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 چكيده

ي بخشي از زنجيره ارزش سازمان، يکي از سپار برونگيري در مورد  تصميم 
هاي کنوني با آن مواجهند. تحقيقات نشان  مهمترين تصميماتي است که شرکت

افتد و  انداز کاملاً راهبردي اتفاق مي در يک چشمدهد که اين تصميم به ندرت  مي
مدت هستند. با اين  هاي کوتاه ها صرفاً در جستجوي کاهش هزينه بيشتر شرکت

ح ياخذ صحوجود، مطالعات اندکي بويژه در داخل کشور در خصوص چگونگي 
معيار تصميم،  5ي شامل چارچوبدر اين مقاله،  .ه استدي انجام شسپار برونم يتصم

توان در مورد انتخاب  راهبرد ارائه شده است که بر آن اساس مي 8سناريو و  03
گيري نمود.  راهبرد مناسب تامين عناصر زنجيره ارزش يک شرکت توليدي تصميم
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مورد استفاده قرار گرفته توليدي بدنه خودرو سمند   مجموعه 00 اين چارچوب، براي
 62براي « سپاري کنندگان و برون توسعه تامين»ي حاصل، بيانگر راهبرد  نتيجهو 

سپاري  برون»مجموعه،  5براي « ندگانکن تامين داخلي و توسعه تامين» ،مجموعه
 هر کدام براي يک مجموعه، بوده است.«  ايجاد واحد مستقل ضميمه»و « بخشي

 ، راهبرد گيريي، تامين داخلي، زنجيره ارزش، تصميمسپار برون واژگان کليدي:

 مقدمه

اي برخوردارند که يک شرکت،  صولات کنوني از چنان ساختار پيچيدهبيشتر مح 
از اين رو بيشتر  [.5]به تنهايي فاقد دانش مورد نياز براي طراحي و توليد آنها است 

سپاري به عنوان بهترين شيوه بقا و حتي  ها به منظور رفع اين کمبود، به برون شرکت
هاي محوري خود تمرکز کرده و ساير  اند. آنها بر توانمندي موفقيت، روي آورده

رسانند. در اين ميان،  ها را از طريق کسب و کارهاي ديگر به انجام مي فعاليت
مهمترين مساله، تحليل زنجيره ارزش شرکت و تعيين صحيح عناصري از زنجيره 

 ي است. سپار برونارزش براي 

. اين مفهوم براي گردد باز مي 1سپاري به مفهوم هزينه معامله مباني نظري برون 
احيا   0مطرح و سپس با تئوري هزينه معاملات ويليامسون 6نخستين بار توسط کواس

سپاري  . در اين تئوري، هزينه معامله تنها ملاک تصميم برون[9] و [6]شده است  
ها و رويکردهايي  است. لذا از دهه گذشته تاکنون، محققين بسياري به ارائه روش

سپاري علاوه بر معيار هزينه از منظر راهبردي  آنها به تصميم بروناند که در  پرداخته
رابطه ميان توانمندي  5و همل 4شود. از اين ميان، نخست پراهالاد نيز نگريسته مي

سپاري را مطرح کردند. اين توانمندي، منبع واقعي مزيت رقابتي  و برون 2محوري
دهد. بدين  بازار ياري ميرا در معرفي کالاها و خدمات جديد به   است و شرکت

هاي محوري شرکت هستند بايد در داخل  هايي که در حيطه توانمندي ترتيب فعاليت
                                                                                                                   
1- Transaction Cost 

2- Coase 

3- Williamson 
4- Prahalad 

5- Hamel 

6- Core Competency 
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 و [11]سپاري در نظر گرفته شوند  توانند براي برون ها مي ساخته شوند و ساير فعاليت
[13] . 

آمريکا مطرح  6رويکردي را در کارخانه موتورسازي کامينس 1سپس ونکاتسان 
کرد، اما ايدة  سپاري را بيان نمي رچند اين رويکرد جزئيات فرآيند برونساخت. ه

ي اجزاء، و قابليت ساخت را به  ارتباط ميان تمايز محصول، تجزيه و تحليل خانواده
 4و ويسر 0فيل .[10]نمود  سپاري مطرح مي اي براي تصميم برون عنوان شيوه

چارچوب . ارائه کردندرا   (5سپاري )سي اُ دي اف چارچوب ترکيبي تصميم برون
سپاري بخشي از تسهيلات توليدي يک سازمان  جهت تصميم برونارائه شده 

آن را به عنوان ابزاري مفيد در اتخاذ تصميم  ،مهندسي بکارگرفته شد و نتايج حاصل
بي جامع براي به منظور ارائه چارچو . کنز و همکارانش[4] سپاري تاييد کردند برون

هايي از تئوري و عمل را در نظر گرفتند. آنها چهار  ، دادهساختـ  ياـ  تصميم خريد
ساخت پيشنهاد کردند: فناوري و -يا-بندي عوامل مرتبط با خريد حوزه را براي گروه

