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Abstract: 
Project closeout phase completion of all contract, executive, product and project phase 

works as organized and processes of this phase as the last project phase guaranteed 

completion of deliverables, phases and contracts ensures that are structured. According to 

surveys done in Iran's oil and gas industrial projects, project closeout phase lasts several 

years and thus a few years after the completion of the project and so the parties involved are 

remaining conflicts that significant waste of national resources is done. Projects closeout 

phase with despite the importance of this phase have been less than as field study other phases 

of the project. The aim of this study is to identify obstacles to success closeout phase with 

oriented physical closeout in oil and gas industrial projects that is done as multi case-study 

and comparative approach in four project of one of the south pars gas field development 

program onshore. Based on the findings of this research, obstacles to success the oil and gas 

industry projects closeout phase were identificd into 12 groups and 7 of them were 

categorized as key factors. Implementation solutions are proposed related most important 

obstacles. 

 

 

Keywords: Project Closeout Phase, Project Commissioning, Closeout Phase Challenges, Oil and gas 

Project, South Pars. 

 

                                                      
1. Corresponding author: azizi.pm@modares.ac.ir 
2. f.sadeghitehrani@modares.ac.ir 

3. sobhiyah@modares.ac.ir 

4. fnasrollahpour@oiecgroup.com 

http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=399488&_au=Qasem++Fouladi&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=399488&_au=Qasem++Fouladi&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=352368&_au=Hossein++Dehghani+Poudeh&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=352368&_au=Hossein++Dehghani+Poudeh&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=247794&_au=Mohammad+Hossein++Sobhiyah&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=247795&_au=Farhad++Nasrollahpour&lang=en
http://www.behboodmodiriat.ir/?_action=article&au=247795&_au=Farhad++Nasrollahpour&lang=en


P a g e  | 145 
 

١٤٥ 
 

 
  
  
  
  

  
  

  هاي صنعت نفت و گاز واکاوي موانع موفقیت فاز اختتام در پروژه
 )اي میدان گازي پارس جنوبی توسعههاي  طرح: موردي مطالعه(

  
  ) 14/06/1396: تاریخ پذیرش 29/09/95: تاریخ دریافت(  

   
  4پور هفرهاد نصرال،  3محمدحسین صبحیه،  2تهرانیفربود صادقی،  * 1مجتبی عزیزي

 
  چکیده

پردازد و فرآیندهاي این فـاز،   یافته می صورت سازمان فاز اختتام پروژه به اتمام کلیه امور قراردادي، اجرایی، محصول و فازهاي پروژه به
هـاي   طبـق بررسـی  . کننـد  یافته تضمین می صورت ساختار عنوان آخرین فرآیندهاي پروژه، اتمام اقلام قابل تحویل و قراردادها را به به

انجامد و بـدین ترتیـب، طـرفین     طول می ها تا چندین سال به هاي صنعت نفت و گاز کشور، فاز اختتام این پروژه ه در پروژهگرفت صورت
فـاز  . پـذیرد  توجهی در منابع ملیّ صورت می مانده هستند که اتلاف قابل پروژه چند سال پس از تکمیل، همچنان درگیر تعارضات باقی

هدف این پژوهش شناسایی . میدانی مطالعه شده است صورت بهت بسیار زیاد، کمتر از سایر فازهاي پروژه ها با وجود اهمی اختتام پروژه
صورت مطالعه چندموردي عمیق و بـا   هاي صنعت نفت و گاز است که به موانع موفقیت فاز اختتام با محوریت اختتام فیزیکی در پروژه

هاي بر اساس یافته. شده استجنوبی انجام  اي میدان گازي پارس هاي توسعه رویکرد قیاسی در چهار پروژه از سایت خشکی یکی از طرح
عنـوان عوامـل کلیـدي     ها به گروه از آن 7گروه شناسایی و  12هاي صنعت نفت و گاز در  این پژوهش، موانع موفقیت فاز اختتام پروژه

  .ترین موانع پیشنهاد شدند راهکارهاي اجرایی نیز متناسب با مهم. بندي شدند دسته

  :واژگان کلیدي
  .یپارس جنوبهاي نفت و گاز؛  هاي فاز اختتام؛ پروژه اندازي پروژه؛ چالش فاز اختتام پروژه؛ راه
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  مقدمه - 1

هاي هماهنگ و  فردي از فرآیندها، مشتمل بر فعالیت ي منحصربه یک پروژه متشکل از مجموعه
به این  ستیابیدشوند و  شده با آغاز و پایان مشخص است که جهت تحقق اهداف پروژه انجام می کنترل

 دیاب یم انیپا یپروژه هنگام. ]8[دستاوردهاي منطبق با الزامات ویژه است  يساز فراهماهداف، مستلزم 
برآورده نخواهند شد،  دافاه نیا که نیاعم از ا( یلیبا استناد به دلا ایاهداف آن محقق شده باشند  ایکه 
 شود یبه آن خاتمه داده م )به پروژه وجود ندارد يازین گرید که نیا ایها را محقق ساخت  آن توان ینم
هنگام و  حصول اطمینان از تکمیل کار به روشی به  در فاز اختتام، تیم باید توجه خود را معطوف به ].12[

ي زمان،  در مدت اجرا، تیم روي انجام کار در محدوده. تمرکز تیم باید روي مقاصد پروژه باشد کارا کند و
آورد، اما همگان اختتام  نمی به خاطرکس آغاز کارآمد پروژه را  هیچ. کند مرکز میهزینه و مشخصات ت
که  کند خاتمه پیدا می یپروژه زمان]. 4[ماند  ها باقی می آورند و پیامدهاي آن تا مدت ناکارآمد را به یاد می

پروژه در  یرو مد یردگانجام ی و اختتام حقوق یاختتام مال ي،اختتام قرارداد یزیکی،اختتام ف فرآیندچهار 
بدین ترتیب، ]. 14[ید در دست اجرا خارج نما ي وجاري ها پروژه یستلپروژه را از  ینا تواند یحالت م ینا

  .خاتمه پروژه در اولین مرحله نیازمند اختتام فیزیکی است
صنعت نفت و هاي  نام اختتام فیزیکی ناقص و ناکارآمد در پروژه ي بها مسئلهگرفته،  هاي صورت با بررسی

بدین . شود فرآیندهاي اختتام قراردادي، مالی و حقوقی می 1گاز کشور وجود دارد که موجب طولانی شدن
این طولانی . مانده هستند ترتیب، طرفین پروژه چند سال پس از تکمیل کار اجرایی درگیر تعارضات باقی

هاي جدید در درازمدت را در پی  هاي پیمانکار براي ورود به پروژه سو ناتوانی شرکت شدن مدت، از یک
کاران در سایت پروژه، علت حضور پیمان هاي کارفرما به شود سازمان می ر، موجبدارد و از سوي دیگ
یت اتلاف منابع درنهاهاي خود به انجام برسانند؛ که  برداري را طبق اهداف و سیاست نتوانند عملیات بهره

ویژه  اختتام بهبه واکاوي موانع موفقیت فاز  شدیم تا  آن بربا انجام این مشاهدات . دنبال دارد ی را بهلّم
هاي  سایت خشکی یکی از طرح ،بدین ترتیب. هاي صنعت نفت و گاز بپردازیم اختتام فیزیکی در پروژه

  :مطالعات میدانی و به دلایل زیر انتخاب شدعنوان محدوده  جنوبی به میدان گازي پارساي  توسعه
  م و فرآیندهاي مربوط به آن اختتا آن، در زمان انجام پژوهش، درحال  پروژه یرز 11پروژه مذکور و

 .بود
 دلیل اعلام  ها و انجام مطالعات میدانی، به آوري داده ارکان پروژه براي جمع دسترسی به کلیه

 .فراهم بود ،آمادگی مدیران ارشد پروژه
  در صنعت نفت  در حال اجراهاي  زیادي بین ماهیت و مراحل این پروژه و سایر پروژه نسبتاًشباهت

 .و گاز کشور وجود داشت

                                                        
١ Prolongation 
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است که ی پارس جنوبي میدان گازي  هاي مهم توسعه ، یکی از بخشموردمطالعهپروژه سایت خشکی 

