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چند ســال اســت که محدودیت برق برای بســیاری از صنایع از یک اتفاق 
اســتثنایی به بخشــی از برنامه تابســتان تبدیل شده اســت. درباره میزان 
ناترازی، اوج مصرف، ظرفیت تولید و ساعت‌های محدودیت زیاد صحبت 
می‌شود و طبیعی است که وزارت نیرو برای مدیریت شبکه، محدودیت برق 
را با مگاوات و ساعت بسنجد؛ اما این اعداد نشان نمی‌دهند چند ساعت 
قطــع یــا کاهش برق واقعاً چه اثری بر یک بنگاه می‌گذارد. برای بســیاری از 

صنایع، چند ساعت قطعی برق فقط چند ساعت توقف تولید نیست. 

برای کارخانه‌ای که فرآیند تولیدش در میانه کار متوقف می‌شــود، ممکن 
اســت تــازه از همــان لحظه هزینه اصلی شــروع شــود. مــواد داخــل خط از 
بین می‌رود، محصول نیمه‌ساخته معیوب می‌شود، تجهیزات باید دوباره 
راه‌انــدازی شــوند و در برخــی فرآیندهــا، بازگشــت خــط بــه شــرایط عــادی 
خــود زمــان می‌بــرد. گاهــی آســیب بــه ماشــین‌آلات نیــز بخشــی از همین 
صورت‌حســاب است. بنابراین سه ســاعت قطع برق در دو کارخانه، حتی 
با مصرف برق مشابه، می‌تواند دو اثر اقتصادی کاملاً متفاوت داشته باشد.

ایــن تفــاوت، ســؤال مهم‌تــری را پیش می‌کشــد. وقتــی برق کافی نیســت و 
ناچاریم بخشی از مصرف را محدود کنیم، آیا یک مگاوات کاهش مصرف در 
هر نقطۀ اقتصاد ارزش یکسانی دارد؟ پاسخ اقتصادی روشن است: لزوماً نه.

در اقتصــاد بــرق، سال‌هاســت بــرای همیــن مســئله از مفهــوم »ارزش بــار 
ازدست‌رفته« یا )Value of Lost Load (VoLL استفاده می‌شود. هزینه برق 
تأمین‌نشده بسته به نوع مصرف‌کننده، زمان وقوع، مدت و تکرار اختلال 
کید می‌کند  متفاوت است. آژانس بین‌المللی انرژی در گزارش ۲۰۲۶ خود تأ
که حتی محاســبه این شاخص، همه هزینه‌های ناشــی از قطعی برق را در 
بــر نمی‌گیرد. یعنــی از منظر اقتصادی، فقط میزان برق تأمین‌نشــده مهم 
نیســت؛ هزینــه‌ای که ایــن کمبــود در بخش‌هــای مختلف اقتصــاد ایجاد 

می‌کند نیز اهمیت دارد.

اینجا ناترازی برق از یک مسئله فنی فراتر می‌رود و به مسئله تخصیص یک 
منبع کمیاب تبدیل می‌شــود. در شــرایط وفور یا عدم کمبــود، این تفاوت 
شاید اهمیت چندانی نداشته باشد. وقتی برق برای همه وجود دارد، لازم 
نیست میان ارزش اقتصادی مصارف مختلف انتخاب کنیم. اما وقتی عرضه 
پاسخگوی تقاضا نیست، هر تصمیم درباره محدودیت مصرف، خواه‌ناخواه 
یک تصمیم تخصیصی است. تصمیم می‌گیریم چه کسی، چه زمانی و چه 
مقدار از یک منبع محدود اســتفاده نکند. چنین تصمیمی آثار اقتصادی 

گر هدف اولیه آن صرفاً حفظ تعادل شبکه نیرو باشد. دارد، حتی ا

طبیعتاً نمی‌توان گفت برای مدیریت ناترازی در ایران هیچ اقدامی صورت 

نگرفته اســت. صنایع به احداث نیروگاه‌های خودتأمین هدایت شده‌اند، 
خرید برق از بازار و توسعه انرژی تجدیدپذیر دنبال شده و مدیریت مصرف 
و الگوهای مختلف محدودیت نیز مورد استفاده قرار گرفته است. بنابراین 
مســئله، انکار این اقدامات نیســت. سؤال این است که در کنار معیارهای 
فنــی شــبکه، هزینه اقتصــادی هر انتخاب تا چــه انــدازه در نحوه مدیریت 

کمبود برق وزن دارد؟

همین تفاوت نشان می‌دهد که اعمال محدودیت یکسان، الزاماً به معنای 
توزیع منطقی هزینه نیســت. این نکته در بحث امروز ناترازی بســیار مهم 
اســت. معمــولاً درباره اینکــه چه میزان برق کــم داریم صحبت می‌کنیم اما 
کمتــر درباره این صحبت می‌شــود که همــان میزان کمبــود را با چه میزان 

خسارت اقتصادی مدیریت می‌کنیم. این دو سؤال یکی نیستند.

قابلیت پیش‌بینی قطعی برق نیز بخشی از همین معادله است. برای یک 
مدیــر صنعتی، چهار ســاعت قطعی که زمان آن از قبل مشــخص باشــد و 
طبق همان برنامه اجرا شود، با چهار ساعت قطعی پیش‌بینی‌نشده ارزش 
گر زمان محدودیت مشــخص باشــد، می‌توان  اقتصادی یکســانی ندارد. ا
شیفت تولید، تعمیرات و شروع فرآیندهای حساس را تنظیم کرد؛ اما تغییر 

گهانی همین امکان را هم از بنگاه‌ها می‌گیرد. برنامه یا اختلال نا

بنابرایــن حتــی وقتی امــکان افزایش فوری عرضــه برق وجود نــدارد، نحوه 
مدیریت شرایط می‌تواند میزان خسارت را تغییر دهد.

این موضوع در اقتصاد امروز ایران اهمیت بیشــتری پیدا کرده اســت. بنگاه 
ایرانی پیش از رسیدن به مسئله برق نیز با تورم، نوسان ارز، دشواری تأمین 
مالــی، تحریم، محدودیــت واردات تجهیزات و قطعات و اختــال در تجارت 
روبه‌رو بوده است. جنگ و خسارت‌های مستقیم و غیرمستقیم آن نیز فشار 
تازه‌ای بر همین اقتصاد وارد کرده است. بانک جهانی در ارزیابی آوریل ۲۰۲۶ 
خود از اقتصاد ایران، تشــدید تحریم‌ها، آثار درگیری، ضعف ســرمایه‌گذاری و 
کمبود رو به افزایش آب و انرژی را از عوامل فشار بر فعالیت اقتصادی می‌داند 
و برآورد کرده است که تولید ناخالص داخلی ایران در سال مالی ۲۰۲۶/۲۰۲۵، 

منتهی به ۲۰ مارس ۲۰۲۶، حدود ۲.۷ درصد کوچک شده است.

ایــن یعنی مــا ناترازی بــرق را در یک اقتصاد عــادی مدیریت نمی‌کنیم. هر 
واحــد تولیــدی که امروز متوقف می‌شــود، در محیطی باید دوبــاره به مدار 
برگردد که سرمایه در گردش گران‌تر، تأمین قطعه دشوارتر و امکان جبران 
تولید ازدست‌رفته محدودتر شده است. در چنین شرایطی، هزینه تصمیم 

نادرست در تخصیص محدودیت برق نیز بالاتر می‌رود.

برای صنعت احداث، ماجرا یک لایه دیگر هم دارد. پروژه‌ها در انتهای یک 

 اقتصادِ خاموشی
سرمقاله  

سرمقاله
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زنجیره طولانی قرار گرفته‌اند. فولاد، ســیمان، شیشــه، کاشــی و ســرامیک، 
کابل، آسانسور، تأسیسات مکانیکی و برقی، تجهیزات صنعتی و ده‌ها قلم 
دیگر پیش از رسیدن به یک کارگاه ساختمانی از فرآیندهای تولیدی عبور 
کرده‌اند. بنابراین اثر محدودیت برق یک کارخانه می‌تواند بسیار فراتر برود.

فرض کنیم تولید قسمتی از تجهیزات که روی مسیر بحرانی پروژه قرار دارد 
به علت محدودیت برق چند روز عقب بیفتد. این تأخیر می‌تواند شــروع 
فعالیت بعدی را متوقف کند، نیروی انســانی یا ماشــین‌آلات را معطل نگه 
دارد و زمان‌بندی فعالیت‌های وابسته را جابه‌جا کند. هزینه اولیه در یک 
کارخانــه ایجاد شــده، اما بخــش عمده ای از خســارت در پــروژه‌ای دیگر و 

شاید چندین هفته بعد ظاهر می‌شود.

اینجاســت که محاســبه خســارت برق بسیار دشــوارتر می‌شــود. بخشی از 
هزینه را تولیدکننده مســتقیماً تحمل می‌کند، بخشی در قیمت محصول 
منعکــس می‌شــود، بخشــی بــه شــکل تأخیــر در تحویل بــه پــروژه منتقل 
می‌شــود و بخشــی نیــز در افزایش ریســک قــرارداد ظاهر می‌شــود. ممکن 
اســت در پایــان هیچ‌کدام هــم با عنوان »هزینه ناترازی برق« ثبت نشــوند. 
پس اثر یک مگاوات برقی که تأمین ‌نشده است، می‌تواند در طول زنجیره 
اقتصادی تکثیر شود. حال آنکه هیچ خسارتی نیز از این بابت به پیمانکار 

یا هیچیک از ارکان این زنجیره پرداخت نمیشود.

ایــن موضــوع مختــص ایران نیســت. آژانــس بین‌المللــی انــرژی در گزارش 
2026 خود به دو نمونۀ قابل توجه اشــاره می‌کند. در خاموشــی مارس ۲۰۲۵ 
فــرودگاه هیتــرو در لندن، اختــال برق بیش از ۳۰۰ هزار مســافر و ۱۳۵۰ پرواز 
را تحــت تأثیر قــرار داد؛ نمونه‌ای روشــن از اینکه ارزش برق تأمین‌نشــده را 
نمی‌تــوان بــا قیمت همان انرژی ســنجید، زیــرا اثر آن در زنجیره‌ای بســیار 
بزرگ‌تر از نقطه قطع منتشر می‌شود. نمونه شیلی از نظر اقتصادی حتی 
گویاتر است. در خاموشی گسترده فوریه ۲۰۲۵ که حدود ۹۸ درصد جمعیت 
را تحت تأثیر قرار داد، آژانس بین‌المللی انرژی خسارت اقتصادی را حدود 
۴۵۰ میلیون دلار برآورد کرده است. شبکه یک اختلال فنی را ثبت می‌کند 

اما صورت‌حساب واقعی آن در اقتصاد نوشته می‌شود.

در واقع، بحث اصلی این نیســت که کدام صنعت باید برق داشــته باشد و 
کدام نداشته باشد. این تصمیم ملاحظات فنی، اجتماعی و امنیتی دارد 
و در حیطه متخصصان این حوزه اســت. مســئله‌ای که از نگاه مدیریت و 
اقتصاد اهمیت دارد، منطق تصمیم‌گیری در شــرایط کمبود اســت. وقتی 
یک منبع کمیاب می‌شود، مدیریت آن دیگر فقط مدیریت مقدار نیست؛ 

مدیریت ارزش هم هست.

گر  این همان نقطه‌ای اســت که می‌تواند نگاه ما به ناترازی را تغییر دهد. ا
دو گزینه برای کاهش یکســان بار شــبکه وجود داشته باشد، اما یکی چند 
برابر دیگری به تولید و زنجیره اقتصادی خســارت بزند، انتخاب میان آنها 

دیگر صرفاً یک تصمیم عملیاتی نیست. یک تصمیم اقتصادی است.

اینجا حتی مفهوم عدالت در توزیع محدودیت برق هم پیچیده‌تر می‌شود. 
ممکن اســت تقسیم مســاوی ساعات خاموشــی در نگاه اول منصفانه به 
نظر برســد، اما وقتی آثار آن برای بنگاه‌ها به‌شــدت متفاوت باشــد، نتیجه 
اقتصــادی آن مســاوی نیســت. عدالــت در توزیع یک منبع کمیــاب لزوماً 
به معنای تحمیل سهم یکسانی از کمبود به همه نیست؛ گاهی می‌توان 
همــان مقــدار بــرق را از مصرف صنایــع کم کرد، اما بــا انتخاب بهتر محل و 

زمان محدودیت، خسارت اقتصادی کمتری به وجود آورد.

البته چنین رویکردی بدون داده ممکن نیســت. سیاســتگذار باید بداند 
فرآیندهــای مختلــف صنعتی در برابــر قطع برق چه میزان آســیب‌پذیرند، 
زمان بازگشــت آنها چقدر اســت، کدام محدودیت‌ها قابل برنامه‌ریزی‌اند، 
گهانی کجاست و اثر اختلال چگونه در زنجیره تولید منتقل  خسارت قطع نا
می‌شود. این اطلاعات هم فقط در وزارتخانه‌ها وجود ندارد، بخش بزرگی 
از آن نــزد خــود بنگاه‌هاســت. بنابرایــن مدیریــت اقتصادی ناتــرازی بدون 
گفت‌وگــوی واقعــی دولت با صنعت و بــدون داده‌ای که از کف تولید بیاید، 

قطعا ناقص خواهد ماند.

در ایــن میــان یــک تناقض هــم وجــود دارد. سال‌هاســت از بخش خصوصی 
خواســته می‌شود برای توسعه ظرفیت انرژی سرمایه‌گذاری کند؛ در حالی که 
همین بخش خصوصی برای تصمیم به سرمایه‌گذاری نیازمند ثبات مقررات، 
امــکان پیش‌بینی بازگشــت ســرمایه، دسترســی به تأمیــن مالی و اعتمــاد به 
چارچوب اقتصادی پروژه است. نمی‌توان مسئله‌ای انباشته و ساختاری را صرفاً 
با انتقال مسئولیت سرمایه‌گذاری به بنگاه حل کرد، بدون آنکه شرایط اقتصادی 
این سرمایه‌گذاری نیز فراهم شود. این بخش از مسئله، بیش از آنکه فنی باشد، 

به کیفیت سیاست‌گذاری و رابطه دولت و بخش خصوصی واقعی برمی‌گردد.

راه‌حل ناترازی برق قطعاً یک سیاست واحد نیست. افزایش ظرفیت تولید، 
توســعه شــبکه، کاهش اتــاف، اصلاح اقتصــاد انــرژی، توســعه انرژی‌های 
بــرای ســرمایه‌گذاری بخــش  تجدیدپذیــر و فراهم‌کــردن شــرایط واقعــی 
خصوصی، هر کدام بخشــی از مســئله‌اند. اما تا رسیدن به این نقطه، یک 
واقعیــت را نمی‌تــوان پشــت اعداد ناتــرازی پنهان کــرد: هزینه کمبــود برق 
در نهایــت از جــای دیگــری در اقتصاد پرداخت می‌شــود و بــه موجب آن، 
گر دولت  مسئله از مدیریت برق به کیفیت حکمرانی اقتصادی می‌رسد. ا
به دلیل ســال‌ها عدم تعادل میان سرمایه‌گذاری، قیمت‌گذاری، مصرف و 
توسعه ظرفیت، امروز ناچار به سهمیه‌بندی یک نهاده حیاتی شده است، 
حداقــل انتظار این اســت که هزینــه این کمبــود را کورکورانه میان بنگاه‌ها 
توزیع نکند. انتقال بخشی از بار سرمایه‌گذاری به بخش خصوصی نیز جای 
سیاســت‌گذاری را نمی‌گیــرد. نمی‌توان از بنگاهی کــه هم‌زمان هزینه تورم، 
تحریم، تأمین مالی، نااطمینانی مقررات و اختلال انرژی را می‌پردازد انتظار 
داشت کسری انباشته سرمایه‌گذاری در بخش انرژی را نیز بدون یک مدل 

اقتصادی قابل اتکا جبران کند.

صنعت احداث در انتهای بسیاری از همین زنجیره‌ها قرار دارد و صورتحساب 
تصمیم‌هایــی را می‌پــردازد کــه الزاماً در این صنعت گرفته نشــده‌اند. وقتی 
هــزاران پــروژه زیربنایــی با چنین اختلال‌هایی مواجه باشــند، دیگــر درباره 
مشــکل یک پیمانکار یا یک صنعت صحبت نمی‌کنیــم؛ در مقیاس کلان، 

بخشی از ظرفیت سرمایه‌گذاری کشور در حال سوختن است.

امــروز محــدود نمی‌شــود. وقتــی  بــه  ناتــرازی  تــداوم  نهایــت، هزینــه  در 
دسترســی به انرژی قابل پیش‌بینی نباشــد، این ریســک وارد محاســبات 
ســرمایه‌گذاری‌های بعدی می‌شود؛ از توسعه یک خط تولید تا شروع یک 
پــروژه عمرانــی جدید. در این نقطه، کمبود بــرق دیگر فقط ظرفیت تولید 
امروز را محدود نمی‌کند؛ بر اینکه ســرمایه فردا اصلاً کجا و با چه افقی وارد 
اقتصاد شــود نیز قطعا اثر می‌گذارد. این شــاید پرهزینه‌ترین بخش پنهان 
ناترازی باشد: آنچه در آمار خاموشی‌ها دیده نمی‌شود، اما می‌تواند سال‌ها 
بعــد در ســرمایه‌گذاری‌هایی کــه انجــام نشــدند، ظرفیت‌هایــی کــه ایجاد 

نشدند و پروژه‌هایی که هرگز آغاز نشدند، خودش را نشان دهد.

مریم خوانساری  
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 بزرگداشت
 شمس‌الدین نهاوندی؛

ی اعتبار، متانت، ماندگار

اهدای لوح تقدیر  از طرف سندیکا به مهندس شمس‌الدین  نهاوندی  )تیرماه 1374(

همزمــان بــا ســالروز تولــد مهنــدس شــمس‌الدین نهاونــدی در مردادمــاه، 
نگاهی دوباره به زندگی و کارنامه او، فرصتی است برای مرور بخشی از تاریخ 
صنعت پیمانکاری ایران و نقش یکی از اثرگذارترین چهره‌های آن؛ مهندسی 
که نامش با توســعه زیرســاخت‌های کشــور و هدایت سندیکای شرکت‌های 

ساختمانی ایران در سال‌های پرچالش پس از انقلاب گره خورده است.

چهار دوره متوالی ریاســت هیئت‌مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی 
ایران، از ســال ۱۳۵۹ تا ۱۳۷۳، در کنار بیش از شــش دهه فعالیت حرفه‌ای، 
مهنــدس شــمس‌الدین نهاوندی را در شــمار چهره‌هایی قــرار می‌دهد که 
نامشان تنها با یک شرکت یا مجموعه‌ای از پروژه‌های عمرانی گره نخورده، 
بلکــه بــا بخشــی از تاریــخ شــکل‌گیری، تثبیت و تــداوم صنعــت پیمانکاری 

ایران پیوند خورده است.

مهنــدس شــمس‌الدین نهاونــدی در مــرداد ۱۳۰۰ در تهــران متولــد شــد. 
تحصیلات متوســطه خود را در دبیرســتان شــرف به پایان رساند و در سال 
۱۳۱۹ وارد دانشکده فنی دانشگاه تهران شد؛ دانشکده‌ای که در آن دوران 
کز تربیت مهندســان کشــور به شــمار می‌رفــت. چهار  یکــی از مهم‌تریــن مرا
غ‌التحصیل شد و به جمع  سال بعد، در ۱۳۲۳، در رشته راه و ساختمان فار
نخســتین نسل مهندســان تحصیل‌کرده‌ای پیوست که مســئولیت اجرای 

گرفتند. پروژه‌های زیربنایی ایران را بر عهده 

ســال ۱۳۲۳ بــرای او تنهــا ســال فراغــت از تحصیــل نبــود، در همــان ســال 
عنــوان قهرمانــی کشــتی فرنگــی ایران را نیز به دســت آورد؛ افتخــاری که در 
نخســتین سال‌های شــکل‌گیری مسابقات رسمی این رشــته در کشور رقم 
خورد. البته با آغاز فعالیت حرفه‌ای و ســنگینی مســئولیت‌های مهندسی، 
کشتی را به صورت حرفه‌ای ادامه نداد، هرچند روحیه انضباط، استقامت 
و پشــتکاری کــه ورزش قهرمانــی در او پرورش داده بود، در تمام ســال‌های 
فعالیــت اجرایــی و مدیریتی‌اش باقی ماند. افزون بر کشــتی، از کوهنوردان 
حرفه‌ای نیز بود و به موسیقی ایرانی و آواز سنتی علاقه داشت؛ دوستانش 

کرده‌اند. از صدای خوش او و آشنایی‌اش با ردیف‌های آوازی یاد 

پــس از پایان تحصیل، دوران خدمت نظام وظیفه را همزمان با اســتخدام 
در شــرکت نفت آبــادان گذراند؛ تجربه‌ای که نخســتین مواجهه جدی او با 
پروژه‌های بزرگ اجرایی و سازمان‌های فنی کشور بود. اندکی بعد، آشنایی 
و همکاری با مهندس امیرملک یزدی، مســیر حرفه‌ای او را وارد مرحله‌ای 
تــازه کرد. این همکاری به شــکل‌گیری شــرکت »آرمه« انجامید؛ شــرکتی که 
در دهه‌های بعد، به یکی از نام‌های شناخته‌شــده صنعت راهسازی ایران 
تبدیل شد. مهندس نهاوندی تا سال ۱۳۳۴ به عنوان مدیر فنی و سپس 

کرد. تا سال ۱۳۴۳ در اجرای پروژه‌های راهسازی در این شرکت فعالیت 

در ســال ۱۳۴۳، پــس از نزدیــک بــه دو دهــه فعالیــت در آرمــه، مهنــدس 
نهاوندی شــرکت »ملاوی« را بنیان گذاشــت. تأســیس این شرکت، حاصل 
سال‌ها تجربه میدانی، شناخت دقیق پروژه‌های عمرانی و اعتماد به توان 
مهندســان ایرانــی بــود. مــاوی طی ســال‌های بعد بــه یکی از شــرکت‌های 
معتبــر صنعــت راهســازی کشــور تبدیــل شــد و در اجــرای پروژه‌هــای ملــی 
نقشــی مؤثــر ایفا کرد؛ جایگاهی که حاصــل مدیریت فنی، نگاه بلندمدت و 

اعتبار حرفه‌ای بنیان‌گذار آن بود.
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کارنامــه اجرایی شــرکت ملاوی، تصویری روشــن از ابعــاد این فعالیت‌ها 
ارائه می‌دهد؛ اجرای حدود ۶۹۰ کیلومتر راه اصلی، ۱۰۳ کیلومتر آزادراه، 
۸۲ کیلومتــر راه‌آهــن، اجــرای باند و اپــرون فرودگاه‌های تهران، مشــهد، 
تبریــز و زاهــدان، ســاخت ترمینــال فرودگاه‌های تبریز و زاهــدان، حدود 
کــی و تولیــد و اجــرای بیــش از ۵۰  ۶۰ میلیــون مترمکعــب عملیــات خا
میلیــون تن آســفالت، تنها بخشــی از فعالیت‌های این مجموعه اســت. 
این ارقام، تنها آمار عملکرد یک شــرکت نیســتند؛ بلکه بخشــی از تاریخ 
توســعه شــبکه حمل‌ونقل و زیرســاخت‌های ایران را روایت می‌کنند. در 
، مهندس نهاونــدی حاصل بیش از نیم‌قرن  یکــی از گفت‌وگوهایــش نیز
فعالیــت در آرمــه و ملاوی را مشــارکت در اجرای نزدیــک به یکصد پروژه 

بزرگ عمرانی در سراسر کشور عنوان می‌کند.

پیــروزی انقــاب اســامی، فضــای فعالیــت بخــش خصوصــی را به‌طــور 
کــرد. بســیاری از شــرکت‌های پیمانکاری بــا آینده‌ای  بنیادیــن دگرگــون 
نامطمئــن روبه‌رو شــدند و فضای بی‌اعتمادی، ادامه فعالیت را دشــوار 
ســاخته بــود. خــود مهندس نهاونــدی بعدهــا روایت می‌کند کــه در آن 
سال‌ها این تصور نادرست شکل گرفته بود که پیمانکاران بزرگ وابسته 
به آمریکا هســتند و همین نگاه، موجب توقف یا از میان رفتن بســیاری 

از شرکت‌ها شد.

در چنیــن شــرایطی، اعضای ســندیکای شــرکت‌های ســاختمانی ایران 
هدایــت ایــن تشــکل را بــه او ســپردند. انتخــاب مهنــدس نهاونــدی به 
در  ایــران  ســاختمانی  شــرکت‌های  ســندیکای  هیئت‌مدیــره  ریاســت 
 ، ســال ۱۳۵۹، تنهــا چنــد ماه پس از اســتقرار نظم جدید سیاســی کشــور
در شــرایطی صــورت گرفــت کــه آینــده فعالیــت بخش خصوصــی و حتی 
موجودیت تشکل‌های حرفه‌ای با ابهام‌های فراوان روبه‌رو بود. اعتماد 
اعضــای ســندیکا بــه او، در ســه دوره بعــدی نیــز تکــرار شــد و او تا ســال 

۱۳۷۳، در چهار دوره متوالی، ریاست هیئت‌مدیره را بر عهده داشت. 

ایــن چهــارده ســال مقــارن بــا یکــی از دشــوارترین دوره‌هــای فعالیــت 
بخــش خصوصــی در ایــران بود. ســال‌هایی که بســیاری از شــرکت‌های 
پیمانــکاری بــا مشــکلات ناشــی از جنــگ، محدودیت‌هــای اقتصــادی، 
تغییر ســاختارهای اجرایی و کاهش ســرمایه‌گذاری‌های عمرانی روبه‌رو 
بودنــد. در چنیــن شــرایطی، اداره یــک تشــکل صنفی تنها به شــناخت 
مســائل فنــی محــدود نمی‌شــد؛ بلکــه نیازمنــد ایجــاد اعتمــاد، حفــظ 
انســجام میــان اعضــا و برقــراری گفت‌وگو بــا نهادهــای تصمیم‌گیــر بود. 
اســتمرار حضــور او در ایــن مســئولیت طی چهــار دوره متوالــی، بیش از 
هر چیز نشــان‌دهنده اعتمادی اســت که جامعه پیمانکاری به تجربه، 

اعتدال و شخصیت او داشت.

مهندس نهاوندی در سال‌های بعد، هنگام مرور آن دوران، با صراحت 
از دشــواری‌های پیــش‌روی پیمانــکاران ســخن گفت. او معتقــد بود که 
پــس از انقــاب، بســیاری از شــرکت‌های توانمند، صرفاً بــه دلیل فضای 
کــم، امــکان ادامه فعالیت نیافتند و بخشــی از ظرفیت  بی‌اعتمــادی حا
ارزشــمند مهندســی کشــور از میان رفت. این نگاه، نه از سر گلایه، بلکه 
حاصــل تجربــه مدیــری بــود که ســال‌ها فــراز و فــرود صنعت احــداث را 

از نزدیــک دیــده بــود و بــه خوبــی می‌دانســت شــکل‌گیری یــک شــرکت 
مهندســی، حاصل ده‌ها ســال تجربه، آموزش نیروی انســانی و انباشت 
گــر از دســت بــرود، به‌ســادگی قابل  دانــش فنــی اســت؛ ســرمایه‌ای که ا

جایگزینی نخواهد بود.

در  را  نهاونــدی  مهنــدس  نــام  آنچــه  حرفــه‌ای،  فعالیت‌هــای  کنــار  در 
ذهــن همکارانــش مانــدگار کــرده، منــش فردی اوســت. تقریبــا در تمام 
کــه از همــکاران نزدیکــش نقــل شــده، پیــش از هــر چیز از  روایت‌هایــی 
انسانیت، متانت، خوش‌قولی و انصاف او سخن به میان آمده است. او 
از مدیرانی نبود که اعتبارشــان تنها بــر پایه موفقیت اقتصادی یا حجم 
پروژه‌ها شــکل گرفته باشد؛ ســرمایه اصلی او، اعتمادی بود که در طول 
دهه‌هــا میــان مهندســان، کارفرمایان و همــکاران خود به دســت آورده 
، بسیاری او را پیش از آنکه  بود. از همین رو، سال‌ها پس از آن دوران نیز

یک پیمانکار بزرگ بدانند، انسانی بزرگ توصیف می‌کنند.

در آییــن یادبــود مهنــدس شــمس‌الدین نهاوندی کــه ۲۲ مــرداد ۱۳۹۱ در 
ســندیکای شرکت‌های ســاختمانی ایران برگزار شد، آنچه بیش از هر چیز 
در سخنان همکاران و همراهان او تکرار می‌شد، شخصیت انسانی او بود. 

« یــاد کرد  مهنــدس علــی آزاد، از او بــه عنــوان »ابرمــرد راهســازی کشــور
کــه بیش از شــصت ســال از عمــر خود را با تــاش، صداقــت، کارآفرینی و 
خدمت به آبادانی ایران سپری کرد و او را نمونه‌ای از انسانیت، خلوص 

نیت و مردم‌دوستی دانست.

ریاســت مهنــدس  کــه در هــر چهــار دوره  مهنــدس جــواد خوانســاری 
شمس‌الدین نهاوندی در هیئت‌مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی 
، از نزدیک با او همکاری داشت،  ایران، به عنوان عضو هیئت‌مدیره و دبیر
در ایــن مراســم به نقش مؤثر او در تقویــت جایگاه جامعه پیمانکاری نزد 
مســئولان کشــور اشــاره کرد. به اعتقاد وی، مهندس نهاونــدی از معدود 
مدیرانــی بــود کــه متانــت، خوشــنامی و اعتبــار حرفــه‌ای‌اش، گفت‌وگو با 
مســئولان و پیگیری مطالبات صنفــی را در دورانی که بخش خصوصی با 

بی‌اعتمادی و محدودیت‌های فراوان روبه‌رو بود، مؤثرتر می‌کرد.

نام مهندس شــمس‌الدین نهاوندی، امروز در حافظه حرفه‌ای جامعه 
پیمانکاری ایران، تنها یادآور یک مدیر موفق نیســت. او به نسلی تعلق 
داشــت کــه نه‌تنها شــرکت‌های پیمانــکاری را بــا اتکا به دانــش، تجربه و 
اعتبــار حرفــه‌ای بنــا کردنــد، بلکــه در دشــوارترین مقاطــع، بــرای حفظ 
هویــت، اعتبــار و تــداوم نهادهــای حرفه‌ای ایــن صنعت نیز ایســتادگی 
کردند. از ارزشــمندترین میراث او، همین نگاه بود که نشــان داد توسعه 
، تنهــا بــا ســاخت راه، فــرودگاه و پروژه‌هــای  زیرســاخت‌های یــک کشــور
عمرانــی محقــق نمی‌شــود، بلکــه بــه شــکل‌گیری نهادهــای حرفــه‌ای، 

اعتماد متقابل و اخلاق مهندسی نیز وابسته است. 

از همین رو، جایگاه مهندس نهاوندی تنها در تاریخ پروژه‌های عمرانی 
کشــور خلاصه نمی‌شود، بلکه در حافظه نهادی سندیکای شرکت‌های 
ســاختمانی ایران نیز به عنوان یکی از اثرگذارترین رؤسای هیئت‌مدیره 

آن ماندگار است.
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صــادرات خدمــات فنــی و مهندســی ایــران ایــن روزهــا با موانــع جدی 
گرفتــه  گمرکــی  و  بانکــی  محدودیت‌هــای  از  اســت؛  دســت‌به‌گریبان 
تــا مهاجــرت روزافــزون نیــروی متخصــص از ایــن حــوزه. طــرح همیــن 
دغدغه‌ها و جســت‌وجوی راهکار برای آن‌ها، محور نشســتی بود که در 
مردادماه میان روســای تشــکل‌های بخش خصوصی صنعت آب و برق 

با وزیر نیرو برگزار شد.
ایــن نشســت به میزبانــی مرکز امور بین‌الملــل وزارت نیــرو و با محوریت 
کالا و خدمات فنی و مهندســی در صنعت  مســائل پیش‌روی صادرات 
آب و بــرق برگزار شــد. وزیر نیــرو، معاونان و مدیران عامل ســازمان‌های 
، شــرکت مهندســی آب و فاضــاب  از جملــه توانیــر نیــرو  تابعــه وزارت 
کشــور و شــرکت مدیریــت ســاخت و تهیــه کالای آب و بــرق )ســاتکاب(، 
در کنار انجمن‌ها و تشــکل‌های مرتبط از جمله ســندیکای شرکت‌های 

ساختمانی ایران، در این نشست حضور داشتند.
در این نشســت ســه محور اصلی مورد گفت‌وگو و تبادل‌نظر قرار گرفت: 
بررســی چالش‌هــا و جلوگیــری از تضعیــف شــرکت‌های فعــال داخلی در 
حوزه صنعت آب و برق؛ راهکارهای پیشگیری از مهاجرت نخبگان این 
؛ و به‌کارگیری ظرفیت شرکت‌های دانش‌بنیان  حوزه به کشــورهای دیگر

فعال در صنعت آب و برق.

در ابتــدا محمدولی علاءالدینی، رئیس مرکز امور بین‌الملل وزارت نیرو، 
گــزارش کوتاهی از سلســله جلســات متعددی که با تشــکل‌های مرتبط 
بــا صنعــت آب و بــرق برگزار شــده بــود )حدود ۱۲ جلســه بــا جمع‌بندی 
کــرد، تــا در  کتابچــه از نظــرات مختلــف تشــکل‌ها( ارائــه  در قالــب یــک 
این نشســت روســای تشــکل‌ها پیرامون و در راســتای همان جلســات، 
راهکارهای پیشنهادی خود را برای حل مشکلات موجود مطرح کنند.

کیــد کــرد بــا توجه به ارتباط ســایر دســتگاه‌های دولتــی از جمله  وی تا
وزارت امــور خارجــه، بانــک مرکــزی، بانــک توســعه صــادرات، ســازمان 
و  فنــی  خدمــات  و  کالا  صادرکننــدگان  بــا  و...  ایــران  تجــارت  توســعه 

مهندسی، از ایشان نیز دعوت به‌عمل آمده است.
ســپس روســای تشــکل‌ها هریــک به‌طور مفصــل، مطالبــی در خصوص 
و  مشــاور  مهندســان  پیمانــکاری،  شــرکت‌های  روی  پیــش  موانــع 
: ضرورت حمایت سیســتم بانکی، محدودیت‌هایی  صادرکنندگان نظیر
که برخی سازمان‌های تابعه وزارت نیرو برای صادرکنندگان بخش انرژی 
و تجهیزات ایجاد می‌کنند، مشــکلات مالیاتی، بیمه‌ای و گمرکی، امکان 
بهره‌بــرداری از دارایی‌هــا و درآمدهــای دولــت ایران در کشــورهای دیگر 
به‌عنــوان پشــتوانه بــرای تضامین و اعتبــار و تقویت شــرکت‌ها، حمایت 
را  و...  نخبــگان  مهاجــرت  از  جلوگیــری  و  دانش‌بنیــان  شــرکت‌های  از 

‌باید به سمت حکمرانی ظرفیت حرکت کنیم

عباس علی‌آبادی  محمدولی علاءالدینی علیرضا مقدس‌زاده اردبیلی

و  رئیس هیات مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران در دیدار با وزیر نیر

کــه بــر تــوان فعالیــت و آینــده صنعــت احداث اثــر می‌گذارنــد، یکــی از محورهــای مورد توجــه هیات  پیگیــری مســائل و چالش‌هایــی 
مدیــره ســندیکا در دوره جــاری اســت. بخشــی از ایــن مســائل از محــدوده فعالیت یک شــرکت یا حتی یک پــروژه فراتــر می‌روند و به 
کــه طی دهه‌ها در شــرکت‌های این صنعــت، نیروی انســانی متخصص و تجربه اجــرای پروژه‌های بزرگ  ظرفیت‌هایــی مربــوط می‌شــوند 
کنار رســیدگی به مســائل جاری اعضــا، موضوعات کلان‌تــر و اثرگذار بر  ، هیــات مدیره تلاش دارد در  گرفتــه اســت. از ایــن منظر شــکل 
کند. در  آینده صنعت را نیز در تعامل با دســتگاه‌ها و نهادهای مرتبط دنبال و دیدگاه‌ها و پیشــنهادهای ســندیکا را در این زمینه مطرح 
که فرصتی برای طرح مســتقیم  ادامه همین پیگیری‌ها، رئیس هیات مدیره ســندیکا در نشســت اخیر وزارت نیرو حضور یافت؛ نشســتی 

بخشــی از دغدغه‌ها و پیشــنهادهای ســندیکا در ســطح مدیران و تصمیم‌گیران این حوزه فراهم کرد.

ره ا�ت مد�ی �ی �ه
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کــرد بخشــی از مســائل مطروحه در  مطــرح کردنــد. وزیــر نیرو نیــز اعلام 
ابلاغیه‌هایی مرتفع شــده و دســتور پیگیری داد. هرچند به گفته برخی 
از حاضــران، چالــش رقابت‌پذیری که اجازه دهد شــرکت‌های خصوصی 
وارد مــدار شــده و صــادرات انجام دهنــد تا بتوانند یک بخــش از صدور 
خدمات یا صادرات انرژی را پوشش دهند، همچنان به قوت خود باقی 

است. 
علیرضا مقدس‌زاده اردبیلی، رئیس هیات مدیره سندیکای شرکت‌های 
ســاختمانی ایــران، در ابتدای ســخنان خود ســه محور مطرح‌شــده در 
کوسیستم مهندســی ایران دانست و  نشســت را بخشــی از هشــت رکن ا
کید کرد.  بر ضرورت حفظ ظرفیت ســازمانی، انســانی و فناوری کشور تأ
کوسیستم مهندسی  او در ادامه، پیشــنهادهای ســندیکا برای »حفظ ا
ایــران« را مطــرح کــرد؛ پیشــنهادهایی کــه از حکمرانی ظرفیــت و ایجاد 
رصدخانــه ظرفیــت ملــی احــداث تــا راهکارهایــی بــرای حفــظ ارتباط و 

بهره‌گیری از ظرفیت نخبگان ایرانی را دربرمی‌گرفت. 

پیشنهادهای سندیکا:
 از حکمرانی ظرفیت تا شبکه جهانی مهندسان ایرانی

  حکمرانی ظرفیت
کنونــی »ارتقــای  کشــور در شــرایط  گفتــه وی، مهم‌تریــن موضــوع  بــه 
کــه ماده اولیه آن ســرمایه فکری   ظرفیت حل مســئله« اســت؛ ظرفیتی 
(Intellectual Capital)  کوسیســتم مهندسی، بستری است که اســت و ا

ک می .گذارد‌این سرمایه را تولید، حفظ و به اشترا
کوسیستم را یکی از راهبردی‌ترین پروژه‌های مشترک سه  او حفظ این ا
وزارتخانه نیرو، نفت و راه و شهرسازی می‌داند. استدلال او برای ضرورت 
ایــن تغییــر نــگاه چنین بود که بــرای چیزی کــه بخواهیــم آن را حفظ و 
مدیریت کنیم، باید شــاخص داشته باشــیم و آن چیزی که اندازه‌گیری 
نشود، قطعاً نمی‌شود آن را مدیریت کرد. ما برای هر موضوعی شاخص 
داریــم؛ شــاخص تورم، شــاخص تلفات شــبکه، شــاخص ذخیــره آب در 
کوسیســتم مهندســی  پشــت ســدها و...، ولــی مــا شــاخص »ســامت ا

ایران« را نداریم.

  رصدخانه ظرفیت ملی احداث
، تشــکیل نهادی اســت که  پیشــنهاد مقــدس‌زاده برای تحقق این گذار

او آن را »رصدخانــه ظرفیــت ملــی احــداث« 
کــه تمرکــز آن بــر مدیریــت  می‌نامــد؛ نهــادی 
یعنــی  می‌باشــد،  کشــور  نامشــهود  دارایــی 
ظرفیــت  دانــش،  و  متخصــص  نیروهــای 
 ، شرکت‌ها و نهادها و به گفته او از همه مهم‌تر
اعتمــاد. بدین معنــا که از مدیریــت پروژه رها 
شــویم و بــه ســمت حکمرانی ظرفیــت حرکت 

کنیم.
دومیــن بخش از پیشــنهادهای او به مســئله 
مهاجــرت نخبــگان حــوزه صنعــت آب و بــرق 
مربوط می‌شود. بیشترین حجم مهاجرت، با 
اســتناد به گفته مسئولان بنیاد ملی نخبگان 
کارشناسی رخ می‌دهد؛  ، پس از مقطع  کشــور

یعنــی همــان مقطعی کــه مهندس جــوان ایرانی آماده ورود بــه بازار کار 
داخلــی اســت. دقیقــا در نقطــه‌ای ایــن نیــروی متخصــص را از دســت 
می‌دهیم که بیشــترین بازده سرمایه‌گذاری آموزشی کشور در آن نهفته 

است.
در همین راستا دو راهکار ارائه شد:

1.  مشارکت نخبگان در ارزش پروژه
طراحــی مدلــی برای مشــارکت نخبگان در ارزش پروژه اســت؛ به این 
معنا که ســهمی متناســب از صرفه‌جویی هزینه یا بهره‌وری پروژه که 

گیرد. خود افراد در پروژه محقق می‌کنند، به آن‌ها تعلق 

2. شبکه جهانی مهندسان ایرانی
راهــکار دوم وی بــرای مســئله مهاجــرت، چیــزی اســت کــه او »نظام 
کــه به‌جــای تمرکــز صــرف بــر  گــردش نخبــگان« می‌نامــد؛ رویکــردی 
او  توضیــح  می‌پذیــرد.  را  موجــود  واقعیــت  مهاجــرت،  از  جلوگیــری 
دربــاره انگیــزه واقعی مهاجرت نخبگان این‌چنین اســت که نخبگان 
صرفــا بــرای حقوق و درآمد مهاجــرت نمی‌کنند، بلکه بــرای آینده‌ای 
روشــن‌تر و بهتر می‌خواهند بروند. در ایــن عدم‌قطعیت‌ها، نخبگان 
ایــن امــکان را ندارند که از ظرفیت خود اســتفاده کننــد. جلوگیری از 
مهاجرت نخبگان کمی سخت به نظر می‌رسد، ولیکن به‌جای صرف 
کــه مهاجرت  تــاش بــرای جلوگیری از ایــن روند، می‌تــوان با افرادی 
کرده‌انــد »شــبکه جهانــی مهندســان ایرانــی« را تشــکیل دهیــم تــا از 

ظرفیت نخبگان مهاجرت‌کرده نیز بتوان بهره‌مند بود.

کــرد ســندیکای  مقــدس‌زاده اردبیلــی در پایــان ســخنان خــود اعــام 
در  نیــرو  وزارت  بــا  همــکاری  آمادگــی  ایــران  ســاختمانی  شــرکت‌های 
خصوص مســائل پیش‌گفته را دارد. همچنیــن، با توجه به اقبال از این 
راه‌حل‌ها، مقرر گردید ســندیکا پیشــنهادهای خــود را در قالب نامه‌ای 

رسمی به وزارتخانه ارسال نماید.
کید بر تقویــت صدور کالا و  علی‌آبــادی در جمع‌بنــدی نهایــی، ضمن تا
خدمــات فنی و مهندســی، گفت حتماً این جلســات به‌صورت دوره‌ای 
و نزدیک تکرار خواهد شــد. همچنین از تلاش‌های بی‌وقفه وزارت نیرو 
در ایام جنگ در حوزه‌های مختلف آب و برق و انرژی ســخن گفت، که 
این وزارتخانه علی‌رغم کسری تولید برق، با اقدامات اثربخشی توانست 
میــزان قطعــی بــرق را بســیار کاهــش داده و از پیک مصرف عبــور کند و 

رفته‌رفته این مسئله خاموشی‌ها هم مرتفع شود.
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14 مرداد 
روز ملی کارفرما

در تقویــم ملــی ایــران، روز چهاردهــم مردادمــاه به‌عنــوان روز ملی کارفرما نام‌گذاری شــده اســت. ســندیکای شــرکت‌های 
ســاختمانی ایران، به‌عنوان یک تشــکل کارفرمایی، این روز را گرامی داشــته و به کلیه اعضای خود و سازندگان زیربناهای 

کشور تبریک می‌گوید و یادآور می‌شود:

کارآفرینی، نوآوری و پذیرش ریسک و  کارفرما فرصتی ارزشمند برای قدردانی از افرادی است که با سرمایه‌گذاری،  روز ملی 
کارفرمایان  مسئولیت‌های بزرگ، نقش مهمی در رشد اقتصادی، ایجاد اشتغال مولد و توسعه پایدار جامعه ایفا می‌کنند. 
تنهــا صاحبــان کســب‌وکار نیســتند، بلکــه رهبران اقتصــادی و اجتماعی هســتند کــه با تصمیم‌های خود مســیر پیشــرفت 

سازمان‌ها و آینده بسیاری از افراد جامعه و خانواده‌ها را رقم می‌زنند.

در دنیــای امــروز، موفقیــت یــک جامعــه تنهــا بــه منابع طبیعی یــا ســرمایه‌های مالی آن وابســته نیســت، بلکه بــه توانایی 
کارآفرینان و کارفرمایانی بستگی دارد که فرصت‌های شغلی ایجاد می‌کنند و زمینه شکوفایی استعدادها را فراهم می‌آورند. 
هر واحد تولیدی، صنعتی یا خدماتی که فعالیت خود را آغاز می‌کند، حاصل تلاش، برنامه‌ریزی، ریســک‌پذیری و پشــتکار 

که با وجود عدم‌قطعیت‌ها و چالش‌های فراوان، به آینده امیدوار هستند. کارفرمایانی است 

کارفرمــا بــودن تنهــا بــه معنــای مدیریت ســرمایه نیســت، بلکــه مســئولیتی اجتماعی نیز به شــمار مــی‌رود. یــک کارفرمای 
موفق می‌داند که مهم‌ترین ســرمایه هر ســازمان، نیروی انســانی آن اســت. ایجاد محیطی امن، ســالم و انگیزه‌بخش برای 
کارکنــان، توجــه بــه آمــوزش و ارتقــای مهارت‌ها، رعایت حقوق قانونی و انســانی و فراهم کردن فرصت رشــد بــرای کارکنان، 
گی‌هــای کارفرمایان مســئولیت‌پذیر اســت. چنین رویکــردی، علاوه بر افزایش بهره‌وری، موجب شــکل‌گیری اعتماد،  از ویژ

کار می‌شود. همدلی و وفاداری در محیط 

در شــرایط اقتصــادی پیچیــده، کارفرمایــان بــا چالش‌هــای متعــددی از جمله نوســانات بــازار، افزایش هزینه‌هــای تولید، 
رقابت فشــرده و تغییرات فناوری روبه‌رو هســتند. با این حال، بســیاری از آنان با خلاقیت، انعطاف‌پذیری و نگاه آینده‌نگر 
توانســته‌اند ایــن موانــع و تهدیدهــا را بــه فرصت تبدیل کنند و مســیر رشــد و توســعه را ادامــه دهند. این روحیــه، الگویی 

کارآفرینان آینده است. ارزشمند برای نسل جوان و 

روز ملــی کارفرمــا همچنیــن یــادآور اهمیــت تعامــل ســازنده میــان کارفرمایــان، کارکنــان و نهادهای دولتی اســت. توســعه 
اقتصــادی زمانــی محقق می‌شــود که این ســه ضلع بــا همکاری، اعتماد متقابــل و احترام به حقوق یکدیگــر، برای افزایش 
کارفرمایان متعهد، در حقیقت حمایت از تولید ملی،  تولید، ارتقای کیفیت و ایجاد اشــتغال پایدار تلاش کنند. حمایت از 

رونق اقتصادی و آینده کشور است.

کارفرمایان،  کارفرمایی، از جمله سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران، از تمامی  در این روز، شایسته است تشکل‌های 
به‌ویــژه اعضــای زحمتکــش خود که با صداقت، مســئولیت‌پذیری و تعهد اجتماعی، در شــرایط ســخت کاری امروز، ضمن 
تلاش برای بقا و پایدار نگه داشتن سازمان خود، در مسیر حفظ اشتغال و پیشرفت جامعه گام برمی‌دارند، قدردانی کنند. 
همچنین می‌دانیم آنان با تحمل ســختی‌های فراوان، با ایجاد فرصت‌های شــغلی، انتقال دانش و تجربه و ســرمایه‌گذاری 

در مسیر تولید و نوآوری، نقشی ماندگار در ساختن آینده‌ای روشن‌تر برای کشور ایفا می‌کنند.

کارآفرینی  کار، تولید،  کارفرما تنها یک مناسبت تقویمی نیست، بلکه فرصتی برای پاسداشت فرهنگ  باید بدانیم روز ملی 
و مســئولیت‌پذیری اســت. امیــد اســت بــا تقویــت همــکاری میــان کارفرمایــان، نیــروی کار و سیاســت‌گذاران، زمینــه رشــد 
اقتصادی، افزایش اشــتغال و توســعه همه‌جانبه بیش از پیش فراهم شــود و آینده‌ای سرشار از امید، پیشرفت و رفاه برای 

همگان رقم بخورد.
محمود مصطفی‌زاده،

دبیر 
سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران

رو�یداد
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پیگیری شاخص‌های
 قطعی تعدیل  
)سه ماهه چهارم 1404(

 پیگیری مسائل مؤثر بر شرایط اجرای 
پروژه‌هــا و حفظ حقوق شــرکت‌های 
عضو، بخــش مهمــی از فعالیت‌های 
میــان  در  سندیکاســت.  مســتمر 
پیگیری‌هــای متعدد مــاه جاری، یکی 
از مهم‌تریــن مــوارد به شــاخص‌های 
قطعی تعدیل ســه‌ماهه چهارم سال 

۱۴۰۴ اختصاص داشت. 

و  مســتندات  بررســی  بــا  ســندیکا 
بــا  ابلاغــی  شــاخص‌های  مقایســه 
واقعیت‌های بــازار، نســبت به نحوه 
نیــروی  دســتمزد  رشــد  انعــکاس 
انســانی و افزایــش قیمــت مصالــح 
در محاســبات شــاخص‌های تعدیــل 
اعتراض کــرده و خواســتار بازنگری و 

اصلاح این شاخص‌ها شده است.

 پیام رئیس شورای هماهنگی تشکل‌های مهندسی،
 صنفی و حرفه‌ای کشور به مناسبت روز تشکل‌ها

ایران، تنها با ســرمایه‌های مادی ســاخته نمی‌شــود؛ ارزشمندترین سرمایه این ســرزمین، دانش، تجربه و اراده  
انسان‌هایی است که برای ساختن آینده ایران در کنار یکدیگر می‌ایستند.

تشکل‌های حرفه‌ای، خانه این سرمایه بی‌بدیل‌ هستند؛ جایی که تجربه‌های پراکنده به »خرد جمعی«، صداهای 
فردی به »صدای رسای جامعه حرفه‌ای« و مسئولیت‌های فردی به »تعهدی ملی برای فردا« تبدیل می‌شود.

امروز، بیش از هر زمان دیگر، ایران نیازمند تشــکل‌هایی اســت که دانش را به تصمیم، تخصص را به راه‌حل و 
مطالبه را به مســیر توســعه بدل سازند؛ نهادهایی که منافع حرفه‌ای را در امتداد منافع ملی دیده و برای آبادانی 

و سربلندی کشور، مسئولانه نقش‌آفرینی کنند.
فرا رســیدن 22 امرداد، روز ملی تشــکل‌ها و مشــارکت‌های اجتماعی را به تمامی تشکل‌های مهندسی، صنفی و 
حرفه‌ای کشور و فعالان این عرصه تبریک می‌گویم. امیدوارم با همدلی و هم‌افزایی، سهمی شایسته در ساختن 

ایرانی توانمندتر، آبادتر و سربلندتر برای نسل‌های آینده ایفا کنیم.

علیرضا مقدس‌زاده اردبیلی

"به نام خدا"
جناب آقای دکتر امانی همدانی

معاون محترم فنی، امور زیربنایی و تولیدی سازمان برنامه و بودجه کشور
موضوع: بررسی شاخص‌های قطعی تعدیل سه ماهه چهارم سال ۱۴۰۴ 

با سلام و احترام؛
پیرو بررسی و تحلیل شاخص‌های ابلاغی سه ماهه چهارم سال ۱۴۰۴، موارد زیر جهت استحضار و بازنگری تقدیم می‌گردد:

1.  عدم انطباق نرخ رشد دستمزد نیروی انسانی) کارگری( با واقعیت‌های بازار: بررسی‌های فنی بر اساس مستندات کارگاهی و قراردادهای 
اجرایی نشان می‌دهد که در سال ۱۴۰۴، به دلیل وقایع پیش‌بینی‌نشده )از جمله جنگ ۱۲ روزه و خروج گسترده نیروی کار اتباع افغان(، نرخ 
رشد واقعی دستمزدها بیش از ۸۰ درصد بوده است. این در حالی است که تحلیل مهندسی معکوس بر روی فصول شاهد )۱، ۲ و ۲۹( در 
فهرست بهای ابنیه، نشان می‌دهد که نرخ رشد لحاظ شده در محاسبات سازمان حدود ۵۰ درصد بوده است، امری که منجر به ایجاد خلأ 
۶۰ درصدی در پوشش هزینه‌های واقعی اجرا در بخش دستمزد شده است. شایان ذکر است، اختلاف میان نرخ رشد نیروی انسانی اعمال 
شده توسط آن سازمان محترم و واقعیت‌های بازار، محدود به فهرست بهای ابنیه نبوده، بلکه در تمامی فهارس بهای دیگر نیز جاری است.‌

2. نادیده گرفتن تورم واقعی مصالح در 5 فصل کلیدی فهرست بهای ابنیه: بررسی‌های صورت گرفته توسط این سندیکا، به طور خاص در 
فهرست بهای ابنیه حاکی از آن است که حتی با پذیرش نرخ رشد حدود ۵۰ درصدی برای نیروی انسانی، در 5 فصل کلیدی )از جمله عایق‌کاری 
و کارهای پلاستیکی و آلومینیومی( اختلاف فاحشی میان شاخص ابلاغی و هزینه های واقعی وجود دارد )جزئیات در جدول پیوست(. این امر 

گویای آن است که تورم واقعی مصالح در این فصول از فهرست ابنیه، به‌طور کامل در محاسبات سازمان لحاظ نشده است.

لذا خواهشمند است دستور فرمایید: 
1. با توجه به اینکه نرخ دستمزد نیروی انسانی)کارگری( در بخش خصوصی اساساً تابع مکانیسم عرضه و تقاضای بازار است و از قواعد 
دستوری و بخشنامه‌های اداری پیروی نمی‌کند، اتکا صرف به بخشنامه‌های ابتدای سال با نرخ‌های پایه قبلی، شکاف عمیقی با واقعیت‌های 
میدانی ایجاد کرده است،به‌ویژه آنکه با توجه به تورم بیش از ۱۰۰ درصدی اقلام اساسی و خوراکی در سال ۱۴۰۴، نیروهای انسانی تحت 
فشــار شــدید معیشــتی قرار گرفته و دیگر نرخ‌های ابلاغی را نمی‌پذیرند. از اینرو پیمانکاران ناچار به انعقاد قراردادهای جدید بر اســاس 
نرخ‌های واقعی بازار با پیمانکاران دست دوم می‌باشند. لذا ضروری است راهکاری جامع جهت تعیین رشد نیروی انسانی)کارگری( جایگزین 

روش‌های فعلی گردد تا هزینه‌های اجرایی مطابق با واقعیت‌های بازار جبران شود.
2. خواهشمند است با توجه به بند 1، شاخص‌های مربوط به کلیه فصول به طور اعم و 5 فصل بحرانی ذکر شده در جدول پیوست مورد 

بازبینی و اصلاح قرار گیرد.
پیشاپیش از توجه و دستور مساعد جنابعالی در این خصوص سپاسگزاری می‌نماید.

رونوشت: جناب آقای دکتر وکیلی، ریاست محترم امور نظام فنی و اجرایی سازمان برنامه و بودجه کشور جهت استحضار.

رونوشت: جناب آقای دکتر مقدس زاده، ریاست محترم شورای هماهنگی تشکل‌های مهندسی،صنفی و حرفه‌ای کشور جهت استحضار .
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صنعــت احــداث ایران امــروز بیــش از هر زمــان دیگری با مجموعــه‌ای از 
گــر  چالش‌هــای درهم‌تنیــده اقتصــادی، مالــی و مدیریتــی روبه‌روســت. ا
کنون  تــا چنــد ســال پیش فعــالان ایــن حــوزه از رکود ســخن می‌گفتنــد، ا
بسیاری معتقدند واژه »نااطمینانی« تصویر دقیق‌تری از شرایط موجود 
ارائه می‌دهد؛ وضعیتی که نه‌تنها تصمیم‌گیری اقتصادی را دشوار کرده، 
بلکه برنامه‌ریزی بلندمدت، سرمایه‌گذاری و حتی حفظ سرمایه انسانی 

را نیز تحت تأثیر قرار داده است.
در چنین فضایی، تجربه مدیرانی که سال‌ها در متن صنعت ساختمان 
حضــور داشــته‌اند، می‌توانــد تصویــری روشــن‌تر از واقعیت‌هــای امــروز 
و مســیر پیــش روی ایــن صنعــت ارائــه دهــد. توحیــد زورچنــگ، عضــو 
هیئت‌مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران، از جمله مدیرانی 
اســت کــه علاوه بر ســابقه طولانی در اجــرای پروژه‌های عمرانی، ســال‌ها 
در فعالیت‌هــای صنفــی، کمیســیون‌های تخصصی و پیگیــری مطالبات 
کو  بخش خصوصی نیز نقش‌آفرینی کرده است. او متولد سال ۱۳۲۹ در ما
است و از چهره‌های شناخته‌شده بخش خصوصی در حوزه پیمانکاری، 

توسعه‌گری و سرمایه‌گذاری به شمار می‌رود.
در این گفت‌وگو، ایشان از تفاوت رکود و نااطمینانی، مهم‌ترین تصمیم‌هایی 
کــه امــروز مدیران شــرکت‌های ســاختمانی باید بگیرنــد، الزامات بازگشــت 
اعتماد ســرمایه‌گذاران، ضرورت تغییر مدل ســنتی پیمانکاری و همچنین 

مهم‌ترین مطالبات بخش خصوصی از دولت سخن می‌گوید.

  امروز بسیاری از مدیران صنعت احداث معتقدند که دیگر با 
»رکود« مواجه نیستیم، بلکه با »نااطمینانی« روبه‌رو هستیم. 
از نگاه شــما مهم‌ترین عامل این نااطمینانی چیست و چه 

اثری بر تصمیم‌های مدیریتی شرکت‌ها گذاشته است؟

به اعتقاد من، نااطمینانی شــرایطی به‌مراتب دشوارتر از رکود است. رکود 
معمــولا یــک دوره زمانی مشــخص دارد و فعــالان اقتصــادی می‌توانند با 
برنامه‌ریــزی و مدیریــت منابــع، خــود را بــرای عبــور از آن آمــاده کنند؛ اما 
نااطمینانــی، امکان برنامه‌ریزی را از مدیران می‌گیرد و تصمیم‌گیری را به 

شدت دشوار می‌کند.
امروز مهم‌ترین عامل شکل‌گیری این وضعیت در صنعت احداث، تداوم 
بحران‌هــای اقتصادی، سیاســی و حتی نظامی در کنــار نبود یک برنامه 
روشن و قابل اتکا برای عبور از شرایط فعلی است. وقتی چشم‌انداز آینده 
مشــخص نباشــد، نه ســرمایه‌گذار می‌توانــد تصمیم بگیرد و نــه پیمانکار 

 و ســازنده می‌توانــد بــرای توســعه فعالیت‌هــای خــود برنامه‌ریــزی کنــد.
گونه کــه باید مورد ‌متاســفانه پیامدهــای بلندمدت ایــن وضعیت نیز آن
هــا را به ‌توجــه مســئولان قــرار نگرفته اســت. اســتمرار نااطمینانی،  پروژه
اندازد و در نهایت هزینه توسعه کشور را به شکل قابل توجهی ‌تأخیر می

.دهد‌افزایش می

  در چنین فضایی، مهم‌ترین تصمیمی که یک مدیر شرکت 
ساختمانی باید بگیرد چیست؛ حفظ نقدینگی، حفظ نیروی 

انسانی، توقف توسعه یا پذیرش ریسک‌های جدید؟

واقعیت این اســت که در شــرایط فعلی، حفظ نقدینگی به مفهوم واقعی 
آن تقریبا امکان‌پذیر نیســت. کاهش مســتمر ارزش پــول، تأخیر طولانی 
در پرداخت مطالبات پیمانکاران و انباشــت بدهی‌هایی که شرکت‌ها به 
تأمین‌کننــدگان کالا و خدمــات دارنــد، عمــا امکان مدیریــت نقدینگی را 
بســیار محدود کرده اســت. به همین دلیل، به نظر من مهم‌ترین اولویت 
مدیــران باید حفظ ســرمایه انســانی باشــد. نیروی متخصــص، مهم‌ترین 
گــر ایــن ســرمایه از دســت بــرود،  دارایــی هــر شــرکت ســاختمانی اســت و ا
بازســازی آن بســیار دشــوار خواهد بــود.در کنار آن، بســیاری از شــرکت‌ها 
ناچارند توســعه ســازمانی خــود را متوقف یا حداقل محــدود کنند. البته 
این تصمیم نیز بدون هزینه نیســت و می‌تواند بر رشــد آینده شــرکت اثر 

بگذارد، اما در شرایط فعلی، حفظ بقا مهم‌تر از توسعه شتاب‌زده است.

  در شــرایطی که ســرمایه‌گذاران تمایل کمتری بــه ورود به 
پروژه‌هــای بلندمدت دارند، چه اقداماتــی می‌تواند دوباره 

اعتماد را به صنعت احداث بازگرداند؟

و  اســت  اقدامــات هم‌زمــان  از  نیازمنــد مجموعــه‌ای  اعتمــاد  بازگشــت 
نمی‌توان آن را تنها با یک سیاست محقق کرد.

نخســت اینکــه مفــاد قراردادهــا بایــد کامــا شــفاف و منطبق بــر ضوابط 
موجود تنظیم شود و فرآیند برگزاری مناقصات نیز رقابتی، سالم و بدون 
ابهــام باشــد. ســرمایه‌گذار بایــد بتوانــد از همان ابتــدا تصویری روشــن از 

بازدهی پروژه داشته باشد.
دوم، شاخص‌های تعدیل باید متناسب با واقعیت‌های اقتصادی و رشد 
قیمت‌ها محاســبه و در زمان مناســب ابلاغ شوند. در شرایط فعلی حتی 
معتقدم این شــاخص‌ها باید به‌صورت ماهانه اعلام شوند تا پیمانکاران 

بتوانند هزینه‌های واقعی خود را مدیریت کنند.

