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 بسمه تعالي

 مديريت و ساخت پروژه هاي ساختماني و صنعتي با مشاركت و هم افزايي چند شركت

 بر اساس چند نمونه مورد مطالعه در ايران

  ، صالح محمد ابراهيم زاده سپاسگزار.س يم زادهابراه.صمد م: گاننويسند

 دانشگاه يو ام و معماري وژهدانشجوي دكتري مديريت پركارشناس شركت بلند پايه و  .1
  مهندسي عمران، دانشگاه سيستان و بلوچستاندانشجوي  .2

Abarsama2002@yahoo.com   
 

: چكيده  

بزرگ سـاختماني و صـنعتي   1هايزيرا پروژه . فزايش هزينه تمام شده مي شوداو راه اندازي توسط يك شركت موجب  انجام تمام فعاليتهاي مربوط به طراحي، تدارك كالا، اجرا
، 3يا تشـخيص پيمانكـار   2اين موارد به توصيه كارفرما در .هستند كه انجام همه آنها راساً توسط شركت گاهي غير ممكن است 2شامل تنوع زيادي در فعاليت هاي موضوع پيمان

قسيم مسئوليت ، گردش كار، توان و سايز شركت انواع مختلفي مي يابد كه موضوع اين اين مشاركت بسته به نوع ت. دو يا چند شركت مختلف با يكديگر به مشاركت مي پردازند
  .مقاله مي باشد

 بـا تحقيـق   آتي اين مقاله مشخص نمودن زمينه هاياز ديگر اهداف . هدف از اين پژوهش دستيابي به روش اجراي پروژه هاي متوسط با مشاركت شركت هاي مختلف مي باشد
  .خش صنعت براي پژوهشگران و دانشجويان مي باشدبنياز  موردو جنبه كاربردي 

اين نمونه ها كه قبلاً موردآزمون و انجام واقع شده است مورد تحليل قرار مي گيرد و از اين حيث مي توان گفـت تحقيـق از   . روش اين تحقيق مبتني بر نمونه موردي مي باشد
  .رويكرد تحليلي برخوردار است

  پروژه، مشاركت، شركت، مديريت راهبردي، هم افزايي مديريت: واژه هاي كليدي

  

  

 هـا  گوناگوني اين فعاليـت . امروزه پروژه هاي بزرگ ساختماني و صنعتي داراي ابعاد گسترده و متنوعي از فعاليت ها هستند :مقدمه
اعث شده است خيلـي از  دانش بعه از سويي توس. آنها توسط يك شركت مقدور و ميسر نباشد هموجب شده است انجام حرفه اي هم

افزايش انتظارات كارفرمايان در زمينه كيفيت ساخت نيز موجب . فقط به قسمتي از دانش تسلط و دسترسي داشته باشندشركت ها 
شركت ها درصدد افزايش ميزان مهارت انجام كار در حوزه تخصصي خود بپردازند لذا در برخي از زمينه هـاي ديگـر   . گرديده است 
  .د از همكاري شركت هاي حرفه اي ديگر استفاده نمايندترجيح ميدهن
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هزينه انجام پروژه هاي متوسط توسط شركت هاي بزرگ در مقايسه با زماني كه پروژه توسط شركت هاي كوچكتر انجام مي شـود،  
سري بيشتري برخوردار لاباشركت هاي بزرگتر از هزينه . اين تفاوت هزينه انجام كار، بيشتر در هزينه بالاسري نهفته است. زياد است
بـدليل ابعـاد وسـيع پـروژه و كارهـاي      . از سوي ديگر اين شركت ها براي انجام پروژه هاي بزرگ نيز دچار مشكل هستند. مي باشند

ده از الـذا اسـتف  . گوناگوني كه در پروژه هاي بزرگ بايستي انجام دهند مجبور به ستاد بزرگتري براي تدارك و كنتـرل كـار هسـتند   
مطالعه در بسـياري از پـروژه هـا نشـان مـي دهـد كـه        . هاي كوچكتر براي انجام بخش هايي از كار ضروري به نظر مي رسد شركت

