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  87پائيز 



 

 

 ضو هيات عالي،گزارش به رياست و ع

 كميته ي فرعي آمادگي و پشتيباني مديريت،

  .U.Sكميته ي خدمات نظامي، مجلس سناي آمريكا 

 

  

 كه بتواند رويكرد استراتژيكبكارگيري 

 تداركات خدمات در وزارت دفاع

 بخشد
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  .را بهبود



  

خدمات، از  فدرالي ساليانه ميلياردها دلار از ماليات را براي خريد) آژانس هاي(نمايندگي هاي 

خدمات پشتيباني دفتري و مشاوره اي گرفته تا خدمات فن آوري اطلاعات مانند پشتيباني شبكه، به 

اين مبالغ كه براي . منظور مديريت و اداره ي امكانات دولتي مثل آزمايشگاه هاي ملي صرف مي كنند

  . خدمات صرف مي شوند اساسا در حال رشد مي باشند

 24ميليارد دلار خدمات خريداري كرد كه اين مقدار  87ت فدرالي بيش از ، دول2000در سال مالي 

  . افزايش داشت 1990درصد نسبت به سال مالي 

ميليارد  53وزارت دفاع كه بزرگترين دريافت كننده ي خدمات  از دولت مي باشد، خدماتي معادل 

  . دريافت مي كند 2000دلار در سال مالي 

به ) در بخش خدمات(زارت دفاع نشان داده است كه اين مصارف هرچند كار ما و بازرس كل و

  . صورت كارآمدي مديريت نشده اند

بخش عظيمي از خريدهاي . بخش خصوصي نيز به صورت فزاينده اي به خدمات متكي مي باشند

برخي شركت ها در حال حاضر به طرف كسب محدوده اي از خدمات پيچيده مانند تبليغات، مديريت 

و خدمات مشاوره اي حرفه اي تا خدمات نسبتا ساده تر مانند چمن زني، انتقال زباله و اطلاعات 

  . خدمات دفتري موقت، روانه مي شود

تريليون دلار خدمات، شامل حمل و نقل، ارتباطات، بهداشت و سلامتي،  2.1، حدود 2000در سال 

  . قانوني و ديگر خدمات كسب و كاري در بازار آمريكا فروخته شد

 

3 
 

راه هاي جايگزيني را براي مديريت مصارف خدماتي ) رهبر(در سال هاي اخير شركت هاي پيشرو

خود در جهت رقابتي باقي ماندن، پاسخگوئي به بازار و فشارهاي سهامداران، و مواجهه با ركودهاي 

  .، مورد بررسي و آزمون قرار داده اند)خارج از مرزها(اقتصادي در بازارهاي كليدي خارجي 



ين شركت ها در بررسي خدمات دريافت شده اشان پي مي برند كه آنها فهم درستي در رابطه با اينكه ا

  . عملا چه مقدار براي اين خدمات خرج شده است و اين مخارج به كجا رفته اند، ندارند

به طور عمده در فعاليت ها يا ) خريداري شده(آنها دريافتند كه مسئوليت خدمات كسب شده 

مانند مالي، منابع انساني، توليد، مهندسي و يا تعميرات و ) انفرادي(كسب و كاري اختصاصي  واحدهاي

  . نمودن خريدها در داخل شركت مي گرددنگهداري مستقر مي شوند كه مانع تلاش براي هماهنگ 

ه خدماتي مورد نياز براي اطمينان از اين ك) امكانات(آنها همچنين دريافتند كه در زمينه هاي ابزارآلات 

كه آنها خريداري نموده اند نيازهاي كسب و كاري آنها را در سطح بالائي برطرف مي كند، نيز دچار 

  . كمبود بودند

خدمات، ) اكتساب(براي فائق آمدن بر اين وضعيت، شركت هاي رهبر نگرش خود را نسبت به خريد 

  . مهندسي مجدد كردند

د شركت هاي رهبر را در زمينه ي رويكردهايشان شما تقاضا كرديد كه ما چگونگي مهندسي مجد

نسبت به خريد خدمات و وسعت پيروي وزارت دفاع از رويكردي مشابه، مورد بررسي و آزمون قرار 

  . دهيم

اين گزارش چهارچوبي استراتژيك كه شركت هاي پيشرو پذيرفته اند را شرح مي دهد كه مي تواند 

  . دفاع كمك كنداين چهارچوب به هدايت تلاش هاي وزارت 

ما براي ارزيابي اين كه بهترين روش اختصاصي كه مي تواند توسط وزارت دفاع در ماموريت هاي 

  . آتي استفاده شود و يا با آن روش خود را وفق دهد، طرح ريزي مي كنيم
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  : نتايج به صورت مختصر

روش خريد خدمات ايجاد شركت هاي پيشرويي كه مورد مطالعه قرار داديم تغييرات چشمگيري را در 

اين تغييرات . كرده اند و دريافتند كه اين تغييرات منجر به كاهش هزينه ها و بهبود خدمات مي شود

  . عمدتا با تصميم شركت براي دنبال نمودن رويكردي استراتژيك تر براي خريد خدمات شروع شد

ه ي يك تصوير بهتر از آن چه كه دامنه اي از فعاليت ها را از توسع ،بكارگيري رويكردي استراتژيك

براي ) شركت(شركت براي خدمات صرف مي كند تا ايجاد و بكارگيري رويكردي در سطح موسسه 

  ) 1شكل . (كسب خدمات جهت توسعه ي راه هاي جديد انجام كسب و كار، شامل مي شود

  

  )رهبر(عوامل كليدي رويكرد استراتژيك بكارگرفته شده توسط شركت هاي پيشرو  -1شكل 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

ايجاد ساختار،
نقش  ها وفرآيند

 هاي حمايت كننده

فراهم آوردن دانش 
بهبود يافته در 

زمينه ي مصارف 
 خدمات

تعهد به رويكرد

 استراتژيك

ايجاد موفقيت از
طريق رهبري، 
 ارتباطات و معيارها
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زماني كه مديران ارشد براي بكارگيري رويكردي استراتژيك متعهد مي شوند، شركت ها ديدي قوي 

نسبت به اين كه آنها چه مقدار براي خدمات خرج كرده اند و اين خدمات را از چه كسي فراهم نموده 

  . اند، به دست مي آورند

 ها مي توانند فرصت ها را براي افزايش قدرت خريد از طريق مجهز نمودن خود به اين دانش شركت

  . هزينه ها و مديريت بهتر تامين كنندگانشان شناسايي كنند شه، كاخود

شركت ها همچنين يك سري تغييرات ساختاري، فرآيندها و نقش ها را به منظور حركت از فرآيند 

  . ايجاد مي كنند ناقص اكتساب فعلي به سوي فرايندي اثربخش و كارآمد در سطح موسسه

بر اي مثال، شركت هاي مورد مطالعه اغلب نقش واحد تداركات موسسه را به منظور كمك به مديران 

) ميان كاركردي(كسب و كار در خريد خدمات كليدي و استفاده ي بيشتر از تيم هاي چند وظيفه اي 

نندگان، و مديريت براي كمك به شناسايي بهتر نيازهاي شركت ها به خدمات، انتخاب تامين ك

  . عملكرد پيمانكاران ايجاد و توسعه داده اند

براي مثال بسياري از شركت ها ماه ها براي جمع آوري و تركيب . ايجاد اين چنين تغييراتي ساده نيست

داده هاي مختلف مالي و سيستم هاي اطلاعاتي مديريت و بررسي سفارشات خريد ويژه زمان صرف 

  . برسند كه چه مقدار براي خدمات خرج كرده اند) ايده(نظر مي كنند تا فقط به يك 

ديگر شركت ها فهميدند كه در ايجاد فرآيندهاي جديد تداركات، نياز دارند كه بر مقاومت ها اعم از 

بي ميلي هاي واحدهاي مستقل كسب و كار تا مسئوليت هاي تصميم گيري مشاركتي فائق آيند و 

  . ر ارتباطي نداشتند، درگير كنندكاركناني را كه قبلا با يكديگ
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همچنين شركت ها دريافتند كه آنها به داشتن تعهدي پايدار و قوي از طرف مديران ارشد خود نيازمند

مي باشند تا بين اهداف منطقي و نتايج مورد انتظار از تلاش هاي مهندسي مجدد شده ارتباط آشكار و 

  . را اندازه گيري كنند واضحي را برقرار كرده و چگونگي آثار تغييرات



به واسطه ي بكارگيري اين رويكرد استراتژيك شركت ها دريافتند كه آنها توانستند ميليون ها دلار را 

  . ذخيره كرده و كيفيت خدمات دريافت شده را از طريق ايجاد اين تغييرات بهبود بخشند

و بدين ترتيب شركت را براي در برخي موارد، هزاران تامين كننده به تعداد كمي كاهش مي يابند 

  . مذاكره جهت پائين آوردن نرخ ها قادر مي سازد

شركت ها را قادر مي سازند تا نيازهاي مديران بازرگاني  ،در موارد ديگر، سيستم هاي اطلاعاتي جديد

  . خود را با تامين كنندگان بالقوه بهتر مطابقت دهند

را فرآهم آوردند تا ميزان ذخيره اي كه شركت آن كاركنان عالي رتبه  ي شركت برآوردهاي متعددي 

  . ويكرد استراتژيك به دست آورده است تعيين كنندها به واسطه ي استفاده از ر

سال گذشته به واسطه ي دنبال  5ميليون دلار در  210يكي از اين تخمين ها نشان داد كه شركت 

  . خيره كرده استنمودن رويكرد استراتژيك در خريد خدمات فن آوري اطلاعات ذ

 15در عين حال برآورد ديگري نشان مي دهد كه استفاده از اين فرآيند جديد منجر به ذخيره ي 

  . در اين شركت شده است) فعاليت ها(درصدي تلاش ها 

رويكرد استراتژيك بكارگرفته شده توسط موسسات مورد مطالعه مي توانند به عنوان چهارچوبي كلي 

  . ي خدماتي وزارت دفاع بكار گرفته شوندبراي هدايت قراردادها

وزارت دفاع عوامل ويژه ي بحراني براي بكارگيري رويكرد استراتژيك فعلي خود را دارا مي باشد، 

مانند تعهد مديران ارشد وزارت دفاع نسبت به بهبود روش هاي خود براي دريافت خدمات و تطبيق با 

  . بهترين شيوه هاي تجاري

 تج
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زيه و تحليل جامع از مصارف خود بر روي خدمات و يا شناسايي كامل ساختار، اما وزارت دفاع

فرآيندها و نقش هاي فعلي خود كه دو عاملي هستند كه شركت ها آنها را براي مهندسي مجدد 

  . رويكردهاي خريد خدمات خود تعيين كننده مي دانند، اداره و هدايت نكرده است



دگي خدمات دريافتي آن، ظرفيت اطلاعات و سيستم هاي مالي اندازه ي وزارت دفاع، وسعت و پيچي

