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الگويي براي تصميمات برون سپاري توليد در يك سازمان دولتي
محمد حسين كريمي گوارشكي1*، مهدي الياسي2، رضا عابدي جوزم3، محمد صادقي يزدان آباد4

1- چكيده 
    سازمان هاي دولتي براي تحقق اهداف و ماموريت هاي خود بايد از سازمان هاي لخت به سمت سازمان هاي چابك 
حركت كنند. بر مبناي اصل 44، يكي از سياست هاي اصلي سازمان هاي دولتي در راستاي چابك سازي، تمركز بر ماموريت 
هاي اصلي و برون سپاري فناوري ها و فعاليت ها با استفاده از ظرفيت هاي تحقيقاتي و صنعتي كشور مي باشد.  بنابراين، 
يكي از مسايلي كه همواره پيش روي سازمان هاي دولتي است، مساله ي تصميم گيري در خصوص برون سپاري مي باشد،

در اين مقاله ضمن بررسي روند تصميمات برون سپاري، مدلي براي تصميم گيري در خصوص برون سپاري و يا ساخت،  
با رويكرد تحليل سلسله مراتبى   به كمك نرم افزارExpert choice  ارائه مي گردد. فرايند تصميم گيري در اين مدل بدين 
ترتيب است كه ابتدا برون سپاري در سطح سامانه مورد بررسي مي شود و اين كار تا سطح اجزاى سامانه ادامه پيدا مي كند. 
امنيت  و  دانش فني  راهبردى، حفظ  اهميت  براساس معيارهاي  اول  در مرحله  صورت مي گيرد.  تصميم گيري در 3 مرحله 
اطلاعات، تصميم توليد در هسته و يا شبكه اتخاذ مي گردد. در مرحله دوم تصميم در خصوص توليد در شبكه داخلي و شبكه 
بيروني مبتني بر معيارهاي كيفيت، قيمت و تحويل دهي صورت مي گيرد . در مرحله سوم، تصميم گيري نهايي بر اساس ظرفيت 
صورت مي گيرد. اين مدل بر روي يك سامانه واقعي در يك سازمان دولتى اجرا شد. نتايج تصميم حاصل از مدل مورد توافق 

خبرگان و تصميم گيرندگان بود.
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1- مقدمه
امروزه به دليل رشد ارتباطات و تسريع در حمل ونقل و جهاني شدن بازارها ، بنگاه ها خواسته يا ناخواسته 
بايد كالا يا خدمت خود را در اين بازار عرضه كنند و با ديگر كالاها براي قرارگيري در سبد كالاي مشتريان 
رقابت كنند. بنگاه ها براي حضوري موفق در رقابت و بدست آوردن سهم بيشتري نسبت به رقبا بايد بر روي 
فعاليت هاي اصلي خود تمركز كنند و ديگر فعاليت ها را به منابع بيروني برون سپاري كنند. بنابراين، يكي از 
مسايلي كه همواره پيش روي بنگاه است، مساله ي تصميم گيري در خصوص برون سپاري مي باشد، كدام 
فعاليت يا محصول برون سپاري يا ساخته شود؟ ميزان برون سپاري چقدر باشد؟ بهترين تامين كننده براي 

برون سپاري كدام است؟
با تجزيه و تحليل محيط پيراموني و دروني سازمان دولتي مورد نظر، لزوم بازمهندسي در راهبردهاي كلان 
بالاترين  با  زمان،  سريع ترين  در  برتر  محصولات  توليد  كند.  مي  خودنمايي  اهداف  به  دستيابي  فرآيندهاي  و 
كيفيت و با كم ترين هزينه، بدون ايجاد تغيير در نوع نگاه ها، رويه ها و فرآيندهاي مديريتي و راهبردي به راحتي 
امكان پذير نيست و يكي از راهكارهاي دستيابي به اين امر استفاده از برون سپاري مي باشد. يكي از اولين گام 
هاي برون سپاري مشخص كردن اين امر است كه كدام فعاليت، كالا يا خدمت در داخل مجموعه و كدام در 

خارج از مجموعه انجام پذيرد. اين مفهوم تحت عنوان تصميم گيري براي ساخت يا خريد ناميده مى شود.
ايده برون سپاري بعضي فعاليت هاي زنجيره ارزش، موضوع جديدي نيست. اولين بار واژه ي برون سپاري در 
اواخر دهه ي 1980 درباره ي پيمانكاري جزيي و سيستم هاي اطلاعات مديريت به كار گرفته شد. طى سال 
هاي بعد در حوزه هاي مختلف از قبيل خدمات اداري، فعاليت هاي نيروي انساني، ارتباط از راه دور، خدمات 
مشتري، آماد و حتي امنيت، فرآيند برون سپارى انجام شده است. دانشمندان، تعاريف متفاوتي از برون سپاري 
ارائه كرده اند؛ مثلا از نظر گيلي و گرير  [1] برون سپاري عبارت است از عقد قرارداد با عرضه كننده بيروني 
براي انجام فعاليت هايي كه قبلاً در شركت انجام مي شده است؛ يا انجام فعاليت هايي كه كاملاً جديد هستند.

