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درس آموخته های کلیدی در مدیریت پروژه های پیچیده
مطالعه موردی : توسعه فازهای پارس جنوبی

رسول کریمی 
دکترمحمد حسین صبحیه 

اصغر عقلائی 

چکیده:

      درشرایط کنونی ، با ظهور اقتصادهای نوظهور و حرکت پرشتاب کشورهای در حال توسعه در راستای کاهش فاصله سنتی با کشورهای 
توسعه یافته ، توجه به توسعه هرچه سریع تر زیر ساخت ها و تبدیل قابلیت های بالقوه به بالفعل به خصوص  منابع  زیر زمینی  در این 
کشورها افزایش یافته است. با توجه به این موضوع، ایران را می توان یکی از این کشورها دانست که با تدوین سند چشم انداز جمهوری 
اسلامی و برنامه بیست ساله، سعی در دستیابی به نرخ رشد 8 درصدی سالیانه در اقتصاد دارد. ویژگی اصلی توسعه در قالب پروژه های 
زیر بنایی، حجم، گستردگی و پیچیدگی قابل ملاحظه آن است که بیش از پیش بر ضرورت مدیریت بهینه اين پروژه ها می افزاید. از 
سوی دیگر، تجارب نشان می دهد استفاده از ابزارهای سنتی در مدیریت پروژه های پیچیده از اثر بخشی کمی برخوردار بوده و  تبدیل 
قابلیت های بالقوه به بالفعل در این پروژه ها نیاز به قابلیت، مهارت و دانش تخصصی بیشتری دارد. در این  مقاله با استفاده از رویکرد 
مطالعه موردی و استفاده از نظرات كارشناسان و خبرگان به بررسی یکی از عظیم ترین پروژه های کشور یعنی توسعه فازهای پارس 
جنوبی پرداخته شده و درس آموخته های کلیدی در اين پروژه پيچيده، در راستای بهبود و توسعه مدیریت کلان پروژه ها ارایه شده است.

واژه های کلیدی:
بهبود مدیریت پروژه های پیچیده،مديريت راهبردی پروژه

تاریخ دریافت: 91/11/15   
تاریخ پذیرش: 92/2/11

1( مقدمه
سال  2010 در حالي به پايان رسيد كه اقتصاد برخي کشورها 
تا آستانه سقوط پيش رفت وچشم‌انداز اقتصادي جهان در 
سال 2011 را در هاله‌اي از ابهام فرو برد. پيش‌بيني‌ها حاكي 
از این است که علی رغم رکود اقتصادی، رشد اقتصادي در 
به‌گونه‌ايك‌ه  يافت؛  خواهد  بهبود  نوظهور  كشورهاي  اکثر 
رشد اقتصادي اين كشورها از رشد كشورهاي ايالات متحده 
آمركيا، اروپا و ژاپن پيشي خواهد گرفت )پرمه،1389، ص 15(. 
در این میان ایران را می توان یکی از این کشورها دانست که 
با تدوین سند چشم انداز جمهوری اسلامی و برنامه بیست 
ساله، سعی در دستیابی به نرخ رشد سالیانه 8 درصدی در 
در  و  داشته  جانبه  همه  توسعه  سوی  به  وحرکت  اقتصاد 
توانایی های  هاو  قابلیت  به   توجه  با  توسعه  پنجم  برنامه 

بالقوه ی موجود در کشور ، جهت گیری کلی را به سوی 
توسعه صنایع مادر معطوف نموده است )باقری،1389(

ایران،  در  آغاز سده 14 شمسی  از  که  است  حالی  در  این 
صنعت نفت و گاز به عنوان محور توسعه کشور مورد توجه 
قرار گرفته است.کشور ایران با در اختیار داشتن حدود 28 
تريليون متر مكعب گاز، 17درصد از كل ذخاير گاز جهان و 
47 درصد از ذخاير گاز منطقه خاورميانه و 38 درصد از كل 
در  كشور  اولين  عنوان  به  اپك  عضو  گازكشورهاي  ذخاير 
خاور ميانه و دومين كشور دارنده ذخايرگازي در جهان است. 
سريع  رشد  چون  عواملی  وجود  با  که  است  حالی  در  این 
فناوری‌هاي  وپيدايش  انرژي  حد  از  بيش  ،مصرف  صنايع 
نوين، صنعت گاز را می توان به عنوان یکی از عوامل اصلی 

توسعه دانست.
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ویژگی اصلی توسعه در قالب پروژه های زیر بنایی از جمله 
نفت و گاز، حجم ، گستردگی و پیچیدگی قابل ملاحظه آن 
است که بیش از پیش بر ضرورت مدیریت بهینه پروژه ها 
می افزاید.از سوی دیگر، تجارب نشان می دهد استفاده از 
ابزارهای سنتی در مدیریت پروژه های پیچیده از اثر بخشی 
کمی برخوردار بوده و  تبدیل قابلیت های بالقوه به بالفعل 
در این پروژه ها نیاز به قابلیت، مهارت و دانش تخصصی 

بیشتری دارد.
به بررسی   این مقاله  با توجه به موارد فوق در بخش اول 
در   نیاز  مورد  دانشی  های  حوزه  و  ها  چالش  ها،  ویژگی 
مدیریت پروژه های پیچیده پرداخته شده است . در قسمت 
بعد با توجه به رویکرد مطالعه موردی ابعاد و ویژگی های 
پروژه توسعه فازهای پارس جنوبی مورد بررسی قرار گرفته 
است. در قسمت سوم مقاله دستاوردهای حاصل از اجرای 
الزامات  به  توجه  با  و  گرفته  قرار  بررسی  مورد  پروژه  این 

تعیین شده در قسمت اول در خصوص مدیریت پروژه های 
پیچیده، فرصت های بهبود ارایه شده است.

