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چكيده
 برون سپاري به عنوان يكي از موضوعات نوين در مديريت منابع انساني مورد تاكيد قرار گرفته است. دلايل اصلي برون
 سپاري در سازمان را مي توان در موضوعاتي از قبيل  صرفه جويي هاي مالي , تمركز روي موضوع هاي استراتژيك
  , بهبود خدمات ,دستيابي به تكنولوژي و مهارتهاي تخصصي جستجو نمود. از طرف ديگر ممكن است برون سپاري
 اثر جدي روي روحيه كاركنان داشته باشد, همچنين خطر انتقال دانش و تخصص داخلي به عرضه كنندگان خدمات
 وجود دارد.در اين مقاله سعي شده است كه مزايا و مخاطرات برون سپاري منابع انساني از ابعاد مختلف مورد بررسي

 قرار گرفته و روشهاي موثري جهت مديريت برون سپاري منابع انساني ارايه گردند.
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مقدمه
امروزه مديران  در جستجوي راهكارهايي هستند كه موفقيت را برايشان به ارمغان آورد.برون سپاري يكي از روشهايي است كه 
مي تواند منجربه كسب مزيت رقابتي و موفقيت سازمانها در دنياي كنوني شود.ايجاد آمادگي براي واكنش سريعتر در بهره گيري از 
فرصتهاي زودگذر و كم ثبات، يكي از چالشهاي اساسي سازمانها و بنگاهها در عصر حاضر است. درواقع سازمانهاي امـــــروز براي 
استفاده از اين گونه فرصتها ناگزير به ايجاد ساختاري منعطف و نيز بهره مندي بيشتر از امكانات گسترده بيرون از سازمانها هستند..

يكي از اين راه حل ها برون سپاري (Outsourcing) است كه هر روز دامنه وسيعتري به خود مي گيرد، به طوري كه نه تنها دولتها بلكه 
بخش خصوصي كشورها نيز از اين رويكرد استقبال گرمي به عمل آورده اند. شركت ها با برون سپاري و واگذاري كارهاي فرعي  خود 
به بيرون از مجموعه مي توانند بر كارهاي اصلي تمركز و كيفيت فعاليت ها را ارتقاء دهند. روش برون سپاري يك رويكرد مديريتي است 
كه د رتمام زمينه ها قابل استفاده است،  اما اين روش ابتدا در صنعت فناوري اطلاعات استفاده شد و سپس در زمينه هاي ديگري از 
جمله منابع انساني، بازاريابي و فروش، خدمات مالي و مديريت  مورد استفاده قرار گرفت.بر اساس آمار منتشره در گزارش سال 2005 
موسسه Cyber futuristicsبيشترين درصد از فعاليتهاي برون سپاري شده (٪28) مربوط به فناوري اطلاعات،  بعد از آن به ترتيب 
مربوط به منابع انساني (15٪)، بازاريابي و فروش (14٪)،  خدمات مالي (11٪) و ٪32 باقيمانده مربوط به فرآيندهاي مختلف درون 

سازماني همچون خدمات اداري مي باشد.
مفهوم برون سپاري

تعاريف متعدي از برون سپاري وجود دارد كه در زير به چند مورد از آنها اشاره مي كنيم:
 (Engelke،1996) برون سپاري عبارت است از  تصميم جهت فراهم آوردن كالا و خدمات خاص از خارج سازمان

برون سپاري به معناي قرار داد با  عرضه كنندگان و استفاده از  راههاي  جديدي جهت اطمينان از تحويل مواد خام، كالاها،  قطعات 
. (Kraker, 1995)و خدمات با بكارگيري دانش، تجربه و خلاقيت عرضه كنندگان  جديد مي باشد

.(Neale, 1995)تسليم برنامه ريزي، مديريت و انجام وظايف معيني به شخص ثالث مستقل، برون سپاري ناميده مي شود
برون سپاري زمانيكه  يك سازمان با سازمان ديگري جهت فراهم كردن كالا يا خدمات عمده قرار داد مي بندد اتفاق مي افتد. 
كاري كه به طور عادي در داخل سازمان  انجام مي شده به يك عرضه كننده خدمات خارجي واگذار مي شود و كاركنان سازمان اصلي 
اغلب به عرضه كننده خدمات واگذار مي شوند . برون سپاري با اتحاد،  مشاركت يا سرمايه گذاري مشترك كه د ر آنها جريان منابع 
از عرضه كننده  تا مصرف كننده يك طرفه است تفاوت مي كند (Belcourt 2006) .برون سپاري با پيمان كاري فرعي متفاوت مي 
باشد.در پيمانكاري فرعي كار بر اساس مقاطعه كاري به عرضه كننده بيروني واگذار مي شود كه در آن قراردادي با پيمانكار مبني بر 
پرداخت هزينه ها بعلاوه سود معيني بسته مي شود.از طرف ديگر  برون سپاري شامل روابطي بين عرضه كننده و ذينفع مي باشد كه 

. (Embleton & Wright 1998)درجه بالايي از مشاركت در ريسك را در بر مي گيرد
برون سپاري معمولا به عنوان تفويض فعاليتهاي غير هسته اي شركت به يك نهاد خارجي مانند مقاطعه كار فرعي كه در زمينه 
بخصوصي تخصص دارد تعريف مي شود. در بسياري موارد در برون سپاري,حق تصميم گيري و عوامل توليد هم به سازمان ديگر واگذار 

مي شود. شايد بتوان حق تصميم گيري را به عنوان وجه مشخصه برون سپاري در مقايسه با پيمان كاري فرعي در نظر گرفت.

برون سپاري منابع انساني
برون سپاري منابع انساني  از اوايل 1990 بويژه در امريكا كه تا نود درصد شركتها فعاليتهاي منابع انساني شان را برون سپاري 
كرده اند و اروپاي غربي محبوبيت يافته است(Banham2003). علت اصلي اين رشد اين مي باشد كه خيلي از شركتها دريافته اند كه 
استفاده از عرضه كنندگان خدمات  خارجي نسبت به استخدام پرسنل جهت انجام اين وظايف در داخل شركت، كاراتر و كم هزينه تر 
است(Papalexandris et al ;2001 ) . علت اين امر را مي توان اينگونه بيان نمود كه عرضه كنندگان خدمات منابع انساني در كار خود 
تخصص داشته و آنها از اثرات صرفه جويي نسبت به مقياس سود برده و اين سود را به مشتريان خويش منتقل مي كنند.همچنين 
دليل ديگري كه بعضي سازمانها ممكن است به برون سپاري روي بياورند نياز به تخصص است .آنها يا تخصص لازم را ندارند و يا 
تخصص آنها آنقدر قديمي است كه نياز به سرمايه گذاري قابل توجهي در اين زمينه دارند.بررسي ها نشان مي دهد كه تقريبا همه 
سازمانها بخشهايي از وظايف منابع انساني شان را  برون سپاري كرده اند.در يك مطالعه تحقيقاتي  94 درصد سازمانهاي مورد بررسي 

