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  :چکیده 

افزایش رقابت ،کارخانجات و شرکتها را مجبور نموده کـه بـرای بقـا، بـر توانمنـدی هـای اصـلی خـود                        
لذا بسیاری از شرکتها بخشی از خدمات مورد نیاز خـود  . تمرکزنموده و هزینه های خود را کاهش دهند     

 1له خدمات مورد نیاز مدیران صنایع، خدمت مشاوره مـدیریت         از جم . از منابع خارجی تأمین می کنند     را  
است که به دلیل مواجهه مـدیران بـا مـسائل و مـشکلات پیچیـده و گونـاگون کـه برخواسـته از شـرایط                          

  . متلاطم کنونی است، ضرورت آن هر روز بیشتر از دیروز احساس می شود
ریت ، وظـایف و نقـشهای مـشاوران  و           در این مقاله سعی شده است ،فلسفه پیدایش خدمت مشاوره مدی          

کمکی که این خدمت به مدیریت صنعتی نموده اسـت  تبیـین شـده  و بـا بهـره گیـری از تئـوری هزینـه              
  .، نقش بکارگیری مشاوران خارجی در کاهش هزینه های سازمان توجیه شود2مبادلات

  
ازار، هزینـه مبـادلات     تئـوری هزینـه مبـادلات، مـشاوره مـدیریت، هزینـه مبـادلات ب ـ               :واژگان کلیـدی  

  بوروکراتیک
  

  :مقدمه 
ــا و       ــازمان ه ــاز س ــورد نی ــدمات م ــرین خ ــت ،یکــی از مهمت ــسائل صــنعت  و رقاب ــدن م ــده ش ــا پیچی   ب

صنعت مشاوره مدیریت به شکل امروزی آن تاریخچـه ای  .  می باشد3 شرکتها ،خدمت مشاوره مدیریت  
  . دارد خدمات ارائه شده آن به صنایع بخشیطولانی ندارد، ولی روند رو به رشد این صنعت نشان از اثر

اما سوال اصلی برای بسیاری از سازمان ها و شرکتها این است که  مزیت اسـتفاده از مـشاوران مـدیریت                      
  چیست ؟ و در چه صورتی برای شرکت استفاده از مشاوران مدیریت مقرون به صرفه می باشد؟خارجی 

یف مشاوره مدیریت و بررسی تاریخچه این صنعت، نقش ها          این مقاله درصدد است ابتدا به بررسی تعار       
و وظایف مشاوران مدیریت پرداخته و سپس با استفاده از تئـوری هزینـه مبـادلات ، اهمیـت بکـارگیری                    

 . را تبیین نماید خارجیمشاوران مدیریت

  
  تعریف مشاوره مدیریت 

 مجـــــرب و آمـوزش دیـده و بـه           مشاوره مدیریت خدمتی است مشاوره ای به سازمانها که توسط افراد          
تا مشاوران به سـازمانها در شـناخت مشکلاتـشان،          . ارائه می شود  ) مابین مشاور و کارفرما   (شکل قرارداد   

                                                 
1 Management Consulting 
2 Transaction Cost Theory 

ته می شود که  منظور از آن مشاوران حرفه ای شاغل  بکار گرف"مشاور مدیریت داخلی" در مقابل "مشاور مدیریت خارجی"واژه  3
 .مشاوران مدیریت داخلی به متخصصینی داخلی سازمانها اطلاق می شود. در شرکتهای تخصصی مشاوره است



تحلیل آنها و پیشنهاد راه حل بـرای حـل مـشکلات سـازمانها، و در صـورت درخواسـت بـه اجـرای آن                        
  .پیشنهادات در سازمان کارفرما کمک کنند

این استقلال بـه معنـای داشـتن اسـتقلال مـالی،            .  مستقلی نسبت به کارفرمایان خود هستند      مشاوران، افراد 
  .سازمانی، سیاسی و احساسی درقبال کارفرماست

  
  تاریخچه پیدایش مشاوره مدیریت 

ولی اولین مشاوران مدیریت به صورت امـروزی در اواخـر           .  مشاوره مدیریت تاریخچه ای طولانی دارد     
افرادی مانند فردریک تیلور، هانری گانت، آرتور لیتـل و هرینگتـون امرسـون              . مدندقرن گذشته پدید آ   

لیتـل و امرسـون، از جملـه کـسانی بودنـد کـه اولـین شـرکت                  . ازجمله افراد مشهور در این زمینه هـستند       
شرکتهای مشاوره ای در آن دوره بیشتـر به مواردی چون کارایی عملیاتی            . مشاوره ای را تاسیس کردند    

  .پرداختندمی 
 نسل دوم از مشاوران پدید آمدند و مفاهیم مرتبط بـا مـشاوره مـدیریت را              1940 تا   1910اواسط سالهای   

