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   ناشرسخن
  
  
بـرای مـدیران و     ،    کـشور  ی مطروحـه در فـضا     یز مباحـث علم ـ   ی ـ چند سال گذشته و بر حـسب تجـارب بدسـت آمـده و ن               یط
اهی ما مسجل شده که دستیابی به فناوری روز یک ضرورت حیاتی است و هر بنگـاه و حتـی ملتـی          گیران سطوح ملی و بنگ     تصمیم

  .که نتواند به سطح فناوری مناسبی دست یابد، از چرخه معاملات جهانی حذف خواهد شد
ایـد در مـورد     به عبارت بهتر آیا ب    . اکنون سوال دیگری که برای مسئولین ذیربط مطرح است چگونگی دستیابی به فناوری است             

هـای   توانیم فناوری  های مورد نیاز، به تحقیق و پژوهش پرداخت و آن را از مرحله پایه تا کاربرد، توسعه داد یا اینکه می                     کلیه فناوری 
  برداری از آن بپردازیم؟ مورد نظر را از خارج خریداری کنیم و فقط به بهره

حلها وجـود دارد کـه در تمـام آنهـا، نـوع و سـطح خاصـی از         ی از راه آشکار است که در فاصله دو حالت فوق، طیف وسیع  کاملاً
R&Dمورد نیاز است .  

کنـد و یـا چگـونگی        ف دسـتیابی بـه یـک فنـاوری، کفایـت مـی            ا صـر  یآ: د پاسخ داد  ینجا با ی هم در ا   یگریاما به سوال مهم د    
برداری کارآمد و اثربخش از هر فناوری لازم  ی بهرهبرداری بنگاه از آن نیز اهمیت دارد، و در این صورت چه نوع سازماندهی برا      بهره
را ) ی خارجیها شرکتبویژه  (ها شرکتهای طراحی شده برای فناوری، به نوعی، مشارکت سایر     باشد، بویژه آنکه عمده استراتژی     می
  .بر دارد و لذا نحوه این مشارکت امری پیچیده است در

دهی  استراتژی و سازمان"، کتاب حاضر  ی و دانشگاهی ما راه یافته است     در محافل علم   R&Dخوشبختانه مدتی است که بحث      
R&D"   ترجمـه شـده اسـت گـامی اسـت      محبوبـه مهـدیخانی   نوری و سرکار خانم مهندس   که توسط آقای دکتر سید سپهر قاضی

ایـن   شور نیـز بتواننـد از  گیـری ک ـ  رود با ترجمه انجام شده محافل صنعتی و تصمیم امید می. ی صنعتی کشور  مختصر در راه  توسعه    
  .مند گردند مباحث بهره

 از زحمات آقای مهنـدس      جا دارد که   ،محبوبه مهدیخانی ضمن تشکر از زحمات آقای دکتر قاضی نوری و سرکار خانم مهندس             
  .آید ، نیز تقدیر و تشکر به عمل می ، معاونت محترم مرکز صنایع نوین و سرکار خانم محمدیان ثروتی
  
  

  شمیسید مجتبی ها
  رئیس مرکز صنایع نوین

  



  
  
  
  
  

در چنین شرایطی برای اینکه کشور بتواند به سـمت     . تر شدن آن دارد    بررسی تحولات و روند تغییرات در جهان حاکی از پیچیده         
 این دو رکن مبـانی اصـلی اقتـصاد دانـایی محـور             .یافتگی گام بردارد نیازمند توجه جدی به دو رکن یادگیری و نوآوری است             توسعه
ترین منبع تولید ثروت و افزایش رفاه است، یادگیری مهمترین فرآیند و نـوآوری               که در اقتصادی که دانایی اصلی      برای این . باشند می

  .مهمترین خروجی است
پـذیری کـل اقتـصاد     ها و در نتیجه رقابت پذیری بنگاه ترین منبع افزایش رقابت تکنولوژی، نماد دانایی در توسعه صنعتی و اصلی  

  .های برتر اقتصادی در منطقه و جهان است لذا توسعه صنعتی بر مبنای تکنولوژی راهبرد اصلی نیل به رتبه. باشد شور میک
باید در  پذیرد لذا برای افزایش توان رقابتی کشور می      ها صورت می   با توجه به اینکه رقابت اصلی در بازارهای جهانی توسط بنگاه          

هـای مرکـز     تـرین سیاسـت    ها از اصـلی    ها حرکت نمود و کمک به ارتقاء توان تکنولوژیکی بنگاه          اهجهت افزایش توان رقابتی در بنگ     
  .صنایع نوین کشور در این راستا است

اکتـساب و توسـعه تکنولـوژی و همچنـین       در کتاب حاضر سعی شده است با ارائه رویکردهای مختلف به اسـتراتژی انتخـاب،         
ها در راستای ارتقاء توان یادگیری و نوآوری و در نتیجه افزایش قدرت              حقیق و توسعه در بنگاه    های ت  سازماندهی و ساماندهی فعالیت   

  .ها حرکت نماید پذیری در بنگاه رقابت
نوری در انتخاب و ترجمه این کتاب کمال تـشکر را بنمـایم و همچنـین از                  لازم است از زحمات جناب آقای دکتر سپهر قاضی        

  .سازی کتاب قدردانی گردد  جناب آقای مهندس قاضی نوری در خصوص آمادهزحمات سرکار خانم محمدیان و
  

  محسن نادری منش
  گذاری ریزی و سیاست دپارتمان برنامه

  مرکز صنایع نوین
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  دیباچه
  
  

 و توجه خاص آن به محیط       دهد  می مورد بحث قرار     R&Dبین استراتژی و سازماندهی     را  کتاب حاضر، مباحث کلیدی و تعاملی       
گیرنده یعنی مـدیری     این موضوعات از دیدگاه تصمیم    . پذیری دارد  رقابتی پویا در حالتی است که تکنولوژی نقش اساسی را در رقابت           

در این کتاب به مشکلات معمول آن دسـته        . گیرند ر می ، مورد بحث قرا   کند  میگیری    تصمیم R&Dکه در مورد استراتژی و سازمان       
هـر چنـد    .  منبـع مزیـت رقـابتی اسـت        R&Dها    ن که در آ   شود  مییافته و عملیاتی اشاره       ساختار R&Dبزرگ دارای   های    تاز شرک 

در نظـر    نوآوری تکنولـوژیکی و عنـصری        فرایند به عنوان بخش کلیدی      R&D تمرکز یافته است اما      R&Dمباحث کتاب بیشتر بر     
  .تلفیق شود ها فعالیت که باید به منظور دستیابی به موفقیت در نوآوری با سایر شود میگرفته 

ن، دانـشجویان  ا، محقق ـانادتن اصـلی آن، اس ـ    ااین کتاب بیشتر یک مرور آکادمیک از عناوین تحقیقاتی است و بنابراین مخاطب            
 و R&D به مدیریت تکنولوژی هستند، اما مطالعه آن بـه مـدیران      ی مربوط ها  ه یا رشت  MBA به تحصیل در     مشغولانمقطع دکترا،   

  .شود مینیز کلیه افراد مسئول در واحدهای انجام نوآوری تکنولوژیکی نیز توصیه 
 در  R&Dاولین دلیل اهمیت، بررسـی نقـش        :  وجود دارد  R&Dدو دلیل برای تهیه این کتاب در زمینه استراتژی و سازماندهی            

بـر روی اسـتراتژی و      هـا،     تلعه اثرات پیشرفت پرشتاب فنی و خصوصیت پویـایی فزاینـده رقابـت بـین شـرک                محیط پویا یعنی مطا   
 زمینـه رقـابتی     تـأثیر به عبارت دیگر از نظر مؤلف چگـونگی         . نوآورانه مبتنی بر تکنولوژی یک شرکت است      ی  ها  فعالیتسازماندهی  

بـر  ) باشـد   می قادر به انجام آن است که وابسته به کارهای گذشته آن          یعنی جایگاه و آنچه شرکت در حال حاضر و در آینده            (موجود  
های   ل است که در سا    R&Dدلیل دوم، توجه به استراتژی و سازمان        .  اهمیت دارد  R&Dتصمیمات سازمانی و استراتژیک در زمینه       

بـر نقـش    ) ، منبـع و صـلاحیت     فراینـد نظیـر رویکردهـای مبتنـی بـر         (فکری اخیر   های    نجریا. گذشته مورد غفلت قرار گرفته است     
 توجه زیـادی    R&Dهای مدیریتی   فرایند بنابراین به     و  تاکید دارند  R&Dهای مدیریتی به عنوان عناصر کلیدی در اثربخشی         فرایند

  آن تأثیر و   R&Dی  ها  فعالیتنظر مؤلف این است که در کنار انجام این بررسی، باید دریابیم که تعریف ما از زمینه                  . دکنن  مبذول می 
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  .پذیرد  میتأثیرچگونه از خصوصیت فزاینده رقابت یی ها فعالیتبر استراتژی و سازماندهی چنین 
در ایـن   را  ، تـصمیمات کلیـدی      R&Dنحوه پرداختن کتاب به موضوعات مزبور، این است که در بخش مربـوط بـه اسـتراتژی                  

 مفاهیمی مانند رقابـت     تأثیرجدید شناسایی و چگونگی     های    یاستراتژی یعنی انتخاب، زمان توسعه و معرفی و نوع اکتساب تکنولوژ          
مبتنی بر صلاحیت، عوامل یادگیری و رقابت مبتنی بر زمان را بر چگونگی و زمان توسعه تکنولوژی و اکتساب و ارزیابی و انتخـاب                        

  .کند می بررسی R&Dی ها هپروژ
بـه وجـود    ها سازمانبت، تغییرات بارزی را در این  که چگونه پویایی رقاشود می، بررسی  R&Dدر قسمت مربوط به سازماندهی      

 R&D ماهیت آن وظیفه بود که در خصوصگیری کلیدی  شد و تصمیم    به عنوان یک وظیفه شناخته می      R&Dدر گذشته،   . آورد می
 میـزان  درجـه تمرکـز و عـدم تمرکـز،    :  از اسـت  گونـاگون و عبـارت  R&Dداد اما امروزه ابعاد ساختاری سـازماندهی       را سازمان می  

هـای   یسـازمانی همکـار  هـای   ل، اسـتفاده از منـابع خـارجی و شـک    D و   R، درجه تمایز بین     R&Dپراکندگی جغرافیایی واحدهای    
  . شود می در این کتاب کاملا مورد تجزیه و تحلیل قرار داده ها عهر یک از این موضو. تکنولوژیکی

هدایت شـده توسـط نویـسنده در زمینـه          ) 1999 - 1992(قیقاتی  از نظر تجربی، این کتاب بر تجربه هشت ساله یک برنامه تح           
 :شامل سه پـروژه در مـتن یـک پـروژه       (تکنیک میلان     در مرکز استراتژی و مدیریت استراتژیک پلی       R&Dاستراتژی و سازماندهی    

. تنـی اسـت   مب)سـازمان و مـدیریت  : و تجـارب، همکـاری تکنولـوژیکی      هـا   روش: ، توسعه استراتژی تکنولوژی   R&Dجهانی شدن   
به طور کلی کارهای تجربی از طریق . شوند میهمراه با آن در این کتاب تشریح  های    لی اصلی این بررسی تجربی و مثا      ها  همشخص
و مهندسـان انجـام     هـا     ن، تکنیـسی  R&D و مسئولین رده بالای تکنولوژی، افراد مـرتبط بـا            R&Dی مستقیم با مدیران     ها  همصاحب
صنعت عمدتاً مبتنی بر تکنولوژی از قبیل خودروسازی، شیمیایی، الکترونیک، داروسازی، مخابرات وجود              90  حدود در جهان . اند شده

  .اند ذکر شده و گزارش شده در این کتاب را شکل دادههای  لدارند که موارد و مثا
ی اصـلی  هـا   هشخـص  نـوآوری تکنولـوژیکی و م      فراینـد ساختار کتاب به این صورت است که در بخش مقدماتی، بـه صـورت خلاصـه                 

 R&Dسپس تعابیر اصلی در زمینه استراتژی تکنولوژی شـرکت و سـازماندهی             . شود  میشرح داده   ها    تنوآورانه در شرک  ی  ها  فعالیت
 ابعاد بحرانی استراتژی تکنولوژی شرکت شامل انتخاب تکنولـوژی          ،در بخش اول در قالب مطالعات عمیق      . گیرد  میمورد بحث قرار    

کـه از طریـق توسـعه       (، زمان توسعه و ارائه تکنولوژی، روش اکتساب تکنولـوژی           )به منظور توسعه یا اکتساب    ا  ه  یگزینش تکنولوژ (
 تـصمیمات اسـتراتژیک در   مسألهاین بخش با . گیرد میعمیقاً مورد مطالعه قرار   ) پذیرد داخلی، اکتساب خارجی یا همکاری انجام می      

بحرانی، افق زمانی توسعه تکنولـوژی،      های    یتعریف تکنولوژ (سیاست تکنولوژی   سطح اول مربوط به تعریف      : دو سطح مواجهه دارد   
مربـوط   سـازی آن   ، تخصیص منابع فـراهم    R&Dی  ها  ه تعریف، ارزیابی، انتخاب پروژ    فرایندوسطح دوم به    ) سیاست اکتساب و غیره   

 یـک دیـد اجمـالی دربـاره          کـه  شـود   مـی  مطـرح    R&Dیهـا   فعالیـت در بخش دوم موضوعات کلیدی مربوط به سازماندهی         . است
 که شامل ساختار    کند  می بحث   R&D در مورد چهار بعد بحرانی طراحی سازماندهی         بویژه و   کند  میحمایتی اصلی ارائه    های    کتکنی

، شـکل سـازمانی     )R&Dجهانی شـدن    ( ها  فعالیت، تعادل بین تمرکز و عدم تمرکز، پراکندگی جغرافیایی          R&Dسازمانی واحدهای   
و هـا   حـل  راهاین بخش، نظرات طرفـداران و منتقـدان و تعامـل بـین       . نولوژیکی و اکتساب خارجی تکنولوژی است     تکهای    یهمکار

  .دهد میرویکردهای مختلف را مورد تجزیه و تحلیل قرار 
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  مقدمه: فصل اول
  
  
  

ی هـا  فعالیـت قیـت خـود را مـدیون    بخـش عمـده موف  ، ها شرکتدارای عملکرد برتر در عرصه رقابت با سایر ی  ها  شرکتاغلب  
ها و خدمات جدیـد منبـع اصـلی         فرایندامروزه خلق محصولات،    . ای هستند که در بسیاری از موارد مبتنی بر تکنولوژی است            نوآورانه

در کتـاب حاضـر تـلاش       . اسـت هایی    یدانیم که تکنولوژی عامل اصلی ظهور چنین نوآور         و می  شود  میایجاد مزیت رقابتی شناخته     
همچنین به منظـور شناسـایی عوامـل مـؤثر بـر            . که درک ارتباط بین تکنولوژی و ایجاد آن با مزیت رقابتی تسهیل شود            است   شده

 و اهداف آن به صورت خاص مـورد توجـه قـرار             R&D، نقش R&Dیها  فعالیتاصلی در استراتژی و سازماندهی      های    یگیر  تصمیم
  .داده شده است

مناسـب بـرای مطالـب سـایر     هـای   نو اساسی و فراهم سازی پـیش زمـی   خی مفاهیم کلیدیاز جمله اهداف این فصل، ارائه بر
 و  شـود   مـی  تعریـف  بنابراین در ابتدا تکنولوژی و نوآوری تکنولوژیکی      . ی اصلی مطرح شده است    ها  عکتاب و بیان موضو   ی  ها  شبخ

 نـوآوری تکنولـوژیکی و   فراینـد غییری برروی ات چنین تتأثیری اصلی تغییر تکنولوژی و ها ه، سپس مشخصگیرد میمورد بحث قرار   
 و پیچیدگی روندهای اصلی در نـوآوری        گردد  می ارائه   R&D در نهایت تعاریف مربوط به     ،شده  بررسی   ها  شرکتنوآورانه  ی  ها  فعالیت

 فـراهم   این مفاهیم، همچنین چارچوبی را برای توسعه محتـوای ایـن کتـاب            . شود  می شناسایی   R&Dدر زمینه استراتژی و سازمان    
  .آورد می
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  مفاهیم و تعاریف کلیدی) 1ـ1

  تکنولوژی
ت ی نشأ که از علم و تجربه عمل     یی  ها  تکنیکای متشکل از اطلاعات، ابزارها و       مجموعه" تعریف جامع تکنولوژی عبارت است از     

، Abetti (".گیرند اده قرار میو خدمات مورد استفها   مسیستها،  فرایندکارگیری محصولات،   ه   و در توسعه، طراحی، تولید و ب       اند  هگرفت
1989 .(  

  :سازد را در رقابت روشن میها  ناین تعریف برخی مفاهیم کلیدی مرتبط با تکنولوژی و نقش آ
مـورد اسـتفاده در خلـق محـصولات و خـدمات جدیـد متبلـور                ی  ها  روشها یا   فرایندتکنولوژی در قالب محصولات و نیز        )الف

 ؛شود می
کارگیری دانش علمی و مهندسی برای دستیابی به نتایج عملی یعنـی محـصولات،              ه  از چگونگی ب   یافتنتکنولوژی اطلاع     )ب

 ها و خدمات یا دانستن چگونگی دستیابی به نتایج عملی بر اساس تجربه است؛فرایند
اسب به کار گرفتـه  اغلب به طور من ها هاز آنجا که این واژ. شودانجام ) تکنیک(تکنولوژی باید همراه با علم و تجربه عملی        )ج

علم، دانش عام بـا هـدف افـزایش         : شوند  می ارائه و تشریح     مربوطتعاریف  ها،    ن در اینجا به منظور تسهیل فهم آ       شوند  مین
عموم  پدیده ها، مورد پذیرش بینی پیشدانایی ما درباره طبیعت و جامعه است که بر اساس ثبات و توانایی آن در توضیح و                 

عمومی برای مسائل خاص است که بر اساس توانـایی        های    حل  راهژی، دانشی عام با هدف شناخت       تکنولو. قرارگرفته است 
 خاص است که هدف آن حل مسائلی ویژه است که به صورت مـوردی               یتکنیک، دانش . کاربرد مؤثر آن پذیرفته شده است     

بنـابراین  . گیـرد   می پذیرش قرار    و بر اساس تناسب واقعی و مستقل از دانش مربوط به اصول عمومی زیرساختی آن، مورد               
ند بر اساس سطوح عمومیت یافتن، اهداف       توان  میاز دانش هستند که     هایی    ت گفت علم، تکنولوژی و تکنیک صور      توان  می

 طـوری کـه  رونـد بـه    هایی از دانش عمومی به شمار می علم و تکنولوژی هر دو صورت     . و پذیرش از یکدیگر متمایز شوند     
 آن را مهـارت     توان  می صورتی از دانش خاص است و        ،تکنیک. الاتری از دانش کاری پایه قرار دارد      در سطح ب  ها    ندانش آ 

 مرتبط بـا  ، علم، دانش اظهار داشتتوان میدر صورت توجه به اهداف     . حل مسأله بدون اطلاع از اصول زیرساختی دانست       
و بـه دانـش فنـی یعنـی نتـایج عملـی مربـوط                تکنولوژی و تکنیک هر د     حالی که ی طبیعی یا اجتماعی است، در       ها  هپدید
 علم هنگام پذیرش جامعـه علمـی هویـت       طوری که  به   گیرد  میپذیرش نیز بر اساس معیارهای متفاوتی صورت        . شوند  می
 تکنولوژی و تکنیک در صورت حل مسائل خاص و دستیابی به اهداف عملی به رسـمیت شـناخته                   حالی که در کند  می پیدا
 مند هستند؛  علاقهها هتکنیک با نتایج عملی، به درگیری در این مقول دلیل ارتباط تکنولوژی وبه  ها شرکت. شوند می

ی کـه از دانـش علمـی آغـاز          فراینداز یک سو،    .  در نظر گرفت   توان  می مشخص   فرایندبرای ایجاد و توسعه تکنولوژی دو         )د
و از  اسـت    دانش تجربـی آغـاز شـده         گردآوریه با   ی ک فرایند و کاربردهایی عملی به دنبال دارد و از سوی دیگر،            شود  می
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 ؛گردد میبه ایجاد تکنولوژی منجر  طریق عمومیت بخشیدن،
 از دیدگاه تجاری، تکنولوژی به خودی خود مطلوب نیست مگر آنکه با اهداف نوآورانه ارتباط داشته باشد؛  )هـ
یی از  هـا   صـورت همچنـین   ،  هـا   شـرکت در  . ستندیی از دانش صریح و متبلور ه      ها  صورتتکنولوژی، علم و تکنیک همگی        )و

متبلـور شـده     هـا   شمـدیریتی، فرهنـگ و ارز     های    مسیستنظیر دانشی که در میان مردم،       (وجود دارد   ) سینه(دانش ضمنی   
  . روند که واضح نیستند اما عاملی کلیدی برای حل مشکلات و دستیابی به نتایج به شمار می) است

  نوآوری تکنولوژیکی 
نـوآوری تکنولـوژیکی   ): Freeman) 1976 ازبر اساس تعریف ارائه شـده       . تلفی برای نوآوری تکنولوژیکی وجود دارد     تعاریف مخ 

یـا  ( جدیـد  یسازی است که برای بازاریابی محصول     تکنیکی، طراحی، ساخت، مدیریت و تجاری     ی  ها  فعالیتی شامل مجموعه    فرایند
  .گیرد انجام می) یا بهبود یافته(یا تجهیزات جدید  فرایندیا در اولین استفاده از یک ) بهبود یافته

 .رسد تعریف جامعی باشد های تکنولوژیکی اشاره دارد و به نظر می این تعریف به تعدادی از نکات عمومی مرتبط با نوآوری

  نوآوری در برابر اختراع 
) 2(خلق یک ایده یا یک اختـراع        ) 1 (:تأکید کرده است، نوآوری از دو بخش تشکیل شده است         ) Roberts) 1988 همانگونه که 

عـلاوه  ه  نوآوری مساوی اختراع ب،به عبارت دیگر بر اساس نظر وی . تبدیل این اختراع به یک کسب و کار یا کاربردهای مفید دیگر           
 فراینـد و گیـرد   ی جدید صورت مـی ها هکارگیری ایده یی است که به منظور خلق و بها ش اختراع شامل تلافرایند.  استبرداری  بهره
 یا اختراعات در راستای اهداف خـاص،        ها  هبرداری شامل کلیه مراحل توسعه تجاری، کاربرد و انتقال است که تمرکز بر روی اید                بهره

بر پایه تکنولـوژی  را ها  برداری گسترده احتمالی، انتشار و اشاعه خروجی        ارزیابی آن اهداف، همسویی با نتایج تحقیق و توسعه و بهره          
در جهـت   هـای     یدهی منابع انسانی و سـرما        و جهت  سازماندهیمدیریت همه جانبه نوآوری تکنولوژیکی، شامل       . گیرد  بر می نیز در   

  :ذیل استی ها فعالیتاجرای مؤثر تمامی 
   ؛های تولیدی و خـدمات جدیـد یـا بهبـود یافتـه            فرایندی تکنیکی با هدف ارائه محصولات،       ها  هخلق اید ) ب ؛خلق دانش جدید  ) الف
  .به سمت ساخت، توزیع و استفادهها  نانتقال آ) دو ) کاربردی(ی اولیه ها ه با هدف ساخت نمونها ه توسعه اید)ج

  فرایندنوآوری محصول در برابر نوآوری 
 خلاصـه   فراینـد  در نوآوری محصول یـا       فقطتوان آن را      نمی کند و   های تولید ظهور می   فرایندنوآوری در محصولات، خدمات و      

شـود کـه بـه     نوآوری زمانی نوآوری محصول محسوب می. از یک شرکت خاص در نظر بگیرید     را  تر، نمایی    تعریف دقیق برای  . نمود
مـورد اسـتفاده در   ی هـا  روششود که بر روی ابزارها و   در نظر گرفته می  فرایندخروجی فعالیت شرکت مربوط باشد و زمانی نوآوری         

 بـرای   فراینـد  یک نـوآوری     ممکن است ن یک نوآوری محصول برای یک شرکت،        بنابرای. تولید محصول شرکت تمرکز داشته باشد     
آلات هستند، یک نوآوری      آلات صنعتی جدید که یک نوآوری محصول برای تولید کننده ماشین           شرکت دیگر باشد برای مثال ماشین     
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  .گیرد ر میرا به کاها  نو آکرده است آلات را خریداری   برای شرکتی خواهند بود که آن ماشینفرایند

  ی ا ریشهنوآوری تدریجی در برابر نوآوری 
بـه عبـارت دیگـر، نـوآوری        . بندی کـرد    دسته) تدریجی( و جزئی ) رادیکالی(عمده  های    یتوان در دو گروه نوآور      ها را می    نوآوری

 در  فراینـد مولاً نتیجه یـک     تدریجی مع های    ینوآور.  در آنچه وجود دارد بوده یا یک پدیده کاملاً جدید باشد           جزئیتواند اصلاحی     می
 افـراد فنـی شـرکت تولیـد کننـده و بـر اسـاس             از طریـق  آیند کـه      حال بهبود مستمر هستند و اغلب بر پایه اصلاحاتی به وجود می           

 R&Dی هـا  فعالیـت که اغلب از  ای گسسته است  پدیده،ی ا ریشه  نوآوری. گیرد صورت می) کاربران(پیشنهادهای مصرف کنندگان 
  .شود ی صنعتی، دانشگاهی یا تحقیقاتی حاصل میها هادر آزمایشگ

معمـولا ًبـر اسـاس میـزان جدیـد بـودن محتـوای نـوآوری، و در نتیجـه مجموعـه                      ی  ا  ریشهوجه تمایز بین نوآوری تدریجی و       
 ری تـدریجی  یک نوآو .  اقتصادی نوآوری ارتباطی ندارد    تأثیراین امر با    . شود  انجام شده برای دستیابی به آن مشخص می       ی  ها  شتلا
  .ممکن است در بازار با شکست مواجه شودی ا ریشه یک نوآوری حالی که منجر شود در فراوانیتواند به کسب سودهای  می

   نوآوری تکنولوژیکی)2ـ1

  ها شرکتنوآورانه در ی ها فعالیتی نوآوری تکنولوژیکی و ها همشخص) 1ـ2ـ1
 رقابتی به سرعت در حال تغییر است و تکنولوژی موتـور محـرک اصـلی                یها  ه تحول زمین  میزاندانند که     امروزه عامه مردم می   

همزمان با افزایش توانایی در تولید      . کند   است و به سرعت رشد می      زیاد تغییرات تکنولوژیکی    میزان. شود  میچنین تغییری محسوب    
نولـوژیکی، نـوآوری تکنولـوژیکی و       در نتیجـه شـتاب تغییـر تک       . یابـد   افـزایش مـی   دانش جدید، سرعت و توانایی مبادله دانش نیـز          

  . ها اشاره شده است ی خاصی دارند که در ادامه به برخی از این ویژگیها همشخص ها شرکتنوآورانه در ی ها فعالیت

  انباشته شدن
 ـ  مـی آنچه که یک شرکت     . شوند  مینوآورانه با گذشت زمان، بیشتر بر روی هم انباشته          ی  ها  فعالیت   در آینـده انجـام دهـد       دتوان

کنـد مشخـصات عملکـرد        بیـان مـی   ) Pavitt) 1991همانطور که   . صورت گرفته در گذشته وابسته است     ی  ها  فعالیت به   جدی  طور  به
 ،توانند به آسـانی و صـرفاً از روی سـوابق            های تولید معمولاً چند بعدی و پیچیده هستند و نمی         فرایند واقعی و مطلوب محصولات و    

آیـد و در افـراد و    مـی دسـت   بـه کند که دانش ضمنی یعنی دانشی که از طریق تجربه   میین بیاناو همچن.  تولید شوندطور مجدد  به
  .شود از اهمیت محوری برخوردار است متبلور می ها روشفنی یا های  مسیست
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  تخصصی شدن 
نوآورانـه،  ی هـا  لیـت فعابا توجه به ماهیت تجمعـی    . متمرکز شوند  ها  فعالیتتمایل دارند که بر روی دامنه محدودی از          ها  شرکت

 تخصـصی شـدن     فراینـد بنـابراین   . تکنولـوژیکی متمرکـز کننـد     هـای     مخود را بر روی تعداد کمی از نظـا        ی  ها  شباید تلا  ها  شرکت
  .ایجاد شده است ها شرکتتکنولوژیکی در بین 

  تقسیم جغرافیایی کار تکنولوژیکی
 خلـق دانـش تکنولـوژیکی    فراینده، بخشی از نیروی کار در نوآورانی ها فعالیتبا توجه به ماهیت تجمعی و افزایش تخصص در    

  .شود یی از دانش پیشرفته در نواحی محدود جغرافیایی منجر میها هاین امر به تولید بست. گیرد قرار می

  عدم قطعیت
ی هـا  الیـت فع با افزایش میزان ناآگاهی ما در مواجهه بـا نـوآوری، عـدم قطعیـت             و همراه با شتاب گرفتن پیشرفت تکنولوژیکی     

 .یابد نوآورانه نیز افزایش می

  ادغام تکنولوژی
نـوآوری  . کنـد  تکنولـوژیکی، فـضایی بـرای ظهـور اشـکال جدیـد نـوآوری ایجـاد مـی         های  م نظاجانبه همهپیشرفت پرشتاب و   

شـتن  توانـد از طریـق کنـار هـم گذا            حاصل رویدادهای شگفت انگیز در یک زمینه مشخص نیست بلکه اغلب می            فقطتکنولوژیکی  
بنـابراین شـکلی از نـوآوری وجـود دارد کـه از طریـق ادغـام                 . آیـد دسـت     به جدید   یوشردر  ها    نی مختلف و ادغام آ    ها  هدانش حوز 
مختلفـی  ی  هـا   روشچنین شکلی از نوآوری به      . گردد  های مختلف و نه تعمیق دانش در یک تکنولوژی خاص، حاصل می             تکنولوژی

این شکل از نـوآوری گـاهی اوقـات    ). ای  مجموعه(سیستماتیک  های    یکیب تکنولوژی، نوآور  ادغام تکنولوژی، تر  : شود  نامگذاری می 
و الکترونیـک  ) نـوری (اپتیکـال  هـای   یکند، به عنوان مثال اپتوالکترونیک حاصل ادغام تکنولوژ   کاملاً جدیدی را خلق می    های    منظا

 ایـن   دربـارۀ ) 1994( و همکـاران     Gibbons. ود آمده است  مکانیکی و الکترونیک به وج    های    یاست و مکاترونیک از ادغام تکنولوژ     
 بیش  Gibbonsبا وجودی که توجه     . تر پیشین، معرفی کردند    مفهوم، نوع دومی از خلق دانش و نوآوری را در مقایسه با روش سنتی             

با ارزش و معتبر  ها کتشر به سمت خلق دانش معطوف شده است، اما این مفاهیم کلیدی همچنان برای انواع نوآوری در         ،از نوآوری 
ای معـین     جامعـه ی  هـا   شگرایاز طریق   شود که     و در مسیری حل می    است  ای قرار گرفته      در روش سنتی، مسائل در مجموعه     . ستا
یافتـه اسـت در حـالی     روش اول نظام. یابد  دانش در فضای کاربردی توسعه می در روش دوم   و شود  میهدایت  )  علمی اصولاً جامعه (

و هـا     تویژگـی روش اول هماننـد بـودن مـسائل و ویژگـی روش دوم تنـوع و تمـایز مهـار                     . باشـد   مییافته    نظام  مهنی که روش دوم  
  . تولید دانش مشکلات استفرایندی درگیر در ها هتجرب

ی جدیـدی بـرای     ها  هشود و به دنبال را       تغییر نوآوری تکنولوژیکی را سبب می      فراینداین مشخصات ذاتی پیشرفت تکنولوژیکی،      
  .شود  نوآوری تکنولوژیکی به طور مختصر بازبینی میفرایندهای  لدر بخش بعد مد. است ها شرکتسم و شکل دهی آن در تج
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   نوآوری تکنولوژیکیفرایندهای  لمد) 2ـ2ـ1
 سازی جریان نـوآوری     سبب تفکر درباره چگونگی شبیه     ها  شرکتنوآورانه در   ی  ها  فعالیت افزایش پیچیدگی تغییر تکنولوژیکی و      

رویکرد اول که جریان را بـه  . در گذشته دو رویکرد فشار تکنولوژی و کشش بازار برای بازبینی جریان نوآوری وجود داشت              . گردد  می
گیرد، امـا     در نظر می   R&Dیها  فعالیت تاکید دارد و بازار را ظرفی برای نتایج          R&Dگیرد بر     صورت خطی و توالی ساده در نظر می       

یی اسـت کـه     ها  هبازار، منبع اید  . کند  میه بر ساده، خطی و متوالی در نظرگرفتن نوآوری، بر بازاریابی تاکید             رویکرد کشش بازار، علاو   
  .دهد  که ایفاکننده یک نقش واکنشی است جهت میR&Dبه 

 روش بعدی که یک دیدگاه پذیرفته شده عمومی درباره جریان نوآوری تکنولوژیکی است مدل جفت شده یا تعاملی است که دو                    
بـا ایـن   ها  نرسد که هر دوی آ به نظر می . اند  کردهارائه  ) 1988 (Roberts و) Zegveld)1985 و Rothwell رانمای متفاوت از آن     

بـه طـور   هـا   نآ. آید موافـق باشـند   وجود میه تکنولوژیکی بهای  تمطلب که نوآوری تکنولوژیکی از پیوند بین نیازهای بازار و فرص        
بازار به تنهایی است و در واقع نتیجه          نوآوری به ندرت نتیجه فشار تکنولوژی یا نیروهای کششی         فراینده  کنند ک    پیشنهاد می  یاساس

 و بازار نیز نقـشی متـوازن بـر          R&D. ی بازخورد دارد  ها  ه هنوز متوالی است اما حلق     فراینداین  . باشد  جفت شدن و ترکیب این دو می      
هـای    تبرای ترکیب فرص  های    ی و بازاریابی که پا    R&Dیعنی ادغام   است   این دو    در اینجا تأکید بر فصل مشترک بین      . عهده دارند 

 و اوایل   1960ی  ها  هطی ده ) فشار تکنولوژی یا کشش بازار    (مدل خطی ساده    . شود  مندی بازار در نظر گرفته می       تکنولوژی و رضایت  
  .  رایج بودند1980 و مدل جفت شده یا تعاملی تا اواسط دهه 1970
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) Rothwellو- Zegveld 1985(مدل جفت شده نوآوری ) 1ـ1(شکل 

 نیاز جدید نیاز جامعه و بازار

ساخت نمونه  توسعه
 اولیه

 بازاریابی و فروش ساخت

 آخرین وضعیت تکنولوژی و تولید

  خلق
  بازار  ایده

تکنولوژی 
 جدید
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  )-1988Roberts(مدل تعاملی نوآوری ) 2ـ1(شکل 

Rothwell) 1992 (  متوالی و فرایند نوآوری از فرایندنسل چهارم با تغییر شناخت :  نوآوری معرفی کرد   فرایند از    را دو نسل دیگر 
را ) سازی، توسعه نمونه اولیـه، تولیـد، بازاریـابی          نمونه( ها  فعالیت و سایر    R&Dطور همزمان،    ه موازی که ب   فرایند گام به گام به یک    

.  و تولیـد اسـت     R&Dتأکیـد بـر ادغـام       . گیرد  ادغام شده انجام می   های    م نوآوری توسط تی   فرایند. شود  سازد، مشخص می    درگیر می 
افقـی نیـز در     های    ی بالا دست و کاربران یا مشتریان پایین دست وجود دارد و همکار            یها  ه کنند تأمینهمچنین یک تعامل قوی با      

  .دهد  نوآوری روی میفرایندطی 

به اطلاعات 
 دست آمده بازار

 تکنولوژی

 کارگیریهب کارگیریهب جستجو

انتقال به 
 تولید

 کار روی ایرادات
  و

 افزایش مقیاس

 جذب یا تطبیقحل از طریق
تشخیص امکان  تکنولوژی موجود

پذیری 
 تکنولوژی

تشخیص 
 تقاضای بالقوه

اطلاعات فنی حاصل از 
 ، تجربه و محاسبهجستجو

اطلاعات فنی 
 در دسترس

از طریقحل
 اختراع

 یکارگیربه جستجو
 

 پاسخ تست

ام با طراحی و ادغ
 ارزیابی مفهومی

 بازار

1  
  تشخیص فرصت

2 
 گیری ایده شکل

3 
  لهأحل مس

4 
نمونه سازی 

 اولیه

5 
 توسعه تجاری

6  
کارگیری و انتشار  هب

 تکنولوژی

 و یا
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  )-1992Rothwell ( نوآوریفرایند نسلپنج ) 1ـ1( جدول

  :نسل اول
  فشار تکنولوژی

   ؛توالی خطی ساده
   ؛R&Dتأکید بر 

  . استR&Dبازار ظرفی برای ثمرات 

  :نسل دوم
  زارکشش با

   ؛توالی خطی ساده
   ؛تأکید بر بازاریابی

  . نقش انفعالی داردR&D. است R&Dدهی  برای جهتها هبازار منبع اید

  :نسل سوم
  مدل جفت شده

  ؛ی باز خوردها هتوالی اما همراه با حلق
  ؛ترکیب کشش و فشار

   ؛ و بازاریابیR&Dتعادل بین 
  . و بازاریابیR&Dتأکید بر ادغام 

  :نسل چهارم
  ل ادغام شدهمد

   ؛توسعه ادغام شدههای  متوسعه موازی با تی
   ؛ کنندگانتأمینارتباط قوی با 

  ؛جفت شدن تنگاتنگ با مشتریان تعیین کننده بازار
  ؛ و ساختR&Dتأکید بر ادغام 

  .افقیهای  یهمکار

  :نسل پنجم
  ها  مسیستادغام 

  و شبکه سازی

   ؛توسعه موازی کاملاً ادغام شده
  ؛ها استراتژی در تمرکز برمشتری

  ؛ کننده اولیهتأمینادغام استراتژیک با 
  ؛ارتباطات افقی

   ؛تأکید بر انعطاف پذیری بنگاه و سرعت توسعه
   .افزایش تمرکز بر کیفیت و سایرعوامل غیر کمی

  
 ارتباطـات   ،وآوری ن فرایندنهایت پنجمین نسل با عنوان توسعه موازی کاملاً ادغام شده معرفی شد که در آن در طول تمامی                   در  
 کنندگان در توسعه مشترک محـصولات جدیـد و یـا در             تأمینبرای مثال   ( کنندگان و مشتریان بسیار قوی است        تأمینای با     زنجیره
همکـاری  (دهـد     ای افقـی در قالـب اشـکال مختلفـی رخ مـی              ارتباط زنجیره ). فنی استفاده شده برای آن سهیم هستند      های    مسیست

  .باشد  میو تأکید بر انعطاف پذیری سازمانی و سرعت توسعه... ) لاف ومشترک، کنسرسیوم، ائت
چندگانـه عمـل    ی  هـا   شـرکت کند که نوآوری تکنولوژیکی متوالی نیست بلکه با ماهیت کارکرد متقابل و               می دو نسل آخر تأکید   
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  . کند میچالش را  ها شرکت نوآوری تکنولوژیکی در فرایند و مدیریت دهی سازمانبویژهاین مفاهیم . کند می

   تجاری فرایندنوآوری تکنولوژیکی به عنوان یک 
 نـوآوری تأکیـد   فرایندبر نقش سازماندهی و مدیریت در اثربخش کردن ) اشاره شدها  نکه در بند قبل به آ(نسل چهارم و پنجم   

.  شـود  تلقـی  تجـاری    یفراینـد  هـا   شرکت نوآوری تکنولوژیکی درون     فراینداند که     نظران متعددی پیشنهاد کرده    صاحب. خاص دارند 
Rothwell) 1992 ( تجـاری   فرایند بودن مقادیر تغییر تکنولوژیکی امروزی قابل توجه است اما این حقیقت که              زیادکند که     بیان می 

تری   این مطلب مستلزم برخورداری از درک عمیق      . شود  در حال تغییر است، کمتر تشخیص داده می       )  نوآوری فرایند(شدن تکنولوژی   
پـایش  :  نوآوری را شناسایی کردنـد کـه عبارتنـد از   فرایندکلی ی ها فعالیت) 1997( و همکاران   Tidd. ی است فرایند زمینه چنین    در

آوردن منـابع بـرای تواناسـازی       دست    بهشناخته شده داده شود،     های    ل، تعریف پاسخهایی که باید به سیگنا      )درونی و بیرونی  (محیط  
 و Chiesa، مربـوط بـه آن  بر مبنـای مـروری بـر روی بـسیاری از متـون      . گویی مؤثر   به منظور پاسخ   و انجام پروژه نوآوری   ها    پاسخ

  :های اساسی ذیل را مشخص کردندفرایندها در نظر گرفتند و فرایندای از  نوآوری را به صورت مجموعه) 1996(همکاران 
 تا مفاهیم محصول جدید توسعه      دهد  مینار هم قرار    ی که تکنولوژی و نیازهای بازار را ک       فرایند:  خلق مفهومی محصول جدید    -
  ؛یابد

بـرای نـوآوری محـصول و       ضروری   تکنولوژی    کسب فرایندن تکنولوژی یعنی    توسعه و مدیریت خودگردا   :  تکنولوژی  اکتساب -
 ؛ها روش داخلی یا سایر R&D از طریق فرایند
  ؛ساخت برای بازار خلق مفهومی محصول جدید از طریق توسعه و فرایند:  توسعه محصول-
 .های جدید تولیدفرایند خلق نوآوری و توسعه فرایند تولید، فرایند نوآوری -

  : های پشتیبانی که شامل موارد ذیل استفرایندتواناسازی 
  ؛ استراتژی نوآوری و تنظیم وحفظ شرایط برای نوآوریفرایندسازی مدیریت ارشد و هدایت  آماده:  رهبری-
 ؛ک وتنظیم منابع انسانی، سازمانی و مالیتدار:  منبع آفرینی-
 ؛های اساسی نوآوریفرایندو ابزارهای مناسب به منظور پشتیبانی از ها  مسیستتدارک و استفاده مؤثر از : و ابزارهاها  مسیست -

 مربوطها و مراجع    فرایند 2-1جدول  . ها در نظر گرفته شود    فرایندتواند یک مجموعه از زیر      هر کدام از این موارد به نوبه خود می        
  .دهد را نشان می

وابسته های    تها و قابلی  فرایندتر عملکرد نوآوری،      کند که به منظور توضیح عمیق        در نوآوری پیشنهاد می    فرایندرویکرد مبتنی بر    
ستند توجـه   قابـل اسـتفاده ه ـ    ها    نها و اینکه کدام یک از آ      فرایندگیری این     همچنین باید به چگونگی شکل    . به آن باید تحلیل شود    

بنابراین این روش بر نقش سازماندهی و مدیریت در  .  این عوامل، کلیدی برای موفقیت در نوآوری محسوب شوند         طوری که نمود به   
  .کند  نوآوری تأکید میفراینداثرگذاری بر عملکرد 
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  مربوطهای فرایندهای نوآوری و زیر فرایند) 2ـ1(جدول 

ول
حص

ی م
وآور

ن
  

  : محصول جدیدهومیخلق مف
   ؛و نیازهای بازارها  تکشف فرص -
  ؛ایجاد روابط بلند مدت با مشتریان و بخصوص کاربران نهایی -
 . مفهومی محصول جدیدیها هغربال کردن اید -

  :نوآوری محصولریزی  برنامه
  ؛ ارتباط دادن طرح نوآوری محصول به برنامه بنگاه-
 ؛ توسعه محصولیها هپروژبندی  اولویت -
 . و تجسم محصولنوآوریریزی  ها برای ایجاد خلق مفهومی محصول جدید، برنامهدفراینادغام  -

  :نوآوری و خلاقیت
  ؛ محصول جدید و ابتکاراتیها هاستخراج و پشتیبانی اید -
  ؛اختراعات ایجاد سازمان برای هدایت خلاقیت و -
 .بحرانی و مهم در نوآوریی ها شانتخاب افراد مناسب برای ایفای نق -

  :رگیری نوآوریکاه ب
  ؛تجاری جدیدهای  تبرای فرص ها هارزیابی گزین -
 ؛ارزیابی ارتباط ابتکارات کارآفرینانه -
  . مالیتأمیندولتی های  مکارگیری مکانیزه  ب-
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ول
حص

ه م
وسع

ت
  

  : توسعه محصولفرایند
   ؛اه  توسعه محصول از ایده تا اقدام شامل مراحل، نقاط میانی و بازبینییها همدیریت پروژ -
  ؛ توسعه محصولفرایندادغام تمامی کارکردهای مرتبط در  -
  ؛ی خارجیها سازمانمشارکت اولیه اعمال داخلی کلیدی و  -
  ؛ توسعهفرایند مختلف دخیل در یها هتسهیل ارتباط بین گرو -
  ؛مسألهحل  -
 .بازبینی پیشرفت پروژه -

 :حرکت به سمت ساخت و توزیع
 ؛مهندسی خت وسای ها شارتباط دادن بخ -
  ؛مهندسیی ها فعالیتهدایت  -
 .رساندن محصولات به مرحله ساخت -

  :کار تیمی و سازمان
  ؛ی با وظایف متعاملهای استفاده از تیم -
  .ادغام سازمانیهای  ماستفاده از مکانیز -

  :صنعتیطراحی 
 ؛کارگیری طراحی صنعتی برای محصوله ب -
  .اخلی و خارجیمشاوره طراحی دهای  ماستفاده از تی -
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ی 
وآور

ن
ایند

فر
  

  : یک استراتژی ساختتدوین
  ؛ تولید موجودفرایندهای  تارزیابی قابلی -
  ؛بازارهای  ی با نیازمندفرایندهای  تتطابق قابلی -
  ؛ و نوآوری محصولفرایندبرقراری ارتباط بین نوآوری  -
  .فرایندجدید های  یتوسعه تکنولوژ -

  :های جدیدفرایند تحقق
  ؛جهت ایجاد سازگاریها  تبق پیچیدگی تکنولوژی با قابلیتطا -
 ؛ کنندگان در توسعه و اجراتأمینمدیریت ارتباط با  -
  .ایجاد تغییرات مناسب در سازمان -

  :بهبود و اصلاح مستمر
  ؛هافرایند فرصتهایی برای بهبود شناخت -
 ؛ با کنترل کیفیتفرایندغام بهبود اد -
  ؛ولید با الگوهای موجود تفرایند مقایسه عملکرد -
  . ساخت در بهبود پس از نصبفراینددهندگان   مشارکت توسعه-
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استکا
ژی

نولو
 تک

ب
  

  : یک استراتژی تکنولوژینیوتد
  ؛موجود آیندههای  ی فهم روندها در تکنولوژ-
  ؛تکنولوژیکی رقباهای  ت تعیین قابلی-
  ؛نوظهورهای  ی شناخت تکنولوژ-
  ؛محوری شرکتهای  تیو صلاحها  ی شناخت تکنولوژ-
  ؛تکنولوژیکی و نیاز بازارهای  تمحوری براساس قابلیهای  ت ایجاد صلاحی-
  .تجاریی ها استراتژی مرتبط کردن تکنولوژی به اهداف و -

  :یابی برای تکنولوژی انتخاب، ایجاد و منبع
   ؛)مشارکت، ائتلاف خارجی  داخلی، کسب لیسانس،R&D(انتخاب منابع تکنولوژی  -
 .R&D یها هنتخاب پروژا -

  :مدیریت حقوق معنوی
  ؛)حق ثبت، اسرار تجاری(حفاظت از حقوق مالکیت معنوی  -
  .)اعطای لیسانس(برداری از مالکیت فکری  بهره -
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ری
رهب

  

  :اهداف برای نوآوری
   ؛تعریف مأموریت شرکت در تکنولوژی و نوآوری -
 ؛شرکتی ها ستراتژیاو  ها هنوآوری در قالب برنامی ها استراتژیتدوین  -
 .محوریهای  ت شناخت صلاحی-

  :های نوآوریفرایند
   ؛نوآوری اجرایهای خلق و فرایندارزیابی  -
 ؛های نوآوریفرایندالگو برداری از بهترین تجربیات موجود  -
  .های نوآوری برای مدیریت ارشدفرایندسازی  شفاف -

  :محیط نوآوری
   ؛ی و کارآفرینی جدید، ریسک پذیریها هتشویق خلق اید -
  .نوآوری در سازمانهای  تمشارکت دهی و درک سیاس -

ینی
 آفر

نبع
م

  

  :منابع انسانی
   ؛تعیین منابع مورد نیاز برای نوآوری -
 .استخدام، توسعه، ارزیابی و تشویق منابع انسانی -

  :منابع مالی
  ؛ و کسب تکنولوژیR&Dیها فعالیتحمایت مالی از  -
  ؛فرایندمحصول و حمایت مالی از توسعه  -
  . نوآورییها هتسهیم ریسک و کاهش هزین -
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یست
س

ها  م
رها

 ابزا
و

  

 :ها سیستم
  ؛های توسعه محصولفراینداطلاعات و محصول جهت پشتیبانی از های  مسیستاستفاده از  -
   . نوآوریفراینددر دور  راهارتباطات و اطلاعاتی های  مسیستنقش  یارتقا -

  :ابزارها
 ؛ نیازهای مشتریدرکبزارهای استفاده از ا -
  ؛استفاده از ابزارهای طراحی محصولات جدید -
  .استفاده از ابزارهای پیشبرد خلاقیت -

  :تضمین کیفیت
   ؛ طراحیفرایندمدیریت کیفیت در  -
  ؛ نوآوریهای فرایندمورد استفاده جهت تحلیل و بهبود کیفیت ی ها روش -
  .با مدیریت کیفیت بهبود و نوآوری محصول فرایندادغام  -

   نوآوری تکنولوژیکی فرایند در R&Dنقش ) 3ـ1
 R&D  ی  هـا   فعالیتسنتی  بندی    دسته. مختلفی  ها  فعالیتای از     بر مجموعه است  مشتملR&D           کـه بـر مراحـل اصـلی تـشکیل 

اصول کاری علوم طبیعـی و      ، فعالیتی است که با هدف ایجاد دانش مرتبط با           پژوهش پایه : تمرکز دارد بدین شکل است    آن   فراینددهنده  
ی هـا   شپـژوه  .گیـرد   مـی صورت  ) های تولیدی فرایند محصولات، خدمات، (اجتماعی بدون داشتن ارتباط مستقیم با کاربردهای صنعتی         

 ای  پـژوهش توسـعه    .گیـرد   می معین انجام    یازی نیاز س ، با هدف تولید دانش مورد نیاز برای تعریف ابزارهایی مربوط به برآورده            کاربردی
 به ترتیب شـامل مراحـل گونـاگون         توسعه. استها    مسیست  و ابزارها،  ها  روشامل استفاده سیستماتیک از دانش به منظور توسعه مواد،          ش

 ساخت بـرای تولیـد      فرایند سطح   یبا هدف ارتقا  (، مهندسی   )یا واحد اولیه   هدف ایجاد یک نمونه      با(طراحی، تهیه نمونه اولیه و آزمایش       
  .استسازی  ، نصب، نگهداری و خدمات پس از تجاری) تولید در مقیاس صنعتیفرایندز محصول یا استفاده ا

R&D نـوآوری   فراینـد هـای     لبه موازات درک و توسعه مد     . کند   نوآوری ایفا می   فرایند نقش مهمی را در تمام مراحل        طور آشکار   به 
  .اوتی از مدیریت سازماندهی مرتبط با آن وجود دارند و انواع متفR&Dای از  شناخته شدههای  ل، نس)پنج نسل ذکر شده در بالا(

توان آن را بدین ترتیب بیان کرد که تعداد کمی از افـراد               می  مورد پیگیری قرار گرفت و     1960 و   1950ی  ها  هاولین نسل در ده   
که در آنجـا بـدون اینکـه     داشت  را برج عاجنقش R&Dدر این زمان    . آگاه را در یک اتاق تاریک قرار بده، پول بریز و امیدوار باش            
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بنابراین در زمینه ادغام تجـارت بـا   . شد میگیری  بعدی تصمیمهای  یشرکت صورت گیرد، دربارۀ تکنولوژ   ی  ها  شتعاملی با سایر بخ   
R&D          کمبود وجود داشت و هیچ ارتباط واضحی بین R&D     در واقع .  با استراتژی تجاری برقرار نبود R&D       یک هزینـه سـربار در 

 تحت کنترل شـرکتی     R&Dبه دلیل فقدان هر نوع رابطه متقابل و ارتباط با تجارت، این تمایل وجود داشت که                 . شد  مینظر گرفته   
  .  نوآوری منطبق بودفرایندشکل مدیریت با دیدگاه کشش تکنولوژی . قرار گیرد

 از  R&Dجـارت بـا مـدیریت       بـین ت  را   روابط   یارتقا در سطح پروژه فراهم کرد و        R&Dنسل دوم، چارچوبی استراتژیک برای      
مشتری داخلی یعنـی مـدیریت    ) و با اهمیتی به همان میزان     ( همراه با    R&D به مشتری خارجی برای مجریان       یق تبدیل تجارت  طر

R&D  ی  ها  هبه عبارت دیگر، چارچوب استراتژیکی برای مدیریت پروژ       .  دنبال نمودR&D      ی ها  ه، دیدگا    تنظیم شده و در سطح پروژه
 را بیشتر تحت کنتـرل واحـدهای تجـاری قـرار           R&Dرا وادار ساخت که      ها  شرکتاین دیدگاه   . جارت به وجود آمد   و ت R&D تلفیق

 با بازار و ایجاد زنجیره ارتباطی بین        R&Dتضمین کننده ارتباط    های    ماین الزام به منظور ایجاد مکانیز     . دهند تا تحت کنترل شرکت    
دو ایـراد  . شـود   مـی  نوآوری دیـده فراینداز دیدگاه کشش بازار در های  مین نسل، مقددر ا.  بودR&Dی  ها  هاستراتژی تجاری و پروژ   

را از  هـا  شـرکت گیری قوی به سمت بازار ممکن اسـت   از یک سو وجود یک جهت:  در نظر گرفتتوان میاساسی برای این رویکرد   
 یهـا   هز دارد و از سـوی دیگـر ایـن رویکـرد از پـروژ              غالب اما نوظهور که تا تجارت فاصله دارند با        های    یدر تکنولوژ گذاری    سرمایه

  . آورد نمیدست  بهتجاری مشترک مزیتی های  یمشترک و هم افزای
 در یـک کـسب و کـار خـاص، بـین کـسب و                هـا   هروابط بین پروژ  : پردازد  می R&Dتر مدیریت    ینسل سوم به جنبه استراتژیک    

نتیجـه آن یـک پورتفـوی متعـادل اسـتراتژیکی از          . کنـد   ا معرفـی مـی    این نسل مفهوم پورتفـوی ر     . کارهای مختلف و در کل بنگاه     
 در پـی یـافتن راهـی اسـت تـا نیازهـای       R&D. اند کردهفرموله آن را  R&D است که مدیران عمومی و مدیران  R&Dی  ها  هپروژ

تکنولوژی در های  ت از فرصبرداری  در همان زمان در شناسایی و بهرهحالی کهتجاری موجود و سایر نیازهای بنگاه را پاسخ دهد در          
تجـاری و   ی  هـا   اسـتراتژی یک چارچوب استراتژیک جامع وجـود دارد کـه در آن            . کند  کسب و کارهای موجود و جدید مشارکت می       

R&D     فرموله کردن استراتژی    . اند  ه در سطح بنگاه ادغام شدR&D               توسط مدیریت ارشد در هر دو سطح کسب و کار و بنگاه مـورد 
. دسـت یافـت   گـذاری      برحسب ریسک و افـق موقـت سـرمایه         R&Dی  ها  هرد تا بتوان به پورتفوی متعادلی از پروژ       گی  توجه قرار می  

  .ی فشار تکنولوژی و کشش بازار حمایت کندها هکند تا از ترکیب متعادل دیدگا بنابراین، این سبک از مدیریت تلاش می
 تأکیـد   فراینـد ر نقش بازخوردها و مشخصه غیرمتـوالی بـودن          ب) Rothwellنسل چهارم و پنجم     ( نوآوری   فراینداخیر  های    لمد

 R&D. شـود اصـرار دارد      مـی  ، بر این نکته که نوآوری توسط عملکرد متقابل تعریـف          فرایندعلاوه بر این، رویکرد مبتنی بر       . کند  می
 نوآوری، تغییراتـی را  فراینداحی ی اخیر از تصویر و طرها هاین گون. ی شرکت دارد فرایندیکی از عملکردهایی است که در چنین         تنها

ی کلیـدی   هـا   هکننـد کـه مشخـص     بسیاری از صاحب نظران بر این نکته تأکیـد مـی          . کند  میایجاد   R&Dدر سازماندهی و مدیریت   
همزمـان بـا     یادگیریفرایند یعنی  رامفهوم نسل چهارم ) Miller )1995.ستا  ه تا حد زیادی تغییر یافت     R&Dمدیریت و سازماندهی    

تجـاری متعـادل    های    تسازد ریسک افزایش یافته را با فرص         می ریزرا ناگ  ها  شرکتشتاب و حوزه جهانی تغییر،      . ن ارائه نمود  مشتریا
کنـد    می تأکیدهایی    م امروزی بر نقش تی    R&D. ی جدید در ائتلاف قوی با مشتریان است       ها  هاین به معنای تجربه کردن اید     . سازند

 فراینـد ی جدید تمایل دارند تا در طی تجارب شکل گرفته در         ها  هاید. رسند  مشترک می ی  ها  کتشرکه از عملکرد و نظم مشترک به        
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  . ممکن است نقش اساسی را بر عهده داشته باشندIT ، ابزارهایفراینددر این . حلقه بسته بازخورد، اعتبار یابند
مـدیریتی، مـشارکتی و     هـای     مسیـست  بنایش بر م کرد که    بینی  پیشتوان نسل پنجمی را نیز        در نهایت، بر اساس این مفهوم می      

 کنندگان، مشتریان، توزیـع کننـدگان، سـایر شـرکا و ذینفعـان اسـت         تأمینرقابتی باشد و بر کل سیستم نوآوری که شامل رقبا،           غیر
آن آید کـه دانـش در آن جریـان دارد و یـادگیری در درون مرزهـای                     به وجود می   R&D اقتصادی   مؤسسهلذا یک نوع    . تمرکز کند 
  .افتد اتفاق می

، با مشتریان تعامـل     دهد  میای به خارج توسعه        مرزهای شرکت را به طور فزاینده      R&Dکند که     می بنابراین، آخرین نسل تأکید   
  .کند  میمشارکتی حول خود ایجادی ها فعالیتای از  مستقیم دارد و شبکه

  R&Dهای  لنس) 3ـ1 (جدول

  نسل اول
-R&D؛ به عنوان یک برج عاج   
  ؛داشتن تعامل با بقیه شرکتن -
  ؛ عدم ارتباط با استراتژی تجاری-
- R&Dتحت کنترل شرکت .   

  نسل دوم

  ؛R&D تجارت به عنوان مشتری -
- R&D؛ تحت کنترل تجارت   
  ؛ و استراتژیR&Dی ها ه وجود ارتباط بین پروژ-
   .گیری قوی به سمت بازار  جهت-

  نسل سوم

  ؛ها هکارها و پروژافزایی بین کسب و   توجه به هم-
  ؛ها ه معرفی مفهوم پورتفوی پروژ-
- R&D؛ تحت کنترل تجارت و شرکت  
  . ارتباط با استراتژی تجاری و سازمانی-

  نسل چهارم

  ؛ ائتلاف با مشتریان-
  ؛ یادگیری همزمان با مشتریان-
  ؛با نظم مشترکهایی  م وجود تی-
  .ها شرکتمشترک بین های  م وجود تی-

  نسل پنجم
 ؛R&Dشارکت قوی در  م-
- R&D ،؛کنندگان کنندگان، مشتریان و توزیع تأمین به عنوان بخشی از کل سیستم نوآوری شامل رقبا  
  . جریانهای دانش و یادگیری به شکل مشترک-
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  R&D استراتژی و سازماندهی درخصوص نکاتی )4ـ1
نوآورانه مبتنی بر تکنولـوژی     ی  ها  فعالیتبوده و ماهیت     نوآوری تکنولوژیکی در حال تغییر       فراینددهد که     مقدمه فوق، نشان می   

 بـر سـازماندهی و اسـتراتژی        بـویژه کنـد و       با این چالش بحث می     R&Dاین کتاب درباره چگونگی برخورد      . نیز در حال تغییر است    
  :ت کلیدی زیر پاسخ دهدسؤالا سعی دارد تا به ، تمرکز داشتهR&Dی ها فعالیت
؟ و عوامـل   اسـت  کدامR&D شود؟ ابعاد اصلی استراتژی  پویای رقابتی طراحی    بسترنه باید در     چگو R&Dیک استراتژی    )الف

  های تکنولوژیکی شرکت چیست؟ اصلی مؤثر بر انتخاب
ی هـا  فعالیـت انجام شود؟ متغیرهای اساسی مؤثر بر طراحی سـاختار سـازمانی    ها شرکت باید در  R&Dچگونه سازماندهی     )ب

R&D کدامند؟   

  رسد؟  میبحرانی به نظر ها هنبچرا این ج
ی نوآوری تکنولوژیکی و در نتیجه      ها  هامروزه مشخص .  پرشتاب پیشرفت تکنولوژی، موتور اصلی پویایی رقابت است        سرعت )الف

تـر    تکنولـوژیکی، تخصـصی   هـای     یماهیت تجمعی توانـای   . ستا  تغییر کرده  ها  شرکتنوآورانه در   ی  ها  فعالیتی  ها  همشخص
مرتبط بـا   های    مست که بر تصمی   انی شرکت و عدم قطعیت همراه با توسعه تکنولوژی، همگی عواملی            فی  ها  فعالیتشدن  

 کـه   R&Dیـک اسـتراتژی     . دنکن  میدچار  چالش  به   عمیق دارد و بنابراین تصمیم گیرندگان تکنولوژی را          تأثیرتکنولوژی  
بنابراین، اولین  . ین عوامل را در نظر داشته باشد      هدفش ایجاد و حفظ توانایی نوآوری تکنولوژیکی در بلند مدت است، باید ا            

هـای تکنولـوژیکی بـه منظـور رسـیدن بـه یـک         ، شناسایی متغیرهای مؤثر بـر انتخـاب      R&Dزمینه چالش برای مدیران     
 ؛ی پویا استها محیط مناسب در R&D استراتژی

از . دانـداز   چالش می  به به شدت  را   R&D  نوآوری تکنولوژی و ماهیت چندگانه آن، مدیریت و سازماندهی         فرایندپیچیدگی    )ب
 نوآوری تکنولوژی وجود دارد و از سوی دیگر،         فرایند و دیگر عملکردهای موجود در       R&Dیک سو تأکید فراوانی بر ادغام       
 قـرار    مورد چالش  به شدت کند، طراحی ساختاری سازمان        پیشنهاد می  R&Dهای مدیریتی     همانطور که نسل پنجم سبک    

. نیـست محـدود   به یک واحد     تنها R&Dشود و عملکرد      می  در واحدهای گوناگونی انجام    R&Dی  ها  الیتفع.  است گرفته
ی هـا   فعالیـت علاوه بر ایـن لازم اسـت کـه          . شود  میمختلف ساختار یک شرکت انجام      ی  ها  ش در بخ  R&Dی  ها  فعالیت
R&D         بـه صـورت    هـا     نلازم باشـد آ   بنـابراین، ممکـن اسـت       .  شـوند  سازماندهی با هدف داشتن تعامل با محیط خارجی

 سـازماندهی  خلاصـه، لازم اسـت       طـور   بـه . جغرافیایی پخش و طراحی شوند تا با بازیگران محیط خارجی همکاری کننـد            
 .شکل داده شود که با دنیای بیرون مواجهه داشته باشدای   به گونهR&Dفعالیت 

کلیـدی تکنولـوژی و   هـای   م، تـصمی R&D سـتراتژی بخش اول به بحث درباره ا   . شود  این کتاب به دو بخش اصلی تقسیم می       
  .کند می  و ابعاد ساختاری وابسته به آن بحثR&D سازماندهی بارۀپردازد و دومین بخش در میهایی  معوامل مؤثر بر چنین تصمی

یـشتر   به معنی ب   R&Dن است که تمرکز بر روی       ایاولین نکته   . کند  میدو نکته به روشن شدن حوزه و اهداف این کتاب کمک            
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 مفـاهیم تکنولـوژی و نـوآوری        بـه مقدمه ارائه شده فوق،     .  نوآوری تکنولوژی نیست   فرایندی  ها  فعالیت از سایر    R&Dبودن اهمیت   
ی اسـت   فراینـد  اما نوآوری    ،کند   عملکردی است که نقش مهمی در نوآوری تکنولوژی ایفا می          R&Dکند که     تکنولوژیکی تأکید می  

هـای   ینتـایج و ورود . شـود   مـی تعریفه، با بسیاری از کارکردهای دیگر ادغام شد       R&Dجاییکه   که به وسیله کارکردهای چندگانه    
.  یک کـل اسـت  صورت یک شرکت بهی ها شنوآوری نتیجه تلا. آید میدست  به نوآوری تکنولوژیکی از منابع متنوعی فرایندکلیدی  

وجـود داشـته باشـد     ها شرکت آن است که مکانهای معینی در    از سوی دیگر تأکید بر رقابت مبتنی بر زمان و سرعت توسعه، نیازمند            
 در تعریـف، یـک مکـان هندسـی اسـت کـه صـلاحیت                R&D.  عوامل رقابتی کلیـدی باشـد      گردآوریکه تضمین کننده تداوم در      

ی هـا   شـرکت بنـابراین در    . باشـد   مـی  در طی زمان  هایی    ت ایجاد و حفظ چنین قابلی     مسئولو  است  تکنولوژیکی در آن جا جمع شده       
 آوردن یک استراتژی دراز مدت از اهمیت اساسی برخوردار        دست    به برای   R&D سازماندهیدارای تکنولوژی سطح بالا، استراتژی و       

  .است
 و سـاختار    R&Dایـن کتـاب بـر روی تـصمیمات اسـتراتژیک            . باشـد   می دیدگاه مورد نظر کتاب     روشن کردن  کته دوم نهدف  

 دسـترس اسـت بحـث       درهای مـدیریتی    فراینـد  کـه بـه معنـای        R&Dیها  فعالیترد مدیریت   کند اما در مو     سازمانی آن تمرکز می   
 مدیریت منابع انسانی یا تجارب مورد استفاده برای تضمین وجـود            ،های مدیریت پروژه  کبرای مثال این کتاب در مورد تکنی      . کند  نمی

شود که محور اصلی بحـث         ارائه می  ها  هدر این زمین  بعضی اوقات مراجعی    . بحثی ندارد  ها  فعالیت و سایر    R&Dیکپارچگی قوی بین    
تصمیم بـرای تمرکـز ایـن    .  حداقل به میزان اهمیت ابعاد مورد مطالعه در این کتاب است،البته اهمیت این عوامل. این کتاب نیستند  

 چنـد سـال اخیـر مـورد     در) از لحاظ سـاختاری   (R&D سازماندهی به این دلیل اتخاذ شد که استراتژی و          ها  هکتاب بر روی این جنب    
   .غفلت قرار گرفته است

  



 R & D  استراتژی و سازماندهی   36

  منابع) 5ـ1
  

Abetti, P.A., Technology: a key strategic resource, Management Review, 78, 2 (1989), 37-41. 
Adler, P.S., McDonald, D.W. and McDonald, F., Strategic Management of Technical Functions, Sloan 

Management Review, Winter, 19 (1992). 
Amidon Rogers, D.M., The Challenge of Fifth Generation R&D, Research Technology Management, 

July-August (1996), 33. 
Burgelman, R.A., Kosnik, T.J. and van den Poel, M., Toward an Innovative Capabilities Audit 

Framework, in Burgelman, R.A. and Maidique, M. (Eds.), Strategic Management of Technology and 
Innovation (Irwin, 1988). 

