
مقالات تحلیلی - کاربردی

42

همایون قاسمی*، دانشگاه صنعت نفت،    میثم زارع‌زاده1، دانشگاه صنعتی امیرکبیر،    مهدی مغان2، دانشگاه امام حسین )ع(، تهران  

برای حفظ کارآیی و ایمنی و همچنین جلوگیری از خرابی زودهنگام دکل‌های حفاری ج‌کآپ باید هر چند س��ال 
‌کیبار آنها را به حوضچه‌ی خشک3 منتقل کرده و با تعمیرات اساسی تحت ارتقاء و نوسازی قرار داد. پروژه‌ی ارتقاء 
و نوس��ازی دکل حفاری ج‌کآپ، پروژه‌ای با طیف گس��ترده‌ای از ذینفعان است که تنوع خواسته‌های آنان، نیازمند 
استراتژی‌های انگیزشی گوناگونی است. هدف این مطالعه انتخاب استراتژی مناسب برای تبدیل پتانسیل تهدید به 
پتانسیل همکاری در پروژه و مدیریت بهینه‌ی ذینفعان تأثیرگذار است. بدین منظور اطلاعات تعمیرات دکل حفاری 
س��ینا به‌عنوان مطالعه‌ای موردی بررس��ی شد. ابتدا ذینفعان پروژه شناس��ایی و از طریق پرسش‌نامه و مصاحبه، بر 
مبناي چارچوب قدرت، فوریت، علاقه و ش��دت اثرگذاری، اولويت‌بندي و تحلیل ش��دند و در نهایت جهت مدیریت 
و تعامل بهينه با ذينفعان اولویت‌بندی ش��ده اس��تراتژي‌هاي ترکیبی معرفي گردیدند. مالکان دکل حفاری ج‌کآپ، 
حاميان مالی، پیمانکار حفاری، یاردهاي تعميراتي، مؤسس��ات رتبه‌بندی، پیمانکاران فرعی، ش��خص ثالث، خدمه‌ی 
دکل، س��ازمان‌های بیمه‌کننده و مؤسس��ات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و هوا به‌ترتیب به‌عنوان مهم‌ترين ذينفعان 
پروژه‌ی ارتقاء و نوس��ازی دکل حفاری ج‌کآپ ش��ناخته ش��دند كه قدرت، فوريت، علاقه و شدت اثرگذاری زیادي 
دارند. با توجه به مش��كلات عديده‌ي تأمين مالي پروژه‌هاي صنعت نفت و گاز، از جمله راهكارهاي مؤثر مي‌توان به 

بهره‌گيري از ظرفيت بازار سرمايه از طريق انتشار اوراق مشاركت، ايجاد صندوق پروژه و انتشار صكوك اشاره کرد.
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در چند س��ال اخیر صنعت فراساحل توسعه‌ی چشم‌گیري داشته است. یکی 
از بخش‌ه��اي مهم این صنعت، ارتقاء، نگهداري و تعمیرات دکل‌هاي حفاري 
جک‌آپ اس��ت. دکل حفاری جک‌آپ دکل‌هایی هس��تند ک��ه در آبهایی با 
عمق کمتر از ۲۰۰ متر حفاری می‌کنند. برای جلوگیري از خرابی‌هاي نابهنگام 
که مهلک‌ترین تهدید براي دوام پیش��رفت عملیات حفاري اس��ت و همچنین 
افزایش ایمنی ماشین‌آلات و کاهش زمان خارج شدن از خدمات باید هر چند 
س��ال یک‌بار طی یک برنامه‌ریزي مش��خص دکل‌ها را براي تعمیرات اساسی 
به حوضچه‌ی خش��ک منتقل نمود که این عملیات طیف وس��یعی از نوس��ازي 
تا ارتقاء را شامل می‌ش��ود ]۱[. از آنجا ‌که مديريت ذینفعان، موضوعی حياتی 
برای موفقيت هر پروژه‌ای است، براي فعالان صنعت حفاري بسيار اهميت دارد 
که بتوانند ذینفعان‌کليدي را به درس��تي شناسايي و تحلیل کنند تا براي حضور 
فع��ال و بق��اء در اين صنعت برنامه‌ريزي انجام داده و اس��تراتژي‌هاي مناس��بى 
تدوي��ن کنند. مدیر پ��روژه با تحلیل ذینفع��ان می‌تواند از نظ��رات و ايده‌های 
ذینفعان قدرتمند برای ش��کل‌دهی و بهبود کیفیت پروژه استفاده کند. همچنین 
جل��ب حمايت ذینفعان قوی می‌تواند احتمال دسترس��ی مدیر پروژه به منابع را 
بيش��تر کند که اين موضوع عاملی مهم برای موفقيت پروژه‌هاست. مدیر پروژه 
با برقراری ارتباط زودهنگام و م��داوم با ذینفعان می‌تواند اطمينان حاصل کند 
که در مورد آنچه بايد انجام شود و منافع حاصل از آن، درک مشترکی وجود 

دارد ]۲[.
ه��دف پژوهش حاضر تحلیل ذینفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوس��ازی دکل‌هاي 

حفاری جک‌آپ به کمک اطلاعات تعمیرات دکل س��ینا و ارائه‌ی راهکارها 
و اس��تراتژي‌های ترکيب��ي برای تبدیل پتانس��یل تهدید به پتانس��یل همکاری و 
همچنی��ن مديريت بهين��ه‌ی ذينفعان اثرگ��ذار جهت کاه��ش پیچیدگی ذاتی 

پروژه‌های نوسازی تاسیسات فراساحل است.

