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 مقدمه
باشد.  از محل درآمدهای نفتی می  امروزه، بخش اعظم منابع مالی برای توسعه اقتصاد ايران،

توان برای  گذاری را نمی زعم متخصصین امر، موضوع تامین مالی و توسعه منابع سرمايه به
اقتصادی کشور کافی دانست، بلكه بايد به مديريت صحیح اين منابع نیز توجه توسعه پايدار 

 (. در اين مقالهFallahnejad, 2013های آن، مديريت پروژه است ) نمود که يكی از بخش

های نفت و گاز  گیری( برای راهبری و هدايت پروژه هايی )جهت قصد بر اين است تا استراتژی
باشد.  های دانش مديريت پروژه می ها، حوزه يی اين استراتژیشناسايی گردد. چارچوب شناسا

 ها از خطوط راهنما و تحلیل سوات استفاده خواهد شد.  شناسايی استراتژی منظور به
های اقتصادی کشور، دارای دو فعالیت  يكی از بزرگترين سازمان عنوان بهصنعت نفت 

های  شد. بنابراين در بخش فعالیتبا برداری می ها و امور بهره اصلی شامل اجرای پروژه
باشد. با اين  های بزرگ می ه ها و پروژ ای، اين صنعت شاهد اجرای تعداد زيادی از طرح پروژه

ها از حیث  دهد که درصد قابل توجهی از اين پروژه وجود، شواهد و اطلاعات نشان می
نقصان هستند )بیوسه های زمان، هزينه و کیفیت، دچار  دستیابی به اهداف و رعايت محدوديت

ها بیانگر برخورد با خطاهای  (. همچنین رصد و ممیزی بسیاری از پروژه1390و ديگران، 
تبع خود  باشد. متأسفانه اين مشكلات، به تكراری و عدم استفاده از تجربیات گذشته می

رصت برای توان به ايجاد ف همراه داشته است. از آن موارد می های بسیاری را برای کشور به زيان
زيست، و ضررهای مالی مستقیم  همسايگان جهت استحصال از مخازن مشترک، آلودگی محیط

ها اشاره نمود. نظر به اين توضیحات، در تحقیق حاضر،  ناشی از ديرکردهای زمانی در پروژه
 گردد: صورت ذيل بیان می مساله به
های  د؛ محدوديتهای صنعت نفت، نسبت به اهداف خود دارای انحراف هستن پروژه»

کاری در  شود؛ دوباره ای، رعايت نمی ها به خصوص حدود زمانی و هزينه مصوب پروژه
ها در بدنه صنعت رسوب  که دانشی از اجرای اين پروژه شود؛ مضاف بر اين ها مشاهده می پروژه

 «باشند ها می ها مبین عدم موفقیت پروژه کند. که اين نمی
های آموزشی،  های موردی و موقتی نظیر اجرای دوره حل در حل اين مساله فراگیر، راه

طور جداگانه و غیره انجام  ها به استفاده از مشاورين مديريت پروژه، تجهیز غیرمتمرکز شرکت
ای  اند. لذا لازم است از زاويه نظر اين حرکات پراکنده مثمر ثمر واقع نشده شده است که به
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ها پاسخ داده  توصیف، در تحقیق حاضر به اين پرسش زيربنايی به اين مساله نگريست. با اين
 شود: می

 های صنعت نفت و گاز موثر هستند؟ چه عواملی در موفقیت پروژه 
 ها  توانند مديران ارشد صنعت را در مسیر اجرای موفق پروژه کدام خطوط راهنما می

 هدايت نمايند؟
 صنعت نفت و گاز  های ها و تهديدها بر پروژه چه نقاط قوت و ضعف و کدام فرصت

 مترتب هستند؟
 های نفت و گاز کدامند؟ های راهبری پروژه اهم استراتژی 

 ادبیات تحقیق .1

 ادبیات تجربی .1-1

در ادبیات تحقیق، در زمره عوامل موفقیت پروژه، به فاکتورهايی نظیر ماموريت پروژه، حمايت 
جاد ارتباطات موثر بین ريزی منسجم، اي گرايی در اهداف، برنامه مديران ارشد، شفافیت و واقع

نفعان، کارکنان کافی، مديريت تغییرات، وجود مديريت مناسب در پروژه،  تیم پروژه و ذی
موقع منابع، بودجه کافی، پیمانكاران، مشاوران، ثبات راهبردها، وجود  تخصیص موثر و به

 ,Englund & Grahamتجربیات قبلی، و سطح پیچیدگی و اندازه پروژه اشاره شده است )

1999; Shenhar & et.al, 2002; Cooke-Davis, 2002; Bryde & Robinson, 2005; 

Fortune & White, 2006; Sanjuana & Froese, 2013). ( در تحقیقFriess & et. al, 

گیری شد که عوامل کلیدی موفقیت بخش بالادستی صنعت نفت و گاز در  ( نتیجه2008
های کلیدی و عوامل  راهبردهای سازمانی، شايستگیهای موفق دنیا شامل  مهمترين شرکت

(، ارتباط بین Asad-mir & Pinnington, 2014باشند. در پژوهشی توسط ) موفقیت صنعت می
عملكرد پروژه و موفقیت پروژه بررسی شد. آنها ضمن بررسی تاثیر عوامل رهبری، نیروی 

کلیدی عملكرد، بدين نتیجه های  ها و راهبردها، مشارکت، منابع و شاخص انسانی، سیاست
های کلیدی عملكرد، بیشترين تاثیر را در موفقیت  همراه شاخص رسیدند که نیروی انسانی به

ها و راهبردها در موفقیت پروژه، در اولويت بالا قرار  ثیر سیاستأکه ت پروژه دارند؛ در حالی
 گیرند.  نمی

وفقیت پرداخته شده است عوامل م در حوزه صنعت نفت ايران در کارهای معدودی به
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( و 1390زاده و ديگران ) (، شیخ1387(؛ نظیر تحقیقات فاطمی )1390زاده و ديگران،  )شیخ
های بزرگ صنعت نفت و  نقاط ضعف و قوت پروژه( 1387(. فاطمی )1397هاتفی و وهابی )

تحلیل ه استانداردهای مديريت پروژبا مقايسه را با بررسی عوامل موفقیت از طريق  گاز ايران
را مورد نظر قرارداده است. در پژوهش  صنعت نفت و گاز موردی در مطالعه سهکرده و 

( سه عامل شايستگی نیروی انسانی، قدرت مالی و توانمندی فنی، 1390زاده و ديگران ) شیخ
است. روش تحقیق  شده های بالادستی صنعت نفت معرفی عوامل کلیدی موفقیت پروژه عنوان به
دهنده بوده  پاسخ 90شده توسط آنها، تحلیل آماری با نظرخواهی از جمعیتی حدود  کاربرده به

های نفت و  ( علاوه بر شناسايی و ارزشیابی عوامل موفقیت پروژه1397است. هاتفی و وهابی )
 42های پژوهش آنها شامل  اند. يافته ها نیز پرداخته گاز، به تبیین خطوط راهنمای اجرای پروژه

ها،  ترازی بین اهداف و فعالیت باشد که بر طبق آن، هم خط راهنما می 46و  عامل موفقیت
ها، در  ها و طرح ها و همچنین استواربودن مديريت در پروژه ها و طرح شفافیت محدوده پروژه

 بین مجموعه عوامل موفقیت، بیشترين اهمیت را دارند.
دهد که تحقیقات محدود و  همانطور که پیشتر ذکر گرديد، مرور ادبیات موضوع نشان می

