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تصمیمات استراتژیک در ابتدای مگاپروژه‌ها 
حمید اکبری

تشــكر میك‌نــم از فرصتــی کــه بــه مــن داده شــد بــرای ارائــه مطالبــی پیرامــون تصمیمــات اســتراتژیک بــرای پروژه‌هــای 

بــزرگ یــا مگاپروژه‌هــا. اساســا در ابتــدای پروژه‌هــای بــزرگ، دو تصمیــم اساســی اســتراتژیک، اهمیــت خیلــی بالایــی دارنــد. 

اگــر چــه مــوارد دیگــری هــم مطمئنــا هســت کــه بایــد بــه آن‌هــا پاســخ داده شــود ولــی در آغــاز اجــرای پروژه‌هــای بــزرگ 

ــه ایــن  مهــم اســت کــه در مــورد ایــن دو اســتراتژی تصمیم‌گیــری شــود. اولیــن بحــث Partnering Strategy اســت. ب

معنــی کــه شــرکای مــا در اجــرای پــروژه چــه کســانی باشــند؟ ســاختار مشــارکت مــا در اجــرای پــروژه چگونــه باید باشــد؟ 

دومیــن تصمیــم ایــن اســت کــه وقتــی ایــن ســاختار تشــکیل شــد و قــرارداد پــروژه بســته شــد، چگونــه پــروژه را اجــرا 

ــه آن Contracting Strategy گفتــه می‌شــود.  کنیــم کــه ب

Two Strategic Questions

What is our 
Partnering Strategy?

What is our 
Contracting Strategy?
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در ارتبــاط بــا Partnering Strategy در دنیــا عمومــا ســه گزینــه متصــور اســت و اجــرا می‌شــود. گزینــه اول همان اســت 

کــه در ســاختار IPC هــم بــه آن پرداختــه شــده اســت؛ اینکــه یــک شــرکت اپراتــور و بقیــه شــرکاء بــه عنــوان شــریک 

غیراپراتــور ایفــای نقــش می‌کننــد. گزینــه دوم Joint Operatorship اســت کــه طــی آن دو شــرکت هــر دو متصــدی 

اجــرای کار هســتند. گزینــه ســوم کــه در بعضــی کشــور‌ها هــم اجــرا می‌شــود Joint Company Operatorship اســت 

174

 کــنـگره راهـبـردی نـفت و نیــرو



کــه شــرکا بــا یکدیگــر یــک شــرکت جدیــد تشــکیل می‌دهنــد و اجــرای پــروژه را بــه عهــده آن شــرکت واگــذار می‌کننــد. 

در ارتبــاط بــا ایــن ســه گزینــه توضیــح بیشــتری می‌دهــم. در ســاختار Operator یکــی از شــرکا بــا توافــق مســئولیت 

Operatorship یــا مدیریــت و اجــرای پــروژه را بــه عهــده می‌گیــرد. معمــولا کســی کــه مســئولیت Operatorship را 

بــه عهــده می‌گیــرد، ســهم بالاتــری نیــز در مشــارکت دارد. در واقــع ایــن در دنیــا معمــول اســت کــه اپراتــور همــواره 

ســهم بیشــتری داشــته باشــد. اعضــای Non-Operator اصــولا نقشــی در اجــرا ندارنــد بلکــه در تصمیم‌گیری‌هــای مهــم 

و اساســی پــروژه و متناســب بــا ســهم خــود، قــدرت نفــوذ و تصمیم‌ســازی دارنــد. 

ــرای شــرکت‌های  ــی ب ــش فن ــال دان ــروژه بســیار محــدود اســت. از منظــر انتق ــش Non-Operator در اجــرای پ ــذا نق ل

ــوژی  ــوان شــریک Non-Operator انتقــال تکنول ــه عن ــی(، ایفــای نقــش ب ــرای شــرکت‌های ایران ــران ب ــا در ای ــی )ی محل

محــدودی را بــرای شــرکا بــه ارمغــان مــی‌آورد. شــرکا فقــط می‌تواننــد در ســازمان پــروژه حداکثــر متناســب بــا ســهمی‌که 

در مشــارکت دارنــد نیــروی انســانی تزریــق کننــد کــه معمــولا اره ایــن تزریــق نیــروی انســانی نیــز بــا چالــش تــوأم اســت. 