در ميان فاكتورهايي هستند كه وزارت دفاع ) ائتلافي(آن و نيازمندي هاي منحصر به فرد محيط فدرالي 

  . براي ايجاد رويكردي استراتژيك براي مواجهه با نيازهاي مختلفش نياز به توجه به آنها خواهد داشت

يه اي است كه وزارت دفاع را براي شناسايي و تشخيص چگونگي رويكرد اين گزارش شامل توص

همان طور كه توسط شركت هاي پيشرو مورد مطالعه به كار گرفته شده -مهندسي مجدد استراتژيك 

كه مي تواند به عنوان چهارچوبي راهنما براي تلاش هاي مهندسي مجدد وزارت دفاع  -است

  . بكارگرفته شود، كمك مي كند

ت بيان شده در پيش نويس گزارش ارت دفاع در پيش نويس اين گزارش توجيه شد و با نظروزا

  . موافقت كرد

  . قابل رويت مي باشد 1توجيه وزارت دفاع در ضميمه ي 

  

  : استفاده كننده ي رويكرد استراتژيك براي دريافت خدمات) رهبر(شركت هاي پيشرو 

به طور قابل توجهي خريدهاي خود را در زمينه ي ) يشعب ايالت(در دهه ي  گذشته عاملين فدرالي 

مديريت، اجرائي و حرفه ) پشتيباني(خدمات به خصوص براي فن آوري اطلاعات و خدمات حمايتي 

  .معمولا ممكن بود به خوبي خرج نشوند) مصارف(اما اين مبالغ . اي افزايش دادند

 م
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شخص نمودن اين كه ميليون ها دلار مطالعه ي ما، علاوه بر مطالعه ي ديگر آژانس ها، براي

به واسطه ي برنامه ) دولت هاي محلي(قراردادهاي خدماتي در وزارت دفاع و ديگر ايالات فدرالي 

ريزي ضعيف خريدها، به طور كافي رقابتي نبودند، يا به واسطه ي  مديريت ضعيف در معرض خطر و 

  . ريسك مي باشد، ادامه مي يابد



يريت خدمات در وزارت دفاع بهبود يابد روش هاي خريد خدمات را در براي اين كه چگونگي مد

  .شش شركت پيشروي خصوصي مورد مطالعه و بررسي قرار داديم

بر اساس تحقيقات موضوعي و گفتگو با  -نشان داده شده است 1در شكل - ما اين شركت ها را

) خريد(هاي تداركات  ، انجمن هاي صنعتي، سازمان هاي تحقيقاتي، متخصصين روشها دانشگاه

  . انتخاب كرديم

اين شش شركت به واسطه ي تشابه اشان در زمينه ي مهندسي مجدد رويكردشان براي خريد خدمات 

  . شناسايي شده اند

  شركت هاي رهبر مورد مطالعه  -1جدول 

  فعاليت   شركت 

Brunswick 

Corporation 

  . ي، بولينگ و بيلياردپيشرو در زمينه ي صنايع قايق سازي، موتورهاي درياي

The Dun & 

Bradstreet 

Corporation 

پيشرو در ارائه ي كارت هاي اعتباري كسب و كار، اطلاعات خريد و بازرگاني، خدمات مديريتي قابل 

  .قبول

Electronic Data 

Systems (EDS) 

Corporation 

رجوع دولتي و تجاري، راه  پيشرو در صنعت خدمات فن آوري اطلاعات، مشاوره اي سطح بالاي ارباب

  .هاي كسب و كار الكترونيكي، سيستم ها و مديريت فرآيندهاي كسب و كار، و مهارت هاي فن آوري

Exxon Mobil 

Corporation 

شركت يكپارچه ي نفت جهاني، رتبه ي اول در سود، ذخيره هاي مسلم، فرآوري مايعات، توليد گاز 

  . طبيعي، فرآوري نفت، ظرفيت پالايش

Hasbro, inc  پيشرو در طراحي، توليد و بازاريابي بازي ها و عروسك، در دامنه ي تكنولوژي سنتي تا سطح بالا(High). 

Merrill Lynch & 

Co,inc 

پيشرو در ارائه ي خدمات سرمايه گذاري، مالي، مشاوره اي، بيمه و ديگر توليدات و خدمات مرتبط، در 

  .به ي اول را داردآمريكا در وام و دارايي تعهدي رت

9 
 

  



هستند، اما در برابر فشارهاي سهامداران يا ) رهبر(هر يك از اين شركت ها در بازار هدف خود پيشرو 

  . مي باشندبازار براي بهبود عملكرد مصون ن

براي پاسخگوئي به اين فشارها، مديريت ارشد شركت براي بهبود عملكرد، شركت را به چالش شامل 

  .خدماتشان وا مي دارندروش هايي در خريد 

در كسب خدمات را براي  افزايش قدرت خريد، كاهش هزينه ها،  بعلاوه، اين شركت ها رويكردشان

  . ، مهندسي مجدد كردندشانمديريت بهتر تامين كنندگان خدمات، و به بهبود اكتساب خدمات

اجراي رويكرد  نشان داده شده است، ما چهار اصل مهم كه براي 2به گونه اي كه در نمودار 

  . استراتژيك شركت ها بحراني بودند را شناسايي كرديم

شركت هايي كه ما مورد مطالعه قرار داديم رويكردهاي كاملا مشابهي را دنبال نكرده اند به گونه اي 

  . كه آنها در روش و درجه ي بكارگيري روش هاي ويژه تفاوت داشتند

  : مدنظر مشترك بود هرچند نوشته ي زير در ميان آنها از نتايج

  "ذخاير قابل توجه و اساسي و بهبود خدمات"

  

  )رهبر(اصول و روش هاي شركت هاي پيشرو  – 2نمودار 

o تعهدي محكم، استوار و صادقانه از طرف مديريت ارشد : تعهد 

 .تغيير روش هاي مصرف براي خدمات) شدت نياز(بررسي و تشخيص ضرورت  •

 .قوي و كامل، شامل اهداف و مقاصد رهبري اجرائي) تامين(آماده سازي  •

o در مخارج خدمات) بهبود يافته(فراهم آوردن دانش پيشرفته : دانش. 

 هر تامين  •
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ايجاد و توسعه ي سيستم اطلاعاتي براي تعيين ميزان مصارف خدمات براي

 .كننده ي خدمات و هر نوع خدمت



ش هزينه ها، بهبود تجزيه و تحليل داده ها براي شناسايي و تعيين فرصت ها براي كاه •

 .سطوح خدمات، و فرآهم آوردن مديريت بهتر تامين كنندگان خدمات

o ايجاد نقش ها، فرآيندها و ساختار حمايتي: تغيير. 

 .ايجاد و تعيين دواير مسئول براي هماهنگي و يا مديريت خريد خدمات •

ايجاد روابط كسب و كاري پيش فعال بين مصرف كنندگان نهايي، واحدهاي  •

 . ات و ديگر ذي نفعانتدارك

 .اجراي فرآيندهاي يكپارچه تر گروهي محور •

 .كالايي/ ايجاد مهارت هاي خدماتي •

o  ميسر نمودن موفقيت از طريق رهبري پايدار، ارتباطات، و معيارهاي ): پشتيباني(حمايت

 .سنجش

 .ارشد براي تسهيل تغييرات) مديران(فراهم آوردن حمايت پايدار از طرف رهبران  •

 . خطوط دقيق ارتباطي بين همه بخش هاي تحت تاثيرايجاد  •

 .نمايش ارزش و اعتبار فرايندهاي تازه از طريق استفاده از معيارها •

Source: GAO analysis.  
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ند، نمي كمنعكس مفهومي را براي اكثر كسب و كارها  ياصول و روش ها به طور گسترده اي رويكرد

ده، دانش را توسعه و تحت كنترل كرده، از بازگشت كه اين رويكرد رهبري مناسبي را فراهم آور

در عين حال روش . حداكثري فرآيندهاي كسب و كار اطمينان داده و نتايج را اندازه گيري مي كند

  .هاي ايجاد تغييرات علمي بر روش قديمي كسب خدمات را ارائه مي دهند



در زمينه ي  اكتساب خدمات به  مقامات رسمي شركت ها اغلب بيان كرده اند كه رويكرد قبلي آن ها

واسطه ي محدوديت هايي كه در راستاي كنترل و نظارت بر مقادير مصارف در زمينه ي خدمات 

  . توسط واحدهاي تجاري خود به شركت تحميل مي كرد، نقص هايي داشته است

در اغلب . سيستم اطلاعاتي موجود فقط مقدار اندكي از اطلاعات را در زمينه ي خدمات فراهم مي كرد

بخش ها، كسب خدمات به صورت يك فعاليت حمايت كننده ي رسالت و وابسته به خطوط پائين 

  . ديده مي شود و به ندرت توجه مديران ارشد را به خود جلب مي نمايد

همان طور كه يكي از مقامات رسمي يكي از شركت ها بيان كرد، رويكرد قبلي كه توسط شركت آنها 

  . نتيجه مي داد "فقط اتفاق افتاده اند"جرا مي شد، در مصارف خدماتي كه و اغلب شركت هاي ا

  

  : تعهد محكم و صادقانه مديران ارشد

و تعهد مديريت ارشد براي تسهيل ) پشتيباني(در تمامي شركت هايي كه مشاهده كرديم، حمايت 

  . شد ضروري ديده ،تلاش هاي شركت جهت مهندسي مجدد رويكردشان نسبت به خريد خدمات

مقامات رسمي شركت نشان دادند كه مديران ارشد چشم انداز و رهبري را فراهم آورده اند، توسعه ي 

فرايندها و رويكردهاي عام را تسهيل كردند، و در مواقع ضروري دستورات ضروري را براي فراهم 

  . آوردن خريد اوليه و قبول تلاش هاي مهندسي مجدد مهيا كردند

را در زمينه هاي  مختلف، در دامنه اي از ساختاردهي دوباره ي فعاليت تداركات مديران عالي تعهد 

شركت تا فراهم آوردن ديد و اختياري بزرگتر نسبت به مصارف خدمات شركت براي صدور اساسنامه 

  . اي كه حمايت خود را از راه هاي جديد انجام كسب و كار نشان مي دهد، مشخص كردند

  . شركت هاي مورد مطالعه ي ما مشترك بود را نمايش مي دهد تغييراتي كه در 2جدول 
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  .تغييرات در وظايف مديران ارشد در زمينه ي خريد خدمات براي شركت – 2جدول 

