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 چكيده 
بخـش  در سالهاي اخير دولت ايران به نحو گسترده اي از سياست اسـتفاده از سـرمايه و تكنولـوژي خـارجي در                        

به همين دليل، در چنـد سـال گذشـته قراردادهـاي بسـياري از سـوي سـازمانها و                    .عمراني و زير بنايي استقبال نموده است      
شركتهاي دولتي و خصوصي با شركتهاي خارجي در جهت اجراي پروژه هاي عمراني بسـته شـده كـه موضـوع مشـاركت                       

له تـأمين سـرمايه، خـدمات مشـاوره و طراحـي، خـدمات              شركتهاي خارجي در اين قراردادها به شكل هاي مختلفي از جم          
بطور كلي در اينگونه قراردادها كه در اين مقاله قراردادهـاي بـين المللـي عمرانـي                 .مديريت و يا اجراي پروژه بوده است      

داخـل  ناميده مي شوند، طرفين وارد بازار بين المللي ساخت و ساز مي شوند كه تفاوتهاي مهمي با بازار سـاخت و سـاز در                         
علاوه بر اين پروژه هاي مذكور كه در برگيرنده مبالغ بسيار هنگفتي مي باشند، معمولاً با استفاده از سيستم هـاي                     .كشور دارد 

لذا بايد  .نوين مديريتي و قراردادي اجرا مي گردند كه نسبت به سيستم هاي سنتي از پيچيدگي بيشتري برخوردار مي باشند                  
يكي .از اهميت و حساسيت خاصي برخوردار بوده و داراي روشها و مسائل خاصي مي باشند         گفت كه مديريت اين پروژه ها       

از مهم ترين بخش هاي مديريت پروژه هاي بين المللي عمراني، مديريت قرارداد و علي الخصوص مسائل حقوقي اينگونـه                    
مسائل مربوط به بيمه، ماليات، ضمانتنامه      قراردادها مانند مسائل مربوط به سرمايه گذاري و ثبت و استقرار شركتهاي خارجي،              

لذا در اين مقاله سعي شده است كه مهم تـرين مبـاني و              . ها، و مهم تر از همه، مسائل مربوط به اختلافات و دعاوي مي باشد             
 .مسائل قراردادهاي مذكور معرفي و از ديدگاه مديريت قرارداد مورد بررسي قرار گيرد 

 .دادهاي بين المللي، مديريت پروژهمديريت، قرار: كليد واژه ها 
 
  مقدمه -۱

پروژه مجموعه اي از فعاليتهاي موازي يا متوالي جهت دست يابي به يك منظور يا هدف معين 
ميباشد كه وضعيت شروع آن تا حد زيادي مشخص و نتيجة مورد نظر تعريف شده، ولي اقدامات مورد 

 . از دست يابي كامل به اهداف تعيين شده موجوداست نيازتنها تا حدودي مشخص بوده ولذا عدم اطمينان
در همين راستا سه شاخص اصلي مورد توجه در برنامه ريزي يك پروژه را كيفيت خدمات، زمـان و منـابع    

سازد  توجه به فعاليتهاي اصلي تشكيل دهندة چرخة مديريت مشهود مي         .تعريف نموده اند  ) هزينه ها   ( مالي  
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مديريت طرحهاي عمراني، وجود يك چارچوب قراردادي صحيح جهـت ايجـاد            كه لازمة برنامه ريزي و      
 .زمينة مناسب براي فعاليتهاي مورد نياز مي باشد  

 مطـرح   TQMكه براسـاس نظريـة       ) QFD( كيفي فرآيند توليد      ريزي  همچنين نقش قرارداد در روند برنامه     
ن المللي عمراني شامل فعاليتهاي متعـدد      مديريت قراردادهاي بي  .، كاملاً مشهود است      ) ۳شكل  ( شده است 