هاي پشتيبان.  فرآيندهاي ساخت، هزينه، لجستيک و مديريت زنجيره تأمين، و سيستم
ري را دربر دارند. به علاوه، در اين ها نيز به نوبه خود عوامل ديگ هريک از اين حوزه

تصميم پيوند دارند، لحاظ شده  هايانگيزهمدل معيارهاي عملکردي که دقيقاً با 
است. اين معيارها، دستيابي به اهدافي که محرک اين تجزيه و تحليل بودند را 

 اند که در آن از ارزش مدلي را ارائه کردهو همکارانش  2. فاين[6]کنند  ارزيابي مي
سپاري استفاده  افزوده اقتصادي و ارزش افزوده راهبردي براي اتخاذ تصميم برون

ها و  ها، دارايي ها، درآمد شده است. در ارزش افزوده اقتصادي عواملي نظير هزينه
ساختار هزينه رقابتي، و در ارزش افزوده راهبردي،  اهميت مشتري، نرخ تغيير 

محصول مورد توجه پايگاه تامين و معماري  ، جايگاه رقابتي شرکت، قابليت7فناوري
نيز يک ماتريس تصميم موزون را به عنوان ابزاري جهت  8. بال[2]اند  قرار گرفته

                                                                                                                   
1- Venkatesan 
2- Cummins 

3 �- Fill 

4- Visser 

5- Composite Outsourcing Decision Framework 
6- Fine 

7- Technology Clockspeed 

8- Ball 
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سپاري ارائه کرده است. در اين  اي براي برون ارزيابي مناسب بودن خدمات کتابخانه
داد سپاري يک خدمت بر اساس عواملي چون هزينه سرمايه، تع ماتريس تصميم برون

و  1. يانگ[1]شود  خدمت ارزيابي مي کنندگان، راهبردهاي شرکت، و کيفيت تامين
سپاري فرايند کسب و کار ارائه کردند که در آن،  مدلي را در مورد برونهمکارانش 

جويي هزينه، تمرکز بر  نظير صرفه ـعوامل مؤثر بر چنين تصميمي با توجه به مزايا 
همچون  ـها   يري و کيفيت محصولات، ريسکپذ مزيت رقابتي، افزايش انعطاف

هاي کارگري و مشکلات  امنيت اطلاعات، از دست رفتن کنترل مديريتي، اتحاديه
کنندگان و تصميم  شامل بلوغ بازار تامين ـو عوامل محيطي  ـروحي کارکنان 

چارچوبي  0و الرام 6تيت .[14]گردد  ارزيابي مي ـ ها سپاري ساير شرکت برون
سپاري ارائه کردند که در هشت مرحله ارائه دادند راي خريد خدمات برونمديريتي ب

و همکاران  4کي. دف .[16]کنندگان تمرکز دارد که بيشتر بر انتخاب صحيح تامين
سپاري را با توجه به هاي برونمشيريزي پويا، فرايند تصميم خطبر پايه مدل برنامه

يد داخلي، و هزينه سفارش ارائه کردند متغيرهايي نظير موجودي انبار، ظرفيت تول
سپاري و همکاران نيز يک چارچوب تصميم براي سطوح برون 5. شايو[0]

هاي پايه )نظير حمل و نقل و هاي لجستيک شامل سطح اجرايي فعاليت فعاليت
ها )نظير مديريت موجودي( و سطح ريزي و کنترل فعاليتانبارداري(، سطح برنامه

 .[8]ها )نظير طراحي شبکه توزيع( ارائه کردند عاليتتصميمات راهبردي ف
و همکارانش، به دلايلي همچون  فاينارائه شده توسط در اين مقاله مدل  

، به عنوان چارچوب نظري پژوهش تاييد خبرگان، و زمينه کاربرد مشابه، جامعيت
 انتخاب گرديده و به منظور عملياتي شدن توسعه يافته است. 

چارچوب راهبردي ارزيابي  ،افته است. نخستيبخش سازمان  چهار ن مقاله دريا 
شود. بخش شناسي پژوهش بيان ميگردد. سپس روش ي معرفي ميسپار برونتصميم 

هاي توليدي بدنه  بعدي، کاربرد عملي چارچوب توسعه يافته را در مورد مجموعه

                                                                                                                   
1- Yang 

2- Tate 

3- Ellram 
4 - k. Dev 
5 - Hsiao 
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گيري مقاله  هبندي و نتيج کند. بخش پاياني نيز به جمعخودروي سمند ارائه مي
 اختصاص دارد.

