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برون سپاري ارائه ساختار نظام مند عوامل استراتژیک موثر بر 
   خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتی

 
  1 سمیه عربی مرقی

   2 ناصر حمیدي
  

 
  :چکیده 

در کشور مد نظر آموزش عالی غیر دولتی به عنوان یک نیاز اجتماعی  ي توسعه 1364از سال 
که مهمترین آن . پس از سه دهه  این موسسات با مشکلات عدیده اي مواجهند. قرار گرفته است 

شرایط  برون سپاري از رویکردهاي موفق در مواجهه با این گونه. ظرفیت خالی و اتلاف منابع است 
برون سپاري خدمات آموزشی موسسات آموزش عالی غیر دولتی می تواند براي برون رفت از . است 

عامل موثر در برون  21موسسه مستقر در استان قزوین استفاده و  23از . وضع موجود موثر باشد 
ستري با تکنیک دیمتل خاک. عامل موثر تایید قرار گرفت  14سپاري شناسایی شده بومی سازي و 

ریسک وابستگی به نتایج دلالت بر آن دارد که عوامل .  ساختار نظام مند حاکم بر عوامل بدست آمد 
                                                        

  کارشناس ارشد مدیریت اجرایی، دانشکده مدیریت و حسابداري ، دانشگاه آزاد اسلامی قزوین.  1
  اد اسلامی قزویندانشیار گروه مدیریت ، دانشکده مدیریت و حسابداري ، دانشگاه آز.  2
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ها و ریسک از دست دادن شایستگی ، ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده ، تامین کننده
اري و عوامل داراي بیشترین تاثیر گذ استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کنندهو  دانش کلیدي

. می باشند  کاهش هزینه و صرفه جویی منابعو  کاهش انعطاف پذیري در استراتژیهاي سازمان 
تعیین ساختار می تواند در تدوین و انتخاب سناریوهاي برون سپاري مورد استفاده ي تصمیم گیران 

با تکنیک فرآیند اولویت هاي بدست آمده  با اولویت هاي بدست آمده . و برنامه ریزان قرار گیرد 
ریسک وابستگی به تامین کننده ،  برابر اولویت بندي عوامل  . تحلیل شبکه خاکستري یکسان بودند 

ها و دانش کلیدي ،  ریسک عدم انجام تعهدات تامین کننده ، ریسک از دست دادن شایستگی
در اولویت اول  سهکاهش میزان کنترل و پایش موس  واستفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده 

بهبود کیفیت خدمات ،  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي و تا پنجم قرار داشته و در مقابل 
  .اولویت هاي آخر را بخود اختصاص دادند  هاي سازمان همراستایی با استراتژي 

  
موسسات آموزش عالی غیر دولتی، برون سپاري، تحلیل خاکستري، ،  :واژه هاي کلیدي 

  .تحلیل شبکه خاکستري، دیمتل خاکستري ، استان قزوین  فرآیند
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  مقدمه 
افزایش تقاضاي عمـومی بـراي ،  ي ملیبا توجه به اهمیت گسترش آموزش عالی براي توسعه 

ی ، هاي دولتدانشگاه ي هاي مالی دولت در تامین هزینهآموزش عالی و محدودیتخدمات استفاده از 
آموزش عالی  ي توسعهبراي با تصویب قوانین جدید و فعال نمودن بخش خصوصی حرکت جدیدي 

آموزش آیین نامه تاسیس موسسات  1364در سال آغاز و غیر دولتی به عنوان یک نیاز اجتماعی 
، تحقیقات و  وزارت علوم(  دشتصویب با اهداف زیر انقلاب فرهنگی شورايدر عالی غیر دولتی 

  : )1387ي، فناور
  ،ارتقاي سطح دانش و فرهنگ جامعه  
 ،تامین نیروي انسانی متخصص مورد نیاز جامعه   
  ،گسترش آموزش عالی براي پاسخگویی به تقاضاي جامعه  
 کمک به بسیج و استفاده از همه مدرسان و اعضاي هیات علمی در آموزش عالی و   
  مشارکت مردم در اعتلاي دانش و پژوهشي ایجاد زمینه.  
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، خراسـان   ، اصـفهان  هاي مازندران استان.  دانشگاه غیرانتفاعی در کشور وجود دارد 368در حال حاضر 
، چهارمحـال و بختیـاري و بوشـهر کمتـرین تعـداد       هاي ایلام رضوي و قزوین بیشترین تعداد و استان

بـه   غلاش ـ يهـزار دانشـجو   400 موسسـات حـدود   ایـن  .  را دارند دولتی غیر موسسات آموزش عالی
  :مهمترین مشکلات پیش روي این موسسات عبارتند از ). 1392خبرگزاري پانا، (ند دارتحصیل 

  و امکان پذیرش بدون کنکور در بهمـن   1392در سال سراسري با حذف کنکور :ظرفیت خالی
درصـد ظرفیـت کارشناسـی موسسـات      20درصد ظرفیت کـاردانی و   22ماه این سال ، تنها  

 . شد  تکمیل یدولتآموزش عالی غیر 
  از موسسـات آمـوزش عـالی غیـر      درصـد  40جمعیت دانشجویی حدود : تامین مالی و بودجه

در مـرز  بعضـاً  و مواجـه نمـوده   مشـکلات مـالی   را بـا  موسسات  کهنفر است  500زیر   دولتی
به نقـل از دکتـر آهـون     وب سایت موسسه آموزش عالی مهراوند(ه است ورشکستگی قرار داد

 ). 1392منش، 
  هـاي  موسسان موسسات غیر دولتی براي فراهم کردن زیر ساخت: سرمایه گذاري هاي جدید

اما بـه دلیـل عـدم واگـذاري اختیـارات      . اساسی موسسه ، نیازمند سرمایه قابل توجه هستند 
بـرداري از آن ، توسـعه ي موسسـات غیـر دولتـی بـه        گذاري و بهرهکامل در رابطه با سرمایه

 ).1387اقبالی، (شود کندي انجام می
  هـایی اسـت کـه در خصـوص     ، محدودیتاین موسسات  مشکل دیگر :محدودیت هاي قانونی

جذب نیروي متخصص براي .  دارند... رشته ها ، سهمیه ثبت نام ، گزینش دانشجو ، شهریه و 
هـاي  اي براي کار در دانشگاههاي دولتی ، علاقهآنها دشوار است ، زیرا در بین استادان دانشگاه

هاي غیر دولتی قادر به پرداخت حق الزحمه و حـق التـدریس   دانشگاه. غیر دولتی وجود ندارد
نجفـی ،  (  ي مـالی ایجـاد کننـد   توانند انگیـزه  متناسب با فعالیت آنان نیستند، در نتیجه نمی

1387 (. 
  معضل دیگر این موسسات تعیین نرخ شهریه از سوي دولت است که محـدودیت  : نرخ شهریه

هایی کـه ایـن موسسـات از    پایین بودن میزان شهریه. ست اایجاد کرده  موسساتیادي براي ز
کنـد بلکـه   هاي جـاري را فـراهم نمـی   کنند نه تنها امکان تامین هزینهدانشجویان دریافت می

 ). 1384رستمی نسب، (پاسخگوي نیازهاي آموزشی ، خدماتی و رفاهی دانشجویان نیست  
  نیـروي انسـانی کارآمـد و متخصـص ، سـاختمان ،      :  اسـتفاده ماننـد   وجود منابع مختلف بـلا

 .آزمایشگاه و کارگاه
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که در یکی از تصمیماتی  . ضروري است براي این مشکلات روبه تزاید تدبیري اندیشیده شود 
، 1گاندولفی( استی گردد انتخاب استراتژي برون سپاري ت اتخاذ ممشکلااین گونه با  مواجهه 

به سمت تخصصی شدن  می توانندموسسات آموزش عالی غیر دولتی نین شرایطی در چ . )2009
برون ) .  1390مهرگان و همکاران ، . ( تا امکان بقاي خود را تضمین نمایند تغییر مسیر دهند 

هاي محوري یا غیر محوري سازمان بر مبناي تصمیمات اخذ واگذاري بخشی از فعالیت  یعنیسپاري 
، وظایف و  برون سپاري زمانی رخ می دهد که کارها.   گرددمی بهره وري سازمان شده ، که منجر به 

فرآیندهایی که پیش از این در داخل سازمان انجام می شدند برمبناي همکاري بلند مدت ، به یک 
صادقی ( تامین کننده بیرونی محول می شود که در زمینه ي مورد نظر داراي تخصص خاصی است 

  . )2012وهمکاران، 
بعنوان عوامل را  وري آ اقتصاد و فن ، مدیریت ، پنج عامل استراتژي ، کیفیت)  2007( 2یانگ

، تمرکز  مالی جوییصرفه)  2003( 3آلدر. کرده است تأثیر گذار در موفقیت برون سپاري معرفی 
 ا و تخصصه، دستیابی به مهارت ، ارائه خدمات پیشرفته پیشرفته  ، دسترسی به تکنولوژي راهبردي

معرفی شش دلیل عمده استفاده از استراتژي برون  سپاري  را  هاي سازمانی مشیهاي جدید و خط
افزایش  :عامل 5اهداف اصلی برون سپاري را ترکیبی از  ).2010،  همکاران و 4پیران نژاد(می کند 

