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ها و سپاري فناوري اطلاعات رويكردي در حال گسترش و جايگزين اجراي پروژهبرون :چكيده
سـپاري فنـاوري   هـا در بـرون  تجربة سازمان. استارائة خدمات فناوري اطلاعات درون سازمان 

پيش پژوهش . داردهمراه به مخاطرات و مشكلات گوناگوني  اين فرايند دهد نشان مياطلاعات 
هـاي زيرسـاخت فنـاوري اطلاعـات     سپاري پروژهبندي مخاطرات برونبه شناسايي و اولويترو 

سـپاري فنـاوري   بندي مخاطرات برونهاي مختلف تقسيمپس از بررسي چارچوب. پرداخته است
نـدي مخـاطرات   بخبرگان موضوعي مبتني بر روش دلفي، چارچوب طبقه اطلاعات و با اخذ نظر

 پيمانكـار  ،مخاطرات مرتبط با كارفرما هاي گوناگوني چون جنبهاز  بروز مخاطرات أمنشبراساس 
در  .دسـت آمـد   بـه ) عمـومي  مخـاطرات  و قرارداد از پس و حين پيش، مخاطرات( يزمان دورةو 

سـپس بـر مبنـاي    . جانمايي شـد هاي مربوط  و در گروه اصلي شناسايي شد ةمخاطر 22مجموع 
شـده   مراتبي، مخاطرات شناسـايي  افراد مجرب و با استفاده از فرايند تحليل سلسله نظرخواهي از

دليل ضعف ساختاري و محتـوايي   دهد مخاطراتي كه بهنتايج حاصل نشان مي. شدبندي اولويت
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  مقدمه
افـزايش  سـبب  ها، رشد تعداد سازمان ها وتر شدن شركتايامروزه تغييرات مداوم فناوري، حرفه

هـا و  روز و در دسترس، شركت در اين روند تغيير نياز به اطلاعات به. ها شده استآن ميزان رقابت
كـه    طـوري به ؛هاي اطلاعاتي سوق داده استها و فناوريسوي استفاده از سيستمها را به سازمان
هـاي  سازماني براي كسب مزيت رقـابتي در حـوزة فنـاوري   هاي گذاريدرصد سرمايه 50بيش از 

   .)2009، چو و چو(پذيرد اطلاعاتي و ارتباطاتي صورت مي
هـا تلقـي     حيـات شـركت   ةترين عامـل ادام ـ  مهم ،ستدوداد با تشديد رقابت در بازار، تمركز بر

عامـل   كـه  برنـد  كـار مـي   را به 1سپاري برون راهبردها  بنابراين در چنين محيطي شركت. شود مي
امـروزه  ). 2013 ،ژي و تـودو ( اسـت  هـا  افزايش رقابت اصلي شركت و ها در كاهش هزينه يمهم

دهـد و  هـا نمـي  ها را به سازمانگذاريها و سرمايهفرصت آزمون و خطا در فعاليت ،فضاي رقابتي
را در بـازار  خود گذاري بهينه، مسير بيني مناسب و سرمايهصحيح، پيش يبرآوردبا  دبايها  شركت

هـاي اطلاعـاتي،   يابي بـه مزيـت رقـابتي از طريـق سيسـتم     براي دست. متلاطم رقابتي پيدا كنند
نيـروي انسـاني   زيـاد   ةهزينصرف زمان زياد، . نياز دارندمنابع مالي و انساني زيادي به ها سازمان

 ةهـاي اسـتفاد  دادن نيروي متخصص در خـلال آمـوزش، بخشـي از چـالش     متخصص و از دست
  .مستمر از فناوري است

 ةها بـراي صـرف كـاراي منـابع و امكانـات در حـوز      سازمانهاي راهبردسپاري يكي از برون
 سـبب  هاي موجود در صـنعت بـه   ترين گرايش يكي از جذابسپاري  برون. استفناوري اطلاعات 

وو و (محسـوب شـود   يكي از عوامل كاهش مخاطره نيـز  تواند  ميچند  ، هراستها  كاهش هزينه
  ). 2013 ،اولسن
منبـع   بسـياري دارنـد و آن را  علاقـة  سـپاري  به بـرون مديران  ،كشورهاي در حال توسعه در
هـا و  تـوجهي كـه سـازمان   شـايان  ، اما با وجود رشد دانند ميبراي رقابت و توليد ارزش  اي بالقوه

اند، هنوز توجه زيادي بـه موضـوع مهـم    هاي اطلاعاتي داشتههاي ايراني در حوزة سيستمشركت
اگرچـه  . شـود هاي اطلاعاتي نميكارگيري سيستم ههاي مرتبط با توسعه و بفعاليت و سپاري برون

هـاي مـرتبط بـا    سپاري بخشـي از فعاليـت  برونهاي دولتي و خصوصي در چند سال اخير شركت
هـاي  عاملي براي كـاهش هزينـه   همچونرا سپاري برون، اندكرده را آغاز هاي اطلاعاتيسيستم

هـا  سـازمان  ةتجرب. گيرندكار نمي هبو رويكردي هدفمند راهبردي ديد  آن را باو دانند  ميسازمان 
 سـپاري سپاري فناوري اطلاعات فراهم نشود، بـرون مناسبي براي برونراهبرد  اگردهد نشان مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Outsourcing 
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 ،كيفيـت خـدمات  دادن كنترل بـر   از دست ،سپارندههاي سنگين به شركت برونبه تحميل هزينه
هـا  در ايـن زمينـه بـراي سـازمان    هـاي رقـابتي   دادن مزيـت  امنيت اطلاعـات و از دسـت   كاهش

