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پیش‏گفتار

مباحث حقوقی در باب کاهش ریسک از موضوعات نسبتا جدید حوزه 
مدیریت پروژه است و اگرچه در گذشته نیز طرفین قرارداد به عناصری که 
می‏توانست تعادل قرارداد و اجرای آن را با مشکل مواجه کند مانند فورس 
ماژور )قوه قاهره( بی‏اعتنا نبودند اما تجربه بحثِ جدی درباره این موضوع 
مربوط به چند دهه اخیر است. نخستین توجه جدی به وجه حقوقی ریسک 
را می‏توان در کتابی از »کارل پریچارد«، اس��تاد ممتاز مدیریت ریس��ک دید 
که در س��ال 1987 چاپ شد. در زمان چاپ کتاب پریچارد گمان می‏رفت 
روش‏های حقوقی مدیریت ریس��ک و ریس��ک‏های حقوق��ی چندان مورد 
اعتنای مولف این کتاب قرار نگیرد و به جای آن صرفا به مس��ایل مدیریتی 
توجه ش��ود.1 اما اینگونه نشد و ریس��ک‏های حقوقی، با شایستگی و تاکید 

مطرح شدند. 
در ایران تاکنون تحقیق و تحلیل جانداری در این زمینه انجام نش��ده و با 
توجه به جایگاه نفت در زندگی اقتصادی مردم و جاذبه‏های سرمایه‏گذاری 
آن ب��رای بنگاه‏های داخلی و خارجی، پرداخت��ن به این موضوع در محافل 
دانش��گاهی و صنعتی ایران ضروری اس��ت.2 این تحقیق که اکنون در قالب 
کت��اب ارائ��ه می‏ش��ود، در اصل پایان‏نامه دانش��گاهی بوده ک��ه تحت نظر 
حقوقدانان دانشکده حقوق و علوم سیاسی دانشگاه تهران انجام شده است 
و جا دارد همین جا ازهمه استادان معززی که در جهت غنای بحث، مولف 
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را یاری دادند و به‏ویژه آقایان دکتر فرهاد ایران پور استاد راهنما و دکتر سید 
نصرالله ابراهیمی استاد مشاور پایان‏نامه سپاس‏گزاری کنم. 



مه11
قد

م

مقدمه

 اکتش��اف و بهره‏برداری از میادین نفتی برای کش��ورهای نفت‏خیز اهمیت 
زیادی دارد و این کش��ورها پیوسته در حال رقابت با یکدیگر به منظور جذب 
سرمایه خارجی هستند. کشورهایی در این زمینه موفق می‏شوند که با مدیریت 
ریسک‏های صنعت نفت، چنین ریس��ک‏هایی را کاهش دهند. به‏عنوان نمونه 
پیش‏بین��ی وقوع فورس ماژور )جنگ و آتش‏س��وزی و...( در پروژه‏های نفتی 
امری دش��وار اس��ت زیرا این وقایع خارج از اراده‏ متولیان پروژه اس��ت. بروز 
اختلاف میان دولت میزبان و شرکت نفتی خارجی، سلب مالکیت، تغییر قانون، 
مس��ائل زیس��ت‏محیطی و نظایر این‏ها از دیگر مسایلی است که ممکن است 
پروژه‏های نفتی به آن دچار ش��وند. اگر این مس��ایل به درستی مدیریت نشود، 