1- ادبیات پژوهش
ذينفع به فرد، گروه يا س��ازماني گفته مي‌ش��ود که مي‌تواند بر نگرش، منابع 
و خروجي‌هاي ش��رکت تأثير بگذارد يا از خروجي‌هاي آن تأثير پذيرد. تحليل 
ذينفعان پيش‌درآمد ارزش��مندي براي تنظيم بيانيه‌ی مأموريت ش��رکت است. 
اگر ش��رکت نداند که ذينفع‌هایش چه کساني هستند، چه معيارهايي براي قضا 
و تبهکار مي‌برند و وضعيت عملکردي ش��رکت در قبال اين معيارها چيس��ت، 
به احتمال زياد نخواهد توانس��ت فعاليت‌هايي را ک��ه بايد براي ارضاء ذينفعان 
کليدي خود انجام دهد شناس��ايي کند ]3[. به عقیده‌ی بس��یاری از کارشناسان 
ح��وزه‌ی نفت و گاز، پروژه‌های نفتی به‌طور ویژه‌ای پیچیده هس��تند؛ زیرا باید 
علایق و دیدگاه‌های بس��یاری در تصمیم‌گیری‌ها درنظر گرفته ش��ود. اتکین و 
اس��کیت‌مور4 بر این عقیده‌اند که مدیریت ای��ن علایق گوناگون به‌ويژه زمانی 
که در تضاد با یکدیگر هس��تند عمل پیچیده‌ای اس��ت ]4[. ابطحی معتقد‌ است 
پروژه‌های��ی که در حوزه‌ی نفت و گاز اجرا می‌ش��وند پروژه‌هایی هس��تند که 
با ذینفعان متعددی در ارتباط هس��تند و خواس��ته‌های مختل��ف ذینفعان نیاز به 
مدیریت صحیح انتظارات آنها را ضروری‌تر می‌س��ازد. وی همچنین پیش��نهاد 
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می‌کند در این پروژه‌ها ابتدا فهرس��ت اولیه‌ای از تمامی ذینفعان مرتبط با پروژه 
تهیه شود و سپس با استفاده از پرسش‌نامه مقدار اثر آنها تعیین گردد ]۵[.

فريمن معتقد اس��ت مدیر پروژه خود بايد به عن��وان یکی از ذينفعان درنظر 
گرفته شود و هدف مدیر پروژه بايد مديريت علايق، نيازها و دیدگاه‌های آنها 
باش��د. تعريف ذينفعان ممکن اس��ت در طول زمان تغيير کند ]6[. شناس��ايي و 
تحليل مناس��ب ذينفعان به مدير پروژه کمک می‌کند تا در درجه‌ی اول افراد، 
گروه‌ها و مؤسس��اتي ک��ه روي فعاليت پروژه تأثير مثبت ي��ا منفي مي‌گذارند 
را شناس��ایی کن��د و در درج��ه‌ی دوم نوع تأثي��ر )مثبت يا منفي( و توس��عه‌ی 
اس��تراتژي‌هايي براي گرفتن بيش��ترين حمايت مؤثر و ممکن از آنها و کاهش 
هرگونه موانع موفقيت ش��رکت يا پروژه را پيش‌بيني کند ]7[. بدیهی است که 
همواره ذینفعان متعددی با خواس��ته‌ها و انتظ��ارات مختلفی در اجرای پروژه‌ها 
درگیر هستند که برآورده کردن همه‌ی این انتظارات در عمل غیرممکن است. 
بنابراین ش��ناخت، ارزیابی و اولویت‌بندی ذینفعان از اهمیت خاصی برخوردار 
است و از جمله ابزارهای پیش��نهادی برای این منظور، ماتریس قدرت –علاقه 

است ]۸[.
تراکم دکل‌های حفاری جک‌آپ، در منطقه‌ي خلیج‌فارس بسیار زیاد است 
که این امر نشان‌دهنده‌ی اهمیت فراوان سرمایه‌گذاری در این صنعت است ]۹[. 
بیش از نیمی از دکل‌های خلیج‌فارس با س��نیّ بیش از 30 سال  کهنه شده‌اند و 
اگر مرتب تعمیر و نگهداری نش��وند از رده خارج خواهند شد ]۱0[. یاردهای 
تعمیرات��ی )فضاهای��ی که کشتی‌س��ازی‌ها در آنها اقدام به پ��ارک و تعمیرات 
شناورها می‌کنند( از مهم‌ترین ذینفعان پروژه‌ی تعمیرات دکل جک‌آپ هستند 
که می‌توانند حجم ب��ازار ۷۵ میلیون دلاری دکل‌های ایرانی در خلیج‌فارس را 

در دست بگیرند ]۱۱[.

۱-۱- مدل‌ها و روش‌های اولویت‌بندی ذینفعان
رواب��ط بين يک پروژه و ذينفع��ان مختلف آن ماهيتي پوي��ا دارند. بنابراين 
ذينفعان بايد بر اساس اهميتي که براي شرکت دارند طبقه‌بندي شوند. به‌منظور 
اولويت‌بندي ذينفعان، مدل‌هاي مختلفي ارائه شده که در ادامه به مهم‌ترين آنها 

اشاره خواهد شد.

۱-۱-۱- مدل بهینه‌ی تعیین مکان ذینفعان
مدل بهينه، الگويي از مانورهاي ذينفعان مختلف را به نمايش مي‌گذارد. اين 
مدل بيش��تر عوامل متقابل را در سيس��تم پويا نمايش مي‌دهد. ساختن اين مدل 
براي معني بخش��يدن به فرم قدرت و جهت اثرگذاري ذينفعان نيازمند فهرست 
کاملي از ويژگي‌های مختلف اس��ت. در اين مدل ذينفعان بر اساس معيارهايي 
مثل قدرت و ش��دت اثرگذاري، نزديکي يا مج��اورت با مرکز تصميم‌گيري، 

جهت تأثير، ثبات و تداوم تأثيرگذاري دسته‌بندي مي‌شوند ]۱1[.

