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  چکیده

. نـد ده  های خود، روش مشخصی را مورد استفاده قرار نمـی           سپاری فعالیت   گیری در خصوص برون     ها برای تصمیم    بسیاری از سازمان  
هـا    در ایـن سـازمان    . دهنـد   بالاسـری انجـام مـی     هـای     گیری را بر مبنای هزینـه         ها این تصمیم    تحقیقات نشان می دهد که اکثر سازمان      

علیـرغم انجـام مطالعـات گـسترده در         . شوند  های بالاسری می    شوند که منجر به کاهش هزینه       سپاری انتخاب می    هایی برای برون    فعالیت
 ـ      سپاری، در ادبیات موضوع نیز کماکان یک رویه مدون و جامع برای این تصمیم              ارتباط با بحث برون    در اکثـر   . شده اسـت  گیـری ارائـه ن

گیـری    گیری که همان هزینه است مورد توجه قرار گرفته و یا در ارتباط با استراتژیک بودن این تـصمیم                    مقالات جنبه کمّی این تصمیم    
سـپاری سیـستم      گیری در خصوص میـزان بـرون         برای تصمیم  یک متدولوژی جامع  این مقاله   در  . هایی ارائه شده است     نکات و راهنمایی  

سـپاری   گیـری بـرون    در تصمیم بایدبا توجه به اهمیت این سیستم،. نگهداری و تعمیرات تجهیزات در واحدهای تولیدی ارائه شده است     
 ابتدا بـا اسـتفاده از   متدولوژیدر این . آن را مورد توجه قرار دادمدت و بلندمدت  کلیه منافع و مخاطرات را در نظر گرفته و عواقب کوتاه 

سـپس در   . شـود   بنـدی مـی     های سیستم نگهداری و تعمیرات بـه تعـدادی کلاسـتر تقـسیم               مجموعه فعالیت   های آنالیز کلاستر،    تکنیک
ز تحلیـل شایـستگی، تحلیـل بـازار         گیـری عبارتنـد ا      های تـصمیم    گام. شود  گیری می   سپاری هر کدام از کلاسترها تصمیم       خصوص برون 

سپاری سیستم     برون "میزان"بنابراین تعیین   . گیری نهایی   کنندگان، تحلیل سلسله مراتبی و در نهایت تحلیل حساسیت و تصمیم            تأمین
 .پذیرد گیری در مورد هر یک از آنها انجام می های آن و تصمیم نگهداری و تعمیرات، از طریق تعیین زیرسیستم

  
  لیدی کگانواژ

  گیری، تحلیل شایستگی، تحلیل سلسله مراتبی سپاری، نگهداری و تعمیرات، شایستگی محوری، تصمیم برون
  

                                                           
  دانشگاه آزاد اسلامی، واحد علوم و تحقیقات تهران عضو هیات استادیار،  ∗

   و تحقیقات تهران دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم- به سمت حصارک - بزرگراه اشرفی اصفهانی -تهران 
   (adab_hossein@yahoo.com)  ، دانشگاه آزاد اسلامی، واحد تهران مرکزیعضو هیأت علمی ∗∗

  هران مرکزی دانشگاه آزاد اسلامی واحد ت-160 پلاک - نبش خیابان فرصت شیرازی - خیابان اسکندری شمالی - خیابان آزادی -تهران 
  

  دکتر حسین ادب: نویسنده مسئول یا طرف مکاتبه



  دکتر حسین ادب، دکتر محمود البرزی    42

 

   مقدمه
 استفاده استراتژیک از منابع :ست از اسپاری عبارت برون

هایی که به طور سنتی، توسط منابع  خارجی برای انجام فعالیت
 یک استراتژی اقع در ود ووش و کارکنان داخلی سازمان اداره می

مدیریتی است که به وسیله آن یک سازمان وظایف اساسی اما 
غیرمحوری خود را برای بهتر انجام شدن به فراهم کنندگان 

 .)23، 1382، کنعانی و پور حسن(کند  خدمات کارا واگذار می
 مزایای متعددی در پی دارد که برخی از آنها استراتژیاین 

ورری، رفع نیاز به   افزایش بهرهکاهش هزینه،:  از استعبارت
کسب تخصص و مهارت جدید، دستیابی به مدیریت بهتر، 

ها، اجتناب از  افزایش تمرکز بر فعالیتهای اصلی و استراتژی
پذیری، تقویت اعتبار  های هنگفت، افزایش انعطاف گذاری سرمایه
سپاری  در مقابل این مزایا، برون.  بهبود عملکرد وشرکت

  استبرخی از این مخاطرات عبارت.  در پی داردمخاطراتی نیز
 بوجود  ،1کننده تأمین احتمال نادیده گرفتن مشتری توسط :از

کننده، عدم توانایی  ارتباط نامناسب بین سازمان و تأمین آمدن
 در تحقق اهداف پیمانکاری، افشاء اطلاعات محرمانه 2پیمانکار

اثیر عوامل شرکت و استفاده رقبا از آن، افزایش احتمال ت
مدیران .  کننده نامناسب  انتخاب تأمین ومحیطی بر سازمان

سپاری استفاده  کوشند از استراتژی برون تجاری و صنعتی می
 مسائل و خاطرات آن، بام توجه به مزایا و نمایند اما در عمل با

مدیران و مشاوران . موضوعات مفهومی متنوعی روبرو هستند
ای  سائل دارند تا بتوانند به گونهآنان سعی در شناسایی این م

  .سپاری استفاده نمایند موثرتر از برون
علیرغم انجام مطالعات گسترده در ارتباط با بحث 

سپاری، در ادبیات موضوع کماکان یک رویه مدون و جامع  برون
 وینینگ و گلابرمن. گیری ارائه نشده است برای این تصمیم

)Vining & Globerman ،1999 ،646(کنند که در  أکید می ت
سپاری سه مورد باید مشخص  گیری در خصوص برون تصمیم

 یک چارچوب سپاری مشخص شود، ثانیاً  هدف برون اولاً،شود
 اینکه اثبات گیری ایجاد شود و ثالثاً مشخص برای این تصمیم

. های واقعی قابل استفاده است گیری شود این چارچوب در تصمیم
گیری که همان  ت جنبه کمّی این تصمیمحال در اکثر مقالا با این

هزینه است مورد توجه قرار گرفته و یا در ارتباط با استراتژیک 
در . هایی ارائه شده است گیری نکات و راهنمایی بودن این تصمیم

چنین شرایطی توسعه یک رویکرد جامع و سیستماتیک برای 

                                                           
1. supplier 
2. subcontractor 

تواند در کاهش  سپاری، می گیری در خصوص برون تصمیم
  .گیری بسیار موثر باشد رات این تصمیممخاط

های تولیدی اغلب در  هایی که در سازمان یکی از فعالیت
گیرد، سیستم نگهداری و  سپاری مورد توجه قرار می برون

تواند  سپاری این فعالیت می برون.  تجهیزات است)نت (تعمیرات
بعنوان راهکاری مناسب در جهت کسب مزیت رقابتی مورد نظر 

با توجه به اهمیت و نتایج ناشی از فقدان یک . دقرار گیر
سپاری این  گیری در خصوص برون سیستم مناسب نت، تصمیم

سیستم بسیار حساس بوده و لازم است کلیه ابعاد آن در فرآیند 
گیری لحاظ شده و با دقت فراوان تجزیه و تحلیل  تصمیم
 گیری برون سپاری بخشی های این تصمیم یکی از گزینه. گردند

سیستم نگهداری و تعمیرات موجود در حوزه های  از کل فعالیت
  .گیری در نظر گرفته شود باشد که باید در این تصمیم می

گیری در   برای تصمیممتدولوژی یک  از این مقاله ارائههدف
های نگهداری و تعمیرات در  سپاری فعالیت خصوص میزان برون
راگیر بوده و ابعاد این مدل جامع و ف. باشد واحدهای تولیدی می

همچنین . گیرید بر میگیری را در  کمّی و کیفی این تصمیم
 قابلیت تعیین و را لحاظ نموده گیری  ابعاد بلندمدت این تصمیم

 .اردسپاری سیستم نگهداری و تعمیرات را د  برون"میزان"
سپاری  شود عواقب برون استفاده از این متدولوژی سبب می

ات پیش بینی شده و موفقیت و یا سیستم نگهداری و تعمیر
بنابراین هدف این متدولوژی . عدم موفقیت آن مشخص شود

سپاری سیستم نگهداری و تعمیرات در  تضمین موفقیت برون
 ساختار مقاله به این .افق زمانی کوتاه مدت و بلندمدت است

صورت است که ابتدا تعدادی نکته کلیدی و راهنما درخصوص 
در . گردد گهداری و تعمیرات ارائه میسپاری سیستم ن برون

بخش بعد متدولوژی توسعه یافته تشریح شده و در ادامه با 
سازی آن تشریح  استفاده از یک مطالعه موردی، نحوه پیاده

مقاله با ارائه یک جمع بندی و همچنین بیان نقاط . گردد می
  .قوت متدولوژی پیشنهادی پایان می پذیرد

  

  
سپاری سیستم نگهداری و  ننکات مهم در خصوص برو

  تعمیرات
سپاری نت باید مورد توجه قرار  ای که در برون مهمترین نکته

های  یکی از مشخصه. گیرد، تمرکز بر ایجاد تغییر و بهبود است
کلیدی سازمان ارائه دهنده خدمات نت توانایی آن در ایفا کردن 

 یکی از اشتباهات رایج در.  است"دهنده سازمان تغییر"نقش 
سپاری، توجه انحصاری به کاهش  گیری در خصوص برون تصمیم
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های  تردیدی نیست که کاهش هزینه یکی از شاخص. هزینه است
اما باید توجه داشت کاهش . گیری است کلیدی در این تصمیم

