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  : چكيده 

تا بـه اتمـام    از ابتداهاي مختلف براي انجام وظايف محوله  ها و روش با مديريت 1ار عامليهاي بزرگ چه وجود اركان مختلف سه و در پروژه
كند هر ركني از پيمانكار تا به كارفرما وظايف، تعهدات شرايط و قوانين حاكم بر قرارداد را به دقت آگـاه بـوده و    هاي مذكور ايجاب مي پروژه

ن كه اركان پروژه نسبت به شرايط تعهدات و قوانين حاكم بر قـرارداد بـه صـورت كامـل آگـاه      عموما به دليل آ. در چارچوب آنها اقدام نمايد
افتد كه توافق در راه حل قطعي آنها پيچيده و  ها اتفاق مي كنند مشكلاتي در حين اجرا و عموما در پايان پروژه نبوده يا مطابق آنها اقدام نمي

كند يا آن كـه كارفرمـا بهـاي بيشـتري از كـاركرد       خشي از بهاي كاركرد خود را دريافت نميگاها غير ممكن شده و عموما پيمانكار پروژه ب
  .رسد كند و بعضا نيز كار پروژه به صورت كامل به انجام نمي حاصل شده در مقدار يا كيفيت را پرداخت مي

روشـي را بـراي   اجرايي ارايه الگوريتمي  ضمن ،ها  مديريت ادعاها يا به اصطلاح رايج آن مديريت كليمكه در مورد نمايد  سعي مياين مقاله 
پيشگيري و تسهيل در حل ادعاها در صورت بروز چنين مسايلي معرفي نمايد كه به واسطه اجراي آن محدوده امنيت اركان پـروژه در برابـر   

ي جنوب اصفهان را مورد بررسي قرار داده و در ادامه با استفاده از الگوريتم پيشنهادي پروژه نيروگاه گاز .اين مشكلات فراهم و تقويت گردد
  . پيش آمده در پروژه را به تصوير مي كشيم) كليم هاي(چند نمونه از ادعاها 

  
 

  مقدمه  )1
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گيـري   مديريت ادعاها از ديدگاههاي هر يك از اركان پروژه متفاوت خواهد بود ولي الگوريتم يكساني براي روش اجرايي هر يك قابل بهره
و بررسـي و   (Construction Extension of PMBOK)اسـتاندارد جهـاني مـديريت پـروژه      ساخت برداري از توسعهاست كه با الگو

  . كشور در ادامه تشريح شده است نيروگاهيهاي  تطبيق شرايط بومي حاكم بر پروژه
توان بررسي كرد بلكه ايـن حـوزه    نمي هاي ديگر هاي مديريت پروژه به صورت مستقل و جداي از حوزه مديريت ادعاها را همانند ديگر حوزه

  . باشد مي.... و ها از جمله مديريت زمان ، تداركات ، ريسك  در ارتباط با ديگر حوزه
مديريت ادعاها مشتمل بر چهـار فراينـد    (Construction Extension of PMBOK)بر اساس توسعه استاندارد جهاني مديريت پروژه

  :باشد به شرح زير مي
  )Claim Identification(م شناسايي كلي -
 )Claim Quantification(كمي كردن كليم  -

 )Claim Prevention(ممانعت از كليم  -

 )Claim Resolution(راه حل يا توافق كليم  -

يـر  توان فرايندهاي مورد نيـاز مـذكور را بـه صـورت ز     تر موضوع و در راستاي پاسخ نيازهاي تمامي اركان پروژه مي با بررسي و تحليل دقيق
گيري و اقدام در چهارچوب وظايف، تعهـدات مسـئوليتها و اختيـارات خـود      اصلاح كرد اجرايي شدن آنها در هر يك از اركان پروژه به شكل

  . بسيار كمك نموده و نهايت در هدايت و اتمام موفقيت آميز پروژه بسيار موثر واقع خواهد شد
  )Claim Identification(شناسايي كليم  -
 )Claim Quantification(يم كمي كردن كل -

 )Claim Planning(ريزي كليم  برنامه -

 )Claim Resolution(راه حل يا توافق كليم  -

تقسـيم   Claim Preventionو پيشـگيري از كلـيم    Claim Generatingريزي كليم به دو بخش دريافت يا ايجاد كلـيم   مرحله برنامه
روژه در هر موضوعي به صورت تحكيم انجام به موقع و با كيفيـت تعهـدات خـود و ديگـر     شود كه با توجه به موقعيت هر يك از اركان پ مي

  . شود اركان تعريف مي
نتايج حائز اهميت از اجراي مراحل فوق الذكر آن است كه در مواقعي كه احتمال وقوع شرايط از پيش تعيين شده تعهد شده توسط هر يـك  

ريـزي پـروژه بـر     ها موضوع را طـرح و برنامـه   ركن مربوطه به صورت شفاف و بر پايه واقعيتشود  از اركان پروژه ضعيف يا غير محتمل مي
تـر   شود در حالي كه مواضع عدم توافق و چالش كه با عوامل غيـر واقعـي نيـز پيچيـده     اساس شرايط جديد انجام و جبران يا به روزآوري مي

