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  2عليرضا بوالهري 1سيد جليل لاجوردي،

  

  چكيده
 فزايشا و، ايجاد كننده مزيت رقابتي ابزارهاي توسعه سازمان ترين مهم عنوان يكي از سپاري به برون
با توجه به محدوديت منابع كـه بـراي   . در دنياي امروز، مورد توجه بسيار قرار گرفته است وري بهره

 فرآينـدها  سـپاري  بـرون هر سازماني، هم در بخش خصوصي و هـم در بخـش دولتـي وجـود دارد،     
. باشـد  ها سازماني براي  تر ي گستردهها و فعاليت در عرصه كارآييتواند روشي جهت بالا بردن  مي

اين مقاله ابتدا به . است يا كلي فرآيند خود جزئي سپاري بروندر اين ميان، گاهي سازمان مجبور به 
سپس سعي شده است . پردازد مي ،شده است ارايهكنون سپاري كه تا بروني مختلف ها بررسي مدل

 ارايـه اي مورد نظر انتخاب فرآينده براي، مدلي ها سازمانبراي  سپاري برونبا در نظرگرفتن اهميت 
اين مدل با استفاده از چـارچوب كـارت امتيـاز متـوازن و كمـك گـرفتن از مفهـوم مـاتريس         . شود

در فضـاي   سـپاري  بـرون روشي را جهت شناسـايي فرآينـدهاي مناسـب     ،سپاري برونهاي  استراتژي
  .دهد مي ارايه كسب و كار
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  مقدمه -1

 2محلي و چه در سـطح فرامليتـي،  صورت  بهچه  1،سپاري برونبا توسعه اقتصاد جهاني، روند 
تواننـد فرآينـدهاي    مي ها با استفاده از فناوري اطلاعات سازمان. داشته است زياديگسترش 

توانـد   بـدين معنـي كـه يـك سـازمان مـي      . كننـد  سـپاري  بـرون ر سطح فرامليتي خاصي را د
كند  سپاري برونفرآيندهايي را توسط فناوري اطلاعات به سازماني ديگر در كشوري ديگر 

مجبـور بـه تخصصـي     كـارآيي منظور كاهش هزينه و بـالابردن   ي بسياري بهها سازمان]. 15[
روشي براي رسيدن  عنوان به سپاري برون. اند شدهيي خاص ها يشان در حوزهها كردن فعاليت

ي هـا  سـازمان . ي سازماني مورد توجه قرار گرفتـه اسـت  ها بالاتر در تمامي واحد كارآييبه 
فرآينـدهاي اصـلي خـود، ماننـد      سـپاري  بـرون تـري را بـراي    ي پيچيـده هـا  پيشرو، استراتژي

با دسترسي  ها سازمانترتيب اين بدين . اند طراحي، مهندسي، توليد و بازاريابي انتخاب كرده
]. 1[انـد   هـاي بسـياري بـرده    ، فايـده هـا  كننده فرآيندهاي آن تأمينن اي متخصصها به توانايي

ي فرآيندهاي سازمان تواناتر باشند، اين امكان وجود دارد كه سـازمان  ها كننده تأمينهرچه 
ر فرآينـدهاي داخلـي   كند و تمركز بيشـتري را ب ـ  سپاري برونفرآيندهاي تجاري بيشتري را 

در ايـن ميـان   . ي رقـابتي بيشـتري دسـت پيـدا كنـد     هـا  خود قـرار دهـد تـا بتوانـد بـه مزيـت      
بسـياري از  . كننـد  اسـتفاده نمـي  ) سپاري برون(يي نيز وجود دارند كه از اين امكان ها سازمان
ن دهنـد كـه اي ـ   مـي  انجـام  سـپاري  بروننيز براي تنها چند جزء از فرآيندهاي خود  ها سازمان
تواننـد از   دارد و نمـي  مـي  بـراي فرآيندهايشـان بـاز    سـپاري  بـرون ي استراتژرا از  ها عمل آن
فرآيندهاي استراتژيك از اهميـت   سپاري بروندر اين ميان ]. 4[ي آن استفاده كنند ها مزيت

  .خاصي برخوردارند
ه دو توان فرآيندهاي هـر سـازماني را ب ـ   مي ،]16[طبق مدل زنجيره ارزش پورتر و ميلار 

فرآيندهاي اوليه شامل پشـتيباني داخلـي،   . فرآيندهاي اوليه و حمايتي: بندي كرد گروه طبقه
ايـن فرآينـدها توسـط فرآينـدهاي     . هسـتند  ، پشتيباني خارجي، فروش و خـدمات ها عمليات

