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 چکیده 

  

  این مطالعه در سه محور ارائه می شود:

  الف) دورنماي ساختار آینده شرکتهاي نفتی

  ب) وضعیت جاري شرکتهاي نفتی جهان 

  ج) وضعیت موجود و راهکارهاي تعالی سازمانی شرکت ملی نفت ایران بعنوان موتور محرکه صنعت نفت ایران

موسسات بین المللی به ضرورت تکامل سازمانی شرکتهاي نفتی و خروج از ساختار فعلی پرداخته خواهد ، با استفاده از مطالعات در مبحث اول

   شد. شرکتهائی که بعضاً از نظر تشکیلاتی چند دهه از شرکتهاي مشابه ایرانی فاصله دارند !

ي می اقتصاد -زمانی با توجه به تحولات فنیمبحث دوم، به معرفی ساختار فعلی شرکتهاي نفتی برتر جهان و تلاش آنها براي بازسازي سا

  پردازد. 

 ساختار، چند جنبه مهم و تاثیرگذار در کارکرد شرکتهاي بزرگ نفتی جهان ازجمله شرکت ملی نفت ایران شامل سوم تا پنجمدر مباحث 

  گردد. بگان اشاره می، ساختار منابع انسانی و مدیریت نخاندازه شرکتها و سیاست کوچک سازي، مالکیت، نظام تصمیم سازي

  ، اساسنامه جدید شرکت ملی نفت ایران و برخی از نقص هاي آن مطرح می شود. در مبحث پایانی

، رفتارهاي شرکتهاي نفتی بزرگ جهان و مشاهدات رویه هاي حاکم در صنعت بین المللی، با توجه به توصیه هاي مشاورین و در نتیجه گیري

  شرکت ملی نفت ایران و مجموعه شرکتهاي وابسته و زیر نظر آن ارائه شده است. زایش کارامديراهکارهائی براي اف ،ایران نفت

  

 واژگان کلیدي :  

  چابک سازي، قواعد بازرگانی ، خصوصی سازي،کارآمدي، سازمانهاي آینده، مدیریت نخبگان، کوچک سازي
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  مقدمه

، ف مانند درامدزائی، اشتغال زائیمی شود که در کشور ما نیز از جنبه هاي مختل عنوان یک صنعت استراتژیک شناخته به صنعت نفت در جهان

  موتور محرکه سایر بخشها ، قابلیت صدور خدمات فنی و مهندسی و غیره داراي جایگاه ویژه و سرنوشت سازي است . دانش بنیان بودن،

ه آن براي ، از ظرفیتهاي بالفعل و بالقونعت با ترسیم نقشه راه بلند مدتصلذا ضرورت دارد با شناسائی و تحلیل کلیه عوامل تاثیر گذار بر این 

  توسعه کشور استفاده کرد.  

   بندي کرد:توان در پنج گروه زیر طبقهصنعت نفت که ارتباط تنگاتنگی بایکدیگر دارند را میثیر گذار بر أت اصلی عوامل

  فنیالف). عوامل 

  عوامل اقتصاديب) 

  ی بین الملل و عوامل سیاسیج) 

  د) عوامل حقوقی و قانونی 

  ه) عوامل سازمانی و تشکیلاتی

  

ن استراتژیک در میادی ، و پیشرفت کند یا تعطیلی پروژه هايوجود داشته در کشور اجماع نظر شرایط نامطلوب صنعت نفتامروزه در زمینه 

انکاران لی و پیم، پیمانکاران اصاختلافات بین کارفرما ،غیرشفاف اي تصمیم سازي طولانی و، هزینه هاي تمام شده بسیار بالا، فرایندهمشترك

، چالشهاي نیروي انسانی و...حکایت از وخامت حال این صنعت دارد که هزینه هاي هنگفت و بعضاً غیرقابل جبران فرعی و سازندگان، دفع نخبگان

اي ، در صورتی که با کارامدي شرکتهو تحریم ها می دانندمل مالی و فنی، معلول عوابه اقتصاد ملی تحمیل کرده است. غالباً این شرایط نامطلوب را 

  متولی صنعت نفت می توان بخش اعظم این محدودیتها و مشکلات را مدیریت کرد. 

رد و، لیکن در آسیب شناسی صنعت نفت کمتر موامل فنی و اقتصادي و حقوقی داردسازمان و تشکیلات شرکتها اگرچه تاثیر زیادي بر سایر ع

  توجه جدي با هدف ارائه راهکارهاي عملی اصلاح آن بوده است.

امروزه اکثر شرکتهاي بین المللی نفتی بعضاً با بیش از یک قرن قدمت و دارا بودن ساختار سازمانی کارامد و جهانی، بصورت جدي در حال 

مختلف اقتصادي و سیاسی و افزایش قدرت رقابتی هستند. در  تحول ساختار اجرائی وتدوین استراتژي نوین اقتصادي بمنظور مقابله با چالشهاي

، ساختار کنونی شرکتهاي نفتی در اي توسعه مبنی بر تحول و کارامديصورتی که علیرغم چند دهه تاکید در سیاستهاي کلی نظام و برنامه ه

  ایران خصوصاً طی دهه گذشته در مسیر صحیحی هدایت نمی گردد.

  شرکتهاي نفتی بین المللی و حتی ملی برخی از کشورها، با شرایط موجود در کشور ما جاي تامل زیاد دارد.فاصله افق انتظارات 

، راهکارهاي صریح و موثر براي کارامدسازي صنعت ملی جود داخلاین مطالعه در صدد است با معرفی افق انتظارات بین المللی با وضعیت مو

  نفت کشور ارائه دهد.
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  سازمان نوین شرکتهاي نفتی جهان مبحث اول: 

تحولات فنی و سیاسی در جهان طی دهه هاي گذشته موجب تغییر شکل شرکتهاي نفتی گردیده بطوري که در حال حاضر اکثر این شرکتها 

 از ساختار پیچیده و با تمرکز عملیات در دفتر مرکزي برخوردار هستند.

پوست اندازي شرکتهاي بین المللی نفتی با توجه به تحولات پیش رو را مورد تحلیل قرار داده ، لمللی مکنزي اخیراً در مطالعه ايبین اموسسه 

  است .

ساختار فعلی شرکتهاي بین المللی نفتی را به چالش کشیده و اعتقاد دارد اگرچه رویکرد  1گزارش مکنزي با عنوان سازمان نفت و گاز آینده

  ت نفت قابل توجیه بوده ولی نقاط ضعف زیر را نیز بهمراه داشته است :سازمانهاي بزرگ براي دوره رشد بالا در صنع

  الف) پیچیدگی اساسی براي بازیگران بزرگ

  ب) افزایش هزینه ها 

  ج) نواوریهاي محدود کننده 

  د) کند شدن فرایند تصمیم سازي

  

 عوامل موثر تجدید نظر در ساختار سازمان  

شرکتهاي نفتی بطور اساسی نسبت به تغییر شکل روش فعالیتهایشان تجدید نظر کنند ،  طبق گزارش مزبور سه عاملی موجب می شود که

  عبارتند از:

 الف) عوامل اجتماعی 

، کارائی و سرعت دقت حساسیت بیشتري مبذول می به هزینه ، شرکتهاي نفتین نفتپس از عبور از دوره وفور منابع و با توجه به قیمت پائی

، ملیات روشهاي متعارف و غیرمتعارفنفت نسبت به گذشته با مشکل کمبود نیروي متخصص مواجه نیست. همچنین عدارند. امروزه دیگر صنعت 

ن روشها ای ک مرکزیت واحد شرکتی بصورت بهینهی نمی توان با، بنابر این تهآبهاي عمیق و ... نیاز به مدلهاي عملیاتی مجزا و مختص خود  داش

   اعمال گردد. 

  ب) عوامل تکنولوزیکی 

. در عصر انفجار اطلاعات بسیاري از مشاغل خصوصاً کارهاي مرتبط با زیادي بر روشهاي کاري گذاشته استپیشرفتهاي تکنولوژیکی تاثیرات 

  داده ها توسط اتوماسیون محدود شده است. 

  ج) عوامل سیاسی

بومی از شرکتهاي نفتی از یک طرف و ملتها براي افزایش مسئولیت  تحولات سیاسی و افزایش بینش سیاسی مردم ، انتظارات نیروي کار

  ، عوامل سیاسی موثر در تغییر رویکردهاي اجرائی شرکتهاي نفتی محسوب می گردد.جتماعی شرکتهاي نفتی از طرف دیگرا

 

 ویژگیهاي سازمان نوین  

 جنبه اي که می تواند به شکل گیري سازمانهاي نفت و گاز آیندهبنظر تحلیلگران موسسه مکنزي پنج با توجه به عوامل تاثیرگذار فوق الذکر، 

 کمک کند، عبارتند از:

  چابک سازي )1

 سازمانهاي دیجیتالی )2

 سازمانهاي تحت مدیریت نخبگان  )3

 تمرکززدائی )4

                                                           
1 Christopher Handscomb, Scott Sharabura, and Jannik Woxholth "The oil and gas organization of the future" 
,McKinsey - September 2016 
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  بازتعریف فعالیت هسته  )5

 2سازمانسازي  ) چابک1

 عنصر تشکیل می یابد:براي مواجه با تغییرات ، سازمان می بایست چابک باشد. چابکی از دو 

 الف) توانمندیهاي دینامیک ، ازجمله توانائی تشکیل سریع گروه هاي بین واحدها و اولویت بندي مجدد وظایف براي اقدام سریع 

  ب) ستون فقرات با ثبات ایجاد فرایندهاي ارزش افزوده و معیارهاي فرهنگی که قادر به ایجاد مقتدرانه کارائی  باشد.