1-1( مدیریت پروژه های پیچیده 
با  هایی  پروژه  قالب  در  توان  می  را  پیچیده  های  پروژه 

ویژگی های زیر بیان نمود:
•   اغلب پروژه نیاز به سرمایه گذاری با حجم بالا دارد؛

با ویژگی  ، محصولات سرمایه ای  پروژه  •   محصولات 
زیرساختی هستند که اساس جامعه و اقتصاد را شکل می دهند؛

•   وجود زیر مجموعه ها ، واحدهای کنترل فعالیت های 
طراحی مهندسی پیچیده و زیر سیستم های فراوان در پروژه؛

•   نیاز به هماهنگی و یکپارچگی در فاز طراحی و اجرا،
موارد  ای  پاره  در  حتی  و  ذینفعان   مشارکت  به  نیاز     •

دولت ها ؛
و  )تائو  متنوع  دانشی  به مهارت ها و حوزه های  نیاز     •

همکاران، 2006، ص 519(.

شکل 1. ویژگیهای پروژه های پیچیده
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نحوه تعامل و همراستایی پروژه با راهبرد  و اهداف کلی سازمانکسب و کار

فرآیندهای مرتبط با برنامه ریزی و کنترل  در مدیریت پروژه/طرح و در موارد خاص فرآیندهای مدیریت ریسکفرآیند

ساختار سازمانی، مدیریت دانش و یادگیری سازمانی، مدیریت تامین و مهارت های مدیریتی نرمسازمان

ویژگی های محیط بیرونی مرتبط با سیاست های دولت، تغییرات در قوانین و مقررات، محیط اجتماعی ، اقتصادی و سیاسی موثر بر توسعه پروژهمحیط بیرونی

فناوری های مرتبط با ویژگی های فنی ،عدم قطعیت ، نوآوری، صلاحیت های مهندسی سیستم و نرم افزارهای مرتبطفناوری

جدول 1. چالشهای موجود در مدیریت پروژه های پیچیده

1-1-1( سطح کسب و کار:مدیریت راهبردی پروژه
مديريت پروژه سنتي بر رويه هاي عملياتي متمركز است كه 
به "انجام كار" كمك مي كند و در قالب بودجه و مشخصات 
تعيين شده در زمان مشخص، از مديران پروژه انتظار مي رود 
فرآيندهاي پكيره دانش مديريت پروژه1 و ابزارهاي مديريت 
بسيار  پروژه‌هاي  کاربرند.  به  توانمندي  شيوه  به  را  پروژه 
زيادي وجود دارند كه محدوديت‌هاي سه‌گانه مشخص شده 
را برآورده‌ نموده‌اند اما در برآورده‌سازي مزاياي راهبردی نا 
موفق بوده‌اند يا پروژه‌هايي كه در كي يا دو محدوديت از 

محدوديت‌هاي سه‌گانه ناموفق بوده اند اما اثبات شده‌است 
كه در بلند مدت به بقای سازمان كمك كرده‌اند. اين موارد 
پروژه  كي  راهبردی  اهداف  كه  است  موضوع  اين  بيانگر 
تنها از طريق برآورده‌سازي اهداف عملياتي برآوده نمي‌شود. 
‌تمركز راهبردی2 زمينه اي است كه در انجام فعاليت‌هاي 
از  ناشي  انتظار  مورد  كار  و  نتايج كسب  بر  پروژه  مديريت 
 ،2008 پروژه،  مدیریت  است)موسسه  متمركز  پروژه  نتايج 

ص 58(.این رویکرد در شکل 2 نشان داده شده است.

تعریف فوق در تحقیقات اخیر تکامل بیشتری یافته است. 
میلر و هابدی)میلر، 1995، ص 363()هابدی، 1998، ص 
که  مسایلی  وجود  و  پروژه  محصول  بودن  جدید   .)689
دیگر  های  ویژگی  از  را  شود  نمی  مشاهده  انبوه  تولید  در 
پروژه‌های پیچیده دانسته اند. این پروژه ها در دوره کنونی 
اهمیت خاصی پیدا کرده است به نحوی که این پروژه ها 
را زیر ساخت اصلی صنعت و سرمایه ثابتی می دانند که بر 
اساس خروجی آنها تولید کالاها و خدمات مصرفی توسعه 
می یابد)هانسن، 1998، ص 555(. گان1 پروژه های پیچیده 
را در 4 زمینه کلی دسته بندی نموده است. این زمینه ها 

عبارتند از :
•   انرژی، نفت و گاز ، فراساحل و کارخانه های فرآیندی

•   حمل و نقل و زیر ساخت
•   خدمات عمومی )آب و برق و ...( 

•   ساختمان های خاص مانند بیمارستان ها، آزمایشگاه‌های 
تحقیق و توسعه ، ایستگاه های کنترل و ...)گان، 1997(

در  موجود  های  چالش  شده،  انجام  تحقیقات  به  توجه  با 
مدیریت این پروژه ها را می توان در 5 گروه دسته بندی 
در  موارد  این   .)519 ص   ،2006 همکاران،  و  )تائو  نمود 

جدول )1( نشان داده شده است:

1. gaan
2.Project Management Body Of Knowledge(PMBOK)
3. strategic focus (SF)
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شکل2.جایگاه مدیریت سبد پروژه، مدیریت طرح و مدیریت پروژه در مدیریت سازمان)صبحیه،1389(

1-1-2( سطح فرآیندها
مديريت طرح شامل اقدامات لازم براي حفظ كي سازمان 
و  ازپروژه‌ها  مجموعه‌اي  سازي  پياده  و  هدايت  هماهنگ، 
تحقق  و  دستاوردها  به  دستيابي  براي  تبديلي  فعاليت‌هاي 

منافع با اهميت راهبردی براي كسب وكار است )ساودن، 
را  مديريت طرح  فرآيندهاي   )3( 2009، ص 127(. شكل 

نشان مي دهد

شکل 3. فرآیندهای مدیریت طرح 

همچنين مديريت ريسك به عنوان كي فرآيند مهم، مرتبط 
با چرخه‌ي حيات پروژه، كه در سراسر مراحل آن از تعريف، 
برنامه‌ريزي تا تكميل و اختتام، پروژه را همراهي ميك‌ند، 
مورد قبول واقع گرديده است)اشکوه و همکاران،1387، ص 
فرآيندي  عنوان  به  را  ريسك  مديريت  ايوب  و  بندر   .)12
كه كارفرما، متصديان و مديران پروژه بر اساس اطلاعات 
جمع‌آوري شده در ارزيابي ريسك، راجع به انتخاب يا تغيير 
تريكب‌هاي مختلفي از سيستم‌هاي اجرا، تصميماتي اتخاذ 
ميك‌نند، مي‌دانند؛ كه اساس سودمندي آن انتخاب راهبرد 
مديريت  كلي  هدف  ایوب،2001(.  و  مي‌باشد)بندر  مناسب 