Chiesa, V., Coughlan, P. and Voss, C.A., Development of a Technical Innovation Audit, International 
Journal of Product Innovation Management, 13, 2 (1996), 105. 

Coombs, R., Core Competencies and the Strategic Management of R&D, R&D Management, 26, 4 
(1996), 345. 

Freeman, C., Economics of Industrial Innovation (Pinter Publisher, London, 1976). 
Gibbons, M. et al., The new production of knowledge - The dynamics of Science and Research in 

Contemporary Societies (Longman, 1994). 
Gupta, A.K. and Wilemon, D., Changing Patterns in Industrial R&D Management, Journal of Product 

Innovation Management, 13 (1996), 497. 
Hamel, G. and Prahalad, C.K., Competing for the Future (Harvard Business' School Press, Harvard, 

1994). 
Miller, W.L., A Broader Mission for R&D, Research Technology Management, November - December 

(1995). 
Pavitt, K.,what we know about the Strategic management of Technology, California Management 

Review, Spring, 32 (1990), 3-26. 
Pavitt, K., Characteristics of the Large Innovative Firm, British Journal of Management, 2 (1991), 41. 
Roberts, E.B., Managing invention and innovation, Research Technology Management, 31, 1 (1988), 13-

29. 
Rothwell, R. and Zegveld, W., Reindustrialization and Technology (Longman, Harlow, 1985). 
Rothwell, R., Successful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1995s, R&D Management, 22, 3 

(1992), 221. 
Roussel, P., Saad, K. and Erickson, T., Third Generation R&D (HBS Press, Boston, 1991). 
Tidd, J., Bess ant, J. and Pavitt, K., Managing Innovation - Integrating Technological, Market and 

Organizational Change (J. Wiley, Chichester, 1997). 
 

  



 

 
 
  
  
  
 

  R&D استراتژی :بخش اول
 
 
 

مـشخص شـده     مورد نیاز به منظور دستیابی به اهداف         R&Dی  ها  هتعریف مجموعه پروژ  " یک شرکت شامل     R&Dاستراتژی  
 این تعریف به برخـی مفـاهیم کلیـدی اشـاره    . "باشد  میعریف شده در چارچوب استراتژی کلی شرکتتاکتساب تکنولوژی   در زمینه   

  :ارزشمند استها  نکند که تأکید بر آ می
  ؛باشد  میمربوط R&Dی ها ه، مجموعه پروژR&D خروجی عملی استراتژی )الف
در حالی که اکتساب هم به معنای توسعه داخلی و هـم بـه معنـای                (، اکتساب تکنولوژی است     R&Dهدف یک استراتژی      )ب

 ؛)باشد  میهمکاریهای  لاکتساب خارجی است که شامل انواع شک
هایی خوب نیـست بلکـه جهـت رسـیدن بـه اهـداف کلـی شـرکت مفیـد اسـت و بنـابراین تطـابق بـین                             تکنولوژی به تن    )ج

 . با استراتژی کلی شرکت مورد نیاز استR&Dاستراتژی
 فراینـد گـام اول اهـداف      .  وجـود دارد   R&Dدارد که دو گام یا جزء مفهومی عمده در استراتژی             می  تعریف بالا به روشنی بیان    

این گام تـدوین اسـتراتژی شـرکت    (کند که باید کسب شود   میرا معرفیهایی    ی بنابراین تکنولوژ  ،عیین کرده اکتساب تکنولوژی را ت   
ایـن گـام،   (است  ها هو تخصیص منابع دردسترس بین این پروژ ها هگام دوم با هدف ساختار دادن این استراتژی در قالب پروژ        ). است

هـا   ننباید لزوماً متوالی انگاشته شوند بلکه در عمل، جریانهای دوطرفـه بـین آ  این دو گام    ).  است R&Dی  ها  هتعریف پورتفوی پروژ  
های فراینـد ،  R&Dی  ها  ههای مطلوب جهت توسعه راهبری ایجاد پروژ       تواند به شناسایی تکنولوژی    تحلیل استراتژی می  . وجود دارد 

 بـه   R&Dاز سـوی دیگـر، فعالیـت        . ردد منجـر گ ـ   R&Dی  هـا   هانتخاب و تعریف و در نهایت تعریف تخصیص منابع در بین پـروژ            
یـک نقـشه مـسیر    سـازی     تکنولوژیکی و در نهایت فـراهم     ) بالقوه(ی  ها  هشناسایی مسیرهای جدید پیشرفت تکنولوژیکی، کشف یافت      

  .کند  میبرای تدوین استراتژی تکنولوژی کمک
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. وضوع جریانهای فکری متعدد بوده اسـت      م) تدوین استراتژی تکنولوژی و تعریف پورتفوی پروژه      (به صورت سنتی، این دو جزء       
یی برای تدوین یک اسـتراتژی تکنولـوژی در         ها  روشاولین جریان در ارتباط با تدوین استراتژی تکنولوژی است که با هدف توسعه              

یی ماننـد ارزیـابی و      هـا   ه است که بـه زمین ـ     R&Dدومین جریان در ارتباط با تخصیص منابع        . چارچوب استراتژی کلی شرکت است    
 . اشاره داردR&Dی ها ه و شناسایی پورتفوی پروژR&Dی ها هانتخاب پروژ

فـصل دوم در مـورد رویکردهـای    . شـود   مـی  است به سه فصل تقـسیم      R&D بخش اول این کتاب که در ارتباط با استراتژی          
فـصل  . یکی یـک شـرکت اسـت   مفهومی به استراتژی تکنولوژی، ارتباط بین تکنولوژی و استراتژی و ابعاد عمده انتخابهای تکنولوژ          

 بر انتخابهـای    مؤثرکند تا متغیرهای کلیدی       می  تلاش ،بحث کرده ) R&Dاولین گام استراتژی    (سوم در مورد تدوین یک استراتژی       
 R&Dی هـا  ه که منجر به تعریـف مجموعـه پـروژ    فرایند و   R&D تخصیص منابع    دربارۀفصل چهارم   . تکنولوژی را شناسایی نماید   

  .نماید  میبحث) R&D استراتژی گام دوم(شود  می
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  رویکردهایی به استراتژی تکنولوژی: فصل دوم
 
 
  

پیش از آن، تکنولوژی در تفکر و عمل مدیریت استراتژیک          . شد فته پذیر 1980اهمیت واقعی استراتژی تکنولوژی در اوایل دهه        
زمانی  ".ز جمله استراتژی، ترسیم شده بود    ا از سایر اعمال مدیریتی ا     نوآوری تکنولوژیکی به طور سنتی موضوعی جد      ": جایی نداشت 

وان یک نتیجـه اجرایـی      تکنولوژی به عن   "شد؛  می در نظر گرفته     R&Dیها  فعالیتکه استراتژی با تکنولوژی ارتباط داشت در زمره         
چگونه تکنولوژی مورد استفاده قـرار      ساخت که     می  و خروجی آن مشخص    کرد  میشرکت، استراتژی خود را تعیین      یعنی   در آمده بود  

  . Friar) وHorwitch-1986(".گیرد
ایـن  . تکنولوژی به عنوان یـک متغیـر اسـتراتژیک مـورد بحـث قـرار گرفـت                 ، بسیاری از کارهای مرتبط با     1980از اوایل دهه    

  :رو شد هدو مشکل کلیدی روب عملاً با ها فعالیت
  ؛  اتژی تجاری بنگاهکنولوژی با استر چگونگی ارتباط استراتژی ت-
 تصمیمات در استراتژی تکنولوژی یعنی ابعادی که انتخابهای استراتژیک یا تبادل بین متغیرهای تصمیم را سـبب                بندی     طبقه -
 .شوند می

در این فصل نکات اصلی مربوط به روابط بـین          . اند بسیاری از صاحب نظران این مفاهیم را به شکلی مرتبط با هم بررسی کرده             
. شوند  میمرتبط با تکنولوژی بررسیهای  م تدوین استراتژی تکنولوژی و شناسایی طبقات اصلی تصمیفرایندوژی با استراتژی،   تکنول

  .این فصل در قالب بررسی روند تاریخی مباحث کلیدی مربوط تنظیم شده است به منظور درک بهتر مسأله،
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  موقعیت یابی به استراتژی رویکرد )1ـ2

  رترپو چارچوب) 1ـ1ـ2
، کارهای بسیاری در مورد چگونگی برخورد با تکنولوژی به عنوان یک متغیر استراتژیک              1980 و اوایل دهه   1970در اواخر دهه    

 دنبال کند شناسایی    دتوان  مینوآوری که شرکت    ی  ها  استراتژیتصمیمات مرتبط با تکنولوژی و انواع       های    یانجام گرفت تا دسته بند    
 پـورتر  تکنولـوژی شـرکت اشـاره کـرد، مطالعـا      به چگونگی تدوین استراتژی ت80ی که در اوایل دهه یکی از کارهای جامع. گردد

در واقـع   .داد بود که ارتباط بین استراتژی تجاری و ابعاد کلیدی انتخابهای تکنولوژیکی را مـورد مطالعـه قـرار مـی            ) 1985 و   1980(
. ارچوب جامع را برای تدوین استراتژی تکنولوژی شرکت فـراهم نمـود           وی، اولین چ  » مزیت رقابتی «و  » استراتژی رقابتی «کتابهای  

 : به استراتژی در سطح تجارت به شرح زیر استپورترعناصر اساسی رویکرد 
بـازه   ی رقابتی مطلوب است و مطلوب بودن به این معنی است که شرکت در آن زمینه تجاری در                 ها  محیط رقابت، جستجوی    -

 ؛دزمانی میان مدت سودآور باش
او چهار استراتژی عمومی را     . رسید) در زمینه تجاری  ( به یک مزیت رقابتی پایدار       توان  میکه چگونه    کند  می  استراتژی تعریف  -

  .رهبری هزینه، تنوع محصول، تمرکز هزینه، تمرکز متمایز: شناسایی کرده است
 برای پـشتیبانی از ایـن       پورتر. ن موقعیت در آن حوزه    انتخاب حوزه تجاری و یافت    : بنابراین در اینجا دو تصمیم کلیدی وجود دارد       

  .مدل پنج نیرویی و زنجیره ارزش: کند  میدو تصمیم، دو ابزار پیشنهاد
جـدال در بـین     : عناصر تعیین کننده جذابیت صنعتی، این پنج نیرو هستند        . شود  میحوزه تجاری بر پایه جذابیت صنعتی انتخاب        

  .  کنندگان، ارتباطات با مشتریانتأمینتازه وارد، ارتباطات با ی ها شرکتت جایگزین، تأسیس شده پیشین، محصولای ها شرکت
انجـام گرفتـه    ی  هـا   فعالیـت شود که از یک سری        می یافتن موقعیت تجاری در برابر رقبای اصلی از طریق زنجیره ارزش تعیین           

و ) جی، بازاریابی و فروش، خدمات    ورات، تدارکات خ  تدارکات ورودی، عملی  (اولیه  ی  ها  فعالیت: توسط واحد تجاری تشکیل شده است     
یی هـا   فعالیـت این امر، مبنایی را برای      ). نی، توسعه تکنولوژی، تهیه   شرکت، مدیریت منابع انسا   های    تزیرساخ(پشتیبانی  ی  ها  فعالیت
: ی رقابتی عمـومی وجـود دارد   همانگونه که اشاره شد چهار استراتژایجاد و حفظ مزایای رقابتی هستند؛ که به معنای     کند  میتعریف  

  .رهبری هزینه، تنوع محصول، تمرکز هزینه، تمرکز متمایز
  : مشخص کرد کهپورتر

  ؛دهد می قرار تأثیر تکنولوژی یک عامل تعیین کننده ساختار صنعتی است و بنابراین سوددهی شرکت را تحت -
برای یـافتن   های    ی در محیط تجاری، پا    دتوان  می و   گذارد  می تأثیربر پتانسیل شرکت    رقابتی  های    تبرای ایجاد مزی   تکنولوژی   -

 .جایگاه شرکت باشد
 ـ مـی  قرار دهد و تغییرات تکنولوژی تأثیر هر پنج نیرو را تحت دتوان میکه تکنولوژی  کند می او تأکید   سـوددهی صـنعت را   دتوان

گیرنـد و در مقابـل        مـی  تـأثیر  که از تکنولـوژی      از عواملی است  هایی    ل نشان دهنده مثا   1-2جدول  . (دهد) افزایش یا کاهش  (تغییر  
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  ).دهند  می قرارتأثیرجذابیت صنعتی را تحت 

  :مثالها،  تکنولوژی برروی پنج نیروتأثیر) 1ـ2(جدول 
 ؛جایگزینی، موانع خروجی ها هاصلاح ساختار هزینه، هزین: جدال در بین رقبا •
 ؛توزیعهای  ل دسترسی به کانااقتصاد مقیاس، منحنی یادگیری،: تازه واردی ها شرکتتوان  •
 ؛امکان جایگزینی از سوی صنایع مختلف، اصلاح قیمت نسبی محصولات مرتبط: محصولات جایگزین •
 زنـی  مانع برای ادغام عمودی، تغییـر قـدرت چانـه         ی کلیدی، فرصت یا     ها  هتغییر هزین :  کنندگان تأمینقدرت مشتریان و     •

  .)دگان کننتأمینافزایش یا کاهش تعداد مشتریان و (
  

بنـابراین  ). 2-1شـکل  (گـذارد   مـی  تـأثیر زنجیره ارزش اعم از اولیـه و پـشتیبانی          ی  ها  فعالیتبه عبارت دیگر تکنولوژی بر تمام       
 ـ مـی  لـذا  .طور مستقیم منبع مزیت از نظر هزینه یا تمایز باشد و یا حـامی آن       به دتوان  میتکنولوژی    اسـاس هـر کـدام از چهـار     دتوان

نـد نتیجـه    توان  مـی همگی   ها  استراتژیاین  .  باشد  رهبری هزینه، تمایز محصول، تمرکز هزینه، تمرکز متمایز        ییعناستراتژی عمومی   
  ).2-2جدول ( قرار گیرند تأثیر باشند یا توسط آن تحت فرایندتغییر تکنولوژیکی محصول یا 

  
ی هـا   اسـتراتژی  و نتیجـه گرفـت کـه          مورد مطالعه قرار داد    به شکل عمیقی   عناصر استراتژی تکنولوژی شرکت را       پورترسپس  

  : که با سه تصمیم کلیدی مطابقت دارداستتکنولوژی از سه عنصر کلیدی تشکیل شده 
  ها برای توسعه؛  انتخاب تکنولوژی-
 ؛ راهبری یا دنباله روی-
 . این که آیا تکنولوژی فروخته شود یا خیر-

  :ایه دو اصل استوار استبرای توسعه بر پها  یانتخاب تکنولوژ :ها انتخاب تکنولوژی
، که دو بعـد      وسعت دامنه   تمرکز در برابر    و هزینه در برابر تمایز   ( وابستگی انتخابهای تکنولوژیکی به استراتژی اساسی شرکت         -

 اساسی  سؤالهسته استراتژی تکنولوژی نوعی مزیت رقابتی است که شرکت سعی دارد به آن برسد و                ).  هستند 2-2ماتریس جدول   
عمـومی  ی ها استراتژیاز تغییر تکنولوژی مطابق با  را  هایی    لجدول قبلی مثا  ( کند  می ه چگونه تکنولوژی آن را پشتیبانی     این است ک  

  ؛)دهد  مینشان
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  )1985 ـ پورتر :منبع (تکنولوژی و زنجیره ارزش) 1ـ2(شکل 

 

زیرساخت 
 شرکت

مدیریت منابع 
 انسانی

توسعه 
 تکنولوژی

 تکنولوژی سیستم اطلاعات-
  ریزی برنامهتکنولوژی بودجه بندی و  -

 تکنولوژی اداری -

  آموزشتکنولوژی-
   تحقیقات انگیزشی-
 های اطلاعاتی  سیستمتکنولوژی -

   ابزارهای توسعه نرم افزار- تولید                          تکنولوژی-
  های اطلاعات  تکنولوژی سیستم-        کامپیوتر       طراحی به کمک -
   تکنولوژی ایجاد واحد اولیه-  

  سیستم اطلاعاتیتکنولوژی-
   سیستم ارتباطی راه دورتکنولوژی -
  حمل و نقلتکنولوژی -

 تشخیص تکنولوژی - 
  و تست

 تکنولوژی -
 های ارتباطی سیستم

  ای  رسانهتکنولوژی -
 تکنولوژی ضبط -
  دیویی و صداوی
 سیستم تکنولوژی -

  ارتباطی
 سیستم تکنولوژی -

 اطلاعاتی 

 حمل وتکنولوژی-
  نقل

 مواد تکنولوژی -
  در دسترس

 بسته تکنولوژی -
  بندی

 تکنولوژی -
سیستم ارتباطی 

  راه دور
 تکنولوژی -

 سیستم اطلاعاتی

تکنولوژی-
  فرایندهای اساسی

   موادتکنولوژی -
 ابزار تکنولوژی -

  نیماشی
 مواد در تکنولوژی -

  دسترس
 تکنولوژی -

  بندی بسته
   روشهای نگهداری-
   تستتکنولوژی -
/  عملیات تکنولوژی -

  طراحی ساختمان
 سیستم تکنولوژی -

 اطلاعاتی

 تکنولوژی حمل و نقل -
و  جایی هتکنولوژی جاب -

  ذخیره مواد
 تکنولوژی حفظ و -

  سازی ذخیره
 های تکنولوژی سیستم -

  ارتباطی
  تکنولوژی تست -
تکنولوژی سیستم  -

 اطلاعاتی

 تدارکات ورودی عملیات  خروجیتدارکات بازاریابی و فروش خدمات

 تهیه
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  فراینداز تغییر تکنولوژیکی محصول و هایی  لعمومی و مثای ها استراتژی) 2ـ2(جدول 
  تمرکز متمایز  تمرکز هزینه  تمایز  رهبری هزینه  
  

  تغییر
  تکنولوژیکی

  محصول

 کـاهش مـواد مـورد    -
  استفاده

   تسهیل تولید-
هـــــای  مسیـــــست -

 ناب تدارکاتی

 بهبـــــود کیفیـــــت -
  محصول

 ارتقــــای عملکــــرد -
  حصولم
  بهبود قابلیت عرضه-

  توسعه محصول -
های   ی حداقل ویژگ  -

  مورد نیاز
  

هـای    ی توسعه ویژگ  -
کلیدی محصول برای   
کسب موقعیت مناسب   

  در بازار
  

 
  تغییر

تکنولــــوژیکی 
  فرایند
  تولید

   منحنی یادگیری-
  اقتصاد مقیاس-
  

   کنترل کیفیت-
   زمان بندی-
   قابلیت اطمینان-
   زمان پاسخ گویی-
   زمان رسیدن به بازار-

ــردن  - ــداقل کـ  حـ
   ها ههزین

  

 توســـــــــــــعه -
 فراینـد ی  هـا   همشخص

ــود   ــرای بهبـ ــه بـ کـ
کلیـدی  ی  ها  همشخص

کسب موقعیت مناسب   
ــاز    ــورد نی ــازار م در ب

 .هستند
  
ت زمانی که مزیت ایجاد شده برای شرکت پایدار و تغییـرا      .  آزمودن اینکه آیا تغییر تکنولوژیکی برای شرکت مطلوبست یا خیر          -

به تغییـرات ایجـاد      ها  شرکتکه اغلب    کند  می  تأکید پورتر. ست، تغییرات تکنولوژیکی، دلخواه خواهد بود     ادر ساختار صنعت مطلوب     
 ـ میاین امر ممکن است از درک این مطلب جلوگیری کند که هر چند تغییر تکنولوژیکی              . شده در ساختار صنعت توجهی ندارند       دتوان

 و بنـابراین سـوددهی نـوآوری شـرکت را در            دد، اما ممکن است سودآوری کل صنعت را کـاهش ده ـ          مزیتی برای شرکت ایجاد کن    
  .بلندمدت کم نماید

  :به سه عامل اساسی زیر بستگی دارد انتخاب راهبربودن یا دنباله روبودن :راهبری یا دنباله روی
  ؛ تداوم راهبری تکنولوژیکی-
 ؛پیشگامیهای  ت مزی-
 . معایب پیشگامی-

  .ستا تعدادی از عوامل دیگر تأثیرام از این موارد خود تحت هر کد
  :چهار عامل بستگی دارد تداوم راهبری تکنولوژیکی به

 ادامه یابد، وقتی منبع     دتوان  میاگر منبع تکنولوژی درون شرکت باشد، راهبری تکنولوژیکی به آسانی           .  منبع تغییر تکنولوژیکی   -
  ؛توانند به چنین منبعی دست یابند و راهبری پایدار نیست می ها شرکتتکنولوژی خارجی باشد، سایر 
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 و کـارایی یـر اقتـصاد مقیـاس و    شرکتی که فعالیت توسعه تکنولوژی از مزایایی نظ  مزایای مرتبط با فعالیت توسعه تکنولوژی-
  ؛تواند راهبری را در بلند مدت تداوم بخشد  می، برخوردار است R&D بیشتروری  بهره

تکنولوژیکی در میان رقبا منحصر به فـرد باشـد، راهبـری بـا سـهولت                های    تاگر صلاحی . تکنولوژیکی مربوط  های  ت صلاحی -
  ؛بیشتری ادامه خواهد یافت

ی مختلفـی نظیـر   هـا  ه رقبـا از را    از طریـق   یـادگیری    فراینـد انتشار تکنولوژی یک شـرکت و       .  انتشار تکنولوژی مربوط   میزان -
 کنندگان و مشتریان، انتقال تکنولوژی از طریق مشاوران و رسانه هـا، چـرخش               تأمیناز طریق   مهندسی معکوس، انتقال تکنولوژی     

ثبت امتیاز، توسعه داخلی :  از تکنولوژی خود توسط ابزارهای متفاوتی از قبیلدتوان میراهبر . گیرد  میپرسنل و نشریات علمی صورت      
  .مدیریت پرسنل صیانت کندهای  ت تولید و سیاساولیه و تجهیزات تولید، ادغام عمودی اجزای کلیدیهای  لمد

 گـزارش   3-2ایـن مـوارد در جـدول      .  مـورد مطالعـه قـرار داد       به شکل عمیقـی    همچنین مزایا و معایب پیشگامی را        پورتر
  .شود میبررسی ) 3فصل(توسعه و ارائه تکنولوژی بندی   هر کدام از این موارد در بخش مربوط به زمان.ستاشده

  یا و معایب پیشگامیمزا) 2ـ3(جدول 

  معایب پیشگامی  مزایای پیشگامی
  شهرت

 یافتن موقعیت و جایگاه
 ی تغییرخط تولیدها هتر بودن هزینکم

 توزیعهای  لانتخاب کانا
 منحنی یادگیری

 دسترسی به منابع 
 تعریف استانداردها
 موانع نهادی کمتر

  منافع اولیه

 دنوپیشرو بی ها ههزین
 عدم قطعیت تقاضا

 ازهای مشتریانتغییر نی
 خاصهای  یگذار سرمایه
 تکنولوژیکیهای  یگسستگ

  کمقابلیت تقلید با هزینه 
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  روی راهبری در مقابل دنباله) 1ـ2(کادر 
 کلی زمان ارائه    طور  به درباره راهبر بودن یا دنباله رو بودن و          گیری  تصمیم استراتژی تکنولوژی،    درخصوصمطالعات اولیه    در

کارهـای اولیـه     در. نوان یـک متغیـر اصـلی در تـدوین اسـتراتژی تکنولـوژی مـورد بررسـی قـرار گرفـت                     تکنولوژی جدید به ع   
),Freeman 1976 ؛ Patch و Maidique و بـر  بندی  نوآوری بر اساس زمان ارائه تکنولوژی جدید طبقهی ها استراتژی) 1978؛

نوآوری تکنولوژیکی را بـه شـش طبقـه         ی  ها  استراتژی،  Freeman .مورد نیاز تأکید شد   های    تبرحسب قابلی ها    نآهای    یپیچیدگ
  . ظریف انواع دنباله روی تاکید کردهای  ت بر روی تفاوبویژهتقسیم و 

  :این شش طبقه عبارتند از
ها و  فراینـد  بودن از رقبا در ارائـه        پیشرو، طراحی شده به منظور کسب راهبری تکنولوژیکی و بازار از طریق             تهاجمی .1

  ؛محصولات جدید
تواند از نظر تمرکز تحقیقـات        می  این سیاست  ؛، آماده بودن برای ارائه محصول به بازار درست پشت سر راهبر           افعیتد .2

  ؛مانند سیاست تهاجمی باشد
 هـدف   حالی که  در   .شود  می ، در این مسیر رهبران بنیانگذار تکنولوژی، که معمولاً راهی طولانی است دنبال            تقلیدی .3

 استراتژی تقلیدی آن است کـه       .محصولاتی است که بهینه شده محصولات راهبران باشد       تدافعی تولید   ی  ها  استراتژی
  ؛نوآور را تقلید کند) های(یک شرکت محصولات شرکت 

. تـر باشـد   وعه یـک شـرکت قـوی   مپذیرد که به شکل اقماری عمل کند یا زیر مج  می، که در آن یک شرکت    وابسته .4
  ؛ن استنوآوری نتیجه یک درخواست خاص از سوی مشتریا

کننـد کـه بـازار، متقاضـی تغییـر نیـست و               می است که در صنایعی عمل    یی  ها  شرکت که مطابق با استراتژی      سنتی، .5
  ؛اجباری برای رقابت وجود ندارد

  .کند  می، که براساس استراتژی کسب موقعیت مناسب عملفرصت طلب .6
Patchو  Maidique )1978 (کـارکردی مـورد نیـاز    هـای   یتوانایهای  ییدگی استراتژی تکنولوژی را معرفی و پیچها هطبق

  :چهار استراتژی نمونه را تشخیص دادندها  نآ. مطالعه کردند ها استراتژیشرکت برای پشتیبانی از این 
  ؛، یا استراتژی راهبری به منظور ارائه محصول به بازار پیش از رقبا"راول به بازا" .1
ه شامل ورود زود هنگام در مرحله رشد چرخه عمـر و تقلیـد سـریع    ، یا استراتژی دنباله روی سریع ک      "ردوم به بازا  " .2

 ؛ارائه شده توسط رقیب پیشگام استهای  ینوآور
 ؛نسبت به رقباای  آوردن مزایای هزینهدست  به، به منظور "یا دیر به بازار"، هزینهسازی  حداقل .3
ی از تقاضـا بـا کاربردهـای    کـوچک ی ها ش، که بر روی خدمت رسانی به بخبازار یا متخصص شدن  بندی    تقسیم .4

  .شود میپایه متمرکز های  یمخصوص تکنولوژ
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س تکنولـوژی   گیـری در مـورد اعطـای لیـسان         تصمیم. )آیا تکنولوژی فروخته شود یا خیر     (اعطای لیسانس تکنولوژی    
نولـوژی بایـد هنگـامی       برای اعطای لیسانس تک    گیری  تصمیم. نولوژی جدید به بازار مربوط است تا توسعه آن         یک تک  بیشتر به ارائه  

  : کهاتخاذ گردد که این اعطا موجب شود
  ؛ نشده باقی بماندبرداری بهره این صورتدر غیر ممکن شود   از تکنولوژیبرداری بهره -
  ممکن نباشد؛این صورتیی که در غیر  رسیدن به بازارها-
 ؛شود  میپذیر امکان معرفی سریعتر یک استاندارد جدید -
ی پیشگامی و حـذف موانـع ورود نقـش داشـته     ها هی که ممکن است در تحریک تقاضای بازار، تقسیم هزین          ایجاد رقبای خوب   -
 ؛باشند
 .آمده استدست  به از بازار برداری بهره نسبت به آنچه که تاکنون به وسیله بیشتر داشتن منافع -

بـه  تکنولوژی را   سازی    انویه ناشی از تجاری   وجود تجارت ث   ها  شرکت تأکید کرد که اغلب      طور جدی   به Twiss)1986 ( از آن  بعد
را بـه عنـوان یـک    هـا   یدر حالیکه یک استراتژی تکنولوژی باید فروش تکنولـوژ       گیرند  می نادیدهعلت عدم رابطه با اهداف شرکت       
  .تجارت واقعی در نظر داشته باشد

  :باید انجام گیردونه چگ تدوین استراتژی تکنولوژی سازمان فرایندکند که   می پیشنهادپورترنهایت در 
  ؛زنجیره ارزش شرکتهای  یخاص و زیر تکنولوژهای  ی معرفی تکنولوژ-
 ؛صنعتیی ها شمرتبط در دسترس در سایر بخهای  ی معرفی تکنولوژ-
 ؛ تعریف الگوهای احتمالی تغییر تکنولوژیکی-
 ساختار صنعت مطلوبند؛ین حال برای که برای مزیت رقابتی شرکت بحرانی و در عهایی  ی معرفی تکنولوژ-
 ؛مورد نیاز برای توسعه تکنولوژیگذاری  شرکت و سرمایههای  ت تعیین ارزش برای قابلی-
 اسـتراتژی تکنولـوژی از عناصـر داده شـده      ( انتخاب یک استراتژی تکنولوژی که قادر به تقویت موقعیت رقابتی شرکت باشد              -

 در مـورد  گیـری  تـصمیم  در مـورد راهبـری یـا دنبالـه روی و     گیری تصمیم جهت سرمایه گذاری،هایی   یفوق یعنی انتخاب تکنولوژ   
 .شود میاتخاذ نیز یک تصمیم بعدی از منابع خارجی ها  یدر مورد اکتساب تکنولوژ). شود میتشکیل ها  یاعطای لیسانس تکنولوژ

   در مورد استراتژی تکنولوژیMajluf و Haxنظرات  )2ـ1ـ2
Hax   و Majluf)    پـیش زمینـه    . انـد  با ارزشی را ارائـه کـرده       برای درک بهتر استراتژی تکنولوژی نظرات      ) 1991 و   1984 در

اصـلی مـرتبط بـا اسـتراتژی        هـای     متصمیبندی    بویژه طبقه ها    نآ.  استوار است  که پورتر آن را ارائه کرده،      یمفهومی آنان بر چارچوب   
  ).2 -2کادر (تکنولوژی را بهتر روشن نمودند 

Hax   و Majluf) 1991 (وسپسNo وHax )1992(         تـدوین اسـتراتژی تکنولـوژی       فراینـد  تصمیمات بالا را در چارچوب یـک 
  ).2 -2شکل (کردند بندی   شکل
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  : از استعناصر اساسی چارچوب کاری آنان عبارت
 واحد .شود می تدوین استراتژی کلی شرکت ادغام فرایندعملکردی، در ی ها استراتژیاستراتژی تکنولوژی به عنوان یکی از        •

مجسم در  های    یبه عنوان تکنولوژ  ها    STUدر ابتدا،   . است) STU( استراتژی تکنولوژی، واحد فنی استراتژیک     فرایندتحلیل  
و هـا    ترا بـه عنـوان مهـار      هـا     ,Hax STU و   No )1992 (هابعـد .شـدند   مـی   تولید آن تعریف   فرایندیک محصول معین و     

همچنـین  هـا     نآ. های شرکت به مزیت تکنولوژی، تعریـف کردنـد        فرایندمحصولات و    مورد استفاده برای تبدیل   های    منظا
 برخوردارنـد نیـز شـامل       زیـادی ، از پتانـسیل     کـارگیری   بهرا که با وجود عدم      هایی    یتکنولوژ پیشنهاد کردند که این تعریف    

  . شود می
د که اولی به منظور شناسـایی       شو  می  استراتژی تکنولوژی با پایش محیطی تکنولوژی و بررسی داخلی دقیق آن آغاز            فرایند •

ایـن تحلیـل همچنـین شـامل        . اسـت هـا     STUهـر کـدام از      هـای     تو تهدیدهای تکنولوژیکی و ارزیابی جـذابی      ها    تفرص
عـلاوه بـر ایـن،    .  تکنولوژی بر ساختار صـنعت اسـت  تأثیر و افزایش ارزش افزوده در بلندمدت و پذیری رقابتهای   لپتانسی

را شناسـایی  ) از صنایع دیگریی ها شرکت کنندگان، رقبا،  تأمینرف کنندگان نهایی، مشتریان،     مص(منبع هر تکنولوژی    ها    نآ
تکنولـوژیکی خـاص   هـای   تصلاحی  وتعیینSTUداخلی نیز شناسایی نقاط ضعف و قوت هر     هدف از بررسی دقیق   . کردند

  .رقابتی استهای  تبرای رسیدن به مزی
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 ) HaxوNO - 1992:منبع(ژی چارچوب توسعه استراتژی تکنولو) 2ـ2 (کلش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ماموریت شرکت •
 ریزی های برنامه خطرات استراتژیک و چالش •

 نیازمندیهای تکنولوژی

 استراتژی تجاری

 یت تجاریمامور •
 فعالیتن خاص و روشهای  برنامه •

 های تکنولوژینیازمندی

   هاSTUشناسایی

 تعریف واحدهای تکنولوژی استراتژیک

 داخلی تکنولوژی بررسی

 های تکنولوژی ها و ضعف قوت •
های متمایز تکنولوژی برای تمامی  صلاحیت •

  های استراتژیک تصمیمات طبقه

 پایش محیطی تکنولوژی

 لوژیهوش تکنو •
 های تکنولوژی و تهدیدها  تفرص •
 جذابیت تکنولوژی •

 تدوین استراتژی تکنولوژی

 های تکنولوژیسیاست •
  گسترده چندین سالههای فعالیت  برنامهای از  مجموعه •

 ریزی استراتژیکبرنامه

 )ه ماه18 تا 6از(های فعالیت خاصتعریف و ارزیابی برنامه

 بودجه بندی

   عملیاتیهایای استراتژیک و بودجههریزی بودجهبرنامه

 ستراتژی بنگاها
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  طبقات اصلی تصمیمات استراتژیک مرتبط با تکنولوژی) 2ـ2(کادر 

  هوش تکنولوژی
مـرتبط بـا آن     ی  هـا   فعالیـت بعـضی   .  اسـت   تعیین حال و آینده توسعه تکنولوژی      دربارۀتلاشی در جهت گردآوری اطلاعات      

، کـشف تمرکـز   STUتوسط ، ارزیابی نقاط قوت فنی رقابتی ایجاد شده) هاSTU(ی استراتژیکشناسایی واحدهای فن: عبارتند از
 و مقایـسه  آوری جمـع ، ) کننـدگان و سـایرین  تـأمین  تولیدکنندگان، مصرف کنندگان،(کلیدی محصول ی ها هنوآوری توسط زمین

  .کلیدی رقیبی ها شرکتتکنولوژی ی ها ههزین

  انتخاب تکنولوژی 
در هـا     ی وایـن تکنولـوژ     است ص یافته تخصها    ن دارد که شرکت در زمینه آ      اشارههایی    یجه انتخاب تکنولوژ  این مورد به نتی   

مـورد نیـاز بـرای      های    انتخاب تکنولوژی : بعضی از نتایج مشخص شده عبارتند از      . یابند  می ها و محصولات شرکت تجسم    فرایند
 با چرخه عمر تجاری و با استراتژی تجـاری مطلـوب و تخـصیص     و محصول، اطمینان از تطابق توسعه تکنولوژی  فرایندنوآوری  

 .تکنولوژیکیی ها شمناسب به نتایج تلاهای  تاولوی

  ارائه تکنولوژی جدیدبندی  زمان
. شـود  مـی   قرارگیری پـس از رقبـا را شـامل   یا یا محصول فرایندهای  ی راهبر بودن در نوآور  در خصوص این امر تصمیماتی    

رو از آن    راهبـر یـا دنبالـه     ی  هـا   اسـتراتژی  کـه    هـایی   ریـسک شناسایی مزایا و    : گردد عبارتند از    می اشارهها    نموضوعاتی که به آ   
  .تطابق استراتژی تکنولوژی انتخاب شده با استراتژی تجاری کلی برخوردارند و اطمینان از

  انواع اکتساب تکنولوژی
داخلی در مقابـل توسـل      های    تی خود برای توسعه قابلی    داخلی  ها  ششرکت به تلا  در آن   که  مربوط به حالتی است     این موضوع   

  :ها و محصولات عبارتند ازفرایند اکتساب تکنولوژیی ها روشی در دسترس برای ها انتخاب. کند  میبه منابع خارجی تکیه
  .آموزشمشترک و ائتلاف، سرمایه ریسک پذیر و اکتساب گذاری  داخلی، سرمایهگذاری  توسعه داخلی، اخذ لیسانس، سرمایه

  استراتژی افقی تکنولوژی
ایـن  .  از روابط داخلی تکنولوژیکی است که با وجود تمایز، با تجـارت شـرکت مـرتبط هـستند                  برداری  بهرهشامل شناسایی و    

منابع روابط داخلـی   .دهد  میمکانیزمی است که از طریق آن یک شرکت متفاوت، مزیت رقابتی واحدهای تجاری خود را افزایش
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ی ها  فعالیتمشترک با سایر    های    ی، تکنولوژ فرایندمشترک  های    یمشترک محصول، تکنولوژ  های    یتکنولوژ: شاملتکنولوژیکی  
  .بین محصولات هستند با دیگری و ارتباط) وابسته(دارای ارزش افزوده، یک محصول مشترک 

  انتخاب، ارزیابی، تخصیص منابع و کنترل پروژه
نتایج قابل ذکر عبارتنـد     . ع به منظور پشتیبانی از استراتژی تکنولوژی مطلوب است        اصل کلی در این مورد تخصیص مناسب مناب       

به درستی کنتـرل نـشده       ها  ه پروژ ریزی  برنامهمعیاری برای تخصیص منابع پروژه گرا در مقابل سرمایه هایی که برای پشتیبانی و               : از
  .ده استکر پر راها  ن آکه محصولات جدیدتکنولوژی و حجم شکاف تا سوددهی گذاری  اند، درجه نوسان در سرمایه

   تکنولوژی مدیریتیسازمانی وهای  تزیرساخ
هماهنگ کننـده   های    ماین تعریف شامل شناسایی مکانیز    . در این بخش ساختارسازمانی کارکرد تکنولوژی تعریف شده است        

زنجیـره ارزش   ی  هـا   فعالیـت لف تجـاری و      روابط داخلی تکنولوژیکی موجود بین واحدهای مخت       کارگیری  بهافقی مورد نیاز برای     
عدم تمرکز کارکرد تکنولـوژی، توسـعه مـسیرهای شـغلی بـرای دانـشمندان و        تمرکز در برابر: نتایج قابل توجه عبارتند از. است

احـی  جانبی به منظور تسهیل تقسیم منابع تکنولوژیکی، طرهای  من تکنولوژیک، استفاده از تیم پروژه، استفاده از مکانیز امتخصص
 تکنولوژیک، درجه درگیرشـدن مـدیران ارشـد در تـصمیمات تکنولـوژیکی،              متخصصانتشویقی برای دانشمندان و     های    مسیست
ثبت اختراع  های    تتکنولوژیکی، صیانت از دانش فنی تکنولوژیکی، سیاس      ی  ها  ه برای تخصیص منابع به پروژ     گیری  تصمیم فرایند
   .انتشاراتیهای  تو سیاس

 Hax وMajluf )1991( :منبع

  
بـرای توسـعه،   هـایی   یانتخـاب تکنولـوژ   :شـود   مـی  به سه تصمیم اصلی زیر مـرتبط ، تدوین استراتژی تکنولوژی ادامه یافته-
تمـامی  . شـود   میکاری چند ساله منجر     ی  ها  هچنین تصمیماتی به تعریف برنام    . اکتسابی  ها  روشارائه تکنولوژی جدید،    بندی    زمان
  ؛سطوح تجاری و بنگاه حاصل شوندی ها هبق با استراتژی تجاری کلی بوده و ضرورتاً از دادبالا باید مطاهای  متصمی
ریـزی    ، برنامـه  بندی  بودجه و   کند  میرا تعریف و ارزیابی     ) R&Dپروژه های (معین  ی  ها  فعالیتاستراتژیک، برنامه   ریزی     برنامه -

  ؛کند  میعملیاتی هر سال را تنظیمی ها هسرمایه استراتژیک و بودج
  .باشد  می مرتبط با تکنولوژی یک تصمیم استراتژیک، بعد سازمانی و مدیریتی-

  اندرکاران نظرات دست) 3ـ1ـ2
بـرای پـشتیبانی از طبقـه       یی  هـا   روش، مشاوران و دست اندرکاران به استراتژی تکنولوژی توجه فراوان داشتند و             1980در دهۀ   

  ی هـا   روش،  هـا   روشدر بـین ایـن      . ابـداع نمودنـد   هـا     ب تکنولـوژی  تـصمیمات مـرتبط بـا تکنولـوژی بخـصوص انتخـا           های    یبند
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A.D.little ،Booz-Allen  وHamilton  و نیزMckinsey    به صورتی گسترده مورد استفاده قرار گرفتند که در اینجا بـه اختـصار
  .شوند  میشرح داده

  A.D.Littleروش 
 Floydو  ) 1991( و همکـاران   Rousselدر کارهای بعدی     ارائه وسپس    1980در   A.D.Littleیک روش ساختار یافته توسط      

  . کامل گردید) 1997(
  :این روش شامل مراحل زیر است

  ؛مورد نیازهای  ی شناسایی تکنولوژ-
 ؛موفقیت  تعریف اهمیت استراتژیک و انتخاب تکنولوژی برای رسیدن به عوامل کلیدی-
 ؛ی تکنولوژیکی شرکتها ضعفو ها  ت تعیین قو-
 .ستراتژی تکنولوژی تدوین ا-

ی هـا   شاستراتژیک عادی اسـت کـه بـا شناسـایی بخ ـ          ریزی     برنامه فرایند این بخش نتیجه     :مورد نیاز های    شناسایی تکنولوژی 
 ـهایی  لمثا(بازار /رقابت در هر بخش محصولی ها هبازار، شناسایی پای /محصول رقابـت عبارتنـد از عملکـرد محـصول،     ی هـا  هاز پای

اطمینان و تعمیر و نگهداری، در دسترس بودن و تحویل به موقع، مشتری گرایی، خـدمات پـس از فـروش و    قیمت، کیفیت، قابلیت    
نکتـه بعـدی بـه      . شود  می با این عوامل شروع   ها    ، تعیین عوامل کلیدی موفقیت و تطابق تکنولوژی       )مطابقت با استانداردهای جهانی   

  .بوط، ضرورت دستیابی به عوامل کلیدی موفقیت است که تکنولوژی مردهد مینشان ) 3-2شکل(وسیله یک ماتریس 
 رقابتی خود   تأثیربر اساس   ها    یتکنولوژ :تعریف اهمیت استراتژیک و انتخاب تکنولوژی برای دستیابی به عوامل کلیدی موفقیت           

مجسم در (، کلیدی )اندک رقابتی تأثیر عمده توسط رقبا، برداری بهرهضروری برای تجارت،    (پایه  : شوند میبندی    به چهار دسته طبقه   
، )زیـاد در حال تجربه برخی از رقبا، اثر رقابتی تقریباً          (، در حال رشد     )، ایجاد کننده مزیت رقابتی    زیادها ، اثر رقابتی     فرایند/محصولات

  ).دار گیری در سایر صنایع، اثر رقابتی ناشناخته اما آینده در مرحله اولیه تحقق یا در حال شکل(در حال ظهور 
راهبری : شود میبندی    سطح رقابت تکنولوژیکی یک شرکت به پنج دسته طبقه         :تتکنولوژیکی شرک ی  ها  ضعفو  ها    تن قو تعیی
قـادر بـه   (، قوی )شود  میدر صنعت شناختهبه همین عنوان نیز کند و   می توسعه تکنولوژی را تعیینیشرکت حرکت و راستا  (آشکار  
قـادر بـه حفـظ رقابـت تکنولـوژیکی بـه طـور کلـی و یـا راهبـری در                      (، مطلوب   )دجدیهای    تفنی مستقل و تعیین جه    ی  ها  فعالیت
نـاتوان در حفـظ   (، ضـعیف  )ناتوان در برقراری خط مشی مستقل، اما پیوسته درتعقیب راهبران      (، قابل قبول    )خاص فنی های    تموقعی

  ).فنی در برابر رقبا، تمرکز روی میدان رقابتی کوچکهای  کیفیت خروجی
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  ) ,Arthur D.little )1997(Floyd:منبع( یک مثال - عوامل کلیدی موفقیتمرتبط باهای  یتکنولوژ) 2ـ3 (شکل



 55  رویکردهایی به استراتژی تکنولوژی  : فصل دوم

  تحلیل همزمان سطح رقابت تکنولوژیکی و اهمیـت تکنولـوژی آغـاز            تدوین استراتژی تکنولوژی با    :تدوین استراتژی تکنولوژی  
 رقـابتی   تـأثیر سـپس، تطـابق     . کنـد   مـی استراتژیک وضعیت تکنولوژی شرکت را شناسـایی        های    یکه پیچیدگ ) 4ـ2شکل  (شود   می

: ومی، پـنج نـوع هـستند   عمی ها استراتژی). 5-2شکل(شود  با موقعیت رقابتی، به تدوین استراتژی تکنولوژی منجر می       ها    یتکنولوژ
  .گذاری منتخب ، بازسازی و سرمایهحفظایجاد، پرورش، 

  
  سطح صلاحیت تکنولوژی

  راهبری آشکار  قوی  مطلوب  قابل قبول  ضعیف
  اهمیت

  تکنولوژی

  پایه  علامت هشدار برای اتلاف منابع  علامت هشدار برای ادامه

  کلیدی   رقابت کنونیبرای مزیتهایی  تفرص  علامت هشدار برای حال

  در حال رشد
  علامت هشدار برای آینده

  متوسط
  صنعت

  برای مزیت رقابتی آیندههایی  تفرص
  در حال ظهور

  تحلیل همزمان سطوح رقابتی تکنولوژی و اهمیت تکنولوژی) 4ـ2 (شکل

  
    موقعیت رقابتی

    غالب/ قوی   مطلوب  قابل قبول/ضعیف

  پایه  حفظ  حفظ
  بازسازی

  کلیدی  پرورش  ورشپر

  در حال رشد  ایجاد  ایجاد  منتخبگذاری  سرمایه
  در حال ظهور

ثیر
تأ

تی
قاب
 ر

  

  ) ,Arthur D.little )1997(Floyd:منبع( عمومی برای توسعه تکنولوژیی ها استراتژی) 5ـ2 (شکل

ل چهـارم ایـن     در فص ها    ن آ  تعریف، ارزیابی و انتخاب    فرایندکه   (شود  می  خرد R&Dی  ها  هپروژ سپس این استراتژی به صورت    
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  ).گیرد می کتاب مورد بحث قرار

  Booz-Allenو  Hamiltonروش 
Booz-Allen   و Hamilton) 1981 (                    روشی را برای مدیریت اسـتراتژیک تکنولـوژی بیـان کردنـد کـه براسـاس اصـول زیـر

  : شده استریزی پایه
  ؛تکامل تکنولوژی امری مورد نیاز و قابل پیش بینی استبندی  جهت و زمان )الف
  ؛دیده شودهای  یتکنولوژی باید به عنوان یک دارایی سرما  )ب
  .تکنولوژی با استراتژی تجاری برای موفقیت مدیریت تکنولوژی ضروری استگذاری  تطابق سرمایه  )ج
  

  :استهای  لاستراتژی تکنولوژی نتیجه یک روش چهار مرح
به منظور تحلیـل حـوزه      ها    یشناسایی تکنولوژ ) الف:  است ، که به نوبه خود از سه فاز تشکیل شده         ارزیابی موقعیت تکنولوژی   -
تعریف تکنولوژی شرکت متناسب با موقعیت      ) جتولید محصولات معین،    /برای تجارت ها    ارزیابی اهمیت تکنولوژی  ) بتولید،  /تجارت

  ؛)رقبا در هر تکنولوژی اساسی داردگذاری  که نیاز به پایش محیط خارجی جهت نقد الگوهای سرمایه(
 اهمیـت  :کنـد  مـی ، که استراتژی تکنولوژی مناسب تجارت را مطابق با دو بعـد کلیـدی شناسـایی            تکنولوژیتوسعه پورتفوی    -

مـوقعیتی کـه شـرکت در آن تکنولـوژی     (و موقعیت تکنولـوژی  ) که تکنولوژی جهت رقابت نقش اساسی داردای  محدوده(تکنولوژی  
شرط بندی، طراحی، خارج کردن نقدینگی و پایان کسب و          ( اند   شدهبندی     ممکن دسته  در چهار حالت   ها  استراتژی). نسبت به رقبا دارد   

  ؛ )6-2شکل ) (کار 
، که پورتفوی تجارت را همراه با پورتفوی تکنولوژی به شکل همزمـان مـورد               تطابق استراتژی تجاری با استراتژی تکنولوژی      -

  شناسـایی کننـد    ) از لحاظ موقعیت رقـابتی و جـذابیت بـازار           ( اری را   حامی بهترین موقعیت تج   های    یدهد تا تکنولوژ    می توجه قرار 
  ؛)7-2شکل (

 بر اساس موقعیت تکنولوژی در چهار  راتکنولوژیگذاری  سرمایههای  ت، که اولویتکنولوژیگذاری  سرمایههای  ت اولوی تعریف-
  ).8-2شکل (د ده  میحالت ممکن ارائه
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 بالا  شرط بندی  طراحی

 پایین  خروج نقدینگی  پایان کسب و کار

اهمیت 
یتکنولوژ

     بالا پایین

    موقعیت نسبی تکنولوژی

   )),Hamilton )1984Pappas و Booze-Allen: منبع(توسعه پورتفوی تکنولوژی  )6ـ2 (شکل

 
  تجارت           تکنولوژی        

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  موقعیت رقابتی            موقعیت
   )),Hamilton )1984Pappas و Booze-Allen: منبع(ژی تجاری و تکنولو تطابق پورتفوی) 7ـ2 (شکل

  

ت
همی

ا
ت 
ذابی

ج
  

A 
B A 
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    اولویت سرمایه گذاری تکنولوژی

    پایین  ی نسبیها ههزین  بالا
موقعیت 
نسبی 
  تکنولوژی

اهمیت 
  مربع پورتفوی تکنولوژی  تکنولوژی

  سمت چپ بالا  بالا  بالا        

  سمت راست بالا  بالا  پایین        

  سمت چپ پایین  پایین  بالا        

  سمت راست پایین  پایین  پایین        

  دامنه بهینه          
  ) ),Hamilton)1984Pappas و Booz-Allen :منبع( گذاری تکنولوژی ماتریس سرمایه) 8ـ2(شکل 

  McKinseyروش
Foster) 1986 (           تحولات تکنولـوژی و توانـایی شـرکت بـرای          مسألهصاحب نظر معروف دیگری است که در مطالعات خود بر  
، بایـد دانـش    R&Dدر شـروع یـک برنامـه        . کردگذاری     پایه Sاو تحلیل خود را براساس پدیده منحنی        . دکرتمرکز  با آن   هماهنگی  

یابد تا در نهایت تکنولوژی توسط   پیشرفت افزایش میمیزان سپس ؛ حل گردد که در این حالت پیشرفت آهسته است  مسألهکسب و   
هـای    یدر این برهه باید بـه سـوی تکنولـوژ         ). 9-2شکل  (گردد    می ت آن آهسته   پیشرف سرعت و   شود  میحدود خود به تدریج مفید      

 جدید و همراه با بهبود عملکـرد، صـورت        های    یدیگر حرکت کرد که این امر از طریق مدیریت یک انتقال آهسته به سوی تکنولوژ              
 معتقد است کـه کـشف   Foster. سازد  میتکنولوژیکی به یکدیگر را به طور مؤثری ممکنهای  ی اتصال گسستگ شاین رو . گیرد  می

  : از استزوال تکنولوژی عبارتی ها هنشان. موجود امری حیاتی استهای  یزوال تکنولوژ
  ؛ شرکتR&Dکاهش بهره وری  -
 ؛R&Dافزایش تعداد دفعات تخطی از موعد زمانی  -
 ؛گرافرایند R&Dگرا به   محصولR&Dحرکت از  -
 ؛R&Dبروز اختلاف بین پرسنل -
 ؛کوچکتر بازاری ها شبه سمت بخ ها روش در منبع رشد فییجا جابه -
 ؛شود  میتر  صرف تولید نتایج کم اهمیتR&Dبه نحوی که  بروز تغییرات مشخص در بین رقبا -
 ؛R&Dنارضایتی از عملکرد انقلابی مدیر  -
 .ید انقلابیبه رویکردهای جدها  نآ R&Dروند حرکت رقبای کوچکتر و ضعیفتر صنعت در جهت پرداختن  -



 59  رویکردهایی به استراتژی تکنولوژی  : فصل دوم

کنـد    پیـشنهاد مـی  Foster. ایجاد گردد R&Dد باید استراتژی مورد نظر شناسایی شهای  ی تکنولوژبه محض اینکه پتانسیل بهبود 
  ).10-2شکل (وری و دستاوردهای ناشی از آن در نظر بگیرند  برای بهرهرا ها  ی پتانسیل تکنولوژد بای ،R&Dمناسب ی ها استراتژیکه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  

 Sپدیده منحنی ) 9ـ2(شکل 

تـصمیمات   استخراج اسـتراتژی تکنولـوژی و حمایـت از           فرایندهای    مبرای انجام گا  را  و ابزارهای عملی     ها  روشاین مطالعات،   
از نظر مفهومی، تمـامی ایـن       . کند  می گذاری فراهم  جهت سرمایه ها    استراتژیک مرتبط با تکنولوژی و مخصوصاً انتخاب تکنولوژی       

  : از است که این اصول عبارتاستیابی برای استراتژی استوار  لعات بر پایه اصول رویکرد مبتنی بر موقعیتمطا
  ؛ است که شرکت در حال رقابت است یا رقابت خواهد کردینقطه شروع، صنعتـ 
 ؛ند مجسم شوداتو یا میاست  یا محصول نهایی مجسم شده فرایند است که در ای  واحد تحلیل تکنولوژیـ
 مفهوم اساسی، درک چگونگی اثرگذاری و اثرپذیری تصمیمات استراتژیک از تغییرات تکنولوژی، چگونگی تبلور تکنولوژی در                 ـ
نهایت چگـونگی اکتـساب مزیـت رقـابتی از           تدوین استراتژی، چگونگی حمایت برنامه تکنولوژی از استراتژی داده شده و در              فرایند

 عملکرد فنی

 تلاش تحقیقاتی

  شروع با سرعت کم
 بدون دانش

  پایان با سرعت کم  پیشرفتمیزانناحیه حداکثر
 رسیدن به حد

 حد
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رسد رقابت عامل یافتن موقعیت برای شرکت در عرصـه            می به نظر . ی یک محصول معین است     تکنولوژیکی برا  حل  راهطریق تغییر   
 ؛باشد می رقابتی است و تکنولوژی حامی استراتژی رقابتی منتخب

 ؛سپس زمان ارائه تکنولوژی جدید و در نهایت نوع اکتسابها،  یشوند، ابتدا انتخاب تکنولوژ  میتصمیمات اصلی متوالیاً اتخاذـ 
 ؛خاصی برای توسعه انتخاب شد، تصمیم اساسی درباره راهبر بودن یا دنباله رو بودن باید اتخاذ گرددهای  ی محض اینکه تکنولوژبهـ 
رسد که نسبت به تصمیمات انتخاب و زمان در درجه دوم اهمیت              می روش اکتساب تکنولوژی، موضوع اصلی نیست و به نظر        ـ  

 .قرار داشته باشد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  ),1986Foster: منبع(ها  یبین تکنولوژهای  تتعریف اولوی) 10-2(شکل 

  رویکرد مبتنی بر منبع به استراتژی) 2ـ2
کنـد نقطـه شـروع      مییابی به استراتژی که بر ساختار بازار و موقعیت یابی در داخل یک صنعت تمرکز            برخلاف رویکرد موقعیت  

زمینه مفهومی صلاحیت شرکت این اسـت کـه منبـع واقعـی            . و منابع شرکت است   ها    تنبع به استراتژی، صلاحی   رویکرد مبتنی بر م   

 

 

 

 

 

 

 

  بالا  

 متوسط

 پایین

 بالا متوسط پایین

 تاکید شدید

 بانهلتوسعه فرصت ط

 حمایت تدافعی محدود

 انداز افزایش دستاورد چشم

 وری انداز افزایش بهره چشم
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این عامل مشخصه شرکت اسـت کـه دلیلـی روشـن را بـرای               . مزیت رقابتی طولانی مدت و پایدار شرکت، یک صلاحیت آن است          
بنابراین ترجیح  . کند شرکت تغییر می  های    تیعتر از صلاحی  نیازهای مشتری بسیار سر   . کند  می فراهم ها  شرکتعملکردی  های    تتفاو
هـای    تاز صـلاحی  ای     استراتژی از آخر شروع و به عنوان جستجو برای یـافتن کاربردهـای جدیـد مجموعـه                 فرایندشود که     می داده

بـه تـازگی    و) Wernfelt  ،1984بـرای مثـال     (در گذشته بسیاری از صاحب نظران این رویکرد را بهبود دادند            . شرکت نگریسته شود  
Prahalad و Hamelاند  این روش را به شکل جدیدی پیشنهاد کرده.  

