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     سلامت پروژهارزیابیگزارش 

تهیه استاندارد شایستگی مدیریت پروژه و سیستم آموزشی برای پروژه های 
  پتروشیمی

  

  
  مقدمه و هدف

 سلامت پروژه روشن ساختن شیوه های مدیریتی مورد استفاده در پـروژه هـای نمونـه                 ارزیابیاز  هدف  
ه حد نظام   چه تیم پروژه در مدیریت عوامل پروژه تا         به عبارت دیگر این ابزار نشان می دهد ک        . باشد  می

ای وجـود نـدارد و        رویکرد نظام یافته   چدر یک پروژه در سطح مقدماتی و اولیه هی        . یافته عمل می کند   
در یک پروژه سالم تیم پروژه در مدیریت عوامل         . تیم پروژه کار خود را به صورت تصادفی پیش می برد          

رویکـرد نظـام یافتـه دربـر گیرنـده اصـول اثبـات شـده                . فته بهره می بـرد    پروژه از یک رویکرد نظام یا     
علاوه بر  . ه می باشد  ژمدیریتی یا عوامل کلیدی موفقیت به منظور مدیریت نمودن بر عوامل متغییر پرو            

. این می توان میزان بلوغ رویکرد را نیز از سطح مقدماتی تا سطح بهترین شیوه هـای موجـود سـنجید                    
وش آن است که در هر پروژه ای تیم مدیریتی آن به منظور تحویل موفقیت آمیز آن                 فرض اصلی این ر   

پروژه هدف مناسبی از تعالی را اتخاذ می نماید که تیم پروژه باید در مدیریت عوامل متغیر پروژه آنهـا                    
هدف اتخاذ شده لزوماً همیشه بهترین شیوه در دسترس نمی باشد، زیـرا ممکـن اسـت    . را اعمال نماید  

به هر حال هدف   . در برخی موارد بهترین شیوه قابل دستیابی یا از نظر اقتصادی مقرون به صرفه نباشد              
 سـلامت   ارزیـابی ابـزار   . یدگی پروژه تحت بررسی متناسب باشـد      چتعیین شده می بایست با اندازه و پی       

یین شده نزدیک یـا   های واقعی به اهداف تع      آیا روش :پروژه دوگونه اطلاعات با اهمیت را فراهم می آورد        
از آنها فراتر می باشند، وآیا خود اهداف مناسب می باشند یا بسته به عملکرد واقعی مـدیریت نیازمنـد                    

همانطور که گفته شد وضعیت مدیریتی هر پروژه به شایستگی های مـدیران آن پـروژه                 .هستندبهبود  
 شایـستگی هـای     ارزیـابی ژه و نتـایج      سلامت پرو  ارزیابیبنابراین رابطه منطقی بین نتایج      . بستگی دارد 

اما باید در نظر داشت کـه بـرای سـنجیدن شایـستگی هـای هـر یـک از                    . مدیران آن پروژه وجود دارد    
 سلامت پروژه ابزارها و متدولوژی های متفاوتی مورد استفاده قرار می            ارزیابیمدیران و همینطور برای     

 صرفنظر از آنکه توسط چه کسی اعم        ،ست که پروژه   سلامت پروژه تمرکز بر آن ا      ارزیابیدر مورد   . گیرد
 پیمانکار ساختمان و نصب یا ترکیبـی از         فرما، پیمانکار مدیریت، مشاور مهندسی و تدارکات،      از تیم کار  

 شایـستگی هـای مـدیران پـروژه         ارزیـابی در مورد   . آنها انجام می شود، چقدر خوب مدیریت می گردد        
است و اینکه آیا این قابلیت ها در پروژه مورد بررسی مورد استفاده  تمرکز بر مدیران و قابلیت های آنها        

  .قرار می گیرند یا نه
ایـن امـر    . پروژه به عنوان یک سازمان موقتی دارای فرهنگ و شخصیت منحصر به فرد تلقی می گردد               

ا هـر یـک از ایـن پـروژه ه ـ    . در مورد پروژه های پتروشیمی که در ایران اجرا می شوند نیز صادق است         
  .ها به طول می انجامند و توسط تیمی با سبک مدیریتی و روش اجرایی خاص خود اجرا می شوند سال



 2

 سلامت پروژه یک بررسـی بـر علـل تـاخیرات یـا اضـافه هزینـه یـا سـایر                      ارزیابیباید توجه داشت که     
پروژه در  این گونه مطالعات توسط سایر مشاوران مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت            . انحرافات نمی باشد  

بنابراین این گزارش دربرگیرنده تحلیل علـل       .  و نتایج آنها به این مرکز ارائه می گردد         هستندحال اجرا   
 سـلامت پـروژه ایـن گونـه         ارزیـابی  در اصلاح ابزار     APICواقعی تاخیرات نمی باشد، هر چند که تیم         

  . قرار خواهد دادارزیابییافته ها را نیز مورد 
  

  ها اعتبار بخشی داده
 سـلامت   ارزیـابی ( از ابـزاری یکـسان       APICبرای حصول اطمینان از سازگاری و یکدستی اطلاعـات،          

همـانطور  . ، مطابق پروتکول های موجود در پیوست الف استفاده نمـود          2 و   1در مطالعه موردی    ) پروژه
 رایج و   که دیده می شود، اطلاعات مورد نظر از مصاحبه با مدیران مربوطه، بررسی شیوه های مدیریتی               

ایـن رویکـرد    . همچنین تشریح سیستم های مورد استفاده در پروژه های مورد نظر جمع آوری گردیـد              
به منظور اعتباربخشی اطلاعات فراهم شـده       . شد سلامت پروژه    ارزیابیموجب تعبیر صحیح متدولوژی     

مصاحبه هـای   توسط تیم پروژه تصمیم گرفته شد که اطلاعات به دست آمده از منابع مختلف از جمله                 
  . شایستگی ها به صورت همه جانبه مورد بررسی قرار گیرندارزیابینیمه ساختار یافته و نتایج 

 ارزیـابی  سـلامت پـروژه و امتیازهـای         ارزیـابی  دیـده مـی شـود، بـین نتـایج            1همانطور که در جدول     
مچنـین  ه.  قابـل تـوجهی وجـود دارد   شـباهت ) که همه به صورت درصد بیان می شوند   (شایستگی ها   

 هر دو پروژه نمونه مشابه می باشند و این امر بدان معنا است که تفاوت های مدیریتی هر            ارزیابینتایج  
بر مبنای داده هـای جمـع آوری شـده مـشخص گردیـد کـه تخـصص                  . هستنددو پروژه نمونه حداقل     

اسـت؛ بـه    % 60تـا   % 50 پتروشـیمی ایـران در حـدود      مدیریت پروژه به کار گرفته شده در پروژه های          
. عبارت دیگر این تخصص تا حدودی بهتر از میانگین شیوه های قابل قیاس در سطح جهانی می باشـد                  

 توانمندی نشان دهنده این حقیقت است که در این صـنعت کمبـود تخـصص نظـام یافتـه                    ارزیابیاین  
له از  نتـایج حاص ـ  مقایـسه    1هـدف از جـدول      . این نکات بعداً تـشریح مـی شـوند        . مدیریتی وجود دارد  

  . شایستگی ها می باشندارزیابی سلامت پروژه و ارزیابیمطالعات 
  

  مقایسه داده های به دست آمده از روش های متفاوت: 1جدول 
 کسب و کار و راهبری ارزیابی

  داده ها  )امتیازها( پیاده سازی پروژه ارزیابی  )امتیازها(
  انحراف استاندارد  میانگین  انحراف استاندارد  میانگین