 در ،دهد های کل را کاهش می های نت به مقدار کمی هزینه هزینه
هداری و تعمیرات صورتی که بهبود عملکرد و کارایی سیستم نگ

در . های کل را کاهش دهد تواند به مقدار قابل توجهی هزینه می
سپاری  مواردی که سیستم نت دارای چنین قابلیتی است، برون

های نت تصمیم نادرستی که  آن فقط به منظور کاهش هزینه
  .شود موجب کاهش سوددهی سازمان می

ی در یکی دیگر از اشتباهات رایجی که کارخانجات تولید
 است که  شوند، این سپاری نگهداری و تعمیرات مرتکب می برون

گیری مورد توجه قرار  فقط جنبه نیروی انسانی را در این تصمیم
ها این است که سازمان  تفکر مدیران در این شرکت. دهند می

کننده خدمات نت، دارای نیروی انسانی است که قادر  تأمین
فیت بهتری نسبت به نیروی های نت را با کی باشد فعالیت می

انسانی داخل سازمان انجام دهد و بدین ترتیب مشکلات موجود 
در حالی که . در سیستم نگهداری و تعمیرات رفع خواهد شد

های نت فرآیندهای کاری بیشتر از نیروی   در سیستمعموماً
، Welch ،2001(بطوری که ولچ . نمایند انسانی ایجاد نقص می

های  از مشکلات موجود در سیستم% 85وما کند عم  بیان می)4
از آن ناشی % 15شوند و تنها  نت به فرآیندهای کاری مربوط می

 بطور کلی هر اقدامی به .از عملکرد ضعیف نیروی انسانی است
منظور بهبود سیستم نت باید کلیه ابعاد این سیستم را مورد 

ای کاری فرآینده: برخی از این ابعاد عبارتند از. توجه قرار دهد
نت، مدیریت سیستم نت، زنجیره تأمین قطعات یدکی نت، ابزار 

های مربوط به نت، نیروی انسانی نت و سیستم  و تکنولوژی
کننده خدمات نت  تأمین .1(CMMS)مدیریت نت کامپیوتری

 .باید توانایی ایجاد بهبود در کلیه این ابعاد را داشته باشد
کننده خدمات  مینمدیریت صحیح روابط بین فروشنده و تأ

برخی از مدیران هدف . آمیز است شرط تداوم یک ارتباط موفقیت
دانند که  سپاری را انتقال مشکلات از خود به دیگران می از برون

اگر نت کارخانه به . چنین تفکری محکوم به شکست خواهد بود
نیروهای خارج از سازمان محول شود و یا توسط نیروهای داخلی 

ر هر دو صورت مدیریت باید همواره در امور این انجام پذیرد، د
البته . ها قرار گیرد گیری درگیر شده و در جریان تصمیم سیستم

سپاری نت، مدیران وظیفه مدیریت نتایج را بر  در صورت برون
عهده خواهند داشت، در حالی که در صورت انجام نت توسط 

نیز بر دوش ها را  نیروهای داخلی، مدیران وظیفه مدیریت فعالیت
                                                           
1 Computerized Maintenance Management System 

سپاری، باید ایجاد محیط  اساس کلیه روابط برون. خواهند داشت
همچنین باید یک . برنده و کسب منفعت دوطرفه باشد-برنده

رابطه مشارکتی بر اساس اعتماد دوطرفه بین فروشنده و 
  . کننده خدمات برقرار شود تأمین

شویم که نگهداری و  در انتهای این قسمت متذکر می
هایی  ای که قادر نیست شاخص کننده باید به تأمینتعمیرات ن

های مورد نیاز برای این  برای بهبود مستمر توسعه داده و داده
در دسترس بودن . های را جمع آوری کند، محول گردد شاخص

گیری  اطلاعات در تمام ابعاد، زیربنای ایجاد یک سیستم تصمیم
تری ابزار سیستم مدیریت نت کامپیو. مبتنی بر واقعیات است
  . هاست آوری اطلاعات و محاسبه شاخص بسیار مناسبی برای جمع

  
گیری در  گیری طراحی شده برای تصمیم تصمیمروش 

  سپاری سیستم نگهداری و تعمیرات خصوص میزان برون
گیری در خصوص میزان  طراحی شده برای تصمیمروش 

 مرحله کلی 5، دارای سپاری سیستم نگهداری و تعمیرات برون
  :یر استز

 سپاری های کاندید برای برون تعیین و تعریف دقیق فعالیت - 1
 تحلیل شایستگی -2
 کنندگان تحلیل بازار تأمین -3
 سپاری گیری در خصوص برون تحلیل سلسله مراتبی تصمیم - 4
 گیری نهایی تحلیل حساسیت و تصمیم -5

 ،IDEF0)اساس مدل  بر(گیری  سیستم تصمیممدل مفهومی 
گیری با توجه به این رویکرد،  مرآیند تصمی و ف1مطابق شکل 
های  در ادامه این مقاله هر یک از گام. باشد می 2مطابق شکل 

  .گردد این فرآیند تشریح می
  

 برای اهای کاندید تعیین و تعریف دقیق فعالیت -1
  سپاری برون

، سیستم نگهداری و تعمیرات یک کارخانه مقالهدر این 
 هدف ارائه مدلی است سپاری است، اما  برونایتولیدی، کاندید

سپاری این   برون"میزان"که با استفاده از آن بتوان در خصوص 
گیری  برای ارائه مدلی جهت تصمیم. گیری نمود سیستم تصمیم

سپاری سیستم نگهداری و تعمیرات،   برون"میزان"در خصوص 
سیستم  در ابتدا لازم است این سیستم در قالب تعدادی زیر

ها  در ارتباط با هر یک از زیر سیستمبندی شود، سپس  تقسیم
در نهایت خروجی . گیری شود سپاری تصمیم در خصوص برون

  ها  است که کدامیک از زیرسیستم گیری نشانگر این تصمیم مدل
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 )(IDEF0)بر اساس مدل (گیری  مدل مفهومی مربوط به سیستم تصمیم -1شکل 

  
پذیرنـد  سپاری شده و کدامیک در داخل سازمان انجام       برون

 واگـذاری سیـستم نگهـداری و        "میـزان "و در حقیقت نـشانگر      
  . تعمیرات به خارج از سازمان است

های سیستم نت دسـته       بنابراین در این مرحله باید کلیه فعالیت      
 بهره  1 از مفاهیم تکنولوژی گروهی    توان  بدین منظور می  . بندی شود 

 هـای  ایده اصلی تکنولـوژی گروهـی تجزیـه کـردن سیـستم       . جست
یکی از ابزارهای حل مسائل     . های متنوع است    تولیدی به زیرسیستم  

هـدف  . است) تحلیل خوشه بندی( 2تکنولوژی گروهی آنالیز کلاستر   
هـای    بندی اشـیاء بـر اسـاس مشخـصه         اولیه در آنالیز کلاستر، گروه    

پاسخ دهنـدگان، محـصولات و سـایر        (آنالیز کلاستر، اشیاء    . آنهاست
کند، که هر شـی بـه سـایر      کلاسبندی میرا به نحوی  ) ها  موجودیت

بر اساس معیارهـای از پـیش       (اشیاء کلاستر خود بسیار شبیه باشد       
داخـل  (کلاسترهای نهایی اشیاء، باید همگنی داخلـی        ). تعیین شده 
بـالا داشـته    ) بـین کلاسـترها   (بالا و نـاهمگنی خـارجی       ) کلاسترها

 اسـتفاده از    های سیستم نت بـا      بندی فعالیت   بطور کلی دسته  . باشند
  : مرحله زیر است4آنالیز کلاستر، شامل 

 های سیستم نت لیست کردن کلیه فعالیت -1
 های تشابه  تعیین شاخص -2
 ها ها برای تک تک فعالیت تعیین ارزش هر یک از شاخص - 3
های کلاستر    استخراج کلاسترها با استفاده از الگوریتم      -4

  و ارزیابی تناسب کلی
عـه مـوردی کـه در بخـش بعـد           ها در مطال    جزئیات هر یک از گام    

بندی سیستم نـت بـا        پس از تقسیم  . گردد، تشریح خواهد شد     ارائه می 
طور جداگانه وارد   ه   ب ها  زیرسیستم هر یک از     استفاده از آنالیز کلاستر،   

گیـری    سپاری آنهـا تـصمیم      گیری شده و در مورد برون       فرآیند تصمیم 
                                                           
1. Group Technology 
2. Cluster Analysis 

در نهایــت پــس از مــشخص شــدن خروجــی متــدولوژی  . شــود مــی
شـود کـه      گیری در مورد هر یـک از کلاسـترها، مـشخص مـی              تصمیم

  .سپاری گردد  برون"میزان"سیستم نگهداری و تعمیرات باید به چه 
  

 3 تحلیل شایستگی-2
   مفهوم شایستگی محوری -2-1

اگرچه کاهش هزینه همواره یکی از اهداف مورد نظر در 
تنهایی در باشد، اما در نظر گرفتن این شاخص به  سپاری می برون

زیرا . باشد گیری کافی نبوده و برای سازمان خطرآفرین می تصمیم
های  ها و شایستگی ممکن است منجر به از دست رفتن قابلیت

گیری بر مبنای هزینه یک  در واقع تصمیم. محوری سازمان شود
باشد ولی در نظر گرفتن بحث  گیری با دید کوتاه مدت می تصمیم

گیری دیدگاه بلند مدت  رآیند تصمیمهای محوری در ف شایستگی
سپاری،  بنابراین ضروری است قبل از برون. گردد محسوب می

طور کلی ایده ه  ب.های محوری سازمان شناسایی شوند شایستگی
ریزی استراتژیک  استفاده از مفهوم شایستگی محوری در برنامه

ها قرار  ها، در سالیان اخیر به شدت مورد توجه سازمان سازمان
 Prahalad(توسط پراهالاد و همل هوم ابتدا ـاین مف. رفته استگ

