
شناسايي و اولويت‌بندي معيارهاي تأثير‌گذار در عدم موفقيت پروژه‌هاي 
صنعت ساخت در فاز بهره‌برداري از منظر مديريت پروژه

پژوهـش حاضـر بـا هـدف شناسـایی و اولویت‌بنـدی معیارهـای تأثیرگـذار در عـدم موفقیت پروژه‌هـای صنعت سـاخت در فاز 
بهره‌بـرداری از منظـر مدیریـت پـروژه انجـام شـده اسـت. از آنجـا کـه عملکـرد بلندمـدت سـاختمان‌ها در دورۀ بهره‌بـرداری 
تعیین‌کننـدۀ موفقیـت واقعـی پـروژه محسـوب می‌شـود و بررسـی‌ها نشـان‌دهندۀ خلأ چارچوب‌هـای بومـی در ایـن حـوزه 
اسـت، در ایـن تحقیـق از روش نظریه‌پـردازی مبتنـی بـر تحلیـل محتـوای کیفـی اسـتفاده شـد. داده‌هـا از دو مسـیر اصلـی 
گـردآوری شـد: نخسـت، مـرور نظام‌منـد ۲۳ مقالۀ علمـی معتبر داخلـی و خارجـی و دوم، مصاحبه‌هـای نیمه‌سـاختاریافته با 
۲۰ نفـر از خبـرگان و متخصصـان مدیریـت پـروژه و صنعـت سـاخت کـه از میـان آن‌هـا پاسـخ‌های ۱۵ نفـر بـا اسـتفاده از 
نمونه‌گیـری هدفمنـد بـرای تحلیـل نهایـی انتخـاب شـد. تحلیل داده‌ها بـا بهره‌گیـری از نرم‌افـزار MaxQda انجـام پذیرفت و 
در نهایـت، ۵۹ کـد مفهومـی در قالـب ۸ مؤلفـۀ اصلـی بـرای عوامـل بـه شکسـت و ۴۵ کـد مفهومـی در قالـب ۸ مؤلفۀ اصلی 
بـرای راهکارهـای بهینه‌سـازی و پیشـگیری از شکسـت در فـاز بهره‌بـرداری احصـا منجـر شـد. یافته‌هـا مبیـن آن اسـت کـه 
عواملـی نظیـر ضعـف در طراحـی و مهندسـی اولیه، نبـود برنامۀ جامع نگهـداری و تعمیـرات، مدیریت ناکارآمد منابع انسـانی، 
ناهماهنگـی ذی‌نفعـان، و غفلـت از دانـش ضمنـی و تجربـی بهره‌برداران محلـی، از مهم‌ترین دلایـل ناکامـی پروژه‌ها علی‌رغم 
موفقیـت ظاهـری در مثلث سـنتی زمـان، هزینه و کیفیت هسـتند. در مقابـل، راهکارهایـی نظیر پیاده‌سـازی مدیریت مبتنی 
اسـتقرار  و  بهره‌بـرداری  تیم‌هـای  توانمندسـازی  هزینه‌هـای چرخـۀ ‌عمـر،  تحلیـل  از  اسـتفاده  دارایـی،  بـر چرخـۀ ‌عمـر 
سیسـتم‌های پایـش هوشـمند، می‌تواننـد نقـش بسـزایی در افزایـش پایـداری عملکـرد پـروژه در بلندمـدت ایفا کننـد. مدل 
جامـع ارائه‌شـده در ایـن پژوهـش، چارچوبـی عملیاتـی بـرای مدیـران پـروژه، کارفرمایـان و سیاسـت‌گذاران صنعـت سـاخت 

فراهم می‌آورد تا با رویکردی پیشگیرانه و سیستماتیک، از بروز شکست‌های پرهزینه در فاز بهره‌برداری جلوگیری کنند.
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1. مقدمه
مديريـت پروژه‌هـاي ساخت‌وسـاز يک حـوزۀ پيچيده و چندوجهي اسـت 
پروژه‌هـاي  بـر  نظـارت  و  اجـرا  طراحـي،  برنامه‌ريـزي،  شـامل  کـه 
طيـف  ميـان  همـکاري  نيازمنـد  فراينـد  ايـن  مي‌شـود.  ساخت‌وسـاز 
گسـترده‌اي از ذي‌نفعـان از جملـه معمـاران، مهندسـان، پيمانـکاران و 
تأمين‌کننـدگان اسـت، کـه هـر یک نقشـي اساسـي در تضميـن تکميل 
موفقيت‌آميـز پـروژه ايفـا مي‌کننـد. بـا وجـود تلاش‌هـاي دقيـق بـراي 
دسـتيابي بـه اهـداف اصلي زمـان، هزينه و کيفيـت، بسـياري از پروژه‌ها 
از  ناشـي  مي‌توانـد  کـه  مي‌شـوند  مواجـه  شکسـت  بـا  همچنـان 
ناکارآمدي‌هـاي عملياتـي وضعيـف مديريتي يـا چالش‌هـاي غيرمنتظره 
باشـد. اين شکسـت‌ها اغلب از طريـق درس‌هاي ‌آموخته‌شـده پروژه‌هاي 
قبلـي شناسـايي مي‌شـوند و عوامـل اساسـي را آشـکار مي‌سـازند کـه 
ممکـن اسـت در معيارهـاي عملکـرد متعـارف به‌وضـوح ديـده نشـوند 

.)Akinradewo et al., 2022(
بهره‌بـرداري مرحلـه‌ای از چرخـۀ حیـات پروژه اسـت که پـس از تکمیل 
فاز طراحی و سـاخت آغاز شـده و شـامل مدیریت، نگهداری و اسـتفاده 
از زیرسـاخت‌ها بـرای ارائـۀ خدمـات به کاربـران نهایی اسـت )زینلیان و 
بـا  بهره‌بـرداري  مرحلـۀ  در  پروژه‌هـا  هميشـه   .)1401 عابـد،  مقـاره 
موفقيـت بـه پايـان نرسـيده‌اند و گاهـي پيـش آمـده برخـي پروژه‌ها در 
ايـن  اوقـات  گاهـي  شـوند.  مواجـه  شکسـت  بـا  بهره‌بـرداري  مرحلـۀ 
شکسـت‌ها، هزينه‌هـاي سـنگيني بـه همراه داشـته و يا در برخـي موارد 
اعتبـار سـازمان را بـه خطـر انداخته‌انـد، امـا همه بـه اين موضـوع واقف 
هسـتيم کـه در پـس هـر شکسـتي، درس و تجربـه‌اي ارزشـمند نهفتـه 
اسـت کـه مي‌توانـد راهنمـاي مـا در پروژه‌هـاي آينده‌مـان باشـد. طبـق 
پروژه‌هـاي  تعـداد  صنايـع،  برخـي  در  منتشر‌شـده  گزارش‌هـای 
مثـال،  بـرای  اسـت.  بيشـتر  موفـق هـم  پروژه‌هـاي  از  شکسـت‌‌خورده 
از  درصـد   68 اطلاعـات،  فنـاوري  حـوزۀ‌  در  موجـود  آمـار  براسـاس 
پروژه‌هـاي تعريف‌‌شـده در ايـن حـوزه شکسـت مي‌خورنـد. البتـه تمـام 
ايـن شکسـت‌ها برابـر بـا نابـودي مالـي و ورشکسـتگي نيسـتند و همين 
کـه پـروژه نتوانـد براسـاس بودجـه و زمان‌بنـدي تعيين‌‌شـده اجرا شـود 
 Rahimi( يا در نيمۀ‌ کار رها شـود، يعني در واقع شکسـت خورده اسـت
Salkuyeh et al., 2020(. امـروزه، لـزوم برنامه‌ريـزي مناسـب به منظور 
بـرآورد صحيـح از زمـان، هزينـه و کيفيـت انجـام پـروژه و ميـزان منابع 
مـورد نيـاز در يـک پروژه که تأثير مسـتقيم بـر اجـرا، اداره و بهره‌برداري 
مناسـب از پـروژه روشـن اسـت. در سـال‌هاي اخيـر پيچیدگـي اجـراي 
پروژه‌هـا، فضـاي رقابتـي کسـب‌وکار و محدوديت منابع سـازمان‌ها، لزوم 
توجـه بـه مديريت پروژه را در دسـتيابي بـه اهداف پروژه‌ها بيشـتر مورد 

.)Najafzadeh Rahaghi & Aghaei, 2019( توجه قرارداده است
بـه طـور کلي، شکسـت پـروژه به ناتواني در دسـتيابي به اهـداف يا نتايج 
مـورد انتظـار تعيين‌شـده در ابتـداي پروژه اشـاره دارد. تعريف شکسـت 
بسـته بـه معيارهـاي خـاص مـورد اسـتفاده بـراي سـنجش موفقيـت 
مي‌توانـد متفـاوت باشـد. طبـق نظـر Muler & Terner )2007( انـواع 
مختلـف پروژه‌هـا ويژگي‌هـاي متمايز دارنـد، بنابراين معيارهـاي ارزيابي 
موفقيـت يـا شکسـت آن‌هـا نيـز ممکـن اسـت متفاوت باشـد. عالوه بر 
ايـن، نقـش ارتباطـات مؤثـر و مشـارکت ذي‌نفعـان در تضميـن موفقيت 
 Latiffi &( پـروژه پـس از تحويـل از اهميـت بالايـي برخـوردار اسـت
Zulkiffli, 2022(. می‌تـوان بـه پـروژۀ تونل عوارضي سـيدني اشـاره کرد 
کـه در ايـن پـروژه يـک تونـل عوارضي بـه طـول 2/1 کيلومتر در شـهر 
سـيدني احداث شـده اسـت که غرب سـيدني را به شـرق وصل مي‌کند. 
ايـن پـروژه بـا تمـام مزيت‌هـا در زمينۀ کاهـش ترافيک، بهبـود وضعيت 

محيـط زيسـت و کاهش فشـار بـار ترافيـک، متأسـفانه با عدم اسـتقبال 
وسـايل نقليـه مواجـه شـد و بـه شکسـت پـروژه انجاميـد. اين پـروژه به 
علـت عـدم پيش‌بينـي ريسـک‌هاي غير‌منتظـره پـس از بهره‌بـرداري بـا 

.)Chan and et al., 2008( شکست مواجه شده است
ديدگاه‌هـاي گوناگونـي دربـارۀ شکسـت پروژه‌هـاي سـاختماني وجـود 
دارد. بـه عنـوان مثـال، سـازمان‌هاي قـراردادي معمـولاً پروژه‌هايي را که 
نتوانسـته‌اند بـه اهـداف اصلـي خـود در زمينـۀ هزينـه و زمـان دسـت 
مالـي،  اسپانسـرهاي  کـه  حالـي  در  مي‌کننـد.  تلقـي  ناموفـق  يابنـد، 
مشـتريان، همـکاران و کاربـران نهايـي ممکن اسـت ارزيابي‌هـاي خود را 
بـر اسـاس نتايج نهايـي عملياتي ايـن پروژه‌هـا انجام دهند. ايـن موضوع 
نشـان مي‌دهـد درک موفقيـت و شکسـت پـروژه بـه طـور قابـل توجهي 
بيـن ذي‌نفعـان بسـته بـه نقـش و انتظـارات آن‌هـا متفاوت اسـت و طی 
عمـر پـروژه نيـز تغييـر مي‌کنـد. بنابرايـن، تمايز بيـن خروجي‌هـا، نتايج 
و تأثيـرات پـروژه براي درک کامل شکسـت پروژه اهميـت زيادي دارد و 
نبايـد تنهـا بـه معيارهـاي محدوديت سـه‌گانه )زمـان، هزينـه، کيفيت و 
محـدوده( در مثلـث پـروژه اتکا کرد. با بررسـي شکسـت‌هاي پروژه‌اي در 
حـوزۀ ساخت‌و‌سـاز از ديـدگاه مديريـت پـروژه و مديريـت سـاخت و بـا 
مـرور سيسـتماتيک مقـالات علمـي، مي‌تـوان بـه ايـن نتيجه رسـيد که 
افزايـش  و  تأخيرهـا  نامناسـب،  کيفيـت  پـروژه،  مديريـت  ادبيـات  در 
هزينه‌هـا بـه ‌عنـوان بزرگ‌ترين شـکل‌های شکسـت شـناخته مي‌شـوند. 
در حالـي کـه در ادبيـات مديريت سـاخت، عدم موفقيـت در نتايج پروژه 
ورشکسـتگي،  ماننـد  تجـاري  شکسـت‌هاي  همچنيـن  آن،  تأثيـرات  و 
ناپايـداري مالـي و مشـکلات مالـي بـه‌ عنـوان بزرگ‌تريـن شـکل‌های 
شکسـت در نظـر گرفته مي‌شـوند. در مقايسـه با ادبيـات مديريت پروژه، 
ادبيـات مديريـت سـاخت انـواع مختلف شکسـت‌ها )عيب‌هـا، تأخيرها و 
انتظـار مي‌رفـت،  هزينه‌هـا( را مشـخص کـرده اسـت. همان‌طـور کـه 
افزايـش هزينـه و زمـان به‌ طـور مکرر در هـر دو حوزۀ مديريـت پروژه و 
مديريـت سـاخت بـه‌ عنـوان نوعـي مشـترک از شکسـت‌ها مـورد تأکيد 
شـامل  شکسـت‌ها  ايـن  از  گزارش‌شـده  اثـرات  اسـت.  گرفتـه  قـرار 
نارضايتي مشـتريان، سـابقۀ شـرکت و عملکرد نامناسـب ايمني است که 
در هر دو ادبيات مديريت پروژه و مديريت سـاخت قابل مشـاهده اسـت. 
بـه طـور کلـي، مي‌تـوان گفـت کـه مقـالات مرتبـط بـا مديريـت پـروژه 
بيشـتر بـر عوامـل داخلـي و شـيوه‌هاي مديريـت پـروژه و همچنيـن، 
پويايي‌هـاي درون پـروژه تمرکـز دارنـد. در مقابـل، مقـالات مديريـت 
ساخت‌وسـاز بـه مسـائل خارجـي و چالش‌هـاي خاصـي کـه بـه زنجيرۀ 
تأميـن و محيـط کلـي پـروژه مربـوط مي‌شـوند، تأکيـد مي‌کننـد. نتايج 
درس‌هـاي  شـامل  کـه  جامـع،  رويکـرد  يـک  اتخـاذ  مي‌دهنـد  نشـان 
گرفته‌شـده از شکسـت‌هاي گذشـته باشـد، براي بهبود نتايـج پروژه‌هاي 