توکلی  و (انند سرعت انجام کارها می دو موعد تحویل ، عملکرد ، کاهش هزینه ،  افزایش کیفیت 
ترین تصمیمات سازمانی  ، یکی از پیچیده تصمیم جهت برون سپاري یک فعالیت.  )1393همکاران، 

، مستلزم شناسایی  یند برون سپاريآ، به عنوان بخش نخست فر اتخاذ این تصمیم.  رود به شمار می
و موانع موجود از سوي ها  منافع برون سپاري از یک سو و خطرپذیري.  گذار است کلیه عوامل تاثیر

با توجه به موارد مذکور  .جانبه و دقیق این تصمیم را اجتناب ناپذیر ساخته است  دیگر، بررسی همه 
عوامل تاثیر گذار بر برون و ساختار بخشی نظام مند به بندي  اولویت،  با هدف شناساییاین تحقیق 

یرفته تا براي تصمیم گیري مدیران انجام پذسپاري خدمات در موسسات آموزش  عالی غیر دولتی 
  . موسسات و برنامه ریزان مورد استفاده قرار گیرد 

  ادبیات و پیشینه تحقیق
آموزش عالی موجبات ترویج دانش از یکسو و ایجاد دانش جدید از سوي دیگر می شود و آن را 

) .  1373نع بصیري، قا(اند هایی می دانند که بسیار جوان و ویژهموضوع آموزش نظریه ها  و آزمون
                                                        
1Gandolfi 
2Young 
3Alder 
4Pirannejad 
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گذاري در منابع انسانی است که با فراهم آوردن و ارتقاء آموزش عالی ، معرف نوع مهمی از سرمایه
اي ، مدیریتی به توسعه هاي مورد نیاز کارکنان ارشد فنی ، حرفهها و نگرشبخشیدن دانش ، مهارت

. سهمی مضاعف در اقتصاد دارند ها و سایر موسسات آموزش عالی دانشگاه. کند اقتصادي کمک می
برابر نظر ) . 1373شیرازي بهشتی، (گذاري می دانند اقتصاددانان آموزش را به عنوان نوعی  سرمایه

ها و توان آموزش با انتقال دادن و بهبود بخشیدن مهارت) 1962( 2و دنیسون) 1961( 1شولتز
ی و توسعه ي اقتصادي کمک کند تواند به طور مستقیم به رشد درآمد ملتولیدي کارگران می

  ) . 1992، 3وودهال(
تقاضا براي آموزش عالی  تابع نظریه هاي تقاضاي اجتماعی ، تقاضاي اضافی ، تقاضاي 

 معتقد است پذیرش زیاد بیش از آنکه تقاضاي اجتماعی ي نظریه . گوناگون و سرمایه انسانی است 
بموجب این نظریه . فشارهاي شدید مردمی بوده است ناشی از نیاز بازار کار باشد ، واکنش در مقابل 

وودهال ، ( انجامدآموزش عالی به بهبودچشم اندازهاي شغلی و درآمدهاي بالاتر مادام العمر می
هاي دولتی ظرفیت دانشگاهبه این می پردازد که براي آموزش عالی  تقاضاي اضافیي نظریه ).  1992
امکان تحصیل در دانشگاه رایگان یا کم هزینه دولتی براي همه متقاضی ادامه تحصیل بوده و  از کمتر

هاي گوناگون در نظریه ي تقاضاي گوناگون آموزش عالی خصوصی پاسخ به سلیقه. نیست فراهم 
پایه تحلیل  نظریه سرمایه انسانی). 1380جیمز، (درباره ي نوع آموزش عالی مورد درخواست است 

گذاري در آموزش عالی به عنوان مدعی تبیین سرمایه  اقتصادي گسترش آموزش عالی است  و
 2007، 4هویت(کارکردي از تلاش اساسی انسان براي دستیابی به امنیت اجتماعی و توانمندي است 

  ). 1389، صالحی عمران و همکاران،  2003،  5، ولف
اند تا شکشورها در تلا نشان داده  ) 2007( 6مطالعات سازمان همکاریهاي اقتصادي و توسعه

اي بازآفرینی کنند که اهداف توسعه را هر چه بهتر و گونه عالی خود را به مالی آموزش تامیننظام 
عالی نیازمند در نظر گرفتن  مالی آموزش تامینکار مناسب براي وگزینش ساز. بخشند بیشتر تحقق 

، 8ون و مارکوچی، جانست 2007، 7جونگبلود( ي از معیارهاي اقتصادي و اجتماعی استا همجموع
 تامینبیشتر اقتصاددانان در اقتصاد بخش عمومی بر این باورند که در هر تصمیم دولتی براي ). 2010

                                                        
1 Shultz 
2 Denision 
3 Woodhall 
4 Hewitt 
5 Wolf 
6 OECD 
7 Jongbloed 
8 Johnstone& Marcucci 
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در بخش ). 2000، 1استیگلیتز( مالی و تخصیص منابع باید دو معیار کارایی و برابري را در نظر گرفت
آموزش عالی ، دسترسی برابر به دسترسی به معیار  چهارتوان به عالی این دو معیار را می آموزش

خصوصی ) . 1392انتظاري ومحبوب، (.  بسط دادآموزش عالی ، کارایی و توسعه ي بخش خصوصی 
اعم ( ها و مدارس عالیشود که در آن دانشگاهسازي در آموزش عالی ، بر فرآیند یا گرایشی اطلاق می

 خصوصی را پیش بگیرندها وهنجارهاي عملی مربوط به بخش منش) از دولتی و خصوصی 
گذاري دولتی دورتر و به سرمایه گذاري خصوصی و هر چه می توانند از سرمایه ) 1383جانستون، (

 سطح بالاتر. هاي خصوصی را برمی شمرد یونسکو ویژگی هاي دانشگاه) . 2004، 2نی(نزدیکتر شوند 
رویکرد بهره گیري از  ،اسب و لازم توانایی پاسخ به نیازهاي بازار در زمان من  ،و امکانات  تجهیزات

هاي آموزش استفاده از روش ،هاي دولتی از بهترین استادان دانشگاه،استفاده فردي براي تدریس 
براي زندگی متعالی نمونه هایی از این ارائه آموزش با کیفیت  واداره به صورت دموکراتیک موثر ، 

 )2002یونسکو، (ویژگی ها هستند 
گیري از توان  ري به عنوان یک استراتژي، یعنی موسسه قصد دارد با بهرهانتخاب برون سپا

موجود در منابع خارجی به اهداف استراتژیک خود دست پیدا کند و در محدوده اي وسیع تر به منابع 
مانند همه ي استراتژي ها ، برون سپاري در شرایط . موجود براي اجراي استراتژي هاي خود بیندیشد

برون سپاري زمانی جنبه .  جرا بوده و داراي نقاط ضعف و قوت خاص خود است خاصی قابل ا
استراتژیک به خود می گیرد که یک فعالیت بتواند به شکلی بهتر یا ارزان تر توسط متخصصان خارج 

لازم به ذکر است که بزرگترین خطر برون سپاري آن است که یک شرکت فعالیت . سازمان انجام شود
اغلب . تباه برون سپاري کند و به دنبال آن، کاستی هایی را در توانمندي خود ایجاد کندهایی را به اش

کنندگان  دهند تا اسیر تامینشرکت ها نسبت به این خطر هوشیار هستند و اقداماتی را انجام می
  ).   1391تامپسون و گمبل، (بیرونی نشوند

بشکل ) 2005( 3ط حسنین و السعاديمراحل فرآیند برون سپاري علاوه بر سایر محققان توس
شناخت فرآیندهاي مشمول برون سپاري ، ارزیابی برون سپاري خدمات ، تنظیم : زیر ارائه شده است 

  .ها و وضع رویه اي براي مدیریت قرارداد قراردادهاي برون سپاري ، وضع رویه اي براي انتقال فعالیت
برابر رویکرد استراتژیک ، مدیران ارشد به . د سازمان ها سه رویکرد نسبت به برون سپاري دارن

دخالت مستقیم در ایجاد و تقویت مزایاي رقابتی توسط عوامل درون سازمانی علاقه نشان می دهند 

                                                        
1 Stiglitz 
2 Nia 
3 Hassanain, & AL-Saadi,S 
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هاي اقدام برون سپاري زمانی استراتژیک خواهد شد ، که با استراتژي) . 2004، 1رودریگز و روباینا(
افع برون سپاري بعد از گذشت چندین سال پدیدار گردد و نتایج من. بلندمدت سازمان همراستا با شد 

در رویکرد انتقالی ) . 1387زیدانی، (مثبت یا منفی آن براي سازمان از اهمیت ویژه اي برخوردار باشد 
،  موسسه جهت ایجاد فضاي خلاقانه و نوآورانه، از میان برترین تامین کنندگان بهترین را انتخاب 

در رویکرد تاکتیکی ، موسسه ). 1387زیدانی، . (ل با آن، نوآوري را جستجو می کندنموده و طی تعام
زند و با بررسی کلیه زوایاي حد اقتصادي و به صرفه بودن واگذاري عملیات سازمانی را محک می

واگذاري عملیات و ماموریت هاي یک سازمان به .  برون سپاري، نسبت به انجام آن تصمیم می گیرد
روبرنیک و . (رفه و اقتصادي بودن، اولین منظري است که مورد توجه مدیران قرار می گیردشرط به ص