فعاليت هاي مديريت حقوقي در     .و متنوعي است كه داراي ماهيت فني، حقوقي، تجاري و اداري مي باشند            
 .تنظيم قرارداد و مديريت دعاوي مورد بررسي قرار مي گيرد مطالعات حقوقي پيش قراردادي، سه بخش 

 
  مطالعات حقوقي پيش قراردادي -۲

 مرحله مسائل كلان قـراردادي ماننـد انتخـاب تكنولـوژي طـرح و تـأمين سـرمايه پـروژه و             در اين  
انتخاب نوع قرارداد و شركت طرف قرارداد از ديدگاه حقوقي و قانوني مورد بررسي و تصميم گيري قرار            

ر مهم ترين اصل قانوني كه در اين مرحله بايد مـورد توجـه قـرار گيـرد عـدم تسـلط بيگانگـان ب ـ                       .مي گيرد 
علاوه بر اين تصميماتي كه در اين مرحله اتخاذ مي گردند بايد هماهنگ بـا        .اقتصاد و منابع كشور مي باشد     

لازم بـه ذكـر اسـت كـه انجـام مطالعـات دقيـق و اتخـاذ                  .ساير قوانين و سياسـتهاي اقتصـادي كشـور باشـد          
قوقي در زمان اجراي    تصميمات صحيح دراين مرحله مي تواند از بروز بسياري از اختلافات و مشكلات ح             

تـأمين سـرمايه پـروژه،      در اين خصوص نكاتي از قبيل انتخاب تكنولوژي طرح،         .قرار داد جلوگيري نمايد 
انتخـاب روش پرداخـت، انتخـاب    .انتخـاب سيسـتم قـراردادي    انتخاب نوع قرارداد با پيمانكـاران خـارجي،         

 .ي مي بايست در نظر گرفتشركت خارجي مناسب، استقرار شركت خارجي و مذاكرات پيش قرارداد
 
  تنظيم قرارداد – ۳

زيـرا در ايـن مرحلـه       .بطور كلي مرحله تنظيم قـرارداد از لحـاظ حقـوقي داراي اهميـت خاصـي مـي باشـد                   
تعهدات طرفين نسبت به يكديگر كاملاً مشخص مي گردد و پس از امضاي آنـان جنبـه حقـوقي و قـانوني                      

ل حقوقي از قبيل زبـان حقـوقي قـرارداد، مشخصـات طـرفين              لذا در اين قسمت نكات و مسائ      .پيدا مي كند  
قرارداد ، موضوع قرارداد، مـدت و برنامـه زمانبنـدي قـرارداد، قيمـت قـرارداد و نحـوه پرداخـت، شـرايط                        
تحويل،  ضمانتنامه ها، ماليات، بيمه، حق واگذاري كار،  جريمه تأخير، تغييرات، حـل اختلافـات، فـورس                   

ائم قرارداد كه توجه به اينها درتنظيم قراردادهاي بـين المللـي لازم و ضـروري                ماژور،  فسخ و تعليق و ضم      
 .مي باشد، مورد بررسي قرار ميدهيم 

 
   مديريت دعاوي -۴

همزمان با پيچيده ترشدن راهكارهاي ممكن جهت اجراي پروژه هاي عمراني مسائلي مطرح مي گردد كه                
بسياري از تغييرات مورد نيـاز      .ح كاملاً مشخص نمي باشد    در برخي از موارد اثرات آنها در طول اجراي طر         

در حين انجام عمليات اجرايي شناسائي مـي شـوند زيـرا كارفرمـا در ايـن زمـان براسـاس نتـايج حاصـل از            



بررسي مراحل مختلف سيستم برنامه ريزي شده قادراست نيازها و انتظـارات خـود را بطـور دقيـق تعريـف                     
ستم برنامه ريزي شده، نياز به فعاليتهاي جديد يا تغيير فعاليتهاي مورد نظر و يـا  با شناسائي امكانات سي  .نمايد

