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  چرا و چگونه؟: اي  پيمانهتامين
  هاي بدنه خودرو سمند سپاري پيمانه  برون تعيين اولويت: مطالعه موردي

  
   ٭لعيا الفت

  ٭٭مسعود براتي

  
  چكيده

ي فرآيندي براي  كند و به ارائه اي را بررسي مي  پيمانهتاميناين مقاله اهميت نگاه راهبردي به 
اين مقاله حاصل مطالعات تئوريك و . پردازد ر صنايع توليدي ميها د ي پيمانهسپار برونتصميم 

اي   پيمانهتامينفرآيند تصميم ارائه شده در خصوص . تجربه عملي در يك شركت توليدي است
ها، و  ها، ارزيابي پيمانه يهاي راهبردي، انتخاب پيمانه گير محصولات، شامل تعيين جهت

اهميت براي « عامل 5  اكيد بر اهميت معيارهاي ارزيابي،اين مقاله با ت. بندي آنها است اولويت
روابط «، و »تامينقابليت پايگاه «، »جايگاه رقابتي شركت«، »نرخ تغيير فناوري«، »مشتري
سپاري در صنايع  ترين معيارهاي ارزيابي راهبردي تصميم برون را به عنوان جامع» معماري

ه اقتصادي هر پيمانه نيز كه مهمترين معيار مالي به علاوه، ارزش افزود .كند توليدي معرفي مي
 در بخش .شود  سپاري پيشنهاد مي شود به عنوان مكمل چارچوب تصميم برون محسوب مي

ي خودرو مورد   پيمانه بدنه28سپاري  ديگري از مقاله، فرآيند ارائه شده در مورد تصميم برون
  . استفاده قرار گرفته است

  ، تاپسيس محصولاي، معماري  پيمانهتامين، سپاري برون :مفاهيم كليدي

                                                 
  دانشگاه علامه طباطبايي دانشيار دانشكده مديريت و حسابداري- ٭

 مديريت صنعتي دانشگاه علامه طباطبايي كارشناس ارشد - ٭٭
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  مقدمه
 و راهبردهاي جديدي را براي توسعه و افزايش مزيت حلها راه همواره سازمانها

تواند از  ها است كه مي يكي از اين راهبرد 1سپاري برون. كنند رقابتي خود جستجو مي
، هاي محوريتوانمندي بر سازمان، تمركز عملياتيهاي  هزينهو كنترل هش طريق كا

به ... مندي از مهارت متخصصيني كه در داخل موجود نيستند، بهبود كيفيت كار و  بهره
امروزه توانايي بالقوه ). 772: 2004، 2نيبرتول(ري بيشتر سازمان منجر شود پذي رقابت
هاي پيراموني سازمان   نظير نظافت، تهيه غذا و ايمني كه دغدغهفعاليتهايي از سپاري برون
هاي اصلي سازمان همچون طراحي، توليد، بازاريابي، توزيع و  دهند به حوزه كيل ميرا تش

 تصميم سازمانهابراي ). 22: 2000، 3مكايور( اطلاعاتي انتقال يافته است سيستمهاي
چنين . سياري همراه است به دليل الزامات راهبردي آن، با ملاحظات بسپاري برون

آوري به شمار رود و لذا سهم مهمي در سلامت تواند عامل مهمي در سود تصميمي مي
 و 4سپاري به عنوان يك راهبرد كسب و كار تركيب برون. مالي شركت داشته باشد

، مورد توجه صنايع قرار گرفته است 6 به عنوان يك راهبرد ساخت5اي بودن  پيمانه
شود، مزاياي   ناميده مي8اي  پيمانهتاميناين راهبرد تلفيقي كه ). 2: 2002، 7گرازياديو(

 طراحي پيشرفته و قابليتهايپذيري، افزايش سرعت و  بسياري همچون افزايش انعطاف
  ). 4: 1999 و همكاران، 9مك آليندن(ها  را به دنبال دارد  كاهش هزينه

 سپاري برون در راهبرد سازمانهادر مقابل، شواهدي نيز وجود دارد كه مبين شكست 
 انجام 1996 در سال 10 توسط گروه مشاورة پي ايبه عنوان مثال، پژوهشي كه. است

 مورد بررسي به سطح مطلوبي از مزاياي شركتهاي درصد 5گرفت، نشان داد كه تنها 
 در سال 12 و كوكس11در پژوهش ديگري نيز توسط لانس دال. اند  رسيدهسپاري برون
انداز  به ندرت با توجه كافي به چشم سپاري برون نشان داده شد كه تصميم 1997

هاي   صرفاً در جستجوي كاهش هزينهشركتهاافتد و بيشتر  راهبردي شركت اتفاق مي
نيز ) 2000(13گروه تحقيقاتي ونتيج پارتنرز). 22: 2000مكايور، (كوتاه مدت هستند 

كنندگان و  تاميني را ارتباط ضعيف با سپار برونهاي  مهمترين علل شكست پروژه
  ).1شكل (اند   دهريزي راهبردي ضعيف نامي برنامه
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  سپاري  هاي برون  دلايل شكست پروژه-1 شكل

  2: 2002، 15و ويزيوني 14ويس: منبع
  

 به ماهيت راهبردي تصميم شركتهاها بيانگر توجه بيشتر  با اين وجود، روند
به عنوان مثال نتايج تحقيق . ها استآن سپاري و در نتيجه افزايش ميزان موفقيت برون

 انجام داده است حاكي از موفقيت حدود 2003ديگري كه گروه مشاوره پي اي در سال 
  .  تحت بررسي استشركتهاي درصد از 15

 تامينبه اين ترتيب بديهي است كه به منظور دستيابي به اهداف مورد انتظار از 
زي ريسكهاي آن، مطالعه و بررسي دقيق اين مندي از مزايا و حداقل سا اي، بهره پيمانه

در اين خصوص، يكي از . نمايد راهبرد قبل از اتخاذ تصميم، امري اجتناب ناپذير مي
مهمترين مسائلي كه بخصوص در داخل كشور كمتر مورد توجه قرار گرفته است، 

