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 مقدمه -1

ترين  انرژي يکي از مه در دنياي کنوني تامين 

باشد و بدين منظور  نيازهاي توسعه هر کشور مي پيش

توليد نفت و صنايع مرتبط با آن نقش اساسي و 

استراتژيکي را بر عهده دارند. در اين راستا صنعت نفت 

به عنوان يکي از مهمترين صنايع توليد کننده انرژي 

وامل بنايي و ارتباط تنگاتنگ آن با ع به دليل نقش زير

وري از اهميت بسزايي  موثر بر رشد اقتصادي و بهره

صنعت  (.2163باشند)صادقي و همکاران، برخوردار مي

نفت در اغلب کشورها درصد قابل توجهي از توليد 

شود، بنابراين موفقيت در  ناخالص داخلي را شامل مي

تواند منجر به ارتقاء و رشد و ثبات  اين حوزه مي

هاي متعددي  هاي اخير، تلاش لگردد. در سا اقتصادي 

هاي نفتي ايران و مديريت  وري پروژه براي بهبود بهره

دليل  بهينه سازي آنها انجام شده است که اغلب به

شرايط تحريمي و مديريتي، چندان موفقيت آميز 

 نبوده است. 

هاي تعريف شده در حوزه انرژي و صنعت  پروژه

هي بوده نفت شامل چندين فعاليت و عمليات چند وج

که در رابطه با رسيدن به يک هدف مشخص نظير 

احداث يک پالايشگاه نفتي و يا اجراي خط انتقال نفت 

و يا احداث ايستگاه تقويت فشار و ... متمرکز 

هاي  (. يکي از روش2162باشد)صالحي طالشي، مي

اجرا تحت قرارداد طرح و  روشاجراي اين پروژه ها، 

  EC6تصار به آنباشد که به اخ ساخت توام مي

ها،  گويي . بنابراين با توجه به ساختار اينگونه پروژه مي

هاي طراحي، مهندسي، تاسيساتي،  انجام فعاليت

فرآيندي، عمراني و زيربنايي بخشي از اجزاي آنها بوده 

و براي رسيدن به موفقيت پروژه به هماهنگي دقيق 

 بين ارکان و دست اندرکاران پروژه احتياج دارد. 

 اهدداف  بدا  اجرايدي  هداي  پروژه در تغييرات زايشاف

کيفيدت   و هزينده  پدروژه، يعندي زمدان،    اصلي مديريت

افدزايش تغييدرات و    کده  طوري به دارد، معکوس رابطه

هاي سه گانه فوق  متغير در منفي اثرات ها دوباره کاري

 تجربده  و داندش  رو با توجده بده   اين نمايد. از مي ايجاد

منظددور تسددريع در انجددام و پيمانکدداران و بدده  اجرايددي

هداي   روش از بده اسدتفاده   ها، نيداز  طرح از برداري بهره

هدا   نوين قراردادي و مديريت پروژه نظير اجراي پدروژه 

2ويا ECتحت قراردادهاي
EPC   .متداول گرديدده اسدت 

 ECهداي   به ويژگي قدراردادي پدروژه   توجه با همچنين

امکدان  چندان طولاني مدتي در ايران ندارند،  که سابقه

 آن امدري  عوامدل  بدين  هدا   تضداد نگدرش   بوجود آمدن

خواهددد بددود. برخددي از ايددن ويژگيهددا  ناپددذير اجتنددا 

 عبارتند از:

نسددبت بدده  هددا  در ايددن پددروژه اجددرا سددرعت  (6

 باشد. قراردادهاي سنتي بيشتر مي

بايد به مهارت و تجار  پيمانکار اعتماد  کارفرما (2

پيمانکدار از  داشته باشند و به غير از مواردي که 

کندد،   صورت اساسي عددول مدي  به  خود وظايف

 ايند.نمندر کار پيمانکار دخالت 

عاليت کارفرما و مشاورين وي بيشتر در فرآيند ف (3

 .مناقصه و نظارت عاليه خواهد بود

کليه فعاليتهاي مهندسي و طراحي و اجرا جزو   (4

از  آنمسئوليت پيمانکار خواهدد بدود و ريسدک    

 .شود ر منتقل ميکارفرما به پيمانکا

 

صددنعت نفددت ماننددد هددر صددنعت ديگددر نيدداز بدده  

پيشرفت مسدتمر دارد. اصدل ايدن پيشدرفت مدداوم از      

PDCAچرخه 
ناشي شده است که در ابتددا در بحد     3

ساخت و ساز معرفي گرديده و سپس در سداير صدنايع   

منجمله صنعت نفت و انرژي  مورد استفاده قرار گرفته 

بددده  PDCA(. 4،2161است)نيسدددتاني و جوانسدددون 

ها وابسدته اسدت، ايدن روش     گيري مداوم شاخص اندازه

اي است که در  يک روش مديريت تکراري چهار مرحله

هدا بدراي کنتدرل و بهبدود مسدتمر       ها و شرکت سازمان

اوکلند و )شود  فرآيندها و محصولات از آن استفاده مي

 (.5،2162همکاران

کشدور   يهاي اجرايد  پروژه در از آنجائيکه تغييرات

 پدس  پژوهش اين در رو اين از باشند ، متداول مي بسيار

 و مددددار  ادبيددات،  محتدددواي تحليددل  و از بررسددي 

حدوزه   EC هداي  پروژه در تغييرات با مرتبط مستندات

صنعت نفت مد نظر قرار گرفته و تغييراتي که منتج به 

گردندد انتخدا     هدا مدي   تاثير در بودجه و هزينه پدروژه 

 توسدعه يافتده مدديريت تغييدرات     الگوگردد. سپس  مي
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بددا اسددتفاده از روش  همچنددين تعريددف خواهددد شددد.

