
آسيب شناسي و ارائه راهکارهاي توسعه صنعت
 بالادستي نفت در ايران

محمدصادق کريمي1

1-مقدمه
توسعه صنعت نفت و نقش آن در پيشرفت ايران يکي از مهمترين پرسش‌هايي است که شايد بيشتر از 
پاسخ آن، نحوه تحقق آن مورد سوال است. اين مقاله به دنبال بررسي بخش بالادستي صنعت نفت و 
چالش‌ها و آسيب‌هاي توسعه اين بخش از صنعت است. در اين مقاله ابتدا اهداف متصور براي صنعت نفت 
ايران احصاء شـده و توضيح داده مي‌شـود که انتظار حاکمـيت و سياست‌گذاران از اين بخـش در چه 
زمينه هايي خودنمايي مي کند. در ادامه ظرفيت‌هاي موجود در اين حوزه بررسي مي شود. اين ظرفيت 
ها شامل موارد مختلفي مانند سرمايه انساني، منابع، ساختار، توانمندي هاي درون شرکتي، مزيت‌هاي 
ژئوپلتيک و ساير شرايط بيروني مي‌شود. سپس چالش‌هاي توسعه اين بخش مورد بررسي قرار گرفته و 
دسته بندي کلی‌اي از آنها ارائه مي‌شود. در انتها نيز راهکارهايي براي تحقق اهداف توسعه‌اي در اين بخش 
پيشنهاد مي شود. همزمان با سير موضوعات در طول نوشته نمونه هاي موفق و ناموفق از تجربيات داخلي 

و خارجي به عنوان شواهدي مطرح مي شوند.

2- اهداف صنعت بالادستی نفت و گاز 
براي شناخت آسيب‌ها و چالش‌هاي توسعه صنعت نفت ايران به ويژه در بخش بالادستي ضروري است 
ابتدا اهداف کشور از توسعه در اين بخش مشخص شود. به عبارت ديگر بايد معلوم شود که معني توسعه 
صنعت نفت و پيشرفت در اين بخش چيست و در صورت رخ دادن چه اتفاقي، توسعه صنعت نفت محقق 

شده تلقي مي‌شود.
براي پاسخ به اين پرسش ضروري است ابتدا نسبت صنعت نفت با ساير بخش ها و کل اقتصاد روشن شود. 

1- دانشجوی دکترای سیستم های انرژی، دانشگاه  صنعتی شریف
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بر این اساس هر هدفي که براي توسعه بخش نفت در نظر گرفته شود در کنار سایر اهدافي قرار مي گیرد 
که براي توسعه کشور مد نظر است. به عنوان مثال توجه به توسعه صنعت نفت نباید مانع از توسعه صنایع 
دیگري مانند منابع معدنی شود. همچنین در خود صنعت نفت نیز نباید به بخش های دیگر از جمله بخش 
گاز کم توجهی شود. گاز طبیعی و صنایع وابسته به آن در جهان به اندازه نفت خام و فرآورده های آن 
مورد توجه و توسعه قرار نگرفته است. شاید در آینده ایران کشوری باشد که در توسعه ادبیات گاز و جمع 

آوری تجربیات فنآورانه آن در جهان سرآمد باشد. 
توسعه یافتگي و پیشرفت در صنعت نفت به ویژه در بخش بالادستي از منظر متخصصین این حوزه معاني 

متفاوتي دارد. در ادامه به برخي از این دیدگاه ها اشاره مي شود:

1- نفت به عنوان موتور محرکه پیشرفت: برخي معتقدند صنعت نفت به دلیل ارتباطات پیشیني و 
پسیني خود با بخش هاي مختلف اقتصاد، مي تواند به موتور محرك توسعه، رشد اقتصادي و محور اتصال 
بخش هاي مختلف اقتصادي به یکدیگر تبدیل شود. به عبارت دیگر صنعت نفت از یک سو متقاضي کالاها 
و خدمات از بخش هاي مختلف اقتصاد است و از سوي دیگر تأمین کننده سوخت و خوراك براي زنجیره 
اي طولاني از صنایع و کسب و کارها است. این صنایع و کسب و کارها نیز به نوبه خود علاوه بر اینکه 
خوراك حلقه هاي بعدي زنجیره ارزش را تأمین مي کنند، متقاضي کالاها و خدمات از بخش هاي اقتصادي 
هستند. بنابراین به جنبش درآمدن سرسلسله نفت و گاز موجب به حرکت در آمدن انبوهي از کسب و 

کارها خواهد شد
2- ایجاد شرکت هاي نفتی بین المللی: برخي معتقدند صنعت نفت زماني به توسعه یافتگي مي رسد که 
یک یا چند شرکت بین المللي ایراني فعال در حوزه بالادستي در سطح دنیا وجود داشته باشد. به عبارت 
دیگر داشتن منابع غني نفت و گاز و سابقه بسیار طولاني در استحصال و استفاده از این منابع موجب نشده 
است که ایران شرکت هایي براي توسعه میادین نفت و گاز در مقیاس بین المللي داشته باشد. این در حالي 
است که تجربه کشورهایي مانند مالزي، ترکیه، هند و ویتنام که بعضا از منابع نفت و گاز کمي برخوردارند 
و یا حتي اساسا داراي ذخایر نفت و گاز نیستند نشان مي دهد این امکان براي کشورها وجود دارد که با 
برنامه ریزي دقیق و راهبري شرکت هاي داخلي، آنها را در مسیر بین المللي شدن قرار دهند؛ به طوري 
که بتوانند در رقابت با سایر شرکت هاي نفتي بین المللي اقدام به اخذ پروژهاي اکتشاف وتوسعه و انجام 
آنها نمایند. براي نمونه شرکت ONGC هند تا کنون در 71 کشور جهان سرمایه گذاري اي به ارزش 23 

