
 

 

  

 

 

 جزوه دوره آموزشی:

 

 "مدیریت قرارداد پروژه"

 

 جهاد دانشگاهی قزوین

 

 

 تابستان 1405



 

  

 فهرست مطالب 

 3 ........................................................................................................................................................................ ست؟ یچ پروژه تیریمد 

 3 ........................................................................................................................................................................................ ست؟یچ پروژه 

 5 ............................................................................................................... ست؟یچ( Contract Management) قرارداد تیریمد 

 6 ......................................................................................................................................................................... قرارداد   تیریمد  مراحل

 8 ......................................................................................................................................................... است؟ مهم  قرارداد  تیریمد  چرا

 9 ........................................................................................................................................................................................ : قراردادها انواع

 9 ............................................................................................................................................................... :قراردادها ضعف  و  قوت نقاط

 14 ........................................................................................................................................................ :آن به مربوط ن یقوان و  مناقصه 

 17 .............................................................................................................................................. : قرارداد تیریمد   و  تدارکات تیریمد 

 20 ......................................................................................................................................................:قراردادها عقد  ی زیرطرح  ند یفرا

 23 ..................................................................................................................................................... محاسبه  نحوه و  ر یتأخ یهاشرط

 26 .................................................................................................................. : مانکارانیپ و فروشندگان  از پاسخ درخواست ند یفرا

 27 .......................................................................................................................................................................................... :بها استعلام

 28 ........................................................................................ (: Pre-Bid/Pre-Proposal Meeting) ی هیتوج جلسات ی برگزار

 30 ....................................................................................................................................... : مانکارانیپ  و  فروشندگان انتخاب ند یفرا

 34 .............................................................................................................................................................................. :یینها ی ریگجه ینت

 



 

  

 ست؟ی پروژه چ تیریمد    

 دارد  ی و چه وجوه ستیپروژه چ تیریمد  میبدان د یبا ، یز یهر چ ی از  بررس  قبل

  کند ی پروژه تلاش م  ری . مد کند ی ها را مطالعه مپروژه   یو اجرا  یزیراست که برنامه   یخط مش  کیپروژه    تیریمد 

 زمان مشخص اجرا شوند.  ها در مدت کند تا پروژه   دایدست پ  شدهن ییها و منابع به اهداف تعبا استفاده از برنامه 

اند استفاده  که آموخته   ییهاپروژه از روش   ران ی. مد کنند ی مشخص م   نفعان ی ذ  ای   ان یها را مشتراهداف پروژه  

رفع    یلازم را برا   یهایدادن ل یاهداف مهم و تو  ف،یکنند و در آن منابع، وظا   نی را تدو   یاتا برنامه   کنند ی م

زمان    هات یمحدود  نیتوجه کنند؛ ا   ز یگانه نسه   یهاتیبه محدود  د یها بامشخص کنند. برنامه   نفعانی ذ   یازهاین

(Time)نه ی، هز (Cost)  و محدوده پروژه(Project Scope ) .هستند 

به   رانیمد  ب  یابیمنظور دست   اغلب  تعادل  نبرنامه   ها،تی محدود  نیبه  و  برنامه   ازهایها  پروژه    تیریمد   یهااز 

مثال، اگر    ی . براکنند یکمک م   هام یپروژه و کارآمد کردن ت  ی ریگ یبه پ  ن یآنلا  یافزارها. نرم کنند ی استفاده م

 صرف شود.  یشتر یب ینه یهز د یبا م، یمواجه شو تیپروژه با محدود  یبند در زمان

 ست؟ یچ پروژه     

  ی کامل شود. زمان   یزمان مشخصدر مدت  د یدارد و با  ی است که هدف مشخص  هات یاز فعال  یامجموعه   پروژه

 است. شکل گرفته  یخدمت خاص ایمحصول   رسد،ی م  انیکه پروژه به پا

  کنند، ی م  دایادامه پ  ای  شوند ی وکار که مدام تکرار م کسب  ی عملکردها  یه ی بر خلاف بق  رایهستند، ز  کتای  هاپروژه 

 . رسند ی م  انیبه پا

 



 

  

 پروژه  اتیمرحله چرخه ح ۵

  د ی. اگر بتوانکنند ی م  یرا ط   یها مراحل مختلفهستند، همه آن   انیو پا  انهیآغاز، م  یها داراجا که پروژه آن   از

 . د یافراگرفته  یپروژه را به خوب  ت یریمد  یعنی  د، یرا درک کن( Project Life Cycle)پروژه  اتیچرخه ح

 . شروع ۱

کند »پروژه دقیقاً چه چیزی  این مرحله، شروع پروژه است. شما ایده را تدوین و منشور پروژه را که بیان می  

 کنید.خواهید به آن برسید؟ تهیه می دهد؟« و: چگونه میرا ارائه می 

تیم،    که  جایی  در  پروژه،  از  مرحله  برنامه  ذی این  پروژه،  اهداف  تعیین  برای  را  مرتبط  افراد  سایر  و  نفعان 

 رسد.آورید، به اوج خود می بندی و فرایندهایی مانند چگونگی ارتباطات و زنجیره ارتباطاتی، گرد هم می زمان

 ریزی . برنامه۲ 

کنند،  زمانی که صرف می تر و برآورد  های کوچک مرحله بعدی، جایی است که شما با تجزیه کارها به بخش 

شود  رسم می  (Gantt chart)کنید. خروجی حاصل، برنامه پروژه است که اغلب با گانت چارت ریزی می برنامه 

شود. این امر در حکم یک نقشه راه برای رسیدن  ها، نشان داده می که ترتیب کارها و چگونگی وابستگی بین آن 

 به نتایج پروژه است.

 . اجرا ۳ 

برنامه دارید، می   برای پروژه  توانید آن را اجرا کنید. در طول این مسیر، کار را کنترل و نظارت  اکنون که 

روید. همچنین  بندی و کیفیت عملکرد، طبق برنامه پیش می کنید تا مطمئن شوید از نظر بودجه، زمان می 

ها، مقابله با مشکلات و ثبت هر تغییری، تلاش خواهید کرد. قسمت اعظم کار  برای شناسایی و تعدیل ریسک

 افتد.یک مدیر پروژه در این مرحله اتفاق می 



 

  

  

 . نظارت و کنترل ۴ 

گیری  رود. نظارت و کنترل، شامل اندازه زمان با فاز اجرا پیش می چهارمین مرحله، نظارت و کنترل است که هم  

رود. برای  شده پیش می بندی تعیین شود تا مطمئن باشیم پروژه مطابق با بودجه و زمان پیشرفت پروژه نیز می 

 شود. اطمینان از تضمین کیفیت در پروژه، از فرایند کنترل کیفیت استفاده می 

گانه  های سه عنوان محدودیت سه موضوع مهم در پروژه، معمولاً مربوط به زمان، هزینه و محدوده هستند که به  

ی  های دقیقی است که اجازه ندهد این سه عامل از محدوده شوند. هدف اصلی این فاز، اعمال کنترل شناخته می 

 تعیین شده پیشروی کنند. 

 . پایان ۵ 

آمده، بهترین استفاده را ببرد و اطمینان حاصل شود  دستدقت پایان یابند تا از آنچه به کارهای پروژه باید به  

تیم آموخته که هرگونه درس  به  منتقل می ای  را  ها،  پروژه  اتمام  این مرحله، پذیرش مشتری جهت  در  شود. 