ي بسيار و بدور از واقعيت و گاهي در جهت تامين منافع يـك يـا تعـداد قليلـي از     ها ريزي ادامه اجراي پروژه را با عدم قطعيت شود برنامه مي
  . سازد اركان پروژه فارغ از توجه موثر به منفعت پروژه مواجه مي

 همراه 1بايست ادعا را از تغيير در شرايط اجراي پروژه جدا دانست به دليل آنكه تغيير در شرايط اجرا با توافق  شايان ذكر است كه مي
اي وجود نداشته باشد يا بر  شده البته اگر براي شرايط تغيير رد پروژه رويه توافق 2باشد در حالي كه در ادعا يا كليم توافق وجود ندارد  مي

 تواند اساس رويه توافق شده اقدام نشود علي رغم توافق در انجام تغيير در شرايط اجرا چگونگي يا ميزان پرداخت يا كسر بهاي مربوطه مي
  .موردي براي ادعا يا كليم باشد

  
  ها پروژه در معمول تغييرات ليست ) 2

 محصول نوع تغيير 

 است نشده ديده قبلاً كه امكاناتي و تجهيزات افزودن. 

 ظرفيت تغيير 

                                                 
1 . Agreement 
2 . Disagreement 
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 قراردادها تغييرات 

 طراحي( مهندسي مباني در تغيير( 

 تجهيزات ساير با تطبيق و سازگاري عدم علت به تجهيزات برخي تغيير 

 پيمانكاران غييردرت 

 كارفرما كليدي افراد تغيير 

 ها نقشه تطابق عدم مانند مختلف دلايل به ها نقشه تغيير 

 كشي، لوله در تغييرات اسكلت فلزي، در تغيير ساختمان، كف پوشش در تغيير ساختمان، نماي در تغيير :مانند اجرايي تغييرات 

 علت به شده اجرا فونداسيون تغيير ساخت، در اشتباه فلزي بدليل اسكلت اتقطع تغيير زمين، بودن سست دليل به سازه در تغيير

 كشي لوله خطوط مسير شده، تغيير ساخته تجهيزات با تطابق عدم

 است كرده اعمال پروژه اجراي حين ليسانس دارنده كه تغييراتي 

 زماني هاي برنامه در تغيير 

 پروژه اجراي و ساخت مكان تغيير 

 پنجم ويرايش تا ها نقشه در مكرر تغييرات بروز از حاصل اريهايك دوباره و تغييرات 

  
 در پروژه ها تغيير بروز عوامل )3

 طرح مديريت و پيمانكار كارفرما، از اعم اجرايي كادر تجربگي بي 

 مديريت سوء  
 قرارداد عقد زمان در پيمانكاران امكانات نكردن لحاظ 

 محيطي و جوي شرايط و اجراء براي لازم نيروي و زمان و پروژه از جامع و صحيح درك عدم بدليل بينانه واقع غير زمانبندي 

 قيمت ترين پائين اساس بر قرارداد انعقاد و پيمانكار كارائي و توانايي سابقه، به توجه عدم 

 آنها كار كيفيت و تعهدات انجام در سازندگان تأخير 

 ماهر كار نبروي كمبود سياسي،(  محيطي مسائل( 

 پيمانكار توسط ارك شناخت عدم 

 كار از بينانه واقع غير برآوردهاي 

 طرح دادن نشان تر پذير توجيه براي كار از بخشهايي ه عمد حذف 

 بازار كامل و صحيح بررسي عدم 

 خارجي و داخلي تداركات هماهنگي عدم 

 كافي فني دانش نداشتن 

 كار هاي قسمت همه نديدن و ها افتادگي قلم از 

 اجرا مختلف بخشهاي بين هماهنگي عدم 

 پيمانكار و كارفرما دعاوي براي قوانين كفايت عدم 

 پروژه كنترل و ريزي برنامه بخش نبودن فعال 

 تفصيلي طراحي پيمانكار از مدارك و اسناد رسيدن دير 

 سايت در ماهر كارگران و اي حرفه و فني نيروهاي كمبود 

 كار انجام براي نياز مورد تجهيزات و ابزار كمبود 
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 اجرايي هاي نقشه در كررم تغييرات 

 فني ها سؤالات تعداد بودن توجه قابل Technical Query (TQ) ها نقشه اطلاعات نارسايي كمبود وجود علت به 

 طراحي ضعف 

 قطعات كمبود 

 مواد كمبود 

 كارگاه سرپرستي كادر در مكرر تغييرات 

 اجرايي كارهاي در انسجام عدم 

 كارها در تداخل 

 پيمانكاران توسط كالا تهيه برنامه بين هماهنگي عدمEP    پيمانكاران اجرايي هاي برنامه با 

