــرک فع ـــل، ت ـــام عم ـــت انج به‌عل

بـــا طـــرف مقابـــل و مطابـــق بـــا مفـــاد اســـناد قـــرارداد ارائـــه می‌شـــود.« 

مؤسســـه‌ی معمـــاران آمریـــکا نیـــز کـــه قدیمی‌تریـــن قـــرارداد همســـان در دنیـــا را ارائـــه کـــرده، تعریـــف دیگـــری از 
ـــرای  ـــه ب ـــن مؤسس ـــط ای ـــال ۲۰۱۷ توس ـــه در س ـــانی ک ـــرارداد همس ـــی ق ـــرایط عموم ـــاس ش ـــر اس ـــت. ب ـــرده اس ـــه ک ـــا ارائ ادع

ـــت ]10[: ـــده اس ـــه ش ـــاخت ارائ ـــه‌ی س مرحل

ـــی  ـــت حق ـــه جه ـــرف ب ـــود و آن ط ـــرح می‌ش ـــن مط ـــی از طرفی ـــط یک ـــه توس ـــت ک ـــاری اس ـــا اظه ـــا ی ـــا تقاض »ادع
ـــت.« ـــر اس ـــوی دیگ ـــه نح ـــران ب ـــا جب ـــه ی ـــه‌ی وج ـــال مطالب ـــه دنب ـــرارداد دارد، ب ـــاد ق ـــا مف ـــق ب ـــه مطاب ک

فیدیـــک نیـــز کـــه قراردادهـــای همســـان بین‌المللـــی زیـــادی را ارائـــه کـــرده اســـت، در کتـــاب قرمـــز خـــود در ســـال 
۲۰۱۷ تعریـــف زیـــر را ارائـــه کـــرده اســـت ]11[:

»ادعـــا ممکـــن اســـت زمانـــی ایجـــاد شـــود کـــه: )1( کارفرمـــا خـــود را محـــق بـــه هر‌گونـــه مطالبـــات بیشـــتر 
از ســـوی پیمانـــکار، کاهـــش در مبلـــغ قـــرارداد، یـــا تمدیـــد مـــدت دوره‌ی مســـئولیت نواقـــص2 بدانـــد؛
ـــد؛  ـــرارداد بدان ـــدت ق ـــد م ـــا تمدی ـــا ی ـــوی کارفرم ـــتر از س ـــات بیش ـــه مطالب ـــه هرگون ـــق ب ـــود را مح ـــکار خ )2( پیمان

ـــد.« ـــر بدان ـــرف دیگ ـــل ط ـــران در مقاب ـــا جب ـــق ی ـــه ح ـــق ب ـــود را مح ـــن خ ـــک از طرفی ـــر ی )3( ه

1- Executive Summary
2- Defects Liability Period / Defects Notification Period
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8-2-1. مسئولیت ایمنی کارگاه
ـــه  ـــراردادی ک ـــت ق ـــه وضعی ـــته ب ـــت بس ـــن اس ـــا ممک ـــد، ام ـــی می‌کن ـــکار1 را بررس ـــی پیمان ـــه‌ی ایمن ـــاخت برنام ـــر س مدی
ــته  ــا الزامـــات نداشـ ــا مطابقـــت‌دادن آن بـ ــال اجرایی‌شـــدن آن یـ ــئولیتی در قبـ ــا ریســـک‌پذیر(، مسـ ــزار یـ دارد )کارگـ
ــی را  ــه‌ی ایمنـ ــا برنامـ ــکار بـ ــرد پیمانـ ــق عملکـ ــه تطابـ ــود کـ ــاد شـ ــتمی ایجـ ــروژه سیسـ ــد در پـ ــن بایـ ــد. بنابرایـ باشـ
دوره‌ای ارزیابـــی و طبـــق آن گزارش‌هـــای رســـمی تدویـــن کنـــد. ایـــن رویه‌هـــا بایـــد در برنامـــه‌ی مدیریـــت ســـاخت 

مشـــخص شـــده باشـــند.
مدیـــر ســـاخت بایـــد تخلفـــات ایمنـــی شناسایی‌شـــده2 را گـــزارش کنـــد و بـــر اصـــاح ایـــن تخلفـــات 

نظـــارت داشـــته باشـــد. ایـــن گـــزارش بایـــد حتمـــا ایـــن مـــوارد را در بـــر بگیـــرد:
- نام پیمانکار؛

