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عوامل كلیدي توسعه ظرفیت پیمانكاران در برونسپاري 
  فعالیتھاي توزيع در برق منطقه اي تھران

 
 

   پیام خوارزمي-حبیب ترابي
 

 معاونت نظارت بر توزیع برق تهران
 

  һ     ǚ   ẢǙ :تعیين صلاحیت - ارزیابي- ظرفیت سازي 
  كد ملي دوره آموزشي-فردي

 
 

به بخش غير دولتي در نظر به سیاست برون سپاري خدمات 
صنعت برق، یكي از نیازهاي اساسي در بخش توزیع برق، 
حضور پیمانكاران ذیصلاح براي اجراي پروژه هاي نو سازي، 

 . مي باشد... بهینه سازي، تعميرات و 
در گام نخست در برق تهران هفت شركت پیمانكاري با 
استفاده از نيروهاي آموزش دیده موجود و جداسازي آنان 
از شركت هاي توزیع نيروي برق تشكیل گردیده، ولي با توجه 
به گذشت زمان و افزایش اعتبارات سالیانه پروژه هاي 
نوسازي و بهینه سازي و از طرفي كاهش نيروي انساني متخصص 
فعال در این شركتها به علل مختلف از جمله بازنشستگي، و 

زار همچنين لزوم حضور پیمانكاران جدید براي توسعه با
رقابت، در عمل مشاهده شد كه ظرفیت نيروي انساني متخصص 
موجود در بازار با افزایش تعداد شركتهاي پیمانكاري 
تغیير محسوسي ننموده است و بعبارت دیگر هیچ نشان روشني 
از تربیت و آماده سازي نيروهاي متخصص جدید مورد نیاز 

توجه بازار توسط شركت هاي پیمانكاري دریافت نگردید با 
به اینكه این عامل روي كیفیت اجراي پروژههاي توزیع 

 نتایج فرضیه توسعه ظرفیت نيروي لذا. تأثيرگذار بوده است
انساني متخصص آزاد در بازار كار با تخصیص كارت صلاحیت 
فني باعث افزایش ظرفیت كمي و كیفي پیمانكاران توزیع 

 .در این مقاله توصیف شده است. خواهد شد
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 مقدمه 
سیاست واگذاري خدمات به بخش غير دولتي در بخش توزیع 
صنعت برق به منظور كاهش هزینه ها، افزایش بهره وري و 
ارتقاء سطح خدمات با توجه به تغیير ساختار صنعت برق و 
تشكیل شركت مادر تخصصي توانير، به عنوان یك وظیفه در 

و . اساسنامه شركت هاي برق منطقه اي ثبت گردیده است
ن نشان از عزم راسخ براي كاهش تصدي دولت در این ای

حوزه مي باشد و در این راستا اهداف برنامه ریزي شده 
به منظور برونسپاري فعالیتها طي چند سال اخير در بخش 

از آن جمله . توزیع برق تهران رشد چشمگيري داشته است
استراتژي خرید خدمات از بخش دولتي و به عبارتي برون 

وان یك اصل در اساسنامه شركت منظور و بعنوان سپاري بعن
 .یك وظیفه اصلي براي رسیدن به اهداف مشخص شده است

 شده تدوینكه در این مجال بیشتر به شرح فعالیتهاي 
براي بستر سازي جهت رشد متوازن و كیفي بخش پیمانكاران 
توزیع و بعبارت دیگر توسعه ظرفیت پیمانكاران توزیع به 

ازار رقابت و اجراي خدمات مورد تقاضا با منظور توسعه ب
 .كیفیت مطلوب مورد نظر قرار گرفته است

 
 دلایل برونسپاري

متورم شدن بدنه دولت و كاهش بهره وري، ساختار دولتي 
را زمين گير كرده است، با توجه به مطالعات انجام شده، 
تجدید ساختار با كاهش تصدي گري، بعنوان راهبردي بنیادي 

وزیع صنعت برق، با تأسیس شركتهاي توزیع برق در بخش ت
و دلایل اصلي . بعنوان شركت غير دولتي، عینیت یافته است
 .برونسپاري را مي توان به شرح زیر بر شمرد

 بهبود تمركز سازمان بر فعالیتهاي اصلي؛ •
 دستیابي به تخصص برتر پیمانكاران؛ •
 كاهش هزینه ها؛ •
 افزایش بهره وري و •
 .ارتقاء سطح خدمات •