انگیزه‏ سرمایه‏گذاران خارجی را کم می‏کند. 
 س��رمایه‏گذاران انتظار دارند در بازه‏های زمانی مش��خص سودی متناسب 
با میزان س��رمایه‏گذاری خود کس��ب کنند. حضور س��رمایه‏گذار خارجی در 
بخش بالادستی صنعت نفت نیز از این مساله مستثنی نیست. به عبارت دیگر 
سرمایه‏گذاران خارجی برای حضور در بخش بالادستی صنعت نفت، نخست به 
تحلیل هزینه-فایده3 می‏پردازند و پس از آن که سوددهی احتمالی پروژه را بالا 
و ریسک‏های آن را قابل مدیریت دانستند، اقدام به سرمایه‏گذاری در پروژه‏های 
نفتی می‏کنند.  ریس��ک، بخش جدانشدنی پروژه‏های صنعتی از جمله صنعت 
نفت اس��ت بنابراین برای جذاب کردن این پروژه‏ها و رونق س��رمایه‏گذاری، 
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مدیریت ریسک‏های این صنعت ضروری است. مدیریت ریسک بخش اصلی 
مدیریت استراتژیک پروژه است؛ به همین علت زمانی که متولیان پروژه راهبرد و 
خط مشی انجام عملیات پروژه را تهیه می‏کنند به خودی خود با ریسک‏هایی که 
ممکن است در طول حیات پروژه به وقوع بپیوندد نیز روبه‏رو می‏شوند و لاجرم 
یکی از نخستین کارهایشان شناسایی و تبیین ریسک‏ها و مشخص کردن تاثیرات 
احتمالی ریسک‏ها اس��ت. پس از این مرحله متناسب با اهداف و توانایی‏های 
متولیان پروژه و شدت و ضعف ریسک، اقدام به تهیه طرح پاسخگویی خواهند 
کرد. هدف روش‏های حقوقیِ مدیریت ریس��ک، مهار کردن ریسک پروژه‏ها با 

کمک قرارداد و استفاده از دانش حقوق است. 
ریسک‏ها واجد آثار حقوقی هستند و به‏تبع آن، روش‏های حقوقی ظرفیت 
بالایی برای مدیریت ریس��ک‏ها دارند. مثلا وقوع فورس ماژور این پرسش را 
مط��رح می‏کند که حقوق و تکالیف طرفین ق��رارداد پس از وقوع، چه وضعی 

خواهد داشت. 
 نیاز پروژه‏های بالادستی صنعت نفت به سرمایه‏گذاری‏های عظیم، تمرکز بر 
احتمال موفقیت و ش��فافیت آن را ضروری می‏کند. همچنین مدیریت حقوقی 
روابط مبتنی بر س��رمایه‏گذاری مش��ترک یا عملیات مش��ترک و به طور کلی 
ریسک‏های پروژه که در ارتباط با ایمنی، بودجه، برنامه‏ کاری و... هستند، باید 
م��ورد توجه قرار گیرد.  بنگاه‏ها و مدی��ران پروژه، آنگاه که نمی‏توانند از وقوع 
رویدادهای واجد ریسک جلوگیری کنند نوعا به دنبال راهی می‏روند که تاثیرات 
ریسک را به حداقل ممکن کاهش دهند. البته این تذکار ضروری است که تهیه 
طرح برای مدیریت ریسک لزوما به مدیریت کامل و منتفی کردن اثرات منفی 
ریسک‏های پروژه منتهی نمی‏شود؛ زیرا به هنگام ارزیابی ریسک‏ها دقیقا نمی‏توان 
اثرات آنها را مش��خص و پاس��خ متناسب با ریسک را تعیین کرد؛ اما زمانی که 
جنبه‏های حقوقی ریسک در برآوردهای پروژه لحاظ شده باشد، ضمانت‏های 
اجرایی لازم در قرارداد گنجانده می‏شود و انعطاف‏پذیری‏های مندرج در قرارداد، 
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امکان تغییر برنامه یا عملیات پروژه را در اوضاع و احوال متفاوت فراهم می‏کند. 
 رویکرد حقوقی مدیریت ریس��ک در صنعت نفت را می‏توان به دو بخش 
عم��ده قراردادی و حقوقی تقس��یم ک��رد. روش‏های حقوقی به آن دس��ته از 
روش‏های مدیریت ریسک گفته می‏شود که شرکت‏های نفتی داخلی وخارجی 
و دولت‏های طرف قرارداد، می‏توانند برای کاهش ریسک‏های حقوقی )اعم از 
قراردادی و قانونی( از آنها اس��تفاده کنند. ریسک‏های پروژه ممکن است جنبه 
مالی یا فنی داشته باشد؛ اما با درج حقوق و تعهدات طرفین به صورت دقیق و 
پیش‏بینی مسائل مالی و فنی پیرامون عملیات پروژه، می‏توان راه حل‏های آنها را 
نیز پیش‏بینی کرد و با این کار، ضمن مدیریت ریسک‏های پروژه، به حقوقدانان 
فرصت داد تا با تفسیر حقوقی قرارداد، اختلافات را حل‏و‏فصل کنند. به عبارت 
دیگر، روش‏ه��ای حقوقی می‏توانند در زمینه ریس��ک‏های مالی، فنی، بلایای 
طبیعی و... نیز کاربرد داشته باشند و اینگونه نیست که ریسک‏های غیرحقوقی، 
از دایره گره‏گشایی‏های روشِ حقوقیِ مدیریت ریسک خارج باشند. برای نمونه 
افزایش ناگهانی نرخ تورم در کش��ور طرف قرارداد یک ریسک مالی است؛ یا 
وقوع جنگ و متوقف شدن عملیات پروژه علی‏الظاهر مساله‏ای سیاسی است؛ 
ح��ال آن که با بهره‏گیری از روش‏های حقوقی و گنجاندن چنین احتمالاتی و 

