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بررسی مقایسه ای روش های تصمیم گیری برون سپاری، با تمرکز بر 
برون سپاری فعالیت های لجستیکی

چكیده
مسئله سنتی تصمیم گیری ساخت یا خرید، که امروزه تحت عناوین منبع یابی، برون سپاری، و یا پیمان سپاری نیز مطرح است، 

از موضوعاتی است که سازمان های مدرن به طور گسترده ای، با آن مواجه هستند. مدیران تجاری و صنعتی برای بهره مندی از منافع 

حاصل از برون سپاری، لازم است که در انتخاب فعالیت های کاندید سازمان/زنجیره تامین خود برای برون سپاری، ابعاد مختلف این 

تصمیم را در یک ساختار سیستماتیک، مورد توجه قرار دهند. موضوع مهمی که در استفاده از برون سپاری مطرح است، آن است که 

یك سازمان چگونه تصمیم بگیرد چه فعالیتی را برون سپاری کند و چه فعالیتی را خود انجام دهد؟ تحقیقات آکادمیك قابل  ملاحظه ای 

در زمینه استفاده از برون سپاری در فعالیت های ساخت محصول موجود است، اما متاسفانه مطالعات محدودی، در زمینه برون سپاری 

خدمات صورت گرفته است. در این مقاله ضمن معرفی و تشریح جوانب کاربردی تکنیک ها و رویکردهای تصمیم گیری برون سپاری، 

مزایا، معایب و زمینه کاربرد هر یک از آن ها بررسی می شوند. هم چنین با تمرکز بر برون سپاری لجستیک، معیارهایی که بایستی در 

مدل تصمیم گیری برون سپاری فعالیت های لجستیکی در نظر گرفته شوند، مطرح می گردد. با توجه به نوپا بودن برون سپاری لجستیک 

در کشورمان، مقاله حاضر می تواند بستر علمی و کاربردی حائز اهمیتی را برای مدیران فراهم آورد.

واژه های كلیدی: برون سپاری، روش تصمیم گیری، فعالیت های لجستیكی

ساجده تفضلی1 ، مرضیه مظفری2،  علی نعیمی صدیق2

دانشكده مهندسی صنایع دانشگاه صنعتی امیرکبیر

)تاریخ دریافت: 1388/11/18، تاریخ پذیرش: 1389/1/22(
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1-  مقدمه
سوال اساسی که یک سازمان، در طراحی استراتژی خود 
همواره به آن می پردازد، این است که کدام یک از محصولات 
یا خدمات را خود باید تولید کند یا ارائه دهد، و کدام یک را 
بایستی از خارج سازمان تهیه نماید. مسئله سنتی تصمیم گیری 
ساخت یا خرید که امروزه تحت عناوین منبع یابی، برون سپاری، 
و یا پیمان سپاری نیز مطرح است ]1[، از موضوعاتی است که 

سازمان های مدرن به طور گسترده ای با آن مواجه هستند. 
محصول،  یک  برون سپاری  برای  درست  تصمیم  اتخاذ 
فعالیت، وظیفه یا فرایند در یک سازمان می تواند به طور عمده ای 
موجب بهبود وضعیت مالی گردد. اما بر اساس چندین مورد از 
مطالعات انجام شده )]2[، ]3[، ]4[(، بسیاری از سازمان ها منافع 
مورد انتظار خود را در فرایند برون سپاری به دست نمی آورند. 
علت چنین مشكلی را می توان، در چند حیطه ریشه یابی نمود. 
اولین و اساسی ترین دلیل، عدم وجود ملاحظات استراتژیك و 
بلندمدت، در بسیاری از تصمیمات برون سپاری است. بر مبنای 
دو   ،]5[  PMP Research موسسه  توسط  شده  انجام  تحقیقات 
دلیل اصلی سازمان ها برای اتخاذ تصمیم برون سپاری، کاهش 
هزینه های عملیاتی و بهبود سطح سرویس دهی است، که هر دو 
تاکتیكی و ماهیتاً کوتاه مدت هستند. نبود یک فرایند قراردادی 
برای تصمیم گیری برون سپاری، محدودیت ارزیابی هزینه ای در 
عدم  و  عملیات،  هزینه  تعیین  مناسب  سیستم های  نبود  نتیجه 
دیگر  از  سازمان ها  در  اصلی3،  شایستگی های  درست  تعریف 

دلایل عدم رضایت کامل مدیران از برون سپاری است.
در این مقاله تلاش شده است، که روش های تصمیم گیری 
هم چنین  و  شده  بررسی  جامعی  نسبتاً  طور  به  برون سپاری، 
لجستیكی  فعالیت های  برون سپاری  برای  که  روش هایی  بر 
دلیل  به  گذشته  سال های  در  گردد.  تمرکز  هستند،  مطرح 
تعداد کم شرکت های لجستیكی طرف سوم در کشور، همواره 
برون سپاری این فعالیت ها با محدودیت های بسیار همراه بوده 
است. اما با رشد چنین شرکت هایی در کشور، به خصوص در 
حوزه حمل ونقل، اکنون سازمان ها می توانند از منافع حاصل از 
به  را،  منابع داخل سازمان  خود  بهره مند گردند و  برون سپاری 
شایستگی های کلیدی خود اختصاص دهند. این مقاله با مرور 
فعالیت های لجستیكی  بر حوزه  با تمرکز  برون سپاری،  ادبیات 
می تواند، بستر علمی و کاربردی حائز اهمیتی را برای مدیران 

فراهم می آورد.
است؛  شده  سازماندهی  صورت،  این  به  مقاله  این  ادامه 
در بخش دوم ادبیات روش های تصمیم گیری متنوعی که برای 
برون سپاری ارائه شده اند، مورد مطالعه قرار می گیرد و دسته بندی 
از این روش ها براساس ساختار تحلیلی شان ارائه می شود. در 

کاربردی  جوانب  و  ساختار  تشرح  و  معرفی  به  سوم،  بخش 
رویكردهای تصمیم گیری برون سپاری، با تمرکز بر برون سپاری 
فعالیت های لجستیكی پرداخته می شود. در بخش چهارم دلایل، 
در  مطرح  معیارهای  و  موفقیت  اساسی  فاکتورهای  ریسک ها، 
از  مقایسه ای  هم چنین  و  لجستیک  برون سپاری  تصمیم گیری 
بخش  در  شده،  مطرح  برون سپاری  تصمیم گیری  روش های 
سوم ارائه می گردد. جمع بندی مطالعات انجام شده، در بررسی 
مقایسه ای روش های تصمیم گیری برون سپاری، در بخش پنجم 

بیان می  شود.

2-  مرور ادبیات
اصطلاح برون سپاری اولین بار در دهه 1970 برای توافقی 
که  آن دو مسئولیت خدمتی  از  آن یكی  که در  بین دو سازمان 
در گذشته توسط دیگری انجام می شد را بر عهده گیرد، مطرح 
بهره برداری  و  استفاده  را  برون سپاری   ]7[ گریفیت  گردید]6[. 
استراتژیک از منابع خارج از سازمان، برای انجام فعالیت هایی 

که قبلًا در داخل سازمان انجام می شده، تعریف کرده است.
فرایند،  یا  فعالیت  یک  برون سپاری،  برای  تصمیم گیری 
پیچیده ای  فرایند  ماهیتاً  سازمان  داخل  در  آن  انجام  جای  به 
وضعیت  مانند  مختلفی  حوزه های  است  ممكن  زیرا  دارد، 
)امكان پذیری  اقتصادی  عملكرد(،  )شاخص های  تكنولوژیكی 
مالی( و سیاسی )فشارهای اعمالی از طرف اتحادیه ها و غیره( 
در سازمان را تحت تاثیر قرار دهد. به عبارت دیگر برون سپاری 
این تصمیم گیری  بایستی در  که  یک تصمیم چندمعیاره است، 
تاثیرات  برون سپاری،  از  ناشی  ریسک های  هزینه ای،  آنالیز 
تامین کننده، ملاحظات استراتژیک و دیگر موارد موثر در یک 
ابعاد  دلیل همین  به  نظر گرفته شود.  ساختار سیستماتیک، در 
متنوع، برون سپاری در ادبیات از دیدگاه های مختلفی مورد توجه 
تصمیم گیری  اصلی  مدل های  بخش  این  در  است.  گرفته  قرار 

برون سپاری مورد بررسی قرار می گیرد. 
هو و آتكینز ]8[ با مطالعه و بررسی ادبیات برون سپاری، 
تصمیم گیری  برای  شده  ارائه  استراتژیک  چارچوب  هشت 
چارچوب  نموده اند،  مشخص  را  ادبیات  در  برون سپاری 
 ،]10[ یانگ-هوانگ  تصمیم گیری  مدل   ،]9[ ویل کاکس 
شبكه   ،]12[ پِری  ماتریسی  آنالیز   ،]11[ دِلوف  چارچوب 
چارچوب   ،]14[ کاکس  متدولوژی   ،]13[ سیستم ها4  بازرسی 
این که  به  توجه  با   .]16[  FORT چارچوب  و   ،]15[ مک آیور 
برخی از این چارچوب ها، صرفاً برای برون سپاری IT طراحی 
شده اند و هدف این مطالعه بررسی روش ها و چارچوب هایی 
است که جامعیت کاربرد بیشتری داشته باشند، از پرداختن به 

