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 عوامل موثر بر تصميم برون سپاري

   عضو هیئت علمی دانشگاه شهید بهشتی-دکتر داود طالبی
   کارشناس ارشد مدیریت صنعتی دانشگاه شهید بهشتی-یوسف محمد کریمی

  
  :چکيده

برون سپاری بشود یا برون سپاری نشود؟ این سوالی است که تقریبا ذهن تمامی 
برون سپاری در . ول ساخته استغه خود مشمدیران اجرایی سطح عالی سازمان را ب

عین حال اینکه دارای منافع ثابت شده برای سازمان ها می باشد ولی از طرف دیگر، 
این درحالیست که بسیاری از سازمانها برون . یکسری نتایج منفی را نیز بدنبال دارد

تعداد سپاری را بعنوان یک فعالیت معمول سازمانی به اجرا می گذارند ولی تنها 
کمی از آنها معنای واقعی برون سپاری را می دانند و یا اینکه از چگونگی اجرای 

از طرف دیگر، بسیاری از تأمین کنندگان بر . اثربخش آن آگاهی داشته باشند
گستردگی و رشد روزافزون بازار برون سپاری واقفند و برای کسب منافع حاصل از 

  .امل از چگونگی آن اطمینان ندارندفرصت های آن تمایل دارند ولی، بطور ک
در تحقیق حاضر سعی شده که علاوه بر شناساندن ابعاد مختلف برون سپاری، 
میزان اثرگذاری عوامل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی بر تصمیم برون 
سپاری از نقطه نگاه مدیران سطح عالی شرکت های تولیدی استان تهران مورد 

ت و نتایج حاصله نشان از اثرگذاری بیشتر عوامل درون بررسی قرار گرفته اس
  .سازمانی را بر تصمیم برون سپاری دارد

  
   برون سپاری، یکپارچه سازی عمودی، تجزیه عمودی، شبکه ارزش:اصطلاحات کلیدی

  
  :مقدمه

آیا به تغییرات محیط اطراف توجه دارید ؟ آیا می دانید که سازمان شما به کدام جهت در حرکـت            
ست؟ آیا در برنامه استراتژیک، چالشهای آینده را پیش بینی کرده اید؟ آیا به راه حلهـای احتمـالی                  ا

فکر کرده اید؟ این قبیل سوالات، پرسشهای اساسی هستندکه در دنیای کسب و کار امروز، مـدیران         
 .را با چالشهای جدی روبرو ساخته اند

رات در بازار محـصولات ، رقبـا و گـسترش مـرز     امروزه ، رشد سریع تکنولوژی ، افزایش سرعت تغیی  
های بازار ، شرکت ها را به سوی سازمانهای بدون مرز سوق داده است ، سازمانهایی بـا سـاختارهای                    
انعطاف پذیر و شبکه های تأمین گسترده ، سازمانهایی که قادر باشند همـواره خـود را بـا تغییـرات                    

ت دسترسی آسان وسریع سازمان به منابع مورد نیاز، محیط هماهنگ سازند و این خود مستلزم قابلی
در ایـن  . همچون  نیروی انسانی متخصص ، دانش فنی و تکنولوژی پیشرفته در خارج سازمان است    

  .حالت سازمانها جهت کسب منافع خود، نیازمند یک برنامه ریزی منسجم و پیشرفته هستند 
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افعی در بهبود سازمان بر آید؟ امروزه ، این منـافع را  به تنهایی می تواند از ارائه چنین من کدام مدیر
نمی توان فقط توسط یک شرکت به تنهایی بدست آورد، چون شرکتها تلاش میکنند تا کسب و کار       
خود را حول فعالیتهایی متمرکز کنند که آنها را بهترمی شناسـند، یعنـی تـوان محـوری آنهـا و در                      

این موضـوع، بـرای   . دیگر به سایر شرکتها سپرده می شود نتیجه در صورت امکان ، همه فعالیتهای    
یکپارچه سازی شرکتهای قانوناً مجزا و هماهنگ سازی جریانهای مواد ، اطلاعات و مالی ، چالشهای                

  .جدیدی را سبب می شود که قبلا به این وسعت تجربه نشده است 
ای انجـام وظـایف روزمـره و        امروزه وضعیت محیط های کاری به گونه ایست که معمولا شرکتها بـر            

تحقق اهداف سازمانی خود و رفع مشکلات، تحت فشار قرار می گیرند و به همین خاطر باید برنامه                  
در اغلب موارد، این نوع برنامه ریزی در قالب برنامه ریزی اسـتراتژیک  . ریزی منسجمی داشته باشند 

 برنامه ریزی یک شـبکه از تـأمین         طی برنامه ریزی استراتژیک ، یک سازمان برای       . مطرح می شود    
کنندگان تلاش می کند که خود را قادر سـازد تـا عملکـرد اقتـصادی اش را طـی دوره ای از زمـان           

همراه با تحقیق و توسعه محصول و بازاریابی ، وجـود شـبکه ای از تـأمین کننـدگان،               . بیشینه کند   
.  اعمال تجاری استراتژیک اش است یکی از ابزارهای ضروری شرکت در دستیابی به آرمانها،اهداف و    

طی فرآیند برنامه ریزی استراتژیک ، شـرکتها محـصولات کلیـدی ، بازارهـای مـشتری بـرای ایـن                      
. محصولات ، فرآیندهای ساخت محوری و تأمین کنندگان مواد خام اولیه و میـانی را مـی شناسـند                

زار جدید شبکه تـأمین خـود را از   بطور مجازی، همه سازمانها برای پاسخ گویی به تغییرات شرایط با   
زمانی به زمان دیگر مجدداً طراحی می کنند ، اما موج اخیر مربوط به اقدام سـازمانها و مالکیتهـا و                  

به عنـوان مثـال ، یـک    . جهانی سازی اقتصاد ، این فرآیند را حتی مهمتر و متناوب تر ساخته است         
رافیـایی جدیـد کـه در آنجـا فعـلاً زیـر           شرکت ممکن است بخواهد جهت توسعه ، به یک ناحیه جغ          

 توسعه شرکتهای سـاخت قطعـات الکترونیکـی بـه اروپـای      ، مثلا.ساختاری وجود ندارد ، انتقال یابد    
  .شرقی،از این نوع می باشد 

  
  برون سپاری

هـا یـا    ها اقدام به تجزیه فعالیـت  شود که شرکت  معمولاً هنگامی به کار برده می 1سپاری  واژه برون    
 و2فرعـی ) پیمانکـاری (کـاری    دربـارۀ مقاطعـه  1980این واژه در پایان دهه . کنند ه عمودی می تجزی

اگرچه درگذشته بسیاری از خدمات پیمانکـاری       .  ابداع و بکار گرفته شد     ،3سیستم اطلاعات مدیریت  
 های اخیر بسیاری از وظایف دیگر در        شد، اما در سال     مربوط به تولید قطعات یا سیستم اطلاعات می       

هـای نیـروی انـسانی، ارتبـاط از راه دور، خـدمات       های مختلف از قبیل خدمات اداری، فعالیت    بخش
  ).Griver ،1999(سپاری شده است   برون ،مشتری، لجستیک و حتی امنیت

                                                 
١- Outsourcing  

٢- Sub Contracting  
٣- MIS  
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 به کار رفتـه  ،گیری درباره خارجی کردن امور سپاری در بسیاری از موارد مترادف با تصمیم    واژه برون 
سپاری دارند و    اشاره به برون  » ها  ادغام یا تجزیه فعالیت   «،  »ساخت یا خرید  «چون  اصطلاحاتی  . است

 4 عمـودی  یکپارچـه سـازی   سپاری در اشاره به تصمیمات مربوط به          برخی از نویسندگان نیز از برون     
کاری فرعی شده اسـت؛ بـا    سپاری جایگزین مفهوم سنتی مقاطعه     امروزه، واژه برون   .اند  استفاده کرده 

کـاری را   مقاطعه) 1999(میگم  ون. ود برخی از نویسندگان بین این دو اصطلاح تفاوت قایلند این وج 
توانـد آن را   داند که خود شرکت نیز مـی       می) اعم از محصول، قطعه یا خدمت     (بدست آوردن اقلامی    

تواند نـسبت بـه تولیـد آن          داند که شرکت نمی     سپاری را بدست آوردن اقلامی می       تولید کند و برون   
و روتـری و رابرتـسون     ) 1993(، لاسـیتی و هیرشـیم       )1997(اما افرادی مثل شاو وفیـر       . اقدام کند 

شده اسـت   دانند که قبلاً در شرکت انجام می  سپاری را شکلی از فعالیت پیمانکاری می        برون) 1995(
خـدماتی  سپاری جایگزین     به عبارت دیگر، برون   . و اکنون انجام آن امور به دیگران واگذار شده است         

سپاری عبارتـست   برون) 2000(از نظر گیلی و رشید   . شد  شده است که قبلاً توسط شرکت انجام می       
شـد؛ یـا    هایی که قبلاً در شرکت انجـام مـی       کننده بیرونی برای انجام فعالیت      از عقد قرارداد با عرضه    

  ).Giley ,Greer Rasheed ،2004,(هایی که کاملاً جدید هستند  انجام فعالیت
 در ،سـازی  وری در قالب کوچـک    ها و ارتقای بهره     سپاری بعنوان یکی از ابزارهای توسعه سازمان        ونبر