هاي  بنگاه  مدت  كوتاه  بعد  در  شود.  مي  مطرح  مدت  بلند  و  مدت  كوتاه  بعد  دو  در  سپاري  برون  موضوع 
اقتصادي به دنبال افزايش بهره وري، كاهش موجودي انبار، كاهش زمان توليد و .. هستند. در بعد بلند مدت كه 
از اهميت بيشتري برخوردار است بنگاه ها به دنبال افزايش رضايت مشتري، افزايش سهم بازار، افزايش سود و 
...مي باشند. در فرايند برون سپاري يك سوال اساسي با بخش هاى مختلف مطرح مي گردد: چه كالا، فعاليت 

يا خدماتي از كدام تامين كننده، به چه قيمت، به چه مقدار و در چه زماني بايد تهيه شود [2]؟
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آنچه مورد توجه اين مقاله است جوابگويي به بخش اول سوال ياد شده مى باشد يعنى: چه كالا، فعاليت يا 
خدماتي بايد برون سپاري گردد؟ از اين سوال با عنوان تصميم گيري براي ساخت يا خريد نيز ياد مى شود.

برون سپاري در حوزه ها و صنايع مختلف، رو به افزايش است. مثلا فورد و جنرال موتور بيش از 50 درصد 
اجزاى محصول نهايي خود را به متخصصان بيروني واگذار مى كنند. انگيزه اصلي برون سپاري، صرفه جويي 
در هزينه و بهبود كيفيت به خاطر اقتصاد مقياس و تخصص نيروي كار فروشنده يا تامين كننده است. مؤسسه 
برون سپاري در يك سري از مطالعه هاى خود با بررسي بيش از 1200 سازمان به منظور درك صحيح از اينكه 
چرا سازمان ها فعاليت خود را برون سپاري مي كند، به اين نتيجه رسيد كه 10 فايده بالقوه در نتيجه استفاده 

از برون سپاري وجود دارد [3]. اين فوايد عبارتند از:
1) افزايش تمركز شركت 

2) قابليت دسترسي جهاني 
3) تسريع در مزاياي ناشي از تجديد ساختار 

4) شريك شدن در خطر پذيري 
5) آزاد كردن منابع براي ديگر اهداف 

6) ايجاد وجوه سرمايه در دسترس 
7) تزريق سرمايه 

8) كاهش و كنترل هزينه عمليات 
9) دسترسي به منابعي كه در داخل سازمان موجود نمي باشند

10) مديريت وظايف مشكل يا خارج از كنترل 
در اين مقاله ابتدا به طور مختصر مفاهيم برون سپاري و ديدگاه ها و مدل ها به همراه معيارهاي مطرح شده 

در تصميمات ساخت يا خريد تشريح مي شود و سپس مدلي كاربردي ارائه مي گردد.

2- مبانى نظرى پژوهش
تصميمات برون سپاري و تصميمات ساخت يا خريد از موضوعات راهبردى است كه سازمان ها براي توليد 
محصولات يا خدمات جديد و يا واگذاري محصولات يا خدمات قديم با آن روبرو هستند. در اين خصوص، بيان 
تىاين جمله از تام پيترز لازم است كه « آن چه را كه بهتر از ساير سازمان ها انجام مي دهيد براي خود نگه داريد 
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و ساير فعاليت هاي سازمان را برون سپاري كنيد[4]». مهم اين است كه سازمان فعاليت هايي ( محصولات ، 
خدمات ) را به بيرون واگذار كند كه جزء مزيت هاي رقابتي سازمان نباشد.

 در اين بخش ابتدا روند تصميمات برون سپاري تشريح مى شود و در ادامه مدل هاي تصميات برون سپاري 
مورد تحليل قرار خواهد گرفت. 

روند تصميمات برون سپاري  -1-2
در گذشته راهبرد رقابتي برنده و بازنده حكمفرما بود ولي با چرخش فضاي رقابتي به برنده – برنده، شكل 
گيرى ارتباطات طولاني مدت و محكم با تأمين كننده، در پيش گرفتن راهبرد خريد برمبناي سود زنجيره و 
همچنين تمركز برمزيت هاي رقابتي، اصول برون سپاري دگرگون شده است و ديگر نمى توان تنها بر مبناي 

هزينه تصميم گيري نمود [5]. 
2-1-1- تصميم گيري براساس حداقل ميزان هزينه

اولين هدف برون سپاري صرفه جويي در هزينه مى باشد. در گذشته روش هاي ارائه شده مبتني بر حداقل 
ميزان هزينه بوده كه به نظريه هزينه معاملات معروف است. اين نظريه، شامل مجموعه اي از اصول مى باشد كه 
براي تحليل تعاملات خريدار- تامين كننده و تعيين اثر بخش ترين مشكل ساختاري و مديريتي آنها استفاده 
مى شود و در آن هدف اصلى، حداقل كردن كل هزينه (هزينه هاي خدمات و معامله) و حداكثر كردن ارزش 

كل براي شركت است [6]. 
نظريه هزينه اقتصادي معامله  توسط كواس  مطرح و توسط ويليامسون  توسعه پيدا كرد. كواس نظريه هزينه 
هاي معامله و تبادلات را مطرح ساخت. در نظريه او، اين هزينه ها شامل هزينه هاي ايجاد قرارداد است. مطابق 
اين نظريه چنانچه هزينه انجام فعاليت توسط منابع بازار از هزينه انجام فعاليت در درون سازمان بيشتر شود، 

فعاليت بايد در داخل سازمان انجام شود [6].
وينينگ و گلدبرمن  تحقيقات جامعي در مورد هزينه هاي انجام فعاليت در داخل سازمان و برون سپاري 

انجام دادند. آن ها هزينه ها را به 3 دسته تقسيم كردند(جدول(1)) [6].