.  برای اولین بار شروع بـه ارائـه خـدمات تحقیقـات تجـاری کـرد                1914ادوین باز در سال     . توسعه دادند 
 ارویــک و چــارلز در اروپــا لینــدال.  پایــه گــذاری کــرد1926جیمــز مکنــزی شــرکت خــود را در ســال 

اوایـل  .  در اروپـا گـسترش دادنـد   1920بردوکس ازجمله کسانی بودند که مشاوره مـدیریت را در دهـه        
تـشکیل شـرکتهایی   . سالهای پس از جنگ، صنعت مـشاوره مـدیریت تحـولات بزرگـی را تجربـه کـرد                 

ــون   ... وCRESAP,MCCORMIK&PAGET, TOWERK,PERRINچـــــــــــــــــ
کت لیتل خارج شد و شـرکت مـشاوره ای گـروه بوسـتون را بـا                  بوروس هندرسون از شر    1963در سال   

مقارن همین زمان نیز شرکتهای بـزرگ حـسابداری بـا           . تاکید بر مشاوره در زمینه استراتژی تاسیس کرد       
مشاهده رشد فزاینده خدمات مشاوره مدیریت، خدمت مشاوره حسابداری را جزء فعالیتهای خـود قـرار                

 نیـز علـی     1980ولی با تمام این اوصاف حتی در اواخر دهـه           . ره نیز شدند  دادند و عملاً وارد حرفه مشاو     
تقریبـاً  . رغم رشد بسیار این صنعت، صنعت مشاوره مدیریت هنوز دوران کودکی خود را طی می کـرد                

 درصــــد ایــن تعــداد در 40 تــا 30 مــشاور مــدیریت در آن دوره وجــود داشــت و فقــط 18000حــدود 
بزرگتــرین شــرکتهای مــشاوره مــدیریت در آن دوره ماننــد     . شــرکتهای بــزرگ کــار مــی کردنــد    

ALLEN&HAMILTON و BOOZ   میلیـون دلار در سـال درآمـد داشـتند و کـل صـنعت                150 حدود 
 2و در کل دنیا نیز درآمـد صـنعت مـشاوره بـه              .  میلیارد دلار درآمد داشت    2،1مشاوره مدیریت آمریکا    

  .میلیارد دلار می رسید
بـه طـوری کـه    .  سال بعد، صنعت مشاوره رشد فزاینده ای یافـت      20 یعنی حدود    ولی از آن تاریخ به بعد     

 شرکت مشاوره ای بـا بـیش از         5 کمتر از    1980در سال   .  درصد رسید  20نرخ رشد این صنعت به حدود       
اگـر  .  شـرکت مـی رسـد      30درحالی که امروزه این تعداد به بیش از         .  مشاور در دنیا وجود داشت     1000



 درصـد تجربیـات     80ر صنعت مشاوره رسم کنیم، به طـور تقریبـی خـواهیم دیـد کـه                 منحنی تجربه را د   
 درصـد تجربیـات مـشاوره مـدیریت،         20و تنهـا    .  مربوط مـی شـود     1980مشاوره مدیریت به بعد از سال       

  . است1980تا ) وقتی لیتل اولین شرکت مشاوره ای را تاسیس کرد (1886مربوط به سالهای 
  

   مدیریتشاوراننقش ها و وظایف مختلف م
 به سـه دسـته زیـر تقـسیم           با توجه به نوع تعامل آنها با کارفرمایان خود         ادگار شاین مشاوران مدیریت را      

  :می نماید
 4خصصخریدار ت .1

 5بیمار-مدل دکتر .2

 6مشاوره فرایندی .3

 خریدار تخصص توسط کارفرمایانی مورد استفاده قرار می گیرد کـه نیازمنـد دیـدگاه تخصـصی و        مدل
زیادی در این روش از مشاور انتظار نمی رود که تعاملات           . شاور در مورد مسئله خود می باشند      مستقل م 

در حقیقت کارفرما مسئله خود را تشخیص داده و بدنبال راه حـل مـسئله خـود                 . را با کارفرما داشته باشد    
  .می باشد

ئل و مشکلات سـازمان      بیمار، تاکید بر استفاده از قدرت تشخیص مشاور در شناخت مسا           -در مدل دکتر  
مشاور با استفاده از تجربیات منحصربفرد خود و مهارت تشخیصی خـود  بـه کارفرمـا در                  . کارفرما است 

  .شناخت مسائل و مشکلات سازمانیش کمک می نماید
براسـاس ایـن مـدل، مـشاور     . در مدل مشاوره فراینـدی، مـشاور نقـش تـسهیل کننـده را بـازی مـی کنـد              