  ). 2006، 2براداك
هیل در . هایی نیاز استبه منظور تصمیم گیري براي انجام برون سپاري ، به معیارها و ملاك

ظور از قابلیت و من. مدل خود برعوامل قابلیت و توانمندي سازمان و میزان اهمیت تاکید کرده اند 
توانمندي سازمان ، مجموعه اي از منابع و امکانات سخت افزاري و نرم افزاري است که براي انجام 

میزان اهمیت به حساسیت و نقشی که فعالیت مورد نظر در کارآمدي و . یک وظیفه ضروري هستند
تنی بر دو عنصر اساسی کریگ نیز الگویی مب).  2006، 3هاله. (موفقیت سازمان دارد، اشاره می کند

اهمیت راهبردي فعالیت و توانایی سازمان در انجام فعالیت براي انتخاب انواع راهبرد برون سپاري 
 ) .1996، 4کریگ(ارائه کرده اند 

سپاري در بخش  گیري برونبر تصمیمموثر عواملی به بررسی ) 2014(و همکاران  5گاسپارنین
عوامل استراتراتژیک ، عوامل مالی این عوامل شامل . ند پرداختخدمات در بخش عمومی و خصوصی 

می کاهش روحیه کارکنان و مشکلات امنیت ، پیروي از مد  ،همانند رضایت مشتري  املوعسایر
کنند انتخاب تامین کنندگان برون سپاري  اي عنوان میدرمطالعه) 2014(وهمکاران 6اویگان. باشند 

مهارت شرکت در : معیارهاي انتخاب در این تحقیق . شد که تصمیم گیري چند معیاره  می با
خصوص پروژه ، تجربه شرکت ، مهارت هاي سازمانی شرکت ، توانایی هاي مالی شرکت و زیر 

  . بودندهاي شرکت ساخت

                                                        
1 Rodriguez&Robaina 
2 Rebernik &Bradac 
3 Hale 
4 Crige 
5Gaspareniene 
6Uygun 
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را مورد بررسی  هاي کنیابرون سپاري در دانشگاهفرصت ها و چالش ها ي ) 2010( 1سانگ
ها را کاهش اند هزینهها با برون سپاري خدماتشان توانستهدانشگاه دارد کهنتایج دلالت برآن . قرار داد

 )2014(و همکاران   2فنگ لی . برندبدهند، بهره وري  را افزایش دهند و تقاضا براي خدمات را بالا 
تصمیم گیري بر روي معیارهاي انتخاب منبع برون سپاري یک بحث فازي است و قطعی  معتقدند که

بنابراین در مطالعه خود جهت انتخاب منبع برون سپاري خدمات فناوري اطلاعات یک  .نمی باشد
در بررسی خود به این نتیجه ) 2011( 3جین و نا تاراجان. مدل تصمیم گیري فازي را ارائه داده اند 

در  هاي درك شدهریسک درك شده، مزایاي درك شده، موانع درك شده و  بحرانرسیدند که 
  . اهمیت دارد رون سپاري در بخش خدمات بانکی بتصمیم گیري 

در مطالعه اي به این نتیجه رسیدند که تصمیم برون سپاري ) 2015(و همکاران  4گوناسکاران
هاي تحت تاثیر معیارهاي کاهش هزینه دارایی ، تسهیل صلاحیت ها ي اصلی به منظور کاهش هزینه

تصمیم برون سپاري . ي اداري انجام می شود هاتولید ،انعطاف پذیري استراتژیک و کاهش هزینه
 هاي کلیدي ، رفتار فرصت هایی چون به خطر انداختن شایستگیخدمات با توجه به مسائل و ریسک

ها با تامین کننده برون سپار و محدود هاي معامله و هماهنگیطلبانه تامین کننده ، افزایش هزینه
  . بودن نوآوري با شکست مواجه شود

در خصوص برون سپاري آموزش عالی ) 1997( 6و گیلمر) 1993(و همکاران  5ینگلدشتا
ها به طور سنتی در خصوص اند و به این نتیجه رسیدند که برون سپاري در دانشگاهتحقیق نموده

ولی در حال حاضر تنوع خدمات برون سپاري . شدخدمات کتابفروشی و سرویس غذایی استفاده می
یاقته است و شامل برون سپاري خدمات فناوري اطلاعات، امنیت، مهد کودك،  ها افزایشدر دانشگاه

  . خوابگاه ها، بیمارستان هاي آموزشی، کلاس هاي تقویتی و حتی کل مدیریت دانشگاه می باشد
با هدف طراحی مدلی جامع ) 2002(مرکز تحقیقات لوئیزیانا برابر تحقیق انجام پذیرفته در 

ماموریت سازمان، . ، عوامل متعددي را شناسایی کردند ها ن سپاري فعالیتبراي ارزیابی امکان برو
وجود منفعت تامین کننده بخش خصوصی، نارضایتی زیاد مشتریان و وجود پیشینه موفق از 

ریسک ، موانع قانونی ، مقاومت سیاسی ،  ،کیفیت خدمات  ،نقاط قوت بازار رقابتی ، خصوصی سازي 
، اثربخشی سازمانی و استراتژیک ، عملیات و  و کارایی هزینه ، منابع  تاثیر بر کارکنان دولتی

                                                        
1Sang 
2Feng Li 
3Jain & Natarajan 
4Gunasekaran 
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نمونه اي از این  ، منابع انسانی و فرهنگ سازمانی  هاي سازمانی ، هزینه و کارایی هزینهسیستم
  . عوامل هستند 

هاي مهم وابسته به برون سپاري مدیریت به مطالعه ریسک) 2015(و همکاران  1دوبهم
برون سپاري خدمات مدیریت تجهیزات با و به این نتیجه رسیدند که  پرداختندنیجریه  درتجهیزات 

هاي لازم ، احتمال تقلب برون سپار، ورشکستگی مالی برون هاي عدم تجزیه و تحلیل مهارتریسک
 اوفویانا آفاند و ماینا . باشدمیهمراه سپار ، فرصت طلبی برون سپار و  پایین آمدن روحیه کارکنان 

ي عوامل موثر بر اثربخشی برون سپاري خدمات در بیمارستان هاي کنیا پرداختند به مطالعه)2015(
ها، حسابداري و و نتیجه گرفتند که اغلب خدمات  فناوري اطلاعات، منابع انسانی، مدیریت ساختمان

ستم حسابرسی، خدمات نظافت، خدمات مراقبت از بیمار، خدمات امنیتی، تعمیر و نگهداري سی
فناوري اطلاعات و تجهیزات بیمارستان برون سپاري را می توان برون سپاري کرده و از مزایاي برون 

پذیري در نیروي انسانی با توجه به تغییرات محیطی، کاهش مشکلات انعطاف: سپاري براي خدمات 
  . وري و کاهش هزینه استفاده کردروابط کار، افزایش بهره

شناسایی و اولویت بندي معیارهاي موثر در  هاي ب در مطالعه )1393(کزازي و همکاران 
ها ، آن ها در این تحقیق از ساختار سودها ، فرصت. ختند اپردانتخاب تامین کنندگان برون سپار 

گیري هاي موثر بر تصمیم  براي تعیین و الویت بندي شاخص) BOCRمدل  (ها  ها و ریسکهزینه
  .  سپار استفاده نمودند کننده برون مدیران براي انتخاب تامین

در مطالعه اي ضمن بررسی روند تصمیمات برون ) 1392(اد و همکاران بصادقی یزدان آ
کننده با رویکرد فرآیند گیري در خصوص انتخاب تأمینبراي تصمیم  دو مرحله اي مدلی ، سپاري

 واگذاريتایی فعالیت براي ي اول میزان همراسمرحله در . دندهارائه می) ANP(تحلیل شبکه 
و انتخاب  واگذاريمنافع  مربوط به وم ي دمرحله. گردد توسط مکعب استراتژي بنگاه تعیین می

هاي استراتژي محصول، استراتژي کیفیت، در این مرحله از معیار. است کننده ترین تأمین مناسب
ي تأمین و پشتیبانی  دیریت زنجیرهاستراتژي مالی و هزینه، استراتژي فناوري و دانش و استراتژي م

اي با استفاده از تصمیم در مطالعه) 1391(انوري و همکاران  .شودگیري استفاده میبراي تصمیم
مدلی را ارائه می کنند که براي تصمیم ) AHP(گیري چند معیاره و فرایند تحلیل سلسله مراتبی 

تراتژي مناسب جهت برون سپاري کاربرد هاي قابل برون سپاري و تعیین اسگیري در خصوص فعالیت
گذارند را عوامل مسائل در این تحقیق معیارهاي اصلی را که بر تصمیم برون سپاري تاثیر می. دارد

، مسائل )هاي شرکتکنترل مدیریت، تمرکز بر قابلیت هاي کلیدي، همراستایی با استراتژي(مدیریتی 

                                                        
1Dubem 
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)  شرکت طرف قرارداد، قابلیت انعطاف و سرعت ها، کیفیت خدماتکاهش هزینه(مربوط به محصول 
  . می دانند )  امنیت اطلاعات، وابستگی استراتژیک(و مسائل محیطی 

مدل . ارائه نمودند مدلی براي تصمیم برون سپاري ي خود  درمطالعه) 1391(وهمکاران  الفت
ي برون سپاري را با اتناسب کیفی وتناسب هزینه ، ارائه شده این تحقیق از سه منظرامکان پذیري