87

جدول(1): تقسيمات وينينگ و گلدبرمن درمورد هزينه هاي ساخت يا برون سپاري
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2-1-2- تصميم گيري براساس قابليت هاي اساسي و شايستگي هاي محوري
يكى ديگر از رويكردها در تصميم گيرى براى برون سپارى، توجه به شايستگي هاي محوري و مزيت هاي 
رقابتي سازمان است. در اين زمينه نيز مطالعات زيادي انجام شده است. بر اساس اين رويكرد، فعاليت هايى كه 
مربوط به قابليت هاي محوري يك سازمان مى باشند بايد در داخل و ساير فعاليت ها و فرآيندهاي سازماني 

توسط پيمانكاران انجام شوند.
كويين و هيلمر  معتقدند اغلب مديران اجرايي، درك درستى از مفهوم قابليت محوري ندارند. آنها ويژگي 

هاي قابليت هاي محوري را به صورت زير تعريف مي كنند [8] [7]:
- مجموعه اي از دانش و مهارت هستند نه محصول و عمليات؛

- قابليت انعطاف پذيري، تكامل و سازگاري دارند؛ 
- از نظر تعداد محدود هستند؛ 

- در زمينه هايي وجود دارند كه سازمان در آنها مي تواند نسبت به رقبا، غالب و مسلط باشد؛ 
- از ديدگاه مشتري، در دراز مدت عنصر مهمي براي سازمان است؛ 

- در كل سيستم سازماني قرار دارند. 
2-1-3- رويكرد تركيبي تصميم گيرى بر اساس حداقل هزينه ها و شايستگي هاي محوري

رويكرد ديگرى كه براى تصميم گيرى در مورد برون سپارى وجود دارد رويكرد تركيبي تصميم گيرى بر 
تىاساس حداقل هزينه ها و شايستگي هاي محوري است. آرنولد مدلي براي تصميمات برون سپاري ارائه داد كه 
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تركيبي از نظريه هاى هزينه معاملات و رويكرد مزيت هاي رقابتي بود[9]. در اين مدل، اين دو نظريه مكمل 
يكديگر هستند و در يك مدل يكپارچه تركيب شده اند. در اين مدل به دو مولفه هزينه عملياتي و جنبه هاي 

راهبردى طولاني مدت به طور همزمان توجه شده است.
2-1-4- تصميم گيري چند معياره ساخت يا خريد

پليتز و همكارانش چهارچوبى را ارائه دادند كه در آن علاوه بر هزينه به مولفه هايي مثل قابليت هاي فناورى 
شركت نيز توجه مي شود [10]. در چهار چوب ارائه شده، 4 معيار عمده براي تصميم گيري ساخت يا خريد 

وجود دارد كه عبارتند از:
1) فرآيندهاي ساخت و فناورى كه خود شامل زيرمعيارهاي ( فناورى و تجهيزات، پشتيباني فني، مهارت، 

كنترل فرآيندها، ظرفيت و معيارهاي كيفيت) مي باشد.
2) فرايندهاي هزينه اي ( هزينه توليد ، هزينه در خواست)

3) مديريت زنجيره تامين و آماد ( انتخاب تامين كننده، كاهش هزينه فعاليت ها با تامين كننده، مشاركت 
با تامين كننده، تحويل و كنترل موجودي)

4) نظام هاي پشتيباني( نظام كيفيت ، نظام هاي اطلاعاتي، آموزش، برنامه بهبود مستمر)
دراين روش از فن تصميم گيري هاي چند معياره  براي تصميم گيري ساخت يا خريد استفاده مي شود.

2-2-  مدل هاي برون سپاري
در اين مقاله 20 مدل برون سپاري به همراه معيارهايشان، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت كه خلاصه ي آنها 

در زير بيان شده است. اما قبل از وارد شدن در مدل ها لازم است برخي مفاهيم اصلي تعريف شود:
- فرايند تصميم گيري: هر مدل ارائه شده در تصميمات برون سپاري با يك گام اوليه شروع و به يك گام 
نهايي ختم مي گردد. نحوه شروع و طى كردن مراحل تا رسيدن به گام نهايي را فرايند تصميم گيري مي گويند.
- مدل تصميم گيري: به نحوه تصميم گيري با توجه به معيارهاي استخراج شده و موردنظر اطلاق مى 

گردد و به طور عمده 3 روش انجام مى شود:
الف) روش ماتريس تصميم گيري: در اين روش از دو معيار و يا در نهايت سه معيار استفاده مي شود و نتايج 

در خانه هاي ماتريس منعكس مي گردد.
ب) روش فلوچارت: در اين روش با توجه به تعدد معيارها، با پيمودن يك مسير مى توان به خروجي هاي 
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مختلف رسيد. اصطلاح اگر-آنگاه را مي توان براي اين روش به كار برد.
ج) مدل رياضي: در اين روش از مدل هاي تصميم گيري چند معياره مانند فرآيند تحليل سلسله مراتبى  يا 

تاپسيس  و .. جهت تعيين خروجي هاي مدل با توجه به معيارهاي مطرح استفاده مي شود.
-معيار: در فرايند تصميم گيري قبل از هر چيز، معيارهاي مربوط به اينكه چه كالا يا خدماتي بايد برون 

سپاري گردد مطرح مي شود. از جمله اين معيارها مى توان به هزينه، مزيت رقابتي و... اشاره نمود.
-رويكردهاي شناسايي تصميم برون سپاري: به طور عمده 3 گزينه در ادبيات موضوع تصميم گيري 

براي ساخت يا خريد مشاهده شده است.
الف) فرايند محور :  در اين نگرش كل فرآيند و سيستم محصول در نظر گرفته مي شود.

