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5/22/2007 Project Management ١

مديريت پروژه
روشهاي اجراي پروژه ها       

آرنوش شاکري
دانشجوي دکتراي مهندسي صنايع     

دانشکده مهندسي صنايع دانشگاه علم و صنعت ايران        

5/22/2007 Project Management ٢

فهرست

فهرست

اجرا و تامين مالي×
تعريف روش اجراي پروژه×
معرفي روشهاي اجراي پروژه×
روشهاي قيمت گذاري و پرداخت در پروژه×
انتخاب روش اجراي پروژه×
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5/22/2007 Project Management ٣

ارتباط روشهاي اجرا و تامين مالي

توجه

با تامين مالي بديهي است كه فاز اجراي پروژه هاي بزرگ، ارتباط مستقيم و تنگاتنگي ×
در صورت عدم استفاده از روشهاي مناسب براي اجراي پروژه هاي . پروژه ها دارد

الي دقت توسعه اي و زيربنائي، هر چقدر هم كه براي انتخاب روش بهينه تامين م
 خواهد صورت گرفته باشد، شكست پروژه يا تحميل هزينه هاي اضافي بسيار محتمل 

را نيز از بين بود؛ بطوري كه گاه ممكن است اثر مثبت انتخاب مناسب روش تامين مالي 
.ببرد

5/22/2007 Project Management ٤

)PDS(روش اجراي پروژه 

) Project Delivery System(روش اجراي پروژه 

ووليتهاي منظور از روشهاي اجراي پروژه، شيوه هاي گوناگوني است كه در آنها مس  ×
تلف درگير در مختلف در زمينه انجام فعاليتها و تقبل ريسكهاي مربوطه به طرفهاي مخ

.پروژه محول مي گردد

نيز  )" PDS(روشهاي يا سيستمهاي تحويل پروژه "از روشهاي اجراي پروژه، گاهي به ×
. تعبيرمي شود
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5/22/2007 Project Management ٥

)PDS(سيستم تحويل پروژه 

)PDS(سيستم تحويل پروژه 
بصورت زير تعريف مي شود" سيستم تحويل پروژه"×

n ساخته سيستم تحويل پروژه فرايندي جامع است كه بوسيله آن يك سازه طراحي و
:و شامل مراحل زير است" مي شود

تعريف دامنه و نيازمنديهاي پروژه،    −
روشهاي كاري، اقدامات و توالي فعاليتها،    −
نيازمنديهاي قراردادي، وظايف و مسووليتهاي طرفهاي درگير،         −
ارتباطات داخلي بين شركاء،    −
مكانيزم مديريت زمان، هزينه، ايمني و كيفيت،    −
شكل قرارداد و مستندسازي فعاليتها،     −
اجراي واقعي طراحي و ساخت،    −
. بستن پروژه و شروع به كار پروژه جديد      −

5/22/2007 Project Management ٦

عوامل اصلي اجرا

عوامل درگير در اجراي پروژه هاي توسعه اي

)Client( كارفرما ×
) Consulting Engineer(مهندس مشاور ×
)Contractor) (عمومي/طراحي، خريد و ساخت/ساخت(پيمانكار ×
)Project Management (PM)(مديريت طرح ×

:ساير×
n تامين كنندگان منابع مالي، )فروشندگان(پيمانكاران فرعي، تامين كنندگان تجهيزات ،

...بيمه كنندگان، سرمايه گذاران، استفاده كنندگان و 
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5/22/2007 Project Management ٧

پيمانكار/ روشهاي انتخاب مشاور

پيمانكار / روشهاي انتخاب مشاور
تصميم گيري بعد از اينكه كارفرمابر روي روش اجراي پروژه و نوع قرارداد منعقده ×

