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چکیده

در	شرایط	تحریمی	کنونی	و	با	توجه	به	خروج	بسیاری	از	شرکت	های	صاحب	نام	غربی	از	کشور،	فرایند	توسعه	صنعت	
گاز	نیاز	به	مشارکت	و	اهتمام	متخصصان،	تأمین	کنندگان	و	پیمانکاران	داخلی	بیش	از	گذشته	خواهد	داشت	که	لازم	است	
موانع	و	مشکلات	ایشان	در	طرح	ها	و	پروژه	های	مشابه	در	کشور	بررسی	و	به	عنوان	درس	آموخته	و	باهدف	عدم	اختراع	

مجدد	چرخ	در	پیمان	های	آتی	صنعت	گاز	کشور	مدنظر	تصمیم	گیرندگان	قرار	گیرد.
یکی	از	دلایل	توقف	و	یا	شکست	بسیاری	از	طرح	ها	و	پروژه	های	کشور	خصوصاً	در	حوزه	نفت	و	نیرو،	لاینحل	ماندن	یا	
تطویل	دعاوی	مطرح	شده	از	سوی	تأمین	کنندگان	و	پیمانکاران	داخلی	بوده	به	گونه	ای	که	عدم	اتخاذ	اقدامات	پیشگیرانه	یا	
عدم	حل	و	فصل	دعاوی	در	کوتاه	مدت،	باعث	تأخیر	در	به	ثمر	نشستن	طرح	ها	یا	توقف	آن	ها	و	هدر	رفت	منابع	بیت	المال	

و	بروز	خسارت	برای	طرفین	پیمان	گردیده	است.
در	این	مقاله	ضمن	شناخت	فرایندهای	اصلی	مدیریت	دعاوی،	به	بررسی	راهکارهای	پیشگیرانه	در	این	حوزه	و	قابل	

کاربرد	در	پروژه	های	صنعت	گاز	کشور	خواهیم	پرداخت.

کلیدواژه ها:	مدیریت	ادعا۱،	پیشگیری	از	دعاوی،	ریسک	های	پیمان

1. Claim Management

۱. مقدمه 
در	قـرن	بیسـت	و	یکـم	گاز	به	عنوان	یـک	کالای	اقتصادی	
سیـاسی	نقش	مهمی	در	تحولات	جهـان	ایفا	کرده	و	نقش	گاز	
در	آینـده	انـرژی	جهـان	تا	زمانی	کـه	انرژی	مطمئـن	دیگری	
یافت	نشـود	اثرات	دامنه	دار	و	مؤثری	بـر	اقتصاد	جهان	و	ایران	
به	عنوان	دارنـده	بزرگ	ترین	میدان	گازی	جهـان	یعنی	میدان	

گازی	پارس	جنوبی	خواهد	داشت.

در	میان	منابع	هیدروکربوری	اهمیت	و	اثرگذاری	گاز	کاملاً	
به	جریان	سیسـتمی	و	راهبردی	در	سیاست	های	انرژی	مبدل	
گشـته	و	کشـورهایی	که	برخورد	از	ذخایر	انـرژی	)نفت	و	گاز(	
هسـتند،	قطعاً	اهمیت	راهبردی	خود	را	در	سیاست	بین	الملل	
حفـظ	و	هدایـت	خواهنـد	کـرد.	تدبیـر	اسـتفاده	از	فرصت	ها	

می	توانـد	منطبـق	باسیاسـت	های	اقتصادی	کشـور	موردتوجه	
قرارگرفته	و	فرصت	های	جدیدی	را	خلق	و	هدایت	نماید.

هم	زمان	با	اعمـال	تحریم	های	غیرمعقول	و	ظالمانه	جهانی	
علیه	اقتصاد	ملی	کشـور،	باهدف	استفاده	بهینه	از	ظرفیت	ها	و	
توان	فنی،	مهندسی	و	اجرای	داخل	کشـور	در	به	ثمر	رساندن	
طرح	ها	و	پروژه	های	توسـعه	ای	خصوصاً	در	صنعت	گاز	کشـور	
و	همسـو	باسیاسـت	های	کلی	نظـام،	لازم	اسـت	باهـدف	عدم	
تکـرار	دلایل	و	نقاط	ضعف	موجود	خصوصاً	در	حوزه	پروژه	های	
توسعه	ای	نفتی	و	آبی	کشـور	از	بابت	توقف	و	شکست	بسیاری	
از	طرح	هـا	و	پروژه	های	ملی	به	دلیـل	لاینحل	ماندن	یا	تطویل	
دعـاوی	و	تعارضات	حادث	شـده	بین	کارفرمایان،	مشـاوران	و	
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پیمانکاران	صنعت	احداث	و	همچنین	لزوم	استفاده	مناسب	از	
درس	آموخته	های	کسب	شـده	و	به	کارگیری	آن	ها	در	طرح	ها	
و	پروژه	هـای	صنعـت	گاز	به	شیـوه	مقتضی	مدنظـر	مدیران	و	
تصمیم	گیرندگان	وزارت	نفت	و	صنعت	گاز	کشور	قرار	گیرد.

یـکی	از	رویکردهـای	قابل	اتخـاذ	در	این	حوزه	بـا	توجه	به	
طرح	ها	و	پروژه	های	توسعه	ای	پیش	رو،	اتخاذ	راهبرد	پیشگیری	
از	دعـاوی	در	فـاز	پیدایش	و	تعریـف	پروژه	تا	انجـام	و	تحویل	
پروژه	باهدف	کاهش	ریسک	های	بروز	دعاوی	در	چرخه	حیات	
پروژه	یا	اتخاذ	اقدام	متناسب	با	حل	و	فصل	دعاوی	حادث	شده	

در	کوتاه	ترین	زمان	ممکن	از	سوی	ذینفعان	خواهد	بود.

زیرا	در	توسعه	تولید	و	صادرات	گاز	کشور	با	توجه	به	وجود	
میادیـن	عظیـم	گازی	مشـترک،	افزایـش	هدر	رفـت	گازهای	
همـراه	نفـت،	افزایش	ناتـرازی	گاز	و	لـزوم	تولید	و	گازرسـانی	
متناسـب	با	نیاز	داخلی	و	توسـعه	صادرات،	لازم	اسـت	طرح	ها	
و	پروژه	ها	از	زمان	تعریف	تا	تحویل	در	کوتاه	ترین	زمان	ممکن	
مدیریت	شـده	و	عارضه	هـای	موجود	در	پروژه	های	کشـور	که	
عمدتـاً	ناشی	از	دعـاوی	لاینحل	بین	پیمانـکاران	و	کارفرمایان	
می	باشد	گربانگیر	صنعت	گاز	در	مسیر	توسعه	پیش	رو	نگردد

	لذا	در	این	مقاله	سـعی	گردیده	به	اسـتناد	تجارب	بیش	از	
دو	دهه	ای	نویسـنده	در	مدیریت	ادعا	و	دعاوی	صنعت	احداث	
کشـور	به	ارائـه	روش	هـای	کاربردی	بـرای	پیشـگیری	از	بروز	

دعاوی	در	طرح	ها	و	پروژه	ها	بپردازیم.

۲. فرایندهای استاندارد مدیریت ادعا 

اسـتاندارد	PMBOK۱	)ویرایش	ششـم(]۱[	تعریف	زیر	را	
جهت	ادعا	ارائه	نموده	است:

»ادعـا	یک	تغییر	مورد	منازعه	اسـت	و	در	مـواردی	کاربرد	
دارد	کـه	طرفین	پیمان	در	مورد	جبران	خسـارت	ناشی	از	یک	
تغییـر	یا	در	خصوص	انجام	یا	عدم	انجام	یک	تغییر،	نمی	توانند	

به	یک	توافق	مشترک	دست	پیدا	کنند.«

ادعـا	در	فرهنگ	واژگان	نظام	فنی	و	اجرایی	کشـور]۲[	نیز	
این	گونه	تعریف	شده	است:

»مطالبه	پیمانکار	جهت	پرداخت	اضافی،	مطالبه	خسـارت	
در	مقابل	نقض	پیمان،	تمدید	زمان	اجرای	کار	یا	خواسته	دیگر	

که	به	اعتقاد	وی	بر	اساس	پیمان	استحقاق	آن	را	دارد.«

ادعا	به	استناد	آخرین	تعریف	ارائه	شده	در	شرایط	عمومی	
اسـناد	پیمان	همسـان	EPC	صنعتی	جدید	سـازمان	برنامه	و	

بودجه	و	نفت]۳[،	عبارت	است	از:

1. Project Management Body of Knowledge

»هرگونه	مطالبه	یا	خواسـته	ای	اسـت	که	بر	مبنای	حقوق	
و	تکالیـف	منـدرج	در	اسـناد	پیمان	یـا	موازین	قانـونی	حاکم،	
هـر	یـک	از	طرفین	پیمـان	به	موجب	آن	مـدعی	احقاق	حق	یا	
معافیت	خود	از	تعهد،	مسـئولیت	یـا	الزام	طرف	دیگر	به	ایفای	

تعهد	می	باشد.«

کـه	به	زعـم	نویسـنده،	تعریـف	اخیـر	ارائه	شـده	از	سـوی	
	EPC	جدید	همسان	اسناد	در	نفت	و	بودجه	و	برنامه	سـازمان
صنعتی	در	مقایسـه	با	انـواع	تعاریف	موجود،	بسیـار	کامل	تر	و	

جامع	می	باشد.