ــودش در  ــراد خ ــر از اف ــرادی غی ــه اف ــندد ک ــا نمی‌پس ــور( عموم ــده دارد )اپرات ــه عه ــروژه را ب ــت پ ــه مدیری ــركتی ک ش

ــا، ســرویس‌دهنده‌ها و  ــی، پیمانکار‌ه ــان محل ــرای کارکن ــت ب ــن حال ــه در ای ــند. البت ــته باش ــروژه حضــور داش ــازمان پ س

ــا حــدی  ــوژی ت ــه دهنــد و از انتقــال تکنول ســازنده‌ها فرصت‌هایــی ایجــاد می‌شــود کــه آن‌هــا هــم خدمــات خــود را ارائ

بهره‌منــد بشــوند. مــا در پتروپــارس ایــن نــوع مشــارکت را در قــرارداد فــاز 12 تجربــه کردیــم. در ایــن پــروژه پتروپــارس 

ــریک ــوان ش ــه عن ــاز 12 ب ــروژه ف ــونانگول در پ ــرکت س ــه ش ــه‌ای ک ــت. به‌گون ــارکت داش ــرکت Sonangol مش ــا ش ب

Different Partnering Strategies

Operator\Non-Operator Scheme
Joint Operatorship Scheme
Joint Company Operatorship Scheme
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Non-Operator حضــور داشــت. در فــاز 4 و 5 بــا شــرکت Eni، شــرکت پتروپــارس بــه عنــوان شــریک Non-Operator بود 

و شــرکت Eni اپراتــور بــود. آخریــن تجربــه مــا هــم در فــاز 11 اســت کــه در آن اپراتــور اصلــی توتــال اســت و پتروپــارس و

 CNPC، Non-Operator هستند. 

گزینــه دومــی ‌کــه در دنیــا معمــول اســت گزینــه Joint Operatorship اســت. در ایــن گزینــه اجــرای کار بیــن شــرکا 

ــا  تقســیم می‌شــود، یعنــی مشــارکت رخ می‌دهــد. دو یــا ســه شــرکت ســهمی‌ در اجــرای کار )نــه ضرورتــا متناســب ب

سهم‌شــان( خواهنــد داشــت. الیتــه بعضــی مواقــع هــم متناســب بــا میــزان سهم‌شــان، شــرح کار پــروژه را بــرای اجــرا 

بیــن خودشــان تقســیم می‌کننــد و هــر کــدام متصــدی بخشــی از کار می‌شــوند. 

در ایــن حالــت شــرکا روابطشــان را از طریــق کمیتــه مشــترک مدیریــت )Joint Operating Committee( بــا همدیگــر 

تنظیــم می‌کننــد و تصمیمــات خــود را در کمیتــه مشــترک مدیریــت و متناســب بــا ســهمی‌که دارنــد اتخــاذ می‌کننــد. 

البتــه بــه علــت ایــن کــه هــر دو بــه عنــوان اپراتــور شــناخته شــده‌اند، هــر دو شــریک ارتبــاط کاری مســتقیم بــا کارفرمــا 

خواهنــد داشــت. قاعدتــا مســئولیت شــرکا در قبــال کارفرمــا چــه در Operator و چــه در Joint Operatorship بصــورت 

منفــردا و متضامنــا )Jointly & Severally( می‌باشــد. همانطــور کــه هــر دو در ســود و زیــان پــروژه شــریک هســتند، در 