 .)Goran Amovi´c et al., 2020( آينده ضروري است
ناديـده  نمي‌تـوان  را  پـروژه  برنامه‌ريـزي  نقـش مؤثـر  ايـن،  بـر  عالوه 
گرفـت. برنامه‌ريـزي ضعيـف اسـتراتژيک پـروژه بـه عنـوان يـک عامـل 
 Akande, et al.,( مهـم مؤثـر بـر موفقيت پـروژه شناسـايي شـده اسـت
2018(. برنامه‌ريـزي ناکافـي مي‌توانـد بـه انتظارات غير واقعـي، تغيير در 
دامنـه و تخصيـص نادرسـت منابـع منجـر شـود کـه همگـي مي‌تواننـد 
نتايـج پـروژه را بـه خطـر بيندازند. يـک برنامۀ پـروژه کاملًا تعريف‌شـده 
که شـامل اهداف روشـن، اسـتراتژي‌هاي تعامل ذي‌نفعان و پروتکل‌هاي 
مديريت ريسـک باشـد، بـراي اطمينـان از اينکه پروژه نه تنهـا به اهداف 
مي‌دهـد،  ارائـه  نيـز  را  بلندمـدت  ارزش  بلکـه  مي‌رسـد،  فـوري خـود 

.)Akande, et al., 2018( ضروري است
در کشـور ايـران پروژه‏هـاي سـاختماني حجـم عظيمـي ‌از سـرمايه‏هاي 
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ملـي را بـه خـود اختصـاص داده کـه متأسـفانه بـه علـت نبـود مديريت 
جامـع و علمـي ‌اکثـر ايـن پروژه‏هـا بـا در نظـر گرفتـن سـه اصـل زمان، 
کيفيـت و هزينـه بـا عدم موفقيت و شکسـت در اجرا و گاه شکسـت پس 
)Behboudi & Fili, 2024(. صنعـت  مواجـه مي‏شـوند  بهره‌بـرداري  از 
سـاخت در بسـياري از کشـورها از جملـه ايـران نقـش مهمـي‌در توليـد 
اهميـت  دارد.  اقتصـاد  در  ثـروت  توليـد  و  فرصت‌هـاي سـرمايه‏گذاري 
جايـگاه صنعـت سـاخت در اقتصاد کشـور از آنجا مشـخص مي‏شـود که 
و  بالادسـتي  بخش‌هـاي  و  ساخت‌و‌سـاز  ميـان  تنگاتنگـي  ارتبـاط 
پايين‌دسـتي خـود مانند فلزات اساسـي و کاني‌هاي غيرفلـزي و خدمات 
امالک و مسـتغلات وجـود دارد. امـروزه در کشـورهاي در‌حال‌توسـعه 
بيـش از 35 درصـد فرصت‌هـاي شـغلي بـه طـور مسـتقيم و يـا غيـر 
مسـتقيم وابسـته به صنعت سـاخت اسـت. سهم صنعت سـاخت از توليد 
ناخالـص داخلـي به‌تنهايـي 5/7 درصـد و بـا احتسـاب زيرمجموعه‌هـاي 
ايـن صنعـت در حـدود 23/5 درصـد از توليد ناخالص داخلي را در سـال 
1398 بـه خـود اختصـاص داده اسـت. صنعـت ساخت‌و‌سـاز يـك مولـد 
بـزرگ شـغل‏ها و يـك جزء مهـم از توليـد ناخالص داخلي اسـت. صنعت 
ساخت‌و‌سـاز بـا توجـه به سـهم توليـد ناخالـص داخلي بيش از بسـياري 
از صنايـع ديگـر، از جملـه کشـاورزي و معـدن، بـه يکـي از بزرگ‏تريـن 
حوزه‏هـاي سـرمايه‏گذاري تبديـل شـده اسـت. لـذا بـا تمرکـز بر شـبکۀ 
ارزش، مي‌تـوان معيارهـاي خلـق ارزش را مشـخص کـرد و در نتيجـه به 
بهبـود روش‌هـاي سـاخت، کاهش مصـرف انرژي، صنعتي‌سـازي دسـت 
يافـت. مطابـق بـا بسـياري از اسـناد بالادسـتي از جملـه مقـررات ملـي 
سـاختمان، مصوبـات مربوط بـه اقتصاد مقاومتـي، اقتصـاد دانش‌بنيان و 
سـاير اسـناد بالادسـتي، موفقيت در صنعت سـاخت براي کشور ضروری 

 .)Tajik, 2020( و ‌لازم است
يـک  عنـوان  بـه  ساخت‌وسـاز  صنعـت  درحال‌توسـعه،  کشـورهاي  در 
فرصـت مناسـب بـراي سـرمايه‌گذاري اقتصادي شـناخته مي‌شـود و اين 
صنعـت بـه دليـل ارتبـاط نزديـک آن بـا توسـعۀ اقتصـادي ملي و سـهم 
قابـل توجـه آن در توليـد ناخالص داخلي کشـور از اهميت بسـيار بالايي 
صنعـت  بـالاي  اهميـت  علي‌رغـم  اين‌حـال،  بـا  اسـت.  برخـوردار 
ساخت‌و‌سـاز، به‌ويـژه از منظـر توسـعه، موفقيـت يـک پروژه تنهـا زماني 
محقـق مي‌شـود کـه مديريـت پروژه بـه طور مؤثـر از مرحلـۀ مفهومي تا 
مرحلـۀ نهايـي و بهره‌بـرداري انجـام گيـرد. در ايـن راسـتا، به‌کارگيـري 
دانـش، مهارت‌هـا، ابزارهـا و تکنيک‌هـا در انجـام مسـئوليت‌هاي پـروژه 
ضـروري اسـت تـا نيازهـاي آن به‌خوبي بـرآورده شـود. به ‌طـور کلي، بر 
ايـن باورنـد کـه پارامترهـاي اصلـي تأثيرگـذار بـر پـروژه شـامل زمـان، 
کيفيـت و هزينـه هسـتند، در حالـي کـه توجـه بـه محـدودۀ پـروژه و 
همچنيـن، رضايـت و نيازهاي ذي‌نفعـان نيز از اهميت ويـژه‌اي برخوردار 

.)Jeevan, J et all., 2021( است
نتايـج  سـاختماني،  پروژه‌هـاي  موفقيت‌آميـز  اجـراي  کـه  آنجـا  از 
موفقيت‌آميـز را تضميـن نمي‌کنـد. تأثيـر متقابـل مديريـت ذي‌نفعـان، 
مديريـت ريسـک، همسـويي بـا اهـداف سـازماني و برنامه‌ريـزي مؤثـر، 
همگـي عوامـل حياتي هسـتند کـه بر موفقيت يا شکسـت پـروژه پس از 
تحويـل تأثيـر مي‌گذارنـد. درک ايـن پويايي‌هـا بـراي مديـران پـروژه و 
ذي‌نفعـان بـه طـور يکسـان ضروري اسـت، زيـرا آن‌هـا را قادر مي‌سـازد 
اطمينـان  و  را مـرور کننـد  پروژه‌هـاي سـاختماني  پيچيدگي‌هـاي  تـا 
حاصـل کننـد کـه آن‌هـا نـه تنهـا به‌موقـع و در چارچـوب بودجـه ارائـه 
مي‌شـوند، بلکـه نيازهـا و انتظـارات بلندمـدت همـۀ ذي‌نفعـان درگير را 
بـرآورده مي‌کننـد. لذا، هميشـه پروژه‌ها بـا موفقيت به پايان نرسـيده‌اند 
بهره‌بـرداري  از  پـس  پروژه‌هـا  شکسـت  باعـث  متعـددي  عوامـل  و 

مي‌شـوند. گاهـي اوقـات اين شکسـت‌ها، هزينه‌هاي سـنگيني بـه همراه 
داشـته و يـا در برخـي مـوارد اعتبار سـازمان را بـه خطـر انداخته‌اند. اما 
همـه بـه ايـن موضـوع واقف هسـتيم کـه در پس هـر شکسـتي، درس و 
تجربـه‌اي ارزشـمند نهفته اسـت که مي‌توانـد راهنماي مـا در پروژه‌هاي 
آينـده‌ باشـد. در ايـن تحقيـق مي‌خواهيـم بـه شناسـايي و اولويت‌بندي 
معيارهـاي تأثير‌گـذار در عـدم موفقيـت پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در 
فـاز بهره‌بـرداري بـا وجـود موفقيـت پـروژه از منظـر مديريـت پـروژه 
بپردازيـم. ايـن تحقيـق شـامل بررسـي فاکتورهايـي اسـت کـه علي‌‌رغم 
موفقيـت و رسـيدن بـه اهـداف اصلـي پـروژه ممکـن اسـت با مشـکلات 
بررسـي‌هاي  بـه  توجـه  بـا  شـوند.  مواجـه  پـروژه  بـه شکسـت  منجـر 
به‌عمل‌آمـده از مقاله‌هـاي مختلـف در خصوص شناسـايي و اولويت‌بندي 
معيارهـاي تأثير‌گـذار در عـدم موفقيـت پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در 
فـاز بهره‌بـرداري با وجـود موفقيت پـروژه از منظر مديريت پـروژه، نتايج 
قابـل توجهـي بـه دسـت آمـده کـه اهميـت شناسـايي ايـن عوامـل را 
دوچنـدان مي‌کنـد. پديـده‌اي که پروژه‌هاي سـاختماني از نظـر مديريت 
پـروژه موفـق تلقـي مي‌شـوند، امـا از نظر نتايـج پس از تحويل شکسـت 
مي‌خورنـد، موضـوع پيچيـده‌اي اسـت کـه در مطالعـات مختلـف مـورد 
بررسـي قـرار گرفته اسـت. يک پـروژۀ سـاختماني موفق اغلب بـا رعايت 
زمـان، بودجـه و دامنه مشـخص مي‌شـود کـه معيارهاي سـنتي موفقيت 
مديريـت پـروژه هسـتند. بـا اين‌حال، ايـن معيارهـا لزوماً با اثربخشـي يا 
پايـداري بلندمـدت نتايـج پروژه همبسـتگي ندارند. به طـور کلي، عوامل 
و فرايندهـاي مختلفـي در شکسـت پروژه‌هـا دخيـل هسـتند و بـا توجه 
بـه اهميـت بالاي شناسـايي ايـن عوامل مي‌تـوان تا حد بسـزايي از وقوع 
شکسـت در پروژه‌هـا جلوگيـري به عمـل ‌آورد. در اين پژوهـش از طريق 
روش مصاحبـه و انجـام تکنيـک سلسـله‌مراتبي و تحليـل مصاحبه‌هـاي 
انجام‌شـده جامعـۀ آمـاري به بررسـي عوامل شکسـت پـروژه مي‌پردازيم. 
در ادامـه به پاسـخ بـه اهداف و سـؤالات زیر می‌پردازیـم. اهداف پژوهش 
عبـارت اسـت از: )1( شناسـايی و اولويت‌بنـدی معيارهـای تأثيرگـذار در 
عـدم موفقیـت پروژه‌هـای صنعـت سـاخت در فـاز بهره‌بـرداری از منظر 
مديريـت پروژه؛ )2( شناسـايی راهکارهـای لازم در خصوص جلوگيری از 
شکسـت پروژه‌هـای سـاختمانی در فـاز بهره‌بـرداری از منظـر مديريـت 
پـروژه. سـؤالات نیـز عبارت‌انـد از: )1( چـه عواملی باعث عدم دسـتيابی 
بـه موفقيـت در پروژه‌هـای سـاختمانی در فازبهره‌بـرداری می‌شـوند؟ و 
)2( چـه راهکارهايـی برای بهينـه کردن و جلوگيری از شکسـت پروژه‌ها 

در فاز بهره‌برداری وجود دارند؟

2. ادبیات و مبانی نظری
1.2. موفقیت پروژه

موفقیـت پـروژه یکـی از مفاهیم کلیـدی در ادبیات مدیریت پروژه اسـت 
رویکـردی  بـه  تک‌بعـدی  دیـدگاه  یـک  از  اخیـر  دهه‌هـای  طـی  کـه 
 PMI,( چندبعـدی و راهبـردی تکامـل یافتـه اسـت. بـر اسـاس تعریـف
2021(، در رویکـرد سـنتی، موفقیـت پـروژه عمدتـاً بـر مبنـای تحقـق 
محدودیت‌هـای سـه‌گانه شـامل زمان، هزینـه و دامنه )کیفیـت( ارزیابی 
می‌شـود کـه بـه »مثلـث آهنیـن« شـهرت دارد. موفقیـت پـروژه تنها به 
تحویـل به‌موقـع و در چارچـوب بودجـه محـدود نمی‌شـود، بلکـه میزان 
تحقـق ارزش مـورد انتظـار و هم‌راسـتایی بـا اهـداف راهبـردی سـازمان 
نیـز از معیارهـای اساسـی آن محسـوب می‌شـود، کـه شـامل چهـار بعد 