مانند حسابداري، مـالي   3شوند كه شامل فرآيندهاي زيرساخت سازمان مي حمايتي پشتيباني
بـا توجـه بـه ايـن     . شـوند  مـي  يت منابع انساني، توسـعه فنـاوري و اسـتخدام   و مديريت، مدير
، امـا فرآينـدهايي   انـد  فرآيندهاي سازماني براي هر سازمان مهم و حياتيي موضوع كه همه

                                                 
1. Outsourcing 
2. Off shoring 
3. Infrastructure processes 
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غلب اين فرآيندها، فرآينـدهاي  ا. كنند مي وجود دارند كه براي سازمان ايجاد مزيت رقابتي

. در ميان ديگر فرآيندها اقدام كـرد  ها جهت شناسايي آن دباي  كه هستند استراتژيك سازمان
چنـين   سـپاري  بـرون ايجاد مزيـت رقـابتي توسـط فرآينـدهاي اسـتراتژيك، بايـد در        دليل به

در اين مقاله با اسـتفاده از چـارچوب كـارت امتيـاز     . عمل آوردفرآيندهايي دقت فراواني به
در  سـپاري  بـرون فرآينـدهاي مناسـب   شناسـايي   بـراي  مـدلي  ارايهسعي در  1(BSC)متوازن 

به تعريف و شناسايي عوامل حياتي موفقيـت كـه بـراي     BSCچارچوب . سازمان شده است
محـيط سـازمان را بـه چهـار      BSC چـارچوب . پـردازد  مي حصول اهداف سازماني لازمند،

توان در صورت نياز  مي. كند كه در نمودار شماره يك نشان داده شده است مي جنبه تقسيم
در جنبـه مـالي، بايـد بـه بررسـي ايـن       ]. 8[ي ديگري نيز به اين چاچوب اضافه كـرد  ها نبهج

يي بايـد بـراي سـهامداران    هـا  موضوع بپردازيم كه براي دستيابي به موفقيت مالي، چه تلاش
پاسـخ   سـؤال ترتيـب بـه ايـن دو    در زمينه مشتريان و فرآيندهاي داخلي نيز بايد به. انجام داد

از سازمان، چگونـه در نظـر مشـتريان نمايـان شـويم و      اند دستيابي به چشمبگوييم كه جهت 
يك از فرآيندهاي سـازماني بيشـتر تمركـز كنـد تـا نظـر سـهامداران و        شركت بايد بر كدام

را  خـود  يهـا  تـوانيم توانـايي   مـي  كه چطور سؤالگويي به اين  پاسخ. كند تأمينمشتريان را 
نيـز در جنبـه نـوآوري و     ،از سازمان محقـق شـود  اند براي تغيير و توسعه حفظ كنيم تا چشم

  .شود يادگيري مطرح مي

  در ادبيات موضوعي سپاري برون -2
رويكردهاي اوليه . يافت سپاري برونتوان چندين چارچوب براي  مي سپاري بروندر ادبيات 

. ]6] [3[ گيري براي توليد يا خريـد اسـتوار بـود    توليد و تصميم سپاري بروندر اين زمينه، بر 
هـاي   مدل هزينه. پرداختند مي گيري ي به تصميمي كمها اين رويكردها بيشتر با تكيه بر مدل

هايي كه از  رويكرد. ]14] [20[ بسزايي داشته است تأثير سپاري برونبر چارچوب  2معاملاتي
 سـپاري  بـرون كـه روش  پردازند  مي ، به اين موضوعاند پذيرفته تأثيري عملياتي ها مدل هزينه

چـارچوبي كـه وينينـگ و گلـوبرمن     . ي معـاملاتي اسـت  هـا  بهينه بر پايه كمينه كردن هزينه
 ممكـن  سـپاري  بـرون كـه در  اي  ههاي معاملاتي بـالقو  به ارزيابي هزينه ،كردند ارايه) 1999(

  .كند ي كاهش اين هزينه را بررسي ميها پردازد و روش مي آيند وجود بهاست 
                                                 
1. Balanced Score Card 
2. Transaction Cost Economics 
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و معتقدند ايـن   اند برده سؤالي مبتني بر هزينه را زير ها هبرخي از رويكردها برتري نظري

  ].2[كنند  مي گيري بر استراتژي سازمان توجه ناچيزي تصميم تأثيربه  ها مدل
  

  