مقابــل کارفرمــا نیــز مســئولیت می‌پذیرنــد. در ایــن حالــت چــون مثــا شــریک ایرانــی یــا اپراتــور ایرانــی نقــش شــفاف و 

مؤثــری در مدیریــت پــروژه دارد، بخشــی از پــروژه را مدیریــت می‌کنــد و از طریــق ســازوکار موجــود در کمیتــه مشــترک 

مدیریــت بــا شــریک خارجــی خــود در ارتبــاط اســت. 
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در ایــن حالــت قاعدتــا تکنولــوژی و دانــش فنــی و تجربــه بیشــتر و بهتــر بــه طــرف ایرانــی منتقــل می‌شــود. شــرکت 

پتروپــارس در فاز‌هــای 6 و 7 و 8 بــا شــرکت Statoil ایــن مــدل از شــراکت را تجربــه کــرد. در ایــن پــروژه پتروپــارس 

مدیریــت بخــش Onshore را بــه عهــده داشــت و Statoil مدیریــت بخــش Offshore و حفــاری را عهــده‌دار شــد. در 

 Operatorship برابــر 15 درصــد بــود ولــی Statoil آن مشــارکت ســهم‌ شــرکا مســاوی نبــود. در کل ســهم شــرکت

ــر 40 درصــد  ــا ســهام Statoil براب ــه عهــده داشــت. در بخــش دری ــود ب ــا را کــه حــدود 45 درصــد کار ب بخــش دری

بــود و 60 درصــد مابقــی را پتروپــارس بــه عهــده داشــت. ولــی بــا ایــن حــال در بخــش دریایــی تصمیمــات را شــرکت 

Statoil می‌گرفــت. از ســوی دیگــر در کمیتــه مشــترک مدیریــت، تفاهمــات صــورت می‌گرفــت و پــروژه اداره 

می‌شــد. ایــن مــدل موفقــی بــود کــه در انتقــال تکنولــوژی و دانــش فنــی بــرای پتروپــارس بســیار مؤثــر بــود و مدلــی 

بــود کــه بــرای کشــور هــم خیلــی مناســب بــود. 

ــوع تعالــی یافتــه آن دو گزینــه قبلــی اســت، تشــکیل شــرکت مشــترک اســت.  گزینــه ســومی ‌کــه شــاید بگوییــم ن

بعضــی از کشــور‌ها اصــرار دارنــد کــه وقتــی شــرکت‌های خارجــی در توســعه منابــع نفــت و گاز آن‌هــا ورود می‌کننــد، 

ــعه و  ــده‌دار توس ــترک عه ــرکت مش ــد و آن ش ــاد کنن ــترک ایج ــرکت مش ــی ش ــرکت‌های داخل ــا ش ــد ب ــا بای حتم

مدیریــت پــروژه شــود. 

ــن  ــد. ای ــترک می‌آورن ــرکت مش ــن ش ــاز را در ای ــورد نی ــع م ــود، مناب ــهم خ ــا س ــب ب ــرکا متناس ــت ش ــن حال در ای

ــه آن شــرکت مشــترک  ــع دیگــر می‌شــود کــه آنهــا را ب ــع شــامل نیــروی انســانی، ســرمایه، دانــش فنــی و مناب مناب
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می‌آورنــد و آن شــرکت مشــترک عهــده‌دار کار می‌شــود. قاعدتــا آن شــرکت مشــترک بــه لحــاظ مســئولیت و پذیــرش 

حــد مســئولیت از پشــتوانه ضمانتــی آن دو شــرکت یــا چنــد شــرکتی کــه آن را تأســیس می‌کننــد برخــوردار اســت. 