 چارچوب تحليل زنجيره ارزش: مدلی براي تصميم تامين راهبردي 

ها، هم آنها که بر ساخت تمرکز دارند و هم آنها که به ارائه  بسياري از شرکت 
اند.  خود را احساس کرده ارزشنياز به تغيير در زنجيره  خدمات مشغولند، به دفعات

اندکي، ارزيابي جامعي از کل زنجيره ارزش خود  با اين وجود تنها شرکتهاي
در فرايند تجزيه و تحليل کامل زنجيره چارلز فاين و همکارانش اند.  صورت داده

در  اند. مدلي براي تصميم تأمين راهبردي ارائه داده« 1جي ام پي تي»شرکت  ارزش
 .هاي مختلف مدل تشريح شده است ادامه بخش

 شناسایی عناصر زنجيره ارزش

اولين مرحله در تجزيه و تحليل زنجيره ارزش، شناسايي عناصر آن است.  
 بُعد سه ارزشبندي عناصر زنجيره  به منظور طبقهدهد،  نشان مي 1شکل همانطور که 

. به طور کلي هر ها، و فرايندها يستمزيرسگيرد: محصولات،  مورد استفاده قرار مي
فرايند براي مثال  .استه ارزش عنصري از زنجير 1شکل مجسم در  مکعبسلول در 

 شود. عنصري از زنجيره ارزش محسوب مي xمونتاژ در بدنه خودرو 

                                                                                                                   
1- General Motors Powertrain 
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 [6]، اقتباس ازطبقه بندي عناصر زنجيره ارزش  .9شكل 

 هاي راهبردي و اقتصادي ترکيب ارزیابی

نخست بايد معياري براي تعيين ارزش  ،نجيرههر عنصر از ز به منظور تعيين ارزش 
وش سنتي براي اين يک ر ارزش افزوده اقتصاديدر نظر گرفت. تجزيه و تحليل 

ي براي عناصر درون زنجيره مالي کمّشود. اين روش يک ارزش  منظور محسوب مي
فراتر از  سپاري ممکن استها از برونکند. با اين حال اهداف شرکت مي ارزش ارائه

در چارچوبي که ارائه شده است جزء مالي و باشد؛ از اين رو ارزيابي صرفاً مالي 
هر  ،در اين چارچوب(. 6)شکل  کمًي با جزء راهبردي و کيفي ترکيب شده است

، تأمينهايي در قالب  عنصر مورد ارزيابي راهبردي و اقتصادي قرار گرفته و توصيه
 :شود ارائه مي 1اي همبستگيه سرمايه گذاري، معماري و بينش

شناسايي عناصري از کسب و کار، که لازم است به تأمين کنندگان واگذار  :تأمين
 داخلي آنها وجود دارد. ساختد،  يا  ترجيح بيشتري براي نشو

، که راهبرديهايي با اهميت  هاي خاص يا فعاليت شناسايي حوزه گذاري: سرمایه

                                                                                                                   
1- Alliance Insights 

 زيرسيستم ها

 محصولات

 فرايندها

 بدنه

 مونتاژ xخودرو 
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زش افزوده مازاد منجر خواهد شد و/ يا ريا حفظ اگذاري در آنها به ايجاد  سرمايه
 .مزيت رقابتي را درآينده به دنبال داردايجاد 

 
 [6] هاي راهبردي و اقتصادي ترکيب ارزیابی .5شكل 

 
ها به  آن 1سازي هاي جزء يکپارچه، که پيمانه هايي از واسطه شناسايي حوزه معماري:

کند. همچنين  سپاري و توسعه يک پايگاه تأمين رقابتي کمک مي تسهيل برون
از عناصر زنجيره ارزش که با ادغام در قالب يک جزء  6هايي شناسايي پيمانه

 هند.توانند بهره وري و سود آوري را افزايش د يکپارچه، مي

هايي که از اتحادهاي راهبردي  ها يا فعاليت شناسايي حوزه هاي همبستگی: بينش
 برند. فعلي يا آتي سود مي

 چارچوب تصميم 

ما ( 0)شکل تجزيه و تحليل ارزش راهبردي و اقتصادي به صورت ماتريس زير  
 کند. بندي عناصر کليدي زنجيره ارزش و اتخاذ تصميم مناسب ياري مي را در طبقه

در اين ماتريس با توجه به ميزان ارزش افزوده اقتصادي و ارزش راهبردي هر عنصر، 

                                                                                                                   
1- Modularity 

2  - Module 

 مدل کيفی
 ()راهبردي

SV
A 

 ترکيب

 ها:توصيه

تأمين 

گذاريسرمایه 

معماري 

هاي بينش

 همبستگی 

EV
A 

 

 

 

 

 

 اهميت مشتري
 نرخ تغيير فناوري

 جايگاه رقابتي

 کنندهقابليت تأمين
 معماري

 مدل کمی
 )اقتصادي(

 هزينه ها

 دارايي ها

 درآمدها

 ساختار هزينه رقابتي
 ارزش افزوده اقتصادي

 ارزش افزوده راهبردي
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 شود: راهبردهاي زير براي تصميم تامين پيشنهاد مي
 ()ارزش اقتصادي و راهبردي هر دو زياد سرمايه گذاري براي تامين داخلي .1
 )ارزش اقتصادي و راهبردي هر دو کم( سپاري برون .6
گاوهاي شيرده )ارزش اقتصادي زياد،  هاي پيشين؛ گذاري سرمايهبرداري از  بهره .0

 ارزش راهبردي کم(
مالي )ارزش اقتصادي کم، ارزش راهبردي  «مسأله»يا  «راهبردي»گذاري  سرمايه .4

