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چکیده:
سیستم حاكمیت در پروژه های بزرگ مقیاس كه به منظور اجرای آن، شركت هایی متنوع 
بر عملكرد و موفقیت مشاركت  پیدا می كنند، می تواند  قرارداد مشاركت حضور  نام  با 
تأثیرگذار باشد. مطابق با بررسی ادبیات موضوع در این زمینه و دست یابی به شكاف 
داشتن  موفقیت،  بر  تأثیرگذار  كلیدی  عوامل  از  یكی  كه  گردید  مشخص  پژوهشی، 
از  عمیق  درك  پژوهش،  این  هدف  است.  تعریف شده  و  مناسب  حاكمیت  سیستم 
بزرگ مقیاس چندسازمانه مشاركت  پروژه های  در  موجود  مؤلفه های سیستم حاكمیت 
مدنی و پیامدهای آن بر مشاركت است. با استفاده از روش پژوهش كیفی و اكتشافی، 
محتوا،  تحلیل  از  و  گرفت  قرار  موردمطالعه  پارس جنوبی  بالادستی  مشاركت  شش 
حاكمیت  مؤلفه های  شد.  استفاده  آن ها  میان  روابط  یافتن  و  داده ها  تحلیل  به منظور 
موجود، متشكل از دو عنصر مشخصه های حاكمیت و سازوكارهای فرآیندی شناسایی 
گردید. در ادامه، پیامدهای حاكمیت موجود منتج از این دو عنصر، شفاف گشت. در انتها، 

ده تفسیر از نتایج به دست آمده ارائه گردید.
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طرح های پارس جنوبی. 
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مقدمه

سازمان های امروزی با آگاهی از امكانات و شناخت محدودیت ها، در راستای نیل به اهداف 
انتخاب  و برنامه های طولانی مدت خویش، رویكرد همكاری با شركت ها و سازمان های دیگر را 
نموده اند. این رویكرد همكاری، مشاركت، تبدیل به یک مسیر رشد و توسعه برای بیش ترِ شركت ها 
فنّاوری،  تا  به شركا كمک می نماید  عام  معنی  در  )Tsang, 1998, 2(. مشاركت ها،  است  شده 
مهارت و دانشی كه در سازمان خود دارا نیستند را از یكدیگر به دست آورده و فرآیند یادگیری را 
طی نمایند )Chen, 2007(. به علت مزایای بی شمار، یكی از روش هایی كه در چند دهه اخیر برای 
اجرای پروژه های بزرگ در دنیا و در ایران مورداستفاده قرارگرفته است، انواع فرم مشاركت است. 
پروژه های بزرگ به عنوان شبكه ای فعال از سازمان ها منابع، توانایی ها و دانش خود را برای برآورده 

ساختن نیازهای كارفرما، ادغام می نمایند.
از پروژه های معمولی است كه  به علت پیچیدگی مشاركت ها، مدیریت آن به مراتب سخت تر 
توسط یک شركت به اجرا درمی آید. هماهنگی، كنترل و مدیریت ناكارآمد این مشاركت ها، منجر 
به عملكرد ضعیف در سطح پروژه و مشاركت گشته است. حاكمیت مشاركت به منظور مدیریت 
روابط میان شركا و نظارت بر اجرای موفقیت آمیز پروژه، از عوامل تأثیرگذار بر عملكرد مشاركت 
است )Ho et al., 2009(. تدوین یک سیستم حاكمیت، متناسب با بستر كشور و صنعت، به تنهایی 
دیگر  از  سیستم  این  ممیزی  و  نظارت  پیاده سازی،  بود.  نخواهد  مشاركت  پروژه  موفقیت  ضامن 

عوامل كلیدی است كه باید مدنظر قرار گیرد.
شواهدی گوناگون در ادبیات موضوع مشاركت وجود دارد كه نشان می دهد حاكمیت و مدیریت 
مشاركت، اهمیتی به سزا در توصیف عملكرد مشاركت دارد. عملكرد مطلوب شركت شركا، نیازمند سیستم 
كنترلی بر پروژه بوده كه قدرت كنترل مناسب به شركا تخصیص دهد؛ ازاین رو، شركت شركا می تواند 
 .)Beamish, 2008; Yan & Gray, 1994( مزیت های خاص شركت خود را به مشاركت انتقال دهد 
ناكافی  نظارت  و  كنترل  داد.  خواهد  روی  حاكمیت  فرآیندهای  و  ساختار  طریق  از  انتقال  این 
راهبردی  تصمیم های  اتخاذ  به منظور  را  شركا  شركت های  توانایی  می تواند  ناكارآمد  و 
سازد  محدود  مطلوب،  عملكرد  به  دست یابی  به منظور  منابع  از  كارآمد  استفاده  و   مشاركت 
هدف   .)Beamish,1987; Geringer & Hebert, 1989; Mjoen & Tallman, 1997(
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سازمان ها از ایجاد مشاركت به منظور اجرای یک پروژه بزرگ مقیاس، رسیدن به موفقیت پروژه و 
منافع چندجانبه همه شركاست.

با توجه به این امر كه ایران كشوری درحال توسعه و دارای اقتصادی وابسته به دولت است و 
در تلاش برای اخذ سرمایه گذاری های خارجی بوده، تشكیل مشاركت ها می تواند به عنوان راه حلی 
ابزاری  اقتصادی در جذب سرمایه داخلی و خارجی مورد استفاده قرار گیرد. هم چنین، مشاركت ها 
قدرتمند برای جذب دانش و یادگیری از شركا به ویژه شركای خارجی می تواند باشد. ادبیاتی گسترده 
 .)Muller, 2009( بر مفهوم حاكمیت، حاكمیت خوب و حاكمیت در بستر پروژه ارائه  شده است
كه  بزرگ مقیاس  پروژه های  در  حاكمیت  مفهوم  بر  شد،  خواهد  بیان  ادبیات  در  كه  همان گونه  اما 
داشتن  درنظر  با  پژوهش،  این  در  است.  كم رنگ  می نمایند،  ایفا  نقش  آن  اجرای  در  شریک  چند 
میزان اهمیت پروژه های توسعه میادین گازی پارس جنوبی )صنایع بالادستی نفت و گاز ایران( و 
با استفاده از داده های تجربی به دست آمده از مطالعه موردی، هدف پاسخ به این پرسش است كه 
مؤلفه های حاكمیت موجود در پروژه های بزرگ مقیاس چندسازمانه مشاركت مدنی چگونه است و چه 
پیامدهایی به همراه دارد. از این رو، به منظور شفاف سازی مسیر استقرایی پژوهش، در ادامه مروری بر 
ادبیات موضوع در زمینه حاكمیت شركتی و پروژه صورت خواهد گرفت. سپس، روش شناسی، روش 
جمع آوری داده و تحلیل نتایج بیان  شده است. در انتها نیز به بحث درباره روابط میان یافته ها و مدل 

نظری پژوهش به همراه نتیجه گیری و پیشنهادهایی برای پژوهش آتی پرداخته می شود.

مرور ادبیات

یک پروژه بزرگ مقیاس1 به عنوان پروژه پیچیده و شناخته شده ای كه تأثیری هنگفت بر اقتصاد، 
كاپكا2  منظر  از   .)Xie et al., 2011, 4( می شود  تعریف  دارد،  خود  پیرامون  محیط  و  اجتماع 
با  همزمان  پیچیده  و  بی شمار  فعالیت های  مدیریت  به  نیاز  كه  گران قیمت  پروژه های   ،)2004(
مدیریت درست زمان و هزینه  دارند، پروژه »بزرگ مقیاس« نامیده می شوند. از سوی دیگر، مارویج و 
همكاران3 )2009( پروژه ای را بزرگ مقیاس می دانند كه شامل عناصر بزرگ از اختراعات و ابداعات 
فنّاورانه باشد و دارای خطرپذیری بالا، عدم قطعیت و همكاری ضعیف میان شركا است. با استفاده 
از روش اجرای پروژه به صورت مشاركت بر پیچیدگی و اندازه پروژه و تأثیر آن بر كشور افزوده 
خواهد شد و نیاز به شفاف سازی سیستم حاكمیت در این پروژه ها را برجسته تر می نماید. عملكرد 
1. Mega Project
2. Capka
3. Marrewijk et al.
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گردد  منتهي  پروژه  اجراي  در  و شكست  مشاركت  انحلال  به  مي تواند  از شركا  یک  هر   ضعیف 
)Bitran et al., 2002(. با بررسی ادبیات مشخص می شود كه موفقیت یک مشاركت، وابسته 