 
 عاملهاي موفقیت برون سپاري

اعضاي تیم برون سپاري  :تعیين تیم برون سپاري  -1
بایستي ضمن اعتقاد به موضوع، آمادگي براي كار 
تمام وقت و طولاني با نمایندگان بخشهاي مختلف مالي، 

داشته و از مهارت ...  منابع انساني، حقوقي و 
 .مذاكره، تعهد و اختیار كافي برخوردار باشند

برون سپاري، فرایندي پیچیده و  :یين هدفها تع -2
نیازمند حمایت مدیریت ارشد براي غلبه بر 

از این رو، هدفهاي آن . مقاومت داخلي مي باشد
باید به دقت تعیين و تعریف و پس از كسب اتفاق 
نظر در بخشهاي ذیربط نزد مدیریت ارشد سازمان 

 .تبیين و توجیه گردد



 3 

آورد هزینه انجام كارها به بر :تعیين فهرست بهاي مالي  -3
منظور تعیين معیار مقایسه براي پیشنهادهاي 
پیمانكاران جهت تصمیم گيري برون سپاري اهمیت بسیاري 

 .دارد
فرآیند برون سپاري باید به  :اجراي فرایند منطقي  -4

در این فرآیند . دقت تعریف، تبیين و رعایت شود
 باید به اختلاف دیدگاه بخشها و افراد سازمان

توجه شود و گامهاي فرآیند با واقع بیني تمام 
تعیين گردد، مهمترین گامهاي اجراي این فرآیند 

 :عبارت اند از 
 تعیين دامنه برون سپاري و فعالیتهاي آن •
تعیين معیارهاي اصلي انتخاب پیمانكار و  •

 شیوه امتیاز دهي
گردآوري اطلاعات از پیمانكاران مرتبط و  •

اشناسائي توانمندیهاي آ 
 تعیين چارچوب مناقصه و جزئیات آن •
 ار ارزیابي پیشنهادهاكطراحي ساز و  •
تعیين مشاور برون سپاري و شیوه بهره گيري  •

 از مشاور 
 تعیين مكانیزمهاي نظارت و تشكیل تیم  •

 نظارت
انتخاب پیمانكار از مهمترین : انتخاب پیمانكار  -5

عاملهاي موفقیت برون سپاري است انتخاب 
متناسب نیازها و ضوابط سازمان پیمانكار باید 

در انتخاب پیمانكار باید موارد زیر . صورت گيرد
 .رعایت شود

 تخصص پیمانكار در كار مربوط -
سابقه و تجربه در این زمینه در رابطه  -

 با پیمانكاران دیگر
تعهد به آموزش، پژوهش، توسعه و بهبود  -

 مستمر
تمایل به تضمين خدمات و صرفه جوئي در  -

 هزینه
 ت جلب اعتمادقابلی -

بدون فشار رقابتي انتخاب  :ايجاد بازار رقابت  -6
پیمانكاران مناسب براي رسیدن به اهداف از جمله 
افزایش كیفیت و صرفه جوئي در هزینه ها امكان 

 .پذیر نخواهد بود
سازماا، بگونه معمول، : مدیریت و اداره رابطه  -7

 مدیریت رابطه را دست كم مي گيرند و  عدمهزینه
وي دیگر پیمانكاران نیز علاقه چندان به از س

شكست در برون سپاري بیش از .  ندارندناداره شد
آن كه ناشي از ناتواني اجرائي باشد از 

. ناتواني مدیریت و اداره رابطه سرچشمه مي گيرد
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از همين رو، بایستي مدیریت قرارداد، اندازه گيري 
ا كارآئي، پرداخت به موقع صورتحسابها، حل اختلافه

بدقت پیش بیني و با برگزاري جلسات منظم پي گيري 
 .شود
 

 بروز مسئله
حوزه بررسي این مقاله برونسپاري فعالیتهاي نوسازي 
و بهینه سازي پروژه هاي توزیع مي باشد و لازم به ذكر 

از سال . است كه علت این مطالعه بدلیل این بوده است
 شركتهاي  تعداد هفت شركت پیمانكاري توزیع از بدنه1375

توزیع برق تهران جدا شده و مشغول به فعالیت بوده اند و 
 براي ايجاد بازار رقابت، انجام مناقصات 79از سال 

واگذاري كار براي ورود پیمانكاران جدید به این بازار 
برگزار گردید و مشاهده شد كه با توجه به افزایش تعداد 

 ولي 80 شركت در پایان سال 41شركتهاي پیمانكاري به 
. ظرفیت نيروي اجرائي متخصص متناسباً افزایش نداشته است

