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همایون قاسمی*، دانشگاه صنعت نفت،    میثم زارع زاده1، دانشگاه صنعتی امیركبیر،    مهدی مغان2، دانشگاه امام حسین )ع(، تهران  

برای حفظ کارآيی و ايمنی و همچنين جلوگيری از خرابی زودهنگام دکل های حفاری جك آپ بايد هر چند س��ال 
يك بار آنها را به حوضچه ی خشك3 منتقل کرده و با تعميرات اساسی تحت ارتقاء و نوسازی قرار داد. پروژه ی ارتقاء 
و نوس��ازی دکل حفاری جك آپ، پروژه ای با طيف گس��ترده ای از ذينفعان است که تنوع خواسته های آنان، نيازمند 
استراتژی های انگيزشی گوناگونی است. هدف اين مطالعه انتخاب استراتژی مناسب برای تبديل پتانسيل تهديد به 
پتانسيل همکاری در پروژه و مديريت بهينه ی ذينفعان تأثيرگذار است. بدين منظور اطلاعات تعميرات دکل حفاری 
س��ينا به عنوان مطالعه ای موردی بررس��ی شد. ابتدا ذينفعان پروژه شناس��ايی و از طريق پرسش نامه و مصاحبه، بر 
مبناي چارچوب قدرت، فوريت، علاقه و ش��دت اثرگذاری، اولويت بندي و تحليل ش��دند و در نهايت جهت مديريت 
و تعامل بهينه با ذينفعان اولويت بندی ش��ده اس��تراتژي هاي ترکيبی معرفي گرديدند. مالکان دکل حفاری جك آپ، 
حاميان مالی، پيمانکار حفاری، ياردهاي تعميراتي، مؤسس��ات رتبه بندی، پيمانکاران فرعی، ش��خص ثالث، خدمه ی 
دکل، س��ازمان های بيمه کننده و مؤسس��ات قابل اعتماد در پيش بينی آب و هوا به ترتيب به عنوان مهم ترين ذينفعان 
پروژه ی ارتقاء و نوس��ازی دکل حفاری جك آپ ش��ناخته ش��دند که قدرت، فوريت، علاقه و شدت اثرگذاری زيادي 
دارند. با توجه به مش��کلات عديده ي تأمين مالي پروژه هاي صنعت نفت و گاز، از جمله راهکارهاي مؤثر مي توان به 

بهره گيري از ظرفيت بازار سرمايه از طريق انتشار اوراق مشارکت، ايجاد صندوق پروژه و انتشار صکوک اشاره کرد.
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در چند س��ال اخیر صنعت فراساحل توسعه ی چشم گیري داشته است. یکی 
از بخش ه��اي مهم این صنعت، ارتقاء، نگهداري و تعمیرات دکل هاي حفاري 
جک آپ اس��ت. دکل حفاری جک آپ دکل هایی هس��تند ک��ه در آبهایی با 
عمق کمتر از 200 متر حفاری می کنند. برای جلوگیري از خرابی هاي نابهنگام 
که مهلک ترین تهدید براي دوام پیش��رفت عملیات حفاري اس��ت و همچنین 
افزایش ایمنی ماشین آلات و کاهش زمان خارج شدن از خدمات باید هر چند 
س��ال یک بار طی یک برنامه ریزي مش��خص دکل ها را براي تعمیرات اساسی 
به حوضچه ی خش��ک منتقل نمود که این عملیات طیف وس��یعی از نوس��ازي 
تا ارتقاء را شامل می ش��ود ]1[. از آنجا  که مدیریت ذینفعان، موضوعی حیاتی 
برای موفقیت هر پروژه ای است، براي فعالان صنعت حفاري بسیار اهمیت دارد 
که بتوانند ذینفعان کلیدي را به درس��تي شناسایي و تحلیل کنند تا براي حضور 
فع��ال و بق��اء در این صنعت برنامه ریزي انجام داده و اس��تراتژي هاي مناس��بی 
تدوی��ن کنند. مدیر پ��روژه با تحلیل ذینفع��ان می تواند از نظ��رات و ایده های 
ذینفعان قدرتمند برای ش��کل دهی و بهبود کیفیت پروژه استفاده کند. همچنین 
جل��ب حمایت ذینفعان قوی می تواند احتمال دسترس��ی مدیر پروژه به منابع را 
بیش��تر کند که این موضوع عاملی مهم برای موفقیت پروژه هاست. مدیر پروژه 
با برقراری ارتباط زودهنگام و م��داوم با ذینفعان می تواند اطمینان حاصل کند 
که در مورد آنچه باید انجام شود و منافع حاصل از آن، درک مشترکی وجود 

دارد ]2[.
ه��دف پژوهش حاضر تحلیل ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوس��ازی دکل هاي 

حفاری جک آپ به کمک اطلاعات تعمیرات دکل س��ینا و ارائه ی راهکارها 
و اس��تراتژي های ترکیب��ي برای تبدیل پتانس��یل تهدید به پتانس��یل همکاری و 
همچنی��ن مدیریت بهین��ه ی ذینفعان اثرگ��ذار جهت کاه��ش پیچیدگی ذاتی 

پروژه های نوسازی تاسیسات فراساحل است.

