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Abstract 
The large set of development projects of Pars Energy Region of Iran is the first 

integrated national experience to create upstream and downstream infrastructure focused 

on the oil industry, which faces a huge amount of delay. Historical analysis of the 

development path of this set of projects with the aim of explaining the occurrence of 

failure, discovering its causes and extracting lessons learned can lead to a new vision for 

success in other oil industry development projects. In this regard, the present study with a 

qualitative approach based on narrative strategy and data collection through semi-

structive interviews with managers and professionals active in these projects consisting of 

clients, contractors and engineering consulting firms identified four periods in the process 

of developing industrial projects in the Pars Energy Region, Assaloyeh, between 1998 

and 2021. The results show an outward look at the development process in the first 

period. Failure to use the capacity of competent managers due to frequent changes in the 

political arrangement of the main decision-makers of the Ministry of Oil during the 

second period; Attention to the issue of increasing oil sales in the face of development-

oriented Industry during the third period and the escalation of sanctions, along with the 

massive migration of skilled manpower abroad in the forth period, are studied as the most 

important delay causes in the development process of projects. The historical course of 

development of the oil industry indicates the need to create a fundamental change at all 

macro and micro levels with the aim of efficient planning, increasing technological 

capability, localization of technical knowledge, self-sufficiency in equipment 

construction and project implementation by Iranian contractors. 
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  چکیده
-ایینهای بالادستی و پای یکپارچه و ملی برای ایجاد زیرساختتجربه پارسمنطقه انرژی های توسعه پروژه

-شکست رو قرر بامبرداری در زمان دستی متمرکز در صنعت نفت است که در دستیابی به اهداف مورد انتظار و بهره
نفت  سعه صنعتوهای تهای آن برای سایر پروژهآموختهمقاله حاضر به علل شکست و استخراج درسرو شد. لذا به

های صاحبهم یقاز طر هاآوری دادهش دارای رویکرد کیفی است و با استراتژی روایتی و جمعپردازد. این پژوهمی

 سینهندم وپیمانکاران  ها متشکل از کارفرمایان،با مدیران و متخصصین فعال در اجرای این پروژه نیمه ساختار یافته

 1377سال  ه را ازهای صنعتی منطقه انرژی پارس واقع در عسلوید توسعه طرحی زمانی در فراینمشاور، چهار دوره

توان به نگاه به خارج در های مورد مطالعه را مینماید. بر اساس نتایج، علل اصلی شکست پروژهررسی میب 1400تا 

اتخاذ  ار عدمر کنهای خارجی دها توسط شرکتفرایند توسعه، وابستگی در تأمین تجهیزات و اجرای کلان پروژه

حضور  یورهدراهبرد مناسب برای آموزش نیروی انسانی متخصص و انتقال دانش فنی و مدیریتی برای طراحی در 

رر سیاسی ییر مکالمللی صاحب صلاحیت؛ عدم استفاده از ظرفیت مدیران شایسته به دلیل تغفعال پیمانکاران بین

ه بمحور سعهنگاه تو ها؛ توجه به مسئله افزایش فروش نفت در برابری تحریمگیران اصلی وزارت نفت در دورهتصمیم

. سیر سبت دادنها و مهاجرت نیروی انسانی متخصص به خارج از کشور ی برجام؛ تشدید تحریماین صنعت در دوره

یزی رمهبرنا تاریخی توسعه صنعت نفت بیانگر ضرورت ایجاد تحولی بنیادی در تمامی سطوح کلان و خرد با هدف

 ها توسطهای پروژسازی دانش فنی، خودکفایی در ساخت تجهیزات و اجرکارآمد، افزایش توانمندی فناورانه، بومی

 پیمانکاران ایرانی است.
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  مقدمه -1

شروع  قیاس صنعتی نقطه آغازش تحولات بزرگ وبرداری از آن در مکشف نفت و توسعه بهره

یش، هاردهشود. درآمدهای حاصل از فروش نفت خام و فرآوفصل جدیدی در تاریخ ایران قلمداد می

(. به Majbouri, 2016سهم قابل توجهی در توسعه صنعتی، اقتصادی و اجتماعی کشور داشته است )

لا به درآمد نفت های زیرساختی کامدرصد از پروژه 85المللی، های بینکه پیش از تشدید تحریمنحوی

ز طریق فروش درصد از درآمدهای اصلی دولت نیز ا 60به عنوان منبع اصلی بودجه خود متکی بوده و 

میلیارد  160(. این مهم درحالیست که ایران با داشتن بیش از Farzanagan, 2011شد )نفت محقق می

وم دی تریلیون مترمکعب ذخیره گاز در رتبه 34و حدود ی چهارم بشکه ذخیره نفت در رتبه

ه بهینه صنعت رو توسع(. از اینOPEC, 2017مند از منابع عظیم نفت و گاز قرار دارد )کشورهای بهره

ر ر مسینفت با هدف استفاده حداکثری از این موهبت الهی به عنوان موتور محرک، نقش مهمی د

دولت  دی توسطدستی متعدهای توسعه بالادستی و پایینراستا طرحتوسعه پایدار کشور دارد. در این 

  گذار اصلی در این حوزه تعریف شده است.به عنوان سیاست

محور در صنعت نفت متشکل از زنجیره ارزش نفت، گاز و های توسعهاجرای چنین طرح

-ه پیمانکاران بینب 1های طراحی، تأمین تجهیزات و ساخت و نصبپتروشیمی عموماً در قالب پروژه
ها در فرایند اجرا درصد از این پروژه 90( و 1399 ,کاظمی و همکارانشود )المللی و داخلی واگذار می

(. این آمار بیانگر ناکامی در توسعه صنعت Fallahnejad, 2013اند )رو شدهبهبرداری با تأخیر روو بهره

ت در دستیابی به سایر اهداف همچون توسعه هاست و این صنعنفت از بُعد زمانی در اجرای پروژه

محور در قالب مشارکت با پیمانکاران خارجی نیز با شکست های توسعهفناورانه از طریق اجرای پروژه

(. تبعات این شکست تنها متوجه صنعت نفت نبوده 1395 ,امیرقدسی و همکارانرو شده است )بهرو

سعه با هدف افزایش سهم برداشت ایران از میادین های توچراکه تعداد قابل توجهی از این طرح

عنوان مشترک نفت و گاز با کشورهای همسایه مانند عراق، عربستان و قطر توسط وزرات نفت به

ها نه تنها برداری بهینه و به هنگام از این طرحاند. عدم بهرهمتولی اصلی در این حوزه تعریف شده

شود، بلکه مانع از تحقق بودجه اختصاص داده شده ی کشور میمنجر به هزینه فروش از دست رفته برا

های زیرساختی و عمرانی های نفتی برای اجرای سایر پروژهاز محل افزایش فروش نفت و فرآورده

های میدان های توسعه طرحگردد. برای مثال، خسارت ناشی از عدم اجرا موفق پروژهکشور می

 (. 1399 ,سعدونیشود )یارد دلار برآورد میمیل 40مشترک نفتی آزادگان بیش از 

های به آموختههای توسعه صنعت نفت و استفاده از درسبنابراین واکاوی علل شکست در پروژه

عنوان یکی نگرانه بهریزی دقیق و آیندهدست آمده از مسیر طی شده در سالیان گذشته با هدف برنامه

برداری مناسب از منابع آید، زیرا توسعه بهینه و بهرهیشمار مهای فعلی در این صنعت بهاز ضرورت

                                                      
1  EPC (Engineering, Procurement and Construction) 
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المللی، تنها با مدنظر قراردادن تجارب پیشین توسط هنگام آن در بازارهای بیننفت و گاز و عرضه به

 پذیر است. گذاران امکانکارشناسان، مدیران و سیاست

-عد علل مرتبط با سیاستهای توسعه صنعت نفت را بایستی در دو بُعلل وقوع شکست در پروژه
های گذاری و راهبردهای اولیه تدوین شده پیش از شروع عملیات توسعه و علل مرتبط با فعالیت

ها اعم از چرایی وقوع تأخیر، افزایش هزینه و کیفیت ساخت نامناسب جستجو کرد. اجرایی پروژه

عدم توسعه موفق از منظر تعهد بندی علل تمرکز اصلی مطالعات در این حوزه پیرامون شناسایی و رتبه

 Kazemi, Kim and؛ 1396؛ عزیزی و همکاران، 1390 ,راوند و صلاحیزمانی به اجرای پروژه )

Kazemi, 2020ساعی و پاشنگگذاری کلان در مسیر توسعه صنعت نفت )شناسی سیاست( و آسیب, 

-ها مبتنی بر روشپژوهش ( بوده است. رویکرد اصلی در بیشتر این1398 ,و همکاران ؛ کاظمی1396
-برداری از پروژههای کمی برای بررسی و تحلیل راهبردهای اتخاذ شده و علل وقوع تأخیرات در بهره

اند. در ای پرداختهصورت موردی به مطالعه یک طرح توسعهباشد، که بههای توسعه صنعت نفت می

و تأثیر بلند مدت این علل در ایجاد ها ها بر وقوع سایر علتاین مطالعات نقش هر یک از این علت

های شرایط کنونی مورد بررسی قرار نگرفته است و این در حالیست که اساساً پدیده شکست در پروژه

گران متعدد متشکل از کارفرمایان، توسعه صنعت نفت به دلایل گوناگون همچون حضور کنش

و روابط چندگانه بین متغیرها و های مهندسین مشاور پیمانکاران، سازندگان تجهیزات و شرکت

گیرد که پیش از تجزیه و تحلیل، تأثیرپذیری این متغیرها از یکدیگر در دسته مسائل پیچیده قرار می

 نیاز به کسب فهمی جامع از موقعیت مسئله در بستر زمانی پیدایش آن دارد.

عنوان پایتخت انرژی به  دستی منطقه انرژی پارسهای توسعه بالادستی و پایینمجموعه پروژه

-دلار( را می 50میلیارد دلار)با نرخ جایگزینی هر بشکه نفت خام  3600ایران با ارزشی معادل حداقل 
المللی اعم از گران داخلی و بینبا حضور کنش های توسعه صنعت نفتتوان بهترین نماد از پروژه

أمین کالا و ساخت معرفی کرد های دولتی، نیمه دولتی، خصوصی در تمامی مراحل طراحی، تشرکت

  .اندرو شدها مشکلات فراوان روبههنگام ببرداری بهکه در فرایند توسعه و بهره

جامع علل  یو بررس یلتحلپژوهش حاضر در تلاش است با در نظر گرفتن خلأ موجود نسبت به 

ازد. برای نیل بپرد بدست آمده هایآموختهتوسعه صنعت نفت و استخراج درس هایشکست در پروژه

شده  یانب یقتحق شناسیروشبررسی و در بخش سوم پژوهش  شینهیپبه این هدف در ادامه ابتدا 

های پروژهبر  حاکم یعموم یو فضا یستیچ یفتوص یقاز طری شکست پدیدهچهارم  ر بخشاست. د

راج های استخروایت پس آن علل وقوع شکست در قالبس شود.تشریح میمحور صنعت نفت توسعه

در سیر شناسایی و توسعه منطقه مورد مطالعه های پروژهگران اصلی شده از مشاهده و تجربه کنش

 شود.ارائه می پژوهش گیرییجهبحث و نتپنجم  بخش در سرانجامشده است.  بازگو تاریخی
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 پیشینه پژوهش -2

دهای اتخاذ ها و راهبرهای کلان توسعه صنعتی را بایستی در شکست مگاپروژهشکست در طرح

های فناوری و طراحی هایی به دلیل پیچیدگیها جستجو کرد، چراکه چنین طرحشده برای اجرای آن

 ,Caldas et al. 2017; Romano and Fabrizioشوند )ها با الزامات فنی اولیه تعریف میدر قالب مگاپروژه

افراد در محدوده زمانی مشخص، با که توسط  داندمیای وظیفه را قلب هر پروژه(، 2017(. مولر )2017

ها برای خلق ارزش و رسیدن به نتیجه مطلوب در بستر یک سازمان هزینه معین و سایر محدودیت

(، پروژه تلاشی است موقتی 2017مطابق با تعریف راهنمای مدیریت پروژه ) .شودموقتی انجام می

فلایوبِرگ تعریف  مچنین مطابق باه برای دستیابی به یک محصول، خدمت یا نتیجه منحصر به فرد.