های نیل  های نفت و گاز و استخراج استراتژی معدودی در خصوص شناخت عوامل موفقیت پروژه
کند،  است و لذا تحقیق حاضر که بر اين مبحث تمرکز می شده به موفقیت مبتنی بر اين عوامل، انجام
شتمل بر ترکیب کاربردی از علاوه، روش تحقیق، م باشد. به از اين نقطه نظر، دارای نوآوری می

 گردد. هايی است که از اين زاويه نیز، کار حاضر جديد تلقی می ها و تكنیک روش

 ادبیات نظری .1-2

شود. سپس مبحث موفقیت و  های دانش مديريت پروژه تشريح می در اين بخش ابتدا حوزه
ظر قرار گرفته و به وزن مدن 1گیرد. در ادامه، موضوع تبديل رتبه عوامل آن مورد بحث قرار می

 اندازيم. در آخر به ادبیات تدوين استراتژی نگاهی می
هککای خبرگککان در   يککک راهكککار علمککی و تايیدشککده در سککاختاردهی نظککرات و ايککده     

هکای دانکش مکديريت پکروژه اسکت. امکروزه دانکش         های علمی مرتبط با پکروژه، حکوزه   پژوهش
 1اسکت ککه اهکم آنهکا را در جکدول      هکا گسکترش يافتکه     ای از حوزه مديريت پروژه در مجموعه

                                                                                                                                  
1. Rank-order 
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 (. 1391کنید )هاتفی و وهابی،  ملاحظه می

 های دانش مدیریت پروژه  . حوزه1جدول 

‌اهم مطالب‌شدان حوزه

 محصول‌پروژه‌بدون‌کم‌و‌کاست،‌یعنی‌بدون‌خروج‌از‌محدوده‌پروژه،‌باید‌به‌مشتری‌تحویل‌گردد.‌ ‌مدیریت‌محدوده‌

 رسمی‌یهییداتاخذ‌بدون‌‌،محدودهاز‌‌انحراف‌ازپروژه‌عبارتست‌‌محدودهاز‌‌خروج. 

 گویند.‌می‌1گیرد،‌به‌آن‌خزش‌محدوده‌آرامی‌صورت‌می‌که‌انحراف‌از‌محدوده،‌معمولاً‌به‌این‌دلیل‌به‌

‌معنای‌هماهنگ‌شدن‌اهداف‌و‌امور‌پروژه‌با‌هم‌و‌با‌اهداف‌سازمان.‌به‌2همترازی ‌مدیریت‌یکپارچگی‌
 و‌غیره.‌مذاکرههای‌‌،‌تکنیکاطلاعات‌‌انتقال‌،رهبری‌هایی‌چون‌ارتقای‌مهارت‌

 .موقع‌پروژه‌تکمیل‌بهتضمین‌ مورد‌نیاز‌برای‌بندی‌پروژه‌و‌اتخاذ‌امور‌بندی‌به‌زمان‌پای ‌مدیریت‌زمان‌

 ها،‌تسطیح‌منابع،‌گلوگاه‌و‌غیره.‌سازی‌زمان‌فعالیت‌مفاهیمی‌نظیر‌شبکه‌پروژه،‌شناوری،‌فشرده‌

‌ی‌پروژه.ها‌ندی‌و‌کنترل‌هزینهب‌تخمین،‌بودجه ‌مدیریت‌هزینه‌
 .تبادل‌بین‌زمان‌و‌هزینه‌برای‌یافتن‌نقطه‌بهینه‌تعادل‌

 محصول‌پروژه.‌‌و‌مشخصات‌فنی‌مین‌نیازهاات ‌مدیریت‌کیفیت‌

 .مفاهیمی‌نظیر‌نمودارهای‌کنترل،‌نمودار‌علت‌و‌معلول‌و‌تجزیه‌و‌تحلیل‌پارتو 

 لف،‌در‌مدیریت‌پروژه.های‌فنی‌مخت‌هایی‌با‌تخصصی‌ای‌برای‌ورود‌گروه‌حوزه‌

‌.دهی،‌مدیریت‌و‌رهبری‌تیم‌پروژه‌سازمان ‌مدیریت‌منابع‌انسانی‌
 ها.‌ها‌و‌مسئولیت‌تبیین‌نقش‌
 موثرتر‌از‌افراد.‌گیری‌هرچه‌اعضای‌تیم‌پروژه‌برای‌بهره‌دانش،‌مهارت‌و‌تجربهشناسایی‌‌‌
 در‌تیم‌پروژه.مکاری‌شناخت‌و‌مرتفع‌کردن‌موانع‌ه‌

‌ها‌و‌تهدیدهای‌محیط‌پروژه.‌صحیح‌با‌فرصتتعامل‌ ‌مدیریت‌ریسک‌
 های‌پروژه.‌ها‌و‌عدم‌قطعیت‌شناسایی،‌تحلیل،‌پاسخگویی‌و‌کنترل‌ریسک‌

‌های‌خطرناک.‌پروژه،‌به‌شرایط‌عادی‌و‌خروج‌از‌حالت‌اضطراری‌پس‌از‌وقوع‌ریسکبازگرداندن‌ ‌مدیریت‌بحران‌
 مان.اتخاذ‌بهترین‌تصمیمات‌ممکن‌با‌توجه‌به‌محدودیت‌و‌فشردگی‌ز‌

‌.خدمات‌از‌خارج‌تیم‌پروژه‌کالا‌وخرید‌مدیریت‌ ‌مدیریت‌تدارکات‌
 کنندگان‌مناسب.‌‌انتخاب‌تامین‌

‌پروژه.محدوده‌هرگونه‌حذف،‌اضافه‌یا‌تجدیدنظر‌در‌اهداف‌و‌مدیریت‌ ‌مدیریت‌تغییرات‌
 .مستندسازی‌و‌ایجاد‌رویه‌مصوب‌در‌ایجاد‌تغییرات‌

‌ی‌هر‌یک‌از‌اقلام‌قابل‌تحویل‌پروژه؛‌شامل‌کدگذاری‌و‌مستندسازی‌آنها.ایجاد‌پیکره‌برا ‌بندی‌‌‌مدیریت‌پیکره
 شده.‌های‌تعریف‌مدیریت‌یکپارچه‌هر‌گونه‌تغییر‌در‌پیکره‌

‌‌بازیابی‌شوند.و‌موقع‌و‌مناسب،‌تولید،‌جمع‌آوری،‌توزیع،‌ذخیره،‌‌اطلاعات‌پروژه‌بهکه‌‌از‌این‌اطمینان ‌مدیریت‌ارتباطات‌
 تهیه‌گزارشات‌پروژه.‌ایجاد‌ساختار‌لازم‌برای‌
 ها‌به‌اطلاعات.‌های‌انتقال‌اطلاعات،‌و‌سطح‌دسترسی‌تعریف‌رویه‌

‌.سازمانی‌نشبه‌دا‌آنو‌تبدیل‌‌نهفته‌در‌ذهن‌افراددانش‌تلاش‌برای‌کشف‌ ‌مدیریت‌دانش‌
 شده‌در‌پروژه.‌،‌توسعه،‌حفاظت‌و‌انتشار‌هرگونه‌دانش‌حاصلسازماندهی‌،،‌گزینششناسایی 

 های‌پروژه.‌و‌ترویج‌درس‌آموخته‌کسب،‌ثبت‌و‌حفاظت‌

                                                                                                                                  
1. Scope creep 

2. Alignment 
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‌اهم مطالب‌شدان حوزه

‌شده.‌جلوگیری‌از‌طرح‌دعاوی‌و‌محدودسازی‌اثرات‌دعاوی‌طرح ‌مدیریت‌دعاوی‌
 حل‌اختلاف‌اتدر‌جلس‌ها‌مغایرتبررسی‌ها،‌‌با‌عملکرد‌و‌شناسایی‌مغایرتمقایسه‌برنامه‌.‌
 ها.‌گیری‌در‌خصوص‌مغایرت‌تصمیم‌
 .تهیه‌پرونده‌دعاوی،‌و‌ارسال‌به‌مراجع‌حقوقی‌

