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آسیب شناسی زنجیره ارزش بالادستی نفت و گاز

گزارش

ام��روزه تحلیل زنجیره ارزش به عنوان یکی 
از مهمتری��ن راه های افزایش بهره وری و بهبود 
مدیریت شناخته می ش��ود. نزدیک به 30 سال 
از پیدای��ش ای��ن مفه��وم می گ��ذرد و در این 
م��دت صنایع مختلف در دنیا ب��ا بهره گیری از 
آن توانس��ته اند، کاهش هزینه و اصلاح بنیادی 
فرآینده��ا را ب��رای خود ب��ه ارمغ��ان بیاورند. 
علي رغم اهمیت این موضوع به نظر مي رس��د، 
هنوز بستر مناسبي براي تمرکز بر آن در شرکت 
ملي نفت ایران ایجاد نش��ده است. چرا که در 
می��ان صحبت ه��ا و دغدغه ه��اي رایج صنعت 
نف��ت کش��ور، پرداخت��ن به چنی��ن موضوعي 
کمتر به چش��م مي خورد. بنابراین در جلسه ای 
ب��ا حضور مهندس س��ید صالح هن��دی، مدیر 
مدیریت اکتشاف شرکت ملی نفت، دکتر امید 
فتاحی، عضو هیأت علمی و معاون پژوهش��ی 
و تحصی��لات تکمیل��ی دانش��کده مهندس��ی 
صنایع دانشگاه صنعتی شریف، مهندس حامد 
خرمی، کارش��ناس ارش��د مدیریت نظارت بر 
تولید ش��رکت ملی نفت و مهندس نیاز نیسانی 
سامانی دبیر بخش مهندسی بهره برداری و سایر 
اعضای هیات تحریریه ماهنامه به بررس��ی این 

موضوع پرداختیم. 

ماهنامه اكتشاف و تولید: تعریف زنجیره ارزش 
چیست و تحلیل زنجیره ارزش یک صنعت چه 

نقشی در رشد آن می تواند ایفا كند؟
مهندس هن�دی: نظریه زنجیره ارزش اولین 
بار توس��ط آقاي پورتر1  در سال 1986 مطرح 
ش��د. ایش��ان مجموع��ه فعالیت هاي کس��ب و 
کاري را ک��ه منج��ر به خلق ی��ک نوع ارزش 
افزوده و سود آوري می ش��د را زنجیره ارزش 
نام نهاد. این فعالیت ها در دوگروه تقسیم بندي 
مي ش��وند. یک��ی فعالیت ه��اي اصل��ي مانن��د 
طراحي، مهندس��ي، تولید، ف��روش و دیگری 
فعالیت هاي جانبي مانند کنترل پروژه، فاینانس 

و... است.
اما س��ؤال اینجاس��ت که آیا این نظریه فقط 
در ح��د یک تعریف اس��ت ی��ا می تواند ابزار 
کارب��ردي در مدیری��ت س��ازمان ها  باش��د و 
کمک��ي به بهب��ود مدیری��ت نمای��د؟ یکي از 
بهتری��ن کاربرده��اي مفهوم زنجی��ره ارزش، 
تحلی��ل زنجیره ارزش ب��راي ایجاد مزیت اعم 
از مزی��ت نس��بي، رقابت��ي، اس��تراتژیک و ... 
اس��ت که تحلیل هر حلقه، اثربخشي حلقه هاي 
متفاوت در راستاي بهبود عملکرد کل زنجیره 
را تعیی��ن می کند. در جهان با محدودیت منابع 
و نامحدودي نیازمندي ها مواجه هستیم و لازم 
اس��ت راه حل مناس��بي جهت تخصیص منابع 
محدود به نیازمندي ه��اي نامحدود پیدا کنیم. 
یکي از ابزارهایي که در این زمینه به ما کمک 
مي کند، پیاده س��ازي مبان��ي زنجیره ارزش در 
استراتژي هاي مالي، منابع انساني، تکنولوژي و 
اس��تفاده از فن آوري هاي نوین، برون سپاري و 
کوچک سازي است. همچنین مهم است بدانیم 
تقویت ک��دام حلقه بر س��وددهي کل زنجیره 

بیشتر موثراست.
یک��ي از عوامل مه��م در هر حلق��ه زنجیره 
ارزش، نیازمندي هاي مش��تري اس��ت. بس��یار 
مهم اس��ت که حلقه هاي اثرگ��ذار بر افزایش 
راندمان زنجیره شناس��ایي شود تا توان تجمعي 
از بهره دهي هر حلقه به رضایت مش��تري منتج 
 شود. بنابراین شناسایي خواسته ها و نقطه نظرات 
مشتري بس��یار اهمیت دارد. اما مشتري صنعت 
نفت کیس��ت؟ حاکمیت؟ محیط بین الملل؟ با 
یک مثال بطور دقیق تر به جایگاه مش��تري در 
فضاي کس��ب و کار مي پردازی��م. برای نمونه 
در ش��رکت نفت و گاز ش��ل زنجی��ره ارزش 
براس��اس نیازمندي هاي مش��تري تعریف شده 
اس��ت و اعتقاد بر این است ارزش افزوده باید 
ب��راي مصرف کننده انرژي و ن��ه حاکمیت یا 
دولت ایجاد ش��ود. بنابراین در زنجیره ارزش 