های مختلف به اجـرا    و به صورت  هها قرار گرفت    های اخیر مورد توجه مدیران و مسئولان سازمان         سال
بی قـرار   سپاری غالباً بـصورت کلـی ارائـه شـده و مـورد ارزیـا                 تاکنون موضوع برون   ، اما درآمده است 

سپاری به عنوان یـک ابـزار         برون. سپاری ارائه نگردیده است     گرفته و الگوی مشخصی جهت برون       می
مـدیران تجـاری و صـنعتی در        . کنـد   روز کاربردهای بیشتری پیدا می      اجرایی ساده و اقتصادی روزبه    

عات مفهـومی   در عمل با مسائل و موضو،سپاری استفاده کنند کوشند از استراتژی برون حالی که می  
 هم مدیران و هم مشاوران آنان سعی در شناسایی این مسائل دارند تا بتوانند         .متنوعی روبرو هستند  

ای در    در حالیکه تحقیقات آکادمیک قابـل ملاحظـه       ،  سپاری استفاده کنند    ای مؤثرتر از برون     به گونه 
 متأسـفانه، مطالعـات    ی ول های ساخت محصول موجود است      سپاری در فعالیت    زمینه استفاده از برون   

  .های خدماتی انجام گرفته است سپاری خدمات و فعالیت علمی محدودی در زمینه برون
 آن اسـت    ،سپاری مطرح است     در استفاده از برون    کسب وکار اندرکاران    موضوع مهمی که برای دست    

 دهـد؟  سپاری کند و چـه فعـالیتی را خـود انجـام     که یک شرکت تصمیم بگیرد چه فعالیتی را برون        
 فعـالیتی سپاری نیست، بلکه تعیـین    ای که مدیران ارشد با آن مواجه هستند استفاده از برون            مسئله

سـپاری بـه      هـای بـرون     سپاری شود و این موضوع نیازمند آن است که اسـتراتژی            است که باید برون   
از طریـق   کاربردی ارائه شود، بطوری که مدیریت       دانش تا یک    شده سعی   اینجا. روشنی معین شوند  

ها به پیمانکـاران تـصمیم بگیـرد و     آن بتواند براحتی در رابطه با نوع، میزان و نحوه واگذاری فعالیت       
هایی باید در خود سـازمان    و چه فعالیتهسپاری شد هایی باید برون     چه فعالیت  کندهمچنین تعیین   

  )Jennings،1997(. شودانجام
                                                 

٤- Vertical Integration  
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برنـد عبـارت    های خود بکار مـی  ها برای توسعه فعالیت ها و سازمان    هایی که شرکت    یکی از استراتژی  
هـای   های بعد و یا قبل از فعالیت      ها فعالیت    که به موجب آن شرکت     ،استراتژی رشد عمودی  : است از 

ادغـام عمـودی    .  ادغام عمـودی اسـت     ،نتیجه رشد عمودی  . دهند  خود در زنجیره عرضه را انجام می      
مراحـل مختلـف زنجیـره ارزش صـنعت خـود، اعـم از        ی ازدهد که یک مؤسسه تا چه حد  نشان می 

اولیه، تأمین اجزاء و قطعات، تولید محصول نهایی و حتی فروش کالایش را خـود انجـام               کسب مواد 
ها نسبت  ولی تغییرات در محیط رقابتی باعث تغییر دیدگاه شرکت)Porter, P.74)،2001دهدمی 

پـذیری،    نیاز به انعطاف  : ییر جهت عبارت است از    دلیل اولیه برای این تغ    . به ادغام عمودی شده است    
بـدین  .  فنـاوری  ات در  بیشتر در عرصه جهان و عقب نماندن از تغییـر          ایتوانایی برای مواجهه با رقب    

 اسـتراتژی تـأمین   ،نمونـه آن اند هایی مطرح شده   شدن چنین نیازهایی استراتژی     منظور برای برآورده  
 (Outsourcing)تأمین منـابع از خـارج از سـازمان           )Fatehi ، 1996(تمنابع از خارج سازمان اس    

شد، از دیگران خریـداری شـود و از         یعنی اینکه کالاها و خدماتی که قبلاً در داخل سازمان تهیه می           
هـای سـازمانی خـود یـک یـا ترکیبـی از        ها برای انجـام فعالیـت       سازمان .خدمات آنها استفاده گردد   

  :نند بکار بگیرندتوا گانه زیر را می های سه استراتژی
  ها در درون سازمان انجام فعالیت -
  ها های سازمان با مشارکت سایر سازمان انجام فعالیت -
   به بیرون سازمانها واگذاری بعضی از فعالیت -

 ها، استفاده از خدمات دیگران ریزی فعالیت ها، درون ریزی فعالیت   تأمین منابع از خارج سازمان، برون     
های سازمان به   یعنی واگذاری برخی از فعالیت،کنند  همه یک مفهوم را بیان می   یابی خارجی    منبع و

 رقابت، کیفیت، تخصص، سـرعت   ها ، های امروزی  سودآوری، کاهش هزینه   در سازمان . بیرون از آن  
استراتژی . می باشند  رسیدن به اهداف     بمنظورها    ها و سازمان    از مسائل حیاتی جهت بقاء شرکت     ... و

هـای   هایی است که امروزه مورد توجه اکثـر سـازمان   نابع از خارج  سازمان یکی از استراتژی       تأمین م 
 استفاده استراتژیک از  ، پس تأمین منابع از خارج  سازمان.بزرگ دولتی و خصوصی قرار گرفته است

داره هایی که بطور سنتی، توسط منابع و کارکنان داخلی سـازمان ا  منابع خارجی  برای انجام فعالیت    
 وظـایف اساسـی امـا       ،و یک استراتژی مدیریتی است کـه بوسـیله آن یـک سـازمان             شده، می باشد    

کنـد     واگذار مـی   ، که کارا هستند   ،کنندگان خدمات    خود را برای بهتر انجام شدن به فراهم        اصلیغیر
(Ibid, P45).  

دهد تا   این امکان را ها شود و به شرکت    تواند باعث کاهش هزینه     تأمین منابع از خارج از سازمان می      
های بـسیاری بـرای    شرکت. کندمعطوف های کسب و کار اصلی خود        توجه بیشتری را صرف فعالیت    

های خدمات و اطلاعات مدیریت، اولـین          تیم .کنند  حفظ مزیتّ رقابتی خود از این روش استفاده می        
بع خارج سازمان استفاده ، از مناخودشان عملیاتی بودند که به شدت برای تأمین نیازهای          حوزه های 
 است که وجه مشترک همه آنها وجود یک         شدهسپاری    تعاریف متعددی از اصطلاح برون    . می کردند 
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 بـه  ، اعم از تولیدی یا خدماتی،و واگذاری یک فعالیت  ) پیمانکار(دهنده خدمت خارج از سازمان        ارائه
  .ستآن ا

 کننـدگان خـدمات جدیـد        یـافتن عرضـه    ،تـأمین منـابع از خـارج از سـازمان را          » بریبـارت «به نظر   
. دانند   کالاها و خدمات می     و و روشهای جدید برای اطمینان یافتن از تحویل مواداولیه        )  پیمانکاران(

کننـد در     اینها همه بدین معنا است که شرکتها از دانش، تجربه و خلاقیت پیمانکاران اسـتفاده مـی                
 تعریـف ذیـل ایـن معنـی را بهتـر            .اند  مند نبوده   هرهحالیکه قبلاً از چنین دانش، تجربه و خلاقیتی ب        

های تخصـصی ضـروری و موردنیـاز          تأمین منابع از خارج سازمان یک روش کسب مهارت        : رساند  می
سـپاری   کند که برون کینز نیز بیان میوها )Rothery،1995 (.است که ماهیت غیراستراتژیک دارد

اسـت کـه خـدمتی را بـرای سـازمان در برابـر            ) رپیمانکـا (دهنده خدمات     به مفهوم داشتن یک ارائه    
دهد، بطوری که آن خدمت بطور طبیعـی در داخـل سـازمان ارائـه شـده                  پرداخت بهای آن ارائه می    

  .)Hawkinz ،1996(باشد
 سپاری و مدیریت زنجیره تأمین برون

 Outside)سـپاری بـه عنـوان بکـارگیری منـابع خـارج از سـازمان         اصـطلاح بـرون  ،یبطور سنتّ   

resourcing)،      سـپاری را بـا یـک درک     رود در حالیکه ما اصـطلاح بـرون    به معنای ساده بکار می
 ،تی را سپاری در حالـت سـنّ       به همین منظور ما اجزای ساختار برون      . ای از آن بکار خواهیم برد       ریشه

  .دهیم مورد تجزیه و تحلیل قرار می
“Outside”  مرزهـای با این دیدگاه . خود شرکت نیستارزش در داخل و یا توسط    معنی ایجاد    به 
ای از  مجموعـه ،  هـای بـدون مـرز        سـازمان   نـوع   ایـن  .اسـت  در حـال گـسترش       مستمرشرکت بطور   

 ,1996)  مـی باشـند  کنندگان بیرونی برای ایجـاد و افـزودن ارزش بـه مـشتریان نهـایی      مشارکت