. ( Gurchiek, 2005  ) ابراز داشته اند كه يك يا چند وظيفه منابع انساني شان را برون سپاري كرده اند
طبق تحقيقات قبلي وظايف  منابع انساني كه مي توانند برون سپاري شوند در يكي از چهار رده زير طبقه بندي مي شوند:

• گزينش و استخدام
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• آموزش و توسعه 
• حقوق و مزايا

 •(Mahoney and Brewster, 2002)ادغام, جابجايي و كوچك سازي

كوك سه مورد ديگر را به اين رده بندي اضافه مي كند:
• سيستمهاي ارزيابي عملكرد 

• برنامه ريزي منابع انساني
 •(Cook, 1999) فرهنگ و جو سازماني

ليكن اگر بخواهيم به طور تفضيلي  وظايف واحد منابع انساني كه  قابل برون سپاري هستند را نام ببريم مي توان به مواردي از قبيل 
ليست حقوق و دستمزد، مديريت پرداخت, حقوق بازنشستگي, آموزش، طراحي و توسعه برنامه ها, مشاوره آموزشي براي بخشهاي 
صفي, ارزيابي برنامه ها,برنامه هاي راهبردي براي انتقال وجابجايي، توسعه سياستهاي آموزشي,استخدام و انتخاب,تبليغات,گزينش 
درخواستها,آزمون،  بررسي منابع, مصاحبه هاي مقدماتي, مذاكره در مورد حقوق مديران، مصاحبه هاي خروج  و برنامه هاي رفاهي 

.(٢٠٠۶  Belcourt) كاركنان اشاره كرد

علل اصلي برون سپاري منابع انساني
بيشتر سازمان ها در پي تصميم برون سپاري بدنبال  درآمد هاي حاصل از تقليل هزينه هستند يا مي خواهند خدمات را بهبود 
بخشند و يا به تكنولوژي يا تخصص خاصي دست يابند. با اين وجود بسياري از مديران به برون سپاري به عنوان يك راه حل نگاه 
مي كنند بدون اينكه ابتدا مشخص كنند كه مشكل چه مي باشد (McCauley, 2000). شركت بريتيش پتروليوم منابع انساني خود را 
به شركت اكسالت به چندين دليل واگذار كرد.اولين دليل كاهش هزينه ها بود.دومين دليل فراهم آوردن  حمايت با كيفيت تري از 

كاركنانش و سومين دليل تمركز روي استراتژيهاي هسته اي منابع انساني اش و خلاص شدن از دست كارهاي اداري زمان بر  بود.
 حداقل شش دليل عمده براي برون سپاري سازمانها وجود دارد: صرفه جويي مالي، تمركز استراتژيك، دسترسي به تكنولوژي 

.(٢٠٠۶  ,Belcourt) برتر,بهبود سطح خدمات، دسترسي به كارشناسان متخصص و سياستهاي سازماني

1.صرفه جويي مالي
يكي از دلايل ذكر شده براي تصميم برون سپاري صرفه جويي مالي است.سازمانها باور دارند كه هزينه ها مي توانند بواسطه برون 
سپاري كاهش يابند.وقتي شركتي متخصص در ارايه خدمات ويژه مي باشد روي حوزه  تخصصي خود تمركز نموده و اين خدمت را 
به سازمانهاي بسياري ارايه مي نمايد. در نتيجه اين شركتها بسيار كاراتر عمل مي كنند زيرا از صرفه جويي نسبت به مقياس استفاده 
نموده و مي توانند هزينه ها را بين شركتهاي بيشتري سر شكن نمايند.مطالعه سازمانهايي كه فعاليتهاي خود را حداقل به مدت 2 سال 

 . (Henneman, 2005) برون سپاري كرده بودند  صرفه جويي مالي حدود 10 تا 15 درصد را نشان داده است
موضوع ديگر مرتبط با صرفه جويي مالي كنترل هزينه هاست .شركت استفاده كننده از خدمت ممكن است زمانيكه عرضه كننده 
خدمات بيروني از او به خاطر هر خدمتي هزينه طلب مي كند در مقايسه با خدمات داخلي مجاني هوشيار تر باشد.به طور مثال موضوع 
آموزش يك نمونه خوب مي باشد.اگر آموزش داخلي مجاني است ولي آموزش فراهم شده بوسيله يك عرضه كننده خارجي روزانه 
1000 دلار هزينه در بر دارد, بنابراين مديران در مورد لزوم نياز كارمندان به آموزش دقيق تر خواهند شد (Belcourt, ٢٠٠۶).بعضي 
اوقات وقتي يك سازمان مي خواهد خدمتي را مانند آموزش كارمندان خود ارايه دهد،  با صرفه تر است كه با يك عرضه كننده خدمات 
خارجي قرارداد ببندد تا اينكه در داخل شركت سرمايه گذاري ثابت نمايد.همچنين برون سپاري زمانيكه استفاده از يك خدمت متغير 
و غير قابل پيش بيني باشد عقلايي است .مانند استفاده از يك شركت ارايه دهنده خدمات IT بجاي ايجاد واحدي مجزا بنام IT   در 

سازمان.

2.تمركز استراتژيك 
كارفرمايان به اين نتيجه رسيده اند كه نمي توانند در همه زمينه ها مزيت و برتري داشته باشند. بنابراين فعاليتهاي غير هسته اي 

خود را به شركتهايي واگذار مي كنند كه اين شركتها در آن فعاليتها شايستگي هسته اي دارند. 
الكساندر و يانگ فعاليتهاي هسته اي را در چهار مولفه به شرح زير بيان نموده اند:
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فعاليتهايي كه به طور متوالي داخل سازمان انجام شده است. 1 .
فعاليتهاي كه جهت موفقيت تجاري مهم هستند. 2 .

فعاليتهايي كه مزيت رقابتي بالقوه يا بالفعل ايجاد مي كنند. 3 .
. 4 . (١٩٩۶ ,Young & Alexander)فعاليتهايي كه بر رشد و نوسازي آينده شركت اثر مي گذارند

 انديشه شايستگيهاي هسته اي بوسيله  Hame & Prahaladايجاد شد كه مطرح ساختند منابع واقعي مزيت رقابتي،  توليدات 
نيستند بلكه توانايي مديريت جهت يكي كردن مهارتها و تكنولوزيها  با شايستگيها جهت انطباق با محيط و شرايط در حال تغييرمي 
باشد(Hamel & Prahalad, ١٩٩٠).شايستگي تركيبي از تكنولوژي, مديريت و يادگيري جمعي مي باشد.براي NIKE شايستگي 

