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 :مقدمه

بكار  بجای همگرفته شده است و  معادلكار اجرايي مسامحه، با سپردن كار به پيمان اين مقاله به در 1برون سپاری

 .متداول استامری  ها به پيمانكارانسپردن فعاليتركتي به اجرای كار اماني رغبت دارد و امروزه كمتر ش .روندمي

 ، مديريتني، ارزش افزوده ، كاهش هزينه و افزايش سود آوریمفاهيمي چون ساختارهای سازما با، برون سپاری

 .ارتباط دارد …انعطاف پذيری و  ريسك،، مديريت پروژه

همانطور كه مي و  دارد، معايب و مزايايي انارپيمانكبخشي از كارها به تمام يا برون سپاری به عنوان روش واگذاری 

اساسي پرسش های  .كند ضرر و زيان را دچار سازمانممكن است  ،نشودتعريف  به روشني، اگر تواند مفيد باشد

 ؟بسپاريم پيمانكاریو به چه  چه روشي ابدر چه زماني، را،  فعاليتيچه برون سپاری عبارتند از اينكه 

ارگران ختلف تعاريف متعددی دارد و مي تواند از انتقال بخشي از صنايع به كشورهای با كبرون سپاری از زوايای م

مراد از برون سپاری در اين مقاله، . سازمانهای دولتي و خصوصي به بيرون را در بر گيرد ارزانتر تا واگذاری كار

 .نفت سفيد استبخش اجرای پروژه  با توجه Constractionانتخاب پيمانكار در پروژه های اجرا 
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1- Outsourcing 



 

 

 چه ختاری

امروزه از آن  اين شركتها استراتژيي را برگزيدند كه.شركتهای چند مليتي و تشكيلتوسعه اقتصاد بين الملل  با"

كشورهای گرانتر و  هایكار برخي از یمفهوم واگذاراين  به برون سپاری هدف. بعنوان برون سپاری ياد مي شود

اليت م فعو يا تما يشركتها بخش, برون سپاریاين نوع در . استپيشرفته به كشورهای ارزان تر و در حال توسعه 

صنايعي  ازاين موضوع . است مستقر مي كنند خود را از كشور خود خارج و در كشور مقصد كه دارای نيروی ارزانتر

 Leviبرای نمونه شركت . رو به گسترش است  IT و اكنون در زمينه  شروع شدنساجي و خودروسازی ,  مانند آهن 

Strauss  بافندگي خود را آخرين واحد بخش  3002در سال ، است جي در آمريكای شمالي فعالكه در صنعت نسا

پژوهشگر در چين و  00پژوهشگر در هندوستان  IBM، 00شركت  ،3002در سال  قل نمود و يا آنكهتمنبه چين 

بعضا  و در تمام اين موارد دستمزد نيروهای متخصص .شتندی در زمينه بازاريابي تلفني داكارمند ه 0000

برون سپاری مخالفاني را  نوع البته اين .مي يابدقيمت توليد كاهش  در نتيجه كمتر است ويك ششم و  باكيفيت تر

در كنار مواردی  برون سپاری‌ ۱". داشت در كشورهای مبدا دارد زيرا كارهای صادر شده ديگر برگشت نخواهند

در كشورهای صنعتي ". استاز هر عاملي معطوف به كاهش هزينه ها  بيش چون ارتقا كيفيت، تخصصي شدن كارها

اين مطالعات به نقش برون  بيش از همه درو است  گرفتهبرون سپاری صورت مورد مطالعات و تحقيقات زيادی در

از طريق برون سپاری  7001به عنوان مثال شركت كرايسلر در سال  .در كاهش هزينه ها توجه شده است سپاری

شركت های معتبری كه مجله . يليارد دلار صرفه جويي نمودم 7.3ميليون دلار به سود خود افزود و بالغ بر  233

از فعاليت های خود را برون  ييا بخش برتر اعلام مي كند ، معمولا تماممعروف فورچن نام آنها را جزء شركتهای 

 ۲ ".سپاری مي كنند

. شدد خش خصوصي طرح شركتهای دولتي و نيمه دولتي به باز ابتدا به شكل واگذاری كار  دردر ايران برون سپاری 

 قسمتي از تمام يا  ،با تقسيم كارهای پروژه هم شركت های بزرگ اين بخش ،خصوصيبا رشد شركت های به تدريج 

 

 2ص ،قبل و بعد از برون سپاریمقاله   ۲و۱



 

 

در وزارت  برای واگذاری كار به پيمانكاران، يدولتلين اقدام ظاهرآ او. نها را به پيمانكاران دست دوم واگذار كردندآ