 

    جنبه مالي

 

  

 

فرآيندهاي 
  داخلي سازمان

 

  

  موريتأم
  انداز چشم

  اهداف استراتژيك

  

  
  

  جنبه مشتري

  

  

  
  

  

  
  

  نوآوري و يادگيري

  چارچوب كارت امتياز متوازن .1نمودار 

گيري بـراي   ها با رويكرد دلالت بر استراتژي سازمان به تصميم ابراين برخي چارچوببن
توسـط اصـول    هـا  تعداد زيادي از ايـن چـارچوب  . ]19][18][17][9[ اند پرداخته سپاري برون

بـه بيـان   ] 19[بـراي مثـال، ونكاتسـان    . انـد  پذيرفتـه  تـأثير  1مرتبط با ديـدگاه مبتنـي بـر منـابع    
بررسـي   2مريكـا آكه در شركت توليدكننده موتور خودرو در كشـور   پردازد رويكردي مي
يكپــارچگي مشــتقات  يواســطه كــه در آن بــه كنــد اي را معرفــي مــي ايــدهو ا. شــده اســت

 سـپاري  بـرون گيري بـراي   محصولات، تحليل خانواده محصولات و قابليت توليد، به تصميم
بسـزايي   تأثيرنابع استنتاج شده است، مزيت رقابتي كه از مدل مبتني بر م رويكرد. پردازد مي
به بيان ايـن  ] 17[كوئين . يا نگهداري فرآيندها در داخل سازمان داشته است سپاري بروندر 

اثربخش براي يك سازمان در گرو توجـه بـه دو مطلـب     سپاري برونپردازد كه  مي موضوع
ر بازار و ديگري ي رقابتي براي رسيدن به جايگاهي سرآمد دها است؛ يكي تمركز بر مزيت

                                                 
1. Resource-Based View 
2. Cummins Engine 
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توانايي خاصي  ها فرآيندهايي كه براي سازمان حياتي نيستند و يا سازمان در آن سپاري برون
  .ندارد

سهم ارزشمندي در پيشبرد مفاهيم  ،اند ي مورد بحث در بالا توانستهها اگرچه چارچوب
 ار نيسـتند بينـي بـالايي برخـورد    ها از قدرت پيش اين چارچوبداشته باشند، اما  سپاري برون

]12.[  

  قبلي هاي پژوهشمروري بر  -3
را در فازهـاي مختلفـي در نظـر     سـپاري  بـرون كـه  در صـورتي  ،دارد بيان مي] 13[آقاي موم 
كـه   سـپاري  بـرون ي هـا  در بررسـي روش . تواند براي نتيجه آن مفيد واقـع شـود   مي بگيريم،

مــدلي عمـومي بــراي  منـد كــه بتوانـد    بـه روشــي نظـام  اي  هشــده اسـت، اشــار  ارايـه تـاكنون  
بستگي بـه ايـن موضـوع دارد كـه سـازمان بـه        مسئلهاين . كند، نشده است ارايه سپاري برون
  .پردازد يا فرآيندهاي عملياتي مي فرآيندهاي استراتژيك سپاري برون

بـر اهميـت يكپـارچگي تحليـل اسـتراتژي      ] 10[، آقاي جانسـون  سپاري برون يدر زمينه
در شـش مرحلـه    سپاري برون ،كند مي وي بيان. كند مي تأكيد ريسپا برونسازمان با فرآيند 

  :پذيرد مي به اين شرح صورت
  ها مشخص كردن بهترين گزينه. 2  تحليل استراتژيك. 1
  كنندگان تأمينانتخاب . 4  ها تعريف نيازمندي. 3
  كننده تأمينمديريت ارتباط با . 6  انتقال فرآيندها. 5

تـوان   مـي  بر طبق اين ديدگاه،. با نظريه جانسون دارد ارتباط نزديكي] 5[ديدگاه گريور 
  :شرح زير انجام دادرا طي هفت مرحله به سپاري برون
  شناسايي موانع استراتژيك. 2  ريزي اوليه برنامه. 1
  كنندگان تأمينانتخاب . 4  كارآيي/تحليل هزينه. 3
  انتقال منابع. 6  ي مذاكرهها شرط. 5
  .دهكنن تأمينمديريت ارتباط با . 7