Picot).     بـزودی ایجـاد ارتبـاط بـا     .کنند های استراتژیک نمود پیدا می  در این حالت است که شبکه 
  .ها خواهد شد  عنصر اساسی در استراتژی تحقیق و توسعه شرکت،کنندگان تأمین

Outside   استراتژیک بـر روی منـابع بیرونـی تأکیـد     ه بلکه از نگا،شود   معنی ختم نمی    این  تنها به 
دانـش بـرون    گرا، شرکت قادر است که پیچیدگی منحصربفرد حاصـل از منـابع و                از نگاه منبع  . دارد

 شـرکت قـادر بـه بقـا در محـیط رقـابتی              ،بدون داشتن اینگونه منابع بیرونی    . سازمانی را درک کند   
کار مدیریت زنجیره تأمین ایـن اسـت کـه بازارهـای تـأمین منـابع را بـرای دسترسـی                     . نخواهد بود 

ا جهـت   های رقابتی مورد تحلیل قرار دهد، بنـابراین بخـش خریـد بایـد ابزارهـای مناسـبی ر                    مزیتّ
  .)Arnold،1997(گرا توسعه دهد  بکارگیری استراتژی تأمین

تا این حد دانستن در زمینه منابع بیرونی کافی نیست، آنها بایـد توسـط شـرکت در جهـت تجدیـد              
سازد تـا از چنـین        ها را قادر می     نگرش مدیریت زنجیره تأمین شرکت    . قوای رقابتی بکار گرفته شوند    
مـا در اینجـا طـرح جدیـدی از مـدل      . بـرداری کننـد   اهدافـشان بهـره   منابعی برای بـرآورده کـردن       

دهیم که در این طرح مدیریت زنجیـره          میارایه   با تمرکز روی مفاهیم اساسی توسعه         را سپاری  برون
 مرحله بـرای تکامـل تـدریجی فرآینـد خریـد       3 از نظر تاریخی     .کند   بازی می   را عرضه نقش کلیدی  
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 عرضـه  ،هـای مـرتبط     تقاضا برای محصول نهـایی بیـشتر از فعالیـت          ا،در مرحله تولیدگر  . وجود دارد 
ــه شــرکت.شــود مــی ــد انبــوه و مــسائل فنــی تولیــد    در ایــن مرحل ــاً روی تولی  تمرکــز ،هــا عموم
  .)Biergans،1989(اند کرده

کـه در ایـن مرحلـه    گرایی نمود پیدا کرد  زمانی که بحث بازارهای مشتری مطرح شد، مرحله فروش      
بیشتر معـاملات بـا   . بگیرد رقابت شدت  این باعث شد تا ومی شد  از قبل برآورده   مشتریان تقاضای

 نسخه ابزاری    و  جنبه دیگری از نیروی فروش شرکت      بعنوانبازاریابی  . داشته اند بازار فروش سروکار    
“4P”) (بود) محصول، مکان، قیمت و ارتقاءMc Carthy،1960(.   در هر دو حالـت تولیـدگرایی و 
، خرید نقش درجه دومی را بازی کرده است و کار آن کمک به تولید و فروش بر مبنای     گرایی  فروش

  .نیازهای مشتری بود
ــال   ــل س ــتراتژیک   1980اوای ــصورت اس ــازارگرایی ب ــه ب ــد در مرحل ــرار    ، خری ــث ق ــورد بح ــر م ت

ها را به جستجوی منابع جدید جهـت دسـتیابی بـه               شدت رقابت، شرکت   .(Arnold,2000)گرفت
 به جـای    ،بازاریابی در میان دیگر وظایف مدیریتی نقش مهمی را نداشت         . واداشترقابتی  های    مزیتّ

روز از   روزبـه ،کننـدگان    مرتبط با تأمین    های آن خرید در جهت تحقق بهبود کیفیت و کاهش هزینه         
هـا بطـور      لیه و لجـستیک    تأمین مواداوّ  ،خرید، تدارکات، موجودی  . شد  اهمیت بیشتری برخوردار می   

  .اند  در نگرش مدیریت زنجیره تأمین بهینه شدههمزمان
کنـد کـه تـأمین منـابع از خـارج سـازمان بـه دلیـل                   مدیریت زنجیره تأمین از آنجا اهمیت پیدا می       

ها به دلایل مختلفی  سازمان. های سازمان به بیرون اهمیت یافته است        هایی از فعالیت    واگذاری بخش 
 به بیرون واگذار کـرده و در حـد امکـان بدنـه خـود را                 های داخلی سازمان را     کنند فعالیت   سعی می 

که مدیریت شبکه را ها به بیرون از سازمان      دلایل اصلی و عمده برای واگذاری فعالیت      . کوچک کنند 
  :توان به شرح زیر بیان نمود دهد  می و زنجیره تأمین شکل می

  گذاری منابع آزاد برای سرمایه -
  بهبود تمرکز سازمان -
   امکان دسترسی به وجوه سرمایهبالابردن -
  های عملیاتی کاهش هزینه -
 کاهش مخاطره -

 رهایی از کمبود منابع داخلی و غیر قابل دسترسی -

 ماریآسپاری از دیدگاه  برون

سـپاری    هـای خـود را بـرون        شرکتها حـداقل یکـی از فعالیـت       % 90 بیش از    ،مار جهانی آبر اساس      
سـپاری خـود ابـراز      از بـرون ، سـال 2آنهـا پـس از   % 30 حدود کنند و بر اساس آخرین گزارشات    می

دهندۀ آن  گیری است که این امر نشان      اندازه معیار اصلی های بالقوه     واگذاری توان . اند  نارضایتی کرده 
گیـری و   انـدازه . نماینـد  ریزی و اجـرا را ارائـه مـی    ها تلفیقی منطقی از برنامه   است که چگونه شرکت   
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الکتریـک، جنـرال موتـورز،       جنـرال «های مـشهور ماننـد        سپاری در شرکت    رونهای بکارگیری ب    شیوه
  )1380مهرآئین، (.مؤید این امر است» ام، دیسنی، فایزر و مایکروسافت بی آی

 بیـشترین  Cyber Futuristics  موسـسه  2005آمارهای منتشر شـده در گـزارش سـال   بر اساس 
 فناوری اطلاعات بعد از آن به ترتیب مربـوط          مربوط به %) 28(درصد از فعالیتهای برون سپاری شده     

باقیمانـده مربـوط بـه    % 32و %) 11(، خدمات مالی    %)14(، بازاریابی و فروش     %)15(به منابع انسانی  
  .فرآیند های مختلف درون سازمانی همچون خدمات اداری می باشد

 2002رداد در سـال      میلیـارد قـرا    2 میلیارد دلار با بیش از       350سپاری جهانی به میزان       حجم برون 
همچنـین ایـن گـزارش نـشان        . اند  کنندگان از آن رضایت داشته      استفاده% 60 که حدود    شدهبرآورد  

 برخـی  ،اند سپاری استفاده کرده   وری و کارایی از برون      هایی که برای دستیابی به بهره       دهد شرکت   می
های مـدیریتی تـا     ون شغل  میلی 3زنند که بیش از       محققان حدس می  . اند  موفق و برخی ناموفق بوده    

 در امریکا از بین خواهد رفت و به کشورهای هندوستان، چین، روسیه و فیلیپین منتقل                2015سال  
  .خواهد شد

  :در ذیل خلاصه ای از آمارهای  برون سپاری منتشر شده توسط شرکتهای مختلف به شرح ذیل اند
 بازار تأمین خـدمات جهـانی   2006 پیش بینی کرده که تا سال) IDC( شرکت بین المللی داده ها -

IT تریلیون دلار درآمد خواهد داشت2/1  بالغ بر .  
% 20تخمین زده اند میزان برون سپاری فعالیتها در هرسال در حدود  ) Meta( گروه تحقیقاتی متا   -

 بیلیـون دلاری در سـال   10 بـه بـازار   2003 بیلیـون دلاری آن در سـال       7افزایش  . افزایش می یابد  
  .ید این مطلب است مو2005

 میلیون شغلی کـه     Deloitte(  ،2( مطابق با تحقیقات انجام شده توسط شرکت تحقیقاتی دیلویت         -
. از امریکا و اروپا به کشورهای دیگر برون سپاری شده اند تنها مربوط بـه خـدمات مـالی مـی باشـد           

 سال دیگر    5همچنین شرکت پیش بینی می کند که تا         
4

نهاد های مـالی و بانـک هـای سـرمایه           3
گذاری فعالیتهایشان را به کشورهای با هزینه نیروی کار کمتر برون سپاری مـی کننـد کـه در ایـن              

  .میان کشور هند در صدر لیست تأمین کنندگان این نوع خدمات می باشد
ها    امریکایی دهد که اکثر    های منتشر شده از سوی مؤسسات کاریابی خارج از کشور نشان می             بررسی

 باید مشاغل را در این کشور حفـظ کننـد و همچنـین دولـت                ،اعتقاد دارند که کارفرمایان امریکایی    
  .سپاری مشاغل به خارج از کشور جلوگیری شود فدرال باید سریعاً بیکاران را آموزش دهد تا از برون