 در اين مقاله ضمن. شناسايي ملاحظات راهبردي اين تصميم و فرايند اتخاذ آن است
ي سپار بروناي، چارچوبي براي فرآيند تصميم   پيمانهتامينتبيين اهميت راهبردي 

. اين مقاله در چهار بخش سازمان يافته است. شود ها در صنايع توليدي ارائه مي پيمانه
. شود اي مطالعه مي  پيمانهتامينسپاري و  در بخش نخست مباني نظري تصميم برون

30%

64%

6%

ضعيفراهبردي ريزي برنامه كنندگانتامينباضعيفارتباط قانونيومالينامناسبشرايط
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در بخش سوم بكارگيري . دهد اي را مورد بررسي قرار مي  پيمانهتامينبخش دوم، فرآيند 
بخش . شود هاي بدنه خودروي سمند ارائه مي عملي فرآيند پيشنهادي در مورد پيمانه

  .گيري مقاله اختصاص دارد بندي و نتيجه پاياني نيز به جمع
  

  اي  پيمانهتامينسپاري و  مباني نظري تصميم برون
  

  سپاري تصميم برون
چه چيزي بايد در داخل ساخته شود و «براي آنان كه در توليد فعاليت دارند، پرسش 

اين موضوعي است كه به . سؤال جديدي نيست» چه چيزي بايد از بيرون خريداري شود؟
اما با وجود اين سابقه ). 44: 1996، 16پروبرت( توليدي قدمت دارد فعاليتهاياندازه 

ي در كسب و كارهاي توليدي، چارچوبهاي سپار بروناكنون در زمينه تصميم طولاني، ت
 .مند كمي توسعه يافته است عملي و نظام

اين مفهوم براي . گردد برمي 17سپاري به مفهوم هزينه معامله مباني نظري برون
مطرح و سپس با تئوري هزينه معاملات ) 1937 (18نخستين بار توسط كواس

: 2000 و همكاران، 21؛ كنز21: 2003، 20ميلتنبرگ(احيا شده است  ) 1975 (19ويليامسون
لذا از دهه . سپاري است در اين تئوري، هزينه معامله تنها ملاك تصميم برون). 1314

اند كه در   و رويكردهايي پرداختهروشهاگذشته تاكنون، پژوهشگران بسياري به ارائه 
هزينه از منظر راهبردي نيز نگريسته سپاري علاوه بر معيار  آنها به تصميم برون

 و 24اصليرابطه ميان توانمندي ) 1990 (23 و همل22از اين ميان، نخست پراهالاد. شود مي
، فراگيري جمعي در سازمان، اصلي  به نظر آنها توانمندي. سپاري را مطرح كردند برون

 جريانهاي سازي يكپاچه و هماهنگ سازي مهارتهاي توليدي مختلفبويژه در چگونگي 
اين توانمندي، منبع واقعي مزيت رقابتي ). 82: 1990پراهالاد و همل،(است فناوري متعدد 
بدين ترتيب . دهد  را در معرفي كالاها و خدمات جديد به بازار ياري مي است و شركت

 شركت هستند بايد در داخل ساخته شوند و اصلي كه در حيطه توانمنديهاي فعاليتهايي
؛ 1990پراهالاد و همل، (سپاري در نظر گرفته شوند  توانند براي برون ا ميساير فعاليته

رويكردي را در كارخانه ) 1992 (27سپس ونكاتسان). 1995، 26 و هيلمر25كوئين
هرچند اين رويكرد جزئيات فرآيند .  آمريكا مطرح ساخت28موتورسازي كامينس
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تمايز محصول، تجزيه و تحليل كرد، اما ايدة ارتباط ميان  سپاري را بيان نمي برون
سپاري مطرح  اي براي تصميم برون ي اجزاء، و قابليت ساخت را به عنوان شيوه خانواده

بر اساس تجربياتشان در ) 1992 (30 و ناياك29ولچ). 1992ونكاتسان، (كرد  مي
تر كردند و چارچوبي كلي  ي توليدي آمريكا، كار ونكاتسان را يك مرحله تكميلسازمانها

چارچوب آنها .  ارائه كردندتامين در ارزيابي تصميمات شركتها منظور كمك به به
رويكرد تجزيه و تحليل سنتي هزينه را با لحاظ عوامل راهبردي و فناوري در فرآيند 

به علاوه، عواملي نظير مزيت رقابتي فناوري فرآيند، بلوغ فرآيند، . گيري بهبود داد تصميم
با اين وجود .  لحاظ شدندتاميني در اتخاذ تصميم نهايي و جايگاه فرآيند رقبا، همگ

 و دليلي عملي از مزاياي -اند  يي كه چنين رويكردي را اجرا كردهسازمانهاشواهدي از 
تلاش كرده است تا با ارائه يك ) 1996 (31پروبرت). 22: 2000مكايور، ( وجود ندارد -مدل

. ساخت، اين وضعيت را تغيير دهد-يا-اي براي تصميم راهبردي خريد فرآيند چهار مرحله
مراحل مختلف در اين متدولوژي عبارت از ارزيابي اوليه كسب و كار، تجزيه و تحليل 

پروبرت، . باشند هاي راهبردي، و انتخاب راهبرد بهينه مي خارجي، ارزيابي گزينه-داخلي
سي به كار  كسب و كار توليدي مهند6ساخت را در مورد  -يا -متدولوژي راهبردي خريد

  ).1996پروبرت، ( اثربخشي متدولوژي مزبور را گزارش كردند ،گرفت و آنها با قطعيت
 مبتني بر دانش و تجزيه و سيستمهاينقش فناوريهاي ) 1997(مكايور و همكارانش 

 ؛كنندگان بيروني مطرح كردند تامين داخلي و قابليتهايتحليل چندمعياره را در ارزيابي 
 جزئيات كافي در مورد چگونگي تجزيه و تحليل هزينه در فرآيند بدون آنكه نياز به

 )2000 (33 و ويسر32فيلدر ادامه ). 1997مكايور و همكاران، (گيري باشد  تصميم
 سه اين چارچوب. ارائه كردندرا  ) 34سي اُ دي اف(سپاري  چارچوب تركيبي تصميم برون

