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واکاوي وضعیت موجود طرح ها و پروژه هاي شرکت ملي نفت ایران

  شرکت ملی نفت ایران    محمد مزرعه خطیری* 

مختلـف  بخش هـاي  در  پروژه هـا  و  طرح هـا 
یـک کشـور در راسـتاي نیل به اهـداف خرد و 
کلان اقتصـادي و اجتماعـي تدوین شـده براي 
آن بخـش، تعریـف مي شـوند کـه در صـورت 
اجـراي صحیـح و به موقـع مي تواننـد زمینه  هاي 
رشـد و توسـعه اقتصادي و اجتماعي آن کشور 
را فراهـم نماینـد. ایـن مقوله در کشـورهاي در 
برخـوردار  بالاتـري  اهمیـت  از  توسـعه  حـال 
اسـت. بـر ایـن مبنا صنعـت نفـت ایـران به ویژه 
بخـش بالادسـتي آن همـواره به عنـوان نیـروي 
اسـت  شـده  شـناخته  کشـور  توسـعه  محرکـه 
و  هدف گذاري هـا  در  را  مهمـي  نقـش  و 
برنامه ریزي هـا ایفـا مي نمایـد. عهـده دار شـدن 
توسـعه  برنامه هـاي  قالـب  در  مسـئولیت  ایـن 
کشـور، مسـتلزم تعریـف و انجـام پروژه هـاي 
ایـران  نفـت  ملـي  شـرکت  توسـط  متعـددي 
بـوده اسـت به طوریکـه هر چـه ایـن انتظـارات 
آنهـا  به تبـع  بـوده  سـنگین تر  مسـئولیت ها  و 
بـه  و  تعریـف  بیشـتري  پروژه هـاي  و  طرح هـا 
اجرا گذاشـته شـده اند. بدیهي اسـت که تحقق 
نیازمنـد اجـراي صحیـح و  اهـداف مورد نظـر 
به موقـع پروژه هـا بـوده و ایـن مهـم نیز مسـتلزم 
و  مربوطـه  اسـتانداردهاي  و  اصـول  رعایـت 
فراهـم آوردن پیش نیازهـاي ضـروري اسـت.
در دهـه اخیـر و بنـا بـه دلایلـي کـه در ادامـه 
ذکـر خواهـد شـد، شـرکت ملـي نفـت ایـران 
پروژه هـاي  و  طرح هـا  اجـراي  مسـئولیت 
علـت  بـه  کـه  گرفـت  به عهـده  را  فراوانـي 
عـدم تحقـق پیش نیازهـاي مربوطـه و همچنیـن 
شـرکت  بـر  حاکـم  بیرونـی  شـرایط  پیشـآمد 
ملـی نفـت ایـران، در عمـل پیشـرفت مراحـل 
انتظـارات  بـا  مطابـق  آنهـا  تکمیـل  و  اجرایـي 
نگردیـد  ممکـن  اولیـه  مصـوب  و چارچـوب 
زیـادي  نیمه تمـام  پروژه هـاي  به طوریکـه 
همـراه بـا مشـکلات و تبعـات منفي  فراوانشـان 

بـر دوش شـرکت ملـي نفـت ایـران سـنگیني 
نمـود. ایـن موضـوع علاوه بـر کاهـش شـدید 
بهـره وري سـرمایه و عـدم تحقـق درآمدهـاي 
پیش بیني شـده )در صـورت تکمیـل پروژه ها(، 
بیـکاري  و  اقتصـادي  رکـود  ایجـاد  موجـب 
طیـف زیـادي از عوامل اجرایـي در بخش هاي 
مهندسـي، پیمانـکاري و صنعتـي گردیـد. نکته 
مهـم این اسـت کـه برون رفت از ایـن وضعیت 
فـراوان،  مالـي  منابـع  تأمیـن  بـه  نیـاز  علاوه بـر 
بعضـاً به دلیـل ادعای پیمانـکاران مبنـی بر لزوم 
افزایـش سـقف مبلـغ قرارداد ناشـی از شـرایط 
پیـش آمـده، مسـتلزم اتخـاذ تصمیماتـي اسـت 
کـه در حـدود اختیـارات شـرکت ملـي نفـت 
ایـران نبـوده و نیـاز بـه اخـذ مجوزهـاي خاص 
از مراجـع ذیصـلاح قانونـي دارد کـه به راحتي 

