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مقدمه
شرکت ها در قرن نوزدهم میلادی گروهی از واحدهای کم و بیش مستقل بوده 
که به تنهایی پاسخ گوی نیازهای بازار محل خود بوده یا به عنوان تأمین کنندگان 
واحد مرکزی )اداره ی سرپرس��تی( عمل می کردند. برخ��ی تفاوت های عمده ی 

شرکت ها در ساختار سازمانی آن ها نهفته بود.
از اين رو در نتيجه ی توجه به ساختار سازمانی:

نخست تمرکزگرایی و استانداردسازی به صرفه جویی ناشی از مقیاس بیشتری 
منجر ش��د. یعنی به علت تمرکزگرایی ش��رکت ها و استانداردسازی محصولات، 
ک��ه تولید در حجم بالا با هزینه ی کمتر را امکان پذیر می س��اخت، صرفه جویی 
ناشی از مقیاس در میان شرکت ها جاری گردید. بنابراین شرکت ها و ساختارهای 
متمرکز در واکنش به تغییرات و رفتار مشتریان کندتر شده و اغلب توانایی خود 

را در تفکیک بازارها به صورت اثربخش از دست دادند.
و نهایتاً، تمایل مدیریت به سمت دیگری گرایید؛ کسب وکار غیرمتمرکز امری 
رایج گردید. یعنی در میان س��ازمان ها تمرکززدایی شیوع پیدا کرد. قسمت های 
صفی ش��رکت بهتر می توانستند نیازها و خواسته های مشتریان را تشخیص داده 
و سریع تر پاسخ گوی تغییر موقعیت های بازار باشند. بنابراین، دوباره کاری، تکرار 

وظایف و بخش هایی با کارکردهای یکس��ان در س��ازمان ها و شرکت ها افزایش 
پیدا کرد.

نخس��تین بار ش��رکت های امریکایی به این مش��کل پی برده و با ایجاد یک 
واحد س��تادی خاص، سعی در رفع و رجوع آن نمودند. هدف این شرکت ها تنها 
صرفه جویی در هزینه ها نبود، بلکه آن ها قصد بهبود کیفیت و افزایش پاسخ گویی 
را نیز داش��تند. این مس��أله در نهایت منجر به ایجاد یک ساختار سازمانی با نام 

“واحد )مرکز( خدمات مشترک1” شد.

SS سير تکامل
اوج تمرکززدایی2 شرکت ها، دهه ی 80 میلادی بود. نگرانی از اجرای عملیات 
سنگین دفاتر مرکزی )اداره ی سرپرستی(، بسیاری از شرکت ها را به فکر تفکیک 
کارکردهای پش��تیبان3 انداخت. در این زمان دفاتر مرکزی )اداره ی سرپرس��تی( 
ضمن انجام عملیات اصلی ش��رکت، عملیات پش��تیبانی ش��رکت )فعالیت های 
س��تادی( را نیز بر عهده داشت. لذا در راستای سنگین شدن حجم این عملیات، 
شرکت ها به فکر برون سپاری یا جداسازی برخی خدمات از دفاتر مرکزی )اداره ی 
سرپرس��تی( افتادند. خدمات اصلی - فروش و بازاریابی، منابع انس��انی، فناوری 
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اطلاعات، مالی، خرید و لجس��تیک - توس��ط مراکز س��ودآور4 انجام می گرفت. 
از این رو به منظور افزایش س��طح پاس��خ گویی و مس��ئولیت پذیری، بخش های 
مس��تقل، جایگزین دفاتر مرکزی پر قدرت ش��دند. در نتیجه شرکت ها اقدام به 
تمرکززدایی کردند؛ یعنی از فعالیت های دفاتر مرکزی )اداره ی سرپرستی( کاسته 

و انجام این فعالیت ها را به بخش های مستقل واگذار نمودند.
اما دیری نپایید که تمرکززدایی نیز کنار گذاشته شد. مدیران مالک شرکت ها 
شدند. یعنی شرکت ها مجدداً به ساختارهای متمرکز که در رأس آن هرم مدیریتی 
اداره کنن��ده ی تمام امور ب��ود، روی آوردند. منابع زائد و اضافی، س��اختمان ها و 
تأسیس��ات عملیاتی )اشاره دارد به این که در راس��تای ایجاد بخش های مستقل 
)تمرکززدای��ی( نیاز به س��اختمان و تجهیزات نیز افزایش یافت(، سیس��تم های 
اطلاعاتی و قرارداده��ای تأمین کننده، که در نتیجه ی این تمرکززدایی به وجود 

آمده بود، منجر به از دست رفتن صرفه جویی ناشی از مقیاس شرکت ها شد.
معایب تمرکززدایی ش��رکت ها را در اواس��ط دهه ی 90 میلادی، به تکاپوی 