  Prahalad و Hamel نظریه صلاحیت محوری) 1ـ2ـ2

 Hamel وPrahalad )1993،1990،1989 (استراتژی را به عنوان ترکیبی از عناصر اساسی زیر بررسی کردند:  
  ؛مربوطشناسایی الگوهای تکامل صنایع  )الف
  ؛تعریف معماری استراتژیک  )ب
  ؛رسیدگی شودها  تشود و باید در هرسطحی به این تفاو  میتشخیص اینکه رقابت در سطوح متفاوتی انجام  )ج
  ؛اهرمیهای  تتثبیت اهداف کششی و صلاحی  )د
  .طراحی یک سازمان مناسب  )هـ
 نقاط مرجع مناسبی برای تـدوین  ،لات مورد نظرتغییر سریع و آشفتگی بازارها، مرزهای صنعت، نیازهای مشتری، و محصو   )الف

موفق معمولاً آنهایی هستند که قادر به تغییر شکل رقابت و ایجاد صنایع جدید بـوده یـا در                   ی  ها  شرکت. استراتژی نیستند 
تعریف مجدد مرزهای صنایع موجود، هدف قرار دادن نیازهای پنهان یا ایجاد تغییـرات در نگـرش خریـد مـشتریان، توانـا                       

این بدان معنی است که موقعیت یابی در صنایع موجود ممکن است چشم انداز مناسبی جهت تـدوین اسـتراتژی   . باشند  یم
 و Hamel. شـود   مـی آغـاز )  سال5-15( بازارها و نیازهای آینده در چشم انداز بلند مدت      بینی  پیش لذا کار با تمرین      ؛نباشد

Prahald جهت ایجـاد صـلاحیت و   را ک موضوع کلیدی است که اساس مورد نیاز  صنعت ینگاری آیندهکنند که   می  تأکید
ایجاد صلاحیت نیازمند یک تعریف روشن از چگونگی شکل گیری آینده و جایی است که شرکت در           . سازد می رقابت میسر 

  . به آن برسدخواهد میبلند مدت 
توانـد فـازی و       می نیت استراتژیک . تعریف کند بر اساس نگرش بلندمدت رقابتی، یک شرکت باید نیت استراتژیک خود را               )ب

ن ابرای مثـال، مؤسـس    . شرکت را پوشش دهد   ی  ها  ش تمامی تلا  د، اما به هر حال بای     ),1992Moenaert(نامشخص باشد   
ایـن مـورد را نیـت       ) Prahalad )1998و   Hamel .خواسـتند الکترونیـک و مهندسـی را ترکیـب کننـد             مـی  سونی از ابتدا  

در حقیقت، به محـض شناسـایی       .  جزء به جزء طراحی شود     طور  بهبنابراین مسیر رسیدن به اهداف باید       . استراتژیک نامیدند 
نامند یعنی آنچه که      می این امر را معماری استراتژیک    . و مسیر ادامه کار است     ها  فعالیت تعریف   ،موضوعترین    نیت، بحرانی 

البته این معماری باید همـراه بـا درجـات    . کند  می آن ایجادرا به منظور تجمیع برای رقابت و چگونگی نیل به       ها    تصلاحی
 به بـرآورده کـردن نیازهـای مـشتری یعنـی ایجـاد ارزش               دهر فعالیتی بای  . آزادی و انعطاف پذیری مورد نیاز طراحی شود       
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را بـرای   از عملکردهای منطبق با نیازهای مشتری در نظر گرفته شوند و ارزشی             ای    محصولات به عنوان مجموعه   . برگردد
باشـد، بنـابراین     مـی پایـدارتر    و محـصولات  هـا     یکارکرد محصول از خود تکنولـوژ     ). ,1980Abell( کنند   تأمینمشتریان  

مشخص بـا   ی  ها  فعالیتکارکردهای محصول اساس کار سازمان در توسعه استراتژی بلند مدت است و شرکت را به سوی                 
  .ایدنم  می منابع در جهت تعریف شده هدایتآوری جمعهدف 

محـصول بـه   /تمرکز رقابت بلندمدت از یافتن ترکیبـات سـودآور بـازار   ). 11-2شکل (دهد میرقابت در سطوح مختلفی رخ     )ج
چارچوب سنتی رقابت، استراتژی را بـه عنـوان انتخـاب           . سوی قابلیت ذاتی شرکت در شکل دهی رقابت، تغییر کرده است          

. کنـد  توجه می ها    نگیرد و به محصولات نهایی و بازار آ        ت در نظر می   و موقعیت مطلوب شرک   ها    تی متناسب با قو   ها  هزمین
 قرار گیرنـد و     تأثیررقابتی به عنوان عواملی که ممکن است توسط شرکت تحت           ی  ها  هدر رقابت مبتنی بر صلاحیت، عرص     

قرار ) ها صلاحیت(رکت  ی مزایای رقابتی در منابع و دارایی هایی موجود ش         ها  هریش. شوند  می یا کنترل شوند، در نظر گرفته     
در کنار ها  یجدید مبتنی بر دارایهای  یگرفته است و حفظ مزیت رقابتی در طی زمان، به معنی ایجاد و توسعه مستمر برتر              

 ـ ی  هـا   ههای درختی هستند کـه ریـش       محصولات نهایی فقط برگ   . باشد  می  از امکانات موجود   برداری  بهره هـای    یآن دارای
 حـالی کـه    بلندمـدت هـستند در       پذیری  رقابتمحوری منحصر به فرد، مبنای      های    تلاحیاین ص . نامحسوس شرکت است  

محوری و محـصولات  های  ترابطه ملموس صلاحی. باشند  میتجسم زودگذر مزیت رقابتی شرکت    تنهامحصولات نهایی،   
گـر، عنـصر   باشد و بـه عبـارت دی    مینهایی، یک محصول محوری است که تجسم فیزیکی یک یا چند صلاحیت محوری    

 .آورد  میصولات نهایی را به وجوداصلی است که ارزش مح
تغییرناپـذیر  هـای   یاز دارایای  گوناگونی تعریف شده است، مثلاً به عنوان مجموعهی ها  روشبه   محوریهای    تصلاحی
هـای   تحی صلا)1990( و Prahaladو   Hamel همچنین).,1992Collis(برد    می سودها    ن انحصاری از آ   طور  بهکه شرکت   

گونـاگون تولیـد و ادغـام       هـای     تمهـار سازی     چگونگی هماهنگ  بویژهیادگیری جمعی در سازمان و      "محوری را به عنوان     
های تجـاری بـه     فرایند سایر نویسندگان بر نقش      .اند   با تأکید بر نقش تکنولوژی تعریف کرده       "جریانهای مختلف تکنولوژی  

های کلیـدی شـرکت بـه       فرایند موفقیت رقابتی به تبدیل      .اند  حیت تأکید کرده  عنوان اجزای سازنده استراتژی مبتنی بر صلا      
 صلاحیت محوری بر مهارت تولیدی و تکنولوژیکی در نقاط معین زنجیره ارزش تأکید            : استراتژیک وابسته است  های    یتوانای
 و Doci). 1992 و همکـاران  stalk(گیرنـد   میکل زنجیره ارزش را در برتری   به طور روشن  ها    ت قابلی حالی که ، در   کند  می

Teece )1993 (     هـای    تبرتری دارد و صلاحی   ها    نکه شرکت در آ   یی  ها  فعالیتاز  ای    صلاحیت شرکت را به عنوان مجموعه
یک تـشکیلات اقتـصادی در جهـت سـازماندهی، مـدیریت، همـاهنگی یـا فرمانـدهی         های  ی توانای"سازمانی را به عنوان   

  .اند ریف کرده تع"ها فعالیتمجموعه خاصی از 
Bartan-Leonard )1992( از دانـش در نظرگرفـت کـه شـامل          ای    محوری شرکت را به عنوان مجموعه     های    ت قابلی

 .و عرفها ها شارز) 4(مدیریتی و های  مسیست) 3 (؛فنیهای  مسیست) 2 (؛و دانش شاغلینها  تمهار) 1: (چهار بعد است
و دانش ها    ت توسعه تجمعی منابع و مبتنی بر مهار       فرایندنتیجه یک   ا  ه  تکنند که صلاحی    می  تمامی این نظریات تأکید   

 بلنـد   فراینـد یادگیری در یـک     ی  ها  هبه تدریج از طریق یک مجموعه از چرخ       هایی    تچنین مهار . موجود در سازمان هستند   
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 است منبـع مزیـت      دشوارها    نکه تقلید آ  هایی    تمهاردانش و   ). ,1991Grindley(شوند    می ایجادها،    تمدت تجمع قابلی  
کـه بایـد محـور    هایی  تکنند که مشخصات کلیدی صلاحی  می  روشن بیان  طور  به Prahalad و   Hamel. باشند  می نهایی

 :قلمداد شوند عبارتند از
  ؛ ایجاد ارزش برای مشتریان-
 ؛ منجر شدن به کاربردهای مختلف-
 . دشواری تقلید کردن آنها-

جدیـد مـرتبط اسـت، رویکـرد موقعیـت یـابی کـه بـر پایـه مفهـوم              ی  ها  هبا جدال در زمین    اینکه رقابت معمولاً     با توجه به    )د
ایجاد اهداف سازگار با منابع در دسترس کافی نیست و باید یک عدم تناسب         . رسد  نمی  دیگر گویا به نظر    باشد  می"تناسب"

ا تـنش یـک فعالیـت اصـلی         این عـدم تناسـب ی ـ     . یافت شود که محرک رسیدن به آرزوهای به ظاهر دست نیافتنی باشد           
مدیریت ارشد و یک موضوع کلیدی در ایجاد یک سازمان مبتنی بر تفکر متفاوت، رقابت تغییر شکل یافته و تغییر فعالانـه                      

در جایی است که منابع انبساط یافته قدرت اهرمـی     ها  شاستراتژی یک جریان پایدار تلا    . داخلی و خارجی است   ی  ها  هزمین
 .پیدا کنند

یابند، تجارت را     می  و نقش  شوند  می کاربردیها    ت سازمانی فراوانی دارد در صورتیکه صلاحی      تأثیرویکرد به استراتژی    این ر   )هـ
 شـوند  مـی ها  تمجموعه افکار مبتنی بر واحدهای کسب و کار، مانع توسعه منابع و صلاحی      . کنند  می پشت سر گذاشته رشد   

در ایجـاد محـصولات و   گـذاری   توانـد بـه کـاهش سـرمایه      مـی ژی، اسـتراتژی تکنولـو  فراینـد ایـن نـوع از    ). 4-2جدول(
ی یهـا  سـازمان رسد و    می بنابراین ساختار بخشی سنتی نامناسب به نظر      . محوری و ایجاد نوآوری منجر شود     های    تصلاحی

  .شود  می در بخش دوم این کتاب بررسیR&Dچگونگی این کار برای . جدید باید طراحی شوند
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  )Parhalad 1990,و Hamel:منبع(درخت صلاحیت محوری ) 11-2(شکل 
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 )Prahalad وHamel ,1990:منبع( گیری مبتنی بر صلاحیت  در برابر جهتSBUگیری مبتنی بر جهت) 4-2 (جدول

  SBU صلاحیت محوری  

  اه برای ایجاد صلاحیتها  ترقابت بین شرک   محصولات روزپذیری رقابت اساسی برای رقابت

 ترکیباترتفوی کسب و کار مرتبط با وپ  ساختار بنگاه
  بازار/تولید

محصولات اصلی و کسب ها،  ترتفوی صلاحیوپ
  هاو کار

وضعیت واحد کسب 
  و کار

به جز  مالک تمامی منابع SBUخودمختاری، 
  اصلی استهای  ت مخزن بالقوه صلاحیSBU  .نقدینگی است

  تخصیص منابع
لیل هستند، واحد تحکسب و کارهای مجزا 

  و کار به کسبسرمایه از کسب و کاری
  .شود می دیگر تخصیص داده

واحد تحلیل هستند، ها  ت و صلاحیهاکسب و کار
ارشد سرمایه و استعداد را تخصیص  مدیریت

  دهد می

ارزش افزوده 
  مدیریت ارشد

 ییجا جابه از طریق سازی سود بهینه
  . و کارهاتخصیص سرمایه در بین کسب

به ها  تصلاحی اری استراتژیک و ایجاداعلام معم
   آیندهتأمینمنظور 

 

 D’Aveniنظریه فوق رقابت ) 2ـ2ـ2

D’Aveni) 1994 (آن را بـه عنـوان   توان مینکند که مشخصه پویایی رقابت چنان در باطن آن ممزوج شده است که              می تاکید 
بازارها چنان متغیر و پویا هستند که تکامل، نیروی غالب در           کند که     می او بیان . یک پس زمینه برای تفکر استراتژیک در نظر گرفت        

در تفکر مبتنی بر منابع، مهمترین جنبه رقابت، موقعیت جاری شرکت در همـان زمـان نیـست                  . آید  می فعالیت استراتژیک به حساب   
یک مزیت موقتی است که      نهاتموقعیت فعلی،   . در حال جدال است   ی  ها  شرکتبلکه تغییرات ایجاد شده به وسیله تعامل پویای بین          

بلندمـدت  ی  هـا   هموفقیـت آمیـز مـدیریت کنـد امـا در دور           ای    سازد که تعدادی از تعاملات موجود را به گونه          می فقط شرکت را قادر   
  .شوند موقعیت خود را جابه جا کنند  میمجبور ها شرکت

  :شود می ی رقابت به سه گروه تقسیمها هبر اساس این چارچوب، حوز
قیمت و کیفیت مشاهده شده که در طی زمان ثابت          : دو بعد اصلی دارد   ها    ن با محدوده تعریف شده که رقابت در آ        یها  هحوز •
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  ؛است
 طـی زمـان تغییـر     قیمت و کیفیت مـشاهده شـده کـه در           : دو بعد دارد  ها    نبا محدوده تعریف شده که رقابت در آ       ی  ها  هحوز •

 ؛کند  می شده در طی زمان تغییرگیری اندازه این بدان معنا است که کیفیت مشاهده شده و. کند می
 .محصول جدید است / تعریف نشده که رقابت در واقع توانایی ایجاد ترکیباتی از بازاریقبا محدوده دقی ها هحوز •

 :این سه گروه به سه روش مختلف ایجاد مزیت رقابتی اشاره دارند
  ؛)بعاد موجود کیفیتهزینه یا ا(عملکرد بهتر رقبا در زمینه بعد رقابتی موجود  •
 ؛ایجاد بعد جدیدی از کیفیت برای رقابت •
 .بازار /خلق ترکیب جدید از محصول •

را دارد که سبب تولید محصول با کیفیت یکسان اما قیمت           هایی    تاولین نوع مزیت به این معناست که شرکت توانایی خلق مزی          
در نتیجه ایـن چرخـه رقـابتی بـه حـداکثر            . بخشد  می را بهبود شود که با همان قیمت کیفیت         می  یک عملکرد خاص   ی یا ارتقا  کمتر

 اما با گذشت زمان بـازار       ؛برسندای    تمایل دارند به چنان نقطه     ها  شرکت که تمامی    گردد  میمنجر  ) زیاد کیفیت   -کمقیمت  (ارزش  
 کـه یـک بـازار جدیـد       ننـد ک  میتلاش   ها  شرکتبرای گریز از این چرخه      . یابد  کاهش می د و سوددهی بسیار     وش میکالا یکنواخت   

جدیـد ایجـاد مزیـت    ی ها روشبه عبارت دیگر، خلق    . داشته باشند یا سطح جدیدی از کیفیت خلق کنند که شکل بازار را تغییر دهد              
  .یابد  میادامه

 ـ     شـوند   مـی رقبا مجبور   . کند  می نوآور یک بعد جدید کیفیت را ایجاد      . نوع دوم مزیت نتیجه بعد جدید کیفیت است        وع  کـه ایـن ن
به عبارت . شود  می  تعریف ، شکل گرفته  دوبارهکیفیت  حوزه رقابتی مطابق با ماهیت تغییرات ابعاد        . جدید کیفیت را به حساب آورند     

  .شود  میدیگر، نحوه درک کیفیت توسط مشتریان عوض
  . بازار تأکید دارد/ خلق یک ترکیب جدید از محصولبرنوع سوم مزیت 

D’Aveni این امـر  . شود می در کیفیت و کاهش قیمت فراوان سبب بهبود فرایندی در تکنولوژی تولید یا      کند که نوآور    می  بیان
بنابراین دو مـسیر دیگـر ایجـاد مزیـت بایـد            . دائماً کوتاهتر شود  ) حرکت به سمت حداکثر ارزش    (تغییر  ی  ها  هشود که چرخ    می سبب

جنبه پویایی رقابت، چیزی بیش از موقعیـت ایـستای کنـونی            این بدان معناست که توانایی یک شرکت برای مدیریت          . تعقیب شوند 
  . است

باید به عنوان یک ابزار اساسی در گریـز ازموقعیـت حـداکثر ارزش و حفـظ                 )  نوآوری تکنولوژیکی  بخصوص(بنابراین از نوآوری    
دهـد    مـی  ه اساس رقابت را تغییـر     کهایی    یبه عبارت دیگر، به مزایای رقابتی باید به عنوان نتیجه نوآور          .  استفاده کرد  زیادسوددهی  
شـوند،    مـی  انجـام ) زیت رقابتی و در نتیجه، این نوع م     (که با هدف ارائه یک نوآوری       یی  ها  فعالیتعوامل بحرانی در چنین     . نگاه کرد 

 یک مزیت   یک نوآوری زمانی  . گذارند  می تأثیربندی و دانش فنی هستند و در واقع، این دو عامل بر توانایی حفظ مزیت رقابتی                  زمان
نوآوری سبب ایجاد عکس العمل     . کند که بین شرکت نوآور با رقبای آن شکافی از نظر دانایی و دانش فنی ایجاد شده باشد                   می خلق

رقبا در جهت پر کردن این شکاف دانش است و هر چـه ایـن شـکاف                 ی  ها  شند تلا کن  میسعی  در تقلید آن    ها    نشود و آ    می در رقبا 
 از طریق بررسی میـزان تـلاش        توان  میپس میزان صیانت پذیری یک نوآوری را        . گردد  می  بیشتر برداری  بهرهعمیق تر شود مزیت     
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تر باشد، رقبا باید بیشتر تلاش کنند  هر چه این شکاف دانش فنی عمیق .  کرد گیری  اندازه پرکردن شکاف دانش ایجاد شده       برایرقبا  
یه است و هر چه زمان و سرمایه مورد نیاز، بیشتر باشد پایداری مزیـت بیـشتر                 تا آن را پر نمایند که این مستلزم صرف زمان و سرما           

 از نـوآوری خـود در یـک دوره           به عنوان انحصارگر عمل کرده،      زمان کمی پر شود، نوآور باید      اگر شکاف دانش بتواند در    . خواهد بود 
  .زمانی کوتاه، سود قابل توجهی به دست آورد

در . باشـد   مـی  زمانی است که به معنای جلوتر بودن از رقبا و ماندن در حال نوآوری مداوم              ای  ه  تروش دیگر، بهره گیری از مزی     
در .  اساس حفظ مزیت محسوب شـود ممکن است صورتی که شرکت قادر به ارائه نوآوری، سریعتر از تقلید دنباله روها باشد، نوآوری   

س حفظ مزیت مربوط به پویایی رقابـت و ماهیـت انجـام نـوآوری               پ. دهد  می و ادامه کند    میاین روش، نوآور مزیت نوآوری را حفظ        
ی هـا   هکند که در حـوز      می  تاکید D’Aveni.  خلق مزیت رقابتی پایدار، بسیار اساسی است       فرایندنقش تکنولوژی در این     . خواهد بود 

  :باشند  میرقابتی بسیار پویا، اصول کلیدی هر استراتژی به شرح زیر
  است؛انایی انجام مداوم نوآوری استوار مزایای رقابتی بر پایۀ تو •
 ؛باشد  میدانش فنیهای  تپذیری نوآوری است که آن نیز ناشی از مزی  صیانتتأثیر تحت بسیارپایدار ماندن مزیت رقابتی  •
  .حفظ مزیت رقابتی همچنین با زمان ارائه نوآوری ارتباط دارد •

   و استراتژی تعامل بین تکنولوژی بررویItami وNumagami بررسی) 3ـ2ـ2
 Numagami و  Itami) 1992 (           انـد کـه بـه       مطالعه مروری جالبی درباره تعاملات پویای بین تکنولوژی و استراتژی انجام داده

 به عنوان انواع تعاملات بـین اسـتراتژی و   توان می سه مورد زیر را .کند  میبررسی رویکردهای شرح داده شده در قسمت قبل کمک      
  :تکنولوژی معرفی کرد

  ؛ بین استراتژی جاری و تکنولوژی جاری-
  ؛ بین استراتژی جاری و تکنولوژی آینده-
  . بین استراتژی آینده و تکنولوژی جاری-

خواهـد داشـته باشـد تمرکـز          می ی که ا  خواهد دنبال کند و تکنولوژی      می  که شرکت  ای  اولین مورد بر تطبیق همزمان استراتژی     
  : در نظر گرفت عبارتند ازتوان می  تکنولوژی بر استراتژیفرضیاتی که درباره چگونگی اثر. دارد

  ؛سلاحی برای ایجاد تمایز بین شرکت و رقبای آن •
 ؛باید با آن سازگار شوند ها شرکتمحدودیتی که  •
 .در برابر آن باید از خود محافظت کنند و از عهده آن برآیند ها شرکتتهدیدی که  •

 و تعـدادی    پورتررا  این دیدگاه   . به بهترین نحو استفاده کند    ز تکنولوژی جاری شرکت     باشد که ا  ای    استراتژی جاری باید به گونه    
 تعامـل بـین تکنولـوژی و         این دیـدگاه سـنتی     .اند  کردهارائه  )  معرفی شده اند   1-2قبلا در قسمت    ها    نکه برخی از آ   (از صاحبنظران   

 ایـن تطـابق ایـستا        بین استراتژی و تکنولوژی نتیجه پویـای        ارتباط کههای    نبه عنوان تطابق با ثبات این دو است به گو         استراتژی  
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  .باشد می
، این نظریه، تطابق  اولدر نگاه. دیدگاه دوم این است که تصمیمات استراتژیک جاری برای تکوین تکنولوژی آینده عواقبی دارد             

نولوژی بیشتر از نیازهای کوتاه مـدت فعلـی   باید این نکته را اضافه نمود که پتانسیل تک        . شود  می استراتژی و تکنولوژی را هم شامل     
کارگیری در عرصه رقابت آینده     ه  تکنولوژیکی برای ب  ی  ها  ه دانش جدید در زمین    گردآوریاستراتژی به منظور تسهیل توسعه و       . است

 بـر  و(ی محور صلاحیتمنحنی تجربه، رویکرد : کنند  می این رویکرد دنبال  دربارهمتنوعی را   صاحب نظران مفاهیم    . شود  می طراحی
  *.ای هپروژچند ، اقتصادهای تکاملی و اقتصادهای )غیر ملموس و غیر قابل مشاهدههای  یاساس دارای

ی که شرکت در حال حاضـر دارد        ا  تکنولوژی. پردازد  می سومین دیدگاه به اثرات تکنولوژی جاری بر استراتژی آینده یک شرکت          
. گـذارد   می تأثیرهای درک انسانی برای شکل دادن استراتژی در شرکت          فرایندر  و یا تعهد جاری شرکت برای توسعه تکنولوژیکی، ب        

های ایجـاد   فرایندسازی     و از این طریق، سبب جهت دهی و فعال         شود  می تکنولوژی به شناخت و ادراک یک استراتژی خاص منجر        
  .برد  میکل دهی استراتژی را پیش شفرایند لذا تکنولوژی است که کند؛ می کمک پذیر وسعتی ها هایده شده به ادغام اید

  :این سه دیدگاه از نظر برخی ابعاد کلیدی با هم متفاوت هستند
  ؛ استراتژیفرایند و تمایز محتوا •
 ؛های شناختی انسانیفرایندنقش یادگیری و  •
 .اهمیت استراتژیک تکنولوژی •

  . این اختلافات به صورت خلاصه آورده شده است5-2در جدول 
Numagmi و Itamiگیرد  میکنند که تعامل پویا بین تکنولوژی و استراتژی به دو شکل صورت  میتأکید  و:  

 کمـک   که برای رقابت آتی، حیاتی است      هایی ج تکنولوژی ا که به رو   شود  می یی فرض ها  فعالیتاستراتژی به عنوان مجموعه      -
کنـد و در      مـی  کلیدی آینده کمک  های    ینولوژبه عبارت دیگر، درک چگونگی شکل گیری زمینه تکنولوژی به شناسایی تک           . کند می

 ؛در نظر گرفته شودهایی  ینتیجه باید یک استراتژی مناسب برای توسعه چنین تکنولوژ
توانـد نقطـه     مـی د و بنابراین اساس رقابـت تکنولـوژیکی شـرکت، خـود     نک میتکنولوژی نقش پیشران استراتژی را ایفا        -

 .شروعی برای تدوین استراتژی باشد
  
  
  
  

                                                           
 بلکه دانش کند میا را تشویق  است که وجود همزمان چند پروژه با مراحل مختلف تکامل تکنولوژیکی نه فقط انتقال تکنولوژی بین پروژه هاینمنظور  *

داشتن همزمان دو تکنولوژی در مراحل مختلف تکامل برای یک خانواده از . صورت خلق آن دشوار خواهد بود  که در غیر اینکند میجدیدی را خلق 
  .کاهد ته میتولید محصولات کمتر پیشرفهای  هبخشد و از هزین  می سرعتهمحصولات، توسعه تکنولوژی را برای محصولات پیشرفت
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  تعامل پویا بین تکنولوژی و استراتژی) 5ـ2(دول ج

 اتمایز بین محتو  
  نقش تکنولوژی  نقش یادگیری   آنفراینداستراتژی و 

   دیدگاه سنتی
  )تطابق ایستا(

  استراتژی پیشران (مجزا 
 )اجرا است

محدود به (نادیده گرفته شده 
 )منحنی تجربه

  ابزاری برای استفاده

دیدگاه پویای نوع اول 
اتژی ترویج استر(

  )تکنولوژی

اجرای استراتژی بر (وابسته 
 ) استمؤثرتکنولوژی آینده 

یادگیری به وسیله انجام دادن 
 .شود  مییک اصل محسوب

متغیر درونزایی که باید در 
درون یک استراتژی 

 .مناسب توسعه داده شود

دوم  دیدگاه پویای نوع
تکنولوژی به عنوان یک (

پیشران شناختی 
  )استراتژی

پوشانی کامل بین تدوین هم
 استراتژی و اجرای آن،

  یکاستراتژی به عنوان
  تکاملیفرایند

تمامی اشکال یادگیری، اصل 
  .شوند می محسوب

  تکنولوژی پیشران(محوری
و چارچوبی برای درک 

  )استراتژی است

  اصول کلیدی: استراتژی تکنولوژی در رقابت پویا) 4ـ2ـ2
 چنین اصولی مبنـایی     .اند  کلیدی رقابت در بستر پویا را مورد بررسی قرار داده         ی  ها  همشخصتمامی نظرات فوق، اصول اساسی و       

در حقیقـت،   . کننـد تکنولوژی تحت یک دیدگاه متفاوت از مکتب موقعیت یـابی اسـتراتژی ارائـه مـی               ی  ها  استراتژیرا برای تدوین    
  :شود  میذیل منجر مبتنی بر منبع به نتایج رویکردیابی و  ، موقعیترویکردمقایسه بین 

 بخـصوص در   اسـت، هـا  هحـوز  متناسب با تعداد محدودی از صـنایع و  ،رویکرد موقعیت یابی برای تدوین استراتژی تکنولوژی       -
صنعت بخوبی تعریـف شـده   های  ی و مرزبندها هشود و هزین  میاز محصول انجامای  صنایعی که رقابت بر روی عملکرد تعریف شده      

 و ارائه   کند  می که در آن تکنولوژی، محصولات را در زمان کوتاهی منسوخ            فراوان نوآوری   میزانا و دارای    پویی  ها  هبرای حوز . است
رویکرد دیگری لازم است زیرا محصول جاری مرجع دقیقی بـرای مطالعـه در   سازد،   میمحصول را ضروری/ ترکیب جدیدی از بازار  

  .شود  نمیاین زمینه محسوب
 بنابراین ناچار به یـافتن یـک   ؛جدیدی از محصولات هستندی ها هدائماً به دنبال خانواد ها شرکت، ی به شدت پویا  ها  محیط در   -

تدوین یک استراتژی به معنای تعریف مسیری است کـه          . و دانش مورد استفاده برای کاربرد محصول هستند       ها    تپیوستگی در مهار  
تکنولـوژیکی و  های  ت مزیت رقابتی، مرتبط با ظرفیت توسعه صلاحی  حفظ. شوند  می ، کسب و استفاده   آوری  جمعبه وسیله آن، منابع،     

کند که به سختی      می و دانشی کمک  ها    تدر طی زمان، به ایجاد مهار     ها    تتجمیع صلاحی . در بلند مدت با ثبات باشد      منابع است که  
  .کند می نوآوری منحصر به فردی را ایجادهای  تبرای رقبا قابل تقلید بوده فرص
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کار ه  بهای    مو نظا ها    تسازنده آن و حتی مهار    های    لیل و تدوین استراتژی تکنولوژی، لزوماً به محصول و تکنولوژی          واحد تح  -
کنـد    مـی  البته این عوامل تحلیل و تدوین استراتژی تکنولوژی را محـدود          . شود  می یا محصول خاص محدود ن     فرایندرفته برای یک    

 در ایـن صـورت اسـت کـه یـک اسـتراتژی             تنها. ماند  می طی زمان ثابت باقی   )  تولید دفراینیا  (زیرا اصولاً قالب کلی یک محصول       
 استراتژی بایـد    فرایندواحد تحلیل یا نقطه شروع      . متکی باشد ها    نجاری مورد استفاده و جایگزین بالقوه آ      های    ی بر تکنولوژ  دتوان  می

  ؛ی دیگر بر مبنای رقابت تکنولوژیکی شرکت باشداز یک سو بر اساس نیازهای مشتری و عملکردهای مربوط به آن و از سو
. کـاملاً واضـح نیـست   ) کلی اولیه رویکرد یافتن موقعیت به استراتژی هـستند های  مکه گا( تمایز بین تحلیل داخلی و خارجی  -

دگیری، یـک  یـا . کنـد  مـی  است که درک تعامل پویای بین استراتژی شرکت و تکامل زمینه آن را آسانها  لترکیب هر دو این تحلی 
ی است که جذب مـستمر     فراینددر حقیقت، یادگیری    . سازد  می  دشوارتر  را  که تمایز بین تحلیل داخلی و خارجی       عنصر محوری است  

 یـادگیری سـبب ایجـاد    فرایندبه عبارت دیگر، . سازد  میپذیر امکانخاص شرکت را در سایه تجربه و اطلاعات بیشتر های    تصلاحی
های   تینه استراتژی تکنولوژیکی مبتنی بر منبع و دانش زمینه خارج از آن با زمینه داخلی شرکت و صلاحی                 یک بازخور مداوم بین زم    

  ؛),1990Pavitt(گردد   میآن
 اجـرا تکنولـوژی ایجـاد، انتخـاب و    ی هـا  اسـتراتژی ی کـه در آن  فرایند  و همچنین بسترو   این امر برای اثر بخشی استراتژی      -
 کـه ایـن دیـدگاه،       در رویکرد موقعیت یابی، محوریت با محتوا است به نحـوی          ). Pavitt 1990(د  شوند نقش محوری پیدامی کن     می

 مانند ایجاد مبنا برای مزیت رقابتی و شکل دهی مجدد ،تکنولوژیکیهای    ت استراتژی یعنی چگونگی پرورش و مدیریت ظرفی       فرایند
ی کـه بـه وسـیله آن    فراینـد کنـد کـه     مـی کرد مبتنی بر منبع تاکیددر مقابل روی . گیرد  می و ساختارهای سازمان را نادیده    ها    تمهار

تکنولـوژیکی یـک بعـد      ی  هـا   فعالیـت بنـابراین، سـازماندهی     . شود برای اثر بخشی استراتژی نقش محوری دارد         می استراتژی ایجاد 
  ؛شود  میمحوری استراتژی تکنولوژی محسوب

بـه ایـن معنـا    . با هم در ارتباط هستند) و نحوه اکتساب  بندی     زمان انتخاب،(مختلف تصمیمات مرتبط با تکنولوژی      ی  ها  ه دست -
آن، بر تصمیمات زمینه تکنولوژی و این که چگونه و چه زمان تکنولـوژی بایـد توسـعه یابـد،                    سازی     تکنولوژی یعنی پیاده   فرایندکه  
بنـدی    اب آن را جهت دهد و بر زمان       همچنین عکس این مطلب نیز صحیح است، انتخاب تکنولوژی باید روش اکتس           . گذارد  می تأثیر

سه بعـد از یـک تـصمیم        ها    نجدید و روش اکتساب آ    های    یزمان ارائه تکنولوژ  ها،    یعموماً انتخاب تکنولوژ  .  بگذارد تأثیرتوسعه آن   
  ؛شوند می استراتژیکی درباره تکنولوژی در نظر گرفته

 کتـساب و داخلـی کـردن منـابع فنـی و دانـش تعریـف            استراتژی تکنولوژی شبیه طراحی مسیری است که در آن چگونگی ا           -
 بنابراین، موضوع درک چگونگی     ؛قبلی وابسته است  ی  ها  هو برنام  ها  فعالیتبه  بسیار شدید   هر مرحله از استراتژی تکنولوژی      . شود  می

 ـ          اتژی تکنولوژی دارای اهمیت است،    اجرای یک مرحله معین در استر      ی مربـوط اسـت و از        زیرا از یک سو، این مرحله با مراحـل قبل
  .کند  میآینده در راستای مسیر تعریف شده ایجادهای  یبرای بررسرا و راهکارهایی ها  تسوی دیگر فرص

 در  گیری  تصمیموشی برای حمایت از     ر ،های پویا بحث کرده   تکنولوژی در بستر  های     استراتژی فصل سوم این کتاب در مورد تدوین      
 تـدوین  کند تا خصوصیات فوق را با یکدیگر تطبیق دهد بـه نحـوی کـه چگـونگی        می هادی تلاش رویکرد پیشن . دهد  می این مورد ارائه  

  .اما پیش از آن لازم است تا رویکرد آورده شده در این کتاب تشریح گردد. های پویا، شفاف شوداستراتژی تکنولوژی در بستر
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  در خصوص رویکردهای منطقی و تدریجی به استراتژی) 2-3
، بسیار پویا و متلاطم است، برخی از صاحبنظران معتقدند که درک کامـل واقعیـت و در اختیـار                    ه شرایط محیط   قبلا بیان شد ک   

 ؛در پیش بینی آینـده و درک حـال بـسیار محـدود اسـت               ها  استراتژی توانایی   غیر ممکن بوده و   ها    نو تغییرات آ  ها    گرفتن پیچیدگی 
در  هـا   استراتژیلذا  .  جهات تحولات دارد   میزان و نقاط قوت و ضعف خود و نیز          ، از محیط  یاطلاع بسیار ناچیز   تنهابنابراین، شرکت   

ایـن جریـان از تفکـرات از نـوع     ). ,1997Tidd(شـوند    مـی سایه تجربه و اطلاعات جدید براساس رویکرد آزمایش و خطا اسـتخراج   
شـود    مـی  زمینه خـارجی و داخلـی انجـام   که با رویکرد منطقی که بر اساس تحلیل سیستماتیک   استرویکرد تدریجی به استراتژی     

  .است مخالف
Horwitch و  Friar         ایـن روش تفکـر و تـضاد آن بـا     کنند   می که دو نوع یا دو پارادیم استراتژی تکنولوژی و نوآوری را معرفی

د منفرد، یک ساختار     متمرکز یا محدو   کی یک زمینه تکنولوژی   نوع اول شامل  . اند  کردهارائه   تا حدودی     را رویکرد منطقی به استراتژی   
سازمانی در حال تغییر، غیر رسمی و نسبتاً کوچک، یک متخصص برجسته تکنولوژیکی به عنوان رئیس شـرکت یـا بخـشی از تـیم                  

کوچک با تکنولوژی پیشرفته    ی  ها  شرکتبهترین نمونه از این نوع،      .  کاملاً خطر پذیر و کار آفرین است       یارشد مدیریت، و یک فضا    
 ی بزرگ است که به صورت چند بخشی، چند محصولی و دارای چنـد زمینـه بـازار عمـل             ها  ه بنگا R&Dمربوط به   نوع دوم   . هستند

هـای   یانواع نوآوری تکنولـوژیکی، تکنولـوژ   : ی استراتژیک یا تبادل در راستای ابعاد مختلف است        ها  انتخاباین نوع شامل    . کنند می
اسـتراتژیک داخلـی    ی  هـا   فعالیـت پس مجموعه ای از     . ئه تکنولوژی به بازار   و موقعیت یابی برای ارا    بندی    خاص جهت توسعه، زمان   

شامل تخصیص منابع تکنولوژیکی، پایش و ارزیابی تعهدات تکنولوژیکی، طراحی یک ساختار متناسب، مکان فعالیت نوآورانه، انتقال           
نوع اول با رویکرد تدریجی سـازگار  . باشد می عملیاتیی ها ش مختلف، توسعه کار و بخR&Dداخلی تکنولوژی، ارتباط بین کارهای     

  .است در حالی که نوع دوم به دیدگاه منطقی نزدیکتر است
ها  نبرای ترکیب این دو نوع، به منظور کسب منافع از هر دوی آ         ها  سازماناست که   ای    پویایی فزاینده فشارهای رقابتی به گونه     

، بـه شـکل   هـا  تکنیـک بزرگ به عنوان کاربران سـنتی ابزارهـا و  ی ها شرکت عموماً این بدان معناست که. گیرند  میتحت فشار قرار 
قادر به طراحی خود بـه شـکل        ها  سازمانکنند تا تصمیمات و تبادلات براساس رویکرد منطقی اتخاذ شوند و              می  کمک مسألهگیری  

پویا ی  ها  ه با زمین  ،سیار انعطاف پذیر بوده    ب یکوچک که طبیعتاً دارای سازمان    ی  ها  شرکتاز سوی دیگر،    . سازگار و انعطاف پذیر باشند    
یی هـا   تکنیـک سازگار هستند، باید رویکرد خود به تکنولوژی را که اغلب به شکل حسی بوده است ساختار بدهند و بیشتر از ابزارها و                     

  .کند  می را حمایتگیری تصمیم فراینداستفاده کنند که 
داخلـی  (یی است که اصولاً قادر به حل مسائل بغرنج نبوده ودر تغییر مشخصه              اه  تکنیکبر پایه ابزارها و   ها    البته، درک استراتژی  

 اغلـب بـه   هـا  تکنیـک از سـوی دیگـر، ابزارهـا و      . انجامند  می غلطی  ها  استراتژیدچار مشکل شده اند و اغلب به         ها  هزمین) و خارجی 
 ایـن .  طراحی شود  حل  راهکنند تا یک      می  کمک یریگ  تصمیم فرایند شناسایی متغیرهای مربوط و ساختار دادن به         مسألهرویارویی با   

 عمـومی بـرای تـدوین یـک         حل  راهسازی یک درک جامع و        شده در این کتاب است که البته به معنای فراهم          ی ارائه ها  تکنیکهدف
  .باشد میناستراتژی تکنولوژی 
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   پویاهای محیطتدوین استراتژی تکنولوژی در : فصل سوم
 
 
  

در فـصل گذشـته، اصـول       . کنـد   می ی پویای رقابتی تعریف   ها  محیطبرای تدوین استراتژی تکنولوژی در      را  این فصل چارچوبی    
  .ی پویا تعریف شدندها محیطکلیدی تدوین استراتژی تکنولوژی در ی ها هاساسی و مشخص

 بیـان شـده   1-3کند در شکل   میی پویا تشریحها محیطدر را  استراتژی تکنولوژی فرایندتری    دقیق ورط  بهیک تصویر کلی که     
 پیـشرفت تکنولـوژی و سـیر تکـاملی          بینـی   پـیش  شده از اشکال آینده رقابت و صنایع،         آوری  جمعتصمیمات بر پایه اطلاعات     . است

برای سناریوهای آینده هستند کـه بـه   های  یای، پا  شدهآوری عجمچنین اطلاعات . شود  میبسترهای داخلی و خارجی شرکت اتخاذ    
کلیدی را بـرای    های    یشود و ورود    می  محیطی نامیده  نگاری  آیندهاین مرحله،   . شوند  می نوبه خود، اساس تدوین استراتژی محسوب     

 در اسـتراتژی  گیـری  تـصمیم  ی کلیـدی  هـا   هو نوع اکتساب تکنولوژی، دسـت     بندی    انتخاب، زمان . کند  می فراهم   گیری  تصمیممرحله  
  .باشد می )فصل پیشین معرفی شدند که در( تکنولوژی
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  ابعاد استراتژی تکنولوژی) 1ـ3(شکل 

های   ی در مورد انتخاب تکنولوژ    گیری  تصمیم. که تصمیمات باید به صورت توأمان در نظر گرفته شوند          کند  می  تأکید 1-3شکل  
توسعه و معرفی تکنولوژی باشد، زیرا این سه بعد بر          بندی    جدای از نوع اکتساب، روش دستیابی و زمان       د  توان  نمیگذاری    مورد سرمایه 

   . متقابل دارندتأثیریکدیگر 
، بنابراین اثربخـشی    استگذار  تأثیر یادگیری یک تکنولوژی جدید      فرایندمدت زمان توسعه یک تکنولوژی و نوع اکتساب آن، بر           

توسـعه  ی هـا  هبـرای مثـال، برنام ـ  . دهد و لازم است در فاز انتخاب تکنولوژی مورد توجه قرار گیـرد   میر قرا تأثیراستراتژی را تحت    
ممکن است به ایجاد نتایج یادگیری      ) گذاری و بنابراین سطوح مختلف سرمایه    (زمانی متفاوت   ی  ها  هتکنولوژی با اهداف یکسان و باز     

  میـزان نـوع اکتـساب بـر    ).کنند  میآسان تدریجی و مستمر یادگیری را فرایند سرعت کمتر، دارایی ها هبرنام(تفاوتی منجر شوند م
ن واضح است کـه نـوع اکتـساب و          علاوه بر ای  . گذارد  می تأثیربه کارگیری آن    های    لپتانسیتناسب نتایج یک برنامه توسعه معین با        

  .دهند  می قرارتأثیربندی نیز یکدیگر را تحت  زمان
روشـن،  ی  هـا   هایـن امـر در قالـب برنام ـ       .  تعریف شدن سیاست بلند مدت تکنولوژی شرکت است        خروجی استراتژی تکنولوژی،  

روی گذاری   ، زمان ارائه تکنولوژی جدید و بنابراین زمان شروع سرمایه         )انتخاب(کند    می شناساییگذاری    را برای سرمایه  ها    یتکنولوژ
را مـشخص   ) اکتـساب (منتخـب   هـای     یدستیابی بـه تکنولـوژ    ی  ها  ت و سیاس  کند  می تعیینرا  ) زمان بندی (منتخب  های    یتکنولوژ

 سـپس ایـن   ،را در نظر داشـته باشـد  گذاری    ایجاد شود که میزان حجم سرمایه      یالبته ابتدا باید سیاست تکنولوژی بلند مدت      . سازد می
این امر در بخـش     . است ها  هروژشود که ارتباط دهنده استراتژی به پ        می سالانه همراه با جزئیات تعقیب    ی  ها  هسیاست از طریق برنام   

  .بعد مورد بررسی قرار خواهد گرفت

استراتژی تکنولوژی

 باکتسا بندیزمان

 انتخاب

 آینده نگاری محیطی
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ی تکنولـوژیکی   هـا   انتخاب بر   مؤثرتحلیل و بویژه متغیرهای     ) 1-3شکل  (بعدی، بلوکهای سازنده چارچوب فوق      های    تدر قسم 
  .شوند  مییک شرکت شناسایی و بررسی

   محیطینگاری آینده) 3-1
کننـد تـا      مـی  داخلـی و خـارجی تـلاش      ی  هـا   ه با تحلیل زمین ـ   از طریق آن و   ها    ت شرک ی است که  فرایند محیطی،   نگاری  آینده
  .شود  می تدوین استراتژی تکنولوژی فراهمفرایندبدین طریق نقطه شروع . کلیدی رقابت آینده را شناسایی کنندی ها همشخص

 2-3توان آن را بـه صـورت شـکل            می ینبنابرا. شود  می  محیطی، از تلفیق تحلیل نیروهای داخلی و خارجی حاصل         نگاری  آینده
  .نشان داد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   محیطینگاری آینده فرایند) 2-3(شکل 

   استفادههای تکنولوژیکی مورد نیاز برای شناسایی مهارت

  بستر داخلی برگرفته از تحلیل
  های تکنولوژیکی  نقشه مهارت •
شناســایی کاربردهـــا بـــر اســـاس اســـتفاده از   •

 تکنولوژیکی موجودهایمهارت

   کاربرد-ماتریس تکنولوژی 

 جدید

 جدید موجود

 موجود

یژتکنولو

 کاربرد

  بستر خارجی برگرفته از تحلیل
  شناسایی بازارهای بالقوه جدید •
  شناسایی ارزیابی بازارهای موجود •
 شناسایی نیازهای آینده مشتریان •
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  بستر نیروهای خارجی تحلیل
 انباشت منابع تکنولوژی مناسب در نظر دارد و         فرایندهای    صنعت را به عنوان پیشران     نگاری  آیندهاین تحلیل سیر تکاملی بازار و       

  :شود  میبه دو مرحله تفکیک
  ؛ شناسایی شکل بازار و نیازهای مشتری در آینده و کاربردهای مرتبط با آنـ
 .مورد نیاز برای ایجاد کاربردهاهای  ی شناسایی تکنولوژـ

مـشتری و   ی  هـا   شعوامل اساسی شـامل ارز    . اولین مرحله، شناسایی شکل بازارها در آینده و نوع تکامل نیازهای مشتری است            
این دیدگاه مبتنی بـر عملکـرد   . مشتری با وظیفه محصول و عملکرد بحرانی آن مرتبط استی ها شارز. ن استدرک سیر تکاملی آ   

 برای تکنولوژیکی زودگذر    حل  راهمحصول به عنوان یک     . داردمحصول با دیدگاه رویکرد سنتی به استراتژی تکنولوژی کاملاً تفاوت           
 تکنولوژیکی غالب حاضـر هـستند امـا ممکـن اسـت             حل  راهفعلی، فقط اجزای    های    یتکنولوژ. شود  می منافع مشتری در نظر گرفته    

لذا تحلیل خارجی باید به درک سیر تکاملی محصول غالب که قادر به جلب رضایت و منـافع                  . آینده نباشند های    حل  راهمرجعی برای   
 بلکه با خلق یا بروز نیازهای خفته نیز         شوند میبه برآوردن نیازهای موجود مربوط ن      تنهااین منافع   . مشتری در آینده است کمک کند     

شـوند کـه بـه شناسـایی       میکلیدی برای تحلیل خارجی محسوب    های    یالگوهای مصرف و رفتارهای مشتری، ورود     . مرتبط هستند 
تواننـد همزمـان، پاسـخگوی کاربردهـای      کنند و البتـه مـی   کاربردهای کلیدی آینده برای پاسخگویی به نیازهای مشتری کمک می         

این به معنی آن است که . مورد نیاز برای ایجاد کاربردها استهای   تمرحله بعد، شناسایی مهار    .موجود و کاربردهای جدید نیز باشند     
شناسایی تکنولوژی لازم برای پاسخگویی به نیازهای آینده و شناسایی تکنولوژی مورد نیـاز بـرای بـرآورده کـردن نیازهـای فعلـی                        

  .مشتری ضروری است

  بستر داخلی تحلیل 
  :باشد می این تحلیل بر دیدگاه تکنولوژی به عنوان پیشران شناختی استراتژی استوار است که خود شامل دو مرحله

  ؛تکنولوژیکی موجود در شرکتهای  تاز مهارای  شناسایی مجموعهـ 
 .ایجاد شوندهایی  ت از چنین مهاربرداری بهرهتوانند با   میشناسایی کاربردهایی کهـ 
 ترسـیم   فراینـد تکنولوژیکی موجود در شرکت اسـت و اولـین گـام،            های    تاز مهار ای    ، مجموعه فرایندبراین، نقطه شروع این     بنا

کـه  ) موجـود و جدیـد    (کاربردهایی شناسایی شوند     سپس باید تلاش کرد که    . باشد  می تکنولوژیکی شرکت های    تاز مهار ی  ها  شنق
 .لوژیکی در دسترس، ایجاد گردند تکنو*گیری از مهارتهای توانند با بهره می

                                                           
 باید پتانسیل شرکت یچنین تحلیل. است داخلی ر ماهیت تحلیل بستربی تاکید  معناه ب" تکنولوژی"ی تکنولوژیکی به جای کلمهها تاستفاده از کلمه مهار *

 حلهایی برای عملکرد محصول معین  راهعنوانفقط به ها  ی تکنولوژ موارد اغلب در.در تکنولوژی و چگونگی بهره برداری از دانش فنی شرکت را در برگیرد
استفاده از تکنولوژی . مختلفی است به عنوان مثال تکنولوژی لیزر دارای کاربردهای .استآن به معنای دانش فنی تکنولوژی  بلکه در نظر گرفته نمی شوند

مهارتی در کاربردهای دیگر نیز مورد استفاده قرار چنین .  که توانایی اداره یک پرتو در فضاهای بسیار محدود را داراستکند مییی ایجاد ها تلیزر مهار
 ادامه در صفحه بعد
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  پشتیبانی کننده از تحلیل بستر خارجیی ها روشو ها  کتکنی) 1-3(کادر 
کتابهای . کند  می  بازار به تخمین پتانسیل بازار برای کاربردها و محصولات جدید کمک           بینی  پیشی  ها  تکنیک: بازار بینی  پیش

).  رجـوع کنیـد    Kotler 97 بـرای مثـال بـه     (د  ن ـنمای  می  بازار ارائه  نیبی  پیشی  ها  تکنیکدر خصوص وسیعی  های    یبازاریابی بررس 
ی بازار، تخمین پتانسیل بازار، تحلیل سهم بـازار، تحلیـل فـروش،    ها هتعیین مشخص: به این موارد مربوطندکه  ها تکنیکترین  رایج

 بلند مدت، بینی پیشولات جدید،  کوتاه مدت، پذیرش و پتانسیل محص بینی  پیشمطالعات توسعه صنعت، تحلیل محصولات رقبا،       
  .مطالعات تثبیت قیمت

، پـردازش علمـی     بینـی   پیشتوصیف یا پیشگویی یک نوآوری تکنولوژیکی قابل        "بینی تکنولوژی    پیش:  تکنولوژی بینی  پیش
  .دهد  میشود که بروز برخی عملکردهای مفید و زمان محتمل این اتفاق را نوید  می تعریف"مشخص و یا کشف علمی

ایـن منحنـی عامـل      ). 9-2شکل( است   S ذکر شد، پیشرفت تکنولوژیکی تابع الگوی منحنی       3-1-2نگونه که در بخش     هما
 به سه بخـش اصـلی     ها  تکنیکاین.  است بینی  پیشی  ها  تکنیکباشد که هدف اصلی     می  زمان پیشرفت مزبور   بینی  پیشاصلی برای   

را ای     شـرح خلاصـه    Twiss.  احتمـالی  بینی  پیشی  ها  روشن،   زما بینی  پیشکمی،  ی  ها  روشکیفی،  ی  ها  روش: شوند  می تقسیم
  :کند  میی هر بخش ارائهها تکنیکاز

، ترسـیم بـستر مـستقل از زمـان، تحلیـل            )طوفان فکری، سینتیک، تفکـر جـانبی      ( کیفی شامل تحریک خلاقیت   ی  ها  روش
  .ستتشابهات، تحلیل ریخت شناسی، تحلیل شکاف، نظارت محیطی، پایش محیطی و سناریوها ا

، )رشـد و لجـستیک  هـای   منحنـی (زمانی های  یو پارامترها، سرها  ی زمان شامل شناخت ویژگ    بینی  پیشکمی و   ی  ها  روش 
 کمیـت   ،وابستگی، شناخت تشابهات  های    تهای جایگزینی، درخ   ها و حوادث پیش مکان نما، منحنی       ای، منحنی  نمودارهای دسته 

 .پویا استسازی   روند و مدلتأثیر تحلیل ،رشد
 .استها  یی دلفی، تحلیل اثر ضربدری و تئوری بازها تکنیک احتمالی شاملبینی پیشی ها روش 

  . پیشرفت تکنولوژی استدربارهآموزشی، یک منبع اطلاعات ی ها هو دور ها هشرکت در برنام: آموزش
یری نحـوه طراحـی و   به معنای بازکردن و تحلیل سیستمی اجزای محصولات رقبا است که با هدف یادگ             : مهندسی معکوس 
تواند به همگامی با محصولات رقبـا منجـر           می های تقلیدی است که   فراینداین کار معمولاً پایه     . شود  می تولید محصولات انجام  

  .شود
مشتریان و مصرف کنندگان نقـش کلیـدی بـرای     ):دستیابی به دانش بازار(پایش مشتریان کلیدی و مصرف کنندگان اصلی  

                                                                                                                                                                          
یعنی (  الکترون استیاساس تکنولوژیهای پرتو  مدارهای میکروسکوپها استفاده می شود که بربرای اتصال تنظیم کننده توسعهبرای مثال، از آن در. گیرد می

 کتاب برای راحتی از کلمه تکنولوژی استفاده خواهد شد هر چند که معنای ماندهبخشهای باقیدر ). کند میاستفاده  تکنولوژی متفاوتی که از همان مهارت
 .تر آن، یک مهارت تکنولوژیکی است وسیع
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روابط نزدیـک   ها شرکتکند که لازم است   میبر این عامل تأکید) Hippel Von )1988. کنند  میلف ایفانوآوری در صنایع مخت
و دائمی با مصرف کنندگان اصلی و مشتریان کلیدی خود داشته باشند که این روابط اغلب منبع اصـلی اطلاعـات و ایـده هـایی             

  .برای نوآوری تکنولوژیکی است
 واحدهای کوچکی را ایجاد کرد تا پیشرفت تکنولوژیکی را در یک منطقـه جغرافیـایی                توان  میی  به سادگ  :بانی تکنولوژی  دیده

هـا    نآ. دشـو   مـی  شـنود یـا واحـدهای پـایش نامیـده         های    ت پس ،این واحدها . معین یا یک مرکز تکنولوژی معین زیر نظر بگیرد        
و تکامل تکنولـوژی را زیـر        دهند  می افتد گوش   می اتفاق بلکه به آنچه در بیرون       دهند  میتوسعه تکنولوژی را انجام ن    ی  ها  فعالیت

مانند دانشگاه، مراکز تحقیقـاتی     (بانی وظیفه فردی است که برای کار به مراکز تکنولوژیکی            بعضی اوقات این دیده   . گیرند  می نظر
 افتـد نظـاره     مـی  نولوژی اتفـاق  در توسعه تک  را   آنچه   این فرد عمدتاً  . معینی شرکت کند  ی  ها  ه تا در پروژ   شود  می فرستاده) و غیره 

سـازی     امری که تحت عنوان جهانی     ،دیده بانی تکنولوژی اغلب دلیلی برای ایجاد واحدهایی در کشورهای خارجی است           . کند می
  .گیرد  می مورد بحث قرارR&Dسازمان

بزرگ معمولاً برای زیر    ی  ها  شرکت. رو است  هکه با مشکلات بدیهی روب     پایش رقبا است  ،  ها  فعالیتیکی دیگر از     :پایش رقبا 
انتـشارات  هـا،     لبـه صـورت سیـستمی، ژورنـا       هـا     نبرای مثال آ  :  اطلاعات دارند  آوری  جمعنظر گرفتن رقبا واحدهای مخصوص      

  .کنند توان اطلاعاتی از رقبا به دست آورد تحلیل می که با آن میرا  تبلیغات و تمامی منابعی ،ها هاطلاعی
نـد منبـع نـوآوری      توان  مـی   تکنولوژی هستند و خود    مربوط به ندگان یک منبع مهم اطلاعات       کن تأمین :کنندگان تأمینپایش  

 کنندگان داشـته    تأمینباید روابط نزدیکی با      ها  شرکتبنابراین،  . توانند اطلاعاتی درباره رقبا فراهم کنند       می همچنینها    نآ. باشند
  . دنباش

ع در دسترس خارجی بخصوص باید زمـانی انجـام شـود کـه یـک                پایش سیستماتیک مناب   :پایش منابع تکنولوژیکی خارجی   
 هـا  فعالیـت توانند بـه ایـن    مجدداً واحدهای کوچک یا افراد خاصی می   . شود  نمی تأمینزمینه تکنولوژیکی معین به صورت داخلی       

 تـأمین یان، مـشتر (تواند با هدف پـایش توسـعه تکنولـوژی در مکانهـای خـارجی       تکنولوژیکی میهای  یهمکار. اختصاص یابند 
  .انجام شود) یی از سایر صنایع و غیرهها شرکتکنندگان ، 
 با جامعـه تجـاری تفـاوت        جامعه علمی و فنی بعضاً    .  شبکه سازی است   ،یک منبع عمده اطلاعات در تکنولوژی      :سازی شبکه

ایجـاد و حفـظ یـک       . جـاری کنند که بیشتر بخشی از اجتماع علمی و فنی هستند تا اجتماع ت              می دارد و افراد فنی اغلب احساس     
ایـن از جلـسات غیـر رسـمی، شـرکت در            . آیـد دسـت     بهکند که اطلاعاتی از پیشرفت تکنولوژیکی        شبکه از ارتباطات کمک می    

  .شود میو دیدارهای دو جانبه حاصل ها  سکنفران
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  پشتیبانی کننده از تحلیل بستر داخلیی ها روش و ها تکنیک)2-3(کادر 
معمـولاً ارزیـابی   . در مـورد منـابع توسـعه تکنولـوژی     هـا  شـرکت  الگوبرداری از رقبا و سـایر  ـنولوژیکی  تکهای  ت قابلیممیزی

بـه طـور سـنتی بـه منظـور تعریـف            . شود  می تکنولوژیکی داخلی از طریق مقایسه با رقبای اصلی در ابعاد مختلف انجام           های    تقابلی
  :شود  می، ابعاد ذیل نسبت به رقبا بررسیR&Dتناسب منابع 

  ؛ R&Dسطح مخارج  •
  ؛توسعه تکنولوژیی ها فعالیترفته در  به کار کیفیت منابع انسانی •
  ؛وسعت و عمق دانش تکنولوژیکی در دسترس •
  .R&Dی ها فعالیتسطح تجهیزات مورد استفاده در  •

). مراجعـه کنیـد    2-2-1به بخش   (ی برای انجام ممیزی تکنولوژیکی جامع در نظر گرفته شده است            فرایند رویکرد   به تازگی اما  
 نـوآوری   فراینـد بنابراین، به   . الگوبرداری شامل مقایسه بین رقبا در ابعاد معین به منظور شناسایی بهترین تجارب مورد استفاده است               

 ایـن   مسألهمنطق پشت این    . شود  می هایی توجه زیادی مبذول   فرایندتکنولوژیکی و تجارب مورد استفاده در آن برای مدیریت چنین           
در چارچوب ممیـزی    . ها نیز با اهمیت هستند    فرایندو شکل گیری    ها    نعلاوه بر میزان وکیفیت منابع، چگونگی استفاده از آ        است که   

 و شـود کـارکردی و تکنولـوژیکی بایـد ممیـزی     های  تتأکید کردند که قابلی) 1988( و همکاران Burgelmanنوآورانه، های    تقابلی
در ایـن   . سازمانی حمایتی مـورد توجـه قـرار گیرنـد         های    میز هر دو باید با هم توسط مکانیز       نوآوری ن ی  ها  استراتژی اجرایتدوین و   

  :چارچوب، پنج بعد اصلی وجود دارد
مـشخص،  هـای     تصـلاحی هـا،     ت، وسعت و عمق مهار    R&Dدر  گذاری    سطح سرمایه (در دسترس بودن و تخصیص منابع        •

  ؛)R&Dتخصیص منابع 
 ؛تکامل صنعتنوآورانه رقبا و های  درک استراتژی •
 ؛درک محیط تکنولوژیکی •
  ؛)کاریی ها هبه ساخت، ادغام گرو R&Dاز ها  ن ، انتقال آR&Dی ها همدیریت پروژ(زمینه فرهنگی و ساختاری  •
 .ظرفیت مدیریت استراتژیک برای مواجهه با رفتارهای نوآورانه •

Adler مـدیریت  فراینـد  عـلاوه بـر محصولاتـشان،    فنی نیازمند راهی هستند تـا های  ممعتقدند که تی) 1992( و همکاران 
سه  کارکردی کلی واحدهای فنی تهیه و     ی  ها  استراتژیچارچوبی را برای ارزیابی     ها    نآ. استراتژیکی خود را نیز الگوبرداری کنند     

  : عنصر اصلی مدیریت استراتژیک را بدین شرح معرفی کردند
  ؛)مأموریت، اهداف، برنامه استراتژیک(دهی  جهت •
  ؛سیاستها •
 ؛)تهدیدهاها،  تفرصها،  ت، قوها ضعفارزیابی (تطبیق دهنده های  ممکانیز •
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  : شود  میتحلیلها،  تزیر در سیاسی ها هنقش مقول
   ؛)فنی، مدیریت تضمین کیفیتی ها همدیریت پرسنل، مدیریت پروژ(ها فرایند •
  ؛)مالکیت فکری، بودجه، تسهیلات و تجهیزات(منابع  •
  .)ارتباطات خارجی، اجرای مقررات آنهاها،  مات بین تیساختار، ارتباط(ارتباطات  •
  .دهند  میرا ارائهآن ه  بنوآور موفق و کارهای مربوطی ها شرکتمثالهایی از ها  نآ

 تکنولـوژیکی یـک   هـای     تبرای ممیزی قابلی  را  در مدرسه کسب و کار لندن، یک گروه تحقیقاتی، چارچوب الگوبرداری جامعی             
ایـن مـدل،    . این چارچوب بر مدل نوآوری ارائه شده در فـصل یـک اسـتوار اسـت               ) . 1996- و همکاران  chiesa(شرکت توسعه داد    

خلق ایـده محـصول جدیـد، اکتـساب تکنولـوژی، توسـعه             ( اصلی   فرایند که خود چهار     گیرد  می ی در نظر  فرایندنوآوری را به عنوان     
هایی فراینـد  اصلی و پشتیبانی به زیـر  فرایندهر . دارد) نابع و ابزارها  راهبری، م ( پشتیبانی   فرایندو سه   )  تولید فرایندمحصول، نوآوری   

هـای    تتواند بـرای خودارزیـابی قابلی ـ       می چارچوب همچنین این  . الگوبرداری کرد ها    نتوان برای آ    می که) 1-2جدول  (وابسته است   
 آن در یی برای سـنجش عملکـرد و ارتقـا         شاخصهای فراینددر هر   . شرکت در مدیریت تکنولوژی و نیز ممیزی عملکرد استفاده شود         

ای درباره صنعت ساخت و تولید بریتانیا و سپس ایرلنـد و اسـترالیا مـورد                 این چارچوب برای مطالعه   . طول زمان، شناسایی شده است    
  . استفاده قرار گرفته است

 زمینـه داخلـی و خـارجی تقـسیم          گارین  آیندهتواند به     می  فراگیری فرایندهر   ):فراگیریهای    فرایند(مدیریت دانش   های    مسیست
هـر سیـستمی   ). pavitt، 1991(از طریق انجام، استفاده، شکست خوردن و مطالعـه     : شود  می فراگیری به اشکال مختلف انجام    . شود

 گـاری ن  آینـده کمک کند در حقیقت ابزار پشتیبان       ها    نهای یادگیری و استفاده بعدی از آ      فرایندکه به ساختار دانش جمع شده از این         
  .زمینه داخلی است

  
  

  :شود  میتواند ایجاد شود که این موارد را شامل  میدر پایان دو تحلیل، یک ماتریس
   ؛کاربردهای جدید و موجود •
 .)منظور، جدید بودن برای شرکت است(موجود و جدید های  یتکنولوژ •
  

  )Klein،1994  وHiscoks.(گیری است برای تصمیمهای  یپا) 3-3شکل(ماتریس تکنولوژی کاربرد 
متنـوع و بـه منظـور دسـتیابی بـه اطلاعـات مناسـب از                های    متواند با پشتیبانی ابزارها و مکانیز       محیطی می  نگاری  آینده فرایند

هدف این کتاب بررسی دقیق این ابزارها نیست، چرا که هر یـک نیازمنـد تحلیلـی جداگانـه                   . ی داخلی و خارجی انجام شود     ها  هزمین
  . شرح مختصری از هدف، محتوا و دامنه کاربرد ابزارها و وسایل معمول بیان شده است2-3 و 1-3ادر اما در ک. هستند
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  کاربرد ـماتریس تکنولوژی) 3ـ3(شکل 

  تصمیمات استراتژی تکنولوژی) 2ـ3
نگر واحـد تحلیـل   و کاربردهای جدید و موجود شـرکت کـه نـشا        ها    یزمانی که تحلیل محیطی انجام گرفت و ماتریس تکنولوژ        

همانگونه که در بالا روشن شد، تـصمیمات کلیـدی بـه            . استراتژیک است تهیه گردید تصمیمات باید اتخاذ شوند       ریزی     برنامه فرایند
  . بستگی دارندها  نو روش اکتساب آها  یبرای سرمایه گذاری، زمان معرفی این تکنولوژها  یانتخاب تکنولوژ

گـذاری   بـرای سـرمایه  هـا   یدر ابتدا، انتخاب تکنولـوژ .  و بر عوامل اثر گذار بر انتخاب دلالت کند    شود باید عمیقاً تحلیل     هر بعد 
  .گردد  و سپس زمانبندی و روش اکتساب بررسی میشود میتحلیل 

  انتخاب تکنولوژی ) 1ـ2ـ3
متغیرهای زیر بر ایـن     . ستاگذاری    است که به معنی انتخاب تکنولوژی برای سرمایه       ها    یاولین تصمیم کلیدی انتخاب تکنولوژ    

  : گذارند  میتأثیرانتخاب 
  ؛ارتباط تکنولوژی •
  ؛ریسک ناشی از توسعه و کاربرد تکنولوژی •
 ؛پذیری توان صیانت •
 ؛وابستگی متقابل با سایر تکنولوژیها •
  .خلق راهکار •
 

   کاربردـماتریس تکنولوژی 

 جدید

 جدید موجود

  موجود

یژتکنولو

 کاربرد
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  ارتباط تکنولوژی
یک تکنولوژی . قادر به ایجاد ارزش مشتری استکند که تکنولوژی در آن محدوده  ای اشاره می ارتباط یک تکنولوژی به گستره    

 و نیـز نیازهـای      کنـد شود که شـرکت بتوانـد آن را تجـاری            گیری می  ارزش آن از طریق وسعت کاربردهایی اندازه      . ذاتاً خوب نیست  
  : تواند نتیجه عوامل مختلفی باشد  میبنابراین، ارتباط یک تکنولوژی،. مشتری را برطرف سازد

  ؛قابلیت بازار •
  ؛ربردی بودنکا •
 .خلق ارزش مشتری •
  

 قرارمـی دهـد قابلیـت بـازار کاربردهـایی اسـت کـه        تـأثیر  اولین عامل بدیهی که ارتباط یک تکنولوژی را تحـت      :قابلیت بازار 
 عـلاوه . این به نوبه خود به اندازه بازار و سهم شرکت در هر کاربرد خاص بـستگی دارد          . گیرد  می تکنولوژی در آن مورد استفاده قرار     

به عبارت دیگر ، اندازه قابلیت بـازار بـه توانـایی بـه دسـت آوردن فرصـت                   . ارائه بستگی دارد  بندی    براین قابلیت بازار اغلب به زمان     
هر چند باید توجه داشت که اغلب، تـدوین سیاسـت بلندمـدت    .  زمان تجاری کردن تکنولوژی استتأثیرخود تحت  بستگی دارد که