  

  شرکتهاي نفتی آینده عبارتند از:عناصر چابکی 

  3الف) ساختار

  4ب) کارکنان

  5ج) فرایندها

   

برخی از شرکتهاي نفتی در این زمینه به سرعت عمل کرده اند. براي نمونه یک شرکت نفتی استانداردهاي حفاري خود را ظرف چند هفته 

کاهش هزینه هاي حفاري را کاهش %30تا صفحه کاهش داد و بدین ترتیب شرکت مزبور موفق گردید  100صفحه به کمتر از  1000بازنگري ، از 

  دهد.

دیگر ، تصمیم مدیریتی شرکت نروژي استات اویل است. این شرکت به تیم مهندسی در مورد زمان و مکان انجام وظیفه، آزادي مورد جالب 

کامل داد. به این ترتیب که تیم مهندسی آزاد بودند وظایف محوله را در محل شرکت یا خارج از آن حتی در منزل  انجام دهند. این رویکرد 

به برخی نواوریهاي فنی گردید ، بلکه کل هزینه هاي توسعه و عملیات زیر سطح دریا شرکت را به صورت شگفت آوري مدیریتی نه تنها منجر 

  کاهش داد! % 30تا

  

 ویژگی فرایند هاي کاري پویا  

رخوردار باشند یر ببه اعتقاد کارشناسان موسسه مکنزي ، براي تحقق عناصر پویائی شرکتهاي نفتی ، فرایندهاي کاري می بایست از ویژگیهاي ز

:  

  ) تعداد کم 1(

  ) ساده2( 

  ) الزام آور بودن3(

  ) انطباق با رویه هاي پذیرفته شده بین المللی4( 

  در مطالعه موسسه مکنزي سه اقدام اساسی براي تغییرات بنیادي در ستون فقرات شرکتهاي نفتی پیشنهاد شده است ، که عبارتند از :

 تشکیل گروههاي کاري کوچک )1(

 تعریف ماموریت مشخص )2(

 به اجراء گذاشتن سریع تصمیمات )3(

                                                           
2 Organizational agility 
3 structure 
4 people 
5 process 
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در رابطه با ساده سازي و هماهنگ سازي فرایندها که مسئله داخلی شرکتها محسوب می گردد ، بلحاظ اهمیت بعضاً به مشارکت بین المللی 

استانداردسازي ملی نفتی در حال مذاکره براي  شرکت بین المللی و 17 (WEF)تبدیل شده است . براي نمونه اخیراً در قالب مجمع جهانی اقتصاد 

  خود هستند. اینچنین اقداماتی روابط تجاري بین شرکتها را نیز تسهیل خواهد بخشید. چارچوب خریدهاي

 فرایندها در ایران  

 یاز به ارائه آمار و مصداقدر کشور خودمان بطور اعم و در صنعت نفت بطور اخص ، فاصله زیاد با ویژگیهاي پویائی فوق الذکر مشهود بوده و ن

 نیست. 

 "تولید انبوه "فلسفه وجودي فرایندها ، هدایت اقدامات به سمت مقصد مشخص است ، ولی در عمل ، با توجه با غلبه نظام بوروکرات ، با 

 می گردد.فراموش شده و تولید ضابطه خود به هدف تبدیل  "هدف و مقصد اصلی "قوانین ،مقررات و دستورالعمل ها ، غالباً

  بر این اساس ، ویژگی کلی فرایندهاي نظام صنعتی ایران ، حجیم ، پیچیده ، مشروط و ناهماهنگ با رویه هاي بین المللی است.!

  

 6سازمان دیجیتالی -2

شرکتهاي نفتی براي چند دهه از تکنولوژي دیجیتال بهره مند بوده اند ولی  با توجه  به تحولات چشمگیر در عرصه فناوري اطلاعات ، دوره 

ز که ا "7اینترنت اشیاء  "معاصر را آغاز دوره انقلاب دیجیتالی  نامیده اند. ظرف چند سال آینده مبحث جدیدي در دنیاي تکنولوژي اطلاعات بنام 

  تشکیل شده و اطلاعات تولید و به اشتراك می گذارد ،راه اندازي خواهد شد. بیش از یک تریلیون سنسور

 این تحولات دیجیتالی از چند منظر زیر بر فعالیتهاي شرکتهاي نفتی تاثیرگذار است :

 الف) ایمنی و بهره وري

  ي روزمره دستی  اعم از فعالیتهاي فنی وغیرفنی  خواهد شد.درصد فعالیتها 90تا  60پیشرفتهاي دیجیتالی  موجب اتوماسیون شدن 

داده ها ، بهره وري این موضوع بمنزله ایمنی بیشتر بدلیل کاهش احتمال خطاي انسانی است. همچنین با کاهش دخالت انسان در پردازش 

  شرکتها نیز افزایش چشمگیري خواهد یافت.

  ب) مدیریت منابع انسانی

نقطه جهان در حال فعالیت بوده ، که مدیریت یکپارچه منابع انسانی و برنامه ریزي براي  100المللی نفتی در بیش از برخی از شرکتهاي بین 

  دانش دیجیتالی است.  "هوشمندانه  "آنها ، یکی از مزایاي کاربرد 

 "ان، لیکن بدلیل فقدمی گردد ریالی بابت آن صرفدر کشور ما اگرچه حجم زیادي از فعالیتها ظاهراً دیجیتالی گردیده و مبالغ نجومی ارزي و 

وصاً بهره کر خص، بعضاً روشهاي دیجیتالی حتی در شرکتها و سازمانهاي بزرگ جنبه فانتزي داشته و از مزایاي فوق الذ"دانش استفاده از تکنولوژي

اي نرم افزارها و تولید فرایندهترده و غالباً غیر ضرور ربرد گس، کابدلیل سود تجاري سرشار این حوزه ، ضمن آنکهمی آیدبدست وري آثار مشهودي 

 ، خود به عامل کاهش کارائی تبدیل شده اند. د زیادي از کارشناسان رایانه استپیچیده که نیازمند پشتیبانی تعدا

 

  سازمانهاي تحت مدیریت نخبگان -3

بیشتر مدیریتی به نخبگان و دانشمندان است. بنابراین محیط کاري روند فعلی شرکتهاي بین المللی در جهان به سمت واگذاري مسئولیتهاي 

  ، عبارتند از :مات لازمی که می بایست صورت گیرد، از جمله اقداست متناسب با این روند اصلاح شودشرکتهاي نفتی می بای

  الف) ساختار استخدامی منعطف تر 

 )وري و بر مبناي محصول فکري ارائه شده (بجاي حضور فیزیکیکان کار غیرحضاین رویکرد می تواند شامل انعطاف پذیري در ساعات کار و ام

  باشد.

  ب) محیط و فرهنگ کاري جدید

                                                           
6 Digital organization 

7  the Internet of Things 



8 

برخی از شرکتهاي بزرگ مانند بانک اسکاتلند هم اکنون براي امور جاري خود از شبکه هاي مجازي اجتماعی مانند فیس بوك استفاده می 

  کنند.

  ج) نقش موثر

گان ، مسائل مادي فقط  ایجاد انگیزه نمی کند . بسیاري از نخبگان براي  اجتناب از ایجاد این تصور از ورود به شرکتهاي براي بسیاري از نخب

خود  شنفتی اکراه دارند. نخبگان غالباً مایلند بجاي تبدیل شدن به یک نفر حقوق بگیر صرف ، در محیط کاري  موثر بوده و نتیجه ملموسی از تلا

 بدست آورند.

 

  تمرکز زدائی -4

سال گذشته مرکزیت اکثر شرکتهاي نفتی به دلایل مختلف از جمله افزایش حجم عملیات ، لزوم مدیریت ریسک و غیره  بمیزان  15طی 

  زیادي  متورم شده است.

ونه یم گیري در این گسقوط قیمت نفت ، بسیاري از هزینه هاي بالاسري شرکتها را غیر قابل توجیه کرده و مضافاً اینکه فرایند کند تصم

  شرکتها  براي حفظ موقعیت رقابتی شرکتها به یک تهدید تبدیل شده است.