.(٢٠٠۵ ,Leavy)هسته اي توليد طرح مي باشد و تقريبا تمام چيزهاي ديگر را برون سپاري كرده است
فعاليتهاي هسته اي كه نبايد برون سپاري شوند عبارتند از جهت گيري سازمان, توسعه رهبري، مناسبات كارگري, انتخاب نهايي, 
مديريت عملكرد،  مديريت جانشيني و دگرگوني سازماني, چرا كه اينها به درك فرهنگ سازماني,جهت گيري بلند مدت، ثبات، اعتماد 
و اطلاعا ت محرمانه متكي مي باشد(Belcourt, ٢٠٠۶). به كمك برون سپاري فعاليتهاي غير هسته اي، مديران اميدوارند كه بتوانند 
روي نقشهايي با ارزش افزوده  بيشتري تمركز كنند.براي مثال CIBC طراحي برنامه هاي آموزش و توسعه و ارايه آن را برون سپاري 
كرد و اجازه داد به سازمان كه روي برنامه ريزي، تحليل نيازها و مديريت بعد از تكميل برنامه ها تمركز كند. سازمانهايي كه فعاليتهاي 
خود را  برون سپاري كرده اند گزارش نموده اند كه وظايف اداري را بيش از 50 درصد كاهش داده و تمركز استراتژيك را بيش از 40 

.(Burn, 1998)درصد افزايش داده اند

3.دسترسي به تكنولوژي                                                                                        
     يكي ديگر از محركهاي گرايش به برون سپاري دسترسي به  تكنولوژي مي باشد.خيلي وظايف  برون سپاري مي شوند به خاطر 
اينكه سازمانها تمايل به بهبود خدمات فني دارند يا آنها نمي توانند دانش فني را بيابند و يا اينكه آنها نياز به دسترسي سريع و قابل 
اطمينان به تكنولوژي جديد دارند(LaCity & Hirshheim, 1995).بيشتر خدمات منابع انساني سنتي شامل پاسخگويي به نيازهاي 
كارمندان درباره مزايا و يا ايجاد تغييرات در پرونده آنها مي باشد.اين انواع وظايف مي توانند  به سادگي توسط شركتهايي كه تخصص 
 ,Belcourt )در زمينه اين خدمات دارند مديريت و انجام شوند.تكنولوژي همچنين شركت را قادر  به كاهش زمان معامله مي سازد

.(٢٠٠۶

4.بهبود خدمات
بهبود خدمات به عنوان ديگر منفعت برون سپاري مطرح شده است. استانداردهاي عملكرد مي تواند در قرارداد با كاركنان قديمي 
و جديد بسيار محكم تر از آنچه ممكن است, نوشته شوند. مديران مي توانند بهترين عرضه كنندگان خدمات را  كه برجسته ترين 
سوابق و بيشترين انعطاف پذيري را در استخدام و پاداش دهي به كاركنان دارند انتخاب نمايند.بخش منابع انساني اغلب به دليل اينكه 
بيش از اندازه بروكراسي بر آن حاكم است مورد انتقاد قرار مي گيرد. در هنگام استفاده از يك عرضه كننده خدمات كه تمركزآن بر 
.(٢٠٠۶ ,Belcourt)خدمت است, مشتريان منابع انساني بهبود مشخصي را در انعطاف پذيري، واكنش و عملكرد مشاهده مي كنند

بيشتر سازمانها كنترل سطوح خدمات را خود بدست مي گيرند به اين خاطر كه قرارداد برون سپاري آنها مي تواند كارهايي را كه بايد 
طبق قرارداد انجام شود محدود نمايد (Cooke, 2004). علت ديگر شايد محرمانه بودن فعاليتهاي سازمان مي باشد.

5.تخصص ويژه
از ديگر دلايلي كه شركتها براي برون سپاري بيان داشته اند  اين است كه آنها دريافته اند قوانين و مقررات حاكم بر منابع انساني 
چنان پيچيده است كه آنها را وادار كرده اينگونه وظايف را به شركتهايي كه تخصص مورد نياز را در اين زمينه دارند برون سپاري كنند. 
 ,Belcourt) ".شعاري وجود دارد كه مي گويد " وقتي كس ديگري وجود دارد كه مي تواند بهتر از تو انجام دهد برون سپاري كن
٢٠٠۶).استفاده از كارشناسان،  ريسكها  و مسئوليتهاي سازمانها  را كاهش مي دهد.  متخصصان قانون را  بهتر از هر كس ديگري مي 

دانند  و مي توانند به كاركنان سازمان اطمينان دهند كه تمام اعمال آنها مطابق با قانون مي باشد.

6.سياستهاي سازماني
بعضي سازمانها جهت خلاصي از دست بخشهاي مشكل ساز و پر زحمت  سازمان اقدام به برون سپاري مي كنند. مانند بخشي 
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از سازمان كه عملكرد كاركنانش  پايين تراز  سطح معمول مي باشد. بعلاوه بعضي سازمانها سياست كاهش نيرو را دنبال مي كنند.
سازمانهايي كه برون سپاري مي كنند  به نسبت 1:231 (يك نفر كارمند منابع انساني به 231 كارمند) دست مي يابند در مقابل نسبت 
1:100 براي حالت قبل از برون سپاري (Oshima et al., 2005). همچنين عرضه كنندگان خدمات اغلب قادر هستند  بسيار آسان تر 

.(Belcourt, 2006)از مديران داخلي قراردادهايي در مورد معامله تكنولوژيِ هاي جديد و ديگر سرمايه گذاريها منعقد نمايند

ريسكها و محدوديتها
براي سازمانهاي با تجربه در زمينه برون سپاري وظايف،  شواهدي  وجود دارد كه فرآيند برون سپاري صرفه اقتصادي نداشته،  
عاري از مشكلات نبوده و مطابق با انتظارات نمي باشد . بررسي ها نشان مي دهد كه تقريبا نصف شركتهايي كه وظايفشان را برون 
سپاري كرده اند پي به اين مطلب  برده اند  كه مديريت وظايف  برون سپاري شده نسبت به آن چه در ابتدا انتظارآنرا داشتند خيلي 
گران تمام مي شود و كيفيت  خدمات هم به آن خوبي كه انتظار ميرفت نبوده است Albertson) 2000), .حدود 40٪ مشكلات 
گزارش شده در مورد هزينه هاي  بالا مي باشد .از جمله  دلايلي كه باعث مي شود هزينه ها كاهش نيابد ناسازگاري سيستمها و 
تقاضاي مشتريان خارج از بسته هاي استاندارد عرضه كنندگان خدمت مي باشد . موضوع قابل توجه اين است كه،  مطالعه اي  پي 
به اين مطلب برد كه حدود يك چهارم زمان كارمندان  دايره منابع انساني،  بعد از برون سپاري  هنوز صرف مديريت وظايفي  مي 
شد كه برون سپاري شده بود . بدتر اينكه،  نيمي از اين كارهاي روزمره بوسيله افرادي مانند متخصصان و مديران ارشد انجام مي شد 