ــات در  ــی‌ تصمیم ــند، تمام ــروژه پاســخگو باش ــرای پ ــت اج ــاظ موفقی ــا را از لح ــای کارفرم ــه نگرانی‌ه ــن ک ــرای ای ب

ایــن حالــت در آن شــرکت جدیــد )Joint Company( گرفتــه می‌شــود و طبیعتــا شــریک محلــی در معــرض همــه 

تصمیمــات قــرار می‌گیــرد. یعنــی کلیــت پــروژه در آنجــا اجــرا می‌شــود. در ایــن شــرکت در مــورد همــه اجــزای پــروژه 

تصمیم‌گیــری می‌شــود و شــریک داخلــی ایــن فرصــت را پیــدا می‌کنــد کــه در معــرض همــه تصمیم‌گیری‌هــا قــرار 

بگیــرد. درســت اســت شــریک محلــی صرفــا متناســب بــا میــزان ســهمش در شــرکت حــق رأی دارد ولــی در معــرض 

ــی از  ــش بزرگ ــرد، بخ ــرار می‌گی ــری ق ــرض تصمیم‌گی ــه در مع ــن ک ــرد. همی ــرار می‌گی ــا ق ــه تصمیم‌گیری‌ه هم

ــل می‌شــود. ــه آن منتق ــش ب دان

ــولا  ــد. معم ــاد می‌کن ــور ایج ــرای کش ــم ب ــمند ه ــیار ارزش ــت بس ــک فرص ــارکت ی ــوع مش ــن ن ــر، ای ــوی دیگ از س

مشــارکت‌های نــوع اول و نــوع دومــی ‌کــه ذکــر شــد، مشــارکت‌های مدنــی هســتند. یعنــی مشــارکت حقوقــی نیســت 

ــی اســت. معمــولا بعــد از اجــرای  ــک مشــارکت مدن ــی نمی‌شــود بلکــه ی ــک ســازمان حقوق ــه تشــکیل ی و منجــر ب

ــارکت،  ــوم مش ــت س ــوند. در حال ــدا می‌ش ــر ج ــرکا از همدیگ ــد و ش ــدا می‌کن ــه پی ــی خاتم ــارکت مدن ــروژه مش پ

مشــارکت حقیقــی اســت. یــک شــرکت تشــکیل می‌شــود، یــک Entity جدیــد بــرای کشــور ایجــاد می‌شــود و ایــن 

امــکان و فرصــت وجــود دارد کــه بعــد از خاتمــه پــروژه شــرکت بتوانــد تــداوم حیــات و تــداوم مســئولیت بدهــد. بدیــن 

ترتیــب بــرای کشــور یــک ســرمایه ارزشــمند باقــی بمانــد. لــذا در انتهــا شــریک ایرانــی ایــن امــکان را دارد کــه بتوانــد 

بخــش بیشــتری از مالکیــت آن شــرکت یــا تمامــی‌ مالکیــت آن را بــه عهــده بگیــرد و بدیــن ترتیــب ظرفیــت جدیــد 

بــرای کشــور ســاخته می‌شــود کــه می‌توانــد بعــد از اجــرای پــروژه در پروژه‌هــای دیگــر ســهم مؤثــری داشــته باشــد. 

در ایــن حالــت میــزان انتقــال تکنولــوژی بســیار بیشــتر اســت. ایــن حالــت بــرای پروژه‌هــای بیــع متقابــل مــدل بســیار 

ــد اســتفاده شــود.  ارزشــمندی اســت و می‌توان
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جدول ذیل این سـه گزینه را از منظر منافع و مزایا برای پیمانکار محلی با یکدیگر مقایسـه می-کند. اولین عامل مقایسـه‌ای 

مشارکت مالی یا Financial Contribution است، به این معنی که چقدر شریک محلی در این نوع مشارکت می‌تواند مشارکت 

مالی داشـته باشـد. در حالت اول میزان مشـارکت مالی کم اسـت. در حالت‌های دوم و سـوم مقدار آن بیشـتر اسـت. مشارکت 

فنی شـریک محلی در حالت اول خیلی کم اسـت، در حالت‌های دوم و سـوم بیشـتر اسـت. میزان دخالت در تصمیم‌گیری‌ها 

در حالت اول محدود اسـت، در حالت‌های دوم و سـوم بیشـتر اسـت. انتقال دانش فنی در حالت دوم در سـطح پروژه منتقل 

می‌شـود، ولی در حالت سـوم در سـطح شـرکت منتقل می‌شـود. یعنی آن شـرکت یک دانش و انتقال تکنولوژی به آن صورت 

می‌گیـرد و پویایـی پیـدا می‌کنـد. میزان دخالت و بهره‌وری در سـازمان مدیریت پروژه برای حالت سـوم قاعدتا بیشـتر اسـت. 