نظير برداري ازعوامل ضمني  هجستجوي بهر جزء اول، در. شود را شامل ميجزء اصلي 
است؛ جزء دوم مفاهيم راهبردي را منافع راهبردي، قابليت اعتماد، و پيوستگي با عمليات 

؛ جزء گيرند عواملي نظير ساختار و فرهنگ سازماني در اين جزء قرار مي. كند لحاظ مي
م جهت تصميارائه شده چارچوب  .كند ه را بررسي مينهاي سنتي هزي جنبهنيز سوم 
سپاري بخشي از تسهيلات توليدي  يك سازمان مهندسي بكارگرفته شد و نتايج  برون



  1386تابستان ، 6ي  ، شمارهسال دومفصلنامه علوم مديريت ايران، 
  

 

 

6

فيل و  (سپاري تاييد كردند  آن را به عنوان ابزاري مفيد در اتخاذ تصميم برون،حاصل
  ). 2000  ويسر،

- يا -به منظور ارائه چارچوبي جامع براي تصميم خريد) 2000(كنز و همكارانش 
هايي از تئوري و عمل را  ط با چنين تصميمي را پوشش دهد، دادهساخت كه عوامل مرتب

ساخت  -يا -بندي عوامل مرتبط با خريد آنها چهار حوزه را براي گروه. در نظر گرفتند
، و تامينهزينه، لجستيك و مديريت زنجيره فناوري و فرآيندهاي ساخت، : پيشنهاد كردند

.  به نوبه خود عوامل ديگري را دربر دارندها نيز هريك از اين حوزه.  پشتيبانسيستمهاي
به علاوه، در اين مدل معيارهاي عملكردي كه دقيقاً با پيشرانهاي تصميم پيوند دارند، 

اين معيارها، دستيابي به اهدافي كه محرك اين تجزيه و تحليل بودند را . لحاظ شده است
مدلي را ارائه ) 2001(ارانش  و همك35سپس، فاين). 2000كنز و همكاران، (كنند  ارزيابي مي

اند كه در آن از ارزش افزوده اقتصادي و ارزش افزوده راهبردي براي اتخاذ  كرده
در ارزش افزوده اقتصادي عواملي نظير . سپاري استفاده شده است تصميم برون

ها و ساختار هزينه رقابتي، و در ارزش افزوده راهبردي،   ها، دارايي ها، درآمد هزينه
 و تامين، جايگاه رقابتي شركت، قابليت پايگاه 36مشتري، نرخ تغيير فناورياهميت 

نيز ) 2003 (37بال). 2002فاين و همكاران، (اند  معماري محصول مورد توجه قرار گرفته
يك ماتريس تصميم موزون را به عنوان ابزاري جهت ارزيابي مناسب بودن خدمات 

سپاري يك  در اين ماتريس تصميم برون.  استسپاري ارائه كرده اي براي برون كتابخانه
كنندگان، راهبردهاي شركت، و  تامينخدمت بر اساس عواملي چون هزينه سرمايه، تعداد 

مدلي )  2006( و همكارانش 38سرانجام، يانگ). 2003 بال،(شود  كيفيت خدمت ارزيابي مي
 عوامل مؤثر بر چنين سپاري فرايند كسب و كار ارائه كردند كه در آن، را در مورد برون

جويي هزينه، تمركز بر مزيت رقابتي، افزايش   نظير صرفه-تصميمي با توجه به مزايا 
 همچون امنيت اطلاعات، از دست رفتن - ، ريسكها -پذيري و كيفيت محصولات انعطاف

 – و عوامل محيطي - هاي كارگري و مشكلات روحي كاركنان  كنترل مديريتي، اتحاديه
شود   ارزيابي مي-شركتهاسپاري ساير  كنندگان و تصميم برون تامين ،ازارشامل بلوغ ب

  ).2006يانگ و همكاران، (
   



  چرا و چگونه؟: اي  پيمانهتامين
  

 

  
 

7

  سپاري هاي ارزيابي تصميم برون معيار
هاي مختلف ارزيابي تصميم  توان معيار مرور ادبيات در بخش پيشين، ميبا توجه به 

ي تصميم هالها بر اساس مد ين معيار ا1در جدول . سپاري را شناسايي كرد برون
  .اند بندي شده سپاري، دسته برون

  سپاري به تفكيك مدلها  معيارهاي تصميم برون-1جدول 
  مدل ارائه دهنده

  
  
  
  

  هاي معيار
  سپاري تصميم برون
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  10                          هزينه

  7                           كنندگانتامينقابليت 

  6                          فناوري

/ ي اصلتوانمندي 
 9                         مزيت رقابتي
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    1  3  5  3  6  4 3  5  3  3  5  1  فراواني

  
  اي  پيمانهتامين

ها گسترش بسياري يافته  اي بودن و استفاده از پيمانه  پيمانه،صاد جهاني كنونيدر اقت
، هواپيماهاي نظامي و وصنايع مختلف توليدي همچون سازندگان كشتي، خودر. است

 و تجهيزات كامپيوتري براي توليد محصولات نهايي ،تجاري، وسايل الكترونيكي مصرفي
 نظير ،البته در بخش خدمات نيز. اند ها متكي شده كنندگان پيمانه تامينخود به شدت بر 
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 اي بودن تجربه شده است افزاري و اعتباردهندگان مالي، پيمانه رمن شركتهايبرخي 
  ).3: 1999آليندن و همكاران،  مك(

در . مونتاژ در توليد محصولات نهايي، ايده جديدي نيست هاي پيش بكارگيري پيمانه
 30اريخچه اوليه صنعت خودروي آمريكا يعني دهه  توليدي به تالگويحقيقت، اين 
تفكر غالب در آن زمان . )3: 1999آليندن و همكاران،  مك (گردد مي ميلادي باز

به . ها و محصولات بوده است گذاري سنگين براي توليد داخلي قطعات، پيمانه سرمايه
وتورز به ي همچون جنرال مشركتهاي، اين تفكرمرور و با پيدايش مشكلات ناشي از 