آن ها صرف نظر می شود. 
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کسب   ماتریسی  ساختار  سه  از  ویل کاکس]9[  چارچوب 
و کار، اقتصادی و تخصصی، تشكیل شده است. در ماتریس 
کسب  و کار سهم یک وظیفه در عملیات کسب وکار، در مقابل 
سهم آن در تثبیت موقعیت شرکت، بررسی می شود. وظایف از 
لحاظ اثرگذاری در رقابت پذیری سازمان به دو دسته کالایی5  و 
متمایزکننده6، و از نظر اهمیت در عملیات کسب وکار سازمان به 
دو دسته مفید و بحرانی، تقسیم می شوند و درباره برون سپاری 
آن ها مطابق شكل 1 تصمیم گیری می شود. وظایف کالایی )مفید 
و بحرانی( به دلیل این که متمایزکننده شرکت از رقبا نیستند، در 
اکثر موارد کاندیدای برون سپاری هستند و بایستی با پیشنهادات 
اثربخشی هزینه و کارایی  از لحاظ  سرویس دهندگان خارجی، 
از  یا یكی  منبع )خود سازمان  بهترین  مقایسه شوند، و  فرآیند 
وظایفی  طرفی  از  گردد.  انتخاب  خارجی(  سرویس دهندکان 
برای  اما  هستند،  رقبا  از  سازمان،  کسب وکار  متمایزکننده  که 
موفقیت سازمان بحرانی نیستند، بایستی حذف شوند، از طریق 
برون سپاری و یا ارتقاء، به  سطح متمایزکننده بحرانی. وظایف 
رقابت پذیری  برای  اهمیت  دلیل  به  نیز  بحرانی،  متمایزکننده 
اقتصادی  ماتریس  بمانند.  باقی  سازمان  در  باید  کسب وکار  و 
اقتصادی  مقیاس  تحلیل  برای  چارچوبی   ،2 شكل  مطابق  نیز 
روش های  استاندارد  مقابل  در  سازمان  داخل  در  فعالیت ها 
مدیریت7 ارائه می دهد. ماتریس تخصصی نیز، به طور خاص 
آنالیز  است.  شده  طراحی   IT فعالیت های  برون سپاری  برای 
با  مشابه  ماتریسی  ساختار  یک  در  نیز   ]12[ پِری  ماتریسی 
طبقه بندی فعالیت ها از منظر ارزش افزا/ضروری )غیرارزش افزا( 
بودن و قابلیت اختصاصی8 /عمومی9، در مورد برون سپاری یا 

انجام آن ها در داخل سازمان تصمیم گیری می کند.

بحرانی

سهم در عملیات

درون سپاری بهترین منبع

مفید بهترین منبع حذف

کالایی متمایزکننده

سهم در رقابت پذیری یا در تثبیت موقعیت شرکت

شكل 1- انتخاب وظایف كاندید برای برون سپاری

توانمندی، روابط  مفهوم  ]15[، سه  کاکس  متدولوژی  در 
و محدودیت  دارایی  به  کاربری  خاص10 هم زمان در نظر گرفته 
می شود. کاکس بر مبنای آنالیز توانمندی های رابطه ای11، اظهار 
می کند که در تصمیم گیری برای برون سپاری، نیاز به درك میزان 

این   .)3 )شكل  است  خاص  کاربری  به   دارایی  شدن  محدود 
انتقال  قابلیت  مبادلاتی،  هزینه های  تئوری  در  مطرح  اصطلاح 
خاص  کاربری  یك  برای  تنها،  مبادله  یك  در  که  دارایی هایی 
می نماید.  برآورد  را  دیگر  کاربری های  به   توجه هستند،  مورد 
جزء  بالا،  کاربری  محدودیت  با  دارایی های  اساس  این  بر 
شایستگی های اصلی هستند و بایستی در سازمان باقی بمانند، 
معاملات  طریق  از  پایین،  کاربری  محدودیت  با  دارایی های  و 
سرویس دهنده  توانایی های  از  تا  می شوند  برون سپاری  آزاد 
محدودیت  با  دارایی های  میان  این  در  شود.  استفاده  خارجی 
از  بایستی  که  متوسط، شایستگی های مكملی هستند،  کاربری 
روابط  انواع  شوند.  برون سپاری  خارجی  قراردادهای  طریق 
سرویس گیرنده-سرویس دهنده از تامین کننده ارجح )در حالتی 
تا  باشد(،  کم"  "نسبتاً  دارایی  کاربری  متوسط  محدودیت  که 
محدودیت  که  حالتی  )در  تامین کننده  استراتژیک  اتحادهای 

متوسط کاربری "نسبتاً زیاد" باشد(، را دربر می گیرد.

پیشرو

 اقدامات

داخل سازمان بهترین منبع

پسرو رقابت خارج سازمان

وزن زیربحرانی وزن بحرانی

مقیاس داخل - سازمان

پیشنهادات  با  توانایی های  سازمان  مقایسه   -2 شكل 
سرویس دهندگان خارجی

مدل تصمیم گیری یانگ-هوانگ، از فرایند تحلیل سلسله 
استفاده  برون سپاری  مراتبی12برای ساخت مسئله تصمیم گیری 
بر  موثر  فاکتورهای   ]10[ هوانگ  و  یانگ  مدل  در  می کند. 
تكنولوژی،  استراتژی،  مدیریت،  بُعد  پنج  در  تصمیم گیری 
اقتصاد و کیفیت در مسئله برون سپاری در نظر گرفته شده اند. 
تفكر  اصلی  تئوری  سه  ترکیب  با   ]15[ مک آیور  چارچوب 
توانمندی کلیدی، رویكرد زنجیره ارزش و اثرات پایه تامین13، 
این  می دهد.  ارائه  برون سپاری  تصمیم گیری  برای  فرایندی 
فرایند از چهار مرحله تشكیل شده است: )1( تعیین فعالیت های 
»اصلی« کسب وکار، )2( ارزیابی فعالیت های مربوط به زنجیره 
آنالیز   )4( و  »اصلی«،  فعالیت های  کل  هزینه  آنالیز  ارزش،)3( 
روابط. در مرحله اول تمام فعالیت های غیراصلی در صورتی 
که محدودیت قانونی یا سیاسی برای آنها وجود نداشته باشد، 
برون سپاری می شود. در مرحله دوم و سوم، فعالیت های اصلی 
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هزینه،  مانند  مختلف  جنبه های  از  بالقوه،  سرویس دهندگان  با 
در  خصوص  به  می شود.  مقایسه ای14  ارزیابی  زمان  و  کیفیت 
آن  انجام  و  سازمان  داخل  در  فعالیت  انجام  هزینه  آنالیز  مورد 
توسط سرویس دهنده خارجی تاکید شده است. در مرحله آخر 
در صورتی که تصمیم به برون سپاری یک فعالیت اصلی گرفته 
شد، بایستی به کمک آنالیز روابط امكان رقابت سرویس دهنده 
مشخص  طرفین  همكاری  سطح  و  بررسی  آینده  در  خارجی 

گردد.
وجود  نیز  دیگری  مدل های  چارچوب ها،  این  بر  علاوه 
دارند که در ادبیات برو ن سپاری به آنها بسیار رجوع داده شده 
از مهم ترین آن ها، اشاره می شود. مدل  است که به چند مورد 
کویین و هیلمر ] 17[ دو بُعد مهم در تصمیم گیری برون سپاری، 
برون سپاری  نتیجه  استراتژیک15، در  یعنی درجه آسیب پذیری 
داده   قرار  مدنظر  را  رقابتی16  مزیت  برای  پتانسیل  و  فعالیت، 
عمودی  محورهای  از  یک  هر  که  ماتریسی  ساختار  یک  در  و 
را  فعالیت   برون سپاری  شده،  تقسیم  سطح  سه  به  آن  افقی  و 
به برون سپاری طراحی   ]18 [ تعیین نموده اند. مدل ونكاتسان 
و ساخت زیرسیستم های تولید یک محصول که به دانش بالای 
فرایندی،  مدل  این  رویكرد  می پردازد.  دارد،  نیاز  مهندسی 
محصول  برای  که  است،  اجزایی  و  قطعات  تولید  بر  تمرکز 
توانمند  آن ها  تولید  در  سازمان  می شوند،  محسوب  بحرانی 
اثربخشی  تامین کنندگان،  دیگر  به  نسبت   %15 از  بیش  و  است 
هزینه ای دارند. قطعات و اجزایی که دیگر تامین کنندگان نسبت 
یا عملكرد دارند، کاندیدای اول  برتری هزینه ای و  به سازمان 

برای برون سپاری هستند. هم چنین این روش از برون سپاری به 
عنوان ابزاری برای ایجاد تعهد، در کارکنان برای بهبود عملكرد 
در قطعاتی که برتری رقابتی نسبت به دیگر تامین کنندگان کمتر 

از 15% است، استفاده می نماید.
برای  مرحله ای  چهار  متدولوژی  یک   ]19[ پروبرت 
 )1( است،  داده  ارائه  استراتژیک  برون سپاری  تصمیمات 
سازمان،  اطلاعات  )جمع آوری  کسب وکار  اولیه  ارزیابی 
پیش   استراتژیک  مشكلات  ارزیابی  و  تامین کنندگان  و  رقبا 
تعیین  و  )تعریف  داخلی/خارجی  آنالیز   )2( سازمان(،  روی 
تكنولوژی ها و قطعات تولید و نمایش جایگاه هر یک از آن ها 
در ماتریس رقابت پذیری/ اهمیت، که بدین ترتیب کاندیدهای 
برون سپاری مشخص می گردد(، )3( ارزیابی گزینه های مرحله 
دوم بر اساس اطلاعات مرحله اول، )4( انتخاب استراتژی بهینه 