اما . ور انتقال یافته استمشاغل تولیدی سالهاست که توسط کارفرمایان امریکایی به خارج از این کش 
. دارند که انتقال مشاغل مدیریتی به خارج از کشور شـتاب گرفتـه اسـت                اخیراً متخصصان اظهار می   

 000/20 دلار هزینه دربر دارد، توسط متخصصان هنـدی بـا            000/50مشاغلی که سالیانه در امریکا      
در میان ) های وام و مالی تحلیل(در مجموع مشاغلی مانند حسابدار، کارشناس       . پذیرد  دلار انجام می  

  .یابد مشاغلی هستند که به خارج از کشور انتقال می
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ها بیکـار      در حالی که تعداد بسیاری از امریکایی       ،پذیر  اما سؤال این است که چگونه مشاغل مهاجرت       
رسانند ؟ برای درک صحیح این موضوع به مدارک و شواهد بیـشتری   آسیب می ، به جامعه     شوند  می
  در باعـث تـرس از بیکـاری   ،دهنـد  کارفرمایانی که مشاغل را به خارج از کشور انتقال مـی      . ز است نیا

 مشاغل خوب را در امریکـا محـو    ، شدن امروزه ترس از این وجود دارد که جهانی . شوند  کارکنان می 
 ،از کشورسپاری مشاغل به خارج   اما بروند با اینکه ممکن است این امر هرگز اتفاق نیفتد،خواهد کر

  )www.cyfuture.com:منبع(.باعث نگرانی شاغلین شده است
دهـد    صورت گرفته، نشان مـی 2004ً سال 124در شماره  ”R&D“بررسی که از خوانندگان مجلۀ      

 بوده و به عنوان ابزاری لازم بـرای تمـام   R&Dسپاری یک جزء اساسی در گزارش مدیران     که برون 
هـای تحقیقـاتی      نیازهای همۀ مشتریان در پروژه      تأمین    و   دجه تحقیقات با همان بو    ،شدن به موقع  

جنبۀ کمی و کیفی کار کارکنان در شرکت رضایت دارند امـا تـرجیح         در حالیکه مدیران از   . باشد  می
  .سپاری کنند های تخصصی را برون  حداقل قسمتی از فعالیت،وری دهند که برای افزایش بهره می

 در فرآینـد جهـانی      R&Dدابیری هستند که اغلب توسط مدیران        ت ،سپاری و همکاری تجاری     برون
در شـرایط رکـود   . ها را در این رقابت افزایش دهنـد     شود تا اعتبار این شرکت      شدن به کار گرفته می    

سپاری و همکاری تجاری مسیری سـریع بـرای ادامـه پیـشرفت               ها باید دریابند برون     جهانی، شرکت 
سـپاری در    در ارتباط با اسـتفاده از بـرون     ”R&D“نندگان مجلۀ   نتایج بدست آمده از خوا    . باشد  می

  :دهد که  نشان میR&Dهای  شرکت
هـای تحقیقـاتی را از طریـق        حـداقل قـسمتی از فعالیـت       :انـد   تقریباً نیمی از مدیران اظهار داشته      -

  .اند سپاری انجام داده برون
  . انجام شده است،اند وردار بودهها و افرادی که از اعتبار کافی برخ سپاری توسط شرکت برون -
 از طریق R&Dهای  های مربوط به ابداع و اختراعات شرکت از فعالیت% 21به طور متوسط حدود  -

  .سپاری انجام شده است برون
  .سپاری شده است  برونR&Dها و ابداعات توسط مدیران  بسیاری از طرح -
هـای داخلـی را بـا خـارج سـازمان در       انـایی  عاملی است که مدیران به این وسـیله تو    ،سپاری  برون -

  .کنند دستیابی به اهداف سازمان مقایسه می
 در خـارج از سـازمان   "R&D"سـپاری بـرای انجـام         هـای موجـود بـرون       اغلب مدیران از ظرفیت    -

  .اطلاع هستند بی
  .کند سپاری بازی می گیری برون آگاهی مدیریت از اثربخشی هزینه نقش مهمی در تصمیم -
  . در سازمان است"های مشخص  عدم وجود تخصص"سپاری دلیل استفاده از برونیک  -
 .سپاری در سازمان است  برونی دیگر برای دلیل"های محصول توسعۀ تکنیک" -

  باشد  می"ترس از افشای اسرار سازمان"سپاری  ترین محدودیت استفاده از برون مهم -
 وری سپاری از دیدگاه بهره برون
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. سپاری نماینـد    وری نیاز دارند تعدادی از فرآیندهای خود را برون          رای دستیابی به بهره   ها ب   سازمان   
مربـوط بـه    » کارایی«که بخش   ،شود    تشکیل می » اثربخشی«و  » کارایی«وری از دو جزء اصلی        بهره

. باشـد  شـامل منـابع مـورد اسـتفاده مـی       » یاثربخش«های مشتریان و بخش       تعیین نیازها و خواسته   
 ،نظـر دیگـر   از نقطـه . کنـد وری سـازمان را مـشخص می   یک از این دو عنصر، میزان بهره     سنجش هر   

بـرای سـنجش کـارایی، سـازمان بـه         . اثربخشی نگاه به بیرون و کارایی نگاه بـه درون سـازمان دارد            
پردازد تا اینکه دریابد هر خدمت چند واحد پولی هزینه            عملیات درونی خود و نحوۀ صرف منابع می       

در سـنجش اثربخـشی،     . پـذیر اسـت      و بر اساس استانداردها این هزینه تا چه حد توجیـه           دربرداشته
  . چه اثراتی بر جامعه و مشتریان  گذاشته است،نگرد تا دریابد خدمات سازمان به بیرون می

ها در جهت حـصول بـه کـارایی بیـشتر و گـاهی در جهـت دسـتیابی بـه            سپاری سازمان   گاهی برون 
گیـرد کـه    ها به این دلیـل صـورت مـی    سپاری برخی از فعالیت البته برون. دگیر اثربخشی صورت می  

سپاری در این حالت باعث     برون. دهد   وقت زیادی را به خود اختصاص می       ،ها  مدیریت اینگونه فعالیت  
تر در راستای اهداف سازمان بپردازنـد   شود تا مدیران بدون دغدغۀ فکری بتوانند به مسائل اصلی        می

  )1380مهرآئین،(.گذارد وری تأثیر مستقیم می بر افزایش بهرهکه این خود 
یکی از اهمیت های برون سپاری فرآیندهای تجاری آزاد شده وقت مدیران اجرایی از مسئولیت های 

زمان مدیران اجرایـی در حالـت عـادی صـرف مـدیریت امـور       % 80بطوریکه، اصولا . روزانه می باشد 
اما، هنگامیکه فرآیند های . ا صرف تدوین استراتژی ها می گرددزمان آنه% 20جزئی می شود و تنها 

تجاری بطور موفقی آمیز برون سپاری شوند، مدیران از زمان آزاد کافی برای جستجوی حـوزه هـای      
درآمدی جدید، تسریع پروژه های دیگر و تمرکز روی مشتریان برخوردار خواهند بود، که این نهایتا                

  )www.randobase.com:منبع.(ر خواهد شدبه بهبود در بهره وری منج
  

  بازاریابیاز دیدگاهسپاری  برون

های خدماتی بنـا بـه دلایـل مختلفـی      سپاری فعالیت از دیدگاه بازاریابی، موضوعات مربوط به برون      
.  بایـد گـسترش یابـد   ،های تجاری امروزی بدلیل نیـاز  ن در سازمانبانقش سنتّی بازاریا. مهم هستند 

خدمات صنعتی این امـر لازم اسـت، زیـرا جـدایی مـرز وظـایف بازاریـابی و سـاخت              بخصوص برای   
  .محصول به سادگی مشخص نیست

 p4بنابراین، علاوه بـر    . گردند  در بسیاری از خدمات، عملیات و محصول و فروش دست به دست می            
  :تند از که در ارتباط با خدمات هستند عبارp3،) های ارتقایی محصول، قیمت، مکان و فعالیت(
  طرفین مبادلات خدماتی -
  شمای ظاهری -
  فرآیند تحویل خدمات -

 برتر توسط ،ن باید عمدتاً در طراحی فرآیند خدمات مشارکت نموده تا اینکه از دریافت ارزش   بابازاریا
در ارتباط با موضوعات فوق یک سری مبانی فکری و نظری وجود            . مشتریان اطمینان حاصل نمایند   
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هـا بـه نقـل از     در ایـن شـبکه  . باشد ط کسب و کار کنونی در حال رشد و توسعه می    دارد که در محی   
 اشاره شده است که وظایف بازاریابی نقش منحصر به فردی دارد که نسبت بـه نقـش            )1992(وبستر
بـه ایـن ترتیـب  اجـرای همکـاری           .  متفـاوت اسـت    ،هـا   ی آن در سلسله مراتب گذشته سازمان      سنتّ

هایی که توانمنـدی بـارز سـازمان را در      از طریق شرکت ،)و شرکای فناوری  (راهبردی با فروشندگان    
بنـابراین اهمیـت   .  ،انجام می شـود  گیرند  های مشخص بازار به کار می       رسانی به فرصت    جهت خدمت 