AHPتحليل سلسله مراتبي  ترکيبي
و تحليدل رابطده    1

به عنوان يک روش تلفيقي تصدمي     GRA2خاکستري

گيري گروهي چند معياره سعي گرديده تا نسدبت بده   

تحليل، وزن دهي و رتبه بندي تغييرات موثر در هزينه 

تغييدرات و   از شدناخت بهتدري   بده  بتوان ام گردد تااقد

 ايجداد  از جلدوگيري  راسدتاي  در تضادهاي ايجاد شدده 

 دسدت  آيندده  هداي  پدروژه  مدالي در  تغييرات ناخواسته

هدا و   هدا، تکنيدک   با وجود به بکدارگيري تئدوري   .يافت

هاي صنعت نفدت  همچندان از    ابزارهاي مختلف، پروژه

نظددر زمددان، هزيندده و کيفيددت در سددط  جهددان از     

تواندد منجدر بده     برد که اين امر مدي  ناکارآمدي رنج مي

ايجاد تأخير، اختلافدات و خسدارات شود)مسدعودنژاد و    

رژي ايران نيدز  (. صنعت نفت و حوزه ان2162همکاران،

از اين قاعده مستثنا نبوده و داراي معضلاتي است کده  

گيرد و در نهايت بر زمدان،   از عوامل مختلفي نشات مي

گدذارد. در ايدن تحقيدق     هزينه و دامنه پروژه تأثير مدي 

سعي گرديده تا با بررسي عوامل موثر بر ايجاد تغييرات 

ق ، مدوارد از طريد   ECهداي   در بودجه و هزينده پدروژه  

توزيع پرسشنامه و مصاحبه ساختار يافته بدا خبرگدان   

روش ترکيبدي   از اسدتفاده  اين صدنعت شناسدايي و بدا   

گيري چندد معيداره تحليدل سلسدله مراتبدي و       تصمي 

 سدداختار ارائدده بدده نسددبت تحليددل رابطدده خاکسددتري،

حددوزه  EC هدداي  پددروژه در تغييددرات مددديريت هزيندده

بنددي   اقدام و سدپس نسدبت بده اولويدت     صنعت نفت

موارد و تعيين اثر گذارترين عوامل بر تغييرات مالي در 

 گردد. فازهاي مختلف مهندسي و اجرا اقدام

  

 مرور ادبيات -2
هداي    پدروژه  هاي منعقدد شدده در   درقرارداد بادقت

شددوي  کدده  اجرايددي حددوزه صددنعت نفددت، متوجدده مددي

 ها رخ داده است کده  تغييرات و تعارضاتي در اين پروژه

 باشد: زير مي هاي محور از يکي در عمده طور به

 که کار: تغييراتي محدوده به تغييرات مربوط (6

نظر  اختلاف دليل به پيمانکار آن در

 آن اختلاف و پروژه واقعي محدوده درخصوص

را  در محدوده ادعا قرارداد، انعقاد زمان با

 افزايش به طبيعي طور به که کند مي مطرح

)ابراهيمي و  شود مي منتهي هزينه و زمان

 (2165همکاران،

 در تجديدنظر هدف با معمولاً زماني: تغييرات (2

قرارداد و يا با درخواست مجاز  زمان مدت

 نمودت تغييرات قبلي منتسب به پيمانکار 

 (.2165)ابراهيمي و همکاران، شود مي مطرح 

 پيمانکار آن در که تغييراتي اي: تغييرات هزينه (3

 به دليل يا و کارفرما عملکرد نقص در دليل به

محيط و يا بدليل عملکرد شخص  شرايط تغيير

 خسارت جبران تقاضاي و شده متضرر ثال ،

 (.2165)ابراهيمي و همکاران، کند. مي

 پيمانکار آن در که تغييراتي کيفي: تغييراتي (4

 از که و تجهيزاتي منابع که شود مي مدعي

 گرفته قرار پيمانکار اختيار در کارفرما سوي

ندارد  را قرارداد در توافق مورد کيفيت است،

 (.2،2164)ميرا و پنينگتون

 شدود،  مدي  مطرح تغيير يا دوباره کاري يک که زماني

عندوان هزينده تغييدر شدناخته      بده  معمولاً آن ارزش

سدزاوار دريافدت    کندد  مدي  احساس مدعي شوند و مي

 گفدت  باشد. بايد هزينه آنها مازاد بر مبلغ قرارداد مي

بر اساس قدرارداد هدر    ها اين هزينه جبران هاي  زمينه

باشددد کده بدده آن خسددارت نيددز   پدروژه متفدداوت مددي 

 مدوارد  بده  تدوان  مي را ها خسارت اين گويي . انواع مي

 کرد: تقسي  زير

 در تغييدر  از ناشدي  مستقي  هاي  افزايش هزينه (6

 (.2162فر، )کبيري کاري محدوده

 يدک  ايجداد  پيمان که منجدر بده   زمان افزايش (2

شدود و   مدي  پدروژه  بدراي  جديدد  تکميل تاريخ

باعدد  تحميددل هزيندده مضدداعف بدده پددروژه    

 (.2164گردد)ميرا و پنينگتون، مي

اخددتلال،  از وري کدده بهددره و کددارايي کدداهش  (3

 کداري  هداي  روش در تعليق و يا وقفه ممانعت،

بده   اگر اين اخدتلالات  شود. حاصل مي پيمانکار

 را حقدوقي  باشدد،  ايجداد شدده   کارفرما وسيله

)ميددرا و آورد مدديوجددود  بدده پيمانکددار بددراي

 (.2164،پنينگتون
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نوسانات نرخ ارز و تاخير در  نرخ بهره، تغييرات (4

ها که منجر به ايجداد ادعدا و خسدارت     پرداخت

 (.  2111گردد)کيواني، براي پيمانکار مي

 