فازهای   .)Gulati, 1998( است  مشاركت  فاز  هر  توسعه  با  مرتبط  كه  است  كلیدی  عوامل  به 
تشكیل  به  تصمیم  شركت  شكل گیری:  فاز  الف.  است:  زیر  موارد  شامل  مشاركت،  شكل گیری 
مشاركت می نماید و شریک مناسب را انتخاب می كند؛ ب. فاز طراحی شركای مشاركت، سیستم 
مداوم  مدیریت  از شكل گیری:  بعد  فاز  ج.  می نمایند؛  تدوین  را  مشاركت  برای  مناسب  حاكمیت 
اصطلاح   .)Schreiner, Kale & Corsten, 2009( منافع  درك  و  تولید  به منظور  مشاركت، 
»حاكمیت« به عنوان یكی از كلیدی ترین عوامل مؤثر بر موفقیت مشاركت در فاز طراحی، نیاز به 
شفاف سازی بیش تر دارد؛ این مفهوم، درحالی كه توصیف كننده حاكمیت در كشورها است، امروزه 
 .)Muller, 2009, 17( نیز هست  با حاكمیت خوب و شفاف در شركت ها و مؤسسات  مترادف 
حاكمیت در بستر كشور را می توان ساختار و فرآیندهایی كه جامعه برای تصمیم گیری و تسهیم 
قدرت از آن استفاده می كند، تعریف نمود )Christina Young, 2008(؛ یا در معنی خاص تر، روابط 
عمودی )ساختار سلسله مراتبی( و افقی )ساختار غیرسلسله مراتبی و مذاكره( به همراه فرآیندهای 
كشور  حاكمیت  را  هستند  دخیل  تجارت  و  انتخابات  تصمیم گیری،  در  كه  سازمان ها  میان  لازم 
نام برد )Folke, 2005(. بر اساس مطالعات یانگ1 )2016(، حاكمیت خوب شركتی كه متأثر از 
حاكمیت كشور است، شامل اصول و پیاده سازی آن بوده و اصول را می توان شامل اعتبار، شفافیت، 
عدالت، روش انتخابات و چشم انداز بلندمدت دانست. این اصول، فرآیندها و ساختار حاكمیت را در 
بستر شركت جهت می بخشند و كمک می كنند تا اطمینان حاصل شود كه فرآیندهای پذیرفتنی 
رخ  داده و درنتیجه، به اهداف نهایی خود برسند. هدف اصلی قانون حاكمیت شركتی، »شفاف سازی 
یكسان  رعایت  اطلاعات،  حاكمیتی، شامل شفاف سازی  آئین نامه  مزایای  و  است  پاسخ گویی«  و 
شركت  با  ذی نفعان  رابطه  ارتقای  و  داخلی  كنترل های  سیستم  برقراری  سهام،  صاحبان  حقوق 
است )Herman, Morohy & Karenhamm, 2015, 7(. كرافورد و همكاران2 )2005( وجود 
حاكمیت مدیریت پروژه مؤثر در چارچوب حاكمیت شركتی را برای سازمان ها حیاتی می دانند؛ زیرا 
مدیران یک  به  و  راهبردهای شركت می دانند  پیاده سازی  برای  ابزاری  را  و طرح ها  پروژه ها  كه 
دید و كنترل شفاف از عملیات نامتداول شركت و توانمندی های آن می دهد. تعریف جامع برای 
»حاكمیت پروژه ها« را كلاكگ و همكاران3 )2010( ارائه كرده اند. »حاكمیت پروژه ها در ارتباط 
1. Yang
2. Crawford et al.
3. Klakegg et al.
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با بخش هایی از حاكمیت است )عمومی یا شركتی( كه به صورت مشخص مرتبط با فعالیت های 
با  بوده و توسط آن ها تصمیم های مربوط  ترتیبات رسمی و غیررسمی  پروژه ای است كه شامل 
پروژه اخذ شده و اجرا می شود. حاكمیت خوب پروژه، اطمینان حاصل می كند كه پروژه های پایدار و 
 مرتبط انتخاب می شوند و با اثربخشی و كارایی بالا، تحویل داده و در صورت لزوم منحل می شوند« 
)Klakegg et al., 2010(. از ابتدایی ترین پژوهش ها در مورد حاكمیت پروژه های مشاركتی كه 

توسط چندین سازمان به اجرا درآمده، پژوهش وینچ1 )2006( است كه پروژه های بزرگ كه شامل 
شركت هایی گوناگون بوده را به عنوان پیمانی چندجانبه موردبحث گذاشته و بر اهمیت پروژه های 
میان  روابط  طریق  از  هم  با  و  گوناگون  بازیگران  شامل  كه  موقت  سازمان های  به عنوان  بزرگ 
سازمانی در ارتباط هستند، تأكید می كند. در پژوهش زی و همكاران )2011(، فرآیندها و مقررات 
حاكمیت ناكارا در فاز برنامه ریزی پروژه، ساختار تصمیم گیری ناكارآمد برای مالكان در حاكمیت 
و نیز عملیات مشاركت ناكافی شركا در فاز اجرا، در كنار دیگر عوامل، از دلایل عملكرد ضعیف 
پروژه های بزرگ مقیاس مشاركتی بیان  شده اند. بر اساس پژوهش های هو و همكاران2 )2009(، 
اجرای آن چند سازمان دخیل هستند )مشاركت ها(  پروژه هایی كه در  در زمینه ساختار حاكمیت 
 .2 و  مشاركت3  جمعی  مدیریت   .1 است:  شناسایی شده  حاكمیت  ساختار  دو  ساخت،  صنعت  در 
مدیریت منفک مشاركت4. مشخصات مدیریت جمعی مشاركت عبارتند از: 1. همه شركا سود و 
خطرپذیری مشاركت را با هم بر اساس نسبت توافق شده تسهیم می كنند؛ 2. تیم مدیریت مشاركت، 
تصمیم هایی كلیدی و مهم را اخذ كرده تا توسط همه شركای مشاركت پیروی  شود؛ 3. نیاز برای 
ارتباطات در همه سطوح سازمان مشاركت توسعه داده می شود. مشخصات مدیریت  همكاری و 
از منظر مالی و فنی، مسئول وظایف تخصیص  از شركا  از: 1. هر یک  منفک مشاركت عبارتند 
داده شده به خود است كه بیش تر مورد مذاكره قرار می گیرد؛ 2. هر یک از شركا، تصمیم های مربوط 
به وظایف تخصیص داده شده به خود را بدون درنظر گرفتن رضایتی شركا دیگر مشاركت، اخذ 
می نمایند؛ 3. نیاز به همكاری و ارتباطات محدود به مدیران سطح بالا خواهد بود و در سطح افراد 
به حداقل می رسد. از نظر آنان، در واقعیت ساختار حاكمیت مشاركت میان این دو طیف قرار خواهد 
گرفت و مؤلفه ها و عواملی بر شیوه انتخاب هریک از این ساختارها تأثیر میگذارند؛ ازجمله تفاوت 

1. Winch
2. Ho et al.
3. Jointly Managed JVs
4. Separately Managed JVs
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مدل   )2013( و همكاران1  لین  تداركات.  برای  نیاز  و  یادگیری  انگیزه  اعتماد،  فرهنگ  سازمانی، 
هو و همكاران )2009( را مورد تحلیل بیش تر قرار داده و معتقدند كه مدیریت جمعی مشاركت، 
انتخابی مناسب تر برای ساختار حاكمیت مشاركت است و نشان داده اند كه مؤلفه های مهم دیگری 
در انتخاب ساختار حاكمیت تأثیرگذارند كه در پژوهش های هو و همكاران )2009( به آن ها اشاره 
نشده است و می تواند در یافته های پژوهش، تفاوت ایجاد نماید. به طور سنتی، موفقیت پروژه بر 
اساس مقیاس های سه گانه زمان، هزینه و عملكرد سنجیده می گردد و یک پروژه، زمانی موفق 
قلمداد می شود كه در بودجه برآوردشده و چارچوب برنامه زمانی از پیش تعیین شده و با عملكردی 
كه برای آن طراحی شده است، به اتمام برسد )Sylvester & Abdul Rani, 2010, 1(. با درك 
این موضوع كه موفقیت یک پروژه، چندبعُدی است، این پرسش ها مطرح گشت كه كدام عوامل 
 .)Young, 2008( ورودی متفاوت می تواند چه تأثیراتی متفاوت را بر خروجی های پروژه بگذارند
یافته ها نشان می دهد كه در این حوزه، پژوهش هایی اندك صورت گرفته است و تمركز بیش تر 
بر مفاهیم حاكمیت شركتی و پروژه و تأثیر عوامل گوناگون بر عملكرد آن ها بوده است. در این 

پژوهش، سعی بر شفاف سازی مفهوم حاكمیت در بستر مشاركت مدنی و پیامدهای آن است.