 یاهیکه به سرما شونداطلاق می یاو متحول کننده میعظ اریبس یهاپروژه به هاپروژهمگا(، 2017)

عماد و همکاران آل دارند. ازیتوسعه و ساخت ن یسال زمان برا نیدلار و چند اردیلیم کیاز  شیب

انجامند اگر در های صنعتی به شکست میحهای مرتبط با احداث طر( معتقدند، مگاپروژه2018)

های کیفیت و ریسکبرداری با تأخیر، افزایش هزینه، تولید محصول بیفرایند طراحی، اجرا و بهره

های های توسعه طرحبرای کشف علل ناکامی در اجرای مگاپروژه رورو شوند. از اینبهایمنی بالا رو

 پرداخت. صنعتی بایستی به مطالعه تمامی ابعاد آن

های شرکت ملی مناطق هنگام در پروژهبرداری به( با بررسی علل عدم بهره1390راوند و صلاحی )

، ابهامات 1نفت خیز جنوب پرداختند. نتایج این پژوهش نشان داد که ضعف در انجام مطالعات پایه

بیشترین نقش در  موقع منابع مالی، فقدان نیروی انسانی کارآمد و متخصصقراردادی، عدم تأمین به

 اند.های مورد مطالعه را داشتههای توسعه طرحناکامی پروژه

رانی حوزه نفت و گاز عمان های عم( به بررسی علل وقوع تأخیر در پروژه2015روکایشی و بشیر )

گروه علل مرتبط با کارفرما،  8علت برای تأخیرات پروژه در قالب  44ند. در این پژوهش پرداخت

شاور، کالا، کارگران و تجهیزات کارگاهی، علل قراردادی، روابط بین اعضای پروژه، و علل پیمانکار، م

 مشکل با پیمانکاران دست دوم، مدیریت و نظارت ضعیف پیمانکار در کارگاه، .خارجی شناسایی شدند

أخیر در در بخش پیمانکار، ت ناکارآمدتوسط پیمانکار، مدیریت پروژه  ضعیفریزی و کنترل پروژه برنامه

تعامل ضعیف با سازندگان کالا مناسب و کافی بین ذینفعان پروژه و تأمین کالا، عدم وجود ارتباطات 

در علل تأخیر  نیز( 1396مداح )ند. ترین علل شناخته شدبه عنوان مهم در مرحله مهندسی و خرید

و  کالا زات،یتجه ،یحطرا مانکار،یکارفرما، پ گروه اصلیقالب شش را در  یپارس جنوب 19پروژه فاز 

 نیترکه مهم داشتندرا  تیاهم نیشتریب یمربوط به طراح عللکرده است.  استخراجمصالح و کارگران 

شاخص  نیترکارفرما با مهم مرتبط با علل زیدر پروژه است. پس از آن ن یطراح میت بهفقدان تجر ،آن

کارگران با  مرتبط با علل ،یکنترل مالشاخص  نیتربا مهم مانکاریپ مرتبط با عللتأخیر در پرداخت، 

                                                      
1  Basic Design 
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 عللو  زاتیشاخص کمبود تجه نیتربا مهم زاتیتجه مرتبط با علل ن،ییپا یورشاخص بهر نیترمهم

 یبعد یهادر رتبه بیبه ترتاولیه مواد  متیق شیشاخص افزا نیتربا مهم کالا و تجهیزات مرتبط با

های صنعت نفت بینی زمان تأخیر در پروژهی پیش( با بررس1398کاظمی و همکاران ) قرار گرفتند.

ایران، پیچیدگی اجرای پروژه، میزان وابستگی تأمین کالا و قطعات به خارج از کشور، نوع تأمین مالی 

ترین عللی معرفی کردند که نقش اصلی در های پیمانکاران را از مهمو مدت زمان تأیید صورت وضعیت

سِویس و همکاران برداری را دارند. وقوع تأخیر در فرایند بهره افزایش مدت زمان اجرای پروژه و

ترین منابع تأمین انرژی در ( با توجه به این مهم که صنایع نفت و گاز به عنوان یکی از مهم2018)

ایران های ساخت پالایشگاهی در اجرای پروژهشوند به بررسی علل وقوع تأخیر در جهان شناخته می

گروه  5عامل به عنوان علل اصلی تأخیرات توسط نویسندگان در قالب  24ین پژوهش اند. در اپرداخته

جهیزات و عوامل خارجی شناسایی تعملیاتی، کارگاه، نیروی انسانی، اصلی علل مرتبط با امور مالی، 

بندی، مشکلات مالی، ریزی و زماننتایج این پژوهش نشان داد عللی همچون نقص در برنامه ند.شد

سیاسی، تأمین کالا، تجربه ناکافی کارفرما و پیمانکار درباره پروژه، دسترسی به نیروی انسانی وضعیت 

ترین علل در های پیمانکار توسط کارفرما به عنوان مهموضعیتمتخصص و تأخیر در پرداخت صورت 

 .هستندوقوع تأخیر 

های توسعه زیرساخت های مرتبط باپروژه( با اشاره به این مهم که 2020سانی و همکاران )

د، در پژوهشی جامع به مرور نظامند علل نبرهمچنان از ضرر و زیان ناشی از تأخیر رنج می یصنعت

گروه  9علت اصلی در قالب  36این پژوهش تعداد در اند. های عمرانی پرداختهوقوع تأخیر در پروژه

ریزی و نظارت، تغییرات، علل امههای برنآلات، نیروی انسانی، کالا، روشموارد قراردادی، ماشین

محیطی، تأمین مالی و قوانین دولتی شناسایی شدند. نتایج حاصل از فراتحلیل نشان داد که ده علت با 

( تأخیر در تأیید 2( مشکلات مالی پیمانکار، )1ها عبارتند از: )پروژهدر اهمیت بالاتر در وقوع تأخیر 

-( سازمان4( سرعت پایین در روند تأمین کالا، )3ارفرما، )کار اجرایی انجام شده در کارگاه توسط ک
-ریزی ضعیف منابع و زمان( برنامه5دهی ضعیف کارگاه و عدم هماهنگی بین اعضای فعال در پروژه، )

( بازدید و بررسی غیردقیق 7های پیمانکاران دست دوم، )( تأخیر در انجام فعالیت6بندی نامناسب، )

( مشکلات مالی کارفرما و تأخیر در 9گیری، )( روند کُند تصمیم8یمانکار، )اولیه از کارگاه توسط پ

 ( تغییر شرح کار یا تغییر مشخصات فنی پروژه.10) و های پیمانکارانوضعیتهنگام صورتپرداخت به

های توسعه یک صنعت و شناسایی علل ها به مطالعه پروژهاین پژوهش شودطور که مشاهده میهمان

ها در مقطع زمانی مشخص و با تمرکز بر پدیده تأخیر مطابق با در فرایند اجرای آن وقوع شکست

 اند.پرداخته 1جدول 
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 (بندی نویسندگان بر اساس پیشینهجمعتوسعه ) هایپروژه یاجرا شکست درعلل  یاصل هایگروه: 1 جدول

 منبع شکست علل ردیف

 کارفرما 1
(Assaf & Al-Hejji, 2006), (Sambasivan & Soon, 2007),  

(Ruqaishi & Bashir, 2015), ( 1396 ,ساعی و پاشنگ ),  

( 1396 مداح، ), (Sweis et al., 2018)   

  ,(Sambasivan & Soon, 2007) , (Assaf & Al-Hejji, 2006) مشاور 2

(Ruqaishi & Bashir, 2015) 

 پیمانکار 3
(Assaf & Al-Hejji, 2006), (Sambasivan & Soon, 2007), 

 ( 1392 ,شهرابی فراهانی ), (Ruqaishi & Bashir, 2015),  

( 1396 ,مداح ), (Sweis et al., 2018) 

 طراحی 4
(Assaf & Al-Hejji, 2006), ( 1390 ,راوند و صلاحی ), 

 ( 1392 ,شهرابی فراهانی ), ( 1396 ,مداح ) 

 مصالح تأمین کالا و  5
(Assaf & Al-Hejji, 2006), (Sambasivan & Soon, 2007),  

(Ruqaishi & Bashir, 2015), ( 1396 ,مداح ), ( 1398 ,کاظمی و همکاران ), 

(Sweis et al., 2018), (Sanni et al., 2020) 

6 
 ماشین آلات و

 کارگاهی زاتیتجه 

(Assaf & Al-Hejji, 2006),  (Fugar & Agyakwah-Baah, 2010), 

(Ruqaishi & Bashir, 2015), ( 1396 ,مداح ), 

 (Sanni et al., 2020) 

7 
 نیروی انسانی 

 (مهارت فنی و مدیریتی)

(Assaf & Al-Hejji, 2006), (Sambasivan & Soon, 2007), 

( 1390 ,راوند و صلاحی ), ( 1392 ,شهرابی فراهانی ), 

(Ruqaishi & Bashir, 2015), 

 ( 1396 ,عزیزی و همکاران ), ( 1396 ,ساعی و پاشنگ ), ( 1396 ,مداح ), 

(Sweis et al., 2018), (Sanni et al., 2020) 

 ریزیو برنامه قراردادی 8
(Sambasivan & Soon, 2007), ( 1390 راوند و صلاحی، ), 

 ( 1392 ,شهرابی فراهانی ), (Ruqaishi & Bashir, 2015),  

( 1396 ,عزیزی و همکاران ), ( 1398 کاظمی و همکاران، ), (Sanni et al., 2020) 

 ارتباطات 9
(Sambasivan & Soon, 2007),  (Ruqaishi & Bashir, 2015), 

 ( 1396 ,عزیزی و همکاران ) 

 (Sanni et al., 2020)  و نهادی دولتی 10

 یعلل خارج 11
(Assaf & Al-Hejji, 2006), (Sambasivan & Soon, 2007), 

( 1396 ,ساعی و پاشنگ ), (Ruqaishi & Bashir, 2015) 

) شرایط محیطی 12 3961 ,ساعی و پاشنگ ),  (Sanni et al., 2020) 

) تأمین مالی 13 1390 ,راوند و صلاحی ), ( 1398 ,کاظمی و همکاران ),  

(Sweis et al., 2018), (Sanni et al., 2020) 

) وضعیت سیاسی 14 1396 ,ساعی و پاشنگ ), (Sweis et al., 2018) 
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 شناسیروش -3

 یراناهای توسعه صنعت نفت روژهکشف و بررسی علل شکست در کلان پ پژوهشهدف از این 

گیری از نوع پژوهش از حیث جهتاست. این  یمیارزش نفت، گاز و پتروش یرهمتشکل از زنج

ی حاصل از یک فرایند هایافتهو چراکه قصد بکارگیری عملی دانش  باشدمیکاربردی -اکتشافی

های ن پژوهش از استراتژیبرای نیل به هدف در ایمورد مطالعه دارد.  نظامند را برای حل مسئله

گر با استفاده از ابزارهای که در بخش اول، پژوهششود، به نحویپژوهی و روایتی استفاده میاقدام

زا، ترسیم تصویر در سه گامِ مواجهه با موقعیت مسئله 1های نرمتوسعه یافته در متدولوژی سیستم

آذر و و محتوای این مسئله پیچیده اقدام )دهی و شناخت ابعاد نسبت به ساخت 3و تحلیل کاتوو 2غنی

های بدست گونه از حکایتها، تحلیلی روایتآوری داده(؛  و در بخش دوم، پس از جمع1392 ,همکاران

  (.1396 ,زاده و همکارانبایرامنماید )ها ارائه میآمده از گفتگوها و مصاحبه

است که توسط  یپژوهروش اقدامش، های نرم مورد استفاده در بخش اول پژوهمتدولوژی سیستم

در  اقتصادی و یاسیس ،یاجتماع، یبا ابعاد انسان یواقع یایحل مسائل دن یبرا چکلند و همکاران

به دنبال  های پیچیده و مبهمدر مواجهه با پدیده یکردرو ینا چندگانه مطرح شد. ذینفعان حضور

بر مسئله از  گذاریرثأت یرمل ثابت و متغعوا یو در نظر گرفتن تمام ییبه مسئله، شناسا یدهتساخ

یکی از  (.Mingers and Rosenhead, 2001است )حاکم بر آن  یعموم یفضاو  یستیچ طریق توصیف

با تصویر غنی  ترسیمهای نرم استفاده از سیستممتدولوژی ها در ترین و پرکاربردترین تکنیکموفق

از  غنی(. تصاویر Jackson, 2016) پردازی استژهدر برابر وا چندگانه یارتباطات تعاملنمایش هدف 

ها و مطالعه های رسمی، برگزاری جلسات، کارگاهگفتگو با افراد درگیر با مسئله، مصاحبه طریق