زمان، هزينه و کيفيت سه عنصر اساسي اجراي 

ها ناميده  مثل  حياتي پروژهباشند که بعنوان  پروژه مي

شوند. تضمين جريان مالي پايدار در بين اين  مي

عناصر بسيار مه  است، به ويژه آنکه به اجراي فعاليتها 

و اهداف تعيين شده براي ذينفعان اصلي پروژه متصل 

است. اين ذينفعان غالباً در صورت عدم تحقق اهداف 

قابل تعيين شده پروژه در موعد مقرر، بار مالي 

(. 2163نمايند)هروي، اي به پروژه تحميل مي ملاحظه

بنابراين جهت کاهش و جلوگيري از هزينه اضافه 

ناشي از اين تغييرات، انجام برنامه ريزي دقيق و 

باشد.برنامه  نظارت و کنترل بر انجام آن ضروري مي

ريزي و کنترل پروژه در عمل توسط مديران پروژه 

گيري مداوم پيشرفت  زهشود و شامل اندا انجام مي

باشد. در چند دهه  پروژه و انجام اقدامات اصلاحي مي

گذشته چندين تکنيک برنامه ريزي و کنترل پروژه 

نظير نمودار گانت، تکنيک ارزيابي برنامه و 

و  (CPM61)روش مسير بحراني ،(PERT2)بررسي

GERTارزيابي گرافيکي)
( مطرح گرديده است. 66

ها و نرم افزارهايي مانند  همچنين از تکنيک

Microsoft Project Primavera  و موارد ديگر استفاده

 (.62،2161شده است)دارويک و لارسن

پروژه يک ضرورت  ريزي و کنترل کلي، برنامه طور به

هاي صنعتي و عمراني  مورد نياز براي تمامي پروژه

نيکي است که مشخص باشد. برنامه ريزي تک مي

کند چه وظايفي بايد در چه زماني شروع و به اتمام  مي

برسد، منابع مورد نياز )نيروي کار، مواد، مصال  ، ابزار 

نمايد و  ، ماشيت آلات و تجهيزات( را مشخص مي

کند. در ضمن،  زمان مورد نياز به آنها را تعيين مي

امه تاخير در اجراي فعاليتها يا عقب ماندگي از برن

اندازد،  تواند مدت کلي پروژه را به تأخير بي مي

خصوصاً وقتي که گروهي از افراد درگير در پروژه بايد 

بايست  يک کار خاص را انجام دهند و يا آن فعاليت مي

به پيمانکاران اجرايي جزء واگذار گردد، در صورت 

تطويل زمان پروژه ممکن است برخي از آنها 

نمايند و يا خواهان تغيير قراردادهاي خود را فسخ 

قيمت شوند، بنابر اين  ممکن است اختلافات 

قراردادي بوجود بيايد و باع  ضرر و زيان و تطويل 

شده  مجدد زماني پروژه گردد. بر اساس مطالعات انجام

مهمترين عوامل موثر در ناکارآمدي پروژه که قابل 

نشان  6باشد در جدول قابل کنترل مي کنترل و غير

 (.63،2162شده است)کرنزر اچ وکرنزر آر داده

 

 ها (:  مهمترين عوامل موثر بر ايجاد هزينه مضاعف پروژه1جدول)

 عوامل موثر

 ناکافي بودن بررسي اوليه ويا عدم امکان سنجي درست 6.6
 برنامه ريزي ضعيف، طراحي اشتباه و يا ناقص 6.2

 اجرااجراي نادرست و کيفيت پايين  6،3

 کنترل ناکارآمد و ضعف در توزيع بودجه 6.4

 ها و شرايط کار تغيير در تصمي  گيري 6.5

 . کنترل پذير6

 هاي برون سپاري شکست در روش 2.6

 مسائل زيست محيطي 2.2
 محدوديت هاي بين المللي و تحري  2.3

 64حوادث غير مترقبه و فورس ماژور 2.4

 . غير قابل کنترل2
 

 

علاوه بر مدوارد بيدان شدده قبلدي، مدواردي نظيدر       

انتخا  اشتباه پيمانکاران، ناکارآمدي مديريت سدايت ،  

مشکلات مربوط بده پيمانکداران فرعدي،  پرسدنل کد       

تجربه و يا ناآگاه، بي ثباتي اقتصدادي نيدز ميتوانندد از    

روژه علددل ايجدداد هزيندده مضدداعف بددر بودجدده پدد      

 (.65،2162باشند)تونچيا
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همچنددين طالعددات زيددادي در زميندده بررسددي     

وري  هاي ناشدي از حدوادث و تداثير آن بدر بهدره      هزينه

صورت پذيرفته و غالبا از بهاي تمام شده براي محاسبه 

هاي مربوط به ايمني در محيط کار استفاده شده  هزينه

و معمولا بهاي هدر آسديب يدا بهداي تمدام شدده کدل        

گردد)مسدددددعودنژاد و  حاسدددددبه مددددديحدددددوادث م

 (.2162همکاران،

 پددژوهش پيشددينه و موضددوع ادبيددات بررسددي بددا

زمينه مديريت هزينه تغييرات  در که شود مي مشخص

 نگرفتده  انجدام  پژوهشدي  کشدور  در  ECهداي  در پروژه

 را ايدن پدژوهش   انجدام  ضدرورت  مطلدب  که ايدن  است

 بده  مربدوط  مطالعدات  در نمايدد.همچنين  مدي  مشخص

سبب " تغييرات از بعد يک به صرفاً انجام شده، تغييرات

 و خسارت هاي بروز   زمينه يا تغييرات مباني ايجاد يا ها 

 اسدت.  پرداختده شدده   "تغييرات به بح  کلي انواع يا

 صدورت  هداي  بررسدي  بده  توجده  با پژوهش وليکن اين

هاي اجرايدي   را از نظر هزينه در پروژه ، تغييرات گرفته

شناسدايي و اولويدت بنددي نمدوده     صنعت نفت ايدران  

 .است

برخي مطالعات رويکردهاي تصدمي  گيدري چندد    

معياري ساده را در ارزيابي و بررسي اثرات ساير عوامل 

اند کده شدامل    بر روي تصميمات در انتخا ، بکارگرفته

روش فرآينددد تحليددل سلسددله مراتبددي سدداده و فددازي 

ي هداي ترکيبد   باشد. علاوه بدر ايدن، برخدي از روش    مي

تحقيق نيز توسط برخي محققين اتخاذ شده که شامل 

ترکيبي، مدل ارزيدابي نسدبت فدازي،     AHPهاي  روش

هدداي آنتروپددي  هدداي فددازي و تاپسدديس و روش  مدددل

 (.61،2162باشد)گميل و رحمان مي

توانندد بدراي    هاي تصمي  گيري چند معياره مدي  روش

تشخيص و شناسايي معيار ارزيابي کميّ و کيفدي بکدار   

هاي اخير بده   طي سال GRAو  AHPهاي  و روشروند 

اي در تحقيقددات آکادميددک مددورد   صددورت گسددترده 

و همکداران در سدال    62اندد. پوفدالي   استفاده قرار گرفته

ابزارهددداي  GRAو  AHPنشدددان دادندددد کددده  2166

تواننددد بددراي تعيددين   قدرتمندددي هسددتند کدده مددي  

هاي چندد هدفده مدورد     هاي مناسب تصمي  جايگزيني

 62(. همچنين لو و ليو2166استفاده قرار گيرند)پوفالي،

براي يدافتن عوامدل تعيدين     GRAو  AHP( از 2164)