مدیریـت	ادعـا	خـود	یـکی	از	فرایندهـای	حـوزه	مدیریت	
پـروژه	بـوده	و	بـا	توجه	بـه	گسـتردگی	مباحث	مرتبـط	با	آن	
ماننـد	موضوعات	برنامه	ریزی،	قراردادی،	حقوقی،	مالی،	فنی	و	
مهنـدسی،	هنر	مذاکره	و	رفع	تعارضات	و...	هم	سـطح	مدیریت	
پروژه	بوده	و	برخی	مدیریت	ادعا	را	همان	مدیریت	پروژه	تلقی	

می	نمایند.

مدیریت	ادعا	فرآیندی	اسـت	اساساً	فنی	و	مدیریتی	که	در	
طول	چرخه	حیات	پروژه	پیگیری	و	اجرا	می	گردد،	این	فرآیند	
از	زمـان	پیدایـش	و	تعریف	پـروژه	آغاز	و	تا	پایـان	پروژه	یعنی	

تحویل	قطعی	آن	کاربرد	خواهد	داشت.

مدیریت	ادعا	طبق	اسـتاندارد	PMBOK	دارای	چهار	زیر	
فرایند	به	شرح	زیر	می	باشد:

فرایند	پیشگیری	از	دعاوی	 

فرایند	شناسایی	و	مستندسازی	دعاوی	 

فرایند	کمی	سازی	دعاوی	 

فرایند	حل	و	فصل	دعاوی	 

در	این	مقاله	با	توجه	به	اولویت	و	اهمیت	فرایند	پیشـگیری	
از	بروز	دعاوی	خصوصاً	در	مسیر	توسـعه	صنعت	گاز	کشـور،	به	
بـررسی	روش	هـا	و	ابزارهای	مناسـب	برای	دسـتیابی	به	آن	در	

چرخه	حیات	پروژه	خواهیم	پرداخت.	

3. فرایند پیشگیری از دعاوی 

پیشـگیری	از	بـروز	دعـاوی	همـواره	بهتـر	از	حـل	اختلاف	
اسـت،	مهم	ترین	سیاسـت	قابل	اتخاذ	خصوصاً	در	سازمان	های	
کارفرمـایی،	سیاسـت	های	پیشـگیری	از	بروز	دعاوی	اسـت	به	
عبـارتی،	اتخـاذ	رویکردهـای	واقع	بینانـه	خصوصـاً	در	فرایند	
تعریـف	طرح	هـا	و	پروژه	ها	خـود	می	توانـد	از	بـروز	بسیاری	از	

ادعاها	و	منازعات	ناشی	از	آن	جلوگیری	نماید.
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یکی	از	روش	های	کاربردی	و	مؤثر	در	فرایند	پیشـگیری	از	
دعاوی،	شناخت	انواع	دعاوی	حادث	شده	در	پیمان	ها	و	دلایل	
بروز	آن	ها	و	همچنین	عارضه	یابی	و	سـعی	در	اتخاذ	تمهیداتی	
پیشـگیرانه	باهـدف	کاهـش	ریسـک	وقـوع	آن	هـا	در	مراحل	

مختلف	حیات	پروژه	می	باشد.

شناخت	دلایل	حادث	شدن	دعاوی	می	تواند	منجر	به	اتخاذ	
راهکارهـای	اثربخش	برای	پیشـگیری	و	یا	به	حداقل	رسـاندن	
تأثیـر	آن	هـا	در	فرایند	انجـام	کار	پروژه	گردد،	لـذا	دلایل	بروز	
دعـاوی	در	فازهای	مختلف	اجرای	پروژه	ها	در	کشـور	خصوصاً	
طرح	ها	و	پروژه	های	صنعت	نفت	و	با	توجه	به	نوع	و	پیچیدگی	
پیمان	هـای	مرتبط	متفاوت	بوده	و	در	این	بخش	به	ذکر	برخی	
از	دلایل	پرتکرار	در	صنعت	نفت	و	گاز	کشور	خواهیم	پرداخت

طبقه	بندی	دلایل	بروز	ادعاها	در	فازهای	انجام	کار	پروژه	از	
اولین	اقدامات	در	شناسایی	دلایل	پرتکرار	دعاوی	و	راهکارهای	
پیشـگیرانه	مرتبـط	خواهـد	بود	لـذا	در	این	بخش	بـه	بررسی	
دلایل	بروز	دعاوی	در	فازهای	مختلف	پروژه	پرداخته	می	شـود.	
یـکی	از	تقسیم	بندی	هـای	قابل	انجام	از	رویکـرد	مدیریت	ادعا	
و	فرایند	پیشـگیری	از	ادعـا	به	عنوان	مهم	تریـن	بخش	از	ادعا،	
تفکیک	چرخه	حیات	پروژه	به	دو	مرحله	اصلی	مناقصه	)شامل	
فـاز	پیـش	از	مناقصه(	و	همچنیـن	فاز	پـس	از	مناقصه	)پیش	

قرارداد،	عقد	پیمان	و	اجرای	پروژه(	قابل	انجام	خواهد	بود.

فاز	پیش	مناقصه۱:	از	مرحله	تعریف	طرح	یا	پروژه	و	انجام		 
مطالعات	اولیه	تا	تعیین	راهبرد	روش	اجرای	پروژه	و	تهیه	

اسناد	مناقصه	اطاق	می	گردد.

فـاز	مناقصـه:	بـه	دوره	زمانی	دعـوت	به	مناقصـه	تا	اعام		 
برنده	مناقصه	اطاق	می	گردد.

فـاز	پیش	قـرارداد	و	قرارداد:	بـه	دوره	زمانـی	اعام	برنده		 
مناقصه	تا	اباغ	پیمان	و	مؤثر	شدن	آن	اطاق	می	گردد.

فاز	اجرای	پروژه:	به	دوره	شـروع	بـه	کار	تا	تحویل	قطعی		 
پروژه	و	انجام	تسویه	حساب	اطاق	می	گردد.

فاز پیش از مناقصه: * 

	از	مهم	ترین	و	اصلی	ترین	فازها	در	چرخه	حیات	پروژه	و	از	
بدو	تعریف	آن،	فاز	پیش	از	مناقصه	می	باشد.

اکثر	دعاوی	حادث	شـده	در	صنعت	احداث	کشور	خصوصاً	
پروژه	هـای	مهندسی،	تدارک	و	سـاخت	توأم،	عمدتـاً	ناشی	از	

1. Pre-Tender
2. Feasibility Study
3. Initial Data or Basic Package

عدم	توجـه	به	اصول	و	مبانی	پیشـگیرانه	مدیریت	ادعا	در	این	
فاز	از	سوی	متولیان	مرتبط	می	باشد.