باید به نمایش ساختار،  غنیشوند. یک تصویر و با پیشرفت تحقیق گویاتر می ترسیممستندات 

 Checklandها و تضاد و ناسازگاری بین افراد بپردازد )نفراد و موضوعات بیان شده توسط آفرایندها، ا

and Poulter, 2006.)  همچنین اقدام بعدی در این بخش استفاده از تحلیل کاتوو با هدف شناسایی و

که با  دارای اراده هستندعناصر  ها، تعیین اهداف وهای آنگران اصلی، توصیف دیدگاهانتخاب کنش

تعادل  ییر در شرایطتغ از و مانع یرگذارندثأتمسئله  یچیدهپ یتبر وضعهای خود و واکنش اتاقدام

 .(Checkland, 2000)شوند ید میتعادل جد و حرکت به سمت یفعل

-تیم پژوهش پس از در اختیار داشتن توصیفی دقیق از مسئله و شناسایی کنش در بخش دوم،
زاده و همکاران وع آن خواهند بود. بایرامها از وضع موجود و علل وقآوری روایاتدنبال جمعگران، به

آوری داده در استراتژی ترین روش جمعهای باز و اکتشافی با خبرگان را اصلی(، مصاحبه1396)

                                                      
1 Soft System Methodology 
2 Rich Picture 
3 CATWOE Analysis 
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دارند که در صورت نیاز، از سایر منابع داده ثانویه همچون انواع اسناد، روایتی معرفی و اعلام می

بنابراین انتخاب خبرگان در مطالعات با رهیافت تاریخی ه کرد. توان استفادها نیز میها و مقالهگزارش

یی دارد، چراکه فرد انتخاب شده برای های صنعتی اهمیت بالابه ویژه در پایش فرایند توسعه طرح

مصاحبه بایستی از نقطه آغازش تا اختتام توسعه یک طرح حضور داشته باشد تا بتواند روایتی کامل از 

ائه نماید. در این راستا شرایط احراز خبرگی در این پژوهش با اقتباس از معیارهای آنچه که رخ داده ار

گونه های توسعه صنعتی این( برای انتخاب خبرگان در پروژه2016تعریف شده توسط فی و خان )

( 2های توسعه صنعت نفت، )سال سابقه فعالیت در کلان پروژه 15( داشتن حداقل 1) تعریف شد:

 توسعه هایمرتبط با طرح محورپروژه سازمان یکدر مستمر  یتسابقه فعال سال 10 حداقلداشتن 

( مسلط به فرایندهای مدیریت 4( حداقل تحصیلات دانشگاهی در مقطع کارشناسی و )3نفت، ) صنعت

انتخاب  گیریروش نمونه باباشد که یم 2شوندگان به شرح جدول مصاحبه یمشخصات کلپروژه. 

صورت مجازی ها عمدتاً بهگیری کرونا، مصاحبهو با توجه به شرایط همه ندانتخاب شدهدفمند  قصاوتی

 انجام شد.
 نشوندگامصاحبه یمشخصات کل: 2 جدول

 شماره
 عنوان سازمانی 

 شوندهمصاحبه

 سابقه

 )سال(
 تحصیلات

 شوندهنقش مصاحبه

 در فرایند توسعه صنعت نفت

تاریخ 

 مصاحبه

زمان 

 مصاحبه
 00:47:20 15/01/1400 کارفرما )بخش دولتی( کارشناسی ارشد 23 مجری طرح 1

 00:33:05 24/12/1399 کارفرما )بخش دولتی( کارشناسی 27 مدیر مهندسی و ساختمان 2

 00:20:49 20/12/1399 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی 32 مدیر کنسرسیوم طرح توسعه 3

 00:18:24 24/12/1399 دولتی(یمانکار عمومی )بخش نیمهپ کارشناسی 33 رییس هیئت مدیره 4

 00:44:58 23/01/1400 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی 21 مدیر عامل 5

 00:27:49 16/12/1399 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی 18 مدیر عامل 6

 00:52:30 15/01/1400 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی 24 مدیر پروژه 7

 01:19:15 16/12/1399 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی ارشد 20 مدیر پروژه 8

 00:24:44 26/01/1400 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی 26 ساختمانو  معاونت مهندسی 9

 01:27:23 19/12/1399 دولتی(یمهپیمانکار عمومی )بخش ن کارشناسی 23 مدیر مهندسی پروژه 10

 01:48:14 24/12/1399 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه کارشناسی ارشد 19 ریزی و کنترل پروژهمدیر برنامه 11

 01:16:18 18/12/1399 دولتی(پیمانکار عمومی )بخش نیمه دکتری 16 معاونت تأمین و تدارک کالا 12

 01:23:07 20/12/1399 دولتی(مانکار عمومی )بخش نیمهپی کارشناسی 24 مدیر کارگاه 13

 01:14:31 21/01/1400 مهندسین مشاور )بخش خصوصی( کارشناسی ارشد 27 مدیر عامل 14

 00:51:46 26/01/1400 سازنده تجهیزات )بخش خصوصی( کارشناسی 34 مدیر عامل 15

 00:45:42 23/01/1400 سازنده تجهیزات )بخش خصوصی( کارشناسی 29 مدیر عامل 16

 

گران اصلی های استخراج شده از مشاهده و تجربه کنشدر گام آخر از بخش دوم پژوهش، روایت

-آموختههای توسعه منطقه انرژی پارس در چارچوب علل عدم موفقیت در فرایند توسعه و درسپروژه
-ر تاریخی بازگو میگر در سیهای بدست آمده، پس از مطالعه و بررسی جامع و عمیق توسط پژوهش
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و روایت  پژوهی عبارت است از استخراج و مطالعه تجربه افراد درباره موقعیت مسئلهشود؛ چراکه روایت

(، 2001(. همچنین مطابق با نظر سوکاس و هَچ )Clandinin and Roseik, 2007گونه اتفاقات )داستان

صورت گران و پیامدهای احتمالی بهنشتحلیل درونی پژوهشگر از پدیده مورد مطالعه، روابط میان ک

گر با که پژوهشنحویگونه بهترین حالت برای مطالعه مسائل پیچیده در عصر حاضر است. بهروایت

نگرانه و خلاقانه خود بدون سوگیری روایتی معتبر و تصویری عمیق و چندلایه از وضعیت دید کل

گران را برای تغییر های اثربخش، کنشرها و سیاستپیچیده موجود را بازگو و در انتها با ارائه راهکا

 (.1396 ,زاده و همکارانبایراموضع فعلی و حرکت به سوی وضع بهینه یاری خواهد کرد )

( و 2006) 1های چهارگانه معرفی شده توسط کخبررسی کیفیت این پژوهش مبتنی بر آزمون

وایی سه بخش درونی، تشریح مفاهیم با هدف پایش رکه نحوی( انجام شده است؛ به2003) 2ریگه

ای، تدوین چارچوب اولیه برای شوندگان پیش از شروع مصاحبه؛ سازهکلیدی موضوع برای مصاحبه

شونده در راستایی سوالات با تخصص مصاحبهمصاحبه مطابق با پیشینه نظری؛ و بیرونی به معنای هم

-با هدف برآورده شدن پایایی تمامی مصاحبه ها مورد توجه قرار گرفت. همچنینفرایند انجام مصاحبه
های خبرگان از فرایند توسعه مجموعه آوری روایتها منطبق با یک دستورالعمل یکسان برای جمع

های منطقه انرژی پارس واقع در سواحل جنوبی خلیج فارس در استان بوشهر و توصیف دلایل پروژه

 انجام شد. 1400تا ابتدای  1377های ی زمانی سالوقوع شکست در مسیر طی شده در بازه

 

 هایافته -4

 ازمسئله یتبا موقع مواجهه -4-1

ه ای توسعهپدیده شکست در پروژهدرک بهتر  یواضح و شفاف برا یشناخت یستیاول با مرحلهدر 

له مسئ ینا یتکشف و در نظر گرفتن موقع ایجاد شود، چراکهو مواجهه معقولانه با آن  صنعت نفت

ستا، ین راادر  آن است. از کسب نگرش گسترده و درک جامع یازمندن یواقع یایدر دنمهم  پیچیده و

ی هاطرحه اطلاعات دربارمنطقه انرژی پارس،  های توسعهبرای تبیین وقوع شکست در کلان پروژه

دی و ی، نهاگران حاکمیتی، دولتتوسعه صنعتی این منطقه، فرایند اجرای آن در بستر زمان و کنش

 :شد یفتعر ینگونهمسئله ا یتموقع و یگردآورصی خصو

میدان مشترک پارس جنوبی )گنبد شمالی در قطر( به عنوان بزرگترین میدان گاز و میعانات 

کشف شد.  بر روی خط مرزی مشترک ایران و قطر در خلیج فارس 1350گازی جهان در سال 

 یرانا ینیسرزم یهامربع آن در آب یلومترک 3700مربع است، که  یلومترک 9700 یدانم ینمساحت ا

سهم ایران از منابع هیدروکربوری این  قطر قرار دارد. ینیسرزم یهامربع آن در آب یلومترک 6000و 

                                                      
1 Koch 
2 Riege 
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نفت  یشرکت مل است. یگاز یعاناتبشکه م یلیاردم 19مترمکعب گاز و  یلیاردهزار م 14میدان بالغ بر 

ع این میدان مشترک و تکمیل زنجیره ارزش نسبت به برداری از مناببرای بهره 1377در سال  یرانا

)پارس  2)پارس جنوبی( و پارس 1دستی در دو منطقه پارسهای توسعه بالادستی و پایینتعریف طرح

 یعصنا یزو ن یمیمجتمع پتروش 15گاز و  یفاز فرآور 16شامل  1اقدام کرد. منطقه پارس  کنگان(

 .باشدمی LNGطرح  یکو  یشگاهیفاز پالا 8شامل نیز  2یمی است. منطقه پارس پتروش یدستیینپا

سازمان همچنین شرکت ملی نفت ایران با هدف تمرکز بر توسعه شتابان این منطقه نسبت به تأسیس 

با هدف  شرکت نفت و گاز پارسبا هدف اداره و راهبری منطقه،  پارس یانرژ یاقتصاد ویژهمنطقه 

 یساتسأبردارى از تبهرهبا هدف  یت مجتمع گاز پارس جنوبشرکو  یگاز یدانم یفازها یهتوسعه کل

اقدام نمود. تعریف چنین اهدافی برای استفاده از  در سطح دولتی )کارفرما( هاى چندگانهخشکى فاز

ظرفیت این منطقه مشترک عظیم انرژی میان ایران و قطر در حالی انجام شد که قطر با حفر نخستین 

آغاز کرده بود و ایران  1369در سال  برداری از این میدان رااسب، بهرههای منچاه و احداث زیرساخت

-شروع به بهره 1381در سال  3و  2ها با پایان عملیات اجرایی فازهای سال پس از قطری 12نیز 
 برداری از این میدان مشترک نمود.

