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چکیده
صنعت نفت از زمان کشف آن تاکنون مسیر پرفرازوفرودی را طی کرده و در این میان، صنعت نفت دستخوش تحولاتی 
انتقادات  پی  در  گرفتند.  پا  نفت خیز  کشورهای  در  نفت،  صنعت  ملی شدن  موج  پی  در  ملی،  شرکت های  است.  شده 
شدید به عملکرد این شرکت ها، آن ها کوشیدند، برای استفادۀ بهینه از منابع و ذخایر خود و کاهش دخالت شرکت های 
 منفعل به 

ً
بین المللی، تمامی توانمندی های رقبا را در عرصۀ رقابت در خود تقویت کنند. این شرکت ها از نقشی کاملا

بیاورند؟  این راه طولانی را طی کنند و در محیط رقابتی دوام  توانستند  اما چطور  تبدیل شدند؛  تأثیرگذار  پویا و مهم و 
هدف اصلی از نگارش این مقاله بررسی سیر تحول و قدرت گیری این شرکت های مهم نفتی است و تلاش شده تجارب 
و نیازمندی های رقابتی این شرکت ها بیان شود. موقعیت رقابتی این شرکت ها در مقایسه با قبل پیشرفت چشمگیری داشته 
است که در سایۀ خلق توانمندی هایی مشابه با رقبا، از راه همکاری با آن ها در طرح های گوناگون، یادگیری و ارتقای سطح 
مهارت های مدیریتی و، از همه مهم تر، توجه به فناوری و توانمندی های فناورانه و، به تبع آن، سرمایه گذاری های عظیم در 

تحقیق و توسعه رخ داده است. 

واژگان کلیدی: صنعت نفت و گاز، شرکت های ملی نفت، فناوری

مقدمه

امروز  دنیای  در  انرژی  تأمین  عمدۀ  منبع  اینکه  علاوه بر  نفت 
است، در تعیین میزان قدرت ملی و اعتبار بین المللی کشورها نیز 
افزایش قیمت  بر اساس گزارش  پی دبلیو سی،2  تأثیر بسزایی دارد. 
 .)Biscardini et al., 2017( نفت همچنان ادامه خواهد داشت
و  است  تولید  کاهش  برای  پک3 

ُ
ا تصمیم  از  ناشی  افزایش  این 

هزینه های سرمایه گذاری در بخش انرژی از سال 2016 به بعد، 
 .)Biscardini et al., 2018( سالانه 6 درصد افزایش داشته است
اهمیت  درحال توسعه،  کشورهای  به ویژه  کشورها،  برای  نفت 

بسیاری دارد. عملکرد صنعت نفت در کشورهای درحال توسعه به 
ساختار صنعت و الگوهای مالکیت در آن وابسته است. باوجوداین، 
بخش اعظم تولید ناخالص داخلی )GDP(،4  درآمدهای دولت 
تأمین  نفت  تولید  از  این کشورها  از  برخی  درآمدهای خارجی  و 
درآمدزایی  این  در  نفت  ملی  شرکت های  آنکه  مهم تر  و  می شود 
ملی  شرکت های   .)McPherson, 2003( دارند  محوری  نقش 
نفت سهم بالایی از ذخایر نفت را در اختیار داشته اند و عمده ترین 
این  جایگاه  تحلیل  بنابراین  جهان اند؛  در  خام  نفت  تولیدکنندۀ 
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شرکت ها در صنعت نفت حائز اهمیت است. 
شرکت های ملی نفت از راه همکاری با شرکت های بین المللی نفت 
فعالیت می کردند؛ البته این همکاری از نظر شرکت های ملی نفت و 
محققان این حوزه هیچگاه برد ـ برد نبوده است؛ زیرا شرکت های ملی 
نفت بر این باور بودند که شرکت های بین المللی نفت سهم بیشتری 
وضعیت  در  مثبتی  تغییر  هیچ گونه  توافقات،  برخلاف  و،  برمی دارند 
شرکت ها  این  و  نمی شد  حاصل  نفت  ملی  شرکت های  عملکرد  و 
بدون کمک شرکت های بین المللی نفت همچنان در فعالیت هایشان 
ناکارآمد بودند؛ بنابراین ریشه های بدبینی درمورد عملکرد شرکت های 
بین المللی آغاز شد؛ البته بسیاری از ناکارآمدی های شرکت های ملی 
نفت مربوط به دولت های متبوع این شرکت هاست که اغلب درحال 
درحال توسعه  کشورهای   

ً
معمولا  .)Al-Fattah, 2013( توسعه اند 

دهۀ  از  بااین حال،  ندارند.  را  رقابت پذیری  برای  زیرساخت های لازم 
هشتاد میلادی به بعد، شرکت های ملی نفت متوجه شدند که اگر قصد 
دوام و پایداری دارند و می خواهند از وابستگی به شرکت های بین المللی 
نفت رهایی یابند، باید تمامی اهرم های قدرت این شرکت ها را در خود 
بپرورانند. در پی آن شرکت های ملی نفت تصمیم گرفتند، با تقلید از 
و  مدیریتی  مهارت  حوزه های  در  نفت  بین المللی  شرکت های  سبک 
فنی و همچنین سودآوری، از نفوذ یا تأثیر شرکت های بین المللی نفت 
بکاهند )McPherson, 2003(. شرکت های ملی نفت اهرم قدرتی 
به نام »دسترسی آسان به ذخایر نفتی« را در اختیار دارند، اما برای بقا 
و رقابت در محیط متلاطم صنعت نفت، این اهرم کافی نیست. پس 
چگونه این شرکت های مهم توانستند به یکی بزرگ ترین و تأثیرگذارترین 
بازیگران در صنعت نفت تبدیل شوند؟ این پرسشی است که در مقالۀ 
حاضر در پی رسیدن به پاسخ آنیم. همچنین در این مقاله قصد داریم 
از  را  و روبه رشد  این شرکت های کهنه کار  و قدرت گیری  تکامل  سیر 
منظر رقابت پذیری و روندهای نوظهور بررسی کنیم و عوامل کلیدی 

همپایی و پیشرفت آن ها را به تصویر کشیم.