در ) 1390(مهرگان و همکاران . کندگیري چند معیاره ارزیابی می هاي تصمیماستفاده از روش
 سپاري برون جهت شاخصه چند گیري تصمیم مدل یک ارائه "با عنوان براي ارائه مدل اي مطالعه

معیار تاثیرگذار بر  19،  " ايشبکه تحلیل فرایند تکنیک از  استفاده با کار و کسب فرآیندهاي
معیار سازگاري،  4از میان این معیارها، . معرفی کردند انتخاب تامین کننده در فرآیند برون سپاري 

ها مبناي مطالعه و انتخاب  هزینه، کیفیت و شهرت و اعتبار تامین کننده به دلیل اهمیت بالاي آن
که عوامل خود به این نتیجه رسید   در مطالعه ) 1388(ملک محمدي . شدند استراتژي برون سپاري 

گیري براي انتخاب اي کمترین اهمیت را در تصمیماستراتژیک بیشترین اهمیت و عوامل هزینه
 . خدمات بازاریابی قابل برون سپاري دارند

  روش تحقیق
شناسایی و رتبه بندي عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات با هدف این تحقیق 

موسسات آموزش عالی  واملی که مدیرانع.  باشدیردولتی با رویکرد استراتژیک میآموزش عالی غ
گیري براي برون سپاري خدمات مد نظر قرار دهند تعیین شده و غیردولتی بایستی در فرآیند تصمیم

تواند براي مدیران و دست اندرکاران موسسات این تحقیق مینتایج حاصل از .  نده ادشرتبه بندي 
سازي ریسک ناشی از برون سپاري و حداکثر حداقلتصمیم گیري براي الی غیردولتی در آموزش ع

بر حفظ موقعیت رقابتی موسسات آموزش عالی غیر . کیفیت فرآیند برون سپاري موثر باشد  سازي
براي تحقیق انجام یافته اهداف زیر مد  .د و اتلافات این موسسات را به حداقل برساند ندولتی کمک ک

  : بوده است نظر 

  در موسسات آموزش عالی ها بهبود مزیت رقابتی  و به حداقل رساندن اتلاف : هدف آرمانی
  . غیردولتی

  اهداف ویژه: 
بندي عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش  شناسایی و اولویت .1

  . عالی غیر دولتی 
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موسسات  درسپاري بر برون ارائه ساختار حاکم بر عوامل موثر شناسایی شده  .2
 .  آموزش عالی غیر دولتی 

موسسات آموزش  دراولویت عوامل موثر شناسایی شده بر برون سپاري  ي ارائه .3
   . عالی غیر دولتی 

  : سوالات تحقیق بشرح زیر می باشند 
 عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتی کدامند؟ .1
به ر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتی عوامل موثساختار حاکم بر  .2

 چه شکل می باشد؟
اولویت بندي عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتی به چه  .3

 شکل است؟

همبستگی می  -اکتشافی و علی-این تحقیق بر اساس هدف کاربردي و بر اساس روش میدانی
ابزار گردآوري . باشداطلاعات جهت پاسخگویی به سوالات تحقیق میدانی می روش جمع آوري. باشد

جامعه آماري . پرسشنامه در دو مرحله بین خبرگان تحقیق توزیع گردید . باشدداده ها پرسشنامه می
 4000و هیات موسس موسسات آموزش عالی غیر انتفاعی حدود  تحقیق کلیه ي اعضاي هیات رئیسه

موسسه غیر دولتی براي مطالعه انتخاب  23ستان قزوین به عنوان نمونه در دسترس با ا. نفر می باشد 
 در مرحله اول  پرسشنامه ارسالی 235از . و از تمامی اعضاي هیات رییسه و هیات موسس پرسش شد 

در . دریافت و برابر اطلاعات آن ها اقدامات بعدي انجام پذیرفت  بررسیپرسشنامه کامل قابل  220
پرسشنامه  201ه دوم پرسشنامه دیمتل خاکستري نیز براي تمامی افراد مرحله اول ارسال و مرحل

تکنیک هاي مورد استفاده براي تجزیه و تحلیل داده ها ي تحقیق  . جمع آوري و ساختار بدست آمد 
  :در محیط خاکستري بشرح زیر می باشند 

شرایط عدم قطعیت ، شناخت براي تحلیل و بررسی سیستم ها در : عدم قطعیت خاکستري 
زمانی از . یکی از انواع عدم قطعیت ، عدم قطعیت خاکستري است . نوع  عدم قطعیت ضروري است 

تمایز : این نظریه بر اصول بدیهی . این نظریه استفاده می شود که اطلاعات ناقص وجود دارد 
اطلاعات جدید و خاکستري اطلاعاتی ، عدم یکتایی ، حداقل اطلاعات ، مبنایی شناخت ، اولویت 

رکن اساسی این نظریه را اعداد خاکستري ) . 1393رضوي و همکاران ، . (بودن مطلق استوار است 
عدد . عدد خاکستري را می توان عددي با اطلاعات نامطمئن در نظر گرفت . تشکیل می دهد 
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دد در آن قرار می خاکستري ، عددي است که مقدار دقیق آن مشخص نبوده اما بازه اي که این ع
 .  تمامی عملیات جبري بر روي اعداد خاکستري تعریف شده است . گیرد ، قابل پیش بینی است 

براي تایید و بومی سازي مولفه هاي اخلاق کسب وکار مورد استفاده : تکنیک دلفی خاکستري 
حیط عدم قطعیت براي استفاده ازاین تکنیک مولفه ها در قالب پرسشنامه اول و در م. قرار گرفت 

پس از جمع . خاکستري به خبرگان داده شد و تمامی شرایط کار در تکنیک دلفی ملحوظ گردید 
براي نوبت دوم . آوري و تجمیع میانگین و انحراف معیار مولفه ها مشخص و پرسشنامه تعدیل شد 

ترتیب نوبت با همین . پرسشنامه تعدیل شده توزیع ، جمع آوري و عملیات تجمیع انجام پذیرفت 
در نهایت مولفه هاي مورد توافق جمعی براي . سوم توزیع پرسشنامه پس از تعدیل انجام پذیرفت 

  .مرحله بعد انتخاب شد 
رویکرد دیمتل براي یافتن و حل مشکلات پیچیده مورد استفاده : تکنیک دیمتل خاکستري 

ریس اخذ نظرات خبرگان ساخت مات: این رویکرد داراي شش مرحله می باشد . قرار می گیرد 
، ساخت ماتریس تصمیم گیري اولیه ، محاسبه ماتریس اثر اولیه ، استخراج ماتریس ) پرسشنامه(

. اثر وتحلیل  –کامل اثر مستقیم و غیر مستقیم ، تعیین ارزش آستانه و به دست آوردن نقشه ارتباط 
 ) 1393رضوي و همکاران ، ( 

  تجزیه و تحلیل داده ها 
حقیق به شناسایی عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی سوال اول ت

براي پاسخ به این سوال از مطالعه ي مقالات و تحقیقات مربوطه  عوامل . غیر دولتی مربوط می شد 
گاسپارنین و ،  )2015(اوفویانا آفاند و ماینا این عوامل مستخرج  از منابع . اصلی استخراج گردید 

،  )2002( و همکاران  دونالد، )2011(جین و نا تاراجان ،  )2014(موگیر و گاکور ، )2014( همکاران
  :عبارتند از  )1390(مهرگان و همکاران ،  )1391( وهمکاران انوري،  )1393(و همکاران کزازي 

  
 بهبود سودآوري  
 کاهش هزینه و صرفه جویی منابع  
 کاهش نیاز به سرمایه گذاري  
 رآیندهاي کلیديامکان تمرکز بر ف  
 هاي سازمانهمراستایی با استراتژي  
 بهبود کیفیت خدمات  
 بهبود مشکلات روابط کار  
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 کاهش رضایت کارکنان  
 کاهش انگیزه کارکنان  
 کاهش انعطاف پذیري در استراتژیهاي موسسه  
 کاهش میزان کنترل وپایش موسسه  
 کاهش امنیت اطلاعات در موسسه  
 نش کلیدي ها و داریسک از دست دادن شایستگی  
  ریسک وابستگی به تامین کننده  
  ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده  
  کیفیت پایین تامین کننده  
 کاهش رضایت مشتریان  
 افزایش  توان رقابت با رقبا و مزیت رقابتی آنها  
 افزایش انعطاف پذیري در برایر تغییرات تقاضاي خدمات  
  قوانین و سیاستهاي دولتافزایش انعطاف پذیري در برایر تغییرات  
 استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده  
 تامین کننده برونسپار افزایش هزینه هاي غیر منتظره بواسطه  
 تسهیم ریسک با تامین کننده  

یافتن جایگاه عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتی با براي 
دسته  1عوامل بشرح جدول شماره مورد توجه و خارجی محیط و  رویکرد استراتژیک محیط داخلی

  : شدند  بندي 
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  عوامل موثر در برون سپاري خدمات رویکرد محیط داخلی و خارجی - 1جدول شماره 

 محیط خارجی محیط داخلی

 سودآوري
 هزینه ها و مصرف منابع 
 میزان سرمایه گذاري 

 میزان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي 
راستا بودن با استراتژي هاي سازمان هم  