تعیین مسوولیت‏های طرفین، این نوع ریسک‏ها را نیز می‏توان مدیریت کرد. 
 مدیران و بنگاه‏ها به کمک روش قراردادیِ مدیریت ریسک و با لحاظ کردن 
ش��رایط حاکم بر منطقه عملیات، میزان ریس��ک‏های موجود در حین اکتشاف 
و بهره‏برداری میادین نفتی، س��رمایه لازم برای پ��روژه، قوانین دولت میزبان و 
توانایی‏های ش��رکت نفتی داخلی یا خارجی شکل قراردادی را برمی‏گزینند تا 
ضمن کارآیی بیشتر، سود طرفین قرارداد را نیز حداکثر کنند. بر این اساس، هدف 
اصلی نگارش این کتاب، توصیف، تشریح و تحلیل اشکال گوناگون ریسک و 

نشان دادن روش‏های حقوقی مدیریت ریسک است.
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مبانی مدیریت کم خطر

بخش نخست



طر
ی‌خ

ت ب
نف

16



17

ک
یس

و ر
اد 

رد
قرا

ت 
یری

مد
وم 

فه
م

فصل اول: مفهوم مدیریت قرارداد و ریسک

تعریف مدیریت قرارداد

دامنه مدیریت قراردادی بسیار گسترده است و هر نوع قراردادی می‏تواند 
مص��داق مدیریت قرار گیرد. چرخه حی��ات قراردادها پیش از امضای آن‏ها 
آغاز می‏ش��ود. مذاکرات، گزینش شریک، برگزاری مناقصه و غیره گام‏های 
مهم��ی در فرآیند انعقاد قرارداد هس��تند. در ادامه‏پذیرش قرارداد از س��وی 
طرفی��ن باید به صورت موثری صورت گیرد و این مس��اله مهم اس��ت که 

اطلاعات مربوط به قرارداد به صورت کارآمدی میان طرفین تقسیم گردد.4
 مهم‏تری��ن عنصر در ش��کل‏دهی و مدیریت هر ق��راردادی بحث رابطه 
طرفین قرارداد اس��ت. برقراری ارتباط حرفه‏ای و س��ازنده با پیمانکار عامل 
اصلی در موفقیت قرارداد و دستیابی به اهداف طرفین قرارداد است. هدف 
مدیریت روابط، حفظ ارتباط‏های طرفین در وضع س��ازنده است، به طوری 
ک��ه فهم دوجانبه بر روابط آنها حاکم باش��د و تا جایی ک��ه امکان دارد در 
موقعیت ترافعی یا بروز اختلاف قرار نگیرند. البته این مساله به معنای اظهار 
عدم مطلوبیت یا اعتراض به عملکرد نامناسب نیست بلکه به این معنا است 
که مسایل را می‏توان در فضای مشارکتی و با همکاری یکدیگر مرتفع کرد.5

 پیش از بررس��ی انواع قراردادهای بالادستی صنعت نفت و ریسک‏های 
هر یک از آنها، لازم اس��ت هدف خود را از گزینش هر قراردادی مشخص 
کنیم. به عبارت دیگر مدیریت قراردادی ریس��ک‏ها نخس��ت به این مساله 
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مربوط می‏ش��ود که ما تعریف جامع و کاملی از اهداف و وسایل خود ارایه 
کنیم. مدیریت قراردادی، فرآیندی است که به وسیله‏ آن طرفین قادر خواهند 
ب��ود تعهدات قراردادی خود را بشناس��ند و رویدادها و نیازهای آینده‏ خود 