اصلی است:
کارایی پروژه )تحقق زمان و هزینه(.1	
تأثیر بر مشتری.2	
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موفقیت تجاری و اقتصادی.3	
آمادگی برای آینده و ایجاد قابلیت‌های راهبردی.4	

بنابرایـن، در ایـن پژوهـش، موفقیـت پـروژه به‌ صـورت مفهومـی چنین 
تعریـف می‌شـود: موفقیـت پروژه میـزان دسـتیابی به اهـداف عملیاتی و 
راهبـردی پـروژه در چارچـوب محدودیت‌هـای اجرایـی، همـراه بـا ایجاد 

.)PMI, 2021( ارزش پایدار و رضایت ذی‌نفعان کلیدی است

2.2. شکست پروژه
شکسـت پـروژه نقطـۀ مقابل موفقیـت تلقی نمی‌شـود، بلکـه بیانگر عدم 
تحقـق یـک یا چند بعـد از ابعـاد عملکردی یـا راهبردی پروژه اسـت. بر 
اهـداف  بـه  نتوانـد  پـروژه  کـه  زمانـی   ،)PMI, 2021( تعریـف  اسـاس 
تعیین‌شـده در برنامـۀ مبنـا دسـت یابـد یـا ارزش مـورد انتظـار را بـرای 
سـازمان و ذی‌نفعـان ایجـاد کنـد، می‌تـوان آن را ناموفق دانسـت. برخی 
محققـان معتقدنـد کـه حتـی در صورتی که پـروژه در چارچـوب زمان و 
هزینـه تکمیـل شـود، امـا در ایجـاد منافـع تجـاری یـا رضایت مشـتری 
نـاکام بمانـد، از منظـر راهبـردی شکسـت‌خورده محسـوب می‌شـود. بـر 
این‌اسـاس، در ایـن پژوهـش شکسـت پـروژه چنیـن تعریـف می‌شـود: 
شکسـت پـروژه وضعیتـی اسـت کـه در آن پـروژه در تحقـق اهـداف 
عملیاتـی، منافـع اقتصـادی، ارزش راهبـردی یـا رضایت ذی‌نفعـان ناکام 
بمانـد، حتـی اگـر برخـی شـاخص‌های اجرایـی آن محقق شـده باشـند 

.)PMI, 2021(

3.2. بهره‌برداری و راه‌اندازی پروژه
بهره‌بـرداری از پروژه‌هـای عمرانـی، مرحلـه‌ای از چرخـۀ حیـات پـروژه 
اسـت کـه پـس از تکمیـل فـاز طراحـی و سـاخت آغـاز شـده و شـامل 

مدیریـت، نگهـداری و اسـتفاده از زیرسـاخت‌ها بـرای ارائـۀ خدمـات بـه 
کاربـران نهایـی اسـت. در ادامـه، بر اسـاس تحقیقات علمی، ایـن مفهوم 
بررسـی شـده اسـت. علائـق و منافـع افـراد حقیقـی و حقوقـی متعددی 
ممکـن اسـت بنـا به دلایـل متفاوتـی از اجرای یک پـروژه متأثر شـود و 
بالتبـع سـعی در تأثیرگـذاری بـر سرنوشـت پـروژه و گاه شکسـت آن 
داشته‌باشـند‌. مدیریـت علائـق، منافـع، دیدگاه‌هـا و نظـرات ذی‌نفعـان 
پـروژه به سـمتی که بیشـترین تسـهیل را در راسـتای موفقیـت پروژه و 
کمتریـن ممانعـت را بر سـر راه اجرای آن ایجاد کنـد در ادبیات مدیریت 
پـروژه فراینـد مدیریـت ذی‌نفعـان پـروژه می‌نامنـد و از وظایـف مدیـر 
پـروژه می‌شـمارند‌. ایـن مقالـه با هـدف باز کـردن این مبحث در کشـور 
بـه مطالعـۀ ادبیـات مدیریـت ذی‌نفعـان پروژه بـه منظور ارائـۀ چارچوب 
تئوریکـی بـرای مدیریـت ذی‌نفعـان می‌پـردازد‌. ایـن چارچـوب تئوریک 
می‌توانـد مبنایـی برای مدیریـت ذی‌نفعان و همچنیـن، ارزیابی چگونگی 
اجـرای آن در طرح‌هـای عمرانـی کشـور باشـد که بـا ارگان‌هـای متعدد 

.)Ghorbani et al., 2021( و افراد مختلف مواجه هستند باشند
فـاز بهره‌بـرداری معمـولاً بـه عنـوان یـک پـروژۀ مجـزا در نظـر گرفتـه 
می‌شـود کـه شـامل مدیریـت عملیـات، نگهـداری و بهبـود بهـره‌وری 
زیرسـاخت‌ها اسـت. ایـن فاز بـرای اطمینـان از کارکرد بهینـۀ پروژه‌های 
ارزیابـی  در  کلیـدی  نقـش  بهره‌بـرداری  اسـت.  مهـم  بسـیار  عمرانـی 
عملکـرد پروژه‌هـای حمل‌ونقـل دارد. ایـن مرحله می‌تواند بـر هزینه‌های 
 Soleimani &( نهایـی پـروژه و کارایـی آن تأثیر مسـتقیم داشـته باشـد
Mahmoudi Sari, 2021(. مشـارکت پیمانـکاران نگهـداری در مراحـل 
اولیـه پـروژه، می‌توانـد مشـکلات بهره‌بـرداری را کاهش دهـد و پایداری 

عملکرد پروژه را تضمین کند.

شکل 1- فلوچارت فرایندهای اجرایی و نظارتی پروژه از مرحله ساخت تا تحویل نهایی

اسـت.  شـده  انجـام  راه‌سـازی  پروژه‌هـای  روی  مـوردی  تحقیـق  ایـن 
درسـتی  آن  در  کـه  اسـت  فراینـدی  پروژه‌هـا  بهـره‌وری  و  راه‌انـدازی 
حصـول  منظـور  بـه  برنامه‌ریزی‌شـده  پلن‌هـای  و  سیسـتم‌  عملکـرد 
اطمینـان از مطابقـت بـا مشـخصات طراحی، نقشـه‌ها و اصول مهندسـی 
بهره‌بـرداری  آمـادۀ  مرحله‌به‌مرحلـه،  و  به‌ترتیـب  تـا  می‌شـود  بررسـی 
شـوند. ایـن فراینـد پـس از تکمیـل عملیـات، اعـم از تأمیـن مصالـح 
سـاختمانی و تهاتـر و مهندسـی فـروش آغاز می‌شـود و شـامل دو بخش 

.)Soleimani & Mahmoudi Sari, 2021( در راه‌اندازی است
مهم‌تریـن هـدف مدیریـت سـاخت انجـام پروژه‌هـای موفق در راسـتای 
اصلـی  ارکان  از  عمرانـی  پروژه‌هـای  اسـت.  از‌پیش‌تعیین‌شـده  اهـداف 
توسـعة پایـدار و اقتصـاد مولـد هر کشـور محسـوب می‌شـود و به ‌شـکل 
مسـتقیم و غیرمسـتقیم افـراد، سـازمان‌ها و نهادهـای بسـیاری را درگیر 

خـود می‌کنـد. بـا این‌حـال بسـیاری از کشـورهای درحال‌توسـعه، نظیـر 
عملکـرد  زمینـۀ  در  و...  مالـزی  سـعودی،  عربسـتان  نیجریـه،  ترکیـه، 
امـروزه،  هسـتند.  مواجـه‌  مهمـی  چالش‌هـای  بـا  عمرانـی  پروژه‌هـای 
علی‌رغـم پیشـرفت‌هایی کـه در حـوزۀ سـاخت در کشـور صـورت ‌گرفته 
اسـت، توجـه ‌بـه مرحلۀ پـس ‌از سـاخت و دورۀ بهره‌بـرداری یـا تعمیر و 
ایمنـی  از منظـر  به‌خصـوص  نگهـداری و جایـگاه مدیریـت سـاخته‌ها 
نسـبتاً مغفـول مانـده‌ اسـت. در‌واقـع، بـا توجـه بـه کثـرت سـاخت‌های 
متنـوع در کشـور و نیـز مسـئلۀ کوتـاه بـودن عمـر مفیـد سـاخته‌ها، 
چالش‌هـای بهره‌بـرداری صحیـح، مشـکلات ایمنـی و ایمن‌سـازی و نیـز 
مدیریـت  دانـش  به‌کارگیـری  ملـی،  سـرمایه‌های  کارکردهـای  حفـظ 
سـاخته‌ها، بـه ‌عنـوان مفهومی نسـبتاً جدیـد و حرفه‌ای نوظهـور، به‌ویژه 
بـرای مدیریـت ایمنـی کارا در سـاخته‌های سـاختمانی امـری مهـم و 
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ضـروری اسـت )Fathi et al., 2024(. مهم‌تریـن فعالیت‌های بهره‌برداری 
هر پروژه به شرح ذیل است:

شروع به کار•	
تست عملکرد•	
تحویل به بهره‌بردار و شروع دوره•	
ضمانت•	
نگهداری و تعمیرات•	

موانـع بهره‌بـرداری و یـا عوامـل نداشـتن موفقیـت آن عمدتـاً مـواردی 
همچـون: علائـق و منافـع افراد حقیقـی و حقوقی متعددی بنـا به دلایل 
در  آن، سـعی  به‌تبـع  و  متأثـر شـود  پـروژه  یـک  اجـرای  از  متفاوتـی 
تأثیرگـذاری بـر سرنوشـت پـروژه و گاه شکسـت آن دارنـد‌. مدیریـت 
علائـق، منافـع، دیدگاه‌هـا و نظـرات ذی‌نفعـان پـروژه بـه سـمتی کـه 
بیشـترین تسـهیل را در راسـتای موفقیت پروژه و کمترین ممانعت را بر 
 Soleimani & Mahmoudi Sari,( سـر راه اجـرای آن ایجـاد می‌کنـد

.)2021
بهره‌‌بـرداری در تمـام مراحـل یـک پـروژه قابل‌ اجرا اسـت، اما بیشـترین 
سـود حاصـل از آن در مراحـل ابتدایـی برنامه‌ریـزی و طراحـی پـروژه 
صـورت می‏گیـرد کـه انعطاف‌‌پذیـری کارفرمـا و طـراح بیشـتر، اعمـال 
تغییـرات سـاده‌تر و تأثیـر تغییـرات بـر زمان‌بنـدی پـروژه کمتر اسـت و 
همچنیـن، هزینـۀ کمتـری را نیـز بـه پـروژه تحمیـل می‌کند. بر اسـاس 
مرحلـۀ  در  بهره‌بـرداری  سـاختمان،  بین‌المللـی  انجمـن  اسـتاندارد 
اطلاعـات اولیـه پـروژه ایجـاد می‌شـود، امـا طرح اصلـی و منابع توسـعه 
هنـوز قطعـی نشـده‏اند. بـه ایـن دلیـل ایـن مقطـع بهتریـن زمـان برای 
اسـتفاده از بهره‌بـرداری اسـت کـه وضعیتـی کـه در آن کارکـرد اصلـی 
پـروژه محقـق شـده باشـد، ایجـاد نشـده اسـت و روش‌هـای جایگزیـن 

.)Galanis et al., 2021( می‏توانند تعیین‌ شوند و مد نظر قرار گیرند
بـه منظـور دسـتیابی بـه حداکثـر مزیـت و کسـب مزیـت رقابتـی، لازم 
اسـت طراحـی سـریع و مسـتمر بهره‌بـرداری، درک اینکه کدام قسـمت 
از آن آسـیب‌پذیر اسـت، کـدام قسـمت قابـل دفـاع اسـت، کـدام اتحـاد 
اهمیـت اسـتراتژیک دارد و کـدام تهدیدهـا خطرنـاک هسـتند، صـورت 
پذیرد. در واقع، محیط آشـفته‌‌تر از گذشـته شـده اسـت و تنها از طریق 
انعطاف‌پذیـری می‏تـوان بنگاه‌هـا را بـا ایـن رشـد فزاینـده مواجـه کـرد 
)Bhatnagar & Teo , 2009(. انعطاف‌پذیـری بهره‌بـرداری را می‏تـوان به 
دو دسـته تقسـیم کـرد: انعطاف‌پذیری یا قابلیـت اولیـه و انعطاف‌پذیری 
یـا شایسـتگی ثانویـه. انعطاف‌پذیـری یـک پـروژه، ارتبـاط مسـتقیمی با 
درجـۀ نـوآوری آن دارد و ایـن بسـتگی بـه تعلـق آن بـه یک شـبکه نیز 
از  می‏تواننـد  بهتـر  پـروژه،  سـاختار  بـا  شـرکت‏ها  واقـع،  در  دارد. 
قابلیت‏هـای نوآورانـه داخلـی خـود اسـتفاده کننـد و ارزش‌آفرینی کنند. 
اسـاس یـک بهره‌بـرداری ارزش‏آفریـن سـه مفهـوم اساسـی دارد: ارزش 
برتـر مشـتری، شایسـتگی‏ها و روابـط اصلـی. انـواع مختلـف شـبکه‏های 
بـرای  و  دارنـد  نیـاز  متفاوتـی  مدیریتـی  مهارت‏هـای  بـه  اسـتراتژیک 
توصیـف تفاوت‌هـای بیـن آن‌هـا و تصویـب یک دیـدگاه سیسـتم ارزش، 
بـر اسـاس ایـن ایـده کـه هـر محصول/خدمـت نیـاز بـه مجموعـه‌ای از 
ارزش دارد، مفیـد اسـت. همچنیـن، جزئیات جدیدی در مـورد ماهیت و 
طبقه‏بنـدی شـبکۀ‏ بهره‌بـرداری وجـود دارد: ارزش عمـودی، ارزش افقی 
و ارزش چندبعـدی. شـبکه‏ها روابـط و ارزش را برای کسـانی که به آن‌ها 