روش پژوهش

پژوهش پیشِ رو، با اتخاذ رویكرد كیفی و استقرایی، صورت گرفته است. راهبرد این پژوهش، 
از  مطالعه چندموردی است كه بیش تر، تكیه بر استدلال استقرایی دارند؛ قصد ارزشیابی قضیه های 
پیش موجود را ندارند؛ بلكه با بررسی داده ها »اصول و تعمیم ها« را به دست می دهد. از نظر سرمد 
آزمایشی،  پژوهش های  برخلاف  موردی«،  »مطالعه  روش  به  پژوهش  در   )1376( همكاران  و 
پژوهشگر به دست كاری متغیر مستقل و مشاهده اثر آن بر متغیر وابسته نمی پردازد. روش تحلیل 
داده های پژوهش، تحلیل محتوا است.  در این نوع روش پژوهش، پژوهشگر فرضیه های ذهني خود 
را در نظریه به وجود آمده دخالت نمي دهد؛ زیرا در ابتدا، فرضیه اي انتخاب نكرده است تا به دنبال 
به صورت  است  ممكن  پژوهش  داده هاي   .)Walker & Myrick, 2006( باشد  آن  پذیرش  یا  رد 
شفاهي، چاپي یا الكترونیكي و همچنین حاصل پاسخ هاي شفاهي، پرسش هاي پیمایشي باز یا بسته، 
آید  به دست  كتاب ها  و  مقالات  مانند  رسانه هاي چاپي  یا  متمركز، مشاهدات   مصاحبه ها، گروه هاي 
پژوهش  روش  از  استفاده  با  پژوهش  یک  انجام  براي   .)Kondracki & Wellman, 2002(

تحلیل محتوا، باید گام هاي زیر برداشته شود )Vincent et al, 2007, 6(: 1. تعریف منابع داده ها: پیش 

1. Lin et al.
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از اجراي روش تحلیل محتوا، باید منابع داده هاي مورد استفاده را تعیین كرد. 2. جمع آوری داده ها: در 
این مرحله، بنابر تعریف مرحله نخست، داده ها گردآوري می شود. 3. كدگذاري داده ها: بنابر مدلی كه 
براي پژوهش انتخاب شده، به صورت سلسله مراتبی كدگذاري انجام می شود و كلمات مربوط به هر كد 
در جداول مربوط درج می شود. 4. تحلیل محتواي داده ها: در این مرحله، با توجه به كدگذاري، داده هاي 
مربوط به آن كد از متون موردبررسی استخراج  شده و در جدول های مربوط درج می شود. 5. تفسیر نتایج: 
اطلاعات به دست آمده مورد تجزیه وتحلیل قرار می گیرند. داده های گردآوری شده در این پژوهش در سه 
مرحله كدگذاری می شوند. در طی این سه مرحله و با كدگذاری داده ها، به تدریج از دل كدها1، مفاهیم؛ 
از دل مفاهیم، مقوله ها2 و از دل مقوله ها، تفسیر نتایج بیرون می آید. روش شناسی مورد استفاده در این 
پژوهش ایجاب می كند كه اطلاعات از خبرگان و متخصصان دریافت و تحلیل شود. معیارهای انتخاب 
خبرگان، تسلط نظری، تجربه عملی، تمایل و توانایی مشاركت در پژوهش و دسترسی به آن ها )زیرا 
روش شناسی به صورت كیفی با پرسش های باز پیش خواهد رفت( است. پرسش های مصاحبه به صورت 

نیمه ساخت یافته براساس پرسش های اصلی و فرعی زیر اجرا گردیده است.

جدول 1: پرسش های اصلی و فرعی مصاحبه نیمه ساخت يافته )نگارنده( 

پاسخ های فرعیمتن اصلی پرسش

1. سنجش عملکرد 
مشارکت

آيا مشارکت را موفق ارزيابی می کنيد؟ )بر مبنای چه معيار و دستاوردی(
آيا شرکت شما به اهداف تعيين شده پيش از شروع پروژه، رسيده است؟

علل نرسيدن به اهداف مشخص از ديد شما چه بوده است؟
آيا اهداف شرکای ديگر شفاف بوده است؟ 

آيا اهداف شرکا با يکديگر در تناقض است؟ برای حل چه راهکاری ارائه  شده است؟

2. تشکيل کميته 
راهبردی مشارکت 
برای هدايت پروژه 

منطبق بر اهداف

از چه افرادی و با چه سمتی در کميته راهبردی حکمرانی استفاده  شده است؟
نقش هر يک از افراد در کميته چيست؟

مسئوليت و اختيارات چگونه توزيع می شود؟
آيا ذی نفعان/ سهامداران پروژه به طور کامل شناسايی می شوند؟

ميزان اختيار و قدرت افراد بر اساس چه مؤلفه ای تنظيم می شود؟
تغييرات اعمالی چگونه و از چه طريقی اعمال می گردد؟

برنامه راهبردی هر شريک چگونه و در کجای پروژه ديده می شود؟
نظر شرکا در پروژه چگونه اعمال می شود؟

1. Codes
2. Categories
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ادامه جدول 1: پرسش های اصلی و فرعی مصاحبه نیمه ساخت يافته )نگارنده( 

پاسخ های فرعیمتن اصلی پرسش

3. نحوه نظارت 
و مميزی داخلی/ 
خارجی کميته 

راهبردی مشارکت

آيا تفاوت ميان مديريت، حاکميت، مالکيت و کنترل در پروژه شفاف است؟
نقش مديريت روزانه پروژه بر عهده کيست؟ )اختيارات او(

آيا برای نظارت بر پروژه فرآيند خاصی طراحی  شده است؟ )منظر شرکا و کارفرما(
بازخورد اطلاعات برای تصميم گيری انجام می شود؟ فرايند و نرم افزار خاص دارد؟

بخش های همپوشان پروژه چگونه مديريت می شود؟
پيشرفت پروژه چگونه سنجيده می شود؟ )از ديد شرکا و کارفرما(

ارتباطات شرکا در کميته راهبردی با هم چگونه است؟
اطلاعات چگونه توزيع می شود؟ )عادلانه است؟ فرآيند دارد؟ شفاف است؟(

4. فرآيند 
تصميم گيری 

آيا از فرآيندی خاص در تصميم گيری و رعايت نظر تمام شرکا پيروی می شود؟
آيا ساختاری خاص در پروژه برای تصميم گيری وجود دارد؟ 

چه موارد و مباحثی در جلسات به بحث و تبادل نظر گذاشته می شود؟
آيا نظر برخی افراد خاص در تصميم گيری ها چيره است؟ چرا؟

5. سازوکارهای 
اعمال نظر )موافق 

و مخالف( در 
تصميم گيری

آيا از فرآيندی خاص هنگام اختلاف نظر پيروی می شود؟
اگر سرانجام توافق بر تصميم نباشد، چه اتفاقی رخ خواهد داد؟

دخالت کارفرما در تصميم گيری موارد خاص چگونه است؟
فن ها/ مشوق ها و توانمندی های رهبری استفاده می شود؟

فرآيند شکايت شرکا از يکديگر چگونه تعريف  شده است؟

6. تدوين قرارداد

قرارداد روز نخست کامل بوده است يا به مرور تکميل  شده است؟
آيا پيش از قرارداد بر مفاد آن بحث شده است؟ )جلسات مکرر(
تعهد و اعتماد شرکا به يکديگر و به  قرارداد تا چه ميزان است؟

انتخاب شرکا بر چه معياری بوده است؟
آيا پيش از انتخاب شريک، توانمندی او سنجيده شده است؟

7. استفاده از 
ابزار، فناوری و 

استاندارهای تدوين 
شده

مانند موسسه PMI يا APM يا OGC يا ديگر استانداردها
آيا برای پياده سازی بهتر آن از مشاور کمک می گيرند؟ )برون سپاری(

آيا از فنون شکستن پروژه به فازهای مختلف استفاده  شده است؟
آيا در پروژه انتقال دانش و يادگيری مطرح بوده است؟

8. پرداخت 
صورت وضعيت ها، 

نظارت و مميزی

مبالغ مالی چگونه به پروژه تزريق می شود؟ )فرآيند رسيدن منابع مالی به شرکا(
بر فرآيند تخصيص منابع مالی به شرکا چه کسی نظارت دارد؟ 

آيا پرداخت های مالی با پيشرفت پروژه تطابق دارد؟ با چه معياری سنجيده 
می شود؟
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امر كه اطلاعات موردنیاز برای پژوهش، در مباحث حاكمیت یک مشاركت  این  به  با توجه 
را در  بالای سازمانی هستند كه تخصص و تجربه لازم  از رده های  می گنجد، مصاحبه شوندگان 
اختیار دارند. افراد توسط تكنیک گلوله برفی )Bakker et al., 2010( شناسایی  شده اند. با توجه 
به این امر، جامعه پژوهش از افرادی شكل  گرفته است كه معیارهای پیش گفته را برآورده سازند. از 

سویی دیگر، جامعیت خبرگان بر اساس شاخص های زیر احراز شده است:
به  انتزاعی و نظری تر  نگاه  )به علت  برابر خبرگان حرفه ای  1. وجود خبرگان دانشگاهی در 

موضوع در برابر نگاه عمل گرایانه؛
2. وجود دستِ كم یک خبره كه در زمینه حاكمیت و مدیریت پروژه آشنایی نظری عمیقی داشته باشد؛ 

3. وجود دستِ كم یک خبره در كمیته راهبردی مشاركت )شركت در جلسات تصمیم گیری(؛
4. وجود دستِ كم یک خبره در تیم كارفرما )بررسی زاویه دید كارفرما بر مشاركت(؛

5. وجود دستِ كم یک خبره با سمت مدیر برنامه ریزی مشاركت )در سازمان شركا یا مشاركت(؛
6. وجود دستِ كم یک خبره در زمینه مدیریت روزانه پروژه مشاركت )مدیریت روزانه(؛

7. وجود دستِ كم یک خبره در بخش های خدماتی مشاركت )مانند مهندسی و تداركات(.
با درنظر داشتن شاخص های بالا، جامعه پژوهش به 31 نفر محدود شده و تعداد 31 مصاحبه 

با این افراد صورت گرفته است كه در جدول )2( به آن ها اشاره شده است.