1- ادبیات پژوهش
ذینفع به فرد، گروه یا س��ازماني گفته مي ش��ود که مي تواند بر نگرش، منابع 
و خروجي هاي ش��رکت تأثیر بگذارد یا از خروجي هاي آن تأثیر پذیرد. تحلیل 
ذینفعان پیش درآمد ارزش��مندي براي تنظیم بیانیه ی مأموریت ش��رکت است. 
اگر ش��رکت نداند که ذینفع هایش چه کساني هستند، چه معیارهایي براي قضا 
و تبهکار مي برند و وضعیت عملکردي ش��رکت در قبال این معیارها چیس��ت، 
به احتمال زیاد نخواهد توانس��ت فعالیت هایي را ک��ه باید براي ارضاء ذینفعان 
کلیدي خود انجام دهد شناس��ایي کند ]3[. به عقیده ی بس��یاری از کارشناسان 
ح��وزه ی نفت و گاز، پروژه های نفتی به طور ویژه ای پیچیده هس��تند؛ زیرا باید 
علایق و دیدگاه های بس��یاری در تصمیم گیری ها درنظر گرفته ش��ود. اتکین و 
اس��کیت مور4 بر این عقیده اند که مدیریت ای��ن علایق گوناگون به ویژه زمانی 
که در تضاد با یکدیگر هس��تند عمل پیچیده ای اس��ت ]4[. ابطحی معتقد  است 
پروژه های��ی که در حوزه ی نفت و گاز اجرا می ش��وند پروژه هایی هس��تند که 
با ذینفعان متعددی در ارتباط هس��تند و خواس��ته های مختل��ف ذینفعان نیاز به 
مدیریت صحیح انتظارات آنها را ضروری تر می س��ازد. وی همچنین پیش��نهاد 
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می کند در این پروژه ها ابتدا فهرس��ت اولیه ای از تمامی ذینفعان مرتبط با پروژه 
تهیه شود و سپس با استفاده از پرسش نامه مقدار اثر آنها تعیین گردد ]5[.

فریمن معتقد اس��ت مدیر پروژه خود باید به عن��وان یکی از ذینفعان درنظر 
گرفته شود و هدف مدیر پروژه باید مدیریت علایق، نیازها و دیدگاه های آنها 
باش��د. تعریف ذینفعان ممکن اس��ت در طول زمان تغییر کند ]6[. شناس��ایي و 
تحلیل مناس��ب ذینفعان به مدیر پروژه کمک می کند تا در درجه ی اول افراد، 
گروه ها و مؤسس��اتي ک��ه روي فعالیت پروژه تأثیر مثبت ی��ا منفي مي گذارند 
را شناس��ایی کن��د و در درج��ه ی دوم نوع تأثی��ر )مثبت یا منفي( و توس��عه ی 
اس��تراتژي هایي براي گرفتن بیش��ترین حمایت مؤثر و ممکن از آنها و کاهش 
هرگونه موانع موفقیت ش��رکت یا پروژه را پیش بیني کند ]7[. بدیهی است که 
همواره ذینفعان متعددی با خواس��ته ها و انتظ��ارات مختلفی در اجرای پروژه ها 
درگیر هستند که برآورده کردن همه ی این انتظارات در عمل غیرممکن است. 
بنابراین ش��ناخت، ارزیابی و اولویت بندی ذینفعان از اهمیت خاصی برخوردار 
است و از جمله ابزارهای پیش��نهادی برای این منظور، ماتریس قدرت –علاقه 

است ]8[.
تراکم دکل های حفاری جک آپ، در منطقه ي خلیج فارس بسیار زیاد است 
که این امر نشان دهنده ی اهمیت فراوان سرمایه گذاری در این صنعت است ]9[. 
بیش از نیمی از دکل های خلیج فارس با س��نیّ بیش از 30 سال  کهنه شده اند و 
اگر مرتب تعمیر و نگهداری نش��وند از رده خارج خواهند شد ]10[. یاردهای 
تعمیرات��ی )فضاهای��ی که کشتی س��ازی ها در آنها اقدام به پ��ارک و تعمیرات 
شناورها می کنند( از مهم ترین ذینفعان پروژه ی تعمیرات دکل جک آپ هستند 
که می توانند حجم ب��ازار 75 میلیون دلاری دکل های ایرانی در خلیج فارس را 

در دست بگیرند ]11[.

1-1- مدل ها و روش های اولویت بندی ذینفعان
رواب��ط بین یک پروژه و ذینفع��ان مختلف آن ماهیتي پوی��ا دارند. بنابراین 
ذینفعان باید بر اساس اهمیتي که براي شرکت دارند طبقه بندي شوند. به منظور 
اولویت بندي ذینفعان، مدل هاي مختلفي ارائه شده که در ادامه به مهم ترین آنها 

اشاره خواهد شد.

1-1-1- مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان
مدل بهینه، الگویي از مانورهاي ذینفعان مختلف را به نمایش مي گذارد. این 
مدل بیش��تر عوامل متقابل را در سیس��تم پویا نمایش مي دهد. ساختن این مدل 
براي معني بخش��یدن به فرم قدرت و جهت اثرگذاري ذینفعان نیازمند فهرست 
کاملي از ویژگي های مختلف اس��ت. در این مدل ذینفعان بر اساس معیارهایي 
مثل قدرت و ش��دت اثرگذاري، نزدیکي یا مج��اورت با مرکز تصمیم گیري، 

جهت تأثیر، ثبات و تداوم تأثیرگذاري دسته بندي مي شوند ]11[.

1-1-2- مدل شناسایی و تعیین موقعیت ذینفعان
لتیمور و همکارانش و وو5 ذینفعان را بر اس��اس منافعشان به سه دسته تقسیم 

کردند. منافع دس��ته ی اول محصول و درآمد، دس��ته ی دوم قانون و سیاست و 
دسته ی سوم اعتبار و خوشنامی برای شرکت است ]12[.

