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واكاوي وضعيت موجود طرح‌ها و پروژه‌هاي شركت ملي نفت ايران

  شرکت ملی نفت ایران    محمد مزرعه خطیری* 

مختلـف  بخش‌هـاي  در  پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا 
يـك كشـور در راسـتاي نيل به اهـداف خرد و 
كلان اقتصـادي و اجتماعـي تدوين شـده براي 
آن بخـش، تعريـف مي‌شـوند كـه در صـورت 
اجـراي صحيـح و به‌موقـع مي‌تواننـد زمينه‌‌هاي 
رشـد و توسـعه اقتصادي و اجتماعي آن كشور 
را فراهـم نماينـد. ايـن مقوله در كشـورهاي در 
برخـوردار  بالاتـري  اهميـت  از  توسـعه  حـال 
اسـت. بـر ايـن مبنا صنعـت نفـت ايـران به‌ويژه 
بخـش بالادسـتي آن همـواره به‌عنـوان نيـروي 
اسـت  شـده  شـناخته  كشـور  توسـعه  محركـه 
و  هدف‌گذاري‌هـا  در  را  مهمـي  نقـش  و 
برنامه‌ريزي‌هـا ايفـا مي‌نمايـد. عهـده‌دار شـدن 
توسـعه  برنامه‌هـاي  قالـب  در  مسـئوليت  ايـن 
كشـور، مسـتلزم تعريـف و انجـام پروژه‌هـاي 
ايـران  نفـت  ملـي  شـركت  توسـط  متعـددي 
بـوده اسـت به‌طوركيـه هر‌چـه ايـن انتظـارات 
آنهـا  به‌تبـع  بـوده  سـنگين‌تر  مسـئوليت‌ها  و 
بـه  و  تعريـف  بيشـتري  پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا 
اجرا گذاشـته شـده‌اند. بديهي اسـت كه تحقق 
نيازمنـد اجـراي صحيـح و  اهـداف مورد‌نظـر 
به‌موقـع پروژه‌هـا بـوده و ايـن مهـم نيز مسـتلزم 
و  مربوطـه  اسـتانداردهاي  و  اصـول  رعايـت 
فراهـم آوردن پيش‌نيازهـاي ضـروري اسـت.
در دهـه اخيـر و بنـا بـه دلايلـي كـه در ادامـه 
ذكـر خواهـد شـد، شـركت ملـي نفـت ايـران 
پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  اجـراي  مسـئوليت 
علـت  بـه  كـه  گرفـت  به‌عهـده  را  فراوانـي 
عـدم تحقـق پيش‌نيازهـاي مربوطـه و همچنيـن 
شـرکت  بـر  حاکـم  بیرونـی  شـرايط  پيشـآمد 
ملـی نفـت ایـران، در عمـل پيشـرفت مراحـل 
انتظـارات  بـا  مطابـق  آنهـا  تكميـل  و  اجرايـي 
نگرديـد  ممكـن  اوليـه  مصـوب  و چارچـوب 
زيـادي  نيمه‌تمـام  پروژه‌هـاي  به‌طوركيـه 
همـراه بـا مشـكلات و تبعـات منفي‌ فراوانشـان 

بـر دوش شـركت ملـي نفـت ايـران سـنگيني 
نمـود. ايـن موضـوع علاوه‌بـر كاهـش شـديد 
بهـره‌وري سـرمايه و عـدم تحقـق درآمدهـاي 
پيش‌بيني شـده‌)در صـورت تكميـل پروژه‌ها(، 
بيـكاري  و  اقتصـادي  ركـود  ايجـاد  موجـب 
طيـف زيـادي از عوامل اجرايـي در بخش‌هاي 
مهندسـي، پيمانـكاري و صنعتـي گرديـد. نكته 
مهـم اين اسـت كـه برون‌رفت از ايـن وضعيت 
فـراوان،  مالـي  منابـع  تأميـن  بـه  نيـاز  علاوه‌بـر 
بعضـاً به‌دلیـل ادعای پیمانـکاران مبنـی بر لزوم 
افزایـش سـقف مبلـغ قرارداد ناشـی از شـرایط 
پیـش آمـده، مسـتلزم اتخـاذ تصميماتـي اسـت 
كـه در حـدود اختيـارات شـركت ملـي نفـت 
ايـران نبـوده و نيـاز بـه اخـذ مجوزهـاي خاص 
از مراجـع ذيصالح قانونـي دارد كـه به‌راحتي 