هـاي شـركت   تنظيم وظـايف و مسـئوليت   ةبه نحو ،سپاريهاي برونبخشي از چالش. انجامد مي
در . شـود مربـوط مـي   سپاريعناصر اصلي فرايند برونمثابة  به 1و پيمانكار) كارفرما(سپارنده برون

منظور ايجاد  بهاست كه اطمينان طرفين  سازوكار اصليبيانگر  سپاريقراردادهاي برون ،اين زمينه
 قرارداداصلي مفاد اطلاع كافي مديران از . شود بسته ميمناسب ميان پيمانكار و كارفرما  اي رابطه

هـا،  هـا، تضـمين  گـذاري و پرداخـت   هـا، نيـروي انسـاني، قيمـت    سطح خدمات، انتقـال دارايـي  (
از اهميت فراواني برخوردار اسـت   ،)داد و موارد مشابهحل اختلاف، شرايط فسخ قرارسازوكارهاي 

  ).1388 ،ميكائيلي و صداقتي(

 مسئلهبيان 
پـذيرش و  . داننـد سازماني مـي مهم يكي از كاركردهاي وري اطلاعات را اهاي امروزي فنسازمان

سـت  ا هاي اطلاعـاتي  هاي سيستم ترين عوامل پژوهش استفاده از فناوري اطلاعات، يكي از مهم
، افـزايش  انـد  زمينـه بـا آن مواجـه   ها در ايـن  مشكل مهمي كه امروزه سازمان). 2012 ،ونكاتش(

در  ؛ زيـرا اسـت وري اطلاعـات در سـازمان   اچالش اجرا و پشتيباني كامل كاركردها و وظايف فن ـ
 ،و توجه بيش از انـدازه بـه آن   نيست محوري سازمان وري اطلاعات كاركردافن ،هابيشتر سازمان
 ،وري اطلاعـات اسپاري كاركردهاي فنبرون. دكندور ميبه كاركردهاي اصلي  تمركزسازمان را از 

وري اطلاعـات، تمركـز   ادهد ضمن مديريت عمليات فن ـها اجازه ميكاري است كه به سازمانراه
بررسـي   2»مـديريت مخـاطرات  «ايـن موضـوع در قالـب     .دكنحفظ را بر عمليات اصلي سازمان 

  . رود شمار مي به يكي از ابعاد اصلي مديريت پروژه شود و مي
بنـدي مناسـب مبتنـي بـر     طبقه خلأد، شمنجر اين پژوهش  ةگيري ايدبه شكلكه  اي مسئله

هنگـام  از (وري اطلاعات افنة شد سپاريبرون ةپروژهاي اصلي مخاطرات در مراحل مختلف حوزه
 .اسـت ) نهايي و خـدمات پشـتيباني   3تحويلسپاري فناوري اطلاعات تا پروژة بروننياز و تعريف 

در ايـن  اند، حال آنكـه   عمومي پرداختهعوامل به بررسي زمينه در اين  گرفته انجاممطالعات بيشتر 
 ـ شده استپژوهش تلاش  شـامل شناسـايي، تحليـل و    (تعريـف مخـاطرات   مهـم در   ةسه مرحل

) زيرسـاخت فنـاوري اطلاعـات    ةحـوز ( وري اطلاعـات اسـپاري فن ـ هاي برون پروژه )بندياولويت
ينـد مـديريت مخـاطرات و برخـورد     امبناي مناسبي براي اجراي مراحل بعدي فر و شوداسايي شن

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Contractor 
2. Risk Management 
3. Deliverables 
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، بـدون در  هـاي كمـي  بيشـتر مبتنـي بـر روش   پيشـين   هـاي پـژوهش . كندها ايجاد مناسب با آن
مخاطرات بر طور عمده  بهو  اند انجام گرفتهچارچوب مناسب و جامعي براي مخاطرات  نظرگرفتن

هـاي فنـاوري   مخـاطرات پـروژه  نيـز بـر   هـاي انـدكي    پژوهشو  اند تمركز كردهها پروژهعمومي 
  . صورت پذيرفته است) شدن در زيربخش خاصيبدون محدود(اطلاعات 

طـور عمـده از    پيمانكاري كه بـه هاي دليل تعريف پروژه حوزة زيرساخت فناوري اطلاعات، به
هـاي  برند، استانداردها و ابزار گوناگوني دارند، شركت هاي اجرايي بهره مي متخصصان فني در تيم
كننـد و عمـدة    در ايـن بخـش فعاليـت مـي    ) افـزار در مقايسه با حوزة نرم(معتبر و بزرگ كمتري 

هـاي متفـاوتي نسـبت بـه     يشـود، ويژگ ـ  تجهيزات و مواد اولية آن از كشورهاي ديگـر وارد مـي  
 .افزاري و سيستمي داردهاي نرم پروژه

. نيسـت از نـوع آزمـون فرضـيه    ، اكتشـافي  ـ  با توجه بـه ماهيـت توصـيفي   پژوهش پيش رو 
  :اند از هايي كه اين پژوهش درصدد پاسخ به آن است عبارت سؤال

چگونـه  هـاي زيرسـاخت   سپاري فناوري اطلاعات در پـروژه هاي برونمخاطرات پروژه .1
  شود؟ بندي مي دسته

بندي طبقهتوان هاي اصلي ميدر كدام گروهسپاري فناوري اطلاعات را مخاطرات برون .2
 كرد؟

هـاي  هاي فناوري اطلاعات در هر يك از گروهسپاري پروژهرات برونترين مخاطاصلي .3
 ؟است شده كدام شناسايي