کننددده توسددعه خدددمات حمددل در تددايوان اسددتفاده   

 (.2164نمودند)لو و ليو،

 

 ها و روش مواد -3

 شرح  مواد -3-1

 فعال بزرگ هاي سازمان پژوهش اين آماري جامعه

حوزه صنعت نفت کشور از جمله شرکت ملي نفدت   در

ايران، شرکت ملي مناطق نفتخيزجنو ، شرکت پخش 

و پددالايش، پيمانکدداران شدداغل در صددنعت نفددت، اداره 

برداري و مجري طرحهداي نفدت و گداز     واحدهاي بهره

هداي   نفتدي بدي بدي حکيمده، شدرکت      گچساران، واحد

هداي   مهندسي و مشاور فعال در صنعت نفدت، شدرکت  

هاي صدنعت نفدت کده     پيمانکاري فعال در بخش پروژه

داراي رتبه يدک از سدازمان مدديريت و برنامده ريدزي      

 بده  توجده  بدا  که اند بوده باشند کشور در اين زمينه مي

رتبه   شرکت 311 بر ، بالغ برنامه و بودجه سازمان آمار

 محدوديت به توجه با البته يک صنعت نفت مي باشند. 

از  استفاده با مناسب نمونه مرتبط، خبرگان به دسترسي

 .است آمد دست به غيرتصادفي نمونه گيري

روش تحقيدددق بدددا تددددوين بيانيددده مسدددئله و   

گددردد.  مشددخص کددردن اهددداف مطالعدده آغدداز مددي   

نخسددتين مرحلدده از انجددام ايددن تحقيددق بددر اسدداس   

بررسددي ادبيددات بددراي شناسددايي عوامددل اصددلي مدد ثر 

هددداي  در تغييدددرات مدددالي و هزينددده اي در پدددروژه 

اجرايي صدنعت نفدت شدکل گرفتده اسدت. سدپس بدر        

ثيرات آنهددا بددر  اسدداس عوامددل موجددود و جهددت تددا  

اي مبندي بدر اولويدت بنددي      اهداف پدروژه پرسشدنامه  

تغييدرات ايجدداد شددده و تدداثير آنهددا بددر هزيندده پددروژه  

تنظددي  گرديدده اسددت. پددس ازآن، آزمددون پددايلوت     

پرسشددنامه انجددام و فددرم توسددعه يافتدده پرسشددنامه   

بدسددت مددي آيددد. پرسشددنامه تدددوين شددده شددامل    

هدداي  يکددار عوامددل مدد ثر بددر تغييددرات و دوبدداره    

صدنعت نفدت در ايدران و تداثير ايددن       ECهداي   پدروژه 

باشددد. ايددن  عوامددل بددر هزيندده و بودجدده پددروژه مددي  

هدددا و  پرسشدددنامه بدددين خبرگدددان توزيدددع و پاسدددخ

بازخوردهدداي آنهددا دريافددت گرديددد. ايددن تحقيددق از   
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منظددر روش تحقيددق بددر مبندداي آمدداري و اسددتفاده از  

SPSS62نددرم افزارهدداي آمدداري 
 و سددپس رتبدده بندددي 

گيددري چنددد  هدداي تصدمي   و  تحليدل بددر اسداس روش  

 تحقيدق  ايدن  در رو ايدن  باشدد. از  معياره ترکيبدي مدي  

 مطالعددات بددر روي منددابع و  از بددا اسددتفاده  نخسددت

 مدددار  و بررسددي اسددناد  و خبرگددان بددا مصدداحبه

 چندددين تغييددرات اثرگددذار بددر هزيندده در  بددا مددرتبط

اطلاعدددات  در حدددوزه صدددنعت نفدددت ،  EC پدددروژه

 يددافتن آن نتيجدده گرديددده کدده آوري جمددعمربوطدده 

تغييددرات اثرگددذار بددر هزيندده در  بددا مددرتبط مددورد 61

 تحليدل  و بررسدي  بدا  سدپس  .اسدت  بدوده  هدا  اين پروژه

نظددرات خبرگددان  تغييددرات و براسدداس تجميددع  ايددن

بددا اسددتفاده از روش ترکيبددي تصددمي  گيددري چنددد   

و تحليدددل  AHPمعيددداره تحليدددل سلسدددله مراتبدددي 

ارزيددابي، وزن دهددي و رتبدده   GRAرابطدده خاکسددتري

( روش انجدددام 6بنددددي خواهدددد شدددد. در شدددکل)  

 تحقيق بيان شده است.

 

 
(: ساختار روش تحقيق1شكل)  

 

ساختار مديريت تغييرات و ارايهه اگوهوي    -3-2

  تغييرات
 تجزيده  و ها  داده جمع آوري از بعد در اين تحقيق

بسدط   الگدو مدديريت تغييدرات    آنها، محتواي تحليل و

مديريت تغييرات  از جامع الگو نشان دهنده که يابد مي

 تعددادي  اختيدار  در الگو اين است ذکر به باشد.لازم مي

 ادامه مبناي موارد تأييد از و بعد گرفت قرار خبرگان از

با توجه بده مدوارد فدوق و بده      .گرفت قرار پژوهش اين

منظونظام مند سازي رويکدرد  بدر خدورد بدا تغييدرات      

مددل و الگدوي    ، ECحادث شده در پروژه هاي اجرايي

ابتکاري زير جهت استفاده کارفرمايدان ، پيمانکداران و   

 گردد: مشاوران ارايه مي

 

 شروع

 مصاحبه با خبرگان•

 ECانجام مطاگعه و بررسي اسناد تغييرات موثر بر هزينه در پروژه هاي •

 مرحله دوم

 حوزه صنعت نفت ECشناسايي موارد ايجاد تغييرات هزينه ايي در پروژه هاي •

 مقايسه و تجزيه و تحليل محتواي تغييرات•

 ارائه اگووي مديريت تغييرات•

 مرحله سه

 تهيه و توزيع پرسشنامه   •

 مرحله چهار

 SPSS تحليل آماري پرسشنامه ها با •

 GRAو  AHPرتبه بندي نتايج با استفاده از روش تركيبي تصميم گيري چند معياره •

 پايان

 ارايه مدل تركيبي مديريت هزينه تغييرات•
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 ECهاي  يق جهت برخورد با تغييرات در پروژه(: اگوو پيشنهادي تحق2شكل)