اين امر باعـث  .در صورت وجود خطر عدم انجام تقاضاهاي تعريف شده، تقاضاهاي ديگر مطرح مي شوند       
 .تغييراتي در حين انجام كار مي شود كه ممكن است اجراي كل طرح را نيز متأثر سازد

ن در رابطه با موارد فوق، راهكارهاي مناسبي انتخاب و اجرا نمود، لازم است زمينة مناسـبي                 براي اينكه بتوا  
يكـي از فعاليتهـاي مهـم در ايـن زمينـه اعمـال مـديريت                .از طريق محتواي قرارداد بـراي آن فـراهم گـردد          

 .تغييرات است 
بـه ترتيـب انتخـاب نـوع     بطور كلي مهمترين عوامل بروز اختلافـات و دعـاوي در قراردادهـاي عمرانـي را            

قرارداد،  اشتباهات و نواقص طراحي، تغييرات، مطالعات اولية ناقص، عدم درك صحيح از مفاد قرارداد و                 
 . تأخيرات  مي توان تقسيم نمود

مـديريت  .زمينة اعمال هر گونه فعاليت مرتبط با مديريت دعاوي در چارچوب قرارداد في مابين مـي باشـد    
، اعمـال بهينـه دعـاوي و         ) Claim( نظيـر شناسـائي فعـال و بموقـع مـوارد دعـاوي              دعاوي شامل اقداماتي    

 .جلوگيري و مقابله با اعمال دعاوي مي باشد 
شناسـايي و   همچنين وظائف مديريت دعاوي در مراحل مختلـف اجـراي طـرح بـه سـه بخـش پيشـگيري،                     

 .تقسيم مي شودپيگيري 
 
  پيشگيري از بروز دعاوي -۵

 شامل اقداماتي است كه از اولين تماس با كارفرما تا زمان عقد قـرارداد بـا    ( Claim ) پيشگيري از دعاوي
اين مراحل به ترتيب شامل طراحي مفاد پيمان، مديريت فعال عوامل محيطي، تجزيـه و           .آن انجام مي پذيرد   

مانبنـدي  تحليل سيستماتيك ريسك، سازماندهي صحيح و شفاف پروژه، تدوين برنامه هاي واقع گرايانه ز             
و اجراي پروژه، مورد استفاده قراردادن فرمهاي پيمان شامل مفـادي كـه در عمـل بـازدهي مناسـبي داشـته                      

انعطـاف  ( ودرمدارك پيمان موجود باشنند، تعريف سيستم هاي اطلاع رساني، كنترل و تطبيق در قـرارداد                
فاكتور ريسك ، استفادة بموقع و      ، استفاده از زبانهاي خارجي جهت تهيْ متن قرارداد بعنوان يك            )پذيري  

كامل از كارشناسان حقوقي،  انتقال مسئوليتهاي خود به طرف ديگر قرارداد، تعيين دقيـق طـرفين قـرارداد،                   
تعيين دقيق موضوع پيمان، تعيين دقيـق و كنتـرل مجازاتهـاي لحـاظ شـده در پيمـان و چگـونگي دريافـت                        

و ) كوتـاه و مفيـد   ( ن مطالب در مدارك پيمـان  خسارت، چگونگي حل اختلافات، چگونگي فرموله كرد   
بـراي  .كنترل مطالب تدوين شده در مدارك پيمان توسط كارشناسان يا افـراد ثالـث متخصـص مـي باشـند                   

انجام موفقيت آميز مديريت دعاوي توجه به عوامل تشكيل دهنـدة سـازمان پـروژه از قبيـل تعريـف دقيـق                      
ن اطلاع رساني ،  مشخص نمودن اختيارات تصميم گيـري و   اختيارات و مسئوليتها، تعريف چگونگي جريا     

 .شناسائي بموقع و دقيق تداخل وظائف  ضروري است
 .جهت تعيين دقيق خدمات موضوع پيمان پرداختن به جزئيات از اهميت خاصي برخوردار است



