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44 سـپاري بـرون ارائه چـارچوبي بـراي

و ســــرمايه  گــــذاري راهبــــردي

ارزش ريسك در زنجيره  پذير
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 چكيده
و كـاهشها زمانامروزه بسياري از سا  براي حفظ مزيت رقابتي خود در بازارهاي جهـاني

. كننـدي سـازماني را دنبـال مـي هـا فعاليـت سـپاري برونها، فرايند اريگذ مخاطرات سرمايه
از اكنون، تعداد عمده هاي رقابتي خود، بخـشيي معتبر در دنيا با تكيه بر مزيتها شركتاي

راها فعاليتاز  .اند نمودهسپاري بروني سازماني خود
ــرون ــدام ب ــردي اق ــاني راهب ــپاري زم ــتراتژيك(س ــا) اس ــه ب ــود ك ــد ب ــاي خواه  راهبرده

ي هـا فرصـت بـه عبـارت ديگـر، تعيـين. راسـتا شـود بلندمدت سازمان هـم) هاي استراتژي(
و چارچوب بـرون برون و پس از آن، انتخاب نحوه سـپاري توسـط ابـزاري بـه نـام سپاري
شد برون .سپاري راهبردي با راهبردهاي سازمان مرتبط خواهد

سـپاريي بـرون هـا روش راهبـردي،ريسپا برون ضمن معرفي شودميدر اين مقاله سعي
و در نهايت، يك متدولوژي براي   راهبـردي در زنجيـره سپاري برونراهبردي بررسي شده

. ارائه گرددها زمانارزش سا

ي هـا روش،سـپاري چـارچوب بـرون، زنجيره ارزش،سپاري راهبردي برون:ها كليد واژه
 سپاري برون