ا توجه به ماهيت نمود، مي بايست نسبت به انتخاب مشاور يا پيمانكار اقدام نمايد كه ب
: [ روش زير صورت خواهد گرفت۳پروژه، اين كار به يكي از 

n برگزاري مناقصه)Bid(
n مذاكره)Negotiation (
nتركيبي از مناقصه و مذاكره

5/22/2007 Project Management ٨

روشهاي اجراي پروژه

 روشهاي اجراي پروژه  
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5/22/2007 Project Management ٩

۱-روشهاي اجرا

روشهاي اجراي پروژه
، محقق مديريت پروژه، انواع روشهاي اجراي پروژه ها را به شكل زير   "جوزف هاس"×

:دسته بندي نموده است

n روش طراحي، مناقصه، اجرا)Design-Bid-Build/DBB(
n روش پيمانكاري مديريت)Management Contracting(
n روش ساخت، بهره برداري، انتقال)BOT(
n روش طراحي و ساخت)Design & Build ( و كليد در دست)Turnkey(

5/22/2007 Project Management ١٠

۲-روشهاي اجرا

روشهاي اجراي پروژه
انواع روشهاي اجراي پروژه را بصورت زير طبقه بندي " مارش "در تقسيم بندي ديگري، ×

:نموده است

n قرارداد سنتي هماهنگ شده توسط كارفرما)Traditional Client Coordinated(
n قرارداد مديريت)Management Contracting(
n قرارداد كليد در دست كامل)Full Turnkey(
n قرارداد كليد در دست جزئي)Partial Turnkey (
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5/22/2007 Project Management ١١

۳-روشهاي اجرا

روشهاي اجراي پروژه
 انواع قراردادهاي مورد استفاده براي اجراي پروژه هاي بزرگ J.G.Perryپروفسور ×

:توسعه اي را در دسته بندي زير قرار داده است

n طراحي و اجرا بصورت مجزا)Separate Design & Construction (
n قرارداد مديريت)Management Contract (
n قرارداد مديريت اجرا)Construction Management Contract (
n قرارداد طراحي و مديريت)Design & Management Contract(
n قرارداد دستمزدي)Fee Contracting(
nساخت -قراردادهاي كليد دردست و طراحي)Turnkey, Package Deal, Design-

Build(

5/22/2007 Project Management ١٢

۴-روشهاي اجرا

روشهاي اجراي پروژه
ز پنج سيستم همچنين با توجه به ماهيت پروژه و عوامل درگير در آن، مي توان يكي ا×

:]۷۷[زير را براي اجراي پروژه در نظر گرفت
n روش اماني)In-house(
n روش سنتي)Traditional(
n روش مديريت اجرا)Construction Management(
n روشهاي طراحي و ساخت)Design-Build (
n بهره برداري(روش طرح، ساخت، تامين مالي و راهبري) (Design-Build-Finance-

Operate/DBFO(
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5/22/2007 Project Management ١٣

۴-روشهاي اجرا

روشهاي اجراي پروژه
تقسيم بندي معمول×

) In-house(روش خوداجرا  

)CM(روش مديريت اجرا   

) Traditional(روش سنتي 

) D&B(روش طراحي و ساخت  

روشهاي طرح، ساخت، تامين مالي، بهره برداري  

روشهاي اجراي پروژه ها 

5/22/2007 Project Management ١٤

روش اماني

) خوداجرا (روش اماني . ۱
 از سوي در آن هيچ قراردادي منعقد نمي شود و تنها كارگران يا استخدام شدگان×

كارفرما، مسوول اجراي كار پروژه هستند
دگي اندك متناسب براي پروژه هائي با دامنه كار كوچك، مشخصات فني ساده و پيچي×
نيازمند نيروي اجرائي آموزش ديده و ماهر  در سازمان کارفرما ×
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5/22/2007 Project Management ١٥