میلیارد دلار انجام داده است.
بدیهي است اعتقاد به این هدف مستلزم اعتقاد به ضرورتِ داشتن توانایي هاي مدیریتي، فناورانه و سرمایه 
گذاري است. به طور خاص، تحولات شدید فناوري در دنیا، اقتضا مي کند شرکت هاي داخلي در این زمینه 

بسیار پویا، منعطف و پیشرو عمل کنند تا از عرصه رقابتهاي جهاني خارج نشوند.
3- تولید نفت و گاز به ویژه از میادین مشترك: برخي معتقدند هدف صنعت نفت تولید نفت و گاز 
است و این صنعت زماني پیشـرفته محسـوب مي شود که بیشـترین تولیـد را از میادین مشترك و 
صیانتي ترین تولید را از میادین مستقل داشته باشد. در حالی در چهل سال اخیر کمتر به میادین مشترك 
پرداخته شده است که در طرف مقابل کشـورهایی مانند قطـر و عربستان سعودی برنامه های مدون  و 

دوراندیشانه برای میادین مشترك مابین کشورهای خود و ایران داشته اند.
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3-ظرفیت های صنعت نفت و گاز
بررسی صنعت نفت و گاز نشان می دهد کشور ایران از ظرفیت های مهمی در این حوزه برای تحقق اهداف 
پیش گفته برخوردار است. توانمندي هاي درون شرکتي در شرکت های داخلی، زیرساخت های قانونی و 
سیاست گذارانه، ظرفیت های تعامل با شرکت های خارجی و ظرفیت های حقوقی- قراردادی مهمترین 

ظرفیت های کشور برای توسعه صنعت نفت و گاز هستند. در ادامه این موارد توضیح داده می شود.

3,1 توانمندی های درون شرکتی شرکت های داخلی
تا کنون شرکت های داخلی متعددی در حوزه توسعه میادین نفتی )E&P( فعالیت داشته اند. این شرکتها 
عمدتا از توانمندی فنی و تخصصی خوبی برخوردارند. از جمله آنها می توان به اداره سکوهای دریایی نفت 
توسط شرکت مهندسی و ساخت تأسیسات دریایی ایران2، انجام پروژه توسعه میدان یاران شمالی توسط 
شرکت توسعه صنعت نفت و گاز پرشیا3 و مانند آن اشاره کرد. توانایی های شرکت های داخلی، به خصوص در 
شرایط تحریم و به دلیل محدودیت های موجود برای جلب همکاری شرکت های خارجی، نسبت به گذشته 
افزایش یافته و این شرکت ها می توانند در زمینه توسعه میادین کوچک و متوسط به کار گرفته شوند. تجربه 
شرکت هایی مانند پرشیا در تأمین مالی از منابع داخلی نشان داده است ظرفیت و توانایی تأمین مالی نیز در 

شرکت های داخلی وجود دارد.
با این وجود، توانایی های مدیریتی این شرکت ها به میزان توان فنی و شناخت آنها نسبت به اجزاء فرآیند 
اکتشاف و توسعه رشد نکرده و هنوز برای رسیدن به استانداردهای بین المللی نیازمند تجربه بیشتر و 
همکاری با شرکت های خارجی هستند. همچنین باید گفت توانمندی های شرکت های داخلی در توسعه 
میادین نفتی بیشتر از میادین گازی است. زیرا این شرکت ها به خوبی و به مدت طولانی تری کار در میادین 

نفتی را تجربه کرده اند.
از سوی دیگر شرکت های مشاوره ای این حوزه نیز رشد داشته اند و توانمندتر شده اند. آموزش دانشگاهی و 
تجربه کار در پروژه های توسعه میادین، نیروی انسانی متخصص فعال در این شرکت ها را نیز توانمندتر کرده 
است. همچنین این ظرفیت تخصصی امکان شروع فعالیت در حوزه های فناورانه را نیز برای شرکت های 

داخلی مهیا می کند.

3,2 زیرساخت های قانونی و سیاست گذارانه
زیرساخت های قانونی موجود اجازه و ظرفیت تأمین مالی از منابع داخلی با روش های مختلف را به شرکت ها 
می دهد. همچنین بند ق بودجه سال 1395 ظرفیت مالی بالایی به شرکت نفت می دهد. از سوی دیگر 
صندوق توسعه ملی نیز ظرفیتی است که در گذشته بخش مهمی از منابع خود را به صورت وام برای 
توسعه میادین مختلف نفت و گاز کشور پرداخت کرده است و در آینده نیز این ظرفیت را دارد که منبع 
ایران )Iranian O�shore Engineering and Construction Company( )تأسیس  2- شرکت مهندسی و ساخت تأسیسات دریایی 
1380( شرکت خدمات مهندسی ایرانی است، که در زمینه مهندسی، طراحی، ساخت و نصب، تعمیر و اجرای سازه های ثابت و 
متحرك دریایی از قبیل سکوهای شناور و نیمه شناور دریایی، اسکله ها، خطوط لوله و تأسیسات فراساحلی در صنایع نفت و گاز 
فعالیت می کند. این شرکت هم اکنون دارای چندین یارد کشتی سازی و سایت های صنعتی و کارخانجات جانبی مرتبط، همچنین 
مالک ناوگان گسترده ای از کشتی های لوله گذار، شناورهای جرثقیل دار، تجهیزات و ماشین آلات می باشد.اکثریت سهام این شرکت 

