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چکیده:
این پژوهش به ارائه الگویی مناسب برای حرکت شرکت ملیّ نفت ایران در راستای 
بین المللی شدن می پردازد. بدین منظور، نمونه موردی شرکت استات اویل مورد مطالعه 
دقیق قرار گرفت و با تلفیق آن با نیازهای شرکت ملیّ نفت ایران، الگویی تطبیقی برای 
این تحول به دست آمد. در این پژوهش کیفی از روش تجزیه وتحلیل تم برای تحلیل 
استفاده  نروژ  و  ایران  گاز  و  نفت  خبرگان صنعت  با  پژوهشی  مصاحبه های  داده های 
شد. در پایان، الگوی بین المللی شدن شرکت ملیّ نفت ایران در قالب 3 تم و 8 مقوله 
ارائه و همچنین جایگاه این شرکت در الگوی مذکور معین  گردد. این الگو به گونه ای 
طراحی شده است که راهبردهای لازم را جهت اعمال هر یک از تغییرات نمایان ساخته 
با تم های تغییر اعلام شده توسط کارشناسان  از راهبردها را  و میزان تطابق هر کدام 
روشن می سازد. نتایج پژوهش نشان داد که در جهت رسیدن به یک تغییر درست، چه 

راهبردهایی باید مورد استفاده قرار گیرد و به چه میزان بر انجام آن ها پافشاری شود.

کلیدواژه ها:  الگوی زیرساختی، بین المللی شدن، شرکت ملیّ نفتی، 
شرکت بین المللی نفتی، تحول.

 
ملّی عنوان مقاله: شرکت  شدن  بین المللی  زیرساختی  الگوی 
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مقدمه

بدون شک روزبه روز بر شدت رقابت در بازارهای جهانی جهت ارائه محصولات و خدمات جدید 
افزوده می شود و در دهه های آتی، این موضوع شدیدتر نیز خواهد شد. برای اینكه بتوان در بازارهای 
جهانی دوام آورد و بر رقبا چیره شد، باید شیوه تفكر غلط، تمركز بر بازارهای اشباع شده، عدم توازن 
بین نتایج كوتاه مدت و فرصت های رشد بلندمدت، تمركز صرف بر اشتباهات انسانی، پذیرش پایان 
راه و تسلیم شدن، عدم توازن میان انتظارات ذی نفعان مختلف، تضعیف هیجان، شور و انگیزه های 
انسانی، عدم اختصاص بودجه ای برای تغییر و مغرورشدن به موفقیت های گذشته را كنار گذاشت 
)زارعی و نسیمی، 1386(. افزایش رقابت در مقیاس جهانی به افزایش تعداد شركت هایی منجر شده 
است كه فرصت ها را در بازارهای بین المللی جستجو می كنند تا به اهداف شان دست یابند و جایگاه 
بازار و بقای شان را حفظ كنند )پهلوانی و همكاران، 1389(. برای موفقیت در محیط بین المللی 
بین المللی شدن  زمینه  در  تعاملی  رویكردی  و  جامع  الگویی  از  پیروی  مناسب،  داشتن صادرات  و 

احساس می گردد. 
نفتی  نااطمینانی در میزان تحقق درآمدهای   و  نوسانی  نفتی و ماهیت  تجدیدناپذیری ذخایر 
دولت در كشورهای تولیدكننده و صادركننده نفت )به  ویژه كشورهایی كه اقتصاد آن ها به درآمدهای 
است  صنعت  این  بر  مدیریت  ضرورت   توجیه كننده  است(،  متكی  خام  نفت  صادرات  از  حاصل 
)حاجی میرزایی، 1385(. در شركت های بزرگ بین المللی نفت بیش از هر زمان دیگری، به اتخاذ 
نفت،  قیمت های  بی ثباتی  چون  عواملی  می شود.  نیاز  احساس  صادرات  مدیریت  مناسب  سبک 
تهی شدن ذخایر و افُت تولید، عدم دسترسی شركت های بین المللی به ذخایر قابل توجه جدید و ورود 
نسل جدیدی از رقبا، شركت های بزرگ را بر آن داشته است تا بیش از پیش به اهمیت مدیریت 
صادرات و رقابت در عرصه بین المللی شدن در جنبه های مختلف صنعت اعم از فناورهای پیشرفته و 
روش های نوین تجارت پی ببرند )زارعی و نسیمی، 1386(. بر این اساس، دستیابی به مدلی جامع 
از مدیریت صادرات و بین المللی شدن نیازی است كه لازمه بقا و حركت به سوی تعالی سازمان های 

صنعتی و به طور خاص در صنعت نفت است.
برخی كارشناسان،  به گفته  ایران، شركتی كه  نفت  ملیّ  فعالیت های شركت  بین المللی شدن 
است؛  بوده  نفت محدود  به فروش  آن  فعالیت های كاری  نفت عمده  ملیّ شدن  از  بعد  63 سال 
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به  گونه ای كه بر اساس آن، هم اكنون گسترش فرایندهای مشترك اكتشاف و بهره برداری مورد 
است كه طی سال ها ذهن  )محمدی، 1397(، موضوعی  است  گرفته  قرار  عالی  تاكید مسئولان 
نفت  شركت  تحول  برای  كه  است  این  تامل  قابل  نكته  است.  كرده  مشغول  به خود  را  بسیاری 
ایران در قالبی بین المللی، به تجربه ای نو در صنعت نفت دنیا نیاز نیست؛ زیرا این اتفاق پیش تر در 
شركت هایی نظیر استات اویل نروژ1 رخ داده است؛ شركت هایی كه ملیّ و بین المللی هستند. مهم 
این است كه باید به مدد این تجارب و توانایی، راه شركت ملیّ نفت ایران را در این مسیر هموار 
اهرم  از  دیگری می تواند  زمان  از هر  بیش  امروزه كشورمان  و همكاران، 1392(.  )صادقی  نمود 
یک شركت ملیّ نفت قوی یا در واقع یک شركت بین المللی نفتی در راه حفظ و صیانت از منافع 
ملیّ و بهره گیری از تجربیاتش در راه كسب منافع ملیّ و سیاسی، فناورانه، اجتماعی، اقتصادی و 
نیروی انسانی در سایر كشورها استفاده كند كه متاسفانه به  دلیل عدم بهره برداری از فرصت های 
بین المللی و توجه صِرف به منابع داخلی و قطع ارتباطات بین المللی، این مهم واقع نگردیده است. 
شاید همین امر باعث به  خطر افتادن كنترل ذخایر داخلی شده است. صنعت نفت كشور در برهه 
زمانی بسیار حساس و تكرارنشدنی قرار دارد، از این رو، باید با الگوبرداری از شركت های موفق، 
شركت ملیّ نفت را در جهت حركت به  سمت بهبود و اصلاحات راهنمایی كرد. این پژوهش بر آن 
است تا با بهره گیری از تجارب شركت استات اویل نروژ )به  دلیل ماهیت دولتی و روش مناسب 
ایران، در  به  كمک كنكاش در نظرهای خبرگان صنعت نفت و گاز  نیز  این شركت( و  مدیریت 

راستای بین المللی شدن شركت ملیّ نفت ایران به الگویی جامع دست یابد.

مبانی نظری پژوهش

نفت2  بین المللی  شركت های  این  میلادی،  دهه 1970  اوایل  تا  نفت  پیدایش صنعت  از  پس 
بودند كه با در اختیار داشتن 85 درصد از ذخایر هیدروكربنی آن زمان، حضور پررنگی در این صنعت 
داشتند. اما از حدود سال 1950 كه موج دوم پیشامدهای اقتصاد نفت، دنیا را تكان داد، دولت ها و در 
پی آن، شركت های ملیّ نفت3 به قدرت رسیدند )Jaffe & Soligo, 2007(. اما از دهه 1980، این 
شركت های بین المللی نفت بودند كه رشدی ملایم را در زمینه توسعه استخراج نفت و گاز و همچنین 
ورود به حیطه های فناورانه این صنعت شروع كردند تا در نهایت، در اوایل قرن حاضر، به توان رقابت 
با شركت های ملیّ نفت دست یافتند؛ با این تفاوت كه این بار سهم زیادی از ذخایر را در اختیار نداشتند، 
1. Norway Statoil
2. International Oil Companies-IOCs
3. National Oil Companies-NOCs
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بلكه در زمینه های خدماتی و فناورانه دارای قدرت بالایی بودند )Shuen et al., 2014(. در سال 
2007، هفته نامه پترولیوم اینتلیجنس1 گزارشی از 20 شركت بزرگ دنیا از نظر دارایی ذخایر نفتی 
 .)Jaffe & Elass, 2007( منتشر نمود كه در این میان، تنها 6 شركت بین المللی نفتی حضور داشتند
نفتی در  بین المللی  مالكیت شركت  های  و  اختیار دولت ها  در  نفتی  ملیّ  مالكیت شركت های 
اختیار سرمایه گذاران بخش خصوصی است. بعد از افزایش ناگهانی قیمت نفت و گاز در سال 2003 
و ایجاد قابلیت استفاده از فناوری شركت های خدماتی، توانایی شركت های ملیّ نفت افزایش یافت 
و تمامی این موارد باعث شكل گیری پدیده ملیّ گرایی منابع2 شد )Ledesma, 2009(. شكل )1( 

روند تغییرات این شركت ها را نشان می دهد.