  استراتژيك  سنتي

خدمات در هسته ي اصلي كسب و كار به صورت  

  .مدنظر قرار مي گرفت) كمكي(فرعي 

خدمات در هسته ي اصلي كسب و كار به عنوان

  .مدنظر قرار مي گرفت) اصل(كز مر

مديران عالي به صورت فعال در صدور تغييرات بر  

  .خريد خدمات شركت درگير نمي  شوندچگونگي 

ماموريت ها براي مديران عالي دستورالعمل ها و

، اهداف و مقاصد را ايجاد كرده و تغييرات را مهيا

  .  توجه فزاينده اي به خدمات ويژه دارند

.analysis Source: GAO  
موفقيت آميز مهندسي مجدد، از داشتن اختيار براي استخدام ) فعاليت هاي(به طور كلي تلاش هاي 

نقش هاي مهندسي مجدد، مسئوليت براي ايجاد دستور جلسات ) تصديق(هاي مورد نياز گرفته تا قبول 

تغييرات در بخش هاي  شركت و تعيين فرهنگ سازي و توانايي براي از ميان بر داشتن موانع كه بر سر

  . شركت واقع است توسط مديران عالي شركت رهبري مي شود

تحقيقات پيشين دريافته اند كه كمبود تعهد مديريت ارشد دليل بيشتر شكست ها در مهندسي مجدد مي 

  . باشد

  

  : دستيابي بهترين دانش در زمينه ي مصارف خدمات

دمات را براي پاسخ به سوالات اساسي در رابطه شركت هايي كه ما مشاهده كرديم مصارف خود در خ

  . با ميزان مصارف و اين كه در كجا خرج شده اند، تجزيه و تحليل مي كردند
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بعد از انجام تجزيه و تحليل شركت هاي دريافتند كه آنها خدمات مشابه را از تامين كنندگان متعددي

  . بودندخريده اند كه قيمت ها در آنها به طور گسترده اي مختلف 



اين چنين دانش آورده شده براي شركت ها مورد نياز است تا در زمينه ي برنامه ريزي مديريت 

  . اكتساب خدمات خود براي حفظ و نگهداري حاشيه ي رقابتي، استراتژيك تر شوند

تفاوت ها در قابليت دسترسي و استفاده از داده هاي مصارف بين روش هاي سنتي مورد  3جدول 

  . ركت ها و رويكرد استراتژيك استفاده شده، را نشان مي دهداستفاده ش

  

  تفاوت رويكرد استراتژيك و سنتي در رابطه با داده هاي مخارج  -3جدول 

  استراتژيك  سنتي

ني قابل  سيستم هاي مديريتي اطلاعات و مالي بر روي اجزاء و
مواد استفاده شده براي ساخت محصولات تمركز 

نياز را براي مديريت  مي كنند، اما داده هاي مورد
  .اثربخش مصارف خدمات فراهم نمي آورند

سيستم براي فراهم سازي داده هاي زما
اطمينان و قابل قبول در زمينه ي كسب خدمات ايجاد 

  .مي شود

بعد از"داده ها اصولا براي اهداف گزارش دهي
  . استفاده مي شوند "وقوع

ها در توجيه و داده ها براي تعيين و شناسايي فرصت 
تفسير منطقي پايگاه عرضه كنندگان و كاهش هزينه 

  . ها استفاده مي شوند
.Source: GAO analysis  

شركت ها . منافع داشتن داده هاي قابل قبول و قابل اطمينان در زمينه ي مصارف خدماتي قابل توجه بود

ن خود استفاده مي كردند، به عبارت در رابطه با عرضه كنندگا "استدلال منطقي "از اين داده ها براي 

ها را برآورده ديگر از اين داده ها براي تعيين درست تعداد عرضه كنندگان كه مي توانند نيازهاي آن

  . دسازند استفاده مي نمودن

مي  ،زماني كه شركت ها تعداد عرضه كنندگاني را كه براي رفع نيازهايشان نياز دارند تعيين كردند

  . طلاعات براي افزايش قدرت خريد خود كمك بگيرندتوانند از اين ا
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نشان مي دهد كه شركت ها چگونه از تجزيه و تحليل مصارف براي شناسايي و تعيين فرصت  4جدول

  .استفاده مي كردندخود ها در استدلال و توجيه منطقي پايگاه عرضه كنندگان و كاهش هزينه هاي 



  اي مورد مطالعه ما مفيد بوده استو تحليل مصارف خدماتي براي شركت ه مثال هايي از اينكه چگونه تجزيه -4جدول 

  شركت با اين دانش چه كار كرده است تجزيه و تحليل مصارف چه چيز  را آشكار كرده است  شركت 
Hasbro شركت Hasbro  تجزيه و تحليل مصارف برايHasbroنشان داد

تامين كننده نيروي كار صنايع  17كه اين شركت 
شركت . زمينه دارد 7ري و اجرائي موقت در كوچك، دفت

همچنين دريافت كه اين شركت فرايندها و سياست هاي 
متناقض مضافا در نقاط تماس، و معيارهاي عملكردي 
محدود داشته است و آن اطلاعات در بين بخش ها تقسيم 

  .شده است

موقت را به يك پايگاه هاي عرضه كننده ي نيروي كار
كاهش تعداد نيروي كار از نظر افتاده، ايجاد . كاهش داد تامين كننده

برنامه ارتباطات رسمي، و داشتن يك پيمانكار مسئوليت پذير براي 
  . سازگار يتوسعه و ايجاد فرايندها و سياست ها

يك نرخ سربار  Hasbroبعلاوه از طريق افزايش قدرت خريد خود 
ود را ارائه كرد و درصد پائين تر از گذشته ب 45را كه ) بالاسري(

ميليون دلار  5مصارف كلي خود در زمينه ي نيروي كار موقت را از 
بيان كرد  Hasbroيك مقام رسمي . ميليون دلار كاهش داد 4.3به 

درصدي و  45تا  15كه تلاش هاي ما در ذخيره اي در محدوده ي 
  .بهبود سطح خدمات حاصل شد

Brunswick  تعيين انواع خدماتتجزيه و تحليل مصارف را براي
ارتباطي از راه دور مورد نياز واحدهاي كسب و كاريش، 
نرخ استفاده ماهانه،  و داده هاي هزينه براي كمك به تعيين 

دايت ش و ايجاد شرايط مذاكره و گفتگو هنيازمندي هاي
 3بخش كسب و كاري آن  7اين شركت دريافت كه . كرد

  .ر متفاوت داشتندتامين كننده ي خدمات ارتباطي از راه دو

عرضه كننده ي بالقوه شركت  6از طريق رقابت اقتصادي كه در آن
با يك عرضه كننده قرارداد منعقد  Brunswickكردند، شركت 

مقامات عالي شركت به ما بيان كردند كه نرخ معمول . كرد
هاي  خدرصد كمتر از متوسط نر 6مذاكرات در هر دقيقه حدودا 

ماهه اول  8ميليون دلار در  Brunswick 3.2قبلي بود، و شركت 
  . از قرارداد جديد ذخيره كرد

Dun & 
Bradstreet 

Dun & Bradstreetتجزيه و تحليل مصارف شركت

نشان داد كه شركت صدها تامين كننده ي نيروي كار 
زماني كه اين شركت به طور . موقت را به كار گرفته است

شان به يك عمومي براي كاهش پايگاه عرضه كنندگان
تامين كننده برنامه ريزي كرد تحقيق بازار اين شركت 
دريافت كه هيچ شركتي نمي تواند نيازهاي آن را برطرف 

  . كند

اين شركت در استراتژي اكتساب خود تجديد نظر كرد تا يك 
درصد از كسب و كار آن  70كه ) ترجيحي(عرضه كننده ي مقدم 

عرضه كنندگان رده ي  و قراردادهاي محدودي بارا پوشش داده 
دوم كه نيروي كار با مهارت هاي ويژه يا نيروي كار براي آن حوزه 
هايي كه توسط عرضه كننده ي مقدم ارائه نشده را مهيا مي سازد، 

  . انتخاب كند
مقامات عالي شركت بيان كردند كه اين استراتژي آن ها را براي 

ت ها از زماني كه اكتساب خريد بيشتر كاركنان واقعي به ازاي پرداخ
تامين كننده ي مقدم بر دريافت سود و نرخ سربار كمتر از زماني كه 
او بخش كوچكتر ي از كسب و كار اين شركت را داشت، راضي 

  . ختشد، قادر سا
EDS  قبل از بكارگيري فرآيند مركزي آن براي به دست آوردن تعيين بهتر

خدمات فن آوري اطلاعات، تجزيه و تحليل مصارف 
عرضه كننده ي  3000بيش از  EDSكه آشكار ساخت 

  .داشته است "غيرقوي"
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اين شركت ابتدا يك فعاليت منبع يابي استراتژيك براي
نيازهايش و ايجاد تعدادي از عرضه كنندگان قابل مديريت تر و 

 EDSراه حل بلند مدت . ايجاد تغييرات فرايندي موقت هدايت كرد
اتي مديريتي، مالي، وب محور و ايجاد و توسعه يك سيستم اطلاع



بيان كردند كه پايگاه عرضه كنندگان شركت  EDSمقامات رسمي 
عرضه كننده ي منطقه اي، و  6عرضه كننده ي ملي،  14را به 

مجموعه ي كوچكي از تامين كنندگان نيروي كار با مهارت خاص 
و نرخ سربار مذاكرات را كه كمتر از يك سوم متوسط صنعت مي 

  .شد، كاهش داشته استبا
 210تخمين زدند كه آنها بيش از  EDSمقامات عالي شركت 

سال گذشته از طريق صدور رويكرد استراتژيك  5ميليون دلار در 
  .تر به خريد خدمات فن آوري اطلاعات ذخيره كرده اند

Source: GAO analysis.  
سطه ي درجه و نوع اطلاعات مقامات رسمي شركت بيان كردند كه تجزيه و تحليل مصارف به وا

  : حداقل يك تجزيه و تحليل پايه اي مصارف بايد تعيين كند. فراهم شده مي تواند متنوع باشد

  چه انواعي از خدمات دريافت مي شوند؟ -1

 شركت چه تعداد عرضه كننده براي يك خدمت به خصوص استفاده مي كند؟ -2

 چه مقدار خرج مي كنند؟ آنها براي آن خدمات در كل و به ازاي هر عرضه كننده  -3

 چه بخش هايي در داخل شركت خدمات را خريداري مي كنند؟  -4

  

برخي شركت ها اين اطلاعات پايه اي را با داده هاي جزئي بيشتر مانند تعداد ساعت نيروي كار 

  . خريداري شده، نرخ دستمزد ساعتي پرداخت شده، و ميزان سربار پرداخت شده تكميل مي كنند
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مقامات رسمي شركت بيان . تجزيه و تحليل مقدماتي مصارف خدمات چالش انگيز بودآماده سازي

كردند  كه سيستم هاي اطلاعاتي مديريت و مالي موجود آنها به طور عمده انواع درستي از داده هاي 