‌کنندگان،‌ناظرین‌و‌شرکاء،‌و‌...(‌درگیر‌در‌پروژه.‌های‌مختلف‌)پیمانکاران،‌تامین‌مدیریت‌شبکه‌گروه ‌دیریت‌پیمان‌م

‌تعریف‌درست‌مساله‌پروژه. ‌مدیریت‌راهبردی‌
 .تشخص‌ماموریت‌و‌رسالت‌پروژه‌

 ها‌در‌پروژه.‌پیشگیری‌و‌کاهش‌حوادث‌و‌آسیب ‌مدیریت‌ایمنی‌

 های‌مختلف‌کاری‌و‌غیره.‌‌پذیری،‌دستورالعمل‌کار‌در‌محیط‌یبمفاهیمی‌نظیر‌پیشگیری،‌آس‌

 محیطی‌پروژه.‌پیشگیری‌و‌کاهش‌اثرات‌نامطلوب‌زیست ‌زیست‌‌مدیریت‌محیط

 پایدار‌و‌غیره. محیطی،‌توسعه زیست مفاهیمی‌نظیر‌پسماندهای‌صنعتی،‌قوانین‌

 در‌پروژه.امنیت‌اطلاعاتی‌و‌امنیت‌جانی‌افراد‌مرتبط‌و‌درگیر‌ ‌مدیریت‌امنیت‌

 .پدافند‌غیرعامل‌

‌ریزی‌و‌کنترل‌در‌خرج‌کردن‌آن.‌شناسایی‌راهکارهای‌جذب‌پول‌برای‌پروژه‌و‌برنامه ‌مدیریت‌مالی‌

‌های‌مالی‌برای‌حل‌مسائل‌مالی‌پروژه.‌آوری‌گیری‌و‌فن‌کارگیری‌خلاقانه‌ابزارهای‌تصمیم‌به ‌مهندسی‌مالی‌

‌ارزش‌در‌پروژه. ل‌مسائل‌پروژه‌و‌بالابردنح کارآمد‌در مند‌و‌یک‌روش‌نظام ‌مهندسی‌ارزش‌

مدیریت‌ارزش‌
‌شده‌‌کسب

 که‌از‌دو‌دیدگاه‌زمان‌و‌هزینه،‌پروژه‌در‌کجا‌قرار‌دارد‌و‌در‌کجا‌باید‌باشد.‌شناسایی‌این‌
 ای‌پروژه.‌گیری‌وضعیت‌زمانی‌و‌هزینه‌های‌اندازه‌تعریف‌شاخص‌

‌بین‌مقادیر‌تخمینی‌و‌مقادیر‌واقعی‌در‌هر‌لحظه‌از‌زمان.سنجش‌عملکرد‌پروژه؛‌با‌محاسبه‌انحراف‌ ‌مدیریت‌عملکرد‌
 های‌پروژه.‌ها‌و‌اثرات‌انحرافات‌بر‌اهداف‌و‌محدودیت‌شناسایی‌ریشه‌
 کار‌برای‌رفع‌مشکلات.‌‌یابی‌مشکلات‌مربوطه‌و‌ارائه‌راه‌یابی‌انحرافات‌و‌ریشه‌شناسی‌و‌عارضه‌آسیب‌

‌عان‌پروژه.نف‌برقراری‌ارتباط‌مستمر‌با‌ذی ‌نفعان‌‌مدیریت‌ذی
 نفعان‌و‌هدایت‌آنها.‌های‌ذی‌کسب‌انتظارات‌و‌دیدگاه‌
 نفعان.‌های‌هر‌یک‌از‌ذی‌ها‌و‌مسئولیت‌تبیین‌نقش‌

 هدایت‌امور‌انتهایی‌پروژه‌و‌تحویل‌محصول‌نهایی‌به‌کارفرما‌و‌کسب‌تاییدیه‌وی. ‌مدیریت‌اختتام‌

 ‌ ‌از ‌آزمای‌که‌ایناطمینان ‌و ‌نصب ‌طراحی، ‌پروژه، ‌اجزای‌محصول ‌به‌ش‌شدهتمام ‌و ‌کار‌‌اند درستی
‌‌.1کنند‌می

 نفعان‌پروژه.‌‌ها‌و‌تسهیم‌آن‌با‌تمام‌ذی‌آموخته‌تجمیع‌و‌مستندسازی‌درس‌
 اندرکاران‌پروژه.‌های‌مالی‌و‌حقوقی‌با‌تمام‌دست‌حساب‌تسویه‌

 

باشد. از اين ديدگاه بايد گفت، يک  ها مربوط می مقاله حاضر، به موضوع موفقیت پروژه
ای از عوامل توجه کند که  ه کلی، يک سیستم( برای موفقیت بايد به مجموعهشرکت )و در نگا

نیز  2(. عوامل کلیدی موفقیت1390زاده و ديگران،  ويند )شیخگ  به آنها عوامل موفقیت می

                                                                                                                                  
1. Project commissioning 

2. Key Success Factor (KSF) 
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بودن در عرصه صنعت و تجارت، شرکت بايد  بخشی از عوامل موفقیت هستند که برای برنده
امل کلیدی موفقیت معدود بوده و معمولاً از پنج عدد تجاوز حائز آنها باشد؛ بنابراين، عو

 (.Thompson & Strickland, 2005کنند ) نمی

باشد؛ يعنی با داشتن چند  گیری، تبديل رتبه به وزن می يكی از نیازهای محققین تصمیم
آورد. در پاسخ به  توان ارزش وزنی موضوعات را به دست شده، چگونه می بندی موضوع رتبه

جهت  رويكردی مبتنی بر تقريب وزنی است که به 1«اوزان جانشین»ن سوال، استفاده از اي
، 2های مربوطه عبارتند از روش جمع رتبه باشد. برخی از تكنیک سهولت کاربرد، متعارف می

 ;Stillwell & et.al, 1981) 5، و روش مرکز ثقل4، روش توان رتبه3روش معكوس رتبه

Barron & Barrett, 1996)ها، روش مرکز ثقل بیشتر از سايرين توسط  . از بین اين تكنیک
شود  استفاده می 6ای که از آن در تكنیک معروف اسمارتر گونه محققین امر توصیه شده است به

دهد که اين تكنیک از  نشان می Ahn & Park (2008)(. پژوهش 1394)خاتمی فیروزآبادی، 
 ت.قدرت عملكرد و ثبات بالايی برخوردار اس

ها، تكنیک  ها برای شناسايی استراتژی در ادبیات مديريت راهبردی، يكی از متداولترين روش
شناسايی  يیها و تهديدها باشد. طی اين تحلیل، نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت می 7سوات

گردد. هر يک از راهبردها ممكن است در يكی از  شده و بر اين اساس، راهبردهايی پیشنهاد می
راهبردهای هستند که نقاط قوت را  SOنوع  قرار گیرند. WTيا  SO ،WO ،ST 8چهار نوع

به راهبردهايی اشاره دارد که به موجب  WOکنند. نوع  ها هدايت می سوی جذب فرصت به
باشند  راهبردهايی می STشود تا نقاط ضعف جبران شوند. نوع  ها استفاده می آنها، از فرصت

نیز راهبردهايی هستند که به  WTکنند. نوع  ديدها هدايت میسوی دفع ته که نقاط قوت را به
 شود تا از تهديدها دوری شود. موجب آنها نقاط ضعف پوشش داده می

