
 

 هاي مديريت منابع سازماني پژوهش

 1390 تابستان، 2 ه، شمار1 هدور

  مناسب مانكاريپانتخاب  چارچوب

  يمرز و برون يمرز درونسپاري  در برون
  

   2علي شايان ،∗∗∗∗1ناديا كلانتري

 

 ايران، تهران، دانشگاه تربيت تربيت مدرس، يعلم و فناور يگذار استيس يدانشجوي دكتر -1

  تهران، ايران س،گذاري علم و فناوري دانشگاه تربيت مدر دكتري سياستدانشجوي  -2

  

  27/6/90:پذيرش  17/1/90:دريافت

  

  چكيده
كـار   و ينـدهاي كسـب  ابـراي انجـام فر   برداري راهبردي از منابع شركت ديگر ي بهرهاسپاري به معن ن برو

تـرين   كـي از مهـم  ي .دشـو انجـام   يمـرز  و بـرون  يمـرز  توانـد بـه دو صـورت درون    يكـه م ـ  باشد مي

به دليل وجـود  مانكار يپيند انتخاب افر. باشد مناسب مينا مانكاريپ، انتخاب يسپار برون يها خطرپذيري

  .يازمند بررسي دقيق استو نبوده پيچيده و گاه متناقض اد يزمعيارهاي 

و  يمـرز  درونسـپاري   مناسـب در بـرون  مانكار يپانتخاب  يبرا يچارچوب جاديا هدف اين پژوهش

 استاطلاعات پرسشنامه  يروش گردآور. باشد يمهر يك از معيارها  وزندن كرو مشخص  يمرز برون

 چارچوب به دسـت آمـده  . ع شده استين حوزه توزيا يو خارج يران و متخصصان داخليان مديكه م

 خطرپـذيري و كـاهش   يسپار برون يها در پروژهمانكار يپدر انتخاب  ها سازمانران يگر مدياريتواند  يم

 .ها باشد ن پروژهيا

بيست معيار مهم و در ، شركتي برون -مرزي سپاري درون دهد كه در برون شده نشان مي نتايج حاصل

چهار معيار براي انتخاب پيمانكار مناسب وجود دارد كـه   و شركتي، بيست برون -مرزي سپاري برون برون

    .باشد انطباق فرهنگي ميو  لي،ثبات ما ها شامل ميزان نوآوري پيمانكار برخي از آن

                                                                                                                                                                        

  E-mail: n.kalantari@modares.ac.ir                                                                    :                  نويسنده مسؤول مقاله ∗
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  . ، معيارمانكاريپمرزي،  سپاري برون سپاري درون مرزي، برون برون: واژگان كليدي

  

 مقدمه -1

كننـد، بـه اسـتفاده از     ها در اثر فشارهايي كه نيروهاي رقابتي بر سازمان وارد مـي  امروزه سازمان

، از آن به عنوان ابـزاري بـراي   كننده سپاري هاي برون شركت. اند سپاري روي آورده راهبرد برون

بايد توجـه داشـت   . ]841-832،صص1[ برند وكار بهره مي هاي كسب مندي ايجاد مزيت و توان

سـپاري   برند و معايـب بـرون   سود نمي خود هاي دن فعاليتكر سپاري ها از برون كه همه سازمان

هـاي ارزيـابي    هزينـه در نظر نگـرفتن  براي مثال ؛ پديد آورد ها آنتواند خطرات جدي براي  مي

 براي اطمينان از انجام درست تعهـدات  ها آنهاي  هاي نظارت بر فعاليت و نيز هزينهكاران  مانيپ

  .]2[ سپاري باشد تواند از معايب برون مي آنان

هـاي اروپـايي و    شـركت  وسيله بهسپاري را كه  قرارداد برون 91در تحقيقات خود،  بارتلمي

هـا را بـه    او دلايل شكست ايـن پـروژه  . شمالي منعقد شده بود، مورد بررسي قرار دادآمريكاي 

سپاري شـوند،   هايي كه نبايد برون سپاري كردن فعاليت كه شامل برون دكرصورت زير مشخص 

، از كاركنـان مشـكلات  گـرفتن   انتخاب پيمانكار نامناسب، نوشتن قراردادهـاي ضـعيف، ناديـده   

اسـتراتژي   بـراي ريـزي مناسـب    هاي پنهان، عـدم برنامـه   گرفتن هزينه ناديده، دست دادن كنترل

تـرين دلايـل    شـود، يكـي از مهـم    طور كه ملاحظه مي همان. ]100-87صص ،3[ باشد خروج مي

يك پيمانكار مناسـب بايـد   . باشد سپاري، انتخاب پيمانكار نامناسب مي هاي برون شكست پروژه

اعتبار، شايستگي فني، ثبات . ي و آينده سازمان را داشته باشددن نيازهاي فعلكرتوانايي برطرف 

 دهـد  ثير قـرار مـي  أت ـ  سـپاري را تحـت   ينـد بـرون  امالي و توانايي ساخت و توليـد پيمانكـار، فر  

مناسـب  مانكـار  يپاشـتباه در مـورد انتخـاب     هاي كه تصميم جايي از آن .]3737-3725،صص4[

 داشت، بنابراين ارزيابي، مديريت و انتخاب بهتـرين ناپذيري براي سازمان خواهد  عواقب جبران

  .رسد بالقوه ضروري به نظر ميمانكاران يپاز ميان مانكار يپ
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مناسب و تعيين درجـه  مانكار يپاهداف اين پژوهش شامل شناسايي معيارهاي مهم انتخاب 

مهـم در دو نـوع    نـد يان فري ـا يبـرا  يجـاد چـارچوب  يات ي ـهـا و در نها  اهميت هر يـك از آن 

گيـري   تصـميم  دركمك به مديران  ،ن پژوهشيگر اهداف اين از ديچن هم. باشد يم سپاري برون

در ادامـه   .باشـد  يم ـ سـازمان هاي  دن فعاليتكرسپاري  مناسب براي برونمانكار يپبراي انتخاب 

ه مرتبط يم اوليبا مفاه ييرد كه هدف از آن آشنايگ يقرار م ينه پژوهش مورد بررسيشيپ نخست

در بخـش  . شـود  يها ارائه م ـ ل دادهيه و تحليسپس روش پژوهش و تجز. استبا موضوع مقاله 