در اختیار شرکت سرمایه گذاری صندوق بازنشستگی صنعت نفت است.
3- شرکت توسعه صنعت نفت و گاز پرشیا در سال 1384 با شخصیت حقوقی سهامی خاص به ثبت رسیده است و در سال 1389 
مالکیت 100٪ سهام شرکت، به هلدینگ گروه توسعه انرژی تدبیر از زیرمجموعه های گروه اقتصادی تدبیر منتقل گردید. این شرکت 
با هدف انجام فعالیت های پایین دستی و بالادستی نفت و گاز از قبیل اکتشاف،حفاری، ذخیره سازی گاز، توسعه میادین نفتی 

231بصورت EPC، ایجاد پیمانکاری پالایشگاه و صنایع نفت و گاز و پتروشیمی تاسیس شده است.
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مهمی برای تأمین مالی ارزی پروژه های توسعه نفت و گاز باشد.
در کنار این زیرساخت ها، حضور شرکت های داخلی در فعالیت های داخلی این امکان سیاست گذارانه را به 
دولت می دهد که با ایجاد رقابت بین آنها و شرکت های خارجی، شرکت های خارجی را مجبور به کاهش 
قیمت و هزینه انجام پروژه نماید. در توسعه فازهای پارس جنوبی ورود شرکت ایرانی نفت و گاز پارس 
)POGC(، علی رغم زمان بر شدن پروژه و افزایش هزینه های آن باعث شرکت های خارجی فعال در 

پروژه های بعدی، قیمت کمتری را برای اجرای پروژه پیشنهاد کنند.
 

3,3 ظرفیت های تعامل با شرکت های خارجی
با اجرای برنامه جامع اقدام مشترك مابین ایران و شش کشور بزرگ جهان و رفع تدریجی تحریم ها امکان 
ارتباط با شرکت های خارجی برای ایران فراهم شده است و جلب همکاری این شرکت ها به دو شیوه زیر 

ظرفیتی برای توسعه بخش بالادستی نفت و گاز ایران محسوب می شود.
1.بستن قراردادهای توسعه میدان با شرکتهای بزرگ بین المللی و مشارکت دادن شرکت های ایرانی در 
فرآیند توسعه و بهره برداری از میدان. در این شیوه مسئولیت مدیریت پروژه، مدیریت ریسک، تأمین مالی و 
انجام اقدامات مرتبط با توسعه میدان بر عهده شرکت خارجی است و شرکت ایرانی با حضور در فرآیندهای 
تصمیم گیری به کسب تجربه و توانمندسازی خود می پردازد. نمونه نسبتا موفق این همکاري، حضور شرکت 
توتال در توسعه فازهای 2 و 3 پارس جنوبي بود که شرکتهاي داخلي با یادگیري از حضور توتال توانستند 

فازهاي دیگري را در شرایط تحریم و بدون حضور شرکتهاي خارجي توسعه دهند.
Maersk, ONGC, CNPCI,  Sinopec, Diffierential, Total هم اکنون زمینه همکاری با شرکت هایی مانند

در میادین نفتی و گاز کشور فراهم شده است و مذاکراتی با این شرکت ها در جریان است.
2.بستن قراردادهای توسعه میدان با شرکت های داخلی و استفاده از ظرفیت شرکت های خدمات نفتی 
که می توانند خدمات نفتی را با هزینه هایی به مراتب کمتر از شرکت های بین المللی ارائه نمایند. در این 
شیوه همکاری مسئولیت مدیریت پروژه، مدیریت ریسک و تأمین مالی به عهده شرکت داخلی است اما 
مطالعات، حفاری و سایر فرآیندهای توسعه طی قراردادهای پیمانکاری با شرکت های خدمات نفت و گاز 

انجام می شود.

3,4 ظرفیت های حقوقی-قراردادی
ساختار و چارچوب کلي قراردادهاي توسعه بالادستي موجود که به بیع متقابل شناخته مي شود، ظرفیت ها 
و امکاناتي فراواني براي تأمین اهداف،  اعم از توسعه مناسب و صیانتي و مشارکت توان داخلي، دارد. از 
مهمترین ویژگي هاي این چارچوب قراردادي به ویژه ویرایش اخیر آن تحت عنوان قرارداد نفتی ایران 
)IPC4(، انعطاف پذیري بالا و امکان حضور طولاني مدت تر پیمانکار در میدان است. در سال هاي گذشته 
پیمانکار داخلي اي که عهده دار توسعه یک میدان بود، بعد از اتمام دوره قرارداد و توسعه میدان از میدان 
بیرون مي رفت و اجازه ورود به محدوده جغرافیایي میدان را هم نداشت اما با طولاني شدن دوره قرارداد 
زمینه لازم براي یادگیري در حین تولید از میدان )یعني پس از فاز توسعه( فراهم مي آید. چارچوب 

قراردادی پیشنهادی در قالب مصوبه هیئت آماده پیگیری و نهایی سازی است.

5- Iran Petroleum Contract
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4- چالش هاي توسعه صنعت نفت و گاز 
چالش های موجود در توسعه صنعت نفت و گاز در بخش بالادستی چند دسته اصلی هستند. بخشی از 
این چالش ها تجربه های ناموفقی هستند که در گذشته رخ داده اند و برخی از آنها از جنس پیش بینی 

دشواری ها و تهدیدهایی در آینده هستند. این چالش ها به شرح زیر اند.