 ها نقشه در ابهام و اجرايي هاي نقشه كمبود 

 پيمانكاران كلان و جامع ريزي برنامه فقدان 

 تفصيلي مهندسي در تأخيرات 

 اجرايي هاي نقشه در متعدد اشكالات وجود 

 اجرا و ساخت پيمانكار ضعف 

 نپيمانكارا بين ناهماهنگي  
 حمل در تأخير 

 تداركات در تأخير 

 مقرر زمان در خارجي پيمانكار توسط تفصيلي مهندسي نكردن تمام 

 خارجي تفصيلي مهندسي هاي نقشه در متعدد اشكالات وجود 

 است شده پيمانكار داخلي توسط داخلي كالاي تأمين توقف به منجر كه خارجي طرف با داخلي پيمانكار اختلاف 

 اسيونفوند نامناسب طراحي 

 مكانيكي و برقي هاي نقشه در تناقض 

 مقرر زمان در نصب اطلاعات نبودن آماده 

 ها نقشه نبودن اجرايي 

  
  
  الگوريتم پيشنهادي  )4

ريزي مديريت ادعاها و همچنين متناسـب بـودن    قبل از ارايه الگوريتم مديريت ادعاها لازم است توجه نمود كه به روز رساني به موقع برنامه
هاي مديريتي هر يك از اركـان پـروژه    هاي مديريتي پروژه بسيار اهميت داشته و استراتژي هاي در ديگر حوزه ت و به روز رسانيآن با تغييرا

  . باشد در طرح موضوع مورد ادعا تاثيرگذار مي
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  الگوريتم اجرايي مديريت ادعاها: 1 شكل

  
  :باشد تشريح كلي مراحل الگوريتم به صورت موارد زير مي

ها و اختيارات هر يك از اركان پروژه  هاي پيمان و تشكيل تيم مديريت پروژه تعهدات ، مسئوليت نامه قد قرارداد و توافقپس از ع )1
به صورت موضوعي مشخص و تفكيك شود تا به اين صورت محدوده تعريف شده هر يك از اركان پروژه شفاف و به صورت 

در هر %) 80تقريبا (ت حجم زيادي از اين تعهدات و مسئوليتها و اختيارات البته لازم به ذكر اس. ساده در دسترس قرار گيرد
  .باشد اي يكسان مي پروژه

هاي عدم تحقق تعهدات بر اساس شناخت از  بر اساس فهرست تفكيكي خروجي مرحله اول و برنامه مديريت پروژه احتمال )2
 . ده شده و فرصت ادعاهاي بالقوه تنظيم شودهاي پروژه از ديدگاه مديريت پروژه و شركت تخمين ز شرايط و ويژگي

البته . شود هاي فرصت ادعا برآورد به ترتيب خاص مرتب شده و نتايج و تبعات طرح آنها سنجش و مشخص مي ارزش ريالي آيتم )3
زمينه تواند مثبت يا منفي باشند كه در فرصتهاي مثبت سعي در ايجاد زمينه طرح و در فرصتهاي منفي در ايجاد  ها مي فرصت

 . شود ريزي مي جلوگيري از طرح آنها برنامه

ريزي طرح يا جلوگيري  در مورد برنامه) استراتژي مدير پروژه و مديريت شركت در مورد پروژه(مديريتي پروژه   بر اساس استراتژي )4
تعيين مسئوليت هاي اجرايي لازم با  از طرح ادعا بر اساس اولويت ارزش ريالي يا سياسي ليست خروجي مرحله سوم رويه

يم و پس از طي مراحل لازم تا به نهايي شدن ظگيري از تجارب موجود در شركت تن هايي تا به حصول نتيجه لازم با بهره اقدام
 .به عنوان مبنا مورد اقدام قرار گيرد
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مديريت ادعاها اقدام هاي در اجراي  هاي مربوطه حسب تغييرات در شرايط يا ويژگي ريزي صورت گرفته و بازنگري مطابق برنامه )5
هاي لازم صورت  وبيت اجراي برنامه ريزي مورد ادعا هماهنگيلشده و متناسب با ساختار پروژه در سازمان در راستاي افزايش مط

در اين مرحله مستندات لازم از قبيل مكاتبات . هاي مجموعه يا افراد مرتبط موثر استفاده شود ها يا كمك از راهنمايي ،گرفته
هاي مرتبط حاكم بر  نامه ها و برآوردها مشخصات زمان مناقصه ، عكس و فيلم صورت مجالس قوانين و بخش نقشهمرتبط، 

 . گردآوري يا ايجاد شده و از آنها در مرحله بعد استفاده شود.. قرارداد  و 

راتژي مديريتي پروژه ريزي صورت گرفته خروجي مرحله چهار مستندات خروجي مرحله پنجم و سياست و است بر اساس برنامه )6
در صورتي كه  .واحد يا واحدهاي مسئول تعيين شده براي پيگيري تا رفع موضوع از ادعاي مورد نظر از طريق مذاكره دفاع شود

گردد ولي در غير اين صورت  ريزي ادعاها به دقت اجرا شود عموما موارد ادعا از طريق مذاكره يا وساطت رفع مي جوانب برنامه
  . بايست از طريق حكميت يا دعاوي حقوقي اقدام گردد ضوع مورد ادعا ميبراي حل مو