این شرکت، بهینه سازي مصرف انرژي با توجه 
به انرژی های نو وتجدیدپذیر دیده می شود. اما 
در ش��رکت هاي دیگري که از توسعه یافتگي 
کمتري برخوردار هس��تند، محاس��بات سود یا 
بهبود تولی��د مدنظر قرار می گی��رد و کمتر به 
مصرف کنندگان و مش��تریان نظ��ر دارد. چون 
نوع نگاه زنجیره ارزش��ی نیس��ت. درحالي که 
مش��تري یکي از ارکان مهم این زنجیره است 
و مش��تري مداري و مشتري شناسي بسیار حائز 

اهمیت است.
دكت�ر فتاح�ی: زنجی��ره ارزش تبیین کننده 
تم��ام فعالیت های��ی اس��ت که در ی��ک بنگاه 
اقتص��ادی به صورت س��ری و یا م��وازی رخ 
می ده��د و روی کالا و ی��ا خدمات س��ازمان 
ایجاد ارزش افزوده می کند. براساس تعاریف 
س��نتی این دس��ته از فعالیت ها ک��ه به صورت 
مستقیم بر واحد کالا و خدمات ارزش افزوده 
ایج��اد می کن��د، فعالیت های صف هس��تند و 
فعالیت های��ی ک��ه ارزش حاص��ل از آنه��ا در 
سازمان بر مقدار مشخصی از کالاها و یا حجم 
خدمات سرشکن )به صورت سربار( می شود، 
فعالیت های س��تادی هس��تند. طبیعی است که 
هرگونه اقدام اصلاح��ی و یا بهبودی در قالب 
مهندسی مجدد فرآیندها و یا برنامه ریزی های 
اس��تراتژیک باید با توجه ب��ه زنجیره ارزش و 
نقش��ی که هریک از فرآیندهای صف و ستاد 
دارند، مدنظر قرار گیرد. در بس��یاری از مواقع 
اولویت بندی نقاط فرآیندی و پروژه های بهبود 
با توجه به زنجیره ارزش می تواند، مدنظر قرار 
گی��رد. از جمله این مس��ائل می توان به تئوری 
محدودیت ه��ا اش��اره ک��رد که جه��ت بهبود 
و اثرگ��ذاری در فرآیندهای بهب��ود اعتقاد به 
شناس��ایی نقطه اثر مهم و ب��ا الویت در زنجیره 
ارزش دارد و اعتق��اد دارد، مادام��ی که نقطه 
اث��ر مهم در زنجیره ارزش شناس��ایی نش��ود و 
اقدامات بهبودی ب��ر روی آن صورت نپذیرد، 

میزگرد
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هیچ کدام از تلاش ها در سازمان منجر به تغییر 
و بهبود نخواهد شد.

مهندس خرم�ی: زنجیره ارزش را می توانیم 
مجموع��ه ای از فعالیت ه��ای عملیات��ی و غیر 
عملیات��ی در نظر بگیریم ک��ه به صورت به هم 
پیوس��ته و یکپارچه دس��تیابی ب��ه یک ارزش 
هدف گ��ذاری ش��ده را دنبال می کنن��د. نکته 
مهمی که در مورد مفه��وم زنجیره ارزش باید 
مدنظر قرار گیرد، دس��ته بندی آن در مجموعه 
ابزارهای مدیریت راهبردی است. زمانی که با 
رویکرد زنجیره ارزش به عملیات یک سازمان 
نگاه می کنیم، به دنبال تدوین راهبرد مناسب یا 
حداقل یک بازنگری راهبردی در آن سازمان 
هس��تیم. بنابراین در بس��یاری از موارد ممکن 
اس��ت جهت گیری های کلان س��ازمان تحت 
تأثیر قرار گرفته و در راس��تای کس��ب ارزش 
مطل��وب قرار گیرد. با این حس��اب مش��خص 
اس��ت که ب��ه کارگی��ری چنی��ن رویکردی، 
مطالع��ات عمیق ت��ر، جامع تر و هم��راه با دقت 
بیش��تر را می طلبد و در مقابل نتایج پایدارتری 
را نصیب س��ازمان خواهد ک��رد. باز تعریف و 
بازآرایی حلقه ه��ای زنجیره، حذف حلقه های 
زائ��د، حذف موازی کاری ه��ا و گردش روان 
اطلاعاتی در سطح زنجیره و هماهنگی مناسب 
حلقه ها از موارد قابل انجام در این مسیر هستند 
ک��ه در مجموع باعث بهب��ود مدیریت زنجیره 
ارزش ش��ده و س��ازمان را به اهداف راهبردی 
خود نزدیک ت��ر می کنند. اما اولین و مهمترین 
قدم در رویکرد زنجیره ارزشی، آسیب شناسی 
برای ش��ناخت مشکلات س��اختاری،  زنجیره 
عملیاتی، مدیریتی و به طور کلی گلوگاه هایی 
اس��ت که کس��ب ارزش مطلوب را با چالش 

مواجه می کند.