 امروزه دوران . آوردند كنندگان بزرگ روي تامينسازي عمودي و خريد  راهبرد يكپارچه
  را تماماًتامينزنجيره  فعاليتهاي انتهاي تا ابتدا از سازمانها كه عمودي، سازي يكپارچه

 ظهور سازماني فعاليتهاي سپاري عصر برون كردند، پايان يافته و مي اجرا و پياده خود
.  مورد نياز، را خود انجام دهندفعاليتهايكنند تمامي   ديگر سعي نميسازمانها. ستا كرده

ي خود تمركز كرده و ساير فعاليتها را از طريق كسب و اصلآنها بر يك يا چند توانمندي 
  . رسانند كارهاي توانمند ديگر به انجام مي

ي بودن به عنوان يك ا  سپاري به عنوان يك راهبرد كسب و كار و پيمانه تركيب برون
 كاهش به سوي سنتي تاميننقطه عزيمت از نام گرفته و اي   پيمانهتامينراهبرد ساخت، 

اي بودن  پيمانه). 1: 2003ميلتنبرگ،  (رود  به شمار ميها و فرآيندتپيچيدگي محصولا
توانند  ها يا عناصر يك محصول يا فرآيند مي حالت خاصي از توليد است كه مجموعه

ي مختلف ساخته شده و سپس توسط يك يكپارچه ساز سازمانهاتقل در بطور مس
  ). 2شكل ) (14: 1999، 41 و واربرتون40ساكو ؛3: 1999آليندن،  مك( مونتاژ شوند 39سيستم
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   سنتي تامين –اي   پيمانهتامين -2 شكل

  )33: 2003ميلتنبرگ، (: منبع
  

سازد كه توليد  هاي استاندارد اين امكان را فراهم مي انهتجزيه يك محصول به پيم
 توسط يك گان متخصص صورت گيرد و نهايتاًدكنن تامينها بطور مجزا توسط  پيمانه

كنندگان تجهيزات اصلي   توليدبه اين ترتيب. يكپارچه ساز با يكديگر مونتاژ شوند
)OEMs(42ه حداقل رسانده تنها با يك كنندگان مستقيم خود را ب تامينتوانند تعداد   مي

 ارتباط با اين ترتيب با كمتر شدن ميزانبه .  كننده ارتباط داشته باشندتامين
: 2003ميلتنبرگ،  (يابد  افزايش ميتامينكنندگان، شدت هماهنگي بين طرفين زنجيره  تامين

تا  1985 خودروساز طي سالهاي شركتهايكنندگان مستقيم  تامينروند نزولي تعداد . )33
   . بوده استشركتهااي در اين   پيمانهتامينسپاري و   بيانگر افزايش تمايل به برون2000
گذاري مشترك در توسعه  كننده از سرمايه تامين و هم OEMاي هم   پيمانهتامين در

 تاميناي در مقايسه با   پيمانهتامينبنابراين نوآوري در . برند منابع و دانش سود مي
ها و مونتاژ نهايي محصول با كاهش پيچيدگي و  قطع ارتباط پيمانه. بديا سنتي افزايش مي

A 

B 

C 

D 

E 

F 

G 

كنندگان  تامين
  خريدار  قطعات

 اي پيمانهتامين  سنتيتامين

A 

B 

C 

D 

E 

F 

G 

توسعه و
 توليد

كنندهتامين
  پيمانه

كنندگانتامين خريدار
  قطعات
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پذيري   همراه است، كه به نوبه خود افزايش انعطافOEMافزايش كنترل پذيري براي 
كنندگان كمتري بايد  تامينهمچنين از آنجا كه ارتباط با . ال داردبسيستم توليدي را به دن

هش پيچيدگي در فرآيند تداركات و در نتيجه اي موجب كا  پيمانهتامينمديريت شود 
ذكر اين نكته ضروري است كه از ديدگاه زنجيره  .شود ميهاي سربار نيز  كاهش هزينه

دهد بلكه تنها آن را به  اي سطح پيچيدگي را كاهش نمي  پيمانهتامين بكارگيري تامين
، شاهد قطعاتراي ذف كنترل كيفيت بحسرانجام، به دليل . كند تر منتقل مي سطوح پايين
   .)34: 2003ميلتنبرگ،  (هاي كنترل كيفي نيز هستيم كاهش هزينه

  
  اي   پيمانهتامينفرآيند تصميم 

اي در گروي بكارگيري فرآيندي صحيح براي اتخاذ تصميم   پيمانهتامينتحقق مزاياي 
رائه تاكنون پژوهشگران مختلفي به ا. سپاري است هاي مناسب براي برون و انتخاب پيمانه

  .توان به موارد زير اشاره كرد  از جمله مي. اند سپاري پرداخته فرآيند تصميم برون
ريزي، بررسي مضامين راهبردي، و  اين فرآيند شامل برنامه) 1999(به نظر گريور 

ي واحد ناوگان سپار بروندر راهنماي تصميم . تجزيه و تحليل هزينه عملكرد است
هاي راهبردي، تعريف  گيري تصميم شامل تعيين جهتفرآيند ) 2002(دريايي آمريكا 

ي و ارائه سپار برونهاي محصول كانديدا، تعيين معيارهاي ارزيابي، و تحليل  خانواده
اتخاذ ) 2003(فرانچسچيني و همكارانش ). 21: 2002، 43موسسه آلتاروم(پيشنهاد است 

كنند كه در آن،   مي داخلي پيشنهاد44ي را از طريق تحليل محك زنيسپار برونتصميم 
شركت به بررسي و نظارت فرآيندها، تجزيه و تحليل كارآيي آنها و ارزيابي آنچه بايد 

  .  سپاري شود، مي پردازد برون
هاي مورد  ، ارزيابي و انتخاب گزينه45تامينتقريباً تمامي فرآيندها بر تعيين راهبرد 