ه نكـات   توجه شود كه عدم ارائة جزئيات اصولي طـرح اجبـاراً باعـث ايجـاد نكـات نـامفهوم و فهـم اشـتبا                       
به ترتيبي كه در طول اجراي پروژه هر كدام از طرفين قرارداد مي تواند به نفع خود آنـرا                   .موجود مي گردد  

اثربخشي اين امر براي طرفين قرارداد بستگي به توانائي هاي افراد مسئول در تيمهـاي طـرفين        ( تفسير نمايد   
يين جزئيات زياد و دقيق در مرحلة پيشـنهاد و          ولي از طرف ديگر گاهي تع     ).در استفاده از نكتة مزبور دارد       

بخصوص در مراحل اولية يك پروژه باعث صرف كار زياد و ايجاد هزينه هاي سنگيني ميگردد كه ديگـر                   
زيـر را در رابطـه بـا تعريـف          ) يـا ضـوابط     ( در چنين شرائط دشواري مـي تـوان نكـات           .توجيه پذير نيست    

 : خدمات موضوع پيمان مد نظر قرار داد 
 : تعيين حدود پرداختن به جزئيات براساس شاخصهاي ) ۱(

  وضعيت كارفرما و پيمانكار -)                      تعريف مسائل جديد مطرح ( خدمات جديد  -
 وجود عوامل محيطي پيچيده و ريسكهاي مربوطه  -

وط بـه تعريـف     استفاده از تعاريف موجود خدمات موضوع پيمان از طرفي حجم كار و هزينه هاي مرب              ) ۲(
 .خدمات را كاهش داده و از طرف ديگر بهره گيري از تجارب موجود را ممكن مي سازد

از تعاريف منفي در تعيين خدمات موضوع پيمان نيز استفاده نمائيد تا موارد نـامفهوم را تـا حـد امكـان                  ) ۳(
 ) مثلاً خدمات موضوع اين پيمان موارد زير را شامل نمي شوند ( محدود نمائيد 

 
  شناسائي و پيگيري موارد دعاوي -۶

اولين قدم در مرحلـة شناسـائي و پيگيـري، تعريـف سـاختار دعـاوي اسـت كـه شـامل مـوارد جمـع بنـدي                          
موضوعات دعاوي و بررسي درخواستهاي ممكن مربوطه، بررسي و تعيين موارد لحاظ شده در قرارداد در                

ارائـه خـدمات بيشـتر،      ( وي،  تعريف تأثيرات مربوطه      رابطه با تغييرات مورد نظر، ارائه وضعيت قانوني دعا        
مـالي، مـواد و مصـالح،       ( ، تعريف درخواستهاي ممكن براسـاس بررسـي انجـام شـده             )هزينه ها، زمانبندي    

، تعيين زمان ارائه عكس العمل طرفين قرارداد، اقدامات ممكن در صورت عـدم عكـس العمـل                  )زمانبندي  
 . شدآنها و مستند سازي تغييرات مي با

 :  مي توان دو مورد زير را از هم متمايز نمود Claimدر مرحلة شناسائي 
دعــاوي (   دعــاوي طــرفين ديگــر قــرارداد برعليــه پيمانكــار -۲دعــاوي پيمانكــار                         -۱

 ) ديگران 
ت مربوط به خدمات    در رابطه با دعاوي طرفين ديگر قرارداد بر عليه پيمانكار بايد به مواردي از قبيل تغييرا               

،  خدمات كمتر از حجم تعيين       )تأخير  ( تعيين شده در پيمان ، عدم انجام خدمات مطابق با برنامة زمانبندي             
يا ارائه خدمات ديگر، انصراف از پيمان ، عدم ارائة صـحيح خـدمات، جبـران خسـارات، خسـارات                    / شده  

 .ناشي از محصول مي بايست توجه نمود
ــوگيري از  ــت جلـ ــدامات      Claimجهـ ــاآن، اقـ ــال و مؤثربـ ــورد فعـ ــداقل برخـ ــا حـ ــران يـ ــاي ديگـ  هـ
 : زيربايدمدنظرقرارگيرند 