.)Ricciotti, 2019( ملحق می‏شوند افزایش می‌دهند
و  شـوند  هدفمنـد  به‌‌درسـتی  بهره‌بـرداری  مطالعـات  صورتـی ‌کـه  در 
پروژه‌هـای درگیـر پـروژه در مـورد آن اطلاعـات کافی داشـته باشـند، از 
شـروع مطالعـات مقدماتـی تـا زمـان تصویـب پیشـنهادهای تغییـر، بـه 
زمانـی حـدود یـک ماه نیاز اسـت. مـدت ‌زمان یـک ماه با توجـه به دورۀ 

عمـر پـروژه و دسـتاوردهای بالقـوۀ بهره‌بـرداری در اکثـر مـوارد زمانـی 
ناچیـز اسـت و‏ در ایـن شـرایط نگرانـی در مـورد اینکـه بهره‌بـرداری 
داشـت.  نخواهـد  موضوعیـت  می‌شـود،  منجـر  پـروژه  رونـد  به‌کنـدی 
اجـرای موفقیت‌آمیـز بهره‌بـرداری و دسترسـی بـه اهـداف اجرایـی آن 
نیازمنـد توجـه بـه اصـول و برنامـۀ کاری بهره‌برداری اسـت. در هر پروژه 
اصـول و مراحـل اجرایـی کار بـا یکدیگـر متفاوت اسـت، زیـرا تعبیرهای 
هـر یـک نسـبت بـه دیگـری اختالف دارد، ولـی بـه ‌طـور کلـی تمامی 

کارشناسان بر رعایت اصول و مراحل ذیل اتفاق‌ نظر دارند:

4.2. علل شکست پروژه‌های عمرانی در مرحلۀ بهره‌برداری
علـل شکسـت پروژه‌هـای عمرانـی در مرحلـۀ بهره‌بـرداری معمـولاً بـه 
دلایـل متعـددی از جمله ضعف در برنامه‌ریزی، مشـکلات مالی، مسـائل 
فنـی و ناهماهنگـی میان ذی‌نفعـان رخ می‌دهد. تحقیقـات مختلفی این 
معرفـی  ادامـه  در  آن‌هـا  از  برخـی  کـه  کرده‌انـد  بررسـی  را  موضـوع 

می‌شوند:
1. ضعـف در برنامه‌ریـزی اولیـه: مطالعـات نشـان داده‌انـد بی‌توجهـی به 
فراینـد برنامه‌ریـزی پـروژه و مدیریـت ناکارآمد آن، یکـی از عوامل اصلی 
شکسـت پروژه‌هـا در مرحلۀ بهره‌برداری اسـت. پژوهشـی توسـط نگوین 
عـدم  و  نامناسـب  برنامه‌ریـزی  کـه  دارد  تأکیـد   )2020( همـکاران  و 
هماهنگـی میـان ذی‌نفعـان بـه مشـکلات اجرایـی در فازهـای پایانـی 

پروژه‌های عمرانی منجر می‌شود.
2. مشـکلات فنـی و طراحـی: طراحـی نامناسـب و اسـتفاده از مصالـح 
نامرغـوب می‌توانـد باعـث نقص فنـی و فرسـودگی زودهنـگام پروژه‌های 
عمرانـی شـود. مطالعـه‌ای از الدوکایـر )1990( بـه بررسـی خرابی‌هـای 
اخیـر در پروژه‌هـای ساخت‌و‌سـاز آمریـکا پرداخته و نشـان داده که عدم 
رعایـت اسـتانداردهای مهندسـی یکـی از دلایـل اصلی شکسـت پروژه‌ها 

در مرحلۀ بهره‌برداری است.
3. تأثیـر مشـکلات مالـی و فرایندهـای مناقصه: مشـکلات مالی و ضعف 
در فراینـد مناقصـه نیـز می‌توانـد بـه شکسـت پروژه‌هـا منجـر شـود. 
تحقیقـات شـاه حسـینی و همـکاران )2018( نشـان می‌دهـد ضعـف در 
بهره‌بـرداری،  بـرای  بودجـه  کمبـود  و  پروژه‌هـا  قیمت‌گـذاری  تعییـن 

عامل مهمی در ناکامی پروژه‌ها محسوب می‌شود.
4. مشـکلات مربـوط بـه هماهنگـی ذی‌نفعـان: عـدم همـکاری مناسـب 
میـان پیمانـکاران و ذی‌نفعـان پـروژه، یکی دیگر از مشـکلاتی اسـت که 
می‌دهـد.  قـرار  تأثیـر  تحـت  را  عمرانـی  پروژه‌هـای  از  بهره‌بـرداری 
مطالعه‌ای توسـط دو و همکاران )2022( نشـان داده اسـت که ضعف در 

ارتباطات میان ذی‌نفعان، عملکرد پروژه را به‌شدت کاهش می‌دهد.
5. رویکردهـای اسـتراتژیک برای کاهش شکسـت در مرحلۀ بهره‌برداری: 
تحقیقـی از میلـز )2020( پیشـنهاد می‌دهـد کـه اتخـاذ رویکردهـای 
اسـتراتژیک بـرای مدیریت کیفیـت و فرایندهـای بهره‌بـرداری، می‌تواند 
احتمـال شکسـت پروژه‌هـای عمرانـی را کاهـش دهـد. ایـن مطالعـه بـر 
اهمیـت بهبـود فرایندهـای انتقـال بیـن مراحـل مختلـف پـروژه تأکیـد 

دارد.
شکسـت  در  موانـع  مهم‌تریـن  گفته‌شـده  مطالـب  بـه  توجـه  بـا  لـذا 

پروژه‌های عمرانی در مرحلۀ بهره‌برداری به شرح زیر آمده است:
بـاور نداشـتن و نداشـتن آگاهـی و پذیـرش عوامـل طـرح به‌خصـوص •	

کارفرما
تفکـر نادرسـت در مـورد بهبـود و کـم کـردن هزینه به‌ لحـاظ طراحی •	

نادرست و نداشتن ‌کفایت مطالعات مشاور طرح
مقاومـت طـراح و مشـاور در مقابـل پذیـرش بررسـی طـرح بـه یـاری •	
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بهره‌برداران به علت فکر توهین به جایگاه تخصصی خود
نداشـتن اعتقـاد عوامـل طـرح مخصوصـاً پیمانـکار یـا تولید‌کننـده به •	

روش انجـام بهره‌بـرداری بـه‌ واسـطۀ تجربیـات ناموفـق سـایر متدهای 
کاهش هزینه و بهبود در طرح یا فرایند تولید

نداشـتن وجـود انگیـزۀ کافـی در دسـت‌اندرکاران طرح برای سـعی در •	
جهت بهبود طرح )محقق(

5.2. تاریخچـۀ شکسـت پروژه‌هـای عمرانـی در ایـران در مرحلـۀ 
بهره‌برداری

تهـران: تحقیـق نصیـری سـاغرلی  پروژه‌هـای شـهری در  1. شکسـت 
)2023( عوامـل شکسـت پروژه‌های عمرانی شـهرداری تهران را بررسـی 
ماننـد کمبـود  نشـان می‌دهـد ‌مشـکلاتی  مطالعـه  ایـن  اسـت.  کـرده 
بودجـه، ضعـف در مدیریـت ساخت‌وسـاز و ناهماهنگـی میـان نهادهـای 
اجرایـی، تأثیر مسـتقیم بر شکسـت ایـن پروژه‌ها در مرحلـۀ بهره‌برداری 

دارد.
2. تأخیـر و مشـکلات پروژه‌های خطـوط لوله گاز: فلاح‌نـژاد )2013( در 
تحقیـق خـود به بررسـی تأخیرهـای موجـود در پروژه‌های خطـوط لولۀ 
گاز ایـران پرداختـه و نشـان داده ایـن تأخیرهـا در مرحلـۀ بهره‌بـرداری 
نیـز مشـکلاتی ماننـد افزایـش هزینه‌هـا و کاهـش کارایـی را بـه همـراه 

داشته است.
3. پروژه‌هـای متـروی تهـران و مسـائل ریسـک: پورهاشـمی و همکاران 
)202( در بررسـی خـود روی پروژه‌هـای زیرزمینـی تهـران، مشـکلاتی 
ماننـد تحلیـل ضعیـف ریسـک‌های زمین‌شناسـی و عـدم بررسـی دقیق 
معرفـی  پروژه‌هـا  ایـن  شکسـت  اصلـی  دلایـل  از  را  زمیـن  تاریخچـۀ 
کرده‌انـد. ایـن مـوارد در مرحلـۀ بهره‌برداری باعـث ایجـاد ناپایداری‌های 

سازه‌ای و هزینه‌های اضافی شده‌اند.
4. چالش‌هـای مدیریـت پروژه‌هـای پـارس جنوبی: دانشـخواه و یونسـی 
)2023( در مطالعـه‌ای روی پروژه‌هـای عظیـم پـارس جنوبـی، فقـدان 
مدیریـت مؤثـر در جمـع‌آوری اطلاعـات اولیـه و عـدم شـناخت صحیـح 
نیازمندی‌هـای بهره‌بـرداری را از مهم‌تریـن عوامـل شکسـت پروژه‌هـا در 

این منطقه معرفی کرده‌اند.
5. تحلیـل ریسـک در پروژه‌هـای پل‌سـازی ایـران: نادرپـرو و خیرالدیـن 
بـرای  مونت‌کارلـو  شبیه‌سـازی  تکنیـک  از  خـود  مطالعـۀ  در   )2019(
تحلیل ریسـک در پروژه‌های سـاخت پل اسـتفاده کرده و نشـان داده‌اند 
بی‌توجهـی بـه ارزیابـی ریسـک در مراحـل اولیـه، به مشـکلات عمده‌ای 

در بهره‌برداری از این پروژه‌ها منجر شده است.
6. شکسـت پروژه‌هـای تجاری و تفریحی: خسـروی و همـکاران )2020( 
و  تجـاری  مراکـز  سـاخت  پروژه‌هـای  داده‌انـد  نشـان  پژوهشـی  طـی 
تفریحـی در ایـران با مشـکلات متعـددی در مرحلـۀ بهره‌بـرداری مواجه 
بوده‌انـد کـه عمدتـاً ناشـی از ضعـف در برآوردهـای اولیـه و تغییـرات 

ناگهانی در شرایط اقتصادی بوده است.

6.2. پیشینۀ تجربی
پیشینۀ خارجی

از  بهره‌بـرداري  مشـکلات  پژوهشـي  در   )2024( همـکاران  و  ژانـگ 
فـرودگاه بين‌المللـي داکسـينگ پکن را بررسـی کردند و نتیجـه گرفتند 
کـه چارچوبـی ترکيبـي بـراي طراحـي انتقال بـه عمليـات در پروژه‌هاي 
بـزرگ بيـن سـازماني شـامل اسـتراتژي طراحـي سـازماني، سـاختارها، 
فرايندهـا و مديريـت افـراد در حـال گـذار وجـود دارد. ايـن چارچـوب 
ارائـه  سـازماني  مرزهـاي  طراحـي  بـراي  را  از ملاحظـات  مجموعـه‌اي 

مي‌دهـد کـه ارتباطـات آن بـر هماهنگـي تأکيـد مي‌کنـد و تـداوم بيـن 
پروژه‌هـا و عمليـات را بـه دسـت مي‌آورد. ايـن مطالعه بـه پيوند مديريت 
عمليـات و مديريـت پـروژه و طراحـي سـازماني پروژه‌هـاي بـزرگ بيـن 

سازماني کمک مي‌کند.
توليـد  روي  پيـش  موانـع  پژوهشـي  در   )2024( همـکاران  و  کمورلـو 
سـاختمان سـبز در ترکيـه و راه حل‌هـاي ممکـن را بررسـی کردنـد و 
نتیجـه گرفتنـد کـه مهم‌تريـن مشـکلاتي کـه در ترکيـه بـا آن مواجـه 
شـده‌اند شـامل کمبـود يارانه‌هـاي دولتـي، فقـدان مقـررات سـاختمان 
و  سـبز  سـاختمان  فناوري‌هـاي  بـه  نسـبت  مـردم  بي‌تفاوتـي  سـبز، 
کمبودهـاي آموزشـي و فنـاوري اسـت. بـه گفتـۀ پاسـخ‌دهندگان، راه 
حل‌هـاي ممکن شـامل مشـوق‌هاي دولتـي، پذيرش اسـتانداردهاي ملي 
و بهتريـن شـيوه‌ها، آمـوزش عمـوم و متخصصـان طراحي/سـاخت در 
مورد سـاختمان‌هاي سـبز و توسـعۀ فناوري‌هاي جديد سـاختمان سـبز 
در صنعـت طراحي/سـاخت  پايـداري  پيشـنهاد شـد  نتايـج  در  اسـت. 
سـاختمان بـه دليـل افزايش نيـاز به انـرژي، اسـتفادۀ گسـترده از منابع 
تجديدناپذير و در نتيجه آسـيب‌هاي وارد‌شـده به محيط زيسـت توسـط 