ريسك را مي‌توان شامل موارد زير دانست:

• هزينه، 	 محدوده،  براي  نامطلوب  تاثيرات  كاهش 
زمانبندي و يكفيت پروژه؛

• افزايش فرصت براي بهبود اهداف پروژه با هزينه‌ي 	
يكفيت  و  محدوده  بهبود  كوتاه‌تر،  زمانبندي  كمتر، 

بالا)کوپر و همکاران، 2005، 172(.
1-1-3( سطح سازمان

از چالش هاي عمده موجود در سطح سازمان در مديريت 
ساختار  مانند  عواملي  به  توان  مي  پيچيده  هاي  پروژه 
مدیریت  سازمانی،  یادگیری  و  دانش  مدیریت  سازمانی، 

تامین و مهارت های مدیریتی نرم اشاره نمود.



فصل نامه ی علمی، ترویجی مدیریت استاندارد و کیفیت
سال سوم- شماره ی1- پیاپی 7- بهار 92

س آموخته های کلیدی در مدیریت پروژه های پیچیده
در

info@
idsc.tridi.ir

70

1-1-4( محیط بیرونی
که  را  سازمان  از  خارج  عواملی  موسسه  خارجی  محیط 
بر  در  مربوطند  آن  عملیات  به  و  دارند  تاثیر  سازمان  بر 
شامل  ها  ويژگي  اين   .)58 ص  می‌گیرد)مونتانا،1991، 
قوانین  در  تغییرات  دولت،  های  سیاست  با  مرتبط  مسایل 
بر  موثر  و سیاسی  اقتصادی   ، اجتماعی  مقررات، محیط  و 

توسعه پروژه مي شوند.
1-1-5( فناوري

از  است.  شده  ارایه  فناوري  از  مختلفی  تعاریف  کنون  تا 
دانش، محصولات،  تمام  توان  می  را  فناوري  دیدگاه  یک 
فرآیندها، ابزارها، روش ها و نظام هایی تعریف کرد که در 
به کار گرفته  ارایه خدمات  جهت خلق و ساخت کالاها و 
فناوري،  دیگر  تعریف  در   .)26 ص  می‌شوند)خلیل،1383 
کاربرد مستقیم اصول، قوانین و آگاهی های علمی در زندگی 

بشر و یا فرآیند تولید می باشد)سازمان برنامه و بودجه، 1369(
امروزه جوامع در حال تجربه كردن نوع جديدي از اقتصاد 
و  دانش  آن،  در  كه  هستند  محور  دانش  اقتصاد  عنوان  با 
رقابتي  مزيت  كننده  ايجاد  اصلي  كليد  عنوان  به  فناوري  
اين  در  و  شود.  مي  شناخته  ثروت  توليد  و  نوآوري  پايدار، 
راستا فناوری های مرتبط با ویژگی های فنی، عدم قطعیت، 
افزارهای  نرم  و  سامانه  مهندسی  های  نوآوری، صلاحیت 
مرتبط از جمله چالش ها در مديريت پروژه هاي پيچيده است.

1-2( روش تحقیق
با توجه به این که استفاده از روش مطالعه موردی امکان 
ترکیب داده های کمی و کیفی را فراهم ساخته و تحلیل 
سازد  می  پذیر  امکان  مختلف  های  دیدگاه  از  را  پدیده 
از  یکی  بر  تمرکز  روش  این  از  استفاده  با  حاضر  مقاله  در 
پارس  فازهای  توسعه  یعنی  کشور  های  پروژه  عظیم‌ترین 
با  مطابق  موردي  مطالعه  اين  است.  گرفته  قرار  جنوبی 
زمینه‌های ذکر شده در جدول)1( در پروژه دسته‌بندي شده 
است. اين مطالعه بر روي 12 فاز توسعه يافته و 17 فاز در 

حال توسعه ميدان گازي پارس جنوبي انجام شده است.
نظرات،  از  استفاده  در  سعی  که  این  به  توجه  با  همچنين 
تجربه و تخصص افراد خبره و ذیصلاح گردیده و پی بردن 
به واقعیت موجود از خلال دیدگاه مدیران و مسئولان دارای 
روش  با  تحقیق  این  لذا  باشد  می  زیادی  بسیار  اهمیت 

به  خبرگان  و  كارشناسان  نظرات  از  استفاده  کیفی  تحقیق 
عنوان مکمل روش مطالعه موردی تکمیل شده است. این 
تحقیق بر ذهنیت یک فرد خاص به صورت منفرد تمرکز 
نداشته بلکه سعی در درک مجموع ذهنیت افراد در آن شده 
است. در انجام این مطالعات، مصاحبه ها و جلسات متعددی 
با مدیران ارشد سازمان های کارفرمایی و پیمانکاری  پروژه 
از جمله: مدیران ارشد شرکت ملی نفت ایران، شرکت نفت 
شرکت  سپانیر،  شرکت  پتروپارس،  شرکت  پارس،  گاز  و 
صاحبنظران  و  کارشناسان  و  نفت  ساختمان  و  مهندسي 
مختلف از جمله وزرای محترم سابق نفت، اعضای مجمع 
معاونت  مديران  و  کارشناسان  نظام،  مصلحت  تشخیص 
برنامه ریزی و نظارت راهبردی ریاست جمهوری و همچنین 

چند تن از اساتید محترم دانشگاه برگزار شده است.