 کمتر از رابطۀ بازاریابی با مشتریان نخواهد بود که این قـسمتی از              ،بازاریابی در رابطه با فروشندگان    
  )1380مهر آئین،(.باشد ل ارزش به مشتری میفرآیند انتقا
گیری دارند کـه چـه     مسئولیتی جدید در تصمیم، اشاره شده که مدیران بازاریابی     )1992(در وبستر   

بنـابراین مـدیران    . هایی را خریداری کنند و کـدام را داخـل شـرکت انجـام دهنـد                 وظایف و فعالیت  
 و چـه    بـوده ای فقط یـک فروشـنده          فروشنده ،ان تصمیم بگیرند چه زم     که بازاریابی مسئولیت دارند  

، ت ایـن موضـوعا  . در درازمدت متقابلاً به هم وابسته خواهنـد بـود  و   استراتژیک است    ر همکا ،زمانی
  .کند که نیاز به تحقیق و بررسی دارد های جدیدی برای مدیران بازاریابی ایجاد می مسئولیت
اینکـه چگونـه   . ای در حال گسترش است  ور فزاینده های خدماتی به ط     سپاری برای فعالیت    بازار برون 

سپاری نمایند و سـازوکار نظـارتی آنهـا           ها را برون    گیرند کدام فعالیت    های خریدار تصمیم می     شرکت
کننـده اینگونـه      آورد کـه چگونـه مـدیران تـأمین           را به وجود می    ی دیدگاه مهم  ،چگونه انتخاب شود  

 )Blumberg،1998(. بازاریابی کنند باید برای خدمات خود،های خدماتی فعالیت
  

  روش تحقیق
در رابطه موضوع برون سپاری و ابعاد آن به جهت جدید بودن موضـوع، فرضـیات و سـوالات متنـوع            
زیادی قابل طرح است که جوابگویی به هر کدام از این سوالات خود موضوع یک تحقیق گسترده در                  

ق به عنـوان گـام اول در شـناخت صـحیح ابعـاد و      از آنجاییکه، هدف این تحقی. آن رابطه خواهد بود   
ابزارهای اجرای درست برون سپاری از ناحیه مدیران، سنجش نوع نگاه مدیران شرکت های تولیـدی   
. ایرانی به مسئله برون سپاری از منظر عوامـل درون سـازمانی و عوامـل بـرون سـازمانی مـی باشـد                  

 :ت تحقیق به شرح زیر ارائه می گرددبنابراین، در راستای اهداف تحقیق، فرضیه و سوالا

 ؟ بر تصمیم مدیران جهت برون سپاری فعالیت ها موثرند تا چه میزان عوامل برون سازمانی- 1سوال
 
 ؟ بر تصمیم مدیران جهت برون سپاری فعالیت ها موثرند تا چه میزان عوامل درون سازمانی- 2سوال

 
ثیر گذاری عوامل درون سازمانی و برون از نگاه مدیران شرکت های تولیدی میزان تأ :فرضیه

 .سازمانی بر تصمیم برون سپاری یکسان است

در این تحقیق میزان تاثیر مجموعه عوامل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی بر اتخـاذ تـصمیم                  
برون سپاری یا واگذاری فعالیت ها به پیمانکاران از نگاه استراتژیک مدیران سطح عالی شرکت هـای     



 
 

 ١١

ی نمونه مورد سنجش قرار می گیرد، که لیست عوامل برون سازمانی و عوامل درون سـازمانی                 تولید
  .در جدول زیر آورده شده استموثر بر تصمیم برون سپاری 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  عوامل درون سازمانی و برون سازمانی. 1جدول شماره 
  عوامل درون سازمانی  عوامل برون سازمانی

  
  دنیا تغییرات در فناوری روز -   
   دستیابی به بازارهای جدید-   
  رسیدن به رقبا-   

 پاسخگویی به نیازهای در حال -   
 .تغییر مشتری

  

  های درون سازمانی  کاهش هزینه-
   بهبود عملکرد سازمانی-
   افزایش انعطاف پذیری سازمان در مقابل تغییرات محیطی-
  های کلیدی  تمرکز بر فعالیت-
  از منابع داخلی شرکت افزایش ظرفیت استفاده -
  های سربار  کاهش هزینه-
  سازی در امر ایجاد خلاقیت سازمانی  فرهنگ-
   عدم وجود مهارت مورد نیاز در داخل شرکت-
  . ارتقاء کیفیت ستادۀ قابل عرضه به مشتری-

  
هـدف شـناخت علـت یـا     .  انسانی مـی باشـند  -متغیر ها از مهمترین مباحث در تحقیقات اجتماعی      

ائی یا تغییر موضوع مورد تحقیق است و چون این عوامـل تغییـر پـذیر و قابـل سـنجش              عوامل پید 
از آنجاییکه، در تحقیق حاضر هدف اندازه گیـری نگـرش مـدیران    .هستند، آنان را متغیر می خوانیم   

می باشد بتابراین، متغیر های تحقیق حاضر از لحاظ دسته بندی کلی جزو متغیرهـای کیفـی مـی                   
. فاده از مقیاس اندازه گیری لیکرت به شاخص های قابل سنجش تبـدیل شـده انـد              باشند که با است   

  :متغیرهای تحقیق به شرح زیرند
  .نوع نگاه مدیران شرکت های تولیدی به تصمیم برون سپاری: متغیر وابسته

عواملی که بر متغیر وابسته تأثیر می گذارند و ما در این تحقیق بدنبال بررسـی میـزان ایـن تـأثیر                      
  .اری هستیم، به دو دسته عوامل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی تقسیم می شوندگذ
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اما، بر اساس بررسـی انجـام گرفتـه    .جامعه مورد تحقیق شرکت های تولیدی استان تهران می باشد        

 نفر پرسنل با مسئله     200توسط محقق در بین شرکت های تولیدی غالباً، شرکت های بزرگ بالای             
بطور گسترده سـروکار دارنـد بنـابراین، جامعـه مـورد تحقیـق عبـارت خواهـد بـود از            برون سپاری   

که تعـداد آنهـا بـر    ))  نفر پرسنل استان تهران  200مدیران سطح عالی شرکت های تولیدی بالای        ((
 136  در معاونت تولید وزارت صنایع و معادن،       85اساس گزارش آماری تدوین شده تا آخر شهریور         

 نفـر از  10اگر از هر شـرکت    ). 1385گزارش تفصیلی وزارت صنایع، شهریور    :رجعم(شرکت می باشد  
  . نفر خواهد بود1360مدیران سطح عالی را به شرح زیر در نظر بگیریم، مجموعاَ، جامعه تحقیق ما 

   مدیر برنامه ریزی-مدیر عامل                                                    -
  مدیر پشتیبانی فنی-                                        مدیر بازرگانی        -

  مدیر فروش-مدیر مالی و اداری                                           -

  مدیر خرید و تدارکات-مدیر منابع انسانی                                            -

  مدیر تحقیق و توسعه-                  مدیر تولید                                  -

   بهره گرفته شده SPSSبه منظور تجزیه و تحلیل داده های حاصل از پرسشنامه، از نرم افزار آماری 
  عوامل برون سازمانی. 2جدول 

  . :و در همین راستا از روش های آزمون پارامتریک و ناپارمتریک توأما استفاده شده است
 در مقایسه بـا عـدد ثابـت    tانجام آزمون مشاهدات زوجی و آزمون      : روش آزمون پارامتریک   - 1

برای دو گروه از عوامل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی در سطح  و  فاصله اطمینـان      
 . درصد95

برای مقایسه رتبه عوامل برون سازمانی و عوامل درون سـازمانی           :  روش آزمون ناپارامتریک   - 2
  .بهره گرفته شده است)  Friedman(ن فریدمناز آزمو

  عوامل درون سازمانی. 3جدول 

  (%)گزینه ها
 کمترین

  تاثیر
ــشترین   تاثیر زیاد  متوسط  تاثیر کم بی

  تاثیر

 کمترین
  تاثیر

ــشترین   تاثیر زیاد  متوسط  تاثیر کم بی
  تاثیر

  %8.4 %10.6 %54.8 %25.2 %1  تغییرات در فناوری روز دنیا  1

  %2.3 %41.9  %39 %12.6 %4.2  دستیابی به بازار های جدید  2

 %43.9 %33.2 %17.1  %5.8  %0  رسیدن به رقبا  3

 %58.1 %37.7  %4.2  %0  %0 پاسخگویی به نیازهای در حال تغییر مشتری  4

  گزینه ها
 کمتــرین

  تاثیر
بیشترین   تاثیر زیاد  متوسط  تاثیر کم

  تاثیر
23.5  %0  %0  %0  های درون سازمانی کاهش هزینه 1

%  
76.5
%  

22.6  %0  %0  بهبود عملکرد سازمانی 2
%  

30%  47.4
%  

%5α=
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  : مقایسه با عدد ثابت  درtآزمون 
    در مقایسه با عدد ثابت برای عوامل برون سازمانیtآزمون  -1

   برای عوامل برون سازمانیOne-Sample T-test خروجی آزمون -4جدول 

 و α=%5، در سطح 4در جدول )) 3((  در مقایسه با عدد ثابت tبا توجه به نتابج حاصل از آزمون        
.  مـی باشـد  470/20 بدست آمده برای عوامـل بـرون سـازمانی برابـر     t، مقدار   % 95سطح اطمینان   

