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پارادایم جدید شرکت های E&P در فعالیت های بالادستی
غلامرضا منوچهری 

در ابتــدا بایــد گفــت بــا توجــه بــه شــرایط تحریــم یــک جانبــه ایــالات متحــده آمریــکا و محدودیت هایــی کــه بــرای ورود 

ــا  ــد ب ــی بای ــد )E&P( ایران ــران ایجــاد شــده اســت، نقــش شــرکت های اکتشــاف و تولی ــی در ای شــرکت های بین الملل

شــتاب بیشــتری ارتقــا پیــدا کنــد. ایــن شــرکت ها بایــد بتواننــد بــه  نوعــی جــای خالــی برخــی شــرکت های بین المللــی 

ــه تکاملــی داشــته باشــند. حقیقــت ایــن اســت کــه ایــن شــرکت ها مســیر رشــد سلســله  ــر کننــد و حرکــت رو ب را پ

مراتبــی را به طــور کامــل طــی نکرده انــد و بعضــا شــرکت های EPC، مهندســی مشــاور، خدماتــی یــا ترکیبــی از اینهــا 

ــا  ــه در آن مجموعه ه ــی ک ــابقه کاری و ظرفیت های ــا و س ــه فعالیت ه ــه مجموع ــه ب ــا توج ــت ب ــه وزارت نف ــد ک بوده ان

وجــود داشــت، آنهــا را به عنــوان شــرکت های اکتشــاف و تولیــد )E&P( در ایــران، بازشناســی و احــراز هویــت کــرد.

بی گمــان پتانســیل های چشــمگیری بــرای شتاب بخشــی بــه فرآینــد توســعه در بخــش بالادســتی صنعــت نفــت ایــران 

ــی  ــذرد، ول ــران می گ ــد نفــت در ای ــای اکتشــاف و تولی ــاز فعالیت ه وجــود دارد. اگرچــه بیــش از صــد و ده ســال از آغ

ــوان گفــت بیشــترین پتانســیل ها در میدان هــای  ــوز هــم پتانســیل های بســیار چشــمگیری وجــود دارد و شــاید بت هن

ــه در  ــت و چ ــش نف ــه در بخ ــیل ها چ ــن پتانس ــر از ای ــی دیگ ــت و بخش ــعه یافته )Brownfields( اس ــی و توس قدیم

بخــش گاز، هنــوز دســت نخورده و توســعه نیافته )Greenfields( باقــی مانــده؛ بدیهــی اســت کــه ایــن شــرایط یــک دوره 

طولانــی کار و یــک پهنــه بــزرگ توســعه را بــرای کشــور ایجــاد می کنــد.

بی گمــان هنــوز هــم قابلیــت تولیــد روزانه 5/5 تا 6 میلیون بشــکه نفت وجــود دارد و با ســرمایه گذاری در طرح های توســعه 

)Reserve :ذخیــره( R پیــش رو، می تــوان بــار دیگــر بــه ظرفیــت تولید روزانــه 6 میلیون بشــکه نفت دســت یافت؛ نســبت

ــد نفــت از  ــزان تولی ــه می ــده ب ــزان نفــت درجــای باقیمان ــان روشــن تر نســبت می ــه بی ــا ب ــد: Product( ی ــه P )تولی  ب

مخــازن، در ایــران بســیار بــالا و نشــانگر آن اســت کــه پتانســیل زیــادی بــرای تولیــد نفــت از ایــن مخــازن وجــود دارد 

بــه طــوری کــه در قیــاس بــا کشــورهای بــزرگ تولیدکننــده نفــت کــه اتفاقــا ذخایــر نفــت کمتــری نســبت بــه ایــران 

دارنــد، کشــورمان بایــد بتوانــد بیــش از 10میلیــون بشــکه نفــت تولیــد کنــد کــه ایــن رقــم قابــل دســتیابی اســت ولــی 

بــه ســرمایه گذاری ســنگین و همچنیــن ارتقــا و بکارگیــری تکنولــوژی نویــن نیــاز دارد. بــرای تحقــق هــر چــه زودتــر 

ــرکت های  ــری ش ــار آن نقش پذی ــی و در کن ــرکت های بین الملل ــور ش ــه حض ــه ب ــت ک ــی اس ــزرگ، بدیه ــدف ب ــن ه ای

ایرانــی نیــاز اســت.
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بــا نگاهــی بــه وضعیــت کشــورهای تولیدکننــده نفــت، می تــوان آنهــا را بــه ســه گــروه اصلــی تقســیم بندی کــرد؛ گــروه 

نخســت کشــورهایی همچــون آمریــکا، نــروژ و تــا حــدودی روســیه کــه صاحــب مخــازن نفتــی، دانــش مدیریــت، فنــاوری 

و ســرمایه بــرای توســعه هســتند. گــروه دوم کشــورهایی همچــون عــراق، لیبــی و الجزایــر کــه تــوان آنهــا محــدود اســت و 

بــرای توســعه میدان هــای هیدروکربــوری خــود بــه شــرکت های نفتــی بــزرگ بین المللــی نیــاز دارنــد و اگــر هــم توانــی 

ــای  ــری فناوری ه ــژه در بکارگی ــا در توســعه و ایجــاد زیرســاخت ها به وی ــرداری اســت ام ــد، بیشــتر در حــوزه بهره ب دارن

روزآمــد توانمنــدی شــاخصی ندارنــد.

گــروه ســوم کشــورهایی همچــون ایــران هســتند کــه شــرایطی بینابینــی دارنــد؛ یعنــی خودشــان برای توســعه و برداشــت 

ــرای  ــه ب ــد ک ــد کرده ان ــم تأکی ــت ه ــرم نف ــر محت ــه«؛ وزی ــژن زنگن ــدس »بی ــی برداشــته اند. مهن از ذخایرشــان گام های

ــد ادغــام و یکپارچگــی در مجموعــه ای از کارهــا انجــام بگیــرد؛ یعنــی همــه کارهــای  فعالیــت در حــوزه بالادســتی بای

مربــوط بــه مهندســی مخــزن، مهندســی بالادســتی و عملیــات حفــاری، کارهــای خدمــات حفاری، تأسیســات فراســاحلی، 

تأسیســات ســطح الارضی، بســته های EPC بخــش خشــکی و پالایشــگاه ها و ســایر فعالیت هــا بایــد کنــار یکدیگــر و در 

جهــت بــه نتیجــه رســیدن کل پــروژه به طــور هماهنــگ اجــرا شــوند.

ــه  ــران ب ــادی در ای تاکنــون در بخش هــای مهندســی، ســاخت و خدمــات فنــی و پشــتیبانی صنعتــی پیشــرفت های زی

دســت آمــده و اگــر در چارچــوب شــرکت های اکتشــاف و تولیــد )E&P( ادغــام و پیوســتگی خوبــی انجــام شــود و در 

ــع داخلــی موجــود، ســازندگان، تأمین کننــدگان و پشــتیبانی مناســب، بهــره گرفتــه شــود، می تــوان  کنــار آنهــا از مناب

ــال های  ــه در س ــور ک ــاند. همان ط ــرانجام رس ــه س ــرد و ب ــت ک ــی مدیری ــه خوب ــت را ب ــت نف ــعه صنع ــای توس طرح ه

گذشــته هــم، مدیریــت پــروژه ایرانــی در برخــی از طرح هــای توســعه میــدان پارس جنوبــی و به ویــژه در طــرح توســعه 

فــاز 19 )شــرکت پتروپــارس( و فازهــای 20 و 21 )شــرکت اویــک( انجــام شــد، هرچنــد ایــده آل نبــود، امــا بــا در نظــر 

گرفتــن شــرایط کنونــی کشــور، کار موفقــی بــود. هم اکنــون نیــز پروژه هایــی در دســت اجــرا اســت کــه نشــان می دهــد 

می تــوان بــه شــرکت های اکتشــاف و تولیــد ایرانــی اتــکا کــرد تــا بتواننــد جمع کننــده و ادغام گــر خوبــی باشــند و کار 

توســعه میدان هــای هیدروکربــوری را بــه پیــش ببرنــد.

از ســوی دیگــر، اگرچــه از واژه »پارادایــم« بــرای توصیــف الگــوی جدیــد شــرکت های اکتشــاف و تولیــد ایرانــی در بخــش 

بالادســتی صنعــت نفــت در شــرایط حاضــر، اســتفاده شــده امــا بایــد توجــه داشــت کــه در ایــن »پارادایــم« عناصــر زیادی 

دخیــل اســت و زمینــه کلــی کــه ایــن شــرکت ها بتواننــد در آن فعالیــت کننــد، فقــط بــه مهارت هــا و قابلیت های یادشــده 

محــدود نیســت. بــرای اینکــه ایــن شــرکت ها بتواننــد یــک مســیر رو بــه رشــد را طــی و در عرصــه بین المللــی هــم فعالیت 

کننــد، بایــد همــه فاکتورهــا نظیــر قانــون و مقــررات، نــوع قراردادهــا، تعامــات بین المللــی و تعامــات داخلــی، کنــار هــم 
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دیــده شــود؛ بــه ایــن ترتیــب بــرای اینکــه مســیر ایــن شــرکت ها بــاز شــود و بتواننــد به عنــوان یــک لوکوموتیــو، قطــار 

مجموعــه ظرفیت هــای داخلــی را هدایــت کننــد، بایــد پذیرفــت کــه در دیســیپلین های زیــادی بــه تغییــر نیــاز اســت.