 مقدمه
ق دامنـه. دوره جديدي براي صنايع است21رن آغاز

 كه به طور عمده در لجستيك به كار گرفتـه سپاري برون

ي صنعت از جملـه منـابع انـساني،ها بخششد به ساير

و و جـذب تأمينمنابع مالي  سـرمايه از طـرق مختلـف

و باعـث كـاهش هزينـه و سرمايه گـسترش يافـت هـا

ت هـا شركتمخاطرات در  مركـز بـرو افـزايش قابليـت

آن مزيت شد هاي رقابتي .ها

و سـپاري برون  مفهـوم جديـدي در دنيـاي صـنعت

چه جديـد اسـت بيـشتر شـدن خدمات نيست، بلكه آن

و كـار  و سودمندي آن در محيط امـروز كـسب اهميت

آوري داده المللي جمـع بر اساس برآورد گروه بين.است

دانشور
اررفت

و پيشرفت مديريت

 پژوهشي–دوماهنامه علمي
 دانشگاه شاهد

 دوره جديد– هفدهمسال
44شماره

 1389دي

Management and 
Achievement 

Scientific-Research Journal 
of Shahed University 

Seventeenth Year No.44 
Dec.Jan 2010-11 

11/2/86:دريافت مقاله•

20/4/88: پذيرش مقاله•



180

و سرمايهبرونارائه چارچوبي براي  ارزشپذير در زنجيره ريسكگذاريسپاري راهبردي

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

 در (International Data Gathering (IDG) Group) امريكــا

و كـارها بخش در مجموع 2001سال ي مختلف كـسب

و در سـال 712،145ي صـنعتيها شركت  ميليـون دلار

 سپاري برون ميليون دلار در زمينه 1،198،908 برابر 2006

 فراينـدهاي تجـاري سـپاري بـرون.]1[هزينه شده است

(Business Process Outsourcing (BPO)) بـر اسـاس يـك 

و در سال 112برابر 2004برآورد در سال  2005 ميليارد

و پيش 128برابر  شـود مـي بينـي ميليارد دلار بوده است

داشته باشـد؛ در حـالي كـه%6/9متوسط رشدي حدود

اسـت%7/6ميانگين رشد اقتصاد صنعتي دنيا در حـدود 

بر به گونهها زمانسا.]2[ يها فعاليتاي فزاينده بر تمركز

و محوري خود و دار تأكيداصلي ي غيـر هـا فعاليـت ند

را به پيمانكاران برون مي اصلي خود هـاآن. كننـد سپاري

را از پشتيباني، منابع انساني، مي  فناوريتوانند هر عملي

را برون سـپاري اطلاعات، پرداخت حقوق تا حتي توليد

هاي به سرعت در حـال سپاري يكي از حيطه برون. كنند

اذعـان نمـود كـه در همين رابطه بايـد.]3[رشد است 

از برون هاي تغيير سـازماني ين مشكلتر مهمسپاري يكي

در عـصر ديجيتـالي.]5و4[در دو دهه اخير بوده اسـت 

در شده، تمايل رو به تزايدي بر برون  سـپاري بـه ويـژه

و حتــي واگــذاري]6[بخــش خــدمات   آشــكار شــده

ي دانشي نيز به خارج از مرزهاي كشور رو بـهها فعاليت

 كـه كنـد مـي تأكيـد دامبرگـر نيـز.]7[ت افزايش اسـ

در محيط و كار نقش اساسـي  گيـري تـصميم هاي كسب

در همين راسـتا.]4[ كندميشيوه توليد يك سازمان ايفا

 تـأثير جويي ناشي از مقياس كه صرفه كندميچن اشاره 

.]8[سپاري دارد مهمي بر تصميمات برون

كـارگيري فراينـد يك علـت عمـده در افـزايش بـه

و سپاري برون و تحـولات محيطـي  آن بـر تـأثير، تغيير

و عملكرد سازمان است  ناگزيرند بـرايها زمانسا. دانش

و كار امـروز، بـر مزيـت هـاي موفقيت در دنياي كسب

رقابتي خود تكيه كننـد؛ بـراي ايـن منظـور، اسـتراتژي 

كاري خواهـد بـود كـه امكـان به عنوان راه سپاري برون

م  و تخصص استفاده سازمان از هاي سـاير نابع، تسهيلات

وها زمانسا را بدون اين كه سازمان مـالكيتي بـر منـابع

.آورد تسهيلات داشته باشد فراهم مي

وها زمانهمچنين، گاهي سا  با وجود داشـتن دانـش

راها فعاليتمنابع مورد نياز، كننـد تـا مي سپاري برونيي

س  ازمان بتوانند با آزادسازي نيروي متخصص خود، توان

و تقويت  وها فعاليترا در تمركز و محـوري ي اصـلي

.هاي رقابتي افزايش دهند مزيت

ــري و راهب ــديريت ــد م ــر چن ــرهه از زنجي ارزش

سا شايستگي ، امـا شـودمي محسوبها زمانهاي محوري

را جـزء و زنجيره ارزش معمولا عملياتي مانند لجستيك

ند؛ چرا كـهده قرار مي سپاري بروني قابلها گزينهاولين 

به عنـوان شايـستگي محـوري در زنجيـره ارزش يـك 

سا سازمان تعريف نمي  و آنها زمانشوند هـا مايلند انجام

ــوي  ــه نح ــه ب ــرين هزين و كمت ــت ــرين كيفي ــا بهت را ب

و منـابع سازمان دهي نمايند كه بتوانند بيشترين امكانات

را در جهت تحقق اهداف استراتژيك  درون سازمان خود

و رضا  و مـديريت نماينـد خود در. يت مشتريان هدايت

 از طريق واگـذاري عمليـاتي از سپاري بروناين حالت،

و نقل بار، مديريت موجودي، ارائه قبيل انبارداري، حمل

؛ در صـورتي كـه شـودميخدمات پس از فروش انجام 

سپاري بايد ايجاد ارزش افـزوده از برونها زمانهدف سا

و تقسيم ريسك  و بالاتر در گذاري مخاطرات سرمايه ها ها

و مورد نياز زمينه . باشدها شركتهاي مختلف

به با اين وجود، آن هـايو شايـستگي هـا فعاليتچه

 بـه طـور هـا زمانسـا. ايستا نيست دهدميبنيادي شكل 

را به جنبه مداوم آن و غيربنيادي كارشـان چه هاي بنيادي

طر مورد ارزيابي قرار مي دهدميشكل  و  تـأمين يق دهند

. كننـدرا متناسب بـا شـرايط تعيـين مـيها فعاليتاين

سپاري در پاسخ بـه ايـني متخصص در برونها شركت

.]10[اند بازار رو به رشد ظاهر شده

و تا كنون تحقيقات اندكي در خصوص برون سپاري

ســپاري راهبــردي بــراي كــاهش بــه خــصوص، بــرون

.ه اسـت ها انجـام شـد گذاري مخاطرات مديريت سرمايه 

ــك ــب ي را در قال ــدي ــرش جدي ــر نگ ــه حاض مطالع

و ارائـه خواهـد نمـود  ايـن مـدل،. چارچوب، طراحي

را بـا برون  خطرپـذير گـذاري سـرمايه سپاري راهبـردي

را براي) پذير ريسك( و زنجيره ارزش جديدي پيوند زده

.آورد سازمان فراهم مي
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 مباني نظري
 راهبرديسپاري برون

ب  كندمي توصيهها زمانر دانش به سا امروزه اقتصاد مبتني

سـپاري راهبـردي تا براي افزايش سـود خـود از بـرون

را بنمايند سيستماتيك بهره  كـه لذا، همچنان. برداري لازم

را غير متمركز نمـودهها فعاليتها زمانسا ي داخلي خود

ميو بيشتر به برون آورنـد، در حقيقـت بـه سپاري روي

باها زمانسمت سا  و بر دانـش أكيدتي مجازي محـوري

وها زماننيز، ارتباط با ديگر سا  ، مبتني بر علايق مشترك

هاي الكترونيك تمايل بيشتري نشان كارگيري سيستم با به

.]4[دهند مي

و استكن بكا در تحقيـق خـود بيـان همچنين، شاي

سا مي ازها زماننمايند كه  در انتخاب شيوه توليـد خـود

ع برون نـوان ابـزاري بـراي رقابـت سپاري راهبردي بـه

به ويـژه. نمايند استراتژيك در بازار محصول استفاده مي 

و هزينه بالاتر متغير ملاكي در زماني كه هزينه  هاي ثابت

.]9[گذاري باشد براي اين ارزش

 راهبــردي عبــارت اســت از اســتفاده ســپاري بــرون

 outside) سـپاري بـرون هـاي قـرارداد راهبردي از طرف

parties) ي سازمان كه قبلا با استفادهها فعاليتراي انجامب

ــابع درون و من ــان ــرمايه، كاركن ــام از س ــازماني انج س

چه. شدند مي يي از هـا بخشبراي تعيين راهبردي اين كه

 شود لازم اسـت برنامـه راهبـردي سپاري برونكار بايد 

(Strategic Planning) و بـا در  سازمان تدوين شده باشـد

انـداز، ماموريـت، محورهـاي اصـلي نظر داشتن چـشم

هـاي سـازمان، كارهـاي اساسـي دستيابي به ماموريـت 

ــتســازمان،  ــا فعالي ــدهه ــازماني عم ــراي س ــه ب اي ك

مي ارزش دانش آفريني و نقاط تمركز هاي سـازماني، كند

 در ايـن.]11[ريـزي شـود راهبردي برنامـه سپاري برون

:ت كه خصوص، يادآوري اين جمله از تام پيترز لازم اس

ساآن« را كه بهتر از ساير ميها زمانچه دهيد براي انجام

ــاير  و س ــد ــه داري ــود نگ ــتخ ــا فعالي را ه ــازمان ي س

 Do what you do best & outsource the).» كنيدسپاري برون

rest (Tom Peters)) 
 پديـده جديـدي سـپاري بـرون هر چند كه گفته شد

ر سـپاري بـرون نيست، گاهي اجراي احتـي موفـق كـار

براي اين منظور، لازم است نگـاهي متفـاوت بـه. نيست

به نظر برخي از مديران، يكي. سازمان خود داشته باشيم 

هايي است كـه در حـال ترين كارها تغيير رويه از سخت 

آميـز بـه نظـر حاضر از نظر ساير افراد سازمان موفقيـت 

.]11[رسند مي

ــرون ــه ب ــاه ب ــا نگ ــع، ب ــردي در واق ــپاري راهب س

و راهبردهاي كلان، ابـزاري وريتمام هاي اصلي سازمان

و بــراي ايجــاد ارتبــاط بــين اســتراتژي هــاي ســازمان

).1شكل( در سازمان است سپاري بروني قابلها فعاليت

هدف آن اسـت كـه در قالـب ايـن چـارچوب بـه

ــشخيص  ــشت ــا بخ ــرونه ــت ب ــه قابلي و يي ك ــپاري س

دي كـه ذاري با اسـتفاده از متـدولوژي پيـشنهاگ سرمايه

را در بر دارد پرداخته شود .كاهش ريسك

 سپاري راهبردي، ابزار ارتباط برون:1شكل

و هـا فعاليت سپاري برونبا ي فاقـد مزيـت رقـابتي

: به منافع زير دسـت يابـد تواندميغيرمحوري، سازمان

و ريسك تقسي]13و12[ و عملياتيم مخاطرات  هاي مالي
و امكانات در جهـت ايجـاد ارزش• آزادسازي منابع