نيسـت. امكان‌پذيـر  نيـز 

وضعیت ایجاد طرح‌ها و پروژه‌ها
بـــا مرور مـــدل مفهومي فرآيندهـــاي كاري 
شـــركت ملي نفت ايـــران در زمينه تصويب 
و اجـــراي طرح‌هاي ســـرمايه‌اي، مشـــخص 

مي‌گـــردد كه اصولاً ســـه محور زيـــر مبناي 
تعريـــف و تصويـــب طرح‌هـــا و پروژه‌ها در 

است: شـــركت  اين 
✓ نيازها و ضرورت‌هاي عملياتي

✓ الزامات برنامه‌هاي توسعه كشور
اجتماعـي، درخواسـت‌هاي  مسـئوليت‌هاي   ✓

مقامـات سياسـي، اسـتاني و محلي
در راســتاي محورهــاي فــوق، شــركت‌ها و 
اقدامــات  و  برنامه‌هــا  تابعــه،  مديريت‌هــاي 
ــد.  ــرار مي‌دهن ــتور كار خــود ق ــر را در دس زي
بديهــي اســت كــه اجــراي ايــن برنامه‌هــا منتــج 
ــه تعريــف و تصويــب طرح‌هــا و پروژه‌هــاي  ب

ــوند: ــادي مي‌ش زي
✓ نگهداشـت تـوان توليد نفـت و گاز با توجه 
بـه اهميـت راهبـردي و اسـتراتژكي آن بـراي 

امنيـت ملـي و حفـظ منافع كشـور
تأسيسـات  نوسـازي  بـه  جـدي  توجـه   ✓
بهره‌بـرداري، فـرآورش، انتقال، ذخيره‌سـازي و 
صـادرات بـا عنايت به قدمت و فرسـودگي آنها
در  مصـوب  اهـداف  و  الزامـات  رعايـت   ✓
برنامه‌هـاي توسـعه كشـور به‌خصـوص تحقـق 

)mohammad.khatiri@gmail.com( نويسنده‌ي عهده‌‌دار مکاتبات *
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توليـد نفـت و گاز
✓ جبران عقب ماندگي‌هاي ناشـي از برنامه‌هاي 

قبلي
✓ جبـران كمبـود شـديد امكانـات و خدمـات 
پشـتيباني از توليـد شـامل جاده‌هـاي دسترسـي 
ايمـن، وسـائل نقليـه ايمن جهت انجـام عمليات 
و حمـل و نقل كاركنـان، سـاختمان‌هاي اداري 
اقامتـي،  كمپ‌هـاي  اسـتاندارد،  كارگاهـي  و 
منـازل مسـكوني و امكانات بهداشـتي و درماني 

در مناطـق عملياتي 
✓ انجـام تكاليف ابلاغـي در مصوبات حاصل 

از سـفرهاي اسـتاني هيأت محترم دولت 
ــدگان  ــدد نماين ✓ انجــام درخواســت‌هاي متع
ــتاني  ــات اس ــامي و مقام ــوراي اس ــس ش مجل

و محلــي
پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  تمـام  وصـف  ايـن  بـا 
تعريـف و تصويب شـده در سـال‌هاي اخير در 
برنامه‌هـاي فوق‌الذكـر  چارچـوب محورهـا و 
تعلـل و  بـوده اسـت. حتـي در برخـی مـوارد 
يـا اغمـاض در تعريـف و تصويـب پروژه‌هـاي 
پیشـنهادی مي‌توانسـت تبعاتـی بـراي مجموعه 
ايـران  نفـت  ملـي  شـركت  اجرايـي  مديـران 
بابـت عـدم توجـه بـه برنامه‌هـا و سياسـت‌هاي 
تـوان  نگهداشـت  بـه  توجـه  عـدم  بالادسـتي، 
توليـد نفـت و گاز و بـرآورده نمـودن نيازهاي 
و  سياسـي  فشـارهاي  همچنيـن  و  عملياتـي 
اجتماعـي ناشـي از مسـئوليت‌هاي اجتماعـي به 