امــروزه در برخــی از بخش هــای اقتصــادی کشــور همچــون بخــش صنایــع و معــادن و در فعالیت هــای جدیــد و بــه قــول 

معــروف در صنایــع مــدرن کــه به طــور طبیعــی هنــوز دولــت روی آن دســت نگذاشــته  اســت، بخــش خصوصــی قــدرت 

عمــل خوبــی دارد و به ویــژه »اســتارت آپ«ها فعالیــت خــود را بــا شــتاب چشــمگیری توســعه می دهنــد، بــرای مثــال در 

زمینــه تاکســیرانی بــدون حضــور دولــت، ناگهــان متوجــه می شــویم کــه سیســتمی مشــابه »Uber« امریــکا، راه انــدازی 

شــده و بیشــتر مســئولیت تاکســیرانی در تهــران و دیگــر شــهرها را بــر عهــده گرفتــه اســت و دیگــر دولــت نمی توانــد بــا 

آن همــکاری نکنــد امــا بــر خــاف ایــن رونــد، در صنعــت نفــت، بــا وجــود مدیریــت و فرهنــگ ســنتی، حواس هــا کامــا 

جمــع بــوده و بــا دقــت مواظبــت شــده اســت کــه کســی در بخــش خصوصــی رشــد نکنــد و کاری را بــر عهــده نگیــرد. 

 تــا جایــی کــه بحــث قانــون و قانــون اساســی اســت، به طــور طبیعــی همــه تابــع آن هســتند ولــی مقاومــت در برابــر 

ــی  ــردد؛ یعن ــا برمی گ ــوع دیدگاه ه ــه ن ــه ب ــون، بلک ــای قان ــا بنده ــاد ب ــه در تض ــر ن ــه و فرات ــدام نوآوران ــر اق ــام ه انج

ــت اینکــه در طــول ســال های متمــادی خــودش همــه سلســله  ــد، به عل ــت را اداره می کن ــه صنعــت نف ــه ای ک مجموع

مراتــب فعالیت هــای صنعــت نفــت را از بالادســتی تــا پاییــن دســتی در اختیــار داشــته اســت، بــه ســختی می توانــد ایــن 

فعالیت هــا را متحــول نمایــد و در آنهــا نــوآوری کنــد. بــه قــول جامــی؛ شــاعر پــرآوازه ایرانــی؛ »ذات نایافتــه از هســتی 

بخــش/ چــون توانــد کــه بــود هســتی بخــش« 

بی گمــان یــک مجموعــه دولتــی بــه ســختی می توانــد ایــن پویایــی را بــه وجــود بیــاورد کــه بخــش خصوصــی رشــد 

کنــد. از ســوی دیگــر، بــدون اینکــه بتــوان بســتر کار را تســهیل کــرد و انگیزه هــای اقتصــادی قــوی ایجــاد و از بخــش 

خصوصــی حمایــت کــرد، نمی تــوان از ذخایــر و اســتعدادهای انــرژی کشــور بــه خوبــی اســتفاده نمــود.

بایــد توجــه داشــت کــه شــرایط کنونــی همیشــه پایــدار نخواهــد مانــد؛ یعنــی بــا توجــه بــه تحولاتــی کــه از لحــاظ منابــع 

انــرژی و از دیــدگاه مدیریــت مصــرف و انتقــال آن، در حــال وقــوع اســت و بــا توجــه بــه الگویــی کــه هم اکنــون وجــود 

دارد، معلــوم نیســت کــه ایــن شــرایط بــرای همیشــه وجــود داشــته باشــد و بتــوان از ذخایــر نفتــی بــه همیــن ســهولت 

امــروز اســتفاده کــرد؛ افــزون بــر آن، نکتــه مهــم دیگــر، ذخایــر مشــترک نفــت و گازی اســت کــه روی برداشــت و تولیــد 

پرشــتاب  تر از آنهــا حساســیت وجــود دارد کــه بــا اســتفاده از روش ســنتی، عمــا اهــداف شــرکت ملــی نفــت ایــران در 

ایــن بخــش هــم محقــق نخواهــد شــد. الگــوی ســنتی توســعه میادیــن بالادســتی دیگــر کارآیــی چندانــی نــدارد؛ ایــن 

ــم  ــم ه ــای حاک ــه  انضباط ه ــراردادی و هم ــکاری، ق ــی، پیمان ــای کارفرمای ــف نظام ه ــای مختل ــنتی در لایه ه ــوی س الگ

وجــود دارد. ایــن الگــو بــا اینکــه دچــار تحویــل و تحول هــای مثبتــی شــده، ولــی بــاز هــم کارآیــی چندانــی نــدارد. حــال 
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اگــر بــر حضــور بخــش خصوصــی ایرانــی در توســعه بخــش بالادســتی صنعــت نفــت تأکیــد شــود کــه اتفاقــا مقام هــای 

ــش  ــری بخ ــن نقش پذی ــف روی ای ــخنرانی های مختل ــا و س ــری در پیام ه ــم رهب ــام معظ ــژه مق ــام و به وی ــد نظ ارش

خصوصــی تأکیــد داشــته اند، در مقابــل بــا الگوهــا و مــدل ذهنــی کنونــی، بعیــد اســت کــه شــرکت های E&P ایرانــی 

بتواننــد، قــدرت مانــور و میــدان عمــل زیــادی پیــدا کننــد.

ــه  ــی نیســت ک ــن معن ــه ای ــن، ب ــی در توســعه میادی ــد ایران ــری شــرکت های اکتشــاف و تولی ــر بکارگی ــد ب ــه تأکی البت

ــی  ــه میزان ــد و ب ــگاه خودشــان را دارن ــی جای ــم؛ شــرکت های بین الملل ــده بگیری ــی را نادی وجــود شــرکت های بین الملل

کــه بتواننــد خودشــان را بــا انضباط هــای شــرکت ملــی نفــت ایــران انطبــاق دهنــد، ایــن تمایــل وجــود دارد کــه آنهــا در 

توســعه بخــش بالادســتی صنعــت نفــت در کنــار شــرکت های اکتشــاف و تولیــد ایرانــی حضــور پیــدا کننــد.

صنعــت نفــت ایــران بســیار گســترده اســت و میدان هــای نفتــی و گازی توســعه نیافتــه زیــادی بــه همــراه میدان هــای 

توســعه یافتــه متعــددی کــه بــه توســعه ثانویــه نیــاز دارنــد، در گســتره جغرافیایی ایــران پراکنــده اســت، از ایــن رو، جبهه 

کاری فراوانــی بــرای فعالیــت شــرکت های متعــدد ایرانــی و بین المللــی فراهــم اســت و در بخــش نفــت و گاز هــر چقــدر، 

ظرفیــت ایجــاد شــود و هــر چقــدر قابلیــت در داخــل رشــد کنــد، بــاز هــم فرصــت و فضــا بــرای فعالیــت شــرکت های 

ایرانــی و خارجــی وجــود دارد.

شــرکت ملــی نفــت ایــران چنانچــه بتوانــد در جایــگاه کارفرمــا، بــه مزیت هــای نســبی کشــور توجــه کنــد و بســته های 

کاری مناســبی را تعریــف و بــه شــرکت ها واگــذار کنــد، عمــا محدودیتــی در ایــن زمینــه وجــود نــدارد، از ایــن رو، بایــد 

در شــرایط کلــی، در مجموعــه روابــط، قوانیــن، مقــررات و جایگاه هــا بازنگــری کــرد تــا ایــن فرصــت رشــد بــرای بخــش 

خصوصــی بــه وجــود آیــد. یکــی از مزیت هــای نســبی، نــرخ بازگشــت ســرمایه بســیار بــالا در میدان هــای نفتــی ایــران 

اســت؛ یعنــی اگــر نــرخ پایــه و معمــول بازگشــت ســرمایه در بــازار 20 درصــد تعریــف شــود؛ ایــن رقــم در میدان هــای 

ــا 200 درصــد هــم افزایــش پیــدا کنــد.  ــد دســت کم 30 درصــد باشــد و در برخــی مــوارد ت ــران می توان نفــت و گاز ای

ــه نحــوی پیش بینــی شــود کــه  ــرای ســرمایه گذار بخــش خصوصــی ب ــرخ بازگشــت ب ــت کــه ن ــد پذیرف ــن رو، بای از ای

نســبت بــه بخش هــای دیگــر قابــل رقابــت باشــد؛ یعنــی پــروژه و مــدل کلــی کار بــه گونــه ای تعریــف شــود کــه بتــوان 

ســرمایه دارها و شــرکت های ســرمایه گذار را جــذب کــرد یــا اگــر یــک شــرکت نفتــی بــه بــازار رفــت و ســهامش را عرضــه 

کــرد، بــه دلیــل اینکــه در پــروژه ای بــا شــرکت ملــی نفــت ایــران، طــرف قــرارداد اســت، مــردم مطمئــن باشــند کــه ایــن 

پــروژه نــرخ بازگشــت ســرمایه بالایــی دارد و ریســکش را بپذیرنــد.

ــت و  ــران دارد، لازم اســت دول ــی کــه صنعــت نفــت ای ــه اســتعدادهای شــگرف و ظرفیت هــای بســیار بالای ــا توجــه ب ب

ــد و شــرایط را  ــت توجــه کنن ــت نف ــالای صنع ــای ب ــه ظرفیت ه ــر ب ــای تصمیم گی ــر مســئولان و نهاده ــس و دیگ مجل
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بــرای جــذب ســرمایه گذاری در ایــن بخــش تســهیل کننــد تــا توســعه صنایــع بالادســتی، ارتقــای تکنولــوژی و بهبــود 

فنــاوری ملــی محقــق شــود.