اصلاحِ افراط گری در تمرکززدایی انداخت. 
در این زمان ش��رکت ها با توجه به معایب 
تمرکززدای��ی )که برخ��ی از آن ها در بالا 
ذکر شد(  به فکر بازگشت به ساختارهای 
متمرک��ز س��ابق افتادند. اما، بازگش��ت به 
س��مت زنجی��ره ی فرمانده��ی و کنترل 
متمرکز، نه جذاب و نه ش��دنی بود. چالش 
ترکیب خدماتی که شرکت ارائه می کرد با 
خدمات بهتر و ممتازتر، مشتری پسندسازی 
و همکاری متمرکزشده با تمرکززدایی، در 
قیمت و کیفیت رقابتی استاندارد با بهترین 
موردی که ب��ازار عرضه می کند، به وجود 
آم��د. یعنی ش��رکت ها دریافتند که امکان 
ارائ��ه ی خدمت بهتر با قیم��ت و کیفیتی 
مناس��ب برای آن ها وج��ود دارد. خدماتی 
ک��ه از نظر ن��وع ممت��از ب��وده و مطابق 
خواس��ته های مشتریان می باش��د. این به 
مثابه ایجاد س��اختاری بود که شرکت ها می توانس��تند از مزایای تمرکزگرایی و 

عدم تمرکز )تمرکززدایی( توأماً بهره ببرند.
در ای��ن اثناء رویکرد جدیدی به نام خدمات مش��ترک5، ظهور کرد )به وجود 
آمد(. بس��یاری از ش��رکت ها از مفهوم SS اس��تفاده )اقتباس( کردند. در ش��کل 
شماره ی 1 اسامی برخی از شرکت هایی که SS را به اجرا در آورده اند ذکر شده 

است.
SS به س��رعت تبدیل به مدلی برای فراهم نمودن خدمات حمایتی ش��رکت 
ش��د. اما بسیاری از شرکت ها بدون آن که کاملًا بدانند SS چیست و چگونه کار 
می کند، به س��مت آن شیرجه ور شدند. در نتیجه زحمات این شرکت ها سرانجام 
به علت طراحی ناقص یا اجرای برنامه ریزی شده ی ضعیف آن، بر باد رفت. حال 
با توجه به تجارب موجود در زمینه ی SS، چه نگرش هایی برای ش��رکت ش��ما  

یک پارادایم سازمانی موفق SS را به همراه خواهد داشت؟

5- Shared Services (SS)
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SSC ها ب��ر روی مجموعه ی معین��ی از خدمات 
متمرکز می باش��ند. به همین دلیل فرایندهایی که هر 
SSC انجام می دهد همگن )هم ش��کل( و اس��تاندارد 
شده بوده و از این رو، SSC ها، کارا در زمان، کیفیت و 
هزینه می باشند. تمرکزگرایی هم در سطح فرایند و هم 
 SSC در س��طح س��ازمان رخ می دهد. هنگام تأسیس
های جدید ش��رکت ها اغلب محل آن ها را جدا از واحد 

مرک��زی در نظر می گیرند، اما مقدار قابل توجهی تحصیلات )افراد متخصص( و 
بودجه برای پرداخت به این متخصصین در اختیار آن ها قرار می گیرد.

لازم به ذکر اس��ت در ش��کل ش��ماره ی 2، نام های جایگزینی که در ادبیات 
SSC برای آن عنوان شده، ذکر شده است.

SS چيست؟
تعریف SS : SS ها، مدلی جدید به منظور پش��تیبانی از ش��رکت، ترکیب و 
یک پارچ��ه نمودن خدمات از دفاتر مرکزی و BU ها به یک نهاد )مؤسس��ه ی( 
متمایز کارا در بازار می باشد. در شکل شماره ی 3، اصول SS ها ذکر شده است. 

)1998 Booz.Allen & Hamilton(
همانطور که در شکل شماره ی 3 ملاحظه می کنید، شفافیت قیمت6، مدیریت 
کسب وکار7، پاسخ گویی به بازار8، باز تولید سریع بهترین اقدامات9، استانداردسازی 

فرایند10 و فرهنگ خدمت دهی11 از جمله ویژگی های SS ها می باشند.
تعری��ف SS: SS ها اش��اره به فراه��م کردن خدمات توس��ط یک بخش از 
سازمان یا گروه دارد، به طوری که پیش از آن این خدمت در بیش از یک بخش 
 From Wikipedia, the( .از این س��ازمان یا گروه انجام می گرفته است

)free encyclopedia
تعریف SSC: یک SSC نهادی مس��ئول درون یک ش��رکت می باش��د که 
موظ��ف به فراه��م آوردن خدمات تخصصی 
ب��رای بخش ه��ای عملیاتی ش��رکت )نظیر 
بخش ه��ا و BU ه��ا( اس��ت که ب��ر مبنای 
 )SLA( ی��ک موافقت نامه ی س��طح خدمت
ب��وده و پرداخ��ت تمامی هزینه ه��ا بر مبنای 
یک سیس��تم واگ��ذاری قیمت12 می باش��د. 