ماهنام�ه اكتش�اف و تولی�د: روش ه�اي علم�ي 
متداول ب�رای آسیب شناس�ي و تحلیل زنجیره 
ارزش كدام است و هر كدام چه ویژگي هایي 

دارند؟
دكت�ر فتاح�ی: روش های علم��ی در حوزه 
تحلی��ل و آسیب شناس��ی زنجی��ره ارزش را به 

ص��ورت کلی می ت��وان به دو دس��ته کیفی و 
کمی تقس��یم کرد. هر کدام از این دو دس��ته 
براس��اس میزان داده های موجود در سازمان ها 
می توانند مدنظر قرار گیرند. بدیهی اس��ت که 
داده های کمی می توانند تحلیل های دقیق تری 
را ارائ��ه کنن��د. در عم��ده روش ه��ای کمی، 
نوع ن��گاه اس��تفاده از روش های شبیه س��ازی 
و سیس��تم های دینامیک��ی اس��ت. مدل ه��ای 
فرآیندهای  مدل س��ازی  براس��اس  شبیه سازی 
زنجیره ارزش در قالب تواب��ع توزیع احتمالی 
و س��پس اجرای فرآینده��ای زنجیره ارزش و 
تحلیل ش��اخص های ارزیابی استوار است. در 
حوزه سیس��تم های دینامیکی، تمرکز بر روابط 
عل��ت و معلولی بین المان ه��ای زنجیره ارزش 
و اثرگ��ذاری آنها بر یکدیگ��ر در قالب توابع 
تفاضلی و معادلات دیفرانس��یل است. براساس 
این روابط و تواب��ع حاکم می توان پارامترهای 
زنجی��ره ارزش را با تخمین بدس��ت آورد. در 
دس��ته مدل های کیف��ی، هدف بیش��تر تحلیل 
کیفی ارتب��اط بین عوامل اثرگ��ذار بر زنجیره 
ارزش در س��ازمان اس��ت. این تحلیل ها بیشتر 
به ص��ورت عارضه یابی و پیدا ک��ردن عوامل 
اثرگذار کلیدی و یا شناس��ایی عوامل تش��دید 

بحران در زنجیره ارزش است.

ماهنام�ه اكتش�اف و تولی�د: زنجی�ره ارزش در 
بخش بالادستی نفت و گاز شامل چه حلقه هایی 
اس�ت و ای�ن حلقه ه�ا چگونه با ه�م در ارتباط 

است؟
مهن�دس هن�دی: در زنجی��ره ارزش نف��ت 
حلقه ه��اي متفاوتي داریم. بانک جهاني مرجع 
خوبي جهت ارائه تعاری��ف و الگوبرداري در 
این زمینه اس��ت و مس��تندات خوبي دارد. در 
زنجیره ارزش بخش بالادس��تي نفت بر وجود 
3ی��ا 4 حلقه اتفاق نظر وجود دارد و بیش��ترین 
تکرارپذیری آن "اکتش��اف، توس��عه و تولید" 
یا "اکتش��اف، ارزیابي، توسعه و تولید" است. 
دیدگاه اول و دوم تفاوت زیادی با هم ندارند، 
چراکه دیدگاه اول فاز ارزیابي را در اکتشاف 
لحاظ می کند و زنجیره را سه حلقه ای تعریف 

می کند.
زنجی��ره ارزش بیانگ��ر فلس��فه وحدت در 
عی��ن کثرت و کثرت در عین وحدت اس��ت. 
زیرا متش��کل از مجموعه حلقه هایي است که 
اگرچه بص��ورت جداگانه تعریف می ش��وند، 
ام��ا در کن��ار هم در پ��ی ایجاد ی��ک ارزش 
مشترک هستند. بطور مثال، حلقه اکتشاف در 
زنجیره ارزش بالادستی به تنهایي یک تعریف 
مش��خص دارد، اما در زنجیره )به معني کثرتي 
که قرار است ارزشي خلق کند(، نقش دیگري 
ب��رای آن تعریف می ش��ود.یعنی یک نگاه دو 
جانبه کثرت در عین وحدت و وحدت در عین 
کثرت، در زنجی��ره ارزش معني پیدا می کند. 
نام گ��ذاری تفکیکی هر یک از حلقه ها جهت 
شناس��ایي آنها است اما باید بدانیم آنها اجزاي 
یک پیکره واحد هس��تند. برای مثال ش��رکت 
ملي نفت یک پیکره واحد است و براي تعیین 
مس��ئولیت ها، بخش هاي مختل��ف را در قالب 
ادارات و مدیریت هاي متفاوت مانند اکتشاف، 
تولید، توس��عه، ف��روش )بین الملل( نام گذاري 