ارائـه   يو بـرون مـرز   يمرز درون يسپار دو نوع برون يچارچوب حاصل از پژوهش برا يبعد

  .است يريگ جهيشامل نتهم مقاله  يانيبخش پا. گردد يم

  

  نه پژوهشيشيپ -2
سـپس  . ردي ـگ يقرار م يو انواع مختلف آن مورد بررس يسپار مفهوم برون نخستن بخش يدر ا

و محققان مختلف  وسيله بهمانكار مناسب كه يانتخاب پ يارهايت معينها در و يسپار ل برونيدلا

  .شود ياند، ارائه م قرار گرفته يمختلف مورد بررس يها در پژوهش

  

   سپاري برونمفهوم  -1- 2

انعقاد قرارداد با يك سازمان خارجي جهـت بـه عهـده گـرفتن      صورتبه تواند  سپاري مي برون

هاي  در سال .]3778-3769،صص5[ كار تعريف شود و يندهاي كسبادن فركروليت فراهم ؤمس

مؤسسـات را   انعطاف و پوياييبه طوري كه ، استسپاري بيش از گذشته بلوغ يافته  برون اخير،

نـوع   3تـوان   مـي  جـا  در ايـن  .]350-321صـص ،6[ سـازد  محقـق مـي   در محيط رقابتي امـروز 

كـه   دكنن ـتوانند از آن اسـتفاده   اساس راهبردهاي خود مي ها بر كه سازمان نام بردسپاري را  برون

و  2بـرون شـركتي   -مـرزي  سپاري برون ، برون1شركتي برون -مرزي سپاري درون عبارتند از برون

3شركتي درون -مرزي سپاري برون برون
نظـرات   براسـاس  اي در مطالعـه  .]211-198صـص  ،7[ 

                                                                                                                                                                        

1. Outsourcing 

2. Offshore outsourcing 

3. Captive offshoring 



1390، تابستان 2شماره ، 1هاي مديريت منابع سازماني ـــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش
  

66 

سـپاري   هـا بـرون   يـك سـوم آن  مليتـي مشـخص شـد كـه      ي چندها مدير ارشد از شركت 500

شـكل دادن بـه آينـده     درمهمـي   عاملشركتي را  برون -مرزي شركتي و برون برون -مرزي درون

  .]282-277،صص 8[ دانند اقتصاد جهاني مي

بـرداري راهبـردي از منـابع شـركت      ي بهـره ابه معن ـ شركتي برون -مرزي سپاري درون برون

وكار  يندهاي كسبااطلاعات يا فر  مرز براي تهيه و تأمين خدمات عملياتي فناوري مجري درون

 خـود بـه دو صـورت    شـركتي  بـرون  – مـرزي  سپاري درون برون .]9[ باشد به صورت مستمر مي

 يسـپار  بـرون  .]255-221،صـص 10[ وجـود دارد  سـپاري انتخـابي   سپاري كامـل و بـرون   برون

سپاري را از مكـاني خـارج از مرزهـاي كشـور فـراهم       شركتي، خدمات برون برون  -مرزي  برون

سـپاري بـرون مـرزي     كه بـه بـرون   يبزرگ يتيمل چند يها شركت .]16 -14،صص11[ سازد مي

درون  -مـرزي  سـپاري بـرون   پردازنـد بـه بـرون    ها مي يندهاي خود به شرط حفظ مالكيت آنافر

  . ]198، ص 7[ اند شركتي پرداخته

سـپاري طراحـي    ينـد بـرون  اهاي متفـاوتي بـراي فر   الگودر تحقيقات مختلف، پژوهشگران 

ينــد ابــراي فر الگــويي) 2008(زاده و همكــارانش در پژوهشــي رجــب بــراي مثــال. انــد دهكــر

سـپاري   ينـد بـرون  اها عواملي را كه در فر آن. سپاري در بخش دولتي ايران طراحي نمودند برون

هـا در   آن. نمودنـد بندي  اولويت آنان حسب اهميت را بر و آن كردند شناسايي، ثيرگذار هستندأت

هـاي   بـه شناسـايي فعاليـت    نخسـت  ،اند هايي را طي كرده گام ،الگوطراحي  برايپژوهش خود 

ارزيابي و به تجزيه ها را  هاي موجود سازمان پتانسيل، سپس ندهاي دولتي پرداخت اي سازمان پايه

 ،سـپاري   در مرحله بعدي به مطالعه الگـوي بـرون  . ها پرداختند يندهاي سازماني آناو تحليل فر

ينـد  ااساس عوامل حياتي موفقيـت پرداختـه و در نهايـت فر    سپاري بر يند برونااجرا و پايش فر

  . ]538-521صص ،12[ سپاري را ارزيابي و به شناسايي بازخوردها پرداختند برون

سـپاري   بـرون  ،يشـركت  بـرون  -يمـرز  درون يسـپار  بـرون  بـه اختصـار بـه    ن پژوهشيدر ا

  .شود يگفته م يمرز برون سپاري برون يشركت برون -يمرز برون يسپار برون به ومرزي  درون
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  سپاري  دلايل برون -2-2
نقـش مهمـي در شناسـايي راهكارهـاي      ،سـپاري  كار در بـرون  و شناسايي انگيزه صاحبان كسب

تـرين   ترين منـابع، بـيش   هايي است كه با صرف كم زيرا نشانگر حوزه؛ سپاري دارد توسعه برون

 هـاي درمـاني و   سـازمان و  دولتـي  ،هـاي خصوصـي   شـركت  تر بيش .كند پيدا ميتوسعه تحقق 

عناصري مانند  .]13[ اند ش گرفتهيدر پرا  راهبردسپاري، اين  دليل مزاياي زياد برونه آموزشي ب

هـاي   محركي براي فعاليت ،سازي و تقاضاهاي مختلف كاربران نهايي هاي جديد، جهاني فناوري

كـه   يسـپار  ل مهم بـرون يدلابرخي از . ]3778-3769 صص،5[ شوند سپاري محسوب مي برون

 عمليـاتي هـاي   كاهش و يا كنتـرل هزينـه   عبارتند از، اند محققان مختلف شناسايي شده وسيله به

