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مقدمه
ش��رکت ملی نفت اي��ران )NIOC(، به عنوان يک��ی از بزرگترين 
ش��رکت‌های اکتش��اف و توليد در دنيا، با فرصت‌های س��رمايه‌گذاری 
متعددی روبه‌رو است. انتخاب و تشکيل سبد پروژه‌ها )پورتفوليو( در اين 
صنعت مستلزم درنظر گرفتن ملاحظات و جوانب مختلف تصميم‌گيری، 
اهداف کليدی، اولويت‌ها و محدوديت‌های پيش‌روی شرکت ملی نفت 
ايران می‌باشد. از ي‌کسو، با توجه به چشم‌انداز شرکت ملی نفت ايران 
به عنوان يکی از شرکت‌های تجاری برتر دنيا در زمينه توليد، پالايش 
و صادرات نفت و گاز، ضرورت حفظ نگهداش��ت سطح توليد و افزايش 
قابليت توليد از طريق توسعه ميدان‌ها و ارتقاي ضريب بازيافت به منظور 
نيل به اين چشم‌انداز و از سوی ديگر، تعدد فرصت‌های سرمايه‌گذاری 
در سطوح مختلف اکتشاف، توسعه، استخراج، بهره‌برداری و پيچيدگی 
روابط پسين و پيشين پروژه‌ها و تنوع ريسک مترتب به هر يک موجب 
شده اس��ت كه تعداد پورتفوليوهای ممکن به حدی باشد که انتخاب 
بهترين پورتفوليو و پويايی اين ترکيب طی دوره‌های زمانی مختلف، با 
در نظر گرفتن کليه ملاحظات و محدوديت‌ها، بدون استفاده از روش‌های 
علمی، امكان‌پذير نگردد. در اين راستا، مدل مديريت پورتفوليو با توجه 
به شناسايی انتظارات، استراتژي‌ها، اهداف، اولويت‌ها و محدوديت‌های 
پيش‌روی ش��رکت مل��ی نفت ايران، به شناس��ايی متغيرهاي کليدی 
موفقيت )CSF( و همچنين ريس‌کهای اقتصادی موجـود در پروژه‌هـا 
پرداخت��ه و با ارزيابی اقتصادی و مديري��ت پورتفوليو و با به‌كارگيري 
بس��ته نرم‌افزاری Merak Products  س��بد بهين��ه پروژه‌ها را تعيين 
مي‌كند. از جمله اقدامات لازم جهت پياده‌س��ازي اين مدل، اس��تقرار 
سازمان هدايت‌كننده اين موضوع در واحدهاي ذي‌ربط برنامه‌ريزي در 
ش��ركت ملي نفت ايران مي‌باش��د. اين سيستم به عنوان يك سيستم 
پش��تيباني تصميم )DSS( قادر اس��ت با به‌كارگيري اطلاعات موجود، 
استراتژي‌هاي دولت و وزارت نفت، محورهاي سياستي مديريت عامل 

و محدوديت‌هاي بودجه‌اي و اعتباري طرح‌هاي قابل انجام، اولويت‌هاي 
س��رمايه‌گذاري و سبد بهينه )Portfolio( پروژه‌هاي شركت ملي نفت 
ايران در بخش نفت و گاز كش��ور را تعيين كند. بر همين اساس براي 
آشنايي بيش��تر با پروژه پياده‌سازي مديريت پورتفوليوي شركت ملي 
نفت ايران مصاحبه‌اي را با دكتر بغوزيان مديريت اين پروژه انجام داديم  

كه به شرح آن در ذيل مي‌پردازيم:

  در حال حاضر بيش از سه سال است كه در پروژه پورتفوليوي شركت ملي 
نفت ايران به عنوان مدير پروژه فعاليت مي‌‌كنيد. به عنوان اولين سئوال لطفاً 

تعريفي از پورتفوليو ارائه دهيد.
پورتفوليو يا بدره دارايي‌ها اصطلاحي اس��ت كه به مجموعه‌اي از 
دارايي‌ها يا پروژه‌ها اطلاق مي‌شود كه با توجه به هدف خاصي انتخاب 
ش��ده‌اند، به عبارت ديگر پورتفوليو يا پورتفوي، مجموعه‌اي اس��ت كه 
قابليت بهينه و يا انتخاب شدن دارد و با توجه به قيود و محدوديت‌ها 
و ... تابع هدفي را دنبال و آن را بهينه )حداكثر و يا حداقل( مي‌نمايد. 
البته لازم است كه قبل از تعيين پورتفوي بهينه، از هدف مديريت آن 
مجموعه و الزامات حاكم بر آن آگاهي داشت تا بتوان مدل بهينه‌سازي 
را ب��ه نحوي طراحي نمود كه انتخابي معق��ول و قابل دفاع ارائه گردد. 
براي آنهايي كه مايلند به اين مقوله وارد شوند و به خصوص كارشناسان 
بخش نفت وگاز لازم است كه ابتدا با مفاهيم مديريت ريسك آشنايي 

داشته باشند.