جدول 2: تعداد افراد مشارکت کننده و مصاحبه های انجام شده

سازمان مشارکت مورد بررسی
تجربه سنجنسیتمسئولیتمصاحبه شونده

کاری
مجموع 
مصاحبه

طرح توسعه فازهای 9 
و 10 پارس جنوبی

5223مردمجری طرحسازمان کارفرما 

5
سازمان شرکا )مجزا(

5616مردمدير پروژه 
5424مردمدير برنامه ريزی
5919مردمدير تدارکات

5123زنمديريت بخش دانش

طرح توسعه فاز 12 
)EPC3( پارس جنوبی

4825مردمجری طرحسازمان کارفرما

5
سازمان شرکا )مجزا(

5323مردمدير پروژه )شريک1(
5629مردمدير پروژه )شريک2(
5524زنمدير بخش مهندسی

5621زنمدير ارتباطات
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ادامه جدول 2: تعداد افراد مشارکت کننده و مصاحبه های انجام شده

سازمان مشارکت مورد بررسی
تجربه سنجنسیتمسئولیتمصاحبه شونده

کاری
مجموع 
مصاحبه

طرح توسعه فاز 14 
پارس جنوبی

6229مردمجری طرحسازمان کارفرما

4
سازمان شرکا )مجزا(

5224مردمدير پروژه 
5626مردمدير تدارکات

4823زنمدير کميته راهبردی

طرح توسعه فازهای 15 
و 16 پارس جنوبی

4919مردمجری طرحسازمان کارفرما

4
سازمان شرکا )مجزا(

5623مردمدير پروژه )شريک1(
5626زنمدير پروژه )شريک2(

4815زنمدير ارتباطات

طرح توسعه فازهای 17 
و 18 پارس جنوبی

5326مردمجری طرحسازمان کارفرما

5
سازمان شرکا )مجزا(

5823مردمدير پروژه 
6333مردمدير برنامه ريزی
4618زنمدير تدارکات

5522زنمدير تبادل اطلاعات

طرح توسعه فاز 19 
پارس جنوبی

5929مردمجری طرحسازمان کارفرما
3

سازمان شرکا )مجزا(
5625مردمدير پروژه 

4625مردمدير برنامه ريزی

خبرگان دانشگاهی و 
دست اندرکاران آگاه

دانشگاهی
-63مرداستاد دانشگاه

5
-69مرداستاد دانشگاه

صنعت
5931مردمدير پروژه
6135مردمدير پروژه

5326زنمدير برنامه ريزی
مجموع مصاحبه های صورت گرفته 31

منبع: یافته های پژوهش

افراد در شركت های عضو مشاركت )پیمانكار و كارفرما( نقش كلیدی در زمینه های مدیریت طرح، 
مجری طرح، مدیر برنامه ریزی، مدیر مشاركت، مدیر كمیته راهبردی و مدیریت پروژه از سازمان 
شركا و با تجربه كاری بالای 15 سال هستند. بازه سنی افراد، میان 48 الی 69 سال است. واحد 
تحلیل پژوهش مشاركت های بالا درنظر گرفته شده اند. برای استفاده مؤثر از زمان جلسه و همچنین 
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ثبت دقیق مكالمات، با كسب اجازه از مصاحبه شونده، افزون بر یادداشت برداری از موارد مهم، فایل 
صوتی مصاحبه نیز ضبط گردیده و در تجزیه وتحلیل داده ها در كدگذاری باز مورد استفاده قرارگرفته 
است. مصاحبه با این افراد تا رسیدن به اشباع نظری ادامه پیدا كرد. منظور از اشباع نظري، رسیدن به 
مرحله ای است كه در آن، داده های جدید در ارتباط با مقوله پدید نمی آیند، مقوله گستره مناسبی می یابد 
و روابط میان مقوله ها برقرار و تأیید می شوند )دانایی فرد و همكاران، 1386(. بدین منظور، گام های 

فرآیندی اجرای این پژوهش، به قرار زیر )شكل 1( ترسیم گردیده است.

 

 

 

      

      

) (  

      

    

         

    

   

    

   

    

مؤلفه هاى حاکمیت موجود

شکل 1: مراحل اجرايی پژوهش 
منبع: یافته های پژوهش

مراحل تحلیل داده های پژوهش و یافته های حاصل از آن در بخش بعد ارائه گردیده است.

يافته های پژوهش

در این قسمت، شش مشاركت شكل گرفته در طرح های بالادستی نفت و گاز كشور مورد بررسی قرار 
می گیرد. بر این اساس، پس از معرفی مختصر طرح و اهداف و خروجی های آن، ساختار مشاركت، متشكل 
از شركای مشاركت و شیوه ارتباطات میان آنان مشخص  شده است. شركت نفت و گاز پارس به عنوان 
یكی از شركت های فرعی شركت ملی نفت ایران، در ابتدای دی ماه 1377 تأسیس گردید. این شركت 
مسئولیت توسعه همه فازهای میدان گازی پارس جنوبی و توسعه میادین گازی پارس شمالی، گلشن و 
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فردوسی را داراست و به عنوان كارفرما مورد بررسی قرار گرفته است. در مجموع، پارس جنوبی 50 درصد 
ذخایر گازی ایران و 8 درصد ذخایر گازی جهان را در خود جای  داده است. اما چون فقط 3700 كیلومتر 
مربع آن در بخش ایران است، از این مخزن بزرگ 14 هزار میلیارد مترمكعب گاز درجا و 10 هزار میلیارد 
مترمكعب گاز قابل  برداشت، 17 میلیارد بشكه میعانات گازی )9 میلیارد بشكه قابل  برداشت( به ایران تعلق 
می گیرد. ازاین رو، مشاركت های شكل گرفته در این صنعت، دارای اهمیتی بسزا برای كشور بوده و مبنای 
پژوهش پیشِ رو است. با توجه به ساختار قراردادی مشابه میان فازهای توسعه پارس جنوبی، برخی از 
ویژگی ها به صورت مشترك میان همه فازها قابل  درك است. از آن جمله این كه شركت ملی حفاری خارج 
از مشاركت است و مورد بررسی قرار نگرفته است. از دیگر شركای مشاركت ها، بازرس شخص ثالث1 است 
كه از شركت های گوناگون و با تخصص های متنوع برای نظارت و پیگیری بخش های فنی و تخصصی 
تشكیل  شده است كه بنابر قرارداد مشاركت، این نهادها پاسخگو در برابر كارفرما بوده و بر بخش های 
گوناگون مشاركت نظارت دارند. بنابر قرارداد، این نهادها صورت های مالی خود را از مشاركت دریافت كرده، 
اما به كارفرما پاسخگو هستند كه این فرآیند منجر به تناقض و اشكالاتی در سیستم حاكمیت گردیده است 
و در بیش تر مشاركت های بررسی شده، مشاهده  شده است. افزون بر بازرس خارجی، از بازرس داخلی نیز 
به منظور نظارت بر شركای مشاركت بهره گرفته  شده است. با توجه به جدول )3( و از دیدگاه حاكمیت، این 

مشاركت ها همگی دارای بخش هایی هستند:

جدول 3: ارکان مشارکت )نگارنده(

مشخصهارکان مشارکت

شرکای مشارکت

* کارفرما: شرکت ملی نفت ايران
* مجری کارفرما: شرکت نفت و گاز پارس

* اعضای مشارکت
* شرکت ملی حفاری )خارج از مشارکت(

کميته راهبردی مشارکت
)سطح کارفرما(

متشکل از اعضای کميته راهبردی مشارکت در سطح مشارکت با حضور 
نماينده ای از کارفرما و مجری طرح

مسئوليت: تصميم گيری، تأييديه تغييرات، کاهش، افزايش يا تغيير کار
کميته راهبردی مشارکت

)سطح مشارکت(
متشکل از نماينده اعضای مشارکت و رهبر مشارکت

مسئوليت: تصميم گيری، تأييديه تغييرات )چارچوب اختيارات(

بازرس شخص ثالث
)TPA(

* خارجی: پاسخگو به کارفرما
* داخلی: پاسخگو به کميته راهبردی در سطح مشارکت

* مسئوليت: نظارت، کنترل، بازنگری، گزارش دهی

1. Third Party Auditor )TPA(
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پس از بررسی مشاركت ها و جمع آوری داده از دست اندركاران آگاه، به منظور طبقه بندی و تحلیل 
یافته های حاصل از مصاحبه باز و عمیق، از مقوله بندی به منظور طبقه بندی مفاهیم استفاده شد. این 
مفاهیم از تحلیل و تفسیر داده های خام اولیه به دست  آمده اند و از همین رو، محدودیتی برای تعداد مفاهیم 
درنظر گرفته نشد. مفاهیم متناظر در این مرحله برگرفته از مصاحبه ها بوده كه در ستون نخست آورده 
شد. كدگذاری یافته ها شامل خرد كردن، مفهوم پردازی، مقایسه كردن و سرانجام طبقه بندی داده هاست؛ 
پس از مقایسه داده ها با یكدیگر، مفاهیم مشابه در یک مقوله خاص طبقه بندی می شوند و هر یک از این 
مقوله ها می توانند با توجه به ویژگی های گوناگون، به تعدادی زیرمجموعه تقسیم شوند. ویژگی مقوله ها با 
دقت مورد انتظار و سطح بررسی جزئیات رابطه دارد و به عنوان مبنایی برای جمع آوری داده های تكمیلی 
مورد استفاده قرار گرفت. داده ها در دو مقوله اصلی طبقه بندی گردیده اند؛ مشخصه های حاكمیت و 
سازوكارهای فرآیندی حاكمیت. هر یک از این مقولات اصلی، سرانجام منجر به پیامدهایی برای حاكمیت 
موجود گشت كه به تفكیک در هر مشاركت بدان پرداخته شد. در ادامه، به توصیف مشاركت های مورد 
بررسی در این پژوهش پرداخته خواهد شد. با توجه به این كه افراد مصاحبه شونده دارای تخصص و تجربه 
كاری در بیش از یک مشاركت را داشته اند، پس از جمع آوری تجارب خاص در مورد یک مشاركت، از 

تجربیات عام این افراد نیز در جمع آوری داده استفاده گردیده است.