 زمـان بـر قابلیـت بـازار         تأثیردهد و لذا در این مرحله، درک چگونگی           می اد بازار و شکل گیری آن رخ      قبل از ایج  ها    لتکنولوژی سا 
 شـوند تـا از تخمـین        بینـی   پیشتوانند    می متغیرهایی هستند که   تنهابنابراین، اندازه بازار و سهم بالقوه آن اغلب         . بسیار مشکل است  

  .قابلیت بازار پشتیبانی شود
  

ارزش . تواند در آن دامنه مـورد اسـتفاده قرارگیـرد           می  عامل با دامنه کاربردهایی ارتباط دارد که تکنولوژی        این :کاربردی بودن 
تنوع کاربردها مفهـومی اسـت      . تجسم یابد ها    نتواند در آ    می یک تکنولوژی به تعداد کاربردهای متفاوتی وابسته است که تکنولوژی         

موفق اغلـب آنهـایی هـستند کـه         ی  ها  شرکتبر منبع مورد تأکید قرار گرفته است و         که به طور وسیعی در نظریات استراتژی مبتنی         
شـرکت اینتـل در     : معـروف در ایـن زمینـه عبارتنـد از         هـای     لمثا. منتهی به کاربردهای متنوع هستند    های    یقادر به کنترل تکنولوژ   

  . نمایشگر کریستال مایعتکنولوژی نیمه هادی، شرکت هوندا در تکنولوژی موتور، شرکت کاسیو در تکنولوژی
  

ای  به عبارت دیگر، این عامل به دامنـه       . است این عامل با سهم تکنولوژی در خلق ارزش مشتری مرتبط          :خلق ارزش مشتری  
یعنی قـسمتی از محـصول کـه بـرای مـشتری            . وابسته است که تکنولوژی در آن برای انجام وظیفه محصول کلیدی ضرورت دارد            

تخمین خلق ارزش   ). ور در خودرو، کارتریج در یک پرینتر لیزری یا دستگاه کپی، تراشه و نرم افزار کامپیوتر               موت(کند    می ارزش ایجاد 
  .گیرد  میمشتری، کیفی است و براساس تحلیل عملکرد کلیدی محصول و شناسایی سهم تکنولوژی در انجام آن صورت

  ریسک
  .فنی، تجاری، مالی: عد داردریسک سه بُ. ژی معین استیک تکنولومعیار انتخاب کلیدی دیگر، ریسک ناشی از توسعه 
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 عدم دستیابی تکنولوژی به سطح عملکرد مطلوب و یا پایان نیافتن برنامه توسعه در زمان مقرر، ریسک محـسوب                 : ریسک فنی 
 در زمینـه  ) ارجیترسی داخلی یـا خ ـ    دس(تکنولوژیکی شرکت   های    تقابلی) الف: ریسک فنی اساساً به این موارد بستگی دارد       . شود می

بنابراین، ارزیابی ریسک فنی، عمدتاً بر اسـاس تحلیـل          . فاصله سطح عملکرد مورد نیاز از آخرین سطح روز        ) ب ؛تکنولوژی مورد نظر  
لـذا ارزیـابی ریـسک فنـی     ). مـرتبط ی هـا   شرکتهم به شکل ذاتی و هم در مقایسه با سایر           (توانایی شرکت در آن تکنولوژی است       

  ).2-3کادر(شود   میح داده شده برای ممیزی و الگو برداری زمینه داخلی تکنولوژی شرکت انجامی شرها تکنیکتوسط
  

خورد و یـا برگـشت   خواهد این مورد مربوط به ریسکی است که در کاربردهایی که تکنولوژی در بازار شکست                :ریسک تجاری 
ودن بازار یا کوچکتر بودن آن از حد مورد انتظار، اتفـاق            ممکن است به علت نب    ها    تشکس. اقتصادی پایینی خواهد داشت، وجود دارد     

 کننده کالاهای جایگزین اسـت کـه بـه طـور            تأمینی  ها  شرکترقبا یا سایر    ی  ها  فعالیتدر نتیجه   ها    تدر سایر موارد، شکس   . بیفتند
 زودتر از زمان مورد انتظـار       برای مثال، یک رقیب قادر است تا محصول جدید خود را          (دهند    می سهم بازار شرکت را کاهش    ای    عمده

  ).آورددست  بهد و سهم بزرگی از بازار را نروانه بازار ک
  

 مـرتبط بـه بـازار مربـوط       هـای     یتکنولوژی و آوردن نـوآور     ریسک مالی به میزان پول صرف شده جهت توسعه         :ریسک مالی 
ه نحوی که در صورت مواجهـه بـا شکـست    قابل توجه باشد بای  در حقیقت، یک نوآوری ممکن است مستلزم صرف هزینه  . شود می

لازم بـرای   گـذاری     مقدار سرمایه مورد نیاز، به سرمایه     . مشکلات مالی بزرگی را سبب شود و یا به ورشکستگی کلی شرکت بینجامد            
یـابی، خـدمات    تولیـد، بازار  (به بازار مناسب    ها    نی جدید و معرفی آ    ها  هبرای به کارگیری یافت   گذاری    و به سرمایه  ها    توسعه تکنولوژی 

  .شود و اغلب در محاسبات اولیه، نادیده گرفته میاست مکمل نوآوری شناخته شده ی ها هدارد که سرمای، بستگی )پس از فروش
تکنولوژی جدید، معمولاً هفتاد درصد و توسعه تکنولوژی فقط سی درصد کـل   سازی    باید توجه داشت به طور متوسط، هزینه تجاری       

 نیازمنـد   هـا   هبـدون آگـاهی از ایـن کـه ایـن پـروژ             هـا   شـرکت ممکـن اسـت     بنـابراین   . دهـد   می کی را پوشش  هزینه نوآوری تکنولوژی  
خـوش آتیـه و جـذاب       ی  هـا   ه از پـروژ   باشـند   سـازی مـی     در فـاز تجـاری    ) مالی شرکت های    ینسبت به توانای  (عظیم  های    یگذار  سرمایه

تکنولوژیکی خود را به علـت عـدم توانـایی در انجـام فـاز               ی  ها  ه لذا، شرکت ممکن است مجبور شود که پروژ        .تکنولوژیکی حمایت کنند  
هـا   ن از آبـرداری  بهـره یی را که قادر به انجـام فـاز          ها  هتواند پروژ   می اما در صورت آگاهی از این مطلب، شرکت       .  متوقف کند  برداری  بهره

ش تکنولوژی یـا دانـش فنـی کـسب شـده سـود               با فرو  ،نیست، حمایت کند، با این هدف که اگر پروژه موفق شد، تکنولوژی را فروخته             
  .آورددست  به

  پذیری توان صیانت
 ـ  مـی  از دانـش فنـی مربـوط بـه کاربردهـای جدیـد اسـت کـه شـرکت                  ای    این معیار انعکاس دهنده حوزه     د از آن در برابـر      توان

فیـت موجـود بـرای حفـظ        ظر/درجه صیانت پذیری تابعی از قوت نسبی شرکت در برابر رقبا و فرصـت             . تقلیدکنندگان محافظت کند  
) 1997( و همکـاران  Tiddرا ابزارهای حفاظت از دانش فنی در برابـر تقلیدکننـدگان          . اساس دانش فنی در برابر تقلیدکنندگان است      
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  :شود  میاز آن بیانای  اند که در اینجا خلاصه دهکرمعرفی 
ند از طریق محـصول و      توان  میچند اطلاعات   هر. ی است فرایندهای     در نوآوری  بخصوصاین روش شکلی از صیانت،       :رازداری
ند از طریـق رازداری، نـوآوری خـود را     توان  می ها  شرکتدرز کنند اما    )  کنندگان و غیره   تأمینجوامع فنی،   (مختلف  های    لیا سایر کانا  

تن داش  نگه در مخفی    دهد و   نمی خود را به افراد خارج از شرکت نشان       ی  ها  هکارخان شرکت میشلن برای مثال   . کاملاً مخفی نگهدارند  
  . خود موفق استفرایندهای  نوآوری
  

 بر تجربه و دانش جمع شده طـی         فنی تجسم یابد و تکیه    های    مسیست افراد و    اگر دانش فنی شرکت در     :انباشت دانش ضمنی  
یتالیایی هـستند  کوچک ای ها شرکتیک مورد مشهور، . توانند به خوبی حفظ شوند  میمربوطتکنولوژیکی  های    باشد، نوآوری ها    لسا

در .  دانش ضمنی اتکا دارندگردآوریباشند و به طور عمده بر         می که اغلب رهبران جهانی در بازارهای خاص و صنایع تولیدی سنتی          
کوچک وجود دارد که به صـورت کارخانجـات تخصـصی    ی  ها  شرکتبسیاری از مناطق جغرافیایی متمرکز و محدود، شبکه هایی از           

  .کنند تجسم یافته است  میتا حد زیادی در افرادی که در آن منطقه زندگیها  نانش آاند و د شده در آمده
  

توانایی تولید و وارد کردن سریع محصولات جدید به بازار، یکی از منابع اصـلی                :پیش زمان تحویل و خدمات پس از فروش       
ور سـریع از مـصرف کننـدگان، شـتاب دادن بـه اثـرات       این کار به ایجاد اعتبار و معروفیت نام تجاری، بازخ . جلوگیری از تقلید است   

شرکت اینتل، پیشرو بودن خـود در بـازار را بـه دلیـل توانـایی        . کند  مییادگیری و در نتیجه افزایش هزینه ورود برای مقلدان کمک           
  .جدید و متعدد از محصولات کسب کرده استهای  لفراهم کردن نس

  
 بنـابراین   ،گردد که تا حد زیادی به صـورت ضـمنی بـوده             می باشت دانش نیز منجر   تولید انبوه محصول به ان     :منحنی یادگیری 

در حین تولیـد، ضـایعات کمتـر،        های    یجوی مزایای منحنی یادگیری عمدتاً شامل صرفه     . اختصاصی است های    یبرای نوآور های    یپا
هایشان  دهد که از نوآوری     می اجازه ها  شرکتات یادگیری تجمعی، به     تأثیراین  . استها    کاهش زمانهای تلف شده و افزایش نوآوری      

  . در رأس رقبا قرار گیرند، نمودهبرداری بهره
  

تولید، های    تاز قبیل ظرفی  هایی    تیا صلاحی ها    ییک نوآوری اغلب به در دسترس بودن دارای       سازی    تجاری :مکملهای    یدارای
 ـ ). ,1986Teece(تکنولوژیکی هستند های  یبازاریابی، توزیع و خدمات پس از فروش بستگی دارد که مکمل توانای         هـای   یایـن دارای

هـا   ناز سوی دیگر آ. شوند  می از یک نوآوری و اختصاصی بودن منافع ناشی از آن محسوببرداری بهرهمکمل، اغلب تضمین کننده  
 از آن   برداری  بهره نیاز برای    اغلب دلیل شکست نوآورانی هستند که وقتی نوآوری تکنولوژیکی را ایجاد کرده اند، دارایی مکمل مورد               

این دو حالت ممکن است نـوآور را از تحـصیل سـود از              . لازم است ها    ناند که سرمایه هنگفتی برای اکتساب آ       را نداشته و یا دریافته    
ی  فضا است، با رد تقاضای بازار نظـامی بـه سـوی بـازار غیـر نظـام              -که یک تولید کننده هوا     J&Mشرکت هوایی   . نوآوری بازدارد 

لازم های    تتکنولوژیکی مورد نیاز یکسان بودند اما، شرکت مجبور بود تا برای به دست آوردن قابلی              های    تمنابع و قابلی  . حرکت کرد 
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هـم چنـین از     . نمایدگذاری    برای بقا در بازار مزبور مثلا از طریق افزایش محصولات تولید شده و مدیریت مشتریان مختلف، سرمایه                
  .و کنترل متحول شدند و سیستم تشویق کارکنان اصلاح شدریزی  برنامههای  مسیستشرکت اساساً تغییر کرد، نظر داخلی، سازمان 

  
صـنعت تجهیـزات    . پیچیـدگی محـصول یـک مـانع بـزرگ بـرای مقلـدان اسـت               ،  هـا   شدر برخـی بخ ـ    :پیچیدگی محصول 

  .اند از این دستههایی  لالکترومکانیکی یا صنعت هواپیمایی، مثا
  

ایـن مـورد،    . دهد  می و موانع را برای رقبا افزایش        کند  میپذیرش استاندارد یک شرکت در سطح وسیع، بازار را باز           : ااستاندارده
. یابد که در آن سازگاری یک سیستم بـا دیگـران پـیش نیـاز موفقیـت محـصول اسـت                      می صحتای    بخصوص در بازارهای شبکه   

یـک عامـل کلیـدی بـرای        هـا     ندر آ سـازی     هایی هستند که استاندارد    ی مثال کامپیوتر، ارتباطات راه دور و صنایع الکترونیک مصرف       
  .نوآوری است اختصاصی کردن منافع

  
 یهافرایند/ جدید باشد یعنی یک گسستگی شدید با محصولات        بسیاراگر یک نوآوری،     :پیشگامی در محصولات کاملاً جدید    

 با محصولات سنتی متفاوت است، شرکت نوآور بیـشتر در برابـر تقلیـد    د و بر پایه دانشی قرار گیرد که کاملاً هخدمات موجود ارائه د   
 اولـین شـرکتی بـود کـه     میـشلن . توانند بر دانش موجود برای پاسخ گویی به نـوآوری تکیـه کننـد        نمی مقلدان بالقوه . شود  می حفظ

ایـن نـوع تـایر یـک     .  استفاده شده بـود ای ساخت که در ساختار آن به جای الیاف نساجی از الیاف فلزی    تایرهای کامیون را به گونه    
  . جدید بود و تازگی آن برای مدت چند دهه از تقلید جلوگیری کردکاملاًمحصول 

  
ایـن عامـل     .به ثبت رساندن حق امتیاز نیز یک ابزاراصلی بـرای حمایـت از نـوآوری هاسـت                 :توان حفظ محصول ثبت شده    

اغلب با یـک  (یکه محصولات به طور واضح و با دقت یی مناسب است، جامانند صنایع شیمیایی و داروی  ها  شبخصوص در برخی بخ   
  .باشد  نمیکوچک، به سادگی بقیه صنایعهای  ت و تقلید از طریق ایجاد تفاواند توصیف شده) فرمول ساختاری

  وابستگی متقابل
ی وابـسته   ها  گر سایر تکنولوژی   باشد ا  بیشترتواند    می ارزش یک تکنولوژی  . عامل دیگر، وابستگی متقابل بین تکنولوژی هاست      

در واقـع، یـک روش نـوآوری،      . مورد توجه قرار گیرد   ها     در هنگام انتخاب تکنولوژی    دبنابراین این عامل بای   . به آن در دسترس باشند    
یـن  ا. مختلف و نه نوآوری عمیق در یک حوزه تکنولوژیکی ایجاد شود          های    ادغام تکنولوژی است یعنی نوآوری از ترکیب تکنولوژی       

هـم قـادر بـه       را شناسایی کنند که در صورت قرارگیری در کنار        ها    از تکنولوژی ی  ها  شتوانند خو  می ها  شرکتبه معنی آن است که      
تواند سبب بروز مشکل در تقلید شود چـرا کـه بـا ترکیبـی از اصـول                   میای    چنین دانش ادغام شده   . ایجاد طیفی از کاربردها هستند    
مکانیـک، اپتیـک و میکروالکترونیـک و        سازی    بر یکپارچه مبتنی است    Canonموفقیت شرکت   .  دارد تکنولوژیکی مختلف سر و کار    

تولیدکنندگان ژاپنی ماشین ابزار ، اولین کسانی       . های کامپیوتر و ارتباطات موفق است      تکنولوژیسازی     به دلیل یکپارچه   Necشرکت  
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چنـین  . الکترونیکی و مکانیکی بـود های  نای استفاده تلفیقی از تکنولوژیکه بر مب کردندمعرفی مکاترونیکی را های  حل راهبودند که 
هـای   فنی تکنولوژیی ها هوابستگی فنی به روابط متقابل توسع . کردبندی    و تجاری طبقه   توان در دو گروه فنی     می وابستگی هایی را  

هـای    یامـا وابـستگ   .  دیگر وابسته اسـت    موفقیت توسعه یک تکنولوژی به در دسترس بودن یک تکنولوژی         . شود  می مختلف مربوط 
تجاری بر پایه این حقیقت است که موفقیت تکنولوژی در بازار به در دسترس بودن تکنولوژی دیگر بستگی دارد حتـی اگـر از نظـر                          

بوط برای مثال وابستگی نمایشگر صفحه تخت در دستگاه تلفن بی سیم به وجود تکنولوژی باتری مر               (فنی مستقل از یکدیگر باشند      
  ).خرد  نمیاست به طوری که هیچ کس یک تلفن همراه را که دارای صفحه زیبا اما زمان مکالمه کوتاه باشد

  خلق راهکار
ممکن است از نظـر کاربردهـای       ها    تکنولوژی. ی تکنولوژیکی نقش دارد اثرات خلق راهکار است       ها  انتخابعامل دیگری که در     

بتوانـد بـه ایجـاد یـک مـسیر       هـا     نروی آ گـذاری     ش فنی جمـع شـده حاصـل از سـرمایه          دان پسند ارزش کمی داشته باشند اما     بازار
خاص تکنولـوژیکی، افـزایش توانـایی ارزش دادن بـه منـابع خـارجی دانـش در آن                   های    متکنولوژیکی جدید، افزایش یادگیری نظا    

ارتبـاطی  هـای   نگـام در تکنولـوژی    زود ه گـذاری     سـرمایه . تکنولـوژیکی آتـی منجـر گـردد       ی  ها  هتکنولوژی و بذر پاشی برای توسع     
با توجه به ماهیت پویای رقابت      . این دو حوزه را یکپارچه و تجهیزات جدیدی را ایجاد کنند           کامپیوتری را قادر ساخته که    ی  ها  شرکت

  در تجمع دانـش در     سرعت بخشی را به وجود آورد که سبب       هایی    تو اهمیت زمان، روشن است که خلق زود هنگام راهکارها، فرص          
  .شوند یک نظام خاص

  بندی توسعه و ارائه تکنولوژی زمان) 2ـ2ـ3
رقابت بخصوص در صنایع تکنولوژی برتر اغلب بر پایـه          . یابد  می ای اهمیت  عامل زمان در ارائه تکنولوژی جدید به طور فزاینده        

بـا وجـود ایـن لازم اسـت     . خوردار استجدید در زمان مناسب از اهمیت اساسی بر های    یزمان است و بنابراین توانایی ارائه تکنولوژ      
در نـوآوری   بندی    دیدگاه سنتی زمان  . نقش زمان عمیقاً مورد تحلیل قرار گیرد چرا که فرضیات سنتی ممکن است گمراه کننده باشد               

 مراجعـه  1-2بنـد بـه  (دارنـد  را  روها خود انواع مختلف رفتارهـا        شود در حالی که دنباله      می روها محدود  به تمایز بین پیشروها و دنباله     
  ).کنید

 هنـوز صـحت     رسـد   مـی روها است که به نظـر        بر اساس مزایای پیشروها و دنباله     ) ,1985Porter (1-2عوامل ذکر شده در بند      
  .اند این عوامل بیشتر مورد بحث قرار گرفته 3-3در کادر . ددر نظر گرفته شوباید بندی  داشته باشد و در انتخاب زمان

بـر دو جنبـه   هـا   لاین تبـاد  .پویای رقابت در نظر گرفته شودهای  ی به عنوان ویژگدگامی و دنباله روی بای  بین پیش ها    لاین تباد 
  :کند  میدیگر نیز تأکید

  ؛)رقابت مبتنی بر زمان(نقش زمان به عنوان یک سلاح رقابتی  •
 .رابطه بین زمان و یادگیری •
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  مزایا و معایب پیشگامی) 3ـ3(کادر 
  مزایای پیشگامی

  :یای پیشگامی شامل این موارد استمزا
چنـین  . یک اثر مشخص استراتژی پیشگامی، کسب شهرت به عنوان یک پیشقدم در یک کسب و کار خاص است                 : شهرت

کنـد تـا     مـی محـصولاتش را تبلیـغ   JVC بـه تـازگی  . فعالیتی اغلب نیازمند منابع بازاریابی است تا به صورت گسترده تبلیغ شود       
  .در ضبط ویدیویی ارائه کرده استرا  VHS سیستم  بوده کهشرکتیادآوری کند که این 
 .نامطلوبتر سوق دهند توانند موقعیت خود را در کسب و کار تثبیت کنند و رقبا را به موقعیت  میپیشگامان :یافتن موقعیت

 .امی دارای مزیت است برای مشتریان وجود دارد پیشگزیادیاندازی  ی راهها هدر زمانی که هزین: راه اندازیی ها ههزین
هـا    نی دسترسی انحصاری به آ    ها  هتوزیع را انتخاب کند یا را     های    لکاناترین    د مناسب توان  می پیشگام: انتخاب کانال توزیع  

 .را کسب نماید
 .د مزایایی را به همراه داشته باشدتوان می  و این امرکند می پیشگام منحنی پیشگیری را زودتر آغاز: منحنی یادگیری

 .د از دستیابی به منابع ورودی، مزیت کسب نمایدتوان می پیشگام: تیابی به منابع ورودیدس
  .تواند استاندارد صنعت را تعیین کند  میپیشگام: تعریف استاندارد

حق ثبت اختراع، روابط ویژه با مسئولین دولتی و غیـره           های    تنظیر سیاس را  توانند موانع نهادی      می پیشگامان: موانع نهادی 
 .ر راه مقلدان ایجاد کنندد

 و منـافع  هستند باشند زیرا که محصولات کمیاب    زیادتوانند   میها    تدرمراحل اولیه چرخه زندگی محصول، قیم     : منافع اولیه 
  .د حاصل نمایندنتوان میزیادی را 

  
  معایب پیشگامی

  : معایب عبارتند ازاین. شود  میروی نیز محسوب پیشگامی معایبی هم دارد که به عنوان مزایای دنباله
و هـا   تی دولتی، آموزش مشتری، توسعه زیر سـاخ ها همثل اخذ موافقت دستگارا یی ها هپیشگام هزین: میپیشگای ها  ههزین

  .شود  میمورد نیاز در صورت در دسترس نبودن متحملهای  توسعه ورودی
  

  مواجهه با تقاضای نامعین بازار
 . تکنولوژی قدیم برآورده نماید آن را بادتوان میغییر کند، پیشگام ای مشتری تاگر نیازه: تغییرات در نیازهای مشتریان

 جدیدی هستند که به آسانی فرایند/خاص روی محصولهای  یگذار پیشگامان مجبور به سرمایه: خاصهای   یگذار  سرمایه
 .تواند به کاربردهای دیگر تبدیل شود نمی
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قوی وجود داشته باشد، موقعیت پیشگامی ممکن اسـت توسـط رقابـت       اگر گسستگی تکنولوژیکی    : گسستگی تکنولوژیکی 
 . اگر تکامل تکنولوژیکی پیوسته و تدریجی باشد پیشگامان سود خواهند بردحالی کهتهدید شود در ها  دنباله رو

  . هستندکمپیشگامان ناچار به مواجهه با رقابت مقلدان در هزینه : کمتقلید با هزینه 
 ,Porter) 1985( :منبع

   مبتنی بر زمانرقابت
رقابت به موقع به معنی آن است که یک محدودیت دریچه           . شود  می مرز موجود بین پیشرو و دنباله رو بودن ضعیف و ضعیف تر           

دهد تا نسبت به پیـشروها در تکنولـوژی           نمی روها اجازه   نوآوری مفید است و این به دنباله        از برداری  بهرهد دارد که برای     فرصت وجو 
کنـد    مـی  از منافع جلوگیری  ای    آوردن بخش عمده  دست    بهمحصول جدید از    سازی    تأخیر در تجاری  . کنندگذاری    کمتر سرمایه خیلی  

در ).  از یک نوآوری در صنعت الکترونیک و کامپیوتر اغلـب کمتـر از یـک سـال اسـت              برداری  بهرهیک دریچه متوسط زمانی برای      (
 سـریع نظیـر محـیط صـاحبان صـنایع تکنولـوژی برتـر، اغلـب پیـشگامی در نـوآوری                       و تغییـرات   زیادی رقابتی با تلاطم     ها  محیط

 اگر چه این کار اغلـب       ؛در سایر حالات، دنباله روی سریع هنوز قابل اجراست        . تکنولوژیکی، کلید کنترل پویایی بازار و موفقیت است       
  .شود  میرت، استراتژی ورود با تأخیر هر روز نادرتردر هر صو.  مانند پیشروان استفراواننیازمند سطح زیادی از منابع و کیفیتی 

  )رابطه بین زمان ویادگیری(غیر اقتصادی بودن فشرده سازی زمان 
های فراینـد توانـد بـر اثربخـشی         مـی   در دوره زمانی کوتاهتر انجام داد، هر چند این امر          توان  میتوسعه تکنولوژی را    ی  ها  هبرنام

اگر زمان صرف   . زمان را تعریف کردند   سازی    غیر اقتصادی بودن فشرده   ) Dierickx )1989  و cool .یادگیری حین پروژه اثر بگذارد    
تـر، اثـر بخـشی       شده برای توسعه یک تکنولوژی معین کاهش یابد، یادگیری ممکن است نسبت به همان پروژه اما با زمان طولانی                  

علاوه بر این هنگامی که برنامه زمـانی        . تری داشته باشد  کاهش زمان پروژه ممکن است در بلند مدت اثرات بد         . کمتری داشته باشد  
  :شود در واقع دو تصمیم مختلف باید اتخاذ گردد  میانتخاب
 ؛تصمیم در مورد زمان بهینه توسعه تکنولوژی •
  .تصمیم در مورد زمان بهینه معرفی تکنولوژی جدید •

معرفی تکنولوژی توسط حداقل زمان صـرف شـده بـرای           که حداقل زمان     یطور  بهاین دو تصمیم به وضوح با هم ارتباط دارند          
 ـ می هر چند واضح نیست که آیا یک تکنولوژی به محض آن که در دسترس است و        ؛شود  می توسعه آن تکنولوژی محدود     وارد دتوان

  بازار شود، واقعاً تجاری شده است؟
  :دهد  میح علت تفاوت زمان معرفی محصول با زمان دسترسی به آن توضیبارۀعوامل زیر در
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  نمودار زمان و سودآوری 
جدیـد در   هـای     یمعرفی تکنولوژ .  بر انتخاب زمان معرفی، نیاز شرکت به سود دهی در طول زمان است             مؤثریک عامل کلیدی    

سود توان راهی برای پر کردن شکاف بین    می معرفی محصول جدید را   .  یا به تعویق بیفتد    زودتر انجام شود  تواند   می ارتباط با این امر   
برای معرفی محصولات جدید بـه منظـور پـر           ها  شرکت). 4-3شکل (کردمورد نیاز با کل سود مورد نظر از محصولات موجود تلقی            

 ایـن معرفـی   تسریعبه میزان کنترل شرکت بر بازار و امکان تعویق یا    ریزی    البته، این برنامه  . کنند میریزی    کردن این شکاف، برنامه   
  .بستگی داردبدون از دست دادن سود، 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Twiss , 1986: منبع(نمودار سود دهی و ارائه محصول جدید ) 4ـ3(شکل 

  بلعیدن همنوع
یک شرکت ممکن است معرفی یک تکنولوژی جدید را به تأخیر بیندازد زیرا این تکنولوژی ممکن اسـت منـافعی را کـه هنـوز                         

 از محصولات قـدیمی      را بالقوه شرکت  از بین رفتن سود آوری    . د از بین ببرد   آوردست    بهمحصولات قدیمی   سازی    توان از تجاری   می
 محصولات جدیـد تجهیـزات الکتریکـی را     معرفیمیزان، ماتسوشیتاشرکت . گویند  میبلعیدن همنوعبه دلیل معرفی محصول جدید    

  . برد  میکاهش داد زیرا این عمل منافع محصولات نسل قبلی را از بین

شکافی که باید پر
توسط بازار (شود 

محصولات جدید یا 
 )متنوع

کل سود مورد انتظار از
 E تاAمحصولات

 سود مورد نیاز

 سال

 سود

 A سود محصول سهم

 Eمحصول

 Cمحصول 

 Dمحصول 

 Bمحصول 
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  دام شتاب
 زیاده روی در ایـن نـوع رقابـت    تأثیر) Von Braun) 1997. تواند به افتادن در دام شتاب منتهی شود  میمبتنی بر زمانرقابت 

 وجود دارد که در آن سرعتای   باشد، نقطهعت جایگزینی محصولات شرکت پرشتاباگر سر. مبتنی بر زمان را تحلیل و بررسی کرد      
 ثابت در طی زمان رخ دهد، کاهش فروش و منافع مساوی یـا            میزانییگزینی محصولات با    وقتی که جا  . تواند افزایش یابد   نمیدیگر  

 که حجم تجمعی فروش هر محصول جدید ثابـت باشـد   دهد می تساوی زمانی رخ  . کمتر از سطح فروش در زمان شروع شتاب است        
 کـه فـروش     دهـد   مـی  به سطح وقتی رخ      اما کمتر بودن فروش نسبت    . ، هر چند چرخه عمر کوتاه وکوتاهتر شود       )سطح زیر منحنی  (

نتیجه کلی این است که در نظـر گـرفتن اثـر شـتاب اصـولاً بـرای                 . محصولات جدید همراه با کاهش طول چرخه عمر کاهش یابد         
 جایگزینی را کاهش دهند تا از نزول سریع فروش و سودآوری            میزانتوانند   می ها  شرکتلذا  .  منابع و فروش ضروری است     بینی  پیش
اما وقتـی   . هم معرفی کنند  به  محصولات جایگزین را به صورت نزدیک        ها  شرکتشود که     می دام شتاب وقتی ظاهر   . ری شود جلوگی

بنابراین چنانچـه شـرکت     . شود  می که محصول جدید معرفی شده جایگزین یک محصول موجود نباشد از ایجاد دام شتاب جلوگیری              
  . شود  نمی ارائه محصول جدید به ایجاد این حالت منجرزانمیقادر به ایجاد تنوع دائمی در محصولات باشد 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Von Bran، 1997: منبع(دام شتاب ) 5ـ3(شکل 

  استانداردگذاری
 تـأثیر  بـر زمـان معرفـی محـصول جدیـد            بسیار زیـاد  ) ای  در بازارهای شبکه   بخصوص( استانداردگذاری در صنایع معین      نیاز به 

یـک  .  اغلب نتیجه مبارزات بازار با نتایج بسیار نامطلوب برای بازنـدگان بـود              و  غیررسمی تاندارد عملی  در گذشته ایجاد اس    .گذارد می
 بـرای   بـه تـازگی   اما  . ویی بود یدر ضبط وید  ) سونیاز   (بتاماکسو  )  جی وی سی   ماتسوشیتا و  از( VHS محصولمثال شناخته شده،    

 دارند که به تعریف و برقراری اسـتانداردها قبـل از معرفـی              ین توافق تمایل به یافت   ها  شرکتسنگین،  های    تاجتناب از ریسک شکس   
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  .محصول به بازار منجر گردد
به بازار به تأخیر    را  تواند معرفی محصولات جدید       می  توسعه تکنولوژی جدید انجام شود و      پس از این امر ممکن است در حین یا        

 رباره استاندارد به تـوافقی د) پیشرو در این تکنولوژیی ها شرکت(یبا توش است که چون فیلیپس و  در این موردیمثال DVD .بیندازد
  . دست نیافتند، ارائه این محصول به تأخیر افتاد

  مکملهای  دسترسی به دارایی
تواند دلیل تأخیر معرفی یک تکنولوژی جدید باشد زیرا شرکت نـوآور ناچـار بـه کـسب                   مکمل می های    یعدم دسترسی به دارای   

تواند نوآوری خود را برای   میدر غیر این صورت، او). اندازد  میبنابراین معرفی تکنولوژی جدید را به تعویق      (ایی است   چنین دارایی ه  
مکمل مورد نیـاز را     های    دیگر به فروش برساند یا محصول را با همراهی شرکت دیگری که دارایی            ی  ها  شرکتتجاری شدن توسط    
  . داراست تجاری کند

  تکنولوژی نوع اکتساب ) 3ـ2ـ3
 بایـد تعریـف شـود کـه توسـعه           ، نوع اکتساب تکنولوژی است بدین معنـی کـه         ،عد بحرانی از یک استراتژی تکنولوژی     سومین ب 

در ایـن   . یا مؤسسات و یا خرید تکنولوژی انجام شـود         ها  شرکتتوسعه داخلی، همکاری با سایر      ی  ها  روشتکنولوژی از کدام یک از      
 و زمـان توسـعه و معرفـی بحـث         هـا     یمؤثر بر انتخاب نوع اکتساب و ارتباط آن با انتخاب تکنولوژ           عوامل استراتژیک    دربارۀقسمت  

مختلف آن بویژه از منابع خارجی به ی ها روشسازمانی مربوط به های    یانتخاب شکل مناسب اکتساب تکنولوژی و پیچیدگ      . شود می
  . بحث بیشتری نیاز دارد

در مرحلـه توسـعه     .  در واقع باید بین توسعه تکنولوژی و معرفی آن تمایز ایجاد شـود              است، مورد توجه وقتی اکتساب تکنولوژی    
در مرحلـه معرفـی   . تکنولوژیکی مورد نیاز بـه دسـت آیـد   های  تتوانند در دسترس قرار گیرند تا صلاحی     می تکنولوژی، منابع خارجی  

بنابراین اگر چه ممکن اسـت      .  شود گیری  تصمیم تکنولوژی   یکسازی    تکنولوژی باید درباره دستیابی به منابع مورد نیاز برای تجاری         
اند و عـواملی هـستند کـه بـه            ارتباط وجود داشته باشد، اما عواملی وجود دارند که به فعالیت توسعه وابسته             گیری  تصمیمبین این دو    

  .گیرد  میهر دو موضوع در اینجا به صورت جداگانه مورد بحث قرار. شوند  میمرحله معرفی مربوط

  ) ساخت در مقابل خرید در مقابل همکاری(اکتساب تکنولوژی از منابع خارجی 
  :گذارند  میتأثیر در مورد توسعه داخلی تکنولوژی، همکاری یا خرید گیری تصمیمدر توسعه تکنولوژی، متغیرهای زیر بر 

  دسترس بودن و سطح منابع خارجی در
 مربـوط  در دسترس بودن و کیفیت منابع خـارجی تکنولـوژی             به ولوژییک عامل بدیهی و پیش نیاز برای اکتساب خارجی تکن         
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 اگر نتایج مورد نظر شرکت از جای دیگری قابل دستیابی و اکتساب باشد، بدیهی است که عـدم خریـد از بیـرون از                     بخصوص. است
  .کند  میشرکت جلوگیریی ها هفشار بر هزین

  زمان 
اکتساب خارجی معمولاً زمان توسعه را      . گذارد  می تأثیر بسیار شدید نولوژی  نوع اکتساب بر زمان صرف شده برای توسعه یک تک         

. به طور کلی زمان توسعه مشارکتی از توسعه داخلی کوتاهتر اسـت           .دهد و خرید تکنولوژی سریعترین روش اکتساب است         می کاهش
هـر چـه شـکل سـازمانی     . اری شـود  صرف تنظیم موافقت نامه همک ـی شده در توسعه تکنولوژی ممکن استالبته زمان صرفه جوی   

 مـؤثر و سـریع از       بـرداری   بهـره بـه عـلاوه توانـایی       .  نیـاز اسـت     برای توافق   بیشتری تر باشد به زمان    و رسمی  تر همکاری، یکپارچه 
هر چه هدف و سـازمان همکـاری        . آمده از خارج، به ظرفیت در دسترس داخلی تکنولوژی مورد نظر بستگی دارد            دست    بهتکنولوژی  

تر و تعریف نشده تر باشد ظرفیت داخلی بیـشتری موردنیـاز اسـت تـا بـه صـورت مـؤثر از نتـایج همکـاری در کوتـاه مـدت                              مبهم  
  .  شودبرداری بهره

  صیانت پذیری
همکاری ممکن است صیانت تکنولـوژی را کـاهش         . گذارداکتساب خارجی تکنولوژی بر صیانت از مزایای حاصل از نوآوری اثر می           

  .توسعه داخلی تضمین کننده بیشترین صیانت است. ی سهیم شدن در نتایج فعالیت نوآوری تکنولوژیکی استدهد زیرا به معنا

  شتاب در یادگیری 
یادگیری ناشی از یـک      تأثیر. آوردن منابع خارجی تکنولوژی یکی از ابزارهای اصلی یادگیری سریع دانش انباشته است            دست    به

ممکن اسـت    ها  شرکتتأکید دارد که    ) Hamel) 1991 .مکاری تکنولوژیکی بستگی دارد   همکاری به نوع رویکرد شرکت در مورد ه       
را با هدف اولیه یادگیری و یا کسب منافع مالی انجـام دهنـد کـه رویکـرد اول صـیانت بیـشتری از نتـایج همکـاری را                           ها    یهمکار
مـشهور طـی   ی هـا  شـرکت  همانطور کـه برخـی      این عامل باید در انتخاب شریک همکاری در نظر گرفته شود          . سازد  می پذیر امکان
  . اند دیگر یادگیری عمیقی داشتهی ها شرکتاز ها،  یهمکار

   ها ههزین
تسهیم منابع بین شرکا نیز . یابد  میاکتساب کاهش ی  ها  هاگر دستیابی به منابع خارجی تکنولوژی وجود داشته باشد معمولاً هزین          

نتیجه منابع صرف شده بـرای برقـراری همکـاری، زیـاد باشـد، کـاهش           زمان و در   اگر دهد هر چند    می توسعه را کاهش  ی  ها  ههزین
، انحـصار ( چانـه زنـی و نـوع قـرارداد     هزینه خرید یک تکنولوژی ممکن است بسته به قدرت   . کمتر از حد انتظار خواهد بود      ها  ههزین

  . تغییر کندطور چشمگیری به)  غیرهحقوق مالکیت و
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  ژیریسک فنی و آشنایی با تکنولو
ایـن  . دهد که شرکا را در ریـسک فنـی سـهیم سـازد              می همکاری در حین مرحله توسعه یک تکنولوژی جدید، به شرکت اجازه          

بنابراین، .  است بیشترهرچه منابع در دسترس داخلی کمتر باشد، ریسک فنی          . داخلی در دسترس بستگی دارد    های    تریسک به ظرفی  
ایی با تکنولوژی مربوط، ممکن است همکاری را به توسـعه داخلـی یـک تکنولـوژی     و یا عدم آشن  ها    تیک شرکت به علت محدودی    

از سـوی  . با تکنولوژی آشنا باشند تمایل دارند تا آن تکنولوژی را به صورت داخلی توسعه دهند        ها  شرکتکه  در صورتی   . ترجیح دهد 
افـزایش میـزان    . ای معین باشـد    یک پروژه توسعه  تواند راهی برای افزایش میزان منابع تخصیصی به           می دیگر، همکاری به سادگی   

  .کند  میخرید یک تکنولوژی، ریسک توسعه آن را حذف. دهد  میمنابع، ریسک فنی پروژه را کاهش
وجود سـه    (ست دربارۀ ساخت، همکاری یا خرید در توسعه تکنولوژی خلاصه شده ا           گیری  تصمیم عوامل مؤثر بر     1-3در جدول   
  ). دهد  می را برای رسیدن به هدف و یک ستاره کمترین تناسب را نشانانتخابترین  ستاره مناسب

   درباره نوع اکتساب تکنولوژیگیری تصمیمعوامل مؤثر بر ) 1ـ3(جدول 
  انواع اکتساب

  خریداری  همکاری  ساخت  عوامل
  ٭٭٭  ٭٭  ٭  زمان توسعه
  ٭  ٭٭  ٭٭٭  صیانت پذیری

  ٭  ٭٭٭  ٭٭  یادگیری
  ؟  ٭٭  ٭  هزینه توسعه

  ٭٭٭  ٭٭  ٭   و ریسک فنیآشنایی

  اکتساب منابع برای ارائه تکنولوژی
یـک گزینـه دیگـر      . باشـد   می  تکنولوژی، مربوط به هم پیمان شدن یا نشدن در معرفی تکنولوژی جدید            در ارائه  تصمیم کلیدی 

  : دهند می قرار تأثیرنکات زیر مهمترین عواملی هستند که چنین تصمیماتی را تحت . فروش تکنولوژی است

  مکمل های  دسترسی به دارایی
هـای    تفاقـد ظرفی ـ  ها    ناگر آ . شوند  می مکمل نوآوری، در مرحله معرفی تکنولوژی مجبور به همکاری        های    فاقد دارایی ی  ها  شرکت

های   یاغلب همکار . تکنولوژی را انتخاب کنند   سازی    تولید، توزیع و خدمات پس از فروش باشند ممکن است همکاری در مرحله تجاری             
دهنـد،    مـی را توسعهها   یکوچکی که نوآور  ی  ها  شرکت. گذاری شده است   کوچک و بزرگ بر اساس چنین تبادلاتی پایه       ی  ها  شرکتن  بی

  .کنند  میمکمل مورد نیاز را فراهمهای  بزرگ داراییی ها شرکتنیستند و ها  نسازی آ برداری و تجاری قادر به بهره
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  ریسک تجاری و آشنایی با بازار 
. باشـد سازی یک تکنولوژی جدیـد   در تجاری ها شرکت ابزاری اصلی برای تسهیم ریسک با سایر       دتوان  مینابع خارجی   تکیه بر م  

دیگر، تسهیم ریسک شکست تجـاری را       ی  ها  شرکت شبکه خدمات پس ازفروش       و توزیعهای    لتولید، کانا های    تدسترسی به ظرفی  
در حقیقت، در نوآوری، دانش بـازار بـه   . ناچیز است انش شرکت راجع به بازار باشد زیرا دزیاد دتوان میریسک تجاری   . کند  می ممکن

آشـنا نیـست،   هـا   ن نوآوری به خدمات یا محصولاتی منجر شود که شـرکت بـا بازارهـای آ          فراینداگر  . اندازه دانش فنی اهمیت دارد    
ی تکنولوژیکی خود ها ه این روش، شرکت یافتدر. تواند برای معرفی تکنولوژی جدید، روش همکاری را انتخاب کند      می شرکت نوآور 

  .یابد  میدهد و متقابلاً به دانش بازار شریک خود دست  میارائهسازی  را برای تجاری

  استاندارد سازی
ارائـه  .  استانداردسـازی اسـت    فراینـد  درباره همکـاری در معرفـی یـک تکنولـوژی جدیـد،              گیری  تصمیم بر   مؤثراز دیگر عوامل    
بـرای تـسهیل سـازگاری     هـا  شـرکت ممکـن اسـت    بنابراین،  . تواند راهی برای شتاب دادن به رشد بازار باشد         ی م محصولات سازگار 

ممکن است به شـکل توافقهـای       ها    یاین همکار . و ورود موفق به بازار مجبور به همکاری شوند         محصول خود با استانداردهای بازار    
  . توافقات توزیع و ، اعطای لیسانسOEMتوافقات : سازی تکنولوژی جدید باشد مربوط به تجاری

در محدود به همکاری صرف      تنها ،گاهی اوقات چنین همکاریهایی ممکن است به شکل یک فعالیت مشترک تکنولوژیکی بوده            
گیرند که در توسعه یک محصول معین پیشگام          می یی تصمیم به همکاری   ها  شرکت البته معمولاً    معرفی یک تکنولوژی جدید نباشد،    

در ایـن حالـت     . کنند  می برای معرفی محصول مشابه است، همکاری خود را آغاز        ها    نآبندی    هرگاه تشخیص دهند که زمان      و باشند
 تـا مجبـور     کننـد  خود گرفته، یک استاندارد مشترک را تعریف و به بـازار ارائـه            ی  ها  شتصمیم به یکی کردن تلا    ها    نآممکن است   

عظـیم در صـورت     های    که ممکن است به معنی زیان     (هنگام معرفی محصولات بپذیرند     نباشند ریسک یک جنگ استانداردها را در        
  ).شکست باشد

تکنولوژی نباشد یا اینکه نتواند شریکی پیدا کند تا در معرفـی تکنولـوژی جدیـد بـه                  سازی    اگر شرکت به تنهایی قادر به تجاری      
  :نه هنگامی مناسب است کهاین گزی. بازار با او سهیم شود، گزینه دیگر، فروش تکنولوژی است

بـه عنـوان مثـال، ممکـن اسـت          . گیرد  می گوناگونی صورت ی  ها  روشفروش به   . استراتژی باشد ترین    از لحاظ مالی با ارزش     -
  ؛درآمدهای شرکت کسب کننده به دریافت حق امتیاز وابسته باشد

عنوان اساس کسب و کار آتی شرکت در نظـر          تکنولوژی به معنای ورود به یک حوزه تجاری جدید باشد که به             سازی    تجاری -
 ؛شود گرفته نمی

ممکن است یک شرکت تکنولوژی را به شرکت دیگـری        . توزیع مورد نیاز باشد   های    یاین گزینه راهی برای دستیابی به توانای       -
این . نولوژی کنترل نداردرساند اما بر این تک  واگذار کند که آن شرکت تکنولوژی مزبور را به عنوان بخشی از محصول خود به ظهور               

تکنولـوژی کـارتریج در پرینترهـای لیـزری و     . توزیع شرکت خریدار و در پی آن، بازار استهای    تکار، روشی برای دستیابی به قابلی     
  .منتشر شده است HP و Appleی ها شرکت به Canonکپی از طریق اعطای لیسانس این تکنولوژی از سویی ها هدستگا
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  استراتژی شرکت نخروجی تدوی) 4ـ2ـ3
  : استراتژیک تکنولوژی شامل سه بخش استریزی   برنامهفرایندخروجی 

  ؛گذاری برای سرمایهها  ی شناسایی تکنولوژ-
کـه آخـرین مهلـت شـروع برنامـه توسـعه آن              (مـؤثر  برداری  بهره شناسایی دریچه فرصت برای تکنولوژی انتخابی به منظور          -

  ؛)کند  میتکنولوژی را معین
  .)ازطریق توسعه داخلی یا دستیابی به منابع خارجی(ف نوع توسعه تکنولوژی یعنی بیان روشن نوع اکتساب  تعری-

 6-3شـکل  . شوند اما چنانچه گفته شد، این سه تصمیم با یکدیگر رابطه نزدیکی دارند           می اگرچه این اجزا به صورت مجزا تعبیه      
 همان تعریـف    وشوند    عنوان سه بعد از یک تصمیم اصلی در نظر گرفته می           دهد که به    می روابط اصلی بین این سه تصمیم را نشان       
  .سیاست تکنولوژی بلند مدت شرکت است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ارتباطات متقابل بین تصمیمات استراتژی تکنولوژی) 6ـ3 (شکل

  :شود می اتصالات مختلف بین سه بعد یک استراتژی تکنولوژی به صورت زیر تشریح
بر پتانسیل بـازار آن تکنولـوژی   بندی  ارائه آن رابطه دارد زیرا این زمانبندی   با زمانبسیار زیادیک تکنولوژی  ارتباط -1اتصال  

  .گذارد  میتأثیرجدید 
اسـت زیـرا ممکـن اسـت نیـاز باشـد            هـا     یمتقابـل بـین تکنولـوژ     های    ی وجود وابستگ  تأثیرتوسعه تحت   بندی     زمان -2اتصال  

  .ن در دسترس باشندمختلف در یک زماهای  یتکنولوژ

 بندی زمان  انتخاب

 ارتباط

 ریسک

 پذیری صیانت

 خلق راهکار

وابستگی 
 متقابل

 توسعه

 رائها

1 

2 
9 

3 

4 

5 

8 7 

 اکتساب

6



 R & D  استراتژی و سازماندهی   100

 

 زمـانی   تـأثیر تواند تحـت      می آتی ایجاد کند، زمان توسعه مورد نیاز      های    ت اگر یک تکنولوژی راهکارهایی برای فرص      -3اتصال  
  . آینده باید در دسترس باشندهای  قرار گیرد که تکنولوژی

ا اشکال مشارکتی توسعه، تسهیم ریسک را       گیرد، زیر   می  نوع اکتساب قرار   تأثیر ریسک همراه با یک تکنولوژی تحت        -4اتصال  
  .سازد ممکن می

 کـه قابلیـت     دهد  میگیرد، زیرا توسعه داخلی اطمینان        می  نوع اکتساب قرار   تأثیر صیانت پذیری یک تکنولوژی تحت       -5اتصال  
  .صیانت بالاتری نسبت به اشکال اکتساب خارجی وجود دارد

 ـ   های    ی وجود وابستگ  -6اتصال   بـرای مثـال اگـر ارزش اصـلی در ادغـام            .  بگـذارد  تـأثیر ر نـوع اکتـساب      متقابل ممکن است ب
ادغـام  ی  هـا   فعالیت حالی که تواند به شکل خارجی باشد در         می مختلف نهفته باشد، اکتساب هر تکنولوژی به تنهایی       های    یتکنولوژ

  .شوند  میدر داخل انجام
  . بگذارد و مثلاً مجبور کند که بر منابع خارجی تکیه شودتأثیرب تواند بر نوع اکتسا  می یک تکنولوژیارائهبندی   زمان-7اتصال 
 قرار دهد مثلاً اکتساب خـارجی ممکـن اسـت           تأثیرتواند نوع اکتساب را تحت        می توسعه تکنولوژی جدید  بندی     زمان -8اتصال  

  . کاهش زمان توسعه انتخاب شودبرای
گیرد، همانطور که زمان برنامه توسـعه تکنولـوژی بـر             می  قرار تأثیرتوسعه تکنولوژی تحت    بندی     ریسک توسط زمان   -9اتصال  

  .گذارد  مییادگیری و بنابراین بر اثر بخشی و نتایج برنامه اثر
مـورد سـرمایه    هـای     یی عملیاتی مبسوط است کـه تکنولـوژ       ها  هاستراتژیک تکنولوژی، تدوین برنام   ریزی     برنامه فرایندخروجی  

و سیاست اکتساب   )  باشند مؤثر برداری  بهره آماده   دبایها    یعنی زمانی که تکنولوژی   (بندی    ب، زمان انتخاگذاری     سرمایه برایگذاری را   
 خـارجی بایـد      تکنولوژی جدید چه از طریق منابع داخلـی یـا          له، همچنین، سیاست مرتبط با ارائه     در این مرح  . کند  می را تعریف ها    نآ

 نـشان   R&D اسـتراتژی    فراینـد از  هـای     لل گردد تا خروجی چنین مرح      باید تکمی  2-3جدولی شبیه جدول    . مورد سنجش قرارگیرد  
  .داده شود

  )انتخاب تکنولوژی، زمان بندی، روش اکتساب(مبسوط فعالیت ی ها هبرنام) 2ـ3(جدول 
  )هم در توسعه و هم در ارائه تکنولوژی(نوع اکتساب   بندی زمان  )در توسعه و در ارائه تکنولوژی(منتخب های  تکنولوژی

      
      
      
  

ی هـا   اسـتراتژی از  بخـش بعـدی پـنج نـوع         .  کاربرد طراحـی شـود     -تواند بر اساس ماتریس تکنولوژی      می استراتژی تکنولوژی 
  .دهد  می تکنولوژی شرح-در ماتریس کاربردها  نتکنولوژی را بر مبنای موقعیت آ
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  تکنولوژیی ها استراتژیانواع ) 3ـ3
ی هـا   اسـتراتژی اصـلی   بندی    پنج طبقه . کردتکنولوژی تعیین   /ان براساس ماتریس کاربرد   تو میرا   تکنولوژیهای    انواع استراتژی 

). 7-3شـکل   ( تخریـب صـلاحیت       و تعمیق صلاحیت، تمهید صلاحیت، تجدید صلاحیت، تکمیـل صـلاحیت         : تکنولوژی عبارتند از  
رسـد   مـی به نظـر   کتساب اشاره دارد که مناسب هر استراتژی به یک نوع ا .اند  در زیر شرح داده شده     ها  استراتژیمحتوا و مفهوم این     

  ).3-3جدول (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  انواع استراتژی تکنولوژی) 7ـ3(شکل 

یا کاربردهایی است که اساسـی بـرای اسـتراتژی          ها    یروی تکنولوژ گذاری    این استراتژی به معنای سرمایه     :تعمیق صلاحیت 
عنی اتخاذ نوعی استراتژی تکنولوژی برای شرکت بر اسـاس تعمیـق            به م ها    نروی آ گذاری    باشند و تمرکز سرمایه     می جاری شرکت 

موجـود در   هـای     تاین استراتژی در صورتی عملی است کـه مهـار         . پایه فعلی دانش و تقویت اساس تکنولوژی کنونی شرکت است         
چه مدت اختـصاصی    ها    نآعامل بحرانی این است که      . به کار گرفته شوند   ای     و به طور گسترده    باشندپذیری   سطح بالایی از صیانت   

بحرانـی فعلـی و حفـظ شـکاف دانـش           های    ی به معنای اتکای جدی بر تکنولوژی      ا  اتخاذ چنین استراتژی  . شرکت باقی خواهند ماند   
  .ته شده دانش فنی استداش نگهیک ریسک همراه با این استراتژی، حفظ وضعیت محدود . نسبت به رقبا است

یک دانش وسیع   .  به حساب آیند   بخشی از صلاحیت فعلی شرکت    ها    یت،باید این تکنولوژ  تا جایی که به نوع اکتساب مربوط اس       
موجود نسبت به رقبا از ظرفیت شرکت در بهبود عملکرد کاربردهای جاری            های    ت مزی رود  میو نهفته در سازمان وجود دارد و انتظار         

  .ستا داخلی R&Dنوع اکتساب،ترین  در این استراتژی مناسب. حاصل شده باشد
 فراوانـی در دسترس فعلی شرکت است کـه قابلیـت          های    یتمهید صلاحیت مربوط به تکنولوژ    ی  ها  فعالیت :تمهید صلاحیت 

گردد   میافزایی با آن گروه از کاربردهای موجود      توسعه این کاربردهای جدید سبب ایجاد اثرات هم       . برای خلق کاربردهای جدید دارد    

 کاربرد
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سازی، مشکلات افزایش یابند که ایـن امـر بـه           البته امکان دارد در زمان تجاری     . کنند  می فادهکه از اساس تکنولوژیکی مشابهی است     
به معنی تقویت ها  یبر روی این تکنولوژگذاری  در اصطلاح فنی سرمایه  . میزان آشنایی شرکت با بازار کاربردهای جدید بستگی دارد        

ایـن اسـتراتژی نیـز در صـورتی       . باشـد   می مرتبط با آن  های    تفرص ازدامنه گسترده تر    سازی    مبنای صلاحیت فعلی از طریق فراهم     
شود که به گسترش دامنه کاربرد پایـه  عملی است که مبنای تکنولوژیکی فعلی در آینده صیانت شده باقی بماند و زمانی پیشنهاد می   

بخشی از مبنای دانش تکنولوژیکی     ها    ولوژیشود، باز هم این تکن      می تا آنجایی که به نوع اکتساب مربوط      . تکنولوژی فعلی نیاز باشد   
در صورتی که شرکت به خوبی بـا        .  است R&Dداخلی  ی  ها  هاز طریق برنام  ها    ن لذا توسعه و اشاعه آ     ؛شوند  می یک شرکت محسوب  

  . مشترک شکل گیردگذاری  ممکن است ائتلاف یا سرمایهسازی  بازار کاربردهای جدید آشنا نباشد در مرحله تجاری
تواند   می تواند حذف شود؟ یک مبنای تکنولوژیکی خاص        می م این است که آیا یک فعالیت معین صرفاً براساس نتایج مالی           نکته مه 

بنابراین قبل از اینکه یک شرکت به دلیل عدم توجیـه مـالی از یـک             . منبعی برای کاربردهای جدید و متفاوت از کاربردهای موجود باشد         
 از چنین مبنـای     برداری  بهرهه به معنی محرومیت از یک مبنای تکنولوژی معین نیز هست، پتانسیل             فعالیت تجاری معین محروم گردد ک     

 هنوز در این تجارت به سوددهی نرسیده، امـا          سونیاگرچه  .  شرکت سونی است   VCRیک مثال مناسب،    . تکنولوژیکی باید ارزیابی شود   
بـرای کاربردهـای آتـی در صـنعت         هایی    یتعاقب آن، در ایجاد توانای    تکنولوژیکی م های    م و گا  VCRآمده از حفظ تجارت   دست    بهدانش  

  .دهد  میگذاری در این زمینه ادامهبنابراین سونی به سرمایه. رسد  میالکترونیک مصرفی، بحرانی به نظر
  

گذاری روی تکمیل صلاحیت موجـود در ترکیبـات کاربردهـا یـا تکنولـوژی، بـه معنـای اکتـساب                     سرمایه :تکمیل صلاحیت 
ایـن اسـتراتژی    .  جدید ایجاد شـود    یبازارهای    تفعلی است تا فرص   های    یجدید به منظور ادغام با مجموعه تکنولوژ      های    یکنولوژت

در حقیقت،  . دهد  می تدریج معنای تکنولوژیکی را از وضعیت فعلی به سوی وضعیت جدید سوق           به   کلیدی است که     فرایندزمینه یک   
اسـتفاده جدیـد از     ی  هـا   روشجدید به منظور ایجاد کاربردها یا       های    یدر دسترس با تکنولوژ   ای  ه  یاین امر بر اساس ادغام تکنولوژ     

اسـتفاده از   . دهـد   می جدید و موجود، ریسک تکنولوژیکی ناشی از کاربردها را کاهش         های    یتلفیق تکنولوژ . کاربردهای موجود است  
 زیرا شرکت با بازارهای مورد نظـر        کاهد  می مربوط ریسک تجاری    یز از برای توسعه کاربردهای موجود ن    هایی    یتلفیق چنین تکنولوژ  

 درست و کاربردی باشد، این استراتژی به تغییر تدریجی مبنای دانش تکنولـوژیکی شـرکت                گیری  تصمیمبنابراین، اگر   . آشنایی دارد 
تواننـد در آینـده      مـی   و شـوند   میل  اکتسابی به بخشی از مبنای تکنولوژی بحرانی آینده تبدی        های    یبعضی از تکنولوژ  . کند  می کمک

ها  نگذاری روی آبه عبارت دیگر، سرمایه. جدید و بعدی استفاده شوند های    یبرای ایجاد کاربردهای جدید و مشابه همراه با تکنولوژ        
ید از درجه   البته در این مورد تکنولوژی جدید اکتساب شده، با        . به معنی برداشتن اولین گام به سوی یک مبنای جدید صلاحیت است           

  . از صیانت پذیری و قابلیت کاربرد برخوردار باشدچشمگیری
که ممکن است اثر استراتژیک کمتری داشـته          آن را به عنوان عملکردهای تکمیل کننده صلاحیت در نظر گرفت           توان  می همچنین

هـا    یاین تکنولوژ . وژیکی بحرانی آینده باشند    بخشی از مبنای تکنول    احتمال ندارد جدیدی مربوط نمود که     های    یباشد یا آن را با تکنولوژ     
کاربرد جدید در همان لحظه ایجاد شود، در حالی که مزیت شرکت هنـوز براسـاس تکنولـوژی     های    تدهند که فرص    می به سادگی اجازه  

به عنـوان بخـشی از      جدید به سادگی برای ایجاد کاربردهای جدید اما نه          های    به عبارت دیگر، ممکن است تکنولوژی     . فعلی استوار است  



 103      های پویا تدوین استراتژی تکنولوژی در محیط: فصل سوم    

  . پذیری تکنولوژی جدید مورد نیاز نیست  از صیانتزیادیدر این حالت درجه . مبنای تکنولوژی آینده اکتساب شوند
 در زمینه هایی نظیر مهندسی نرم افزار، هوش مـصنوعی  Northern Telecomو NECی ها شرکت، سیاست فعلی مثالی گویا

  .و موسسات تحقیقاتی است ها ههمکاری با دانشگامبتنی بر دانش از طریق های  مسیستو 
یی بـرای  هـا  ه منجر به تولید تنظـیم کننـد  ،تکمیل کننده صلاحیتهای  یسرمایه گذار.  استCanonاما مثال نوع اول، شرکت   

علـی  نیازمنـد آن هـستند کـه صـلاحیت ف          ها  هاین تنظیم کنند  . شود  می )حافظه در دسترس تصادفی پویا     (Dramی  ها  هطراحی تراش 
 و  Xاشـعه   هـای     یجدیـد مربـوط بـه تکنولـوژ       هـای     تساخت مربوط به آن با مهار     های    تشرکت در تکنولوژی پرتوی لیزر و مهار      

یک شرکت کوچـک کـه محققـان آزمایـشگاهی          ( Leptonمورد آخر از طریق شرکت      . پرتوی الکترون ترکیب شوند   های    یتکنولوژ
Bell    سودآور آینـده   های    یصلاحیت جدید که نتیجه ادغام این دو بود یک سری از نوآور           . اکتساب گردید ) ندده بود کرتاسیس  آن را

اولین گام ورود به تجارت کامپیوترهای . کردرا ایجاد ) کاربردهایی در نیمه رسانا، صفحات نمایش، تلویزیون ها، تجهیزات ارتباطاتی  (
  . ی آن شودشخصی در زمانی خواهد بود که اپتوالکترونیک جایگزین نوع الکترونیک

در مورد اول، مهارت و دانش تکنولوژیکی جدیـد اغلـب از            . کند  می گذاری، الگوهای مختلفی را دنبال    بنابراین، استراتژی سرمایه  
یـک ظرفیـت   . داخلی ایجـاد شـود  های  تدر حالت دوم، باید قابلی  . شود  می منابع خارجی نظیر ائتلاف ها، اخذ لیسانس و غیره کسب         

و به دانش کسب شده از منابع خـارجی  کند دانش را در داخل شرکت در همان زمینه ایجاد  از  های    یشود تا پا   ی م جاذب معین ایجاد  
  .داخلی ایجاد شودگذاری  کوچک یا سرمایهی ها شرکتتواند از طریق اکتساب از   میظرفیت جاذب. ارزش بخشد

  
 کـه پتانـسیل ایجـاد       گیـرد   مـی ی جدیدی صورت    یهایی با هدف اکتساب تکنولوژیها     چنین سرمایه گذاری   :تجدید صلاحیت 

ها   نپذیری آ  برای خلق یک مبنای تکنولوژیکی جدید به درجه صیانت        ها    نپتانسیل آ . از کاربردهای جدید را در آینده دارد      ی  ها  شخو
بـا کاربردهـای     و   اسـت  باشد زیرا شامل تغییر مبنای تکنولـوژی         زیادیاتخاذ این استراتژی ممکن است دارای ریسک        . بستگی دارد 

  .جدید ارتباط دارد
در ایـن  ها  نکه دانش فنی آیی ها شرکتاگر این مبنای تکنولوژی جدید بسیار خوش آتیه باشد، نوع اکتساب از طریق خریداری          

هدف ممکن است خلق ظرفیت جاذب باشد کـه قـادر بـه درک چگـونگی توسـعه تکنولـوژی و          . زمینه توسعه یافته است خواهد بود     
دهد اما هنوز در مرحله       می در حالتی که مبنای تکنولوژی یک پتانسیل قوی را نشان         . آتی است های    ت در ایجاد صلاحی   مشارکت آن 

  داخلـی R&Dتوانند مناسب باشـند و    میریسک پذیر در مرحله اولیههای  یداخلی یا سرمایه گذارگذاری  شکل گیری است، سرمایه 
  .تواند در مراحل بعدی انجام شود می

  
مـورد نیـاز    ی  ها  شاز دان ای    معینی اشاره کند که مجموعه    های    ی اتخاذ این استراتژی ممکن است به تکنولوژ       :ب صلاحیت تخری

هـای    یبه عبارت دیگر مجموعه تکنولـوژ     . برد  می برای کاربردهای معین موجود را برای کارهایی که قرار است در آینده اجرا شود از بین               
اگر شرکت تـشخیص    . کنند جدید در بلند مدت اشاعه پیدا می      های    ی خاص تجاری تغییر و این تکنولوژ      مورد نیاز برای انجام یک فعالیت     

ندارد، به تجدید مبنـای تکنولـوژیکی فعلـی خـود نیـاز             فرصتی  دهد که برای تغییر مبنای دانش خود برای ماندن در همان دامنه کاربرد              
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در حال وقـوع اسـت، در همـان         ها    یای از تکنولوژ   یب صلاحیت مجموعه   کار تشخیص دهد که تخر     اوایلاگر شرکت در    . خواهد داشت 
گذاری مشترک سـرعت یابـد کـه در     تواند از طریق ائتلاف و سرمایه    می فراینداین  . تواند تلاش کند صلاحیتش را تجدید نماید        می موقع