و تمركز بر شايستگي  هاي محوري افزوده بيشتر

كننـدگان جهـت تـأمين ايجاد همـاهنگي بيـشتر بـا•

 آفريني براي مشتري نهايي ارزش
 هاي عملياتي كاهش هزينه•

و كارايي•  ارتقاء كيفيت

 راهبردييها فعاليتتمركز بر•
)جهاني(قابليت دسترسي در سطح گسترده•

و مهندسـي• تسريع در كسب مزاياي تجديد سـاختار

و سيستم  و كنتـرل مجدد فرايندها ها از جمله كاهش
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 هزينه عمليات
سپاري راهبردي ابـزاري گونه كه ذكر شد، برون همان

و ريسك  و گذاري هاي سرمايه براي تقسيم مخاطرات هـا

و كار است  سـپاري در واقـع، مـديريت در برون. كسب

گـذاري بـراي بـا تـشكيل يـك سـبد سـرمايه تواند مي

و هـا فعاليتهاي مختلف حوزه و كـار خـود ي كـسب

و نحوه هاي مختلف واگذاري انتخاب پيمانكاران مختلف

هاي سازمان، ضمن كاهش هزينهها فعاليتسپاريو برون 

ــروي و ني ــرمايه ــتفاده از س ــركتو اس ــا ش ــه ر،ي ديگ

، دانش فني، فناوريهايي از جمله ريسك ناتواني ريسك

و .را نيز كاهش دهد...مهارت

و موانع برون از همچنين، مخاطرات : سپاري عبارتنـد

]14[

 كاهش ميزان كنترل•

 پذيري كاهش انعطاف•

 زني پيمانكاران افزايش قدرت چانه•
 كاهش ارتباط سازمان با مشتري•
و بـه•  خـصوص، كاهش كيفيـت ارائـه محـصولات

و هزينه خدمات به دليل انتظار كاهش قيمت در ها ها

 سپاري برون
 سپار بروناز دست دادن اشتغال در شركت يا كشور•
 كاهش امنيت اطلاعات•

را براي رغم اين كه برخي برون بنابراين، علي سپاري

داننـد، لازم مـي هـا شركتحفظ يا افزايش توان رقابتي 

من عده را از جنبه ازاي ديگر آن و تنها بـر في نگاه كرده

.]15[كنند دست رفتن كارها تمركز مي

 سپاري برونيها روش
و هـا روش از سـپاري بـرون برايها زمانسا ي مختلـف

. كننـد گاهي انحصاري مخصوص به خـود اسـتفاده مـي

و بـا سـپاري بروني مختلفي برايها روش  وجـود دارد

مي ديدگاه را سـپاري رونبـيها روشتوان هاي مختلف،

دو مـورد از ايـن. بندي كـرد هاي مختلفي دسته در قالب

عمل بندي دسته در نتيجه بررسي چند سـازمان(ها كه در

. پركاربردتر بوده است در ادامه آورده شده است) نمونه

تـوان بنـدي مـي در يك تقـسم:]16[بندي اول دسته

:بندي كردرا به صورت زير دستهسپاري برونيها روش

ي غيـرها فعاليتواگذاري تمامي: كامل سپاري برون•

و غير ارزش و پرريسك محوري زا

ي خاصها فعاليت سپاري برون:اي وظيفه سپاري برون•

و بـا ريـسك مثل گشايش اعتبار بانكي، حسابداري

 متوسط

و مقـصود:اي پروژه سپاري برون• واگذاري يك هدف

هـاي مثـل پـروژه(مشخص در قالـب يـك پـروژه 

كه به محض ) (Joint Venture) گذاري مشترك مايهسر

 خاتمـه سـپاري بـرون خاتمه اجراي پروژه، فعاليـت 

.خواهد يافت

بنـدي همچنين، در يك دسته:]17[بندي دوم دسته

را به صـورت سپاري برونيها روشتوان انواع ديگر مي 

:بندي كرد زير تقسيم

 سازمان به طـور مـستقيم بـراي: مستقيم سپاري برون•

كنــد، گــذاري مــي ســرمايهســپاري بــرونپيمانكــار

و بـدون شودميها توسط سازمان انجام گيري تصميم

سر گونه واسطه هيچ اي، به طور مستقيم با پيمانكاران

.و كار دارد

 Third Party) پيمانكــار طــرف ســومســپاري بــرون•

Outsourcing):اي يـك سازمان از خـدمات مـشاوره

ي مـرتبط بــا هـا اليـتفعپيمانكـار طـرف سـوم در

و معـاملات سرمايه  اسـتفاده سـپاري بـرون گـذاري

و نقـل،ها فعاليتكند؛ همچنين، مي يي ماننـد حمـل

و توزيع   بـه توانـد مـي انبارداري، مديريت موجودي

به طور مشخص، پيمانكار. اين پيمانكار واگذار شود

و  طرف سوم وظيفه ايجـاد همـاهنگي بـين سـازمان

دادسپاري رونبساير پيمانكارهاي  .را به عهده

:(Joint Venture Outsourcing) گذاري مـشترك سرمايه•

 بـه سـپاري بـرون پيمانكار روش، سازمان با ايندر

جاي عقد يك قـرارداد معـاملاتي سـاده وارد يـك

 كـه در ايـن حالـت شـودميگذاري مشترك سرمايه

و منافع به وجود خواهد آمد .تسهيم ريسك

 Wholly Owned)ه مكمــل يــك زيرمجموعــايجــاد•

Subsidiary):در اين روش، ضمن ايـن كـه سـازمان
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را مانند قبل ادامـهها فعاليت ، يـك دهـد مـيي خود