نیسـت. امکان پذیـر  نیـز 

وضعیت ایجاد طرح ها و پروژه ها
بـــا مرور مـــدل مفهومي فرآیندهـــاي کاري 
شـــرکت ملي نفت ایـــران در زمینه تصویب 
و اجـــراي طرح هاي ســـرمایه اي، مشـــخص 

مي گـــردد که اصولاً ســـه محور زیـــر مبناي 
تعریـــف و تصویـــب طرح هـــا و پروژه ها در 

است: شـــرکت  این 
✓ نیازها و ضرورت هاي عملیاتي

✓ الزامات برنامه هاي توسعه کشور
اجتماعـي، درخواسـت هاي  مسـئولیت هاي   ✓

مقامـات سیاسـي، اسـتاني و محلي
در راســتاي محورهــاي فــوق، شــرکت ها و 
اقدامــات  و  برنامه هــا  تابعــه،  مدیریت هــاي 
ــد.  ــرار مي دهن ــتور کار خــود ق ــر را در دس زی
بدیهــي اســت کــه اجــراي ایــن برنامه هــا منتــج 
ــه تعریــف و تصویــب طرح هــا و پروژه هــاي  ب

ــوند: ــادي مي ش زی
✓ نگهداشـت تـوان تولید نفـت و گاز با توجه 
بـه اهمیـت راهبـردي و اسـتراتژیک آن بـراي 

امنیـت ملـي و حفـظ منافع کشـور
تأسیسـات  نوسـازي  بـه  جـدي  توجـه   ✓
بهره بـرداري، فـرآورش، انتقال، ذخیره سـازي و 
صـادرات بـا عنایت به قدمت و فرسـودگي آنها
در  مصـوب  اهـداف  و  الزامـات  رعایـت   ✓
برنامه هـاي توسـعه کشـور به خصـوص تحقـق 

)mohammad.khatiri@gmail.com( نویسنده ي عهده  دار مکاتبات *
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تولیـد نفـت و گاز
✓ جبران عقب ماندگي هاي ناشـي از برنامه هاي 

قبلي
✓ جبـران کمبـود شـدید امکانـات و خدمـات 
پشـتیباني از تولیـد شـامل جاده هـاي دسترسـي 
ایمـن، وسـائل نقلیـه ایمن جهت انجـام عملیات 
و حمـل و نقل کارکنـان، سـاختمان هاي اداري 
اقامتـي،  کمپ هـاي  اسـتاندارد،  کارگاهـي  و 
منـازل مسـکوني و امکانات بهداشـتي و درماني 

در مناطـق عملیاتي 
✓ انجـام تکالیف ابلاغـي در مصوبات حاصل 

از سـفرهاي اسـتاني هیأت محترم دولت 
ــدگان  ــدد نماین ✓ انجــام درخواســت هاي متع
ــتاني  ــات اس ــلامي و مقام ــوراي اس ــس ش مجل

و محلــي
پروژه هـاي  و  طرح هـا  تمـام  وصـف  ایـن  بـا 
تعریـف و تصویب شـده در سـال هاي اخیر در 
برنامه هـاي فوق الذکـر  چارچـوب محورهـا و 
تعلـل و  بـوده اسـت. حتـي در برخـی مـوارد 
یـا اغمـاض در تعریـف و تصویـب پروژه هـاي 
پیشـنهادی مي توانسـت تبعاتـی بـراي مجموعه 
ایـران  نفـت  ملـي  شـرکت  اجرایـي  مدیـران 
بابـت عـدم توجـه بـه برنامه هـا و سیاسـت هاي 
تـوان  نگهداشـت  بـه  توجـه  عـدم  بالادسـتي، 
تولیـد نفـت و گاز و بـرآورده نمـودن نیازهاي 
و  سیاسـي  فشـارهاي  همچنیـن  و  عملیاتـي 
اجتماعـي ناشـي از مسـئولیت هاي اجتماعـي به 