اي نيز از چنين الگويي پيروي  مانه پيتاميندر فرآيند پيشنهادي تصميم . نظر توافق دارند
ها، ارزيابي  هاي راهبردي، انتخاب پيمانه گيري اين فرآيند شامل تعيين جهت. شده است

  ). 3شكل (بندي آنها است  ها، و اولويت پيمانه
سازد  هاي مختلف از يكديگر متمايز مي گيري را در زمينه هاي تصميم آنچه فرآيند

  در فرآيند پيشنهادي نيز بر پايه مطالعات نظري صورت. تانتخاب معيارهاي ارزيابي اس
اهميت براي «گرفته كه در بخش پيشين ارائه شد، دو دسته معيار راهبردي شامل 
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روابط «، و »تامينقابليت پايگاه «، »جايگاه رقابتي شركت«، »نرخ تغيير فناوري«، »مشتري
در اين .  پيشنهاد شده استها براي ارزيابي گزينه) هزينه(و معيار مالي » معماري

  . خصوص نكات زير قابل ذكر است
اين معيارها از جمله عواملي هستند كه بيشترين فراواني را در ميان مدلهاي مختلف 

 پشتيبان در معيار سيستمهاي؛ معيار )1جدول (اند  سپاري دارا بوده تصميم برون
 /ر چرخه حيات محصولدهد؛ و معيا مزيت رقابتي خود را نشان مي /ياصلتوانمندي 

  .گيري است ير فناوري قابل اندازهفرايند نيز با توجه به نرخ نغي
  

  
 اي  پيمانه تامين فرآيند تصميم -3 شكل

  
  گيريهاي راهبردي  تعيين جهت

سپاري  طور خاص و تصميم به برون هاي محصولات ب  پيمانهتامينتصميم به 
تواند اثرات بلندمدت و مهمي را بر شركت داشته  طور عام، مي ه كار بفرآيندهاي كسب و

هاي  گيري  تعيين جهت
 راهبردي

  انتخاب
 ها پيمانه

  ارزيابي
 ها پيمانه

  بندي اولويت
 ها پيمانه

هزينه مشتري فناوري

پذيريرقابت

تامينپايگاه
معماري

 محك زني
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از اين رو چنين تصميمي با ملاحظات راهبردي بسياري همراه است و لازم است . باشد
مديريت ارشد حتي در مواردي كه به دلايل . در چارچوب راهبردي شركت اتخاذ شود

اي يهگير گيرد بايد جهت سپاري مي ن تصميم به برو،تاكتيكي نظير مشكلات موقتي ظرفيت
به . ود را تعيين و اين تصميم را با توجه به اهداف راهبردي سازمان اتخاذ كندخكلي 

به اين فرآيند مورد نياز را  منابع انساني و مالي لازم استمديريت ارشد علاوه 
 ).17: 2002موسسه آلتاروم، (اختصاص دهد 

  
  يسپار برونهاي كانديداي  انتخاب پيمانه

گيريهاي راهبردي سازمان  سپاري معمولاً با توجه به جهت ها براي برون انتخاب پيمانه
سازي دارند تعيين شده و  بر اين اساس، معيارهايي كه ماهيت غربال. گيرد صورت مي

هاي مرسوم  از ديگر شيوه. سازند ي را مشخص ميسپار برونمبناي انتخاب كانديداهاي 
 و بهترين 46زني توان به رويكرد محك ي ميسپار برون كانديداي هاي در انتخاب پيمانه

در اين روش بهترين اقدامات در يك صنعت شناسايي شده و از .  اشاره كرد47تجارب
  . شود آنها براي بهبود عملكرد شركت الگوبرداري مي

  
  هاي كانديدا  ارزيابي پيمانه

گيري به شمار  ر فرآيند تصميمانتخاب معيارهاي مناسب ارزيابي از مهمترين مراحل ه
در اين فرآيند نيز بر پايه مطالعات صورت گرفته، معيارهاي جامع ارزيابي . رود مي

 توليدي شامل دو دسته معيارهاي راهبردي و مالي شركتهايي در سپار برونتصميم 
  .اند شناسايي شده

 به عنوان مهمترين معيار مالي براي ارزيابي تصميم 48ارزش افزوده اقتصادي
براي ارزيابي راهبردي نيز از پنج معيار زير . گيرد سپاري مورد استفاده قرار مي برون

  . شود استفاده مي
  
   اهميت براي مشتري -

. گيرد  مي ها را بر ترجيحات مشتري اندازه سپاري پيمانه اين معيار ميزان تاثير برون
اصل از متغير اهميت براي مشتري، به درك ويژگيهايي از محصول كه هاي ح داده
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هر چه اهميت يك پيمانه براي مشتري . كند مشتريان توجه خاصي به آنها دارند، كمك مي
  .شود سپاري كمتر مي بيشتر باشد تمايل به تصميم برون

  
 49 نرخ تغيير فناوري-

 اصلي يك محصول يا سيستم  را هاي معيار نرخ تغيير فناوري، ميزان تغيير فناوري
محصولاتي كه نرخ تغيير فناوري آنها زياد است تمايل بيشتري به تجربه . كند ارزيابي مي

 فني، نياز به  دهند و به احتمال زياد براي حفظ توانمندي ها نشان مي نوآوري
تگي  تغيير فناوري، در ايجاد وابسسريعترنرخ . گذاريهاي مستمر در دانش دارند سرمايه

  . كننده بيروني از ريسك بيشتري برخوردار استتامينكامل به 
  
  جايگاه رقابتي-

ها، عامل مهم   جايگاه رقابتي نسبي شركت براي توسعه و توليد برخي از پيمانه
: دليل اين امر روشن است. سپاري لحاظ شود ديگري است كه بايد در تصميم برون

قوة مزيت راهبردي هستند؛ به ويژه زماني كه هاي مزيت رقابتي نسبي، منابع بال حوزه
) حوزه هايي كه براي مشتري بسيار مهم است(هاي پر اهميت براي مشتري  آنها در حوزه

هاي نسبي رقابتي را، تنها  در مقابل، ضعف. و همراه با نرخ بالاي تغيير فناوري قرار دارند
 باشد، مي توان براي در صورتي كه برطرف كردن آنها مستلزم سرمايه گذاري هنگفت