همـراه داشـته باشـد.
همانطـور كـه ملاحظـه مي‌شـود علـت وجـود 
طـول  در  پـروژه  و  طـرح  زيـادي  تعـداد 
ماهيـت  در  اصـولاً  بايـد  را  اخيـر  سـال‌هاي 
نمـود.  جسـتجو  مذكـور  سـه‌گانه  محورهـاي 
قدمـت و فرسـودگي تأسيسـات، حجـم زيـاد 
و  تنظيـم  تكليفـي،  غير‌ذاتـي  پروژه‌هـاي 
تصويـب اهـداف و برنامه‌‌هـاي توسـعه كشـور 
توجـه  بـدون  خوشـبينانه  بسـيار  روكيـرد  بـا 
كافـي بـه منابـع، محدوديت‌هـا و پتانسـيل‌هاي 
شـرايط  و  عوامـل  از  مجموعـه‌اي  موجـود، 
حاكـم بـر محيـط عملياتـي صنعـت نفـت بوده 
عملياتـي  تصميم‌گيـران  ناگزيـر  كـه  اسـت 
تصويـب  و  تعريـف  به‌سـمت  را  سـتادي  و 
در  البتـه  نمـود.  هدايـت  متعـدد  پروژه‌هـاي 

ايـن ميـان علاقـه وافـر واحدهـای عملیاتـی و 
اجرایـی بـه تعریـف پـروژه، فقـدان اسـتاندارد 
مشـخص بـرای ایـن منظـور و سـلیقه‌ای بـودن 
آن و همچنیـن نقـش كليـدي مديـران ارشـد 
شـركت ملـي نفت ايـران در توضيح و تشـريح 
واقعـي صنعـت  پتانسـيل‌هاي  و  محدوديت‌هـا 
نفـت بـه سياسـت‌گذاران و برنامه‌ريـزان كلان 
كشـور و اعلام تبعات منفي ناشـي از واگذاري 
از حـد  بيـش  تكاليـف  و  وظايـف  تحميـل  و 
را نمي‌تـوان ناديـده گرفـت. ايـن موضوعـات 
به‌دليـل تكـرار در ادوار مختلـف بايـد به‌طـور 
مـورد  مربوطـه  متخصصـان  توسـط  جداگانـه 
مداقـه و آسيب‌شناسـي قـرار گيـرد تـا بتـوان با 
اتخـاذ سياسـت‌ها، راهکارهـا و مكانيزم‌هايـي 
نسـبت بـه اصالح و بهبـود آنهـا اقـدام نمـود.

وضعیت اجرای طرح‌ها و پروژه‌ها
اجـراي طرح‌هـا و پروژه‌هاي مصـوب، نيازمند 
در اختيـار داشـتن عوامـل اجرايـي كارآمد در 
كليـه بخش‌هـا )كارفرمـا، مشـاور، سـازنده و 
پيمانـكار( و تأميـن منابـع مالـي لازم در زمـان 
ثبـات  بـا  شـرايط  وجـود  همچنيـن  و  مقـرر 
پيش‌نيازهايـي  اسـت.  محيطـي  و  اقتصـادي 
كـه تحقـق آنهـا در خوشـبينانه‌ترين حالـت نيز 
دور از واقعيـت بـه نظـر مي‌رسـيد و لكيـن بنـا 
بـه مصالـحِ مـورد توجـه تصميم‌گيـران وقـت، 
پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  كليـه  اجـرای  تقریبـاً 
مصـوب در دسـتور کار قـرار گرفـت. شـرایط 

وقـوع  و  كشـور  اقتصـادي  نظـام  بـر  حاكـم 
موجـب  دوره،  آن  در  ظالمانـه  تحريم‌هـاي 
حادتـر شـدن وضعيـت اجرايـي ايـن طرح‌هـا 
ملـی  بهـره‌وري  سـطح  بـودن  پاییـن  گرديـد. 
در  بهـره‌وری  شـدید  ضعـف  آن،  تبـع  بـه  و 
کنـار  در  طرح‌هـا  اجرایـی  عوامـل  مجموعـه 
نقصـان دانـش مديريت پـروژه و همچنين عدم 
تحقـق منابـع مالـي پيش‌بينـي شـده، در نهايـت 
كـه  مصوبـي  پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  اجـراي 
غالبـاً در مراحـل ابتدايـي و يا ميانـي كار بودند 
را به‌شـدت تحـت تأثيـر قـرار داد و انبوهـي از 
بـا  طرح‌هـا و پروژه‌هـاي نيمه‌تمـام و متوقـف 
حجـم زيـادي بدهـي براي شـركت ملـي نفت 
آنجائيك‌ـه سـهم  از  بـر جـا گذاشـت.  ايـران 
عمـده‌اي از منابع مالي بهك‌ار گرفته شـده براي 
اجـراي ايـن پروژه‌هـا به‌صـورت تسـهيلات از 
بان‌كهـا و صنـدوق توسـعه ملـي بـوده اسـت، 
ايـن تأخيـرات و تعلـل در رونـد اجـرا، امـكان 
بازپرداخـت تسـهيلات دريافتـي را در مهلـت 
مقـرر از بيـن بـرده و بـا تجمـع روزافـزون بهره 
تحـت  به‌شـدت  نيـز  اقتصـاد طرح‌هـا  بانكـي، 
تأثيـر قرار گرفته اسـت. دومينـوي اثرات منفي 
موضـوع به‌نحـوي بـود كـه ايـن دُيـون انباشـته 
را  مالـي كشـور  موسسـات  و  بان‌كهـا  شـده، 
در انجـام نقـش و مأموريت‌هـاي خـود ناتـوان 
نمـود و بـه تبـع آن اقتصـاد كلان كشـور نيـز 