1-۱-2- مدل شناسایی و تعیین موقعیت ذینفعان
لتيمور و همکارانش و وو5 ذينفعان را بر اس��اس منافعشان به سه دسته تقسيم 

کردند. منافع دس��ته‌ی اول محصول و درآمد، دس��ته‌ی دوم قانون و سیاست و 
دسته‌ی سوم اعتبار و خوشنامی برای شرکت است ]۱2[.

1-1-3- مدل ماتریس قدرت / علاقه6
در چارچوب پذیرفته ش��ده پژوهشگرانی مثل جانسن و چولس7 برای تعیین 
ان��واع ذینفعان، موقعي��ت انواع ذينفعان مطابق با نوع تلاش‌هاي مورد نيازش��ان 
در ي��ک ماتريس قرار گرفته؛ به‌طوری که روي محور عمودي قدرت بالقوه و 
روي محور افقي س��طح خواس��ته‌هاي ذينفعان از مدیر پروژه بيان شده است. با 
توجه به این ماتریس مي‌توان انواع ذينفعان را مطابق ش��کل-۱ در چهار گروه 

 1     ماتریس قدرت/ علاقه برای اولویت‌بندی ذینفعان ]۱3[
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 2   دسته‌بندی ذینفعان از دیدگاه میچل و همکاران ]۱4[
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 3    ذینفعان پروژه‌ی تعمیرات و نگهداری جک‌آپ
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طبقه‌بندي کرد ]۱3[.
گروه A ذينفعاني با قدرت کم و کمترين س��طح خواس��ته هس��تند و بنابراین 

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

بنابراین بايدآگاه شوند.
گروه C چالش‌برانگيزترين ذينفعان هستند؛ چراکه با وجود عدم منافع، ممکن 
اس��ت در واکنش به يک پروژه‌ی خاص قدرت خ��ود را به‌کار برند و بنابراین 

بايد راضي نگه‌داشته شوند.
گروه D بازيگران کليدي هس��تند و واکنش خود را نسبت به پروژه‌ها با توجه 

به اولويت‌هاي اصلي شکل مي‌دهند.

1-۱-4- چارچوب اولویت‌بندی ذینفعان میچل و همکارانش8
چارچ��وب ذينفعان ميچل و همکارانش مطابق ش��کل-۲ نش��ان مي‌دهد که 
ذينفعي که يک يا چند ويژگي قدرت، مشروعيت و فوريت دارد براي شرکت 

مهم‌تر است ]۱4[.
 با ترکيب اين سه ويژگي، یک توپولوژي از ذينفعان شکل خواهد گرفت و 
اهميت آنها براي مديريت و تصميم‌گيري ارزيابي مي‌شود. طبق اين چارچوب، 
ذينفعانی با قدرت بيش��تر، نيازشان در چشم مديريت بارزتر است. مبناي قدرت 
عمدتاً در نوع منابع اس��تفاده ش��ده براي اعمال قدرت ديده مي‌شود. ايتزيوني9 
معتقد است س��ه نوع قدرت اجباري، مالي و اعتبارسازي مبتني بر منابع نمادين 

وجود دارد ]۱5[.
ضرورت درخواست ذينفعان، به‌عنوان ويژگي سومي ديده مي‌شود که بارز 
ب��ودن ذينفع را افزايش مي‌دهد. ضرورت و فوريت عبارت اس��ت از: درجه‌ی 
هر ي��ک از مطالبات ذينفعان براي توجه فوري ب��ه آن که مبتني بر دو ويژگي 
حساس��يت زماني در توجه به مطالبات يا روابط ذينفعان و حياتي بودن )اهميت 

مطالبه براي ذينفعان( است ]۱6[.

1-۱-5- اولویت بندی ذینفعان از دیدگاه فریدمن و مایلز10
فريدم��ن و مايل��ز دو معي��ار را ب��راي تعري��ف روابط ذينفعان ش��رکت در 

نظرگرفته‌اند ]۱7[:
 روابط با ش��رکت از نوع س��ازگار يا ناسازگار بر حسب مجموعه‌اي از ايده‌ها 

و منافع مادي
 روابط لازم يا مش��روط، روابط ضروري براي ايجاد ارتباط بين مجموعه‌اي از 

ايده‌هاي منطقي کافي نيستند.

1-۱-6- مدل فریمن و ساویچ11
فريمن پيش��نهاد مي‌دهد که بايد بين ذينفعان کليدي و ذينفعان جزئي 
فرق گذاش��ت. وی جهت پيداکردن اس��تراتژي بهينه براي هر گروه از 
ذينفع��ان، تحليل رفتار ذينفعان و ائت�الف ممکن بين گروه‌هاي ذينفعان 
را پيشنهاد مي‌کند. تشکيل ائتلاف مي‌تواند استراتژي و مواضع ذينفعان 
در مورد موضوعات را تغيير دهد. فريمن دو متغير قدرت نسبي ذينفعان 
و پتانس��يل آنها براي همکاري يا تهديد را براي تعيين استراتژي بهينه در 

نظر می‌گیرد ]۱8[.

1-۱-7- مدل اندرسون12 و همکارانش
در طرح تجزیه و تحلیل ذینفعان توس��ط اندرس��ون و همکارانش، پیش��نهاد 
می‌شود ليست انواع ذينفعان، علايق و منافع آنها در پروژه، مشارکت ذينفع در 
اج��راي کار، توقع ذينفع از پروژه، قدرت او در پروژه و در نهایت اس��تراتژي 
مناس��ب براي اثرگذاری قرار دادن ذينفع و شخص مجری استراتژی نیز در نظر 

گرفته شود ]۱9[.