1. گونه شناسی شرکت های ملی نفت

از منظر تأثیرگذاری و قدرت راهبردی، سه بازیگر اصلی در صنعت 
نفت و گاز حضور دارند: شرکت های ملی نفت، شرکت های بین المللی 
از:  عبارت اند  بازیگران  سایر  نفتی.2  خدمات  شرکت های  و  نفت1 
مستقل  شرکت های  و   )Idachaba, 2012(3 تحقیقاتی  مؤسسات 
فعال در صنعت نفت )Perrons, 2014; Rack, 2017(. شرکت های 
بین المللی نفتی شرکت هایی هستند که در بخش های گوناگون صنعت 
خرده فروشی،  و  بازاریابی  و  نفت  تصفیۀ  تا  گرفته  اکتشاف  از  نفت، 
شرکت ها  این  نفت،  صنعت  شکل گیری  آغاز  در  می کنند.  فعالیت 

1. International Oil Companies

2. Oilfield Service Companies

3. Research Institutes

اما  می کردند،  حفظ  را  ارزش  زنجیرۀ  در  خود  عمودی  یک پارچگی 
بخشی  برون سپاری  به  رفته رفته  شرکت،  هزینه های  بالارفتن  به علت 
این   .)Inkpen and Moffett, 2013( آوردند  روی  فعالیت ها  از 
 تولید تمامی نفت خام 

ً
شرکت ها در سال های 1945 تا 1970 تقریبا

را در دست داشتند، اما از دهۀ 1980 به بعد، در پی بالاگرفتن بحث 
شد  متزلزل  نفت  صنعت  در  شرکت ها  این  جایگاه  نفت،  ملی شدن 
از این دوره به بعد، شاهد ورود سایر بازیگران   .)Stevens, 2016(
عملیاتی  شرکت های  سایر  بوده ایم.  نفت  صنعت  عرصۀ  به  جدید 
فراهم آوردن  مسئول  و  می گیرند  به کار  را  نفتی  خدمات  شرکت های 
بازیابی  و  مکان یابی  برای  که  انسانی اند  منابع  و  فناوری  تجهیزات، 
نفت ضروری است )Bagheri and Minin, 2015(. این  شرکت ها 
فناوری های گوناگون  در  و کارکنانشان  دارند  فناوری   بر  زیادی  تمرکز 
متخصص اند. با توجه به شرایط صنعت نفت و بالابودن هزینۀ تحقیق 
و توسعه و توسعۀ فناوری های جدید، هم شرکت های ملی نفت و هم 
شرکت های بین المللی نفت بسیاری از نیازمندی های فناورانۀ خود را 
از راه برون سپاری به شرکت های خدمات نفتی برطرف می کنند. این 
شرکت ها در طول 25 سال گذشته رشد چشمگیری داشته اند که آن را 

مدیون برون سپاری شرکت های بین المللی نفتی اند.
و  است  دولت ها  به  متعلق  نفت  ملی  شرکت های  از  زیادی  سهم 
 Al-Fatta,( است  کشورها  ملی  منافع  تأمین  شرکت ها  این  مأموریت 
2013(. در جریان موج ملی شدن صنعت نفت، که از کشور ایران آغاز 
شد، دولت ها از ورود شرکت های بین المللی نفتی جلوگیری می کردند یا 
 Stevens,( تحت شرایط بسیار سختی حاضر به پذیرش آن ها می شدند
به ملی شدن  2008(. علت اوج  شکلگیری شرکت های ملی نفت میل 
به سبب اعتمادنداشتن به شرکت های بین المللی نفت و تمایل کشورهای 
نفت خیز به برداشت سهم بیشتر از تولید بود. اکنون بیش از صد شرکت 
چه  و  واردکننده  چه  درحال توسعه،  کشورهای  بیشتر  در  نفت  ملی 
صادرکننده، فعالیت می کنند. نقش این شرکت ها در طول زمان تکامل 
 فعال و تأثیرگذار در صنعت نفت تغییر 

ً
یافته و از نقشی منفعل به کاملا

یافته است. درحال حاضر این شرکت ها از بزرگ ترین بازیگران در صنعت 
بین المللی  شرکت های  اینکه  وجود  با  و،  می روند  به شمار  گاز  نفت  و 
نفت از بزرگ ترین شرکت ها در جهان اند، ساختار بازار نفت زیر سلطۀ 
شرکت های ملی نفت قرار دارد )Odemis, 2016(. این موضوع بسیار 
مهمی برای کشورهای نفت خیز است و انتظار می رود آن ها از این فرصت 
به خوبی استفاده کنند. سلطۀ شرکت های ملی نفت به علت نظارتی است 
شرکت های  به  اکنون  خواهران4  هفت  عنوان  دارند.  نفتی  ذخایر  بر  که 
ملی نفت قدرتمند کنونی اطلاق می شود )ibid(. علاوه براین، ازآنجاکه 
این شرکت ها  به  نفتی را  دولت حق انحصاری اکتشاف و توسعۀ منابع 
واگذار می کند، آن ها تصمیم می گیرند  که شرکت های خصوصی دیگر 

 .)Pirog, 2007( تا چه حد در فعالیت هایشان مشارکت داشته باشند

4. Seven Sisters
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دربارۀ گونه شناسی شرکت های ملی نفت دیدگاه های متفاوتی مطرح 
 از نظر الفتاح شرکت های ملی نفت اشکال گوناگونی 