‌

                                                                                                                                  
1. Surrogate weights 

2. Rank Sum (RS) 

3. Rank Reciprocal (RR) 

4. Rank Exponent (RE) 

5. Rank Order Centroid (ROC) 

6. Simple Multiple Attribute Rating Technique Exploiting Ranks (SMARTER) 

7. Strength-Weakness-Opportunity-Threat 

8. Strength-Opportunity, Weakness-Opportunity, Strength-Threat, Weakness-Threat 
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   شناسی پژوهش روش .2

دهد. تمام مراحل مبتنی  تحقیق را که مشتمل بر پنج مرحله است نشان می فرآيندکلیات  1شكل 
است. بدين منظور از  روه خبرگان، استوارشدهبر کسب توافق گروهی و استفاده از نظرات گ

( و همچنین مباحثه کارشناسی در جلسات طوفان 1392)اصغرپور،  1تكنیک گروهی اسمی
 برای دستیابی به توافق جمعی در خصوص هر يک موارد تحقیق، استفاده خواهد شد.  2مغزی

‌
‌
‌

 . مراحل کلی روش تحقیق1شکل 

های دانش مديريت پروژه؛ که خود شامل  حوزه نخستین مرحله عبارتست از ارزيابی
دلايل ذيل، از مجموعه  باشد. در اين تحقیق، به بندی آنها می ها و سپس اولويت تعیین اين حوزه

PMBoK، ده حوزه دانش مندرج در استاندارد 1های جدول  حوزه
3 (PMI, 2013 ملاک ،)

 گیرد: ساختاردهی اطلاعات قرار می
  يكی از معتبرترين موسسات  عنوان به، 4جمن مديريت پروژهاناين استاندارد توسط

 است. شده فعال در حوزه مديريت پروژه، ارائه

 های دانشی  مند است؛ بدين معنا که هر يک از حوزه اين استاندارد دارای نگرش نظام
تبديل  فرآيندها و  ها، خروجی شود که دارای ورودی يک زيرسیستم تلقی می عنوان به

 باشد. روجی میورودی به خ

 ای در  فكری گروه بزرگی از صدها خبره و افراد حرفه اين استاندارد با مشارکت و هم
 حوزه مديريت پروژه تهیه شده است.

  يكی از تجربیات برتر در حوزه مديريت پروژه شناخته شده  عنوان بهاين استاندارد
ANSIکه استانداردهای  است، تا جايی

IEEEو  5
 Delاند ) يید زدهأنیز بر آن مهر ت 1

Cano & De la Cruz, 2002 .) 

                                                                                                                                  
1. Nominal Group Technique (NGT) 

2. Brain storming 

3. Project Management Body of Knowledge (PMBoK) 

4. Project Management Institute (PMI) 

5. American National Standards Institute (ANSI) 

ارزیابی عوامل 

 موفقیت پروژه

های ارزیابی حوزه

دانش مدیریت 

تدوین 

خطوط 

تدوین 

 هااستراتژی

تحلیل 

 سوات
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 شود بازنگری می هسالهای چهار باشد زيرا در دوره روز می اين استاندارد، همواره به .
است که دانش مديريت پروژه  2013آخرين نسخه آن، ويرايش پنجم مربوط به سال 

یت، منابع را مشتمل بر ده حوزه مديريت: يكپارچگی، محدوده، زمان، هزينه، کیف
 نفعان می داند. انسانی، ارتباطات، ريسک، تدارکات و ذی

گیرد. روش منتخب، در  بندی آنها در دستورکار قرار می با داشتن ده حوزه دانشی، رتبه
، 1صورت اعداد بردا )اعداد  بندی به نشان داده شده است. هر خبره به تنهايی، يک رتبه 2شكل 

عنوان  بین خبرگان با کمک شاخصی تحت 2س میزان اجماعدهد. سپ ( ارائه میغیرهو  3، 2
(. برای محاسبه اين Kendall & Gibbons, 1990شود ) گیری می اندازه 3ضريب تطبیق کندال

ها محاسبه  های دانش(، مجموع رتبه (، به ازای هر موضوع )حوزه1ضريب، ابتدا بر طبق رابطه )
شود  ( حاصل می2ها مطابق ) گین کل مجموعمبین تعداد خبرگان است(. سپس میان mشود ) می

(n پس از آن، با محاسبه مجموع مربع  مبین تعداد موضوعات برای رتبه .)فواصل بر بندی است
( حساب کرد. اين عدد بین صفر 4توان ضريب کندال را با کمک فرمول ) ( می3طبق رابطه )

، بین 1/0باشد. مقادير زير  میمعنای اجماع کامل(  معنای عدم هرگونه اجماع( تا يک )به )به
به ترتیب مبین اجماع  9/0و بالای  9/0تا  7/0و بین  7/0تا  5/0، بین 5/0تا  3/0، بین 3/0تا 1/0

باشند. معمولاً با داشتن  العاده قوی می خیلی ضعیف، ضعیف، متوسط، قوی، خیلی قوی و فوق
کرد، اما اگر ضريب کندال مبین  توان از اين بخش عبور يک اجماع متوسط تا قوی به بالا، می

يک اجماع ضعیف يا کمتر باشد، لازم است خبرگان نظرات يكديگر را ببینند، مباحثه کنند و 
 های خود را اعلام کنند تا يک اجماع قابل قبول حاصل شود. از نو و با بینشی جديد، رتبه

‌
𝑅𝑗 = ∑ 𝑟𝑖𝑗

𝑚
𝑖=1   ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ (1)  

 

R̅ =
1

𝑛
∑ 𝑅𝑗
𝑛
𝑗=1   ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  (2)  

S = ∑ (R̅ − 𝑅𝑗)
2𝑛

𝑗=1   ‌‌  (3)  

 

γ =
12𝑆

𝑚2(𝑛3−𝑛)
   ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  ‌‌(4)  

‌

                                                                                                                                  
1. USA Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE) 

2. Consensus 

3. Kendall's coefficient of concordance 
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‌
‌
‌

 
 
 
 

 

 بندی موضوعات . روند دستیابی به یک توافق گروهی در رتبه2شکل 

که به کمک  شود های انفرادی مطرح می قبول، ترکیب رتبه با فرض يک اجماع قابل
شود. در نهايت، بالاترين رتبه، يعنی يک، مربوط به موضوعی است که  ( انجام می5رابطه )

باشد.  به اوزان می  ( را داشته باشد. يک نیازمندی در اينجا، تبديل رتبه5بیشترين مقدار رابطه )
ع شده برای اين تبديل، تكنیک مرکز ثقل است که بر طبق آن، وزن موضو روش استفاده

 شود. ( حاصل می6ام با کمک رابطه )kقرارگرفته در رتبه 
 

𝑇𝑗 = ∑ (𝑛 − 𝑟𝑖𝑗
𝑚
𝑖=1 )  ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ (5)  

𝑈𝑘 = ∑ ((
1

𝑞
) 𝑛⁄ )𝑛

𝑞=𝑘   ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ (6)  

ارزيابی عوامل موفقیت پروژه، دومین مرحله تحقیق است که اين نیز شامل شناسايی 
ای بر پژوهش  کید و توسعهأباشد. اين قسمت، عملاً ت آنها می بندی عوامل و سپس اولويت

( می باشد. در کل، دو رويكرد برای شناسايی عوامل موفقیت يک 1397هاتفی و وهابی )
زاده و  ؛ شیخJingjing, 2006؛ Vasconcellos & Hambrick, 1989)سیستم وجود دارد 

 (:1390ديگران، 
 ويكرد، نظرات خبرگان و متخصصین صاحب استفاده از قضاوت خبرگان: در اين ر