تواند   می از سوی دیگر، یک شرکت    .  کم شود  پذیری نیز  یابد اما طبعاً ممکن است درجه صیانت        می نتیجه هزینه تجدید صلاحیت کاهش    
از نظـر مفهـومی     . استراتژی تخریب صلاحیت را با هدف ایجاد یک پایه تکنولوژیکی جدید و ماندن در همان حوزه کـاربرد اتخـاذ کنـد                     

د، امـا نتیجـه     کنن ـ  می در خلق یک مبنای تکنولوژی تلاش     ها    نتجدید صلاحیت و تخریب صلاحیت با هم تفاوتی ندارند زیرا هر دوی آ            
 تخریب صلاحیت به جایگزینی مبنای موجود برای اسـتفاده در همـان مجموعـه از کاربردهـا منجـر                  ی  ها  استراتژیمتفاوت است، یعنی    

 بـه جـایگزینی     ،تجدید صلاحیت سبب خلق مبنای تکنولوژی جدید برای کاربردهـای جدیـد شـده             ی  ها  استراتژی حالی که گردد، در    می
بنابراین، تخریب صلاحیت همراه با ریسک است چـرا کـه مجموعـه صـلاحیت موجـود را بـدون ایجـاد            . شوند  یمکاربرد موجود منجر ن   

و بـازار کاربردهـای جدیـد       هـا     یدر مقابل، اگر با تکنولوژ    . بلعد  می موجود را های    ت و مجموعه مهار   کنند  میجدید جایگزین   های    تفرص
  .ممکن است دارای ریسک باشند لاحیت نیزتجدید صهای  تآشنایی محدودی وجود داشته باشد سیاس

  
عنـصر اصـلی   . کنـد  میی پویا کمک ها محیط به تعریف استراتژی تکنولوژی بلند مدت متناسب با ،کاربرد ـ  ماتریس تکنولوژی

 ژیتکنولـو ی  هـا   فعالیترویکرد مبتنی بر منبع، تعریف استراتژی به عنوان یک خط سیر است که به معنای لزوم وجود پیوستگی در                    
  چرخـه .  و قادر است رفتار شرکت را در طی زمان مشخص نمایـد            کند  می این ماتریس به شناسایی عوامل پیوستگی کمک      . باشد می

  . نمایش داده شده است8-3فعالیت در یک زمان معین در شکل ی ها همناسب از برنام
  

 و درک کند کـه      کندرا تعریف    ها  فعالیتد مدت    شرکت باید برنامه بلن    نی آن است که در یک زمان معین،       مفهوم خط سیر به مع    
تعمیـق صـلاحیت و تمهیـد       ی  هـا   اسـتراتژی گذاری بـر روی      این کار لازم است با سرمایه     . چگونه در ارتباط با یکدیگر هستند     ها    نآ

 تقویـت تمهید صلاحیت، صلاحیت موجود را      ی  ها  استراتژی. تکمیل صلاحیت همراه شود   ی  ها  استراتژیصلاحیت شروع و سپس با      
تکمیـل  ی  هـا   استراتژی حالی که کند در     می و به آشنایی با کاربرد جدید و در نتیجه بازارهای جدید کمک           دهد     می کند یا پرورش   می

 پیوسـته  فراینـد این موضوع به تجسم آسانتر . دد در آینده، بحرانی باشتوان  میکند که  میکمکهایی  یصلاحیت به اکتساب تکنولوژ 
اکتـساب شـده از طریـق       هـای     یدر حقیقـت، تکنولـوژ    . کنـد   مـی  صـلاحیت جـاری در مرحلـه دوم کمـک         حرکت به سوی تجدید     

توانـد مبنـای      مـی  به تدریج بنابراین یک شرکت    . دیگر ترکیب شوند  های    یتوانند با تکنولوژ    می تکمیل صلاحیت بعداً  ی  ها  استراتژی
  .شود  می به مبنای جدید فعلی تبدیل شده و چرخه دوباره آغازاین صلاحیت تجدید.  و آن را تجدید کنددهدتکنولوژی خود را تغییر 

البته یک شرکت ممکن است برای جهش به سوی یک دانش جدید . فعالیت باید به دنبال یافتن این پیوستگی باشند    ی  ها  هبرنام
ریـزی     برنامـه  فراینـد اد  ایج ـ. باید از این جهـش ناگهـانی و عمیـق اجتنـاب شـود             . و منسوخ کردن پایه فعلی، تحت فشار قرار گیرد        

و حرکت تدریجی به سـوی یـک پایـه           ها  فعالیتبه پیوستگی   ) برای مثال به صورت سالیانه    (استراتژیک تکنولوژی به صورت منظم      
گیـری    بازبینی تصمیمات به موقع انجام و بـه حفـظ ثبـات جهـت              فرایند که   شود  میاین امر باعث    . کند  می کمکها    تجدید صلاحی 

 .کمک شودها  لت طی ساتکنولوژیکی شرک
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  استراتژی تکنولوژیی ها فعالیتچرخه ) 8ـ3(شکل 

  انواع استراتژی تکنولوژی و نوع اکتساب) 3ـ3(جدول 
  نوع اکتساب  نوع استراتژی تکنولوژی

   داخلیR&D  تعمیق صلاحیت
   داخلیR&D   تمهید صلاحیت

گـذاری   یهاعطای لیـسانس، ائـتلاف و سـرما         مکمل
  مشترک

  
  تکمیل صلاحیت

 داخلی بـرای فـراهم      R&Dی  ها  هایجاد گرو   استراتژیک
  ساختن ظرفیت جاذب

  تجدید و تخریب صلاحیت
ی هـا   هیا سرمای  گذاری خطرپذیر  خلق سرمایه 

ی داخلی بـرای فـراهم      ها  هداخلی ایجاد گرو  
  ساختن ظرفیت جاذب

  صلاحیتتمهید

 جدید تجدید صلاحیت تخریب صلاحیت

 موجود

 تکنولوژی

 جدید موجود

 کاربرد

 تعمیق صلاحیت

 تکمیل صلاحیت تکمیل صلاحیت



 R & D  استراتژی و سازماندهی   106

 

   مطالعه موردی  ـپیوست
ن تدوین استراتژی تکنولوژی به نحوی هدایت شود که تمام ابعاد مطرح شده فوق را               چوای     پیچیده فراینداغلب دشوار است که     

، به دست آوردن شاخص ارزیابی هدف و به تصویر کشیدن یک       مسألهریزی   در این پیوست، ابزاری برای کمک به پی       . در نظر بگیرد  
 انتخـاب  فراینـد ایـن مـورد بـر    .  به کار رفته اسـت استراتژی تکنولوژی ارائه شده که در مورد شرکت فیلیپس در تجارت مولتی مدیا          

بعـضی اطلاعـات   . دهـد   میمنتخب ملاحظاتی را ارائههای    یو سپس بر اساس نوع اکتساب تکنولوژ      است  تمرکز کرده   ها    تکنولوژی
  .شده است در فیلیپس انجام)  محیطینگاری آینده(اولیه درباره چگونگی برداشتن اولین گام 

  "تصویر کردن آینده"فرایند:  محیطینگاری آینده
ایـن  . استراتژیک تکنولوژی در فیلیپس شناخته شده است   ریزی     محیطی به عنوان یک جنبه کلیدی از برنامه        نگاری  آینده فرایند 
روی فعلی، بایـد بـر      های    و تکنولوژی  ها  فعالیتورای  ها،    یگذارکند که سرمایه    می  و تأکید  شود  می، تصویر کردن آینده نامیده      فرایند
 سنتی از   طور  بهفیلیپس که   ی  ها  فعالیتبیشتر  . در حال ظهور شرکت نیز متمرکز باشد      های     از کسب و کارها و تکنولوژی      برداری  بهره

بخـش  (، الکترونیـک مـصرفی   ) PolyGramبخـش (تولید محتـوا  : ستهم جدا شده بود، اکنون در یک تجارت واحد، همگرا شده ا
همگی در تجارت مولتی مـدیا       )بخش الکترونیک تجاری  ( تجهیزات تخصصی     و )بخش رسانه (ر  ، خدمات و نرم افزا    )صوت و تصویر  

 تکامل تدریجی آینده آن     بینی  پیششود و در نتیجه به        می نگریسته  به آن به عنوان کسب و کار اصلی آینده شرکت          اند که  جمع شده 
  .گردد  میبسیار توجه

اسـتراتژیک و بخـش   ریـزی    تحقیقات، اعضای شورای برنامـه    : مشارکت دارند » تصویر کردن آینده   «فرایندسه واحد مختلف در     
  .طراحی سازمانی

 صـنعت مـولتی مـدیای       نگـاری   آینـده این واحـد مـسئول      . کند  می مطالعهها    تحقیقات فیلیپس دربارۀ تکامل تدریجی تکنولوژی     
مـورد مطالعـه   های   یتکنولوژهای    ت آیا پیشرف  صفحه نمایش است و به شناسایی اینکه      های    دیجیتال، میکروالکترونیک و تکنولوژی   

دهنـد و در ایـن        بـرای مـشتریان مـی       را شرکت امکان خلق کاربردهای جدید، محصولات جدید و خدمات جدیـد          ی  ها  هدر آزمایشگا 
 مقایـسه   لیپس را با سایر رقبا    یتحقیقاتی ف ی  ها  فعالیتواحد تحقیقات شرکت پیشرفت     . پردازد  می ،دهد  رخ می صورت چگونه این کار     

رقیـب و سـایر   ی هـا  شـرکت کنند تا بتوانند بـا همکـاران خـود از             می ، محققان آن در کنفرانسهای تخصصی شرکت      بویژهکند و    می
 این واحد همچنین بررسـی    . ارزیابی کنند ها    نی فیلیپس را در مقایسه با آ      ها  هملاقات و سطح دانش کسب شده در آزمایشگا        ها  هبنگا
  ؟ قرار گیرند یا خیربرداری بهرهتوانند برای کاربردهای جدید مورد  موجود میهای  یکند که آیا تکنولوژ می

 بینـی   پیشکند تا تحولات اجتماعی، اقتصادی، جمعیت شناسی و سیاسی محیط جهانی را               می استراتژیک تلاش ریزی    شورای برنامه 
و  هـا   فعالیـت امی زمینه هایی را کـه بـه طـور بـالقوه بـر               و تم است  فضای رقابتی در ورای زمینه رقابتی فعلی به دقت بررسی شده            . کند

 فراینـد مشاهده شده در تحولات، در تجسم کاربردهای دیگر و          های    جهت گیری . گیرد  می گذارد، در بر    می تأثیرعملکرد شرکت در آینده     
  .شوند  میتوسعه تکنولوژی جدید و نیز تحریک و پیشنهاد ترکیبات نوین برای محصولات آتی به کار گرفته

» چشم انـداز آینـده    «با پروژه   این بخش    و   کرد مدیره در شهر آیندهون تأسیس       هیأت 1994در سال   را  بخش طراحی سازمانی    
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 فرهنگی است و با هدف بـه تـصویر کـشیدن            - ی اجتماعی ها  ه این پروژه مربوط به شناخت توسع      . شروع به کار کرد    1995در سال   
دهـد تـا      مـی   سـاله اجـازه    10 نگـاری   آیندهیک  . کند  می فعالیت) 2005-1995افق زمانی (ه  مردم در دهه آیند   های    تعلایق و خواس  

ی هـا   هگـرو ). 1996 ,گزارش طراحـی سـازمانی فیلیـپس      (مورد نیاز برای پاسخ گویی به نیاز آینده بشر سریعاً برداشته شود             های    مگا
. مهندسان و طراحانی از کشورهای مختلف تـشکیل شـد         شناسان،    با شرکت انسان شناسان، اقتصاددانان، جامعه      کاری چند تخصصه  

 مؤسـسه  اولین ورودی توسط . نوظهورهای    ی فرهنگی و تکنولوژ   -روندهای اجتماعی : ی کاری دو ورودی کلیدی داشتند     ها  هاین گرو 
 مـدرن تمرکـز      فرهنگی و علایق و اهداف در جامعه       -شد که بر روی ظهور رفتارهای اجتماعی       حقیقاتی تغییرات اجتماعی تهیه می    ت

. تحقیقاتی فیلیپس و موسسات تحقیقات بازار در کشورهای کلیدی مثل ژاپن و آلمـان بـود               ی  ها  فعالیتدومین ورودی، نتایج    . داشت
 یـک مجموعـه از کاربردهـا یـا          راهـر سـناریو     .  سـناریو تهیـه کردنـد      سیصد ها  هی خلاقانه این گرو   ها  هدر یک مجموعه دوره کارگا    

چنـین سـناریوها و کاربردهـا و محـصولات          . دکـر   مـی  مشخص ،معینی را در درون خود داشت     های    یولوژکه تکن محصولات جدید   
  :بعداً بر اساس چهار معیار اصلی مورد بررسی قرار گرفتندها،  نوابسته به آ

  آیا این مزایا برای مشتریان واضح و واقعی است؟ .1
 آیا این محصولات در حوزه فعالیت تجاری فیلیپس قرار دارند؟ .2
 آیا کاربردها از نظر فنی، عملی هستند؟ .3
 آیا محصولات با زمینه اجتماعی و فرهنگی شناخته شده تناسب دارند؟ .4

  .کرد  می فیلیپس را از بازار مولتی مدیا ارائهبینی پیش مفهوم کاهش یافت که شصت سناریو، به سیصدلذا این 
متـشکل از اعـضای     هـای     ت کمی آن را به   بعداً   ندده بود کرطراحی  ای     به شکل استادانه   رانگاری صنعت    آیندهکه  سه واحد مزبور    

ی فیلیـپس و مـسئول   هـا  هوی رئـیس بخـش رسـان   . گردیـد   می ادارهFrank Carrubaتوسط آن کمیته د که ن مدیره فرستادهیأت
مرجعـی   نگـاری   دهآین ـهنگامی که کمیته طرح را ارزیابی و تصدیق کرد، ایـن            .  صنعت مولتی مدیا است    نگاری  آیندهمستقیم صنعت   

  . خلاصه شده استA -1برای توسعه استراتژی تکنولوژی شرکت شد که در شکل 
  :عبارتند ازها  نبه همین ترتیب فیلیپس کاربردهای بالقوه جدیدی را نیز معرفی کرد که مهمترین آ

  ؛دسترسی دائمی به آخرین اطلاعات و تصاویر •
 ؛ها هگشت و گذار در موز •
 ؛ای رایانههای  یباز •
 ؛رگزاری مجازی جام جهانی فوتبالب •
 ؛المعارفها هجستجو در دایر •
 ؛در مورد آناتومی یا بارداری ها همشاهده برنام •
 ؛پرداخت قبضها •
 ؛مورد علاقههای  ممشاهده فیل •
 ؛خرید •
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 ؛کنندگان و همکاران تأمینمشاوره با مشتریان،  •
را تماشـا   ) مثـل سانفراسیـسکو   (در نقطه دیگـر     توانند یک عمل جراحی       می که) مثل لندن (ای   نقطه  پزشکی در  متخصصان •

 ؛کنند
 .خود در آمریکاهای  یگفتگوی دانش آموزان انگلیسی با همکلاس •
  

  آینده  گذشته
  مولتی مدیا  ای تک رسانه
  دیجیتال  آنالوگ

  جداگانه سنتیهای  تتجار
  کامپیوتر
  ارتباطات

  الکترونیک مصرفی
  تولید محتوا

  همگرایی تجاری
  کامپیوتر
  تارتباطا

  الکترونیک مصرفی
  تولید محتوا

  :تک نوعی
  صوتی تصویری/متن/چاپ

  :یکپارچگی چندین نوع
  متن، ترکیب صدا و تصویر

   کنترل، انتخاب و تعامل بیشتری دارد،کاربر  استفاده انفعالی به وسیله کاربر

  مدیا تکامل صنعت مولتی) A-1(شکل 

، ) شـده انـد    Web-TVکه تبدیل به    (ها    نمحصولات سنتی نظیر تلویزیو   تواند کاربردهای جدید را در همان        این محصولات می  
، PCمـدیا، مـولتی مـدیا       جدیـدی مثـل مـولتی     ضبط صوت و تـصویر و نیـز محـصولات           های    مسیستارتباطی راه دور،    های    مسیست

HDTV ،PDA، هوشمند پیاده کنندهای  تو کارهای  نرایای ها هشبک.∗  
                                                           

  :برخی از این محصولات مولتی مدیا در زیر تشریح می شوند ∗
 وب مانند یک رایانه خانگی عمل نماید و تواند در که میاست زیونهای سنتی است که با وسایل خاصی تجهیز شده یشکل تکامل یافته تلو : Web-TVـ

  ؛کاربردهایی چون خرید خدمات و بانکداری از راه دور را انجام دهد
  ؛رسانه ای در می آورند که مولتی مدیا را به شکل یک دایره المعارف فوقزیادسازی  دیسکهای نوری با ظرفیت ذخیره: DVD و CD  ـ

  )DAB ، رادیو DCC ، Mix diskنظیر (اند  مشتریان که از تکنولوژی آنالوگ به دیجیتال تغییر یافتهشامل تمام وسایل صوتی : سیستمهای صوتیـ 
  ؛ویسیستمهای ضبط نوار وید: ضبط تصویرـ 
   ؛سیم و سلولی تلفن خانگی، وسایل بی: سیستمهای ارتباطیـ 

 ادامه در صفحه بعد
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اطلاعـاتی  ی  هـا   هبزرگـرا ) بـه اصـطلاح   (ه فرصت مصرف کنندگان برای پیوستن بـه ایـن            ب بسیار زیاد موفقیت این محصولات    
بنابراین، بخش طراحی سازمانی شرکت، سناریوهای متفاوتی را برای اشاعه چنین زیرساختی شناسایی کرده اسـت امـا              . بستگی دارد 

  . توانند کاملاً تشریح شوند  نمیاین سناریوها به دلایل امنیتی
  

  :شوند  میسناریو بررسیدو در اینجا ، برای مثال 
 نـزول  کمـی  رشد   میزانتعداد کاربران متصل شده به شبکه پهن باند کمتر از حد انتظار است و بازار مولتی مدیا در                   : 1سناریوی  

  .خواهد کرد
یا بـه طـور وسـیعی    اند قابل توجه خواهند بود محصولات مولتی مد       تعداد کاربرانی که به شبکه پهن باند وصل شده        : 2سناریوی  

  . اشاعه خواهد یافت
ماننـد  (در دسـترس شـرکت   های  تمورد نیاز را نیز تعیین کرده است که هم شامل صلاحی   های    تنگاری، همچنین صلاحی   آینده
آنـالوگ،  (جدید مـورد نیـاز شـرکت        های    تو هم شامل صلاحی   )  مگنتیک  و صفحه نمایش، میکروالکترونیک، اپتیک   های    یتکنولوژ

  . ارائه شده استA.2 کاربرد در شکل-بنابراین ماتریس تکنولوژی. هستند)  دیجیتالمکانیک و

  انتخاب تکنولوژیها
 در واحـد  ای که نویـسنده است یک روش تجربی برای انتخاب تکنولوژی بر اساس تجربه فیلیپس گزارش شده  در اینجا کاربرد

R&D         متدولوژی مزبور بر اسـاس دیـدگاه فـرد تـصمیم           . استداده   قرار   مورد بررسی آن را    ایتالیایی شرکت و با همکاری این واحد
کرده طراحی شده و تحلیل لازم در رابطه با دو            می را برای توسعه در بازار مولتی مدیا انتخاب       ها    ی تکنولوژ 1995گیرنده که در سال     

  .سناریوی شناسایی شده فوق ارائه گردیده است
 مختلف هر محصول  های    یحصولات آتی در تجارت مولتی مدیا و ارزیابی تکنولوژ        اولین قدم متدولوژی، شامل تخمین ارزش م      

  .شوند  میبه تعداد سناریوهای ایجاد شده پرها  ساست و ماتری )A-2(کاربرد -ابزار مورد استفاده ماتریس تکنولوژی. باشد می
 ارزش کاربردهـای آتـی    . در آینده بفروشـد   را  ها    نکند که شرکت تمایل دارد آ      بخش بالایی ماتریس کاربردهایی را فهرست می      

                                                                                                                                                                          
  ؛نمایشگر تصویری ترمینالها: مونیتورهاـ 
تواند ارتباط مولتی  تصویری و میکروفن که میهای  کامپیوتر خانگی ارتقاء یافته با سیستمهای صوتی، دوربین): MMPC(ی خانگی مولتی مدیا ها هرایانـ 

  ؛مدیا را از طریق شبکه برقرار کند
  ؛دهد به سیگنالهای آنالوگ میرا ای که به تلویزیونهای سنتی اجازه دریافت سیگنالهای دیجیتال و تبدیل آنها  وسیله: STBـ 
  ؛یک وسیله جیبی کمکی که اجازه فعالیت در شبکه را می دهد: PDAـ 
  ؛کند یک کارت دارای تراشه که حجمی از اطلاعات را ذخیره می: کارت هوشمندـ 
  ؛کند یک ترمینال بسیار ساده و ارزان که در اتصال با شبکه کار می): NC(رایانه شبکه ـ 
  .ادزی وسایل تلویزیونی با تصاویر دارای وضوح :HDTVـ 
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توانـد    مـی نیـز ) نظیـر حاشـیه، ارزش افـزوده و غیـره    (معیارهای دیگری .  شودگیری اندازهتواند توسط حجم بالقوه بازار آینده آن        می
  به نظربینی شپیراه برای ترین  و واقعی ترین    استفاده شود هر چند که گردش مالی بالقوه یک محصول در یک سناریوی معین، ساده              

فـروش بـالقوه محـصولات      مؤسـسات ذیـربط     .  سال آتی محاسبه شوند    5 -10رسد و بسیار دشوار است که سایر شاخصها برای           می
 ـ مراکز تحقیقات بازار و روند مطالعات منتـشر شـده تخمـین زد   بینی پیش با توجه به 21در اوایل قرن را مولتی مدیا    سـپس ایـن   . دن

 فروش بالقوه محـصولات نیازمنـد بـه بانـد پهـن          1برای مثال در سناریوی     : معین مورد نظر اصلاح شدند    طبق سناریوهای    ها  شارز
  ).شوند  نمیارقام مربوط به دلایل امنیتی گزارش(کاهش یافت 

   کاربرد در مولتی مدیای فیلیپس-ماتریس تکنولوژی) A ـ2(شکل 
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                          درصد وزنی
  اهمیت نرمالایز شده  تکنولوژیها

                          آنالوگ) 1
ــوژ) 2 ــای  یتکنولــ هــ

  نمایش
                        

                          میکروالکترونیک) 3
                          اپتیک) 4
                          مگنتیک) 5
                          مکانیک) 6
  دیجیتال )7
 ســازی، فــشرده انتقــال،(

  )اینکریپت

                        

                          مجموع
   تقسیم برکل فروش2000فروش تولیدات در سال = درصد وزنی 
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تـصویر کـردن    " فراینـد در  ها    یولوژاین تکن . دهد  می رفته در محصولات را نشان    به کار   های    یقسمت پایین ماتریس، تکنولوژ   
اهمیـت  aixM. برای موفقیت آتی محـصول، ارزیـابی شـده اسـت          ) M( برای هر تکنولوژی، اهمیت نسبی     .اند   شناسایی شده  "آینده

سـط  نـشانگر تـدارک بیـشتر مقـدار ارزش مـشتری تو       باشـد بیـشتر  است، هرچه اهمیـت  xدر سناریو i  برای محصولa تکنولوژی
 و  R&D مـدیران    رالیـپس، ایـن اهمیـت       یدر ف . ارزیابی اهمیت تکنولـوژی، کـاری بـسیار پیچیـده اسـت           . تکنولوژی موردنظر است  

تلاش بر این است که تیمهایی بـرای ارزیـابی ارتبـاط            . دکنن  می صوتی و یا افراد بازاریاب تعیین     های    یمتخصصان درگیر با تکنولوژ   
 نشان دهنده کمترین اهمیـت و       1شود که     می  مشخص 10 تا   1اهمیت، در مقیاس    . کیل شود بین تکنولوژی و عملکرد محصول تش     

  ).چون منطق فازی استفاده کردتری  ی پیشرفتهها تکنیکتوان از  میالبته برای این منظور( نشان دهنده بیشترین اهمیت است 10
ارتبـاط بـا سـایر      : یابی دو عامل برای هر تکنولوژی است       انتخاب بر اساس ارز    فرایند. شود  می  انتخاب آغاز  فراینددر این مرحله،    

  ).ریسک(و احتمال موفقیت ها  یتکنولوژ

  ها  یارزیابی ارتباط تکنولوژ
یک وزن و به هر تکنولوژی یک اهمیت نرمالایز شـده         ) لیست شده در ماتریس   (به هر کاربرد    ها،    یبرای ارزیابی ارتباط تکنولوژ   

وزن ijwبنـابراین،   . گردش مالی یک کاربرد معین در یک سناریو به کـل گـردش مـالی اسـت                وزن، نسبت بین    . یابد  می تخصیص
  : شود  میاست و بدین صورت تعریف j درسناریویiمحصول 

  
  

  : در رابطه فوق
Vij گردش مالی بالقوه کاربرد iدر سناریو  j؛ است   

∑∑ ijv ؛باشد  میر همه سناریوهای تعریف شدهمجموع همه کاربردها د  
ع تمام سناریوها یکـسان     فرض ضمنی این است که احتمال وقو      . شود  میبنابراین شاخص وزن هر کاربرد به صورت درصد بیان          

  . ضرب شودمربوطتواند در احتمال وقوع سناریوی  می Wijصورت  در غیر این. باشد می
دهـد و    مـی j در سناریو i به کاربرد kمعین  است که یک تکنولوژی) ود مشتریبرحسب س(اهمیت نرمالایز شده، سهمی نسبی 

  :شود  میبه صورت زیر تعریف
  
  

  :  کهشود میتعریف های  ن گو بهباشد و  میتخمین زده شدۀ بالا) M(بنابراین اهمیت نرمالایز شده بر اساس اهمیت 
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یـک   تنهـا اگـر   ( اسـت    1 برابـر بـا      j درسـناریوی    iربوط به کاربرد     م Kهای    ی مجموع اهمیت نرمالایز شده تمام تکنولوژ      یعنی
  ). خواهد بود1تکنولوژی مرتبط وجود داشته باشد، اهمیت آن 

 را نـشان    2 و 1 به ترتیب وزنهای هر محصول و اهمیت نرمالایز شده هر تکنولـوژی در سـناریوی                 )Aـ 4(و  ) Aـ 3(های    لشک
  .دهند می

 : رود که به شرح زیر است  میهایت برای ارزیابی ارتباط هر تکنولوژی به کاروزن و اهمیت نرمالایز شده در ن
 

  kارتباط تکنولوژی 
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  3/0  3/2  7/4  4/2 5/1  7/16  5/3  5/4  4/2  9/4  6/3  9/3  درصد وزنی
  اهمیت نرمالایز شده  تکنولوژیها

                15/0  3/0  25/0    2/0  آنالوگ) 1
ــوژ) 2 ــای  یتکنولــ هــ

  3/0      25/0      4/0  2/0        4/0  نمایش

  2/0  35/0  25/0  25/0  3/0  25/0  2/0  3/0  2/0  3/0  1/0  35/0  میکروالکترونیک) 3
                  1/0    35/0    اپتیک) 4
  2/0  45/0  4/0  25/0  35/0  4/0  1/0  15/0  1/0        مگنتیک) 5
            1/0      3/0  25/0  25/0    مکانیک) 6
  دیجیتال )7
 ســازی، فــشرده انتقــال،(

  )اینکریپت
05/0  3/0  2/0    2/0  3/0  25/0  35/0  25/0  35/0  2/0  3/0  

  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  مجموع
  تقسیم بر کل فروش2000فروش تولیدات در سال = درصد وزنی 

 )اشاعه پایین مولتی مدیا (1نرمالایز شده درسناریوی های  تو اهمیها  نوز) A ـ3( شکل

)IW()R( ijkij
ji

K ×== ∑∑
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  5/1  5/4  7/4  4/2  5/1 5/12 6/3  5/4  2  9/4  9/2  9/4  درصد وزنی
  اهمیت نرمالایز شده  تکنولوژیها

                 3/0  1/0   05/0  آنالوگ) 1

  4/0      25/0     4/0 25/0        4/0  نمایشهای  یتکنولوژ) 2
 15/0  3/0  25/0  25/0  25/0 25/0 2/0 25/0 2/0  3/0  1/0  2/0  میکروالکترونیک) 3
                 1/0   35/0    اپتیک) 4

 15/0  4/0  4/0  2/0  35/0  4/0 1/0  2/0 1/0      2/0  مگنتیک) 5
            1/0     3/0  25/0 25/0    مکانیک) 6

 انتقال،( دیجیتال )7
  3/0  3/0  35/0  3/0  4/0 25/0 3/0  3/0    35/0  3/0 35/0  )اینکریپت سازی، فشرده

  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  مجموع
  تقسیم بر کل فروش 2000فروش تولیدات در سال = درصد وزنی 

  )اشاعه بالای مولتی مدیا (2نرمالایز شده در سناریوی های  تو اهمیها  نوز) Aـ4 (شکل

در حقیقـت   .  تا چه حـد در گـردش مـالی آینـده شـرکت نقـش دارد                مربوطدهد که تکنولوژی      می بنابراین شاخص ارتباط نشان   
 i برای موفقیت محـصول      k سهم تکنولوژی    ijkI.کند  می  ایجاد j  در سناریو  i کاربرد    بخشی از کل گردش مالی است که       ijWوزن

، گردش مالی فراهم شده توسط آن تکنولـوژی اسـت کـه در محـصولات مختلـف               kبنابراین ارتباط تکنولوژی    .  است jدر سناریوی   
  . ایجاد شده است
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  نسبت نرمالایز شده  ارتباط  تکنولوژی
  1807692/0  %7/4  آنالوگ) 1
  3576923/0  %3/9  نمایشهای  یتکنولوژ) 2
  95/0  %7/24  میکروالکترونیک) 3
  1038462/0  %7/2  اپتیک) 4
  9269231/0  %1/24  مگنتیک) 5
  3192308/0  %3/8  مکانیک) 6
  1  %26  دیجیتال)7

  ارتباط تکنولوژی) Aـ5(شکل 

  ).گیرد  می تعلق1تکنولوژی عدد ترین  در چنین روشی به مرتبط(شود   می نرمالایز1نسبت به ها  یسپس ارتباط تکنولوژ
ارتباط هر تکنولوژی را در تجارت مولتی مدیا و سـپس   A  .5شکل . به همراه ارتباط آنهاستها  نتیجه کار، لیستی از تکنولوژی

  .دهد  می نشان1نسبت به را ارتباط نرمالایز شده 

  ها  یلوژتکنو) ریسک(ارزیابی احتمال موفقیت 
بـرای   رامطلـوب     انتخاب، ریسک همراه تکنولوژی است یعنی احتمال اینکه تکنولـوژی موفقیـت            فرایندعامل کلیدی دیگر در     

  . ریسک فنی و ریسک تجاری: دو جزء مهم ریسک عبارتند از. شرکت در آینده به دنبال نداشته باشد
برای (ربرد آن تکنولوژی نتواند بازگشت اقتصادی داشته باشد          احتمال آن است که در آینده، کا       :ریسک تجاری یک تکنولوژی   

ریـسک تجـاری، میـزان      ). گسترده شـود  مثال تهیه یک خانه نرم افزاری با معماری عالی که نتواند یک استاندارد جهانی با استفاده                 
  .کند  میدر سناریوهای مختلف برآوردرا پراکندگی ارتباط یک تکنولوژی 
  : مرحله داردتخمین ریسک تجاری دو 

 :  را بدین گونه محاسبه کنیدRkjیعنی  j، ارتباطات آن در سناریویkبرای هر تکنولوژی  •
  

  . را به شکل انحراف معیار آن محاسبه نماییدkjRپراکندگی  •
این مقادیر سـپس نـسبت بـه        . شود  می  تعریف )kjR(بنابراین ریسک تجاری تکنولوژی به صورت پراکندگی ارتباط تکنولوژی          

  . شوند  می نرمالایز5/0
اگـر ارتبـاط تکنولـوژی در       . در سناریوهای مختلف تـا چـه حـد متغیـر اسـت            ها    یدهد که ارتباط تکنولوژ     می این شاخص نشان  

ست؛ در غیر ایـن صـورت        ا کم و ریسک تجاری آن نیز       کمسناریوهای مختلف مساوی یا نزدیک هم باشد، انحراف معیار ارتباط آن            

∑ ×=
i

ijKjikj )Iw(R
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 .زیاد استکند و ریسک تجاری   میارتباط به طور مشخص در سناریوهای مختلف تغییر
شود که تکنولوژی در زمان مورد نیاز توسعه نیافته و یا بـه سـطح عملکـرد مطلـوب نرسـیده                   می به احتمالی گفته   :ریسک فنی 

آن زمینه، آخرین وضعیت روز آن تکنولوژی و فاصـله آن از سـطح              تکنولوژیکی شرکت در    های    تتخمین ریسک فنی به قابلی    . باشد
  : ریسک فنی از سه جزء تشکیل شده است. گردد  میعملکرد مورد نیاز بر

  ؛ خواهد بودزیادریسک باشد تکنولوژی را نیافته  تاکنون شرکتاگر : سطح پیشرفت تکنولوژی در شرکت )الف
  ؛استزیاد ریسک تکنولوژی  وز دور باشداگر هدف از آخرین وضعیت ر: دشواری اهداف  )ب
  : کافی بودن منابع که به چند عامل بستگی دارد  )ج

  ؛تجربه افراد درگیر در پروژه توسعه تکنولوژی: تخصصی کردن منابع -
 ؛ مورد استفاده قرارمی گیردR&Dی ها فعالیتدر دسترس بودن تجهیزات آزمایش شده که در : منابع تجهیزاتی -
 ؛قابلیت پرسنلی و جذابیت شخصیت افرادی که مسئول توسعه تکنولوژی هستند: ژه هاراهبری پرو -
 ؛ با سایر کارکردهاR&Dدرجه ادغام  -
 .و مؤسسات ها شرکتدر دسترس بودن منابع خارجی از سایر  -

. احتمال موفقیت اسـت  حداکثر 10حداقل احتمال موفقیت و  گیرد که صفر،  می تعلق10 تا 0به هریک از این اجزا امتیازی بین 
  : گردد  میاحتمال موفقیت فنی به صورت زیر محاسبه

  
  

  )1 -احتمال موفقیت ریسک فنی(ریسک فنی برابر است با 
  .شوند  می نرمالایز5/0این مقادیر سپس نسبت به 

د که بـه ایـن      رسی) A -8شکل  (حتمال موفقیت یک تکنولوژی     با ترکیب ریسک تجاری و ریسک فنی، فیلیپس به تخمینی از ا           
  :صورت است

  احتمال موفقیت = 1 -) ریسک تجاری+ ریسک فنی (
صفر است  به معنای احتمال موفقیت که 1ترین مقدار ریسک بیششوند،   می نرمالایز5/0هر دو ریسک تجاری و فنی نسبت به 

  ∗. خواهد بود1مقدار ریسک صفر و احتمال موفقیت در این حالت ترین کمو 
انحراف  به عنوان(ریسک تجاری مطلق که  ،2در سناریوی ها  تارتباط صلاحی ،1در سناریوی ها  ی تکنولوژارتباط - 6A شکل 

  .دهد  می نشان5/0نسبت به را و ریسک تجاری نرمال شده  )شود  میارتباط محاسبه معیار

                                                           
 متفاوتی نرمال اعدادتوان آنها را نسبت به  در غیر این صورت می.  به این معناست که اهمیت دو ریسک فنی و تجاری برابر است5/0نرمال کردن نسبت به  ∗

   .) که به معنای مهم تر بودن ریسک تجاری است3/0 و ریسک فنی نسبت به 7/0مثلاً ریسک تجاری نسبت به ( نمود

 کافی بودن منبع× سطح پیشرفت تکنولوژی ×دشواری اهداف
     1000 
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  ریسک تجاری تکنولوژی) A ـ6(شکل 

، ریسک فنـی  )آمده در تکنولوژی، سهولت هدف و کافی بودن منبعدست  بهسطوح (امتیازهای سه جزء ریسک فنی . A 7 شکل
   . گزارش شده استA . 8 احتمال موفقیت در شکل. دهد ، هرتکنولوژی را نشان می5/0و ریسک نرمالایز شده نسبت به 

  
  تکنولوژی

  
رشد طح س

  تا کنون
آسانی 
  هدف

کفایت 
  منبع

ریسک 
  فنی

ریسک فنی 
  نرمالایز شده

  394/0  71/0  9  4  8  آنالوگ) 1
  341/0  62/0  8  6  8  نمایشهای  یتکنولوژ) 2
  314/0  57/0  9  6  8  میکروالکترونیک) 3
  398/0  72/0  8  7  5  اپتیک) 4
  394/0  71/0  6  8  6  مگنتیک) 5
  336/0  61/0  8  7  7  مکانیک) 6
  500/0  90/0  8  6  2  )اینکریپت سازی، فشرده انتقال،( دیجیتال )7

  10 و 1امتیازهای ارزیابی بین 
  ریسک فنی تکنولوژی) Aـ7 (شکل

ارتباط در   تکنولوژی
 1سناریوی 

ارتباط در 
  2سناریوی 

ریسک 
  تجاری

ریسک تجاری 
  هنرمالایز شد

  313/0  010/0  %1  %3  آنالوگ) 1
  028/0  001/0  %5  %5  نمایشهای  یتکنولوژ) 2
  141/0  005/0  %12  %13  میکروالکترونیک) 3
  045/0  001/0  %1  %2  اپتیک) 4
  093/0  003/0  %12  %12  مگنتیک) 5
  109/0  004/0  %4  %5  مکانیک) 6
  500/0  017/0  %15  %11  )اینکریپت سازی، فشرده انتقال،(دیجیتال )7
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  تکنولوژی
  ریسک تکنولوژیکی

  نرمالایز شده
  ریسک تجاری
  احتمال موفقیت  نرمالایز شده

  آنالوگ) 1
  نمایشهای  یتکنولوژ) 2
  میکروالکترونیک) 3
  اپتیک) 4
  مگنتیک) 5
  مکانیک) 6
  دیجیتال )7

394/0  
341/0  
314/0  
398/0  
394/0  
336/0  
500/0  

313/0  
028/0  
141/0  
045/0  
093/0  
109/0  
500/0  

29/0  
63/0  
55/0  
56/0  
51/0  
56/0  
00/0  

 احتمال موفقیت تکنولوژی) Aـ 8(شکل 

رمایه مورد نیاز برای فعالیت در بـازار مـولتی          مدیریت به طور کلی ارزیابی کرده است که میزان س         . ریسک مالی نیز مورد توجه است     
  .باشد  میو توزیع محصولات مولتی مدیا در دسترسسازی   شود و دارایی مورد نیاز برای تولید، تجاریتأمینمدیا باید توسط شرکت 

  اصلیهای  یانتخاب تکنولوژ
شـوند    مـی  نولوژی با هم در یک مـاتریس وارد       برای انتخاب تکنولوژی مورد نظر برای توسعه، ارتباط و احتمال موفقیت هر تک             

  ).A .9 شکل(
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اصلیهای  ی انتخاب تکنولوژ)Aـ9 (شکل

 بالا

 پایین

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 بالا پایین وابستگی
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کـه  هـایی     یدهد یعنـی تکنولـوژ      می محوری آینده را نشان   های    تکنولوژی) زیاد احتمال موفقیت    -ارتباط بالا (ناحیه خاکستری   
دهـد، ناحیـه خاکـستری حاصـل شـده، میـزان سـرمایه لازم بـرای توسـعه            را توسـعه    ها    نشرکت برای پیشرو بودن در آینده باید آ       

  .گیرد  میرا با استفاده از کل بودجه در دسترس در نظر) زیاد احتمال موفقیت -ارتباط بالا(ها  یاز جمله بهترین تکنولوژها  یتکنولوژ
 ناحیـه خاکـستری شـامل    .ده شده است نشان داA-10 ارتباط و احتمال موفقیت هر تکنولوژی در تجارت مولتی مدیا در شکل

  .منتخب استهای  یتکنولوژ
در واقع، شکل ناحیه انتخاب شده به میزان تمایل بـه ریـسک             . دهد  می  یک شرکت ریسک پذیر بی طرف را نشان        A.10شکل  

هـای    تلاحیشامل ص (خواهد بود    A- 11اگر شرکت ریسک پذیر باشد، ناحیه انتخاب شده مانند شکل           . پذیری شرکت بستگی دارد   
  ).ارتباط بالا، با وجود نشان دادن احتمال موفقیت کم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اصلی مولتی مدیاهای  یانتخاب تکنولوژ)  Aـ10 (شکل

  اپتیک

 مکانیک

 آنالوگ

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 وابستگی

 نمایش

 میکرو الکترونیک

 مگنتیک

 دیجیتال

 بالا

 پایین

 بالا پایین
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  اصلی در شرکت ریسک پذیرهای  یانتخاب تکنولوژ) Aـ11 (شکل

  .نشان داده شده استA ـ12اگر شرکت ریسک گریز باشد ناحیه انتخاب شده در شکل 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

  اصلی در شرکت ریسک گریزهای  یانتخاب تکنولوژ) Aـ12 (شکل

هـای    یاصلی هستند در حالی که آنهایی که در ناحیه سفید قرار دارنـد تکنولـوژ              های    یناحیه خاکستری تکنولوژ  های    یتکنولوژ
  .باشند  میغیر اصلی

 اما به برخی عوامل دیگـر نیـز         ؛شد  می در نظر گرفته  ) ارتباط و ریسک  (تکنولوژی  تاکنون در انتخاب تکنولوژی دو متغیر کلیدی        
  .صیانت پذیری، خلق راهکار و وابستگی متقابل: باید توجه شود نظیر

 بالا

 پایین

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 بالا پایین وابستگی

 بالا

 پایین

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 بالا پایین وابستگی
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) بـا ارتبـاط و احتمـال موفقیـت آن         (تاکنون هر تکنولـوژی     . شود  می متقابل آغاز های    تحلیل با بررسی وابستگی    :وابستگی متقابل 
مختلف وجـود دارد کـه لازم اسـت         های    تمتقابل بین صلاحی  های    یگرفت، هر چند واضح است که وابستگ        می ورد توجه قرار  جداگانه م 

هـای   یتکنولـوژیکی و وابـستگ  هـای     یوابـستگ : در فیلیپس دو نوع وابستگی متقابل مورد توجه قرار گرفته اسـت           . مورد توجه قرار گیرند   
  .تجاری

موفقیت توسـعه یـک     . مختلف اشاره دارد  های    ی به روابط متقابل بین توسعه فنی تکنولوژ       :یمتقابل تکنولوژیک های    یوابستگ
  به دو نـوع تقـسیم  b و aوابستگی تکنولوژیکی بین دو تکنولوژی . تکنولوژی به در دسترس بودن یک تکنولوژی دیگر وابسته است        

  :شود می
معنای این است کـه       به b      aعلامت  ( باشد aبودن نیازمند دردسترس    bفه اگر توسعه    وابستگی تکنولوژیکی یک طر   

b به در دسترس بودن aوابسته است .(  
  ).b aعلامت ( به صورت دو طرفه به هم وابسته باشد b وa اگر توسعه فنی :وابستگی تکنولوژیکی دو طرفه

ژی دیگر وابسته است حتی اگـر       با این حقیقت مربوط است که ارتباط یک تکنولوژی به تکنولو           :متقابل تجاری های    یوابستگ
 aیعنی اهمیت تکنولوژی     (Iija در نظر گرفته شود، ممکن است هم         b و aهای    تدر حقیقت اگر صلاحی   . از دیدگاه فنی مستقل باشند    

 jو سناریوی    i در محصول    a باشد که این به معنی آن است که در واقع ارتباط تکنولوژی              زیاد Iijbو هم ) j و سناریوی    iدر محصول   
 در دسـترس نباشـد،   bبه عبارت دیگر، اگـر تکنولـوژی   .  است زیاد هم   Iijb وابسته است و به همین دلیل        bبه وضع فعلی تکنولوژی     

بنابراین، وقتی دو تکنولوژی . گیرد  می قرارتأثیر نیز تحت aمحصول یک خصوصیت اساسی برای موفقیتش ندارد و در نتیجه ارتباط          
  .ت برخوردار باشند، وابستگی تجاری وجود دارددر محصولات مشابهی از اهمی

 شکل(تواند در انتخاب فضایی که پیش از این ترسیم شده، یک ملاک باشد            میها    یتعریف شده بین تکنولوژ   های    یاین وابستگ 
13A-(.  

ه یا با آن ارتباط     وابسته بود ) انتخاب نشده (یک تکنولوژی انتخاب شده ممکن است به یک تکنولوژی قرار گرفته در ناحیه سفید               
انتخـاب  هـای     یتکنولوژ(به ناحیه خاکستری    ) انتخاب نشده های    یتکنولوژ(از ناحیه سفید    یی  ها  شاین مطلب توسط فل   . داشته باشد 

باید بـه منظـور اصـلاح برخـی         ها    یو انتخاب تکنولوژ  بندی     رتبه فراینداین علامت یک هشدار است که       . شود  می نمایش داده ) شده
  : شدن با این نکته، رویکرد زیر تعریف شده استرو روبهبرای . اره انجام شودمتغیرها دوب

 زیاددر حقیقت اگر یک تکنولوژی با احتمال موفقیت         .  بررسی شود  دوباره داولاً محاسبه شاخصهای ارتباط و احتمال موفقیت بای       
 کـم د، پس ممکن است ارتباط تکنولوژی دوم خیلـی           وابسته باش  کم و ارتباط    کم به یک تکنولوژی با احتمال موفقیت        زیادو ارتباط   

  . انتخاب انجام شودفرایند دوباره دوباره بازبینی و داین به معنی آن است که مقادیر اهمیت بای. نباشد
منتخب با  های    یانتخاب شده و انتخاب نشده وجود داشته باشد ارتباط تکنولوژ         های    یبین تکنولوژ هایی    یثانیاً، اگر هنوز وابستگ   

 احتمـال  -سپس مـاتریس ارتبـاط  . هستند باید دوباره محاسبه شود   ) انتخاب نشده (و در ناحیه سفید     ها    نتکنولوژیهایی که مرتبط با آ    
برای مثال،  (یابد    می در ناحیه خاکستری کاهش   های    یاین امر به درک اینکه تا چه حد ارتباط تکنولوژ         . شود  می  رسم دوبارهموفقیت  

انتخـاب شـده و     هـای     یکاهش کمتر ارتباط تکنولوژ   . شود  می منجر) روند یا خیر    می خارج از ناحیه خاکستری   به  ها    تآیا این صلاحی  
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  .باشد انتخاب نشده به معنی نیاز کمتر به توسعه دسته آخر میهای  یاهمیت کمتر تکنولوژ
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  وابستگی متقابل بین تکنولوژیها) A ـ13 (شکل

  : رضایت بخش منجر نشود، عوامل دیگری را باید در نظر گرفتحل راهثالثاً اگر این بازبینی به یک 
 هـستند شامل آنهایی که در ناحیه سفید       (ها     تعریف مجدد بودجه و افزایش مقدار آن برای توسعه دامنه وسیعتری از تکنولوژی             -

  ؛)و با آنهایی که در ناحیه خاکستری هستند ارتباط متقابل دارند
که هزینه اکتساب   (بیشتر از طریق دستیابی بیشتر به منابع تکنولوژی خارجی تا از طریق توسعه داخلی               ها،    یاکتساب تکنولوژ  -

بـرای مثـال آیـا اکتـساب        . آینـد   می  باشد، سایر متغیرها نیز به حساب      مورد توجه اگر اکتساب خارجی    ). دهد  کاهش می تکنولوژی را   
پذیری وجود دارنـد تـا دخالـت     مل صیانتاکند یا خیر؟ آیا عو   می نیاز فراهم در زمان مورد    را  آوردن تکنولوژی   دست    بهخارجی امکان   

  محدود کنند؟فرایندطرفهای ثالث را در این 
  . نشان داده شده است- 14A در تجارت مولتی مدیا در شکلها  تمتقابل بین صلاحیهای  یوابستگ

 
این یک اثـر طبیعـی همگرایـی    . کند  میمگنتیک ظهوردیجیتال، میکروالکترونیک و های  ییک وابستگی دوطرفه بین تکنولوژ  

دیجیتـال و  هـای   ی تکنولـوژ دهد کـه   می همچنین نشان- 14Aشکل . تکنولوژیکی ارتباطات، کامپیوتر و الکترونیک مصرفی است
  .اند و مکانیک هم به میکروالکترونیک وابستگی دارد صفحه نمایش وابستههای  یمیکروالکترونیک به تکنولوژ

 صلاحیت

 فهوابستگی یکطر

 وابستگی دوطرفه

 بالا

 پایین

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 بالا پایین وابستگی



 R & D  استراتژی و سازماندهی   122

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اصلی فیلیپس در مولتی مدیاهای  یانتخاب تکنولوژ) Aـ 14 (شکل

میکروالکترونیـک،  هـای     یمحوری برای فیلیپس در صنعت مولتی مدیا، تکنولوژ       های    یدهد که تکنولوژ    می  نشان A -14شکل
حیه خاکستری قرار ندارد نیز جزء این مجموعـه اسـت چـرا             تکنولوژی دیجیتال که در نا    . دیجیتال، مگنتیک و صفحه نمایش هستند     

  .فیلیپس در اینجا ریسک پذیری را خنثی فرض کرده است. که با مگنتیک و میکروالکترونیک وابستگی دارد
شـرکت در   هـای     تاست چرا که خود به تنهایی هدف اصلی نبوده و قابلی ـ           ها  شرکتتکنولوژی دیجیتال هدف همکاری با سایر       

دیگـر در داخـل قابـل       هـای     یتمام تکنولوژ ).  منعکس شده است   کمچنانکه توسط احتمال موفقیت بسیار      ( است   کم بسیار   این مورد 
  .توسعه هستند

  
 کـه هـر گـاه کاربردهـا نتیجـه ترکیـب             کنـد   مـی  ، مدیریت برآورد  شود  می  تا جاییکه به صیانت پذیری مربوط      :صیانت پذیری 

ای  پیشرو در صنعت الکترونیک مصرفی بـه گونـه  ی ها  شرکت وجود دارد و فقط      زیادیی  مختلف باشند، صیانت پذیر   های    یتکنولوژ
مبنـای موجـود دانـش در تمـامی ایـن           . دسـت یابنـد   ها    نسازی آ  ، قادر خواهند بود به دریچه فرصت این محصولات و تجاری          مؤثر

د نیاز برای ورود به تجارت دولتـی مـدیا از ورود            مکمل مور های    ی و دارای  استدیجیتال جداگانه   های    نیازمند تکنولوژی ها    یتکنولوژ
  .کند  میتقلیدکنندگانی که به دنبال تولید ارزان قیمت هستند، جلوگیری

  
بـرای کـسب دانـش اولیـه در ایـن      هـای   لدر تکنولوژی دیجیتال به عنوان وسـی ها  یروی همکارگذاری  سرمایه: خلق راهکار 

  .کند هکارهایی برای کاربردهای آتی و توسعه تکنولوژیکی خلق می و راشود میتکنولوژی بحرانی در نظر گرفته 
ی تکنولـوژیکی   ها  هکنیم تا مطمئن شویم که ارتباط و پیوستگی بین پای           می که باید دنبال شود بررسی    را  در نهایت، کل مسیری     

  احتمال موفقیت
 )ریسک(

 وابستگی

 نمایش

 میکرو الکترونیک

 مگنتیک

 دیجیتال

  صفر

  صفر

1  

1 

 آنالوگ

 مکانیک

 اپتیک
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تکنولوژی بحرانی کسب شـده،   نهاتشود، واضح است که  در واقع همان طور که در ماتریس دیده می     .  وجود دارد  بعدیقبلی، فعلی و    
هم اکنون در   ) صفحه نمایش، میکروالکترونیک و مگنتیک    (اصلی برای رقابت آینده     های    یتکنولوژی دیجیتال است و سایر تکنولوژ     

بنابراین ارائه تکنولوژی دیجیتـال یـک فعالیـت تکمیـل کننـده             . یابند  داخلی توسعه می   R&Dی  ها  فعالیت و توسط    هستنددسترس  
 .جدیدی برای توسعه بیشتر خلق شودهای  تدهد به تدریج به سوی پایه جدید دانش حرکت و فرص  میلوژی است که اجازهتکنو
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  اپتیک            *  *  *                
  نمایش              *    *  *      *      *
 میکرو الکترونیک          *  *  *  *  *  *  *  *  *  *  *  *
   مگنتیک            *  *      *  *  *  *  *  *  *

جود
مو

  

 دیجیتال          *      *  *  *  *  *  *  *  *  *
  آنالوگ          *  *  *    *            
  مکانیک          *  *    *      *        

دید
ج

  

 نوع استراتژی تکنولوژی فیلیپس در مولتی مدیا) Aـ15 (شکل
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  :بال شده برای کاربرد متدولوژی فوق خلاصه شده استدنهای  مدر جدول زیر گا
  
  کارهای عملیاتی  شرح مختصر  گام
 تهیه نقشه

  ها تکنولوژی
  ؛مجسم در هر سناریوهای  ی تهیه نقشه محصولات آینده وتکنولوژ-
گردش مالی بالقوه یا ارزش افزوده ( تخمین ارزش محصولات آینده -

  ؛)یا حاشیه سود و غیره
  .برای ارزش محصولها  یتکنولوژ) M(یت  ارزیابی اهم-

   صلاحیت-تکمیل ماتریس محصول ـ 
  گردش مالی-تکمیل ماتریس محصولـ 
  Mkijارزیابی کیفی ـ 

 ارزیابی ارتباط
  ها تکنولوژی

وزن ( برای هر محصول، ارزیابی سهم نسبی در کل گردش مالی -
W(؛  
اهمیت ( برای هر تکنولوژی، ارزیابی سهم نسبی در ارزش محصول -

  ؛)Iنرمالایز شده 
هر تکنولوژی به عنوان وزن ضربدر اهمیت ) R( ارزیابی ارتباط -

  .نرمالایز شده

  محاسبه ـ 
  
  
  محاسبه ـ 
  
  
  محاسبهـ 
  

ارزیابی 
احتمال 
موفقیت 
  ها تکنولوژی

به عنوان پراکندگی ارتباط یک تکنولوژی در (ارزیابی ریسک تجاری -
  ؛)سناریوهای مختلف

به عنوان تابعی از کفایت منبع، ) TR( ریسک تکنولوژیکی ارزیابی-
  ؛ هدفدشواریسطح پیشرفت تکنولوژی و 

  .)SP( ارزیابی احتمال موفقیت-

  محاسبه انحراف استانداردـ 
 

  TRمحاسبه ـ 
  TR =1-) کفایت منبع× پیشرفت تکنولوژی  ×دشواری هدف/(1000

 TR] σ [- 1 = SP + (Rkj)محاسبه ـ 
 انتخاب
های  یتکنولوژ
  اصلی

  ؛ در نظر داشتن توأم ارتباط و احتمال موفقیت هر تکنولوژی-
  ؛ در نظر داشتن بودجه در دسترس-
  ؛ در نظر داشتن نگرش شرکت نسبت به ریسک-
  ؛ها  در نظر داشتن وابستگی داخلی بین صلاحیت-
  .اصلیهای  ی انتخاب تکنولوژ-

   احتمال موفقیت- تکمیل ماتریس ارتباط -
  R&Dهای  ی تثبیت سرمایه گذار-
پذیر،  خنثی، ریسک( تعریف نگرش ریسک پذیری شرکت -

  )ریسک گریز
  تجاری و تکنولوژیکیهای  ی ارزیابی وابستگ-
 -زیادارتباط (عملکردی های  ت شناسایی بهترین صلاحی-

   احتمال موفقیت-در ماتریس ارتباط) زیاداحتمال موفقیت 
 ارزیابی اینکه آیا پورتفوی انتخاب شده مطلوب است و در غیر -   تحلیل پورتفوی انجام-  

   انتخابفرایندزا و انجام دوباره  صورت تغییر متغیرهای درون این
  گردش مالی یا شاخص دیگری از ارزش محصول  : V    تکنولوژی : k     سناریو : j   محصول:  i     :راهنما
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  R&Dهای  تعریف پورتفوی پروژه: فصل چهارم
  
 
  

زمـانی کـه    ) ب ؛پـذیری شـرکت بحرانـی هـستند        که برای رقابت  هایی    یتکنولوژ)  الف با تدوین استراتژی بلند مدت تکنولوژی     
. شـوند  مـی مـشخص   ،هـا  فعالیـت یی بـا جزئیـات بیـشتر    هـا  ه برنام توسطروش اکتساب) جباید به بازار معرفی شوند و     ها    یتکنولوژ

ریـزی    برنامـه فرایندمرحله دوم .  مربوط شوندR&Dی ها هساله مستخرج از استراتژی تکنولوژی، باید به پروژ   ی اجرایی چند  ها  هبرنام
 : از چند گام مختلف تشکیل شده استاست R&Dی ها ه پورتفوی پروژ تعریفکه همان

  ؛شود می  تعیین برای سال جاریR&Dی ها ه، در این مرحله مقدار هزینR&D تثبیت بودجه -
از قبیـل اهـداف، منـابع، زمـان و          (ها    نی آ ها  هو تعریف مشخص   R&Dی  ها  هگیری پروژ  ، که شامل شکل   R&D تعریف پروژه  -

  ؛شود  می مرحله ارزیابی ارائه است که به)سازماندهی
  ؛شوند  میی مختلف ارزیابیها ه، مقطعی است که پروژR&Dی ها ه ارزیابی پروژ-
  ؛شوند  میو انتخاببندی   اولویتها ه، زمانی است که پروژ R&Dی ها هنتخاب پروژ ا-
  .است ها هپورتفوی پروژسازی   هدف آن تنظیم و بهینه که،R&D تحلیل پورتفوی پروژه-

  R&Dتثبیت بودجه ) 1ـ4
ن مـذاکره فقـط در مـورد        در گذشته، ای ـ  .  است R&D معمولاً نتیجه مذاکرات بین مدیریت ارشد و مدیران          R&Dتعیین بودجه   

شـد نقـشی      مـی  و پروژه هایی که باید انجام      ها  فعالیت بود و مدیریت ارشد در محتوای        R&Dی  ها  فعالیتمیزان تخصیص یافته به     
 فراینـد در رسـیدگی بـه   بـه طـور مـستقیم       ، مـدیریت ارشـد      یا پـژوهش   در صنایع مبتنی بر تکنولوژی       بخصوص،  به تازگی . نداشت
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.  و در مدیریت تکنولوژی نقـش دارد       R&Dی  ها  هکند و اغلب در تعریف محتوای پروژ        می تژیک تکنولوژی شرکت  استراریزی    برنامه
 تا بر اساس سایر    شود  می تثبیت ،که باید در یک سال خاص انجام شود       یی  ها  فعالیتبنابراین، بودجه بیشتر بر اساس محتوای حقیقی        

 و  گیرند  می  بودجه مورد استفاده قرار     تثبیت ص وجود دارد که معمولاً برای     ی تخصی نا مب چندین هر چند به صورت سنتی       .موضوعات
  :این موارد عبارتند از. هستنداغلب توسط طرفین به عنوان نقاط شروع مورد قبول 

  به حساب  R&D رقبای مستقیم را به عنوان مرجعی برای تعیین بودجه           R&Dاین روش هزینه    : دیگری  ها  شرکت مقایسه با    -
بـه عـلاوه، ایـن روش    . یی که در سایر صنایع حضور دارند، چندان قابل قبول نیستندها شرکت معمولاً شاخصهای حاصل از      .آورد می

 رقبا نـسبتاً مـشکل      R&Dهای    یدر حقیقت، اطلاع از سطح واقعی سرمایه گذار       . ممکن است مشکلاتی را نیز به دنبال داشته باشد        
اغلب شامل انـواع     R&Dعلاوه بر این، هزینه   . یابد  می  انتشار طور رسمی   به رقم به ندرت     ایناز  است زیرا ارقام مربوط به این بخش        

هـر جـا هـم کـه        . سـازد   مـی   را غیرقابـل اعتمـاد     مربوطو این امر مقایسه ارقام       است   مختلفی  ها  شرکتدر   ها  فعالیت از   گوناگونی
 رقم مربوط به هـر کـسب و کـار           اطلاع از  است در حالی که       شرکت  باشد معمولاً در ارتباط با کل      پذیر  امکاندسترسی به رقم مزبور     

 سـطح   دربـاره بنـابراین در دسـترس بـودن ارقـام قابـل اعتمـاد              . ضـروری اسـت   خاص و یا مجموعه محدودی از کـسب و کارهـا            
  ؛بستگی داردها  نیافتن آبرای  شرکت )جاسوسی(توانایی خبرگیری  به بسیاررقبا گذاری  سرمایه
. گیـرد  مـی  را به عنوان درصد ثابتی از گردش مالی شرکت در نظـر              R&Dاین روش بودجه    :  مالی گردش یک نسبت ثابت از      -

  را با رشد شـرکت     R&Dگذاری    سطح رشد سرمایه    که آن این است  این ضابطه به صورت وسیعی، مورد استفاده قرار گرفته و مزیت            
  آینـده شـرکت اثـر      پـذیری   رقابـت  که بـر     R&Dگذاری    ه اشکال اصلی این است که در چنین روشی سطح سرمای          .سازد  می متناسب

  ؛گذشته شرکت بستگی داردی ها فعالیت به گذارد می
شود زیرا با وجودی کـه لازم    می به ندرت استفادهسازد  میرا به سود مرتبط R&Dاین روش بودجه :  یک نسبت ثابت از سود     -

  ؛گذارد می گسترده سود بر آن اثرهای  ن در طی زمان پایدار باقی بماند، نوساR&Dگذاری است سرمایه
  گذاری سال قبل مبنای تخصیص است؛ در این روش اغلب سطح سرمایه:  بودجه سطح قبلی تخصیصبرمبنای -
 کـه   اسـت خاصـی ی هـا  ه پـروژ گـذاری  سـرمایه در این روش بودجه بر اساس برنامه :  هزینه بر مبنای یک برنامه مورد توافق     -

 بـه صـورت وسـیعی در     بـه تـدریج   که در بالا به آن اشاره شد  همانطوراین روش   .  آن اجماع داشته باشد    باید در مورد  مدیریت ارشد   
  .شود می استفادهمبتنی بر تکنولوژی ی ها شرکت

جدا از این معیارهـای مـورد   . شوند  می استفاده   R&Dمعیارهایی هستند که به عنوان مبنایی برای تثبیت بودجه          ترین    این موارد متداول  
  : از استاین اصول عبارت.  مورد توجه قرارگیردR&Dی ها هد که باید در تنظیم هزینتثبیت بودجه، اصولی نیز وجود دارفاده برای است

  ؛دراز مدت شرکت همخوانی داشته باشدی ها ه باید با اهداف و برنامR&Dگذاری   سطح سرمایه-
 در  R&Dگـذاری    ناگهـانی در سـرمایه    ی  ها  شو افزای  ها  شهکا.  نیازمند ثبات است    باشد ربخشثم  برای آنکه  R&D فعالیت -

 سـازمانی و    تـأثیر . کنـد   مـی   مـشکلاتی را ایجـاد     ، تخصص محور اسـت    بویژهو    مبتنی بر نیروی انسانی    ،R&Dمواردی که فعالیت    
  ؛تواند با هم مربوط باشد  میمدیریتی تغییرات ناگهانی

 در گذشته تمام شده باشند یـا قـرار   ی بزرگها ههنگامی که پروژ. قرار گیردبزرگ باید مورد توجه    ی  ها  ه انحراف ناشی از پروژ    -
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  . استپذیر  انجامR&Dی ها هدر بودج ها شیا افزای ها ش کاهباشد در آینده انجام شوند،
توجه بهتر است زمانی تثبیت شوند که تمامی این اصول مورد            ها  هموافقند که بودج  ) R&Dاعم از ارشد و     (به طور کلی، مدیران     

با در نظـر  ( چانه زنی برای پول باشد، باید نتیجه تحلیلی مشترک  تنها که این بودجه بیش از آنکه اند یافتهدرها  نآ. قرار گرفته باشند  
  .از برنامه تکنولوژی شرکت باشد) گرفتن کارکردهای اصلی شرکت

  R&Dی ها هتعریف پروژ) 4-2
از یـک   . های پایین به بالا و بالا به پایین اسـت         فرایندشود که خود نتیجه       می  آغاز R&Dاین فعالیت با شکل گیری پروژه های      