ً
شده است؛ مثلا

دارند، اما اغلب آن ها هم عملیات بالادستی )اکتشاف و تولید( و هم 
 .)Al-Fatta, 2013( را اجرا می کنند )پایین دستی )تصفیه و بازاریابی
می شوند: تقسیم  دسته   دو  به  نفت  ملی  شرکت های  ذخایر،  منظر   از 
 1( شرکت های ملی نفت که ذخایر نفتی دارند، مانند ایران، عربستان، 
روسیه و ونزوئلا؛ 2( شرکت های ملی نفت که ذخایر نفتی اثبات شدۀ 
زیادی ندارند، مانند چین یا آن هایی که منابع داخلی شان با اوج تولید 
فاصله گرفته  و در جست وجوی منابع اند، مانند استات اویل1 نروژ و 
پتروناس مالزی )قاسم نژاد، 1394(. در گونه شناسی دیگر، شرکت های 
از  خود  متمایزکردن  و  اثربخشی  راه  در  که  هستند  هم  نفتی  ملی 
انحصارهای سنتی نفت و گاز پیشرفت های بسیاری کرده اند. بخشی 
مثل  رقبایی  با  جهانی  عرصۀ  در  اما  است،  دولتی  شرکت ها  این  از 
شرکت های بین المللی نفت رقابت می کنند. اسامی شرکت های ملی 
نفت جهانی،2 شرکت های ملی نفت بین المللی،3 ببرهای شرکت های 
ملی  شرکت های  پیشرو  گروه  و  بزرگ5  ملی  شرکت های  نفت،4  ملی 
رفاه  خلق  بر  شرکت ها  این  می شود.  اطلاق  شرکت ها  این  به  نفت6 
عمومی تمرکز دارند و تجربۀ آن ها در رقابت پذیری سبب شده منابع 
خود را ورای مرزهای ملی گسترش دهند. شرکت های ملی نفتی که 
در  شده اند  بین المللی  ریسک  کاهش  و  عمودی  یک پارچگی  راه  از 
در  را  عملیاتشان  شرکت ها  این  نیستند.  شرکت ها  این گونه  فهرست 
سطح جهانی گسترش داده اند و کیفیت مدیریتشان را ارتقا بخشیده اند 
تا به تعالی فنی برسند و توانسته اند قدرت مالی چشمگیری کسب کنند 

 .)Bagheri and Minin, 2015(

2. جایگاه شرکت های ملی نفت

به منظور تحلیل جایگاه شرکت های ملی نفت، اهرم های قدرت 
صنعت  در  بازیگران  اهمیت  تعیین کنندۀ  که  می کنیم  بررسی  را 
نفت اند. اهرم های قدرت در صنعت نفت عبارت اند از: دسترسی 
به ذخایر نفتی، داشتن مهارت های مدیریتی، قدرت مالی و  آسان 
تسلط شرکت های  افزایش   .)ibid( پیشرفته  فناورانۀ  توانمندی های 
ذخایر  بر  صنعت  بازیگران  کنترل  میزان  تغییر  سبب  نفت7  ملی 
نفت و گاز جهان شده است. در دهۀ 1970 شرکت های ملی نفت 
کمتر از 10 درصد ذخایر نفتی دنیا را تحت کنترل خود داشتند، اما 
امروز این رقم به 90 درصد افزایش یافته است. این تغییر چشمگیر 

1. Statoil

2. Global NOCs

3. International NOCs

4. NOC Tigers

5. Super NOCs

6. Leading Group of NOCs

7. National Oil Companies (NOCs)

مالی،  نیازهای  مستقیم  تأمین  در  را  نفت  ملی  توانایی شرکت های 
منابع انسانی و منابع فنی و همچنین ساخت توانمندی های داخلی 
 در اختیار شرکت های بین المللی 

ً
افزایش داده است )این توانایی قبلا

نفت8 بود( )Hurley and Hunter, 2013(. شرکت های ملی نفت 
بوده اند  نفتی«  ذخایر  به  آسان  اهرم »دسترسی  دارای  فقط  آغاز  از 
نداشتند،  را  آن ها  از  بهره برداری  برای  توانمندی های لازم  و، چون 
شرکت های  بهره برداری  نظاره گر  فقط  منفعل   

ً
کاملا شکلی  به 

اکنون وضعیت  اما  بودند؛  ارزشمند  منابع  این  از  نفت  بین المللی 
 متفاوت است. با توجه به اهمیت ذخایر نفتی، 

ً
این شرکت ها کاملا

انرژی  جهانی  بازارهای  در  نفت  ملی  شرکت های  می رسد  به نظر 
دوباره زنده شده اند و اکنون حجم درخور توجهی از ذخایر نفتی در 
جهان متعلق به این شرکت هاست. پیش بینی ها حاکی از آن است 
و 73  نفتی  ذخایر  از  درصد  نفت حدود 80  ملی  که شرکت های 
درصد تولید نفت را در اختیار دارند. آن ها رهبران تولید نفت  و گاز 
 کنترل 90 درصد منابع در 

ً
در جهان اند )Odemis, 2016( و تقریبا

.)Inkpen and Moffett, 2013( اختیار آن هاست
و  مالی  قدرت  جهانی،  بازارهای  در  نفت  قیمت  افزایش  با 
سرمایه گذاری شرکت های ملی نفت هم افزایش خواهد یافت. این 
قدرت مالی فرصت بسیار خوبی برای پیشرفت این شرکت ها فراهم 
یعنی»منابع  جدید،  اهرم  این  موفق  ملی  شرکت های  است.  آورده 
برای  جدید  توانمندی های  بالا بردن  و  یادگیری  صرف  را  مالی«، 
به   

ً
صرفا شرکت ها  این  از  دیگری  عدۀ  اما  کرده اند،  رقبا  با  همپایی 

پرداخته اند.  راه  این  از  درآمدزایی  و  آن  فرآورده های  و  نفت  فروش 
ازآنجاکه این شرکت ها از حمایت های دولتی نیز بهره مندند، مشکلی 
به غیراز  هم،  شرکت ها  این  اما  ندارند؛  مالی  توان  درزمینۀ  جدی 
با  بتوانند  تا  نیازمندند  درآمدزایی  به  خود  دولت،  برای  درآمدزایی 
رقبایشان در عرصۀ بین المللی رقابت کنند. شرکت های ملی نفت، 
برای  بین المللی،  شرکت های  به  بدبینی  دیرینۀ  ریشه های  به علت 
نفتی  خدمات  شرکت های  آن  سراغ  به  خود  نیازمندی های  تأمین 
گرفته اند؛  قدرت  نفت  بزرگان  برون سپاری  جریان  در  که  رفته اند 
 توانمندی  فناورانۀ شرکت های 