 

Shuen).   رکت بزرگ دنیا از نظر  22گزار ش از  1نامه پتر ،ی م ای تلیج س ،  فته2227در سا 
 ا،مللش نفتش حض ر دا ت د  رکت بین 1نفتش م تشر نم د که در این میاا، ا ها  دارایش ذخایر

(Jaffe & Elass, 2007 .) 
ا،مللش نفتش در   ای بین   رکتما،تیت  ا    ش نفتش در اختیار د ،ت ای ملّ  رکتما،تیت 
ا  بعد از افزایش ناگهانش قیمت نفت   گاز در س .گذاراا بخش خص صش است اختیار سرمایه

ش نفت افزایش  ای ملّ  ای خدمااش، ا انایش  رکت  رکت ف ا ری  ایجاد قابلیت استفاد  از  2223
 تل  . Ledesma, 2009)  د 2گرایش م ابع شگیری پدید  ملّ یافت   امامش این م ارد باعث  تل

 د د.  ا را نشاا مش ر ند ایییرات این  رکت  1)
 
 
 
 
 
 
 

 
 نفت یملّ های شرکت توسعه مراحل :1 شکل

 

ش نفتش کش ر به ثر ت ملّ چ  ن ش ابدیل درست ا ،ید ایاز  ش نفت،مدیریت  رکت ملّ
ما،ش م اسبش را   ای ثر،  ر د اریااش م . ی   رکت ملّ  د اعریف مشا سعه پایدار  احققاهت 
ش  ای ملّ تصاد سیاسش  رکتبررسش کارایش   ساختار اق ارایب، این به .ک د مش فرا بکش ر  برای

درست  را برد ایبه نتایجش مفید در زمی ه مدیریت م اسب   اد ین  یابشنفت باعث دست
 12 ، با بررسش 2212) 3 لر    متاراا. Heller & Marcel, 2012() ش خ ا د  د ای ملّ  رکت

 ت د.  ا پرداخ  ای آا در خص ص د  پارامتر به بیاا افا ت  1)طبق اد    ش رکت ملّ
 

                                                 
1. Petroleum Intelligence Weekly-PIW 
2. Resource Nationalism 
3. Heller et.al. 

 ّش نفت در سهب  رکت مل
 بالاار است. مرااببه  ای ب مشگذاریهسرمای

ّش ممتن است در بازار ای  رکت مل
 گذاری ک د.اهانش سرمایه

ّش نفت د ،ت به  رکت مل
 کامل داد  است.نمای دگش 

 ای اصلش در یتش از قدرت 
 ای ب مش،  رکت گذاریسرمایه

 ش نفت است.ملّ

 گرایهای ملّشرکت المللیهای نیمه بینشرکت
 1مرحله  3مرحله  2مرحله 

ا هایش ک تر  کامل د ،ت به
ذخایر  یدر کرب ش کش ر را 

 در اختیار دارد.

 دولتدو دولتدو
 دولتدو

 شرکت ملی
 یشرکت ملّ

 المللی نفترکت ملی بینش

شکل 1: مراحل توسعه شرکت های ملّی نفت

مدیریت شركت ملیّ نفت، از چگونگی تبدیل درست تولیدهای نفتی كشور به ثروت ملیّ جهت 
تحقق توسعه پایدار تعریف می شود. یک شركت ملیّ موثر، ورود جریان های مالی مناسبی را برای 
كشور فراهم می كند. به این ترتیب، بررسی كارایی و ساختار اقتصاد سیاسی شركت های ملیّ نفت 
باعث دستیابی به نتایجی مفید در زمینه مدیریت مناسب و تدوین راهبردهای درست شركت های 
ملیّ خواهد شد )Heller & Marcel, 2012(. هلر و همكاران3 )2014(، با بررسی 12 شركت ملیّ 

طبق جدول )1( در خصوص دو پارامتر به بیان تفاوت های آن ها پرداختند. 

1. Petroleum Intelligence Weekly-PIW
2. Resource Nationalism
3. Heller et al.
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جدول 1: بررسی کارايی و مکانیسم پاسخ گويی 12 شرکت ملّی نفت جهان

کارایی فناورانه/ نام شرکتکشور
اقتصادی

مکانیسم پاسخ گویی 
عمومی

آفریقا
متوسطبالاسونانگول)Sonangol(آنگولا
داراینواقصپایینشرکتملیفرآوردههایهیدروکربنی)SNH(کامرون
داراینواقصمتوسطشرکتملّینفتغنا)GNPC(غنا

ضعیفپایینشرکتملّینفتنیجریه)NNPC(نیجریه
آسیای شرقی

متوسطبالاپتروناس)Petronas(مالزی
داراینواقصمتوسطپتروویتنام)Petrovietnam-PVN(ویتنام

اروپا و آسیای میانه
رضایتبخشمتوسطکازمونایگاز)KazMunaiGas-KMG(قزاقستان
رضایتبخشبالااستاتاویل)StatOil(نروژ

آمریکای لاتین
رضایتبخشبالاپتروبراس)Petrobras(برزیل
رضایتبخشپایینپمكس)Pemex(مكزیک

خاورمیانه
داراینواقصپایینشرکتملّینفتایران)NIOC(ایران

ضعیفبالاسعودیآرامكو)SaudiAramco(عربستانسعودی

 )Heller et al., 2014( :منبع

پارامتر نخست كه با عنوان كارایی فناورانه/ اقتصادی1 خوانده می شود، مقیاسی كیفی است 
كه درجه موفقیت یک شركت ملیّ در رسیدن به اهداف مشخص دولتش را نشان می دهد. این 
مولفه با اقتباس از پرسش نامه پژوهش های ویكتور و همكاران2 )2012(، توربر و همكاران3 )2010؛ 
2011( و هلر و همكاران )2014( تدوین شده است. در این پرسش نامه، كارایی هر كدام از وظایف 
شركت های ملیّ از جمله بهره وری اكتشاف، بهره وری تولید، رساندن سهم منصفانه4 درآمدها به 

1. Technical/Economic Performance
2. Victor et al.
3. Thurber et al.
4. Fair Share
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كشور، مدیریت توافق پایدار با شركای بخش خصوصی و نظارت موثر بر عاملان اقتصادی و جریان 
این  پاسخ گویی عمومی1،  اما در خصوص مكانیسم  قرار گرفته است.  بررسی  وصول درآمد مورد 
پارامتر همان »ضریب كنترل دولت بر منابع2« سال 2013 است كه خط مشی و بهره وری دولت در 
شفاف سازی و پاسخ گویی به مردم را نشان می دهد. در جدول )1(، این ضریب از یک مقیاس 100 
نمره ای تشكیل شده است كه مقیاس های رضایت بخش در بازه 100-71، متوسط در بازه 51-70، 
ضعیف در بازه 50-41 و دارای نواقص در بازه 40-0 قرار دارند. بر اساس جدول )1(، شركت های 
ملیّ نفت فعال در كشورهای آمریكای لاتین، اروپا و آسیای میانه از حیث ارزشیابی، بر اساس این 

پارامتر از جایگاه مطلوبی برخوردارند.
بر اساس جدول )1(، پژوهش شركت ملیّ نفت ایران دارای كارایی فناورانه/ اقتصادی پایین 
كه  گرفته  قرار   0-40 بازه  در  شركت  این  برای  منابع  بر  دولت  كنترل  ضریب  همچنین  است. 
كه  وظایفی  تفاوت   ،)2009( لدسما3  است.  آرامكو( ضعیف تر  )سعودی  خود  جغرافیایی  همتای  از 
شركت های ملیّ نفت با توجه به كشورهای خود بر عهده دارند )شكل 2( را مورد مطالعه قرار داد. 
مانند یک  اجراكننده دستورهای دولت  به عنوان  ملیّ  از شركت های  برخی  داشت كه  اذعان  وی 
ذخایر  تجارت  مدیریت  و  دارند  وسیع تری  فعالیت های  برخی  می كنند.  فعالیت  منافع4  جمع كننده 
كشور را عهده دارند و برخی همچنین به  عنوان شركت های تجاری نیز مشغول اند. شركت های ملیّ 
همچنین از نظر حضور بین المللی نیز متفاوت هستند. برخی از آن ها تنها در كشور خودشان فعالیت 
دارند درحالی كه، برخی در مناطق دیگری نیز حضور دارند. در واقع، تنها شركت های پتروناس، قطر 
پترولیوم و شاید گازپروم5 را می توان به عنوان سازمان هایی بین المللی نام برد. این شركت ها مسیر 
بسیار طولانی تا دستیابی به مشخصه های شركت های بین المللی از جمله اكسون موبیل6، شل7 یا 

.)Stevens, 2008( بریتیش پترولیوم8 در پیش رو دارند

1. Public Accountability Mechanisms
2. Resource Governance Index
3. Ledesma
4. Rent Collector
5. Gazprom-Russia
6. Exxon Mobil
7. Shell
8. British Petroleum-BP
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 ؛(Qtar Petroleumقطر پترولیوم، قطر ) .3 ؛(Gazpromگازپروم، روسیه ) .2 ؛(Petronasپتروناس، مالزی ) .1کشورها: 

سوناگاز، گینه استوایی  .7 ؛، مصرEGAS .6 ؛(Sonangolسونانگول، آنگولا ) .5 ؛(Sonatrachسوناتراچ، الجزایر ) .4 
(Sonagas)8 ؛. ( پرتامینا، اندونزیPertamina)9 ؛. NGC11 ؛، ترینیداد و توباگو. ( ادگاز، ابوظبیAdgas)11 ؛. NNPC ،