از خدمات از اولين دستگاه های دولتي بود كه  شركت نفت نيز به دليل گستردگي و بزرگي پروژه ها .رخ دادراه 

 .كردپيمانكاری در سطوح مختلف استفاده 

 مسائل برون سپاری

. جای آنها را پر كنند پيمانكاركاركنان  تا غير لازم سازمان استبخشي از كاركنان  كاهش برون سپاری يكي از نتايج

، مورد نظر تاخدم و نشوندج اراخكاركنان  البته ممكن است كه برای شركت های بزرگ اين امكان فراهم باشد كه

برون سپاری از دو جهت . انجام شود، فرايندهای كسب و كار همان شركت دايرهدر زير مجموعه توسط يك شركت 

  .و دوم دريافت خدمات از ديگران به ديگری اول واگذاری فعاليتهای خود .قابل توجه است

بسيار  واجزای تشكيل دهنده آن ی اجراييفعاليت هاتعيين بهای تمام شده  و قيمت تمام شدهدر پروژه ها بحث 

ي كه قرار است برون يهافعاليتبهای تمام شده  كنترل و اجراصحيح هزينه درهريك از مراحل تخمين . است مهم

و  هزينه ها كاهش بيشتری كند و برهای داخلي توجه به فرايند ارشدمديريت كه كه مي شود  سبب ،سپاری گردد

 یتاثيرچه قيمت تمام شده كاهش  در كه برون سپاری موضوعبه همين دليل بررسي اين . گردد متمركز هاآنكنترل 

فعاليتها مديريت  با نيروی انساني كمتریشود،  اجراون سپاری بدرستي برهای دفرآيناگر .  است حياتيامری  ،هداشت

در صورت لزوم را دارد  قصد برون سپاری فعاليتها شركتي كه .افراد زياد نخواهد بوداستخدام  و نيازی به مي شود

بهای  ت كهبرون سپاری اين اس اصلي شرط. باشد داشتهو تعويض سريع پيمانكار را هم امكان اجرای اماني بايد 

 به تصميم .باشد آنقبل از  اجراكمتر از بهای تمام شده  ،بعد از برون سپاری فعاليتها فعاليت های اجراييتمام شده 

بايد به اين  برخورداری از خدمات اجرايي پيمانكارانسازمانها برای  و استاز موضوعات استراتژيك برون سپاری 

ا لازم است در كدام منابع ر ؟در خارج انجام گيرديك ل سازمان و كدام كدام فعاليتها در داخپرسش پاسخ دهند كه 

را  يفعاليتهاي ها اين است كه سازمان نكته اصلي ؟ندكن تامينع را از بيرون سازمان و كدام مناب نداختيار داشته باش

و  ارتباط دارد ت ريسكمديريبا برون سپاری از منظر ديگر،  .د كه جزء مزيتهای سازمان نباشدنبه بيرون واگذار كن

فقط در چنين . با رعايت منافع دو طرف استريسك انتقال منطقي  مهم نكته .واگذاری ريسك است آن غايي هدف



 

 

 آنهانرخ وقوع  بايد ريسكها و ،واگذاری پس از به عبارت ديگر .خواهد بود پايدار محتمل حالتي رسيدن به توافق

 يافتنبرون سپاری  هدفبه پيمانكار جز منتقل گردد،  منطقا رعايت بريسكهای غير قابل اجتناب و يابد كاهش 

برون گاهي در . شودبه آنها واگذار ينان با اطمو خدمات  اراجمهندسي، تهيه مواد، كالاها ، كه  است پيمانكاراني

فقط  اما .واگذار كرد به شخص ثالث مستقلرا فعاليت های مشخص  یاجراو برنامه ريزی، مديريت  مي توانسپاری 

نه در اين حالت  .به پيمانكاراني كه از دانش فني و تخصصي بالايي برخوردار باشند، مي توان چنين كارهايي را سپرد

 .تصميم گيری نيز واگذار مي گردد مديريت وتنها فعاليتها منتقل مي شوند، بلكه 

 مزایای برون سپاری

  خدمات ، هزينه های اجرايي وهزينه سربارنيروی انساني، كاهش 

 آزاد سازی منابع برای هدف های مهمترو  ی ثابتكاهش سرمايه گذاری روی  دارائيها  

  ان سازمنقطه قوت افزايش اثر بخشي  وبر فعاليتهای اصلي مديران تمركز 

  بهبود كيفيت و پيمانكاران قابليتهای و دستيابي به تخصص 

  كاهش يا تقيسم ريسك 

 معایب برون سپاری 

 وابستگي سازمان به پيمانكار وار مانكدشواری كنترل پي 

 برای نظارت بر پيمانكارقوی  ينياز به تيم 

  تعويض پيمانكاردشواری  

  يتامالي هایافزايش ريسكو سود پيمانكاران 

 برای برون سپاری  لازم اقدامات 

مديران مياني و . درا بدقت بشناسن مفاهيم و مباني برون سپاریمديران ارشد سازمان بايد  ،برای برون سپاری موفق