 فراینـد ایـن   . کند  می  و پیشرفت  شود  می پیشنهاد   R&Dپروژه  ی  ها  همداوم و سازمان نیافته وجود دارد که در آن، اید         مرحله   یک   سو
به عنوان خروجی افکـار،      و   R&Dسیله پرسنل پروژه هایی وجود دارد که به و      .  و سایر عملکردهای دیگر است     R&Dشامل عملکرد   

علاوه بر این افراد بخش تولید نیـز ایـده هـایی را بـرای تغییـر و بهبـود در محـصولات و                        . شود ایجاد می کشفیات و تحقیقات آنان     
  یـک  ایـن . کنـد   مـی  را گـردآوری   ها  شرکتگرفته شده از مشتریان یا سایر       ی  ها  ه اید ،بخش بازاریابی . کنند  می های تولید پیدا  فرایند
از سـوی   .  شود آوری  جمع سلسله مراتب وسطوح مختلف    ها  شافراد از بخ  ی  ها  هدهد تا اید    می  اجازه  است و   پایین به بالا   مداوم فرایند

به عبارت  . دهد  می استراتژیک مدیریت ارشد شکل   های    یرا بر اساس ورود    ها  ه بالا به پایین نیز وجود دارد که پروژ        فراینددیگر، یک   
گـذاری    بـرای سـرمایه   را  کلیدی و جهت گیری مورد توافـق        های    یورود) فصل دوم  موضوع   (، استراتژی بلند مدت تکنولوژی      دیگر
  *.آن استراتژی سازگار باشند و مطابق با آن تعریف و تدوین شوند )تعریف(باید با  ها هدر نتیجه اغلب پروژ. کند  میفراهم

 سـازی و فـراهم     هـا   ههـدف آن بیـان روشـن اهـداف پـروژ          . کند  می فی و تشریح   را معر  آنکلیدی  ی  ها  هتعریف پروژه، مشخص  
  : سه متغیر پروژه باید تخمین زده و تعریف شوندبویژه. اطلاعات لازم برای ارزیابی عملی بودن پروژه است

  ؛ مدت پروژه-
  ؛مورد نیاز برای پروژه) میزاننوع و ( منابع -
  . خروجی پروژه-

ای   خروجی یک پروژه توسـعه    . کند  می  اینکه پروژه در مرحله توسعه یا در مرحله تحقیقات باشد تغییر           نوع خروجی پروژه بسته به    
محصول جدید یا محصول تولید شده بـا        ( بازار بالقوه    برآورد تولید نوآورانه مورد استفاده و معیار آن         فرایندیک محصول جدید یا یک      

یـک پـروژه    . ی بایـد مـشخص شـود      ا  امکان داشته باشد، سود ناشی از چنـین نـوآوری         اگر  . است)  تولید نوآورانه قابل استفاده    فرایند
توانـد ارزیـابی     مـی تحقیقاتی به عنوان یک فعالیت ارتقای دانش در زمینه یک نظام معین قابل تعریف است و تخمـین خروجـی آن              

                                                           
بخش کوچکی (اجازه دادن به محققین برای صرف . شود که با استراتژی منطبق نیستند  میاندکی از بودجه برای حمایت از پروژه هایی صرفعموماً حجم  *
 و گشودن افقهای جدید تحقیقاتی شناخته شده R&Dیشان به عنوان راهی برای ارتقای خلاقیت سازمانی، انگیزش پرسنل ها هزمان خود برای توسعه اید) از

 . استR&Dهای  هگیری پروژ  پایین به بالای شکلفراینداست و مکمل 
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، عملکـرد  ات خـاص  توانایی اسـتفاده از تجهیـز  کیفیت افراد آموزش دیده در پروژه،     شامل   (کیفی آنچه پروژه قادر به تولید آن است         
  . باشد)  خاصنمونه اولیه یا واحد نیمه صنعتی

  .و خروجی با یکدیگر مرتبط هستند ها هطول دوره، هزین سه مشخصه
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  
 

  R&Dرابطه بین زمان و هزینه یک پروژه ) 1ـ4(شکل 

این نمودار نشان   . ط وجود دارد   گزارش شده است ارتبا    1-4 در شکل     و طول زمان پروژه که به صورت نمودار        ها  هاولاً، بین هزین  
اگر طول زمـان کوتـاهتر شـود پـروژه         . ارتباط دارد  شکل بوده و با زمان       U) نسبت به زمان  ( پروژه   R&Dدهد که منحنی هزینه      می

دهـد و     مـی  نـشان  هـا   ه هزین ـ این منحنی، یک سطح حداقل برای     .  است *ها  هباید فشرده گردد،که به معنای افزایش محسوس هزین       
مدت زمان دوره طولانی تـر اغلـب بـدان معنـا اسـت کـه                . یابد  افزایش می سپس این هزینه با افزایش طول دوره زمانی این سطح           

بـه  .  تعریف شود به طوری که بستر تغییر کرده یا اهداف بازبینی شوند            دوباره و یا لازم است پروژه       یابد  میوری محققین کاهش     بهره
  .تمایل به افزایش دارند ها ه دلایل هزینهمین

ایـن حاشـیه    . شـود   می یابد زیرا دریچه بازار کوچک      می  حاشیه سود ایجاد شده توسط پروژه کاهش       ،ثانیاً، با طولانی شدن پروژه    
این درآمدها و . باشد  میR&Dی  ها  هبه استثنای هزین   ها  هعملیاتی پروژه شامل تمامی هزین    ی  ها  ههمان اختلاف بین درآمدها و هزین     

                                                           
 .شود به صورت تنزیل شده محاسبه میدر اینجا هزینه ها  *

 هزینه تنزیل شده

 نه تنزیل شدهحداقل هزی

 هزینه تنزیل شده

 حداقل زمان
 زمان توسعه
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 بـه عنـوان یـک سـلاح رقـابتی و             را لذا باید اهمیت فزاینده زمـان     . شوند  می  تنزیل R&Dی  ها  هعملیاتی نیز مانند هزین   ی  ها  ههزین
 این بدان معنا است که منحنی حاشیه سود با افزایش زمـان پـروژه اغلـب بـه سـرعت نـزول                     . کاهش دریچه فرصت در نظر گرفت     

  .کند می
 سـود   بهینـه برمبنـای    دهد بلکه این سـطح      نمی در آن نشان  را  گذاری   سطح بهینه سرمایه  لزوماً   R&Dاقل هزینه ثالثاًً، سطح حد  

اثر رقابت مبتنی بر زمان ایـن اسـت         . شود  می  تعیین R&D بین منحنی حاشیه سود با منحنی هزینه         اختلاف بیشترین   حداکثر یعنی 
  ).2-4شکل  (تمایل دارد به سمت چپ حرکت کندطه حداکثر سود نقبه دلیل کاهش شدید حاشیه سود طی زمان پروژه، که 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Twiss ،1985مرجع( رابطه بین زمان پروژه، هزینه پروژه و سودآوری)2ـ4(شکل 

ن در  در حقیقت، اگر زمـا    . بین زمان، هزینه و سود در نظر گرفته شود        های    لرابعاًً، یک عامل پنهان وجود دارد که باید حین حل تباد          
کسب شـده در یـک   های  یهای اکتسابی یا جذبی تغییر کند خروجی یک پروژه خاص که همان توانای        فرایندنظر گرفته شده برای چنین      

سـازی    بودن فـشرده   غیر اقتصادی "این عامل را به عنوان      ) Dierickx )1989  و Cool .کردزمینه تکنولوژیکی خاص است تغییر خواهد       
در زمان معـین، سـبب افـزایش بزرگتـری در     ها  ت شده از پرداخبینی پیش میزانین بدان معناست که حفظ یک  ا .اند   تعریف کرده  "زمان

 شده، ایـن ذخیـره را       بینی  پیشدر نصف زمان    ها    ت پرداخ میزانشود، به عنوان مثال، دو برابر کردن           شرکت می  R&Dذخیره دانش فنی    
تر، اثربخـشی   تر و زمان طولانیکم سالانه R&D، نسبت به برنامه هایی با هزینهR&Dی ها هبنابراین، فشرده سازی برنام. کند  کمتر می 

 سود خالص، هزینه تنزیل شده

 حداقل هزینه تنزیل شده

 هزینه تنزیل شده

 حداقل زمان
 زمان توسعه

  :توجه
یعنی (های مربوط به فروش   تمامی هزینه-درآمد فروش=  سود خالص -1

 R&Dبه استثنای ) تولید، بازاریابی، بالاسری و غیره
سود (فایده خالص حاصل از پروژه در کسب و کار   =)یا منفعت( سود -2

  )R&Dهای   هزینه-خالص
 .نیست R&D کسب حد اکثر منفعت معادل با حداقل هزینه پروژه -3

 سود خالص

 د حداکثرسو
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  .گردد می تر کسب شده ضعیفهای  ت کوتاه شود اثربخشی مهارR&Dبه عبارت دیگر اگر زمان برنامه . کمتری دارد
بنـابراین در برخـی   . گـذارد   مـی ثیرتـأ  مربـوط منابع ) یا کیفیت( بر نوع   )و خروجی مورد انتظار    ها  ه هزین ،مدت زمان ( نمای پروژه 

، پتانسیل بازار و منـابع مـورد اسـتفاده    R&D که هر یک با مدت زمان، هزینه     شود  می مختلفی از پروژه آماده   ی  ها  هنسخ،  ها  سازمان
  ).3-4بخش (کند   میاین کار به مرحله ارزیابی کمک. خاصی انطباق دارد

 مـدیر پـروژه و یـا    شناسـایی  ،عریف پروژه باید همچنین تعریفی از سـازمان پـروژه   باید اضافه کرد که مرحله ت     لاخره، در پایان  اب
یی اسـت کـه در      ها  تکنیکاین ابعاد در ارتباط با عوامل مدیریت پروژه و        . ارائه دهد پرچمدار آن پروژه و نیز برخی ابعاد سازمانی اولیه          

  *.گیرد نمیاین کتاب مورد بحث قرار 

 R&Dی ها هارزیابی پروژ) 4-3
 R&Dی  ها  هدر ارزیابی پروژ  را  ی مختلف مورد استفاده     ها  تکنیکاین بخش . گیرد  می پس از تعریف مورد ارزیابی رسمی قرار       ها  هروژپ

  :این اصول عبارتند از. شود ی مختلف، اصول عمومی مورد نظر در حین ارزیابی، ارائه میها تکنیکپیش از تشریح. کند معرفی می
 برگـشت بـالقوه از    میزانو  ) ها  ش و سایر بخ   R&Dشامل  (یعنی کل شرکت    را  کل کسب و کار     بر   ثیرتأارزیابی پروژه باید     )الف

بهتر  R&Dفاصله زیادی دارد، اما ارزیابی یک پروژه        سازی     اغلب تا تجاری   R&Dاگر چه مرحله    . بازار در نظر داشته باشد    
این بدان معنا . بازاریابی خروجی در نظر داشته باشدگرفته تا  R&D از   مربوطی  ها  فعالیت آن را بر کل مجموعه       تأثیراست  

یک پروژه که در زمـان در       . د تا حد زیادی از شرکتی به شرکتی دیگر تفاوت داشته باشد           توان  می است که ارزش یک پروژه    
طـور   توسط یک شـرکت بـه        دتوان  می )بازاریابیهای    لتوزیع، تدارکات، کانا  های    تظرفی(دسترس بودن منابع پایین دستی      

یا لازم است برای دستیابی بـه ایـن         ( قرار گیرد، در یک شرکت دیگر که فاقد منابع مورد نیاز است              برداری  بهرهکامل مورد   
 مـدیریت    در .باشـد   مـی از حداقل ارزش برخوردار اسـت و یـا در تئـوری نـاموفق               ) گذاری عظیمی انجام دهد    منابع سرمایه 

مکملی باشد کـه بـرای      های    ی از نوآوری ممکن است مستلزم داشتن دارای       داریبر  بهرهنوآوری، آشکارا تأکید شده است که       
اشاره شـد کـه     ) 1-2-3بند(در فصل سوم    ). Teece،1986(معرفی نوآوری به بازار به صورت صیانت شده ضروری هستند           

 این فقدان مانع   را زی مکمل مورد نیاز برای نوآوری رخ دهند      های    ییک نوآور ممکن است به دلیل فقدان دارای       های    تشکس
  ؛شود می از صیانت منافع نوآوری

 ـ  می خروجی یک پروژه معین   .  باید مورد توجه قرار گیرد     R&Dدیگر  ی  ها  هاثر هر پروژه روی پروژ      )ب نیـاز انجـام      پـیش  دتوان
 منظ ـجدیـد در یـک      ی  هـا   ه، مبنایی را برای شکل گیـری و توسـعه پـروژ           توسعه دانش به عبارت دیگر،    . پروژه دیگر باشد  

  :دو مفهوم مرتبط با این رویکرد عبارتند از. کند  میتکنولوژیکی خاص فراهم

                                                           
 )1991( Clark  وFujimotoو) 1991( و همکاران Roussel، )Allen) 1976: توان به این منابع مراجعه نمود تر این موضوع می برای مطالعه عمیق *
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 ؛)Cohen و,Levinthal 1990(ظرفیت جذب  -
 .R&D برداری از  تئوری راهکار بهره-

گذاری و استفاده از دانش خارجی عمدتاً تـابعی          کند که ظرفیت یک شرکت برای ارزش        می ذب تأکید امفهوم ظرفیت ج  
این بدان معناست که از یـک پـروژه         .  شرکت است   درون در دسترس های    تیعنی سطح مهار   مربوطدانش   نپیشیاز سطح   

 دانـش  از ارزش  دریافـت  افـزایش ظرفیـت  و بـا هـدف   دانش شرکت در یک زمینه خاص سازی توان برای خلق یا غنی  می
بـه  هـا   ن این است که بـه آ     رود  می به کار  R&Dی  ها  ه در مورد پروژ   دومی که عمدتاً  مفهوم  .  بهره برد  ،خارجی در آن زمینه   

هـای    ت و بـا مـرور دس ـ      در آینـده  ایـن مفهـوم     .  آتـی از دانـش فنـی نگریـسته شـود           برداری  بهرهعنوان راهکارهایی برای    
  .ی ارزیابی مبتنی بر تئوری راهکار بیشتر بررسی خواهد شدها تکنیکاز

نولوژیکی ناشی از این احتمال اسـت کـه پـروژه از لحـاظ        ریسک یک پروژه تک   . دار هستند  بسیار ریسک  R&Dی  ها  هپروژ  )ج
  ).ریسک تجاری( شود رو روبه اما در بازار با شکست استیا اینکه از لحاظ فنی موفق ) ریسک فنی(فنی عملی نباشد 

   :پس احتمال اینکه پروژه موفق نباشد معادل است با
  

  :که در آن
pt احتمال موفقیت فنی است.  
pcجاری است احتمال موفقیت ت.  

  ؛ باید عامل ریسک را مورد توجه قرار دهندR&Dی ها هی ارزیابی پروژها تکنیکبنابراین
جدیـد و هـم     ی  هـا   ه هم شامل پروژ   یی که مورد ارزیابی قرارمی گیرند     ها  هپروژ.  تحلیل، یک پروژه است    برایواحد مناسب     )د

منظور از مرحله در اینجـا هـر        (ر هر مرحله ارزیابی شود      باید د ها    نپتانسیل آ  که    هستند در حال پیشرفتی  ی  ها  هشامل پروژ 
 گیری  تصمیم  برای یک نقطه کلیدی  ها    ن یا پیشرفت آ   R&Dی  ها  هبازبینی سالانه پورتفوی پروژ   در صورتی که    سال است   

  ؛)در مورد ادامه یا توقف پروژه باشد
تلف شده اهمیـت فـراوان      ی  ها  هشت که مفهوم هزین   شوند باید در نظر دا      می در حال پیشرفت ارزیابی   ی  ها  هزمانی که پروژ    )هـ

و  هـا   هبر اسـاس هزین ـ    تنها ها  هبلکه ارزیابی پروژ  .  بگذارد تأثیر ها  ه نباید بر ارزیابی پروژ     قبلی متحمل شده ی  ها  ههزین. دارد
اما در صورتی     داشته است،  ی هزینه زیاد  تاکنون که یک پروژه     هر چند بنابراین   ؛دشو  می منابعی باشد که از این پس ایجاد      

واقعیـت ایـن اسـت مقـدار        .  را متوقف کرد   پروژهمنفی است باید    آن  نشان دهد که بازگشت مالی      که ارزیابی کنونی پروژه     
ای که تا به حال پرداخت شده، ملاک قضاوت در مورد ادامه کار پروژه نیست و بر عکس اگـر یـک پـروژه نیازمنـد                           هزینه

دهـد کـه      می ارزیابی کنونی پروژه نشان   زیرا در صورتی که      نیست ی برای توقف آن    باشد این امر دلیل    زیادیصرف هزینه   
قبلی صرف شده بـرای آن توجـه   ی ها هدر هر دو حالت، اگر به هزین. نتایج برگشت مالی آن مثبت است باید ادامه پیدا کند     

 ـ   نمیات امروز اصلاح ایم با تصمیم   یی که تا به حال متحمل شده      ها  ههزین. ارزیابی اشتباه خواهد بود    شود  دشود و پـروژه بای
  ؛آن ارزیابی گردداز  مالی بعد تأثیربر اساس 

ct p.p−1
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در حقیقـت،   .  خـاص اسـت    ی، کاهش عدم قطعیت یک نظام یا یک تکنولـوژی یـا یـک کـاربرد               R&Dهدف یک پروژه      )و
 هـر چـه اطلاعـات       .دهـد   می پیشرفت کار پروژه، ذخیره اطلاعات و دانش در دسترس را افزایش و عدم قطعیت را کاهش               

ت به بیان دیگر، پیشرفت پروژه خود یک منبع عمـده اطلاعـا          . بیشتر باشد عدم قطعیت کمتر و ارزیابی قابل اعتمادتر است         
شـود کـه چـرا        می با این ترتیب معلوم   . برای ارزیابی دقیق تر و معتبرتر پروژه است       های    یاست و چنین اطلاعاتی، خود پا     

، ذخیره دانش در دسترس برای ارزیـابی را بهبـود           R&Dی  ها  فعالیتنتیجه  : ید ارزیابی شوند  در حال پیشرفت با   ی  ها  هپروژ
  .سازد  میخشد و آن را قابل اعتمادترب می

  R&Dی ها هی ارزیابی پروژها تکنیک)1ـ3ـ4
  : از استعبارتها  نی آ مورد استفاده قرار گیرد که سه دسته اصلR&Dی ها هند برای ارزیابی پروژتوا میها  کانواع مختلفی از تکنی

  ؛)ارزش فعلی خالص، شاخص سودآوری(ی جریان نقدی تنزیل شده ها تکنیک-
 ی مبتنی بر راهکار؛ها تکنیک-
 .ی غیر مالیها تکنیک-

   )DCF( تنزیل شدهنقدی جریانتکنیکهای 
همان طور که بیان شد بـا توجـه   . ندهستگذاری  ی مالی مورد استفاده برای ارزیابی سرمایه ها  تکنیکترین  این دسته، از جمله رایج    

این بدان معنا است    . باید تحت شرایط عدم قطعیت به کار روند        DCFیها  تکنیک همراه با ریسک هستند    R&Dی  ها  هبه اینکه پروژ  
روند تصادفی و غیر قطعی هستند و هر          می به کار ) ارزش فعلی خالص، شاخص سودآوری    (که متغیرهایی که برای محاسبه شاخصها       

نیز یک متغیر تصادفی است که به صورت زیر قابـل           ) NPV(بدین ترتیب ارزش فعلی خالص    . یر با یک احتمال وقوع همراه است      متغ
  :محاسبه است

  
  

  ؛ استtجریان نقدی خالص ایجاد شده توسط پروژه در سال  NCF(t)که در آن
i نرخ بهره مورد استفاده، نرخ در حالـت عـدم وجـود ریـسک     (رود  میبه کار   بدون ریسک است که به عنوان نرخ پایه      بهره  نرخ

  ). متغیرهای تصادفی هستندها  NCF.شود می در نظر گرفتهها  NCFاست به طوریکه ریسک فقط در 
NPV امکان ارزیابی ارتباط و نیز ریسک پروژه R&Dکند  می را فراهم .  

نی آیا گسترش پروژه مفید است و در این صورت باید بـه             ع ی کند  می اندازه گیری ارتباط پروژه را    ،  NPVارزش مورد انتظار برای     
  .چه سمتی گسترش یابد

  : کردگیری اندازهتوان   میریسک پروژه را به سه روش مختلف

∑ +
=

t
t)i(
)t(NCFNPV 1
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متغیـر  یـک   پـروژه خـود   NPV کـه  شـود  مـی   اندازه گیـری NPVبا شاخص پراکندگی (دامنه نتایج احتمالی پروژه در آینده       -
   ؛)استمحاسبه قابل  است و پراکندگی آن با شاخصهایی از قبیل ضریب پراکندگی، واریانس و انحراف معیار تصادفی

 توسـط  شـده  گیری اندازه( پروژه نتیجه منفی داشته باشد  احتمال اینکه  احتمال اینکه پروژه ارزش شرکت را کاهش دهد یعنی         -
 ؛)NPVشاخص احتمال منفی شدن 

 شـرکت    یعنـی  شـود   مـی  گیـری  این احتمال با شاخص بدترین حوادث اندازه      (یات شرکت را تهدید کند      احتمال اینکه پروژه ح    -
 .)شود اما هیچ بازگشت سرمایه ای وجود نداشته باشداولیه گذاری  متحمل سرمایه

  : مرتبط استNPV  با زیره ازشاخص سود آوری استفاده کرد که توسط رابطتوان می از طرف دیگر
  
  

  . تنزیل شده مورد نیاز کسر شده به وسیله پروژهی ها هست از میزان سرمای عبارت اIکه 
 PI    توانـد بـه سـه روش شـرح داده       می ریسک. گیرد  می  آن، ارتباط پروژه را اندازه     مورد انتظار  بوده و ارزش     تصادفی یک متغیر

  : شده در بالا به صورت زیر محاسبه شود
   ؛PIی ها شپراکندگی ارز -
  ؛ باشد1 کمتر از PIه احتمال اینک -
 .)از دست رفتن کل سرمایه(بدترین حادثه  -

  :مثال
، نصب واحـد مـورد    R&Dسال بعد از پایان پروژه      .  است مورد توجه  دو ساله برای توسعه یک محصول جدید         R&Dیک پروژه   

 1000مبلـغ  R&D پـروژه . سـال اسـت  4عمر بازار محصول    . شود  می نیاز برای تولید محصول جدید انجام و سپس محصول تجاری         
سـاخت و  ی هـا  هشود، هزین ـ  می ساله است که از سال بعدی شروع2دلار در هر سال و به مدت دو سال هزینه دارد و استهلاک آن  

و احتمـال   ها شارز. گردد می ، محاسبهشود  می ل بعدی شروع   سال که از سا    4 دلار است که استهلاک آن در        5000راه اندازی واحد    
،هزینـه سـرمایه    %45 مالیـات    میزان. عملیاتی هر سال از عمر محصول در جدول زیر گزارش شده است           ی  ها  ه و هزین  وقوع درآمدها 

  .است% 5 بدون ریسک میزان، و 15%
  

  در آمدها  ها ههزین
  احتمال

25%  
45%  
30%  

  ها شارز
1500  
2000  
2400  

  احتمال
30%  
50%  
20%  

  ها شارز
2000  
3000  
4000  

I
NPVPI += 1
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هر اختلافـی همـراه بـا احتمـال         (عملیاتی به صورت زیر است      ی  ها  هف مورد انتظار بین درآمدها و هزین      بنابراین هر سال، اختلا   
  ). باشد می مربوط در احتمال وقوع در آمد مربوطاست که حاصل ضرب احتمال وقوع هزینه 

  
  در آمدها

    2000  3000  4000  ها هاحتمال هزین
25/0  2500  

)05/0=p(   
1500  

)125/0=p(  
500  

)075/0=p(   
1500  

45/0  2000  
)09/0=p(  

1000  
)225/0=p(  

0  
)135/0=p(  

2000  

30/0  1600  
)06/0=p(   

600  
)15/0p=(  

400-  
)09/0=p(  

2400  

  احتمال درآمدها  3/0  5/0  2/0  

  ها ههزین

  
NCF بدین شرح است) 1500=  ها ه، هزین2000= درآمدها ( سناریوی اول:  

  
NCF سال  
  0 = درآمد
  0  =ها ههزین

   R&D(= 1000ی ها ههزین(سرمایه گذاری
  0= استهلاک 

NCF = 1000- 

0  

  0 = درآمد
  0 = هزینه ها
  R&D( = 500(استهلاک

  R&D( = 1000ی ها ههزین(سرمایه گذاری
NCF = 1000 - 45/0×500 =775-  

1  

  0 = درآمد
  2  0 = ها ههزین
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  R&D( = 500 + 500(استهلاک
  5000 = )کارخانه(گذاری  سرمایه
NCF = 5000 - 45/0 × 1000 = 4550-  

  2000 = درآمدها
  1500 = ها ههزین

  R&D(   =500(استهلاک 
 1250 = استهلاک کارخانه

 0 = گذاری سرمایه
NCF = 45/0 × 1750+  55/0 × 500=  5/1062 

3  

  2000 = درآمدها
  1500 = ها ههزین

  1250 = )کارخانه(استهلاک 
  0= گذاری  سرمایه
NCF = 45/0 × 1250 + 55/0 × 500 = 5/837 

4  

  مانند سال چهارم
NCF = 45/0 × 1250 + 55/0 × 500 = 5/837  5  

  مانند سال چهارم
NCF = 45/0 × 1250 + 55/0 × 500 = 5/837  6  

  
NPVشود  می به صورت زیر محاسبه :  

  
  

  . استمربوطی ها هو هزینها   برای در آمد075/0متناظر با احتمال وقوعی معادل  NPVاین مقدار 
 یک متغیر تصادفی و دارای یـک        NPVپس  .  نیز قابل محاسبه است    مربوط NPVدیگر و هشت    های    NCFبه همین صورت،    

  :توزیع احتمالی است که ارزش انتظار آن به صورت زیر است
  

  :که در آن
E(NCF(t)) ارزش مورد انتظار برای NCF  است یا ها  

 NPV احتمـال وقـوع آن     p(NPV)است و  ها  ه ارزش فعلی خالص متناظر با مقادیری خاص از در آمدها و هزین            NPVکه در آن    

65432 0501
5837

0501
5837

0501
5837

0501
51062

0501
4550

0501
7751000
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+
+

+
+
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+
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+
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  . باشد می
  .کند  می ، ارتباط پروژه را محاسبهNPV برای انتظار مورد ارزش
  : شودگیری اندازه سه روش اشاره شده در بالا  ازیک  هربهتواند   میریسک

  ؛) انحراف معیار یا ضریب پراکندگیواریانس،(ها  NPVپراکندگی  ـ
 ؛تر از صفر باشدکم NPVاحتمال اینکه ـ 
 ).NPVحداقل ارزش (بدترین حالت ـ 

 :توان محاسبه کرد  میواریانس را به صورت زیر
  

  : که در آن
NPVσ انحراف معیارNPV ؛است  

tσ انحراف معیارNCFدرسال t است.  
jkρ     ضریب همبستگی خطی بینNCF   های سالj و k      هـای   لنقدی خـاص سـا  های  ناست، یعنی میزان همبستگی بین جریا

ی هـا  هکند، هر چند که در ارزیابی پـروژ   میتغییر+ 1 تا  -1 و لذا از نظر تئوری، ارزش آن از          کند  میگیری  مختلف با یکدیگر را اندازه    
R&Dصفر به این معنا است که ارزش .  است1 تا  دامنه آن از صفرNCFی برتأثیریک سال مشخص   درNCF  دیگـر  هـای   لسـا
تـر از حـد     کم(تر  بیـش  یک سـال     NCF اگر این مقدار بزرگتر از صفر باشد به این معنا است که اگر               *.)مستقل است ها    نیا از آ  (ندارد  

 مقادیر ضریب همبستگی خطی بـسیار     گیری  اندازه. یابد  می اشند افزایش ب) ترکم (بیشتربعد  های    لباشد، احتمال اینکه در سا    ) متوسط
  .شود که همبستگی معادل صفر یا یک باشد  میمشکل است، بنابراین معمولاً واریانس فقط در مواردی محاسبه

 بـالا فقـط     مثـال  محدود باشـد کـه در        NPVشود که تعداد متغیرهای تصادفی تشکیل دهنده          می از این رویکرد زمانی استفاده    
مانند مواد، نیروی کار و غیره، متغیـر         ها  هبرای مثال اگر سایر انواع هزین     (زیاد باشد   ها    ناگر تعداد آ  . درآمدها و هزینه عملیاتی هستند    

  . شود  میاستفادهسازی  ی شبیهها تکنیکاز) تصادفی باشد

  راهکارهای مبتنی بر کتکنی
مفهـوم کلـی    .  استفاده کرد  راهکارهاگذاری     باید از تئوری قیمت    R&Dای ارزیابی اند که بر   برخی از صاحب نظران پیشنهاد کرده     

 تشبیه نمود بدین معنا که فرد خریـدار بـا پرداخـت مبلغـی،      توان به خرید راهکار     می  را R&Dدر  گذاری    این امر آن است که سرمایه     
رسـد او دو      مـی  وقتی آن تاریخ فـرا    . ین شده خریداری کند   ی معین را در تاریخ معین و با قیمت تعی         یبندد که بتواند کالا     می قراردادی

                                                           
) بیشتر( تر کماز حد متوسط باشد احتمال اینکه در سایر سالها ) ترکم(تر بیش یک سال NCF ی ضریب همبستگی خطی بدین معنا است که اگرمقادیر منف *

 .رسد  مییابد که این امر در مورد چنین پروژه هایی بعید به نظر  میباشد افزایش
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اگر قیمت بازار از قیمت تعیین شده بیشتر باشد او کالا را خواهد خرید و سود خواهد برد اما اگـر قیمـت بـازار از قیمـت                        : راهکار دارد 
همـین  .  زمان قـرارداد پرداختـه اسـت       شود که در    می تعیین شده کمتر باشد او کالا را نخواهد خرید و ضرر او محدود به همان پولی               

 R&Dبرای تـداوم یـک برنامـه        را  گذاری    تصمیم بگیرد که سرمایه    دتوان  مییک شرکت   . افتد  می  اتفاق R&Dموقعیت برای برنامه    
یـاز  مورد ن های    ی کوچکتر از سرمایه گذار    معمولاً است که    R&Dه معادل هزینه تا زمان حال آن برنامه          شد زیان وارد . پیگیری نکند 

  .باشد آور میبرای ادامه یک برنامه زیان 
ها چیست؟ طبعاً اگر عدم قطعیت وجود نداشته باشد ارزش این نوع معادله صفر خواهد بود و هر                  راهکاراثر عدم قطعیت بر خرید      

 ـشود بیشتر میچه عدم قطعیت بیشتر شود احتمال اینکه قیمت بازار بیش از قیمت قرار داد شود             ر خواهـد بـود امـا     و معادله جذاب ت
 R&Dی  هـا   ههمین امر در مـورد پـروژ      . ماند پس، عدم قطعیت رابطه مستقیم با جذابیت معادله مزبور دارد            می هزینه همچنان ثابت  
  .تر نیستیشدهد لزوماً دارای ریسک ب  می کم یا متوسط نوید موفقیتکه یک موقعیت بزرگ را با احتمالای  صادق است و پروژه

 قیمت بازار نسبت به     افزایشمان هم اثر مستقیم روی جذابیت این معادله دارد زیرا با طولانی شدن آن امکان                به همین ترتیب ز   
را هایی    ت که فرص  R&Dیک برنامه   .  وجود دارد  تشابه در اینجا نیز همان      . ثابت است  مربوطشود اما هزینه       می قیمت قرار داد بیشتر   

 یـا انعطـاف پـذیری در زمانبنـدی          دهـد   مـی  در طـی یـک دوره زمـانی ارائـه          گـذاری   برای فراهم ساختن یـک مجموعـه سـرمایه        
کنند ترجیح    می را در کوتاه مدت فراهم    ها    ت نسبت به آنهایی که دریچه کوچکی از فرص        کند  میبعدی را پیشنهاد    های    یگذار سرمایه

در :  دارای یـک مزیـت اسـت   راهکار نسبت به روش خرید R&D تاکید کردند که یک برنامه) Mitchel)1988  وHamilton. دارد
گذاری بـر مطلوبیـت     تأثیر R&D اثر مستقیمی روی قیمت واقعی یا آینده کالا ندارد، هدف اصلی یک برنامه               که خرید راهکار  حالی  
  .یا افزایش درآمدها است ها ه هزینکاهشآینده از طریق گذاری  سرمایه
  

  مثال
. یا خیر کندگذاری   سرمایه1997 در سال R&D میلیون دلار در یک پروژه یک شرکت داروسازی باید تصمیم بگیرد که آیا نیم

 تخمـین زده شـده   2000 سـال بعـد، در سـال      3 از آن    برداری  بهرهاختراع منجرشود که آغاز زمان      یک  این کار ممکن است به ثبت       
این زمان وقفـه، بـرای کـسب        . از دارد  نی 2000در سال   گذاری     میلیون دلار سرمایه   4 محصول جدید، به  سازی    تولید و تجاری  . است

 از حق اختراع مزبـور در سـال         برداری  بهره جریان مالی تنزیلی ایجاد شده بوسیله        بینی  پیش. مجوز از نهادهای قانونی مورد نیاز است      
  : به صورت زیر است2000
  

  احتمال  2000جریان نقدی تنزیلی در سال   سناریو

  6/0  یک میلیون دلار  بازار کوچک است
  1/0  شش میلیون دلار  است بازار بزرگ اما همراه با رقبای قوی

  3/0 ده میلیون دلار است بی رقو بدونبازار بزرگ 
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  :شود  به ارزیابی زیر منجر میDCFاستفاده از تکنیک . است% 15هزینه سرمایه 
  : عبارت است ازبرداری بهره مرحله  برای انتظار موردارزش

2/0) =+4-10(×3/0) +4-6(×1/0)+4-1 (×6/0  
  :گونه خواهد بود و ارزیابی کل این

  
  

 محـصول  معرفـی  بـرای  راهکـار  یک R&Dبرنامه  .افتد  می به تأخیر2000در واقع تصمیم برای شروع تولید محصول تا سال 
. شود  اتخاذ می2000 و ادامه کار آن در سال راهکار از آن برداری بهره هر چند که تصمیم برای  *.جدید به بازار در سه سال بعد است       

گیـرد و در نتیجـه ارزش مـورد     نمـی تصمیم  شروع تولید محصول    رای امیدوار کننده نباشد شرکت ب     ، سناریو بنابراین اگر در آن زمان    
  : به صورت زیر خواهد بودبرداری بهرهانتظار مرحله 

2)=4-10(×3/0)+4-6(×1/0+0×6/0   
  :شود  میو ارزیابی کلی به صورت زیر

  
  

گـذاری تخمـین زده شـده بـا بـدترین           هبا تکنیک سنتی، ریسک سرمای    . کند  می  تغییر یاساسبه شکل   ارزیابی ریسک   همچنین  
  :حادثه برابر است با

  
  

  : ، ریسک معادل است باهکاررابدترین حالت شکست بازار، از طریق تکنیک  در و R&Dپروژهی ها هبر اساس هزین
5/0-) = NPV ( بدترین حادثه= حداقل  

  .دهد  می را نشانک خرید راهکار است و به صرفه بودن استفاده از تکنیR&Dپروژه ی ها هان هزینکه هم

  غیر مالیی ها روش
  :  از استکه سه دسته اصلی آن عبارت. شود  می استفادهR&Dی ها هغیر مالی مختلفی برای ارزیابی برنامی ها روشاز 
 ؛تهیه نمای کلیی ها روش -
 ؛ها چک لیست -

                                                           
 . انجام گیرد2000د در سال گذاری بایه  میلیون دلار است که این سرمای4 قیمت این راهکار *
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 .امتیاز دهیی ها روش -
از معیارها برای ارزیابی پـروژه تعریـف        ای    مجموعه.  است R&Dروش ارزیابی یک برنامه     ترین    ساده: تهیه نمای کلی  ی  ها  روش

به صـورت کیفـی نـسبت بـه ایـن معیارهـا              ها  هپروژ. استشود که به عبارتی، عوامل کلیدی تعیین کننده موفقیت یا شکست پروژه               می
گیرد که عملکرد آن پروژه را با توجـه بـه آن              تعلق می ) مثلاً زیاد، متوسط و فاصله کم     ( هر پروژه یک قضاوت کیفی       به. شوند  ارزیابی می 

  . یک نمونه آن نشان داده شده است3-4شود که در شکل  در نهایت یک نمای کلی برای پروژه ترسیم می. کند معیار منعکس می
  

  بینی شده اهمیت پیش  
  ینپای  متوسط  بالا  معیار

 B    A  سودآوری
    A  B   ثبت اختراعامکان

    B  A  احتمال موفقیت
  یک مثالـ  روش تهیه نمای کلی )3ـ4(شکل 

تفـاوت در   . شـوند   مـی  ارزیـابی ها    نبرحسب آ  ها  ه مشابه روش قبلی است و یک مجموعه از معیارها تعیین و پروژ            :چک لیستها 
شـکل  . شـود   میخیر ارزیابی/بلهی ها هبا واژ  آن معیار قابل قبول بوده یا خیر  اینجا است که هر پروژه برحسب این که پروژه از لحاظ          

  .دهد  می یک نمونه را نشان4-4
ارزیـابی کمـی،   ها  نیی که برای آها همزبور به ارزیابی پروژ  ی  ها  روشعلاوه بر این،    . استهر دو روش فوق به سادگی قابل استفاده         

تهیـه نمـای کلـی بـه یـک شـاخص            ی  هـا   روش. معایبی نیز دارد   ها  روشهر چند این    ند  ک  کمک می مصنوعی و غیر قابل اعتماد است       
 حـل   راه چک.  را دهد نه یک شکل مناسب از پروژه        شود و فقط یک نمای مقطعی را نشان می          نمی ترکیبی از میزان مطلوبیت پروژه منجر     

شود اما این روش نیـز   ضا شده به صورت خلاصه نشان داده میتعداد معیارهای ارها  نکه در آ دهد می از پروژه ارائهرا تری    شکل مناسب 
  .در حصول به یک شاخص ترکیبی ناتوان است و این موضوع را در نظر نمی گیرد که اهمیت معیارها ممکن است متفاوت باشد

  
  Bپروژه  Aپروژه  معیار

  1  0  سودآوری
  0  1 امکان ثبت اختراع
  1  0  احتمال موفقیت

  2  1 کل
   یک مثالـ وش چک لیستر) 4ـ4(شکل 
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  . دهد  می ساده را نشانبسیار یک چک لیست 4-4شکل 
  

  شرکتی ها شو ارزها  تاهداف، استراتژی، سیاس) الف
  آیا پروژه مزبور با استراتژی جاری شرکت و برنامه بلند مدت سازگار است؟

 ؟شود می آیا پتانسیل چنین تغییری در استراتژی جاری تضمین
 ت سازگاری دارد؟آیا با تصویر شرک

 آیا با نگرش شرکت به ریسک سازگاری دارد؟
 آیا با نگرش شرکت به نوآوری سازگاری دارد؟

  برای مقاطع زمانی خاص در نظر دارد؟را آیا نیازهای شرکت 
  معیار بازاریابی) ب

  سازد؟  میآیا یک نیاز تعریف شده بازار را برآورده
 تخمین سایز کل بازار چقدر است؟

 هم بازار چقدر است؟تخمین س
 تخمین طول عمر محصول چگونه است؟

 احتمال موفقیت تجاری چقدر است؟
 چقدر است؟) 5 تا 2بر اساس موارد (حجم فروش احتمالی 
  با طرح بازار چیست؟ آنمقیاس زمان و ارتباط

 اثر بر محصولات جاری چیست؟
 قیمت گذاری و پذیرش مشتریان چگونه است؟

 است؟موقعیت رقابتی چگونه 
 توزیع موجود چقدر است؟های  لسازگاری با کانا

  تخمین هزینه شروع چقدر است؟
  معیار تحقیق و توسعه) ج

   شرکت سازگار است؟R&Dآیا با استراتژی 
 ؟کند می  را تضمینR&Dآیا پتانسیل آن تغییر در استراتژی 
 احتمال موفقیت فنی چقدر است؟
 هزینه و زمان توسعه چقدر است؟

 ت اختراع چگونه است؟وضعیت ثب
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  چگونه است؟R&Dدر دسترس بودن منابع 
 احتمال توسعه آینده محصول و کاربردهای آینده ایجاد تکنولوژی جدید چقدر است؟

  ؟ دارد ها ه بر سایر پروژیتأثیرچه 
   معیار مالی)د

  چقدر است؟)ای هزینه جاری و سرمایه(هزینه تحقیق و توسعه 
 شدن چقدر است؟گذاری جهت صنعتی  سرمایه

 سرمایه گذاری برای بازاریابی چقدر است؟
 در دسترس بودن منابع مالی در ارتباط با مقیاس زمان چگونه است؟

 نیازمند منابع مالی چیست؟ی ها ه بر سایر پروژتأثیر
 زمان رسیدن به نقطه سر به سر و حداکثر جریان منفی پول چقدر است؟

 ت؟پتانسیل سود بالقوه سالانه چقدر اس
 حاشیه سود مورد انتظار چقدر است؟

  سازد؟   میآیا معیار سرمایه گذاری شرکت را برآورده
   معیار تولید)ـه

  های جدید مربوط به چیست؟فرایند
 در دسترس بودن پرسنل تولید از لحاظ تعداد و مهارت چگونه است؟

 سازگاری با ظرفیت موجود چقدر است؟
 گونه است؟هزینه و در دسترس بودن مواد خام چ

 هزینه تولید چقدر است؟
 نیاز به تسهیلات اضافی چقدر است؟

 امنیت تولید چگونه است؟
  ارزش افزوده تولیدچقدر است؟

   معیار زیست محیطی و اکولوژیکی)و
   آن چیست؟فرایندخطرات احتمالی در تولید و 

 حساسیت افکار عمومی چقدر است؟
 قوانین جاری و در حال تصویب چگونه است؟

  ر بر روی اشتغال چگونه است؟یثتأ
  )Twiss ،1986:منبع ( R&Dی ها ه چک لیست ارزیابی پروژ)5ـ4(شکل 
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 لیـست   5 -4شـکل   . بسیار گسترده اسـت   مورد استفاده قرار گیرد     ارزیابی پروژه   برای   ندتوا  مییی که   لیست معیارها با وجود این    
  .دهد  می را نشان) Twiss) 1986 از  شدهمشروح گرفته

به کارگیری یک روش امتیاز دهی نیازمنـد      . امتیاز دهی، ساختاری مشابه دو روش قبلی دارد       ی  ها  روش :امتیاز دهی ی  ها  شرو
  : زیر استهای  مگا

   ؛بر اساس آن باید ارزیابی شوند ها هبرمبنایی که پروژ معیارها تثبیتـ 
هـا    نشـوند کـه مجمـوع آ        می به شکلی نرمالایز  ا  ه  نوز(تخصیص یک وزن به هر معیار که اهمیت نسبی آن را منعکس کند              ـ  

 ؛)مساوی یک باشد
 . آن معیار را منعکس کندبرابرمعیار که چگونگی رفتار پروژه در  تخصیص یک امتیاز به پروژه در ارتباط با هرـ 

  :امتیاز پروژه عبارت است از
   

  :که در آن
Wj وزن معیار j و Sij امتیاز پروژه I  در برابر معیارjت اس.  

  : مزایای روش امتیاز دهی به شرح زیر است
  ؛ کنند و بر حسب نیاز مطابق با هر پروژه خاص تغییرباشندتوانند متعدد   میمعیارها -
  ؛مختلفی داشته باشندهای  تد که اهمینده  میبه معیارها امکانها  نوز -
  ؛وندبندی ش رده شان مطلوبیتمیزان بر اساس  وبه آسانیتوانند  می ها هپروژ -
  ؛هستند استفاده  قابلمعیارهای غیر مالی -
  .روش به سادگی قابلیت تطابق دارداین  -

  :معایب این روش عبارتند از
   ؛ست امختلف مفید است اما به شکل مطلق بی معنای ها هبرای مقایسه پروژ  مطلوبیتمیزان -
 ؛کند میاز نتایج را فراهم نای  این روش امکان شناسایی دامنه -
 ؛باید از یکدیگر مستقل باشندها  ند به طوری که آن باید به دقت تعیین شوهایارمع -
 ؛)مانند هر روش غیر مالی دیگر (کند مینقبل و بعد از ممیزی کمک  این روش به -
 کنند؛   مییات فردی اشخاصی وابسته است که آن را ایجاد و استفادهخصوصه باین روش کاملاً ذهنی است و  -
 ذهنی بودن، اغلب حمایت آن از تصمیمات معین و قانع کردن مدیریت ارشد در خصوص خـوبی و مناسـب بـودن                       ه ب با توجه  -

 .باشد  میپروژه دشوار
 
 
 

∑ ×=
j jiji SWT
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   مثالـروش امتیاز دهی ) 1ـ4(کادر 
 بـرای امتیـازدهی   ی  ها  روش. دهد  توضیح می  اروپایی را    یایی بزرگ یک شرکت شیم   این کادر روش استفاده شده در     

ای  این روش به گونـه    . شوند  میتحقیقات کاربردی استفاده    ی  ها  ه تحقیقات بنیادی و پروژ    یها  هر دو گروه پروژ   ارزیابی ه 
کـه نقطـه    (جذابیت پروژه و توانایی شرکت در آن حوزه         :  را به صورت جداگانه ارزیابی کند      طراحی شده تا دو بعد کلیدی     

  ). کلیدی ریسک پروژه است
  .گردد  میدر زیر تشریحای  توسعهی ها هی و پروژاین روش برای تحقیقات کاربرد

  : عوامل ذیل استحاصلجذابیت پروژه 
  :شود میزیر  ارتباط استراتژیک که شامل موارد

 ؛مربوطاهمیت استراتژیک حوزه تکنولوژیکی  -
 ؛دامنه کاربرد نتایج پروژه -
 ؛منافع موقعیت یابی شرکت در کسب و کار -
 .روژه استفاده خواهند برد پنتایجارتباط کسب و کارهایی که از -

  : ارتباط اقتصادی
  ؛درآمدها -
  ؛ها ههزین -
  ؛بازگشت سرمایه -
  ؛احتمال موفقیت تجاری -
  . به بازارنزمان رسید -

  :استحکام
   ؛عوامل عادی -
 ؛عوامل تکنولوژیکی -
 .عوامل اقتصادی -

  :منافع غیر مستقیم
   ؛منافع صنعتی -
  ؛منافع زیست محیطی -
 .منافع علمی -
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  :شود  میگیری اندازهبه متغیرهای زیر امتیازدهی یق توانایی شرکت از طر
  :  موارد زیر استکافی بودن منافع شامل -

   ؛راهبری پروژه
  ؛تخصصی بودن تیم

 ؛کارکردها با سایر R&Dادغام 
  .متناسب بودن تجهیزات در دسترس بودن و

  : یدهاصحت و اصالت  -
   ؛فنیپذیری  امکان
 .اصالت

  :تعریف پروژه -
  ؛ف نهاییشفافیت هد

 ؛میانیشفافیت اهداف 
 ؛منافع بازار

 .ثبت حق اختراع
  :مرحله مهندسی -

  ؛بحرانی بودن منابع مورد نیاز در مرحله مهندسی
 ؛ صنعتیبرداری بهرهمحدودیت 

  ؛برداری بهرهمورد استفاده در مرحله های  یقوت شرکت در تکنولوژ
 ؛تجربه صنعتی کردن

  ؛ایش مقیاس صنعتی و افزتولیدانتقال به مرحله 
 . از نتایج پروژهبرداری بهرهتمایل به 

 :تحقیقات بنیادی به صورت زیر استی ها ههمچنین این روش برای پروژ
  : شود  میجذابیت بر اساس موارد زیر تخمین زده

  : ارتباط استراتژیک -
   ؛ شرکتهای اصلی ارتباط با تکنولوژی

  ؛دامنه کاربرد نتایج پروژه
 ؛ با اهداف تجاری اهداف پروژههمسویی
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 . ارتباط کسب و کارهایی که از نتایج پروژه بهره خواهند برد
  :منافع مورد انتظار -

   ؛کاربردهای بالقوه
  ، دانش ای ازخلق پایه

  .ها ه روی سایر پروژتأثیر
  :ها ههزین زمان و -

  ؛مدت پروژه
  .پروژهی ها ههزین

 :است ظرفیت شرکت در ارتباط با عوامل زیر
 : بودن منابعکافی  -

   ؛بودن پروژه راهبر
  ؛تخصصی بودن تیم

  ؛تعهد تیم
  .دسترسی به منابع خارجی

  :صحت -
   ؛عملی بودن

  ؛ها هنقاط قوت فنی پروژ
  .دقیقهای  بازبینی

  : اصالت -
   ؛تازگی

 .ثبت اختراع
  : تعریف پروژه -

   ؛منافع بالقوه
 ؛صحت زمینه تئوریک
 ؛آگاهی از دانش جاری

 .پروژه ریزی برنامه
  ):6-4شکل  (زداس  میپذیر امکان  ناحیه6با را   پروژه در یک ماتریس دو بعدیگیریاین روش قرار

   ؛ها هناحیه مربوط به مهمترین پروژ -
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  ؛مهمی ها هناحیه مربوط به پروژ -
 ؛که کمتر مورد علاقه استای  ناحیه مربوط به پروژه -
 ؛دان یی که کنار گذاشته شدهها هناحیه مربوط به پروژ -
  .رشد یابندهی ها هناحیه مربوط به پروژ -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  
 

  بندی نواحی طبقهو  ماتریس )6ـ4 (شکل

 فراینـد ،  بسیار معمـول  یک روش   . ی مناسب، بیشتر قابل اعتماد هستند     ها  تکنیک با ارائه  امتیازدهی کمتر ذهنی بوده،   ی  ها  روش
 و بـه صـورت وسـیعی بـرای حمایـت از مـسائل       کـرد  ارائـه  Satty 1970در دهـه  آن را اسـت کـه     ) AHP(تحلیل سلسله مراتبـی   

  با یک ساختار سلسه مراتبی چند لایه، کمـک         گیری  تصمیم روشی است که به تجزیه یک مسأله         AHP.  به کار گرفت   گیری  تصمیم
 قابلیت اعتماد امتیازدهی قابل اعتمادتر و کمتر ذهنی است به طوری که به افزایش          ی  ها  روشمزیت اصلی این روش، ایجاد      . کند  می

  .گیرندگان کمک کند گیرنده یا تصمیم داوری ذهنی تصمیم
  :  مرحله است اساس این روش شامل پنج

س ایـن سلـسله مراتـب       أدر ر . شـوند   می  در یک سلسله مراتب چند سطحی تحلیل       گیری  تصمیممسائل  :  سلسله مراتب  ایجاد -
تقسیم شـود و    تری    یئجزتواند خود به شاخصهای       می د که هر یک   سپس در سطح اول شاخصهای تصمیم وجود دار       . هدف قرار دارد  

1
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 در راسـتای    دکه بای است   گزینه تشکیل شده     nسطح آخر از    . گذارد  می تأثیربه همین ترتیب هر شاخص در هر سطح بر سطح بالاتر            
 ؛دستیابی به اهداف، ارزیابی شود

در شـاخص    تـأثیر از نظر    jدر مقایسه با شاخص      i اهمیت یک شاخص     ijaاگر  .  است 9  تا 1معمولاً مقیاس مورد استفاده از       -
بـه صـورت    i به این معنا اسـت کـه  ija=3 است، j دارای اهمیت یکسانی با iبه معنای این است که  ija= 1،سطح بالاتر باشد

 برتـری   j به این معنا است که بـه         ija=7 برتری دارد،    jنسبت به    i به این معنا است که     ija=5 برتری دارد،    jضعیفی نسبت به    
پذیر بر اساس ایـن      یک ماتریس مربعی، مثبت و معکوس     .  برتری دارد  j به   کاملاً i به این معنا است که       ija=9دارد،   بسیار زیادی 

  :شود می تشکیل اه همقایس
na/a1  ...  31 a/a  21 a/a  11 a/a  
na/a 2  ...  32 a/a  22 a/a  12 a/a  

...  ...  ...  ...  ...  
nn a/a  ...  3a/a n  2a/a n  1a/a n  

  
این یک روش تـازه و نقطـه        . یابد که از طریق نتایج مقایسات زوجی حاصل شده است           می به هر شاخص یک وزن تخصیص      -

ایـن  . زن به هر شاخص بهتر هـستند      وزنهای حاصل از مقایسات زوجی نسبت به روش تخصیص مستقیم و          . است AHPقوت روش 
را ) شاخصها در هـر سـطح  بندی  رده(ها  تاولوی بردار ویژه،. آیند  میاز طریق محاسبه بردار ویژه ماتریس مربعی فوق به دستها  نوز

  ؛)Saaty ,1980(انجام شده وجود دارد های  سمقایهای  یکه آیا سازگاری بین ارزیاب کند می این روش مشخص. دهد  مینشان
هر شاخص نـسبت بـه شـاخص        ) وزن(اهمیت  در صورتی که    . گیرد  می شناسایی اهمیت هر شاخص با توجه به هدف صورت         -

وزن ترکیبی که اهمیت    . گردد  می  وزن ترکیبی هر شاخص یعنی اهمیت آن در هدف حاصل          شودبالاتر در وزن شاخص بالاتر ضرب       
  :آید میدست  بهطه دهد از این راب  میان نش1 را با توجه به هدف سطح kیک شاخص در سطح معین 

  
  
  

  ). استiتعداد شاخصها در سطح in( ماتریسی است که سطرهای آن بردارهای ویژه هستند iBکه در آن 
[ ]k,C   . باشد  می)1سطح (دف  با توجه به هK برداری است که شامل وزنهای ترکیبی عناصر در سطح 1

]است، عناصر بردار     ها  هشامل گزین n آخرین سطح یعنی سطح   : ها  ه ارزیابی گزین  - ]n,C در مقابل   ها  ه امتیازات و ارزیابی گزین    1
  .دهد  میمختلف را نشانی ها هبه عبارت دیگر بردار سطح آخر امتیازهای کلی گزین. دهند  میهدف را نشان
را  شـدن  رو روبـه این روش امکان . کند  میحمایت ها ه گزینمجموعه ای ازدر ها  تروشی است که از تعیین اولوی    AHP بنابراین

هـای    وابـستگی ایـن روش همچنـین  . آورد  میدهد و عوامل کمی و کیفی را در ارزیابی به حساب می پیچیده گیری تصمیمل  ئبا مسا 
  .یا خیر ناسازگاریهایی وجود داردها  کند که آیا در داوری  میی و بررسگیرد می در نظربین عوامل را متقابل 

[ ] ∏
=

=
k,i

iBK,C
2

1
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Liberatore) 1987 (از کاربرد تکنیک     ی را مثال AHP   ی ها ه برای ارزیابی پروژR&D  سلـسله  7-4شـکل  . ده اسـت کـر  ارائـه 
  .دهد  می را نشانR&Dی ها ه برای انتخاب پروژAHPمراتب مدل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Liberatore، 1987: منبع (R&D یها ه برای ارزیابی پروژAHP کاربرد یک) 7ـ4(شکل 

 آینده شرکت

حفظ کسب و کارهای 
 موجود

توسعه کسب و
 کارهای موجود

 به کسبتنوع بخشی
 وکارهای جدید

R&Dاکتشافی  R&Dمحصول  R&Dفرایند   

  بازاریابی و توزیع فنی  مالی  ساخت و تولید

تسهیلات و  دانش فنی
  تجهیزات

سرمایه  سودآوری
  گذاری

هزینه 
  واحد

احتمال
  موفقیت

بازار بالقوه منابع زمان هزینه   روندها  توان

 Aپروژه  Bپروژه
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  مالیی مالی و غیرها تکنیک دامنه کاربرد)2ـ3ـ4
ای   توسـعه تحقیقـات ی هـا  هپـروژ . مختلف کاربرد دارنـد های  تبا ماهیR&Dی ها  هتکنیکهای ارائه شده فوق معمولاً برای پروژ      

 ایـن متغیرهـا  . شـوند   مـی ی غیرمالی ارزیـابی   ها  تکنیکتحقیقات بنیادی یا اکتشافی با    ی  ها هی مالی و پروژ   ها  تکنیکمعمولاً از طریق  
یعنی پـروژه هـایی   (سازی  یا توسعه اولیه یا امکان سنجی یا نمونهای  پیش توسعهی ها هپروژ. توانند به صورت کمی برآورد شوند   نمی

ی مبتنی  ها  تکنیکاز طریق ) شود  می نظور ارزیابی عملی بودن آن انجام     و پروژه به م   است  نوآوری بالقوه قبلاً تعریف شده      ها    نکه در آ  
  .شوند می ارزیابی راهکاربر 

  
  های ارزیابی تکنیک  نوع پروژه
 ای پروژه توسعه

 ه اولیهتوسع
 تحقیقات

  DCFتکنیکهای 
   انتخابتکنیکهای مبتنی بر
  مالیتکنیکهای غیر

  
  :گیرند  میروش مورد استفاده قرار تکنیکهای غیرمالی به دو

سـت کـه    ا این بدان معنا  . هم ریسک را در یک معیار شامل شود         ایجاد کنند که هم ارتباط و      ترکیبیتوانندیک معیار    میها    ن آ -
  ؛به شکلی مطلوب هستندو به صورت توأمان متغیرهای استفاده شده برای ارزیابی یک پروژه شامل عوامل ارتباط و ریسک 

چـک   نمـای کلـی،   تنظـیم   این حالـت    در  . ابی جداگانه ارتباط و ریسک مورد استفاده قرار گیرند          ممکن است برای ارزی   ها    نآ -
مـشابه  ) 5-4بخـش   (دهد که تحلیل پورتفـوی         می  امکان کاراین  . شوند  می امتیازدهی برای ارتباط و ریسک جداگانه انجام       لیست و 

  .صورت پذیرد شود  میی مالی استفادهها تکنیکوقتی که از

  R&D یها هخاب پروژ انت)4ـ4
 . قابل قبول است یا خیر     مربوطکند که آیا پروژه       در مرحله انتخاب پروژه، تصمیم گیرنده بر اساس ارزیابی انجام شده تعیین می            

 .تمایز قائل شدی کوچک ها هبزرگ یا استراتژیک و پروژی ها هدر اینجا باید بین پروژ

  بزرگ یا استراتژیک ی ها هپروژ
آن ، یـا سـاخت یـک        ا ایجـاد    ی ـاستراتژیک از قبیل توسعه یک محصول جدیـد         های    یگذار  معمولاً به سرمایه   بزرگی  ها  هپروژ

  . شوند  میمربوطجدید های  یکارخانه جدید بر اساس تکنولوژ
سـاخت یـک کارخانـه جدیـد در        رم جدید در صنعت خودروسازی، یک نسل جدید در صنعت تراشه و           وپلاتف یک خودرو جدید یا   
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  . در این زمینه هستندهایی  لمثا فرایندک تکنولوژی جدید میایی در راستای یصنعت شی
  *.به صورت بخشی از یک پورتفوید و شون  میمعمولاً به صورت جداگانه ارزیابی ها هاین پروژ
، مـواردی  هـا  هایـن گونـه پـروژ    شـود و  مینریسک پروژه انجام   بر اساس رابطه و درباره انجام یا عدم انجام پروژهگیری  تصمیم

با ها    نباشند معمولاً ریسک آ   زیادی نیازمند   گذاری     سرمایه به ها  هاگر این پروژ  . استوار است ها    نهستند که استراتژی شرکت بر پایه آ      
 کـل    بنـابراین  الی مورد نیاز بـرای اجـرای پـروژه و         هزینه م  گیری  اندازهریسک از طریق    . شوند   می گیری  اندازهرویکرد بدترین حالت    

 مربـوط بـه بقـای خـود         ،ست کـه ریـسک     ا این بدان معنا   .آید میدست    به رفته در صورت شکست      دسته درخواست شده و از      هزین
  .شود  میمنجر شرکت است و شکست پروژه به زیانهای بزرگ وحتی شکست کل شرکت

  ی کوچکها هپروژ
ه عنوان جـایگزین بـرای یکـدیگر در نظـر     کوچک بی ها  هکنند، پروژ   می یی که در شرایط محدودیت بودجه فعالیت      ها  شرکتدر  
ی مـورد اسـتفاده در      ها  تکنیک انتخاب به  فراینداین  .  باشند  توأماً ناسازگار  ای انتخاب شوند که   بنابراین باید به گونه    شوند و   می گرفته

  . دارد بستگیمرحله ارزیابی
توان ثابـت     می . است NPVوری مناسب تر از     د، شاخص سودآ  گیر  می ی مالی مورد استفاده قرار    ها  تکنیک وقتی :تکنیکهای مالی 

 هـا   هپورتفوی پروژ ترین     مناسب است و موجب انتخاب پرمنفعت      PIشود    می کرد زمانی که انتخاب در شرایط محدودیت بودجه انجام        
  .گردد می

 با توجه    باید گیری  یمتصم بنابراین   .شود  می و ریسک انجام  ارتباط  یعنی   ارزیابی   فرایندعامل تعریف شده در      انتخاب بر اساس دو   
 سه روش برای حل     از. سازد دشوار می نسبت به دیگری    را   این امر تعیین برتری یک پروژه        صورت گیرد  این دو عامل در کنار هم        به

  :توان استفاده کرد مشکل میاین 
   ؛ تصادفیتسلط -
 ؛تئوری مطلوبیت -
  .انتخاب ذهنی تصمیم گیرنده -

. شـود   مـی  ی دیگر روشن باشـد از ایـن روش اسـتفاده          ها  ه نسبت به پروژ   ها  هرخی پروژ  زمانی که برتری واضح ب     :تسلط تصادفی 
  : تی است که تصادفی وقتسلطوجود داشته باشد  B  وAزمانی که دو پروژه 

- PIA            دارای یک ارزش مورد انتظار بیشتر از ارزش مورد انتظارPIB   ،ریسک بودهA )شده بایکی از سه روش اشاره       گیری  اندازه 
  . باشدBکمتر از ریسک ) در بالاشده 

                                                           
 ها تکنولوژیتواند از پیشرفت سایر  یی به معنای مصرف حجم زیادی از بودجه شرکت است که میها هالبته این نکته صحیح است که انتخاب چنین پروژ *

 .گیرند  راجع به آنها تصمیم میها هسایر پروژ انتخاب فرایند و جدا از نمایند می را به تنهایی ارزیابی ها هاغلب این پروژها  تجلوگیری کند، اما شرک
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  :یا
باشـد  X بزرگتـر از   PIAکه بگیرد احتمال اینکـه      ی   هرمقدار Xباشد که   ای     به گونه  FB(x)وFA(x) رابطه بین دو تابع توزیع     -
 . استB به وضوح برتر از پروژه Aبه بیان دیگر پروژه .باشد X بزرگتر ازPIBاحتمال است که این  از بیشتر

 ـ  مـی انتخاب،  به دیگری برتر باشند نسبتآشکارا ،و ریسک ارتباط جنبههر دو  ازوجود داشته باشند که اگر پروژه هایی  د بـا  توان
با توجه بـه بودجـه      ها    ت و اولین اولوی   شوند  میبندی    اساس این معیار دسته    بر ها  هبنابراین پروژ .  انجام گیرد   تصادفی تسلط از   استفاده

  .دبودر دسترس انتخاب خواهد 
کنـد کـه     میبیت است که ترکیباتی از ریسک و ارتباط را شناساییاین رویکرد بر اساس تعریف یک تابع مطلو      : ی مطلوبیت تئور

توانـد بـه شـکل تحلیلـی نیـز           و مـی   داردبع مطلوبیت یک بیان تحلیلی      تا.  گیرنده معادل یکدیگر است    برای تصمیم ها    نمطلوبیت آ 
صورت  انتخاب به    فرایند .)8 -4شکل  ( صورت تصویری نمایش داده شده است       به  مطلوبیت  استفاده از تئوری    در اینجا  .استفاده شود 

  .شود  می انجامزیر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تابع مطلوبیتوسیله ه ب R&Dیها هانتخاب پروژ) 8-4(شکل 