هـاي زيرسـاخت   سپاري فناوري اطلاعـات در پـروژه  هاي بروناولويت مخاطرات پروژه .4
  ؟است كدام

 بيشتري دارد؟اولويت مخاطرات از كدام دسته  .5

  بيشتري دارد؟اولويت كدام مخاطرات در هر دسته  .6
 ـ اسـاس  بر تلاش شده استدر پژوهش حاضر  ، اجرايـي مـديران و كارشناسـان    هـاي  هتجرب

شناسـايي،  پـس از  هـاي ايرانـي   هاي فناوري اطلاعات در سـازمان پروژه 1سپاريمخاطرات برون
هـا بتواننـد   ، تـا سـازمان  )2اول فرايند مديريت مخـاطرات مرحلة (شوند بندي اولويتو بندي طبقه

  .كار برند هها ببراي مواجهه و كنترل آن يكارهاي مناسبو راهراهبرد 
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Outsourcing Risks 
2. Risk Management 
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  پژوهش ةپيشين
اخبـار  . كنـد ايفـا مـي   ينقـش اسـتراتژيك  وكارهـا   در كارايي كسب 1و ارتباطات وري اطلاعاتافن

به موضوعي طبيعي در  ،هاي اطلاعاتياستراتژيك سيستم ةها در توسعسازمان نوآوريخلاقيت و 
 كهسيستمي  ةهاي توسعپروژه كمبودهاي). 2008، عبداالله و ورنر( كارها تبديل شده استو كسب
يكي از دلايل اصلي  ،اندوري اطلاعات را دچار ركود و شكست كردهامتمادي صنعت فن هاي سال

هاي شركت واگذاري مسئوليت آن بهوري اطلاعات و اسپاري وظايف فنها به برونتمايل سازمان
  ). 2007، كلورپنبرگ و فلوريك ،تك(است تخصصي 

 وري اطلاعـات افن ـ سپاريموضوعات برون، 2وري اطلاعات آمريكااانجمن فن براساس تعريف
 ويـژه  بـه هاي اطلاعاتي، سازي و پشتيباني يا مديريت سيستممطالعه، طراحي، توسعه، پيادهشامل 
  . )2008 ،ري اطلاعات آمريكااوانجمن فن( شود ، مياي افزاري رايانهافزاري و سختهاي نرمبرنامه

تـأمين و   مسئوليت سازمان بيروني ،آن ةواسط معناي عقد قراردادي است كه به سپاري بهبرون
كـه در   دهـد  را انجام مـي  هاييفعاليت گيرد وعهده ميررا ب طرف قراردادخدمات به شركت ئة ارا

  ). 1388، ميكائيلي و صداقتي( استشده انجام مي خريدارگذشته در درون شركت 
عامـل  مشـاركت   :انـد هگونه تعريف كـرد وري اطلاعات را اينافن سپاريبرونيانگ و هوانگ 

يا انتقال دارايي به وري اطلاعات در سازمان مشتري افنيا انساني خارجي در تأمين منابع فيزيكي 
افزاري از سازمان مشتري بـه سـازماني كـه    سختافزاري و اي، نرمانساني، شبكه اشكال مختلف

  ). 2000 ،يانگ و هوانگ(است هاي واگذار شده ول فعاليتسئم
دهند و آن را منبـع   نشان ميسپاري بسياري به برون ةدر محيط رقابتي امروزي مديران علاق

وري اطلاعات فراهم افن سپاريمناسبي براي برون ةاگر رابط. دانند ميرقابت و توليد ارزش بالقوة 
دادن  از دسـت  ،سپارندههاي سنگين به شركت برونتحميل هزينهموجب سپاري تنها نشود، برون

   ).1388 ،ميكائيلي و صداقتي(شود ها ميسازمان اطلاعاتامنيت  كاهش كيفيت خدمات وكنترل 
، نقش حيـاتي  بندي پروژهو زمان ها ، هزينهكيفي اثرهايدر كاهش  پروژهمديريت مخاطرات 

اطلاعـات  وري اهـاي فن ـ بربـودن بسـياري از پـروژه   و زمان كمابيش زيادهاي دليل هزينه به. دارد
اجـراي كـارا و   بـراي  و  بينديشـند مديران قواعد كاري مناسبي بـراي آنهـا    بايدشده،  سپاري برون

  ). 2011 ،شينكل( ريزي كنند بيني و برنامه پيشاثربخش آنها 
براي مثال، ممكن اسـت در  . همراه استبا مخاطرات گوناگوني  سپاري، برونشرايطيدر هر 

بـا توجـه بـه اينكـه     . شرايط قرارداد، فرايندهاي عملياتي و مخاطرات متوجه خريدار خدمات باشد
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Information and Communication Technology(ICT) 
2. Information Technology American Association 
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هاي و مسئوليت وظايف ،است جدا از هم ميان شركت خريدار و شركت پيمانكارمرزهاي سازماني 

 ،تيـو (شـود  ادي مشخص ميقرارد هاي بر مبناي توافق ،ي كارييندهااو فر تحويل نحوة ،طرفين
تحليل مناسـب  و به تجزيه توجهي بيهاي فناوري اطلاعات،  يكي از دلايل شكست پروژه). 2005

  ). 2014 ،وال محمدي و محمدي ،تجري(است شركت ميزبان 
نـد و  كنمـي سپاري وري اطلاعات را بروناهايي كه خدمات فنهاي اخير تعداد سازمانسال در