  ، در منطقه بهتر از دفتر مرکزي خواهد بود.در مراحل پایانی عملیات یک پروژهاز جنبه عملیاتی ، تصمیم گیري 

وب صمیم گیریهاي شرکت محساي مهم براي تمرکز در ت، مالی و عملیاتی شاخصهمکنزي کماکان مدیریت ریسکهاي فنیبنظر گزارش موسسه 

  ، بنابر این دو مدل رویکرد در این رابطه را پیشنهاد می کند :می شوند

  الف) براي پروژه ها با ریسک کمتر، تمرکز زدائی و اعطاي اختیارات تصمیم گیري بیشتر به مدیریت پروژه 

  ، مدیریت متمرکزو ال ان جینند پروژه آبهاي عمیق ب) براي پروژه هاي پیچیده ما

 

  8بازتعریف فعالیت هسته -5

این موضوع که چه فعالیتهائی می بایست درون شرکت صورت د فعالیتهاي هسته اي خود هستند. بسیاري از شرکتها در حال بازنگري در مور

 م مهمی براي ادامه فعالیت شرکتهاي نفتی، تصمیصورت گیرد گیرد و چه فعالیتهائی می تواند با مشارکت سایر شرکتها بصورت برون سپاري

  محسوب می گردد. 

شرکتهاي نفتی با در نظر گرفتن عواملی همچون هزینه تمام شده و کارائی حتی برخی از فعالیتهاي کلیدي پروژه را به سایر شرکتهاي تخصصی 

یتهاي ، کلیه فعالقرارداد بلند مدت مشارکت راهبردي، با انعقاد از اینکه توسط شرکت شل تملک گرددقبل  BGواگذار می کنند. براي نمونه شرکت 

FEED  پروژه هاي خود را به شرکت پیمانکاريKBR واگذار کرده بود.  

، هاي خدماتی متنوعی ارائه می دهندبوجود آمده اند که بسته  9 (OFSE)امروزه زنجیره اي از شرکتهاي خدمات و تجهیزات سرچاهی 

  ري شرکتهاي نفتی در انجام درون سازمانی برخی از فعالیتها شده اند.بطوري که موجب بازنگ

  

                                                           
8 5. A redefini�on of what’s core 
9  oil-field-services-and-equipment (OFSE) 
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  موسسه مکنزِي 2015گزارش 
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  موسسه مکنزِي 2015گزارش 
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  مبحث دوم : ساختار جاري شرکتهاي نفتی جهان 

 (IOC)هاي بین المللی نفتی خصوصی و شرکت (NOC)هاي ملی نفت در قالب شرکتهاي مطرح نفتی جهان مروري در وضعیت شرکت

 تواند  به شناخت  بازیگران اصلی صنعت نفت جهان  و جایگاه شرکت ملی نفت ایران کمک کنند.می

به ترتیب حجم تولید  ، کنندمیلیون بشکه نفت در روز را تولید می 50که جمعاً نزدیک به  و گاز، ر جهان از لحاظ تولید نفتده شرکت نفت برت

 :د ازانعبارت

 شرکت آرامکو عربستان -1

 پروم روسیهشرکت گس -2

  شرکت ملی نفت ایران -3

 آمریکا -بیلوشرکت اکسون م -4

 چین -شرکت پتروچاینا  -5

 انگلستان -بی پی شرکت  -6

 و انگلیس هلند – شل شرکت -7

 آمریکا-شورون شرکت -8

 شرکت نفت مکزیک -9

 رکت نفت کویتش -10

 .گرددهاي دولتی و خصوصی مشاهده میبرتر جهان تنوعی از شرکتدر بین ده شرکت نفت 

  :گردند که عبارتند ازتلقی می این کشورها شرکت ملی نفتیا شرکت دولتی  چنداز بین ده شرکت نفت برتر جهان 

Aramco, NIOC, Gazprom, Petro China, Kuwait Petroleum, 

هاي خصوصی ایجاد شده ولی اکثر سهام این شرکت از لحاظ حقوقی، طبق مقررات شرکتپروم متفاوت است. البته ساختار حقوقی شرکت گس

این کشور را براي آید و نقش شرکت ملی هاي دولت روسیه در این شرکت به اجرا در میآن در تملک دولت روسیه قرار دارد، لذا عملاً سیاست

  کند. بازي می

این شرکت بزرگترین شرکت بهره بردار  نفت و گاز چین  و تابع شرکت ملی نفت چین    ت؛در این فهرست جایگاه شرکت پتروچاینا ویژه اس

(China National Petroleum Company- CNPC)   تأسیس گردیده، توانسته است طی دوره کوتاه  1999در سال  است ، که

ی کنگ ثبت گردیده است. ویژگهاي نیویورك و هنگورسسال به پنجمین شرکت نفت برتر جهان تبدیل گردد. این شرکت در حال حاضر در ب 12

حتی  و چین موفق گردیده با شتاب زیاد، خود را با قواعد تجارت آزاد نظام سوسیالیستی رغم تعلق به دولت و این است که علیمزبور  شرکت 

 .ابدهاي نفتی برتر جهان دست یوفق دهد به طوري که به رتبه پنجم شرکتنظام تجارت بین الملل 

 ،   ,Exxon Mobil, Shell, BP د که عبارتند از :کاملاً خصوصی هستن ، چهار شرکت جهانبین ده شرکت بزرگترین تولیدکننده 

Chevron   
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  سازينظام تصمیم -مبحث سوم 

هاي نفتی که نیازمند اتخاذ تصمیمات بلندمدت و است. این موضوع براي شرکت آن سازينظام تصمیمهر شرکت یکی از ارکان مهم موفقیت 

 مشهودتر است. ،دنباشبا توجه به شرایط بازار یا وقوع حوادث در تأسیسات می براي پروژه ها زمان تصمیمات آنی هم

زارت نفت زیر نظر و رکت پتروچاینا زیر نظر هاي نفتی دولتی از قبیل شرکت نفت کویت و شرکت ملی نفت ایران و شاگرچه برخی از شرکت

هاي موفق نفتی اعم از دولتی و خصوصی شبیه به یکدیگر است؛ به این معنی که مجمع سازي در اکثر شرکتشوند ولی ساختار تصمیماداره می

هاي معامله شفاف اجزاء شرکت و هم براي طرفکند. لذا فرایند مذاکره و انعقاد قراردادها، هم براي عمومی تصمیم نهایی را براي شرکت اتخاذ می

 .و تبیین گردیده است

ور پروم نیز به دلیل حضهاي نفتی خصوصی ذاتاً مستقل و پویا هستند. مجامع عمومی دو شرکت دولتی پتروچاینا و گسمجامع عمومی شرکت

سازي در صنعت نفت کشور ما پیچیده بوده که این ساختار تصمیمولی   ند.باشالمللی نفت منعطف و متناسب با ضروریات بازار میدر تجارت بین

گذاري در صنعت نفت توسط سازي را بسیار کند و داراي نوسانات شدید کرده است. همین وضعیت، ریسک سرمایهموضوع فرایند تصمیم

  .گذاران داخلی و خارجی را به شدت افزایش داده استسرمایه

  شرکت ملی نفت ایران 

 

وب اجرائی صنعت نفت در کشور محس پیروزي انقلاب اسلامی شرکت ملی نفت ایران با اتکاء به اساسنامه قانونی خود، عالی ترین رکنقبل از 

  می شد. 

با تشکیل وزارت نفت پس از پیروزي انقلاب اسلامی، نظام اجرائی صنعت نفت دچار تحول اساسی گردید که سازمان اجرائی کنونی آن را 

  به تصویر کشید: توان چنینمی
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هاي پیمانکاري صنعت نفت به مجموعه وزارت نفت، نظارت بر عملکرد و مدیریت برخی از این در این راستا به دلیل وابستگی برخی از شرکت

ی بسیار پائین بوده است.  ضعف نظارتی در مورد هاي نفتدر اجراي برخی از پروژه کارائیها به نحو مطلوبی اعمال نگردیده، نتیجتاً گونه شرکت

هاي پیمانکاري داخلی وابسته به دولت، اتلاف منابع و راندمان پائین کار، موجب غالب شدن نظریه ناتوانی شرکتهاي ایرانی در برخی از شرکت

توسط و نوظهور) شده است. درصورتی که با جدیت هاي خارجی( حتی شرکتهاي مهاي محوله و لزوم واگذاري بسیاري از امور به شرکتانجام پروژه

  هاي آنها، می توان به رشد کیفی شرکتهاي ایرانی کمک کرد. و لحاظ ضوابط تخصصی در ارجاع کارها به شرکتهاي ایرانی متناسب با ظرفیت

ها و تأمین کنندگان خارجی سیاري از شرکتهاي مورد تعهد ناگزیر به انعقاد قرارداد با بها براي اجراي پروژهباید توجه داشت که این شرکت

 می باشند. هرگونه تزلزل در عملکرد و ساختار این شرکتها، می تواند زمینه ورود خسارات و عقب ماندگی نامحسوسی از ناحیه شرکتهاي خارجی

  را به صنعت نفت کشور وارد نماید.