1,4 چالش های مرتبط با برنامه ریزی
برنامه و استراتژی های شرکت ملی نفت و وزارت نفت برای توسعه صنعت نفت به خصوص در زمینه 
هدایت و رشد دادن شرکت های E&P مشخص نیست یا دست کم دچار ابهام است. برنامه جامعی برای 
توسعه میادین نفتی وجود ندارد. چنین برنامه ای باید اهداف و روش های توسعه تک تک میادین نفتی را 
مشخص کند یا دست کم با تفکیک میادین به انواع مختلف، برای هر نوع از انواع میادین )نفتی یا گازی، 
مشترك یا غیر مشترك، جوان یا پیر، اکتشاف شده یا اکتشاف نشده( تعیین تکلیف نماید. در حال حاضر 

این برنامه وجود ندارد.
نبود برنامه جامع توسعه میادین نفت و گاز نتایج و مضرات زیر را در پی دارد:

1. میادین با ریسک کم به شرکت های خارجی واگذار می شود. در حالی که مزیت اصلی شرکت های 
خارجی نسبت به شرکت های داخلی توانایی آنها در پذیرش و مدیریت ریسک است.

2. شرکت های داخلی افق درازمدتی را برای خود نمی بینند و در نتیجه حاضر به برنامه ریزی و 
صرف سرمایه و هزینه برای توانمندسازی خود و فعالیت مناسب در عرصه بالادستی نمی شوند.

3. از موضوع نگهداری و بهره برداری و ازدیاد برداشت در برخی میادین غفلت می شود. نبود برنامه 
جامع باعث می شود بعد از رسیدن تولید میدان به قله، برنامه مشخصی برای ادامه تولید و مدیریت 

صیانتی مخزن وجود نداشته باشد.
4. در تعامل با شرکت های خارجی وزارت نفت دچار سردرگمی می شود و ممکن است منافع کشور 
از بین برود. نداشتن برنامه جامع راه را برای مدیریت و تعامل دقیق و مشخص با شرکت های خارجی 

می بندد.
5. ممکن است به سراغ فعالیت های اکتشافی برای کشف میادین جدید برویم در حالی که میادین 
کشف شده و آماده توسعه فراوانی داریم. نبود برنامه اولویت بندی های اکتشاف یا توسعه میادین 

نفتی را تحت تأثیر قرار می دهد.
6. در نبود چنین برنامه اي، ارزیابي مشخصي از توانایي هاي شرکت هاي داخلي به خصوص در بخش 
فناوري وجود نخواهد داشت. نبود این ارزیابي مانع از تمرکز روي نقاط ضعف و تعامل سازنده با 

خارجي هاي جهت رفع این نقاط ضعف فناورانه مي شود.

2,4 چالش های مرتبط با ساختار 
چالش های عرصه ساختار از چند نقطه سرچشمه می گیرند: نبود نهادهای لازم، نوع تعامل وزارت نفت با 
شرکت های داخلی و خارجی، نگاه و بینش های حاکم بر صنعت نفت و شرایط محیط پیرامون صنعت نفت.

برای تحقق اهداف صنعت نفت در توسعه میدان مانند تولید صیانتی یا توسعه توانمندی • 
داخلی و انتقال فناوری، وجود برخی نهادها و اجزاء ساختاری در صنعت نفت ضروی است. 
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نهادهایی مانند نهاد تنظیم گر5 در موضوع انتقال فناوری، نهاد مشاوره ای فنی برای کمک • 
به ارزیابی وزارت نفت از عملکرد و برنامه های شرکت های طرف قرارداد• 
چالش ها و تهدیدهای موجود در زمینه تعامل وزارت نفت با شرکت ها هم شامل مواردی • 

مانند ایجاد رقابت بین شرکت های داخلی می شود. وزارت نفت نباید در انتخاب پیمانکار یا 
شریک شرکت خارجی در هر میدان شرکت های داخلی را به رقابت وادارد. این اقدام در 
مراحل ابتدایی توسعه و توانمندسازی شرکت ها مانع از قوت گرفتن آنها به خصوص در 
مقابل شریک خارجی می شود. نمونه دیگر تأخیر یا سایر ضعف های کارفرما )وزارت نفت( 

در برخی پروژه ها است.
نوع و چارچوب قراردادها هم یکي از چالش هاي تعامل شرکت ملي نفت با شرکت هاي 
پیمانکار است که ممکن است باعث شود شرکت هاي خارجي )یا داخلي( انگیزه لازم براي 
حضور در طرح هاي توسعه میدان را نداشته باشند. پیچیده شدن فرآیند تصمیم گیري در 
یک چارچوب قراردادي یا سهم بري پیشنهادي در یک چارچوب قراردادي نمونه هایي از 
عوامل کاهش جذابیت ورود به میادین ایران براي شرکت هاي خارجي )یا داخلي( است. 
طولاني شدن تصمیم گیري در کمیته مدیریت مشترك )JMC6( در پروژه یاران شمالي 

یکي از نمونه هاي این موضوع است.
برخی نگاه ها و بینش ها می تواند توسعه صنعت نفت و گاز را با چالش مواجه کند. از • 