ب) فناورى محور: در اين نگرش مبناي تصميم گيري بر اساس فناورى موجود در خطوط توليد است.
ج) زيرسيستم درخت محصول: اين نگرش را مي توان قسمتي از نگرش فرايند محور دانست. چرا كه در اين 
نگرش فقط درخت محصول كه تشكيل دهنده قطعات و روابط ميان قطعات است مبناي تصميم گيري مى باشد.
در جدول (2) خلاصه ي مدل ها با توجه به دو پارامتر رويكردهاي شناسايي تصميم برون سپاري و مدل 
تصميم گيري جمع بندي شده است و در جدول (3) زير معيارهاي مدنظر در هر مدل دسته بندي و خلاصه 

شده است.

            

1    ]11[    
2  ]12[      
3  ]13[   
4    ]14[     
5   ]5[  AHP      
6   ]15[    
7   ]16[      
8    ]17[    
9      ]18[ )WBS(  -  
10   ]19[    -  
11  - ]20[     -  
12     ]21[       
13    ]22[       
14    ]23[   -  
15  ]24[         
16   ]2[       
17      ]3[   AHP  
18     ]25[ -  AHP

جدول(2): خلاصه ي مدل هاي برون سپاري با توجه به دو پارامتر رويكردهاي شناسايي و مدل تصميم گيري
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جدول(3): زير معيارهاي مدل هاي برون سپاري
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3- روش پژوهش
نوع  از  توصيفي  تحقيقات  جزء  اجرا  روش  نظر  از  و  كاربردي  تحقيقات  نوع  از  هدف،  نظر  از  حاضر  تحقيق 
پيمايشي محسوب مي شود. در اين تحقيق جهت جمع آوري اطلاعات از روش كتابخانه اي استفاده شد. پس 
از تدوين مدل، براى جمع آورى نظرات خبرگان روش پرسشنامه مورد استفاده قرار گرفت. با توجه به اين كه 
نتايج مدل در يك صنعت و براي يك محصول پياده سازي شده است لذا از اين جنبه مي توان آنرا يك مطالعه 

ميداني و مورد كاوي دانست.  

جامعه آماري و فرآيند نمونه گيري  -3-1
جامعه آمارى اين پژوهش، كليه مديران، كارشناسان و محققان مرتبط با موضوع برون سپاري در سازمان 

مورد مطالعه بوده اند. تعداد آن ها حدودا 120 نفر بوده است.
با توجه به اينكه حجم جامعه آماري محدود فرض شده است لذا جهت تعيين حجم نمونه از فرمول (1) 

استفاده شد:
  (1)

n=نمونه حجم   ، N=آماري جامعه حجم  ، α=خطا سطح ، Z=نرمال استاندارد احتمال ، δ=واريانس و ε=نظر 

مورد دقت مي باشد.
براي محاسبه واريانس طيف ليكرت از فرمول (2) استفاده گرديد:

  (2)

براى سطح اطمينان 95 درضد و خطاي 0,1، تعداد نمونه را 55 نفر برآورد شد. از اين رو پرسشنامه تهيه 
شده بين 65 نفر توزيع گرديد. از ميان نفرات ذكر شده تعداد 56 عدد پرسشنامه جمع آوري شد.
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3-2- ابزار جمع آوري اطلاعات
جهت تعيين ميزان اهميت معيارهاي مدل، پرسشنامه اي با 14 سوال تهيه گرديد و ميان افراد ذكر شده در 
نمونه آماري توزيع شد. در اين پرسشنامه تعداد 5 سوال مربوط به كليت مدل، 3 سوال مربوط به مرحله يك، 
5 سوال مربوط به مرحله دوم و يك سوال مربوط به مرحله سوم مدل مي باشد. جهت جمع آوري نظر خبرگان 
از طيف 5 گزينه اي ليكرت(خيلي كم=1،كم=2، متوسط=3،زياد=4، خيلي زياد=5)  استفاده شد. در اين تحقيق 

پس از تاييد معيارهاي مدل، براي انجام تصميم گيري از روش تحليل سلسله مراتبى استفاده مي گردد. 
3-3-  روايي يا اعتبار ابزار اندازه گيري تحقيق

در اين تحقيق براي آزمون روايي، از روش روايي ظاهري استفاده شد و با نظر اساتيد و خبرگان پرسشنامه 
مورد تاييد قرار گرفت. روايي ظاهري به اين سؤال پاسخ مي دهد كه آيا صاحب نظران تاييد مي كنند كه ابزار، 

آنچه را كه بايد اندازه بگيرد، اندازه گيري مي كند؟
براي ارزيابى پايايي، از روش آلفاي كرونباخ استفاده شد. اين روش براي محاسبه هماهنگي دروني ابزار اندازه 
گيري به كارمي-رود [26]. آلفاى كرونباخ توسط نرم افزار تحليل آمارى SPSS محاسبه گرديد. مقدار بدست 

آمده برابر 0/797 بود. با توجه به بزرگتر بودن اين مقدار از 0/7، پايايى آزمون مورد تاييد قرار گرفت.

4- تجزيه و تحليل يافته ها 
4-1- طراحى الگو

براى طراحى الگو، ابتدا معيارهاي تصميم گيري مهم در برون سپاري فناوري هاي سازمان از طريق پرسشنامه 
و آزمون هاي آماري استخراج شد. طبق نظر خبرگان پرسشنامه، در سه سطح تصميم گيري (بررسي بالقوه، 
بالفعل و ظرفيت برون سپاري) طراحي شد و  با استفاده از آن 9 معيار انتخاب گرديد. اين معيارها عبارتند از:

1) اهميت راهبردى: اشاره به مواردي همچون مزيت رقابتي، همراستا بودن با راهبردها و .. غيره دارد و معرف 
اين امر است كه چه قطعه اي مي تواند در موفقيت و كسب بازار، شركت را ياري نمايد. بديهي است هرچه 

موضوع كليدي تر باشد، حفظ و نگهداري آن در هسته از اهميت بالاتري بر خوردار خواهد شد.
2) امنيت اطلاعات: به رعايت اصول امنيت اطلاعات در مورد برون سپاري قطعات و عدم امكان توليد كلي 

محصول در بيرون از مجموعه توسط شبكه اشاره دارد.
3) حفظ دانش فني و مديريتي: توليد قطعات يا انجام هرگونه فعاليتى، نيازمند دانش فني و مديريتي انجام 
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آن است؛ چه بسا با خروج يك قطعه از مجموعه، دانش آن نيز به تدريج خارج شود و امكان توليد دوباره آن 
ميسر نباشد.