هر موضوع كليم يا مورد ادعا از زمان طرح تا به حل آن در چگونگي و دلايل ايجاد و طرح تا به چگونگي حل آن روند آموزنده  )7
ها چگونگي عقد  پيشنهاد قيمت مناقصههاي از آن در آناليزهاي  گيري مثبت يا فرصتهاي بهبودي دارد كه مستند سازي و نتيجه

در موارد درخواست تغييرات . باشد هاي سازمان بسيار موثر مي ريزي ادعاهاي پروژه قرارداد و تنظيم شرايط خصوصي آن و برنامه
بايست  يتوسط كارفرما يا با درخواست مشاور مرحله اجراي پروژه و تاييد كارفرما به منظور جلوگيري از ايجاد ادعا و دعاوي م

  . مطابق مراحل بعد اقدام نمود
حسب استراتژي تعاملي و مديريتي پروژه درخواست تغيير به صورت مكتوب ابلاغي يا در صورت جلسه يا به صورت شفاهي طرح  )8

گردد بعد از طرح درخواست تغيير مشاور اثرات و تبعات آن را مشخص و پس از نهايي شدن تصميم به انجام تغيير الزامات  مي
روش اجراي تغيير در تناسب با روش اجرايي پروژه مشخص و برآورد .. هاي فني و كيفي و  ها مشخصه فني از قبيل تغيير در نقشه

 .ريالي مربوطه توسط پيمانكار انجام گرفته در تعامل با مشاور و كارفرما چگونگي انجام و پرداخت بهاي تغيير صورت مجلس شود
كه در اين صورت تا نهايي ): خصوصا در قالب مهندسي ارزش(اند از جانب پيمانكار نيز صورت گيرد تو البته درخواست تغييرات مي

  . كند كند و آناليز مربوطه را نيز تنظيم و به پيوست درخواست ارسال مي شدن تصميم به انجام تغيير را پيمانكار پيگيري مي
گيرد يا  ونگي انجام و پرداخت بهاي تغيير كار مربوطه انجام ميحسب استراتژي تعاملي و مديريتي پروژه بعد از توافق بر چگ )9

هاي  اي از كار انجام شده باشد ولي اتمام انجام تغيير مورد درخواست قبل از تفاهم زمينه ممكن است به صورت همزمان تا مرحله
مقادير كار را به موقع صورت مجلس بايست چگونگي انجام و احجام و  آورد كه در اين گونه موارد مي ايجاد ادعا را فراهم مي

  . نموده و تاييد مشاور و ابلاغ كارفرما را در مورد آن در اسرع وقت پيگيري و تعيين تكليف نمود
حسب توافق صورت گرفته در مورد چگونگي پرداخت بهاي انجام تغييرات و صورت مجالس ابلاغي انجام كار بهاي مربوطه در  )10

 .گردد مي كاركرد پيمانكار لحاظ و موثر

  . بايست به روزرساني شود ريزي مديريت ادعاها متناسب با تغييرات شرايط تاثيرگذار مي البته لازم به ذكر است كه برنامه
  
  پروژه نيروگاه گازي جنوب اصفهانمعرفي  )5

  مشخصات عمومي پروژه. 1.5
در . جاورت جاده مباركه به بروجن قرار گرفته استكيلومتري جنوب غربي شهر اصفهان و در م 65نيروگاه گازي جنوب اصفهان در حدود 

در استان  ISOمگاوات در شرايط  954با موافقت وزارت نيرو بر اجراي پروژه نيروگاه گازي جنوب اصفهان به ظرفيت نامي  1381سال 
احداث اين نيروگاه بصورت . نمود اصفهان ، شركت مپنا بين الملل را مامور سرمايه گذاري در اين پروژه با مشاركت سرمايه گذاران باقوه

BOT با مسئوليت شركت مپنا بين الملل و شريك خارجي مي باشد .  
  

  ويژگيهاي منحصر بفرد پروژه. 2.5
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نيروگاه جنوب اصفهان به عنوان نخستين نيروگاه گازي خصوصي كشور، يكي از نمونه هاي موفق تامين مالي پروژه محور با امكان رجوع 
ن پروژه كه صرفا با سرمايه گذاري بخش خصوصي و تامين مالي از محل كنسرسيوم بانكهاي داخلي و خارجي اجراء شده در اي. محدود است

كليه عمليات اجرايي ساختماني و نصب و راه اندازي توسط . مگاواتي كاملا ساخت داخل بوده است 159است، سه واحد از شش واحد 
اخت  و اجراي موفقيت آميز اين پروژه در واقع بازدهي دو گروه از داراييهاي ناملموس گروه مپنا توان س. پيمانكاران داخلي انجام شده است 

  . شامل تجربيات حاصل از اجراي پروژه هاي قبلي و دانش فني انتقال يافته مي باشد
صورت پذيرفته  BOTا روش پروژه نيروگاه گازي جنوب اصفهان اولين پروژه خصوصي موفق در كشور مي باشد كه تامين مالي آن كه ب