& Hamel ،1990 ،82 ( تعریف آنها .  یافت توسعه1990در سال
های  ترکیب تکنولوژی با مهارت"از شایستگی محوری عبارتست از 

پراهالاد . "خطوط تولیدی شرکت مشهود استتولیدی که در کلیه 
ی محوری اساس کسب مزیـت ها و همل اعتقاد دارند که شایستگی

از آن زمان تاکنون تحقیقات . باشند رقابتی در بـازار کنونی می
متعددی به منظور توسعه مفهوم شایستگی محوری یا مفهوم 

  .  انجام پذیرفته است4معادل آن یعنی قابلیت محوری
                                                           
3. Competency Analysis 
4 Core Capability 

های موجود درفعالیت
 سیستم نت

هایی که باید  فعالیت
 سپاری گردند برون

گیریفرآیند تصمیم

فرآیند تحلیل آنالیز کلاستر
سلسله مراتبی

آزمون تحلیل
 شایستگی

تحلیل بازار
 تأمین

های تشابه  شاخص
 ها فعالیت

کنندگانمشخصات تأمین
 آماده ارائه خدمت

هایقضاوت
گیران سازمان تصمیم
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  ی و تعمیرات در کارخانجات تولیدیسپاری نگهدار گیری در خصوص میزان برون  طراحی شده برای تصمیمالگوریتم -2شکل 

 بررسی ناسازگاری سیستم

وجود در حوزه شناسایی کلیه فعالیتهای م
 سیستم نت

 
 آیا کلاستر

شایستگی محوری سازمان 
 محسوب می شود؟

بله

خیر

بله

آیا بازار تامین 
رقابتی است؟

عدم (تصمیم به انجام کار نت در داخل سازمان 
 )سپاری برون

 تحلیل حساسیت و تصمیم گیری نهایی

طراحی سلسله مراتب تصمیم 
کننده  گیری برای انتخاب تامین

وزن دهی و اولویت بندی گزینه ها

وعشر

پایان

بله

 خیر

پس از شناسایی کلاسترها، هر یـک از آنهـا
گیــری رد فرآینــد تــصمیمطــور مجــزا واه بــ

 .شوند می

 خیر

 بررسی ناسازگاری سیستم
در تصمیمات  
ناسازگاری 
 وجود دارد؟

بله

خیر

 آیا تکنولوژی 
 شایستگی محوری سازمان 

 شود؟ محسوب می

 
 آیا کلاستر

و  دارای ارتباط مستقیم 
 نزدیک با تکنولوژی است؟

بله خیر

طراحی سلسله مراتب تصمیم گیری
گیری در خصوص  برای تصمیم

 وزن دهی و اولویت بندی گزینه ها

در تصمیمات 
ناسازگاری وجود

 دارد؟

بله

خیر

 تعیین معیارهای کلاستر نمودن فعالیتها

  نت با استفاده ازدسته بندی فعالیتهای 
  آنالیز کلاستر

 1گام

2گام 

 4گام 

 5گام

 
   ای کنندهآیا تامین

 برای انجام کار مورد نظر
 وجود دارد؟

بله در نظر گرفتن تمهیداتی برای رفع
 آثار  زیانبار رقابتی نبودن بازار

 خیر

گام 
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 اعتقاد دارد )459، 1381،ویلن. ال و هانگر(هانگر 
تواند بسیار  شایستگی محوری آن چیزی است که سازمان می

. خوب انجام دهد و در واقع یک قدرت و امتیاز کلیدی است
یک قابلیت محوری نیز نامید توان  میهای محوری را  شایستگی

ها  حال اگر شایستگی. د مهارت اساسی است چنزیرا دربرگیرنده
های رقیب باشد، آنها را   و قابلیتها شایستگیها، برتر از  و قابلیت

    .دننام  می1بارزهای  شایستگی
کند که اگر چه یک شایستگی بارز  در ادامه هانگر بیان می

 یک نقطه شود، اما لزوماً نقطه قوت کلیدی سازمان محسوب می
همزمان با .  یک شایستگی بارز باشدلزوماًقوت کلیدی نباید 

تلاش رقبا برای تقلید از شایستگی سازمان در یک حوزه کاری 
رفت،  شمار میه خاص، آنچه که تا دیروز یک شایستگی بارز ب

حتی اگر . شود به حداقل نیاز برای رقابت در صنعت تبدیل می
این شایستگی هنوز یک شایستگی محوری برای سازمان باشد و 
بنابراین نقطه قوت آن باشد، اما دیگر بی نظیر و منحصر به فرد 

تاگ به تنهایی محصولات پر  مثلا وقتی شرکت می. نخواهد بود
کرد، توانایی این شرکت در تولید ماشین  کیفیتی تولید می

شمار ه شویی مطمئن و بادوام یک شایستگی بارز ب ظرف
 خانگی از فرآیند که دیگر تولید کنندگان لوازم  همین. رفت می

تاگ تقلید کردند، این ویژگی باز  طراحی و کنترل کیفیت می
یعنی (رفت  تاگ به شمار می هم نقطه قوت کلیدی می

، اما دیگر شایستگی بارز )شایستگی محوری و عامل استراتژیک
  . شد آن شرکت محسوب نمی

) Torkkeli & etal،2002،278 (نیسایر و  تورکلی
سطح چهارم از سلسله مراتب شایستگی محوری را 

در پایین ترین سطح این . دانند های سازمان می شایستگی
 سازمان 2 قابل مشاهده است، منابع3سلسله مراتب که در شکل 

ها بوده و ورودی زنجیره  قرار دارد که سنگ بنای شایستگی
هر سازمان منابع گوناگونی در اختیار . باشند ارزش سازمان می

های متفاوت از منابع خود  ای مختلف به شیوهه دارد و سازمان
  . برند بهره می

  
 سازمان 3های سطح بعدی در این سلسله مراتب قابلیت

برداری   توانایی سازمان در بهره:ست از اقابلیت عبارت. باشد می
های مدیریت منابع با در  از منابع خود و شامل فرآیندها و روش

                                                           
1 Distinctive Competency 
2 Resources 
3 Capabilities 

های ویژه  یکی از مشخصه. باشد نظر گرفتن تعامل بین آنها می
  . باشد  آنها می4های سازمان عملکردی بودن قابلیت
  

  های سازمان  سلسله مراتب شایستگی-3شکل 

  
  

 سازمان 5های سطح سوم از این سلسله مراتب، شایستگی
 ایجاد یکپارچگی و :های سازمان عبارتند از شایستگی. باشد می

های سازمان  شایستگی. های سازمان  قابلیتهماهنگی مابین
های عملکردی هر  عموما حاصل ایجاد یکپارچگی بین قابلیت

  . باشند  می6(SBU)یک از واحدهای تجاری استراتژیک 
 3 شکل سطح چهارم سلسله مراتب نمایش داده شده در

های محوری از  شایستگی. باشد  می7های محوری شایستگی
های  و از تعامل بین شایستگی فراتر بوده SBUمحدوده 

SBU  بنابراین یک شایستگی . شود های مختلف حاصل می
باشد که در  های مختلف می ای از شایستگی محوری مجموعه

  . باشند سطح سازمان موجود می
های محوری در صورتی که مختص یک سازمان  شایستگی

ند و بوده، رقبا به آسانی توانایی دستیابی به آنها را نداشته باش
همچنین از نظر مشتریان دارای ارزش باشند، آنگاه موجب 

شوند که بالاترین سطح در  بوجود آمدن مزیت رقابتی می
  . باشد ها می سلسله مراتب شایستگی

های محوری در صورتی که مختص یک سازمان  شایستگی
بوده، رقبا به آسانی توانایی دستیابی به آنها را نداشته باشند و 

نظر مشتریان دارای ارزش باشند، آنگاه موجب همچنین از 

                                                           
4 Functionally Base 
5 Competencies 
6 Strategic Business Units 
7 Core Competencies 

 شایستگی محوری

 ها شایستگی

ها قابلیت  

 منابع

 دشواری ارزش

 مزیت رقابتی
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شوند که بالاترین سطح در  بوجود آمدن مزیت رقابتی می
  . باشد ها می سلسله مراتب شایستگی

های محوری در صورتی که از دید  به بیان دیگر شایستگی
مشتریان نقطه تمایز سازمان ما با رقبا باشند، عامل کسب مزیت 

مثال مرسدس بنز، توانایی تولید بعنوان . گردند رقابتی می
 بسیار بالا را "ایمنی"همراه ه های با کیفیت بالا ب اتومبیل
 مزیت رقابتی مرسدس بنز است زیرا "مهندسی ایمنی". داراست

فقط مرسدس بنز است که قادر است این دانش فنی را در چنین 
از دید خریداران . سطحی به محصولات جدید خود انتقال دهد

نیز مرسدس بنز از نظر ایمنی در تصادفات، بهترین اتومبیل 
مثالی دیگر از . )Arnold ،2000 ،24 (دهد را ارائه میمحصولات 
مزیت رقابتی سونی .  محوری شرکت سونی استشایستگی

 یا توانایی ابداع و تولید محصولات با حجم و 1"کوچک سازی"
ای ، کامپیوتره2های فیلمبرداری دستی دوربین  .وزن کم است

محصولات هایی از اینگونه   در ابعاد کوچک نمونه4  و واکمن3کیفی
  .)Humphreys & etal ،2002 ،569 (هستند

، Prahalad & Hamel (مطابق نظر پراهالاد و همل
  :باشند های محوری دارای سه ویژگی می ، شایستگی)83، 1990

 بالقوه دستیابی به بازارهای متعدد را فراهم توان -1
 .آورند می

 قابل توجهی از منافع حاصل از مشتریان را به همس -2
 .دهند خود اختصاص می

  . به سختی توانایی دستیابی به آنها را دارندرقبا -3
، خصوصیات تحقیقات مختلف در زمینه شایستگی محوری