تمركـز  ،  ]308-294،صـص 19؛264-245،صص18 ؛61-33،صص17؛16؛170-153،صص15[

 ؛170-153،صـص 15 ؛ 841 -832،صـص 1[ و كسب مزيت رقابتي كار اصلي و كسبشركت بر 

، ]308 -294،صـص 19؛ 841-832،صـص 1[ سـطح خـدمات   يارتقـا ،  ]61-33،صص17 ؛16

از تفـاوت دسـتمزد كاركنـان    سـود حاصـل   ، ]107-99صص ،20 ؛16[ ود نيروي متخصصبكم

هـاي   دن نيـاز كـر برطـرف  ،  ]21 ؛ 834-821،صـص 14[ سپاري داخلي با قيمت تمام شده برون

 ،]308 -294،صـص 19؛ 61-33،صص17؛16؛ 841-832،صص1[نقدينگي و آزاد شدن سرمايه

مربـوط بـه توليـد     خطرپـذيري ، هـا  وظـايف نـامعلوم و پيچيـدگي فعاليـت    ، منابع داخلـي  نبود

اختصـاص منـابع بـه    و  المللي شـركت  اي يا بين بهبود جايگاه منطقه، محصولات داخلي شركت

 ؛2[ كار و غلبه بر عوامل محيطي مانع كسب ،]16 ؛ 832،صص1[ اي زا و هسته مداهاي در فعاليت

 ،15؛ 841-832،صــص1[ انعطــاف ســاختار ســازمان و ينــد مهندســي مجــدداتســريع فر، ]17

 ؛170-153،صـص 15[ هـاي نـوين و پيشـرفته    امكان انتقـال تكنولـوژي  ، ]16 ؛170-153صص

  .]308 -294،صص19
  

  مناسبمانكار يپانتخاب  يارهايمع -3- 2
پيچيـده  ، هـا وجـود دارد   به دليل وجود معيارهايي كه امكان تنـاقض آن  مانكاريپيند انتخاب افر

مانكـار  يپاند تا با مشخص نمودن معيارهاي مهم براي انتخـاب   كردهمحققان زيادي سعي . است
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معيارهـا در واقـع   . نـد كنسـپاري يـاري    مربوط به برون هاي مناسب، مديران را در اتخاذ تصميم

هـا را در   هـا، پيمانكـاران و عملكـرد آن    تواننـد بـا اسـتفاده از آن    عواملي هستند كه ارزيابان مي

هـا بـراي انتخـاب     هـا و سـازمان   برخـي از شـركت  . هاي مختلف مورد بررسي قرار دهند پروژه

در صـورتي كـه ايـن معيـار بـه      ، كننـد  ترين هزينه استفاده مي پيمانكار در مناقصات از معيار كم

  .]282-276،صص22[ دكنتواند كيفيت و موفقيت پروژه را تضمين  تنهايي نمي

گيرنـد   سپاري مـورد بررسـي قـرار مـي     برون هاي از معيارهاي مهمي كه براي تصميم يبرخ

 .]832، ص 1[ ، مـديريت و كيفيـت  ها خطرپذيريعبارتند از اوضاع اقتصادي، منابع، راهبردها، 

مانكـار،  يمـدي پ امعيار تجربـه، عوامـل اقتصـادي، كيفيـت محصـول، كار      7 يگريدر پژوهش د

مانكـار پيشـنهاد شـده    ييزان انطباق توسط محققان براي انتخاب پهاي فني و توسعه و م مهارت

 يفكرهاي  هاي فيزيكي، سرمايه افيز و همكارانش، داراييهاز نظر  .]441-435صص،23[ است

 ،24[ باشـد  مانكـار مـي  يتـرين معيارهـاي انتخـاب بهتــرين پ    هـاي فرهنگـي از مهــم   و سـرمايه 

مانكـار هـم در بخـش دولتـي و هـم در بخـش       يمعيار براي انتخـاب پ  9 .]3608-3592صص

قيمـت،   برتـري، كيفيـت،  / خالفان و گوق ارائه شده است كـه شـامل اعتبـار    وسيله بهخصوصي 

طابقت فرهنگـي و  متوانايي افزودن ارزش افزوده، ارتباطات خوب، منابع،  پذير، قرارداد انعطاف

 وسيله به هزينه، كيفيت و خدماتپنج معيار فناوري اطلاعات، عملكرد،  .]25[ باشد اي مي منطقه

  .]3714-3701صص  ،26[ استمعرفي شده  شايشيكلار و همكاران

 6،ريزي منـابع سـازمان انجـام داده اسـت     هاي برنامه اولسون در پژوهشي كه درباره سيستم

 1معيار خدمات مشتري، قابليت اطمينان، انسجام، عوامل مالي، امنيت، نظارت بر سطوح خدمت

چهار معيار مالي، مديريتي، كيفيت و زمـان تحويـل    .]3724-3715،صص27[ را ارائه داده است

فائــذ و  .]3756-3738،صــص28[ انــد آراز و همكــارانش در نظــر گرفتــه شــده وســيله بــهز يــن

اند كـه   دهكرمانكار معرفي يهمكارانش سه معيار هزينه، زمان تحويل و كيفيت را براي انتخاب پ

زير معيار هزينه سفارش كـالا، هزينـه واحـد و هزينـه حمـل و نقـل        3خود شامل معيار هزينه 

زير معيار درصد تحويل به موقع محصول و زمان تحويـل   2معيار زمان تحويل داراي . باشد مي

                                                                                                                                                                        

1. Service Level monitoring 
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، درصـد  معيـوب معيار كيفيت نيز شامل سه زيـر معيـار درصـد محصـولات     . باشد سفارش مي

در تحقيقـي كـه    .]29[ باشـد  به هر تقاضـا مـي   گويي اسخنامه و متوسط زمان پ تقاضاي ضمانت

شش معيار فناوري، كيفيت، هزينه، زمان تحويل، ، ه استشدچوي و همكارانش انجام  وسيله به

تحويـل بـه موقـع محصـول، كيفيـت       .]224-213،صص30[ اند كالا و مكان در نظر گرفته شده

مـدي فروشـندگان و   امشـتريان، كار گويي به نيازهـاي   قيمت، تكنولوژي، پاسخ/محصول، هزينه