طراحي و ساخت‌و‌ساز سنتي ساختمان اهميت پيدا کرده است. 
زوفـا و اوچیانـگ )2018( در پژوهشـي بـا عنـوان »ارزيابـي محرک‌هاي 
پايـداري بـراي ايجاد ارزش بين ذي‌نفعان پروژۀ سـاختماني«، اثربخشـي 
پروژه‌هـاي  ذي‌نفعـان  بيـن  ارزش  ايجـاد  بـراي  پايـداري  محرک‌هـاي 
عمرانـي را ارزيابـي کـرده اسـت. موفقيت يا شکسـت سـرمايه‌گذاري در 
پروژه‌هـاي عمرانـي اغلـب بـه توانايي ذي‌نفعـان در مديريـت پويايي بين 
عوامـل اقتصـادي‌، محيطـي و اجتماعـي بسـتگي دارد. عالوه بـر ايـن، 
اذعان شـده اسـت که يکـي از ارزش‌هاي پيشـنهادي پروژه‌هـاي عمراني 
در اقتصادهـاي نوظهـور شـامل ايجـاد ارزش از طريـق پايـداري پـروژه، 
اثربخشـي عملياتـي و مشـارکت ذي‌نفعـان بـه جـاي تکيه بـر روش‌هاي 

مالي بسيار متمرکز است.
پیشینۀ داخلی

بهبـودی و فیلـی )2024( در تحقيقي مشـکلات فراينـد مديريت ادعا در 
پروژه‏هـاي عمرانـي و عوامـل مؤثـر بـر آن و رتبه‌بنـدي ايـن عوامـل بـر 
اسـاس تکنيـک DANP بررسـی کردنـد و نتیجـه گرفتنـد کـه اجـراي 
پروژه‏هـاي عمرانـي نيازمنـد صرف زمـان، هزينه و سـاير منابع از سـوي 
عوامـل ذي‌ربـط پـروژه اسـت کـه صـرف ايـن منابع خـود ايجـاد حق و 
ادعـا بـراي طرفيـن مي‏کنـد. در نتيجـه، موفقيـت پروژه‌هـاي عمرانـي 
وابسـتگي شـديدي بـه حـل مؤثـر ادعاهـا دارد. شـیخ‌زادگان خیـاوری و 
همـکاران )2023( در پژوهشـی بـه شناسـایی و ارزیابـی ذی‌نفعان پروژه 
بـه منظـور قابلیـت سـنجش آن‌هـا در طرح ادعـا، بـا اسـتفاده از تحلیل 
شـبکۀ ارتباطـی بیـن ذی‌نفعان در یـک مطالعۀ مـوردی نتیجـه گرفتند 
کـه، نقـش ذی‌نفعـان در هـر ادعاهـا بر اسـاس سـنجۀ مرکزیـت، متغیر 
در  میـان ذی‌نفعـان  ارتباطـی  تحلیـل شـبکۀ  از  اسـتفاده  بـا  و  اسـت 
ادعاهـای معمـول می‌توان اثربخشـی هر یـک از ذی‌نفعان را شناسـایی و 
تدابیـر لازم بـرای مدیریـت ادعاهـا را در نظـر گرفـت. دسـتاورد ایـن 
پژوهـش می‌توانـد بـه کمـک مدیـران در درک بهتـر از عوامـل کلیـدی 
تأثیر‌گـذار در عملکـرد پـروژه و در نتیجـه، مدیریـت ادعـا و جلوگیری از 

اختلاف منجر شود.

7.2. تحلیل تطبیقی نمونه‌های بین‌المللی و داخلی
موضـوع شکسـت پروژه‌هـای عمرانـی در فـاز بهره‌بـرداری از مغفول‌ترین 
بخش‌هـای مدیریـت پروژه اسـت. بـه خلاف تصـور عمومی که شکسـت 
را تنهـا در تأخیـر یـا افزایـش هزینه حین اجـرا می‌بیند، شکسـت واقعی 
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در بسـیاری از پروژه‌هـا، عـدم دسـتیابی بـه منافـع مـورد انتظـار طـی 
چرخـۀ عمـر بهره‌بـرداری اسـت. گـوروگ )2016( تأکیـد می‌کنـد کـه 
یـک پـروژه ممکـن اسـت از منظـر معیارهـای سـنتی »مثلـث آهنیـن« 
)زمـان، هزینـه، کیفیـت( موفق ارزیابی شـود، امـا در فاز بهره‌بـرداری به 
دلیـل ناکارآمدی‌هـای عملیاتـی، نارضایتـی ذی‌نفعـان و عـدم تطابـق با 

نیازهای واقعی جامعه، با شکست مواجه شود.
به‌ویـژه  نیمه‌تمـام،  پروژه‌هـای  کـه  سال‌هاسـت  خودمـان  کشـور  در 
پروژه‌هـای فرودگاهـی و مراکـز خریـد در شـهرهای بـزرگ کـه تـا مـرز 
بهره‌بـرداری پیـش رفته‌انـد، ولی به صـورت متروک نگهداری می‌شـوند، 
خودنمایـی می‌کننـد. در برخـی پروژه‌هـا، طراحی اولیه به گونه‌ای اسـت 
بلندمـدت  در  محیطـی  شـرایط  یـا  کاربـران  واقعـی  نیازهـای  بـا  کـه 
همخوانـی نـدارد. ایـن امر به عدم اسـتفادۀ مطلوب از پـروژه و در نهایت، 
کاهـش کارایـی آن می‌شـود. همچنیـن، بسـیاری از پروژه‌هـای عمرانـی 
فاقـد یـک برنامۀ مـدون و عملیاتی بـرای نگهداری، تعمیرات پیشـگیرانه 
سـریع‌تر  فرسـودگی  موجـب  غفلـت  ایـن  هسـتند.  به‌روزرسـانی  و 

تأسیسات و کاهش عمر مفید پروژه می‌شود. 
مطالعـات متعـدد نشـان داده‌انـد پروژه‌هـای عمرانـی در ایـران اغلـب به 
دلیـل عواملـی ماننـد برآوردهـای اولیـه نادرسـت، ضعـف در مدیریـت 
پـروژه و پیمانـکاران، و کمبـود بودجـه بـا شکسـت مواجـه می‌شـوند 

 .)Mohammadi & Saghaghi, 2021(
بررسی نمونۀ بین‌المللی: پروژۀ تونل کراس‌سیتی سیدنی

پـروژۀ تونـل عوارضـی کراس‌سـیتی سـیدنی )Cross City Tunnel( بـه 
طـول 2/1 کیلومتـر در سـال ۲۰۰۵ بـا هـدف کاهش ترافیک سـطحی و 
بهبـود وضعیـت زیسـت‌محیطی افتتـاح شـد. اگرچـه ایـن پـروژه از نظر 
فنـی و در چارچـوب محدودیت‌هـای زمانـی و هزینـه‌ای نسـبتاً موفـق 
تحویـل داده شـد، امـا در فـاز بهره‌برداری با شکسـتی کامل مواجه شـد. 
مطالعۀ ریشـه‌ای این شکسـت توسـط Chan و همکاران )2008( نشـان 

داد مهم‌ترین علل عبارت‌اند از:
پیش‌بینـی بسـیار خوش‌بینانـۀ تقاضای ترافیـک: برآورد اولیـه از تعداد ₋	

وسـایل نقلیـۀ اسـتفاده‌کننده از تونـل بیـش از دو برابـر مقـدار واقعـی 
بـود. ایـن خطای فاحش نـه از نقـص نرم‌افزارهای شبیه‌سـازی، بلکه از 
راننـدگان  »عادت‌هـای  و  بومـی«  سـفر  »الگوهـای  گرفتـن  نادیـده 
رفتـار  در  نهفتـه  ضمنـی  دانـش  یعنـی  می‌شـد،  ناشـی  سـیدنی« 
بـود  نشـده  لحـاظ  تصمیم‌گیـری  مدل‌هـای  در  محلـی  شـهروندان 

 .)Chan et al., 2008(
مکان‌یابـی نادرسـت دسترسـی‌ها و هماهنگـی ضعیـف با شـبکۀ معابر ₋	

موجـود: ورودی و خروجی‌هـای تونـل به گونه‌ای طراحی شـده بود که 
بـود.  ناخوشـایند  و  غیرطبیعـی  راننـدگان محلـی  از  بسـیاری  بـرای 

کارشناسـان حمل‌ونقـل بومی و راننـدگان باتجربـه حمل‌و‌نقل عمومی 
می‌توانسـتند ایـن نقـص را پیـش از سـاخت گوشـزد کننـد، امـا هیچ 

سازوکاری برای مشارکت آن‌ها در فرایند طراحی وجود نداشت.
نبـود سـازوکار انتقـال دانـش از بهره‌بـرداران محلی به طراحـان: تونل ₋	

بـدون حضـور اپراتورهـای جـاده‌ای، پلیـس راهـور و تیم‌هـای تعمیر و 
نگهـداری تونل‌هـای موجـود طراحـی شـد. در نتیجه، مشـکلاتی نظیر 
نقـاط کـور دیـد، چیدمان نامناسـب علائـم و ضعف در سیسـتم تهویۀ 

اضطراری در همان ماه‌های نخست بهره‌برداری ظاهر شد.
عـدم تـوازن توزیـع ریسـک: دولـت ریسـک تقاضـا را به طـور کامل بر ₋	

دوش کنسرسـیوم بخـش خصوصی گذاشـت، بـدون آنکه ابـزاری برای 
تعدیـل پیش‌بینی‌هـا بـر اسـاس داده‌هـای میدانـی یا تجربیـات محلی 
پیش‌بینـی کنـد )Chan et al., 2008(. اسـتدلال می‌کنند که شـرایط 
غیرقابـل پیش‌بینـی و برآوردهـای نادرسـت دولـت می‌توانـد مدیریت 
پـروژه را بـرای بخـش خصوصـی دشـوار و حتـی غیرممکن سـازد. در 
ایـن مواقـع دولـت باید وارد عمل شـود، مسـئولیت‌ها را تقسـیم کند و 

بر مشکلات فائق آید.
پیامدهـا: کاهـش شـدید درآمـد عوارضـی، ورشکسـتگی کنسرسـیوم 
عامـل، خـروج سـرمایه‌گذاران و تحمیـل زیـان خالـص بیـش از ۵۰۰ 
میلیـون دلار اسـترالیا بـه دولـت. درس اصلـی ایـن شکسـت آن بود که 
موفقیـت در فـاز بهره‌بـرداری نـه بـه دقـت محاسـبات مهندسـی، بلکـه 
به‌هم‌آمیختگـی دانـش فنـی بـا دانـش ضمنـی و تجربـی بهره‌بـرداران 

محلی گره خورده است.
برابرنهـادی بـا یـک پروژۀ مشـابه در ایـران: مطالعۀ مـوردی تونل نیایش 

تهران
بـرای ایجـاد قابلیـت درس‌آمـوزی بـرای ایـران، پـروژه تونـل نیایـش در 
تهـران )بـه طـول تقریبـی ۶ کیلومتـر، واقـع در منطقۀ 1 شـهرداری( به 
عنـوان نمونـه‌ای همسـان از نظـر کاربـری )تونـل شـهری( انتخـاب و بـا 
تونـل سـیدنی برابرنهاده شـده اسـت. تونل نیایـش تهران، تونلـی دو قلو 
از نـوع جـاده‌ای بـوده کـه در رسـوبات شـهر تهـران، بـه طـول کلی ۱۰ 
کیلومتـر و بـرای اتصـال بزرگـراه صدر بـه بزرگـراه نیایش، با اسـتفاده از 
 Motavakel Khosroshahi,( روش اتریشـی جدید احـداث شـده اسـت
et al. 2013(. سـاختگاه ایـن تونـل، محیطـی رسـوبی اسـت کـه تأثیـر 
حضـور و نوسـانات آب زیرزمینـی بـر پایـداری و دوام تونـل بسـیار حائز 

.)Ghorbani et al., 2012( اهمیت است
داده‌هـای مـورد نیـاز از مصاحبـه با خبـرگان این پژوهـش و گزارش‌های 
فنی منتشرشـده گردآوری شـد. جـدول ۱ خلاصۀ این مقایسـۀ نظام‌مند 

را نشان می‌دهد.