ً
بنابراین شرکت های ملی نفت مستقیما

خدمات نفتی را به خدمت می گیرند و از شرکت های بین المللی نفت 
 .)Odemis, 2016( نمی کنند  همکاری  طلب  اندک  موارد  به جز 
شرکت های ملی نفت در طی سال ها، به ویژه از سال 2005 به بعد، 
بین المللی  شرکت های  از  مدیریتی  مهارت های  یادگیری  درمورد 
نفت ببیشتر تلاش کرده اند؛ به گونه ای که برخی از شرکت های موفق 
یا  پیشرفته  تأمین  زنجیرۀ  مدیریت  مانند  مهارت هایی  توانسته اند 
مدیریت یک پارچۀ اکتشاف را در خود تقویت کنند. این ها حوزه هایی 
بود.  نفت  بین المللی  شرکت های  اختیار  در  فقط  زمانی  که  است 
به  دستیابی  به منظور  توسعه  و  تحقیق  برای  هزینه  صرف  دراین میان 

8. International Oil Companies s(IOCs)
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فناوری ها  آخرین  داشتن  زیرا  است؛  حیاتی  فناورانه  شایستگی های 
برای بقا و پایداری لازم است. دسترسی به توانمندی های فناورانه و 
ارتقای آن ها، همراه با سایر اهرم های قدرت، به شرکت های ملی نفت 
کمک کرد تا با مرزگستری، با اهدافی تجاری تر از گونۀ اصلی خود، 
درآمدزایی و رقابت پذیری بیشتری در صنعت داشته باشند. درحال 
در  و  شده اند  جهانی  بازارهای  وارد  نفت  ملی  شرکت های  حاضر 
فعالیت های سرمایه گذاری راهبردی شرکت می کنند و به منظور کنترل 
ملی شان  توسعۀ  برای  که  خارجی،  شرکت های  از  بخشی  یا  کامل 

.)Al-Fatta, 2013( اهمیت راهبردی دارد، تلاش می کنند
نفت،  ملی  شرکت های  شد  سبب  نفت  صنعت  ملی شدن  موج 
در پی استفادۀ بهینه از اهرم »دسترسی آسان به ذخایر«، امتیازات 
امور  کنترل  و  کنند  درخواست  بین المللی  شرکت های  از  بیشتری 
شرکت های  با  مستقیم  همکاری  نتیجۀ  در  گیرند.  دست  در  را 
و  یافت  افزایش  شرکت ها  این  امتیازات  درخواست   بین المللی، 
اراده شان برای پیشرفت مهارت های مدیریتی روزبه روز بیشتر شد. 
دراین میان، افزایش قیمت نفت موقعیت مالی بهتری را فراهم آورد 
این  برای  جدیدی  توانمندی های  مالی  قدرت  اهرم  شد  سبب  و 
شرکت ها به ارمغان آورد؛ توانمندی هایی که لازمۀ رقابت پذیری در 
عرصۀ متلاطم این صنعت پیچیده و راهبردی است: توانمندی های 
شرکت های  با  همکاری  راه  از  نفت،  ملی  شرکت های  فناورانه. 
و  توسعه  و  تحقیق  به منظور   سرمایه گذاری  در  نفتی  خدمات 
با  گذشته(،  از  کمتر  )هرچند  بین المللی  شرکت های  با  همکاری 
بازیگری  و  رقیب  به  دیگری  از  یکی پس  قدرت،  اهرم های  کسب 

قدرتمند و تأثیرگذار تبدیل شدند. 

3. سیر تکامل شرکت های ملی نفت از گذشته تا امروز

تعداد شرکت های  نفت(  از سال 1970 )دورۀ ملی شدن صنعت 
ملی نفت افزایش چشمگیری یافت. این تغییر اشتیاق برای دخالت و 
مالکیت دولت ها را افزایش داد )McPherson, 2003(. ملی شدن 
عملیات  و  دسترسی  محدودکردن   .1 دربردارد:  را  مزیت  دو  نفت 
منابع  توسعۀ  بر  بیشتر  ملی  کنترل  نفت؛ 2.  بین المللی  شرکت های 
نفتی. این روند در پی نگرانی های کشورها از این مسئله پیش آمده 
که شرکت های بین المللی سهم زیادی از منابع را به خود اختصاص 
می دهند و در عوض سهم کمتری عاید خود کشورها می شود. درواقع 
ملی شدن منابع نفتی نوعی جنگ میان منافع ملی و تأثیر خارجی ها 
بوده است )Stevens, 2008(. شرکت های ملی نفت از آغاز فعالیت 
در تیررس منتقدان قرار داشته اند. مسائل و مشکلاتی که در طی مراحل 
گوناگون در این شرکت ها بروز کرده عبارت اند از: اثربخشی تجاری 
فقدان  و  غیرشفاف  ادارۀ  سبک  غیرتجاری،  اهداف  اولویت  پایین، 
پاسخ گویی به علت سلطۀ دولت در مقام یگانه سهام دار، قدرت مالی 
متوسط و تعارض منافع )McPherson, 2003(. اهداف غیرتجاری 
شرکت های ملی نفت آن ها را از بخش خصوصی جدا می کند. این 