رای کارفرما تهیه نموده و نیز راه حل های ممکن را برای رفع مسئله ارائه مـی                 متدولوژی حل مشکل را ب    
نماید، ولی نهایتا این کارفرما است که با توجه به مسئله خود راه حـل مناسـب خـود را انتخـاب خواهـد                        

  .کرد
  :بطور کلی وظایف مشاوران را می توان به شرح ذیل تعریف نمود

 تهیه اطلاعات برای کارفرما .1

 ئله کارفرماحل مس .2

 تشخیص مسئله کارفرما که مستلزم تعریف مجدد مسئله می باشد .3

 ارائه راه کارها و توصیه هایی بر مبنای شناخت مسئله .4

 کمک به اجرای راه کارها .5

                                                 
4 Purchase of expertise 
 
5 Doctor-Patient 
6 Process consultation 



 ایجاد توافق به منظور انجام اقدامات اصلاحی .6

 تسهیل یادگیری کارفرما .7

 بهبود دائمی اثربخشی سازمانی .8
 
  

  :7تئوری هزینه مبادلات
 به منظور توجیه و توضیح این مطلب که چـرا           8 کوس د توسط رونال  1930تئوری هزینه مبادلات در دهه      

برخی از فعالیتها، تولیدات و یا خدمات در داخل سازمان انجام می گیرد و برخی دیگر از منابع خـارجی      
وی گروهی از ، این تئوری از س70 سال و در دهه    40پس از گذشت حدود     . معرفی شد . تامین می شوند  

بر اساس این تئوری، هزینه هـای شـرکت   . محققین مورد توجه بیشتر قرار گرفته و بسط و گسترش یافت 
  . را می توان در دو گروه کلی هزینه های تولید و مبادلات طبقه بندی نمود

د، لجستیک   تولیدی سازمان هستند، نظیر هزینه های تولی       یهزینه های تولید، در ارتباط مستقیم با فعالیتها       
برنامه ریـزی   مبادلات، به هزینه هایی اطلاق می شود که به          از سوی دیگر هزینه های      . و توسعه محصول  

 بـه .  متغیر هستند  ، شرکتها ساختارسازماندهی فعالیتهای سازمانها مرتبط بوده و به این ترتیب با توجه به             و  
بع تغییر خواهد کـرد در صـورتی کـه          بیان دیگر هزینه های مبادلات در صورت تغییر شیوه تخصیص منا          

هزینه های تولید تنها به تکنولوژی مرتبط بوده و در نظامهای اقتصادی گونـاگون یکـسان و بـدون تغیـر                     
 درصد تولیـد ناخـالص ملـی در کـشورهای           45بر اساس مطالعات انجام شده، حداقل       . باقی خواهند ماند  

  . شودتوسعه یافته به واسطه هزینه های مبادلات حاصل می 
 هزینه های مبادلات مشخص می کند که کدام اقدامات در بازار و کدام یک در داخـل                  کوسبه عقیده   

موجـود در داخـل     و ارتباطـات    مـت و در مـورد دوم بوروکراسـی          در مـورد اول قی    . سازمان انجـام شـود    
   دارایبـر ایـن اسـاس، هرگونـه مبادلـه ای     . سازمان به عنوان مکانیزمهـای تنظـیم کننـده عمـل مـی کنـد             

  . هزینه ای است اعم از هزینه مبادله بازار خارجی و یا هزینه مبادله بوروکراتیک داخلی
  :بر اساس تحقیقات انجام شده مهمترین هزینه های مبادلات بازار، به شرح زیر هستند

 هزینه تعیین قیمت کالاها و خدمات •

 هزینه مذاکره و تهیه قرارداد  •

  .وارد تعهد شده در قراردادهزینه های ناشی از انحراف از م •
  : عبارتند از یا بوروکراتیکمهمترین هزینه های مبادلات داخلی

                                                 
7  Transaction cost theory  
8  Ronald H. Coase 



برنامه ریزی جهت تولید محصول و یـا دریافـت خـدمت مـورد              هزینه های اداری مربوط به       •
 نظر از منابع درون سازمان

 هزینه تخصیص نادرست منابع  •

 9هزینه کاهش انگیزه کارکنان  •

مبادلات داخلـی و بـازار عامـل تعیـین کننـده در انجـام فعالیتهـا در داخـل و خـارج           هزینه  در هر صنعتی  
  .شرکت است

 در تئوری هزینه مبـادلات، دو فـرض زیـر در            10همچنین بر اساس مطالعات انجام شده توسط ویلیامسون       
  :مورد رفتار افراد از اهمیت ویژه برخوردار هستند

به ایـن ترتیـب     . الگوی عقلایی محدود پیروی می کند     رفتار و تصمیم گیری افراد در سازمانها از          •
حتی در صورت در اختیار داشتن تمامی اطلاعات مورد نیاز نیز، قراردادهای منعقد شده ایـده آل                 