مي کنیم.
مهندس خرم�ی: تقسیم بندی های مختلفی از 
فعالیت های صنعت نفت در دنیا ارائه ش��ده که 
دو مورد از مهمترین آنها "بالادستی، میان دستی 
و پایین دس��تی" و "بالادس��تی و پایین دس��تی" 
اس��ت. تفاوت این دو نوع تقس��یم بندی در آن 
اس��ت که در اولی عملی��ات انتقال نفت و گاز 
به صورت جداگانه تحت عنوان "میان دس��تی" 
در نظر گرفته ش��ده، اما در تقس��یم بندی دوم 
عملی��ات انتقال نیز جزئی از فرآیند بالادس��تی 
ی��ا پایین دس��تی محس��وب می ش��ود. بنابراین 
کامل تری��ن زنجی��ره ای ک��ه می ت��وان ب��رای 
فعالیت های بالادس��تی نفت ارائه داد، ش��امل 
و  بهره برداری  توس��عه،  ارزیابی،  "اکتش��اف، 
انتقال" اس��ت. البته در کشور ما عملیات انتقال 
نفت به پالایش��گاه ها توسط ش��رکت خطوط 
لوله و مخابرات انجام می شود که در مجموعه 
پایین دس��تی تعریف شده و عملیات انتقال گاز 
به پالایش��گاه ها توسط ش��رکت ملی نفت که 
متولی عملیات بالادستی در کشور است، انجام 
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می شود. بنابراین با یک نگاه کلی و یکپارچه، 
زنجی��ره ارزش بالادس��تی در کش��ور ما همان 
مفهوم زنجیره تولید را به ذهن متبادر می سازد 
و ش��امل حلقه های اصلی "اکتشاف، ارزیابی، 
توس��عه و بهره برداری" است. در شرکت های 
پیش��رو دنیا در زمینه بالادس��تی نفت، آرایش 
حلقه ها در جهت تس��هیل دس��تیابی به ارزش 
راهبردی س��ازمان طراحی و اعمال شده است 
و گردش سریع و هدفمند اطلاعات مورد نیاز 
سبب می ش��ود ارتباط بین حلقه ها در حداکثر 
بهره وری قرار گیرد. اما متأس��فانه در کشور ما 

این اصول کمتر رعایت می شود.

ماهنامه اكتش�اف و تولید: به نظر ش�ما ش�ركت 
ملی نفت تا چه اندازه براس�اس مفاهیم زنجیره 

ارزش بالادستی اداره می شود؟
مهن�دس هندی: به چند علت ش��رکت ملي 
نفت نتوانس��ته در قالب مفاهیم زنجیره ارزشي 
عمل کند. مهمترین علت این است که شرکت 
ملی نف��ت یک بنگاه اقتصادي نیس��ت و یک 
اداره است. فضاي اداري، فضاي ارزش آفریني 
نیس��ت. فض��اي صنعت نفت در ای��ران فضاي 
کس��ب و کار نیس��ت و زمین��ه ارزش آفریني 
ندارد. اگرچه در همین شرایط هم براي کشور 
خل��ق ارزش مي کند، ولي س��نجش عملکرد 
براس��اس ارزش آفریني نیست. بنابراین صنعت 
نف��ت الزامی ندارد تا در قال��ب زنجیره ارزش 
کار کند و متشکل از اداراتي است که با هدف 
تولید نفت فعالیت مي کنند و بر مفهوم زنجیره 

ارزش کار خاصي نشده است.
مهن��دس خرمی: تحلیل س��ازمان با رویکرد 
زنجیره ارزش��ی نیازمند وجود تفکر راهبردی 
در مدیری��ت اس��ت و ب��ا توجه ب��ه اینکه عمر 
مدیریت در ایران کوتاه اس��ت، معمولا چنین 
تفکری ش��کل نمی گیرد. ش��رکت ملی نفت 
نیز از این قاعده مس��تثنی نبوده اس��ت. در یک 
مجموع��ه خروج��ی محور که اف��راد بر مبنای 
نتایج کوتاه مدت مورد قضاوت واقع می شوند، 
تمایل به اقدام��ات عمیق و زمان بر که در عین 
ح��ال تأثیرات مثبت بنیادی ایج��اد می کند، به 

ش��دت کاهش می یاب��د. یک��ی از علل اصلی 
که تاکنون چنین رویکردی کمتر در ش��رکت 
ملی نفت مورد توجه قرار گرفته است، تمرکز 
ب��ر اقدامات کوت��اه مدت اس��ت. علت دیگر 
عدم اش��راف یا ع��دم اعتقاد بخ��ش عمده ای 
از مجموعه بالادس��تی نفت کش��ور و به ویژه 
مدیران س��طوح میانی و بالایی به منافع حاصل 
از به کارگیری رویکرد زنجیره ارزش��ی است. 
بس��یاری از مدیران بخش بالادستی از اهمیت 
مدیری��ت راهب��ردی و تأثیرات��ی ک��ه اصلاح 
برخ��ی رویه ه��ا در جه��ت ه��دف راهبردی 
سازمان می تواند ایجاد کند، غفلت می ورزند. 
دغدغه ه��ای راهبردی معم��ولا از بالا به پایین 
س��ازمان ش��کل می گیرند و به طبع زمانی که 
س��طوح بالایی سازمان بیش��تر به مسائل جاری 
و عملیات��ی می پردازد، س��ازمان دچار ضعف 
تفکر راهبردی می ش��ود. عدم توازن حلقه ها، 
موازی کاری، تکرار اش��تباهات در رویه های 
تعری��ف ش��ده، تصمیم گیری های فرد  ناقص 
محور و اصلاح��ات عملیاتی مقطعی در مورد 
چالش های عارض ش��ده در هر حلقه، از جمله 
عواملی هس��تند که نشان می دهند شرکت ملی 
نفت تاکنون از تحلی��ل زنجیره ارزش بی بهره 

بوده است.