تي دارند ب كه در آنها مزيت رقاهايي پيمانه با ساخت شركتها. سپاري در نظر گرفت برون
 .توانند به مزيت راهبردي دست يابند مي

  
    قابليت پايگاه تامين-

اي كه  كننده را در مورد پيمانه تامين، ميزان نفوذ قدرت و اندازه پايگاه تامين
 كننده تاميناي كه تنها يك  به عنوان مثال، اگر پيمانه. دهد شان ميشود، ن سپاري مي برون

 OEM كننده از نفوذ بسياري نسبت به تامينآن  سپاري شود، براي آن وجود دارد برون
  .برخوردار خواهد شد
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   50 روابط معماري-
معماري محصول، طرحي است كه به موجب آن، كاركرد محصول به اجزاي سازنده 

معماري يكپارچه، نشانگر پيوستگي شديد ميان عناصر يك . يابد آن اختصاص مي
اي، جدايي ميان اجزاي سازندة يك سيستم را  محصول است، در حالي كه معماري پيمانه

به . سازند هاي استاندارد، تعويض اجزاء را نسبتاً آسان مي كند، بطوريكه واسطه مطرح مي
 آنگونه كه قطعات يكپارچه است و مطمئناًثال موتور اتومبيل يك سيستم كاملاً عنوان م

از . توان به توليد آن پرداخت گيرند، نمي ساخته جاي مي استاندارد در يك سيستم پيش
 آن بصورت سيستمهايطرف ديگر، در مورد دوچرخه، با آنكه طراحي بسياري از 

ها  تمشود، ولي پس از پايان مرحله طراحي، ساخت بسياري از زيرسيس يكپارچه انجام مي
به اين ترتيب . اي انجام شده و نهايتاً با يكديگر مونتاژ شوند تواند بصورت پيمانه مي

هر چه معماري .  تا كاملاً يكپارچه تغيير كنداي پيمانهتواند از كاملاً  معماري محصول مي
 .ي آن بيشتر استرسپا  نزديكتر باشد امكان بروناي پيمانهمحصول به طرح 

  
  يسپار برونها براي  انهبندي پيم  اولويت-

گيري  ي تصميمروشهاي مي توان از سپار برونها براي  بندي پيمانه به منظور اولويت
، نخست روشهادر كليه اين . استفاده كرد...  و 52، تاپسيس51چندمعياره نظير اي اچ پي

بندي صورت  لازم است وزن معيارها تعيين و سپس بر اساس روش انتخاب شده اولويت
  .گيرد

  
  مطالعه موردي

. اي بيان شده است  پيمانهتاميناي از كاربرد عملي فرآيند تصميم  در اين بخش نمونه
 گرفته  خودرو صورت  در شركت ايران1384اين نمونه حاصل پژوهشي است كه در سال 

هاي ساختمند و نظرسنجي از  در اين پژوهش از بررسي اسناد و مدارك، مصاحبه. است
ها نيز  در تجزيه و تحليل داده .ها استفاده شده است گردآوري دادهخبرگان به منظور 

هاي  مورد مطالعه در اين پژوهش پيمانه. روش تاپسيس مورد استفاده قرار گرفته است
به اين منظور مديران و كارشناسان . خودرو است بدنه خودرو سمند در شركت ايران
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و كارشناسان معاونت مهندسي بدنه و ريزي و مطالعات استراتژيك، مديران  واحد برنامه
  . اند معاونت خودرو سواري، و سرپرستان و كارگران سالن شاتل مورد سؤال قرار گرفته

  .اي در اين مورد بيان شده است  فرآيند تصميم پيمانه،در ادامه
  
  گيريهاي راهبردي  تعيين جهت-

اي   و توليد پيمانهخودرو، استفاده از خطوط ساخت بنا بر سند راهبردي شركت ايران
 يكي از  هاي غير راهبردي از فرآيند ساخت و توليد شركت، سپاري بخش و برون

رود  با اجراي اين راهبرد انتظار مي. شود راهبردهاي اصلي اين شركت محسوب مي
هاي   و ارتقاء سطح كيفي قطعات و مجموعهتاميناهدافي چون اصلاح ساختار زنجيره 

 .تحويلي تحقق يابند
  
  يسپار برونهاي كانديداي   پيمانه-

هاي بدنه  زني انجام شده پيمانه بنا بر سياستهاي داخلي مديران و مطالعات محك
  . ي انتخاب شدندسپار برونخودرو سمند به عنوان كانديداهاي 

اين تعداد بر .  پيمانه اصلي و فرعي است169بدنه خودروي سمند شامل بيش از 
ت پيمانه از نظر ژئومتري، حساسيت نقاط جوش، و اساس معيارهايي نظير حساسي

 پيمانه براي ارزيابي نهايي 28 فرآيند و توالي عمليات در سالنها، غربال شده و نهايتاً
  .انتخاب شدند

  
  هاي كانديدا  ارزيابي راهبردي پيمانه-

 معيار 5هاي كانديدا مطابق با فرآيند پيشنهادي و بر اساس  ارزيابي راهبردي پيمانه
قابليت پايگاه «، »جايگاه رقابتي شركت«، »نرخ تغيير فناوري«، »اهميت براي مشتري«

  . صورت گرفت» روابط معماري«، و »تامين
ي نخست شاخصهاي سپار برونبه منظور ارزيابي معيارهاي راهبردي تصميم 

  ).4شكل (مربوط به هر يك از معيارها تعريف شدند 
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  (C1)  اهميت براي مشتري -
  .يابي اين معيار از دو شاخص زير استفاده شده استبراي ارز
 (M11) 53سهم مجموعه توليدي در تصوير ذهني نام تجاري 

كند  نام تجاري، هر نوع برچسبي است كه معني يا ارتباط ذهني را با خود منتقل مي
تصوير ذهني مشتريان از يك نام تجاري عامل مهمي در تصميم خريد ). 39: 1383كاتلر، (