 . نخواهند بود

رفتار و تصمیمات افراد در جهت برآورده ساختن منافع شخصی آنها و بهره گیـری از فرصـتهای                   •
ورتی که منافع شخصی افـراد در تـضاد بـا تعهـدات آنهـا قـرار                 رتیب در ص  به این ت  . موجود است 

 .  گیرد، در صورت نبود مکانیزمهای بازدارنده افراد به تعهدات خود پایبند نخواهند ماند
 
توجه به مفروضات بیان شده و مطالعات ویلیامسون، سـه عامـل زیـر در تـصمیم گیـری در خـصوص                        با

  :ن کننده ایفا می کنندینقش تعیداخل سازمان  یابا خارج و مبادلات برقراری ترجیح 
  منحصر به فرد بودن دارایی •

  عدم اطمینان   •

  میزان تکرار مبادلات •
در شرایطی که دارایی مورد نظر به میزان زیادی خاص و یا منحصر به موارد استفاده ویـژه باشـد، هزینـه                      

داراییهـای فیزیکـی، انـسانی، مکـان و یـا           منظور از دارایی،    . بهره گیری از مبادلات بازار بالا خواهد بود       
  . در چنین شرایطی ، انتظار می رود که رفتار فرصت طلبانه افراد افزایش یابد. داراییهای تخصصی هستند

به عنوان مثال چنانچه یک تأمین کننده، در نوعی از تجهیزات تنهـا بـرای یـک مـشتری خـاص سـرمایه                        
با گذشت  )  سرمایه گذاری ویژه نماید    خود با یکی از مشتریان    ور در ارتباط    و یا اگر مشا   ( گذاری نماید   

چراکه فروشنده امکان دیگری برای بهـره       . زمان مشتری قادر خواهد بود بر فروشنده اعمال قدرت نماید         

                                                 
. ساس  تئوری هزینه مبادلات کارکنان شاغل در سازمانهای کوچک نسبت به کارکنان سازمانهای بزرگ انگیزه بیشتری دارندبر ا 9

  .زیرا منطبق ساختن نظامهای انگیزشی با نیازها و سلایق کارکنان در چنین شرکتهایی بیشتر امکان پذیر است
10  Williamson 



بنـابراین لازم اسـت تـا مـذاکرات پیچیـده و طـولانی میـان                . برداری از سرمایه گذاری انجام شده نـدارد       
 .دابیر لازم جهت پیشگیری از مشکلات آتی احتمالی اندیشیده شودطرفین انجام گیرد و ت

عدم اطمینان بالا، مانند عدم اطمینان در حوزه تکنولوژی، منجر به افزایش مبادلات بورکراتیک خواهـد                
شد چرا که برقراری روابط و عقد قراردادهایی که تمامی نتایج مورد نظر را بـرای سـازمان را بـه همـراه                       

  . بسیار مشکل و گران خواهد بودداشته باشد 
همچنین تکرار زیاد مبادلات نیز از جمله عواملی است که تمایل شرکتها به انجام مبادلات بوروکراتیک                

زیرا تکرار فرآیند عقـد قـرارداد هزینـه هـای بیـشتری را در مقایـسه بـا هزینـه هـای                       . را افزایش می دهد   
  .بوروکراتیک، بر شرکت تحمیل می نماید

ه ذکر است که بر اساس مطالعات انجام شده، شرکتها به هنگام تصمیم گیری در خـصوص انجـام                   لازم ب 
فعالیتها در داخل و یا خارج سازمان علاوه بر تلاش برای کاهش هزینه مبادلات در پـی حـداقل سـاختن              

ز اینـرو در  ا. شرکتها علاوه بر هزینه مبادلات هزینه های تولید را نیز متحمل می شـوند            . هزینه کل هستند  
بهبـود  ) همچنان که در خصوص فعالیتهای مربوط به مشاوره مدیریت نیز مشاهده می شود            (برخی موارد   

ایجاد شده در هزینه های تولید در اثر بهره گیری از منابع خارجی بیش از افزایـشی اسـت کـه در هزینـه                     
  .  های مبادلات رخ می دهد

  .ه تصویر کشیده شده استچارچوب کلی هزینه مبادلات در نمودار زیر ب
  

  
  

 هزينه هاي مبادلات بازار
  )خارجي(
  تعيين قيمت •
  مذاكره •
  بلند مدت •

 عقلانيت محدود

هزينه هاي مبادلات 
  )داخلي (بوروكراتيك

  فعاليتهاي اداري •
  تخصيص نادرست منابع •
  كاهش انگيزه •

 فرصت طلبي

 تكرار ميزان           عدم اطمينان     منحصر به فرد بودن دارايي



 منظـور کـاهش هزینـه هـای تولیـد، افـزایش              بـه  11تنـوع  مقیـاس و     لازمه بهره گیری از صرفه جـویی در       
در صـورت عـدم     . تخصصی سازی در شرکتها است که این امر نیازمند افزایش هماهنگی داخلـی اسـت              