طرح توسعه فازهای 9 و 10 پارس جنوبی

طرح توسعه فازهاي 9 و 10 به منظور تولید روزانه 56 میلیون مترمكعب گاز از مخزن در سه 
بخش اصلی تأسیسات دریایی، خطوط انتقال دریایی و تأسیسات خشكی با اهداف زیر طراحي و 

اجرا گردید. اهداف این طرح عبارت است از:
- تولید روزانه 50 میلیون مترمكعب گاز طبیعي تصفیه شده برای تزریق به شبكه سراسری

- تولید روزانه 80 هزار بشكه میعانات گازي برای صادرات
- تولید سالیانه یک  میلیون تن اتان برای مصرف پتروشیمی

- تولید سالیانه یک  میلیون و پنجاه  هزار تن گاز مایع ”LPG“ پروپان و بوتان
- تولید روزانه چهارصد تن گوگرد برای صادرات

بخش دریایی طرح، مشتمل بر دو سكوی دریایی تولید گاز )یكی برای فاز 9 و دیگری برای فاز 10( 
در فاصله 105 كیلومتری از عسلویه، هر یک شامل 12 حلقه چاه اصلی برای تولید است. بخش انتقال 
دریایی گاز به پالایشگاه نیز مشتمل بر دو رشته خط لوله 32 اینچی برای انتقال گاز تُرش تولیدی به ساحل 
و نیز دو رشته خط لوله 4/5 اینچی انتقال محلول اتیلن گلایكول به تأسیسات سرچاهی است. عملیات 
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 GS توسعه این فازها در شهریورماه 1381 با كارفرمایی شركت نفت و گاز پارس به مشاركت شركت هاي
كره جنوبي )41 درصد(، شركت مهندسي و ساختمان صنایع نفت OIEC )36 درصد( بر اجرای عملیات 
بخش خشكی و شركت مهندسي و ساخت تأسیسات دریایي ایران IOEC )23 درصد( با میزان سهام 
مشخص واگذار شد و در تاریخ اسفند 1387 بهره برداری گردید. در این فاز، شركت كره ای به عنوان رهبر 
مشاركت انتخاب گردید و مسئولیت مدیریت مشاركت را بر عهده گرفت. با توجه به توانمندی شركت 
كره ای، مدیریت مشاركت با موفقیت انجام گردید و شركت های عضو این مشاركت از تجارب این شركت 
در مشاركت های دیگر شكل گرفته در پارس جنوبی استفاده نموده اند. در جدول )4( فرآیندهای حاكمیت و 

مشخصه های آن كه منجر به پیامدهای مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.
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طرح توسعه فاز 12 پارس جنوبی

میدان گازي فاز 12 واقع در بلوك جنوب شرقي حوزه گازي پارس جنوبي و حاشیه خط مرزي 
تریلیون   21 آن  طبیعي خشک  گاز  كه  است  كیلومترمربع   206 حدود  مساحتي  با  قطر  كشور  با 
گروه بندی  زیر  فرعي  طرح های  و  فعالیت ها  به   12 فاز  طرح  اجراي  می شود.  برآورد  فوت مكعب 
گردیده است كه هر یک از این طرح های فرعي نیز به نوبه خود، پروژه هایی در مقیاس بزرگ تلقي 
می گردند. طرح توسعه این فاز به روش بیع متقابل به شركت پتروپارس واگذار گردیده است كه 
عملیات اجرایي بخش های اصلي پالایشگاه خشكي در بهمن ماه 1388 آغاز شده است. طرح  توسعه 
فاز 12، به منظور تولید روزانه  3000 میلیون  فوت مكعب  گاز از مخزن  طراحی  و اجرا خواهد شد. 

هدف  از توسعه  این  فاز، عبارت  است  از:
- تولید روزانه  78 میلیون  مترمكعب  گاز طبیعی  برای  تزریق  به  خط  لوله  ششم  گاز كشور

- تولید روزانه  110000 بشكه  میعانات  گازی  سنگین 
- تولید روزانه  600 تن  گوگرد دانه بندی  شده 

- تولید 10 میلیون تن LNG در سال
 در این فاز، شركت پتروپارس با توجه به تجربه حضور در پروژه های فازهای 6، 7 و 8 به عنوان پیمانكار 
اصلی، عهده دار توسعه پروژه بوده است و در سال 1392 به بهره برداری رسیده است. این فاز به دو بخش 
 EPC3 و EPC1، EPC2 اصلی خشكی و فراساحلی تقسیم می شود كه در بخش خشكی، از سه قرارداد
استفاده گردیده است. قرارداد EPC1 شامل ارائه خدمات طراحی و مهندسی تفصیلی، تأمین و تدارك، اجرا، 
راه اندازی مخازن ذخیره میعانات گازی، سوخت و آب، سیستم آتش نشانی كل پالایشگاه، پست های برق و 
حدود 23 هزار مترمربع ساختمان های غیرصنعتی است. قرارداد EPC2 شامل بخش های فرآوری میعانات 
گازی و تأسیسات جانبی )تولید آب، برق، بخار و هوا( بوده و قرارداد EPC3 نیز شامل بخش فرآوری گاز 
برای تزریق به خط لوله سراسری است. در قرارداد بخش EPC3، شركت تكنی مونت1 ایتالیا با توجه به 
توانمندی رهبری و طراحی مهندسی بالاتر، به عنوان رهبر مشاركت انتخاب گردیده است. شركت نارگان 
بخش مهندسی و خرید را بر عهده داشته و شركت های دورریز و گاما با هم بخش ساخت را پشتیبانی 
كرده اند. اعضای كمیته راهبردی مشاركت از كارمندان شركت های عضو انتخاب گردیده اند و سطح 
اختیارات مناسب با مسئولیت را در اختیار نداشته اند كه این امر باعث افزایش زمان در فرآیند تصمیم گیری 
گردیده و سرانجام، دخالت شركت پتروپارس را به همراه داشته است. در جدول )5( فرآیندهای حاكمیت و 

مشخصه های آن كه منجر به پیامدهای مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.
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طرح توسعه فاز 14 پارس جنوبی

طرح توسعه فاز 14 پارس جنوبی یكی از فازهای 35 ماهه این میدان مشترك گازی است 
كه هدف از این طرح تولید روزانه 50 میلیون مترمكعب گاز، 75 هزار بشكه میعانات گازی، 400 
اتان و 1/1 میلیون تن گاز مایع در سال است. اجرای پروژه فاز 14  تن گوگرد، یک میلیون تن 
طرح های  مدیریت  شركت  )ایدرو(،  صنایع  نوسازي  و  گسترش  سازمان  از  متشكل  مشاركتی  به 
صنعتي ایران، شركت مهندسی و ساخت تأسیسات دریایی ایران، شركت ملی حفاری ایران، شركت 
مجتمع كشتی سازی و صنایع فراساحل ایران، شركت مدیریت پروژه های نیروگاهي ایران )مپنا(، 
شركت پایبندان و ماشین سازی اراك واگذار شده است. ظرفیت تولید از مخزن دو میلیارد استاندارد 
فوت مكعب در روز برآورد شده است. تأسیسات دریایی شامل 44 حلقه چاه و 4 سكو هر یک برای 
تولید 500 میلیون استاندارد فوت مكعب در روز است و دو خط لوله دریایی 32 اینچی انتقال گاز 
از سكوهای اصلی به پالایشگاه خشكی را بر عهده  دارند. در بخش خشكی این پالایشگاه گاز به 

همراه مایعات ورودی فرآورش گردیده و محصولات زیر تولید می گردد:
- 50 میلیون استاندارد مترمكعب در روز گاز تصفیه شده

- 1/1 میلیون تن در سال گاز مایع برای صادرات
- 77 هزار بشكه در روز میعانات گازی برای صادرات

- یک میلیون تن در سال گاز اتان برای تأمین خوراك پتروشیمی
با دیگر مشاركت های شكل گرفته در فازهای پارس جنوبی، این مشاركت دارای  در مقایسه 
بیش ترین تعداد عضو است كه یكی از دلایل كاهش عملكرد و پیشرفت را به دنبال داشته است. 
ساختار  اعضا،  كنترل  و  نظارت  بر  مشاركت  رهبر  ناتوانی  اعضا،  میان  وظایف  تقسیم  در  ناتوانی 
این  كلیدی  عوامل  از  اعضا  میان  اطلاعات  در  نبود شفافیت  به همراه  بازرسی ضعیف  و  نظارت 
كاهش عملكرد به شمار می روند. در جدول )6( فرآیندهای حاكمیت و مشخصه های آن كه منجر به 

پیامدهای مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.
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جدول 6: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت  و پیامدهای آن در فاز 14 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودمشخصه های حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