 انـد  معرفـي شـده  مانكـار  يپكيفيت روابط از جمله ديگر معيارهايي هسـتند كـه بـراي انتخـاب     

گـويي بـه    معتقد است كارايي، كيفيـت، نـوآوري، پاسـخ   ) 2006( كوانگ .]301-289،صص31[

-577،صـص 32[ باشـند  مانكـار مـي  يترين معيارهاي انتخـاب پ  مشتري و قابليت انسجام از مهم

را در  خطرپـذيري بعد سازگاري، كيفيـت، هزينـه و    4ليو و چانگ نيز در پژوهش خود  .]593

  .]3761-3755صص ،33[ باشند اند كه هر كدام از اين ابعاد شامل چندين معيار مي نظر گرفته

، مشخص شده است كه عملكرد وات و همكارانشدست آمده از پژوهش  هنتايج ب براساس

باشـند و معيـار    تـرين معيارهـا در انتخـاب پيمانكـار مـي      و هزينه از مهم فنيگذشته، تخصص 

مطالعات جاسكوسكي  براساس .]60-51صص ،34[ تري برخوردار است سازماني از اهميت كم

، پـنج معيـار بـراي پيمانكـار     صلاحيت پيمانكـار در رويـه مناقصـه    براي بررسي و همكارانش

  : عبارتند ازكه ] 126-120صص ،35[است  مشخص شده

   ؛نيروي انساني و تجهيزات -1

   ؛ظرفيت مالي -2

  ؛يقبلهاي  پروژهدر نحوه عملكرد  -3

  ؛تجربه سازماني -4

  ).سيستم كيفي، خط مشي ايمن( هاي مديريتي  سيستم -5

براي انتخاب فروشنده، شـامل  ) 2009(منتظر و همكارانش وسيله بهمعيارهاي مشخص شده 

كـه عبارتنـد از قيمـت، خـدمات پـس از فـروش، زمـان تحويـل،         باشـد   شش دسته معيار مـي 

، 1 در جـدول  .]10847-10837،صـص 36[سياسـي  پذيري فروشنده، كيفيت و عوامـل   انعطاف

  .مشخص شده است، اند معيارهاي انتخاب پيمانكار و منابعي كه معيارها از آن استخراج شده
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  معيارهاي مستخرج از منابع براي انتخاب پيمانكار   1جدول

)ها شاخص(معيارها منابع ها مؤلفه   

]3756 -، 3738،صص28؛ 3724-3715،صص27[  ثبات مالي 

 مالي
 قدرت مالي  ]3756-3738،صص 28؛3724-3715،صص27؛100- 87،صص3[

-3715،صص27؛3714- 3701،صص26؛100-87،صص3[ 
 -213،صص30 ؛29؛3756- 3738،صص28؛3724
  ]60-51،صص34؛3761-3755،صص33؛224

سپاري هاي برون هزينه  

 ITمهارت مديريت منابع انساني بخش   ]3756- 3738،صص28؛3778-3769،صص5[
 پيمانكار

 انعقاد قرارداد منعطف  ]10847-10837صص ،36؛ 3761-3755،صص33؛25[ مديريتي

وسيله  سپاري به روابط برون توانايي مديريت  ]3761-3755،صص33؛3756-3738،صص28[
 پيمانكار

 مهارت فني و تكنولوژيكي  ]60-51صص ،34؛301-289،صص31؛441-435،صص23[

-3755،صص33؛ 25؛3608- 3592صص ،24؛ 841-832،صص1[ منابع
هاي فكري سرمايه  ]126- 120صص ،35 ؛3761  

هاي فيزيكي سرمايه  ]25؛3608- 3592،صص24؛100-87،صص3؛ 841-832،صص1[  
-3701،صص26؛25؛441- 435،صص23؛ 841-832،صص1[

 كيفيت محصول   ]3761-3755،صص33؛29؛3756 - 3738،صص28؛3714
 كيفيت

 سطوح بالاي خدمت  ]3724-3715،صص27[
گويي به موقع به نياز مشتريان پاسخ  ] 3761- 3755،صص33 ؛ 593-577،صص32؛ 29[  

-10837،صص36؛3724-3715،صص27؛3714-3701،صص26[ تعهد
 خدمات پس از فروش  ]10847

 تحويل به موقع محصول يا خدمت  ]224-213،صص30؛29؛3756-3738،صص28[

 انطباق از نظر مكان با پيمانكار  ]224-213،صص30؛25[

ميزان 
 انطباق

 انطباق فرهنگي با پيمانكار  ]3608-3592،صص24؛100- 87،صص3[
 داشتن روابط نزديك با پيمانكار  ]3761-3755،صص33 ؛ 301- 289،صص31؛25؛100- 87،صص3[

پذيري پيمانكار انعطاف  ]10847-10837،صص36؛3761-3755،صص33؛100- 87،صص3[  

اعتماد/ ميزان اعتبار  ] 301-289صص ،31؛3724-3715،صص27؛ 25[  
 اطمينان

 حفظ امنيت  ]3761- 3755صص ،33؛3724-3715،صص27[

ITعملكرد مطلوب بخش   ]301-289صص ،31؛3714-3701صص ،26[ پيمانكار   

هاي جديد استفاده از فناوري  ]301-289،صص31[ توانايي  
سپاري ميزان تجربه پيمانكار در برون  ]126-120،صص35؛441- 435،صص23؛100- 87،صص3[  

 نوآوري  ]593-577،صص32[
كشور پيمانكار اوضاع مطلوب اقتصادي  ]441- 435،صص23؛ 841-832،صص1[ عوامل  

 ثبات سياسي كشور پيمانكار  ]10847-10837صص ،36؛3778-3769،صص5[ محيطي
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  روش پژوهش -3
گيري، كاربردي و از لحاظ اجرا يـا اسـتراتژي توصـيفي از     اين پژوهش از لحاظ هدف يا جهت

 يسـپار  بـرون مانكار در يچارچوب انتخاب پ جاديا ين پژوهش برايدر ا. باشد نوع پيمايشي مي

. اسـتفاده شـد  ، دي ـنه پـژوهش اسـتخراج گرد  يشيكه از پ ييارهاياز مع يمرز و برون يمرز درون

ار ي ـمع 25لفه و ؤم 9شدند و در كل  يبند ميتقس يا لفهؤارها در قالب مين معيك از ايسپس هر 