زيرمجموعه مـستقل در ناحيـه جغرافيـايي ديگـري

تا ايجاد مي  ازها فعاليتكند يي مشابه تمام يا بخـشي

را انجام دهدها فعاليت بـه ايـن ترتيـب،.ي سازمان

و منـابع شبكه توزيع   سازمان بـدون صـرف هزينـه

.يابد زيادي گسترش مي

هاي ديگري نيز بندي با بررسي ادبيات موضوع، دسته

ميي برونها روشاز  بـراي انتخـاب. توان يافت سپاري

ــرونروش  ــپاري ب ــي س ــا بررس ــف هــا روش، ب ي مختل

و الزامات هر روش بـاو مقايسه نيازمندي سپاري برون ها

و محدوديت  ي سازمان، روش مناسب انتخـابها شرايط

و سـاده مـؤثرو در صورت نيـاز بـراي اسـتفاده تـر، تر

.شودميسازي بومي

 سپاري برون براي گيري تصميم
ــايي از ــدف نه ــرونه ــپاري ب ــودآوري، س ــزايش س ، اف

و كاهش مخـاطرات سـرمايه انعطاف در پذيري گـذاري

و كـار سـازمان اسـت  از سـازمان. كسب  زمـاني بايـد

 اسـتفاده كنـد كـه اطمينـان داشـته باشـد پاريسـ برون

و بهـره سپاري برون وري باعـث بهبـود وضـعيت مـالي

سا. خواهد شد   منابع مـالي تأمينيي كه نگرانها زماندر

آنها زمانخود نيستند، از جمله سا هـا يي كه دولت منابع

به ويژه در بخـش)ي دولتيها زمانسا(كند مي تأمينرا 

 حساسيت چنداني وجـود سپاري برونخدمات، نسبت به 

و بهـره و معمولا باعث بهبود وضعيت مـالي وري ندارد

.شودمين

بايست در سازمان، مي سپاري برون تأثيربراي بررسي

ع  و معلـولي آن در ناصـر با نگاهي سيستمي اثرات علي

.مختلف مرتبط ارزيابي شود

هـاي راهبردي طي يك مدل پويا بر جنبه سپاري برون

آن زماني اثر مي مختلف سا  و از . پذيرد مي تأثيرها گذارد

، ارائـه براي برونسپاري گيري تصميمبراي تشريح پويايي

و كـه حلقـه)2شـكل( يك مدل سيستمي هـاي علـت

را شـرح معلولي حول تصميم بـرون  سـپاري راهبـردي

.]18[، سودمند خواهد بوددهد مي

و حلقـه در بايد توجه داشت كه ايـن فراينـدها هـا

و مـدل ارائـه شـده،ها زماناس ي مختلف، متفاوت است

. باشد تنها يك نمونه پيشنهادي مي

طـور كـه در مـدل مـشخص اسـت، تـصميم همان

ــرون ــت ب ــدم قطعي ــپاري، از ع در س ــود ــاي موج ه

و نيازمندي هاي مشتري، همانند ابهام در ميزان سفارشات

هـا، اين عدم قطعيـت. شودميمحدوده جغرافيايي ناشي 

و منجر  به ايجاد ريسك در سـه حـوزه طراحـي، توليـد

شد) لجستيك(توزيع  . خواهد

مـدت، داراي دو اثـر سپاري، در كوتـاه تصميم برون

از يـك سـو باعـث كـاهش: عمده بـر سـازمان اسـت 

و از سوي ديگـر بـا آزاد هزينه هاي عملياتي خواهد شد

را گذاري در ساير حـوزه شدن سرمايه، امكان سرمايه  هـا

.زمان فراهم خواهد ساختبراي سا

 باعـث توانـد مـي، تـأثير در نهايت، برآيند ايـن دو

و ايجـاد ارزش افـزوده افزايش سودمندي براي سـازمان

.داران گردد بيشتر براي سهام

-پـذير گذاري ريسك سپاري بر مبناي سرمايه برون

 سپاري مستقيم برون
ري گذا پذير عبارت است از سرمايه گذاري ريسك سرمايه

و تزريق مالي براي بنگاهي كه پتانسيل رشد بالايي دارد

 ساله بازگـشت7تا5رود پس از يك دورهو انتظار مي

ــذيرد ــورت پ ــرمايه ص ــرمايه. س ــدف از س ــذاري ه گ

كارآفريني، تقويت صنايع كوچك، گسترش پذير، ريسك

و سودآوري از طريق سرمايه  و كار جديد گـذاري كسب

و كارهاي نوآور  با نرخ بازدهي سرمايه قابـل(در كسب

.است) بيني بالا پيش

ــعي ــه س ــن مقال ــده در اي ــتراتژي ش ــين اس ــت ب اس

سا برون پـذير گذاري ريـسكو سرمايهها زمانسپاري در

سپاري يي كه از طريق برونها زمانسا. ارتباط ايجاد شود 

را انجـام مـيها فعاليت تواننـد روش دهنـد مـيي خود

را نيـز بـه كـار اري ريسكگذ ديگري به نام سرمايه  پذير

سـپاري بگيرند كه اين روش تاحد زيادي مـشابه بـرون 

سپاري به آن اشاره مستقيم است كه در بخش انواع برون 

.شد

 مـالي تـأمين پذير، سرمايه اوليـه جهـت سرمايه ريسك

و توسعهها شركت  يي است كه در مراحل ابتدايي رشد
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1]18[ريسپا برون مدل سيستمي پويايي:2شكل