مـدنظر قـرار    سپاري برونكدام از دو ديدگاه جانسون و گريور عامل زمان را در اما هيچ
كننده يك يا چند بار تجربه كـاري مـوفقي    تأمينسازمان و اين كه  نظر از صرف. دهند نمي
 ، سازمان بايد خود را براي زماني آماده كنـد كـه ايـن رابطـه بـه هـر دليلـي از بـين        اند داشته
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اي  ه، ديدگاه شش مرحل ـمنظور پر كردن اين خلأ به] 11[لونزدال و كاكس  ابراينبن. رود مي

  :كنند مي ارايهزير را 
  ي سازمانها سنجش ميزان بحراني بودن فعاليت. 1
  تأمينسنجش بازار . 2
  كننده تأمينانتخاب مناسب روش ارتباط با . 3
  كننده تأمينانتخاب . 4
  كننده  تأمينمديريت . 5
  .دن فعاليت به داخل سازمانبازگردان. 6

، )نمـودار شـماره دو  ( داردشده و شش مرحله كلي  ارايه سپاري بروناما مدلي كه براي 
هـاي   را با در نظر گرفتن چهار بخشِ توانايي داخلي سازمان، توانـايي  سپاري بروناستراتژي 
يـن نمـودار،   در ا. كـرده اسـت   ارايـه ، سپاري بروني ها و كنترل سپاري برونهاي  بازار، مدل

  ].15[صورت شماتيك نشان داده شده است  ميزان اهميت هر مرحله به

  ي استراتژيكها تحليل خلأ: مرحله اول
سـوي  در اين مرحله سازمان به بررسي و تحليـل ميـزان آمـادگي بـراي تغييـر و حركـت بـه       

ز مـد نظـر   اين تحليل موارد فرهنگي، مالي و فاكتورهاي قانوني را ني. پردازد مي سپاري برون
اين تحليل بـراي هـر   . شناسايي نقاط ضعف سازمان است ها اين تحليل ينتيجه. دهد مي قرار

  .فرد است و از هر سازماني به سازمان ديگر متفاوت استسازماني منحصر به

  تحليل بازار، تحليل ريسك: مرحله دوم
يا چند فرآيند  سازمان توسط مرحله قبل به اين موضوع آگاهي پيدا كرده است كه در يك

 يايـن تحليـل بايـد در برگيرنـده    . حال بايد بـه تحليـل بـازار بپـردازد    . سازماني ضعف دارد
محصول يا خدمتي با سه ويژگي باكيفيـت بـودن، بـه تكامـل      تأمينبازاري باشد كه توانايي 

  .رسيده و پايدار را داشته باشد
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  سپاري بروناستراتژي اي  همدل شش مرحل .2نمودار 

  ي مختلف انجام دادن فعاليتها بررسي روش: مرحله سوم
هــاي مختلــف  در ايــن مرحلــه، ســازمان بايــد بــا در نظــر گــرفتن شــرايط، بــه بررســي روش

داشـتن فرآينـد در داخـل     تـوان بـه نگـه    مـي  ي ممكـن ها از روش. دادن فعاليت بپردازد انجام
  .كلي آن اشاره كرد سپاري برونيا  جزئي از فرآيند سپاري برونسازمان، 

  بررسي مدل انجام دادن فعاليت: مرحله چهارم
فعاليـت  كـه  ايـن  با در نظر گرفتن دو عامل توانايي سازمان در انجام دادن فعاليت و احتمـال 

آيد كه سازمان بايـد بـا    وجود مي بهتبديل به مزيت رقابتي براي سازمان شود، دوازده حالت 
مراجعه ] 15[براي مطالعه بيشتر به (دل مناسب را شناسايي و انتخاب كند بررسي دقيق آن، م

  ).شود
  سناريوهاي مختلف ارزيابي: مرحله پنجم

 د،ش ـي مختلفي كه در مراحل قبل ايجاد ها و سناريوي ها در اين مرحله بايد به ارزيابي مدل
چنـين  . كـل يـك فرآينـد    سـپاري  بـرون يـك پـروژه يـا     سـپاري  بـرون براي مثـال  . پرداخت

 سپاري برونبودن با اهداف سازماني، وسعت  سناريوهايي بايد با توجه به سه شاخص همسو
  .و زمان ارزيابي شوند

ي ها توانايي
 داخلي

 ي بازارها توانايي

ي ها مدل
 سپاري برون

ي ها كنترل
 سپاري برون

دوممرحله  مرحله اول  

 سوممرحله 

 هارمچمرحله 

 پنجممرحله

 ششممرحله 
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  سپاري بروني ها كنترل: مرحله ششم