2( پروژه توسعه فازهای پارس جنوبی
2-1( معرفی میدان گازی پارس جنوبی 

ميدان گازي پارس از دو ميدان گازي پارس شمالي و ميدان 
گازي پارس جنوبي تشيكل شده است. ميدان گازي پارس 
جنوبي بزرگ ترين منبع گازي جهان است كه بر روي خط 
مرزي مشترك ايران و قطر در خليج فارس قرار دارد. این 
میدان كيي از اصلي‌ترين منابع انرژي كشور به شمار مي‌رود 
و مساحت آن 9700 يكلومتر مربع است كه سهم متعلق به 
ايران 3700 يكلومتر مربع وسعت دارد. ذخيره گاز اين بخش 
از ميدان 14 تريليون متر مكعب گاز به همراه 18 ميليارد 
بشكه ميعانات گازي است كه حدود 8 درصد از كل گاز دنيا 
و نزدكي به نيمي از ذخاير گاز كشور را شامل مي‌شود. گاز 
اين مخزن ترش است و ميزان گاز H2S آن از لايه هاي 

مختلف، حدود ppm 5000 مي باشد.
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شكل1. موقعيت ميدان گازي پارس جنوبي

اين ميدان مشترک گازي با قطر در دهه 1350 شمسی يا 
اوايل دهه 1970 میلادی کشف شد و قطر در سال 1990 
از  برداري کردند. پس  از آن بهره  ايران در سال 2001  و 
و  فارس  درخليج  جنوبي  پارس  گازي  ميدان عظيم  كشف 
حفر اولين چاه اكتشافي آن در سال 1367، سياست وزارت 
گاز  تامين  ميادين مشترك،  از  توليد  اولويت  بر  مبني  نفت 
ميدان  از  برداري  بهره  گاز  نيز صادرات  و  نياز كشور  مورد 
را در دستور كار شركت ملي نفت ايران قرار داد. به منظور 
توسعه فاز كي اين ميدان، شركت مهندسي و توسعه نفت 

در سال 1377 تشکیل شد. پس از انجام تغييرات ساختاري 
 (POGC) پارس  گاز  و  نفت  شركت  نفت،  وزارت  در 
نفت  ملي  شركت  فرعی   های  شرکت  از  یکی  عنوان  به 
ايران تاسيس شد و مسئوليت توسعه كليه فازها را عهده دار 
گرديد . همچنين شركت مجتمع گاز پارس جنوبي، كه كيي 
ازشركت هاي فرعي شركت ملي گاز ايران است؛ در سال 
تاسيسات  از  برداري  بهره  مسئوليت  و  شد  تاسيس   1377
دريا و خشكي همه فازهاي پارس جنوبي به آن واگذار شد. 

جدول 2 مشخصات کلی فازها را نمایش می دهد.

جدول 2( مشخصات کلی فازهای پارس جنوبی)نورزاد،2010(

فاز/ فازها
گاز 

طبیعی)شیرین( 
م. م. م در روز

گاز ترش م. م. 
میعانات گازی توضیحاتم در روز

)هزار بشکه/ روز(
گوگرد)تن / 

روز(
اتان )م. تن / 
سال( خوراک 

پتروشیمی
 / تن  LPG)م. 
سال(

تزریق در شبکه گاز شهری برای -125
--40200صادرات یا مصارف داخلی

-250و3
تزریق میادین نفتی/ تزریق در 

شبکه گاز شهری از طریق ایجاد 
واحد شیرین سازی در جنب 

پالایشگاه
80400--

804001050/1تزریق در شبکه گاز شهری-450و5

104-6و7و8

LNG تولید

158--6/1

804001050/1-950و10

11-5070---

1275-

تزریق در شبکه گاز شهری  
برای صادرات یا مصارف داخلی

110600--

---80105-13و14

804001050/1-1550و16

804001050/1-1750و18

1950-754001050/1

754001050/1-2050و21

57300800750/0-2240و23و24

804001050/1-2750و28

54023411704300800/77/9مجموع
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های  پروژه  مدیریت  ابعاد  بررسی   )3
پیچیده  در توسعه فازهای پارس جنوبی

مدیریت  در خصوص  ذکر شده  موارد  بررسی  به   توجه  با 
پروژه های پیچیده، در این تحقیق ابعاد این موضوع از 5 
از  عبارتند  موارد  این  است  گرفته  قرار  بررسی  مورد  منظر 
منظر کسب و کار، فرآیند، سازمان، محیط بیرونی و فناوری. 
در ادامه به بررسی این ابعاد و نقاط ضعف و قوت شناسایی 

شده در خصوص هریک از آنها می پردازیم.
3-1( سطح کسب و کار:مدیریت راهبردی پروژه

با توجه به بررسی های انجام شده در مطالعه موردي و با 
استفاده از تجربيات كارشناسان، مسایل موجود در اين سطح 

را مي توان در عوامل زير خلاصه نمود:
در  كارفرمايي  سطح  در  مدون  راهبرد  وجود  عدم  الف. 
فازها،  بندي  تقسيم  نحوه  تعيين  نظير:  عواملي  خصوص 
فناوري،  انتقال  روكيرد  داخلي،  پيمانكاران  توسعه  نحوه 
سازي  كينواخت  ميزان  مشترك،  منابع  از  استفاده  ميزان 
هركي از فازها، نحوه توسعه بازار و سيستم اجرا در هركي 

از فازها
ب. عدم وجود راهبرد مدون در سطوح پيمانكاري 

ج. عدم روكيرد مديريت سبد پروژه ها در خصوص نحوه 
اولويت بندي پروژه ها، تخصيص منابع، فصول مشترك پروژه ها 
با توجه به موارد فوق رویکرد پیشنهادی مدیریت راهبردی 
ارایه  زیر  توان در دو سطح  را می  پارس جنوبی  پروژه  در 

نمود: 
3-1-1( مدیریت راهبردی پروژه

این سطح شامل مديريت كلان و راهبردی در سطح دولت 
تدوین  مانند  عواملی  شامل  كه  است  نفت  ملي  شركت  و 
و  کارفرمایی  ملی،  سطوح  در  راهبردی  برنامه  اجرای  و 
پیمانکاری با توجه به جهت گیری های راهبردی پروژه در 
سطح ملی در برنامه های پنج ساله و سند چشم انداز، ارتباط 
مدیریت  پروژه،  اجرای  سیستم  یکدیگر،  با  ها  پروژه  زیر 
ریسک پروژه در سطح کلان، سیاست گذاری های کلی در  
منابع  توانمند سازی  و  زایی  اشتغال  میزان  فناوري،  انتقال 

انسانی پروژه در سطح ملی، درصد ساخت داخل و میزان 
بومی سازی فناوري، تعريف محصولات، ميزان توسعه بازار، 