بــا تســهیل شــرایط بــرای اجــرای طرح هــای توســعه میدان هــای هیدروکربــوری، حجــم زیــادی از نیروهــای متخصــص 

ــت و  ــد نف ــر و تولی ــن ام ــق ای ــود؛ تحق ــاد می ش ــی ایج ــد بســیار بالای ــتغال مول ــوند و اش ــه می ش ــه کار گرفت کشــور ب

ــا پاییــن دســت صنعــت  ــی زنجیــره از بالادســت ت گاز در نتیجــه توســعه بخــش بالادســتی صنعــت نفــت، حلقــه اصل

ــازده ای همچــون پالایــش و پتروشــیمی را تکمیــل می کنــد کــه ایــن امــر ضمــن جلوگیــری از  نفــت و بخش هــای پرب

خام فروشــی، درآمدهــای ارزی را افزایــش خواهــد داد و چــرخ صنعــت در سراســر کشــور را بــه گــردش در خواهــد آورد، 

از ایــن رو، بایــد بــه آثــار و بــرکات توجــه بــه توســعه بخــش بالادســتی صنعــت نفــت و هدایــت منابــع مالــی بــه ســوی 

ایــن بخــش، توجــه ویــژه شــود.

بازنگــری در برخــی رویه هــا، ضوابــط، روابــط، قوانیــن و... در مجمــوع تغییــر نــوع نگــرش بــه توســعه بخــش بالادســتی 

ــه  ــه جــای وضــع قوانیــن دســت و پاگیــر، مقررات زدایــی و ب صنعــت نفــت ضــروری اســت. بایــد در برخــی بخش هــا ب

جــای مانع تراشــی در مســیر پیشــبرد امــور، بســتر حرکــت شــرکت ها در توســعه تســهیل شــود. لازم اســت تصمیم گیــران 

ــن  ــه ای ــا هویت بخشــی ب ــد هویــت پیــدا کننــد و دریابنــد کــه ب ــد کــه شــرکت های بالادســتی بای کان کشــور بپذیرن

ــات  ــی در تعام ــد توســعه حاصــل می شــود. شــرکت های خصوصــی حت شــرکت ها، چــه تحــول چشــمگیری در فرآین

ــا  ــه ب ــل بخــش خصوصــی چ ــالا تعام ــد؛ ح ــل می کنن ــد عم ــا می توانن ــر از دولت ه ــوارد، بهت ــی، در بعضــی م بین الملل

شــرکت های خارجــی بــرای واردات ســرمایه، فناوری هــای روزآمــد و کار مشــترک در ایــران باشــد و چــه بــرای فعالیــت 

ــران! ــا شــرکت های خارجــی در خــارج از ای مشــترک ب

شــرکت های فعــال در بخــش بالادســتی صنعــت نفــت هــم بایــد بــه شــرکت های بــزرگ صاحــب ســرمایه تبدیــل شــوند 

و نیــروی انســانی متخصــص، بخــش تحقیــق و توســعه )R&D( روزآمــد و کارگشــا و همچنیــن دانــش مدیریــت پــروژه 

داشــته باشــند. البتــه متأســفانه شــرکت های ایرانــی در ایــن بخش هــا کمتــر قــوام، پیوســتگی، انســجام و تاریــخ پیــدا 

کرده انــد کــه ایــن موضــوع خــودش یکــی از مشــکات در ایــن مســیر اســت. شــرکت های ایرانــی بایــد نقص هــای خــود 

را برطــرف کننــد و بــزرگ بشــوند تــا بتواننــد در ابعــاد اقتصــادی به ویــژه در بعُــد تخصصــی و در حــوزه نیــروی انســانی 

ــا  ــد شــرکت های ب ــد بتوانن ــن شــرکت ها بای ــی ای ــی از لحــاظ دوره زمان ــد، حت ــزرگ انجــام دهن متخصــص، کارهــای ب

عمــر طولانــی باشــند و بتواننــد مســیر رشــد مناســبی را طــی کننــد. بــه هــر حــال، بــرای رشــد و تقویــت شــرکت های 

نفتــی ایرانــی گام هــای ارزشــمندی در ایــن دوره برداشــته شــد و شــرکت های اکتشــاف و تولیــد ظهــور کردنــد و امیــد 

اســت ظرفیت ســازی در ایــن زمینــه اســتمرار پیــدا بکنــد؛ البتــه بایــد توجــه داشــت کــه هــر نــوع ظرفیت ســازی در ایــن 
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بخــش بــه تمرکــز شــرکت ها و مدیــران آنهــا روی نیــروی انســانی و نیــروی متخصــص وابســته اســت.

پیونــد برنامه هــای توســعه ای بــا جوامــع محلــی نیــز در فرآینــد تقویــت شــرکت ها و حضــور آنهــا در اجــرای پروژه هــای 

صنعــت نفــت، اهمیــت دارد. چنانچــه شــرکت های E&P ایرانــی رشــد و قــوام پیــدا کننــد، می تواننــد بــا نیــروی انســانی، 

ــد اثربخشــی  ــی پروژه هــای توســعه ای، پیوســت و پیون ــی در محیــط پیرامون ــع و شــرکت های خدمت رســانی محل صنای

ــاد کنند. ایج

تعــداد زیــادی از پروژه هــای EPC در حــوزه عملکــردی شــرکت ملــی مناطــق نفتخیــز جنــوب در خوزســتان و تعــداد 

محــدودی هــم در حــوزه شــرکت نفــت مناطــق مرکــزی و شــرکت نفــت فــات قــاره ایــران، تعریــف و مناقصــه برخــی از 

آنهــا برگــزار شــده و بــه نتیجــه رســیده و قــرارداد بعضــی از آنهــا هــم بــا پیمانــکاران برنــده مناقصــه امضــا شــده اســت. 

مجمــوع ســرمایه گذاری مــورد نیــاز بــرای ایــن پروژه هــا افزون بــر 6.5 میلیــارد دلار اســت. بیشــتر تجهیــزات مــورد نیــاز 

ایــن پروژه هــا در داخــل کشــور و حتــی در خــود اســتان خوزســتان قابــل ســاخت اســت، از ایــن رو، حضــور شــرکت های 

E&P ایرانــی می توانــد نــخ تســبیحی باشــد بــرای مجموعــه فعالیت هایــی کــه بایــد شــکل پیــدا کنــد و عوامــل را بــه 

هــم پیونــد دهــد. بــا ایــن نگــرش کــه از برنامــه جامــع توســعه )MDP( میــدان و کار طراحــی کان و مهندســی پایــه و 

تفصیلــی پــروژه آغــاز می شــود تــا پــروژه بــه مرحلــه اجــراو بهره بــرداری برســد.

خوشــبختانه در مــدل جدیــد قــراردادی کــه وزارت نفــت بــا زحمــت فــراوان روی آن کار کــرد و ســرانجام، ایــن مــدل را 

بــه تأییــد رســاند و بــرای اجــرا ابــاغ نمــود، مــدت زمــان قــرارداد بیســت ســال اســت کــه در طــول ایــن مــدت زمــان 

ــای  ــای بالادســتی در چارچــوب قرارداده ــد آورد. اساســا اجــرای پروژه ه ــزرگ را پدی ــی ب ــک شــرکت نفت ــوان ی می ت

EPC توســط شــرکت ملــی نفــت ایــران معنــی نداشــت. در قراردادهــای مــدل بیــع متقابــل )Buy Back( هــم به طــور 

طبیعــی بیشــتر مســاله ســاخت و تأمیــن مالــی بــود و بــه محــض اینکــه پــروژه تکمیــل می شــد، بــه کارفرمــا تحویــل 

داده می شــد، ولــی در مــدل جدیــد قــراردادی وزارت نفــت، شــرکت توســعه دهنده تــا بیســت ســال در میــدان حضــور 

ــا ســودش از محــل  ــد ی ــرد و درآم ــه عهــده می گی ــرداری را ب ــن مــدت خــودش بهره ب خواهــد داشــت و در طــول ای

تولیــد نفــت، مناســب بــا میزانــی اســت کــه تولیــد می کنــد. البتــه بایــد دقــت شــود شــرکت اکتشــاف و تولیــدی کــه 

بیســت ســال در میــدان حضــور دارد و آن را بهره بــرداری می کنــد، نــه مالــک نفــت اســت و نــه مالــک تأسیســات! و 

ــور  ــدان حض ــه در می ــول دو ده ــردار در ط ــوان بهره ب ــه به عن ــن ک ــی همی ــدارد، ول ــم ن ــی ه ــق مالکیت ــه ح هیچ گون

دارد، یــک انگیــزه قــوی بــرای فعالیــت بهینــه آن ایجــاد می کنــد.

ایــن مــدل قــراردادی می توانــد فرصــت مناســب و تجربــه مســتمر بــرای فعالیــت و رشــد یــک شــرکت ایجــاد و آن را 

بــه یــک شــرکت نفتــی توانمنــد تبدیــل کنــد کــه از مرحلــه طراحــی تــا مرحلــه بهره بــرداری و بــه بیــان دیگــر از آغــاز 
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مرحلــه توســعه یــک میــدان »Green Field« تــا مرحلــه ای کــه آن مخــزن »Brown Field« می شــود، در آن حضــور 

ــه یــک  ــد شــرکت های اکتشــاف و تولیــد )E&P( جــوان ایرانــی را ب خواهــد داشــت. ایــن فرآینــدی اســت کــه می توان

شــرکت تبدیــل کنــد.