دادهای متنوع های تعریف شده در این منطقه راهبردی در قالب قرارعملیات اجرایی توسعه طرح

المللی در کنار پیمانکاران داخلی واگذار شد. به پیمانکاران صاحب صلاحیت بین EPCبا استراتژی 

با تکیه بر دانش پیمانکاران، سازندگان و مهندسین مشاور اروپایی و آسیایی  8تا  1توسعه فازهای 

 3های اِنیسیوم مشترک شرکتکه کنسربا سرعت بالایی انجام شد، به نحوی 2و داییلیم 1همچون توتال

های صنعت نظیر در اجرای کلان پروژهتوانستند با رکوردی بی 5و  4برای توسعه فازهای  4و هیوندایی

 برداری نمایند.ماه پیش از زمان مقرر وارد فاز بهره 4نفت دنیا، این طرح عظیم را 

فاوت، نگرش سیاسی متبا پایان کار دولت وقت و جایگزینی مدیران جدید در صنعت نفت با 

ین اد. در شها های ایرانی در فرایند اجرا و توسعه این طرحتصمیم بر افزایش سهم مشارکت شرکت

ک و تأسیسات های ایرانی اویبه کنسرسیومی متشکل از شرکت 10و  9های فازهای راستا کلان پروژه

-به شرکت 16و  15، فازهای به شرکت ایرانی پتروپارس 12جنوبی، فاز از کره GSدریایی و شرکت 
های ایرانی کتنیز به کنسرسیومی از شر 18و  17الانبیاء و فازهای های زیر مجموعه قرارگاه خاتم

 شد.واگذار ماهه  52متشکل از ایدور، اویک و تأسیسات دریایی در قالب قراردادهای 

های و خروج شرکت های مالی و بانکیالمللی به بخشهای بینبا گسترش تحریم 1389در سال 

-المللی فعال در منطقه پارس جنوبی، وزرات نفت با هدف جلوگیری از وقفه در مسیر توسعه بهرهبین

                                                      
1 Total 
2 DAELIM 
3 Eni 
4 Hyundai 
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های توسعه در این منطقه به پیمانکاران برداری از این میدان مشترک، اقدام به واگذاری مابقی طرح

 ماهه نمود. 35داخلی در قالب قراردادهای 

24های توسعه پارس جنوبی تنها در فازهای پالایشگاهی ز وضعیت طرحگزارشی جامع ا 3جدول 

ها و آمار ذکر شده در این جدول از بانک نماید. تمامی دادهگانه از زمان شروع فعالیت تاکنون ارائه می

ها در بخش دولتی گردآوری شده به عنوان متولی توسعه این طرح شرکت نفت و گاز پارساطلاعاتی 

های توسعه که توسط برداری از طرحبا این اطلاعات، متوسط زمان تأخیر در بهرهاست. مطابق 

باشد. همچنین متوسط زمان تأخیر در تکمیل و ماه می 25اند برابر با المللی اجرا شدهپیمانکاران بین

انی ماهه که توسط پیمانکاران ایر 35ماهه و  52های های توسعه معروف به پروژهبرداری از طرحبهره

باشد. این درحالیست که خسارت یک سال تأخیر در ماه می 65اجرا و یا در حال اجرا هستند، بالغ بر 

(. 1396تیر  ,زنگنهباشد )پالایشگاهی این منطقه برابر با پنج میلیارد دلار می اندازی هر طرحاجرا و راه

گانه این 24هنگام فازهای اری بهبردرو خسارت ناشی از فروش از دست رفته به دلیل عدم بهرهاز این

 شود.میلیارد دلار برآورد می 263بالغ بر  1399میدان هیدروکربوری مشترک تا پایان سال 
 

 1400تا ابتدا سال  های توسعه پالایشگاهی منطقه پارس جنوبیتأخیر و تبعات مالی اجرای طرح: 3 جدول

 (شرکت نفت و گاز پارس یبانک اطلاعاتبر اساس )

 

دلاری وارده به کشور ناشی میلیارد  263یک مثال به درک بهتر از میزان خسارت  در ادامه با ذکر

مطابق با آمار ارائه شود. های میدان مشترک پارس جنوبی کمک میبرداری از پروژهاز تأخیر در بهره

توسط  پیشرفته یهر شغل صنعت یجادابرای  ینههزمعادل ارزی حداکثر  یران،شده توسط اتاق تعاون ا

 ینددر فرا یرعدم وقوع تأخر صورت (. د1396آبان  عبدالهی,) استدلار  70000 در حدوددولت 

 پیمانکاران های توسعهطرح
تاریخ شروع 

  پروژه

تاریخ اتمام پروژه 

 بر اساس قرارداد

تاریخ افتتاح  

  رسمی پروژه

تعهد زمانی 

تحویل پروژه بر 

 اساس قرارداد

تاخیر در 

 تحویل پروژه

زیان ناشی از 

 تاخیر در تحویل

 )میلیارد دلار(

 8,75 اهم 21 ماه 60 83آبان  81بهمن  76بهمن  DAELIM/IDRO 1فاز 

 1,67 ماه 4 ماه 60 81بهمن  81مهر  76مهر  TOTAL 3و2فازهای 

 ندارد ندارد ماه 60 84فروردین  84مرداد  79مرداد  ENI/HUNDAI 5و4فازهای 

 16,25 ماه 39 ماه 60 87مهر  84تیر  79تیر  TEC/IDRO/JGC/DAELIM 8و7و6فازهای 

 7,50 ماه 18 ماه 52 87اسفند  86شهریور  81شهریور  GS/OIEC/IOEC 10و9فازهای 

 5,83 ماه 14 ماه 42 در حال ساخت 98دی  95تیر  TOTAL/PETROPARS/CNPCI 11فاز 

 26,25 ماه 63 ماه 52 93اسفند  88آذر  84مهر  PETROPARS 12فاز 

 27,5 ماه 66 ماه 40 97اسفند  92مهر  89خرداد  PPI/SADRA/MAPNA 13فاز 

IDRO/IOEC/IPMI/ISOICO/MAPNA 14فاز 

/MSA/NIDC/PAYANDAN 
 37,5 ماه 90 ماه 40 در حال ساخت 92مهر  89خرداد 

 30,83 ماه 74 ماه 52 94دی  88آبان  85دی  SEPANIR/IOEC/ISOICO/SAAF 16و15فازهای 

 40 ماه 96 ماه 52 96فروردین  88فروردین  85خرداد  IDRO(IPMI)/OIEC/IOEC 18و17فازهای 

 17,5 ماه 42 ماه 40 96فروردین  92مهر  89خرداد  PETROPARS/IOEC 19فاز 

 17,5 ماه 42 ماه 40 96فروردین  92مهر  89خرداد  OIEC 21و20فازهای 

 27,5 ماه 66 ماه 40 97اسفند  92مهر  89خرداد  PSC/SADRA 24تا  22فازهای 
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گذاری منابع حاصل از فروش گاز و میعانات گازی و سرمایه یدانم ینا یشگاهیپالا هایپروژه یاجرا

 در کشور شغل یلیونم 3,7از  یشخلق ب های صنعتی،دستی یا سایر حوزههای توسعه پاییندر طرح

به عنوان پایتخت  2و  1ی توسعه منطقه پارس هاکننده شکست در طرحاین آمار تبیین .بودممکن می

انرژی ایران تنها از بُعد تعهد زمانی است. بررسی سایر ابعاد شکست همچون هزینه تمام شده اجرای 

های تولید شده نیز قابل بحث است که به دلیل ها، بازدهی واحدهای فرایندی و کیفیت فرآوردهطرح

از آن برای ها، امکان توصیف مسئله و ارائه شناختی جامع عدم دسترسی به اطلاعات و سایر محدودیت

های توسعه منطقه ویژه انرژی پیچیدگی بالای اجرای پروژهبا توجه به  ،حال تیم پژوهش میسر نبود.

های متمرکز توسعه صنعت ها به سایر طرحپارس و امکان تعمیم تجربیات حاصل از این مجموعه طرح

وقوع  ای عللریشه دقیق و و تجزیه و تحلیلمنطقه مکران، مطالعه های نفت همچون مجموعه طرح

 های توسعه صنعت نفت باشد.های سایر طرحتواند چراغ راهی برای اجرای پروژهوضع موجود می

 

 یاگو یرتصو یمترس -4-2

 کلمه انهزار یهدر بردارندغنی  یرتصوبا تأکید برای این اصل که یک  پژوهشاز  این مرحلهدر 

 یرتصو ها است نسبت به ترسیمآن ینب ناسازگاری و تضادافراد و  ،موضوعات یندها،ساختار، فرااره درب

 شد اقدام ایگونهبه 1 شکل با مطابق مستندات مطالعه و پس از گفتگو با افراد حاضر در مسئله یغن

ات میدان گازی، های توسعه منطقه انرژی پارس، مشخصی زمانی در فرایند اجرای پروژهکه چهار دوره

المللی در مسیر توسعه گران داخلی و بینهای شکست و کنشاهداف قابل انتظار از توسعه، نشانه

مندی های در دسترس و بهرههای مورد مورد مطالعه به استناد مطالعات پیشین، گزارشمجموعه طرح

 .از نظرات متخصصین حاضر در موقعیت مسئله ترسیم شود
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 (های تحقیقبر اساس یافتهتوسعه صنعتی منطقه ویژه اقتصادی انرژی پارس ) هایپروژه یایگو یرتصو: 1 شکل

 

 کاتوو یلتحل -4-3

 یل،تبد یندفرا یگران،باز یان،مشترسوم با استفاده از تحلیل کاتوو شش عنصر اصلی  مرحلهدر 

 استخراج 4 جدول با مطابق چوب مسئله هستندچار انگریبکه  یطیصاحبان و عوامل مح ینی،بجهان

 .شد
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 توسعه صنعت نفت هایپروژه یبرا CATWOEعناصر : 4 جدول

 توسعه صنعت نفت CATWOEعناصر 

 کنندگان نفت و گاز در سراسر دنیاج. ا. ا.، مصرف دولتحکومت ج. ا. ا.، عموم مردم،  (Cمشتری )

 (Aبازیگران )

پژوهشگاه  ج. ا. ا.، یو نوآور یقاتوزارت علوم، تحق، صمت ج. ا. ا.وزارت  ،ج. ا. ا. وزارت نفت

، متخصص و ماهر یانسان یروین التحصیلان دانشگاهی،ها، فارغهصنعت نفت، اساتید دانشگا

سازمان ، مهندسی و ساختمان صنایع نفتهای پیمانکاری داخلی )مانند پتروپارس، شرکت

قرارگاه ، مپنا، یریت طرحهای صنعتی ایرانشرکت مد، گسترش و نوسازی صنایع ایران

کشتی مجتمع  و شرکت مهندسی و ساخت تاسیسات دریایی ایران، سازندگی خاتم الانبیاء)ص(

 المللی صاحب صلاحیت )مانندبین یمانکاریپ ایهشرکت (،سازی و صنایع فراساحل ایران

مهندسین مشاور )مانند  هایپی، اِنی و ساینوپک(، شرکتتوتال، شِل، هیوندای، تویو، بی

و  کارخانجات صنعتی، تهران رایمند و موننکو(، طراحی و مهندسی صنایع انرژی نارگان، سازه،

های صنعتی ایران، ساخت تجهیزات سبک و سنگین )مانند آذرآب، ماشین سازی اراک، پمپ

کمپرسور  شرکت توربو، شرکت کولر هوایی آبان، یارهوا یگروه صنعت ،اهواز یشرکت لوله ساز

های دانش بنیان، سرمایه گذاران شرکت ، ایران تابلو، الکتروکویر، کابل ابهر و جهان نور(،نفت

 یست.ز یطسازمان محکارآفرینان،  ،بخش خصوصی

 (Tفرایند تبدیل )

 دانش فنی و به کمک به ارزش افزوده اقتصادی منابع هیدروکربوری خدادادی ایران تبدیل 

توسعه صنایع بالادستی و ها و افراد که به نهادها، سازمان دولت، کیتوانایی مالی و لجستی

 انجامد.های صنعتی، سیاسی و اجتماعی میو سایر حوزه نفتصنعت دستی پایین

 (Wبینی )جهان

های توسعه واکاوی علل شکست در پروژه بینش در این مسئله عبارت استبینی یا جهان

ی، سودآور ،زاییاشتغالهدف جلوگیری از خام فروشی، با  ، منطقه انرژی پارس،نفت صنعت

 .یاقتصاد ییشکوفا تاًیخلق ثروت و نها

 (Oمالکان )

شرکت ملی نفت ایران، شرکت ملی گاز ایران، شرکت ملی صنایع پتروشیمی ایران، شرکت ملی 

 یجنوب، شرکت مل خیزمناطق نفت یپالایش و پخش فرآورده های نفتی ایران، شرکت مل

شرکت نفت و  یران،شرکت نفت و گاز پارس، شرکت نفت فلات قاره ا ی،مرکز خیزنفت مناطق

شرکت  یران،ا ینفت هاییانهشرکت پا یران،ا یحفار یشرکت مل خزر،گاز اروندان، شرکت نفت 

 یاقتصاد یژهلاوان، سازمان منطقه و یاقتصاد یژهو توسعه نفت، سازمان منطقه و یمهندس

 .یع گاز پارس جنوبپارس، شرکت مجتم یانرژ

 (Eمحیطی ) عوامل

، هاتحریمریزی جامع و راهبردی، عدم برنامهها و خلأهای قانونی، ملاحظات سیاسی، محدودیت

، فقدان ضعف در آموزش گری دولت،وری، تصدیافن، دانش فنی، نیروی انسانی، یریتسوء مد

 .مین منابع مالیأ، تکار تیمیفرهنگ 

 

 ها آموختهست در توسعه بهینه منطقه ویژه انرژی پارس و درسگری علل شکروایت -4-4

احداث  شمسی با ابلاغ قرارداد پروژه 70های توسعه منطقه انرژی پارس در اواخر دهه آغاز فعالیت