)2006 ,J.Strikwerda(
تعریف فوق تمایزی اساس��ی میان مفهوم 
SSC در مقابل بخش های ستادی متمرکز13 
و شرکت های خدماتی بیرونی14 قائل می شود. 
بناب��ر تعریف فوق یک SSC مرکز س��ود15 
شرکت نمی باشد بلکه یک مرکز هزینه است 
)گرچه مجبور اس��ت به سودآوری شرکت از 

راهی قابل سنجش16 کمک نماید(.
تعری��ف SSO: ی��ک SSO اصولًا یک 
BU یا یک نهاد سازمانی درون یک شرکت 
اس��ت که خدمات تخصص��ی و دارای ارزش 
اف��زوده را در کل ش��رکت یا س��ازمان ارائه 

)2005 ,Blake( .می دهد
قضیه ی اساس��ی در رابط��ه با SS ها این 

6- Price Transparency  7- Business Management  8- Market Responsiveness
9- Best Practices Proliferation  10- Process Standardization
11- Service Culture  12- Transfer Price System  13- Central Staff Department
14- Outside Service Firms  15- Profit Center   16- Measurable
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اس��ت که، خدماتی که آنها برای یک ش��رکت یا بخش��ی از آن ارائه می دهند با 
تلاشی بالنسبه کمتر ارائه می گردد.

اهداف SSC ها
اصولًا SSC ها با اهداف خاصی ایجاد می شوند. آن ها بنا بر وضعیت شرکت 
و ش��رایط کس��ب وکار دنبال کنن��ده ی اهدافی خاص می باش��ند. از این رو برخی 
اه��داف که تمام SSC ها به دنب��ال برآورده نمودن آن می باش��ند ذیلًا عنوان 

گردیده است:
• ارتقاء  ارزش ستاد اداره مرکزی برای بنگاه.

• تمرکز بر خدمات و پشتیبانی شریک ) واحد داخلی ارائه خدمات مشترک 
یا فراهم کننده بیرونی(.

• جدا و تجزيه نمودن واحدهای عملیاتی و کس��ب وکار به منظور تمرکز 
بر روی جنبه های استراتژیک عملیات آن ها.

• انتقال عملیات غیر اصلی واحدهای کسب وکار به SSU ها.
• ايج�اد تیمی ب��ا انگیزه که به صورت مداوم، قاب��ل اعتماد و به صرفه از 

شرکت حمایت می نماید.
• کاهش هزینه ها و افزایش سطوح خدمت.

• استفاده ی بهينه از سرمایه گذاری های تکنولوژی.
• تمرکز بر روی بهبود مستمر.

• هماهن�گ و اس�تاندارد نم�ودن فرایندهای کس��ب وکار روتین برای 
کاهش دوباره کاری ها.

ويژگی های اساسی و کليدی SSC ها
برخی ویژگی های اساس��ی و کلیدی SSC ها در ذیل آمده اس��ت. خدمات 
متعلق به ارباب رجوع17 )مش��تری( اس��ت ک��ه در ازای آن وجه پرداخت می کند. 
تمرکز و تأکید در SSC ها بر روی نیازهایی است که مشتریان دارند، نه بر روی 
آن مواردی است که SSC می تواند فراهم نماید. همچنین در این ساختارها بنا 
بر مصلحت، امکان برون س��پاری خدمات وجود دارد )از بعُد رقابتی(. فعالیت های 
خدماتی از وظایف حکمرانی تفکیک ش��ده، و دارای BU یا ش��خصیت حقوقی 
جداگانه ای می باش��د. از لح��اظ جغرافیایی )یعنی مکان ق��رار گرفتن آن که در 
ادام��ه ی گزارش به تفصیل به آن پرداخته می ش��ود( نیز، SSC ها معمولًا دور 
از واح��د مرکزی ق��رار می گیرند. همچنین برای SSC ها دس��تیابی و کس��ب 
صرفه جویی ناش��ی از مقیاس هدف گذاری شده اس��ت. در این مراکز، تمرکز بر 
روی دانش بوده و به عنوان مرکز تعالی و برتری18 )یعنی واحدی که توسط آن 

شرکت به مزیت رقابتی دست پیدا می کند( می باشند.
SSC ه��ا کارهای بس��یاری انجام می دهند به جزء دو مورد: نخس��ت وضع 

قوانین و دوم این که خط مشی گذاری در درون شرکت بر عهده ی آنان نمی باشد. 
طبق تعریف وظایف SSC ها، خروجی ها و نتایج قابل اندازه گیری دارند.