 کیفیت خدمات 
 روابط کار و مشکلات آن 

 رضایت کارکنان 
 انگیزه کارکنان 

 میزان انعطاف پذیري در استراتژیهاي سازمان 
 میزان کنترل و پایش موسسه
 امنیت اطلاعات در موسسه

 

 تسهیم ریسک با تامین کننده 
 رقابت با رقبا و مزیت رقابتی آنها 

عطاف پذیري در براي تغییرات تقاضاي خدمات ان  
 انعطاف پذیري در برابر تغییرات قوانین و سیاستهاي دولت 

 استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده 
هاي غیر منتظره بواسطه تامین کننده  برونسپار هزینه  

ها و دانش کلیديریسک از دست دادن شایستگی  

  ریسک وابستگی به تامین کننده
 ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده

 کیفیت پایین تامین کننده
 رضایت مشتریان

 

  
در مطالعه محیط درونی سازمان منابع داخلی شامل دروندادها، فرآیندها، بروندادها و بازخورها  

سالت و اي از عوامل است که بر رمحیط بیرونی سازمان، دربردارنده مجموعه. مد نظر قرار گرفته است 
پذیرند، ولی سازمان گذارند و از عملکرد سازمان نیز کم و بیش تاثیر میاهداف سازمان تاثیر می

ابعادي که به شناسایی عوامل خارجی کمک می کنند عبارتند از بوم . کنترل چندانی بر آنها ندارد
طبیعی، (زیست  ، اقتصادي ،سیاسی، حقوقی و امنیتی، جفرافیا و محیط)اجتماعی و فرهنگی(شناسی 

که تمامی آن ها در بررسی مد نظر بوده )  سخت افزاري و نرم افزاري(و فناوري )  انسانی و صنعتی
برون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر  SWOTپس از انجام تحلیل ها ، ماتریس . اند

   .بدست آمد  2دولتی بشکل مندرج در جدول شماره 
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وامل موثر بربرون سپاري خدمات در موسسات آموزش عالی غیر دولتیماتریس ع - 2جدول شماره   

  )W(نقاطضعف   (S) نقاطقوت

S1  - بهبود سودآوري  
S2 - کاهش هزینه و صرفه جویی منابع  

S3 -  کاهش نیاز به سرمایه گذاري  
S4 -  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي  
S5 - هاي موسسههمراستایی با استراتژي  

S6  - خدمات بهبود کیفیت  
S7  - بهبود مشکلات روابط کار  

W1 -  کاهش رضایت کارکنان  
W2 -  کاهش انگیزه کارکنان  

W3 -  کاهش انعطاف پذیري در استراتژیهاي سازمان  
W4 -  کاهش میزان کنترل وپایش موسسه  
W5 -  کاهش امنیت اطلاعات در موسسه  

 )T(تهدیدها  (O) فرصتها

O1 - تسهیم ریسک با تامین کننده  
O2 - فزایش  توان رقابت با رقبا و مزیت رقابتی آنهاا 

O3 -  افزایش انعطاف پذیري در برایر تغییرات تقاضاي
  خدمات

O4 -  افزایش انعطاف پذیري در برایر تغییرات قوانین و
  هاي دولتسیاست

O5 - استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده  

T1 :نده تامین کن افزایش هزینه هاي غیر منتظره بواسطه
  برونسپار

T2 :ها و دانش کلیديریسک از دست دادن شایستگی  
T3 :ریسک وابستگی به تامین کننده  

T4 - ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده  
T5 - کیفیت پایین تامین کننده  

T6 :کاهش رضایت مشتریان  
 

ئیسه ي عوامل موثر شناسایی شده بر برون سپاري خدمات در اختیار هیات هاي موسس و ر
موسسات آموزش عالی غیر دولتی به عنوان نمونه هاي مورد مطالعه قرار گرفت تا در خصوص معتبر 

عامل با میانگین  21نتایج دلالت بر تایید ) . پرسشنامه اول تحقیق ( بودن آن ها اظهار نظر نمایند  
 2.82ن کننده با میانگین دو عامل کیفیت پایین تامی. داشت ) متوسط از بسیار زیاد (  5از  3بیش از 

براي بررسی نرمال بودن داده ها از . کنار گذاشته شدند  1.87و کاهش رضایت مشتریان با میانگین 
اسمیرنوف استفاده و نتایج  آزمون دلالت بر رد فرض صفر دارد  لذا از آزمون نا  -آزمون کولموگروف 

از بین  0.05انجام پذیرفته در سطح خطاي  برابر آزمون فرضیات. پارامتري دو جمله اي استفاده شد 
 SWOT عامل پذیرفته شد و با توجه به آن ها ماتریس  14عامل باقی مانده در مرحله قبل  21

شاید بنوعی گفت که این ماتریس عوامل بومی شده استان . ارائه شد  3مجدداً بشرح جدول شماره 
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راي هر استان ماتریس بومی شده آن را نیز ارائه قزوین است و می توان با اخذ نظرات سایر استان ها ب
  . نمود 

ماتریس بومی شده ي عوامل موثر بر برون سپاري خدمات در موسسات آموزش  - 3جدول شماره 
 عالی غیر دولتی

  )W( نقاط ضعف  (S) نقاط قوت

S1  - بهبود سودآوري  
S2 - کاهش هزینه و صرفه جویی منابع  

S3 -  کاهش نیاز به سرمایه گذاري  
S4 -  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي  
S5 - هاي موسسههمراستایی با استراتژي  

S6  - بهبود کیفیت خدمات  

W1 -  کاهش انعطاف پذیري در استراتژیهاي سازمان  
W2 -  کاهش میزان کنترل وپایش موسسه  
W3 -  کاهش امنیت اطلاعات در موسسه  

 )T( نقاط تهدید (O) نقاط فرصت

O1 - پذیري در برایر تغییرات تقاضا افزایش انعطاف  
O2 - استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده  

T1 :ها و دانش کلیديریسک از دست دادن شایستگی  
T2 :ریسک وابستگی به تامین کننده  

T3 - ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده  
  

 
خدمات در موسسات  سوال دوم تحقیق براي ساختار دهی به عوامل موثر بر برون سپاري

. براي تعیین ساختار از تکنیک دیمتل خاکستري استفاده شد . آموزش عالی غیر دولتی می باشد 
براي اخذ نظرات خبرگان در محیط خاکستري از متغیرها و اعداد خاکستري مندرج در جدول شماره 

  : استفاده گردید  4
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  مقادیر اعداد خاکستري -4جدول شماره 

تناظرارزش م  اعداد خاکستري متغیر زبانی 

)N(بدون تاثیر 0  ]0,0[  

)VL(تاثیر خیلی کم 1  ]0,0.25[  

)L(تاثیر کم 2  ],0.25.0.5[  

)H(تاثیر زیاد 3  ]0.75 -0.5[  

)VH(تاثیر خیلی زیاد 4  ]1 -0.75[  

 
به روش دیمتل خاکستري عوامل معلولی  -طراحی شده براي بررسی اثرات علی   پرسشنامه

پس از اخذ نظرات از خبرگان و تلفیق آن ها ، ماتریس هاي مربوطه تشکیل . خبرگان ارسال شدبراي 
  : ها  در این ماتریس. گردید 

⊗ ௜௝ݔ
௞ = (⊗തതത ௜௝ݔ

௞ , ௜௝ݔ⨂
௞ )  

  :همچنین  باشند واعداد خاکستري می
 ⊗ ௜௜ݔ

௞ = (i = 1,2,3, … , n)  
  

دست آمده از   ماتریس به سازيبراي نرمال  . شوند ه میبه صورت عدد خاکستري در نظر گرفت
  :شود  ي زیر استفاده می رابطه

௜௝௜௝ݔ⨂ܪ
=

⨂௫೔ೕ

௥
 = (

⊗௫೔ೕ

௥
,

⊗തതത௫೔ೕ

௥
) 

 : دهد آید و ماتریس نرمالیزه شده را نشان می دست می از رابطه زیر به  rکه
 
ݎ  = ∑)ଵஸ௜ஸ௡ݔܽ݉ ⨂ഥ ௜௝ݔ

௡
௝ୀଵ ) 

  :آید دست می زیر به ماتریس روابط کل خاکستري از رابطه
 ܶ = lim௞→ା∞((⊗ ௜௝ݔ

ଵ ) ⊕ (⊗ ௜௝ݔ
ଶ ) ⊕ … ⊕ (⊗ ௜௝ݔ

௞ ))   
  : که  هر درایه آن عدد خاکستري به صورت

 ⊗ ௜௝ ݔ
୲ = (⊗ ௜௝ ݔ

୲ , ௜௝ ݔ⨂
୲

)  
  :شود اسبه میاست و به صورت زیر مح 

 [⊗ ௜௝ ݔ
୲ ] = ௟ܪ × ܫ) −  ௟)ିଵܪ
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௜௝ ݔ⨂]
୲

] = ௠ܪ × ܫ) − ௠)ିଵܪ            
  هاي آن هستند که درایه n×nهر کدام ماتریس  H୪ ،H୫ماتریس یکه و   Iها  در این فرمول

  . دهد تشکیل می H اتریسِ و عدد بالاییِ اعداد خاکستري م را به ترتیب عدد پایین
  .آوریم دست می هاي زیر به ها با توجه به رابطه مجموع سطرها و ستون