1-1-3- مدل ماتریس قدرت / علاقه6
در چارچوب پذیرفته ش��ده پژوهشگرانی مثل جانسن و چولس7 برای تعیین 
ان��واع ذینفعان، موقعی��ت انواع ذینفعان مطابق با نوع تلاش هاي مورد نیازش��ان 
در ی��ک ماتریس قرار گرفته؛ به طوری که روي محور عمودي قدرت بالقوه و 
روي محور افقي س��طح خواس��ته هاي ذینفعان از مدیر پروژه بیان شده است. با 
توجه به این ماتریس مي توان انواع ذینفعان را مطابق ش��کل-1 در چهار گروه 

 1     ماتریس قدرت/ علاقه برای اولویت بندی ذینفعان ]13[
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 2   دسته بندی ذینفعان از دیدگاه میچل و همکاران ]14[

1- ساکت 
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 3    ذینفعان پروژه ی تعمیرات و نگهداری جک آپ
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طبقه بندي کرد ]13[.
گروه A ذینفعاني با قدرت کم و کمترین س��طح خواس��ته هس��تند و بنابراین 

حداقل تلاش لازم است.
گروه B ذینفعاني با قدرت کم و س��طح بالایي از خواس��ته و علاقه هس��تند و 

بنابراین بایدآگاه شوند.
گروه C چالش برانگیزترین ذینفعان هستند؛ چراکه با وجود عدم منافع، ممکن 
اس��ت در واکنش به یک پروژه ی خاص قدرت خ��ود را به کار برند و بنابراین 

باید راضي نگه داشته شوند.
گروه D بازیگران کلیدي هس��تند و واکنش خود را نسبت به پروژه ها با توجه 

به اولویت هاي اصلي شکل مي دهند.

1-1-4- چارچوب اولویت بندی ذینفعان میچل و همکارانش8
چارچ��وب ذینفعان میچل و همکارانش مطابق ش��کل-2 نش��ان مي دهد که 
ذینفعي که یک یا چند ویژگي قدرت، مشروعیت و فوریت دارد براي شرکت 

مهم تر است ]14[.
 با ترکیب این سه ویژگي، یک توپولوژي از ذینفعان شکل خواهد گرفت و 
اهمیت آنها براي مدیریت و تصمیم گیري ارزیابي مي شود. طبق این چارچوب، 
ذینفعانی با قدرت بیش��تر، نیازشان در چشم مدیریت بارزتر است. مبناي قدرت 
عمدتاً در نوع منابع اس��تفاده ش��ده براي اعمال قدرت دیده مي شود. ایتزیوني9 
معتقد است س��ه نوع قدرت اجباري، مالي و اعتبارسازي مبتني بر منابع نمادین 

وجود دارد ]15[.
ضرورت درخواست ذینفعان، به عنوان ویژگي سومي دیده مي شود که بارز 
ب��ودن ذینفع را افزایش مي دهد. ضرورت و فوریت عبارت اس��ت از: درجه ی 
هر ی��ک از مطالبات ذینفعان براي توجه فوري ب��ه آن که مبتني بر دو ویژگي 
حساس��یت زماني در توجه به مطالبات یا روابط ذینفعان و حیاتي بودن )اهمیت 

مطالبه براي ذینفعان( است ]16[.

1-1-5- اولویت بندی ذینفعان از دیدگاه فریدمن و مایلز10
فریدم��ن و مایل��ز دو معی��ار را ب��راي تعری��ف روابط ذینفعان ش��رکت در 

نظرگرفته اند ]17[:
 روابط با ش��رکت از نوع س��ازگار یا ناسازگار بر حسب مجموعه اي از ایده ها 

و منافع مادي
 روابط لازم یا مش��روط، روابط ضروري براي ایجاد ارتباط بین مجموعه اي از 

ایده هاي منطقي کافي نیستند.

1-1-6- مدل فریمن و ساویچ11
فریمن پیش��نهاد مي دهد که باید بین ذینفعان کلیدي و ذینفعان جزئي 
فرق گذاش��ت. وی جهت پیداکردن اس��تراتژي بهینه براي هر گروه از 
ذینفع��ان، تحلیل رفتار ذینفعان و ائت��لاف ممکن بین گروه هاي ذینفعان 
را پیشنهاد مي کند. تشکیل ائتلاف مي تواند استراتژي و مواضع ذینفعان 
در مورد موضوعات را تغییر دهد. فریمن دو متغیر قدرت نسبي ذینفعان 
و پتانس��یل آنها براي همکاري یا تهدید را براي تعیین استراتژي بهینه در 

نظر می گیرد ]18[.

1-1-7- مدل اندرسون12 و همکارانش
در طرح تجزیه و تحلیل ذینفعان توس��ط اندرس��ون و همکارانش، پیش��نهاد 
می شود لیست انواع ذینفعان، علایق و منافع آنها در پروژه، مشارکت ذینفع در 
اج��راي کار، توقع ذینفع از پروژه، قدرت او در پروژه و در نهایت اس��تراتژي 
مناس��ب براي اثرگذاری قرار دادن ذینفع و شخص مجری استراتژی نیز در نظر 

گرفته شود ]19[.