وقتی نااطمینانی جای رکود را می‌گیرد؛
صنعت احداث برای بقا  به چه تصمیم‌هایی نیاز دارد؟

 توحید زورچنگ

ورچنگ، عضو هیئت‌مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران  گفت‌وگو با توحید ز
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موضوع مهم دیگر، تعیین مدت اجرای پروژه‌ها متناســب با توان مالی و 
نقدینگی کارفرمایان است. پروژه‌ای که منابع مالی آن تأمین نشده باشد، 

دیر یا زود با مشکل مواجه خواهد شد.
در نهایــت نیــز پرداخــت مطالبــات معــوق پیمانــکاران و تولیدکننــدگان 
صنعت احداث، یکی از ضروری‌ترین اقداماتی اســت که می‌تواند اعتماد 
را به این صنعت بازگرداند. تا زمانی که فعالان اقتصادی نسبت به وصول 
مطالبات خود اطمینان نداشته باشند، طبیعی است که تمایل چندانی 

به سرمایه‌گذاری جدید نشان ندهند.

  بســیاری از شرکت‌های باســابقه امروز بیش از آنکه نگران 
رقابت باشند، نگران بقا هستند. از نظر شما مهم‌ترین ویژگی 

شرکت‌هایی که از این دوره عبور خواهند کرد چیست؟

شرکت‌هایی که بتوانند از این دوره عبور کنند، الزاما بزرگ‌ترین شرکت‌ها 
نخواهنــد بــود؛ بلکــه آن دســته از مجموعه‌هایی موفق خواهنــد بود که 

انعطاف‌پذیرتر، منضبط‌تر و واقع‌بین‌تر عمل کنند.
به نظر من چند عامل در این مسیر تعیین‌کننده است؛ نخست حفظ نیروی 
انسانی متخصص، دوم پرهیز از توسعه غیرضروری و سوم کنترل هزینه‌های 

جاری و حذف هزینه‌هایی که ارزش افزوده‌ای برای شرکت ایجاد نمی‌کنند.
نکتــه مهــم دیگــر، تعدیــل انتظــارات ســودآوری اســت. شــرایط امــروز بــا 
ســال‌های گذشته تفاوت دارد و شــرکت‌ها باید بپذیرند که حفظ جریان 
فعالیت و تداوم حضور در بازار، در مقطع فعلی اهمیت بیشــتری نسبت 

به کسب سودهای بالا دارد.

  آیا مدل سنتی پیمانکاری در ایران هنوز پاسخگوی شرایط 
امروز است یا زمان آن رسیده که شرکت‌های ساختمانی به 
سمت توسعه‌گری، سرمایه‌گذاری و مشارکت حرکت کنند؟ 

تجربه گروه آذرستان در این زمینه چه بوده است؟

به اعتقاد من، مدل سنتی پیمانکاری سال‌هاست که حتی در بسیاری از 
کشورهای توسعه‌یافته نیز پاسخگوی نیازهای امروز نیست؛ چه برسد به 

کشوری که با نوسانات شدید اقتصادی و سیاسی مواجه است.
گروه آذرستان نیز سال‌ها پیش به این جمع‌بندی رسید که ادامه فعالیت 
صرفا بر پایه پیمانکاری، آینده پایداری برای مجموعه ایجاد نخواهد کرد. 
به همین دلیل، توسعه فعالیت‌ها و سرمایه‌گذاری در حوزه‌های مختلف 

را در دستور کار قرار دادیم.
تلاش کردیم شرکت‌های زیرمجموعه به گونه‌ای طراحی شوند که هر کدام در 
بخشی از زنجیره صنعت احداث فعالیت کنند؛ از سرمایه‌گذاری و ساخت‌وساز 

گرفته تا تولید برخی تجهیزات و قطعات مورد نیاز صنعت ساختمان.
بــه عنــوان نمونــه، یکــی از شــرکت‌های زیرمجموعــه مــا ساخت‌وســاز بــا 
سرمایه‌گذاری مستقیم را دنبال می‌کند و تلاش کرده پروژه‌هایی منطبق 
با استانداردهای روز دنیا و آیین‌نامه‌های فنی اجرا کند. این رویکرد علاوه 
بــر ارتقای کیفیت ســاخت، موجب می‌شــود نقش افــراد غیرمتخصص و 

سودجو در این حوزه کاهش یابد.
در بخش دیگری نیز به سمت تولید برخی قطعات و تجهیزات پرمصرف 
تاسیســاتی حرکت کرده‌ایم؛ محصولاتی که پیش از این وابســتگی زیادی 
بــه واردات داشــتند. ایــن تنوع فعالیت‌ها باعث شــده ریســک مجموعه 
کاهــش پیــدا کنــد و در شــرایط دشــوار اقتصــادی، امکان حفظ ســازمان 
کیــد کنم که چنیــن تحولاتی  و تــداوم فعالیــت فراهــم شــود. البته باید تا
یک‌شــبه اتفاق نمی‌افتد. ما از ســال‌ها قبل برای این مســیر برنامه‌ریزی 
کرده بودیم و همچنان نیز برنامه‌های بلندمدت خود را دنبال می‌کنیم. 

طبیعی اســت که سرعت پیشرفت این برنامه‌ها تحت تأثیر شرایط کشور 
قرار می‌گیرد، اما اصل حرکت باید حفظ شود.

   اگر امروز امکان داشت تنها سه تصمیم اقتصادی یا اجرایی 
برای نجات صنعت احداث به دولت پیشنهاد کنید، آن سه 

تصمیم چه بودند؟

قبــل از هــر چیز از مســئولان می‌خواهم صنعت احــداث را به عنوان یکی 
از مهم‌ترین جبهه‌های اقتصاد کشــور ببینند. معیشت میلیون‌ها نفر به 
شکل مستقیم و غیرمستقیم به این صنعت وابسته است و تداوم شرایط 

فعلی می‌تواند پیامدهای اجتماعی گسترده‌ای به همراه داشته باشد.
از ســوی دیگر، زیرســاخت‌های کشــور در بســیاری از بخش‌ها با فرسودگی 
و کمبود مواجه هستند. هرچه رسیدگی به این وضعیت به تعویق بیفتد، 
هزینه جبران آن بیشتر و در برخی موارد حتی غیرقابل جبران خواهد شد.

بــه نظــر من ســه اقــدام ضــروری عبارت‌اند از: نخســت، تقویــت واقعی بخش 
خصوصــی و جلوگیری از گســترش حضــور انحصاری مجموعه‌هــای دولتی و 
شبه‌دولتی در پروژه‌های عمرانی. دوم، ایجاد شرایط رقابتی عادلانه در مناقصات 
و پرهیز از اعطای امتیازهایی که رقابت را به زیان بخش خصوصی تغییر می‌دهد. 
و سوم، حمایت مؤثر از سرمایه‌گذاری و فعالیت شرکت‌های توانمند خصوصی از 

طریق تسهیلات، سیاست‌های تشویقی و اصلاح فرآیندهای اجرایی.
گر قرار باشد شرکت‌های وابسته به دولت با برخورداری از امتیازهای ویژه  ا
وارد رقابت شوند، طبیعتاً فضای فعالیت برای بخش خصوصی روزبه‌روز 

محدودتر خواهد شد و این مسئله به سود اقتصاد کشور نخواهد بود.

  بــا وجود همه فشــارهای اقتصادی، آیا هنــوز می‌توان به 
آینده صنعت احداث امیدوار بود؟ اگر بله، این امید بر چه 

ظرفیت‌ها و مزیت‌هایی استوار است؟

قطعــا امیدوار هســتم؛ زیرا نیاز کشــور به توســعه زیرســاخت‌ها، ســاخت 
پروژه‌های جدید و همچنین بازسازی و نوسازی زیرساخت‌های موجود، 

یک نیاز انکارناپذیر است.
گر بخواهم ساده بگویم، صنعت احداث ایران هنوز حجم بسیار زیادی  ا
کار انجام‌نشــده پیــش رو دارد. ایــن پروژه‌هــا دیــر یــا زود باید اجرا شــوند 
و زمانــی کــه ایــن حرکــت آغــاز شــود، کشــور بیــش از هــر زمان دیگــری به 

شرکت‌های متخصص، باسابقه و توانمند نیاز خواهد داشت.
به باور من، آینده متعلق به مجموعه‌هایی است که بتوانند در این دوران دشوار، 
ســرمایه انســانی، توان فنی و انسجام ســازمانی خود را حفظ کنند. شاید امروز 
شرایط برای توسعه مهیا نباشد، اما آن دسته از شرکت‌هایی که از این مقطع عبور 
کنند، در آینده نقش تعیین‌کننده‌ای در بازسازی و توسعه کشور خواهند داشت.
آنچه در این گفت‌وگو بیش از هر چیز به چشم می‌آید، تفاوت میان »رکود« 
و »نااطمینانــی« اســت؛ مفهومــی کــه بــه باور مهنــدس توحیــد زورچنگ، 
مهم‌تریــن مانــع پیــش روی صنعــت احــداث در شــرایط فعلــی محســوب 
می‌شــود. از نــگاه او، عبــور از این وضعیــت بیش از هر چیــز نیازمند اصلاح 
سیاســت‌گذاری، تقویــت واقعــی بخــش خصوصــی، بازگردانــدن اعتمــاد 
سرمایه‌گذاران و حرکت شرکت‌ها به سمت مدل‌های نوین کسب‌وکار است.
در کنار این مطالبات، تجربه گروه آذرستان نیز نشان می‌دهد که تنوع‌بخشی 
بــه فعالیت‌هــا، ســرمایه‌گذاری بلندمــدت و پرهیــز از وابســتگی صــرف بــه 
پیمانکاری، می‌تواند تاب‌آوری شرکت‌های ساختمانی را افزایش دهد. با وجود 
همه دشواری‌های امروز، او همچنان معتقد است ظرفیت‌های نهفته صنعت 
احداث و نیاز گسترده کشور به توسعه زیرساخت‌ها، مهم‌ترین دلایل امیدواری 
به آینده این صنعت هستند؛ آینده‌ای که به گفته او، سهم شرکت‌هایی خواهد 

بود که بتوانند از دوران نااطمینانی، سالم و توانمند عبور کنند.
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سال‌هاســت که در اقتصاد ایران، پیشــگیری از فرســودگی و آسیب‌پذیری 
زیرســاخت‌ها، نخســتین قربانــی محدودیــت منابــع اســت. هر تابســتان، 
ناترازی انرژی را به بحران تبدیل می‌کنیم؛ هر زمستان، فرسودگی شبکه‌ها 
را دوباره به یاد می‌آوریم؛ هر بارش شدید، ضعف بخشی از زیرساخت‌ها را 
آشــکار می‌بینیم و هر دوره خشکســالی، دوباره از کمبود سرمایه‌گذاری در 
بخش آب سخن می‌گوییم. گویی پذیرفته‌ایم که هزینه بحران را بپردازیم، 

اما حاضر نیستیم برای کاهش احتمال وقوع آن سرمایه‌گذاری کنیم.

ایــن وضعیت را معمولاً به تحریم، کمبود منابع مالی یا شــرایط اقتصادی 
نسبت می‌دهیم. همه این عوامل واقعی هستند و نمی‌توان نقش آنها را 
گر مسئله فقط کمبود منابع بود، بسیاری از کشورهایی  نادیده گرفت. اما ا
کــه بــا محدودیت‌های مالــی، مخاطرات طبیعــی یا فشــارهای اقتصادی 
مشــابه روبه‌رو هستند نیز باید امروز شرایطی مشابه ایران داشتند. آنچه 
تفــاوت ایجــاد می‌کنــد، تنها میــزان منابع نیســت؛ کیفیــت تصمیم‌گیری 

درباره همان منابع محدود است.

یکــی از بزرگ‌تریــن خطاهای نظام تصمیم‌گیــری در پروژه‌هــای زیربنایی، 
ارزیابــی پروژه بر اســاس هزینه اولیه اســت. هنوز هم در بســیاری از موارد، 
موفقیــت یک پروژه بــا هزینه اجرا و زمان بهره‌برداری ســنجیده می‌شــود؛ 
در حالی که ارزش واقعی یک دارایی زیربنایی، در دهه‌های بعد مشخص 
می‌شــود؛ زمانی که باید بدون وقفه خدمت‌رســانی کنــد، هزینه نگهداری 
آن قابــل مدیریــت باشــد و در برابر مخاطرات، عملکرد خــود را حفظ کند. 
زیرســاختی که چند ســال پس از بهره‌برداری به بازسازی اساسی نیاز پیدا 
گــر در زمان اجرا،  کند، از روز نخســت نیز پروژه موفقی نبوده اســت؛ حتی ا

ارزان‌تر و سریع‌تر از برنامه به پایان رسیده باشد.

بــرای کشــوری ماننــد ایــران کــه ســال‌ها با تحریــم، کاهــش ســرمایه‌گذاری، 
فرســودگی دارایی‌هــای عمومــی، محدودیــت بودجــه عمرانــی و انباشــت 
نیازهای زیرســاختی روبه‌رو بوده اســت، این تغییر نگاه یک ضرورت اســت. 
در چنیــن شــرایطی، هر ریالــی که بدون نــگاه بلندمدت هزینه شــود، فقط 
یک فرصت از دست‌رفته نیست؛ بلکه هزینه‌ای است که چند سال بعد، با 
ابعادی بزرگ‌تر، به اقتصاد کشــور تحمیل خواهد شــد. در چنین شرایطی، 
»تاب‌آوری« هم دیگر صرفاً یک اصطلاح فنی یا زیســت‌محیطی نیست؛ به 
یکــی از مهم‌ترین موضوعات اقتصاد زیرســاخت و مدیریــت دارایی تبدیل 
شده است؛ موضوعی که امروز در مرکز بسیاری از سیاست‌های سرمایه‌گذاری 
جهان قرار دارد. سازمان همکاری و توسعه اقتصادی )OECD( نیز در گزارش 

Infrastructure for a Climate-Resilient Future کــه در آوریــل ۲۰۲۴ منتشــر 
کید می‌کند و توصیه دارد ملاحظات تــاب‌آوری از  شــد، بر همیــن موضوع تأ
مرحله برنامه‌ریزی و طراحی تا اجرا، بهره‌برداری و نگهداری، در تمام چرخه 
عمر پروژه‌ها ادغام شوند، نه اینکه پس از وقوع بحران به آنها پرداخته شود.

 Lifelines: The Resilient Infrastructure Opportunity گــزارش بانــک جهانــی در 
کــه در ژوئــن ۲۰۱۹ منتشــر شــد، بــرآورد می‌کنــد مقاوم‌تــر کردن زیرســاخت‌ها 
در کشــورهای بــا درآمــد پاییــن و متوســط، ســالانه بــه ۱۱ تــا ۶۵ میلیــارد دلار 
ســرمایه‌گذاری اضافــی نیــاز دارد؛ امــا در مقابــل، می‌توانــد در طــول عمــر 
زیرســاخت‌های جدیــد، حــدود ۴٫۲ تریلیــون دلار منفعت خالص بــرای این 
کشورها ایجاد کند. به بیان دیگر، به‌طور متوسط هر یک دلار سرمایه‌گذاری 
در تاب‌آوری زیرساخت، حدود چهار دلار منفعت اقتصادی به همراه خواهد 
داشت؛ منافعی که از کاهش خسارت‌های مستقیم، جلوگیری از اختلال در 
خدمــات، افزایش بهــره‌وری، کاهش هزینه‌های تعمیــر و افزایش عمر مفید 
دارایی‌هــا حاصــل می‌شــود. نمونــه‌ای روشــن از این تغییــر نــگاه را می‌توان 
در گــزارش Advancing Adaptation in Southeast Asia منتشرشــده توســط 
McKinsey Global Institute در مــه ۲۰۲۶ مشــاهده کــرد کــه در آن تاب‌آوری 
از یک موضوع فنی یا زیســت‌محیطی، به یک مسئله اقتصادی و مدیریتی 
تبدیل می‌شــود؛ تغییری که پیامدهای آن، مســیر آینده ســرمایه‌گذاری در 

صنعت احداث را نیز تحت تأثیر قرار خواهد داد. 

برای درک ابعاد این مسئله، ابتدا باید اندازه شکاف سرمایه‌گذاری مشخص 
شــود. برآوردها نشــان می‌دهد کشــورهای جنوب‌شــرقی آســیا امروز سالانه 
حــدود ۱۲ میلیارد دلار برای اجرای ۲۰ اقدام اصلی ســازگاری هزینه می‌کنند؛ 
در حالــی کــه برای دســتیابی به ســطح حفاظتــی متعــارف در اقتصادهای 
توســعه‌یافته در برابر مخاطرات موجود، این رقم باید به حدود ۳۷ میلیارد 
گر میانگین دمای زمین تا حدود ســال ۲۰۵۰ دو  دلار در ســال افزایش یابد. ا
درجه سانتی‌گراد افزایش یابد، نیاز سالانه سرمایه‌گذاری به حدود ۸۴ میلیارد 
دلار خواهد رسید. و اما مسئله اصلی، بزرگ بودن این اعداد نیست؛ سرعت 

افزایش فاصله میان سرمایه‌گذاری امروز و نیاز واقعی آینده است.

نکته مهم‌تر آن اســت که این شــکاف، صرفاً با رشد اقتصادی پر نخواهد 
گــر ســرمایه‌گذاری متناســب با رشــد تولید ناخالــص داخلی  شــد. حتــی ا
افزایــش یابــد، تــا ســال ۲۰۵۰ تنها حــدود ۴۶ درصد از نیاز ســرمایه‌گذاری 
آینده تأمین خواهد شــد و بخش عمده شــکاف همچنان باقی می‌ماند. 
ایــن نتیجــه یــک پیــام روشــن دارد؛ تــاب‌آوری محصــول طبیعــی رشــد 

 

تاب‌آوری در ترازوی اقتصاد
بــا محدودتــر شــدن منابع عمومی، دولت بیش از گذشــته بخشــی از بار تأمین مالی پروژه‌هــای زیربنایی را بر دوش 
کــه پیمانکار اساســا ســرمایه‌گذار نیســت. به ســراغ دکتــر مریم خوانســاری، عضو  پیمانــکاران می‌گــذارد؛ در حالــی 
کمیســیون فناوری و توســعه پایدار ســندیکا رفتیم تا از زاویه‌ای متفاوت به اقتصاد زیرســاخت  هیئت‌مدیره و رئیس 
کــه امــروز گرفتــه می‌شــوند، امــا صورت‌حســاب واقعی آنها ســال‌ها بعد بــه اقتصاد  و هزینــه تصمیم‌هایــی بپردازیــم 

کشور می‌رسد.
 مریم خوانساری
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اقتصــادی نیســت و بدون سیاســت‌گذاری هدفمنــد، خودبه‌خود ایجاد 
نخواهد شد.

اما شــاید مهم‌ترین یافته، نســبت منفعت به هزینه این ســرمایه‌گذاری‌ها 
باشــد. بیــش از ۸۰ درصــد مخــارج موردنیــاز بــرای ســازگاری، بــه اقداماتی 
اختصاص دارد که نســبت منفعت به هزینه آنها بیش از ۳ به ۱ اســت و در 
سناریوی افزایش دو درجه‌ای دمای زمین، میانگین این نسبت به حدود 
۷ به ۱ می‌رســد. به بیان ســاده، هر واحد ســرمایه‌گذاری امــروز، می‌تواند از 
چندین برابر خســارت ناشــی از توقف خدمات، کاهش بهره‌وری، تخریب 

دارایی‌ها و هزینه‌های بازسازی در آینده جلوگیری کند.

همین‌جــا یکــی از بزرگ‌ترین تفاوت‌های نگاه ســنتی و نگاه جدید آشــکار 
از نخســتین  تــاب‌آوری  رویکــرد ســنتی، ســرمایه‌گذاری در  می‌شــود. در 
هزینه‌هایی است که در زمان کمبود منابع به تعویق می‌افتد. اما خسارت 
تابــع تقویــم بودجــه‌ای دولت نیســت؛ هر ســال تأخیــر، هزینه بازســازی و 

بازیابی خدمات را افزایش می‌دهد.

ایــن تغییــر، مهم‌تریــن پیام بــرای صنعــت احداث اســت. بــازار آینــده صرفاً 
در احــداث دارایی‌هــای جدیــد تعریــف نمی‌شــود؛ بخــش قابــل توجهــی از 
ســرمایه‌گذاری‌های پیــش‌رو به مقاوم‌ســازی، ارتقای عملکــرد، افزایش عمر 
مفید و مدیریت دارایی‌های موجود اختصاص خواهد یافت. به همین دلیل 

است که تاب‌آوری به یکی از ارکان اقتصاد زیرساخت تبدیل شده است.

گــر این یافته‌هــا را کنار واقعیت امروز ایران قــرار دهیم، اهمیت موضوع ابعاد  ا
بسیار جدی‌تری پیدا می‌کند. ایران امروز فقط با مخاطرات اقلیمی یا فرسودگی 
زیرســاخت‌ها روبه‌رو نیســت. سال‌ها تحریم، کاهش تشکیل ســرمایه ثابت، 
محدودیت دسترسی به منابع مالی و فناوری، افزایش هزینه تأمین تجهیزات، 
ک دارایی‌هــای عمومــی و در ماه‌هــای اخیر، پیامدهای مســتقیم و  اســتهلا
غیرمســتقیم اقتصادی و زیرساختی جنگ اخیر، همگی بر یکدیگر انباشته 
شده‌اند. نتیجه آن است که اقتصاد کشور، بیش از هر زمان دیگری، توان تحمل 

خطاهای پرهزینه در تصمیم‌گیری‌های زیربنایی را از دست داده است.

کــه هزینــه ازکارافتــادن  در چنیــن شــرایطی، پرســش اصلــی ایــن اســت 
زیرســاخت‌ها چقدر اســت و چرا هنوز این هزینه، جایگاه واقعی خود را در 
تصمیم‌گیری‌های کلان اقتصادی ندارد؟ در بسیاری از پروژه‌های زیربنایی، 
همچنان هزینه احداث، مدت اجرا و قیمت اولیه، مهم‌ترین معیار ارزیابی 
هســتند؛ در حالــی کــه خســارت ناشــی از توقــف خدمــت، کاهــش تولید، 
اختلال زنجیره تأمین، از دســت رفتن بازار، هزینه‌های بازســازی و کاهش 
بهره‌وری اقتصاد، یا اساســا محاســبه نمی‌شــوند یا وزن بســیار ناچیزی در 
تصمیم نهایی دارند. نتیجه چنین رویکردی آن است که ارزان‌ترین پروژه 

روی کاغذ، می‌تواند گران‌ترین تصمیم برای اقتصاد ملی باشد.

نمونه روشن آن، ناترازی برق است. برای مثال، عدم‌النفع صنایع مستقر در 
شــهرک‌ها و نواحی صنعتی ناشــی از قطعی برق، از حدود ۵٫۴ هزار میلیارد 
تومان در سال ۱۴۰۰ به ۴۴٫۷ هزار میلیارد تومان در سال ۱۴۰۳ رسیده است؛ 
گــزارش ســازمان صنایع کوچک و شــهرک‌های صنعتــی ایران، بــه نقل از  (
گــزارش منتشرشــده درباره خســارت قطعی بــرق صنایع، ۲۹ بهمــن ۱۴۰۳(. 
یعنی تنها در همین بخش، زیان ثبت‌شــده طی ســه ســال بیش از هشت 
برابر شده است. این ارقام، خسارت صنایع بزرگ، کاهش صادرات، آسیب 
بــه تجهیزات، افزایش هزینه تولید و از دســت رفتــن بازار را نیز به‌طور کامل 
در بــر نمی‌گیرد. با این حال، هنگام ارزیابی اقتصادی پروژه‌های توســعه یا 
نوسازی شبکه برق، معمولاً بحث اصلی همچنان هزینه اجرای پروژه است، 

نه هزینه‌ای که هر سال از محل ناترازی به اقتصاد تحمیل می‌شود.

همین منطق درباره منابع آب نیز صادق است. بحران آب فقط به کاهش 
ذخایر سدها یا افت سطح آب‌های زیرزمینی محدود نمی‌شود. فرونشست 
زمین، آسیب به خطوط انتقال، راه‌ها، ساختمان‌ها، شبکه‌های شهری و 
تأسیســات زیربنایی، بخشــی از هزینه‌ای است که سال‌ها پس از برداشت 
بی‌رویــه آب آشــکار می‌شــود. رئیس ســازمان ملی نقشــه‌برداری کشــور در 
خــرداد ۱۴۰۴ اعــام کرد نرخ ســالانه فرونشســت در نقاط مختلــف ایران در 
بازه یک تا ۳۱ سانتی‌متر قرار دارد؛ )سیداسکندر صیدایی، رئیس سازمان 
ملی نقشه‌برداری کشور، ۲۱ خرداد ۱۴۰۴، به نقل از خبرگزاری تسنیم(. رقمی 
کــه در بســیاری از نقــاط جهــان در زمــره وضعیت‌های بســیار بحرانــی قرار 
می‌گیرد. معنای اقتصادی این عدد، کاهش تدریجی ارزش و ایمنی تمام 
دارایی‌های زیربنایی واقع در پهنه‌های درگیر است؛ از خطوط ریلی و راه‌ها 
تا شبکه‌های آب، فاضلاب و انتقال انرژی. با وجود این، هزینه پیشگیری از 
چنین خسارت‌هایی هنوز در مقایسه با هزینه‌های جبران آنها، متاسفانه 

جایگاه شایسته‌ای در نظام تصمیم‌گیری ندارد.

این موضوع به برق و آب محدود نمی‌شود. ارزش اقتصادی یک پل، یک 
محور ترانزیتی، یک خط انتقال یا یک تصفیه‌خانه، فقط با مبلغ قرارداد آن 
تعیین نمی‌شود. از مدار خارج شدن هر یک از این دارایی‌ها، زنجیره‌ای از 
هزینه‌های پنهان ایجاد می‌کند که از تأخیر در حمل‌ونقل و افزایش هزینه 
لجســتیک آغاز می‌شــود و تا کاهش تولید، افزایش قیمت تمام‌شــده کالا، 

کاهش درآمد بنگاه‌ها و افت رشد اقتصادی ادامه پیدا می‌کند.

 بانک جهانی در گزارش Lifelines: The Resilient Infrastructure Opportunity، منتشرشــده 
کشــورهای بــا درآمــد پاییــن و  کــه در  در ۱۹ ژوئــن ۲۰۱۹، نشــان می‌دهــد 
متوسط، خسارت مستقیم بلایای طبیعی به زیرساخت‌های تولید برق و 
حمل‌ونقل ســالانه حدود ۱۸ میلیارد دلار اســت، اما زیان ناشــی از اختلال 
خدمات زیرساختی برای خانوارها و بنگاه‌ها، ناشی از مخاطرات طبیعی، 
ضعــف نگهــداری و ســوءمدیریت، به دســت‌کم ۳۹۰ میلیارد دلار در ســال 
می‌رســد؛ بیش از بیســت برابر خســارت مســتقیم دارایی‌ها. این مقایسه، 
یکی از مهم‌ترین تغییرات ادبیات مدیریت زیرســاخت در ســال‌های اخیر 
را توضیح می‌دهد؛ مســئله اصلی، قیمت ساخت دارایی نیست، قیمت از 

دست رفتن خدمت آن دارایی است.

شــاید بزرگ‌ترین چالش نظام تصمیم‌گیری در ایران نیز دقیقاً همین‌جا 
باشــد. در شرایطی که منابع عمومی هر ســال محدودتر می‌شوند، هنوز 
بخش مهمی از تصمیم‌ها بر مبنای کمترین هزینه اولیه اتخاذ می‌شود؛ 
در حالی که اقتصاد کشــور سال‌هاســت هزینه واقعی این تصمیم‌ها را در 
قالب خاموشــی، کمبود آب، فرســودگی شــبکه‌ها، پروژه‌های نیمه‌تمام، 
افزایــش هزینــه نگهــداری و کاهــش بهــره‌وری پرداخت می‌کند. مســئله 
صرفاً کمبود منابع نیســت؛ شــیوه تخصیص همان منابع محدود اســت. 
اقتصادی که انبوهی از طرح‌های نیمه‌تمام را هم‌زمان با دارایی‌های فرسوده 
و نیازهای انباشته نگهداری می‌کند، بیش از افزایش اسمی بودجه عمرانی، 
به اصلاح منطق اولویت‌گذاری و تخصیص منابع نیاز دارد. به همین دلیل، 
امــروز یکی از مهم‌ترین ریســک هــای صنعت احداث، نــه در گران بودن 
پروژه‌ها که در ارزان محاســبه شــدن هزینه شکســت زیرساخت‌هاســت. 
تــا زمانــی که این هزینــه در مطالعات امکان‌ســنجی، ارزیابــی اقتصادی، 
نظــام بودجه‌ریــزی و اولویت‌بنــدی پروژه‌ها وارد نشــود، کمترین قیمت 

همچنان می‌تواند گران‌ترین تصمیم برای اقتصاد ایران باشد.    
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 رئیس‌جمهور :

از بیان مسئله
 تا مسیر اجرا

، در ســخنان تلویزیونی خود در ماه  مســعود پزشــکیان، رئیس‌جمهور
از مشــکلات و  از مجموعــه‌ای  کنــار موضوعــات مختلــف،  جــاری، در 
ناترازی‌های کشــور ســخن گفت؛ از انرژی و آب تا منابع مالی و مسائل 
کارشناســان  مدیریتی، و بر ضرورت بیان واقعیت‌ها و اســتفاده از نظر 
کــرد. این بخش از ســخنان  کید  و متخصصــان بــرای یافتــن راه‌حــل تأ
، از منظــر فعــالان اقتصــادی و به‌ویــژه صنعــت احداث،  رئیس‌جمهــور
ح‌شده،  اهمیت مســتقیمی دارد؛ نه فقط به دلیل ابعاد مشکلات مطر
بلکــه بــه این دلیل که بخش مهمی از پاســخ به آنهــا در نهایت باید به 

ســرمایه‌گذاری، پروژه و اجرا منتهی شود.
 در مواجهه با چنین مســائلی، شــاید مهم‌ترین پرسش دیگر این نباشد 
. بســیاری از ناترازی‌های امروز  که آیا مشــکل شــناخته شده است یا خیر
و  دولتــی  برنامه‌هــای  کارشناســی،  گزارش‌هــای  موضــوع  سال‌هاســت 
، فاصله‌ای اســت که گاه  مطالبــه بخــش خصوصی‌اند. مســئله دشــوارتر
میــان شــناخت یــک مشــکل، اتخــاذ تصمیــم بــرای آن و تغییــری که در 

نهایت در میدان عمل ایجاد می‌شود، باقی می‌ماند.
 نمونــه بــرق از ایــن جهــت قابــل تأمــل اســت. در آبــان ۱۴۰۳، در جلســه 
بررسی راهکارهای رفع ناترازی برق و توسعه نیروگاه‌های تجدیدپذیر به 
، سرمایه‌گذاران بخش خصوصی مسائل مشخصی  ریاست رئیس‌جمهور
مجــوز  صــدور  موانــع  بــرق،  دســتوری  قیمت‌گــذاری  کردنــد:  مطــرح  را 
صادرات برق در دوره غیرپیک و دشــواری دریافت تسهیلات. پزشکیان 
نیز در همان جلســه دســتور تسریع در رفع موانع سرمایه‌گذاری و صدور 
کید کرد که ســرمایه  مجوزهای مورد نیاز را داد و بر اولویت طرح‌هایی تأ

آنها آماده است اما درگیر فرآیندهای مجوز و بروکراسی شده‌اند.
اهمیــت ایــن مثــال فقــط در صدور یک دســتور نیســت. در آن جلســه، 
کــرد و  بخــش خصوصــی مشــکلات مشــخص خــود را مســتقیماً مطــرح 
رئیس‌جمهــور نیــز برای رفع بخشــی از موانع دســتور داد. از این مرحله 
بــه بعــد، مســئله اصلی دیگر شــناخت مشــکل نیســت؛ مهم این اســت 
گــر هنوز  کــه ببینیــم ایــن تصمیم‌هــا در عمــل تــا کجــا پیــش رفته‌انــد و ا
ســرمایه‌گذاری بــا همــان موانــع روبه‌روســت، چــه چیــزی مانع رســیدن 

تصمیم به نتیجه شده است.
این مســئله برای صنعت احداث کاملاً آشناســت. بســیاری از پروژه‌های 
گاه  کشــور سال‌هاســت ضــرورت و اهمیــت روشــنی دارنــد؛  زیرســاختی 
مصوبــه و حتی متقاضی اجرا یا ســرمایه‌گذاری نیز وجــود دارد، اما پروژه 
همچنــان پیــش نمی‌رود. مشــکل در چنین مواردی لزومــا نبود طرح یا 
تصمیــم نیســت؛ مــدل مالــی نامناســب، تعهــدات نامشــخص کارفرما یا 
ناهماهنگــی میــان دســتگاه‌ها می‌توانــد یــک تصمیم درســت را پیش از 

رسیدن به مرحله اجرا متوقف کند.
، عبــارت »اســتفاده از ظرفیــت بخــش خصوصــی« نیــز  از همیــن منظــر

نیازمند معنای دقیق‌تری اســت. بخش خصوصی یک منبع مالی آماده 
نیســت کــه صرفاً با اعلام نیاز وارد پروژه شــود. ســرمایه زمانــی وارد پروژه 
می‌شــود که سرمایه‌گذار بتواند ریســک آن را ارزیابی کند، از ثبات نسبی 
قواعد اطمینان داشته باشد و بداند منابعی که وارد پروژه می‌کند با چه 
ســازوکاری بازمی‌گردد و تعهدات طرف عمومی چگونه اجرا خواهد شد. 
در غیر این صورت، مسئله کمبود علاقه بخش خصوصی نیست؛ ممکن 

است خود ساختار پروژه امکان ورود سرمایه را فراهم نکرده باشد.
کیــد رئیس‌جمهــور بــر اســتفاده از متخصصــان نیــز در همیــن نقطه  تأ
می‌توانــد فراتــر از دعــوت بــه ارائــه نظر معنــا پیــدا کند. دانــش اجرایی 
شــرکت‌ها و تشــکل‌های حرفــه‌ای تنها برای تشــخیص اینکــه »چه باید 
کرد« نیست؛ بخش مهم‌تر آن گاهی توضیح این است که چرا تصمیمی 
کــه روی کاغــذ درســت به نظر می‌رســد، در اجــرا متوقف می‌شــود. این 
کــه از تجربه قــرارداد، تأمیــن مالــی، کارگاه، مجوز  همــان دانشــی اســت 
و مواجهــه روزمــره با دســتگاه‌های مختلف به دســت می‌آید و می‌تواند 

پیش از اتخاذ یک تصمیم، موانع اجرای آن را آشــکار کند.
البتــه ناترازی‌ها و محدودیت‌های امروز محصول یک دولت و یک دوره 
نیستند. بسیاری از آنها حاصل سال‌ها کمبود سرمایه‌گذاری، فرسودگی 
زیرســاخت، محدودیــت منابــع و مجموعــه‌ای از تصمیمات در ســطوح 
مختلف‌انــد. همچنین همــه ابزارهای حل آنهــا در اختیار رئیس‌جمهور 
یــا یــک دســتگاه اجرایی قرار نــدارد. اما جایــگاه دولت دقیقــا در همین 
پیچیدگی اهمیت پیدا می‌کند: توان هماهنگ کردن اجزایی که هرکدام 
بــه تنهایی بخشــی از مســئله را در اختیار دارنــد و تبدیل مجموعه‌ای از 

کنده به یک مسیر اجرایی قابل پیگیری. تصمیم‌های پرا
در نهایت، مســئله فقط تعدد مشــکلات یا حتی کمبود تصمیم نیست. 
اهمیــت بیشــتر در این اســت کــه تصمیم‌هــا بتوانند از مرز دســتگاه‌ها، 
در  برســند.  نتیجــه  بــه  و  کننــد  عبــور  اجرایــی  فرآیندهــای  و  مقــررات 
ســاختاری کــه حل یک مســئله گاه به تصمیم و همراهــی چندین نهاد 
وابســته اســت، نقــش دولــت در ایجــاد ایــن پیوســتگی و جلوگیــری از 

متوقف ماندن تصمیم‌ها در میانه راه، تعیین‌کننده اســت.
بیــان صریــح واقعیت‌هــا از ســوی رئیس‌جمهــور ارزشــمند اســت، امــا 
جایگاه رئیس قوه مجریه با جایگاه یک ناظر یا تحلیلگر متفاوت است. 
از این جایگاه، تشــریح مشــکلات و ناترازی‌ها نقطه آغاز اســت، نه پایان 
. جامعه اقتصادی انتظار دارد دولت برای آن بخش از مسائل که در  کار
حــوزه مســئولیت و اختیارش قرار دارد، فراتر از تشــریح وضعیت، مســیر 
و راهــکار اجرایــی روشــنی ارائــه کنــد. دشــواری و انباشــت مســائل این 
مســئولیت را کم‌رنــگ نمی‌کنــد؛ برعکــس، ضرورت ارائه مســیر روشــن‌تر 
بــرای عبــور از آنها را بیشــتر می‌کنــد. البته ابعاد دیگری از ســخنان اخیر 

رئیس‌جمهور همچنان جای بررســی و تحلیل بیشتر دارد.

  کیان مختاری ثقفی

دول�ت
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مقررات مربوط به بیمه کارگران ســاختمانی و معافیت پیش‌بینی‌شــده 
در مــاده ۵ پیــش رفتــه اســت، نمی‌تــوان در پایان پروژه مبنــای دیگری 
ک قــرار داد، بــدون آنکــه تکلیــف پرداخت‌هــای قبلی و کســورات  را مــا

انجام‌شده به‌روشنی مشخص شود.

بحث فقط بر ســر میزان یک حق بیمه نیست. مسئله اصلی، نبود یک 
رویــه واحد و قابل پیش‌بینی برای ســازنده‌ای اســت کــه باید از ابتدای 
پــروژه بدانــد چه تعهــدی دارد و در پایان با چه حســابی مواجه خواهد 

شد.

پروژه‌هــای مســکن ملــی عمومــا پروژه‌هایــی بــا دوره اجــرای طولانی، 
حجــم مالــی قابــل توجــه و حاشــیه‌های محــدود هســتند. در چنیــن 
شــرایطی، تحمیــل یــک بدهــی پیش‌بینی‌نشــده در پایــان پــروژه، آن 
هــم پــس از پرداخــت حــق بیمــه در زمــان صــدور پروانــه، پرداخــت 
کارفرمــا، می‌تواند  لیســت‌های ماهانه و کســر ۵ درصد ســپرده توســط 
فشــار مالی جدی به ســازندگان وارد کند و حتی تسویه نهایی پروژه را 

با مشکل مواجه سازد.

این موضوع نیز محدود به یک شرکت یا یک پروژه نیست. امروز تعداد 
زیــادی از پیمانکاران، انبوه‌ســازان و ســازندگان پروژه‌های مســکن ملی 
در نقاط مختلف کشــور با همین مســئله درگیر هســتند و هرکدام برای 

گانه شده‌اند. تعیین تکلیف پرونده خود ناچار به پیگیری جدا

کــه موضوع حــق بیمــه قراردادهــای احداث و  کنون  بــه نظــر می‌رســد ا
پیمانکاری در ســطح ســازمان تأمین اجتماعی و تشــکل‌های حرفه‌ای 
مورد بررســی قرار گرفته، فرصت مناســبی اســت که وضعیت ســازندگان 

مسکن ملی نیز به‌صورت مستقل و شفاف تعیین تکلیف شود.

انتظــار بخــش خصوصــی پیچیده نیســت؛ باید مشــخص شــود مبنای 
بیمه‌ای این قراردادها دقیقاً چیست، پرداخت‌هایی که در طول پروژه 
انجــام شــده چگونــه در محاســبات نهایــی منظــور می‌شــود، تکلیف ۵ 
درصد ســپرده چیســت و مفاصاحســاب این پروژه‌ها براســاس چه رویه 

واحدی باید صادر شود.

گــر ایــن مــوارد یک‌بــار به‌صورت روشــن و یکســان بــرای همه شــعب و  ا
همــه پروژه‌هــا تعیین شــود، بخش بزرگــی از اختلافات موجــود نیز قابل 
حــل خواهــد بــود. آنچه فعــالان این حــوزه نیاز دارنــد، بیــش از هر چیز 
شــفافیت، وحدت رویــه و امکان پیش‌بینی تعهــدات از ابتدای قرارداد 

تا صدور مفاصاحساب نهایی است.

، موضوع حق بیمه قراردادهای احداث و پیمانکاری  در سال‌های اخیر
و مشــکلات مربوط به صدور مفاصاحســاب، بارها از ســوی تشکل‌های 
صنفی و فعالان این حوزه پیگیری شــده و خوشــبختانه بخشــی از این 
مســائل نیز در حال طرح و بررســی اســت. هر اقدامی که بتواند در این 
زمینه به یک رویه روشن و قابل اجرا منجر شود، قطعاً برای شرکت‌های 

پیمانکاری و فعالان این صنعت ارزشمند است.

کــه دربــاره آنهــا  بــا ایــن حــال، در میــان انــواع قراردادهــا و پروژه‌هایــی 
بحث می‌شــود، وضعیت سازندگان طرح‌های مســکن ملی همچنان با 
ابهــام و تناقض جدی روبه‌روســت؛ مســئله‌ای که امــروز تعداد زیادی از 

پیمانکاران و انبوه‌سازان در سراسر کشور عملاً با آن درگیرند.

مسئله از اینجا آغاز می‌شود که این پروژه‌ها که با عناوینی چون مسکن 
حمایتــی یــا مســکن اقشــار کم‌درآمــد تعریــف شــده‌اند، عمــاً مشــمول 
معافیت موضوع ماده ۵ قانون بیمه‌های اجتماعی کارگران ساختمانی 
می‌شــوند .ســازنده نیز بر همین مبنا وارد پروژه شــده و تعهدات خود را 

انجام می‌دهد. اما آنچه در عمل اتفاق می‌افتد، مسیر دیگری است.

ســازنده در زمــان صــدور پروانــه، حــق بیمــه مربوطــه را یکجــا پرداخت 
می‌کنــد. در طــول اجــرای پــروژه نیــز لیســت‌های ماهانه بیمه ارســال و 
، کارفرما ۵ درصد  مبالــغ مربوط به آن پرداخت می‌شــود. از ســوی دیگــر
سپرده بیمه را نیز از مطالبات سازنده کسر و نزد خود نگهداری می‌کند.

کــه وقتی ایــن مراحل طــی شــده و تعهدات  طبیعتــا انتظــار این اســت 
کار نیز تکلیف  گرفته اســت، در پایان  بیمه‌ای پروژه در طول اجرا انجام 
مفاصاحســاب روشــن باشــد. امــا مشــکل دقیقــا در همیــن نقطــه بــروز 

می‌کند.

در موارد متعددی، هنگام مراجعه برای دریافت مفاصاحساب، سازنده 
بــا این پاســخ مواجه می‌شــود که پــروژه در نهایــت باید بر مبنــای ماده 
۳۸ قانون تأمین اجتماعی محاســبه شــود. در نتیجــه، علاوه بر مبالغی 
کــه پیــش از این در مراحل مختلف پرداخت یا کســر شــده، محاســبات 
جدیدی صورت می‌گیرد و در مواردی با احتساب جرائم، قبوض بسیار 

سنگینی برای پروژه صادر می‌شود.

گر پــروژه از ابتــدا باید  ایــن وضعیــت بــرای ســازنده قابــل فهم نیســت. ا
مشــمول ماده ۳۸ باشــد، باید از همان ابتدا تکلیف آن مشخص باشد؛ 
که در این صورت، ممکن بود تمام روابط قراردادی و مالی، از جمله  چرا
گر پروژه براساس  ضریب بالاســری، نیز بر همان اســاس تنظیم شود. و ا

 

بلاتکلیفی بیمه‌ای سازندگان مسکن ملی؛
 یک مطالبه صنفی

در ادامــه پیگیــری دغدغه‌هــای صنفــی فعــالان صنعت احــداث، »پیام آبادگــران« این بار به یکی از مســائل ســازندگان طرح‌های 
مسکن ملی پرداخته است. مهندس کیان مختاری ثقفی، رئیس هیئت‌مدیره و مدیرعامل شرکت طرح و ساخت سام، در یادداشت 
پیش‌رو از ابهام در نحوه محاسبه حق بیمه و صدور مفاصاحساب این پروژه‌ها و ضرورت ایجاد رویه‌ای شفاف و یکسان می‌گوید.   کیان مختاری ثقفی
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مهنــدس سیدمحســن مقــدس‌زاده، متولــد اســفند ۱۳۲۰ در تهــران و 
غ‌التحصیــل دانشــکده فنی دانشــگاه تهران، مدیریت شــرکت نام‌آور  فار
 بتن‌شــانتیه را بر عهده دارد. وی ســه دوره متوالی از سال1376 تا 1386 
های ســاختمانی ایران بــوده و از ‌مدیره ســندیکای شــرکت‌عضــو هیئت
غ‌پایه التحصیلان ‌گذاران انجمن مدیران فنی و اجرایی کشور و کانون فار

.دانشگاه تهران است

  لطفــا بــرای ورود بــه گفتگو، خودتــان را بــرای خوانندگان 
ماهنامــه ما معرفی کنید؟ چه مســیری را طــی کرده‌اید که 
به جایگاه امروز برســید؟ از چه کسی یا چه چیزی در مسیر 

حرفه‌ای خود بیشتر آموخته‌اید؟ 

دوران سربازی را در مهندسی نیروی هوایی گذراندم. حضور در پروژه‌ها 
و ارتباط با مهندســان اداره مهندسی نیروی هوایی، تجربه‌های زیادی 
برای من به همراه داشــت. خاطرات آن دوران بســیار اســت، اما شــاید 

شرح همه آنها در این گفت‌وگو ضروری نباشد.
پــس از پایــان خدمت، برای شــروع فعالیــت حرفه‌ای بــه کارگاه برج‌های 
سامان در بلوار کشاورز مراجعه کردم. پروژه در مرحله اجرای فونداسیون 
و کارهــای اولیــه بود و من در آنجا پذیرفته شــدم. مــدت کوتاهی بعد به 
کارخانه سیمان سفید دماوند در جاجرود اعزام شدم. برج‌های سامان 
و کارخانجات ســیمان تهران و شــمال متعلق به آقای احمدعلی ابتهاج 

بود و من فعالیت خود را به عنوان معاون کارگاه ادامه دادم.
پــس از آن، اجــرای کارخانــه گــچ تهران در نزدیکی ســد لتیان در دســتور 
کار قــرار گرفــت و مســئولیت اجــرای آن به من ســپرده شــد. مدتــی بعد، 
مسئولیت کامل کارگاه‌های سیمان سفید دماوند و گچ تهران را بر عهده 

گرفتم. در همین دوره با مدیران این مجموعه‌ها آشــنا شدم و پیشنهاد 
تشکیل یک شرکت ساختمانی مطرح شد. به این ترتیب، همراه با آنها و 

« را پایه‌گذاری کردیم. دوستم مهندس کمالیان، شرکت »کانیر
اولین پروژه ما، اجرای ساختمان‌هایی در مهرشهر کرج بود که با معرفی 
کار آسان نبود. برخی  مشاور آقای ابتهاج قرارداد آن منعقد شد. شروع 
شــرکا به دلیل نگرانی از زیان کنار کشــیدند، اما من و مهندس کمالیان 

ادامه دادیم و خوشبختانه پروژه در نهایت به سود رسید.
پــس از حدود چهار ســال فعالیت در پروژه‌های ســیمان ســفید دماوند، 
سیمان تهران، گچ تهران و آپارتمان‌های سامان، آقای مهندس پارسا که 
در پروژه آپارتمان‌های سامان فعالیت داشت، پیشنهاد تشکیل شرکتی را 
مطرح کرد و من به اتفاق ایشان شرکت »بتن‌شانتیه« را به ثبت رساندم.

طبیعتاً در طول کار مسائل مختلفی پیش می‌آمد و باید صبر می‌کردیم و 
از موانع عبور می‌کردیم. یکی از چیزهایی که در این سال‌ها آموختم این 
کت، گذشت بسیار مهم است و باید از کوتاه‌نظری دوری  بود که در شــرا
کرد. اتفاقات این ســال‌ها بســیار اســت؛ در مقطعی فعالیت بتن‌شــانتیه 
برای مدتی متوقف شــد و شــرکت »پری‌هیتر« را تأســیس کردیم. با این 
شرکت قرارداد اجرای کارخانه سیمان غرب را گرفتیم و پروژه را در مدت 

۱۴ ماه اجرا کردیم؛ زمانی که در آن دوره مورد توجه قرار گرفت.
 ، پس از پایان پروژه، آقای قاسم لاجوردی، صاحب گروه صنعتی بهشهر
مــرا بــه دفتــر خود دعــوت کرد. نکتــه‌ای که بــرای من بســیار جالب بود 
ایــن بود که ایشــان در تمام مدت اجرای پــروژه تنها دو بار از کار بازدید 
کــرده بــود، امــا در آن جلســه، رونــد کار را از ابتدا تا انتها برای من شــرح 
داد؛ به‌گونه‌ای که متوجه شــدم تا چــه اندازه بر مدیریت و کنترل پروژه 

تسلط داشته است.

سلسله مصاحبه‌هایی با چهره‌های ماندگار صنعت احداث 

گفت‌وگو با پیشکسوت، صنعت احداث 
مهندس سید محسن مقدس‌زاده

صنعت احداث نباید فقط مجری باشد
پنــج دهه حضور در صنعــت احداث، فقط مجموعه‌ای از پروژه‌ها و کارنامه‌های اجرایی نیســت؛ 
بخشــی از تاریخ این صنعت را می‌توان در تجربه مدیرانی خواند که از کارگاه آغاز کردند، شــرکت 
ســاختند، دوره‌های متفاوت این حرفه را پشــت ســر گذاشتند و در کنار ســابقه اجرایی، اعتبار و 
خوشنامی خود را نیز در میان همکاران حفظ کردند. مهندس سیدمحسن مقدس‌زاده از چهره‌های 
باســابقه و خوشنام صنعت احداث است که برای بسیاری از فعالان این حوزه، نامی آشنا و مورد 
احترام به شمار می‌رود. روایت او از سال‌های فعالیتش، در کنار پروژه‌ها و موفقیت‌ها، از اعتماد 
و شراکت، اشتباهات مدیریتی، دشواری‌های کار و ضرورتی می‌گوید که امروز بیش از گذشته به 

آن اعتقاد دارد: میدان دادن به نسل بعد.

مصاح�به
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ایشــان ســپس از من خواســت با آقــای محمود رضایــی، صاحب هپکو، 
آشــنا شــوم و اجــرای کارخانــه تغلیــظ ســرب و روی اصفهــان را بر عهده 
کراتی که میان ایشــان و آقای رضایی انجام شــده  بگیرم. با توجه به مذا
بود، بدون فوت وقت قرارداد با قیمت‌های پیشنهادی من منعقد شد.
ایــن اتفــاق بــرای مــن درس مهمــی داشــت. اینکه چگونــه افــراد در آن 
سطح به یکدیگر اعتماد می‌کردند و چگونه عملکرد ما در پروژه سیمان 
غرب باعث شده بود آقای لاجوردی با اطمینان ما را برای پروژه دیگری 
معرفــی کنــد، برایم بســیار بــاارزش بــود. از همــان تجربه بیشــتر متوجه 

کار تا چه اندازه اهمیت دارد. شدم که صداقت در 

  درباره شرکت خود و پروژه‌های عمده آن توضیح دهید؟

دربــاره شــرکت باید بگویم که انتخاب شــریک بســیار مهم اســت؛ اینکه 
شرکا بتوانند مکمل یکدیگر باشند. همان‌طور که گفتم، در طول مسیر 
تغییراتی پیش آمد تا شــرکت بتن‌شــانتیه شکل گرفت و توانست حدود 
پنجاه ســال به فعالیت خود ادامه دهد. متأسفانه در تمام این سال‌ها 
بیشــتر بــه فکر انجــام کار و اجرای پروژه بودیم و شــاید کمتر به توســعه 

کردیم. خود شرکت توجه 
در این مدت نزدیک به ۲۰ کارخانه سیمان و گچ در نقاط مختلف کشور 
اجــرا کردیــم. بــه خاطــر دارم زمانی بــرای اجــرای کارخانجات ســیمان، 
موافقت‌نامــه‌ای بــا مدیرعامل شــرکت لافاژ فرانســه امضــا کردیم. در آن 
زمان ما ۱۲ کارخانه ســیمان ســاخته بودیم و شــرکت لافاژ عنوان کرد که 
تا آن زمان هشــت کارخانه سیمان ســاخته است و دومین توزیع‌کننده 
سیمان در دنیا بود. این مقایسه برای من جالب بود؛ با وجود تجربه‌ای 
که در اجرای این تعداد کارخانه به دســت آورده بودیم، ما همچنان در 

خم یک کوچه مانده بودیم.
گــچ نبــود.  کارخانه‌هــای ســیمان و  فعالیــت شــرکت البتــه محــدود بــه 
کارخانجــات ریســندگی و بافندگی و  کــرج،  ســاخت دانشــگاه خوارزمــی 
کاغــذ، تصفیه‌خانه‌هــای آب و فاضــاب، نیروگاه بــرق، پروژه‌های فولاد، 

ساختمان‌های مسکونی و برج‌ها نیز در رزومه بتن‌شانتیه قرار دارد.
کــه خودم در این ســال‌ها داشــتم این بــود که باید  یکــی از اشــتباهاتی 
پس از هفت یا هشــت سال فعالیت، فرد دیگری را به عنوان مدیرعامل 
انتخاب می‌کردم. متأسفانه چون همیشه سرگرم اجرای پروژه‌ها بودم، 
از ایــن موضــوع غافل ماندم. امیدوارم ســایر شــرکت‌ها به‌موقــع به فکر 

جایگزینی باشند و این اشتباه را تکرار نکنند.

  در طــول ســال‌های فعالیــت، در مواجهــه بــا کارفرمایان 
و مشــکلاتی کــه در جریــان پروژه‌هــا پیــش می‌آمــد، چه 

تجربه‌هایی داشته‌اید؟

در طــول این ســال‌ها، به‌خصوص بعد از انقــاب، با کارفرماهای مختلفی 
کار کرده‌ام. یکی از مســائلی که با آن مواجه بودیم این اســت که بسیاری از 
مدیران مدت کوتاهی در مسئولیت خود باقی می‌مانند و این تغییرات، هم 
بر روند پیشرفت کار و هم بر شناخت و ارتباط میان افراد تأثیر می‌گذارد. به 
همین دلیل همیشه فکر می‌کنم مدیران شرکت‌های پیمانکاری، در کنار 
مسائل فنی، باید تا حدودی روان‌شناسی هم بدانند؛ چون بخش مهمی 

از کار، نحوه برخورد با افراد و مدیریت همین روابط است.
بــه خاطــر دارم در یکــی از پروژه‌ها به دلیل کمبود اعتبــار، در پرداخت‌ها 
مشکل وجود داشت. هر بار برای ملاقات با مدیرعامل مراجعه می‌کردم، 
گفته می‌شــد ایشــان جلســه دارند. یک بار مراجعه کردم و مســئول دفتر 

دوبــاره گفــت: »گفتــم که جلســه دارنــد.« من هم گفتم اشــکالی نــدارد و 
منتظر می‌مانم تا جلسه تمام شود. مدتی صبر کردم و سرانجام مشخص 

شد اصلاً جلسه‌ای در کار نیست و بعد از آن مرا پذیرفتند.
اولین صحبتی که با مدیرعامل کردم این بود که گفتم: »می‌دانم از نظر 
مالــی مشــکل داریــد. لطف کنیــد وقتی تمــاس می‌گیرم یا بــرای ملاقات 
می‌آیم، همان ابتدا بفرمایید موجودی ندارید؛ شــاید من برای مســئله 

گرفته باشم.« دیگری تماس 
خوشــبختانه ایشــان هــم بســیار خــوش‌رو بــود و بعــد از ایــن گفت‌وگــو 
رابطه خوبی میان ما شکل گرفت و حتی می‌توانم بگویم با هم دوست 
کار در  کــه در آن پــروژه داشــتیم،  شــدیم. بــا وجــود تمــام کمبودهایــی 
نهایت بســیار خوب به پایان رســید. برای من این تجربه نشــان داد که 
در کار پیمانــکاری، همــه مســائل بــا روش‌هــای فنــی یــا قــراردادی حل 
نمی‌شــوند؛ گاهی شــناخت طــرف مقابل، صراحــت در گفت‌وگو و نحوه 

برخورد با افراد می‌تواند در پیشبرد پروژه بسیار مؤثر باشد.

  شــما در طول این ســال‌ها پروژه‌های متعددی را در نقاط 
مختلف کشور، از شمال و جنوب تا شرق و غرب ایران اجرا 
کرده‌اید. طبیعتاً در بسیاری از این مناطق دسترسی به نیروی 
ماهر و باتجربه به اندازه مراکز اصلی کشــور وجود نداشته 
است. تجربه بتن‌شانتیه در تربیت نیروی انسانی و استفاده 
از نیروهــای محلی چه بوده و اجــرای این پروژه‌ها چه اثری 

بر اشتغال و انتقال تجربه در مناطق مختلف داشته است؟

همان‌طور که گفتم، ما در نقاط مختلف ایران، از شمال و جنوب گرفته 
، کارخانه‌ها و پروژه‌های زیادی اجرا کردیم. وقتی  تا شــرق و غرب کشــور
در این گســتره جغرافیایی کار می‌کنیــد، طبیعتاً در همه مناطق نیروی 
کاری کــه از قبــل آموزش دیده باشــد و بتواند متناســب با نیــاز پروژه کار 
کند، در اختیار شــما نیســت. به همین دلیل یکی از ضرورت‌های کار ما 
ایــن بود که از نیروهای محلی اســتفاده کنیــم و آنها را در جریان اجرای 

پروژه آموزش دهیم.
خوشــبختانه فورمن‌های بســیار خوبی در شرکت پرورش یافته بودند و 
این موضوع را به‌خوبی می‌دانســتند. وقتی وارد یک منطقه می‌شدیم، 
نیروهــای محلــی بــه کار گرفتــه می‌شــدند و در کنــار نیروهــای باتجربــه 
شــرکت، کار را یــاد می‌گرفتنــد. بــه ایــن ترتیــب، در طــول اجــرای پــروژه، 

کارآمد تبدیل می‌شدند. بخشی از همین افراد به نیروهای ماهر و 
نتیجــه ایــن بود که وقتی پروژه به پایان می‌رســید و مــا از منطقه خارج 
می‌شــدیم، فقــط یــک کارخانه یا تأسیســات ساخته‌شــده در آنجا باقی 
نمی‌مانــد؛ تعدادی نیروی کار آموزش‌دیده و باتجربه نیز در محل باقی 
می‌ماندنــد کــه می‌توانســتند در پروژه‌هــای بعــدی آن منطقــه فعالیت 
کننــد. بعضــی از ایــن نیروهــا نیــز آن‌قــدر خــوب پیشــرفت می‌کردند که 

، شرکت را همراهی می‌کردند. کارگاه‌های دیگر بعدها در 

  شما در طول سال‌های فعالیت با مسائل مختلفی در اداره شرکت 
و اجرای پروژه‌ها روبه‌رو بوده‌اید. از تجربه خودتان، چه عواملی بیش از 
همه می‌تواند کار را برای شرکت‌های پیمانکاری دشوار کند و در عمل 

چه راه‌هایی برای مواجهه با این مشکلات وجود دارد؟

امیدوارم شــرایط به سمتی برود که تحریم‌ها برداشته شود و پروژه‌های 
کلان دوباره آغاز شــوند تا شــرکت‌ها بتوانند با ظرفیت بیشــتری فعالیت 
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کار و اشــتغال نیز فراهم شــود. صنعت پیمانکاری اساســا  کنند و زمینه 
بــا پــروژه زنــده اســت و وقتی پروژه‌هــای بزرگ کمتر می‌شــوند یــا امکان 
اجــرای آنهــا محدود می‌شــود، فقط یک شــرکت پیمانــکاری تحت تأثیر 
قــرار نمی‌گیــرد؛ مجموعــه‌ای از نیروهایی کــه در کارگاه‌هــا و در ارتباط با 
پــروژه فعالیت می‌کنند نیز با مشــکل مواجه می‌شــوند. به همین دلیل 
شــروع دوباره پروژه‌های کلان می‌تواند برای فعالیت شــرکت‌ها و تأمین 

کار بسیار مؤثر باشد.
البتــه مشــکلات پیمانــکاری فقــط بــه وجــود یــا نبــود پــروژه محــدود 
نمی‌شــود. در داخــل کارگاه نیــز بــا مســائلی مواجــه می‌شــویم که گاهی 
صرفــا بــا فراهم کردن امکانات فنی قابل حل نیســت. بــه خاطر دارم در 
یکی از کارگاه‌ها، کارگری عمداً پای خود را دچار حادثه کرد و این حادثه 
در نهایــت بــه قطــع پای او منجر شــد. بعداً بــا مبلغ دیــه در محل خود 
مغــازه‌ای دایــر کــرد. این اتفاق برای من بســیار تلخ بود، چــون با وجود 
امکانــات ایمنــی، با مســئله‌ای مواجه شــدیم کــه ریشــه آن را باید جای 
دیگری جست‌وجو کرد. به همین دلیل معتقدم در کنار رعایت ضوابط 
و تأمین امکانات ایمنی، مسائل فرهنگی و اجتماعی نیروی کار نیز باید 

گیرد تا شاهد چنین اتفاقاتی نباشیم. مورد توجه قرار 
مســئله دیگــری که در طول فعالیت با آن بســیار مواجــه بوده‌ایم، تغییر 
کارفرماســت. بســیاری از مدیــران مدت کوتاهی در مســئولیت  مدیران 
خود باقی می‌مانند و این تغییرات می‌تواند روند حل مسائل شرکت‌ها 
و حتی اجرای پروژه را دچار مشکل کند. پیمانکار قراردادی را آغاز کرده 
و در طول اجرای آن با مدیران کارفرما درباره مســائل مختلف به توافق 
رسیده است، اما با تغییر مدیریت ممکن است پیگیری همان توافق‌ها 

دشوار شود.
بــرای نمونــه، در یکــی از پروژه‌هــا مدیــر قبلــی صورت‌جلســه‌ای را امضا 
کــرده بــود و قرار بود آن را برای تأیید بــه هیئت‌مدیره ببرد. پیمانکار نیز 
ناچــار بود کار را ادامه دهد و نمی‌توانســت اجــرای پروژه را متوقف کند. 
متأســفانه با تغییر مدیریت، مدیــران بعدی از انجام این کار خودداری 
کردنــد و موضوعــی کــه در دوره مدیریــت قبلــی دربــاره آن تصمیم‌گیری 

شده بود، برای پیمانکار به یک مسئله تبدیل شد.
این تغییرات برای شــرکت پیمانکاری ســاده نیست. پروژه ممکن است 
چنــد ســال ادامه داشــته باشــد، در حالی کــه در همین مــدت مدیران 
کارفرما تغییر کنند. پیمانکار اما همچنان مسئول اجرای تعهدات خود 
کار را پیش ببرد. به همین دلیل، تجربه به من نشان داده  است و باید 
است که شرکت‌های پیمانکاری نمی‌توانند فقط به توان فنی و اجرایی 
خــود متکی باشــند و لازم اســت از امکانات حقوقی خوبــی نیز برخوردار 
باشــند. توافق‌هــا، صورت‌جلســات و تصمیماتــی کــه در جریــان اجــرای 
پــروژه گرفتــه می‌شــود بایــد به شــکلی پیگیری شــود که بــا تغییــر افراد، 

حقوق شرکت از بین نرود.
‌

  با توجه به تجربه طولانی شما در فعالیت‌های صنفی، به نظر 
شما چه عواملی می‌تواند به افزایش تأثیرگذاری انجمن‌ها و 
تشکل‌های حرفه‌ای کمک کند و چرا هنوز همبستگی میان 

شرکت‌های ساختمانی با چالش روبه‌روست؟

همدلی و هماهنگی میان انجمن‌ها و تشکل‌ها و مهم‌تر از آن، صداقت 
میــان اعضــای آنها بســیار حائــز اهمیت اســت. البته رســیدن به چنین 
موقعیتی آســان نیست. به نظر من همه ما باید در روش خود تغییراتی 
ایجــاد کنیم و یــاد بگیریم همان‌طور که انتظار داریــم دیگران حقوق ما 

کنند، خودمان نیز برای حقوق یکدیگر احترام قائل باشیم. را رعایت 
شــما پرســیدید چرا همبســتگی میان شرکت‌های ســاختمانی در ایران 
ضعیف اســت. خاطره‌ای دارم که شــاید پاسخ خوبی برای همین سؤال 
باشــد. ســال‌ها قبــل در مناقصــه‌ای شــرکت کــرده بودیــم. شــب قبــل از 
مناقصه، یکی از دوســتان و همکاران از من پرســید: »شــما هم در این 
مناقصه هســتید؟« گفتم بله. بعد پرســید: »پیشــنهاد شــما چیست؟« 

گفتم ۲۰ درصد پلوس می‌دهم. من هم با اعتماد به ایشان 
روز بعــد، وقتــی پیشــنهادها در مناقصــه مشــخص شــد، دیــدم همــان 
دوســت عزیز ۱۵ درصد پلوس پیشــنهاد داده است. حالا شما بفرمایید 
بعد از چنین تجربه‌ای چگونه باید به یکدیگر اعتماد کرد؟ خوشبختانه 
گذار کــرد، اما برای من مســئله فقط  در نهایــت کارفرمــا پــروژه را بــه ما وا
، اعتمادی بود  برنده شدن یا نشدن در آن مناقصه نبود؛ مسئله مهم‌تر

که میان دو همکار باید وجود می‌داشت و از بین رفته بود.
تشــکل صنفــی نیز از همین شــرکت‌ها و همین افراد تشــکیل می‌شــود. 
گــر ما در روابط حرفه‌ای خود نتوانیم به یکدیگر اعتماد کنیم، طبیعتاً  ا
ایجــاد همبســتگی در ســطح انجمن‌هــا و تشــکل‌ها هم دشــوار خواهد 
بود. نمی‌توان از یک طرف انتظار داشــت تشــکل از حقوق مشــترک ما 
، در روابط میــان خودمان حقــوق یکدیگر را  دفــاع کنــد و از طــرف دیگر

نادیده بگیریم.
، اعتماد، راســتی و صداقت  به همین دلیل فکر می‌کنم پیش از هر چیز
بایــد میــان اعضــا وجود داشــته باشــد. تــا زمانی کــه این اعتمــاد وجود 
نداشــته باشــد، ضعــف همبســتگی میــان شــرکت‌ها نیــز ادامــه خواهد 

داشت.