 2قرارداد پس از  مدت. در منطقه ویژه اقتصادي انرژي پارس آغاز شد 1389عملیات اجرایی آن از سال 
ناحیه  12هکتار وسعت،  270این پروژه با . بودلیارد دلار می 5ماه و مبلغ قرارداد بیش از  77 ،مرحله تعدیل

  .داشت) 1نمودار % (95اصلی در زمان انجام پژوهش پیشرفت کار حدود  پیمانکار 11عملیاتی و 

 

)برگرفته از اسناد پروژه( موردمطالعهپیشرفت پروژه سایت خشکی  -1نمودار   

بدین منظور و در بخش اول . بخش انجام شده است 5مطالبی که بیان کردیم، این پژوهش در  بر اساس
، ضمن بررسی ادبیات موضوع، در بخش دوم. تحقیق و هدف از انجام آن پرداختیم مسئلهبه بیان مقدمه، 

شناسی انجام  در بخش سوم روش. بندي کردیم حقیقات گذشته مرتبط با موضوع پژوهش را جمعنتایج ت
هاي  صورت کامل بیان و چگونگی انجام مطالعات موردي، نحوه گردآوري و تحلیل داده تحقیق را به

ها،  ، تحلیل دادهشده انجامدر بخش چهارم به تشریح مطالعات میدانی . را تشریح کردیم موردنظر
گیري  در بخش پنجم به بیان بحث و نتیجه یت،درنها. کارهاي پیشنهادي پرداختیمبندي و راه عجم

  .تحقیق اشاره کردیم
  

 مرور ادبیات - 2

پروژه را مطرح  اتیدرگذشته معمول بود که چرخه ح«: کرده است فیتعر نیپروژه را چن اتیح 1ترنر
دارد که  نیواژه چرخه دلالت بر ا. چرخه کیاست و نه  اتیدوره ح کی يپروژه دارا ندیاما فرآ کردند یم

 ده،یا کی شیاز رو ؛کند یم یطرا  اتیدوره ح کیآن  یاما پروژه و خروج گردید، یبازمشما به نقطه آغاز 
 یکی انیپا ،حالت نیدر ا که آن دنیو برچ يبردار به مرحله بهره یدگرگون ي وانداز ساخت، راه ،یطراح
مشخص است که در  یپروژه، مقطع ي خاتمهفرآیند مقصد ]. 4[ شدخواهد منجر ن يگریبه آغاز د الزاماً

                                                        
١ J. Rodney Turner  
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 شده یبتصو راتییتغ و پروژه هیکه اهداف اول شود یو مشخص م شود یم یدتائمحصول  رشیآن پذ
  ].6[ نمانده است یادامه پروژه باق يبرا يکار ای اند حاصل شده ،اهداف

مرتبط با فاز اختتام پروژه و  یقاتتحقبا بررسی  پژوهش ینا یازموردن اي کتابخانه اطلاعات يآور جمع
صورت  یخاص یگرفتن بازه زمان در نظربدون  یو خارج یداخل یاطلاعات هاي یگاهآن در پا یندهايفرآ

 یاتاختتام پروژه، فاز اختتام، چرخه حمانند  یدواژگانیکلحوزه با  ینمرتبط با ا یداخل يها پژوهش. گرفت
 Project Closeout ،Projectبه شرح  یدواژگانیکلبا  یخارج يها پژوهشو پروژه  یتقپروژه و موف

Closing ،Project Termination ،Project Life Cycle  وProject Success شدند و  جوجست
  .شد يبند  میتقس 1طبق شکل  شده انجام قاتیتحق

  

 

]11[ هاي گذشته دي پژوهشبن ستهد -1 شکل  

پژوهش  یناکه کرد  یانب توان یم یم،کن یینموجود تع یاتادب یانپژوهش را در م ینا یگاهجا یماگر بخواه
یقات تحق یبررس با. گیرد میقرار  ،پروژه و اختتام یتعوامل موفق یعنی گروه اول يها کنار پژوهش در

  :مشاهده شد یرز شرحبه  ینکات گذشته

 داشتند یدتأک برداري بر دوران بهره آن یامدهايبر مفهوم فاز اختتام و پ یقاتاز تحق یگروه.  
 هاي یستگیپروژه و شا ياستراتژ ییر، تغانجام کار یزير برنامه یبه بررس یقاتاز تحق یگروه 

 .پرداخته بودنددر فاز اختتام پروژه  یازموردن
 ابعاد آن  یگرو دبودند در فاز اختتام پروژه پرداخته  يجار یندهايبه فرآ تر یشب یداخل يها پژوهش

  .بودمغفول مانده 
  .شناسایی شد 1صورت جدول  با بررسی تحقیقات گذشته موانع موفقیت فاز اختتام پروژه به

  

  
 

عوامل موفقیت 
پروژه و اختتام

تصمیم به اختتام 
زودهنگام پروژه

فرآیندها در فاز 
اختتام پروژه

تاثیرات و نتایج 
فاز اختتام پروژه

سایر پژوهش ها 
درباره فاز اختتام
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]11[ي موفقیت فاز اختتام در تحقیقات گذشته  شده موانع شناسایی -1جدول   

  ؛]23 ،13[برداري تسهیلات  عدم توجه به فاز اختتام پروژه و پیامدهاي آن بر دوره بهره .1

  ؛]16[ین رضایت مشتریان تأمو  ]1[ی و الزامات قراردادي پروژه فنهاي  چالش .2
  ؛]30، 21، 5[گیري در فاز اختتام پروژه  هاي تصمیم چالش .3

  ؛]26[و مدیریت آزادسازي تضامین  ]2[هاي اختتام ستادي پروژه، حمایت مدیریت ارشد  چالش .4
و استراتژي ییر تغ عدم، ]28، 23[هاي ناصحیح  ریزي هاي ناشی از سوء مدیریت منابع، فقدان مدیریت ریسک، برنامه چالش .5

  ؛]7[نگرش سازمان در طول فاز اختتام 
  ؛]20، 4[هاي موردنیاز در فاز اختتام  و شایستگی ]29، 17[ها  هاي مرتبط با روحیه تیم پروژه، کارایی آن چالش .6
ي اختتام پروژه  ي برنامه و عدم تحویل پروژه از طریق تهیه ]27، 19[برداري  و بهره 1ن برنامه مدون عملیاتی انتقالفقدا  .7

  ؛]9[و ساختار شکست اختتام 
  ؛]25، 22[اندازي  آن بر کیفیت فرآیندهاي راه تأثیراتنفعان و  عملکرد نامطلوب ذي .8
روزرسانی سیستم  بردار و عدم به قال دانش از تیم پروژه به تیم بهرهسازي صحیح مدیریت اختتام، عدم انت عدم پیاده .9

  .]24[مدیریت اطلاعات جاري سازمان 
  

ي موفقیت فاز اختتام در تحقیقات گذشته  شده ییشناسادر این بخش ضمن بررسی ادبیات تحقیق، موانع 
  :پردازیم جدول میترین نکات این  در پایان، به بیان مهم. بندي کردیم جمع 1را طبق جدول 

 شکست کارساختار  یک توان یم. پروژه باشد یک ییتنها و به خود يخود به تواند یپروژه م یک ي خاتمه
 یراحت به يبردار بهره یطپروژه به مح یطپروژه اضافه کرد تا انتقال از مح ي به برنامه آن رانمود و  یهته

پروژه در  یمت يبرا یخوب يراهنما تواند یم شکست کارساختار  یک یجادا ینچنهم. یردصورت پذ
بهبود در طول فاز اختتام ان پیمانکارعملکرد ضعیف  ،بدین ترتیب. پروژه باشد آمیز یتموفق ي خاتمه

 متأثر ،يمشتر يبرا یتینارضا یجادکاهش منابع در دسترس و ا ی،مال توان محدود کردن خواهد یافت که
کننده یجادا هاي یتفعال رب پروژه یریتمد یو تمرکز سنت تلاشنیز  آن یشهر. است عملکرد یناز ا