اهداف عبارت اند از توزیع مجدد رفاه نفتی در جامعه، سیاست ها و 
تأمین  انرژی که خود  امنیت  اتحاد و  راهبرد های خارجی و تشکیل 
سوخت و امنیت تقاضا برای کشورهای تولیدکنندۀ نفت، ایجاد رفاه 
برای ملت، شرکت در سیاست های جهانی،1 و صنعتی شدن و توسعۀ 
در   .)Bagheri and Minin, 2015( می گیرد  دربر  را  اقتصادی 
این شرکت ها  اهداف غیرتجاری و سبک مدیریتی،  به  انتقادات  پی 
)شرکت های  خصوصی  بخش  مدیریت  سبک  از  گرفتند  تصمیم 
 1986 سال  نفتی  بحران  همچون  عواملی  کنند.  تقلید  بین المللی( 
و در پی آن کم شدن جدی درآمدهای نفت سبب شد نقش دوگانۀ 
شرکت های ملی نفت )هم درخصوص منافع ملی و هم سودآوری( با 
چالش جدی روبه رو شود و این شرکت ها نتوانند انتظارات را برآورده 
کنند. در اواخر دهۀ هشتاد و اوایل دهۀ نود میلادی، عملکرد تجاری 
و غیرتجاری این شرکت ها با بن بست روبه رو شد. این موضوع سبب 
شد این شرکت ها به مسائل مدیریتی و سازمانی خود دقیق تر بنگرند 
و بکوشند از راه همکاری با شرکت های بین المللی از سبک مدیریت 
عملکرد  نتیجۀ  )که  خصوصی سازی  جریان  در  کنند.  تقلید  آن ها 
منحل  نفت  ملی  شرکت های  از  برخی  بود(  شرکت ها  این  ضعیف 
 .)McPherson, 2003( شدند و برخی نیز نقش خود را کم کردند
توازن میان اهداف تجاری و غیرتجاری،  با هدف حفظ  سازوکارها 
مهم ترین  از  یکی  بلندمدت،  در  بهتر  عملکرد  به  دستیابی  به منظور 
دغدغه های برخی از شرکت های ملی نفت به شمار می آید )قاسم نژاد، 
1394(؛ زیرا در اغلب موارد عزم دولت بر آن است که مدیریت و 
تملک زنجیرۀ تأمین نفت و گاز در کشور، از بالادستی تا پایین دستی، 
در دست این شرکت ها باشد )Al-Fatta, 2013(. شرکت های ملی 
بازار کار نمی کنند، بلکه هدف این شرکت ها  بر مبنای قوانین  نفت 
خارجی،  سیاست  اقتصادی،  توسعۀ  اشتغال،  ایجاد  عمومی،  رفاه 
 .)Pirog, 2007( است  عمودی  یک پارچگی  و  انرژی2  امنیت 
با اهداف شرکت های  اما  اگرچه این اهداف مطلوب دولت هاست، 
بین المللی نفت متفاوت است. یکی از مشکلاتی که دربارۀ برخی 
از شرکت های ملی مطرح می شود این است که به نظر می رسد این 
شرکت ها، به علت عملکرد ضعیف یا راهبرد های دیکته ای دولت ها 
مانند  نمی توانند  ندارد،  قرار  اولویت  در  برایشان  سود  حداکثر  که 
شرکت های بین المللی نفت ذخایر خود را با اثربخشی بالا استخراج 
و بهره برداری کنند. درواقع بسیاری از منابع شرکت های ملی نفت به 

علت اثربخشی کم ازبین می رود. 
متأسفانه بسیاری از مشکلاتی که مطرح شد همچنان در برخی 
شرکت های  دراین میان  اما  می شود،  دیده  نفت  ملی  شرکت های  از 
با شرکت های  منظر عملکرد  از  که  فعالیت می کنند  نفتی هم  ملی 
بین المللی نفت برابری می کنند )Victor, 2007( و تمرکز این مقاله 

1. National-level Politics

2. متکی نبودن به دیگری برای تأمین انرژی
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بر این نوع شرکت های ملی است که اهداف همپایی با رقبا را در پیش 
گرفته اند. همان طور که گفته شد، اهمیت شرکت های ملی نفت رو 
به افزایش است. در سال 2012، حدود 90 درصد از ذخایر نفتی در 
اختیار شرکت های ملی نفت بود؛ درحالی که در دهۀ هفتاد میلادی 
میزان ذخایر نفتیِ تحت کنترل آن ها کمتر از 10 درصد بود و بیش 
از 85 درصد از این ذخایر تحت کنترل شرکت های بین المللی نفت 
نفت  ملی  شرکت های  امروز   .)Bereznoy, 2015( داشت  قرار 
فقط شرکای شرکت های بزرگ نفتی در عرصۀ جهانی نیستند، بلکه 
توانسته اند رقابت خود را با شرکت های بین المللی نفت بیشتر کنند 
و به رقبای جدی آن ها تبدیل شوند )Al-Fatta, 2013( و جز در 
موارد خاص، که هنوز هم فقط در حیطۀ تخصص بزرگان نفتی است، 
تمایل چندانی به همکاری با آن ها ندارند. ازآنجاکه شرکت های ملی 
نفت، به منظور اثربخشی فعالیت های خود، بسیاری از عملیاتشان 
شرکت های  کرده اند،  برون سپاری  نفتی  خدمات  شرکت های  به  را 
بین المللی نفت برای همکاری با شرکت های ملی نفت با چالشی 
جدی روبه رویند. به همین علت شرکت های بین المللی نفت اکنون 
به دنبال پروژه های پیچیده، مانند حفاری در مناطق قطبی،1 هستند. 
شرکت های  نفتی  خدمات  شرکت های  و  نفت  ملی  شرکت های 
بین المللی نفت را، که زمانی یگانه بازیگر اصلی در صنعت نفت و 
گاز بودند، تحت فشار قرار داده اند. اکنون این شرکت ها یاد گرفته اند 
کنند  مدیریت  اثربخشی  بالای  سطوح  در  را  خود  نفتی  ذخایر  که 
)Dutto et al., 2010(. اگر شرکت های ملی نفت قصد دارند به 
خصوصی  شرکت های  مدیریتی  قوانین  باید  یابند،  دست  موفقیت 
را هم درنظر بگیرند و هرجا لازم باشد مسئولیت های ملی خود را 
 Al-Fatta,( جدا نگه دارند تا از فقدان اثربخشی بالقوه دوری کنند

2013(. نمونه هایی از شرکت های ملی نفت موفق عبارت اند از:

1. استات اویل نروژ: درزمینۀ فناوری تولید نفت در مناطق قطبی 
موقعیت رهبری جهانی دارد؛

در  نفت  استخراج  برتر  فناوری  دارای  برزیل:  پتروبراس2   .2
آب های عمیق است.

از  گوگردزدایی  فناوری های  توسعۀ  درزمینۀ  آرامکو:3  سعودی   .3
موقعیت  آلودگی  کاهش  هدف  با  کربن  جمع آوری  و  خام  نفت 

.)Bereznoy, 2015( بسیار خوبی دارد
شرکت های ملی نفت از سال 1980 به بعد متوجه شدند که برای 
اهمیت بسزایی  نفتی، که  از ذخایر  بهینه  استفادۀ  و  بقا در صنعت 
دارد، باید توانمندی های شرکت های رقیب را در خود تقویت کنند؛ 

1. Arctic Drilling

2. Petrobras

Saudi Aramco .3؛ یکی از مراکز تحقیقاتی شرکت سعودی آرامکو در کنار دانشگاه 
ام آی تی است تا از بهترین استعدادها و منابع دانشی در گسترش دانش و فناوری بهره 

گیرد )سیاست نامۀ علم و فناوری، مصاحبه با کامران باقری(.