 .مطمئن شويد كه تيم مسئول پروژه شناخت صحيح از مفاد پيمان و تغييرات ممكن داشته باشد  •
 ) مستند سازي .( موارد نامفهوم را بموقع شناسائي و مسائل مربوطه را مشخص و ثبت كنيد •
 ) تا حد امكان در چارچوب قرارداد ( غييرات را مشخص نمائيد چگونگي اعمال ت •
 كنترل فعال پروژه  •
 ) توسط افراد خودي و طرفين ديگر قرارداد ( بررسي دائم، اطمينان از اجراي صحيح مفاد پيمان  •
 مديريت دعاوي همواره در برنامة روزانة جلسات هماهنگي پروژه مطرح باشد  •
سي نمائي و با توجه به موارد دعـاوي، عكـس العمـل نشـان داده يـا                مكاتبات طرف قرارداد را برر     •

 ) بخصوص درخواستها، شكايات، درخواست تغييرات و غيره ( پاسخ دهيد 
به رفتارواظهارات طرف قرارداد دررابطه با مواردممكن دعاوي توجـه نشـان داده وآنهـا را آنـاليز                   •

 .نمائيد
 .مائيد همة حوادث، تغييرات يا موارد خاص را ثبت ن •
 .تصميمات، درخواست تغييرات و مدارك مهم ديگر را حتماً كتباً مورد تائيد قرار دهيد  •

نظر به اهميت موضوع و اعمال صحيح فعاليتهاي مورد نيـاز چـك ليسـتهايي تهيـه شـده و در اختيـار افـراد                         
 ) .۴(مسئول قرار مي گيرد شكل 

 
 تهامشكلات اجرايي ناشي از تاخيرات و تغيير فعالي  -۷
  دلائل و تبعات تاخيرات در اجرا-۷-۱

تجربيات موجود نشان دهندة اين واقعيـت اسـت كـه دليـل اصـلي اخـتلالات در اجـراي پـروژه هـاي                        
در همـين رابطـه عـدم وجـود برنامـة           . عمراني عدم وجود يا ضعف شديد در فرآيند هـدايت پـروژه اسـت             

همچنـين  . مـل بسـيار مهـم تـاثير گـذاري مـي باشـد             زمانبندي واقع بينانة مطـابق بـا نيازهـاي اجرايـي از عوا            
تقاضاهاي گاهاً نامناسب كارفرما در چارچوب فرآيند برنامه ريزي و طراحـي مـوازي اجـرا ممكـن اسـت                    

عدم وجود برنامه ريزي دقيق و نظارت صحيح بـر پيـاده سـازي آن              . باعث اختلال در فرآيند اجرايي گردد     
 . جه كنترل مالي و زماني پروژه با مشكلات جدي مواجه مي گرددباعث ايجاد خودپويايي در پروژه ودرنتي

برخي از پيمانكاران نيز داراي توانايي يا تمايل لازم جهت كنترل و هدايت پروژه نبوده و در نتيجه اغلب با                    
 .مسائلي همچون محدوديت ظرفيتهاي مورد نياز، مشكلات سازماندهي و عدم كيفيت كارمواجه مي شوند

وز اختلالات در اجرا و در نتيجه تأخيرات، جهت تجزيه و تحليل دقيق موضوع و دست يابي                 در صورت بر  
به راهكارهاي مؤثر نياز به وجود يك برنامة زمانبندي معقول، مطابق بـا مفـاد قـرار داد و واقعيـات اجرايـي             

ان و تـأثيرات در  همچنين لازم است بموقع مستندسـازي دقيـق دلائـل، زنژم ـ          . بعنوان مبناي فعاليتها مي باشد    
 .زمان اجرا انجام پذيرد