  .مرتبط با اختتام پروژه است يتحقق الزامات قرارداد يجا به یهبازگشت سرما
مدیریت صحیح فاز اختتام  در جهتبایست  با تعیین وظایف اختتامی در سطح پروژه و ستاد می همچنین

پروژه،  یرمجدد عوامل و امکانات درگ یده سازمانپروژه،  ياختتام ستاد يهدف از اجرا. گام برداشت
 البته .استعملکرد سازمان  یفیدر جهت ارتقاء ک روژهپ يها آموزه ینعملکرد پروژه و تدو یابیارز
طور  به بایدهر فاز از پروژه . یفتدب یقپروژه به تعو يتا انتها بایست ینم لزوماً ياختتام ستاد هاي یتفعال

  .شودمهم آن فاز، مختومه مفید و اطلاعات  يدارحفظ و نگه براي یمناسب
                                                        

١ Handover 
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و نگرش  ياستراتژ ییردر فاز اختتام، تغ یتبه موفق دستیابیبر  مؤثرعوامل  ترین یاز اصل یکی یت،درنها

 هاي یمپروژه و ت یمت يرو یشپ يکارها یتفاز اجرا، ماه یانشدن به پا یکبا نزد یراسازمان است؛ ز
 یگزینجا يو کاغذباز يادار زمانی،با امور سا یو کارگاه یاز امور فن یاريبس. شود یمتفاوت م ییاجرا
به  دادن یانجذب افراد متخصص جهت پا یازمندن یمنابع انسان يبرخلاف برنامه آزادساز یو حت شده

  .است مانده یباق يکارها ي یهکل
  
  روش تحقیق -3

. با استراتژي مطالعه چندموردي عمیق انجام شده است و بودهاکتشافی  این پژوهش از نوع توصیفی
گیري در تحقیقات کیفی است و محقق از میان  هاي نمونه ترین روش گیري نظري یکی از مناسب نمونه
براي . ]15[نماید انتخاب می ،ترین تناسب را با اهداف تحقیق دارند مواردي که بیش هاي موجود نمونه

تهیه شد و از میان ) پروژه 11(هاي اصلی سایت خشکی  دا فهرستی از پروژههاي موردي ابت انتخاب نمونه
اختتام ) 2(، %90پیشرفت پروژه بالاي ) 1( :بر اساس معیارهاي هدفمندگیري  روش نمونه پروژه به 4ها  آن

 نسبتاًهاي  وجود نمونه) 4(هاي مختلف در فاز اختتام،  داراي چالش) 3(اتمام،   فیزیکی کامل یا در حال
  . براي بررسی انتخاب شدند ،ها ناموفق در بین نمونه نسبتاًموفق و 

ها، یکی از شروط اصلی براي اطمینان از اعتبار مندي از منابع اطلاعاتی مختلف براي گردآوري دادهبهره
ر ، دستورکا1اي آزمونهضمن انجام مطالعات  ،بر این اساس. ]15[ استهاي کیفی ها در پژوهشیافته

روش بررسی اسناد،  3ها به ها طراحی و بر اساس آن، دادهتحقیق براي گردآوري و تحلیل داده
با همکاري مدیران ارشد . آوري شد هاي نیمه ساختاریافته جمعمصاحبهانجام ي غیرمستقیم و  مشاهده
. شدها حاضر  وژهي ناپیوسته در محل انجام پر مرحله 3روز در  45مدت  گر به ، پژوهشموردمطالعهسازمان 

پیشرفت  هاي گزارشاین موضوع باعث شد تا ضمن امکان بررسی اسناد پروژه مانند قرارداد هر پروژه، 
حضور  ،اندازي راه ي پیش جلسات مربوط به جلسات روزانه روزانه و ماهیانه، مکاتبات هر پروژه و صورت

ي غیرمستقیم اتفاقات جاري  ي پروژه نیز فراهم شود و به مشاهده گر در برخی جلسات روزانه پژوهش
انداز و  هاي کارفرمایی، شرکت راهها از بخش هاي مختلف با ارکان پروژه ها بپردازد و انجام مصاحبه پروژه

  .پیمانکاران جزء فراهم شود
اشراف ) 1( :با مدیران ارشد و کارشناسانی که با توجه به معیارهايساختاریافته  نیمه مصاحبه 16یت، درنها

 ،انتخاب شده بودند ،آن يندهایپروژه و فرآ تیریمد اتیبا ادب ییآشنا) 2(و  هر پروژه يکامل به روند اجرا
 اي آزمونهمطالعات  همچنینهاي ادبیات و  گروه با توجه به یافته 9ها در  این مصاحبه سؤالات. انجام شد

ي  مطالعه) 1( ي مرحله 3ها، در  آوري داده جمع ها نیز متناسب با مراحل تحلیل داده. تهیه شده بود

                                                        
١ Pilot 
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با رویکرد تحلیل محتواي کیفی صورت  ،موردي ي بین مطالعه) 3(شناسایی موانع و ) 2(، اي آزمونه

 یقاز طرمتنی هاي  محتوایی داده توان روشی براي تفسیر ذهنی تحلیل محتواي کیفی را می. پذیرفت
  .]3[شده دانست  یا طراحی الگوهاي شناخته سازي تممند، کدبندي و  بندي نظام فرآیندهاي طبقه

تحقیق شناسایی، فهرستی از موانع موفقیت فاز  ي اي، محدوده در مرحله اول و با انجام مطالعات آزمونه
در گام نخست . اي نیز تکمیل شد نهزمان مطالعات کتابخاهاي صنعت نفت و گاز تهیه و هم ژهاختتام پرو
نتایج ( اي کتابخانه هاي حاصل از مطالعات میدانی و سازي یافته ي دوم، تطبیق و یکپارچه از مرحله

هاي همان  صورت مجزاّ و براساس یافته در گام دوم به تحلیل هر نمونه به. انجام شد )تحقیقات گذشته
ها و نتایجی که از گام قبل حاصل شد، با مراجعه مجدد  یافتهبا توجه به  ،در مرحله سوم. نمونه پرداختیم

سازي نتایج حاصل از گام قبلی  بندي و یکپارچه ها با توجه به جمع ها و یافته به هر نمونه، تحلیل داده
  .پرداختیم 2مطابق با الگوي شکل  موردمطالعههاي  ي الگوهاي پروژه به مقایسه یتدرنهاصورت گرفت و 

ها و نتایج تحقیق پرداختیم و  ها به اعتبارسنجی یافته یافتن مطالعات میدانی و پس از تحلیل دادهبا پایان 
با انجام . هاي تحقیقات گذشته مقایسه کردیم با شناسایی موانع موفقیت، ابتدا کلیه این عوامل را با چالش

دهد، با این تفاوت که  شش میهاي این تحقیق نتایج تحقیقات گذشته را پو مشاهده شد یافته ،این مقایسه
، نتایج با تراتژي تحقیق چندموردي انجام شدهبه جهت ماهیت توصیفی اکتشافی این تحقیق که با اس

هاي تحقیق مورد  یافته یت،درنها. است شده  یهاراهاي تحقیقات گذشته  تري نسبت به یافته جزئیات بیش
ها واقع شد و بدین  آن یدتائهاي تحقیق مورد  تهجز اصلاحات جزئی، یاف قضاوت خبرگان قرار گرفت و به

  .آمده از انجام مطالعات میدانی نیز اطمینان حاصل کردیم دست از صحت اطلاعات به ،شکل
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  ]18) [بررسی اسناد: مصاحبه و بر: مشاهده، مص: مش(هاي تحقیق  تحلیل داده - 2شکل 

  
  ها ها و یافته داده -4

. است شده  یهاراهاي حاصل از آن  آمده از مطالعات میدانی به همراه یافته دست هاي به داده ،در این بخش
ان مختلف پیمانکاربه  1اصلی پیمانکارکه توسط  داشتزیرپروژه  11 موردمطالعهپروژه سایت خشکی 