 (Rison&Tower, 2005)
برون سپاري به طور ضعيفي با ديگر روش  ها كه جهت صرفه جويي در  هزينه ها طراحي شده اند برابري مي كند. براي مثال: 
مهندسي مجدد مي تواند صرفه جويي در حدود ٪50 هزينه ها ايجاد كند  .صرفه جويي  حاصل از برون سپاري به نظر مي رسد كه 
ميانگيني حدود 15 تا 10 درصد داشته باشد Bryce & Useem, 1998)).حدود 30٪ قراردادهاي برون سپاري به علت اينكه صرفه 

.(Geary & Coffey-Lewis, 2002) جويي در هزينه ها محقق نشده است تمديد نشده اند

1.ريسكهاي خدماتي
عرضه كنندگان خدمات،  خدماتي را كه در قرار داد مشخص شده است فراهم مي كنند . اگر نيازهاي سازمان تغيير كند،  قراردادها 
نيز بايد تغيير كنند .  پس از قرارداد, انعطاف پذيري در اضافه كردن  يا حذف  كردن  ويژگيها يا مشخصات جديد كاهش مي يابد . 
به علاوه،  ممكن است كه عرضه كننده خدمات وارد بازار شده و رقيب شود . براي مثال Schwinn،  يك سازنده دوچرخه آمريكايي،  
توليد بدنه دوچرخه هايش را به شركت تايواني ( توليد كننده بزرگ ) برون سپاري كرد . چند سال بعد،  شركت بزرگ تايواني وارد بازار 
دوچرخه شد و به بازار Schwinn صدمه زد . شركتها مي توانند اين ريسكها را بوسيله ايجاد موانع استراتژيك _ شرايطي در قرارداد كه 
 ,Belcourt) .كپي برداري از مزاياي رقابتي معين را محدود مي كند _  و يا توزيع  برون سپاري بين چندين عرضه كننده كاهش دهند
٢٠٠۶ ). بررسيSHRM مشخص كرد كه حدود 25٪ سازمانهاي برون سپاري كننده، كاهش در خدمات به مشتريان و  همچنين وجود  

(Lily, Gray, & Virick, 2005 ).روابط شخصي كمتر ي با كاركنان را گزارش كرده اند

2.روحيه كاركنان
يكي از ريسكهاي اصلي برون سپاري تاثير  بر روي روحيه و عملكرد كاركنان مي باشد Elmuti)&  ,Kathawala  (2000  . برون 
سپاري شكلي از تغيير ساختار است كه هميشه نتيجه اش جابجايي كاركنان مي باشد. سازمانها به كاركنانشان  احساس هويت, امنيت 
و تعلق  مي بخشند. وقتي اين احساسات در هم گسيخت،  كاركنان ممكن است احساس بي ميلي و تلافي جويانه كنند . حدود يك 
سوم متخصصين منابع انساني به علت خطر از دست دادن شغلشان و اينكه ممكن است مجبور شوند براي عرضه كننده خدمات بيروني 
كار كنند و يا به خاطر ترس از بوجود آمدن اين باور در مديريت سازمان كه افراد خارج از سازمان شايستگي بيشتري دارند مخالف 
برون سپاري هستند(Babcock,٢٠٠۴). در قرارداد برون سپاري،  كاركنان به شركت ديگري  منتقل مي شوند،  در داخل سازمان 
وظايف ديگري به عهده مي گيرند, تغيير مكان مي يابند و يا به آنها پيشنهاد بازنشستگي داوطلبانه داده  مي شود . عليرغم همه اين 
گزينه ها،  باز خريد و تعليق خدمت كاركنان نيز اتفاق مي افتد .در برخي موارد  عرضه كتتده خدمات بيروني تمام  نيروي كار جابجا 
شده را استخدام مي كند ولي ممكن است به بهانه نيروي كار مازاد و ناكارامد حق الزحمه بيشتري را طلب كند. كارمندان رنجيده 
خاطر از اين قراردادها بوده و احساس بردگي  به آنها دست مي دهد به اين معني كه برده هايي هستند كه به عنوان تجهيزات سرمايه 

.( (٢٠٠۶ ,Belcourtاي فروخته مي شوند
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3. كاهش ارزش 
برون سپاري در حد بسيار زياد سازمان را تهي كرده و آنرا مثل پوسته اي  رها مي كند. ممكن است برون سپاري دانش و مهارت 
سازمان نتايج غير قابل پيش بيني به همراه داشته باشد.همچنين ممكن است عرضه كنندگان خدمات بيروني حتي فنون كار و رموز 
شركت را به رقبا بفروشند . سازمانها مي توانند دريابند كه با خارج شدن كاركنان ماهر توانايي سازمانها در جهت يادگيري و استفاده از 
فرصتها محدود مي شود (٢٠٠۶ Belcourt,  ).  سازمان كاهش توانايي جهت ايجاد سود يا نوآوري را  تجربه مي كند. حتي فعاليت هاي 
 IT ممكن است به طور تنگاتنگي به وظايف ديگري مانند منابع انساني مرتبط باشد،  بنابر اين برون سپاري  ،IT غير هسته اي،  مانند
توانايي شركت جهت خلاقيت  و هم افزايي بين وظيفه اي را  كاهش مي دهد . عرضه كننده خدمات بيروني نمي تواند نياز هاي ويژه 
سازمان را بشناسد و نمي تواند بين مشتريان شناخته شده و ديگر مشتريان  تمايز قائل شود. وقتي وظايف منابع انساني برون سپاري 
مي شود،  تصوير داخلي منابع انساني ممكن است خراب  شود،  چرا كه  تعامل كمتري با مشتريان داخلي وجود دارد و وظايف  كمتر 
و كمتري بوسيله بخش منابع انساني انجام مي گيرد(Sullivan, 2002).به نظر مي رسد عوامل ذكر شده همگي دست به دست هم داده 
و در كاهش ارزش شركت نقش بسزايي را ايفا مي كنند . به هر حال با تمام اين ريسكها و محدوديت ها،  تخمين زده مي شود كه بين 

.(٢٠٠۵,Gurchiek) 1٪ تا 20٪  وظايف منابع انساني برون سپاري شده به داخل شركت برگردانده شده اند
4.فرهنگ

برخي سازمانها در مقايسه با سازمانهاي ديگر  سازگاري بيشتري با برون سپاري دارند. بعضي سازمانها كه نيازمند حجم وسيعي از  
آموزش بدو ورود يا آموزش  كلي در مورد صنعت  هستند ممكن است كانديداهاي بهتري باشند.از طرف ديگر سازمانهايي كه نيازمند 
آموزشهاي تخصصي و ويژه اي مي باشند  ممكن است هدفهاي خوبي جهت برون سپاري نباشند. برنامه هايي كه عمومي نيستند 
نيازمند سرمايه گذاري قابل توجهي توسط عرضه كنندگان خدمات بيروني جهت فهم نيازهاي منحصر فرد هم سازمان و هم  افراد 
يادگيرنده مي باشند ،  كه اين امر  احتمالا منجر به افزايش قيمت پيشنهادي آنها  شده و جذابيت برون سپاري را كاهش مي دهد 