 زياد(

 
 [6]چارچوب تصميم  .3شكل 

 ابعاد ارزیابی راهبردي تامين

 پنج بعد مورد سنجشدر اين چارچوب، ارزش راهبردي عناصر زنجيره ارزش از  
 (:4گيرند )شکل  قرار مي

 )مثبت( سر()سر به  )منفي(

 کم

 زياد

Leverage 
 راهبردي: زیاد
 اقتصادي: کم

Outsource 
 راهبردي: کم
 اقتصادي: کم

Harvest 
 راهبردي: کم
 اقتصادي: زیاد

 

Invest 
 راهبردي: زیاد
 اقتصادي: زیاد

 

 زياد متوسط کم

 متوسط

 ارزش افزوده اقتصادي

دي
هبر

 را
ش

رز
ا
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 [6]تامين  ابعاد ارزیابی راهبردي .4شكل 

 اهميت براي مشتري 

 رجيحات مشتريبر ت سپاري عناصر زنجيره ارزش را بُعد ميزان تاثير بروناين  
هايي  هاي حاصل از متغير اهميت براي مشتري، به درک ويژگي گيرد. داده مي  اندازه

ت يکند. هر چه اهم اي به آنها دارند، کمک مي از محصول که مشتريان توجه ويژه
 گردد. يکمتر مآن  يسپار م برونيل به تصميشتر باشد تمايب يمشتر يبرا عنصرک ي

 1وريانرخ تغيير فن

در چارچوب ارزيابي راهبردي، نرخ تغيير فناوري است. نرخ تغيير  دومين بُعد  
کند.  هاي اصلي يک محصول يا سيستم را ارزيابي مي فناوري، ميزان تغيير فناوري

ري آنها زياد است تمايل بيشتري به عناصري از زنجيره ارزش که نرخ تغيير فناو
فني نيازمند   دهند و به احتمال زياد براي حفظ توانمندي ها نشان مي تجربه نوآوري

                                                                                                                   
1 - Technology clockspeed 

 اهميت براي مشتري:
 
 کم
 زياد

 جايگاه رقابتي:
 مزيت )قوي(

 عدم مزيت )ضعيف(

 سرعت تغيير فناوري:
 سريع
 کند

 قابليت پايگاه تامين:
 هيچ
 کمي
 بسيار

 معماري:
 يکپارچه

 ايپيمانه

سرعت بالاي تغيير و اهميت بيشتر از نظر مشتري 
، بسيار راهبردي هستند و ريسک برون سپاري را فناوري

 دهندافزايش مي

سپاري براي ارزيابي ارزش برون موقعيت رقابتي
 بسيار ضروري است

سپاري در موفقيت برون قابليت پايگاه تأمين
 کندنقش بسيار مهمي بازي مي

تأثير بسزايي در  ايي بودنميزان پيمانه
 ري داردسپاسهولت و ريسک برون

 تصميمات ممکن:

ساخت در داخل 

سپاريبرون 

شراکت / خريد 

تامين داخلي بخشي 

برون سپاري بخشي 

گذاريسرمايه 

واحد مستقل ضميمه 

توسعه تأمين کنندگان 

 ارزيابي تأمين راهبردي مستلزم ارزيابي پنج معيار کليدي است
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تغيير فناوري، در ايجاد  سريعترنرخ  .هاي مستمر بر دانش هستند گذاري سرمايه
به عبارت  وابستگي کامل به تأمين کننده بيروني از ريسک بيشتري برخوردار است.

  ها سريع آن  سپاري عناصري از زنجيره ارزش که نرخ تغيير فناوري در ديگر، برون
 گيرد. است، کمتر مورد توجه قرار مي

 رقابتی جایگاه

جايگاه رقابتي نسبي شرکت براي توسعه و توليد برخي از عناصر زنجيره ارزش،   
ود. دليل اين امر ش سپاري لحاظ در تصميم برون عامل مهم ديگري است که بايد

هاي مزيت رقابتي نسبي، منابع بالقوة مزيت راهبردي هستند؛ به  روشن است: حوزه
هايي که براي  هاي پر اهميت براي مشتري )حوزه ويژه زماني که آنها در حوزه

مشتري بسيار مهم است( و همراه با نرخ بالاي تغيير فناوري قرار دارند. در مقابل، 
تي را، تنها در صورتي که برطرف کردن آنها مستلزم سرمايه هاي نسبي رقاب ضعف

 سپاري در نظر گرفت. گذاري هنگفت باشد، مي توان براي برون
تي دارند بزنجيره ارزش که در آنها مزيت رقاها با ساخت عناصري از  شرکت 
 توانند به مزيت راهبردي دست يابند. مي

 قابليت پایگاه تأمين 

ين براي هر يک از عناصر زنجيره ارزش، عامل مهم قدرت نسبي پايگاه تأم 
. قدرت و اندازه پايگاه تأمين، ميزان است در چارچوب ارزيابي راهبردي ديگري

دهد. به عنوان مثال،  سپاري مي شود، نشان مي نفوذ آنها را در مورد عنصري که برون
رد که تنها يک تأمين کننده براي آن وجود دازنجيره ارزش  عنصري از اگر

آن تأمين کننده از نفوذ بسياري نسبت به توليد کننده تجهيزات  د،سپاري شو برون
1اصلي )

OEMبرخوردار خواهد شد ). 