جمله آنها می توان به »اولویت دادن به شرکت های خارجی و تلاش برای سپردن میادین به 
آنها به هر قیمتی« اشاره کرد. یا مثلا این نگاه که قرارداد و طراحی مناسب آن بهترین راه 
برای بهره برداری مناسب از میادین است، نگاهی ناقص است. چرا که قرارداد فرع بر نوع و 
شرایط میدان است و ابتدا نوع و شرایط میدان است که همه چیز از جمله ساختار و الگوی 
قراردادی مناسب برای آن را تعیین می کند. توجه بیش از حد به قراردادها مانع از صرف 
وقت برای هدایت و رشد دادن شرکت های داخلی می شود. تفاوت بین نگاه های مدیریتی و 
بدنه صنعت نفت نیز یکی از چالش های از این نوع است. بدنه صنعت نفت اعتقادی به ازدیاد 

برداشت و مزیت اقتصادی آن ندارند در حالی که وزارت نفت این موضوع را مهم می داند.
محیط صنعت نفت بیشتر از سایر صنایع تحت تأثیر عوامل و متغیرهای سیاسی است و • 

جریانات رسانه ای و نهادهای نظارتی و قانون گذار نسبت به این صنعت حساس تر از صنایع 
دیگر هستند. به همین دلیل تلاطمات در عرصه تصمیم گیری در این صنعت زیاد می شود 
و از سوی دیگر تصمیم گیری برای مدیران این صنعت سخت خواهد شد. با پایین آمدن 
ریسک پذیری مدیران در تصمیم گیری، حجم و کیفیت کارهایی که در این صنعت قابل 

انجام است کاهش می یابد و توسعه در این بخش به چالش کشیده می شود.
3,4 توانمندی شرکت های داخلی 

کم بودن توانمندی شرکت های داخلی در برخی از زمینه ها مانند فناوری، تأمین مالی و مدیریت پروژه 
یکي دیگر از چالش هاي توسعه صنعت نفت وگاز ایران است. بعد از گذشت چندین سال از اکتشاف 
و تولید نفت در ایران همچنان در برخي زمینه هاي فناورانه نیازمند شرکت هاي خارجي هستیم و از 
6-Regulator
7-Joint Management Comitee
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سطح رقابتي دنیا فاصله داریم. نمونه این عقب ماندگي ضریب بازیافت میادین نفتي است که از میانگین 
و بهترین ضریب بازیافت هاي دنیا فاصله دارد. همچنین شرکت هاي داخلي در توسعه میادین نفتي 
توانمندي هایي کسب کرده اند اما در میادین گازي از نظر فني و فناورانه در وضعیت خوبي قرار ندارند. 

یکی دیگر از ضعف های فناورانه عدم توانایی در پروژه های بازیافت نفتی است.
یکی از زیرساخت های توسعه توانمندی فناورانه و انتقال فناوری ارتباطات جهانی و قرار داشتن در شبکه 
روابط بین المللی است. در این بخش نیز در کشور ضعف وجود دارد. به عنوان نمونه شرکت پتروناس 
مهندسانی را از 60 کشور جهان به خدمت گرفته است اما این توانایی در شرکت های داخلی کمتر وجود 

دارد.
در بخش تأمین مالي نیز چالشهایي وجود دارد. از جمله اینکه بانکها و موسسات مالي، با زبان پروژه هاي 
تخصصي و فني آشنا نیستند و در نتیجه نمي توانند سودآوري و ریسک هاي این پروژه ها را ارزیابي کنند. 
همچنین تأمین مالي از نهادهاي مالي داخلي و بین المللي نیازمند ارائه تضامیني است که شرکت هاي 
داخلي از عهده ارائه این تضامین بر نمي آیند؛ سازوکار مناسب مشارکت نهادهاي مالي در پروژه ها که با 

استفاده از آن بتوان نیاز به ارائه تضامین را مرتفع کرد نیز به خوبي وجود ندارد.
توانایي مدیریت و راهبري پروژه نیز از چالش هاي مهم توسعه میادین توسط شرکت هاي داخلي است. با 
افزایش ابعاد پروژه نیاز به این توانایي بیشتر مي شود. شرکت هاي داخلي اي که در برخي پروژه ها حضور 

داشته اند، ممکن است توانایي مدیریت پروژه هاي بزرگتر را نداشته باشند. 

4,4- سرمایه انسانی
و  با حداقل کیفیت  و مدیراني  انساني  نبود سرمایه  با چالش  کشور در بخش مدیریت و حکمراني 
نیازمندي هاي لازم مواجه است. در شرکت هاي توسعه دهنده )E&P( نیز نیروي انساني متخصص و 
مجهز به دانش روز به میزان کافي وجود ندارد. از سوي دیگر شرکت هاي داخلي براي فعال و با انگیزه نگه 
داشتن نیروهاي متخصص خود نیازمند پروژه و کار هستند. به عبارت دیگر در نبود کار، از ظرفیت این 
نیروها به میزان کافي استفاده نمي شود و انگیزه آنها از بین مي رود. جذب این نیروها توسط شرکت هاي 

خارجي نیز تهدیدي است که از عدم استفاده از توان آنها ناشي مي شود.7

5,4- تحریم ها و تعامل با شرکت هاي خارجی
شرکت هاي خارجي به دلیل تحریم ها و اثر رواني باقیمانده آنها، تمایل به همکاري با ایران ندارند. این 
عدم همکاري از یک سو توسعه میادین کشور را به تعویق مي اندازد و از سوي دیگر مانع از توانمند شدن 
شرکت هاي داخلي در تعامل با شرکت هاي بین المللي مي شود. همچنین تحریم ها باعث شده است در 
پروژه هایي که پیمانکار آنها شرکت هاي داخلي هستند، تأمین تجهیزات و تأمین مالي به کندي انجام 
شود و این یکي از دلایل طولاني شدن پروژه هایي است که شرکت هاي ایراني متولي انجام آنها بوده اند. 