  .نیجریه
 

 نفت یملّ یها شرکت یها تیفعال از یینما: 2شکل 
 

 مانندهایی  در زمینه های خود کردن فعالیتتر ی با وسیعهای ملّ شرکت ،سال گذشته 21در طی 
المللی جهت مشارکت در  های بین شان، انتخاب شرکت یشتر بر مدیریت منابع کشورهایکنترل ب

 و اند تر شده ها، قدرتمند ثیر بیشتر بر توسعه ساختار آن پروژهت و گاز و همچنین تاهای نف پروژه
 ی شدندهای ملّ گویی به نیازهای جدید شرکت تمرکز بر پاسخه ب ناگزیرالمللی  های بین شرکت

(Racela et al., 2007) .های نفت و گاز توسط  مین پروژهر مدل سنتی تمامی مراحل زنجیره تاد
ی تنها های ملّ شد و شرکت ها مدیریت می کمک منابع مالی و انسانی آن  المللی و به های بین شرکت

ولی در  شود میکردند. این مدل هنوز هم در برخی کشورها استفاده  ها حمایت می از پروژه
ی به تجربه بالایی در که یک شرکت ملّ  . هنگامینداردی بالغ کارایی های ملّ رکتخصوص ش

تر  ها خواهد داشت و این امر به حضور کمرنگ ثرتری در عملیات آنها دست یابد، حضور مو پروژه
ثرتر شود. این حضور مو های نفت و گاز منجر می مین پروژهالمللی در زنجیره تا های بین شرکت

 سوناتراچ -4

 ها نقش شرکت
های دولت  مشی کننده خطااجر

 کننده منافع + جمع
 های  + ورود به حوزه شرکت + مدیریت ذخایر کشور

 (INOCsالمللی ) بین ـ ملی

 سونانگول -5

ایه
سرم

ی 
ردگ

گست
 

بین
ی 

ذار
گ

 
لی

لمل
ا

 
 زیاد 

)در سطح 
 المللی( بین

 سط متو
)در سطح 

 ای( منطقه

 کم
)فقط در 

 سطح بومی(

 پتروناس -1
 گازپروم -2

 قطر پترولیوم -3

6- EGAS 
 سوناگاز  -7

 پرتامینا -8
9- NGC 

11- NNPC 
 ادگاز -11

شکل 2: نمايی از فعالیت های شرکت های ملّی نفت

زمینه هایی  در  خود  فعالیت های  وسیع تركردن  با  ملیّ  شركت های  گذشته،  سال   20 در طی 
مانند كنترل بیشتر بر مدیریت منابع كشورهای شان، انتخاب شركت های بین المللی جهت مشاركت 
در پروژه های نفت و گاز و همچنین تاثیر بیشتر بر توسعه ساختار آن پروژه ها، قدرتمند تر شده اند 
و شركت های بین المللی ناگزیر به تمركز بر پاسخ گویی به نیازهای جدید شركت های ملیّ شدند 
)Racela et al., 2007(. در مدل سنتی تمامی مراحل زنجیره تامین پروژه های نفت و گاز توسط 

شركت های بین المللی و به  كمک منابع مالی و انسانی آن ها مدیریت می شد و شركت های ملیّ تنها 
از پروژه ها حمایت می كردند. این مدل هنوز هم در برخی كشورها استفاده می شود ولی در خصوص 
شركت های ملیّ بالغ كارایی ندارد. هنگامی  كه یک شركت ملیّ به تجربه بالایی در پروژه ها دست 
یابد، حضور موثرتری در عملیات آن ها خواهد داشت و این امر به حضور كمرنگ تر شركت های 
بین المللی در زنجیره تامین پروژه های نفت و گاز منجر می شود. این حضور موثرتر می تواند ریسک 
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را افزایش دهد. از همین رو، برخی شركت های ملیّ این جنبش را با سرعت بالاتری آغاز نموده اند 
.)Ledesma, 2009( و برخی دیگر به دلایل سیاسی محتاط تر حركت می كنند

مارسل1 )2005( در پژوهش خود بر ماهیت قراردادهای نفتی كه بر روابط بین این دو گروه 
به  انحصاری”  “قراردادهای  از  قراردادها  این  است؛  كرده  مطالعه  می كنند،  حكومت  شركت ها 
“قراردادهای مشاركت در تولید” و سپس “پیمان های خدمات” متغیر بوده است. این تغییرها، روند 
رسیدن دولت های میزبان یا شركت های ملی آن ها به درجه بالای كنترل بر طرح های مشخص 
محصول ها و نتیجه ها را منعكس می كند. این رویه به طور خلاصه در شكل )4( ارائه شده است. در 
این شكل، تاریخچه افزایش كنترل شركت های ملیّ بر ذخایر زیرزمینی نیز نشان داده شده است. 

 

همینافزایشدهدراریسکتواندمی از شرکت،رو. ملّبرخی سرعتهای با جنبشرا این ی
نموده آغاز محتاطبالاتری سیاسی دلایل به دیگر برخی و حرکتمیاند  ,Ledesma)کنندتر

2009.)
ایندوگروهبیندرپژوهشخودبرماهیتقراردادهاینفتیکهبرروابط(5002)1مارسل

میشرکت حکومت ها از قراردادها این است؛ کرده مطالعه انحصاری"کنند، به"قراردادهای
،روندمتغیربودهاست.اینتغییرها"ماتهایخدپیمان"وسپس"قراردادهایمشارکتدرتولید"

دولت میزبانرسیدن شرکتهای آنیا ملی بالاهای درجه به رر ها بر کنتر  هایمشخصی
ارائهشدهاست.در(4)شکلرورخلاصهدرکند.اینرویهبهرامنعکسمیهانتیجهوهامحصو 

.هایملیبرذخایرزیرزمینینیزنشاندادهشدهاستتاریخچهافزایشکنتر شرکت،شکلاین
 














 ریذخا بر هاآن کنترل زانیم رییتغ و ریاخ قرن کی درالمللی  ی و بینهای نفت ملّ شرکت انیم روابط تحول روند :3شکل 
  (Marcel, 2006) ینفت

 



                                                 
1. Marcel 

المللی های بینموج اول: نفوذ شرکت
 میلادی( 1970الی  1910)

 سا  1970در ،IOC 82ها ذخایردرصد
 کنندراتصاحبمی

 کنون(تا 1990ی )های ملّتی و مالی شرکتموج سوم: توسعه عملیا
 %ذخایررادراختیاردارند8%تا6هاIOC،5008درسا 
شرکت بهبینهای المللی پروژهفناوریسمت تکمیل ، وسرمایهها، گذاری
 کننددستیحرکتمیهایپایینفعالیت
NOCهایخارجازها،بهپیمانکارانفعا داخلیورقیبیجدیبرایپروژه

 شوندکشورشانتبدیلمی

 میلادی( 1990تا  1950ی )های ملّموج دوم: توسعه عملیاتی و مالی شرکت
 گیرنددستمیههاکنتر ذخایرومحصولاترابدولت
 کنندهایمشارکتدرمحصو حرکتمیالمللیبهسمتفعالیتهایبینشرکت
NOCفعالیت دارندهایحملها، برعهده مشارکتدرمحصو ها،ودربرخیپروژهونقلرا

 دارندودربرخیدیگرمتولیعملیاتهستند

شکل 3: روند تحول روابط میان شرکت های نفت ملّی و بین المللی در يک قرن اخیر و تغییر میزان 
 )Marcel, 2006( کنترل آن ها بر ذخاير نفتی

و  فناوری  مزیت  مالی،  منابع  به  دسترسی  برتری،  سه  بین المللی  شركت های  گذشته،  در 
بین المللی  ادامه شركت های  در  داشته اند.  ملیّ  بر شركت های  گاز  و  نفت  به خریداران  دسترسی 
به سمت كشورهای دارای ذخایر گازی رفته و در پیشِ چشم شركت های ملیّ، منابع را استخراج 
نموده و پول هنگفتی كسب می نمودند. برخی از شركت های ملیّ به این موضوع اشاره دارند كه 
1. Marcel
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شركت های بین المللی اغلب با دید كوتاه مدت مدیریت می شوند، درحالی كه، شركت های ملیّ به 
 دنبال دید بلندمدت هستند )Ledesma, 2009(. امروزه، تقریباً تمامی شركت های ملیّ همچنان 
به تخصص شركت های بین المللی نظیر نیروی كار ماهر محتاج هستند. با توجه به فرصت های 
ملیّ  شركت های  بازار،  به  جدید  بین المللی  شركت های  روزافزون  ورود  و  محدود  سرمایه گذاری 
قادرند شریک تجاری خود را با نظر خود انتخاب كنند. این روابط بر اساس “اصل تكامل” شكل 
خواهند گرفت كه آیا شركت بین المللی نیازهای شركت ملیّ را به وی گوشزد می كند یا آیا تلاشی 

.)Marcel, 2006( در جهت تغییر نگرش شركت ملیّ در خصوص ملزوماتش خواهد كرد؟

روش شناسی پژوهش

نوع  از  از منظر ماهیت داده ها، پژوهشی كیفی  از منظر نوع هدف، كاربردی و  این پژوهش 
میدانی  و  كتابخانه ای  روش  از  داده  ها  گردآوری  برای  است.  تمِ  تجزیه وتحلیل  ابزار  با  اكتشافی 
استفاده شده است. در روش كتابخانه ای، مقاله ها و سایت  های شركت های ملیّ و بین المللی نفتی 
و همچنین شركت استات اویل مورد بررسی قرار گرفت و در روش میدانی از طریق مصاحبه های 