  .مورد نياز براي مديريت مصارف خدمات را فراهم نمي كردند



سيستم هايي كه براي فراهم سازي اطلاعات , ح دادهمان طور كه يكي از مقامات رسمي شركت توضي

كه براي ساخت محصولاتشان استفاده مي شده، طراحي ) خام(جزئي در زمينه ي اجزاء و مواد اوليه 

  .ندشده بودند اغلب اطلاعات بسيار اندكي در رابطه با خدمات مهيا مي ساخت

اي آنها معمولا فقط اسم فراهم براي مثال، مقامات رسمي در يك شركت بيان كردند كه سيستم ه

آورنده ي خدمت و هزينه ي كل تلاش ها را گزارش مي داد، ولي انواع خدمات دريافت شده يا 

عوامل كليدي هزينه اي خدمات، مانند تعداد ساعت نيروي كاري عرضه شده، انواع نيروي كار 

  . دريافت شده، و هزينه ي هر ساعت نيروي كار را مشخص نمي كرد

استاندارد نگهداري نمي شد و داراي كيفيت ضعيفي بود، ) فرمت(ه اين اطلاعات اغلب در شكل بعلاو

بنابراين مانع تلاش ها در جهت استفاده از اطلاعات موجود براي مديريت اثربخش تر مصارف خدمات 

  . مي شد

ز داده هاي نتيجتا، شركت ها مجبور بودند كه ماه ها زمان براي جمع آوري، اعتبار سنجي و آنالي

  . استخراج شده از سيستم هاي مالي و ديگر سيستم هاي مديريتي صرف كنند

مقامات رسمي يك شركت بيان كردند كه آنها حدودا سه ماه براي تجزيه و تحليل داده هاي فراهم 

شده از سيستم هاي تداركات و حساب هاي پرداختي اشان صرف كرده اند و گاه گاهي نيز، مجبور به 

سفارشات خريد ويژه براي فراهم سازي آناليز مصرف براي فقط يكي از بخش هاي كسب و  ينگرباز

  . كاري خودشان مي باشند

 با محتمل ترين خدماتي كه شركت 
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بعد از آناليز سفارشات خريد اختصاصي آنها مجبورند كه در رابطه

  . حدس هاي مناسب و علمي بزنند ،خريداري كرده است



با آنها صحبت كرديم، بيان كردند كه آنها سيستم هاي اطلاعاتي مالي يا  مقامات شركت هايي كه

مديريتي را كه مي توانند براي آنها داده هايي معتبر با يك روش به موقع در رابطه با مصارف مهيا 

  . سازند، ايجاد كرده اند يا در حال فرايند ايجاد آن ها هستند

حاضر تجزيه و تحليل مصارف را به عنوان بخشي از اين مقامات رسمي بيان كردند آنها در حال 

فرايندشان براي تعيين فرصت هاي بيشتر، اندازه گيري مقبوليت قرارداد هاي تامين كنندگان برتر، 

پاسخگوئي به ورودي مشتريان و پيشروي به سوي دستيابي به اهداف عملكردي ساليانه به كار مي 

  . گيرند

  

  ):اقتصادي(ها براي حمايت از چشم انداز موسسه ايجاد ساختار، فرآيندها و نقش

به خصوص شركت هايي كه مطالعه كرديم دريافته بودند كه چقدر تغيير در چگونگي كسب خدمات 

  . بر حسب فرايندهاي كسب و كاري، ساختارهاي سازماني و نقش ها و مسئوليت ها ضروري مي باشند

كرد جزئي به انجام كسب و كار خود به صورت اين تغييرات وسيله اي براي گذر شركت ها از روي

  .هماهنگ تر و استراتژي محور تر شده اند

چشم اندازي كه اطمينان  –بوده ) بنگاه اقتصادي(هدف نهايي ايجاد يك چشم انداز در سطح موسسه 

  -.دهد شركت به بهترين ارزش كلي دست مي يابد

 ش
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ركت را بسط و گسترش داده، مديران را در ميان ديگر تغييرات، هر شركت نقش اداري تداركات

ميان (براي نظارت بر خدمات كليدي معين كرده، و استفاده ي گسترده اي از گروه هاي چند وظيفه اي 

براي كمك به تعيين نيازهاي خدماتي شركت، هدايت تحقيقات بازار، ارزيابي و انتخاب ) كاركردي

  . تامين كنندگان، و مديريت عملكرد كرده است



در شركت هاي مورد مطالعه ) تداركات(نشان مي دهد كه اين تغييرات چگونه بر نقش خريد  5ل جدو

  . ي ما در مقايسه با روش سنتي تاثير گذاشته است

  

  )رهبر(تغيير نقش تداركات در شركت هاي پيشرو  -5جدول 

  استراتژيك   سنتي 

سازمان هاي محلي، مستقل با ديد محدود بر روي ماتريسي
  .شركت مصارف كلي خدمت

مركزي مسئول در قبال /سازمان هاي
  هماهنگي با مديريت خريدهاي خدمات 

  )پيش گستر(روابط كسب و كاري نقش حمايتي واكنشي براي واحدهاي كسب و كار كنشي
ن هماهنگي محدود بين كسب و كار و واحدهاي

تداركات و ديگر فعاليت ها مانند فعاليت هاي قانوني 
  يا مالي 

بر پايه ي گروه هاي كاري ) تدارك(د خريد فراي
  متقاطع

  .محصولي/ مهارت هاي  مشتريان  خدماتي 
Source: GAO analysis.  

در ايجاد اين تغييرات، شركت ها خودشان را در موقعيت اثربخش تر مديريتي و هماهنگي خريد 

ز حالتي كه بر حمايت اين تغييرات نقش واحدهاي تداركات را ا. خدماتشان قرار دادند) تداركات(

رسالتي تمركز دارد به حالت استراتژيك كه براي درآمد خالص شركت با اهميت است، تغيير شكل 

  . داده است

 شركت 
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بيان كردند كه از طريق حمايت مديريت   Dun & Bradstreetبراي مثال، مقامات رسمي

قبلا واحدهاي كسب و كاري ارشد شركت، فعاليت تداركات آنها در حال حاضر بر روي خدماتي كه 

  . مسئول آنها بوده اند، كنترل و مسئوليت پذيري به مراتب بيشتري را اعمال مي كند



پيش فعال مشورتي تر ) ظرفيت(وانايي ند كه آنها در حال حاضر اغلب با تاين مقامات مسئول نشان داد

هاي مذاكره اي و منبع براي واحدهاي كسب و كاريشان نسبت به زماني كه فقط بر روي كارشناسي 

  . يابي تكيه مي كردند، فعاليت مي كنند

  

  :تشكيلات تداركات) تعالي(ترفيع 

براي گذر از ميان مرزهاي سازماني قديمي كه بر رويكرد جزئي نسبت به اكتساب خدمات كمك مي 

ند ن را ساختار دهي مجدد كردكند، شركت هاي مورد مطالعه ي ما عموما تشكيلات تداركات خودشا

سازمان ها مسئوليت و اختيار بيشتري براي برنامه ريزي استراتژيك و مديريت مصارف خدمتي به و 

  . داده اند صشركت اختصا

نشان مي دهد، اين تغييرات براي بهبود هماهنگي و بهينه سازي منابع بحراني  6همان طور كه جدول 

  .مدنظر قرار گرفته است) مهم(

  

  .ه شركت هاي رهبر چگونه تشكيلات خريد خود را ساختاردهي مجدد كردندمثال هايي از اينك -6جدول 

  . نحوه ي سازمان دهي مجدد تشكيلات تداركات شركت ها  شركت 
Brunswick

 
قبلا اين شركت به واحدهاي كسب و كاري خود اجازه مي داد تا به طور مستقل و بي طرفانه، به طوري كه شركت 

بر طبق گفته هاي مقامات مسئول اين شركت، اين . ركزي فعاليت كند، عمل كنندنيز بيشتر شبيه به يك شركت م
ئي اا را براي هدايت ارزيابي در سطح موسسه از فرايندهاي تداركات و اثربخشي و كارهساختار نامتمركز توانايي آن

  . مانع مي شود
 هماهنگ ت
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ر مي تواند به توجيه منطقي پايگاه مدير اجرائي جديد اين شركت اعتقاد داشت كه رويكرد تعاوني تر و
نتيجتا اين شركت يك اداره ي تداركات . خريد شركت كمك كند) تقويت(تامين كنندگان اين شركت و بهبود 

براي فراهم آوردن برنامه ريزي استراتژيك و سياست و راهنمائي هايي براي واحدهاي كسب و ) صنفي(حقوقي 
  . ح قائم مقامي رياست در ساختار شركت، ايجاد كردكاري شركت و تعالي نقش تداركات به سط



Exxon 
Mobil  

را براي توسعه و  Mobillو  Exxonاز ادغام شركت 1999رهبران ارشد شركت، فرصت به دست آمده در سال
بخش كسب و كاري شركت به وسليه ي بهينه سازي كامل  11ايجاد يك اداره ي تداركات كه مزيت رقابتي براي 

تامين اشان از طريق منبع يابي استراتژيك خدمات كليدي و كسب سود اثربخشي هزينه عمليات از طريق نجيره ي ز
  . يكپارچگي كامل فرايند تداركات و پرداخت ايجاد مي كند، استفاده كردند

اجرائي گزارش ) قائم مقام(به طور مستقيم به يك نائب رئيس  Exxon Mobillرئيس شركت خدماتي سراسري 
  . مي دهد

EDS  اين شركت يك سيستم نامتمركز رسمي براي به دست آوردن خدمات برنامه نويسان، آناليزگران سيستم، و ديگر
اين سيستم براي . متخصصين فن آوري اطلاعات كه به طور موقت و قراردادي استخدام مي شوند به كار گرفت

در مورد  EDSسازد، ولي ديد محدودي براي مديران  تقريبا كاملي را مهيا مي) قدرت(مديران در اين زمينه اختيار 
، اين شركت با افزايش هزينه 1990در نيمه ي دهه ي . هزينه ها، عملكرد و ارزش خدمات مكتسبه فراهم مي كند

مواجه شد، بعلاوه در سال ) مشتري(هاي خدمات مورد نياز نيروي كار براي پاسخگوئي به نيازهاي ارباب رجوع 
شركت را براي كاهش هزينه ها به يك بيليون دلار و ايجاد سازمان تداركات شركت براي  ،ههيات مدير 1998

در حالي كه اداره ي تداركات قبلي در لايه ي دوم يا سوم از . كمك جهت رسيدن به اين هدف به چالش واداشت
مستقيم به مدير امور  گزارشات خود را به طور) در ساختار جديد(مدير اجرائي قرار داشت، بخش تدراكات جديد 

بعلاوه اين شركت واحدي جداگانه براي پاسخگوئي به ايجاد، مديريت و اجراي يك منبع يابي . مالي ارائه مي دهد
اين شركت  رسميجامع و فرايند تامين براي كسب فن آوري اطلاعات حرفه اي ايجاد كرد كه مقامات عالي و 

  .زدند كه اين واحد تقريبا يك ششم خدمات مورد نيازشان را ارائه داده استمي تخمين 
Source: GAO analysis. 