با حضور پیمانکاران داخلی  90و  80های به شرکت توتال آغاز و در دهه 3و  2پالایشگاه گازی فازهای 
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های توسعه این های احداث طرحهای مرتبط با پروژهفته است. این پژوهش فعالیتو خارجی ادامه یا

 دهد، چراکه در هر یک از این ادوار علل متعددیی زمانی مورد بررسی قرار میمنطقه را در چهار دوره

ناشی از شرایط سیاسی و محیطی اثرگذار منجر به ناکامی در دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده و 

هنگام و بهینه ها و به عبارت دیگر وقوع شکست در فرایند توسعه بهیا مورد انتظار از اجرای پروژه

 برداری حداکثری از میدان مشترک پارس جنوبی شده است.های تعریف شده برای بهرهمجموعه طرح

 

 ( 1385تا  1377المللی )سال اول: حضور فعال پیمانکاران بین دوره -4-4-1

برداری از میدان مشترک پارس بهره میزان استخراج وافزایش  ،اول یدوره براکم گفتمان ح

که اساساً نحویبه ؛جنوبی با استفاده از توانمندی دانشی و لجستیکی پیمانکاران اروپایی و آسیایی بود

های هاجرای پروژگیران اصلی در این حوزه متمرکز به خارج از کشور برای نگاه مدیران ارشد و تصمیم

تر از برداری هرچه سریعدرآمدهای کشور از طریق بهرهو افزایش  صنایع منطقه انرژی پارستوسعه 

 (. 2شونده مصاحبههای هیدروکربوری بود )های توسعه این میدان و فروش فرآوردهطرح

-ههای عظیم فناورانه برای توسعه واحدهای بالادستی همچون پالایشگادر این دوره تمامی پروژه
المللی با های مستقر در منطقه، توسط پیمانکاران بیندستی همچون پتروشیمیهای گازی و پایین

ی زمانی به دلایل های داخلی اجرا شد. البته بدیهی است که کشور در آن دورهمشارکت پایین شرکت

امور دفاعی در  ماندگی فناورانه در صنایع پیشرفته ناشی از تمرکز توان کشور برگوناگون اعم از عقب

هایی با تکیه صرف بر منابع داخلی نبود. اما هشت سال جنگ تحمیلی قادر به اجرای چنین پروژه

-ای تنظیم میگونهالمللی بایستی بهقراردادهای مشارکت با پیمانکاران بزرگ و صاحب صلاحیت بین
های این صنعت در رحشد که آموزش نیروی انسانی متخصص و انتقال تکنولوژی در فرایند توسعه ط

تمامی مراحل اجرای پروژه از طراحی مفهومی، پایه و تفصیلی گرفته تا تأمین و تدارک کالا و عملیات 

ایرانی  پذیرفت که این مهم جز در بکارگیری چند شرکتساخت و نصب تجهیزات به داخل انجام می

 (. 5شونده مصاحبه)در فاز ساخت پروژه، آن هم برای واحدهای غیر فرایندی محقق نشد 

قابل  هایرغم پیشرفتبنابراین عدم توجه به توسعه فناورانه و انتقال دانش فنی و مدیریتی علی

توان را میمحور های توسعههنگام و بهینه از این پروژهبه برداریهای اجرایی و بهرهتوجه در فعالیت

ها علیه ست؛ چراکه پس از اعمال تحریمدان های خارجیدوران حضور فعال شرکتترین ناکامی در مهم

های توسعه این منطقه، خسارت قابل توجهی المللی در پروژهکشور و عدم مشارکت پیمانکاران بین

هایی به ناشی از عدم تسلط پیمانکاران داخلی به دانش فنی و آگاهی از نحوه مدیریت چنین مگاپروژه

ا از بُعد زمان تحویل پروژه بلکه از سایر ابعاد همچون های توسعه این منطقه نه تنهکشور وارد و طرح

 رو شدند. بههزینه تمام شده و کیفیت عملکرد نیز با شکست رو

در دوران حضور فعال  به داخل کشور ، علت عدم انتقال دانش4شونده مطابق با نظر مصاحبه

های تیابی به زیرساختچه در سطح فنی و چه در سطح مدیریتی با هدف دس المللیپیمانکاران بین
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گذاری های ایرانی را بایستی در سیاستای توسط شرکتهای پیچیدهمناسب برای اجرای چنین طرح

های خارجی و ابلاغ اجرای پیش از شروع مذاکرات قراردادی با شرکت گران دولتیاولیه توسط کنش

فرایند فنی و  از یقخت عمشناها جستجو کرد؛ چراکه در صورت ها به این شرکتصد در صدی پروژه

های هایی و در نظر گرفتن شرایط سیاسی کشور، امکان تنظیم قراردادها با شرکتاجرایی چنین پروژه

ها و انتقال دانش طراحی و ساخت تجهیزات و تجارب مدیریتی به صورت خارجی با هدف توسعه طرح

گیران ارشد صنعت نفت نسبت تصمیم بود. از سوی دیگر با توجه به آگاهی مدیران وهمزمان میسر می

گانه پارس جنوبی، بایستی در فرایند تنظیم 24به تکرارپذیری تکنولوژی اجرای فازهای پالایشگاهی 

-با شرکت 5و  4با شرکت توتال و فازهای  3و  2های اولیه همچون فازهای قراردادهای توسعه طرح
به عنوان یک  هافناورانه در بستر اجرای این طرح شد که دانشای عمل میگونهبه های هیوندایی و اِنی

های آن عدم تدوین یک برنامه راهبردی جامع و اعمال سیاست ضرورت به داخل کشور انتقال یابد. اما

یک از که هیچهای مذکور مانع از تحقق این مهم شد، به نحویتوسعه طرح در تعهدات قراردادی

های مهندسی و مرتبط با طراحی واحدهای عالیت در بخشمهندسین و کارشناسان ایرانی امکان ف

فرایندی را نداشتند و تعداد محدودی از متخصصین ایرانی نیز که مسلط به فرایند طراحی این 

(. با 10شونده مصاحبهشدند )های خارجی شناسایی و جذب میواحدهای صنعتی بودند، توسط شرکت

انی به ویژه در بخش ساخت تجهیزات سنگین همچون های ایراینحال در اواسط این دوره، شرکت

سازی و تولید تعداد ها متوجه سود سرشار فعالیت در صنعت نفت شده و موفق به بومیمخازن و مبدل

محدودی از تجهیزات مورد نیاز در این صنعت از طریق انتقال دانش فنی در قالب قراردادهای همکاری 

 (.15شونده مصاحبه) المللی شدندبا سازندگان معتبر بین

طورکلی صنعت نفت فاقد یک استراتژی منسجم برای ، به3شونده همچنین مطابق با نظر مصاحبه

می  های پالایشی و پتروشیمیسازی ساخت تجهیزات مورد استفاده در طرحتوسعه فناورانه و بومی

منطقه انرژی پارس جهت ی اول توسعه در تمامی ادوار توسعه و به ویژه در دوره باشد. این موضوع

است. رویکرد اصلی دولت در مشهود المللی برای انتقال دانش فنی استفاده از ظرفیت پیمانکاران بین

تمرکز بر خودکفایی در تأمین انرژی مصرفی کشور، تأمین مالی  توان به صورترا می این صنعت

-های نفتی در سایر حوزهگذاری درآمدهای حاصل از فروش فرآوردههای جاری دولت و سرمایههزینه
-رو تنها بخش اندکی از درآمدهای نفتی به سرمایهاز اینبیان کرد. های صنعتی، فرهنگی و اجتماعی 

سازی ساخت تجهیزات پیشرفته و گذاری برای آموزش نیروی انسانی متخصص، تحقیق و توسعه، بومی

ها ایرانی در این صنعت محور توسط شرکتهای توسعهموفق کلان پروژه در نتیجه مدیریت و اجرای

  یافته است. اختصاص 

گذاری خارجی توجهی به جذب سرمایههای از دست رفته در این دوره بییکی دیگر از فرصت

های توسعه منطقه انرژی پارس با حفظ حاکمیت کشور بر ذخایر انرژی برای تأمین منابع مالی طرح

توانستند با توجه به ثبات سیاسی و گیر در این حوزه میچراکه نهادهای حاکمیتی و تصمیمبود؛ 
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ریزی مناسب و تنظیم های اقتصادی حاکم برکشور پس از پایان جنگ تحمیلی با برنامهامنیت فعالیت

طریق  جنوبی و ژاپن ازهای نفتی ایران مانند چین، هند، کرهروابط مؤثر با مشتریان سنتی فرآورده

های منطقه انرژی پارس نه تنها منابع مالی و فنی لازم برای ها در فرایند توسعه طرحمشارکت آن

های این منطقه را در آن دوره جذب کنند بلکه با دیپلماسی اقتصادی و ایجاد تسریع در اجرای پروژه

علیه کشور و به تبع آن  هامنافع مشترک با سایر کشورها مانع از اجماع جهانی و اعمال گسترده تحریم

های طراحی، تأمین کالا، ساخت و نصب تجهیزات در وقوع تأخیرات مکرر و افزایش هزینه در فعالیت

 (.12شونده مصاحبهادوار آتی شوند )

لاعات میادین ، عدم توجه به اصل محرمانگی در اط9شونده لازم بذکر است که به اعتقاد مصاحبه

ه بمیدان  ری ایننگاری و حفاشناسی، لرزهطلاعات مربوط به مطالعات زمینمشترک نفت و گاز و ارائه ا

ن بخش قطری میداهای اجرایی در دهی و تسریع در فعالیتهای خارجی منجر به جهتشرکت

عمال ا ورانبا ایران در د میزان برداشت قطر از منابع مشترک گازیو افزایش  مشترک پارس جنوبی

پس از  رژی پارسالمللی فعال در منطقه انزیرا بسیاری از پیمانکاران بینها علیه کشور شد، تحریم

 های توسعه بخش قطری میدان پرداختند.ترک ایران به فعالیت در طرح

ب زی در قالریامههای علل مرتبط با قوانین دولتی، قراردادها و برندر مجموع در این دوره، گروه

با  اردادهانظیم قرتارفرما که نقش کلیدی در تدوین راهبردها و عنوان کهای دولتی بهنهادها و سازمان

نه فناورا ر توسعهدار بودند تأثیر قابل توجهی در وقوع شکست در مسیالمللی را عهدهپیمانکاران بین

  ند.اسازی ساخت تجهیزات را داشتهها و عدم انتقال دانش فنی و بومیاین مجموعه پروژه

 

 ( 1394تا  1385المللی )سال های بینگسترده تحریم دوم: وضع دوره -4-4-2

با تغییر دولت و همراهی کشورهای اروپایی و آسیایی با آمریکا در موضوع  80ی در اواسط دهه

ها در ارسال قطعات، ها علیه کشور که به وضع محدودیتای ایران و اعمال تحریمبرنامه هسته

گذاران با درک استراتژیک صنعت نفت منجر شد، سیاست تجهیزات و فناوری در همه صنایع به ویژه

. در 1تر دنبال کردندهای توسعه را به صورت جدیسازی عملیات احداث طرحبودن این صنعت، بومی

در  18و  17و فازهای  16و  15، فازهای 12های گازی فاز ی پالایشگاهاین راستا، سه طرح توسعه

های هایی متشکل از شرکتماهه به کنسرسیوم52قراردادهای  قالب قراردادهای جداگانه معروف به

 ایرانی واگذار شد.