 1  تعاریف معیارها

سطوح معیارتعاریفمعیارها

توانایي ذینفعان جهت تحقق نتایج طبق خواسته ی آنهاقدرت

قدرت مالکیت منابع )اعم از: منابع مالي، نیروي انساني متخصص، تجهیزات 
تخصصي، کادر مهندسي متخصص و ...(

قدرت اعتباري

قدرت قانوني و مقرراتي )سیاسي(

پتانسیل
همکاريمنافع ذینفعان جهت همکاري )ارائه ي تخصص هایي مثل دانش، سیاسي، مالي و ...(

تهدیدبرخي ذینفعان از قدرت و نفوذ خود در جهت عدم موفقیت پروژه استفاده مي کنند

منافع ذینفعان در نتیجه ي راهبرد پروژهعلاقه

مالي / درآمدي

منافع خوش نامي و اعتباري / عدم سوءاستفاده از اعتبار داده شده

منافع بلندمدت )مشارکت هاي آتي(

درجه ی اهمیت مطالبات ذینفعان براي توجه فوري به آنفوریت
حساسیت زماني )در این خصوص تأخیر مدیریت در توجه به مطالبات ذینفعان یا 

ارتباط زماني با ذینفعان غیرقابل قبول است(
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1-1-8- مدل اولریچ
بر اس��اس دی��دگاه اولریچ براي آنکه هر کس��ي خ��ود را ذینفع یک پروژه 
بداند دو دلیل وجود دارد. دلیل اول آنکه منابعي مانند تخصص، نفوذ سیاس��ي 
و مالي براي همکاري با پروژه داش��ته باشند. دلیل دوم آنکه آنها واقعاً یا بالقوه 
از نتیجه ی پروژه اثرپذیر باش��ند. بر این اساس مي توان ذینفعان را به دو دسته ی 

فعال و منفعل تقسیم کرد ]20[.

1-1-9- مدل ملتون13
ملتون در کتاب خود ذینفعان را به س��ه دس��ته تقس��یم کرده است. ذینفعان 
اصلي؛ تصمیم گیرندگان و مردمی هستند که روزانه از پروژه استفاده مي کنند. 
ذینفعان فرعي که کمتر از پروژه استفاده مي کنند و ذینفعان پیراموني که ممکن 

است تحت تأثیر پروژه قرارگیرند اما کاربران فوري نیستند ]21[.

PMBOK 1-1-10- مدل هاي پیشنهادي بر اساس استاندارد جهاني
 ماتری�س ق�درت / علاقه: در این روش ذینفعان بر پایه ی س��طح قدرت و 

خواسته هایشان از مدیر پروژه اولویت بندی می شوند.
 ماتریس قدرت / مش�اركت فعال: در این روش ذینفعان بر اساس سطح 

قدرت و میزان مشارکت فعال آنها در پروژه اولویت بندی می شوند.
 ماتریس ش�دت / تأثیر: این مدل ذینفعان را بر اس��اس مشارکت فعال14 و 

اثرگذاري آنها در اهداف و اجرای پروژه15 اولویت بندی می کند.
 مدل تعالی )مدل قدرت / فوریت / مشروعیت(: این مدل ذینفعان را 

بر اساس قدرت )توانایی برای تحمیل خواسته هایشان(، فوریت )پاسخ سریع به 
درخواست های ذینفعان( و مشروعیت )درجه ی قانونی بودن مطالبات ذینفعان( 
توصی��ف می کند. ذینفعان کلیدی در پاس��خ به مطالباتش��ان حساس��یت زمانی 

دارند. اگر به خواس��ته های ذینفعان کلیدی در اس��رع وقت پاس��خ داده نشود، 
می توانن��د بر اهداف و اجرای پروژه در فازهای مختل��ف تأثیر منفی بگذارند. 
بنابرای��ن مدیر پروژه باید در اولویت بندی ذینفعان فوری تر را نیز در نظر بگیرد 
و براي کس��ب حمایت آنها و جلوگیري از تأثیر منفي آنها در پروژه سعي کند 

در اسرع وقت به مطالبات آنها پاسخ داده شود ]22[.

1-1-11- مدل بانک جهانی16
ضرورت شناخت ذینفعان بدین دلیل است که اطلاعات ضروري و سریعي را 
فراهم مي کند؛ از جمله اینکه چه کسي از پروژه تأثیر )مثبت یا منفي( مي گیرد، 
چه کس��ي بر پروژه تأثیر )مثبت یا منفي( مي گذارد، چه افراد و گروه هایي نیاز 
به درگیر ش��دن در پروژه دارند و چه قابلیت هایي ایجاد ش��وند تا آنها قادر به 
مشارکت باشند در مدل بانک جهاني، چهار گام براي تحلیل ذینفعان ارائه شده 
که عبارتند از: شناس��ایي ذینفعان، ارزیابي مناف��ع ذینفعان، تأثیر بالقوه ی پروژه 
روي این منافع و در نهایت، ارزیابي اهمیت و نفوذ ذینفعان و طرح مش��ارکت 

ذینفعان با توجه به منافع، اهمیت و تأثیر هر گروه از ذینفعان ]23[.

2- روش شناسی پژوهش
در پژوهش حاضر، معیارهاي مختلفي براي اولویت بندي ذینفعان شناس��ایي 
شده که جهت استخراج آنها، از روش فراترکیب استفاده شده است. فراترکیب 
به معناي جمع آوري، تفکیک و مقایسه ی یافته ها، شناخت ویژگي هاي ضروري 
و ترکیب پدیده ها به یک کلیت تغییر یافته است. برای تحلیل با استفاده از این 
روش، از پیش��نهاد نوبلیت و هیر17 استفاده شده که شامل فازهاي شروع، یافتن 
م��وارد مرتبط با مطالعه، خواندن مطالع��ات، تعیین ارتباط مطالعات با یکدیگر، 
ترجمه ی مطالعات به یکدیگر، ترکیب ترجمه ها و در آخر بیان کردن و ش��رح 

 2  چارچوب اولویت بندی ذینفعان در مدل های مختلف

فراوانی مطلقمدل هاي اشاره شده به معیارمصادیقمعیار اولویت

قدرت
قدرت اعتباري، مالي، اجباري

مدل فریمن، شناسایي و تعیین موقعیت ذینفعان، مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، ماتریس 
قدرت / منافع جانسن و چولس، چارچوب میچل و همکاران، مدل اندرسون و همکاران، ماتریس 