ارتبـاط بـين   ييد أت و ييد معيارهاأتبراي  .استقابل مشاهده  1در نظر گرفته شدند كه در شكل 

صـورت دسـتي و    هاي ب ، پرسشنامهها آنو براي تعيين درجه اهميت  گانه 9هاي  لفهؤمعيارها و م

هـايي كـه    ها و شركت جامعه آماري اين پژوهش، مديران سازمان. الكترونيكي توزيع شده است

ز اسـاتيد  و ني ـ هستندند و با چالش انتخاب پيمانكار مواجه كن سپاري استفاده مي از راهبرد برون

اند كه در كـل از   به روش گلوله برفي انتخاب شدهها  نمونه. باشند آشنا با اين حوزه ميدانشگاه 

سه قسمت  شاملپرسشنامه . خبره به پرسشنامه پاسخ دادند 32تعداد ، پرسشنامه توزيع شده 70

 .دازدپـر  هاي به دست آمده مـي  لفهؤاست كه بخش اول به بررسي توانايي معيارها در سنجش م

مـرزي بـه    مـرزي و بـرون   سپاري درون در برون به بررسي اهميت هر يك از معيارهابخش دوم 

هر يك از معيارها در اين دو ت پردازد و در نهايت بخش آخر به بررسي اهمي صورت مجزا مي

  . سپاري پرداخته است نوع برون

پـژوهش و مشـورت بـا    سنجش روايي پرسشنامه از طريق ارزيابي دقيق و گسترده پيشـينه  

براي سنجش پايـايي از ضـريب آلفـاي كرونبـاخ در دو      .سپاري انجام شد چند متخصص برون

ها، اين ضـريب   آوري نيمي از پرسشنامه پس از جمعنخست  در مرحله اول. مرحله استفاده شد

  .دهنده پايايي ابزار مورد نظر بود محاسبه شد و نتايج حاصل، نشان

د كه شمحاسبه  طور مجدد بهآوري همه پرسشنامه، اين ضريب  جمعدر مرحله دوم، پس از 

يعنـي تعيـين مـرتبط    ، اين ضريب براي قسمت اول پرسشنامه: باشد نتايج نهايي به اين شرح مي

يعنـي ميـزان اهميـت معيارهـا در     ، بـراي قسـمت دوم   832/0هـا، مقـدار    لفهؤبودن معيارها با م

يعنــي اهميــت معيارهــا در ، بــراي قســمت ســومو  843/0مــرزي مقــدار  ســپاري درون بــرون
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 ـ 915/0بـرون شـركتي مقـدار     -سپاري برون مـرزي  برون دسـت آمـد كـه از لحـاظ آمـاري       هب

  . باشد دهنده پايايي پرسشنامه مي نشان

  

  
  يمرز و برون يمرز درون يسپار مانكار در برونيانتخاب پ يها لفهؤارها و ميمع  1شكل

  

  ها ل دادهيه و تحليتجز -4

  شناختي اطلاعات جمعيت -4-1

ميـانگين سـن    :اسـت صـورت   ه اينب يشناس تيل اطلاعات جمعيه و تحليج حاصل از تجزينتا

نفر مرد و  27دهندگان به پرسشنامه از لحاظ جنسيت،  پاسخ. باشد سال مي 37خبرگان پژوهش 

هـاي مختلـف مـديريت از جملـه      نفر در گرايش 12از نظر رشته تحصيلي . باشند نفر زن مي 5

ت صنعتي، مـديريت سيسـتم، مـديريت بازرگـاني، مـديريت      ي، مديراطلاعات يفناورمديريت 
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 يفنـاور نفـر در مهندسـي    6نفر در مهندسـي صـنايع،    8اطلاعات و علم مديريت و مهندسي، 

. اند نفر در مهندسي كامپيوتر تحصيل كرده 3گذاري علم و فناوري،  نفر در سياست 3، اطلاعات

مدرك كارشناسي ارشد داراي نيز  نفر 1نفر دانشجوي دكتري و  7مدرك دكتري، داراي نفر  24

 2نفر در كسب وكـار و   2هاي دانشگاهي،  به فعاليت نفر 27از لحاظ وضعيت شغلي، . باشد مي

  . باشد سال مي 7ز يتجربه خبرگان نميانگين . نه مشغول هستندنفر نيز در هر دو زمي

  

  ها لفهؤآزمون مرتبط بودن معيارها با م -4-2

لفـه مربوطـه را   ؤدر پرسشنامه از خبرگان خواسته شد تا مرتبط بودن هـر يـك از معيارهـا بـا م    

ييـد صـحت   أت بـراي از آزمـون ايـن قسـمت    . اساس دو گزينه بلي يا خيـر مشـخص نماينـد    بر

بـا  . شـود  اسـتفاده مـي  لفه ذكر شده ؤم 9پژوهش براي  چارچوببندي صورت گرفته در  تقسيم

براي تحليـل ايـن قسـمت اسـتفاده شـده       اي ها، از آزمون دوجمله توجه به ماهيت دوگانه پاسخ

اي پيش فـرض   با در نظر گرفتن مقدار احتمال پايه. باشد هاي ناپارامتريك مي است كه از آزمون

هـا و   لفـه ؤم. آزمون انجام شـده اسـت  ، Cut point=1و  درصد 95نان ي، سطح اطم درصد 50

دهـد كـه    ينتايج حاصل از آزمون نشان م ـ. قابل مشاهده هستند 2مربوطه در جدول  يارهايمع

هـاي مربوطـه در چـارچوب پـژوهش      لفهؤهاي صورت گرفته از معيارها در قالب م بندي تقسيم

  . اند شدهييد أت 001/0 يخبرگان در سطح معنادار وسيله بهها  مناسب بوده و همه آن

  

  يو برون مرز يدرون مرز يسپار ارها در برونيت معياهم يبررس -3- 4

 يمـرز  مـرزي و بـرون   سـپاري درون  ثير هر يك از معيارها بر موفقيت بـرون أت ،يدر مرحله بعد

ثير اقـدامات ايـن سـطوح محاسـبه     أن قسمت ميانگين ميزان تيبراي آزمون ا. آزمون شده است