خـود  شود، ايـن مرحلـه اهميـت زيـادي را بـه      مشاهده مي 2گونه كه در نمودار شماره  همان
ايـن  . سپار شده كنترل و نظـارت داشـت   برون همواره بايد بر فرآيندهاي. دهد اختصاص مي

كننـده انجـام شـوند،     تـأمين يي كـه بايـد جهـت كنتـرل عملكـرد      ها مرحله به معرفي فعاليت
  .پردازد مي

  سپاري برونهاي  ماتريس استراتژي -4
با در نظر گرفتن اين دو عامل، يعني . اين ماتريس بر پايه دو عامل اساسي بنا نهاده شده است

دادن فرآيند و سهم فرآيند در مزيت رقابتي، چهار وضـعيت   بي سازمان در انجامتوانايي نس
با توجه بـه  . توان به استراتژي مناسب دست پيدا كرد شود كه مي مي ايجاد سپاري برونبراي 

اسـت، بـه معرفـي ايـن      سـپاري  بـرون مـاتريس اسـتراتژي    ي هكه نشان دهند 3نمودار شماره 
  .پردازيم عوامل مي

  نايي سازمانتوا )الف
ي مشابه خـود انجـام   ها سازمانمتفاوت با اي  هگونها فرآيندهاي سازماني را به برخي سازمان

به چنـين مـوقعيتي، توانـايي     .دشو ميتي در آن فرآيندها دهند كه باعث ايجاد مزيت رقاب مي
بـه   هاييدر چنـين فرآينـد   هـا  سـازمان  بنـابراين  .گـوييم  مـي  سازمان در انجام دادن فرآيندها

كند كه براي رقبا دسترسي به اين موقعيت در زمان و هزينـه   مي پايداري دست پيدا كارآيي
توسـط ديگـر    هادادن فرآينـد  انجـام  يهسازمان بايـد بـه نحـو   . بسيار مشكل است ،مشخص
. فرآيندها بپردازد سپاري برونصحيحي جهت  گيري تصميمتا بتواند به  ها آگاه باشد سازمان

و  پيدا دقيقصورت  را به ها سازمانتفاوت بين فرآيندهاي سازمان خود و ديگر بنابراين، بايد 
يك فرآينـد كـه    سپاري برونكند تا دريابد آيا  مي اين تحليل به سازمان كمك. تحليل كرد

بايد بداند كه سازمان از طرفي . آور است يا نه شود، زيان مي براي او مزيت رقابتي محسوب
، به مزيت رقابتي پايدار خوددادن آن فرآيند كليدي و حياتي در درون تواند با انجام  مي آيا

 يدرون سـازمان  خـوبي روشن است كه اگر سازماني بتواند اين فرآيند را بـه . دست يابد يا نه
  .]12[آن نيست  سپاري برونانجام دهد، نيازي به 
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  سهم فرآيند در مزيت رقابتي) ب

كه براي مزيت رقابتي يي ها فرآيند. است سپاري رونبموضوع بسيار مهمي در امر  مسئلهاين 
ي خاصـي دارد، بايـد در داخـل سـازمان     ها توانايي ها و سازمان در آن سازمان حياتي هستند

چنـين فرآينـدهايي از   . توجـه اسـتراتژيك شـود    هـا  بـه آن  ،بمانند و براي حفظ اين موقعيت
بسـزايي در   تـأثير ي متمـايز،  هـا ي سازمان و يا ايجـاد خـدمت يـا كالا   ها طريق كاهش هزينه

برتــر در چنــين  كــارآييبنــابراين، . توانــايي ســازمان بــه رســيدن بــه مزيــت رقــابتي دارنــد 
كـالا و   يهنـده د ارايـه كنـد و  تبـديل  تواند سازمان را به سـازماني برجسـته    فرآيندهايي مي

ليـدي و  فرآيندهايي كه براي مزيت رقابتي سـازمان ك . خدمات متمايزي در ديد مردم باشد
اگرچه اين فرآيندها نيز بايد به . محدودي بر مزيت رقابتي سازمان دارند تأثيرحياتي نيستند، 

ايجاد شود، ممكن  ها بهترين شكل ممكن انجام شوند، اما هرگونه بهبود فرآيندي كه در آن
 را مشـتري  زيرا ايـن فرآينـدها   ؛كمي بر ايجاد مزيت رقابتي براي سازمان بگذارد تأثيراست 
  ).همان منبع(كند  نمي احساسطور مستقيم  به نهايي