 

 

 روش تحقيق -3-3
 در فعدال  هداي  سدازمان  تحقيق اين آماري جامعه 

حوزه نفت کشور منجمله شدرکت ملدي    EC هاي پروژه

نفت ايران، شرکت ملي مناطق نفتخيزجندو ، شدرکت   

بددرداري، مجددري   پخددش وپددالايش، واحدددهاي بهددره  

هدداي پيمانکدداري و   طرحهدداي نفددت و گدداز، شددرکت  

 .اندد  بدوده  مهندسي و مشاوران فعدال در صدنعت نفدت   

 ومدديران  کارشناسدان  از اسدت  عبدارت  خبرگي شرايط

 و پيمانکاري کارفرما، مشاوران هاي سازمان ها و شرکت

 مددديريت هزيندده در  بحدد  در کدده عددواملي سدداير و

 سددال 65 حددداقل داراي و صدداحبنظر EC هدداي پددروژه

عدد پرسشدنامه بده    45باشند. . تعداد  مي کافي تجربه

هداي ارتبداطي بده     صورت ايميلي و از طريق اپليکيشن

گان ارسال گرديدد. شدرکت کننددگان در     شوند پرسش

 65سنجي شامل افراد با تجربه کداري بدا بديش از    نظر 

سال سابقه کاري و سط  تحصيلات حداقل کارشناسي 

عددد پرسشدنامه    32باشند. با اين وجود  تا دکتري مي

درصد  21بازگردانده شده است، که اين ميزان از پاسخ 

 آمداري  تحليل مورد SPSS نرم افزار   وسيله به است و

گرفت و پدس از آن بدا اسدتفاده از روش ترکيبدي      قرار

AHP  وGRA     نسبت به رتبه بنددي هريدک از عوامدل

 تغييرات اقدام گرديد .

در اين مطالعه از روش تصمي  گيري چند معيداره  

( و AHPمرکب که از فرايند تحليدل سلسدله مراتبدي )   

( تشکيل شده است، GRAاي خاکستري ) تحليل رابطه

هداي   ت هزينه تغييرات در پروهبراي حل مسائل مديري

EC      حوزه صنعت نفدت اسدتفاده شدده اسدت. از روش

AHP   بدراي تعيددين وزن معيارهدداي ارزيددابي تغييددرات



 غلامپور سيروسو  مرتضي رعيتي دماوندي پيمان نيايش نيا، 

 هفتمو چهلشماره  حسابداري مدیریت /  یعلمـ ـهینشر 511

 GRAمنجر به هزينده اسدتفاده شدده اسدت. از روش      

براي تعيين رتبه بندي تغييرات بدسدت آمدده از روش   

AHP شود. با توجده بده اينکده روش    استفاده ميAHP 

يلددي متددداول در تحقيقددات آکادميددک  يددک روش تحل

 GRAباشددد، در ادامدده صددرفاً بدده توضددي  روش   مددي

 پردازي . مي

 

 اي خاكستري تحليل رابطه
( به عنوان بسدط  GRAاي خاکستري) تحليل رابطه

  21تئوري خاکسدتري اسدت کده توسدط يولاندگ دندگ      

براي حل مسائل تصمي  گيري با ويژگي هاي چندگانه 

 (.2112مطرح گرديده است)يولانگ دنگ،

تئددوري سيسددت  خاکسددتري از مزايدداي الزامددات   

مندد اسدت و نتدايج منطقدي مدورد       حداقل ورودي بهره

اي خاکسدتري يدک    باشد. روش رابطده  انتظار را دارا مي

هدا اسدت کده بدراي تعيدين درجده        روش پردازش داده

هاي تاثير گذار بر يدک سيسدت     بستگي ميان مولفههم

گدردد.   داراي اطلاعات نامعلوم )غير مسل ( استفاده مي

هداي انددازه کوچدک نمونده،       براي غلبه بدر محددوديت  

بنددي   تواند بدراي گدروه   اي خاکستري مي تحليل رابطه

تدرين آنهدا    هاي اوليه ارزيابي و انتخا  مدرتبط  شاخص

الده، يدک بررسدي مختصدر از     استفاده شود. در ايدن مق 

خاکستري ارائه شده توسط دنِدگ ارائده    اي فرمول رابطه

 (:26،2112گرديده است)ژون و ژانگ
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 آل منفيام از ايده iفاصله گزينه 

 که در آن:
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 اي خاکستري: اي خاکستري: ميانگين ضريب رابطه (. درجه رابطه6)
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 تواني  معادله قبل را به صورت زير بنويسي : باشد، مي برابر نمياز آنجايي که وزن هاي عوامل مختلف 
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 باشد. مي 

 

(2 .)ζ تشخيص: ضريب 

     و     تعديل تفداوت ميدان    ζهدف اصلي 

تواند هر مقدار مطلوبي را بده   مي ζباشد. در حاليکه  مي

گيرد. اين  را مي 1.5خود اختصاص دهد، معمولا مقدار 

امر در يک برهان رياضي حداکي از آن اسدت کده يدک     

رتبدده مربددوط بدده درجدده رابطدده    ζتغييددر در مقدددار 

 هد داد.خاکستري را تغيير نخوا

 

 اي خاکستري (. تخصيص رتبه رابطه3)

اي خاکسدتري محاسدبه    پس از آنکه درجده رابطده  

تواني  توالي را با توجده بده مقدادير بده دسدت       شد، مي

آمده رتبه بندي نمايي . عوامل ارزيابي هزينه تغييدرات  

اند، از طريدق   که در اين مقاله مورد استفاده قرار گرفته

 د:شون فرآيند زير تعين مي

ابتدا، عوامل ارزيابي که بديش از ايدن در متدون و     

شوند و  اند انتخا  مي ادبيات گذشته درنظر گرفته شده

سددپس عوامددل انتخددا  شددده توسددط متخصصددين و   

هاي نفتي کارفرمايي، مشاور و  خبرگان فعال در شرکت

پيمانکاري مورد بررسي و وموارد اصلي و موثر انتخدا   

انتخدابي   معيار 61اند. تمامي  و مورد تاييد قرار گرفتنه

  E:Engineeringدر دو بخش )فاز( طراحي و مهندسدي 

طبقددده بنددددي  C:Constructionو سددداخت و اجدددرا 

 (.2گردند )جدول شماره مي

 