را پیش‏بینی و در صورت وقوع چنین رویدادهایی، آن‏ها را مدیریت کنند.6
 قرارداده��ا برای این طراحی می‏ش��وند که طرفین توافق بتوانند وظایف 
و ریس��ک‏های موجود و قابل پیش‏بینی را بین خود توزیع کنند. از آنجا که 
در صنع��ت نفت اغلب مالکان منابع اقدام ب��ه انتخاب نوع قرارداد می‏کنند، 
احتمال پیچیدگی و بروز ریس��ک‏های متعدد بیشتر است. تفاوت در توزیع 
ریسک میان طرفین یک قرارداد نفتی می‏تواند به تغییر نوع قرارداد بینجامد.7

 اس��تراتژی‏های قرارادادی اغلب این موارد را در نظر می‏گیرند: س��طح 
تعامل طرفین، تخصیص ریس��ک‏ها، تقس��یم تعهدات، وضع بازار و مدت 
زمان اجرای قرارداد.8 نکته اساس��ی در مدیریت ریسک این مساله است که 
ریس��ک‏ها حالت ایس��تا ندارند. فی‏الواقع ریسک‏ها به مثابه یک فرآیند پویا 
هستند و باید در تمام مراحل قراردادی مورد توجه قرار بگیرند. برای نمونه 
شروط قراردادی و نحوه انشای آنها بسیار مهم است زیرا می‏تواند در آینده 

منجر به بروز اختلاف در تفسیر آنها شود.9
 قراردادهای نفتی دربرگیرنده‏ بسیاری از تعهدات و وظایف برای دولت 
میزبان و پیمانکاران اس��ت. روش��ن شدن نقش‏ها و مس��وولیت‏ها به همراه 
مدیریت ریسک‏های پروژه و سطح مطلوب نظارت بر اجرای مفاد قرارداد، 

برای موفقیت قراردادها مورد نیاز است. 10
 مدیریت قراردادی متشکل از پنج عنصر است:

الف- برنامه‏ریزی و تدارک طرح:11 نخس��تین مرحله‏ مدیریت قرارداد، 
برنامه‏ریزی اس��ت. از آنجا که به وس��یله‏ برنامه‏ریزی، اس��تراتژی و اهداف 
انعقاد قرارداد مشخص می‏شود، می‏توان به وسیله‏ برنامه‏ریزی بهینه موفقیت 

پروژه را تضمین کرد. 
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 در مرحل��ه‏ برنامه‏ریزی باید س��ایر عناصر مدیریت ق��راردادی را نیز در 
نظ��ر بگیریم. به عبارت دیگر یک برنامه‏ موفق باید تبیین‏کننده‏ نیازها، نحوه‏ 
انتخ��اب پیمان��کار و زمینه‏ تخصص��ی آن، رایزنی، مذاکره، ش��رح وظایف 
طرفین، انتخاب مناسب‏ترین شکل قرارداد و تهیه پیش‏نویس قرارداد باشد. 
همچنین ارزیابی ریس��ک‏ها، مدیریت ریسک و انتخاب مناسب‏ترین روش 
برای مدیریت ریس��ک‏ها نیز باید در این مرحله به دقت مورد بررس��ی قرار 
بگی��رد.12 در طرح مورد نظر بای��د انعطاف‏پذیری در زم��ان مذاکره، انعقاد 

قرارداد و مندرجات آن پیش‏بینی شود. 
 تهیه‏کنندگان طرح باید مس��اله‏ انعطاف‏پذیری و جامع بودن آن را مورد 
توج��ه قرار دهند به طوری که طرفین بالقوه‏ قرارداد حین مذاکره این اختیار 
را داش��ته باشند که بر اساس ش��رایط و موقعیت، قراردادی منحصر به فرد 
تنظیم کنند. طرحی که انعطاف‏پذیر نباشد و همه ریسک‏ها را بدون توجه به 
توانایی‏های مدیریت پیمانکار به وی منتقل کند طرح کارآمد نخواهد ش��د. 
از س��وی دیگر اگر در طرح مورد نظر، به همه مسایل و ریسک‏های پروژه 
توجه نشود و نحوه‏ مدیریت آنها تبیین نگردد، بروز اختلافات و مشکلاتی 
در انج��ام عملیات پروژه اجتناب‌ناپذیر خواهد بود. مثلا اگر در طرح، نحوه‏ 
مدیریت ریسک فورس ماژور )قوه قاهره( پیش‏بینی نشود و مصادیق آن به 
درس��تی تبیین نشود ممکن است میان پیمانکار و کارفرما در رابطه با وقوع 