 1  تعاریف معیارها

سطوح معيارتعاريفمعيارها

توانايي ذينفعان جهت تحقق نتايج طبق خواسته‌ی آنهاقدرت

قدرت مالکيت منابع )اعم از: منابع مالي، نيروي انساني متخصص، تجهيزات 
تخصصي، کادر مهندسي متخصص و ...(

قدرت اعتباري

قدرت قانوني و مقرراتي )سياسي(

پتانسيل
همکاريمنافع ذينفعان جهت همکاري )ارائه‌ي تخصص‌هايي مثل دانش، سياسي، مالي و ...(

تهديدبرخي ذينفعان از قدرت و نفوذ خود در جهت عدم موفقيت پروژه استفاده مي‌کنند

منافع ذينفعان در نتيجه‌ي راهبرد پروژهعلاقه

مالي / درآمدي

منافع خوش‌نامي و اعتباري / عدم سوءاستفاده از اعتبار داده شده

منافع بلندمدت )مشارکت‌هاي آتي(

درجه‌ی اهميت مطالبات ذينفعان براي توجه فوري به آنفوريت
حساسيت زماني )در اين خصوص تأخير مديريت در توجه به مطالبات ذينفعان يا 

ارتباط زماني با ذينفعان غيرقابل‌قبول است(
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1-۱-8- مدل اولریچ
بر اس��اس دي��دگاه اولريچ براي آنکه هر کس��ي خ��ود را ذينفع يک پروژه 
بداند دو دليل وجود دارد. دليل اول آنکه منابعي مانند تخصص، نفوذ سياس��ي 
و مالي براي همکاري با پروژه داش��ته باشند. دليل دوم آنکه آنها واقعاً يا بالقوه 
از نتيجه‌ی پروژه اثرپذير باش��ند. بر اين اساس مي‌توان ذينفعان را به دو دسته‌ی 

فعال و منفعل تقسيم کرد ]20[.

۱-۱-9- مدل ملتون13
ملتون در کتاب خود ذينفعان را به س��ه دس��ته تقس��يم کرده است. ذينفعان 
اصلي؛ تصميم‌گيرندگان و مردمی هستند که روزانه از پروژه استفاده مي‌کنند. 
ذينفعان فرعي که کمتر از پروژه استفاده مي‌کنند و ذينفعان پيراموني که ممکن 

است تحت تأثير پروژه قرارگيرند اما کاربران فوري نيستند ]2۱[.

PMBOK 1-۱-10- مدل‌هاي پيشنهادي بر اساس استاندارد جهاني
 ماتری�س ق�درت / علاقه: در این روش ذینفعان بر پایه‌ی س��طح قدرت و 

خواسته‌هایشان از مدیر پروژه اولویت‌بندی می‌شوند.
 ماتریس قدرت / مش�ارکت فعال: در این روش ذینفعان بر اساس سطح 

قدرت و میزان مشارکت فعال آنها در پروژه اولویت‌بندی می‌شوند.
 ماتریس ش�دت / تأثیر: اين مدل ذینفعان را بر اس��اس مشارکت فعال14 و 

اثرگذاري آنها در اهداف و اجرای پروژه15 اولویت‌بندی می‌کند.
 مدل تعالی )مدل قدرت / فوریت / مشروعیت(: این مدل ذینفعان را 

بر اساس قدرت )توانایی برای تحمیل خواسته‌هایشان(، فوریت )پاسخ سریع به 
درخواست‌های ذینفعان( و مشروعیت )درجه‌ی قانونی بودن مطالبات ذینفعان( 
توصی��ف می‌کند. ذینفعان کلیدی در پاس��خ به مطالباتش��ان حساس��یت زمانی 

دارند. اگر به خواس��ته‌های ذینفعان کلیدی در اس��رع وقت پاس��خ داده نشود، 
می‌توانن��د بر اهداف و اجرای پروژه در فازهای مختل��ف تأثیر منفی بگذارند. 
بنابرای��ن مدیر پروژه باید در اولویت‌بندی ذینفعان فوری‌تر را نیز در نظر بگیرد 
و براي کس��ب حمايت آنها و جلوگيري از تأثير منفي آنها در پروژه سعي کند 

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

1-۱-11- مدل بانک جهانی16
ضرورت شناخت ذينفعان بدین دليل است که اطلاعات ضروري و سريعي را 
فراهم مي‌کند؛ از جمله اينکه چه کسي از پروژه تأثير )مثبت يا منفي( مي‌گيرد، 
چه کس��ي بر پروژه تأثير )مثبت يا منفي( مي‌گذارد، چه افراد و گروه‌هايي نياز 
به درگير ش��دن در پروژه دارند و چه قابليت‌هايي ايجاد ش��وند تا آنها قادر به 
مشارکت باشند در مدل بانک جهاني، چهار گام براي تحليل ذينفعان ارائه شده 
که عبارتند از: شناس��ايي ذينفعان، ارزيابي مناف��ع ذينفعان، تأثير بالقوه‌ی پروژه 
روي اين منافع و در نهايت، ارزيابي اهميت و نفوذ ذينفعان و طرح مش��ارکت 

ذينفعان با توجه به منافع، اهميت و تأثير هر گروه از ذينفعان ]23[.

2- روش‌شناسی پژوهش
در پژوهش حاضر، معيارهاي مختلفي براي اولويت‌بندي ذينفعان شناس��ايي 
شده که جهت استخراج آنها، از روش فراترکيب استفاده شده است. فراترکيب 
به‌معناي جمع‌آوري، تفکيک و مقايسه‌ی يافته‌ها، شناخت ويژگي‌هاي ضروري 
و ترکيب پديده‌ها به يک کليت تغيير يافته است. برای تحلیل با استفاده از این 
روش، از پیش��نهاد نوبليت و هير17 استفاده شده که شامل فازهاي شروع، یافتن 
م��وارد مرتبط با مطالعه، خواندن مطالع��ات، تعيين ارتباط مطالعات با يکديگر، 
ترجمه‌ی مطالعات به يکديگر، ترکيب ترجمه‌ها و در آخر بيان کردن و ش��رح 