بـا  د كه عمدتاً شامل تعدادي كارگر نيمه مـاهر  نجزء پروژه را انجام مي ده انپيمانكار ازشركت هاي بزرگ با همكاري تعداد زيادي 
وليت ئبا مس 5ر اين بين از شركت هاي كوچك مقياس براي انجام بخش هاي بزرگي از كارد. محدوديت يك استاد كار تجربي است 

هر پيمانكار جزء يا گروه كوچك و در برخي موارد شركت هـاي همكـار فقـط در انجـام بخـش      . و اختيارات كافي استفاده نمي شود
% 80ارد كه يك شركت كوچك بـراي انجـام بـيش از    اما موارد كمتري وجود د ،دندار يآن همكار% 30كوچكي از پروژه تا حد اكثر 

  .پروژه با پيمانكار همكاري و مشاركت داشته باشد

  :بر اين اساس سوالات زير مطرح مي شود

  شركت هاي بزرگ چگونه مي توانند پروژه هاي متوسط را با هزينه كمتري انجام دهند؟  -

چكتر براي انجام پروژه هاي بزرگ استفاده نمايند تـا بـه كـاهش    شركت هاي بزرگ چگونه مي توانند از مشاركت شركت هاي كو -
  هزينه انجام منجر شود؟

نها و افـزايش كيفيـت سـاخت    آ چگونه همكاري و مشاركت شركت هاي كوچك و بزرگ در انجام پروژه ها موجب هم افزايي توان -
  خواهد شد؟

هاي ديگر استفاده نمايـديا نـه، ضـرورت هـاي ديگـري موجـب        گاهي صرف نظر از اينكه پيمانكار تمايل دارد تا از مشاركت شركت
البته لازم به ذكـر اسـت بـرعكس    . يكي از ضرورت ها اصرار،كارفرما مبني بر مشاركت شركت ديگري مي باشد. مشاركت خواهد شد

ي است كه مورد تمايـل  صدد استفاده از مشاركت و همكاري شركت ديگررن اينكه در مواردي پيمانكار دآاين مورد نيز وجود دارد و 
نچه موضوع اين مقاله است در مورد ضـرورت  آ. كارفرما نمي باشد، البته در هر مورد مي توان ابعاد حقوقي آن را مورد بررسي قرارداد

كارفرما در برخي از مناقصات اعلام مي كند پيمانكـار بـراي شـركت در مناقصـه     . ها و زمينه هاي اين مشاركت و همكاري مي باشد
 . را در زمينه هاي خاص معرفي نمايدستي شركت هاي همكار ملي و بين المللي باي

 يـك  براي مثال. البته لازم به ذكر است ميزان و درصد مشاركت هر كدام از شركت هاي همكار در پروژه هاي مختلف متفاوت است 
  5/1ين ميزان همكاري فقـط بـراي انجـام    ا. همكاري دارد  )EPC(پيمانكارشركت  بتني باپل يك فقط در طراحي  مهندسي شركت

سه شركت بصورت كنسرسيوم با درصد هاي مختلفـي از كـار بـا هـم     كه در پروژه نيروگاه اراك  در حالي .درصد ريالي پل مي باشد
هم عرض مـي باشـد و شـركت هـاي همكـار در يـك سـطح از        در واقع مي توان گفت برخي از اين همكاري ها  .همكاري داشته اند
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و هـر دو   همكاري نيز به گونه اي است كه شركت هاي همكار زير شاخه پيمانكار اصلي قراردارند در مواقعي هم. ري قرار دارندهمكا
  .در يك سطح قرار ندارند

  : نمونه موردي

شـده   ست از اجراي كامل موضوع قرارداد اصلي پروژه كه با كارفرمـاي اصـلي منعقـد   ا موضوع مشاركت در اين نمونه موردي عبارت
درواقع طرف مشاركت با پيمانكار اصلي براي انجام موضوع قراردادي كه وي با كارفرماي اصلي منعقد كرده است همكاري مي . است
در اينجا ، طرف مشاركت در برابر پيمانكار اصلي مسئوليت مي يابد و متعهد مي شود تمام و يا بخشي از موضوعات قـراردادي  . نمايد