و بـهها شركتقرار دارند، اين و جـوان هـستند  جديد

و براي  سرمايه در گردش تأميندنبال رشد سريع هستند

اي خـود نيـاز بـه هاي سرمايه مورد نياز يا خريد دارايي

و. منابع مالي دارند  نهادها، موسسات، اشـخاص حقيقـي

و و براي كسب بازده بالا...حقوقي با تحمل ريسك بالا

.]18[كننده اين منابع هستند تأميندر آينده 

 بـا هـا شـركت كاهش يا افزايش ريسك؟: چالش

رغـم ايـن كـه تواننـد علـي كارگيري ايـن روش مـي به

را برونها فعاليت در سـپاري مـيي سازماني خود كننـد

البتـه يـك. شـوندي كارآفرين نيز سهيمها شركتسود 

و آن افـزايش ريـسك  چالش عمده در مسير وجود دارد

طور كـه همان. پذير است گذاري ريسك ناشي از سرمايه 

 در هــا زمانقــبلا ذكــر شــد يكــي از اهــدافي كــه ســا

و انتقـال سپاري راهبردي دنبال مـي برون كننـد كـاهش

آن. ريسك است  چه در اين روش اهميـت پيـدا بنابراين

و شـناخت كند تجزي مي و تحليل ريـسك و هـا بخـشه

و نيـز، شـناختها فعاليت ي قابل واگذاري در سـازمان

سـت؛ها فعاليـتي كارآفرين توانا براي انجـامها شركت

 عامـل مهمـي در مؤثرهمچنين، داشتن استراتژي خروج 

.يابي به سود بهينه است دست

سا بدين ازها زمانمنظور،  براي كاهش ريسك ناشـي

ــرمايه ــن س ــي اي ــود م ــذاري خ ــوي گ ــد پورتفولي توانن

 جهـت تخـصيصها زمانسا. گذاري داشته باشند سرمايه

بهينه منـابع مـالي خـود اقـدام بـه طراحـي سـبدي از

مي سرمايه گذاري كنند كه در اين مجموعه سرمايه گذاري
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ي درون مجموعـهها شركتبه غير از خصوصياتي كه به

و كـار، نـوع مثل نوع عملكرد شـركت، سـابقه كـسب

و كار  و گرايش بازار نسبت به آن، اندازه كسب محصول

، انـدازه ايـن مجموعـه بـر اسـاس شـودميتوجه...و

 كه در اين خـصوص، شودميي ديگري تعيينها ويژگي

و تحليل و متخصـصان تجزيه هاي متعددي توسط افـراد

و نتايج آن قابـل بـه  كـارگيري مختلف انجام شده است

ن  و (Kanniainen) تايج كـار كـانيين است؛ به عنوان مثال،

ــينگ ــگ2003و 2001 در (Keuschnigg) كوشـ ، كامينـ

(Cumming) مي2003 در .]19[باشد در اين راستا

سـپاريي عمـده در فراينـد بـرون هـا فعاليت

براي: پذير گذاري ريسك راهبردي بر مبناي سرمايه 

ي سـازمان در قالـب هـا فعاليـت موفقيت در واگـذاري 

ي عمـده زيـر هـا فعاليـت پـذير اري ريـسكگذ سرمايه

:بايست مد نظر قرار داشته باشد مي

 سپاري در سازماني قابل برونها بخشتشخيص•
وامي قابل سرمايهها بخشتشخيص• و دهـي گـذاري

گــذاري هــاي ســرمايه مــشاركت در صــندوق(

)پذير ريسك

و تنظيم قرارداد ارائه وام• وام در مقابل انجـام(تعيين

)سپاري شده برونيها فعاليت

ــشنهادي ــرونروش پي ــپاري ب ــراي ISPDE س ب

 كاهش ريسك
ــدولوژي  ,ISPDE (Identify, Select, Prioritizationمتـ

Deployment, Evaluation) و جهت برون سپاري راهبـردي

پذير در اين مقالـه پيـشنهاد شـده ريسك گذاري سرمايه

، منطق اين متـدولوژي،3بر اساس شكل.]3و20[است 

برم ريزي راهبـرديو برنامه گيري تصميميها روشبتني

و بررسي فرايندهاي  است؛ به اين معنا كه پس از مطالعه

ريزي راهبـردي،ي برنامهها مدلو نيز، گيري تصميمرايج 

 ISPDEالگـوبرداري از فراينـدهاي فـوق، متـدولوژي با

و بـه عبـارت ديگـر، بـرون. شده است تدوين سـپاري

پـذير بـه عنـوان يـك تـصميم يـسكر گـذاري سرمايه

استراتژيك مطرح است كه روش پيشنهادي براي اتخـاذ 

.باشـد مـي ISPDEاين تصميم در اين مقاله، متـدولوژي 

از آن را سـپاريي رايج براي بـرونها روشچه اين مدل

و راهبردي به برون سازدميمتمايز  در، نگاه جامع سپاري

و كار نظا  و نيز، ارائه ساز ريزي مند براي برنامهمسازمان

همچنـين، ايـن. سپاري در سازمان اسـت راهبردي برون 

را به دست   تا ضمن اين كه سازمان دهدميمدل فرصتي

از از منافع برون ي خود نفع برده،ها فعاليتسپاري بخشي

پـذير از سـودآوري ريـسك گذاري سرمايهبا شركت در

عـ خود نيز بهره گذاري سرمايه و در ين حـال، مند شـده

و توسعه  صنايع كوچك، كسب گامي در جهت گسترش

و در نهايت، توسعه اقتـصادي  و نوآور و كارهاي جديد

.كشور بردارد

 فاز اصلي اسـت كـه بـاششاين متدولوژي داراي

ــروژه ــديريت پ ــش م ــره دان ــاس از پيك  Project) اقتب

Management Body of Knowledge (PMBOK))]PMBOK 

و زيرمجموعه مفاهيماستاندارد هاي اصـلي دانـش ويژه

و تــشريح اجــزاي آن در ايــن. اســتمــديريت پــروژه

،»ورودي«يها بخشاستاندارد براي تشريح هر فرايند از 

و تكنيك«و» خروجي« .])اسـتفاده شـده اسـت»ها ابزار

و«،»هاي كـاري بسته« هر فاز در سه زمينه]21[ ابزارهـا

ش»ها خروجي«و»ها تكنيك ده اسـت؛ همچنـين، تعريف

در هر زمينه سه ركـن اصـلي در زنجيـره ارزش شـامل 

هـاي به عنوان حوزه» فناوري«و» فرايندها«،»ارتباطات«

لازم بـه توضـيح. مورد بررسي در نظر گرفته شده است 

گانه فوق، قابليت اجـرا بـه5است كه برخي از فازهاي 

را نيز خواهند داشت  اين شش فاز عبارتنـد.طور موازي

:از

 تشخيص.1

 انتخاب.2
 دهي اولويت.3
 سازي جاري.4
 ارزيابي.5

 تشخيص:1فاز
و تعيين ي قابلها بخشاين فاز شامل شناسايي

چه ارزشزنجيره در سپاري برون ازها بخش است؛ يي
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و سپاري راهبرد برونپيشنهادي شناسي روش:3شكل  پذير ريسكگذاري سرمايهي