عمیق نیمه ساختاریافته، داده های موردنیاز از خبرگان صنعت نفت و گاز استخراج شد.
)تم ها( موجود درون  الگوهای  بیان  و  تحلیل  تعیین،  برای  تم روشی  تحلیل  و  تجزیه   روش 
خلاصه های  و  داده ها  مجموعه  بین  مستمر  رفت وبرگشت  یک  شامل  تحلیل  این  است.  داده ها 
كدگذاری شده و تحلیل داده هایی است كه به وجود می آیند. جامعه آماری این پژوهش، كلیه افراد 
خبره را در صنعت نفت شامل می شود. از میان این افراد، نگارندگان به قضاوت خود گروهی را 
از روش نظری )تئوریک( و تا  انتخاب نمودند. حجم نمونه  جهت مصاحبه و تكمیل پرسش نامه 
اشباع نظری یعنی 12 مصاحبه ادامه یافت. با توجه به ضرورت جمع آوري داده از افراد ذي صلاح 
و ماهیت این پژوهش، نمونه گیري در هر مرحله از طریق روش هدف مند طبقه اي1 انجام گرفت. 
در روش هدف مند طبقه اي، مي توان ویژگي هاي هر قسمت از الگو و همچنین پراكندگي موجود 
در آن ها را مورد شناسایي قرار داد و از انتخاب افراد از یک فكر و جناح جلوگیري به  عمل آورد 
)Riege, 2003(. به  كمک این روش نمونه گیري كیفي، ابتدا خبرگان در هر بخش از صنعت نفت 

دسته بندي شده و سپس به صورت هدف مند از میان آن ها افرادي جهت مصاحبه انتخاب شدند.
این پژوهش در قالب فرآیندی چهار مرحله ای مطابق با شكل )4( انجام شد. در بخش یكم، 
به كمک بررسی و مطالعه پایگاه های داده مختلف و پژوهش های پیشین، اطلاعاتی در خصوص 

1. Stratified Purpose Sampling
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روند تغییرهای ساختار و سرگذشت راهبردی شركت استات اویل نروژ به دست آمد. در ادامه، این 
اطلاعات به كمک مصاحبه هایی با افراد خبره و متخصص در زمینه صنعت نفت )متخصصان داخلی 
و خارجی(، تكمیل و تعدیل شد؛ به  نحوی كه محتوا و پرسش های اصلی مصاحبه از قبل پیش بینی و 
برای مصاحبه شونده ارسال شده بود؛ ولی جلسه های مصاحبه به صورت كاملًا آزاد و پویا پیش رفتند. 
از  یادداشت برداری  به  تنها  از سوی مصاحبه شونده ها،  برای ضبط مصاحبه ها  اجازه  دلیل عدم  به  
محتوای این جلسه ها توسط پژوهشگران كفایت شد. پس از جمع آوری داده های مربوط به شركت 
استات اویل در بخش پیشین و شناخت آن ها، فعالیت های شاخص و تغییرهای اساسی راهبرد و 
ساختار استات اویل دسته بندی و كدگزاری شدند. سپس تم ها یا الگوهای مختلف بین المللی شدن 
استات اویل، شناسایی و تعریف شده و به كمک فرآیند منطقی روش تحلیل تم، مورد مطالعه و 

ارزیابی قرار گرفتند.

  

آوری اطلاعات جمع
به کمک مصاحبه با 

خبرگان صنعت 
 نفت

الگویابی فرآیند 
المللی شدن بین

 استات اویل

الگو سازی بومی
مناسب با نیازهای 
شرکت ملی نفت 

 ایران

یافتن جایگاه فعلی 
شرکت ملی نفت در 

آمده دستالگوی به
 در مرحله قبل

 روش تجزیه و تحلیل تم

شکل 4: نمودار مراحل چهارگانه فرآيند پژوهش

به  كمک  دوباره  بخش  این  در  قبلی،  فاز  دو  در  اویل  استات  الگوی  آوردن  به دست  از  پس 
مصاحبه با خبرگان صنعت نفت )متخصصان داخلی(، در جهت بومی سازی الگوی اشاره  شده اقدام 
شد. در واقع، در این بخش محاسبه و تخمین میزان كارایی، همسویی و شباهت آن الگو با اهداف، 
سیاست ها، خط مشی ها، اقتصاد و فرهنگ شركت ملیّ نفت ایران مورد مطالعه قرار گرفت. در این 
بخش نیز مصاحبه عمیق و نیمه ساختاریافته با 10 خبره و متخصص به  صورت كاملًا آزاد برگزار شد. 
در ادامه این بخش، به  كمک نتایج به دست آمده و با استفاده مجدد از روش تجزیه  و تحلیل تم، در 
جهت رسیدن به الگوی بین المللی شدن مطلوب، بومی و مناسب شركت ملیّ نفت ایران اقدام شد؛ 
به نحوی كه به  كمک داده های جمع آوری شده و تحلیل این شواهد، الگوی بین المللی شدن مطلوب 
شركت ملیّ نفت ایران به  كمک تغییر و تعدیل فعالیت های شاخص در الگوی شركت استات اویل 

با استفاده از نظرهای كارشناسان داخلی به دست آمد.
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در نهایت، الگوی به دست آمده و تعدیل شده در مقایسه با فضای واقعی شركت ملیّ نفت ایران 
قرار گرفت؛ به نحوی كه توانایی ها، دارایی ها و فعالیت های فعلی و واقعی این شركت، با فعالیت های 
اصلی، نقاط كلیدی و مراحل مختلف این الگو مقایسه شد تا جایگاه دقیق شركت ملیّ نفت ایران 
اقتصاد و  با اهداف، سیاست ها، خط مشی ها،  برآورد گردد كه مناسب  بین المللی شدنش  الگوی  در 

فرهنگ آن طراحی شده بود. 

يافته های پژوهش

در پژوهش حاضر پس از انجام 12 مصاحبه عمیق نیمه ساختاریافته )10 متخصص داخلی و 
2 متخصص خارجی( اشباع نظری به دست آمد. مصاحبه ها ابتدا با پرسش های كلی شروع شد و 
سپس بر اساس مطالب بیان شده ادامه پیدا می كرد. ضمن اینكه نگارنده سعی داشت با احاطه بر 
موقعیت، ارتباط پرسش ها و پاسخ ها با هدف مصاحبه حفظ گردد. برای تجزیه  و تحلیل داده ها، ابتدا 
متون مصاحبه های فاز نخست )تدوین الگوی شركت استات اویل( بررسی شد و با توجه به جمله ها 
و نكته های كلیدی مصاحبه ها، به كدگذاری آن ها پرداخته شد. پس از كدگذاری اولیه، پژوهشگران 
كدها را تركیب نموده و در دسته های مشابه در طبقه های انتزاعی به نام مفاهیم قرار دادند. نمونه ای 

از این فرآیند را می توان در مثالی كه در ادامه آمده است، مشاهده نمود:
»مدیریت و برنامه ریزی راهبردی از دسته پارامترهایی بوده است كه بسیاری از افراد به اهمیت 
آن در صحبت های شان اشاره داشتند. نكته مهم، تاكید وافر افراد به نیاز شركت ها به این مقوله بود؛ 
به نحوی كه باعث ایجاد برند و شهرت برای آن ها گردد. در واقع، از 12 نفر، 10 نفر و در قالب 13 
كد به تاثیر مدیریت و برنامه ریزی راهبردی استات اویل در جهت بین المللی شدن آن شركت نظر و 

رای مثبت داده اند. برخی از مصاحبه شوندگان این چنین گفته  اند:
]...[ شركت های بزرگ نفتی مانند شل، بی پی و توتال برای فعالیت های خود تا 

سال 2050 برنامه ریزی كرده اند و در همین راستا با مدیریت استراتژیک خود روند آیندۀ 
شركت را مورد مطالعه و پیش بینی قرار خواهند داد ]...[. [P.2 .12] یا:

]...[  این روش مدیریت استراتژیک استات اویل كه به پژوهش خانگی1 معروف 
 [P.1.5] . ]...[ است، شامل تحلیل گذشته، ارزیابی حال و برنامه ریزی برای آینده است

و:
]...[  به جز مدیریت هدف مند در امكانات، تكنولوژی و بازاریابی، آن ها در زمینه 

1. In-house Research
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شهرت و مقبولیت برند نیز فراتر هستند. آن ها با اقدام هایی نظیر راه سازی، ساخت 
مدرسه و بیمارستان و ... درست مانند یک كشور عمل می كنند و حامیان خاص خود را 

» [P.6.4] .]...[ به  همراه دارند
استفاده  با  نهایت  به  كمک كدگذاری مصاحبه ها، در  از جداسازی تمامی زیرشاخص ها،  پس 
از طبقه بندی مفاهیم مربوط به یک مقوله، زیرشاخص ها در قالب چهار تم اصلی بین المللی شدن 
استات اویل )جدول 2( گروه بندی شدند. دسته های مفهومی زیرشاخه های هر تم به  كمک علایم 
اختصاری روش كدگذاری از یكدیگر متمایز شده اند. علایم اختصاری از دو بخش عددی )مربوط 

به عوامل چهارگانه( و حرفی )مربوط به تمایز درون گروهی زیرشاخه ها( تشكیل شده اند.