  شــما بــه اهمیت اعتمــاد و رعایت اصول حرفــه‌ای میان 
شرکت‌ها اشاره کردید. به نظر شما در شیوه برگزاری مناقصات 
چه تغییراتی لازم است تا رقابت میان شرکت‌ها سالم‌تر باشد 

و در نهایت کیفیت پروژه‌ها نیز حفظ شود؟

یکــی از راهکارها این اســت که مناقصات شــاخصی شــود و قیمت‌ها به 
واقعیــت اجــرای پروژه نزدیک باشــد. وقتی شــرکتی با تخفیــف زیاد وارد 
مناقصــه می‌شــود، ممکــن اســت در ادامــه بــرای اجــرای کار با مشــکل 
کار کاســته شــود. به نظر من رقابت باید  مواجه شــود و حتی از کیفیت 
وجود داشــته باشــد، اما قیمت پیشــنهادی نیز باید واقعی باشد تا هم 
پیمانکار بتواند کار را درست انجام دهد و هم کیفیت پروژه حفظ شود.

، ارتباطات ناســالم نیز به اعتبار این حرفه آســیب می‌زند.  از طرف دیگر
امیدوارم در تعامل دولت و بخش خصوصی، ســازوکاری ایجاد شــود که 
مناقصــات بــر مبنــای قیمت‌هــای واقعی و توان شــرکت‌ها برگزار شــود و 

رقابت ناسالم جای خود را به یک رقابت حرفه‌ای بدهد.

  شــما ســال‌های زیادی در نقاط مختلف کشــور پروژه اجرا 
کرده‌ایــد. آیا در ایــن مدت موقعیتی را تجربــه کرده‌اید که 
به‌طــور ملموس احســاس کنیــد صنعت احــداث، فراتر از 
اجرای یک پروژه، بر زندگی مردم یک منطقه نیز تأثیر گذاشته 

است؟

این امر طبیعی است که اجرای پروژه‌های کلان در هر منطقه بر زندگی 
مــردم آنجــا اثر می‌گذارد. بــه نظر من حتــی امکاناتی که شــرکت‌ها برای 
دوره اجــرای پــروژه ایجــاد می‌کننــد، می‌تواند بعــد از پایــان کار نیز برای 

گیرد. مردم منطقه مورد استفاده قرار 

مصاح�به
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برای مثال، ساختمان‌های موقت کارگاه را می‌توان به شکلی احداث کرد 
که بعد از پایان پروژه به مدرسه یا محلی برای آموزش حرفه تبدیل شود. 
از طرف دیگر، همان‌طور که قبلاً گفتم، ما در پروژه‌ها از نیروهای محلی 
اســتفاده می‌کردیم و آنها در جریان کار آموزش می‌دیدند. به این ترتیب 
بعد از پایان پروژه، علاوه بر خود تأسیســات و ســاختمان‌هایی که ایجاد 
شــده بود، تعدادی نیروی آموزش‌دیده نیز در منطقه باقی می‌ماند. به 

نظر من اینها از آثار مهم پروژه‌های عمرانی بر زندگی مردم است.

  با توجه به شــرایط کنونی کشــور، آینده صنعت احداث را 
چگونــه می‌بینید و چه ظرفیت‌هایــی می‌تواند به فعالیت 

بیشتر این صنعت کمک کند؟

کــرد،  کــه می‌تــوان از آن اســتفاده  بــه نظــر مــن یکــی از ظرفیت‌هایــی 
ســرمایه‌گذاران ایرانــی خــارج از کشــور هســتند. انجمن‌هــا و تشــکل‌ها 
می‌تواننــد بــرای دعوت از ایــن ســرمایه‌گذاران و جلب مشــارکت آنها در 

پروژه‌های آینده کشور نقش داشته باشند.
گــر زمینــه مشــارکت آنها در ســاخت زیربناها فراهم شــود، هم ســرمایه  ا
بیشــتری وارد پروژه‌ها می‌شــود و هــم صنعت احداث امــکان فعالیت و 
رشد بیشتری پیدا می‌کند. به نظر من تشکل‌ها می‌توانند در ایجاد این 
ارتباط و معرفی فرصت‌های مناســب برای ســرمایه‌گذاری نقش مؤثری 

داشته باشند.

  اگر قرار باشــد تنها یک تغییر مشــخص در رابطه دولت و 
صنعت احداث ایجاد شــود که بتواند به بهبود شرایط این 

صنعت کمک کند، از نظر شما آن تغییر چه باید باشد؟

امیــدوارم زمانی برســد که صنعــت احداث بتواند در تعریــف پروژه‌ها نیز 
تأثیرگذار باشد و همیشه منتظر نباشیم تا دولت پروژه‌ای را تعریف کند 

گذار نماید. و برای اجرا به شرکت‌ها وا
بــه نظــر مــن صنعــت احــداث می‌تواند بــا انجــام مطالعــات منطقه‌ای، 
نیازهــای هــر منطقــه را شناســایی کند و با کمک مهندســان مشــاور در 
ارائه طرح‌های مورد نیاز آن منطقه نقش داشته باشد. این نیاز ممکن 
اســت ایجــاد راه‌هــای ارتباطــی، تصفیه‌خانــه، نیــروگاه، کارخانه یا ســایر 

تأسیسات زیربنایی باشد.
گر تجربه اجرایی شــرکت‌ها و توان مهندسان مشاور در کنار دولت قرار  ا
گیرد، می‌توان پروژه‌های مورد نیاز را بهتر شناسایی و تعریف کرد و برای 
اجــرای آنها بــا کمترین هزینه راه‌حل مناســب ارائه داد. بــه این ترتیب، 
نقــش صنعــت احــداث فقــط اجــرای پروژه‌هــای از پیــش تعریف‌شــده 
نخواهــد بود و می‌تواند از مرحله شناســایی نیــاز و ارائه طرح نیز حضور 

داشته باشد.

  اگر شما قدرت تصمیم‌گیری داشتید، اولین تغییر اساسی 
که در ساختار صنعت احداث کشور ایجاد می‌کردید چه بود؟

برای توســعه صنعت احداث، به نظر من باید از ساختار سنتی کارفرما، 
مشاور و پیمانکار فاصله بگیریم؛ ساختاری که در آن ابتدا کارفرما پروژه 
را تعریــف می‌کند و مشــاور و پیمانــکار در مراحل بعدی وارد می‌شــوند. 
بهتر است مشاور و پیمانکار از مرحله تعریف پروژه نیز مشارکت داشته 

باشند.
مهندســان مشــاور با مطالعات منطقه‌ای می‌توانند نیازهای واقعی هر 
اســتان را شناســایی و پروژه‌های مورد نیاز را تعریف کنند و پیمانکار نیز 

گر تأمین  با تجربه اجرایی خود در این فرایند مشــارکت داشــته باشــد. ا
بودجه نیز متناسب با نیازها و ظرفیت‌های استان انجام شود، پروژه از 
ابتدا براساس یک نیاز واقعی شکل می‌گیرد و مسیر تعریف تا اجرای آن 

منسجم‌تر خواهد بود.
بــه اعتقــاد من، چنین تغییری می‌تواند بخشــی از ضعف‌های موجود را 
به ظرفیت تبدیل کند و صنعت احداث را از جایگاه صرفاً مجری پروژه، 

، تعریف و اجرای پروژه ارتقا دهد. به بخشی از فرایند شناسایی نیاز

  به رقابت میان شرکت‌های ساختمانی اشاره کردید. به نظر 
شما کمبود پروژه و تشدید رقابت چه اثری بر روابط حرفه‌ای 

و همبستگی میان شرکت‌ها گذاشته است؟

اصــولاً هرجــا رقابــت وجــود دارد، ایجاد همبســتگی دشــوارتر می‌شــود، 
به‌خصــوص در زمان‌هایــی کــه با کمبــود کار و پروژه مواجه هســتیم. در 
گــر اصول  چنیــن شــرایطی رقابــت میان شــرکت‌ها شــدیدتر می‌شــود و ا
حرفــه‌ای رعایــت نشــود، رقابــت ســالم می‌تواند جــای خود را بــه روابط 

ناسالم و رانت بدهد.
بــه نظر مــن همین مســئله یکــی از عواملی اســت که همبســتگی میان 
شــرکت‌های ســاختمانی را تضعیــف می‌کنــد. وقتــی اعتمــاد از بین برود 
و شــرکت‌ها احســاس کننــد رقابــت دیگر بــر مبنای تــوان و شــرایط برابر 

نیست، طبیعی است که همکاری و همبستگی نیز دشوارتر شود.

  در پایان، بعد از چند دهه حضور در صنعت احداث و تجربه 
نسل‌های مختلف این حرفه، اگر بخواهید حاصل این تجربه 
را در قالــب توصیه‌ای به جوانانی که امروز وارد این صنعت 
می‌شوند منتقل کنید، چه می‌گویید و آینده این صنعت را 

در دست نسل جدید چگونه می‌بینید؟

امــروز بســیاری از شــرکت‌های صنعت احــداث و مدیران آنها در ســنین 
بــالا قــرار دارنــد و به نظر من زمان آن رســیده اســت کــه نیروهای جوان 
با آشــنایی با روش‌ها و متدهای نوین، بیشــتر وارد این صنعت شــوند و 

به‌تدریج جای نسل‌های قبلی را بگیرند.
واقعیت این اســت که زبان و شــرایط کار امروز با گذشــته بســیار متفاوت 
شــده اســت و طبیعی اســت که برخی از روش‌هایی که در گذشته کارآمد 
بوده‌اند، دیگر پاسخگوی بازار امروز نباشند. نسل جوان با دانش و نگاه 
گر در کنار آن از تجربه نســل‌های گذشته نیز  تازه‌ای وارد بازار می‌شــود و ا
اســتفاده کند، می‌تواند نقش مهمی در آینده این صنعت داشــته باشد.
حتــی شــرکت‌هایی که امروز فعالیتشــان متوقف یا محدود شــده اســت، 
می‌توانند با ورود نیروهای جوان و روش‌های جدید دوباره فعال شــوند. 

امیدوارم تجربه نسل ما نیز در این مسیر برای جوانان مفید باشد.   

اهدای لوح تقدیر  از طرف سندیکا به مهندس مقدس‌زاده  )اسفندماه 1393(
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مــا را بــه جایی رســاند که در حال حاضر درآمد ارزی کشــور حدود ۴۵ تا 
۵۰ میلیارد دلار است.

معیــوب بــودن اقتصاد کلان کشــور مانع اصلی در تحقق چشــم‌انداز ۲۰ 
کــه زیرســاخت‌های مربوطه بــر مبنای صــادرات تعریف  ســاله بــود، چرا
کید بیشــتر بر واردات تا صادرات  نشــده اســت. در منابع مختلف نیز تأ
کشــور اشــاره‌ای بــه مبــادی  گمــرک  دیــده می‌شــود؛ حتــی در ادبیــات 
خروجــی نشــده و صحبــت از مبادی ورودی اســت. این ادبیات نشــان 
از ریل‌گــذاری اقتصاد کشــور از گذشــته بر مبنــای واردات دارد. در همه 
جــای جهان وقتی ارزش پول کشــوری افت می‌کند، صادرات آن کشــور 
بیشــتر می‌شــود، امــا در کشــور مــا بــا وجــود پاییــن آمــدن ارزش پــول، 
پیشــرفتی در صــادرات دیده نمی‌شــود که نشــان از مشــکلات اساســی 
در اقتصــاد کلان اســت. متأســفانه سیاســت‌های بین‌المللــی مــا هم در 
این مورد تأثیر داشــته اســت. ما اهمیت لازم را به ارتباطات بین‌المللی 

نداده‌ایم و بر این اساس نتوانسته‌ایم صادرات خود را بهبود دهیم.
ایــن اتفــاق در شــرایطی روی داده کــه ما ظرفیــت لازم برای صــادرات را 
داشــته‌ایم. در دوره آقــای خاتمی، صــادرات خدمات فنی و مهندســی 
به‌نحوی‌کــه صادرکننــدگان می‌توانســتند  گرفــت؛  قــرار  مــورد حمایــت 
بــرای پروژه‌هــای صادراتــی خــود  بانــک مرکــزی،  تأییــد و حمایــت  بــا 
ضمانت‌نامه بگیرند. آثار این حمایت در ســال‌های بعد دیده شــد و در 
نهایت حجم صادرات خدمات فنی و مهندسی کشور در سال ۱۳۹۰ به 

۴ میلیارد دلار رسید.
از موضوعات دیگری که مورد توجه فدراسیون صادرات انرژی و صنایع 
وابســته ایران بوده، ایجاد اتحاد بین فعالان صنعت احداث و انرژی در 
قالــب کنفدراســیون احداث و انــرژی بود تا با افزایش ســهم فعالان این 

صنعت در اقتصاد، امکان توسعه بیشتر فراهم شود.

  ناتــرازی انرژی امروز، چه تغییری در اقتصاد پروژه‌های 
عمرانی و ســرمایه‌گذاری زیرســاختی ایجاد کرده است؟ 

آیا باید مدل طراحی و اجرای پروژه‌ها را تغییر دهیم؟

انــرژی امــروزه فقــط یــک مشــکل فنــی نیســت و بــه ناتــرازی  ناتــرازی 

 مهنــدس حمیدرضــا صالحــی از فعــالان باســابقه صنعــت بــرق و انرژی 
کشــور اســت که بخش مهمی از فعالیت حرفه‌ای خود را در تشکل‌های 
بخــش خصوصــی و حــوزه صــادرات انــرژی و خدمــات فنی و مهندســی 
گذرانده اســت. او ســال‌ها در سندیکای صنعت برق ایران فعالیت کرده 
و دبیری این تشــکل را نیز بر عهده داشــته اســت. همچنین در کارنامه 
حرفــه‌ای خــود، تجربــه مدیریــت در شــرکت صانیــر را دارد. صالحــی در 
حــال حاضــر رئیــس هیئت‌مدیره فدراســیون صــادرات انــرژی و صنایع 
وابســته ایران و عضــو هیئت‌مدیره انجمن ســازندگان و تأمین‌کنندگان 
کالا و خدمات انرژی‌های تجدیدپذیر )ســاتکا( اســت. در این گفت‌وگو، 
کمبــود تولیــد بــرق، از اقتصــاد پــروژه و  ناتــرازی انــرژی را بــا او فراتــر از 
ســرمایه‌گذاری تا موانع حضور بخش خصوصی و ظرفیت‌های بازارهای 

کرده‌ایم. منطقه‌ای بررسی 

  فدراســیون صــادرات انــرژی و صنایع وابســته ایران با 
چه هدفی شــکل گرفت و قرار بود چه خلأیی را در حوزه 
صادرات انرژی و خدمات فنی و مهندســی کشور برطرف 

کند؟

فدراســیون صــادرات انــرژی و صنایع وابســته ایــران فعالیت خــود را در 
قالب یک اتحادیه از سال ۱۳۸۹ شروع کرده بود و در سال ۱۳۹۲ به‌عنوان 
اولیــن فدراســیون اتــاق بازرگانی ایــران فعالیت خــود را از پــی گرفت. ما 
بــر ایــن اعتقاد بودیم که درآمدهای ارزی کشــور نمی‌توانــد بر پایه نفت 
ادامــه یابــد و لازم اســت صادرات غیرنفتــی در اولویت قرار گیــرد. بر این 
اســاس، فدراســیون صادرات انرژی و صنایع وابســته ایران شکل گرفت 
تــا مجموعه‌هــای احــداث و انــرژی که هم‌راســتا بــا یکدیگر هســتند، در 
قالــب آن قــرار بگیرنــد و موضوع صادرات انرژی را در یک نهاد منســجم 
دنبــال کننــد و فرصت‌هایــی بــرای ارزآوری از طریــق فولاد، پتروشــیمی، 
، ساختمان و احداث، مخابرات، تجدیدپذیرها و... فراهم  گاز آب، برق، 
، قرار بر این بود که درآمد ارزی  کنند. بر اساس چشم‌انداز ۲۰ ساله کشور
کشــور در ســال ۱۴۰۴ بــه ۲۰۰ میلیــارد دلار برســد و ۸۰ درصــد آن از محــل 
درآمدهای غیرنفتی باشــد، ولی سیاســت‌های نابخردانه و بسیار غلط، 

 

بدون اصلاح ساختارها،
 ناترازی بازمی‌گردد

ناترازی انرژی، طی ســال‌های اخیر از یکی از چالش‌های صنعت برق به مســئله‌ای اثرگذار بر تولید، ســرمایه‌گذاری و 
رقابت‌پذیری اقتصاد ایران تبدیل شده است. »پیام آبادگران« در گفت‌وگو با حمیدرضا صالحی، رئیس هیئت‌مدیره 
فدراســیون صادرات انرژی و صنایع وابســته ایران و رئیس ســابق کمیســیون انرژی اتاق بازرگانی ایران، در کنار بررســی 
ریشــه‌های ناتــرازی، بــه ظرفیت‌هایی پرداخته اســت کــه با اصلاح مســیر ســرمایه‌گذاری، بهــره‌وری و حکمرانی انرژی 

می‌توانند آینده متفاوتی برای صنعت برق کشور رقم بزنند.
حمیدرضا صالحی
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اقتصادی ـ صنعتی تبدیل شــده اســت؛ بنابرایــن از این پس پروژه‌های 
مــا بایــد با فرض محدودیت انرژی طراحی و اجرا شــوند. دیگر نمی‌توان 
نیروگاه، شــهرک صنعتی یا کارخانه‌ای ســاخت و بعداً به فکر تأمین برق 
کنده  آن بــود. از ابتدا باید نحوه تأمین انرژی، بهره‌وری انرژی، تولید پرا
و اســتفاده از انرژی‌هــای تجدیدپذیر و نیز مدیریــت مصرف در طراحی 

پروژه لحاظ شود.
ک بــودن انرژی  موضــوع دیگــری کــه ایــن روزهــا مطرح اســت، بحث پــا
اســت. شما دیگر نمی‌توانید انرژی کارخانه‌ها و صنایع را از برق فسیلی 
گر می‌خواهید در آینــده نزدیک در بازارهای اروپا فولاد،  تأمیــن کنید و ا
محصولات پتروشیمی و... بفروشید، باید از انرژی تجدیدپذیر استفاده 
کنید و محصولات صادراتی را با برق سبز تولید کنید. بسیاری از صنایع 
متوجه این موضوع شده‌اند؛ برای نمونه، فولاد مبارکه در حال احداث 
نیــروگاه خورشــیدی ۶۰۰ مگاواتــی اســت، چــون بــرای صــادرات خود به 

ک نیاز دارد. انرژی پا
ک و تهیــه ملزومات آن  البتــه مــا باید در کنار اســتفاده و ترویج انرژی پا
که  ، نیروگاه‌های حرارتی با راندمان بالا را نیز توسعه دهیم؛ چرا در کشور
با کمبود بالای برق مواجه هستیم و نیروگاه‌های خورشیدی فقط برای 
مصــرف روز مورد اســتفاده قرار می‌گیرند و اصــولاً قادر به جبران ۳۰ تا ۴۰ 

درصد از کمبود و ناترازی برق کشور هستند.
همان‌طور که می‌دانیم، متأســفانه بی‌توجهی به سرمایه‌گذاری در این 

حوزه طی دو دهه گذشته، موجب بروز بحران کمبود برق شده است.

  در ســال‌های گذشــته برق بیشــتر یک خدمت عمومی 
تلقی می‌شــد. امروز آیا برق به یک مزیت رقابتی اقتصادی 
تبدیــل شــده اســت؟ ایــن تغییر چــه اثــری بــر صنایع و 

پیمانکاران خواهد داشت؟

غ از ایــن کــه بــرق در گذشــته یک خدمت تعریف شــده بــود و حتی  فــار
مســئولان فکــر می‌کردنــد جریــان بــرق همیشــه وجــود خواهد داشــت، 
امروزه برق در دنیا به یک مزیت رقابتی تبدیل شــده اســت. صنعتی که 
بــرق پایدار داشــته باشــد، تولید مســتمر و صــادرات و هزینه تمام‌شــده 
بهتــری خواهــد داشــت. در آینــده نیــز محــل اســتقرار صنایــع بیــش از 
گذشــته تابع دسترســی مطمئن بــه انرژی خواهد بــود و همین موضوع 

کرد. مزیت رقابتی استان‌ها و کشورها را تعیین خواهد 
در کشــور مــا بــرق صنعتــی گران‌تــر از بــرق خانگی اســت، در حالی که 
کشــورهای دنیــا بــرق صنعتــی از بــرق خانگــی ارزان‌تــر  در بســیاری از 
که این برق در صنعــت می‌تواند به یک ثروت ملی تبدیل  اســت. چرا 
کنــد، اما برق خانگی در نهایــت مصرف و تمام  شــود و اشــتغال ایجاد 

می‌شود.

  واقعی‌شــدن قیمــت برق تا چه انــدازه از نظر اجتماعی 
و اقتصــادی امکان‌پذیــر اســت و این گــذار چگونه باید 
مدیریت شود تا هم اصلاح قیمت‌ها صورت گیرد و هم 

فشار نامتعارفی بر خانوارها وارد نشود؟

در کشــور ما تفکر برخی مســئولان هنوز این است که برق یک خدمت 
عمومــی اســت و نــه یــک کالا و ایــن نگاه بــر جامعــه نیز تأثیر گذاشــته 
اســت. با این حال، نســل جدید بیشــتر از نسل گذشــته متوجه ارزش 
انــرژی اســت و هزینــه مربــوط بــه آن را نیــز می‌پذیرد. به نظر می‌رســد 
بــا رعایــت الزامات و برنامه‌ریــزی، دولت‌ها می‌توانند به ســمت واقعی 

گــذار را  کننــد، مشــروط بــر اینکــه ایــن دوره  کــردن قیمت‌هــا حرکــت 
به‌درســتی هدایــت کننــد، عدالــت را رعایــت نماینــد و با مــردم صادق 

باشند.
گــر این اصــاح قیمــت انجام نشــود چه  هــر شــهروند حــق دارد بدانــد ا
اتفاقــی می‌افتــد، درآمــد حاصــل دقیقــا صرف چــه اموری خواهد شــد، 
ســهم خانــوار او از ایــن اصــاح چیســت و دولــت چــه حمایتی از اقشــار 
کــه پاســخ روشــنی بــه ایــن  آســیب‌پذیر انجــام خواهــد داد. تــا زمانــی 

گرفت. پرسش‌ها ارائه نشود، همراهی عمومی شکل نخواهد 
علاوه بر پاســخ به این پرســش‌ها، واقعی کردن قیمت‌ها باید به‌صورت 
تدریجی و همراه با سیســتم‌های جبرانی باشــد. البته در برخی کشورها 
واقعــی کردن قیمت‌هــا نه به‌صورت تدریجــی، بلکه به‌یکبــاره نیز اتفاق 
افتــاده اســت. برای نمونــه، در آذربایجان ایــن اتفاق به‌یکبــاره رخ داد، 
اما با بهینه‌ســازی سیســتم و مدیریت مصرف توســط مردم، تغییری در 

هزینه برق خانگی آنها ایجاد نشد.
در کشــور ما یک‌ســوم از ســبد برق مربوط به مصرف خانگی، یک‌ســوم 
مربوط به مصرف صنایع و یک‌ســوم مربوط به مصارف تجاری و اداری 
اســت. پیشــنهاد روشن این اســت که حالا که ۳۵ درصد از نیروگاه‌های 
کشــور در اختیــار دولــت و ۶۵ درصد متعلق به بخش غیردولتی اســت، 
دولت می‌تواند برق خانوارها را از نیروگاه‌های خود تأمین کند تا امکان 
پرداخــت یارانه نیز وجود داشــته باشــد. بخش صنعــت بیش از قیمت 
برق، از عدم استمرار جریان برق آسیب می‌بیند و خواهان برق مستمر 
و مطمئــن اســت. اینکــه صنایــع حاضــر بــه خریــد بــرق تجدیدپذیــر از 
گر به برق بدون قطعی دسترسی  بورس انرژی هستند، نشان می‌دهد ا
داشــته باشــند، آمادگی خرید برق حتی تا ۱۵ هزار تومان در تابســتان را 

نیز دارند.
قالــب  بــرق صنایــع در  تأمیــن  اســت  بهتــر  بــه نظــر مــن  نهایــت،  در 
قراردادهــای دوجانبــه میــان صنایــع و نیروگاه‌هــای غیردولتــی انجام 
شــود. بــه این ترتیب صاحبــان نیروگاه‌ها نیــز می‌توانند درآمد حاصل 
کننــد. در  کمبــود بــرق  را صــرف توســعه نیروگاه‌هــای جدیــد و جبــران 
مورد برق خانگی نیز واقعی شــدن قیمت‌ها باید با رعایت دهک‌های 
و  شــود  انجــام  تدریجــی  به‌صــورت  و  جبرانــی  سیســتم‌های   ، خانــوار
مناســب اســت برق مورد نیاز ایــن بخش از محــل نیروگاه‌های دولتی 

تأمین و عرضه شود.

  در شــرایط محدودیــت منابع، اگر قرار باشــد تنها ســه 
سرمایه‌گذاری زیرساختی در صنعت برق اولویت بگیرند، 

انتخاب شما چیست و چرا؟

به نظر من مهم‌ترین اولویت، توســعه و نوســازی شبکه انتقال و توزیع 
گــر بتوانیم  بــرای کاهــش تلفــات و افزایــش قابلیــت اطمینــان اســت. ا
کــم کنیم یا با تعویــض تجهیــزات و ادوات پرمصرف با  تلفــات شــبکه را 
نمونه‌هــای کم‌مصــرف، مصــرف را بهینــه کنیم، به منزله این اســت که 
نیــروگاه جدیــدی ســاخته‌ایم. زمانــی در شــبکه توزیع، بــه دلایل فنی 
و غیرفنــی ماننــد بــرق‌دزدی، تــا ۳۰ درصــد تلفــات وجــود داشــت، امــا 
بازســازی شــبکه و اتخــاذ تدابیری بــرای کاهش عوامــل غیرفنی باعث 
، تلفــات شــبکه توزیــع  کمتــر شــدن ایــن تلفــات شــد. در حــال حاضــر
بــرق بــه گفتــه دولت حــدود ۱۰ درصد و بــه اعتقاد ما حــدود ۱۵ درصد 
اســت. جلوگیــری از همیــن اتــاف نیازمند ســرمایه‌گذاری اســت و این 
ســرمایه‌گذاری نیــز بــدون تعریــف درســت اقتصــاد انــرژی امکان‌پذیــر 

نخواهد بود.
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، مصرف برق چاه‌های کشــاورزی اســت که حدود ۱۴ درصد  نمونه دیگر
گــر در ایــن بخــش مــدل  از کل مصــرف بــرق کشــور را شــامل می‌شــود. ا
ســرمایه‌گذاری مناســبی برای تعویــض تجهیزات فرســوده و پرمصرف با 
تجهیــزات بهینــه ایجــاد شــود، حداقــل ۴۰ درصــد از این حجــم مصرف 
ســالیانه کاهــش می‌یابــد. این میــزان صرفه‌جویــی می‌تواند بــه معنای 
عدم نیاز به احداث چند نیروگاه جدید باشد که خود به سرمایه‌گذاری 

و مصرف سوخت قابل توجهی نیاز دارند.
از  اعــم   ، تجدیدپذیــر و  حرارتــی  نیروگاه‌هــای  توســعه  دوم،  اولویــت 
خورشــیدی و بادی اســت. در بخش حرارتی، ریل‌گذاری و مشــوق‌های 
مناســبی بــرای ورود ســرمایه‌گذار دیــده نشــده و به همین دلیــل تأمین 
مالــی پروژه‌ها با مشــکل مواجه اســت و بانک‌ها نیــز ورود جدی ندارند. 
از طرف دیگر، تضمین محکمی برای خرید برق تولیدشده وجود ندارد. 
تــا زمانــی کــه دولت تنها خریــدار برق باشــد و خود قیمــت را تعیین کند، 
سرمایه‌گذاری بخش خصوصی با مشکل مواجه خواهد بود. راهکار این 
اســت که اقتصاد برق به ســمت غیردولتی شــدن حرکت کند و دولت در 

حکمرانی انرژی، جایگاه خود را از تصدی‌گری به رگولاتوری تغییر دهد.
گرفتــه و  در مــورد تجدیدپذیرهــا، خوشــبختانه حمایت‌هایــی صــورت 
شاهد رشد نسبی هستیم. با راه‌اندازی تابلوی سبز در بورس انرژی نیز 
جذابیت این حوزه برای بانک‌ها و سرمایه‌گذاران بیشتر از نیروگاه‌های 
حرارتی شــده اســت. برای صاحبــان صنایعی که بــا محدودیت ماده ۱۶ 
مواجه‌انــد و بــرای جلوگیری از قطع بــرق نیاز به احداث نیــروگاه دارند، 
حمایــت دولــت در تأمیــن مالــی و تخصیص تســهیلات با نرخ مناســب 

می‌تواند راهگشا باشد.
در حــوزه نیروگاه‌های خورشــیدی خانگی نیز تجربه‌هایــی مانند آلمان 
وجــود دارد. مــا هــم می‌توانیم در فاز نخســت، یــک میلیون خانــه را در 
ســطح کشــور در نظر بگیریم و با مشــارکت مردم و تأمین مالی بانک‌ها، 
سامانه‌های خورشیدی خانگی ایجاد کنیم. با فرض نصب سامانه‌های 
کیلوواتی روی ســقف خانه‌ها، حداقل ۵۰۰۰ مگاوات تولید انرژی  ۵ و ۱۰ 

جدید از نقاط مختلف کشور به شبکه سراسری اضافه خواهد شد.
ســومین اولویت، هوشمندســازی شــبکه برق کشور و توســعه اتصالات با 
کشــورهای همســایه اســت. توجه بــه این بخش، ضمــن ایجــاد پایداری 
شــبکه، موجب بــازده اقتصــادی و افزایش امنیــت انرژی خواهد شــد. با 
فراهم شدن امنیت انرژی، می‌توان به تولید و صادرات برق نیز فکر کرد. 
در حال حاضر کشورهای همجوار نیاز زیادی به برق دارند؛ برای نمونه، 
کستان با بیش از ۲۰۰ میلیون نفر جمعیت، حدود ۴۰ تا ۵۰ هزار مگاوات  پا
ظرفیــت تولید برق دارد. این ســؤال جدی مطرح اســت کــه چرا با وجود 
منابــع فــراوان گازی و قــرار گرفتن ایران در رتبــه دوم ذخایر گازی جهان، 
نباید به هاب انرژی منطقه تبدیل شــویم و از درآمد آن برای نســل‌های 
آینده ثروت ایجاد کنیم؛ آن هم در شرایطی که ممکن است در سال‌های 

آینده محدودیت استفاده از انرژی‌های فسیلی بیشتر شود.

  همواره درباره افزایش ظرفیت تولید صحبت می‌شــود، 
اما ســهم بهره‌وری، مدیریت مصرف و دیجیتالی شــدن 

شبکه برق را در حل بحران چقدر می‌دانید؟

تولید برق مهم است، اما ارزان‌ترین نیروگاه، نیروگاهی است که با کاهش 
مصرف، ســاخت آن ضروری نشــود. به عبارتی، کاهش مصرف مصادف 
بــا ســاخت یک نیــروگاه مجازی اســت که امــکان بیرون کشــیدن برق از 
همین سیســتم و شــبکه موجــود را فراهم می‌کنــد. در مجموع می‌توان 
گفــت مــواردی مانند بهــره‌وری، اصلاح تعرفه‌هــا، اســتفاده از تجهیزات 

کم‌مصرف و مدیریت هوشــمند مصرف می‌توانند بخش قابل توجهی از 
ناترازی انرژی را از محل ظرفیت پنهان جبران کنند؛ ضمن اینکه هزینه 

اجرای این اقدامات به‌مراتب پایین‌تر از ساخت نیروگاه جدید است.

  در کنار چالش‌های تأمین برق در داخل کشــور، صنعت 
برق ایران ســابقه قابل توجهی نیــز در صادرات خدمات 
فنی و مهندســی داشته اســت. تجربه صادرات خدمات 
فنی و مهندسی ایران در حوزه برق، امروز چه مزیت‌هایی 
را حفظ کرده و چه مزیت‌هایی را از دســت داده اســت؟ 

برای بازگشت به بازارهای منطقه چه باید کرد؟

غ‌التحصیــان  هســته اولیــه صنعــت بــرق ایــران از دهــه ۵۰ توســط فار
پلی‌تکنیک، از جمله زنده‌یاد مهندس پارسا، مهندس فنایی، مهندس 
انــدواری  دکتــر  و  دکتــر میرعمــادی، مهنــدس محمودیــان  ســعادتی، 
کســب نمایندگــی  گرفــت. ایــن صنعــت بــا تشــکیل شــرکت‌ها و  شــکل 
شــرکت‌های خارجــی توســعه یافت و پــس از ایجاد و تقویــت نهادهایی 
، به‌تدریج  چــون ســندیکای تابلو، ســندیکای بــرق و انجمن‌های دیگــر
گروه‌ها و شــرکت‌های بزرگی شــکل گرفتند و این افراد در واقع بخشــی از 

کردند. استخوان‌بندی صنعت برق در بخش خصوصی را پایه‌گذاری 
در مــورد آغــاز صــادرات در صنعــت برق بایــد بگویم که در ســال ۱۳۷۳، 
بــرای نخســتین بار صادرات این صنعــت با پروژه صــادرات تابلو برق به 
کشــور امــارات آغــاز شــد. از آنجا کــه ریل‌گذاری اقتصاد کشــور بیشــتر بر 
مبنــای واردات بــود و صادرات نیز پس از انقلاب عمدتاً در دســت تجار 
و بازرگانــان قــرار داشــت، موضوع صــادرات خدمات فنی و مهندســی و 
کالاهــای حــوزه بــرق در نظام اداری کشــور تعریف نشــده بــود. بنابراین 
برای این محموله‌ها باید در بانک مرکزی کد موضوعی مربوط به مجوز 
صادرات ثبت می‌شد و به این ترتیب، برای نخستین بار در سال ۱۳۷۳ 
یکــی از شــرکت‌های تولیــدی صنعــت بــرق این کــد صادراتــی را از بانک 

کرد. مرکزی دریافت 
این روند گســترش یافت و در دهه ۸۰ نیز حمایت بیشــتری از صادرات 
صــورت گرفت، تا جایی که در ســال ۱۳۹۰ حجم صــادرات خدمات فنی 
و مهندســی به ۴ میلیارد دلار رســید که ســهم حوزه نیرو حدود نیمی از 

، برآورد می‌شد. آن، یعنی ۲ میلیارد دلار
امــروز  متأســفانه  دارد،  وجــود  هــم  هنــوز  ظرفیــت  و  تــوان  اینکــه  بــا 
کاهــش یافتــه اســت. ایــن امــر ناشــی از  صــادرات ایــن حــوزه بســیار 
که دریافت  کم‌رنگ شــدن روابط ما با دنیا و تحریم‌های بانکی اســت 
ضمانت‌نامه و فعالیت شــرکت‌های ایرانی در ســایر کشــورها را دشــوار 
ج از  کــرده اســت. متأســفانه ضمانت‌نامــه بانک‌هــای ایرانــی در خــار
کارفرمایان نیســت و روابط بانکی ما نیز  کشــور مورد قبول بســیاری از 

عملاً قطع شده است.

  بــه نظر شــما چــرا ســرمایه‌گذاری بخــش خصوصی در 
زیرســاخت‌های انرژی هنوز به اندازه نیاز کشــور شــکل 

نگرفته است؟ مهم‌ترین اصلاح نهادی چیست؟

، قراردادهای قابل  سرمایه‌گذاری زمانی شکل می‌گیرد که مقررات پایدار
اتکا و شــفافیت در بازگشــت ســرمایه فراهم شــود. ســرمایه‌گذاری زمانی 
معنا دارد که ریســک‌های سیاســی و اقتصادی قابل پیش‌بینی باشــند. 
بخــش خصوصــی از نبــود اعتمــاد بیشــتر از کمبــود منابع آســیب دیده 
اســت؛ بنابرایــن مهم‌ترین اصــاح لازم، ایجاد ثبــات و امنیت اقتصادی 

مصاح�به
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اســت که با خروج دولت از تجارت برق امکان‌پذیر 
خواهــد بــود. دو دهــه غفلــت از ســرمایه‌گذاری در 
بخــش بــرق بــه ایــن دلیــل اتفــاق افتاد کــه دولت 
نه‌تنهــا در ایــن حــوزه ســرمایه‌گذاری نکــرد، بلکــه 
شرایط لازم برای ســرمایه‌گذاری بخش خصوصی، 

از جمله ثبات و اعتماد را نیز فراهم نکرد.
گر  ، مشــکل اصلــی ایــن اســت کــه ا بــه زبــان دیگــر
بخــش خصوصــی بخواهد در یک نیــروگاه ۳۰ تا ۴۰ 
کنــد، اطمینانی از بازگشــت  همت ســرمایه‌گذاری 
ســرمایه خــود نــدارد، زیرا دولــت قیمــت را تعیین 
می‌کنــد. بــه عبارتــی، مداخلــه اقتصــادی دولت و 

قیمت‌گــذاری دســتوری باعث شــده اســت ســرمایه‌گذار وارد این حوزه 
، ما شاهد افزایش تعرفه‌های برق خانگی و صنایع  نشود. از طرف دیگر
بوده‌ایــم کــه درآمــد حاصــل از آن می‌توانســت بــه توســعه صنعــت برق 

کند، اما صرف هزینه‌های بالای جاری دولت شده است. کمک 
بنابراین، به‌عنوان یک اصلاح نهادی، تا زمانی که دولت از تصدی‌گری 
در صنعــت بــرق به ســمت رگولاتــوری حرکت نکنــد، حکمرانی انــرژی از 
گذار  تصــدی دولــت خــارج نشــود و تجارت برق بــه فعالان این حــوزه وا

نشود، شاهد ادامه همین ناترازی‌ها خواهیم بود.

  امــروز از هــوش مصنوعــی، شــبکه‌های هوشــمند و 
ذخیره‌سازی انرژی بسیار صحبت می‌شود. کدام فناوری 
را طی پنج ســال آینده واقعاً اثرگذار می‌دانید و کدام‌ها 

بیش از حد بزرگ‌نمایی شده‌اند؟

در پنــج ســال آینده هــوش مصنوعی در مدیریت شــبکه، پیش‌بینی بار 
و نگهــداری تجهیــزات، بیشــترین اثــر عملــی را خواهــد داشــت. ضمــن 
اینکــه ذخیره‌ســازی انرژی هم به‌تدریــج نقش بیشــتری خواهد یافت. 
چنانچــه در جریــان هســتید، خاموشــی گســترده اســپانیا و پرتغــال در 
آوریــل ۲۰۲۵، اهمیــت پایداری شــبکه را در شــرایط افزایش ســهم تولید 
از انرژی‌هــای تجدیدپذیــر بیــش از پیــش نشــان داد. بررســی‌های این 
حادثــه مجموعــه‌ای از عوامل فنی و عملیاتی شــبکه را نشــان می‌دهد 
و در عیــن حــال، پــس از این اتفاق اهمیت ذخیره‌ســازها بــرای افزایش 
انعطاف‌پذیــری شــبکه و تأمیــن بــرق جایگزین بیشــتر مــورد توجه قرار 
گرفــت. ذخیره‌ســازی انــرژی بســیار مهم اســت، امــا تصــور اینکه هوش 
کننــد، نوعــی  مصنوعــی یــا باتری‌هــا به‌تنهایــی بحــران انــرژی را حــل 
بزرگ‌نمایی اســت. فناوری زمانی مؤثر است که در چارچوب اصلاحات 

گرفته شود. کار  اقتصادی و مدیریتی به 

   در کنــار ظرفیــت فناوری‌هــای جدید بــرای مدیریت بهتر 
انرژی، تداوم ناترازی می‌تواند مستقیماً بر فعالیت بنگاه‌ها 
و پروژه‌های صنعت احداث نیز اثر بگذارد. اگر ناترازی انرژی 
در ســال‌های آینده ادامه پیدا کند، کدام بخش از صنعت 
احداث بیشترین آسیب را خواهد دید و فعالان این صنعت 

از امروز چگونه باید خود را آماده کنند؟

بیشــترین میــزان رشــد اقتصــادی کشــور مــا مربــوط به بخــش صنعت، 
در مقایســه بــا بخش خدمات و کشــاورزی اســت و از ایــن رو مهم‌ترین 
زیرســاخت صنعت نیز انرژی اســت؛ بنابراین تداوم جریان انرژی نقش 
مهمــی در حیــات صنایــع دارد. وقتــی تأمیــن انــرژی با عــدم اطمینان 

همراه باشد، اثر آن تنها به توقف یا کاهش تولید 
زنجیــره  کل  در  می‌توانــد  و  نمی‌شــود  محــدود 
فعالیــت، از تأمیــن تجهیــزات و مصالــح تا اجرای 
پروژه، اختلال ایجاد کند. به همین دلیل، ادامه 
ناتــرازی انرژی به تدریج هزینه و ریســک فعالیت 
در بخــش صنعــت و پروژه‌های وابســته بــه آن را 

نیز افزایش خواهد داد.
با ادامه ناترازی انرژی، بیشترین آسیب را صنایع 
، پروژه‌هــای عمرانــی وابســته بــه تولیــد  انرژی‌بــر
مصالــح ســاختمانی، پیمانــکاران EPC و زنجیره 
تأمیــن تجهیــزات خواهنــد دیــد. برای کاســتن از 
آســیب‌های مربــوط به ناترازی انرژی، ضروری اســت فعــالان صنعت به 
سمت افزایش بهره‌وری، تنوع‌بخشی به بازارها، دیجیتالی شدن و ورود 

کنند. به حوزه انرژی‌های نو حرکت 

  در بســیاری از کشــورها، امنیت انرژی بخشــی از امنیت 
ملــی و تاب‌آوری اقتصادی محســوب می‌شــود. از نگاه 
شما، ایران برای افزایش تاب‌آوری زیرساخت انرژی باید 

چه مسیری را دنبال کند؟

تاب‌آوری با تنوع‌بخشی ایجاد می‌شود. هرچه وابستگی سیستم انرژی 
بــه یــک منبع یــا یک مســیر تأمین بیشــتر باشــد، آســیب‌پذیری آن نیز 
افزایــش پیــدا می‌کنــد؛ بنابراین تنوع‌بخشــی به منابــع و تقویت اجزای 
مختلف شبکه باید همزمان دنبال شود. در کشور ما، این مسیر نیازمند 
تقویــت شــبکه انتقــال و افزایش همزمان ســهم تجدیدپذیرهاســت. در 
کنار آن، توســعه زیرساخت‌های ذخیره‌سازی انرژی، ارتقای بهره‌وری و 

اصلاح بازار برق نیز ضرورت دارد.
در واقع، افزایش ظرفیت تولید زمانی می‌تواند به امنیت انرژی منجر شود که 
شبکه نیز توان انتقال، مدیریت و حفظ پایداری این ظرفیت را داشته باشد. 
به همین دلیل، کاهش آسیب‌پذیری شبکه بخش مهمی از این مسیر است؛ 
چرا که امنیت انرژی صرفاً به معنای افزایش تولید نیست، بلکه توان حفظ 

تداوم تأمین انرژی و کاستن از آسیب‌پذیری شبکه را نیز در بر می‌گیرد.

  در پایــان، اگر امروز اختیار تدوین یک برنامه پنج‌ســاله 
برای صنعت برق کشــور را داشتید، سه تصمیمی که در 

همان سال اول اجرا می‌کردید چه بود؟

را  اقــدام  کافــی داشــتم، در همــان ســال نخســت ســه  گــر اختیــار  ا
اقتصــادی  ســاختار  اصــاح  نخســت،  مــی‌دادم.  قــرار  اولویــت  در 
ســال،  چنــد  طــی  قیمت‌هــا  تدریجــی  واقعی‌ســازی  و  بــرق  صنعــت 
دوم،   . آســیب‌پذیر اقشــار  از  حمایــت  و  عدالــت  رعایــت  بــا  همــراه 
بخــش  ســرمایه‌گذاری  جــذب  بــرای  جامــع  بســته  یــک  ایجــاد 
کاهش ریســک  خصوصــی، بــا قراردادهای شــفاف، تضمیــن خرید و 
ســرمایه‌گذاری. ســوم نیز آغاز یک برنامــه ملی برای بهره‌وری انرژی 
مدیریــت  تلفــات،  کاهــش  بــر  تمرکــز  بــا  شــبکه،  هوشمندســازی  و 

کنتورهای هوشــمند. مصرف و توســعه 
مسئله امروز صنعت برق ایران فقط کمبود تولید نیست؛ مسئله اصلی، 
اقتصاد انرژی، بهره‌وری، حکمرانی و ایجاد اعتماد برای ســرمایه‌گذاران 
اســت. هرچقــدر هم نیــروگاه بســازیم، بدون اصــاح ســاختارها ناترازی 

دوباره بازخواهد گشت. 
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شــرکت‌های مهندس مشــاور در شــرایطی فعالیت می‌کنند که بســیاری از 
قواعــد شــکل‌گرفته در دهه‌های گذشــته، دیگر پاســخگوی واقعیت امروز 
ایــن حرفه نیســت. از نحوه انتخاب مشــاور و تعییــن حق‌الزحمه تا حفظ 
نیروی انسانی، ورود به حوزه‌های جدید فعالیت و مواجهه با فناوری‌هایی 
که می‌توانند مدل کسب‌وکار این شرکت‌ها را تغییر دهند، همگی ضرورت 

بازنگری در جایگاه و شیوه فعالیت مهندسان مشاور را پررنگ‌تر کرده‌اند.
در گفت‌وگوی اختصاصی »پیام آبادگران« با مهندس کاوه‌پیشه، تلاش 
کرده‌ایــم بــا تکیه بر تجربــه حرفه‌ای، مدیریتی و صنفــی او، به مهم‌ترین 
چالش‌های امروز شــرکت‌های مهندس مشاور و ظرفیت‌هایی بپردازیم 

که می‌توانند مسیر آینده این حرفه را شکل دهند.

  آتک از شــرکت‌های باســابقه مهندســان مشاور کشور 
اســت و در حوزه‌هــای متنوعی فعالیت داشــته اســت. 
امــروز مهم‌تریــن حوزه‌هــای فعالیــت و ظرفیت‌هــای 

تخصصی این شرکت کدام‌اند؟

آتک یک شرکت مهندسی مشاور چندرشته‌ای )Multidisciplinary(، در 
رشــته‌های معماری، ســازه، شهرسازی و تأسیسات ســاختمان رتبه یک 
ســازمان برنامــه و بودجــه را دارد و طراحــی و نظــارت پروژه‌هــا را بر عهده 
دارد و تنها در پروژه‌های EPC وارد عرصه ساخت می‌شود. حوزه فرودگاه 
از بخش‌های مهم فعالیت آتک بوده و طراحی ترمینال‌های یک و سلام، 
موتورخانه و برج مراقبت فرودگاه امام خمینی و همچنین ترمینال جدید 
فرودگاه کیش از جمله پروژه‌های این شرکت است. طراحی ترمینال یک 

فرودگاه امام نیز با مشارکت شرکت ADP فرانسه انجام شد.
بیش از ۱۵ سال است که به‌طور جدی در حوزه انرژی‌های تجدیدپذیر 
نیــز فعالیــت می‌کنیــم و از پروژه‌هایــی که در ایــن زمینه می‌توان اشــاره 
کرد، پروژه‌ای است که با استفاده از انرژی زمین‌گرمایی در مشکین‌شهر 
انجام شــده اســت. )انرژی زمین‌گرمایی، انرژی حاصل از حرارت درونی 
زمین است که می‌توان از آن برای تأمین گرمایش و، در شرایط مناسب، 
تولیــد برق اســتفاده کــرد.( آتک در حــوزه شهرســازی و پروژه‌های بزرگ 

ساختمانی نیز سابقه فعالیت دارد.

  در شــرکت‌های مهندس مشاور که ســرمایه اصلی آنها 
نیروی انســانی و دانش تخصصی است، مدیریت تغییر 
چــه تفاوتی با ســایر ســازمان‌ها دارد و چگونه می‌توان 

نیروی انسانی را با تغییر همراه کرد؟

شــاید مــن جــزء معــدود ایرانی‌هایــی باشــم کــه عضــو انجمــن مدیــران 
کیفیــت آمریکا بوده‌اند. در ســال ۲۰۰۶ نیز مقالــه‌ای از من درباره نگرش 
، در کنفرانس شــبکه آســیایی  به تغییر در شــرکت‌های مهندس مشــاور
کیفیــت در توکیــو، جــزء ۱۰ مقالــه برتــر کنفرانس شــناخته شــد. تغییر در 
شــرکت‌های مهندس مشــاور که اســاس کار آنها نیروی انسانی است، با 
دشــواری زیادی روبه‌روســت؛ زیرا تغییر در چنین ســازمان‌هایی تا حد 

زیادی مستلزم تغییر نگرش افراد و سیستم است.
مثالــی کــه در ایــن زمینه می‌توان زد، ســه کارگری هســتند کــه در پروژه 
کار می‌کننــد. وقتــی از آنهــا می‌پرســید چــه  ســاخت یــک بیمارســتان 
می‌کننــد، اولی می‌گویــد »زمین را می‌کنم«، دومی می‌گوید »به ســاخت 
فونداسیون کمک می‌کنم« و سومی می‌گوید »سهم خودم را در ارتقای 
بهداشت و سلامت کشور ایفا می‌کنم.« هر سه یک کار انجام می‌دهند، 
امــا نگــرش و در نتیجــه انگیــزه آنهــا متفــاوت اســت. ایــن مثــال نشــان 
می‌دهــد موفقیت یک ســازمان بیــش از آنکه صرفاً به پاداش یا دســتور 
وابســته باشــد، به انگیــزه و نگرش افراد بســتگی دارد. بــه همین دلیل، 

مدیریت تغییر همواره یکی از موضوعات مورد توجه من بوده است.
علاوه بر آن توجه به جایگاه سازمانی و دانه‌بندی سنی افراد جهت همراه 
نمودن ایشان با تغییرات و برآوردن نیازهای آنان بسیار پر اهمیت است. 

  در شرایط فعلی، مهم‌ترین تغییری که در الگوی فعالیت 
شرکت‌های مهندسان مشاور نسبت به پنج سال گذشته 
مشــاهده می‌کنید چیست و این تغییر چه پیامدی برای 

آینده صنعت احداث خواهد داشت؟

در کشــور مــا تغییــرات داســتان عجیبــی دارد و ابتدا باید مشــخص کنیم 
درباره تغییرات کدام بازه زمانی صحبت می‌کنیم. یک زمان درباره تغییرات 
ســه‌چهار ســال اخیر حرف می‌زنیم و یک زمان درباره تغییرات ســه‌چهار 

 

  شرکت‌های مهندس مشاور 
در مواجهه با چالش‌های امروز

مهندس محمدفرشاد کاوه‌پیشه، مدیرعامل شرکت مهندسان مشاور آتک، عضو هیئت‌مدیره انجمن صادرکنندگان 
خدمــات فنــی و مهندســی ایران و عضو هیئت‌مدیره مؤسســه تحقیق برای توســعه صنعت احداث اســت و دو دوره 
کارنامه دارد. این سابقه حرفه‌ای و صنفی،  متوالی نیز عضویت شورای مدیریت جامعه مهندسان مشاور ایران را در 
به او امکان داده است تحولات و چالش‌های شرکت‌های مهندس مشاور را هم از منظر مدیریت بنگاه و هم از زاویه 

کم بر این حرفه دنبال کند. محمدفرشاد کاوه‌پیشهساختارهای حا

مصاحبه
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ماه اخیر؛ در حالی که هر دو دوره تغییرات بزرگی را به همراه داشته‌اند.
، اغلب ما به این فکر می‌کنیم که چگونه تاب‌آوری  در سه‌چهار ماه اخیر
شــرکت خــود را حفظ کنیم و از شــرایط موجود جان ســالم بــه در ببریم. 
بســیاری از پروژه‌هایــی که شــرکت‌ها درگیر آنها بوده‌اند، یــا به‌طور کامل 
متوقــف شــده‌اند یا ســرعت آنها به‌شــدت کاهــش یافته اســت و کاهش 
سرعت پروژه نیز به معنای کاهش درآمد شرکت‌هاست. حتی پروژه‌هایی 
کــه دو ســال روی آنهــا کار کــرده و امیــدوار بودیــم بتوانیم آنهــا را به عقد 
، مشــخص نیســت چه  قرارداد برســانیم، متوقف شــده‌اند. از طرف دیگر
میــزان از منابــع دولتــی و غیردولتی قرار اســت صــرف پروژه‌های صنعت 
گر منابعی هم  احداث شود. منابع مالی کشور به‌شدت کاهش یافته و ا
وجود داشــته باشد، اولویت‌هایی مانند تقویت نیروی نظامی، بازسازی 
زیرساخت‌های حیاتی و تأمین ارزاق عمومی مردم وجود دارد. بنابراین 
مسئله اصلی شرکت‌های مهندس مشاور در شرایط فعلی این است که 
کله نیــروی متخصص خود را حفظ کنند تــا در صورت تغییر  بتواننــد شــا

شرایط، امکان ادامه فعالیت داشته باشند.
مســئله دیگــر، امکان و نحــوه همکاری با شــرکت‌های خارجــی در صورت 
ایجاد یک دوره جدید شکوفایی پس از این درگیری‌های سیاسی و نظامی 
است. همان‌گونه که در زمان برجام تصور می‌کردیم شرکت‌های بین‌المللی 
کمیت  زیادی برای فعالیت در ایران ابراز علاقه خواهند کرد و مجموعه حا
نیــز بیــش از آنکه بخواهــد با ما کار کند، به همکاری بــا آنها علاقه‌مند بود. 
گر دوباره چنین فضایی ایجاد شود، آیا  امروز هم سؤال اصلی این است که ا

شرکت‌های ما آمادگی همکاری با این شرکت‌ها را خواهند داشت؟
من عضو انجمن صادرکنندگان خدمات فنی و مهندسی هستم و چندین 
بار پیشنهاد داده‌ام نام این انجمن به »انجمن صادرکنندگان و واردکنندگان 
خدمات فنی و مهندسی« تغییر کند؛ زیرا ورود خدمات فنی و مهندسی به 
کشور و سهم داشتن شرکت‌های مهندسی ایرانی در پروژه‌هایی که با حضور 

شرکت‌های خارجی اجرا می‌شوند نیز موضوع مهمی است.
این روند مختص ایران هم نیست. رئیس یکی از بزرگ‌ترین شرکت‌های 
مهندس مشــاور اســپانیا می‌گفت: »۳۰ ســال پیش ۹۵ درصد کسب‌وکار 
مــا در داخــل اســپانیا بود، ۱۵ ســال پیــش ۹۵ درصد این کســب‌وکار در 
اروپای متحد بود و امروز ۹۵ درصد کسب‌وکار ما خارج از اروپاست.« با 
اشــباع نسبی بازار ساخت‌وســاز در کشورهای توسعه‌یافته، شرکت‌های 
بــزرگ به ســمت بــازار کشــورهای در حال توســعه، از جملــه خاورمیانه، 

کرده‌اند. آسیای میانه و شمال آفریقا حرکت 
، ایــران می‌توانــد بــازار بزرگــی بــرای شــرکت‌های خارجــی  از ایــن منظــر
، بازار داخلی ما نیز به دلیل کاهش رشد جمعیت  باشــد. از ســوی دیگر
و وجــود مــازاد مســکن در برخــی اســتان‌ها ممکــن اســت در آینــده بــا 
محدودیت‌هایی روبه‌رو شود. بنابراین مهندسان و شرکت‌های ما باید 

کنند. به بازارهای جهانی، از جمله بازار کشورهای همسایه، فکر 

  شما به ضرورت آماده‌شدن شرکت‌های مهندس مشاور 
برای بازارهای جدید و حتی حضور در بازارهای جهانی اشاره 
کردید. اما بخشــی از توان رقابتی این شرکت‌ها در همین 
بــازار داخلــی و در نوع رابطه‌ای که میان مشــاور و کارفرما 
شکل گرفته، ساخته می‌شود. به نظر شما امروز بزرگ‌ترین 
فاصله میان »آنچه یک کارفرما از مهندس مشــاور انتظار 

دارد« و »آنچه در عمل اتفاق می‌افتد« چیست؟

یکی از بزرگ‌ترین مشکلات ما این است که شرکتهای مهندسی)پیمانکار 

( بــرای حضور در بــازار کار باید از ســازمان برنامه و بودجه رتبه  و مشــاور
بگیرنــد و ثابــت کننــد تجربــه اجــرای پــروژه را دارنــد، در حالــی کــه هیچ 
کارفرما  کارفرمــا وجود نــدارد و بــرای  ســازوکاری بــرای تعییــن صلاحیت 
کارمنــد دولــت باشــید یــا پــول داشــته باشــید. در  کافــی اســت  بــودن 
کارفرمــا مهم‌تریــن نقــش را دارد، امــا بســیاری از  فعالیتهــای پــروژه‌ای، 
کارفرمایــان تخصصــی در زمینــه پروژه‌ای که انجام می‌دهنــد ندارند و با 

مدیریت پروژه و مدیریت مالی نیز آشنا نیستند.
که  بنابراین برای پاســخ به این ســؤال، باید این فرض را در نظر بگیریم 
کاربلد روبه‌رو هســتیم. با این فرض، قاعدتاً  کارفرمای حرفه‌ای و  با یک 
کارفرمــا از مشــاور خــود در زمینه مطالعات، طراحی و نظــارت انتظاراتی 
دارد؛ از جملــه اینکــه طراحــی، بازتاب‌دهنــده خواســته‌های درســت او 
باشــد و اهداف پروژه را محقق کند. در قدم بعد، مهندس مشــاور باید 
مأموریت اجتماعی خود را نیز در نظر بگیرد؛ به محیط‌زیســت و جریان 
زندگــی مردم صدمه نزند و در طراحی، هماهنگی میان عناصر مختلف 

کند. پروژه را لحاظ 
غ‌التحصیلان دانشگاه‌ها  برای برآورده کردن این انتظارات، لازم است فار
با حقوق مناسب جذب شوند، فرصت کافی برای آموزش و کسب تجربه 
داشته باشند و جاذبه لازم برای ماندگاری آنها در این حرفه ایجاد شود. 
اما وقتی کارفرما انتظار دارد پروژه‌ای یک‌ساله طی چهار ماه تمام شود 
و حق‌الزحمــه مشــاور را از دل مناقصــه و بــر مبنــای پایین‌تریــن قیمت 
تعیین می‌کند، در حالی که قانوناً نباید انتخاب مشــاور صرفاً بر اســاس 
پایین‌تریــن قیمــت انجام شــود، و در عیــن حال، تغییرات پــروژه به‌طور 
مــداوم اتفاق می‌افتد و پرداخت‌ها نیز با تأخیر انجام می‌شــود، چگونه 
می‌توان انتظار داشت مشاور تمام خواسته‌های کارفرما را برآورده کند؟
در چنیــن شــرایطی، شــرکت‌های مهنــدس مشــاور چگونــه می‌تواننــد 
شــرایطی فراهــم کننــد که نیروی انســانی متخصص خــود را از مهاجرت 
بازدارنــد؟ آن هم نیروهایی که به دلیل دشــواری شــرایط زندگی، حاضر 
شــده‌اند از خانه و خانواده خود بگذرند و به‌عنوان شهروند درجه دوم 

کنند.   در کشورهای دیگر زندگی 
   

  کدام بخش از نظام فنی و اجرایی کشــور بیشترین فشار 
را بر فعالیت شــرکت‌های مهندسان مشاور وارد می‌کند 

و اصلاح آن را از کجا باید آغاز کرد؟

نظام فنی و اجرایی عوامل و شاخه‌های مختلفی دارد، اما در کسب‌وکار 
، یکــی از مهم‌تریــن مســائل نحوه انتخــاب مهندس  مهندســان مشــاور

مشاور و تعیین حق‌الزحمه در بخش طراحی است.
کید شــده بود که بــرای انتخاب  در قانــون قدیمــی برگزاری مناقصات تأ
، برگزاری مناقصه و قیمت‌گرفتن به روش QCBS مجاز نیســت و  مشــاور
باید از روش QBS استفاده شود؛ یا اساساً فراخوان مناقصه برگزار نشود 
و از میان مشاورانی که سازمان برنامه و بودجه صلاحیت آنها را ارزیابی 

گزینه انتخاب شود. کرده است، مناسب‌ترین 
)FIDIC( نیز بر انتخاب مبتنی بر  ســازمان بین‌المللی مهندسان مشاور
کید دارد. در روش QBS، صلاحیت، تجربه و دیدگاه شرکت  صلاحیت تأ
کــره مالــی ابتــدا با مشــاوری انجام  دربــاره پــروژه ارزیابــی می‌شــود و مذا
می‌گیــرد کــه بالاتریــن امتیاز فنی را کســب کــرده اســت. بنابراین مبنای 
انتخــاب، بیشــترین صلاحیــت و رســیدن بــه قیمت مناســب اســت، نه 
کنار ارزیابی فنی وارد  پایین‌ترین قیمت. در روش QCBS نیز قیمت در 
فرآیند انتخاب می‌شــود و انتخاب صرفاً بر اســاس پایین‌ترین پیشنهاد 

مالی صورت نمی‌گیرد.
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بخــش خصوصــی نیز ســازوکار مشــخصی بــرای انتخاب مشــاور ندارد و 
در بســیاری از مــوارد از همیــن روش‌های نظام فنی و اجرایی اســتفاده 
می‌کند. ما طی دو سال گذشته در چند فراخوان انتخاب مشاور شرکت 
کردیــم که در نهایت مشــاوری با کمترین قیمت انتخاب شــد؛ در حالی 
که با آن قیمت، رساندن پروژه به سرمنزل مقصود عملاً غیرممکن بود.
مســئله بعدی، نحوه محاســبه حق‌الزحمه اســت. در گذشته حق‌الزحمه 
مشــاوران بــر مبنــای بخشــنامه ۳۱۹۱ تعییــن می‌شــد؛ بــه ایــن صــورت که 
حق‌الزحمــه مشــاور درصــدی از هزینه اجرا بــود و با مشخص‌شــدن برآورد 
نهایی و اعمال تعدیل، حق‌الزحمه نهایی نیز تعیین می‌شد. بنابراین روش 

محاسبه روشن بود و مبنای مشخصی برای تعیین قیمت وجود داشت.
اما از زمانی که در دولت آقای احمدی‌نژاد ســازمان برنامه منحل شــد، 
بخشــنامه ۳۱۹۱ نیز کنار گذاشــته شــد و عملاً قیمت پیشــنهادی مشاور 
در رقابــت اهمیــت تعیین‌کننــده‌ای پیــدا کرد. در حــال حاضر در بخش 
طراحــی، قیمــت بــر اســاس پیشــنهاد مهندس مشــاور تعیین می‌شــود 
و روش مشــخصی بــرای تعدیل آن وجــود ندارد. ایــن وضعیت به نوعی 
فاجعه است؛ یعنی ممکن است کاری در مناقصه با نصف قیمت واقعی 
گذار شود و انجام آن نیز چهار سال طول بکشد، بدون اینکه یک ریال  وا
تعدیل به حق‌الزحمه مشاور تعلق بگیرد. در گذشته بخشنامه ۳۱۹۱ هم 
مبنایــی بــرای بــرآورد قیمت مناســب فراهم می‌کرد و هــم امکان تعدیل 
حق‌الزحمــه را مــی‌داد؛ با حــذف آن، کیفیت کارها افت کرده، مشــاوران 

فقیر شده‌اند و پروژه‌ها نیز به‌شدت آسیب دیده‌اند.