و  ساخت  راه  از  توانستند،  خود  مالی  موقعیت  تقویت  با  بنابراین 
شرکت های  و  نفت  بین المللی  شرکت های  با  اتحاد  و  اکتساب 
خدمات نفتی، توانمندی های لازم برای بقا را در خود ایجاد کنند و 

به بازیگرانی مهم و تأثیرگذار تبدیل شوند.

4. آیندۀ شرکت های ملی نفت

نقش شرکت های ملی نفت در صنعت نفت  و گاز، بسته به میزان 
است.  تغییر  درحال  نفتی،  میدان های  ویژگی های  و  توانمندی ها 
برخی از شرکت های ملی نفت، مانند سعودی آرامکو و پتروبراس، 
را  نفت  بین المللی  با شرکت های  متناظر  توانمندی های  می کوشند 
به دست آورند و ترجیح می دهند در بیشتر پروژه های نفتی خود با 
شرکت های خدمات نفتی همکاری کنند. اما سایر شرکت های ملی 
تخصص  به  ایران،  نفت  ملی  شرکت  یا  نیجریه  نفت  مانند  نفت، 
آن ها  با  همچنان  و  دارند  احتیاج  نفت  بین المللی  شرکت های 

 .)Odemis, 2016( همکاری می کنند
دسترسی  از:  عبارت اند  نفت  ملی  شرکت های  موفقیت  عوامل 
سایر  با  همکاری  لازم،  توانمندی های  داشتن  فناوری،  سرمایه،  به 
شرکت های  اخیر  سال های  در  مؤثر.  داخلی  مشارکت  و  بازیگران 
نفت  بین المللی  شرکت های  با  سنجش  در  توانسته اند  نفت  ملی 
پیشرفت های بهتری در فناوری های نوآورانه4 داشته باشند. از منظر 
تاریخی، همیشه شرکت های بین المللی نفت رقابت پذیری بیشتری 
در سنجش با شرکت های ملی نفت در عرصۀ صنعت نفت داشته اند؛ 
 .)Al-Fatta, 2013( است  کاهش  به  رو  اکنون  اختلاف  این  اما 
به  بی توجه  که  کرده  ایجاد  را  نیازمندی هایی  نفت  صنعت  محیط 
بعد تجاری بی فایده است. فقط کنترل منابع برای سودآوری کافی 
فنی  و  مدیریتی  مهارت های  بر  تکیه  با  باید  شرکت ها  این  نیست. 
خود بتوانند در محیط باقی بمانند و به گونه ای اثربخش به فعالیتشان 
سیاسی  ملاحظات  بی شک   .)McPherson, 2003( دهند  ادامه 
تأثیر  در سیاست های سرمایه گذاری جهانی شرکت های ملی نفت 
از ذخایر هیدروکربن های  از 90 درصد  اما کنترل بیش  می گذارد، 
جهان به شرکت های ملی نفت این توانایی را می دهد تا بتوانند میزان 
دسترسی به سرمایه، منابع انسانی و خدمات فنی را افزایش دهند و 
شایستگی های درونی را ارتقا دهند. همچنین شرکت های ملی نفت 
نفتی  خدمات  شرکت های  به  خود  فعالیت های  برون سپاری  میزان 
در  را  شایستگی ها  از  گسترده ای  طیف  بتوانند  تا  داده اند  افزایش  را 
خود بسازند )Al-Fatta, 2013(. شرکت های ملی نفت هم مانند 
شرکت های بین المللی نفت رو به پیچیدگی می روند و قصد دارند 
 با شرکت های خدمات نفتی همکاری کنند. 

ً
در اغلب موارد مستقیما

همچنین تمایل دارند استعدادهای خوب در صنعت را جذب کنند. 
بسیاری از مهندسان، که تجربۀ کار با شرکت های بین المللی نفت را 

4. Innovative Technologies
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دارند، جذب شرکت های ملی نفت می شوند و تخصص و مهارتشان 
 .)Odemis, 2016( را به این شرکت ها انتقال می دهند

شرکت های ملی نفت، آسان تر از گذشته، منابع انسانی و فنی لازم 
خود را از شرکت های خدمات نفتی تهیه می کنند؛ شرکت هایی که هم 
 Hurley and( از لحاظ وسعت و هم توانمندی رشد بسیاری کرده اند
بوده  فراوانی  فرازوفرود های  دچار  نفت  صنعت   .)Hunter, 2013
است؛ اما امروز شرکت های ملی نفت به نسبت سایر بازیگران تسلط 
بیشتری بر صنعت نفت دارند که به علت مالکیت آنان بر نزدیک به 
80 درصد ذخایر نفت و 73 درصد میزان تولید است. با وجود آنکه 
اثربخشی  بیشترشان  متأسفانه  دارند،  فراوانی  ذخایر  شرکت ها  این 
استخراج این ذخایر را ندارند )Victor, 2007(. این امر مهم از راه 
هدف  با  صنعت  بازیگران  سایر  با  نفت  ملی  شرکت های  همکاری 
دسترسی به فناوری های برتر، توسعه و تولید اجرا می شود. به طورکلی 
بین المللی  شرکت های  از  بیشتر  نفت  ملی  شرکت های  مالی  منابع 
نفت است )Pirog, 2007(. این مزیتی است که شرکت ها باید از آن 