  8  60  7  54  1طالعه موردی م
  6  54  5  58  2مطالعه موردی 

  10  57  9  56  ترکیب مطالعات موردی
 40 شایستگی متوسط ارزیابی

  11  59  11  59  نقش
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 و نظـرات    1جدول دلایل و نظرات برای پروژه موردی        : دربرگیرنده اطلاعات زیر می باشد    ” ب”پیوست  
یافته به مرکـز تحقیقـات و توسـعه            های نیمه ساخت    مصاحبه های  یادداشت. 2مربوط به پروژه موردی     
دسـت آمـده از مطالعـات         ها از نتایج به     لازم به ذکر است که نتایج مصاحبه      . اند  مدیریت پروژه ارائه شده   

دربرگیرنده یک مقایسه با نکات مطرح شـده        ” د”پیوست  . ارزیابی سلامت پروژه ها پشتیبانی می کنند      
  .ت دیلویت می باشددر مطالعه اجرا شده توسط شرک

  
  کلیات پروژه های مورد مطالعه

ایـن  . به دلایل مربوط به محرمیت اطلاعات، همه جزییات پروژه های مـورد بررسـی افـشا نمـی گـردد          
مطالعه بر آن نیست تا این پروژه ها را با روش های سنتی ممیزی مورد ممیزی قرار دهـد، بلکـه قـصد      

یاد گرفته و درک کند که این سیستم به منظور داشتن عملکرد   دارد تا نحوه کار سیستم این صنعت را         
بنابراین اطلاعات ارائه شده در این گـزارش در         . بهتر در آینده به بهبود در چه حوزه هایی نیازمند است          

  . مورد هر دو پروژه دارای ماهیت عمومی می باشند
 هر دو پروژه    .حد زیادی تکمیل شده اند     هر دو تا     ،  هر دو پروژه از نظر اندازه و پیچیدگی مشابه هستند         
هر چنـد کـه هـر دو پـروژه دارای محـصولات و              . در زمان تدوین این گزارش در حال راه اندازی بودند         
این پروژه ها در ساحل خلـیج فـارس در منطقـه          . فرایندهای متفاوت بودند، هر دو یک مقیاس داشتند       

ه با اختلافاتی بسیار کوچـک از یـک مـدل اجـرا             جالب توجه است که هر دو پروژ      . عسلویه واقع هستند  
تـرین   احتمالاً مهم. کنند منطبق بر خط مشی ها و شیوه های شرکت ملی صنایع پتروشیمی پیروی می      

 سـبک مـدیریتی     1درحالی که در پروژه نمونـه       . تفاوت بین این دو پروژه در سبک مدیریتی آنها است         
هـر چنـد کـه هـر دو         .  بیشتر اداری می باشد    2ونه  بیشتر سبک دستوری است، این سبک در پروژه نم        

پروژه دارای ساختار سازمانی مشابه هستند، شیوه های اعمال قدرت و نفوذ در دو پروژه به طـور قابـل                    
همانطور که در ادامه دیده می شود این تفاوت ها تا حدود زیـادی در نتـایج       . استملاحظه ای متفاوت    
ها به عنوان پروژه، با درک کنونی از معنای           ست که تعریف این طرح    لازم به ذکر ا   . نشان داده می شوند   
این طرح ها در واقع پروژه هایی کلان با سیستم های بـزرگ پیچیـده ای هـستند       . پروژه متفاوت است  

که به منظور آغاز، برنامه ریزی، رهبری و ساخت یک کار نیازمند قابلیـت هـای مـدیریتی، سـازمانی و                     
در حقیقت چنین کارهایی نیازمند آماده سازی هـای نـسبتاً           . ظه ای می باشند   سیستم های قابل ملاح   

زیاد در رابطه با مهارت های مدیریتی، سیستم و ابزارهایی جهت پـشتیبانی از کارکردهـای مـدیریتی،                  
هایی جهت جذب و حفظ منابع و چارچوب سازمانی و قـراردادی صـحیح بـه منظـور فـراهم             زیرساخت

در واقـع ایـن     . ت لازم برای مدیران جهت کار در راستای منافع پـروژه مـی باشـند              آوردن اختیار و قدر   
علی رغم تمام این مـشکلات تـیم هـای      . ها مواجه هستند    پروژه ها با چالش هایی بزرگ در تمام جبهه        

اند و پیگیری، کاردانی، پشتکار، تعهد و وفاداری خـود را بـه               ها تا بیشترین حد توان کار کرده        این پروژه 
با این وجود این شیوه از مدیریت پارتیزانی در درازمدت نه اقتصادی خواهد بود و               . اند  کشور ثابت نموده  

لازم است که پروژه ها مطابق مدلی مبتنی بر همکاری بیشتر و کار تیمی و نظـام یافتـه                   . نه قابل تداوم  
   . به شیوه ای منظم تحول یابند
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  معیارهای ارزیابی سلامت پروژه
 باشـد   می، مدلی جامع     است ابی سلامت پروژه که بر مبنای مدل ارزیابی سلامت طراحی شده          مدل ارزی 

. که به منظور پوشش دادن همه جنبه های پروژه های پتروشیمی تا حد زیادی سفارشـی شـده اسـت                   
  :این اطلاعات از منابع زیر استخراج شده اند. نداین اصلاحات کار بسیار زیادی برده ا

   ساخت یافته با مدیران اصلی شرکت های گوناگون درگیر در این پروژه هامصاحبه های نیمه •
  و کار انجام شده توسط شرکت دیلویت) به فارسی(مطالعه گزارش های پیشین  •
  مشاهدات و درک شخصی ابعاد این پروژه ها •

 معیار در دو دسته مـی باشـد         17مدل جدیدی که از ملاحظات ذکر شده در فوق حاصل گردید دارای             
” ج”پیوسـت   . ایـن معیارهـا در زیـر فهرسـت شـده انـد            .  شاخص را شامل می شود       80ه در مجموع    ک

  .دربرگیرنده فهرست شاخص ها می باشد
  

  ارزیابی پیاده سازی پروژه  ارزیابی راهبردی و کسب و کار
  1 و رهبریحاکمیت -1   مشتریان و بازارها-1
   مدیریت ذی نفعان-2   ذی نفعان-2
   مدیریت مالی-3  2ی کارایی داخل-3
   برنامه ریزی و کنترل-4   فن آوری-4
   سیستم های پروژه-5   یادگیری و نوآوری-5
   تضمین کیفیت-6   مدیریت قراردادها-6
   عملکرد تیم-7  3 ریسک و مطابقت با قوانین-7
   مدیریت تغییر-8  4 تامین مالی-8

   مدیریت ریسک-9  
  

در واقع  . رین مجموعه معیارها برای ارزیابی عملکرد پروژه می باشند        این معیارها با هم نمایانگر جامع ت      
 جهت پوشـش دهـی کامـل بـه          با هیچ معیار دیگری که    محققان در حین اجرای ارزیابی سلامت پروژه        

  .باشد، مواجه نشدندپروژه مورد نیاز 
و ب و کـار     بر مبنای یک مـدل کلاسـیک برنامـه ریـزی کـس            ) و برنامه ریزی کسب و کار     (ایجاد پروژه   

مطابق مجموعه ای از مطالعات مربوط به بازارها و محصولات بـالقوه، محـیط سـرمایه گـذاری و سـایر                     
پـس از   .  انجام می شود   (NPC)توسط شرکت ملی صنایع پتروشیمی      ملاحظات راهبری و کسب و کار       

ر ایـن مرحلـه     آنکه مفهوم پروژه تائید گردید، پروژه وارد مرحله تعریف و پیاده سازی مـی شـود کـه د                  
اغلب پروژه به یـک  . گردند ها منعقد میآوری و فرایندهای اصلی تبدیلی پروژه تعریف شده و قرارداد   فن

به محض آنکه پروژه وارد مرحلـه تعریـف و    .  و یک رییس اجرایی انتصابی واگذار می گردد  هیأت مدیره 
هـر دو جنبـه پیـاده       ) کار مـدیریت  مخصوصاً کارفرما و پیمان   (پیاده سازی شد، لازم است که تیم پروژه         