تحویل را به  رسانید و موارد قابل های نهایی را به پایان می دریافت خواهید کرد، تمام اسناد و مدارک و گزارش 

 دهید. تیم دیگری مانند تیم مدیریت عملیات تحویل می 

 چیست؟(  Contract Management) مدیریت قرارداد       

مدیریت قرارداد یک فرایند نظارتی پیچیده است که پس از انعقاد قرارداد تا زمان اتمام کار، شامل اجرا، انتخاب   

شود. فرایندهای مدیریت قرارداد در کنار  فروشنده، شناسایی و کنترل موضوع، ردیابی و پردازش، دنبال می 

 کنند. درستی اجرا شود، موفقیت ما را تضمین می ها با اهداف پروژه، هنگامی که به تطبیق بودجه پروژه و توانایی 



 

  

یابد و با مدیریت و کنترل پروژه  بهترین روش مدیریت قرارداد به طور یکپارچه از طریق سازمان جریان می  

کند و پیمانکاران را بادقت برای مدیریت  شود، همیشه اعضای تیم را برای کسب نتایج بهتر، درگیر می ادغام می 

 نماید. بندی پروژه کنترل می عملکرد و رسیدن به زمان 

های صنعتی و ساختمانی وکاری سودمند باشد، اما برای پروژه تواند در هر کسباگرچه مدیریت قرارداد می  

بسیار حیاتی است. در واقع، قراردادها در این صنایع اطمینان از تحقق اهداف عملیاتی و مالی به همراه کاهش  

تواند  زمان، می کنند. نظارت، کنترل کیفیت و توانایی مدیریت متخصصان متعدد در یک ریسک را تضمین می 

 ها اجرا شده، انجام شود. توسط یک برنامه مدیریت قرارداد که به طور خاص برای این نوع پروژه 

 مراحل مدیریت قرارداد      

مدیریت قرارداد صرفاً ایجاد قراردادها و تأیید آنها نیست. این مسئله شامل یک سری از مراحل است که روند   

تواند باعث تأخیر و اشتباه در  رفته می کند. هر قدم ازدست آمیز دنبال می گیری موفقیت درست را برای نتیجه 

 ای از پنج حوزه مهم در این زمینه وجود دارد: خط مبنای کار شود. در اینجا خلاصه 

 . ایجاد: ۱ 

توانایی ترکیب روش   باید  با جزئیات خاص اهداف سازمان را داشته  سیستم مدیریت قرارداد  های استاندارد 

های اول شامل شناسایی نوع قرارداد و تعیین این موضوع است که مسئولیت هر کار، بر عهده چه  باشد. گام

ریزی باید منابع شرکت، اهداف، نقاط قوت و ضعف اعضای تیم را در نظر بگیرد،  کسانی است. فرآیند برنامه 

 کند. های بالقوه ایجاد می ها و ریسک که یک نمای کلی از چالشدرحالی 

 



 

  

 . مذاکره:  ۲ 

های سازمانی را منعکس کرده و به ایجاد اعتماد بین دو  ای نوشته شود که نیازها و ارزش گونه قرارداد باید به  

طرف کمک کند. پس از طراحی قرارداد اولیه، مرحله بعدی آشکارا “اصل مذاکره” است. موارد این قسمت را  

 عنوان بخشی از روند مذاکره مورد بحث، تغییر یا حذف قرارداد در نظر داشت. توان به می 

 . تأیید:  ۳ 

ها و حتی  تأیید یا تصویب معمولاً شامل چندین مرحله ورود به سیستم اصلی است. بسیاری از مدیران، بخش  

 پیمانکاران، ممکن است مجبور باشند مشخصات را قبل از انجام معامله نهایی، امضا کنند.

 . نهایی کردن: ۴ 

آوردن سریع امضا از احزاب  دستها آخرین مرحله، قبل از اجرای پروژه است. به روند امضای قرارداد بین شرکت 

 انداختن روند کار، بسیار مهم است. و نهادهای متعدد، برای جلوگیری از به تعویق 

 . مدیریت: ۵ 

دقت مدیریت شده و به اشخاص  توانند رخ دهند. اصلاحات باید به پروژه، تغییرات هنوز هم می پس از شروع   

ها باید پیگیری، تکمیل و با بقیه اعضای تیم،  های قانونی، حسابرسی، درآمد و هزینه مربوطه منتقل شود. مهلت

 به اشتراک گذاشته شود. 



 

  

 چرا مدیریت قرارداد مهم است؟      

کند. وکار فراهم می های اصلی یک پروژه از جمله استراتژی و روابط کسبیک قرارداد پارامترهایی را برای جنبه  

می  تیم  اعضای  که  است  معنی  این  به  امروز  بازار جهانی  در  و  رقابت  شوند  مستقر  سراسر جهان  در  توانند 

 های مربوط به منطقه زمانی، نیازهای فرهنگی و درک آنها را اضافه کنند. چالش

قراردادها شامل شرایط پرداخت، مذاکرات، گردش کار، انتظارات خدمات و تعهدات انطباق هستند. مدیریت   

قرارداد با اطمینان از انطباق در صورت لزوم و همچنین نظارت و پیگیری برای اثبات آن، به کاهش ریسک  

بخشد. مشاهده ها، خط اصلی پروژه را سرعت می ها و کاهش هزینه طور با مقایسه قیمت کند. همینکمک می 

سازد تا قبل از اینکه خیلی دیر شود،  های قرارداد باگذشت زمان، مدیریت را قادر می زمان واقعی همه جنبه 

 تصمیمات مبتنی بر داده و اصلاحات لازم را اتخاذ کند. 

باید اهداف، جدول زمانی، بودجه، منابع، ریسک وقتی قراردادی شروع می   ها، مقررات و مشخصات را  شود، 

 منعکس کند. هر مرحله از فرآیند برای ادامه مرحله بعدی نیاز به عناصر، هدف و مدیریت خاصی دارد. 

ها، مهندسان و سایر متخصصان ماهر بادقت انتخاب شوند.  برای تکمیل قرارداد و اجرای پروژه باید تکنسین 

های پروژه را به هم متصل کرده، به شما کند که تمام جنبه رشته فعال را برای کار ما فراهم می فناوری یک 

های موجود در کار را پر کنید و از برقراری ارتباط با اعضای تیم، در زمان  کند تا حین بازنگری، حفره کمک می 

 مناسب اطمینان حاصل نمایید.

  



 

  

 انواع قراردادها:    

 بها*قرارداد پیمانکاری بر اساس فهرست  

های اجرایی تعیین و تقریباً مقادیر  به نقشه بها ابتدا مشخصات و جزئیات کار باتوجه فهرستدر قرارداد بر اساس   

به مشخصات فنی آن در  شود. سپس فهرست مقادیر و بهای واحد عملیات مربوط، باتوجه دقیق کار تعیین می 

 شود. های جداگانه تهیه میهای مختلف فهارس بها و فصل رشته 

 *مقطوع:  

 های کوچک و مشخص که احتمال تغییرات در آنها اندک است پرداخت مبلغ ثابت برای کل کار، مناسب پروژه  

 *سرجمع: روشی برای کاهش حجم  

 های عمرانیها در پروژه وضعیت نویسی و تسریع در روند پرداخت صورت  

 نقاط قوت و ضعف قراردادها:     

کنیم، منظورمان این است که  وقتی در مورد »نقاط قوت و ضعف قراردادها« در مدیریت قرارداد صحبت می  

  اهداف   پیشبرد   به   که   دارد   مثبتی   هایویژگی   چه (  … بهایی، مقطوع، وهر نوع قراردادی )مثل همان فهرست 

 . کرد  دقت هاآن  مدیریت  در  باید  که   دارد  هاییریسک  یا منفی  هایویژگی  چه  و  کند می   کمک پروژه 

 کند تا:  در واقع، شناخت این نقاط قوت و ضعف به ما کمک می  

 قرارداد مناسب را انتخاب کنیم: ابتدا بفهمیم کدام نوع قرارداد برای پروژه ما بهتر است. 