  شــما دو دوره عضو شــورای مدیریت جامعه مهندسان 
مشــاور ایران بوده‌اید. آیا جامعه مهندســان مشاور در 
زمینــه اصلاح نظــام حق‌الزحمــه، پیگیری‌هــای لازم را 

انجام داده است؟

جامعه مهندسان مشاور در این زمینه گزارش‌های متعددی تهیه کرد، 
بارها با ســازمان برنامه و بودجه جلسه گذاشت، نمونه‌هایی از پروژه‌ها 
را ارائــه کــرد و ضرایب بخشــنامه ۳۱۹۱ را نیز به‌روز کرد. ســازمان برنامه و 
بودجــه هــم در ســطح کارشناســی با ایــن ضرایــب موافقت کــرد و آنها را 

پذیرفت، اما هیچ‌گاه قدمی برای ابلاغ آن برنداشت.

  در فرآینــد تعریــف، ارجاع و اجــرای پروژه‌های عمرانی، 
امروز بیشترین اتلاف منابع در کدام مرحله رخ می‌دهد 
و نقش شرکت‌های مشاور در کاهش این اتلاف چیست؟

در اینجــا نبایــد به‌صــورت ســرانه‌ای نــگاه کنیم، بلکــه باید دربــاره ارقام 
مطلــق صحبت کنیم. در انتخاب مشــاور و تعیین حق‌الزحمه طراحی، 
کوچکــی از هزینــه پــروژه درگیــر اســت؛ انجــام  مجموعــا بخــش بســیار 
مطالعات و طراحی معمولاً حدود یک تا دو درصد هزینه پروژه را تشکیل 
می‌دهــد. امــا در مرحله تهیه و اجرا حدود ۹۸ درصد هزینه پروژه صرف 
می‌شــود؛ بنابرایــن اتــاف منابع در ایــن مرحلــه ابعاد بســیار بزرگ‌تری 
پیــدا می‌کند. بخشــی از این اتلاف منابع ناشــی از ضعف مدیریت مالی 
و مدیریت ســازمانی اســت و بخش دیگری به تغییراتی مربوط می‌شــود 
کــه در طــول اجرای پــروژه اتفاق می‌افتــد. این تغییرات می‌تواند ناشــی 
از تطویــل پــروژه، تحولات بــازار یا تغییر دیــدگاه و خواســته‌های کارفرما 

باشد.
امــا با فرض اینکه همه‌چیز درســت پیش برود، بــرای جلوگیری از اتلاف 
منابع بســیار مهم اســت که مشــاور فرصــت کافی برای انجــام مطالعات 

اولیــه داشــته باشــد تــا بتواند بــا شــناخت و لحاظ‌کــردن خواســته‌های 
بعــد،  کاهــش دهــد. در مرحلــه  را  بعــدی  تغییــرات  احتمــال  کارفرمــا، 
و  باشــند  کامــل  و  کافــی  بایــد  مشــاور  توســط  تهیه‌شــده  نقشــه‌های 

بخش‌های سازه، معماری، مکانیک و برق با یکدیگر هماهنگ شوند.
 ، قدم بعدی، تهیه مشخصات فنی دقیق و کامل است. به عبارت دیگر
لازم اســت مهندسان مشاور معمار و شهرساز نیز تهیه مشخصات فنی 
را در برنامــه کاری خــود لحــاظ کنند و آن را صرفاً محــدود به پروژه‌های 
کار مستلزم صرف زمان  صنعتی و نفتی ندانند. البته انجام درست این 

و هزینه بیشتری در مرحله طراحی است.

اگر قرار باشــد تنها دو یا ســه اقدام برای تقویت جایگاه  	•
شــرکت‌های مهندس مشــاور در کشــور در اولویت قرار 

گیرد، آن اقدامات چه خواهند بود و چرا؟

زمانی مهندسان مشاور در تشکل‌های مرتبط با صنعت احداث پیشرو 
بودنــد، امــا امروز ایــن نقش کمرنگ‌تر شــده اســت. در ســال‌های اخیر 
شــاهد افت جایگاه مهندســان مشــاور بوده‌ایم که بخشــی از آن ناشــی 
از قوانین و بخشــی دیگر نتیجه عملکرد خود شــرکت‌های مشاور است؛ 
کارها با روش‌های پنجاه سال  شرکت‌هایی که همچنان بر انجام برخی 

پیش اصرار دارند.
، ۴۰ شــرکت مهندس مشــاور  ســه ســال پیش جامعه مهندســان مشــاور
قدیمــی را بــه دلیــل انجــام کار EPC ســلب عضویت کــرد، در حالی که از 
، ورود به پروژه‌های  دیدگاه من یکی از راه‌های نجات مهندسان مشاور
EPC، مشــارکت در اجرا و تهیه مصالح اســت. امروز هر شــرکت مهندس 
که به این حوزه‌ها وارد شود، با انتقادها و اتهام‌های مختلفی  مشاوری 
روبه‌رو می‌شود؛ در حالی که به اعتقاد من، مشاوری که طراحی پروژه را 
انجام داده است، باصلاحیت‌ترین عنصر مجموعه برای خرید مصالح و 

نظارت بر فرآیند اجراست.
در دوره توســعه پــارس جنوبی، آقای نعمت‌زاده، وزیــر وقت نفت، مقرر 
کــرده بود هر شــرکت خارجی که تمایل بــه فعالیت در ایران دارد، با یک 
شــرکت مهنــدس مشــاور ایرانــی همــکاری کنــد. در آن زمــان ما اساســا 
شــرکت مهندس مشــاور نفتی نداشــتیم، اما با اســتفاده از این فرصت، 
شرکت‌های مشاور ایرانی با شرکت‌های بزرگ نفتی شریک شدند و پس 
از کسب تجربه، به شرکت‌های بزرگ فعال در حوزه EPC تبدیل شدند.

  تجربه نشان داده است هر دوره رکود، بخشی از ظرفیت 
فنی کشور را از بین می‌برد. از نگاه شما مهم‌ترین ظرفیتی 

که امروز در معرض از دست رفتن است چیست؟

بزرگ‌تریــن اتفاقــی که ســالهای اخیــر برای این کشــور افتاده، از دســت 
گر امــروز بخواهیم دفتــر آتــک را در کانادا  رفتــن منابــع انســانی اســت. ا
راه‌انــدازی کنیم، تعداد مهندســان معمار ســهامدار آتــک در آنجا کمتر 
از تهــران نیســت، یعنــی افرادی که مــا ســال‌ها روی آنها ســرمایه‌گذاری 
کله فنی و مهندســی شــرکت را بســازند،  کردیم، با این امید که روزی شــا

کار می‌کنند. کانادا  امروز در 
بســیاری از ایــن افــراد الزاماً مشــکل معیشــتی نداشــتند، بلکــه از آینده 
ک بودند و گذشــت زمان نیز نشــان داد نگرانی آنها بی‌دلیل  خود بیمنا
نبوده اســت. فرد باســابقه و ســهامداری که در ســال ۱۳۸۵ در شرکت ما 
دستمزدی معادل هفت هزار دلار دریافت می‌کرد و در نهایت مهاجرت 

گر امروز در ایران مانده بود، حدود ۶۰۰ دلار دستمزد می‌گرفت. کرد، ا

مصاحبه
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ماننــد  تحولاتــی  بــه  توجــه  بــا    
هــوش   ،BIM دیجیتالی‌شــدن، 
مــدل  داده،  تحلیــل  و  مصنوعــی 
مهنــدس  شــرکت‌های  کســب‌وکار 
مشاور طی ده سال آینده چه تغییراتی 
خواهد کرد و شرکت‌های ایرانی تا چه 

اندازه برای این تحول آماده‌اند؟
تغییرات در این حوزه بســیار ســریع و قابل توجه 
کــه ممکــن اســت شــکل  خواهــد بــود؛ تــا جایــی 
کســب‌وکارها را تغییر دهد. شــرکت‌های مهندس 

مشــاور مــا بــرای این تحولات آمــاده نیســتند، اما بایــد در اولین فرصت 
توانایی استفاده از این ابزارها را به دست بیاورند.

از حــدود یــک دهــه قبل، اســتفاده از مدل‌ســازی اطلاعات ســاختمان 
کرد. ابزارهایی  )BIM( در فرآیند طراحی و اجرای پروژه‌ها گسترش پیدا 
کــه به‌جــای ترســیم صرفــا  کردنــد  Revit ایــن امــکان را فراهــم  ماننــد 
دوبعــدی، عناصــر مختلف ســاختمان همراه با مشــخصات آنها در یک 
مدل ســه‌بعدی تعریف شوند و تداخل‌ها و تأثیر تغییرات بر بخش‌های 
مختلف پروژه قابل بررســی باشد. چند ســال طول کشید تا بخش‌های 
مختلــف صنعــت احــداث، از جملــه پیمانــکاران، بــا مزایای ایــن ابزارها 
آشــنا شــوند و از آنهــا در مرحلــه اجــرا نیــز اســتفاده کننــد. با ایــن حال، 
عقب‌ماندگی ما در این زمینه به دلیل نبود ارتباط قانونی با شرکت‌های 
بین‌المللــی همچنان ادامه دارد؛ بــرای مثال، ما از Autodesk هیچ‌گونه 

پشتیبانی دریافت نمی‌کنیم.
امــروز نیــز بحث‌هــای زیــادی دربــاره هــوش مصنوعــی مطرح می‌شــود، 
امــا همــه اینها حداقل در حال حاضر ابزار هســتند و هنــوز به مرحله‌ای 
کننــد. متخصصانــی بایــد از ایــن ابزارهــا  کار  کــه به‌تنهایــی  نرســیده‌اند 
اســتفاده کنند که اصول طراحی را بدانند، بتوانند داده‌های درســت در 
اختیار آنها قرار دهند و خروجی را کنترل کنند؛ از جمله اینکه نقشه‌های 
نهایــی بــا قوانیــن و مقررات کشــور منطبق اســت یا نه و آیا این نقشــه‌ها 

برای کارگر و فورمن در مرحله اجرا قابل استفاده هستند یا خیر.
البتــه شــاید روزی برســد کــه بــرای اســتفاده از ایــن ابزارها دیگــر به فرد 
متخصــص نیاز نباشــد و یــک اپراتور بتواند بخش زیــادی از کار را انجام 
کار  دهد. اما آنچه قطعی اســت، این اســت که کســانی که امروز نتوانند 
بــا ایــن ابزارهــا و برنامه‌ها را یــاد بگیرند، در نهایت ناچار خواهند شــد از 

کنار بروند. کار  بازار 

  به نظر شــما، در کــدام مرحله از چرخــه عمر یک پروژه 
عمرانی، نقش مهندس مشــاور هنوز به‌درستی شناخته 
یا اســتفاده نمی‌شــود و ایــن موضوع چــه هزینه‌ای به 

پروژه تحمیل می‌کند؟

در مراحل اولیه پروژه، یک دوره تصمیم‌گیری و یک دوره طراحی وجود 
دارد. تصمیــم دربــاره موجودیــت و هــدف پــروژه عمدتــا توســط کارفرما 
گرفته می‌شود و مطابق قانون، دستگاه اجرایی موظف است در همین 
مرحلــه مطالعــات امکان‌ســنجی انجــام دهــد؛ کاری کــه عمومــا انجــام 
نمی‌شــود. پس از آن، طراحی بر عهده مشــاور است و مشاور در مرحله 

اجرا نیز مسئولیت نظارت را بر عهده دارد.
مســئله مهم دیگــر به دوره بهره‌برداری مربوط می‌شــود. در این مرحله 
معمولاً یک ســازمان بهره‌بردار خصوصی یا دولتی مســئولیت پروژه را بر 
عهــده می‌گیرد که لزوماً با ســاختمان، تعمیرات دوره‌ای، قطعات یدکی 

و الزامــات نگهــداری آن آشــنایی کافی نــدارد. در 
حالی که پیمانکار به دلیل شناختی که از اجرای 
پروژه دارد، برای حضور در این مرحله صلاحیت 
بیشتری دارد و به طریق اولی، مشاوری که پروژه 
را طراحــی کرده اســت، شــناخت جامع‌تری از آن 

دارد.
متأســفانه در مرحله بهره‌برداری، نقش مشاوری 
کــه طراحی پروژه را بر عهده داشــته، مشــخصات 
فنــی را تهیــه کرده و بر نصــب و راه‌اندازی نظارت 
داشــته اســت، نادیــده گرفتــه می‌شــود و همیــن 
بــرای  اساســی  مشــکلات  می‌توانــد  موضــوع 
بهره‌بــردار ایجــاد کنــد. بــه نظر من لازم اســت ســازوکاری در نظــام فنی 
و اجرایــی تعریــف شــود که برای مثال، مهندس مشــاور تا دو ســال پس 
از آغــاز بهره‌بــرداری نیــز به حضور خــود در پروژه ادامه دهــد، ایرادهای 
کنــد و آموزش‌هــای لازم را بــه پرســنل  احتمالــی را شناســایی و اصــاح 

بهره‌بردار ارائه دهد.

شــما در ایــن گفت‌وگــو از چالش‌های نظــام انتخاب  	  
و حق‌الزحمــه مشــاوران، تغییر جایگاه این شــرکت‌ها، 
از دســت رفتــن نیــروی انســانی و ضــرورت تطبیــق بــا 
فناوری‌هــا و مدل‌های جدید فعالیــت گفتید. در پایان، 
اگــر بخواهیم بــه ریشــه مســئله برگردیــم، بزرگ‌ترین 
سوءبرداشــتی کــه امــروز در نظام تصمیم‌گیری کشــور 
دربــاره نقش مهندســان مشــاور وجود دارد چیســت و 
این برداشت چه هزینه‌ای به پروژه‌های عمرانی تحمیل 

کرده است؟

کــه  گرفتــه اســت  کارفرمایــان ایــن دیــدگاه شــکل  در میــان بســیاری از 
کار آنهــا ارزش چندانــی  مشــاوران مــا دانــش و توانایــی لازم را ندارنــد و 
ندارد. این نگاه نادرست در سال‌های اخیر به دلایل مختلف تشدید و 

کند. گیرتر شده و می‌تواند به پروژه‌ها آسیب جدی وارد  فرا
از ســوی دیگــر، کارفرمــا معمــولاً تمایل دارد مشــاور طــرف او را بگیرد و به 
نوعــی تصــور می‌کند مهنــدس مشــاور کارگزار یــا حافظ منافع اوســت. در 
ایــن طــرز نــگاه، منافــع مــردم، پــروژه و ســایر ذی‌نفعــان از جملــه بخش 
خصوصی نادیده گرفته می‌شود. البته این برخورد را نمی‌توان صرفاً یک 
سوءبرداشــت دانســت و در مواردی به یک استراتژی تبدیل شده است. 
کید کنیم که مشاور رتبه‌بندی‌شده سازمان برنامه و بودجه  هرقدر هم تأ
هســتیم و وظیفــه داریم منافع کشــور و پــروژه را در نظر بگیریــم، نه صرفاً 
منافع دستگاه دولتی را، برخی کارفرمایان توجهی به این موضوع ندارند.
البتــه در مــواردی، عملکــرد خود مشــاور نیــز زمینه چنین برخــوردی را 
فراهــم می‌کنــد؛ تا جایــی که ممکن اســت کارفرما از او بخواهد گزارشــی 
گر مشــاور از  تهیه کند که بر اســاس آن بتواند پیمانکار را جریمه کند و ا

کند، با عواقب آن مواجه شود. کاری خودداری  انجام چنین 
برخی مشــاوران حرفه‌ای اساســا از همکاری با چنین کارفرمایانی پرهیز 
می‌کننــد یــا تنهــا در مــواردی بــا خواســته‌های نامعقــول آنهــا همراهــی 
نیــز  مــواردی  باشــد.  قابــل مدیریــت  و  کــه موضــوع بی‌ضــرر  می‌کننــد 
وجود داشــته اســت که مشــاور با صراحت در برابر خواســته نامعقول یا 
آســیب‌زای کارفرما مقاومت کرده و این پافشــاری را تا جایی ادامه داده 

که در نهایت به حذف او از پروژه منجر شده است. است 



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405
شماره 435

30

ݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤ
مهݤݤݤݤݤݤ

اݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣ ݩݐ ݩݩݧ ه ݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣںݩݩݩݧ رݩݩݩݩݩݦݒ ݔ ݫ ݫ ݢوݤݤݤݣݣݣݣݣىݫ ݢ ݢ ݢ ݢ ݢ

ویژه‌نامه؛  
رفتار صنعت احداث 

در بحران‌های بزرگ جهانی
تهیه و تنظیم :  

 کمیسیون روابط عمومی و بین‌الملل سـندیـکای شـرکت‌های ساخـتمانی ایران

کمیسیون انتشارات سـندیـکای شـرکت‌های ساخـتمانی ایران 

)قسمت دوم(
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در شــماره ۴۳۲ ماهنامه پیام آبادگران، ویژه فروردین و اردیبهشــت ۱۴۰۵، نخستین بخش از مجموعه بررسی تجربه 
صنعت احداث در مواجهه با جنگ و بحران منتشــر شــد. در آن ویژه‌نامه، با بررسی تجربه اوکراین، عراق، مصر، یونان و 
اســپانیا، تلاش کردیم نشــان دهیم که بحران، صرف‌نظر از منشأ و شکل آن، الزاماً پیامد یکسانی برای صنعت احداث 

ندارد. در پایان آن مجموعه نیز وعده داده شد که این بررسی با مطالعه نمونه‌های دیگر ادامه یابد. 

این ویژه‌نامه، دومین بخش از همان مجموعه است؛ اما با کشورها و تجربه‌هایی متفاوت. این بار، تجربه لبنان، ژاپن، 
بوســنی و هرزگوین، کویت و ترکیه بررســی می‌شــود؛ پنج نمونه که هر یک، شکل متفاوتی از مواجهه صنعت احداث با 

بحران و مسیر بازگشت به فعالیت را نشان می‌دهند.

در لبنان، مســئله نه یک رویداد منفرد، بلکه هم‌زمانی و تداوم بحران‌های اقتصادی، مالی و نهادی اســت؛ شرایطی که 
امکان سرمایه‌گذاری و اجرای پروژه را به‌تدریج محدود می‌کند. در ژاپن، زلزله و سونامی سال ۲۰۱۱ نشان می‌دهد که 
حتی در برابر بحرانی با ابعاد گسترده، ظرفیت نهادی، آمادگی پیشین و توان اجرایی چگونه می‌تواند مسیر بازسازی را 
تغییر دهد. بوسنی و هرزگوین، تجربه بازسازی پس از جنگ را در بستری نشان می‌دهد که منابع و نهادهای بین‌المللی 
نقشی اساسی در شکل‌گیری مسیر بازسازی داشته‌اند. کویت، نمونه‌ای متفاوت از بازسازی پس از جنگ است؛ کشوری 
که برخورداری از منابع مالی داخلی، امکان حرکت ســریع‌تر از تخریب به بازســازی را فراهم کرد و در ترکیه، زلزله ســال 
۲۰۲۳، صنعت احداث را با مسئله‌ای متفاوت روبه‌رو کرد: چگونه می‌توان در مقیاسی بسیار بزرگ و در زمانی محدود، 

هم‌زمان نیاز فوری به بازسازی، ظرفیت اجرایی و الزامات کیفیت را مدیریت کرد.

وجه مشترک این تجربه‌ها، نه نوع بحران و نه میزان خسارت است. آنچه آنها را در کنار یکدیگر قرار می‌دهد، پرسشی 
است که در بخش نخست این مجموعه نیز مطرح بود: چه چیزی تعیین می‌کند که صنعت احداث در برابر یک بحران 

متوقف شود، فرسوده شود، تغییر شکل دهد یا به نیروی اصلی بازگشت و بازسازی تبدیل شود؟

پاسخ این پرسش را نمی‌توان تنها در حجم منابع مالی یا تعداد پروژه‌ها جست‌وجو کرد. تجربه کشورها نشان می‌دهد 
که ســرعت و کیفیت بازگشــت صنعت احداث به چرخه فعالیت، به مجموعه‌ای از عوامل وابســته اســت: ظرفیت 
نهادهای اجرایی، نحوه تأمین مالی، توان باقی‌مانده شــرکت‌های پیمانکاری، کیفیت تصمیم‌گیری، ســازوکار تعریف و 

اولویت‌بندی پروژه‌ها و میزان هماهنگی میان بازیگران مختلف.

از همین رو، در این بخش نیز هدف، روایت تاریخی بحران‌ها یا مقایســه شــدت آنها نیســت. هر کشــور از منظر رفتار 
صنعت احداث بررسی می‌شود: چه اتفاقی برای پروژه‌ها افتاد، پیمانکاران با چه شرایطی مواجه شدند، دولت و سایر 

بازیگران چه نقشی ایفا کردند و چه عواملی مسیر بازگشت یا بازسازی را تسهیل یا دشوار کردند.

اگر بخش نخســت این مجموعه تصویری از واکنش‌های متفاوت صنعت احداث به بحران ارائه می‌کرد، بخش دوم 
دامنه این تصویر را گسترده‌تر می‌کند؛ از کشوری که بحران طولانی‌مدت ظرفیت اجرای پروژه را فرسوده کرده است تا 
کشوری که توانسته با اتکا به منابع مالی، ظرفیت نهادی یا سازوکارهای ویژه بازسازی، فاصله میان بحران و بازگشت 

به فعالیت را کوتاه‌تر کند.

کنار هم قرار دادن این تجربه‌ها قرار نیست نسخه‌ای وا حد برای مواجهه با بحران ارائه دهد. تفاوت ساختار اقتصادی، 
نظام حکمرانی، منابع مالی و ظرفیت صنعت احداث در هر کشور، امکان چنین نسخه‌ای را از اساس منتفی می‌کند. اما 
مطالعه این تفاوت‌ها می‌تواند یک نکته را روشن‌تر سازد: بازسازی از لحظه پایان بحران آغاز نمی‌شود؛ توان بازسازی، 
بیش از هر چیز حاصل ظرفیت‌هایی است که پیش از بحران شکل گرفته‌اند و در جریان آن حفظ شده‌اند؛ ظرفیت‌هایی 

که پس از بحران تنها می‌توان بخشی از کمبودهایشان را با سرعت جبران کرد.

این ویژه‌نامه، ادامه همان جست‌وجوست؛ بررسی اینکه صنعت احداث در شرایطی که قواعد معمول فعالیت دیگر 
کارایی گذشــته را ندارند، چگونه مســیر خود را پیدا می‌کند و چرا برخی کشــورها سریع‌تر از دیگران می‌توانند از مرحله 

اختلال و توقف، به مرحله اجرا و بازسازی بازگردند.
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در این قسمت تمرکز بر بحران ۲۰۱۹ و انفجار ۲۰۲۰ است و درگیری ۲۰۲۳-۲۰۲۴ در این مطالعه لحاظ نگردیده است.

۱.   شوک چه بود؟
، بحران صنعت احداث با یک جنگ  تجربه لبنان با بســیاری از نمونه‌های بررسی‌شــده در بخش نخســت این مجموعه تفاوت دارد. در این کشــور
یا یک رویداد تخریبی مشــخص آغاز نشــد که بتوان برای آن نقطه شــروع و پایان روشــنی تعیین کرد. آنچه از ســال ۲۰۱۹ رخ داد، فروپاشــی هم‌زمان 
چند پایه اصلی فعالیت اقتصادی بود: بحران بانکی، ســقوط ارزش پول ملی، محدودشــدن دسترســی به ســپرده‌ها و منابع مالی، کاهش شــدید 

قدرت خرید و تضعیف ظرفیت مالی دولت.
بانــک جهانــی بحــران اقتصــادی و مالــی لبنــان را یکی از شــدیدترین بحران‌های اقتصادی جهــان از میانه قــرن نوزدهم ارزیابی کرده اســت. تولید 
ناخالص داخلی کشور از نزدیک به ۵۲ میلیارد دلار در سال ۲۰۱۹ به حدود ۲۱.۸ میلیارد دلار در سال ۲۰۲۱ کاهش یافت؛ افتی حدود ۵۸ درصد. این 
فروپاشــی، شــرایطی را ایجاد کرد که معمولاً در اقتصادهای درگیر جنگ مشــاهده می‌شــود؛ با این تفاوت که در لبنان، بخش مهمی از این تخریب 

پیش از آنکه فیزیکی باشد، مالی و نهادی بود.

برای صنعت احداث، پیامد این وضعیت مســتقیم بود. ساخت‌وســاز صنعتی اســت که به جریان مستمر سرمایه، امکان تأمین مالی، قراردادهای 
کرد. قابل پیش‌بینی و دسترسی به مصالح و تجهیزات وابسته است. بحران لبنان تقریباً همه این عوامل را هم‌زمان مختل 

در چنیــن شــرایطی، حتــی پــروژه‌ای کــه از نظــر فنی امکان اجرا داشــت، ممکــن بود از نظــر مالی دیگر قابــل اجرا نباشــد. هزینه‌ها با تغییــر نرخ ارز 
به‌سرعت افزایش می‌یافتند، منابع بانکی عملاً کارکرد پیشین خود را از دست داده بودند و ارزش واقعی قراردادهایی که بر مبنای پول ملی منعقد 

کند. کوتاهی تغییر  شده بودند، می‌توانست در فاصله 

در اوت ۲۰۲۰، انفجار بندر بیروت لایه دیگری به این بحران افزود. ارزیابی مشــترک بانک جهانی، اتحادیه اروپا و ســازمان ملل، خســارت مســتقیم 
واردشــده به دارایی‌ها و زیرســاخت‌های فیزیکی را بین ۳.۸ تا ۴.۶ میلیارد دلار برآورد کرد. هزاران خانه و ملک آســیب دیدند و نیاز فوری به تعمیر 

که کشور از پیش با یک بحران عمیق اقتصادی و مالی مواجه بود. گرفت  و بازسازی در شرایطی شکل 

بنابراین، شــوک لبنان را نمی‌توان به یک عامل تقلیل داد. بحران اصلی، انباشته‌شــدن بحران‌ها بر روی یکدیگر بود: ابتدا فروپاشــی اقتصادی و 
مالی، سپس انفجار بندر بیروت و در ادامه، تداوم بی‌ثباتی و شوک‌های جدید.

گــی، تجربــه لبنان را از بســیاری از نمونه‌های بازســازی متمایز می‌کنــد. در یک الگوی متعارف، ابتدا بحران رخ می‌دهد، ســپس خســارت  ایــن ویژ
ارزیابی می‌شــود، منابع تجهیز می‌شــوند و مرحله بازســازی آغاز می‌شــود. در لبنان، بحران جدید پیش از آنکه آثار بحران قبلی برطرف شود، از راه 

رسید. در نتیجه، مرز روشنی میان »بحران« و »بازسازی« شکل نگرفت.

۲.  چه اتفاقی برای پروژه‌ها افتاد؟
نخستین اثر بحران، کاهش توان آغاز پروژه‌های جدید بود.

بازار ساخت‌وساز لبنان پیش از بحران ۲۰۱۹ نیز با مشکلاتی مواجه بود، اما فروپاشی نظام مالی یکی از مهم‌ترین پایه‌های فعالیت این بازار را از بین 
برد. تأمین مالی بانکی که برای خرید ملک، توسعه پروژه و سرمایه‌گذاری در ساخت‌وساز اهمیت داشت، به‌شدت محدود شد. هم‌زمان، کاهش 

قدرت خرید خانوارها و نااطمینانی اقتصادی، تقاضای واقعی برای پروژه‌های جدید را تحت فشار قرار داد.
کرد: گروه متفاوت مشاهده  در نتیجه، پروژه‌ها را می‌توان در چند 

   پروژه‌هایی که متوقف یا به تعویق افتادند
بخشــی از پروژه‌های خصوصی، به‌ویژه پروژه‌هایی که به تأمین مالی بانکی یا فروش تدریجی واحدها وابســته بودند، با دشواری جدی 
مواجه شــدند. ادامه پروژه در شــرایطی که هزینه ســاخت دائماً تغییر می‌کرد و قدرت خرید مشــتریان کاهش یافته بود، برای بسیاری از 

سرمایه‌گذاران قابل پیش‌بینی نبود.

که با تغییر منطق مالی ادامه یافتند    پروژه‌هایی 
برخــی پروژه‌هــا متوقــف نشــدند، اما نحــوه تأمین مالی و قیمت‌گــذاری آنها تغییر کرد. با کاهــش اعتماد به نظام بانکی و پــول ملی، بازار 
کرد. این تغییر به معنای بازگشــت عادی بازار نبود؛ بلکه  به‌تدریج به ســمت اســتفاده بیشــتر از ارزهای خارجی و منابع نقدی حرکت 

نشان می‌داد ساخت‌وساز برای ادامه فعالیت ناچار شده است خود را با یک نظام مالی متفاوت تطبیق دهد.

بازسازی در سایه بحران اقتصادی  لبنان؛
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   پروژه‌های تعمیر و بازسازی پس از انفجار بندر بیروت
انفجار سال ۲۰۲۰ تقاضای فوری و گسترده‌ای برای تعمیر ساختمان‌ها، واحدهای مسکونی، کسب‌وکارها و زیرساخت‌های آسیب‌دیده 
ایجاد کرد. اما برخلاف شرایطی که یک دولت دارای منابع کافی می‌تواند برنامه بازسازی را مستقیماً هدایت کند، لبنان در همان زمان 
با محدودیت شــدید مالی و نهادی مواجه بود. به همین دلیل، بازســازی تنها از یک مســیر انجام نشــد. دولت، نهادهای بین‌المللی، 

سازمان‌های غیردولتی، کمک‌کنندگان خارجی، مالکان و بخش خصوصی، هرکدام بخشی از فرایند را بر عهده گرفتند.
اتحادیــه اروپــا، ســازمان ملــل و بانک جهانی در دســامبر ۲۰۲۰ »چارچوب اصلاح، بهبود و بازســازی لبنان« یــا 3RF  را برای پیوند 
کردند. این چارچوب نشان‌دهنده یک واقعیت مهم بود: بازسازی در لبنان  میان کمک‌های فوری و بازسازی میان‌مدت ایجاد 
نمی‌توانســت صرفاً به اجرای پروژه‌های فیزیکی محدود شــود و مســئله اصلاحات، شفافیت، حکمرانی و نحوه مدیریت منابع نیز 

به بخشی از فرایند بازسازی تبدیل شده بود.
در نتیجه، لبنان با یک تناقض مواجه شــد: نیاز به ســاخت، تعمیر و بازســازی وجود داشــت، اما ســازوکار معمول تبدیل این نیاز 

به پروژه، قرارداد و اجرای پایدار به‌شدت تضعیف شده بود.

۳.  وضعیت پیمانکاران
برای شــرکت‌های پیمانکاری و فعالان صنعت احداث، بحران لبنان بیش از آنکه فقط به معنای کاهش تعداد پروژه‌ها باشــد، به معنای از 

بین رفتن قابلیت پیش‌بینی بود.

   بحران نقدینگی و تأمین مالی
پیمانــکار بــرای اجــرای پروژه به ســرمایه در گردش نیــاز دارد. خرید مصالح، پرداخت دســتمزد، تجهیــز کارگاه و تأمین هزینه‌های 
جاری، پیش از دریافت کامل مطالبات انجام می‌شــود. در شــرایطی که نظام بانکی دچار بحران شــده و دسترســی به منابع مالی 

که پروژه در اختیار دارد ممکن است توان تأمین مالی اجرای آن را نداشته باشد. محدود است، حتی شرکتی 
در لبنان، بحران بانکی این مشکل را به یکی از مسائل بنیادی فعالیت اقتصادی تبدیل کرد. محدودشدن دسترسی به سپرده‌ها 

کرد. کارکرد عادی نظام اعتباری، امکان برنامه‌ریزی مالی را برای بسیاری از بنگاه‌ها دشوار  و از بین رفتن 

   تغییر شدید هزینه‌ها
کاهش ارزش پول ملی، ســاختار هزینه پروژه‌ها را دگرگون کرد. بخشــی از مصالح، تجهیزات و نهاده‌های مورد اســتفاده در صنعت 
احداث مســتقیماً وارداتی بودند یا قیمت آنها به ارز خارجی وابســتگی داشــت. در مقابل، بسیاری از قراردادها و تعهدات مالی بر 
اســاس شــرایطی شــکل گرفته بودند که دیگر وجود نداشــت. در چنین وضعیتی، فاصله میان زمان برآورد قیمت، عقد قرارداد و 

اجرای واقعی پروژه می‌توانست به زیانی جدی برای پیمانکار تبدیل شود.

   دشواری قیمت‌گذاری و قرارداد
در یــک اقتصــاد باثبــات، پیمانکار می‌تواند با درنظرگرفتن مجموعه‌ای از ریســک‌های شناخته‌شــده، قیمت پیشــنهادی خود را 

کرد. کند. در لبنان، سرعت تغییر شرایط اقتصادی، این محاسبه را دشوار  تعیین 
مســئله فقــط »افزایــش قیمــت« نبود؛ مســئله این بــود که قیمت آینــده تا حد زیــادی غیرقابل پیش‌بینی شــده بــود. در نتیجه، 

قراردادهای بلندمدت با ریسک بیشتری همراه شدند و امکان حفظ تعادل اقتصادی قرارداد کاهش یافت.

    کوچک‌شدن بازار قابل دسترس
« تبدیل نمی‌شــوند. ممکن اســت ســاختمان‌ها به تعمیر نیاز داشــته  در شــرایط بحران، همه نیازهای موجود به »تقاضای مؤثر
گر کارفرما منابع مالی لازم را در  باشــند، زیرســاخت‌ها فرســوده باشــند و پروژه‌های متعددی از نظر فنی ضروری تلقی شــوند، اما ا

اختیار نداشته باشد، این نیازها به پروژه قابل اجرا تبدیل نمی‌شوند.
گی‌های اصلی بحران بود. برای پیمانکاران لبنانی، این تفاوت میان »نیاز بسیار زیاد« و »بازار واقعی محدود« یکی از ویژ

   حرکت به سمت پروژه‌های دارای منابع مالی مطمئن‌تر
در چنین محیطی، پروژه‌هایی که از منابع خارجی، کمک‌های بین‌المللی یا منابع ارزی برخوردار بودند، اهمیت بیشتری پیدا کردند. این 

پروژه‌ها نسبت به پروژه‌هایی که کاملاً به منابع داخلی و پول ملی وابسته بودند، از قابلیت مالی بیشتری برخوردار بودند.
اما ورود به این بازار نیز الزامات خاص خود را داشت؛ از استانداردهای فنی و گزارش‌دهی گرفته تا مقررات خرید و قراردادهای مورد 
استفاده نهادهای تأمین‌کننده مالی. بنابراین، همه شرکت‌های داخلی به یک اندازه امکان بهره‌گیری از این فرصت‌ها را نداشتند.

در مجمــوع، بحــران لبنــان به نابودی کامل صنعت پیمانکاری منجر نشــد، اما محیط فعالیت آن را از یــک بازار متعارف پروژه به 
کرد. ، دسترسی به منابع مالی مطمئن و توان سازگاری سریع تبدیل  بازاری مبتنی بر نقدینگی، ارز



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405
شماره 435

34

ݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤ
مهݤݤݤݤݤݤ

اݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣ ݩݐ ݩݩݧ ه ݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣںݩݩݩݧ رݩݩݩݩݩݦݒ ݔ ݫ ݫ ݢوݤݤݤݣݣݣݣݣىݫ ݢ ݢ ݢ ݢ ۴ .  نقش دولت و نهادهای بین‌المللیݢ
گی‌های تجربه لبنان، محدودشدن توان دولت برای ایفای نقش سنتی خود در توسعه زیرساخت و هدایت بازسازی بود. یکی از مهم‌ترین ویژ

در شــرایط عــادی، دولــت می‌توانــد از طریــق بودجــه عمومــی، ســرمایه‌گذاری زیرســاختی، تضمین منابــع مالی و تعریف پــروژه، یکــی از مهم‌ترین 
کرد. محرک‌های صنعت احداث باشد. اما بحران مالی لبنان، ظرفیت دولت را برای انجام این نقش به‌شدت محدود 

    کاهش ظرفیت سرمایه‌گذاری عمومی
بحران مالی به این معنا بود که دولت نه‌تنها با نیازهای گسترده زیرساختی روبه‌رو بود، بلکه منابع لازم برای پاسخ‌دادن به این نیازها 

« و »پروژه قابل تأمین مالی« افزایش یافت. را نیز در اختیار نداشت. در نتیجه، فاصله میان »پروژه مورد نیاز
ایــن مســئله بــرای صنعت احــداث اهمیت بنیادی دارد. وجود نیاز زیرســاختی به‌تنهایی بازار ایجاد نمی‌کند؛ پــروژه زمانی وارد مرحله 

کارفرمای قادر به پرداخت و سازوکار اجرایی مشخصی وجود داشته باشد. که منابع مالی،  اجرا می‌شود 

    فزایش نقش نهادهای بین‌المللی
پــس از انفجــار بنــدر بیــروت، نقــش نهادهای بین‌المللی در تأمین مالی و ســازماندهی بخشــی از فراینــد بهبود و بازســازی افزایش یافت. 
چارچــوب 3RF بــا مشــارکت اتحادیه اروپا، ســازمان ملل و بانک جهانی ایجاد شــد تا کمک‌هــای فوری را به برنامه‌های بهبود و بازســازی 
میان‌مدت پیوند دهد.در این مدل، تأمین منابع مالی از مســئله اصلاحات و حکمرانی جدا نبود. شــفافیت، پاســخ‌گویی و اصلاح برخی 
سازوکارهای نهادی، بخشی از چارچوب بازسازی تلقی می‌شدند. این وضعیت، تفاوت مهمی با مدلی مانند کویت دارد که دولت می‌تواند 
بخش عمده بازسازی را با اتکا به منابع داخلی خود تأمین مالی کند. در لبنان، دسترسی به منابع خارجی در بسیاری از موارد با الزامات 

و سازوکارهایی همراه بود که بر نحوه تعریف و اجرای پروژه نیز اثر می‌گذاشت.

کندگی بازیگران بازسازی     پرا
محدودیت ظرفیت دولت باعث شد بازسازی از طریق مجموعه‌ای از بازیگران انجام شود. دولت، شهرداری‌ها، نهادهای بین‌المللی، 

سازمان‌های غیردولتی، بخش خصوصی و مالکان ساختمان‌ها، هرکدام در بخشی از فرایند حضور داشتند.
، ایجاد یک برنامه  کندگی از یک سو امکان داد برخی فعالیت‌ها در شرایط ضعف مالی دولت ادامه پیدا کنند، اما از سوی دیگر این پرا

کرد. یکپارچه و هماهنگ برای بازسازی را دشوارتر 

    بازسازی مشروط به چیزی فراتر از پول
تجربه لبنان نشان داد که حتی در صورت وجود منابع خارجی، تبدیل منابع مالی به پروژه‌های اجرایی می‌تواند با موانع نهادی روبه‌رو 
شــود. به همین دلیل، در چارچوب‌های بین‌المللی بازســازی لبنان، اصلاحات نهادی و افزایش شــفافیت بخشــی از پیش‌شــرط‌های 
بهبود پایدار تلقی شدند. در اینجا، نقش دولت فقط تأمین پول یا تعریف پروژه نبود؛ مسئله اصلی، بازسازی قابلیت اجرای پروژه بود.

• World Bank, Lebanon Economic Monitor Reports         • World Bank, Lebanon Public Finance Review
• World Bank, European Union and United Nations (2020), Beirut Rapid Damage and Needs Assessment (RDNA)
• World Bank, European Union and United Nations (2020), Lebanon Reform, Recovery and Reconstruction Framework (3RF)
•  World Bank, Lebanon Economic Updates and Country Reports

منابع:

، بازســازی و توســعه  در لبنــان، گــره اصلــی صنعــت احــداث در فاصلــه میــان تقاضــای بالقوه و امــکان واقعی اجرا شــکل گرفت. کشــور هم‌زمان به تعمیر
زیرســاخت‌ها نیاز داشــت، اما بخش بزرگی از این تقاضا به دلیل اختلال در نظام بانکی، کاهش ظرفیت مالی دولت و بی‌ثباتی شــدید اقتصادی، امکان 
تبدیل‌شدن به پروژه‌های پایدار را پیدا نکرد. در این شرایط، منابع مالی مطمئن به یکی از مهم‌ترین عوامل تعیین‌کننده بازار تبدیل شد. پروژه‌هایی 
که به منابع ارزی، ســرمایه خصوصی قابل دســترس یا حمایت نهادهای بین‌المللی متکی بودند، امکان بیشــتری برای ادامه یافتن داشــتند؛ در حالی 
که پروژه‌های وابسته به نظام مالی داخلی و منابع عمومی با محدودیت‌های جدی‌تری مواجه شدند. هم‌زمان، ساختار فعالیت پیمانکاران نیز تغییر 
کرد. مسئله دیگر صرفاً رقابت برای به‌دست‌آوردن پروژه نبود، بلکه توان تأمین سرمایه در گردش، مدیریت نوسان هزینه‌ها و پذیرش ریسک قرارداد در 

محیطی با قابلیت پیش‌بینی بسیار پایین، به عوامل تعیین‌کننده ادامه فعالیت تبدیل شدند.
در نهایت، آنچه مسیر صنعت احداث لبنان را شکل داد، نه کمبود نیاز به ساخت و نه فقدان کامل پروژه، بلکه اختلال در سازوکار تبدیل نیاز به پروژه 
کنده و وابســته به نوع و منشــأ منابع مالی؛  قابل تأمین مالی و قابل اجرا بود. در چنین بازاری، فعالیت ساخت‌وســاز ادامه پیدا می‌کند، اما به‌صورت پرا

که در آن، وجود تقاضای گسترده الزاماً به شکل‌گیری یک چرخه پایدار برای صنعت احداث منجر نمی‌شود.   وضعیتی 

جمع‌بندی تجربه
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کاتــا، اســتان ایواتــه ژاپــن، پــس از زلزلــه و ســونامی ۲۰۱۱؛  ک در ریکوزنتا عملیــات بازســازی و انتقــال خــا
ک و آماده‌ســازی زمین در مقیاس وسیع احداث شد. ســامانه نوار نقاله عظیمی برای جابه‌جایی ســریع خا
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اݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݤݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣ ݩݐ ݩݩݧ ه ݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣݣںݩݩݩݧ رݩݩݩݩݩݦݒ ݔ ݫ ݫ ݢوݤݤݤݣݣݣݣݣىݫ ݢ ݢ ݢ ݢ ݢ

1.  شوک چه بود؟
زمین‌لــرزه‌ای بــا بــزرگای ۹.۰ و ســونامی ۱۱ مــارس ۲۰۱۱ در شمال‌شــرق ژاپــن، حــدود ۱۲۲ هــزار ســاختمان را به‌طور کامــل تخریب کرد و خســارت 
گی تعیین‌کننده این بحــران برای صنعت احداث، فقط  مســتقیم بــه دارایی‌ها و ســرمایه فیزیکی آن حدود ۱۶.۹ تریلیون ین برآورد شــد. امــا ویژ
حجــم خســارت نبــود. زلزلــه، ســونامی، حادثه نیــروگاه هســته‌ای فوکوشــیما، قطع برق و اختــال گســترده زنجیره تأمیــن تقریباً هم‌زمــان اتفاق 

کردند. افتادند و بازســازی را به مســئله‌ای چندبخشی تبدیل 
در عین حال، الگوی خسارت یک نکته مهم را آشکار کرد: بسیاری از سازه‌ها در برابر خود زلزله عملکرد قابل‌قبولی داشتند، اما سونامی از ظرفیت 

برخی تمهیدات حفاظتی ســاحلی فراتر رفت. بنابراین، بازســازی عین دارایی‌های قبلی می‌توانســت همان آسیب‌پذیری را دوباره ایجاد کند.
از اینجــا یــک تصمیــم اساســی وارد برنامــه شــد: همــه چیــز نباید در همــان محل و با همان مشــخصات قبلی ســاخته شــود. در برخــی مناطق، 
سکونتگاه‌ها باید به ارتفاعات منتقل می‌شدند؛ در برخی دیگر تراز زمین تغییر می‌کرد و برای نواحی ساحلی نیز ترکیبی از سازه‌های حفاظتی، 

کاربری زمین و مســیرهای تخلیه در نظر گرفته شــد. به این ترتیب، کاهش ریســک آینده وارد تعریف پروژه‌های بازســازی شــد. کنترل 

۲.  چه اتفاقی برای پروژه‌ها افتاد؟
کنده‌کــردن ظرفیــت اجرایــی میــان همــه نقــاط خســارت‌دیده، ابتدا شــبکه دسترســی را برقــرار کرد. در  در مرحلــه اضطــراری، ژاپــن به‌جــای پرا
عملیات معروف به عملیات شــانه‌ای )Operation Comb( ، بزرگراه توهوکو به‌عنوان محور اصلی شــمال ـ جنوب باز شــد و ســپس راه‌های شرقی 
ک‌ســازی شدند. هدف این بود که ماشین‌آلات، سوخت،  ـ غربی به ســمت مناطق ســاحلی، مانند دندانه‌های یک شــانه، یکی پس از دیگری پا

گروه‌های اجرایی بتوانند به جبهه‌های متعدد بازســازی دسترســی پیدا کنند. مصالــح و 
اما پس از عبور از مرحله اضطراری، پروژه‌ها پیچیده‌تر شــدند. در بســیاری از شــهرهای ســاحلی، ســاخت مســکن دائمی به آماده‌شــدن زمین 
وابســته بــود. انتقــال گروهی ســکونتگاه‌ها به نقــاط مرتفع، تعدیل و تجمیع اراضــی )Land Readjustment( و افزایش تراز زمین، ســه ابزار اصلی 

برای ســازمان‌دهی دوباره مناطق پرخطر بودند.
گی، یکی از مناطق به‌شــدت آســیب‌دیده از ســونامی، در پــروژه تعدیل اراضــی منطقه  کِسِــن‌نوما در اســتان میا بــرای نمونــه، در شــهر ســاحلی 
شیشــی‌اوری، تــراز محــدوده مســکونی بــه حداقل ۳ متر و محــدوده تجاری و صنعتی به حداقــل ۱.۸ متر افزایش یافت. اجــرای چنین پروژه‌ای 

کی گســترده، تثبیت و قطعه‌بندی زمین، احداث معابر و انتقال شــبکه‌های زیرســاختی نیاز داشــت. پیش از ساختمان‌ســازی به عملیات خا
همین موضوع بخشــی از طولانی‌شــدن بازســازی شــهرهای ســاحلی را توضیح می‌دهد. پروژه‌ای که پیش از بحران »ســاخت مسکن« محسوب 
ک‌ریزی، راه‌ســازی، آب و فاضلاب و ســپس ســاختمان باشــد.  کنون ممکن بود مجموعه‌ای از تملک زمین، جابه‌جایی خانوارها، خا می‌شــد، ا

کنان درباره انتقال یک محله نیز زمان‌بر بود. علاوه بر مســائل فنی، رســیدن به توافق میان مالکان و ســا
کنار افزایش تراز زمین، محدودیت  کریزها در  در حفاظت ساحلی نیز رویکرد بازسازی به یک سازه واحد محدود نماند. دیوارهای ساحلی و خا
گر ســونامی از ظرفیت  ساخت‌وســاز در مناطق پرخطر و تأمین مســیر و ســاختمان مناســب برای تخلیه قرار گرفتند. منطق طراحی این بود که ا

کاهش دهند. کرد، لایه‌های بعدی بتوانند شــدت خســارت و تلفات را  یک لایه حفاظتی عبور 

۳. وضعیت پیمانکاران
با آغاز بازســازی، مســئله غیرمنتظره‌ای ظاهر شــد: ژاپن بودجه، شــرکت‌های ســاختمانی بزرگ و بازار پیمانکاری توسعه‌یافته داشت، اما حجم 

پروژه‌هایی که در یک زمان و در چند اســتان مشــخص وارد بازار شــدند، از ظرفیت قابل تجهیز صنعت بیشــتر بود.
، اپراتــور ماشــین‌آلات، بتــن آماده و ســایر مصالح به‌شــدت افزایش یافــت. یکــی از نتایــج، مناقصات بدون  تقاضــا بــرای مهنــدس، نیــروی ماهــر
پیشــنهاد یــا بــدون برنــده بــود. در بعضــی پروژه‌ها، قیمت‌هــای برآوردی کارفرمــا دیگر هزینــه واقعی اجــرای کار در منطقه بحران‌زده را پوشــش 

نمــی‌داد؛ زیرا هزینه انتقال نیروی انســانی، اســکان، حمل مصالح و تجهیــز کارگاه افزایش یافته بود.
پاســخ دولــت از منظــر نظــام پیمانــکاری قابــل توجــه بــود. به‌جــای اینکــه صرفــا اعتبار بیشــتری بــه پــروژه اختصاص دهــد، روش بــرآورد هزینه 
کارگاه و تفاوت  کرد تا شــرایط واقعی بازار بهتر در قیمت پایه منعکس شــود. هزینه‌های اضافی حمل مصالح و تجهیز  پروژه‌های بازســازی تغییر 

میــان شــرایط مفروض در بــرآورد اولیه و هزینه واقعی اجرا نیز امکان بیشــتری برای تعدیل پیدا کرد.
ایــن تجربــه نشــان داد کــه در یــک برنامه بازســازی بــزرگ، بودجه مصوب بــا ظرفیت جذب بازار یکی نیســت. پــروژه ممکن اســت اعتبار و حتی 
گر قیمت قرارداد با وضعیت بازار منطبق نباشــد یا نیروی انســانی و مصالح در دســترس نباشــند، وارد مرحله  طراحی آماده داشــته باشــد، اما ا

اجرا نمی‌شود.
فشار بر بازار در ساخت مسکن موقت نیز محسوس بود. حدود ۵۰ هزار واحد موقت در ماه‌های نخست مورد نیاز بود و برای افزایش ظرفیت، 
عــاوه بــر شــرکت‌های بــزرگ و پیمانــکاران محلــی، از تأمین‌کنندگان خارجی نیز اســتفاده شــد. مســئله دیگر فقط ســرعت ســاخت نبــود؛ ایجاد 

زنجیــره‌ای بــود کــه بتواند تعداد زیادی واحد اســتاندارد را در چند منطقه به‌طور هم‌زمــان تولید، حمل و نصب کند.

ژاپن؛   بازسازی به معنای بازطراحی شهر 
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۴. نقش دولت و نهادهای بین‌المللی
کندگــی تصمیم‌گیری را  ســاختار بازســازی ژاپــن عمدتــا بر ظرفیت داخلی اســتوار بود، امــا تعدد وزارتخانه‌ها، اســتان‌ها و شــهرداری‌ها خطر پرا
ج  کابینه تشــکیل شــد و دولت رســماً نقش آن را »بر ایجاد می‌کرد. به همین دلیل، در فوریه Reconstruction Agency ۲۰۱۲ مســتقیماً زیر نظر 

کنترل« بازســازی تعریف کرد.
گهان باید پروژه‌هایی را مدیریت می‌کردند  مســئله فقط هماهنگی در ســطح دولت مرکزی نبود. بســیاری از شــهرداری‌های کوچک ســاحلی نا
کارکنان یا بخشــی  که برخی خود ســاختمان اداری،  که از نظر حجم و پیچیدگی بســیار بزرگ‌تر از فعالیت معمول آنها بود؛ آن هم در شــرایطی 
کارفرمایی شــهرداری‌ها نیز  کنــار کمبود ظرفیت پیمانــکاری، ظرفیت  از ظرفیــت سازمانی‌شــان را در حادثــه از دســت داده بودند. بنابراین، در 

گلوگاه‌های برنامه تبدیل شــد. به یکی از 
کاربری، زمیــن، مجوزها و  بــرای تســهیل اجــرا، مناطــق ویژه بازســازی ایجاد شــدند تا برخــی فرایندهــای مربوط بــه برنامه‌ریزی شــهری، تغییــر 
کــه تأخیر در تملک یا  مشــوق‌های مالــی با انعطاف بیشــتری انجام شــوند. اهمیت ایــن اقدام در پروژه‌های شــهری چندمرحله‌ای بود؛ جایی 

کی، زیرســاخت و ســاختمان را پشــت سر خود متوقف کند. تغییر کاربری زمین می‌توانســت عملیات خا
برخلاف بوســنی، نهادهای بین‌المللی تأمین‌کننده اصلی منابع یا مدیر پروژه‌های بازســازی ژاپن نبودند. همکاری‌هایی مانند برنامه مشــترک 
دولت ژاپن و بانک جهانی بیشــتر برای مستندســازی تجربه و انتقال دانش شــکل گرفت؛ به‌ویژه در زمینه مدیریت ریسک، برنامه‌ریزی زمین، 

. جابه‌جایی ســکونتگاه‌ها و بازســازی زیرساخت مقاوم‌تر

 

•    Reconstruction Agency of Japan, Great East Japan Earthquake - Reconstruction in Data.
•    Reconstruction Agency of Japan, Great East Japan Earthquake 10th Anniversary Portal.
•    Reconstruction Agency of Japan, Basic Guidelines for Reconstruction in Response to the Great East Japan Earthquake.
•    Ministry of Land, Infrastructure, Transport and Tourism (MLIT), Recovery and Reconstruction from the Great East Japan Earthquake.
•    Ministry of Land, Infrastructure, Transport and Tourism (MLIT), Measures for Securing Construction Capacity for Reconstruction Projects.
•    World Bank & Government of Japan, Learning from Megadisasters: Lessons from the Great East Japan Earthquake, 2014.

منابع:

نکته متمایز ژاپن این بود که بخش مهمی از زمان بازســازی، نه صرفاً صرف ســاخت، بلکه صرف آماده‌کردن پروژه برای ســاخت شــد. زمین باید تعیین 
تکلیف می‌شــد، تراز و کاربری آن تغییر می‌کرد، زیرســاخت‌های وابســته به ترتیب اجرا می‌شــدند و در بعضی مناطق درباره جابه‌جایی کامل ســکونتگاه 

گرفته می‌شد. تصمیم 
از منظــر صنعــت احــداث، ایــن تجربــه مــرز مهمــی میــان »تأمیــن مالــی پــروژه« و »قابلیــت اجــرای پــروژه« نشــان داد. در بازســازی گســترده، تعداد 
، نیروی انســانی، مصالــح، کارفرما و آماده‌بــودن جبهه کار  پروژه‌هایــی کــه می‌تــوان هم‌زمــان وارد بــازار کــرد تابع بودجه نیســت؛ به ظرفیــت پیمانکار
کرد علاوه بر طراحی فنی پروژه‌ها، نظام برآورد و شــرایط اجرای قراردادهای بازســازی را نیز با  که ژاپن را وادار  وابســته اســت. همین محدودیت بود 

واقعیــت جدید بازار تطبیق دهد.

جمع‌بندی تجربه

ترکیب خسارت مستقیم زلزله و سونامی ۲۰۱۱ ژاپن؛ ۱۶.۹ تریلیون ین
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1.  شوک چه بود؟
طــی جنــگ بوســنی و هرزگویــن در فاصله ســال‌های ۱۹۹۲ تــا ۱۹۹۵، شــبکه‌های حمل‌ونقل، تأسیســات انرژی، ســامانه‌های آب‌رســانی، واحدهای 
کز درمانی و ظرفیت‌های تولیدی در بخش‌های مختلف کشور آسیب دیدند یا از چرخه بهره‌برداری خارج شدند. هم‌زمان،  مسکونی، مدارس، مرا
جابه‌جایــی گســترده جمعیــت، گسســت بازار داخلی و فروپاشــی بخــش مهمی از ســاختارهای اداری و اقتصادی، شــرایطی ایجاد کرد که بازســازی 
فیزیکــی را از بازســازی نهــادی و اجتماعــی جــدا نمی‌کرد. بــا امضای موافقت‌نامه صلــح دیتون در پایان ســال ۱۹۹۵، مرحله تازه‌ای آغاز شــد. برنامه 
بازســازی در مقیاســی طراحــی شــد کــه فراتر از ظرفیــت مالی و اجرایی داخلی بود. در نخســتین ماه‌های ســال ۱۹۹۶، تقریباً نیمــی از تعهدات مالی 
کنندگان به حوزه‌های زیرســاختی شــامل حمل‌ونقل، انرژی، آب و مخابرات اختصاص یافت و بخش مســکن نیز ۱۱ درصد دیگر از تعهدات را  اهدا
گی تعیین‌کننده این مرحله، حضور هم‌زمان شــمار زیادی از نهادهای تأمین‌کننــده مالی و اجرایی بود. بانک جهانی،  بــه خــود اختصــاص داد.  ویژ
اتحادیه اروپا، بانک اروپایی بازسازی و توسعه، دولت‌های کمک‌کننده و سازمان‌های بین‌المللی، منابع مالی و فنی گسترده‌ای را وارد کشور کردند. 
بانک جهانی دوره ۱۹۹۶ تا ۲۰۰۲ را مرحله اصلی بازسازی پس از جنگ معرفی کرده و ارزیابی داخلی این نهاد در سال ۲۰۰۴، برنامه بازسازی بوسنی و 
هرزگوین را از موفق‌ترین نمونه‌های مداخله بانک در شرایط پس از منازعه دانسته است. این حجم از حمایت، امکان آغاز سریع پروژه‌ها را فراهم 
کرد؛ اما هم‌زمان، ســاختار سیاســی و اداری برآمده از توافق صلح، اجرای پروژه‌ها را پیچیده می‌کرد. کشــور از واحدهای حکمرانی متعدد، ســطوح 
گانــه تشــکیل شــده بود. به همین دلیل، بازســازی در بســتری پیــش رفت که از یک‌ســو منابع مالی  مختلــف تصمیم‌گیــری و نظام‌هــای اداری جدا

، هماهنگی میان نهادهای داخلی و تبدیل تصمیمات به اجرا، همواره ساده و یکپارچه نبود. خارجی در دسترس بود و از سوی دیگر

2. چه اتفاقی برای پروژه ها افتاد؟
بازســازی زیرســاخت‌ها با اتصال دوباره مناطقی آغاز شــد که در اثر تخریب راه‌ها، پل‌ها و خطوط ریلی از یکدیگر جدا شــده بودند. راه‌ها و پل‌های 
اصلی، خطوط ریلی و فرودگاه بین‌المللی ســارایوو بازســازی شــدند و تا پایان ۱۹۹۸، ۳۶۸ میلیون دلار برای پروژه‌های حمل‌ونقل تعهد شــده بود. 
در بخش انرژی نیز صدها کیلومتر خطوط انتقال، ایســتگاه‌ها و تأسیســات نیروگاه‌های حرارتی و برق‌آبی بازســازی شدند؛ تعهد منابع این بخش تا 
پایان همان ســال به ۵۱۳ میلیون دلار رســید. مســکن بخش دیگری از این برنامه بود که مســتقیماً با بازگشــت آوارگان ارتباط داشت. نزدیک به ۱۰۰ 
هزار خانه و واحد آپارتمانی از کمک‌های تعمیر و بازســازی بهره‌مند شــدند و احیای شــبکه گاز و گرمایش منطقه‌ای ســارایوو، گرمایش را به حدود 
۳۲ هزار واحد مســکونی بازگرداند. تا پایان ۱۹۹۸ نیز ۶۶۷ میلیون دلار برای زیرســاخت شــهری و تعمیر مســکن تعهد شــده بود. بازسازی مسکن به 
ساختمان محدود نماند و در بسیاری از مناطق همراه با آب، برق، راه دسترسی و خدمات شهری پیش رفت. شبکه‌های آب و فاضلاب نیز در فاصله 
۱۹۹۶ تا ۱۹۹۹ در ۱۳۳ شهرداری بازسازی یا احیا شدند. هم‌زمان، تا سال ۱۹۹۸، ۸۴۰ مدرسه و ۱۳۰ مرکز پیش‌دبستانی بازسازی شده بودند و در حوزه سلامت 

نیز تا ۱۹۹۹، پنج درمانگاه، ۱۵ بیمارستان و صدها مرکز پزشکی خانوادگی بازسازی یا تجهیز شدند.