 ECهاي  ترين شرايط ايجاد تغييرات اثرگذار بر هزينه در پرژه (: اصلي2جدول )

 معيار ارزيابي گذاربخش اثر 

مرحله طراحي و 
 مهندسي

E 

 کيفيت پايين نفشه هاي اجرايي و محاسبات مهندسي در اجرا

 عدم رعايت ضوابط طراحي بمنظور کاهش هزينه اجرا

 ضعف در محاسبات فني و طراحي ضعيف در دوره مناقصه

 ضعف در برآورد هزينه اجراي در مناقصه و بودجه بندي

 برنامه ريزي در توالي و زمانبندي تهيه نقشه هاضعف در 

 اعمال سليقه در طراحي توسط بخش اجرا

 مغفول ماندن بخشي از پروژه در محاسبات مهندسي و طراحي

 ضعف در دريافت اطلاعات کافي و دقيق در دوره مناقصه

 مرحله ساخت و اجرا
C 

 ضعيف در برنامه ريزي و کنترل پروژه در هنگام اجرا

 عدم بررسي مشخصات قرارداد پروژه در حين اجرا)دوباره کاري پيمانکار(

 کيفيت پايين مصال  و مواد مصرفي

 تورم و نوسانات قيمت ها

 نظارت ضعيف کارگاه و سايت توسط کارفرما

 حوادث غير مترقبه محيطي، جوي و سياسي

 پيمانکار اجرايي مشکل در راه اندازي به دليل عدم اجراي با کيفيت و ضعف

 مغايرت شرايط پروژه با شرايط اعلامي در مناقصه

 

 ارزيابي و تحليل -4

اين پژوهش به دنبال تعيين و رتبه بندي تغييرات 

اثر گذار بر بودجه پدروژه در بخشدهاي مختلدف پدروژه     

باشدد   صنعت نفت)فاز طراحي و فاز اجرا( مي ECهاي 

تا بتوان مدلي مناسب جهت مديريت هزينده تغييدرات   

ارائه نمود. براين اساس و مطابق با روش تحقيدق ارائده   
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هاي تنظيمي ميدان خبرگدان انتخدا      شده، پرسشنامه

شده توزيع گرديد و پس از بازگشت پرسشدنامه هداي   

گيدري   هاي تصدمي   پاسخ داده شده با استفاده از روش

حليدل، ارزيدابي و رتبده بنددي     چند معياره ترکيبي ، ت

 گرديده است.

 

 تجزيه و تحليل پاسخ دهندگان
ها از طريق ايميل و اپليکيشن فيمدابين   پرسشنامه

کارشناسان و مديران انتخا  شده توزيدع گرديدد کده    

مطابق با جدول مشخص گرديدده اسدت کده در ميدان     

% مربدوط بده شدرکت کارفرمدايي،     33پاسخ دهندگان، 

% نيدز  36% مربوط بده شدرکت هداي پيمانکداري و     31

و  باشدند .موقعيدت   مربوط به شرکت هداي مشداور مدي   

دهدد کده نظدرات و     تجربه پاسخ دهنددگان نشدان مدي   

عقايد آنها داراي صلاحيت و شايستگي بوده و نمايندده  

 (   3باشد.) جدول شماره  جامعه مي
 

 گان (: بررسي ويژگي هاي پاسخ دهند3جدول)

 فراواني آيتم دسته
درصد 

)%( 

 نوع کار

کارشناسان شرکت هاي 

 کارفرمايي
63 33 

هاي کارشناسان شرکت 
 پيمانکاري

64 31 

کارشناسان شرکت هاي 

 مشاور
62 36 

عنوان 
 شغلي

 22 66 مدير کل / عامل

 31 64 مدير / مدير پروژه

 21 61 رئيس بخش

 61 4 سرپرست

 سابقه

 21 61 سال يا بيشتر 21

 41 62 سال 25-26

 22 66 سال 61-تجربه کاري  21

 

 حاصل پايايي بررسي منظور است به  ذکر به لازم

از  حاصدل  هداي  داده اخدذ  از پدس  پژوهش، هاي داده از

 شده است. استفاده دروني همساني روش از پرسشنامه،

 آلفداي  که ضدريب  داد نشان بررسي اين از حاصل نتايج

 هاي قسمت  تمامي بر اساس فرمول زير در22  کرونباخ

 رو ايدن  باشدد. از  مدي  بيشتر 21/1 از مديريت تغييرات

 لازم پژوهشددي پايددايي از اسددتفاده مددورد پرسشددنامه

همچنددين موقعيددت و تجربدده پاسددخ  .اسددت برخددوردار

دهد که نظرات و عقايد آنهدا داراي   دهندگان نشان مي

باشدد.   صلاحيت و شايستگي بوده و نماينده جامعه مي

نيدز،    23علاوه بر ايدن، در راسدتاي پيشدنهاد رابينسدون    

روايي و نماينده بودن نمونه نيز در اين پدژوهش قابدل   

 باشد. مي  پذيرش

 

 
 

 AHPتجزيه و تحليل 

بددر  AHPنسدبت پايددايي سداختار سلسددله مراتبدي   

مدورد بررسدي قدرار     24سيافزار اکسپرت چدو  نرماساس 

دهد نتايج داراي روايي و سازگاري  گرفت که نشان مي

-طراحدي "هاي ارزيدابي)  است. همچنين، هر يک از فاز

( و هددر يددک از معيددار  "اجددرا-سدداخت"و  "مهندسددي

معيار تحقيدق( بدر اسداس نظدرات پاسدخ       61ارزيابي) 

اند و  دهندگان در مورد وزن تاثير آنها محاسبه گرديده

براي هر يک از معيار هاي ارزيدابي بدا    سپس وزن کلي

استفاده از ضر  معيار ارزيابي در وزن فداز مربدوط بده    

آيد و در نهايت بر اساس وزن کلي، رتبده   آن بدست مي

بدراي   AHPگردند. در ايدن مطالعده از روش    بندي مي

معيدار   61محاسبه وزن فازها و همچنين رتبده بنددي   

ندگان به اهميت ارزيابي )که بر اساس نظرات پاسخ ده

نسبي ابعاد مختلف آنها وزن دهي شده است( اسدتفاده  

حدداوي اوزان کلددي فازهددا و  4جدددول  .گرديددده اسددت

معيارهدداي ارزيددابي از نقطدده نظددر پاسددخ دهندددگان    

شود بر اسداس روش   باشد. همانطور که مشاهده مي مي

AHP    و  526/1وزن فاز طراحي و مهندسي بده ميدزان

در معيارهداي   412/1به ميزان   وزن فاز ساخت و اجرا

 باشد. موثر بر تغيير هزينه پروژه موثر مي

 