 

  

های احتمالی )مالی، اجرایی، حقوقی(  بینی کنیم: بدانیم در طول اجرای پروژه، با چه چالش ها را پیش ریسک 

 روبرو خواهیم شد.

ها، مدیریت تغییرات(  های مدیریتی )مثل نحوه نظارت، کنترل هزینه ریزی بهتری داشته باشیم: استراتژی برنامه  

 را متناسب با نقاط قوت و ضعف قراردادمان تدوین کنیم. 

 اختلافات را به حداقل برسانیم: با درک متقابل از تعهدات و حقوق طرفین، از بروز مشکلات جلوگیری کنیم.  

 تر گفتیم، با جزئیات بیشتری بررسی کنیم:  این موضوع را برای هر سه نوع قراردادی که پیش  

 (Unit Price Contract)بهایی . قراردادهای فهرست 1 

 نقاط قوت:   

ترین نقطه قوت این قراردادها، امکان تغییر در کمیت کارهاست. اگر حجم  پذیری در حجم کار: مهمانعطاف  

اندازه کار انجام  بینی اولیه شود، مشکلی در پرداخت نیست؛ چون فقط به برداری بیشتر یا کمتر از پیش خاک

 کنید.شده پول پرداخت می 

شفافیت مالی: با داشتن قیمت واحد برای هر آیتم، شفافیت مالی خوبی وجود دارد و هم کارفرما و هم پیمانکار   

 دانند چه کاری چقدر هزینه دارد. می 

گیری شده است، اگر  ها بر اساس کار اندازهها )در صورت نظارت خوب(: چون پرداختکنترل دقیق بر هزینه  

 پذیر است.ها امکاننظارت دقیقی روی حجم کار انجام شود، کنترل هزینه 

های اجرایی دقیقشان  هایی که نقشه پذیری، برای پروژه های بزرگ و پیچیده: به دلیل انعطاف مناسب برای پروژه  

 آل هستند. بینی دقیق نیست، ایده پیشدر ابتدا ممکن نیست یا حجم کارشان قابل 

 



 

  

 نقاط ضعف:   

کند(  گیری و محاسبه می ها )که مقدار کار را اندازه وضعیت وضعیت نویسی: تهیه صورت بر بودن صورت زمان  

 بر و نیازمند نیروی انسانی متخصص است.معمولاً فرایندی زمان 

درستی تعیین نشده باشند یا اگر پیمانکار بتواند در  های واحد در قرارداد به ها: اگر قیمتریسک افزایش هزینه  

توجهی از  طول پروژه، حجم کارها را )به هر دلیلی( افزایش دهد، هزینه نهایی پروژه ممکن است به طور قابل 

 برآورد اولیه بیشتر شود. 

اندازه  بر  و دقیق  بدون نظارت قوی  دقیق:  نظارت  به  در  نیاز  تقلب  یا حتی  بروز خطا  احتمال  گیری کارها، 

 ها وجود دارد. وضعیت صورت

پیچیدگی در مدیریت ریسک نوسان قیمت مصالح: اگر قیمت مصالح در طول پروژه نوسان زیادی داشته باشد،  

بینی  تنهایی مکانیزم مشخصی برای تعدیل قیمت مصالح ندارند )مگر اینکه در متن قرارداد پیش این قراردادها به 

 شده باشد(.

 ( Lump Sum Contract). قراردادهای مقطوع ۲ 

 نقاط قوت:   

ریزی  اش کاملاً مشخص است. این امر برنامه داند و بودجه قطعیت بودجه: کارفرما از ابتدا مبلغ کل قرارداد را می  

 کند.مالی را برای کارفرما بسیار ساده می 

ها گیری مداوم کارها نیست. پرداختوضعیت نویسی پیچیده و اندازه سادگی در مدیریت مالی: نیاز به صورت  

 شود. معمولاً بر اساس پیشرفت کلی پروژه )مثلاً درصدی( انجام می 



 

  

کاهش ریسک نوسان قیمت برای کارفرما: تا زمانی که دامنه کار تغییر نکند، کارفرما از نوسانات قیمت مصالح   

 یا دستمزد در امان است. 

ها کاملاً  ها و مشخصات فنی آن هایی که نقشه های کوچک و با دامنه مشخص: برای پروژه مناسب برای پروژه  

 آل است.واضح و بدون ابهام است و احتمال تغییرات بسیار کم است، ایده 

 نقاط ضعف:   

ریسک بالا برای پیمانکار: اگر پیمانکار نتواند پروژه را با همان مبلغ مقطوع تمام کند )مثلاً به دلیل اشتباه در   

 شود. بینی نشده(، متحمل ضرر می ها، یا مشکلات اجرایی پیشبرآورد اولیه، افزایش ناگهانی قیمت

توجه  پیچیدگی در مدیریت تغییرات: هرگونه تغییر در دامنه کار، نیازمند مذاکره مجدد و اغلب افزایش قابل 

 تواند منجر به اختلاف شود. قیمت مقطوع است که می 

احتمال کاهش کیفیت: برای جبران ضرر احتمالی، پیمانکار ممکن است سعی کند کیفیت کار را پایین بیاورد   

 تر استفاده کند )مگر اینکه نظارت کیفی بسیار قوی وجود داشته باشد(.یا از مصالح ارزان 

ها و مشخصات  نیاز به مشخصات فنی بسیار دقیق: این نوع قرارداد تنها زمانی موفق است که دامنه کار، نقشه  

 فنی کاملاً دقیق، کامل و بدون ابهام باشند.

 ( Cost Plus Contract) . قراردادهای سرجمع ۳ 

 نقاط قوت:   

های اجرایی کامل و برآورد دقیق هزینه اولیه نیست، پروژه  سرعت در شروع پروژه: چون نیازی به تهیه نقشه  

 تر شروع شود. تواند سریع می 



 

  

ها پذیری، بهترین روش دهند تا با بیشترین انعطاف پذیری بسیار بالا: این قراردادها به پیمانکار اجازه میانعطاف  

 و مصالح را انتخاب کند و در صورت نیاز، دامنه کار را تغییر دهد. 