                                                                                                                   
1- Original Equipment Manufacturer 
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  1معماريروابط 

يا سيستمي که عنصر  خدمت روابط معماري ميان عنصر زنجيره ارزش و کالا، 
حساب گيرد، پنجمين و آخرين بعُد چارچوب ارزيابي راهبردي به  درآن قرار مي

آيد. معماري محصول، طرحي است که به موجب آن، کارکرد محصول به  مي
يابد. معماري يکپارچه، نشانگر پيوستگي شديد ميان  اجزاي سازنده آن اختصاص مي

اي، جدايي ميان اجزاي  عناصر يک محصول است، در حالي که معماري پيمانه
اجزاء  استاندارد، تعويضهاي  م را مطرح مي کند، بطوريکه واسطهسازندة يک سيست
به عنوان مثال موتور اتومبيل يک سيستم کاملأ يکپارچه  سازند. را نسبتاً آسان مي

ساخته جاي  است و مطمئنأ آنگونه که قطعات استاندارد در يک سيستم پيش
توان به توليد آن پرداخت. از طرف ديگر، در مورد دوچرخه، با آنکه  يرند، نميگ مي

شود، ولي پس از پايان  هاي آن بصورت يکپارچه انجام مي سيستمطراحي بسياري از 
اي انجام شده  تواند بصورت پيمانه ها مي مرحله طراحي، ساخت بسياري از زيرسيستم

شود ارزيابي عناصر  و نهايتاً با يکديگر مونتاژ شوند.  در هر صورت پيشنهاد مي
اصر تأمين يا ظرفيت دانشي زنجيره ارزش  )مثل طراحي و مهندسي( مجزا از عن

 ( انجام گيرد . زنجيره ارزش )مثل ساخت
تا کاملاً يکپارچه تغيير  6اي پيمانهتواند از کاملاً  معماري محصول ميبه اين ترتيب  

ي آن رسپا نزديکتر باشد امکان برون اي پيمانهکند. هر چه معماري محصول به طرح 
 .بيشتر است

سناريوي مختلف روبرو  03ها، با  لاکبا توجه به وضعيت مختلف هر يک از م 
 (. 2و  5توان آنها را در قالب يک درخت تصميم نشان داد )شکل  هستيم، که مي

 
 
 
 

                                                                                                                   
1- Architecture Relationship 

2- Modular 
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 [7]سپاري، اقتباس از  درخت تصميم برون .5شکل 
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 [7]ي، اقتباس از سپار رخت تصميم بروند .6شکل 
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 شناسی پژوهش روش

. پژوهشي است که در شرکت ايران خودرو انجام گرفته استاين مقاله حاصل  
مطالعه از نظر هدف يک پژوهش کاربردي و از لحاظ ماهيت و روش يک  اين

. هدف اصلي پژوهش تعيين راهبردهاي شودمي پژوهش توصيفي موردي محسوب
هاي توليدي بدنه خودرو سمند است. به اين منظور  سپاري در مورد مجموعهبرون

ريزي و مطالعات استراتژيک، مديران و کارشناسان  برنامه و کارشناسان واحد مديران
و معاونت خودرو سواري، و سرپرستان و کارگران سالن   معاونت مهندسي بدنه

هاي  اند. براي گردآوري اطلاعات نيز از روش شاتل جامعه پژوهش را تشکيل داده
اي از  ت. در روش کتابخانهاي و ميداني در کنار هم استفاده شده اس کتابخانه

هاي بررسي اسناد و مدارک، و مطالعه مقالات و کتب، و در مجموعه  شيوه
هاي ساختمند و نظرسنجي از خبرگان استفاده شده  هاي ميداني از مصاحبه روش
  است.

هدف تعميم نتايج نبوده است، از آمار استنباطي و چون در اين پژوهش،  
تفاده نشده است. به منظور تجزيه و تحليل اطلاعات از هاي مربوط به آن اس آزمودني

استفاده شده است. مدل ارائه شده در اين پژوهش  Microsoft Excel 2003افزار  نرم
از طريق برگزاري جلسات تخصصي در شرکت ايران خودرو و نظر سنجي از 

 مديران و کارشناسان اين شرکت اعتبارسنجي شده است.