در اين قرارداد كارفرماي اصلي فقط پيمانكـار اصـلي را متعهـد    . كارفرماي اصلي منعقد كرده است را انجام دهد كه پيمانكار اصلي با
  . مي داند

است كه اجراي كامل موضوع قـرارداد اصـلي پـروژه در برابـر     مديريت پروژه يا يك شركت ديگر طرف مشاركت يك مهندس  معمولاً
اين قرارداد مشاركتي از تاريخ تنفيذ قرارداد اصلي تا پايـان مـدت اجـراي كامـل عمليـات      مدت . پيمانكار اصلي  عهده دار شده است

اجرايي قرارداد و تحويل كارها و انجام تسويه حساب با كارفرما و آزاد سازي ضمانت نامه ها مي باشد و پس از آن مشاركت خاتمـه و  
  . باشدبا توافق طرفين در مورد پروژه هاي آتي مي تواند ادامه داشته 

. طرف مشاركت اداره مـي شـود   نمايندهمطابق با اين قرارداد ، امور مشاركت توسط هيئت اجرايي مركب از نماينده پيمانكار اصلي و 
در . ابلاغ مـي گـردد   مي شودكليه تصميمات اساسي توسط اين هيئت اخذ و براي اجرا به مدير پروژه اي كه براي اين پروژه انتخاب 

در مواردي كـه در هيئـت اجرايـي اتفـاق نظـر وجـود       . زير نظر هيئت اجرايي رئيس كارگاه را نيز انتخاب مي كند واقع مدير پروژه 
مطابق قـرارداد  . نداشته باشد يك نفر به عنوان مرضي الطرفين انتخاب شده است كه حكم وي ملاك و مورد تاييد شركاء خواهد بود

مشاركت همراه با هزينه ها مورد محاسبه قـرار خواهـد گرفـت و سـود احتمـالي       مشاركت، كليه دريافتي هاي طرفين تا پايان مدت
  . پروژه به نسبت سهام منظور خواهد شد

مطابق با اين قرارداد كليه دريافت ها از كارفرما و هر گونه وجوهي كه توسط شركاء براي انجام امور مشاركت لازم باشـد بـه حسـاب    
از بانكها افتتاح خواهد شد واريز مي شود و كليه هزينه ها تحت هر عنوان از حساب پرداخت  مشترك بانكي كه به نام شركاء در يكي

از  ياز خالص هر صورت وضعيت به پيمانكار اصـلي و درصـد   يبه منظور جبران بخشي از هزينه هاي بالاسري به درصد. خواهد شد
به حساب هزينه هاي قطعي پـروژه منظـور خواهـد     اين مبلغ. پرداخت مي شود) طرف مشاركت(خالص هر صورتوضعيت به شريك 

  . شد

موظف است نسبت به سهم خود ضمانت نامه لازم جهت پيش پرداخت و حسن اجـراي تعهـدات را بـه نـام     ) طرف مشاركت(شريك
  . نمايدشركت پيمانكار اصلي و به نفع شركت كارفرماي اصلي تهيه و تحويل 

ت اجرايي برداشت شود و يا نياز شود نقدينگي اضافي خارج از منابع تامين گردد، ايـن  كه وجهي از محل پروژه با نظر هيئ درصورتي
  . كار با منظور نمودن درصد سود سالانه بر اساس توافق طرفين انجام مي شود



Computer For Civil Softeare Engineering Group :   www.CCSofts.com  ,  www.CompCivil.com

Full paper‐Partnership company 87.4.24 (2‐1).doc  4

  : به شرح زير مي باشد) شريك(مطابق با قرارداد مشاركت تعهدات طرف مشاركت 

و غيره مـورد نيـاز    5به تعداد كافي و تهيه كليه ابزار و وسايل و ماشين آلات) نكاران جزءپيما(بكارگيري پرسنل و اكيپ هاي ماهر  -
  . جهت اجراء بر اساس برنامه زمانبندي اجرائي