جدول 2: دسته های مفهومی تشکیل دهنده تم های چهارگانه موثر بر بین المللی شدن استات اويل

دسته های مفهومی زیر شاخه هر تمتم  های اصلیردیف

عواملداخلی1

)1A(مدیریتوبرنامهریزیراهبردی
)1B(مدیریتمالییكپارچه

)1C( تعریفروشنسیاستهاوخطمشیهایداخلی
)1D(مدیریتمنابعانسانییكپارچهوهدفمند

)1E()انعطافدربرابرتغییرهایراهبردی)مدیریتیوساختاری
)1F(مدیریتساختارپویا

)1G(تغییرهایادراکی

عواملمحیطی2

)2A(زیربنایسیاسیواقتصادیاولیه
)2B(سیاستهاوتصمیمهایدولتی

)2C(تغییرهایاقتصادیوسیاسیکشور
)2D(تغییرهایقدرتواختیارهایتفویضشدهاستاتاویل

عواملارتباطی3
)3A(ارتباطاتداخلی

)3B(ارتباطاتبینالمللی
)3C(مدیریتادغاموهمكاریبینالمللی

عواملدانشی4

)4A(بهروزرسانیفناوری
)4B(مدیریتدانشوپرورشنیرویمتخصص

)4C(مدیریتزنجیرهارزش
)4D(راهبردیادگیریسازمانیدومرحلهای

در فاز دوم تحلیل، مصاحبه های سری دوم یا همان مبحث بومی سازی، به  كمک روش تجزیه 
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 و تحلیل تم مورد ارزیابی قرار گرفت. در این بخش، با توجه به اینكه جلسه های مصاحبه حول محور 
بومی سازی شركت ملیّ نفت ایران و نقشه تم به دست آمده از مرحله قبلی برگزار می شد، سعی در 
استخراج نكته های كلیدی قابل استفاده الگوی استات اویل و همچنین تغییر و ایرانی سازی برخی 
بخش های آن بود. در ادامه این بخش، پس از كدگذاری اولیه نكته های كلیدی مصاحبه ها، كدها 
تركیب و در قالب مفاهیم دسته بندی شدند. در پایان، از طبقه بندی مفاهیم مشابه و مربوط به یک 
مقوله، سه تم اصلی در خصوص الگوی بومی سازی شده بین المللی شدن شركت ملیّ نفت ایران 
بین المللی شدن  الگوی  مقوله های  تطبیقی  رابطه  این جدول  در  )جدول 3( حاصل شد. همچنین 
شركت ملیّ نفت ایران با هر یک از تم های الگوی بین المللی شدن استات اویل نشان داده شده 
است. این رابطه با استفاده از كدهای به وجود آمده در دو مرحله و تطبیق آن ها با استفاده از روش 
تحلیل تم و مشابهت كدها صورت گرفته است. در جدول )3( نیز زیرشاخه های مفهومی هر تم به 
 كمک علایم اختصاری و مشابه با جدول )2( از یكدیگر متمایز شده اند كه به  كمک این علایم 

الگوهای بین المللی شدن در ادامه آمده است.

جدول 3: دسته های مفهومی تشکیل دهنده تم های سه گانه موردنیاز برای بین المللی شدن شرکت ملّی 
نفت ايران

تم های ردیف
اصلی

دسته های مفهومی زیر شاخه هر 
تم

مولفه های تطبیقی این دسته در الگوی شرکت 
استات اویل 

1

کی
درا

یا
رها

غیی
ت

)´1A(تغییرنگرشداخلی

)1G(تغییرهایادراکی
)1C(تعریفروشنسیاستهاوخطمشیهایداخلی
انعطافدربرابرتغییرهایراهبردی)مدیریتیو

)1E()ساختاری
)3A(ارتباطاتداخلی

)´1B(تغییرنگرشبینالمللی)3B(ارتباطاتبینالمللی
)´1C(تغییرنگرشسیاسیکلان)2B(سیاستهاوتصمیمهایدولتی
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ادامه جدول 3: دسته های مفهومی تشکیل دهنده تم های سه گانه موردنیاز برای بین المللی شدن 
شرکت ملّی نفت ايران

تم های ردیف
اصلی

دسته های مفهومی زیر شاخه 
هر تم

مولفه های تطبیقی این دسته در الگوی شرکت استات 
اویل 

2

ری
ختا

سا
ی

رها
غیی
ت

تغییرماهیتمدیریتساختار
)´2A(

)1F(مدیریتساختارپویا

تغییرماهیتمدیریتمنابع
)´2B(

 )1B(مدیریتمالییكپارچه
)1D(مدیریتمنابعانسانییكپارچهوهدفمند

)2D(تغییرهایقدرتواختیارهایتفویضشدهاستاتاویل

تغییرماهیتمدیریتدانش
)´2C(

)4B(مدیریتدانشوپرورشنیرویمتخصص
)4C( مدیریتزنجیرهارزش

)4D(راهبردیادگیریسازمانیدومرحلهای

3

یی
جرا

یا
رها

غیی
ت

عملیاتهدفمندسازیمدیریت
)´3A(وبرنامهریزیراهبردی

)1A(مدیریتوبرنامهریزیراهبردی
)3C(مدیریتادغاموهمكاریبینالمللی

عملیاتهدفمندسازیمدیریت
)´3B(فناوری)4A(بهروزرسانیفناوری

قالب  در  مختلفی  عوامل  می دهد،  نشان  داده ها  تحلیل  از  آمده  به دست  نتایج  كه  همان طور 
الگوی بین المللی شدن شركت استات اویل حضور داشته اند كه بسیاری از آن ها نیز باید در الگوی 
طبق  كه  است  آن  اهمیت  حائز  نكته  اما  شوند.  داده  دخالت  ایران  نفت  ملیّ  تدوین شده شركت 
صحبت بسیاری از متخصصان و كارشناسان، تفاوتی اساسی و بنیادین بین شركت استات اویل و 
شركت ملیّ نفت ایران در مقوله هایی همچون زیربنای سیاسی و اقتصادی اولیه )2A( و تغییرهای 
تطابق  كلیدی عدم  نقاط  یا  پارامترها  این  واقع،  در  دارد.  )2C( وجود  و سیاسی كشور  اقتصادی 
كه طبق نظر مصاحبه شوندگان جزئی از مهم ترین مزیت های استات اویل برای حركت به سمت 
بین المللی شدن بوده است، تفاوت هایی بین این دو شركت ایجاد كرده كه باعث اختلاف و فاصله 
زیاد بین آن دو شده است. فاصله ای كه به  علت ماهیت ذاتی و طبیعی این مزایا برای استات اویل، 
هیچ گاه از راه مستقیم قابل كاهش نیست. یعنی شركت ملیّ نفت ایران هیچ گاه نمی تواند این مزایا 
این فاصله  اقدام ها جهت كاهش دادن  باید تلاشی دوچندان در سایر  بلكه  ایجاد كند،  را در خود 
داشته باشد. این امر در واقع همان مقوله بومی سازی الگو برای شركت ملیّ نفت ایران را مدنظر 

قرار می دهد.
بین المللی شدن،  به  سمت  اویل  استات  حركت  در  نیز  دیگر  پارامترهای  برخی  خصوص  در 
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زمینه هایی  در  كارشناسان  از  محدودی  تعداد  كه  بدین  صورت  شد.  مشاهده  اختلاف نظرهایی 
و  تعریف روشن سیاست ها   ،)2D( اویل  استات  تفویض شده  اختیارهای  و  قدرت  تغییرهای  چون 
 ،)1E( ساختاری(  و  )مدیریتی  راهبردی  تغییرهای  برابر  در  انعطاف   ،)1C( داخلی  خط مشی های 
همكاری  و  ادغام  مدیریت   ،)3B( بین المللی  ارتباطات   ،)2B( دولتی  تصمیم های  و  سیاست ها 
بین المللی )3C( و مدیریت مالی یكپارچه )1B( معتقد به ناتوانی شركت ملیّ در جهت فعالیت در 
مسیر استات اویل بودند. در واقع، باید اذعان داشت كه بر خلاف 9 پارامتر دیگر كه توافق بالایی بر 
نیاز یا توانایی شركت ملی در حركت در جهت آن ها در میان كارشناسان وجود داشت، در خصوص 
این 7 پارامتر توافق به نسبت كمتری مشاهده می شد. در حقیقت نظر كارشناسان در خصوص این 
7 پارامتر بدین معناست كه شركت ملیّ یا در كل فاقد امكانات و توانایی برای دستیابی به این 
مزایا است )در خصوص پارامترهایی چون زیربنای سیاسی و اقتصادی اولیه )2A(، انعطاف در برابر 
تغییرهای راهبردی )مدیریتی و ساختاری( )1E(، سیاست ها و تصمیم های دولتی )2B(، ارتباطات 
بین المللی )3B(، مدیریت ادغام و همكاری بین المللی )3C(( یا با توجه به تفاوت های فرهنگی، 
اقتصادی و سیاسی، نیازی به دستیابی به این مزایا را در خود نمی بیند )در خصوص پارامترهایی 
چون تغییرهای اقتصادی و سیاسی كشور )2C(، تغییرهای قدرت و اختیارهای تفویض شده استات 
اویل )2D((. در جدول )4( به نقاط اختلاف و قابل تغییر الگوی استات اویل، كه باید در الگوی 

تدوین شده شركت ملیّ حذف یا تعدیل شود، اشاره شده است.