 2  چارچوب اولویت‌بندی ذینفعان در مدل‌های مختلف

فراوانی مطلقمدل‌هاي اشاره شده به معيارمصادیقمعيار اولویت

قدرت
قدرت اعتباري، مالي، اجباري

مدل فريمن، شناسايي و تعيين موقعيت ذينفعان، مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، ماتريس 
قدرت / منافع جانسن و چولس، چارچوب ميچل و همکاران، مدل اندرسون و همکاران، ماتريس 

PMBOK قدرت / علاقه

7

قدرت قانوني و مقرراتي
مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل شناسايي و تعيين موقعیت ذينفعان، مدل بانک جهاني، 

چارچوب ميچل و همکاران، مدل ملتون
5

علاقه
مالي، اعتبار خوش‌نامي، عدم سوءاستفاده از 

اعتبار، افق بلندمدت از منظر مشارکت
مدل تعيين موقعيت ذينفعان، ماتريس قدرت / منافع جانسن و چولس، مدل بانک جهاني، مدل 

PMBOK بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل قدرت / علاقه
5

4چارچوب ميچل و همکاران، مدل فريدمن و مايلز، مدل ساويچ و همکاران، مدل تعالي PMBOKضرورت رابطه‌ی فوري با ذينفعانفوريت

پتانسيل
پتانسيل همکاري

مدل فريمن، ساويچ و همکاران، مدل اولريچ، مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل فريدمن و 
مايلز، مدل ملتون

6

4مدل فريمن، ساويچ و همکاران، مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل فريدمن و مايلزپتانسيل تهديد

شدت 
اثرگذاري / 

اثرپذيري

2مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل اولريچثبات و تداوم اثرگذاري

2مدل بهينه‌ی تعيين مکان ذينفعان، مدل اولريچاثرپذيري
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تلفيق و ترکيب است ]24[.

2-1- استخراج چارچوب اولویت‌بندی جایگاه ذینفعان
به کمک یازده مدل تش��ریح ش��ده در بخش قبل، هسته‌ی اصلي چارچوب 
اولويت‌بن��دي ذينفعان در جدول-۱ اس��تخراج ش��ده و معياره��ا مطابق روش 
فراترکيب به پنج دس��ته‌ی کلان تقس��يم شده‌اند و س��پس مصاديق این معیارها 
در مدل‌های مختلف در جدول- ۲ بيان ش��ده اس��ت. تحليل مدل‌هاي مختلف 
دسته‌بندي ذينفعان نش��ان می‌دهد که براي دسته‌بندي آنها توجه به چهار معيار 
قدرت، فوریت، علاقه و ش��دت اثرگذاری کافي اس��ت. مجموعه‌ی اين چهار 
معيار مي‌تواند پتانس��يل تهديد يا پتانس��يل هم��کاري را در رابطه با مدیر پروژه 
ايج��اد کند. از آنجا که تأثيرپذيري ي��ک ذينفع باعث اتلاف منابع مدیر پروژه 

نمي‌شود توجه به بعد شدت اثرگذاري ارجحيت دارد.
درجه‌ی اهميت مطالبات ذينفعان براي توجه فوري به آن  حساسيت  فوريت	
زمان��ي )در اين خصوص تأخير مديريت در توجه به مطالبات ذينفعان يا ارتباط 

زماني با ذينفعان غيرقابل‌قبول است(.

۲-۲- شناسايي ذينفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوسازي دکل حفاري جک‌آپ
مطابق ش��کل-۳ به کمک اطلاعات تعمیرات دکل حفاری س��ينا، ۵۶ ذینفع 
پروژه شناسایی شدند. این ذینفعان از طریق مصاحبه‌هاي انجام شده با متخصصان 
صنعت، در ده دسته‌ی مادر طبقه‌بندی شدند و در جدول-۳ قرار گرفتند. سپس 

با اس��تفاده از روش دلفی و پرسش‌نامه، ذینفعان با اهمیت در پروژه طبق روش 
فراترکیب و بر اساس معیارهای انتخابی تحلیل شدند و در نهایت استراتژی‌ها 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 یافته‌ها
۳-1- تحلي�ل پرس�ش‌نامه‌ی ذینفعان پ�روژه‌ی ارتقاء و نوس�ازی دکل حفاری 

جک‌آپ
با توجه به زمان، هزينه و گس��ترده بودن فرآیند پرس��ش ازخبرگان، براي 
اخذ نظرات آنها از پرس��ش‌نامه‌ای با طيف ليکرت پنج گزينه‌اي استفاده شده 
اس��ت. در این پرس��ش‌نامه با توجه به معيارهای عنوان شده، ذينفعان پروژه‌ی 
ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک‌آپ توسط خبرگان صنعت، امتیازدهی و 
سپس، امتیازات آنها تحليل شد و ذينفعان اولويت‌بندي گردیدند که نتايج آن 
در جدول-۴ ارائه شده اس��ت. بر این اساس مالکان دکل حفاری جک‌آپ، 
پیمانکاران حف��اری، حاميان مال��ی و ياردهاي تعميراتي به‌عن��وان مهم‌ترين 
ذينفعان شناخته ش��دند که قدرت، فوريت، علاقه و شدت اثرگذاری زیادی 
دارند. براي ارزیابی پايايي پرس��ش‌نامه از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شد 
و نتایج آن در جدول-۵ ارائه ش��ده اس��ت. مقدار آلفای کرونباخ پرسش‌نامه 
برای چهار متغیر برابر 0/821 اس��ت که چون ای��ن نتیجه در بازه‌ی 1-0/7 تا 

یک قرار گرفته پايايي پرسش‌نامه عالي است.