از اين رو سهم هر پيمانه در تصوير ذهني مشتريان از خودرو . رود ا به شمار ميآنه
 .هاي ارزيابي انتخاب شده است سمند به عنوان يكي از شاخص

 (M12) الزامات محيطي     
موجود در  شامل قوانين و مقررات و استانداردهاي كيفي و ايمني الزامات محيطي 

دهد كه  اين الزامات بيشتر باشد مشتري ترجيح ميبديهي است هر چه . استمورد پيمانه 
از (خودرو ساخته شود تا آنكه يك پيمانكار گمنام   توسط شركت ايرانپيمانه مورد نظر

 .  كندتوليد را پيمانهآن ) نظر مشتري
  (C2) تغيير فناوري -

 سال آتي 5بيني تغيير آن در   سال گذشته و پيش5در ) M21(ميزان پيشرفت فناوري 
 .منظور تعيين نرخ تغيير فناوري، مورد توجه قرار گرفته استبه 

  (C3) جايگاه رقابتي -
 توليدي از مقايسه توانمندي شركت هاي مجموعهجايگاه رقابتي شركت در هر يك از 

شده  در برابر رقبا تعيين ) M33 ( و كيفيت)M32(هزينه ، )M31(فناوري در سه عامل 
شده ت در برابر رقبا نامطلوب، يكسان يا مطلوب تعيين در اين مقايسه، جايگاه شرك. است
  .است

  (C4) كنندگان تامين قابليت -
، )M41 ( حضور جغرافياييشاخصكنندگان از سه  تامين قابليتبه منظور ارزيابي 

 كننده تامينحضور جغرافيايي . شده استه د استفا)M43 ( و توانمندي فني)M42 (تعداد
تر نشانگر  بديهي است حضور جغرافيايي وسيع. ا جهاني باشداي ي تواند محلي، منطقه مي

  . كننده استتامينتوانمندي بيشتر 
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  (c5) روابط معماري -
) M51(سهولت تعويض يا تغيير   هر مجموعه توليدي با توجه بهاي بودن پيمانهرجه د

  .آن تعيين شده است
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 سپاري  معيارها و شاخصهاي تصميم برون-4 شكل
  

ها از طريق برگزاري يك پانل تخصصي مورد ارزيابي قرار  ادامه، هر يك از پيمانهدر 
نظران شركت  نفر از صاحب 13ليستهايي تهيه شده و در اختيار  در اين رابطه چك. گرفتند
ليستها اين افراد به پنج گروه تخصصي  براي تكميل چك. خودرو قرارگرفت ايران
  .تبط با تخصص خود را تكميل كرده استبندي شده و هر گروه بخش مر تقسيم

  .دهد ها را در برابر معيارها نشان مي  نحوه ارزيابي پيمانه2جدول 
  

اهميت براي 
 مشتري

نرخ تغيير 
 فناوري

جايگاه رقابتي 
 شركت

قابليت 
 كنندگان تامين
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 محصول

در 
هم 

س
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ن
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ار
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 ها   نحوه ارزيابي پيمانه-2 جدول
  نرخ تغيير  )c1(اهميت براي مشتري   )c(معيار 

 (c2) فناوري 
 جايگاه رقابتي 

 (c3)شركت 
 قابليت 

 (c4) تامينپايگاه 
  روابط 

 (c5)معماري 

  شاخص
) m(  

سهم در 
Brand  
(m11) 

الزامات 
  محيطي
(m12) 

  ميزان پيشرفت
   فناوري 

(m21) 

  فناوري
(m31)  

  هزينه
(m32) 

  كيفيت
(m33) 

  حضور 
  جغرافيايي

(m41)  

  تعداد
(m42)  

  توانمندي 
  فني

(m43)  

سهولت تعويض 
  يا تغيير
(m51)  

  5  5  5  5  1  1  1  1  1  1  خيلي كم
  4  4  4  4  2  2  2  2  2  2  كم
  3  3  3  3  3  3  3  3  3  3  طمتوس
  2  2  2  2  4  4  4  4  4  4  زياد

  1  1  1  1  5  5  5  5  5  5  خيلي زياد
امتياز 

شاخص 
)Sm(  

Sm11 Sm12 Sm21 Sm31 Sm32 Sm33 Sm41 Sm42 Sm43 Sm51 

امتياز 
Sc(  2(معيار 

1211 mm SS +
=

 

212 mC S=
 3

333231 mmm SSS ++
=

  
3

434241 mmm SSS ++
=

  

515 mC S=
  

  
هاي   پاسخ صاحبنظران تحليل شده و ارزيابي پيمانه2مطابق با الگوي جدول شماره 

  ).3جدول (مورد نظر صورت گرفته است 
  

 ها در برابر معيارها   نتايج ارزيابي پيمانه-3 جدول

  معيار
 گزينه تصميم

اهميت براي 
  جايگاه رقابتي  نرخ تغيير فناوري  مشتري

 شركت
 قابليت 

 كنندگان تامين
 روابط  معماري

 3,000 3,670 3,000 2,000 3,000 1پيمانه 
 3,000 3,670 3,000 2,000 3,000 2پيمانه 
 2,000 3,330 3,000 2,000 3,000 3پيمانه 
 2,000 3,330 3,000 2,000 3,000 4پيمانه 
 1,000 3,670 3,000 1,000 3,000 5پيمانه 
 1,000 4,000 3,000 1,000 3,000 6پيمانه 
 3,000 5,000 3,000 1,000 2,500 7پيمانه 
 4,000 5,000 3,000 1,000 2,500 8پيمانه 
 4,000 5,000 3,000 1,000 2,500 9پيمانه 
 4,000 3,670 3,000 1,000 2,500 10پيمانه 
 4,000 4,000 3,000 1,000 2,500 11پيمانه 
 3,000 4,000 3,000 1,000 2,500 12پيمانه 
 4,000 4,000 3,000 1,000 2,500 13پيمانه 
 4,000 4,000 3,000 1,000 2,500 14پيمانه 
 3,000 4,000 3,000 1,000 2,500 15پيمانه 
 5,000 5,000 1,670 2,000 3,000 16پيمانه 
 5,000 5,000 1,670 2,000 3,000 17پيمانه 
 5,000 3,670 1,670 2,000 3,000 18پيمانه 
 5,000 3,670 1,670 2,000 3,000 19پيمانه 
 3,000 3,670 3,000 1,000 3,000 20پيمانه 
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  معيار
 گزينه تصميم