حادثه‏ای اختلاف پیش آید. 
ب- انتخاب پیمانکار: در فرآیند برنامه‏ریزی، پیش‏بینی ش��یوه‏ انتخاب 
پیمانکار مهم است. برای کاهش ریسک‏های هر پروژه‏ای، این شیوه باید به 
گونه‏ای باشد که ضمن به حداقل رساندن انتخاب سلیقه‏ای، بهترین پیمانکار 
یا شرکت نفتی گزینش شود تا عملیات پروژه در زمان مشخص و با هزینه‏ 
معقول به پایان برسد. همچنین انتخاب پیمانکار حرفه‏ای رابطه‏ مستقیمی با 
مدیریت ریس��ک دارد. بدین‏ترتیب زمانی که نحوه‏ انتخاب پیمانکار شفاف 
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باشد و پیمانکار متناسب با پروژه انتخاب شود ریسک‏های موجود در طول 
اجرای پروژه نیز قابلیت مدیریت بیشتری دارد و چه بسا بسیاری از آنها به 

وقوع نپیوندد. 
 اکثر کش��ورها برای انتخاب پیمانکار به منظور انجام پروژه‏های مختلف 
مقررات��ی وضع کرده‏اند و اغلب از روش مناقصه اس��تفاده می‏کنند. در این 
زمینه کش��ورهای نفت‏خیز نیز به دلیل نیاز به س��رمایه‏گذاری در پروژه‏های 
اکتش��اف13 و بهره‏برداری14، کاهش ریس��ک و به حداقل رساندن پرداخت 
رش��وه و فس��اد اداری باید ساز و کار مش��خصی را برای اجرای مناقصه‏ها 

تعریف کنند و بر آن مبنا پیمانکار را انتخاب کنند. 
 در فض��ای رقابتی ک��ه مناقصه به‏وجود می‏آورد می‏توان انتظار داش��ت 
ک��ه پیمانکارِ با صلاحیت و مجرب انتخاب ش��ود و پ��روژه با موفقیت به 
بهره‏برداری برس��د. همین ملاحظه، کشورهای نفت‏خیز را واداشته است با 
وضع قوانی��ن، نحوه‏ انتخاب پیمانکار و ویژگی‏های آن را مش��خص کنند. 
برای نمونه مطابق ماده 9 »پیش‏نویس قانون نفت عراق«مصوب سال 2007 
»تنها ش��رکت‏هایی می‏توانند از وزارتخانه یا مقام محلی مجوز اکتش��اف و 
بهره‏برداری اخذ کنند که واجد صلاحیت باش��ند. معیار صلاحیت به وسیله‏ 
برگزاری مناقصه و ارائه پیشنهادها از سوی شرکت‏ها مشخص می‏شود. پس 
از دس��ته‏بندی ش��رکت‏ها بر مبنای ویژگی‏هایی چون کیفیت، تناسب طرح 
پیشنهادی پروژه و منافع اقتصادی آن برای عراق از میان آنها بهترین شرکت 

انتخاب می‏شود«. 
 ماده 5 »قانون نفت ایران« مصوب 1353 اظهار می‏دارد: »... پیشنهاد فقط 
از اش��خاصی که صلاحیت فنی و مالی آنها توس��ط شرکت ملی نفت ایران 
احراز و تصدیق گردیده باش��د دریافت خواهد شد. پیشنهاد باید بر اساس 
شرایط پیش‏بینی شده در قرارداد نمونه‏ای باشد که توسط شرکت ملی نفت 

ایران تهیه می‏شود...‏«. 
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 معم��ولا دول��ت میزبان این ح��ق را برای خ��ود محفوظ م��ی‏دارد که 
پیش��نهادهای ارایه شده را رد کند تا صرف ارایه‏ پیشنهاد به منزله‏ ایجاد حق 
برای پیمانکاران نباشد. در ماده 6 قانون نفت ایران مصوب 1353 می‏خوانیم: 
»... ش��رکت ملی نفت ایران حق و اختی��ار تام و تمام قبول یا رد هر یک یا 
کلیه‏ پیش��نهادهای رسیده را دارا می‏باشد. دادن پیشنهاد هیچ‏گونه حقی برای 