های تأیید شده )هزینه مستقیم مصالح،  کاهش ریسک برای پیمانکار: پیمانکار مطمئن است که تمام هزینه  

 .شد  خواهد  پرداخت او  به سود،  درصدی  علاوه به ( …آلات ودستمزد، ماشین

های تحقیقاتی، نوآورانه یا شرایط اضطراری: جایی که ماهیت کار از ابتدا کاملاً مشخص  مناسب برای پروژه  

 وخطا یا واکنش سریع وجود دارد. نیست و نیاز به آزمون 

 نقاط ضعف:   

ضعف این قراردادها، عدم قطعیت در هزینه نهایی است.  ترین نقطه برای کارفرما: بزرگ عدم قطعیت بودجه   

 داند در نهایت چقدر باید هزینه کند.کارفرما نمی 

ها و اطمینان از حسن  رویه هزینه نیاز به نظارت بسیار شدید و مستمر کارفرما: برای جلوگیری از افزایش بی  

 های پیمانکار داشته باشد.ها و فعالیتانجام کار، کارفرما باید نظارت بسیار دقیقی بر تمام هزینه 

به   را  از هزینه  پیمانکار درصدی  تورم هزینه: چون  انگیزه عنوان سود می ریسک  برای  گیرد، ممکن است  ای 

  Cost-Plus-Fixed-Feeها داشته باشد )هرچند این موضوع با توافق بر سر »سقف هزینه« یا  افزایش هزینه 

 کنترل است(.قابل

ها های خود را مستند کند و کارفرما باید آن ها: پیمانکار باید تمام هزینه پیچیدگی در حسابرسی و تأیید هزینه  

 بر باشد.تواند فرایندی زمان دقت بررسی و تأیید نماید که می را به 



 

  

پروژه  در  اغلب  کلیدی:  روش نکته  این  از  ترکیبی  بزرگ،  یا  های  مکانیزمها  با  و  قراردادهایی  تعدیل  های 

شود التفاوت قیمت مصالح( استفاده می ای در بورس یا قراردادهای مابه التفاوت )مثل قراردادهای طلا/نقره مابه 

 تا بتوان از مزایای هر کدام استفاده کرد و نقاط ضعفشان را پوشش داد.

 مناقصه و قوانین مربوط به آن:      

یا سازمان( برای    (Tendering/Bidding)مناقصه    به زبان ساده، فرایندی است که در آن کارفرما )شخص 

 دهد. انجام یک کار )مثلاً ساخت یک ساختمان( یا تأمین یک کالا، فراخوانی عمومی یا محدود می 

ترین قیمت« و »بالاترین کیفیت« انتخاب  هدف از مناقصه این است که کارفرما »بهترین گزینه« را با »مناسب 

 فروشی یا تبانی جلوگیری شود. بازی، گرانکند تا از شائبه پارتی 

 کنم:  در ادامه، مفاهیم اصلی مناقصه و قوانین آن را به زبان ساده برایتان باز می  

 . مناقصه یعنی چه؟ )مکانیزم ساده(۱ 

این شرکت نمی فرض کنید یک شرکت دولتی می   بسازد.  پیمانکاری که دلش  خواهد یک سد  به هر  تواند 

 خواست کار را بدهد؛ بنابراین:  

 کند.های الکترونیکی منتشر می ها یا سامانه اعلام عمومی: شرایط کار را در روزنامه  

 کنند.ارائه پیشنهاد: پیمانکاران مختلف مدارک فنی و مالی خود را ارسال می  

 کند.کند و برنده را اعلام می انتخاب برنده: کارفرما پیشنهادها را بررسی می  

 



 

  

 . انواع مناقصه )از نظر نحوه برگزاری( ۲ 

 تواند شرکت کند(.عمومی: فراخوان برای همه آزاد است )هر شرکت واجد شرایطی می  

تأیید شده   ارزیابی و  از قبل توسط کارفرما  به پیمانکارانی که  شود  نامه فرستاده می اند، دعوت محدود: فقط 

 تخصصی(. های بسیار  )مناسب پروژه 

 . مراحل اصلی یک مناقصه ۳ 

  آماده   را   پرداخت  شرایط   و (  …بهایی، مقطوع وها، نوع قرارداد )فهرستتهیه اسناد مناقصه: کارفرما مدارک، نقشه  

 .کند می 

 انتشار فراخوان: اعلام عمومی یا دعوت از پیمانکاران.  

الفتحویل پیشنهادها: پیمانکاران در پاکت   مالی(    -فنی، ج   -تضمین، ب  - های سربسته )معمولاً دو پاکت: 

 آورند. پیشنهادات خود را می 

 ارزیابی کیفی و فنی: بررسی اینکه پیمانکار اصلاً صلاحیت انجام این کار را دارد یا خیر.  

 شود. گشایش پیشنهاد قیمت: در نهایت، قیمتی که پیمانکار پیشنهاد داده بررسی می  

 شود.اعلام برنده: پیمانکاری که طبق قانون، بهترین شرایط را داشته باشد انتخاب می  

 . قوانین مناقصه )قانون برگزاری مناقصات در ایران(۴ 

 در ایران، قانون اصلی حاکم بر این موضوع »قانون برگزاری مناقصات« است. نکات کلیدی این قانون برای شما:  



 

  

عنوان »تضمین«  دلیل وارد بازی نشوند، باید مبلغی را به تضمین شرکت در مناقصه: برای اینکه پیمانکاران بی  

نامه بانکی( نزد کارفرما بگذارند. اگر برنده شوند و قرارداد را امضا نکنند، این پول  شده یا ضمانت)چک تضمین 

 شود.به نفع کارفرما ضبط می 

شفافیت: طبق قانون، تمامی مراحل باید مستند باشد. هرگونه تبانی بین پیمانکاران یا کارفرما با پیمانکار،   

 شود. جرم محسوب می 

ترین« را  گوید »مناسب ترین قیمت« را انتخاب کنید؛ بلکه می گوید »ارزان انتخاب برنده: قانون همیشه نمی  

دهنده این است که پیمانکار کار را درست بلد نیست و  انتخاب کنید )گاهی یک پیشنهاد بسیار ارزان، نشان 

 کشاند(.پروژه را به خرابی می 

های بزرگ، تشکیل این کمیته الزامی است تا بررسی کند آیا پیشنهاد پیمانکار  کمیته فنی بازرگانی: برای پروژه  

 اجرا هست یا خیر. از نظر فنی قابل 

 . رابطه »نوع قرارداد« با »مناقصه« ۵ 

 اینجا همان نقطه طلایی مدیریت قرارداد است:   

بهایی باشد، پیمانکار باید بر اساس جداولِ قیمت واحدی که کارفرما داده،  اگر مناقصه برای قرارداد فهرست 

 پیشنهادی خود را اعلام کند(. قیمت بدهد )مثلاً ضریب 

ها را خودش محاسبه کند و یک مبلغ کلی برای  اگر مناقصه برای قرارداد مقطوع باشد، پیمانکار باید ریسک 

 کل پروژه پیشنهاد دهد. 

 چرا شناخت قوانین مناقصه برای شما مهم است؟  



 

  

عنوان کارفرما یا مدیر پروژه در این مرحله اشتباه کنید )مثلاً اسناد مناقصه را دقیق ننوشته  چون اگر شما به  

 باشید یا روند قانونی را رعایت نکنید(:

 شود.پروژه شما با پیمانکار ضعیف بسته می  

 ممکن است در وسط کار به دلیل اختلاف قیمت، پروژه متوقف شود.  

 شوید.ها می های حقوقی طولانی در دادگاه درگیر شکایت 

 مدیریت تدارکات و مدیریت قرارداد:     

پروژه  بدانیم، مدیریت  دو ستون اصلی موفقیت در هر  منابع«  تأمین  و  را »خریدن  اگر تدارکات  ای هستند. 