جدول ۱. مقایسۀ تطبیقی تونل کراس‌سیتی سیدنی و تونل نیایش تهران از نظر عوامل شکست در فاز بهره‌برداری

تونل نیایش تهرانتونل کراس‌سیتی سیدنیمعیار مقایسه

بسیار خوش‌بینانه، بدون توجه به پیش‌بینی تقاضا و الگوی کاربری
عاد‌ت‌های محلی

برآورد ترافیک ورودی کمتر از واقعیت، اما مهم‌تر عدم تحلیل صحیح الگوی ساعتی و 
روزانه بر اساس تجربۀ رانندگان تهرانی

مشارکت بهره‌برداران محلی در 
بسیار محدود نداشتطراحی

طراحی بدون مشورت با رانندگان غفلت از دانش ضمنی
عدم استفاده از تجربیات انباشته‌شده در تیم‌های بهره‌برداری تونل‌های قدیمی‌تر تهران محلی و تیم‌های تعمیر و نگهداری
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تونل نیایش تهرانتونل کراس‌سیتی سیدنیمعیار مقایسه

مشکلات عینی در فاز 
بهره‌برداری

عدم استقبال، کاهش درآمد، 
ورشکستگی

تهویه نامناسب در برخی مقاطع )Rafiei & Sturm, 2018(، آب‌گرفتگی‌های فصلی و 
 Motavakel Khosroshahi et al.,( مشکلات ناشی از نوسانات سطح آب زیرزمینی

)2013

عامل کلیدی شکست از منظر 
مدیریت پروژه

ضعف در پیش‌بینی رفتار کاربر و نادیده 
گرفتن دانش بومی همراه با توزیع 

نامتوازن ریسک

ضعف در انتقال دانش تجربی تیم‌های نگهداری تونل‌های ساخته‌شده پیشین به فاز 
طراحی و اجرای تونل نیایش

برابرنهـادی نشـان می‌دهـد در هـر دو پـروژه، نادیـده گرفتـن »دانـش 
ضمنـی« عامالن محلـی و بهره‌بـرداران میدانی مهم‌ترین خلأ مشـترک 

بوده است.
قربانـی و همـکاران )2012( طـی پژوهشـی نشـان دادنـد تونل‌زنـی در 
مناطـق شـهری دارای ویژگی‌هـا و محدودیت‌هـای خاصـی نسـبت بـه 
مناطـق روسـتایی اسـت کـه بایـد در طراحـی و حیـن سـاخت ایـن نوع 
زیرسـاخت‌ها مـورد توجه قرار گیرد. در پژوهش یادشـده سیسـتم پایش 
گسـترده بـا اسـتفاده از ابزارهای ژئوتکنیکـی، ژئودتیکی و سـازه‌ای برای 
پـروژه نیایـش طراحـی شـده و بـر اسـاس نتایـج پایـش، هشـدارهای 
احتمالـی، اقدامـات متقابـل و بهینه‌سـازی‌های متعدد طراحی ارائه شـد. 

با این‌حال، مشکلات فاز بهره‌برداری همچنان پابرجا ماند.
رفیعـی و اسـترم )2018( نیز بـا مطالعۀ موردی تونل نیایش، به بررسـی 
مشـکلات ناشـی از تخلیـۀ هـوای آلـوده از تونل‌هـا بـه محیط زیسـت با 
تمرکـز ویـژه بـر مناطق مسـکونی پرداختنـد. نتایج شبیه‌سـازی انتشـار 
مونوکسـید کربـن در نزدیکـی پورتال‌هـای تونـل نشـان داد مدیریـت 
آلاینده‌هـا در تونل‌هـای شـهری یـک چالـش بـزرگ اسـت و اقدامـات 
پیشـگیرانه در داخـل یـا خـارج تونل مورد نیاز اسـت. این مسـئله بیانگر 
اثـرات  بـه  کافـی  توجـه  عـدم  و  تهویـه  سیسـتم  طراحـی  در  ضعـف 

زیست‌محیطی فاز بهره‌برداری در مرحلۀ طراحی است.
نقـش غفلـت از تجربـۀ محلـی و دانـش ضمنی بـه عنوان یکـی از دلایل 

اصلی عدم موفقیت مدیریت پروژه در برخی از پروژه‌ها در ایران
در ایـن پژوهـش، بـا مـرور نظام‌منـد ۲۳ مقالـه و مصاحبـه بـا ۱۵ خبره 
مدیریـت پـروژه در ایـران، مشـخص شـد که »عـدم بهره‌گیـری از دانش 
تجربـی و ضمنـی کارشناسـان محلـی، بهره‌بـرداران و تیم‌هـای تعمیـر و 
نگهـداری در مراحـل طراحـی و برنامه‌ریـزی« یکی از شـش مقولۀ اصلی 
عوامـل عـدم موفقیـت در فـاز بهره‌بـرداری اسـت. یـک خبره بـا بیش از 
۱۸ سـال سـابقۀ مشـاوره در پروژه‌هـای صنعـت سـاخت ایـران، در ایـن 
نبـود  اولیـه،  مهندسـی  و  در طراحـی  داشـت: »ضعـف  اظهـار  زمینـه 
هماهنگـی بیـن واحد سـاخت و بهره‌بـردار، تغییرات گسـترده طی پروژه 
بـدون ارزیابـی اثـرات بلندمـدت، عـدم پیش‌بینـی تعمیـرات و نگهداری 
در مرحلـۀ طراحـی، ضعـف در مدیریـت کیفیـت اجـرا، مشـکلات تأمین 
مالـی و تأخیـر در پرداخت‌هـا، کمبـود داده‌هـای واقعـی عملیـات بـرای 

تصمیم‌گیری از مهم‌ترین عوامل هستند.«
همیـن خبره در تشـریح یک نمونۀ عینی از شکسـت در فـاز بهره‌برداری 
بـا وجـود موفقیت در سـاخت، گفت: »در یکی از پروژه‌های بیمارسـتانی، 
از  پـس  امـا  پیشـرفت،  برنامـۀ  طبـق  همه‌چیـز  سـاخت  مرحلـۀ  در 
بهره‌بـرداری مشـکلات زیـر ایجـاد شـد: سیسـتم تأسیسـات مکانیکـی 
مطابـق بـا نـوع بهره‌بـرداری واقعی نبود، بـه دلیل انتخـاب تجهیزات غیر 
اسـتاندارد هزینـۀ نگهـداری چنـد برابـر شـد، نقشـه‌ها و اسـناد تحویلی 

ناقص بودند و تیم بهره‌بردار دسترسی به داده‌های لازم نداشت.«
همچنیـن، وی بـه نقـش آمـوزش و تحویـل دانـش اشـاره کـرد، »نبـود 

آمـوزش کافـی نیروهـای بهره‌بـردار و تحویـل ناقص اسـناد و مـدارک از 
چالش‌هـای اصلـی اسـت. کمبـود دانـش و تجربـه در تیـم بهره‌بـرداری 
یکـی از دلایـل اصلـی شکسـت اسـت. بسـیاری از پروژه‌هـا بـدون برنامۀ 
بـا 15 سـال سـابقۀ  دیگـری  داده می‌شـوند. خبـره  تحویـل  آمـوزش 
تصفیه‌خانـۀ  پروژه‌هـای  از  یکـی  در  نیروگاهـی  پروژه‌هـای  مدیریـت 
فاضالب، اشـاره کرد :»تجهیـزات دقیقاً بر اسـاس کاتالوگ‌هـای اروپایی 
بـا  سـال‌ها  کـه  محلـی  اپراتورهـای  امـا  شـد،  نصـب  و  خریـداری 
ایـن  کـه  گفتنـد  بارهـا  بودنـد،  کـرده  کار  قدیمـی  تصفیه‌خانه‌هـای 

سنسورها با کیفیت برق و نوسانات ولتاژ ما سازگار نیست.«
در برخـی پروژه‌هـای عمرانـی در ایـران نـه بـه دلیـل »کمبـود دانـش 
مهندسـی«، بلکـه بـه دلیـل نادیـده گرفتـن دانـش تجربـی کسـانی که 
قـرار اسـت پـروژه را »زنـده نگـه دارنـد«، شکسـت می‌خورند. تـا زمانی 
کـه تجربـۀ کارشـناس محلـی و بهره‌بـردار میدانـی بـه اندازۀ محاسـبات 
نرم‌افـزاری اعتبـار نهـادی نداشـته باشـد و نظـام مدیریـت دانـش پروژه 
فاقـد سـازوکارهای الـزام‌آور بـرای ثبت، انتقـال و به‌کارگیـری این دانش 
ضمنـی باشـد )Jafari & Love2016(، ایـن شکسـت‌های هزینه‌بر در فاز 

بهره‌برداری تکرار خواهد شد.

3. روش‌شناسی پژوهش
هـدف اصلي ايـن تحقيق، شناسـايي و اولويت‌بندي معيارهـاي تأثير‌گذار 
در عـدم موفقيـت پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در فـاز بهره‌بـرداري بـا 
وجـود موفقيـت پـروژه از منظر مديريت پروژه اسـت. ماهيـت آن، از نوع 
توسـعه‌اي اسـت و بر اسـاس رويکرد، از نوع توصيفي اسـت. شـيوۀ انجام 
ايـن تحقيـق بـه صـورت کيفي اسـت. توضيح اينکـه پژوهش شـيوه‌هاي 
کيفـي نوعـي اسـتراتژي پژوهشـي يـا روش‌شناسـي بـراي گـردآوري، 
تحليـل و ترکيـب اطلاعـات مقالات گذشـته و مصاحبه با خبرگان اسـت 
کـه بـراي فهـم مسـائل پژوهشـي در زمـان انجـام يـک پژوهـش مـورد 
اسـتفاده قـرار مي‌گيـرد. روش تحقيـق نيـز بـه ‌صـورت ترکيبـي از نـوع 
کثرت‌گرايـي در داده‌هـا بـوده اسـت کـه بـه محقـق امـکان داد تـا بـا 
ترکيـب داده‌هـاي کيفـي و کمـي، تحليل جامعـي از پروژه‌هـاي عمراني 
و فـاز بهره‌بـرداري ارائـه دهـد. جامعـۀ آمـاري پژوهـش در بخـش کيفي 
شـامل دو گـروه بـود 1- مقالات منتخـب از پايگاه‌هـاي اطلاعاتي داخلي 
)مـگ ايران، سـيويليکا، مجلات نور( و خارجـي Elsevier و Emerald بر 
 -2 گرفته‌شـده؛  نظـر  در  معيارهـاي  و  نظام‌منـد  مـرور  روش  اسـاس 
تعدادي از خبرگان دانشـگاهي )اسـاتيد مديريـت( و متخصصان مديريت 
پـروژه، کـه دانـش لازم را در ايـن زمينـه داشـتند و بـا تعـداد 20 نفـر 
مصاحبـه انجـام شـد، ولـی پاسـخ‌های 15 نفـر مناسـب ادامـۀ کار بـود. 
اطلاعـات جمع‌آوری‌شـده از طریـق تحلیـل محتـوی بررسـی و کدهـای 
مـوارد  و  شـد  نهایـی  بررسـی   MaxQDA نرم‌افـزار  طریـق  از  حاصـل 

تکراری ادغام و مدل نهایی ترسیم شد.
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4. بحث و نتیجه‌گیری
تأثيرگـذار در عـدم  اولويت‌بنـدي معيارهـاي  و  بـرای شناسـايي  ابتـدا 
منظـر  از  بهره‌بـرداري  فـاز  در  سـاخت  صنعـت  پروژه‌هـاي  موفقيـت 
مديريـت پـروژه و همچنیـن راهکارهـای مؤثـر، لازم اسـت به شناسـایی 
عوامـل اصلـی از طریـق مطالعـه و مصاحبـه پرداخته شـود. در راسـتای 
دسـتيابي بـه اهـداف تحقيـق از طریق مـرور نظام‌منـد تعـداد 23 مقالۀ 
مؤثـر شناسـایی و بـا 15 خبـره مصاحبه شـد )15 نفر از خبرگان شـامل 
ترکیبـی از اعضـای فعـال در حرفه و بـا رده‌های مختلف شـغلی به روش 
نمونه‌گیـری هدفمنـد از نـوع در دسـترس انتخـاب شـدند(. معیارهـای 

انتخـاب خبـرگان شـامل سـه مورد بـود: الف( داشـتن تخصـص لازم در 
زمینـۀ مدیریـت پـروژه؛ ب( سـابقۀ کاری بیـش از پنـج سـال در حـوزۀ 
مدیریـت پـروژه؛ ج( داشـتن مـدرک کارشناسـی ارشـد یـا دکتـری در 

رشتۀ مدیریت پروژه.
صحبت‌هـای  از  خلاصـه‌ای  مصاحبـه،  از  بخـش  هـر  از  پـس 
توسـط  برداشت‌شـده  کلیـدی  نـکات  و  شـد  تهیـه  مصاحبه‌شـوندگان 
مصاحبه‌گـر بـرای تأییـد یـا رد، بـه آن‌هـا بازخورد داده می‌شـد یـا برای 
بحـث بیشـتر بررسـی می‌شـد. این فراینـد به افزایـش روایـی مصاحبه‌ها 

کمک می‌کرد. تمامی مصاحبه‌ها در یک جلسه به پایان رسیدند.