PMBOK قدرت / علاقه

7

قدرت قانوني و مقرراتي
مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل شناسایي و تعیین موقعیت ذینفعان، مدل بانک جهاني، 

چارچوب میچل و همکاران، مدل ملتون
5

علاقه
مالي، اعتبار خوش نامي، عدم سوءاستفاده از 

اعتبار، افق بلندمدت از منظر مشارکت
مدل تعیین موقعیت ذینفعان، ماتریس قدرت / منافع جانسن و چولس، مدل بانک جهاني، مدل 

PMBOK بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل قدرت / علاقه
5

4چارچوب میچل و همکاران، مدل فریدمن و مایلز، مدل ساویچ و همکاران، مدل تعالي PMBOKضرورت رابطه ی فوري با ذینفعانفوریت

پتانسیل
پتانسیل همکاري

مدل فریمن، ساویچ و همکاران، مدل اولریچ، مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل فریدمن و 
مایلز، مدل ملتون

6

4مدل فریمن، ساویچ و همکاران، مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل فریدمن و مایلزپتانسیل تهدید

شدت 
اثرگذاري / 

اثرپذیري

2مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل اولریچثبات و تداوم اثرگذاري

2مدل بهینه ی تعیین مکان ذینفعان، مدل اولریچاثرپذیري
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تلفیق و ترکیب است ]24[.

2-1- استخراج چارچوب اولویت بندی جایگاه ذینفعان
به کمک یازده مدل تش��ریح ش��ده در بخش قبل، هسته ی اصلي چارچوب 
اولویت بن��دي ذینفعان در جدول-1 اس��تخراج ش��ده و معیاره��ا مطابق روش 
فراترکیب به پنج دس��ته ی کلان تقس��یم شده اند و س��پس مصادیق این معیارها 
در مدل های مختلف در جدول- 2 بیان ش��ده اس��ت. تحلیل مدل هاي مختلف 
دسته بندي ذینفعان نش��ان می دهد که براي دسته بندي آنها توجه به چهار معیار 
قدرت، فوریت، علاقه و ش��دت اثرگذاری کافي اس��ت. مجموعه ی این چهار 
معیار مي تواند پتانس��یل تهدید یا پتانس��یل هم��کاري را در رابطه با مدیر پروژه 
ایج��اد کند. از آنجا که تأثیرپذیري ی��ک ذینفع باعث اتلاف منابع مدیر پروژه 

نمي شود توجه به بعد شدت اثرگذاري ارجحیت دارد.
درجه ی اهمیت مطالبات ذینفعان براي توجه فوري به آن  حساسیت  فوریت 
زمان��ي )در این خصوص تأخیر مدیریت در توجه به مطالبات ذینفعان یا ارتباط 

زماني با ذینفعان غیرقابل قبول است(.

2-2- شناسایي ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوسازي دكل حفاري جک آپ
مطابق ش��کل-3 به کمک اطلاعات تعمیرات دکل حفاری س��ینا، 56 ذینفع 
پروژه شناسایی شدند. این ذینفعان از طریق مصاحبه هاي انجام شده با متخصصان 
صنعت، در ده دسته ی مادر طبقه بندی شدند و در جدول-3 قرار گرفتند. سپس 

با اس��تفاده از روش دلفی و پرسش نامه، ذینفعان با اهمیت در پروژه طبق روش 
فراترکیب و بر اساس معیارهای انتخابی تحلیل شدند و در نهایت استراتژی ها و 
راهکارهای ترکیبی مثل استراتژی قدرت / علاقه و استراتژی پتانسیل تهدید یا 

همکاری برای مدیریت و تعامل هرچه بهتر ذینفعان ارائه گردیدند.

3- نتایج و یافته ها
3-1- تحلی�ل پرس�ش نامه ی ذینفعان پ�روژه ی ارتقاء و نوس�ازی دكل حفاری 

جک آپ
با توجه به زمان، هزینه و گس��ترده بودن فرآیند پرس��ش ازخبرگان، براي 
اخذ نظرات آنها از پرس��ش نامه ای با طیف لیکرت پنج گزینه اي استفاده شده 
اس��ت. در این پرس��ش نامه با توجه به معیارهای عنوان شده، ذینفعان پروژه ی 
ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک آپ توسط خبرگان صنعت، امتیازدهی و 
سپس، امتیازات آنها تحلیل شد و ذینفعان اولویت بندي گردیدند که نتایج آن 
در جدول-4 ارائه شده اس��ت. بر این اساس مالکان دکل حفاری جک آپ، 
پیمانکاران حف��اری، حامیان مال��ی و یاردهاي تعمیراتي به عن��وان مهم ترین 
ذینفعان شناخته ش��دند که قدرت، فوریت، علاقه و شدت اثرگذاری زیادی 
دارند. براي ارزیابی پایایي پرس��ش نامه از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شد 
و نتایج آن در جدول-5 ارائه ش��ده اس��ت. مقدار آلفای کرونباخ پرسش نامه 
برای چهار متغیر برابر 0/821 اس��ت که چون ای��ن نتیجه در بازه ی 1-0/7 تا 

یک قرار گرفته پایایي پرسش نامه عالي است.