 

179

IPEC  2018



حــال ســؤال مهــم ایــن اســت کــه شــرکت‌های ایرانــی برای ایــن کــه ایــن اســتراتژی‌ها را انتخــاب کنند، بایــد چــه فاکتور‌هایی 

را مدنظــر قــرار دهنــد؟ در فرآینــد تصمیم‌گیــری شــرکت‌های داخلــی بــرای انتخــاب یکــی از این ســه اســتراتژی، چــه عواملی 

دخیــل اســت؟ مطلــب اول توانایــی مالــی اســت. اگر شــرکت ایرانــی توانایی مالــی محــدودی دارد، قاعدتــا گزینــه اول را انتخاب 

می‌کنــد. یــا ایــن کــه در زمینــه تجربیــات و اعتبــار اگــر آن شــرکت تجربــه کمتــری دارد یــا بــرای آن کار در دنیــا شــناخته 

شــده نیســت، قاعدتــا بایــد گزینــه‌ای را انتخــاب بکنــد کــه متناســب بــا میــزان توانایــی‌اش باشــد. یکــی از فاکتور‌هــای دیگری 

کــه شــرکت‌های محلــی بایــد بــه آن توجــه کننــد، ایــن اســت کــه آیــا می‌خواهنــد بــا شــریک خارجــی ارتبــاط و پیونــد 

طولانی‌مــدت داشــته باشــند یــا ایــن کــه فقــط در یــک پــروژه می‌خواهنــد بــا وی شــریک باشــند؟ ایــن هــم یکــی از عواملــی 

اســت کــه در انتخــاب اســتراتژی تأثیرگــذار اســت. عامــل بعــدی، توانایــی و نقــاط ضعــف‌ شــریک ایرانــی اســت. اگــر شــریک 

ایرانــی در یــک زمینــه‌ )مثــا پروژه‌هــای Offshore یــا حفــاری( تجربــه‌ای نــدارد، قاعدتــا ســراغ شــرکایی مــی‌رود کــه در آن 

بخــش تجربــه دارنــد و در نتیجــه بیشــتر مســئولیت یــا تمــام مســئولیت‌ها را در آن بخش‌هــا بــه آن شــریک واگــذار می‌کننــد. 

یکــی دیگــر از عوامــل تاثیرگــذار، میــزان ریســکی اســت کــه شــریک ایرانــی می‌توانــد بپذیــرد. چــه از نظــر زمانــی چــه از نظــر 

هزینــه‌، بایــد در نظــر گرفــت کــه میــزان تحمــل ریســک شــریک ایرانــی چقدر اســت؟ ایــن هــم یکــی از فاکتور‌هــای تأثیرگذار 

اســت. آخریــن فاکتــوری کــه بــه آن اشــاره می‌کنیــم، ایــن اســت کــه شــرکت ایرانــی، بــرای مدیریــت ســبد پروژه‌هایــش چــه 

اســتراتژی درنظــر گرفته‌اســت؟ بــه عنــوان مثــال آیــا از ابتــدا در ســبد پروژه‌هــای خــود پیش‌بینــی کــرده که مثلا یک شــرکت 

مشــارکتی )Joint Venture Company( داشــته باشــد؟ یــا ایــن کــه فقط در ســبد پروژه خود مشــخص کــرده کــه در دو پروژه 

بــه عنــوان Non- Operator نقــش داشــته باشــد. ایــن هــم یکــی از عواملــی اســت کــه در تصمیم‌گیــری دخالــت می‌کنــد. 