پیشنهاددهنده ایجاد نمی‏کند«. 
 معمولا قوانین مربوط به نحوه‏ انتخاب پیمانکار، شرایط و ویژگی‏هایی را 
مش��خص می‏کنند و پیمانکاران برای ورود به مناقصه باید دارای آن شرایط 
باش��ند. برای نمونه م��اده 29 »قانون مواد هیدروکربوری افغانس��تان« اظهار 
می‏دارد: »قرارداد تنها با پیمانکاری منعقد می‏شود که معروف باشد، وضعیت 
مالی و حقوقی خوبی داش��ته باش��د و اثبات شود که می‏تواند سرمایه‏ لازم، 

تجهیزات، وسایل و روش‏هایی برای اجرای بهتر قرارداد فراهم آورد«. 
ج- تعیی��ن هزینه‏ها و فرآیند بودجه‏ریزی: ایجاد فرآیندی که مقرون به 
صرفه15 باشد و هزینه‏های فراهم کردن خدمات مورد نظر را به خوبی تبیین 
کند. کارفرما باید به وس��یله‏ مشاوران و کارشناس��ان خود هزینه‏های مورد 
نی��از برای انجام پروژه‏ نفتی را تخمین بزند و فرآیند بازپرداخت هزینه‏های 

پیمانکار و حق‏الزحمه‏ آن را مشخص کند. 
 در قراردادهایی که تامین مالی بر عهده‏ کارفرما اس��ت نظیر قراردادهای 
مهندس��ی و طراحی، تامین کالا، س��اخت و راه‏اندازی، کارفرما باید ش��یوه‏ 
پرداخت هزینه‏ه��ای پیمانکار را در طول عملیات اکتش��اف و بهره‏برداری 
مش��خص کند. همچنین باید متناس��ب با میزان بودجه و قدرت تامین مالی 

خود اقدام به اتخاذ یک روش کارآمد برای ساخت پروژه نماید. 
 در قراردادهای��ی که ریس��ک تامین هزینه‏های اکتش��اف و بهره‏برداری 
بر عهده‏ پیمانکار اس��ت نیز این مس��اله دارای اهمیت است زیرا هزینه‏های 
صورت گرفته باید از محل سود حاصل از فروش نفت‏خام میدان پرداخت 
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شود. از آنجایی که قراردادهای نفتی اغلب بلند مدت است بنابراین نظارت 
بر صرف هزینه‏های پیمانکار از درجه‏ اهمیت برخوردار است و کارفرما باید 

ضمن نظارت بر آن از مبالغ و نحوه‏ هزینه‏ها آگاه باشد. 
 پس از آنکه هزینه‏های پروژه به صورت تقریبی مشخص و روش تامین 
مالی پروژه مشخص شد، کارفرما )شرکت ملی نفت( باید با توجه به نیازها 
و توانایی‏های خود با پیمانکار بر اساس طرح تهیه شده وارد مذاکره شود و 
شکل قراردادی را با توافق یکدیگر انتخاب کنند. طرفین باید تلاش کنند تا 
شکل قراردادی و مفاد آن با اهداف و منافع مشترک طرفین متناسب باشد. 
د- ش��کل قرارداد:16 هم��ان طور که می‏دانیم قرارداده��ای نفتی نیز باید 
قواعد عمومی قراردادها و شرایط اساسی صحت را رعایت کنند.17 از دیگر 
س��و باید از این مساله اطمینان حاصل ش��ود که قرارداد دارای موادی است 
که پیمانکار را برای انجام تعهدات و ایجاد نتایج مورد نظر پاسخگو می‏کند. 
 س��اختار یک قرارداد نفتی علی‏الاصول متش��کل از اختصاص موادی به 
نظارت، مسایل مالی، تخصیص ریسک، نحوه‏ انجام عملیات، شرایط فسخ و 
انفساخ قرارداد، نحوه‏ حل‏وفصل اختلافات، مالکیت نفت‏خام، اخذ پوشش 
بیمه‏ای، نحوه‏ پرداخت حق‏الزحمه و بازپرداخت هزینه‏های پیمانکار اس��ت 