ایــن رونــد یکــی از مســیرهای قانونــی و انضباطــی اســت کــه گشــایش یافتــه و امیــد اســت ایــن گشــایش در مســیرهای 

دیگــری اعــم از مســائل مالــی، بانکــی و همچنیــن در آینــده در روابــط بین المللــی نیــز حاصــل شــود تــا شــرکت های 

ــی،  ــور طبیع ــند. به ط ــتاب ببخش ــان ش ــه کارش ــی ب ــی و مال ــی، قانون ــی، خارج ــل داخل ــک تعام ــد در ی ــی بتوانن ایران

رســیدگی بــه آن دســته از تعامــات اجتماعــی کــه پیش تــر دربــاره آنهــا شــرح داده شــد نیــز بخشــی از وظایــف ایــن 

ــی،  ــد، از فضــای فیزیک ــه در آن کار می کنن ــا محیطــی ک ــاط ب ــود ارتب ــر بهب ــزون  ب ــی اف ــود؛ یعن ــد ب شــرکت ها خواه

ــد. اجتماعــی و زیســت محیطــی خودشــان هــم مراقبــت می کنن
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محمد ایروانی
رییس هیات مدیره و مدیر عامل شرکت انرژی دانا 

مشخصات فردی:

محمد ایروانی،  متولد 1345

سوابق شغلی و اجرایی:

وی دارای بیــش از 30 ســال ســابقه موفــق در رهبــری بنگاه هــای اقتصــادی اســت. او دانــش آموختــه مهندســی صنایــع 

بــوده و پیــش از ورود بــه صنعــت بالادســتی نفــت و گاز، ســال ها در صنایــع ســنگین، مدیریــت یــک کســب و کار خانوادگــی 

را برعهــده داشــته اســت.

 محمـد ایروانـی در سـال 1379 انـرژی دانـا را تاسـیس کرد که اکنـون یکی از موفق ترین شـرکت های اکتشـاف و تولید و 

خدمـات حفـاری ایـران محسـوب می شـود. او اکنـون رییس هیـات مدیره و مدیر عامل شـرکت انـرژی دانا بـوده و عضویت 

در هیئـت مدیـره باشـگاه نفـت و نیرو، انجمـن حفاری ایران و فدراسـیون نفـت و گاز را برعهده دارد. 
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نقشه راه رشد شرکت های ایرانی اکتشاف و تولید
محمد ایروانی 

در ســال های اخیــر شــکل گیری کســب وکار اکتشــاف و تولیــد در ایــران بــه صــورت جــدی مطــرح بــوده اســت. مــن در 

ارتبــاط بــا ایــن موضــوع، ســعی خواهــم داشــت تــا نقشــه راهــی را بــرای رشــد ایــن شــرکت ها ترســیم کــرده و ضمنــاً از 

تجربیــات انــرژی دانــا در مســیر منتــج بــه انعقــاد قــرارداد توســعه میادیــن آبــان و پایــدار غــرب بگویــم.

براســاس آمارهای آژانس بین المللی انرژی، ســرمایه گذاری جهانی در حوزه بالادســتی نفت و گاز از حدود 800 میلیارد دلار

در ســال 2014 بــه کمتــر از 500 میلیــارد دلار در ســال 2016 کاهــش یافتــه و در ســال های اخیــر بــا رشــدی انــدک 

در محــدوده 400 الــی 500 میلیــارد دلار قــرار داشــته اســت. ســهم شــرکت های ملــی نفــت از ایــن رقــم کمتــر از نصــف 

ــورت  ــی، ص ــی نفت ــرکت های بین الملل ــه ش ــی از جمل ــرکت های خصوص ــط ش ــرمایه گذاری ها توس ــده س ــوده و عم ب

گرفتــه اســت.
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شــرکت های اکتشــاف و تولیــد بــرای انتفــاع از انجــام ســرمایه گذاری های خــود، بایســتی مجموعــه ای از توانمندی هــا را 

در حوزه هــای مختلــف از جملــه مدیریــت پــروژه، مهندســی تحــت الارض، عملیــات، HSE، پژوهــش و فنــاوری، ریســک، 
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تامیــن مالــی و حقوقــی داشــته باشــند. تصمیم گیری هــای اســتراتژیک، مــدل عملیــات و در نهایــت موفقیــت شــرکت های 

اکتشــاف و تولیــد در ســرمایه گذاری، بــا وجــود ایــن حوزه هــای توانمنــد شــکل می گیــرد.

 

ــن،  ــد هیدروکرب ــزان تولی ــا شــاخص هایی همچــون می ــا اهــداف اســتراتژیک خــود، ب ــت، شــرکت ها متناســب ب در نهای

ــد. ــی می کنن ــه خــود را ارزیاب ــی، کارنام ــر نفت حجــم ســرمایه گذاری، ســاختار ســرمایه و ذخای

E&P company key indicators

Production Investment Capital 
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E&P capability areas

Project Subsurface 
Engineering Operation HSE

Research & 
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اکنـون می تـوان بـا نگاهـی بـه وضعیـت ایـران، بـه ضرورت هایـی پرداخـت که بـر مبنـای آنهـا تغییـر پارادایـم در صنعت 

بالادسـتی نفـت و گاز ایـران آغاز شـد. 

همـان طـور کـه در نمـودار سـمت چـپ می بینیـم، بـا در نظـر گرفتن نفـت، میعانـات گازی و NGL، کشـورهای روسـیه، 

عربسـتان سـعودی، عـراق و ایـران بـه ترتیـب حـدوداً 6، 16، 9 و 9/5 درصـد مجمـوع ذخایـر جهانـی نفـت و گاز را در 

اختیـار دارنـد. امـا در سـمت تولیـد، ایـن کشـورها بـه ترتیـب 12، 13، 5 و 5/5 درصـد تولیـد جهانـی را در سـال 2017 

بـه خـود اختصـاص داده انـد. ایـن آمـار نشـان دهنده وضعیت نسـبتاً نامناسـب کشـورهای ایـران و عـراق در بهره گیـری از 

ظرفیـت ذخایـر خـود اسـت. بایـد توجـه داشـت کـه عـراق بـه سـرعت در حـال تغییـر رویکرد خـود بـوده و طـی بیش از 

یـک دهـه اخیـر، تولیـد خـود را تقریبـاً 100 درصـد افزایـش داده و اکنـون در تولیـد نفـت از ایـران پیشـی گرفتـه اسـت.

برای اینکه تصویر بهتری از وضعیت ایران در بخش اکتشـاف و تولید داشـته باشـیم، باید به آینده نیز نگاهی داشـت. همان 

طور که در نمودار سـمت راسـت می بینید، براسـاس گزارش اوپک )که صرفاً شـامل نفت خام می شـود( در سـال 2017 از 

کل تولید 32/5 میلیون بشـکه ای این سـازمان، سـهم ایران کمتر از 3/9 میلیون بشـکه در روز بوده اسـت. اوپک پیش بینی 

کـرده در سـال 2040، مجمـوع تولیـد نفـت خـام این سـازمان به حـدود 40 میلیون بشـکه برسـد. با یک فرض سـاده، اگر 

ایـران بخواهـد سـهم فعلـی خـود را از اوپک حفظ کند، باید در آن سـال تولید خـود را به حداقل 4/7 میلیون بشـکه در روز 

برسـاند. لازم بـه ذکـر اسـت کـه در آن دوران، برخی از کشـورها با کاهش شـدید تولید مواجه می شـوند که ایـران می تواند 

در صـورت سـرمایه گذاری مناسـب، سـهمی بـه مراتـب بیشـتر در اختیـار بگیـرد. ایـن چشـم انداز در کنـار تکالیف اسـناد 

بالادسـتی از جملـه برنامه هـای توسـعه و اباغـی اقتصـاد مقاومتی، بـه آغاز تغییـر پارادایـم در صنعت نفت ایـران انجامید.

Needs for paradigm shift
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نخســتین گام در ایــن مســیر، معرفــی مــدل جدیــد قراردادهــای نفتــی و تاییــد صاحیــت شــرکت های اکتشــاف و تولیــد 

بــود کــه در ایــن فرآینــد شــرکت انــرژی دانــا توانســت بــه عنــوان اولیــن شــرکت خصوصــی، گواهــی فعالیــت در حــوزه 

اکتشــاف و تولیــد را از وزارت نفــت دریافــت کنــد. در پــی امضــاء بیــش از 20 توافق نامــه، تاکنــون ســه قــرارداد بــه امضــاء 

رســیده کــه یکــی از آنهــا قــرارداد بیــن شــرکت ملی نفــت ایران و کنسرســیوم شــرکت های انــرژی دانــا و زاروبژنفت اســت.

در ادامــه ایــن رونــد، شــرکت های ایرانــی اکتشــاف و تولیــد در مســیر رشــد توانمندی هــا قــرار خواهنــد گرفــت و پــس از 

آن یــا بــه صــورت همزمــان، می تواننــد ورود بــه بازارهــای بین المللــی را در دســتور کار قــرار دهنــد. گام دوم ایــن رونــد 

یعنــی فرآینــد رشــد شــرکت های ایرانــی اکتشــاف و تولیــد، محــور نــکات ارائه شــده در بخــش بعــدی ارائــه خواهــد بــود.