180

 کــنـگره راهـبـردی نـفت و نیــرو



بـر همیـن اسـاس از منظـر توانایـی و ظرفیـت طـرف ایرانـی یا شـرکت محلـی نیز می‌تـوان این جـدول را بررسـی کرد. 

بـا داشـتن آن مفروضـات و آن فاکتور‌هایـی کـه بـه آن‌هـا اشـاره شـد، شـریک ایرانـی تصمیم می‌گیـرد که کـدام یک از 

گزینه‌هـای مشـارکت را انتخـاب کند؟

بخـش دوم در ارتبـاط بـا Contracting Strategy اسـت. وقتـی قراردادی داریـم و می‌خواهیم آن قـرارداد را اجرا کنیم، 

یـک شـرح کاری بـرای آن قـرارداد متصـور اسـت. ایـن شـرح کار را بایـد تحلیـل کـرد. باید دید بـه چه روشـی می‌توان 

ایـن شـرح کار را اجرایـی کـرد؟ آیـا ایـن شـرح کار را از طریق ارجـاع به یک پیمانـکار باید اجـرا کنیم؟ با چنـد پیمانکار 

بایـد قـرارداد بسـت؟ تعـداد ایـن پیمانکار‌هـا کم باشـد؟ تعـداد ایـن پیمانکار‌ها محدود باشـد؟ ایـن مهم‌تریـن تصمیمی‌ 

اسـت کـه در بخش دوم اسـتراتژی باید گرفته شـود. 

 

ــا در  ــه م ــه‌ای ک ــتند، تجرب ــی هس ــد وجه ــه Multi Discipline و چن ــده ک ــزرگ پیچی ــای ب ــرای پروژه‌ه ــرای اج ب

ــاز اول همــان بحثــی کــه دوســتان  ــاز انجــام بدهیــم. در ف ــروژه را در دو ف ــن اســت کــه حتمــا پ ــم ای ــارس داری پتروپ

دیگــر مــا در پنــل کردنــد، کار Planning را انجــام بدهیــم کــه شــامل انجــام طراحــی پایــه اســت. بعــد وارد اجــرا بشــویم. 

بیشــترین تأکیــد را داریــم بــرای ایــن کــه پــروژه از فــاز Basic Design عبــور کنــد و بــدون داشــتن مــدارک کافــی وارد 

فــاز اجــرا نشــویم. 
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پروژه‌هایـی کـه مـا در پتروپارس داشـتیم، همه پروژه‌های بـزرگ چند میلیـارد دلاری بوده‌اند. در این‌گونـه پروژه‌ها حتما باید 

طراحـی پایـه پـروژه )Basic Design( را از طریـق اسـتخدام یک مشـاور بین‌المللی قابل اعتماد و با تجربه مناسـب انجام داد. 

تأکیـد می‌شـود کـه طراحی پایه توسـط مشـاور خارجی انجام شـود. تا به حال آثار بسـیار مهمـی‌ روی پـروژه از بابت انتخاب 

مشـاور خارجـی معتبـر بـرای ما حاصل شده‌اسـت. یکـی از مزایـای انتخاب مشـاور خارجی این اسـت که در مراحـل بعدی و 

در فـاز اجرایـی شـما می‌توانیـد پیمانکار‌های معتبرتـری را انتخاب کنیـد. یعنی پیمانکار‌های بیشـتر و پیمانکار‌هـای بزرگ‌تر 

و بـا ارزش‌تـری می‌تواننـد در ایـن پـروژه مشـارکت کنند. اعتماد بـه طراحی و اسـناد طراحی پایـه یکی از فاکتور‌هایی اسـت 