- زمان ایجاد خطر3؛
- تاریخ ایجاد خطر؛
- محل ایجاد خطر؛

- دلیل اینکه ارزیاب اعتقاد دارد خطری وجود دارد؛
- ارجـــاع‌  بـــه مقـــررات ایمنـــی محیـــط حاکـــم ماننـــد مقـــررات اداره‌ی ایمنـــی و بهداشـــت شـــغلی آمریـــکا4 و ســـایر 

مقـــررات مربوطـــه.
برنامه‌ی ایمنی پیمانکار باید شامل روش‌هایی باشد که این نتایج را در پی داشته باشند:

- جلوگیری از سوانح؛
- کاهش خطرات؛

- اجرای برنامه‌ی مدیریت ایمنی کارگاه5؛
- انجام برنامه‌ی آموزشی ایمنی؛

- الزام‌آوری مقررات.
تیم ارشد ارزیاب ایمنی پروژه6 عموماً شامل عوامل زیر است:

- متصدی ایمنی7؛

- مدیر ساخت؛

1- Contractor’s Safety Plan
2- Identified Safety Violations
3- Hazard
4- Occupational Safety and Health Administration (OSHA)
5- Site Safety Management	
6- Project’s Senior Safety Review Team
7- Safety Director
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به‌کارگیری اصول
طراحی یکپارچه

بهینه‌سازی
عملکرد انرژی

محافظت از منابع آب
و مصرف بهینه‌ی آن

کاهش اثرات
زیست‌محیطی مصالح 

افزایش کیفیت
محیط داخلی  

۱۲۳

۵ ۴

9-1. مقدمه
در این فصل، نقش مدیر ساخت در استقرار و توسعه‌ی پایداری بررسی می‌شود که دو مقوله‌ی بنیادین آن عبارت‌اند از:

1. اهداف کلیدی پایداری؛
2. الزامات تحقق اهداف پایداری. 

اهـــداف کلـــی پـــروژه بایـــد اصـــول پایـــداری را نیـــز در بـــر بگیرنـــد و ایـــن اصـــول بایـــد بخـــش‌ کلیـــدی از برنامـــه‌ی 
ـــه  ـــت ک ـــدار اس ـــی پای ـــروژه زمان ـــکا، پ ـــاخت آمری ـــت س ـــن مدیری ـــر انجم ـــاس نظ ـــر اس ـــند. ب ـــروژه باش ـــاخت پ ـــت س مدیری

ـــکل 1-9(: ـــد  )ش ـــر باش ـــل زی ـــج اص ـــامل پن ش

شکل ۹-۱. اصول پنچ‌گانه‌ی پروژه‌ی پایدار

9-1-1. به‌کارگیری اصول طراحی یکپارچه‌1 
طراحـــی یکپارچـــه بـــه مجموعـــه‌ای از دســـتورالعمل‌ها و روش‌هـــا گفتـــه می‌شـــود کـــه بـــرای طراحـــی و ســـاخت 
ـــف  ـــزای مختل ـــن اج ـــل بی ـــاط متقاب ـــی و ارتب ـــر هم‌افزای ـــول ب ـــن اص ـــد. ای ـــه کار می‌رون ـــدار ب ـــای پای ـــتم‌ها و فضاه سیس
ـــرژی و آب  ـــع از قبیـــل ان ـــرات منفـــی زیســـت‌محیطی و مصـــرف بهینـــه‌ی مناب ـــا کاهـــش اث ـــا ب ـــد ت ـــز دارن سیســـتم تمرک

و مصالـــح ایجـــاد فضاهـــای ســـالم و ســـکونت‌پذیر را راحت‌تـــر کننـــد.