3.  وضعیت پیمانکاران
بــرای شــرکت‌های پیمانــکاری، دوره پــس از جنــگ بــا حجم بزرگی از تقاضــای فوری همراه بــود. با این حال، برخــورداری از بازار گســترده به معنای 

کامل شرکت‌های داخلی برای اجرای آن نبود. آمادگی 
   کاهش ظرفیت فنی و تجهیزاتی

جنــگ بــه نیــروی انســانی، ماشــین‌آلات، دفاتــر فنــی و زنجیــره تأمین صنعت احــداث آســیب زده بود. بازســازی بــه ورود تجهیــزات، خدمات 
مهندســی، پیمانــکاران خارجــی و همکاری میان شــرکت‌های محلی و بین‌المللی وابســته شــد. در برخــی پروژه‌ها، پیمانــکاران داخلی اجرای 

عملیات را بر عهده می‌گرفتند، اما طراحی، مدیریت، تأمین مالی و نظارت بر اساس چارچوب‌های نهادهای بین‌المللی انجام می‌شد.

   تغییر قواعد مناقصه و قرارداد
، اســناد  بخش بزرگی از پروژه‌ها با منابع بانک‌های توســعه‌ای و کمک‌کنندگان خارجی تأمین مالی می‌شــد. در نتیجه، روش انتخاب پیمانکار
مناقصه، گزارش‌دهی، کنترل هزینه و نظارت فنی تابع مقررات این نهادها بود. برای شرکت‌های داخلی، ورود به این بازار نیازمند توانایی تهیه 
پیشــنهاد فنی و مالی اســتاندارد، رعایت قواعد خرید بین‌المللی و ارائه گزارش‌های قابل ارزیابی بود. این موضوع به‌تدریج بخشــی از شرکت‌ها 

کرد. را با روش‌های جدید مناقصه و مدیریت پروژه آشنا 

   پروژه‌های اضطراری و بسته‌های کوچک‌تر
بــرای سرعت‌بخشــیدن بــه اجرا و اســتفاده از ظرفیت محلی، بخشــی از عملیــات، به‌ویژه در تعمیر مســکن، زیرســاخت‌های محلی و خدمات 
شــهری، در بســته‌های کوچک‌تــر اجرا شــد. این ســاختار امکان حضــور پیمانکاران محلی و بنگاه‌هــای کوچک‌تر را افزایش مــی‌داد و هم‌زمان 
می‌توانســت اشــتغال کوتاه‌مدت ایجاد کند. برنامه‌های کار عمومی و حمایت از اشــتغال نیز در کنار پروژه‌های بازســازی شــکل گرفتند. بانک 
جهانی گزارش کرده اســت که پروژه‌های ایجاد اشــتغال و تأمین مالی خرد، در مجموع به ایجاد یا حفظ حدود ۲۰۰ هزار شــغل و ارائه خدمات 

کردند. اشتغال به بیش از هفت هزار نیروی سابق نظامی کمک 

بازسازی با تکیه بر منابع بین‌المللی بوسنی و هرزگوین؛ 
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   تفاوت ظرفیت میان مناطق
توزیع پروژه‌ها و منابع در همه مناطق یکســان نبود. در دوره نخســت پس از جنگ، کمک‌های بین‌المللی در برخی بخش‌ها و مناطق زودتر و 
با حجم بیشتری جریان یافت. صندوق بین‌المللی پول نیز گزارش کرده است که رشد اقتصادی اولیه در فدراسیون بوسنی و هرزگوین سریع‌تر 
بــود، زیــرا ایــن بخــش کمک‌های خارجی را زودتر و در مقیاس بیشــتری دریافت کرد. این تفاوت بر بازار پیمانکاری نیز اثر داشــت. شــرکت‌های 
مستقر در مناطقی که پروژه‌های بیشتری دریافت می‌کردند، امکان بیشتری برای بازسازی ظرفیت، حفظ نیروی انسانی و کسب سابقه اجرایی 

کردند. پیدا 

4.  نقش دولت و نهادهای بین‌المللی
بازسازی بوسنی و هرزگوین از همان ابتدا به مشارکت گسترده خارجی وابسته بود. نقش نهادهای بین‌المللی فقط تأمین پول نبود؛ آنها در تعیین 

اولویت‌ها، طراحی پروژه، تدارکات، نظارت و ایجاد نهادهای اجرایی نیز حضور داشتند.

   برنامه‌ریزی و تأمین مالی مشترک
کنندگان و برنامه اولویت‌دار بازســازی نقش محوری داشتند. منابع از سوی  بانک جهانی و کمیســیون اروپا در ســازمان‌دهی کنفرانس‌های اهدا

تعداد زیادی دولت و نهاد بین‌المللی تأمین می‌شد و هر بخش، مجموعه‌ای از تأمین‌کنندگان مالی و مجریان متفاوت داشت.

   ایجاد واحدهای اجرایی پروژه
کمبود ظرفیت اداری داخلی باعث شــد برای اجرای بســیاری از پروژه‌ها، واحدهای تخصصی مدیریت پروژه ایجاد شــود. این واحدها مســئول 

تدارکات، قراردادها، پرداخت‌ها و گزارش‌دهی بودند و با بانک‌های توســعه‌ای و نهادهای کمک‌کننده ارتباط مســتقیم داشــتند.

   ساختار سیاسی پیچیده
ساختار حکمرانی پس از دیتون، مسئولیت‌ها را میان دولت مرکزی، دو موجودیت اصلی، کانتون‌ها و شهرداری‌ها تقسیم کرده بود. این تقسیم، 
توافق سیاســی را ممکن کرد، اما تصمیم‌گیری و اجرای پروژه‌های سراســری را دشــوارتر ســاخت. همچنین در پروژه‌هایی که چند منطقه یا نهاد 
کرات طولانی نیاز داشــته باشــد. به همین دلیل، وجود  را دربرمی‌گرفتند، تصویب، تملک زمین، صدور مجوز و هماهنگی فنی ممکن بود به مذا

که پروژه بدون تأخیر وارد مرحله اجرا شود. منابع مالی تضمین نمی‌کرد 

گشت آوارگان و نقش نهادهای داخلی    بازسازی مسکن، باز
اتحادیــه اروپــا بازســازی مســکن را بــا سیاســت بازگشــت آوارگان پیونــد داد. تعمیــر یــا ســاخت خانــه در ایــن برنامه‌هــا بخشــی از یک بســته 

کســازی مین، خدمات اجتماعی و حمایت اقتصادی را نیز شــامل شــود. گســترده‌تر بود که می‌توانســت زیرســاخت محلی، پا
ارزیابی برنامه CARDS اتحادیه اروپا، برنامه بازگشت را یکی از محورهای اصلی سیاست جامعه بین‌المللی معرفی می‌کند. این ارزیابی در عین 
کید می‌کند که بازســازی مســکن بدون ایجاد فرصت درآمدی و فعالیت اقتصادی، به‌تنهایی برای پایداری بازگشــت جمعیت کافی نبود  حال تأ
درعیــن حــال نتیجــه گرفــت که انعطــاف بالای برنامه و مداخله مســتقیم نهادهــای خارجی، امکان عقد ســریع قراردادها و تحقــق خروجی‌ها را 

افزایش داده اســت، اما در مواردی نقش و مســئولیت نهادهای داخلی و پایداری نهادی را کاهش داده است. 

بازسازی بوسنی و هرزگوین توانست در فاصله‌ای نسبتاً کوتاه، بخش قابل‌توجهی از زیرساخت‌های پایه را به چرخه بهره‌برداری بازگرداند. راه‌ها و پل‌ها 
بازگشــایی شــدند، تولید و انتقال برق احیا شــد، شــبکه‌های آب و گرمایش دوباره فعال شــدند و ده‌ها هزار واحد مســکونی و ســاختمان عمومی تعمیر 
یــا بازســازی شــدند. بوســنی و هرزگوین نمونه‌ای اســت کــه در آن، منابع بین‌المللی توانســتند فاصله میان پایــان جنگ و آغاز عملیــات اجرایی را کوتاه 
، به چیزی بیش از تأمین مالی و ســاخت پروژه نیاز داشــت: ظرفیت نهــادی، هماهنگی داخلی و  کننــد؛ امــا عبور از بازســازی اضطراری به توســعه پایدار

مسئولیت‌پذیری بلندمدت در بهره‌برداری از دارایی‌های ایجادشده.
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کویت؛ 

1.  شوک چه بود؟
کرد. مســئله  کشــور را با وضعیتی متفاوت از بســیاری از نمونه‌های پس از جنگ روبه‌رو  کویت در فوریه ۱۹۹۱، صنعت احداث این  پایان اشــغال 
اصلــی کمبــود منابــع مالــی نبود؛ مســئله، چگونگــی تبدیل ســریع منابع مالی به ظرفیت اجرایی در کشــوری بــود که هم‌زمان تأسیســات نفتی، 
، فرودگاه‌هــا و ســاختمان‌های عمومــی آن آســیب دیــده و بخش‌هایی از ســرزمین نیز به میــن و مهمــات عمل‌نکرده آلوده  بــرق، آب، راه، بنــادر

شده بود.
شــدیدترین اختــال در بخــش نفــت رخ داد. بیــش از ۷۰۰ چــاه نفت به آتش کشــیده شــد و علاوه بر خســارت به چاه‌ها، تأسیســات مرتبــط با تولید 
و انتقــال نیــز آســیب دیدنــد. اهمیت این بخش دوگانه بود: نفت هم یک زیرســاخت تخریب‌شــده بــود و هم منبع اصلی درآمد دولــت برای تأمین 

گرفت. هزینه‌های بازسازی. به همین دلیل، احیای ظرفیت نفتی عملاً در مسیر بحرانی برنامه بازسازی قرار 
بنابرایــن، بودنــد.  اجــرای هم‌زمــان  از ظرفیــت  بیشــتر  بســیار  پروژه‌هــا  کــرد:  ایجــاد  برنامــه  کلاســیک مدیریــت  یــک مســئله   ایــن وضعیــت، 
که بازگشــت آن، امکان اجرای فعالیت‌ اولویت صرفاً بر اســاس شــدت خســارت تعیین نشــد؛ زیرســاختی زودتر بازســازی می های دیگر را ‌شــد 

می .کرد‌فراهم 

۲.  چه اتفاقی برای پروژه‌ها افتاد؟
بازســازی با ارزیابی‌های ســریع میدانی و هم‌زمان با عملیات اضطراری آغاز شــد. برق، آب و فاضلاب، راه‌های اصلی، فرودگاه و بنادر در اولویت قرار 
گرفتند، زیرا خود بخشی از زنجیره تأمین پروژه‌های بعدی بودند. بندر و فرودگاه برای ورود تجهیزات و قطعات، راه‌ها برای جابه‌جایی ماشین‌آلات 

کارگاه‌ها ضرورت داشتند. و شبکه برق برای راه‌اندازی تأسیسات و 
در طول یک ســال، دفتر بازیابی اضطراری کویت، KERO، حدود ۱۲۰۰ دســتور کار به ارزش بیش از ۵۰۰ میلیون دلار صادر کرد. دامنه آنها از تعمیر 
ساختمان مجلس و صدها ساختمان دولتی و مدرسه تا بیمارستان‌ها، حدود ۵۰۰۰ کیلومتر خطوط برق، ۹۰ پست برق، شبکه ملی آب و فاضلاب، 
تأسیســات فرودگاهــی، ۲۵۰ کیلومتــر بزرگــراه، هشــت پــل و دو بنــدر آب عمیــق را دربرمی‌گرفــت. ۱۴۵ مدرســه نیز در کمتــر از چهار ماه و حــدود هزار 

ساختمان عمومی دوباره بازگشایی شدند.
امــا مهم‌تریــن برنامــه اجرایی، مهار آتش چاه‌ها و احیای صنعت نفت بود. برآورد اولیه، زمان لازم برای خاموش‌کردن آتش‌ها و تعمیر چاه‌ها را تا دو 
ســال پیش‌بینی می‌کرد؛ در عمل، کویت در ژوئیه ۱۹۹۱ از نزدیک‌شــدن زمان ازســرگیری صادرات خبر داد و تا نوامبر همان ســال تمام چاه‌های در 

حال سوختن مهار شده بودند.
ایــن ســرعت نتیجــه یــک تصمیــم مهــم بــود: فعالیت‌ها الزامــا به ترتیــب ســنتی »مطالعه، طراحــی کامل، مناقصه و ســپس اجــرا« پیــش نرفتند. در 
بخش‌هایی از برنامه، ارزیابی، تدارکات و اجرا هم‌پوشــانی زمانی داشــتند و بســته‌های کاری به محض مشخص‌شــدن دامنه فوری آنها وارد مرحله 

گر همه قراردادها تحت یک قالب واحد قراردادی قرار نداشتند. اجرا می‌شدند. این همان منطق fast-track بود، حتی ا

۳. وضعیت پیمانکاران
بازار پس از جنگ با کمبود پروژه مواجه نبود؛ با کمبود ظرفیت آماده برای اجرای فوری پروژه مواجه بود. عملیات نفتی به شرکت‌هایی نیاز داشت 
که تجهیزات تخصصی، تیم‌های اطفای چاه، مهندســی نفت، ماشــین‌آلات ســنگین و شــبکه لجســتیکی لازم را بتوانند در زمانی بســیار کوتاه وارد 

کنند. پروژه‌های برق، آب، حمل‌ونقل و ساختمان نیز هم‌زمان به پیمانکار و تجهیزات نیاز داشتند. کشور 
بــه همیــن دلیــل، دولــت کویــت بخش بزرگــی از ظرفیت مورد نیــاز را از بازار بین‌المللــی تأمین کرد. نقش شــرکت‌های خارجی فقط اجــرای عملیات 
ســاختمانی نبود؛ در برخی بســته‌ها، خدمات مهندســی، خرید، لجســتیک، تجهیز کارگاه و پشــتیبانی عملیات نیز به آنها ســپرده شد. شرکت‌های 

داخلی نیز در تعمیرات، خدمات شهری، تأمین مصالح، حمل‌ونقل و به‌عنوان پیمانکار فرعی وارد زنجیره اجرا شدند.
، تغییــر قواعــد تــدارکات بــود. طبق بررســی دفتــر حسابرســی دولــت آمریــکا )GAO(، حــدود ۸۷ درصــد ارزش قراردادهــای اصلی  نکتــه تخصصی‌تــر
ک‌سازی بود؛  گذارشــده توســط ســپاه مهندسان ارتش آمریکا با رقابتی کمتر از »کامل و آزاد« منعقد شــد. علت اصلی، فوریت تأمین خدمات و پا وا

ضمن اینکه دولت کویت در برخی موارد شرکت‌های مورد ترجیح خود را نیز معرفی می‌کرد.
ایــن تصمیــم یــک مبادلــه روشــن ایجاد می‌کرد: کاهــش زمان تــدارکات در برابر کاهــش رقابت قیمتی. در بازســازی اضطــراری، تأخیــر چندماهه در 
انتخاب پیمانکار می‌توانســت هزینه اقتصادی بیشــتری از صرفه‌جویی احتمالی حاصل از مناقصه داشــته باشــد؛ اما همین مدل، ضرورت کنترل 

هزینه و بازگشت تدریجی به رقابت عادی پس از عبور از مرحله اضطرار را نیز افزایش می‌داد.
GAO  همچنین نشان می‌دهد که تا آوریل ۱۹۹۲، پیمانکاران اصلی آمریکایی ۵۴ درصد از ارزش ۳۱۲.۹ میلیون دلار قراردادهای مورد بررسی سپاه 
مهندســان را دریافــت کــرده بودنــد؛ پس از محاســبه پیمان‌های فرعی، ســهم خالص شــرکت‌های آمریکایی حــدود ۵۰ درصد بود. این ارقام نشــان 

کویت از منابع داخلی، به معنای برخورداری از تمام ظرفیت اجرایی مورد نیاز در داخل کشور نبود. که برخورداری  می‌دهد 

بازسازی به‌مثابه یک عملیات مهندسی
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۴. نقش دولت و نهادهای بین‌المللی
در کویت، برخلاف بوسنی، نهادهای خارجی عمدتاً جای خالی منابع مالی دولت را پر نکردند؛ جای خالی ظرفیت اجرایی، قراردادی و تخصصی 
را پر کردند. دولت کویت کارفرمای اصلی و صاحب منابع بود و KERO به نقطه تمرکز نیازهای دستگاه‌های مختلف تبدیل شد؛ در کنار آن، سپاه 

کرد. مهندسان ارتش آمریکا تخصص قراردادی و ساختمانی لازم را برای بخش مهمی از برنامه فراهم 
کندگی مدیریت بود. به جای اینکه هر دستگاه برای هر خسارت، چرخه مستقلی  اهمیت KERO در تعداد پروژه‌هایش نبود، بلکه در کاهش پرا
از ارزیابــی تــا قــرارداد ایجــاد کنــد، صدهــا فعالیت در قالــب دســتورهای کاری تحت یک ســازوکار هماهنگ قرار گرفت. این ســاختار امــکان می‌داد 

اولویت‌ها با تغییر شرایط اصلاح شوند و ظرفیت پیمانکاران میان نیازهای مختلف جابه‌جا شود.
در کنار بازســازی فوری، یک لایه بلندمدت نیز باقی ماند که ســرعت مرحله نخســت قادر به حل آن نبود: خســارت محیط‌زیســتی. ســازمان ملل 
بیش از دو میلیارد دلار فقط برای اصلاح و احیای ۱۱۴ کیلومتر مربع اراضی آلوده به دریاچه‌های نفتی و سایر آلودگی‌های نفتی اختصاص داد. این 
ک آلوده و احیای اراضی بودند.  بنابراین، بازگشت سریع زیرساخت‌ها به بهره‌برداری را  ک‌سازی مهمات، برداشت و مدیریت خا پروژه‌ها شامل پا

نباید با پایان بازسازی یکی دانست؛ برخی آثار جنگ به پروژه‌هایی چندساله و بسیار تخصصی تبدیل شدند.

جمع‌بندی تجربه
وجه متمایز کویت، پول نفت به‌تنهایی نبود. کشــور توانســت میان منابع مالی داخلی و ظرفیت اجرایی خارجی اتصال ســریعی برقرار کند و برای دوره 

، سازوکار تصمیم‌گیری و تدارکات خود را با شرایط پروژه‌ها تطبیق دهد. اضطرار
 ، از منظر مدیریت پروژه، ســه نکته در این تجربه برجســته اســت. نخســت، پروژه‌ها بر اســاس وابســتگی متقابل زیرســاخت‌ها اولویت گرفتند: راه، بندر
بــرق و صنعــت نفــت فقــط دارایی‌هایی برای تعمیر نبودند، بلکه امکان اجرای ســایر پروژه‌هــا را ایجاد می‌کردند. دوم، گلوگاه بازســازی از »تأمین پول« 
، نیروی متخصص، تجهیزات و لجســتیک. ســوم، در مرحلــه اضطراری، نظام  بــه »تأمیــن ظرفیت اجرا« منتقل شــد؛ یعنی دسترســی فوری به پیمانکار

کنار گذاشته شد. کرد و بخشی از رقابت معمول قراردادها به نفع شروع سریع عملیات  تدارکات نیز متناسب با ارزش زمان تغییر 
همین نکته، تفاوت مهم کویت با دو نمونه قبلی این مجموعه است: در لبنان، وجود نیاز عمرانی الزاماً به پروژه قابل تأمین مالی تبدیل نمی‌شد؛ در 
بوســنی، منابع و مدیریت بین‌المللی موتور اصلی بازســازی بودند؛ اما در کویت، کارفرما منابع داشــت و مســئله اصلی این بود که چگونه در کوتاه‌ترین 

کند. زمان، بازار جهانی مهندسی و پیمانکاری را به ظرفیت اجرایی داخلی خود متصل 

•   U.S. Army Corps of Engineers, How the Corps Helped Reconstruct Kuwait Following the Persian Gulf War, 2002. 
•   U.S. Government Accountability Office, Persian Gulf: U.S. Business Participation in the Reconstruction of Kuwait, 1992. (GAO)
•   United Nations Compensation Commission, State of Kuwait - Environmental Awards and Follow-up Programme.
•   United Nations Compensation Commission, Oil Lakes Remediation Programme. 
•   United Nations Compensation Commission, Report and Recommendations concerning Kuwait Oil Company’s Well Blowout Control Claim, 1996.
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1.  شوک چه بود؟
دو زلزلــه بــزرگ ۶ فوریــه ۲۰۲۳، ۱۱ اســتان جنــوب و جنوب‌شــرق ترکیه بــا جمعیتی حدود ۱۴ میلیون نفــر را تحت تأثیر قرار داد. بیــش از ۵۰ هزار نفر 
جــان باختنــد و حــدود ۳.۳ میلیــون نفــر ناچار بــه ترک محل زندگی خود شــدند. بــرآورد اولیه بانــک جهانی، خســارت مســتقیم فیزیکی را ۳۴.۲ 
کــرد؛ ۵۳ درصــد ایــن رقم مربوط به ســاختمان‌های مســکونی، ۲۸ درصد مربــوط به ســاختمان‌های غیرمســکونی و ۱۹ درصد  میلیــارد دلار اعــام 
مربوط به زیرساخت‌هایی مانند راه، برق و آب بود. برآوردهای بعدی، مجموع نیاز مالی بازیابی و بازسازی را حدود ۸۱.۵ میلیارد دلار نشان داد.
گــی اصلی بحران تمرکــز حجم عظیمی از تقاضای ســاخت در یک محــدوده جغرافیایی و در زمانی بســیار کوتاه بود.  بــرای صنعــت احــداث، ویژ
مســئله فقــط جایگزینــی ســاختمان‌های فروریختــه نبــود؛ شــبکه آب و فاضــاب، راه‌ها، بیمارســتان‌ها، مــدارس، واحدهای صنعتــی و تجاری و 

زیرســاخت‌های شــهری نیز باید هم‌زمان بازســازی می‌شــدند، در حالی که میلیون‌ها نفر هنوز به مســکن دائم نیاز داشتند.

۲.  چه اتفاقی برای پروژه‌ها افتاد؟
دولــت ترکیــه از ابتــدا مســکن را به محور اصلی بازســازی تبدیل کرد و اجرای پروژه‌ها را در مقیاســی بســیار بزرگ و به‌صــورت متمرکز آغاز کرد. این 
انتخاب امکان شــروع ســریع ســاخت را فراهم می‌کرد، اما یک مســئله فنی مهم به همراه داشــت: ســرعت تولید واحد نباید جای بررســی زمین و 
خطــر را بگیرد. در بعضی شــهرهای به‌شــدت آســیب‌دیده، بازســازی در همــان محدوده قبلــی امکان‌پذیر نبود یا بــه مطالعــات ژئوتکنیک، تغییر 
ح‌های شــهری نیاز داشــت. بنابراین، برخلاف تصور ساده »تخریب و ســاخت مجدد«، بخشی از برنامه با انتخاب زمین  محل توســعه و اصلاح طر
جدید، آماده‌ســازی ســایت، احداث راه دسترســی و رســاندن آب، فاضلاب، برق و سایر خدمات به شــهرک‌های جدید آغاز شد. مقیاس پروژه‌ها، 
روش اجــرا را نیــز تغییر داد. ســاخت تعداد بســیار زیادی واحد مســکونی به شــکل پروژه‌هــای منفرد کوچــک امکان‌پذیر نبــود؛ در نتیجه، بخش 
بزرگی از تولید مسکن در قالب سایت‌های بزرگ، تیپ‌های ساختمانی تکرارشونده و بسته‌های اجرایی انبوه سازمان‌دهی شد. این روش سرعت 

طراحــی، خریــد و اجــرا را بالا می‌برد، اما کنترل کیفیت اجرا و نظارت هم‌زمان بر تعداد زیادی کارگاه را به مســئله‌ای تعیین‌کننده تبدیل می‌کرد.

۳. وضعیت پیمانکاران
بازســازی ظــرف مــدت کوتاهــی یکــی از بزرگ‌تریــن بازارهای ســاخت منطقه را ایجــاد کرد، اما افزایــش پروژه‌ها به معنــای افزایش هم‌انــدازه ظرفیت 
، ماشین‌آلات، سیمان، فولاد و بتن آماده رقابت می‌کردند؛ آن هم در اقتصادی که پیش از زلزله  صنعت نبود. پیمانکاران هم‌زمان برای نیروی ماهر
نیز با تورم و افزایش هزینه ســاخت مواجه بود. در چنین شــرایطی، توان واقعی شــرکت‌ها در تأمین نیروی انســانی، تجهیزات، ســرمایه در گردش و 
زنجیره تأمین، تعیین می‌کرد چه میزان از قراردادهای جدید واقعاً قابل اجراست. هم‌زمان، حجم گسترده خرابی ساختمان‌ها بحث قدیمی ترکیه 
درباره اجرای مقررات لرزه‌ای، کیفیت ســاخت و کنترل ســاختمان را دوباره در مرکز توجه قرار داد. بنابراین بازســازی فقط آزمون ســرعت و ظرفیت 

پیمانکاران نبود؛ نظام فنی و نظارتی نیز باید می‌توانست صدها هزار واحد را با سرعت بالا، بدون بازتولید ضعف‌های گذشته تحویل دهد.

۴. نقش دولت و نهادهای بین‌المللی
برنامه بازســازی عمدتاً با هدایت دولت مرکزی و از طریق وزارت محیط‌زیســت، شهرســازی و تغییر اقلیم، TOKİ و ســایر دستگاه‌های عمومی 

کرد. ، امکان تجمیع زمین، تعریف بســته‌های بزرگ و استانداردســازی بخشــی از تولید مســکن را فراهم  پیش رفت. این تمرکز
در کنار منابع داخلی، بانک جهانی و ســایر مؤسســات توســعه‌ای نیز وارد بخش‌هایی شــدند که مسکن روســتایی، زیرساخت شهری، خدمات 
ســامت و احیای اقتصاد محلی را پوشــش می‌داد. تنها پروژه »بازیابی و بازســازی پس از زلزله ترکیه« با یک میلیارد دلار تأمین مالی آغاز شــد و 
بعدها منابع تکمیلی برای ســاخت مســکن مقاوم روســتایی به آن افزوده شــد. نکته مهم در این مدل، تقســیم حوزه فعالیت بود. تأمین مالی 
بین‌المللــی قــرار نبــود جــای برنامــه اصلی ســاخت دولت را بگیرد؛ بیشــتر برای بخش‌هایی مانند زیرســاخت شــهرداری‌ها، مســکن روســتایی و 

کار رفت که ممکن بود در تمرکز گســترده بر تولید مســکن شــهری کمتر دیده شــوند.  خدمات عمومی به 

آزمون بازسازی انبوه در مقیاس منطقه‌ای ترکیه؛ 

ترکیه هنوز یک تجربه تمام‌شــده نیســت و شــاید همین، ارزش آن را برای این پرونده بیشتر کند. مسئله اصلی امروز دیگر صرفاً »چند واحد ساخته 
شــده« نیســت؛ بلکه کیفیت دارایی‌هایی اســت که قرار اســت برای چند دهه آینده باقی بمانند.

در پــروژه‌ای بــا ایــن مقیــاس، ســرعت می‌توانــد از طریــق استانداردســازی طراحی، بســته‌های بــزرگ قــراردادی و تولید انبــوه افزایش پیــدا کند؛ اما 
، کنتــرل کیفیــت، آماده‌ســازی زمیــن و زیرســاخت‌های پیرامونــی با همان ســرعت قابــل افزایش نیســتند. چالش واقعی بازســازی  ظرفیــت پیمانــکار

انبوه، ســاختن تعداد بیشــتری ســاختمان نیســت؛ هماهنگ‌کردن سرعت ســاخت با ظرفیت واقعی کل زنجیره صنعت احداث است

جمع‌بندی تجربه

•    World Bank, Global Rapid Post-Disaster Damage Estimation (GRADE) Report: February 2023 Turkiye Earthquakes, 2023.
•    World Bank, Turkiye Earthquake Recovery and Reconstruction Project, 2023.
•    World Bank, From Earthquake Devastation to Resilient Revival in Turkiye, 2024.
•     World Bank, Turkiye Earthquake Recovery and Reconstruction Project - Additional Financing, 2025-2026.
•     Republic of Turkiye, Presidency of Strategy and Budget, Turkiye Earthquakes Recovery and Reconstruction Assessment, 2023.
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جمع‌بندی  ویژه‌نامه  
پنج تجربه این شماره، با وجود تفاوت‌های بسیار، یک نکته مشترک دارند: خسارت گسترده، به‌خودی‌خود به معنای شکل‌گیری 
پروژه‌های بازسازی نیست. میان »نیاز به بازسازی« و »شروع واقعی پروژه«، فاصله‌ای وجود دارد که باید با تأمین مالی، تصمیم‌گیری، 
طراحی، قرارداد، زمین، مصالح، نیروی انسانی و ظرفیت پیمانکاری پر شود. هرجا یکی از این حلقه‌ها کار نکند، حتی منابع مالی 

قابل توجه نیز الزاماً به پروژه اجرایی تبدیل نمی‌شود.

این فاصله در هر یک از پنج کشور به شکل متفاوتی دیده شد. در این پنج تجربه، گلوگاه اصلی بازسازی یکسان نبود:
لبنان  تأمین مالی و تبدیل نیاز به پروژه

ژاپن    آماده‌سازی و هماهنگی پروژه‌های وابسته
بوسنی و هرزگوین   ‌هماهنگی منابع و بازیگران

کویت    تأمین سریع ظرفیت اجرایی
 ترکیه     مقیاس ساخت و ظرفیت بازار

این مقایسه یک نکته مهم را روشن می‌کند: در  بازسازی فقط مسئله پول نیست. ممکن است منابع مالی وجود داشته باشد، 
اما ظرفیت پیمانکاری کافی نباشــد؛ پیمانکار وجود داشــته باشــد، اما زمین پروژه آماده نباشد؛ زمین آماده باشد، اما مصالح و 
نیروی متخصص پاســخگوی حجم کار نباشــند؛ یا همه اینها وجود داشــته باشد، اما تصمیم‌گیری و انعقاد قرارداد آن‌قدر طول 

بکشد که پروژه‌ها عملاً متوقف بماند.

از همین رو، برآورد چند ده یا چند صد میلیارد دلاری برای بازسازی یک کشور، فقط اندازه خسارت یا نیاز سرمایه‌گذاری را نشان 
می‌دهد؛ نه اینکه چه مقدار از آن واقعاً و در چه مدتی قابل اجراســت. ظرفیت جذب صنعت احداث محدود اســت. اگر حجم 
پروژه‌ها ناگهان چند برابر شود، تعداد مهندسان، کارگران ماهر، ماشین‌آلات، ظرفیت تولید بتن و فولاد، توان مالی پیمانکاران 
و ظرفیت دستگاه‌های کارفرمایی نیز باید پاسخگوی این افزایش باشند. در غیر این صورت، پول بیشتر می‌تواند به جای ساخت 

بیشتر، به افزایش قیمت، کمبود منابع، مناقصات ناموفق و افت کیفیت منجر شود.

سرعت نیز به‌تنهایی معیار موفقیت بازسازی نیست. بعضی پروژه‌ها باید فوراً وارد اجرا شوند؛ بازگشایی یک محور اصلی، تأمین 
آب و برق یا برقراری دسترســی می‌تواند پیش‌نیاز ده‌ها پروژه دیگر باشــد. در مقابل، در برخی مناطق تصمیم‌گیری درباره محل 
ســاخت، وضعیت زمین یا ســطح ایمنی آینده ارزش صرف زمان بیشــتر را دارد. تجربه ژاپن به‌خوبی نشــان داد که گاهی دیرتر 

ساختن، نتیجه ضعف نیست؛ حاصل تصمیم آگاهانه برای نساختن دوباره همان آسیب‌پذیری گذشته است.

از کنار هم گذاشتن این تجربه‌ها، موضوع بسیار مهم دیگری نیز دیده می‌شود: بازسازی فقط به ظرفیت پیمانکار وابسته نیست؛ 
کارفرمای توانمند نیز لازم دارد. هزاران پروژه باید شناسایی، اولویت‌بندی، طراحی، تأمین مالی، مناقصه، کنترل و تحویل شوند. 
اگر دستگاه‌های کارفرمایی توان مدیریت این حجم از پروژه را نداشته باشند، افزایش تعداد پیمانکاران نیز به‌تنهایی مسئله را 

حل نمی‌کند. بخشی از ظرفیت بازسازی، در واقع ظرفیت تصمیم‌گیری و مدیریت پروژه در سمت کارفرماست.

و شــاید مهم‌تــر از همــه، ظرفیت بازســازی را نمی‌توان بعــد از بحران و در مدت کوتاه ایجاد کرد. شــرکت مهندســی که نیروی 
متخصص خود را از دســت داده، پیمانکاری که ســال‌ها نتوانسته ماشین‌آلاتش را نوسازی کند، زنجیره تأمینی که ضعیف شده 
یا نظام قراردادی و پرداختی که در شرایط عادی به‌سختی کار می‌کند، در شرایط اضطراری ناگهان توان اجرای چند برابر پروژه را 

پیدا نخواهد کرد.

از این منظر، پرسش مهم پیش از هر بحران فقط این نیست که »اگر خسارتی رخ دهد، منابع بازسازی از کجا تأمین خواهد شد؟« 
پرســش دشــوارتر این اســت که اگر فردا حجم بزرگی از پروژه‌ها باید هم‌زمان تعریف و اجرا شوند، چه میزان از صنعت احداث 

واقعاً قادر به جذب و اجرای آنهاست؟

پاسخ به این پرسش، پیش از آنکه مسئله دوران پس از بحران باشد، مسئله امروز صنعت است. 

کمیسیون روابط عمومی و بین الملل سـندیـکای شـرکت‌های ساخـتمانی ایران



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405
شماره 435

44

  پنجاه ســال از تاســیس انجمن شــرکت‌های ســاختمانی و تاسیساتی 
کــه فعالیت خود را در ســال ۱۳۵۴  خراســان رضــوی می‌گذرد؛ تشــکلی 
آغاز کرد و امروز با ۱۷۰۰، یکی از باسابقه‌ترین و اثرگذارترین انجمن‌های 
صنفــی صنعت احداث کشــور به شــمار می‌رود. ایــن انجمن در طول 
گذشــته، عــاوه بــر ســاماندهی شــرکت‌های پیمانــکاری و  پنــج دهــه 
مشــارکت در فرآیندهــای رتبه‌بنــدی، تلاش کرده اســت صدای بخش 
بیمــه  پیمانــکاری،  قراردادهــای  ماننــد  حوزه‌هایــی  در  را  خصوصــی 
تامیــن اجتماعــی، آمــوزش تخصصــی و اصلاح نظام فنــی و اجرایی به 

نهادهای تصمیم‌گیر برســاند.
مهنــدس مهــدی منوچهــری، دبیــر و عضــو هیات‌مدیــره انجمــن، از 
کــه بخــش مهمــی از زندگــی حرفــه‌ای خــود را  جملــه مدیرانــی اســت 
کــه دانش‌آموخته مهندســی  کرده اســت. او  در همیــن مســیر ســپری 
اســت،  مشــهد  فردوســی  دانشــگاه  از  عمــران  مهندســی  و  مکانیــک 
عــاوه بر مســئولیت در انجمن خراســان رضوی، عضــو هیات‌مدیره و 
کانــون سراســری پیمانــکاران عمرانی ایران نیز هســت.  نائــب رییــس 
پیونــد  ســال‌هایی  بــه  را  خــود  صنفــی  فعالیــت  ســابقه  منوچهــری 
کنــار زنده‌یاد مهنــدس ادب، از پایه‌گذاران ســندیکای  کــه در  می‌زنــد 
شــرکت‌های ســاختمانی ایران، نخســتین تجربه‌های تشــکیلاتی خود 
کار صنفی  گفته خودش، نگاه او به  که به  را به دســت آورد؛ تجربه‌ای 

را شکل داده است.
او معتقــد اســت صنعــت پیمانــکاری امــروز بیــش از هر زمــان دیگری با 
بحــران بقــا روبه‌روســت؛ بحرانــی کــه از تاخیــر در پرداخــت مطالبــات و 
کارآمدی نظام قراردادها آغاز می‌شــود و تا فرســایش ســرمایه انسانی،  نا
خــروج مدیــران باتجربه و کاهش انگیزه نســل جوان بــرای ورود به این 

حرفه ادامه پیدا می‌کند. 
را  احــداث  صنعــت  آینــده  همچنــان  منوچهــری  حــال،  ایــن  بــا 
نقــش  صنفــی  تشــکل‌های  آنکــه  شــرط  بــه  می‌دانــد؛  امیدوارکننــده 
پررنگ‌تری در سیاســت‌گذاری داشــته باشــند و ظرفیت‌هــای مغفول 
و  فنــی  خدمــات  صــادرات  حــوزه  در  به‌ویــژه   ، هــا  اســتان  انجمــن 

مهندســی، جدی گرفته شود.

  آقــای منوچهــری اگر بخواهید تصویــری از وضعیت امروز 
شرکت‌های ساختمانی خراسان رضوی ارائه دهید، مهم‌ترین 

چالش‌هایی که با آن روبه‌رو هستند چیست؟
گــر بخواهــم وضعیــت امــروز شــرکت‌های پیمانــکاری را در یــک عبارت  ا
خلاصــه کنــم، باید بگویــم بزرگ‌ترین دغدغه آنها دیگر توســعه نیســت؛ 
بلکــه حفــظ بقاســت. البتــه ایــن مشــکلات فقــط بــه خراســان رضــوی 

محدود نیست و در اغلب استان‌های کشور نیز وجود دارد.
پرداخــت  در  تأخیــر  و  نقدینگــی  کمبــود  مشــکلات،  ایــن  رأس  در 
مطالبــات قرار دارد. بســیاری از پروژه‌ها اجرا شــده‌اند، اما منابع مالی 
آنهــا بــا فاصله زمانی طولانی پرداخت می‌شــود. همیــن موضوع باعث 
گردش خود به پذیرش اوراق  شــده شــرکت‌ها برای تأمین ســرمایه در 
مالــی، اســناد مرابحــه یــا تهاتــر روی بیاورنــد. وقتــی پیمانــکار ناچــار 
می‌شــود ایــن اســناد را با تنزیــل نقد کند، در عمل بخشــی از ســرمایه 

خود را از دست می‌دهد.
تجهیــزات،  مصالــح،  قیمــت  مــداوم  افزایــش  مســئله،  ایــن  کنــار  در 
ماشــین‌آلات و دســتمزد نیــروی انســانی نیــز شــرایط را پیچیده‌تر کرده 
اســت. اقتصاد کشــور با سرعتی بســیار بیشتر از ســازوکارهای قراردادی 
حرکــت می‌کند و شــاخص‌های تعدیــل معمولاً با تأخیر ابلاغ می‌شــوند 
و بــا نــرخ واقعی تــورم فاصله دارنــد. در نتیجه، بخش مهمــی از افزایش 

هزینه‌های پروژه عملاً بر دوش پیمانکار باقی می‌ماند.
، شــیوه انتخاب پیمانکار در برخی مناقصات اســت. هنوز  موضوع دیگر
هم در بســیاری از پروژه‌هــا پایین‌ترین قیمت مهم‌تریــن معیار انتخاب 
اســت، در حالــی کــه پایین‌ترین قیمت الزاماً بهترین پیشــنهاد نیســت. 
وقتــی رقابــت صرفــا بر ســر کاهــش قیمت شــکل بگیــرد، کیفیــت اجرا و 
توان مالی شــرکت تحت تأثیر قــرار می‌گیرد و در نهایت هم کارفرما و هم 

پیمانکار متضرر می‌شوند.
مجموع این مسائل، در کنار مشکلات بیمه‌ای، مالیاتی و اداری، باعث 
شــده امروز پیمانکار بیش از آنکه بر مدیریت پروژه تمرکز داشــته باشد، 

وقت و انرژی خود را صرف مدیریت بحران کند.

بخــش مهمــی از ظرفیت‌هــا و چالش‌هــای صنعــت احداث در اســتان‌ها شــکل می‌گیــرد؛ در تجربه 
شــرکت‌هایی که هر روز با شــرایط اجرایی، اقتصادی و الزامات متفاوت هر منطقه روبه‌رو هســتند. 
از همین منظر، ارتباط مســتمر ســندیکای شــرکت‌های ســاختمانی ایران با انجمن‌های استانی، تنها 
یک ارتباط تشــکیلاتی نیســت؛ بلکه فرصتی برای انتقال تجربه‌های اجرایی، طرح مســائل مشــترک 
و شــکل‌گیری تصویری دقیق‌تر از وضعیت صنعت در سراســر کشــور اســت. با همین نگاه، به سراغ 
خراســان رضوی رفته‌ایم؛ استانی با یکی از باسابقه‌ترین تشکل‌های صنفی صنعت احداث کشور. در 
گفت‌وگــو بــا مهندس مهدی منوچهری، دبیر و عضو هیئت‌مدیره انجمن شــرکت‌های ســاختمانی و 
تأسیساتی خراسان رضوی، تجربه و نگاه یکی از انجمن‌های باسابقه استانی به مسائل امروز صنعت 

احداث را مرور کرده‌ایم.

استان‌ها

نبرد برای بقا
ی،  دبیر و عضو هیات‌مدیره  گفت‌وگو با مهندس مهدی منوچهر

انجمن شرکت‌های ساختمانی و تاسیساتی خراسان رضوی

 

 مهدی منوچهری
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  ایــن مشــکلات در ســال‌های اخیــر چــه اثــری بر ســاختار 
شــرکت‌های پیمانکاری گذاشته اســت؟ آیا نشانه‌هایی از 

تغییر در صنعت مشاهده می‌کنید؟
گر وضعیت امروز را با پنج یا ۱۰ ســال قبل مقایســه کنیم،  بــدون تردیــد. ا
چند تغییر جدی دیده می‌شــود. نخست اینکه تعداد شرکت‌های فعال 
کاهش یافته اســت و این مســئله فقط شــرکت‌های تازه‌تأســیس را درگیر 
نکرده؛ حتی شــرکت‌هایی با ســال‌ها ســابقه، نیروی انسانی متخصص و 
کارنامه اجرایی قابل قبول نیز فعالیت خود را محدود یا متوقف کرده‌اند.

، کاهــش اعتبــارات عمرانــی اســت. وقتــی پروژه‌های  عامــل مهــم دیگــر
جدید کمتر تعریف می‌شوند یا تخصیص اعتبار با تأخیر انجام می‌شود، 
حجــم فعالیــت شــرکت‌ها نیز کاهــش پیدا می‌کنــد. در چنین شــرایطی 
رقابــت بــرای پروژه‌هــا شــدیدتر می‌شــود و برخــی شــرکت‌ها بــرای باقــی 
، قیمت‌هایی پیشــنهاد می‌کنند که با واقعیت اقتصادی  ماندن در بازار
پــروژه همخوانی ندارد. شــاید ایــن روش در کوتاه‌مدت منجــر به برنده 
شــدن در مناقصــه شــود، اما در ادامه می‌تواند شــرکت را بــا زیان جدی 

مواجه کند.
از  بســیاری  شرکت‌هاســت.  تدریجــی  شــدن  کوچــک   ، دیگــر پیامــد 
کــه پیش‌تــر تــوان اجــرای پروژه‌های بــزرگ را داشــتند،  مجموعه‌هایــی 
امــروز برای حفظ جریان نقدینگی به پروژه‌های کوچک‌تر و کوتاه‌مدت 

روی آورده‌اند.
بــه اعتقــاد مــن، صنعــت احــداث امــروز بیــش از آنکه بــا کمبود شــرکت 
مواجه باشــد، با کاهش توان شــرکت‌ها روبه‌روســت. ممکن اســت هنوز 
نام بسیاری از شرکت‌ها در فهرست پیمانکاران وجود داشته باشد، اما 
حفــظ ظرفیت فنــی، تجهیزات، نیروی انســانی و توان مالــی آنها هر روز 

دشوارتر می‌شود.

  با این شرایط، آیا هنوز می‌توان از توسعه صنعت پیمانکاری 
سخن گفت یا اولویت اصلی، حفظ بقاست؟

کــه امــروز واژه »بقا« بــرای بســیاری از شــرکت‌های  واقعیــت ایــن اســت 
پیمانــکاری، یــک شــعار یــا اغــراق نیســت؛ بلکــه توصیف دقیق شــرایط 
موجــود اســت. مدیــران شــرکت‌ها در ســال‌های اخیــر بیــش از هر چیز 
تــاش کرده‌انــد جریان نقدینگی خــود را حفظ کننــد، پروژه‌های جاری 
را بدون زیان به پایان برســانند و حقوق کارکنان و تعهدات مالی شرکت 
را تامیــن کننــد. طبیعی اســت که در چنیــن فضایــی، برنامه‌ریزی برای 
توســعه، ســرمایه‌گذاری جدیــد یــا گســترش فعالیت‌هــا بــه اولویــت دوم 

تبدیل شود.
البته این به معنای توقف کامل توسعه نیست. هنوز هم شرکت‌هایی وجود 
دارند که به دلیل برخورداری از مدیریت حرفه‌ای، ســاختار مالی منسجم 
و تنــوع فعالیت، توانســته‌اند شــرایط را بهتر مدیریت کنند. این شــرکت‌ها 
بــه جــای اتــکا صرف بــه پروژه‌هــای عمرانــی دولتی، بــه ســمت پروژه‌های 
سرمایه‌گذاری، همکاری با بخش خصوصی، استفاده از فناوری‌های نوین 

ساخت یا حتی حضور در بازارهای منطقه‌ای حرکت کرده‌اند.
بنابراین تصویر صنعت، یکدســت نیســت. بخش عمده‌ای از شــرکت‌ها 
درگیر حفظ بقا هستند، اما در کنار آنها شرکت‌هایی نیز وجود دارند که 
تلاش می‌کنند از دل همین شرایط، فرصت‌های تازه‌ای برای رشد پیدا 
کننــد. به نظر من، آینده صنعت احداث متعلق به همین شــرکت‌هایی 
خواهــد بــود کــه در کنــار توان فنــی، نــگاه راهبــردی و قــدرت انطباق با 

شرایط جدید را نیز داشته باشند.

  شــما از کاهش توان شــرکت‌ها صحبت کردید. این کاهش 
توان دقیقا چگونه خودش را نشان می‌دهد؟

به نظر من، مهم‌ترین آسیبی که امروز صنعت احداث را تهدید می‌کند، 
تنها کاهش تعداد پروژه‌ها یا کمبود منابع مالی نیســت؛ بلکه فرســایش 
تدریجی ســرمایه انسانی و مدیریتی اســت. این خسارتی است که شاید 
کمتــر دیــده شــود، امــا آثــار آن در بلندمــدت به‌مراتــب  کوتاه‌مــدت  در 
ســنگین‌تر خواهــد بــود. شــرکت پیمانــکاری فقــط نــام، ماشــین‌آلات و 
تجهیــزات نیســت. آنچه یک شــرکت را می‌ســازد، مجموعــه‌ای از تجربه، 
دانش فنی، نیروی انســانی متخصص و مدیرانی اســت که طی ســال‌ها 
کار اجرایی، توان تصمیم‌گیری در شــرایط پیچیده را به دســت آورده‌اند. 
گر این سرمایه از بین برود، جایگزین کردن آن به‌سادگی ممکن نیست. ا
متأســفانه امروز بسیاری از مدیران شــرکت‌ها دیگر فرصت پرداختن به 
توســعه، نوآوری یا ارتقای کیفیت را ندارند. بخش عمده‌ای از وقت آنها 
کــره با کارفرما،  صــرف پیگیری مطالبات، حــل اختلافات قراردادی، مذا
تعدیل قراردادها، بیمه، مالیات و مشکلات اداری می‌شود. وقتی مدیر 
یک شــرکت بیشــتر از آنکه در کارگاه یا کنار تیم فنی باشــد، ناچار اســت 
برای حل مشــکلات مالی و اداری میان سازمان‌های مختلف رفت‌وآمد 
کیفیت مدیریت پروژه نیز تحت تأثیر قرار بگیرد. که  کند، طبیعی است 

، نیروهای متخصص نیز انگیزه گذشته را ندارند. بسیاری  از سوی دیگر
از مهندســان، کارشناســان و مدیــران باتجربــه، بــه دلیــل نبــود امنیــت 
اقتصــادی، ناپایــداری بــازار و چشــم‌انداز نامشــخص ایــن حرفــه، یــا به 
حوزه‌هــای دیگــر رفته‌انــد یــا ترجیــح داده‌انــد فعالیــت خود را خــارج از 
صنعــت احــداث ادامــه دهنــد. نســل جــوان نیــز دیگــر مانند گذشــته، 
پیمانــکاری را یک مســیر حرفــه‌ای مطمئن نمی‌بینــد و همین موضوع 

کرده است. آینده این صنعت را با چالش مواجه 
نشــانه‌های این فرســایش را می‌توان در کاهش سرمایه‌گذاری شرکت‌ها 
در آموزش، به تعویق افتادن نوسازی ماشین‌آلات، کاهش فعالیت‌های 
پژوهشــی و کم‌رنگ شدن انگیزه برای ورود به فناوری‌های جدید دید. 
گــر این رونــد ادامه پیدا کند، حتــی در صورت رونق دوبــاره پروژه‌های  ا

عمرانی نیز بازسازی این ظرفیت‌ها زمان‌بر و پرهزینه خواهد بود.

   با وجود این مشکلات، چرا همچنان نسبت به ظرفیت‌های 
خراسان رضوی خوش‌بین هستید؟

چون معتقدم ظرفیت‌های این استان بسیار فراتر از آن چیزی است که 
امروز از آن اســتفاده می‌شود. خراســان رضوی فقط یکی از استان‌های 
فعــال در حــوزه ساخت‌وســاز نیســت؛ ایــن اســتان بــه دلیــل موقعیــت 
جغرافیایــی، زیرســاخت‌ها و تجربــه شــرکت‌های پیمانــکاری، می‌توانــد 

نقش بسیار مهم‌تری در اقتصاد ملی و حتی منطقه‌ای ایفا کند.
نخســتین مزیــت، موقعیــت ژئوپلیتیکــی اســتان اســت. همجــواری بــا 
افغانستان و دسترسی به کشورهای آسیای میانه، خراسان رضوی را به 
یکی از مهم‌ترین مســیرهای ارتباطی ایران با شــرق منطقه تبدیل کرده 
گــر نگاه مــا صرفا به اجــرای پروژه‌هــای داخلی محدود نباشــد،  اســت. ا
گر شــرایط سیاســی اجــازه دهــد( می‌تواند فرصت  همیــن موقعیــت ) و ا

بزرگی برای توسعه صادرات خدمات فنی و مهندسی ایجاد کند.
مزیــت دیگــر، تجربه شــرکت‌های اســتان اســت. بســیاری از شــرکت‌های 
عضــو انجمــن، ســابقه اجرای پروژه‌هــای بزرگ در نقاط مختلف کشــور و 
حتــی خــارج از مرزهای ایران را دارند. این تجربه، ســرمایه‌ای نیســت که 
به‌راحتی به دســت آمده باشــد. پشت هر پروژه، سال‌ها تجربه مدیریتی، 



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405
شماره 435

46

فنی و اجرایی وجود دارد و همین موضوع می‌تواند شــرکت‌های اســتان 
را در بازارهــای منطقه‌ای رقابت‌پذیر کند.  در کنار این موضوع، خراســان 
رضــوی از نظــر زیرســاخت‌های حمل‌ونقل نیز ظرفیت قابل توجهــی دارد. 
شــبکه ریلی، جاده‌ای و هوایی اســتان، ارتباط مناسبی با بازارهای داخلی و 
کشورهای همسایه برقرار کرده و این مزیت، برای توسعه فعالیت‌های عمرانی 
و صادرات خدمات فنی و مهندسی اهمیت زیادی دارد. همچنین نباید از 
کز آموزش فنی و  ظرفیت علمی استان غافل شــد. دانشگاه‌های معتبر، مرا
حرفــه‌ای و حضور نیروهای متخصص، پشــتوانه ارزشــمندی برای صنعت 
احداث محســوب می‌شــوند. علاوه بر این، وجود صنایع زیرساختی مانند 
کارخانه‌هــای ســیمان، فــولاد و واحدهــای تولید تجهیزات عمرانــی و برقی، 
گر این ظرفیت‌ها در  زنجیره نســبتاً کاملی را در اســتان شــکل داده اســت. ا
کنار یک سیاست‌گذاری منسجم قرار بگیرند، به اعتقاد من خراسان رضوی 
می‌تواند به یکی از قطب‌های اصلی صادرات خدمات فنی و مهندسی کشور 

کنون کمتر از آن استفاده شده است. تبدیل شود؛ ظرفیتی که تا

  تعامــل انجمن خراســان رضوی با ســندیکای شــرکت‌های 
ساختمانی ایران را چگونه ارزیابی می‌کنید؟

ســندیکای  رضــوی،  خراســان  انجمــن  میــان  ارتبــاط  خوشــبختانه 
شرکت‌های ساختمانی ایران و کانون سراسری انجمن‌های شرکت‌های 
ساختمانی و تأسیساتی کشور، همواره مبتنی بر تعامل و هم‌افزایی بوده 
است. بسیاری از مشکلات امروز صنعت احداث استانی نیستند؛ ریشه 
آنهــا در قوانین، مقررات و ســاختارهای ملی قــرار دارد و به همین دلیل، 
حل آنها نیز نیازمند یک صدای واحد از سوی تشکل‌های صنفی است.
در موضوعاتــی ماننــد اصــاح نظــام مناقصــات، بازنگــری فهرســت‌بها، 
مشــکلات  یــا  بیمــه‌ای  مســائل  تعدیــل،  شــاخص‌های  واقعی‌ســازی 
گر هر انجمن به‌صورت مستقل عمل کند، اثرگذاری چندانی  مالیاتی، ا
نخواهــد داشــت. امــا زمانی کــه انجمن‌های اســتانی، ســندیکا و کانون 
سراســری بــا تحلیل مشــترک و مطالبــه‌ای واحد وارد گفت‌وگــو با دولت 

شوند، امکان اثرگذاری بیشتر خواهد بود.
البته نقش تشــکل‌های صنفی نباید فقط به انتقال مشــکلات محدود 
بمانــد. انجمن‌هــا بایــد بتواننــد تجربــه شــرکت‌های عضــو را جمع‌آوری 
بــرای اصــاح نظــام پیمانــکاری تبدیــل  و بــه پیشــنهادهای اجرایــی 
کننــد. در انجمن خراســان رضوی نیز طی ســال‌های گذشــته در حوزه 
آموزش، قراردادها، بیمه، مســائل حقوقی و ارتباط با ســازمان مدیریت 
و برنامه‌ریــزی تجربه‌هایــی به دســت آمده که می‌تواند در اختیار ســایر 

کنیم. گیرد و ما نیز از تجربه استان‌های دیگر استفاده  انجمن‌ها قرار 

  بســیاری معتقدند آینده صنعت احداث ایــران در بازارهای 
منطقه‌ای رقم خواهد خورد. آیا شرکت‌های خراسان رضوی 

برای ورود به این بازارها آمادگی دارند؟

به نظر من اصل این نگاه کاملا درســت اســت. با توجه به ظرفیت‌های 
ایرانــی و همچنیــن موقعیــت  فنــی شــرکت‌های 
، توسعه صادرات خدمات فنی  کشور جغرافیایی 
و مهندســی دیگر یک انتخاب اختیاری نیســت؛ 

بلکه ضرورتی برای آینده این صنعت است.
خوشــبختانه بســیاری از شــرکت‌های عضو انجمن 
خراسان رضوی، تجربه فعالیت در کشورهای همسایه 
را دارند و با الزامات اجرای پروژه‌های برون‌مرزی آشنا 

هستند. علاوه بر این، انجمن نیز در کنسرسیوم‌های صادرات خدمات فنی 
و مهندسی، چه در سطح استان و چه در سطح ملی، حضور فعال داشته و 

تلاش کرده است دانش و تجربه لازم را به شرکت‌ها منتقل کند.
اما نباید تصور کرد که صرف داشتن توان فنی برای حضور در بازارهای 
بین‌المللی کافی است. یکی از مهم‌ترین موانع، مسائل بانکی، بیمه‌ای 
و حقوقــی اســت. موضوعاتــی ماننــد گشــایش اعتبــار اســنادی، صــدور 
، انتقــال وجــوه و ایجــاد روابــط مالــی پایدار با  ضمانت‌نامه‌هــای معتبــر
کشــورهای هدف، همچنان از مهم‌ترین چالش‌های شرکت‌های ایرانی 
گــر این موانــع برطرف شــوند، من تردیــدی ندارم  محســوب می‌شــود. ا
که شــرکت‌های خراســان رضوی به دلیل تجربه، موقعیت جغرافیایی و 
شــناخت بازارهای منطقه، می‌توانند ســهم قابل توجهــی از پروژه‌های 
عمرانی کشــورهای همســایه را به دســت آورند. این فرصت امروز بیش 
از هر زمان دیگری در اختیار ما قرار دارد و نباید آن را از دست بدهیم.

و  انجمــن شــرکت‌های ســاختمانی  باشــد  قــرار  اگــر    
تأسیســاتی خراســان رضــوی در ســال‌های آینده نقش 
پررنگ‌تری در ســطح ملی ایفا کنــد، این نقش را چگونه 

تعریف می‌کنید؟

بــه اعتقــاد مــن، انجمن‌هــای صنفــی بایــد از چارچــوب فعالیت‌های 
روزمــره و پیگیــری مســائل جاری فراتــر بروند و بــه نهادهایــی اثرگذار 
در فرآیند تصمیم‌ســازی تبدیل شــوند. انجمن خراسان رضوی امروز 
از ایــن ظرفیــت برخوردار اســت. ما بیش از پنج دهه ســابقه فعالیت، 
شــبکه گسترده‌ای از شرکت‌های عضو، کمیته‌های تخصصی و ارتباط 
مســتمر بــا ســازمان مدیریت و برنامه‌ریــزی را در اختیــار داریم و این 
ظرفیــت می‌تواند در خدمت اصلاح ســاختارهای صنعت قرار بگیرد.

یکی از مهم‌ترین اقداماتی که باید دنبال شــود، ایجاد ارتباط نظام‌مند 
امــروز  کــه  مســائلی  از  بســیاری  اســت.  اســتانی  انجمن‌هــای  میــان 
پیمانــکاران در اســتان‌های مختلــف بــا آن مواجه‌اند، مشــترک اســت. 
کانون سراســری پیمانــکاران عمرانی  قبــل از اینکه عضــو هیئت‌مدیــره 
شــوم، جلسات شورای گفت‌وگوی دولت و بخش خصوصی پهنه شرق 
با حضور خراسان رضوی، خراسان شمالی، خراسان جنوبی، سیستان 
از مشــکلات  کــردم و بســیاری  پایه‌گــذاری  را  گلســتان  و بلوچســتان و 
شــرکت‌ها از طریق این جلســات و با حضور مدیران ارشد دستگاه‌های 

اجرایی این پنج استان پیگیری و رفع شد.
کنار  گر مســائل و تجربه‌های اســتان‌ها  که ا این تجربه نشــان می‌دهد 
هم قرار بگیرد، می‌توان تصویر دقیق‌تری از مشــکلات صنعت ترســیم 
و بــرای آنهــا راهکارهــای عملیاتــی ارائه کرد. بــه همین دلیــل معتقدم 
کانــون  کمــک ســندیکا و  کارگروه‌هــای تخصصــی مشــترک بــا  تشــکیل 
سراســری، برای تدوین نقشه راه اصلاح نظام پیمانکاری و ارائه آن به 
، باید مورد توجه تشکل‌های  دولت، مجلس و نهادهای سیاســت‌گذار
گیــرد. در کنــار ایــن موضــوع، مستندســازی تجربه‌هــا نیــز  صنفــی قــرار 
اهمیت زیادی دارد. صنعت احداث طی دهه‌های 
گذشــته، تجربه‌هــای ارزشــمند و البتــه پرهزینــه‌ای 
گذاشــته اســت؛ از پروژه‌هــای موفــق  را پشــت ســر 
گرفتــه تــا قراردادهایــی کــه بــه دلیل ضعــف قوانین 
یــا مشــکلات اجرایــی بــه اختــاف و زیــان منتهــی 
گــر این تجربه‌هــا ثبت و تحلیل نشــوند،  شــده‌اند. ا
هــر نســل ناچار اســت همــان مســیر را دوبــاره طی 
کنــد. ایجــاد بانــک اطلاعاتی از تجربه‌هــای موفق و 

استان‌ها
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ناموفــق شــرکت‌ها می‌توانــد به یکی از منابع تصمیم‌ســازی بــرای آینده 
صنعت تبدیل شود.

مشــهد،  شــهر  جایــگاه  دلیــل  بــه  رضــوی  خراســان   ، دیگــر ســوی  از 
میزبانــی  ظرفیــت  آســان،  دسترســی  و  مناســب  زیرســاخت‌های 
را  آموزشــی و همایش‌هــای تخصصــی  نشســت‌های ملــی، دوره‌هــای 
دارد. ایــن فرصــت می‌تواند ارتبــاط میان بخش خصوصی، دانشــگاه، 
صــدای  و  کنــد  تقویــت  را  سیاســت‌گذاران  و  اجرایــی  دســتگاه‌های 

کز تصمیم‌گیری برساند. اســتان‌ها را مســتقیم‌تر به مرا
 

  تحــول دیجیتال و فناوری‌های نوین چه جایگاهی در آینده 
صنعت احداث دارند؟

 ، واقعیت این است که صنعت احداث نیز مانند بسیاری از صنایع دیگر
وارد دوره‌ای از تحول شــده اســت. امروز دیگر اســتفاده از فناوری‌های 
دیجیتــال، ســامانه‌های هوشــمند مدیریت پروژه، تحلیــل داده و حتی 
هــوش مصنوعــی، یــک موضــوع تجملــی یــا آینده‌نگرانــه نیســت؛ اینهــا 
به‌تدریج به بخشی از الزامات رقابت‌پذیری شرکت‌ها تبدیل می‌شوند.