  ارتقاء تخصص نيروهاي كار خود، پیمانكاران اغلبو از طرفي
  امي  استخدام، الزعدم بدلیل را،
 .دیده اندنمي
 

 تبیين وضعیت سازمان
براي مطالعه و تعیين راهكارهاي حل مسئله استفاده از 

 با انعقاد قرارداد در مشاور در برنامه قرار گرفت و
، فعالیت و بررسي هاي كارشناسي شروع گردید در 1380سال 

داخلي سازمان نتایج زیر بررسي عوامل محیطي و شرایط 
 .حاصل شده است

 عوامل محیطي سازمان)   الف
 فرصتها)  الف-1    
سیاستگذاري كلان دولت براي استفاده از بخش  -

  دولتي و غيرخصوصي
مناسب براي پروژه هاي توسعه تخصیص اعتبارات  -

 و بهینه سازي
انگیزه مناسب براي توسعه شركتهاي پیمانكاري  -

 با توجه به دو عناوین فوق الذكر
 

 تهدیدها)  الف-2     
عدم انگیزه جذب نيروي انساني دائم با توجه  -

 به قوانين كار و رقابتي بودن بازار كار
 عدم وجود انگیزه براي آموزشي و بهسازي نيروي -

  غير دائمانساني
 آموزشي فني و حرفه اي يعدم تعریف دوره ها -

 ویژه پیمانكاران توزیع برق
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 شرایط داخلي سازمان) ب
 نقاط قوت)  ب-1  
 حمایت مدیریت ارشد سازمان براي برون سپاري -
حمایت مدیریت براي تسهیل سازي ورود  -

پیمانكاران جدید به بازار و تقویت بازار 
 رقابتي

صیص بخشي از سرمایه گذاري اولیه حمایت براي تخ -
توسعه ظرفیت پیمانكاران از قبیل هزینه هاي 

 پژوهشي و آموزشي
 
 نقاط ضعف)  ب-2  
عدم ارتقاء سیستم هاي نظارتي و كنترلي متناسب  -

با نیاز در بخش هاي ارزیابي و تعیين صلاحیت 
 پیمانكاران

عدم ارتقاء مدیریت اداره روابط كار براي حل  -
كلات و موانع توسعه ظرفیت به موقع مش

پیمانكاران در زمینه هاي مختلف قانوني و 
 فهرست بها

غلبة تفكر دولتي در بخشهاي مدیریت میاني و  -
كارشناسي حوزه كارفرمایي براي پیشبرد 

 فعالیتها
وجود ضعف در مفاد قراردادها براي ايجاد تعهد  -

 متقابل براي پیشبرد مناسب امور
 عدم پرداخت به موقع صورت وضعیتها -
 

 تعیين و آزمایش فرضیه
نظر به بررسیهاي انجام شده توسط مشاور با توجه به 
فرضیة پروژه یعني توسعه ظرفیت نيروي انساني متخصص آزاد 
در بازار كار براي افزایش ظرفیت كمي و كیفي 
پیمانكاران توزیع، ارتقاء روش تعیين صلاحیت پیمانكاران 

 بصورت متمركز در دستوركار 3 -ه به نمودار شكلبا توج
 .قرار گرفت و مراحل زیر اجراي طرح را نشان مي دهد

 
 پذیرش وثبت نام شركتهاي پیمانكار: گام اول 

 
  تعیين صلاحیت پیمانكاران:گام دوم 

در این مرحله تفاوت عمده با دیگر روشهاي ارزیابي 
سوابق و اطلاعات تعیين صلاحیت پیمانكاران علاوه بر بررسي 

شركت پیمانكار تعیين صلاحیت فني نيروي انساني پیمانكار 
با تشكیل كمیته تعیين صلاحیت این . نیز طراحي گردید
 ماه اجرا شده كه نتیجه آن در جدول ششفعالیت در حدود 

 . مشاهده مي شود1
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تعداد كل مصاحبه  -
 585 شده

استاد كار با  ****
 16 تخصص ویژه

 98 كاراستاد  ***
 291 كارگر با سابقه **
 180 كارگر ساده *

 
  تعداد تخصصهاي نيروي فني پیمانكاران مصاحبه شده-1جدول 

 
  تعیين نیاز آموزشي:گام سوم 

در این مرحله گروه بندي تخصصي عملیات پیمانكاري و 
تعیين نیازهاي آموزشي پرسنل فني پیمانكاران توسط كمیته 