برون سپاری.
2-1- دسته بندی روش های تصمیم گیری 

علی رغم تفاوت های رویكردی و ساختاری این روش ها، 
در این جا از طبقه بندی کلی ارائه شده، توسط دِویتا و ونگ]20[ 
استفاده می شود. چارچوب ها و  برای روش های تصمیم گیری 
مبنای  بر  ماتریس،  مبنای  بر  ارائه شده، در سه گروه  مدل های 
فاکتور، و بر مبنای فرایند دسته بندی می شود. روش های بر مبنای 
ماتریس، به طور کلی ابزارهایی توانمند اما ساده ای هستند، که 
بعدی محدود می شود.  یا سه  دو  به یک ساختار  آن ها  تحلیل 
موارد  برخی  در  را  روش هایی  چنین  دقت  که  نكاتی  دیگر  از 
فعالیت/وظیفه  این که  دقیق  تعیین  امكان  عدم  می دهد،  کاهش 

انواع روابط قراردادیماهیت محدودیت دارایی به كاربری خاص 

قرارداد های داخلیمحدودیت بالای کاربری دارایی )شایستگی های اصلی(

محدودیت متوسط کاربری دارایی 

)توانمندی های مكمل(

اتحادهای استراتژیک 

تامین کننده

منبع یابی در شبكه

منبع یابی یگانه

تامین کنندگان ارجح

معاملات آزادمحدودیت پایین کاربری دارایی )توانمندی های مازاد(

شكل 3- متدولوژی آنالیز توانمندی های رابطه ای كاكس

نسبتاً زیاد

نسبتاً زیاد
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مورد بررسی در کدام یک از قسمت های ساختار ماتریسی قرار 
می گیرد. دسته دوم مدل  ها تلاش می کنند تا فاکتورهای مهم و 
تاثیرگذار بر برون سپاری را به طور جامع تری در نظر بگیرند. 
از محدودیت این روش ها در این است که گاهی اهمیت نسبی 
فاکتورها را در تصمیم گیری اعمال نمی کنند و دستورالعملی برای 
چگونگی انجام فرایند تصمیم گیری ارائه نمی دهند. مدل های بر 
مبنای فرایند، همان طور که از نام آن ها مشخص است گام های 

تصمیم گیری را در یک ساختار فرایندی ارائه می دهند. 

3- برون سپاری فعالیت های لجستیكی
لجستیك  بنیادی  قانون  توسط  خوبی  به  لجستیك،  هدف 
17( تعریف می گردد: "تحویل محصول مشخص با کیفیت 

 7R اصل(
مشخص و مقدار مشخص در زمان مشخص و مكان مشخص و 
با هزینه مشخص به  مشتری مشخص". عدم توجه به  هر یك از 

جدول 1- دسته بندی روش های تصمیم گیری برون سپاری

ویژگی های روشبرمبنای فرایندبرمبنای فاكتوربرمبنای ماتریسروش تصمیم گیری

ونكاتسان )1992(

آنالیز زیرسیستم ها از لحاظ اهمیت استراتژیک 
با  مقایسه  در  تولید  هزینه  و  سیستم  در  آنها 

دیگر تامین کنندگان 

پِری و همكاران 
)1993(


یا  ارزش افزا  لحاظ  از  فعالیت ها  بررسی 
ضروری بودن و قابلیت اختصاصی یا عمومی 

آن ها

کویین و هیلمر )1994(
بررسی فعالیت ها از نظر اهمیت در مزیت های 
آسیب پذیری  میزان  و  سازمان  رقابتی 

استراتژیک در صورت برون سپاری آن ها

کاکس )1996(
محدودیت دارایی  اساس  بر  آنالیز 
قرارداد داخلی  نوع  تعیین   به کاربری خاص و 
یا خارجی )برون سپاری( و سطح همكاری و 

ارتباط در قراردادها

ویل کاکس و همكاران 
)1997(

در  آن ها  جایگاه  لحاظ  از  فعالیت ها  بررسی 
رقابت پذیری و کسب وکار سازمان، هزینه ای 

و تكنولوژیكی 

پروبرت )1997(

یک  در  قطعات  و  تكنولوژی  بررسی 
در  آن ها   توانایی  اساس  بر  تولیدی  سیستم 
)کیفیت،  موفقیت  فاکتورهای  بر  اثرگذاری 
عملكرد  و  انعطاف پذیری(  تحویل،  هزینه، 
سازمان در استفاده از آنها در مقایسه با دیگر 

تامین کنندگان )رقبا(

یانگ و هوانگ 

)2000(


)کمی(   AHP ساختار  کمک  به  تصمیم گیری 
و  برون سپاری  بر  موثر  فاکتورهای  تعیین  با 

اولویت بندی گزینه های مختلف

مک آیور )2000(
غیراصلی  و  اصلی  نظر  از  فعالیت ها  بررسی 
با  مقایسه  و  آن ها  هزینه ای  آنالیز  و  بودن، 
تامین کنندگان بالقوه، بررسی تهدیدات ناشی 

از برون سپاری در آینده
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شرایط بالا در لجستیك، منجر به  از دست دادن مشتری و در نتیجه 
کاهش در سهم بازار مزیت رقابتی سازمان خواهد شد.

یك  به کارگیری  از  است  عبارت  لجستیك  برون سپاری 
شریك خارجی به  منظور سازماندهی فعالیت های لجستیكی. از 
آن جایی که فعالیت های لجستیكی اغلب جزء فعالیت های اصلی 
سازمان محسوب نمی شوند، می توان این فعالیت ها را به  منظور 
سرویس های  تخصصی  شرکت های  طریق  از  کاراتر   اجرای 

لجستیكی برون سپاری نمود ]21[.
سازمان ها اغلب یك بخش و یا تمام فعالیت های لجستیك 
خود را که اساساً  ویژگی غیرتولیدی دارند، به  سرویس دهندگان 
3PLها  می کنند.  واگذار   (3PL) سوم18  طرف  لجستیكی 
فعالیت های  انجام  زمینه  در  که  هستند  تجاری   شرکت هایی 
لجستیكی مجزا و یا وظایف لجستیكی پیچیده، مانند مدیریت 
سفارشات  مدیریت  و  حمل ونقل  مدیریت  انبار،  موجودی 
یكپارچه  مدیریت  که  صورتی  در  می دهند.  ارائه  سرویس 
زنجیره  لجستیك سازمان برون سپاری گردد، 3PL تبدیل به یک 
4PL می گردد. در واقع، رویكرد 4PL به منظور بهینه سازی کل 
تحولات  سیر   4 شكل  می شود.  گرفته  به کار  لجستیك  زنجیره 

برون سپاری لجستیک را به تصویر می کشد.
(5PL)، یک مفهوم  پنجم  سرویس های لجستیكی طرف 
جدید در برون سپاری می باشند و عبارتند از مدیریت تمام اعضای 
زنجیره تامین به وسیله کسب و کار الكترونیک.5PL  ها اغلب 
با تمرکز بر اجرای فعالیت های لجستیكی در سطح بین المللی از 

شبكه های لجستیک الكترونیک بهره می گیرند]22[.
3-1-  فرایند برون سپاری لجستیک

بر طبق ]23[ فرایند برون سپاری فعالیت های لجستیكی به 

شرکت های سرویس دهنده لجستیک شامل پنج گام است که در 
شكل 5 نشان داده شده است.

با توجه به اهمیت تصمیم گیری برون سپاری/درون سپاری 
که اولین و اساسی ترین مرحله در فرایند برون سپاری فعالیت های 
لجستیكی محسوب  می شود، در این مقاله به بررسی رویكردها 
در  تصمیم  گیری  می شود.  پرداخته  مرحله  این  روش های  و 
می دهد  تشكیل  را  لجستیک  فرایند  بنیان  واقع  در  مرحله  این 
هر  کسب وکار  شرایط  مطابق  بایستی  بعدی  اجرایی  مراحل  و 

سازمان تعریف گردد.
هزینه   اقتصاد  رویكرد  با  برون سپاری  تصمیم گیری   -2-3

19)TCE(مبادله
بیشتر محققان مبنای تئوری برون سپاری را در اقتصاد هزینه 
مبادله که، توسط کاوس ] 24[ ارائه شد، می دانند. اقتصاد هزینه 
ترکیبی  سازماندهی20  انواع ساختارهای  بر وجود  مبتنی  مبادله 
و  خارجی(  سازمان های  با  نقدی  )معامله  بازار  طیف  دو  بین 
سلسله مراتب )انجام در داخل سازمان(، است که هر یک از این 
ساختارها هزینه مبادلاتی متفاوتی دارند. کاوس اظهار می کند 
بازار  در  اقتصادی  مبادله  انجام  معینی، هزینه  که تحت شرایط 
مبادله در داخل سازمان  این  انجام  از هزینه سازماندهی  بیشتر 
می گردد. بدین ترتیب هزینه های مبادلاتی شامل هزینه های قبل 
از اجرا مانند تهیه قرارداد و مذاکرات، و هزینه های بعد از اجرا 