در . و سازمان از دلايل و منافع برون سپاری شناخت مناسبي پيدا كند طي كنندآموزش های لازم را  كارشناسان

 .خواهد گرفتاجرای آن بصورت سعي و خطا و بدون اتخاذ يك روش علمي و سيستماتيك صورت  غير اين صورت



 

 

زيرساختهای لازم و اتخاذ يك رويكرد علمي و جامع برای پياده و  استراتژی به ،موثر برون سپاری برایسازماني هر 

 . نياز داردسازی برون سپاری 

  پس از اين مرحله است كه مديريت  .استفعاليت های اجرايي  و دسته بندی شناساييپيش زمينه برون سپاری

 هر بسته پيمانكاریبرای بايد در اين مرحله  .ي را برون سپاری كندهايتصميم بگيرد چه فعاليت ارشد مي تواند

چه ميزان برون سپاری اين  ؟به روشني مشخص گردد كه چرا بايد برون سپاری شود و شود تهيهشناسنامه 

انساني و روشها و  آن بر منابع رصتها و تهديدها كدامند و تاثير؟ فف ياری مي كنداهدارا در رسيدن به  سازمان

وب منطقي و مدل مفهومي طرح گردد كه در آن متغيرهای موثر چارچ بايدچيست ؟ برای اين منظور  هزينه ها

مانند  تشخيص ريسك های كسب و كار .شود تبييندر تصميم گيری برون سپاری و جهت روابط اين متغيرها 

انتخاب پيمانكار  ريسكعدم كيفيت مورد انتظار و كار، ريسك عدم تحويل به موقع  ،تفاوتهای فرهنگي سازمانها

 .هستندبرون سپاری  برایل مهم ارزيابي جايگزين عوام

  اسناد مناقصه بايد دارای شرح كار روشن و . قدم بعدی است برگزاری مناقصهو  انپيمانكارشناسايي و انتخاب

از شرايط  يكسانيواضح باشد و تمام پيمانكاراني كه به لحاظ فني تاييد اوليه شده اند، حتي المقدور بايد درك 

دارای صلاحيت و ارزيابي اوليه آنان اموری مهم برای يك  وباتجربه  پيمانكاراندسترسي به  .داشته باشندمناقصه 

 . برون سپاری مناسب به شمار مي روند

 خواهد بودهر دو طرف ضرر به  هاقيمت ابهام در. قيمت فعاليتهايي كه قرار است واگذار شوند موضوع مهمي است. 

 هر برای شده تمام قيمت تخمين .گيرند قرار هم كنار در برد–ل بردطرف بشك دود كه نبايد بنحوی باش هاقيمت

های برون سپاری شده بر اهداف مالي فعاليت اثربخشي ارزيابي .است مستلزم كار گروهي منسجم و دقيقي فعاليت

 .   خواهد شدممكن صحيح سيستم كنترل هزينه سيستم اعمال با 

  قراردادها بايد . قرارداد و نظارت برقرار مي گردد از طريق اران جزءو پيمانك ارتباط مابين شركتهااز آنجايي كه

 .هيچ قرارداد يك طرفه ای قابل دوام و پايداری نيست. بسته شوندشفاف و  با رعايت حقوق  دو طرف 



 

 

 سازمانها بايد بر ماموريت و . نشودسپاری  اصلي سازمان برون عاليتهایعنوان يك اصل كلي بهتر است كه ف به

صلي شركت درك مديران ارشد بايد اطمينان يابند كه پرسنل ا. اصلي و وجودی خود متمركز شوند هسته

و مزيت رقابتي آن را مي شناسند و مي دانند كه چه چيزی  موريت محوری شركت دارندروشني از وظيفه و مع

  .است ديگر نقطه ضعف و قوت سازمان در قياس با شركت های

  پيچيدگي با افزايش .مشكلات كمتری خواهد شد   ها آن  سپاری برون  مشخص تر باشدهرچه فعاليت ها روشنتر و  

  .شود مي بيشترسپاری  برون  وز مشكلاتراحنمال بفعاليتها 

  برون سپاری و  پروژهمسئوليت مديريت  بايدافرادی كه  بهتر است از تصميم گيری در مورد برون سپاری ،قبل