9-1-2. بهینه‌سازی عملکرد انرژی2 
محدودیت‌هـــای تأمیـــن منابـــع انـــرژی از جملـــه دسترســـی و  هزینه‌‌هـــای آن و همچنیـــن تأثیر ســـوخت‌های فســـیلی 
بـــر تغییـــرات اقلیمـــی، پیـــش‌ران مهـــم حرکـــت به‌ســـمت پایـــداری و یکـــی از ابرروندهـــای تأثیرگـــذار بـــر پیشـــرفت 
فنـــاوری اســـت. درنتیجـــه ایـــن اصـــل دربرگیرنـــده‌ی مجموعـــه‌ای از اقدامـــات و رویکردهـــا برای کاهش مصـــرف انرژی 
ـــرداری،  ـــان بهره‌ب ـــن زم ـــروژه و همچنی ـــرای پ ـــی اج ـــا ط ـــت ت ـــف اس ـــای مختل ـــتم‌ها و فراینده ـــی سیس ـــش کارای و افزای
ـــت. ـــت یاف ـــدار دس ـــده‌ای پای ـــکل‌دادن آین ـــا و ش ـــش هزینه‌ه ـــت‌محیطی، کاه ـــرات زیس ـــش اث ـــدف کاه ـــه ه ـــوان ب بت
بایـد اشـاره کـرد کـه ۳۰درصـد مصـرف انـرژی در جهـان در سـال ۲۰۲۲ در سـاختمان‌های مسـکونی و اداری و تجـاری 
بوده و ۶درصد مربوط به صنایع تولید مصالح ساختمانی مانند فولاد و سیمان بوده است ]14[. در پی افزایش سطح 
رفـاه و افزایـش نیـاز بـه تهویـه‌ی مطبـوع و لـوازم برقـی در کشـورهای در حـال ‌توسـعه، میـزان تقاضـای انـرژی در بخـش 
مسـکونی رو بـه افزایـش اسـت. شـکل ۹-۲ وضعیـت مصـرف انـرژی و میـزان انتشـار کربن‌دی‌اکسـید را نشـان می‌دهـد.

1- Employ Integrated Design Principles
2- Optimize Energy Performance
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ــئولیت مدیریـــت آن را دارد،  ــد و مسـ ــه می‌کنـ ــاخت را ارائـ ــات سـ ــازی اطلاعـ ــات مدل‌سـ ــه خدمـ ــاختی کـ ــر سـ مدیـ

ــی از  ــه یکـ ــده‌اند کـ ــه شـ ــعه ارائـ ــرای ســـطوح توسـ ــی بـ ــای مختلفـ ــد. چهارچوب‌هـ ــنا باشـ ــا ایـــن ســـطوح آشـ ــد بـ بایـ

آن‌هـــا کـــه در ســـند مجمـــع مدل‌ســـازی اطلاعـــات ســـاخت آمریـــکا1 ارائـــه شـــده از قراردادهـــای مؤسســـه‌ی معمـــاران 

ـــتند، در  ـــی هس ـــات آن تجمع ـــه الزام ـــطوح ک ـــن س ـــت ]16[ . ای ـــج اس ـــیار رای ـــور بس ـــن کش ـــده و در ای ـــاس ش ـــکا اقتب آمری

پنـــج ســـطح ارائـــه شـــده‌اند )شـــکل 10-2(. ایـــن ســـطوح بـــه شـــرح زیرنـــد: 

- ســـطح توســـعه‌ی  ۱۰۰: در ایـــن ســـطح یـــک مـــدل مفهومـــی ارائـــه می‌شـــود کـــه اطلاعاتـــی ماننـــد 

هزینـــه‌ی هـــر مترمربـــع را از ســـایر اجـــزای مـــدل خـــارج می‌کنـــد. اگرچـــه ایـــن ســـطح از مـــدل می‌توانـــد 

شـــامل اشـــکال هندســـی ســـاده ماننـــد دیوارهـــا، کف‌هـــا، ســـقف‌ها و درهـــا باشـــد، هیـــچ اطلاعـــات 

ـــطح  ـــدف از س ـــدارد. ه ـــود ن ـــدل وج ـــطح از م ـــن س ـــق در ای ـــت دقی ـــا موقعی ـــاد ی ـــح، ابع ـــد مصال ـــری مانن دیگ

ــروژه و بررســـی تداخـــات احتمالـــی اســـت.  ــای کلـــی از پـ ــاد نمـ توســـعه‌ی ۱۰۰ ایجـ

- ســطح توســعه‌ی ۲۰۰: ایــن ســطح از مــدل یــک چیدمــان شــماتیک2 بــا نمایــش تقریبی از ابعاد، شــکل 

و موقعیــت را ارائــه می‌دهــد. در ایــن ســطح از مــدل، ابعــاد تقریبــی عناصــر مــدل ماننــد دیوارهــا، کف‌هــا، 

ســقف‌ها و درهــا تعریــف می‌شــود. همچنیــن ممکــن اســت نــوع مصالــح بــرای هــر جــزء مشــخص شــود. 

هــدف از ســطح توســعه‌ی ۲۰۰ محاســبه‌ی تقریبــی متــراژ و حجــم و بــرآورد اولیــه‌ی هزینــه‌ی پــروژه اســت. 

هــر اطلاعاتــی کــه از ایــن ســطح و ســطح توســعه‌ی ۱۰۰ بــه دســت می‌آیــد تقریبــی هســتند. 