  . با تمام ويژگيهاي مثبت خود همواره توانايي دستيابي به اهداف خود را نداشته است BOTانجام پروژه ها با روش . است
  

  شركت مجري پروژه و قراردادهاي آن . 3.5
به منظور مالكيت، مديريت و اداره پروژه، شركت نيروگاه جنوب اصفهان با وظايف  مديريت، تامين مالي، برنامه ريزي و كنترل پروژه، 

شامل سه سال دوره (ساله  24مهندسي، تامين تجهيزات، احداث، بهره برداري، تعميرات و نگهداري و فروش برق به توانير طي يك دوره 
سهامداران اين شركت عبارتند از شركت . تاسيس شده است) ه بهره برداري زود هنگام و بيست سال دوره بهره برداريساخت، يك سال دور

  . امضاء شد 2002قرارداد مشاركت ميان شركاء در سپتامبر . سهم% 20سهام و شركت آلماني ايهاگ با % 80مپنا بين الملل با 
اين قراردادها عبارتند از . ول مجاز ، شركت پروژه قراردادهايي با دو پيمانكار اصلي منعقد نمودبه منظور احداث و بهره برداري نيروگاه در ط
با شركت مپنا و قرارداد بهره برداري، تعميرات و نگهداري با شركت بهره برداري و  (EPC)قرارداد مهندسي، تامين تجهيزات و ساخت 

  . تعميراتي مپنا
  

  آثار اقتصادي پروژه. 4.5
  خصوصي سازي .1.4.5

مديريت، تامين مالي، . نيروگاه گازي جنوب اصفهان را مي توان نخستين تجربه بخش خصوصي در حوزه زيرساختهاي نيروگاهي تلقي نمود
احداث و بهره برداري موفقيت آميز بخش خصوصي در اين تجربه مي تواند گامهاي بعدي براي تجديد ساختار صنعت برق در ايران را بطور 

كاستن از بار مالي بخش دولتي نيز . ي تسهيل نمايد و تمايل بخش خصوصي به مشاركت در فرآيند تجديد ساختار را افزايش دهدچشمگير
  . از ديگر مزاياي رويكرد به خصوصي سازي در صنعت برق است

  
  اشتغال زايي. 2.4.5

نمي توان ) به ويژه در مرحله احداث(ت ابعاد وسيع كار هرچند ساخت نيروگاه بطور كلي يك فعاليت سرمايه بر تلقي مي شود، اما به عل
مورد نياز يك پروژه نيروگاهي را، ) اعم از ساده و متخصص(جدول زير ميزان نيروي كار . اشتغال زايي پروژه هاي نيروگاهي را ناديده گرفت

   .تنها در حوزه فعاليتها و كسب و كارهاي مستقيما مرتبط با نيروگاه نشان مي دهد
  

 وضعيت اشتغال  حله پروژهمر
  مستقيم

  وضعيت اشتغال
  غير مستقيم

  نفر 3000  نفر 1200  احداث
  نفر 500  نفر 100  بهره برداري

  پروژه وضعيت اشتغال: 1جدول 
  

  امنيت عرضه برق و صنايع پايين دستي. 3.4.5
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ورود واحدها به شبكه، پيش از . كشور مي افزايد درصد به ظرفيت توليد برق 5/2مگاوات، حدود  954نيروگاه جنوب اصفهان با طرفيت نامي 
اوج بار تابستاني اهميت فراواني در تامين امنيت و نياز شبكه در شرايط اوج مصرف و كاهش اعمال خاموشي بر صنايع مهم منطقه و مصرف 

  . كنندگان شهري و روستايي در فصل تابستان دارد
  

 
  ز الگوريتم پيشنهاديبررسي چند مورد ادعا در پروژه با استفاده ا )6

  . شود هاي عمراني كشور كاربردها و نتايج الگوريتم ارايه شده تصوير مي در پروژه) كليم(در ادامه با مطالعه چندين موضوع مورد ادعا 
  
  عدم پرداخت به موقع مطالبات پيمانكار ) 6-1

 ـ هاي عمراني در مورد چگونگي و موعد پرداخت شرايط عمومي پيمان پروژه ابلاغـي   5090روژه مقـررات شـفاف داشـته و بخشـنامه     هاي پ
ريزي كشور نيز تبعات عدم پرداخت به موقع اقساط پيش پرداخت و صورت كاركردها را به صورت تاثير در زمـان و   سازمان مديريت و برنامه

  .تمديد مدت پيمان مشخص نموده است 
بايست بـر اسـاس برنامـه كـاري مصـوب اجـراي پـروژه منحنـي زمـاني           مي به منظور كاهش احتمال ادعاي پيمانكار در اين زمينه كارفرما

ل و  پرداختهاي پروژه و بازنگري آن بر اساس تغييرات برنامه پيشرفت پروژه نسبت به تامين نقدينگي مورد نياز اقدام به موقع و لازم را معمو
  .پروژه آگاه گرداندسيستم مالي را در مورد زمانهاي پرداخت و تبعات عدم پرداختهاي به موقع 