با	توجه	به	ادعاهای	بالفعل	حادث	شـده	و	تجارب	نویسنده	
در	مدیریت	ادعا	در	صنعت	احداث	کشـور	خصوصاً	نفت	و	گاز،	

مهم	ترین	دلایل	بروز	دعاوی	در	این	مرحله	عبارتنداز:

عـدم	انطبـاق	نتایـج	امکان	سـنجی	)FS(۲	انجام	شـده	با		 
واقعیـات	زمان	اجـرا	و	لـزوم	بـه	روزآوری	پیش	فرض	ها	و	

محاسبات	با	توجه	به	شرایط	بهنگام

اسـتفاده	از	مشـاور	فاقد	صاحیت	کافـی	در	فرایند	تهیه		 
اسناد

عـدم	انطبـاق	روش	اجرایـی	پـروژه	بـا	ماهیـت	پـروژه		 
)،Turn Key	PC،EPC	و	...(

عـدم	توجـه	و	تمرکـز	بر	روش	هـای	تأمین	مالـی	و	اتخاذ		 
روش	اجرایی	متناسب	با	آن

تولید	مدارک	و	اسناد	فنی	مبنا۳	و	پایه	ای	ناکافی	یا	دارای		 
نقص

برآورد	غیرواقعی	از	مدت	و	هزینه	انجام	کار	 

عدم	انطباق	اسـناد	مناقصه	بـا	روش	اجرای	پروژه	یا	تهیه		 
اسناد	مناقصه	ضعیف

شفاف	نبودن	محدوده	انجام	کار	پروژه	 

توزیع	ناعادلانه	ریسک	های	پیمان	در	اسناد	مناقصه	 

فاز مناقصه: * 

فاصلـه	زمانـی	قابل	ماحظه	بیـن	زمان	پیـش	از	مناقصه		 
و	زمـان	مناقصه	و	منقضی	شـدن	برخـی	پیش	فرض	ها	یا	

حاکم	شدن	شرایط	جدید
عـدم	ارزیابـی	یـا	ارزیابـی	ضعیـف	کیفـی	و	کمی	اسـناد		 

مناقصه
تخصیص	زمان	ناکافی	برای	فرایند	ارجاع	کار	)مناقصه(		 
ضعـف	در	فراینـد	ارزیابـی	پیمانـکاران	یـا	ناکارآمد	بودن		 

روش	و	پارامترهای	ارزیابی
عـدم	شفاف	سـازی	ابهامات	موجـود	در	اسـناد	مناقصه	و		 

محدوده	انجام	کار	برای	مناقصه	گران
عـدم	امـکان	ارائـه	پیشـنهاد	قیمـت	مناسـب	از	سـوی		 

مناقصه	گـران	با	توجـه	به	مـدت	مناقصه،	عدم	شـفافیت	
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محدوده،	اسـناد	پایـه	ای	ناقص،	نقـص	در	بـرآورد	هزینه	
انجام	کار	توسط	مناقصه	گزار	و...

عـدم	اسـتفاده	از	مشـاورین	متخصـص	حقوق	احـداث	و		 
یـا	مشـاورین	دارای	صاحیت	در	تهیه	یا	بازنگری	اسـناد	

پیمان
عدم	بازدید	از	محل	اجرای	پروژه	توسط	مناقصه	گران	و	یا		 

وجود	اطاعات	ناکافی	از	شرایط	محل	اجرای	پروژه
ارزیابی	ضعیف	پیشنهادات	فنی	و	مالی	ارائه	شده	از	سوی		 

مناقصه	گران
انتخاب	پیمانکار	فاقد	صاحیت	کافی	یا	انتخاب	پیمانکار		 

بر	اساس	قیمت

فاز پیش قرارداد و قرارداد: * 

توزیع	ناعادلانه	ریسک	در	پیمان	 
اخذ	تخفیف	های	نامتعارف	از	برنده	مناقصه	 
نگارش	غیر	شـفاف	اسـناد	پیمـان	و	عدم	توجـه	کافی	به		 

اصول	حقوقی	و	قراردادی	در	قرارداد	نویسی
وجود	مفاد	یا	اسناد	پیمان	متناقض	 
عدم	توجه	به	رویه	های	مدیریت	تغییرات	در	پیمان	 
عدم	توجه	به	مفاد	حل	و	فصل	اختاف	و	دعاوی	 
عدم	شفاف	سـازی	تعهـدات	کارفرما	ازلحاظ	نـوع	و	زمان		 

انجام	در	قرارداد
عدم	تکمیل	اسـناد	پیمان	توسـط	طرفین	قرارداد	)مانند		 

برخی	پیوست	های	مورد	نیاز(
عدم	انطباق	اسـناد	پیش	قرارداد	و	قـرارداد	به	دلیل	تغییر		 

آگاهانه	یا	غیرآگاهانه	در	اسناد	قرارداد	از	سوی	کارفرما
تغییـر	در	شـرایط	قـراردادی	)مانند	تضامیـن،	روش	های		 

پرداخت،	نرخ	تسعیر	ارز،	ساختار	شکست	قیمتی	و	اوزان	
و...(

فاز اجرای پروژه: * 

تأخیـر	قابل	توجـه	در	اباغ	و	مؤثر	شـدن	پیمان	از	سـوی		 
کارفرما	)از	تاریخ	پیشنهاد	قیمت	پیمانکار(

وجـود	مشـکات	مالـی	کارفرما	ازلحـاظ	تأمیـن	اعتبار	و		 
تخصیص	و	یا	تأخیر	در	انجام	تعهدات	مالی

اسـتفاده	از	مشـاور	فاقـد	صاحیـت	کافی	در	فـاز	اجرای		 
پروژه

وجود	معارض	در	محل	های	اجرای	پروژه	 
وجود	نقص	یا	اشتباه	در	برخی	اسناد	و	مدارک	فنی	مبنا،		 

پایه	و	یـا	تفصیلی	در	تعهد	کارفرما	مانند	نقص	و	اشـتباه	
در	گزارشات	ژئوتکنیک	یا	عدم	وجود	اطاعات	تأسیسات	

زیر	زمینی
تأخیر	در	اباغ	مدارک	و	نقشه	های	در	تعهد	کارفرما	 
تأخیـر	در	انجام	تعهدات	غیرمالـی	کارفرما	)مانند	تحویل		 

مواد	و	مصالح،	تجهیزات،	محل	ها	و...(
تغییر	در	محدوده	و	یا	نقشه	های	پروژه	توسط	کارفرما	 
بروز	تورم	غیرمنتظره	یا	تغییرات	نرخ	ارز،	نرخ	تسعیر	و...	 
تغییر	مناسبات	سیاسی	و	بین	المللی	)تحریم	ها	و...(	 
تغییـر	در	قوانیـن	و	مقررات	حیـن	اجرای	پـروژه	یا	اباغ		 

قوانین	جدید	)قوانین	ثبت	سـفارش،	قوانین	بیمه،	حقوق	
و	عوارض	گمرکی	و...(

عدم	آشـنایی	طرفین	پیمان	با	قوانین	و	مقررات	و	شرایط		 
قـرارداد	و	وجـود	تفاسـیر	بعضاً	اشـتباه	از	سـوی	طرفین	

پیمان
تداخل	کاری	پیمانکاران	مختلف	و	کاهش	راندمان	 
ضعف	در	برنامه	ریزی	پروژه	 
وجـود	ذینفعـان	مختلف	در	سـازمان	کارفرمـا	و	مدیریت		 

ناصحیح	نیازهای	ایشان	در	فرایند	اجرای	پروژه
بروز	شرایط	فورس	ماژور	 
ارتباطات	ضعیف	عوامل	پروژه	)پیمانکار،	کارفرما،	مشـاور		 

و...(
بـروز	نقص	ناشـی	از	بهره	برداری	نامناسـب	از	کار	تحویل		 

شده	به	کارفرما
تأخیر	در	رسـیدگی	به	تاخیرات	حادث	شـده،	تغییرات	و		 

ادعاهای	بالفعل	از	سوی	مشاور	و	کارفرما
عدم	توافق	به	موقع	روی	تاخیرات	و	ادعاها	 
تطویل	پروژه	به	دلایل	مختلف	 

همان	گونـه	کـه	از	اهـم	دلایـل	بروز	دعـاوی	به	شـرح	فوق	
مشـخص	اسـت	اکثر	دلایل،	مرتبط	با	فازهای	پیش	از	مناقصه،	
مناقصه	تا	عقـد	قرارداد	بوده	به	گونه	ای	کـه	توجه	به	این	دلایل	
و	اتخـاذ	رویکردهـای	پیشـگیرانه	در	مراحـل	مذکور	از	سـوی	
کارفرما	،	ریسـک	حادث	شدن	دعاوی	و	منازعات	ناشی	از	آن	را	
در	فراینـد	انجام	کار	پـروژه	و	پس	از	عقد	قرارداد	)به	عنوان	یک	

فرصت(	به	حداقل	ممکن	می	رساند.