البتــه فنــاوری به‌تنهایــی معجــزه نمی‌کنــد. ابتــدا بایــد زیرســاخت‌های 
مدیریتی، قراردادی و آموزشی اصلاح شوند، اما هم‌زمان نیز باید شرکت‌ها 
را بــرای ورود بــه ایــن فضــا آمــاده کــرد. هــر انــدازه بتوانیــم از فنــاوری برای 
مدیریت هزینه، کنترل زمان، افزایش دقت، کاهش خطا و ارتقای بهره‌وری 

استفاده کنیم، توان رقابت شرکت‌های ایرانی نیز بیشتر خواهد شد.
در این زمینه، انجمن‌ها نیز می‌توانند نقش مهمی ایفا کنند؛ از برگزاری 
دوره‌های آموزشــی گرفته تا انتقال تجربه شرکت‌هایی که در استفاده از 
ک  گر این دانش میان اعضا به اشترا فناوری‌های نوین موفق بوده‌اند. ا

گذاشته شود، سرعت تحول صنعت نیز افزایش خواهد یافت.

   اگــر بخواهیــد چند اقدام فــوری و اولویــت‌دار برای بهبود 
وضعیت صنعــت پیمانکاری پیشــنهاد کنیــد، از کجا باید 

شروع کرد؟

به نظر من، مهم‌ترین اقدام اصلاح نظام قراردادهای پیمانکاری است. 
تا زمانی که قراردادها با شــرایط واقعی اقتصاد کشــور هماهنگ نباشند 
و نظــام تعدیــل نتوانــد افزایش هزینه‌هــا را جبران کند، بخــش مهمی از 

مشکلات پیمانکاران باقی خواهد ماند.

در شرایط فعلی، افزایش شدید قیمت مصالح، رشد حدود ۶۰ درصدی 
دستمزد نیروی انسانی، فاصله نرخ تعدیل با تورم واقعی و هزینه‌هایی 
کــه از محــل تنزیــل اســناد خزانــه و اوراق مرابحــه بــه پیمانــکار تحمیل 
کــرده اســت. بــه همیــن  می‌شــود، ادامــه بســیاری از پروژه‌هــا را دشــوار 
دلیل معتقدم باید از ظرفیت‌هایی که همین امروز در قوانین و شرایط 

کنیم. عمومی پیمان وجود دارد، بیشتر استفاده 
برای مثال، با استفاده از آیین‌نامه اجرایی ماده ۸۱ قانون تنظیم بخشی 
از مقــررات مالــی دولت، در شــرایطی که تأمین‌کننــدگان حاضر به فروش 
اعتباری نیستند، دستگاه اجرایی می‌تواند بخشی از مصالح و تجهیزات 
مورد نیاز را خریداری و در اختیار پیمانکار قرار دهد. همچنین تبصره ۸۰ 
قانون بودجه سال ۱۳۵۶ امکان تجدیدنظر در نرخ پیمان‌ها را در شرایط 
افزایش غیرمتعارف قیمت‌ها فراهم کرده است. این ظرفیت به‌خصوص 
بــرای پروژه‌هایــی کــه بیــش از ۷۰ درصــد پیشــرفت دارنــد می‌توانــد مورد 
استفاده قرار گیرد؛ چون تکمیل چنین پروژه‌ای توسط پیمانکار موجود 

معمولاً کم‌هزینه‌تر از فسخ قرارداد و برگزاری مناقصه جدید است.
از ظرفیــت مــواد ۲۹ و ۴۸ شــرایط عمومــی پیمــان نیــز می‌توان اســتفاده 
کــرد. در بعضــی پروژه‌ها امــکان تغییر یا کاهش بخشــی از تعهدات وجود 
دارد تا پیمانکار بتواند پروژه را به پایان برســاند و در پروژه‌هایی که ادامه 
کار بــه دلیــل نبود اعتبــار یا زیان ســنگین امکان‌پذیر نیســت، می‌توان با 
درخواســت پیمانــکار قــرارداد را خاتمــه داد. همچنین تأخیرهای ناشــی 
از شــرایط جنگــی، کمبــود مصالــح، تعطیلی‌هــای اجباری یــا محدودیت 
حمل‌ونقل باید در چارچوب ماده ۳۰ در مدت پیمان در نظر گرفته شود.
موضــوع دیگر نقدینگی شرکت‌هاســت. با اســتفاده از ماده ۳۵ می‌توان 
سپرده حسن انجام کار را در مقابل دریافت تضامین معتبر آزاد کرد. در 
تأمیــن مصالح نیز ماده ۲۰ امکان تغییــر منابع تأمین را پیش‌بینی کرده 
و در مــواردی کــه کالای خارجی قابل تأمین نیســت، می‌تــوان با رعایت 

کرد. کالای داخلی با مشخصات فنی قابل قبول استفاده  ضوابط از 
در کنار این موارد، سازمان امور مالیاتی و تأمین اجتماعی نیز می‌توانند 
در استمهال مطالبات همراهی کنند و کارفرمایان باید پرداخت مطالبات 
معوق پیمانکاران را در اولویت قرار دهند. به اعتقاد من، استفاده از این 
ظرفیت‌هــا امتیــاز دادن به پیمانکار نیســت؛ هدف این اســت کــه پروژه 
متوقف نشــود و هزینه بیشــتری از محل فســخ قرارداد، مناقصه مجدد و 

اجرای کار با قیمت‌های جدید به دولت تحمیل نشود.

کارگاه احداث متروی مشهد؛ نمونه‌ای از توسعه زیرساخت‌های حمل‌ونقل شهری در خراسان رضوی
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صنعــت احــداث در جهــان دیگر تنهــا درباره بتــن، فولاد، ماشــین‌آلات و 
اجرای پروژه‌های عمرانی نیست. در سال‌های اخیر، فناوری به تدریج از 
حاشیه این صنعت به مرکز آن منتقل شده است؛ از مدل‌سازی دیجیتال 
و مدیریــت هوشــمند پــروژه گرفتــه تــا اینترنــت اشــیا، ســاخت صنعتــی، 
ساختمان‌های کم‌مصرف و زیرساخت‌هایی که می‌توانند وضعیت خود 
را بــه صــورت لحظــه‌ای پایش کنند. همزمان، فشــار بــرای کاهش هزینه، 
افزایــش ســرعت اجــرای پروژه‌هــا و پاییــن آوردن مصــرف انــرژی و انتشــار 
کربن، ســازندگان و توســعه‌دهندگان را ناچار کرده اســت تعریف تازه‌ای از 

»ساخت‌وساز« ارائه دهند.
در چنیــن فضایــی، نمایشــگاه‌های تخصصــی دیگــر صرفــا محلــی بــرای 
نمایــش محصول نیســتند. آنهــا به نقطه تلاقــی پیمانکاران، ســازندگان، 
تولیدکننــدگان تجهیزات، شــرکت‌های فنــاوری، توســعه‌دهندگان پروژه، 
مشاوران و سیاست‌گذاران تبدیل شده‌اند؛ جایی که فناوری‌های جدید 
پیــش از آنکــه به پروژه‌های بــزرگ راه پیدا کنند، در معرض دیــد بازار قرار 
می‌گیرنــد و شــرکت‌ها می‌تواننــد همزمــان رقبــای خــود، تأمین‌کننــدگان 

جدید و مسیرهای تازه سرمایه‌گذاری را شناسایی کنند.
یکــی از رویدادهایــی کــه در جنــوب شــرق آســیا در همین مســیر حرکت 
می‌کند، نمایشــگاه بین‌المللی ساخت‌وســاز و فناوری زیرساخت مالزی، 
MBAM  ONEBUILD  2026 اســت. دوازدهمیــن دوره ایــن نمایشــگاه 
از ۵ تــا ۷ اوت ۲۰۲۶، برابــر بــا ۱۴ تــا ۱۶ مــرداد ۱۴۰۵ در مرکــز همایش‌هــای 
 MBAM برگــزار شــد. ایــن رویداد از ســوی  وان‌بیلد ،KLCC ، لامپــور کوالا
Sdn Bhd و زیرمجموعــه انجمــن پیمانــکاران ســاختمانی مالــزی، یعنــی 
Master Builders Association Malaysia یا MBAM، ســازماندهی شده 
اســت؛ نهادی که از تشــکل‌های صنفی مهم صنعت ساخت‌وساز مالزی 

به شمار می‌رود.
 وان‌بیلــد در بیــش از یــک دهه فعالیت خود تلاش کرده اســت خود را به 

 ، عنوان یک پلتفرم تخصصی B2B برای اتصال فعالان زنجیره ساخت‌وساز
تأمین‌کنندگان فناوری و تجهیزات و توسعه‌دهندگان پروژه‌های زیربنایی 
تثبیــت کنــد. دوازدهمین دوره نمایشــگاه نیز در شــرایطی برگزار شــد که 
مالزی به دنبال توســعه بیشــتر زیرساخت‌های شــهری و اقتصادی خود 
اســت و دولت این کشــور در بودجه سال ۲۰۲۶ حدود ۸۱ میلیارد رینگیت 

را به پروژه‌های زیربنایی اختصاص داده است.
امــا آنچــه  وان‌بیلد 2026 را از یک نمایشــگاه ســنتی مصالح و ماشــین‌آلات 
ساختمانی جدا می‌کند، ترکیب سه مفهوم »ساخت‌وساز«، »زیرساخت« 
و »فناوری« اســت. این دوره با شــعار »شهرهای هوشــمند، سازنده فردا« 
برگزار شد؛ شعاری که نشان می‌دهد برگزارکنندگان، آینده صنعت را نه صرفاً 
در افزایش حجم ساخت‌وســاز، بلکه در دیجیتال‌شدن، هوشمندسازی، 

صنعتی‌سازی و پایدارتر شدن پروژه‌ها جست‌وجو می‌کنند.
همزمانی وان‌بیلد با پنجمین دوره نمایشگاه بین‌المللی فناوری سخت‌افزار 
مالــزی، OneWare، نیــز بخشــی از همین نگاه اســت. OneWare به صورت 
تخصصــی بــر ســخت‌افزارهای ســاختمانی تمرکــز دارد و برگــزاری همزمــان 
یــک  دو رویــداد باعــث شــد ساخت‌وســاز، زیرســاخت و ســخت‌افزار در 
مجموعه نمایشگاهی کنار یکدیگر قرار بگیرند. به این ترتیب، بازدیدکننده 
می‌توانست در یک رویداد واحد، از تجهیزات و مصالح و ماشین‌آلات گرفته 

تا فناوری‌های دیجیتال و راهکارهای شهر هوشمند را دنبال کند.
از  بزرگ‌تــر  نیــز  نظــر مقیــاس  از   MBAM وان‌بیلــد   دوازدهمیــن دوره  
دوره‌هــای گذشــته بــود. طبق اطلاعــات معرفی نمایشــگاه، بیــش از ۲۵۰ 
شــرکت در حــدود ۴۰۰ غرفــه حضور داشــتند و انتظار می‌رفت بیــش از ۱۰ 
هــزار بازدیدکننــده تجــاری از ۲۵ کشــور و منطقــه در ایــن رویــداد حاضــر 
شوند. مقایسه این ارقام با دوره دهم در سال ۲۰۲۴ نشان می‌دهد تعداد 
شــرکت‌های حاضــر از حــدود ۲۰۰ شــرکت به بیــش از ۲۵۰ شــرکت و تعداد 
غرفه‌ها از ۳۲۰ به ۴۰۰ غرفه افزایش یافته اســت؛ رشــدی که نشــان‌دهنده 

ی، MBAM  ONEBUILD  2026؛ ی مالز  نمایشگاه بین‌المللی ساخت‌وساز و فناور

گذار صنعت احداث به سمت شهرهای هوشمند

ما�ی�شگاه �ن



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405

شماره 435

49

 گســترش دامنــه ایــن رویــداد در بــازار منطقــه‌ای ساخت‌وســاز اســت.
ها انــدازه گرفت. ‌تــوان تنهــا بــا تعــداد غرفه‌امــا اهمیــت نمایشــگاه را نمی
بیلــد عملاً به ‌شــود  وان‌جایــگاه مالــزی در جنــوب شــرق آســیا باعث می
تــر از مرزهای این کشــور متصل شــود. مالزی در مســیر یکی ‌بــازاری بزرگ
تریــن کریدورهــای تجــاری آســیا قــرار گرفتــه و بــه دلیــل موقعیــت ‌از مهم
تواند به عنــوان پل ارتباطی میان بازارهای مختلف ‌جغرافیایــی خود می
های خارجی در ‌منطقــه عمــل کنــد. در چنین شــرایطی، حضــور شــرکت
لامپور، صرفاً به معنای حضور در بازار مالزی نیست؛  نمایشگاهی در کوالا
هــای موجــود در بازارهای در ‌توانــد راهی برای شــناخت فرصت‌بلکــه می

.نیز باشد ASEAN حال رشد
منطقــه جنــوب شــرق آســیا طــی ســال‌های اخیــر شــاهد توســعه قابــل 
توجه زیرســاخت‌ها بوده اســت. رشــد شهرنشــینی، توســعه شــبکه‌های 
حمل‌ونقل، گسترش پروژه‌های شهری و افزایش تقاضا برای تجهیزات و 
ماشین‌آلات ساختمانی، بازار این صنعت را بزرگ‌تر کرده است. بر اساس 
کبرداری  اطلاعــات ارائه‌شــده در معرفــی  وان‌بیلد، بــازار ماشــین‌آلات خا
مالــزی تــا ســال ۲۰۳۰ می‌توانــد بــه ۵۶۰۰ دســتگاه برســد و بــازار تجهیــزات 
راهسازی نیز بیش از ۳۰ میلیون دلار ارزش داشته باشد. در همین حال، 
تولیــد داخلــی تنها حدود ۴۰ درصد تقاضــا را تأمین می‌کند و بخش قابل 

توجهی از نیاز بازار به واردات وابسته است.
این شکاف میان تقاضا و تولید داخلی، یکی از دلایلی است که بازار مالزی 
را برای شــرکت‌های بین‌المللی جذاب می‌کند. در نمایشگاه‌هایی مانند  
وان‌بیلد، یک شــرکت خارجی فقط محصول خود را در برابر بازدیدکننده 
قرار نمی‌دهد؛ بلکه می‌تواند مشتری بالقوه، شریک تجاری، توزیع‌کننده 
یــا پیمانــکار پروژه‌هــای آینــده را نیــز پیدا کنــد. به همین دلیل اســت که  
وان‌بیلــد را باید در امتداد بازار واقعی ساخت‌وســاز منطقه دید، نه صرفاً 

به عنوان یک رویداد سه‌روزه نمایشگاهی.
ســاختار نمایشگاه نیز همین گســتردگی را نشان می‌دهد.  وان‌بیلد 2026 
در شــش بخــش تخصصــی ســازماندهی شــده بــود. نخســتین بخش به 
ساخت‌وســاز اختصــاص داشــت؛ جایــی بــرای معرفی روش‌هــای جدید 
اجــرا، مصالــح نویــن، سیســتم‌های پیش‌ســاخته و فناوری‌هــای مــدرن 
ســاختمانی. بخش دوم بر زیرساخت متمرکز بود و راهسازی، پل‌سازی، 
تونل‌سازی، شبکه‌های آب و فاضلاب و توسعه شهری را در بر می‌گرفت.

 بخش سوم نمایشگاه به ماشین‌آلات و تجهیزات ساختمانی اختصاص 
داشــت؛ از بیل‌هــای مکانیکــی و جرثقیــل گرفتــه تــا لودرهــا، غلتک‌هــا و 
کنــار آن، بخــش شــهر هوشــمند  کبــرداری. در  تجهیــزات حفــاری و خا
قــرار داشــت کــه تصویری متفــاوت از صنعت ساخت‌وســاز ارائــه می‌داد: 
سیســتم‌های حمل‌ونقل هوشــمند، زیرســاخت‌های متصل به اینترنت 

اشیا و راهکارهای پایدار برای مدیریت کلانشهرها.
دو بخش دیگر، دیجیتال‌ســازی و ساخت‌وســاز پایــدار بودند. در بخش 
پلتفرم‌هــای  و   BIM فنــاوری  پــروژه،  نرم‌افزارهــای مدیریــت  دیجیتــال، 
دیجیتــال در صنعــت ساخت‌وســاز مــورد توجه قــرار گرفتنــد و در بخش 
پایــدار، فناوری‌هــای ســبز، ســاختمان‌های کم‌کربــن، بازیافــت مصالح و 

روش‌های سازگار با محیط‌زیست در مرکز توجه قرار داشتند.
این ترکیب نشــان می‌دهد مرز میان صنعت ســاختمان سنتی و صنعت 
فناوری در حال محو شــدن اســت. یک پروژه عمرانی بزرگ دیگر فقط به 
پیمانکار و ماشین‌آلات نیاز ندارد؛ به داده، نرم‌افزار، سیستم‌های پایش، 
تحلیــل اطلاعــات، فناوری‌های کم‌مصــرف و روش‌های جدیــد مدیریت 

چرخه عمر پروژه نیز احتیاج دارد.
از همین زاویه،  وان‌بیلد تصویری از تغییر جایگاه فناوری در زنجیره ارزش 

ساخت‌وســاز ارائه می‌کند. فناوری دیگر یک محصول جانبی نیســت که 
در گوشه‌ای از نمایشگاه به نمایش گذاشته شود؛ بلکه به بخشی از خود 

فرآیند طراحی، اجرا، نگهداری و بهره‌برداری از پروژه تبدیل شده است.
از BIM تا هوش مصنوعی؛ آینده ساخت‌وساز در سالن‌های نمایشگاه

گر قرار باشد یک تصویر کلی از جهت حرکت  وان‌بیلد 2026 ارائه شود، باید  ا
به فناوری‌های دیجیتال، شهر هوشمند و ساخت‌وساز پایدار اشاره کرد. 
شعار نمایشگاه، »شهرهای هوشمند، سازنده فردا«، در واقع خلاصه‌ای 
از همین تغییر است. برگزارکنندگان نمایشگاه، صنعت ساخت‌وساز آینده 
را صنعتی می‌بینند که در آن ســاختمان‌ها و زیرساخت‌ها به شبکه‌های 
اطلاعاتی متصل‌اند، پروژه‌ها با مدل‌های دیجیتال مدیریت می‌شــوند و 

استفاده از منابع و انرژی با دقت بیشتری کنترل می‌شود.
در مرکــز ایــن تحول، BIM یا مدل‌ســازی اطلاعات ســاختمان قــرار دارد. 
BIM بــه پــروژه اجــازه می‌دهــد پیش از آنکه ســاختمان یا زیرســاخت در 
دنیای واقعی ســاخته شــود، نســخه‌ای دیجیتال از جنبه‌های فیزیکی و 
عملکردی آن ایجاد شــود. چنین مدلی می‌تواند به کاهش خطا، کنترل 
بهتر هزینه و افزایش بهره‌وری کمک کند و در مراحل مختلف چرخه عمر 

پروژه مورد استفاده قرار گیرد.
اهمیت BIM زمانی بیشتر مشخص می‌شود که پروژه‌های عمرانی را نه به 
عنــوان یک عملیات ســاختمانی کوتاه‌مدت، بلکه به عنــوان دارایی‌هایی 
بــا عمــر چند دهه ببینیــم. یک پــل، تونل، بیمارســتان، فرودگاه یا شــبکه 
حمل‌ونقــل پــس از پایان ســاخت تــازه وارد مرحلــه بهره‌برداری می‌شــود. 
بنابراین هر فناوری که بتواند اطلاعات طراحی، اجرا، تعمیر و نگهداری را در 

یک ساختار منسجم جمع کند، می‌تواند بر هزینه نهایی پروژه اثر بگذارد.
کنــار BIM، زیرســاخت‌های مبتنــی بــر اینترنــت اشــیا یکــی دیگــر از  در 
بــه  محورهــای فنــاوری  وان‌بیلــد بودنــد. اتصــال تجهیــزات و ســازه‌ها 
شــبکه‌های اینترنــت اشــیا این امــکان را فراهــم می‌کند کــه وضعیت آنها 
کنشــی به ســمت  به صورت لحظه‌ای پایش شــود و نگهداری از حالت وا
، بــه جــای اینکــه  نگهــداری پیش‌بینانــه حرکــت کنــد. بــه زبــان ســاده‌تر
یــک تجهیــز پــس از خرابی تعمیر شــود، داده‌هــای عملکــرد آن می‌تواند 

نشانه‌های احتمالی خرابی را پیش از وقوع شناسایی کند.
ایــن تحول در زیرســاخت‌های بــزرگ اهمیت بیشــتری دارد. خرابی یک 
ماشــین در کارگاه یا توقف یک بخش از پروژه می‌تواند هزینه ایجاد کند، 
اما اختلال در یک پل، تونل، سیستم حمل‌ونقل یا شبکه آب و فاضلاب 
می‌توانــد پیامدهای بســیار بزرگ‌تری داشــته باشــد. بنابراین دیجیتالی 
شــدن زیرساخت، فقط یک انتخاب تکنولوژیک نیست؛ بخشی از تلاش 

برای افزایش تاب‌آوری و کاهش هزینه‌های بلندمدت است.
موضوع دیگری که در  وان‌بیلد برجســته بود، سیســتم‌های ســاختمانی 
صنعتــی یا IBS اســت. این رویکرد با اســتفاده از قطعات پیش‌ســاخته و 
تولیــد صنعتــی، بــه دنبــال افزایــش ســرعت اجــرا و بهبود کیفیــت نهایی 
ساختمان است. صنعتی‌سازی ساخت‌وساز می‌تواند بخشی از مشکلات 
روش‌های سنتی را کاهش دهد؛ به‌ویژه در پروژه‌هایی که حجم بالایی از 

واحدهای مشابه یا عملیات تکرارشونده دارند.
در کنــار ایــن فناوری‌ها، مدیریت دیجیتال پروژه نیز بخش مهمی از مســیر 
تحول صنعت را تشکیل می‌دهد. نرم‌افزارهای تخصصی برای برنامه‌ریزی، 
کنترل هزینه، مدیریت منابع و ارتباط میان اجزای مختلف پروژه، به تدریج 
جای بخشــی از روش‌های ســنتی مدیریت پــروژه را می‌گیرنــد. هرچه پروژه 
بزرگ‌تر و تعداد پیمانکاران، مشاوران و تأمین‌کنندگان بیشتر باشد، اهمیت 
دسترسی سریع به اطلاعات و هماهنگی میان آنها نیز افزایش پیدا می‌کند.

امــا تحــول صنعت ساخت‌وســاز تنهــا دیجیتال نیســت. ضلــع دیگر این 
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کم‌مصــرف و  تغییــر، حرکــت بــه ســوی ســاختمان‌ها و زیرســاخت‌های 
کم‌کربــن اســت. فناوری‌های مرتبط با کاهــش مصرف انرژی، اســتفاده از 
، بازیافــت مصالح و کاهــش اثرات زیســت‌محیطی در   منابــع تجدیدپذیــر

وان‌بیلد 2026 جایگاه مستقلی داشتند.
بــرای همیــن، برنامه‌هــای جانبــی نمایشــگاه اهمیــت ویژه‌ای داشــتند. 
یکی از آنها Digital Construction Day یا روز دیجیتال ساخت‌وســاز بود 
کــه بــا همــکاری Digital CIDB، بــازوی دیجیتال هیئت توســعه صنعت 
ساخت‌وســاز مالزی، برگزار شــد. ایــن برنامه شــامل منطقه‌ای تخصصی 
برای نمایش راهکارهای دیجیتال و مجموعه‌ای از سمینارهای آموزشی 
بــود و هــدف آن ایجاد ارتباط میــان ارائه‌دهندگان فنــاوری، پیمانکاران، 
مشــاوران و توســعه‌دهندگان بــرای ســرعت دادن بــه تحــول دیجیتــال 

صنعت عنوان شده بود.
در کنــار آن، مجموعــه ســمینارهای BuildTalk نیــز طــی ســه روز برگزار شــد. 
ساخت‌وســاز دیجیتــال، BIM، هــوش مصنوعــی، فناوری‌هــای هوشــمند و 
زیرســاخت‌های پایــدار از جملــه موضوعــات ایــن نشســت‌ها بودنــد. محــور 
گفت‌وگوها تنها معرفی فناوری نبود؛ افزایش بهره‌وری، تحول نیروی کار، کاهش 
کربن و طراحی زیرساخت‌های مقاوم در برابر آینده نیز در دستور کار قرار داشت.
یکی از برنامه‌های متفاوت نمایشگاه نیز کلینیک بتن بود که با همکاری 
شــعبه مالزی مؤسســه بتــن آمریــکا و دانشــگاه مدیریت و فنــاوری تونکو 
عبدالرحمــن برگــزار شــد. در این بخــش، فناوری‌های جدید بتــن و مواد 
 Waste, Opportunity,« پایــدار به شــکل زنده نمایش داده شــدند. ایــده
Wealth« نیــز نشــان می‌داد چگونه پســماندهای صنعتی و ســاختمانی 
می‌توانند دوباره به مواد مورد اســتفاده در بتن تبدیل شــوند؛ رویکردی 
کــه مفاهیمــی مانند اقتصاد چرخشــی، بهره‌وری منابــع و کاهش کربن را 

وارد قلب صنعت بتن می‌کند.
کنفرانس ESG نیز ضلع دیگری از همین تصویر بود. انجمن پیمانکاران 
ساختمانی مالزی در این کنفرانس درباره پایداری، حکمرانی، مسئولیت 
زیست‌محیطی و تاب‌آوری بلندمدت در صنعت ساخت‌وساز و زیرساخت 
بحث کرد. این موضوع نشــان می‌دهد که اســتانداردهای محیط‌زیستی 
و حکمرانی شرکتی در حال تبدیل شدن به بخشی از تصمیم‌گیری‌های 

اقتصادی پروژه‌های عمرانی هستند.
در چنین فضایی، حتی ماشین‌آلات ساختمانی نیز دیگر صرفاً ابزارهای 
 Gamuda مکانیکی نیســتند. حضور برندهای بزرگ بین‌المللــی از جمله
در حوزه مهندســی و توســعه زیرســاخت و همچنین شــرکت‌های چینی 
مانند Liugong، Sany، Zoomlion و XCMG، نشــان‌دهنده پیوند میان 

پروژه‌های بزرگ عمرانی و فناوری‌های جدید تجهیزات است.
بــه ایــن ترتیــب،  وان‌بیلــد 2026 در یــک قــاب واحــد دو چهــره صنعــت 
ساخت‌وساز را کنار هم قرار می‌دهد: چهره سنتی آن، یعنی ماشین‌آلات، 
تجهیــزات، مصالــح و عملیــات عمرانــی؛ و چهــره جدیــد آن، یعنــی داده، 
هــوش مصنوعــی، BIM، اینترنت اشــیا، ســاخت صنعتــی و فناوری‌های 

سبز. اهمیت نمایشگاه دقیقاً در همین اتصال است.

چرا  وان‌بیلد برای صنعت احداث ایران مهم است؟
برای صنعت احداث ایران، اهمیت یک نمایشگاه خارجی تنها در این نیست 
که چه تعداد شرکت خارجی در آن حضور دارند یا چه محصولاتی به نمایش 
گذاشــته می‌شود. پرسش اصلی این اســت که آیا چنین رویدادی می‌تواند 
پاســخی برای بخشــی از مشــکلات صنعت داخل فراهم کند یا نه. در مورد  
وان‌بیلد، پاسخ را باید در چند سطح جست‌وجو کرد: فناوری، بهره‌وری، بازار 

صادراتی، انتقال دانش و ارتباط با زنجیره جهانی ساخت‌وساز.

صنعت ساخت‌وساز ایران با مجموعه‌ای از مشکلات مزمن روبه‌رو است؛ 
از فرســودگی بخشــی از تجهیزات و پایین بودن بهره‌وری گرفته تا مصرف 
بالای انرژی و فاصله با برخی فناوری‌های دیجیتال. در چنین شرایطی، 
دیدن اینکه صنعت ساخت‌وساز در بازارهای دیگر چگونه در حال تغییر 
است، خود یک منبع مهم یادگیری محسوب می‌شود.  وان‌بیلد در این 
زمینه می‌تواند برای مدیران پروژه، پیمانکاران، مهندســان، شرکت‌های 
تولیدکننده تجهیزات و دستگاه‌های اجرایی ایران یک ویترین فشرده از 

روندهای آینده صنعت باشد.
یکــی از مهم‌تریــن ایــن روندها، دیجیتالی شــدن اســت. صنعــت احداث 
ایــران هنــوز در بســیاری از پروژه‌هــا با مســائل مربوط بــه هماهنگی میان 
عوامــل پــروژه، کنتــرل هزینــه، تأخیــر در اجــرا و مدیریت اطلاعــات مواجه 
اســت. فناوری‌هایی مانند BIM و نرم‌افزارهای مدیریت پروژه نمی‌توانند 
به تنهایی این مشکلات را حل کنند، اما می‌توانند ابزارهایی برای کاهش 
خطا و افزایش شــفافیت اطلاعاتی فراهم کنند. اهمیت BIM برای ایران، 
به‌ویــژه در پروژه‌هــای بــزرگ دولتــی و شــهری، از همیــن زاویــه قابل توجه 
اســت. پروژه‌های حمل‌ونقل، بازآفرینی شهری، توسعه شهرهای جدید و 
گر این  زیرســاخت‌های شــهری به حجم عظیمی از اطلاعات نیاز دارند. ا
اطلاعات در طول چرخه عمر پروژه قابل اســتفاده و به‌روزرســانی باشــند، 
تصمیم‌گیــری دربــاره ســاخت، نگهــداری و توســعه زیرســاخت می‌توانــد 
دقیق‌تر شود. در  وان‌بیلد، BIM نه به عنوان یک فناوری حاشیه‌ای، بلکه 

در کنار سایر فناوری‌های اصلی صنعت ساخت‌وساز مطرح شده است.
مسئله دوم، بهره‌وری و زمان اجرای پروژه است. استفاده از سیستم‌های 
صنعتــی و قطعات پیش‌ســاخته، مدیریــت دیجیتال و تجهیــزات مدرن 
می‌توانــد در پروژه‌هایــی کــه بــا محدودیــت زمانی یــا مقیاس بــالا روبه‌رو 
هســتند اهمیت پیدا کند. تجربه کشــورهای مختلف نشــان می‌دهد که 
رقابت در ساخت‌وســاز فقط بر ســر قیمت مصالح نیســت؛ ســرعت اجرا، 
کیفیت، هزینه نگهداری و قابلیت پیش‌بینی عملکرد نیز به همان اندازه 

اهمیت پیدا کرده‌اند.
مســئله ســوم، انرژی و محیط‌زیست است. ســاختمان‌ها و زیرساخت‌ها 
بخــش مهمــی از مصــرف انرژی اقتصــاد را به خود اختصــاص می‌دهند و 
هرگونــه افزایــش بهــره‌وری در طراحــی، ســاخت و بهره‌بــرداری می‌توانــد 
پیامدهــای اقتصــادی قابــل توجهــی داشــته باشــد. در ایــران، بــا توجــه 
بــه مســئله شــدت بــالای مصــرف انــرژی، فناوری‌های ســاختمان ســبز، 
تجهیــزات کم‌مصرف، عایق‌هــای جدید، انرژی خورشــیدی و روش‌های 
کاهش اتلاف انرژی می‌توانند از منظر اقتصادی نیز مورد توجه قرار گیرند.

در ایــن میــان، تجربه برنامه‌هایی مانند کلینیک بتن  وان‌بیلد نیز اهمیت 
دارد. صنعت سیمان و بتن ایران یکی از صنایع بزرگ کشور است و همزمان 
با مسئله انرژی و انتشار کربن مواجه است. بررسی راهکارهایی مانند استفاده 
از پســماندهای صنعتــی، مــواد جایگزیــن و رویکردهای اقتصاد چرخشــی 
می‌تواند به تولیدکنندگان ایرانی کمک کند تا مسیرهای تازه‌ای برای کاهش 
هزینه و اثرات زیست‌محیطی پیدا کنند. البته انتقال چنین فناوری‌هایی به 
ایران نیازمند بررســی فنی و اقتصادی مســتقل است و صرف حضور آنها در 

نمایشگاه به معنای قابلیت اجرای مستقیم آنها در کشور نیست.
 وان‌بیلــد از ســوی دیگــر بــرای شــرکت‌های ایرانــی می‌توانــد یــک پنجره 
صادراتی نیز باشــد. در شرایطی که شــرکت‌های فعال در صنعت احداث 
ایــران بــا محدودیت‌هایــی در دسترســی به برخــی بازارهــای بین‌المللی 
مواجه‌انــد، پیدا کــردن بازارهای جدید برای مصالح، تجهیزات، خدمات 
فنی و مهندســی و محصولات ساختمانی اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. 
معرفی نمایشگاه، بازارهای جنوب شرق آسیا و به ویژه مالزی را به عنوان 
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حوزه‌هایی با ظرفیت توسعه برای شرکت‌های بین‌المللی مطرح می‌کند.
مالــزی از ایــن نظر بــازار قابل توجهی اســت، اما اهمیت آن فقط بــه اندازه 
بــازار داخلــی ایــن کشــور محــدود نمی‌شــود. قــرار گرفتــن مالــزی در مرکــز 
شــبکه اقتصــادی ASEAN، شــرکت‌های ایرانی را با یــک مجموعه بزرگ‌تر 
از اقتصادهــای آســیایی مواجــه می‌کنــد. نمایشــگاه می‌تواند محلــی برای 
شــناخت اســتانداردهای ایــن بازارها، بررســی قیمت و کیفیت رقبــا و پیدا 
کردن شــرکای محلی باشــد. برای تولیدکنندگان ایرانی مصالح ساختمانی، 
این موضوع می‌تواند اهمیت ویژه‌ای داشته باشد. محصولی که در بازار ایران 
تولید می‌شود ممکن است از نظر فنی یا قیمتی ظرفیت رقابت در بازارهای 
خارجی داشــته باشــد، اما ورود به بازار جدید بدون شــناخت اســتانداردها، 
شبکه توزیع، نیاز مشتری و رقبای محلی دشوار است. نمایشگاه تخصصی 
می‌تواند نخستین مرحله برای شناخت این بازار باشد؛ مرحله‌ای که پیش از 

کره برای قراردادهای بزرگ انجام می‌شود. سرمایه‌گذاری مستقیم یا مذا
از ســوی دیگــر، اهمیــت  وان‌بیلــد بــرای ایران تنهــا در صادرات نیســت. 
کــردن  پیــدا  بــرای  نمایشــگاه  ایــن  از  می‌تواننــد  ایرانــی  شــرکت‌های 
تأمین‌کننــدگان تجهیــزات و فناوری نیز اســتفاده کننــد. صنعت احداث 
بــرای اجــرای پروژه‌هــای بزرگ بــه مجموعه‌ای گســترده از ماشــین‌آلات، 
ابزارهــای حفــاری، تجهیــزات راهســازی، نرم‌افزارهــای مدیریــت پــروژه و 
 Liugong، فناوری‌هــای دیجیتــال نیــاز دارد. حضــور برندهایــی ماننــد
Sany، Zoomlion و XCMG در  وان‌بیلد، امکان مقایسه مستقیم طیف 

متنوعی از تجهیزات و فناوری‌ها را فراهم می‌کند.
امــا شــاید یکــی از مهم‌تریــن دســتاوردهای چنیــن نمایشــگاهی، انتقال 
طریــق  از  تنهــا  یادگیــری  تخصصــی،  نمایشــگاه‌های  در  باشــد.  دانــش 
غرفه‌هــا اتفاق نمی‌افتد. نشســت‌های تخصصی، گفت‌وگو با مهندســان 
و مدیران پروژه، مشــاهده نمونه‌های عملی و مقایســه تجربه کشورهای 
می‌دهــد تشــکیل  را  رویدادهــا  ایــن  ارزش  از  مهمــی  بخــش   مختلــف، 
 BuildTalk، Digital Construction Day، کنفرانــس ESG  و کلینیــک بتن

.اند‌دقیقاً از همین منظر برای متخصصان ایرانی قابل توجه
ایــن بخــش برای ایران اهمیت مضاعفــی دارد؛ زیرا فاصله تکنولوژیک در 
صنعت ساخت‌وساز همیشه به معنای نبود فناوری نیست. گاهی مسئله 
اصلی، نبود دانش استفاده مؤثر از فناوری، ضعف در استانداردسازی یا 
دشواری انتقال فناوری به ساختار پروژه است. مشاهده تجربه شرکت‌ها 

و کشورهای دیگر می‌تواند به شناسایی این شکاف کمک کند.
 وان‌بیلــد همچنیــن می‌تواند بــه شــرکت‌های ایرانی امکان دهــد خود را 
بــا اســتانداردهای جهانــی مقایســه کننــد. حضــور برندهــای بین‌المللی 
در کنــار شــرکت‌های منطقــه‌ای، فرصتی برای مشــاهده ســطح فناوری، 
طراحی محصول، خدمات پس از فروش، مدل‌های تجاری و شیوه ارائه 
راهکارهاســت. چنیــن مقایســه‌ای می‌تواند بــرای شــرکت‌های ایرانی که 

قصد ورود به بازارهای خارجی دارند اهمیت زیادی داشته باشد.
، نمایشــگاه را باید نوعی »آزمون بازار« نیز دانســت. شــرکت  از این منظر
ایرانــی می‌توانــد پیش از آنکه منابع زیادی بــرای ورود به یک بازار صرف 
کنش مشتریان و شرکای احتمالی را بسنجد، رقبا را ببیند و درباره  کند، وا

قیمت، کیفیت و استانداردهای مورد انتظار اطلاعات کسب کند.
مالــزی همچنیــن تجربه‌ای متفاوت بــرای ایران دارد. این کشــور طی دو 
دهــه گذشــته پروژه‌های بزرگی در زمینه زیرســاخت شــهری، حمل‌ونقل 
عمومی و شهرهای هوشمند اجرا کرده است. برج‌های دوقلوی پتروناس، 
لامپور و شــهر اداری پوتراجایــا از جمله  سیســتم حمل‌ونقل ســریع کوالا
نمونه‌هایی هستند که در معرفی نمایشگاه به عنوان نمادهایی از تجربه 
این کشــور در اجرای پروژه‌های بزرگ مورد اشــاره قرار گرفته‌اند. البته قرار 

نیست تجربه مالزی بدون تغییر در ایران تکرار شود. تفاوت‌های نهادی، 
اقتصادی، اقلیمی، مالی و ســاختاری میان دو کشــور قابل توجه اســت. 
امــا دقیقاً به همین دلیل، ارتباط مســتقیم با متخصصان و شــرکت‌های 
مالزیایی می‌تواند به جای تقلید از پروژه‌ها، امکان فهم نحوه حل مسئله 

در یک اقتصاد در حال توسعه را فراهم کند.
در نهایت، ارزش  وان‌بیلد برای صنعت احداث ایران را باید در یک زنجیره 
دید: شــناخت فناوری، شناخت بازار، شــناخت رقبا، ایجاد ارتباط، انتقال 
گر حضور شرکت‌های  دانش و سپس تبدیل ارتباط به همکاری اقتصادی. ا
ایرانی در چنین نمایشگاهی تنها به بازدید از غرفه‌ها محدود شود، بخش 
گر شرکت‌ها با هدف مشخص،  بزرگی از ظرفیت آن از دست خواهد رفت. اما ا
کره وارد نمایشگاه شوند،  تیم تخصصی، محصول قابل عرضه و برنامه مذا

این رویداد می‌تواند به یک ابزار تجاری و فناورانه تبدیل شود.
 وان‌بیلد 2026 در واقع تصویری از صنعتی ارائه می‌دهد که در حال عبور 
از مدل ســنتی ساخت‌وســاز اســت. در این تصویر، ماشین‌آلات سنگین 
همچنان جای خود را دارند، اما در کنار آنها نرم‌افزار، داده، BIM، اینترنت 
اشــیا، هوش مصنوعی، سیســتم‌های پیش‌ســاخته، فناوری‌های سبز و 
مدیریت هوشــمند قرار گرفته‌اند. زیرساخت آینده تنها چیزی نیست که 
ســاخته می‌شود؛ چیزی اســت که باید بتوان آن را اندازه‌گیری، مدیریت، 

پیش‌بینی و در طول زمان بهینه کرد.
از همین رو، اهمیت نمایشگاه برای ایران را نباید فقط در خرید تجهیزات 
یا یافتن مشــتری خارجی خلاصه کرد. مســئله بزرگ‌تر، شناخت مسیری 
گــر  کــردن آن اســت. ا کــه صنعــت احــداث جهــان در حــال طــی  اســت 
ساخت‌وســاز جهانی به ســمت دیجیتال شدن، صنعتی‌ســازی، کاهش 
مصرف انرژی و هوشــمند شدن حرکت می‌کند، صنعت احداث ایران نیز 

دیر یا زود ناچار خواهد بود با این تغییرات روبه‌رو شود.
 وان‌بیلد در چنین شــرایطی یک آینه از آینده صنعت اســت؛ آینده‌ای که 
در آن رقابت دیگر تنها بر ســر ســاختن ســریع‌تر و ارزان‌تر نیست، بلکه بر 
، پایدارتر و قابل مدیریت‌تر است. برای  ســر ساختن هوشمندتر، دقیق‌تر
صنعــت احــداث ایران، حضــور در چنیــن رویدادهایــی می‌تواند فرصتی 
بــرای دیــدن ایــن آینــده از نزدیــک باشــد؛ بــرای یافتــن فناوری‌هایی که 
امکان اســتفاده از آنها وجود دارد، شناخت استانداردهایی که بازارهای 
جهانی مطالبه می‌کنند، پیدا کردن شــرکای جدید و ارزیابی توان واقعی 

شرکت‌های ایرانی در برابر رقبای بین‌المللی.
اهمیــت  وان‌بیلــد MBAM 2026 بــرای ایــران بــه یــک پرســش اساســی 
بازمی‌گــردد: آیــا صنعــت احــداث کشــور می‌خواهــد صرفــا مصرف‌کننــده 
فناوری‌های آینده باشــد یا بخشــی از زنجیره تولید و توســعه آنها شــود؟ 
گرچه در سالن‌های یک نمایشگاه داده نمی‌شود،  پاسخ به این پرسش ا
اما چنین محفل‌هایی می‌توانند محل مناسبی برای آغاز گفت‌وگو درباره 

آن باشند.
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ناتــرازی انــرژی در ایــران دیگــر یــک بحــران فصلــی 
گاز  کمبــود  تابســتانی،  خاموشــی‌های  نیســت. 
زمســتانی و کســری بنزیــن در تمام طول ســال، ســه 
نشــانه از یک مســئله واحدند: فاصله میان ظرفیت 
ایــران  اقتصــاد  در  مصــرف  الگــوی  و  انــرژی  عرضــه 

بزرگ‌تر شده است.
نشــان می‌دهــد  نیــز  مــرداد ۱۴۰۵  تحــولات  تازه‌تریــن 
ایــن شــکاف همچنــان پابرجاســت. دولت از کاهــش بخشــی از ناترازی 
بــرق نســبت به ســال گذشــته خبــر می‌دهــد، امــا همزمــان محدودیت 
بــرق صنایــع ادامــه دارد و خاموشــی‌ها دوبــاره بــه بخشــی از اقتصــاد 
بازگشــته‌اند. بر اســاس یکــی از تازه‌ترین برآوردها، ناتــرازی برق از حدود 
۲۰ هــزار مــگاوات بــه نزدیــک ۱۲ هــزار مگاوات کاهــش یافته، امــا صنایع 
همچنــان بــا محدودیــت تأمین برق تــا دو روز در هفتــه مواجه‌اند. این 
یعنــی کاهش ناترازی، دســت‌کم هنوز به معنای بازگشــت برق پایدار به 

تولید نیست.
مسعود پزشکیان در گفت‌وگوی تلویزیونی خود به مناسبت دو سالگی 
دولــت چهاردهــم، ناتــرازی انرژی را مســئله‌ای به‌جامانده از ســال‌های 
ک و  گذشــته دانســت و بــر اصلاح الگــوی مصرف، توســعه انرژی‌هــای پا

کرد. کید  مدیریت مصرف تأ
این بخش از روایت دولت قابل مناقشــه نیســت. بحران انرژی یک‌شبه 
ایجاد نشــده است. سال‌ها کمبود سرمایه‌گذاری، فرسودگی نیروگاه‌ها و 
شــبکه، قیمت‌گذاری نامناسب، رشــد مصرف، توسعه صنایع انرژی‌بر و 
کندی توســعه ظرفیت‌های جدید در شــکل‌گیری وضعیــت امروز نقش 

داشته‌اند.
امــا این توضیح، پرســش دربــاره عملکــرد دولت را بی‌پاســخ نمی‌گذارد. 
دولت ممکن اســت وارث ناترازی باشــد، اما مســئولیت کاهش آن نیز از 
روز آغاز به کارش شــروع شــده اســت. بنابراین پرســش اصلی پس از دو 
سال، نه فقط منشأ بحران، بلکه میزان پیشرفت در کاهش آن و برنامه 

مشخص برای خروج از آن است.
گــر برق، گاز و ســوخت را کنار هم بگذاریم، مســئله روشــن‌تر می‌شــود:  ا
ایــران بــا کمبــود مقطعــی یــک حامــل انــرژی مواجه نیســت؛ یــک عدم 
تعــادل ســاختاری در اقتصاد انرژی شــکل گرفته که از تولیــد و انتقال تا 

قیمت‌گذاری، سرمایه‌گذاری و مصرف امتداد دارد.

برق؛ ۱۲ هزار مگاوات فاصله تا نقطه تعادل
بحــران بــرق در ســال ۱۴۰۴ بــه مرحله‌ای رســید کــه محدودیت انــرژی از 
صنایــع بــزرگ فراتر رفت. در فروردین همان ســال، وزیر نیرو پیش‌بینی 
کرده بود تقاضای برق در اوج مصرف به حدود ۸۵ هزار مگاوات برسد، 
کثــر ظرفیت تولید قابــل اتکا حدود ۶۵ هــزار مگاوات  در حالــی کــه حدا

است؛ یعنی شکافی بیش از ۲۰ هزار مگاوات.
برآوردهــای دیگــری در همــان مقطــع، ناتــرازی را ۲۵ تا ۳۰ هــزار مگاوات 
اعــام می‌کردنــد. ایــن ارقــام بــه معنای کســری ثابــت در تمام ســاعات 
شبانه‌روز نیست. مسئله در ساعات اوج بار تشدید می‌شود؛ اما همین 
چند ســاعت کافی اســت تا شــبکه تحت فشــار قــرار گیرد و بــرق صنایع 

برای حفظ تعادل شبکه محدود شود.
گرچه کاهش  در ســال جاری بخشی از این شکاف کاهش یافته است. ا

 ناترازی بزرگ؛ اقتصاد ایران با کمبود انرژی چه می‌کند؟

عاطفه چوپان
وهشگر  پژ

کمیسیون انتشارات



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405

شماره 435

53

قابــل توجــه ناتــرازی از ۲۰ بــه ۱۲ هــزار مــگاوات امیدوارکننده اســت، اما 
برای اقتصادی که بخش تولید آن به برق مســتمر وابســته اســت، باقی 
ماندن چنین شــکافی همچنان به معنای توقف خطوط تولید، کاهش 
ظرفیت عملیاتی و افزایش هزینه تمام‌شــده است. ضمن اینکه مشکل 

برق صرفاً کمبود نیروگاه نیست.
بخشی از ظرفیت اسمی نیروگاه‌های ایران به دلیل فرسودگی و راندمان 
پاییــن قابــل اتکا نیســت. محدودیت ســوخت نیز در مقاطعــی تولید را 
، شــبکه انتقــال و توزیع نیز با  تحــت فشــار قــرار می‌دهــد. در طرف دیگر
محدودیــت مواجه اســت. بنابراین حتی افزایش ظرفیــت تولید، بدون 
توســعه همزمان شــبکه، الزاماً به معنای افزایش برق قابل دســترس در 

مناطق پرمصرف نیست.
بحران آب نیز این معادله را پیچیده‌تر کرده اســت. در ســال ۱۴۰۴، افت 
تولیــد نیروگاه‌هــای برق‌آبــی یکــی از عوامــل تشــدید محدودیت‌ها بود. 
، تولید روزانه نیروگاه‌هــای برق‌آبی در مقطعی به  طبــق گزارش یورونیوز
کمتــر از ۱۵ هــزار مگاوات‌ســاعت رســید، در حالی که این رقــم در مدت 

مشابه سال قبل حدود ۶۰ هزار مگاوات‌ساعت بود. 
به این ترتیب، بحران برق را نمی‌توان جدا از بحران آب دید. کاهش بارش 
و ورودی ســدها، اتــکا بــه برق‌آبــی را پرریســک‌تر کــرده و همزمــان توســعه 

نیروگاه‌های حرارتی نیز با محدودیت سرمایه و سوخت روبه‌رو است.
در چنین شرایطی، انرژی خورشیدی به یکی از محورهای اصلی برنامه 
دولت تبدیل شــده اســت. نیروگاه‌های خورشــیدی را می‌توان ســریع‌تر 
از نیروگاه‌هــای بــزرگ حرارتــی وارد مــدار کــرد و تولید آنها نیز با ســاعات 

افزایش مصرف برق در روز همپوشانی دارد.
امــا مســئله اصلی، مقیاس اســت. وقتــی ناترازی بــرق در اوج مصرف ۲۰ 
تــا ۳۰ هــزار مــگاوات بــرآورد می‌شــود، اضافــه شــدن چنــد هزار مــگاوات 
خورشیدی به‌تنهایی نمی‌تواند بحران را حل کند. حتی ظرفیتی مانند 

۷ هزار مگاوات نیز تنها بخشی از این شکاف را پوشش می‌دهد.
ک قرار اســت یکی از پایه‌های اصلی سیاســت برق  گر انرژی پا بنابراین ا
باشــد، برنامــه بایــد از اعــام ظرفیــت عبور کنــد و به عــدد و زمان‌بندی 
برســد: چه مقدار ظرفیت جدید، با چه میزان ســرمایه، در چه بازه‌ای و 

با چه برنامه‌ای برای اتصال به شبکه؟

بنزین؛ وقتی تولیدکننده انرژی، 
واردکننده سوخت می‌شود

در حالــی کــه بحــران انرژی در شــبکه برق متوقف نشــده، بازار ســوخت 
نیز نشــانه‌های مشــابهی از کســری دارد.  در اردیبهشــت ۱۴۰۵، اعضای 
کمیســیون انرژی مجلس از کســری روزانه بنزین خبر دادند. رمضانعلی 
ســنگدوینی، عضو کمیســیون انــرژی، مصرف روزانه را حــدود ۱۳۰ تا ۱۳۵ 
میلیــون لیتر و تولیــد و تأمین را حدود ۱۱۰ تا ۱۱۵ میلیون لیتر اعلام کرد؛ 

. یعنی کسری حدود ۲۰ میلیون لیتر در روز
چند روز پیش از آن، رضا ســپهوند، دیگر عضو کمیســیون انرژی، تولید 
روزانــه را حــدود ۱۰۵ میلیــون لیتــر در برابــر مصــرف ۱۳۵ میلیــون لیتــر 

که کسری ۳۰ میلیون لیتری را نشان می‌دهد.  دانسته بود؛ برآوردی 
تفــاوت میــان ایــن ارقام، خــود نشــان‌دهنده نبود یــک تصویــر واحد و 
غ از اینکه کســری واقعــی ۲۰ یا ۳۰  شــفاف از بازار ســوخت اســت. اما فــار
میلیــون لیتــر باشــد، اصل مســئله همچنــان پابرجاس اســت: ایران که 
کنون برای تأمین بخشــی از  زمانــی صادرکننده فرآورده‌های نفتی بود، ا

نیاز داخلی به واردات بنزین وابسته شده است. 
در بودجــه ۱۴۰۵ نیز برای این مســئله منابع قابل توجهی در نظر گرفته 

کمیســیون تلفیــق از اختصــاص ۳.۵ میلیــارد دلار بــرای  شــد و رئیــس 
واردات بنزیــن خبــر داد. ایــن اتفــاق فقط یک مســئله تجاری نیســت. 
منابــع ارزی بــرای واردات کالایی هزینه می‌شــود کــه در داخل با قیمت 
یارانــه‌ای عرضــه می‌شــود و هرچــه مصرف افزایــش یابد، فشــار بر منابع 

ارزی نیز بیشتر خواهد شد.
رئیــس کمیســیون انــرژی مجلــس در نامــه‌ای بــه پزشــکیان نســبت به 
تبدیل ایران از صادرکننده به واردکننده بنزین و گازوئیل هشــدار داده 
و این روند را دارای پیامدهای اقتصادی و حتی امنیتی دانسته است.
در اینجا بحث مصرف دوباره به مرکز توجه بازمی‌گردد. پزشکیان نیز بارها 
بــر مصــرف بــالای انــرژی و ضــرورت کاهــش مصــرف خودروهای شــخصی 
کید کرده است. اما کاهش مصرف با توصیه به خانوارها اتفاق نمی‌افتد.  تأ
خودروهای کم‌مصرف، حمل‌ونقل عمومی، اصلاح تدریجی قیمت‌گذاری و 
توسعه سوخت‌های جایگزین باید همزمان در سیاست انرژی دیده شوند.
پیشــنهاد اســتفاده گســترده‌تر از LPG یــا CNG نیــز در همیــن چارچــوب 
مطــرح شــده اســت. رئیــس کمیســیون انــرژی به ظرفیــت تولیــد LPG در 
کشــور اشــاره کرده و آن را یکی از گزینه‌های تنوع‌بخشــی به ســبد سوخت 
دانســته اســت. با این حال، چنین راهکاری نیز بــدون ارزیابی اقتصادی، 
فنی، ایمنی و زیست‌محیطی نمی‌تواند به‌تنهایی پاسخگوی بحران باشد. 
مسئله در نهایت کمبود منابع انرژی نیست؛ مسئله، تبدیل منابع موجود 
به انرژی قابل اتکا و رساندن آن به مصرف‌کننده با هزینه قابل قبول است.

دولت؛ وارث ناترازی، یا مسئول کاهش آن؟
در روایت‌هــای مربوط به بحران انرژی، یــک اختلاف اصلی وجود دارد: 
دولــت می‌گویــد بــا مشــکلی انباشته‌شــده از ســال‌های گذشــته مواجه 
اســت و منتقــدان می‌گوینــد ایــن توضیــح بــرای ارزیابی عملکــرد دولت 

کافی نیست. واقعیت می‌تواند هر دو را دربرگیرد.
قیمت‌گــذاری نامناســب، نبــود جذابیــت ســرمایه‌گذاری در نیروگاه‌هــا، 
تحریم و دشواری تأمین مالی، فرسودگی تجهیزات، رشد مصرف، توسعه 
 ، صنایــع انرژی‌بــر و عقب‌ماندگــی در توســعه انرژی‌هــای تجدیدپذیــر

همگی در شکل‌گیری ناترازی امروز نقش داشته‌اند.
امــا مســئولیت دولــت فقــط مدیریــت وضع موجود نیســت؛ باید مســیر 
گر ناترازی برق از ۲۰ هزار مگاوات  حرکــت را نیز تغییر دهد. بــرای مثال، ا
بــه ۱۲ هــزار مــگاوات کاهش یافته باشــد، ایــن اتفاق بایــد به‌عنوان یک 
بــا  گــر صنایــع همچنــان دو روز در هفتــه  ا پیشــرفت ثبــت شــود. امــا 
محدودیت برق روبه‌رو باشــند، پرسش بعدی این است که این کاهش 

تا چه اندازه به تولید و اقتصاد واقعی منتقل شده است.
همین معیار درباره انرژی خورشــیدی، بازسازی نیروگاه‌ها و توسعه شبکه 
نیز باید اعمال شود. تعداد نیروگاه‌های جدید، ظرفیت واردشده به مدار، 
میــزان ســرمایه‌گذاری، تغییــر راندمــان نیروگاه‌هــا و کاهش تلفات شــبکه، 

شاخص‌هایی هستند که می‌توانند عملکرد دولت را قابل سنجش کنند.
مصرف نیز باید به همین شکل دیده شود. ناترازی را نمی‌توان فقط به مصرف 
خانوارها نسبت داد. صنایع انرژی‌بر، خودروهای پرمصرف، ساختمان‌های 

کارآمد و نیروگاه‌های کم‌بازده نیز در این معادله سهم دارند.  نا
در نتیجــه، اصــاح مصــرف نبایــد بــه افزایش قیمــت انرژی تقلیــل پیدا 
کنــد. افزایــش قیمــت بــدون افزایــش بهــره‌وری می‌توانــد تــورم‌زا باشــد 
و تثبیــت قیمــت نیــز انگیــزه اصــاح مصــرف را کاهــش می‌دهــد. مســیر 
، ترکیبی از اصلاح تدریجی قیمت، هدفمند کردن یارانه، ارتقای  پایدارتر

بهره‌وری، تغییر فناوری و افزایش ظرفیت عرضه است.
جنــگ نیــز لایــه تــازه‌ای بــه ایــن مســئله اضافــه کــرده اســت. پزشــکیان در 



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405
شماره 435

54

اردیبهشت امسال از آسیب به بخشی از زیرساخت‌های انرژی کشور و هدف 
قرار گرفتن برخی تأسیسات گاز، نیروگاه‌ها، پتروشیمی‌ها و فولاد خبر داده بود.
این شوک، زیرساختی را که پیش از آن نیز با فرسودگی و کمبود سرمایه‌گذاری 
مواجه بود، آسیب‌پذیرتر کرده است. از این منظر، امنیت انرژی فقط به میزان 
ذخایــر نفت و گاز محدود نمی‌شــود؛ ظرفیــت مازاد، تنــوع منابع، مقاومت 

شبکه و امکان بازسازی سریع نیز بخشی از امنیت انرژی است.

صنعت احداث؛ هزینه ناترازی روی دوش پروژه‌ها
یکــی از آثــار ناتــرازی انــرژی کــه کمتــر در آمار خاموشــی دیده می‌شــود، 
فشــار آن بــر صنعــت احــداث و ســرمایه‌گذاری عمرانــی اســت. زنجیــره 
ماشــین‌آلات،  تجهیــزات،  تــا  فــولاد  و  ســیمان  تولیــد  از  ساخت‌وســاز 
حمل‌ونقل و کارگاه‌های عمرانی به انرژی وابســته اســت. بنابراین قطع 
بــرق صنایع فقط یک مســئله برای تولیدکننده برق یا کارخانه نیســت؛ 
اثر آن در نهایت به پروژه‌های ساختمانی و زیرساختی منتقل می‌شود.
کاهش تولید فولاد عرضه یکی از مهم‌ترین مصالح پروژه‌های عمرانی را محدود 
می‌کند و افت تولید سیمان می‌تواند هزینه و زمان ساخت را افزایش دهد. در 
سال ۱۴۰۴ نیز گزارش‌هایی از اعمال محدودیت‌های شدید برق برای صنایع 
فولاد و سیمان منتشر شد. در برخی واحدهای فولادی، تأمین برق ۳۰ تا ۵۰ 

درصد کاهش یافت و در مواردی محدودیت به ۸۰ درصد رسید.
در صنعت ســیمان، مســئله حتی پیچیده‌تر اســت. کوره‌ها را نمی‌توان 
کــرد و توقــف مکــرر می‌تواند هزینــه تولید  به‌ســادگی خامــوش و روشــن 
را بــالا ببــرد و بــه تجهیــزات آســیب بزنــد. اثر ناتــرازی بر صنعــت احداث 
 . را می‌تــوان در دو عبــارت خلاصــه کرد: هزینه بیشــتر و زمــان طولانی‌تر
محــدود شــدن تولیــد مصالــح، هزینــه تمام‌شــده را افزایــش می‌دهــد و 
اختــال در تأمیــن مــواد و تجهیــزات، برنامــه زمان‌بنــدی پروژه‌هــا را به 
هــم می‌زنــد. در پروژه‌هــای بزرگ، یــک تأخیر کوچــک در زنجیره تأمین 
می‌تواند به تأخیر در مراحل بعدی، افزایش هزینه تأمین مالی و خواب 

بیشتر سرمایه منجر شود.
امــا همیــن بحــران می‌توانــد بــرای صنعــت احــداث یــک بــازار جدیــد 
کنــد. توســعه نیروگاه‌هــای خورشــیدی، خطــوط انتقــال و  نیــز ایجــاد 
پست‌های برق، پروژه‌های ذخیره‌سازی، بازسازی نیروگاه‌های فرسوده 
و بهینه‌ســازی مصرف ســاختمان‌ها، همگی به سرمایه‌گذاری عمرانی و 

مهندسی نیاز دارند.
گر توســعه انرژی خورشیدی شتاب بگیرد، پروژه‌های جدید نیروگاهی  ا

ایجاد می‌شــود. تقویت شــبکه به خطوط و پســت‌های جدید نیاز دارد 
و بازســازی نیروگاه‌هــای قدیمی می‌تواند بازار تازه‌ای برای شــرکت‌های 
کنــد. در بخــش ســاختمان نیــز عایــق‌کاری،  EPC و مهندســی ایجــاد 
هوشــمند  سیســتم‌های  و  پربــازده  گرمایــش  و  ســرمایش  تجهیــزات 

می‌توانند به بخشی از بازار جدید بهره‌وری انرژی تبدیل شوند.
امــا ایــن فرصت بدون اصــاح محیط ســرمایه‌گذاری محقق نمی‌شــود. 
ســاخت نیــروگاه و شــبکه، ســرمایه ســنگین و قراردادهــای بلندمــدت 
، امــکان تأمین  گــر نرخ بازگشــت ســرمایه، دسترســی به ارز می‌خواهــد. ا
تجهیزات و امنیت قراردادها نامطمئن باشــد، حتی پروژه‌های ضروری 

نیز به تأخیر خواهند افتاد.

مسئله دیگر فقط خاموشی نیست
ناترازی انرژی را دیگر نمی‌توان به خاموشــی‌های تابســتانی تقلیل داد. 
مســئله اصلی، فاصله میان ظرفیت اقتصادی کشور و زیرساخت انرژی 
کافی، تولید فولاد،  مورد نیاز برای اســتفاده از این ظرفیت اســت. برق نا
ســیمان، مــس و ســایر محصــولات صنعتــی را محــدود می‌کنــد. بنزیــن 
کافی، منابع ارزی را به جای ســرمایه‌گذاری به ســمت واردات می‌برد.  نا

کافی نیز هم نیروگاه و هم صنعت را تحت فشار قرار می‌دهد. گاز نا
به همین دلیل، پس از دو ســال دولت پزشــکیان، پرســش اصلی دیگر این 
نیست که »چه کسی ناترازی را ایجاد کرد؟« پرسش مهم‌تر این است که مسیر 

خروج از ناترازی چیست و موفقیت آن با چه شاخصی سنجیده می‌شود؟
پاســخ نیــز نمی‌توانــد یک سیاســت واحد باشــد. ایــران هم بــه افزایش 
تولیــد نیــاز دارد و هم کاهش مصرف؛ هم به نیروگاه و شــبکه جدید نیاز 
دارد و هــم بازســازی ظرفیــت موجود؛ هم به انرژی خورشــیدی و بادی 

نیاز دارد و هم اصلاح قیمت و بهره‌وری.
کنون بیش از هر چیز مورد نیاز  هیچ‌کدام به‌تنهایی کافی نیست. آنچه ا
اســت، تبدیــل این مجموعه سیاســت‌ها به یــک برنامه قابل ســنجش 
است؛ برنامه‌ای با عدد، زمان‌بندی، منابع مالی و مسئولیت مشخص.
در غیــر ایــن صــورت، ناتــرازی تنهــا شــکل خــود را تغییــر خواهــد داد: 
، ســال بعد محدودیــت صنایع، ســال دیگر  یک ســال خاموشــی بیشــتر
کارآمدی انــرژی به خانوار  واردات ســوخت و در نهایــت انتقــال هزینه نا
و تولیدکننــده. بحران انرژی در نهایت یک مســئله فنی باقی نمی‌ماند. 
کشــوری کــه نتواند انــرژی مطمئن تولیــد و توزیع کنــد، نمی‌تواند تولید 

مطمئن، سرمایه‌گذاری مطمئن و رشد اقتصادی پایدار داشته باشد.