جدول 4: نقاط اختلاف و قابل تغییر در الگوی تدوين شده شرکت ملّی

مولفه  های الگوی ردیف
شرکت استات اویل

میزان عدم 
تطابق

 نقاط کلیدی عدم تطابق با نیاز یا توانایی 
شرکت ملّی نفت ایران

زیربنایسیاسیو1
)2A( زیاداقتصادیاولیه

تفاوتدربسترهایاقتصادی،سیاسیوقانونیاولیه
فراهمسازیشرایطحرکتآسانتربرایاستاتاویل

عدمامكانفراهمساختنآنشرایطبرایشرکتملّیبهخاطر
ماهیتذاتیآنها

تغییرهایاقتصادیو2
)2C(زیادسیاسیکشور

منحصربهفردبودنایننوعتغییرها
تفاوتهایمحتواییدرسیاستهاوراهبردهایدولتهای

ایرانونروژ
غیرقابلپیشبینیبودنبخشبزرگیازتغییرها
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ادامه جدول 4: نقاط اختلاف و قابل تغییر در الگوی تدوين شده شرکت ملّی

مولفه  های الگوی ردیف
شرکت استات اویل

میزان عدم 
تطابق

 نقاط کلیدی عدم تطابق با نیاز یا توانایی
 شرکت ملّی نفت ایران

3
تغییرهایقدرتو

اختیارهایتفویضشده
)2D(استاتاویل

متوسط

مقاومتهایانواعسازمانهایدولتیبرحفظوکنترلمنابع
شرکتملّینفتزیرچترخویش

مشكلهایاقتصادی،سیاسیواجتماعیبیشمارحاصلاز
اینتغییرقدرتکهازمنافعآنبیشتراست

4

تعریفروشن
سیاستهاو

خطمشیهایداخلی
)1C(

کم

رسوخسیاستهاوخطمشیهایقدیمیدرتمامبافت
شرکتملّی

مشكلهایمتعدداجتماعیوداخلیحاصلازتغییر
سیاستهاوخطمشیهایداخلی

5

انعطافدربرابر
تغییرهایراهبردی

)مدیریتیوساختاری(
)1E(

ساختارشكنندهوخشکفعلیشرکتملّینفتایرانمتوسط
مقاومتسیاسیواجتماعیمدیرانوکارکناندربرابرتغییر

سیاستهاوتصمیمهای6
)2B( متوسطدولتی

مقاومتهایارگانهایدولتیدربرابرتغییربهعلتایجاد
تعارض

نهادینهشدنارتباطاتدولتوشرکتملّیومشكلهای
ناشیازتغییرآن

مقاومتذینفعاناینشرایطوبرخیسیاستمداراندربرابر
تغییر

ارتباطاتبینالمللی7
)3B(

متوسط
عدمآمادگیذهنیبدنهدولتوشرکتملّیبرایقبولاین

نوعارتباطات
تعارضایننوعارتباطاتبابرخیسیاستهایکلانکشور

8
مدیریتادغامو
همكاریبینالمللی

)3C(
متوسط

مشكلهایسیاسیبابسیاریازکشورها
تضادوتعارضایننوعارتباطاتبابرخیسیاستهایکلان

کشور

مدیریتمالییكپارچه9
)1B(

کم

حمایتمدیران،کارکنانوذینفعانازساختاراقتصادی
کنونی

ایجادمشكلهایاقتصادیزیادناشیازاینتغییر
فراهمسازیبستریبرایفسادمالیبیشتردرشرکتملّی

نفتایران

با جمع بندی بخش نخست تحلیل داده ها، می توان به نقشه تم حركت شركت استات اویل 
نروژ به سمت بین المللی شدن گام برداشت. در واقع، حركت این شركت از نظر كارشناسان، شامل 4 
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تم و 18 مقوله بوده كه با بررسی گزاره های اول تا چهارم الگویابی، می توان اهمیت و میزان تاثیر 
هر كدام از مقوله ها )جدول 5( بر روند حركتی این شركت را مورد ارزیابی قرار داد. درصد تاثیر هر 
كدام از تم ها و مقوله ها به  كمک روش آمار توصیفی و با بهره گیری از تعداد كدهایی كه به هر 
كدام تعلق گرفته، برآورد شده است. از نظر پژوهشگران، بهره گیری از تعداد كدها میزان اهمیت هر 

كدام از مقوله ها را نشان می دهد، می تواند معیار مناسبی برای رتبه بندی آن ها باشد. 

جدول 5: درصد تاثیر تم ها و مقوله ها از نظر کارشناسان بر الگوی بین المللی شدن استات اويل

درصد تأثیر تعداد کدهامقوله هاتم هاردیف
در کل

عوامل1
داخلی

)1A(13مدیریتوبرنامهریزیراهبردی

57

%8/6

%37/8

)1B(7/3%11مدیریتمالییكپارچه
)1C(2/0%3تعریفروشنسیاستهاوخطمشیهایداخلی

)1D(6/6%10مدیریتمنابعانسانییكپارچهوهدفمند
انعطافدربرابرتغییرهایراهبردی)مدیریتیو

)1E()7/3%11ساختاری

)1F( 4/0%6مدیریتساختارپویا
)1G(2/0%3تغییرهایادراکی

عوامل2
محیطی

)2A(5زیربنایسیاسیواقتصادیاولیه

32

%3/3

%21/2
)2B( 7/9%12سیاستهاوتصمیمهایدولتی

)2C(6/0%9تغییرهایاقتصادیوسیاسیکشور
)2D(4/0%6تغییرهایقدرتواختیارهایتفویضشدهاستاتاویل

عوامل3
ارتباطی

)3A(5ارتباطاتداخلی
17

%3/3
%11/3 )3B(6/0%9ارتباطاتبینالمللی

)3C(2/0%3مدیریتادغاموهمكاریبینالمللی

عوامل4
دانشی

)4A(20بهروزرسانیفناوری

45

%13/2

%29/7
)4B( 9/9%15مدیریتدانشوپرورشنیرویمتخصص

)4C(2/6%4مدیریتزنجیرهارزش
)4D(4/0%6راهبردیادگیریسازمانیدومرحلهای

100%151مجموع
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با درنظر گرفتن درصد تاثیر تم ها و مقوله ها، نقشه تم مفهومی الگوی بین المللی شدن شركت 
استات اویل در شكل )5( نشان داده شده است.

 

 1C  3 2/2% ای داخلش ) مشش  ا   خط اعریف ر  ن سیاست
 1D  12 1/1%مدیریت م ابع انسانش یتپارچه    دفم د )

 1E  11 3/7%)مدیریتش   ساختاری  )را بردی  انعطاف در برابر ایییر ای
 1F  1 2/2%مدیریت ساختار پ یا )

 1G  3 2/2%ادراکش ) ایییر ای

2 
ع امل 
 محیطش

 2A  1تصادی ا ،یه )زیرب ای سیاسش   اق

32 

3/3% 

2/21% 
 2B  12 3/7%د ،تش )  ای  ا   اصمیبسیاست

 2C  3 2/1%اقتصادی   سیاسش کش ر ) ایییر ای
 2D  1 2/2% د  استات ا یل) اف یض ایییر ای قدرت   اختیار ای

3 
ع امل 
 اراباطش

 3A  1اراباطات داخلش )
17 

3/3% 
 3B  3 2/1%ا،مللش ) اراباطات بین 3/11%

 3C  3 2/2%ا،مللش ) مدیریت ادغام    متاری بین

2 
ع امل 
 دانشش

 4A  22) ف ا ریرسانش ر ز به

21 

2/13% 

7/23% 
 4B  11 3/3%مدیریت دانش   پر رش نیر ی متخصص )

 4C  2 1/2%مدیریت زنجیر  ارزش )
 4D  1 2/2%) ای یادگیری سازمانش د  مرحله را برد

 %122 111 مجم ع

 
 دا  رکت  ا،مللش  ا، نقشه اب مفه مش ا،  ی بین  ا   مق ،ه ثیر اببا درنظر گرفتن درصد اا

 نشاا داد   د  است.  1)استات ا یل در  تل 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

شکل 5: دياگرام تم مفهومی الگوی بین المللی شدن شرکت استات اويل

نكته نهایی در خصوص الگوی بین المللی شدن استات اویل نیز آن است كه این شركت هر 
گروه از عوامل مورد نیاز خود در خصوص بین المللی شدن را به طور مستقل و بدون درنظرگرفتن 
فعالیت ها،  از  رساندن هر كدام  ثمر  به  برای  این شركت  واقع،  در  است.  داده  انجام  سایر عوامل 
را دنبال كرده  فعالیت قبلی نشده و به طور همزمان و موازی، راهبردهای مختلفی  نتیجه  منتظر 
است. از منظر تاریخی نمی توان عوامل موثر بر فعالیت های این شركت را دسته بندی نمود. زیرا در 
هر برهه ای از تاریخ، این شركت فعالیت هایی در هر گروه از عوامل پیش برنده خود داشته است. به  
همین دلیل است كه در الگوی حاضر، ارتباطاتی از نوع تقدم و تاخر میان 4 گروه عوامل اصلی و 

حتی زیرشاخه های شان تعریف نشده است.
در بخش دوم تحلیل داده ها، با بررسی نقشه تم مفهومی الگوی بین المللی شدن شركت استات 
اویل نروژ كه در بخش پیشین به دست آمد، اصلاح هایی توسط كارشناسان در جهت رسیدن به 
گزاره های  بررسی  با  انجام شد.  ایران  نفت  ملیّ  بین المللی شدن شركت  مناسب  الگوی  تم  نقشه 
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اول تا سوم بومی سازی، می توان اهمیت و میزان تاثیر هر كدام از مقوله ها بر الگوی مورد نیاز این 
شركت را مورد ارزیابی قرار داد. در جدول )6(، این ارزیابی ها بر میزان تاثیر مقوله ها نشان داده 
شده است. بر اساس این، درصد تاثیر هر كدام از تم ها و مقوله ها به  كمک روش آمار توصیفی و با 

بهره گیری از تعداد كدهایی كه به هر كدام تعلق گرفته، برآورد شده است. 