به طوري که متوسط زمان اجراي پروژه در فازهاي پارس جنوبي به ده سال مي رسد.
توجه به این نکته نیز ضروري است در شرایطي که حساسیت هاي بین المللي در مورد ایران زیاد است و 
شرکت هاي خارجي براي حضور در ایران با محدودیت ها یا دست کم فشارهاي سیاسي و رواني مواجه 
هستند، براي جذب آنها لازم است امتیازات فراواني داده شود. بنابراین یکي از مهمترین چالش هاي 
شرایط تحریم دادن امتیاز زیاد به شرکت هاي خارجي براي حضور در ایران است. براي جلوگیري از این 

7- به عنوان نمونه مي توان به مهندسي ایراني اشاره کرد که از ایران خارج شده و مجري بزرگترین سکوي استوانه اي در 
235میدان اکوفیسک در دریاي شمال بود.
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امتیازخواهي مي توان از توان شرکت هاي داخلي در انجام پروژه یا مشارکت در آن استفاده کرد.
یکي دیگر از مواردي که انگیزه شرکت هاي خارجي براي حضور در ایران را کاهش مي دهد فضاي سیاسي 
داخلي است. این شرکت ها با مشاهده اینکه انسجامي در تصمیم گیري در طراحي قراردادها وجود ندارد 
و منتقدان مستقل و منتقداني از درون حاکمیت ساختارهاي قراردادي را نقد مي کنند، ریسک فعالیت 
در ایران را بالا ارزیابي مي کنند و در نتیجه یا در پروژه هاي ایران حضور پیدا نمي کنند و یا هزینه هاي 

پیشنهادي براي انجام پروژه ها را افزایش مي دهند

5- توصیه ها
 پیشنهادهاي این بخش در دسته بندي ذیل ارائه مي شوند: پیشنهادهاي ساختاري، پیشنهاد برنامه جامع، 
پیشنهاد شناخت و بررسی، تعامل با شرکت های خارجی، تعامل با شرکت های داخلی، زیرساخت ها و 

پیشنهادهای اجرایی

5,1 پیشنهادهاي ساختاري
دو نقش کلیدي تنظیم گري و نظارت بر عهده نهاد حاکمیتي )وزارت نفت یا شرکت نفت( است. براي 
ایفاي این دو نقش لازم است در ساختار اداره صنعت نفت تغییراتي ایجاد شود. نخست وجود یک نهاد 
تنظیم گر و دوم وجود یک نهاد نظارت کننده بر قراردادها و حسن اجراي آنها است. تحقق این دو هدف 
در صورتي ممکن است که قوه تشخیص و ارزیابي در بدنه حاکمیتي تقویت شود. به این ترتیب نهادي 
تحلیلگر، متشکل از متخصصین فني، حقوقي، اقتصادي، مالي، سیاسي و فناوري باید در کنار وزارت نفت 
وجود داشته باشد تا به این وزارتخانه در تنظیم گري و نظارت کمک نماید. مثلا سازوکار لازم براي مدیریت 
و انتقال فناوري موضوعي است که باید از ابتدا توسط نهاد تنظیم گر وزارت نفت در قراردادها دیده شود و 

نهاد نظارتي بر حسن اجرا و تحقق انتفال فناوري نظارت کند.
در این زمینه بررسي تجربه کشور نروژ که در آن برنامه جامع انرژي مورد تأیید پادشاه و نخست وزیر قرار 
مي گیرد و نهاد NPD8 نقش تشخیصي و مغزافزار وزارت نفت این کشور را ایفا مي کند، مفید خواهد بود.

5,2 پیشنهاد برنامه جامع 
همان طور که در بخش چالش ها مطرح شد، وجود یک برنامه جامع توسعه میادین براي کشور ضروري 
است. چنین برنامه اي باید وضعیت تک تک میادین و برنامه کشور براي توسعه آنها را مشخص کرده باشد. 
بر اساس این برنامه باید میادین پرریسک با شرکت هاي خارجي به اشتراك گذاشته شود و براي توسعه 
میادین کم ریسک از شرکت هاي داخلي استفاده شود. این طرح جامع باید بر اساس اطلاعات واقعي و به 
روز و اولویت هاي راهبردي کشور در توسعه )مانند تمرکز بر میادین مشترك( نوشته شود. این برنامه باید 
به گونه اي باشد که نهایتا منجر به تهیه MDP تک تک مخازن شود و در این MDP مسائل مختلف مانند 
تولید صیانتي، ازدیاد برداشت و انتقال فناوري دیده شود. در برنامه توسعه میادین نفتي باید به این نکته نیز 
توجه داشت که تولید بیش از حد نیز نباید هدف قرار گیرد. زیرا افزایش تولید، تنش هاي بین ایران و سایر 

کشورهاي حاضر در اوپک را افزایش مي دهد.
از سوي دیگر وزارت نفت ضروري است بر اساس برنامه جامع توسعه میادین، برنامه خود براي رشد 
دادن شرکتهاي E&P داخلي را نیز تدوین نماید. هم وزارت نفت و هم شرکت هاي فعال در این حوزه 

9-Norwegian Petroleum Directorate
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باید دیدي نسبت به آینده و افق کاري خود داشته باشند. اینکه داشتن چند شرکت E&P براي کشور 
مطلوب است و این شرکت ها باید در چه حوزه هایي فعالیت کنند و برنامه کشور براي رساندن این شرکت 
به جایگاه بین المللي و رقابتي چیست و این شرکت ها برای رشد و ارتقا باید در کدام میادین و با کدام 

شرکت های خارجی همکاری کنند، در چنین برنامه اي مشخص مي شود.