تها سـودآورترین آنهـا نیـز بودنـد چراکـه همـاهنگی میـان               وجود هزینه های مبادلات، بزرگتـرین شـرک       
در عـوض   . اما با وجود هزینـه هـای مبـادلات، چنـین نیـست            . وظایف مختلف به سادگی حاصل می شد      

 منـابع قابـل تـوجهی را جهـت ایجـاد             باید تنوعشرکتها به منظور محقق ساختن صرفه جویی به مقیاس و           
در صورت موفقیت شرکت در ایجاد هماهنگی       .  گیرند هماهنگی میان وظایف تخصصی مختلف به کار      

کاهش ایجاد شده در هزینـه هـای تولیـد          . وری کل در شرکتها روند افزایشی را خواهد پیمود          لازم، بهره 
بیش از هزینه های مبادلات بورکراتیک انجام شده خواهد بود، که این امر افزایش ارزش افـزوده را در                   

  .پی خواهد داشت
به تدریج از میان رفته و از       ) مشهور به مشاغل یقه آبی    ( های تولید، مشاغل تولیدی سنتی       با کاهش هزینه  

  سوی دیگر کارکنان یقـه سـفید کـه هـدف ایجـاد همـاهنگی در شـرکتها را دنبـال مـی کننـد، افـزایش                           
 علاوه بر این تلاش بیشتری برای ایجاد مکانیزمهای مناسب همکاری و عقد قـرارداد در داخـل       . می یابند 

به عنوان مثال در این مـورد مـی تـوان بـه همکاریهـا و                . گیرد  شرکت یا میان شرکتهای مختلف انجام می      
  . مشارکتهایی که با هدف افزایش هماهنگی میان شرکتها شکل می گیرد اشاره نمود

لی در نتیجه امروزه مدیران اجرایی با مسائل انتزاعی مرتبط با هزینه های مبادلات مواجـه هـستند، در حـا                   
در واقـع مـدیران   . که در سالهای گذشته وظایف مدیران بیشتر بر کاهش هزینه های تولیـد متمرکـز بـود     

امروز علاوه بر کاهش هزینه های تولید با چالش بزرگتری با عنوان بهینه سازی هزینه های مبادلات نیـز                   
 مـورد موضـوعاتی چـون چـشم انـداز، اسـتراتژی،             امروزه در شـرکتها بـه طـور مـداوم در          . روبرو هستند 

ارزش بـسیاری از شـرکتها تنهـا بـر اسـاس      .  سازمانهای یادگیرنده و شرکتهای مجازی صحبت می شـود    
هـای معنـوی      صورتهای مالی محاسبه نشده و برخواسته از موضوعات انتزاعی نظیر نام تجـاری و سـرمایه               

ی مسائل پیش روی خود و اتخاذ رویـه مناسـب جهـت             در چنین شرایطی شرکتها به منظور شناسای      . است
مواجهه با آنها نیازمند توانایی تبدیل مسائل انتزاعی و پیچیده به مدلهای سـاده و قابـل درک و تجزیـه و                      

 نیروی رقـابتی و زنجیـره ارزش        5 به عنوان نمونه هایی از این شیوه می توان به چارچوب             . تحلیل هستند 
  . ره کرد اشا13مک کینزی7s و 12پورتر

های مبادلات در اقتصاد، تقاضا برای بهره گیری از چنـین شـیوه هـایی نیـز                   بنابراین با افزایش سهم هزینه    
  . افزایش می یابد

  
  ماهیت تقاضای مدیران برای بهره گیری از خدمات مشاوره مدیریت

                                                 
11  Economy of scope 
12  Michael E Porter 
13 McKinsey 



وره مـدیریت    امـش چارچوب هزینه مبادلات را میتوان به منظور تعیین دقیقتر ماهیت تقاضا برای خـدمات               
  .نیز مورد استفاده قرار داد

 هزینه های اداری ، هزینه های تخصیص نادرست منابع، و تـأثیرات              هزینه های مبادلات داخلی شامل     -1
 از میـان تکنیکهـای مـدیریتی کـه بـه            . اسـت   در شرکتهای بـزرگ    از کاهش انگیزه کارکنان   منفی ناشی   

فاده قرار می گیرند مـی تـوان بـه طراحـی سـازمانی، برنامـه                منظور حداقل ساختن این هزینه ها مورد است       
طراحی سازمانی تـأثیرات قابـل تـوجهی         .  اشاره نمود  14تکنیکهای راهبری سازمانی    ریزی استراتژیک و    