 ناشـي از مزايـاي متعـدد   با وجود . استبسيار گسترده شده  ،تنوع موضوعات واگذارشدههمچنين 
خـدمت و پيمانكـار    كننـدة كارفرماي درخواسـت (آن  ثرؤنفعان مها، ذيسپاري براي سازمانبرون
 ـشـدت   بـه هـاي آنـان   بر فعاليت كه گيرنددر معرض مخاطراتي قرار مي) خدمت دهندة ئهارا  ثيرأت
همـراه بـا   هـا  در سازمان وري اطلاعاتاسپاري فنبرون بايد ،خطرهابراي مديريت اين . گذارد مي
 كـه  »مـديريت مخـاطرات  «اين موضوع در قالب ). 2010برانداش(د شو انجاميندهاي كنترلي افر

 در خصـوص هـاي مهـم   پـژوهش  ةعمد. شود ميبررسي  ،استيكي از ابعاد اصلي مديريت پروژه 
در داخـل كشـور    ،انـد  انجـام داده محققـان خـارجي   را  سپاري فنـاوري اطلاعـات  مخاطرات برون
در ايـن   شده انجام مطالعات ترين يكي از مهم. استگرفته در اين خصوص انجام  مطالعات اندكي

سـپاري فنـاوري اطلاعـات در    مخاطرات بروناست كه دربارة ) 2009(آنده و متيو  ، مطالعةزمينه
   .گرفته استانجام ) پيمانكار( 2كنندة خدمات مينأت از ديد 1سپاري خارجي برون ةحوز

پـيش   ةسه دوربه هاي اطلاعاتي را سپاري سيستمحيات برون ةچو چرخ ،در پژوهش ديگري
 ،چـو و چـو  ( بندي كرده اسـت طبقه ،پس از قرارداددورة از عقد قرارداد، در حين اجراي قرارداد و 

2009 .(  
كـه دو گـروه اصـلي آن را    كردنـد  بندي ديگري از مخاطرات ارائـه  باتاچاريا و همكاران طبقه

هـاي سـازمان تشـكيل     كننده و مخاطرات مبتني بر قابليـت  هاي تأمينمخاطرات مبتني بر قابليت
  ).2003 ،بهارا و گوندرسن ،باتاچاريا(د دهمي

عوامل اصلي ايجاد مخاطرات و مشكلات را كارايي، توانايي فني، تعهد،  ،شآكامود و همكاران 
   .)1998 ،ليز و ايرگنس ،آكامود( اند بيني مناسب از كل هزينه برشمردهكيفيت و پيش

پژوهش مرتبط، شش سر فصـل   191ديگري لسيتي و همكارانش پس از بررسي پژوهش در 
 .)1999 ،خوان و ويلكاكس ،لسيتي( تهيه كردندسپاري فناوري اطلاعات  اصلي از مخاطرات برون

هاي سپاري پروژهدر حوزة مخاطرات برون گرفته هاي مهم انجامبرخي از پژوهش 1جدول در 
  .آوري شده است جمعفناوري اطلاعات 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Offshore outsourcing 
2. Service Provider 
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  سپاري فناوري اطلاعاتهاي بروندر خصوص پروژه گرفته هاي مهم انجامبرخي از پژوهش .1جدول 
 موضوع سال انتشار محقق

 سپاري فناوري اطلاعاتتصميم برونمنظوراي بهارائة مدل پايه 1998 همكارانآكامود و 

 سپاري فناوري اطلاعاتبرونراهبرد كاهش مخاطرات در 2000 و همكارانويلكاكس 

 هاي اطلاعاتيسپاري سيستمكار در برونوانداز مخاطرات كسبچشم 2003 و همكارانباتاچاريا 

سـپاري   يابي برونارزيابي چارچوب ريسك براي ارزشةدانشي بر پاي 2003 كوريه 
 محور وبهاي پروژه

 مخاطرات فناوري اطلاعاتعواملگيرياندازه 2005 بهيل و ريوار

 سپاري فناوري اطلاعاتحيات برونةمخاطرات چرخ 2009 چو و چو

 سپاري فناوري اطلاعاتمروري بر ادبيات مخاطرات برون 2009 و همكارانلسيتي 

  شده سپاري هاي برون افزار نرمةبررسي مخاطرات توسع 2009 ناكاتسو و ياكاوو
سپاري فناوري اطلاعات بـا اسـتفاده از    تحليل مخاطرات برونوتجزيه 2012 عبداالله و ورنر

  چهارچوب معين
  ارزيابي ريسكبراييافتن الگوريتم پويا 2014  كونگ و چن

  تحليلو تجزيهعوامل تحليل ريسك بر مبناي وبيان مدل تجزيه 2014 لينگ مين و رويكوينگ
  

بندي مخاطرات طبقه اي براي هها، چارچوب اوليبر اساس بررسي مطالعات پيشين و ارزيابي آن
 . آماده شد باتاچارياو  چو ةشد هاي ارائهبنديسپاري فناوري اطلاعات با تلفيقي از طبقه برون

 شناسي پژوهش روش
ارزيـابي  ينـد  افر. اسـت  1روش آميختهكمي و كيفي و پژوهش هاي روشتركيبي از اين پژوهش 

انجـام گرفتـه   ، طي دو فـاز  استبندي شناسايي، تحليل و اولويت ةشامل سه مرحل كه مخاطرات
گيـري   با بهرهو شناسايي شد روش دلفي كمك  بهسپاري فناوري اطلاعات مخاطرات برون. است

  . بندي شدند وتحليل و رتبه تجزيه ،2هامراتبي دادهفرايند تحليل سلسله از
تك آنهـا   به تحليل تك ،شده شناساييمخاطرات رستي از پس از تهية فه ،در فاز اول پژوهش