قـرار   لي ـه و تحلي ـتجزمـورد   درصد 95و در سطح اطمينان  1يتوسيله آزمون  هو سپس ب شده

  . باشد يقابل مشاهده م 2 ج در جدولينتا. گرفته است

                                                                                                                                                                        

1. T 
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  يمرز و برون يمرز درون يسپار در برون يج حاصل از آزمون تينتا  2جدول

مرزي سپاري درون برون عنوان مرزي سپاري برون برون   

لفهؤم  T ميانگين معيار 
سطح 

 معناداري
 سطح معناداري T ميانگين

 مالي

09/4 ثبات مالي  96/7  00/0  28/4  92/8  00/0  

06/4 قدرت مالي  71/9  00/0  13/4  64/9  00/0  

سپاري هاي برون هزينه  56/4  64/11  00/0  50/4  14/11  00/0  

 مديريتي

63/3 انعقاد قرارداد منعطف  90/3  00/0  78/3  53/4  00/0  
مهارت مديريت منابع 

 انساني
06/4  

40/8  00/0  
22/4  

70/8  00/0  

41/3 توانايي مديريت روابط   43/2  02/0  66/3  49/4  00/0  

 منابع

مهارت فني و 
 تكنولوژيكي

47/4  
37/13  00/0  

56/4  
66/15  00/0  

هاي فيزيكي سرمايه  13/4  47/8  00/0  25/4  39/8  00/0  
هاي فكري سرمايه  97/3  01/7  02/0  94/3  80/5  00/0  

 كيفيت
  00/0  27/28  84/4  00/0  99/23  78/4 كيفيت محصول

  00/0  07/10  50/4  00/0  15/12  44/4 سطوح بالاي خدمت

 تعهد

گويي به موقع  پاسخ  28/4  43/11  00/0  47/4  65/14  00/0  
تحويل به موقع محصول 

 يا خدمت
31/4  

52/11  00/0  
53/4  

27/15  00/0  

  00/0  64/11  34/4  00/0  87/7  00/4 خدمات پس از فروش

 ميزان انطباق

  86/0  -17/0  97/2  87/0  -16/0  97/2 انطباق مكاني
  00/0  23/6  84/3  30/0  -04/1  84/2 انطباق فرهنگي

  03/0  32/2  50/3  42/0  82/0  16/3 روابط نزديك با پيمانكار
پذيري پيمانكار انعطاف  38/4  79/11  00/0  59/4  77/10  00/0  

 اطمينان
اعتماد/ ميزان اعتبار  41/4  41/8  00/0  50/4  63/8  00/0  

  00/0  36/11  44/4  00/0  65/14  47/4 امنيت بالاي پيمانكار

 توانايي

  00/0  93/5  06/4  00/0  94/5  88/3 ميزان تجربه
هاي  استفاده از فناوري

 جديد
69/4  

12/16  00/0  
66/4  

57/15  00/0  

  00/0  85/5  03/4  02/0  52/2  44/3 نوآوري پيمانكار

 عوامل محيطي
  00/0  28/8  44/4  00/1  000/0  00/3 اوضاع مطلوب اقتصادي 

  00/0  74/8 47/4  27/0  13/1 22/3 ثبات سياسي 
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 20 يدرون مـرز  يسـپار  در بـرون ار مشخص شده يمع 25طور كه مشخص است از  همان

رد . انـد  د نشدهييأخبرگان ت وسيله ، بهاند مشخص شده متمايزيار كه با رنگ يمع 5د و ييأار تيمع

ن اسـت كـه   يل ايبه دل يو اوضاع اقتصاد ياسيثبات س ، يمكان ، يار انطباق فرهنگيمع 4شدن 

 يمـرز  درون يسـپار  را در برونيز؛ ت دارندياهم يمرز برون يسپار تر در برون شيارها بين معيا

هـا در   د نشـدن آن يي ـأت ، از ايـن رو ك كشور قرار دارنـد يمانكار در يو پكارفرما هر دو شركت 

مانكـار  يك بـا پ ي ـار روابـط نزد يرسد اما در مورد مع يبه نظر م يعيطب يدرون مرز يسپار برون

 ـتنهـا داشـتن روابـط نزد   كـه   از خبرگان معتقدند ياريبس توانـد   يمانكـار نم ـ يو پ كارفرمـا ك ي

  .مانكار باشديت پيت و صلاحيدهنده كفا نشان

لفه عوامل ؤد و مييألفه تؤم 8لفه مشخص شده، ؤم 9از  يمرز درون يسپار ن در برونيبنابرا

كـه بـا رنـگ     يار انطبـاق مكـان  ي ـتنها مع يبرون مرز يسپار اما در برون .رد شده است يطيمح

مانكـار  يبـا پ  يانطبـاق مكـان   خبرگـان د نشده است و از نظر ييأت، مشخص شده است متمايزي

 9هـر   يبرون مرز يسپار ن در برونيبنابرا. داشته باشد ياديت زياهم ويانتخاب  درتواند  ينم

  .اند د شدهييأمشخص شده ت لفهؤم
  

و بـرون   يدرون مـرز  يسـپار  ارها در برونيك از معيوزن هر  يبررس -4-4

  يمرز
 Expert choice 11افزار  هاي مشخص شده با استفاده از نرم لفهؤهر يك از معيارها در موزن 

قادر به مقايسه  )AHP(سلسله مراتبيافزار با استفاده از تكنيك تحليل  اين نرم. شود مي شسنج

با استفاده از اين  در اين پژوهش. باشد مختلف و تعيين وزن معيارها مي يها نهيزوجي گز

سپاري پرداخته شده  بروندو نوع لفه در ؤافزار به مقايسه زوجي معيارهاي مختلف هر م نرم

بخش آخر پرسشنامه كه از خبرگان خواسته شده بود تا اهميت  هاي از داده در اين بخش. است

پس از . استفاده شده است، ندكنتايي مشخص  9هر كدام از معيارها را دو به دو در يك طيف 

لفه ؤافزار به مقايسه زوجي هر يك از معيارها با يكديگر در هر م به نرمها  دادهدن كروارد 

قابل  3 در جدولكه لفه محاسبه شد ؤمعيارها در هر مهر يك از  وزنپرداخته شد و در نهايت 

  . استمشاهده 
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  يمرز و برون يمرز درون يسپار ارها در برونيوزن مع  3جدول