روش اماني

)خوداجرا(روش اماني . ۱
محاسن×

n  مختلف، با كمترين هزينه و    امکان تغيير يا تعويض پيمانكاران دست دوم و تغيير و تحول در كارهاي 
خسارت  

n             ضافه مي شود  حذف هزينه هاي بالاسري دستمزد افراد که در قرارداد هاي پيمانکاري ا
nيا براي سر و سامان دادن و    اين روش در پروژه هايي که اتمام آنها در تاريخ معيني مدنظر مي باشد ،

 مفيد باشد و پرسنل قبلي         به ثمر رساندن پروژه هايي كه پيمانكاران آنها خلع يد شده، مي تواند             
. پيمانكار را هم به راحتي مي توان به کار گرفت    

معايب ×
n             سارتهاي زيادي به دنبال       در صورت فقدان افراد دلسوز، با تجربه و متخصص،  اين روش مي تواند خ

. داشته و كار به صورت نيمه تمام و با كيفيت ضعيف رها گردد       
n       له نخواهند بود   در اين روش، مشاور و دستگاه نظارت به خوبي قادر به انجام وظايف محو .
n        رايي و برآورد دقيق شروع     روش اماني بايد بر اساس نقشه هاي جامع و كامل و همراه با جزئيات اج

. شد شود و يک واحد حسابداري قوي بايستي در سيستم كارفرما حضور داشته با             
n          لازم برخوردار نمي شود   در صورت نبودن برنامه زمانبندي دقيق و حساب شده، عمليات از انسجام .

5/22/2007 Project Management ١٦

روش متعارف

)سنتي(روش متعارف . ۲

. عاملي نيز گفته مي شود۳به اين روش، روش مثلثي يا ×
-طراحي"دادهاي همچنين با توجه روند انجام اين نوع از روشهاي اجرائي، به آنها قرار×

.  نيز گفته مي شود")DBB) (ساخت(اجرا -مناقصه
 مقطوع شيوه پرداخت و نوع توافقات مالي در اين قراردادها اكثرا بصورت قيمت×

)Lump Sum ( بوده است و پرداخت به پيمانكار مديريت پيمان معمولاً بصورت
. انجام مي گردد)" Cost plus Fee(جبران هزينه بعلاوه دستمزد "
)سازنده پروژه(و پيمانكار ) مشاور(قرادادهاي جداگانه طراح ×

nارده مي شودبعد از آماده شدن اسناد مناقصه، پروژه به مناقصه عمومي يا محدود گذ
يكي از معايب اصلي اين روش، تمايز سازمانهاي طراح و سازنده است ×
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روش متعارف

)سنتي(روش متعارف . ۲
مزايا×

nتخصصي شدن فعاليتهاي طراحي و اجرا
nدخالت و كنترل فعاليتهاي پروژه از سوي كارفرما
nنظارت آنها بر حاشيه ايمني بيشتر براي حفظ كيفيت كارها با توجه به حضور مشاوران و 

پيمانكار 
معايب×

n هزينهتمايز سازمانهاي طراح و سازنده، منجر به دوباره کاري و صرف زمان و
nادعاهاي فراوان طراح و سازنده
nعدم شفافيت مسووليت ها
nعدم تقسيم مناسب ريسك

5/22/2007 Project Management ١٨

مديريت اجرا

)CM( پيمانكاري مديريت و روش مديريت اجرا  . ۳

ساخت، استفاده از سازمان خارجي ديگري به منظور ايجاد هماهنگي بين طراحي، ×
مديريت و كنترل پروژه 

n مشاور مديريت "يا " پروژه/مديريت طرح"به اين سازمان چهارم اصطلاحا)Managing 
Consultant /Contractor (MC) "( را به " قرارداد/مديريت پيمان"گفته مي شود كه وظيفه

.عهده دارد
. عاملي نيز گفته مي شود۴به اين نوع از روشهاي اجراي پروژ ها، روش ×
 نيز شناخته EPCMبا توجه به طرفهاي درگير در اين روش، گاه به نام روش ×