های استخراج  علم، مهارت و تجربه در حوزه مورد تحقیق، با کمک تكنیک
فرض اين رويكرد اين است که عوامل موفقیت،  گردد. پیش دريافت می 1کارشناسی

باشند. طبعاً اين افراد  وجود خارجی ندارند بلكه حاصل برداشت و ادراک افراد می
شود. ضعف اصلی اين رويكرد اين  که موفقیت از ديد آنها تعريف میکسانی هستند 

                                                                                                                                  
1. Expert elicitation 

 اجماع قابل قبول

های بندیدریافت رتبه

 انفرادی از خبرگان

گیری میزان اندازه

 اجماع

های ترکیب رتبه

  انفرادی

 خیر بله

تعیین رتبه نهایی 

 هر موضوع
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است که اگر يک پديده وجود خارجی نداشته باشد و ساخته ذهن انسان باشد، 
 گیری آن نیز به مراتب سخت خواهد بود. اندازه

 های موفق در  ها و بنگاه های موفق: طی اين رويكرد، شرکت بررسی خصوصیات بنگاه
ها و خصوصیات مشترک آنها ملاک قرار  شده و توانايی یق، شناسايیحوزه مورد تحق

های يک عامل  گیرد. اين رويكرد نیز ضعف مهمی دارد. در دستیابی به شاخص می
های متفاوتی را اتخاذ کرده باشند.  های مختلف ممكن است روش موفقیت، شرکت

را افزايش  مثلاً برای افزايش رضايت پرسنلی، يک شرکت ممكن است دستمزدها
که ديگری با افزايش بودجه در بخش آموزش يا تنوع شغلی اين  داده باشد در حالی

ها را  موضوع را دنبال نموده باشد. در نتیجه چه بسا نتوان اشتراکات بین اين شرکت
 رصد نمود.

در اين تحقیق، با توجه به شرايط، رويكرد اول انتخاب شد. ابتدا با استفاده از مطالعات 
شود. سپس اين لیست بر طبق نظرات خبرگان،  ای، لیست عوامل، گردآوری می بخانهکتا

بندی و تعیین اوزان عوامل  گردد. برای رتبه شده و يک لیست نهايی حاصل می پردازش
های دانشی مطرح  زيرمجموعه هر حوزه دانشی، همانند آنچه که در خصوص ارزيابی حوزه

های دانشی و هم عوامل زيرمجموعه هر حوزه،  م حوزهگردد. با اين عمل، ه شد، اقدام می
باشد، با هم  که میانگین هندسی می 7دارای وزن هستند. بنابراين اوزان را به کمک رابطه 

وزن  𝑈𝑡دست آيد. در اين رابطه، کنیم تا وزن نهايی هر عامل موفقیت پروژه، به ترکیب می
باشد. وزن نهايی عوامل موفقیت، ملاک  ام میpوزن عامل موفقیت  𝑉𝑝ام و tحوزه دانشی 

 باشد. تعیین رتبه نهايی آنها می
𝑊𝑝 = √𝑈𝑗 × 𝑉𝑝                (7)  

ها اختصاص يافته است. روش کار  مرحله سوم به تدوين خطوط راهنمای موفقیت پروژه
گردد تا  ريح میترتیب رتبه، برای اعضای جلسه تش بدين صورت است که عوامل موفقیت به

خبرگان بر اساس توافق گروهی )طوفان مغزی( خطوط راهنما را پیشنهاد دهند. پیشنهادات، 
يادداشت شده و پس از اعمال پردازش لازم نظیر ترکیب، تجزيه، تغییر ادبیات نوشتاری و 

 گردد.  غیره، لیست نهايی حاصل می
باشد. بدين  گیری( می ها )جهت مراحل چهارم و پنجم تحقیق، مشتمل بر تدوين استراتژی

شود. در واقع،  سو از خطوط راهنما استفاده می سو از ماتريس سوات و از يک منظور از يک
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ها، به بحث کارشناسی  خبرگان بر پايه ماتريس سوات و نظر به خطوط راهنمای موفقیت پروژه
نند خطوط راهنما، پس از کنند. هما ها را تدوين می )از طريق طوفان مغزی( پرداخته و استراتژی

 شود.  های دانش مديريت پروژه، ارائه می ها به تفكیک حوزه های مورد نظر، استراتژی پردازش

 تجربی تحلیل .3

دهی  بندی و وزن همانگونه که پیشتر بیان شد، در مرحله اول تحقیق، ده حوزه دانشی برای رتبه
خبره، ضريب  تطبیق کندال برابر  12ی توسط های انفراد بندی قرار گرفت. با داشتن رتبه مدنظر

ها به کمک اعداد بردا  شد که اين مبین يک اجماع خیلی قوی است؛ بنابراين تلفیق رتبه 74/0با 
های دانش، به ترتیب اهمیت عبارتند از  بندی ادغامی، حوزه صورت گرفت. بر طبق اين رتبه

نفعان،  ، منابع انسانی، ذیيكپارچگی، محدوده، کیفیت، تدارکات، ارتباطات، ريسک
ترتیب برابر  های دانشی نیز به بندی، و هزينه. همچنین بر طبق فرمول مرکز ثقل، وزن حوزه زمان

در ، 01/0، 02/0، 034/0، 065/0، 048/0، 085/0، 11/0، 143/0، 193/0، 292/0است با 
کمک مطالعات  ها، يک لیست مقدماتی با مرحله بعدی برای شناسايی عوامل موفقیت پروژه

ای تهیه شد. اين لیست در جلسات طوفان مغزی به بحث گذارده شد تا در نهايت  کتابخانه
های دانش مديريت پروژه، حاصل شود )نمودار شكل  ودو عامل موفقیت به تفكیک حوزه چهل

 را ملاحظه نمايید(.  3
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 های نفت و گاز ر استخوان ماهی عوامل موفقیت پروژه. نمودا3شکل 

 هاموفقیت پروژه

 یکپارچگی
پایداری مدیریت 

کفایت  هاطرح
 مشاوران

هماهنگی بین 
 هاپروژه

ساختار 
 پروژه

ابزارهای 
 افزارینرم

همترازی بین 
 اهداف و کارها

شفافیت  محدوده
 هاافقتنامهمو

ساختار 
شکست 
 محصول

ها و محدودیت
 مفروضات

ساختار شکست 
 کار

کنترل 
 تغییرات  

شفافیت 
 محدوده

 بندیزمان

 بندیبرنامه زمان

معیارهای 
 کلیدی

گزارشات 
 پیشرفت

 اعتبارسنجی کیفیت

طی کردن 
مراحل 
 طراحی

پایش 
 فرایند

 هامسئولیت

کنترل 
 تغییرات

 هاشاخص

 یابیروش هزینه نههزی

 دهیگزارش

 ساختار شکست هزینه

 هامسئولیت

 اختیارات

نیروهای 
 پیمانکاران

 آموزش

 دفتر مدیریت پروژه

مدیران و 
 منابع نسانی معاونین

توزیع 
 اطلاعات

حمایت از ارتباطات 
 نفعانذی

 مستندسازی

 ارتباطات

سوابق 
 ریسک

تخصیص منابع برای 
پاسخگویی به 

 هاسکری

تدوین الگوی 
 استاندارد

 ریسک

انطباق کالاها با 
 الزامات

معیارگذاری 
گزینش 

 فروشندگان
توجه به ساختار 

 شکست کار

 تدارکات

 هماهنگ سازی 

 نفعانذی

شناسایی و کسب 
 نظرات و انتظارات

 رضایتمندی

 نفعانذی
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بندی و  طور جداگانه رتبه در ادامه، عوامل موفقیت زيرمجموعه هر حوزه دانشی، به
های انفرادی مبین اجماع  بندی ذکر است که در تمام موارد، نتايج رتبه دهی شدند. لازم به وزن
های دانش و اوزان  هايت با وجود اوزان حوزهبندی لازم نشد. در ن قبول بود و تكرار رتبه قابل

دست  اولیه هر عامل موفقیت، بین اوزان میانگین هندسی اخذ گرديد تا اوزان نهايی هر عامل به
بندی عوامل موفقیت، تعیین گردد. نتايج نشان داد که در بالای  آيد و بر اساس اين اوزان، رتبه

ترازی بین اهداف و کارها،  ب قرار گرفتند: همترتی لیست عوامل موفقیت، ده عامل اصلی بدين
، فرآيندها، انطباق کالاها با الزامات، پايش  شفافیت محدوده، پايداری مديريت طرح

ها، کفايت مشاوران، تدوين الگوی استاندارد مديريت ريسک،  مستندسازی، شفافیت موافقتنامه
 و اعتبارسنجی کیفیت.