ميزان سرمايه‌گذاري و سایر عوامل می شود.
3-1-2( مدیریت سبد پروژه ها

شامل  و  است  كارفرما  مستقيم  مديريت  شامل  سطح  این 
فعالیت هایی از قبیل تعیین اولویت در دسته بندی، تعیین 
پيمانكار  بين  كار  تقسيم  ها،  پروژه  زیر  مشترک  فصول 
ايراني و خارجي، مطالعات پايه و مفهومي، الگوي اقتصادي 
پروژه، ارتباط بخش‌هاي مختلف و خدمات زيربنايي تعیین 

اولویت‌های پروژه در هر دوره زمانی می شود.
سطح  در  پروژه  مدیریت  نهاد  یک  استقرار  راستا،  این  در 
کارفرما مانند دفتر مدیریت پروژه یا کمیته های هماهنگ 
کننده1 می تواند در مدیریت بهینه سبد پروژه ها موثر باشد. 
همچنین از استاندارد مدیریت سبد پروژه ها نیز می توان به 
عنوان راهنمایی در انجام این فعالیت ها بهره برد. لازم به 
ذكر است در طي ماه هاي اخير كي كميته هماهنگ كننده 
كارفرما  بين  هماهنگي  ايجاد  جهت  كارفرمايي  سطح  در 
نقاط قوت  از  است كه  پيمانكاران مختلف تشيكل شده  و 

كارفرما مي باشد.
3-2( سطح فرآیندها)مدیریت طرح/ پروژه و 

مدیریت ریسک( 
الف. مدیریت طرح/ پروژه

مدیریت طرح شامل مديريت كلان پيمانكاري يا پيمانكاري 
و  خدمات  قالب  در  عمومی  پیمانکاران  درسطح  عمومي 
سازی  پيمانكاران،یکپارچه  بين  كار  تقسيم  و  مسئوليت‌ها 
فعالیت های انجام شده توسط پیمانکاران فرعی، زمان‌بندي، 
تخصيص منابع مالي و توزيع طرح‌ها و ترغيب شركت‌هاي 
خارجي براي مشاركت در سرمايه‌گذاري و در نهایت اتخاذ 
تمهیداتی جهت دستیابی پروژه به منافع از پیش تعیین شده  
مي‌شود. فعالیت های عمده مدیریت پروژه را می توان در 
سطح پیمانکاران فرعی درنظر گرفت. این فعالیت ها اغلب 
شامل فعالیت های سنتی مدیریت پروژه مانند برنامه ریزی 

و کنترل زیر پروژه ها می شود.
و  پيمانكاران  سطح  در  راهبرد  تدوين  رسد  مي  نظر  به 

1. Steering Committee
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هماهنگ سازي آن با راهبرد سطح كارفرمايي مي تواند در 
تعيين عوامل كليدي در مديريت طرح/ پروژه و حل مسایل 

مرتبط با آن راهگشا باشد.
ب. مدیریت ریسک

علاوه بر ريسك هاي محيطي ناشي از تحريم، بررسي‌هاي 
رویکرد  دهد  مي  نشان  حاصله  تجارب  و  شده  انجام 
زمان  مدت  در  فاز   19 همزمان  توسعه  و  یکنواخت‌سازی 
زمانی  دوره  طول  به  توجه  با  ماهه   35 شده  ریزی  برنامه 
بروز  عوامل  ترین  مهم  از  كيي  قبلی  فازهای  در  توسعه 
ریسک در فازهای در حال توسعه هستند. علاوه بر آن آغاز 
منجر  فروخفتگی  دوره  از یک  بعد  بالا  بسیار  با حجم  کار 
شود  می  پیمانکاران  نزد  در  روانی  فشار  و  شوک  یک  به 
و از سوی دیگر عدم رویکرد یکپارچه در توسعه و نگرش 
بخشی به هر پروژه در نزد پیمانکاران منجر به رقابت منفی 
می شود. همچنین توسعه زیر ساخت های مورد نیاز مانند 
دیگر  از  نیز  دیگر  عوامل  و  ها  راه  و  ونقل  فرودگاه، حمل 
دغدغه های توسعه همزمان فازهاست. این در حالی است 
که عدم وجود رویکرد مدیریت دانش در سطح کارفرمایی، 
مدیریت این مسایل را از طریق کارفرما دچار مشکلات و 

مسایل فراوانی نموده است.
اما مهم ترین چالش پیش رو در اجرای پروژه، چالش‌های 
از  استفاده  و  سازی  یکنواخت  است.  مهندسی  و  طراحی 
مطالعات طراحی فازهای پیشین هرچند کاهش زمانی پروژه 
را در پی داشته است اما به اذعان کارشناسان، مسایل فنی 
به عنوان منبع اصلی بروز ریسک همچنان نیازمند مطالعات 
سازی  بومی  رسد  می  نظر  به  و  است  گسترده  کارشناسی 
اينصورت  غير  در  يا  و  فاز  هر  برای  گذشته  فنی  مطالعات 
تعيين نقاطي كه مي توان از مطالعات مشترك فني بهره برد 

ضرورتی است که می بایست مورد توجه بسیار قرار گیرد.
با توجه به موارد فوق اتخاذ رویکرد یکپارچه مدیریت ریسک 
در سطوح ملی، کارفرمایی و پیمانکاری در سطح مديريت 
مشکلات  حل  در  کارگشا  راهبردی  می‌تواند  فرآيندها 

ومسایل ناشی از ریسک های پروژه باشد.
3-3( سطح سازمان

نبايد فراموش كرد كه بهترين و استثنايي‌ترين فرصت براي 
ايراني، همكاري نزدكي با شركت‌هاي  رشد سازمان هاي 

بين‌المللي بوده است. با بررسی عملکرد پیمانکاران داخلی 
مشاهده می شود توسعه نسبی پیمانکاران داخلی و افزایش 
سطح دانش فنی در کشور موجب بهبود در روند پیشرفت 
پروژه ها شده است. به عنوان مثال اگر زمان‌بندي پروژه‌هاي 
از  اجرا در كشور  با ساير پروژه‌هاي در حال  پارس جنوبي 
جمله آبرساني و راه‌سازي مقايسه شود عمق موضوع نمایان 
می شود. به عنوان مثال اگر فاز 6 و 7 و 8 با مقياس ساير 
تا 20  پروژه‌هاي عمراني در كشور اجرا مي‌شد، حدود 15 