أثیر گذاری عوامل درون سازمانی بر تصمیم برون سپاری یا واگذاری فعالیـت             بعبارت دیگر، میزان ت   
  . ها به پیمانکاران زیاد می باشد

    در مقایسه با عدد ثابت برای عوامل درون سازمانیtآزمون -2
   برای عوامل درون سازمانیOne-Sample T-test خروجی آزمون -5جدول 

61.6  %9.7  %0 فزایش انعطاف پذیری سازمان در مقابل تغییرات محیطیا 3
%  

21.6
%  

7.1%  

5.8  %0  %0  های کلیدی تمرکز بر فعالیت 4
%  

23.5
%  

70.6
%  

18.4  %0  افزایش ظرفیت استفاده از منابع داخلی شرکت 5
%  

22.3
%  

45.2
%  

14.2
%  

3.2  %0  %0  های سربار کاهش هزینه 6
%  

10.3
%  

86.5
%  

1.9  %0  %0  سازی در امر ایجاد خلاقیت سازمانی فرهنگ 7
%  

3.5%  94.5
%  

25.8  %0  عدم وجود مهارت مورد نیاز در داخل شرکت 8
%  

61.3
%  

10.3
%  

2.6%  

11.9  ارتقاء کیفیت ستادۀ قابل عرضه به مشتری 9
%  

31%  26.1
%  

31%  0%  

Test Value = 3 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

 t df 
Sig. (2-

tailed) 

Mean 
Differen

ce Lower Upper 

BOR
UN 

20.470 309 .000 .7371 .6662 .8079 

Test Value = 3  

t df 
Sig. (2-

tailed) 
Mean 

Differen
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 و α=%5، در سطح 5در جدول )) 3((  در مقایسه با عدد ثابت tبا توجه به نتابج حاصل از آزمون        
.  مـی باشـد    698/51 بدست آمده برای عوامـل درون سـازمانی برابـر            tر  ، مقدا % 95سطح اطمینان   

بعبارت دیگر، میزان تأثیر گذاری عوامل درون سازمانی بر تصمیم برون سپاری یا واگذاری فعالیـت                
  .ها به پیمانکاران در حد خیلی زیاد می باشد

  
  

  :)Friedman Test(آزمون فریدمن
مل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی از نظر میزان تأثیر           از آزمون فریدمن برای تعیین رتبه عوا      

گذاری بر تصمیم برون سپاری استفاده شده است که نتایج حاصل از تجزیه و تحلیـل بـصورت زیـر             
  .ارائه شده است

    مقایسه های میانگین رتبه های  عوامل برون سازمانی-6جدول 
  Mean Rank 

 1.55 تغییرات در فناوری روز دنیا

 1.87 دستیابی به بازار های جدید

 3.06 رسیدن به رقبا

 3.52 پاسخگویی به نیازهای در حال تغییر مشتری

 مشاهده می شود عامل پاسخگویی به نیازهای در حال تغییـر مـشتری بـا                6همانطور که در جدول     
رات در فناوری  در بین سایر عوامل برون سازمانی رتبه اول را آورده است و عامل تغیی            52/3میانگین

  . پایین ترین رتبه را به خود اختصاص داده است55/1روز دنیا با میانگین 
    میانگین رتبه های  عوامل برون سازمانی-1نمودار

  
  
  

Difference 

ce Lower Upper 

DAR
UN 

51.698 309 .000 1.0168 .9781 1.0555 

1.55
1.87

3.06
3.52

0.5

1

1.5

2

2.5

3
3.5

4
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    مقایسه های میانگین رتبه های  عوامل درون سازمانی-7جدول 
 

  
Mean 
Rank 

 7.38 کاهش هزینه های درون سازمانی

 6.22 لکرد سازمانیبهبود عم

افزایش انعطاف پذیری سازمان در مقابل تغییـرات        
 محیطی

3.33 

 7.31 تمرکز بر فعالیت های کلیدی

 3.99 افزایش ظرفیت استفاده از منابع داخلی شرکت

 7.62 کاهش هزینه های سربار

 8.00 کاهش رشد کمی پرسنل
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، در مقایسه بین عوامل درون سـازمانی عامـل کـاهش رشـد کمـی پرسـنل بـا                    7با توجه به جدول     
 آخـرین   27/2 رتبه اول و عامل عدم وجود مهارت مورد نیاز در داخل شرکت با میانگین                8میانگین  
  . به خود اختصاص استرتبه را

    میانگین رتبه های  عوامل درون سازمانی-2نمودار
  
  
 

  
  
  
  

  :نتیجه گیری
 310 در فــصل تجزیــه و تحلیــل داده هــا مــشاهده گردیــد، داده هــای حاصــل از  ،     همچنانکــه

 200  شرکت تولیـدی بـالای    35 تایی متشکل از مدیران      350 شده از یک نمونه      تکمیلپرسشنامه  
ل استان تهران که به نحوی با بحث تصمیم برون سپاری درسازمان خـود ارتبـاط نزدیـک                  نفر پرسن 

در اینجـا، بـرای   . گرفـت  آمـاری  مـورد تجزیـه وتحلیـل قـرار        spssداشتند، توسط نرم افزار آماری      
اطمینــان یــافتن از صــحت نتــایج آمــاری، داده هــای گــرد آوری شــده هــم از طریــق روش آمــار  

آزمـون  (و هـم از طریـق روشـهای آمـار ناپارامتریـک           ) مقایسه با عـدد ثابـت      در   tآزمون  (پارامتریک
  فرضـیه و   که نتایج تحلیلی بر اساس     مورد آزمون قرار گرفت   ) ویلکاکسون و آزمون رتبه ای فریدمن     

   : سؤالات مطرح شده در تحقیق، به شرح زیر ارائه می گردد
رکت های تولیدی میـزان تـأثیر گـذاری عوامـل درون سـازمانی و بـرون       از نگاه مدیران ش :فرضیه 

  .سازمانی بر تصمیم برون سپاری یکسان است

0:یکسان بودن میزان تأثیرگذاری عوامل برون سازمانی و عوامل درون سازمانی بر تصمیم برون سپاری
H  

1:ی و عوامل درون سازمانی بر تصمیم برون سپاریمتفاوت بودن میزان تأثیرگذاری عوامل برون سازمان
H  

، % 95 ، در سطح  و سطح اطمینان مشاهدات زوجیبا توجه به نتابج حاصل از آزمون     
t     مبنی بر یکـسان بـودن میـزان تـأثیر           در نتیجه، فرض   .  می باشد  -99/8 بدست آمده برابر 

ــل درون    ــازمانی و عوام ــرون س ــل ب ــازمانی عوام برتصمیم برون سپاری رد مـی شـود و          س
فرض  مبنی بر تفاوت میزان تأثیر عوامل بـرون سـازمانی و عوامـل درون سـازمانی بـر       

0H

1H

%5α =
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  .تصمیم برون سپاری پذیرفته می شود
  عوامل برون سازمانی تا چه میزان برتصمیم مدیران جهت برون سپاری فعالیت ها مؤثرند؟: 1سوال 

ر شد، عوامل برون سازمانی مؤثر بر تـصمیم مـدیران جهـت بـرون سـپاری        همانطور که قبلاً نیز ذک    
  :فعالیت ها به پیمانکاران خارجی عبارتند از

   تغییرات در فناوری روز دنیا-
   دستیابی به بازارهای جدید -
   رسیدن به رقبا_
   پاسخگویی به نیازهای در حال تغییر مشتری_

، میـانگین میـزان تـأثیر عوامـل بـرون       )3( با عدد ثابت    در مقایسه  t آزمون   بر اساس نتایج حاصل از    
با اجرای همچنین، .  می باشد470/20برابر ها  سازمانی بر تصمیم مدیران جهت برون سپاری فعالیت

 عوامل برون سازمانی بر تصمیم بـرون   متغیر هایدر مقایسۀ بین میزان تأثیرگذاری   آزمون فریدمن   
بیـشترین درجـۀ اهمیـت و عامـل         »  در حال تغییر مشتری      پاسخگویی به نیازهای  « سپاری، عامل   

  .اند کمترین درجۀ اهمیت را به خود اختصاص داده» تغییرات در فناوری روز دنیا«
انتخاب عامل پاسخگویی به نیازهای در حال تغییر مشتری به عنوان مهمترین عامل در بین عوامـل       

های سازمانی به پیمانکاران بیرونی، نشان        لیتبرون سازمانی مؤثر بر تصمیم مدیران در واگذاری فعا        
توان، یک گام مهم در       باشد که این را می      از توجه ویژه مدیران تولیدی به بحث نیازهای مشتری می         

گرایـی بـه      های تولیدی از نگرش تولیدگرایی صرف به نگـرش مـشتری            تغییر نگرش مدیران شرکت   
های تجزیه و تحلیل      با بکارگیری فنون و تکنیک    های تولیدی     امروزه، بسیاری از شرکت   .حساب آورد 

 نیازهای مشتری را بر پایه یک متدلوژی مشخص شناسایی نموده و با    QFDنیازهای مشتری مانند    
کنند که از نقطۀ صفر تولیـد تـا    های فنی تولید ، محصولی را به بازار ارائه می  ترجمۀ آن به مشخصه   