بـراي   روش دلفـي . بنـدي شـدند   اولويـت شـده   مخاطرات شناسـايي  در فاز دوم نيز و پرداخته شد
سـاعتي،  ( اسـت اصـلي   ةسه مرحل سپاري اطلاعات، شامل مخاطرات برونبندي و شناسايي  طبقه

 ةدوم بر پاي ةمرحل تمركز دارد؛بر اكتشاف موضوع و اطلاعات دخيل در مسئله اول  ةمرحل: )1980
كـه تمـام اطلاعـات    اي  مرحله، استارزيابي نهايي سوم  ةمرحل گيرد؛ انجام ميميان اعضا  توافق

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mixed Methodology 
2. Analytical hierarchy Process (AHP) 
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 بـه  فـاز دوم پـژوهش كـه   در . شـود گيرنـدگان مهيـا مـي    شده و براي تصميم تحليلو قبلي تجزيه

مراتبي استفاده  ، از روش فرايند تحليل سلسلهاختصاص داردشده  بندي مخاطرات شناسايي اولويت
 ـاولويت وكه براي درك بهتر  است اي راه ساده AHP .شده است در . كـار رود  هبندي مخاطرات ب

كـه  انـدازه  دهـد بـه همـان    معياره است كه اجازه مـي گيري چندروش تصميم AHPروش واقع 
، فاكتورهـاي عينـي و   شـود  مـي بررسـي  ها فاكتورهاي ذهني و دروني موجود در مخاطرات پروژه

هـا و اقـدامات   مراحل اصلي پژوهش و فعاليـت  1شكل  ).1980ساعتي ( بررسي شوندمشهود نيز 
  .دهدپذيرفته در هر يك از مراحل را نمايش مي صورت

AHPشناسايي مخاطرات از روش دلفي:  مرحله اول  اولويت بندي مخاطرات از روش:  مرحله دوم 

مطالعه و بررسي 
ادبيات موضوعي

طراحي ابزار 
 پژوهش

شناسايي خبرگان 
و متخصصان

اخذ نظرات 
متخصصان 
موضوعي

تهيه فهرست 
طبقه بندي شده 

مخاطرات

طراحي ابزار 
پژوهش

اخذ نظرهاي 
كارشناسان

تهيه فهرست 
اولويت بندي 

 شده

  
  پژوهش يمراحل اصل. 1 شكل

در  هكننـد آمـاري مشـاركت   ةجامع ـ ،پيش رو اتخاذ كرده اسـت  پژوهشي كه با توجه به روش
هـا و  پـروژه  اجـراي  تجربـه در با آوري اطلاعات از طريق روش دلفي، مديران و افراد فرايند جمع

همچنـين   و) كننده يا كارفرمـا  مينأدر تيم ت(سپاري زيرساخت فناوري اطلاعات هاي برون فعاليت
 با توجه به ماهيت روش دلفي و براي اخـذ نظـر  . استانتخاب شده خبرگان موضوعي دانشگاهي 

بـا   متفـاوت هـاي  از گروه ها، نظربه موضوع سويه يك نگرشمنظور جلوگيري از  به ها، تمام گروه
هاي مخاطرات گام ةشد بنديبراي استخراج فهرست طبقه. دريافت شده است متفاوتهاي ديدگاه

  :زير طي شده است

 بندي مخاطراتطبقهاولية هاي پيشين و استخراج چارچوب مرور پژوهش •
هاي فناوري اطلاعـات و  سپاري پروژههاي پيشين در خصوص مخاطرات برونبا بررسي پژوهش

سه بازة زماني و سه حوزه براي مخاطرات شناسايي شد كه در جـدول   شده، هاي انجامبنديطبقه
  .نمايش داده شده است 2
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  بندي مبناي مخاطراتطبقه. 2جدول 
  عمومي  پس از قرارداد در حين قرارداد پيش از قرارداد زمان/ منشاً 

          پيمانكار
          كارفرما

 
پـيش، حـين و   (زماني دورة سه قالب مشخص است، مخاطرات در  2طور كه در جدول همان

تعلـق  زماني خاصي  ةعمومي كه در سراسر پروژه وجود دارد و به دور ةدست يكو ) پس از قرارداد
  .اندبندي شده، دستهندارد

كارفرمـا و  ميـان  منظور مخاطراتي است كه پيش از عقـد قـرارداد   : دورة پيش از قرارداد) الف
  .كندمي درگيركننده در پروژه را كتپيمانكار وجود دارد و طرفين مشار

اين دسته بـه مخـاطراتي اشـاره دارد كـه در     ): در حين اجراي پروژه(دورة درحين قرارداد ) ب
  .كند مياجراي پروژه بروز زمان 
و طرفين پس اختصاص دارد پروژه اتمام  اين مخاطرات به): پشتيباني(دورة پس از قرارداد ) ج

  .شوندپروژه با اين گروه مخاطرات مواجه مي يافتن پاياناز 
 احتمـال  بلكـه  به مخاطراتي اشاره دارد كه مختص به يك دوره نيست: مخاطرات عمومي) د

    .داردوجود نيز  هاي ديگر در دورهبروز آن 
پيمانكـار و   ةنيـز بـه دو دسـت   ) يـا گروهـي   يفرد(همچنين مخاطرات بر مبناي خاستگاه آن 

  .بندي شدكارفرما تقسيم
  .استآن از جانب پيمانكار  أمنشمنظور از مخاطرات پيمانكار، مخاطراتي است كه : پيمانكار) الف
  .استآن از جانب كارفرما  أمنظور از مخاطرات كارفرما، مخاطراتي است كه منش: كارفرما) ب