 3  ذينفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری سینا به همراه خدمات ارائه شده‌ی آنها

خدمات ارائه شدهذینفعان پروژه نام ذینفعان

تأمين مالي جهت پروژه‌ی ارتقاء و نوسازي دکلسپانیرحاميان مالی18

پیمانکاران فرعی19 )شامل سرویس‌دهندگان، 
برنده‌ی مناقصه‌ی حفاری و پیمانکار حفاریشرکت پتروگوهرمؤسسات حمل و نقل، تأمین‌کنندگان(

برنده‌ی مناقصه‌ی انجام تعمیرات از سمت پیمانکار اصلیشرکت اندیشه و عمران محیطپیمانکار حفاری20 )نماینده(

صاحب و سرمایه‌گذار دکل حفاریسپانیرمالک دکل21 )نماینده(

ناظر بر روند تعمیرات و نوسازی دکلمؤسسه‌ی رتبه‌بندی فیدر آزماشخص ثالت22

ناظر بر تطبیق استانداردها و قوانین بین‌المللیمؤسسه‌ی رتبه‌بندی ایرانیانمؤسسات رتبه‌بندی23

انجام عملیات حفاریشرکت پتروگوهرخدمه‌ی دکل24

ارائه‌دهنده‌ی بیمه‌ی حوادث حفاریشرکت بیمه‌ی دانامؤسسات بیمه‌کننده25

ارائه‌دهنده‌ی خدمات ارتقاء و به‌روزرسانیایزو ایکویاردهای تعمیراتی26

مؤسسات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و 
پیش‌بینی وضع آب و هوا جهت جلوگیری از مشکلات ناشی از تغییرات آب و هوا و مؤسسه‌ی اوج پژوهشهوا27

اتخاذ تصمیم مناسب
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3-2- نمودار قدرت / علاقه‌ی ذينفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوس�ازي دکل حفاري 
جک‌آپ

در ش��کل-4 جايگاه ذينفعان بر اساس معيار شدت / قدرت رسم 
شده است. همانطور که از شکل مشخص است يکی از کليدي‌ترين 
و دغدغه‌برانگيزترين ذينفعان، حاميان مالي هس��تند. موضوع تأمین 
مناب��ع مالی ب��رای اجرا و توس��عه‌ی پروژه‌های مختل��ف صنعتی و 
به‌ویژه صنایع گس��ترده‌ی نفت و گاز موضوعی کلیدی در راه نیل 
به اهداف برنامه‌ریزی ش��ده به‌ش��مار می‌رود، بی‌ثباتی در قوانین و 
رویه‌ها و عدم ش��فافیت‌ها باعث ش��ده پروژه‌های بسیاری با معضل 
تأمی��ن مالی مواجه ش��وند‌. از راهکارهاي مؤثر جه��ت تأمين مالي 
پروژه‌هاي اين صنعت مي‌توان به بهره‌گيري از ظرفيت بازار سرمايه 
از طريق انتشار اوراق مش��ارکت، تأسيس صندوق پروژه و فروش 
واحدهاي صندوق در بازار سرمايه يا انتشار صکوک ارزي-ريالي 

اشاره کرد.

 5   نتایج آزمون کرونباج براي معيارهاي مختلف در پرسشنامه ذينفعان پروژه‌ی ارتقا و نوسازی دکل حفاری جک‌آپ

آلفای کرونباخ پرسش‌نامهشدت اثرگذاریفوریتعلاقهقدرتمعیار

0/7850/8060/750/8350/821مقدار آلفای کرونباخ

 4  نتایج حاصل از نظرات خبرگان در اولویت‌بندی ذینفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک‌آپ

ذینفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک‌آپ
میانگین معیار

ارزیابی کلیشدت اثرگذاریفوریتعلاقهقدرت

54/44/74/38/4صاحب دکل

4/84/14/14/17/8حاميان مالی

4/14/24/14/27/6پیمانکار حفاری

3/943/64/17/3یارد‌های تعمیراتی

3/92/83/63/86/8مؤسسات رتبه‌بندی

3/43/83/23/45/8پیمانکار فرعی

3/13/13/13/75/4شخص ثالث

3/12/92/23/35خدمه‌ي دکل

2/83/72/93/14/9سازمان‌های بیمه‌کننده

1/81/92/32/73/1مؤسسات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و هوا

 4   جايگاه ذينفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوسازی دکل حفاری جک‌آپ
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۳-۳- راهکاره�اي تريکب�ي جه�ت تحلیل ذینفع�ان پروژه‌ی ارتقاء و نوس�ازی 
دکل حفاری جک‌آپ

3-3-1- بر اساس معیار قدرت / علاقه
ذينفع��ان کليدي، قدرت اثرگ��ذاري و علاقه‌ی )منافع( زی��ادی در اهداف 
پروژه دارند که با توجه به الویت‌های اصلي واکنش خود را نس��بت به اهداف 
پروژه و طرح‌هاي شرکت شکل مي‌دهند و بنابراین باید به دقت مدیریت شوند. 
ش��رکت‌ها باید با این دسته از ذینفعان تعاملی نزدیک، دوسویه و مستمر برقرار 
کند و طي جلساتي دوره‌اي آنها را در جریان اهداف و جهت‌گیری‌هاي پروژه 

قرار دهند.

ذينفع��ان چالش‌برانگي��ز، قدرت اثرگ��ذاری زیادی بر اه��داف پروژه و 
ش��رکت دارند اما از فعالیت‌های پروژه چندان منتفع نمی‌شوند و منافع کمي 
از اهداف پروژه و فعاليت‌هاي 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 به‌دلیل داش��تن ق��درت زیاد می‌توانن��د فعالیت‌های 
شرکت را مختل کنند، اين گروه با وجود نداشتن منافع، ممکن است قدرت 
خ��ود را در واکنش به يک پروژه‌ی خاص به‌کار برند و بنابراین بايد راضي 

نگه‌داشته شوند.
برخی دیگر از ذینفعان منافع زیادی از فعالیت‌های شرکت می‌برند اما قدرت 
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استراتژي‌هاي قابل‌اتخاذذينفعانسطوح معيار