سال به طول مي‌انجاميد.
پروژه  اين  دستاوردهای  دیگر  از  نیز  انسانی  منابع  توسعه 
یکپارچه  و  جامع  رویکرد  از  استفاده  صورت  در  که  است 
جهت حفظ و توسعه توانمندی های به دست آمده می توان 
دارایی غیر مشهود  انسانی و  به عنوان یک سرمایه  از آن 
عنوان  به  نمود.  یاد  پروژه  اجرای  خلال  در  آمده  بدست 
توان  می  بخش  این  در  شده  انجام  اقدامات  از  ای  نمونه 
به قرارداد فاز 6 و 7 و 8  شرکت پتروپارس با استات اویل 
نروژ اشاره نمود که 70 درصد از نيروي انساني در ساختار 
مديريت پروژه، از ايران و شركت پتروپارس تأمين گرديد. 
به شكلي كه مديريت اصلي به عهده ی اين شركت و در 
شد.  مي  كار  به  مشغول  ايراني  معاون  كي  مديريت،  ذيل 
برگزاري دوره‌هاي آموزشي و آموزش نيروي انساني ايراني 
در داخل كشور و نروژ از جمله نمونه های دیگر در تربیت 

نیروی انسانی است.
به  تجهیزات  تامین  سازی  یکسان  قابلیت  دیگر،  دستاورد 
از  استفاده  با  ممکن  زمان  ترین  کوتاه  در  و  انبوه  صورت 
تجارب قبلی است. با انجام فعالیت های فوق زمان انجام 
پروژه ها در بعضي از فازها تا حدود 12 ماه کاهش یافته است.

به عنوان كيي ديگر از نقاط قوت در اين سطح مي توان به 
تمهيدات اشاره شده در برنامه توسعه پنجم اشاره نمود. اين 
برنامه با اتخاذ تدابیری بسترهای ارتقاي سازماني را فراهم 

نموده است این اقدامات عبارتند از :
• از 	 اختصاص 80 درصد  و  ملی  توسعه  ایجاد صندوق 

بر  تمرکز  با  خصوصی  بخش  به  صندوق  این  منابع 
برونگرایی و توسعه صادرات؛

• خدمات 	 صادرات  معافیت  و  ها  مالیات  قانون  اصلاح 
فنی و مهندسی از عوارض و مالیات؛
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• خروج تعدادی از پیمانکاران توانمند خارجی از پروژه 	
مانند شل ،توتال ، رپسول‌ و ... در فازهای 13،12،11 
، 14 و سایر فازها که در نتیجه موجب  مواجه شدن 

کارفرما با مشکل تامین مالی پروژه نیز گردید؛
• ایجاد مشکلات در 	 ایران و  بانکی علیه  تحریم های 

روند اجرا. به عنوان مثال عدم مشارکت شرکت او ان 
جی سی هند در فاز 12 به دلیل تحریمهای بانکی؛

• توانمند 	 پیمانکاران  جانبه  همه  حضور  و  حمایت 
گنبد  قطر)میدان  فازهای کشور  توسعه  در  بين‌المللي 
شمالی( به عنوان رقیب ایران در بهره برداری از منابع. 
علی رغم عدم وجود رویکرد جامع مدیریت ریسک در این 
پروژه از ابتدا و وجود مشکلات درتامین بخشی از تجهیزات 
خصوص  در  که  اقداماتی  جمله  از  مهندسی   خدمات  و 
مدیریت تحریم ها صورت گرفته است می توان به موارد 

زیر اشاره نمود:
• عدم 	 شرایط  در  ریسک  با  مقابله  سناریوهای  تدوین 

تامین تجهیزات و خدمات فنی مهندسی؛
• منبع یابی های چندگانه؛ 	
• فروش اوراق مشارکت در راستای تامین مالی پروژه؛	
• توجه به توسعه پیمانکاران داخلی و تامین نیازمندی‌ها 	

از منابع داخلی؛
با توجه به حجم گسترده تحریم های اعمال شده، توسعه 
این پروژه ها با استفاده از توانمندی داخلی را می توان یکی 

از نقاط قوت در توسعه فازها دانست .
از جمله عوامل محيطي ديگر موثر در توسعه فازها تامين 
مالي پروژه از سوي دولت است. با توجه به ماهیت سرمایه 
بر بودن پروژه هاي نفت و گاز، روي آوري به تامین مالی 
امري  )برون سازمانی درون/برون مرزي(  منابع خارجی  از 
نفتی  درآمدهاي  کفایت  در صورت  حتی  ناپذیراست.  گریز 
براي سرمایه گذاري هاي جدید این صنعت،وابستگی کامل 
اقتصاد ایران به نفت، اجازه این کار را نمی دهد. عدم وجود 
نیز  و  داخلی  مالی  و  پولی  موسسات  در  کافی  مالی  منابع 
مقایسه  در  سایرصنایع  در  گسترده  نقدي  جریانات  فقدان 
منابع  تامین  امکان  نفتی،  پروژه هاي  نیاز  مورد  با سرمایه 
کرده  غیرممکن  نیز  را  داخلی  منابع  طریق  از  تنها  مالی 

است)فتحی، 1388(.