 ایم.قرارداد »حفظ سلامت و اجرای درست« آن چیزی است که خریده 

 . فرایندهای مدیریت تدارکات )از ایده تا تحویل( ۱ 

 شامل سه مرحله اصلی است: ( PMBOKمدیریت تدارکات استاندارد )بر اساس استانداردهای  

 (: Plan Procurement)ریزی تدارکات برنامه  

می   انجام  کاری  نوع  چه  چه  با  و  زمانی؟  چه  شود؟  خریداری  بیرون  از  باید  چیزی  چه  اینکه  تعیین  شود؟ 

 قراردادی؟ 

تر  صرفه خودمان بسازیم به یعنی بررسی کنیم آیا    (؛Make-or-Buy Analysis)تکنیک: »ساخت یا خرید«   

 سپاری کنیم. است یا برون 

 انتخاب فروشنده  



 

  

 کننده. شود؟ برگزاری مناقصه، ارزیابی پیشنهادها و در نهایت انتخاب پیمانکار یا تأمین چه کاری انجام می  

 کنندگان. های امتیازدهی برای مقایسه فنی و مالی شرکت تکنیک: »ارزیابی پیشنهادات«؛ استفاده از ماتریس  

 (: Control Procurements)کنترل تدارکات  

شده همان رود؟ آیا کیفیت تأمین شود؟ نظارت بر عملکرد پیمانکار. آیا طبق برنامه پیش می چه کاری انجام می  

 ایم؟چیزی است که خواسته 

 تکنیک: »حسابرسی قرارداد« و »بازرسی عملکرد«.  

 . فرایندهای مدیریت قرارداد ۲ 

 شویم:  وقتی قرارداد امضا شد، وارد مرحله مدیریت قرارداد می  

ماند. روش برخورد با تغییرات  ای بدون تغییر باقی نمی هیچ پروژه (:  Change Management)مدیریت تغییرات   

 )مثلاً تغییر نقشه یا نوع مصالح( باید در قرارداد دیده شده باشد.

اگر اختلافی پیش آمد )مثلاً تأخیر در پرداخت یا کیفیت پایین(،    (:Claims Management)مدیریت دعاوی   

 چطور آن را حل کنیم؟ آیا مستندات کافی داریم؟ 

پرداخت   پرداخت وضعیت تأیید صورت(:  Payment Administration)ها  مدیریت  اینکه  از  اطمینان  و  ها ها 

 متناسب با پیشرفت واقعی کار است.

 ای در این حوزه های حرفه. تکنیک ۳ 

 ها را بشناسید: ای عمل کنید، باید این تکنیک برای اینکه در مدیریت تدارکات و قراردادها حرفه  

 



 

  

 (Vendor Rating)کنندگان الف( تکنیک ارزیابی تأمین 

 جای اینکه فقط به قیمت نگاه کنید، به پیمانکاران امتیاز بدهید. معیارهای رایج:  به  

 های مشابه(. )تجربه پروژه سابقه اجرایی و تخصص   

 توان مالی و تجهیزاتی. 

 حسن شهرت در بازار.  

 ( Cost Analysis)ها ب( تکنیک تحلیل هزینه  

ای،  تر است؛ اما هزینه نگهداری بالایی دارد. در تدارکات حرفه (: گاهی یک کالا ارزان LCCهزینه چرخه عمر )  

 برداری + تعمیرات را در نظر گرفت.باید مجموع هزینه خرید + بهره 

 ( Risk Allocation)ج( تکنیک مدیریت ریسک در قرارداد  

 تواند آن را مدیریت کند.« گوید: »ریسک باید به کسی سپرده شود که بهتر می این تکنیک می  

قالب    در  باید  بلکه  نیست(،  او  توان  در  )چون  باشد  پیمانکار  بر دوش  تماماً  نباید  فولاد  قیمت  نوسان  مثلاً: 

 های تعدیل« بین کارفرما و پیمانکار تقسیم شود. »شاخص

 (Documentation)  جلساتد( تکنیک صورت  

توافقات،    تمام  تکنیک اصلی، مستندسازی  ندارد.«  نوشته نشده، وجود  قرارداد، »هر چیزی که  در مدیریت 

جلسات رسمی است. اگر اختلافی به دادگاه کشیده شود، تنها چیزی که به  تغییرات و تأخیرها در قالب صورت

 جلسات امضا شده است.کند همین صورتشما کمک می 

 . استراتژی پیشنهادی برای شما )خلاصه مدیریتی(۴ 



 

  

 لیست ذهنی را داشته باشید: ای را مدیریت کنید، این چک خواهید پروژه اگر می  

ترین  قدری شفاف بنویسید که راهی برای تفسیرهای دوگانه باقی نماند )بزرگ قبل از قرارداد: اسناد مناقصه را به  

 دشمن قراردادها »ابهام« است(.

محض اینکه دیدید پیمانکار در حال عقب افتادن  حین قرارداد: یک سیستم “هشدار زودهنگام” داشته باشید. به  

 فقط تماس تلفنی(.جلسه کتبی موضوع را گوشزد کنید )نه از برنامه است، سریعاً با صورت

ها را به »خروجی کار« گره بزنید نه به »ورودی کار« )مثلاً پول را ندهید؛ چون  وضعیتمدیریت مالی: صورت  

 پیمانکار خسته شده، بدهید؛ چون بخش مشخصی از کار تحویل داده شده است(. 

کنجکاو  ها )مثلاً نحوه ارزیابی فنی پیمانکاران یا نحوه برخورد با دعاوی حقوقی(  آیا در مورد یکی از این تکنیک 

 هستید که بازترش کنیم؟ 

 های ارزیابی فنی پیمانکاران )چگونه بهترین را انتخاب کنیم؟( تکنیک  

ای، از مدل امتیازدهی وزنی  ترین« همیشه »بهترین« نیست. برای انتخاب حرفه های بزرگ، »ارزان در پروژه  

 شود.استفاده می 

 ریزی عقد قراردادها: فرایند طرح    

ریزی عقد قرارداد یعنی قبل از اینکه قراردادی امضا شود، تصمیم بگیریم دقیقاً چه چیزی، با چه شرایطی،  طرح  

اش شود و خروجی از چه کسی و با چه سازوکاری باید تحویل بگیریم. این مرحله معمولاً از نیازِ پروژه شروع می 

 شود: استراتژی قرارداد، اسناد مناقصه/دعوت، و معیارهای انتخاب. می 

 



 

  

 ( تعیین نیاز و نوع قرارداد موردنیاز ۱ 

 ها، بودجه، الزامات فنی/حقوقی. )تقسیم کار(، نیازمندی  WBSها: برنامه پروژه، ورودی  

 ها: فعالیت  

 سپاری شود. باید برون( Work Package)کاری« کردن اینکه چه »بسته مشخص  

 تعیین اینکه قرارداد برای کالاست / خدمت است / کار )اجرایی( است. 

 ها: انتخاب نوع قرارداد مناسب با ریسک  

 بهایی )واحد کار( فهرست 

 مقطوع )مبلغ ثابت(  

حجم  (  Cost Plus)پلاس  سرجمع/کاس   کاهش  )برای  تعدیل  مکانیزم  دارای  قراردادهای  یا 

 ها(وضعیت/نوسان هزینه صورت

 خروجی: نوع قرارداد پیشنهادی + محدوده کلی تعهدات. 