  

  :)ميان كاركردي(ايجاد فرآيند هاي تداركات چند وظيفه اي 

شركت هاي مورد بازديد عموما فرايندهاي جديدي براي هدايت وظايف جهت رويارويي در طي 

ايجاد ي  خدمات  تعيين نيازها و ارزيابي تامين كنندگان بالقوهدر  ،مثالعنوان ه انجام فعاليت تداركات ب

  . كرده اند
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) چند وظيفه اي(مهمتر اين كه شركت ها شروع به استفاده ي گسترده اي از گروه هاي ميان كاركردي

  . انده و اعتبار را دارا مي باشند، نمودبراي اطمينان از اين كه تركيب درستي از دانش مهارت هاي فني 



گروه ها در اندازه ي متفاوت بودند اما عموما شامل نمايندگاني از واحد تداركات شركت، كاربران و 

  . يا مشتريان خدمات در داخل شركت، و دايره ي مالي يا بودجه ي شركت مي باشد

جديد گروه در قبال تجزيه و تحليل داده هاي مصارف، تعيين و اولويت بندي فرصت هاي بالقوه براي ت

  . نظر هاي جزئي بيشتر، تعيين نيازها و احتياجات داخلي، و هدايت تحقيقات بازار مسئول بود

اين رويكرد شركت را در جهت تعيين بهتر نيازهايش و تعيين، انتخاب و مديريت تامين كنندگان 

كت خدماتش، و همچنين جهت اطمينان از اينكه نيازهاي كاربران با كمترين هزينه كلي براي شر

  . برآورده مي شود، كمك مي كند

شركت ها را ارائه داده ) ميان كاركردي(دو مثال از فرآيندهاي تداركات چند وظيفه اي  7جدول 

  . است

  ):پيشرو(شركت هاي رهبر ) ميان كاركردي(مثال هايي از فرايندهاي تداركاتي  چند وظيفه اي   -7جدول 

  . فه اي را مورد استفاده قرار داده استچگونه شركت فرآيند تداركات چند وظي  شركت 
Exxon 
Mobill  

. ، بزرگترين شركت مورد بررسي ما، يك فرآيند تداركات رسمي ايجاد كرده بودExxon Mobillشركت 
شركت اظهار داشتند كه فرآيندهاي آنها در يك كتاب راهنماي منابع با جزئيات ارائه ) عالي رتبه ي(مقامات رسمي 
و پشتيباني لازم ) مبنا(ب به صورتي كاربردي، سودمند و انعطاف پذير جهت فراهم آوردن اصول شده كه اين كتا

  . براي استراتژي هاي نو منبع يابي مدنظر قرار گرفته است
اين كتاب راهنما خطوط راهنماي عمومي و دستورالعمل هاي خاص را فراهم آورده و همچنين شامل مجموعه اي از 

  . ك ليست هاي مورد نياز براي هدايت و اداره ي فعاليت هاي منبع يابي مي باشدابزارها، الگوها و چ
تعيين فرصت، توسعه ي استراتژي، اجراي استراتژي و (مرحله  4در اين شركت از يك فرآيند تداركات ايجاد داده 

ات، مشتريان داخلي، و نزديكي با فعاليت تدارك) تعاملات(كه ارتباطات ) انتخاب تامين كنندگان، مديريت ارتباطات
  . عرضه كنندگان ايجاد مي كند، استفاده مي نمايد
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توسعه و ايجاد استراتژي منبع يابي با چرخه هاي برنامه ريزي بلند مدت و سالانه واحدهاي كسب و كاري يكپارچه
ل تنظيم مي مي شود تا اطمينان حاصل گردد كه استراتژي ها، اوليت بندي ها و اهداف كاهش هزينه به طور كام

  .شوند



Hasbro  تا  12براي شناسايي و تعيين ) تيم(اين شركت ابتدا فرايند تداركات خود را با استفاده از يك رويكرد بر پايه ي گروه
  . فرصت در هر سال جهت يك بازنگري جامع شروع مي كند 15

كاري تحت تاثير، لجستيك، نماينده از واحدهاي كسب و  -نفر  30حدودا  Hasbroطبق گفته ي مقامات رسمي 
براي اين خدمات، خدمات مفيد  Hasbroمشاركت كرده و كل مصارف ) فرايند(در اين فعاليت  –مالي و تداركات 

  . مرتبط با خطوط توليدي اصلي و مهم شركت، و وضعيت بازار را مدنظر قرار مي دهند
كوچكتر براي هدايت و اداري تجزيه و ) ديميان كاركر(بعد از تعيين اين فرصت ها، گروه هاي چند وظيفه اي 

اين گروه ها ابتدا فعاليت هاي خود را بر تعيين نيازمندي هاي شركت و هدايت . تحليل هاي عميق تر شكل مي گرفت
  . تحقيق بازار متمركز مي كرد

كنند، مذاكرات هدايت هر چند اين گروه ها متعاقبا اطلاعات از تامين كنندگان بالقوه را به دست آورده و ارزيابي مي 
اعضاي گروه به طور عمده براي نظارت بر تامين كنندگان به . نموده و در نهايت تامين كنندگان را انتخاب مي نمايند

  .عنوان وسيله اي جهت فراهم سازي بازخورد به چرخه ي برنامه ريزي انتخاب مي شوند
Source: GAO analysis.  

  

  :اختصاصي) كالا(به كار گرفتن مديريت محصول 

بسياري از شركت ها مديريت محصول اختصاصي تمام وقت را براي فراهم آوردن مديريت اثربخش 

تر خدمات كليدي، كه به عنوان خدمات با ارزش دلاري يا خدماتي كه اثرات مهمي بر عمليات 

  . شركت دارند، مشخص مي شوند، ايجاد كرده اند

كه در قبال گروه هاي مرتبط با خدمت ) كالا(حصول مدير م Exxon Mobill ،8براي مثال شركت 

و مواد اوليه مسئول مي باشند مانند خدمات حفاري و معدن كاري، حمل و نقل، فن آوري اطلاعات، 

  . تبليغ و ترويج، داشت

 مشابه شركت 
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براي فراهم آوري رويكرد هماهنگ تر و ) جايگاه(سمت  5نيز  Brunswickبه طور

مات كليدي شامل ارتباطات از راه دور و خدمات فن آوري اطلاعات را ايجاد استراتژيك تر جهت خد

  . كرده است



اين مديران هم بعنوان متخصصين  Brunswickطبق گفته ي مقامات رسمي و عالي رتبه ي شركت 

و هم بعنوان متخصصين و كارشناسان فرايند در شركت خدمت خواهند كرد تا ) كالا(محصول 

شركت را به خوبي مشاورين تغيير براي مهندسي مجدد فرايند تداركات  فرآيندهاي تداركات

Brunswickهماهنگ كنند ، .  

انتظار دارند كه در زمينه ي تامين نيازمندي هاي از  Merrill Lynchشركت ) كالا(مديران محصول 

مشكلات طريق مشتريان داخلي، مذاكرات با تامين كنندگان بالقوه خدمات و ارزيابي، كمك به رفع 

  .عملكردي و ديگر مقولاتي كه بعد از انعقاد قرارداد اتفاق مي افتد، به گونه اي فعالانه عمل كنند

  

  :، ارتباطات و معيارها)قوي(ايجاد موفقيت از طريق رهبري مداوم 

شركت هاي مورد مطالعه ي ما دريافتند كه سه جزء بحراني براي فائق آمدن به مقاومت ها، موانع 

  : ديگر موانع در جهت تلاش هاي مهندسي مجدد وجود دارد كه عبارتند ازفرهنگي و 

  رهبري مداوم  -1

 ارتباطات -2

 ارزيابي  -3

  

نشان مي دهد كه اين ويژگي ها چگونه نسبت به زماني كه شركت رويكرد سنتي را به خريد  8جدول 

  . خدمات دنبال مي كرد، تغيير كرده است
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  .براي تلاش هاي مهندسي مجدد استراتژيك موفق ويژگي هاي ارتقاء داده شده -8جدول 

  استراتژيك   سنتي 
رهبران شركت به صورت فعال در زمينه ي بهبود و به 

  .اكتساب خدمات متعهد نمي شوند
رهبران ارشد به طور فعالانه تعهد به دستيابي

  تغييرات را تقويت مي كنند
واحد هاي كسب و كاري و دائره ي تداركات به طور تمامي قسمت 

  .ارتباط يا هماهنگي ندارنددقيق 
خطوط دقيق و مشخص ارتباطات ميان

  .هاي تحت تاثير
ارزيابي عملكرد براي نشان دادن ارزش و اعتبار ارزيابي عملكرد وجود ندارد 

  .فرايندهاي جديد بكار مي رود

.Source: GAO analysis 

شد را فراتر از فراهم آوردن انگيزه هاي اولا مقامات رسمي شركت نياز به حمايت دائمي مديران ار

ابتدايي براي ايجاد تغييرات در اكتساب خدمات، تا تعهد شركت ها براي تلاش هاي بلند مدت تصريح 

  . كردند
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خصوصا آنها بيان كردند كه مديران ارشد نياز به تلاش هاي پيوسته و دائمي براي ايجاد و توسعه ي

اهم آوري اهداف ضروري براي قبول تلاش هاي مهندسي مجدد فرايندها و رويكرد هاي  عام و فر

  . دارند

مقامات . ثانيا، ارتباطات براي ايجاد و نگهداري كاركنان در جريان تغييرات حياتي به نظر مي رسد

رسمي شركت روشن كردند كه زماني كه تلاش هاي مهندسي مجدد، واحدهاي كسب و كاري و 

ين و شناسايي راه حل ها ارتباطات دقيق و كاملي در زمينه هاي تشكيلات تداركات عموما براي تعي

نيازها و كارشان با يكديگر نداشته باشند، در نهايت، كار در كنار يكديگر يك روش بالقوه چالش 

  . انگيز و تازه ي انجام كسب و كار را ارائه مي دهد



، گروه هاي مهندسي )بيني نشده مشكلات پيش(براي انجام خريد و اجتناب از دام هاي پيش بيني نشده 

مجدد ايجاد يك مورد وادار كننده براي تغيير و ايجاد ارتباط دقيق با اهداف منطقي و انتظار نتايج از 

  .فرايندها و تلاش هاي جديد نيازمند هستند

همچنين دريافتند كه براي آنها مهم است كه گروه هاي مهندسي مجددشان به نيازها و  شركت ها