  .  باشدنقطۀ آخر تحویل مطابق با انتظارات مشتری
تغییرات در فناوری روز دنیا در راستای  عامل اما از طرف دیگر، عدم توجه کافی مدیران تولیدی به           

هـا در مـسیر همگـام     ها به پیمانکاران، نشان از وجود یکسری موانـع و محـدودیت         واگذاری  فعالیت  
 موانـع و  قـق  کـه از نظـر مح  .باشـد  های تولیدی با تغییـرات در فنـاوری روز دنیـا مـی         شدن شرکت 

  :توان به شرح زیر خلاصه نمود ها را می محدودیت
های نوین کشورهای پیشرفته دنیا بـه    محدودیت در خرید و وارد نمودن ماشین آلات و تکنولوژی        _

  .های سیاسی ایران واسطۀ تحریم
هـای روز دنیـا در داخـل      کمبود دانش فنی کافی و متخصصان فنی کار آزموده  در زمینۀ فناوری         _

  .کشور
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  .ها به آنان های همگام با تکنولوژی روز دنیا جهت واگذاری بخشی از فعالیت  معدود بودن شرکت_
  .های روز دنیا گذاری در بکارگیری فناوری  بالا بودن هزینۀ سرمایه_
هـا امکـان رشـد      وجود جو رقابت ناسالم در محیط صنعتی کشور، بطوریکه، برای بعضی از شرکت          _

  .های دیگر این امکان وجود ندارد و یا حداقل بسیار سخت است رای بعضی شرکتفراهم است ولی ب
هـا    عوامل درون سازمانی تا چه میزان بر تـصمیم مـدیران جهـت بـرون سـپاری فعالیـت                   : 2سوال  

  مؤثرند؟
  :ها به پیمانکاران عبارتند از  عوامل درون سازمانی مؤثر بر تصمیم مدیران برای واگذاری فعالیت

  .های درون سازمانی هزینه کاهش _
   بهبود عملکرد سازمانی_
   افزایش انعطاف پذیری سازمان در مقابل تغییرات محیطی_
  های کلیدی  تمرکز بر فعالیت_
   افزایش ظرفیت استفاده از منابع داخلی شرکت_
  های سربار  کاهش هزینه_
  سازی در امر ایجاد خلاقیت سازمانی  فرهنگ_
  نیاز در داخل شرکت عدم وجود مهارت مورد _
  . ارتقاء کیفیت ستادۀ قابل عرضه به مشتری_

 ، میـانگین میـزان تـأثیر عوامـل درون     )3( در مقایسه با عدد ثابتtآزمون    از بر اساس نتایج حاصل   
بـا اجـرای    همچنـین،   .  می باشـد   698/51ها     برون سپاری فعالیت   سازمانی بر تصمیم مدیران جهت    

 عوامل درون سازمانی بر تصمیم بـرون         متغیرهای میزان تأثیرگذاری در مقایسه بین    آزمون فریدمن   
بیشترین درجـه   »  رشد کمی پرسنل  کاهش  « و   »های درون سازمانی    کاهش هزینه «مل  واسپاری، ع 

عدم وجود مهارت مورد نیاز در      «و  » فرهنگ سازی در امر ایجاد خلاقیت سازمانی      «امل  واهمیت و ع  
  .اند  به خود اختصاص دادهکمترین درجه اهمیت را» داخل شرکت

های متعدد خود معیار هزینه را در صدر معیارهای دیگر   ی  گیر  از آنجاییکه ، مدیران غالباً در تصمیم      
 ناشـی از عوامـل   هـای درون سـازمانی     در این مورد نیز، کـاهش هزینـه       . دهند  گیری قرار می    تصمیم

هـا بـه    ر تـصمیم واگـذاری فعالیـت    را از مهمترین عوامل مؤثر بمختلف همچون رشد نیروی انسانی    
تواند ناشی از عوامل مختلفی باشـد         یاین مسئله از نظر محقق م     . اند  پیمانکاران  بیرونی اعلام نموده    

  :که برخی از این عوامل را می توان به شرح زیر بیان کرد 
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 معیار سنجش موفقیت یا عدم موفقیت عملکرد یک مدیر را غالباً شـاخص سـودآوری آن شـرکت         _
  .کند تعیین می

های تولیدی نسبت به عملکردهای سازمانی بیـشتر   داران و صاحبان اصلی شرکت  بسیاری از سهام   _
  .نگاه نتیجه گرا دارند تا نگاه فرآیند گرا

داران برای بهبود شاخص سـودآوری شـرکت، از            مدیران سازمانی بعنوان نمایندگان منتخب سهام      _
ای سازمانی هستند که متأسفانه، در اغلب موارد این کـاهش          ه  های مختلف درصدد کاهش هزینه      راه

عـدم   از نظـر محقـق دلایـل    از طرف دیگر، .شود ها به افت کیفیت عملکرد سازمانی منجر می    هزینه
  در بـرون سـپاری فعالیتهـا        فرهنگ سازی در امـر ایجـاد خلاقیـت سـازمانی           عاملن به   مدیراتوجه  

  :تواند ناشی از عوامل زیر باشد می
به عبارت دیگر، دوست دارند تا سازمانشان در .  سیاری از مدیران تولیدی به نوعی محافظه کارند ب_

یک روند ثابت حرکت کند و از هرگونه عامل چالش زا که بخواهد این ثبات را به هـم بریـزد حتـی                    
  .کنند اگردر جهت پیشرفت سازمان نیز باشد، پرهیز می

گیری های خود  نه استنباط کرد که مدیران تولیدی در تصمیم      توان اینگو    از نتایج بدست آمده می     _
به عبارت دیگر، بیشتر مدیران تولیدی به  زیردستان . کنند تا رابطه مدار     مدار عمل می    بیشتر وظیفه 

  .خود اعتماد کاری چندانی ندارند
ه بـا   برخی از مدیران تولیدی از نتایج مثبـت خلاقیـت در سـازمان آگـاهی دارنـد ولـی، در رابط ـ              _

 .ها و ابزارهای شکوفایی خلاقیت در سازمان خود اطلاع چندانی ندارند تکنیک

شاید، یکی از نتایج مهمی که در این تحقیق می توان به آن اشاره کرد این اسـت کـه بـالاتر بـودن                 
میزان تأثیر گذاری عوامل درون سـازمانی بـر تـصمیم بـرون سـپاری یـا واگـذاری فعالیـت هـا بـه                  

بت به میزان تأثیر گذاری عوامل برون سازمانی بر این نوع تصمیم نشان دهنـده ایـن             پیمانکاران نس 
مطلب است که شرکت های تولید مورد تحقیق، برون سپاری فعالیت هـا بـه پیمانکـاران بیرونـی را         
بیشتر با هدف کاهش هزینه های درون سازمانی، کاهش رشد کمی پرسنل، تمرکز بر فعالیت هـای                 

مثال آن به انجام می رسانند و کمتـر در ایـن زمینـه بـه عوامـل بـرون سـازمانی                      کلیدی داخلی و ا   
بـه  . همچون تغییرات در فناوری روز دنیا و رقابت با رقبا به ویژه رقبای بین المللی تأکید می کننـد            

فعالیـت  ( خـود    عبارت دیگر، شرکت های تولیدی مورد تحقیق بیشتر فعالیت های غیر استراتژیک           
را بـه صـورت دوره هـای زمـانی کوتـاه مـدت بـه                .) زنجیـره ارزش سـازمان نیـستند      هایی که جزو    

حتی در برخی موارد ، امکـان دارد کـه شـرکت یـک فعالیـت                . پیمانکاران فرعی واگذاری می کنند    
از نگـاه  . خاص را در یک دوره زمانی یک ساله به دو پیمانکار و یـا شـاید بیـشتر نیـز واگـذار نمایـد        

  : تواند ناشی از عوامل مختلفی به شرح زیر باشدمحقق، این موضوع می
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مدیران شرکت های تولیدی به دلیل جدید بودن بحث برون سپاری در ایران و عدم آگاهی کافی از                  
. ابعاد مختلف برون سپاری نسبت به  این مسئله از نگاه استراتژیک بلنـد مـدت برخـوردار نیـستند                   

یک تاکتیک در جهت دستیابی به اهداف کوتاه مـدت      بلکه، به مسئله برون سپاری بیشتر به صورت         
  .سازمانی می نگرند

مدیران شرکت های تولیدی از لحاظ تئوری و مفهوم کلی، مسئله انعطاف پذیری سازمان در مقابـل      
تغییرات محیطی همچون تغییرات در فناوری و نیازهای مشتریان را به منظور همپایی با رقبا درک                

 . برون سپاری به عنوان یک استراتژی کارآمد و موثر در این راستا تأکید ندارنداما هنوز، به. کرده اند

با توجه به تفاوت بین پیمانکاری فرعی و برون سپاری بر این اسـاس کـه در پیمانکـاری فرعـی بـر                       
روابط یک طرفه و کوتاه مدت با پیمانکاران تأکید می شود در حالیکه، در برون سپاری بر روابط دو                   

بنـابراین، بـا توجـه بـه      . بلند مدت با تأمین کنندگان بعنوان شرکای شرکت تأکید می شود          طرفه و   
یافته های تحقیق می توان نتیجه گرفت که شرکت های تولیدی فعالیـت هـای خـود را بیـشتر در                     