انتخاب شدند که این تحقیق  ي موردمطالعههاي  عنوان نمونه پروژه به 4 ،پروژه 11بین  از. بودواگذار شده 
 جپروژه برداري  ماه از بهره 6قرار داشت، حدود فاز اختتام  انهیدر م بپروژه  ،درحال اتمام بود الف روژهپ

  ).2جدول (گذشت  می دپروژه برداري  کمی از بهره گذشته بود و
 1390را از سال  2OPERCOM روشهاي آموزشی  اصلی پروژه سایت خشکی، برگزاري دوره پیمانکار

ساختار سازمانی فاز اختتام پروژه خود را  ،ها ریزي زمان با این برنامه ان خود آغاز کرد و همپیمانکاربراي 
ریزي فاز اختتام آغاز شد و با پیشرفت حدود  پروژه، برنامه% 50 با پیشرفت حدود. نیز تهیه و تدوین نمود

                                                        
١ General Contractor: GC 

هاي صنعت نفت و گاز مورداستفاده  اندازي در فاز اختتام پروژه اندازي و راه راه این متدولوژي براي انجام فرآیندهاي پیش. 2
، ایجاد بانک این روش ترین زمینه براي تحقق مهم. تهیه شده است TOTALگیرد که توسط شرکت فرانسوي  قرار می

  .]31[است  ICAPSبه اطلاعاتی موسوم 
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مورد مطالعاتی، به  4ضمن تشریح وضعیت اختتام در  در ادامه. شد، اختتام فیزیکی پروژه آغاز 57%

  .ها خواهیم پرداخت ها و موانع هرکدام از آن بررسی چالش
  

)برگرفته از اسناد پروژه(هاي موردمطالعه  خلاصه قرارداد پروژه -2جدول   

ها پروژه -1- 1
  ي موردي

مد -2- 1
ریز برنامه -4- 1  مبلغ تقریبی قرارداد -3- 1  ت قرارداد

  ي فاز اختتام
آغاز  -5- 1

  فیزیکیاختتام 
پروژه  -6- 1

  الف
1 -7- 54 

  ماه
1 -8- 730,000,000,000 

  ریال
1 -9- 12/93 

)68(%  
1 -10 - 06/94 

)79(%  

 39 - 12- 1  پروژه ب - 11- 1
  ماه

1 -13 - 650,000,000,000 
  ریال

1 -14 - 09/94 
)75(%  

1 -15 - 02/95 
)83(%  

 36 - 17- 1  پروژه ج - 16- 1
  ماه

1 -18 - 520,000,000,000 
  ریال

1 -19 - 02/92 
)54(%  

1 -20 - 04/92 
)58(%  

 58 - 22- 1  پروژه د - 21- 1
  ماه

1 -23 - 610,000,000,000 
  ریال

1 -24 - 12/92 
)56(%  

1 -25 - 02/93 
)58(%  

  موردمطالعههاي  معرفی پروژه 4-1
  الفپروژه  4-1-1

ریزي فاز اختتام انجام و  برنامه 1393اجرایی و از اسفندماه  هايکار% 68پیشرفت  با حدود الفدر پروژه 
. آغاز شد 1394کار اجرایی از شهریورماه % 79فرآیندهاي اختتام فیزیکی در این پروژه با پیشرفت حدود 

و  1395اندازي براي اختتام فیزیکی پروژه، در مردادماه  راه طبق ابلاغ کارفرما مبنی بر تشکیل تیم پیش
اندازي مطابق با  راه تیم پیش پیمانکارداشت با اعلام رسمی % 95حدود  پروژه پیشرفت فیزیکی زمانی که

  .تشکیل شد 2نمودار 

 

)برگرفته از اسناد پروژه(ساختار تیم اختتام پروژه الف  -2نمودار   

سرپرست پیش راه اندازي و راه اندازي

Electrical & 
InstrumentMechanical & HVACPipingCivil

ICAPS Reporting



 1396تابستان ، 36 بهبود مدیریت، شماره     154

 
 1صورت مشارکتی به را پروژه با همکاري دو شرکت دیگر و عنوان رهبر مشارکت این پروژه به کارپیمان

حقوقی و ها و مشکلات  صورت کنسرسیوم، ناهماهنگی این امر و نوع مشارکت آنان به. انجام داده بود
را به دلیل  OPERCOM روشداشت که تمرکز بر انجام فرآیندهاي اختتام پروژه مطابق با   پیمالی در

عدم موفقیت فاز  ،ر کنار موانع دیگران از رهبر مشارکت گرفت و دپیمانکاروجود هماهنگی با دیگر  عدم
ریزي این پروژه، ایشان یکی از علل عدم موفقیت  برنامه واحد در مصاحبه با مدیر .داشت در پیاختتام را 

تصمیماتی «: هاي ناصحیح مدیریت ارشد از پروژه مشارکتی خود بیان کردند اختتام این پروژه را حمایت
براساس نظرات نهایی مدیران ارشد ستادي بود و بدون  غالباًشد  می که در تهران براي انجام پروژه گرفته

 .»شد توجه به وضعیت پروژه در عسلویه این تصمیمات به ما ابلاغ می
متناسب، چه در سطح پروژه و  پروژه مدیریتفقدان بلوغ  ،از دیگر موانع موفقیت فاز اختتام در این پروژه

فرآیندهایی مانند مدیریت دانش پیمانکار، سابقه زیاد  با وجودکه  يا گونه بهچه در سطح سازمان مادر بود؛ 
تجربه کم  همچنین. سازي و طی کردن مراحل اولیه بود درحال پیاده یراًاخ ،ها آموخته و مستندسازي درس

هاي فاز اختتام این پروژه بود که به دو صورت  این پروژه در صنعت نفت و گاز از دیگر چالش پیمانکار
 تأثیراتشده و  که در این پروژه آگاهی کاملی نسبت به نتیجه کار انجام اول این: مشکل کرده بودایجاد 

ان، تسلط کاملی بر فرآیندهاي اختتام پروژه پیمانکارمانند دیگر  که این دوم .کارهاي اجرایی وجود نداشت
 .ا نکرده بودندهاي کارفرم نداشتند و در زمان مقتضی توجهی به آموزش OPERCOM روشمطابق با 

  ب پروژه 4-1-2
انجام و اختتام فیزیکی این پروژه  1394پروژه در آذرماه  %75با پیشرفت  بریزي فاز اختتام پروژه  برنامه

اندازي پروژه نیز در  اندازي و راه راه تیم پیش. کار پروژه آغاز شد% 83و با پیشرفت  1395ماه  از اردیبهشت
انجام فرآیندهاي . کار کرد بهآغاز  3مطابق با نمودار  و کارفرما به با اعلام رسمی 1395تیرماه 

مراتب بدتري  وضعیت به مجاورهاي  اندازي و اختتام فیزیکی این پروژه نسبت به سایر پروژه راه پیش
  .داشت

 

)برگرفته از اسناد پروژه(ساختار تیم اختتام پروژه ب  -3 نمودار  

                                                        
١ Consortium 

ICAPSسرپرست 

Project ControlElectrical & 
InstrumentMechanical & HVACTest Package
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اجرا و حتی تغییرات  استراتژيتغییر نگرش در سازمان پروژه،  ،پروژهیکی از عوامل موفقیت در فاز اختتام 

 ؛این امر در این پروژه محقق نشد و تغییرات مدیریتی به شکلی نادرست اجرایی شد. استمدیریتی 
مدیرانی که در فازهاي آغازین و اجرایی پروژه حضور داشتند از پروژه کنار رفتند، بخشی از سوابق و 

که این امر براي  ضمن این .شدندتجربه پروژه از مجموعه خارج شد و نفراتی جدید به تیم پروژه اضافه 
ناحیه این پروژه در  مدیر ینهایی که با جانش از مصاحبه یکیدر .داشت پیمانکار هزینه بسیار زیادي در پی

ترین اقدام در فاز اختتام پروژه تغییر  مهم ،نظر من به«: نداظهار داشتایشان  ،انجام شد بخش کارفرمایی
مدیر پروژه فعلی این شرکت که در گذشته در همین . استانجام کار  استراتژينگرش مدیریت و بالتبع 