دچـار آسـيب‌هاي جـدي قـرار گرفـت.
مراحـل طراحي، نظارت، خريـد كالا و اجراي 
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عوامـل  انتخـاب  بـا  نيـز  مصـوب  پروژه‌هـاي 
شـركت  تابعـه  شـركت‌هاي  توسـط  اجرايـي 
ملـي نفـت ايران در قالـب نظام اجرايي كشـور 
و صنعـت نفـت و بـا رعايـت قوانيـن مربوطـه 
صـورت ‌پذيرفـت. بـا بررسـي فرآينـد اجرايي 
عديـده‌اي  مشـكلات  ريشـهي‌ابي  و  طرح‌هـا 
كـه در سـال‌هاي اخيـر، طرح‌هـا و پروژه‌هـاي 
مصـوب در حيـن اجـرا بـا آنهـا مواجه شـدند، 
علـل  به‌عنـوان  مي‌تـوان  را  زيـر  مهـم  مـوارد 
حيـن  در  پروژه‌هـا  توقـف  و  تأخيـر  بنياديـن 

اجـرا برشـمرد: 
نظـام  عوامـل  محـدود  تـوان  و  پتانسـيل   ✓
خصوصـي،  بخش‌هـاي  )در  كشـور  اجرايـي 
حـوزه  در  خصوصـاً  دولتـي(  و  نيمه‌دولتـي 

پـروژه حرفـه‌اي  مديريـت 
شـده  پيش‌بينـي  مالـي  منابـع  تحقـق  عـدم   ✓
پروژه‌هـاي مصـوب  اجـراي طرح‌هـا و  بـراي 
به‌دلیـل ناکارآمـدی نظـام تأمین منابـع مالی در 

ر کشو
تحريم‌هـاي  از  ناشـي  محدوديت‌هـاي   ✓
ظالمانـه كـه به‌طور مسـتقيم شـركت ملي نفت 

ايـران را نشـانه گرفتـه بودنـد.
✓ شـرايط و نوسـانات اقتصادي پيش آمده در 

سـال‌هاي 1390 و 1391

راهکارهای پیش‌رو
در  پيش‌آمـده  مشـكلات  رفـع  به‌منظـور 
پيشـگيري  و  سـرمايه‌اي  طرح‌هـاي  حـوزه‌ي 

و  شناسـي  آسـيب  از  پـس  آنهـا،  تكـرار  از 
برنامه‌هـا  پيش‌آمـده،  مسـائل  عارضهي‌ابـي 
در  پيشـگيرانه‌اي  و  اصلاحـي  اقدامـات  و 
سـطح شـركت ملـي نفـت ايـران تعريـف و در 
دسـتور كار قـرار گرفتـه كـه اميد اسـت ضمن 
بهك‌ارگيـري  بـا  آنهـا،  بـه  بخشـیدن  جامعیـت 
افـراد متخصـص، طرح‌ريزي و اجراي مناسـب 
و همچنيـن پيگيـري مسـتمر بـه نتايـج مطلوبـي 
منجـر شـوند. از جملـه ايـن برنامه‌هـای تدوین 
شـده، مي‌تـوان بـه مـوارد زيـر اشـاره نمـود:

و  )غربالگـری(  سـرمایه‌ای  سـهمیه‌بندی   ✓
هـدف  بـا  پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا  اولويت‌بنـدي 
بـه  محـدود  مالـي  منابـع  بهينـه  تخصیـص 
امـكان  كـه  اولویـت‌دار  و  مهـم  پروژه‌هـای 
ايجاد بيشـترين ارزش افـزوده را در كوتاه‌مدت 