ترتیب رتبه، محل بحث کارشناسی خبرگان  یت، بهدر مرحله سوم، هر يک از عوامل موفق
واقع شد تا هر خبره خطوط راهنمای پیشنهادی خود را مطرح نمايد. پس از پردازش خطوط 

 3خروجی اين مرحله تلقی گشت. همانگونه که جدول  عنوان بهوشش خط راهنما  راهنما، چهل
د. در مرحله پنجم، دستاورد باشن های دانش می دهد، خطوط راهنما به تفكیک حوزه نشان می

ها تدوين گشت. اين مرحله دو ورودی داشت، يكی خطوط  اصلی اين تحقیق، يعنی استراتژی
راهنمای حاصل از مرحله قبل، و ديگری تحلیل سوات )مرحله چهار(. اجرای تحلیل سوات، 

نهايت در  شد. 2ها و تهديدها مطابق جدول  منجر به شناسايی نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت
 دست آمد.  به 3شرح و تفكیک جدول  ها به استراتژی

 گاز و نفت های پروژه تهدیدهای و ها فرصت ضعف، نقاط قوت، نقاط اهم .2 جدول

 توضیحات عنوان کد‌

‌وجود‌منابع‌مناسب‌مالی ‌S1قوت
ها‌از‌طریقق‌اسقتخراج‌و‌فقروش‌مقواد‌‌‌‌‌‌های‌مورد‌نیاز‌پروژه‌تامین‌بودجه

‌یرد.گ‌هیدروکربوری‌صورت‌می

‌برخورداری‌از‌کارکنان‌باکیفیت S2 قوت
به‌جهت‌شرایط‌صنعت‌نفت،‌افراد‌متخصص،‌خلاق‌و‌باتجربه،‌همقواره‌‌

‌به‌جذب‌در‌این‌صنعت،‌تمایل‌دارند.

‌وجود‌تجارب‌ارزشمند S3 قوت
های‌بزرگ،‌تجارب‌ارزشقمندی‌‌‌انجام‌پروژه‌دلیل‌بهدر‌بدنه‌صنعت‌نفت،‌

‌جود‌است.برای‌استفاده‌در‌سایر‌پروژه‌ها‌مو

‌نفعان‌متعدد‌وجود‌ذی S4 قوت
های‌مختلف‌بقرای‌‌‌ها‌با‌نقش‌نفعان‌پروژه‌در‌داخل‌و‌خارج‌از‌کشور،‌ذی
‌همکاری‌در‌دسترس‌هستند.

‌وجود‌زیرساختار‌محکم‌آموزشی S5 قوت
هایی‌مثل‌دانشگاه‌صنعت‌نفقت،‌واحقد‌آمقوزش‌مرکقزی،‌مرکقز‌‌‌‌‌‌‌بخش

هقای‌‌‌ه،‌دارایقی‌هقای‌تابعق‌‌‌آموزش‌مدیران،‌و‌واحدهای‌آموزش‌شقرکت‌
‌باشند.‌ارزشمند‌صنعت‌نفت‌در‌حوزه‌آموزش‌می
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 توضیحات عنوان کد‌

‌مند‌وجود‌ندارد.‌طور‌نظام‌ها‌به‌برای‌اجرای‌پروژه‌‌ساختار‌محکمی‌عدم‌وجود‌ساختارهای‌پروژه‌محور ‌W1ضعف

 ‌W2ضعف
عقققدم‌وجقققود‌نظقققام‌یکپارچقققه‌‌‌

‌گیری‌تصمیم
هقا،‌نظقام‌یکپاچقه‌بقا‌حضقور‌‌‌‌‌‌‌گیری‌اجقرای‌پقروژه‌‌‌در‌خصوص‌تصمیم

‌ران‌کلیدی‌صنعت‌نفت،‌برقرار‌نیست.بازیگ

‌ها‌عدم‌وجود‌بانک‌جامع‌ریسک ‌W3ضعف
ها،‌مرجقع‌جقامعی‌در‌خصقوص‌ریسقک‌‌‌‌‌‌آموخته‌عدم‌ثبت‌درس‌دلیل‌به

‌ها‌موجود‌نیست.‌پروژه

 ‌W4ضعف
محدود‌بودن‌دانقش‌حققوق‌نفقت‌و‌‌‌‌

‌گاز
‌دانش‌حقوق‌نفت‌و‌گاز‌در‌بدنه‌صنعت‌نفت،‌نیاز‌به‌بلوغ‌دارد.

 ‌W5ضعف
استاندارد‌و‌رویه‌ثابت‌در‌ عدم‌وجود

‌ها‌مدیریت‌پروژه
شقود.‌برخقی‌‌‌‌کارگرفته‌نمی‌ها‌به‌استاندارد‌و‌رویه‌ثابتی‌در‌مدیریت‌پروژه

‌کنند.‌‌ای‌استفاده‌می‌صورت‌جزیره‌ها‌از‌استانداردهایی‌به‌شرکت

‌بالا‌بردن‌بنیه‌مالی O1 فرصت
که‌این‌افزایش‌تولید‌نفت،‌باعث‌افزایش‌درآمد‌و‌بنیه‌مالی‌صنعت‌شده‌

‌سازد.‌نیز‌شرایط‌را‌برای‌اجرای‌پروژه‌های‌دیگر،‌فراهم‌می

 O2 فرصت
قابلیقت‌جقذب،‌تربیقت‌و‌شناسققایی‌‌‌‌

‌کارکنان‌باکیفیت
به‌جهت‌شرایط‌صنعت‌نفت،‌افراد‌متخصص،‌خلاق‌و‌باتجربه،‌همقواره‌‌

‌به‌جذب‌در‌این‌صنعت،‌تمایل‌دارند.

 O3 فرصت
‌یهقا‌‌پقروژه‌‌تیریمقد‌‌یسقاز‌‌یبوم

 کلان

 .کلان‌یها‌پروژه‌رانیمد‌تیصنعت‌در‌ترب‌لیپتانس‌یساز‌یغن

 ‌O4فرصت
گققذاری‌در‌سققایر‌‌‌امکققان‌سققرمایه‌

‌ها‌حوزه
گقذاری‌در‌تمقام‌‌‌‌هقا‌و‌فقروش‌نفقت،‌امکقان‌سقرمایه‌‌‌‌‌‌با‌افزایش‌پقروژه‌

‌شود.‌های‌اقتصادی‌و‌اجتماعی‌کشور،‌مهیا‌می‌بخش

‌زیست‌آلودگی‌محیط ‌T1تهدید
هیقدروکربوری،‌سقبب‌آلقودگی‌‌‌‌توسعه‌میادین‌نفت‌و‌گاز‌و‌تولیقد‌مقواد‌‌‌

‌شود.‌‌زیست‌می‌محیط

‌عدم‌توجه‌به‌توسعه‌پایدار ‌T2تهدید
برنامقه‌‌‌کقه‌بقی‌‌‌استخراج‌و‌فروش‌منابع‌زیرزمینی،‌مخصوصاً‌در‌صورتی

‌باشد،‌با‌قواعد‌توسعه‌پایدار‌در‌مقابله‌است.