  تاخيرات مؤثر، واقعي و تئوريك در مقايسه با جريان اجرايي مورد نياز -۷-۲
در صورت بروز تأخير در يكي از فعاليتها، حداكثر تأخير در زمان كـل اجرايـي پـروژه برابـر مـدت زمـان                        

اينكـه اخـتلال در يـك         بـه   نظـر . آن خواهـد بـود    تأخير در فعاليت مورد نظر بعلاوه تأخيرات ثانويه ناشي از           
زنجير از فعاليتها اعمال تغييراتي را در روند اجرايي طـرح جهـت جبـران آن اجبـار مـي نمايـد، لازم اسـت         

 .تر مورد بررسي قرار گيرد جهت تعيين تأخير مؤثر، زمانهاي واقعي و تئوريك تأخير دقيق
 .ده است زمان كل تأخير تئوريك از بخشهاي زير تشكيل ش

 زمان تأخير ناشي از طولاني شدن زمان اجراي فعاليت مختل شده در مقايسه با زمان در نظر گرفتـه شـده    •
 .در برنامة زمانبندي 

 مدت زمان اضافي مورد نياز جهت شروع مجدد برخي از فعاليتهـا تعيـين مـدت زمـان مزبـور بسـتگي بـه                         •
 .حاسبه استدرجة سختي فعاليتهاي مورد نظر داشته و قابل م

 مدت زمان اضافي مورد نياز در صورت انتقال زمان انجام فعاليتها به زمانهاي نامناسبي از سـال كـه باعـث         •
 )تأخيرات ثانويه . ( كاهش امكان فعاليت پرسنل مي گردد

دعاوي ناشي از تأخيرات زماني بسيار پيچيده مي باشد كه تأخيرات كل واقعي بسيار كوچكتر از تـأخيرات           
اي جهـت     در اينگونه موارد لازم است روشن گردد كه آيا پيمانكار اقدامات ويـژه            . ريك مربوطه باشند  تئو

اينگونـه اقـدامات بايـد بـه كمـك      . تسريع فعاليتها انجام داده است كه باعث هزينه هاي اضافي شـده اسـت          
 .مستندسازي فعاليتها قابل توجيه و اثبات باشند

 هزينه هاي اضافي ناشي از تأخيرات اجرايي و تغيير فعاليتها) ابي ي هزينه(  تعيين و ارزيابي -۷-۳

 
 )يابي  هزينه( تعيين و ارزيابي  ۱شكل 

 

براي تعيين هزينه هاي اضافي قابل توجيه لازم است كه بخشهاي تشكيل دهندة قيمت كل پيشنهادي پروژه                 
ينـه هـاي كارگـاه، هزينـه هـاي          مشخص و هزينه هاي مجزاي هر كدام از فعاليتها تعيـين شـده همچنـين هز               

 .بالاسري، هزينه هاي ريسك و سود تعيين و به هزينه هاي مجزاي هركدام از فعاليتها تخصيص مي يابند



 
 )يابي  هزينه( تعيين و ارزيابي  ۲شكل 

هزينه هاي كارگاهي يك فعاليت خاص اجرايي را نمي توان بطور مجزا بطور دقيق تعيين نمود، لذا هزينه 
 .رگاه بطور جداگانه تعيين مي شوندهاي كا

 
 ( QFD )منطق روند برنامه ريزي كيفي توليد  ۳شكل 

 
 
 



 
  چك ليست فعاليتها در صورت دعاوي ديگران ۴شكل 

 
بايد توجه داشت كه مي توان بخصوص بخشهايي از هزينه هاي كارگـاه كـه تـابعي از شـاخص زمـان مـي               

اليتها، افزايش قيمت مصالح پس از پايان زمان قـراردادي اجـرا            باشند، هزينه هاي اضافي ناشي از كاهش فع       
و همچنين هزينة اضافي براي هزينه هاي عمومي بالاسري را در اينگونه موارد جهت در خواست پرداخـت                 

 .اضافي مورد توجه قرار داد 
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