 تدوین استراتژی تدارکات و تقسیم کار  -۲ 

 ها: فعالیت  

 )خودمان انجام دهیم یا خرید/پیمان کنیم(.  Make or Buyتصمیم درباره  

 بندی:  تصمیم درباره تقسیم  

 تر یک قرارداد بزرگ یا چند قرارداد کوچک  



 

  

 بندیها، فازها، جغرافیا، یا زمان بندی بر اساس تخصص بسته  

 تعیین روش انتخاب:   

 مناقصه عمومی / محدود  

 تعیین »مسیر تأمین«: 

 ها، جلسات توجیهی، شیوه تحویل پیشنهادهابندی انتشار فراخوان، مهلتزمان  

 خروجی: استراتژی خرید/قرارداد و روش انتخاب پیمانکار. 

 طراحی ساختار قرارداد و شرایط کلیدی  -۳ 

 کنید. سنجش« می اجرا و قابل قرارداد را »قابلدر این مرحله مفاد اصلی   

 های کلیدی که باید مشخص شوند:  بخش  

 گیری، بدون ابهام.اندازهدقیق، قابل(: Scope)دامنه کار  

 ها. نامه ها، آییناستانداردها و مشخصات فنی: مرجع استانداردها، نقشه  

 چه چیزی، در چه کیفیتی، در چه تاریخی باید تحویل شود.  (:Deliverables)ها پذیریتحویل  

 (Liquidated Damages / Incentives)ها بندی و جرائم/پاداش برنامه زمان  

 



 

  

 های تأخیر و نحوه محاسبه شرط    

 ها:  مدیریت مالی و پرداخت  

 ای، تست و تحویل( وضعیت، تحویل فاکتور، مرحله مبنای پرداخت )صورت  

 لازم، تأیید کارفرما/ناظر( های پرداخت )مستندات شرط 

 (:Variation / Adjustment)تغییرات و تعدیل  

 شود؟ دهد؟ چگونه قیمت و زمان تعدیل می اگر تغییر ایجاد شد: چه کسی درخواست می  

 (:Risk Allocation)ها و تخصیص ریسک  ریسک 

 … هایی مثل نوسان قیمت، تأخیر تحویل مصالح، شرایط محیطی وریسک 

 شوداینکه چه بخشی به چه طرفی منتقل می  

 (. Termination/Suspension)شرایط فسخ و تعلیق  

 (:Dispute Resolution)حل اختلاف  

 حقوقی  مسیر /دادگاه نهایت در  →  گریمیانجی /داوری → مذاکره  

 نویس اولیه بندها. ( یا پیش Term Sheetخروجی: فریم اصلی قرارداد ) 

  

 مناقصه/دعوت( تهیه اسناد ۴ 

 شوند که پیمانکار بتواند »پاسخ دقیق« بدهد و بعدها اختلاف ایجاد نشود. در این گام اسناد به شکلی آماده می  



 

  

 اسناد رایج: 

 (ITT)نامه دعوت  

 شرایط عمومی و خصوصی قرارداد  

 ها ها/پیوستمشخصات فنی و نقشه  

 ( Bid Form)فرم پیشنهاد قیمت  

 بندیزمان برنامه  

 های تضمین )تضمین شرکت در مناقصه و تضمین حسن انجام تعهدات( فرم  

 ها و مستندات موردنیاز قالب گزارش  

 های ارزیابی لیستچک 

 خروجی: بسته کامل اسناد قرارداد برای ارسال به بازار. 

 ( تعریف معیارهای ارزیابی و انتخاب ۵ 

 شود«. قبل از دریافت پیشنهادها باید شفاف کنید »بر اساس چه معیارهایی برنده انتخاب می  

 ها: فعالیت  

 تعیین معیارهای فنی )توان اجرایی، سوابق مشابه، روش اجرا، نیروی انسانی، برنامه(  

 ها(تعیین معیارهای مالی )قیمت، شرایط پرداخت، تضمین  

 % مالی یا هر ترکیب دیگر(40% فنی، 60ها )مثلاً تعیین وزن  



 

  

 ترین( ترین« یعنی چه )نه صرفاً ارزان تعیین روش امتیازدهی و اینکه »مناسب 

 آید(.خروجی: جدول اوزان و معیارهای ارزیابی )در اسناد مناقصه هم می  

 بندی تدارکات ( برآورد، بودجه و برنامه زمان۶ 

 ها: فعالیت  

 ( Cost Baseline)برآورد اولیه کار و سقف بودجه  

 ریزی زمان فرآیند مناقصه تا شروع کاربرنامه  

 (Schedule Integration) بندی کل پروژه هماهنگی قرارداد با زمان  

 بندی خرید/مناقصه + بودجه مبنا.خروجی: برنامه زمان  

 ( Deliverables)های نهایی این مرحله خروجی  

 دهد:  های زیر را می ریزی قراردادها خروجی معمولاً طرح  

 استراتژی قرارداد/تدارکات  

 نوع قرارداد و ساختار پرداخت 

 بسته اسناد مناقصه/دعوت  

 معیارهای ارزیابی و انتخاب  

 نویس بندهای کلیدی قرارداد پیش 

 بندی خرید و منابع مدیریتی زمان  



 

  

 بندی کوتاه یک جمع  

قابلطرح   که  کنید  طراحی  طوری  را  قرارداد  امضاکردن،  از  قبل  یعنی:  قرارداد  قابلریزی  و  اجرا،  سنجش 

 ریسک باشد. کم 

 شود. اگر دامنه مبهم باشد، معیارها شفاف نباشند، یا روش تغییر/تأخیر مشخص نشود، اختلاف تقریباً حتمی می  

 فرایند درخواست پاسخ از فروشندگان و پیمانکاران:      

شود  ها گفته می ای از گام فرایند درخواست پاسخ از فروشندگان و پیمانکاران در مدیریت پروژه، به مجموعه  

گیری خرید یا  که طی آن، اطلاعات لازم از بازار )فروشندگان کالاها یا پیمانکاران خدمات/اجرا( برای تصمیم 

 شود.سازی اسناد« انجام می ریزی« و »آماده شود. این مرحله معمولاً پس از »طرح آوری می سپاری جمع برون 

 چرخد.طورکلی، این فرایند حول محور »ارتباطات رسمی« با بازار می به  

 (Method of Solicitation). انتخاب شیوه درخواست پاسخ 1 

 شود:  ها انتخاب می بسته به نوع پروژه، بودجه، زمان و تعداد فروشندگان بالقوه، یکی از این روش  

 مناقصه عمومی:   

برای پروژه   بالا، رقابت گسترده و دسترسی همگانی دارند )معمولاً در  چه زمانی؟  نیاز به شفافیت  هایی که 

 های دولتی یا سازمانی بزرگ(. پروژه 

 های تخصصی. های دولتی یا پلتفرم ها، سایتچگونه؟ آگهی عمومی در رسانه 

 مزیت: رقابت شدید، احتمال یافتن بهترین قیمت.  



 

  

 بر، حجم زیاد پیشنهادها، نیاز به فرآیند ارزیابی قوی. عیب: زمان  

 مناقصه محدود:   

 چه زمانی؟ وقتی پیمانکاران محدودی صلاحیت لازم را دارند یا پروژه ماهیت تخصصی بالایی دارد.  