های  علاوه بر آنچه در بالا اشاره شد، برای شایستگیمختلفی را 
ای سازمان که دارای ه هر کدام از شایستگی. اند محوری برشمرده

این خصوصیات باشند، برای سازمان شایستگی محوری محسوب 
 خصوصیات )Tampoe ،1994 ،66(بعنوان مثال تامپو . شوند می

  :دانسته است های محوری الزامی زیر را برای شایستگی
 .مایه بقای سازمان در کوتاه مدت و بلند مدت باشند •
 .دسترسی به آنها برای رقبا مشکل است •
ها، منابع و فرآیندها  ای از مهارت در برگیرنده مجموعه •

 .باشد
قابلیتی است که سازمان در طول زمان قادر به حفظ  •

 .آن باشد

                                                           
1 Miniaturization 
2 Handy Cam 
3 Notebook 
4 Walkman 

برای تولید محصولات محوری و احتمالا محصولات  •
 .نهایی ضروری باشد

 استراتژیک سازمان 5انداز برای دستیابی به چشم •
 . ضروری باشد

یک سازمان عامل تعیین های استراتژ گیری در تصمیم •
 .کننده باشد

 . قابل عرضه و دارای ارزش تجاری باشد •
های محوری در  اشاره شد، شایستگیطور که در بالا  همان

. باشند های سازمانی دارای نقش حیاتی می ریزی استراتژی برنامه
های رقابتی قابل حفظ  های محوری، مزیت بدون وجود شایستگی

پذیر  بی به مقاصد استراتژیک امکانو نگهداری نبوده و دستیا
برداری  بنابراین بهره. )Torkkeli & etal،2002،279( باشد نمی

های محوری و توسعه آنها برای کسب مزیت  بهینه از شایستگی
با شناسایی . رقابتی، برای تحقق اهداف استراتژیک ضروری است

های  تواند از فرصت های محوری، مدیریت سازمان می شایستگی
القوه خود برای دستیابی به بازارهای جدید به صورت بهینه ب

استفاده نموده و توانایی توسعه محصولات جدید با استفاده از 
  . های مناسب را کسب نماید تکنولوژی

  
   های محوری های سازمان بر مبنای شایستگی بندی فعالیت  تقسیم-2-2

ای ه طور کلی فعالیته های محوری، ب نظر شایستگیبا در 
 بندی نمود توان تقسیم سازمان را در چهار دسته زیر می

)Arnold ،2000 ،23(  
های  های محوری، فعالیت فعالیت:  محوریهای فعالیت -1

های محوری سازمان را تشکیل  هستند که شایستگی
 . دهند می

: های دارای ارتباط مستقیم با شایستگی محوری فعالیت -2
بسیار نزدیکی با هایی هستند که دارای ارتباط  فعالیت
 . های محوری سازمان هستند فعالیت

هایی هستند که پشتیبان  فعالیت: های پشتیبانی فعالیت -3
 . باشند های سازمان می سایر فعالیت

های هستند که برای  فعالیت: های غیرضروری فعالیت -4
سازمان دارای اهمیت نبوده و حذف آنها لطمه قابل 

 .کند توجهی بر سازمان وارد نمی
  .  نمایش داده شده است4ن تقسیم بندی در شکل ای

  
  

                                                           
5 Vision 
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های  های سازمان بر مبنای شایستگی بندی فعالیت  تقسیم-4شکل 
  )Arnold ،2000 ،23(محوری 

های  فعالیت
محوری

فعالیت های دارای ارتباط  
مستقیم با شایستگی محوری

فعالیت های پشتیبانی 

  های غیرضروریفعالیت
  

  های نت   تحلیل شایستگی زیرسیستم-2-3
این حقیقت که سیستم نگهداری و تعمیرات تجهیزات 

باشد، کاملا  یی در کارخانجات تولیدی میدارای اهمیت بالا
عملکرد ضعیف سیستم نت منجر به کاهش سطح . صحیح است

گردد و در نتیجه  آلات و تجهیزات می  ماشین1قابلیت اطمینان
اما . گردد های گزافی به سازمان تحمیل می توقف آنها، هزینه

نیست که این سیستم نباید اهمیت سیستم نت بدان معنی 
 را دلیل "اهمیت"تفکر استراتژیک کنونی . ری گرددسپا برون

زیرا پر . )Welch ،2001 ،6(داند   نمی"انجام دادن در داخل"
اهمیت بودن یک سیستم یا فرآیند به معنای شایستگی محوری 

 در مورد هر یک از این حقیقت. بودن آن برای سازمان نیست
سیستم نگهداری و . های نت نیز صادق است زیرسیستم

های  های آن با توجه به برخی از ویژگی میرات و زیرسیستمتع
اغلب جزو ) که در بالا به آنها اشاره شد(شایستگی محوری 

  . باشند های محوری سازمان نمی شایستگی
های نت، با  برای تحلیل شایستگی هر یک از زیر سیستم

های  توجه به مطالب بیان شده در خصوص مفاهیم شایستگی
  :گردد ای زیر پیشنهاد می ه مرحلهمحوری، آزمون س

آیا زیرسیستم نت ارزش منحصر : آزمون ارزش مشتری -1
 کند؟ به فردی برای مشتریان ایجاد می

آیا زیرسیستم نت ما نسبت : آزمون منحصر به فرد بودن -2
 به رقبا دارای برتری است؟

آیا زیرسیستم نت در طراحی و : آزمون قابلیت توسعه -3
 ورود به بازارهای جدید توسعه محصولات جدید و یا

  دارای نقش کلیدی است؟
                                                           
1. Reliability 

اعتبار آزمون فوق با روش دلفی مورد بررسی قرار گرفته 
ای طراحی شده و در اختیار تعدادی  بدین منظور پرسشنامه. است

نتایج تحلیل نشانگر . از خبرگان دانشگاه و صنعت قرار گرفته است
  .ست محوری ا اعتبار آزمون فوق در ارزیابی شایستگی

در صورت مثبت بودن پاسخ هر سه سؤال فوق آنگاه 
زیرسیستم نت مورد نظر شایستگی محوری سازمان و عامل 

اما در . سپاری گردد کسب مزیت رقابتی بوده و نباید برون
صورت منفی بودن پاسخ حداقل یکی از سؤالات فوق، 
زیرسیستم نت مورد نظر کماکان کاندید مناسبی برای 

آن گیری  های بعدی رویکرد تصمیم  و باید گامسپاری است برون
  : این مرحله ضروری استزیر درالبته ذکر نکته . طی شود

سیستم نگهداری و تعمیرات با توجه به موارد فوق در اکثر 
اما . گیرد های محوری سازمان قرار نمی مواقع در گروه شایستگی

 و در مواقعی که یک تکنولوژی خاص عامل برتری ما بر رقباست
در حقیقت این تکنولوژی مزیت رقابتی سازمان ما محسوب 

شود، ممکن است سیستم نگهداری و تعمیرات دارای رابطه  می
بنابراین در این شرایط، سیستم . مستقیم و نزدیک با آن باشد

های دارای ارتباط  فعالیت"نگهداری و تعمیرات در دسته 
نین مواقعی در چ. گیرد  قرار می"مستقیم با شایستگی محوری

ی و تعمیرات به معنای بخطر انداختن رسپاری نگهدا برون
شایستگی محوری در کسب مزیت رقابتی است و لذا 

 . باشد سپاری آن تصمیم صحیحی نمی برون
در صورتی که با انجام تحلیل شایستگی در مورد هر یک از 

های نگهداری و تعمیرات به این نتیجه رسیدیم که  زیر سیستم
های محوری سازمان بوده و یا دارای  سیستم از شایستگیاین زیر

های محوری سازمان است،  ارتباط مستقیم و نزدیک با شایستگی
سپاری و یا انجام کار در  گیری عدم برون خروجی فرآیند تصمیم

گیری  صورت مراحل تصمیم در غیر این. باشد داخل سازمان می
های نت بطور  یستمرویکرد پیشنهاد شده، برای هر کدام از زیرس

ها  یابد و در نتیجه در مورد هر کدام از زیرسیستم مجزا ادامه می
  .شود گیری انجام می طور جداگانه تصمیمه ب

  
  تحلیل بازار تامین کنندگان-3-3

های کاندید  پس از اینکه از محوری نبودن هر یک از فعالیت
سپاری اطمینان حاصل شد، مطابق فرآیند  برای برون

، گام بعدی بررسی و )2شکل (گیری طراحی شده  تصمیم
  .کنندگان است تحلیل بازار تأمین
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کنندگان خدمات مورد نظر  معیار رقابتی بودن بازار تأمین
گیری  سپاری، باید بعنوان یک لزوم در تصمیم برای برون

. )Jennings ،1997 ،89(سپاری مورد توجه قرار گیرد  برون
کننده خدمات ایجاد  شنده و تأمینارتباطی که در آینده بین فرو

های مناسبی برای بهبود عملکرد و  تواند فرصت شود، می می
کسب مزیت رقابتی ایجاد کند، هر چند این ارتباط سازمان را 

یکی از این . دهد در معرض مخاطرات جدیدی قرار می
 است که سازمان بصورت  سپاری امکان این  مخاطرات برون

خاتمه  صورت در این. کننده متکی شود ینناپذیری به تأم جبران
های هنگفتی را به  کننده، ممکن است هزینه همکاری با تأمین

یکی از عواملی که از این مسئله . سازمان تحمیل نماید
نماید، رقابتی بودن بازار برای تأمین خدمات  جلوگیری می

رقابتی بودن این بازار مزایای . سپاری است کاندید برای برون
 افزایش  ود دیگری همچون کاهش قیمت ارائه خدماتمتعد

لذا ضروری است، رقابتی . کیفیت را نیز در پی خواهد داشت
سپاری  گیری برون عنوان یک ضرورت در تصمیمه بودن بازار ب