ت / علاقه
قدر

قدرت اثرگذاري و علاقه‌ی 
)منافع( زیاد 

)ذينفعان کليدي(

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

برقراري جلسات دوره‌اي جهت تعاملي نزديک، دو 
سويه و مستمر و مطلع ساختن آنها از اهداف و پروژه / 

سياست‌هاي شرکت
اقدام فوري جهت رفع خواسته‌هاي آنها

قدرت اثرگذاري زیاد، 
علاقه‌ی )منافع( کم  )ذينفعان 

مؤسسات رتبه‌بندی و خدمه‌ی دکلچالش‌برانگيز(
برقراري ارتباطي مؤثر جهت جلب حمايت و پايبندي آنها 

به اهداف پروژه / سياست‌هاي شرکت اقدام فوري 
جهت رفع خواسته‌هاي آنها

قدرت اثرگذاري کم، علاقه‌ی 
اطلاع‌رسانی درست و به‌موقعمؤسسات بیمه‌کننده)منافع( زیاد

قدرت اثرگذاري و علاقه‌ی 
مديريت آنها با صرف حداقل وقت و انرژیمؤسسات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و هوا)منافع( کم

سیل همکاری
سیل تهدید / پتان

پتان

حاميان مالی، صاحب دکل، پیمانکار حفاری، پتانسيل همکاري زیاد
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه‌بندی

تلاش براي تمرکز مجدد بر اهداف و دغدغه‌هاي 
ذينفعان، اصلاح باورهاي ذينفعان در مورد شرکت، تلاش 

در جهت پيوند ذينفعان به اهداف توسعه‌اي شرکت، 
استفاده از ذينفعان براي جذب ذينفعان جديد

حاميان مالی، صاحب دکل، پیمانکار حفاری، پتانسيل تهديد زیاد
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه‌بندی

تقويت اعتقادات ذينفعان در خصوص شرکت، پيوستگي 
استراتژيکي يا سرمايه‌گذاري با ذينفعان، کنترل 
ذينفعان براي تغيير باور، رفتار و گرايش‌هاي آنها

پتانسيل همکاري و پتانسيل 
تهديد زیاد

صاحب دکل، حاميان مالی، پیمانکار حفاری، 
پیمانکاران فرعی، یارد و مؤسسات رتبه‌بندی

اصلاح ترکيب تصميم‌گيران در تعاملات، سهيم کردن 
ذينفعان در ايجاد خط‌مشي‌ها، تغيير قوانين توسط 

سهام‌داران، تلاش بر تمرکز مجدد بر اهداف ذينفعان، 
اصلاح و تقويت اعتقادات آنها در خصوص شرکت، 
پيوستگي استراتژيکي يا سرمايه‌گذاري با ذينفعان

پتانسيل همکاري و پتانسيل 
تهديد کم

شخص ثالث، خدمه‌ی دکل، سازمان‌های بیمه‌کننده و 
م‌سسات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و هوا

کاهش تکيه بر يک گروه ذينفعان خاص، تلاش در جهت 
پيوند ذينفعان به اهداف توسعه‌اي شرکت، تغيير رفتار 
شرکت در توجه به دغدغه‌هاي ذينفعان، اصلاح و تقويت 

اعتقادات ذينفعان در خصوص شرکت
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زیادی جهت اثرگذاری بر اهداف پروژه و فعاليت‌هاي شرکت ندارند. سیاست 
ش��رکت‌هاي موفق با این دسته، اطلاع‌رسانی درس��ت و به‌موقع است و نياز به 
اقدام فوري در خصوص خواس��ته‌هاي آنها نيست و تنها از این طریق می‌توانند 

آنها را راضی نگه‌دارند.
برخی دیگر از ذينفعان که قدرت اثرگذاري و منافع کمی در اهداف پروژه 
و فعاليت‌هاي شرکت دارند. براي مدیریت این گروه حداقل تلاش لازم است 
و نياز به اقدام فوري در خصوص با خواس��ته‌هاي آنها نيس��ت؛ زيرا ذينفعاني با 
قدرت کم و کمترين سطح خواسته هستند. شرکت‌های پیشرو با صرف حداقل 

وقت و انرژی تنها این گروه را زیر نظر دارند.

۳-۳-2- بر اساس معیار پتانسیل تهدید و پتانسیل همکاری
تحليل مدل‌هاي مختلف دس��ته‌بندي ذينفعان نش��ان داد که براي دسته‌بندي 
آنه��ا توج��ه به چه��ار معيار قدرت، پتانس��يل، علاق��ه و فوريت کافي اس��ت. 
مجموعه‌ی اين چهار معيار مي‌توانند پتانسيل تهديد يا همکاري را برای شرکت 
ايج��اد کنند. معي��ار پنجمي نيز باید در اين مقوله مد نظر قرار گيرد که ش��دت 
اثرگذاري يا اثرپذيري اس��ت. از آنجا که اثرپذي��ري يک ذينفع باعث اتلاف 
منابع شرکت نمي‌ش��ود توجه به شدت اثرگذاري ارجحيت دارد. از طرفي سه 
معي��ار قدرت، علاقه و فوريت نيز مي‌توانند معرف پتانس��يل تهديد يا همکاري 
باش��ند. بنابراین مي‌توان در موقعيت‌هاي چهارگانه‌ی زير اس��تراتژي‌هايي براي 

مواجهه با ذينفعان اتخاذ کرد:
 ذينفعان با پتانسيل همکاري زیاد)قدرت، فوريت و اثرگذاري مثبت زياد(

 ذينفعان با پتانسيل تهديد زیاد )قدرت و فوريت زياد، اثرگذاري منفي زياد(
 ذينفعان با پتانسيل همکاري و تهديد زیاد )قدرت، فوريت و اثرگذاري زياد(
 ذينفعان با پتانسيل همکاري و تهديد کم )قدرت، فوريت و اثرگذاري کم(