 Evolution of Iranian E&Ps

- Introduction of IPC

- Qualification of companies

- Signing 20+ MOUs

- Awarding 3 contracts

1. Establishment

2. Growth

3. Internationalization

شـرکت ها در حـوزه رشـد بایـد تصمیم هـای کلیـدی را اتخـاذ کننـد کـه از جملـه می تـوان بـه انتخـاب اسـتراتژی و مدل 

عملیـات اشـاره کـرد. الگوهـای مفهومـی متنوعـی بـرای ایـن تصمیم گیری هـا وجـود دارد از جملـه الگـوی گروه مشـاوره 

بوسـتون بـرای اسـتراتژی و الگـوی مکینـزی بـرای مدل عملیـات که انتخـاب و سفارشی سـازی آنهـا می تواند متناسـب با 

نیـاز شـرکت ها صـورت گیـرد. در حوزه اسـتراتژی، شـرکت ها بایـد به سـوالاتی درباره مدل کسـب وکار، سـاختار پورتفولیو، 

هـدف مشـارکت، اشـتهای ریسـک و رویکرد تامین مالی پاسـخ دهند. مـدل عملیات مـواردی مثل منابع انسـانی، فرآیندها 

و سـاختار سـازمانی را در بـر می گیـرد. رویکـرد مـا در انـرژی دانا، بهره گیـری از بهترین تجـارب مشـاوران و متخصصان در 

کنـار الگوبـرداری از نمونه هـای موفـق بـوده اسـت کـه در ادامـه بـه دو نمونه از نتایـج آن اشـاره می کنم.
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Main decisions

Strategy

• Business model
• Portfolio structure
• Operatorship target
• Risk appetite
• Financing approach

Operating 
model

• People
• Process
• Structure

مـا بـه عنـوان یک شـرکت ایرانـی اکتشـاف و تولیـد، در تصمیم گیـری اسـتراتژیک با سـوالاتی دربـاره ویژگی هـای دارایی 

نفتـی مثـل هیدروکربـن تولیـدی، منطقـه جغرافیایـی، Brown یا Green بـودن میدان، ریسـک، نزدیکی به زیرسـاخت ها 

 ،Operatorship و نیـاز یـا عـدم نیـاز بـه ازدیـاد برداشـت مواجه بودیـم. ایـن معیارهـا در کنـار هدف گـذاری بـرای مـدل

ویژگی هـای شـریک بالقـوه و روش هـای تامیـن مالـی، در چارچوبـی بـرای تصمیم گیـری خاصـه شـد و مبنای عمـل قرار 

گرفـت کـه حاصـل آن شـکل دهی و مدیریـت پنـج مشـارکت بـا شـرکت های بین المللـی بوده اسـت.

 
Strategic decision-making framework

Operatorship

Oil/ Gas
Onshore/ Offshore

Green/ Brown field

Proximity to infrastructure
Reservoir Risk

EOR Project 

Finance

Partnership
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ــود.  ــرای پیاده ســازی اســتراتژی، تصمیم گیری هایــی در حــوزه منابــع انســانی، فرآیندهــا و ســاختار هــم مــورد نیــاز ب ب

ــن  ــروی انســانی متخصــص تدوی ــدف توســعه نی ــا ه ــا ب ــر شایســتگی ها و مهارت ه ــی ب ــه ای مبتن ــن منظــور برنام بدی

ــر ایــن، بهره گیــری از  ــا و مشــارکتی، بتــوان اهــداف اســتراتژیک را دنبــال کــرد. عــاوه ب ــا در محیــط کاری پوی شــد ت

راهکارهــای ERP و بهبــود مســتمر فرآیندهــای تصمیم گیــری و اجــراء در دســتور کار قــرار گرفــت و ســاختار حکمرانــی 

ــات مشــترک )Shared Service Center( در کل  ــن دســتورالعمل ها اصــاح و مرکــز خدم ــا بهتری شــرکت متناســب ب

ســازمان توســعه داده شــد.

Tailored operating model

People

• Competency-based 

talent development 

program

• Dynamic collaborative 

work environment

Process

• Employing state-of-the-

art ERP solutions

• Continuous 

improvement of internal 

decision-making & 

execution processes

Structure

• Enhanced corporate 

governance based on 

best practice guidelines

• Established 

organization-wide 

Shared Service Center

نتیجــه مشــخص اقدامــات صــورت گرفتــه در ســال های اخیــر، امضــاء قــرارداد توســعه میدان هــای آبــان و پایــدار غــرب 

بــود. قــرارداد ایــن پــروژه در اســفند 1396 بــه امضــا رســید. ایــن دو میــدان، کــه بــه دلیــل دوره عمــر و همچنیــن ســطح 

ــری  ــه کارگی ــرای ب ــبی ب ــیار مناس ــه بس ــد، گزین ــه می کنن ــی را تجرب ــد بالای ــت تولی ــایه اف ــور همس ــای کش فعالیت ه

فناوری هــای IOR هســتند. در ایــن دو میــدان بــه طــور خــاص از فنــاوری پمپ هــای درون چاهــی اســتفاده خواهــد شــد. 

در نتیجــه بکارگیــری ایــن فناوری هــا و دیگــر فعالیت هــای برنامه ریــزی شــده، 67 میلیــون بشــکه بــه تولیــد تجمعــی 

ــارد دلاری در  ــه معنــای افزایــش 5 میلی ــرای هــر بشــکه نفــت، ب ــا احتســاب قیمــت 75 دلار ب ــزوده می شــود کــه ب اف

ثــروت ملــی اســت.
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West Paydar & Aban

 Cross-border brownfields

 Sharp production decline

 Contract awarded on March 2018

 Investment: $674 m

 Cum. production increase: 67 mm bbl

 Total production: 105 mm bbl

 Deploying IOR technologies

شــرکت های اکتشــاف و تولیــد در مســیر رشــد و توســعه خــود بــا مجموعــه ای از ذی نفعــان کلیــدی در ارتبــاط هســتند. 

توســعه و رشــد ایــن شــرکت ها تنهــا در ســایه همــکاری دولــت، بازارهــای مالــی، تامین کننــدگان و اکوسیســتم فنــاوری 

میســر می شــود. لــذا مشــارکت ایــن بازیگــران کلیــدی می توانــد رشــد و توســعه شــرکت های ایرانــی اکتشــاف و تولیــد 

را بــا ســرعت و ســهولت بیشــتری رقــم زنــد.

E&P key stakeholders

E&P company

State

Financial 
market

Suppliers

Technology 
ecosystem
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به عنوان آخرین کام، به برخی از زمینه های مهم و ضروری برای مشارکت ذینفعان اشاره می کنم:

ــرمایه گذاری  ــری س ــذب حداکث ــرای ج ــای لازم را ب ــد زمینه ه ــراردادی، می توان ــد ق ــوب جدی ــتر چارچ ــعه بیش - توس

خارجــی و داخلــی ایجــاد کنــد.

- بازارهــا و نهادهــای مالــی بایســتی در همــکاری نزدیــک بــا شــرکت های ایرانــی اکتشــاف و تولیــد، زیرســاخت های لازم 

را بــرای تامیــن مالــی پروژه هــا فراهــم کننــد.

- همه این موارد در گرو تصمیم گیری کارامد و اثربخش نهادهای دولتی است.

- ایجــاد یکپارچگــی در اکوسیســتم فناوری هــای حــوزه انــرژی، گام مهــم دیگــری بــرای توســعه فنــاوری و رشــد تــوان 

داخــل خواهــد بــود.

Stakeholders contribution

 Further development of the new contractual framework

 Active engagement of financial markets & institutions

 Effective decision-making in governmental bodies

 Integration of the energy technology ecosystem
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پارادایم شیفت صنعت بالادستی
بهزاد محمدی

موضوع بحث من پارادایم شیفت صنعت بالادستی است. این بحث در چهار بخش خواهد بود:

الگـوی  و  پارادایم هـا  بعـد  قسـمت  در  می بینیـم.  هـم  بـا  را  ایرانـی   E&P شـرکت های  تحـول  سـیر  اول  بخـش  در   

E&P هـای دنیـا را بـا هـم ماحظـه می کنیـم. در بخـش سـوم چالش هایـی کـه شـرکت های ایرانی بـا آن مواجه هسـتند 

و در بخـش نهایـی تـاش می کنـم کـه در حـد بضاعـت راهکارهایـی را بـرای بـرون رفـت از ایـن وضعیـت ارائـه بدهـم. 

شـرکت های E&P به شـکل کلی - البته شـاید این شـکل برای همه شـرکت های E&P صادق نباشـد- کار خود را از سـاخت 

شـروع کردنـد و بزرگتریـن دغدغـه آن هـا در آن دوره اجـرای موفـق پروژه ها بـود. بعدا و تدریجا به سـمت پروژه هـای EPC و 

EPD میـل پیـدا کردنـد و عمـا در ایـن دوره بحث مهندسـی و مدیریت پروژه به عنـوان اولویت اصلی قـرار گرفت. در مرحله 

بعـد پروژه هـای Buyback در صنعـت نفـت تعریف شـد و پروژه هـای EPDF یـا EPCF که تدریجا نگاه مالـی را باید در بنیه 

خـود تقویت می کردند. البته همه شـرکت ها نتوانسـتند در این فاصلـه پروژه Buyback،EPCF یـا EPDF را لمس کنند ولی 

 EPDF یا Buyback، EPCF هسـتند، توانسـتند در سـال های گذشـته در قراردادهای E&P برخی از شـرکت هایی که الان

حضـور پیـدا کننـد. ایسـتگاه تکاملی کـه وزارت محترم نفت برای شـرکت های ایرانی قائل شـد، بحث شـرکت های E&P بود. 