بدین منظور باید اطمینان حاصل نمود . مورد توجه قرار گیرد
مورد نظر، های  کنندگان فعالیت که رقابت موثری در بازار تأمین

بعبارت دیگر از . موجود است و یا در آینده بوجود خواهد آمد
سپاری فعالیتی که بازار تأمین آن انحصاری است، باید  برون

 مگر اینکه در انعقاد قرارداد تمهیدات ،اجتناب نمود
ه ب. بخش آن، اندیشیده شود بخشی برای رفع آثار زیان اطمینان

کنندگان هر یک از   تأمینمنظور کسب شناخت و تحلیل بازار
های مختلفی همچون  توان از روش های کاندید، می زیرسیستم

، الگوگیری از سایر 1درج آگهی، درخواست ارائه پیشنهاد
های  ها، تحقیقات بازار، مصاحبه و مراجعه به شرکت سازمان
نمایند،  هایی که در این زمینه فعالیت می ای و آژانس مشاوره

آید، در   بدست می عاتی که از این روشاطلا. استفاده نمود
بندی  گیری به خصوص در مرحله رتبه مراحل بعدی تصمیم

  . گیرند ها نیز مورد استفاده قرار می گزینه
  
  سپاری گیری در خصوص برون  تحلیل سلسله مراتبی تصمیم- 3-4

گیری، طراحی سلسله  گام چهارم در این متدولوژی تصمیم
ع در دو گام قبل یعنی تحلیل شایستگی و در واق. مراتب تصمیم است

. گیرند تحلیل بازار، معیارهای غیرقابل جبران مورد بررسی قرار می
یعنی ضعف در این معیارها توسط قوت در سایر معیارها قابل جبران 

بدان معنی که بین معیار شایستگی و همچنین معیار رقابتی . نیست
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 وجود 2نه و کیفیت  مبادلهبودن بازار با سایر معیارها از قبیل هزی
  . باشد ندارد و برقراری این دو معیار الزامی می

ترین   یکی از جامع(AHP) فرآیند تحلیل سلسله مراتبی
گیری با معیارهای چندگانه  های طراحی شده برای تصمیم سیستم

صورت ه له را بئ زیرا این تکنیک امکان فرموله کردن مس،است
 و همچنین امکان در نظر گرفتن کند سلسله مراتبی فراهم می

این فرآیند . له داردئمعیارهای مختلف کمّی و کیفی را در مس
گیری دخالت داده و امکان تحلیل  های مختلف را در تصمیم گزینه

حساسیت روی معیارها و زیر معیارها را دارد، علاوه بر این بر 
مبنای مقایسه زوجی بنا نهاده شده، که قضاوت و محاسبات را 

همچنین میزان سازگاری و ناسازگاری تصمیم . نماید تسهیل می
گیری  دهد که از مزایای ممتاز این تکنیک در تصمیم را نشان می

بعلاوه از یک مبنای تئوریک قوی برخوردار . باشد چند معیاره می
با توجه به .  بنا نهاده شده است3بوده و بر اساس اصول بدیهی

لسله مراتبی، در ادامه فرآیند مزایای متعدد فرآیند تحلیل س
در این . گردد گیری پیشنهادی، از این روش استفاده می تصمیم

  :تکنیک نحوه برخورد با مسئله شامل مراحل ذیل است
   ساختن سلسله مراتب  -1
   محاسبه اوزان -2
  بررسی سازگاری سیستم -3

های فرآیند تحلیل سلسله مراتبی  در ادامه هر یک از گام
سپاری هر یک از  ر خصوص برونگیری د برای تصمیم

  :گردد های نگهداری و تعمیرات، تشریح می زیرسیستم
  

  طراحی ساختار سلسله مراتبی-3-4-1

 مراتبی با روند  گیری با سلسله  مسائل تصمیمAHPدر
ها نشان  نزولی هدف، معیارها، زیر معیارها و در نهایت گزینه

ر بالاترین گیری د که هدف از تصمیم طوریه شود، ب داده می
ها در  معیارها در سطوح میانی و گزینه سطح و معیارها و زیر

گیری در خصوص  لذا تصمیم. گیرند ترین سطح قرار می پایین
سپاری با استفاده از تحلیل سلسله مراتبی، مستلزم تعیین  برون
  . گیری است ها و معیارهای تصمیم گزینه

عیین در این متدولوژی تشکیل سلسله مراتب را از ت
گیری در دو مرحله انجام  تصمیمالبته  .نماییم ها آغاز می گزینه

شود و  کننده انتخاب می در مرحله اول بهترین تأمین. پذیرد می
کننده و عدم  سپاری به بهترین تأمین در مرحله دوم بین برون

بنابراین در مرحله اول . شود گیری می سپاری تصمیم برون
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کننده  ، تأمینAکننده  تند از تأمینگیری عبار های تصمیم گزینه
B گیری عبارتند از   تصمیم در مرحله دوم دو گزینه. غیره و

در این  .سپاری کننده و عدم برون سپاری به بهترین تأمین برون
 ابتدا با تشکیل یک سلسله مراتب، بهترین گزینه از بین صورت
رفتن در مرحله بعد با در نظر گ. شود کنندگان انتخاب می تأمین
عدم " و "کننده برتر سپاری به تأمین برون"های  گزینه
  .شود گیری می  در یک سلسله مراتب دیگر تصمیم"سپاری برون

گیری با  ترین گام در تصمیم ساعتی معتقد است خلاقانه
به . گیری است ، تعیین معیارهای تصمیمAHPاستفاده از 

لیه گیری باید ک منظور کسب نتایج منطقی، در این تصمیم
گذار باشد، مورد  تواند بر منافع سازمان تاثیر معیارهایی که می
 برخی از معیارهای )65 و1986 وSaaty( .توجه قرار گیرد

سپاری و همچنین ارزیابی  عمومی که در تصمیمات برون
  :تواند مورد استفاده قرار گیرد عبارتند از کنندگان می تأمین

. سپاری بوده است  برون کاهش هزینه اولین انگیزه برای:هزینه .1
سپاری را فقط  گیری در مورد برون ها تصمیم بسیاری از سازمان

. دهند که مخاطرات زیادی در بر دارد بر مبنای هزینه انجام می
های رقابتی سازمان  این مخاطرات عبارتند از دست رفتن مزیت
یابی کامل در اکثر  است و عدم وجود یک سیستم هزینه

ها کاهش  حال از آنجا که برای کلیه سازمان نبا ای. ها سازمان
گیری در نظر  هزینه حائز اهمیت است این معیار در تصمیم

ها از عوامل  شود سازمان سپاری موجب می برون. شود گرفته می
 اجتناب ورزند که 1زایی همچون یادگیری، مکان و مقیاس هزینه

، Tampoe( کنندگان فراهم است این عوامل در نزد تأمین
سپاری از هزینه انجام کار  لذا معمولا هزینه برون. )66، 1994

های حال و  ها شامل هزینه هزینه. باشد در سازمان کمتر می
 . باشند آینده می

 همانطور که قبلا بیان :های محوری ایجاد تمرکز بر شایستگی .2
سپاری، کاهش گستره  شد، یکی از منافع حاصل از برون

تمرکز بیشتر بر حفظ و توسعه سازمان و در نتیجه ایجاد 
. های محوری به منظور کسب مزیت رقابتی است شایستگی

گیری در  این معیار تنها در مرحله دوم یعنی در تصمیم
 .آید سپاری بکار می خصوص برون

 کیفیت ارائه خدمات یک معیار عمومی :کیفیت ارائه خدمات .3
تواند  سپاری می است که با توجه به فعالیت کاندید برای برون

این معیار هم در مرحله . دارای زیر معیارهای مختلف باشد
گیری در  ارزیابی تأمین کننده و هم در مرحله تصمیم

 .سپاری قابل استفاده است خصوص برون
تواند تضمین   اعتبار یکی از عواملی است که می:اعتبار شرکت .4

در این . کنندگان باشد ا تأمینکننده برقراری ارتباط مناسب ب
توان گردش مالی شرکت، افکار عمومی در زمینه  زمینه می
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. شرکت تأمین کننده و حتی سوابق قبلی آن را درنظر گرفت
 .کننده برتر قابل استفاده است این معیار تنها در انتخاب تأمین

 توانایی ارائه خدمات در زمان مقرر :توانایی در تحویل بموقع .5
سپاری و ارزیابی  ر از عواملی است که در برونیکی دیگ

 .توان مورد توجه قرار داد کنندگان می تأمین
 سازگاری و مطابقت فرهنگی طرفین قرارداد : فرهنگ سازمانی .6

تواند در استمرار رابطه  نیز از دیگر عواملی است که در می
این معیار در ارزیابی .  ایفا نماید سپاری نقش مهمی برون
 .ندگان قابل استفاده استکن تأمین

 توانایی در پاسخگویی به تغییرات محیطی که : انعطاف پذیری .7
سپاری موثر است، از دیگر معیارهایی است که  بر روابط برون

 . سپاری اثرگذار است گیری در خصوص برون بر تصمیم
طور که اشاره شد معیارهای فوق الذکر، برخی از  همان

گیری در خصوص  صمیممعیارهای عمومی است که در ت
هر سازمان با توجه . توان مورد استفاده قرار داد سپاری می برون

تواند از معیارهای متعدد  سپاری می به فعالیت کاندید برای برون
  . دیگری استفاده نماید

با توجه به این معیارها، سلسله مراتب مربوط به انتخاب 
گیری در  مکننده برتر و سلسله مراتب مربوط به تصمی تأمین

 قابل مشاهده 6 و 5های  سپاری بترتیب در شکل خصوص برون
 همانطور که قبلاً اشاره شد، ابتدا با استفاده از سلسله .است