  خبرگان از روش دلفي اخذ نظر •
تجربة كافي ا بنفر از خبرگان موضوعي  10دلفي  كمك روش بهبندي اوليه، پس از استخراج طبقه

. شـدند پژوهش دعـوت  در فرايند براي مشاركت هاي زيرساخت فناوري اطلاعات در زمينة پروژه
 ـ علمـي  يا دانش سمت رسمي سازماني برخورداري ازملاك انتخاب اين افراد  كـافي در   ةو تجرب

از اين تعداد . ه استبرفي بود ةروش گلول بهافراد همين معرفي همچنين موضوع پژوهش و  ةحوز
مشخصـات ايـن   (كردند مشاركت پژوهش در فرايند  را پذيرفتند و همكاري دعوت به خبرههفت 
فهرسـت مخـاطرات    تك آنان، با تكاختصاصي  ةمصاحبپس از كه ) است آمده 3در جدول افراد 
است بـا توجـه بـه ملاحظـات روش      شايان ذكر .هاي مختلف از ديدگاه ايشان شناسايي شدحوزه

در صـورت   خودداري شـده اسـت و   از آوردن نام آنها راد خبره،دلفي و همچنين تعهد محقق به اف
  . شوند عرفي ميمبا شماره اين افراد  لزوم
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  كننده در روش دلفي مشخصات خبرگان مشاركت. 3جدول 

  )سال(فناوري اطلاعات  ةسابقه در حوز  نام سازمان  آخرين سمت سازماني  رديف
  12  دانشگاه  مدرس   1
  9  تكسرو ايليا  معاونت فناوري اطلاعات  2
  10  دانشگاه  مدرس  3
  12  پردازان اديب مهندسي داده  مدير عامل  4
  12  مالياتي سازمان امور  قائم مقام مدير پروژه  5
  11  شهرداري تهران  معاونت فناوري اطلاعات  6
  17  شركت ارتباطات پرشيا  معاونت فناوري اطلاعات  7
  

بـا  در هـر مصـاحبه    بدين ترتيب كه .با انجام مصاحبه سپري شددلفي  اجراي روش اولگام 
تمـام   ،بر مبناي تجـارب قبلـي  شد شونده درخواست  مصاحبهاز  ،موضوع پژوهشتوضيحي دربارة 

در خصوص شوندگان  از مصاحبههمچنين . كندمعرفي  ،است كرده ها برخوردآن باكه را مخاطراتي 
فهرسـت   ةپـس از تهي ـ . عمـل آمـد   نظرخواهي بـه استخراجي از ادبيات پژوهش  ةبندي اوليطبقه

بودنـد، در قالـب   كـرده  ن اشاره آه ، مخاطراتي كه بيش از دو نفر از خبرگان بهخبر هرمخاطرات 
در مـاتريس مخـاطرات    دست آمد كـه  بهمخاطره  26بر اين اساس . بندي مبنا مشخص شدطبقه

، پـس از  نشـد جديـدي شناسـايي    ةپنجم، مخـاطر  ةبا توجه به اينكه پس از مصاحب. جاي گرفتند
   .شدمحرز وامل هفتم كفايت ع ةانجام مصاحب

بـدين  . بـه اجـرا درآمـد   صورت غيرحضـوري  نامه و بهدلفي با استفاده از پرسشروش  دومگام 
هـا  آننظر و قرار گرفت هفت خبره در اختيار هاي متناظر آن جدول مخاطرات و پرسشترتيب كه 

با توجه بـه   .شدحذف از فهرست خبرگان  ناسازگاري نظردليل  چهار مخاطره به كه آوري شد جمع
 ـ ينيـاز  ،هـا   پاسخدليل پايداري  در خصوص ساير مخاطرات و بهشده گرايي ايجادهم بـازنگري   هب

نهـايي شـد و فهرسـت ايـن     شـدة خبرگـان    مخـاطرة اعـلام   22در نتيجه  .نبودمجدد مخاطرات 
  . قرار گرفت 2شده در جدول  داده بندي نمايشمخاطرات در گروه

كمـك   بهاولويت مخاطرات نسبت به يكديگر،  شدن منظور مشخصبه ،در مرحلة دوم پژوهش
مخـاطرات  درخواست شد دهندگان  و از پاسخ شد اي تنظيمنامهمراتبي پرسش فرايند تحليل سلسله

حاوي  ةنامپرسش. بندي كنند اولويتزوجي  هاي هاز طريق ماتريس مقايس را هاگروه ةگانودو بيست
يـا  كه بر اساس شناخت فردي  ارسال شد نفر از افرادي 40زوجي براي  هاي ههاي مقايسماتريس
مشاركت داشتند سپاري زيرساخت فناوري اطلاعات يك پروژة برون دست كم در ،ديگرانمعرفي 

  .ة تكميل را بازگرداندندنامپرسش) درصد 57(نفر  23از اين تعداد ، )صورت قضاوتيبه(
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هـدف از  . عمـل آمـد   بههاي زوجي  مقايسهدر سه سطح مراتبي، فرايند تحليل سلسله كمك به
ايـن اسـاس    بـر . شده بود مخاطرات شناسايي ةشد بنديفهرست اولويتتهية بندي و رتبه ،اين كار
كه تجربة مشـاركت   قرار گرفتافرادي  در اختيار ،ماتريس 11حاوي  AHPشدة  آماده ةنامپرسش

 .سپاري زيرساخت فناوري اطلاعات را داشتند هاي بروندر پروژه

بـراي بررسـي   . استفاده شـد  1افزار اكسپرت چويس ها از نرم نامهمنظور ارزيابي دقيق پرسش به
. شدها و ضريب ناسازگاري كل محاسبه ضريب ناسازگاري هر يك از ماتريس ،هاسازگاري پاسخ
 03/0 راناسازگاري كـل   درصدو  1/0كمتر از را ها ناسازگاري تمام ماتريسدرصد  ،نتايج ارزيابي