مباحث تأمین مالی، سـرمایه گذاری، ریسـک، مدیریت، مهندسـی، مخزن داری، اسـتخراج و اکتشـاف عما به عنوان مجموعه 

قابلیت هایـی تلقـی شـد کـه شـرکت های ایرانی E&P می بایسـت در آن هـا مداقـه و خودشـان را در این حـوزه تقویت کنند.

History of Transformation

CExecution

EPC
Project Mng.

BB
EPCF
EPDF

Finance 
Capabilities

E&PAll Capabilities

EPD
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در شــکل زیــر می بینیــم کــه پارادایم هــای شــرکت های E&P دنیــا چگونــه اســت. شــاید اولیــن و مهم تریــن پارادایمــی 

کــه شــرکت های IOC بــا آن دســت بــه گریبــان هســتند، بحــث دیجیتالــی شــدن باشــد کــه نکتــه بســیار مهمــی  در 

توســعه شــرکت IOC اســت. در شــرکت های E&P ایرانــی بعضــا بحــث ERP را داشــتیم و خیلــی از شــرکت های بــزرگ 

در مجموعــه خودشــان پیاده ســازی کرده انــد ولــی تدریجــا از ایــن فضــا خــارج شــدیم. امــروز تحــول دیجیتالــی در یــک 

حــوزه خیلــی بزرگ تــر و بــا افــق وســیع تری در ایــن شــرکت ها ادامــه پیــدا می کنــد. مــن یــک دوره ســه ســاله برنامــه 

ــا 2021 در یــک دوره ســه ســاله، شــرکت Eni بحــث باک چیــن  Eni را کــه ماحظــه می کــردم می دیــدم از 2018 ت

را بــرای فــروش فرآورده هایــش مطــرح کــرده  اســت. بحــث ایــن کــه اپراتــور هوشــمند را در میادینــش مســتقر کنــد، 

ــدن  ــی ش ــمت دیجیتال ــه س ــد ب ــرکت ها دارن ــی ش ــه نوع ــد. ب ــت می کن ــمند را دارد صحب ــای هوش ــور چاه ه همینط

ــد.  ــت می کنن حرک

IOCs New Paradigms

Digitalization

New Technology 

Unconventional Oil & Gas Fields

Renewable Energies

Eco-friendly Development

اولویــت دوم و مهم تریــن نکتــه ای کــه در شــرکت های نفتــی بین المللــی مــورد توجــه اســت بحــث تکنولوژی هــای جدیــد 

ــد میدان هــای راحــت  ــه نظــر می آی ــم و ب ــه هــر حــال دور اول اســتخراج و تولیــد نفــت را ســپری کرده ای ــا ب اســت. م

ــه ســمت میادیــن ســخت تر گرایــش پیــدا می کنیــم.  ــه اتمــام هســتند و عمــا ب ــوده رو ب و میدان هایــی کــه آســان ب

طبیعتــا بــرای اســتخراج از میادیــن ســخت یــا حفــاری در آب هــای عمیــق نیــاز بــه تکنولوژی هــای جدیــد داریــم کــه هم 

بتوانیــم میادیــن را توســعه بدهیــم، هــم در میادیــن دور اول مــان افزایــش ضریــب بازیافــت نفــت یــا گاز را عملیاتــی کنیم.

ــن نفــت و گاز ســخت اســت. در  ــد از میادی ــال می شــود بحــث تولی  ســومین موضوعــی کــه در شــرکت های IOC دنب
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تصویــر بــالا اشــاره کــردم کــه تکنولــوژی جدیــد باعــث می شــود کــه شــرکت ها عمــا بــه ســمت تولیــد از ایــن میادیــن 

برونــد. عمــا بحــث تولیــد Shale Gas در چنــد ســال گذشــته رونــق پیــدا کرده اســت. فکــر می کنــم اکنــون بالــغ بــر 

شــش میلیــون بشــکه در روز Shale Oil تولیــد می شــود. ایــن حاکــی از رویکــرد جدیــد شــرکت های IOC اســت. بحــث 

ــه انرژی هــای فســیلی  ــا هــدف کاهــش وابســتگی ب ــا ب ــی دنی ــرا در شــرکت های نفت ــر هــم اخی انرژی هــای تجدیدپذی

بــه شــدت رو بــه توســعه اســت. بــه طــور همزمــان بحث هــای زیســت محیطــی ایــن روزهــا خیلــی مــورد توجــه و مــورد 

تأکیــد قــرار گرفتــه اســت. 

مدیــر اجرایــی آژانــس بین المللــی انــرژی در IPB 2018  اشــاره کردنــد بــه ایــن کــه چشــم انداز انــرژی جهــان در چهــار 

حــوزه عبــارت اســت از: 1- کاهــش گازهــای گلخانــه ای 2- پیشــرفت هفــت درصــد در ســال بــرای 20 ســال آینــده روی 

تجدیدپذیرهــا 3- برقــی شــدن اقتصــاد بــا افزایــش تولیــد خودروهــای الکتریکــی و در نهایــت 4- دیجیتالــی شــدن. 

آقــای »بابدادگــر« در همــان کنفرانــس اعــام کــرد کــه هــدف بــی پــی در چشــم انداز ایــن شــرکت تولیــد انــرژی بیشــتر 

بــا هزینــه کم تــر و گازهــای گلخانــه ای کم تــر اســت. در شــرکت های نفتــی دنیــا همزمــان بحــث توســعه بــا بحث هــای 

زیســت محیطــی و انرژی هــای پــاک عجیــن شــده اســت؛ موضوعــی کــه مــا یــک مقــدار بــا آن فاصلــه داریــم. همینطــور 

قــرار اســت توتــال 10 درصــد بودجــه R&D خــودش را صــرف کربن کپچــر بکنــد. ایــن هــم در ســال 2018 اعــام شــد. 

ــی  ــا در چــه وضعیت ــی در چــه حــوزه ای اســت و م ــروم کــه چالش هــای شــرکت های E&P ایران ــن ب ــون ســراغ ای اکن

هســتیم. شــاید اولیــن آیتــم بحــث بیزنــس مــدل باشــد. بــه هــر حــال مدل هــای کســب وکار در کشــور مــا بعضــا ناپایــدار 

ــا در  ــد. م ــر می پذیرن ــود دارد، تأثی ــازار وج ــه در ب ــانی ک ــولا از نوس ــعه دهنده وE&P معم ــرکت های توس ــت و ش اس

ــه یــک روال ســنتی کــه پــروژه را انجــام می دهیــم و مــزد می گیریــم، عــادت کردیــم  توســعه پروژه هــای نفــت و گاز ب

و همــه چیــز تمــام می شــود. آقــای منوچهــری بــه ایــن موضــوع اشــاره کردنــد کــه مــا عمــا در روال ســنتی خــود از 

ــور  ــی حض ــرکت های مختلف ــه ش ــی ک ــارس جنوب ــارد دلاری در پ ــروژه میلی ــدیم. در پ ــد نمی ش ــروژه بهره من ــع پ مناف

داشــتند، بعضــا بــه تولیــد رســیدند و در قســمت انتهایــی پــروژه درآمدهــای میلیــارد دلاری در ایــن پروژه هــا اخــذ شــده، 

ولــی پیمانــکاری کــه آن پــروژه را توســعه داده عمــا بــرای چنــد میلیــون دلار درگیــر و گرفتــار اســت. مــا در میــدان 

نفتــی آذر کــه اویــک از ســال 1395 آن را Early Production کــرده، هفتــه قبــل یــا دو هفتــه قبــل بــود کــه اولیــن 

عایــدی مالــی را بدســت آوردیــم. وقتــی انســان از دســترنج خــودش تولیــد می کنــد و تــاش می کنــد و وقتــی پولــش 

بــه سیســتم برمی گــردد احســاس بســیار خوبــی بــه توســعه دهنده دســت می دهــد. ایــن اتفــاق وجــود داشــته و وجــود 

دارد. انشــاءالله بــا فضــای E&P و تولیــد طولانــی مــدت بــه نظــر می رســد ایــن موضــوع مرتفــع خواهــد شــد. 
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• Business Model

Why Paradigm Shift

• Political Environment

Production Fluctuations

High Technology Limitations

موضــوع دیگــر بحــث شــرایط محیطــی و سیاســی اســت کــه منجــر بــه تاطمــات تولیــد شــده و ایــن تواتــر و محدودیــت 

ــو چــه در حــوزه  ــه تکنولوژی هــای ن ــه توســعه دهنده میــدان منتقــل خواهــد شــد. بحــث محدودیــت ب تولیــد عمــا ب

ــا را  ــا، عمــا شــرکت های م ــد، چــه در حــوزه تجهیــزات روز دنی IOR و EORهــا، چــه در حــوزه تکنولوژی هــای جدی

بــا تنگنــا مواجــه می کنــد. محیــط پــروژه بــه هــر حــال وجــود دارد. مــا در هــر منطقــه ای بــا یــک ادبیــات خــاص، بــا 

یــک فرهنــگ خــاص روبــرو هســتیم. در اســتان های جنوبــی بــا یــک فرهنگــی مواجــه می شــویم. منطقــه پــارس جنوبــی 

فرهنــگ و ادبیــات و شــرایط محیطــی خــاص خــودش را دارد. بــه هــر حــال بایــد بــا ایــن شــرایط کنــار بیاییم کــه بتوانیم 

 EPC پــروژه خــود را هــم بــه ســمت جلــو و هدفمنــد پیــش ببریــم. بحــث فرصت هــا هــم مطــرح اســت کــه در دوره ای

بــودن ارزش بســیار بزرگــی بــود ولــی تدریجــا کــه بــه ســمت جلــو یــا E&P شــدن حرکــت می کنیــم، آن قابلیت هــا 

ــه در حــال مناقصــه اســت  ــی ک ــای 28 میدان ــی در پروژه ه ــدارد. حت ــی خــودش را ن ــر ارزش واقع ــن حــوزه دیگ در ای

ــاز هــم 20 درصــد تأمیــن مالــی اســت.  و بــه پیمانــکاران داخلــی بــرای ورود بــه ایــن پروژه هــا پیشــنهاد داده شــده، ب

می خواهــم ایــن را عــرض کنــم کــه حتــی بــرای پروژه هایــی کــه وزارت محتــرم نفــت دارد کمــک می کنــد بــه مــا، آن 

ادبیــات گذشــته پاســخگو نیســت. 