                                                 
1- Governance and Leadership 
2- Internal Efficiency 
3- Risk and Due Diligence 
4- Finance 
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راستایی آن با اهداف راهبردی کسب و کار را جهت حصول اطمینان از مطابقت آنهـا                  سازی پروژه و هم   
  .با اهداف مدیریت نماید

کـارگیری رویـه هـای پاسـخ گـویی            علاوه بر توجه به جنبه های تجاری لازم است که تیم پروژه با بـه              
را بـه بهتـرین شـیوه    ) نبه های سلامتی، ایمنی، محیط زیستی و قانونیج(های مقرراتی و قانونی      جنبه

در قالب این رویه ها لازم است که یک مدیر دور اندیش رویکردی فعالانه و پیـشگیرانه                 . مدیریت نماید 
گـرا اسـتفاده کنـد و مـدارکی همچـون       را در پیش گیرد، برای مسائل تحت بررسی از سیستمی هـدف   

 ارائـه   را دهنده تلاش منطقی و عملکرد قابل قبول در به کارگیری آن سیستم      سوابق و مستندات نشان   
  .دهد

، متدولوژی ارزیابی سلامت پروژه دارای تمرکـز اصـلی بـر مرحلـه میـانی از چرخـه                  1با توجه به شکل     
حیات پروژه، یعنی تعریف مناسب پروژه، طراحی و مهندسـی پایـه، تـدارکات و اجـرا از راه انـدازی تـا                  

یک برداشت اشتباه که اغلب بوسیله بسیاری از کارکنان صورت می پذیرد آن است که        .  می باشد  شروع
وظیفه تیم پـروژه    . آیا لازم است که تیم پروژه نگران جنبه های تجاری و کسب و کار پروژه باشد یا نه                 

رفتن تکرار برنامه ریزی کسب و کار انجام شده توسط شرکت ملی صنایع پتروشـیمی یـا بـر عهـده گ ـ                    
منظور از ارزیابی . باشد نقش فروش و تجارت که توسط شرکت بازرگانی پتروشیمی انجام می شود، نمی            

راهبردی و کسب و کار تعیین بخشی است که مسئول نظارت بر جنبه های تجـاری و عملیـاتی پـروژه      
لی سازگار بوده و مشخص نمودن این امر است که کارخانه نهایی و محصولات آن تا چه حد با هدف اص                

می باشند یا اینکه آیا پروژه در راستای استراتژی های بازاریابی و یا مشخصه های محصولی که توسـط                   
  . شرکت بازرگانی پتروشیمی یا سایر نهادها تصریح شده، می باشد یا نه

یـزی  هر چ .  پروژه همراستا بوده و از آنها پشتیبانی نمایند        1برنامه تجاری تصمیمات پروژه می بایست با      
. بایست با مشتریان و بازار هدف هماهنگ بوده و با اهداف سازگار باشـد               که در پروژه انجام می شود می      

ــون      ــاری همچ ــاملات تج ــق مع ــروژه از طری ــه پ ــده لازم اســت ک ــای پیچی ــروژه ه ــسیاری از پ در ب
 ای دیگـر  های منعقد شده فروش شکل گرفته باشد و از آنها پشتیبانی نماید و یا بـه شـیوه             نامه  موافقت

نهایتـاً موفقیـت یـک پـروژه تنهـا          . مجموعه ای از الزامات و مشخصات بازار و محصول را محقق سـازد            
تواند در قالب توانایی آن در تحقق موارد مالی و تجاری در مقایسه با بهترین های در کلاس خـود و                    می

  . سنجیده شود2 مورد تجاریتحقق یا فراتر رفتن از اهداف موجود در
 

 
  چرخه حیات ساده شده پروژه -1شکل 

  

                                                 
1- Commercial Plan 
2- Business Case 
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احدهای تجاری در ارتبـاط باشـد و   وبنابراین تیم پروژه باید از موضوعات مالی و تجاری مطلع بوده و با          
پـروژه ای   . به صورت مستمر تاثیرات ناشی از ملاحظات راهبردی و کسب و کار پروژه را مدیریت نماید               

انجامد، معمولاً به دلیل عـوض شـدن بازارهـا و تغییـر      های زیادی به طول می      الکه ساخت آن اغلب س    
مگـر اینکـه جنبـه هـای مـالی و           مشخصات محصول نمی تواند هنگام تکمیل شدن مثمـر ثمـر باشـد              

ارتباطی آن متناوباً به شیوه ای پویا مدیریت شود که این امر بدان معنا است که کارکردهـا، طراحـی و                     
بنـابراین تـیم پـروژه      . پروژه همزمان با تغییر محیط مالی و تجاری آن اصلاح شوند          مشخصات محصول   

همه تصمیمات تجاری بایـد بـا       . باید به طور مستمر تمام تاثیرات خارجی را شناسایی و مدیریت نماید           
شـرکت ملـی صـنایع    (توسـط سـازمان حـامی پـروژه          اهداف مالی و تجاری و الزامات کسب و کار کـه          

بـه ایـن    . تعیین شده اند، همراستا بوده و آنهـا را پـشتیبانی نمایـد            ) ایه گذاران م سایر سر  پتروشیمی یا 
  :  اغلب دو بعد را مورد بررسی قرار می دهدAPICدلیل است که ابزار ارزیابی سلامت پروژه کالج 

  ارزیابی راهبردی و کسب و کار و ارزیابی اجرای پروژه
  

  اجرای ارزیابی سلامت پروژه
بـرای  . یابی سلامت پروژه از رویه های موجود در پیوست الف این سند متابعت نمـوده اسـت                اجرای ارز 

تشریح کامل آنچه پرسیده شده و نوع اطلاعات مورد نیاز جهت اجرای سیستم به ترتیب برای هر یـک                   
سخه از نـرم افـزار بعـلاوه راهنمـایی جهـت            نیک  . های نمونه دو شرح تفصیلی ارائه شده است         از پروژه 

 در حـین جلـسات      APIC کـالج   . عبیر اطلاعات مربوطه به نمایندگان هر یـک از پـروژه هـا داده شـد               ت
توجیهی نحوه کارکرد نرم افزار و نوع اطلاعات مورد نیاز همچنین الزامات اعتباربخشی جهت پشتیبانی               

 شایـستگی   بر اساس مصاحبه های نیمه ساخت یافته و اجـرای ارزیـابی هـای             . از پاسخ ها را ارائه نمود     
. های کارفرما دارای حجم زیادی از اطلاعـات مـورد نیـاز مـی باشـند                 مربوطه آشکار گردید که سازمان    

بنابراین بخش اصلی ارزیابی سلامت پروژه بر منطقه عسلویه که بیشتر کارکنان کارفرما در آنجا مستقر                
اری از بازدیـدها از دفـاتر       در هر سه سفر صورت گرفته به منطقه عسلویه و بـسی           . بودند، متمرکز گردید  

تمام فراینـد کـار     . درک و همکاری مناسبی از طرف نهادهای کارفرمایی مشاهده شد         مربوط به کارفرما    
 ماه به طول انجامیـد      2از مصاحبه های نیمه ساخت یافته اولیه تا آماده سازی گزارش نهایی در حدود               

  .دی را نیز انجام دادکه در همین زمان تیم پروژه ارزیابی شایستگی افراد کلی
  

  مبحث نتایج
  1پروژه نمونه 

هـدف هـای   .  وضعیت پروژه نمونه را از نقطه نظر بلوغ مدیریت پروژه نشان مـی دهنـد  3 و 2های    شکل
 به عنوان حداقل توانمنـدی مـورد نیـاز جهـت            APICنشان داده شده در هر دو شکل توسط تیم کالج           

با توجه به این حقیقت که پروژه های        . شخیص داده شد  مدیریت رضایت بخش این کلاس از پروژه ها ت        
پتروشیمی در ایران بیشتر بر بخش اجرا تاکید دارند، اهداف مورد نظر برای عملکـرد اجـرا و مـدیریت                    