شود و  گیری می کننده برتر تصمیم مراتب اول در خصوص تأمین
. پذیرد گیری انجام می سپاری تصمیم سپس در خصوص برون

ب، شامل دو گام است که گیری در این دو سلسله مرات تصمیم
. گیری ها و بررسی ناسازگاری تصمیم بندی گزینه عبارتند از رتبه

  .گردد در ادامه این دو گام تشریح می
  

 ها با توجه به سلسله مراتب طراحی شده  رتبه بندی گزینه-2- 3-4
در تحلیل سلسله مراتبی ابتدا اوزان نسبی بدست آمده و با 

هاست،   مشخص کننده اولویت گزینهتلفیق آنها اوزان نهایی که
عناصر هر سطح برای محاسبه اوزان نسبی . شود حاصل می

نسبت به عنصر مربوطه خود در سطح بالاتر به صورت زوجی 
های کیفی با  مقایسه زوجی در مورد شاخص. شود میمقایسه 

جهت ایجاد سهولت در . استفاده از جدول الف کمّی شده است
.  استفاده شده استExpert Choiceافزار  محاسبه اوزان از نرم

لازم بذکر است که در مورد معیارهای کمیّ مانند هزینه 
محاسبه اوزان با استفاده . توان از مقادیر واقعی استفاده نمود می

پذیرد زیرا این روش یک روش  از روش بردار ویژه انجام می
دهد  محاسبه اوزان است و شواهد تئوریک نشان میطبیعی در 

های مناسب در مشخص کردن  که این روش یکی از روش
  ).395، 1381، اصغرپور(هاست   معیارها و گزینه اولویت
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 سپاریونگیری در خصوص برتصمیم

کیفیت ارائه هزینه
 خدمات

توانایی در تحویل
 بموقع

انجام کار در داخل 
 سازمان

واگذاری کار به
 تامین کننده برتر

ایجاد تمرکز بر   پذیری انعطاف
 ها  شایستگی

 کننده برترانتخاب تأمین

کیفیت ارائه  هزینه
 خدمات

توانایی در تحویل اعتبار شرکت
 بموقع

فرهنگ سازمانی

.… Nتامین کننده Bتامین کننده Aکننده تامین

  کننده برتر گیری برای انتخاب تأمین  سلسله مراتب تصمیم-5شکل 

  
  سپاری گیری در خصوص برون  سلسله مراتب تصمیم-6شکل 

  
 )396، 1381، اصغرپور( های زوجی یحات برای مقایسهمقادیر ترج -الفجدول 

  )قضاوت شفاهی(ترجیحات   مقدار عددی
9  (Extremely Preferred) کاملاً مرجح یا کاملاً مهم تر و یا کاملاً مطلوبتر  
7 (Very Strongly Preferred) ترجیح یا اهمیت یا مطلوبیت خیلی قوی  
5  (Strongly Preferred) ت یا مطلوبیت قویترجیح یا اهمی  
3  (Moderately Preferred) کمی مرجح یا کمی مهمتر یا کمی مطلوبتر  
1  (Equally Preferred) ترجیح یا اهمیت یا مطلوبیت یکسان  

  ترجیحات بین فواصل فوق   2 و 4 و 6 و 8
  
   بررسی سازگاری تصمیم-3-4-3

های انـسان همـواره       مات و قضاوت  در عمل اینگونه نیست که تصمی     
 کنتـرل   ی،یکی از مزایای فرآیند تحلیل سلـسله مراتب ـ       .سازگار باشد 

 به عبارت دیگـر همـواره در فرآینـد تحلیـل            .سازگاری تصمیم است  
توان میزان سازگاری تـصمیم را محاسـبه نمـود و             سلسله مراتب می  

اوت نسبت به خوب و بد بودن و یا قابل قبول و مردود بودن آن قـض       
 ، نـرخ  گیـری   برای کنتـرل سـازگاری تـصمیم      . AHP در روش    .کرد

. گیـرد    محاسـبه شـده و مـورد ارزیـابی قـرار مـی             1(IR)ناسازگاری  
                                                           
1 Inconsistency Ratio 

ســازگاری مــاتریس   باشــدIR≥1.0ســاعتی معتقــد اســت اگــر 
هـایی    در غیر اینصورت باید در خصوص ارجحیـت       . شود  پذیرفته می 

  . اند، تجدید نظر شود که ایجاد ناسازگاری کرده
  
  گیری نهایی  تحلیل حساسیت و تصمیم-3-5

گیـری، تحلیـل حـساسیت و         آخرین گام از این فرآیند تصمیم     
هـدف از تحلیـل حـساسیت بررسـی         . باشد  گیری نهایی می    تصمیم

ها با ایجـاد تغییـر در اوزان و همچنـین            تغییر در رتبه بندی گزینه    
. ا در رتبه بندی حاصل اسـت      بررسی میزان تاثیر هر یک از معیاره      
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 اسـتفاده  Expert Choiceتـوان از نـرم افـزار     در این گام نیز مـی 
  . شود گیری نهائی انجام می  پس از تحلیل حساسیت، تصمیم.نمود

  

سـپاری سیـستم نگهـداری و         بـرون : مطالعه موردی  -4
  تعمیرات سالن رنگ در یک کارخانه خودروسازی

بلیـت کـاربرد متـدولوژی    در این قسمت به منظور بررسی قا      
گیـری در خـصوص       پیشنهادی، این متدولوژی را بـرای تـصمیم       

سـپاری سیـستم نگهـداری و تعمیـرات سـالن رنـگ یـک                 برون
  .کارخانه خودروسازی بکار رفته است
گیـری پیـشنهادی، تعریـف        گام اول در متـدولوژی تـصمیم      

همانطور که در قبلا    . سپاری است   های کاندید برای برون     فعالیت
تـوان بـا آنـالیز        بیان شد، سیستم نگهـداری و تعمیـرات را مـی          

قدم اول برای ایـن منظـور، لیـست         . کلاستر تقسیم بندی نمود   
های سیستم نت در سالن رنگ است کـه منطبـق             کردن فعالیت 

در . های تـشابه اسـت      قدم دوم تعیین شاخص   .  است 1بر جدول   
ــصدیق شــاخص  اینجــا ــه منظــور شناســایی و ت ــشابه  ب هــای ت

های نت در صنعت خودرو از روش دلفی استفاده شـده و             عالیتف
  : های زیر حاصل شد شاخص

توان دو حالت در نظـر         برای این شاخص می    : محل انجام فعالیت   -1
  . واقع در خط تولید و خارج از خط تولید: گرفت که عبارتند از

 بـرای ایـن شـاخص    : نوع تخصص مورد نیاز برای انجام فعالیـت      -2
های گوناگون همچون تکنـسین فنـی، مهندسـی           التتوان ح   می

برق، مکانیک و   (سیستم، مهندسی کامپیوتر، مهندسی تعمیرات      
  .، اپراتور کامپیوتر و متصدی انبار در نظر گرفت)…

ریزی، اجـرا و       برای این شاخص سه حالت برنامه      : نوع فعالیت  -3
  .پشتیبانی وجود دارد

 بـرای ایـن شـاخص دو        : وضعیت فعالیت از نظر محرمانه بـودن       -4
  .محرمانه و غیرمحرمانه: حالت وجود دارد

گیری ایـن شـاخص هزینـه انجـام            معیار اندازه  : حجم فعالیت  -5
هزینـه هـر    × ساعت مورد نیاز برای انجـام فعالیـت         /نفر(فعالیت  

  .در یک دوره مشخص است) ساعت/نفر
ر تـوان د     دو حالت برای این معیار می      : افق زمانی انجام فعالیت    -6

  .مستمر و موقتی: نظر گرفت
 دو حالت برای این     :بینی زمان نیاز به انجام فعالیت        قابلیت پیش  -7

  .ای و اضطراری برنامه: توان در نظر گرفت معیار می
ها را برای هر کدام از        حال باید ارزش هر یک از این شاخص       

پس از انجـام ایـن کـار و بـا اسـتفاده از              . ها تعیین نمود    فعالیت
 7های موجود برای آنالیز کلاستر، نمودار درختی شکل           تمالگوری

نتیجه نهایی حاصل از آنـالیز کلاسـتر سیـستم          . شود  حاصل می 
.  ارائـه شـده اسـت      2نگهداری و تعمیرات سالن رنگ در جدول        

سـپاری هـر یـک از         گیری در خصوص برون     حال مراحل تصمیم  
  :گردد این کلاسترها تشریح می

  
 1سپاری کلاستر  وص برونگیری در خص  تصمیم-4-1

  :1 تحلیل شایستگی کلاستر -1گام 
 اولین مرحله در تحلیل شایستگی، آزمون مربوط به تحلیل -1-1گام 

  . ارائه شده است3باشد که در جدول   می1شایستگی کلاستر 

  
  سالن رنگهای موجود در سیستم نت   فعالیتفهرست -1جدول 

  نام فعالیت  دیف
  تم نت از نظر نیروی انسانی، تجهیزات و شرح وظایفبررسی و تنظیم سیس  1
 های نت تهیه استانداردهای کاری برای کلیه فرآیندها و فعالیت  2

 های کارخانه های سیستم نت و همچنین برای سایر بخش فراهم آوردن کلیه اطلاعات فنی برای سایر بخش  3

 العملهای نت در ارتباط با هر یک از تجهیزات و ماشین آلاتها و دستور جمع آوری و ثبت کلیه اطلاعات مربوط به روش  4

 مطالعه و تهیه طرحهای بهبود و یا جایگزینی ماشین آلات  5

 تجزیه و تحلیل اطلاعات و استفاده از نتایج به منظور ارائه اقدامات اصلاحی  6

 ثبت و نگهداری مشخصات عمومی و فنی کلیه تجهیزات و ماشین آلات  7

  پایش کلیه فرآیندهای نتنظارت و  8

 های نت پیشگیرانه ها، دستورالعمل ها، روش تهیه و تدوین طرح  9

 جمع آوری و ثبت کلیه اقدامات انجام شده در سیستم نت  10

  کنترل موجودی مواد و قطعات یدکی نت  11
  استقرار مواد و قطعات یدکی در انبار و نگهداری از آنها  12
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 ی آموزشی لازمها ریزی دوره برنامه  13