 3  ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری سینا به همراه خدمات ارائه شده ی آنها

خدمات ارائه شدهذینفعان پروژه نام ذینفعان

تأمین مالي جهت پروژه ی ارتقاء و نوسازي دکلسپانیرحامیان مالی18

پیمانکاران فرعی19 )شامل سرویس دهندگان، 
برنده ی مناقصه ی حفاری و پیمانکار حفاریشرکت پتروگوهرمؤسسات حمل و نقل، تأمین کنندگان(

برنده ی مناقصه ی انجام تعمیرات از سمت پیمانکار اصلیشرکت اندیشه و عمران محیطپیمانکار حفاری2۰ )نماینده(

صاحب و سرمایه گذار دکل حفاریسپانیرمالک دکل21 )نماینده(

ناظر بر روند تعمیرات و نوسازی دکلمؤسسه ی رتبه بندی فیدر آزماشخص ثالت22

ناظر بر تطبیق استانداردها و قوانین بین المللیمؤسسه ی رتبه بندی ایرانیانمؤسسات رتبه بندی23

انجام عملیات حفاریشرکت پتروگوهرخدمه ی دکل24

ارائه دهنده ی بیمه ی حوادث حفاریشرکت بیمه ی دانامؤسسات بیمه کننده25

ارائه دهنده ی خدمات ارتقاء و به روزرسانیایزو ایکویاردهای تعمیراتی26

مؤسسات قابل اعتماد در پیش بینی آب و 
پیش بینی وضع آب و هوا جهت جلوگیری از مشکلات ناشی از تغییرات آب و هوا و مؤسسه ی اوج پژوهشهوا27

اتخاذ تصمیم مناسب
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3-2- نمودار قدرت / علاقه ی ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوس�ازي دكل حفاري 
جک آپ

در ش��کل-4 جایگاه ذینفعان بر اساس معیار شدت / قدرت رسم 
شده است. همانطور که از شکل مشخص است یکی از کلیدي ترین 
و دغدغه برانگیزترین ذینفعان، حامیان مالي هس��تند. موضوع تأمین 
مناب��ع مالی ب��رای اجرا و توس��عه ی پروژه های مختل��ف صنعتی و 
به ویژه صنایع گس��ترده ی نفت و گاز موضوعی کلیدی در راه نیل 
به اهداف برنامه ریزی ش��ده به ش��مار می رود، بی ثباتی در قوانین و 
رویه ها و عدم ش��فافیت ها باعث ش��ده پروژه های بسیاری با معضل 
تأمی��ن مالی مواجه ش��وند . از راهکارهاي مؤثر جه��ت تأمین مالي 
پروژه هاي این صنعت مي توان به بهره گیري از ظرفیت بازار سرمایه 
از طریق انتشار اوراق مش��ارکت، تأسیس صندوق پروژه و فروش 
واحدهاي صندوق در بازار سرمایه یا انتشار صکوک ارزي-ریالي 

اشاره کرد.

 5   نتایج آزمون کرونباج براي معیارهاي مختلف در پرسشنامه ذینفعان پروژه ی ارتقا و نوسازی دکل حفاری جک آپ

آلفای کرونباخ پرسش نامهشدت اثرگذاریفوریتعلاقهقدرتمعیار

۰/785۰/8۰6۰/75۰/835۰/821مقدار آلفای کرونباخ

 4  نتایج حاصل از نظرات خبرگان در اولویت بندی ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک آپ

ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک آپ
میانگین معیار

ارزیابی کلیشدت اثرگذاریفوریتعلاقهقدرت

54/44/74/38/4صاحب دکل

4/84/14/14/17/8حامیان مالی

4/14/24/14/27/6پیمانکار حفاری

3/943/64/17/3یارد های تعمیراتی

3/92/83/63/86/8مؤسسات رتبه بندی

3/43/83/23/45/8پیمانکار فرعی

3/13/13/13/75/4شخص ثالث

3/12/92/23/35خدمه ي دکل

2/83/72/93/14/9سازمان های بیمه کننده

1/81/92/32/73/1مؤسسات قابل اعتماد در پیش بینی آب و هوا

 4   جایگاه ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک آپ
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3-3- راهکاره�اي تركیب�ي جه�ت تحلیل ذینفع�ان پروژه ی ارتقاء و نوس�ازی 
دكل حفاری جک آپ

3-3-1- بر اساس معیار قدرت / علاقه
ذینفع��ان کلیدي، قدرت اثرگ��ذاري و علاقه ی )منافع( زی��ادی در اهداف 
پروژه دارند که با توجه به الویت های اصلي واکنش خود را نس��بت به اهداف 
پروژه و طرح هاي شرکت شکل مي دهند و بنابراین باید به دقت مدیریت شوند. 
ش��رکت ها باید با این دسته از ذینفعان تعاملی نزدیک، دوسویه و مستمر برقرار 
کند و طي جلساتي دوره اي آنها را در جریان اهداف و جهت گیری هاي پروژه 

قرار دهند.

ذینفع��ان چالش برانگی��ز، قدرت اثرگ��ذاری زیادی بر اه��داف پروژه و 
ش��رکت دارند اما از فعالیت های پروژه چندان منتفع نمی شوند و منافع کمي 
از اهداف پروژه و فعالیت هاي ش��رکت دارن��د. با این گروه از ذینفعان باید 
ارتباط��ی مؤثر برقرار کرد ت��ا در صورت نیاز بتوان حمای��ت آنها را جلب 
نم��ود؛ چراکه همواره به دلیل داش��تن ق��درت زیاد می توانن��د فعالیت های 
شرکت را مختل کنند، این گروه با وجود نداشتن منافع، ممکن است قدرت 
خ��ود را در واکنش به یک پروژه ی خاص به کار برند و بنابراین باید راضي 

نگه داشته شوند.
برخی دیگر از ذینفعان منافع زیادی از فعالیت های شرکت می برند اما قدرت 

 6  جمع بندي تحلیل پرسش نامه در خصوص اولویت بندي ذینفعان و پیشنهاد استراتژي هایي درخصوص تعامل بهینه با آنها