 .هاي علمي انجام پذیرفت
 

 طراحي دوره هاي آموزشي: گام چهارم 
در این بخش تدوین دوره هاي آموزشي جدید براي اخذ كد 
ملّي تحت استاندارد دوره هاي آموزشي فني و حرفه اي كشور 
مورد نظر قرار گرفت و در تعریف دوره هاي جدید تأكید 
بر تخصصي شدن دوره ها بوده است كه امكان استفاده 

و . ولتي از این دوره ها فراهم شودداوطلبانه بخش غير د
 .باشدنتایج این مرحله به شرح زیر مي

تدوین دوره هاي آموزشي تخصصي و تعیين سیلابس  -
 )2جدول ( گرایش 8براي 

استاندارد نمودن دوره هاي فوق از طریق  -
 سازمان فني و حرفه اي كشور

 براي دوره هاي فوق الذكر از ملياخذ كد  -
 كشور سازمان فني و حرفه اي 

 
 كد مل ي درجه عنوان استاندارد ردیف

 v 400فن ورز شبكه هاي هوایي برق  1
- kv 20  1 24/57-8 

 v 400 - kv 20 2 25/57-8فن ورز شبكه هاي برق  2

فن ورز عمومي شبكه هاي توزیع  3
 8-29/57 - هوایي و زمیني

 8-27/57 1 فن ورز خطوط زمیني برق  4
 8-28/57 2 رق فن ورز خطوط زمیني ب 5

فن ورز دستگاههاي اندازه گيري  6
 8-29/59 - توزیع برق

فن ورز پستهاي توزیع هوایي  7
 8-98/59 - برق

 8-99/59 - فن ورز پستهاي توزیع زمیني برق 8
 

  دوره هاي آموزشي با كد مل ي فني و حرفه اي-2جدول 
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  رتبه بندي شركتهاي پیمانكاري:گام پنجم 

لعمل تدوین شده مجدداً كلیه شركتهاي  به دستورانظر
 .پیمانكاري ثبت نام شده رتبه بندي گردیده اند

 
  صدور كارت صلاحیت فردي:گام ششم 
 كنترل سطح كیفي نيروي انساني پیمانكاران براي جهت

اطمینان از كیفیت اجراي پروژه هاي توزیع، صدور كارت 
انكاري صلاحیت فردي نیز علاوه بر رتبه بندي شركتهاي پیم

عدم انگیزه جذب نيروي (و با توجه به عامل اول بخش تهدید، 
در این فرآیند قرار گرفته است و نكته ) انساني دائم

اساسي در این رویكرد پاسخ به این عامل تهدید است و 
صدور كارت صلاحیت فردي به كلیه نيروهایي كه در این 

كتهاي آموزشها شركت نمایند اگر چه متعلق به هیچیك از شر
و تحت این . پیمانكاري نیز نباشند قابل واگذاري است

 .شرایط نيروهاي متخصص آزاد در بازار كار فراهم مي گردد
 

  تعیين بانك اطلاعات پیمانكاران:گام هفتم 
وجود بانك اطلاعات در پدید آوردن یك سیستم كنترل و 
اطلاع رساني به موقع امكان داشتن آخرین وضعیت نيروي 

متخصص و پیمانكاران تشخیص صلاحیت شده را فراهم انساني 
 دقیق مقررات مي آورد كه كمك شایاني به اجراي صحیح و

اطلاعات سایت در حوزه كارفرمایي به . تعیين شده مي نماید
روز شده و شركتهاي توزیع براي واگذاري فعالیتها و 

نظارت براي استفاده از آن در كنترل  هاي همچنين دستگاه
نيروي انساني مشغول در پروژه هاي توزیع مورد صلاحیت 

 .استفاده قرار مي گيرد
 

  ارزیابي عملكرد شركتهاي پیمانكاري:گام هشتم 
با توجه به اقدامات انجام شده و طراحي دستورالعمل 
ارزیابي عملكرد پیمانكاران در حين اجراي پروژه هاي 

ت به توزیع ثبت این اطلاعات توسط ناظرین و انتقال اطلاعا
كمیته ارزیابي و تعیين صلاحیت پیمانكاران، ضمانت اجرائي 
براي رعایت اصول تعیين شده توسط پیمانكاران را فراهم 
مي آورد كه در نتیجه در صورت عدم كسب امتیاز در سطح 
تعیين شده در هر پروژه توزیع براي بار اول مشمول تذكر 

 ایشان ار سوم ازو براي بار دوم مشمول اخطار و براي ب
خلع ید خواهد شد و نتایج براي ثبت در سایت پیمانكاران 