قسـمت بعـد صحبت هـای من بحـث انعطاف پذیری و تاب آوری اسـت که به عنوان یـک راهکار، یک مطلب بسـیار مهم و یک 

مفهـوم بسـیار جـذاب برای شـرکت های E&P مطرح اسـت. تاب آوری و بقا نکته ای اسـت کـه این روزها در دنیـا خیلی به آن 

اهمیـت می دهنـد و بـرای مـا در کشـور ایـن موضوع از اهمیت بیشـتری برخوردار اسـت. تـاب آوری و این کـه بتوانیم کمپانی 
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خـود و شـرکت های خـود را سـر پـا نگـه داریـم و در مقابـل طوفان ها مقاومت کنیم، نکته بسـیار مهمی  اسـت. اینکـه بتوانیم 

عـدم قطعیت هـا را مدیریـت کنیـم، بتوانیم ریسـک بحران ها را کم و ترجیحـا آن ها را به فرصت تبدیل کنیم نکته بسـیار حائز 

اهمیتـی اسـت بالاخـص در دورانـی کـه در آن به سـر می بریـم. در بخـش عملیات بایـد راهکارهایی پیـدا کـرده و پروژه های 

خـود را به موقـع تمـام کنیـم هـر چنـد بـا متغیرهـای زیـادی مواجه هسـتیم. ایـن کمک می کنـد که ما بقا داشـته باشـیم و 

تـاب آور بشـویم. در حوزه هـای مالـی بـه همیـن ترتیـب بایـد نسـبت بـه موضوعـات مالی و بحـث مدیریـت هزینه ها اشـراف 

داشـته باشـیم و خودمـان را در ایـن فضـا روی پـا نگه داریم. همچنین نیاز داریم که سـبد کسـب وکار را متنـوع کنیم و صرفا 

با فرهنگ و ادبیات گذشـته کار نکنیم. این روزها سـبد کسـب وکار با سـبد کسـب وکار 20 سـال پیش کاما متفاوت اسـت.

Resilience

Financial

Portfolio

Operational

Resilience

حرکــت بــه ســمت پارادایم هــای جدیــد آخریــن نکتــه اســت. مــا نیــاز داریــم در کشــور الگوســازی کنیــم. ایــن فقــط ســهم 

شــرکت E&P نیســت. مــن در دو بخــش ایــن را خاصــه کــردم: نخســت Governmental Policies یعنــی سیاســت گذاری 

در بدنــه کارفرمــا کــه در وزارت نفــت بــه همیــن شــکل بایــد اتفــاق بیفتــد. در حــوزه زیرســاختی )Infrastructure( کــه 

ــردن  ــرمایه و ریســک ک ــرکت E&P در خصــوص س ــه ش ــا ب ــوزه عم ــد در آن ح ــرمایه گذاری لازم اســت و بای ــرای س ب

 Rules( ســرمایه بــرای پروژه هــا کمــک شــود. نکتــه دوم و خواهــش دوم از مجموعــه وزارت نفــت بحــث اصــاح قوانیــن

ــر از  ــن کــه غی ــا و دســتورالعمل ها روان ســازی بشــود. ای ــن نامه ه ــا در بخــش آیی Revolution( اســت کــه مشــکات م

ــا  ــائل م ــویم و مس ــار نش ــک گرفت ــک بروکراتی ــگ و تاری ــره، در دالان تن ــای روزم ــی و گرفتاری ه ــی و مال ــکات پول مش

 E&P بتوانــد در مجموعــه کارفرمایــی بــا ســرعت و کیفیــت بهتــری بــه ســمت جلــو حرکــت کنــد. در حــوزه شــرکت های
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ــن موضــوع اســت و شــاید ســخت ترین موضــوع بحــث توســعه ســرمایه  ــد داشــته باشــیم، مهم تری ــی کــه بای فعالیت های

)Fund Development( باشــد کــه بایــد در ســاختار خــود ایــن بحــث را تقویــت کنیــم. هــر چنــد اقداماتــی در ایــن چنــد 

ســاله انجــام شــده ولــی بــه نظــر می آیــد کــه مــا همچنــان بایــد در ایــن حــوزه تــاش کنیــم. در بحــث رویکــرد همــکاری 

)Cooperative Approach( در کشــور مــا در ســالیان گذشــته، کنسرســیوم های خارجــی- ایرانــی معمــولا شــکل گرفتــه 

کــه عمومــا هــم موفــق بــوده اســت. مــا کمتــر عــادت داریــم کــه از کنسرســیوم های ایرانــی- ایرانــی بهــره بگیریــم. یــک 

شــرکت E&P بــا قابلیــت فنــی، بالادســت همــه چیــز مطلــوب، می توانــد بــا یــک شــرکت E&P کــه ســرمایه دارد، جوینت 

شــود و یــک کنسرســیوم ایرانــی بــا قابلیت هــای رو بــه جلــو بــرای گرفتــن کار شــکل بگیــرد، ایــن پیشــنهاد را مــن در ایــن 

جلســه اعــام می کنــم و امیــد داریــم کــه مقامــات محتــرم روی ایــن موضــوع تمرکــز کننــد.

Moving Towards a New Paradigm

New 
Paradigm

Governmental 
Policies

• Fund Development

• Cooperative Approach

• Restructuring

E&P Corporate 
Actions

• Investment Infrastructure

• Rules & Regulations 

ــال  ــد در شــرکت های E&P دنب ــه بای ــی ک ــوان شــاه بیت موضوعات ــه عن ــی ســازمان )Restructuring( ب  بحــث بازآرای

بکنیــم مطــرح اســت. مــا نیــاز داریــم ســازمان مان در حــوزه ســرمایه گذاری مالــی نگاهــش متفــاوت از حســابداری باشــد. 

ــرکت های  ــت ش ــم. لازم اس ــد کار بکنی ــوژی بای ــی و تکنول ــای مهندس ــیم. روی بحث ه ــک را بشناس ــم ریس ــاز داری نی

محتــرم E&P در حــوزه ســاختاری و حــوزه ســازمانی ایــن تغییــرات را، بــرای خــروج از فضایــی کــه در آن بســر می بریــم 

اعمــال کننــد. قطعــا هیــچ توســعه ای بــدون تغییــر امــکان پذیــر نیســت. 
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آسیب شناسی توسعه میادین نفتی و
تجربیات کسب شده

پرویز راحت

در بخــش توســعه میادیــن مــا بــه عنــوان اولیــن شــرکت توســعه دهنده میــدان »یــاران شــمالی« در کشــور درگیــر اجــرا 

شــدیم و در چارچــوب یــک قــرارداد Buyback توانســتیم ایــن میــدان را بــا تأییــد و رضایــت شــرکت نفــت در زمــان 

مقــرر واگــذار کنیــم و تحویــل بدهیــم. در حــال حاضــر نیــز بهره بــرداری را بــه نیابــت از شــرکت نفــت بــه عهــده داریــم. 

در گــروه توســعه انــرژی تدبیــر مــا بــا بعضــی از ایــن مســائل در حیــن اجــرای پــروژه مواجــه شــدیم کــه مــن بــه صــورت 

خاصــه بــه آن هــا اشــاره می کنــم. امیــدوارم کــه اگــر مــورد توجــه دوســتان قــرار گرفــت در پرســش و پاســخ هایی کــه 

ــم. ــه این هــا بپردازی مطــرح می شــود بیشــتر ب

 اولیــن نکتــه ای کــه بــه عنــوان موضــوع اصلــی بایــد در ایــن بخــش بــه آن توجــه شــود ایــن اســت کــه قراردادهــای 

توســعه میادیــن چــه Buyback و چــه IPC بــر مبنــای جــذب ســرمایه گذار و پیمانــکاران خارجــی طراحــی شــده  اســت 

درحالیکــه ایــن لبــاس بایــد بــه نوعــی بــرای شــرکت های ایرانــی کــه می خواهنــد وارد ایــن عرصــه شــوند، بــا توجــه بــه 

امکانــات و توانمندی هــای آنهــا طراحــی و تنظیــم شــود. ســاختارهای مالیاتــی، اســتفاده از تجهیــزات داخلــی، اســتفاده از 

فاینانــس و حتــی ارزهــای خارجــی، برخــی از مصادیــق اســت. 