• توجه به سیاست های کلی اصل 44 قانون اساسی.	
از سوي ديگر، تجارب نشان مي دهد  در توسعه این پروژه 
صورت  به  نیز  اجرایی  ارشد  مدیران  تجارب  حتی  پیچیده 
برداری  ارشد مورد بهره  یافته ای در سطوح مدیران  نظام 
قرار نگرفته است . وجود نگرش های متفاوت و برداشت‌های 

گوناگون از تجارب حاصله موید این موضوع است.
به علاوه، هرچند همکاری پیمانکاران داخلی با کشورهای 
صاحب فناوري در توسعه فازهای پارس جنوبی امکان کسب 
توانمندی های فنی را بر ای آنان میسر نموده است اما این 
با رویکردی کلان و جامع نگر قابلیت  بایست  قابلیت می 
ارتقاء ظرفیت های فنی در داخل را افزایش دهد. با توجه به 
اینکه در توسعه فازهای فعلی پارس جنوبی از تامین مالی 
با استفاده از منابع داخلی استفاده شده است توانمند سازی 

پیمانکاران ایرانی اهمیت بیش از پیش می یابد.
توسعه  پنجم  برنامه  در  دولت  قوت  نقاط  مقابل  نقطه  در 
بخش خصوصی  بر  تمرکز  با  داخلی  پیمانکاران  توسعه  در 

موانعی نیز در داخل وجود دارد این موانع عبارتند از:
• تضمين امنيت سرمايه‌گذاري براي بخش خصوصي؛ 	
• اتحاد و حمايت از ارتباط راهبردی و حرفه‌اي بخش 	

خصوصي ايراني با شركت‌هاي بين‌المللي؛ 
• توانمند سازی و ارتقای پیمانکاران  بخش خصوصی 	

جامع  نظام  اجرای  و  تدوین  از   استفاده  با  دولتی  و 
توجه  با  دولتی  و  در بخش خصوصی  اجرایی  و  فنی 
به توانمندی مالی ضعیف ، ساختار قوم گرایانه و دوره 
عمر کوتاه شرکت های خصوصی و ساختار ضعیف ، 

کارایی واثربخشی پایین پیمانکاران بخش دولتی.
3-4( سطح محيط بيروني

پيچيده  پروژه  اين  بر  موثر  محيطي  عوامل  از  كيي 
تحريم‌هاي سياسي و اقتصادي است. اعمال سیاست های 
تحریم بر علیه ایران در بخش نفت و گاز تاکنون تاثیرات 
فراوانی بر روند اجرایی پروژه ها در این بخش داشته است. 
هرچند اعمال تحریم ها از آغاز پروژه مشکلاتی بر سر راه 
اجرا ایجاد نمود اما  فاز 9 و10 را می توان اوج تحریم‌ها 
به  توان  می  ها  تحریم  این  جمله  از  دانست.  ایران  علیه 

مواردزیر اشاره نمود:
• تحریم تجهیزات درون چاهی ازفاز 9 و10؛ 	
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از سال 1376 تاكنون شركت ملي نفت ايران براي توسعه 
بخش هاي بالادستي و پايين دستي ميدان مشترك پارس 
توسعه  لازم  هاي  ساخت  زير  ايجاد  همچنين  و  جنوبي 
مانند فرودگاه، آزاد راه ها و بنادر بيش از 30 ميليارد دلار 
براي  آينده  سال  چند  طي  و  است  كرده  سرمايه‌گذاري 
گذاري  سرمايه  دلار  ميليارد   40 حدود  به  نيز  آنها  تكميل 

نياز خواهد داشت.
با توجه به این موارد، تامین مالی یکی از مشکلات اصلی 
توسعه  عمل  در  که  بود  جنوبی  پارس  فازهای  توسعه  در 
با تاخیری در حدود 5 سال مواجه نمود. در سال  پروژه را 
89 برای حل این مشکل، در مجموع 3ميليارد يورو اوراق 
مشاركت  اوراق  تومان  ميليارد  هزار  سه  و  ارزي  مشاركت 
بخش  توسعه  اوراق  عرضه  به  توجه  شد.با  عرضه  ريالي 
بار،  اولين  بازارهاي داخلي براي  بالادستي صنعت نفت در 
ملي  شركت  گذاران،‌  سرمايه  به  بخشيدن  اطمينان  براي 
از  دنيا  نفتي  بزرگ  شركت  دومين  عنوان  به  ايران  نفت 
لحاظ حجم دارايي‌ها، پرداخت سود و بازپرداخت مبلغ اصل 
اوراق را در زمان هاي مقرر تضمين نموده است و میعانات 
برابر  در  جنوبی  پارس  قراردادهای  وثایق  عنوان  به  گازی 

پیمانکاران خواهد بود.
3-5( سطح فناوري

و  کارشناسان  توسط  فناوري  انتقال  و  اکتساب  در  تلاش 
دیگر  مثبت  نقاط  جمله  از  توان  می  را  ایرانی  پیمانکاران 
توانمندی  کسب  مثال،  عنوان  به  دانست.  پروژه  این  در 
 2 فازهای  در خلال  و جکت  سايد  تاپ  توسعه  در  داخلی 
به  دستیابی  کشور،  داخل  در  جداره  دو  مخازن  تولید  و3، 
توانایی لوله‌گذاری در دریا توسط ابوذر 1200در فاز 1 و سایر 
قابلیت‌های طراحی و مهندسی از جمله توانمندی‌هایی است 

که در طول توسعه فازها در کشور ایجاد شده است.
های  قابلیت  به  دستیابی  فنی،  های  توانمندی  بر  علاوه 
مدیریتی در سطوح مدیران ارشد و کارشناسی نیز از جمله 
دستاوردهای مهم در توسعه فازهامی باشد. به عنوان مثال 
کسب قابلیت مدیریت راه اندازی در مگا پروژه ها با استفاده 
و   10 و   9 فاز  های  پروژه  اندازی  راه  تجربه  بازخوانی  از 
جمله  از  اپرکام  با  تجربیات  تبادل  از  حاصل  های  آموخته 

تجارب برتر مدیریتی در این زمینه هستند.