ماشين آلات به نسبت سهام طرفين توسط شركاء تـامين شـده و مـازاد بـر آن در مـورد      . (و ماشين آلات و پرسنل 6تامين مصالح -
 ميتوانـد مـورد   ماشـين الات خريـداري شـده    ،شـود و پـس از پايـان پـروژه     مـي  هيئت اجرايي تصميم گيريخريد يا اجاره توسط 

  ). و به نسبت سهام بين شركاء تقسيم گردد قرار گيردكارشناسي 

چون اجـراي بـه    .هزينه هاي مربوط به دو مورد فوق الذكر از محل درآمد پروژه پرداخت و بحساب قطعي پروژه منظور خواهد شد -
موقع پروژه نيازمند توان مالي بصورت تجهيزات و ماشين آلات مي باشد، شركت موظف است كه با تشخيص هيئت اجرايي بر اساس 

ها به تشخيص  نسبت سهام، ماشين آلات و تجهيزات مورد نياز را به پروژه واگذار و قيمت توافق شده آنها را از محل صورت وضعيت
  . ول كار برداشت نمايندهيئت اجرايي در ط

كه به تشخيص هيئت اجرايي ضروري باشد و نيز تامين تجهيزات ، پرسـنل   7اجراي عمليات جبراني و يا تسريع در هر قسمت از كار
  . و لوازم و مصالح اضافي به ترتيبي كه كارها برابر برنامه اجرايي پيشرفت نمايد

  . دارك لازم تا دريافت وجه آنها از كارفرما به نمايندگي از پيمانكار اصليها و اخذ كليه تاييدها و م ــ تهيه صورت وضعيت

ــ مسئوليت استخدام و تعيين حقوق پرسنل تا سقف دستورالعمل حقوق و مزاياي شركت پيمانكار اصلي و تنظـيم روابـط بـا كليـه     
اه، مسائل كارگري و سـازمان تـامين اجتمـاعي و    ها و مسئوليت پيگيري كليه مطالبات و احكام صادر شده عليه كارگ ادارات و ارگان

  ). به ترتيبي كه شركت پيمانكار اصلي از اين جهت از هر نظر بري الذمه باشد( غيره و مسئوليت آنها

  . ارائه مفاصا حساب از سازمان تامين اجتماعي و دارايي محل پروژه به شركت پيمانكار اصلي -

مالي پروژه از اهميت بالايي برخوردار است، يكي از مهم ترين مواردي كه موجب شـفاف شـدن   با توجه به اينكه دريافتي ها و منابع 
اين نـوع  . لذا اين نوع مشاركت علاوه بر نمونه موردي مذكور در چند پروژه ديگر اجرا شده است. اين مشاركت است بحث مالي است

. و مديريت بهينه منابع با هزينه بالاسري كم موفقيت آميز اسـت از مشاركت ها داراي نكات مثبتي است كه در اتمام به موقع پروژه 
در اين قرارداد شركت پيمانكار اصلي هم متعهد مي گردد : با توجه به انواع مشاركت مي توان آن را به سطوح اصلي زير تفكيك نمود

ونـه دريـافتي از كارفرمـا را مسـتقيماً و     كليه وجوه دريافتي اعم از پيش پرداخت، صورت وضعيت، تعديل، مابه التفاوت مصالح و هرگ
  . بدون دخل و تصرف به حساب مشترك واريز نمايد
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نمونه اين مشاركت كنسر سـيوم اسـت كـه درآن      مشاركت در مسئوليت هاي ناشي از پيمان در برابر كارفرما؛: سطح اول  -
در اين نوع مشـاركت هـر   . اساس پيمان مي باشند هريك از طرفين پيمان در برابر كارفرما داراي مسئوليت و پاسخگويي مشخص بر

  .يك از بخش هاي اصلي پيمان توسط يكي از طرفين قابل انجام مي باشد

در اين سطح از مشـاركت  اگـر چـه ممكـن      پيمانكار ؛ بامشاركت براي انجام تمام يا بخشي از موضوع پيمان : سطح دوم  -
متعهد شده باشد اما در هر صورت از ميـزان مسـئوليت پيمانكـار در     )كارفرما حتي در برخي موارد(پيمانكار بهاست طرف مشاركت 