واحدهاي كسب و كاري اشان و ديگر قسمت هاي تحت تاثير گوش داده و ) دغدغه ها(اي نگراني ه

  . بپردازندتجديد نظر در برنامه ها به در مواقع مقتضي و مناسب 

كمك مي كند كه اطمينان حاصل كنيم تغييرات توانايي مديران را براي ايجاد نتايج تحليل  انجام اين ها

  : نها را در انجام كارهايشان در زمينه هاينكرده، بلكه بيشتر توانايي آ

  تحويل به موقع تر خدمات مورد نياز   ) 1(

  در خدمت گرفتن مهارت هاي بهتر يا پروراندن بهتر مشاورين   ) 2(

  كاهش هزينه ها  ) 3(

  . ايجاد راه حل جايگزين براي پاسخگوئي به نيازهايشان، افزايش داده است) 4(

از درجه هاي مختلف معيارها، بنا به گفته ي مقامات رسمي شركت، احتمال كلي  ثالثا، در زمان استفاده

در كل معيارها مي توانند براي . كه تلاش هاي مهندسي مجدد موفقيت آميز باشند، افزايش يافته است

  : موارد زير استفاده شوند

  ارزيابي و فهم سطح عملكردي جاري سازمان ها  -1

 . توجه و تمركز مديريت نيازمند مي باشند تعيين فرايندهاي بحراني كه به -2

 .دستيابي به دانش مورد نياز براي وضع اهداف واقع گرايانه جهت بهبود -3

 .ثبت نتايج در گذر زمان -4

26 
 

  



شركت ها ذخيره ي كلي، اجتناب از هزينه، يا ديگر معيارهاي مالي كه اغلب به مقامات رسمي ارشد 

  . شركت گزارش مي شد را اندازه مي گرفتند

بيان كردند كه اندازه گيري ميزان ذخيره  Dun & Bradstreetبراي مثال، مقامات رسمي شركت 

  . يك عامل كليدي در فرايند تداركات آنها مي باشد) پس انداز(

در نتيجه، مديريت ارشد شركت، اهدافي را براي فعاليت هاي تداركات خود در ابتداي سال وضع 

  . ن پيشرفت را بازنگري مي كندكرده و به طور منظم گزارشات ميزا

به واسطه ي اين كه بيشتر شركت ها نقش سنتي فعاليت تداركات خود را بسط داده اند، شركت هاي 

متعددي واحدهاي كسب و كاري خود را  به منظور ارزيابي رضايت مندي ناشي از كيفيت، مناسب 

  . سي قرار مي دادندبودن، ارزش خدمات مهيا شده توسط سازمان تداركاتشان، مورد برر

براي اندازه گيري ) وسيع(يك سيستم سه لايه اي گسترده  Exxon Mobilبراي مثال شركت 

  .عملكرد فعاليت تداركات بكار گرفت

معيار در لايه ي سطح بالا براي ارزيابي پيشرفت واحد تداركات خود در زمينه ي  8به ويژه اين شركت 

  . عملياتي كسب و كار ايجاد كردمالي، رضايت مندي مشتريان، و اهداف 

خارجي، استفاده / معيارها براي نظارت بر عملكرد و محك زني داخلي ) سطح دوم سيستم(لايه ي دوم 

  . مي شد

در حالي كه لايه ي سوم در سطح موضعي براي مديريت اهداف روزمره، شامل ايجاد مطلوبيت با 

  . بهترين روش ها استفاده مي شد

مي شركت
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همچنين اظهار داشتند كه لازم است ارزيابي ها براي جلوگيري از بروز مخالفت  مقامات رس

  . ، داراي اعتبار باشندها كه مي توانند ارزش فرايند  را كاهش دهند



همچنين مقامات رسمي شركت ذكر كردند كه نياز به قبول ارزيابي يا استفاده از فرايندهاي جديد، به 

هاي مهندسي مجدد، از اينرو كه شامل واحدهاي كسب و كاري  خصوص در مراحل ابتدايي از تلاش

كه رويكرد جديد هزينه پائين تر را استفاده مي كنند مي شود، بر كاهش هزينه ها به طور مستقيم تاثير 

  . مي گذارد

بيان كردند كه حدود نيمي از خدمات فن آوري اطلاعات  EDSبراي مثال مقامات رسمي شركت 

  . رايند تداركات جديد استفاده مي كندكسب شده آنها از ف

به همان صورتي كه به واحد ) تجارت(آنها درجه و ميزان استفاده فرايندها توسط مديران كسب و كار 

  . آنها معرفي شده است، را مورد نظارت قرار مي دهند

 درصد از اين فرايندها 80تا  70تخمين زده است كه اگر مديران تجاري اين شركت  EDSشركت 

  . ميليون دلار ذخيره خواهد كرد 26استفاده كنند، شركت حدود  2001تا پايان سال 

  

رويكرد استراتژيك مي تواند به عنوان چهارچوبي براي هدايت ابتكار عمل قراردادهاي 

  :خدماتي وزارت دفاع مورد استفاده قرار گيرد

اي اكتساب خدمات، به خصوص رهبران ارشد وزارت دفاع نياز به بهبود و ترفيع فرايندهايشان بر

  . دادند يصاكتساب خدمات براي پاسخگوئي به نيازها، را تشخ
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به هر حال وزارت دفاع برنامه اي استراتژيك، كه ابتكارات عمل مختلف كه در بخش ها جريان دارد

 را هماهنگ و يكپارچه كند يا اينكه نقشه ي راه براي تعيين و اولويت بندي تلاش هاي آينده مهيا

  . سازد، كم دارد



در اين باب، رويكردهاي استراتژيك دنبال شده توسط شركت هاي رهبر مورد مطالعه ي ما مي تواند 

به عنوان چهارچوبي كلي براي راهنمايي و هدايت ابتكارات عمل قراردادهاي خدماتي وزارت دفاع به 

  . خدمت گرفته شود

مفيد نخواهد بود و او نياز به  "ه براي همهيك انداز"ممكن است وزارت دفاع دريابد كه رويكرد 

  . سازماندهي به رويكرد خود براي مواجهه با نيازها و خواسته هاي ويژه اش خواهد داشت

همچنين در اين رابطه، مقامات رسمي وزارت دفاع نياز دارند اندازه ي وزارت دفاع و درجه و 

الي ناكافي، و جنبه هاي منحصر به فرد پيچيدگي خدمات مكتسبه ي آن، وجود اطلاعات سيستم هاي م

  . محيط اكتساب فدرالي را مورد توجه و ملاحظه قرار دهند

  

  : رهبران وزات دفاع تشخيص مي دهند كه تغييرات مورد نياز است

رهبران وزارت دفاع تشخيص دادند كه تغيير در روش هاي جاري كسب خدمات در وزارت دفاع 

وزير دفاع بيان كرد كه تا زماني كه وزارت دفاع قدم هاي  2001ي سال در ژانويه . مورد نياز مي باشد

مهم و بزرگي را براي بهبود كيفيت خريد خدمات بر نداشته وزارت دفاع به سطحي از برتري و ثبات 

  .كه براي برطرف ساختن نيازهايش مورد نياز است، نمي رسد

، وزير دفاع بيان 2001براي سال ) نگرهك(بعلاوه در گزارش سالانه وي به رياست جمهوري و مجلس 

كرد كه وزارت دفاع بر روي ايجاد كسب و كاري انقلابي و روش هاي مديريتي كه به بخش تجاري 

براي دستيابي به حاشيه ي سود رقابتي در تغيير سريع بازار جهاني كمك مي كند، در حال كار كردن 

  . است

 به
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طور قابل توجهي به واسطه ي پايان جنگ سرد  در دهه ي گذشته، كل خريد هاي وزارت دفاع

  . كاهش يافت كه منجر به كاهش خريد از عرضه كنندگان و تجهيزات گرديد



درصد در شرايط واقعي رشد كرد كه بيشتر آن  16در اين دوره، خريد خدمات وزارت دفاع بيش از 

مديريت، اجرائي و حرفه  قابل استناد به افزايش خريد خدمات فن آوري اطلاعات و خدمات پشتيباني

  .اي مي باشند

بيليون دلار در خدمات، و تقريبا مقدار مشابهي نيز در  53وزارت دفاع حدود  2000در نتيجه در سال 

نشان مي دهد كه دلارهاي قراردادهاي خدماتي وزارت  3نمودار . تامين كنندگان تجهيزات خرج كرد

  . كجا رفته است 2000دفاع در سال 

  

  2000خريد خدمات توسط وزارت دفاع در سال  -3نمودار 
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زماني كه رهبران وزارت دفاع خواستار تغييرات چشمگير شدند، اين وزارت خانه كاملا شبيه به نحوه 

براي . ي عمليات شركت هاي مورد مطالعه ي ما قبل از استفاده از رويكرد استراتژيك، عمل مي كرد

  : مثال

ندهي هاي نظامي اختصاصي، ادارات برنامه ريزي سيستم مسئوليت خريد خدمات ميان فرما •

سلاحي، يا واحدهاي عملكردي بر اصول نظامي، با بازنگري و كنترل بسيار اندك در سطح 

 . منتشر مي شد -يا ارتش-دپارتمان هاي وزارت دفاع 

 وزارت دفاع سيستم اطلاعاتي كه مي توانست اطلاعاتي در زمينه ي ميزان مصرف در خدمات را •

مهيا كند داشت، اما قابليت اعتماد به اين اطلاعات جاي سوال داشت و خود سيستم بسيار كم به 

عنوان ابزاري براي مديريت يا تعيين و شناسايي فرصت ها براي مديريت پايگاه تامين كنندگان 

 .وزارت دفاع استفاده مي شد

• 
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كار ما . ربخش انجام نمي شدفرايند تداركات در داخل وزارت دفاع اغلب به صورت كارآمد و اث

قراردادهاي  يعلاوه بر آژانس هاي ديگر براي نشان دادن اينكه الزامات براي بسياري تلاش ها

خدماتي به طور دقيق مشخص، راه هاي جايگزين به طور كامل مورد ملاحظه قرار نگرفته، آناليز 

براي . ند، ادامه مي يابدقوي قيمت صورت نمي گيرد و پيمانكاران به طور كافي نظارت نمي شو

وزارت دفاع از رقابت در اكتساب خدمات خودداري كرده است، و مثال، دريافتيم سال گذشته 

بازرسي كل وزارت دفاع نيز دريافت كه وزارت دفاع به طور كافي وظايف پايه اي و اساسي 

برخي . نداده استمديريت شامل تحقيقات بازار، آناليز قيمت و نظارت بر پيمانكاران، را انجام 

مشكلات در تصميم گيري ما براي تعيين مديريت پيمان وارد مي شود كه ريسك بالايي را براي 

 . وزارت دفاع ايجاد مي كند



اين جا تعداد كمي معيارهاي عملكردي ساليانه موسسه مرتبط با پيمانكاري خدماتي وجود دارد،  •