  انجام نت پیشگیرانه بر اساس برنامه تدوین شده  14
 صدور و پیگیری سفارش قطعات در صورت نیاز  15

 های خرابی ایجاد یک سیستم مدیریت داده  16

 های ناگهانی تعمیر ماشین آلات در صورت رخ دادن خرابی  17

 ها گیری از کلیه داده طراحی سیستمی برای گزارش  18

  ائه گزارشهای لازم به سایر بخشهاار  19
  انجام بازدیدهای فنی، تنظیم، روغنکاری و سرویس ماشین آلات  20
  نصب، آزمایش و راه اندازی ماشین آلات  21
  اجرای بهبود در طرح ماشین آلات و یا استقرار آنها  22
  کنترل کمی و کیفی مواد و قطعات ورودی به انبار  23

  
  های سیستم نت در سالن رنگ اصل از آنالیز کلاستر فعالیت حدرختی نمودار -7شکل 

   نتیجه نهایی حاصل از آنالیز کلاستر سیستم نگهداری و تعمیرات سالن رنگ-2جدول   
  1کلاستر 

  نظارت و پایش کلیه فرآیندهای نت  1
 مطالعه و تهیه طرحهای بهبود و یا جایگزینی ماشین آلات  2
 شی لازمهای آموز ریزی دوره برنامه  3
 های نت تهیه استانداردهای کاری برای کلیه فرآیندها و فعالیت  4
 ها گیری از کلیه داده طراحی سیستمی برای گزارش  5
 بررسی و تنظیم سیستم نت از نظر نیروی انسانی، تجهیزات و شرح وظایف  6
 های نت پیشگیرانه ها، دستورالعمل ها، روش تهیه و تدوین طرح  7
 های خرابی سیستم مدیریت دادهایجاد یک   8
  اجرای بهبود در طرح ماشین آلات و یا استقرار آنها   9
 نصب، آزمایش و راه اندازی ماشین آلات  10

  2کلاستر 
  های ناگهانی تعمیر ماشین آلات در صورت رخ دادن خرابی  1
  کاری و سرویس ماشین آلات انجام بازدیدهای فنی، تنظیم، روغن  2
  پیشگیرانه بر اساس برنامه تدوین شدهانجام نت   3

  3کلاستر 
 کنترل موجودی مواد و قطعات یدکی نت  1
 ثبت و نگهداری مشخصات عمومی و فنی کلیه تجهیزات و ماشین آلات  2
 جمع آوری و ثبت کلیه اقدامات انجام شده در سیستم نت  3
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  استقرار مواد و قطعات یدکی در انبار و نگهداری از آنها  4
 ها و دستورالعملهای نت در ارتباط با هر یک از تجهیزات و ماشین آلات جمع آوری و ثبت کلیه اطلاعات مربوط به روش  5
 ارائه گزارشهای لازم به سایر بخشها  6
  صدور و پیگیری سفارش قطعات در صورت نیاز  7
  کنترل کمی و کیفی مواد و قطعات ورودی به انبار  8
 های کارخانه های سیستم نت و همچنین برای سایر بخش عات فنی برای سایر بخشفراهم آوردن کلیه اطلا  9
 تجزیه و تحلیل اطلاعات و استفاده از نتایج به منظور ارائه اقدامات اصلاحی  10

  
  1  تحلیل شایستگی کلاستر -3جدول 

  پاسخ  سؤال  آزمون
  خیر  کند؟ تریان ایجاد می ارزش منحصر به فردی برای مش1آیا کلاستر    آزمون ارزش مشتری-1
  خیر   نسبت به رقبا دارای برتری است؟1آیا کلاستر   آزمون منحصر به فرد بودن -2
 در طراحی و توسعه محصولات جدید و یا ورود به بازارهای جدید 1آیا کلاستر    آزمون قابلیت توسعه-3

  دارای نقش کلیدی است؟
  خیر

  
 1ق، کلاسـتر    با توجه بـه منفـی بـودن پاسـخ سـؤالات فـو             

  . گردد شایستگی محوری سازمان تولیدی فوق محسوب نمی
 قدم بعد در تحلیل شایستگی، تعیین نـوع ارتبـاط          -1-2گام  
همانطور . های محوری سازمان است   با سایر شایستگی   1کلاستر  

گیـری ذکـر شـد، در تحلیـل           که در تشریح متـدولوژی تـصمیم      
رتبـاط آنـرا بـا      شایستگی سیستم نگهـداری و تعمیـرات، بایـد ا         

لـذا قبـل از بررسـی میـزان         . تکنولوژی مورد بررسی قرار دهـیم     
ارتباط سیستم نت با تکنولوژی، ابتدا باید شایستگی تکنولـوژی          

لازم به توضـیح اسـت کـه در سـالن           . را مورد تحلیل قرار دهیم    
شـود کـه از       رنگ کارخانه مذکور از روباتهای خاصی استفاده می       

بدین منظـور مجـددا از      . مند هستند   هرهای ب   تکنولوژی پیشرفته 
نتایج این آزمون در    . نماییم  می  آزمون تحلیل شایستگی استفاده     

  . ارائه شده است4جدول 
   تحلیل شایستگی تکنولوژی سالن رنگ-4جدول 

  پاسخ  سؤال  آزمون
 آزمون ارزش -1

  مشتری
آیا تکنولوژی رنگ ارزش منحصر به 

  بله  کند؟ فردی برای مشتریان ایجاد می

 آزمون منحصر -2
  به فرد بودن 

آیا تکنولوژی رنگ ما نسبت به رقبا 
  بله  دارای برتری است؟

 آزمون قابلیت -3
  توسعه

آیا تکنولوژی رنگ در طراحی و 
توسعه محصولات جدید و یا ورود 
به بازارهای جدید دارای نقش 

 کلیدی است؟

  بله

 کـه   دلیل پاسخ مثبت به سؤال اول کیفیت بالای رنـگ اسـت           
 سـؤال    شود، دلیل پاسـخ مثبـت بـه         بواسطه این روباتها حاصل می    

دلیـل  . دوم منحصر بفرد بودن این روباتها در سـطح کـشور اسـت            

پذیری این روباتها اسـت کـه         پاسخ مثبت به سؤال سوم نیز انعطاف      
بـا توجـه بـه مثبـت        . نمایـد   توسعه محصولات جدید را تسهیل می     

 موجـود در سـالن رنـگ        بودن پاسـخ هـر سـه سـؤال، تکنولـوژی          
  .گردد شایستگی محوری سازمان تولیدی مذکور محسوب می

حال با توجه به اینکه تکنولوژی شایستگی محوری سـازمان          
 بـا شایـستگی     1مذکور است، بایـد نـوع ارتبـاط بـین کلاسـتر             

) تکنولوژی مورد اسـتفاده بـرای رنـگ خـودرو         (محوری سازمان   
اتهای فوق، جهـت فـراهم      از آنجا که دانش فنی روب     . تعیین شود 

های سیـستم نـت و        آوردن کلیه اطلاعات فنی برای سایر بخش      
 در کلاسـتر    3فعالیـت   (های کارخانه     همچنین برای سایر بخش   

 دارای ارتباط مستقیم بـا      1، مورد نیاز است بنابراین کلاستر       )1
 موجـب بـه     1سـپاری کلاسـتر       از آنجا که برون   . تکنولوژی است 

شـود، ایـن      ستگی محـوری سـازمان مـی      خطر افتادن ایـن شای ـ    
  .زیرسیستم را نباید به بیرون از سازمان واگذار نمود

گیری یعنی تحلیـل شایـستگی،        بنابراین در گام اول تصمیم    
  .یابد گیری خاتمه می فرآیند تصمیم

  
 2سپاری کلاستر  گیری در خصوص برون  تصمیم-4-2

  : 2 تحلیل شایستگی کلاستر -1گام 
ه به منفی بودن پاسخ هر سه سؤال مربـوط           با توج  -1-1گام  

 نیـز شایـستگی محـوری       2به آزمون تحلیل شایستگی، کلاستر      
  . گردد سازمان تولیدی فوق محسوب نمی

، بررسـی   2 قدم بعد در تحلیل شایستگی کلاسـتر         -1-2گام  
در . نوع ارتباط آن بـا تکنولـوژی موجـود در سـالن رنـگ اسـت          

موجـود در سـالن رنـگ       قسمت قبل مشاهده شد که تکنولوژی       
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از آنجا کـه افـراد بـرای      . شایستگی محوری سازمان مذکور است    
اجرای امور نگهداری و تعمیرات روباتها، نیازمنـد کـسب دانـش            

 نیز دارای ارتبـاط مـستقیم       2فنی آنها هستند، بنابراین کلاستر      
 موجـب بـه     1سپاری کلاستر     از آنجا که برون   . با تکنولوژی است  
شـود، ایـن      شایـستگی محـوری سـازمان مـی       خطر افتادن ایـن     

بنـابراین  . ها را نباید به بیـرون از سـازمان واگـذار نمـود              فعالیت
گیــری یعنــی تحلیــل  ، در گــام اول تــصمیم1مــشابه کلاســتر 

سپاری کلاستر  گیری در خصوص برون  شایستگی، فرآیند تصمیم  
  .یابد  خاتمه می2

  
  3سپاری کلاستر  گیری در خصوص برون  تصمیم-4-3

  :3 تحلیل شایستگی کلاستر -1گام 
 نیـز شایـستگی     3، کلاسـتر    2 و   1 مشابه کلاسـتر     -1-1گام  