به عنوان نمونه می توان به عملکـرد بهتـر سـازمانهای دارای             . بر هزینه های اداری و انگیزه کارکنان دارد       
برنامـه  .  اشـاره نمـود     هستند،  ساختار وظیفه ای    در مقایسه با سازمانهایی که دارای      فه ای ساختار چند وظی  

ریزی استراتژیک معضلات موجود در زمینه تخصیص منابع را از طریق هدایت و صرف منابع در حـوزه   
انتخاب مدلهای مناسـب راهبـری سـازمانی        . هایی که سازمان دارای مزیت رقابتی است کاهش می دهد         

فزایش  انگیزه کارکنان از طریق بهبود نظامهـای انگیزشـی و همچنـین برطـرف سـاختن موانـع                    منجر به ا  
   .سازمانی از جمله مقررات بیش از حد و دست و پاگیر می شود

  .در زمره مشکلاتی است که توسط مشاوران مدیریت برطرف می شود"تمامی این موارد دقیقا
تعیین قیمت، هزینه های مربوط به مذاکرات در خصوص          هزینه های    هزینه های مبادلات بازار شامل     -2

قرارداد و ریسک ناشی از انحرافات بلند مدت از قرارداد به دلیـل عـدم امکـان پـیش بینـی تمـامی ابعـاد                       
 .آینده استدر

 با مشتریان، تأمین کنندگان و شرکا نیازمند        ات خود مدیران به منظور کاهش چنین هزینه هایی در ارتباط        
به همین دلیل تقاضا برای دریافت اطلاعات بـازار و رقبـا و همچنـین سـنتز هوشـمندانه                   . نداطلاعات هست 

  اینگونـه خـدمات توسـط مـشاوران مـدیریت ارائـه            . آنها طی سالهای اخیر به شدت افزایش یافتـه اسـت          
  . می شود

صاد قابـل  به طور خلاصه افزایش تقاضا برای خدمات مشاوره مدیریت از طریق تغییـرات بنیـادین در اقت ـ       
محیط پیچیده کسب و کار فعلی نیازمند متحمل شدن هزینه های بالای مبـادلات              . توجیه و توضیح است   

این امر نیز منجر به افزایش روزافزون تقاضا برای بهره گیری از خدمات افرادی است که توانـایی                  . است
 انتزاعـی پـیش روی مـدیران را         ساده نمودن، تجزیه و تحلیل و ارائه راهکار برای مسائل پیچیده و بـسیار             

طـی سـالهای گذشـته      . متخصصان مشاوره مدیریت، به خوبی چنـین توانـایی را دارا هـستند            . داشته باشند 
خدمات مشاوران از حوزه هایی چون طراحی سیستمهای انگیزشی به حوزه های کلانی چون تعیین خط                

  .مشی ها و سیاستها، ساختار و استراتژیها تغییر یافته است
  

  دلایل بهره گیری از مشاوران مدیریت خارجی 
                                                 

14 Governance  



ر خـارج از    چرا تقاضا برای دریافت خدمات مذکور به صورت چشم گیری توسط مشاوران مـدیریت د              
 در بـسیاری از سـازمانها مـدیران و یـا مـشاوران داخلـی نیـز از چنـین تـوانی                     شرکتها برآورده می شـود؟    

ی دهنـد از مـشاوران خـارجی بـه ایـن منظـور اسـتفاده                 ترجیح م ـ  "برخوردار هستند و  با این وجود غالبا       
های تچیدگی و افزایش روز افزون حجم فعالییچرا که مدیران ارشد در بسیاری از موارد به دلیل پ         . نمایند

  . خود امکان پرداختن به تکنیکهای حل مسأله مناسب برای رفع مشکلات پیرامون خود را ندارند
یم گیـری مـدیران در خـصوص اسـتفاده از مـشاوران داخلـی و یـا                  بر اساس تئوری هزینه مبادلات تـصم      

  :خارجی تحت تأثیر عوامل زیر قرار دارد
 .خاص و منحصر به فرد است)دانش ( میزانی که یک دارایی  •

 عدم اطمینان ناشی از تغییرات تکنولوژی و تقاضا •

 میزان تکرار مبادلات •

مقـصود از   . رخـوردار اسـت   بیـشترین اهمیـت ب    در میان سه عامل فوق، منحصر بـه فـرد بـودن دارایـی از                
 نیازمنـد سـرمایه     "ارائـه خـدمت مـشاوره ای معمـولا         .اسـت ، داراییهای فیزیکی، انـسانی، مکـان        داراییها

گذاری در دارایی های فیزیکی خاص برای مشتری نیست و در صورت نیـاز بـه چنـین سـرمایه گـذاری                  
  ی مربوطـه بـه طـور مـستقیم از مـشتری دریافـت             هزینـه هـا   ) نظیر خرید نرم فزار خـاص بـرای مـشتری           (