 يسپار برونقوانين تصميم در چارچوب ارزیابی راهبردي تصميم 

ملاک  5ي بر اساس سپار برونهمانطور که اشاره شد ارزيابي راهبردي تصميم  
گيرد. به منظور محاسبه ارزش راهبردي عناصر زنجيره ارزش از  مختلف صورت مي

 شود.  پارامترهاي زير استفاده مي
        Ciام = ِ iملاک  

    (555555) 
  Mijام =  iام از ملاک  jشاخص 

555))))m) 



  39...  ي راهبرديسپار برونچارچوبی براي تصميم 

 

 

 Pijام =  iام از ملاک  jامتياز شاخص 

 :1رابطه 


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VeryHigh

High

Moderate

Low

VeryLow

Pij
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 Vciام =  iارزش عنصر زنجيره ارزش از ملاک 

 :6رابطه 

m

P

V
j

ij

ci

∑
=

 

 SVارزش راهبردي عنصر زنجيره ارزش = 

10 و    w1>w2>w3>w4>w5که  طوريه ؛ ب wiام =  iاهميت شاخص  ≤≤ iw 
∑  :0رابطه  +=

i

cii VwSV )1(

 

 (.1)جدول  شود به منظور انتخاب مسير در درخت تصميم از الگوي زير استفاده مي

 يسپار برونالگوي انتخاب مسير در درخت تصميم  .9جدول 

 ارزش کيفی (VCi)  ام iارزش عنصر زنجيره ارزش از ملاک  (Ciملاک )

31 (C1اهميت براي مشتري ) ≤CV کم 
31 >CV زياد 

32 (C2نرخ تغيير فناوري ) ≤CV کند 
32 >CV سريع 

33 (C3پذيري ) ميزان رقابت ≤CV ضعيف 
33 >CV قوي 

 (C4قابليت پايگاه تامين )
67.34 >CV هيچ 

67.333.2 4 ≤< CV کم 

33.24 ≤CV زياد 

C5
35 ≤CV 
35 >CV يکپارچه 
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راهبردي عنصر زنجيره ارزش و وضعيت هر يک از در اين مدل بسته به ارزش  
 هاي تصميم، ترکيبي از هشت راهبرد زير ممکن است توصيه شود: ملاک
 ؛  6و تامين داخلي 1گذاري سرمايه

 ؛تامين داخلي
 ؛ 0تمليکشراکت /  

4سپاري بخشي برون
 ؛  
 ؛5تامين داخلي بخشي

 ؛ 2واحد مستقل ضميمه

 سپاري به آنها؛ برونتوسعه تامين کنندگان و 

 کنندگان موجود؛ سپاري به تامين برون

هاي ممکن، طيف  با محاسبه حداقل و حداکثر ارزش راهبردي هر يک از سناريو 
 (.7گردد )شکل  راهبردهاي مختلف مشخص مي

 
 سپاري   طيف راهبردهاي تصميم برون .2 شكل

هاي توليدي بدنه  مجموعهي سپار برونبكارگيري مدل: تعيين راهبردهاي 
 سمند يخودرو

 عملي چارچوب ارزيابي راهبردي تصميماي از کاربرد  در اين بخش نمونه 
ي بيان شده است. اين نمونه حاصل پژوهشي است که در شرکت سپار برون

                                                                                                                   
1- Investment 

2- Insourcing 

3- Partner/Aquire 
4- Partial Outsourcing 

5- Partial Insourcing 

6- Spin-off 

 گذاري وسرمايه
 تامين داخلي

 تامين
 داخلي

شراکت /  
 تمليک

سپاري برون
 بخشي

تامين 
داخلي 
 بخشي

 سپاريبرون
 توسعه تامين
کنندگان و 

 سپاريبرون

 ارزش راهبردي عنصر زنجيره ارزش

واحد مستقل 
 ضميمه
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 گرفته است.   خودرو صورت ايران

 عناصر زنجيره ارزش 
مجموعه توليدي بدنه سمند به عنوان بخشي از  00کل فرايندهاي مربوط به  

 اند. گرفته خودرو مورد بررسي قرار زنجيره ارزش شرکت ايران

 هاي تصميم ها و شاخص ملاک
ي نخست سپار برونهاي( راهبردي تصميم  به منظور ارزيابي ابعاد )ملاک 

 (.8اند )شکل  ها تعريف شده هاي مربوط به هر يک از ملاک شاخص
 

 
 سپاري هاي تصميم برون شاخص .9شكل 

 (C1) اهميت براي مشتري
 .زير استفاده شده استشاخص از دو  ملاکبراي ارزيابي اين 

 (M11) 1سهم مجموعه توليدي در تصوير ذهني نام تجاري

نام تجاري، هر نوع برچسبي است که معني يا ارتباط ذهني را با خود منتقل  
کند. تصوير ذهني مشتريان از يک نام تجاري عامل مهمي در تصميم خريد آنها  مي

ي در تصوير ذهني مشتريان از رود. از اين رو سهم هر مجموعه توليد به شمار مي
 هاي ارزيابي انتخاب شده است. خودرو سمند به عنوان يکي از شاخص

 

                                                                                                                   
1- Brand image 

اهميت براي 
 مشتري

نرخ تغيير 
 فناوري

جایگاه رقابتی 
 شرکت

قابليت 
 کنندگانتامين

معماري 
 محصول

در 
م 

سه
B

r
a

n
d

 
ول

ص
مح

ینه 
هز

ري 
او

فن
 

ت
يفي

ک
 

داد
تع

 