با این وجـود بـا توجـه بـه          .  تعیین گردید  100 از   80 و   90جنبه های راهبردی کسب و کار به ترتیب         
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ی در این پروژه ها بسار بالا است و رخداد هیچ کاری نباید به حـساب             گذار  آنکه اندازه و مقیاس سرمایه    
همانطور که توسـط تـیم      .  نیازمند بودند  90شانس گذاشته شود، در واقع هر دو جنبه به هدف حداقل            

APIC   حـصول  ) و مدیر عامل و هیات مدیره آن(های اصلی تیم کارفرما   مشاهده شد، یکی از مسئولیت
این امر مخـصوصاً بـا      . ود که پروژه به کسب و کار تجاری موفقی تبدیل خواهد شد           اطمینان از آن امر ب    

  .توجه به سیاست خصوصی سازی مربوط به زمان عملیاتی شدن کامل این پروژه ها حیاتی می باشد
 انتظار داشت که الگوی خاصی را مشاهده نماید که بـه موجـب آن حـوزه هـای خاصـی در        APICتیم  

 مشخص گردید که همه حوزه هـا      اما. یزان قابل ملاحظه ای دارای کاستی باشند       به م  3 و   2شکل های   
اگـر لازم بـود حـوزه ای بـه عنـوان            . در مقایسه با اهداف از پیش تعیین شـده دارای کاسـتی هـستند             
یافتـه   با این همه یک رویکرد نظام. بود  ناکاراترین حوزه شناسایی گردد، حتماّ حوزه مدیریت ریسک می        

 وضعیتی است که مـدیریت ریـسک بـر تـصمیمات            بیانگر ، مدیریت یک پروژه خاص    برایلوغ  و دارای ب  
در نتیجه وضعیت مدیریت در پروژه های پتروشـیمی ایـران           . ها اثر می گذارد     اتخاذ شده در همه جبهه    

. یافته نیست که بتواند نیازهـای مـدیریتی پـروژه هـای بـزرگ و پیچیـده را بـرآورده نمایـد                       آنقدر بلوغ 
به ایـن   . براین سرمایه گذاری عظیم مالی و زمانی برای افزایش توانمندی این صنعت مورد نیاز است              بنا

هـای بعـدی ایـن گـزارش          همانطور کـه در بخـش     . کار گرفت   منظور می توان راهکارهای متفاوتی را به      
ای شود به یک طراحی دقیق و استفاده از یک متدولوژی مناسب مـدیریت  پـروژه بـر مبن ـ           مشاهده می 

  .باشد های از پیش تعیین شده نیاز می استراتژی
  

  
  1ارزیابی راهبردی و کسب و کار پروژه نمونه : 2شکل
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  1نتایج ارزیابی اجرای پروژه مربوط به پروژه نمونه : 3شکل 

  
  2ارزیابی راهبردی و کسب و کار مربوط به پروژه نمونه : 4شکل 

  
  2ط به پروژه نمونه نتایج ارزیابی اجرای پروژه مربو: 5شکل 
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راهبـردی و   ) عملیـاتی (عملکـرد   .  را نشان می دهند    2 عملکرد مدیریتی پروژه نمونه      5 و   4شکل های   
 2بـا ایـن وجـود عملکـرد اجرایـی پـروژه      .  بالاتر به نظر می رسد1 تا حدی از پروژه نمونه       1کسب و کار  

 ملاحظه نیستند و احتمـالاً از خطـای         این تفاوت ها قابل   .  است 1پایین تر از عملکرد اجرایی در پروژه        
بـرای انحرافـات اسـتاندارد    (استاندارد برآورد مربوط به مطالعات با اندازه نمونه محدود ناشی شـده انـد        

  ). رجوع شود1برآورد شده به جدول 
بـه طـور کلـی      .  هیچ تک حوزه ای وجود ندارد که کاستی جدی در آن مشاهده شود             2در پروژه نمونه    
در ایـن پـروژه نیـز    . وزه ها در مقایسه با اهداف از پیش تعیین شده پایین تر می باشـد         وضعیت همه ح  

  .در حوزه مدیریت ریسک مشاهده می گردد پایین ترین عملکرد 1ون پروژه نمونه چهم
  

  
  مقایسه ارزیابی راهبردی و کسب و کار در دو پروژه نمونه: 6شکل 

  
  مونهمقایسه ارزیابی اجرا در دو پروژه ن: 7شکل 

                                                 
1- business and Strategic (Operational) Performance 
2- Project Implementation Performance 
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  مقایسه دو پروژه نمونه
 مقایسه نتایج بین ارزیابی های معیار راهبردی و کسب و کار و معیار اجرای پـروژه را                  7 و   6شکل های   

همانطور که در این دو شکل دیده می شود، تفاوت اندکی میان عملکرد این دو پروژه با                 . نشان می دهد  
 است که احتمالاً همه پروژه هـای پتروشـیمی در           تعبیر این امر آن   . معیارهای طراحی شده وجود دارد    

 اما برای پروژه هایی با چنین مقیـاس و          نیستمی باشند که هرچند بد      %) 60 (3ایران در یا زیر سطح      
 4حداقل سطح پیشنهادی عملکـردی مـی بایـست در سـطح             . به نظر نمی رسد   پیچیدگی هایی کافی    

م پیش روی صنعت پتروشیمی آن اسـت کـه سـطح            بنابراین چالش مه  . باشد%) 90(و ترجیحاً   %) 80(
  . عملکرد خود را به شیوه ای نظام یافته و ساختار یافته ارتقا دهد

  
  یافته ها

  .همانگونه که در زیر بیان شده است، چارچوب اجرایی هر دو پروژه نمونه مشابه می باشد
 ای از پروژه های      جوانب مختلف را بررسی نمود و مجموعه       1(NPC)شرکت ملی صنایع پتروشیمی      •

این دو پروژه نمونه به آن      . مرتبط به هم را بر مبنای هم افزایی محصول و تقاضای بازار تعریف کرد             
 . مجموعه از پروژه های مرتبط به هم تعلق داشتند

این پروژه ها از طریق کانال های متعـددی در شـرکت ملـی صـنایع پتروشـیمی و دولـت بررسـی                  •
 .جرا تائید شدندگردیدند و سرانجام برای ا

هیاتی از سرمایه گذاران جهت تامین پول رایج کشور و برقراری توازن بـا پـول خـارجی بـرای هـر                       •
پروژه تعیین شدند؛ منظور مقدار پولی است که نمی توانست از طریق طـرف هـای تـامین کننـده                    

 .مالی پروژه تامین گردد
 2اجراییارشد  دربر گیرنده یک مدیر     نهاد کارفرما به صورت مشخص برای هر پروژه تشکیل شد که             •

ایده اصلی برای طرف کارفرما آن بود که مسئول اجرای پروژه و همچنـین              . و یک هیات مدیره بود    
شرکت ملی صنایع پتروشیمی اندازه و ساختار کارفرما را در هـر           . مسئول عملیات پس از اجرا باشد     

ای نمـایش شـغل هـای مختلـف و          مورد تعریف نمود که این تعریف دربرگیرنده نمودار سازمانی بر         
 .خطوط گزارش دهی بود

 :راهبرد اجرا به صورت زیر تعریف گردید •
o                 یا خرید لیسانس و انجام مهندسی پایه و سپس انتخاب یک شرکت مهندسی و تـدارکات

جهت تامین مالی، آماده سازی مهندسی و سپس طراحی تفصیلی، مـدیریت تـدارکات و               
ران سایت تا هنگام راه اندازی پروژه بر مبنای قرارداد قیمت           ادامه کار با کارفرما و پیمانکا     

 مقطوع،

                                                 
1- National Petrochemical Company 
2- Chief Executive Officer (CEO) 
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o      ،یا انتخاب یک شرکت مهندسی تدارکات جهت پذیرش مسئولیت لیسانس، تـامین مـالی
طراحی پایه، مهندسی و تدارکات کالاها و ادامه کار با کارفرما و پیمانکاران تـا هنگـام راه       