به مثابۀ اهرمی برای افزایش توانمندی های خود استفاده کنند.
بین المللی  شرکت های  میان  سرمایه گذاری  پیش ران های  و  دلایل 
به  است دلایلی همچون دسترسی  نفت ممکن  ملی  و شرکت های  نفت 
ذخایر هیدروکربن، انتقال دانش و فناوری های برتر، تخصص مهندسی و 
مهارت های پروژه و مدیریتی باشد )Al-Fatta, 2013(. اکنون بسیاری از 
فعالیت های اکتشاف، توسعه و تولید منابع نفتی با همکاری های بین المللی 
صورت می گیرد )Bagheri and Minin, 2015(. شرکت های ملی نفت 
و شرکت های بین المللی نفت در قالب سرمایه گذاری مشترک1 و بر اساس 
قراردادهای مشارکت در تولید2 با یکدیگر همکاری می کنند. در این نوع 
قراردادها، شرکت های بین المللی نفت هزینه های اکتشاف و توسعۀ خود 
از  یکی   .)Odemis, 2016( می کنند  جبران  تولیدشده  نفت  راه  از  را 
راهکارهای مؤثر برای شرکت های ملی نفت این است که مرزهایشان را به 
 .)Inkpen and Moffett, 2013( ورای بازارهای داخلی گسترش دهند
اما  فعالیت می کرده اند،  در کشور خود  از گذشته  نفت  ملی  شرکت های 
درحال حاضر برخی از شرکت ها به سمت بازارهای جهانی حرکت کرده اند. 
در  که  هستند  شرکت هایی  بین المللی3  یا  جهانی  نفت  ملی  شرکت های 
سراسر جهان و ورای مرزهای ملی خود فعالیت می کنند؛ درواقع از منظر 
بین المللی  به شرکت های  شبیه  کارکردهایی  عملیاتی  و  مالی  ساختاری، 
با شرکت های  همپایی  به منظور  پی جهش  در  این شرکت ها  دارند.  نفت 
، درزمینۀ فناوری، شرکت های ملی نفت از سال 

ً
بین المللی نفت اند؛ مثلا

 )Ede, 2015( 2005 به بعد با تخصیص بودجۀ بیشتر به تحقیق و توسعه
در  این شرکت ها  رهبری  مزیت  نفت،  بین المللی  برابر شرکت های  دو  تا 
فناوری را ازبین بردند. همچنین در سال 2011 سرمایه گذاری شرکت های 

1. Joint Venture

2. Production-sharing Agreements

3. Global National Oil Companies or International National Oil 
Companies (INOCs)

سرمایه گذاری  درحالی که  بوده،  دلار  4/4میلیارد  حدود  در  نفت  ملی 
 Bereznoy,( شرکت های ملی نفت در حدود 5/5میلیارد دلار بوده است
2015(. روندهایی که شرکت های ملی نفت در سطح جهانی در پی آن  

هستند عبارت اند از:

از  داخلی،  تخصص  ایجاد  و  سرمایه  به  بیشتر  دسترسی  با   .1
انرژی  )تأمین(  یک پارچۀ  شرکت های  به  بالادستی  تولیدکنندگان 

تبدیل شوند.

را  نفت  ملی  شرکت های  مدیریتی  فنون  نفت  قیمت  افزایش   .2
افزایش داده است و دسترسی به بازارهای سرمایه به معنای آن است 
اجرای  و  پیشنهاد  برای  لازم  مالی  منابع  شرکت ها  این  اکنون  که 

اکتساب های جهانی4 را خواهند داشت.

3. بیشتر شرکت های بین المللی نفت از سرمایه گذاری در کشورهایی 
که از نظر سیاسی ناپایدارند و با تحریم روبه رو هستند هراس دارند، 
 هیچ مانع سیاسی یا مرتبط با سیاست گذاری های دولت 

ً
اما معمولا

بر سر راه شرکت های ملی نفت دیده نمی شود.

4. شرکت های ملی نفت توانایی بهتری در کاهش ریسک سیاسی 
راهبرد های  از  استفاده  و  دولت5  با  دولت  روابط  برقراری  راه  از 

مذاکره دارند.

سیاسی  ریسک های  می توانند  نفت  ملی  شرکت های   
ً
معمولا  .5

این  جهانی را تحمل کنند، زیرا عملیات داخلی آن ها تحت تأثیر 
ریسک ها قرار نمی گیرد.

رهبری   
ً
انحصارا نفت  ملی  شرکت های  که  کنسرسیو م هایی   .6

در  چشمگیری  تأثیر  که  است  ظهوری  درحال  روند  می کنند، 
.)Al-Fatta, 2013( صنعت نفت و گاز خواهد گذاشت

خود،  عملیات  جهانی سازی  به منظور  نفت،  ملی  شرکت های 
زمانی  که  داده اند؛ حوزه های  را گسترش  سیستم های مدیریتی مدرن 
دولت ها  امروز  بود.  نفت  بین المللی  شرکت های  اختیار  در  فقط 
می کنند  کمک  درخواست  نفت  بین المللی  شرکت های  از  هنگامی 
باشد.  داشته  زیادی  مالی  تأمین  به  نیاز  و  باشد  بزرگ  نفتی  میدان  که 
همکاری  به  دارند،  کمتری  پیچیدگی  که  کوچک،  میادین  درمورد 
 .)Odemis, 2016( مستقیم با شرکت های خدمات نفتی تمایل دارند
اکنون بسیاری از شرکت های ملی نفت بزرگ ویژگی های شرکت های 
بین المللی نفت را در مدیریت و اجرای عملیات دارند؛ مانند مدیریت 
 6،ERP حسابداری  سیستم های  از  استفاده  پیشرفته،  تأمین  زنجیرۀ 
مدیریت یک پارچۀ اکتشاف، استخراج و بازاریابی. علاوه براین، بسیاری 
از شرکت های ملی نفت قصد دارند مانند شرکت های بین المللی نفت 

4. Global Acquisition

5. Government-to-government

6. Enterprise Resource Planning
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 .)Bereznoy, 2015( در مقیاس جهانی به فعالیتشان ادامه دهند
صنعت نفت از پیشرفته ترین صنایع ازنظر فناوری در جهان است. 
پیشرفت هایی  باعث  نفتی  خدماتی  شرکت های  موارد  اغلب  در 
بین المللی  با فراهم آوردن مفاهیمی که شرکت های  البته  می شوند؛ 
نفت به دست می دهند این پیشرفت ها سرعت بیشتری خواهد یافت. 
بنابراین هر مزیت رقابتی که بر پایۀ فناوری جدید باشد به سرعت 
این  پروژه ها در  از  بدان سبب که بسیاری  ازبین می رود. همچنین 
می شوند،  اجرا  شرکا  میان  مشترک  سرمایه گذاری  راه  از  صنعت 
فناوری در این صنعت با سرعت چشمگیری منتشر می شود. حفظ 
حقوق مالکیت معنوی در این صنعت مشکل است و بیشتر از دو 
راه  از  پروژه ها  اغلب  زیرا  داشت؛  نگه  را  آن  نمی توان  سال  سه  تا 
ملی  شرکت های  روزی  اینکه  پیش بینی  می شوند.  اجرا  همکاری 
نفت  بین المللی  شرکت های  اصلی  رقیب  بتوانند  جهانی1  نفت 
سنتی  کسب وکار  مدل  برای  تهدیدی  و  شوند  رقابت  عرصۀ  در 
است  افتاده  اتفاق  این  اکنون  اما  است،  دشوار  روند  به شمار  آن ها 
ازجمله  پتروبراس  شرکت   