جدول 2. اسامی خبرگان مورد مصاحبه

سن سابقه )سال( تحصیلات جنسیت شماره

بالای 50 سال بيشتر از 30 سال دکتری مرد In1

بالای 50 سال بيشتر از 30 سال دکتری مرد In2

بین 40 تا 50 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In3

بین 40 تا 50 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In4

بالای 50 سال بین 20 تا 30 سال فوق‌لیسانس مرد In5

بین 30 تا 40 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In6

بین 30 تا 40 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In7

بالای 50 سال بيشتر از 30 سال فوق‌لیسانس مرد In8

بین 40 تا 50 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In9

بین 40 تا 50 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس زن In10

بین 30 تا 40 سال بین 20 تا 30 سال فوق‌لیسانس مرد In11

بین 40 تا 50 سال بین 20 تا 30 سال فوق‌لیسانس مرد In12

بالای 50 سال بین 20 تا 30 سال دکتری مرد In13

بین 40 تا 50 سال بین 20 تا 30 سال فوق‌لیسانس زن In14

بین 30 تا 40 سال بین 10 تا 20 سال فوق‌لیسانس مرد In15

درنهایـت 59 شـاخصه در 8 مقولۀ اصلـی به عنوان معيارهـاي تأثيرگذار 
در عـدم موفقيـت پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در فـاز بهره‌بـرداری و 45 
بهينـه کـردن و  بـه عنـوان راهکارهـاي  شـاخصه در 8 مقولـۀ اصلـی 
جلوگيـري از شکسـت پروژه‌هـا در فـاز بهره‌برداري شناسـایی شـدند که 
در جدول‌هـای 1 و 2 قابـل ملاحظـه هسـتند، ایـن شـاخصه‌ها از طریق 
تحلیـل محتـوی تأیید و نمودارشـان با نرم‌افزار MAXQDA ترسـیم شـد، 
کـه در شـکل‌های 1 و 2 قابـل ملاحظـه هسـتند. تحقيقـات پيشـين در 
زمينـۀ شناسـايي و اولويت‌بنـدي معيارهـاي تأثير‌گذار در عـدم موفقيت 
پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در فـاز بهره‌بـرداري از منظر مديريـت پروژه 
و ارائـۀ راهکارهـاي مؤثـر عمدتـاً بـر جنبه‌هـاي خـاص يـا محـدود ايـن 

مفهـوم تمرکـز داشـته‌اند و مدل‌هـاي ارائه‌شـده، گاهي توانايـي جامعيت 
در پوشـش کليـۀ عوامـل مؤثـر را نداشـته‌اند. در ايـن تحقيـق، مدلـي 
جامـع و يکپارچـه براي شناسـايي معيارهاي تأثير‌گـذار در عدم موفقيت 
پروژه‌هـاي صنعـت سـاخت در فـاز بهره‌بـرداري از منظر مديريـت پروژه 
و ارائـۀ راهکارهـاي مؤثـر ارائـه شـده که شـامل تمامـي ابعاد کليـدي، از 
جملـه مديريـت عملکـرد سـازماني اسـت. اين مـدل مي‌تواند بـه‌ عنوان 
يـک چارچـوب جديـد در ادبيـات علمي و عملي بـراي تحليـل و ارتقاي 
سـاير  در  بهره‌بـرداري  فـاز  در  سـاخت  صنعـت  پروژه‌هـاي  موفقيـت 

پروژه‌هاي ساخت حساس و پيچيده مورد استفاده قرار گيرد.
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جدول 3. دسته‌بندی کدهای معيارهاي تأثيرگذار در عدم موفقيت پروژه‌هاي صنعت ساخت در فاز بهره‌برداری 

مولفهکد باز

بی‌توجهی به نیازهای واقعی بهره‌بردار در مرحلۀ طراحی و اجرا

ضعف در طراحی و مهندسی اولیه

کیفیت پایین ساخت و مصالح افزایش هرینۀ بهره‌برداری

طراحی غیراقتصادی و غیرپایدار پروژه

انتخاب نامناسب فناوری یا تجهیزات مورد استفاده

کیفیت پایین ساخت و مصالح در ساخت پروژه

بی‌توجهی به وضعیت رطوبت و خوردگی ناشی از آب‌و‌هوا هنگام ساخت

کمبود اموزش نیروهای متخصص در تیم بهره‌برداری

عوامل مرتبط با مدیریت منابع انسانی در 
بخش تعمیر و نگهداری

کم بود نیروهای متخصص با سابقۀ کاری مرتبت و دانش فنی

نبود دستورالعمل‌های شغلی و حقوقی روشن

ضعف در ارتباطات و کار گروهی تیم بهره‌برداری

تغییر مستمر مدیران کلیدی طی پروژه

کمبود مهارت و تجربۀ تیم مدیریتی

آموزش ناکافی نیروهای بهره‌بردار

از دست رفتن نیروهای متخصص تیم بهره‌برداری به علل مختلف

نبود سیستم آموزشی مستمر برای تیم بهره‌بردار

تغییرات مکرر مالک یا بهره‌بردار و استفاده از افراد غیر متخصص

ضعف در دانش مدیریت بهره‌برداری 

فقدان سیستم مدیریت ریسک و دانش

نبود مدیر متخصص در فاز بهره‌برداری

عدم ارزیابی عملکرد پروژه به صورت مجزا توسط تیم نظارت

وابستی بیش از حد به پیمانکاران بیرونی به جای تقویت تیم تعمیر و نگهداری

ناهماهنگی در ثبت اطلاعات پروژه )مانند اطلاعات گارانتی، فنی و کاربری(

عدم هماهنگی بین مدیران و ذی‌نفعان

عوامل مرتبط با ذی‌نفعان

فقدان برنامه انتقال دانش بین فاز ساخت و بهره‌برداری

ضعف در ارتباطات افقی و عمودی پروژه

استراتژی برای مدیریت انتظارات ذی‌نفعان

تضاد منافع بین ذی‌نفعان پروژه

ناهماهنگی بین کارفرما، پیمانکار و مشاور و بهره‌بردار

ناکارآمدی قراردادهای مالی و حقوقی

اسفند 1405

دوره 7، شماره 12

123

JUEP.net

آیتی ح.ر. و همکاران



مولفهکد باز

برآورد نادرست هزینه‌ها و جریان نقدی 

مشکلات مالی و اقتصادی

نبود مدل درآمدی پایدار در بهره‌برداری )شارژ، اجاره، تبلیغات و ...(

کمبود منابع مالی در فاز بهره‌برداری و نگه‌داری

عدم کارایی تأمین مالی از تریق وام‌های دولتی و بانک‌ها با توجه به تورم

ناسازگاری فرهنگی به مدل‌های تأمین مالی بهر‌برداری مشاعات مانند شارژ

هزینه‌بر شدن اصلاحات پس از بهره‌برداری برای رسیدن به استانداردها

ناکارامدی تأمین مالی از طریق قراردادها پیش فروش و مشارکتی در بخش خصوصی

تغییر در کاریری ساختمان و تجهیزات و افزایش هزینه‌ها

تغییرات غیرقابل پیش‌بینی در عوامل 
محیطی و اجتماعی

تغییرات کلان سیاسی و مدیریتی و تصمیمات بالادستی در کشور

بی‌توجهی به تغییر نیازها و سبک زندگی جامعه

عوامل کالان سیاسی تأثیرگذار بر روند بازار مسکن

مقاومت اجتماعی یا فرهنگی در پذیرش پروژه

عدم هماهنگی با اقلیم و پایداری زیست‌محیطی

فشارهای سیاسی یا مقررات محیطی

ناسازگاری فرهنگی و اجتماعی با محل اجرا

مکان‌یابی نادرست پروژه

بی‌توجهی به بافت فرهنگی و اقتصادی جامعه

عدم ثبات سیاسی و اقتصادی

فقدان سناریوهای جایگزین و تحلیل ریسک بهره‌برداری

نبود تحلیل جامع از محیط پروژه 

نبود برنامه استراتژیک و دستورالعمل‌های 
بهره‌برداری

نبود برنامۀ بلندمدت بهره‌برداری و نگهداری

عدم تعیین سازمان یا مسئول مشخص برای بهره‌برداری و تعمیر و نگهداری 

مدیریت ریسک بودجه و هرینه با توجه به افزایش تورم و تغییرات نرخ ارز

نبود شناسنامۀ تجهیز و اطلاعات مربوط به نگهداری پیشگیرانه

با بینی و به‌روزرسانی مدیریت ریسک در مبانی طراحی و اهداف کلان پروژه

ضعف در تصمیم‌گیری و سیاست‌گذاری استراتژیک

نبود استانداردهای تعمیر و نگهداری در مجموعه

عدم اجرای دستورالعمل‌های ایمنی و 
استاندارد

هماهنگ نبودن سیستم‌های مکانکی و برقی

عدم اجرای صحیح برنامه‌ها و استراتژی‌های ایمنی توسط تیم بهره‌بردار

)BIM, QMS( عدم رعایت مستند سازی مداوم با استفاده از ابزارهای کنترل مدرن

فقدان دستورالعملهای ایمنی واستاندارد مدیریت ریسک و دانش پروژه
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جدول 4. دسته‌بندی کدهای راهکارهاي بهينه کردن و جلوگيري از شکست پروژه‌ها در فاز بهره‌برداري

مؤلفهکد باز

ایجاد بانک اطلاعاتی تاریخچۀ خرابی‌ها و به‌کارگیری آن در تحلیل‌های پیش‌بینی‌پذیر

مدیریت نگهداشت و تعمیرات به‌ عنوان 
زیربنای کارایی پروژه

برنامه‌ریزی RBI ‏)Inspection Based Risk( برای تجهیزات پرریسک

اجرای مانیتورینگ با حسگرها برای ماشین‌آلات حیاتی

Criticality Analysis طراحی برنامه نگهداشت بر اساس

راه‌اندازی سیستم Permit to Work برای کنترل فعالیت‌های تعمیراتی

PMO2000 یا RCM2 مطابق PM استانداردسازی فرایندهای

ایجاد Asset Register دقیق شامل تمام دارایی‌ها با کدگذاری استاندارد

مدیریت دارایی‌ها و نقش استاندارد در موفقیت 
بهره‌برداری

محاسبه TCO ‏)Total Cost of Ownership( برای برنامه‌ریزی مالی بهتر

)Life Cycle Costing(‏ LCC استفاده از مدل‌های

تعیین استراتژی‌های متفاوت برای مدیریت دارایی‌ها 

همگام‌سازی سیستم دارایی‌ها با ERP سازمان

ISO 55000 اجرای ممیزی‌های دوره‌ای انطباق با

برگزاری دوره‌های آموزش عملی در کنار آموزش تئوری

انتقال دانش و انطباق با الزامات قانونی

تهیۀ چک‌لیست‌های عملیاتی بهره‌برداری سفارشی‌سازی‌شده برای هر تجهیز

)Pre-Startup Safety Review(‏ PSSR انجام تست‌های

ایجاد بانک مستندات دیجیتالی و به‌روزرسانی منظم

ثبت علائم جهت پیگیری تا رفع کامل

PMBOK تدوین برنامه چک‌لیست‌های عملیاتی مطابق استانداردهای

توسعۀ سیستم ایمنی جهت کاهش خطای انسانی

مدیریت ایمنی، سلامت و محیط‌ زیست و 
کاهش ریسک‌های بهره‌برداری

انجام HAZOP و HIRA برای فرایندهای بهره‌برداری

ایجاد تیم آموزش‌دیده اورژانسی 

برگزاری مانورهای اطفای حریق و بحران

پایش محیط ‌زیست: کنترل آلودگی صوتی، پساب، پسماند و انتشارها

مدیریت بار پیک و کنترل هوشمند

بهینه‌سازی انرژی و توسعۀ بهره‌برداری پایدار
AI اجرای مدل‌های پیش‌بینی مصرف انرژی با

پایش بهره‌وری تجهیزات بزرگ )بویلر، چیلر، کمپرسور(

تحلیل هزینه‌های نگهداشت به تفکیک دارایی/منطقه/پیمانکار

تعیین Min/Max Stock برای اقلام مصرفی

مدیریت قطعات یدکی و انبار

تحلیل ABC و VED برای اولویت‌دهی موجودی‌ها

استفاده از سیستم RFID یا بارکد برای رهگیری

ایجاد قراردادهای VMI با تأمین‌کنندگان

توسعۀ سیستم هشدار اتمام موجودی

نگهداری شرایط محیطی مناسب برای قطعات حساس
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مؤلفهکد باز

ارزیابی فنی ـ مالی سالانه پیمانکاران

مدیریت پیمانکاران و قراردادهای خدمات

تدوین معیارهای HSE و کیفیت برای پیمانکاران

ایجاد سیستم امتیازدهی و ارزیابی سالانه

الزام به گزارش‌گیری دیجیتال و ثبت اطلاعات در دفاتر خاص

نگهداشت توافق‌نامه‌های سطح خدمات بین واحدهای داخلی

اجرای ممیزی داخلی برای آماده‌سازی بازرسی‌های رسمی

مدیریت اسناد قانونی و گواهی‌نامه‌ها با نرم‌افزار

ایجاد مدل پیش‌بینی بودجه

برنامه‌ریزی سرمایه‌ای مدیریت کاربران و 
بهره‌برداران

اولویت‌بندی سرمایه‌گذاری‌ها

طراحی نقشۀ راه ۵سالۀ بهبود دارایی‌ها

تحلیل ROI پروژه‌های انرژی و نگهداشت پیش‌بینی‌پذیر

ایجاد صندوق ذخیرۀ مالی برای خرابی‌های بزرگ )شارژهای مالکانه(

نمودار 1. دسته‌بندی کدهای اصلی و معیارهای تأثير‌گذار در عدم موفقيت پروژه‌هاي صنعت ساخت در فاز بهره‌برداری
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نمودار 2. دسته‌بندی کدهای اصلی و معیارهای تأثيرگذار راهکارهاي بهينه کردن و جلوگيري از شکست پروژه‌ها در فاز بهره‌برداري

5. بحث و نتیجه
بـر اسـاس سـؤال اول تحقيـق عوامـل کـه چـه عواملـي باعـث عـدم 
دسـتيابي بـه موفقيـت در پروژه‌هـاي سـاختماني در فـاز بهره‌بـرداري 
مي‌شـود؟ مشـخص شـد کـه 59 شـاخصه مؤثر هسـتند و همـۀ آن‌ها از 
روايـي مناسـب برخوردار‌نـد. بـا مـرور ادبيـات پژوهشـي، چنـد دسـته 
فـاز  در  شکسـت  ريشـه‌هاي  مهم‌تريـن  بـه ‌عنـوان  کليـدي  عامـل 