‌شکست‌پروژه ‌T3تهدید
داف‌و‌ها‌شکست‌در‌دستیابی‌بقه‌اهق‌‌‌یکی‌از‌تهدیدهای‌همیشگی‌پروژه

‌باشد.‌ها‌می‌پایبندی‌به‌محدودیت

‌های‌تدارکات‌بودن‌رویه‌سنتی ‌T4تهدید
مین‌اقلام‌و‌تجهیزات،‌نیاز‌بقه‌بقازنگری‌‌‌أقوانین‌وزارت‌نفت‌در‌تهیه‌و‌ت

‌دارند.
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 سوات تحلیل و راهنما خطوط بر مبتنی شده تدوین های استراتژی .3 جدول

 ها استراتژی : لزوم ...خطوط راهنما حوزه دانش

 تیریمد

 یکپارچگی

 محور‌‌-تشکیل‌ساختار‌پروژه‌

 پروژه تشکیل‌کمیته‌راهبردی‌

 مدیریت‌طرحبا‌یکپارچگی‌‌

 پروژه‌برای‌انتخاب‌مجری‌کارآمد‌

 انتخاب‌علمی‌مشاور‌

 افزاری‌ابزارهای‌نرممهیا‌کردن‌‌

 داشتن‌پیش‌مطالعات‌

 های‌صنعت‌نفت؛‌به‌‌*‌ایجاد‌نظامات‌یکپارچه‌مدیریت‌کلان‌پروژه
نفعان‌مختلف،‌اجرای‌‌ه‌در‌آنها‌با‌ایجاد‌ارتباط‌بین‌ذیک‌نحوی
 ماموریت‌تلقی‌گردد.‌عنوان‌بهها‌با‌بهترین‌دستاوردها‌‌پروژه

 ثبت‌دانش‌و‌تجارب‌‌منظور‌بههای‌اطلاعاتی‌‌گذاری‌سیستم‌پایه
ها‌و‌تجارب‌برتر‌‌آموخته‌ها‌درس‌ها.‌این‌سیستم‌شده‌در‌پروژه‌کسب
ها‌و‌‌مدون‌در‌اختیار‌مدیران‌طرحطور‌‌ها‌را‌ثبت‌کرده‌و‌به‌پروژه
‌دهند.‌ها‌قرار‌می‌پروژه

 ها‌‌های‌نفتی‌که‌حجم‌اصلی‌امورات‌آنها‌اجرای‌پروژه‌هدایت‌شرکت
محور‌که‌تمامی‌ساز‌و‌کار‌-باشد،‌به‌سوی‌ایجاد‌ساختار‌پروژه‌می

 ها‌را‌تضمین‌نماید.‌اجرای‌علمی‌پروژه

 هینه‌در‌گیری‌سالم‌و‌ب‌های‌لازم‌برای‌تصمیم‌مهیاکردن‌زمینه
‌ها.‌ها‌و‌پروژه‌وری‌اجرای‌طرح‌راستای‌افزایش‌بهره

 تیریمد

 محدوده

 ها‌‌تدوین‌علمی‌موافقتنامه‌

 تصویب‌محدودهسازی‌و‌‌شفاف‌

 ها‌و‌مفروضات‌تعریف‌محدودیت‌

 1ساختار‌شکست‌محصول‌‌تهیه‌

 کنترل‌تغییرات‌محدوده‌

 2ساختار‌شکست‌کارتهیه‌‌

 ها‌در‌صنعت‌نفت؛‌با‌دانش‌حقوق،‌بیمه‌و‌قرارداد‌توسعه‌و‌ترویج
هدف‌استفاده‌از‌این‌دانش‌در‌تدوین‌صحیح‌قراردادها،‌جلوگیری‌از‌

 طرح‌دعاوی‌و‌مدیریت‌تغییرات‌پروژه.

 های‌‌تعریف‌محدوده‌پروژه‌منظور‌بهایجاد‌یک‌استاندارد‌محکم‌
ای‌در‌این‌‌جلوگیری‌از‌برخوردهای‌سلیقه‌منظور‌بهصنعت‌نفت،‌

 خصوص.

 تیریمد

 زمان

 بندی‌زمانتهیه‌برنامه‌ 

 بندی‌زمانتوجه‌به‌عوامل‌کلیدی‌در‌ 

 زمانی‌پیشرفت‌اتارائه‌گزارش‌

 ‌.ایجاد‌کالبد‌یکپارچه‌و‌استاندارد‌در‌ارائه‌گزارشات‌پیشرفت‌پروژه
ها‌موظفند‌گزارشات‌پیشرفت‌را‌با‌کالبد‌‌طی‌این‌رویه،‌همه‌پروژه

 مصوب‌تهیه‌نمایند.

 برگزاری‌ها؛‌نظیر‌‌توسعه‌آموزش‌در‌خصوص‌بعد‌زمانی‌پروژه
 افزار‌و‌غیره.‌های‌آموزش‌نرم‌دوره

 تیریمد

 نهیهز

 3ساختار‌شکست‌هزینه‌تهیه‌

 ارائه‌گزارشات‌مالی‌

 یابی‌مناسب‌هزینه‌استفاده‌از‌روش‌

 های‌‌نظامات‌نوین‌مدیریت‌هزینه‌پروژه‌در‌شرکت‌سازی‌پیاده
 یابی‌بر‌مبنای‌فعالیت.‌محور؛‌مثل‌نظام‌هزینه-پروژه

 های‌‌ها؛‌نظیر‌اجرای‌دوره‌نه‌پروژهتوسعه‌آموزش‌در‌خصوص‌هزی
 آموزشی‌و‌غیره.

 تیریمد

 تیفیک

 محصولریزی‌کیفیت‌مبتنی‌بر‌‌برنامه 

 گذاری‌فرآیندهای‌کنترل‌کیفیت‌صحه 

 اجرای‌کامل‌مراحل‌طراحی 

 تصویب‌تغییرات‌قبل‌از‌اجرا 

 پایش‌فرآیندهای‌کنترل‌کیفیت‌

 بخش‌(توسعه‌زیرساخت‌لازم‌برای‌پرورش‌متخصصین‌طراحی‌E‌)
 ها.‌ها‌و‌پروژه‌ر‌طرحد

 ها؛‌‌های‌استفاده‌از‌تجارب‌فنی‌دیگران‌در‌پروژه‌ترویج‌روش
هایی‌مانند‌مهندسی‌معکوس،‌الگوگیری،‌و‌خلاقیت‌‌روش

 ساختاریافته.

 ها.‌توسعه‌آموزش‌در‌خصوص‌بعد‌کیفیت‌پروژه 

                                                                                                                                  
1. Product Breakdown Structure (PBS) 

2. Work Breakdown Structure (WBS) 

3. Cost Breakdown Structure (CBS) 
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 ها استراتژی : لزوم ...خطوط راهنما حوزه دانش

 تیریمد

منابع 

 یانسان

 ها‌و‌اختیارات‌سازی‌مسئولیت‌شفاف‌

 تخابتایید‌تیم‌اجرایی‌قبل‌از‌ان‌

 اجرای‌فرآیند‌نیازسنجی‌آموزشی‌

 ها‌فعالیتمبتنی‌بر‌آموزشی‌‌‌تهیه‌برنامه‌

 1تشکیل‌دفتر‌مدیریت‌پروژه‌

 ها‌اختصاص‌معاونین‌به‌طرح 

 ایجاد‌بانک‌مدیران‌مستعد‌

 های‌اطلاعات‌متخصصین‌‌توسعه‌زیرساختار‌لازم‌برای‌تهیه‌بانک
‌ای‌از‌توانند‌شامل‌خبرگان‌و‌افراد‌حرفه‌صنعت‌نفت؛‌که‌می

 های‌مختلف‌باشند.‌رشته

 توسعه‌بانک‌اطلاعات‌مدیران‌صنعت‌نفت؛‌بر‌اساس‌مدل‌توسعه‌
 شایستگی‌مدیران‌صنعت‌نفت.