                                                      
های معتبر بین المللی از حضور در مناقصات پروژه  در عمل تمامی شرکت 80پس از اعمال تحریم های آمریکا در اواسط دهه  1

در این  90های نفت و گاز ایران به دلیل نگرانی از تحریم شدن توسط آمریکا پرهیز نمودند و تنها شرکت های چینی تا سال 

انتخاب شد و هیچ  به عنوان پیمانکار 11حوزه آن هم ظاهراً فعال بودند. نمونه این امر شرکت سینوپک بود که در قرارداد فاز 

 این پروژه با برگزاری مناقصه مجدد به شرکت توتال واگذار شد. 96فعالیتی انجام نداد تا مجددا در سال 
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گران دولتی را نقطه عطفی در مسیر توسعه دانش فنی و ، این اقدام کنش2شونده مصاحبه

با تکنولوژی بسیار بالا در صنعت نفت  2های جانبیو سرویس 1مهندسی در طراحی واحدهای فرایندی

های ایرانی فاقد دانش فنی و نیروی انسانی متخصص برای ه پیش از آن شرکتکطوریداند؛ بهمی

های مذکور به پیمانکاران ای بودند. اما ابلاغ احداث پالایشگاهطراحی چنین واحدهای صنعتی پیچیده

های مهندسین مشاور مجرب خارجی برای انتقال دانش فنی ایرانی منجر به استفاده از ظرفیت شرکت

ها تحریم 80ی یروی انسانی در کنار توسعه مدارک مهندسی شد، چراکه در اواسط دههو آموزش ن

های ای بود و همکاری با شرکتتنها متمرکز بر تأمین تجهیزات آن هم اقلام مرتبط با صنایع هسته

متشکل از  18و  17پذیر بود. برای مثال، کنسرسیوم فازهای المللی همچنان امکانمهندسی بین

ای ایرانی ایدور، اویک و تأسیسات دریایی نسبت به عقد قرارداد انجام مطالعات مهندسی هشرکت

المللی پیشرو های مهندسین مشاور بینبه عنوان یکی از شرکت 3پارسونزورلی شرکتمفهومی و پایه با 

مطالعات در صنعت نفت با الزام قراردادی مبنی بر همکاری و آموزش مهندسین ایرانی در فرایند انجام 

های معتبر مهندسی و تکیه بر دانش مهندسی اقدام کردند. آثار چنین قراردادهای همکاری با شرکت

های مهندسین جوانان و متخصصین داخلی منجر به رشد دانش و کیفیت فنی قابل توجه شرکت

احدهای ی طراحی ورایمند، ناموران و چگالش در زمینهمشاور ایرانی همچون نارگان، سازه، تهران

صنعتی، حتی به روش سعی و خطا، در کلاس درس منطقه انرژی پارس و تبدیل ایران به یکی از 

های مهندسی کشورهای پیشرو در صادرات خدمات فنی و مهندسی گردید. در ادامه همین شرکت

طریق خلق المللی از های بینزا، نقش بسزایی در مقابله با تحریمعامل درون ترینبه عنوان مهم ایرانی

های صنعتی نه تنها در منطقه سازی دانش فنی و مهندسی و جلوگیری از وقفه در توسعه طرحو بومی

-اند. مطابق با نظر مصاحبههای صنعت نفت و حتی سایر صنایع داشتهانرژی پارس بلکه در تمام حوزه
خارج در حوزه  ، آموزش نیروی انسانی متخصص در صنعت نفت و عدم وابستگی دانشی به14شونده 

های بدیل کشور از پروژهتوان دستاورد بیواحدهای صنعتی را می و انجام مطالعات مهندسی طراحی

-به های مهندسین مشاور ایرانیکه در حال حاضر شرکتنحویتوسعه منطقه انرژی پارس دانست؛ به
تماد برای پیمانکاران دلیل دسترسی ارزان به نیروی انسانی متخصص تبدیل به شرکای تجاری قابل اع

 اند.المللی شدهبین

های سازی دانش فنی احداث کلان پروژهمسیر بومی های قابل توجه درکسب چنین موفقیت

تغییر تدریجی در بدنه مدیران ارشد دولت و روی کار آمدن مدیران  ی دوم بانعت نفت در دورهص

ها به سطح مدیران ارشد جاییین جابهجدید در وزرات نفت با نگرش سیاسی متفاوت همزمان شد. ا

دولتی فعال در های دولتی و نیمهای در بدنه مدیران میانی شرکتمحدود نماند و تغییرات گسترده

                                                      
1  Process unit 
2  Utility unit 
3 Worley Parsons 
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محور نه تنها در منطقه انرژی پارس بلکه در تمامی صنعت نفت انجام شد. جذب و های توسعهپروژه

-گیر به سوءمدیریت در اجرای چنین پروژهمیمبکارگیری افراد غیرمتخصص در سطوح عملیاتی و تص
دست آمده توسط های فنی بهترین عامل در به حاشیه رفتن موفقیتای دامن زده و مهمهای پیچیده

در اواخر  1929و  1803های ها و اعمال قطعنامهویژه پس از تشدید تحریممتخصصین جوان کشور به

 (.7 شوندهمصاحبهشود )شمسی قلمداد می 80دهه 

ها در کُند شدن روند اجرای تحریم رغم نقش مهم، علی5شونده همچنین مطابق با نظر مصاحبه

ای منطقه انرژی پارس در این دوره، در اولویت قراردادن منافع حزبی و سیاسی نسبت های توسعهپروژه

دیران جدید و مرج مدیریتی ناشی از عدم توجه به شایسته سالاری در نصب موبه منافع ملی و هرج

های مدیریت میانی و عملیاتی این حوزه بدون توجه به تجربیات کنار گذاشتن متخصصین فعال در رده

ها در مدیریت کلان المللی و عدم ثبت دانش عمیق آنارزشمند همکاری این افراد با پیمانکاران بین

رغم وضع در این دوره علیها کمک بسزایی کرد، چراکه شک به اثربخشی آثار تحریمها، بیپروژه

ها تا ها علیه کشور، دولت همچنان با محدودیت منابع مالی مواجه نبود و تأمین مالی این پروژهتحریم

های پیمانکار هنگام بوده و حتی مبالغی بیش از تعهدات قراردادی به شرکتشمسی به 90اوایل دهه 

ها پرداخت شد، که این مهم نه تنها ز طرحبرداری اداخلی با هدف تسریع در فرایند ساخت و بهره

ضابطه از کمکی به دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده نکرد بلکه به دلیل گردش مالی بالا و بی

ها از سوی های فنی و مدیریتی اجرای کلان پروژهسو و عدم تسلط مدیران ارشد به پیچیدگییک

دیده دلالی در تأمین تجهیزات پیشرفته اصلی طور مشخص پگیری فساد و بهدیگر، منجر به شکل

ها و کمپرسورهای اصلی واحدهای هها، دمندباره تجهیزات همچون پمپصنعت نفت و خرید چند

ها تر از الزامات فنی پروژهفرایندی با هزینه چند برابر از سازندگان نامعتبر با کیفیتی به مراتب پایین

 شد.

بان توان فقدان نهاد دیدههای توسعه منطقه انرژی پارس را مییکی دیگر از علل شکست در پروژه

های توسعه های پروژهبخشی به فعالیتگذار با هدف تدوین نظام جامع راهبردی و اولویتو سیاست

که (. به نحوی11شونده مصاحبهصنعت نفت با توجه به شرایط سیاسی حاکم بر کشور دانست )

ها و محدودیت در دسترسی به رغم تشدید تحریمدر این حوزه بهگیر شود بخش تصمیممشاهده می

های پالایشگاهی باقیمانده به پیمانکاران ایرانی المللی، نسبت به واگذاری احداث پروژهنظام مالی بین

ها و در اولویت ماهه بدون توجه به چگونگی تأمین مالی این کلان پروژه35در قالب قراردادهای 

نماید. اقدام می LNGماهه یا  52های ها مانند پروژهازی مراحل ساخت سایر پروژهقراردادن نهایی س

های های توسعه نیز، متوجه همین پروژه، بیشترین تأخیر در فرایند احداث طرح1مطابق با جدول 

های مرتبط با تأمین تجهیزات ها همچنان در فاز فعالیتباشد که تعدادی از آنماهه می 35معروف به 

 ساخت هستند. و



 توسعه صنعت نفت هايبرعلل شکست در پروژه یخیتار یلیتحل 

164 

های یستمجهی به اصول مدیریت پروژه و عدم استقرار ستو، بی6شونده به اعتقاد مصاحبه

ترل و اجرا و کن یزی،ربرنامهآغازش، طراحی و  یفازهانیز مشکلات زیادی در تمام کارآمد یکپارچه و 

از  یادگیریابع و عدم من، هدر رفتن هاینههز افزایش، یرخأتوقوع ها، برنامه یآشفتگم مانند اختتا

ورد. آوره به وجود دهای متمرکز توسعه منطقه انرژی پارس در این برای پروژه دانش ثبتها و شکست

سته قراردادهای باشد که در دپارس جنوبی می 14بهترین مثال برای تبیین این مهم، پروژه توسعه فاز 

اه همچنان م 90ذار و با تأخیر بیش از شرکت بزرگ ایرانی واگ 8ماهه به کنسرسیومی متشکل از 35

این  ریک ازههای فعالیت برداری نرسیده است، چراکه در مرحله آغازش پروژه، حوزهبه مرحله بهره

ان با یمانکارپها انتخاب نشده و تعاملات ضعیف ها به درستی و در تناسب با تجارب پیشین آنشرکت

شده  یم ملیهنگام این طرح عظی شسکت در توسعه بهیکدیگر و بوروکراسی بالا تبدیل به عامل اصل

 (.13شونده مصاحبهاست )

گذار و دولتی به عنوان سیاسترغم شکست بخش دولتی و نیمههای پایانی این دوره علیلدر سا

های توسعه منطقه انرژی پارس، بخش خصوصی کشور با ی پروژهمجری اصلی در اجرای بهینه

گذاشته شده از بدنه دولتی، تمرکز بر آموزش نیروی انسانی و تحقیق و بکارگیری متخصصین کنار 

توسعه به بلوغ و پیشرفت قابل توجهی هم در امور پیمانکاری و هم در ساخت تجهیزات پیشرفته در 

صنعت نفت دست یافت که کشور را در خودکفایی ساخت تجهیزات پرکاربرد این صنعت و ممانعت از 

های آتی یاری های توسعه پارس جنوبی در این دوره و دورهبرداری از طرحبهره وقفه در فرایند اجرا و

 پیشرفته یبا تکنولوژ 1مستغرق یوژنیککراهای پمپرساند. به عنوان مثال، برای نخستین بار در کشور 

توسط بخش خصوصی ساخته و در  یگراددرجه سانت 47 منفی یپروپان در دما یعپمپاژ گاز ما یبرا

 (.1شونده مصاحبهبرداری قرار گرفت )نصب و پس از تست موفق مورد بهره 18و  17فازهای 

های متفاوت در یکی دیگر از دستاوردهای این دوره، ایجاد سبدی از سازندگان با تکنولوژی

زنجیره تأمین تجهیزات مورد نیاز صنعت نفت به ویژه در خرید اقلام خارجی با هدف کم اثر کردن 

بود؛ چراکه در زمان حضور فعال پیمانکاران خارجی، در عمل تمامی تجهیزات پیشرفته ها شدت تحریم

ها و عدم ارائه خدمات تأمین شد که با اعمال تحریماین صنعت از چند سازنده خاص تأمین می

تجهیزات و حتی اقلام مصرفی مورد نیاز برای نگهداری از تجهیزات پیشین خریداری شده، امکان وقفه 

-مصاحبهبرداری وجود داشت )های در حال بهرههای در حال ساخت و طرحیند توسعه پروژهدر فرا
پالایشگاهای گازی این منطقه که نقش  148و  147(. برای مثال، کمپرسورهای واحدهای 16شونده 

سازی پروپان و بوتان را برعهده دارند به یک سازنده خاص برای تأمین جعبه دنده اصلی در فشرده

                                                      
1 Cryogenic Submerged Motor Pumps 

سیم پیچ  عایق بین عنوان از پروپان و بوتان به جای هوا به این تجهیز به دلیل عملکرد در شرایط دمای بسیار پایین و استفاده

پمپ در دمای  ونه موتور در بد های موتور و فاصله هوایی بین روتور و استاتور از یکسو و تغییر رفتار مولکولی آلیاژ مورد استفاده

 پایین و فرومغناطیس شدن سیم پیچ های مسی نیازمند دانش طراحی و ساخت می باشد.
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ی اروپایی از تأمین این تجهیز، مهندسین داخلی از م دور مکانیکی متکی بود که با امتناع سازندهتنطی

تکنولوژی جدیدی مبتنی بر تنطیم دور برقی استفاده و تجهیزات مورد نیاز را از سازندگان آسیای 

خریداری ها، شرقی برای جایگزینی تکنولوژی پیشین و جلوگیری از وقفه در فرایند اجرای پروژه

 کردند.