  مرزي سپاري برون برون  مرزي سپاري درون برون عنوان

 وزن معيار  وزن معيار معيار  لفهؤم

 مالي

  254/0  254/0 ثبات مالي

  190/0  190/0 قدرت مالي

سپاري هاي برون هزينه  556/0  556/0  

 مديريتي

  395/0  395/0 انعقاد قرارداد منعطف

  238/0  238/0 مهارت مديريت منابع انساني

سپاري توانايي مديريت روابط برون  367/0  367/0  

 منابع

  525/0  525/0 مهارت فني و تكنولوژيكي

  167/0  167/0 سرمايه هاي فيزيكي

  308/0  308/0 سرمايه هاي فكري

 كيفيت
  589/0  589/0 كيفيت محصول

  411/0  411/0 سطوح بالاي خدمت

 تعهد

گويي به موقع به نياز مشتريان پاسخ  331/0  331/0  

  332/0  332/0 تحويل به موقع محصول يا خدمت

  337/0  337/0 خدمات پس از فروش

 ميزان انطباق

  350/0  - انطباق فرهنگي

  326/0  - روابط نزديك با پيمانكار

پذيري پيمانكار انعطاف  -  324/0  

 اطمينان
اعتماد/ ميزان اعتبار  414/0  414/0  

  586/0  586/0 امنيت بالاي پيمانكار

 توانايي

  312/0  312/0 ميزان تجربه

هاي جديد استفاده از فناوري  188/0  188/0  

  169/0  169/0 نوآوري پيمانكار

 عوامل محيطي
پيمانكار اوضاع مطلوب اقتصادي كشور  -  491/0  

  509/0  - ثبات سياسي كشور پيمانكار
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  يشركت برون - يمرز درون يسپار مانكار مناسب در برونيچارچوب انتخاب پ  2شكل

  

هـا چـارچوب انتخـاب     ييـد شـده و محاسـبه وزن آن   أدر نهايت با اسـتفاده از معيارهـاي ت  

 يبـرا  .اسـت قابـل مشـاهده    2سپاري درون مرزي به دست آمد كه در شـكل   پيمانكار در برون

هـا   د شـده و محاسـبه وزن آن  ييأت يها لفهؤارها و ميز با استفاده از معين يمرز برون يسپار برون

   .است قابل مشاهده 3جاد شد كه در شكل يمانكار ايانتخاب پ يبرا يچارچوب

  

  يبرون شركت -يبرون مرز يسپار برون مانكار مناسب دريچارچوب انتخاب پ  3شكل
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  يريگ جهينت -5
 از ايـن رو  اسـت، ده ي ـچيا و پي ـپو يط ـيمح، پردازنـد  يت ميها در آن به فعال كه سازمان يطيمح

باشـد و   يا م ـي ـط پوين مح ـيرقابت در ا برايها  ن اهداف سازمانيتر از مهم يكي يريپذ انعطاف

بـه   يرقـابت  يروهـا ين يق آمدن بر فشارهايو فان هدف يدن به ايرس برايها  از سازمان ياريبس

-يمـرز  تواند به سـه شـكل درون   يم يسپار برون .اند آورده يرو يسپار استفاده از راهبرد برون

ن ي ـكـه در ا  انجـام شـود   يدرون شـركت -يمـرز  و برون يشركت برون -يمرز ، برونيبرون شركت

پرداختـه شـده    يشـركت  بـرون -يمرز و برون يبرون شركت -يدرون مرز يسپار پژوهش به برون

مانكـار نامناسـب   ي، انتخـاب پ سـپاري  ي بـرون هـا  ل شكست پروژهين دلايتر از مهم يكي. است

هـا، از دسـت دادن اطلاعـات     نـه يش هزيتواند سبب افزا يمانكار نامناسب ميانتخاب پ. باشد يم

 ـاز عواقـب ز  ياريبه اهداف سـازمان و بس ـ  يابيمهم و حساس سازمان، عدم دست  ديگـر  آور اني

تعيين ميـزان اهميـت هـر     ،مانكاريپاين پژوهش با هدف شناسايي معيارهاي مهم انتخاب . شود

  . انجام شده استمناسب مانكار يپانتخاب  چارچوب يطراحو  ها آنيك از 

بـه   يسـپار  نـه بـرون  يران باتجربـه در زم يان متخصصـان و مـد  يع پرسشنامه ميق توزياز طر

ق استخراج و در قالـب  ينه تحقيشيار با استفاده از پيمع 25. است شدهها پرداخته  گردآوري داده

و آزمـون   Tآزمـون  ( ها از دو آزمون آماري براي تجزيه و تحليل داده. شد يبند ميلفه تقسؤم 9

از نيـز  ارهـا  يك از معي ـبه دست آوردن وزن هـر  به منظور . بهره گرفته شده است )اي دو جمله

  . ه استاستفاده شد Expert choiceافزار  نرم

لفـه مشـخص   ؤم 9ار و ي ـمع 25دهد كـه از   يها نشان م ل دادهيه و تحليج حاصل از تجزينتا

 يسپار برون يلفه براؤم 9ار و يمع 21و  يمرز درون يسپار برون يلفه براؤم 8ار و يمع 20،شده

ارهـا  ياسـتفاده از مع با . ز مشخص شديارها نين معيك از اياند و وزن هر  د شدهييأت يبرون مرز

گر ياري ـتوانـد   يچارچوب م ـن يشد كه ا يمانكار طراحيانتخاب پ يبرا يچارچوب، ها و وزن آن

از انتخـاب   يناش ـ خطرپـذيري مانكار مناسب باشد و يانتخاب پدرباره  يريگ ميران در تصميمد

ن اوزان بـه دسـت آمـده كـه حاصـل      يچن ـ هم. كاهش دهد ياديزان زيمانكار نامناسب را به ميپ
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ران يمـد  وسـيله  بـه ن چارچوب يتر ا شيز سبب كاربرد بين ،باشد ين با تجربه مامتخصص اتنظر

  . آن شده است يو اعتبار بالاها  سازمان

  

  منابع - 6
[1] Kahraman C., Engin O., Kabak O., Kaya I. ;IS outsourcing decisions 

using a group decision-making approach; Engineering Application of 

Artifitial Intelligence 22 , 2008. 