.مي شود
 ساخت نداشته گاهي ممكن است كارفرما تمايلي به عقد مستقيم قرارداد با پيمانكاران×

كاران، تنها با باشد و به منظور رهائي از درگيري ها و ريسك هاي منتقل شده از پيمان
پيمانكاري  "پيمانكار مديريت قرارداد منعقد كند كه به اين روش اصطلاحا روش  

. گفته مي شود)" Management Contracting (MC)(مديريت 
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مديريت اجرا

)CM( پيمانكاري مديريت و روش مديريت اجرا  . ۳
معايب×

nاد طرفهاي درگير امكان تداخل در وظايف و نيز افزايش بوروكراسي به دليل بالارفتن تعد
در اجراي پروژه 

5/22/2007 Project Management ٢٠

مديريت اجرا

)CM( پيمانكاري مديريت و روش مديريت اجرا  . ۳

: قراردادهاي مديريت اجرا به دو گونه اصلي تقسيم مي شوند×

n  مديريت اجرائي در مقابل دستمزد)CM for Fee/Agency CM(
ر پايه يك     در اين حالت ريسک چنداني متوجه واحد مديريت ساخت نيست و اين واحد ب              −

. حق الزحمه توافق شده به انجام خدمات مي پردازد         
ه پيمانكاران در اين روش پرداختها معمولا بصورت هزينه بعلاوه سود است و پرداخت ب    −

. اجرائي، از سوي كارفرما و توسط واحد مديريت انجام مي شود      

n مديريت اجرائي سهيم در ريسك)CM at Risk(
وظايف ذكر شده قبلي،   واحد خدمات مديريت، مجاز به انجام عمليات ساخت نيست، اما علاوه بر          −

از  . نكاران براي اجرا مي نمايد     مانند يك پيمانكار عمومي عمل نموده و اقدام به عقد قرارداد با پيما           
. د بود اين رو با توجه به نوع قرارداد، وي نيز در ريسكهاي پروژه سهيم خواه            
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5/22/2007 Project Management ٢١

روش طرح و ساخت

) Design-Build (DB))  (  عاملي۲(روش طرح و ساخت . ۴
پيمانكار طراحي و ساخت ×

nصيلي و به شركت يا موسسه اي اطلاق مي شود كه مسووليت انجام خدمات طراحي تف
، تهيه و تامين كالا و تجهيزات، عمليات اجرا، )طراحي مهندسي يا مهندسي فرايند(اجرائي 

.هده داردنصب و راه اندازي و مديريت انجام اين فعاليتها در يك پروژه را بر ع

:اين روش با يكي از دو رويكرد زير اجرا مي شود×
n۱ . كليد در دست(روش كليدگردان) (Turnkey (

و روش ) EPC(ت البته روش كليد در دست به اسامي ديگري مانند روش طراحي، خريد و ساخ      −
Package/Package( بسته كاري  deals (  نيز شناخته مي شود  .

.  استTurnkey، نمايانگر مراحل اجرا يك پروژه به شيوه       EPCدر واقع   −
n۲ . روش طرح و ساخت توام)Design & Build(

5/22/2007 Project Management ٢٢

روش طرح و ساخت

) Design-Build (DB)) ( عاملي۲(روش طرح و ساخت . ۴

تفاوت دو روش كليدگردان و طرح و ساخت توام ×
n           جام مناقصه و انتخاب     وجه تمايز اين دو روش، حد و سطح خدمات طراحي است كه بايد پيش از ان

آماده ) مشاور انتخابي كارفرما  (پيمانكار طرح و ساخت توام، توسط كارفرما يا گروههاي تخصصي   
پيش  ) طراحي پايه  (طراحي، يعني تقريبا فاز اول طراحي     % ۳۰در روش توام، معمولا حدود     .  شده باشد  