 قطوعاندازی پروژه بر مبنای قرارداد قیمت م
مشخص گردید که سـاختار  . بنابراین به شرکت های ایرانی فرصت یادگیری و توسعه داده می شود           •

مهندسی و تدارکات می بایست کنسرسیومی متشکل از شرکت های بـزرگ مهندسـی و تـدارکات                 
 .خارجی و حداقل یک شرکت ایرانی باشد

عقـد کـرده اسـت و تـدارکات     بخش مهندسی و تدارکات قراردادهای متعددی را با فروشـندگان من           •
 .کالاها و انتقال آنها به محل های تعیین شده را مدیریت می نماید

اسناد مناقصه می توان در نقاط زمانی مشخصی که کار طراحی به پیشرفت مناسبی رسیده است و               •
تمام پیمانکاران برمبنای روش قیمت مقطوع بـه کـار          . را صادر نمود، پیمانکاران انتخاب می گردند      

 .گمارده می شوند
 یک مشاور مدیریت یا پیمانکار مدیریت برای انجام وظایف برنامه ریزی و کنترل              2در پروژه نمونه     •

پیمانکار مدیریت به منظور حذف یا کاهش احتمال تعارض در پروژه در مهندسـی،              . انتخاب گردید 
 مدیریت ریسک فراهم    و سایر بخش ها به ارائه مشاوره مشغول شد و مبنایی برای            تدارکات، احداث 

پروژه همچنین تیمی از مهندسان سایت و بازرسان را جهت نظارت بر کار پیمانکـاران، تائیـد                 . کرد
، صـدور دسـتور العمـل هـای مهندسـی           1کیفیت، نظارت بر پیشرفت، بررسی پرسـش هـای فنـی          

 . استخدام نمود... گارگاهی و 
 یک 2با این وجود همانند پروژه نمونه . دکراده ن کارفرما از پیمانکار مدیریت استف    1در پروژه نمونه     •

این امر در مدل های قرارداد هر دو پروژه مورد اسـتفاده قـرار              . تیم نظارت سایت به کار گرفته شد      
 .گرفت

به نظر می رسد که این چارچوب عقد قرارداد به منظور اجتناب از ریسک باشد و بر این فـرض اسـتوار                      
برقراری رابطه  ( توانمندی لازم جهت یکپارچه نمودن و مدیریت کل فرایند           است که نهاد کارفرما دارای    

در واقع موفقیت چارچوب و رویکرد فوق تا حد زیادی بـه میـزان بلـوغ نهـاد          . می باشد ) C و   E، Pبین  
های درگیر در پروژه، انسجام مالی و مدیریت آنها، وضعیت صنعت و سطح رقابت ملی و بین المللـی و                    

مه یک نهاد کارفرمایی قوی و صاحب بنیه کـه دارای اسـتانداردها، ابزارهـا و سیـستم هـای                    بالاتر از ه  
حتی درصورتی که نهاد کارفرما دارای تمـام توانمنـدی هـای مناسـب              . مناسب می باشد، بستگی دارد    

باشد، موفقیت قطعی نیست و امضای قراردادها موفقیت نتایج پروژه را تضمین نمی کند و ریسک های                 
.  و پنهانی باقی می مانند که می توانند تاثیر شدیدی بر موفقیت و اجـرای پـروژه داشـته باشـند                     بزرگ

باید توجه داشت که انتقال ریسک ها بر روی کاغذ به پیمانکار به هـیچ وجـه تـضمین نمـی کنـد کـه                         
 شکی نیست که چنین مسائلی تمرکـز        .چنین ریسکی روی نخواهد داد و به پروژه آسیب نخواهد رسید          

در وضعیت موجـود هـیچ سـاز و کـاری           . انرژی را از اهداف پروژه به تعارض های آن منحرف می نماید           

                                                 
1- Technical Queries 
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جهت حصول اطمینان از اینکه طراحی، تدارکات و احداث واحـد هـا یـا بخـش هـای مختلـف بـا هـم                  
  .هماهنگ هستند، وجود ندارد

  :یی نمودارزیابی سلامت پروژه در دو پروژه نمونه حوزه های ضعف زیر را شناسا
درک نامناسب از اندازه، مقیاس و سایر پیچیدگی ها و چالش های پیش روی پروژه هـای در ایـن                     •

 اندازه؛
فقدان یا ضعف برنامه ریزی راهبردی در سطح پروژه جهت تحقق این پروژه ها کـه شـامل تـدوین        •

 زیرسـاختارها  نشدن راهبرد، نبود برنامه ریزی منابع، تعیین نشدن توانمندی عرضه و فراهم نشدن       
 و خدمات می باشد؛ 

 نبود توانمندی های مدیریت ریسک و ارزش متناسب با نیازهای پروژه؛ •
دانش ناکافی در مورد تامین مالی شامل تحلیل موازنه میان موافقت نامه های تامین مالی متفاوت،                 •

 پروژه ها؛تعیین ریسک های مالی و وابستگی ها و مکانیزم های ارزیابی عملکرد مالی در سطح 
 متعهد نمودن و انگیزش دادن به نهاده ها         به منظود نبود مشوق ها و ساز و کارهای تسهیم ریسک           •

 هت کار در یک پروژه در راستای تحقق اهداف و نتایج آن پروژه؛ج
 مناسـب و    1مساله ، تصمیم گیری موثر و سـریع، اداره        ابتکاری  فقدان برنامه ریزی نظام یافته، حل        •

 مدیریت کیفیت؛
 مـدیریت و     را نبود یک سیستم یکپارچه کننده که بتواند همه فعالیت های انجـام شـده در پـروژه                 •

 یکپارچه نماید؛
ابزارها و قابلیت های نامناسب مدیریت در سطح کارفرما یا نبود یک پیمانکار مدیریت توانمند کـه                  •

ابع و اختیـار لازم     جهت پاسخ گویی به چالش های مدیریتی پروژه دارای ابزارها، سیـستم هـا، من ـ              
 باشد؛

شایستگی ها و دانش ناکافی یا غیرهم راستا در حوزه مدیریت پروژه در میـان مـدیران و کارکنـان               •
البته این موضوع در مورد مشاوران تدارکات و مهندسی         . سطوح ارشد، میانی و پایین همه نهاده ها       

 کمتر صادق است؛ 
تکیه بیش از  سردرگمی نقش ها و مسئولیت ها، طراحی سازمانی ضعیف و ناهم سو، هم پوشانی یا         •

حد بر مدیریت سطح بالا، عدم تفویض اختیار و تمایل به مدیریت کوچـک تـرین مـسایل توسـط                    
 ؛ 2 پروژهارشدمجریان 

ی با اختیـارات  ج، ارتباطات و وابستگی های خار3وه اشتراکجنبود رویکرد نظام یافته در مدیریت و    •
 ت و اقلام تدارکاتی؛مناسب همچون توان مالی خرید تاسیسا

دانش ضعیف اصول مدیریت عمومی همچون رویکرد سیستمی، مشتری محوری و مدیریت کیفیت              •
    4فراگیر

                                                 
1- Administration 
2- Senior Executives 
3- Interfaces 
4- Total Quality Management 
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بـا فـرض   ( که بتواند به آسانی پذیرفته شده و مورد استفاده قـرار گیـرد     1فقدان مدل بهترین شیوه    •
وسعه یافته باشـد، در اختیـار       که توسط خود او یا کارفرما ت      را  اینکه پیمانکار مدیریت چنین مدلی      

  ؛)ندارد
نبود ساز و کار یا سیستمی جهت جمع آوری و به کارگیری آموخته ها و ارتقـا دانـش سـازمانی و                       •

 بهبود بهره وری؛
 نبود فرهنگ اعتماد و کار تیمی؛ •
فقدان یک سیستم ارتباطاتی سریع و اثر بخش، سیستم اطلاعات مدیریت مرکـزی و بـه اشـتراک                   •