  :باشد در صورت عدم پرداخت به موقع صورت كاركردها يا ديگر مطالبات پيمانكار مراحل الگوريتم به شرح موارد زير مي
     يـا در بـازنگري برنامـه    ... با توجه به شرايط پروژه سوابق پرداختهاي در دستگاه كارفرما ، شرايط اقتصادي يـا سياسـي كشـور و

اساس وضعيت پرداخت كاركردها عدم پرداخت به موقع صورت كاركردها به عنوان يك موضوع ادعاي مالي و  مديريت ادعاها بر
  . شود زماني شناسايي مي

  ارزش زماني ميزان تاخيرات در پرداختها محاسبه شده و ارزش ريالي آن نيـز بـر اسـاس ديگـر شـرايط       5090بر اساس بخشنامه
خص به دليل عدم امكان تامين منابع لازم كـاهش رانـدمان پرسـنل بـه دليـل تـاخير در       پروژه از جمله تعطيلي جبهه كاري مش

 . باشد وو قابل محاسبه مي. پرداخت حقوق و مزايا 

        بر اساس ارزش ريالي و زماني موضوع ادعا و استراتژي مديريتي پروژه نسبت به چگـونگي طـرح موضـوع، ايجـاد يـا گـردآوري
 . شود ريزي و اقدام مي مستندات و مكاتبات لازم برنامه

  ريـزي مـورد ادعـا بـه انضـمام تصـوير بخشـنامه درجلسـات          بر اساس مستندات ايجاد يا گردآوري شده در مرحله اجراي برنامـه
 . گيرد ريزي مورد ادعا مذاكرات و دفاعيات لازم صورت مي ريزي شده با سياست و استراتژي مشخص شده در مرحله برنامه برنامه

 مسـتند و   آموختـه هاي  به صورت موضوعي و بر اساس سيستم ثبت درس) مطلوب يا غير مطلوب(به نتيجه نهايي  روند مذكور تا
 .اي بايگاني شود كه به راحتي و در زمان و مكانهاي لازم در دسترس قرار گيرد به گونه

  
   احداث نيروگاهو محوطه هاي مورد نياز براي تحويل زمين ) 6-2

باشند كه عموما به دليل آنكه در داخل  ميمفهومي، پايه، تفصيلي اساس استانداردها و مطالعات مراحل طراحي شامل بر نيروگاهي هاي  پروژه
باشند و عمدتا در مواقع لازم به موقع قابل رفع نبوده و موجبـات ادعاهـاي    مواجه ميهاي زيادي شوند با معارض اجرا مي بيرون شهريفضاي 

  . آورد جرايي و نظارتي كار فراهم ميزماني و مالي را براي عوامل ا
  

  باشد  اگر از ديدگاه كارفرما موضوع مديريت ادعاها را بررسي كنيم در اين مطالعه موردي مراحل الگوريتم به شرح زير مي
 باشد تحويل زمين بدون معارض ايستگاهها به پيمانكار از جمله تعهدات كارفرما مي .  



 

9 

 در مورد احتمال و زمان رفع معارض بررسي و مذاكره احداث نيروگاه ) موجودهاي  بر اساس نقشه(شناسايي شده  هايبا توجه به معارض
 . شود در اين موضوع خاص شناسايي و به ترتيب اهميت ليست مي) كليم(و فرصتهاي ادعا 

 مـورد چگـونگي واگـذاري و     شود و در مشخص مي نيروگاههاي زماني و مالي بر اساس برآورد مشاور از ارزش ريالي  ارزش ريالي كليم
هاي تحميلي به پروژه بابت ادعاهاي ناشي از عدم تحويل به موقـع بـدون    بنابراين هزينه. شود نحوه عقد قرارداد اجرا تصميم گيري مي

 . باشد معارض ايستگاه يا به عبارتي ارزش ريالي ادعاهاي ناشي از آن قابل براورد مي

 گيري از تجارب سازمان يـا تجربـه موضـوع در سـازمانهاي      زش گذاري فرصتهاي ادعا و با بهرهبر اساس نتايج حاصل از شناسايي و ار
  . ريزي نمود توان در مورد رفع يا كاهش چشمگير احتمال طرح ادعاها برنامه مشابه مي

  
  .ريزي نمود اي به شرح زير را برنامه توان گزينه مثلا در مورد مذكور حسب ارزش ريالي فرصت ادعا مي

 ها و مذاكرات لازم با دستگاهها و ارگانهاي مرتبط به منظور توافق و آمادگي در رفـع معارضـين احتمـالي اجـراي      هنگيهما
  نيروگاه و پست و خط انتقال 

  با يك پيمانكـار   نيروگاهبا زمان بندي مناسب قبل از شروع احداث  احداث پست و خط انتقالقرارداد مجزا و شروع عمليات
  پست و خط انتقال برقي توانمند در اجرا

  پسـت  در اجراي ) قابل محاسبه بر اساس شرايط پروژه(متناسب با پيشرفت لازم و كافي  نيروگاهتفاهم نامه واگذاري اجراي
 با همان پيمانكارآنها براي شروع احداث  و خط انتقال