همـراه داشـته باشـد.
همانطـور کـه ملاحظـه مي شـود علـت وجـود 
طـول  در  پـروژه  و  طـرح  زیـادي  تعـداد 
ماهیـت  در  اصـولاً  بایـد  را  اخیـر  سـال هاي 
نمـود.  جسـتجو  مذکـور  سـه گانه  محورهـاي 
قدمـت و فرسـودگي تأسیسـات، حجـم زیـاد 
و  تنظیـم  تکلیفـي،  غیر ذاتـي  پروژه هـاي 
تصویـب اهـداف و برنامه  هـاي توسـعه کشـور 
توجـه  بـدون  خوشـبینانه  بسـیار  رویکـرد  بـا 
کافـي بـه منابـع، محدودیت هـا و پتانسـیل هاي 
شـرایط  و  عوامـل  از  مجموعـه اي  موجـود، 
حاکـم بـر محیـط عملیاتـي صنعـت نفـت بوده 
عملیاتـي  تصمیم گیـران  ناگزیـر  کـه  اسـت 
تصویـب  و  تعریـف  به سـمت  را  سـتادي  و 
در  البتـه  نمـود.  هدایـت  متعـدد  پروژه هـاي 

ایـن میـان علاقـه وافـر واحدهـای عملیاتـی و 
اجرایـی بـه تعریـف پـروژه، فقـدان اسـتاندارد 
مشـخص بـرای ایـن منظـور و سـلیقه ای بـودن 
آن و همچنیـن نقـش کلیـدي مدیـران ارشـد 
شـرکت ملـي نفت ایـران در توضیح و تشـریح 
واقعـي صنعـت  پتانسـیل هاي  و  محدودیت هـا 
نفـت بـه سیاسـت گذاران و برنامه ریـزان کلان 
کشـور و اعلام تبعات منفي ناشـي از واگذاري 
از حـد  بیـش  تکالیـف  و  وظایـف  تحمیـل  و 
را نمي تـوان نادیـده گرفـت. ایـن موضوعـات 
به دلیـل تکـرار در ادوار مختلـف بایـد به طـور 
مـورد  مربوطـه  متخصصـان  توسـط  جداگانـه 
مداقـه و آسیب شناسـي قـرار گیـرد تـا بتـوان با 
اتخـاذ سیاسـت ها، راهکارهـا و مکانیزم هایـي 
نسـبت بـه اصـلاح و بهبـود آنهـا اقـدام نمـود.

وضعیت اجرای طرح ها و پروژه ها
اجـراي طرح هـا و پروژه هاي مصـوب، نیازمند 
در اختیـار داشـتن عوامـل اجرایـي کارآمد در 
کلیـه بخش هـا )کارفرمـا، مشـاور، سـازنده و 
پیمانـکار( و تأمیـن منابـع مالـي لازم در زمـان 
ثبـات  بـا  شـرایط  وجـود  همچنیـن  و  مقـرر 
پیش نیازهایـي  اسـت.  محیطـي  و  اقتصـادي 
کـه تحقـق آنهـا در خوشـبینانه ترین حالـت نیز 
دور از واقعیـت بـه نظـر مي رسـید و لیکـن بنـا 
بـه مصالـحِ مـورد توجـه تصمیم گیـران وقـت، 
پروژه هـاي  و  طرح هـا  کلیـه  اجـرای  تقریبـاً 
مصـوب در دسـتور کار قـرار گرفـت. شـرایط 

وقـوع  و  کشـور  اقتصـادي  نظـام  بـر  حاکـم 
موجـب  دوره،  آن  در  ظالمانـه  تحریم هـاي 
حادتـر شـدن وضعیـت اجرایـي ایـن طرح هـا 
ملـی  بهـره وري  سـطح  بـودن  پاییـن  گردیـد. 
در  بهـره وری  شـدید  ضعـف  آن،  تبـع  بـه  و 
کنـار  در  طرح هـا  اجرایـی  عوامـل  مجموعـه 
نقصـان دانـش مدیریت پـروژه و همچنین عدم 
تحقـق منابـع مالـي پیش بینـي شـده، در نهایـت 
کـه  مصوبـي  پروژه هـاي  و  طرح هـا  اجـراي 
غالبـاً در مراحـل ابتدایـي و یا میانـي کار بودند 
را به شـدت تحـت تأثیـر قـرار داد و انبوهـي از 
بـا  طرح هـا و پروژه هـاي نیمه تمـام و متوقـف 
حجـم زیـادي بدهـي براي شـرکت ملـي نفت 
آنجائي کـه سـهم  از  بـر جـا گذاشـت.  ایـران 
عمـده اي از منابع مالي به کار گرفته شـده براي 
اجـراي ایـن پروژه هـا به صـورت تسـهیلات از 
بانک هـا و صنـدوق توسـعه ملـي بـوده اسـت، 
ایـن تأخیـرات و تعلـل در رونـد اجـرا، امـکان 
بازپرداخـت تسـهیلات دریافتـي را در مهلـت 
مقـرر از بیـن بـرده و بـا تجمـع روزافـزون بهره 
تحـت  به شـدت  نیـز  اقتصـاد طرح هـا  بانکـي، 
تأثیـر قرار گرفته اسـت. دومینـوي اثرات منفي 
موضـوع به نحـوي بـود کـه ایـن دُیـون انباشـته 
را  مالـي کشـور  موسسـات  و  بانک هـا  شـده، 
در انجـام نقـش و مأموریت هـاي خـود ناتـوان 
نمـود و بـه تبـع آن اقتصـاد کلان کشـور نیـز 