ً
مثلا )Bagheri and Mini, 2015(؛ 

دریا  زیر  فناوری های  درزمینۀ  که  است  نفتی  ملی  شرکت های 
بر   .)Odemis, 2016( است  پیشرفته  بسیار  عمیق  آب های  و 
نفت  ملی  شرکت های  از  برخی  صنعت،  متخصصان  نظر  اساس 
پتروبرس و  آرامکو،  پیشرفته اند، مثل سعودی  فناوری بسیار  ازنظر 
استات اویل؛ درحالی که سایر آن ها، مانند سوناترک یا شرکت ملی 
آن در وضعیت  اکتساب  و  فناوری  در  ازنظر تخصص  ایران،  نفت 
نامطلوبی قرار دارند )ibid(. روشن نیست که شرکت های ملی نفت 
از تحلیل گران معتقدند  آینده چه نقشی خواهند داشت. برخی  در 
که دولت های ناکارآمد و فاسد اجازه نخواهند داد این شرکت ها به 
معنای واقعی رقابت کنند، اما برخی دیگر معتقدند شرکت های ملی 
صنعت  آیندۀ  در  بزرگی  رقابتی  نیروهای  و  گذارند  فرایند  در  نفت 

.)Inkpen and Moffett, 2013( نفت خواهند بود

نتیجه گیری

ازآنجاکه داشتن ذخایر نفتی به تنهایی یکی از عوامل قدرت در 
محیط رقابتی صنعت نفت به شمار می رود، شرکت های ملی نفت، با 
داشتن بیش از 80 درصد ذخایر کل دنیا، یکی از مهم ترین بازیگران 
کاهش  به منظور  شرکت ها  این  می روند.  به شمار  نفت  صنعت  در 
دخالت شرکت های خارجی و کنترل بیشتر بر ذخایر خود تصمیم 
گرفتند با ارتقای توانمندی های لازم به استقلال بیشتری در اجرای 
امور دست یابند. اکنون بسیاری از شرکت های ملی نفت توانسته اند 
در حوزه های مدیریت پروژه و فناوری به پیشرفت های چشمگیری 
دست یابند و به جدی ترین رقبای شرکت های بین المللی نفت تبدیل 
ادامۀ قدرت گیری  با  شوند و موقعیت رقابتی آن ها را متزلزل کنند. 

1. Global National Oil Companies

رقابتی  محیط  بین المللی،  بازیگرانی  به  تبدیل شدن  به سمت  آن ها 
صنعت نفت چهرۀ جدیدی خواهد یافت. درست است که تمامی 
اما  می کنند،  ممکن  را  رقابت پذیری  هم  کنار  در  قدرت  اهرم های 
دراین میان سرمایه گذاری این شرکت ها در تحقیق و توسعه به منظور 
است؛  بوده  حیاتی  و  راهبردی  تصمیمی  رقبا  با  فناورانه  همپایی 
زیرا در عرصۀ جهانی نفت مبنای »رقابت پذیری فناورانه« است و 
تمامی بازیگران نفتی، اگر خواهان بقا و رقابت در عرصۀ پرتلاطم 
توجه  فناورانه  پویایی های  به  باید  راهبردی اند،  و  مهم  صنعت  این 
و  تکامل  تجارب  از  می توان  که  نتیجه ای  باشند.  داشته  ویژه ای 
این است که استفادۀ بهینه  روند قدرت گیری این شرکت ها گرفت 
نفت(،  قیمت جهانی  )بالارفتن  مالی  قدرت  به ویژه  فرصت ها،  از 
ارتقای مهارت های مدیریتی برای اجرای پروژه های پیچیده، توجه 
همکاری های  از  یادگیری  و  دنیا  روز  فناوری های  به  دسترسی  و 
کمک  نفت  صنعت  در  شرکت ها  این  جایگاه  بهبود  به  فناورانه 
بدون  با شرکت های خارجی  قرارداد  عقد  و  است. همکاری  کرده 
افزایش ظرفیت جذب هیچ نتیجه ای جز وابستگی مضاعف به همراه 
نخواهد داشت. گفتنی است میل به پیشرفت و خروج از موقعیت 
هم  هنوز  متأسفانه  است.  همپایی  فرایند  آغاز  لازمۀ  مؤخربودن2 
شرکت هایی هستند که فقط به فروش ذخایر بسنده کرده اند و فاصلۀ 
زیادی میان آن ها و نمونه های موفق وجود دارد. شرکت هایی مانند 
و  و مدیریت صحیح ذخایر  بهره گیری  با  پتروبراس  یا  استات اویل 
فرصت ها توانسته اند به جایگاهی برسند که حتی با بزرگان نفتی به 
رقابت بپردازند. این دستاورد بسیار مهمی هم برای خود شرکت ها و 
هم دولت  آن هاست؛ زیرا علاوه بر فروش نفت، درآمدزایی عظیمی 
عقد  و  فناورانه  محصولات  فروش  یا  فناوری  لیسانس  اعطای  از 
تمرکز  اقتصادشان خواهد شد.  و  آن کشور  عاید  قرارداد همکاری 
و  نفت خیز  در کشورهای  آن  فرآورده های  و  نفت  فروش  بر  صرف 
اشتباهی  توانمندی  ارتقای  به منظور  مالی  قدرت  از  استفاده نکردن 

جبران ناپذیر، به ویژه برای اقتصادهای نفتی، است.
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