مانند نظارت و اجرای تعهدات قرارداد می باشد.  
پس از کاوس، اقتصاد هزینه مبادله که تئوری هزینه مبادله 
نیز نامیده می شود، توسط ویلیامسون ]26،25[ توسعه داده شد. 
دستاورد اصلی وی، عملیاتی کردن مفهوم هزینه مبادله است. 
ویلیامسون انواع مبادلاتی را معرفی می کند که به طور مقتضی 

لقن و لمح يراپسنورب

كيتسجل يازجم ياهتيلاعف يراپسنورب

 هريجنز هچراپكي تيريدم يراپسنورب
كيتسجل

 تلاوحت
يراپسنورب

1985-1995 1995-2000 2000-... لاس
شكل 4-  سیر تحولات در برون سپاری لجستیک ]21[
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در داخل مرزهای سازمان انجام می شود تا در محیط بازار. 
ساختار  یك  به عنوان  برون سپاری  لجستیك،  حوزه  در 
از  یك  هر  آن  در  که  می گردد  محسوب  ترکیبی  سازماندهی 
مبادله را  اگر  متفاوتی را می پذیرند.  طرفین، مواضع قراردادی 
ترکیبی از جریان های فیزیكی و اطلاعاتی در نظر بگیریم، عدم 
ایجاد  موجب  طرفین،  دسترس  در  اطلاعات  میزان  در   برابری 
مثال، در طول یک مذاکره  برای  مبادلاتی می گردد.  هزینه های  
عدم برابری در اطلاعات که ممكن است بین یك تأمین کننده با 
تخصص بالا در لجستیك و یك کارفرمای فاقد تخصص اتفاق 
هزینه های  و  مستقیم  هزینه های  ایجاد  باعث  می تواند  بیافتد، 
فرصت  گردد. مورد دیگر اینكه تأمین کنندگان، عمدتا به  منظور 
یا  و  پنهان  را  اطلاعات خود  تجاری،  از شرایط  بیشتر  منفعت 
تحریف می کنند. از جمله هزینه هایی که کمبود چنین اطلاعاتی 

تحمیل می کند شامل هزینه های سازمان دهی، پیگیری، کنترل، 
جدید،  توافقات  عقد  و  اولیه  توافقات  روی  بر  مجدد  مذاکره 
می باشند. در واقع، رویكرد هزینه مبادلاتی پاسخ به این سوال 
ویژگی های  کدام  لجستیكی  مبادلات  در  می کند:  مشخص  را 

معامله در تصمیم گیری  برون سپاری موثرند؟
]29،28،27[ اقتصاد هزینه مبادله تصمیمات برون سپاری 
مورد  موردی  مطالعات  صورت  به  را،  لجستیكی  فعالیت های 
فرضیه  چهار  شامل  مبادله  هزینه  تئوری  داده اند.  قرار  بررسی 
لجستیك  حوزه  در  آن ها  تشریح  به  زیر  در  که  است  اصلی 

می پردازیم]30[:
الف- محدودیت دارایی به  كاربری خاص21 

بودن  اختصاصی  یا  به  کاربری خاص  دارایی  محدودیت 
دارایی ها، یك معیار تعیین کننده در حوزه لجستیک است، که 

كيتسجل يراپسنورب هب زاين يياسانش
اهتصرف اي تلاكشم صيخشت-
ديرخ ميت بناج زا دشرا تيريدم هيدييأت بسك-
ديلوت دنيارف تيريدم اب طابترا-

هجوم ياه هنيزگ يروآ عمج
 يلخاد براجت /شناد /ناصصختم زا هدافتسا-
ناگدننك نيمأت RFP بسك /يجراخ ناصصختم يريگراك هب-

ناگدننك نيمأت باختنا و يبايزرا
 لمتحم ناگدننك نيمأت فيرعت /اهرايعم هعومجم ليكشت-
زاين دروم ياه هداد بسك-
اه هنيزگ تيحلاص نييعت /يبايزرا-
هدننك نيمأت باختنا-

سيورس يزاس هدايپ
لاقتنا و يراذگاو همانرب هيهت-
تارييغت زا تيامح يارب شزومآ كرادت-
يا هلحرم تروص هب سيورس اب تقباطم و شريذپ-

سيورس رمتسم يبايزرا
يمك و يفيك ياه يريگ هزادنا-
رمتسم دوبهب /دركلمع لرتنك-
هدننك نيمأت ندرك نيزگياج / دادرارق ديدمت-

شكل 5 - فرایند برون سپاری لجستیک]23[
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در چهار نوع مختلف طبقه بندی می گردد: محدودیت تجهیزات 
به  دانش  و  مهارت  محدودیت  خاص،  کاربری  به  فیزیكی 
کاربری خاص، محدودیت تجهیزات مكانی به کاربری خاص 

و محدودیت نیروی انسانی به کاربری خاص.
میزان اختصاصی بودن دارایی ها در حوزه لجستیک به این 
معنی است، که فعالیت های لجستیكی به  تجهیزات جابه جایی 
غیرمتعارف  بازار  یا  به  محصول  وابسته  خاص  انبارداری  و 
زمینه  در  به  ویژه  لجستیك  تأمین کنندگان  امروزه،  دارند.  نیاز 
استانداردی  نسبتاً  سرمایه گذاری های  بسته بندی  و  انبارداری 
آن ها  دارایی های  بودن  اختصاصی  میزان  و  می دهند،  انجام  را 
اغلب بسیار اندک است. اگر چه در واقعیت بسیاری از عملیات 
انبارداری  جابه جایی،  حمل ونقل،  مثل  لجستیک،  اساسی 
عنوان  به  دارند.  نیاز  هزینه بر  و  خاص  به  سرمایه گذاری های 
وسایل  شامل  خاص  تجهیزات  این  غذایی  صنایع  در  مثال، 
مواد  برای  بالا  انجماد  با  مناطق ذخیره سازی  نقلیه یخچال دار، 
غذایی، جرثقیل های پیچیده، سیستم های راهنما و از این قبیل 
چنین  جبران  ناپذیر  و  بالا  هزینه های  به  توجه  با  می باشند. 
فرصت  رفتارهای  از  حاصل  ریسك های  سرمایه گذاری هایی، 
اجتناب ناپذیر  اغلب  طرفه  دو  انحصار  شرایط  در  طلبانه، 
منافع  تجهیزات،  بودن  اختصاصی  بالای  درجه  می باشند. 
امكان برون سپاری  از برون سپاری را کاهش می دهد و  حاصل 
یك فعالیت خاص در سازمان را تقویت می بخشد. علاوه براین، 
و  هستند  بالایی  مهارت های  دارای  لجستیك،  تأمین کنندگان 
سرویس های پیچیده ای را برای مشتریان خود فراهم می کنند. 
چنین دارایی هایی که بیشتر وابسته به  تفكر و ایده هستند، اغلب 
قابلیت جایگزینی ندارند و به  افزایش فرصت برای متخصصان 
این  تعویض22  هزینه  بنابراین،  می گردند.  منجر  لجستیك 
تجهیزات، هزینه ثابتی که خریدار به هنگام تغییر تأمین کنندگان 
بود.  خواهد  زیاد  بسیار  کارفرما  برای  می شود،  متحمل 
محدودیت تجهیزات مكانی به کاربری خاص به این معنا است 
که تأمین کننده تجهیزاتی را خریداری  کند، که از نظر جغرافیایی 
به  کارفرما یا مشتری  خود نزدیك باشد. محدودیت تجهیزات 
لجستیك  به  عملیات  ویژه،  به  طور  خاص  کاربری  به  مكانی 
فیزیكی مانند حمل ونقل، انبارداری، بسته بندی و برچسب زنی 
مربوط می شود. از آن جایی که این عملیات به  ماهیت و حجم 
کالا بستگی دارند، اغلب نیازمند  تجهیزات سنگین هستند و از 
نهایی شدن محصول، در مكان های مشخص، به صورت کاهش 
بهره می برند.  کیفی و زمانی  از نظر  بهبود سرویس  هزینه ها و 
و در آخر، محدودیت پرسنل به کاربری خاص هنگامی اتفاق 
آموزش  نتیجه  در  را  مهارت هایی  تأمین کننده  یك  که  می افتد 

پرسنل و آموزش از طریق انجام کار، فراهم می کند. 