. ده است  از واگذاري كار به پيمانكار طرح و ساخت توام از سوي كارفرما نجام ش      

n    طرح و   "و "  كليد در دست   "در تفكيك بين دوشيوه     )  فيديك  (فدراسيون بين المللي مهندسين مشاور
را در شرايط زير نامناسب دانسته و به شيوه    " كليد در دست   "، استفاده از قراردادهاي     "ساخت و توام

: ارجاع داده است    " طرح و اجراي توام    "
رزيابي ريسك   ناكافي بودن زمان يا اطلاعات براي بررسي و كنترل شرايط كارفرما و ا       −
عدم امكان بازرسي برخي از قسمتهاي كار     −
قصد كارفرما بر بررسي اكثر نقشه ها يا نظارت نزديك بر روي كار     −
يگر نياز به ارزيابي مبلغ پرداخت موقت توسط يك مقام رسمي يا شخص واسط د          −
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5/22/2007 Project Management ٢٣

روش طرح و ساخت

انواع قراردادهاي كليد در دست  
روش كليد دردست به دو شيوه قابل اجراست×

n۱ . كليد در دست كامل)Full Turnkey (
. ذار مي كند در اين حالت كارفرما كل پروژه را بصورت كليد دردست به پيمانكار واگ        −

n۲ . كليد دردست جزئي)Partial Turnkey ( يا نيمه كليد دردست)Semi-Turnkey(
. ار مي نمايد در اين شكل اجرا، كارفرما قسمت مشخصي از پروژه را به پيمانكار واگذ       −

5/22/2007 Project Management ٢٤

روش طرح و ساخت

مزايا و معايب قراردادهاي كليد در دست
مزايا×

n      وقت زيادي را هدرنمي دهد و آغاز و انجام پروژه به دليل              , كارفرما در انجام بحث هاي قراردادي
. آشنايي پيمانكار با سيستم او ساده تر انجام مي شود     

n         ريعتر خواهد بود    بدليل سرعت بيشتر انجام كار، زمان دستيابي پيمانكار به حق الزحمه س .
n    كل تعهدات مالي كارفرما از قبل مشخص است .
n     ارتباط كوتاه و سريع بين كارفرما و پيمانكار وجود دارد .
n      عادلانه تري مي شود   رقابت ميان پيمانكاران مختلف سبب بهبود وضع كارفرما و انجام معامله  .

معايب×
n               هزينه  ,  طرح ها از قبل آماده اند      تغييرات مورد نياز كارفرما پس از عقد قرارداد و با توجه به اين كه

. زيادي را به پيمانكار تحميل مي كند و سرآغاز بحث هاي زيادي است        
n در غياب بازرسي هاي مستقل كارفرما مشكل     )  به خصوص در بخش طراحي   (كنترل كيفيت كار پيمانكار

. است
n         ني كه توان تقبل اين ريسك        با توجه به حجم بالاي كار، ريسك پيمانكار بسيار بالاست و پيمانكارا

. مسووليت را داشته باشند، محدود است     
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تامين مالي، طرح، ساخت و بهره برداري 

)DBFO(تامين مالي، طرح، ساخت و بهره برداري . ۵

يكي از راههاي مشاركت مالي پيمانكار در توسعه پروژه هاي زيربنائي ×
تضمين خريد محصولات يا خدمات حاصل از پروژه توسط کارفرما×

:برخي از انواع متعارف و معمول اين روش عبارتند از ×
n انتقال(ساخت، بهره برداري، واگذاري) (BOT(
n ساخت، تملك، بهره برداري)BOO(
n ساخت، تملك، بهره برداري، واگذاري)BOOT(
n ساخت، اجاره، واگذاري)BLT/BRT(

5/22/2007 Project Management ٢٦

مقايسه روشهاي مختلف اجرا

مقايسه سيستمهاي مختلف اجرا در پروژه هاي مختلف
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سير تاريخي روشهاي اجراي پروژه