[2] Laudon K., Laudon J.; Essentials of management information systems 

managing the digital firm(6 th ed.), NJ: Pearson Education, 2005. 

[3] Barthelemy J.; The seven deadly sins of outsourcing; Academy of 

Management Executive 17(2) , 2003. 

[4] Wadhawa V., Ravindran A. ;Vendor selection outsourcing; Computers 

& Operations Research, 43 , 2007. 

[5] Yang D., Kim S., Nam C., Min, J. ; Developing a decision model for 

business process outsourcing ; Computers and Operations Research, 

34(12), 2007. 

[6] Ang S., Slaughter S. ; Work outcomes and job design for contract 

versus permanent IS professionals on software development teams ; 

MIS Quarterly, 25(3) , 2001. 

[7] Metters R. ; A typology of offshore and outsourcing in electronically 

transmitted services ; Operations & Management, 26, 2007. 

[8] Atesci K., Bhagwatwar A., Deo T., Desouza K., Baloh P. ; Business 

process outsourcing: A case study of Satyam Computers ; International 

Journal of Information Management, 30 , 2010. 



1390، تابستان 2شماره ، 1هاي مديريت منابع سازماني ـــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش
  

80 

[9] Mylott T. ;Computer outsourcing: managing the transfer of information 

systems ; Eaglewood Cliffs, NJ:Prentice Hall, 1995. 

[10] Pearlson K. ; Managing and using IS: A strategic approach ; Accounting 

Management and Information Technology, 10(3) , 2001. 

[11] Venkatraman, N., Offshoring without guilt. Sloan Management Review 

, 2004. 

[12] Rajabzadeh A., Anvary A.A., Hosseini A.; Designing a generic model 

for outsourcing process in public sector: Evidence of Iran ; 

Management Decision, 46(4), 2008. 

[13] Schniederjans M.; Preface focused issue on operations research and 

outsourcing ;Computer & Operations Research, 34, 2007 . 

[14] Gonzalez R., Gasco J., Liopis J. ; IS outsourcing: A literature analysis ; 

Information & Management, 43 , 2006. 

[15] Clott C.; Perspectives on global outsourcing and the changing nature of 

work ; Business and Society Review, 109(2) , 2004. 

[16] Klepper, R., & Wendell, J., Outsourcing IT systems and services, 1999, 

Retrieved from Business orum: WWW.businessforum.com. 

[17] Smith, A., Mitra, S., & Narasimhan, S., IS outsourcing: A study of pre 

event firm characteristics. Journal of Management Information 

Systems,15(2) , 1998. 

[18] Bryson K., Ngwenyama O.; Managing risks in IS outsourcing: An 

approach to analyzing outsourcing risks and structuring incentive 

contracts ; European Journal of Operational Research, 174 , 2006. 

[19] Claver E., Reyes G., Jose G., Juan L. ; IS outsourcing: Reasons, 

reservations and success factors ; Logistica Information 

Management,15(4) , 2002. 



  و همكار ناديا كلانتري ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ...چارچوب انتخاب پيمانكار

81 

[20] Lacity M., Hirshheim R. ;The myth and realities of IT insourcing ; 

Communications of the ACM, 43(2) , 2000. 

[21] Wright S., Boschee K. ;The offshore It provider is under fire- will the 

US company be next? Employee Relations Law Journal, 30(1) , 60, 

2004. 

[22] Banaitiene N., Banaitis A. ;Analysis of criteria for contractor's 

qualification evaluation ; Technological and Economic Development of 

Economy,12(4) , 2006. 

[23] HsuC.,Chiu C., Hsu P. ;Predicting IS outsourcing success using a 

hirarchical design of case-based reasoning ;Expert Systems with 

Applications 26(3), 2004. 

[24] 24.Hafeez, K., Malak, N., & Zhang, Y.; Outsourcing non-core assets 

and competences of a firm using AHP; Computers and Operations 

Research 34 , 2007. 

[25] Khalfan A., Gough T.; IS/IT Outsourcing Practices in the Public Sector: 

A Case Study of a Developing Country ; Mexico: Business Information 

Technology Management:Leveraging International Opportunities , BIT 

World, 2000. 

[26] Isiklar G., Alptekin E., Buyuyozkan G.; Application of a hybrid 

intelligent decision support model in logistic outsourcing ; Computers 

& Operation Research 34,2007,3701-3714. 

[27] Olson D. ; Evaluation of ERP outsourcing ; Computers & Operations 

Research , 2006. 

[28] Araz C.,OzfiratP., Ozkarahan I. ; An integrated multi criteria decision 

making methodology for outsourcing management ; 

Computers&Operation Research 34, 2007. 



1390، تابستان 2شماره ، 1هاي مديريت منابع سازماني ـــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش
  

82 

[29] Faeza F., Ghodsypour S., O’Brien C. ; Vendor selection and order 

allocation using an integrated fuzzy ; Int. J. Production Economics, 

2007. 

[30] Choy K., Lee W., Lo V. ; An intelligent supplier management tool for 

benchmarking suppliers in outsource manufacturing ; Expert Systems 

with Applications 22 , 2002. 

[31] Chen C., Lin C., Huang S.; A fuzzy approach for supplier evaluation 

and selection ; Int. J. Production Economics 102 , 2006. 

[32] Kuang C.; Using fuzzy sets and grey decision-making to construct the 

performance evaluation model of firm’s outsourcing management:A 

case study of avionics manufacturer in Taiwan ; Quality and Quantity 

40, 2006. 

[33] Liou, j., & Chuang, Y., Developing a hybrid multi-criteria model foe 

selection of outsourcing providers. Expert Systems with Applications, 

37, 2010. 

[34] Watt D., Kayis B. , Willey K. ;The relative importance of tender 

evaluation and contractor selection criteria ; International Journal of 

Project Management,28, 2010. 

[35] Jaskowsk P., Biruk S., Bucon R. ;Assessing contractor selection criteria 

weights with fuzzy AHP method application in group decision 

environment ; Automation in Construction, 19 , 2010. 

[36] Montazer G., Qahri Saremi H., Ramezani M. ; Design a new mixed 

expert decision aiding system using fuzzy ELECTRE III method for 

vendor selection ; Expert System with Applications 36, 2009. 