ان��واع فعالیت های��ی که غالباً توس��ط SSC ها صورت می گی��رد عبارتند از: 
خدمات حس��ابداری19، تغییر و تبدیلات منابع انسانی20 و خدمات منابع انسانی21 
)البته توجه داش��ته باشید که این فعالیت ها شامل توسعه و تدوین خط مشی های 
منابع انسانی نمی شود(، خدمات کامپیوتری22 )باز هم توجه داشته باشید که این 
فعالیت ها ش��امل اداره ی IT نمی شود(، مدیریت تسهیلات23، خدمات حقوقی و 
بیمه ای24 و نهایتاً خرید25. لازم به ذکر اس��ت که در هر کدام از شرکت هایی که 
از این نوع ساختار )SSC( بهره می گیرند، بنابر ضرورت و مصلحت آن شرکت، 
فعالیت ه��ای خاصی تحت اختیار و انجام SSC ق��رار می گیرد. یعنی به عنوان 
مثال ممکن است در شرکتی فعالیت خرید به SSC واگذار گردد، اما در شرکتی 
دیگر بنا بر ماهیت کاری آن ش��رکت، فعالی��ت خرید جزء فعالیت های اصلی آن 
ش��رکت قرار گرفته و نهایتاً تحت نظر واحد مرکزی26 )اداره ی سرپرستی( انجام 

شود.
SSC ها برای انجام فعالیت های صفی27 )نظیر مراکز تماس28(، فعالیت های 
داخلی29 )نظیر توس��عه ی محصول در بانک ها( و فعالیت های س��تادی30 به کار 
رفته اند. در نتیجه، SSC ها به انجام فعالیت های پش��تیبانی محدود نمی ش��وند 
بلکه فعالیت های زنجیره ی ارزش نیز توس��ط آنان انجام می پذیرد. توجه به این 
نکته نیز ضروری است؛ طبق مطالب فوق ، تعیین محدوده ی فعالیت SSC ها بر 
عهده ی شرکت و با توجه به ساختار و ماهیت فعالیت های شرکت است. دوره ی 

بازگشت سرمایه )ROI( در یک SSC قریب به سه سال می باشد.

نقش SSC ها
همانطور که اش��اره ش��د، SS مدلی اس��ت که با ترکیب و یک پارچه نمودن 
خدم��ات از واحد مرکزی )اداره ی سرپرس��تی( و BU ها به بخش��ی مجزاء، از 

17- Client
18- Center of Excellence
19- Accounting Services
20- HR-transactions
21- HR Services

22- Computer Services
23- Facilities Management
24- Legal and Insurance
25- Purchasing
26- Headquarter

27- Front Office Activities
28- Call Centers
29- Mid-Office Activities
30- Back Office Activities
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 Allied ش��رکت حمایت و پش��تیبانی می نمایند. برای مثال، در ش��رکت های
 Monsanto )Solutia و Signal، American Express، Mobil
کنونی(، SSها اکثر خدمات پشتیبانی - نظیر خدمات مالی، حقوقی، سیستم های 

اطلاعاتی و منابع انسانی- را شامل می شوند.
نهاد یا مؤسسه ای که SS نام دارد، بایستی قادر به رقابت قوی با فروشندگان 
)ش��رکت های( بیرونی باشد. BU ها از تمامی جهات تحت قوانین بازار هستند.  
آن ها بایس��تی برای جستجوی خدمات پش��تیبان یکسان، 

آزادانه عمل کنند.
مش��تریان داخل��ی می توانن��د نیازهای خدمات��ی خود را 
مش��خص نمایند. فراهم کنندگان بایس��تی آن نیازمندی ها 
را برآورده نموده و مش��تریان داخلی نی��ز می توانند عملکرد 
خدمت دهندگان را با اس��تفاده از معیارهای قابل اندازه گیری 
 ،)SS( ارزیابی نمایند. واحد خدمات مشترک ،)سنجش پذیر(
ب��ا چنین س��اختاری، به واحد کس��ب وکار دیگ��ری تبدیل 
می  گردد، که به عنوان فروش��نده ی بیرونی تلقی و مدیریت 
می شود، و باید س��طح قیمت و ارائه خدماتش رقابتی باشد.  
در شکل شماره ی 4، نقش SS ها درون یک شرکت نمایش 

داده شده است.
ادامه دارد