 ⊗ ܦ = ௡×ଵ ( ܦ) = [∑ ⊗ ௡ܦ
௝ୀଵ ]௡×ଵ 

⊗ ܴ = (ܴ ) ଵ×௡ = [෍⊗ ܴ
௡

௜ୀଵ

]ଵ×௡ 

⊗که  D  و⊗ R  به ترتیب ماتریسn × 1و  1 × n هستند.  
D୧(   ها مرحله بعدي میزان اهمیت شاخص + R୧  ( و رابطه بین معیارها )D୧ − R୧ (

D୧اگر . گردد مشخص می + R୧ > D୧باشد معیار مربوطه اثرگذار و اگر   0 − R୧ < باشد  0
D୧اعداد خاکستري  . معیار مربوطه اثرپذیر است + R୧  وD୧ − R୧  دست آمده از مرحله قبلی  به

  .وند ش ابط زیر قطعی میوطبق ر
                   

⊗ ௜௝ݔ
௞ = (⊗ ௜௝ݔ

௞ − min⊗ ௜௝ݔ
௞ )/△௜௝

௞  

⊗ ௜௝ݔ
௞ = (⊗ ௜௝ݔ

௞ − min⊗ ௜௝ݔ
௞ )/△௜௝

௞  

△௜௝
௞ = max⊗ ௜௝ݔ

௞ − min⊗ ௜௝ݔ
௞  

௜ܻ௝
௞ =

⊗ ௜௝ݔ
௞ ൫1 −⊗ ௜௝ݔ

௞ ൯ +⊗ ௜௝ݔ
௞ ∗⊗ ௜௝ݔ

௞

1 −⊗ ௜௝ݔ
௞ +⊗ ௜௝ݔ

௞  

B قطعی شده عدد خاکستري است.  
با توجه به تعداد زیاد ماتریس ها و عملیات بر روي آن ها ، در اینجا فقط نتایج نهایی قطعی 

امتیاز یا براي هر ماتریس میزان . ه است شده در جداول تاثیرات علت و معلولی عوامل آورده شد
D୧(  برتري  + R୧  ( و رابطه )D୧ − R୧ ( اگر .  گردید مشخصD୧ + R୧ > باشد دلالت   0

D୧و اگر یا علت بودن عامل براثرگذاري  − R୧ < یا معلول بودن عامل باشد دلالت براثرپذیري  0
ص شده می توان تاثیر گذارترین و تاثیر پذیرترین عامل بر اساس رتبه هاي مشخ. بررسی دارد مورد 

  . رتبه ها در کنار مقادیر علت و معلول آورده شده اند . در هر بخش و کل ماتریس  تعیین کرد 
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تاثیرات علت و معلولی نقاط   -5جدول شماره  S,W,O,T 

 Di Ri Di+Ri رتبه Di-Ri رتبه 

S 1.341 1.110 2.451 2 0.231 2 

W 1.980 2.136 4.116 1 -0.156 3 

O 0.920 0.665 1.585 3 0.255 1 

T 0.388 0.870 1.258 4 -0.482 4 

 

  تاثیرات علت و معلولی نقاط قوت -6جدول شماره 

  Di Ri Di+Ri رتبه Di-Ri  رتبه 

S1 - 1  0.711 2  2.805 1.047 1.758  بهبود سودآوري 

S2 -  کاهش هزینه و صرفه
  جویی منابع

1.653 1.350 3.003  1 0.353  3 

S3 -   کاهش نیاز به
  سرمایه گذاري

0.920 1.035 1.955  5 -0.115  6 

S4 -   امکان تمرکز بر
  فرآیندهاي کلیدي

0.935 0.822 1.757  6 0.113  5 

S5 -  همراستایی با
  هاي موسسهاستراتژي

1.320 1.118 2.438  3 0.202  4 

S6 -  بهبود کیفیت
  خدمات

1.411 0.895 2.306  4 0.506  2 
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  تاثیرات علت و معلولی نقاط  ضعف -7جدول شماره 

 Di Ri Di+Ri رتبه Di-Ri رتبه 

W1-   کاهش انعطاف پذیري در
  استراتژیهاي سازمان

1.969 1.003 2.972 2 0.966 1 

W2-   کاهش میزان کنترل وپایش
  موسسه

1.884 0.936 2.820 3 0.948 2 

W3-   کاهش امنیت اطلاعات در
  موسسه

1.912 1.563 3.475 1 0.349 3 

 

  فرصت تاثیرات علت و معلولی نقاط  -8جدول شماره 

 Di Ri Di+Ri رتبه Di-Ri رتبه 

O1- ري در برایر افزایش انعطاف پذی
  تغییرات تقاضا

0.670 0.988 1.658 2 -0.318 2 

O2-  استفاده از سرمایه و تکنولوژي
  تامین کننده

1.021 1.166 2.187 1 -0.145 1 

 
 
 

  تاثیرات علت و معلولی نقاط  تهدید -9جدول شماره 

  Di Ri Di+Ri رتبه Di-Ri  رتبه 

T1 : ریسک از دست دادن
  ها و دانش کلیديشایستگی

1.228 1.017 2.245 2 0.211 2 

T2 : ریسک وابستگی به تامین
  کننده

0.944 1.115 2.059 3 -0.171 3 

T3-  ریسک عدم انجام تعهدات
  هتوسط تامین کنند

1.278 0.986 2.264 1 0.292 1 
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  تاثیرات علی و معلولی کلیه عوامل -10جدول شماره 

  رتبه  Di-Ri  رتبه  Di+Ri  مولفه  

W W1 -  2  1.227  7  2.546  کاهش انعطاف پذیري در استراتژیهاي سازمان  

W2 -  8  0.958  5 2.880  کاهش میزان کنترل وپایش موسسه  

W3 -  10 0.559 8 2.220  هکاهش امنیت اطلاعات در موسس 

S  S1 - 4  1.151  9  2.011  بهبود سودآوري  

S2 - 11  0.669  10  1.890  کاهش هزینه و صرفه جویی منابع  

S3 -  6 1.006 11 1.546  کاهش نیاز به سرمایه گذاري 

S4 -  14 0.289 13 1.176  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي 

S5 - 12  0.448  14  0.945  هاي موسسههمراستایی با استراتژي  

S6 - 3  1.189  12  1.342  بهبود کیفیت خدمات  

O  O1 - 7  0.967  6  2.644  افزایش انعطاف پذیري در برایر تغییرات تقاضا  

O2 - 1  1.321  4  2.967  استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده  

T  T1 :31  0.307  3  3.008  ها و دانش کلیديریسک از دست دادن شایستگی  

T2 :9 0.936 1 3.781  ریسک وابستگی به تامین کننده  

T3- 5  1.125  2  3.110  ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده  
 
در بخشی از این تحقیق اولویت عوامل موثر بر برون سپاري آموزش در موسسات آموزش عالی 

ج تکنیک دیمتل نتای. غیر دولتی استان قزوین با  تکنیک فرآیند تحلیل شبکه اي بدست آمد
نتایج این  11جدول . خاکستري منطبق بر یافته هاي فرآیند تحلیل شبکه اي خاکستري می باشد 

  : تکنیک را نمایش می دهد
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  وزن نهایی عوامل موثر بر برون سپاري خدمات آموزش عالی  - 11جدول شماره 

  اولویت عامل  وزن نهایی  عامل  موثر بر برون سپاري  اختصار

S1  9  0.059  سودآوريبهبود  

S2  10  0.039  کاهش هزینه و صرفه جویی منابع  

S3  11  0.036  کاهش نیاز به سرمایه گذاري  

S4  13  0.032  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي  

S5   14  0.032  هاي سازمانهمراستایی با استراتژي  

S6  12  0.034  بهبود کیفیت خدمات  

W1   7  0.082  موسسهکاهش انعطاف پذیري دراستراتژي هاي  

W2  5  0.092  کاهش میزان کنترل و پایش موسسه  

W3  8  0.056  کاهش امنیت اطلاعات در موسسه  

O1  6  0.083  افزایش انعطاف پذیري دربرایرتغییرات تقاضاي خدمات  

O2  4  0.110  استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده  

T1  3  0.114  ها و دانش کلیديریسک از دست داد ن شایستگی  

T2  1  0.122  ریسک وابستگی به تامین کننده  

T3  2  0.118  ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده  
 

  هانتیجه گیري و پیشنهاد
با دو تکنیک دیمتل . پس از تایید عوامل استراتژیک  به اولویت بندي آن ها پرداخته شد 

به ترتیب  بندياولویت . پذیرفت  خاکستري و فرآیند تحلیل شبکه خاکستري این عملیات انجام
ریسک وابستگی به تامین کننده ،  ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده ، :  عبارت است از

ها و دانش کلیدي ، استفاده از سرمایه و تکنولوژي تامین کننده ،   ریسک از دست دادن شایستگی
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ري در برایر تغییرات تقاضاي خدمات ،  کاهش میزان کنترل و پایش موسسه ،  افزایش انعطاف پذی
کاهش انعطاف پذیري در استراتژي هاي موسسه ، کاهش امنیت اطلاعات در موسسه ،  بهبود 
سودآوري ، کاهش هزینه و صرفه جویی منابع ،   کاهش نیاز به سرمایه گذاري ، بهبود کیفیت 

موسسات .  هاي سازمان  راتژي خدمات ،  امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي و همراستایی با است
استفاده کنند استراتژي برون سپاري  بایستی از مشکل جذب  دانشجوبدلیل آموزش عالی غیر دولتی 

هاي بلندمدت سازمان همراستا شود و با تجزیه و برون سپاري زمانی اثربخش است که با استراتژي .
ر بدست آوردن چه منافعی، باید تحلیل داخلی و خارجی محیط مشخص شود چه چیزي و در براب

  برون سپاري شود؟ 
  : می توان در تحلیل و دسته بندي عوامل داخلی به نقاط قوت و ضعف زیر اشاره نمود 

 هاي ارائه وري و کاهش هزینهبرون سپاري در موسسات خدماتی با توجه به افزایش بهره
ون سپاري خدمات نقطه قوت بنابراین در تصمیم بر. شودخدمات، باعث افزایش سودآوري می

  . افزایش سودآوري مطرح است
 شودها و کاهش مصرف منابع میبرون سپاري در موسسات خدماتی باعث کاهش هزینه .