هاي سازمان اجرائی در این صنعت نمایان نبود. اما پس از خاتمه جنگ هاي صنعت نفت، نارسائیدر دوران جنگ تحمیلی و با رکود فعالیت

گذار و شرکتهاي نفتی سرمایههاي مختلف نفتی خارجی اعم از شرکتهاي این صنعت و خصوصاً حضور شرکتتحمیلی و شتاب گرفتن فعالیت

  صنعت همواره یکی موضوعات  اساسی مطرح محسوب شده است.هاي پیمانکار، مهندسی و فروشنده قطعات و تجهیزات، بحث سازمان اجرائی این 

گردش مالی بسیار بالا در فعالیتهاي این صنعت و  لزوم نظارت بر سلامت و پویایی شرکت ملی نفت بعنوان یک شرکت تجاري متعلق به ملت  

  ایران، بحث اصلاح سازمان اجرائی آنرا بسیار ظریف و تخصصی کرده است. 

گردد ، شرکت ملی نفت زیر نظر مجمع عمومی اداره میمجلس شوراي اسلامی  1395اساسنامه شرکت ملی نفت ایران مصوب  اگرچه در طبق 

 :اند ازها عبارتترین آنبینی کرده که عمدهساز دیگري را پیشتصمیم ارکانولی قوانین و مقررات مختلف، 

 وزارت نفت

 شرکت ملی نفت ایران

 بعنوان نماینده کارفرما تابعشرکتهاي 

  ابسته یا تحتشرکتهاي پیمانکار و

شرکتهاي مدیریت وزارت نفت (

وابسته به صندوق بازنشستگی 

 صنعت نفت و غیره)

انکار خارج از شرکتهاي پیم

، تحت وزارت نفت (دولتی

و  نهادهاي عمومی پوشش

 خصوصی)
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  1391و قانون وظایف و اختیارات وزارت نفت مصوب  ات بعديبا اصلاح 1366بر اساس قانون نفت مصوب : الف) وزارت نفت

جمهور، وزیر امور اقتصادي ریزي و نظارت راهبردي رییسمرکب از وزیر نفت و دو معاون وي، معاون برنامه: ب) هیئت عالی نظارت بر منابع نفتی

  و بودجه و محاسبات مجلس و دارایی، رییس کل بانک مرکزي، رییس کمسیون انرژي مجلس و رییس کمسیون برنامه

توانند بعضاً افزایش یافته که به تبع آن ، احتمال انحراف  جریان  فعالیتها و جهت گیریهاي صنعت میو یا تاثیرگذار سازي عملاً  ، مراکز تصمیم

  .نفت از سیاستهاي مدون نظام را افزایش می یابد



15 

 مبحث چهارم : اندازه شرکتها و سیاست کوچک سازي

عوامل ناکارامدي شرکتها ، ساختار بزرگ و نامناسب با ماموریت اصلی شرکتها است. این گسترش فیزیکی تشکیلات غالباً در شرکتهاي  یکی از

و توسعه  آنها  تبدیل می شود. (غالباً گسترش غیرمتعارف تشکیلات با رشد ذاتی  "رشد  "دولتی بروز می کند که  به عاملی براي ممانعت از 

  باه گرفته می شود. ) شرکتها اشت

قوط قیمت پس از س ریاخ يسالها یطبغیر از شرکتهاي بین المللی نفتی که مستمراً در حال ارزیابی تشکیلاتی براي افزایش کارائی هستند ، 

به موارد  اند ، که دولتی نیز توجه ویژه اي  به اصلاح ساختار و کوچک سازي داشته -نفت و مضیقه شدید مالی ، بسیاري از شرکتهاي نفتی ملی 

  شاخص آن اشاره می گردد.

  الف )چین

در راستاي بازسازي ساختار خود ، و کاهش فعالیتهاي تجاري غیر محوري خود ، بخشی از دارائی  خود بالغ (CNPC ) شرکت ملی نفت چین 

  10میلیارد دلار را در معرض فروش قرار خواهد داد. 11بر 

، فعالیتهاي گسترده اي بعنوان فعالیتهاي خارج از هسته اصلی فعالیت شرکت محسوب شده اند که طبق برنامه جامع شرکت ملی نفت چین 

  حتی شامل خدمات سرچاهی ، خدمات مهندسی و عملیات مالی  گردیده است. 

ولت چین ، دپیشتر تحلیلگران پیش بینی یک اقدام ضربتی در خصوصی سازي شرکت ملی نفت چین را پیش بینی می کردند ، ولی در عمل 

  خصوصی سازي مرحله اي پروژه ها را ترجیح داده و به شرکتها فرصت بازسازي داخلی ساختار دارائیشان را داده است. 

  ب) روسیه

ا دولت براي سالجاري براي مقابله ب این سازي خصوصی گسترده برنامه راستاي در اردیبهشت ماه سالجاريولادمیر پوتین رئیس جمهور روسیه 

 .دکر خارج " استراتژیک شرکتهاي " فهرست از را باشنفت نفتی شرکت فرمانی بموجب  بحران اقتصادي ناشی از سقوط قیمتهاي نفت ،

 ه تعلق دارد.درصد بعلاوه یک سهم این شرکت به دولت روسی50 در حال حاضر این تصمیم ، زمینه فروش کل شرکت مزبور را فراهم ساخت.

 را به بخش خصوصی واگذارکند. Rosneft شرکت  سهام از درصد 5/19 وزیر اقتصاد روسیه اعلام کرد که دولت روسیه قصد داردهمچنین 

- صورت میلیارد دلار اعلام کرد. عرضه این بلوك از سهام در نیمه دوم سالجاري میلادي 9/9وي ارزش این بخش از سهام شرکت روسنفت را 

   . گرفتخواهد

واگذاري ، سهم  با ایناست . BP  شرکت اختیار در آن سهام از % 19٫75 و روسیه دولت به متعلق شرکت این سهام از % 69٫5  حاضر حال در

 . یافت خواهد کاهش   درصد50دولت روسیه در این شرکت به 

راستاي سیاست تامین منابع مالی از طریق خصوصی سازي بوده که حتی صنعت نفت و شرکت روسنفت که  در روسیه دولت مهم تصمیم این

 جنبه استراتژیک براي این کشور داشته ، از این قاعده مستثنی نشده است. 

 2013اس، و در سال یوک و"گازنفتروس" شرکت هايدارایی تملک  توسط دولت وقت روسیه تاسیس شد و با 1993نفت، در سال شرکت روس

  .عنوان بزرگترین شرکت نفتی روسی، تبدیل شده استپی، توسط روس نفت، بهبی-کیاندر پی خریداري سومین شرکت بزرگ نفتی روسیه؛ تی

  ج ) مکزیک

جدید  کرد که در راستاي مصوبه اعلام PEMEX نفت مکزیک  ،  شرکتنفت مکزیک طی سال گذشتهقوانین اصلاحات در  متعاقب تصویب 

 شرکت مزبور تغییرات بنیادي در ساختار خود را آغاز کرده است.  سنا،

این شرکت در حوزه هاي گاز طبیعی،  ولی بخشهاي فعال  کرده،  هاي تولید و اکتشاف پرسود را حفظفعالیت  طبق بیانیه صادره، این شرکت

  در یک واحد ادغام خواهد کرد. ،کوچک سازيپالایش و پتروشیمی را با 

هاي خصوصی داخلی و خارجی، یک ارائه کننده خدمات به شرکت یک شرکت خدمات حفاري شرکت مزبور همچنین داراي سه شرکت فرعی،

  شرکت خدمات پشتیبانی و حمل و نقل و یک شرکت تولید برق خواهد بود.

                                                           
10  Reuters-6 Sept. 2016 
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همچنین در  صورت گرفته است. 11کارائی پذیري و افزایشانعطافطبق نظر مسئولین شرکت ملی نفت مکزیک، این تغییر ساختار با هدف 

   بیشتري حضور خواهند داشت. افراد مستقل  ها،که از اکتبر شروع به فعالیت خواهند کرد با حذف نمایندگان اتحادیه  ت مدیره أترکیب جدید هی

  د) برزیل

میلیارد دلار بدهی ، بدهکار ترین  125است هم اکنون با بیش از  Petroleo Brasileiro SAشرکت دولتی پترو براس که نام کامل آن 

شرکت نفتی جهان محسوب می شود. سوء مدیریت و فساد مسئولین، عامل اصلی  پدید آمدن این شرایط بحرانی براي منبع اصلی درآمد براي این 

 کشور غنی و در عین حال با اکثریت مردم فقیر محسوب می گردد. 

  رویکردها و مدیریت جدید  براي شرکت پتروبراس سعی در مدیریت بحران دارد. طی چند سال اخیر  دولت این کشور با تغییر

  است.  2016میلیارد دلار از دارائی شرکت مزبور تا پایان سال  15یکی از تصمیمات جدید فروش بالغ بر 

میلیارد دلار  2,5را به مبلغ  Carcaraدرصد از سهم خود در میدان عظیم نفتی فراساحلی  66در همین راستا ، ماه گذشته  شرکت پترو براس 

جاري مدیرعامل پتروبراس ، این واگذاري بغیر از ایجاد منابع مالی مستقیم ، این شرکت ماه  به شرکت نروژي استت اویل فروخت.  طبق مصاحبه 

میلیارد دلار آزاد خواهد ساخت ، و شرکت  قادر به بازپرداخت دیون بیشتري  11را از انجام تعهدات سرمایه گذاري جدید براي پروژه مزبور  تا 

  خواهد  بود. 