دچـار آسـیب هاي جـدي قـرار گرفـت.
مراحـل طراحي، نظارت، خریـد کالا و اجراي 
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عوامـل  انتخـاب  بـا  نیـز  مصـوب  پروژه هـاي 
شـرکت  تابعـه  شـرکت هاي  توسـط  اجرایـي 
ملـي نفـت ایران در قالـب نظام اجرایي کشـور 
و صنعـت نفـت و بـا رعایـت قوانیـن مربوطـه 
صـورت  پذیرفـت. بـا بررسـي فرآینـد اجرایي 
عدیـده اي  مشـکلات  ریشـه یابي  و  طرح هـا 
کـه در سـال هاي اخیـر، طرح هـا و پروژه هـاي 
مصـوب در حیـن اجـرا بـا آنهـا مواجه شـدند، 
علـل  به عنـوان  مي تـوان  را  زیـر  مهـم  مـوارد 
حیـن  در  پروژه هـا  توقـف  و  تأخیـر  بنیادیـن 

اجـرا برشـمرد: 
نظـام  عوامـل  محـدود  تـوان  و  پتانسـیل   ✓
خصوصـي،  بخش هـاي  )در  کشـور  اجرایـي 
حـوزه  در  خصوصـاً  دولتـي(  و  نیمه دولتـي 

پـروژه حرفـه اي  مدیریـت 
شـده  پیش بینـي  مالـي  منابـع  تحقـق  عـدم   ✓
پروژه هـاي مصـوب  اجـراي طرح هـا و  بـراي 
به دلیـل ناکارآمـدی نظـام تأمین منابـع مالی در 

ر کشو
تحریم هـاي  از  ناشـي  محدودیت هـاي   ✓
ظالمانـه کـه به طور مسـتقیم شـرکت ملي نفت 

ایـران را نشـانه گرفتـه بودنـد.
✓ شـرایط و نوسـانات اقتصادي پیش آمده در 

سـال هاي 13٩0 و 13٩1

راهکارهای پیش رو
در  پیش آمـده  مشـکلات  رفـع  به منظـور 
پیشـگیري  و  سـرمایه اي  طرح هـاي  حـوزه ي 

و  شناسـي  آسـیب  از  پـس  آنهـا،  تکـرار  از 
برنامه هـا  پیش آمـده،  مسـائل  عارضه یابـي 
در  پیشـگیرانه اي  و  اصلاحـي  اقدامـات  و 
سـطح شـرکت ملـي نفـت ایـران تعریـف و در 
دسـتور کار قـرار گرفتـه کـه امید اسـت ضمن 
به کارگیـري  بـا  آنهـا،  بـه  بخشـیدن  جامعیـت 
افـراد متخصـص، طرح ریزي و اجراي مناسـب 
و همچنیـن پیگیـري مسـتمر بـه نتایـج مطلوبـي 
منجـر شـوند. از جملـه ایـن برنامه هـای تدوین 
شـده، مي تـوان بـه مـوارد زیـر اشـاره نمـود:

و  )غربالگـری(  سـرمایه ای  سـهمیه بندی   ✓
هـدف  بـا  پروژه هـا  و  طرح هـا  اولویت بنـدي 
بـه  محـدود  مالـي  منابـع  بهینـه  تخصیـص 
امـکان  کـه  اولویـت دار  و  مهـم  پروژه هـای 
ایجاد بیشـترین ارزش افـزوده را در کوتاه مدت 