  .»ریزي اندکی دارد و سوابق مدیریتی و برنامه بودهاجرایی داراي سوابق  عمدتاً رئیس کارگاه بود،پروژه 
که موجب کمبود  پیمانکاراز این پروژه، همگان بر برآورد مالی ناصحیح  شده يآور جمعهاي  در بین داده

گیري زیاد از  بهره مالی، برآوردهاي ناصحیح. نظر داشتند نقدینگی در فاز اختتام پروژه شده بود، اتفاق
هاي بسیاري را در فاز اختتام براي پروژه ایجاد کرده بود و مدیریت کارگاهی از  جزء که حاشیهان پیمانکار

این پروژه شامل  .اختتام این پروژه عنوان شد فاز به موفقیت دستیابیبر عدم  یرگذارتأثدیگر عوامل 
 ازنظریت خشکی ترین واحدهاي سا که از پیچیده بودالایشگاه سایت خشکی پواحد بازیافت گوگرد اجراي 

براساس  صرفاًتجربه مشابهی نداشت و کار هیچ  پروژه براي انجام این  پیمانکار. استفنی و اجرایی 
ها، اتلاف وقت براي رفع نواقص و  کاري دوباره از بسیاري ،همین امر. مناقصه رقابتی انتخاب شده بود

را در فاز اختتام پروژه  طولانی شدنیت، درنهاو  OPERCOM روشنقایص کار انجام شده مطابق با 
  .پی داشت

  جپروژه  4-1-3
انجام و اختتام فیزیکی این  1392ماه  در اردیبهشت ،%54با پیشرفت حدود  جریزي فاز اختتام پروژه  برنامه

 میان یکپارچگی. آغاز شد ،رسیده بود% 58 حدود پیشرفت و زمانی که پروژه به 1392پروژه از تیرماه 
ها و اختلافات در مرحله اختتام  از بسیاري عدم هماهنگی پروژهساخت و نصب تجهیزات در این 

ي واحدها و نواحی پالایشگاه  اندازي در کلیه راه که انجام عملیات پیش با توجه به این. جلوگیري کرده بود
انجام  ،ود، بنابراینبفنی  هاي آزمایشسایت خشکی، نیازمند محصول تولیدي این پروژه براي انجام 

ریزي با همکاري ستاد پروژه  پروژه نیازمند هماهنگی و برنامهدر این موقع و صحیح فرآیندهاي اختتام  به
بود که با هماهنگی کامل با تیم پروژه خود را براي ورود به فاز اختتام آماده کرده بودند و تیم 

پروژه ایشان  این ریزي برنامه واحد به با مدیردر مصاح .تشکیل شد 4اندازي مطابق با نمودار  راه پیش
گیري از تجارب در  سازي صحیح فرآیندهاي مدیریت دانش، مستندسازي تجارب و بهره پیاده«: دگفتن

ها چه در فاز اختتام و چه در کل دوره  یکی از علل موفقیت پروژه ،این شرکت اخیر چند سالهاي  پروژه
 ها یکی از مواردي است که سرعت پروژه در فاز اختتام را کم کاري زیرا انجام بسیاري از دوباره. حیات بود

  .»شود مدت می طولانی شدنو موجب  کند می
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)ژهبرگرفته از اسناد پرو(ساختار تیم اختتام پروژه ج  -4نمودار   

سازي  پیاده درموردهماهنگی و یکپارچگی کامل میان تیم و ستاد پروژه  ،ي سازمانی پروژه بلوغ مدیریت
 مورداستفاده هاي روشدر کنار مدیریت فاز اختتام بر اساس  پروژه مدیریتسازي شده فرآیندهاي  متناسب

 جدیگر عامل موفقیت پروژه  .در فاز اختتام بودند جترین عوامل موفقیت پروژه  برخی از مهم ،در این فاز
 هاي روشدر فاز اختتام هماهنگی کامل با کارفرما در راستاي آموزش فرآیندهاي اختتام پروژه مطابق با 

کارهاي اجرایی بر  تأثیراتاز نتایج  انسانی منابعدر این فاز بود که منجر به آگاهی کامل  مورداستفاده
  .شددهاي آن اختتام پروژه و پیام

  دپروژه  4-1-4
ریزي فاز اختتام انجام و  برنامه 1392کار اجرایی و از اسفندماه % 56با پیشرفت حدود  ددر پروژه 

آغاز  1393ماه  کار اجرایی از اردیبهشت% 58فرآیندهاي اختتام فیزیکی در این پروژه با پیشرفت حدود 
با  ژهاندازي براي اختتام فیزیکی پرو راه تشکیل تیم پیششد و از همان تاریخ پیرو ابلاغ کارفرما مبنی بر 

دلیل تجربه  این پروژه به پیمانکار .تشکیل شد 5اندازي مطابق با نمودار  راه تیم پیش پیمانکاراعلام رسمی 
هاي بزرگ خارجی از  همکاري با شرکت همچنینهاي مشابه در صنعت نفت و گاز و  بالاي انجام پروژه

ي سازمانی مناسبی برخوردار بود که موجب حمایت صحیح و  پروژه مدیریتتجربه فنی، اجرایی و بلوغ 
  .شده بود ها مدیریت پروژههاي  هاي درحال اجرا و تیم آگاهانه ستاد پروژه از پروژه

 

)پروژه برگرفته از اسناد(ساختار تیم اختتام پروژه د  -5نمودار   
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اجرایی از  استراتژيبا تحلیل وضعیت و روند انجام کار،  در این پروژه با گذشت مدت کمی از آغاز پروژه و

امانی تغییر یافت که به اذعان بسیاري از  صورت اجراي کار به ان جزء به روشپیمانکارگیري از  روش بهره
در این . بر موفقیت این پروژه در فاز اختتام داشت ییبسزا یرتأث استراتژيشوندگان همین تغییر  مصاحبه

یکی از اتفاقات خوب در انجام این «: ناحیه پروژه در بخش کارفرمایی اظهار داشت مدیر رابطه جانشین
صورت امانی و توجه ویژه مدیران این پروژه به انجام کار طبق برنامه بود و چون  پروژه انجام کار به

 انسانی منابعتوانستند با پیگیري و تخصیص کافی  می ،پروژه استخدام نکرده بودندجزئی در انجام  پیمانکار
که با انجام کار امانی بسیاري از حواشی و اعتصابات  به اهداف خود برسند، ضمن این] در سازمان خود[

ي کافی ها وجود منابع و دارایی .»در این پروژه وجود نداشت] شد ها دیده می که در دیگر پروژه[کارگري 
در فاز اختتام پروژه براي رفع  ازآنجاکه. یکی دیگر از دلایل موفقیت در فاز اختتام بود ،در این پروژه

ق ان براي تحقپیمانکار، بسیاري از استبر  آلات و تجهیزات هزینه مجدد ماشین ینتأمها  نواقص و بازبینی
آلات چنین  ارابودن کامل تجهیزات و ماشیندلیل د اما در این پروژه به شوند، این امر با مشکل مواجه می

  .مشکلاتی مشهود نبود

  ها گام اول تحلیل داده 4-2

هاي صنعت نفت  اي از موانع موفقیت فاز اختتام پروژه فهرست اولیه ،با انجام مرحله اول مطالعات میدانی
سازي،  به یکپارچهها  و تحلیل داده میدانی براي انجام مرحله دوم مطالعات. و گاز کشور شناسایی شد

) 1جدول (هاي تحقیقات گذشته  و یافتهحاصل از نتایج مطالعات میدانی بندي فهرست اولیه  تطبیق و جمع
  .افزایش یافت 3گروه مطابق با جدول  12موانع موفقیت فاز اختتام پروژه به  ،پرداختیم و بدین ترتیب

)نگارنده(بندي موانع موفقیت فاز اختتام پروژه  جمع -3جدول   

  ین رضایت مشتریان؛تأمهاي فنیّ و الزامات قراردادي پروژه و  چالش .1

  گیري در فاز اختتام پروژه؛ هاي تصمیم چالش .2

  هاي موردنیاز در فاز اختتام؛ ها و شایستگی هاي مرتبط با روحیه تیم پروژه، کارایی آن چالش .3
  بر اختتام پروژه و پیامدهاي آن؛انسانی از نتایج تأثیرات کارهاي اجرایی  عدم آگاهی منابع .4