داشـته‌اند.
افزايـش  هـدف  بـا  سـاختاري  اصلاحـات   ✓
سـتادي  سـازمان‌هاي  اثربخشـي  و  كارآيـي 
شـركت ملـي نفـت ايـران در حوزه نظـارت بر 

توسـعه عمليـات و 
و  طرح هـا  ايجـاد  "نظـام  پياده‌سـازي   ✓
پروژه‌هاي سـرمايه‌اي" با هدف كيپارچه‌سازي 
مراحـل  بـه  مربـوط  روش‌هـاي  و  سياسـت‌ها 
مختلـف فرآينـد شناسـايي، ارزيابـي، انتخاب، 
شـده  ارائـه  شـرح‌نياز‌هاي  تصويـب  و  تأييـد 
جديـد پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  ايجـاد  جهـت 

✓ جلوگيـري از ايجـاد و تصويـب پروژه‌هـاي 
غيرضروري 

ميـزان دقـت و صحـت  افزايـش  و  ✓ كنتـرل 
و  پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا  اعتبـار  كل  بـرآورد 
تغييـرات مرتبـط بـا آنهـا، شناسـايي و توسـعه 
شـاخص‌هاي كلان داخلـي و بين‌المللـي مرتبط 
بـا هزينـه انجام طرح‌هـا و ايجاد سيسـتم برآورد 

كلان سـطح  در  پروژه‌هـا  و  طرح‌هـا  هزينـه 
✓ افزايـش دقـت در تهيـه و تنظيـم اهـداف و 
برنامه‌هـاي شـركت ملـي نفت ايـران به‌صورت 

علمـي و واقع‌بينانـه
ــرل و نظــارت  ــراي كنت ــي ب ✓ ايجــاد مكانيزم
پروژه‌هــا  و  طرح‌هــا  پيشــرفت  بــر  بيشــتر 
و  برنامه‌هــا  اجــراي  از  اطمینــان  به‌منظــور 

تحقــق اهــداف مصــوب
ــروژه  ــت پ ــش مديري ــيع دان ــوزش وس ✓ آم
حرفــه‌اي در ســطح شــركت ملــي نفــت ايــران 

و شــركت‌هاي تابعــه
و حـل  پيمانـكاران  دعـاوي  بـه  رسـيدگي   ✓
اختالف تدريجـي پروژه‌هـاي متعـددي كه بنا 
بـه دلايـل ذكـر شـده متوقـف شـده بودنـد، بـا 
اسـتفاده از ظرفيت‌هـاي قانونـي و در صـورت 
نيـاز اخـذ مجـوز از مراجـع مربوطـه بـه منظـور 
تحـرك بخشـيدن بـه رونـد اجـراي طرح‌هـا و 
تالش در جهـت تكميل و بهره‌بـرداري از آنها

نتیجه‌گیری
مي‌شـود  ملاحظـه  كـه  همانطـور  پايـان  در 
در  پروژه‌هـاي  و  طرح‌هـا  وجـود  علي‌رغـم 
حـال اجـرا، جهت تحقـق اهداف برنامه ششـم 
توانمند‌سـازي  لـزوم  علاوه‌بـر  كشـور  توسـعه 
منابـع  جـذب  نيازمنـد  موجـود  ظرفيت‌هـاي 
مالـي زيادي بـوده كه از عهـده ظرفيت اقتصاد 
كلان كشـور در حـال حاضـر خارج مي‌باشـد. 
لـذا ضـروري اسـت بـا اسـتفاده از راهكارهاي 
كـه  به‌نحـوي  خارجـي  سـرمايه‌هاي  جـذب 
بـه  نسـبت  تأميـن گـردد،  ملـي كشـور  منافـع 
انجـام ايـن مهم اقـدام نمـود. بدیهی اسـت این 
موضـوع و سـایر مـوارد مذکور در این نوشـتار 
هـر کـدام می‌تواننـد در سـرفصل جداگانـه‌ای 
بـه تفصیـل مورد بحـث و بررسـی قـرار گیرند 
کـه بـا توجـه بـه اهمیـت آنهـا و ضرورت‌های 
موجـود پیشـنهاد می‌شـود در شـماره‌های آتـی 

مـورد توجـه قـرار گیـرد. 