استراتژي هاي قابل اتخاذذینفعانسطوح معیار

ت / علاقه
قدر

قدرت اثرگذاري و علاقه ی 
)منافع( زیاد 

)ذینفعان کلیدي(

حامیان مالی، مالک دکل، یاردها، پیمانکار حفاری، 
شخص ثالث و پیمانکار فرعی

برقراري جلسات دوره اي جهت تعاملي نزدیک، دو 
سویه و مستمر و مطلع ساختن آنها از اهداف و پروژه / 

سیاست هاي شرکت
اقدام فوري جهت رفع خواسته هاي آنها

قدرت اثرگذاري زیاد، 
علاقه ی )منافع( کم  )ذینفعان 

مؤسسات رتبه بندی و خدمه ی دکلچالش برانگیز(
برقراري ارتباطي مؤثر جهت جلب حمایت و پایبندي آنها 

به اهداف پروژه / سیاست هاي شرکت اقدام فوري 
جهت رفع خواسته هاي آنها

قدرت اثرگذاري کم، علاقه ی 
اطلاع رسانی درست و به موقعمؤسسات بیمه کننده)منافع( زیاد

قدرت اثرگذاري و علاقه ی 
مدیریت آنها با صرف حداقل وقت و انرژیمؤسسات قابل اعتماد در پیش بینی آب و هوا)منافع( کم

سیل همکاری
سیل تهدید / پتان

پتان

حامیان مالی، صاحب دکل، پیمانکار حفاری، پتانسیل همکاري زیاد
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه بندی

تلاش براي تمرکز مجدد بر اهداف و دغدغه هاي 
ذینفعان، اصلاح باورهاي ذینفعان در مورد شرکت، تلاش 

در جهت پیوند ذینفعان به اهداف توسعه اي شرکت، 
استفاده از ذینفعان براي جذب ذینفعان جدید

حامیان مالی، صاحب دکل، پیمانکار حفاری، پتانسیل تهدید زیاد
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه بندی

تقویت اعتقادات ذینفعان در خصوص شرکت، پیوستگي 
استراتژیکي یا سرمایه گذاري با ذینفعان، کنترل 
ذینفعان براي تغییر باور، رفتار و گرایش هاي آنها

پتانسیل همکاري و پتانسیل 
تهدید زیاد

صاحب دکل، حامیان مالی، پیمانکار حفاری، 
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه بندی

اصلاح ترکیب تصمیم گیران در تعاملات، سهیم کردن 
ذینفعان در ایجاد خط مشي ها، تغییر قوانین توسط 

سهام داران، تلاش بر تمرکز مجدد بر اهداف ذینفعان، 
اصلاح و تقویت اعتقادات آنها در خصوص شرکت، 
پیوستگي استراتژیکي یا سرمایه گذاري با ذینفعان

پتانسیل همکاري و پتانسیل 
تهدید کم

شخص ثالث، خدمه ی دکل، سازمان های بیمه کننده و 
م سسات قابل اعتماد در پیش بینی آب و هوا

کاهش تکیه بر یک گروه ذینفعان خاص، تلاش در جهت 
پیوند ذینفعان به اهداف توسعه اي شرکت، تغییر رفتار 
شرکت در توجه به دغدغه هاي ذینفعان، اصلاح و تقویت 

اعتقادات ذینفعان در خصوص شرکت
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زیادی جهت اثرگذاری بر اهداف پروژه و فعالیت هاي شرکت ندارند. سیاست 
ش��رکت هاي موفق با این دسته، اطلاع رسانی درس��ت و به موقع است و نیاز به 
اقدام فوري در خصوص خواس��ته هاي آنها نیست و تنها از این طریق می توانند 

آنها را راضی نگه دارند.
برخی دیگر از ذینفعان که قدرت اثرگذاري و منافع کمی در اهداف پروژه 
و فعالیت هاي شرکت دارند. براي مدیریت این گروه حداقل تلاش لازم است 
و نیاز به اقدام فوري در خصوص با خواس��ته هاي آنها نیس��ت؛ زیرا ذینفعاني با 
قدرت کم و کمترین سطح خواسته هستند. شرکت های پیشرو با صرف حداقل 

وقت و انرژی تنها این گروه را زیر نظر دارند.

3-3-2- بر اساس معیار پتانسیل تهدید و پتانسیل همکاری
تحلیل مدل هاي مختلف دس��ته بندي ذینفعان نش��ان داد که براي دسته بندي 
آنه��ا توج��ه به چه��ار معیار قدرت، پتانس��یل، علاق��ه و فوریت کافي اس��ت. 
مجموعه ی این چهار معیار مي توانند پتانسیل تهدید یا همکاري را برای شرکت 
ایج��اد کنند. معی��ار پنجمي نیز باید در این مقوله مد نظر قرار گیرد که ش��دت 
اثرگذاري یا اثرپذیري اس��ت. از آنجا که اثرپذی��ري یک ذینفع باعث اتلاف 
منابع شرکت نمي ش��ود توجه به شدت اثرگذاري ارجحیت دارد. از طرفي سه 
معی��ار قدرت، علاقه و فوریت نیز مي توانند معرف پتانس��یل تهدید یا همکاري 
باش��ند. بنابراین مي توان در موقعیت هاي چهارگانه ی زیر اس��تراتژي هایي براي 

مواجهه با ذینفعان اتخاذ کرد:
 ذینفعان با پتانسیل همکاري زیاد)قدرت، فوریت و اثرگذاري مثبت زیاد(

 ذینفعان با پتانسیل تهدید زیاد )قدرت و فوریت زیاد، اثرگذاري منفي زیاد(
 ذینفعان با پتانسیل همکاري و تهدید زیاد )قدرت، فوریت و اثرگذاري زیاد(
 ذینفعان با پتانسیل همکاري و تهدید کم )قدرت، فوریت و اثرگذاري کم(