4) هزينه تامين: به مجموعه عوامل تاثير گذار بر قيمت تمام شده قطعه اشاره دارد.
5) تحويل به موقع: قابليت توليد قطعه در زمان مشخص شده و درصد انحراف از برنامه را مشخص مي نمايد.

6) كيفيت: شايد بتوان كيفيت را مهم ترين و اساسي ترين پارامتري دانست كه بايد در توليد قطعه در بيرون 
يا داخل مجموعه مدنظر قرار داد. هرگونه انحراف از كيفيت قطعه در كيفيت محصول نهايى تاثير گذار خواهد 

بود.
7) تامين در شرايط بحران: امكان يا عدم امكان تامين در شرايط بحران را مورد توجه قرار مى دهد.

8) انعطاف پذيري: يكي از موارد مهم در رويارويي با محيط سازمان، مدت زمان پاسخ به تغييرات محيطي 
است. اين امر در پارامتر انعطاف پذيري مطرح مي شود. در برخي از تغييرات ايجاد شده در نوع، مدل و ميزان 
توليد كالا يا ارائه خدمات، انعطاف پذيري شبكه بيروني بالاتر است و در برخي موارد انعطاف پذيري شبكه 

داخلي بالاتر است.
9) ظرفيت: به ميزان منابع (نيروي انساني،تجهيزات و...) در دسترس جهت  توليد كالا اشاره دارد.

الويت معيارها با آزمون فريدمن براي هر سطح تعيين گرديد.(جدول (4))

جدول(4): معيارهاي مدل پيشنهادي
        

      
1  9.55  
2   8.14  
3       8.04  

      

1    8.81  
2  8.28  
3   7.69  
4      6.69  
5   6.13  

   1  8.71  

با توجه به اينكه سطح معني داري محاسبه شده كمتر از 0/05 بود لذا يكسان بودن اهميت معيارها پذيرفته 
نشد و لذا معيارها داراي اولويت هاي متفاوت مي باشند. به همين منظور، براي تعيين وزن دقيق معيارها از 

تىروش تحليل سلسله مراتبى استفاده گرديد.
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شكل(1): سطوح تصميم گيري [27]

تصميمات برون سپاري در سطوح مختلف فناوري ها مي تواند صورت گيرد.  سطوح پيچيدگي فناوري ها 
برحسب پيچيدگي محصول در سطوح مختلف مي تواند بيان گردد [27]. با توجه به ماهيت كسب و كار صنعت، 
سطوح تصميم گيري در صنعت مورد مطالعه مطابق شكل1 خواهد بود و از سطح سامانه  شروع شده و تا سطح 

قطعه مي تواند ادامه پيدا كند. 

فرآيند تصميم گيري با توجه به معيارهاي تعيين شده و سطوح تصميم ها مطابق شكل(1) انجام مي شود. 
در اين مدل، ابتدا سطح سامانه مورد نظر بررسي مي شود. در صورتي كه قابليت تفكيك و تصميم گيري در اين 
سطح وجود داشته باشد تصميم گيري وارد مرحله هاي مدل به شرحي كه در ادامه ارائه مي گردد، مي شود. 
در صورتي كه در اين سطح قابليت تصميم گيري و تفكيك پذيري وجود نداشته باشد تصميم گيرى وارد سطح 
بعد يعني محصول مي گردد. بدين ترتيب براي سطوح ذكر شده نيز فرايند تصميم گيري ادامه مي يابد تا پايين 
ترين سطح كه سطح قطعه است. از اينرو، وضعيت تامين براي سامانه، محصول، مجموعه ها، زير مجموعه ها و 

كليه قطعات مشخص مي گردد. 
اين مقاله يك رويكرد 3 لايه اي  را براي تصميمات برون سپاري سامانه و اجزاى سامانه مطابق شكل (2) 
ارائه مي دهد. گزينه هاي تصميم عبارتند از: توليد در هسته مركزي (جزء فناوري هاي كليدي سازمان است)، 
توليد در شبكه داخلي(جزء فناوري هاي كليدى نيست ولي با توجه به ملاحظات اقتصادي و فني و ظرفيتي، 
فعلا در شبكه داخلي توليد مي شود و در صورت ايجاد توانمندي در شبكه بيروني مي تواند در آينده نزديك به 
شبكه بيروني واگذار شود)  و توليد در شبكه بيروني (جزء فناوري هاي كليدى نيست و با توجه به ملاحظات 
اقتصادي و فني و ظرفيتي بايد به شبكه بيروني واگذار شود). تصميم گيري در3 مرحله صورت مي گيرد كه 

در ادامه تشريح مى شود: 
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• مرحله اول  
در مرحله اول در اين خصوص تصميم گيري مي شود كه آيا سامانه يا قطعه قابليت برون سپاري دارد يا 
خير؟ نتيجه اين تصميم مي تواند توليد در داخل و هسته مركزي سازمان، يا قابليت برون سپاري بالقوه در 
شبكه باشد. معيارهاي تصميم گيري در اين مورد اهميت راهبردى، حفظ دانش فني و امنيت اطلاعات است. 
اگر گزينه هسته انتخاب شود فرايند تصميم گيري پايان مي يابد . در صورت انتخاب گزينه شبكه ، تصميم 

گيري وارد مرحله دوم مي شود(شكل3).