۳-۳-۳- استراتژي جهت ذينفعان با پتانسيل همکاري زیاد
از مهم‌ترين اس��تراتژي‌هاي پيش��نهاد ش��ده در تعامل با اين دسته از ذينفعان 
مي‌ت��وان به تلاش براي تمرکز مجدد بر اهداف ذينفعان، اس��تفاده از آنها براي 
جذب ذينفعان جديد، تلاش جهت پيوند ذينفعان با اهداف توسعه‌اي شرکت، 
اص�الح باورهاي ذينفعان در مورد ش��رکت، تغيير رفتار ش��رکت در توجه به 
دغدغه‌هاي ذينفعان، پيوس��تگي اس��تراتژيکي يا س��رمايه‌گذاري ب��ا ذينفعان، 
يکپارچه کردن ذينفعان در فرآيند اس��تراتژي و اصلاح اعتقادات ذينفعان به‌هر 

نحو ممکن اشاره کرد.

۳-۳-4- استراتژي جهت ذينفعان با پتانسيل تهديد زیاد
از مهم‌ترين اس��تراتژي‌هاي پيش��نهاد ش��ده در تعامل با اين دسته از ذينفعان 
مي‌توان به تقويت اعتقادات آنها در خصوص ش��رکت، پيوستگي استراتژيکي 
يا س��رمايه‌گذاري با آنها، يکپارچ��ه کردن آنها در فرآيند اس��تراتژي، کنترل 
ذينفعان براي تغيير باورها و رفتار ها گرايش‌هاي آنها، ثبات در روابط شرکت 

– ذينفعان و اصلاح اعتقادات آنها به‌هر نحو ممکن اشاره کرد.

3-3-5- استراتژي جهت ذينفعان با پتانسيل همکاري زیاد و پتانسيل تهديد زیاد
اس��تراتژي‌هاي پيش��نهادی برای تعامل با اين دس��ته از ذينفع��ان عبارتند از: 
اص�الح ترکيب تصميم‌گيران در تعاملات، تلاش ب��ر تمرکز مجدد بر اهداف 
ذينفعان، س��هيم کردن آنها در ايجاد خط‌مش��ي‌ها، استفاده از آنها براي جذب 
ذينفعان جديد، تقويت اعتقادات آنها در خصوص شرکت، تغيير قوانين توسط 
س��هام‌داران، پيوستگي استراتژيکي يا سرمايه‌گذاري با آنها و اصلاح اعتقادات 

آنها به‌هر نحو ممکن.

3-3-6- استراتژي در خصوص ذينفعان با پتانسيل همکاري کم و پتانسيل تهديد 
کم

برای تعامل با این دسته از ذینفعان، کاهش تکيه بر يک گروه خاص، تلاش 
جهت پيوند آنها با اهداف توس��عه‌اي ش��رکت، تغيير رفتار شرکت در توجه به 
دغدغه‌هاي آنها، تقويت اعتقادات آنها در خصوص ش��رکت، يکپارچه کردن 
آنها در فرآيند استراتژي، ادامه‌ی فعاليت‌هاي موجود، پيوستگي استراتژيکي يا 
سرمايه‌گذاري با آنها و اصلاح اعتقادات آنها به‌هر نحو ممکن پیشنهاد می‌شود.

دو استراتژي شکل‌دهي پيوستگي استراتژيک يا سرمايه‌گذاري با ذينفعان و 
اس��تفاده از ديگران براي اصلاح اعتقادات آنها نس��بت به شرکت، در هر چهار 
حالت استفاده مي‌شود. اين نوع سرمايه‌گذاري مبتني بر نياز ذينفعان انجام شده 
و باعث توجه بيش��تر مشتري، سبب بازگشت سرمايه و ارزش‌آفريني پايدار در 
شرکت خواهد شد. خلاصه‌ای از اس��تراتژی‌های پیشنهادی در جدول-۶ ارائه 

شده است.

نتيجه‌گيري
 اتخاذ سياست‌ها و راهکارهای مناسب براي مدیریت بهینه‌ی ذينفعان، نيازمند 
شناس��ايي ارزش‌هاي م��ورد انتظار آنهاس��ت که منجر به ش��ناخت صحیح از 
انتظ��ارات ذینفعان، درک عمیق علایق آنه��ا و راهی هموار جهت برنامه‌ریزی 
اس��تراتژیک خواهد ش��د. در این پژوهش ذینفعان تعمیرات دکل‌های حفاری 

جک‌آپ بررسی شدند و استراتژی‌های مناسب هر کدام ارائه شد.
 مال��کان دکل حفاری جک‌آپ، حاميان مال��ی، پیمانکار حفاری، یاردهاي 
تعميراتي، مؤسس��ات رتبه‌بن��دی، پیمانکاران فرعی، ش��خص ثالث، خدمه‌ی 
دکل، س��ازمان‌های بیمه‌کننده و مؤسسات قابل‌اعتماد در پیش‌بینی آب و هوا 
به‌ترتی��ب به‌عنوان مهم‌ترين ذينفعان پروژه‌ی ارتقاء و نوس��ازی دکل حفاری 
چک‌آپ شناخته شدند كه قدرت، فوريت، منافع و شدت اثرگذاری زیادي 

هستند.
 بی‌ثبات��ی در قوانی��ن و رویه‌ها و عدم ش��فافیت‌ها باعث ش��ده پروژه‌های 
بسیاری با معضل تأمین مالی مواجه شوند. بهره‌گيري از ظرفيت بازار سرمايه 
از طريق انتش��ار اوراق مش��اركت، تأس��يس صندوق پروژه يا انتش��ار انواع 
صك��وك که هر کدام باتوجه به هدف ناش��ر از تأمی��ن مالی در جایگاهی 
بهینه نقش‌آفرین��ی می‌کنند، از راهكارهاي مؤث��ر در خصوص تأمين مالي 

پروژه‌هاي اين صنعت هستند.
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