جویی در بنابراین در تصمیم برون سپاري خدمات براي سازمانهاي خدماتی نقطه قوت صرفه
  .  ها و مصارف منابع مطرح استهزینه

 هاي گذاري بخصوص سرمایهت خدماتی باعث کاهش نیاز به سرمایهبرون سپاري در موسسا
بنابراین در تصمیم برون سپاري خدمات براي سازمانهاي خدماتی نقطه قوت . باشدثابت می

  . کاهش نیاز به سرمایه گذاري مطرح است
 شود و برون سپاري در موسسات خدماتی باعث کاهش تعداد فرآیندهاي تحت نظارت می

با . دهد که بر فرآیندهاي کلیدي خود تمرکز داشته باشنداین امکان را به سازمان میبنابراین 
هاي خدماتی نقطه قوت توجه به موارد مذکور در تصمیم برون سپاري خدمات براي سازمان

  . امکان تمرکز بر فرآیندهاي کلیدي مطرح است
  به نتایج مثبت آن، یک اقدام با توجه به اینکه اقدام به برون سپاري خدمات با هدف دستیابی

در تصمیم به برونسپاري خدمات نقطه قوت همراستایی با استراتژي سازمان . استراتژیک است
  . مطرح می باشد

 شود و امکان تمرکز ها به تامین کنندگان با صلاحیت داده میدر برون سپاري خدمات فعالیت
نقطه ي قوت بهبود کیفیت خدمات این مهم  بعنوان . در فرآیندهاي کلیدي بوجود می آید 

  .   باشدمطرح می
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 گردد و ارزش  کم میبر و بیهاي زماناز آنجا که با برون سپاري خدمات ، حجم فعالیت
شود که در  تصمیم برون سپاري بینی مییابد پیش ها کاهش میکاريهمچنین دوباره

  .خدمات ، بهبود مشکلات روابط کار مطرح گردد 
 ري خدمات از آنجا که کارکنان احساس خطر کرده و در واقع به این فکر می در برون سپا

کنند که سازمان با برون سپاري هر چه بیشتر خدمات به استخدام کمتر کارکنان نیاز داشته 
بنابراین در تصمیم برون سپاري خدمات، نقطه ضعف کاهش رضایت کارکنان و کاهش انگیزه 

  . کارکنان مطرح است
 اري خدمات ، مدیریت برخی از فرایندها از دست سازمان خارج شده وامکان اعمال با برون سپ

نظر بر آنها کم شده و در صورت  لازم در راستاي تغییر استراتژیها امکان تغییر در آنها کمتر 
لذا در تصمیم برون سپاري خدمات نقطه ضعف کاهش انعطاف پذیري در استراتژي . می شود

   .هاي سازمان مطرح است
 ها، در برون سپاري خدمات، در تصمیم برون سپاري با توجه به تفویض برخی از فرآیند

  . خدمات نقطه ضعف کاهش میزان کنترل و پایش موسسه مطرح می شود 
  در خصوص امنیت اطلاعات در سازمان از آنجا که در فرآیند برونسپاري خدمات، شرکت

سهیم اطلاعات داشته باشد، لذا در تصمیم برون بایستی با افراد و شرکتهاي بیرونی تبادل و ت
  . سپاري خدمات، کاهش امنیت اطلاعات مطرح است 

: در تحلیل عوامل خارجی نتایج زیر قابل توجه هستند   
 هاي در تصمیم برون سپاري خدمات براي سازمان خدماتی این فرصت وجود دارد که ریسک

  . دمربوط به نوع فعالیت با تامین کننده تسهیم شو
 گذارد و باعث ایجاد با تاثیراتی که تصمیم برون سپاري خدمات بر نقاط قوت سازمان می

گردد که فرصت افزایش توان رقابت با رقبا و شود،  باعث میهایی براي سازمان میفرصت
  . مزیت رقابتی آنها ایجاد شود

 ر تغییرات تقاضاي با برون سپاري خدمات این فرصت براي سازمان بوجود می آید که در براب
  . خدمات انعطاف پذیري پیشتري داشته باشد

 آید که در برابر تغییرات قوانین و با برون سپاري خدمات این فرصت براي سازمان بوجود می
  . پذیري پیشتري داشته باشدهاي دولت انعطافسیاست

 تکنولوژي آید که از سرمایه و با برون سپاري خدمات این فرصت براي سازمان بوجود می
  . تامین کننده استفاده نماید
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 هاي غیر در برون سپاري خدمات این تهدید وجود دارد که بواسطه تامین کننده، هزینه
  .منتظره ایجاد گردد

  در برون سپاري خدمات این تهدید و ریسک وجود دارد که تامین کننده بواسطه ارتباطاتی
  . دانش کلیدي سازمان دست یابد ها وکه با سازمان و اسناد آن دارد به شایستگی

  در برون سپاري خدمات بویژه برون سپاري فرآیندهاي اصلی موسسه در بلند مدت این
  . ریسک و تهدید براي سازمان وجود دارد که به تامین کننده وابسته شود

  در برون سپاري خدمات همیشه این تهدید وجود دارد که تامین کننده به تعهدات خود عمل
  . نکند

 در برون سپاري این تهدید وجود دارد که تامین کننده خدمات را با کیفیت پایین ارائه دهد .  
  با توجه به عدم ارائه خدمات توسط سازمان، این تهدید را براي سازمان بوجود می آورد که

مشتریان احساس نمایند کنترل کمی بر کیفیت ارائه خدمات وجود دارد و بنابراین رضایت 
  . یابدهش میمشتریان کا

موسسات . نقاط ضعف و یا تهدیدات برون سپاري نباید به عدم برون سپاري منجر شود 
ها ، چالش ها و تهدیدات دیدگاه مثبت داشته آموزش عالی غیر دولتی بایستی به مباحثی چون بحران

د و در واقع بلکه در تهدیدات و نقاط ضعف ببینن ها و نقاط قوت و فرصتو منافع نه تنها در ظرفیت
لازم به ذکر است که بعداز تصمیم به . به دنبال حداکثر نمودن منافع تصمیم برون سپاري باشند 

سپاري خدمت در موسسات، موسسات بایستی به شناسایی و انتخاب گزینه خود براي تامین  برون
نظر موسسه ارزیابی و  این گزینه البته بایستی با توجه به منافع مورد. کننده برون سپاري اقدام نمایند

هاي مناسب همچنین بعد از انتخاب تامین کننده برون سپار ، بایستی با وضع رویه. انتخاب شوند
ها به نحو احسن انتفال داده شده و  پس از انتقال بایستی توسط موسسات آموزش عالی، فعالیت

کننده ، استقرار و اجرایی  فرآیندهاي نظارتی و ارزیابی براي تامین شرایط مورد نظر توسط تامین
  .   شود 

  : با توجه به نتایج حاصل از تحقیق پیشنهاد می گردد

جـویی   فعالیتی بایستی برون سپاري شود که  باعث بهبود سودآوري ، کاهش هزینه و صـرفه  .1
گذاري ، امکان تمرکز بر فرآینـدهاي کلیـدي و همراسـتایی بـا      منابع ، کاهش نیاز به سرمایه

ي هاي سازمان و بهبود کیفیت خدمات شود و همچنین براي انتخاب تامین کننـده  استراتژي
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اي باید انتخاب شود که حداکثر توانـایی  هاي تامین ، تامین کنندهبرون سپاري از میان گزینه
  . هاي مذکور داشته باشدرا براي بهبود شاخص

قل نمـودن و همچنـین   هـاي لازم را بـراي حـدا   هـا بایسـتی برنامـه   در برون سـپاري فعالیـت   .2
راهکارهاي مقابله  در برابر خطرات احتمالی ایجاد شده براي موسسـه هماننـد خطـر کـاهش     

هاي موسسه ، میزان کاهش میزان کنترل و پایش  انعطاف پذیري موسسه در برابر استراتژي  
  .     شرکت بر فرآیند و میزان خطر کاهش امنیت اطلاعات تعریف و اجرا شود

الیتی برون سپاري شود که باعث انعطاف پذیري موسسه در برابر تغییرات تقاضـاي  بایستی فع .3
 خدمات شود 

بایستی از تامین کنندگانی در بـرون سـپاري اسـتفاده شـود کـه داراي سـرمایه و تکنولـوژي         .4
مناسب بوده و موسسه بتواند از آنها به نحو احسن در ارائه خدمات بـا کیفیـت خـود اسـتفاده     