طرف مشاركت براي انجام فعاليت هـاي متعهـد شـده ممكـن اسـت از شـركت هـاي         روش،در اين . برابر كارفرما كاسته نخواهد شد
احي موضوع پيمان با پيمانكار همكاري براي مثال يك شركت براي انجام طر. ا تخصصي تر براي ايفاء نقش خود بهره ببرديكوچكتر 
در ) بـا كنتـرل و مسـئوليت پيمانكـار    (مثلاً انجام كليه فعاليت هاي اجرايي در تعهد پيمانكار توسط يك شركت كـوچكتر  . مي نمايد

به ايـن نـوع در   انجام پروژه . اين نوع همكاري با مديريت پيمان داراي تفاوت هاي اساسي مي باشد .... قبال اخذ درصدي از پروژه و 
از مهم ترين مزيت هاي اين سطح همكاري اجرايي پروژه با هزينه بالاسري كمتر . ايران مرسوم نيست و داراي نمونه هاي كمي است

نترل پيمانكار به عنوان شركت بزرگتر موجب مي شود انتقال تجربه صورت گيرد و ساخت از كيفيت كمي باشد در حاليكه نظارت و 
  .در واقع پروژه با هزينه بالاسري شركت كوچكتر و با تجربه اجرايي شركت بزرگتر انجام مي شود. ار شودبالاسري برخورد

اين سطح از مشاركت فقـط بـراي انجـام     :مشاركت براي انجام بخش هاي كوچك  موضوع پيمان براي پيمانكار: سطح سوم
راي مثال دفتـر فنـي، برنامـه ريـزي و كنتـرل پـروژه،       ب. بخش هاي تخصصي موضوع پيمان يا بخش هاي كوچك تر مورد نظر است

مي توانـد بصـورت   .... و  HVACآرماتور بندي، قالب بندي، ساخت اسكلت فلزي و نصب، عمليات الكتريكي موضوع پيمان، سيستم
مشـاركت  پيمانكار دسـت دوم نيـز در ايـن سـطح از     .يك بسته كامل قراردادي تنظيم و توسط شركت يا گروه كوچكتري انجام شود

قرارداد كه مي تواند شخص حقوقي باشد كه به منظرور انجام بخش و يا بخش هايي از عمليات ساختمان و نصب و خـدمات فنـي و   
:  3-2، ص EPCشرايط عمومي پيمان (، بوسيله پيمانكار و از طريق عقد قرارداد ، به كار شمارده شده است 8مرتبط با ان در كارگاه

مي   اري و مشاركت در ايران داراي قدمت زيادي است و تقريباً در تمام پروژه ها نمونه هايي از آن مشاهده اين نوع از همك). 1383
  .شود

  . براي اينكار چند نمونه موردي تحليل مي گردد. آنچه در اين نوشتار مورد بررسي قرار مي گيرد سطح دوم مشاركت مي باشد

  :جمع بندي و نتيجه گيري

بدليل پيشرفت فناوري و رشد شتابان دانش هـاي كـاربردي   . و انجام پروژه ها همواره مورد نظر بوده استريت روش بهينه براي مدي
امروزه شيوه هاي نويني از مديريت پروژه مورد آزمون و تحليـل قـرار مـي    . مديريت پروژه نيز از شكل سنتي خود بيرون آمده است 

از ديگـر  . اين روش موجب هم افزايي توان شـركت هـا مـي شـود    . ركتي مي باشديكي از شيوه هاي انجام پروژه ها روش مشا. گيرد
توسعه منابع، حضور تخصص ها و افراد صاحب تجربه مختلف در اجـراي يـك پـروژه،    : مزيت هاي مشاركت در سطوح بالا عبارتند از

كـوچكتر اجـراي كـار را بـر عهـده       تمركز پيمانكار اصلي بر كنترل پروژه، كاهش هزينه هاي بالاسري در صورتي كـه شـركت هـاي   
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عهدات پيمان، هم انديشـي گـروه هـاي    بگيرندف افزايش انگيزه براي شركت هاي كوچكتر و استفاده از چابكي آنها در انجام سريع ت
 مختلف در پروژه و دستيابي به روش هاي مناسب اجراي كار، افزايش امكان نوآوري و خلاقيت ، نتيجه گيري بهتـر در، كلـيم هـا و   