شكل(2): مدل تصميم گيري 
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شكل(4): نمودار مرحله دوم مدل

• مرحله دوم  
در مرحله دوم (مرحله بررسي قابليت بالفعل برون سپاري)، در خصوص انتخاب توليد در شبكه داخلي و يا 
شبكه بيروني تصميم گيرى مى شود. در اين مرحله مزايا و معايب تامين از شبكه داخلي و يا شبكه بيروني مورد 
ارزيابي قرار مي گيرد. كسب بالاترين ميزان سود(منفعت) هدف مورد نظر در اين مرحله مي باشد. معيارهاي 
تصميم گيري در اين سطح شامل هزينه، كيفيت، تامين در شرايط بحران، انعطاف پذيري و تحويل به موقع 

مي باشد(شكل (4))

شكل (3): نمودار مرحله اول مدل
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• مرحله سوم  
در مرحله سوم، تصميم گيري بر مبناي ظرفيت صورت مي گيرد. اگر فناوري مورد نظر قابليت برون سپاري 
بالقوه را داشته باشد ولي به دليل ملاحظات دانشي، هنوز قابليت تامين آن در بيرون فراهم نباشد و يا ظرفيتي 
در داخل وجود داشته باشد، مي تواند در شبكه داخلي تامين گردد و در آينده براي تعيين تكليف كل ظرفيت 
اقدام شود. در صورتي كه فناوري مذكور قابليت برون سپاري بالفعل داشته باشد و توانايي بالايي در تامين از 

خارج موجود باشد، تامين از شبكه بيروني انجام مى شود. 
با توجه به اينكه مجموعه مورد بررسي يك مجموعه دولتي مي باشد و امكان تعديل در نيروي انساني به 
راحتي ميسر نيست، بنابراين در زمان وجود ظرفيت در داخل مجموعه حتي اگر مزيت برون سپاري و تامين 
از شبكه بيروني بيش از مزيت توليد در شبكه داخلي باشد ، توليد مي بايست در داخل مجموعه صورت پذيرد 

وليكن در اولويت برون سپاري قرار گيرد.
لازم به ذكر است كه براي تصميم گيري در هر 3 لايه از روش فرآيند تحليل سلسله مراتبي به كمك نرم 

افزارExpert choice  استفاده مي گردد.

4-2- تصديق و صحه گذارى الگو
مدل پيشنهادي به منظور تصديق و صحه گذاري براي يكي از محصولات صنعت به طور كامل پياده سازي 
گرديد. در اين مطالعه ي موردي، محصول  براي تصميم گيري در خصوص برون سپاري يا ساخت مورد تجزيه 

و تحليل قرار گرفت كه فرآيند اجرا و نتايج آن در زير تشريح مي گردد.

:x محصول
مقايسات زوجي انجام شده جهت محصول X در جدول(5) بيان شده است:
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X شكل (5): محاسبات نرم افزاري براي محصول

X جدول(5): مقايسات زوجي براي محصول

محاسبات و نمودارهاي ارائه شده توسط نرم افزار Expert choice براي محصول X  در شكل (5) آورده 
شده است:
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جدول(6) مقايسات زوجي براي محصول Y2 در مرحله بالقوه

همان طور كه در شكل (5) مشاهده مي شود توليد امتياز در داخل هسته 90 درصد و امتياز برون سپاري  
10 درصد بدست آمده است. پس در اين مرحله كل محصول  برون سپاري نمي شود. از اين رو طبق مدل 
پيشنهادي براي تصميم گيري از لايه محصول  به لايه هاي مجموعه، زير مجموعه و قطعات تشكيل دهنده ي 

آن وارد مي شويم:

: Y2 قطعه
همچنان كه در شكل (6) مشاهده مي شود امتياز برون سپاري اين قطعه تقريبا 61 درصد مي شود. پس 
قابليت بالقوه برون سپاري وجود دارد مي بايست قابليت بالفعل آن را بررسي كرد. جهت بررسي نوع شبكه 

Y2 شكل(6): بررسي قابليت بالقوه برون سپاري قطعه
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جدول(7): مقايسات زوجي براي محصول Y2 در مرحله بالفعل

Y2 شكل(7): بررسي قابليت بالفعل برون سپاري قطعه
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جدول(8): خلاصه ي نتايج تصميمات برون سپاري براي 16 قطعه

                
1X90 10 - -    
2Y175  25  -  -  
3Y238  62  23  77   
4Y326  74  17  83   
5Y481  19  -  -  
6Y575  25  -  -  
7Y635  65  59  41   
8Y735  65  59  41   
9Y883  17  -  -  
10Y941  59  61  39   
11Y1026  74  42  58   
12Y1126  74  34  66   
13Y1217  83  17  83   
14Y1335  65  58  42   
15Y1441  59  65  35   
16Y1512  88  24  76   

شود. در مجموع اين روند براي 16 قطعه انجام شد كه خلاصه ي آن در جدول (8) بيان شده است:
نرخ ناسازگاري محاسبه شده توسط نرم افزار از 0/1 كمتر بود و لذا منطق وزن دهي و محاسبات مورد تأييد 

قرار گرفت.
 از مزاياي اين مدل مي توان به موارد ذيل اشاره نمود : 