 .قالب پیمانکاری فرعی واگذار می کنند تا برون سپاری

قات انجام گرفته در این زمینه می توان به نکـان  در زمینه مقایسه نتایج تحقیق حاضر با نتایج تحقی 
  :زیر اشاره کرد

  "طراحی مدلی فراگیر برای برون سپاری خدمات در شرکت ملـی نفـت ایـران               "در رابطه با تحقیق   
  :آقای اشرف زاده به نتایج زیر دست یافتند

هـر  مـی یابـد و   به برون سپاری آن افزایش هر چه خدمات ملموس تر و استاندارپذیرتر باشد تمایل  
چه خدمت از عـدم اطمینـان کمتـری برخـوردار باشـد تمایـل بـه بـرون سـپاری آن افـزایش مـی               

سازمان می تواند فعالیت اصلی خود را برون سپاری کند در صورتی که سازوکار کنترلی بر روی      .یابد
   .فعالیت اصلی را همچنان حفظ کند

 سازمانی نسبت بـه فعالیـت هـای اسـتراتژیک           از آنجایی که، فعالیت های غیر استراتژیک و معمول        
بنابراین، می توان نتیجه گرفت که      . استاندارد پذیرتر، ملموس تر و از پیچیدگی کمتری برخوردارند        

نتایج بدست آمده در تحقیق حاضر مبنی بر تأکید مدیران شرکت های تولیـدی بـر بـرون سـپاری                    
 های استراتژیک سازمانی  در راستای نتـایج         فعالیت های غیر استراتژیک سازمانی نسبت به فعالیت       
  .تحقیق انجام گرفته توسط آقای اشرف زاده می باشد

 تجزیه و تحلیل آثار واگذاری کارها به پیمانکاران در شرکت بوتان بر             "همچنین، در رابطه با تحقیق    
تیجـه دسـت    خانم مهر آئین بـه ایـن ن  "عملکرد شرکت و ارائه پیشنهادات لازم به منظور بهبود آنها 

تأثیر واگذاری کارها به پیمانکاران بر عملکرد سازمانی شرکت بوتان مثبت بوده و میزان آن یافت که 
  .از متوسط بالاتر است
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بر همین اساس، نتایج  بدست آمده در تحقیق حاضر مبنی بـر ارزیـابی میـزان تـاثیر عامـل بهبـود           
به بالا، هم راستا بودن نتایج این تحقیـق        عملکرد سازمانی بر تصمیم برون سپاری از میزان متوسط          

  .با تحقیق انجام گرفته توسط خانم مهرآئین را می رساند

 :پیشنهادها

پیشنهادهایی که در این بخش مورد بحث قرار می گیرند تماما در راستای نتایج تحقیق بـوده و بـه                 
ن صنعت کشور می دسته اول، پیشنهادهای ارائه شده در سطح کلا: سه دسته کلی تقسیم می شوند

باشد و بیشتر در صدد تبیین زیر ساخت های لازم بـرای نهادینـه شـدن اسـتراتژی بـرون سـپاری                      
دسـته دوم، پیـشنهادهای     . بعنوان یکی از مهمترین فنون مدیریت نوین در دنیای امروز مـی باشـد             

 ارائـه ایـن   می باشد و هدف از) شرکت تولیدی(کاربردی بر پایه نتایج تحقیق در سطح خرد سازمان      
دسته از پیشنهاد ها کمک به مدیران در جهت اجرای کارآمد و موثر فرآیند برون سپاری در سازمان 

دسته سوم، پیشنهاد های مرتبط با اجرای تحقیقات آتی در راسـتای نتـایج تحقیـق              . خود می باشد  
 کاری در اجرای حاضر است و هدف آن ارائه رهنمودهایی به محققان آینده برای جلوگیری از دوباره     

  .تحقیقات و تمرکز بر نقاط قوت و ضعف مسئله برون سپاری در صنعت کشور می باشد
  پیشنهادها در سطح کلان صنعت

با توجه به رتبه پایین عامل تغییرات در فناوری روز دنیا پیشنهاد تمرکز سیاست گذاران صنعتی بـر     
مندیهای شرکت هـای بـزرگ تولیـدی    توسعه صنایع کوچک و متوسط در راستای فراهم آوردن نیاز       

برای بهره مندی از هزینه های پایین، انعطاف پذیری و کارایی بالاتر اینگونـه شـرکت هـا در مـسیر             
  .حرکت با تغییرات در فناوری روز دنیا ارائه می گردد

بر اساس توجه مدیران به کاهش رشد کمی پرسنل و از طرفی توجه به وجود نیروی انسانی زیاد به                   
ان یکی از مهمترین عوامل تولید، تدوین و توسعه برنامه های بهسازی و توانمنـد سـازی منـابع                   عنو

انسانی کشور به منظور فراهم آوردن امکان بهره گیری موثر از فناوری های روز دنیا و هموار نمودن          
 .واقع شودزمینه برای همپایی شرکت های تولیدی ایرانی با رقبای بین المللی می تواند بسیار موثر 

تدوین سیاست های کلان در جهت تسهیل در برون سپاری بخشی از فعالیـت هـای شـرکت هـای                    
تولیدی داخل به شرکت های تأمین کننده موفق خارجی و همچنین، امکـان بهـره گیـری شـرکت                   

 .های بزرگ خارجی از خدمات فنی شرکت های تخصصی ایرانی

  پیشنهادها در سطح سازمان
 وظیفه کلیدی شرکت آن است که شریکی پیدا کند که از او بتواند یاد               ))ه رقبا رسیدن ب ((در حالت   

بگیرد، صرف نظر از دل مشغولی های از دست دادن آموخته ها، وظیفه در اینجا باید اکتساب دانش      
  .و فناوری های نوین باشد
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 پیـشنهاد ایـن     بنـابراین، . یافتن شرکای خوب غالبا دشوار اسـت      )) تغییرات در فناوری  (( در شرایط   
زیرا، شرکت . است که از شرکت های جوان و کارآفرین بعنوان شریک تأمین کننده بهره گرفته شود            

های کوچک غالبا می توانند از انگیزه رشد خود در جهـت ایجـاد قابلیـت اصـلی در شـرکت تـأمین         
 .شونده استفاده کنند

تی که خواهان برون سـپاری اسـت   در شرایطی که نیاز های مشتری دائما در حال تغییر است، شرک        
باید سازمان های انعطاف پذیری را جستجو کند که بتوانند قبول مسئولیت فعالیت ها را بطور ارزان            

در اینجا، ممکن است نیاز به یافتن شرکای کارآفرین کوچکتر وجـود داشـته           . و کارآمد فراهم سازند   
راک در چگـونگی انجـام کارهـایی کـه آنهـا        باشد بطوریکه، با کیفیت فراتر در زمینه همکاری و اشت         

 .قبول می کنند، به پیش روند

شرکت باید قوی ترین رقیـب را بعنـوان شـریک انتخـاب             ))  دستیابی به بازارهای جدید    ((در حالت   
این کار دارای تأثیر دوگانه از کاهش رقابت در بازار جدید و دستیابی به مهارت هـای مربوطـه                   . کند

در شرایطی که سرعت مهم تر از هزینه می باشـد و            . ضعیت جدید می باشد   برای رسیدگی به یک و    
زمانی که از دست دادن کارایی نسبت به بدست آوردن یـک پایگـاه، از اهمیـت کمتـری برخـوردار                     

 .است، نیاز به اینگونه تغییرات وجود دارد

ه دلایلی همچـون  مدیران شرکت ها باید توجه داشته باشند که اگر بخشی از فعالیت های سازمان ب            
مهارت و تخصص کارکنان فعلی در آینده موجب کارآیی حداقلی و یا پیشرفت حداقلی خواهد شـد،          
فعالیت مورد نظر را به یک تأمین کننده ای که در آن فعالیت دارای تخصص باشد و علاوه بـر آن از     

ه مـی کنـد، بـرون       به روزترین رویه ها و کارکنای آموزش دیده و ماهر در اجـرای عملیـات اسـتفاد                
 .سپاری نماید

تحقیق در رابطه با سیستم ها و مکانیزم های کنترل فرآیند برون سپاری به منظور دستیابی به اثـر                 
 .بخشی سازمانی

 پیشنهاد ها برای تحقیقات آتی

تحقیق در زمینه بررسی میزان اثر پذیری فرآیند ها و فاکتور های مختلـف سـازمانی همچـون                   -
بصورت تحقیقات  پـس رویـدادی در یـک دوره       ...  فروش، بازرایابی، خرید و      فرآیند های تولید،  

 ساله قبل و بعد اجرای فرآیند برون سپاری به تفکیک فرآیند ها و عوامل مهـم        2زمانی حداقل   
  .سازمانی تأثیر پذیر

بررسی مدل ها و متدولوژی های اجرای بـرون سـپاری در صـنایع مختلـف بـصورت تحقیقـات            -
 .کاربردی

یق در رابطه با مدل های کاربردی کارآ و اثـربخش بـرای شناسـایی ، ارزشـیابی و انتخـاب                     تحق -
 . پیمانکاران
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تحقیق در رابطه با سیستم ها و مکانیزم های کنترل فرآیند برون سپاری به منظور دستیابی به                  -
 .اثر بخشی سازمانی
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