3-3-3- استراتژي جهت ذینفعان با پتانسیل همکاري زیاد
از مهم ترین اس��تراتژي هاي پیش��نهاد ش��ده در تعامل با این دسته از ذینفعان 
مي ت��وان به تلاش براي تمرکز مجدد بر اهداف ذینفعان، اس��تفاده از آنها براي 
جذب ذینفعان جدید، تلاش جهت پیوند ذینفعان با اهداف توسعه اي شرکت، 
اص��لاح باورهاي ذینفعان در مورد ش��رکت، تغییر رفتار ش��رکت در توجه به 
دغدغه هاي ذینفعان، پیوس��تگي اس��تراتژیکي یا س��رمایه گذاري ب��ا ذینفعان، 
یکپارچه کردن ذینفعان در فرآیند اس��تراتژي و اصلاح اعتقادات ذینفعان به هر 

نحو ممکن اشاره کرد.

3-3-4- استراتژي جهت ذینفعان با پتانسیل تهدید زیاد
از مهم ترین اس��تراتژي هاي پیش��نهاد ش��ده در تعامل با این دسته از ذینفعان 
مي توان به تقویت اعتقادات آنها در خصوص ش��رکت، پیوستگي استراتژیکي 
یا س��رمایه گذاري با آنها، یکپارچ��ه کردن آنها در فرآیند اس��تراتژي، کنترل 
ذینفعان براي تغییر باورها و رفتار ها گرایش هاي آنها، ثبات در روابط شرکت 

– ذینفعان و اصلاح اعتقادات آنها به هر نحو ممکن اشاره کرد.

3-3-5- استراتژي جهت ذینفعان با پتانسیل همکاري زیاد و پتانسیل تهدید زیاد
اس��تراتژي هاي پیش��نهادی برای تعامل با این دس��ته از ذینفع��ان عبارتند از: 
اص��لاح ترکیب تصمیم گیران در تعاملات، تلاش ب��ر تمرکز مجدد بر اهداف 
ذینفعان، س��هیم کردن آنها در ایجاد خط مش��ي ها، استفاده از آنها براي جذب 
ذینفعان جدید، تقویت اعتقادات آنها در خصوص شرکت، تغییر قوانین توسط 
س��هام داران، پیوستگي استراتژیکي یا سرمایه گذاري با آنها و اصلاح اعتقادات 

آنها به هر نحو ممکن.

3-3-6- استراتژي در خصوص ذینفعان با پتانسیل همکاري كم و پتانسیل تهدید 
كم

برای تعامل با این دسته از ذینفعان، کاهش تکیه بر یک گروه خاص، تلاش 
جهت پیوند آنها با اهداف توس��عه اي ش��رکت، تغییر رفتار شرکت در توجه به 
دغدغه هاي آنها، تقویت اعتقادات آنها در خصوص ش��رکت، یکپارچه کردن 
آنها در فرآیند استراتژي، ادامه ی فعالیت هاي موجود، پیوستگي استراتژیکي یا 
سرمایه گذاري با آنها و اصلاح اعتقادات آنها به هر نحو ممکن پیشنهاد می شود.

دو استراتژي شکل دهي پیوستگي استراتژیک یا سرمایه گذاري با ذینفعان و 
اس��تفاده از دیگران براي اصلاح اعتقادات آنها نس��بت به شرکت، در هر چهار 
حالت استفاده مي شود. این نوع سرمایه گذاري مبتني بر نیاز ذینفعان انجام شده 
و باعث توجه بیش��تر مشتري، سبب بازگشت سرمایه و ارزش آفریني پایدار در 
شرکت خواهد شد. خلاصه ای از اس��تراتژی های پیشنهادی در جدول-6 ارائه 

شده است.

نتیجه گیري
 اتخاذ سیاست ها و راهکارهای مناسب براي مدیریت بهینه ی ذینفعان، نیازمند 
شناس��ایي ارزش هاي م��ورد انتظار آنهاس��ت که منجر به ش��ناخت صحیح از 
انتظ��ارات ذینفعان، درک عمیق علایق آنه��ا و راهی هموار جهت برنامه ریزی 
اس��تراتژیک خواهد ش��د. در این پژوهش ذینفعان تعمیرات دکل های حفاری 

جک آپ بررسی شدند و استراتژی های مناسب هر کدام ارائه شد.
 مال��کان دکل حفاری جک آپ، حامیان مال��ی، پیمانکار حفاری، یاردهاي 
تعمیراتي، مؤسس��ات رتبه بن��دی، پیمانکاران فرعی، ش��خص ثالث، خدمه ی 
دکل، س��ازمان های بیمه کننده و مؤسسات قابل اعتماد در پیش بینی آب و هوا 
به ترتی��ب به عنوان مهم ترین ذینفعان پروژه ی ارتقاء و نوس��ازی دکل حفاری 
چک آپ شناخته شدند که قدرت، فوریت، منافع و شدت اثرگذاری زیادي 

هستند.
 بی ثبات��ی در قوانی��ن و رویه ها و عدم ش��فافیت ها باعث ش��ده پروژه های 
بسیاری با معضل تأمین مالی مواجه شوند. بهره گیري از ظرفیت بازار سرمایه 
از طریق انتش��ار اوراق مش��ارکت، تأس��یس صندوق پروژه یا انتش��ار انواع 
صک��وک که هر کدام باتوجه به هدف ناش��ر از تأمی��ن مالی در جایگاهی 
بهینه نقش آفرین��ی می کنند، از راهکارهاي مؤث��ر در خصوص تأمین مالي 

پروژه هاي این صنعت هستند.
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