  به دلايل ناموجه تشـخيص   خط انتقالپست و شرط جبران هزينه تحميلي تغيير شرايط اجرايي ناشي از عدم اتمام به موقع
 پروژه توسط پيمانكار ) يا مدير طرح(داده شده توسط مشاور 

   برگزاري مناقصه عقد قرارداد پروژه با درج شرايط تعيين شده مذكور در شرايط مناقصه هنگام فراخوان و عقد قرارداد پـروژه
 با شرايط مناقصه 

 هـاي تعيـين شـده     بايست مطابق شرايط و ويژگي اند مي و دقيق مشخص و مكتوب شدهريزي شده كه به صورت تفصيلي  موارد برنامه
 .ايجاد گردد... ها و  زمان بندي و گزارشات نقشه اجرايي شده و مستندات پشتيبان لازم شامل مكاتبات هشدار و تاكيد توافقات برنامه

 فرما به دليل عدم تحقق شـرايط قـراردادي تعيـين شـده بـر      در صورت طرح ادعا از سوي پيمانكار يا در صورت طرح ادعا از سوي كار
 . شود اساس موازين و قوانين حاكم بر پيمان في ما بين و مستندات مربوطه از موضوع كارفرما دفاع مي

  مكتوب ، مستندات مربوطه ضميمه و به صورت منسجم در جاهـاي مـورد نيـاز     آموختهروند و مراحل اجراي الگوريتم به صورت درس
دستگاه  1آموخته هايهاي  درس ازوجود سيستم مستندسازي (گيرد  برداري در موقعيتهاي مشابه در دسترس قرار مي يگاني جهت بهرهبا

 ). باشد كارفرما در اين زمينه بسيار موثر مي

  
  :باشد ح موارد زير مياگر از ديدگاه پيمانكار موضوع مديريت ادعاها را بررسي كنيم در اين مطالعه موردي مراحل الگوريتم به شر

 باشد تحويل زمين بدون معارض ايستگاهها به پيمانكار از جمله تعهدات كارفرما مي .  
  ايستگاه هاي در ) هاي تاسيسات شهري يا گمانه زني شناسايي بر اساس نقشه(با توجه به معارض شناسايي شده رو زميني و زير زميني

ن لازم رفع معارض در تناسب با زمان مقرر در برنامه زمان بندي مصوب بررسـي و فرصـت   تعهد اجراي پيمانكار در مورد احتمال و زما
 . شود مذكور شناسايي مي) كليم(ادعا 

  تواند بعد از عقد قرارداد و قبل از اين مرحله تدقيق شود ارزش ريـالي   البته اين برآوردها مي –بر اساس برآورد وپيشنهاد قيمت مناقصه
 . باشد شود كه در تصميم به ادعاي زماني يا مالي آن تعيين كننده مي ليز سود هزينه آن مشخص مياجراي ايستگاه و آنا

 
 ريزي لازم به اين منظور از جمله موارد زير صورت گيرد  بايست برنامه در صورت تصميم به ادعاي مالي و زماني مي

 ان مقرر تحويل زمين يا رفع معارض مربوطـه بـا   برنامه ريزي مكاتبات طرح موضوع و صورت مجالس مربوطه از قبل از زم
 محوريت مستند شدن آمادگي پيمانكار به منظور تجهيز كارگاه محل ايستگاه 

                                                 
1 . Lesson learned decumentaition system 
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  شرايط عمومي پيمان در صورتي كه تاخير در تحويل زمين توسط كارفرما نسبت به برنامـه زمـان بنـدي     28بر اساس ماده
مبلغ پيمان نباشـد پيمانكـار نسـبت بـه     % 25يالي كار ايستگاه بيش از مصوب بيش از شش ماه باشد به شرط آنكه ارزش ر

 . تواند ادعا كند حذف موضوع كار ايستگاه از پيمان مي

    در صورت تحويل زمين محل ايستگاه و در صورتي كه رفع معارضين آن بيش از زمان مقرر مصوب طول بكشد بـر اسـاس
تواند نسبت به خسارات ناشي از تجهيـز   اي ذيربط با كارفرما پيمانكار ميمستنداتي دال بر عدم همكاري يا هماهنگي ارگانه

 . كارگاه و تامين و مخارج منابع ادعاي مالي داشته باشد

 هـاي تعيـين شـده     بايست مطابق شرايط و ويژگي اند مي ريزي شده كه به صورت تفصيلي و دقيق مشخص و مكتوب شده موارد برنامه
ايجـاد  ... بان لازم شامل مكاتبات هشدار و تاكيد توافقات برنامه زمان بندي و گزارشات عكس و فـيلم و  اجرايي شده و مستندات پشتي

 . ريزي شده دفاع شود گرديده و درجلسات مذاكره با مشاوره و كارفرما از مواضع برنامه

  ت منسـجم بايگـاني جهـت    مكتـوب مسـتندات مربوطـه ضـميمه و بـه صـور       آموختـه روند و مراحل اجراي الگورتيم به صورت درس
سـازمان پيمانكـار در    1آموخته هـاي هاي  درسوجود سيستم مستند سازي (گيرد  برداري در موقعيتهاي مشابه در دسترس قرار مي بهره