وجـود   بهشد، چهار حالت  گفته سپاري بروني ها استراتژيچه در ماتريس  با توجه به آن
  .آورده شده است 3آيد كه استراتژي مناسب براي هر حالت در نمودار شماره  مي

     
  

  سهم زياد

  
  نگهداري در سازمان و توسعه آن. 1

  يا
  سپاري برون. 2
  )قسمت دوم(

 
گذاري روي فرآيند تا  سرمايه. 1

  درون سازمان بماند
  يا

  سپاري برون. 2
سهم فرآيند در مزيت  )قسمت اول(

   رقابتي
  سپاري برون. 1

  يا
  نگهداري در سازمان. 2

 )قسمت چهارم(

 
  
  سپاري برون

  
 )قسمت سوم(

  سهم ناچيز 
     توانايي نسبي سازمان

     يي كمترتوانا توانايي بيشتر
  سپاري بروني ها ماتريس استراتژي .3نمودار 
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  مدل پيشنهاديو  پژوهششناسي  روش -5

مدل  ارايهها، به  در اين پژوهش سعي شده است با مطالعه مراجع معتبر و بررسي و تحليل آن
مـدلي جديـد جهـت شناسـايي      ارايـه جا كه هدف پـژوهش،   از آن. پيشنهادي پرداخته شود

از نظـر هـدف كـاربردي و     پـژوهش سـت،  ها سـازمان در  سپاري برونيداي فرآيندهاي كاند
  . اسنادي است /اي كتابخانهصورت  بهآوري اطلاعات آن  روش گرد
چـارچوب   هي ـبـر پا  سـپاري  بـرون  كانديـداي  ينـدها يشده جهت انتخاب فرآ ارايه مدل
 مدل طـي  نيا. بنا نهاده شده است سپاري برون يها ياستراتژ سيمتوازن و ماتر ازيكارت امت
كـه طـي    ندهاسـت يفرآ ييفاز اول شناسـا . دشو مي سازي ادهيپدر يك سازمان  يسه فاز اصل

بر اساس  ندهايفرآ بندي طبقهفاز دوم را  .پردازيم مي اين فاز، به شناسايي فرآيندهاي سازمان
خبـره و   افـراد  بر اسـاس نظـر   ندهايفرآبندي  فاز سوم رتبه. ميكن مي فيعرت BSCچارچوب 

 كي ـ، BSCرويكـرد   چهار جنبـه هر يك از در  طي اين مراحل، .است سازمان ارشناسانك
در پايـان، چهـار    بنابراين .در آن دسته است سپاري برون يدايكه كاند هشد  ييشناسا نديفرآ

 در ادامـه بـه معرفـي هـر يـك از ايـن فازهـا       . شوند مي معرفي سپاري برونفرآيند كانديداي 
  .پردازيم مي

  ناسايي فرآيندهاش: فاز اول
جـايي كـه ممكـن اسـت      از آن. در اين فاز بايد بـه شناسـايي فرآينـدهاي سـازمان پرداخـت     

فرآيندهاي سـازمان،   ي همه بايد بنابراينشوند،  سپاري بروننيز كانديداي  جزئيفرآيندهاي 
خروجـي ايـن فـاز    . و چه اصلي، چه استراتژيك و چه روزمره را شناسـايي كـرد   جزئيچه 

  .است ها فرآيندهاي سازمان همراه با توضيحاتي درباره آن ليستي از

  فرآيندها بندي طبقه :فاز دوم
شده اسـت  كه در بالا معرفي  كارت امتياز متوازن فرآيندهاي سازمان را بر اساس چارچوب
گونـه كـه اشـاره شـد،      همـان  .كنـيم  مـي  بندي طبقهو در ادامه بيشتر به آن اشاره خواهد شد، 

BSC كند، بلكه به سنجش اهداف سازماني با تكيه بـر سـه    مي مالي تمركز مسايل نه تنها بر
خروجـي ايـن    .پـردازد  مـي  نيز) مشتري، فرآيندهاي سازماني و رشد و يادگيري(جنبه ديگر 
است كه فرآيندهاي سازمان را در چهار دسته تعريـف شـده جـاي داده     نموداريمرحله نيز 