انجام اقداماتی از این دست هم از منظر دانشی و هم از نگاه بازرگانی و تأمین کالا در این دوره 

های موجود نسبت به مدیریت توانستند با استفاده از ظرفیتمنجر به رشد و آموزش افرادی شد که می

های گزاف بر کشور ه با اعمال هزینهها نها و کاهش تبعات آن و به بیان عامیانه دور زدن تحریمتحریم

 های مهندسی و انتخاب راهکارهای فنی جایگزین کمک قابل توجهی نمایند.بلکه از طریق فعالیت

طور اجمالی در این دوره، مجموعه علل مرتبط با ارتباطات در تمامی سطوح کارفرما، پیمانکار و به

در بُعد مدیریتی، عوامل مرتبط با فرایند اجرا و مشاور، علل مرتبط با مهارت نیروی انسانی به ویژه 

-گیری و عملیاتی، علل مرتبط با کارگاه، ضعف در طراحی و در نهایت تحریماحداث در سطوح تصمیم
ها منطقه انرژی پارس ها تحت عنوان گروه علل سیاسی نقش مهمی در کُند شدن روند توسعه پروژه

 اند.داشته

 

 ( 1397تا  1394ها  )سال ای و رفع تحریمتهدوره سوم: توافق هس -4-4-3

ای با بیم و امیدهای فراوان برای شمسی و به تبع آن توافق هسته 90تغییر دولت در اوایل دهه 

همراه بود. بخش دولتی و  محورهای توسعهگران فعال در صنعت نفت به ویژه در حوزه پروژهکنش

گذاری خارجی و افزایش ها از طریق سرمایهای احداث پروژهدولتی امیدوار به تأمین منابع مالی برنیمه

درآمدهای نفتی دولت و بخش خصوصی نگران از رویکرد مدیران ارشد جدید نسبت به عدم توانمندی 

المللی و ی اول و تکیه زدن بر ظرفیت پیمانکاران بینپیمانکاران و سازندگاه داخلی، بازگشت به دوره

دستی های بالادستی و پایینرت دیگر نگاه به خارج در فرایند توسعه طرحسازندگان خارجی و به عبا

 صنعت نفت بود.

های اقتصادی پس از برجام به حدی کوتاه مدت بود که ، گشایش8مطابق با نظر مصاحبه شونده 

-های کلان منطقه انرژی پارس داشته باشد زیرا از یکتوانست تأثیر بسزایی در فرایند توسعه طرحنمی
ها به دلایل متنوع از جمله نیاز به انجام مطالعات سازی قراردادهای این نوع مگاپروژهسو، نهایی

های دولتی و نیمه دولتی باشد و از سوی دیگر بخشمهندسی پایه برای کشف قیمت بسیار طولانی می

د مباحث قراردادی های ادوار قبلی وارآموختهحاضر در این مذاکرات با تجربه بسیار بالا حاصل از درس

های شدند که بعضاً مورد پذیرش شرکتویژه موضوعات مرتبط با انتقال دانش و تکنولوژی میو به

کرد. با اینحال مذاکرات قراردادی و فنی می بَرزمانخارجی نبوده و رسیدن به نتیجه مطلوب را 

-رای حضور مجدد در پروژهالمللی بهای صاحب تکنولوژی و پیمانکاران پیشرو بینبسیاری با شرکت
 توان به حضور مجدد شرکتهای صنعت نفت و منطقه انرژی پارس انجام شد. برای مثال می
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ی پتروشیمی کیان در پیمانکاری هیوندایی با همکاری شرکت مهندسی لینده برای توسعه مگاپروژه

های گازی پالایشگاه های توسعهقالب مشارکت با شرکت ایرانی اویک و بازگشت شرکت توتال به طرح

با مشارکت شرکت پتروپارس اشاره داشت. شایان ذکر است  11پارس جنوبی از طریق اجرای پروژه فاز 

های بزرگ اروپایی و آسیایی برای حضور که برجام و بازار جذاب صنعت نفت ایران سبب رقابت شرکت

های ای، فرصت انتخاب شرکتهای این صنعت شد که در صورت تداوم توافق هستهای توسعهدر پروژه

گران دولتی و معتبر با پذیرش شرایط درخواستی ایران در کنار هزینه کمتر و کیفیت کار بهتر به کنش

 شد.خصوصی داده می

ی برجام متمرکز بر افزایش فروش معتقد است که رویکرد اصلی دولت در دوره 5شونده مصاحبه

جای توسعه این صنعت بود. همچنین المللی بهارهای بینی پیشین ایران در بازنفت و کسب سهمیه

المللی منجر به کُند گذاری خارجی و حضور پیمانکاران بینایجاد فضای مثبت و امیدواری به سرمایه

مندی از ظرفیت کشورهای اروپایی های در حال احداث با هدف بهرههای مرتبط با پروژهشدن فعالیت

گیر و مدیران اصلی از سازندگان معتبر شد. حال آنکه نهادهای تصمیمبه ویژه در تأمین تجهیزات 

های احتمالی برای خروج دولت جدید رو و ریسکتوانستند با آگاهی از شرایط سیاسی پیشارشد می

های امریکا از برجام، نسبت به تسریع در فرایند تأمین کالاهای اساسی مورد نیاز برای تکمیل طرح

برداری و افزایش برداشت ایران از میدان مشترک و مانع از ایجاد تأخیر بیشتر در بهرهکاره اقدام نیمه

 گازی پارس جنوبی شوند.
مجموعه علل مرتبط با عوامل خارجی و دولتی برای اتخاذ یک راهبرد جامع در راستای استفاده 

مین تجهیزات فناورانه همراه عوامل مرتبط با تأحداکثری از ظرفیت برجام برای توسعه صنعت نفت، به

ی سوم از ادوار چهاگانه ترین علل شکست در دورهها از مهممانند سیستم کنترل، کمپرسورها و پمپ

 شوند.توسعه منطقه انرژی پارس محسوب می

  

 ( 1400تا  1397ها )سال چهارم: پسابرجام و بازگشت تحریم دوره -4-4-4

ی کشورهای اروپایی در تبعیت از آمریکا رفتار منفعلانه ای وخروج یکجانبه آمریکا از توافق هسته

سو و برای تحریم گسترده صنایع ایران به ویژه صنعت نفت که منبع اصلی درآمد کشور است از یک

توان عدم توانمندی مدیران داخلی و سوءمدیریت در مواجهه با چنین شرایطی از سوی دیگر را می

ها در زمان صنعت نفت نه از باب اجرای بهینه پروژه های توسعهنقطه آغازش شکست حقیقی در پروژه

مقرر و با کیفیت مطلوب بلکه از منظر هدررفت سرمایه نیروی انسانی متخصص و آموزش یافته در 

و  5شونده مصاحبههای منطقه ویژه انرژی پارس دانست )های فنی و عملیاتی مگاپروژهبستر فعالیت

از  یشگسترش ب ی،شغل یتنبود امن، یمال هاییینارساعدم ثبات سیاسی، ، ها(؛ زیرا تشدید تحریم9

وضع موجود منجر به از اصلاح  یو سرخوردگ یدینا ام و بی ارزش شدن درآمدها درکنار حد تورم

-های بینمهاجرت گسترده متخصصین فعال در صنعت نفت به خارج از کشور و آغوش باز شرکت
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ها شده است. از ته برای استفاده از پتانسیل دانشی و تخصص بالای آنالمللی در کشورهای توسعه یاف

روز از منظر دسترسی به مهندسین و متخصصین فنی در حال فقیرتر شدن و بهرو صنعت نفت روزاین

سازی گام برداشتن به عقب در مسیر توسعه فناورانه این صنعت با استفاده از ظرفیت داخلی و بومی

 باشد.های صنعتی زیرمجموعه میعملیات توسعه طرح

-توسعه طرح از آنجایی که دسترسی به دانش فنی و نیروی انسانی متخصص پیش نیاز اصلی در
دست همین متخصصین مهاجرت کرده با های صنعت نفت است، درنهایت توسعه این صنعت به

انجام خواهد پذیرفت با اند های خارجی که آنان را جذب کردهی به مراتب بیشتر در قالب شرکتهزینه

های ها بوده و صنعت نفت برای اجرای پروژهاین تفاوت که دانش فنی خلق شده در اختیار این شرکت

 (.14شونده مصاحبهای همواره به خارج از کشور وابسته خواهد ماند )توسعه

این دوره های توسعه منطقه انرژی پارس در ، یکی دیگر از علل شکست در پروژه3شونده مصاحبه

داند ها میشناسایی و انسداد تمامی مجاری مالی کشور توسط آمریکا و ممانعت از دور زدن تحریم را

طور مشخص های عمرانی و بهکه به کاهش قابل توجه بودجه اختصاص داده شده برای توسعه پروژه

کایی به خوبی گیر آمریهای توسعه صنعت نفت منجر شد. به عبارت دیگر، نهادهای تصمیمپروژه

ی پیشین بهره جسته و با اعمال های گسترده دورههای حاصل از تحریمآموختهتوانستند از درس

های نفتی و ایجاد هرگونه کانال مالی و فرآورده ها در این دوره مانع از فروش نفتی تحریمهوشمندانه

 برای انتقال درآمدهای حاصل از آن به کشور شدند. 

-ها و از دست دادن بدنهعلل مرتبط با تأمین منابع مالی به دلیل تشدید تحریم ی چهارمدر دوره
ویژه در ی کارشناسی و متخصصین به دلیل مهاجرت در قالب مجموعه علل مرتبط با نیروی انسانی به

 هنگام از مجموعهبرداری بهترین گروه علل شکست در فرایند توسعه بهینه و بهرهعنوان مهمبُعد فنی به

 های منطقه انرژی پارس شناسایی شدند.پروژه

 

 انرژی پارسصنعت در منطقه  توسعه یهاعلل شکست پروژه یبندجمع -4-4-5

گذار در این حوزه گیر و سیاستهای تصمیم( تمرکز اصلی مجموعه1377-1385ی اول )در دوره

توانمندی پیمانکاران صاحب بر افزایش سهم برداشت ایران از میدان گازی پارس جنوبی با تکیه بر 

المللی بدون توجه شایسته به الزام انتقال دانش فنی و توسعه فناورانه این صنعت در صلاحیت بین

های علل شکست در این دوره های معتبر خارجی بوده است. یافتهقالب قراردادهای مشارکت با شرکت

 باشد. ( می1395مکمل نتایج مطالعه امیرقدسی و همکاران )

ی دوم های در حال اجرا در دورههنگام پروژهترین علت ناکامی در اجرای موفق و تحویل بهمهم

( عبارت است از تغییرات گسترده در بدنه مدیران میانی و عملیاتی با تغییر دولت و 1394-1385)

عتبر های مها. کنار گذاشتن مدیران پیشین که سابقه تجربه همکاری با شرکتشروع تدریجی تحریم

گیر این صنعت از اندک افراد متخصص رشد ی مدیریتی و تصمیمخارجی را داشتند به تهی شدن بدنه
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های پالایشگاهی ی اول انجامید، که این مهم هرج و مرج مدیریتی در اجرای پروژهیافته در دوره

ه دلیل عدم تسلط همراه داشت. زیرا مدیران انتصابی در این دوره بماهه را به36ماهه و 52معروف به 

توانستند های مدیریت پروژه نمیهای صنعت نفت و ناآشنایی با سیستمهای فنی طرحبر پیچیدگی

راستا هم امرهای مرتبط با ساخت را اتخاذ نمایند. این تصمیمات مناسب در تأمین تجهیزات و فعالیت

-در توسعه ناموفق پروژه ( مبنی بر نقش بیشتر سوءمدیریت1396با نتایج پژوهش ساعی و پاشنگ )
 هاست. های صنعت نفت نسبت به تحریم

محور به (، توجه به مسئله افزایش فروش نفت در برابر نگاه توسعه1394-1397ی سوم )در دروه

های کارشناسی حاضر در مذاکرات به تسهیل شرایط فروش به جای اتخاذ این صنعت و تمرکز تیم

های برجام برای کاره، مانع از تحقق ظرفیتهای نیمهمیل طرحراهبردهای مناسب برای توسعه و تک

 ها گردید. جبران ناکامی در فرایند اجرای پروژه

سازی عملیات شک بزرگترین خسارت وارده به کشور در مسیر توسعه صنعت نفت و بومیبی

های پروژهی نیروی انسانی متخصص رشد یافته در بستر های صنعتی با مهاجرت گستردهاحداث طرح

تاکنون( رقم خورد. چراکه همین -1397ی پسابرجام )ها در دورهاین صنعت همزمان با بازگشت تحریم

ی دوم را سازی دانش فنی در دورهکارشناسان و متخصصان نقش اساسی در توسعه فناورانه و بومی

ش طراحی و مدیریت این های توسعه منطقه انرژی پارس به دانو با اشتغال در مگاپروژه برعهده داشته

ترین عامل مهاجرت های پیچیده دست یافتند. مطابق با نظر خبرگان در این پژوهش، مهمپروژه

که باشد، حال آنوضع موجود میاز اصلاح  یو سرخوردگ یدینا ام ی متخصصان صنعت نفتداوطلبانه

ای مهاجرت نیروی انسانی ترین علت انگیزاننده بر(، پیشرفت شغلی را مهم1397نوروزی و جوادی )

های توسعه صنعت نفت در سیر علل شکست طرح 5جدول متخصص در صنعت نفت معرفی کردند. 