یکی از نقاط مثبت در توسعه فازهای فعلی توجه به تجارب و 
آموزه های فنی حاصل از فازهای گذشته است . با شناسایی 
نقاط مشترک و شباهت های موجود فازهای در حال توسعه 
با فازهای توسعه یافته، کارفرما توانسته است به مقدار قابل 
توجهی در زمان انجام پروژه ها صرفه‌جویی نماید. به عنوان 
در  فنی  مطالعات  نتایج  از  جدید،  فازهای  انجام  در  مثال، 
از  نمونه ای  به عنوان  استفاده شده است.  فازهای گذشته 
این فازها می توان به استفاده از نتایج حاصل از مطالعات  
فاز 15 و 16 با توجه به شباهت های آن با فاز 22 اشاره 

نمود. 
بکارگیری  توسعه،  حال  در  فازهای  توسعه  در  هرچند 
آتی  های  ریسک  مدیریت  قابلیت  گذشته  آموخته‌های 
وکاهش هزینه ها را افزایش داده و دستاوردهای گسترده‌ای 
نصیب سازمان پروژه کرده است. اما این رویکرد یکپارچه 
مدیریت دانش است که می تواند به بهترین نحو، اثر بخشی 
با  اگرچه  علاوه،  به  نماید.  تضمین  سازمان  برای  را  آن 
استفاده از رویکردهای گوناگون، یادگیری سازمانی و فردی 
تا حدودی توسعه داده شده است اما بررسی های انجام شده 
نشان می دهد در توسعه فازها از یک سیاست مشخص و 
از سازمان‌های صاحب  انتقال فناوري   مدون در خصوص 
اثر  نحو  به  فناوري   انتقال  است.  نشده  استفاده  فناوري 
در  ملاحظه  قابل  جویی  صرفه  بر  علاوه  تواند  می  بخش 
عنوان  به  تحریم،  از  ناشی  ریسک  کاهش  و  فازها  توسعه 
قابلیت  ایجاد  از طریق  آینده  در  زایی  آمد  در  برای  منبعی 
صادرات فنی و مهندسی نیز مورد استفاده قرار گیرد. عوامل 
اصلی مورد نیاز در انتقال فناوري  موفق عبارتند از سیستم 
سیاسی و دولتی با ثبات، فرآیند مدیریتی، آموزش و پرورش، 

دسترسی به منابع و ایجاد زیر ساخت های مورد نیاز.
همکاری با کشورهای صاحب فناوري علاوه بر ایجاد امکان 
و  کاوی، کشف  بهینه  قابلیت  فنی،  های  توانمندی  کسب 
امکان‌پذیر  نیز  را  مدیریتی  های  توانمندی  از  استفاده 
می‌سازد. مدیریت دانش، فرآیند مدیریت اطلاعات و قابل 
با  گیری  تصمیم  جهت  افراد  برای  نتایج  ساختن  دسترس 
.)12 ص  هماکاران،2010،  و  است)آراستی  آن  از  استفاده 

توان  می  پروژه  در  دانش  مدیریت  رویکرد  از  استفاده  با 
به  را  مختلف  فازهای  اجرای  از  حاصل  کلیدی  آموزه‌های 
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تا  تواند  می  عملیاتی  سطح  در  تنها  پروژه  مدیریت  سنتی 
باشد وتوسعه و بهبود مدیریت پروژه‌های  حدودی کارگشا 
پیچیده نیازمند توجه به عواملی نظیر عوامل کسب و کار، 
فرآیند، سازمان، محیط بیرونی و فناوری است. در این مقاله 
با بررسی این عوامل در توسعه فازهای پارس جنوبی نقاط 
قرار  بررسی  مورد  پروژه  این  مدیریت  در  قوت  و  ضعف 
گرفت و در خصوص نقاط ضعف شناسایی شده راهکارهای 
پیشنهای جهت بهبود ارایه گردید. خلاصه نتايج در جدول 

)4( ارایه شده است.

صورت نظام مند مدون نموده و از نتایج حاصل از تحلیل 
آتی  فازهای  مدیریت  در  گذشته  های  آموخته  و  تجارب 

استفاده نمود. 

4( نتایج
پروژه  ترین  بزرگ  به عنوان  پارس جنوبی  فازهای  توسعه 
و  تجربه  کسب  منابع  از  یکی  کشور،  گاز  و  نفت  صنعت 
و  مطالعات  است.  صنعت  دراین  کلیدی  های  آموخته 
ابزارهای  از  استفاده  دهد  نشان می  انجام شده   تحقیقات 

چالشهاي مديريت پروژ ه هاي 
فرصتهاي بهبودنقاط قوت شناسايي شدهپيچيده

•کسب و کار تشيكل كميته هاي  راهبري در سطح كارفرما	
• تدوين و اجراي راهبرد مديريت پروژه در سطح كارفرمايي	
• تدوين و اجراي راهبرد مديريت پروژه در سطح پيمانكاري	

• روكيرد مديريت سبد پروژه ها 	

•فرآیند اتخاذ روكيرد مناسب در مقابله با ريسك هاي ناشي از تحريم	

• رویکرد یکپارچه مدیریت ریسک	
• مديريت محدوديت هاي توسعه همزمان	

• تدوين راهبرد در سطح پيمانكاران و هماهنگ سازي آن با 	
راهبرد سطح كارفرمايي

• روكيرد هاي مناسب جهت مديريت چالش های طراحی 	
و مهندسی

سازمان
• توسعه منابع انسانی	

• توسعه سطح فناوري سازمان ها درتعامل با شركتهاي خارجي	
• توانمندي كيپارچه سازي سازی فرآيند تامین 	

• ايجاد صندوق توسعه ملي و سياست هاي تشويقي	

• توجه به رفع موانع قانوني، مقرراتي و عدم كيپارچگي 	
راهبرد در توسعه سازمان هاي پيمانكاري

• توجه به روكيرد كيپارچه مديريت دانش در سازمان هاي 	
در گير در پروژه

محیط بیرونی
• تامين مالي پروژه از سوي دولت	

• اتخاذ سياست هاي مناسب براي مقابله با تحريم	
• توسعه پروژه با استفاده از توانمندی	

• توسعه سياست هاي مناسب براي مقابله با تحريم هاي 	
سياسي و اقتصادي

فناوری
• توسعه نسبي پيمانكاران داخلي و انتقال فناوري در اين سازمان ها 	

• دستيابي به قابلیت های مدیریت انتقال فناوري	
• كارگيري تجارب فني قبلي در توسعه فازهاي آتي	

• لزوم توجه به مديريت دانش در انتقال فناوري	
• تدوين  واجراي راهبرد انتقال فناوري	

جدول4. نقاط قوت و فرصتهاي بهبود در توسعه فازهاي پارس جنوبي با توجه به روكيرد مديريت پروژه هاي پيچيده

مطالعات آتی در این زمینه می تواند شامل ارایه سایر نقاط قوت و ضعف ارایه شده ، اولویت بندی و توسعه نقاط بهبود و توسعه راهکارهای 
پیشنهای شود.
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