د ر زنجيره ارزش قابليت فرايندهاي غير محوري سازمان

و چه سپاري برون را دارند نميها بخش شدن را تـوان يي

 كرد؟سپاري برون

ي عمده اين فاز عبارتنـدها فعاليت: هاي كاري بسته

و شـفاف از بررسي استراتژي سـازي هاي كلان سـازمان

و  سـپاري، شناسـاييي بـرون هـا سياستدلايل، اهداف

گـذاري هاي سـرمايهوقكنندگام وام در صند درخواست

و تعيين ريسك گذاري بـرايي قابل سرمايهها گزينهپذير

و تعيين  ي استراتژيكها شاخصسازمان، ارزيابي ريسك

و درصد و يـا مورد انتظار از بـرون تأثيرمرتبط سـپاري

. گذاري سرمايه

و تكنيك در اين فاز از ابزارهـايي ماننـد:ها ابزارها

ــا روش ــل سيـ ـه وي تحلي ــان داده ــودار جري ستم، نم

اطلاعات، نمودار جريـان كـار، نمـودار جريـان مـواد، 

ــراي شــناخت مزيــتBCGمــاتريس  و ب ــابتي هــاي رق

ي گردآوري اطلاعات ماننـد مطالعـات ميـداني،ها روش

و پرسش مصاحبه هـاي تخصـصي، نامه هاي ساختاريافته

و مطالعه مدارك استفاده  همچنين، براي. شودميمشاهده

ــن ــتس ــار جش درخواس ــاب پيمانك و انتخ ــاي وام ه

 گرفـت توان بهره مالي مي 6Cسپاري از فاكتورهاي برون

:كه به صورت زير است

•Character : ــد ــزان تعه و مي ــده ــصيت وام گيرن شخ

وي مبني بر بازگشت وام در زمان مقرر  اخلاقي
•Capacity to pay : ظرفيت بازپرداخت وام گيرنده كه بر

و تح  و بررسـي درخواسـت وام، اساس تجزيه ليـل

وي تعيـين صورت و ساير مـدارك مـالي هاي مالي

. شود مي

•Capital : و دارايـي شامل مجموع كـل بـدهي هـا هـا

وام مي مي باشد كه دهند كـه نـسبت دهندگان ترجيح

المقدور كمتـر باشـد حتيها شركتبدهي به دارايي 

.چرا كه نشانگر پايداري مالي شركت است

•Collateral:و  ميزان وثيقه كه هـر چـه بيـشتر باشـد

اختلاف آن با مبلغ وام داده شده كمتر باشد اطمينـان

. دهنده از بازپرداخت وام بيشتر خواهد بود خاطر وام

•Conditions : ،ــايي ــصادي، جغرافي ــي اقت ــرايط كل ش

 وسعت شركت 

•Confidence : مورد قبلي5 از دهنده كسب اطمينان وام 

و وي به دادن امو ترغيب

ــي ــا خروج و: ه ــداف ــاز، اه ــن ف ــصولات اي مح

، گزارش وضعيت موجود، سپاري بروني كلانها سياست

ــردي ــار راهب ــي از آث ــزارش تحليل ــرونگ ــپاري ب و س

.كارهاي مديريت آن خواهد بود راه
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 انتخاب:2فاز
 يـا سـپاري بـرون اين فاز عبارت است از انتخاب روش