ناتوانی شرکا در انجام وظايف 
محول شده در قرارداد

توانمند 
نبودن شرکا

ناتوانی 
شرکای 
مشارکت

افزايش نيروی انسانی سازمان 
کارفرما

خروج 
مشارکت 
از حالت 

اصلی

افزايش هزينۀ سازمان کارفرماناتوانی شرکا در اجرای تعهدات 
نبودِ سازوکار مناسب برای خروج 

شرکا با ناتوانی لازم
مديريت مستقيم مالی از طرف 

کارفرما

دخالت مستقيم کارفرما به علت ناتوانی در تأمين منابع مالی لازم
ناتوانی رهبر

استفاده نکردن از بيشينۀ توان 
موجود شرکا در پيشبرد مشارکت

متعهد نبودن 
شرکا

ارجاع مستقيم مشکلات شرکا به 
کارفرما

رعايت نکردن تعهد قراردادی برای 
آورده به مشارکت

نظارت مستقيم کارفرما بر شرکا 
مشارکت منفرداً

نبود افزايش بهره وری شرکا و 
تخصيص نيرو به مشارکت

نبودِ تعهد به مسؤوليت به عنوان 
رهبر مشارکت

نبودِ افراد متخصص و باتجربه در 
سازمان شرکا برای پيشرفت طرح

بی تجربه 
و بی دانش 
بودن شرکا

پيروی نکردن مقررات نظارت و 
مميزی شرکا توسط رهبر 

عدم استخدام نيروی ماهر برای 
پيشرفت کار 

دخالت نکردن رهبر در 
تصميم گيری نهايی )جلوگيری از 

هدررفت زمان(
نبودِ دانش لازم برای اجرای 

افزايش وابستگی به سازمان ناظرتعهدات قراردادی

ناتوانی رهبر در هدايت شرکا 

توانمند 
نبودن رهبر 

دخالت مستقيم کارفرما در 
تصميم گيری

نبودِ دانش لازم در سازمان رهبر 
برای مديريت مشارکت

نبودِ تعهد به مسؤوليت 
تفويض شده

ناتوانی رهبر در مديريت شرکا به 
پيروی نکردن از مقررات و قوانينعنوان يک مشارکت
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ادامه جدول 6: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت  و پیامدهای آن در فاز 14 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودمشخصه های حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

الزام به انتخاب شرکت خاص از 
طريق کارفرما

الزام کارفرما

انتخاب 
شرکا 

مشخص

جابه جايی مديران شرکا در سطوح 
مختلف 

انتخاب 
نامناسب 

شرکا

انتخاب شرکت خاص به علت 
ساختار نيمه دولتی شرکت ها

انتخاب شرکا بدون توجه به دانش 
و تخصص لازم

بی دقتی در توانمندی شريک موقع 
انتخاب شرکا

انتخاب رهبر مشارکت به دلايل 
سياسی کشور

نبود شرکت های توانمند
رقابتی 
نبودن 

مناقصات

انتخاب شرکا بدون توجه به 
سرمايه و پشتوانه مالی

انتخاب شرکا بدون توجه به سابقه تعداد اندک شرکت های متخصص
پيشين مرتبط 

نبود فضای رقابت

طرح توسعه فازهای 15 و 16 پارس جنوبی

فاز 15 و 16 پارس جنوبي با هدف تولید روزانه 50 میلیون مترمكعب گاز طبیعي، تولید روزانه 
80 هزار بشكه میعانات گازي، تولید سالیانه 1/05 میلیون تن گاز مایع ”LPG“ پروپان و بوتان، 
تولید سالیانه 1 میلیون تن اتان به منظور تأمین خوراك واحدهاي پتروشیمي و تولید روزانه 400 تن 
گوگرد اجرا گردید. همه عملیات دریا در بخش خط لوله، بر عهده شركت تأسیسات دریایي است. 
در بخش سكوها، اجراي عملیات مهندسي، ساخت و خرید فاز 15 بر عهده شركت صف و فاز 16 
بر عهده شركت ایزوایكو است؛ ولي عملیات نصب سكوها در هر دو فاز 15 و 16 بر عهده شركت 
تأسیسات دریایي است. در سال 1389 با خروج قرارگاه خاتم الانبیا از مشاركت، اجراي طرح فازهاي 
15 و 16 به مشاركتی متشكل از شركت هاي آریا نفت شهاب، مهندسي و ساخت تأسیسات دریایي 
مسئولیت  نفت شهاب  آریا  است. شركت  واگذار شده  كیش  دانا  حفاري  و  ایزوایكو  ایران، صف، 
مشاركت اجراي این پروژه را بر عهده دارد. به منظور نظارت و كنترل بر بخش های تخصصی و فنی 
اجرای پروژه، كارفرما و مجری طرح از برخی نهادها و سازمان های تخصصی، با نام بازرس شخص 
ثالث بهره می گیرند. این نهادها پاسخگو به كارفرما هستند؛ اما صورت های مالی خود را از كمیته 
مشاركت و رهبر دریافت می كنند. این فرآیند، منجر به برخی ناكارایی ها در فرآیند بازرسی گردیده 
كه مشكلات متعددی را در این فاز به همراه داشته است. در جدول )7(، فرآیندهای حاكمیت و 

مشخصه های آن كه منجر به پیامدهای مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.
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جدول 7: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت و پیامدهای آن در فاز 15 و 16 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودسازوکارهای حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

نبود نظارت پيشرفت مطابق برنامه 
شرکا

ساختار 
نظارت و 
پيگيری 
ضعيف

سازوکار 
نامناسب 
نظارت و 
بازررسی

ارسال گزارش های نادرست بازرس 
به کارفرما

نبود 
بازرسی 
درست

چشم پوشی بازرس در ازای نبود نظارت بر صورتهای مالی شرکا
دريافت مالی

نبود نظارت بر عملکرد مديران طرح 
شرکا

رعايت نکردن اصول اخلاقی توسط 
بازرس

تقسيم نکردن طرح به فازهای متوالی 
برای نظارت بهتر

بازرس ذينفع پيمانکار است، 
پوشش خطاها

استفاده از شرکت های بازرسی ضعيف 
انتخاب )پايبندی اخلاقی(

ناصحيح 
شرکت 
بازرس

جلوگيری نکردن از تکرار اشتباه، به 
علت عدم گزارش صحيح بازرس

قرارداد پيمانکار با بازرسان در 
طرح های پيشين )تبانی(

افزايش هزينه به علت 
دوباره کاری ها

الزام نکردن کارفرما برای استفاده از 
شرکت های بازرسی مشخص

افزايش زمان به علت درک 
ديرهنگام اشتباه

نبود ابزار قدرت در دست کارفرما 
ساختار برای نظارت بر بازرس

نادرست 
پاسخ گويی 

بازرس

پاسخگو نبودن بازرس به کارفرما
نبود نظارت کارفرما بر عملکرد 

شرکت بازرس 

طرح توسعه فازهای 17 و 18 پارس جنوبی

توسعه  فازهای  17 و 18 میدان  گازی  پارس  جنوبی  به منظور تولید روزانه  50 میلیون  مترمكعب  
گاز طبیعی ، 80 هزار بشكه  میعانات  گازی  و 400 تن  گوگرد و تولید سالیانه  1 میلیون  تن  اتان  و 
1/05 میلیون  تن  گاز مایع  )پروپان  و بوتان ( »LPG« انجام  می شود. تأسیسات  فراساحلی  این  طرح  
در فاصله  100 كیلومتری  از ساحل  عسلویه  احداث  می گردد. چهار سكوی  حفاری  تولیدی  شامل  44 
حلقه  چاه ، دو رشته  خط  لوله 32 اینچ  دریایی  انتقال  گاز، دو خط  لوله  4 اینچ  انتقال  محلول  گلایكول ، 

تأسیسات  دریایی  این  طرح  را شامل  می شود.
قرارداد اجرای فازهای 17 و 18 پارس جنوبی در سال 85 نهایی و عملیات اجرایی آن از سال 
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86 آغاز شد. اجراي پروژه فازهاي 17 و 18 به مشاركتی متشكل از سازمان گسترش و نوسازي 
 )IOEC( با سهام 48 درصد، شركت مهندسي و ساخت تأسیسات دریایي ایران )IDRO( ایران
و  ایران، شركت مهندسي  با سهام 21 درصد، شركت ملی حفاری  دریا  پیمانكار بخش  به عنوان 
ساختمان صنایع نفت )OIEC( با سهام 31 درصد به اجرا درآمد. در ادامه، با افزایش دو سكو به 

محدوده پروژه، شركت صنعتی دریایی ایران )صدرا( به مشاركت افزوده گردید.
مسئولیت این مشاركت بر عهده شركت ایدرو گذاشته شد. به دلیل تأخیرهای شركت صدرا 
این دو فاز كه زمان 52 ماه برای اجرای  ایزوایكو جایگزین آن گردید.  در ساخت سكو، شركت 
آن تعریف  شده بود، قرار بود تا پایان دولت دهم تكمیل و به بهره برداری برسد؛ امّا  مانند بسیاری 
از پروژه ها در دولت نهم و دهم، به دلیل تغییرات مدیریتی، شدت تحریم ها و كمبود منابع مالی، 
نیمه كاره ماند و در دولت بعد به اتمام رسید. در جدول )8(، فرآیندهای حاكمیت و مشخصه های آن 

كه منجر به پیامدهای مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.