ماهنامه اكتشاف و تولید: فقدان رویکرد زنجیره 
ارزش�ی در اداره بخش بالادس�تی صنعت نفت 

چه آسیب هایی به دنبال دارد؟
مهندس هندی: اولین آسیب ناشی از فقدان 
نگرش زنجیره ارزش��ي در صنعت بالادس��تی 
نفت، انج��ام کار به صورت جزیره اي اس��ت. 
مس��ئولیت اینجان��ب در بخش ه��اي مختلف 
ش��رکت ملي نفت باعث ش��ده بتوانم اشراف 
نس��بتاً جامعی به حلقه ه��اي زنجیره تولید نفت 
داش��ته باشم و آسیب هاي ناشي از عدم نگرش 
زنجیره ارزشي را درک و پیدا کنم. برای مثال 
وقتي در پژوهش��گاه صنع��ت نفت مدیر بودم، 
تهیه مطالعه جامع2 برخي میادین به پژوهش��گاه 
واگ��ذار ش��د. در آن زمان مقرر ش��ده بود تا 
توسعه میدان توسن - تحت سرپرستي شرکت 

نفت فلات قاره- براس��اس ی��ک مطالعه جامع 
که 20 س��ال پیش تهیه ش��ده بود انجام ش��ود. 
ای��ن مطالعه جامع براس��اس اطلاعات دریافتي 
از دو چ��اه اکتش��افي یکي ناموف��ق و دیگری 
نیمه موفق با کمترین اطلاعات ممکن نوش��ته 
شده و تست هاي درون چاهي و اطلاعات اخذ 
شده فقط بر مبناي نیازهاي اکتشافي انجام شده 
بود. یعني هیچ یک از آزمایشات میداني مورد 
نیاز توسعه از جمله تست سیال3 یا آنالیز مغزه4 
به ای��ن دلیل که ج��زء نیازمندي هاي مدیریت 
اکتش��اف نبود، انجام نش��ده بود. این نمونه ای 
است که نگرش کاملا جزیره اي به موضوعات 
وج��ود دارد و این یکي از آس��یب هاي جدي 
فق��دان نگ��رش زنجی��ره ارزش��ي در صنعت 
نفت اس��ت. نکته جالب توج��ه این بود که در 
این وضعیت شرکت توس��عه دهنده حساسیت 
تاسیس��ات س��طح الارضي  زیادي در طراحی 
مثلا س��ایز و قطرلوله و پمپ ارس��ال داش��ت، 
درحالیکه مطالعات اولی��ه میدان از 60 درصد 
عدم قطعی��ت برخوردار بود. دلی��ل اصلي آن 
اس��ت که هر بخش فقط حوزه مسئولیت خود 
را مي بین��د و هر حلقه مجزا عمل مي کند. مثال 
دیگر این است که شاخص عملکرد اکتشاف، 
کاهش انتظار دکل و ارائه گزارش��ات کشف 
می��دان خواه��د بود و مش��کلات ش��رکت و 
بخش توس��عه دهنده را نمي بیند. به همین دلیل 
میادین اکتش��افي بس��یاري وجود دارند که به 
توسعه، تولید و س��وددهي نرسیده اند. درحال 
حاضر 30-40 میادین کش��ف شده  داریم که 
ش��رکت ملي نفت نیازي به توسعه آنها ندارد، 
زیرا مدیریت اکتش��اف براساس نیازمندي هاي 
ش��رکت ملي نفت عم��ل نکرده اس��ت. برای 
مث��ال میادین گازي اکتش��افي جنوب اس��تان 
فارس تاکنون به مرحله توسعه نرسیده و ارزش 
افزوده حداکث��ري و محصول قاب��ل عرضه و 
فروش نداش��ته اس��ت. این جدایش بین حلقه 
توس��عه و تولید نیز وجود دارد. اینها مثال هاي 
بارزي از آس��یب هاي ناش��ي از فقدان نگرش 

زنجیره ارزشي به تولید نفت است.
مهن�دس خرم�ی: مهمتری��ن آس��یبی که از 

میزگرد
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این ناحیه بروز می کند، بیش��ینه نش��دن ارزش 
راهبردی و چه بس��ا کمینه ش��دن آن است. ما 
حت��ی در ی��ک گام قبل ت��ر و در مرحله تعیین 
ارزش راهب��ردی مانده ایم. اما اگر فرض کنیم 
ارزش راهبردی زنجیره ارزش بالادستی، تولید 
صیانت��ی حداکث��ری از مناب��ع هیدروکربوری 
کش��ور باش��د، مشخص اس��ت که تنها با یک 
بیش��ینه  امکان  مدیری��ت راهب��ردی اصول��ی 
ک��ردن آن وج��ود دارد. اگر فقط به قس��مت 
انتهای��ی این زنجیره نگاه کنیم و برنامه ریزی ها 
را فاق��د اش��کال بدانیم )که مش��خصا اینگونه 
نیس��ت(، بخش قابل توجهی از برنامه تولید ما 
در س��ال های گذش��ته به دلایل مختلف محقق 
نش��ده اس��ت. دلایلی که ریش��ه در حلقه های 
مختلف زنجیره داش��ته است. لذا فارغ از بحث 
میزان اکتشاف یا حجم سرمایه گذاری یا سایر 
عوامل ک��ه تولید صیانتی حداکث��ری از منابع 
منبعث از آنها اس��ت، در زمینه میادین موجود 
نیز نتوانس��ته ایم ارزش راهبردی این زنجیره را 
بیش��ینه کنیم و هر س��اله میلیاردها دلار از این 
ناحیه عدم النفع اقتصادی داشته ایم. این مفاهیم 
ارزش آن را دارند که مدیران بالادس��تی نفت 