 نماید.تاریخی به همراه گروه اصلی علل را ارائه می

 
 توسعه صنعت نفت در منطقه انرژی پارس های: علل شکست پروژه5 جدول

ف
ردی

 

 گروه علل شکستعلل 
 دوره

 زمانی

 کارفرما ی کارشناسی وزارت نفتصلاحیت و تجربه لازم در بدنهفقدان  1

دوره
ی اول )

1377
-

1385
) 

ن
ضور فعال پیمانکاران بی

ح
ی

الملل
 

 دولتی و نهادی عدم تدوین برنامه جامع راهبردی برای توسعه فناورانه 2

 ریزیامهقراردادی و برن های لازم در ابعاد فنی و مدیریتیضعف در انتقال دانش و مهارت 3

 کارفرما های داخلی برای مشارکت در فرایند توسعهبی اعتمادی به شرکت 4

 دولتی و نهادی گذاری خارجیتوجهی به جذب سرمایهبی 5

 ریزیقراردادی و برنامه مشترک نفت و گاز یادیندر اطلاعات م یعدم توجه به اصل محرمانگ 6
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ف
ردی

 

 گروه علل شکستعلل 
 دوره

 زمانی

 کارفرما / مشاور / پیمانکار د اجرایی شدن تصمیماتگیری و کُند بودن فراینضعف در تصمیم 7

 سیاسی / دولتی و نهادی تغییرات گسترده وزراء، مدیران ارشد و میانی بدون توجه به شایسته سالاری 8

دوره
ی دوم )

1385
-

1394
) 

وضع گسترده تحر
یم

ی
ها

ب 
ن

ی
ی

الملل
 

9 
ها ش پروژههای راهبردی و کلان در آغازگیریسوء مدیریت در سطح تصمیم

 هابندی اشتباه در اجرای پروژهو اولویت
 دولتی و نهادی / کارفرما

 ریزیقراردادی و برنامه هابندی قراردادی غیرواقعی برای اجرای پروژهزمان 10

11 
توجهی به اصول مدیریت پروژه و ها، بیضعف در شناخت ساختار کلان پروژه

 جرای پروژههای بالاسری ارویه هزینهافزایش بی

 ارتباطات/

 کارفرما / مشاور / پیمانکار

 تأمین و تدارک کالا پروریی تجهیزات و دلالفساد مالی، خرید چندباره 12

 طراحی / نیروی انسانی طراحی و مهندسی ضعیف 13

 کارفرما / پیمانکار های مجدد در مرحله ساختکاریمدیریت ضعیف کارگاه و دوباره 14

 علل خارجی هات مکرر در طراحی ناشی از تغییر سازندگان به دلیل تحریمتغییرا 15

 سیاسی / دولتی و نهادی المللیتوجه به منافع حزبی و سیاسی و بحران آفرینی در سطح بین 16

دوره
ی سوم )

1394
-

1397
) 

ق هسته
تواف

ی
ا

 17 
 یرسبرجام در م یتاز ظرف یاستفاده حداکثرمناسب برای  ریزیبرنامهعدم 

 توسعه صنعت نفت
 ریزیقراردادی و برنامه

 تأمین و تدارک کالا کمپرسورها و کنترل یستمفناورانه مانند س یزاتتجه ینتأمتعلل در  18

 دولتی و نهادی گذارتعارض منافع و عدم هماهنگی بین نهادهای اجرایی، نظارتی و قانون 19

20 
ی شده از سازندگان غیر معتبر کیفیت پایین و خرابی مکرر تجهیزات خریدار

 آسیایی به ویژه تجهیزات وارد شده ازکشورهای چین و هند
 یزاتآلات و تجه ینماش

21 
 یو رفتار منفعلانه هاای، تشدید تحریماز توافق هسته یکاآمر یکجانبهخروج 

 ییاروپا یکشورها
 وضعیت سیاسی

دوره
ی چهارم )

1397
-

1400
) 

ت  تحر
پسابرجام و بازگش

یم
ها

 

 یانسان یروین و هدر رفت نیروی انسانی فعال در صنعت نفت ینمهاجرت متخصص 22

 تأمین مالی هاتبع آن عدم تأمین مالی پروژهعدم تحقق درآمدهای نفتی و به 23

 کیفیت پایین ساخت تجهیزات داخلی 24
 تأمین و تدارک کالا/

 یزاتآلات و تجه ینماش
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 گیرینتیجه -5

ترین عنوان مهمهای منطقه انرژی پارس بهمطالعه و بررسی سیر تاریخی پروژهاین پژوهش به 

های مورد مطالعه ی زمانی پرداخت. تجربه پروژههای توسعه متمرکز صنعت نفت در چهار دورهطرح

دهد که صنعت نفت در دستیابی به اهداف استراتژیک و فناورانه مورد انتظار از اجرای نشان می

دستی این منطقه که با توجه به مشخصات فنی پیچیده و نیاز به منابع بالادستی و پایین هایمگاپروژه

است؛ به اعتقاد  رو شدهبهروبا شکست  شوند،صورت محدود در سراسر جهان اجرا میمالی هنگفت به

بوده، بلکه  ی مازاد مواجهفراوان و هزینه با تأخیر بردارینه تنها در بهره هاخبرگان، این مجموعه طرح

گران اصلی این بخش در شناسایی، حفظ و نگهداشت نیروی انسانی متخصص رشد یافته در کنش

 اند. محور این صنعت نیز موفق عمل نکردههای توسعهپروژهبستر 

مجموعه علل عدم توجه به توسعه فناورانه و انتقال دانش فنی در قالب گروه علل قراردادی و 

زدگی و عدم توجه به شایسته المللی، سیاستی حضور فعال پیمانکاران بینریزی در دورهبرنامه

دولتی فعال در این های پیمانکاری نیمهسالاری در انتخاب مدیران ارشد و میانی وزرات نفت و شرکت

صنعت در قالب گروه علل سیاسی در کنار ضعف مهارت نیروی انسانی به ویژه در بعُد مدیریتی، 

ها و مفاهیم مرتبط با مدیریت پروژه در قالب گروه علل ارتباطات و جرای کلان پروژهشناخت ساختار ا

المللی، عدم تدوین یک برنامه های بینی تحریمی وضع گستردههای مدیریتی در دورهمهارت

راهبردی جامع در راستای استفاده حداکثری از ظرفیت برجام در مسیر توسعه صنعت نفت در قالب 

همراه علل مرتبط با تأمین تجهیزات فناورانه از کشورهای با عوامل دولتی و خارجی بهعلل مرتبط 

ای؛ و علل مرتبط با تأمین منابع مالی مورد نیاز برای تکمیل ی توافق هستهصاحب تکنولوژی در دوره

ینه ها و مهاجرت کارشناسان و متخصصین فعال در زمهای در حال احداث به دلیل تشدید تحریمپروژه

مهندسی و ساخت تجهیزات به دلیل ناامیدی از تغییر در وضع موجود در قالب مجموعه علل مرتبط با 

ترین گروه علل شکست در فرایند عنوان مهمی پسابرجام بهویژه در بُعد فنی در دورهنیروی انسانی به

 س شناسایی شدند.های منطقه انرژی پارهنگام از مجموعه پروژهبرداری بهتوسعه بهینه و بهره

 سطوح کلان و خرد یدر تمام یادیبن یتحول یجادضرورت اعلل شکست شناسایی شده بیانگر 

متشکل کارفرما، پیمانکاران، مشاورین مهندسی و سازندگان تجهیزات با هدف نیل به بومی سازی 

ایستی های توسعه صنعت نفت است. مطابق با نظر خبرگان بعملیات طراحی و احداث کلان پروژه

سازوکارهای نهادی مؤثر در این صنعت برای انتقال تکنولوژی با استفاده از ظرفیت پیمانکاران اجرایی 

های المللی در کنار توجه به تحقیق و توسعه در راستای توانمندسازی هستهو سازندگان معتبر بین

های جه ایجاد زیرساختهای تولیدکننده تجهیزات و پیمانکاران داخلی و در نتیفنی و مهندسی شرکت

گذاران در این حوزه نسبت به تدوین یک برنامه شود، سیاستقوی فناورانه اتخاذ شود. پیشنهاد می

عنوان نقشه راه و سند بلند مدت برای توسعه فناورانه صنعت نفت اقدام و با جامع ساخت تجهیزات به 
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ه انتقال دانش فنی مورد نیاز در شناسایی نقاط ضعف دانشی و لجستیکی سازندگان داخلی نسبت ب

های معتبر خارجی اقدام و با ابلاغ های آتی این صنعت با شرکتقالب الزامات حضور در مناقصات پروژه

های ساخت تجهیزات ها را به ایجاد کارگاهشرط خرید داخلی تجهیزات پیشرفته و اقلام مصرفی، آن

 پیشرفته در داخل کشور ملزم نمایند. 

هادهای د و نجه به شایسته سالاری بایستی مبنای انتخاب مدیران ارشد نفت قرار گیرهمچنین تو

خش در لیل چردبان و نظارتی بایستی مانع از گسترش تغییرات به مدیران میانی و عملیاتی بهدیده

ظامند نبرای  ها شوند. مطابق با نظرات خبرگانرویکرد سیاسی و حزبی مدیران ارشد با تغییر دولت

بت و ازی و ثسای، شفافهای مدیران ارشد و میانی، پیشگیری از اتخاذ تصمیمات سلیقهن فعالیتشد

های ختشود زیرساهای صنعت نفت، پیشنهاد میهای مرتبط با پروژهپایش مستمر تمامی فعالیت

ه پروژ دیهوشمن عنوانهای جدید معرفی شده در دنیا بهفناوری اطلاعات لازم برای استفاده از ظرفیت

ت زارت نفهای متولی در وسازی شایسته اصول مدیریت پروژه هستند، توسط شرکتکه متضمن پیاده

ی ان عمومها در سطح مجریان دولتی، پیمانکارسازی این سیستمایجاد شود. همچنین با یکپارچه

 دست رانهای مهندسین مشاور، کارخانجات ساخت تجهیزات پیشرفته و پیمانکادولتی، شرکتنیمه

هات وع اشتباها و پیشگیری از وقآموختهها، امکان ثبت دانش و استخراج درسدوم فعال در پروژه

ات ر عملیهای طراحی، ساخت و نصب تجهیزات که به صورت مستقیم دتکراری رایج به ویژه در بخش

 شود.ها حاضر هستند، میسر میتوسعه طرح

ها در تبیین چیستی مفهوم و سایر محدودیت 1دهمنابع دا این پژوهش به دلیل عدم دسترسی به

که در ها در منطقه انرژی پارس پرداخت، حال آنتنها به بررسی تعهدات زمانی اجرای پروژه شکست

های توسعه صنعت نفت را ی شکست پروژهدهندهتوان سایر ابعاد نمایشها میصورت دسترسی به داده

م شده بالاتر نسبت به مبالغ قراردادی اولیه و عملکرد ی تماتبیین نمود؛ ابعادی همچون هزینه

تر شده بلکه مشکلات نامطلوب واحدهای فرایندی که نه تنها منجر به فرآوری محصول با کیفیت پایین

سال از  20که پس از گذشت همراه داشته است به نحویزیست محیطی فراوانی را برای این منطقه به

ها به یک از این پروژهوبی همچنان واحدهای بازیابی گازهای فِلر در هیچافتتاح اولین فازهای پارس جن

تواند های آتی میرو بررسی سایر ابعاد در پژوهشبرداری نرسیده است. از اینصورت عملیاتی به بهره

 های صنعت نفت کمک نماید.تر از آثار شکست در پروژهبه تکمیل زنجیره دانش و کسب بینش عمیق

  

                                                      
های مرتبط با قیمت نهایی تمام شده اجرای پروژه، داده های مرتبط با کیفیت محصولات پالایشی فراوری شده، دادهور منظ ۱

میزان خرابی تجهیزات نامرغوب خریداری شده از سازندگان نامعتبر چینی و هندی، تعداد حوادث و سوانح منجر به جرح یا 

ه که عمدباشد می و .... HSEره برداری جهت بررسی و تبیین شکست در ابعاد فوت در فرایند اجرای پروژه ها یا در زمان به

 باشند.قابل دسترسی نمی برای اهداف پژوهشی دلایل امنیتی به هاآن
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