  

 نگلستان اه ) 

مردم انگلستان درهمه پرسی  مبنی بر خروج این کشور از اتحادیه اروپائی ،  دیوید کمرون  نخست وزیر این کشور که حامی پیرو  نظر اکثریت 

  ابقاي انگلستان در این اتحادیه بود ، استعفاء داد.  

و  حتی ساختار دولت ایجاد کرده ، خانم  ترزا می نخست وزیر جدید انگلستان  که به این سمت انتخاب گردید، سریعاً تغییراتی در کابینه و 

 Business, Energyتجارت ، انرژِي و سیاستهاي صنعتی    "وزارت انرژِي و تغییرات آب و هوائی این کشور را در وزارتخانه جدید التاسیس 

and Industrial Strategy  " .ادغام کرد  

  ذیل اعلام داشت: برنامه هاي  وزارتخانه را به شرح Greg Clarkوزیر این وزارتخانه 

 ه{ارائه استراتژي جامع صنعتی هدایت رابطه دولت با صنعت و تجارت ، ارتقاء پایه علمی در کلاس جهانی کشور ، ارائه انرژي پاك و مقرون ب

  صرفه  و مقابله با تغییرات آب و هوا } 

  

ستفاده ارتخانه جدید ، مبین عزم دولت جدید انگلستان به تحلیل گران معتقدند که انحلال وزارت انرژي و تغییرات آب و هوائی و تشکیل وزا

  است. بیشتر از ظرفیتهاي منابع نفت و گاز دریاي شمال براي افزایش رشد اقتصادي این کشور

  

  توجه به چند نکته در رابطه با تحولات اجرائی مزبور ، می تواند براي کشور ما  مفید باشد. 

عات اقتصادي زیادي براي این کشور بدنبال خواهد داشت . بر این اساس دولت جدید این کشور با تغییر خروج انگلستان از اتحادیه اروپا تب

  آرایش سریع ساختار اجرائی ، این کشور را براي این تبعات ، و تبدیل تهدیدها به فرصت آماده  کرده است. 

رایند پیچیده و طولانی داشته و بعضاً  تغییرات در خارج از در صورتی که در کشور ما اصلاح نظام اجرائی و کوچک سازي دولت همواره ف

د مزمان مناسب و بدون دستیابی به اهداف اولیه صورت می گیرد. نتیجتاً بسیاري از سیاستهاي مترقی کشور در گلوگاه هاي نظام اجرائی ناکارا

 بی اثر شده  و حتی تغییر ماهیت می دهند.

هاي توسعه یافته بخشهاي اقتصادي  بصورت جزیره اي فعالیت نداشته و صنعت نفت ، با بخشهاي در کشور  انگلستان همچون سایر کشور

ژي جامع استرات "صنعت و تجارت هم سو  هستند. بر این اساس تشکیلات جدید  دولت انگلستان با محور قراردادن صنعت نفت ، وظیفه  ارائه

اشد که آیا واقعاً استراتژي جامع صنعتی براي کشور ما طراحی شده و چه نقش و را بعهده گرفته است.   این مسئله مطرح می ب "صنعتی 

 ژي دارد؟ و آیا ساختار اجرائی فعلی صنعت نفت توان اجرائی این استراتژي را دارد؟تجایگاهی صنعت نفت در این استرا

                                                           
11 flexibility and efficiency  
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  و) شرکتهاي بین المللی

همانگونه که اشاره شد روند کوچک سازي در دنیا مختص شرکتهاي ملی نفت نبوده و حتی شرکتهاي معظم بین المللی نیز طی  

سالهاي اخیر  با تصمیم به واگذاري برخی از دارائی خود ، بمنظور تمرکز منابع براي فعالیتهاي هسته اي  توجه جدي داشته اند.  در 

  د تصمیم اخیر شرکت شورون اشاره می گردد. این رابطه  صرفاً به یک مور

با توجه به سقوط  قیمت نفت ، و سه دوره متوالی سه ماهه زیان ، شرکت شورون برنامه فروش دارائی خود  تا سال آینده را اعلام  

  اینچنین روندي را تجربه نکرده است. 1989کرده است. این شرکت از سال 

میلیارد دلار بوده و شامل تاسیسات این شرکت در  10تا  5ارزش پیش بینی شده براي دارائی که براي فروش عرضه خواهد شد بین 

 چین ، هاوائی ، کانادا ، میانمار و آفریقاي جنوبی است. 

  شورون بزرگترین تولید کننده نفت کشور آمریکا بعد از شرکت اکسون موبیل محسوب می شود.

میلیون بشکه نفت بزرگترین تولیدکننده مستقل نفت درآمریکا محسوب می  1,5نکو فلیپس که  با تولید روزانه معادل شرکت کو

 شود ، اخیراً استراتژي جدید اقتصادي خود را اعلام کرده است. طبق بیانیه نوامبر مدیرعامل این شرکت ، بمنظور افزایش کارائی و قابلیت

ئین نفت ، این شرکت چند برنامه اساسی را به اجرائ خواهد گذاشت، ازجمله فروش دارائی این شرکت در رقابتی در شرایط قیمتهاي پا

  میلیارد دلار ، تمرکز بر فعالیتهاي هسته  8تا  5پروژه هاي گاز طبیعی به ارزش بین 

  

 شرکت ملی نفت ایران 

جدیت تحقق می یافت.  دولتی از جمله در صنعت نفت به هايها و شرکتسازي دستگاهکوچک» بایستمی«هاي رسمی کشور طبق سیاست

بوده  سپاري خدمات و یا برون سازيها و قوانین کشور در رابطه با خصوصیسیاستمغایر  گیري حاکم هاي اخیر جهتطی سال لیکن در اجراء ،

   .است

منطبق با سیاستهاي کلی نظام و قانون اجراي  هاییخط مشیلذا با توجه به وجود مسائلی متنوع از این دست در صنعت نفت ایران 

هاي اجرائی صنعت نفت اعم از فعالیتگري دولت در همه فعالیتسازي و کاهش تصديقانون اساسی، کوچک 44سیاستهاي کلی اصل 

ه به منطق خاص بایست از طریق واگذاري به بخش خصوصی با توجگردد یا خدمات پشتیبانی، میهائی که مستقیماً به تولید مرتبط می

 12خود به اجرا درآید. 

 

 

  

                                                           
  بنگرید به رضا پاکدامن ، رویکردهاي اجرائی ومبانی قانونی خصوصی سازي (تهران : مرکزآموزش و تحقیقات صنعتی ایران، 1388)12
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  ساختار منابع انسانی -مبحث پنجم

هاي عمده نفتی یکی دیگر از جنبه هاي مهم در صنعت نفت، با توجه به تخصصی بودن امور کلیه بخشها ،  ساختار منابع انسانی است. شرکت

موضوع توجه داشته و توسعه منابع انسانی و افزایش کارائی را مد نظر دارند. ترکیب نیروي انسانی در ده شرکت عمده جهان بطور جدي به این 

  تواند مسیر صحیحی براي شرکت ملی نفت ایران را ترسیم نماید.نفتی جهان متفاوت بوده که مروري بر آن می

رکت شاغل است. در رتبه بعدي ش» نیم میلیون نفر«شرکت پتروچاینا با بیش از ترین تعداد نیروي کار متعلق به از جنبه نیروي کار، بیش

   .هزار نفر شاغل قرار دارد 138هزار نفر شاغل قرار دارد. در رتبه سوم از نظر نیروي کار شرکت نفت مکزیک با  400با حدود   Gazprom روسی

هاي دولت براي ایجاد و سیاست کشورهاي چین، روسیه و مکزیکبزرگ در  جمعیتاشتغال و  با توجه به مشکلات  مزبورسه شرکت در مورد 

  . هاي مزبور فارغ از نیازهاي عملیاتی بوده استاشتغال، حجم زیاد نیروي کار در شرکت

 .هزار نفر کارمند است 16کمترین نیروي کار متعلق به شرکت نفت کویت با 

  ، نکات جالبی می توان بدست آورد.وري میزان بهره با نیروي کار چند شرکتحجم مقایسه 

کنند، در صورتی که شرکت میلیون بشکه در روز تولید می 4حدود شاغل  هزار نفر  87نیز با  Shell و شرکت شاغل هزار نفر 86با  BP شرکت

هزار نفر  56میلیون بشکه نفت در روز فقط  5/12با کند. حتی شرکت آرامکو میلیون بشکه تولید می 4/4پتروچاینا با نیم میلیون نفر شاغل حدود 

   .شاغل دارد

  

 مدیریت نخبگان 

 يدر ساختار نیروي انسانی شرکتهاي نفتی ، کیفیت خدمات منابع انسانی ، آثار مستقیمی بر عملکرد شرکتها داشته و موفقیتهاي فنی و اقتصاد

  شرکتها به کیفیت تخصص نیروها وابسته است.