ـــی  ـــاس طراح ـــر اس ـــزء ب ـــر ج ـــق ه ـــت دقی ـــاد و موقعی ـــدل، ابع ـــطح از م ـــن س ـــعه‌ی ۳۰۰: در ای ـــطح توس - س

ـــداد،  ـــوان تع ـــا بت ـــود ت ـــش داده می‌ش ـــدل نمای ـــی در م ـــورت گرافیک ـــدل به‌ص ـــزء م ـــر ج ـــت و ه ـــخص اس مش

ابعـــاد، شـــکل، موقعیـــت و جهت‌گیـــری آن را اندازه‌گیـــری کـــرد.

ــی  ــورت گرافیکـ ــه صـ ــی، بـ ــاس طراحـ ــر اسـ ــزء را بـ ــر جـ ــدل هـ ــن ســـطح از مـ ــعه‌ی ۳۵۰: ایـ - ســـطح توسـ

به‌گونـــه‌ای داخـــل مـــدل نشـــان می‌دهـــد کـــه امـــکان اندازه‌گیـــری تعـــداد، ابعـــاد، شـــکل، موقعیـــت، 

جهـــت و اتصـــال آن بـــا عناصـــر مـــدل مجـــاور یـــا وابســـته وجـــود داشـــته باشـــد. هـــدف از ایـــن ســـطح، 

از  تـــا  یافته‌انـــد  توســـعه  کافـــی  به‌انـــدازه‌ی  کـــه  اســـت  مـــدل  بـــه عناصـــر  مربـــوط  الزامـــات  تعریـــف 

هماهنگـــی در مرحلـــه‌ی ســـاخت اطمینـــان حاصـــل شـــود. از آنجـــا کـــه ایـــن ســـطح از مـــدل معمـــولاً نیازمنـــد 

دانـــش فنـــی و اجرایـــی زیـــادی اســـت، طراحـــان به‌نـــدرت اجـــزا را بالاتـــر از ســـطح توســـعه‌ی ۳۰۰ ایجـــاد 

ـــی مـــدل  ـــن اســـت طراح ـــته باشـــد، ممک ـــبی داش ـــی مناس ـــی و فن ـــش اجرای ـــی دان ـــم طراح ـــر تی ـــد. اگ می‌کنن

را در ایـــن ســـطح یـــا حتـــی بالاتـــر انجـــام دهـــد. 

1- United States BIMForum
2- Schematic Layout
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ت پروژه/کاهش ریسک

یری
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ت بودجه و زمان‌بندی
تحلیللل کفای

ش/بررسی عملکرد
پای

تعیین استراتژی و اهداف پروژه
زیابی کفایت اقدامات  ار

پیش‌دستانه، برنامه‌های 
جایگزین و احتیاطی

فرایندی تکرارشونده و مستمر برای مدیریت ریسک‌های در حال تغییر و تحول

تمرکز بر روی مسائل پرریسک و 
اثرات آن

1 2

ک‌ها
ی ریس

رزیاب ا
شناسااایی و 

شکل ‏11-1. چرخه‌ی مدیریت ریسک در وضعیت مدام در حال دگرگونی

ـــاز بـــه فراینـــد  ـــر اســـاس شـــکل 11-1، مدیریـــت ریســـک بایـــد مســـتمر باشـــد. بـــرای اجـــرای مدیریـــت ریســـک نی ب

ـــا شـــکل 11-2 داریـــم کـــه گام‌هـــای اجرایـــی آن بـــه شـــرح زیرنـــد:  مدیریـــت ریســـک مطابـــق ب

1. برنامه‌ریزی مدیریت ریسک1؛

2. شناسایی ریسک2؛

3. تحلیل ریسک3؛

4. تعیین اقدامات برای پاسخ به ریسک4؛

5. پایش و کنترل ریسک5.

1- Risk Management Planning
2- Risk Identification
3- Risk Analysis
4- Risk Response and Action
5- Risk Monitoring and Control
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ــرح  ــا ش ــازمانی ب ــودار س ــر نم ــر س ــد ب ــا بای ــرح و کارفرم ــر ط ــود. مدی ــف ش ــدنی‌ها تعری ــه‌ی آن تحویل‌ش ــرف در ارائ ــر ط ه

ــد  ــی باش ــری و گزارش‌ده ــس تصمیم‌گی ــامل ماتری ــد ش ــن بای ــودار همچنی ــن نم ــد. ای ــق کنن ــخص تواف ــف مش وظای

ــد.  ــده باش ــر ش ــرد، در آن ذک ــی را می‌گی ــات نهای ــی تصمیم ــه کس ــه چ ــاص و اینک ــای خ ــه‌ی توصیه‌ه ــوه‌ی ارائ و نح

مدیریت طرح زمانی بهترین کارایی را دارد که مدیر طرح:

- محدوده‌ی کار را واضح تعریف کرده باشد.