اهميت براي 
  جايگاه رقابتي  نرخ تغيير فناوري  مشتري

 شركت
 قابليت 

 كنندگان تامين
 روابط  معماري

 3,000 3,670 3,000 1,000 3,000 21پيمانه 
 3,000 5,000 3,000 1,000 3,000 22پيمانه 
 2,000 4,000 3,000 2,000 3,000 23پيمانه 
 2,000 5,000 3,000 2,000 3,000 24پيمانه 
 5,000 5,000 3,000 1,000 3,000 25نه پيما

 2,000 3,670 4,330 1,000 2,500 26پيمانه 
 2,000 3,670 3,000 1,000 1,500 27پيمانه 
 5,000 3,670 5,000 3,000 3,000 28پيمانه 

  
  هاي كانديدا ي پيمانهسپار برونبندي   اولويت-

سپاري از روش تاپسيس  در مطالعه صورت گرفته به منظور تعيين اولويتهاي برون
 گزينه به mگيري است كه در آن  تاپسيس يكي از روشهاي تصميم. استفاده شده است

   .)260-264: 1377اصغرپور، (گيرند   شاخص مورد ارزيابي قرار ميnوسيله 
 همان ماتريس تصميم است و وزن معيارها كه با 3با توجه به اين نكته كه جدول 

ريزي استراتژيك شركت  شناسان مركز مطالعات و برنامهنظرسنجي از چند تن از كار
جدول زير نتيجه . ها صورت گرفته است بندي پيمانه خودرو تعيين شده، اولويت ايران

  .دهد نهايي محاسبات انجام شده را نشان مي
  

  هاي توليدي بدنه سمند از روش تاپسيس سپاري مجموعه برون  اولويت -4 جدول
 رتبه Cli گزينه تصميم رتبه Cli گزينه تصميم

 8 0,420 22پيمانه  1 0,128 27پيمانه 
  9 0,424 25پيمانه  2 0,328 12پيمانه 
  10 0,567 18پيمانه  2 0,328 15پيمانه 
  10 0,567 19پيمانه  3 0,330 10پيمانه 
  11 0,569 16پيمانه   4 0,331 7پيمانه 
  11 0,569 17پيمانه  4 0,331 11پيمانه 
  12 0,605 3پيمانه  4 0,331 13پيمانه 
  12 0,605 4پيمانه  4 0,331 14پيمانه 
  13 0,607 23پيمانه  5 0,333 8پيمانه 
  14 0,608 24پيمانه  5 0,333 9پيمانه 
  15 0,609 1پيمانه  6 0,415 5پيمانه 
  15 0,609 2پيمانه  6 0,415 6پيمانه 
  16 0,667 26پيمانه  7 0,418 20پيمانه 
  17 0,950 28پيمانه  7 0,418 21پيمانه 

3ادامه جدول
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  گيري نتيجه
اي و اهميت راهبردي آن در شركتهاي   پيمانهتاميندر اين مقاله فرآيند تصميم 

اي، نخست لازم است  در اين فرآيند چهار مرحله. توليدي مورد بحث قرار گرفته است
 راهبردي گيريهاي كلان سازمان تعيين شده تا بتوان از اتخاذ تصميم در چارچوب جهت

گيريهاي  ها بر اساس جهت در مرحله دوم انتخاب پيمانه. سازمان اطمينان حاصل كرد
سپس . گيرد راهبردي سازمان يا الگوبرداري از بهترين تجارب در صنعت صورت مي

نرخ تغيير «، »اهميت براي مشتري«هاي انتخابي در برابر پنج معيار راهبردي يعني  پيمانه
، و يك معيار »روابط معماري«، و »تامينقابليت پايگاه «، »ابتي شركتجايگاه رق«، »فناوري

در پايان با استفاده از . گيرند مورد ارزيابي قرار مي» ارزش افزوده اقتصادي«مالي يعني 
ي سپار برونها براي  بندي پيمانه گيري چند معياره نسبت به اولويت روشهاي تصميم

 بدنه خودروي سمند در شركت  ي   پيمانه28ورد فرآيند پيشنهادي در م. شود اقدام مي
مي توان . خودرو مورد استفاده قرار گرفته كه بيانگر قابليت كاربرد عملي آن است ايران

گيريهاي مرتبط با برون سپاري بهره گرفت تا اتخاذ تصميم با  از اين فرآيند در تصميم
  .اطمينان بيشتر و ريسك كمتر توام باشد

  
  :ها نوشت پي

1-Outsourcing 

2- Bertolini 
3- McIvor 

4- Business strategy 

5- Modularity 
6- Manufacturing strategy 
7- Graziadio 
8- Modular sourcing 

9- McAlinden 
10- PA 
11- Lonsdule 
12- Cox 
13- Vantage Partners 
14- Weiss 
15- Visioni 
16- Probert 
17- Transaction Cost 
18- Coase 

19- Williamson 
20- Miltenburg 
21- Canez 
22- Prahalad 
23- Hamel 
24- Core Competency 
25- Quinn 
26- Hilmer 
27- Venkatesan 
28- Cummins 
29- Welch 
30- Nayak 
31- Probert 
32- Fill 
33- Visser 
34-Composite Outsourcing Decision Fra-

mework 
35- Fine 
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36- Technology Clockspeed 
37- Ball 
38- Yang 
39- System Integrator 
40- Sako 
41- Warburton 
42-Original Equipment Manufacturers 
43- Altarum Institute 
44- Benchmarking 

45- Sourcing strategy 
46- Benchmarking 
47- Best Practices 
48- Economic Value Added (EVA) 
59- Technology clockspeed 
50- Architecture Relationship 
51- AHP 
52- Topsis 
53- Brand image 
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