 .منعكس مي گردند
 

 جمع بندي و ارائه نتایج
سي در گام سوم و طراحي دوره اي ربا توجه به بر -1

 برگزاري هاي وزارت نيروآموزش، با همكاري دانشكده 
دوره هاي آموزشي شروع و فعال گردیده است و با تخصیص 
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، تسهیل سازي براي اعزام نيروي اعتبارات آموزشي
و . شده استانساني پیمانكاران به این دوره ها فراهم 

 نيروي انساني پیمانكاران در  نفر80تعداد هم اكنون 
 از طرف  آموزش شركت داده شده و گواهینامة آاطرح

 .سازمان فني و حرفه اي صادر گردیده است
 نامه  آئين12از ماده ) 4(آمادگي جهت اجراي تبصره  -2

ارجاع كار به پیمانكاران مصوب هیئت وزیران در تاریخ 
13/07/1382. 

پیمانكاران موظفند از میان كارگران متقاضي  : 4تبصره 
كار، افرادي را كه داراي گواهینامه مهارت فني و حرفه 
اي صادره از سوي سازمان آموزش فني و حرفه اي هستند 

 .بكار گمارند
انكاران براي لزوم استفاده ارتقاء مفاد قرارداد پیم -3

تخصص آموزش دیده توسط پیمانكاران، خصوصاً از نيروهاي م
نظر به طراحي و اجراي دوره هاي آموزشي توسط مراكز 

 . وزارت نيروآموزشي
 سیستم هاي  ازارتقاء سیستم هاي نظارتي با استفاده -4

مكانیزه اطلاعات براي كنترل استفاده از نيروهاي متخصص 
ايجاد یك نظام مستمر براي در پروژه ها و آموزش دیده 

 انساني متخصص پیمانكاران يكنترل كمي و كیفي نيرو
 .توزیع

 
 پروژه هاي مرتبط با پیشنهادات براي تكمیل

 پیمانكاران توزیع
 به  دولتي فرهنگ سازماني از مدیریت سنتيتغیير -1

 . برقزیعي توئهاي اجرامدیریت بازار در بخش پروژه
اداره روابط كار با پیمانكاران در ارتقاء تخصصي  -2

 .سازمااي بزرگ دولتي
ارتقاء سیستمهاي اطلاع رساني به نيروهاي آزاد و  -3

 .پیمانكاران توزیع جهت ورود به طرح در صنعت برق
 

 :منابع 
 : برون سپاري و اشتغال زایي در برق تهران -1

دفتر / ابع انساني معاونت من،)82  سالبستانتا(
 د منابع انسانيسازماندهي و بهبو

 معاونت  :4-1965/1 شماره  مشاوره قراردادنتایج -2
 دفتر فني توزیع برق تهران/نظارت بر توزیع
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  3شكل  
 گردشكار تشخیص صلاحیت دوره اي پیمانكاران بخش 

 توزیع
 

  
  

 

 

 

 

 
 

  تذكر 
   اخطار
 خلع يد

 خير 
بررسي كامل بودن 

سوابق ارسالي و نتايج 
ارزيابي عملكرد 

 شركت پيمانكاري
 

 بلي 

 منفي

پذيرش و ثبت نام از 
هاي پيمانكاري شركت  

 تكميل مدارك

 بهسازي و آموزش

 ه تعيين صلاحيتتحويل سوابق به كميت انتخاب مرجع تعيين صلاحيت

صدور كارت صلاحيت فردي/ رتبه بندي پيمانكار  

 
دستور العمل تعيين 

 صلاحيت فردي
 نكارانپيما

صلاحيت  تعيين كميته
هاي  شركت

ي پيمانكار  
بندي و رتبه  

 
  تعيين كميته

 صلاحيت فردي
 پيمانكاران

 دستور العمل
صلاحيت  تعيين 

هاي  شركت
ي پيمانكار  

بندي و رتبه  

  صلاحيت تعيين
پيمانكارشركت   

ورود اطلاعات پيمانكاران به بانك 
 اطلاعاتي و سايت اينترنت

 منفي

كار توسط برگزاري مناقصه براي واگذاري 
برق منطقه اي تهران/ هاي توزيع شركت  

ارزيابي حين كار توسط دستگاه 
ارزيابي نظارت و اعلام نتيجه 

 عملكرد 

 دستورالعمل ارزيابي عملكرد
هاي پيمانكاري شركت  

 مثبت 

 مثبت

تعيين صلاحيت  
 فردي

 مثبت

 منفي