در	حین	انجام	کار	پروژه	و	از	بدو	شروع	نیز	می	توان	با	مدیریت	
مؤثـر	دلایل	اصلی	بـروز	دعاوی	در	موارد	قابل	کنتـرل،	از	بروز	آن	

جلوگیری	و	یا	تبعات	ناشی	از	آن	را	به	حداقل	ممکن	رسانید.
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بـا	توجـه	به	این	اصـل	که	ادعا	از	سـوی	طرفیـن	پیمان	در	
زمان	هـای	مختلـف	و	با	دلایل	مختلـف	قابل	طرح	می	باشـد	لذا	
اهـم	دلایلی	که	باعث	بروز	ادعا	علیه	پیمانکار	از	سـوی	کارفرما	

می	گردد	به	شرح	زیر	می	باشد:

تأخیـر	در	ارائـه	تضامین	قـراردادی	طبق	الزامـات	پیمان		 
)تأخیر	در	ارائه	تضامین،	محتوا	یا	شروط	غیرقابل	پذیرش	
از	سـوی	کارفرما	در	ضمانت	نامه،	نـوع	تضامین	قابل	ارائه	

مانند	ضمانت	نامه	ارزی	و...(
عدم	رعایت	الزامات	پیمان	)الزامات	ایمنی،	اجرایی،	بیمه،		 

مالی،	به	کارگماری	افراد	و...(
عـدم	سـازماندهی	تیـم	پـروژه	)ارکان	کلیدی	پـروژه(	یا		 

سازماندهی	تیم	ناکافی	یا	فاقد	صاحیت	کافی
تهیـه	مسـتندات	ضعیـف	برنامه	ریـزی	و	یـا	زمان	بنـدی		 

نامناسب
مدیریت	پروژه	ضعیف	و	ناکارآمد	 
مدیریـت	نامناسـب	و	ضعیـف	در	فازهای	مختلـف	پروژه		 

خصوصاً	فاز	اجر
فاقـد		  پیمانـکاران	جـزء	 و	 تأمین	کننـدگان	 از	 اسـتفاده	

صاحیت	کافی
تأمیـن	مصالـح	و	تجهیزات	فاقـد	کیفیت	مـورد	نظر	و	از		 

منابع	غیرمجاز
انجام	کارهای	معیوب	یا	داری	نقص	 
ارتباط	ضعیف	با	عوامل	مشاور	و	کارفرما	و	سایر	ذینفعان	 
مدیریت	مالی	نامناسب	 
تأخیر	در	انجام	تعهدات	قراردادی	یا	عدم	انجام	تعهدات	و		 

انحراف	قابل	توجه	از	برنامه	زمان	بندی	مبنا

۴. راهکارهای مؤثر در پیشگیری از دعاوی 

از  مناسب  مالی  تأمین  روش  و  اجرا  روش  اتخاذ   .۱-۴
سوی کارفرما

روش	اجرای	پروژه	چیست؟

پاسخ	به	این	پرسـش	به	استناد	نشریه	۷۱۷	سازمان	برنامه	
و	بودجـه]۴[	)راهنمـای	انتخاب	روش	تدارکات	پـروژه(،	بدین	

شرح	می	باشد:

مقصـود	از	روش	انجـام	پـروژه	،	تعیین	روش	انجـام	کارها	و	
خدمـات	مورد	نیـاز	پـروژه	)بـه	اسـتثنای	تأمین	مالی(	اسـت	
در	حقیقـت	روش	انجـام	پـروژه،	نحـوه	سـازماندهی	و	ترکیب	
حوزه	هـای	خدمـت	مـورد	نیـاز	در	چرخـه	عمـر	پروژه	شـامل	

مدیریـت،	طراحی،	سـاخت،	نصـب	و	راه	انـدازی،	بهره	برداری،	
نگهداری	و	برچیدن	تأسیسات	و	تسهیلات	پروژه	است.

انجـام	پـروژه،	شـامل	تصمیم	گیری	هـایی	 انتخـاب	روش	
ماننـد	تعیین	بسـته	های	کاری،	تعیین	حوزه	هـای	خدمتی	که	
جداگانـه	یا	توأم	بـا	یکدیگر	انجام	می	شـوند،	ترتیب	سـازمانی	
نهادهـای	حاضر	در	پروژه	بـرای	هر	بسـته	کاری،	تعیین	روش	
قیمت	گـذاری	و	پرداخـت	هـر	بسـته	کاری	و	درنهایـت	تعیین	

روش	اجرا	و	واگذاری	هر	بسته	کاری	پروژه	است.

در	نظـام	فنی	و	اجـرایی	کشـور]5[،	انتخـاب	روش	اجرای	
پـروژه	بـه	همـراه	روش	تأمین	مالی،	جـزو	الزامـات	پدید	آوری	

طرح	ها	و	پروژه	های	سرمایه	گذاری	برشمرده	شده	است.

لـذا	تعیین	موارد	فـوق	به	عنوان	بخـشی	از	راهبرد	تدارکات	
طرح	یا	پروژه	در	ابتدا	از	سـوی	کارفرمـا	و	میزان	انطباق	موارد	
تعییـن	شـده	در	هر	مرحله	بـا	ماهیـت	بسـته	کاری	مرتبط	از	
مصادیـق	انتخـاب	روش	اجـرای	مناسـب	و	از	اولیـن	اصول	در	

فرایند	پیشگیری	از	دعاوی	به	کاربرده	می	شود.

باشد	آنگاه	لازم	است	از	اسناد	پیمان	متناسب	با	این	ترکیب	
خدمت	استفاده	نمود.

بدیهی	است	در	صورت	اسـتفاده	از	اسناد	پیمان	نامتناسب	
)مثـلاً	اسـتفاده	از	نشـریه	۴۳۱۱	بجای	5۴۹۰(	شـاهد	افزایش	

دعاوی	و	منازعات	در	طول	اجرای	پروژه	خواهیم	بود.

روش	های	تأمین	مالی	پیمان	چگونه	است؟

روش	هـای	تأمین	مالی	پروژه،	به	روش	هایی	گفته	می	شـود	
کـه	به	وسیلـه	آن	ها،	سـاختار،	نوع	منابـع	پولی	اعـم	از	نقدی	و	
اعتبـاری	،	روش	بازپرداخت	مبالغ	اسـتقراضی	مـورد	نیاز	پروژه		
پرداخته	شـده	اسـت.	یـکی	دیگـر	از	راهکارهای	پیشـگیری	از	
دعاوی	تعیین	نحوه	تأمین	منابع	مورد	نیاز	اجرای	پروژه	توسط	
کارفرمـا	می	باشـد	به	گونـه	ای	کـه	ضمن	به	روزرسـانی	بـرآورد	
منطـقی	انجام	کار	پروژه	لازم	اسـت	منابـع	تأمین	مالی	و	محل	

تأمین	اعتبار	بودجه	مورد	نیاز	پروژه	را	مشخص	نماید.

اطمینـان	از	تزریـق	به	موقع	منابع	مالی	متناسـب	با	مقادیر	
برآورد	شـده	واقـعی	و	روش	هـای	پرداخت	قـراردادی	و	امکان	
انجـام	بموقـع	تعهـدات	مـالی	از	سـوی	کارفرما،	خـود	یکی	از	
مهم	تریـن	پارامترها	در	جلوگیری	از	دعـاوی	ناشی	از	تأخیر	در	
پرداخت	ها	و	سـایر	دعاوی	مرتبط	با	مسائل	مالی	پروژه	خواهد	

بود.

۴-۲. انتخاب مشاور دارای صلاحیت

انجام	مطالعـات	امکان	سـنجی	ضعیف،	انجـام	طراحی	های	
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مفهومی۱،	پایه	ای۲	و	تفصیلی۳	دارای	نقص،	تهیه	اسناد	مبهم	و	
ضعیف	مناقصه،	ارزیابی	نامناسـب	پیمانکاران،	ارائه	برآوردهای	
زمانی	و	هزینه	ای	ضعیف،	ارزیابی	نامناسـب	پیشنهادات	فنی	و	
مالی	ارائه	شده	توسـط	مناقصه	گران	در	فرایند	ارجاع	کار،	ارائه	
پاسخ	های	مبهم	و	غیر	شفاف	در	جلسات	شفاف	سازی	و	پرسش	
و	پاسخ	های	زمان	مناقصه،	عدم	اشراف	کامل	به	قوانین	حاکم	و	
مجموعه	اسناد	به	استناد	تجربه	نویسنده،	پیمان	و	ارائه	تفاسیر	
بعضـاً	غلـط	از	مفـاد	آن	در	کنار	ضعـف	در	نظـارت	و	مدیریت	
اجرای	پروژه	همگی	از	نتایج	انتخاب	مشاور	فاقد	صلاحیت	های	
لازم	به	عنـوان	یکی	از	ارکان	پروژه	می	باشـند	که	در	این	صورت	
خود	تبدیل	به	محلی	برای	منازعات	و	مناقشات	فنی،	قراردادی	
و	اجـرایی	بین	مشـاور	و	پیمانکار	و	افزایش	تغییـرات۴	و	ادعاها	
در	پروژه	و	تطویل	مسـائل	حادث	شـده	و	بعضاً	شکسـت	پروژه	

خواهد	انجامید.

همان	طـور	که	انتخـاب	صحیـح	پیمانکار	در	فراینـد	ارجاع	
کار	و	ارزیابی	های	صحیح	در	آن	مقطع	می	تواند	راهگشـا	باشـد	
انتخاب	مشاور	ذیصلاح	در	مرحله	پیش	مناقصه	تا	اجرای	پروژه	
)در	صورت	لزوم(	می	تواند	در	دسـتیابی	به	نتایج	و	اهداف	مورد	

انتظار	از	پروژه	مؤثر	واقع	گردد.