  . این امر در مورد مکان نیز صادق است چراکه مشاور اقامت دائم در محل کارفرما ندارد.  می شود
به این ترتیب تنها دارایی که می تواند بر تصمیم مدیران مبنی بر استفاده از مشاوران داخلی و یا خارجی                    

به این مفهوم که دانش مشاور تـا چـه حـد            . ودن داراییهای انسانی است   مؤثر باشد، میزان منحصر به فرد ب      
در صورتی که لازم باشد مشاور زمان و تلاش زیادی را صرف شناسـایی              . مختص به یک کارفرما است    

و درک کسب و کار کارفرما نماید و یا چنانچه کارفرما نیازمند سرمایه گـذاری زیـاد بـرای آگـاهی از                      
  . شد، دارایی انسانی به میزان زیادی منحصر به فرد استشیوه کار مشاوران با

در صورتی که داراییهای انسانی به میزان زیادی منحصر به فرد باشد امکان بروز رفتار فرصت طلبانـه بـه                    
  افـزایش ) کارفرمـا و یـا مـشاور      (منظور دریافت مزایای بیشتر از طرف مقابل از سوی هر یک از طـرفین               

که ممکن است کارفرما تلاش کند تا قیمت پیشنهادی مشاور را کاهش دهـد و یـا                  می یابد به این معنی      
در ازای پرداخت آن کار بیشتری دریافت کند چراکـه مـی دانـد شـرکت مـشاوره بـه سـادگی قـادر بـه                   

استفاده از دانش افرادی که در زمان و هزینه بسیاری را صرف شناخت مسائل مربوط به بک کارفرمـای                    
 شناسایی و ارزیابی مشاوری جدیـد بـرای   هاز سوی دیگر  مشاور میداند ک.  خواهد بودخاص کرده اند ن   

  . کارفرما زمان بر خواهد بود
 در آنهـا     کـه  بنابراین در صورت ثابت بودن سایر شرایط، انتظار می رود که بیشتر در مـورد موضـوعاتی                

در حـالی کـه   . خارجی استفاده شـود داراییهای انسانی به میزان کمتری منحصر به فرد هستند از مشاوران     



مشاوران داخلی در خصوص موضوعاتی که ارتباط بسیار نزدیـک بـا هـسته اصـلی سـازمان دارنـد وارد                     
  . ادامه داشت1970در واقع این شیوه روندی است که تا دهه . عمل می شوند

انسته اند از سایر    مشاوران خارجی تو  . اما واقعیت این است که نمی توان سایر شرایط را ثابت فرض کرد            
عوامل مرتبط با هزینه مبادلات به نفع خود بهره گیرند و در عین حال تأثیرات منفی ناشی از منحـصر بـه                      

   .کاهش دهندبه طرق زیرداراییهای انسانی را زیاد فرد بودن 
رصـت  بر اساس تئوری هزینه مبادلات انتظار میرود که در روابـط میـان افـراد و یـا سـازمانها رفتـار ف                       -1

فراد و واحـدهای مختلـف سـازمانی        تخصصی شدن منجر به بروز تضاد در اهداف ا        . طلبانه مشاهده شود  
بـه  .  و به این ترتیب ریسک کاهش کارآیی به دلیل وجود اهداف ناهماهنگ افزایش می یابـد                می شود   

هـای بـی    منظور برطرف نمودن این معضلات مدیران بیش از هر زمان دیگری نیازمند دریافـت مـشاوره                 
  .طرفانه هستند

آنها علاوه بر ارائه نظرات و مشاوره های بی طرفانه          . منافعی در سازمان کارفرما ندارند    مشاوران خارجی   
 و شـیوه   بود مدیران را در اتخاذ رویـه هـا  در خصوص مسائل مهم و اصلی مبتلا به سازمان، قادر خواهند 

ئوری هزینه مبادلات مشاوران خارجی در مقایسه      بر اساس ت  . های مناسب مدیریت و رهبری یاری نمایند      
با همتایان خود در داخل سازمانها بهتر قادر خواهنـد بـود هزینـه هـای مبـادلات بوروکراتیـک ناشـی از                       

و همچنـین هزینـه هـای ناشـی از تخـصیص            ) عدم ارتباط مدیریت با بدنه سازمان     (منزوی بودن مدیریت    
  .نادرست منابع را کاهش دهند

د فعالیتهایی که در آنها دارایی های انسانی به میزان زیادی منحصر به فـرد هـستند، مـشاوران                   در مور   -2
 بـا توجـه بـه اینکـه مـشاوران خـارجی در              .خارجی با اثربخـشی بیـشتری قـادر بـه کـسب تجربـه هـستند               

اد سازمانهای مختلف فعالیت کرده اند، احتمال اینکه با مشکلات مشابه برخـورد کـرده باشـند بـسیار زی ـ                  
و به این ترتیب آنها قادر خواهند بود از تجربیات پیشین خود حتی در مواردی که بـا مـسائل نـو و         . است