که این موارد باید به درستی و با شفافیت بالا در قرارداد ذکر شود. 
 اساسا هدف یک قرارداد ثبت توافق‏های طرفین آن است تا از کج‏فهمی، 
ابهام و بروز اختلاف در رابطه با مفاد آن جلوگیری شود. همچنین قرارداد، 
تعهداتی را برای طرفین آن به‏وجود می‏آورد18 که باید ساز و کار الزام به آن 
تعهدات نیز مورد توجه قرار بگیرد مثلا هر قراردادی باید مشخص کند که 
تحت چه ش��رایطی قابل فسخ یا انفس��اخ است. برای نمونه در صورتی که 
پیمانکار به تعهدات قراردادی خود عمل نمی‏کند، کارفرما این حق را داشته 
باش��د که وی را ملزم به انجام تعهد کند و در صورت عدم انجام تعهدات، 
حق فس��خ قرارداد را خواهد داش��ت. البته عنصر الزام و حق فسخ قرارداد 



23

ک
یس

و ر
اد 

رد
قرا

ت 
یری

مد
وم 

فه
م

باید به صورت دوجانبه در قرارداد ذکر ش��ود به طوری که اگر کارفرما نیز 
از تعهدات خود نکول کرد، پیمانکار حق الزام آن و فسخ را داشته باشد. 

 در م��اده 22 قانون نفت ایران مصوب 1353 می‏خوانیم: »ش��رکت ملی 
نفت ایران مکلف است در قراردادهایی که بر طبق این قانون تنظیم می‏شود، 
ضمان��ت اجرایی کافی از برای تعهدات طرف منظور نماید«. متاس��فانه در 
قانون نفت مصوب 1366 و قانون اصلاح قانون نفت 1366 مصوب 1390 

به این مساله توجهی نشده است. 
 در این میان نباید از ش��فافیت19 حقوق و تعهدات طرفین که در قرارداد 
منعکس می‏ش��ود غافل شویم. ش��خصی که قرارداد را تنظیم می‏کند باید به 
مس��ایل و موضوعات مورد نظ��ر طرفین قرارداد آگاه باش��د و مواردی که 

ممکن است منجر به بروز اختلاف یا عدم توافق شود را پیش‏بینی کند.20
 قراردادهای مرتبط با صنعت نفت باید انتشار عمومی پیدا کنند؛ زیرا مردم 
تنه��ا زمانی می‏توانند در باب کارآیی و معقولانه بودن قرارداد قضاوت کنند 
که جنبه‏های تجاری، مالی، زیست‏محیطی و دیگر شئون قرارداد مشخص و 
معلوم باش��د. این مساله به خودی خود از ایجاد فساد اقتصادی و پرداخت 
رشوه‏های کلان برای انعقاد قراردادها جلوگیری می‏کند. همچنین نگاه مثبت 
افکار عمومی نس��بت به یک قرارداد می‏تواند طول عمر قرارداد را افزایش 
دهد و به نوعی ریسک‏های ناشی از مداخله‏های دولت را به حداقل برساند 

زیرا افکار عمومی کشور میزبان چنین قراردادی را منصفانه می‏دانند. 21 
 پ��س از تدوین قرارداد، طرفین باید به مس��اله‏ نظ��ارت بر نحوه اجرای 
ق��رارداد و عملکرد پیمانکار بپردازند؛ به طوری که دولت میزبان به وس��یله‏ 
روش‏ه��ای مندرج در ق��رارداد از نحوه‏ صرف هزینه‏ها و میزان پیش��رفت 
عملیات آگاهی یابد. همچنی��ن دولت میزبان باید در جریان برنامه کاری و 
مدیریت پروژه نیز قرار بگیرد این مس��اله ب��ه خودی خود می‏تواند از بروز 