کـه پیمانکارهـا از منظـر آن وارد پروژه‌هـا می‌شـوند، قیمـت می‌دهنـد و بـا کارفرمـا عقد قـرارداد می‌کننـد. اگر پروژه توسـط 

مشـاورین ضعیف طراحی پایه شـده باشـد و اسـناد پروژه قابل اعتماد نباشـد، پیمانکاران بزرگ معمولا اعتماد نمی‌کنند و وارد 

پروژه‌هـای یـک یـا چند میلیارد دلاری با اسـناد ضعیف نمی‌شـوند. ما اعتقاد داریم که انتخاب مشـاور طراحـی پایه نباید تنها 

براسـاس قیمت باشـد. قطعا کیفیت مشـاور تأثیر اصلی را باید در اتخاذ تصمیم و انتخاب مشـاور داشـته باشـد. تأکید زیادی 

داریـم بـه ایـن کـه زمـان و هزینـه نباید عامـل تکمیل کار مشـاور طراحی پایه باشـد. حتما به کیفیـت مـدارک و کامل بودن 

مـدارک بایـد توجـه کـرد. کار مشـاور را تـا تکمیل مدارک و کامل شـدن همه اسـناد نباید متوقف کـرد و باید اجـازه داد ادامه 

پیـدا کنـد. اگـر در ایـن مرحلـه از کار عجلـه کنیم، بعدا آثار منفـی و زیانباری را برای پـروژه ایجاد خواهد کـرد. به تجربه ثابت 

شـده در این مرحله نظارت ماهرانه کارفرما روی کار مشـاور، بسـیار تأثیرگذار اسـت. اگر کارفرما کار را ر‌ها کند و مشـاور را به 

خـودش واگـذار کند که اسـناد تهیه کند، قطعا اسـناد مناسـب و قابـل قبولی ایجاد نخواهد شـد. از همه مهم‌تر این اسـت که 

کارفرمـا بایـد بتوانـد در زمان‌های مقتضی -عموما ابتدای کار- اسـناد و مدارک پایه یا اطلاعات پایه را برای مشـاور فراهم کند.
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Basic Design Phase

Reputable, international engineering consultants to be employed.

Consultancy tender to be evaluated based on bidders qualifications
rather than their costs.

Quality and comprehensiveness of deliverables have superiority over 
time constrains.

Expert supervision on the consultant work is essential.

On time provision of basic data is a success factor.

IPEC 2018 The 4th Iranian Petroleum and Energy Club Congress & Exhibition باید در دوره طراحی Contracting strategy در ارتبـاط بـا فـاز اجـرا عموما ما تجربه کردیم که تصمیم‌گیـری در خصـوص

پایـه صـورت بگیـرد. یعنـی کارفرمـا در دوره طراحـی پایـه بایـد تصمیـم بگیـرد که بسـته‌های کاری یـک پـروژه را چگونه 

تقسیم‌بندی کند و محدوده هر بسته کاری را در آن دوره تبیین کند. زیرا وقتی بسته‌های کاری تفکیک و تبیین می‌شوند، 

می‌بایـد ایـن تقسـیم‌بندی در اسـناد طراحـی پایـه منعکس شـود. مثلا بایـد فصـول مشـترك )Interfaces( روی مدارک 

طراحـی پایـه منعکـس شـود. بایـد Interface Matrix تهیه شـود. در ایـن دوره Interface Schedules آماده می‌شـود تا 

بعـدا کـه پیمانکاران اجرایی می‌خواهند این بسـته‌های کاری را اجرا کنند، حدود و ثغور مسـئولیت‌های خودشـان را بدانند. 