 ها؛‌مواردی‌مثل‌‌های‌تعامل‌با‌نیروی‌انسانی‌در‌پروژه‌مهارت‌توسعه
 حل‌تعارض‌در‌تیم،‌اصول‌اخلاقی‌در‌پروژه‌و‌غیره.

 عت‌نفت،‌های‌آموزشی‌صنعت‌نفت‌)نظیر‌دانشگاه‌صن‌اتصال‌بخش
های‌‌و‌آموزش‌مرکزی‌شرکت‌نفت(‌با‌واحدهای‌آموزشی‌شرکت

 تابعه.

 تیریمد

 ارتباطات

 ساز‌و‌کار‌توزیع‌اطلاعات‌‌تهیه 

 تعریف‌روش‌اجرایی‌مستندسازی 

 سازی‌ارتباطات‌مورد‌نیاز‌پیمانکارمهیا‌

 های‌مسئول‌در‌زمینه‌محیط‌‌برقراری‌ارتباطات‌موثر‌با‌سازمان
ها‌در‌رعایت‌قوانین‌‌هدایت‌پروژه‌منظور‌بهزیست‌و‌توسعه‌پایدار،‌

 مربوطه.

 تیریمد

 سکیر

 های‌طرح‌شناسایی‌و‌تحلیل‌ریسک 

 ها‌پاسخگویی‌به‌ریسک 

 تخصیص‌منابع‌مورد‌نیاز‌برای‌
‌ها‌پاسخگویی‌به‌ریسک

 ای‌که‌هر‌پروژه‌لازم‌‌گونه‌های‌فیلترینگ‌جامع،‌به‌ایجاد‌سیستم
های‌‌ها،‌ریسک‌ها‌عبور‌کند.‌در‌این‌سیستم‌است‌از‌این‌سیستم

مختلف‌)مثل‌ایمنی‌و‌محیط‌زیست(‌توسط‌متخصصین‌امر،‌ارزیابی‌
 گردد.‌ها‌ابلاغ‌می‌های‌لازم‌در‌خصوص‌پروژه‌شده‌و‌توصیه

 های‌تابعه‌وزارت‌نفت‌به‌سوی‌ایجاد‌نظام‌مدیریت‌‌شرکتهدایت‌
 ریسک‌پروژه.

 تیریمد

 تدارکات

 ها‌مبتنی‌بر‌فعالیتقراردادها‌‌‌تهیه 

 کیفیت‌اقلام(‌سبمعیارگذاری‌منا( 

 سنجش‌انطباق‌تجهیزات‌با‌الزامات‌

 سوی‌استفاده‌از‌اقلام‌باکیفیت‌و‌استاندارد‌در‌‌ها‌به‌هدایت‌پروژه
 ها.‌ها‌و‌طرح‌پروژه

 سوی‌یک‌‌اصلاح‌ساختار‌سنتی‌خرید‌و‌تدارکات‌شرکت‌نفت؛‌به
 ها.‌گیری‌از‌بهترین‌کالا‌و‌خدمات‌در‌پروژه‌نظام‌منعطف‌برای‌بهره

مدیریت 

 فعانن ذی

 نفعان‌ذیشناخت‌ 

 نفعان‌سازی‌ذی‌هماهنگ 

 نفعان‌ذیکسب‌نظرات‌ 

 نفعان‌ذیکسب‌رضایت‌نهایی‌‌

 های‌صنعت‌نفت؛‌به‌‌نفعان‌پروژه‌تلاش‌برای‌ایجاد‌شبکه‌ذی
نفعان‌‌ها‌ایجاد‌ارتباط‌سازنده‌بین‌ذی‌که‌هدف‌این‌شبکه‌نحوی

 برد‌برای‌همه‌باشد.-خلق‌یک‌فضای‌برد‌منظور‌به

 ی‌پیوسته‌ساختار‌و‌نحوه‌ارتباط‌بین‌تیم‌پروژه‌و‌روزساز‌تدوین‌و‌به
 نفعان‌در‌صنعت‌نفت.‌ذی

‌‌

 گیری نتیجه .4
در اين تحقیق، با استفاده از قضاوت خبرگان مجرب و متخصص در حوزه صنعت نفت و گاز، 

سوی موفقیت، بر مبنای تحلیل سوات  ها برای نیل به های راهبری پروژه ای از استراتژی مجموعه
های دانش مديريت  نما تدوين گشت. دستاوردهای تحقیق که همه بر اساس حوزهو خطوط راه

ها، مجموعه خطوط راهنما  پروژه ساختاردهی شدند، عبارتند از مجموعه عوامل موفقیت پروژه
های تحقیق، در زمره عوامل  ها. بر اساس يافته های راهبری پروژه ها و استراتژی در هدايت پروژه

ترازی بین اهداف و کارها، شفافیت محدوده و  مواردی نظیر هم توان به یها م موفقیت پروژه
                                                                                                                                  
1. Project Management Office (PMO) 
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توان لزوم تشكیل  ها اشاره نمود. همچنین از لیست خطوط راهنما می پايداری مديريت طرح
ها، لزوم کنترل تغییرات محدوده، و  کمیته راهبری برای پروژه، لزوم تدوين علمی موافقتنامه

شده به هدايت  های تدوين را ذکر نمود. تمام استراتژی نفعان سازی ذی لزوم هماهنگ
باشند.  ها مرتبط می موثرتر پروژه لازم برای مديريت هرچه  ها و ايجاد زيرساخت گیری تصمیم

ها  های نفتی که حجم اصلی امورات آنها اجرای پروژه هدايت شرکت»برای نمونه، استراتژی 
ها را  که تمامی سازوکار اجرای علمی پروژه محور-سوی ايجاد ساختار پروژه باشد، به می

ها و موسسات وابسته به وزارت نفت که  مبین اين مطلب است که در شرکت« تضمین نمايد
محور استوار است و اين -کنند، هنوز ساختار سنتی وظیفه ها را اجرا می حجم زيادی از پروژه

 محور تغییر کنند.-سوی نظامات پروژه ساختارها بايد به
ها اجرا گشت و لذا در ادامه و توسعه اين کار  یق حاضر با وجود برخی محدوديتتحق

( اجرای تحقیق مشابه با استفاده از 1توان موارد ذيل را در دستور کار قرار داد: ) پژوهشی، می
اندرکاران صنعت نفت و گاز، در قالب يک مطالعه آماری،  جمعیت وسیعی از خبرگان و دست

ها برای پاسخ به سوالات اين تحقیق،  های ناموفق پروژه يابی نمونه عارضهشناسی و  ( آسیب2)
گیری کمی عوامل موفقیت  های کلیدی عملكرد برای اندازه ( تدوين مجموعه شاخص3)

های  ( تحقیق توصیفی درباره راهكارهای عملیاتی برای اتصال استراتژی4ها، و ) پروژه
 ها، قوانین و مصوبات موجود. نامه صنعت، نظیر آيین شده در اين تحقیق با عناصر واقعی تدوين
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