اين افراد  .انتخاب شوند و لازم است كه پذيرش خود را به وضوح اعلام نمايند ،بگيرندرا بعهده  پيمانكارارتباط با 

بصورت مستقيم مسايل مختلف برون سپاری درك  تابايد وارد تيم مذاكره كننده و تهيه كننده قرارداد شوند 

ن سطوح مذاكرات و و حضور در مقدماتي تري كاراز شروع  ارتباط با شركای برون سپاری .برای آنان حاصل گردد

 مديراناجرايي يا از  متخصصاناز  درگير افراد تعيين اينكه . ادامه اين ارتباط به موفقيت طرح كمك مي كند

اما به عنوان يك اصل كلي هرچه سطح . ، هزينه و اهميت پروژه داردبستگي به پيچيدگيگرچه باشند، ارشد 

 .افراد بالاتر باشد احتمال موفقيت بيشتر خواهد 

  بايد شامل  فرآيند آموزش. است ضروری گير در مديريت روابط برون سپاری برای توسعه كيفيافراد درآموزش

و ساختارگزارش دهي آنها ، وظايف و اختيارات ، نقش افرادفعاليتهای واگذار شدهاهداف تجاری قرارداد، درك 

 .كرددرك خواهد  را طرح برون سپاری يانتظارات كل و واگذاری كاريل نياز به دلا فردیبدين طريق هر . باشد

حتي اگر در حوزه های عملياتي خود متخصص  پيمانكاران .مفيد خواهد بودنيز  پيمانكار پرسنلآموزش به 

است كه آنها  يصورت چنيندر . دارند نياز به آموزش ،شركت برون سپارندهباشند حداقل در مورد اهداف 

برای ايجاد رابطه مثبت . را كسب خواهند كرد كارفرماهای خاص حساسيت كافي در قبال مسايل مهم و نياز

برگزاری  باتا شود تلاش  بايد  ،حضور خواهند داشتبلند مدت  پيمانكاران بصورت كهي يخصوصا در پروژه ها

 .گرددتسهيل  جانبه دوروابط رسمي گردهمآيي های غيررسمي و جلسات 



 

 

 و قابل مقايسه با  قابل اندازه گيریكمي، ، روشنبايد  هيجنتمعيار . اهميت دارد هيج، نتیدرروابط موفق برونسپار

معيارها ،هيچ ضابطه هدفگرايي برای مديريت روابط در برون  بدون اين .شده باشند برنامه ريزیاهداف از پيش 

 پروژهو مديران هر  بستگي دارد عوامل زيادیبه  هامعيارانتخاب  واضح است كه .سپاری وجود نخواهد داشت 

، بخش مهمي ازمديريت ل معيارهابا اعما. مشخص سازند را با در نظر گرفتن شرايط خاص پروژه خود آنها بايد

 .خواهد بود در مقايسه با آنچه كه به واقع رخ مي دهد برنامه ، كنترلپروژه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  در بخش اجرا پروژه نفت سفیدقابل برون سپاری فعالیتهای 

 : عبارتندقابل برون سپاری هستند   نفت سفيدپروژه  Constructionبخش اجرای كه در  ييتهايدر حال حاضرفعال

 

 .امور نقليه ، نظافت و آبدارخانه (7

 .و تاسيسات جانبي خطوط لوله، نيرو خطوط انتقالسيويل، برق و ابزار دقيق، مكانيكال، اجرايي فعاليتهای  (3

 .ون تجهيزات در بخش آزمايشگاهنمونه برداری و آزمايشات مربوطه و كاليبراسي (2

 .فني و آزمايشهای غير مخرب بازرسي (2

 

 .ليست بالا مورد بررسي قرار خواهد گرفت 3شماره  بندصرفا در اين مقاله فوق  بندهایاز 

 بسته های پیمانكاری در پروژه نفت سفید

يكي از روشهای  .ری استضرو شناسايي و دسته بندی فعاليت های اجرايي ،انتخاب بسته های پيمانكاری برای

برای اين روش . ستم و زير سيستم بر مبنای الويت پيش راه اندازی و راه اندازی است، تعريف سيدسته بندی معمول

كردی يو اگر نواحي بر اساس چنين رو مناسب استپالايشگاهي پارس جنوبي  نظير پروژه های  پروژه های بزرگ



 

 

اين روش  .مشكلات كمتری خواهد داشتدر مراحل انتهايي جمع كردن كار  ،انتخاب و به پيمانكاران واگذار گردد

 .چندان مناسب نيستآن برای پروژه نفت سفيد با توجه به ابعاد بالنسبه كوچك 

و  لبه عنوان مثال تقسيم كارها به سيوي. روش ديگر دسته بندی فعاليت ها بر اساس مختصات فني و اجرايي است