مطلــب دومــی  کــه در ایــن مبحــث بایــد مــورد توجــه قــرار گیــرد، ســاختار مالــی کشــور اســت. بــدون اغــراق بایــد بگویم 

در کشــور هیــچ ســاختاری نداریــم کــه پــروژه فاینانــس کنــد. در کشــورمان بانک هــا، مؤسســات مالــی و حتــی صنــدوق 

ــگاه تســهیات  ــا، ن ــگاه Project Financing نیســت و عمــده نگاه ه ــم نگاه شــان، ن ــی کــه ســراغش می روی توســعه مل

بانکــی اســت نــه آن نگاهــی کــه توجــه اش بــه پــروژه باشــد و اهــداف و برنامه هــای پــروژه را مــورد توجــه قــرار بدهــد. 

نکتــه دیگــر، نــرخ گــران تســهیات بانکــی حتــی در مدل هایــی اســت کــه از صنــدوق توســعه اســتفاده می کنیــم کــه 

بــرای پــروژه طراحــی نشــده و بــرای شــرکت ها طراحــی می شــود. دوســتانی کــه بــا ایــن قضیــه مواجــه شــدند تأییــد 

ــرای اســتفاده از ارز صنــدوق توســعه ناچاریــم یــک شــرکت خارجــی داشــته باشــیم. یعنــی نمی تــوان  می کننــد کــه ب

بــرای واردات تجهیــزات مــورد نیــاز خــود بــه عنــوان یــک شــرکت ایرانــی متقاضــی اســتفاده از همــان ارزی باشــیم کــه 

صنــدوق توســعه از منابــع ارزی کشــور هزینــه می کنــد یــا تســهیات می دهــد. ایــن نــگاه در بخــش تأمیــن منابــع مالــی 

و فاینانــس کشــور هــم بــه عنــوان یکــی از معضاتــی اســت کــه مــا و شــرکت نفــت مشــترکا بایــد آن را حــل کنیــم تــا 
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وقتــی از امکانــات داخلــی هــم می خواهیــم اســتفاده کنیــم خودمــان را بــه شــرکت های خارجــی وابســته نکنیــم. 

بــا توجــه بــه تأکیداتــی کــه در کشــور بــرای بــالا بــردن ســهم ســاخت داخــل و اســتفاده از توانمندی هــای داخلــی اســت، 

ــردن  ــه ک ــه جریم ــه منزل ــی ب ــه نوع ــا ب ــن تاش ه ــا ای ــی را انجــام داده اســت ام ــای خوب ــا تاش ه ــت انصاف وزارت نف

شــرکت های E&P اســت. یعنــی در مواقعــی کــه مذاکــره قیمتــی بــا شــرکت نفــت می شــود، مبنــای قیمت گذاری هــا، 

ــی نوعــا  ــا مبنــای حاصــل از مناقصــات و رقابت هایــی اســت کــه در ایــن مناقصــات و رقابت هــا شــرکت های ایران عمدت

بــه لحــاظ رقابــت قیمتــی برنــده نیســتند. امــا وقتــی وارد چرخــه اجــرا می شــویم و می خواهیــم از تجهیــزات داخلــی 

ــد از  ــا بتوانن ــد ت ــم کن ــرکت های E&P فراه ــرای ش ــکان را ب ــن ام ــه ای ــی ک ــاختار و مکانیزم های ــم، س ــتفاده کنی اس

امکانــات و تجهیــزات داخلــی بــا یــک قیمــت رقابتــی اســتفاده کننــد، پیش بینــی نشــده اســت. اگــر قــرار اســت کمکــی 

بــه ایــن شــرکت ها در ســاخت تجهیــزات بشــود، نبایــد از جیــب شــرکت برنــده یــا یــک شــرکت E&P باشــد. ایــن بایــد 

در بالادســت از طریــق کمک هــای مالــی یــا سوبســیدهایی کــه در ارتبــاط بــا بخش هــای دیگــر بــه ایــن شــرکت ها داده 

می شــود صــورت پذیــرد. امــا در عمــل کارفرمــا صرفــا بــه اســتفاده از تجهیــزات داخلــی تاکیــد می کنــد، فــارغ از ایــن 

کــه بــه نوعــی بــه E&P تحمیــل می شــود کــه از ایــن تجهیــزات داخلــی اســتفاده کنــد. 

ــته اند  ــبختانه توانس ــا خوش ــرکت های E&P م ــه ش ــت ک ــن اس ــرد ای ــرار بگی ــه ق ــورد توج ــد م ــاز بای ــه ب ــه ای ک نکت

خودشــان را در زمینــه مطالعــات مخــازن و بررســی پروژه هــا تــا حــدود زیــادی تقویــت کننــد امــا یکــی از مشــکات مــا 

ــا اســتفاده از  هنــوز بحــث ایــن مطالعــات مخــزن اســت و در ایــن زمینــه لازم اســت شــرکت های مطالعاتــی بتواننــد ب

فناوری هــای جدیــد، اطاعــات دقیق تــری هــم بــه شــرکت نفــت و هــم بــه ســرمایه گذار بدهنــد. یکــی از مباحثــی کــه 

ــع پیشــرفت مذاکــرات در طــول دو ســال گذشــته در قراردادهــای IPC و حتــی قبــل از آن در قراردادهــای  ــا مان عمدت

Buyback شــده، اختــاف نظــر کارفرمــا و ســرمایه گذار در خصــوص حجــم مخــزن، ظرفیــت مخــزن و امــکان تولیــد 

صیانتــی از مخــازن بــود کــه عمدتــا ناشــی از ضعیــف بــودن آن مطالعــات اســت. شــرکت های داخلــی بــه عنــوان یــک 

گــروه درگیــر در ایــن قضایــا هســتند. ایــن مشــکل هــم حتــی وقتــی از شــرکت های خارجــی در مطالعاتمــان اســتفاده 

ــا  ــه اطاعــات دقیق تــری دارد ت ــه نشــان می دهــد کــه ایــن مطالعــات هــم نیــاز ب ــل مشــاهده اســت. تجرب کردیــم قاب

ــرداری کــرد.  ــن کار بهره ب ــه نحــو احســن از ای بتــوان ب

ــه  ــت ک ــرایطی نیس ــور، ش ــرایط کش ــه ش ــت ک ــن اس ــم و آن ای ــد می کن ــه تأکی ــک نکت ــط روی ی ــا فق ــن در انته م

ســرمایه گذاران و شــرکت نفــت بــه عنــوان کارفرمــا در مقابــل هــم قــرار گیرنــد. مــا بایــد مکانیزمــی بــه نــام مکانیــزم 

مشــارکتی  را تعریــف کنیــم کــه نــوع جدیــدی از قراردادهــا اســت. مکانیزمــی کــه در اروپــا هــم شــروع و تســت شــده 

ــد ریســک میــدان را  ــد. نبای ــرای توســعه میــدان تصمیــم می گیرن ــا هــم ب ــا و ســرمایه گذار ب و طبــق آن عمــا کارفرم

129

IPEC  2018



کارفرمــا 100 درصــد بــه ســرمایه گذار منتقــل کنــد یــا ســرمایه گذار بخواهــد بــرای ریســکی کــه بــه او تحمیــل می شــود، 

پــاداش بالایــی در نظــر بگیــرد بــه طــوری کــه هزینــه توســعه میــدان یــا پــروژه را بســیار ســنگین تر از آن چیــزی کــه 

نزدیــک بــه واقعیــت اســت، پیش بینــی کنــد. ایــن قراردادهــای مشــارکتی کار شــده، در IPC بــه نظــر مــن خیلــی در 

ایــن زمینــه جلــو رفته اســت. مــا خوشــبختانه بــا جلســاتی کــه در کنــار آقــای منوچهــری داریــم همیشــه ایشــان را در 

ســمت خودمــان بــه عنــوان ســرمایه گذار و پیمانــکار می بینیــم. امــا در سیســتم رگولاتــوری کشــور واقعــا ایــن مفاهیــم 

بایــد اصــاح شــود. 

ایــن مباحــث و تنگناهــای ناشــی از شــرایط بین المللــی بــرای شــرکت های داخلــی فرصت هایــی را فراهــم کــرده اســت. 

تجربــه مــا در دور قبلــی بــا انعقــاد قــرارداد »یــاران شــمالی« در زمــان تحریــم نشــان داد اگــر بتوانیــم یــک مدیریــت 

مشــترک را بــرای توســعه میادیــن اعمــال کنیــم، حتــی می تــوان کار را قبــل از موعــد تمــام کــرد. در آن قــرارداد ســهم 

ســاخت داخــل را بــه 80 درصــد رســاندیم کــه در میادیــن داخلــی بی ســابقه بوده اســت. بــه محــض تأمیــن منابــع، در 

کوتاه تریــن زمــان توانســتیم پــروژه را اجــرا کــرده و مهم تــر از همــه ایــن کــه ادعــا می کنیــم پــروژه را بــا عــددی حــدود 

نصــف Barrel/Dollar شــرکت های خارجــی توانســتیم انجــام بدهیــم. ایــن هــم عمدتــا ناشــی از ایــن بــود کــه توانســتیم 

ســهم ســاخت داخــل را افزایــش بدهیــم. ایــن نکتــه »ســهم ســاخت داخــل« بــه نظــرم یکــی از آن جاهایــی اســت کــه 

ــه  ــک هم ــه کم ــاز ب ــن نی ــد و ای ــش بده ــدت کاه ــه ش ــا را ب ــای م ــرمایه گذاری در پروژه ه ــای س ــد هزینه ه می توان

ــی وزارت صمــت و شــرکت نفــت دارد.  ــه سیســتم های مال دســتگاه ها از جمل
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