تمرکز ویژه ای روی آنها داشته باشند.

ماهنامه اكتش�اف و تولید: روش علمي مناس�ب 
براي آسیب شناسي زنجیره ارزش شركت ملي 
نف�ت ایران ب�ا توج�ه ویژگي هاي خ�اص آن 

كدام است؟
دكت�ر فتاح�ی: بهتر اس��ت در دو فاز به این 
موضوع پرداخته ش��ود. در فاز اول با اس��تفاده 
از ابزاره��ای کیفی ب��ه شناس��ایی پارامترها و 
رواب��ط بی��ن عوام��ل در فرآینده��ای زنجیره 
ارزش پرداخته شود. این موضوع می تواند دید 
بسیار مناس��ب و جامعی را در رابطه با زنجیره 
ارزش ش��رکت ملی نفت و عناصر اثرگذار در 
آن ایج��اد کند. این مدل را می توان با خبرگان 
صنعت نفت در میان گذاشت و از نظرات آنها 
در اص��لاح و بلوغ مدل اس��تفاده کرد. در فاز 
دوم با اس��تفاده از روش های جمع آوری داده 
می توان مدل های کیفی را به س��وی مدل های 

کم��ی س��وق داد و مدل دینامیکی از ش��رایط 
زنجیره ارزش ش��رکت ملی نفت بدست آورد 
که براس��اس ب��ازه معی��ن اطمینان��ی می تواند 
رفت��ار زنجیره ارزش در ش��رکت ملی نفت را 
شبیه س��ازی کند و تاثیرات اتخ��اذ تصمیمات 
مدیریتی و اثرگذاری آنه��ا در زنجیره ارزش 

را مورد تحلیل و بررسی قرار دهد.

ماهنامه اكتش�اف و تولید: گام های عملی برای 
ایجاد و تثبیت رویکرد زنجیره ارزشی در اداره 
شركت ملی نفت چگونه باید طراحی شود؟ آیا 
می توان هر حلقه را جداگانه مورد تحلیل قرار 

داد؟
مهندس هن�دي: اگرچه بهبود انجام کار در 
یک حلقه ب��رای نمونه حلقه تولید ارزش��مند 
اس��ت، ولي خروجي مطلوب نخواهد داشت. 
پیاده س��ازی کامل رویکرد زنجیره ارزشی در 
فضاي فعل��ي کار بزرگي اس��ت. آنچه من از 
جوکنوني جامع��ه درک کرده ام، نمي توان در 
این فضا کار بزرگي انجام داد و کسي به سمت 
انجام کار بزرگ نمي رود. وضعیت مانند یک 
ساختمان قدیمي اس��ت که که نیاز به نوسازی 
دارد و دائم در دست تعمیر است و دست آخر 
هم مجبور به تخریب و نوسازي آن مي شویم. 
اگر کار در مقیاس بزرگ انجام نشود، مقطعي 
خواهد ب��ود و به نتیج��ه مورد نظر و ش��رایط 
پای��دار نمي رس��یم. ولي در ش��رایطی که الان 
داریم، یک��ي از بهترین راه ه��ا خلق تجربیات 
برت��ر5 و خلق تجربه موفق اس��ت. نمونه اي در 
مقی��اس محدود انجام ش��ود و براس��اس نتایج 
حاصله به توس��عه پ��روژه در مقی��اس بزرگتر 
بپردازیم. در شرایط فعلی چاره ای نیست و هر 
بخش در هر حلقه که ایده ای برای بهبود دارد، 
آن را اج��را کند تا تجربیات برتر ایجاد ش��ود. 
مسلماً با بهبود شرایط هر حلقه، یک بهبود6 در 
کل زنجیره نیز ایجاد خواهد ش��د. در مدیریت 
اکتش��اف همین اقدام را بین حلقه اکتش��اف و 
حلقه توسعه انجام دادیم و اگر چنین کاری در 
حلقه تولید هم انجام ش��ود، مناسب است. در 
قس��مت های دیگر هم ما می توانیم بهبود ایجاد 