. (Klaas et al., 2001)
عرضه كنندگان خدمات بيروني ممكن است هرگز قادر به اين امر نباشند كه فرهنگ سازماني را درحوزه هاي  معيني جهت انجام 
آموزش اثر بخش به طور كامل بشناسند.درون سازمان بيشتر  دانش و تجربه كاركنان در طبيعت سازمان نهفته است و براي عرضه 

.(Gibson &Simmonds    2007,)كنندگان خدمات بيروني  بطوركامل  مشخص نمي باشد
5.اعتماد 

قراردادهاي برون سپاري ممكن است عرضه كنندگان خدمات بيروني را ترغيب به رفتار  فرصت طلبانه كند. رها كردن عرضه 
كنندگان خدمات به حال خود ممكن است منجر به اين شود كه آنها جايگاهي براي خود ايجاد كرده و اين پيامد را داشته باشد كه 
به درجه اي از قدرت و كنترل ناسالم برسند(٢٠٠٢,  Klaas &  Gainey ).همچنين يك سازمان مي تواند بيش از اندازه به تعداد 
كمي عرضه كننده خدمات متكي شود و به اين طريق تحت نفوذ آنها قرارگيرد. اعتماد بين سازمان و عرضه كننده خدمات آموزشي 
 Klaas &  Gainey ,٢٠٠۵) اش زمانيكه هر طرف  به طراحي و ارائه خدمات آموزشي اطمينان ندارد در سطح پاييني قرار مي گيرد
).بعلاوه برون سپاري ممكن است توانايي سازمان در توسعه دانش و تخصص پايه اي اش را كاهش داده و سازمان را آسيب پذير 
در وضعيتي از رشد نيافتگي دانش و تجربه رها كندUlrich،  1996)).از طرف ديگر  نقش متخصصين  دايره منابع انساني به عنوان 
مديراني كه در مورد برون سپاري  جنبه هاي  مختلف وظايف دايره منابع انساني تصميم گيري مي كنند بطور فزاينده اي تخصصي 

.(Gibb2003)مي شود
سازمانها بايد در مورد تكيه بيش از اندازه به روشهاي آموزشي استاندارد كه هرچند ممكن است با ارزش بوده  اما جوابگوي نياز 
آنها نمي باشند هوشيار باشند (Kaeter, 1995).در عوض دوره هايي بايد به طور خاص ايجاد گردند كه تا حد ممكن درخور نياز افراد 
يادگيرنده و سازمان آنها باشد (Gainey and Klass،  2002).با تمام اين وجود به نظر مي رسد كه عرضه كنندگان خدمات آموزشي 
براي تعريف دوره هاي آموزشي بايد رابطه تنگاتنگي با مديران سازمان داشته و از پشتيباني آنها بهره مند باشند.همچنين اينگونه 
احساس مي شود كه واگذاري تمام وظايف منابع انساني به عرضه كنندگان خدمات بيروني براي خيلي سازمانها مي تواند مشكل ساز 

باشد.
مديريت برون سپاري 

اولويت بندي وظايف و فعاليتها : ابتدا بايد فعاليتهاي سازمان مورد بررسي قرار گرفته و اولويت بندي شوند.به طور مثال نقاط 
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ضعف و قوت دايره آموزش بايد ابتدا جهت تعيين بخشهايي از وظايف كه از انتقال به خارج سازمان منتفع مي شوند شناسايي شوند.
هرچند كه مديريت كلي وظايف نبايد هرگز برون سپاري شودHale,2006)). در مرحله اول ترجيحا تجزيه و تحليل نيازهاي كاركنان 

.((Nilson, 2003 و  روشهاي موثري جهت انتقال دانش آنها براي استفاده سازمان بايد صورت گيرد
شركت سفالسازي كورنينگ جهت برون سپاري بخشهايي از  وظايف دايره منابع انساني ابتدا تصميم گرفت كه منابع داخلي اش 
را بر روي فعاليتهاي استراتژيكي كه براي تغيير سازماني مطلوب لازم بود متمركز نمايد و بقيه فعاليتها را به عرضه كننده خدمات 
بيروني واگذار كند (Belcourt,2006).سازمانها نبايد فرايندهاي آموزشي را كه براي  سازمان دانش كليدي به ارمغان مي آورند و  باعث 
افزايش سرمايه فكري شده و مزيت رقابتي پايدار ايجاد مي كنند از دست بدهند Walton، 1999)). مدل زير با در نظر گرفتن دو معيار 
پيچيدگي نيازهاي آموزشي و ارزش داراييها به سازمانها در جهت برون سپاري برنامه هاي آموزشي كه امروزه بخش مهمي از وظايف 

دايره منابع انساني را به خود اختصاص مي دهد ياري مي رساند.  

پايين

ارزش  داراييها/ ريسك 
پايين

 بالا

���

  آموزش       

استاندارد

تركيبي از برون سپاري 

و  درون سپاري

  برون سپاري

سفارشي

  آموزش

درون سازماني

)Simmonds,Gibson,2006) ماتريس تصميم برون سپاري

زمانيكه نيازهاي آموزشي در سطح بالايي خاص و پيچيده است ولي حساسيت پاييني نسبت به داراييهاي سازماني وجود  1 .
دارد,  روش برون سپاري سفارشي انتخاب خواهد شد.

اگر نيازهاي آموزشي ساده وكلي و ارزش داراييهاي سازمان پايين باشد عقلايي است كه از برنامه هاي آموزشي استاندارد  2 .
استفاده كنيم.

زمانيكه حساسيت بيشتري نسبت به داراييها و ارزش پايه اي سازمان وجود دارد ولي نيازهاي آموزشي نسبتا ساده اي وجود  3 .
دارد, به نظر مي رسد كه تركيبي از برون سپاري و درون سپاري بايد استفاده شود.