عناصر عنوان شده در بالا در کنار نظریه TCE، ما را به 
سمت این نتیجه سوق می دهد، که درجه بالای اختصاصی 
را  عملیات  برون سپاری  از  حاصل  منافع  دارایی ها،  بودن 
کاهش می دهد. و کارفرما را به انجام فعالیت های لجستیكی 
به  تمایل  عكس  به  و  می کند.  ترغیب  سازمان  داخل  در 
بودن  اختصاصی  درجه  که  فعالیت هایی،   برون سپاری 
تجهیزات مورد نیاز آنها )فیزیكی، مكانی و پرسنل(، پایین 

باشد بیشتر است. 
ب- عدم قطعیت23

خارجی  و  داخلی  قطعیت   عدم  با  لجستیك،  حوزه  در 
می گردد،  باعث  داخلی  قطعیت  عدم  هستیم.  مواجه  بسیاری 
که سازمان ها نتوانند حجم نیازهای آینده خود را به  طور دقیق 
برآورد کنند. و در نتیجه برای پاسخگویی به نوسانات تقاضا و 
هم چنین انعطاف پذیری بیشتر و جبران کمبود ظرفیت، از منابع 
خارج از سازمان استفاده کنند. عدم قطعیت در مبادله از مواردی 
تنظیم  و  مذاکرات  اطلاعات،  طبقه بندی  و  جمع آوری  چون 
متوالی،  مجدد  مذاکرات  واقعیت،  و  پیش بینی ها  قراردادها، 
می گیرد.  نتیجه  می باشند،  مدیریت  قابل  به  سختی  همگی  که 
فاکتورهای چندگانه ای از جمله غیرقابل پیش بینی بودن صنعتی 
که سازمان در متن مقرراتی و نهادی آن فعالیت می کند. نیز در 
عدم  این که  به  توجه  با  هستند.  تاثیرگذار  مسئله  این  دشواری 
ثبات صنعتی و تجاری، سازمان می گردد،  باعث عدم  قطعیت 
و  دارد  قطعیت شدید، وجود  که عدم  مواردی  در   TCE قواعد 
باعث افزایش هزینه های مبادله می گردد، انجام فعالیت در داخل 
سازمان را توصیه می نمایند. در حالی که در شرایط عدم قطعیت 
پایین تمایل به برون سپاری تمام یا بخشی از زنجیره  لجستیك 

مطرح می باشد.
ج- فراوانی24

فراوانی، به میزان تكرار مبادله اشاره دارد. که برای استفاده از 
منافع صرفه جویی ناشی از مقیاس در سازمان انجام می شود. بر 
اساس این نظریه، هزینه های همراه با برون سپاری تنها در حالتی 
که مبادلات تكرار می شوند، توجیه پذیر می باشند. فراوانی بالا، 
معمولا با سطح پایین اختصاصی بودن دارایی ها همراه است، که 
بیشتر در مبادلات کالا اتفاق می افتد. و فراوانی پایین به  همراه 

دارایی های فكری و مبادلات پیچیده اتفاق می افتد. 
در حوزه لجستیك و توزیع محصول، میزان فراوانی مشخص 
می سازد، که آیا حجم کالای حمل شده به  قدری بالا است که 
هزینه های ناشی از تجهیزات خاص داخل سازمان توجیه پذیر 
TCE در  آیا قواعد  بنابراین لازم است بررسی گردد که  گردند. 
بالا،  فراوانی  با  استاندارد  به فعالیت های  مربوط  تصمیم گیری 
مانند حمل و نقل که نیاز به  تجهیزات با درجه اختصاصی بودن 
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پایین اما هزینه بسیار بالا دارد، معتبر می باشد یا خیر؟ پرسش 
مشابهی ممكن است در مورد انبارداری، به عنوان یك فعالیت 
معمولی که نیاز به  نیروی انسانی و هم چنین مهارت های تكنیكی 
و سازمانی پیچیده  و نگهداری داده ها دارد، مطرح گردد. که در 
سازمان های اجرایی نمی تواند نادیده گرفته شود. بر طبق قواعد 
TCE، در حوزه لجستیك هزینه های مربوط به  برون سپاری تنها 

در موردی که درجه بالایی از فراوانی وجود دارد، توجیه پذیر 
شونده،  تكرار  فعالیت های  برون سپاری  به  تمایل  و  می باشند. 
بالا است. در حالی که در مورد فعالیت های غیر تكراری  انجام 

آن ها در داخل سازمان مطلوب تر است.
د- دشواری در اندازه گیری عملكرد25

دشواری اندازه گیری عملكرد بین طرفین مبادله، استفاده از  منابع 
یك  عنوان  به   لجستیك  نمی کند.  ترغیب  را  سازمان  از  خارج 
سیستم مدیریت جریان های فیزیكی و اطلاعاتی و به  دلیل تعدد 
فعالیت ها  این  حول  که  چندگانه،  مجریان  و  فیزیكی  عملیات 
پیچیدگی  این  می گردد.  محسوب  پیچیده  فرایند  یك  هستند، 
اغلب به  این معناست، که مشتری در کسب نیازهای نامحدود 
با مشكل مواجه می گردد.  انتظار،  خود و سطح عملكرد مورد 
و  طولانی  موارد  بیشتر  در  قرارداد  یك  پیش نویس  بنابراین 
مشكل خواهد بود. علاوه براین، عدم امكان پیش بینی، به  ویژه 
ناپذیری  اجتناب  به  طور  است،  بالا  قطعیت  عدم  که  هنگامی 

باعث تحمیل هزینه های پنهان می گردد. 
برخی  بازرسی  امكان  مختلف،  لجستیكی  فعالیت های  بین 
لجستیك  فعالیت های  برخی  است.  دیگر  برخی  از  سهل تر 
فیزیكی مثل حمل ونقل، ذخیره سازی، بسته بندی، برچسب زنی 
مثل  فعالیت ها  از  دیگر  برخی  ولی  می  باشند،  رایج  و  معمولی 
و  ارسال  و  سفارش  تدارك  کیفیت،  کنترل  موجودی،  کنترل 
و  تغییر شكل  مالی،  سازماندهی، سرویس های  و  برنامه ریزی 
مدیریت زنجیره تأمین دارای اجزای ریز و پیچیده تری هستند، 
که نیاز به  دانش تخصصی لجستیك دارند. و کنترل آنها بسیار 
دشوار است. این فعالیت ها به  علت قابلیت اندازه گیری ناکافی 
از نقطه نظر حسابداری جزء به جزء می گردند. بر طبق قواعد 
و  کنترل  که  لجستیكی  فعالیت های  از  دسته  آن  برای   ،TCE

بیشتر  به  درون سپاری  تمایل  است،  پیچیده  آن ها  اندازه گیری 
است. در حالی که فعالیت های پشتیبانی بهتر است برون سپاری 

گردند.
بر  مبتنی  دیدگاه  اساس  بر  برون سپاری  تصمیم گیری    -3-3

منابع)RBV(26  - تمركز بر شایستگی های اصلی
هنگامی که تنها بر جنبه های اقتصادی تمرکز  شود، یك راه حل 
دقیق برای مسئله برون سپاری فراهم می گردد. به  همین دلیل، 
اصلی  شایستگی   شامل  فعالیت ها  با  مرتبط  مفاهیم  است  لازم 

بر  مبتنی  رویكرد  از  منتج  عملكردی  شاخصه های  مفاهیم  و 
سازمانی  داخل  شایستگی های  و  منابع  کیفیت  بر  که  منابع، 
تمرکز دارند، در فرایند تصمیم گیری مورد استفاده قرار گیرند. 
استراتژیک  و  پویا  بعد  یك  منابع  بر  مبتنی  رویكرد  از  استفاده 
در  که  قرار می دهد،  نظر  مورد  را  برون سپاری  از تصمیم گیری 

تئوری اقتصاد هزینه  مبادله نادیده گرفته شده است.
بین ویژگی های داخلی  ارتباط   ،)RBV( منابع  بر  مبتنی  رویكرد 
سازمان و موقعیت سازمان در بازار را به منظور تصمیم گیری به 
RBV این نظریه سنتی  برون سپاری مورد بررسی قرار می دهد. 
را، که یک مزیت رقابتی پایدار به طور اساسی به موقعیت بازار 
و  منابع  توازن  و عدم  می کند.  رد  دارد،  بستگی  و محصولات 
در  آن ها  عملكرد  در  تفاوت  دلیل  را  سازمان ها  بین  قابلیت ها 
رقابت پذیری  سطح  تعیین کننده  اصلی  فاکتور  و  زمان  طول 
سازمان می داند. در واقع، RBV سازمان را مجموعه ای از منابع 
نقاط  که  می گیرد.  نظر  در  ناملموس  و  ملموس  قابلیت هایی  و 
قوت سازمان هستند و می بایست اساس استراتژی های سازمان 
قرار گیرند. گرانت ]31[ منابع سازمان را در 5 گروه طبقه بندی 
می کند: مالی، فیزیكی، انسانی، تكنولوژیكی و شهرت و اعتبار، 
که بر رقابت پذیری سازمان تاثیرگذارند. رویكرد مبتنی بر منابع 

توسط ]32،33،34،35،36[ گسترش یافت. 
در حوزه لجستیک، رویكرد مبتنی بر منابع می تواند به شناسایی 
شایستگی های اصلی سازمان کمک کند و با تمرکز بر مالكیت 
لجستیكی  فعالیت های  کدام  سازد  مشخص  قابلیت ها  و  منابع 
فعالیت ها  کدام  و  گیرند  انجام  سازمان  داخل  در  می بایست، 
رقابت پذیری  درازمدت  در  تا  گردند،  برون سپاری  می بایست 
سازمان پایدار بماند. برطبق مدل ]32[، جهت بررسی منابع و 
فعالیت های لجستیكی،  برای  رقابتی تضمین شده،  مزیت های 
کمیابی  فعالیت،  ارزش  گردند:  بررسی  شرط  سه  است  لازم 

فعالیت، دشواری کپی برداری، انتقال و جایگزینی فعالیت.
منابع  لجستیك  زنجیره  اجزای  از  تعدادی  ارزش27:   •
مشروطی مانند مهارت ها، دانش ها، فنون و رموز کار هستند که 
تنها در یك سازمان خاص کاربرد دارند. فعالیت های لجستیكی 
سه گانه،  جریان های  از  مؤثر  ترکیب  یك  فراهم آوردن  دلیل  به 
به  سرویس  و  گروهی  ساخت  عملیات  تولید،  در  مشارکت 
جنبه  می شوند.از  محسوب  ارزش افزا  فعالیت هایی   مشتری، 
رضایتمندی مشتری نیز، لجستیك مزیت رقابتی برای سازمان 
فراهم می کند. در واقع با استانداردسازی محصولات عرضه شده 
در بازار، سرویس به  مشتری و رضایتمندی مشتری  معیارهای 
تأثیر فنون لجستیكی قرار  به  شدت تحت  مجزایی هستند، که 