جدول 8: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت   و پیامدهای آن در فاز 17 و 18 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودمشخصه های حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

ابهام در مفاد قرارداد

ابهام در 
عدم قرارداد

شفافيت 
در 

قرارداد

تکرار اشتباه مشابه و پياپی در 
همۀ فازها 

افزايش 
زمان/هزينه/

ادعا کارفرما 

همۀ قرادادهای فازها، همان قرارداد 
فاز 1 توتال است.

تکرار اشتباه فاز پيشين، به 
علت اصلاح نکردن نقشه ها

نبود مهندسی قرارداد و تغيير آن 
مطابق هر طرح

افزايش دوباره کاری برای رفع 
مشکلات

نبود پوشش قراردادی در تمام 
افزايش تعداد ادعاهابخش ها

تکيه بر بخش مديريت ادعا در عقد قرارداد، پيش از مطالعۀ همۀ مفاد 
سازمان پيمانکار

بررسی نکردن دوبارة نقشه های اوليۀ 
مهندسی تهيه شده

نادرست

قرارداد ناقص به علت اصلاح 
نکردن مفاد قرارداد

اجرای نکردن مهندسی ارزش در 
نقشه ها برای کاهش هزينه ها

سفارش ديرهنگام کالا و 
تجهيزات )افزايش قيمت(
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ادامه جدول 8: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت   و پیامدهای آن در فاز 17 و 18 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودسازوکارهای حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

برگزار نکردن کلاس های آموزشی در 
سازمان شرکا

نبود سازوکار 
آموزش و 
يادگيری

مديريت 
نامناسب 
دانش و 
يادگيری

تکرار اشتباه فاز پيشين به 
علت عدم اصلاح نقشه ها

افزايش 
هزينه، تکرار 
اشتباهات، 

نبود 
متخصص

نبود مديريت دانش برای يادگيری از 
شريک )خارجی(

تکرار اشتباهات به علت نبود 
سازوکار ثبت دروس آموخته

الزام نکردن به وجود افراد با مدرک 
حرفه ایPMP در سازمان

انتقال ندادن دانش استفاده از 
فرآيندها ميان شرکا

آموزش ندادن مديران کليدی برای 
مسؤوليت پذيری وظايف محوله

از بين رفتن تجربۀ فرد با 
خروج او از سازمان

نبود مبنای IT و فناوری مشابه ميان 
شرکا در بخش های همپوشان

زيرساخت 
نامناسب 
مديريت 

دانش

تکرار اشتباهات بخش اجرايی 
تهمۀ فازها به علت تکرار 

نقشه های ناقص
نبود فرآيندی برای شناسايی نقاط 

ضعف و تقويت آن
افزايش هزينه برای آموزش 

فرد جديد
نبود سازوکار مناسب برای تثبيت 

دروس آموخته در طرح
وجود افراد بدون تخصص 

لازم در نقاط کليدی
نبود توافق بر استفاده از نرم افزار 

نبود دانش و توانمندی مناسب يکسان ميان شرکا 
برای مديريت کارها نبود توافق بر استفاده از فرمت 

يکسان در ارائۀ گزارش های مهندسی
انتقال ندادن دانش يک فرد به جايگاه 

او در سازمان )حذف دانش فرد با 
فرآيند خروج او(

نامناسب 
انتقال دانش 
ضمنی/ صريح

افزايش زمان به علت درک 
ديرهنگام اشتباه بی توجهی به رشد فردی در 

سازمان ها
تغيير سريع مديران در بخش های 

مختلف سازمان شرکا 
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طرح توسعه فاز 19 پارس جنوبی

میلیون   56/6 روزانه  تولید  به منظور   1389 خردادماه  تاریخ  در  جنوبي  پارس   19 فاز  قرارداد 
مترمكعب گاز ترش از مخزن پارس جنوبی طراحی شد و قرارداد آن میان شركت نفت و گاز پارس 
از طرف شركت ملي نفت ایران و به عنوان كارفرما و مشاركت شركت هاي پتروپارس، تأسیسات 
دریایي ایران )برای ساخت و اجرای سكوهای دریایی و خطوط لوله زیرآب( و شركت پتروپارس 
به عنوان  پتروپارس  رهبري شركت  به  حفاری(  عملیات  و  تأسیسات خشكی  اجرای  )برای  ایران 
پیمانكار EPC منعقد شده است. در این پالایشگاه، گاز به همراه مایعات ورودی، فرآورش گردیده 

و محصولات زیر تولید می گردد:
- 50 میلیون استاندارد مترمكعب گاز تصفیه شده در روز 

- 1/1 میلیون تن در سال گاز مایع جهت صادرات
- 77 هزار بشكه در روز میعانات گازی برای صادرات

- یک میلیون تن در سال گاز اتان برای تأمین خوراك پتروشیمی
- گوگرد )محصول جانبی فرآیند شیرین سازی گاز( 400 تن در روز برای صادرات

در  است.  داخلی  تولیدكنندگان  و  داخل  ساخت  توان  از  بیشینه  استفاده  به  متعهد  فاز  این 
راستای این امر، از تولیدكنندگان، سازندگان و پیمانكاران داخلی استفاده  شده است. یكی از نكات 
تأمل برانگیز در این فرآیند، تضمین یک ساله كالا و خدمات شركت های داخلی است كه در مقایسه 
با زمان اجرای پروژه و زمان بهره برداری آن، دوره تضمین بسیار اندك است و پروژه را با مشكلاتی 
روبه رو ساخته است. از دیگر نكات، نبود پایبندی پیمانكاران به خرید از تولیدكنندگانی است كه 
در فهرست مورد تأیید1 كارفرما قرار دارند. این امر، باعث افزایش زمان و هزینه برای كارفرما و 
كاهش كیفیت اجرای پروژه است كه با افزایش توانمندی رهبر، مشاركت در بخش نظارت و كنترل، 
می تواند برطرف شود. در جدول )9(، فرآیندهای حاكمیت و مشخصه های آن كه منجر به پیامدهای 

مشخص در این فاز گردیده اند، بیان شده است.

1. Approved Vendor List )AVL(
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جدول 9: مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت و پیامدهای آن در فاز 19 پارس جنوبی

پیامدهای حاکمیت موجودسازوکارهای حاکمیت موجود
مقولهکدهای مستخرج از مصاحبهمقولهمفهومکدهای مستخرج از مصاحبه

الزام به استفاده از نيروی انسانی 
داخلی و بومی منطقه

الزام به 
استفاده از 

ساخت داخل

سازوکار 
نامناسب 

تهيه 
تدارکات 

طرح

افزايش هزينه ناشی از تدارکات 
بی کيفيت

نبود تطابق 
تدارکات 
قراردادی 

با 
خريداری 

شده

الزام به استفاده از تجهيزات ساخت 
داخل

خريد تدارکات از توليدکنندگان 
خارج از هرست، بدون اخذ 

جواز لازم از پيش

الزام کارفرما در استفاده از فناوری 
داخل 

اصرار نکردن کارفرما برای 
مرجوع نمودن کالای خارج از 

فهرست
تأثير تحريم و ناتوانی در خريد 
تأثير سياست برخی قطعات از خارج از کشور

بر تدارکات 
طرح

تبانی پيمانکار با تامين کنندگان

نبود پشتيبانی بانک های جهانی در 
تضمين کوتاه مدت تدارکاتخريد از خارج از کشور

ناتوانی توليدکنندگان داخلی در تهيۀ 
به هنگام تدارکات خريداری شده

توانمند نبودن 
توليدکنندگان 

داخلی

نبود پايبندی به خريد از فهرست 
موردتاييد کارفرما

نبود فناوری لازم در داخل برای تهيۀ 
تدارکات کليدی

معيوب شدن تدارکات بعد از 
دورة تضمين

نبود دانش لازم در داخل برای تهيۀ 
سفارش ديرهنگام کالا و تدارکات کليدی

تجهيزات )افزايش قيمت( ناتوانی توليدکنندگان در تأمين 
به هنگام منابع مالی 

نتیجه گیری

پروژه خلق  شده است تا راهبرد رسیدن به اهداف برآورده شود. پروژه، سازمانی از افراد به منظور 
برآوردن نتیجه ای خاص با تاریخ شروع و پایان و با محدودیت های مشخص برنامه ریزی می شود. 
هدف اصلی حاكمیت پروژه، تحویل منسجم و قابل پیش بینی پروژه ها، مطابق با برنامه از پیش 
تعیین شده و انتظارات ذی نفعان است. این امر از طریق تنظیم مدل حاكمیت مؤثر امكان پذیر است. 
با توجه به این امر كه یكي از مشكلات موجود در توسعه فازهاي پارس جنوبي، تأخیر به نسبت 
زیاد در بهره برداری از فازهاي برنامه ریزی شده است و با توجه به برنامه های دو كشور ایران و قطر، 
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درصورتی كه ایران مصمم باشد هرچه سریع تر از میدان مشترك پارس جنوبي بهره برداری نماید، 
باید وضعیت طرح های ناتمام توسعه این میدان را نهایي سازد. این امر نیازمند همكاري منسجم و 

هم راستای نهادهاي گوناگون تأثیرگذار در امر حاكمیت و مدیریت پروژه است.
پرسش اصلی در این پژوهش، بررسی مؤلفه های حاكمیت موجود در پروژه های بزرگ مقیاس 
چندسازمانه مدنی است كه در پاسخ به این پرسش با استفاده از روش پژوهش كیفی و اكتشافی، 
شش پروژه بزرگ مقیاس چند سازمانه مشاركت مدنی صورت گرفته در فازهای پارس جنوبی مورد 
مطالعه قرار گرفتند و داده های به دست آمده توسط تحلیل محتوا كدگذاری و مقوله بندی شده اند. 
می توان در جدول )10( مقولاتی را كه منجر به پیامدهایی در سیستم حاكمیت موجود گشته اند را 

مشخص نمود.