برخی از اختلافات جلوگیری کند. 
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ه- نظارت بر اجرای قرارداد:22 هدف نظارت بر اجرای قرارداد، اطمینان 
از این مس��اله اس��ت که قرارداد به طور اطمینان بخش��ی اج��را می‏گردد و 
وظایف طرفین قرارداد به درستی انجام خواهد شد. باید به یاد داشته باشیم 
که نظارت کارآمد بر اجرای قرارداد بسیاری از ریسک‏ها، اختلافات و ادعاها 
را کاه��ش می‏دهد یا مرتفع می‏کند. معمولا میزان نظارت بر اجرای قرارداد 
بس��تگی به پیچیدگی و ریسک‏های پروژه دارد23 مثلا قرارداد بازسازی یک 
باب آپارتمان به دلیل عدم پیچیدگی نیازمند نظارت دقیق کارفرما نیس��ت و 
لزومی ندارد که برای نظارت بر اعمال پیمانکار و اجرای قرارداد، مشاورینی 
استخدام شود یا نماینده‏ای را از جانب خود به منظور نظارت تعیین کند. در 
مقابل اگر پروژه‏ای نظیر پروژه اکتشاف و بهره‏برداری پیچیده باشد و نیاز به 
تخصص در زمینه‏های مختلف مثل مالی، اقتصادی، فنی و حقوقی احساس 
شود باید از ابزارهای گوناگون نظارتی استفاده کرد.  در پروژه‏های اکتشاف 
و بهره‏برداری از میادین نفتی مس��اله‏ نظارت و بازرس��ی بسیار مهم است و 
کارفرما باید در قرارداد منعقده این حق را برای خود محفوظ نگاه دارد. مثلا 
کارفرما باید این حق را داش��ته باش��د که در فواصل زمانی گوناگون، نحوه‏ 
هزینه‏ها و مخارج را به وس��یله‏ حسابرس��ان خود مورد بررسی قرار دهد یا 
از طریق کمیته‏ مدیریت مش��ترک در تصمیم‏گیری‏ها مشارکت کند.  به نظر 
می‏رسد که مساله‏ نظارت و بازرسی در کاهش ریسک‏ها و اختلافات نقش 
تعیین‏کننده‏ای دارد و طرفین می‏توانند به کمک آن بس��یاری از ریسک‏ها را 

مدیریت کنند. 
 در نهایت مهم‏ترین مس��ایلی که باید در طرح مدیریت قرارداد گنجانده 

شود به شرح زیر است:
الف- روش توس��عه، مذاکره، تصویب و نظارت بر عملکرد، انتظارات و 
مش��وق‏ها باید ذکر شود. همچنین نقش‏ها و مسوولیت‏های عناصر سازمانی 
)مدیریت پ��روژه، مدیریت مالی و...( که نقش مس��تقیمی در پروژه دارند، 
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مشخص شود. 
ب- نق��اط آس��یب‏پذیر قرارداد یا ریس��ک‏های عملکرد ق��رارداد که به 
صورت ذاتی اس��ت مشخص ش��ود و موادی برای تبیین و مدیریت آنها در 

نظر گرفته شود. 
ج- فراهم کردن یک استراتژی برای بازرسی و مشخص کردن ریسک‏ها 

و مسوولیت‏های ناشی از آن. 
د- ایجاد س��اختاری برای مدیریت تغییرات احتمالی، افزایش هزینه‏ها و 

تخطی از جدول زمانبندی. 
ه- پیش‏بین��ی یک اس��تراتژی حل‏وفص��ل اختلاف که ط��ی آن زمان و 

هزینه‏های اختلافات به حداقل ممکن کاهش یابد.24

مدیریت ریسک

 مدیریت ریسک، فرآیندی نظام‏مند، متشکل از مشخص کردن، تحلیل و 
پاسخ به ریسک‏های یک پروژه است که به وسیله‏ آن احتمال وقوع ریسک 
ی��ا تاثیر ریس��ک بر یک پروژه را کاه��ش می‏دهیم. 25 به عب��ارت دیگر به 
وس��یله‏ مدیریت ریسک، احتمال وقوع یا نتایج رویدادهای مثبت را افزایش 
و احتمال یا نتایج رویدادهای مغایر با پروژه را به حداقل کاهش می‏دهیم. 

 فی‏الواقع مدیریت ریس��ک بخش مرکزی مدیریت استراتژیک هر پروژه 
یا س��ازمانی است. اس��تراتژی پروژه یک برنامه‏ریزی ماهرانه برای مدیریت 
پروژه اس��ت و مدیریت ریس��ک فرآیندی اس��ت که طی آن ریس��ک‏ها و 
هزینه‏ه��ای یک پروژه ب��ه حداقل ممکن کاهش می‏یابد. ب��ه عبارت دیگر 
مدیریت ریس��ک یک فرآیند پیوسته می‏باش��د که تماما از استراتژی پروژه 
پیروی و آن اس��تراتژی را عملیاتی می‏نماید. بر اساس مدیریت ریسک باید 
تمام ریس��ک‏های فعالیت‏های پروژه را مش��خص کنیم و اقداماتی را جهت 

مدیریت آنها انجام دهیم. 26 