  افراد خبره و آموزشهاي تخصصی مستمر شاغلین یکی از اصول مدیریت شرکتهاي بین المللی نفتی محسوب می گردد. بر این اساس جذب

در این رابطه ، رویکرد شرکت ملی نفت مالزي ( پتروناس) بعنوان یک شرکت جوان و با اندازه متوسط  در  دوره رکود صنعت نفت شایان توجه 

 است.

مدیریت نخبگان، آموزش  "میلیون دلار بمنظور 115حدود  2014این شرکت طی سال اعلام کرد ،  مدیرعامل پتروناس درهمایشی

  صرف کرده است. "رهبري ، و ارتقاء کیفیت کارکنان خود

 ، باشند می نقر 51000 بر بالغ که شرکت این کارفعلی نیروي ایشان همچنین به برنامه ریزي این شرکت براي نیروهاي جانشین

  .داشت اشاره

درصد زن می  28درصد آنها مرد و72نفر نیروي کار دارد که یک پنجم آنها خارجی ، و  51000درحال حاضر این شرکت 

  سال دارند. 35از کارکنان این شرکت زیر  %55ت پتروناس جوان بوده و شرک انسانی نیروي ترکیب  باشند.

ه منابع انسانی این شرکت ، به یکی از موفقیتهاي فنی این مدیرعامل شرکت پتروناس در تشریح نتایج سیاستهاي بلند مدت توسع

 حالی در بوده  Sabahکیلومتر در آبهاي  2ق عم تا عمیق آبهاي در حفاري به قادر شرکت این اکنون هم ، داشته اعلام وشرکت اشاره 

  .بود توانمندي فاقداین  شرکت این 80 دردهه که

  رکتهايش قطعاً و بوده متخصص و نخبه تربیت مقوله به شرکت این اهتمام نمایانگر ، نفت قیمتهاي سقوط دوره در رقم این تخصیص 

 مه جامع تري در این زمینه را دنبال می کنند.برنا جهان نفتی برتر

هزار نفر اعلام چند ده جالب است. اگرچه آمار شاغلین رسمی این شرکت آمار شاغلین در شرکت ملی نفت ایران و شرکتهاي تابع  

ه به بیش از یکصدهزار  نفر رسید ههاي تابعرقم واقعی شاغلین در این شرکت و شرکتگذشته هاي شود طی سالگردیده ولی گفته می

کاهش کشور   حجم تولید رشد غیر متعارف شاغل  در مجموعه شرکتهاي دولتی صنعت نفت  در دوره تشدید گردید که  و از است.

  .!تمحسوسی داشته اس



20 

، م .ایران بوده ای نفتملی شرکت شاهد افزایش کارکنان  مجموعه هاي زیر پوشش علیرغم کاهش شدید تولید، طی سالهاي گذشته 

به  بوده و شرکت ملی نفت» تولید يارتباط با زنجیرهبی«شده در این شرکت شود که بخش اعظم نیروهاي جذبچنین استنباط میاین

  .عد اقتصاد رقابتی، به یک اداره دولتی بروکرات و سردرگم تبدیل شده استجاي فعالیت منطبق با قوا

  نفت صنعت در متاسفانه که بوده شرکتها موفقیت رمز ،" نخبگان مدیریت"توسعه منابع انسانی و به تعبیر مدیرعامل شرکت پتروناس 

  . است نداشته وجود  زمینه این در اي جامعه برنامه گذشته دهه سه طی ما کشور

 قالب در آموزشی برنامه و بودجه کردن  لحاظ ، ایران نفت ملی شرکت در متخصص نیروي و نخبه تربیت هاي برنامه از یکی 

نگارنده به این .! (است بوده خارجی شرکتهاي توسط و چشم امید به آموزش کارکنان ایرانی) (Buy –Back متقابل خرید قراردادهاي

حاصل براي کشور می دانم ،که ورود به این مبحث از حوصله این  بی و پرهزینه آنرا جدي داشته و نوع سیاست تربیت و آموزش انتقاد

 .)گزارش خارج است
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  رعایت اصول بازرگانی و قواعد تجارت بین الملل -مبحث ششم:

  

صه بسیار رقابتی تجارت بین الملل رعایت اصول و قواعد نوین تجاري خصوصاً در عر (IOC)یکی از ویژگیهاي شاخص شرکتهاي بین المللی نفتی 

  است.

ذ ااین ویژگی براي شرکتهاي بین المللی نفتی با توجه به ماهیت خصوصی و بورسی آنها ، امري بدیهی بنظر برسد ، ولی نکته حائز اهمیت ، اتخ

  همین رویکرد توسط برخی از شرکتهاي نفتی با حفظ ماهیت ملی و دولتی  است.

  دولت سوسیالیستی !چین نمونه بارز این گروه از شرکتها است. شرکتهاي نفتی وابسته به

 همیت است. حائز ارقابت با شرکتهاي بین المللی نفتی در این زمینه  و جایگاه آنها در» برند«رویکرد شرکتهاي نفتی چینی در قبال براي نمونه  

گذاري قرار داشت که با هدف 209، در رتبه 2009در سال شرکت جهان (شامل همه حوزه هاي تجاري)  500ارزش برند شرکت پتروچاینا میان 

 ارتقا یافته است.  در کل شرکتها و رتبه دوم در کل شرکتهاي نفتی جهان 42به رتبه  2016و برنامه ریزي این رتبه در سال 

 نیز همین مسیر جهشی را ادامه داده است. شرکت دیگر چینی، سینوپک 

قرار داشت، از این رو شرکت  186، در رتبه 2009شرکت جهان (شامل همه حوزه هاي تجاري) در سال  500ارزش برند شرکت سینوپک میان 

رتبه سوم در شرکتهاي در کل شرکتها و  42به رتبه  2016سال در سال  6ظرف کمتر از یادشده با جهش خیره کننده، ارزش برند خود را 

 ارتقا داده است.  نفتی جهان

توجه فوق العاده شرکتهاي نفتی چینی به افزایش ارزش برند خود در بازارهاي جهانی همسو با سیاست کلی اقتصادي این کشور سوسیالیست با 

  قواعد تجارت بین الملل است.

  نچنین تعریف کرده است :، ماموریت شرکت ملی نفت ایران را ای 1356ماده اول اساسنامه 

 ) تأسیس گردیده و در این اساسنامه از این پس شرکت نامیده1330شرکت ملی نفت ایران که به موجب قانون مورخ نهم اردیبهشت ( - 1{ماده  

سایر ) و1353د (شود، شرکت سهامی است که عملیات خود را با توجه به وظائف و حقوق و اختیارات مقرر در قانون نفت مصوب هشتم مردامی

  نماید.}قوانین خاص مربوط به نفت و گاز و پتروشیمی به موجب این اساسنامه و طبق اصول بازرگانی اجراء می

  لذا سه شاخص براي فعالیت و ماموریت شرکت ملی نفت ایران عبارتند از:

  1353الف) وظایف مقرر در قانون نفت مصوب 

  و پتروشیمی سایر قوانین خاص مربوط به نفت و گاز)ب

  ج) اصول بازرگانی

اع قرار تحت الشع "اصول بازرگانی  "در اکثر قوانین و مقررات ناظر بر صنعت نفت صرفاً  به دو شاخص اول  تاکید  می گردد و شاخص سوم یعنی 

  می گیرد. 

 "اصول بازرگانی  "حذف عبارت  کمیسیون انرژي مجلس شوراي اسلامی ، با 123/1/1395در اساسنامه جدید شرکت ملی نفت ایران مصوب 

  تعریف جدید زیر را از این شرکت ارائه کرده است:

مصوب » طرح قانونی دائر به طرز اجراي اصل ملی شدن صنعت نفت در سراسر کشور«ـ شرکت ملی نفت ایران که به موجب قانون 1ماده{

می شود، مطابق این اساسنامه و با رعایت قوانین و مقررات  نامیده  «شرکت »تأسیس شده است و از این پس در این اساسنامه  9/2/1330

با اصلاحات و الحاقات بعدي آن و قانون وظایف و اختیارات وزارت نفت مصوب  9/7/1366حاکم بر شرکت از جمله قانون نفت مصوب 

 }.تقل استاداره می شود. این شرکت از شرکتهاي اصلی تابعه وزارت نفت و داراي شخصیت حقوقی مس 19/2/1391

 بنظر  می رسید ، حذف این عبارت کلیدي به اقتصاد ملی لطمه خواهد زد.  
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  : ضعفهاي اساسنامه جدید شرکت ملی نفت ایران مبحث هفتم

  

آذر  5اولین اساسنامه شرکت ملی نفت ایران در تاریخ پس از ملی شدن صنعت نفت در کشور ، و خلع ید از شرکت نفت و انگلیس  و ایران، 

 به تصویب رسید. 1331

رت ابا توجه به حساسیت فعالیت شرکت ملی نفت ایران، اساسنامه شرکت مزبور در چند نوبت دستخوش تغییرات اساسی گردیده است که عب

  بودند از :

  )27/9/1331(  لایحه قانونی اصلاح قسمتی از مواد اساسنامه - 1

  )2/10/1333(  لایحه قانونی متمم لایحه قانونی اساسنامه شرکت نفت  - 2

  )25/10/1333اساسنامه شرکت ملی نفت ایران( - 3

  ) 22/2/1339قانون مرتبط به اساسنامه شرکت ملی نفت ایران( - 4

  )1356کت ملی نفت ایران ( مصوب اساسنامه شر -5

مانده کماکان معتبر باقی1394تا اسفند  1356پس از انقلاب علیرغم تلاشهاي مختلف براي تغییر ساختار شرکت ملی نفت ، اساسنامه مصوب  

  و مبناي اداره صنعت استراتژیک نفت  بوده است.