   .شود ميييد أها تپذيرش، سازگاري پاسخ ةتر بودن از آستانكه با توجه به پايين نشان داد

  هاي پژوهشيافته
و در  شدبراي مصاحبه طراحي  اي مخاطرات، چارچوب اوليه داييابتهاي حوزهشناسايي بر اساس 
 ـ   درخواستحضوري با هر يك از خبرگان از ايشان  نشست كـاري در   هـاي  هشد بـر مبنـاي تجرب

فراينـد   طـي كـه  كنند  معرفي را هاي زيرساخت، مخاطراتيويژه پروژه به ،فناوري اطلاعات ةحوز
زيرسـاخت فنـاوري    ةهـاي فعـال در حـوز   شـركت (بيروني هاي ها به شركتسپاري فعاليتبرون

 تمـام  انـه افـراد بتواننـد آزاد   كـرد محقق تلاش در اين نشست . اندبا آنها برخورد داشته) اطلاعات
هـاي   پاسـخ سـازي  و يكسـان آوري  جمعمحقق از  نتايج تحليل. مطرح كنندد نظرشان را موارد م
مخـاطرات   گـروه چهـار  كـه در  انجاميد مخاطره اصلي  26فهرستي شامل  گيري شكل بهمشابه، 

مهـم   ةنكت ـ. شـد بندي طبقه پيش از قرارداد، در حين قرارداد، پس از قرارداد و مخاطرات عمومي
و بر ايـن   شدهاي ششم و هفتم مطرح نجديدي در مصاحبهمخاطرة پنجم مصاحبة كه پس از اين

  . هاي مصاحبه خاتمه يافت جلسهتأييد شد و اساس براي محقق كفايت مخاطرات از ديدگاه خبرگان 
بنـدي  نيز شناسايي شـده بـود، تقسـيم   پژوهش خبرگان كه در ادبيات هاي بندييكي از طبقه

مخاطرات كارفرمايي و بخش  ها بود كه بر اين اساس مخاطرات به دوآن منشألحاظ رات از مخاط
 ـ  مصاحبه بر مبناي زمان وقوع مخاطرات نيز. شد پيمانكاري تقسيم سـه دورة زمـاني    اشـوندگان ب

با افزودن شوندگان  همچنين مصاحبه. داشتندتوافق  ،پيش از قرارداد، حين قرارداد و پس از قرارداد
هاي زماني اثرگذار است مخاطراتي كه در تمام دوره(در خصوص مخاطرات عمومي دستة ديگري 

بنـدي زمـاني   توافق كردند كه در اين پژوهش به دسته) نيست و به يكي از سه زمان فوق محدود 
 . اضافه شد

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Expert Choice 
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در  ه،شـد  مخاطرة شناسـايي  26گونه كه پيش از اين بيان شد، بر مبناي نتايج گام اول،  همان
درخواسـت  از خبرگـان   نيـز  دومگام در . دست خبرگان رسيد بهاي نامههشت گروه در قالب پرسش

بنـدي و قـرار گـرفتن هـر     شده و همچنـين گـروه   در خصوص عوامل مطرحرا خود  هاينظر شد
جديدي شناسايي نشد و  ةبر مبناي پاسخ خبرگان، مخاطر. بيان كنندمخاطره در گروه پيشنهادي 

با حذف چهـار  . از فهرست مخاطرات حذف شدخبرگان دليل ناسازگاري نظر  نيز بهچهار مخاطره 
و هشت گـروه   در دو گروه اصلي قرار گرفت وفهرست نهايي  درمانده باقي ةمخاطر 22مخاطره، 

  . تقسيم شد 2فرعي مطابق شكل 
 ،)اصـلي  ةمخـاطر  22(اي در سـطح سـوم   هاي مقايسهبر مبناي نتايج استخراجي از ماتريس

  . دست آمد به 4درصد وزني مخاطرات مطابق جدول 

 اطلاعاتسپاري زيرساخت فناوري هاي بروندرصد وزني مخاطرات پروژه. 4جدول 

 درصد مخاطره در كل دوره حوزه مخاطره رديف
 5/16 در حين قرارداد پيمانكار ضعف مديريت پروژه  1