- ارائه مدلي جامع براي تصميمات برون سپاري با استفاده از روشهاي رياضي تحليل سلسله مراتبى فازى و 
روش سه سطحي در تصميم گيري برون سپاري 

- جمع آوري و جمع بندي كليه معيارهاي موجود در تصميم گيري ساخت يا خريد و شناسايي معيارهاي 
مهم تر و موثر در سازمان مورد نظر 

محاسبات زير صورت مي پذيرد: 
بر اساس نتايج نشان داده شده در شكل (7) و با توجه به معيار ظرفيت، اين قطعه بايد از شبكه بيروني تهيه 
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- تهيه مدلي بومي و كاربردي و اثر بخش كه يك نگاه ايده آل را با محدوديت هاي موجود در صنعت تلفيق 
نموده است، به طوري كه ضمن بهره گيري از مزاياى استفاده از شبكه، كمترين ريسك متوجه هسته گردد . 

5-  نتيجه گيري
برون سپاري به معناي استفاده از منابع خارجي براي توليدات محصول يا انجام فعاليت هاي سازمان مي باشد 
كه از ديرباز مورد توجه بوده است. يكي از چالش هاي اساسي براي سازمان هاي دولتي تصميم هاى مربوط 
به ساخت يا خريد است به طوري كه هم چابك سازي سازمان را به همراه داشته باشد و هم تامين در شرايط 

بحران را تضمين نمايد.
اين مقاله مدل جامعي را براي برون سپاري به ويژه در دستگاه هاي دولتي در ايران ارائه مي دهد و سعي 
كرده است كه با توجه به واقعيت هاي موجود در سازمان هاي دولتي آن را ارائه دهد. با توجه به اينكه در گذشته 
ظرفيت هاي زيادي در سازمان هاى دولتى ايجاد شده است، به يكباره نمي توان همه فناوري ها و فعاليت ها را 
برون سپاري نمود. اين مقاله يك رويكرد 3 لايه اي  را براي تصميمات برون سپاري سامانه و اجزاى سامانه ارائه 
مي دهد. گزينه هاي تصميم عبارتند از  توليد در هسته مركزي، توليد در شبكه داخلي و توليد در شبكه بيروني.
 سطوح تصميم مى تواند از سطح سامانه تا سطح قطعه ادامه پيدا كند. براى تصميم گيرى، ابتدا برون سپاري 
فناوري در سطح سامانه مورد بررسي قرار مي گيرد. در صورتي كه قابليت تفكيك و تصميم گيري در اين سطح 
وجود داشته باشد فرآيند تصميم گيرى وارد مرحله هاي مدل مي شود. در صورتي كه در اين سطح قابليت 
تصميم گيري و تفكيك پذيري وجود نداشته باشد فرآيند تصميم گيرى وارد سطح بعدى يعني سطح محصول 

مى شود. اين فرايند براي سطوح زيرين تا پايين ترين سطح كه سطح قطعه مي باشد ادامه مي يابد.
فرآيند تصميم گيري در 3 مرحله انجام مى شود. در مرحله اول در اين خصوص تصميم گيري مي شود كه 
آيا سامانه يا قطعه قابليت برون سپاري دارد يا خير؟ معيارهاى تصميم در اين مرحله اهميت راهبردى، حفظ 
دانش فني و امنيت اطلاعات است و نتيجه آن مى تواند توليد در داخل و هسته مركزي سازمان و يا قابليت 

برون سپاري بالقوه در شبكه باشد.
در مرحله دوم، تصميم گيرى در خصوص توليد در شبكه داخلي و شبكه بيروني انجام مى شود. در اين سطح  
معيارهاي تصميم گيري شامل هزينه، كيفيت، تامين در شرايط بحران، انعطاف پذيري و تحويل به موقع است. 
سوم مرحله تصميم گيري بر مبناي ظرفيت انجام مى شود. اگر فناوري مورد نظر قابليت برون سپاري بالقوه 



103

را داشته باشد و به خاطر ملاحظات دانشي هنوز امكان تامين آن در بيرون نباشد و يا ظرفيتي در داخل وجود 
داشته باشد، مي تواند در قالب شبكه داخلي تامين گردد و در آينده براي تعيين تكليف كل ظرفيت اقدام گردد. 
خارج  از  تامين  در  بالايي  توانايي  و  باشد  داشته  بالفعل  سپاري  برون  قابليت  مذكور  فناوري  كه  درصورتي  اما 
موجود باشد، راهبرد تامين از شبكه بيروني اتخاذ مي گردد. تصميم گيري در هر سه مرحله ياد شده با استفاده 

از روش فرآيند تحليل سلسله مراتبي به كمك نرم افزار Expert choice  انجام مى شود.
اين مدل بر روي يك مورد واقعي در يك سازمان اجرا گرديد.خروجي و مزيت مدل، اين بود كه مورد رضايت 
خبرگان و كارشناسان و مديران سازمان مورد مطالعه قرار گرفت. اين درحالى است كه در سازمان ياد شده، قبلا 
در تصميمات برون سپاري اجماع نظري حاصل نمي شد و اغلب تصميمات توسط مديران ارشد اتخاذ مى گرديد.

6- منابع 
1- Matthew, G. Charles G. Abdul A Rasheed. “Human resource outsourcing and Organizational perfor-

mance in manufacturing Firms “, Journal of Business Research, Volume 57, Issue 3, March 2004, Pages 

232–240.