- مسئولیت‌ها را شفاف تعریف کرده باشد.

- مستقیم یا با واسطه عضوی از تیم کارکنان کارفرما باشد.

ــود.  ــکیل شـ ــرح تشـ ــم مدیریـــت طـ ــروری از تیـ ــی ضـ ــوان بخشـ ــد به‌عنـ ــروژه بایـ ــرل پـ ــم کنتـ ــه‌، تیـ ــن مرحلـ در ایـ

کنتـــرل صحیـــح بودجـــه و زمان‌بنـــدی و اســـناد به‌انـــدازه‌ی کیفیـــتِ تأسیســـات ساخته‌شـــده در موفقیـــت پـــروژه 

نقـــش دارنـــد و درنهایـــت همـــه‌ی ایـــن مـــوارد باعـــث موفقیـــت طـــرح می‌شـــوند. نیروهـــای کلیـــدی ایـــن تیـــم 

ممکـــن اســـت شـــامل مهندســـان کنتـــرل هزینـــه، متخصصـــان زمان‌بنـــدی، برآوردکننـــدگان، برنامه‌نویســـان و 

ـــد.  ـــک می‌کنن ـــرح کم ـــدی ط ـــه و زمان‌بن ـــدوده، هزین ـــی مح ـــعه‌ی کل ـــرای توس ـــرح ب ـــر ط ـــه مدی ـــه ب ـــد ک ـــی باش راهبران

سیســـتم کنتـــرل پـــروژه ســـتون اصلـــی طـــرح اســـت. راه‌انـــدازی زودهنـــگام و مناســـب سیســـتم‌های کنتـــرل پـــروژه‌ 

ســـبب می‌شـــود مدیـــران ســـریع‌تر و بهتـــر متوجـــه شـــوند پـــروژه بـــه چـــه سمت‌وســـویی مـــی‌رود و چـــه روندهایـــی 

ــد. ــی و مدیریـــت کننـ ــا را ارزیابـ ــد و آن‌هـ حاکم‌انـ

12-2-2. برنامه‌ی مدیریت طرح

ـــت و از  ـــرح اس ـــت ط ـــم مدیری ـــی تی ـــع اصل ـــند مرج ـــن س ـــد. ای ـــد می‌کن ـــی تأیی ـــرح را کتب ـــت ط ـــه‌ی مدیری ـــا برنام کارفرم

ـــود. در  ـــوب می‌ش ـــرح محس ـــم ط ـــای کل تی ـــا راهنم ـــام پروژه‌ه ـــاخت و اختت ـــی، س ـــزی، طراح ـــا برنامه‌ری ـــدای کار ت ابت

ـــد. ـــه‌روز کن ـــرح، آن را دوره‌ای ب ـــات ط ـــول حی ـــد در ط ـــم بای ـــت و تی ـــده اس ـــند زن ـــن س ـــع ای واق

برنامه‌ی مدیریت طرح باید شامل اجزای زیر باشد:

- چشم‌انداز؛

- استراتژی اجرا؛

- زمان‌بندی؛ 

- معیارهای بودجه؛ 

- خط‌مشی‌ها؛

- رویه‌ها؛

- استانداردها.
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سید محمدرضا علوی‌پور
نویسنده‌ی اصلی

ایمان مرادمند
نمونه‌خوان

محسن محمدبیگی کاسوائی 
ویراستار ادبی

هانیه حسن‌زاده
طراح گرافیک

علیرضا حمزه
مترجم

نریمان درافشان
ویراستار محتوایی

مهتاب مرادی
مترجم، ویراستار زبانی و نمونه‌خوان

فاطمه پهلوان‌زاده
مترجم و نمونه‌خوان

تیــــم تدویـــــن

 استانـــدارد
 مــدیریت ســاخت

 ایــــران
ریموند ام. لمینگ
نویسنده‌ی پیشگفتار

کارگروه تدوین



استانـدارد مـدیریت سـاخت
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امیر زویچی

سعید فرهنگی
از  بــــــا ســــــپاس فــــــــراوان 

ایـــن  حمایـــت  و  همراهـــی 

عزیـــزان در نـــگارش کتـــاب

هانیه طباطبایی

سیده کوثر احمدی