كارهای اجرايي . نفت سفيد دارد پروژه رسد كه اين روش مناسبت بيشتری با مشخصاتبنظر مي . مكانيك و غيره

، خطوط لوله و و پست برقابزاردقيق، خطوط هوايي  بصورت سيويل، مكانيك، برق ومي توان را نفت سفيد 

به . شوند توانند به بسته های كوچكتری شكستههم مي البته هر يك از اين تقسيمها  .كردتاسيسات جانبي تقسيم 

. دارای زير مجموعه ساختمانها، آماده سازی محوطه و سازه های بتني استدر اين پروژه سيويل فعاليت عنوان مثال 

اگر سبب گردد كه تعداد پيمانكاران هم به همان تناسب  ها بايد توجه داشت كه شكست فعاليتها به زير مجموعه

يريت بشدت افزايش آنان را دچار مشكل خواهد كرد و هزينه مد رفع تعارضاتافزايش يابد، كنترل پيمانكاران و 

از طرف ديگر با كاهش تعداد پيمانكاران اگرچه . زيادی نياز خواهد داشتافراد  بهازمان پروژه سخواهد يافت و 

و ممكن است كيفيت  يابدهزينه های مديريت پروژه كمتر خواهد شد اما ريسك وابستگي به پيمانكاران افزايش مي 

در شكل  .و تعداد پيمانكاران حفظ گردد فعاليتها لذا لازم است كه حد بهينه ای از شكست . كار دچاركاهش شود

 .زير روشهای مختلف اجرا با پيمانكاران بزرگ كوچك و متوسط ديده مي شود

 



 

 

 اجرا با پیمانكاران متعدد و کوچک

ي كشور رخ داده است استفاده از پيمانكاران متعدد پروژه های نفتسالهای اخير برای اغلب بيشترين مشكلي كه در 

نفتي به  پروژه هایكه گاهي به اجبار  بزرگ انكارفرماها برای اجتناب از ريسك انتخاب پيمانكار. در يك پروژه است

تصميم آنان در بر خواهد داشت، تعداد پيمانكاران را و بدون توجه به ريسك های ديگری كه  آنان واگذار گرديد

را ايجاد مي كند و انرژی  مسائليهمانطور كه در شكل ديده مي شود انتخاب تعداد زيادی پيمانكار  .يش ميدهندافزا

با توجه به ابعاد متوسط پروژه نفت سفيد و  .دوصرف رفع و رجوع آنها ش بايد  مديريت ارشد پروژه به ميزان زيادی

 .گردداين حالت مطلقا توصيه نمي  EPCاجزا مشاركت  خصوصي بودن

 

مناسبترين حالت درپروژه نفت سفيد انتخاب چند پيمانكار متوسط و واگذاری كارها به آنان به گونه ای است كه 

 .راه حل پيشنهادی به شرح ذيل است. كمترين برخورد و تداخل را با يكديگر داشته باشند

 پيمانكار سيويل برای آماده سازی زمين و راه ها -7

 ای ساختمانهای صنعتي و غير صنعتيپيمانكار سيويل بر -3

 پيمانكار سيويل برای عمليات بتن ريزی فونداسيونها -2

  Pipingپيمانكار نصب تجهيزات و  -2



 

 

 پيمانكار برق و ابزار دقيق -3

 پيمانكار خط هوايي و پست برق -0

  Pipe Lineپيمانكار خطوط لوله  -1

 به روزليست بالا  از مسايل پروژه، و افزايش شناخت مديران مهندسيفعاليتهای پيشرفت  پيشنهاد مي شود كه با 

 .شود

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 1ضمیمه 

 در برون سپاری گانه گارتنر جهت موفقیت 11مراحل 

  سپاری به عنوان يك روش عملي جا انداختن تفكر برون 

  اربا راهبردهای كسب و ك سپاری همراستا كردن تمام فعاليتهای مرتبط با برون 

  داشتن توقعات واقع بينانه از كسب سود قبل از اقدام به برون سپاری 

  بالا بردن ارزش خدمات منعطف در مقابل خدمات ثابت 

  انتخاب روشهای تحويل سازگار با اهداف تجاری و كسب وكار سازمان 

  تعريف محركها و روش ارتباطي به جهت حصول سود دو جانبه 

  برنده-معامله برندهمذاكرات پي در پي جهت اتخاذ 

  ارائه راه حلهای تجاری بر مبنای شبكه توليدكنندگان 

  توسعه و پياده سازی روشهای مديريت توزيع متمركز 

  ايجاد تعادل ميان نظارت و اعتماد در روابط برون سپاری 
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