۱۷ مرداد، روز خبرنگار

خبرنــگاری، بیش از انتقال خبر، مســئولیتِ دیدن دقیق و روایت 
درست واقعیت‌هاست.

روز خبرنــگار را بــه همــه خبرنــگاران و فعــالان رســانه تبریــک 
می‌گوییــم و قــدردان همراهی کســانی هســتیم که در انتشــار 
»پیام آبادگران«، به روایت دقیق‌تر مسائل صنعت احداث کمک 

کرده‌اند.



 پیام‌آبادگران                                  
مردادماه  1405

شماره 435

55

• مسئولیت حقوقی مشاور و دستگاه اجرایی: در صورت بروز خسارت 
مــادی یا معنــوی به پیمانــکار ناشــی از درج مقادیر غیرواقعــی یا درج 
آیتم‌های صوری در برآورد که عمداً یا در نتیجه بی احتیاطی واحد تهیه 
کننده برآورد بوده است، پیمانکار می‌تواند با استناد به مواد ۱ و ۲ قانون 

مسئولیت مدنی، مطالبه جبران خسارت نماید.

آثار مدیریتی و اجرایی درج آیتم‌های صوری
از دیدگاه مدیریت پروژه، درج آیتم‌های صوری آثار منفی متعددی دارد:

• کاهــش شــفافیت مالــی: مقادیــر واقعی کار در اســناد بــرآورد منعکس 
نمی‌شود و کنترل بودجه و پیش‌بینی هزینه‌ها دشوار می‌گردد. 

• اختــال در برنامه‌ریــزی منابــع: پیمانــکار نمی‌توانــد منابــع انســانی، 
تجهیزاتی و زمانی را بر اساس واقعیت پروژه برنامه‌ریزی کند، که منجر 

به تأخیرات اجرایی می‌شود. 

• کاهش کیفیت اجرا: به‌دلیل نرخ‌های غیرواقعی و فشار مالی، پیمانکار 
ممکن است ناچار به کاهش کیفیت مصالح یا روش اجرا شود. 

• افزایــش ریســک مالــی و قــراردادی: آیتم‌هــای صــوری موجــب ایجاد 
ریســک پنهان برای پیمانکار می‌شــوند؛ ریســکی کــه در زمان مناقصه 

قابل شناسایی نبوده و در حین اجرا آشکار می‌شود.

تفاوت میان فهرست بهای پایه و فهرست بهای منضم به پیمان، از مباحث 
اساسی در نظام فنی و اجرایی کشور است. درک صحیح این تفاوت، همراه با 

اجرای دقیق ماده ۲۹، تعادل مالی و حقوقی قرارداد را تضمین می‌کند.

درج آیتم‌های صوری گرچه ظاهراً موجب کاهش تعداد قیمت‌های جدید 
می‌شود، اما در واقع با اصول انصاف، شفافیت و حسن نیت مغایرت دارد 

و زمینه‌ساز اختلافات و زیان مالی برای پیمانکار است.

پیشنهادها:
•  ممنوعیت رسمی درج آیتم‌های صوری در دستورالعمل‌های برآورد پروژه‌ها. 

• الزام مشاوران به مستندسازی فنی دلیل درج هر آیتم در فهرست منضم. 
• آموزش حقوقی برای کارشناسان برآورد و کنترل پروژه درباره ماده ۲۹. 

• تدوین رویه یکپارچه برای مدیریت تغییر مقادیر کار در محدوده ماده ۲۹. 
در نهایــت، رعایــت اصــول شــفافیت، صداقــت و واقع‌گرایــی در تنظیــم 
فهرست بها و اجرای ماده ۲۹، شرط لازم برای موفقیت، عدالت و پایداری 

مالی پروژه‌های عمرانی است. 

همانطور که میدانیم، در قراردادهای عمرانی کشور، مبنای تعیین قیمت‌ها 
و پرداخت‌ها فهرســت بها اســت. این فهرســت‌ها توســط ســازمان برنامه و 
بودجه کشور تهیه و ابلاغ می‌شوند و چارچوبی استاندارد برای برآورد هزینه‌ها 
و تنظیم قراردادها فراهم می‌کنند. با این حال، تفاوت میان فهرست بهای 
واحد پایه و فهرســت بهای منضم به پیمان اغلب نادیده گرفته می‌شــود. 
بی‌توجهی به این تفاوت در مراحل برآورد و انعقاد قرارداد می‌تواند منجر به 

اختلافات مالی، دعاوی قراردادی و زیان برای پیمانکار شود.

بر اســاس ماده ۲۹ شــرایط عمومی پیمان )نشــریه ۴۳۱۱(، کارفرما تنها مجاز 
است تا سقف ۲۵ درصد مبلغ اولیه پیمان نسبت به افزایش یا کاهش حجم 
کار اقــدام کنــد. ایــن مــاده به‌منظور مدیریــت منطقی تغییرات حیــن اجرا و 
پیشگیری از تغییرات بی‌رویه تدوین شده است. در صورت افزایش بیش از ۲۵ 
درصد، ادامه کار نیازمند تصویب مراجع ذی‌صلاح است و در صورت کاهش 

بیش از این حد، پیمانکار حق درخواست خاتمه یا جبران خسارت دارد. 

در برخــی پروژه‌هــا، کارفرمــا یــا مشــاور بــرای جلوگیــری از ایجــاد آیتم‌های 
»قیمــت جدید«، برخی ردیف‌های فهرســت بهای پایــه را با مقدار صوری 
)مثــاً عــدد 0 یا ۱( در برآورد اولیه درج می‌کنند. هــدف ظاهری این اقدام، 
تســهیل رســیدگی مالی در آینده اســت، اما از دیدگاه حقوقی و فنی، این 

روش مخالف اصول انصاف، شفافیت و حسن نیت قراردادی است.

• مغایــرت بــا اصل حســن نیت: طبــق مــاده ۲۲۰ قانون مدنــی، طرفین 
قرارداد باید با حسن نیت و همکاری عمل کنند. درج آیتم‌های صوری 
بدون قصد واقعی اجرا، مصداق نقض این اصل اســت و موجب فریب 

پیمانکار در ارزیابی حجم واقعی کار می‌شود. 

• ابهام در موضوع تعهد: مطابق ماده ۲۱۶ قانون مدنی، موضوع قرارداد 
بایــد روشــن باشــد. درج آیتم با مقــدار ۱ موجب ابهــام در حدود تعهد 
پیمانکار می‌شود و می‌تواند منشأ اختلاف در تفسیر مفاد پیمان گردد. 

• تحمیل تعهد اضافی: وقتی حجم واقعی آیتمی که با مقدار ۱ درج شده، 
در اجــرا چندین برابر شــود، پیمانکار موظف به انجــام آن با همان نرخ 
اولیه است؛ در حالی که نرخ مزبور برای شرایط واقعی برآورد نشده است. 
گاهانه )خلاف ماده  این امر مصداق تحمیل تعهد اضافی بدون رضایت آ

۱۰ قانون مدنی( است. 

• عدم رعایت غیرمستقیم ماده ۲۹: درج آیتم‌های صوری باعث می‌شود 
افزایــش حجم واقعــی کار در ظاهر افزایش آیتم تلقی نشــود و در نتیجه 
کنترل ۲۵ درصدی ماده ۲۹ عملاً بی‌اثر گردد. این اقدام تعادل قراردادی 

و شفافیت مالی را تضعیف می‌کند. 

 

آیتم‌های صوری و
 ماده ۲۹ شرایط عمومی پیمان 

درج آیتم‌هــای صــوری در برآورد اولیه پروژه‌های عمرانی، می‌توانــد آثار قابل توجهی در اجرای قراردادها به همراه 
داشته باشد. یادداشت پیش‌رو، این آثار را با تمرکز بر ماده ۲۹ شرایط عمومی پیمان بررسی می‌کند.

  آرمین خورشیدی

 مدیر دفتر فنی شرکت ساختمانی مستحکم
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در سال ۲۰۰۸، مسئله انرژی در اروگوئه شباهت زیادی به مسئله‌ای داشت 
که امروز بســیاری از اقتصادها با آن روبه‌رو هســتند: تقاضای رو به افزایش، 
آســیب‌پذیری تولیــد، وابســتگی به منابعی کــه کنترل کاملی بــر آنها وجود 
نداشت و هزینه‌ای که مستقیماً از بخش انرژی به اقتصاد منتقل می‌شد. 
بخش عمده برق کشور از نیروگاه‌های برق‌آبی تأمین می‌شد و در دوره‌های 
خشکسالی، کاهش ذخایر سدها اروگوئه را ناچار می‌کرد برای جبران کسری 
تولیــد بــه نیروگاه‌هــای حرارتــی و ســوخت وارداتــی روی بیــاورد. هم‌زمــان، 
افزایش قیمت جهانی نفت، هزینه این جبران را هر سال سنگین‌تر می‌کرد.

کمتر از دو دهه بعد، تصویر کاملاً متفاوت است. در سال ۲۰۲۵، ۹۸ درصد 
بــرق اروگوئــه از منابــع تجدیدپذیــر تولیــد شــد: ۴۶ درصــد برق‌آبــی، ۳۴ 
درصد بادی، ۱۴ درصد زیســت‌توده و ۴ درصد خورشــیدی. ســهم منابع 
فســیلی تنها ۲ درصد بود. تولید تحویلی به شــبکه سراســری به ۱۳ هزار و 
۴۰ گیگاوات‌ساعت رسید و حدود ۸ درصد برق تولیدشده نیز صادر شد.
فاصلــه میــان ایــن دو نقطــه، صرفاً داســتان نصــب توربین‌های بــادی و 
پنل‌های خورشــیدی نیســت. اروگوئه پیــش از آنکه ترکیــب فناوری‌های 
تولید برق خود را تغییر دهد، نحوه مواجهه با مسئله انرژی را تغییر داد: 
یــک سیاســت بلندمدت تعریــف کرد، برای آن اجماع سیاســی ســاخت، 

ریســک ســرمایه‌گذاری را کاهــش داد، ســرمایه خصوصــی را وارد توســعه 
زیرســاخت کرد و به جای وابســتگی بیش از حد به یک منبع، ســبدی از 

منابع مکمل ایجاد کرد.
بــه همیــن دلیل تجربــه اروگوئه، به‌ویژه در شــرایطی که ناتــرازی انرژی به 
یکــی از مهم‌تریــن محدودیت‌هــای توســعه صنعتــی و زیرســاختی ایران 
تبدیل شــده اســت، ارزش مطالعه دارد. نه برای آنکه نســخه این کشــور 
عیناً در ایران تکرار شــود؛ مقیاس اقتصاد، منابع انرژی و ســاختار شــبکه 
دو کشــور قابل مقایسه مستقیم نیست. اهمیت تجربه اروگوئه در سؤال 
دیگــری اســت: چگونــه می‌تــوان یــک ناتــرازی مزمــن را از مســئله کمبود 

تولید، به مسئله طراحی یک سیستم پایدار انرژی تبدیل کرد؟

وقتی مسئله فقط کمبود مگاوات نیست
نقطه آغاز تحول اروگوئه را باید در ســاختار آســیب‌پذیر سیســتم برق آن 
جســت‌وجو کرد. این کشــور منابع قابل توجه نفت و گاز نداشــت و برای 
ســال‌ها بخــش بزرگــی از تولیــد برق خــود را بر برق‌آبــی بنا کرده بــود. این 
ترکیــب در ســال‌های پربارش عملکرد مناســبی داشــت، اما خشکســالی 

می‌توانست به سرعت اقتصاد برق را تغییر دهد.

 از ناترازی تا مازاد برق؛  
اروگوئه چگونه معادله انرژی را تغییر داد؟

ی را نه فقط با افزایش تولید، ژ ی که مسئله انر تجربه کشور

ی و تنوع‌بخشی به منابع حل کرد. ی، تغییر قواعد سرمایه‌گذار  بلکه با ثبات سیاست‌گذار
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در سال ۲۰۱۲، کمبود آب اروگوئه را مجبور کرد برای پاسخ به تقاضای برق 
به منابع جایگزین و ســوخت وارداتی متوســل شود. هزینه تأمین برق در 
آن ســال بــه ۱.۴ میلیارد دلار رســید؛ در حالی که پیش‌بینــی اولیه حدود 
۹۵۳ میلیون دلار بود. شــرکت دولتی برق UTE برای پوشــش این فاصله 
مجبور به استقراض شد، از صندوق تثبیت انرژی استفاده کرد و بخشی 

از افزایش هزینه نیز به مصرف‌کنندگان منتقل شد.
ایــن موضــوع یک نکته اساســی را آشــکار کــرد: ناترازی الزامــا فقط فاصله 
میــان ظرفیــت اســمی تولیــد و میــزان مصــرف نیســت. سیســتمی که در 
شــرایط عــادی قــادر به تأمین برق اســت امــا با یک خشکســالی، افزایش 
قیمــت ســوخت یــا اختــال خارجــی وارد بحران مالــی می‌شــود، از منظر 

امنیت انرژی همچنان ناتراز و آسیب‌پذیر است.
اروگوئــه حتــی پیــش از تکمیــل تحــول ســاختاری خــود، بــرای مدیریــت 
همین ریســک به ســراغ ابزارهای مالی رفت. در ســال ۲۰۱۳، بانک جهانی 
یک قرارداد بیمه ۴۵۰ میلیون دلاری برای UTE طراحی کرد که شــرکت را 
هم‌زمان در برابر خشکسالی و افزایش قیمت نفت پوشش می‌داد. میزان 
پرداخت بیمه به شــدت کاهش بارندگی و قیمت نفت وابســته بود. این 
ابزار قرار نبود جایگزین اصلاح ساختار انرژی شود؛ قرار بود در دوره گذار، 

هزینه آسیب‌پذیری سیستم را کنترل کند.
اما پاســخ بلندمدت، بیمه نبود؛ کاهش خودِ آسیب‌پذیری بود. در واقع 
یکی از مهم‌ترین بخش‌های تجربه اروگوئه، شاید هیچ ارتباط مستقیمی 

با فناوری نداشته باشد.
سیاســت انرژی این کشــور برای دوره ۲۰۰۵ تا ۲۰۳۰ با افق‌های کوتاه‌مدت، 
میان‌مدت و بلندمدت تدوین شــد. چهار محور اصلی آن شــامل تعیین 
نقــش دولت در هدایت سیاســت انرژی، تنوع‌بخشــی بــه ماتریس انرژی 
، ارتقــای بهره‌وری انــرژی و تأمین  کید بــر منابع بومــی و تجدیدپذیر بــا تأ
دسترســی امن و همگانی به انرژی بود. مهم‌تر آنکه در سال ۲۰۱۰، توافقی 

چندحزبی پیرامون جهت اصلی این سیاست شکل گرفت.
اهمیت این توافق را باید از منظر سرمایه‌گذاری زیرساختی دید. نیروگاه، 
شــبکه انتقــال و زیرســاخت انــرژی با افــق چندماهــه یا حتی چهارســاله 
ساخته نمی‌شوند. سرمایه‌گذار زمانی وارد پروژه‌ای با عمر اقتصادی ۲۰ یا 
۳۰ ســال می‌شــود که بتواند حداقل بخشی از قواعد بازی را برای دوره‌ای 

طولانی پیش‌بینی کند.
در اروگوئه، سیاســت انرژی به‌تدریج از سیاســت یک دولت به سیاســت 
گی امروز نیز ادامه دارد. دولت در سال‌های  کشور تبدیل شد. همین ویژ
۲۰۲۵ و ۲۰۲۶ فرآیند تدوین سیاســت انرژی جدید با افق ۲۰۵۰ را آغاز کرده 
و صراحتاً اعلام کرده اســت که این سیاســت قرار اســت در امتداد اجماع 

چندحزبی قبلی شکل گیرد.
این ثبات، یک متغیر اقتصادی اســت. هر بار که مقررات، تعرفه، قرارداد 
خریــد، اولویــت فنــاوری یا نقــش بخش خصوصــی تغییر کند، نــرخ بازده 
مورد انتظار سرمایه‌گذار نیز تغییر می‌کند. بنابراین ثبات سیاست‌گذاری 
را می‌توان بخشــی از زیرســاخت نامرئی صنعت برق دانســت؛ زیرساختی 
کــه بــدون آن حتــی وجــود منابع مالی نیــز الزاماً بــه ســرمایه‌گذاری منجر 

نمی‌شود.

بخش خصوصی چگونه وارد شد؟
اروگوئه برای توسعه تجدیدپذیرها صرفاً اعلام نکرد که »بخش خصوصی 
بایــد ســرمایه‌گذاری کنــد«. ابتــدا تلاش کرد قابلیــت تامین مالی  پــروژه را 

برای سرمایه‌گذار فراهم کند.
در ســال ۲۰۰۹، چارچــوب مناقصــه بــرای خریــد بــرق بادی ایجاد شــد. در 

مرحلــه‌ای از ایــن برنامه، ۱۵۰ مگاوات ظرفیت بادی به مناقصه گذاشــته 
شد و قراردادهای خرید برق می‌توانستند تا ۲۰ سال ادامه داشته باشند. 
سه پروژه با مجموع ظرفیت ۱۵۰ مگاوات از همین فرآیند انتخاب شدند.
در ادامــه، قراردادهای بلندمدت خرید برق با UTE، شــرکت دولتی برق، 
یکــی از پایه‌های مدل توســعه شــد. ســرمایه‌گذار می‌توانســت بداند برق 
تولیــدی خــود را به چه ســازوکاری و در چــه چارچوب قــراردادی خواهد 
فروخــت. هم‌زمــان منابع مالی توســعه‌ای نیز برای کاهــش موانع تأمین 

مالی وارد شدند.
 Inter-American Development Bank بین‌آمریکایــی  توســعه  بانــک 
یــا IDB یــک نهــاد مالی توســعه‌ای بین‌المللی اســت که بــرای پروژه‌های 
توســعه‌ای در کشــورهای آمریکای لاتیــن و کارائیب تأمیــن مالی می‌کند؛ 
چیــزی از جنــس بانــک جهانــی، امــا بــا تمرکــز منطقــه‌ای. ایــن بانک در 
پروژه‌هــای مختلــف صدهــا میلیــون دلار منابــع بلندمــدت در اختیــار 
پروژه‌های بادی اروگوئه قرار داد. در برخی پروژه‌ها، برق تولیدی براساس 
، ابزارهای  قــرارداد بلندمــدت بــه UTE فروختــه می‌شــد؛ در برخی دیگــر
جدیدی مانند عرضه عمومی برای مشارکت سرمایه‌گذاران داخلی نیز به 

کار گرفته شد.
نتیجه فقط افزایش ظرفیت نبود. طبق گزارش توسعه پایدار بانک توسعه 
بین‌آمریکایــی IDB، از ســال ۲۰۱۰ بیــش از ۸ میلیــارد دلار ســرمایه‌گذاری 
عمومــی و خصوصی در بخش انرژی انجام شــد کــه بیش از نیمی از آن از 

منابع خصوصی تأمین شده بود.
این بخش از تجربه اروگوئه برای کشــورهایی که با کمبود ســرمایه‌گذاری 
در صنعــت برق مواجه‌اند اهمیت ویژه‌ای دارد. ســرمایه خصوصی صرفاً 
به دلیل وجود »نیاز« وارد یک صنعت نمی‌شود. نیاز ممکن است بسیار 
بــزرگ باشــد، اما ســرمایه به پــروژه‌ای وارد می‌شــود که قــرارداد قابل اتکا، 
جریــان درآمــد قابل پیش‌بینــی، قواعد روشــن و امکان مدیریت ریســک 

داشته باشد.
در واقع اروگوئه پیش از آنکه از سرمایه‌گذار بخواهد نیروگاه بسازد، تلاش 

کرد ریسک اقتصادی ساخت نیروگاه را قابل محاسبه کند.

تنوع منابع؛ پاسخ به ناترازی
گی‌های مهم این تحول، عدم وابســتگی به یک فناوری  یکــی دیگر از ویژ

واحد است.
امــروز وقتــی از گذار انرژی صحبت می‌شــود، بحث اغلــب به رقابت میان 
خورشیدی، بادی، هســته‌ای یا نیروگاه‌های حرارتی تقلیل پیدا می‌کند. 
اما تجربه اروگوئه تقریباً عکس این نگاه است. این کشور از یک وابستگی 
بالا به برق‌آبی به ترکیبی رسید که در آن منابع مختلف یکدیگر را تکمیل 

می‌کنند.
ترکیب تولید سال ۲۰۲۵ این موضوع را به‌خوبی نشان می‌دهد: ۴۶ درصد 
برق‌آبی، ۳۴ درصد بادی، ۱۴ درصد زیســت‌توده و ۴ درصد خورشــیدی. 
حتــی بــا وجود این ترکیــب، ۲ درصد تولید فســیلی نیز در سیســتم باقی 

مانده است. این تنوع از منظر تاب‌آوری مهم‌تر از عدد ۹۸ درصد است.
بــاد ماهیتــی متغیــر دارد.  تابــع شــرایط هیدرولوژیــک اســت.  برق‌آبــی 
گی‌های  خورشید تنها در ساعات مشخص تولید می‌کند. زیست‌توده ویژ
عملیاتــی متفاوتــی دارد و ظرفیت حرارتی نیز می‌تواند در شــرایط خاص 
نقش پشــتیبان را ایفا کند. ترکیب این منابع، در کنار شــبکه و تبادل برق 
منطقــه‌ای، امــکان مدیریــت ریســک را افزایــش می‌دهد. به بیــان دیگر، 
اروگوئه مشکل وابستگی خود را با جایگزین کردن »یک وابستگی جدید« 

حل نکرد.
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افزایــش تولیــد زمانــی ارزش اقتصــادی بیشــتری پیــدا می‌کند که شــبکه 
امکان جابه‌جایی آن را داشــته باشــد. اروگوئه با آرژانتین و برزیل ارتباط 
الکتریکــی دارد و توســعه ایــن اتصــالات بــه کشــور امــکان داده اســت در 
دوره‌های مازاد تولید، برق صادر کند. در سال ۲۰۱۷، پس از سرمایه‌گذاری 
عمومی در ایستگاه تبدیل فرکانس Melo، صادرات برق به برزیل توسعه 
یافت؛ در همان زمان اروگوئه پیش‌تر بخشــی از تولید خود را به آرژانتین 

صادر می‌کرد.
در سال ۲۰۲۵ حدود ۸ درصد کل برق تولیدی کشور صادر شد. این اتفاق 
گر امکان انتقال یا  از منظر اقتصاد زیرساخت اهمیت دارد. ظرفیت مازاد ا
مصرف نداشــته باشد، الزاماً دارایی اقتصادی نیست. هرچه سهم منابع 
متغیر مانند باد و خورشــید افزایش می‌یابد، ارزش شــبکه انتقال، اتصال 

منطقه‌ای، مدیریت بار و امکان تجارت برق نیز بیشتر می‌شود.
بنابرایــن گذار انــرژی اروگوئه را نمی‌توان صرفاً با تعداد توربین‌های بادی 

توضیح داد. تولید، شبکه و بازار به صورت یک سیستم دیده شدند.
در همین راستا، یکی از ادعاهای جالب در روایت مجمع جهانی اقتصاد 
از تجربــه اروگوئه این اســت که هزینه انــرژی در جریان این تحول کاهش 
یافــت. منابع رســمی اروگوئه نیز در میانه این گــذار از کاهش مورد انتظار 
هزینه تولید برق سخن می‌گفتند؛ در سال ۲۰۱۴، دولت پیش‌بینی می‌کرد 
بــا تکمیل تغییــر ماتریس انرژی، هزینه برق و گاز طبیعی حدود ۳۰ درصد 

کاهش یابد.
امــا در تحلیــل ایــن تجربــه بایــد میــان هزینــه تولید بــرق و تعرفــه نهایی 
مصرف‌کننده تفاوت گذاشت. تعرفه برق علاوه بر هزینه تولید، تحت تأثیر 
هزینه شــبکه، مالیات، ســاختار مالی شرکت برق و سیاست‌های عمومی 
قرار دارد. بنابراین موفقیت اقتصادی تحول اروگوئه را بهتر است نه صرفاً 
، بلکه با کاهش مواجهه کشــور با هزینه‌های غیرقابل  با قبض برق خانوار
پیش‌بینــی ســوخت وارداتی، کاهش ریســک خشکســالی و ایجــاد ثبات 

بیشتر در هزینه سیستم سنجید.
ایــن تفــاوت برای بحــث ناتــرازی اهمیــت زیــادی دارد. گاهــی ارزان‌ترین 
سیستم الزاماً سیستمی نیست که در یک لحظه کمترین هزینه تولید هر 
کیلووات‌ســاعت را داشــته باشد؛ سیستمی اســت که هزینه تأمین پایدار 
بــرق را در طــول زمــان و در شــرایط مختلــف اقتصــادی و اقلیمــی کاهش 

دهد.
سرمایه‌گذاری در انرژی، سرمایه‌گذاری در اقتصاد

گذار انرژی اروگوئه فقط تراز تولید برق را تغییر نداد. مجمع جهانی اقتصاد 
در روایت خود از این تحول به ایجاد حدود ۵۰ هزار شغل در فرآیند گذار 
اشاره می‌کند. برنامه‌های آموزش و بازآموزی نیروی انسانی نیز بخشی از 
سیاســت گذار عادلانه بود. منابع دیگری نیــز این رقم را معادل حدود ۳ 

درصد نیروی کار کشور گزارش کرده‌اند.
می‌دهــد.  نشــان  را  زیرســاخت  اقتصــاد  از  دیگــری  وجــه  نکتــه  ایــن 
ســرمایه‌گذاری انرژی تنها هزینه‌ای برای رفع خاموشــی نیســت. ساخت 
نیــروگاه، خطــوط انتقــال، خدمــات مهندســی، بهره‌بــرداری و نگهداری، 
تأمیــن تجهیــزات، آموزش نیروی انســانی و شــکل‌گیری خدمــات جدید 

می‌تواند خود به یک زنجیره اقتصادی تبدیل شود.
حتــی برخــی مناقصه‌های بــادی اروگوئــه الزاماتی برای مشــارکت داخلی 
داشــتند؛ از جملــه حداقــل ســهم محتــوای محلــی و اســتفاده از نیروی 

انسانی داخلی در نگهداری پروژه‌ها.
بنابراین سیاســت انرژی هم‌زمان به سیاست صنعتی پیوند خورد. البته 
شاید مهم‌ترین درس تجربه اروگوئه این باشد که هیچ نقطه‌ای در تحول 

سیستم انرژی، نقطه پایان نیست.

وقتــی ســهم منابــع تجدیدپذیــر متغیــر افزایش پیــدا می‌کند، مســئله از 
»چگونه برق بیشتری تولید کنیم؟« به »چگونه برق تولیدشده را در زمان 

و مکان مناسب در اختیار مصرف‌کننده قرار دهیم؟« تغییر می‌کند.
گزارش‌هــای توســعه‌ای پیش‌تــر هشــدار داده بودند کــه افزایش ظرفیت 
تجدیدپذیر در اروگوئه می‌تواند در برخی ساعات به مازاد قابل توجه برق 
منجر شــود. بانک توســعه بین‌آمریکایی در گزارش ۲۰۲۱ خود برآورد کرده 
بود که با فرض شــرایط متوســط هیدرولوژیک، مازاد برق عمدتاً ناشــی از 
تولیــد تجدیدپذیر غیرقابل‌برنامه‌ریــزی می‌تواند طی دهه بعد به حدود 

۱۸ درصد تولید برسد.
ایــن همــان نقطه‌ای اســت کــه فناوری‌های نســل بعــدی اهمیــت پیدا 
 ، می‌کننــد: ذخیره‌ســازی، مدیریــت هوشــمند شــبکه، پاســخگویی بــار
ک و تجــارت  برقی‌ســازی حمل‌ونقــل، افزایــش مصــرف صنعتــی بــرق پــا

منطقه‌ای.
داده‌های ۲۰۲۵ نشانه‌ای از همین مرحله دوم را نشان می‌دهد. در حالی 
کــه تولید برق نســبت به ســال قبــل کاهش یافــت، مصرف نهایــی برق ۲ 
درصد افزایش پیدا کرد و مصرف برق در بخش حمل‌ونقل سه برابر شد.

بــه همیــن دلیل، سیاســت انــرژی جدید اروگوئه بــا افــق ۲۰۵۰ دیگر فقط 
یــک سیســتم  از  افزایــش ســهم تجدیدپذیرهــا نیســت. دولــت  دربــاره 
، رقابت‌پذیر و عادلانه« سخن می‌گوید و موضوع تحول تولیدی و  »پایدار

کربن‌زدایی بخش‌های دیگر اقتصاد را نیز وارد برنامه کرده است.
ک دیگر صرفاً هدف سیاست انرژی  اروگوئه به مرحله‌ای رسیده که برق پا

نیست؛ می‌تواند زیرساخت مرحله بعدی توسعه صنعتی باشد.

آیا می‌توان اروگوئه را با ایران مقایسه کرد؟
مقایسه مستقیم دو کشور گمراه‌کننده است. اروگوئه کشوری با جمعیتی 
حدود ۳.۵ میلیون نفر، شــبکه‌ای به‌مراتب کوچک‌تر و ســاختار مصرف 
متفــاوت از ایــران اســت. ایــران از بزرگ‌ترین دارنــدگان ذخایر نفــت و گاز 
جهــان اســت، صنایــع انرژی‌بــر گســترده‌ای دارد و مقیــاس شــبکه برق و 
تقاضــای آن چندیــن برابــر اروگوئــه اســت. بنابرایــن هیچ اســتدلال فنی 
معتبــری وجود ندارد که بر اســاس تجربه اروگوئه نتیجه بگیریم ایران نیز 

باید همان ترکیب ۹۸ درصدی تجدیدپذیر را هدف‌گذاری کند.
امــا ایــن تفاوت‌هــا، ارزش تجربه اروگوئــه را از بین نمی‌بــرد؛ زیرا مهم‌ترین 

درس آن درباره درصد تجدیدپذیرها نیست.
از  بســیاری  بــرای  آن  ماهیــت  کــه  بــود  روبــه‌رو  مســئله‌ای  بــا  اروگوئــه 
کمبــود ســرمایه‌گذاری، وابســتگی بــالا،  سیســتم‌های انــرژی آشناســت: 
ریســک تأمین، افزایش هزینه و نیاز به ظرفیت جدید. پاســخ این کشــور 

گانه نبود. مجموعه‌ای از اقدامات جدا
  ابتدا مسئله را در افق بلندمدت تعریف کرد.

   سپس بر سر جهت اصلی سیاست انرژی اجماع ایجاد کرد.

  بعــد قواعدی ســاخت کــه ســرمایه‌گذاری بلندمــدت بخش خصوصی 

امکان‌پذیر شود.
 هم‌زمان منابع تولید را متنوع کرد تا آسیب‌پذیری سیستم در برابر یک 

منبع کاهش یابد.
  شبکه و اتصال منطقه‌ای را توسعه داد.

کنون که مسئله تولید تا حد زیادی تغییر کرده، به سراغ نسل بعدی     و ا

چالش‌هــا، از انعطاف‌پذیری و ذخیره‌ســازی تا برقی‌ســازی اقتصاد، رفته 
است.

ایــن ترتیب شــاید مهم‌تــر از هر فناوری خاصی باشــد. در واقــع ناترازی را 
نمی‌توان فقط با ســاخت نیــروگاه حل کرد. در مواجهه بــا ناترازی انرژی، 
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ساده‌ترین پاسخ افزایش ظرفیت تولید است. بدون تردید، هر سیستمی 
کــه با کســری واقعی ظرفیت مواجه اســت به نیروگاه جدید نیــاز دارد. اما 
تجربه اروگوئه نشان می‌دهد که ظرفیت تولید تنها یکی از اجزای معادله 

است.
گر اقتصاد پروژه امکان بازگشــت ســرمایه نداشــته باشد، ظرفیت جدید  ا
گر سیاست‌ها دائماً تغییر کنند، هزینه سرمایه افزایش  ساخته نمی‌شود. ا
گر شــبکه توان انتقال نداشــته باشد، تولید جدید الزاماً در  پیدا می‌کند. ا
گر ســبد انــرژی بیش از انــدازه به یک  محل نیاز قابل اســتفاده نیســت. ا
منبع وابســته باشــد، افزایش ظرفیت نیز آسیب‌پذیری را از بین نمی‌برد. 
گــر بــازار و قراردادهــا قابــل پیش‌بینی نباشــند، ســرمایه خصوصــی وارد  ا
گر بهــره‌وری، مدیریت مصــرف، ذخیره‌ســازی و تجارت برق  نمی‌شــود و ا
نادیده گرفته شوند، بخشی از ظرفیت ایجادشده نیز به ارزش اقتصادی 

تبدیل نخواهد شد.
کــه »انــرژی تجدیدپذیــر  کشــوری نیســت  اروگوئــه از ایــن منظــر نمونــه 
ســاخت و موفق شد«. تجربه مهم‌تر آن، ساختن مجموعه‌ای از نهادها، 
قراردادها، زیرســاخت‌ها و سیاســت‌هایی اســت که امکان سرمایه‌گذاری 

مستمر را فراهم کرد.

بــرای ایــران، در میانــه ناتــرازی بــرق و گاز، شــاید مهم‌تریــن پرســش نیــز 
همین باشــد. بحث فقط این نیســت که طی پنج یا ده ســال آینده چند 
هــزار مــگاوات نیــروگاه حرارتــی، خورشــیدی یا بادی باید ســاخته شــود. 
پرســش اساسی‌تر این است که چه ساختار اقتصادی و نهادی می‌تواند 
تضمین کند این ظرفیت ســاخته شــود، ســرمایه آن تأمین شــود، شبکه 
توان اســتفاده از آن را داشــته باشد و چند ســال بعد دوباره به نقطه آغاز 

بازنگردیم؟
درس اروگوئه نسخه‌ای برای انتخاب نوع نیروگاه نیست. درس آن درباره 

معماری یک تحول زیرساختی است.
کشوری که زمانی برای تأمین برق در دوره خشکسالی ناچار بود با جهش 
هزینه واردات سوخت مقابله کند، امروز تقریباً تمام برق خود را از ترکیبی 
متنوع از منابع داخلی تجدیدپذیر تأمین می‌کند و بخشی از تولید خود 

را به کشورهای همسایه می‌فروشد.
میــان ایــن دو نقطه، فناوری تغییر کرد؛ اما پیش از فنــاوری، قواعد بازی 

تغییر کرده بود.
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زیرســاختی؛  پروژه‌هــای  بــرای  آنســیترال  تقنینــی  الگــوی  راهنمــای   •
تهیه‌شده در سال 2000 )راهنمای الگوی تقنینی آنسیترال(؛

زیرســاختیِ  پروژه‌هــای  بــرای  آنســیترال  تقنینــی  الگــوی  مفــاد   •
تأمین‌مالی‌شــده توســط بخــش خصوصــی؛ تهیه‌شــده در ســال 2003 

)مفاد الگوی تقنینی آنسیترال(.
اســناد منطقــه‌ای زیــر هــم، در تهیه اصول اساســی مــورد اســتفاده قرار 

گرفته‌اند:
کمیســیون اروپایــی در خصــوص ]قراردادهــای[  • مکاتبــات تفســیری 

امتیازی، تحت قانون شورای اروپایی؛ تهیه شده در سال 2000؛ 
بــرای مشــارکت عمومــی خصوصــی؛  اروپایــی  کمیســیون  راهنمــای   •

تهیه‌شده در سال 2003؛
• سند سبز کمیسیون اروپایی در خصوص مشارکت عمومی خصوصی 
و قانــون جامعــه اروپایی بــرای قراردادهای بخش عمومــی و امتیازی؛ 

تهیه‌شده در سال 2004. 
از آنجــا کــه راهنمــا و مفــاد الگــوی تقنینــی آنســیترال، اســنادی اســت که 
گذاری[ امتیاز، مرتبط می‌باشــد و راهنمایی  دقیقاً به پروژه‌های از نوع ]وا
بــا چهارچــوب حقوقــی موثر و بــا هدف مهیا نمودن شــرایط جــذاب برای 
ســرمایه‌گذاری در پروژه‌هــای بــا تأمیــن مالــی بخــش خصوصــی فراهــم 
می‌نمایــد، از منابــع اولیه بــرای تهیه اصول اساســی قرار گرفته‌انــد. از آنجا 
کــه ســایر اســناد مرجع نامبــرده، اطلاعاتــی در خصوص ماهیت، ســاختار 
و ویژگی‌هــای مشــارکت عمومــی خصوصــی )شــامل تعریــف »امتیــاز«( و 
چهارچوب‌هایی تنظیمی و تقنینی برای اجرای اثربخش پروژه به دســت 
می‌دهند، اغلب به عنوان راهنماهای عمومی مورد استفاده قرار می‌گیرند. 

اصل 1: قانون پیشرفته مشارکت عمومی خصوصی، بایستی مبتنی 
بر سیاست‌های شفاف برای مشارکت بخش خصوصی باشد. 

راهبرد/سیاســت شــفاف دولــت در خصــوص مشــارکت بخــش  ح:  شــر
خصوصــی، درســت همانند یــک چهارچوب تقنينی دقیــق، برای تعیین 
تعهــدات دولــت در توســعه شــرایط جــذاب ســرمايه‌گذاری و همچنیــن 
انعکاس تلاش‌های وی جهت ارتقاء شرایط حقوقی امر مشارکت عمومی 
خصوصی، دارای اهمیت وافری اســت. این راهبرد/سیاســت بایستی به 

صورت عمومی در سطح اسناد مصوب دولتی توسعه یابد.
منابــع: راهنمــای احداث-بهره‌برداری-انتقــال )6(  یونیــدو )7(  بــه اهمیــت 
کمیت و توسعه شرایط  راهبردهای شفاف دولت در انتقال مفاهیم تعهدات حا
کید نموده است؛ از اين  سیاسی، حقوقی و تقنینی جذاب برای سرمایه‌گذار تا

روی، علاقه سرمایه‌گذاران بالقوه را ]برای سرمایه‌گذاری[ افزایش می‌دهد.       

اصــول اساســی )1(  بانــک اروپایــی بازســازی و توســعه )2( ، پیرامون قانون 
الگــوی  اساســی(،  )اصــول   )3( خصوصــی  عمومــی  مشــارکت  پیشــرفته 
پروژه‌هــای تحــوّل حقوقــی ]ناظــر به مباحــث[ امتیاز/ مشــارکت عمومی 
خصوصــی )4( را بنــا نهــاده اســت. هــدف از تدوین این اصول، تشــخیص 
و توســعه مبانــی دقیــق و پیشــرفته حقــوق مشــارکت عمومــی خصوصی 
در کشــورهای عضو بانک اروپایی بازســازی و توســعه است. این اصول با 
ترویج شفافیت، انصاف، پایداری، پیش‌بینی‌پذیری و قابلیت انعطاف در 
اهداف اصلی خود، ســرمايه‌گذاران و بخش دولتی را از رفتار غیرمنصفانه 
و هر گونه ســوء اســتفاده مصــون می‌دارد. این اصــول، مبتنی بر بالاترین 
ســطح شــفافیت در رویه‌هــا، تهیه شــده و در پــی تأمین منافع مشــترک 
تمام طرف‌های قرارداد است. این سند نخستين بار بمنظور اخذ نظرات 
عمومی و با عنوان »متنِ اوّلیه بابت تبادل‌نظر« در سال 2005 در تارنمای 

کنون در قالب آخرین ویرایش قرار دارد.  این بانک قرار گرفت و هم ا
اطلاعات بیشتر در خصوص این اصول اساسی به همراه نسخه‌هایی به 
زبان‌های انگلیسی، روسی و فرانسه را می‌توان در تارنمای بانک اروپایی 

بازسازی و توسعه، دریافت نمود.   
هــدف ایــن ســند، تشــریح مفاهیــم اصــول اساســی و منابعــی اســت کــه 
در تهیــه اصــول از آنها بهره گرفته شــده اســت. همچنین، ســند حاضر را 
می‌توان همراه با/ بعنوان متن تکمیلی سند دیگری با عنوان »مشارکت 
عمومی خصوصی و متنِ اوّلیه بابت تبادل‌نظر« بانک، که با نگاه جامعی 
به اَشکال متفاوت مشارکت از دیدگاه بانکداری پرداخته و توسط بخش 
بانکداری بانک اروپایی بازســازی و توســعه در جولای ســال 2006 تهیه و 

تنظیم شده است، مورد مطالعه قرار داد.    

اصول اساسی 
ایــن اصــول اساســی، مطابــق بــا اســتانداردهای کلیــدی و پذیرفته‌شــدۀ 
بین‌المللی و بهترین رویه‌ها، توسط پروژه‌های همکاری فنی گروه حقوقی 
انتقــال، شــامل مطالعــات منطقــه‌ای، پایش‌هــا و ارزیابی‌هــای بخشــی و 
همچنیــن نتایج شــرکت ایــن گــروه در تهیه اســناد اســتاندارد بین‌المللی 
)مانند مفاد الگوی تقنینی آنسیترال )5(  برای پروژه‌های زیرساختیِ تأمین 

مالی شده توسط بخش خصوصی( تهیه، آزموده و پالوده شده است. 
اسناد بین‌المللی زیر در تهیه اصول اساسی مورد استفاده قرار گرفته است:

راهنمــای یونیــدو بــرای توســعه زیرســاخت‌ها از طریــق پروژه‌هــای   •
ســاخت، بهره‌بــرداری، انتقــال؛ تهیه‌شــده در ســال 1996 )راهنمــای 

بی‌اوتی یونیدو(؛
• ســند عناصــر مبنایــی حقوقــی اوایی‌ســی‌دی در موافقت‌نامه‌هــای 

امتیازی؛ تهیه شده در سال‌های 1999 و 2000؛

 حمید حســین‌زاده، عضو کمیسیون حقوقی سندیکای شرکت‌های ســاختمانی و عضو کارگروه حقوقی مشارکت عمومی ـ 
خصوصی سازمان برنامه و بودجه کشور، و جواد حداد، پژوهشگر، در این مقاله »اصول اساسی بانک اروپایی بازسازی و 
توســعه پیرامون قانون پیشــرفته مشارکت عمومی ـ خصوصی« را بررسی می‌کنند؛ اصولی که از شفافیت و ثبات چارچوب 
حقوقی تا نحوه انتخاب سرمایه‌گذار، تقسیم ریسک، حل اختلاف و تضمین‌های دولتی، الزامات حقوقی یک نظام کارآمد 

مشارکت عمومی ـ خصوصی را ترسیم می‌کند.

  چارچوب حقوقی مشارکت عمومی - خصوصی؛
              از شفافیت تا تقسیم ریسک

حمید حسین‌زاده

ی
ق
و� ح�ق
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اصل 2: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومــی خصوصی، باید 
مبنای تقنینی دقیقی برای ]واگذاری[ امتیاز ایجاد نماید. 

و  زیرســاخت‌ها  توســعه  در  خصوصــی  بخــش  جــدّی  مشــارکت  شــرح: 
همچنین عملکرد اثربخش نظام امتیازی نیازمند یک چهارچوب حقوقی 
توانمنــد اســت. چنین چهارچوب تقنینــی موثری، برای تعییــن نقش‌ها و 
مسئولیت‌های طرفین قراردادی و همچنین تخمین ریسک کشور، از سوی 
سرمایه‌گذاران بالقوه حائز اهمیت می‌باشد. چهارچوب‌های حقوقی امتیاز 
گذاری و هــم از طریق مجموعه‌ای از  را هــم می‌تــوان با یک قانون خــاص وا
قوانین بخشی و ویژه که محیط حقوقی پایدار، قابل پیش‌بینی، منصفانه و 

شفاف را برای پروژه‌های امتیازی ایجاد می‌نمایند، تنظیم نمود.
گــذاری،  منابــع: اهمیــت چهارچــوب حقوقــی موثــر بــرای پروژه‌هــای وا
در ســند پیشــنهادی شــماره یــک راهنمــای تقنینی آنســیترال منعکس 
کیــد ویــژه‌ای بــر اهمیــت قابــل  شــده اســت. ایــن ســند پیشــنهادی، تا
، نه تنها از منظر شفافیت و ثبات  گذاری[ امتیاز اطمینان‌بودن قوانین ]وا
نــرخ ســرمایه‌گذاری بلکه از جهــت به نمایش درآوردن تعهدات سیاســی 

کشور )سرمایه پذیر( دارد. 

اصل 3: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومی خصوصی، باید 
شفافیت در مقررات را فراهم نماید. 

گــذاری[ امتیــاز بايســتی صریحــا حــوزه کاربری خــود را  ح: قانــون ]وا شــر
تعریــف نمایــد؛ بدین معنا که ارتباطات حقوقی کــه چنین قانونی در پی 
توسعه آن است، بایستی تعیین شود. این وضوح نه تنها برای پیش‌بینی 
گــذاری[ امتیــاز حائــز اهمیــت اســت، بلکه جهت ثبــات و اعتبار  روش ]وا
گــذاری و همچنیــن جلوگیــری از رفتارهــای بی اســاس و  موافقت‌نامــه وا
ســلیقه‌ای ارکان دولتــی طرف قــرارداد نیز نقش عمــده‌ای ایفا می‌کند. با 
چنیــن هدفی، قانون پیشــرفته مشــارکت عمومی خصوصــی باید تعریف 
گذاری[ امتیاز، فهرســت بخش‌هایي که این نوع  کاملی از قراردادهای ]وا
از قرارداد در آنها مورد اســتفاده قرار می‌گیرد، ارکان دولتی طرف قرارداد و 

حق امتیاز گیرندگان واجد شرایط را فراهم نماید.          
منابــع: اصل ســوم عمدتاً برگرفته از ســند پیشــنهاد 2-5 راهنمای الگوی 
تقنینی آنسيترال است. این پیشنهاد اهمیت تشخیص افراد و پُست‌های 
رســمی در ســطوح مختلــف دولت که بــرای ایفای نقش ]به عنــوان[ طرف 
قــرارداد، مجاز هســتند و همچنیــن بخش‌های مختلفی کــه در پروژه‌های 
گــذاری[ امتیــاز شــرکت دارند را اســتوار می‌نماید. این راهنمــا قصد دارد  ]وا
گذاری امتیاز، اهمیت  بمنظور حصول اطمینان از شفافیت در باب مورد وا
گذاری[ امتیاز« را در قانون مورد توجه قرار دهد؛ بدین  »تفسیر« معنای »]وا
معنا که فرم، نوع و هدف پروژه )انواع مدل‌های مشارکت عمومی خصوصی( 
گذار می‌شود  و همچنین محدودۀ انحصار حق امتیاز که به نهاد مورد نظر وا
گذاری[ امتیاز،  و حوزه جغرافیایی آن را مشخص نماید. بمنظور تعریف ]وا
گــذاری امتیاز  گذاری امتیــاز کارها« و »وا کمیســیون اروپایــی تعاریفــی از »وا
گذاری امتیاز«، ارائه می‌دهد.  خدمات« و همچنین معنای تعمیم‌یافتۀ »وا
همچنیــن در راهنماهــای بی‌اوتی یونیدو، شــفافیت و حوزه اختیــارات در 
کید واقع شده است.  گذاری[ امتیاز مورد تا مدیریت و اجرای پروژه‌های ]وا

)به مواد سه و چهار الگوی تقنینی آنسیترال نگاه کنید(     

اصل 4: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومــی خصوصی باید 
چهارچــوب حقوقی پایدار و قابل پیش‌بینی بــرای ]واگذاری[ 

امتیاز فراهم نماید. 

ح: به عنوان یک قاعده، پروژه‌هایــی با تأمین مالی بخش خصوصی  شــر
بســیار مانــا )با ماندگاری بالا( می‌باشــند. با این وجــود، عوامل مختلف و 
فــراوان موثّــر بــر پروژه، ممکن اســت در طول مــدت اجرا، تغییــر کنند که 

يکی از آنها مسایل تقنینی است. ریسک تغییر در قوانین می‌تواند اعتبار 
توافقــات پــروژه را دچــار مخاطــره و در نتیجــه، پايــداری قــرارداد را تهدید 
نمایــد. بمنظــور حصــول اطمینــان از پایــداری توافقــات و ]بقــاء[ اهلیت 
کم  )ظرفیّت( طرفین قرارداد در عمل به حقوق و تکالیف خود، دولت حا
گذاری[ امتیاز، اجتناب کند؛  باید از تغییرات مکرر در مســایل تقنینی ]وا
همچنیــن بایــد مفــاد الــزام‌آوری را در توافق طرفین پیش‌بینــی نمايد که 
کاربری ماندگار برای ساز و کار مورد استفاده در هنگام انعقاد قرارداد و نیز 

به‌منظور رویارویی با ریسک‌های حقوقی، پیش‌بینی نماید.      
منابع: پیشــنهاد شــماره 58 از راهنمای تقنینی بیان می‌دارد که، قانون 
گذاری[ امتیاز را در بر گیرد و ریسک‌های حقوقی  موردنظر باید توافق ]وا
بالقــوه را بــه نمایش گــذارد؛ همچنین مفادی ناظر بــه روش‌های جبران 
نتایــج منفی حاصل از تغییرات در قوانین پیش روی ]طرفین عقد[، قرار 
دهــد و ســاز و کارهای بازبینی شــرایط پــس از وقوع چنیــن تغییراتی را در 
نظر داشــته باشد. همچنین، عناصر اساســی OECD در خصوص قانون 
گذاری[ امتیاز، حاوی شرطی تحت عنوان »بند  کم بر موافقت‌نامه ]وا حا
پایداری« است که به معنای حمایت از سرمایه‌گذار )امتیاز گیرنده( بابت 
تغییــرات محتمــل در قوانین می‌باشــد. )به مــواد 39 و 40 الگوی تقنینی 

آنسیترال نگاه کنید.(

اصل 5: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومــی خصوصی باید 
انصــاف، شــفافیت و قابلیت دسترســی به رویه‌هــا و قواعد 

]واگذاری[ امتیاز را ترویج نماید.  

ح: این اصل مرتبط با انصاف، شفافیت و قابلیت دسترسی به رویه‌ها  شر
گــذاری[ امتیاز، جهت گزینش و مدیریت ســرمایه‌گذار )امتیاز  و قواعــد ]وا
گــذاری[ امتیاز اســت.  گیرنــده(، همچنیــن نحــوه اجــرای آتــی قــرارداد ]وا
کمیت این اصل، قانون پیشــرفته مشــارکت عمومی خصوصی  تحــت حا
گــذاری[ امتیــاز( بایــد پیش‌بینی‌کننــدۀ فرآینــدی باشــد کــه گزینــش  )]وا
که شامل استثنائات فرآیند رقابتی باشد(، رفتار مساوی  رقابتی و شفاف )
بــا ســرمایه‌گذاران بالقــوه، فرصت‌هایی برای مقابله بــا چالش‌های قواعد 
و تصمیمــات ارکان دولتــی طرف قــرارداد و همچنین قواعــد رقابتی برای 

پیشنهادات ناخواسته )برنامه‌ریزی‌نشده از قبل( را تضمين کند.
منابــع: در تهیــه ایــن اصــول، تعــدادی از پیشــنهادات راهنمــای الگــوی 
تقنینی آنسیترال مورد استفاده قرار گرفته است. به طور ویژه، پیشنهادات 
شــماره 9 و 10 راهنمــا بیــان می‌دارنــد کــه رویه‌هــا و قواعــد تنظيم‌کننــده 
، بايــد عینی، شــفاف و قابل  گــذاری[ امتیــاز در خصــوص قراردادهــای ]وا
دسترس)برای عموم( باشند. فراتر از اين، پیشنهاد شماره 10، بر اهمیت 
به‌کارگیری رویه‌های بازبینی تصمیمات تنظیم‌شــده توسط یک سازمان 
کیــد دارد. همچنین در پیشــنهاد شــماره 14 راهنمای الگوی  مســتقل تأ
گذاری[ امتیاز،  تقنینی آنسیترال، انصاف و شفافیت در رویه‌ها و قواعد ]وا
منعکس شــده اســت و اشــاره به اهمیت تضمین اجرای رویه‌های رقابت 
منصفانــه بــرای گزینــش ســرمایه‌گذار )امتیاز گیرنــده( دارد. در پیشــنهاد 
شــماره 39، حق بازبینی عملکرد طرف قــراردادی دولتی در خلال فرآیند 
گزینــش برای بخــش خصوصی شــرکت‌کننده در پروژه تضمین می‌شــود. 
همچنین، راهنمای الگوی تقنینی آنسیترال، رویه‌هایی برای پیشنهادات 
غیر رقابتی )پیشــنهاد شماره 28( و پیشنهادات ناخواسته )پیشنهادات 
شــماره 30 تا 35( ارائه می‌دهد. اصل شــماره پنج با مســتنداتی همچون 
ســند تفســیری شــورای اروپایی، سند ســبز شــورای اروپایی در خصوص 
مشــارکت عمومی خصوصی، قانون اتحادیه اروپــا در خصوص قراردادها، 
امتیــاز و عناصــر اساســی ســازمان همکاری و توســعۀ اقتصــادی )8(  برای 
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قانون موافقت‌نامه‌های امتیاز پشتیبانی می‌شود. )به مواد شماره 6، 18 
تا 23، و 28 الگوی تقنینی آنسیترال نگاه کنید.(    

اصل 6: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومــی خصوصی باید با 
نظام حقوقی و قوانین خاص کشور محل اجرای پروژه مطابقت 

داشته باشد.  

شرح: بمنظور اجتناب از مقابلۀ غیر ضروری قوانین و عدم تطابق آنها با 
، باید با دیگر  گــذاری[ امتیاز کاربری‌هــای مورد انتظار، قانون پیشــرفته ]وا
قوانین کشــور محل اجرای پروژه، مطابقت داشته باشد. بایستی قوانین 
وضــع شــدۀ ]قبلــی[ را، با اصلاحات مناســب تغییــر دهد، تا پیوســتگی و 

انطباق لازم با قوانین پایه را داشته باشد.  
منابع: پیشــنهاد شــماره یک راهنمای الگوی تقنینی آنسیترال، اهمیت 
گذاری[ امتیاز با مفاد قانون اساسی کشور مورد نظر، هم  تطبیق قانون ]وا

از منظر محدویت‌ها و هم از منظر تضامین را بیان می‌دارد.

اصل 7: قانون پیشرفته مشارکت عمومی خصوصی باید قابلیت 
مذاکره موافقت‌نامه‌های ]واگذاری[ امتیاز را مقرّر نماید.  

کره در خصوص انعقــاد موافقت‌نامه‌های  ح: آزادی عمل بــرای مذا شــر
کره، امکان به‌کارگیری  ، از آن جهت اهمیت دارد که مذا گذاری[ امتیاز ]وا
روش‌هــای متعــدد را برای طرفیــن فراهم می‌نماید و ریســک‌های مورد 
نظــر را بــه طرفیــن موافقت‌نامــه، تخصیــص داده و رویکــرد خلاقانــه و 
اثربخــش مالــی را از ایــن طریق بــرای طرفین فراهم می‌کنــد. همچنین، 
اجرای موفق این اصول، مســتلزم تعریف روشــن قانــون ]پیرامون نحوۀ 
کره‌کنندۀ صاحب صلاحیــت دولتی، اجرا  گــذاری[ امتیاز از طــرف مذا وا
و نظارت بر عملکرد پروژۀ تحت موافقت‌نامه و تقسیم روشن اختیارات 

بین دولت مرکزی و مقامات محلی دولتی می‌باشد.   
منابع: مطابق پیشــنهاد شــماره دو راهنمای الگوی تقنینی آنســیترال، 
کــره اثربخــش و اجرایی‌نمــودن پروژۀ  بمنظــور حصــول اطمینــان از مذا
، تعیین اشــخاص یا دفاتری که برای ورود به تعهدات  گذاری[ امتیاز ]وا
کرات قراردادی توانمند هســتند از اهمیت خاصی  مراحــل مختلف مذا
برخــوردار اســت. همچنیــن پیش‌بینــی تخصیــص مناســب اختیــارات 
در ســطوح مختلــف دولتــی )دولــت مرکــزی و دولــت محلــی( در جریان 
کــره و اجــرای پــروژه در قانــون امتیــازی حائــز اهمیــت می‌باشــد.  مذا
بــرای در نظــر گرفتــن حوزه وســیعی از عوامــل و نیز به‌منظــور تخصیص 
بهینۀ ریســک‌های مرتبط، پیشــنهاد شماره 12 راهنمای الگوی تقنینی 
کــره بــرای طرفیــن را بــه شــکلی غیر  آنســیترال، مفــادی کــه قابلیــت مذا

الزام‌آور محدود نکند، توصیه می‌کند.  

اصل 8: قانون پیشــرفته مشارکت عمومی خصوصی بایستی 
دادگاه/مرجــع داوری بــا آراء لازم‌الاجــراء را ]شناســایی و[ 

معتبر بداند.

، بایــد  گــذاری[ امتیــاز شــرح: بــر اســاس ایــن اصــل، قانــون پیشــرفته ]وا
امــکان حمایــت از حقــوق و منافــع طرفین قــراردادی را تحــت یک نظام 
لازم‌الاجــرای حلّ و فصل اختلاف )شــامل رویه‌هــای داوری بین‌المللی و 
الــزام‌آوری آراء داوری( فراهــم نمایــد. این اصل به طــور خاص برای ایجاد 
یک محیط جذاب، قابل پیش‌بینی و مطمئن برای ســرمایه‌گذاران حائز 

اهمیت می‌باشد.  
منابــع: ایــن اصل بر اســاس پیشــنهاد شــماره 69 راهنمــای الگوی تقنینی 
آنسیترال است که اهمیت لحاظ نمودن مناسب‌ترین رویه‌ها و ساز وکارهای 

حل و فصل اختلاف پذیرفته شــده توســط طرفین که با عنایت به ماهیت 
پروژه بهترین روش نیز باشد را در قانون پیشرفته مذکور بیان می‌دارد.   

اصل 9: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومی خصوصی باید 
تعهدات و تضامین دولتی را ]شناسایی و[ معتبر بداند.

گذاری[ امتیاز  شــرح: این اصل به اهمیت مفادی در قانون پیشــرفته ]وا
اشــاره دارد کــه امــکان حمایــت مالــی و یــا تضمین دولــت را در بــه انجام 
رســاندن مناســب تعهــدات ]بــه عنــوان[ طــرف قــرارداد فراهــم می‌کنــد؛ 
کار[ برای  حمایــت دولــت در اغلــب مــوارد بــرای ارتقــاء ســطح ســهولت ]
سرمایه‌گذاران بالقوه، رشد جاذبه‌های سرمایه‌گذاری، همچنین حمایت 

از اجرای پروژه‌ها، ضرورت دارد.   
منابــع: پیشــنهاد شــماره 13راهنمــای الگــوی تقنینــی آنســیترال بیــان 
گذاری[ امتیاز باید حاوی مفادی روشــن  می‌دارد که قانون پیشــرفته ]وا
هــم در خصــوص نــوع بخــش دولتــی حمایت‌کننــده و هم، نــوع حمایت 

اِعمال شده باشد.  

اصل 10: قانون پیشــرفته مشــارکت عمومــی خصوصی باید  
ملاحظاتی نسبت به تسهیم  وثائق داشته باشد.

گــذاری[  ح: علی‌القاعــده، فقــط قریــب بــه 30% منابــع مالی پــروژه ]وا شــر
از  و حــدود 70% دیگــر، معمــولاً  تأمیــن  توســط »شــرکت‌پروژه«،  امتیــاز 
طریــق بانک‌هــا )وام دهنــدگان( در قبال اخذ وثیقه و بر اســاس حقوق و 
گذاری[  تکالیــف »شــرکت‌پروژه« )ســرمایه‌گذار یا اسپانســر( در قــرارداد ]وا
امتیاز، تأمین می‌گردد. با این وجود، برای آنکه چنین وثیقه‌ای عملیاتی 
باشــد، دولــت بایــد تضمیــن کند کــه در صــورت عملیاتــی شــدن وثیقه، 
وام‌دهنده )بانک( با رویه‌های مناســب، مجاز باشــد تــا در جریان اجرای 
گذاری[ امتیاز( وارد شود.  قرارداد مشــارکت عمومی خصوصی )قرارداد ]وا
بنابراین، اين ساز و کار استمرار و پایداری پروژه و اثربخشی سرمایه‌گذاری 

را تضمین می‌نماید.    
بــر  آنســیترال  تقنینــی  الگــوی  راهنمــای   49 شــماره  پیشــنهاد  منابــع: 
گذاری[ امتیــاز بر تضمین حق  اهمیت شــمول مفــاد قانون پیشــرفته ]وا
»شــرکت‌پروژه« در هرگونــه تأمیــن مالــی بــرای پروژه با تســهیم متناســب 
وثیقه از دارایی‌ها، سهام شرکت پروژه، مقادیر دریافتنی و وثائق مناسب 
کیــد دارد. همچنیــن، مــاده 16 ســند اوای‌ســی‌دی در خصــوص  ديگــر تا
گذاری[ امتیاز این اصل را مورد  عناصر اصلی قانون موافقت‌نامه‌های ]وا
تایید قرار داده و اشعار می‌دارد که »شرکت‌پروژه« می‌تواند وثیقه را تحت 
گــذاری[ امتیاز بــا پرداخت‌ها و مقادیــر دریافتنی ایجاد  موافقت‌نامــۀ ]وا

کند. )به ماده 35 الگوی تقنینی آنسیترال نگاه کنید.( 
کمیسیون  حقوقی  سندیکای  شرکت‌های ساختمانی ایران  

1.  Core Principles (EBRD Core Principles for a Modern Concession Law)
 Legal Transition( ]این ســند توســط گروه حقوقی متولّی انتقال ]مفاهیم از اسناد پایه به ســند حاضر

Team( در بانک اروپایی بازسازی و توسعه، تهیه و توسّط دو پژوهشگر مذکور، ترجمه شده است.
2.  EBRD | European Bank for Reconstruction and Development
3.  MCL | Modern Concession Law

)http://ppp.worldbank.org( 5.  قراردادهای مشارکت عمومی خصوصی یا قراردادهای امتیاز
4.  PPP | Public Private Partnership
5.  UNCITRAL | United Nations Commission on International Commercial Law
6.  BOT | Build Operate Transfer
7.  UNIDO | United Nations Industrial Development Organization
8.  OECD | Organization for Economic Development and Cooperation
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مدیریت اطلاعات و مدیریت بر اساس اطلاعات
تولید، ثبت، جمع آوری و گردش اطلاعات در حوزه ماشین آلات عمرانی ، معدنی و حمل و نقل 

قسمت اول

مدیریت ماشین‌آلات در شرکت‌های فعال صنعت احداث، بیش از هر زمان دیگری به اطلاعات دقیق، 
به‌روز و قابل اتکا وابســته شــده است. با این حال، در بسیاری از ســازمان‌ها همچنان تصمیم‌گیری‌ها 
بــر پایه اطلاعــات پراکنده و تجربه‌های فردی انجام می‌شــود. محمدرضا حبیب‌زاده، عضو کمیســیون 
ماشین‌آلات سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران، در این مقاله به بررسی الزامات طراحی و استقرار 
نظام گردش اطلاعات در حوزه ماشــین‌آلات پرداخته و گام‌های لازم برای تبدیل مدیریت ماشین‌آلات 

از یک فعالیت صرفاً اجرایی به فرآیندی مبتنی بر داده و تحلیل را تشریح می‌کند. 