 چگونه؟ دعوت از لیستی از پیمانکاران تأیید صلاحیت شده. 

 مزیت: سرعت بیشتر، تمرکز بر پیمانکاران متخصص.  

 ها.روز تأیید صلاحیتعیب: احتمال محدودشدن رقابت، نیاز به لیست به  

 استعلام بها:       

چه زمانی؟ برای خرید کالاها یا خدمات استاندارد که قیمت فاکتور اصلی است و نیاز به رقابت گسترده نیست   

 )معمولاً برای مبالغ کمتر(. 

 چگونه؟ درخواست رسمی از چند فروشنده مشخص برای ارائه قیمت. 

 مزیت: سرعت بالا، سادگی.  

 های پیچیده یا با ریسک بالا نیست. عیب: مناسب پروژه  

 (: Request for Proposal - RFP)درخواست پیشنهاد  

های پیچیده که علاوه بر قیمت، »راهکار« و »کیفیت فنی« هم اهمیت بالایی دارد )مثلاً  زمانی؟ برای پروژه چه   

 افزاری، مشاوره(.های نرم پروژه 



 

  

بندی، تیم  چگونه؟ درخواست از فروشندگان برای ارائه یک »پیشنهاد کامل« شامل راهکار فنی، برنامه زمان  

 اجرایی و قیمت. 

 های نوآورانه، ارزیابی جامع. حلمزیت: دریافت راه  

 عیب: فرآیند ارزیابی طولانی و تخصصی.  

 . انتشار اسناد و دعوت رسمی ۲ 

 رسد: پس از انتخاب روش، نوبت به ارسال رسمی درخواست می 

ها( که شامل تمام جزئیات )مشخصات فنی، شرایط، فرم   RFPهای اسناد: اسناد مناقصه/استعلام/ارسال بسته  

 رسد.است، به دست فروشندگان/پیمانکاران بالقوه می 

شود. این مهلت  عنوان »آخرین مهلت دریافت پاسخ« اعلام می تعیین مهلت: یک تاریخ و ساعت مشخص به  

 سازی پیشنهاد باشد. بینانه و کافی برای آماده باید واقع 

 (: Pre-Bid/Pre-Proposal Meeting) برگزاری جلسات توجیهی 

 های پیچیده اسناد، و ایجاد سطح درک مشترک بین کارفرما و متقاضیان.هدف: رفع ابهامات، توضیح بخش 

 های کلیدی، پاسخ به سؤالات شفاهی.محتوا: توضیح بخش  

 شود.کننده اسناد مناقصه برای همه ارسال می عنوان تکمیل جلسه که معمولاً به خروجی: صورت  

 ها. دریافت پاسخ ۳ 

 این مرحله نیازمند دقت و رعایت تشریفات است:   



 

  

 های مجزا )در مناقصات(: دریافت در پاکت  

 نامه بانکی یا چک تضمین شده شرکت در مناقصه. پاکت الف )تضمین(: شامل ضمانت 

 … بندی، سوابق، توان اجرایی وپاکت ب )فنی(: شامل مشخصات فنی، برنامه زمان  

 پاکت ج )مالی(: شامل قیمت پیشنهادی.  

 شود.شوند. پاکت ج تا ارزیابی فنی مثبت نباشد، باز نمی ابتدا فقط پاکت الف و ب باز می نکته: در  

پاسخ  دریافت:  پذیرفته می مهلت  تعیین شده  مهلت  پایان  تا  فقط  زمان،  ها  بعدازاین  دریافت  هرگونه  شوند. 

 معمولاً مردود است.

پاسخ  کلیه  بایگانی:  و  به ثبت  باید  دریافتی  از های  تا  نگهداری شوند  و  دریافت(  و ساعت  )تاریخ  ثبت  دقت 

 کاری احتمالی جلوگیری شود. مفقودی یا دست

 . اعتبارسنجی و ارزیابی اولیه ۴ 

 شود:  قبل از ورود به ارزیابی عمیق، یک بررسی اولیه انجام می  

 نامه، مشخصات( ارسال شده است؟ها، ضمانتبودن مدارک: آیا تمام مدارک درخواستی )فرم کامل  

 صلاحیت اولیه: آیا مدارک لازم برای احراز صلاحیت عمومی )مثلاً گواهی ثبت، رتبه( وجود دارد؟  

 انطباق با الزامات اساسی: آیا پیشنهاد با حداقل الزامات فنی و قانونی مطابقت دارد؟  

 خروجی: ردکردن پیشنهادهای ناقص یا فاقد شرایط اولیه.  

 ( Clarifications / Information Requests)های تکمیلی . پرسش ۵ 



 

  

ها، ممکن است نیاز به اطلاعات بیشتری باشد یا ابهاماتی وجود داشته باشد که  گاهی پس از دریافت پاسخ 

 باید رفع شود. 

 فرایند انتخاب فروشندگان و پیمانکاران:       

که تصمیمات این مرحله  ترین بخش مدیریت تدارکات است؛ چرا  (، حساس Source Selectionفرایند انتخاب ) 

تأثیر می  نهایی پروژه  بر کیفیت، هزینه و زمان  گذارد. هدف این است که بهترین گزینه بر اساس مستقیماً 

 ترین قیمت( انتخاب شود. فقط ارزان »ارزش« )نه 

 مراحل استاندارد انتخاب پیمانکار یا فروشنده:   

 (Evaluation Committee. تشکیل کمیته ارزیابی )۱ 

 پیش از بازگشایی پیشنهادها، باید تیمی متشکل از افراد متخصص تشکیل شود:   

 ها و متدولوژی. بخش فنی: برای ارزیابی مشخصات، توانمندی  

 بخش مالی/قرارداد: برای تحلیل قیمت و انطباق با بودجه.  

 های قانونی. ها و صلاحیت نامهبخش حقوقی: برای بررسی ضمانت 

 مدیر پروژه: برای اطمینان از همسویی با برنامه زمانی و اهداف پروژه.  

 (Technical Evaluation). ارزیابی پیشنهادهای فنی ۲ 

 شوند. ارزیابی فنی معمولاً شامل موارد زیر است:  در این مرحله، پیشنهادهای مالی )پاکت ج( اصلاً باز نمی  

 های مشابه قبلی، حسن انجام کار از مشتریان پیشین.تجربه و سوابق: پروژه  



 

  

 آلات، تعداد و سطح دانش فنی پرسنل کلیدی.توان اجرایی و تخصصی: تجهیزات، ماشین 

بررسی منطق و کیفیت راهکاری که پیمانکار برای انجام پروژه ارائه    (:Method Statement)روش اجرا   

 داده است.