  .)مراجعه شود 4به نمودار شماره (است 
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  فرآيندهابندي  رتبه :فاز سوم
فرآينـدها  بنـدي   افراد خبره و كارشناسان سازمان بايد به رتبه با استفاده از ديدگاه در اين فاز
 سـپاري  بـرون ي ها يي كه ماتريس استراتژيها بدين معني كه با استفاده از شاخص .پرداخت

. را شناسـايي كـرد   ريسـپا  بـرون تـوان فرآينـدهاي كانديـداي     مـي گـذارد،   در اختيار ما مـي 
را در ارتبـاط بـا    يافراد چنيننظر  ،سپاري برونهاي  ماتريس استراتژيبا استفاده از  بنابراين،

 هـا  ي آمـاري بـه بررسـي و تحليـل آن    هـا  هاي مختلف فرآيندها جويا شـده و بـا روش   جنبه
  .شود يم سپاري برون، يك فرآيند كانديداي BSCدر اين مرحله براي هر جنبه  .پردازيم مي

در ادامه بـا اسـتفاده از فرآينـدهاي شـركت همكـاران سيسـتم، بـه توضـيح بيشـتر مـدل           
  .پردازيم پيشنهادي مي

شـده اسـت، بـه     ارايـه در شركت همكاران سيسـتم  ] 7[در روشي كه توسط حنفي زاده 
شناسايي  هبو در اين روش ا. است شده شناسايي فرآيندهاي استراتژيك در سازمان پرداخته

، مطـابق بـا   در چهار جنبه روش كارت امتياز متـوازن  ها آنبندي  هاي سازمان و دستهفرآيند
 را مشـاهده بنـدي   ، ايـن دسـته  4در نمـودار شـماره   . پرداختـه اسـت   فاز دوم مدل پيشنهادي،

  .كنيم مي تر بررسي با كمك اين نمودار، مدل پيشنهادي را دقيق .كنيد مي

    مالي

  شتريم
   

  فرآيندهاي داخلي

  

  

    

  

  يادگيري و نوآوري
    

  فرآيندهاي سازمان در روش كارت امتياز متوازنبندي  دسته .4نمودار 

 قبول استاندارد نوآوري

 استراتژي اعطاي جواز حمايت از مذاكره

 ي عموميهااجراي پروژه توسعه صادرات

ريزي ظرفيت برنامه حل مشاجره ها مديريت بحران

 مديريت سبد سهام

 هاسنجش كارايي زيرشركت ي عموميها سرويس ارايه

 مديريت مالي
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افـراد خبـره و    ه از ديـدگاه ، با اسـتفاد )فرآيندهابندي  رتبه(طبق فاز سوم مدل پيشنهادي 

اي ماننـد   در ايـن فـاز ابتـدا بـه نگـاره     . پردازيم مي فرآيندهابندي  به رتبه كارشناسان سازمان
دسـت آمـده از ديـدگاه افـراد خبـره و       هي ب ـهـا  رسيده كه نتيجه تحليـل داده  1نگاره شماره 

آينــدهاي ســپس بــا اســتفاده از ايــن اطلاعــات، بــه شناســايي فر. كارشناســان ســازمان اســت
از اي  هپـردازيم كـه نمون ـ   مي در قالب چارچوب كارت امتياز متوازن سپاري برونكانديداي 

  .نشان داده شده است 5آن در نمودار شماره 
  

  ميانه، رتبه دسته، رتبه كل، ميانگين و واريانس هر فرآيند بر طبق رويكرد رقابتي رتبه .1نگاره 
در بندي  دسته  نام فرآيند

BSC 
ه در رتبه ميان

  تست فريدمن
رتبه در 
  واريانس  ميانگين  رتبه كل  دسته

  0.9  2.34  12 1 3.30 مالي  مديريت مالي
  1.03  2.08  13 2 2.57 مشتري حمايت از مذاكره

  1.16  4.3  6  1  9.52  مشتري  استراتژي اعطاي جواز
  0.48  4.6  1 1 10.39 فرآيند داخلي هازيرشركتكارآييسنجش 

  0.51  4.56  3 2 9.83 د داخليفرآين مديريت سبد سهام
  1.04  4.43  4  3  9.87  فرآيند داخلي  توسعه صادرات

ظرفيت  ريزي برنامه
  ها زيرشركت

  1.01  4.3  5  4  9.22  فرآيند داخلي

  0.98  3.3  7 5 5.93 فرآيند داخلي ي عموميها اجراي پروژه
  0.74  3.39  8 6 5.74 فرآيند داخلي ي عموميها سرويس ارايه