هزینه کـسب دانـش و اطلاعـات لازم بـرای حـل مـشکل،               بنابراین   . بهره گیرند  ،  جدید مواجه می شوند   
ت آن اشراف کامل     سازمان خود و مشکلا    مشاوران داخلی به  . ی کاهش می یابد   برای آنها به میزان زیاد    

  .   را ندارندبهره گیری از مجموعه تجارب مشابهدارند اما امکان کسب و 
از سوی دیگر مشاوران اغلب امکان مشارکت با همکاران متخصص خـود در حـوزه هـای دیگـر را نیـز                      

  .دارند
  جی امـل فـوق در راسـتای توجیـه و تأییـد اسـتفاده از مـشاوران خـار            وهمانگونه که مشاهده می شـود، ع      

منحـصر بـه    تا اثرات منفی ناشی از        از سوی دیگر شرکتهای مشاوره ای اغلب تلاش می کنند           . می باشد 
بر اساس تئوری هزینـه    .  داراییهای انسانی را از طریق مکانیزمهای قراردادی کاهش دهند          بالای فرد بودن 
 مدت ناشی از انحـراف از        مشاوران خارجی باید هزینه های تعیین قیمت، مذاکره و اثرات بلند           ،مبادلات



مکانیزمهـای تعیـین قیمـت در شـرکتهای مـشاوره ای            . موارد توافق شده در قرارداد را به حداقل برسانند        
  . مشخص و شناخته شده است"کاملا

در خصوص مذاکرات انعقاد قرارداد نیز مشاوران تلاش مـی کننـد تـا از طریـق ارائـه پیـشنهاد خـدمات                       
بـا توجـه بـه تبـادل مـداوم بـازخور میـان               . فرآینـد مـذاکره را تـسهیل نماینـد        مختصر، کوتاه و استاندارد     

  .  امکان تخلف از مفاد قرارداد بسیار اندک است، کارفرما و مشاور طی فرآیند مشاوره
  

  :موارد فوق را می توان به صورت خلاصه در شکل زیر به تصویر کشید

   
  

  :نتیجه گیری
ای جاری کسب و کار در جهان و مسائل پیش روی مدیران منجر بـه افـزایش چـشم گیـر میـزان                       رونده

همچنین مدیران بیشتر تمایل دارند تا از       . بهره گیری از خدمات مشاوران مدیریت در سازمانها شده است         
این امـر  از جمله دلایل . خدمات مشاوران مدیریت حرفه ای خارج از سازمان به این منظور استفاده کنند        

  : می توان به موارد زیر اشاره نمود
در بسیاری از موارد فرصـت و امکـان         دارای قابلیت هایی هستند که      مدیریت خارجی   مشاوران   .1

 .کسب آنها برای کارشناسان و مشاوران داخلی وجود ندارد

دارای تجربیـات ارزشـمندی هـستند کـه         مشاوران بدلیل فعالیت در محیط های مختلف کـاری           .2
ی شود تا آنها قادر به تشخیص و برطرف نمودن مسائل و مشکلات مدیران بـه صـورت                  منجر م 

 .تر و کم هزینه تر باشند سریعتر، اثربخش

بهره گيري از مشاور 
 اثربخش است خارجي

بهره گيري از مشاور 
 بهبود قرارداد يستاثربخش ن خارجي

 زياد كم

افـــــــزايش 
ــزان  ميــــــــ
ــه   ــصر ب منح
فــرد بــودن  
دارايـــــــــي  

 انساني

افزايش مداوم 
 اثربخشي سازماني

ارائه اطلاعات به 
 كارفرما

 گانه ۸وظايف 
 مشاور

هزينه هاي مبادلات
 داخلي كارفرما



امکان صرف زمان کافی و تمرکـز لازم بـرای حـل مـسائل پـیش روی مـدیران را در                     مشاوران   .3
 . اختیار دارند

 .ی عملکرد بهتری خواهند داشتمستقل بوده و به دلیل نداشتن وابستگیهای سازمان مشاوران  .4

 هبا توجه به رویکرد جدید مشاوره فرآیندی در مشاوره مدیریت ،  مبنی بر همکاری نزدیـک و دو جانب ـ                   
میان مشاور و کارفرما و ایفای نقش تسهیل گر توسط مشاور، که با شـرایط متغیـر فـضای کـسب و کـار        

 نیز تقاضـا بـرای اسـتفاده از خـدمات مـشاوران      بسیار مطابقت دارد، انتظار می رود که طی سالهای آینده 
رشته های مـرتبط بـه      روند افزایشی پیموده و این حرفه به عنوان گزینه ای جذاب برای فارغ التحصیلان                 
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