و نحوه تـشكيل پورتفـ سرمايه از وي؛ كـدام گذاري يـك

گذاري بيشتر با موقعيت يا سرمايه سپاري برونيها روش

و انتظارات سازمان از   تطـابق دارد؟ سـپاري بـرون فعلي

را به همراه خواهد داشـت؟ كدام روش بيشترين منفعت

پـذير گذاري ريسك همچنين، استراتژي خروج از سرمايه 

از در اين فاز مي  ين تـر مهـم بايست تعيين شود كه يكي

مي تصميم و در ها در فرايند است بايست بررسي دقيقـي

ــود ــام ش ــصوص آن انج ــروج. خ ــسيرهاي خ ــدون م ب

را نمـي گذاري ريـسك مشخص، سرمايه  تـوان بـه پـذير

داشتن يـك برنامـه خـروج بـه. صورت بهينه انجام داد 

ازاي براي بهـره كننده موقع، تسهيل  ي هـا فرصـت گيـري

و دست .ه استيابي به سود بهين خروج

و براي انتخاب روش برون: هاي كاري بسته سـپاري

و تـشكيل پورتفـوي، نحوه سـرمايه  ي هـا روشگـذاري

و سرمايه برون آن گذاري ريسك سپاري و تطـابق هـا پذير

و سـپس،ي كلان برونها سياستبا  سپاري بررسي شـده

ي تــشكيل هـا روشهمچنـين،. شـود مـي سـازي بـومي 

ش پورتفوي مي و شـيوه تـشكيل سـبد بايست بررسي ود

از. گذاري تعيين شود سرمايه در نهايت، استراتژي خروج

مي سرمايه .بايست تعيين شود گذاري

و تكنيك براي تعيين استراتژي خـروج از:ها ابزارها

و تحليل-آناليز سود  و تجزيه وها شاخص هزينه ي مالي

.شودميهاي تدوين استراتژي استفاده همچنين، تكنيك

 بـا سـپاري برونيها روش بررسي ميزان تطابق براي

تـوان از روش دلفـي يـا مـي سـپاري برونيها سياست

بـراي تعيـين. برگزاري جلسات تخصصي استفاده كـرد 

و يا مقايـسات  بهترين گزينه، تكنيك ارزيابي چند معياره

و  . قابل استفاده خواهد بودAHPزوجي

 سـپاري بـرون خروجي ايـن فـاز، روش:ها خروجي

.و استراتژي خروج خواهد بود ارزشزنجيرهانتخابي در

 دهي اولويت:3فاز
ي هـا فرصـت دهـي هدف از اجراي ايـن فـاز، اولويـت

 فوايـد هـا بخش در كدام سپاري برون است؛ سپاري برون

 بيشتري عايد سازمان خواهد كرد؟

ي قابـلها بخشبندي براي اولويت: هاي كاري بسته

در برون منظور(، ابتدا نقاط ارتباطي ارزشزنجيرهسپاري

ــاطي از  ــاط ارتبـ ــرهدر ) Interface(نقـ ، ارزشزنجيـ

يي از نمودار جريان اطلاعات در زنجيـره اسـتها بخش

).كه ارتباط بين دو جزء يا بيشتر وجود خواهـد داشـت 

 تعيين خواهند شد، تطابق فرايندها ارزشزنجيرهاجزا در

به ايه يا سرم سپاري برونبا روش انتخابي گذاري با توجه

و تـسهيلات سـازمان بررسـي محدوديت هـا، امكانـات

و در نهايت با تعيين منفعت   هـا گزينـه زاترين خواهد شد

. شودمي انجام سپاري برون برايها بخشبندي اولويت

و تكنيك  در ايـن استفاده موردابزارهاي:ها ابزارها

و تحليل فاز عبارتند از نقاط مـرزي، نمودار جريان داده

وها روش و يـا مقايـسات زوجـي ي ارزيابي چندمعياره

AHP ،هزينه-و آناليز سودگيري تصميمي آناليزها روش .