ر زیاد برای حل موضوعاتی کـه       د و تکیه بیش از حد بر جلسات و اختصاص زمان بسیا           گذاری اسنا 
 . نیازی به مطرح شدن آنها نیستفعلاً

با توجه به نقاط ضعف ذکر شده عجیب نیست که این دو پروژه نمونـه از تـاخیرات رنـج بـرده و دارای                        
اردادهـای مربـوط بـه برکنـاری        ا طولانی شدن حل و فصل های قراردادی خـصوصاً قر          اضافه هزینه و ی   

  .پیمانکاران یا حل و فصل دعاوی اصلی می باشد
  

  پیشنهادات
  راهبردها و خط مشی های مربوط به صنعت

 مشوق ها و جریمه هایی برای تشویق بازیگران          بر بودنمشتمل   راهبردها و خط مشی های کلی،        ذاتخا
هـدف از چنـین راهبـردی       .  سـازی   توسعه توانمندی سازمانی و ظرفیـت      جهت متعهد شدن به   صنعت  

تشویق به ایجاد پیمانکاران مـدیریت، مـشاوران مهندسـی و تـدارکات، مـشاوران مـدیریت مهندسـی،                   
تدارکات و احداث، پیمانکاران احداث و تامین کنندگان توانمند از طریق مشارکت طولانی مدت تـر بـا                  

  . های اصلی سازمان می باشدشرکت های خارجی و پذیرش مدل های بلوغ جهت ارزیابی شایستگی 
  

  2 و پرورش مدیرانآموزش
) مهندسان پروژه ( مدیران از سطح مهندسان تازه کار تا         پرورشسرمایه گذاری قابل توجه در آموزش و        

برای افزایش شایستگی های مدیران و آماده سازی سازمان جهت به           و پرورش   آموزش  . تا مدیران ارشد  
  .ستم ها و ابزارهای مدرن مدیریتی بسیار ضروری می باشدکارگیری و استفاده مناسب از سی

  
  فرایند و مدل کسب و کار

اتخاذ یک مدل کسب و کار مناسب، ساختار نظارتی، فراینـدها و رویـه هـای مربـوط بـه پـروژه هـای                        
برای مثال آیا همه پروژه های پتروشیمی بر مبنای مدل فعلی تشریح شـده مـدیریت مـی                  . پتروشیمی
، پیمان مبتنـی بـر      4، اتحاد 3 امکان معرفی مدل های جدیدتر و مناسب تر همچون مشارکت          شوند یا آیا  

                                                 
1- Best Practice Model 
2- Education and Training of Managers 
3- Partnering 
4- Alliance 
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اگر پاسخ مثبت است، هر یک از گزینه ها به تـشریح و             .  و سایر مدل ها وجود دارد      1(EPCM)عملکرد  
 رهنمون هایی برای پیاده سـازی       دربر گیرنده تفصیل مناسب نیازمند می باشند که این شرح و تفصیل           

ایـن راهبـرد در ایجـاد یـک     . مدل و قابلیت های مورد نیاز جهت مشارکت در آن گزینه مـی باشـد            آن  
در مقابل بـا تکیـه      (فرهنگ مبتنی بر رویکرد نظام یافته و تشویق به حرکت در راستای حرفه ای گری                

یگران و  مورد نیاز بـاز   این مدل کسب و کار می بایست نوع قابلیت های           . استلازم  ) به دستورات از بالا   
به عبارت دیگر این مدل مـی بایـست قـوانین مـورد       . نحوه ارزیابی و بهبود آن قابلیت ها را تشریح کند         

نیاز این بازی برای بازیگران فعلی یا آتی این صنعت را به گونه ای تشریح نماید که آنها ایـن قـوانین را              
  . بیاموزند و برای ایفای نقش در بازی از پیش آماده شوند

  
  هترین شیوه جهت پشتیبانی از مدل کسب و کارمدل ب

برای هـر یـک گزینـه       را  یک مدل بهترین شیوه     به منظور تشویق حرکت به سوی مدیریت نظام یافته،          
و های تائید شده توسعه و اجرای پروژه که دربر گیرنده دانش، سیستم ها و ابزارها، آمـوزش و هـدایت                     

؛ بنابراین این راهبرد    "لمس و احساس  "ریت موفق یعنی     مدی .خدمات پشتیبانی می باشد، توسعه دهید     
از ایـن   .  به معنی یادگیری با مثال ها و پیگیری مسیر طراحی شـده مـدل بهتـرین شـیوه مـی باشـد                     

گذشته، تسهیلات بیشتری از طریق فراهم آوری منابع مشاوره ای جهت کمک به صنعت در یـادگیری                 
حتی وقتـی کـه مـدیران آمـوزش لازم را نیـز دیـده               . استو به کارگیری مدل بهترین شیوه مورد نیاز         

 تا بتوانند سرعت لازم را در سیستم جدید کـسب           هستندباشند، هنوز نیازمند هدایت در مسیر مناسب        
به بیان دیگر عادت های قدیمی به سختی کنار گذاشـته مـی شـوند و معمـولاً کـار کـردن بـا                        . نمایند

  . م، آسان تر از ریسک کار کردن با شیوه های ناآشنا استچیزهایی که با آنها آشنایی زیاد داری
  

  نقش ها و مسئولیت های کارفرما
به عنوان بخشی از رویکرد فوق یا باید قابلیت های هر نهاد کارفرما را جهت پوشـش دهـی بـه قابلیـت            

 ـ             ) 4حداقل سطح   (های مورد نیاز در سطح مناسب        اظر توسعه داد و یا نقش نهاد  کارفرما را بـه یـک ن
مالی و اپراتور کارخانه محدود نمود و نقش های مدیریتی را به یک پیمانکار مدیریت واجـد صـلاحیت                   

هم اکنون همانطور که در دو پروژه نمونه مشاهده شده است، نهاد کارفرمـا همچـون یـک                  . واگذار کرد 
اقد سیـستم هـا،   شبه پیمانکار مدیریت فاقد قابلیت های یک پیمانکار مدیریت مناسب کار می کند و ف       

  : منابع و تجربه مورد نیاز برای مشاوره و نظارت بر موارد زیر می باشد
  احداث کارخانه، تعیین توالی، برنامه ریزی تجهیزات و روش های کاری •
 برنامه ریزی، زمان بندی و کنترل پروژه •
 مدیریت ریسک •
 تسهیل شراکت و تیم سازی •
 ی قراردادها و آمادگی حل تعارض هامشاوره قراردادی، تحلیل قراردادها، هماهنگ •

                                                 
1- Performance Based Contracting 
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 بودجه بندی،گزارش دهی و ممیزی سیستم های مالی •
 پیشبینی هزینه و زمان تکمیل •
 راهبرد و اجرای مدیریت ایمنی •
 کنترل کیفیت، تضمین کیفیت و گواهی کیفیت •

ی پیمانکار مدیریت جهت اجرای کارکردهای ذکر شده فوق در یک پـروژه پتروشـیم    / یک نهاد کارفرما    
  :به شایستگی های اصلی زیر در سطحی بالغ نیازمند می باشد

  
ــای   ــستگی ه شای

  کارفرمایی
به توسعه پروژه از طرح مفهومی تا اتمام پروژه در قالب یک نهاد کسب و کار بهینـه مربـوط                    

در واقع پروژه ای که توسط شرکت ملی صنایع پتروشیمی توسعه می یابـد، دیگـر      . می باشد 
 پروژه می بایست در مواجهه با تمام مشکلات توسعه یابد تا در راسـتای               این. یک ایده نیست  

  .نیازهای بازار و مشتریان به یک نهاد کسب و کار توانمند و با کارکرد کامل تبدیل شود
ــای   ــستگی ه شای

  مدیریتی و فنی
به اعمال دانش ناگفته و همچنین دانش رسمی مربوط مـی باشـد و حـصول اطمینـان مـی                    