از هـا   ن که ارتباط آشوند مییی در نظر گرفته  ها  هپروژ تنها. شوند بندی می  ک دسته ریس ارتباط و ی  ها  هبر اساس مشخص   ها  هپروژ
 ارتبـاط   -دار ریسک و نم  یک سپس در  ها  هاین پروژ . باشد نسبت به حداکثر ریسک قابل قبول، کمتر      ها    نو ریسک آ    آستانه بیشتر  حد
بـه وسـیله یـک خـط     ) برای سادگی(تابع مطلوبیت . متناسب استگذاری    سرمایهشوند که با میزان       می  نشان داده  شکل دایره ای  به  

A
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 حداکثر ریسک قابل قبول

 های قابل قبولپروژه

 حداقل ارتباط قابل قبول
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 درجه باشد به این  45اگر خط دارای شیب بیش از       : دهد  می شیب این خط میزان تحلیل ریسک را نشان       . شود  می ن داده مستقیم نشا 
کنـد امـا اگـر        مـی  گریز است یعنی با پروژه هایی با ارتباط پایین که ریسک کمی دارند موافقت              معنا است که تصمیم گیرنده ریسک     

 کـه دارای  را زیـاد یی با ریـسک  ها هپذیر است و پروژ  تصمیم گیرنده ریسککه  است درجه باشد به این معنی45شیب خط کمتر از 

و مطلوبیت   کند  می  و به طرف جنوب غربی حرکت      شود  میحرکت خط از گوشه شمال غربی شروع        . کند قبول می  هستند   زیادارتباط  
یابد که کـل بودجـه مـصرف شـده       مییی ادامه  حرکت خط تا جا    .شود  می گردد به تدریج کمتر     می یی که توسط خط پوشانده    ها  هدایر

 .)عبـورکرده بـا بودجـه در دسـترس برابـر باشـد            از خـط    ی  ها  همورد نیاز برای پروژ   های    یگذار یعنی وقتی که مجموع سرمایه    (باشد  
   .اند این ناحیه آنهایی هستند که انتخاب شدهی ها هپروژ

و بنـدی     لویـت ورا ا ها    ن آ ، برداشت خود از ارتباط و ریسک پروژه ها        طور ذهنی و با توجه به     ه  تصمیم گیرنده ب  : تکنیکهای ذهنی 
  .کند می اساس بودجه در دسترس انتخاب سپس بر

کنند کـه بیـشترین     میای را انتخاب سپس پروژه وبندی  را اولویت ها ه نیز به همین ترتیب پروژها تکنیک این:تکنیکهای غیرمالی 
 و شامل هـر     شود  مییی که منجر به ارزیابی ترکیبی       ها  تکنیک)الف: شاره شد دو حالت وجود دارد     همانطور که در بالا ا    . ارتباط را دارد  

در حالـت اول  . شـود   مـی یی که بـه تفکیـک ارزیـابی جداگانـه ارتبـاط و ریـسک منجـر          ها  تکنیک)ب. استدو بعد ارتباط و ریسک      
در حالـت دوم، انتخـاب   . اسـت هـا   نبع مطلوبیـت آ بـر اسـاس شـکل تـا     هـا   ه ساده است زیرا رتبه داده شده بـه پـروژ          گیری  تصمیم
 صـورت ) تسلط تصادفی، تئوری مطلوبیت، انتخـاب ذهنـی       (تشریح شده فوق    ی  ها  روشی مالی و بر اساس یکی از        ها  تکنیکمشابه
  .پذیرد می

  
گـذاری    گرفتن مقدار سرمایه  انتخاب با در نظر     . سازند  می  از بهترین تا بدترین ممکن     را ها  هپروژبندی     رتبه ،ها  تکنیکبنابراین، این 

 ـانتخاب شده   ی  ها  ه پروژ .دگیر  صورت می  ،از اول به آخر لیست    و حرکت    هر پروژه     برای مورد نیاز  هـستند کـه از کـل       هـایی     تاولوی
  .کنند  میبودجه در دسترس استفاده

 R&Dی ها هتحلیل پورتفوی پروژ) 5 ـ4
ی هـا   هافتد که مجموعه پروژ     می این حالت زمانی اتفاق   . رتفوی است یشتر یعنی تحلیل پو   حله انتخاب اغلب نیازمند یک گام پ      مر

 نیازمنـد ارزیـابی ایـن       به شکل اساسی   تحلیل پورتفوی    .منجر نشوند  ها  هرتفوی مناسب پروژ  و به تشکیل پ   ،منتخب در مرحله انتخاب   
 بـه   انجام ایـن تحلیـل    دلایل اصلی    .نه منتخب نسبت به متغیرهای معینی متعادل هستند یا       ی  ها  همطلب است که آیا مجموعه پروژ     

  *.یل استذشرح 
                                                           

کند که چگونگی تأثیر تغییرات کلی پروژه بر  این روش کمک می.  ریسک مطابق تئوری مطلوبیت استـدر این بخش فرض ما استفاده از نمودار ارتباط  *
 .توان از هر دو روش مناسب دیگر نیز استفاده کرد البته می و در نتیجه بر روی موفقیت پروژه در نمودار مشاهده شود، ها هارتباط پروژ روی ریسک و
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ممکـن اسـت زمـان انجـام تعـداد          .منتخب باید نسبت به آن متعادل باشد زمان است        ی  ها  هاولین عاملی که پورتفوی پروژ     )الف
 کـه یـک پورتفـوی دارای        شـود   میمعمولاً ترجیح داده    . منتخب کوتاه یا برعکس خیلی طولانی باشد      ی  ها  هزیادی از پروژ  

شود تغذیه به طور مناسب   نوآوری   فرایندممتد باشد، هر مرحله از       ها  هپروژتداوم   تا   وجود داشته باشد  توزیع معین طی زمان     
کنـد کـه     کمک می تحلیل پورتفوی به شناسایی این مطلب       . مدت و بلندمدت موجود باشد     و پتانسیل نوآوری در دوره کوتاه     

اسـت کـه در    این یک ابزار ساده استفاده شده برای این منظور  . خیریا   مناسب است  ها  هتفوی پروژ ربندی پو  آیا نمودار زمان  
 روش توزیع زمانی بودجـه را   ترسیم نموداری .شدابمنتخب نشان داده شده     ی  ها  هآن بودجه صرف شده و زمان تکمیل پروژ       

 .دهد  میارائه
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 R&Dی ها ه تکمیل پروژبودجه سالیانه و زمان) 9ـ4(شکل 

 پـروژه    یک تغییر دوره زمانی   .مورد نظر باید اصلاح شوند    ی  ها  هپروژ ،نداردتفوی مورد نظر تعادل     رپو مشخص شود    اگر
 آن در نمودار    موقعیتو   کند  می پروژه تغییر ی  ها  ه بنابراین مشخص  .منابع مورد نیاز است   ) و اغلب نوع  (به معنای تغییر میزان     

 )میلیون دلار(بودجه سالانه 

 )سال(یلزمان تکم
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  .شود  میوضریسک ع - ارتباط
ایـن   .گیـرد  نمـی   در نظـر   را هـا   هبین پـروژ  ها     وابستگی  هنوز  انتخاب فرایند پورتفوی این است که       انجام دلیل دیگر تحلیل    )ب

 :کردبه دو نوع تقسیم  توان می متقابل راهای  یوابستگ
  ؛نیاز انجام پروژه دیگری است  پیش،پروژه یک نتایج -
 . دارد دوسویهوابستگیبا یکدیگر ها  نو نتایج آبه یکدیگر مربوط هستند  ها هپروژ -

طرفه به معنای آن است که یـک         فلش یک ). 10-4شکل( ریسک نشان داده شود    -تواند در نمودار ارتباط       می این امر 
  .استفلش دوطرفه به معنای این است که نتایج دو پروژه به یکدیگر وابسته .  استنیاز پروژه دیگر پروژه پیش

سـت کـه     ا این بـدان معنـا    .  انتخاب تغییر کند   فرایندپروژه وابسته به پروژه دیگر باشد ممکن است نتیجه          در حالتی که    
 و  نیـز انتخـاب نـشود     به پروژه دیگر وابسته اسـت        ای که    این نتیجه حاصل شود که پروژه      شاید. پورتفوی باید اصلاح شود   

باشـد کـه   ه این  شد حاصلبرعکس ممکن است تصمیم. اد شودآز ها هگذاری بر سایر پروژ   مقداری از بودجه سرمایه   بنابراین  
ی هـا   هاست کـه مشخـص    آن  این امر نیازمند    .  و انجام شود   ورتفوی اضافه گردد  پبه  نیاز پروژه انتخاب نشده      پیشی  ها  هپروژ

  . بودجه افزایش یابد یاپروژه اصلاح شده و
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بین پروژه هاها   وابستگی)10ـ4(شکل 

یی هـا   ه انتخاب، این موضوع را که پروژ      فرایندعملاً  . ، تضادهایی در زمینه منابع وجود داشته باشد       ها  هست بین پروژ  ممکن ا   )ج
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تـضادهایی در زمینـه      هـا   هوقتی که بین پـروژ    . ممکن است نیازمند استفاده از منابع مشترک باشند، به حساب نیاورده است           
یعنی انواع منابع مورد استفاده نیز اصـلاح         ها  هنمای کلی پروژ  .  اصلاح شود  پروژه باید ی  ها  ه مشخص دوبارهمنابع وجود دارد    

  ؛نیز عوض شود ها هپروژسازماندهی و لذا ممکن است طول مدت، نتایج و است شده 
در حقیقت اگر چه انتخاب انجـام       .  باشند زیادمنتخب دارای ریسک بسیار     ی  ها  هممکن است حالتی رخ دهد که تمامی پروژ         )د

ی هـا   هشود اما ممکن است پـروژ       می ی المقدور در ربع مربوط به حداقل سطح ارتباط و حداکثر سطح ریسک انجام             شده حت 
تواند بـه    میگیرنده ممکن است از این حالت راضی نباشد و بنابراین          تصمیم. تخب به سطح حداکثر ریسک نزدیک باشند      نم

  ؛بگیردتصمیم  ها هی از پروژتر پروژه به منظور داشتن مجموعه متعادلی ها هتغییر مشخص
تصمیم گیرنده بـه منظـور تخـصیص منـابع بـه گـستره              در حالی که     منتخب بسیار کم باشد   ی  ها  هممکن است تعداد پروژ     )هـ

معنی آن است که لازم اسـت تعـداد         این به   . بیشتری دارد ی  ها  هبالقوه، تمایل به انجام تعداد پروژ     های    یوسیعتری از نوآور  
  . یا بودجه در دسترس افزایش یابدکاهش و ها هپروژ

 هـا   هآن به منظور دسـتیابی بـه مجموعـه متعـادلتری از پـروژ             ی  ها  هو تغییرمشخص  ها  هبنابراین تحلیل پورتفوی برای مرور پروژ     
 ∗.ضروری است

  :منجر شود مختلفیی ها هنیاز به تغییر پورتفوی ممکن است به گزین
 ـ بیش از ی آن است که خط تابع مطلوبیت این به معنا:افزایش میزان منابع در دسترس    بـه سـمت گوشـه جنـوب شـرقی      یش پ

  .انتخاب شوند ها هد و تعداد بیشتری از پروژنحرکت ک
 است در نتیجه ارتباط ایـن  مربوطی ها هاین به معنای کاهش در میزان منابع مورد نیاز پروژ: وری یک یا چند پروژه هافزایش بهر 

 .دیگری را در بر گیردی ها هتواند پروژ  مید ووش میجا  هه بر این خط به سمت گوشه جنوب غربی جابیابد و علاو  میافزایش ها هپروژ
 متنوع کـردن بازارهـای شـرکت و          یا ها  هت پروژ  سیستم مدیری   بهسازی تواند از طریق کنترل بهتر و       می  این امر  :کاهش ریسک 

 .لوبیت خواهد بودکاربرد حاصل شود که نتیجه آن کاهش شیب خط تابع مطی ها هزمین
  بـرای از قبیل زمان کوتاه تر (تعیین اهداف بالاتر این امر برای مثال شامل :ریسک آن افزایش ارتباط پروژه همراه با افزایش در     

اگر شیب حرکت پروژه در نمودار نسبت به شیب خط تابع مطلوبیـت تنـدتر باشـد ایـن          . استیا افزایش حوزه کاری     ) رسیدن به بازار  
 .ید خواهد بودتغییر مف

 اگر شیب خط تابع مطلوبیت تندتر از شیب حرکت پروژه در نمـودار باشـد ایـن           :کاهش ریسک پروژه همراه با کاهش ارتباط آن       
  .تغییر مفید خواهد بود

 تحلیـل تحـت    دوبـاره  ، منتخب جدید  یها  همجموعه پروژ . شوند  می  ارزیابی و انتخاب   دوباره ها  هپس از انجام این تغییرات، پروژ     

                                                           
 و دارد روحیه افراد تیم در بدیبه تأخیر افتادن یک پروژه، عواقب . تواند تأثیر عمیقی روی سازمان بگذارد هر چند باید توجه داشت که تغییر پروژه ها می ∗

  .کند دار می  خدشهقدرت رهبری سازمان را نزد افراد درگیر در تیم پروژه شخصیت و
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  .بخش باشد ه رضایت شد پورتفوی حاصلکهیابد   می ادامهتا آنجا تعاملی فرایند و این گیرند قرار میپورتفوی 
  .ی منتخب در طول سال اجرا خواهد شدها ه و مجموعه پروژدهد می را پایان R&Dی ها هریزی پروژ  برنامهفرایندتحلیل پورتفوی، 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  
  
  

   منتخبR&Dی ها هاز تغییرات پیشنهاد شده برای تنظیم پورتفوی پروژهایی  ل مثا)11ـ4(شکل 
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 R&Dسازماندهی  :بخش دوم
 
 
 

 مختلـف هـای     لنـس .  در معـرض تکامـل اسـت       R&Dبخش مقدماتی این کتاب بر این امر تأکید داشت که رویکرد مـدیریت              
کلیدی هر سبک مـدیریت  ی ها هبخش یک شامل خلاصه ای از مشخص  (کنند     را منعکس می   R&Dمتفاوتی از مدیریت    های    کسب

 بر ایـن امـر تأکیـد دارد کـه مـدیریت و      R&Dآخرین نسل مدیریت  .یز در معرض تغییرات است     ن R&Dمتعاقباً، سازماندهی   ). است
  :سازماندهی باید به دو نیاز کلیدی توجه داشته باشد

 R&Dاین بدان معنا است که از یک سـو،  . استنیازمند برقراری تعادل     R&Dگذاریهای ریسک و افق کوتاه مدت در سرمایه       -
 بایـد   R&D با ساخت و بازاریابی یکپارچه گردد و از سوی دیگـر،             به سختی  زمان حمایت کند و نیاز دارد که         باید از رقابت مبتنی بر    

 را به چـالش     R&Dاین امر به شدت طرح ساختار سازمانی        . تضمین کند که توسعه درازمدت تکنولوژی تحت فشار زمان قرار نگیرد          
 ـ     . صه شـود  د در یک واحد یا وظیفه خاص خلاتوان  نمی R&D. کشد  می هـای   تبنـابراین، واحـدهای مختلـف ممکـن اسـت ماموری

علاوه بر این،   . شود  میمعیار اصلی طراح ساختار سازمانی یک واحد معین بر اساس مأموریت آن واحد تعیین               . مختلفی را تعقیب کنند   
ایـن توزیـع سلـسله    . زیع شوند در سازمان شرکت تو، باید در واحدهای مختلف مستقر و در سطوح سلسله مراتبی    R&Dی  ها  فعالیت

  ؛برد بالا می R&D و تمرکززدایی یبین کنترل مرکزرا مراتبی نقطه تعادل 
 را وا   R&Dی  هـا   شتحت پوشش، بخ ـ  های    یمورد نیاز برای نوآوری تکنولوژیکی و دامنه تکنولوژ       های    یگذار میزان سرمایه  -
 همچنین باید در راستای تعادل با منابع خارجی دانـش           R&Dه سازمان    این بدان معنا است ک     .دارد تا به منابع خارجی تکیه کنند        می

 .و تکنولوژی طراحی شود
  :شود می نیز بدین شکل بیان R&D مدرن دهی به علاوه دو عامل کلیدی سازمان

   ؛همکاری با منابع خارجی تکنولوژی -
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 .استقرار واحدها در مجاورت منابع خارجی تکنولوژی -
 انتخـاب شـکل     خـارجی و نیـز    هـای     یف شده در همکـار    همکاری در توسعه تکنولوژی، مقدار هزینه صر      اولین عامل به نتیجه     

 یعنـی توزیـع جغرافیـایی یـا         R&Dکززدایی استقرار واحـدهای     عامل دوم نیز به نتیجه تمر     . کند  میکاری اشاره   مسازمانی مناسب ه  
  .اشاره دارد به منظور برقراری تعادل با یک زمینه خارجی معین R&Dجهانی سازی 

  : از است عبارتR&Dبنابراین، ابعاد ساختاری سازمان 
   ؛R&D یعنی معیار استفاده شده برای طراحی ساختار واحدهای R&Dساختار واحدهای  -
  ؛توزیع سلسه مراتبی واحدها یعنی تعادل بین تمرکزگرایی و تمرکززدایی -
 ؛ داخلیR&Dتوزیع جغرافیایی منابع  -
 .اده از منابع داخلی و خارجی و سازمان جهت کسب تکنولوژی از منابع خارجیتعادل بین استف -
 R&D در مورد ساختار سـازمانی فعالیـت         5 فصل.  بحث خواهد کرد   R&Dبعدی در مورد این ابعاد کلیدی سازمان        ی  ها  شبخ
کل سازمان   در   R&Dحدهای   یعنی چگونگی تأسیس یک واحد و مکان استقرار وا         R&D و بر دو بعد اول سازماندهی        کند  میبحث  

 فصل در خارج اشاره دارد و در نهایت         R&D های واحد  و مسأله استقرار   R&D در مورد جهانی سازی      6 فصل. کند  میشرکت اشاره   
  ∗.کند میتکنولوژی بحث های  ی در مورد سازماندهی همکار7

  

                                                           
برای مثال، مدیریت  . نیستR&Dشوند اما هدف از این کتاب عمیق شدن در مدیریت  این بحث بیان می  درR&Dهر چند ابعاد ساختاری سازمان  ∗

 برای .دشو شاره میند ا تأثیر بگذارR&D دهیسازمان ربگیرد هر چند که به عوامل مدیریت پروژه که ممکن است  مین مورد بحث قرار R&Dی ها هپروژ
  . مراجعه شود)1991( clark  وFujimoto و نیز )Allen) 1976 برای مثال به R&D های ههای بیشتر در مورد مدیریت خاص پروژ بررسی
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  ساختار سازمانی:  پنجمفصل
  
  
  

  R&D ساختار واحدهای )1ـ5
  : اهمیت داردR&Dپیش از هر چیز، روشن ساختن رویکرد این فصل به ساختار سازمانی 

همانطور که در بالا ذکر شد ساختار کل    . شود  می مجزا مربوط    R&Dساختار سازمانی شرح داده شده در این فصل، به واحد            •
 در  2-5در بخش   (اند   قرار گرفته سازمان، شامل واحدهای گوناگونی است که اغلب در سطوح مختلف سلسله مراتب شرکت              

  ).شود میتمرکززدایی بحث / بین سطح واحدهای بنگاهی و تجاری و درجه تمرکزR&Dمورد توزیع منابع 
 که سـاختارها    دهد  میدر حالیکه واقعیت نشان      دهد  می ساختارهای سازمانی این فصل یک نسخه خالص و عمومی را شرح           •

تنـوع  هـا،     لمطالب داخل کادرها به همراه مطالعـات مـوردی و مثـا            (شود  میگار  اغلب با بستر داخلی و خارجی شرکت ساز       
 ).کند مختلف ثابت میهای  تدر شرکرا قابل فرض های  لشک

:  اسـتفاده کـرد    تـوان   مـی   را گـرا   خروجـی  و   گـرا   ورودی مورد نظر است دو ضابطه اساسی        R&Dتا زمانی که ساختار واحدهای      
ند همـان نـوع     توان  میها    یاین ورود . نوع ورودی مورد نیاز برای نوآوری است      ها    نه معیار اصلی آ   گراها ساختارهایی هستند ک    ورودی
خروجـی  هـا   ن سـاختارهایی هـستند کـه معیـار آ    هـا گرا خروجی. باشند) یا زمینه فنی(تکنولوژیکی / یا نوع نظام علمیR&Dفعالیت  
  به زیر واحدهایی بـه تعـداد خطهـای تولیـد شـرکت، تقـسیم               R&Dکه در آن واحد     ( خط تولید    دتوان  می است و مبنا     R&Dفعالیت  

در نهایت ایـن  . باشد )گردد می مجزای نوآوری تقسیمی ها  ه به زیر واحدهایی به تعداد پروژ      R&Dکه در آن واحد     (یا پروژه   ) شود  می
بنـابراین  . با یکدیگر تلفیـق کنـد  سازمان ماتریسی در تلاش است تا دو معیار ایجاد کننده یک واحد را به شکل یک معیار دو بعدی،           
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  : عبارتند ازR&Dمعیار اساسی طراحی ساختار واحدهای 
 :گرا سازمان ورودی

 ؛ نظام علمی یا زمینه فنی-
 . فعالیت-

 :گرا خروجی سازمان
 ؛ خط تولید-
 . پروژه-

 سازمان ماتریسی

  گرا سازمان ورودی) 1ـ1ـ5
  براساس نظام علمی یا زمینه فنیسازماندهی:  وجود داردگرا ورودیی ها زمانسا  طوری که در بالا بیان شد دو نوع مختلف از   به

  .و سازماندهی براساس فعالیت

   براساس نظام علمی یا زمینه فنیسازماندهی
ن براسـاس تخـصص     ان و مهندس ـ  ا و دانشمندان، محقق   شود  می سازماندهیدر این روش، واحد براساس نظام علمی یا تکنولوژیکی          

  )1-5شکل ( .ی مراکز تحقیقاتی استها ه یا آزمایشگاها ه مرسوم دانشگاسازماندهیاین روش مشابه . گردند بندی می فنی خود گروه
  :این ساختار چند مزیت دارد

  ؛کند میبه استقلال دانشمندان و پژوهشگران توجه  )الف
  ؛سازد را فراهم میها  تگرایی صلاحی زمینه افزایش تخصص  )ب
  ؛ استR&Dنوآوری نتیجه فعالیت نظام گرایی ها  ن که در آندک میمواردی ایجاد   )ج
 به طوری که هر فرد به سـادگی بخـش مـرتبط بـا دانـش خـاص خـود را                   کند  میمعرفی افراد جدید در ساختار را تسهیل          )د

  ؛کند می و با ساختار احساس راحتی دهد میتشخیص 
زدیکـی بـین    ناین امر سبب اطمینان از وجود       .  مشابه توجه دارد   فنیهای    تبه ارتباط وتعامل با همکاران سهیم در صلاحی         )هـ

  ؛شود میهمکاران سهیم در تخصصهای فنی 
  ؛با کسب دانش جدید در زمینه تخصصی سازگار است  )و
  ؛کند می را تسهیل R&Dمتخصصان های  فتوسعه حر  )ز
. شـود  می سازماندهیسمت به بهترین نحو،    در هر ق   R&D به طوری که فعالیت      کند  میبه دستیابی اقتصادهای مقیاس کمک        )ح

  .برداری شود مشابه بهرهی ها فعالیتافزایی بین   که حجم بحرانی مطلوب، حاصل و از پتانسیل همکند میاین امر تضمین 
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   بر اساس نظام علمیسازماندهی) 1ـ5(شکل 

  :همچنین معایب واضحی هم برای این ساختار وجود دارد
فنـی ممکـن اسـت    هـای    متمرکز بر نظا  . آن تجاری سازی تحولات فنی ضعیف است         بر نوآوری تکنولوژیکی که در     تمرکز )الف

  ؛یعنی نوآوری کاهش دهدرا فنی ی ها همیزان توجه به هدف واقعی پروژ
 ـ          . مختلف نسبتا مشکل است   ی  ها  شسازی بخ  یکپارچه  )ب ب منبـع   همانطور که در بالا ذکر شد ادغام یا ترکیب تکنولوژی اغل

  ؛ کند میتخصصی مختلف ایجاد ی ها شمختلف، موانعی را برای ترکیب دانهای  ماین ساختار با تفکیک نظا. نوآوری است
  ؛باشد می نوآوری لازم است، نسبتا مشکلی ها هایجاد احساس فوریت و فشار زمانی که برای پروژ  )ج
  ؛کند مینوآوری است کمک نی ها هبه ایجاد هماهنگی که لازمه پروژ  )د
  . استنسبتا صلب و انعطاف ناپذیر  )هـ

 R&D رئیس

  ریزی و کنترل برنامه

 پزشکی داروشناسی بیولوژی میکروبیولوژی شیمی

 پژوهش

 توسعه

 دارودرمانی

 تومورشناسی
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 و سـاختار    باشـد   مـی  آزمایـشگاه گـروه صـنعتی فیـات          م علمی مرکز تحقیقات فیات است که      ، نظا گرا  ورودییک مثال سازمان    
  . نشان داده شده است2-5سازمانی آن در شکل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   مرکز تحقیقات فیاتسازماندهی )2ـ5(شکل 

CRF 

  مهندسی موتور-
  

 دینامیک مایعات و -
 سوخت

  
های   سیستم-

 هیدرولیک
  

-NVH 
  

 توسعه و کاربرد -
 بنزین

 توسعه و کاربرد -
 سوخت دیزلی

های   سیستم-
 کنترل موتور

  تکنیکهای کاهش -
 آلودگی

  
-CAEI 

 معماری وسیله-
  نقلیه
  

 محاسبات و -
  متودولوژیها

  
های   سیستم-

  وسیله نقلیه
  

   آزمایشات-
  

 آزمایشات -
  وسایل نقلیه

  
-CAEI 

  
  

 
  کاربردهای-

  اکوستیک
  

 کاربردهای -
  ترمودینامیکی

  
 کنترلهای -

  اتوماتیک
  

های   متودولوژی-
ITو آمار   

  
  های برقی  پروژه-

  
های   پروژه-

  الکترونیک
  

   تست بوردها-
  

- CAEI  

های تکنولوژی-
  ماکرو

های   تکنولوژی-
  میکرو

 حسگرهای -
  اپتومکانیکی

  های عمومی  پروژه-
- CAEI 

  موتورها وسائل نقلیه های الکترونیکیسیستم های اپتومکانیکیسیستم

  ها تست اعتبار و -
  

  شیمی - فیزیک-
  زیست محیطی

  
   مدلهای فرایند-

  
   فرایندهای انتقال-

  
 تکنیکهای نمونه -

  اولیه
  

یفیت و  هماهنگی ک-
  های  پروژه

  خاص
  

CAEI-   

   و موادفرایند

ریزی و   برنامه
  انتقال نوآوری 

  اداره و کنترل

   هاSMEانتقال به

 پرسنل و سازمان

  تدارکات
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  تحقیقات فیات مورد مرکز )1ـ5(کادر 
هـای    مسیـست ل نقلیـه،    یموتـور، وسـا   : تکنولوژیکی است و پنج زمینه تکنولوژیکی وجـود دارد        ی  ها  هاین ساختار بر اساس زمین    

گروه بزرگی از کارکنان به واحـدهای مختلـف تقـسیم شـده انـد کـه ایـن        . ها و مواد  فراینداپتومکانیکی،  های    مسیستالکترونیکی،  
تحقیقـاتی، اداره و    ی  هـا   فعالیـت کوچک و متوسط، پیـشبرد      های    ت نوآوری و انتشار، انتقال به شرک      ریزی  برنامه: ند از واحدها عبارت 

 بـه عبـارت دیگـر کارکنـان تـلاش         . سه مورد اول به وضوح در جهت گیری خارجی واحد نقـش دارنـد             . کنترل، پرسنل و سازمان   
 نـوآوری و انتـشار، گـروه انتـشار          ریـزی   برنامه در واحد    بخصوص. ران کنند ی قوی ساختار را جب    گرا  ورودیگیری   کنند تا جهت   می

در هـر  . تحقیقات و نوآوری توسعه یافته وجـود دارد    ی  ها  فعالیتبه منظور شناسایی پتانسیل مشتریان برای       ) EDI(خارجی نوآوری   
. کننـد  ند که از یافتن مشتری حمایت می      وجود دار   )CAEIبه نام   (تکنولوژیکی، افراد هماهنگ کننده این گروه       ی  ها  شیک از بخ  

این ایده به منظور ایجاد نوعی از واحدهای کسب و کار به نام واحدهای کـسب و                 . ساختار به شکل یک ماتریس تحول یافته است       
 ها باید پروژه هایی را توسعه دهـد کـه افـرادی را از             EBU. است که هر یک به بخشی از بازار اختصاص دارد         ) EBU(کار خارجی   

  . باشدگرا خروجیمشخص طور  بهگیر سازد و مختلف تکنولوژیکی دری ها هزمین

   بر اساس نوع فعالیتسازماندهی
را هـا   ندانـشمندان و تکنیـسی    R&Dمرحلـه فراینـد     .  اسـت  R&D بر اسـاس نـوع فعالیـت         گرا  ورودی سازماندهیشکل دیگر   

تحقیقات پایه، تحقیقات کاربردی، توسـعه، طراحـی و مهندسـی،            عامل   R&D فرایندبه  بندی    یک دیدگاه طبقه  . ندک می سازماندهی
  . تست است ساخت نمونه اولیه و

  )3-5شکل ( .شوند میو مراحل تعریف ها  م به وضوح توسط گاR&D فرایندخوبی در صنعت دارویی وجود دارد که های  لمثا
  
  
  
  
 
  
  

   بر اساس نوع فعالیتسازماندهی) 3ـ5(شکل 

 R&Dبخش

مرحله داروشناسی
 کلینیکی

مرحله پیش  پایش مرحله کلینیکی
 کلینیکی

 کشف
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 بـر اسـاس نظـام    سـازماندهی  که در مـورد   استبر اساس فعالیت، دقیقاً برعکس مواردی        سازماندهینقاط قوت و ضعف اصلی      
  .علمی بیان شد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   مانتل شرکتسازماندهی) 4ـ5(شکل 

 بر اساس فعالیت، شرکت مانتل است که پیشرو گروه رویال داچ شل در پلی پروپیلن و سایر مواد گرا ورودییک مثال از سازمان     
است که در قالب سه نوع فعالیـت سـاختاردهی          ) 4-5شکل  ( آن بر اساس نوع فعالیت       R&D و ساختار    باشد  می) پلیمرها(ستیکی  پلا
بـه منظـور حـل مـسائل        (و خـدمات فنـی      ) اولیهی  ها  هشامل توسعه محصولات جدید و نمون     (تحقیقات پایه، توسعه تولید     : است شده

  ).تکنیکی و کمک به بازاریابی

  گرا خروجیمان  ساز)2ـ1ـ5
  .بر اساس خط تولید و بر اساس پروژه:  وجود داردگرا خروجی سازماندهیدو نوع 

   بر اساس خط تولیدسازماندهی
، افراد بر اسـاس خـط تولیـد یـا واحـد            R&Dدر سازمان   . کند  مینوعی را منعکس    بندی     ،یک ساختار تقسیم   R&Dشکل واحد   

 را در یک شرکت چند بخشی که در زمینه گوناگون تجاری فعال             سازماندهیاین  . شوند میبندی    کنند گروه   تجاری که در آن کار می     
ی رمورد استفاده قرار گیرد که در یـک زمینـه تجـا        هایی    تاین روش همچنین ممکن است توسط شرک      .  مشاهده کرد  توان  میاست،  

  .به هر خط تولید اختصاص یابد R&Dع ناب که باید ماستفعال هستند و درون این زمینه تجاری، خطوط مختلف تولید 
  

R&D 

 ادغام خدمات فنی تحقیقات بنیادی

های مدیریت طرح هاتوسعه کاتالیست
 ها صنعتی آزمون نیمه

 توسعه محصول
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  سازمان بر اساس خط تولید) 5ـ5(شکل 

  :مزایای اصلی این ساختار عبارتند از
راضی نگه را ها  ن آخواهد میبه این نحو که افراد بر اساس مشتریانی که شرکت  گیری قوی به سمت ایجاد نوآوری جهت )الف

  ؛شوند می سازماندهیدارد 
   ؛مشتریتمرکز زیاد بر   )ب
  ؛جهت گیری عام تجاری به شکل یکی ها فعالیتایر یکپارچگی با س  )ج
  ؛ توسعه محصول جدیدفرایندانعطاف پذیری سازمانی و مدیریتی قوی در مدیریت   )د
  ؛هماهنگی ساده  )هـ
 .نوآوریی ها هتوجه به زمان و هزین  )و
  

  : عوامل زیر هستندسازماندهیمعایب اصلی این 
 اغلب به وسیله یـک نظـام   R&D به این دلیل که هر بخش گیرد می شکل تکراری و دوباره کاری صورت        صرف منابع به   )الف

  ؛گردد می ها ش که سبب دوباره کاری در تلاشود می سازماندهی
کنند که مربوط به یک خط تولید خـاص           منابع تصور می  . پذیری منابع ممکن است وجود داشته باشد        از انعطاف  کمیدرجه    )ب

علاوه بر ایـن مـدیران هـر بخـش          . یی منابع از یک خط تولید به خط تولید دیگر دشوار باشد           جا  جابهو ممکن است    هستند  
  ؛در مسیر حرکت افراد افزایش دهندرا ند موانع موجود توان میتجاری 

  ؛دن محققان و دانشمندان ممکن است بسیار محدود گرددبه روز ش  )ج
  . استکم R&Dری، استقلال کارکنان به دلیل وجود یک جهت گیری قوی تجا  )د

 R&Dمدیر

 R&Dخدمات 3محصول 2محصول  1محصول 



 R & D  استراتژی و سازماندهی   176

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   سیستم انتقال الکاتلسازماندهی )6ـ5(شکل 

   پروژهبر اساس سازماندهی
 در این سازمان افراد فنی به شکل ثابـت و توسـط یـک ضـابطه     .گیرد می  بر اساس پروژه شکل    گرا  خروجیشکل دیگر سازمان    

هـای    ندر زمـا  . یابند   افرادی برای انجام آن پروژه اختصاص می       شود  میانی که یک پروژه آغاز       نمی شوند بلکه زم    سازماندهیدائمی  
ایـن نـوع    . نوآورانه شخصی خود آزادنـد    ی  ها  هکنند و برای انجام اید      میها    تدیگر این افراد وقت خود را صرف به روز کردن صلاحی          

د جلوگیری کنـد     وسیله سازمان بر اساس خط تولید ایجاد شو        بهکه ممکن است     ها  ش تا از تفکیک شدید بخ     کند  میمان، تلاش   ساز

 مدیریت محصول

 ستراتژی و توسعه محصول تولیدا

استراتژی تولید  بازبینی شبکه
ADMs ،PDH 

 ادغام شبکه

 XCاستراتژی تولید 
  دیجیتال

  استراتژی تولید
  ها شبکه

استراتژی تولید 
 تصویری/صوتی

  محصولتوسعه

 مدیریت شبکه

 اجزای شبکه
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 شده به این شکل دشوار اسـت و ممکـن اسـت بخـشی از            سازماندهییافتن واحدهای   .  انعطاف پذیری منابع را افزایش دهد      بویژهو  
  *. شده باشدسازماندهیواحد تحقیقات بر اساس پروژه 

  
  
  
  
  

   بر اساس پروژهسازماندهی )7ـ5(شکل 

  

   مورد سیستم انتقال آلکاتل)2ـ5(در کا
.  شده اسـت   سازماندهیت زیر   رلکاتل به صو  آ سیستم انتقال    R&Dواحد  ). 6-5شکل  ( است   گرا  خروجیآلکاتل مثالی از ساختار     
کـه در زمینـه     (، اجـزای شـبکه      ) در زمینه شبکه اسـت     R&Dی  ها  فعالیتکه در ارتباط با     (نمای شبکه   : چهار زمینه تولید وجود دارد    
کـه در  (، ادغام شـبکه  )که آزمایشگاهی به منظور تحقیق درباره نرم افزار است       (، مدیریت شبکه    )دهد  میسخت افزار تحقیقات انجام     

در حقیقـت تولیـدات   . بر چهار محصول مختلف منطبـق اسـت   ها هاین زمین).کند میزمینه ادغام تجهیزات مختلف در یک شبکه کار         
. ممکن است به تنهایی و یا به صورت یکپارچه در قالب یـک محـصول واحـد فروختـه شـوند                    ) ارخود شبکه، سخت افزار و نرم افز      (

ی مختلف، به طرح عرضـه یکپارچـه بـرای          ها  ه آزمایشگا R&Dی  ها  فعالیتمدیران تولید به منظور اطمینان از وجود هماهنگی بین          
برای مثـال   (ی هر نوع کاربرد یک مدیر تولیدی وجود دارد          برا. هستندها    ننوع معینی از کاربرد توجه دارند و مسئول تجاری سازی آ          

 بر پایه محـصول یـا بـه بیـان     طور اساسی   به R&Dبنابراین سازمان   ). و غیره  ها  همدیریت داد های    مسیستتولیدات صوتی تصویری،    
 کـه   گیـرد   مییران تولید صورت    با وجود این، هماهنگی افقی توسط مد      . است...) نرم افزار و سخت افزار و     (بهتر بر پایه اجزای شبکه      

  . و یا اجزای منفرد توجه دارند ها هبیش از ترکیب تکنولوژیکی اجزای منفرد به نظرات مشتری و استفاده از کاربرد شبک

  

                                                           
بدین شکل که . دفعالیت دارند رواج دار) نظیر رئیس جمهور(ای که زیر نظر مقامات عالی  این مورد سازماندهی در کشور ما و دربرخی واحدهای مشاوره *

در زمینه فنی، دفتر . کنند براساس موارد ارجاعی از سوی رئیس جمهور تیمهایی شکل گرفته و حول موضوع پژوهش و نتیجه را به ایشان اعلام می
 .) م-. (همکاریهای فناوری چنین نقشی را برای رئیس جمهور دارد

  R&Dرئیس 

 های نوجستجوی فناوری 3محصول 2صولمح 1محصول
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  ییگرا خروجییی و گرا ورودیتبادل بین 
 بـر  مـؤثر عوامل اصـلی  . دهد میرائه  عواملی را برای تبادل بین این دو ا     گرا  خروجی و   گرا  ورودیی  ها  سازمانانتخاب سنتی بین    

  : به سمت انتخاب یک نوع ساختار یا سایر موارد به شرح زیر استگیری تصمیم
 بـر   گـرا   ورودی ورودی   سـازماندهی فنی بیشتر از سرعت تکمیل پروژه باشـد،         های    ماگر سرعت تغییر در نظا    :  تغییر سرعت )الف

بر عکس اگر سرعت تغییر در پروژه سریعتر از نظام فنی باشد            . شود  میترجیح داده   ) یا مبتنی بر مهارت   (اساس نظام علمی    
  ؛ ارجح استگرا خروجیساختار 

  ؛ بیشتر ترجیح داردگرا خروجی باشد، ساختار بیشتر تنوع میزانهر چه : تنوع  )ب
ع تجربـه و خلـق      هر چه یک تکنولوژی جوانتر و پیچیده تر باشد، نیاز بیشتری به کسب دانش، تجمی ـ              : نو بودن تکنولوژی    )ج

  ؛متخصصان خوب بیشتر است و ساختار مبتنی بر نظام بیشتر ترجیح دارد
در یک دسته از محصولات معین بیشتر باشـد،  ها  یهر چه وابستگی متقابل بین تکنولوژ: متقابل بین واحدهاهای    یوابستگ  )د

  ؛ بیشتر ترجیح داردگرا خروجیساختار 
هـر واحـد    ی  هـا   هجهیزات وسیعی باید استفاده شود و بهره گیری فشرده به کاهش هزین           زمانی که از ت   : اقتصادهای مقیاس   )هـ

  .، ساختار مبتنی بر نظام ارجح استکند میمحصول کمک 
  

در حقیقت اگـر    .  تا از مزایای هر دو ساختار برخوردار شوند        شوند  می شکل داده های    ناغلب به گو   ها  سازمانطبق بحثهای فوق،    
 وزن به دیگری تعـادل را برقـرار  نیز وجود دارد که با دادن   هایی    م، اما مکانیز  شود  می گیری معینی طراحی   هتچه ساختار بر اساس ج    

  .شود می  ترکیبی دو ساختار به وضوح در ساختار ماتریسی اجرافراینداین . کنند می

  ساختار ماتریسی) 3ـ1ـ5
که در بالا مشاهده    چنان.  به وسیله پروژه است    سازماندهیعد  معمولا یک ب  . شود  می در ساختار ماتریسی، دو بعد ذکر شده ترکیب       

بنـدی    و برنامه زمـان    ها  ه بر اساس پروژه به منظور تاکید بر پروژه منفرد نوآوری همراه با تعریف روشن اهداف، هزین                سازماندهیشد  
ی ها  هه و کنترل مورد نیاز بر زمان و هزین        منابع درگیر پروژ  بین   دستیابی به هماهنگی ضروری      تنی بر پروژه،  سازمان مب . شود  می ارائه

 ارائه چنین   R&Dاین دیدگاه در یک سازمان مبتنی بر پروژه متداول است و اغلب سازمان های             . کند  می  کمک  را یک پروژه نوآوری  
   .اند  خود انتخاب کردهR&D سازماندهیجهت گیری پروژه ای را در 

 سـازمان    چـون   است که در آن دیدگاه مبتنی بر پروژه بـا ضـابطه دیگـری              اغلب، نتیجه معمول چنین روندی سازمان ماتریسی      
  . نظام علمی است-ای  این ساختار ماتریسی نوعاً پروژه. شود می، ترکیب )خط تولید (گرا خروجییا ) نظام، فعالیت (گرا ورودی

 ـ       بر اساس قوی یا ضعیف بودن نقش اختصاص یافته به مدیر            اشـکال مختلفـی را بـه خـود          یس برنامه یا پـروژه، سـازمان ماتری
 . قوی، ضعیف یا ترکیبی:گیرد می
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 به دلیل شـناخته شـدن     هر چه قدرت مدیران پروژه بیشتر باشد        . قوت و ضعف به میزان اختیار و قدرت مدیر پروژه بستگی دارد           
  . بیشتری بر سازمان داردتأثیربعد افقی توسط پروژه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  )Allen ، 1988 :منبع(ریسی سازمان مات) 8ـ5(شکل 

و اختیارات ساختار ثابت، تا حدی به وسیله مـدیریت پـروژه تحـت     ها شدر این ساختار، نق   : ساختار مدیریت پروژه ضعیف   
 و برنامـه آن توسـط مـدیر         شود  می  اتخاذ R&D برای شروع پروژه توسط مدیریت ارشد یا مدیریت          گیری  تصمیم. گیرد  می  قرار تأثیر

R&D     ی  ها  شزیر بخ (علمی  های    ممشارکت افراد مسئول نظا    و یا باR&D (  که در آن پـروژه بـه       هایی    م گا معمولاً. شود  میتعریف
بنـابراین،  . هر گام با کـار یـک آزمایـشگاه مطـابق اسـت            . کنند  می را منعکس های    ف سازمان وظی  شود  می یی تقسیم ها  هزیر مجموع 

 رئیس بخش تحقیقات
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  :راهنما
C = های علمی مسئول نظام  
P = مدیر پروژه  
S = واحدها  

 دفتر مدیریت برنامه
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انهایی هستند که در هر گام توسط آزمایشگاه        د استفاده در انجام کار پروژه، هم      موری  ها  روش و   هماهنگیهای    ممکانیزها،    تمسئولی
. گـردد   می توسط مدیران خط تنظیم   ) کیفیت، کمیت، زمان  (همچنین مدیریت منابع    . انجام دهنده وظیفه مورد استفاده قرارمی گیرند      
 پیـشرفت   فراینـد بین عملکردها، حفظ پرونده پروژه، ثبت       نقش وی تسهیل ارتباطات     . مدیر پروژه درباره نتایج پروژه مسئولیتی ندارد      

 پـروژه بـه سـادگی بـه          است که کـار    مؤثر زمانی   سازماندهیاین  .  است R&Dمدیران خط و مدیران      پروژه و ارائه گزارش پروژه به     
 ـ  می لیت و مسئو  استکم   ها  فعالیتبازخوردها و چرخه    .  متقابل ضعیفی دارد   تأثیرتقسیم شود که    های    فوظیهای    مگا  در قالـب    دتوان

  . قوی منابع استکارامدهدف این سازمان دستیابی به . نوبتی به راحتی از یک واحد به واحد دیگر انتقال یابدبندی  یک روش صف
 تعریـف،    تیم پـروژه   .کند  می دراین ساختار، مدیر پروژه، سلسله مراتب قدرت حول منابع را تعیین             :ساختار مدیریت پروژه قوی   

گیـری در مـورد    معمولاً مدیر پروژه پیش از شروع پروژه وحتی قبل از تصمیم. ددهن میبه طور کامل انجام را یزی و کنترل پروژه    ر برنامه
 که مدیر پروژه از شروع آن مـسئولیت دارد و کـاملا در اهـداف و                 کند  میاین امر تایید    . گردد  میاقدام به انجام و یا انصراف از آن تعیین          

دیـده و بـه روز هـستند و          باید اطمینان حاصل کنند که منابع به طور مناسب آمـوزش           ها  هواحدها و آزمایشگا  .  سهیم است  ریزی آن  برنامه
و ابزارهـای در   هـا  روشمنابع، برای تخصیص به یک پروژه معین اقـدام کننـد و   ترین  برای شناسایی و پیشنهاد مناسب  ها    نلازم است آ  

 و باید به نمای کمـی و کیفـی و تحـول         شوند  میواحدها به عنوان انبارهای منابع در نظر گرفته         . رنددسترس را برای کار پروژه فراهم آو      
هماهنگی مورد استفاده در پروژه اسـت و  های  م پروژه و تعریف مکانیزریزی برنامهمدیر پروژه مسئول . طی گذشت زمان توجه شود ها    نآ

مـدیر  . و مدیران پـروژه اسـت      ها  های یک پروژه معین نتیجه مذاکرات مدیران آزمایشگا       تعیین منابع بر  . کند  میمنابع را مدیریت و کنترل      
 کـه پـروژه تحـت    شـود  مـی  زمـانی اتخـاذ   سازماندهیاین نوع   .  است گیری  تصمیمترین    ، بحرانی ویپروژه نقش کلیدی دارد و انتصاب       

 روش آن است که در صورت عدم استفاده از بیـشترین            یکی از مهمترین معایب این    . مدیریت، نقش استراتژیک برای شرکت داشته باشد      
  . نیستکارامدظرفیت منابع اختصاص یافته برای پروژه طی کل دوره آن، این ساختار اغلب 

مـدیران پـروژه ثابـت      ها    نیی وجود دارد که در آ     ها  سازمان. ساختار بر اساس نمای مدیریت پروژه دو مشخصه مختلف دارد         این  
 یی با بیـشترین ارتبـاط در  ها هدر حال مدیریت پروژه هایی هستند که معمولاًپروژها  ننا است که در هر زمان آاین امر بدان مع . است

 با گذشت زمـان تغییـر        و شوند  میبرای پروژه خاص انتخاب و منصوب       فقط   ها  هدر سایر موارد مدیران پروژ    . باشد  میرتفوی جاری   وپ
  . که در سازمان شناخته شده و مورد تأیید هستندشوند مین افرادی انتخاب مدیران پروژه معمولا از میا البته. کنند می

  .بنابراین ساختار مدیریت پروژه قوی دو ترکیب متمایز یکی همراه با مدیران پروژه دائمی و دیگری با مدیران پروژه موقتی دارد
دو سـاختار پیـشین اسـت کـه         ی  اه  هاین ساختار ترکیبی از مشخص     ):از مدیریت پروژه قوی وضعیف    (ساختار ترکیبی   

  :اساسا به معنای دو مورد با اهمیت زیر است
در اغلب واحـدها یـک نفـر از پرسـنل           . یر انجام کار باید بیشتر با مدیران خط ساختار قوی مذاکره کند           مد در این نوع ساختار،      -
R&D      صیص منابع پروژه بـا ایـن فـرد در هـر سـطح       مسئول تعامل با پروژه است که مدیر پروژه در هر مرحله از آن باید درباره تخ

  ؛پروژه مذاکره نماید
نـد  توان  مـی به عبارت دیگر اشکال مختلفی از ارتباطـات         .  میزان اختیارات مدیر پروژه طی روند انجام پروژه ممکن است تغییر کند            -

  ؛یت کار تا نتیجه نهایی ارتباط دارنداین تغییرات به اهمیت و حساس. بین مدیران پروژه و خط در مراحل مختلف پروژه ایجاد شوند
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  .کند میای به پروژه دیگر تغییر   اختیارات مدیران پروژه از پروژه-
آن، ی هـا  فعالیـت بر اساس اهمیت پـروژه و  ) قوی یا ضعیف(متفاوت مدیریت پروژه    های    کاین ساختار ترکیبی برای اعمال سب     

  .شود میطراحی 
مدیریتی و تخصصی   های    ت تمایز آشکاری بین مسئولی    این است که  )  صورتی که باشد    هر به(مزیت اصلی ساختارهای ماتریسی     

 R&Dپرسـنل   های    ف مراقب استانداردهای تخصصی، توسعه صلاحیت و توسعه حر        R&Dدر این نوع سازمان، مدیران      . وجود دارد 
به این دلیل که    است   امکان وجود ابهام     مهمترین عیب این ساختار   . و درهمان حال مدیران پروژه مسئول پیشرفت کار پروژه هستند         

  .باشند می) R&Dمدیران پروژه و مدیران ( به صورت همزمان و بالقوه تحت نظر رهبرانی متضاد R&Dافراد 
 نزدیکتـر  گـرا  ورودیشکل ضعیف بـه سـازمان   . باشد مینقاط مثبت و منفی سازمان ماتریسی، بسته به انواع آن، اندکی متفاوت    

 دارد اما باز هم معایب ذکر شده در بالا          شکل قوی مزایای سازمان ماتریسی را عمیقاً      . ا و معایب آن ساختار را دارد      است و همان مزای   
  ).ابهام، تضادها و غیره (دهد میرا نشان 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Marelli شرکت سازماندهی) 9ـ5(شکل 

یـک  . شـود  مـی تجربی مورد تأکید این کتاب نیـز تأییـد          عموماً سازمان ماتریسی ساختار متداولی است که این امر توسط مبانی            
اسـت  ) بزرگتـرین سـازنده اجـزای اتوماتیـک خـودرو در ایتالیـا             (Marelliپروژه، شرکت    -نمونه از سازمان ماتریسی مبتنی بر نظام      

زمـایش،  طراحی سخت افزار، طراحـی نـرم افـزار، آ          (R&Dخطوط عمودی نشان دهنده تخصصهای درگیر در فعالیت         ). 9-5شکل(

R&D 

 مدیر پروژه

 مدیران پروژه

 مدیر پروژه

 مدیر پروژه

گروه تخصصی 
  تست

گروه تخصصی  
 PLمتن  جایابی

گروه تخصصی 
 مهندسی

گروه تخصصی 
 اتوماسیون

 گروه تخصصی
Hw 

 گروه تخصصی
SW 
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افراد شاغل در واحدهای خط ممکن اسـت        . است و خطوط افقی نمایانگر میزان پروژه        فرایندهای    یطرح استقرار، مهندسی، تکنولوژ   
  .گوناگون فعال باشندی ها هبه طور همزمان در پروژ

 سـازمان ماتریـسی    مثـالی از یـک  HP.  متفاوت اسـت   بسیارنحوه ایجاد و اجرای یک ساختار، اغلب از شرکتی به شرکت دیگر             
و مدیران پـروژه    ) مسئول توسعه محصولات جدید   (این سازمان ماتریسی از وجود مدیران برنامه        ). 10-5شکل  (باشد  می تطبیق یافته 

به صـورت دائمـی بـا       ) مختلفهای    یمتخصصان تکنولوژ (تعداد کمی از افراد     . برخوردار است ) جدیدهای    یمسئول توسعه تکنولوژ  (
مانند و در صـورت ضـرورت و زمـان خـاص در برنامـه                 کنند، سایر متخصصان با مدیران پروژه باقی می         مکاری می مدیران برنامه ه  

این شکل تلاش دارد تـا      . شود  میاین امر بر اساس مذاکرات بین مدیران برنامه و پروژه تعریف            . توسعه محصول جدید شرکت دارند    
  .جاد کندیک تعادل بین اشکال سازمان ماتریسی ضعیف و قوی ای

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   HPسازمان ) 10 ـ5(شکل 

 نوآوری به سایر عملکردهای     فرایندیابد یعنی رویکرد پروژه از طریق          نوآوری گسترش می   فرایندرویکرد ماتریسی سپس به کل      
  .شود میشرکت تعمیم داده 

در ایـن شـرکت     . رش یافته است  گست) 11-5شکل( نوآوری   فرایندشرکت مارلی مثالی از یک سازمان ماتریسی است که به کل            
  .  توسعه محصول شامل فروش، مهندسی تولید، پرسنل، کیفیت و افراد مسئول خرید استفرایندمدیر برنامه مسئول کل 

R&D  

مدیر پروژه 
 توسعه محصول

مدیر پروژه توسعه 
 محصول

 توزیع تتضمین کیفی ابزارهای شرکت

HW DIST FW 

 محدوده های تکنولوژیک
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   توسعه محصول در شرکت مارلیفرایند) 11ـ5(شکل 

   زگرایی و تمرکززداییتعادل بین تمرک) 5-2
بزرگ، برقراری تعادل بـین تمرکزگرایـی و تمرکززدایـی    های   ت در شرک  R&Dیک موضوع کلیدی در طراحی ساختار سازمانی        

بنگـاه یـا    ( در سلـسله مراتـب شـرکت کجاسـت و در نتیجـه چـه کـسی                   R&Dاست، به عبارت دیگر محل قرار گیری واحـدهای          
  .  را انجام دهدR&Dی ها فعالیت و کنترل باید تخصیص منابع مالی) آنی ها شبخ

هـای    تدر شرک . باشد  می مالی و کنترل نیز واحد       تأمین متمرکز شده در یک واحد سازمانی، مسأله         R&Dدارای  های    تدر شرک 
انتخاب بین تمرکزگرایـی و     .  بخشی وجود دارد   R&D بنگاه و یک     R&Dتر است و معمولا یک       ، ساختار پیچیده  )چندبخشی(بزرگ  

 تیم اصلی

متخصص  مدیر برنامه
 بازاریابی

مهندس  راهبر پروژه
فرایند

 مهندسی فرایند

 کیفیت

 کنترل

 تدارکات

  راهبر پروژه

 خطوط تخصصی

 کیفیت

 کنترل

 تدارکات

 بازاریابی

 مشتری

 خطوط وظیفه ای

 کیفیت

 کنترل

 تدارکات

 راهبر پروژه

انتقال به ساخت و توسعه پروژه تعریف پروژه
  آغاز به کار محصول

 واحد عملیات مهندسی فرایند
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 تخـصیص یافتـه بـه       R&Dدر   هـا   ه بخشی و بنگاه و نیز نوع تخصیص بودج        R&D کار   یمرکززدایی، منعکس کننده تقسیم نیرو    ت
  .بنگاه و واحدهای تجاری آن است

در اینجـا  .  تبـدیل شـده اسـت   R&Dکلیدی در انتخاب ساختار     به یک موضوع   به تازگی تعادل بین تمرکزگرایی و تمرکززدایی      
  :رسد میاصلی در این زمینه برای درک این نکته، مناسب به نظر مرور برخی نظریات 

  
 گـرا  خروجـی  و گـرا  ورودی R&D که تعادل بـین  کند میپیشنهاد ) به فصل اول مراجعه شود   (R&Dرویکردهای اخیر مدیریت    

 و همکـاران    Rousselدر مطالعـه    .  تعادل بین فشار تکنولوژی و کشش بازار نیـز بـر گـردد             مسألهیک موضوع محوری است که به       
تفکـر  . یـی و فـشار تکنولـوژی منطبـق اسـت     گرا ورودی، R&D بر تفکر مبتنی بر تمرکز قوی    R&D، اولین نسل مدیریت     )1991(

بـه سـوی مـشتریان و    (یـی  گرا خروجیتجاری، کشش بازار و ی ها فعالیت، ادغام قوی با  R&Dدومین نسل، تمرکززدایی محسوس     
در هر کسب و کار و در بین کسب و کارهای مختلف و برای کل بنگاه                 ها  هباطات متقابل بین پروژ   نسل سوم بر ارت   . باشد  می) تجارت

 از R&Dی هـا  ه، ایجاد یک پورتفـوی متعـادل پـروژ   R&Dنتیجه مدیریت استراتژیک . کند میتأکید دارد و مفهوم پورتفوی را ارائه    
 به دنبال پاسخی برای نیازهای موجود کـسب         R&D. اند  کردهن  تدویآن را    R&Dنظر استراتژیک است که مدیران بنگاه و مدیران         

تکنولـوژیکی در   هـای     ت از فرص ـ  برداری  بهره در حالی که در همان زمان در شناسایی و           باشد  میو کارها و نیز نیازهای اضافی بنگاه        
 سـطح کـسب و کـار و هـم            نیازمند توجه مدیریت ارشد هم در      R&Dتدوین استراتژی   . کسب و کارهای موجود و جدید نقش دارد       
این امر برای . دست یابدها  یگذار  از لحاظ ریسک و افق کوتاه مدت سرمایهR&Dی ها  هبنگاه است تا به یک پورتفوی متعادل پروژ       

 که به معنای افزایش وزن منافع کـل بنگـاه در تعریـف    گیرد می بین بنگاه و کسب و کارهای آن صورت         R&Dتوزیع متعادل منابع    
 . به سطح بنگاه نسبت به نسل دوم استR&Dتکنولوژی و اختصاص مقادیر بیشتری از منابع استراتژی 

 و مـدیریت شـرکت چنـد        R&Dدر سازمان   ) که در فصل دوم بحث شد     (و رقابت   ها    تدیدگاه مبتنی بر صلاحیت یا منابع شرک      
 :نوع تعبیر دارد

کـسب و کارهـا همـزاد       . کنـد   مـی تکنولوژیکی را محصور    های   تیک تفکر مبتنی بر واحد کسب و کار که توسعه منابع و صلاحی            ـ  
 استراتژی تکنولوژی جریان یافته به سـوی   فرایندیک  . کنند  رشد می ها    نتکنولوژیکی هستند و با استفاده و سهیم کردن آ        های    تصلاحی

  ؛ هدایت قرار گیردتکنولوژیکی اصلی و شکستن مرزهای نوآوری تحتهای  تواحد کسب و کار ممکن است برای توسعه صلاحی
 اغلب فرایند که این    شود  میگفته  . ظرفیت هر شرکت برای کسب و ادغام دانش از منابع مختلف یک محدودیت بحرانی است              ـ  

 ؛این ظرفیت باید در سطح بنگاه توسعه یابد. چندبعدی و چندفعالیتی است
تکنولـوژیکی در طـی     هـای     تاحیا و تجدید صلاحی   همانطور که در جنبه پویای رقابت بیان شد، ظرفیت بحرانی شرکت برای             ـ  

تابع سطح دانش مرتبط پیـشین      ) تکنولوژیکی(با وجود این توسعه پایه ظرفیت شرکت در یک حوزه معین            . زمان امری حساس است   
ر این ام ـ). Cohen ،1990 و Levinthal(در مراحل اولیه ضروری است سطح مناسبی از ظرفیت جاذب ایجاد شود      . آن شرکت است  

به عبارت دیگر، زمانی کـه دانـش یـا تکنولـوژی معینـی وعـده داده       . باشد وظیفه کل بنگاه است    خاص  بیش از آنکه وظیفه بخشی      
 از قبـل،    R&Dگـذاری    در سطح تجارت ندارد، سرمایه    را  برداری   یا قابلیت بهره  است  برداری قرار نگرفته      اما هنوز مورد بهره    شود  می
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 در مـورد آن،  R&D تخـصیص منـابع   رسـد  مـی به نظر . توسعه بیشتر آن زمینه حائز اهمیت باشد    ممکن است برای کسب مزیت از       
 .مسئولیت عمده بنگاه باشد

 بنگاه و جبران غلبه رویکرد مبتنی بر واحدهای کـسب و کـار تاکیـد    R&Dبنابراین دیدگاه مبتنی بر منابع یا صلاحیت بر نقش      
  ).نسل دوم(دارد 

خـود را در مجموعـه محـدودی از         هـای     تبایـد صـلاحی   هـا     تنی بر صلاحیت تاکیـد دارد کـه شـرک         علاوه بر این، رویکرد مبت    
هـای    ی از همکـار   بـرداری   بهـره ای بـرای    معنای این امر آن است که نیاز فزاینـده        . کنند  بیابند که در آن عالی عمل می      ها    تصلاحی
R&D        در هـا   یدر صورت نیاز به کسب همکار. ون وجود داردگوناگهای  ت و سهم بردن از یک پایه تکنولوژی مشترک در بین تجار

 ).Lewis ،1990 و Linden(قش بحرانی را بر عهده خواهد داشت ن بنگاه یک R&Dمیان واحدهای تجاری، 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Roberts ،1995:منبع) (در افزایش دهنده کنترل بنگاههای  تدرصد شرک (R&Dروندها در کنترل ) 12ـ5(شکل 

ی مـدیریت اسـتراتژیک     هـا   همطالعـه ای کـه در مـورد مشخـص         . قش جدید تکنولوژی بنگاه تأکید دارنـد      نعوامل بر   تمامی این   
دارای حرکـت رو بـه بـالا در    ها  تشرک% 60صورت گرفته مبین آن است که بیش از ) Roberts، 1995( شرکت 244تکنولوژی در 

های  تژاپنی بسیار واضح و در شرکهای  تاین روند در شرک. ستند خود در هر دو زمینه تحقیق و توسعه ه      R&Dی  ها  فعالیتکنترل  
بـه نظـر   . دنده می خود را نشان R&Dی ها فعالیتآمریکایی هنوز ترجیح قوی بر تمرکززدایی     های    تشرک. اروپایی قابل توجه است   

  .)12-5شکل (ای اهمیت دارد  تحقیقاتی و هم توسعهی ها فعالیت این سه روند هم در مورد رسد می
 R&D بنگاه نسبت به گذشته وجود دارد و یافتن تعـادل بـین              R&Dبنابراین تمایل فزاینده ای برای واگذاری نقش قوی تر به           
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  . استR&D سازماندهیبنگاه و یک بعد کلیدی 
های  ل سا 80دهه  . هر چند باید دانست که از لحاظ تاریخی عادت به بازگشت و رجوع مجدد از روشی به روش دیگر وجود دارد                    

 تمرکزگرا داشتند تمایل یافتند تخصیص بخش وسـیعی از منـابع خـود را در سـطح                  بسیار R&Dکه  هایی    تتمرکززدایی بود و شرک   
  . افزایش دادندR&Dدر را وزن کنترل بنگاه ها  ت اغلب شرک90در دهه . واحد تجاری یا بخشی اختصاص دهند

  ساختارانواع : ی سطح بخشی و بنگاهها هنقش آزمایشگا) 1ـ2ـ5
 ،  Rieck: از جملـه  ( بخشی مطالعه کرده اند      R&D بنگاه و    R&Dرا برای داشتن    ها    تشرکی  ها  هصاحب نظران مختلفی انگیز   

 بخـشی و بنگـاه و       R&Dایفا شده توسـط واحـدهای       ی  ها  شنق). Eto   ، 1992 ؛Lewis  ،1990  و Linden؛  Floyd  ،1997 ؛1993
   .اند شده خلاصه 1-5در جدول ها  نکلیدی آی ها همشخص

انجام  ها  شتوسعه ای در سطح بخ    ی  ها  فعالیتتحقیقاتی در سطح بنگاه و      ی  ها  فعالیتاگر چه تمایل و دانش رایج این است که          
ی ها فعالیتدر حقیقت تنوع . دهد میمختلفی را ارائه های  حل راهخود  ها ششود اما مطالعه عمیق این نوع تقسیم کار بین بنگاه و بخ         

ی هـا   ه دریافت که آزمایشگا   Robertsدریک مطالعه تجربی،    .  بنگاه بیش از حد انتظار است      R&Dی  ها  ه آزمایشگا انجام شده توسط  
اختـصاص  %) 10 (فراینـد وحمایـت فنـی   %) 11(، حمایـت فنـی تولیـد    %)37(، توسـعه  %)42(خود را به تحقیقـات  ی ها  شبنگاه تلا 

بیشتر توسعه گرا هستند، هر چنـد کـه دامنـه     ها ش بخR&Dق گرا و  بنگاه بیشتر تحقیR&D که شود میهمچنین تأکید   . دهند  می
را به توسعه تولیـد،     % 8/26از بودجه خود را به تحقیقات بنیادی و کاربردی،          % 1/39 بنگاه،   R&D. رسد  میگسترده به نظر     ها  فعالیت