 

Execution Phase-Contracting Strategy
Company approach towards definition of Work Packages (WPs), contract type and 
payment method for each WP.
Decision regarding Contracting Strategy is mainly affected by: 
•Project Scope of Work (Limited Disciplines or Multi-Disciplene)
•Technical and Geographical Separation of WPs
•Available Capacities and Capabilities in the Market (Local and International)
•Intended level of Supervision over Work Packages
•Project Risks and Criticality
•Cost and Time Limitations
•Company Policies and Common Practices
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عواملـی کـه بـر Contracting Strategy تأثیرگـذار اسـت، یکـی خـود شـرح کار اسـت کـه آیـا این شـرح کار، سـاده اسـت 

یـا چنـد تخصصـی )Multi Discipline( اسـت. از نظـر جغرافیایـی گسـتره پـروژه چگونه اسـت؟ فاکتـور بسـیار مهم‌تر این 

اسـت کـه بسـته‌های کاری بایـد بـه گونـه‌ای تنظیـم شـود کـه متناظر بـا آن بسـته‌ها در بـازار، عوامـل اجرایی وجود داشـته 

باشـد. مـا نمی‌توانیـم مثلا یک بسـته دو میلیـاردی تعریف کنیـم درحالیکه در بـازار اطـراف، پیمانـکاری در آن زمـان آماده 

گرفتـن یـک قـرارداد دو میلیـارد دلاری نباشـد یا اینکه فقط یک پیمانکار باشـد یا اصلا پیمانکار وجود نداشـته باشـد. قاعدتا 

Contracting Strategy بایـد متناسـب بـا ظرفیت‌هایی باشـد که برای پروژه قابل دسـترس اسـت، چـه ظرفیت‌های محلی، 

چـه ظرفیت‌هـای بین‌المللـی. اگـر در بازه‌ای ظرفیت‌هـای بین‌المللی نیسـت، باید توجه کـرد که ظرفیت‌هـای داخلی چگونه 

اسـت؟ مطلـب بعـدی میزان دخالت و نظارتی اسـت کـه کارفرما می‌خواهد روی انجـام کار، به‌کار ببرد. اگـر کارفرما می‌خواهد 

خیلـی دخالـت کنـد، می‌توانـد بسـته‌ها را بـه لحاظ مهندسـی خرید و اجـرا، جدا کنـد. اگر نمی‌خواهـد دخالت کنـد، قاعدتا 

بسـته‌ها را بـه صـورت EPC واگـذار کنـد. علاوه بـر اینهـا، میـزان ریسـکی کـه کارفرمـا در پـروژه می‌توانـد تحمیـل کند و 

محدودیت‌هـای هزینـه‌ای و نهایتـا خـود سیاسـت‌های داخلی کارفرمـا در انتخاب اسـتراتژی اثرگذار اسـت. 

Execution Phase-Contracting Strategy
Lessons Learned

No. of Contracts Less contracts (WPs) is more favorable.

No. of Parties in a Contract Less parties in a contract is more favorable.

Partnership Type, in Case of More 
than 1 Party in a Contract

Generally Joint Venture is preferred over Consortium.
Joint venture is appropriate for areawise separation. 
Consortium fits disciplenewise separation.

Combination of Parties in a 
Contract

Presence of one reputable international contractor in 
the partnership (as Leader) is preferred.

Contract Type Lump Sum contract is preferred.
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Execution Phase-Contracting Strategy

JOINT VENTURE (JV)

� Facts: 
◦ Partners risks and responsibilities are 

shared in common sections.
◦ Is lead by a joint management team 

who has more authority.
◦ Partner may have separate  scopes 

which are defined area-wise.

CONSORTIUM

� Facts
◦ Partners are responsible for their distinct 

scope.
◦ Scope of Partners may be defined:
Area-wise
Discipline-wise

◦ Partners take the risk of their own work.
◦ Is lead by a management team whose 

function is mainly coordination.
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Execution Phase-Contracting Strategy

JOINT VENTURE (JV)

Risk sharing is limited to common pot.

Members’ interests are more tied together.

Leader has more authority.

Hard to manage interfaces

CONSORTIUM

Less risk sharing  of partners

Members’ interests are well separated.

Leader suffers from lack of authority.

Area-wise division ends-up  with more 
interfaces.
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