می گیرند.
كمیابی28: کمیابی ناشی از ترکیب پیچیده ویژگی های   •
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جمله  از  لجستیك  عملیات  نیاز  مورد  گوناگون  و  خاص 
و  قابلیت ها  فنون  سازمانی،  روتین های  خاص،  تجهیزات 
تجارب، می باشد. برخی از محققان، روابط بین پرسنلی را نیز 
شامل این موارد می دانند، زیرا نگهداری و الگوبرداری از آن ها 

بسیار دشوار می نماید. 
فعالیت:  جایگزینی  و  انتقال  كپی برداری،  دشواری   •
این ویژگی به طور ویژه در مورد سیستم های پیچیده اطلاعاتی 
صنعت لجستیك، که بایستی  احتیاجات فراوان و رو به افزایش 
علت  بر  مبتنی  ابهام  به  دلیل  است.  مطرح  باشند،  پاسخگو  را 
موجود در این سیستم ها، کپی برداری از آن ها مشكل و پرهزینه 
خواهد بود. متخصصان لجستیک برای به کارگیری و کنترل این 
سیستم ها، نیاز به  دانش خاص دارند. امروزه تجارب به دست 
آمده در فنون لجستیكی، توسط سازمان هایی که به  طور منظم 
فرایندهای لجستیكی خود را به  عنوان منبع ایجاد مزیت رقابتی 

مورد سؤال قرار می دهند، جمع آوری شده اند. 
لجستیك،  زنجیره  فعالیت های   ،RBV تئوری  طبق  بر 
زنجیره  از  فعالیت هایی  برخوردارند.  استراتژیك  اهمیت  از 
حمل ونقل،  مثل  کمتر،  استراتژیك  اهمیت  با  لجستیک 
در  شوند.  برون سپاری  است  بهتر  انبارداری،  و  ذخیره سازی 
مانند  بالا  بسیار  استراتژیك  اهمیت  با  فعالیت های  حالی که، 
تغییر  سازماندهی،  و  برنامه ریزی  برچسب زنی،  بسته بندی، 
سرویس های  کیفیت،  کنترل  سفارش،  ارسال  و  تدارك  شكل، 
مالی و مدیریت زنجیره تأمین، می بایست درون سپاری گردند.

مشخصه های عملكردی 29  •
براساس ]37[، لجستیك به  واسطه تعامل بین منابع مالی، 
ایجاد  افزوده  ارزش  سازمان،  در  موجود  فكری  و  سازمانی 
می کند. و از این جهت می تواند به  یك ابزار استراتژیك، برای 
بهبود عملكرد تبدیل گردد. فرایندهای آموزش که در عملكرد 
لجستیك سازمان موثر است، در بیشتر موارد به  صورت اولیه، 
حامل  فرایندها  این  زیرا  می گردد.  حفظ  سازمان  درون  در 
می آفرینند  رقابتی  مزیت  که  هستند  پنهانی  منابع  و  قابلیت ها 
تأکید   ]38[ گرانت  نمی باشند.  کپی برداری  قابل  به سهولت  و 
می کند، برای تبدیل شدن به  یك مهارت متمایز و ممتاز، هریك 
از منابع می بایست، به  عنوان ترکیبی از منابع بررسی گردند. تا 
گیرند.  قرار  بررسی  مورد  خاص،  منبع  یك  صورت  به  این که 
بنابراین مهارت های ممتاز از مهارت هایی که بین کارکنان و یا 
در  می شوند.  نتیجه  دارد،  جریان   شرکت  و  سازمان  بین  حتی 
کنترل و مدیریت  از  گام عرضی  به  عنوان یك  واقع، لجستیك 
آموزش  فرایندهای  قلب  در  اطلاعاتی،  و  فیزیكی  جریان های 

قرار دارد. 
به  لجستیك،  زنجیره  مختلف  اجزای  عملكرد  بنابراین، 

 مهارت های خاص نیاز دارد. در مورد آن دسته از اجزای زنجیره 
لجستیک که سازمان برای آن ها چنین مهارت های خاصی را به 
به  برون سپاری وجود دارد. درحالی که،   کار نمی گیرد، گرایش 
نیاز  به مهارت های اختصاصی  از لجستیك که  در مورد اجزایی 
دارند و بهترین عملكرد را تضمین می نمایند، گرایش به  درون  
سپاری وجود دارد. ]39 [ و ]30[ از رویكرد RBV در کنار تئوری 
فعالیت های  برون سپاری  تصمیم گیری  منظور  به   مبادله  هزینه 

لجستیكی بهره گرفتند.
3-4-  تصمیم گیری برون سپاری بر مبنای فرضیه های زمینه گرا30 
در  واقع گرایانه  و،  صحیح  تصمیم گیری  منظور  به 
برون سپاری فعالیت های لجستیكی لازم است. علاوه بر جنبه 
اقتصادی و جنبه رقابتی فعالیت ها، فرضیه های زمینه گرا مرتبط، 
با حیطه فعالیت و استراتژی سازمان نیز، در نظر گرفته شوند. 
البته این سؤال که آیا این متغیرها یك تأثیر مستقیم بر تصمیم گیری 
برون سپاری/درون سپاری لجستیك دارند. نیز می بایست بررسی 
گردد. ]27[ و ]Error! Bookmark not defined.[ چندین فرضیه 
برون سپاری  تصمیم گیری  رویكرد  بهبود  منظور  به  را  زمینه گرا 

فعالیت هاای لجستیكی به کار گرفتند:
یا  و  تمام  به برون سپاری  تصمیم گیری  اندازه31:   •
بخشی از فعالیت های لجستیكی تحت تأثیر اندازه سازمان قرار 
سازمان های  به نسبت  بزرگ  سازمان های  به طوری که  می گیرد. 

کوچك گرایش بیشتری به  برون سپاری دارند.
برون سپاری  به  تصمیم گیری  لجستیكی32:  ساختار   •
سطح  تأثیر  تحت  لجستیكی،  فعالیت های  از  بخشی  یا  تمام 
بنابراین  می گیرد.  قرار  لجستیكی  وظایف  ساختاردهی 
دارند،  یافته تری  ساختار  لجستیكی  وظایف  که  سازمان هایی 
لجستیكی  فعالیت های  به  برون سپاری  معنادارتری  گرایش 
انبارداری،  ذخیره سازی،  حمل و نقل،  شامل  خود،  فیزیكی 

تدارك و ارسال سفارش دارند.
به  برون سپاری  تصمیم گیری  شایستگی33:  سطح   •
سطح  تأثیر  تحت  لجستیكی  فعالیت های  از  بخشی  یا  و  تمام 
قابلیت های سازمان قرار می گیرد. بنابراین سازمان های با سطح 
فعالیت های  به  برون سپاری  بیشتری  گرایش  بالاتر،  قابلیت 
ذخیره سازی،  حمل ونقل،  شامل  خود،  فیزیكی  لجستیكی 

انبارداری، تدارك و ارسال سفارش، دارند.
و  تولیدکننده  که  سازمان هایی،  محصول:  ارزش   •
توزیع کننده اقلام با ارزش بالا هستند، در طول فرآیند لجستیك 
این  می باشند.  خسارت  و  زیان  جدی  ریسك  معرض  در 
سازمان ها به  دنبال حداکثر کردن کنترل خود بر فرآیند هستند، 
تا احتمال زیان های کلان را به حداقل رسانند. طبق مطالعات 
باعث  سوم،  طرف  سرویس دهندگان  از  استفاده  شده  انجام 
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کاهش کنترل می شود، بنابراین سازمان  ها بیشتر تمایل دارند که 
در  ارزش،  با  اقلام  نگهداری  با  مرتبط  لجستیكی  فعالیت های 

داخل سازمان انجام شود.
استراتژی: پورتر ]40،41[ سه استراتژی رقابتی اصلی   •

را مبنای برون سپاری تعریف می کند:
هزینه34:  كمترین  داشتن  با  بازار  رهبری  استراتژی   )1
را  هزینه"  کمترین  با  بازار  "رهبری  استراتژی  که  سازمان هایی 
دنبال می کنند، بایستی به  دنبال سیستم توزیع با هزینه کم باشند، 
سرویس دهنده  هزینه،  کم ترین  با  سرویس دهنده  به  طوری که 
با  سازمان هایی  در  بنابراین  است.  سوم  طرف  لجستیكی 
برون سپاری  احتمال  کم ترین هزینه،  با  بازار  استراتژی رهبری 

بیشتر است.
خدمات   یا  محصولات   در  تمایز  تمایز35:  استراتژی   )2
در صنعت،  باعث  کسب  مزیت ، ازطریق  ایجاد امكان  تشخیص  
کاهش   طریق   از  یا  می شود.  رقبا  از  خدمات ،   یا  محصولات  
با  سازمان ها  است.  گردیده   رقبا  برتری   باعث   که   تفاوت هایی  
استراتژی "تمایز" فعالیت های لجستیكی را خود انجام می دهند 