بهره‌برداري شناخته شده‌اند:
1-برنامه‌ريزي و مديريت ضعيف پروژه در فازهاي اوليه

2-طراحي نامناسب، اشتباهات طراحي يا تغييرات مکرر در طراحي
3-نقـص در تخصيـص و مديريـت منابـع: نيـروي انسـاني، نيـروي ماهر، 

مصالح و تجهيزات
4-نقص در نظارت، کنترل کيفيت و مديريت سايت در فاز اجرا

5-ضعـف در ارتباطـات و هماهنگـي ميـان ذي‌نفعـان پـروژه )کارفرمـا، 
پيمانکار، مشاور، ناظر و..(

6-تمرکـز کوتاه‌مـدت بـر تحويـل سـاخت به جـاي نگـرش بلندمدت به 
بهره‌برداري و نگهداري

7-ريسـک‌هاي محيطـي و عوامل بيروني، شـامل نوسـان قيمـت مصالح، 
شـرايط نامسـاعد اقتصـادي يـا سياسـتي، وضعيـت مالـي پيمانـکار يـا 

کارفرما
نتايـج ايـن تحقيـق بـا نتايـج تحقيق‌هـاي )Behboudi & Fili, 2024(‏، 
و   )Zhang et al., 2024( )Zeinalian & Maghareh Abed, 2022‏‌(‏، 
)Komurlu et al., 2024( همسـو اسـت. در تبييـن ايـن نتيجـه مي‌توان 
گفـت کـه پروژه‌هـاي سـاختماني معمـولاً در سـه فـاز اصلـي طراحـي، 
بهره‌بـرداري  فـاز  مي‌شـوند؛  طبقه‌بنـدي  بهره‌بـرداري  فـاز  و  سـاخت 
بيشـترين دورۀ زمانـي را طـی عمـر پـروژه اشـغال مي‌کنـد و عملکـرد 
بلندمـدت سـاختمان از جملـه دوام سـازه، کيفيـت فيزيکـي، کيفيـت 
زندگـي يـا بهره‌بـرداري، هزينه‌هـاي نگهـداري و رضايـت ذي‌نفعـان ـ 
عمدتـاً در ايـن فـاز تعيين مي‌شـود. بنابرايـن، موفقيت واقعـي يک پروژۀ 
سـاختماني نبايـد فقـط بـه زمـان تحويـل، هزينـه يا پيشـرفت سـاخت 
خلاصـه شـود، بلکه بايـد دوام، کارايي و پايـداري عملکرد سـاختمان در 

ايـن، شـواهد  بـا وجـود  نيـز مـد نظـر قـرار داد.  دورۀ بهره‌بـرداري را 
پژوهشـي نشـان مي‌دهنـد بسـياري از پروژه‌هـاي سـاختماني پـس از 
تحويـل يعنـي در فـاز بهره‌بـرداري دچـار مشـکلات متعـدد مي‌شـوند؛ 
کيفيـت پاييـن سـازه يـا تأسيسـات، نياز بـه تعمير يـا اصلاحـات مکرر، 
هزينه‌هـاي نگهـداري بـالا يـا نارضايتـي کاربـران از وضعيت سـاختمان. 
ايـن »ناکامـي در فـاز بهره‌بـرداري« اغلـب بازتـاب نقص‌هايـي اسـت که 
نظـارت( رخ داده‌انـد؛  اجـرا،  پيشـين )طراحـي، مديريـت،  در مراحـل 
بنابرايـن تحليـل عوامل مؤثر بر اين شکسـت ضروري اسـت تـا بتوان در 
در  معاصـر  مطالعـات  کـرد.  پيشـگيري  آن  بـروز  از  آينـده  پروژه‌هـاي 
صنعـت سـاختمان نشـان مي‌دهند شکسـت پروژه‌هـا نه تنهـا در مرحلۀ 
سـاخت، بلکـه در عملکـرد بلندمـدت سـاختمان نيـز بـروز ميي‌ابـد و 
دلايـل آن بسـيار متنوع هسـتند؛ از مديريـت ضعيف، تغييـرات طراحي، 
بـرآورد اوليـه نادرسـت، تـا کيفيـت پاييـن اجـرا و نظـارت ناکافـي. بـر 
اين‌اسـاس، پـروژه بايـد بـه ‌صـورت زنجيـره‌اي از طراحي تـا بهره‌برداري 
و نگهـداري مديريـت شـود و معيارهـاي موفقيـت پـروژه نيـز فراتـر از 
تحويـل فيزيکـي سـاختمان تعريـف شـود. چنيـن ريسـک‌هايي اگـر در 
برنامه‌ريـزي لحـاظ نشـوند يـا مديريـت ريسـک ضعيـف باشـد، ممکـن 

است پروژه پس از تحويل نيز نتواند پايداري لازم را حفظ کند.
بـر اسـاس سـؤال دوم تحقيـق چـه راهکارهايـي بـراي بهينـه کـردن و 
دارنـد؟  وجـود  بهره‌بـرداري  فـاز  در  پروژه‌هـا  شکسـت  از  جلوگيـري 
مشـخص شـد 45 شـاخصه مؤثر هسـتند و همۀ آن‌ها از روايي مناسـب 

برخوردار هستند.
عنـوان  بـه‌  کليـدي  عامـل  دسـته  چنـد  پژوهشـي،  ادبيـات  مـرور  بـا 
شکسـت  از  جلوگيـري  و  کـردن  بهينـه  بـراي  راهکارهـاي  مهم‌تريـن 

پروژه‌ها در فاز بهره‌برداري شناسايي شده‌اند:
1-تعهد مديريت عالي و پشتيباني سازماني

2-نظارت دقيق بر کيفيت و تضمين کيفيت در دورۀ ساخت و تحويل
3-تدوين و اجراي برنامۀ نگهداري و بهره‌برداري

4-توانمندسـازي و ارتقـاي مهـارت تيـم بهره‌برداري / نگهـداري و انتقال 
دانش فني
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5-تعريـف شـاخص‌هاي موفقيـت فراتـر از سـاخت بـا تمرکز بـر عملکرد 
در بهره‌برداري )عملکرد، رضايت ذي‌نفعان، دوام، پايداري(

و  برنامه‌ريـزي  مديريـت،  نويـن  ابزارهـاي  و  روش‌هـا  از  6-اسـتفاده 
تکنولـوژي )از جملـه BIM و ديجيتالي‌سـازي( بـراي بهبـود عملياتـي و 

نگهداري ساختمان
7-تعامـل و هماهنگـي موثـر ميـان ذي‌نفعان )مالـک، پيمانکار، مشـاور، 
بهره‌بـردار و تيـم نگهـداري( و شـفافيت در قراردادهـا و تعهـدات پس از 

تحويل
 Sheikhzadegan Khiavi et( نتايـج اين تحقيـق بـا نتايـج تحقيق‌هـاي
 Zoufa & Ochieng,( و )Rahimi Salkuyeh et al., 2020( ،‏)al., 2023
2017( همسـو اسـت. در تبييـن ايـن نتيجـه مي‌تـوان گفت که بـا پايان 
فـاز سـاخت و تحويـل فيزيکـي پـروژه، سـاختمان وارد فـاز بهره‌برداري 
مي‌شـود؛ ايـن دوره اهميـت ويـژه‌اي دارد، زيـرا عملکـرد بلندمـدت بنـا 
شـامل دوام سـازه، کيفيت تأسيسـات، رضايـت بهره‌بـرداران، هزينه‌هاي 
مي‌شـود.  تعييـن  مرحلـه  ايـن  در  بهره‌بـرداري  پايـداري  و  نگهـداري 
موفقيـت واقعـي پـروژۀ سـاختماني زمانـي تحقـق ميي‌ابـد که پـروژه نه 
تنهـا بـه ‌صـورت مؤثر اجـرا و تحويل شـود، بلکـه در فاز بهره‌بـرداري نيز 
کارايـي، پايايـي و رضايـت ذي‌نفعـان را تأميـن کنـد. بخش عمـده‌اي از 
مشـکلات فـاز بهره‌بـرداري ناشـي از ضعف‌هـاي مرحلـۀ سـاخت و نبـود 
نظـارت کيفـي در اجراسـت. پژوهش‌هـا نشـان مي‌دهـد اجـراي نظـام 
کنتـرل کيفيـت و تضميـن کيفيـت در مراحـل سـاخت مي‌توانـد اثـرات 
مثبـت قابـل‌ توجهـي بـر عملکـرد پـروژه در بهره‌بـرداري داشـته باشـد. 
بنابرايـن، بـراي تضمين موفقيت پـروژه در فاز بهره‌برداري، لازم اسـت از 
همـان مراحـل اوليـه برنامه‌ريـزي، طراحـي، اجـراي پـروژه و تحويـل 
چارچوبـي جامـع و »چرخـۀ عمـر پـروژه لحـاظ شـود؛ بـه‌ بیـان ديگـر، 
موفقيـت پـروژه نبايـد فقـط در زمان تحويل سـاختمان سـنجيده شـود، 
بلکـه کارايـي، دوام و رضايـت بهره‌بـرداران طـی عمـر بهره‌بـرداري نيـز 
بايـد جـزء شـاخص‌هاي موفقيت باشـد. همچنيـن مطالعات اخير نشـان 
داده‌انـد توجـه بـه ايـن عوامـل اعـم از مديريـت، کيفيت، طراحـي، توان 
فنـي تيـم، و پشـتيباني از بهره‌بـرداري باعـث افزايـش احتمـال موفقيت 

پروژه هنگام بهره‌برداري مي‌شود.

1.5. پیشنهادها
کارفرمايـان و پيمانـکاران پيـش از تحويـل پـروژه، يـک برنامـۀ رسـمي 
شـامل دسـتورالعمل عملکرد تجهيـزات، زمان‌بندي بازديدهـاي دوره‌اي، 
فهرسـت قطعـات يدکي و روش‌هـاي رفع عيب تهيه و تدويـن کنند. اين 
و  کنـد  جلوگيـري  زودهنـگام  خرابي‌هـاي  بـروز  از  مي‌توانـد  اقـدام 

هزينه‌هاي نگهداري را در بلندمدت کاهش دهد.
عـدم هماهنگـي ميـان تيم‌هاي طراحـي، سـاخت و بهره‌بـرداري موجب 
عـدم انطبـاق عملکـرد پـروژه بـا نيازهـاي واقعي بهره‌بـرداران مي‌شـود. 
مطالعـات چرخـۀ عمـر پروژه تأکيـد دارند که مشـارکت بهره‌بـرداران در 
در  مشـکلات  کاهـش  باعـث  سـاخت،  و  طراحـي  ابتدايـي  مراحـل 
ايـن  .پيشـنهاد مي‌شـود جلسـات منظـم ميـان  بهره‌بـرداري مي‌شـود 
تيم‌هـا برگـزار شـده و تصميمـات کليـدي بـا توجـه بـه نيازهـاي دورۀ 

بهره‌برداري اتخاذ شود.
پژوهش‌هـا يکـي از عوامـل مؤثـر بـر عـدم موفقيـت پروژه‌هـا را انتخـاب 
پيمانـکاران و مشـاوران فاقـد تجربـه و صلاحيـت فنـي معرفـي کرده‌اند. 
توصيـه مي‌شـود فراينـد انتخـاب بـر مبنـاي معيارهـاي کيفـي، سـوابق 
اجرايـي، تـوان فنـي و گواهي‌نامه‌هـاي اسـتاندارد انجـام شـود تـا از بروز 

مشکلات در مرحله بهره‌برداري جلوگيري شود.
انتخـاب تجهيـزات ارزان‌قيمـت و کـم‌دوام يکـي از عوامل اصلـي افزايش 
هزينه‌هـاي بهره‌بـرداري و نگهـداري اسـت. به‌کارگيـري تحليـل هزينـۀ 

چرخـۀ عمـر مي‌توانـد بـه انتخـاب تجهيـزات باکيفيت‌تـر و مناسـب‌تر 
بـراي بهره‌بـرداري منجر شـود توصيه مي‌شـود کارفرمايـان و طراحان از 

اين روش به‌ عنوان ابزار تصميم‌سازي استفاده کنند. 
در تمـام مراحـل پـروژه، از امکان‌سـنجی و طراحـی گرفتـه تا سـاخت و 
بهره‌بـرداری، رویکـردی جامع‌نگـر و آینده‌نگـر اتخـاذ شـود. توجـه بـه 
تحلیـل ذی‌نفعـان، برنامه‌ریـزی دقیـق نگهـداری و تعمیـرات، و ایجـاد 
سـاختارهای مدیریتـی منعطـف و کارآمـد، گام‌هـای اساسـی در جهـت 

تضمین موفقیت بلندمدت پروژه‌های عمرانی خواهد بود.

مشارکت نویسندگان
در این مقاله نویسندگان به سهم برابر مشارکت داشته‌اند. 

تشکر و قدردانی
نویسـندگان مراتـب تشـکر و قدردانـی خـود را از تمامـی خبـرگان و 

متخصصانی که در انجام این پژوهش همکاری کردند، اعلام می‌دارند.

تعارض منافع
نویسـندگان اعالم می‌دارنـد کـه هیچ‌گونـه تعـارض منافـع در ارتباط با 

انجام این پژوهش وجود ندارد.
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