 6/8 در حين قرارداد پيمانكار نامناسبروش  2

 5/8 در حين قرارداد پيمانكار استفاده از پيمانكاران فرعي  3

 7 قراردادقبل از  پيمانكار درك نامناسب از نياز كارفرما  4

 8/6 عمومي پيمانكار ضعف دانش فني  5

 9/5 پس از اتمام قرارداد پيمانكار دانش فني به كارفرمانيافتنانتقال  6

 1/5 عمومي پيمانكار نامناسب با كارفرماهاياملتع  7

 8/4 در حين قرارداد پيمانكار كاهش انگيزه در طول پروژه  8

 8/4 عمومي پيمانكار قرارداديوضعف دانش حقوقي  9

 7/4 در حين قرارداد كارفرما هاتغيير نياز  10

 3/4 قبل از قرارداد پيمانكار برآورد نامناسب قيمت پروژه  11

 4 قبل از قرارداد كارفرما هانبودن نيازشفاف  12

 2/3 قبل از قرارداد پيمانكار كمبود منابع لازم  13

 5/2 پس از اتمام قرارداد كارفرما نامناسب از نتايج پروژهةاستفاد  14

 3/2 پس از اتمام قرارداد پيمانكار پشتيباني ضعيف  15

 1/2 در حين قرارداد كارفرما سازمان كارفرمايي نامناسب  16

 1/2 در حين قرارداد كارفرما هاي پروژهرفتن هزينهبالا  17

 9/1 عمومي كارفرما پروژه و مديريت طرحضعف مديريت  18

 8/1 قبل از قرارداد كارفرما منابع لازمبرآورد نادرست از  19

 5/1 قبل از قرارداد كارفرما يند ضعيف انتخاب پيمانكارافر  20

 9/0 عمومي كارفرما دانش سازماني ضعيف  21

 7/0 از اتمام قراردادپس كارفرما به رشد و تغييرتوجهي بي  22
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  پيشنهادهاگيري و نتيجه
شناسـايي، تحليـل و   (ترين فعاليت، ارزيابي مخـاطرات  در فرايند مديريت مخاطرات، اولين و مهم

كننـدگان در پـژوهش، مخـاطرات    اي مشـاركت هاي مقايسهبر مبناي ديدگاه. است )بندياولويت
بـه مخـاطرات ناشـي از    ه اولويـت اول  كه نُ طوريبه ؛دارندهاي بالاتري پيمانكاران اولويت ةحوز

درصد بيشترين  6/60، مخاطرات حوزة كارفرما با مشابهيپژوهش در . اختصاص دارد پيمانكاران 
 ).2014 همكاران،تجري و (مخاطره را به خود اختصاص داده است 

اجراي پروژه  ةترين مخاطره، ضعف مديريت پروژة پيمانكاران در طول دوربر اين اساس مهم 
. شـود د وزني كل مخاطرات را شامل مـي درص 5/16كه به تنهايي  استبر اساس قرارداد منعقده 

 ةدهندگان، مخاطرات ناشي از ضعف مديريت پروژاين موضوع به اين مفهوم است كه بيشتر پاسخ
بسـياري از مخـاطرات و مشـكلات     أاين عامل را منشو  اند يابي كردهارزپيمانكاران را بسيار مهم 

. دهدنشان ميدهندگان از نظر پاسخ را ره نيز اهميت آندار اين مخاطاختلاف معنا. دانندديگر مي
هـاي  تـيم  نبـردن از  بهـره دليـل   هاي زيرساخت فناوري اطلاعات، بهاهميت اين موضوع در پروژه

از ايـن  پـس  . اسـت هاي فناوري اطلاعات بيشتر از ساير حوزه ،مديريت پروژه در اجراي عمليات
دو مخاطرة ديگري است كـه در   مناسب و استفاده از پيمانكاران فرعي نامناسب نا روشمخاطره، 

تنوع  دليل به. شود ناشي مياز سوي پيمانكاران در دورة اجراي قرارداد  اولويت بيشتري قرار دارد و
از پيمانكـاران فرعـي بسـيار متـداول     گيري  بهرههاي حوزة زيرساخت فناوري اطلاعات، پروژهزير

  . افزاري و سيستمي اهميت بسيار كمتري داردهاي نرماين مخاطره در حوزه است،
مخاطرات دورة اجـراي قـرارداد   دهندگان از نظر پاسخدهد نشان ميآمده  دست بهبندي اولويت

پـيش و پـس از   (هاي زمـاني  نسبت به مخاطرات عمومي و مخاطرات ساير دورهبيشتري اهميت 
 ؛برخوردارندنسبت به مخاطرات فني بيشتري اهميت از  نيز مخاطرات غير فني و پروژه دارند) اجرا

مسائل سـاختاري و مـديريتي و فراينـد     اي از زيرمجموعهدار مخاطرات اولويت ةكه عمد طوري هب
تري قرار هاي پايينو مخاطرات مرتبط با ضعف دانش فني و نيروي انساني ناكارآمد در رتبهاست 
افـزاري و  هـاي نـرم  حـوزه گرفتـه در   انجـام  هـاي  پـژوهش  ةست كه در عمـد ا اين درحالي. دارند

  . شده استمخاطرات مهم شناسايي  ءگران جز، ضعف دانشي طراحان و تحليلسيستمي
هاي كيفـي، نتـايج مسـتقيم و غيـر     روش بهاي از فرايند پژوهش عمده بخش اجرايبا توجه 

زير به  يهاها پيشنهادكه بر اساس آن دست آمد بهها تحليل داده ها و در خلال مصاحبه يمستقيم
به حداقل رسـاندن اثرهـاي    شده وبروز مخاطرات شناساييكاهش  برايپيمانكاران و كارفرمايان 

  :شودمي بيانآنها 
ويـژه  بـه (هـاي فنـاوري اطلاعـات    هاي پيمانكـار پـروژه  گذاري شركتتوجه و سرمايه -

  ؛ويژه مديريت پروژهبه ،به مسائل غيرفني) زيرساخت
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 ؛هاي پيمانكارشركتو ميان سازمان  هاي استاندارد براي تعاملتدوين رويه -

موضـوعات حقـوقي و قـراردادي     ةاز مشاوران متخصص در زمينمندي پيمانكاران  بهره -
 ؛ها هاي ناشي از ابهام قراردادها و توافقگيري از چالشپيشبراي 

هـاي  سـازي و تلفيـق نيازمنـدي   شفاف براياز مشاوران مجرب مندي كارفرمايان  بهره -
 ؛فعلي و آتي سازمان

از پـس   پـروژه آغـاز  و به منابع تكميلي سازماني براي اجـراي پـروژه   كارفرمايان توجه  -
  ؛موقع آنمين بهأريزي دقيق و اطمينان از تبرنامه
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