مدیریت ماشــین‌آلات در شــرکت‌های پیمانکاری طی دهه‌های گذشــته 
تغییــرات قابل توجهی را تجربه کرده اســت. افزایش ارزش ســرمایه‌گذاری 
در تجهیزات، رشــد هزینه‌های بهره‌برداری و تعمیرات، پیچیده‌تر شــدن 
پروژه‌ها و افزایش فشــارهای اقتصادی، موجب شــده اســت که اســتفاده 
بهینه از ناوگان ماشین‌آلات به یکی از عوامل تعیین‌کننده در موفقیت یا 

عدم موفقیت پروژه‌ها تبدیل شود.

در چنین شرایطی، دسترسی به اطلاعات دقیق، به‌روز و قابل اتکا دیگر یک 
مزیت مدیریتی محسوب نمی‌شود، بلکه به ضرورتی اجتناب‌ناپذیر تبدیل 
شــده اســت. اطلاعــات مربوط بــه وضعیت فنی تجهیــزات، ســاعات کارکرد، 
ســوابق تعمیــرات، میــزان بهــره‌وری، هزینه‌هــای عملیاتــی و شــاخص‌های 
عملکرد، تنها زمانی می‌توانند در تصمیم‌گیری مدیران مؤثر باشند که در قالب 
یک نظام منسجم گردآوری، پردازش و تحلیل شوند.مقاله حاضر به بررسی 
الزامات ایجاد چنین نظامی در حوزه ماشین‌آلات می‌پردازد و گام‌های اولیه 

طراحی و استقرار گردش اطلاعات در این بخش را مورد بررسی قرار می‌دهد.

از کجا شروع کنیم و چگونه: 
|قدم اول|

اولین اقدام برای طراحی و اجرایی شــدن یک سیســتم گردش اطلاعات 
در یــک شــرکت انجام دهنده پروژه‌های عمرانی و یــا معدنی )یا هر ارگانی 
که دارای ناوگانی از ماشــین‌آلات اســت( می تواند تهیه یک جدول کامل 
از اطلاعــات ثابــت ماشــین‌آلات و تجهیــزات باشــد )لیســت موضوعــات 

اطلاعات ثابت در انتهای این نوشتار درج شده است(.
کامل نمودن اطلاعات این جدول زمانبر اســت و نیاز به پیگیری و تلاش 
مستمر فرد مسئول ماشین‌آلات شرکت دارد.  )در همین رابطه پیشنهاد 
می شــود در صورت امکان فرد مســئول یک فرد آشــنا به کار با کامپیوتر و 
نرم افزارهای آفیس به عنوان کمک داشته باشد و البته یک میز کار و یک 

کامپیوتر و فضای مناسب(.
یادآوری این نکته ضروریســت که فرد مســئول باید از طرف مدیر عامل و 
یا هیئت مدیره ی شــرکت رسماً به عنوان متولی ستادی ماشین‌آلات به 

کلیه ی واحدهای شرکت معرفی شده باشد.
اطلاعات این جدول ثابت است و تغییری نمی کند مگر با خروج دستگاهی 

از ناوگان شرکت و یا اضافه شدن یک یا چند دستگاه به ناوگان شرکت.
 بــرای ثبــت اطلاعــات غیــر ثابــت کــه در ایــن مــورد مفصل بحــث خواهد 
، از این  شــد بایــد یک یا چند کپی بســته به وابســتگی داده‌ها به یکدیگــر
جــدول  گرفتــه و پارامترهای اضافی متغیر برای هر دوره را در آن‌ها ثبت و 
درپایان همان دوره جهت اســتفاده‌های بعدی فریز و بایگانی گردند.)در 

توضیحات اقدام اخر در این مورد توضیح داده خواهد شد(
|قدم دوم|

 اقدام دوم تهیه یک پرسشنامه است به شرحی که خواهد رفت، این پرسشنامه 
 در بازدیــد میدانــی از پــروژه  یا محل اســتقرار و کار ماشــین‌آلات پر می شــود، 
  ایــن محــل مــی تواند پــروژه، انبار و یا هــر محل دیگری مثل گمرکات باشــد.
آلات در ‌این پرسشنامه مخصوص شرایط کار و نگهداری و تعمیر ماشین
 آلات است بنابراین  مربوط به تک ماشین نمی شود، ‌محل حضور ماشین
یعنی سوالات این پرسشنامه کلی است و توسط بازدید کننده در تعامل 
آلات و تجهیــزات پاســخ داده ‌بــا افــراد مســئول حاضــر در محــل ماشــین
ی شــرایط محیــط کار  و  وضعیــت نگهداری ‌مــی شــود و انعکاس دهنده
آلات اســت، بعبارتــی اســتنباط بازدیــد کننــده از مشــاهدات و ‌از ماشــین
آلات در ‌های میدانی اســت که در معیت "مدیر یا مسئول ماشین‌بررســی
تواند برای ‌آلات شرکت می‌گیرد.)مسئول ماشین‌محل بررسی" صورت می

.های میدانی از کارشناسان خبره نیز استفاده نماید(‌این بازدید
سوالات این پرسشنامه می‌تواند به شرح زیر باشد.

•   بخش اول
نــام و منطقــه پــروژه، نــام مدیر پــروژه ، نام مدیر یــا سرپرســت کارگاه ، نام 
مسئول ماشین‌آلات، تعداد ماشین‌آلات و تجهیزات )به تفکیک نوع( نام 

بازدید کننده، همراهان و تاریخ بازدید.
•   بخش دوم 

و  تعمیــر  و  )پارکینــگ(  ماشــین‌آلات  اســتقرار  محــل  وضعیــت  چگونگــی 
نگهداری)تعمیرگاه( ماشــین‌آلات، انبار و مخازن ســوخت از نظر آلودگی، نور، 
سرما و گرما، رطوبت ،جهت وزش باد و دسترسی به سایتهای کار ماشین‌آلات

•   بخش سوم
چگونگــی نگهداری ملزومات واحد ماشــین‌آلات در انبار و نحوه اســتقرار 
مخازن ســوخت و روغن، فیلتراسیون ســوخت و سوخت رسانی و رعایت 

موارد ایمنی و محیط زیستی مربوطه.

  محمدرضا حبیب‌زاده
 عضو کمیسیون ماشین‌آلات سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران  
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•   بخش چهارم 
امکانات و پتانسیل‌های محیط و منطقه کار از نظر دستیابی به نیازهای 

واحد ماشین‌آلات. 
سطحی از عملیات سرویس و نگهداری و تعمیرات که در واحد نگهداری 
و تعمیر ماشین‌آلات انجام می گیرد و سطحی که برون سپاری می گردد.
بــه خدمــات  بــرون ســپاری عملیــات، وضعیــت دســتیابی  در صــورت 

دهندگان و چگونگی ارزیابی و کنترل آنها.
•   بخش پنجم

وضعیــت کلی داخل دفتر تعمیرگاه )دفتر مدیریت واحد ماشــین‌آلات از 
نظر نظم و ترتیب، نظافت و داشتن تجهیزات و فضای لازم از جمله برای 

اسناد و مدارک ماشین‌آلات و بایگانی اقدامات جاری(.
وضعیــت کلــی داخل تعمیــرگاه )محــل ســرویس و نگهــداری و تعمیرات 
ماشــین‌آلات از نظــر نظــم و ترتیــب، نظافــت، داشــتن تجهیــزات، ابــزار و 
امکانات مناسب و فضای لازم برای ذخیره سیالات مورد نیاز ماشین‌آلات 
و جمــع آوری روغــن ســوخته و فیلترهای مصرف شــده، چال ســرویس و 

رعایت موارد و مسائل ایمنی و محیط زیستی(. 
وضعیت کلی نیروی انسانی مدیریتی، سرویس و نگهداری و تعمیراتی از 
نظر داشتن تجهیزات فردی، رعایت انضباط فردی و عمومی محیط کار 

و امکانات رفاهی.
وضعیت کلی ظاهری ماشین‌آلات از نظر تمیزی، لیک روغن، شکستگی 

موضعی و لوازم و تجهیزات ایمنی و اپراتوری. 
وضعیت کلی راههای ارتباطی و محل مانور ماشــین‌آلات از نظر تمیزی، 
مناسب بودن شیب، عرض، پیچ‌ها و داشتن دید کافی با توجه به نوع و 

ابعاد ماشین‌آلات.
وضعیــت کلی امکانــات و تجهیزات ارتباطی در اختیــار واحد نگهداری و 

تعمیر و اپراتوری.
•   بخش ششم

آیا برای استخدام نیروهای انسانی در حوزه ماشین‌آلات، رویه ای وجود دارد.
آیا  سیســتمی برای تشــویق پرسنل در صورت وجود رضایت کامل از آنها 

و بالعکس وجود دارد. 
آیا ارزیابی دوره ای پرسنل صورت میگیرد.

آیا برنامه ای برای آموزشی پرسنل این بخش وجود دارد
آیا برای تنظیم و اجرای برنامه آموزشی نیازسنجی صورت میگیرد.

•   بخش هفتم
آیا اســناد مربوط به ســرویس و نگهداری و اپراتوری و ســفارش قطعات و 
راهنمای تعمیرات ماشــین‌آلات موجود در این محل، در دفتر تعمیرگاه 
وجود دارد و آیا اپراتورها  و افراد ذیربط واحد سرویس و نگهداری به آنها 

دسترسی دارند و آیا بر اساس آنها عمل میکنند.
آیــا در ایــن واحــد سیســتمی بــرای ثبــت و جمــع آوری اطلاعــات و تهیــه 

گزارشات دوره ای و بایگانی سوابق وجود دارد.
گیــری بــرای اقدامــات مربــوط بــه بهینــه ســازی وضعیــت  آیــا تصمیــم 
ماشین‌آلات با بررسی و جمعبندی سوابق بایگانی شده صورت می گیرد.
آیا در این واحد برای مستند سازی و گردش اطلاعات و تهیه گزارشات از 

برنامه ای استفاده میشود.
آیــا مســتندات و گزارشــات حــوزه ماشــین‌آلات بــه صــورت دوره ای مورد 

بررسی قرار میگیرد.
گزارشات این حوزه برای چه کسانی تهیه میشود و آیا بازخوردی هم دارد.

•   بخش هشتم
گر شده نتیجه ممیزی در رابطه  آیا تا کنون این واحد ممیزی شده است، ا

با سه مورد نقاط قوت، نقاط قابل بهبود، و نقاط ضعف چه بوده است.
میــزان رضایــت مدیــر پــروژه، مدیــر کارگاه، مدیــران اجرایــی از این واحد 

چگونه است.
میزان رضایت مدیر واحد از افراد مطرح شده چگونه است.

|قدم سوم|
اقــدام ســوم بــاز هــم تهیــه یک پرسشــنامه اســت بــرای تک ماشــین که 
برای تک تک ماشــین‌آلات مســتقر در هر کارگاه یا پروژه یا محل اســتقرار 
ماشین پر می شود بنابراین باید به تعداد ماشین‌آلات هر محل استقرار 
ماشــین‌آلات تکثیر شــود و بازدید کننده همراه خود داشــته باشــد. این 
پرسشــنامه‌ها وقتی کامل شدند ضمیمه همان پرسشنامه ای میشوند 

که قبلا"  پر شده بود.
چون این پرسشنامه‌ها ضمیمیه پرسشنامه کلی پر شده قبلی می شوند 
نیــازی بــه تکــرار اطلاعــات مربــوط به پروژه نیســت بــا این حــال چنانچه 
بخواهیــم جلوی خطاهای ناشــی از بهم ریختن پرسشــنامه‌ها را بگیریم 
می توانیم اطلاعات پروژه را در ابتدای این پرسشنامه‌ها هم درج نماییم.

سوالات این پرسشنامه می تواند به شرح زیر باشد:
•   بخش اول

نــام و منطقــه پــروژه، نام مدیر پــروژه ، نام مدیــر یا سرپرســت کارگاه ، نام 
مسئول ماشین‌آلات، تعداد ماشین‌آلات و تجهیزات )به تفکیک نوع( نام 

بازدید کننده، همراهان و تاریخ بازدید.
•   بخش دوم

نام ماشــین ، مدل ماشــین ، سال ساخت ، شرکت و کشور سازنده ، مدل 
ک، ظرفیت ،  موتور ، شــماره موتور ، شــماره شاســی ، کد VIN ، شماره پلا
عکس از ماشــین به تعداد کافی )این موارد را علیرغم داشــتن در جدول 
اطلاعات ثابت مطرح شــده در اولین اقدام، در محل هم با پرس و جو و 
بازدید از ماشین دریافت و پرسشنامه را پر می کنیم تا بعدا در مقایسه با 

جدول جامع چنانچه مغایرتی وجود داشت پیگیر رفع آن باشیم(.
•   بخش سوم 

وضعیت بیمه ماشین شامل انواع بیمه تاریخ شروع و تاریخ انقضا.
•   بخش چهارم

نام راننده یا اپراتوری که ماشــین به او  تحویل شــده اســت، صورتجلســه 
تحویل، نوع گواهینامه و ویژه، ســن، ســواد، ســابقه مرتبط و غیرمرتبط، 
گر فرد دیگری هم با این دســتگاه کار میکند  تاریخ اســتخدام و در انتها ا

)راننده دوم یا سوم( ذکر می شود.
•   بخش پنجم

 ، کلیه روغنها و سیالات مورد استفاده در این دستگاه شامل روغن موتور
گیربکس، دیفرانسیل و فاینال درایو، هیدرولیک، گریس و در نهایت مایع 
، نام تجاری و کارخانه سازنده، ظرفیت یا حجم مورد نیاز در زمان  رادیاتور

تعویض و دوره ی بازدید و دوره ی تعویض.
•   بخش ششم

 ، کلیه فیلترهای مورد اســتفاده در این دســتگاه شامل فیلتر روغن موتور
کــش، روغن گیربکس و فیلتر تهویه  فیلترهای هیدرولیک، ســوخت، هوا
هــوای کابین)بســته به نوع ماشــین، تعــداد فیلتــر مکانیزمهای مختلف 
ممکــن اســت بیش از یکی باشــد(،نام تجــاری و کارخانه ســازنده، تعداد 

مورد نیاز در زمان تعویض و دوره ی بازدید و دوره ی تعویض.
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•   بخش هفتم
کلیه لاســتیک‌های دســتگاه با مشخصات کامل شامل محل لاستیک از 
نظر محور ماشین،نوع از نظر سیمی یا نخی بودن، سایز، گل، تعداد لایه 

ک. و درصد استهلا
•   بخش هشتم

در صورتــی کــه در ایــن دســتگاه جابجایــی اجــزا صــورت گرفته باشــد در 
ایــن قســمت باید اطلاعــات آن درج گردد، اینکه چه چیــزی و مربوط به 
چــه مکانیزمــی از چــه محلی یا دســتگاهی و در چــه تاریخــی از روی چه 
دستگاهی باز شده و در چه تاریخی روی این دستگاه نصب شده است 
و الان مکانیزم قبلی این دســتگاه  کجاســت و چه اقدامی روی آن انجام 

میشود و اینکه آیا قرار است این مکانیزم به جای خودش برگردد یا نه. 
•   بخش نهم 

وضعیت ظاهری دستگاه شامل تمیزی دستگاه و کابین راننده، داشتن 
نشــتی یــا لیــک روغن بخصــوص از محل جکها ، نشــتی آب، صــدای غیر 

عادی، رنگ دود و وضعیت زیر و بند.
•   بخش دهم 

حصول اطمینان از وجود دفترچه راهنمای سرویس نگهداری و اپراتوری 
)وظایــف اپراتــور در نگهــداری مســتقل( دســتورالعمل‌های بازدیدهــای 
روزانــه قبــل از شــروع کار و بعــد از پایان کار و اینکه آیــا در اختیار اپراتور یا 

راننده قرارداده شده یا نه، آیا  اپراتور آنها را مطالعه کرده یا نه،
راننده یا اپراتور در رابطه با کار با این دستگاه چه آموزش‌هایی دیده است،

سوخت گیری این دستگاه در چه زمانی از روز صورت میگیرد،
این دستگاه پرونده ثبت سوابق سرویس نگهداری و تعمیرات دارد،

گر هست  برای سرویس و نگهداری دوره ای آیا دستورالعملی وجود دارد، ا
گر دارند آیا از  افراد مســئول ســرویس و نگهداری بدان  دسترسی دارند و ا
کثر  آن اســتفاده میکنند،)برای تعمیرات هم موارد بالا صدق میکند اما ا
ماشین‌ها فقط کتابچه قطعات دارند و معمولا" راهنمای تعمیر ندارند(،

در دفتــر واحــد ماشــین‌آلات محــل و امکاناتی  برای حفــظ و نگهداری و 
تکثیر و در اختیار گذاشتن این اسناد وجود دارد،

چنانچه این اســناد وجود نداشــته باشــد مدیر یا مســئول ماشــین‌آلات 
برای  تهیه آنها اقدامی کرده است،

آیا برای صدور درخواست قطعات یدکی از دفترچه قطعات استفاده می شود،
آیــا بــرای گریس کاری دســتگاه کروکی محــل گریس خور‌ها به سرویســکار 

داده می شود تا بر اساس آن اقدام نماید،
این دستگاه تعمیرات تکراری داشته است، در چه مواردی.

در کلیه ی موارد بالا مستند سازی صورت می گیرد )مستندات رویت شود(،
آیا فرمها و فرمتها برای مستند سازی موارد فوق کافی است،

آخریــن گریــس کاری، سرویســهای دوره ای و تعمیرات انجام شــده روی 
این دستگاه چه بوده است)‌مستندات آن رویت شود(.

•   بخش یازدهم
نظر اپراتور دستگاه درمورد وضعیت فنی این دستگاه چیست،

نظر مسئول ماشین‌آلات در مورد وضعیت فنی این دستگاه چیست،

آیا این اپراتور غیر از اپراتوری این دستگاه کار دیگری هم انجام می دهد، 
بعبارتی مهارت دیگری هم دارد،

در زمان سرویسهای دوره ای و یا تعمیرات، اپراتور این دستگاه پای کار میماند،
اپراتور این دستگاه از شرایط کارش راضی است،
مدیر ماشین‌آلات از کار این اپراتور راضی است،

مدیر ماشین‌آلات به این اپراتور بین صفر تا صد چه امتیازی می دهد.
|قدم چهارم|

بازدیــد کننــده پــس از بازدیــد از هــر محل اســتقرار و کلیه ماشــین‌آلات و 
تجهیزات مستقر در آن محل یا پروژه و پر نمودن پرسشنامه‌های تنظیم 
شــده در محلی دور از محیط کارگاه مانند دفتر مرکزی طی جلســه ای با 
کارشناسان و مشاوران حوزه ی ماشین‌آلات پرسشنامه‌ها را بررسی کرده 
و تبادل نظر می کنند تا همگی به یک جمع بندی و قضاوتی مشترک در 
زمینه وضعیت کلی موضوعات  زیر برســند)در این رابطه می توانند سه، 
چهار و یا پنج حالت را در نظر گرفت  شــامل: عالی، خوب، متوســط، بد، 

و غیر قابل قبول(:
مدیــر  دفتــر  یــا  تعمیــرگاه  دفتــر  و  تعمیر)تعمیــرگاه  و  نگهــداری  واحــد 

ماشین‌آلات(،
انبار و شارژ انبار ملزومات واحد ماشین‌آلات،

محیط کار ماشین‌آلات،
خود ماشین‌آلات،

نیروهای اپراتوری، نیروهای سرویس و نگهداری و تعمیرات و مدیریت واحد،
بازدید‌های روزانه، اقدامات سرویس و نگهداری و تعمیرات،

ارزیابی تامین کنندگان، 
مستند سازی و گردش اطلاعات،

ارزیابی مدیر واحد نگهداری، 
ارزیابی افراد موثر بر واحد نگهداری در پروژه،

تعییــن نقــاط قــوت، قابل بهبود، و ضعــف وضعیت ماشــین‌آلات و نحوه 
عملکــرد و رســیدگی بــه آنهــا، بعبارتــی ایجــاد یــک بنــچ مــارک در حــوزه 

ماشین‌آلات در هر پروژه، 
تجدیــد نظــر و یــا اصلاح اطلاعــات جدول تنظیم شــده در اقــدام اول در 

صورت نیاز،
و در نهایت تعیین موضوعات یا پارامترهایی که باید در مورد آنها اطلاعاتی 
دریافــت کــرد کــه بتوان انــدازه و جهــت  تغییــرات را در موضوعات مطرح 
شــده بعــد از زمان بازدید رصد کــرد. اینکه این اطلاعات چه  باید باشــد، 
برای ثبت آن چه فرمی با چه فرمتی نیاز اســت، چه کســی تهیه کند چه 
کسی بررسی نماید و چه کسی تایید نهایی و چگونه گزارش  ارسال گردد.

|قدم پنجم|
مــروری دوبــاره بــر اقــدام چهــارم  بــه منظــور اصــاح  نتایــج حاصــل از 
جمع‌بنــدی)در صــورت نیــاز( و تاییــد مجــدد آنهــا و نیــز روشــن نمودن 
درگاههــای ورود اطلاعــات متغیــر)در محل‌های اســتقرار ماشــین‌آلات و 
تجهیــزات( تجهیــزات و امکانات مورد نیــاز در این درگاههــا و نیز افرادی 
که باید در این درگاهها اطلاعات مورد نظر را جمع آوری و گزارش نمایند. 

آنچه در این شــماره بررســی شــد، به زیرســاخت‌های لازم برای شــکل‌گیری یک نظام اطلاعاتی کارآمد در حوزه ماشین‌آلات اختصاص داشت؛ از شناسایی 
نیازهای اطلاعاتی و طراحی فرآیندهای جمع‌آوری داده گرفته تا ایجاد بانک‌های اطلاعاتی اولیه و استقرار سازوکارهای گردش اطلاعات در سازمان.

در ادامه این بحث و در شــماره آینده، موضوعاتی نظیر شــاخص‌های ارزیابی عملکرد ماشــین‌آلات، تحلیل هزینه‌های مالکیت و بهره‌برداری، کاربرد اطلاعات در 
تصمیم‌گیری‌های مدیریتی، طراحی داشبوردهای مدیریتی، نقش نرم‌افزارهای تخصصی و همچنین بهره‌گیری از مدیریت دانش در ارتقای بهره‌وری ناوگان ماشین‌آلات 

مورد بررسی قرار خواهد گرفت؛ موضوعاتی که می‌توانند زمینه تبدیل داده‌های خام به تصمیم‌های مدیریتی مؤثر و اقتصادی را فراهم کنند.
کمیسیون ماشین‌آلات سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران

جمع‌بندی و ادامه در شماره آینده
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وژه‌ها میزگرد اعضای هیات مدیره سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران درباره مناقصات، نقدینگی و سرنوشت پر

از پذیرش تا اثرگذاری؛ 
سه افق تحول هوش مصنوعی

زش برای سازمان نیست؟ چرا استفاده گسترده از هوش مصنوعی، به‌تنهایی، به معنای ایجاد ار

مهم‌تریــن  بــه  ســازمان‌ها  از  بســیاری  بــرای  کنــون  ا مصنوعــی  هــوش 
اولویــت ســرمایه‌گذاری در حــوزه فنــاوری تبدیــل شــده اســت. مدیران 
ابزارهــای قدرتمند هوش مصنوعــی را در اختیار کارکنان قرار می‌دهند، 
بخش‌هایــی از فرایندهــای موجــود را خــودکار می‌کننــد و افــراد را بــه 
آزمایش و تجربه‌کردن این فناوری تشــویق می‌کنند. با این حال، نتایج 
به‌دســت‌آمده هنوز در بســیاری از مــوارد با انتظــارات و جاه‌طلبی‌های 

مدیران فاصله دارد.

دلیل این فاصله به‌تدریج روشــن‌تر می‌شــود: هوش مصنوعی صرفاً به 
این دلیل که افراد بیشتری از آن استفاده می‌کنند، برای سازمان ارزش 
گر ســازمان  ایجــاد نمی‌کنــد. افزایش بهره‌وری فــردی اهمیت دارد، اما ا
پیرامــون افــراد بــدون تغییــر باقی بمانــد، این دســتاوردها به‌نــدرت به 

مزیتی پایدار در سطح سازمان تبدیل می‌شوند.

کرده‌اند، دو  که در این مســیر بیش از دیگران پیشــرفت  ســازمان‌هایی 

کار اساسی را به شکلی متفاوت انجام می‌دهند. نخست، بر حوزه‌هایی 
تمرکــز می‌کننــد کــه هوش مصنوعــی می‌تواند در آنها بیشــترین ارزش را 
کنده‌کردن طرح‌های آزمایشــی در سراســر  ایجــاد کنــد. آنهــا به‌جــای پرا
کار و شــیوه  ســازمان یا صرفاً خودکارســازی فرایندهای موجود، گردش 
انجام فعالیت‌ها را بر اساس امکاناتی که این فناوری فراهم کرده است، 
از نــو طراحی می‌کنند. دوم، تحول مبتنی بر هوش مصنوعی را نه صرفاً 
اســتقرار یک فناوری جدید، بلکه یک فرایند تحول ســازمانی می‌دانند. 
، تغییــر رفتارهــا، توســعه مهارت‌ها،  از ایــن رو، در بازطراحــی گــردش کار
شیوه‌های رهبری و مدیریت تغییر سرمایه‌گذاری می‌کنند تا روش‌های 

کار بتوانند در سازمان تثبیت شوند. جدید 

کارکنان و ســازمان‌ها برای تحول  مکنزی برای درک بهتر میزان آمادگی 
مبتنــی بــر هوش مصنوعی، پیمایشــی جهانــی را با مشــارکت ۷۵۰ نفر از 
کارکنــان و مدیران در صنایع مختلف انجام داده اســت. داده‌های این 

بســیاری از ســازمان‌ها اســتفاده از هوش مصنوعی را آغاز کرده‌اند، اما اســتفاده بیشتر لزوماً به معنای ایجاد ارزش بیشتر نیست. پژوهش 
تازه مکنزی نشــان می‌دهد که فاصله میان بهره‌گیری فردی از ابزارهای هوش مصنوعی و تحول واقعی در ســطح ســازمان همچنان قابل 
توجه اســت. این پژوهش، مســیر تحول هوش مصنوعی را در ســه افق »توانمندســازی«، »خودکارســازی« و »بازآفرینی« بررســی می‌کند و 
، آمادگی ســازمانی، رهبری و اعتماد، در تبدیل ظرفیت این فناوری به ارزش واقعی نقشــی  نشــان می‌دهد چرا بازطراحی شــیوه انجام کار

تعیین‌کننده دارند.

ی و توسعه پایدار سندیکای شرکت‌های ساختمانی ایران ترجمه و تنظیم: کمیسیون فناور

اوری �ن �ف
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گــردآوری شــده و پاســخ‌دهندگان در  پیمایــش از فوریــه تــا آوریــل ۲۰۲۶ 
مناطــق مختلف جهان، از آمریکای شــمالی و اروپا تا آسیا-اقیانوســیه، 
آمریــکای لاتیــن، اروپــای شــرقی، خاورمیانــه و آفریقا حضور داشــته‌اند. 
برای ورود به این پیمایش، افراد باید هوش مصنوعی را در فعالیت‌های 
کاری خود به کار گرفته باشند تا بتوانند درباره آمادگی فردی و سازمانی 

کنند. برای استفاده از این فناوری پاسخ معناداری ارائه 

نتایــج نشــان می‌دهــد که بیشــتر ســازمان‌ها هنــوز در مراحــل ابتدایی 
مســیر تحــول هوش مصنوعــی قرار دارنــد. در عین حــال، کارکنان برای 
اســتفاده از هوش مصنوعی آماده‌تر از آن هســتند که سازمان‌هایشــان 
بــرای تغییــر در پیرامون این فناوری آمادگی دارند. فاصله میان این دو 
وضعیــت می‌توانــد همان عاملی باشــد که مرز میان »فعالیت گســترده 
در حــوزه هــوش مصنوعی« و »ایجــاد ارزش واقعی از هــوش مصنوعی« 

را تعیین می‌کند.

بــر اســاس ایــن پژوهــش، ســازمان‌ها بــا توجــه بــه میــزان نفــوذ هــوش 
می‌گیرنــد:  قــرار  »افــق«  ســه  در  روزمــره،  فعالیت‌هــای  در  مصنوعــی 
توانمندســازی، خودکارســازی و بازآفرینــی. در افــق نخســت، ســازمان 
ابزارهــای عمومــی هــوش مصنوعــی را در اختیــار کارکنان قــرار می‌دهد 
تــا در بخش‌هایــی از وظایــف موجــود به آنها کمــک کنــد. در افق دوم، 
کاری  گردش‌هــای  از هــوش مصنوعــی،  گســترده  اســتفاده  بــا  شــرکت 
موجود و فرابخشــی را خودکار و بهینه می‌کند. در افق ســوم، سازمان با 
بهره‌گیری از ظرفیت کامل هوش مصنوعی، نقش‌ها، گردش‌های کاری 

و مدل عملیاتی خود را از نو تصور و طراحی می‌کند.

در میــان مدیــران شــرکت‌کننده در ایــن پیمایــش، تنهــا ۱۱ درصد اعلام 
کرده‌اند که سازمانشان به افق »بازآفرینی« رسیده است. در عین حال، 
کثریــت پاســخ‌دهندگان در هــر ســه افــق گفته‌انــد که هــوش مصنوعی  ا
در  صرفه‌جویــی   ، کســب‌وکار عملکــرد  نظــر  از  اســت  نتوانســته  هنــوز 
هزینه‌هــا، تجربــه کارکنان یا نتایج مربوط به مشــتریان، ارزش ســازمانی 

کند. معناداری ایجاد 

ایــن یافته‌هــا تصویری از وضعیت کنونی ســازمان‌ها در مراحل مختلف 
بلــوغ تحــول هــوش مصنوعی ارائــه می‌کنند. بــا توجه به ســرعت تحول 
کــه بســیاری از  قابلیت‌هــای هــوش مصنوعــی، جــای تعجــب نیســت 
سازمان‌ها هنوز در حال یادگیری این موضوع باشند که چگونه افزایش 
کل ســازمان  بهــره‌وری فــردی را بــه اثــری قابــل اندازه‌گیــری در ســطح 

کنند. تبدیل 

شکاف آمادگی؛ کارکنان آماده‌اند، سازمان‌ها کمتر
بــرای ایجــاد ارزش از تحــول هــوش مصنوعــی، هــم آمادگــی فــردی و 
هــم آمادگی ســازمانی اهمیت دارد. در پژوهــش مکنزی، از تمام ۷۵۰ 
پاســخ‌دهنده دربــاره میزان آمادگــی فردی آنها و از گروهی متشــکل از 

۶۰۸ مدیر درباره میزان آمادگی ســازمانی ســؤال شده است.

مصنوعــی  هــوش  ابزارهــای  از  اســتفاده  بــه  تنهــا  فــردی«  »آمادگــی 
کارکنان احساس  محدود نمی‌شــود. این مفهوم نشان می‌دهد که آیا 
کنــار هوش مصنوعی  کارکردن به شــیوه‌ای متفاوت در  می‌کننــد برای 
. دسترســی  کافــی برخوردارنــد یــا خیــر از حمایــت، توانایــی و تمایــل 
بــه ابــزار مناســب، درک چگونگــی اســتفاده از آن، دریافــت آمــوزش و 
حمایت، توانایی ســازگارکردن کار روزمره، رعایت ریســک‌ها و الزامات، 

از  بــه ســازمان،  آزمایــش روش‌هــای جدیــد و اعتمــاد  بــرای  آمادگــی 
عناصر این آمادگی به شــمار می‌روند.

کــه آیا ســازمان برای  در مقابــل، »آمادگــی ســازمانی« نشــان می‌دهــد 
کــه هــوش  آینــده‌ای  ایجــاد تغییــرات انســانی و فرهنگــی مــورد نیــاز 
. ایــن  گســترده‌ای دارد، آمــاده اســت یــا خیــر مصنوعــی در آن نقــش 
آمادگی بســیار فراتر از اســتقرار ابزارهای فناوری اســت. ســازمان باید 
بازطراحــی  مصنوعــی  هــوش  پیرامــون  را  کاری  گردش‌هــای  بتوانــد 
کنــد، دانــش و درک لازم را در میــان مدیــران توســعه دهــد، منابــع را 
کار اختصاص دهد، بــرای نیروی انســانی خود  بــه شــیوه‌های جدیــد 
برنامه‌ریــزی راهبــردی داشــته باشــد و هنجارهای فرهنگــی و رفتاری 

لازم برای تداوم تغییر را شــکل دهد.

نتایــج پیمایــش از یــک شــکاف قابــل توجــه حکایــت دارد: ۷۰ درصد 
پاســخ‌دهندگان گفته‌اند که شــخصاً برای پذیرش و استفاده از هوش 
مصنوعــی آماده‌اند، اما تنها ۲۷ درصد مدیران معتقدند سازمانشــان 
بــرای ایجــاد تغییرات لازم در آینده مبتنی بر هــوش مصنوعی آمادگی 

دارد.

، ســازمان‌ها هم‌زمــان در دو واقعیــت متفــاوت زندگی  بــه بیــان دیگــر
کار  کــه در آنهــا  کارکنــان ســریع‌تر از نهادهــا و ســاختارهایی  می‌کننــد: 
می‌کنند، خود را با هوش مصنوعی ســازگار می‌کنند. بنابراین، مســئله 
اصلــی دیگــر صرفــا پذیرش هوش مصنوعی از ســوی کارکنان نیســت؛ 
کــه مدیــران چگونــه می‌تواننــد تغییرات ســازمانی  مســئله این اســت 

لازم را بــرای تبدیل این اســتفاده به ارزش واقعی هدایت کنند.

پژوهش همچنین نشان می‌دهد که آمادگی سازمانی، بیش از آمادگی 
فردی، با ایجاد ارزش در ســطح سازمان ارتباط دارد. آمادگی سازمانی 
۴۸ درصد از تفاوت میان مدیرانی را توضیح می‌دهد که از ایجاد ارزش 
توســط هــوش مصنوعــی خبر داده‌انــد و مدیرانــی که چنین ارزشــی را 

مشــاهده نکرده‌اند. این رقم برای آمادگی فردی ۲۵ درصد است.

در  تحــول  بــرای  ســازمان  یــک  توانایــی  می‌دهــد  نشــان  یافتــه  ایــن 
کاری، مــدل عملیاتی، رفتارهای رهبــری و فرهنگ خود،  گردش‌هــای 
در تعییــن اینکــه آیــا هــوش مصنوعــی واقعــا ارزش تجــاری معناداری 
، تقریباً دو برابر آمادگی فردی برای پذیرش این  ایجــاد می‌کند یا خیــر

فناوری اهمیت دارد.

که آمادگی  البته اهمیت بیشــتر آمادگی ســازمانی به این معنا نیســت 
گرفت. هر دو نوع آمادگی، پیش‌شــرط‌های  فــردی را می‌توان نادیــده 
کارکنان آنهــا برای تحــول باید طی  کــه ســازمان‌ها و  مســیری هســتند 
کننــد. امــا یافته‌هــای پژوهــش یــک تفاوت اساســی را آشــکار می‌کند: 
گســترده هــوش مصنوعــی توســط افــراد بــا تحــول ســازمانی  پذیــرش 

مبتنی بر هوش مصنوعی یکســان نیست.

ابزارهــای هــوش مصنوعــی  از  کارکنــان  گســترده فــردی،  در پذیــرش 
بــرای مجموعــه متنوعــی از فعالیت‌هــا اســتفاده می‌کننــد؛ از نوشــتن 
تــا  گرفتــه  جلســات  یادداشــت  خلاصه‌کــردن  و  ایمیــل  پیش‌نویــس 
تحلیــل داده‌هــا، تهیــه ارائــه و آماده‌شــدن بــرای تعامل بــا مدیران یا 
کار  مشــتریان. ممکــن اســت افراد بــا اســتفاده از ایــن ابزارها ســریع‌تر 
گســترده‌تر همچنــان بــه همــان شــیوه  کننــد، امــا ســازمان در ســطح 

کند. فعالیت  گذشته 
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تحول مبتنی بر هوش مصنوعی زمانی رخ می‌دهد که سازمان به‌عنوان  
، نحوه تصمیم‌گیری، سازماندهی تیم‌ها و  کار یک سیستم، شیوه انجام 
، آمادگی  چگونگی ایجاد ارزش را به‌طور اساسی تغییر دهد. از این منظر
ســازمانی همچنان هم بزرگ‌ترین نقطه کور بســیاری از سازمان‌ها و هم 
بزرگ‌تریــن فرصت آنها برای دســتیابی به تحــول واقعی مبتنی بر هوش 

مصنوعی است.

بازآفرینی؛ هدفی که هنوز برای بیشتر سازمان‌ها دور است
کنون  ، تعــداد کمــی از ســازمان‌ها تا بــا توجــه بــه ابعــاد تغییر مــورد نیــاز
توانســته‌اند بــا اســتفاده از هــوش مصنوعــی، شــیوه انجــام کار را به‌طور 
پاســخ مدیــران شــرکت‌کننده در  اســاس  بــر  کننــد.  بازآفرینــی  اساســی 
پیمایــش، نزدیک به ۹۰ درصد ســازمان‌ها همچنان در دو افق نخســت 

بلوغ هوش مصنوعی قرار دارند.

نخســت،  افــق  در  ســازمان‌ها  درصــد   ۴۶ مکنــزی،  تقســیم‌بندی  در 
یعنــی  دوم،  افــق  بــه  درصــد   ۴۳ دارنــد؛  قــرار  »توانمندســازی«  یعنــی 
یعنــی  ســوم،  افــق  در  درصــد   ۱۱ تنهــا  و  رســیده‌اند؛  »خودکارســازی« 

گرفته‌اند. »بازآفرینی« قرار 

همیــن گــروه کوچــک ۱۱ درصــدی، بیــش از دیگــران احتمــال دارد که از 
بازطراحــی شــیوه انجــام کار با هــوش مصنوعی، ارزش واقعی در ســطح 
ســازمان ایجــاد کنــد. ۴۸ درصــد مدیــران ایــن گــروه اعــام کرده‌انــد کــه 
سازمانشــان به ارزش ســازمانی معنادار دســت یافته اســت. این رقم در 
افق خودکارسازی ۲۴ درصد و در افق توانمندسازی تنها ۱۳ درصد بوده 

است.

با این حال، حتی رســیدن به مراحل پیشــرفته‌تر نیــز به معنای آمادگی 
کامــل نیســت. در میــان مدیــران مــورد بررســی، ۸۴ درصــد از مدیــران 
ســازمان‌های قرارگرفتــه در افــق توانمندســازی و ۶۸ درصــد از مدیــران 
ســازمان‌های حاضر در افق خودکارســازی گفته‌اند که سازمانشان برای 
ایجــاد تغییــرات انســانی و فرهنگــی لازم آمــاده نیســت. حتــی در میــان 
سازمان‌های افق بازآفرینی نیز ۴۴ درصد مدیران معتقدند سازمانشان 

هنوز آمادگی لازم برای این تغییرات را ندارد.

بنابراین، بیشــتر ســازمان‌ها همچنان در حال ایجاد قابلیت‌ها و کســب 
تجربه‌هایــی هســتند که بــرای تبدیل هــوش مصنوعی بــه ارزش واقعی 

سازمانی ضرورت دارد.

هوش مصنوعی ظرفیت ایجاد می‌کند؛ 
انسان‌ها ارزش می‌آفرینند

همه شرکت‌ها نمی‌توانند به‌سرعت به مرحله بازآفرینی برسند. بسیاری 
از ســازمان‌های حاضر در دو افق نخســت ابتدا باید یک منطق روشــن 
و قابــل دفــاع برای ارزش تجــاری هوش مصنوعی ایجــاد کنند. پژوهش 
کــه در هــر یــک از ایــن ســه افــق  مکنــزی عوامــل فــردی و ســازمانی را 

کرده است. بیشترین ارتباط را با ایجاد ارزش دارند، بررسی 
یک عامل در هر سه افق اهمیت اساسی دارد: اعتماد به سازمان.

کارکنــان بایــد اطمینــان داشــته باشــند که ســازمان در جریــان تغییرات 
ناشــی از هــوش مصنوعــی از آنهــا حمایــت خواهــد کــرد، نه اینکــه صرفاً 
انتظــار داشــته باشــد افــراد خــود را بــا ایــن تحــولات تطبیــق دهنــد و 
پیامدهای آن را به‌تنهایی تحمل کنند. تحول هوش مصنوعی می‌تواند 

به‌طور اساسی شیوه کار افراد، مسئولیت‌های آنها و حتی برداشتی را که 
کارکنان نیاز دارند مدیران  از ارزش خود در ســازمان دارند، تغییر دهد. 
دربــاره آنچه در حال تغییر اســت صادق باشــند، انتظارات را به‌روشــنی 

کنند. ، منصفانه عمل  گذار کنند و در حمایت از افراد در دوره  بیان 

وقتــی چنیــن اعتمادی شــکل می‌گیــرد، کارکنــان در تمــام ســطوح آمادگی 
بیشتری برای همراه‌شدن با مسیر تحول و مشارکت در تغییر خواهند داشت.

پاسخ‌دهندگان در تمام سطوح شغلی و در هر سه افق، از نگرانی درباره 
تغییــرات مرتبــط با هوش مصنوعــی در محیط کار ســخن گفته‌اند. این 
نگرانــی در میــان مدیــران میانی به‌ویژه قابل توجه بوده اســت: یک نفر 
از هــر چهــار مدیر میانــی درباره تغییرات ناشــی از هــوش مصنوعی ابراز 
نگرانی کرده، در حالی که این نســبت در میان کارکنان فردی یک نفر از 

هر پنج نفر بوده است.

همچنین، پاســخ‌دهندگانی که اعتماد کمتری به حمایت سازمان خود 
در جریــان تحول هوش مصنوعی داشــته‌اند، ۱.۵ برابر بیشــتر از افرادی 
که ســطح بالایی از اعتماد را گزارش کرده‌اند، نســبت به تغییرات محیط 

کار ناشی از هوش مصنوعی احساس نگرانی داشته‌اند.

در این میان، تفاوت مهمی میان »کاهش اضطراب« و »ایجاد اعتماد« 
وجود دارد. این دو به یکدیگر مرتبط‌اند، اما یکســان نیســتند. مدیران 
کنــش بــه نگرانــی کارکنان تــاش می‌کننــد به آنهــا اطمینان  گاهــی در وا
دهنــد که هــوش مصنوعــی مشاغلشــان را مختــل نخواهد کرد یــا تغییر 
چشــمگیری در ســازمان به وجود نخواهد آورد. چنین اطمینان‌بخشی 
ممکــن اســت به‌طــور موقت از اضطــراب بکاهد، اما الزامــا اعتماد ایجاد 
گر کارکنان تصور کنند چنین وعده‌هایی در بلندمدت  نمی‌کند؛ به‌ویژه ا

واقع‌بینانه نیست.

در دوره‌ای بــا ایــن میزان از تحول، وجود مقداری نگرانی هم قابل درک 
و هم طبیعی است. هدف نباید حذف کامل اضطراب باشد؛ هدف باید 

ایجاد اعتماد در دل عدم قطعیت و تغییر باشد.

مدیــران زمانــی اعتمــاد ایجــاد می‌کننــد کــه آنچــه را می‌داننــد و آنچه را 
نمی‌داننــد، صادقانــه بیــان کننــد. کارکنان بیشــتر بــه مدیرانــی اعتماد 
می‌کننــد کــه عدم قطعیــت را می‌پذیرنــد و توضیح می‌دهنــد تصمیم‌ها 
چگونه اتخاذ خواهند شد. اعتماد همچنین به عملکرد مدیران وابسته 
اســت: اینکه آیا به تعهدات خود عمل می‌کنند، در توسعه توانایی‌های 
 ، کارکنــان ســرمایه‌گذاری می‌کننــد و بــا تغییر نقش‌ها و شــیوه انجــام کار
. استعدادها و نیروی انسانی را به شکلی مناسب به کار می‌گیرند یا خیر

در این پیمایش، سازمان‌هایی که سطح بالاتری از اعتماد را گزارش کرده‌اند، 
ارزش بیشتری نیز از ابتکارات هوش مصنوعی خود به دست آورده‌اند.

|افق نخست| توانمندسازی
در افــق نخســت، ســازمان‌ها عمدتــا بــر در اختیــار قــراردادن ابزارهــای 

هوش مصنوعی تمرکز دارند.

کارکنــان از ایــن ابزارهــا بــرای فعالیت‌هایــی ماننــد تهیــه پیش‌نویــس   
ارائه‌هــا، خلاصه‌کردن جلســات و آماده‌شــدن بــرای تعامل با مشــتریان 
استفاده می‌کنند. اما سازمان‌هایی که در همین مرحله نیز توانسته‌اند 
کتفــا نکرده‌انــد؛ آنها  ارزش تجــاری ایجــاد کننــد، تنها بــه توزیــع ابزارها ا

اوری �ن �ف
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هم‌زمــان رفتارهــا را تغییر داده و گردش‌هــای کاری را برای ادغام هوش 
کرده‌اند. مصنوعی در فعالیت‌های سازمان بازطراحی 

در سطح سازمانی، مدیران زمانی که گردش‌های کاری بازطراحی شده‌اند، 
۵.۳ برابر بیشتر از زمانی که گردش‌های کاری بدون تغییر باقی مانده‌اند، 

از ایجاد ارزش سازمانی خبر داده‌اند: ۳۲ درصد در برابر ۶ درصد.

دســتیابی بــه ایــن منافــع، هم بــه تغییــر در ســطح گــردش کار و هم به 
تغییــر در ســطح فــردی نیــاز دارد. در میــان عوامــل مربــوط بــه آمادگی 
فردی، »ســازگارکردن کار روزمــره« مهم‌ترین عامل مرتبط با ایجاد ارزش 

سازمانی بوده است.

ســازمان‌های حاضــر در این افــق با دو چالش متفاوت روبه‌رو هســتند. 
بــه  کنــده  پرا تجربــه  و  آزمایــش  مرحلــه  از  را  کارکنــان  بایــد  نخســت، 
ســمت اســتفاده مســتمر از هــوش مصنوعــی حرکــت دهنــد. دوم، باید 
کنون می‌توان به شــیوه‌ای متفاوت انجام داد،  کار را که ا بخش‌هایی از 
از نو سازماندهی کنند و هم‌زمان تغییرات رفتاری لازم برای بهره‌برداری 

از این تحول را سرعت بخشند.

بســیاری از ســازمان‌ها در حــال آزمایش هــوش مصنوعی به شــیوه‌هایی 
هســتند کــه الزاماً به بهبــود معنادار بهره‌وری ســازمانی منجر نمی‌شــود. 
کارکنان ممکن است کارایی فردی بیشتری پیدا کنند، اما ظرفیت زمانی 
آزادشــده لزومــا به اثر تجاری تبدیل نمی‌شــود. ممکن اســت افــراد زمان 
بیشتری برای فعالیت‌هایی پیدا کنند که از نظر شخصی برایشان جالب 

است، اما این فعالیت‌ها همیشه با اولویت‌های سازمان ارتباط ندارند.

حتی در همین نخستین افق نیز ایجاد ارزش در سطح سازمان مستلزم 
کارکنان روال‌های روزانه خود را تغییر دهند و ســازمان نیز  که  آن اســت 
به‌طــور رســمی گردش‌های کاری را اصلاح کند، انتظــارات خود را درباره 
کار روشــن ســازد و ظرفیت آزادشــده را به ســمت  شــیوه متفاوت انجام 

کند. اولویت‌های دارای ارزش بیشتر هدایت 

در ایــن مرحلــه، تمرکــز کمتــر بــر توســعه قابلیت‌هــای بســیار پیشــرفته 
و بیشــتر بــر ایجــاد ســطح پایــه‌ای از دانــش و توانایــی بــرای اســتفاده و 
مدیریــت ابزارهــای هــوش مصنوعــی و ادغــام آنهــا در کار روزمره اســت. 
بازطراحــی صحیح گردش کار همچنین مســتلزم ایجاد درک مشــترک و 
هم‌ســویی در ســازمان اســت تا کارکنان خــود را بخشــی از فرایند تحول 
بدانند و به استقبال هوش مصنوعی بروند، نه اینکه احساس کنند این 

تحول آنها را به حاشیه می‌راند.

|افق دوم| خودکارسازی
سازمان‌های افق دوم از هوش مصنوعی برای خودکارسازی فرایندهای 
فرابخشی از ابتدا تا انتها استفاده می‌کنند. در این مرحله، تغییر در مدل 

عملیاتی به یکی از عوامل تعیین‌کننده ایجاد ارزش تبدیل می‌شود.

این ســازمان‌ها پیش‌تر ابزارهای عمومی هوش مصنوعی را برای کمک 
کنون آنها از هوش  به کارکنان در انجام وظایف فردی مستقر کرده‌اند. ا
مصنوعــی در مقیــاس وســیع‌تر اســتفاده می‌کننــد تا گردش‌هــای کاری 
کامــل و فرابخشــی را کــه از مرزهــای واحدهــای مختلــف ســازمان عبــور 

می‌کنند، متحول سازند.

کاری را خــودکار نمی‌کننــد؛ آنهــا  امــا ایــن ســازمان‌ها تنهــا گردش‌هــای 

در عیــن حــال در پــی بهینه‌ســازی و بهبــود آنهــا هســتند. آنچــه مانــع 
ورود آنهــا به افق بازآفرینی می‌شــود این اســت که همچنــان از وضعیت 
موجود آغاز می‌کنند و آن را بهبود می‌بخشــند، نه اینکه با کنارگذاشــتن 

کنند. کار را از نقطه صفر دوباره تصور  پیش‌فرض‌های گذشته، 

مهم‌ترین عوامل ایجاد ارزش در این افق شــامل ایجاد یک چشــم‌انداز 
سیســتمی برای بازطراحی ســازمان، تدوین نقشه راهی مبتنی بر ارزش 
تجــاری، تخصیــص فعالانه منابع و تغییر ســاختار ســازمان و نقش‌های 

رسمی برای بهره‌برداری از تحولات فرایندی است.

این تغییرات ساختاری و تغییر در تخصیص منابع می‌تواند در سازمان 
ایــن تصــور را ایجــاد کنــد کــه برخی برنــده و برخــی بازنده خواهنــد بود؛ 
موضوعــی کــه ممکــن اســت مقاومــت در برابــر تغییــر را در میــان برخی 

مدیران افزایش دهد.

در ســطح ســازمانی، مدیران زمانی که تیم‌های رهبری از دانش و درک 
بالایی نســبت به هوش مصنوعی برخوردار بوده‌اند، ۳.۹ برابر بیشــتر از 
زمانــی کــه ســطح این دانش پاییــن بــوده، از ایجاد ارزش ســازمانی خبر 

داده‌اند: ۳۵ درصد در برابر ۹ درصد.

این یافته نشان می‌دهد که مدیران علاوه بر تخصص در حوزه کسب‌وکار 
خود، به دانش فناورانه و درک کافی از هوش مصنوعی نیز نیاز دارند.

کــه بــرای توســعه مهارت‌هــای جدیــد،  در ســطح فــردی نیــز مدیرانــی 
هم‌زمــان بــا تغییــر کارشــان تحــت تأثیــر هــوش مصنوعــی، از حمایت و 
آمــوزش لازم برخــوردار بوده‌انــد، ۳.۳ برابــر بیشــتر از افــرادی کــه چنین 
حمایتــی دریافــت نکرده‌انــد، از ایجاد ارزش ســازمانی خبــر داده‌اند: ۳۰ 

درصد در برابر ۹ درصد.

در مجموع، این یافته‌ها نشــان می‌دهد ســازمان‌ها هم به رهبرانی نیاز 
دارنــد کــه هــوش مصنوعــی را به‌درســتی درک کننــد و هــم باید بــا تغییر 

کنند. ، از توسعه توانایی‌ها و مهارت‌های افراد حمایت  کار ماهیت 

|افق سوم| بازآفرینی
کرده‌اند  ســازمان‌های افق ســوم از مرحله خودکارســازی فرایندها عبور 
و بــه مرحلــه‌ای رســیده‌اند کــه شــیوه انجــام کار را بــا قــرار دادن هــوش 

مصنوعی در مرکز آن، از نو تصور می‌کنند.

هــر افــق بر افق قبلی بنا می‌شــود؛ بنابراین تمــام چالش‌های مربوط به 
توانمندســازی و خودکارســازی همچنان وجود دارند. اما ســازمان‌های 
این مرحله دیگر از وضعیت موجود آغاز نمی‌کنند تا آن را خودکار کنند. 
کاری و مدل‌هــای عملیاتــی را از ابتــدا  گردش‌هــای  ، نقش‌هــا،  کار آنهــا 

بازطراحی می‌کنند.

بازآفرینی هم دشوارترین سطح تغییر است و هم مرحله‌ای که بیشترین ظرفیت 
ایجاد ارزش را در خود دارد. فرصت موجود بسیار فراتر از استقرار فناوری است. 
به‌تدریج، محدودیت اصلی نه خود فناوری، بلکه توانایی مدیران برای تصور 

خلاقانه شیوه‌های جدید انجام کار با هوش مصنوعی است.

در ایــن افــق، ســازمان‌ها دیگر فقــط رفتار کارکنــان را تغییــر نمی‌دهند؛ 
آنهــا در حــال تغییر رفتارهای جمعی و ســازمانی هســتند. این تغییرات 
فرهنگــی تعییــن می‌کننــد مدیــران چگونــه ســازمان را اداره می‌کننــد و 

سازمان در بنیادی‌ترین سطح خود چگونه عمل می‌کند.
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کــه در افــق بازآفرینــی، تغییــر رفتــار در   پاســخ مدیــران نشــان می‌دهــد 
ســطح ســازمانی مهم‌تریــن عامــل مرتبط بــا ایجاد ارزش اســت و در 

سطح فردی نیز اعتماد به سازمان، همچنان نقشی اساسی دارد.

در میان سازمان‌های این افق، هنگامی که تغییرات رفتاری سازمانی در 
ســطح بالایی قرار داشــته، ۶۱ درصد مدیران از ایجاد ارزش ســازمانی بالا 
خبر داده‌اند؛ این رقم در ســازمان‌هایی با ســطح پایین تغییرات رفتاری 
۳۰ درصد بوده اســت. همچنین، در شــرایطی که اعتماد به ســازمان بالا 
بــوده، ۵۵ درصد مدیران از اثرگذاری بالای ســازمانی گــزارش داده‌اند، در 

حالی که این رقم در شرایط اعتماد پایین تنها ۱۷ درصد بوده است.

از  را  بازآفرینــی  مرحلــه  ســازمان‌های  کــه  رفتارهایــی  عمیق‌تــر  بررســی 
سازمان‌های مرحله توانمندسازی متمایز می‌کند، چهار موضوع اصلی 

کرده است. را آشکار 

تحــت  تصمیم‌هایــی  به‌عنــوان  فنــاوری  ســرمایه‌گذاری‌های  نخســت، 
هدایت کســب‌وکار و با ارتباطی روشــن با ایجاد ارزش انجام می‌شــوند. 
کارکنان به‌طور  کار بــرای  ســازمان‌ها اغلب تصور می‌کنند آسان‌ترشــدن 
خودکار به عملکرد بهتر سازمان منجر خواهد شد، اما پژوهش مکنزی 
چنیــن فرضــی را تأییــد نمی‌کند. افزایش بهــره‌وری فردی با اســتفاده از 
فنــاوری، به‌خودی‌خــود پیش‌بینی‌کننده ســامت ســازمانی و عملکرد 
پایــدار نیســت. آنچــه اهمیــت دارد ایــن اســت کــه اســتفاده از فنــاوری 

به‌طور صریح به بهبود عملکرد کسب‌وکار سازمان متصل باشد.

دوم، نــوآوری از بالاتریــن ســطوح ســازمان حمایت و هدایت می‌شــود، 
امــا کارکنان در تمام ســطوح به گســترش آن در سراســر ســازمان کمک 
می‌کنند. ســازمان‌ها در رقابتی برای نــوآوری قرار دارند که در آن رقبای 
مختلــف می‌تواننــد بــه فناوری‌ها و ابزارهای مشــابه دسترســی داشــته 
باشــند. بنابرایــن، پیشــی‌گرفتن از رقبــا مســتلزم اســتفاده از ایده‌هایی 

که از سراسر سازمان شکل می‌گیرند. است 

بــر شــفافیت دقیــق عملکــرد و مستندســازی منظــم  ســوم، مدیــران 
میــان  فاصلــه  می‌توانــد  انضباطــی  چنیــن  می‌کننــد.  تمرکــز  فرایندهــا 

جاه‌طلبی و اثرگذاری واقعی را کاهش دهد.

و  کســب‌وکار  سراســر  در  را  فرابخشــی  همــکاری  ســازمان‌ها  چهــارم، 
و  می‌کننــد  تقویــت  فنــاوری  تیم‌هــای  و  مختلــف  واحدهــای  میــان 
هم‌زمان یادگیری مســتمر را تشــویق می‌کنند. این امر مســتلزم توسعه 
کید بر مهارت‌های  شایســتگی‌های لازم برای عصر هوش مصنوعی و تأ
انســانی اســت که ماشــین‌ها قــادر بــه جایگزینی کامــل آنها نیســتند؛ از 

جمله تفکر خلاق و تحلیلی، تاب‌آوری و انعطاف‌پذیری.

فرهنگــی کــه ایــن عناصر را به بخشــی از رفتار روزمره مدیــران و کارکنان 
در تمــام ســطوح تبدیل کنــد، در موقعیت بهتری بــرای ایجاد ارزش در 

گرفت. سطح کل سازمان قرار خواهد 

منتظر نمانید؛ بیاموزید، بازطراحی کنید و ادامه دهید
تحــول هــوش مصنوعــی، در نهایت، داســتان تغییر و بازآفرینی انســانی 
فنــاوری  تنهــا  از دیگــران پیشــی می‌گیرنــد،  کــه  اســت. ســازمان‌هایی 
جدیــدی را مســتقر نمی‌کننــد؛ آنهــا شــیوه تصمیم‌گیــری را از نو بررســی 
فرهنگــی  و  می‌دهنــد  افزایــش  را  تیم‌هــا  یادگیــری  ســرعت  می‌کننــد، 
می‌ســازند که بتواند هم‌زمان با تحول مداوم هوش مصنوعی، پیوســته 
، ســازمان‌هایی خواهند بود که  خود را ســازگار کند. برندگان این مســیر

سریع‌تر از رقبای خود یاد می‌گیرند و نوآوری می‌کنند.

این نخســتین بار نیست که ســازمان‌ها با فاصله‌ای میان ظرفیت یک 
فنــاوری و آمادگــی ســازمانی برای بهره‌بــرداری از آن روبه‌رو می‌شــوند. 
کارخانه‌هــا موتورهــای بخــار  بــرق،  گســترش  در نخســتین ســال‌های 
کارخانه‌هــا،  کردنــد، امــا ســاختار  را بــا موتورهــای الکتریکــی جایگزیــن 
گردش‌هــای کاری و سیســتم‌های مدیریتــی را عمدتاً بــدون تغییر نگه 
داشــتند. برق آشــکارا فناوری برتری بود، اما افزایش بهره‌وری محدود 

باقی ماند.

ارزش واقعــی زمانــی پدیــدار شــد کــه شــرکت‌ها کارخانه‌هــا را بــر اســاس 
امکانــات بــرق از نــو طراحی کردنــد؛ خطــوط تولید، گردش‌هــای کاری، 
محل استقرار تجهیزات و سازماندهی خودِ کار مورد بازنگری قرار گرفت.

هــوش مصنوعی امــروز نقطه عطفی مشــابه را پیش روی ســازمان‌ها قرار 
داده اســت. بســیاری از آنها هوش مصنوعی را بر روی گردش‌های کاری، 
مدل‌هــای عملیاتی و ســاختارهای مدیریتــی موجود قــرار می‌دهند و در 
عین حال انتظار نتایجی تحول‌آفرین دارند. اما هوش مصنوعی صرفاً به 
این دلیل که کارکنان از ابزارهای جدید استفاده می‌کنند، ارزش سازمانی 

ایجاد نخواهد کرد.

، بازطراحــی و بازآرایی  فرصــت بزرگ‌تــر و در عین حال چالش دشــوارتر
کار است. شیوه انجام 

بــرای مدیــران، ایــن مقطــع ممکــن اســت دشــوار بــه نظــر برســد؛ زیــرا 
قابلیت‌هــای هــوش مصنوعی همچنان با ســرعت در حــال تحول‌اند و 
مهارت‌هــای لازم بــرای کار مؤثــر بــا آن نیز پیوســته تغییر می‌کنند. ســه 
افق تحول هوش مصنوعی ــ توانمندســازی، خودکارســازی و بازآفرینی ــ 

چارچوبی برای درک این مسیر فراهم می‌کنند.

هــدف، ایجاد قابلیت‌هــا، مدل‌های عملیاتی و بنیان‌هــای فرهنگی لازم 
برای تصور دوباره شیوه انجام کار با هوش مصنوعی است. سازمان‌هایی 
که امروز در حال ایجاد مزیت هستند، در زمان واقعی می‌آموزند؛ آزمایش 

می‌کنند، بازطراحی می‌کنند و سریع‌تر از رقبا تحول می‌یابند.

کمیسیون فناوری و توسعه پایدار، سندیکای شرکت های ساختمانی ایران

،»From Adoption to Impact: Three Horizons of AI Transformation« مقاله
Tanguy Catlin و Aaron De Smet، Drew Goldstein، Holly Price نوشته 

،Susann Almasi و Laura Pineault، Nicolette Rainone با همکاری 
 منتشرشده در McKinsey Quarterly، ژوئیه ۲۰۲۶.

منبع:

اوری �ن �ف
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نمودار 1:   آمادگی فردی و سازمانی برای هوش مصنوعی، پیش‌نیاز ایجاد ارزش است

کارکنان برای هوش مصنوعی آماده‌تر از سازمان‌هایشان هستند نمودار 2:   

کثر سازمان‌ها هنوز در مراحل ابتدایی مسیر تحول هوش مصنوعی قرار دارند نمودار 3:   ا
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