5,3 شناخت و بررسی
هر نوع تعامل با شرکت هاي خارجي، در صورتي مفید و سازنده خواهد بود که ابتدا ارزیابي و شناختي از 
توانمندي هاي فني، مالي و مدیریتي شرکت هاي داخلي وجود داشته باشد و مشخص باشد از تعامل با 
هر شرکت خارجي به دنبال تقویت توان داخلي در چه زمینه اي هستیم. در غیر این صورت نمي توانیم 
از شرکت هاي خارجي استفاده کنیم و آنها با تأمین منافع خود پروژه هاي توسعه میدان ایران را ترك 

خواهند کرد.

5,4 تعامل با شرکت هاي خارجی
 اول؛ در انتخاب شرکت هاي خارجي باید به سراغ شرکت هایي رفت که داراي فناوري نوین هستند و 
کمبودهاي فناورانه ما را جبران مي کنند. همراهي با شرکت هاي خارجي در طول مدت بهره برداري از 
میدان نیز پیشنهادي است که موجب مي شود شرکت داخلي اي که مشترکا در میدان حضور دارد، علاوه 

بر فاز توسعه، با جزئیات و توانمندي هاي لازم براي فاز تولید نیز آشنا شود.
دوم؛ در شرایط کنوني کشورهاي همسایه امتیازات زیادي به شرکت هاي خارجي نمي دهند. آنها همچنین 
از انواع مختلف قراردادها از جمله قراردادهاي خرید خدمت استفاده مي کنند و ایران به دلیل حساسیت 
شرکتها نسبت به پیامدهای پسابرجام و خصوصا برآمدن دونالد ترامپ در صحنه سیاسی آمریکا، پرریسک 
ارزیابي مي شود. بنابراین لازم نیست به سرعت قراردادي با شرکت هاي خارجي امضا و امتیازهاي زیادي در 
آن قرارداد داده شود. مي شود مدتي صبر کرد و براي توسعه از شرکت هاي داخلي استفاده کرد تا شرایط 
تحریم با ثبات تر و اطمینان شرکت ها به فضاي کسب و کار ایران بهتر شود و سپس با دادن امتیازهاي 

کمتري نسبت به جذب شرکت هاي خارجي اقدام کرد.
سوم؛ نحوه دیگر تعامل پیشنهادي،  استفاده از شرکت هاي خدمات نفت و گاز است. این شرکت ها، شرکت هاي 
عمدتا کوچکتري )به نسبت شرکت هاي بین المللي نفتي( هستند و مي توان مسئولیت و رهبري توسعه 
میادین را به شرکت هاي داخلي سپرد و این گونه شرکت ها براي انجام امور محوله از مشاوره و خدمات 

شرکت ها و متخصصین خارجي در قالب قراردادهاي مشاوره و خدمات استفاده کنند.
چهارم؛ ترکیب شرکت های مشارکت کننده در پروژه باید به نحوی چیده شود که امکان بازگشت تحریم ها را 
از بین ببرد. به عبارت دیگر در صورتی که شرکت های مختلف از ملیت های مختلف در پروژه حاضر باشند، 

احتمال اعمال تحریم بر روی آن پروژه خاص کاهش می یابد.

5,5 تعامل با شرکت هاي داخلی
 وزارت نفت می تواند نقش مربي شرکت هاي داخلي را بر عهده داشته باشد و تربیت و رشد دادن آنها را 
هدف خود قرار دهد. به همین دلیل ضروري است شرکت هاي داخلي دسته بندي و در پروژه هاي مختلف 
)توسعه  میدان یا مشارکت با شرکت خارجي( به کار گرفته شوند و از ایجاد رقابت بین آنها در مراحل ابتدایي 

رشدشان خودداري شود.
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همچنین مي توان میادین کم ریسک را به شرکت هاي داخلي سپرد و متناسب با ریسک کمي که قبول 
مي کنند به آنها پرداخت کرد. همچنین در همکاري با شرکت هاي خارجي ضروري است شرکت هاي 
داخلي به خوبي در عرصه اجرا درگیر باشند. در غیر این صورت توانایي هاي مدیریتي و فناوري آنها افزایش 
نمي یابد. فراهم کردن زمینه همکاری شرکت های داخلی با یکدیگر در سطوح مختلف اعم از شناسایی 
میدان و ارزیابی ریسک های آن تا بخش عملیات و توسعه نیز می تواند جزئی از وظایف سیاست گذارانه 

وزارت نفت باشد.