این دانش جهت تحویل وظایف مشخص شده و تحقق اهداف پروژه مورد اسـتفاده              نماید که   
اگر کارفرما یا پیمانکار مدیریت الزاماً همه فعالیت ها و کارها را انجـام ندهـد،                . قرار می گیرد  

باید بداند که چگونه کارها را به سایرین بسپارد تا بخش هایی را کـه خـود مـستقیماً انجـام                     
  .مایدنمی دهد، مدیریت ن

ــای   ــستگی ه شای
  مدیریت ریسک

قابلیت اطلاع رسـانی و بـه روزآوری مـستمر تـصمیمات و اقـدامات از طریـق بـه کـارگیری          
فرایندها و دانش ناگفته و همچنین دانش رسمی جهت ارزیابی و مواجهه با تهدیدها، ریسک               

 موقـع و کارآمـد   ها، عدم قطعیت ها، ابهام ها، پیچیدگی ها و تغییرات به منظور دستیابی به      
  .به اهداف

ــای   ــستگی ه شای
  ارتباطی

به ایجاد اعتماد، تعهد، کار تیمی و ارتباطات میان سازمان هـا و افـرادی کـه اغلـب در یـک                      
پروژه و برنامه با یکدیگر کار می کنند، مربوط بوده و دربر گیرنده تـرویج توجـه بـه مـسایل                     

  .فرهنگی، احترام، تحمل و رفتار صحیح می باشد

  برنامه ریزی و کنترل پروژه
پروژه های در این اندازه و پیچیدگی، پیش از اجرا به برنامـه ریـزی مناسـب و یکپارچـه نیازمنـد مـی                        

همه فعالیت های پروژه ،صرف نظر از اینکـه توسـط چـه کـی انجـام مـی شـوند، مـی بایـست                         . باشند
قـرار گیرنـد و در زمـان و مکـان           مـورد بـازنگری     ) در راستای برنامه مدیریت کیفیت پروژه     (پیشاپیش  

. آنچه که در دو پروژه نمونه مشاهده گردید، برنامه ریزی و مدیریت پیش فعالانه نبـود               . یکپارچه گردند 
برای مثال فعالیت های مربوط به سلامت، ایمنی و محیط زیست و کنترل کیفیت باید در قالب زمـان،                   

محدوده پـروژه تنهـا دسـتاوردهای تعریـف         .  دیده شوند  در برنامه کلی  ... منبع، فرایند و رویه، هزینه و       
تـسهیلات  (شده در قرارداد نمی باشد، بلکه شامل همه فعالیت های مـدیریتی، تـدارکاتی و پـشتیبانی                  

همه ایـن فعالیـت هـا مـی بایـست           . استو سایر فعالیت های مرتبط      ) جانبی، زیر ساخت ها و خدمات     
ندو همچنین برای کارهـای بـاقی مانـده در برنامـه پـروژه              پیشاپیش شناسایی شده و برنامه ریزی گرد      

در نتیجه عملکرد هر حوزه ای همچون مدیریت سلامت، ایمنی و محیط زیست و کیفیت               . لحاظ گردند 
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می بایست به عنوان یک پروژه کوچک تر در پروژه اصلی و بـا راهبـرد، خـط مـشی، محـدوده، منـابع،                       
به همین دلیل است که دانش اصلی مدیریت پروژه         .  گردد زمان، هزینه و آموزش مشخص برنامه ریزی      

  .مرتبط می باشد) 1پروژهروسای بخش های (تا به این حد به مدیران مسئول نقش های مختلف 
برنامه یکپارچه پروژه می بایست حداقل بـه فعالیـت هـای محـدوده، منـابع، هزینـه، زمـان، کیفیـت،                      

همـه فعالیـت هـا و       .همه بخش های پروژه بپـردازد     ارتباطات، ریسک، تدارکات و یکپارچگی مربوط به        
. بسته های کاری باید به فرایندها و رویه های مرتبط در سیستم مدیریت کیفیت پروژه متـصل گردنـد                  

بنابراین یک برنامه پروژه سندی جامع است که معین می کند کـه در هـر حـوزه دانـش چـه کـاری و                  
یـک برنامـه ریـزی یکپارچـه در پـروژه هـای             هـم اکنـون     . توسط چه کسی و چگونه انجام مـی شـود         

کارکردهایی همچون برنامه ریزی و کنترل پروژه یا مدیریت منـابع انـسانی بـه         . پتروشیمی وجود ندارد  
در . صورت جزیره های مجزای بدون ارتباط با سایر قسمت های پروژه به کـار خـود ادامـه مـی دهنـد                     

 نهاد کارفرما کـه بـر کـارکرد مـدیریت هزینـه             شناسایی یک واحدمجزا در   حقیقت تیم این تحقیق در      
  .نظارت داشته باشد، با مشکلات بسیاری مواجه شد

  
  رویکرد مدیریت کیفیت

 گواهی نامه کیفیت محـصول      مثلفرهنگ پروژه های پتروشیمی عبارت است از پذیرش و گواهی فنی            
کنتـرل بـر کیفیـت    در این پروژه هـا نـسبت بـه نظـارت و           . 2(HSE)و سلامت، ایمنی و محیط زیست       

خدماتی مثل خدمات مدیریت و پشتیبانی توسط یک سیـستم مـدیریت کیفیـت پـروژه کـه خـدمات                    
پشتیبانی و مدیریتی را در همه تیم ها و واحدهای کـاری درگیـر در پـروژه مـرتبط مـی نمایـد، درک                

 خطـوط   چنین برنامه مدیریت کیفیتی می بایست همه نقش ها و مسئولیت ها،           . مناسبی وجود نداشت  
گزارش دهی، فرایندهای کسب و کار پروژه، رویه ها، فرم ها، سیستم های اطلاعاتی و مستند سـازی و                   

این برنامه به منظور حصول اطمینـان از دسترسـی سراسـری بـه آن و                . سوابق مربوطه را تعریف نماید    
ردادها ست همه قرا  می بای . طراحی شود وجود نقاط ورود داده چندگانه، می تواند به صورت الکترونیکی           

  . را به یادگیری و کار با برنامه کیفیت پروژه ملزم نمایدبا همه نهادهای مرتبط آن نهادها
  

  زیرساخت و ابزارهای مدیریتی
مدیریت پروژه هایی در ابعاد و اندازه های تشریح شده در این گـزارش بـه زیرسـاخت هـا و ابزارهـای                        

. هـستند ت های کنترل و گزارش دهی بـه موقـع نیازمنـد             مدیریتی مناسب و پاسخ گو، همچنین قابلی      
حتی واجد صلاحیت ترین مدیران نیز نمی توانند به خوبی در پروژه های پیچیده کار کنند، مگر اینکه                  
توسط زیرساخت و ابزارهای مدیریتی مناسب پشتیبانی گردنـد تـا بتواننـد بـه طـور مـستمر در مـورد           

وزه هـای دارای عملکـرد ضـعیف را شناسـایی کننـد و اقـدام                وضعیت پروژه بازخور دریافت کننـد، ح ـ      
یک وب سـایت اختـصاصی دارای پایگـاه داده مـرتبط شـامل آرشـیو                . اصلاحی مناسب را اتخاذ نمایند    

                                                 
1- Project Line Managers 
2- Health, Safety & Environment  
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اختار شکست کار، رویـه هـای پـروژه، الگوهـا و           سآخرین داده ها، زمان بندی و گزارش های پروژه ها،           
توان اطلاعات و موارد مرتبط را جمع آوری و بایگـانی نمـود، بـه    گزارشات می تواند در مواردی که می       

چنین سیستمی کـه دارای مـدل هـای سـه           . عنوان یک سیستم یکپارچه مدیریتی به خوبی عمل کند        
بعدی مرتبط، ساز و کار هشدار، یک کتابخانه از ابزارهـا و پایگـاه داده اطلاعـات و همچنـین ابزارهـای               