جدول 6: درصد تاثیر تم ها و مقوله ها از نظر کارشناسان بر الگوی بومی سازی شده بین المللی شدن 
شرکت ملّی نفت ايران

درصد تأثیر تعداد کدهامقوله هاتم هاردیف
در کل

تغییرهای1
ادراکی

)´1A(11تغییرنگرشداخلی
34

%12/5
%38/6 )´1B(13/6%12تغییرنگرشبینالمللی

)´1C(12/5%11تغییرنگرشسیاسیکلان

تغییرهای2
ساختاری

)´2A(5تغییرماهیتمدیریتساختار
25

%5/7
%28/4 )´2B(18/2%16تغییرماهیتمدیریتمنابع

)´2C(4/5%4تغییرماهیتمدیریتدانش

تغییرهای3
اجرایی

)´3A(16عملیاتهدفمندسازیمدیریتوبرنامهریزیراهبردی
29

%18/2
%33/0

)´3B( 14/8%13عملیاتهدفمندسازیمدیریتفناوری
100%88مجموع

در ادامه با درنظر گرفتن درصد تاثیر تم ها و مقوله ها، و با كمک جستن از تعدیل نقشه تم 
الگوی  مفهومی  تم  نقشه   ،)5 )شكل  نروژ  اویل  استات  شركت  بین المللی شدن  الگوی  مفهومی 

بین المللی شدن شركت ملیّ نفت ایران به دست آمد كه در شكل )6( نشان داده شده است.
الگو،  این  در  تغییر  تم های  از  كدام  هر  مطابقت  كه  است  آن  دارد  وجود  اینجا  كه  نكته ای 
ابتدا  الگو،  این  به كمک  یعنی  است.  داده شده  نشان  نیز  اویل  استات  بین المللی شدن  تم های  با 
راهبردهای موردنیاز در جهت هر كدام از تغییرها نمایان است و دوم اینكه میزان تطابق هر كدام از 
راهبردها با تم های تغییر مشخص می باشد. یعنی می توان فهمید در جهت رسیدن به تغییر درست، 
باید چه راهبردهایی استفاده نمود و به چه میزان بر انجام آن ها تلاش و پافشاری شود. این بخش 

در واقع همان بومی سازی الگو است كه در شكل )6( نیز مشخص شده است.
نكته نهایی در خصوص این الگو آن است كه برخلاف الگوی بین المللی شدن استات اویل، كه 
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با توجه به نامشخص بودن و نامنظم بودن تصمیم ها و اتفاق ها، از نظم منطقی در حركت در قالب 
مقوله ها برخوردار نبود، شركت ملیّ نفت ایران در صورتی كه بخواهد به  درستی حركت خود در مسیر 
بین المللی شدن را پیش برد، ناچار است تا از یک روند منظم بهره گیرد كه این توالی امور همان طور 
بر اساس شكل )6( از تغییرهای ادراكی آغاز و پس از طی كردن تغییرهای ساختاری، در انتها به 
تغییرهای اجرایی ختم خواهد شد. علت این امر هم مشخص است؛ در واقع با توجه به تاخیر چند 
دهه ای كه آغاز حركت بین المللی شدن این شركت نسبت به شركت استات اویل داشته و با توجه به 
پیشرفت و سرعت حركت سایر شركت ها و كل صنعت دنیا، شركت ملیّ برای جبران عقب افتادگی 

خود تنها می تواند از برنامه زمانی مشخص و تعریف شده استفاده نماید.

 

 
 

 رانیا نفت یملّ شرکت شده سازی بومی شدن المللی نیب یالگو یمفهوم تم یاگرامد :6 شکل

 
 ا   نقشه  با بررسش اطلاعات مصاحبه ین پژ  شا ا،  د از احلیل دا بخشآخرین  ع  اا  به

 ، مین م ظ ر . بهفعلش این  رکت در این حرکت دارد، سعش در یافتن اای ا  دست آمد  ا،  ی به
ش نفت ایراا انجام  د  ب د، در قا،ب  دا  رکت ملّ ا،مللش ااک  ا در راستای بین ایش که  فعا،یت
 ا در  ،یتآ،ش از فعا گرفتن حد اید ب دی  دند   با درنظر ب د، دسته ایش که در ا،   ذکر  د   مق ،ه

 ا مشخص  د. در  تل  ال ی این  رکت در  ر کدام از این مق ،ه به ر گر  ، درصد حرکت ر 
کم  این   ط ر مجزا مشخص  د  است. به به  ا بخشین درصد ای ر د، در  ر کدام از ا ، 7)

سمت  دف نهایش  گردد که این  رکت در چه اای ا ش از حرکت به مش ر  نراحتش  نم دار به
 خ د قرار گرفته   چه مقدار از را  نیز باقش ماند  است.

 

شکل 6: دياگرام تم مفهومی الگوی بین المللی شدن بومی سازی شده شرکت ملّی نفت ايران
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به  عنوان آخرین بخش از تحلیل داده ها، این پژوهش با بررسی اطلاعات مصاحبه ها و نقشه 
الگوی به دست آمده، سعی در یافتن جایگاه فعلی این شركت در این حركت دارد. به همین منظور، 
فعالیت هایی كه تاكنون در راستای بین المللی شدن شركت ملیّ نفت ایران انجام شده بود، در قالب 
مقوله هایی كه در الگو ذكر شده بود، دسته بندی شدند و با درنظرگرفتن حد ایده آلی از فعالیت ها در 
هر گروه، درصد حركت روبه جلوی این شركت در هر كدام از این مقوله ها مشخص شد. در شكل 
)7(، این درصدهای رشد، در هر كدام از بخش ها به طور مجزا مشخص شده است. به  كمک این 
نمودار به راحتی روشن می گردد كه این شركت در چه جایگاهی از حركت به سمت هدف نهایی خود 

قرار گرفته و چه مقدار از راه نیز باقی مانده است.

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رانیا نفت یملّ شرکت شدن یمللال نیب یالگو مدیریتی داشبورد :7کل ش
 

 گیری نتیجه
دنبا  ارائه ا،  یش م اسب برای حرکت  رکت ملّش نفت ایراا در راستای  این پژ  ش به

 ای داد   ، از طریق مطا،عه پای ا ابتداای انجام  د. در  مرحلهچ د دا در قا،ب فرآی دی  ا،مللش بین
راد خبر    متخصص در زمی ه ص عت نفت  ایش با اف  ای پیشین   مصاحبه مختلف   پژ  ش

)متخصصاا داخلش   خاراش ، اطلاعااش در خص ص ر ند ایییر ای ساختار   سرگذ ت 
 دا استات ا یل در  ا،مللش دست آمد   ا،  ی مختلف بین را بردی  رکت استات ا یل نر ژ به

ب دی    دسته ع امل داخلش، ع امل محیطش، ع امل اراباطش   ع امل دانشش قا،ب چهار اب
  اجزیه    کم  مصاحبه با خبرگاا ص عت نفت )متخصصاا داخلش  به در ادامه کدگزاری  دند. 

آ ری   ای امع کم  داد  که به  نح ی به. سازی  د استات ا یل ب مش رکت ا،  ی  ،احلیل اب
ایییر    کم    دا مطل ب  رکت ملشّ نفت ایراا به ا،مللش  د    احلیل این   ا د، ا،  ی بین

)ایییر  ایییر ای ادراکش ای  ابدر قا،ب  ای  اخص در ا،  ی  رکت استات ا یل  اعدیل فعا،یت
)ایییر  ا،مللش   ایییر ن رش سیاسش کلاا ، ایییر ای ساختاری ن رش داخلش، ایییر ن رش بین

یر ای ما یت مدیریت ساختار، ایییر ما یت مدیریت م ابع   ایییر ما یت مدیریت دانش    ایی
م دسازی  ریزی را بردی   عملیات  دف م دسازی مدیریت   برنامه عملیات  دف) اارایش