اگر نيازهاي آموزشي پيچيده و خاص باشد و خطر بالايي براي داراييها و ارزشهاي پايه سازماني وجود داشته باشد آموزش  4 .
.((Simmonds,Gibson,2006 بايد در داخل سازمان انجام شده و برون سپاري نشود

انتخاب عرضه كننده خدمات: سپس بعد از تعيين اينكه چه بخشهايي از وظايف دايره منابع انساني برون سپاري خواهد شد 
سازمان بايد به دقت عرضه كننده يا عرضه كنندگان خدمات بيروني خود را انتخاب كند. يك روش،  استفاده از واسطه هايي هستند 
كه شركتهايي كه قصد برون سپاري دارند را به عرضه كنندگان خدمات معرفي مي كنند. فرستادن درخواستي جهت پيشنهاد براي 
عرضه كنندگان خدمات مي تواند مفيد باشد (Nilson, 2003). اين موضوع مهم است كه از ابتدا انتظارات خود را بيان كرده و جنبه 
هايي از روابط كاريمان را مشخص نماييمHale, 2006)).موارد مندرج در درخواست جهت پيشنهاد متناسب با فعاليتي كه برون سپاري 
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مي شود تغيير مي كند.موارد معمول مندرج در پيشنهاد براي درخواست شامل سطح فعاليتها، مشكلات، سرعت پاسخگويي،  كارهايي 
كه بايد انجام شود و هدفها مي باشد . هزينه ها هيچ موقع درج  نمي شوند .شركتهايي كه قراردادهاي برون سپاري موفق داشته اند 
هميشه پيشنهاد عرضه كننده گان خدمات را با پيشنهادهايي كه به تازگي توسط كارشناسان عملياتي داخليشان ارائه شده است 

.(LaCity & Hirschheim, 1995)مقايسه كرده اند

مذاكره در مورد قرارداد :متخصصان به سازمانهايي كه دنبال برون سپاري هستند توصيه مي كنند كه با قراردادي كه عرضه 
كننده گان  خدمات ارائه مي دهند كار نكنند به اين علت كه اين قراردادها شامل استانداردهاي عملكرد يا ماده هايي راجع به جريمه_ 
در صورتي كه عرضه كننده خدمات به وظايف خود عمل نكنند_ نيستند (LaCity & Hirschheim, 1995). همچنين سازمانهاي برون 
سپاري  كننده بايد از كارشناسان حقوقي و تكنيكي جهت حمايت از منافعشان درمذاكرات استفاده نمايند . كارشناس تكنيكي مي تواند 

به توسعه استانداردهاي عملكرد كمك كند و كارشناس حقوقي اطمينان مي دهد كه خواسته هاي سازمان در قرارداد بيان شده اند . 

اعتماد: زمانيكه عرضه كننده خدمات انتخاب شد ضروري است كه سازمان روابطي را در جهت تسهيل مشاركت نزديك و 
اطمينان بخش،  مديريت نمايد.اين موضوع بويژه در زمان طراحي برنامه هايي جهت توسعه شايستگيهاي هسته اي با اهميت مي باشد 
(Klaas et al., 2001). زمانيكه سطح اطمينان بين سازمان برون سپاري كننده و عرضه كنندگان خدمات آموزشي بالا بوده سطوح 
 Gainey and Klaas,)عملكرد بالاتر, طراحي و برگزاري دوره هاي آموزشي اثر بخش تر و رضايت كلي بيشتري گزارش شده است
2002).بررسيها حاكي از اين مي باشند كه در صورت فقدان روابط اطمينان بخش،  عرضه كنندگان خدمات تمايل بيشتري به انجام  
رفتار فرصت طلبانه داشته و خساراتي را براي سازمان به بار مي آورند كه از آن جمله مي توان به افشاي جزييات محرمانه اشاره كرد 

.(Gainey and Klaas, 2005)
اعتماد به طرق مختلف مي تواند ايجاد شود. ارتباطات مكرر و دقيق بين سازمان و عرضه كننده خدمات آموزشي منجرب به فهم 
بيشتر از نيازها و تواناييهاي يكديگر و بعلاوه حس وفاداري بيشتري مي شود)  (Gainey and Klaas, 2005 و اين امر مي تواند منجر به 
افزايش سطح اعتماد گردد.همچنين تعهد به روابط بلند مدت عامل مهم ديگري در ايجاد اعتماد به حساب مي آيد چرا كه  دو طرف 

خودشان را بيشتر با تمايلات وخواسته هاي يكديگر وفق مي دهند.

نظارت بر عملكرد : جهت نظارت بر اين امر كه وظايف برون سپاري شده دايره منابع انساني به طور اثر بخشي انجام مي شود از 
معيارهاي متنوعي استفاده مي شود.وظايف برون سپاري شده  بوسيله نتايج حاصل از آنها و نه بر مبناي زمان صرف شده جهت ايجاد 
آن نتايج،  نظارت مي شوند  Belcourt,2006)  ). فردي مامور نظارت بر نتايج مور نظر مي شود و در قراردادهاي پيچيده ممكن است 
تيمي از افراد جهت نظارت بر نتايج به كار گرفته شوند.همانطور كه قبلا گفته شد لازم است كه براي نظارت بهتر بر فعاليتهاي برون 
سپاري شده،  وظايف يا پروژه هاي برون سپاري شده به روشني مشخص شوند. در مواردي كه ابهامي در مورد ضوابط وجود دارد از 
عرضه كنندگان خدمات جهت كمك به ايجاد رهنمودها و استانداردها دعوت به عمل مي آيد(Petrick, 1996).به منظور نظارت بر 
عملكرد عرضه كنندگان خدمات مي توان نظر مشتريان سازمان را نيز جويا شد و با برسيهايي در مورد رضايت آنها از عملكرد سازمان 

به اثر بخشي فعاليتهاي برون سپاري شده پي برد. 
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 برون سپاري و ساختار هاي نوين   
از تازه ترين ساختارهاي سازماني مي توان به سازمان هاى يادگيرنده، چابك, مجازى, تيم هاي خودگردان و ساختارها ي شبكه اي 
پويا اشاره كرد.سازمان ها با استفاده از اين  ساختارها مي توانند از منابع انساني به نحوي مطلوب استفاده كنند و بدين وسيله حالت 

رقابتي به خود بگيرند.
در سازمان يادگيرنده همه افراد درگير شناسايى و حل مساله هستند.انها بطور مستمر تواناييهاى خود را افزون مى سازند و چگونه 
اموختن را به اتفاق هم مى آموزند. هر فردى در اين سازمان انسانى خلاق و دانش آقرين است.همچنين در سازمان يادگيرنده از ساختار 
رسمى و عمودى كه بين مذيران و كاركنان فاصله مى انداخت خبرى نيست(Senge .M Peter,١٩٩٠). .سازمانهاى چابك سازمانهايى 
هستند كه داراى انعطاف پذيرى بالايى بوده و با توجه به تغييرات محيطى تغيير ساختار داده و با تشكيل تيم هايى به خوبى از 
فرصتهاى محيطى  استفاده مى كنند. سازمان  مجازى سازمانى است كه از منابع بيرونى كه واقعا متعلق به سازمان نيست بوجود امده 
است.سازمانى كه موجوديت آن متعلقات سازمانهاى ديگر است و به خودى خود موجوديتى ندارد.بدين ترتيب،  در سازمان مجازى 
عامل مهمى كه مجازى بودن را تعيين مى كند واگذارى فعاليتها به سازمانهاى ديگر و تامين خدمات و كالاها با همكارى واحدهاى 
خارجى و اتحاد با آنهاست.از مهمترين نمونه سازمانهاى محازى مى توان به سازمان پارندى اشاره كرد.سازمان پارندى فعاليتهاى غير 
استراتژيك را در زنجيره ارزشى مشخص و انها را به واحدهاى خارجى محول مى كند.لازم بذكر است كه تركيب واحدهاى مختلف در 
سازمان و ميزان تاثير آنها در ارزش افزوده, در زنجيره ارزشى مشخص مى شود(al et,Dess,١٩٩۶) . در حقيقت شايستگيهاى هسته 