کنیم و چه بس��ا مؤثرتر باشد. به عنوان مثال در 
هیات مدیره ش��رکت مل��ی نفت موضوعي در 
دست بررسي داریم که به فرآیند فروش نفت 
مرتبط اس��ت. من هم کمي وقت گذاش��تم تا 
با فرآیند فروش نفت در دنیا آش��نا ش��وم. این 
فرآیند، فرآیند پیچیده اي اس��ت و پارامترهاي 
موثر در آن برای حتی نوس��انات 10-20 سنت 
نیز کنترل می ش��ود. به نظر مي رس��د در بخش 
بین الملل هم فرصت های مناس��بی وجود دارد 
و بتوانی��م بهبودي در بخش فروش ایجاد کنیم 
که هزین��ه ای به مرات��ب کمت��ر از هزینه هاي 
بخش تولی��د دارد. به عنوان مث��ال اگر بتوانیم 
2 درص��د در زمینه فروش نف��ت بهبود حاصل 
کنیم، حدود 30 هزار بش��که که تقریباً معادل 
تولید نفت خام 2 میدان از میادین نفت مرکزي 
است س��ود کرده ایم. عدم توجه به این موارد 
ناشي از فقدان وجود نگرش زنجیره ارزشی در 
شرکت ملي نفت است. فکر مي کنیم مطالعات 
انرژي، حقوق، ف��روش و بخش بین الملل مهم 
نیست و تمام سرمایه گذاری باید در چاه هزینه 
شود. زیرا نگاه زنجیره ارزشي در شرکت ملي 
نف��ت نداری��م. الان در دنیا مباح��ث مدیریت 
دارایی ه��ای نفتی7  که ی��ک کار نرم افزاري و 
هزینه گزافي ندارد، مطرح است. زیرا اکتشاف 
تا فروش نفت را یک زنجیره ارزیابي مي کنند 
تا چگونه این زنجیره بهترین و بیشترین سود را 
ایجاد  کند. ما اگر پول توس��عه میدان نداریم، 
آیا پول برگزاري دوره براي تقویت و ارتقاي 
سطح آموزش��ي بین الملل یا اخذ مشاور جهت 

بهبود 2 درصد مکانیسم فروش هم نداریم؟
دكتر فتاحی: همانطور که اشاره شد مدل های 
تحلیل زنجیره ارزش بای��د به صورت جامع و 
همه نگر ایجاد ش��وند تا بازگو کننده ش��رایط 
واقعی شرکت ملی نفت باشند. در صورتی که 
این تحلیل ها به صورت جزیی یا زیر حوزه ای 
انجام شود، هیچ گاه نمی تواند شرایط حاکم بر 
زنجیره ارزش ش��رکت ملی نفت را به صورت 
کامل تفسیر کند. علاوه بر آن هرگونه تفسیر و 
تغییر در این مدل ه��ا هیچ گاه نمی توانند آینده 
زنجیره ارزش را بیان کنند، چرا که بسیاری از 
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عوامل تاثیرگذار بر ش��رایط زنجیره ارزش در 
نظر گرفته نش��ده اند و یا اثر مدل زیر حوزه ای 
ایجاد شده بر بسیاری از عوامل مهم در زنجیره 
ارزش دیده نش��ده اس��ت. فراموش نکنیم که 
در مدل های کیفی تحلیل ش��رایط اثرگذار بر 
زنجیره ارزش در ش��رکت مل��ی نفت، لاجرم 
بس��یاری از تحلیل ه��ا به ص��ورت دور بوده و 
ایج��اد حلقه های فزاینده و ی��ا کاهنده می کند 
ک��ه رویکردهای زیر ح��وزه ای و پرداختن به 
حلقه ه��ای جداگانه، این س��اختارهای دور را 
بر هم زده و آن چه حاصل می ش��ود برداشت 

ناقصی از زنحیره ارزش خواهد بود.
مهندس خرمی: حالت مطلوب برای اصلاح 
فرآینده��ا در ش��رکت مل��ی نفت براس��اس 
رویک��رد زنجیره ارزش��ی، ن��گاه یکپارچه و 
آسیب شناسی کل زنجیره از اکتشاف تا انتقال 
اس��ت. اما با توجه به وسعت و حجم عملیات 
زنجی��ره ارزش در این ش��رکت و عدم تمایل 
به انجام اقدامات بلندمدت، به نظر بهتر اس��ت 
که ابتدا فرآیند آسیب شناسی و تدوین راهبرد 
در ی��ک یا دو حلقه متصل که بیش��ترین برهم 
کنش را دارند، انجام ش��ود و سپس با مشاهده 
نتایج مثبت حاصل، زمینه برای اعمال رویکرد 
یکپارچ��ه فراهم ش��ود. نکته مه��م در تحلیل 
زنجیره ارزش آن اس��ت که م��ا می توانیم هر 
حلقه را جداگانه بررس��ی کنی��م و حتی برای 
فه��م بهتر زنجی��ره، تعداد حلقه های بیش��تری 
را در جه��ت کس��ب ارزش راهبردی تعریف 
و بررس��ی کنیم. اما در آسیب شناسی زنجیره 
نمی توانیم واحدهای مختلف با کار مش��ابه را 
به صورت مجزا تحلی��ل کنیم. چرا که هدف 
نهای��ی ما از ای��ن رویکرد، تدوی��ن راهبرد یا 
انجام اصلاحات راهبردی اس��ت. طبیعی است 
برای تدوی��ن راهبرد، نگ��رش یکپارچه لازم 
اس��ت و نمی توان نتایج راهب��ردی تک تک 

اجزاء را به هم چسباند و به راهبرد جامع رسید.