  هاي مورداستفاده در این فاز؛ عدم توجه به مدیریت فاز اختتام در ابتداي حیات پروژه بر اساس روش .5

  پروژه؛ سازي صحیح فرآیندهاي مدیریت عدم پیاده .6

  کسري مصالح و تجهیزات براي پایان دادن به امور اجرایی؛ .7

  مدیریت منابع؛کمبود نقدینگی، مشکلات مالی و عدم  .8
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  بینی تأثیرات و نتایج کارهاي اجرایی بر فاز اختتام؛ عدم برخورداري از تجربه مناسب اجرایی براي پیش .9

  هاي مشارکتی؛ مشکلات حقوقی و اجرایی در تحویل کارها در پروژه .10
  هاي اجرایی مناسب با دوران مختلف حیات پروژه؛ گیري از استراتژي عدم بهره .11

  .اندازي اندازي و راه راه کار اجرایی در زمان انجام آن با توجه به مراحل پیشعدم توجه به  .12

  ها گام دوم تحلیل داده 3- 4 
ي  صورت یکپارچه و با مقایسه هاي موردي به در این گام، به بررسی موانع موفقیت فاز اختتام در نمونه

ي الگوها و شدت وجود  از انجام این مرحله مقایسه هدف. پرداختیم) 3مطابق جدول (الگوها در هر پروژه 
. نشان داده شد 4صورت جدول  هاي موردي بود که نتایج حاصل به در نمونه شده ییشناساهریک از موانع 
  .است ،)کم یا ناچیز: - متوسط و: ×زیاد، : +(گر شدت وجود موانع  هاي مندرج بیان هریک از نشانه

)نگارنده(هاي موردمطالعه  وفقیت فاز اختتام در پروژهبررسی وضعیت موانع م -4جدول   

پروژه   ها چالش
  الف

پروژه 
  ب

پروژه 
  ج

پروژه 
 د

  ×  +  +  +  ین رضایت مشتریانتأمهاي فنیّ، الزامات قراردادي و  چالش .1

  -  -  +  -  گیري در فاز اختتام پروژه هاي تصمیم چالش .2

هاي موردنیاز در  شایستگیها و  هاي مرتبط با روحیه تیم پروژه، کارایی آن چالش .3
  فاز اختتام

+  +  -  -  

انسانی از نتایج تأثیرات کارهاي اجرایی بر اختتام پروژه و  عدم آگاهی منابع .4
  پیامدهاي آن

+  +  -  -  

هاي  عدم توجه به مدیریت فاز اختتام در ابتداي حیات پروژه بر اساس روش .5
  در این فاز  مورداستفاده

+  +  -  ×  

  -  -  +  +  پروژه فرآیندهاي مدیریت سازي صحیح عدم پیاده .6

  +  -  +  +  دادن به امور اجرایی کسري مصالح و تجهیزات براي پایان .7

  ×  -  +  +  کمبود نقدینگی، مشکلات مالی و عدم مدیریت منابع .8

بینی تأثیرات و نتایج کارهاي  عدم برخورداري از تجربه مناسب اجرایی، براي پیش .9
  اجرایی بر فاز اختتام

+  +  -  -  
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  -  -  -  +  هاي مشارکتی مشکلات حقوقی و اجرایی در انجام پروژه .10

  -  -  +  +  هاي اجرایی مناسب با دوران مختلف حیات پروژه گیري از استراتژي عدم بهره .11

اندازي و  راه عدم توجه به کار اجرایی در زمان انجام آن با توجه به مراحل پیش .12
  اندازي راه

+  +  -  -  

  :دادهاي حاصل از این مرحله نشان  یافته

 ینتأم محدوده کار و شفافیت در ،يعدم شفافیت در مواردي مانند مهندسی پروژه، الزامات قرارداد
سازي و  در فاز اختتام است که از پیاده موردمطالعههاي  هاي اصلی پروژه رضایت مشتریان از چالش

  . توسط کارفرماي پروژه حکایت دارد EPCهاي  پوشانی نامناسب مراحل پروژه هم
هاي لازم  صورت امانی، آموزش به دلیل انجام کار به) دو  جپروژه ( موردمطالعهموفق  نسبتاًهاي  در پروژه

اما در  ،ي افراد شاغل در پروژه داده شد به همههاي مناسب  در زماننتایج آن آگاهی از کارهاي اجرایی و 
ان جزء متعدد استفاده پیمانکاربه این دلیل که از ) بو  الفپروژه ( موردمطالعهناموفق  نسبتاًهاي  پروژه
این کار  یمتولهاي صورت گرفته واحد  هاي مفقوده بود و با بررسی از حلقه انسانی منابع، آموزش بودشده 

 .ها مشاهده نشد پروژهساختار سازمانی در 
ها در فاز اختتام  هاي اصلی پروژه ز دیگر چالشکمبود نقدینگی، مشکلات مالی و عدم مدیریت منابع ا

با انجام برآوردهاي صحیح مالی در ابتداي پروژه،  موردمطالعهموفق  نسبتاً هاي پروژه. پروژه است
هاي سازمانی توانستند در کنار  منابع و دارایی بر یه تک یت،درنهاتخصیص بهینه منابع مالی و 

 هاي اما پروژه در کل دوره حیات پروژه غلبه کنند،بر مشکلات مالی خود هاي مالی کارفرما  مساعدت
 ،هاي مالی کارفرما حتی با وجود مساعدت ،ناموفق با برآوردهاي ناصحیح و تخصیص نادرست منابع نسبتاً

هاي انجام پروژه در  زیرا هزینه ؛هاي مالی مواجه بودند هاي خود با چالش در فاز اختتام پروژه همچنان
 است 2تر از نوع رفع نواقص دریافت شده است و براي انجام کار در فاز اختتام که بیش 1احل اجراییمر

  .ممکن نیست هاي مالی وضعیت صدور صورت
ان با پیمانکارهایی بود که  از دیگر چالش ،دانش هاي درحال انجام و مدیریت تجربه اجرایی مشابه با پروژه

شرکت . پرداخت میمرتبط با تخصص فنّی خود  کاملاًهاي  جام پروژهفقط به ان جشرکت . آن مواجه بودند
هاي صنعت  هاي مختلف پروژه ان تراز اول خارجی در انجام بخشپیمانکارتجربه بالاي همکاري با  د

که در  بودسال  12تر از  ي اجرایی، کم برخلاف چند دهه سابقه الفاما شرکت  داشت،نفت و گاز را 
 .تجربه مشابه با پروژه درحال انجام خود را نداشت اصلاً بو شرکت  کرد میصنعت نفت و گاز فعالیت 

                                                        
 .موردنظر است تملکّو  اجرا ،یطراح ،یطراح شیپمراحل . 1

2 Punch Clearance 
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اندازي و  راه هاي پیش تجارب گذشته در دوره انجام کار در جهت اولویت بر یهتکبا  بایست می بنابراین

 .اه بودشده آگ و نتایج کار انجام تأثیراتاندازي گام برداشت و نسبت به  راه
این نهاد در انجام وظایف اختتامی . هاي ناموفق مرتبط با ستاد پروژه بود بخش دیگري از مشکلات پروژه

ها و الزامات را به تیم پروژه ابلاغ نکرده بود و تیم پروژه  درستی عمل نکرده و بسیاري از خواسته خود به
  .ت را نداشتدلیل اختیارات محدود نسبت به ستاد، توانایی حل مشکلا هم به
پروژه و  در تیموفق به یابیدست از ریناپذ ییجدا یجزئ پروژه سازي صحیح فرآیندهاي مدیریت پیاده

 يو اجرا يزیر سازمان، برنامه يها پروژه تیاز عوامل مهم در موفق یکی. خصوص فاز اختتام است به
و  يانداز اجرا، تملکّ، راه ،یطراح ،یطراح  شیاز مراحل پ کیکه هر یصورت چرخه عمر است؛ به قیدق