در ايـن پـژوهش كـه در    ). بدليل هم انديشي طرفين مشاركت و جديت در پيگيري به خاطر ذي نفع بودن آنها(ادعاهاي پيمانكاري 
زمينه پژوهش موضوعات و زمينه هاي ديگري براي تحقيق مشخص شده است كه مي تواند ،ارتباط با حوزه صنعتي انجام شده است

  .قرار گيردو پژوهشگران  دانشجويان هاي آتي توسط

  .نسبت به پروژه هاي فقط اجراء EPCتغيير در نگرش مديريتي و ستاد مديريت پروژه هاي  -1

 .روش هاي نوين مديريت پروژه مبتني بر فناوري و  به صورت مشاركتي در پروژه هاي ساختماني و صنعتي -2

 .EPCمعايب و مشكلات پروژه در پيمان هاي به صورت  -3

 EPC.ي مدارك مهندسي توسط شركت هاي مهندسين مشاور در پروژه هاي مشكلات ناشي از چگونگي بررس -4

 .روش هاي توسعه مشاركت تشكيل گروه شركت هاي همكار براي انجام پروژه ها -5

 .مشكلات حضور كم شركت هاي پيمانكاري براي انجام پروژه هاي بين المللي به لحاظ توان و مقياس مديريتي -6

 .شاركت شركت هاي مختلف براي انجام پروژهضعف قوانين و مقررات زمينه ساز م -7

 .مشكلات رقابت شركت هاي خصوصي با شركت هاي دولتي صاحب پشتوانه حمايتي يارانت -8

آسيب شناسي عمر شركت هاي پيمانكاري بخش خصوصي و روش هاي تداوم فعاليت حرفه اي آن ها پس از خروج فـرد   -9
 .يا افراد موثر از هيئت مديره 

  پروژه توسط شركت هاي سايز كوچك آسيب شناسي مديريت -10

 : زير نويس

 .پروژه، عبارت از مجموعه كامل قابل بهره برداري است كه كار موضوع پيمان، تمام يا قسمتي از آن است -1

  . پيمان شامل موافقتنامه بين كارفرما و پيمانكار براي اجراي موضوع پيمان و مشتمل بر اسناد پيمان است -2

هاي قانوني كارفرما  در حكم  پيمان را به عهده گرفته است ، نمايندگان و جانشيناست كه طرف پيمان با پيمانكار است و كارهاي موضوع  كارفرما شخص حقوقي -3
 . كارفرما هستند

هـاي قـانوني    نشـين و اجراي كارهاي موضـوع پيمـان را بـه عهـده گرفتـه اسـت ، نماينـدگان و جا       . طرف پيمان با كارفرما است پيمانكار شخص حقوقي است كه -4
 . پيمانكاردر حكم كارفرما هستند
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ستگاه هايي كه در ماشين آلات ساختماني ، عبارت از تمام دستگاه ها و ماشين آلات است كه براي اجرا و تكميل عمليات ساختمان و نصب لازم است، اما شامل د -5
 . كار باقي مي مانند نمي شود

 .اس، يا كالا، دستگاه ها، ادوات، اقلام و به طور كلي، هر آن چيزي كه در كار مصرف شده و باقي مي ماندمصالح و تجهيزات، عبارت است از مواد، اجن -6

اد و مـدارك  كار، مجموعه خدمات طراحي، مهندسي، تامين و مصرف مصالح و به كارگيري تجهيزات و عمليات ساختماني و نصب و راه اندازي است، كه طبق اسـن  -7
 . ل شودپيمان بايد تكميل و تحوي

سناد و مدارك پيمان، به منظور احداث كار موضوع پيمان و يا انبار و راههاي دسترسي مرتبط با آنها ، از سـوي  كارگاه، اراضي يا ساير محوطه هايي است كه طبق ا -8
 .كارفرما به پيمانكار تحويل داده مي شود
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