اى و غير هسته اى در زنجيره ارزشى نمايان هستند و زنجيره ارزشى ابزار مناسبى براى تعيين فعاليتهاى قابل واگذارى مى باشد.
امروزه بسياري از شركتها ساختارهاي قديمي كه مبتني بر سلسله مراتب اختيارات و هرم سازماني بود،  كنار گذاشته اند و مرزهاي 
متعلق به سلسله مراتب اختيارات را كه در سطح عمودي وجود داشت،  از ميان برداشته اند  و ساختاري افقي به خود گرفته اند.
ساختار ي كه حول محور فرايندها و جريان هاي كار و نه دواير وظيفه اي طرح ريزي مي شود و با توجه به نوع فرآيند و كار, تيم 
هاي خود گردان تشكيل مي شود.تيم خودگردان ريشه در روشهايي دارد كه بر اساس تشكيل گروه هاي تخصصي به اجرا در مي آيد.
اين تيم  موانعي را كه بين دواير،  وظايف ،  مقررات يا تخصص هاي ويژه وجود دارد از بين مي برد.اعضاي تيم تخصص ها و مهارت 
هاي گوناگون دارند و مي توانند از عهده انجام بسياري از كارها برآيند و اين تركيب مهارت ها براي انجام كارهاي اصلي سازمان بسيار 

.(١٩٩٨,Daft .L Richard)ضروري است
يكي ديگر از روندهاي مهم در دوره حاضر اين است كه بسياري از شركت هاي مشهور فعاليت هاي خود را بر روي كارهايي متمركز 
كرده اند كه در آنها مهارت هاي زيادي دارند و بقيه كارها را به شركت هاي ديگر واگذار كرده اند.اين سازمان هاي شبكه اي را سازمان 
هاي تخصصي مي نامند.سازماني كه ساختار خود را به صورت يك شبكه پويا تنظيم كند, به جاي اينكه به سلسله مراتب اختيارات 
(عمودي) توجه كند به شيوه بازار آزاد عمل مي نمايد.در ساختار مبتني بر شبكه پويا وظايف اصلي سازمان در شركت ها پراكنده 
مي شود, يا به افراد مختلف واگذار مي گردد, كه آنها مي توانند از طريق دفاتر مركزي سازمان خود را هماهنگ كنند.در اين ساختار  
كارهاي سنتي سازمان ها،  مثل فروش،  حسابداري و توليد در زير يك سقف انجام نمي شود, بلكه به وسيله سازمان هاي پراكنده از 
يكديگر صورت مي گيرد كه به وسيله كانال هاي الكترونيكي به يك دفتر مركزي مرتبط مي باشند.شيوه كاركرد چنين سازماني در 

.(١٩٩٨,Daft .L Richard)نمودار زير نشان داده شده است
شركت هايي چون نايك  و ريبوك در سايه توجه به نقاط قوت خود در امر طرح ريزي و بازازيابي و از طريق بستن قرارداد با عرضه 
كنندگان و شركت هاي ديگر تمام محصولات خود را توليد و عرضه مي كنند.شركت هاي كامپيوتري مثل دل،  گيتوي و كامپواد 
محصولات يا بيشتر قطعات آنها را از شركت هاي ديگر مي خرند و تنها آنها را مونتاژ مي كنند.شركت سان مايكروسافت بسياري از 
قطعات را از شركت هاي ديگر مي خرد و محصولات خود را بدان وسيله توزيع مي كند،  به گونه اي كه هيچ يك از  كاركنان شركت 
كامپيوتر هاي توليدي را لمس نخواهند كرد(Cohen .G Susan,١٩٩۵). همانطور كه مشاهده مي گردد برون سپاري به عنوان يكي از كليدي 
ترين ابزار در ساختار هاي نوين مورد استفاده قرار مي گيرد و شركت ها براي تداوم رقابت در عرصه بين المللي لاجرم به سمت برون سپاري فعاليتهاي غير 

هسته اي و تمركز بر روي شايستگيهاي هسته ا ي خود روي آورده اند .
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ساختار شبكه پويا

در اين ساختار تقريبا هيچ نوع هزينه سربار ي وجود ندارد,زيرا كارها بصورت بستن قرارداد انجام مي شود,و ارتباطات به صورت 
وسايل الكترونيكي صورت مي گيرد.گذشته از اين نيروي كار انعطاف پذير و متقاضي نسبتا زياد است.همين طور اين شبكه بسيار 
تخصصي عمل مي كند و واحدها, تيم ها يا افرادي كه در شبكه مزبور كار مي كنند مي توانند وابسته به فرهنگهاي مختلف باشند, ولي 
بصورت جزيي از شبكه درآيند.اين واحدها ي خود مختار مي توانند در محيط بازار آزاد تصميماتي بگيرند كه به نفع طرفين قرارداد 

باشد و شركت بتواند در داخل كشور و در سطح جهاني رقابت كند.
نقطه ضعف شبكه مزبور ماهيت غير عادي سازمان از نظر ساختار است,زيرا هيچ نوع كنترلي وجود ندارد,فعاليت ها در زير يك 
سقف انجام نمي شود،  و مديران بايد خود را با مقاطعه كاران مستقلي وفق دهند كه براي انجام كارها قرارداد مي بندند.گذشته ار اين 
نمي توان به راحتي سازمان را تعريف كرد زيرا ممكن است شركت هاي طرف قرارداد با شركت قطع رابطه كنند يا طبق قرارداد عمل 
نكنند كه در نتيجه سازمان مجبور مي گردد گروه هاي ديگري را جايگزين آنها كند.همچنين وفاداري اعضا نسبت به سازمان بسار 

.(١٩٩٢,Brown Donna)اندك است و نمي توان يك فرهنگ منسجم و فراگير در سازمان ايجاد كرد يا آن را مشاهده نمود

مدلي براي برون سپاري
 سازمانها همواره براي برون سپاري و تصميم درمورد اينكه كدام يك از وظايف خود را برون سپاري كنند با مشكل مواجه هستند.