بي تغييرات در فرايند هاي پيمانكاري آنها براي مثال معيارهاي كليدي وزارت دفاع براي ارزيا

 : شامل موارد زير مي باشد

  درصد خريدهايي كه توسط كارت هاي خريد صورت گرفته است؟ -1

 درصد قراردادهاي بدون استفاده از كاغذ و تراكنش هاي پرداخت شده و  -2

 . درصد كاهش در تحصيل نيروي كار -3

  .خدمات به دست آمده را اندازه گيري نمي كننداين معيارها اثربخشي و كارائي هزينه يا كيفيت 

  

  :موضوع قراردادهاي خدماتي ندارد) آدرس دادن(زارت دفاع  برنامه اي استراتژيك براي نشان دان و

دفاع راه هاي مبتكرانه اي براي مديريت بهتر اكتساب ) اختصاصي(وزارت دفاع و اجزاء انفرادي 

  . د پيمان بر پايه ي عملكرد دارندخودشان، شامل توسعه ي استفاده از رويكر

با اين حال وزارت دفاع برنامه ي استراتژيك براي هماهنگي اين ابتكارات عمل در پيمان هاي خدمات 

  . يا براي به خدمت گرفتن نقشه ي راه جهت تعيين يا اولويت بندي فعاليت هاي فرايند ندارد

فدرالي، ) نمايندگي هاي(اع مانند ساير عاملين وزارت دف) بخش ها(از نقطه نظر چشم انداز سطح دواير 

استفاده از رويكرد پيمانكاري بر پايه ي عملكرد جهت كمك به توسعه ي فرايندهاي خريد خدماتش 

  . را گسترش و توسعه مي دهد
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خروجي يا ) عامل(بر پايه ي عملكرد رويكردي است كه در آن موسسه ) قرارداد(رويكرد پيمانكاري

را تعيين مي كند و به تامين كنندگان خدمات اجازه مي دهد تا در رابطه ) تمايل داشتن(ر نتايج مورد نظ

  . تصميم گيري نمايد) مورد علاقه(با چگونگي دستيابي به بهترين خروجي هاي مورد نظر 



دولت به طور گسترده از اين فرايند ها استفاده نكرده است، اما به جذب شركت هاي تجاري پيشرو 

دستيابي بيشتر به ابداع و نوآوري هاي فن آوري، و اطمينان بيشتر و بهتر از عملكرد براي ، )رهبر(

  .پيمانكاران مبادرت مي كند

وزارت دفاع كتاب راهنمايي منتشر كرده و همچنين آموزش ) ابتكار عمل(براي پشتيباني از اين اقدام 

  . اضافي براي كاركنان تداركات خود فراهم مي كند

وزارت دفاع براي يك تيم در سطح ارشد براي تعيين بهترين روش ها،  2001ژانويه ي بعلاوه در 

راهنماها، آموزش و سياست هاي اضافي مورد نياز براي پيمانكاري خدمات، پروانه ي تشكيل صادر 

  . كرد

اين گروه تلاش هاي اوليه ي خود را بر پيش نويس سياست ها براي فراهم سازي نظارت بهتر بر روي 

  . ريدهاي خدمات با ارزش دلاري بالا متمركز كرده استخ

بيان كردند كه فرماندهي هاي آنها تعدادي از ) ارتش(بعلاوه مقامات رسمي دپارتمان هاي نظامي 

  . مرتبط با پيمانكاري خدمات را دنبال مي كنند) اقدامات(ابتكارات عمل 

را براي انتخاب تامين كنندگان و ) كالا( بعنوان مثال فرماندهي سيستم عرضه دريايي، مديريت محصول

  . خريد خدمات از طريق خريد الكترونيكي ايجاد مي كند

 مانند 
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فرماندهي سيستم هاي نيروي دريايي سيستم خريد الكترونيكي براي دريافت خدمات حرفه اي

  . مديريت مالي و پشتيباني هاي لجستيك براي قرارگاه هاي فرماندهي ايجاد مي كند

در سطح اجرائي ) جايگاه(رسمي نيروي هوايي بيان كردند كه آنها به فكر ايجاد يك موقعيت  مقامات

ارشد سازمان هستند كه مسئوليت پذيري ويژه اي در قبال توسعه و ايجاد سياست ها، بازنگري استراتژي 

ارف براي خدمات با ارزش بالاي دلاري، و فراهم سازي نظارت كلي بر مص) تداركات(هاي اكتساب 

  . خدماتي نيروي هوايي داشته باشد



مقامات رسمي نيروي زميني بيان كردند كه آنها در حال ارزيابي اين كه چگونه مي توانند فرايندهاي 

  . خريد خدمات در داخل سازمان نيروي زميني را متمركز كنند، مي باشند

ه براي نشان دادن نيازها و ك) روش ها(در حالي كه مقامات رسمي وزارت دفاع به اين ابتكارات عمل 

موضوعات مختلف پيمانكاري خدمات مبادرت دارند، اشاره كردند، ولي آنها تصريح نمودند كه 

وزارت دفاع برنامه اي استراتژيك براي هماهنگ سازي اين ابتكارات عمل يا فراهم سازي نقشه ي راه 

   .براي تعيين يا اولويت بندي فعاليت هاي آتي، ايجاد نكرده است

آنها بيان كردند كه وزارت دفاع در حال حاضر توجهات خود را به بهبود چگونگي خريد خدمات 

شامل تعهد از طرف مديريت ارشد  –تغيير مي دهد، اما آنها معتقدند كه وزارت دفاع عوامل مختلفي 

ر در دارند كه مي توانند به عنوان موارد اساسي و مهم براي ايجاد يك نقش فعالت –وزارت دفاع 

  . مديريت خدمات به كار گرفته شوند

  

  :ايجاد و توسعه ي رويكرد استراتژيك براي برطرف ساختن نيازهاي متعدد وزارت دفاع

رهبر كه ما آنها را مورد بررسي قرار داديم، مي توان هاي رويكرد استراتژيك دنبال شده توسط شركت 

پيمانكاري خدمات ) اقدامات(ات عمل به عنوان چهارچوبي كلي براي راهنمائي و هدايت ابتكار

  . وزارت دفاع به خدمت گرفته شود
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براي تمامي خدمات  "يك اندازه براي همه "به هر حال وزارت دفاع ممكن است دريابد كه رويكرد

كاربرد نخواهد داشت و اين وزارت خانه نياز خواهد داشت كه رويكرد خود را براي برطرف ساختن 

  . ويژه اش سازمان دهي و مناسب سازي كندنيازها و خواسته هاي 



در اين راستا مقامات وزارت دفاع نياز خواهند داشت كه به اندازه ي اين وزارتخانه، درجه و پيچيدگي 

توجه كرده و جنبه هاي ) ناكافي(خدمات خريداري شده، و وجود سيستم هاي اطلاعاتي و مالي نارسا 

  . ساب بياورندمنحصر به فرد محيط خريد فدرالي را به ح

در حالي كه مقامات رسمي شركت بر نياز به ايجاد چشم اندازي در سطح موسسه در زمينه ي اكتساب 

ممكن است اين وزارت خانه خدمات تاكيد مي كردند، اندازه ي وزارت دفاع و نيازهاي خدماتي آن 

مي باشند، هدايت و را به دنبال كردن رويكردهاي متفاوتي كه وابسته بر خدمات ويژه و به خصوص 

  . راهنمايي كنند

، فرماندهي هاي انفرادي )ارتشي(مقامات رسمي وزارت دفاع بيان كردند كه در دپارتمان هاي نظامي 

شركت مي باشند، كه هر يك سالانه بيليون ها  500وجود دارند كه قابل مقايسه با ثروت ) اختصاصي(

  . دلار در زمينه ي خدمات خرج مي كنند

 م
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كسب مي ) دپارتماني(قامات رسمي وزارت دفاع بيان كردند كه برخي خدمات در سطح اداره بعلاوه

ممكن ) مانند پشتيباني حمل و نقل و تعميرات و نگهداري(شوند، در حالي كه برخي خدمات ديگر 

  . است منحصر به فرماندهي ها، واحدها يا موقعيت هاي جغرافيايي ويژه اي باشند

فاع قبول دارند كه آنها در مرحله ي اول به دستيابي و آناليز داده ها در زمينه ي مقامات رسمي وزارت د

مصارف خدماتي وزارت دفاع براي تعيين و اولويت بندي خدمات ويژه كه رويكرد اكتساب هماهنگ 

  . تري به آنها اختصاص داد، نياز دارند

سيستم هاي مديريتي مالي وفن  بعلاوه وزارت دفاع نياز خواهد داشت تا چگونگي وجود مشكلات در

پيمانكاري خدمات تاثير بگذارند، ) اقدامات(آوري اطلاعات خود را كه مي توانند در ابتكارات عمل 

  : براي مثال. مورد ملاحظه قرار دهد



سيسستم تداركات  –تلاش هاي وزارت دفاع براي بكار گرفتن يك سيستم واحد خودكار  •

با افزايش هزينه ) پيمان ها(اي بي شمار مرتبط با مديريت قراردادها براي انجام فعاليت ه -استاندارد

وزارت دفاع سيستمي را براي . ها، تاخيرات زمانبندي، مقوله هاي عملكردي موجه شده است

جايگزيني سيستم هاي موروثي كه فرآيندهاي مختلف پيمانكاري را حمايت كرده، در ميان اجزاء 

اي تجارت الكترونيك و پايگاه داده هاي مشترك را فراهم مي سازماني عمل مي كرد و ظرفيت ه

 . نمود، پشتيباني كرد

وزارت دفاع به مواجهه با ضعف هاي فراگير در سيستم هاي مديريت مالي خود كه از توانايي اين  •

سازمان براي ايجاد اطلاعات مالي دقيق و به موقع مورد نياز براي انجام تصميم گيري هاي كسب و 

 . قيق جلوگيري مي كند، ادامه مي دهدكاري د

وزارت دفاع استفاده از تكنولوژي هاي تجارت الكترونيك را براي ايجاد تغيير شكل و ساده و  •

ولي ما گزارش داديم كه چشم انداز . موثر سازي فرايندهاي كسب و كاري خود در نظر دارد

ارت دفاع طرح معماري، يا تجارت الكترونيك وزارت دفاع  در خطر و ريسك مي باشد زيرا وز

ش عمليات هاي تجارت الكترونيك طرح اوليه ي معمول، كه از ضرورت ها براي ورود اثربخ

 .مدرن مي باشد، در اختيار ندارد

بالاخره با تلاش دواير فدرالي براي مهندسي مجدد رويكردشان به خريد خدمات، وزارت دفاع با 