تا کنترل بهتری بر سرویس مشتری داشته باشند.
استراتژی تمركز36: تمرکز عبارت از دستیابی  به  مزیت    )3
تمایز یا رهبری بازار با داشتن کمترین هزینه در قسمت  باریكی  

از صنعت را تمرکز گویند.
تحلیل  و  تجزیه  رویكرد  با  برون سپاری  تصمیم گیری    -5-3

)AHP( سلسله مراتبی
در گذشته، محققان در تصمیمات برون سپاری، بیشتر از 
رویكرد اقتصاد هزینه مبادله استفاده می نمودند. اما در سال های 
اخیر با توجه به اهمیت جنبه های استراتژیک هم چون شایستگی 
تصمیم گیری  روش های  سازمانی،  انعطاف پذیری  و  اصلی 
یافتند.  ویژه ای  اهمیت  برون سپاری  حوزه  در  چندمعیاره 
هزینه،  )مانند  ملموس  فاکتورهای  شامل  مختلفی  فاکتورهای 
)مانند  ناملموس  فاکتورهای  و  انسانی(،  نیروی  و  تسهیلات 
استراتژی و کیفیت(، در تصمیم برون سپاری موثر می باشند. یک 
تحلیل  و  تجزیه  گام های  می بایست شامل  تصمیم گیری  فرایند 
واضح و منسجمی باشد. و قابلیت فراهم آوردن نتایج کمی را 
داشته باشد. ساعتی ]42[ یک روش تصمیم گیری چندمعیاره، 
بر اساس تجزیه و تحلیل سلسله مراتبی به نام AHP ارائه، نمود 
که ویژگی های مورد نیاز فرایند تصمیم گیری برون سپاری را دارا 

می باشد.
از  مراتبی  سلسله  ساختار  یک  ایجاد  با   ،  AHP روش 
به تعدادی مسائل  معیارها، یک مسئله تصمیم گیری پیچیده را 
دانش  و  تخصص  جمع آوری  با  و  می شكند.  کوچک تر 
گزینه ها تصمیم گیری  معیارها، در مورد  تصمیم گیرندگان روی 

یک  زوجی  مقایسات  از  استفاده  با  روش  این  در  می نماید. 
ماتریس، مربعی از سلسله مراتب حاصل می گردد. که می توان 
در آن بردار ویژه با بیش ترین مقدار ویژه را یافت. بردار ویژه 
نشان دهنده ترتیب اولویت ها و مقدار ویژه نمادی از سازگاری 
اصلی  گام  سه  شامل   AHP می باشد.  تصمیم گیرندگان  نظرات 
هر  در  عناصر  وزن  محاسبه  مراتب،  سلسله  تشكیل  است: 
سطح از سلسله مراتب تشكیل شده، و در نهایت محاسبه وزن 

گزینه ها.
در حوزه تصمیمات برون سپاری، فعالیت های لجستیكی 
هوانگ  و  یانگ  هستند.  تاثیرگذار  گوناگونی  فاکتورهای  نیز 
پنج  در  را  برون سپاری  تصمیمات  در  موثر  فاکتورهای   ]10[
فاکتورهای  مدیریتی،  فاکتورهای  می کنند:  طبقه بندی  گروه 
اقتصادی  فاکتورهای  تكنولوژیكی،  فاکتورهای  استراتژیكی، 
مؤثر  فاکتورهای   ]42[ همكارانش  و  لین  کیفیت.  فاکتور  و 
گروه   4 در  را  لجستیكی  فعالیت های  برون سپاری  تصمیم  در 
استراتژی  لجستیكی،  پیمانكاران  بودن  حرفه ای  و  تخصص 
توسعه سازمان، کیفیت سرویس دهی و نوآوری در تكنولوژی 

طبقه بندی می نماید )شكل6(.
گراوال و همكارانش ]44[ در یک مدلAHP برای تصمیم 
معیارهای  لجستیک،  زنجیره  در  توزیع  فعالیت  برون سپاری 
 2 جدول  شرح  به  که  دادند،  قرار  استفاده  مورد  را  شش گانه 

می باشند.
برای  صحیح  روش  انتخاب  کلی  هدف  که  صورتی  در 
انجام عملیات لجستیک باشد و گزینه ها عبارت از برون سپاری 
یا انجام عملیات در داخل سازمان باشند، سلسله مراتب مسئله 

تصمیم برون سپاری به صورت شكل 7 خواهد بود.

روش های  مقایسه  و  لجستیک  برون سپاری  معیارهای   -4
تصمیم گیری برون سپاری لجستیک 

ریسک ها،  دلایل،  بر  مروری  ابتدا  در  بخش  این  در 
تصمیم گیری  معیارهای  و  موفقیت  اساسی  فاکتورهای 
موارد  این  از  یک  هر  می شود.  ارائه  لجستیک  برون سپاری 
می تواند به مدیران، در اتخاذ تصمیمات مربوط به برون سپاری 
فعالیت های لجستیكی کمک شایانی نماید. پس از آن روش های 
شده،  ارائه  لجستیكی  فعالیت های  برون سپاری  تصمیم گیری 
مقایسه  هم  با  عملكردی  و  کاربردی  دیدگاه  از  قبل  بخش  در 

می شوند.
4-1-  معیارهای تصمیم گیری در برون سپاری لجستیک

لجستیک  برون سپاری  تصمیمات  در  موثر  معیارهای 
منفی  معیارهای  و  مثبت  معیارهای  گروه  دو  در  می توان،  را 
طبقه بندی نمود. معیارهای مثبت، معیارهایی هستند که سازمان 
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به  ادبیات  در  و  می کنند.  ترغیب  لجستیک  برون سپاری  به  را 
عنوان "دلایل برون سپاری لجستیک" مطرح شده اند. معیارهای 
منفی، معیارهایی هستند که سازمان را از برون سپاری عملیات 
لجستیكی باز می دارند و در ادبیات تحت عنوان "دلایل نگهداری 
برون سپاری  "ریسک های  یا  و  سازمان"  داخل  در  لجستیک 
منظور  به  سازمان ها  علاوه براین،  شده اند.  مطرح  لجستیک" 
داشتن یک برون سپاری موفق می بایست در فرایند تصمیم گیری 
برون سپاری  در  موفقیت  اساسی  فاکتورهای  به  برون سپاری 
لجستیک توجه داشته باشند. جدول 3 معیارهای مثبت و منفی 
و فاکتورهای اساسی موفقیت در برون سپاری لجستیک مطرح 

شده در ادبیات را خلاصه می نماید. 
پس از بررسی جامع مدل ها و رویكردهای تصمیم گیری 
با  ارتباط  بیشترین  که  مطالعاتی   ، ادبیات  در  برون سپاری 
موضوع تصمیم گیری برون سپاری لجستیک داشته اند انتخاب 
شده و معیارهای تصمیم گیری هر یک در جدول 4 آورده شده 

است.

برون سپاری  تصمیم گیری  روش های  مقایسه   -2-4
فعالیت های لجستیكی

به منظور ارزیابی توانایی ها و مشخص نمودن نقاط قوت و 
ضعف هر یک از این روش ها، فهرستی از معیارهای اثرگذار در 
کاربرد و عملكرد این روش های تصمیم گیری تهیه شده است. 
مختلف  جنبه های  است  شده  تلاش  معیارها  این  طراحی  در 
لحاظ گردد. جدول 5  از یک روش تصمیم گیری  انتظار  مورد 
در  شده  ارائه  لجستیک  برون سپاری  تصمیم گیری  روش های 
بخش 3 را بر اساس معیارهای تعریف شده با هم مقایسه نموده 

است.
- سهولت درک: این معیار، میزان سختی تئوری روش را 
نشان می دهد، به عبارت دیگر نقش دانش و تخصص قبلی را 

مشخص می نماید.
روش،  این  بردن  به کار  سختی  میزان  كاربرد:  سهولت   -
برای مسائل عملی را بیان می کند. سهولت بیش تر در به کارگیری 

یک روش، پذیریش آن را توسط افراد ساده تر می سازد.

 يصصخت سيورس هطيح يگدرتسگ

بسانم يهد سيورس هنيزه

يكيتسجل ياه كسير شهاك

 ناراكناميپ ندوب ياه فرح
يكيتسجل

يلصا يگتسياش رب زكرمت

 عبانم تيريدم تيفيك

نامزاس هعسوت يژتارتسايلام ياه همانرب رابتعا

 ددجم يسدنهم تيفيك

 دركلمع ياه صخاش شيازفا

يكيتسجل ياه تيلباق دوبهب

يهد سيورس تيفيك نايرتشم يدنمتياضر شيازفا

 ييارجا دشر هب كمك

متيس يريگراك هب تيلباق

 تازيهجت دركلمع رد دوبهب

كيتسجل يژولونكت رد يروآونيرتشم هب ييوگخساپ تيريدم

اه يياراد و يدوجوم تيريدم

 يريگ ميمصت ياهروتكاف
كيتسجل يراپسنورب

شكل 6- ساختار AHP برای برون سپاری لجستیک ]43[
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- کمی: این معیار به استفاده مدل از شاخص های کمی اشاره 
تصمیم گیری ها،  در  کمی  از شاخص های  استفاده  مزیت  دارد. 

حداقل نمودن انحراف در درک افراد مختلف است.
- کیفی: شاخص های کیفی، امكان در نظر گرفتن جنبه های 

مختلف برای برون سپاری را فراهم می آورند.