  البته تاسیس وزارت نفت ، معادلات  اداره این صنعت را تا حدودي پیچیده کرد. 

اعلام  22/2/1393نفر از نمایندگان محترم مجلس شوراي اسلامی پیشنهاد که در تاریخ  44طرح اساسنامه شرکت ملی نفت ایران با امضاي 

توسط ریاست محترم  1/3/1395ائید شوراي محترم نگهبان رسید و در تاریخ به ت 22/2/1395وصول  گردید. که پس از فراز و نشیبهائی  در تاریخ 

 جمهور ابلاغ گردید.

  . بغیر از موارد مورد اشاره قبلی ، نکات لازم به توجه  به شرح ذیل است:ردلیکن کماکان در اساسنامه جدید برخی نکات نیاز به بازنگري دا

 سرمایه  

 پیش بینی شده است. میلیون ریال 894,562,620نفت ، سرمایه شرکت ملی ، اساسنامه 4در ماده 

باشد، صرفنظر از مسائل حسابداري ، با توجه به جایگاه بین اگرچه این رقم بر اساس تصویبنامه هیات وزیران براي افزایش سرمایه شرکت می

ه رتر جهان از نظر تولید، و بازتاب جهانی این گونالمللی شرکت ملی نفت ایران و توجه به جایگاه شرکت ملی نفت ایران در جمع سه شرکت نفت ب

  ویژگیها ، بهتر است شرکت ملی نفت در شان کشور پیش بینی شود.

  13آیا براي نمونه ، برند شرکت ملی نفت ایران ، ارزشگذاري و جزء دارائی شرکت محسوب شده است؟

 حوزه فعالیت  

  شده است. یت عملیات بالادستیمحدود به  مدیراساسنامه ، حوزه فعالیت شرکت  5در ماده 

  لازم بنظر می رسد که حوزه فعالیت شرکت ملی نفت ایران کل زنجیره ارزش در این صنعت را شامل گردد.

با توجه به ضرورت یکپارچگی زنجیره تولید ، لازم است هماهنگی لازم بین بخشهاي بالادستی ، میان دستی و پائین دستی طرحهاي صنعت 

  ها با اختلال مواجه خواهد شد.گرفته شود. در غیر این صورت اجراي پروژه نفت و گاز در نظر

 همضافاً اینکه در تبصره ماده مزبور ، انجام هر عملیات پائین دستی توسط شرکت ملی نفت را منوط به مصوبه هیات وزیران کرده است. با توج

  اشد. بفعالیتهاي پائین دستی بنظر غیر کارشناسی و مغایر اصول بازرگانی می به حجم کاري هیات وزیران ، ورود موردي هیات وزیران به هر یک از

 ترکیب هیات مدیره  

با توجه به حساسیت وظایف شرکت ملی نفت ایران براي کشور، همواره نسبت به جایگاه ارکان اداره آن نیز حساسیت وجود داشته است.در 

  شده است.اساسنامه جدید ، در چند ماده به این موضوع اشاره 

                                                           
 1/6/1395جهان ، شانا ، ارزش برند شرکتهاي نفتی  "در رابطه با برند شرکتهاي نفتی رجوع کنید به یادداشت نگارنده   13
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یعنی 0حداقل دو سوم این اعضاء  30عضو علی البدل خواهد بود که طبق ماده  2عضو اصلی و  7، هیات مدیره شرکت مرکب از  29در ماده 

  بایست داراي شرایط تخصصی مقرر در این ماده باشند. نفر) می 9نفر از  6

اطلاع و بی ارتباط با صنعت نفت در هیات مدیره این شرکت را فراهم می نفر کاملاً بی  3نحوه نگارش این حکم بنحوي است که امکان حضور 

  سازد.

با توجه به اهمیت تصمیمات هیات مدیره شرکت براي کشور ،لازم است کلیه اعضاء هیات مدیره شرکت اعم از اصلی و علی البدل از سوابق 

  قوي علمی و اجرائی در حوزه صنعت نفت برخوردار باشند.

  هیات مدیرهاختیارات  

تهیه و تصویب دستورالعمل تجارت نفت و اعمال تخفیفهاي  این اساسنامه ، یکی از وظایف هیات مدیره شرکت ملی نفت را ، 35از ماده  19بند 

  قید کرده است. "بازرگانی 

  بلحاظ اهمیت این موضوع براي کشور، لازم است اینگونه دستورالعملها در رکن بالاتري به تصویب برسد. 

 نظارت بر هیات مدیره  

اساسنامه جدید  اعضاي هیات مدیره را ملزم به اعلام فهرست اموال خود به رئیس مجمع و ثبت در شرکت کرده است. این حکم  45در ماده 

ع امین ه صرفاً مراجهائی بدنبال داشته باشد. مضافاً اینکتواند مفسدهکه مشابه آن براي هیچ یک از شرکتها و سازمانهاي دولتی سابق ندارد ، می

 در کشور حق نگهداري اینگونه اطلاعات خصوصی افراد را دارد ، که شرکت ملی نفت  و حتی وزارت نفت فاقد ساختار مناسب براي حفاظت از این

  باشد.نوع اطلاعات می

  بنظر نگارنده بهتر است این ماده حذف گردد.

داراي آثار منفی و بازدارنده براي اتخاذ تصمیمات مدیریتی و ریسک پذیري بوده ، و نتیجه اصولاً ، اینگونه رویکرد ظن و  نسبت به مدیران ، 

گذاري در بخشهاي مولد و تولیدي در کشور عینی آن رویکرد محافظه کارانه ساختاري شرکتهاي دولتی و از دست رفتن فرصتهاي متعدد سرمایه

  شده است. 

  کنیم. "اعتماد"ریم مدیران شایسته  انتخاب ،و به تصمیمات آنها چنانچه قصد پیشرفت کشور را داریم ، ناگزی

 مدیر عامل  

اساسنامه  ، مدیر عامل شرکت ملی نفت از بین اعضاء هیات مدیره و توسط این اعضاء انتخاب می گردد.با توجه به  51و  50طبق مواد -1

  ع عمومی انتخاب و عزل گردد.گردد ، مدیر عامل نیز توسط مجمپیشنهاد میاهمیت جایگاه مدیر عامل ، 

تعیین صاحبان امضاي مجاز شرکت بعهده مدیرعامل قرار گرفته ، در صورتی که بهتر است توسط هیات اساسنامه ،  52ماده  18در بند -2

  مدیره صورت گیرد.

قید گردیده ، این عملیات جزء  "انجام مطالعات ، اکتشاف ، استخراج و... "اساسنامه ، یکی از وظایف مدیرعامل  52ماده  19در بند  -3

  فعالیتهاي شرکت ملی نفت می بایست منظور گردد و نه شخص مدیرعامل.

نیز سلسله فعالیتهائی ذکر گردیده  که می بایست جزء فعالیتهاي شرکت ملی نفت قید گردد و نه وظایف  52ماده  23تا 19در بندهاي  -4

  مدیرعامل 

 : 52{ ماده 

کتشاف ، استخراج ، توسعه ، بهره برداري صیانت شده از منابع نفت و ذخیره سازي و تجارت آن در چهار چوب مصوبات انجام مطالعه ، ا - 19

  هیأت مدیره و قرار داد هاي منعقده با وزارت نفت 

   مخابراتی متعلق به شرکتاقدام براي ایجاد ، توسعه ، نگهداري ، استفاده و حفاظت از تأسیسات نفت ، خطوط لوله ، مخابرات و تجهیزات  - 20

  ارتقاي شاخص هاي فعالیت شرکت با استاندارد هاي جهانی و بالاتر از آن  - 21

استفاده از شرکت هاي داراي نشان دانش بنیان در طراحی و تولید تجهیزات مورد نیاز در داخل کشور و استفاده از تولیدات داخلی در  - 22

 فعالیت هاي شرکت 
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ایمنی و پدافند غیر عامل و حفظ محیط زیست و سلامت در تمام حوزه هاي فعالیت شرکت و شرکت هاي فرعی تابعه اجراي اصول  - 23

 } مطابق قوانین

 بازرس قانونی و حسابرس  

یکی از ارکان مهم نظارتی شرکت  طبق قانون تجارت ، بازرس قانونی است. این رکن در اغلب شرکتهاي دولتی و تحت پوشش شدیداً تضعیف 

انضباطی گسترده حقوقی و مالی و اداري در این نوع شرکتها بوده و آثار آن کل اقتصاد کشور را هم اکنون گرفتار ساخته گردیده ، که حاصل آن بی

  در نظام بازرسی قانونی و حسابرسی شرکتهاي دولتی و تحت پوشش بازنگري اساسی صورت گیرد.است. لازم است 

ت ، تعیین حسابرس و بازرس قانونی رابه مجمع واگذار کرده است. طبق ماده واحده قانون تشکیل سازمان اساسنامه شرکت ملی نف 55ماده 

  حسابرسی ، وظیفه امور بازرس قانونی و حسابرسی سالانه کلیه شرکتهاي دولتی به سازمان حسابرسی  سپرده شده است.