سير تاريخي روشها

را مشاهده در بررسي سير تاريخي روشهاي انجام پروژه، مي توان روند تكاملي زير ×
:نمود
nقراردادهاي دو عاملي قديمي
nروش سنتي(ساخت -مناقصه-قراردادهاي عمومي قيمت مقطوع به شيوه طراحي(
nقراردادهاي عمومي بازپرداخت هزينه اي
nساخت /قراردادهاي مديريت اجرا)CM(
n انواع قراردادهاي طراحي و ساخت)D&B(

5/22/2007 Project Management ٢٨

روشهاي قيمت گذاري و پرداخت در پروژه 

 روشهاي قيمت گذاري و    
پرداخت در پروژه 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


١٥

5/22/2007 Project Management ٢٩

قيمت گذاري

و يا " قيمتهاي توافق شده"بطور كلي در يك طرح صنعتي، نحوه پرداخت مي تواند بر مبناي 
.   صورت گيرد"هزينه هاي واقعي"بر مبناي 

 زير و بر اين اساس روشهاي پرداخت مختلف در مناقصات عموما به سه گروه اصلي 
:زيرگروههاي آنها تقسيم مي شوند

:اين گروهها عبارتند از×
n      قراردادهاي مناقصه رقابتي )Competitive Bid Contracts :(     شامل شيوه هاي قيمت مقطوع)Lump 

Sum( آحاد بهاء ، )Unit Price (       و تركيب قراردادهاي قيمت مقطوع و آحاد بهاء )Combined Unit 
Price and Lump Sum(

n     قراردادهاي مذاكره اي )Negotiated Contracts) (   يا بازپرداخت هزينه )Cost Reimbursement :((
 Cost Plus)( كار واقعي انجام شده (شامل روشهاي پرداخت درصد بر روي هزينه واقعي      

Percentage of Cost(       درصد روي هزينه با دستمزد ثابت ، )Cost Plus Fixed Fee(    درصد روي ،
، درصد   )Cost Plus Fixed Fee with a Profit Sharing(هزينه با دستمزد ثابت و تقسيم سود كار     

 Cost Plus Fixed Fee with a Bonus( روي هزينه با دستمزد ثابت و پيش بيني جايزه در قرارداد              
clause(               درصد روي هزينه با توجه به قيمت تخميني اوليه و تغييرات درصد ، )Cost Plus Fixed 

Fee with a Bonus clause (     و قرارداد مديريت پيمانكاري)Management Cost .(
n   قراردادهاي    :  قراردادهاي خاصEPC و Turnkey     عموما از اين شيوه قيمت گذاري تبعيت مي كنند  .

5/22/2007 Project Management ٣٠

انتخاب روش اجراي پروژه

 انتخاب روش اجراي   
پروژه
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انتخاب روش اجراي پروژه

عوامل موثر بر انتخاب روش اجراي پروژه  

:برخي عوامل عبارتند از×

nقوانين و مقررات كشوري
nروش تامين مالي
nطبيعت و پيچيدگي پروژه, اندازه
n و زمان لازم براي تكميل) و اهميت آنها(تاريخ آغاز و اتمام پروژه
n بصورت دقيق قبل از عقد قرارداد) صاحب پروژه(مشخص بودن نيازهاي مشتري
nن از هزينه كفايت اطلاعات ساخت براي روشن ساختن حدود هزينه هاي طرفين و اطمينا

تمام شده 
nاقصهدر دسترس بودن اطلاعات مناسب و كافي در مورد پروژه براي شركت در من
nدميزان تغييراتي كه اغلب صاحب پروژه احتمالاً طول پروژه اعمال مي كن
nوضعيت بازار ملي و بين المللي و تاثير آن بر بازار پروژه

5/22/2007 Project Management ٣٢

مقايسه روشها

مقايسه روشهاي اجراي پروژه ها
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پايان

پرسش؟
.از توجه شما سپاسگزارم

shakeri@iust.ac.ir
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