 

 

http://www.expertchoice.ir/download/
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 گان كلي معيار ارزيابي از ديدگاه پاسخ دهند  (: وزن4جدول)

 معيار ارزيابي (A)بخش 
وزن 

(B) 

وزن كلي 

(C=A×B) 
 رتبه

فاز طراحي و 

 مهندسي
E 

0.591 
 

 2 1.121 1.6621 نفشه هاي اجرايي و محاسبات مهندسي در اجرا کيفيت پايين

 62 1.143 1.1235 عدم رعايت ضوابط طراحي بمنظور کاهش هزينه اجرا

 2 1.122 1.6324 ضعف در محاسبات فني و طراحي در دوره مناقصه

 2 1.122 1.6426 ضعف در برآورد هزينه اجراي در مناقصه و بودجه بندي

 6 1.632 1.2353 برنامه ريزي در توالي و زمانبندي تهيه نقشه هاضعف 

 61 1.112 1.1642 اعمال سليقه در طراحي توسط بخش اجرا

 2 1.631 1.2211 مغفول ماندن بخشي از پروژه در محاسبات مهندسي و طراحي

 5 1.614 1.6215 ضعف در دريافت اطلاعات کافي و دقيق در دوره مناقصه 

 ساخت و اجرافاز 
C 

0.409 

 1 1.111 1.6162 ضعيف در برنامه ريزي و کنترل پروژه در هنگام اجرا

 61 1.142 1.6122 عدم بررسي قرارداد پروژه در حين اجرا)دوباره کاري پيمانکار(

 66 1.131 1.1222 کيفيت پايين مصال  و مواد مصرفي

 4 1.122 1.6262 تورم و نوسانات قيمت ها

 63 1.124 1.1522 ضعيف کارگاه و سايت توسط کارفرمانظارت 

 64 1.162 1.1446 حوادث غير مترقبه محيطي، جوي و سياسي

 3 1.124 1.2152 اندازي بدليل عدم کيفيت اجراي و ضعف پيمانکار  مشکل در راه

 65 1.162 1.1224 مغايرت شرايط پروژه با شرايط اعلامي در مناقصه

 

 GRAتحليل 
اي خاکسددتري در ايددن  در اجددراي تحليددل رابطدده

ها براي محاسدبه مقددار ميدانگين     تحقيق، ابتدا از داده

هدا   يدک از معيدار   کلي رضايت پاسدخ دهنددگان از هدر   

استفاده گرديده است، سپس ماتريس مربوطه تشدکيل  

و ميدزان رضددايت از هددر يدک از معيارهدداي ارزيددابي را   

ل شده براي انجدام  نرمال سازي نموده و از مقادير نرما

محاسبات سري افتراقي استفاده گرديده اسدت. سدپس   

حدبالا و حدپايين بهترين معيار ارزيدابي انتخدا  و در   

 GRAآيدد و درجده    به دست مي  GRAنهايت ضرايب 

حاصددل مددي  AHPدر اوزان  GRAاز ضددر  ضددرايب 

گردد. موارد به دست آمدده بدراي هريدک از تغييدرات     

قايسده و رتبده بنددي در هدر     شناسايي شده را جهت م

ثبدت گرديدده اسدت. نتدايج      5بعد در جددول شدماره   

 (E)حاکي از آن است کده بخدش طراحدي و مهندسدي    

بيشترين ميزان تاثير بدر هزينده تغييدرات را بده خدود      

در   (C)اختصاص داده اسدت و بخدش سداخت و اجدرا    

 رتبه بعدي قرار دارد.
 

 بر حسب پاسخ هاي دريافتي GRA(: مرتبه )درجه( هاي 5جدول )

 E C معيار ارزيابي
 كلي  وزن

W.F25 

 1.121 1.115 6.111 کيفيت پايين نفشه هاي اجرايي و محاسبات مهندسي در اجرا

 1.143 1.521 6.111 عدم رعايت ضوابط طراحي بمنظور کاهش هزينه اجرا

 1.122 1.126 6.111 دوره مناقصهضعف در محاسبات فني و طراحي در 

 1.122 1.212 6.111 ضعف در برآورد هزينه اجراي در مناقصه و بودجه بندي

 1.632 1.262 6.111 ضعف برنامه ريزي در توالي و زمانبندي تهيه نقشه ها

 1.112 1.466 6.111 اعمال سليقه در طراحي توسط بخش اجرا

 1.631 1.212 6.111 محاسبات مهندسي و طراحيمغفول ماندن بخشي از پروژه در 

 1.614 1.222 6.111 ضعف در دريافت اطلاعات کافي و دقيق در دوره مناقصه 



 غلامپور سيروسو  مرتضي رعيتي دماوندي پيمان نيايش نيا، 

 هفتمو چهلشماره  حسابداري مدیریت /  یعلمـ ـهینشر 511

 E C معيار ارزيابي
 كلي  وزن

W.F25 

 1.111 6.111 1.242 ضعيف در برنامه ريزي و کنترل پروژه در هنگام اجرا

 1.142 6.111 1.131 عدم بررسي قرارداد پروژه در حين اجرا)دوباره کاري پيمانکار(

 1.131 6.111 1.522 کيفيت پايين مصال  و مواد مصرفي

 1.122 6.111 1.222 تورم و نوسانات قيمت ها

 1.124 6.111 1.561 نظارت ضعيف کارگاه و سايت توسط کارفرما

 1.162 6.111 1.511 حوادث غير مترقبه محيطي، جوي و سياسي

 1.124 6.111 1.255 پيمانکار  اندازي بدليل عدم کيفيت اجراي و ضعف مشکل در راه

 1.162 6.111 1.425 مغايرت شرايط پروژه با شرايط اعلامي در مناقصه

  GRA 1.2622 1.2255شاخص 

  2 6 رتبه بندي مرتبه

 

 