 . باشد اين زمينه بسيار موثر مي

  )ادعاي زماني(عدم اتمام به موقع فعاليتهاي پروژه ) 6-3
آورد و اين  باشد كه موجبات تاخيرات در اتمام به موقع آنها را فراهم مي ه مسايل و عللي مواجه ميكشور عمدتا ب نيروگاهيهاي  اجراي پروژه

  . شود موضوع سبب ادعاهاي زماني براي اركان پروژه به خصوص پيمانكار مي
پروژه بسيار موثر بـوده و بـه   گيري صحيح اركان  ها در راستاي تحليل و تصميم ثبت دقيق وقايع و عوامل تاخيرات توافقات و كاهش راندمان
شود تمامي اركان پروژه از  كند كه به اين منظور پيشنهاد مي ريزي شده كمك مي مديريت منطقي پروژه در مواجه با تغييرات در شرايط برنامه

يوسـت مسـتندات مطلـع و بـه     تاخيرات در انجام هر يك از فعاليتهاي پروژه و تاثيرات آن در برنامه مبناي پروژه با فرمت توافقي به همراه پ
  . موقع در فضايي شفاف و روشن در مورد چگونگي جبران آنها در پروژه تصميم گيري شود

  
  .باشد از ديدگاه پيمانكار موضوع مديريت ادعاها را بررسي كنيم در اين مطالعه موردي مراحل الگوريتم به شرح موارد زير مي

 عاليتهاي پروژه خصوصا در صورتي كه در تاريخ پايان پروژه تاثير بگذارد از موارد عمـومي  هاي اجراي ف هاي در زمان تاخيرات و افزايش
  .باشد قابل ادعا مي

  با توجه به ليست تفكيك شده تعهدات اركان پروژه و به استناد مستندات و مكاتبات مبني بر اعلام آمادگي پيمانكار براي شروع اجراي
دي به تناسب شرايط و موعدهاي مقرر پروژه يا مبني بر هشدار تاثيرات عدم تحقق به موقع تعهد فعاليتهاي وابسته به تعهد مذكور مور

مستندات قراردادي در فرمتي توافقي مثلا نمونه فرمت زير درج و به صورت پريوديك جهت رسيدگي به دستگاه مشاور پـروژه ارسـال   
 .شود مي

  
  روژهنمونه فرمت گزارش تاخيرات در قعاليتهاي پ: 2 شكل

  

                                                 
1 . Lesson learned documentation system 



 

11 

 اي علل تاخير در اجراي فعاليتهاي پروژه و ارسال آن جهت اطلاع و بررسـي مشـاور در    جمع آوري اسناد و مدارك تنظيم گزارش دوره
  . راستاي ممانعت از فراموش شدن يا جمع شدن حجم زيادي از اطلاعات و علل تاخير در اجراي فعاليتهاي پروژه بسيار موثر خواهد بود

 شرايط عمومي پيمان بررسـي   30اي ارسالي دلايل تاخيرات پروژه به دليل عدم درك صحيح از شرايط ماده  هاي دوره متاسفانه گزارش
تاخيرات و تمديد مدت پيمان به مقدار تاخيرات مجاز يا جريمه تاخيرات غير مجاز در پايان مدت پيمان توسط مشـاور مـورد رسـيدگي    

 . كند ها به تمهيد راهكارهايي براي جبران تاخيرات كمك مي رشگيرد در حالي كه بررسي اين گزا قرار نمي

ريزي ادعاهاي زماني به دليل تقسيم بندي زماني جمع آوري مستندات و مستدلات تاخيرات براي پيمانكـار   اي برنامه اجراي دوره به هر حال
  .كند گردآوري مستندات و مستدلات ممانعت مي باشد و از تمركز حجم زياد كار در پايان مدت پيمان و پيچيده شدن بسيار موثر مي

  
 گيري نتيجه )7

كند كـه همـه اركـان     مخصوصا از اواسط پروژه به بعد ايجاد مي نيروگاهيهاي  در پروژه) كليم(وضعيت نامشخص و پيچيده موارد مورد ادعا 
شته باشند كه الگـوريتم ارايـه شـده در ايـن     پروژه به منظور مديريت ادعاهاي احتمالي در پروژه مطابق انتظارات خويش سيستم مشخص دا

، راستا راهگشا بوده و اجراي آن توسط تمامي اركان پروژه فضايي به وجود خواهد آورد كه آگاهي و التزام به انجام به موقع وظـايف، قـوانين  
ها و به موقع نبـودن   ده از عدم آگاهيشرايط پيمان و تلاش براي جبران تاخيرات و تسريع در اجراي پروژه تقويت و از فضاهاي توجيه استفا

  .شود ريزي چگونگي مديريت آنها ممانعت مي ها به دليل عدم شناسايي فرصتها و عدم برنامه گيري يا ناكارآمد بودن تصميم
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