شد، در پروژه های پتروشیمی ابـزاری مناسـب جهـت تـسهیل ارتباطـات و                ارتباطاتی و تعاملاتی می با    
  . اتخاذ تصمیم صحیح محسوب می گردد

  
  برنامه های مالکیت

محـسوب مـی   ی مناسـب   رویکرددر هر پروژه ای ایجاد یک نهاد مستقل جهت پذیرش مسئولیت کلی             
؛ زیرا این امـر آزادی       باشدبا این وجود چنین نهادی نمی بایست زیرمجموعه یک سیستم دولتی            . گردد

بـه منظـور تـشکیل یـک        . عمل آن را در راستای اقدام در جهت منافع پروژه به شدت محدود می کند              
ساختار سازمانی که تا حدودی مستقل است و می تواند بـه عنـوان نهـادی از بخـش خـصوصی عمـل                       

چنـین اصـلاحی    . ده نمـود   سایر روش ها استفا    اذیرش سهام ی  متفاوت پ نماید، می توان از ساختارهای      
چارچوبی را برای پذیرش راهبردهای قراردادی ، مدیریت منابع انسانی،          سازد تا    نهاد کارفرما را قادر می    

تـشریح  . های رهبری، طراحی سازمان و سیستم های کنترل و تصمیم گیری مناسب بپـذیرد               مشی  خط
 خوشحال اسـت    APIC باشد، اما تیم     بیشتر چنین برنامه های سازمانی خارج از محدوده این پروژه می          

قیقات و توسعه مدیریت پروژه در مورد نحـوه کـار چنـین برنامـه هـایی مـشاوره                   تحکه بتواند به مرکز     
  .بدهد

  
  سیستم پیشنهادی اجرای پروژه

صرفنظر از آنکه برنامه های سازمانی ذکر شده در بالا مورد پذیرش قرار بگیرد یا نه، نهاد کارفرمـا مـی                     
کار اصلی کارفرما . ش خود را در سیستم کلی به یک ناظر مالی یا اپراتور کارخانه کاهش دهد             بایست نق 

مدیریت پروژه نیست و در نتیجه نمی تواند در محدوده زمانی پروژه به یک سازمان مدیریت پـروژه ای                   
ر مـی    و انتظـا    مـدیریت اسـت    انمدیریت پروژه در سطح کلان وظیفه اصلی پیمانکار       . بالغ تبدیل گردد  

رود که این پیمانکاران دارای سیستم های بالغ و منابع کافی جهت پذیرش مسئولیت های پروژه هـای                  
   .بزرگ به صورت کارآمد و اثربخش و بدون نیاز به یادگیری اولیه باشند

یک پیمانکار مدیریت قوی که متشکل از شرکت های ایرانی و خارجی قوی است، می بایست از طـرف                   
لازم اسـت شـیوه بـه       . یت پروژه را از مرحله طراحی مفهومی تا مرحله راه اندازی بپذیرد           کارفرما مسئول 

 متوقـف گـردد و در عـوض یـک           (C) و پیمانکار احـداث      (EP)کارگیری پیمانکار مهندسی و تدارکات      
کـه متـشکل    “ 1 (EPCM)مدیریت مهندسی، تدارکات و احداث      ” پیمان تسهیم ریسک با یک پیمانکار     

شرکت های مهندسی و تدارکات در ایران می بایست         .  ایرانی و خارجی است، امضا گردد      از شرکت های  
 را کـه بـه      EPCMتا میزان بیشتری رشد کنند تا بتوانند با شرکت های دیگر مشارکت نموده و نقـش                 

                                                 
1- Engineering Procurement Construction Management 



 18

 نمـایش سـاده     8شکل  . معنای اجرای کار احداث نبوده بلکه برنامه ریزی و نظارت بر آن است، بپذیرند             
  .ین مدل اجرایی را نشان می دهداز ا

نظارت مناسب بر کل فرایند توسط یک پیمانکار مـدیریت بـا تجربـه و               : مزیت های این مدل بیشمارند    
بنابراین مدیریت مهندسی، تدارکات و  (ای، تقسیم ریسک با مدیریت مهندسی، تدارکات و احداث            حرفه

، برنامه ریزی کلی یکپارچـه شـده        )زه می شود  احداث جهت دستیابی به بهترین نتایج پروژه دارای انگی        
مهندسی، تدارکات و احداث، تقسیم کار به بخش ها و بسته های کاری کـه فعالیـت هـای مهندسـی،                     
تدارکات و احداث را در واحدهای کارخانه یا تجهیزات واحد یا ساختمان واحد یکپارچه نموده که ایـن                  

اهش آسیب پذیری پـروژه در مقابـل ضـعف عملکـرد            ک(امر به کاهش وابستگی به یک قرارداد احداث         
 پیمانکاران متفاوت برای هر بخش و برای تسهیلات عمومی کارخانه و امکانـات رفـاهی،             ، وجود )احداث

  . منجر می گردد... مواد و خدمات، کنترل بر بودجه برای فراهم آوری تسهیلات و 
  

  
  دارکات و احداثنمایش ساده شده مدل اجرایی مدیریت مهندسی، ت. 8شکل 

  
 عبـارت اسـت از      (EPCM)همانطور که اشاره شد، نقش اصلی مدیریت مهندسی، تـدارکات و احـداث              

، برنامـه ریـزی و      )مهندسی کلـی و فـن آوری مـرتبط و تناسـب آن بـا هـدف                (پذیرش مسئولیت فنی    
در .... ی و   مدیریت فرایند کلی از طراحی پایه تا مهندسی، تدارکات، حمل، نـصب در سـایت، راه انـداز                 

این روش قراردادهای متفاوتی وجود دارند که باید مدیریت شوند و مدیریت یکپـارچگی چنـین کـاری                  
بنابراین پیمانکاران و تامین کننـدگانی کـه کـار خـود را             . نقش و مسئولیتی حیاتی و کلیدی می باشد       

ید از پروژه حذف می     دهند، بدون آنکه تهدیدی برای تاریخ هدف تکمیل پروژه پیش آ            خوب انجام نمی  
آزادی واقعی جهت محدود کردن حوزه های ضعف        با قرار ندادن همه تخم مرغ ها در یک سبد           ( شوند  

به دلیل آنکه پیمانکـاران بـه صـورت مـستقیم بـا مـدیریت مهندسـی،                 ).  آنها فراهم می شود    بررسیو  
بـرای کارفرمـا مـشکلات      تدارکات و احداث قرارداد می بندند، حذف آنها در صورت عملکرد ضعیفشان             

این سیستم بر این حقیقت استوار است که پروژه های بزرگ الزاماً بـرای              . سیاسی در پی نخواهد داشت    
  . تحویل دادن نتیجه به قراردادهای بزرگ نیاز ندارند
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در حالی که پیمانکار مدیریت عامل کارفرما محسوب می گردد، مدیریت مهندسی، تدارکات و احـداث                 
هداف هر بخش همچنین اهداف کلی تکمیل زمان، هزینه و عملکرد، با کارفرما یک قـرارداد                بر مبنای ا  

تـسهیم  های ایجـاد شـده در بخـش مـی تواننـد               ها و همینطور زیان     همه صرفه جویی  . منعقد می کند  
هر چند که اغلب یک محدودیت برای زیان کلی تحمیل شده بـه شـرکت مـدیریت مهندسـی،                   . گردند

شرایطی که  خارج از کنترل شرکت مدیریت مهندسی، تدارکات و           ث منظور می گردد،     تدارکات و احدا  
ایـن مـدل تنهـا یکـی از مـدل       . شونداحداث می باشند، معمولاَ از توافقات تقسیم ریسک مستثنی می           

سایر مدل  . هایی است که توانایی ایجاد بهبود زیاد جهت پویایی پروژه های پتروشیمی در ایران را دارد               
  .BOOT و BOO، 2، مشارکت راهبردی 1بارتند از اتحادها ع
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2- Strategic Partnership 