  . گردد محوری سازمان تولیدی مورد مطالعه محسوب نمی
 قدم بعد در تحلیل شایستگی، بررسی نوع ارتباط -1-2گام 

عمده . موجود در سالن رنگ استبا تکنولوژی  3کلاستر 
 و ها اطلاعات مربوط به برنامهفعالیت این کلاستر، کلیه 

 نگهداری شده و همچنین بازخوردهای یها دستورالعمل
افزاری با  از آنجا که برای طراحی نرم. گردد سیستم نت ثبت می

این کاربرد، نیازمند در اختیار گذاشتن دانش فنی تکنولوژی 
های دارای   در دسته فعالیت3موجود نیستیم، بنابراین کلاستر 

در واقع این (گیرد  قیم با شایستگی محوری قرار نمیارتباط مست
های  های پشتیبانی شایستگی زیرسیستم جزء دسته فعالیت

سپاری آن شایستگی محوری  بنابراین برون). محوری است
بنابراین بر طبق . اندازد را به مخاطره نمی) تکنولوژی(موجود 

ل گیری پیشنهادی، به گام بعدی یعنی تحلی متدولوژی تصمیم
  .رسیم کنندگان می بازار تأمین

  
  : کنندگان  تحلیل بازار تأمین-2 گام

کنندگان در ابتد لازم است از  به منظور تحلیل بازار تأمین
در اینجا به منظور کسب . بازار موجود شناخت کسب شود

شناخت از بازار درخواست پیشنهادی طراحی شده و بر مبنای 
  . پیشنهاد دریافت گردید7آن 

جه به حجم پیشنهادات واصله و همچنین وجود با تو
 3رسیم که بازار تأمین برای کلاستر  شناخت به این نتیجه می
آمیز  سپاری آن از این نظر مخاطره رقابتی است و لذا برون

گیری پیشنهادی به  بنابراین مطابق متدولوژی تصمیم. نیست
  .رویم گیری یعنی تحلیل سلسله مراتبی می گام بعدی تصمیم

  
گیری برای انتخاب  های تصمیم  اوزان نهایی گزینه-8شکل 

  کننده برتر تأمین

  
  

سپاری  گیری در خصوص برون  تحلیل سلسله مراتبی تصمیم-3گام 
  :3کلاستر 

گیری برای انتخاب   طراحی سلسله مراتب تصمیم-3-1گام 
 مطابق فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، اولین :تأمین کننده برتر

بندی  گیری برای رتبه سلسله مراتب تصمیمگام طراحی 
لازم به ذکر است . کنندگان و انتخاب بهترین گزینه است تأمین

 پیشنهاد واصله، چهار مورد از آنها حذف 7که با بررسی اولیه 
گیری در خصوص   گزینه برای تصمیم4بنابراین . گردید
 سالن رنگ کارخانه خودروسازی مورد 3سپاری کلاستر  برون
  :وجود دارد که عبارتند ازنظر 

 1تأمین کننده  -1
 2تأمین کننده  -2
 3تأمین کننده  -3
 4تأمین کننده  -4

گیری را  ها، باید معیارهای تصمیم پس از تعیین گزینه
با در نظر گرفتن معیارهای عمومی ذکر شده در . تعیین نمود

، 3سپاری کلاستر  بخش قبل و معیارهای خاص برای برون
  :دیدمعیارهای زیر انتخاب گر

  هزینه -1
 کیفیت -2
 اعتبار شرکت -3
 موقعه توانایی در تحویل ب -4

های  گام بعد، تعیین اوزان نسبی و اوزان نهایی گزینه
های مقایسه  پس از تکمیل کلیه ماتریس. گیری است تصمیم

. شود  حاصل می8ها مطابق شکل  زوجی، اوزان نهایی گزینه
شماره شود، تأمین کننده  همانطور که در این شکل مشاهده می

 بالاترین امتیاز را کسب نموده است که بیانگر ارجحیت آن 2
همچنین نرخ ناسازگاری سلسله . هاست نسبت به سایر گزینه
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باشد   می1/0 است و با توجه به اینکه کمتر از 05/0مراتب 
تحلیل حساسیت با . شود ها پذیرفته می سازگاری ارجحیت

 نتایج زیر را در Expert Chioceافزار  استفاده از نمودارهای نرم
  :بر دارد

 سبب میشود که ارجحیت تأمین "هزینه"افزایش وزن معیار   -
ها افزایش یابد، ولی کاهش وزن   نسبت به سایر گزینه2کننده 

 40بیش از ( و کمتر 156/0به ) 256/0(این معیار از مقدار فعلی
 با 1، منجر به جابجا شدن اولویت تأمین کننده )درصد کاهش

 . شود ی م2
به ) 132/0( از مقدار فعلی "کیفیت"افزایش وزن معیار   -

، منجر به )دو برابر شدن ارجحیت کیفیت( و بیشتر 261/0
 .شود  می1 با تأمین کننده 2کننده  جابجا شدن اولویت تأمین

 از مقــدار فعلــی "اعتبــار ســازمان"در صــورتی کــه وزن معیــار 
، ) برابر 5بیش از   ( کند    و بیشتر افزایش پیدا    410/0به  ) 073/0(

بـه انجـام کـار در داخـل         ) 2گزینه تـأمین کننـده      (اولویت اول   
  .یابد سازمان تغییر می

  
گیری در خصوص  های مربوط به تصمیم  اوزان نهایی گزینه-9شکل

  سپاری برون

  
  
ه توانایی تحویل ب  "، با تغییر وزن معیار      2اولویت تأمین کننده      -

 .کند  تغییر نمی"موقع
از تحلیــل حــساسیت و بررســی نتــایج حاصــل از آن، پــس 

گـام بعـد   . عنـوان گزینـه برتـر انتخـاب شـد     ه   ب 2تأمین کننده   
  .سپاری است گیری در خصوص برون تصمیم

ــام  ــصمیم -3-2گ ــب ت ــسله مرات ــرای   طراحــی سل ــری ب گی
  :سپاری گیری در خصوص برون تصمیم

یل مطابق رویکرد پیشنهادی در این مرحله با استفاده از تحل  
. کنـیم   گیری می   سپاری تصمیم   سلسله مراتبی در خصوص برون    

  :گیری عبارتند از های تصمیم گزینه
  انجام کار در داخل سازمان -1
  2کننده  واگذاری به تأمین -2

  : گیری عبارتند از معیارهای تصمیم
  هزینه -1
 کیفیت انجام کار -2
 ها ایجاد تمرکز بر شایستگی -3
 پذیری انعطاف -4
  توانایی در تحویل به موقع -5

، اوزان دو گزینـــه 3-1در صـــورت مراحـــل مـــشابه گـــام 
  .آید  بدست می9گیری مطابق شکل  تصمیم

 2کننـده     سـپاری بـه تـأمین       با توجه به اوزان حاصل، بـرون      
بـا تحلیـل    . نسبت به انجام کار در داخل سـازمان ارجـح اسـت           

ســپاری را تــصدیق  گیــری مبنــی بــر بــرون حــساسیت تــصمیم
  . نماید می

گیـری پیـشنهادی، بـه ایـن          تدولوژی تصمیم با استفاده از م   
رسیم که از بین سه کلاستر نت سالن رنـگ کارخانـه              نتیجه می 

سـپاری انتخـاب       بـرای بـرون    3خودروسازی موردنظر، کلاسـتر     
 دلیــل ارتبــاط مــستقیم بــا 2 و کلاســتر 1کلاســتر . گــردد مــی

کاندیـدهای مناسـبی    ) تکنولـوژی (شایستگی محوری سـازمان     
 . تشخیص داده نشده استسپاری برای برون

  
  گیری  نتیجه-5

سپاری بدون ارزیابی اولیـه و        گیری در خصوص برون     تصمیم
سـپاری،    در نظر گـرفتن کلیـه عوامـل مـوثر در موفقیـت بـرون              

نتایجی از قبیل به هـدر رفـتن منـابع سـازمان، از دسـت دادن                
های رقابتی، نارضایتی کارکنان و مـشتریان و در بـدترین             مزیت

بی اعتباری سازمان و یا ورشکستگی آنـرا بـه همـراه     شکل خود   
در ایـن مقالـه یـک متـدولوژی یکپارچـه بـرای             . خواهد داشـت  

سپاری سیستم نگهداری و      گیری در خصوص میزان برون      تصمیم
هـای    تعمیرات ارائه شد کـه قابـل توسـعه بـرای سـایر سیـستم              

مزایـای ایـن    . های صنعتی و خـدماتی اسـت        موجود در سازمان  
  :ژی عبارتند ازمتدولو

  .دارای رویکردی قدم به قدم و سیستماتیک است -
جــامع و فراگیــر بــوده و کلیــه ابعــاد کمــی و کیفــی ایــن  -

  .گیرد گیری را در نظر می تصمیم
  .گیرد می گیری را در نظر  ابعاد بلندمدت این تصمیم -
سـپاری سیـستم نگهـداری و         قابلیت تعیـین میـزان بـرون       -

  .تعمیرات را دارد
  .های واقعی قابل استفاده است یریگ در تصمیم -
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تـوان مخـاطرات      بنابراین با استفاده از ایـن متـدولوژی مـی         
اما مراحـل   . گیری را به حداقل رسانید      موجود در مرحله تصمیم   

سپاری یعنـی انعقـاد    سازی اجرای استراتژی برون  بعدی در پیاده  
در صـورت   . قرارداد و مدیریت روابط حائز اهمیت فـراوان اسـت         

سـپاری، انعقـاد قـراردادی جـامع و            تصمیم مبنی بر برون    اتخاذ

ــین  ــانع و همچن ــین فروشــنده و  م ــط ب ــدیریت صــحیح رواب م
  .آمیز است  شرط تداوم یک ارتباط موفقیت،کننده خدمات تأمین
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