2-  چشم براه، محسن. مرتضوي، س.م. ”مديريت برون سپاري اثربخش“ تهران: موسسه كتاب مهربان نشر، 1386.
3-  طالبي، داود و كريمي، محمد. ”عوامل موثر بر تصميم برون سپاري“ پنجمين كنفرانس بين المللي مهندسي صنايع، 1386.

4- پرويزيان، كوروش و دهقان، نيري. ”برون سپاري راهبردي و سرمايه گذاري ريسك پذير در زنجيره ارزش“ دومين كنفرانس 
ملي سرمايه گذاري مخاطره پذير، 1385.

5- كريمي گوارشكي، محمد حسين. ”مدل تصميمات پيمان سپاري( ساخت/ خريد)“ چهارمين كنفرانس بين المللي مديريت 
كيفيت، 1383.

6- Ngwenyama, O., Brison, N.”Making the information systems outsourcing decision:A transaction cost 

approach to analyzing outsourcing decision problems” European journal of Operational Research, 115, 

pp351- 367,1999.

7- Lakhal, S. “Network companies and competitiveness: A framework for analysis” European Journal of 

Operational Research, 118, pp. 278-294, 1999.

8- Lakhal S.”On the optimization of supply chain networking decisions” European Journal of Operational 

Research, 129, pp. 259-270, 2001.

9- Platts, K. W., Probert,D.R. , Canez, L. “Make vs. buy decisions: A process incorporating multi-attribute 

decision-making” International Journal of Production Economics, 77(3), pp. 247-257, 2002.

تى
دول

ان 
ازم

ك س
در ي

يد 
 تول

رى
سپا

ون 
ت بر

يما
صم

ى ت
 برا

يى
گو

ال



104

13
91

ان 
ستـ

 زم
وم،

ه د
مار

، ش
ول

ل ا
 سا

ى /
آور

ت نو
يري

مد
ى 

هش
پژو

 - 
مى

 عل
امه

صلن
ف

10- Arnold, U. “New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost economics and the 

core competencies concept” European Journal of Purchasing & Supply Management, 6(1), pp. 23-29, 2000.

11- Fine, C. Vardan, R. Pethick, R. El-Hout, J.” Moving a Slow-Clock speed Business into the Fast Lane: 

Strategic Sourcing Lessons from Value Chain Redesign in the Automotive Industry” Sloan Management 

Review, 2002.

12- Venkatesan, R.”Sourcing: To Make of not To Make” Harward Business Review, 1992.

13- McIvor, R.”A Practical Framework for Understanding the Outsourcing Process” Supply Chain Man-

agement: An International Journal, 5(1), pp.22-36, 2000.

14- Tayles, M. and Drury, C. “Moving from Make/ Buy to Strategic Sourcing: The Outsource Decision 

Process”, Long Range Planning, 34, pp.605-622, 2001.

15- اشرف زاده، فرزاد. ”مدلي فراگير براي برون سپاري خدمات“  نشريه تدبير، 147، 1383.
16- شاه محمدي، فرامرز ”متدولوژي سازمان مديريت صنعتي براي برون سپاري راهبردك“ ، اولين كنفرانس بين المللي سازمان 

هاي پيشرو و حضور در فضاي تجارت جهاني، 1385.
17- شهيدي، فريده. و محمديان، ايوب. و ياري، عليرضا. ” ارائه مدلي سيستماتيك جهت شناسايي و تعيين راهبردى فعاليتهاي 

قابل برون سپاري“ دومين كنفرانس بين المللي مديريت راهبردى، 1386.
18- “Work Breakdown Structures for Defense Materiel Items”, USA: Department of Defense, 2005.

19- Goldsmith, N.M. “Outsourcing trends” The Canada Conference Board, 2003.

20- Grady, J.F.”Employee participation in a quality circle program: Impact on quality of work life, produc-

tivity, and absenteeism” Journal of Applied Psychology, 17(2), pp.61-69, 1986.

21- Lehman, V. Pharmaceutical Outsourcing Digest”, 1999.

22- Balachandra, R. and Friar, J. “Factors for Success in R&D Projects and New Product Innovation: A 

Contextual Framework” IEEE Transactions on Engineering Management, 44, pp. 276-87, 1997.

23- Welch, J.A. and  Nayak, P.R.“Strategic sourcing: a progressive approach to the make-or-buy”, The 

Academy of Management Executive, 6(1), pp. 23-3. 1992.

24- اكبري جوكار، محمد رضا.“تصميم گيري ساخت يا خريد و اثر نگرش مديريت زنجيره عرضه بر ان“ دومين كنفرانس ملي 
مهندسي صنايع، 1381.

25- نوروزي، امير حسين. و پالشي ، ارسلان. ”يك مدل تصميم گيري جهت برون سپاري انبار“ چهارمين كنفرانس بين المللي 
مهندسي صنايع، 1384.

26- دانايي فرد، حسن. الواني، سيد مهدي. و آذر، عادل. ”روش شناسي پژوهش كمي در مديريت: رويكردي جامع“چاپ اول، 



105

صفار اشراقي، 1383.
27- فشاركي، مهدي. كريمي فرد، مجيد. جوان كاري، فرزاد. ”تعاريف و مفاهيم محيط تحقيق و توسعه فناوري دفاعي در 

1. Gilley & Greer
2. Transaction Charge of Economic (TCE)
3. Coas
4. Williamson
5. Vinning & Golberman
6. Quinn & Hilmer
7. Multiple Criteria Decision Making
8. Analytic Hierarchy Process
9. TOPSSIS
10. Work Breakdown Structure

تى
دول

ان 
ازم

ك س
در ي

يد 
 تول

رى
سپا

ون 
ت بر

يما
صم

ى ت
 برا

يى
گو

ال