 شیاز پ يها اختتام مطلوب و مورد انتظار کارفرما و بر اساس خواسته کیدر خدمت  يبردار بهره
از  يبردار بهره ،تیانتقال به کارفرما و درنها ،کاراز پیمان افتهی اختتام ي پروژه لیشده است تا تحو نییتع

 .همراه باشد یاحتمال يها چالش نیتر آن با کم
فاز  در به موفقیت دستیابیدر  توجه قابلت ادیگر نکهم از  2هاي کارفرما مطابق جدول  توجه به ابلاغیه

. ناموفق اشکالات اساسی در ساختار تیم و زمان تشکیل آن وجود داشت نسبتاًهاي  در پروژه. اختتام بود
شد و ساختار آن  هاي موجود در پروژه را شامل نمی 1کلیه تخصص )2نمودار ( الفساختار تیم اختتام پروژه 

گیري و  فقط بر مبناي گزارش )3نمودار ( ساختار تیم ،بدر پروژه . زیاد شکل گرفته بود نسبتاً یرتأخبا 
زیادي  یرتأخگیري تیم هم با  و شکل ههاي موردنیاز در آن دیده نشد ، همه تخصصهکنترل ایجاد شد

 ساختار تیم ،دو  جهاي  در پروژه. مراتب بهتر بود موفق وضعیت به نسبتاًي ها اما در پروژه ،همراه بود
ها بود که در زمان  ریزي و کنترل فنی و مدیریتی براي همه تخصص بر مبناي برنامه )5و  4نمودارهاي (

  .بود تشکیل تیم صورت گرفتهمناسب 
  رفع موانع موفقیت فاز اختتام يکارهاراه 4-4

ها، شناسایی موانع کلیدي موفقیت فاز اختتام براساس نظر خبرگان و تکرار موانع  یافتن تحلیل داده با پایان
عنوان موانع کلیدي  گروه از موانع موفقیت به 7 ،صورت گرفت و بدین ترتیب شده يآور جمعهاي  در داده

. ارائه شد 5جدول  صورت گروه اصلی به 2کارهاي پیشنهادي در راه. دموفقیت فاز اختتام شناسایی ش
ها حاصل  از نتایج مطالعات میدانی و تحلیل شده ییشناساراهکارهاي گروه اول در پاسخ به موانع کلیدي 

سازي شده  پیاده ،موردمطالعهشد و راهکارهاي گروه دوم براساس ابداعاتی بود که در پروژه سایت خشکی 
قرار گرفت و قابلیت  یموردبررسژه سایت خشکی کلیه راهکارهاي پیشنهادي با مدیران پرو ،درنهایت. بود

در این مرحله برخی از راهکارهاي پیشنهادي حذف و تعدادي نیز  .ها رسید آن یدتائاجرایی هرکدام به 
  .اصلاح و یا تکمیل شدند

                                                        
١ Discipline  
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)نگارنده(هاي صنعت نفت و گاز  کارهاي پیشنهادي براي مدیریت موفق فاز اختتام پروژهراه -5جدول   

  راهکارها  ها چالش

ي  عدم توجه به مدیریت فاز اختتام در ابتداي دوره .1
در این  مورداستفادههاي  حیات پروژه براساس روش

  فاز؛

انداز براي  هاي راه مشاوران شرکت کارگیري به
 ي اندازي و تهیه هاي راه نمودن اولویت مشخص

در ابتداي دوران  اندازي اندازي و راه راه برنامه پیش
  .حیات پروژه

اول
روه 

گ
  

عدم توجه به کار اجرایی در زمان انجام با توجه به  .2
  اندازي؛ اندازي و راه راه مراحل پیش

کسري مصالح و تجهیزات براي پایان دادن به امور  .3
  اجرایی؛

قراردادهاي مشارکتی میان  انعقاد صحیح انواع
و سازندگان تجهیزات  کنندگان ینپیمانکاران و تأم
مشکلات حقوقی و اجرایی در تحویل کارها در  .4  .با نظارت کارفرما

  هاي مشارکتی؛ پروژه
  پروژه؛ سازي صحیح فرآیندهاي مدیریت عدم پیاده .5

بهبود ساختار سازمانی، حمایت مدیریت ارشد، بلوغ 
فنی و مدیریتی در ستاد پروژه و ایجاد یکپارچگی 

  .میان تیم و ستاد پروژه

ها و  پروژه، کارایی آنهاي مرتبط با روحیه تیم  چالش .6
  هاي موردنیاز در فاز اختتام؛ شایستگی

انسانی از نتایج تأثیرات کارهاي  عدم آگاهی منابع .7
  اجرایی بر اختتام پروژه و پیامدهاي آن؛

گرفته در فاز  صورت 1این راهکارها نیز براساس ابداعات
پیشنهاد شده  موردمطالعهي سایت خشکی  اختتام پروژه

  :است

  

مناسب درنظر گرفتن دوره زمانی فاز اختتام با 
  ؛و ماهیت کارهاي اجرایی در این فاز حجم

دوم
روه 

گ
  

هاي اطلاعاتی و الکترونیکی  گیري از سیستم بهره
  ک؛الکترونی FIN 2مانند سامانه ارسال 

هاي تعاملی مستند براي  هماهنگی و وجود رویه
پروژه و هاي اجرایی و اسنادي در  پیشبرد فعالیت

  میان عوامل مختلف درگیر در کار؛
براي رفع نواقص  توانمندایجاد سازمانی منسجم و 

گر براي پیشبرد امور فنی و  با حضور افراد هدایت
  اسنادي در فاز اختتام؛

در فاز  بندي هاي زمان ایجاد هماهنگی میان برنامه
  .هاي عددي در فاز اختتام اجرا و برنامه

                                                        
صورت کاملاً موفق در پروژه سایت  هاي صنعت نفت و گاز کشور و به بار در سطح پروژه کارهاي ابداعی براي اولیناین راه 1

   .خشکی موردمطالعه، اجرایی شده است
٢ Field Inspection Notification 
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فاز اختتام پروژه با پیشرفت  ،ISO:21500و  PMBoK ،PRINCE2: مانند پروژه مدیریت استانداردهايدر 

ریزي  ولی انجام فرآیندهاي این فاز از ابتداي حیات پروژه نیازمند برنامه شود آغاز می% 75-80کار حدود 
هاي  رت گیرد تا اولویتانداز صو هاي راه هاي صنعت نفت و گاز باید با مشارکت شرکت است که در پروژه

  .اندازي مطابق با فرآیندها و الزامات فنیّ مشخص شود اندازي و راه راه پیش
با انعقاد انواع قراردادهاي مشارکتی با یکدیگر به انجام پروژه  پیمانکارهاي  شرکت ها پروژهدر بسیاري از 

نفت و گاز شامل تدارکات پروژه هاي صنعت  کار در پروژه% 50 بیش ازکه  با توجه به این. پردازند می
مصالح  کنندگان ینتأمتوانند با انعقاد قراردادهاي مشارکتی با سازندگان و  می پیمانکارهاي  شود، شرکت می

مصالح و تجهیزات پروژه را  ینتأمگیرد،  ها صورت می کارفرمایان پروژه یدتائو تجهیزات که با نظارت و 
با اتخاذ این رویکرد بسیاري از مشکلات ناشی از کسري مصالح  ج گونه که در پروژه همان ؛تضمین کنند

  .خصوص اختتام پروژه مرتفع شده بود و تجهیزات در فاز اجرا و به
  
  گیري بحث و نتیجه - 5

هاي  هاي مدیریتی این فاز در پروژه این پژوهش با هدف شناسایی موانع موفقیت فاز اختتام و چالش
نام اختتام ناقص و ناکارآمد  اي به وجود عارضه ،علت انجام این پژوهش .صنعت نفت و گاز ایران انجام شد

در  شده انجامهاي کلان  گذاري که منجر شده بسیاري از سرمایه استها در صنعت نفت و گاز کشور  پروژه
  . برداري نباشد قابل بهرهبا ظرفیت کامل ها  تا مدت% 95رغم پیشرفت فیزیکی بالاي  ها علی این پروژه