  با توجه به مطالبي كه اش�اره كرديد، مفهوم مدیریت ریس�ک و مديريت 
پورتفوليو در صنایع بالادستی نفت و گاز چيست؟

در اصطلاح عاميانه، ريس��ک به عنوان »رويدادي که منجر به بروز 
نتايج منفي مي‌شود« تعريف مي‌گردد. در حاليک‌ه از نقطه‌نظر علمي، 
ريسک »تمام رويدادهايي که داراي شانس برخورداري از نتايج منفي يا 

  سيد تقي ابطحي فروشاني *

 دكتر بغوزيان : 

مديريت ريسك و بهينه‌سازي سرمايه‌گذاري درشركت ‌ملي ‌نفت ‌ايران  
توسط پورتفوليو مورد بررسي قرار مي‌گيرد

* مصاحبه كننده 

صـاحبه
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مثبت،  مشترک يا جداگانه هستند«، را پوشش مي‌دهد. ريس‌کهاي منفي، 
»ارزش پولي انتظاري دارايي« )Expected Money Value of Asset( را 

کاهش مي‌دهند. 
يک شرکت نفتي يا ش��رکتي را که عمده دارايي‌هاي آن را سهام 
شرکت‌هاي نفتي تش��کيل مي‌دهد، مي‌توان مانند فرد سرمايه‌گذاري 
دانس��ت که همواره با ريس‌کهاي متعددي، مانند ريسك قيمت نفت، 
مواجه است. به علاوه بسته به اندازه و درجه تنوع فعاليت‌هاي آن ممکن 

است با ترکيبي از ريس‌کهاي اکتشاف و توليد نيز روبه‌رو باشد. 
ش��رکت‌هاي نفتي به دنبال شناس��ايي تأثير ريس��‌کها بر ارزش 
سرمايه‌گذاري و همچنين تأثير آنها بر جريان نقدي و ارزش بلندمدت 
شرکت هستند. از نظر تئوري، سرمايه‌گذاري، افزايش بازدهي همراه با 
پذیرش ريسک بالاتر است. شرکت‌های نفتی کوچک و مستقل معمولاً 
عکس‌العمل ش��دیدی نس��بت به بازدهی و ریس‌کهای بالاي ناشی از 
اکتشاف نشان می‌دهند و به دنبال تجزیه و کاهش این‌گونه ریس‌کها 
هستند. شرکت‌های نفتی متوسط فعال در اکتشاف و بهره‌برداری معمولاً 
پورتفولیوی متوازنی را بین اکتشاف و تولید حفظ میک‌نند. شرکت‌های 
نفتی بزرگ، با فعالیت گسترده در امر پالایش، عکس‌العمل ضعیفی به 
قیمت نفت نشان می‌دهند و کمتر نیز به دنبال تجزیه و کاهش ریسک 
هستند. به هر حال، استراتژی شرکت نفتی هر چه باشد، هدفی به جز 
به حداکثر رس��اندن ارزش شرکت با توجه به ریسک اعلام شده دنبال 
نمیک‌ند و باید به طور مستمر به منظور رشد خود، سرمایه‌گذاری كند. 
بهینهی‌ابی پورتفولیو، روشی برای تعیین برنامه سرمایه‌گذاری، جهت به 

حداکثر رسانیدن بازده در قبال ریسک معین محسوب می‌شود. 
 

  چ�ه دلایلي ب�رای پیاده‌س�ازی مدیریت پورتفولیو در ش�رکت‌های مادر 
تخصصی و از جمله مجموعه‌ای مانند NIOC وجود دارد؟
 دلايل را مي‌توان به ترتيب زير طبقه‌بندي كرد:

• فقدان معيارهاي انتخاب پورتفوليوي بهينه و طبقه‌بندي پروژه‌هاي 
سرمايه‌گذاري و ضرورت برخورداری از این معیارها

• نی��از به تعبيه اصول تجاري و وابس��تگي‌هاي بين پروژه‌ها در تعيين 
پورتفولي��وي بهين��ه، به خص��وص ب��رای پروژه‌های پایین‌دس��تی و 

میان‌دستی
• نیاز به كنترل بر تخصيص بودجه و انتخاب پروژه‌ها، به منظور اصلاح 

رابطه مالي بين دولت و شركت ملي نفت ايران
• نیاز به كاهش تأخير زماني پروژه‌ها و رفع آثار سوء این تأخیرها بر روند 