  . صوصي با آن موجه نشدندچالش هايي روبرو شد كه سازمان هاي بخش خ
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اجتماعي، رقابت، و رويه ي  –به ويژه وزارت دفاع تابع قوانين و مقررات حاكم بر اهداف اقتصادي

  . مي باشد) انعقاد قرارداد(پيمانكاري 



تحت وجود قوانين و مقررات، براي مثال، وزارت دفاع تابع اهداف پيمانكاري با كسب و كارهاي 

ست مجبور شود تا تعداد زيادي از نيازمندي هايش را در يك قرارداد كوچك مي باشد و ممكن ا

  . بزرگتر يكي كند، رويكردي كه اغلب توسط شركت هاي مورد مطالعه ي ما اتخاذ شده بود

در نتيجه وزارت دفاع نياز خواهد داشت تا به تطبيق و سازگار نمودن روش هاي دنبال شده توسط 

  .ه فرد فدرالي توجه نمايدشركت هاي رهبر با محيط منحصر ب

  

  : نتيجه گيري

شركت هاي مورد مطالعه به جاي اين كه فقط بهبودهاي فزاينده ايجاد كنند و به طرز تلقي اي كه 

خدمات را بعنوان عاملي خارجي بر در آمد خالص فرض مي كرد ادامه دهند، ايجاد تغييرات چشمگير 

  . دنددر روش هاي خريد و مديريت خدمات خود را برگزي

با اين كه انجام اين كار سخت و چالش انگيز بود، شركت ها رويكردي استراتژيك را دنبال كردند 

  . زيرا اين رويكرد براي رقابتي باقي ماندن آنها ضروري به نظر مي رسيد

رهبران وزارت دفاع تعهدي بزرگ و عمومي براي قبول بهترين روش هاي انجام و ايجاد تغييرات 

  . د نموده اندچشمگير، ايجا

با اين تعهد موجود، آنها مي توانند نسبت به وظايف سخت تر ايجاد و توسعه ي تصويري دقيق و واقعي 

از مصارف خدمات در داخل وزارت كشور، تعيين اينكه چه ساختارها، مكانيزم ها و معيارهايي براي 

دن اين ساختارها براي پرورش رويكردي استراتژيك مي توانند بكار گرفته شوند، و سازگار نمو

  . مواجهه و پاسخگوئي به نيازمندي هاي منحصر به فرد وزارت دفاع، متعهد شوند
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  :پيشنهادها براي اقدام اجرائي

براي دستيابي به پيشرفت هاي مهم و با ارزش در دامنه اي از خدماتي كه وزارت دفاع خريد مي كند، 

ارزيابي كند كه رويكرد مهندسي مجدد استراتژيك، وزارت دفاع ) وزير(پيشنهاد مي كنيم كه دبير 

مانند موارد ي كه توسط شركت هاي پيشروي مورد مطالعه ي ما بكار گرفته شد، چگونه مي تواند 

وزير دفاع . بعنوان چهارچوبي براي هدايت تلاش هاي مهندسي مجدد وزارت دفاع بكار گرفته شود

  : بايد ارزيابي كند كه

مديريت يا مالي جاري يا برنامه ريزي شده مي توانند انواع داده هاي سيستم هاي اطلاعاتي  •

مصارف كه وزارت دفاع براي تعيين و شناسايي فرصت ها جهت افزايش قدرت خريد، كاهش 

اين داده . هزينه ها، و فراهم سازي مديريت و نظارت بهتر تامين كنندگان نياز دارد را فراهم آورد

خدماتي كه خريداري شده اند، تعداد تامين كنندگاني كه براي خدمات انواع : ها مي توانند شامل

به خصوصي استفاده شده اند، و مقداري كه وزارت دفاع براي خدمات ويژه در كل و به ازاي هر 

 . تامين كننده خرج مي كند، باشد

رد سازماني جاري وزارت دفاع براي حمايت و پشتيباني رويك ينقش ها، فرآيندها و ساختارها •

مثال، چگونه گروه هاي چند وظيفه اي استراتژيك تر براي اكتساب خدمات مناسب است؟ براي 

هماهنگي و مديريت اكتساب خدمات را بهبود مي دهند و چگونه به طور مفيد و ) ميان كاركردي(

كالا را به طور تمام وقت براي فراهم سازي مديريت اثربخش تر / سودمند مديريت خدمات 

 . دي ايجاد مي كنندخدمات كلي
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  ):عامل(توضيحات آژانس 

در توضيحات پيش نويس اين گزارش، وزارت دفاع با نظرات بيان شده در پيش نويس گزارش 

  . موافقت كرد

وزارت دفاع بيان كرد كه اين وزارت خانه نسبت به ايجاد رويكرد استراتژيك تر براي اكتساب 

  . اي اكتساب خدمات توسعه دهد، متعهد شده استخدمات به گونه اي كه فرآيندي نظارتي بر

  .وزارت دفاع همچنين توضيحات فني غير رسمي كه ما به صورت مقتضي ثبت كرده ايم، فراهم كرد

  

  ):متدولوژي(دامنه و روش كار 

مدير و عضو عالي نظامي، كميته ي فرعي در زمينه ي پشتيباني مديريت و آمادگي رسمي، كميته سنا 

ش ويك سري فعاليت كه ر GAO، در خواست كردند كه )نظامي(دمات نيروي مسلح در زمينه ي خ

كه مي تواند براي وزارت دفاع مفيد  "بهترين روشها"هاي عمل شركت هاي پيشرو را مي آزمايد و 

  . باشند تعيين مي كند، انجام دهد

  :اين ماموريت بر اينكه

مهندسي  ه ي اكتساب خدمات،چگونه شركت هاي پيشرو روش هاي كاري خود را در زمين -1

  مجدد كردند و 

 . حوزه اي كه وزارت دفاع بايد در آن رويكرد مشابه را دنبال كند، تمركز دارد -2
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براي شناسايي و تعيين بهترين شيوه ها در بخش تجاري، تحقيقات ادبياتي انجام داده و با دانشگاه ها،

  . هاي خريد، تماس برقرار كرديم مجامع صنعتي، سازمان هاي تحقيقاتي، متخصصين در شيوه



در رابطه با اين بحث و آناليز، ما تعدادي شركت هايي كه در زمينه ي روش هاي تداركات براي خريد 

  .خدمات، پيشرو شناخته شدند انتخاب كرديم

ما همچنين يك دستور كار استاندارد براي هر شركت جهت به دست آوردن اطلاعات كلي در رابطه 

زمان، نقشها، ساختار، و طبيعت دايره ي تداركات آنها، فرآيندي كه به وسيله ي آن با ساختار سا

نيازهاي خدماتي اشان را تعيين مي كنند، و روش شركت براي انتخاب، مديريت و ارزيابي تامين 

  . كنندگان خدماتش، آماده كرديم

بحث ) خاص(ات ويژه ما همچنين از هر شركت خواستيم كه در رابطه با جزئيات بيشتر خريد خدم

  . كنيم تا توضيحات بهتري در رابطه با مهندسي مجدد روش هاي خريد آن ها بدهيم

ين شركت ها، خلاصه اي از اطلاعات به دست آمده فراهم كرديم تا مطمئن شويم ا زا بعد از ديدار 

  . اطلاعات به دست آمده از هر شركت به صورت دقيق ثبت و درك كرده ايم

هر شركت يك كپي از پيش نويس گزارش خود براي تجديد نظر و توضيحات فراهم در ضمن براي 

  : شركت هاي مورد بازديد ما عبارتند از. كرديم

1- Brunswick Corporation, Lake Forest, illinios  
2- The Dun & Bradstreet Corporation, Murray Hill, New Jersey 

3- Exxon Mobil Corporation, Fairfax, Virginia 

4- Electronic Data Systems Corporation, Plano, Texas 

5- Hasbro, Inc, Pawtucket, Rhode Island, and  

6- Merrill Lunch & Co., Inc, Jersey City, New Jersey 
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براي ارزيابي اين كه چه درس هايي مي توان از تجربيات اين شركت ها براي راهنمايي و هدايت تلاش

ما با مقامات رسمي وزارت دفاع و دپارتمان هاي نظامي مصاحبه كرديم تا هاي وزارت دفاع گرفت، 

  .تعيين كنيم آنها چه تلاش هايي براي بهبود اكتساب خدمات انجام داده اند



ما همچنين يادداشت هاي سياسي، دستورالعمل هاي راهنما، و ديگر مدارك مرتبط با ابتكارات عمل 

انجام كه بر پيمانكاري خدمت تاثير مي گذارند، بازنگري  برنامه ريزي شده و در حال) اقدامات(

  . كرديم

ما در رابطه با ارزيابي هاي خودمان از رويكرد شركت هاي پيشرو با اين مقامات رسمي مذاكره و بحث 

  . كرده و نظرات آنها درباره ي شباهت ها و تفاوت هاي رويكردهايشان را دريافت نموديم

با موانع بالقوه اي كه در راه بكارگيري رويكردهاي مورد شناسايي ما وجود همچنين از آنها در رابطه 

  . دارد سوال كرديم

ما براي ارزيابي اين كه چگونه بهترين روش هاي ويژه مي توانند براي استفاده توسط وزارت دفاع در 

  .ماموريت هاي آينده قبول شده و تطبيق داده شوند، برنامه ريزي مي كنيم

يكردها و عوامل كليدي را كه شركت ها براي مهندسي مجدد شيوه هاي تداركات گزارش ما رو

  . خدمات خودشان بكار گرفتند، خلاصه مي كند

ما قصد نداريم اظهار كنيم كه تمام شركت ها از رويكرد هاي مشابه پيروي كرده اند و يا بيان كنيم كه 

  . اتخاذ شوند ديگر رويكردها نمي توانند براي دستيابي به نتايج مشابه

همچنين، توانايي و اختيار ما در دستيابي و ارائه ي برخي داده هاي مرتبط كه شركت به آنها به صورت 

  . اختصاصي و مالكانه توجه مي كردند، محدود شده است

بعلت ماهيت رقابتي كسب و كار آنها، شركت ها علاقه اي به انتشار جزئيات اين كه چگونه مهندسي 

  . ي تداركات در خروجي هاي موفقيت آميز ويژه نتيجه داده اند، نداردمجدد شيوه ها
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براي مطابقت با استانداردهاي بازرسي دولتي  2001تا دسامبر  2000ما بازنگري خود را از جون سال

  . عمومي مورد قبول، هدايت كرديم
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و هوايي، مدير سازمان همچنين كپي هايي از اين گزارش را به وزير دفاع، دبير نيروي زميني، دريايي 

. مديريت و بودجه، مدير سازمان فدرالي سياست تداركات و كميته هاي كنگره اي مرتبط مي فرستيم

  . در ضمن كپي هايي نيز براي افراد ديگري كه در خواست مي كنند، مهيا خواهيم كرد

  

  

  

  

  

  

  

  