يكي از روشها جهت تصميم گيري براي برون سپاري تحليل قابليت هسته اي است.بر اين اساس،  قابليت هاي هسته اي بايد در داخل 
سازمان نگهداشته شده و ساير فعاليتها برون سپاري شوند.قابليت هاي هسته اي يك منبع مزيت رقابتي قابل دوام در يك سازمان مي 
باشد كه براي تجارت ارزشمند بوده و در صحنه رقابت منحصر به فرد است.Lee نيز قابليت هاي هسته اي را منابع ارزشمندي مي داند 

كه قابل تقليد و كپي برداري بوسيله رقبا نبوده و غير قابل جايگزيني و عامل كليدي موفقيت در صنعت مي باشند.  
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ماتريس « اهميت _ توانايي « مدلي براي تصميم گيري در مورد انجام فعاليت  داخل سازمان و يا برون سپاري ارائه مي دهد.در 
اين مدل از دو معيار اهميت استراتژيك فعاليت و ميزان توانايي سازمان در پياده سازي فعاليت استفاده مي شود.مطابق شكل فعاليتي 
كه اهميت زيادي براي سازمان داشته و توانايي سازمان براي پياده سازي آن بالا باشد قابليت هسته اي است كه بايد داخل سازمان 

.(٢٠٠٣  Lee)پياده شود.ساير نواحي ماتريس فعاليتهاي قابل برون سپاري را نشان مي دهد
معيار صحيح جهت تصميم گيريهاي برون سپاري 

محققين برون سپاري را به عنوان يك روش كارا جهت كسب مزيت رقابتي مورد حمايت قرار داده اند(Sharpe, 1997). برون 
سپاري به طور فزاينده اي چنان نقش مهمي را در تجارت بازي كرده است كه تا كنون اثرات كلي آن به صورت معماي شرح نداده شده 
اي باقي مانده است.سوال مديران در مورد اثرات مالي برون سپاري نشان دهنده اين مطلب است كه اثرات برون سپاري به سادگي قابل 
كمي شدن نمي باشد(Bryce and Useem, 1998). محققان براي اندازه گيري اثرات مالي بايد بر تخمينهاي مديران بجاي معيارهاي  
مشهود تكيه كنند. از اينرو بيشتر شواهد نقلي و بررسي موردي مي باشند و بر مبناي هيچ معيار اندازه گيري مالي نمي باشند(مانند 
مقياس ليكرت). اگرچه معيارهاي نرخ بازگشت  در مطالعات برون سپاري استفاده شده است(Smith et al., 1998) ولي آنها معمولا بر 
اساس معيارهاي حسابداري تاريخي صورت گرفته اند.خيلي اثرات نامشهود و يا منافع غير مادي برون سپاري وجود دارد كه معمولا 
بوسيله معيارهاي حسابداري سنتي مورد چشم پوشي قرار گرفته اند(Barthe´lemy, 2003) مانند پيشبرد يك مدل تجاري اثر بخش 
تر كه انعطاف بيشتري جهت رويارويي با محيط تجاري در حال تغيير مي دهد, اتخاذ كيفيت بهتر و تمركز روي شايستگيهاي هسته 
اي.پيشتر تمركز روي درآمدهاي حاصل از تقليل هزينه بوده و مديران و محققان به ندرت به  منافع حاصل از تصميمات برون سپاري 
توجه كرده اند(Jiang et al 2006). متاسفانه متدولوژي كه بين تصميم برون سپاري و معيارهاي حسابداري مانند نرخ بازده داراييها، 
بازده حقوق صاحبان سهام و بازده فروش ارتباط برقرار مي كند فقط مولفه هاي ارزش مشهود برون سپاري را در نظر مي گيرند و 

.(Bharadwaj et al 1999)توجه اندكي به  ارزش هاي نا مشهود مي كنند
به عنوان يك جايگزين براي مقياس  حسابداري سنتي،  مقياس هاي برمبناي بازار مالي كه عملكرد آينده شركت را بررسي مي كند 
در علوم اقتصاد و ادبيات مالي پيشنهاد شده است.تغيير در تمركز از يك معيار بر مبناي حسابداري (سنتي) به يك معيار بر مبناي بازار 

(آينده) هر دو اثرات مشهود و نامشهود برون سپاري را در مسيري كه طبيعت استراتژيك برون سپاري بايد ديده شود نشان مي دهد.

جمع بندي و نتيجه گيري
امروزه شركتها تلاش مي كنند تا كسب و كار خود را حول فعاليتهايي متمركز كنند كه آنها را بهتر مي شناسند يعني توان محوري 
آنها مي باشد، درنتيجه در صورت امكان فعاليتهاي ديگر به ساير شركتها سپرده مي شود. يكي از ابزارهاي مفيد جهت رسيدن به اين 
مهم برون سپاري مي باشد.سازمانها ازطريق برون سپاري فعاليتهاي غير هسته اي و تمركز بر فعاليتهاي هسته اي گام بزرگي در راه 
پيشرفت وتعالي برمي دارند.يكي از بخشهاي كليدي سازمان كه امروزه نقشي حياتي در رشد و موفقيت سازمان ايفا مي كند بخش 
منابع انساني مي باشد. سازمانها از طريق برون سپاري فعاليتهاي مختلف منابع انساني مي توانند تمركز بيشتري بر روي فعاليتهاي 
راهبردي منابع انساني داشته و با بهره گيري از منافع آن  نقش مهمي را در پيشرفت وتعالي سازمان ايفا كنند.از جمله علل اصلي 
برون سپاري مي توان صرفه جويي مالي، تمركز استراتژيك، دسترسي به تكنولوژي برتر,بهبود سطح خدمات، دسترسي به كارشناسان 
متخصص و سياستهاي سازماني را بيان نمود.اما برون سپاري نيز مانند روشهاي ديگر عاري از خطرات و مشكلات نمي باشد.از جمله 
اين مشكلات مي توان تاثير برون سپاري بر روحيه كاركنان،  امنيت شغلي و كيفيت خدمات ارائه شده به مشتريان،  كاهش ارزش 
شركت،  ريسكهاي خدماتي و ناهمخواني با فرهنگ سازمان را بيان نمود.مديريت برون سپاري يكي از مولفه هاي مهم برون سپاري 
است كه نقش مهمي را در اجراي برون سپاري ايفا مي كند و شامل مراحل اولويت بندي وظايف و فعاليتها،  انتخاب عرضه كننده 
خدمات،  مذاكره در مورد قرارداد، اعتماد و نظارت بر عملكرد مي باشد.همچنين  مديران در تصميم گيريها ي خويش بايد علاوه 
بر اثرات و منافع  مشهود برون سپاري اثرات نامشهود آنرا نيز  مورد توجه قرار داده و تنها بر معيارهاي سنتي حسابداري كه قادر به 
شناسايي منافع نامشهود و بلند مدت برون سپاي نيستند تكيه نكنند.در پايان مي توان گفت كهسازمانهاي امروزي براي بهره مندي 
از فرصتهاي زودگذر عصر حاضر ناچار به ايجاد ساختاري منعطف و همچنين بهره مندي بيشتر از امكانات گسترده بيرون از سازمان 
هستند.برون سپاري ابزاري است كه در صورت استفاده صحيح و بجا و در نظر داشتن مزايا و معايب آن مي تواند نقش بزرگي در كسب 

مزيت رقابتي و پيشبرد اهداف سازمان ايفا كند.. 
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