جدول 10: جمع بندی مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت  موجود و پیامدهای آن

پیامدهاشاخصه های حاکمیت موجود
مقولهمقولهمفهوم

توانمند نبودن شرکا
نبود توانمندی شرکا 

مشارکت
خروج مشارکت از حالت 

اصلی
متعهد نبودن شرکا

بی تجربه و بی دانش بودن شرکا
توانمند نبودن رهبر

الزام کارفرما
انتخاب نامناسب شرکاانتخاب شرکا مشخص

رقابتی نبودن مناقصات
نبود شفافيت و تفکيک شفاف نبودن نقش و مسؤوليت

نبود پاسخ گويی شرکا و رهبرنقش ها و مسؤوليت ها
شفاف نبودن اختيارات

ابهام در قرارداد
افزايش زمان/ هزينه/ ادعا نبود شفافيت در قرارداد

کارفرما مهندسی نادرست
حل نشدن پايه ای تعارضات

نبود مديريت مناسب 
تعارضات

پيشرفت نکردن طرح بر اساس 
برنامه شفاف نبودن اهداف شرکا

مديريت ضعيف بخش های همپوشان
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ادامه جدول 10: جمع بندی مشخصه ها و سازوکارهای حاکمیت  موجود و پیامدهای آن

پیامدهاسازوکارهای حاکمیت موجود
مقولهمقولهمفهوم

الزام به استفاده از ساخت داخل
سازوکار نامناسب تهيه 

تدارکات طرح
نبود تطابق تدارکات قراردادی 

با خريداری شده تأثير سياست بر تدارکات طرح
توانمند نبودن توليدکنندگان داخلی

شفاف نبودن گزارشات
جريان نامناسب اطلاعات و 

اخذ تصميمات نامناسبارتباطات زمانمند نبودن گزارشات
يکسان نبودن گزارشات

نبود سازوکار آموزش و يادگيری
مديريت نامناسب دانش و 

يادگيری
افزايش هزينه، تکرار اشتباهات، 

نبود متخصص زيرساخت نامناسب مديريت دانش
فرآيند نامناسب انتقال دانش ضمنی/صريح

تصميم گيری انفرادی

سازوکار نامناسب 
ساختار سلسله مراتبی ناقصتصميم گيری

تصميم گيری نامناسب در مواقع خاص
پيروی نکردن از قوانين

تصميم گيری بدون دانش و تجربه کافی
بی اعتمادی به تصميمات اخذشده
ساختار نظارت و پيگيری ضعيف

سازوکار نامناسب نظارت و 
نبود بازرسی درستباز رسی انتخاب نادرست شرکت بازرس

ساختار نادرست پاسخ گويی بازرس

سرانجام، یافته های این پژوهش را می توان در 10 گزاره زیر جمع بندی نمود.
1. نبود توانمندی شركای مشاركت حاصل از نبود تعهد و نبود دانش و تخصص لازم، منجر 
به خروج مشاركت از حالت اصلی گردیده و پیامدهایی نامطلوب را برای ذی نفعان به همراه داشته 

است.
2. انتخاب شركای خاص و از پیش تعیین شده برای مشاركت از سوی كارفرما و حذف فضای 

رقابت در مناقصات، یكی از علل انتخاب نامناسب شركای مشاركت و پیامدهای آن است.
3. شفاف نبودن نقش ها و مسئولیت های متناسب با آن و سطح اختیارات مشخص در مشاركت، 

منجر به پاسخ گو نبودن شركا به رهبر و سرانجام، رهبر در برابر كارفرما گردیده است.
4. نبود شفافیت در قرارداد و وجود ابهامات زیاد در مفاد آن یكی از علل افزایش زمان و هزینه 
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پروژه و خروج از مسیر برنامه ریزی شده بوده و ادعاهای بسیاری را برای كارفرما به وجود آورده است.
به  منجر  شركا،  میان  تعارضات  ایجاد  و  پروژه  در  همپوشان  بخش های  مدیریت ضعیف   .5
پیشرفت نكردن پروژه مطابق با برنامه گردیده است و پیامدهایی نامطلوب برای كارفرما به همراه 

داشته است.
تأثیر  مشاركت،  در  موردنیاز  خدمات  و  كالا  تداركات،  تأمین  برای  مناسب  سازوكار  نبود   .6
مستقیم سیاست بر این فرآیند و نیز ناتوانی تولیدكنندگان داخلی منجر به تهیه تداركات نامناسب 
برای پروژه گردیده، زمان و هزینه را افزایش داده و كیفیت لازم را در تطابق با قرارداد نداشته است.

كانال های  نكردن  تعریف  و  نامشخص  زمانی  بازه های  در  ناهماهنگ،  7. وجود گزارش های 
فرآیند  و  گردیده  نامناسب  تصمیمات  اخذ  به  منجر  مشاركت  شركای  میان  شفاف  ارتباطی 

تصمیم گیری را مختل ساخته است.
8. بی توجهی به فرآیند انتقال دانش و یادگیری میان شركای مشاركت، نبود سازوكار آموزش 
و زیرساخت مناسب منجر به تكرار اشتباهات در فازهای مورد بررسی گشته، نبود متخصص و فرد 
باتجربه و دانش كافی، افزایش زمان و هزینه را به همراه داشته و پیشرفت پروژه بر طبق برنامه 

را مختل ساخته است.
9. در اولویت قراردادن اهداف فردی بر جمعی، تصمیم گیری بدون پشتوانه دانش و تخصص 
لازم و پیروی نكردن از قوانین منجر به پیاده سازی ناقص سلسله مراتب تعریف شده در ابتدای پروژه 
گشته است و تصمیمات لازم در زمان مقرر به سطوح بالا یا پایین منتقل نمی گردد و پیامدهایی 

نامطلوب را برای كارفرما به همراه داشته است.
و  مشاركت  از  خارج  از  مستقل  بازرس  سازمان  نظارت  و  پاسخ گویی  نامناسب  ساختار   .10
حسابرس داخلی در داخل مشاركت منجر به بازرسی نامناسب گشته و باعث گردیده كه خطاها و 
اشتباهات در زمان درست شناسایی نگردند و پیامدهای زمانی و هزینه ای بر پروژه تحمیل نمایند.

گفتنی است كه یافته های بالا منتج از بررسی شش مشاركت در طرح های بالادستی نفت و 
گاز كشور ایران است و با بررسی مشاركت های دیگر در صنایع دیگر می توان مؤلفه های حاكمیت 
دیگری را شناسایی نمود كه پیامدهایی خاص منتج از شرایط پروژه و صنعت خاص را به همراه 

دارند.
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پیشنهادهايی برای پژوهش های آينده

اصلی ترین مشخصه این پژوهش، تمركز بر پروژه های بزرگ مقیاس چندسازمانه در صنعت نفت 
كشور ایران است كه با روش همكاری مشاركت مدنی1 به اجرا درآمده است. از این رو، پژوهش هایی 
شناسایی  را  متفاوتی  تأثیرگذار  مؤلفه های  می تواند  نمایند،  تمركز  پژوهش  این  ابعاد  دیگر  بر  كه 
مشترك  شركت های  یا  راهبردی  اتحادهای  بین المللی؛  همكاری  روش های  دیگر  مانند  نمایند؛ 
پدیده كمک  بیش تر  فهم  و  توسعه  به  پژوهش،  این  یافته های  با  دیگر  نتایج  مقایسه  بین المللی. 
می نمایند. چون حاكمیت مقوله ای زنده و پویا است، از شناخت مفاهیم و متغیرهای كلیدی در تبیین 
این پدیده، بررسی رابطه میان این متغیرها یا اولویت بندی و تعیین میزان تأثیر آن ها بر یكدیگر، با 
استفاده از ابزارهای پویا مانند پویایی های سیستم ها یا با استفاده از روش های تجزیه وتحلیل داده 

دیگر نیز از جذابیت خاصی برخوردار است و برای پژوهش های آینده پیشنهاد می شود.
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Abstract
The system of governance in mega-projects, which is implemented 
when a variety of companies under a consortium agreement play 
a role, can affect the performance and success of the consortiums.  
According to the literature and the present research gap, it became 
clear that one of the key factors influencing success is having a proper 
and well-defined governance system. The purpose of this study is 
to get a better understanding of the components of the governance 
system in mega multi-firm projects in consortiums and its impact on 
participation. Using qualitative and exploratory research methods, 
six upstream consortiums in South Pars Company were investigated 
and content analysis was used to analyze the data and to reach the 
relationships among them. Governance characteristics and process  
mechanisms are identified as the two components of governance.  
Following that, the consequences of the existing governance resulting 
from these two elements are presented. Finally, ten interpretations of 
the results are put forward.

Keywords:  Governance Processes, Governance System, Governance  
Mechanism, Consortium, Mega-projects, South Pars  
Company’s Projects.
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