این اشاره دارد که  به  این معیار  - تعیین هزینه  های مالی: 
آیا روش تصمیم گیری مربوطه هزینه های مالی را در تحلیل  های 
مانند  مهمی  تصمیمات  در  خیر؟  یا  می گیرد  نظر  در  خود 
هزینه های  مقایسه  طریق  از  تصمیم  مالی  توجیه  برون سپاری، 

سازمان با سرویس دهندگان نقش مهمی دارد. 

جدول 2- معیارهای مدل AHP در تصمیم گیری برون سپاری لجستیک]44[

شرحمعیار
فاکتور اصلی در هر تصمیم گیری فاکتورهای مالی است که بهره  مالی کل سازمان را بیشینه بیشینه سازی سود مالی

می سازند.

ظرفیت انعطاف پذیر
نوسانات تقاضا می تواند فشارهای اضافی به  تجهیزات محدود داخل سازمانی وارد کند. 
کل  بتوان  که  محلی،  مثل شرکت های حمل ونقل  لجستیكی  بنابراین یك سرویس دهنده 

فرایند توزیع را به آن واگذار کرد این محدودیت را از میان برمی دارد.

تمرکز بیش تر بر شایستگی اصلی

هر سازمانی که سعی  کند تمام جنبه های کسب وکار خود را تحت نظارت یك ناظر قرار 
بر روی  بنابراین در دنیای رقابتی تمرکز  از دست می دهد.  دهد. مطمئنا تمرکز خود را 
باقی حوزه ها، موجب  بر روی  نفوذ  و  اقتدار  اصلی کسب وکار و حذف  شایستگی های 

بقای سازمان است.

کاهش ریسك و مسئولیت
عملیات توزیع پیچیدگی های زیادی را شامل می گردد، آسیب ناگهانی، گمرك دولتی در 
طول حمل ونقل و... بنابراین ریسك و مسئولیت همراه با آن  بسیار بالا خواهد بود که این 

امر زمان و فكر مدیریت را مشغول و در نتیجه کارایی او را کاهش می دهد.

پوشش وسیع تر
انجام عملیات توزیع با تجهیزات داخل سازمانی محدود، باعث می شود تا عملیات توزیع 
نتواند مناطق تحت تأثیر خود را گسترش دهد. در حالی که اگر عملیات  توزیع به یک 
سرویس دهنده تخصصی برون سپاری گردد مرزهای مناطق تحت پوشش توزیع گسترش 

خواهند یافت.

در بازار رقابتی، متصدی عملیات توزیع می بایست نسبت به  شكایات مشتریان پاسخگو پاسخگویی
باشد. بنابراین به  دلیل وجود رقابت شدید، رضایت و وفاداری مشتری نقش مهمی را در 

تعیین موفقیت یا شكست یك شرکت ایفا می کند.

 

 هاي لجستيك نتخاب روش انجام فعاليتا

ظرفيت 
 پذير انعطاف

 

 پاسخگويي

 

پوشش 
 تر وسيع

كاهش ريسك و 
 مسئوليت

تمركز بر روي 
 هاي كليدي قابليت

سازي  بيشينه
 سود مالي

 سپاري برون انجام در داخل سازمان

AHP شكل 7- سلسله مراتب معیارهای مدل تصمیم گیری برون سپاری لجستیک در مدل
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- راهنمایی برای تعیین کلیدی بودن یا نبودن فعالیت: نبود 
چنین معیاری در مدل موجب می شود که کاربران مختلف در 

مورد یک مسئله به تصمیمات متضادی برسند.
که  صورتی  در  برون سپاری:  گزینه های  اولویت بندی   -
چندین گزینه برای برون سپاری در سازمان مطرح باشد، چنین 
ابزاری در مدل امكان مقایسه اهمیت برون سپاری و اولویت بندی 

آن ها را فراهم می نماید.
در  معیار  این  کسب وکار:  ویژگی های  گرفتن  نظر  در   -
مقیاس  از  ناشی  صرفه جویی های  مانند  مشخصاتی  برگیرنده 
و  سازمان  رقابت پذیری  در  فعالیت  سهم  سازمان،  در  فعالیت 

سهم فعالیت در ارزش افزوده است.
- در نظر گرفتن ویژگی های تكنیكی: در نظر گرفتن مواردی 
پیچیدگی های  و  سازمان  داخل  در  لازم  تخصص  وجود  مانند 
مورد  معیار  این  در  از سازمان  به خارج  تكنولوژی  یک  انتقال 

توجه قرار می گیرند.
- امكان بومی سازی مطابق با شرایط: این معیار امكان بومی سازی 

مشخصات مدل و تطبیق آن با شرایط مختلف را نشان می دهد.
با  سازمان  داخلی  عملكرد  مقایسه  مقایسه ای:  ارزیابی 
سرویس دهندگان بالقوه، اگرچه هزینه بر و زمان بر است، اما به 
سازمان کمک می کند تا بر مبنای اطلاعات دقیقی توانایی خود 

جدول3- دلایل، ریسک ها و فاكتورهای اساسی موفقیت در برون سپاری لجستیک 

ریسک های برون سپاری دلایل برون سپاری لجستیک

لجستیک

فاكتورهای اساسی موفقیت در 

برون سپاری لجستیک
• تمرکز بر شایستگی های اصلی 

•  کاهش هزینه ها
•  تبدیل هزینه های ثابت به هزینه های متغیر

•  منفعت از سرمایه گذاری و نوآوری تامین کنندگان
•  ظرفیت انعطاف پذیری
•  پاسخگویی به مشتری

•  پوشش لجستیكی وسیع تر
•  کاهش ریسک ها و مسئولیت ها

•  کیفیت سرویس دهی بالاتر
•  بهبود در تجهیزات لجستیكی

•  بهره گیری از تخصص و دانش سازمان خارجی
تدارک  •  کاهش در سطح موجودی و سیكل 

سفارش مشتری
•  صرفه جویی های مقیاس

•  بهبود انعطاف پذیری

•  از دست دادن شایستگی های اصلی 
و مزیت رقابتی

•  وابستگی به تامین کنندگان
عملكرد  از  رضایت  عدم    •

تامین کنندگان
• افزایش هزینه ها

•  از دست دادن انسجام داخلی
•  کاهش سطح کنترل و نظارت

•  اشتراک اطلاعات سازمان

خاستگاه های  و  مشترک  اهداف    •
سازگار

اطلاعاتی  سیستم های  از  استفاده    •
سازگار

•  سازگاری در فرهنگ سازمانی
•  دانش و تخصص تامین کننده در حیطه 

بازار و محصول سازمان اصلی
•  ثبات مالی تامین کننده

بین سازمان های طرف  توازن قدرت    •
قرارداد برون سپاری
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را ارزیابی نماید.

5- جمع بندی
تصمیم گیری  رویكردهای  و  تكنیک ها  مقاله  این  در 
مطالعه  مورد  لجستیكی  فعالیت های  حوزه  در  برون سپاری، 
انجام شده،  مطالعات  بر  مرور جامعی  ابتدا  در  گرفته اند.  قرار 
در زمینه تصمیم گیری برون سپاری صورت گرفته است و پس 
تشریح  و  معرفی  به  لجستیكی،  فعالیت های  بر  تمرکز  با  آن  از 
تصمیم گیری  رویكردهای  و  مدل ها  کاربرد  جوانب  و  ساختار 
مزایا  مقاله،  آخر  بخش  در  است.  شده  پرداخته  برون سپاری 
استفاده  با  شده،  مطرح  رویكردهای  و  تكنیک ها  معایب  و 
و  گرفته  قرار  ارزیابی  و  مقایسه  مورد  مدیریتی،  معیارهای  از 
فاکتورهایی که می بایست در تصمیمات برون سپاری لجستیک 

مورد نظر قرار گیرند، طبقه بندی و ارائه شده اند. 
این  مقاله،  این  در  گرفته  صورت  بررسی های  اساس  بر 
شده،  مطرح  تكنیک های  از  هر یک  که  می گردد  حاصل  نتیجه 
دیگر  بر  و  می باشد  خود  خاص  معایب  و  مزیت ها  دارای 
از  ترکیبی  گزینه  بهترین  واقع  در  ندارد.  برتری  تكنیک ها 
به  توجه  با  می توانند  مدیران  البته  است.  مناسب  تكنیک های 
شرایط و امكانات موجود یک تكنیک را بر تكنیک های دیگر 

برتری دهند و از مزیت های نسبی آن بهره گیرند.
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واحد 2 - کدپستی: 1663853883
2- کارشناسی ارشد مهندسی صنایع

3- core competence
4-Systems Audit Grid
5-commodity function
6-differentiator function
7- standard of managerial practices
8-proprietary capability
9- generic
10-asset specificity
11-relational competence analysis
12- Analytic Hierarchy Process (AHP)
13-supply base influences
14-benchmark
15-strategic vulnerability (SV)
16-potential for competitive advantage (PCA)
17-The 7R Principle
18-Third-Party Logistics
19-Transaction Cost Economics
20-governance structure
21-Asset Specificity
22- Switching Cost
23-Uncertainty
24-Frequency
25-Difficulty of Performance Measurement
26-Resource Based View
27-Value
28-Scarcity
29-Performance Differential
30-Contextual Propositions
31-Size
32-Logistic Structuring
33-Qualification Level
34- cost leadership strategy
35-differentiation strategy
36-focus strategy
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