داشـته اند.
افزایـش  هـدف  بـا  سـاختاري  اصلاحـات   ✓
سـتادي  سـازمان هاي  اثربخشـي  و  کارآیـي 
شـرکت ملـي نفـت ایـران در حوزه نظـارت بر 

توسـعه عملیـات و 
و  طرح هـا  ایجـاد  "نظـام  پیاده سـازي   ✓
پروژه هاي سـرمایه اي" با هدف یکپارچه سازي 
مراحـل  بـه  مربـوط  روش هـاي  و  سیاسـت ها 
مختلـف فرآینـد شناسـایي، ارزیابـي، انتخاب، 
شـده  ارائـه  شـرح نیاز هاي  تصویـب  و  تأییـد 
جدیـد پروژه هـاي  و  طرح هـا  ایجـاد  جهـت 

✓ جلوگیـري از ایجـاد و تصویـب پروژه هـاي 
غیرضروري 

میـزان دقـت و صحـت  افزایـش  و  ✓ کنتـرل 
و  پروژه هـا  و  طرح هـا  اعتبـار  کل  بـرآورد 
تغییـرات مرتبـط بـا آنهـا، شناسـایي و توسـعه 
شـاخص هاي کلان داخلـي و بین المللـي مرتبط 
بـا هزینـه انجام طرح هـا و ایجاد سیسـتم برآورد 

کلان سـطح  در  پروژه هـا  و  طرح هـا  هزینـه 
✓ افزایـش دقـت در تهیـه و تنظیـم اهـداف و 
برنامه هـاي شـرکت ملـي نفت ایـران به صورت 

علمـي و واقع بینانـه
ــرل و نظــارت  ــراي کنت ــي ب ✓ ایجــاد مکانیزم
پروژه هــا  و  طرح هــا  پیشــرفت  بــر  بیشــتر 
و  برنامه هــا  اجــراي  از  اطمینــان  به منظــور 

تحقــق اهــداف مصــوب
ــروژه  ــت پ ــش مدیری ــیع دان ــوزش وس ✓ آم
حرفــه اي در ســطح شــرکت ملــي نفــت ایــران 

و شــرکت هاي تابعــه
و حـل  پیمانـکاران  دعـاوي  بـه  رسـیدگي   ✓
اختـلاف تدریجـي پروژه هـاي متعـددي که بنا 
بـه دلایـل ذکـر شـده متوقـف شـده بودنـد، بـا 
اسـتفاده از ظرفیت هـاي قانونـي و در صـورت 
نیـاز اخـذ مجـوز از مراجـع مربوطـه بـه منظـور 
تحـرک بخشـیدن بـه رونـد اجـراي طرح هـا و 
تـلاش در جهـت تکمیل و بهره بـرداري از آنها

نتیجه گیری
مي شـود  ملاحظـه  کـه  همانطـور  پایـان  در 
در  پروژه هـاي  و  طرح هـا  وجـود  علي رغـم 
حـال اجـرا، جهت تحقـق اهداف برنامه ششـم 
توانمند سـازي  لـزوم  علاوه بـر  کشـور  توسـعه 
منابـع  جـذب  نیازمنـد  موجـود  ظرفیت هـاي 
مالـي زیادي بـوده که از عهـده ظرفیت اقتصاد 
کلان کشـور در حـال حاضـر خارج مي باشـد. 
لـذا ضـروري اسـت بـا اسـتفاده از راهکارهاي 
کـه  به نحـوي  خارجـي  سـرمایه هاي  جـذب 
بـه  نسـبت  تأمیـن گـردد،  ملـي کشـور  منافـع 
انجـام ایـن مهم اقـدام نمـود. بدیهی اسـت این 
موضـوع و سـایر مـوارد مذکور در این نوشـتار 
هـر کـدام می تواننـد در سـرفصل جداگانـه ای 
بـه تفصیـل مورد بحـث و بررسـی قـرار گیرند 
کـه بـا توجـه بـه اهمیـت آنهـا و ضرورت های 
موجـود پیشـنهاد می شـود در شـماره های آتـی 

مـورد توجـه قـرار گیـرد. 