بسیاری	از	دعاوی	لاینحل	و	منازعات	ناشی	از	آن	در	فرایند	
اجـرای	پـروژه	اغلب	به	عـدم	صلاحیـت	ارکان	اصلی	مشـاور	و	
کارفرما	)به	عنوان	پاسـخ	دهنده	به	ادعا	و	یا	مطرح	کننده	ادعا(	
مرتبط	بوده	به	گونه	ای	که	انتخاب	مشاور	ذیصلاح	در	هر	مقطع	
از	حیـات	پروژه	می	تواند	تا	حدود	بسیار	زیـادی	از	بروز	دعاوی	
بالقوه	جلوگیری	نمـوده	و	یا	در	صورت	وقوع	با	اتخاذ	تصمیم	و	

اقدام	به	موقع،	تبعات	آن	را	کاهش	و	توافق	حاصل	نماید.

۴-3. بهبود روش ارزیابی کیفی پیمانکاران

ارزیابی	و	انتخاب	پیمانکاران	با	صلاحیت	اجرایی،	یک	قسمت	
مهم	از	فرایند	سـاخت	در	پروژه	اسـت،	زیرا	پیمانـکاران	از	عوامل	
اصـلی	تبدیـل	منابع	مصرف	شـده	در	پـروژه	به	محصـول	نهایی	
به	حسـاب	می	آینـد.	ارزیـابی	کیـفی	پیمانـکاران	عبارت	اسـت	از	
ارزیـابی	خدمـات،	تجهیزات	و	تـوان	مالی،	مدیریـتی	و	تخصصی	
پیمانکاران	شرکت	کننده	در	مناقصات	پروژه	که	توسط	تیم	ارزیابی	

موردبررسی	قرار	می	گیرد.

یـکی	از	عوامـل	موفقیـت	و	یـا	عـدم	موفقیـت	در	پروژه	هـا	

1. Conceptual Design
2. Basic Design
3. Detail Design
4. Changes

انتخـاب	پیمانکاران	با	صلاحیت	اسـت.	در	همین	راسـتا	توجه	به	
توانمندی	های	پیمانکاران	)شـاخص	های	ارزیـابی(	و	اهداف	پروژه	
)عوامـل	موفقیت	پـروژه(	به	صـورت	هم	زمـان	از	اهمیـت	ویژه	ای	
برخوردار	است.	سازمان	پروژه	تلاش	می	کند	تا	با	انتخاب	و	هدایت	
پیمانکاران	با	صلاحیت،	پروژه	های	خود	را	در	چارچوب	سه	شاخص	
کلیدی	پروژه	یعنی	هزینه،	زمان	و	کیفیت،	مطابق	با	اهداف	تعریف	

شده	به	پایان	رساند.

بـا	توجه	بـه	اهمیـت	ایـن	موضـوع،	دسـتورالعمل	ارزشیابی	
پیمانکاران	از	سـوی	سـازمان	برنامه	و	بودجه	و	به	تبع	آن	صنعت	
نفت	بـرای	اسـتفاده	در	مراحل	مختلـف	فرایند	ارجـاع	کار	یا	در	
فراینـد	انجام	کار	پروژه	ابلاغ	گردیده	اسـت.	)به	طور	مثال	نشـریه	
5۴۹۰	سـازمان	برنامه	و	بودجه]۶[(	که	به	زعم	نگارنده	بهتر	است	
بـا	الگوبـرداری	از	تجارب	موفـق	و	سیسـتم	های	نویـن	ارزیابی	و	
پارامترهای	ارزیابی	مؤثر	و	متناسب	با	ماهیت	پروژه	و	روش	اجرای	

آن،	این	رویه	ها	مورد	بازنگری	قرار	گیرند.

در	حـال	حاضر	به	دو	دلیل	اصلی	زیر	خـروجی	ارزیابی	کیفی	
پیمانکاران	می	تواند	با	عملکرد	ایشـان	در	فضـای	واقعی	انجام	کار	
پـروژه	منطبق	نبوده	و	موجـب	رضایت	ذینفعـان	اصلی	خصوصاً	

کارفرما	واقع	نگردد:

الف(	سیستم	ارزشیابی	نامناسب

ب(	انجام	ارزیابی	ناقص	یا	ارزیابی	با	داده	های	غیرواقعی

انتخاب	پیمانکار	فاقد	صلاحیت	نیز	می	تواند	به	افزایش	دعاوی	و	
منازعات	ناشی	از	آن	منجر	گردد	و	برعکس	آن	ارزشیابی	اثربخش	
پیمانـکاران	به	عنوان	یـک	راهکار	پیشـگیری	از	دعـاوی	می	تواند	

مدنظر	کارفرمایان	قرار	گیرد.

۴-۴. تهیه اسناد مناقصه دقیق با محدوده کاری شفاف 
با توزیع ریسک عادلانه

اسـناد	مناقصـه	از	اصلی	تریـن	اجزا	یـک	مناقصه	اصـولی	و	
درسـت	به	شـمار	می	رود.	در	هر	مناقصه	ای	که	به	اجرا	گذاشـته	
می	شـود؛	اسـناد	مناقصه	مخصوص	به	آن	مناقصه	قرار	دارد	و	بر	
همین	اسـاس	هم	فرایندهای	آن	اجرا	می	شـود.	در	یک	مناقصه	
که	توسط	سازمان	دولتی	یا	خصوصی	برای	واگذاری	کارها	انجام	
می	شـود؛	دو	طـرف	معامله	یعنی	مناقصه	گـزار	و	مناقصه	گر	قرار	

دارند	که	اسناد	مناقصه	از	سوی	مناقصه	گزار	تهیه	می	شود.

شفاف	سـازی	اسـناد	مناقصـه،	محـدوده	انجام	کار	پـروژه	و	
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رفـع	ابهامات	پیمانـکاران	قطعاً	از	بـروز	بسیاری	از	دعـاوی	آتی	
جلوگیری	خواهد	نمود.

رعایت	توازن	بین	سـه	ضلع	اصلی	مثلت	پـروژه	یعنی	زمان،	
هزینه	و	کیفیت	در	اسـناد	مذکور	نیز	می	توانـد	به	عنوان	یکی	از	
راهکارهای	پیشگیرانه	نیز	مؤثر	واقع	گردد	به	طور	مثال	عدم	بروز	
رسـانی	هزینه	برآورد	شده	انجام	کار	در	زمان	مناقصه	در	انطباق	
با	مشـخصات	فنی	و	محدوده	کاری	موردنظر	در	کنار	پیش	بینی	
زمـان	غیرواقعی	انجـام	کارها	می	تواند	به	یـکی	از	پرچالش	ترین	
موضوعـات	و	دعاوی	فاز	اجرای	پروژه	تبدیل	گردد؛	زیرا	در	زمان	
مناقصه،	مناقصه	گر	صرفاً	محدود	به	انجام	کار	طی	مدت	مندرج	
در	اسـناد	پیمان	بوده	و	در	اغلب	اوقات	بـرآورد	هزینه	انجام	کار	
پـروژه	به	صـورت	غیر	واقـعی	نیز	می	توانـد	باعث	انحـراف	مبالغ	
پیشـنهادی	مناقصه	گران	و	اتخاذ	تصمیمات	ناصحیح	در	ارزیابی	
و	انتخاب	پیمانکار	اصلح	گردد	و	این	عدم	توازن	صرفاً	به	افزایش	
دعاوی	از	سوی	برنده	مناقصه	در	فاز	اجرایی	پروژه	منجر	خواهد	

گردید.

یکی	از	مدارک	بسیار	مهم	در	فرایند	مناقصه،	صورت	جلسات	
شفاف	سـازی	و	همچنین	مدرک	پرسش	)ابهامات	مناقصه	گران(	
و	پاسـخ	های	مناقصه	گزار	)شفاف	سـازی(	می	باشـد	کـه	معمولاً	
باهدف	یکسان	سـازی	محدوده	انجام	کار	پروژه	و	ارائه	پیشـنهاد	
قیمت	توسـط	مناقصه	گران	بـا	پیش	فرض	ها	و	درک	یکسـان	از	

الزامات	و	محدوده	کار	استفاده	می	گردد.

۴-5. استفاده از رویه های مدیریت ریسک۱ در کلیه فازها

پیاده	سـازی	رویه	های	مدیریت	ریسـک	پروژه	و	شناسـایی	
ریسـک	های	بالقوه	خصوصاً	ریسـک	های	مرتبط	بـا	تغییرات	و	
ادعاها	در	پیمان	هم	به	عنوان	یکی	دیگر	از	راهکارهای	اثربخش	

پیشگیری	از	دعاوی	مطرح	می	باشد.