یی
فيا

غرا
 ج

ور
ض

ح
 

ض 
وی

 تع
ت

هول
س

يير
 تغ

یا
ت  

اما
الز

طی
حي

م
نی 
ي ف

ند
انم

تو
ت  

رف
يش

ن پ
يزا

م
ري

او
فن

 

 ملاک

 شاخص
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 (M12) الزامات محيطی

موجود شامل قوانين و مقررات و استانداردهاي کيفي و ايمني  الزامات محيطي  
است. بديهي است هر چه اين الزامات بيشتر باشد هاي توليدي  در مورد مجموعه

ساخته صلي توسط شرکت ا مجموعه توليدي مورد نظردهد که  رجيح ميمشتري ت
 کند.  توليدشود تا آنکه يک پيمانکار گمنام )از نظر مشتري( آن مجموعه را 

 (C2) تغيير فناوري
سال  5بيني تغيير آن در  سال گذشته و پيش 5( در M21ميزان پيشرفت فناوري ) 

 ورد توجه قرار گرفته است.آتي به منظور تعيين نرخ تغيير فناوري، م

 (C3) جایگاه رقابتی
توليدي از مقايسه توانمندي  هاي مجموعهجايگاه رقابتي شرکت در هر يک از  

در برابر رقبا  ( M33) و کيفيت (M32) ، فناوري(M31) شرکت در سه عامل هزينه
. در اين مقايسه، جايگاه شرکت در برابر رقبا نامطلوب، يکسان يا شده استتعيين 

 گرديده است.مطلوب تعيين 

 (C4) تأمين کنندگانقابليت 
، (M41) حضور جغرافيايي شاخصکنندگان از سه  تامين قابليتبه منظور ارزيابي  

حضور جغرافيايي شده است. ه داستفا (M43) و توانمندي فني (M42) عدادت
اي يا جهاني باشد. بديهي است حضور جغرافيايي  تواند محلي، منطقه نده ميکن تامين
 تر نشانگر توانمندي بيشتر تامين کننده است. وسيع

 (C5)روابط معماري 
سهولت تعويض  بهتوان با توجه  هر مجموعه توليدي را مي 1اي بودن پيمانهرجه د 

 آن تعيين نمود. (M51)يا تغيير 

 

                                                                                                                   
1- Modularity 
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 ها ي مجموعهسپار برونارزیابی راهبردي تصميم 

هاي تعريف شده و چارچوب ارزيابي راهبردي  ها و شاخص بر اساس ملاک 
ي، ارزش هر راهبردي هر عنصر و راهبرد تامين آن تعيين شده سپار برونتصميم 

نيز جايگاه عناصر مورد بررسي را در طيف راهبردها نشان  9(. شکل 6است )جدول 
    دهد.  مي
نظران  نفر از صاحب 10هايي تهيه شده و در اختيار  ليست در اين رابطه چک 

ها اين افراد به پنج  ليست خودرو قرارگرفته است. براي تکميل چک شرکت ايران
بندي شده و هر گروه بخش مرتبط با تخصص خود را تکميل  گروه تخصصي تقسيم

 کرده است.
  



 
 

 

 هاي توليدي بدنه خودرو سمند ارزش راهبردي مجموعه .2جدول 

 عنصر زنجيره
 ارزش 

 ابعاد اريابي

 ارزش راهبردي
(SV) 

 اهميت براي راهبرد
 مشتري 

(w1=0.468) 

 ميزان پيشرفت فناوري
(w2=0.268) 

 رقابتيجايگاه 
 شرکت 

(w3=0.144) 

 قابليت پايگاه
 تامين 

(w4=0.076) 

 عماريروابط م
(w5=0.044) 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13011 0033 00.3 0033 0033 0033 1مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13011 0033 00.3 0033 0033 0033 0مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.031 0033 0000 0033 0033 0033 0مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.031 0033 0000 0033 0033 0033 1مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 11031 1033 00.3 0033 1033 0033 5مجموعه 

 سپاري کنندگان و برونتوسعه تامين  11011 1033 1033 0033 1033 0033 .مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.061 0033 5033 0033 1033 0053 3مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13066 1033 5033 0033 1033 0053 6مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13066 1033 5033 0033 1033 0053 1مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون .1.01 1033 00.3 0033 1033 0053 13مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.060 1033 1033 0033 1033 0053 11مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 15036 0033 1033 0033 1033 0053 10مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.060 1033 1033 0033 1033 0053 10مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.060 1033 1033 0033 1033 0053 11مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 15036 0033 1033 0033 1033 0053 15مجموعه 

 سپاري برونتوسعه تامين کنندگان و  11011 5033 5033 10.3 0033 0033 .1مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 11011 5033 5033 10.3 0033 0033 13مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 16033 5033 00.3 10.3 0033 0033 16مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 16033 5033 00.3 10.3 0033 0033 11مجموعه 



 

 عنصر زنجيره
 ارزش 

 ابعاد اريابي

 ارزش راهبردي
(SV) 