5,6 زیرساخت ها 
ضروري است دو زیرساخت سرمایه انساني و تأمین مالي در صنعت نفت و گاز تقویت شود. براي تقویت 
سرمایه انساني مي توان از همکاري دانشگاه هاي معتبر و ایجاد کرسي هاي مشترك براي تربیت نیروهاي 
متخصص استفاده کرد یا متخصصین خارجي را طي قراردادهاي مشاوره یا استخدام به کار گرفت. همچنین 
حضور نیروهاي متخصص و کارکشته مي تواند به تقویت زیرساخت نیروي انساني چه در بخش حاکمیتي 

و چه در شرکت هاي داخلي توسعه دهنده میدان کمک کند.
در بخش زیرساخت هاي مالي نیز ضروري است زمینه هاي قانوني لازم براي تأمین مالي از داخل، توسط 
مجلس ایجاد شود. بانک تخصصي توسعه صنعت نفت یا صندوق توسعه ملي نیز ظرفیت هایي هستند که 
به ترتیب، ایجاد و تقویت آنها مي  تواند فرآیند تأمین مالي پروژه هاي بالادستي را تسهیل کند. با توجه به 
برخي هزینه هاي ریالي طرح ها، زمینه براي تأمین مالي ریالي نیز مي تواند از طریق اوراق مشارکت یا سایر 

سازوکارهای تأمین مالي فراهم شود.

5,7 سایر توصیه ها
1.با توجه به اجازه مجلس شوراي اسلامي در زمینه استفاده از قراردادهای از نوع مشارکت در تولید 
(PSA)، پیشنهاد مي شود برخي از میادین مشترك یا پرریسک در قالب قراردادهاي مشارکت در 

تولید به کنسرسیومي از شرکت هاي داخلي و خارجي واگذار شود.
2.همچنین پیشنهاد مي شود مدیریت توسعه میادین کوچک و کم ریسک در قالب چارچوب 

قراردادي جدید وزارت نفت به شرکتهاي داخلي واگذار شود.
3.پیگیري وزارت نفت براي به ثمر نشستن یک قرارداد و توسعه یک میدان، مي تواند به آرامش 

فضاي اقتصادي و سیاسي موجود در رابطه با توسعه میادین نفتي کمک کند.
4.اهداف سه گانه صنعت نفت و گاز عبارتند از: تبدیل شدن نفت به موتور محرکه پیشرفت کشور، 
ایجاد شرکت هاي بزرگ و فعال نفتي در سطح بین المللي، تولید نفت از میادین نفتي به ویژه میادین 
مشترك. توانمندي هاي فعلي شرکت هاي داخلي، زیرساخت هاي قانوني و سیاست گذارانه، ظرفیت 
همکاري با شرکت هاي خارجي با رفع تحریم ها و چارچوب هاي طراحي شده و تجربه شده قراردادي 
براي توسعه صنعت بالادستي نفت ظرفیت هایي هستند که مي توان از آنها براي تحقق اهداف فوق 

استفاده کرد.
5. نبود برنامه جامع توسعه میادین، کافي نبودن ساختارهاي حاکمیتي و اداره گري فعلي در 
صنعت نفت، کمبود توانایي شرکت هاي داخلي در برخي حوزه هاي فناورانه و پیشرفته و ناکافي 
بودن سرمایه انساني مورد نیاز در بخش حاکمیت و کسب و کار چالش هاي توسعه صنعت نفت 
وگاز در بخش بالادستي است. با ارزیابي ظرفیت هاي و شناخت چالش هاي موجود، در این مقاله 
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پیشنهادهاي زیر ارائه شد:
* تدوین برنامه جامع توسعه میادین

* ایجاد و تقویت ساختار تنظیم گري، نظارت و بدنه تحلیلي کارشناسي در وزارت نفت
* استفاده از شرکت هاي خارجي در میادین پرریسک و مشارکت دادن شرکت هاي داخلي در 

جزئیات اجراي این پروژه ها
* استفاده از شرکت هاي داخلي در میادین کم ریسک و استفاده از شرکت هاي خارجي در قالب 

قراردادهاي مشاوره و خدمات
* ایجاد زیرساخت هاي قانوني و مالي لازم براي تأمین مالي پروژه ها از منابع داخلي

* استفاده از ظرفیت قراردادهاي مشارکت در تولید بر اساس مجوز مجلس شوراي اسلامي در 
میادین پرریسک، مشترك یا پرهزینه

بررسي ظرفیت ها و چالش هاي این حوزه نشان مي دهد اداره مناسب این بخش با برنامه هوشمندانه 
و جامع مي تواند تحقق اهداف سه گانه مطرح شده براي صنعت نفت را تضمین نماید.

5,8 توجه به سایر حوزه ها 
اگر ایران به دنبال توسعه و پیشرفت است در عین اینکه ضروري است به بخش نفت و گاز بپردازد،  نباید 
از سایر ظرفیت هاي خود غافل شود. برای نمونه بهره برداری از معادن در ایران سابقه چند هزار ساله دارد 
و عمدتا توسط بخش خصوصی انجام گرفته است. ظرفیت نیروي انساني متخصص نیز در این حوزه بالا 
است. برای نمونه تعداد مهندسان معدنی که تنها در شهر تهران وجود دارند از تمام مهندسان معدن در 
سراسر آمریکا بیشتر است. اشتغال زایی این زمینه اقتصادي نیز در مقایسه با نفت و گاز )به نسبت سرمایه و 
هزینه هاي مورد نیاز( بالاتر است. پراکندگي معادن در سراسر کشور در مقایسه با تمرکز صنایع بالادستي 
نفت در بخش هاي خاصي از جنوب، غرب و جنوب غرب مزیت دیگري به حوزه معدن داده است. این نمونه 
نشان مي دهد ایران مي تواند به طور همزمان در حوزه مختلف اقتصادي به تولید ارزش افزوده و صادرات 

دست بزند و نیازهاي کشور را تأمین و زمینه رشد و پیشرفت سطح زندگي مردم را فراهم کند.
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