شناسـایی	ریسـک	های	بـا	قابلیت	وقـوع	و	اثر	بـالا	و	لحاظ	
نمودن	تاثیر	هزینه	ای	ریسک	های	مذکور	بر	مبلغ	پیمان،	ضمن	
واقـع	بینانه	نمودن	شـرایط،	از	بـروز	بسیاری	از	دعـاوی	بالقوه	
پیشـگیری	خواهد	نمـود.	متأسـفانه	اغلب	کارفرمایـان	به	جای	
اسـتفاده	از	قیمت	های	واقع	بینانه	انجـام	کار،	بر	کاهش	قیمت	
پیشـنهادی	تأکید	داشـته	کـه	باعث	می	گـردد	پیمانـکار	برای	
جبـران	اختلاف	قیمت	ها	بـا	هزینه	های	واقعی	بـه	طرح	دعاوی	

مختلف	متوسل	گردد.

شناسایی	ریسک	های	واقع	بینانه	در	فازهای	مختلف	پروژه،	

1. Risk Management
2. Contract Basis

برنامه	ریـزی	اقدامات	مرتبـط	باهدف	حذف	ریسـک	یا	کاهش	
اثرات	و	تبعات	ریسـک	بسیار	کارآمد	بـوده	و	می	تواند	منجر	به	
اتخـاذ	تمهیداتی	پیشـگیرانه	در	مراحل	مختلف	اجـرای	پروژه	
خصوصـاً	فرایند	مناقصـه	تا	قرارداد	گردد.	به	طـور	مثال	باوجود	
ریسک	با	احتمال	وقوع	بالای	افزایش	تورم،	پیش	بینی	رویه	های	
تعدیـل	مبلغ	پیمـان	در	قرارداد،	خـود	یک	راهکار	پیشـگیرانه	
می	باشـد.	بدیهی	اسـت	که	در	سـمت	مقابـل	و	در	صورت	عدم	
پیش	بیـنی	تعدیل	در	شـرایط	تـورمی	می	تواند	باعـث	افزایش	

طرح	ادعاهای	مالی	از	سوی	پیمانکار	گردد.

توزیع	عادلانه	ریسـک	های	پیمانی	بین	طرفین	پیمان	خود	
از	راهکارهای	پیشگیرانه	محسوب	گردیده	و	قطعاً	باعث	کاهش	

دعاوی	خصوصاً	از	سوی	پیمانکار	خواهد	گردید.

متأسـفانه	در	اسـناد	همسـان	پیمان	منتشر	شـده	از	سوی	
سـازمان	برنامـه	و	بودجـه	و	وزارت	نفـت	نیـز	به	مقولـه	توزیع	
عادلانه	ریسک	ها	به	طور	مناسب	پرداخته	نشده	است	و	به	دلیل	
توزیع	نامناسـب	یا	وجود	تفاسیر	مختلف،	پیمان	های	همسـان	

نیز	خود	محلی	برای	طرح	دعاوی	مختلف	بوده	اند.

لازم	به	ذکر	اسـت	ویرایش	اخیر	پیمان	EPC	صنعتی	ابلاغ	
شـده	از	سـوی	سـازمان	برنامه	و	بودجه	کشـور	)طی	بخشنامه	
شـماره	۱۴۰۲/۱۱۴۶5۰	مـورخ	۱۴۰۲/۰۳/۰۹(	موافقت	نامـه،	
شـرایط	عمومی،	شـرایط	خصوصی	و	پیوسـت	های	پیمان	های	
EPC	بـرای	کارهـای	صنعتی	دارای	اصلاحـات	قابل	ملاحظه	و	

نسبتاً	مناسبی	از	توزیع	عادلانه	ریسک	ها	نسبت	به	ویرایش	های	
قبلی	و	اسناد	همسان	موجود	می	باشد	که	باز	هم	به	زعم	نگارنده	
دارای	نقایصی	اسـت	کـه	در	صورت	اصـلاح	آن	هـا	می	تواند	در	
پیشـگیری	های	آتی	از	دعاوی	بالفعل	صنعت	احداث	مؤثر	واقع	

گردد.

۴-6. پیش بینی رویه مدیریت تغییرات و ادعاها در پیمان

بروز	تغییـرات	در	پروژه	با	توجه	پیچیـدگی	پروژه	و	پویایی	
محیط	پیرامـون	آن	و	همچنین	تغییر	پیش	فرض	ها	و	مبناهای	
پیمـان۲	در	طول	چرخـه	حیات	پروژه،	امری	قطـعی	و	اجتناب	
ناپذیر	بوده	و	لازم	است	برای	مدیریت	اثربخش	تغییرات	حادث	

شده	رویه	مشخصی	در	قرارداد	پیش	بینی	گردد.

با	توجه	به	اینکه	بروز	تغییر	در	بدو	شناسـایی	و	طرح،	خود	
از	جنـس	ادعاسـت	که	در	صـورت	توافق	طرفیـن	روی	ماهیت	
تغییر	و	تبعات	ناشی	از	آن	می	تواند	در	فرایند	مدیریت	تغییرات	
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پـروژه	پیگیری	گـردد.	لذا	پیش	بیـنی	رویه	مدیریـت	تغییر	در	
پیمـان،	خود	یـکی	از	روش	ها	و	ابزارهای	پیشـگیرانه	در	فرایند	
مدیریـت	ادعا	خواهد	بود	به	گونه	ای	که	بـا	تعریف	آن،	ادعاهای	
توافـق	نشـده	)حل	و	فصل	نشـده(	به	حداقل	ممکـن	رسیده	و	
راهکار	دسـتیابی	به	توافق	روی	تغییر	شناسایی	شده	در	فرایند	
مدیریت	تغییرات	پیگیری	و	تبدیل	به	سـند	دسـتور	تغییر	کار	
گردد.	در	صورتی	که	تغییرات	قراردادی	درسـت	مدیریت	نشود	
می	توانـد	منشـأ	پـروژه	اختلافات	و	شـروع	افزایـش	هزینه	های	

قراردادی	طرفین	قرارداد	باشد.

تغییـر	از	رویکرد	شـرایط	عمـومی	پیمان	هـا	و	تعاریف	ارائه	
شـده	در	آن	هـا	)مانند	شـرایط	عمـومی	ذیل	نشـریه	۴۳۱۱	و	
5۴۹۰	سـازمان	برنامه	و	بودجه(	عموماً	به	تغییر	در	طراحی	ها،	
تغییـر	در	مـدت،	تغییر	در	مبلـغ،	تغییر	در	قوانیـن	و	مقررات،	
تغییـر	در	مقادیـر	و	مشـخصات	کار	پیمان	اطـلاق	گردیده	که	
مفادی	را	نیز	به	خود	اختصاص	داده	اند.	در	حالت	کلی	تغییرات	
حادث	شـده	در	طول	اجرای	پـروژه	می	تواند	شـامل	موارد	زیر	

باشد:

تغییر	در	طراحی	و	مهندسی	 
تغییر	در	محدوده	کار	قابل	انجام	 
تغییر	در	مقادیر	کارها	و	انجام	 
تغییر	در	مشخصات	فنی	 
تغییر	در	شرایط	و	روش	های	کاری	 
تغییر	در	کیفیت	 
تغییر	در	توالی	انجام	فعالیت	ها	 
تغییر	در	مدت	پیش	بینی	شده	انجام	کار	 
تغییر	در	تأمین	کنندگان	 
تغییر	در	شرایط	سیاسی	و	اقتصادی	 
تغییر	در	الزامات	و	پیش	فرض	های	پیمان	 
تغییر	در	قوانین	و	مقررات	 

و	بسیاری	دیگر	از	انواع	تغییرات	بالقوه	که	ممکن	اسـت	در	
طول	چرخه	حیات	پروژه	ایجاد	و	تأثیر	مستقیم	روی	زمان	های	

تعهد	شده	و	هزینه	پروژه	داشته	باشد.