بنـدي، گـزارش خروجـي فـاز اولويـت:ها خروجي

ــت ــدي اولوي ــشبن ــا بخ ــل ه ــروني قاب ــپاري ب ــا س  ي

در سرمايه . خواهد بود ارزشزنجيرهگذاري

 سازي جاري:4فاز
و به طور عمـده اين مرحله، در واقع مرحله انتقال است

به شامل جاري   در سـپاري برونسازي تصميمات مربوط

و و اجرايـي سـاختن تـصميمات ارزش زنجيرهسازمان

يي اسـتها بخششايان ذكر است اين فاز، شامل. است

و محوري در   خواهند داشت سپاري برونكه نقش اصلي

ح و شـده مـورد سابو در زمان اجرا بايد به طور دقيق

و برنامه  ريزي شوند؛ از جملـه بحـث بررسي قرار گرفته

در فرهنگ و ، انتخـاب ارزش زنجيـره سازي در سازمان

ريـزي منـابعو همچنـين، برنامـه سـپاري برونپيمانكار

با توجه به تغيير مشاغل، از دست رفتن مـشاغل. انساني

و ارتباطـات در  و تغييـرات در جريـان اطلاعـات قبلي

در، مقاومـت سـپاري برون با اجراي طرح ارزشرهزنجي

باشـد برابر تغيير يكي از تبعات بديهي در جريان كار مي

مي كه اين مقاومت  سـازي بايـست از طريـق فرهنـگ ها

.مناسب مديريت شود



188

و سرمايهبرونارائه چارچوبي براي  ارزشپذير در زنجيره ريسكگذاريسپاري راهبردي

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

و فرهنگ مورد نياز در: هاي كاري بسته ايجاد بستر

و در  و ريزي منابع انـساني، برنامه ارزش زنجيرهسازمان

در تعيين برنامه هـاي كـاري جديـد بـراي نيـروي كـار

كارگيري با هدف به سپاري برونهاي متاثر از طرح حوزه

و در نهايـت، سـپاري برون منابع، انتخاب پيمانكار مؤثر

ي عمـده در اجـرايها فعاليتواگذاري كار به پيمانكار،

و سـپاري بـرون انتخـاب پيمانكـار. اين فاز خواهد بود

انتخاب، خود يكي از فاكتورهـاي حيـاتي در معيارهاي

و تدوين سپاري برونموفقيت  وها روش است ي مناسب

و اجراي آن بايد بسيار مورد توجه قرار دقيق برنامه ريزي

. بگيرد

و تكنيك و آماده براي فرهنگ:ها ابزارها سازي سازي

رسـاني،ي اطلاعها روشبستر مناسب از ابزارهايي مانند 

و هاي آموزش مورد نياز، تـرويج تبعـات مثبـت فـردي

از. شودمي استفاده سپاري برونسازماني  همچنين برخـي

ديگر ابزارهاي مـورد اسـتفاده در ايـن فـاز عبارتنـد از 

شـامل خاتمـه(ريـزي منـابع انـسانيي برنامـهها روش

يي هـا روش،)خدمت، جابجايي شغلي، تركيب مـشاغل 

و  وي تحلها روشمانند مناقصه، مصاحبه يل چند معياره

و  ــسات زوجــي ــا مقاي و AHPي ــار ــاب پيمانك  در انتخ

قيمت مقطـوع، پرداخـت(هاي مختلف قراردادي سيستم

.براي تنظيم قراردادهاي پيمانكار) در برابر دستمزد

هاي اين فاز عبارتند از گـزارش خروجي:ها خروجي

به برنامه كارگيري منابع انـساني، گـزارش انتخـاب ريزي

پيمانكـاران/و فهرسـت پيمانكـار سپاري برون پيمانكار

و  .سپاري برونقرارداد پيمانكار انتخابي

 بازنگري:5فاز
در سازي تصميمات مربوط به برون پس از جاري سپاري

هدف از اجـراي. سازمان، فاز بازنگري انجام خواهد شد 

اين فاز، ارزيابي ميزان تحقق اهداف سـازمان از اجـراي 

و سـپس، گذاري ريسك يا سرمايه سپاري برونطرح  پذير

و پيـشگيرانه اسـت  و اجراي اقدامات اصـلاحي . تعيين

شايان توجه است كـه يكـي از نتـايج عمـده ايـن فـاز

. گـذاري خواهـد بـود تشخيص زمان خروج از سـرمايه 

 بـه طـور سـپاري بـروني هـا فرصتبررسي اين كه آيا

ه اند يا نـه، الگوهـاي انتخـاب شـد مناسب انتخاب شده

و ايـن كـه طـرحي اثربخشي بـودهها گزينه انـد يـا نـه

ي هـا شـاخص تـا چـه انـدازه در تحقـق سـپاري برون

و در صـورت وجـود مؤثراستراژيك مرتبط  بوده است

ي اصـلاحي يـا هـا روشانحراف، تعيين ايـن كـه چـه

.شودمياي بايد اتخاذ شود در اين فاز انجام پيشگيرانه

ــسته ــاري ب ــاي ك ــابي: ه ــراي ارزي ــشي، ب اثربخ

و دستورالعمل ايي اجرايـي ارزيـابي دوره هـا روشهـا

ــزان ــأثيرمي ــرون ت ــپاري ب ــاخص در ارتقــاء س ــا ش ي ه

.شودمي تدوين ارزشزنجيرهاستراتژيك مرتبط در

كار گرفته به سپاري برونهمچنين اعتبارسنجي روش

و اجـراي اقـدامات  و تعيـين شده، ارزيـابي اثربخـشي

و پيشگيرانه به  .شودمياي انجام طور دورهاصلاحي

و تكنيك ي هـا روشدر ايـن بخـش از: هـا ابزارها

ي اجرايـي اسـتفاده هـا روشمستندسازي براي تـدوين

و ارزيـابي هـا روش؛ همچنـين، شود مي ي اعتبارسـنجي

و سيستم هايي ماننـد مـديريت زنجيـره ارزش اثربخشي

 بـراي تعيـين وضـعيت موجـود در ارزيـابي توانـد مي

. كار گرفته شوداثربخشي به

خروجي مورد انتظار از مرحله بازنگري،:ها خروجي

ــتورالعمل ــستندات دس ــابي م ــي ارزي و روش اجراي ــا ه

ايي دوره هـا گـزارش، سـپاري بـروناي اثربخشي دوره

و پيشگيرانه لازم اثربخـشي و اقدامات اصلاحي ارزيابي

.بود

 يادگيري

ايهـ پس از اجراي مراحل فـوق، يـك يـادگيري از راه

 كـه بـه عنـوان شودميبهبود فرايند براي سازمان ايجاد

و به كـار پيش نياري براي بهبود هر كدام از فازهاي قبل

.افتادن مجدد چرخه خواهد بود

 گيري نتيجه
ــروزه ــرونام ــپاري ب و س ــم ــوعي مه ــردي موض  راهب

 محــسوب ارزشزنجيــرهناپــذير در مــديريت اجتنــاب

و نهايي آن شود مي بهبود وضعيت مالي كه هدف اصلي

و ريـسكو بهره  و كاهش مخـاطرات هـاي وري سازمان

و كـار اسـت بـه نحـوي كـه گذاري سرمايه و كسب ها
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و تأمينسازمان بتواند با اتكا به و مجرب كنندگاني ماهر

و پرريـسك خـود بـهها فعاليتواگذاري  ي غيرمحوري

هـاي ها فرصت بيشتري بـراي تمركـز بـر شايـستگي آن

 ـ و اف . هـاي رقـابتي فـراهم نمايـد زايش مزيـت محوري

و برون سپاري راهبردي ابزاري بـراي تقـسيم مخـاطرات

و كـار بـا گذاري هاي سرمايه انتقال ريسك  و كـسب هـا

هاي مختلـف گذاري براي حوزه تشكيل يك سبد سرمايه 

و انتخـاب پيمانكـارانها فعاليت و كـار خـود ي كسب

و نحوه و بـرو مختلف سـپارينهاي مختلف واگـذاري

وي سازمان است كه ضمن كـاهش هزينـهها فعاليت هـا

ــروي  و ني ــرمايه ــتفاده از س ــركتاس ــا ش ــر، ه ي ديگ

، دانش فني، فناوريهايي از جمله ريسك ناتواني ريسك

و .دهدميرا نيز كاهش...مهارت

كنـد در كنـار منـافعي كـه ايجـاد مـي سپاري برون

م. مخاطراتي نيز به همـراه دارد  خـاطرات يكـي از ايـن

 شـود مـي باعـث سـپاري بـرون مربوط به اشتغال است؛ 

را از دست بدهنـد عده .اي از كاركنان سازمان كار خود

، كشورهاي صنعتي مثل امريكـا بـا سپاري بروندر نتيجه

و چين با افزايش و كشورهايي چون هند كاهش استغال

سـپاري روش بـرون. انـد ضريب اشـتغال مواجـه شـده 

اله به منظور كاهش مخاطرات كـسب راهبردي در اين مق 

و به  و سـرمايهو كار در كارگيري نيرو هـاي پيمانكـاري

و اثربخشي   در فراينـد هـا فعاليتجهت افزايش كارايي

هـدف. مند توسعه يافته است با روشي نظام سپاري برون

و از تدوين اين روش، پيش  برد گامي در جهت تـسهيل

و اثربخشي فرايندهاي   در سـپاري بـرون افزايش كارايي

تدوين اين روش، مطابق با پيكـره. بوده استها زمانسا

» هـاي كـاري بـسته«دانش مديريت پروژه در سه زمينـه 

و تكنيك« تعريف شده اسـت؛»ها خروجي«و»ها ابزارها

همچنين، در هر زمينه سه ركن اصلي در زنجيـره ارزش 

بـه عنـوان» فنـاوري«و» فراينـدها«،»ارتباطـات«شامل 

ايـن. هاي مورد بررسي در نظر گرفته شـده اسـت وزهح

ــده  ــاز عم ــنج ف ــامل پ ــاب،(روش ش ــشخيص، انتخ ت

است كـه طـي آن،) سازي، بازنگري دهي، جاري اولويت

ي بهينـه بـراي هـا بخـش، سـپاري بروناهداف راهبردي 

 سـپاري برونيها روشو ارزش زنجيره در سپاري برون

پيمانكـارو پس از واگـذاري كـار بـه شودميمشخص

 مطابق با مفاد قـرارداد پيمانكـاري ارزيـابي سپاري برون

و اعتبارســنجي روش انجــام و از شــود مــياثربخــشي

، جهت بهبـود گرددميهايي كه طي زمان ايجاد يادگيري

. شـودمي راهبردي استفاده سپاري برونمستمر در فرايند

در اين ضمن، چيزي كه همواره بايد مد نظر قرار گيـرد

 سـپاري بـرون چـه در اجـراي موفـق است كـه آن اين 

و  مـؤثر راهبردي اهميت ويـژه دارد، مـديريت مـستمر
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