تحقیقات گذشته  بخش دوم به بررسیدر  ،تحقیق مسئلهن منظور و در بخش اول به بیان مقدمه و بدی
به بیان در بخش سوم  ،موانع موفقیت فاز اختتام در تحقیقات گذشتهشناسایی مرتبط با موضوع پژوهش و 

در  ،رموردنظهاي  شناسی انجام تحقیق، چگونگی انجام مطالعات موردي و نحوه گردآوري داده روش
به بیان و در ادامه آن  موردمطالعههاي  کلیاتی درباره بستر انجام پروژهبه بیان بخش چهارم ابتدا 

هاي تحقیق به  با تشریح یافته یت، در بخش پنجمدرنهاو  هاي منتخب براي انجام مطالعات میدانی نمونه
  .تام پروژه را تشریح کردیمها پرداختیم و راهکارهاي پیشنهادي براي موانع موفقیت اخت تحلیل داده

هاي صنعت نفت و گاز در فاز اختتام  این تحقیق بینشی جدید در خصوص ماهیت موانع موفقیت پروژه
هاي صنعت  آمیز پروژه ، در این تحقیق مشخص شد که موانع خاتمه موفقیت4مطابق جدول . ارائه نمود

هاي خارج از پروژه نیست بلکه  ناشی از کسري مصالح، تجهیزات و منابع یا وابستگی صرفاًنفت و گاز، 
هاي اجرایی با ساختار سازمانی مناسب،  ریزي مناسب انجام کار در این فاز، عدم تشکیل تیم عدم برنامه

ها  پروژهآمیز  یی بر خاتمه موفقیتبسزاتأثیرات ... ی، مدیریت ناصحیح منابع و منابع انسانعدم آموزش 
شود طرفین پروژه تا چند سال پس از انجام کار  ها موجب می طولانی شدن مدت فاز اختتام پروژه. دارند

علت محدودیت منابع مالی و  مانده باشند که در این میان پیمانکاران به همچنان درگیر تعارضات باقی
رفی، به دلیل حضور پیمانکاران و از ط. ترین آسیب را خواهند دید بیش مرورزمان بهکاهش توان اجرایی 
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هاي محصول پروژه را  برداري کامل از همه ظرفیت ها، کارفرمایان توانایی بهره نیروهاي اجرایی در پروژه

خصوص در میادین مشترك نفت و گاز را  منابع ملی به توجه قابلپیدا نخواهند کرد که این امر اتلاف 
  .دنبال خواهد داشت به

ین رضایت مشتریان تأمهاي فنی، الزامات قراردادي و  اکی از آن است که چالشنتایج این پژوهش ح
) 2007(و عزت ) 1385(هاي آسمند  ها دارد که با پژوهش آمیز پروژه یتموفقیی بر خاتمه بسزایر تأث

پوشانی ناصحیح فرآیندهاي مهندسی، تدارکات و ساخت در  هاي فنی در هم ریشه چالش. خوانی دارد هم
یر قرار گیرد و تحت تأثشود الزامات مندرج در قرارداد هم  نهفته است که موجب می EPCاي ه پروژه

  .اجرایی، مالی و حقوقی مواجه شوند ازنظرها  ترین چالش یب، پیمانکاران به انجام کار با بیشترت ینبد
از نتایج تأثیرات ی منابع انسانی آگاهیر شگرفی بر تأثها  در پروژه منابعدهد آموزش  ها نشان می یافته

، وستلند )1996(بالاچاندرا  هاي کارهاي اجرایی و همچنین روحیه تیم پروژه دارد که نتایج پژوهش
موزش فرآیندهاي آ .کند ید میتائرا ) 2014(و ترنر ) 2014(، شیفرد )2014(، لوپر )2013(، هاویلا )2006(

 هاي لازم با ارائه آموزش. ی استانش سازماند و مکمل دشو از ابتداي حیات پروژه آغاز می یمنابع انسان
هاي لازم مرتبط با روند انجام کار در فاز اختتام پروژه را مطابق با  توان آموزش پروژه می یمنابع انسانبه 

همچنین . در این فاز ارائه کرد و همگان را از نتایج کارهاي اجرایی آگاه ساخت مورداستفادهي ها روش
هاي  ، افراد و تیمپروژه یریتمدهاي مرتبط با دانش  ها با ارائه آموزش توان از ابتداي حیات پروژه می

ریزي، محدوده  ها مانند موقتی بودن، نیاز به برنامه هاي پروژه ترین تعاریف و ویژگی اجرایی را با مهم
 .آشنا نمود... مشخصی از انجام کار و

هاي  د عدم توجه به مدیریت فاز اختتام در ابتداي حیات پروژه بر اساس روشده دیگر نتایج نشان می
بینی تأثیرات و نتایج کارهاي  در این فاز، عدم برخورداري از تجربه مناسب اجرایی براي پیش مورداستفاده

ه از هاي اجرایی مناسب با دوران مختلف حیات پروژ گیري از استراتژي اجرایی بر فاز اختتام و عدم بهره
، )2003(، داگلاس )1384(هاي زرگرپور  هاست که با نتایج پژوهش بر اختتام موفق پروژه مؤثردیگر موانع 

ریشه این موانع در فازهاي پیش از اختتام پروژه نهفته . خوانی دارد هم) 2011(و سالادیس ) 2007(ري 
کارگیري  ها و به اجراي پروژهي سازمانی طرفین  پروژه است که نیازمند بلوغ فنی، اجرایی و مدیریت

 .مشاوران خبره است
و  ها بدون هماهنگی و یکپارچگی میان تیم و ستاد پروژه توان بیان کرد، اختتام کامل پروژه میدرنهایت 

آسمند هاي  ییدي بر پژوهشتأکه مهر  قابل انجام نیست ستاد پروژه جانبه همههمچنین با حمایت 
زیرا بسیاري از امور اختتامی باید توسط مدیران ارشد . است) 2014(سا و نا) 2012(، مارکوس )1386(

نیازمند آموزش،  پروژه مدیریتانجام بسیاري از فرآیندهاي مرتبط با  همچنین. ها صورت گیرد سازمان
در ارتقاي دانش و تجربیات  ییبسزا یرتأثکه این رویکرد  استهماهنگی و حتی الزام از سوي ستاد پروژه 

بینی  پیش ،انپیمانکاربه تجربیات گذشته  با توجهتوانند  کارفرمایان می ،ترتیب بدین. ان داردارپیمانک
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ان پیمانکاردر فرآیند انتخاب  مؤثراي که باید به شکلی  شان داشته باشند؛ نکته صحیحی از آخر پروژه

  .شودلحاظ 
  
  هاي آتی پیشنهاد براي پژوهش -6

و با  يچند موردصورت تحقیق  و گاز کشور که بههاي صنعت نفت  با توجه به نتایج این پژوهش در پروژه
  :هاي آتی ارائه کرد به شرح زیر براي پژوهش پیشنهادهاییتوان  رویکرد کیفی صورت گرفت، می

 ؛گاز هاي صنعت نفت و هاي مادر و یکپارچگی سازمانی در موفقیت فاز اختتام پروژه نقش سازمان 
 اختتام فیزیکی بر فرآیندهاي اختتام قراردادي، مالی و حقوقی و روابط حاکم میان این  تأثیرات

 ؛فرآیندها
 ؛هاي صنعت نفت و گاز اندازي در پروژه و راه يانداز راه یشپهاي  بررسی چالش 
 ؛هاي صنعت نفت و گاز کشور گیري در فاز اختتام پروژه منظور بهره الگوهایی به ارایه 
  هاي صنعت نفت و گاز؛ الگوي متناسب با پروژه ارایهبررسی فرآیند مدیریت دانش و 
 هاي صنعت نفت و گاز و ارائه راهکار؛ هاي اطلاعاتی در اختتام موفق پروژه نقش سیستم 
 هاي صنعت نفت و گاز یابی به موفقیت در فاز اختتام پروژهبراي دست ارائه قابلهاي  مدل. 
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