  دبیر هیات مدیره  

 و نحوه انتخاب وي پیش بینی نشده است.در اساسنامه جدید  جایگاه دبیر هیات مدیره  

 مرجع عالی صنعت نفت 

اساسنامه ، وزیر نفت بعنوان مرجع تصویب طرحهاي عملیات بالادستی تعیین شده است، در صورتی که در چارچوب قوانین  75در ماده 

  دو مصوبه قانونی مشاهده می گردد.مرجع این کار  است. که تعارضی بین این  "هیات عالی نظارت بر منابع نفتی "بالادستی نفت ، 

 عزل مدیرعامل و هیات مدیره 

وزیر نفت مرجع عزل مدیرعامل و اعضاي هیات مدیره تعیین شده ، در صورتی که مجمع عمومی شرکت ، مرجع اساسنامه ،  78در ماده 

  صلاحیتدار براي نصب و عزل اعضاي هیات مدیره و مدیرعامل است.
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 و راهکارها گیرينتیجه 

گذرد، لیکن به دلایل مختلف خارجی و داخلی تاکنون به انتظارات مورد نظر از این صنعت سال می65از زمان ملی شدن صنعت نفت بیش از 

اي پیش رو قرار داشته مسیر طولانی و پر هزینه "صنعت ملی نفت"تا استقرار  "ملی کردن صنعت نفت "ایم. باید توجه داشت که ازدست نیافته

  هاي کشور را بسیج کرد. براي طی این مسیر ضمن آسیب شناسی، کل ظرفیتکه باید 

لاً ها و متقابهاي نفتی در جهان، مدیون سازمان و مدیریت پویا و کارآمد آنهاي علمی و اقتصادي بسیاري از شرکتسود دهی سرشار و موفقیت

شرکت ملی نفت ایران،  .باشدها میول ساختار بیمار این دسته از شرکتها نیز معلرفت و معضلات فنی، اقتصادي و قانونی بسیاري از شرکتپس

ترین رکن براي تحقق اهداف مقرر براي صنعت نفت محسوب شده، لذا لازم است ضمن اصلاح قوانین مرتبط با این صنعت، به اصلاح ساختار اصلی

هاي کلی نظام، خصوصاً با تأکید بر اصول رقابت، کوچک ستاي سیاستبایست در راآن توجه ویژه گردد. نگرش اصلاح ساختار صنعت نفت ایران می

تواند نقش مهمی در بهبود فضاي کسب و کار براي ها، صنعت نفت میگري دولت استوار گردد. با اصلاح ساختار و بینشسازي، کاهش تصدي

  گذاران خصوصی داشته باشد. کارآفرینان واقعی اقتصادي و جذب سرمایه

هاي نفتی مشابه خارجی اعم از توان از تجارب شرکتصلاح ساختار و حفظ قدرت رقابتی شرکت ملی نفت در بازار انرژي جهان، میبراي این ا

آغاز این اصلاحات ساختاري ، درسهاي زیادي آموخت. 14هاي جوان همچون استات اویل و پتروناسهایی با بیش ازیک قرن تجربه تا شرکتشرکت

، "چابک"رکت را به یک شرکتشرکت ملی نفت ایران و خصوصاً شرکتهاي تابع آن ، منعکس شده و این ش جدیداختار اجرائی می تواند در تدوین س

با هزینه کم و در مدتی کوتاه این امر قابل  هاها و روشسیستمبا اصلاح   با منطق صیانت از منافع ملی تبدیل کند."تجارت محور بین المللی "

  باشد.تحقق می

اختار از سغالباً هاي خصوصی فعال در صنعت نفت ایران هاي تحت پوشش و حتی شرکتهاي دولتی، بلکه شرکتدر حال حاضر نه تنها شرکت

ده نتیجتاً باز فاصله داشته ، » پروژه محوري«حال و درعین» نوین مدیریت  «اصول بعضاً با  برخوردار بوده و ياجرایی بسیار ضعیف و ناکارآمد

حت تأثیر ت. بدلیل فقدان ستون فقرات  مستحکم  اغلب شرکتهاي ایارنی  است تر بسیار پاییننسبت به شرکتهاي رقیب خارجی  ها هاي آنتفعالی

در نتیجه منافع ملی عظیم نهفته در این صنعت به دلیل  شوند.میظاهر  ) بسیار شکننده ! (و بعضاً حتی بدون ورود شوك بازار ترین شوكکوچک

  .ها در مقام کارفرما یا پیمانکار بسیار لطمه دیده استشرکت نوع از رد ضعیف اینکارک

 برخی از شاخصهاي اصلی براي کارامدسازي صنعت ملی نفت کشورعبارتند از: 

 در بسیاري از موارد تأمین یک کالا یا خدمت یا فروش با توجه به ماهیت پروژه محوري صنعت نفت،  سازي: سرعت عمل در تصمیم

ي تر خریدارکند که محصول یا خدمتی گرانمستلزم تصمیم تجاري فوري است. در برخی موارد حتی ضرورت ایجاب می ،فرآورده نفتی

هاي مدیریتی را فراهم سازد. باید توجه کرد که فرایندهاي بایست امکان اینگونه تصمیم گیريمقررات میتر فروخته شود. شود یا ارزان

 تسهیل امور ساده تدوین گردند. کاري همواره  در جهت

  :  نظام حاکم بر   يدولت ، با توجه به ناکارامد يگر يبر کاهش تصد ینظام مبن یکل ياستهایبا توجه به صراحت سکوچک سازي

 يکتهاراز ش يفهرست مشابه ا عیسر نییعلاج اقتصاد کشور ، با تع يو بمنظور خروج اقتصاد از رکود ، ضرورت دارد برا یدولت يشرکتها

 اقدام کرد. یدولت يشرکتها ينسبت به واگذار " رانهمقتد "کشور ،  يبرا کیاستراتژ تیبا ماه

  این موضوع است که  توجه و محوریت   نمایانگر اصول و قواعد بازرگانی : تجربه موفق برخی از کشورها از جمله شرکت ملی نفت چین

این گروه از شرکت ها تنها به مباحث فنی و تولیدي و... محدود نشده است، بلکه مباحث بازرگانی نیز جایگاه مهمی در حیطه فعالیتهاي 

 فعالیتهاي شرکتهاي بزرگ و حتی متوسط نفتی دارد. 

  واعد بازرگانی اداره می مطابق با اصول و ق«شرکت ملی نفت ایران نیز کلید واژه  1395خوشبختانه در اساسنامه پیشین و کنونی مصوب

  مورد تصریح قرار گرفته است که باید مبناي اداره صنعت نفت کشور در همه ابعاد فن ، اقتصادي و حقوقی قرار گیرد.» شود

                                                           

 1392، نحوه مدیریت شرکتهاي بزرگ نفتی جهان ، عصر انرژي ، خرداد رضاپاکدامن   14
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 يقراردادها ينحوه نظارت بر انعقاد و اجرا"درخصوص هیات وزیران  1395/5/16ه مورخ  53267/ت 57222نامه شماره  بیتصومضافاً اینکه در  

به شرح ذیل  اضافه ، که در آن اصلاح ساختار و تشکیلات شرکت ملی نفت  ایران مورد تاکید قرار  10/6/1395در اصلاحیه مورخ  5بند  "ی نفت

  گرفته است.  

 انتقال و توسعه کردیبا رو یانتیص دیتول يمخازن برا تیریمد يو نظارت بر اجرا یابیارزش ها،¬استیراهبردها و س نیـ به منظور تدو 5{

  ،يفناور

  متناسب لاتیساختار و تشک 

  نامه¬بیتصو نیموضوع ا ینفت يقراردادها يو نظارت بر اجرا یجهت بررس 

و  دیاکتشاف و تول هاي¬به شرکت يو مانند آنها) و انتقال و توسعه فناور یبهداشت ،یمنیا ،یمال ،یطیمح ستیز ،یفن هاي¬(در حوزه 

 جادیروابط در وزارت نفت ا میو تنظ یرانیا یانسان يرویو آموزش ن زاتیسازندگان تجه ) و ( GCی عموم مانکارانیپ زیو ن ( E&P برداري¬بهره

  } .شود¬یم
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