ماهنامه اكتش�اف و تولی�د: جناب آقای هندی، 
در حال حاضر مدیریت اكتش�اف چگونه با نگاه 
زنجیره ارزش�ي در حلقه اكتشاف عمل مي كند 
و فاكتوره�اي اثربخ�ش در ای�ن حلق�ه را در 
راس�تاي خلق ارزش و س�وددهي كل زنجیره 

تعیین مي كند؟
مهن�دس هندی:از آنجاکه آس��یب هاي ناشي 
از فقدان نگرش زنجیره ارزش��ی را در تجربیات 
گذش��ته درک کرده بودم، حتی المقدور ازنگاه 
جزیره اي در ای��ن مدیریت اجتن��اب کردم. در 
این مدیریت تصمیم گرفتیم تم��ام پهنه ایران را 
به لحاظ فن��ي، اقتصادي، سیاس��ي، اجتماعي و 
مصرف تقس��یم بندي و چگونگ��ي پرداختن به 
هریک را اولویت بندي کنیم که بر  اس��اس اسناد 
داخلي خوبي در این مدیریت تولید و طبقه بندي 
شد. سپس سعی کردیم کشف میادین را مطابق 
با این اسناد و اولویت های وزارتخانه انجام دهیم. 
نقش��ه راه تولید ش��ده قابل بروزرس��اني است و 
براساس آن 5 منطقه با اولویت بالاتر را در برنامه 
اکتشاف قرار دادیم. برای نمونه منطقه کپه داغ به 
دلیل پتانسیل کم نفت و گاز اولویت بالایی برای 
اکتش��اف ندارد، اما بهره برداري در این منطقه از 
اولویت هاي وزارتخانه است و در تامین خوراک 
پالایشگاه ها و مبادي مصرف دیده شده است که 
با همکاری معاونت هیدروکربوری وزارت نفت 
این بررس��ی انجام ش��د. همچنین با شرکت های 
پالای��ش و پخش و گاز نی��ز در ارتباطات بودیم 
تا مناطق با اهمیت کم و عدم اولویت توس��عه را 
کنار بگذاریم. اگرچه این روش راندمان عملکرد 
ما را پایین مي آورد، اما در راس��تای سیاست های 
وزارت نفت اس��ت. در مرحله بعد مش��ارکت با 
حلقه هاي بعدي مثل توسعه و تولید را مدنظر قرار 
دادیم. به عنوان مثال حفر یک چاه در خانگیران 

در جلسات مشترک با نفت مرکزي برنامه ریزي 
ش��د و در مرحله بع��د علاوه ب��ر نیازمندي هاي 
اکتشاف، تست هاي درون چاهي مورد نیاز توسعه 
و تولی��د را هم انجام دادی��م. اگرچه این نگرش 
افزایش هزینه ها را در بر دارد، ولی سعی کردیم 
در راس��تای خلق ارزش اف��زوده حرکت کنیم. 
ب��ه همی��ن روش 3 حلقه چاه اکتش��افي در نفت 
مرکزي حفر ش��د و ظاهراً رضایت آن ش��رکت 
هم جلب ش��ده اس��ت. اگر این چاه ها پتانس��یل 
تولید داشتند، قصد داریم از وضعیت اکتشافی به 
تولیدي تغییر کاربري داده ش��وند. هدف ما این 
اس��ت که اگر یکي از شرکت هاي بهره بردار در 
آینده نیاز به اخذ اطلاعات لرزه نگاري داش��ت، 
در برداش��ت اطلاعات توانس��ته باش��یم اهداف 
توس��عه را نیز پوش��ش دهیم. ضروری است در 
مدیریت اطلاعات بیشتر فعالیت کنیم. این شیوه 
در همکاری با شرکت های نفت خزر، نفت و گاز 
پارس و فلات قاره وجود دارد، اما هنوز نتوانستیم 
با شرکت مناطق نفتخیز وارد این گونه فعالیت ها 
ش��ویم. با نصب یک پمپ درون چاهي در یکي 
از چاه هاي اکتشافی ش��رکت فلات قاره، تولید 
و بازگش��ت چند میلیون دلاري سرمایه داشتیم. 
ش��رکت نفت خزر در مرحله انح��لال بود که با 
همکاري هاي انجام ش��ده تصمی��م داریم برنامه 
اقدامات 5 س��اله آینده آن را تهیه کنیم. با توجه 
به حساسیت هاي وزیر محترم، اکنون با همکاری 
یکدیگر در حال مکان یابی نزدیک ترین چاه کپه 
داغ در دش��ت گرگان هستیم. البته در این منطقه 
یک تجربه ناموفق اکتش��افي داش��تیم که برای 
پیشگیری از تکرار آن، با همکاری هم محل حفر 
چاه جدید را انتخاب مي کنیم. با همکاری هر دو 
بخش تفاهم نامه با ش��رکت لوک اویل8 در حال 
انجام اس��ت. در مجموع مي توان گفت به لطف 
خدا هم افزایی و یکپارچگي خوبي با حلقه بعدی 
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