پیشرفت سایر پروژه‌ها
• رفع موانع اجراي به موقع پروژه‌ها ناش��ي از رقابت‌ناپذيري مديران و 

فقدان نيروي انساني ماهر
• نیاز به وصل مدیریت پورتفولیو با سيستم مديريت و كنترل پروژه

• نی��از به تعيي��ن میزان بهينه س��رمايه‌گذاري مورد ني��از با توجه به 
ضرورت‌ها و محدوديت‌ها

  ضرورت مديريت بهينه دارايي‌ها با توجه به واقعیت‌های موجود در صنعت 
نفت و گاز کشور چيست؟

براي سال‌هاي متمادي واحدهاي برنامه‌ریزی در تعیین سبد بهینه 
پروژه‌ها با چالش‌های زیر مواجه بوده‌اند:

• ضع��ف معیاره��ا و غیراس��تانداردبودن آنها در ارزش��یابی اقتصادی 
پروژه‌ها

• فق��دان پای��گاه داده‌های اقتصادی متمرکز به ط��وري كه معمولاً بر 
رایانه‌های شخصی كارشناسان مستقر است

• فقدان وجود مدیریت بهینه پورتفولیو به طوري كه تصميمات عمدتاً 
مبتنی‌بر معیارهای ذهنی و تجربي است

ازطرفي همانگونه كه در سئوالتان اشاره كرديد، صنعت نفت و گاز 
كشور با واقعيت‌هايي روبه‌رو است، از جمله اينكه:

• کی بسته سیاستی منسجم و س��ازگار برای برنامه‌ریزی استراتژکی 
بلندمدت بخش انرژی ایران وجود ندارد
• مصرف داخلی انرژی رشد بالايي دارد

• ظرفیت تولید ش��رکت ملی نفت ایران معمولاً در صورت عدم انجام 
سرمايه‌گذاري كاهشي است و 

• منابع شرکت ملی نفت ایران برای توسعه بخش انرژی محدود است.
با توجه به واقعيت‌هاي فوق، در س��ال 1384 پروژه‌اي در س��طح 

شركت ملي نفت ايران با مأموریت زیر تعریف و اجرا گرديد:
»برقراری سیستمی مبتنی‌بر دانش مجموعه صنعت نفت و گاز و 
بهک‌ارگیری نرم‌افزارهای به روز در این زمینه، به منظور انجام تحلیل‌های 
اقتصادی س��ازگار و تعیین س��بد فرصت‌های سرمایه‌گذاری با حداقل  
ریسک و حداکثر  ارزش در نظام برنامه‌ریزی شرکت ملی نفت ایران« 

 تعريف پروژه‌اي با چنين مشخصاتي، چه مزايايي را براي شركت ملي نفت 
ايران به دنبال خواهد داشت؟

 اينگون��ه پروژه‌ها هیئت مدی��ره را در حصول اطمينان از بهترين 
تخصيص س��رمایه در گزینه‌های مختلف و در راس��تاي برنامه 5 ساله 

كشور مطمئن مي‌سازند.  
همچنين مديريت ريس��ك و بهینه بودن تركيب ریس��ک/ بازده 
ش��رکت‌ها در برنامه سرمایه‌گذاری NIOC  را بررسي و امكان ممیزي 

تصمیم‌هاي سرمایه‌گذاری را فراهم مي‌آورد.

  اين پروژه در چه ابعادي اجرا شد؟ 
اين پروژه در 4 بعد تعريف و اجرا شد: 

• بعد تکنولوژی: استقرار نرم‌افزارهای تحلیل و ارزیابی اقتصادی، محاسبه 
ریسک و بهینهی‌ابی پورتفولیو

• بعد فرآیندی يا سازمانی: تحلیل چرخه برنامه‌ریزی و بودجه‌بندی و 
مستندسازی فرآیندها، به خصوص در سطح بالادستی

• بعد اف��راد: ارائه آموزش‌های تئورکی و کارب��ردی ارزیابی اقتصادی، 
محاسبه ریسک و مدیریت پورتفولیو 

• بعد اجرا و پیاده‌سازی: پیاده‌سازی دستاوردهای پروژه برای پروژه‌های 
پایلوت
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از این رو مراحل طي شده در ایجاد سیستم پورتفولیو عبارت بودند از:
مرحله 1: آموزش تكنولوژي، فرآيند انجام كار و استقرار نرم‌افزارها

مرحله 2: برگزاري كارگاه‌هاي آموزشي و همسوسازي ذي‌نفعان اجرايي 
پروژه 

مرحله 3: تحليل فرآيند و طراحي راهکارهای اجرایی
مرحله 4:  بهينه‌سازي دارايي‌ها )تركيب بهينه سرمايه‌گذاري( با استفاده 

		 از پايلوت 
مرحله 5: پیاده‌س��ازی مدیریت پورتفولیو و به کارگیری ابزار و نرم‌افزار 

بومی شده در صنعت نفت و گاز کشور

  شما در پروژه خود اساساً از گروه نرم‌افزاري MERAK استفاده مي‌كنيد. 
قدري در اين خصوص و قابليت‌هاي آن توضيح دهيد.