  0.81  3.39  9 7 5.70 آيند داخليفر  حل مشاجره
  1.5  2.21  11  8  3.50  فرآيند داخلي  مديريت بحران

  1.05  4.47  2 1 9.98 نوآوري و يادگيري نوآوري
  0.73  3.30  10 2 5.54 نوآوري و يادگيري قبول استانداردها

 
فرآينـد   عنـوان  بـه ، از هـر دسـته يـك فرآينـد     BSCديـدگاه جـامع    دليل بهدر اين مدل، 

بر  فرآيندهاپس از مرتب كردن  كه به اين معني. خواهد شدانتخاب  سپاري برونداي كاندي
شود، اما در صورت وجود محـدوديت   مي سپاري برونفرآيند اول كانديد  مبناي رتبه ميانه،

بـراي   .تواند به فرآيندهاي موجود در رتبه دوم يا سوم مراجعـه كـرد   مي ،سپاري برونجهت 
رات و مديريت سبد سهام در تست فريدمن رتبه بالاتري نسبت بـه  مثال، اگرچه توسعه صاد

در هـر دسـته فقـط بايـد يـك فرآينـد       كـه   ايـن  دليل به، اما اند استراتژي اعطاي جواز آورده
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بـدين ترتيـب، مـديريت مـالي،     . د، استراتژي اعطـاي جـواز انتخـاب شـده اسـت     شو انتخاب

فرآيندهاي مـورد   عنوان بهنوآوري و  ها زيرشركت كارآيياستراتژي اعطاي جواز، سنجش 
فرآيندهاي استراتژيك سازمان در هـر   ي نشان دهنده 5دار شماره نمو. اند نظر شناسايي شده

 .جنبه از روش كارت امتياز متوازن است
  

  مالي

 مشتري
 

ندهاي داخليفرآي  

  

 

   

 

وآورييادگيري و ن  
 

 BSCچوب ري استراتژيك سازمان بر طبق مطالعه موردي در چاها فرآيند .5نمودار 

 هاو پيشنهاد يريگ نتيجه -6
فرآينـدهاي   سـپاري  بـرون وجـود مشـكلات احتمـالي در     دليـل  بـه ونه كه اشاره شد، گ همان

  .از اهميت خاصي برخوردار است سپاري برون د به موضوعسازمان، توجه زيا
 كانديـداي  شـده جهـت شناسـايي فرآينـدهاي     ارايـه شـد، روش   گفتهچه  با توجه به آن

بـه بررسـي علمـي و     سـپاري  بـرون با اسـتفاده از مـاتريس اسـتراتژي     سو از يك سپاري برون
افـراد خبــره و   ياهــظرديگــر بـا اسـتفاده از ن   سـوي پـردازد و از   سيسـتماتيك فرآينـدها مــي  

 قبول استاندارد نوآوري

 استراتژي اعطاي جواز حمايت از مذاكره

 هاي عمومي اجراي پروژه توسعه صادرات

ريزي ظرفيت  برنامه حل مشاجره هامديريت بحران

 سهاممديريت سبد

 ها سنجش كارايي زيرشركت هاي عموميارايه سرويس

 مديريت مالي
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در . كنـد  مـي  روز موجود در سـازمان را اسـتخراج   كارشناسان سازمان، اطلاعات واقعي و به

يـك فرآينـد كانديـداي     ،كارت امتياز متـوازن  از چهار جنبه روشاين مدل، براي هركدام 
كـه مـدل بـراي روش كـارت امتيـاز متـوازن        بدين ترتيب در صـورتي . دشو مي سپاري برون
تـوان بنـا بـه شـرايط خـاص هـر سـازمان         مـي ( كلاسيك با چهار جنبه اجـرا شـود   صورت به

. خـواهيم داشـت   سپاري برون كانديداي، چهار فرآيند )افزود BSCهاي ديگري نيز به  جنبه
 .چنين فرآيندهايي بپردازند سپاري برونتوانند بنا به شرايط، به  مي ها سازمان

توجـه و   بيشـترين كـارگيري ايـن مـدل،     هدر ب ـ ،دشـو  مـي  به مديران و پژوهشگران پيشـنهاد 
شده، مدلي مفهومي است كـه نيـاز بـه اجـرا و      ارايهمدل . كار بندند هانديشي خود را ب ژرف
سازي در موارد مختلفي دارد تا بتوان مدلي عملياتي و بالغ كه قابليـت اطمينـان بـالايي     پياده

  .كرد ارايهداشته باشد، 
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