  . کند
آموزش عالی غیر دولتی بایستی تامین کنندگانی انتخـاب کننـد کـه امکـان ایجـاد      موسسات  .5

ها و دانـش کلیـدي ، ریسـک وابسـتگی بـه تـامین کننـده و        ریسک از دست دادن شایستگی
  .ریسک عدم انجام تعهدات توسط تامین کننده با مشارکت فعال با آنها در حداقل باشد 

  : منابع
، تحقیق در عملیات نرم ، سازمان مـدیریت  ) 1392(و رضا جلالی  آذر ، عادل و فرزانه خسروانی -

  .صنعتی ، چاپ اول 
مطالعه تطبیقی مدل هاي برنامه ریزي استراتژیک، نشریه تدبیر، شـماره  ) 1382(آقازاده، هاشم،  -

140. 
، شصت سال آمـوزش عـالی تحقیقـات و فنـاوري در ایـران، موسسـه       )1389(انتظاري ، یعقوب  -

 . ه ریزي آموزش عالی، وزارت علوم تحقیقات و فناوريپژوهش و برنام
، ارائه یک مـدل تصـمیم   )1391(انوري، علی، مشتاقبان، حجت، زارع ، محمد رضا، زارع، فاطمه  -

گیري براي تعیین فعالیت هاي قابل برون سپاري و انتخاب استراتژي برون سپاري با اسـتفاده از  
طالعه؛ شرکت توزیع نیروي برق شـیراز، بیسـت و   مورد م) AHP(فرایند تحلیل سلسله مراتبی 

 . هفتمین کنفرانس بین المللی برق
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، انتخاب ساز و کـار و روش مناسـب بـراي تخصـیص     )1392(انتظاري، یعقوب، محجوب، حسن  -
، 68منابع عمومی به آموزش عالی، فصلنامه پژوهش و برنامـه ریـزي در آمـوزش عـالی، شـماره      

 . 69تا  49صفحه 
، مدیریت استراتژیک، اصـول و شـیوه هـاي عمـل،     )1391(تور اي، گمبل، جان اي، تامپسون، آر -

 . دومپ ترجمه محمد علی عبدالوند، نیکومرام، هاشم، تهران، انشارات مبلغان، چا
، مدلی براي تصمیم برون سـپاري در بانـک صـنعت و معـدن     )1391(الفت، لعیا، براتی، مسعود  -

، دو فصلنامه دانشـگاه شـاهد، سـال نـوزدهم، دوره     )پردازتامین و پشتیبانی دستگاه هاي خود (
  ، 2جدید، شماره 

توکلی مقدم، رضا، وفایی فر، زهرا، مقدم ضیابري، سید مهرداد، یوسف پـور، اسـماعیل، غلامـی،     -
اري شده و ارائه مدل در شـرکت آب و  عارضه یابی برون سپاري فعالیتهاي واگذ، )1393(بختیار 

  .، طرح پژوهشی فاضلاب استان مازندران
، خصوصی سازي آمـوزش عـالی، ترجمـه حمیـد رضـا آراسـته، دایـره        )1383(جانستون، بروس -

 . المعارف آموزش عالی، انتشارات بنیاد دانشنامه بزرگ فارسی
شیرازي بهشـتی، گزیـده    ، خصوصی سازي در آموزش عالی، ترجمه هادي)1383(جونز، دي آر  -

مقالات دایره المعارف آموزش عالی، انتشارات موسسه پـژوهش و برنامـه ریـزي آمـوزش عـالی،      
 . 505تا  489صص 

، انتخاب تامین کننده با اسـتفاده از روش تحلیـل   )1391(جعفر نژاد، احمد، باقرزاده آذر، محمد  -
، 37امین، سال چهاردهم، شـماره  روابط خاکستري، فصلنامه علمی و ترویجی مدیریت زنجیره ت

 . 59تا  51صفحه 
، تصـمیم گیـري   )1393(رضوي، سید حسن، هاشمی، شیده سادات، عموزاد مهـدیرخی، حنـان    -

 . چند شاخصه در شرایط اطمینان و عدم اطمینان، تهران، انتشارات ترمه 
نشـگاه  ، خصوصی سازي آموزش عالی در ایران، معاونـت پژوهشـی دا  )1388(روشن، احمد رضا  -

  .   آزاد اسلامی، تهران
، برون سپاري دروازه چابکی و استراتژي آن، نشریه مـدیریت، سـال   )1387(زیدانی، سید حمید  -

 .  27تا  24، صفحه  135-136نوزدهم، شماره 
، بررسی عوامل و انگیـزه  )1389(صالحی عمران، ابراهیم، قربانعلی ابراهیمی، حسین زاده، ملیحه  -

غیر انتفاعی در ایـران،   -ها و موسسات آموزش عالی غیر دولتیش دانشگاههاي پیدایش و گستر
 .3مجله مطالعات اجتماعی ایران، سال چهارم، شماره 
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، الگـویی بـراي   )1392(صادقی یزدان آباد، محمد، سلیمانی، فرشته، میرشکاري ، محمـد جـواد    -
، فصـلنامه  ANPنگاه و تصمیم گیري برون سپاري با استفاده از تکنیک هاي مکعب استراتژي ب

  . 14ترویجی مدیریت زنجیره تامین، سال پانزدهم، شماره  –علمی 
، سیاستگذاري کیفیـت آمـوزش عـالی، چـالش هـا و      )1390(عباسی، محمد رضا، شیره پزآرانی  -

چشم اندازها ، پنجمین همایش ارزیابی کیفیت در نظـام دانشـگاهی، دانشـگاه تهـران، پـردیس      
 . دانشکده هاي فنی

، تدوین الگوي برون سـپاري آمـوزش سـازمانی،    )1386(رمانی، محمد، حسن مرادي ، نرگس قه -
 .  178تا  151، صص 25پیام مدیریت، شماره 

، برآورد تقاضاي اجتماعی ورود بـه آمـوزش عـالی، موسسـه پـژوهش و      )1383(قارون، معصومه  -
   .برنامه ریزي در آموزش عالی

، تحلیل رابطه پاسـخگویی عمـومی و   )1385(نی، مجتبی قلی پور ، رحمت اله ، طهماسبی آشتیا -
، فرهنـگ مـدیریت، سـال چهـارم، شـماره      )مطالعه موردي(برون سپاري در سازمانهاي عمومی  

 . 149تا  113داوزدهم، ، صفحه 
، ارائه یک مـدل تصـمیم گیـري بـرون سـپاري      )1387(کمال آبادي، نخعی، باقري، محمد رضا،  -

در محـیط فـازي، مجلـه     DEMATELو  ANPتکنیک هـاي   فعالیت هاي تولیدي به کمک
، 5مدیریت صنعتی دانشکده علوم انسانی دانشگاه آزاد اسلامی واحد سنندج، سال سوم، شـماره  

 .  46تا  27صفحه 
 بـرون  بـراي  مناسب کنندگان تامین ،انتخاب)1393(کزازي،ابوالفضل،الفت،لعیا،بهرامی،ابوالفضل  -

شـماره   ، دوازدهـم  سـال  ، صنعتی مدیریت مطالعات لنامهفص ، BOCR مدل برمبناي سپاري
  . 60تا  27صفحه  ، 35

 چنـد  گیـري  تصـمیم  مدل یک ارائه ، )1390(مهرگان،محمدرضا،سلامی،هادي،خواجه،مصطفی  -
 شـبکه  تحلیـل  فرآینـد  تکنیک از استفاده با کار و کسب فرآیندهاي سپاري برون جهت شاخصه

 .30تا  17صفحه  ، تحول و توسعه مدیریت مجله ، اي
، مدل راهبـردي ارزیـابی موسسـات آمـوزش     )1388(مهرگان، محمدرضا، دهقان نیري ،محمود  -

  . 79تا  55، صص 52عالی، فصلنامه پژوهش و برنامه ریزي در آموزش عالی، شماره 
، عوامل مـوثر بـر تصـمیم گیـري جهـت بـرون سـپاري خـدمات         )1388(ملک محمدي، مهران  -

ان خودرو، پایان نامه کارشناسی ارشد رشته مـدیریت بازرگـانی، گـرایش    بازاریابی در شرکت ایر
 بازرگانی بین الملل،  دانشکده علامه طباطبایی
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، امکان سنجی خصوصی سازي آموزش عالی با توجه به وضعیت توزیع )1375(محمودي، وحید  -
 . درآمد و مصرف در کشور، طرح پژوهشی معاونت پژوهشی دانشگاه شاهد

، 1659، ایران دانشگاه خصوصی نـدارد، روزنامـه دنیـاي اقتصـاد، ش     )1387(علی  نجفی، محمد -
 . 10تا  9ص 

، گذشته و حال اقتصاد آموزش و پرورش، ترجمه مرتضی امین فر، دانشنامه )1380(وودهال، ام  -
 . 13-38اقتصاد آموزش و پرورش، پژوهشکده تعلیم و تربیت، صص 

آموزش عالی، ترجمه هادي شیرازي بهشـتی، منـدرج در   ، توسعه اقتصادي و )1376(وودهال، م  - 
گزیده مقالات دایره المعارف آموزش عالی، جلد اول، ناشر موسسـه پـژوهش و برنامـه ریـزي در     
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