همانگونه كه اش��اره كرديد، يك گروه نرم‌افزاري است كه نمايی از 
اجزاء این گروه نرم‌افزاری به شکل زیر است:

چنانكه كه در ش��كل ف��وق مي‌بينيد، ارزیابی انف��رادی اقتصادی 
پروژه‌ها توسط ماژول PEEP صورت می‌گیرد. اطلاعات مربوط به تولید 
توس��ط ماژول VOLTS و محاس��بات مربوط به ریسک توسط ماژول 
DTK انجام می‌‌شود. سپس کلیه اطلاعات مربوط به کیاکی پروژه‌ها به 
ماژول Capital Planning منتقل و پورتفولیو بهینه با داشتن سبدی از 

پروژه‌های کاندید قابل انجام می‌شود. 

  بخ�ش مهم�ي از پروژه به بومي‌س�ازي نرم‌اف�زار اختصاص يافته، 
 PATRES  ویژگی‌های عمده و  تغییرات نرم‌افزار بومی شده كه آن را
ناميده‌اي�د،  نس�بت به مش�ابه بومی نش�ده، چه مواردي را ش�امل 

مي‌شود؟ 
عملیات کاملًا جدیدي كه اين نسخه انجام مي‌دهد عبارتند از:

1- لحاظ کردن طبقه‌بندی پروژه‌های میان‌دس��تی و پایین دس��تی و 
ورود داده‌ها                       

2- لحاظ کردن مدل تأخیر زمانی پروژه‌ها
                       administrator3- لحاظ کردن امکان اصلاح مفروضات مدل‌ها فقط توسط
4- لحاظ ک��ردن احتمالات مختلف برای تولید، زم��ان اجرای پروژه، 

هزینه‌های سرمایه‌ای و ..  

5- نمودارهای جدید مانند نمودار NPV در مقابل نرخ‌های تنزیل و ...                                                 
6- امکان ورود داده‌ها از صفحه گس��ترده )به صورت فرمت excel( در 

قالب case جدید        
7- دریافت گزارش به فرمت مورد نیاز مدیریت برنامه‌ریزی تلفیقی و يا 

شركت‌هاي متقاضي
8- طراحی و پیاده‌س��ازی مدل‌های ایجاد جریان وجوه )FML( بر پایه 

طبقه‌بندی‌های پروژه‌ها
                                                      

 وضعيت كنوني پروژه چگونه است و اقدامات آتي چيست؟
اين پروژه به اتمام رس��يده اس��ت و حدود دو س��ال است كه در 
واحدهاي ذيربط در برنامه‌ريزي تلفيقي  مستقر شده است. البته پايلوتي 
از پروژه‌ها در انتهاي مطالعه انجام ش��د ك��ه در حال حاضر در تلاش 
هس��تيم كه كليه پروژه‌هاي شركت ملي نفت ايران )حداقل در سطح 
توس��عه‌اي( وارد و اجرايي از برنامه ص��ورت گيرد. همچنين در تلاش 

هستيم كه در ارتباط با مديريت پورتفوليو اقدامات زير صورت گيرد:
• کلیه پروژه‌‌های مختلف شركت ملي نفت ايران به کار گرفته شوند.

• بسترسازی دریافت داده‌ها از شرکت‌ها انجام شود. 
 

  به عنوان آخرين سئوال، مهم‌ترين چالشي را كه درحال حاضر پروژه با آن 
روبه‌رو است، عنوان كنيد.

به طور مس��لم پياده‌س��ازي چنين مدل‌هاي پش��تيباني تصميم 
)Decision Support System(، بايد از جانب مديريت ارشد هر سازمان 
پيگيري و حمايت شوند. از اين رو هرچه زودتر بايد بسترهاي اطلاعاتي 
تغذيه‌كننده سيستم ايجاد شوند تا بتوان در اسرع وقت به تعيين سبد 

بهينه دارايي‌ها اقدام كرد.
اميدواريم با بسترسازي مناسب بين شركت‌هاي تابعه شركت ملي 
نفت ايران، كليه اطلاعات مورد نياز اين سيستم پشتيباني تصميم فراهم 
شود تا بتوان بهينه‌سازي و اولويت‌بندي پروژه‌ها را براساس استراتژي‌ها، 
اهداف و محدوديت‌هاي موجود در س��طح كل شركت ملي نفت ايران 

پياده‌سازي كرد.
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