 اهميت براي راهبرد
 مشتري 

(w1=0.468) 

 ميزان پيشرفت فناوري
(w2=0.268) 

 رقابتيجايگاه 
 شرکت 

(w3=0.144) 

 قابليت پايگاه
 تامين 

(w4=0.076) 

 عماريروابط م
(w5=0.044) 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.013 0033 00.3 0033 1033 0033 03مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 1.013 0033 00.3 0033 1033 0033 01مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13056 0033 5033 0033 1033 0033 00مجموعه 

 سپاري تامين کنندگان و برونتوسعه  1.035 0033 1033 0033 0033 0033 00مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 13061 0033 5033 0033 0033 0033 01مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون ..110 5033 5033 0033 1033 0033 05مجموعه 

 تامين کنندگانتوسعه  -استفاده از واحد مستقل ضميمه 15013 0033 00.3 1000 1033 0053 .0مجموعه 

 سپاري توسعه تامين کنندگان و برون 10061 0033 00.3 0033 1033 1053 03مجموعه 

 کنندگان  توسعه تامين -تامين داخلي 11035 0033 1033 00.3 1033 0033 06مجموعه 

 کنندگان  توسعه تامين -تامين داخلي 01016 5033 5033 5033 0033 0033 01مجموعه 

 سپاري بخشي برون 00033 5033 00.3 5033 0033 0033 03مجموعه 

 کنندگان  توسعه تامين -تامين داخلي 01016 5033 5033 5033 0033 0033 01مجموعه 

 کنندگان  توسعه تامين -تامين داخلي 01016 5033 5033 5033 0033 0033 00مجموعه 

 کنندگان  تامينتوسعه  -تامين داخلي 00011 1033 5033 5033 0033 0033 00مجموعه 
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 هاي توليدي بدنه سمند در طيف راهبردها جایگاه مجموعه .1 شكل

 گيري نتيجه

ر رو به رشد و يکنند در مس يت ميلنظر از صنعتي که در آن فعا ا صرفه شرکت 
 دارند. توانمندي محوري يک شرکت به گفته فاين و يگام بر م يزيآم مخاطره

 هايتوانمندي آن در بازطراحي مستمر زنجيره ارزش، تجديد ساختار همکارانش
ثر مزيت رقابتي هاي انساني به منظور کسب حداک سازماني، فني، مالي، و دارايي

مندي سازماني ش، ايجاد توانهايي تجزيه و تحليل راهبردي زنجيره ارزاست. هدف ن
است. به منظور انجام  هاي در حال تغيير صنعت گويي سريع به پويايي براي پاسخ

تواند که مي در اين مقاله چارچوبي معرفي شده استچنين تجزيه و تحليلي، 
 از کسب و کار هاييدر چه بخش»ها را در اتخاذ تصميمات زير ياري کند: سازمان

 ،«اي ندارند هايي براي کل سازمان ارزش افزوده شود و چه فعاليت ارزش ايجاد مي
هايي  و کار بايد در داخل سازمان باقي بماند و چه حوزه هايي از کسب چه حوزه»

 ها کدام حوزهو  گذاري شود در چه حوزه هايي بايد سرمايه» ،«سپاري شوند بايد برون
سازي  تواند به منظور بهينه ونه ميزنجيره ارزش چگ» نهايتاً اينکه، و «بايد تقويت شوند

 00اين چارچوب در مورد  «.دهي شود اتحادهاي موجود يا در حال ظهور سازمان
ي حاصل،  نتيجهتوليدي بدنه خودرو سمند مورد استفاده قرار گرفت و  مجموعه

تامين داخلي »مجموعه،  62براي « سپاري کنندگان و برون توسعه تامين»بيانگر راهبرد 
واحد  جاديا»و « سپاري بخشي برون»مجموعه،  5براي « کنندگان و توسعه تامين
بر حسب ن، يهمچن بوده است. عه،مجمو کي يهر کدام برا« مستقل ضميمه

 گذاري وسرمایه
 تامين داخلی

 تامين
 داخلی

شراکت /  
 تمليک

سپاري برون
 بخشی

تامين 
داخلی 
 بخشی

 سپاريبرون
 توسعه تامين
کنندگان و 

 سپاريبرون

 ارزش راهبردي عنصر زنجيره ارزش

واحد مستقل 
 ضميمه

 مجموعه 56

 مجموعه 9
 مجموعه 2 مجموعه 9
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گرفته تقريباً در مورد هيچ مجموعه توليدي تامين کننده قوي   هاي صورت ارزيابي
کنندگان  کنندگان فعلي و حتي ايجاد تامين وجود ندارد. از اين رو تقويت تامين

هاي  مجموعهدرصد از  83ضعف رقابتي شرکت در با توجه به  شود. جديد توصيه مي
کنندگان توانمند در شرايط  (، و نيز فقدان تامينمجموعه 00مجموعه از  62توليدي )
ه يتوصهاي فناوري، کيفيت و قيمت  توانمندي شرکت در حوزهت يتقوکنوني، 

 .گردد مي
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