شکل 7: داشبورد مديريتی الگوی بین المللی شدن شرکت ملّی نفت ايران

بحث و نتیجه گیری

راستای  در  ایران  نفت  ملیّ  برای حركت شركت  مناسب  الگویی  ارائه  به دنبال  پژوهش  این 
پایگاه های  مطالعه  از طریق  ابتدا،  در  شد.  انجام  چندمرحله ای  فرآیندی  قالب  در  بین المللی شدن 
داده مختلف و پژوهش های پیشین و مصاحبه هایی با افراد خبره و متخصص در زمینه صنعت نفت 
)متخصصان داخلی و خارجی(، اطلاعاتی در خصوص روند تغییرهای ساختار و سرگذشت راهبردی 
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شركت استات اویل نروژ به دست آمد و الگوی مختلف بین المللی شدن استات اویل در قالب چهار 
تم عوامل داخلی، عوامل محیطی، عوامل ارتباطی و عوامل دانشی دسته بندی و كدگزاری شدند. در 
ادامه به  كمک مصاحبه با خبرگان صنعت نفت )متخصصان داخلی( و تجزیه و تحلیل تم، الگوی 
شركت استات اویل بومی سازی شد. به نحوی كه به  كمک داده های جمع آوری شده و تحلیل این 
شواهد، الگوی بین المللی شدن مطلوب شركت ملیّ نفت ایران به  كمک تغییر و تعدیل فعالیت های 
)تغییر نگرش داخلی،  ادراكی  تغییرهای  قالب تم های  اویل در  استات  الگوی شركت  شاخص در 
تغییر نگرش بین المللی و تغییر نگرش سیاسی كلان(، تغییرهای ساختاری )تغییر ماهیت مدیریت 
ساختار، تغییر ماهیت مدیریت منابع و تغییر ماهیت مدیریت دانش( و تغییرهای اجرایی )عملیات 
هدف مندسازی مدیریت و برنامه ریزی راهبردی و عملیات هدف مندسازی مدیریت فناوری( به دست 

آمدند. البته در این میان باید تفاوت های زیرساختی دو شركت مدنظر باشند. 
نكته مهم آن است كه برخلاف الگوی بین المللی شدن استات اویل از نظم منطقی در حركت در 
قالب مقوله ها برخوردار نبود، شركت ملیّ نفت ایران باید در مسیر بین المللی شدن از یک روند منظم 
بهره گیرد كه این توالی امور از تغییرهای ادراكی آغاز و پس از طی  كردن تغییرهای ساختاری، در 
انتها به تغییرهای اجرایی ختم خواهد شد. در گام نهایی جهت یافتن جایگاه فعلی شركت ملیّ نفت 
ایران، فعالیت هایی كه تاكنون در راستای بین المللی شدن این شركت انجام شده بود، بررسی و با 
درنظرگرفتن حد ایده آلی از فعالیت ها، درصد حركت روبه جلوی شركت در هر كدام از این مقوله ها 
مدیریتی عمل می كند كه همواره  داشبورد  مانند یک   ،)7( نمودار  نمودار مشخص شد.  قالب  در 
می تواند به  عنوان راهنمایی برای مدیران نفتی كشور استفاده شود. البته برای بهره برداری بهتر از 
این الگو، باید طی روندهایی ثابت و منظم، شاخص های قابل اندازه گیری برای هر كدام از بخش ها 
و راهبردها تعریف شود و به صورت ماهانه مورد مطالعه قرار گیرند تا بتوان این الگو را به روزرسانی 

كرده و از میزان تغییرها، رشد و حركت جهت بین المللی شدن مطلع شد.
شایان اشاره است كه شركت ملیّ نفت ایران، تنها كمتر از یک پنجم مسیر حركت خود به  سمت 
بین المللی شدن را طی كرده است و فقط تغییرهای مثبت در خصوص نحوه نگرش مدیران خود 
این اهداف و  به  برای رسیدن  این شركت  این رو،  از  آورده است.  به وجود  بین المللی  بازارهای  به 
همچنین بقا و حفظ منافع ملیّ، چاره ای جز پیمودن مسیر جهانی شدن ندارد. راهبردهایی كه برخی 
از آن ها برای مدیران نفتی ایران، هنوز به عنوان معما و نقطه مبهم و گنگی به  صورت تعریف  نشده 
ایران  نفت  ملیّ  شركت  بومی سازی شده  الگوی  قالب  در  كه  تم هایی  به  توجه  با  مانده اند.  باقی 

استخراج شد، می توان پیشنهادهایی در خصوص هر كدام ارائه داد:
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 ایجاد بستر مناسب برای پذیرش تغییر با روش هایی چون طراحی شغل و غنی سازی شغل 
در تراز جهانی، مشاركت كاركنان در هدف یا تغییر مدیریت و اهداف نیروی انسانی.

 ایجاد تغییر در روابط داخلی با استفاده از راهبردهایی چون مدیریت ارتباطات غیررسمی، تغییر 
بخش نامه ها در خصوص ارتباطات رسمی، ایجاد بستر مناسب برای برقراری ارتباطات تخصصی در 

قالب جلسه های طوفان ذهنی و ایجاد نگرش مثبت نسبت به مزایای این مقوله.
منابع  مدیریت  تغییر  همچون  روش هایی  از  استفاده  با  داخلی  ساختاری  تغییرهای  ایجاد   
انسانی با استفاده از راهبردهای جذب و پرورش مدیران و نیروهای متخصص و تعدیل نیروهای 
دارای كاركرد كم، مدیریت كاهش رسمیت و تمركز و افزایش پیچیدگی تخصصی ساختار و حركت 

به  سمت انعطاف پذیری، تعریف درست مدیریت ها و دستیابی به چارت سازمانی بهینه و موثر.
 تدارك فضای مناسب مدیریت منابع با استفاده از اقدام هایی چون كنترل روند منابع مالی 
و مدیریت درست این روند از ابتدا تا انتها به نحوی كه مباحث بازگشت و جذب سرمایه را پوشش 
رقابت پذیری،  چون  اهدافی  به  دستیابی  برای  فعلی  منابع  از  بخشی  تنها  گرفتن  اختیار  در  دهد، 

متنوع سازی و ساده سازی فعالیت در بازارهای بین المللی.
روش های  كمک  به   عملیاتی  برنامه های  و  راهبردها  هدف مندسازی  به  سمت  حركت   
مدیریت راهبردی شامل تحلیل فضای داخلی، تحلیل فضای خارجی از منظر سیاسی، اقتصادی و 
اجتماعی، تحلیل رقبای بزرگ بین المللی و شركت های نوظهور در منطقه، تحلیل تامین كنندگان و 

مصرف كنندگان و در نهایت بهره گیری از این تحلیل ها جهت تدوین بهترین اقدام موردنیاز.
 بهبود شرایط مدیریت قراردادهای بین المللی با كمک تجربه های سایر شركت ها در خصوص 

انواع قراردادها چون بیع متقابل، قراردادهای پیمانكاری، بای بک و... جهت كسب منافع بیشینه. 
همچنین مواردی نظیر انجام پژوهشی كیفی یا رویكرد فراتركیب با هدف استخراج مزیت ها و 
معایب شركت های بین المللی نفتی دارای تجارب مشابه، بررسی كیفی علل عقب افتادگی حركت 
شركت ملیّ نفت ایران به  سمت بین المللی شدن با درنظر داشتن سابقه و تجربه این شركت به  عنوان 
ایران در  یک شركت نفتی بزرگ و قدیمی، مطالعه كیفی نقاط قوت و ضعف شركت ملیّ نفت 
زمینه های بین المللی و صادرات محصول های خود به بازارهای جهانی، پژوهش كمّی در خصوص 
ویژگی های شركت ملیّ نفت و نیازهای مرتبط با تغییر ساختار و ماهیت آن، بررسی كمّی علل 
موفقیت شركت های نیمه بین المللی و نیمه دولتی مانند استات اویل، پتروناس و پتروبراس به  كمک 
تحلیل نقاط كلیدی حركت شان  در مسیر تغییر سیاست های خود، ایجاد مدل كمّی بین المللی شدن 
شركت استات اویل با استفاده از تحلیل داده های به دست آمده از كمّی سازی حركت و تغییرهای 
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این شركت و در نهایت طراحی الگوی داشبورد مدیریتی پویا جهت پایش و دریافت داده  های كمّی 
محورهایی جهت  و  موضوع ها  به عنوان  می تواند  تغییر  مسیر  در  این شركت  جایگاه  تشخیص  و 

پژوهش های آتی مورد توجه قرار گیرند. 
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Abstract
The aim of this research is to propose an appropriate model for  
transforming the National Iranian Oil Company into an international 
entity. Statoil Company was used in a case study; its characteristics 
were combined with the needs of the National Iranian Oil Company 
to reach a comparative model for this development. The nature of the 
research was qualitative and thematic analysis method was applied 
to analyze data which were collected from interviews with Iranian as  
well as Norwegian oil and gas industries experts. Next, the  
internationalization model for the National Iranian Oil Company 
was presented in the formwork of three themes and eight categories;  
besides, the position of the company was determined in the model. 
This model has been designed in such a way that it can firstly submit 
the strategies necessary to apply any of the changes, and secondly, can 
highlight the level of agreement between each strategy and the themes 
presented for change. Results recommend what strategies should be 
used and how much they should be emphasized in order to reach any 
appropriate change.

Keywords:  Infrastructure Model, Internationalization, National Oil 
Company, International Oil Company, Transformation.

An Infrastructural Model for 
Internationalization of Iranian National Oil 
Company: An Exploratory and Comparative 
Study for Proposing a Transformational Path

Mehdi Kheir-andish1  Associate Professor, Department of Public Management, 
Shahid Sattari Aeronautical University, Tehran, Iran (Corresponding Author). 
Mohammadamin Zare’a2  Ph. D. Student, Department of Behavioral Man-
agement, Kharazmi University, Tehran, Iran. 
Mahdiyeh Mokhtari3  Ph. D. Student, Department of Behavioral Management, 
Kharazmi University, Tehran, Iran. 

1.  Kheirandish@ssau.ac.ir
2.  amin.zare.mi@gmail.com  
3.  mahdiyehmokhtari@gmail.

com