 بندی کلی پروژه همخوانی دارد؟ آیا برنامه پیشنهادی پیمانکار با زمان (:Schedule)بندی برنامه زمان 

(. پیمانکارانی که حدنصاب فنی  100امتیازدهی: هر یک از معیارهای فوق دارای امتیاز مشخصی است )مثلاً از   

 شوند.امتیاز( را نیاورند، از ادامه رقابت حذف می  70)مثلاً کسب حداقل  

 (Financial/Price Evaluation)  . ارزیابی پیشنهادهای مالی۳ 

 شود: اند، باز می های مالی پیمانکارانی که حدنصاب فنی را کسب کرده پس از تأیید فنی، پاکت  

 سنجی: بررسی قیمت پیشنهادی نسبت به برآورد اولیه کارفرما )آنالیز بها(.قیمت 

 ها و شرایط پرداخت.تطبیق ارقام: بررسی محاسبات مالی، تخفیف  

تر از هزینه  قیمت پیشنهادی غیرواقعی یا اصطلاحاً »دمپینگ« )بسیار پایینتعادل قیمت: بررسی اینکه آیا   

 دهنده ریسک بالا در آینده است( نیست. واقعی که نشان 

 های جانبی لحاظ شده است؟ گذاری، تمام هزینه های پنهان: آیا در قیمتبررسی هزینه  

 (Selection Criteria)ترکیب ارزیابی فنی و مالی .  4 

 اند از:  های معمول عبارتشود. روش دهی ترکیبی انجام می برای انتخاب نهایی، وزن  

 . مالی  امتیاز ٪ 30 و  فنی امتیاز  ٪70مثلاً (: Weighted Scoring Model)وزنی  

 معمولاً برای کالاهای استاندارد که مشخصات فنی یکسانی دارند. (:Lowest Price) کمترین قیمت 



 

  

 برای کارهای مشاوره و طراحی که کیفیت بر قیمت اولویت دارد. (: Quality-Based)محور کیفیت 

 تعادلی بین فنی و مالی برای دریافت بیشترین کارایی در برابر هزینه. (: Best Value)انتخاب بر اساس ارزش  

 ( Negotiation). مذاکره 5 

 زنی بر سر قیمت نیست، بلکه هدف نهایی کردن شرایط قرارداد است:  مذاکره لزوماً به معنای چانه  

 سازی: رفع ابهامات موجود در پیشنهاد پیمانکار.شفاف  

 راستا کردن دقیق نیازهای کارفرما با تعهدات پیمانکار.تعدیل دامنه کار: هم  

 ها و نحوه حل اختلاف. بندی دقیق، شرایط پرداخت، مدیریت ریسک تسهیل شرایط: بحث بر سر زمان 

 ای و قوانین مناقصات باشد تا رقابت زیر سوال نرود. نکته: مذاکره باید در چارچوب اخلاق حرفه  

 ( Contract Award) . انتخاب نهایی و ابلاغ ۶ 

 پس از پایان ارزیابی و مذاکرات:  

 جلسه ارزیابی: مستندسازیِ روند انتخاب )برای پاسخگویی و شفافیت(. تهیه صورت  

 اعلام برنده: ابلاغ رسمی به پیمانکار برنده. 

 اند )طبق قوانین مربوطه(. رسانی محترمانه به کسانی که انتخاب نشده رسانی به رقبا: اطلاع اطلاع  

 (.NTP - Notice to Proceed)امضای قرارداد: انعقاد رسمی قرارداد و ابلاغ دستور شروع کار  

 نکته کلیدی برای موفقیت در فرایند انتخاب:  ۳ 



 

  

وضوح ذکر نشوند، پیمانکاران احساس شفافیت معیارهای ارزیابی: اگر معیارهای ارزیابی در »اسناد مناقصه« به  

 عدالتی کرده و ممکن است به مراجع قانونی شکایت کنند.بی

ها و دلیل رد یا قبول پیشنهادها باید مکتوب شود تا در  تمامی نمرات، استدلال  (:Audit Trail)مستندسازی   

 صورت نیاز به بازرسی، مستندات کافی موجود باشد.

ترین قیمت تقریباً همیشه به »تغییرات زیاد در حین  های پیچیده، ارزان ترین انتخاب: در پروژه پرهیز از ارزان  

 شود. همیشه به دنبال »بهترین ارزش« باشید.و »اختلافات حقوقی« ختم می ( Change Orders)کار« 

مدیریت قراردادهای پروژه، در یک جمله یعنی: »تبدیل استراتژی پروژه به یک چارچوب عملیاتی شفاف که   

 کند.« ها را مدیریت و ارزش را بیشینه می ریسک

بندی  ریزی، درخواست پاسخ، انتخاب و اجرا( را در یک تصویر کلی جمع اگر بخواهیم تمام مباحث قبلی )طرح  

 چرخد: ستون اصلی می  3ای است که حول این کنیم، مدیریت قرارداد یک فرایند پویا و چرخه 

 . قرارداد، »سندِ زنده« است )نه یک برگه بایگانی( ۱ 

ها این است که تصور شود وقتی قرارداد امضا شد، کار تمام است. مدیریت قرارداد  ترین اشتباه در پروژه بزرگ  

 شود. تازه شروع می در واقع از لحظه امضا 

پروژه محیطی متغیر است. مدیریت قرارداد یعنی مکانیسمی    (:Change Management)شفافیت در تغییرات   

صورت شفاف و عادلانه تعدیل شود، نه  قیمت و زمان به (،  Change Order)داشته باشید که اگر کار تغییر کرد  

 اینکه باعث دعوای حقوقی شود. 

شده«  داده شما باید بتوانید عملکرد پیمانکار را دائماً با »آنچه در قرارداد وعده (:  Monitoring)پایش عملکرد   

 بسنجید.



 

  

 . مدیریت قرارداد؛ ابزارِ کنترل ریسک ۲ 

 قرارداد ابزار اصلی شما برای انتقال یا تقسیم ریسک است.  

 برد که بهترین توانایی مدیریت آن را دارد.ها را به سمتی می یک قرارداد خوب، ریسک  

اگر ریسک نوسان قیمت مصالح با پیمانکار باشد یا با کارفرما، نحوه تنظیم بندهای »تعدیل« و »شرایط عمومی   

 شود یا خیر. کند که آیا پروژه در آینده با شکست مالی مواجه می ریزی تعیین می پیمان« در مرحله طرح 

 . تغییر نگرش: از »فروشنده« به »شریک« ۳ 

 کننده کالا« نیست، بلکه بخشی از تیم پروژه شماست.های پیچیده، پیمانکار صرفاً یک »تأمین در پروژه  

انتخابِ اشتباه )فقط بر اساس قیمت پایین(، هزینه پنهانِ »مدیریتِ بحران« را در طول  (:  Selection)انتخاب   

 کند.پروژه چندین برابر می 

قرارداد  (:  Relationship)رابطه    می مدیریت  فضایی  به موفق،  پیمانکار  آن  در  که  پنهانسازد  کردن  جای 

  شدن به فاجعه، حل شوند.مشکلات، آنها را گزارش کند تا قبل از تبدیل 

 گیری نهایی: نتیجه     

مدیریت قرارداد پروژه فقط یک کار اداری یا حقوقی نیست؛ بلکه »قلبِ اجرایی پروژه« است. اگر قرارداد شما  

نباشد، پروژه خشک می  ابهامات،  شود و می منعطف  باتلاق  نباشد، پروژه در  اگر قرارداد شما دقیق  شکند؛ و 

 رود. های اضافی و تأخیرها فرومی هزینه 



 

  

کنند فهمند، »زبان فنی« را درک می زمان »زبان حقوق« را می بهترین مدیران قرارداد، کسانی هستند که هم  

 گیرند.و »مهارت مذاکره« را برای حفظ منافع پروژه به کار می 

                                                                                                                                                                

 پایان 