 . نتيجه گيري5
اگرچه تعدادي از محققان برخي از دلايدل ضدعف   

هاي صنعتي و عمراني در ايران را مورد  در اجراي پروژه

انددد، ولدديکن در شناسددايي، طبقدده    بررسددي قددرارداده 

بندددي و ارزيددابي هزيندده تغييددرات در    بندددي،اولويت

در حوزه صنعت نفت کده   ECهاي  هاي در پروژه پروژه

قيدق مددون و   تح هدف اصلي اين پژوهش بوده اسدت، 

کدداملي صددورت نگرفتدده اسددت. همچنددين از آنجائيکدده 

هاي اجرايي حوزه صنعت نفت باتوجه به ذينفعان  پروژه

و منابع درگير در آن نقش اقتصدادي قابدل تدوجهي را    

ريدزي و   براي هر کشور دارد، فقددان مدديريت، برنامده   

تواند باع  شکست پروژه گدردد. ايدن    کنترل هزينه مي

مطالعددات انجددام شددده بددا هدددف  پددژوهش برمبندداي 

شناسايي و اولويت بنددي تغييدرات مد ثر بدر هزينده و      

هداي طراحدي و    باتوجه به مراحدل پدروژه   بودجه پروژه

در حوزه صنعت نفدت ايدران انجدام    (EC) ساخت توام 

 پذيرفته است.

دهد که خبرگان فعال  نتايج اين پژوهش نشان مي

هاي اجرايي صنعت نفت معتقدد هسدتند کده     در پروژه

انجام دقيق فعاليتهاي طراحدي و مهندسدي مهمتدرين    

عامل در جهت جلوگيري از ايجاد تغييدرات ناخواسدته   

گردد. عدم انجام دقيدق فعاليتهداي طراحدي و     مالي مي

رات مدالي و  مهندسي منجدر بده بدروز بيشدترين تغييد     

ها در پروژه خواهد شد. اين پژوهش تأکيد  دوباره کاري

کند که ضعف برنامه ريدزي در تدوالي و زمانبنددي     مي

تهيه نقشه ها مهمترين معيار در جهت تحميل هزينده  

در  EC هدداي حاصددل از تغييددرات ناخواسددته بدده پددروژه

باشد و بده دليدل ضدعف ايدن عوامدل،       صنعت نفت مي

اي صنعتي و اجرايي در حدوزه نفدت   ه بسياري از پروژه

 اند.   در ايران موفقيت آميز نبوده

کند کده مدديريت و برنامده     اين پژوهش تأکيد مي

ريزي و طراحي دقيق در ابتداي پروژه بسيار مه  بوده 

و در صورت انجام دقيق و کامل اين مدوارد بده ميدزان    

توان از اجدراي موفقيدت آميدز پدروژه      بسيار زيادي مي

حاصل نمود و تغييرات ناخواسته مدالي را بده   اطمينان 

حداقل رساند. همچنين در برخي مواقدع کارفرمايدان و   

پيمانکاران به منظور شتا  و تعجيل در شدروع پدروژه،   

بدون برنامه ريزي و برآورد دقيق احجام و مقادير کدار،  

نمايند که در اين صدورت   فعاليتهاي اجرايي را آغاز مي

 شود. مواجه مي عمدتاً پروژه با شکست

باتوجه به معيارهاي تعيين شده در ايدن تحقيدق،   

مشخص گرديد کده ضدعف برنامده ريدزي در تدوالي و      

زمانبندي تهيه نقشه ها، مغفول ماندن بخشي از پروژه 

در طراحددي و محاسددبات مهندسددي ، مشددکل در راه    

کيفيت و نيز تدورم و نوسدانات    اندازي بدليل اجراي بي

متددرين معيارهددا در ايجدداد قيمددت هددا بدده ترتيددب مه

تغييرات ناخواسته در پروژه هاي طرح و سداخت تدوام   

بوده و باع  تحميل هزينه مضاعف به پدروژه خواهندد   

 .شد
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ايددن مطالعدده جهددت ارزيددابي و مددديريت هزيندده  

در حوزه صنعت نفت بدر روي   ECتغييرات پروژه هاي 
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اجدرا بدا   -مهندسي و ساخت-و بخش) فاز( طراحيدر د

انجام پذيرفته است. رتبده   GRAو  AHPمدل ترکيبي 

نشدددان داد کددده بخدددش طراحدددي و    GRAبنددددي 

بيشددترين تدداثير را در تغييددرات مددوثربر  (E)مهندسددي

به خود اختصاص داده است  2622/1هزينه با شاخص 

بددا شدداخص   (C)و پددس از آن بخددش سدداخت و اجددرا

 رتبه بعدي قرار دارد. در  2255/1

نتايج حاصل از ايدن تحقيدق قابدل اسدتفاده بدراي      

کليه ذينفعان پروژه اع  از  کارفرمايان، برنامده ريدزان،   

مشاوران و پيمانکاران حدوزه صدنعت نفدت و اندرژي و     

بويژه شرکت ملي نفت ايران، شرکت پخش و پالايش و 

شرکت مناطق نفتخيدز جندو  خواهدد بدود و شدرکت      

توانند با استفاده از مدل ارايه شدده در   ر ميهاي مذکو

اين تحقيق نسبت به ارزيابي، وزن دهي، اولويت بنددي  

و مديريت هزينه تغييرات ايجداد شدده اقددام نمايندد.     

نتايج حاصل از اين تحقيق قابدل اسدتفاده بدراي کليده     

ذينفعددان پددروژه خواهددد بددود و شددرکت هدداي مددذکور 

مدل ارايده شدده در ايدن     توانند با استفاده از الگو و مي

حوزه  EC تحقيق با تغييرات ايجاد شده در پروژه هاي

خورد نمايندد و بدر اسداس الگدوي ارايده       صنعت نفت بر

شده تغييرات ايجاد شده را آناليز ، بررسي رتبه بنددي  

 و مديريت نمايند.

در اين مقاله مدل مديريت هزينه تغييرات بر روي 

مرکز شده است زيرا مت ECبخشهاي اصلي  پروژه هاي 

اين عوامل بده منظدور ارزيدابي موفقيدت پدروژه، بدراي       

ذينفعان پروژه ملموس تر هستند. با اين حدال، جهدت   

توسعه تحقيقدات آتدي عدواملي مانندد ايمندي، زمدان،       

توانند بده عندوان اقددامات     کفيت و رضايتمندي نيز مي

پيشدنهادي جهددت مددديريت تغييددرات و اثددرات آن بددر  

 مورد بح  قرار گيرند.اهداف پرويه 
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