۴-7. پیش بینی رویه حل اختلاف مناسب

بروز	اختلاف	بین	طرفین	قـرارداد	غیرقابل	اجتناب	بوده	اما	
نحوه	رسیدگی	و	حل	و	فصل	آن	حائز	اهمیت	است.	در	دعاوی	
پیمانکاری	نیز	مانند	سـایر	دعاوی	این	پرسـش	مطرح	می	شود	

1. Construction Law

کـه	اختلاف	باید	در	کدام	مرجع	و	با	چه	مکانیزمی	حل	و	فصل	
شود؟

هـر	قراردادی	که	منعقد	می	شـود	یا	هر	کسـب	و	کاری	که	
متولـد	می	شـود،	از	بـروز	اختلاف	مصـون	نیسـت	و	هرچه	قدر	
طرفین	قرارداد	بکوشند	تا	از	اختلافات	احتمالی	در	امان	بمانند	
باز	ممکن	است	که	اختلافات	مهم	و	بزرگی	دامن	گیرشان	شود؛	
به	همین	جهت	پیش	بیـنی	بند	مربوط	به	شیوه	و	مکانیزم	حل	
و	فصـل	اختـلاف	در	قـرارداد	اهمیـت	بسیـار	زیـادی	دارد.	اگر	
اشـخاص	)حقیقی	و	حقوقی(	هنـگام	انعقاد	قـرارداد	با	در	نظر	
گرفتن	چنین	احتمـالی	در	قراردادهایی	کـه	منعقد	می	نمایند	
شیوه	مناسـب	حل	و	فصل	اختلاف	را	انتخـاب	کنند	در	هنگام	
بـروز	اختـلاف	از	تفسیرهـای	متفـاوت	در	ایـن	خصـوص	نیـز	

جلوگیری	می	شود.

در	موضـوع	ادعا	و	شناسـایی	تغییر،	در	صورت	عدم	کسـب	
توافق	طرفین	پیمان	در	هر	مرحله	لازم	است	کار	به	فرایند	حل	
اختلاف	ارجاع	گردد.	لذا	پیش	بینی	سـازوکار	مناسب	در	پیمان	
بـرای	حـل	و	فصل	دعاوی	حادث	شـده،	خود	یـکی	از	اقدامات	
پیشـگیرانه	در	راسـتای	افزایش	احتمال	حـل	و	فصل	دعاوی	و	

کاهش	منازعات	و	تبعات	منفی	ناشی	از	آن	خواهد	بود.

انواع	روش	های	حل	اختلاف	در	شـرایط	عمومی	پیمان	های	
همسان	و	حقوق	ایران	و	نقاط	ضعف	و	قوت	آن	ها،	به	تفصیل	در	
فراینـد	حل	و	فصل	دعاوی	این	بخش	مورد	بررسی	قرار	خواهد	

گرفت.

حقوق  حوزه  در  مجرب  مشاورین  از  بهره گیری   .8-۴
صنعت احداث۱ و دعاوی مرتبط

یکی	از	عارضه	های	موجود	در	حوزه	مدیریت	پیمان	و	ادعاها	
در	طرح	هـا	و	پروژه	هـا،	عدم	بهره	گیری	مناسـب	از	متخصصین	
مجرب	در	این	حوزه	می	باشـد.	عارضه	مهم	تر،	فقدان	متخصص	

مجرب	در	این	حوزه	در	سطح	کشور	می	باشد.

بـا	توجه	بـه	تعدد	اسـناد	همسـان	پیمـان	مختلـف،	تعدد	
عمـومی،	 مقـررات	 و	 قوانیـن	 بخشـنامه	ها،	 و	 تصویب	نامه	هـا	
تغییـرات	مکـرر	در	قوانین	و	مقـررات	و	بخشـنامه	ها	از	مبادی	
مختلـف،	وجـود	تفاسیـر	بعضاً	متناقـض	و	استفسـارات	مبهم،	
عـدم	اشـراف	کامل	متخصصیـن	حقوق	عمومی	بـه	موضوعات	
حقـوق	صنعت	احداث	و	بسیاری	از	دلایل	دیگر،	نیاز	به	مشـاور	
یا	شـخص	ذیصـلاح	در	این	حوزه	به	شـدت	احسـاس	گردیده	و	
فقـدان	متخصص	خود	به	ریشـه	ای	ترین	عارضـه	در	این	فرایند	
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بدل	گردیده	است.

با	توجه	به	محیط	متلاطم	کنونی	در	عرضه	جهانی	و	داخلی	
و	تأثیرپذیـری	مسـتقیم	پروژه	هـا	از	عوامـل	متعـدد	در	چرخه	
حیات	خود،	لازم	اسـت	مسـأله	فقدان	متخصـص	در	این	حوزه	
از	سـوی	متولیـان	این	امر	مدنظر	قرار	گرفته	و	ضمن	شـناخت	
صلاحیت	ها	و	شـرایط	احراز	ایشـان،	نسـبت	به	تعریف	و	ایجاد	
رشـته	)هـای(	تخصـصی	آکادمیک	و	یـا	اتخاذ	سـایر	راهکارها	

باهدف	تربیت	متخصص	در	این	حوزه	اقدام	گردد.

مشـاور	مورد	نظر	می	تواند	به	مدیران	عامل	و	مدیران	پروژه	
و	حتی	مدیران	حقوقی	شرکت	ها	اطمینان	خاطر	دهد	که	کلیه	
ادعاهای	مطرح	شـده	قابل	اثبات	خواهد	بود	و	همواره	پرقدرت	

در	جلسات	حاضر	می	شوند.

مشـاوران	متخصـص	در	ایـن	زمینـه	به	عنـوان	یـک	بازوی	
پرقـدرت	بـرای	مدیران	پـروژه	و	مدیـران	عامل	می	باشـند	که	
بتواننـد	تصمیمـات	راهبـردی	مناسـبی	را	بـرای	برخـورد	بـا	

کارفرمایان	یا	پیمانکاران	انتخاب	نمایند.

در	بسیـاری	از	موارد	شـاهد	ایـن	بودیم	که	امـکان	حصول	
توافق	در	زما	ن	های	ابتدایی	بوده	و	متأسفانه	به	دلیل	بهره	بردن	
از	مشـاوران	غیرمتخصص	یا	عدم	بهره	گیری	از	مشـاور،	فرصت	
از	میان	رفته	و	در	نهایت	پرونده	با	شکست	رو	به	رو	شده	است

اسـتفاده	از	مشـاور	مجرب	از	ابتدای	تعریف	طرح	یا	پروژه	و	
در	طـول	چرخه	حیات	آن	)هم	در	نقش	مطرح	کننده	و	هم	در	
نقش	پاسخ	دهنده	ادعا(	توصیه	گردیده	و	پیشنهاد	نگارنده،	در	
نظر	گرفتن	جایگاه	خاص	در	ساختار	سازمانی	پروژه	یا	سازمان	

برای	این	مهم	می	باشد.

لذا	با	توجه	به	تجارب	و	تخصص	ایشـان	در	فرایند	مدیریت	
ادعـا،	به	کارگیری	آن	از	ابتـدای	چرخه	حیات	پـروژه،	می	تواند	
یـکی	از	بهتریـن	راه	حل	ها	باهدف	پیشـگیری	از	دعـاوی	تلقی	

گردد.

۴-۹. اهمیت شفاف سازی های زمان مناقصه

شفاف	سـازی	های	فرایند	مناقصه	،	یکی	از	مهم	ترین	اسـناد	
فراینـد	مناقصه	بوده	و	باهدف	رفع	هرگونه	ابهام	مناقصه	گران	و	
امکان	ارائه	پیشـنهاد	قیمت	متوازن	از	سـوی	ایشان،	لازم	است	

مدنظر	مناقصه	گزار	قرار	گیرد.

فراینـد	شفاف	سـازی	به	همراه	نوع	پرسـش	ها	و	پاسـخ	های	
مطرح	شـده	به	زعم	نگارنده	خود	می	تواند	اقدامی	پیشگیرانه	در	

1. Construction Law
2. Conceptual Design

طرح	هرگونه	ادعا	در	فرایندهای	اجرای	پروژه	یا	در	صورت	عدم	
ارائه	پاسخ	های	شفاف	به	پرسش	ها	یا	عدم	شفاف	سازی	مناسب	
از	سـوی	مناقصه	گزار	یا	مشاوران،	خود	می	تواند	به	منبعی	برای	

شناسایی	ادعاها	از	سوی	پیمانکاران	تبدیل	گردد.

لـذا	توصیـه	می	گـردد	شفاف	سـازی	ها	باهـدف	یـک	اقدام	
اثربخـش	پیشـگیرانه	و	به	دور	از	هرگونه	ابهـام،	مدنظر	طرفین	
)مناقصه	گر	و	مناقصه	گزار(	قرار	گرفته	و	لازم	است	مطرح	کننده	
پرسش	و	پاسخ	دهنده	ضمن	شناخت	کامل	از	اسناد	مناقصه	و	
قوانین	بالادسـتی	در	صورت	لزوم،	نسـبت	به	شفاف	سازی	و	هر	
گونه	اقدام	اصلاحی	روی	اسـناد	مناقصـه	در	صورت	لزوم	اقدام	

نمایند.

لازم	بـه	ذکر	اسـت	کلیـه	شفاف	سـازی	ها	و	توافقـات	انجام	
شـده	در	فرایند	مناقصـه،	به	عنوان	پیش	فرض	پیشـنهاد	قیمت	
مناقصه	گـران	و	به	عنـوان	یکی	از	اسـناد	اولویـت	دار	مناقصه	،	از	
اهمیت	به	سـزایی	در	فرایند	اجرای	کار	برخـوردار	خواهند	بود.	
لـذا	مستند	سـازی،	یکپارچه	سـازی،	رسمی	سـازی	توافقـات	و	
صورت	جلسـات	)طی	الحاقیه	های	مختلـف	در	فرایند	مناقصه(	
و	اسـتفاده	از	اسـناد	مذکور	به	عنـوان	یکی	از	اسـناد	اولویت	دار	

پیمان	)برای	برنده	مناقصه(	لازم	است	مدنظر	قرار	گیرد.

۴-۱۰. تعریف منطقی و صحیح ساختار شکست هزینه 
پروژه)CBS(۱ در مناقصه و قرارداد

شکسـت	مبلغ	کل	پیمـان	به	سـاختار	شکسـت	کار	پروژه	
)WBS(۲	و	تعییـن	سـهم	قیمـتی	هـر	یـک	از	سـطوح	پـروژه	
)به	طور	مثال	سـهم	قیمتی	فازهای	اصـلی	مهندسی،	تدارک	و	
تأمین،	اجرا	و	تقسیم	بندی	به	سـطوح	زیرمجموعه(	و	درنهایت	
تعیین	سـهم	قیمتی	آخرین	سـطح	فعالیت	های	اصلی	و	عمده	
پروژه	،	ایجادکننده	سـندی	بسیار	مهم	در	پیمان	ها	)به	اسـتناد	
شـرایط	عمومی	پیمان	همسـان	جدید	EPC	صنعتی	سازمان	
برنامه	و	بودجه(	بنام	ساختار	شکست	قیمتی	یا	هزینه	ای	پروژه	
بوده	که	به	همراه	روش	هـای	پرداخت	قراردادی،	تعیین	کننده	
مبالغ	صـورت	وضعیت	ها	و	ملاک	پرداخت	بـه	پیمانکار	خواهد	

بود.

شکسـت	اصولی	و	منطقی	مبلغ	پیمان	و	تعیین	سـهم	یک	
از	سـطوح	محـدوده	کار	پـروژه	در	انطباق	بـا	هزینه	های	واقعی	
)ارزش	واقـعی(	بسـته	کاری	یـا	فعالیـت	مورد	نظـر،	از	اهمیت	
به	سزایی	در	مدیریت	هزینه	ها	و	پیشگیری	از	دعاوی	مالی	حین	

اجرای	پروژه	برخوردار	می	باشد.
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عدم	مدیریت	صحیح	سـاختار	شکسـت	هزینه	ای	پروژه	در	
کنار	روش	هـای	پرداخت	قراردادی	برای	فازهای	مختلف	پروژه	
از	سـوی	مناقصه	گـزار	یا	کارفرمـا	باعث	حادث	شـدن	ادعاهای	
مختلـف	مالی	در	طول	اجـرای	کار	گردیده	و	متأسـفانه	بعضی	

باعث	توقف	و	شکست	طرح	ها	و	پروژه	نیز	گردیده	است.

به	طـور	مثـال	اختصاص	مبالـغ	غیرواقـعی	)بالاتـر	از	مبالغ	
واقعی	موردنیاز	یا	بسیار	کمتر	از	آن(	به	برخی	بسته	های	کاری	
موردنظر	باعث	دریافت	مبالغ	بیشـتر	از	ارزش	واقعی	کار	انجام	
شده	و	یا	برعکس	توسـط	پیمانکار	گردیده	و	باعث	بروز	تبعات	

مالی	یا	مرتبط	با	پیشرفت	پروژه	در	ادامه	خواهد	گردید.

لذا	ساختار	شکسـت	هزینه	ای	پروژه	به	عنوان	یکی	از	اسناد	
کلیـدی	پیمـان	و	در	هر	فـاز	با	توجه	بـه	ارزش	واقـعی	و	مورد	
نیـاز	آن	بخـش	از	کار	)تحویل	شـدنی	ها(	و	در	صـورت	لزوم	با	
ارائـه	آنالیـز	قیمتی،	مقادیر	و	مشـخصات	کلی	محـدوده	کاری	
مـورد	نظـر	تهیـه	گردیـده	و	ایـن	مـدرک	در	کنـار	روش	های	
پرداخت	متناسـب	با	فـاز	مورد	نظـر،	به	ابزاری	بـرای	مدیریت	
صحیح	جریان	مالی	و	نقدینگی	پروژه		در	راسـتای	دستیابی	به	
پیشـرفت	متناسب	و	همچنین	پیشـگیری	از	دعاوی	مالی	آتی	

تبدیل	گردد.

5. نتیجه گیری
با	توجه	به	برنامه	های	توسـعه	ای	بلندمدت	کشـور	خصوصاً	
در	صنعت	گاز	و	لزوم	تسـریع	در	پیشـبرد	طرح	ها	و	پروژه	های	
مرتبط	در	این	حوزه	خصوصاً	اسـتخراج،	فرآوری	و	انتقال	برای	
گاز	طبیـعی	و	کلیه	میعانات	و	محصـولات	جانبی	آن	و	با	توجه	
به	شرایط	تحریمی	کشور	و	وجود	منابع	گازی	عظیم	مشترک،	
لزوم	استفاده	از	ظرفیت	های	ساخت	و	احداث	داخلی	با	تکیه	بر	
دانـش	فنی	و	متخصصان	داخلی	گریزناپذیر	می	باشـد	که	خود	
به	عنـوان	یک	فرصت	ارتقای	دانش	بـومی	نیز	قلمداد	می	گردد.	
در	کنـار	آن	یـکی	از	تهدیـدات	و	ریسـک	های	موجـود،	توقف	
طرح	هـا	و	پروژه	ها	بـه	دلیل	عدم	اتخاذ	راهکارهای	پیشـگیرانه	
از	بروز	دعاوی	و	یا	عدم	پیش	بینی	اقدام	متناسـب	در	راسـتای	
حـل	و	فصـل	دعـاوی	بالفعـل	در	پیمان	هـای	آتی	صنعت	گاز	
کشـور	می	باشـد	که	این	موضـوع	طی	چند	سـال	اخیر	به	یکی	
از	پرچالش	تریـن	موضوعـات	در	عرصـه	مدیریـت	طرح	هـا	و	
پروژه	های	کشـور	در	سـایر	حوزه	ها	تبدیل	گردیده	که	بعضاً	به	
دلیـل	تطویل	موضـوع	و	یا	لاینحل	مانـدن	آن،	باعث	هدر	رفت	
سـرمایه	های	ملی	و	یا	خارج	شـدن	طرح	ها	از	توجیه	اقتصادی	

اولیه	خود	گردیده	است.

لذا	در	این	مقاله	سـعی	گردید	ضمن	شـناخت	عوامل	مؤثر	

در	بـروز	ادعـا	در	پیمان	های	موجود	کشـور	در	سـایر	حوزه	ها،	
اقدامات	پیشگیرانه	از	زمان	پیدایش	و	تعریف	طرح	ها	و	پروژه	ها	
تبییـن	و	مدنظـر	کارفرمایـان	و	تصمیم	گیرنـدگان	صنعت	گاز	
کشور	به	عنوان	درس	آموخته	قرار	گیرد	تا	از	عارضه	هایی	مشابه	
در	پیمان	هـای	صنعت	گاز	پیشـگیری	و	این	صنعـت	در	مسیر	

توسعه	در	کوتاه	ترین	زمان	ممکن	حرکت	نماید.
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In the current sanctions situation and due to the 

departure of many well-known western companies 

from the country, the development process of the gas 

industry will require the participation and diligence of 

domestic specialists, suppliers and contractors more than 

before. That it is necessary to examine their obstacles 

and problems in similar plans and projects in the country 

and consider them as a lesson learned and with the aim 

of not reinventing the wheel in the future contracts of 

the country’s gas industry.

One of the reasons for the stoppage or failure of many 

plans and projects in the country, especially in the field 

of oil and energy, is the unresolved or prolongation of 

claims raised by domestic suppliers and contractors, such 

as the failure to take preventive measures or the failure 

to resolve claims. In the short term, it has caused a delay 

in the fruition of the plans or their suspension and the 

waste of treasury resources and damage to the parties to 

the agreement.

In this article, while knowing the main processes 

of claims management, we will examine preventive 

solutions in this field that can be used in gas industry 

projects.
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