از منـابع مـالی خـود را بـه          % 5/21خشی  ی ب ها  هآزمایشگا. دهد  میرا به خدمات فنی اختصاص      % 4/16 و   فرایندرا به توسعه    % 7/17
  .دهند میرا به خدمات فنی اختصاص % 1/21به توسعه تولید و % 7/35تحقیقات، 

مختلف با یکـدیگر تفـاوت      های    ت بین واحدهای بنگاه و بخشی در شرک       R&Dی  ها  فعالیت که توزیع    دهد  می نشان   ها  هاین داد 
مـوارد  . بنابراین یک عامل کلیدی، تقسیم کار بین این دو اسـت          . جود هستند  بنگاه و بخشی به طور همزمان مو       R&Dدارد و اغلب    

  :تجربی مطالعه شده نشان دادند که پنج نوع اصلی ساختار وجود دارد
  ؛کاملاً متمرکز •
  ؛راهبری شده از مرکز •
  ؛حمایت شده از مرکز •
  ؛غیر متمرکز •
  .متمرکز کاملاً •

 محـسوب  کنـد  مـی  بنگاه تولیـد  R&Dبه عنوان بازوی تجاری آنچه  اه شبخ. شود میدر سطح بنگاه انجام  R&Dکل فعالیت   
 منبع اصلی مزیـت اسـت و        R&D.  در آن، اغلب کاملاً متمرکز است      R&Dبه عنوان مثال، صنعت دارو، صنعتی است که         . شوند  می

اخت و تولیـد یـک   ادغـام بـا قـسمت س ـ   . دهی علمی است   محور است که نیازمند حجم بحرانی و جهت         علم طور جدی   بهفعالیت آن   
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را بـرای  هـا   یاست که باید ورود  یی  ها  ششکل ادغام، یکپارچگی با عملکردهای بازاریابی بخ       تنها. فعالیت بحرانی شناخته نمی شود    
 شـده توسـعه و      ریـزی   برنامهی  ها  فعالیتبا وجود این، استراتژی خود بیش از آنکه حاصل          .  توسعه محصول جدید فراهم نماید     فرایند

 اغلـب بـه عنـوان یـک وظیفـه در      R&Dبه این دلیل . استR&D  نتیجه کشفیات کار نامعین و فازی،ل جدید باشدمعرفی محصو
  .شود میته داش نگهسطح بنگاه 

   بنگاه و بخشیR&Dی ها شنق) 1ـ5(جدول 
   بنگاهR&Dی ها هو مشخص ها شنق

   ؛عمده علمی و فنیی ها هپایش توسع •
  ؛تکنولوژیکی جدیدهای  تایجاد صلاحی •
 ؛ویت پایه دانش کسب و کارهای در حال ظهورتق •
  ؛موجودهای  تشناسایی کاربردهای بالقوه صلاحی •
  ؛آوردن هم افزایی تکنولوژیکی در میان واحدهای تجاریدست  به •
  ؛مختلفهای  مو نظاها  یادغام تکنولوژ •
  ؛توسعه منابع انسانی و فنی جدید •
  ؛صلاحیت/رسم خط سیر توسعه دانش •
  ؛ایجاد ظرفیت جاذب •
  ؛انداز بلندمدت برای استراتژی تکنولوژی چشماختن س •
  ؛نوآوری بنیادیی ها هانجام پروژ •
 .اجتناب از فشارهای تجاری •
  

   بخشیR&Dی ها هو مشخص ها شنق
  ؛افزایش دانش بازار در نوآوری •
  ؛تلاش برای نوآوری تدریجی و پیشرفت مداوم •
  ؛D به Rکمک به انتقال از  •
  ؛ بازار به صنعت وR&Dکمک به انتقال از  •
  ؛R&Dکاهش عدم قطعیت  •
  ؛R&Dتسهیل سنجش عملکرد  •
  .کید بر زمان، هزینه و کیفیت توسعهأت •
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س شده انـد و  تأسی) چائوبل(ی کره ای ها ه در کشورهای خاور دور مانند گرو    به تازگی یی است که    ها  هنمونه دیگر مربوط به بنگا    
 تولیـدات اسـتانداردی را   ، بنگـاه R&D. دهنـد  میر سطح بنگاه انجام  به عنوان مثال تحقیق و توسعه را د      به شدت متمرکز هستند و    

 در R&Dجهـانی سـازی   ( که ممکن است بعدها به وسیله واحدهای فنی مستقر کـشورهای خـارجی سـازگار شـوند     دهد  میتوسعه  
را  مرکـزی  R&Dدر این واحدهای خارجی وظیفه ساخت محصولات توسعه یافته      ). گیرد  می به طور عمیق مورد مطالعه قرار        7فصل

 در خـصوص  ر سـطحی اسـت و       معمولا بـسیا  ها    نآی  ها  فعالیتبنابراین  . سازی محلی مناسب هستند به عهده دارند       که برای تجاری  
  .باشد میمحصولات های  یی محدود و حاشها هبرخی مشخص

  

  ABBمورد ) 3ـ5(کادر 
ABB    دارای یک R&D    سـوئد، سـوئیس،   (رافیایی پراکنـده هـستند    بنگاه است که شامل هشت آزمایشگاه که از نظر جغ

ژاپـن،  (و سه آزمایشگاه تحقیقات اولیه که قرار است تاسیس شوند           ) آلمان، فنلاند، نروژ، ایتالیا و دو آزمایشگاه در ایالت متحده         
هـا    نای ـ. ی دارای اثرگذاری قـوی اسـت      ها  ه بنگاه مربوط به پروژ    R&Dترین فعالیت     عمده. باشد می )لهستان، جمهوری چک  

حـدود  ( و عموماً استی مختلف بنگاه ها ه آزمایشگاها همحل این پروژ.  و اثر بالقوه شدید گروه هستند زیادی با ریسک    ها  هپروژ
با وجود این برنامـه هـایی وجـود         . شود  می تأمینتوسط بنگاه    باقیمانده% 30شوند و      بودجه می  تأمین ها  شبه وسیله بخ  %) 70

شـود کـه هـر        تحقیقات بنگاه به وسیله چهارده مدیر اداره مـی        . گردد  می تأمین کامل توسط بنگاه     به طور ها    ندارد که بودجه آ   
ی مختلف در   ها  هی تحقیقاتی آزمایشگا  ها  ههماهنگ سازی برنام  ها    نیک مسئول یک زمینه خاص تکنولوژیکی است و نقش آ         

بـرای   هـا   شی و الگوبرداری اسـت کـه بـه بخ ـ          بنگاه ارزیابی تکنولوژ   R&Dفعالیت دیگر   . زمینه تکنولوژیکی خودشان است   
ی بخشی مسئول توسعه محصولات جدید هستند اما        ها  هآزمایشگا. کند  میتکنولوژیکی خود با رقبا کمک      های    تمقایسه ظرفی 

شود که در سـطح   موجودی مربوط میهای  یبرداری از تکنولوژ   بیشتر به سازگارکردن تولیدات موجود و بهره      ها    نآی  ها  فعالیت
نماید تا نیازهای مشتریان را دریابند و محصولات را به شکلی تطابق دهد که نیازهای آنان را                   یابد و تلاش می     گاه توسعه می  بن

  .شود بخشی با کمک شبکه بین المللی توزیع میی ها فعالیتاین . برآورده سازد
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  موارد توشیبا و ماتسوشیتا) 4ـ5(کادر 
تحقیقـات  : در سه لایه سـاختاردهی شـده اسـت        ها    ن آ R&D.  مشابهی هستند  R&Dتوشیبا و ماتسوشیتا دارای سازمان      

  .و واحدهای مهندسی تولید در سطح واحد تجاری ها شمرکزی در سطح بنگاه، واحدهای توسعه محصول در سطح بخ
هـا   نبودجه آکه ی یها هپروژ. شود می تأمین ها شی تحقیقات مرکزی در سطح بنگاه توسط بنگاه و بخ        ها  هبودجه آزمایشگا 

بـه تحقیقـات بنیـادی، تحقیقـات     هـا   نآی ها فعالیتانجامند و   معمولا پیش از پنج سال به طول می   کرده است  تأمینرا بنگاه   
هـستند کـه موقعیـت    هـایی     یبه دنبـال توسـعه تکنولـوژ      ها    نآ. شود  میپیشرفته و توسعه کاربردی زود هنگام یا اولیه مربوط          

 شود  میکاملا توسط بنگاه انجام     ها    ن بودجه آ  تأمیناگر چه   . باشند  میمختلف بحرانی   ی  ها  شخبلندمدت شرکت و کاربرد در ب     
انجام گیرند یا خیر توسط مدیران آزمایشگاه تحقیقاتی، مدیران ارشد و مدیران             ها  ه در مورد اینکه آیا این پروژ      گیری  تصمیماما  

ی هـا   شاز سـویی بخ ـ   .  هـستند  فرایندنتیجه دو   اند    کرده تأمین ها  شرا بخ ها    نکه بودجه آ  ی  یها  هپروژ. گیرد  میبخش صورت   
ی تحقیقـات   هـا   ه بودجه آن را دارند و از سوی دیگر آزمایشگا         تأمینکه خودشان امکان     دهند  می تولید، پروژه هایی را پیشنهاد    

در صورتی انجـام   ها ه پروژ.سالیانه جهانی معرفی نمایندی ها شکنند که مایل هستند در همای  یی را معرفی می   ها  همرکزی پروژ 
بـه طـور خاصـی بـرای      هـا  هبنـابراین ایـن پـروژ   . دنداشته باشتمایل  بودجه آن پروژه تأمینبه  ها ش که بخش یا بخ شوند  می
  .یابند  کننده بودجه، توسعه میتأمینی ها شبخ

. کـشند  تا پنج سال طول می   که دو    دهند  می  را در پروژه هایی انجام     فرایندواحدهای بخشی، توسعه محصول و تکنولوژی       
ی هـا   هآزمایـشگا . هـستند هـا     نآی  ها  هاولیه محصول و واحدهای آزمایشی برای تولید در حجم کوچک نتیجه پروژ           ی  ها  هنمون

ی بخشی در این مکانیزم جایگـاه محـوری         ها  هآزمایشگا. دهند  میبخشی به تعدادی از واحدهای مختلف تجاری خدمات ارائه          
  .کنند تکنولوژیکی جدید به کاربردهای تجاری ایفا میی ها ه انتقال یافتدارند و نقش کلیدی در

پروژه هـایی  ها  نآ. گیرند ی مهندسی تولید در سطح واحد تجاری هستند و نزدیک به واحدهای تولید قرار می          ها  هآزمایشگا
  .دهند میش برای تولید انبوه پوشرا که کمتر از دو سال طول بکشند و فاز مهندسی  دهند می را انجام

 در R&Dواحـدهای  . کند میتری ایفا   بنگاه نقش قویR&D است که در آن Canonیک ساختار مشابه، ساختار شرکت  
مهندسـی تولیـد و   هـای     یدر محصولات چندگانه و نیـز تکنولـوژ       ) اجرایا در حال    (تجسم یافته   های    یسطح بنگاه به تکنولوژ   

  .دبرای کاربرد بین بخشی توجه دارهایی  کتکنی

   از مرکز شدهراهبری
، دارای بیـشترین منـابع   کنـد  می بنگاه یک نقش کلیدی ایفا R&D.  بخش وجود داردR&D بنگاه و هم   R&Dدر این ساختار هم     

R&D ی ها ه است و پروژR&D معمولا بنگاه مسئول جـستجو و آزمـایش   . کند می را تا مراحل پایانی مهندسی و افزایش تولید مدیریت
  .مختلف استهای  تتکنولوژیکی جدید برای تجارهای  ماثرگذار منجر به ارائه پلتفوری ها هجدید و توسعه پروژ های یتکنولوژ
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  .هستند) 4-5کادر (، توشیبا و میتسوشیتا )3-5کادر  (ABB یعنی یسی سوئ-این نوع، غول الکترومکانیکی سوئدیهای  لمثا

  حمایت شده از مرکز
 بنگاه که نقـش حمـایتی دارد،   R&D. بخشی وجود دارد اما عمده آن در سطح بخشی است      بنگاه و    R&Dدر این حالت هر دو      

 ـ مـی  R&Dسه نـوع حمایـت   . دهد می را پوشش R&D فرایند یا بخش محدودی از   ،خود منابعی برای ایجاد نوآوری نداشته      از دتوان
  :سوی بنگاه اعمال شود

  ؛دهد میدتا تحقیقات بنیادی هستند پوشش  را که عمR&D فرایند بالا دستیی ها فعالیت  بنگاهR&Dـ 
 ؛دهد می پوشش دارندنیاز  به هماهنگی مرکزیکه  را R&D فرایند از یک یا چند مرحله تنها  بنگاهR&Dـ 
 .متفاوت باشدبخشی  R&Dی ها ه که با زمینکند می بنگاه، در زمینه هایی فعالیت R&Dـ 

ایـن  . اسـت ) و کاربردی ( بنگاه مسئول تحقیقات بنیادی      R&Dد این است که     اولین مورد که بیش از سایرین نیز رواج دار         )الف
ی مختلفی در سطح بنگاه وجـود دارنـد کـه در زمینـه              ها  هآزمایشگا. شود  میامر اغلب به ایجاد مراکز تعالی در بنگاه منجر          

و آلکاتل دو مـورد از ایـن         زیراکس   .اند  تخصص یافته  مختلف علمی و به عنوان مرکز تعالی شرکت در آن زمینه          های    منظا
 .نوع هستند

به نسبت گـردش مـالی       ها  شاین مراکز توسط بخ   . آلکاتل مراکز تعالی نیرومندی برای تحقیقات بنیادی بلندمدت دارد        
 و مراکـز تعـالی، هـم در    شـود  مـی ی بخـشی انجـام   هـا  هتوسعه محصول جدیـد در آزمایـشگا  . شوند می بودجه تأمینها    نآ

ی بخشی  ها  هتحقیقاتی پیشنهاد شده توسط آزمایشگا    ی  ها  هعریف شده توسط خود مراکز و هم در زمین        بلندمدت ت ی  ها  هپروژ
مراکز تعالی شامل تعداد کمی . این مراکز تعالی عموما دور از مرحله کاربرد استی ها  فعالیت نتیجه   هر چند که  . کنند  کار می 

ند در مـدت    توان  می که   باشند  میهای مشترکی    ژیکی و قالب  جدید تکنولو های    حل  راهافراد باهوش هستند که جستجو کننده       
  ؛ در سطح بخشی استR&Dعمده . پنج تا ده سال عملی شوند

 را در جایی که نیاز شدید بـه همـاهنگی و کنتـرل              R&D فرایندی  ها  فعالیت مراحل یا    ،بنگاهR&D دومین مورد این است که      )ب
 بـرای مهندسـی     R&D است که در سطح بنگاه یـک گـروه           NECرکت  یک نمونه ش  . کند  میبین بخشی وجود دارد، کنترل      

ی هـا   فعالیـت نمونه دیگر شرکت فیلیپس است که بـر         . تولید و یک گروه برای توسعه نرم افزار کامپیوتر و ارتباطات وجود دارد            
در . مرکـز دارد  در سـطح بنگـاه ت     ) مراکز عملیات (های    یبرای ساخت تکنولوژ  یی  ها  فعالیتو  ) مراکز طراحی (طراحی محصول   

لازم بـود تـضمین شـود کـه     . این شرکت ایجاد مرکز طراحی در سطح بنگاه در پی ظهور تجارت مولتی مدیا ضـرورت یافـت         
  ؛با یکدیگر هماهنگ و یکپارچه هستند) تلکام، لوازم خانگی، تجهیزات و غیره(مختلف ی ها شطراحی محصولات جدید بخ

 که واحدهای خاصی بـرای کـسب و کارهـایی دارد کـه جـدا از                در حالتی  است   ها ه بنگا R&Dساختاربه  مورد سوم مربوط      )ج
 بنگـاه بـه   R&D شـاخص، ایـن اسـت کـه     مورد. شوند می تأمینی بخشی  ها  هکسب و کارهایی است که توسط آزمایشگا      

ایجـاد و  زایشی سـودآوری را   های    ت به عنوان مثال، زیراکس در سطح بنگاه، شرک        جدید اختصاص یابد  های    توسعه تجار ت
 کـه بـه نظـر       شـوند   مـی زمـانی ایجـاد     ها    تبه عبارتی این شرک   .  شوند ی که کوچکتر از آن هستند که بخش       کند  میکنترل  
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محصول جدید به ایجاد یک تجارت جدید منجر خواهد شد هر چند کـه انـدازه آن تجـارت هنـوز بـسیار       ی  ها  ه اید رسد  می
  .گیرد میجارت در حال ظهوری در سطح بنگاه انجام  چنین تR&Dی ها فعالیتمدیریت و کنترل . کوچک است

بـه عنـوان مثـال، در زیـراکس همچنـین      . یافـت تـوان   میرا  ها    ن نیستند و ترکیبی از آ     ناسازگار بنگاه   R&Dالبته این سه نقش     
لوآلتو مرکـز تحقیقـات پـا   : موجـود را بـه عهـده دارنـد نظیـر      ی  هـا   ش بنگاه وجود دارند که تحقیقات مرتبط با بخ ـ        R&Dواحدهای  

)PARC(  مرکز تحقیقات زیراکس ،)XRCE (   بنـابراین  . در گرنوبل و دو واحد دیگـر در کمبـریج و راچـسترR&D   بنگـاه، اولـین و 
  .کند میسومین نقش ذکر شده در بالا را ایفا 

  غیر متمرکز
R&D   یتـاچی بـه صـورت    شـرکت ه . جدید اسـت های  ی بنگاه دارای منابع بسیار محدودی برای ارائه جستجو و پایش تکنولوژ

 بنگاه بخش   R&Dاخیرا تغییری رخ داده و به       .  بنگاه باقی مانده است    R&D غیر متمرکز دارد و نقش فرعی پایش در          R&Dسنتی  
هر چند کـه هنـوز هـم بیـشتر          است   تا حدودی به بنگاه انتقال یافته        R&Dکنترل  . اعطا شده است  ها    تبزرگتری از منابع و مسئولی    

R&Dو بنابراین تا حدود زیادی تمرکززدایی وجود داردگیرد میام  در سطح بخشی انج .  

  کاملاً غیرمتمرکز
ادغام قوی با سـایر عملکردهـای تجـارت و     به منظوراطمینان از .  کاملا متمرکز در سطح بخشی است      R&Dاین ساختار دارای    

، مـورد  1-5هرسـت شـده در جـدول     بخـشی ف R&Dمربوط به ی ها  همشخص. شود  میتمرکز بازار همه چیز در سطح بخشی انجام         
ایـن گـروه وظیفـه شناسـایی        .  بنگاه توسط گروه مدیریت تحقیقات بنگاه تاسیس گـردد         R&Dممکن است شکلی از     . تأکید هستند 

البتـه  . در کجـا قـرار دارنـد       هـا   ش بخ R&Dبلندمدت  ی  ها  فعالیت پیشنهاد دهد    دتوان  میبحرانی در آینده را دارد که       های    یتکنولوژ
 R&Dشـرکت اینتـل دارای      .  بـه اعـضای ایـن گـروه، اعتبـار و وجهـه آن در شـرکت بـستگی دارد                    به شدت ین گروهی   قدرت چن 

  .شود میانجام  ها شاست که کاملا توسط بخ تمرکزمغیر

   بخشیR&D بنگاه وR&D ادغام )2ـ2ـ5
 نیاز به یکپارچگی فعالیت بنگـاه       .کند  می یکپارچگی بین این دو را مطرح        مسأله ها  ش بین بنگاه و بخ    R&Dی  ها  فعالیت تقسیم
  .  به نوع ساختار بستگی داردبه شدتو بخشی 

 بـا  R&D و ادغام شود  می در سطح بخشی انجام      R&Dکل فعالیت   . حالت کاملا غیرمتمرکز به هیچ گونه یکپارچگی نیاز ندارد        
در یـک    هـا   فعالیتبه نحوی که همه این       شود  میاز قبیل ساخت و تولید بازاریابی طی توسعه محصول جدید تسهیل             ها  شسایر بخ 

  .گیرند بخش صورت می
 در سطوح مختلف مطرح نیـست زیـرا         R&Dیکپارچگی واحدهای   .  نیاز به یکپارچگی وجود دارد      متمرکز  کاملاً R&Dدر حالت   
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R&D       ی فعالیت از ادغام برای اطمینان از پذیرش خروجهایی   لبا وجود اینکه شک   .  متمرکز در سطح بنگاه متمرکز شده استR&D 
. مهمـان ناخوانـده تلقـی کننـد        هـا   شرا در داخل بخ   ها    ی این خروج  در حقیقت ممکن است   . باشد  میمورد نیاز    ها  شبنگاه توسط بخ  

 فراینـد در   ها  شاولین شکل این ادغام، درگیر شدن کارکنان ساخت و بازاریابی بخ          .  مدیریت شود  دتوان  میادغام با ابزارهای مختلفی     
R&D    توسعه محصول نیاز به فرایندهای  تدر ان ها شدر غیر این صورت مرحله انتقال تکنولوژی از بنگاه به بخ    . آغاز است  از همان 

ی هـا   هاز آزمایـشگا  به طـور موقـت      افراد فنی   ) الف: د برای این منظور طراحی شود     توان  میمختلفی  های    ممکانیز. مدیریت دقیق دارد  
ی رابطی ایجاد شوند کـه هـم اعـضای تـیم            ها  هگرو) ب ؛وری را تجاری سازی خواهند کرد     منتقل شوند که نوآ   یی  ها  شبنگاه به بخ  

در آزمایشگاه بنگاه    ها  شکارکنان فنی بخ  ) ج ؛برای انتقال نتایج به بخش درگیر سازد      را  توسعه محصول وهم سایر پرسنل مورد نیاز        
دو مـورد اول اغلـب زمـانی مـورد اسـتفاده قـرار              . زار باشـند  آموزش داده شوند تا قادر به حمایت فنی از معرفی ارائه محصول به بـا              

 منتقل گردند، مـورد آخـر       شوند  می تولید به شکل محصولاتی که در سطح بخشی ساخته           فرایندگیرند که لازم است خصوصیات       می
  .گیرد میدر حالتی رایج است که تولید در سطح بنگاه انجام 

 کـه  دهـد  مـی با ماهیـت اکتـشافی انجـام    را بلندمدت ی ها ه بنگاه پروژR&D. شود مید در ساختار نیمه متمرکز نیاز به ادغام محدو 
 بنگـاه   R&Dماموریـت   . اسـت ها    نجدید بدون تمرکز بر کاربردهای بالقوه آ      های    یو تکنولوژ ها    مکسب دانش در زمینه نظا    ها    نهدف آ 
تکنولوژیکی جدیـد   های    م و کسب دانش اولیه در مورد نظا       تکنولوژیکی و تهدیدها و ارزیابی    های    ت خارجی و شناسایی فرص    بستربررسی  

  .انجام شده در سطح بخش قابل تفکیک هستندی ها فعالیتبه سادگی از  ها فعالیتاین ). 1997 و همکاران، Tidd(است 
سـعه  توی  هـا   فعالیـت  بنگـاه    R&Dاگـر   .  بنگاه وابسته است   R&D به نقش    بسیارنیاز به ادغام    مرکز   حمایت شده از     R&Dدر  

هـای   تبرای پـرورش تجـار   تنهاظرفیت توسعه محصولات جدید   ( است جدیدهای    تمرتبط با ایجاد تجار    تنهامحصول جدید را که     
 در ارتبـاط بـا تجـارت        R&Dی  هـا   فعالیـت معمولا افراد درگیر    . انجام دهد، نیاز به ادغام بسیار محدود است       ) شود  میجدید استفاده   

اگر یک بخش یا واحد تجاری ایجاد شود این افراد معمولا به واحد تجـارت یـا سـطح بخـشی                     . کنند جدید، خود تجارت را دنبال می     
تحقیقاتی متمرکز شـوند و     ی  ها  ه بنگاه بر پروژ   R&Dدر صورتی که    . گردند   آن واحد می   R&D و تبدیل به کارکنان      شوند  میمنتقل  

چنین نیازی بـرای    .  نیاز شدیدتری به ادغام وجود خواهد داشت        بخشی انتقال دهند،   R&Dی خود را به واحدهای      ها  هلازم باشد یافت  
  . بر عهده داشته باشدR&D فراینددر مراحل پیشرفته ) هرچند محدود( بنگاه نقشی R&Dیابد که  ادغام زمانی افزایش می
اولیـه  ی  ها  هو نمون ها   یدر مراحل پیشرفته نوآوری یعنی توسعه تکنولوژ      هایی    ت بنگاه ظرفیتهاو مسئولی   R&Dبالاخره زمانی که    

موجـود دارد، نیـاز     ی  هـا   شمحصول، طراحی و مهندسی و حتی تولید محصولات جدید در ارتباط با تجـارت جـاری و بنـابراین بخ ـ                   
 ایـن امـر در  .  بحرانـی اسـت  R&D فراینـد برای اثربخشی   ها  شجدید به بخ  ی  ها  هانتقال یافت . شدیدی به ادغام وجود خواهد داشت     

  .دهد می  از مرکز نیز رخراهبری شده ساختار
ی بخـشی و  هـا  ه به یکپارچگی آزمایشگافراوانی که ساختارهای هدایت شده و حمایت شده از مرکز نیاز          رسد  میبنابراین به نظر    

  : دنبال کردتوان می دو روش اصلی زیر را باشد میبرای اطمینان از اینکه این یکپارچگی مناسب . بنگاه دارند
  ؛کاری مشترکهای  متی •
 .منابع مالی مشترک •
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ی بنگـاه و بخـش      هـا   هآزمایشگاهای    ن توسط گروه هایی از محققان و تکنیسی       مشترک R&D کار   :کاری مشترک های    متی
در سـطح کارخانـه    هـا     تتا ان ) زمانی که پروژه تحت کنترل بنگاه است       (ابتدا پروژه را از      ایجاد شده،  R&Dی  ها  هگرو. شود  می انجام
ری قوی وجـود دارد و صـلاحیت         که استمرا  کند  می ر که در مورد ماتسوشیتا و توشیبا نیز مصداق دارد تضمین          این ام . کنند  می دنبال
  را منعکسR&Dاین مکانیزم همچنین توسعه حرفه ای کارکنان . گیرد می قرار برداری  بهرهیافته در پروژه به طور کامل مورد         توسعه
 سپس برای مراحل طراحی و مهندسـی  ،کنند  می بنگاه سپریR&Dی ها هدر آزمایشگامحققان در ابتدا چهار تا پنج سال را     . کند  می

 و در نهایت به واحدهای تجاری و کار در مرحله مهندسـی تولیـد بـرای تولیـد انبـوه                     شوند  می ی بخشی منتقل  ها  هاولیه به آزمایشگا  
  .رسانند  میاریابی یا ساخت به پایاناغلب کار حرفه ای خود را در آن تجارت، در بخش بازها  نآ. یابند  میانتقال

 تـا   دهد  می امکان ها  شبه بخ ها    ماین مکانیز . منابع مالی مشترک است   های    مشکل، ایجاد مکانیز  ترین     رایج :منابع مالی مشترک  
م شـده در    انجـا ی  هـا   فعالیتکه بر روی     دهند  می  کنند و برعکس به بنگاه اجازه      تأمینبودجه تحقیقات انجام شده در سطح بنگاه را         

  .گذاری کند بخشی سرمایه
Tidd اند  درآنجا فعال گردند شناسایی کردهلازم استها  مشرایطی را که این مکانیز) 1997( و همکاران:  

 تـأمین منابع مالی بنگاه وقتی برای فعالیت بخشی مناسب است که منافع بالقوه در گستره بنگاه بـوده و تعـاملات بـا تولیـد،                          -
ی ها هجدید یا زمانی که یافتهای   یاین امر ممکن است در مرحله تجاری سازی تکنولوژ        . د مورد نیاز باش   ن کلیدی کنندگان و مشتریا  

  ؛مختلف قابل حصول باشند، رخ دهدی ها شتکنولوژیکی در بخهای  یجدید دارای اثربخشی باشند یا هم افزای
 منافع بالقوه ویژه یک بخش و تعـاملات بـا مراکـز علـم و    بنگاه مناسب است که   ی  ها  فعالیتوقتی برای    ها  شمنابع مالی بخ   -

تاسـیس  ی  هـا   ش در بخ ـ  مـسأله خاص حل   ی  ها  فعالیتجدید برای   های    یاین امر در توسعه اولیه تکنولوژ     . تکنولوژی، کلیدی باشند  
 ؛افتد شده اتفاق می

ی بنگـاه و بخـشی طرحهـای        ها  هایشگاآزم. روش منابع مالی مشترک، اغلب فراتر از بازارهای داخلی سازمان نیز ممکن است             -
به عبارت دیگرنتایج پـروژه مزبـور را   . پذیرد  بودجه میتأمینرا برای ها  نو یک شرکت خارجی آ دهند می پیشنهاد پروژه خود را ارائه   

 .کند میخریداری 

 D از R جدا سازی) 3ـ5
جـدا کـرد یـا      )D(را از توسـعه     )R(اید تحقیقات    درباره این موضوع است که آیا ب       گیری  تصمیم R&Dساختار  جنبه دیگر طراحی    

هـای   نیعنـی بـه گـو   اسـت    بین فعالیت بخشی و بنگـاه قـرار گرفتـه    اغلب در پس تمایز    D و R تفکیکدر واقع از یک جهت      . خیر
 نـد ده  مـی  می هستند که نـشان    ئبا وجود این علا   . وجود دارد  ها  شاختصاص ذاتی وظایف تحقیقاتی به بنگاه و وظایف توسعه به بخ          

 در سطح یکسانی از سلسله مراتب انجام شوند باز هم از لحـاظ سـازمانی   D و R که حتی اگر     است زیادبین این دو آنقدر     های    تتفاو
 متمرکز یعنی حالتی کـه کـل      R&Dشاخصی از   های    لدارویی به عنوان مثا   های    تدر بخش قبلی، شرک   . د بود ناز یکدیگر جدا خواه   

ی هـا  فعالیت جهت تفکیک ها    تبا وجود این تمایل فزاینده ای در این شرک        . ز یافته، معرفی شدند    در سطح بنگاه تمرک    R&Dفعالیت  
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Rاز D به عبارت دیگر . وجود داردRو  D د نتعلق ندارها  ت و به سطوح مختلف سلسله مراتب شرکشوند میته داش نگهدر سطح بنگاه
در کـادر   . ح جدا از یکدیگر هستند و حتی گاهی مدیران مختلف دارند           و به وضو   آیند  میاما با وجود این واحدهایی مختلف به حساب         

در را  بخش بعدی نتیجه یـک مطالعـه        . است  شدهکند ارائه      کمک می  D و Rزیر برخی نظریات علمی که به شناسایی اختلافات بین          
به یـک نـوع      تنهاچه این مطالعه    اگر  .  که به وسیله نویسنده انجام شده است       دهد  می در صنعت دارویی نشان      D از   Rزمینه تفکیک   

دلایـل ذکـر شـده بـرای        .  آینده باشد  R&Dی  ها  سازمان یک روند غالب در      D و R تفکیک   رسد  میصنعت محدود است اما به نظر       
  . در مورد صنایع مختلف صادق است و موارد عملی آن نیز قبلاً در صنایع تایر و شیمیایی مشاهده شده استای سازماندهیچنین 
  

  اند  تأکید کردهD وRکارهای مطالعاتی که بر تفکیک ) 5ـ5(کادر 
بیـان   ) Hedlund) 1990. بـا ماهیـت متفـاوت وجـود دارد        یی  هـا   فعالیت R&D  در اند که  برخی از صاحبنظران تأکید کرده    

ی هـا  هرنام ـب:  به صورت الگوهای عمل طی زمان در نظر گرفت که دو جنبه در هم پیچیـده دارد توان می که استراتژی را   کند  می
کلیـدی  ی  هـا   همشخـص .  اختیـار  بهره گیری به منظـور اسـتفاده مـؤثر از منـابع در            ی  ها  هو برنام ها    تتجربی با هدف یافتن فرص    

 یادگیری بـه منظـور ارتقـای پایـه     فرایند سازمانی و یک -فنیهای    حل  راهی تجربی شامل یک جستجوی مستمر برای        ها  هبرنام
گیـری از    جـاری و نـوآور از طریـق بهـره         ی  هـا   فعالیـت گیری خلق ارزش از طریق        ی بهره ها ههدف برنام . باشد  میدانش شرکت   

گیـری بـه دنبـال     بهرهی ها هبنابراین در حالی که برنام. فنی استهای  مسیستتجسم یافته در منابع انسانی شرکت و های    تمهار
در عوض،  .  آینده هستند  نبال شناسایی و تعریف پارادیم     به د  تجربیی  ها  ه جاری است، برنام   تفاده از پتاسیل پارادیم   شناسایی و اس  

گیری از منابع و پایه دانش در دسترس بـه منظـور رقابـت               بهره: تکنولوژیکی باید دو وظیفه اصلی را به عهده بگیرند        ی  ها  فعالیت
این وجه  . کند  میکمک  ) ربیتج ها  هبرنام(و توسعه پایه دانش که به حفظ رقابت در بلندمدت           ) گیری بهرهی  ها  هبرنام(کوتاه مدت   

  . اساسی استR&Dتمایز برای تفکیک 
Coombs) 1996 (     بیان کرده است کهR&D     مربوط ی  ها  فعالیتگذاری که در آن      شیوه سرمایه :  دارای دو عنصر مهم است
هـای    یز ویژگ ـ در بهره گیری ا    ها  شتکنولوژی شرکت هستند و شیوه برداشت نتایج که در آن به سایر بخ            های    تبه توسعه ظرفی  

 کـارگیری   بـه  در ارتباط با دو شـیوه        تکنولوژیکی  ها  ه که مشخص  کند  میین بیان   او همچن . کند  میخاص بازار و مشتریان کمک      
R&D   در حالی که در شیوه سرمایه گذاری، محصول فعالیت          . کند  می، تغییرR&D ی است که بـه عنـوان دانـش و          ا  ، تکنولوژی
 در شـیوه  R&D، خروجی فعالیت   شود  میدر نظر گرفته    )به کارگیری آن    های    تمنی و ظرفی  به شکل تدوین شده و ض     (ها    تمهار

تجـارب  هـا،     یشامل انتخاب ترکیب خاصـی از تکنولـوژ       (برداشت نتایج به صورت شمای عملکردی و دستور العمل تکنولوژیکی           
  .باشد می) توانایی فراهم سازی دامنه معینی از خدمات و عملکردها،  مسیستطراحی، آرایش زیر

Kodama) 1995 (        نیز دو مرحله اصلی را در برنامهR&D   مرحله اول  .  مرحله اکتشاف و مرحله توسعه     : شناسایی کرده است
انتقـال  .  و مرحله دوم شامل توسعه پیشرفته، توسعه مهندسی و توسعه سیستم عملیاتی است      ل تحقیق پایه و توسعه اکتشافی     شام
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 خاص به وسیله یـک      R&Dهای  فرایند و در    R&Dیک برنامه   ی  ها  هز طریق رشد سریع هزین    مرحله اکتشاف به مرحله توسعه ا     
انجـام  ) که دارای رشد سریع در مرحله تحقیق و سپس حرکت به پایین و احتمالاً رسیدن به صفر است               (تفاوت فاحش در ریسک     

  .شود می
در جـایی کـه     (توسـعه مفهـوم     : کننـد   مـی صورت مشابه، سایر نظرات توسعه محصول در مورد دو مرحله اصلی صـحبت              ه  ب

تفکیک این دو، مفهوم نقطه انجماد را       . و پیاده سازی  ) بر شناسایی نیاز مشتری و عملی بودن تکنولوژیکی تمرکز دارند          ها  فعالیت
د اتفـاق   توان نمی و بنابراین دیگر تغییری اصولی       هآورد زیرا به محض اینکه مفهوم تثبیت شد گویی انجماد اتفاق افتاد             به ذهن می  

 توسعه محصول، این دو مرحله هـم پوشـانی دارنـد،            فرایندانعطاف پذیر   های    لبیان کرده است که در مد     ) Iansiti) 1997. بیفتد
هرچنـد او معتقـد     .  وجود داشته باشد   فرایند تا امکان تغییر     شود  مییعنی پیاده سازی پیش از آنکه انجماد مفهوم اتفاق بیفتد، آغاز            

  .  و مدیریت پیچیده ای هستندسازماندهینیازمند مهارت، یی ها فعالیتاست که چنین 
 دو گونـه    R&D فراینـد ی  هـا   فعالیت که توافق وسیعی در مورد این حقیقت وجود دارد که ماهیت             رسد  میدر نتیجه، به نظر     

ی مربـوط بـه بهـره گیـری از          تکنولوژی و دیگر  های    تیکی مربوط به اکتشافات و تجربه و بنابراین مرتبط با توسعه ظرفی           : است
  . فراهم سازی محصولات و خدمات وتکنولوژیکی برای ایجادهای  تچنین ظرفی

  

  صنعت دارویی) 1ـ3ـ5
برای درک بهتر مـسائل سـازمانی،       . دهد  می در صنعت دارویی ارائه      R&Dدر زمینه سازماندهی    را  این بخش نتیجه یک مطالعه      

  ).6-5کادر (ارزشمند است  در صنعت دارویی R&D فرایندشرح خلاصه 
  

   در صنعت داروییR&D فرایند) 6ـ5(کادر 
 با هدف ارزیابی اثربخشی     ی کشف یک ترکیب جدید، و توسعه آن       کشف دارو به معنا   :  دارای دو مرحله اصلی است     فراینداین  

  .ترکیب جدید
بیولـوژیکی کـسب   ی ها فعالیتلوبی از بالینی تا مرحله ای است که دارو شمای مط پیشی  ها  فعالیتکشف دارو معمولاً شامل     

  .  برای آغاز تست روی حیوانات برای اطمینان از ایمنی آن ترکیب انجام شودگیری تصمیمنماید و 
میزان مطالعـات دارو شناسـی و مطالعـات شـیمیایی     . تست ایمنی در حیوانات شامل مطالعات سم شناسی و داروشناسی است 

 اینکـه یـک ترکیـب        به میزان ضرورت تحقیق بـرای تثبیـت        وره کشف بسیار متغیر است و     طی د بندی    و فرمول ) شامل پایداری (
تعیین نقطه دقیقی که در آن مرحله کشف دارو پایان یافته و مرحلـه توسـعه دارو             . خاص همان ترکیب موردنظر باشد بستگی دارد      

  از جستجو برای عاملی بـا      کلینیکیمرحله پیش   افتد که      این نقطه وقتی اتفاق می     به طور کلی  .  همیشه ممکن نیست   شود  میآغاز  
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کشف دارو همچنین ممکـن اسـت در مرحلـه          . کند مینمای کلی بیولوژیکی دلخواه، به ارزیابی متمرکز یک مولکول خاص تغییر            
 داروی توسعه دارو شامل ارزیابی بـالینی . شود میبالینی اتفاق بیفتد زمانی که برای یک داروی شناخته شده کاربرد جدیدی کشف      

مرزبندی بین مراحـل    . شود  می این مرحله به صورت قراردادی به چهار مرحله تقسیم           .داوطلب است های    نمورد نظر بر روی انسا    
  : این چهار مرحله عبارتند از. کاملاً واضح نیست و معمولاً قدری هم پوشانی بین پایان یک مرحله و آغاز مرحله بعدی وجود دارد

 مقیـاس  داوطلب با استفاده از پـارادیم  های    نارزیابی بی خطر بودن دارو در انسا      :  و سم شناسی بالینی    مرحله اول، داروشناسی  
بررسی مرحله اول معمـولاً  . گیرد میمتابولیسم و دسترسی بیولوژیکی بدن در استفاده از دارو در این مرحله مورد مطالعه قرار         . دارو

بـرای  . وطلبین کامل و حداکثر میزان قابل تحمل مصرف دارو تخمین زده شـود            باید پس از روشن شدن اثرات جانبی اصلی در دا         
  ؛ نمونه و بیمار مورد نیاز است100تا  20ها  یگیر این اندازه

معمولاً شامل مطالعات مصرف یـک یـا چنـد واحـد دارو در              ها    یاولین بررس : مرحله دوم، بررسی بالینی اولیه برای اثر درمانی       
مرحلـه دوم بـه شـکل مـصرف داروی          های    نسپس آزمو . شود  می اثربخشی و بی خطر بودن دارو ارزیابی         بیماران است که در آن    

اهـداف بحرانـی ایـن      . شـوند   مـی  کنترل و طراحی     ،فعال و کاذب به منظور دستیابی به مدارک قانع کننده بیشتر درباره اثربخشی            
  ؛ی حجم نمونه بالا در آینده استداراهای  یاده در بررسب قابل استفمطالعات تعریف دامنه مصرف دارو و دستور میزان مناس

 بـه چنـد صـد بیمـار و          شوند  میداوطلبان مصرف دارو که وارد مرحله سوم        :  مرحله سوم، ارزیابی اثر درمانی در مقیاس کامل       
باید به صـورت تجربـی      شواهد اولیه از اثربخشی، اثرات جانبی معمول و دامنه میزان مصرف درمانی             . گردند  افراد سالم تقسیم می   

  نفـری   مطالعات در چندین کلینیک و با ثبت نام یک مجموعه چند صد            .شوند  میبه صورت نرمال کنترل     ها    یبررس. تصدیق شوند 
این برنامه بایـد    . شود  می معکوس آن با بیشترین دقت ممکن طراحی         تأثیرتا بیش از هزار نفر برای اثبات اثربخشی دارو تعریف و            

  ؛د برای ثبت دارو طراحی گردمطمئنی ها هیت اثربخشی کافی و دادبا اهداف تثب
بـرای رسـیدن بـه ایـن هـدف، نظـارت         : مرحله چهارم، نظارت پس از بازاریابی برای روشن شدن اثرات جانبی غیـر معمـول              

چنـین مطالعـات    . دشـو   میانجام  ) یعنی پایش تجربیات بالینی   (کنترل شده یا کنترل نشده      ی  ها  هبلندمدت در قالب جمع آوری داد     
برای مثال دوره زمـانی متوسـط مـورد نیـاز از            . کشد   سال طول می   10 تا   6کلینیکی بسته به سطح درمان و محیط اجتماعی بین          

اما به علـت رونـد    است   سال بوده    5/4تا  8/2 از   1960کشف تا تصویب در آمریکا برای یک داروی آنتی نئوپلاستیک قبل از دهه              
در ( سـال  9/13 تا 5/6 این دوره از طول) یت اطمینان داروهابرای تضمین ایمنی، اثربخشی وقابل (صویب  تهای    تافزایش محدودی 

  . افزایش یافت) 90 و80در دهه( سال 8/14-16تا  )70دهه 
 در کـل بـه کـشف و         R&D اگر چـه     دارد و تفاوت   بسیارتحقیق با توسعه    ی  ها  فعالیتبینیم که ماهیت درونی       یدر مجموع م  

از ) R(کـشف  ی ها هشخص است که اهداف و مشخصم اما باشد میی از داروهایی که در آینده احتمال تولید دارند مربوط        گیربهره
  .کاملاً متفاوت هستند)D(توسعه 

 در حالی که جـرم بحرانـی بـرای کـشف دارو بایـد بـه                 . دارای دو معنی متفاوت در تحقیق و توسعه است         "جرم بحرانی "عبارت  
ای کـه    به تعداد افراد تیم توسعه و بر اساس گستره        به شدت   گیری شود، توسعه     غز انسان درگیر در تحقیق اندازه     صورت وزن متوسط م   

رش تاثر محسوسی بر سرعت گـس      ها  هدر توسعه، افزایش تعداد کارکنان و هزین      .  بستگی دارد  شود  میتیم پروژه متمرکز و ساختاردهی      



 197        ساختار سازمانی : فصل پنجم    

  .جدید یا کشف مکانیزم جدید عمل را سرعت نخواهد بخشیدی ها هحقیق، درصد ایددر حالی که افزایش منابع ت. یک پروژه دارد
 در تحقیق یک چهارم تـا یـک پـنجم           R&Dی  ها  هبه طور متوسط، هزین   (سرمایه گذاری در توسعه بیشتر هستند       ی  ها  ههزین

  ).ی مرحله توسعه استها ههزین
 پیش بینی کرد در حالی کـه در تحقیـق کـاملاً             توان  میوسعه  زمان تکمیل یک فعالیت دارای قابلیت اطمینان مناسب را در ت          

  .غیر قابل پیش بینی است
  . استزیادامکان تدوین و تثبیت رسمی یک فعالیت در توسعه نیز نسبت به تحقیق بسیار 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   در صنایع داروییR&Dای  سازمان وظیفه) 13-5(شکل 

 رئیس تحقیق و توسعه

 رئیس بخش پزشکی رئیس بخش توسعه رئیس بخش تحقیقات

  دپارتمان حقوقی

دپارتمان ثبت اختراعات و 
 توافقات

ارتمان آمار و پردازش دپ
 ها داده

 ها دپارتمان هماهنگی پروژه

 دپارتمان خدمات فنی

 دپارتمان مالی

 دپارتمان خدمات اداری

 تحقیقات 1دپارتمان مرحله
 کلینیکی

 3و2دپارتمان مرحله
 تحقیقات کلینیکی

 های آزمایشگاهدپارتمان
 آنالیزی

 دپارتمان شیمی

 دپارتمان دارویی

 یوشیمیدپارتمان ب

دپارتمان 
 میکروبیولوژی

 دپارتمان سم شناسی

دپارتمان ویروس 
 شناسی

 دپارتمان بیولوژی

دپارتمان تحقیقات 
 اپیدمیولوژی

 دپارتمان تضمین کیفیت

 دپارتمان توسعه دارویی

 دپارتمان توسعه کلینیکی

رئیس بخش خدمات علمی و 
 اداری
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  ت داروییع در صنR&Dی ها سازمان
در . مبتنـی بـر وظیفـه و مبتنـی بـر حـوزه درمـانی       : اسـت  در صنعت دارویی به دو دسـته قابـل تقـسیم          R&Dسنتی  ی  ها  زمانسا

از تحقیـق   هـا  فعالیتمنعکس کننده جریان ی ها شبخ). 13-5شکل (دهد می را انجام فرایندای، هر واحد یک فعالیت       وظیفه سازماندهی
  . ی درمانی خاص استها هگیری تجاری و فقدان تمرکز واحدها بر زمین ل اصلی فقدان جهتمشک. اندازی هستند تا توسعه، ثبت و راه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   مبتنی بر زمینه درمانی در صنایع داروییR&Dسازمان ) 14ـ5(شکل 

ی بـا یـک زمینـه       هر واحد سازمانده  ). 14-5شکل   (شود  می سازماندهی مبتنی بر زمینه درمانی ایجاد        ،شکلمبرای غلبه بر این     
مرتبط با هر زمینه درمانی     ی  ها  فعالیتمزیت این روش، تمرکز     . برد  در آن زمینه پیش می    را   R&D فراینددرمانی مرتبط است و کل      

 رئیس تحقیق و توسعه

 ی رئیس خدمات پشتیبان

  دپارتمان سم شناسی

 دپارتمان ثبت اختراع

 دپارتمان اداری

 دپارتمان خدمات فنی

 ها شیمیدان •

 داروشناسان •
 ها بیوشیمیست •

 متخصصان آمار •

 کنندگان پروژه هماهنگ •
متخصصان توسعه  •

 شیمیایی

متخصصان توسعه  •
 تحلیلی

متخصصان توسعه  •
 دارویی

 متخصصان کلینیکی •

 متخصصان حقوقی •

 ها شیمیدان •

 داروشناسان •
 ها بیوشیمیست •

 متخصصان آمار •

 کنندگان پروژه هماهنگ •
متخصصان توسعه  •

 شیمیایی

متخصصان توسعه  •
 تحلیلی

 متخصصان توسعه دارویی •

 متخصصان کلینیکی •
 متخصصان حقوقی •
 

 ها شیمیدان •

 داروشناسان •
 ها بیوشیمیست •

 متخصصان آمار •

 کنندگان پروژه هماهنگ •
متخصصان توسعه  •

 شیمیایی

عه متخصصان توس •
 تحلیلی

متخصصان توسعه  •
 دارویی

 متخصصان کلینیکی •

 متخصصان قانونی •

 R&Dرئیس
 ضدعفونی

 قلبی R&Dرئیس 
 عروقی

 اعصاب R&Dرئیس 
  مرکزی
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عیب اصلی آن نیز چنـد برابـر شـدن          .  است R&D فراینددر واحد سازمانی ذیربط و بنابراین افزایش یکپارچگی بین مراحل مختلف            
  .باشد می در واحدهای سازمانی مختلف صصانمتخو  ها فعالیت

 بـرای درک چگـونگی و   .اند به ساختارهای سازمانی متفاوتی از ساختارهای سنتی روی آورده  به تازگی   ها    ت شرک رسد  میبه نظر   
 ایـن .  انجام گرفـت یتحقیقها،  ت توسط شرکR&Dاصلی در پس این تجدید سازمان های  کی اصلاح ساختار سازمانی و محر     یچرا

) Suntory و Takeda( شرکت ژاپنی 2، )Glaxo و Sandoz ،Hoechst ،ICI( شرکت اروپایی 4 شرکت شامل 9تحقیق مربوط به 
بررسی شـده در  های  تبود و بر این امر متمرکز شده بود که آیا و چگونه شرک          ) Schering و   Merck  ،Lilly( شرکت آمریکایی    3و  

  .اند ه سال گذشته خود را تجدید ساختار کرد10
هـایی    تشـرک از  مثـال   چند   .اند   اعمال نموده  D و   R بخش   2 خود به    R&D به منظور تفکیک     یتغییرات)  مورد 9از  (شرکت  پنج  

  .شود میاند در این راستا ارائه   خود را تجدید سازمان کردهR&D به تازگیکه 
یمـایش اولیـه، سـم شناسـی اولیـه،           کـشف نـوآوری، مراحـل پ       فرایند بر   R به منظور تمرکز قسمت      Sandozسی  یئشرکت سو 

خطر بودن، ترکیبات و فارماکودینامیـک آن        در زمینه بی   ها  هدادترین    داروشناسی پیش بالینی، ترکیب شیمیایی داروی اولیه و اساسی        
نی، ایمنـی  سم شناسی گسترده، مـوارد قـانو      های    ن باید باقیمانده امور داروشناسی بالینی، آزمو      Dتیم مسئول .  جدا کرده است   Dرا از   

  .دارو در سطح جهانی و غیره را پیش ببرند
 .انـد    ژاپن به صورت سازمانی و فیزیکی از کارکنان شـاغل در واحـد توسـعه جـدا شـده                   Suntoryکارکنان واحد تحقیق شرکت     
 pharma Tech - Bio با افراد تولیدی ادغام شده اند و در مرکز دهندگان توسعهکنند در حالی که  محققان در نزدیکی کیوتو کار می

  .کنند در گونما کار می
تا برای هـر زمینـه درمـانی      (توسعه بالینی و اکتشاف را در سطح بنگاه متمرکز کرده است            ی  ها  فعالیت آلمان،   Hoechstشرکت  

یی هـا   لیـت فعا ایجاد گردیده اند که شامل       )درمانیی  ها  هتقسیم شده بر اساس زمین    ( در همان حال واحدهای گروه تولید        .)انجام شود 
 یکـی در نزدیکـی ویـس بـادن و           ،سه واحد گروه تولید در فرانکفورت     . نظیر مراحل تحقیق ثانویه و توسعه بالینی مرحله اول هستند         

 سـازمان  Takedaشـرکت ژاپنـی   . شـود  مـی بنگاه نیز در فرانکفورت انجام ی ها فعالیت سامرویل نیوجرسی مستقر هستند و       یرگید
R&D      مختلف و یک واحد توسعه بالینی ی  ها  هی تحقیقاتی در زمین   ها  هسیم کرده است که در آن آزمایشگا       خود را به هشت بخش تق

انجام در اوزاکا    ها  فعالیت سایر   وقرار دارد   شناسی در تاکاتوکی     آزمایشگاه سم  شگاه تحقیقات بنیادی در تکوبا و     یآزما. کنند  فعالیت می 
  .شود می

  
گرین فورد و استیونیج در بریتانیا مسئول سیستم قلبی عروقی و گوارشی است،          : ی دارد  پنج پایگاه تحقیقاتی اصل    Glaxoشرکت  

پارک مثلث تحقیقاتی کارولینای شمالی در      .  ایتالیا مکان تحقیقات عفونی هستند     یژنو در سوئیس مسئول بیولوژی مولکولی و ورونا       
، شـود  مـی ) 4و3مراحـل  (ه یک دارو وارد مرحله توسعه کامل هنگامی ک. کند میمتابولیک کار های   یآمریکا بر روی سرطان و بیمار     

  .گردد میبه وسیله آزمایشگاه توسعه در بریتانیا هماهنگ ) محدود به اروپا و ایالات متحده(بین المللی های  نآزمو
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  داروییهای  ت در شرکD از Rجداسازی ) 15ـ5(شکل 

  :شود میبندی   صورت زیر جمع تحقیق مزبور بهکلیدیی ها هیافت
 آن را یـک     تـوان   نمی که دیگر    اند  یافتهی  حل  راه خود تجدید نظر کرده و       سازماندهیدر مورد   به تازگی   ها    تبسیاری از شرک   )الف

 از برخـی  مثالی از ساختار اقتباس شده توسـط  15-5شکل .  دانست)ای درمانی یا وظیفهی ها همبتنی بر زمین(حل سنتی   راه
ی هـا  فعالیـت . ای اسـت  تحقیقـاتی و توسـعه   ی  هـا   فعالیـت این ساختار مبتنی بر تفکیـک بـین         . دهد  میرا نشان   ا  ه  تشرک

 در حالی کـه     شود  می توسعه شناخته    فرایند که معمولاً به عنوان اکتشاف و مراحل اولیه          استیی  ها  فعالیتتحقیقاتی شامل   

 رئیس تحقیق و توسعه

 رئیس تحقیقات ضدعفونی CNSرئیس تحقیقات  رئیس تحقیقات قلبی عروقی

 رئیس بخش توسعه

 ها شیمیدان •
 داروشناسان •
 ها تبیوشیمیس •
 متخصصان آمار •
 کنندگان پروژه هماهنگ •
 متخصصان توسعه شیمیایی •
 متخصصان توسعه تحلیلی •
 متخصصان توسعه دارویی •
 متخصصان کلینیکی •
 متخصصان حقوقی •

 ها شیمیدان •
 داروشناسان •
 ها بیوشیمیست •
 متخصصان آمار •
 کنندگان پروژه هماهنگ •
 متخصصان توسعه شیمیایی •
 متخصصان توسعه تحلیلی •
 سعه داروییمتخصصان تو •
 متخصصان کلینیکی •
 متخصصان حقوقی •

 ها شیمیدان •
 داروشناسان •
 ها بیوشیمیست •
 متخصصان آمار •
 کنندگان پروژه هماهنگ •
 متخصصان توسعه شیمیایی •
 متخصصان توسعه تحلیلی •
 متخصصان توسعه دارویی •
 متخصصان کلینیکی •
 متخصصان حقوقی •

 رئیس بخش تحقیقات

تمان تحقیقات ردپا 
 کلینیکی

 تمان حقوقیدپار

دپارتمان تحقیقات
 اپیدمیولوژی

دپارتمان ثبت اختراع 
 ها و توافق نامه

دپارتمان
های  آزمایشگاه
آنالیزی

دپارتمان آمار و 
 ها پردازش داده

دپارتمان توسعه
 شیمیایی

دپارتمان هماهنگی 
 پروژه ها

دپارتمان تضمین
 کیفیت

دپارتمان خدمات فنی

دپارتمان سم شناسی  پارتمان اداری مالید

دپارتمان تحقیقات
 کلینیکی

دپارتمان خدمات 
 اداری
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  ؛دهد میام  را انج4و3یک سازمان تعریف شده به عنوان توسعه، مراحل 
بخـش  . کنـد  درمانی خاصی تحقیـق مـی     ی  ها  ه که هر یک در زمین     شود  می بخش تحقیقات معمولا ًبه چندین واحد تقسیم        )ب

هـای   تتـس  که هر یک به نـوع خاصـی از    شود  می بخش تفکیک شده به واحدهای مختلف مدیریت          یک توسعه به عنوان  
  ؛بالینی اختصاص دارند

 به دو بخش مـسئول در تحقیـق و          R&Dبه شکل سازمانی یعنی تفکیک دپارتمان        تنها نه   D و Rدر برخی موارد تفکیک       )ج
ی تحقیقـات ی  هـا   فعالیت. شود  می بلکه در مواردی این دو بخش به صورت فیزیکی نیز از هم تفکیک               شود  میتوسعه انجام   
توسعه معمولاً در یـک     . ستا ص یافته  هر یک در زمینه درمانی خاصی تخص        که شود  میمختلف انجام   های    ناغلب در مکا  
البتـه  . شـوند   میه آزمایشگاه مرکزی کنترل      و اگر هم مراکز چندگانه وجود داشته باشد همگی به وسیل           شود  میمرکز انجام   

  . دارویی مورد بررسی، انجام نشده استهای  توسیله تمامی شرکه رویکرد فوق ب
  :باشند می نکات اصلی مورد اختلاف به شرح زیر

هـای    کو سب ها    ی یکی از اختلافات اصلی تئور     D از   Rایده جداسازی   .  توافق عام وجود ندارد    D و Rورد تفکیک بین    در م  )الف
 D از   Rدر آمریکا اجماع بر این است کـه تفکیـک           . دهد  میآمریکایی با اروپایی و ژاپنی نشان       های    تبین شرک را  مدیریت  

  ؛) جدا نشده استD از Rشرکت امریکایی بررسی شده  3در ( شود میبیش از اینکه سودمند باشد، سبب زیان 
 عملاً تـشخیص مکـانی      .اند   جدا نموده اند نقاط مختلفی را برای این تفکیک سازمانی انتخاب کرده            D را از    Rکه  هایی    تشرک  )ب

مراحل خاصـی    تنهاها    تبرخی شرک .  است ای  ، موضوع پیچیده و مورد منازعه     شود  مییابد و توسعه شروع       که اکتشاف پایان می   
ماننـد شـیمی، داروشناسـی، میکروبیولـوژی، بیولـوژی           (شوند  میرا شامل بخش تحقیقات کردند که نوعاً چنین در نظر گرفته            

 انتخاب دارویـی  فرایند، قسمتی از شد میبرخی وظایف را که قبلاً به عنوان بخشی از توسعه شناخته        ها    تسایر شرک ). مولکولی
به عنوان مثال یک روند این است که تیم تحقیقات افزایش اولیه مقیـاس تولیـد را نیـز بـه عهـده                      .اند  موردنظر محسوب کرده  

هـای   تشامل دو مرحله بررسی فارماکولوژی بالینی و در نقطه مناسب انجام تـس      Glaxo(، R(ها    تدر برخی شرک  . داشته باشد 
کارکنان تحقیق گاهی اوقات مسئول حمایت علمـی        . ست اکتشاف ا  فراینداولیه در بیماران به شکل قانونی به عنوان بخشی از           

) مرحلـه سـه و چهـار      ( شامل توسعه بعـدی      D. مستند در مرحله آخر توسعه پس از مرحله بالینی و قبلی از شروع تولید هستند              
  .شود می در نظر گرفته شود باید با بازاریابی ادغام به شدتاست که به عنوان فعالیتی که 

   قرار دارندD وRداسازی عواملی که در ورای ج
  : اصلی باشندهای  ک موارد زیر محررسد میبه نظر .  جستجو کرده استD وRی زبرای طرح جداسارا ها  تتحقیق فوق، دلایل فشار شرک

   ؛تحقیقاتیی ها فعالیتسازگاری با رویکردهای جدید در  •
 ؛دستیابی به منابع خارجی تکنولوژی •
 ؛امل رقابتیاهمیت فزاینده زمان به عنوان یک ع •
  .جهانی سازی علم، تکنولوژی و بازارها •
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 ورود تکنولـوژی  .انـد   از دهـه پـیش تغییـر پیـدا کـرده     طـور عمیقـی    بهتحقیقاتی  ی  ها  فعالیتی  ها  ه مشخص :رویکردهای تحقیقاتی 
 Rبـین  های  تمر به تفاواین ا. جدید کاهش داده استی ها هبرای آزمون یافترا خودکار به شدت زمان مورد نیاز  های    مسیستاطلاعات و   

رشـد  . اولین عامل تغییر، ظهور بیوتکنولوژی و در دسترس بودن ابزارهای شبیه سازی بوده اسـت         . کند  می تأکید   R&D در تحقیقات    Dو
درک علمی در بیولوژی مولکولی و مهندسی ژنتیک، ابعاد با اهمیت متابولیسیم انسانی و کنش شیمیایی و بیولـوژیکی داروهـا را روشـن                        

ایـن امـر   . را امکان پذیر ساخته اسـت     ها    لو مولکو ها    ندر همان زمان، ابزارهای جدید و قدرتمندی انجام آزمون رفتار پروتئی          . کرده است 
آل  ایـده هـای     لمطـابق بـا مولکـو     ی  ها  هکه دارای مشخص  هایی    لمولکوی  ها  هبالینی را برای خانواد   های    نتحقیقات آزمایشگاهی و آزمو   

از . باشـد  مـی  Rی هـا  فعالیـت  فراینددارای نتایجی بر محتوا و همچنین  که   )Arora   ،1994 و   Gambardella (کند میهستند، محدود   
 و از سوی دیگر، دانـش       شود  می بیشتر و بیشتر تخصصی      Rیی  ها  فعالیتنهایی خاص سریعترمی شود و      ی  ها  هیک سو، پیشرفت در زمین    

رویکرد دیگـری کـه روش انجـام    . دهد می ارائه شود میام و مولکول ایده آل طراحی را که به وسیله آن تحقیقات انجیی ها  روشکلیدی  
خودکار بـه صـورت   های  مسیست، به محض تعریف هدف پزشکی. بهتر استهای  یتحقیقات را تغییر داده است جستجو و گزینش خروج   

اسـتفاده از ایـن روش در       . سـازند   نیاز اهداف را برآورده می    کنند تا بررسی نمایند که آیا         را غربال می  ها    لتعدادی از مولکو  های    تافنظام ی 
با وجـود ایـن، تـصمیماتی       . دهد  می است و تعداد محققان مورد نیاز را کاهش          مؤثر بسیار) چند ماه تا چند سال    از  (کاهش زمان مورد نیاز     

بـرای توسـعه در     ها    ل و انتخاب مولکو   )که به معنای تعریف جهت گیری تحقیقات است       (کلیدی برای تعریف دستیابی به اهداف پزشکی        
  .شوند میکنند، وجود دارد که توسط سیستم خودکار بررسی  بین آنهایی که هدف را برآورده می

  : در نتیجه این عوامل
  ؛ی تحقیق تمایل دارند در مقایسه با گذشته کوچکتر شوندها هگرو •
 ؛یابد درجه تخصصی بودن دانش مورد نیاز افزایش می •
 ؛کند می به صورت فزاینده ای به تعدادی تصمیم کلیدی بستگی پیدا یندفرااثربخشی  •
  .شود می و بنابراین تحمل حفظ دستاوردها در داخل دشوارتر شوند میسریعتر ایجاد ها،  تشرفیپ •

بدانـد   دهـد   مـی  که مدیریت تحقیق باید همراه با اطلاع از آنچه در تحقیقات بنیادی در سراسر جهان رخ                  دهد  میاین امر نشان    
  . تصمیم بگیردبه سرعتها  نکه، در کجا باید پیشروان ترکیبهای جدید را بیابد و در مورد نوع همکاری با آ

مقیاس بزرگ با استاندارد سـطح بـالا اسـت کـه صـدها توسـعه دهنـده را در                    ی  ها  فعالیتدر مقابل، توسعه تا حد زیادی شامل        
ی ها سازماناز طریق قرارداد با (تصمیمات در مورد انجام توسعه در داخل یا خارج    . کند  می و دانش مدرن عظیمی را ایجاد        گیرد  میبر

از لحـاظ زمـان و هزینـه         هـا   فعالیتزمانی و درجه کنترل     های    ت محدودی ،)ها  ههزین (فرایند کاراییبر اساس عواملی نظر     ) تحقیقاتی
  .شود میاتخاذ 

هـا    تر تحقیقات و توسعه حتی تمایل به متفاوت شدن دارند و این امر تفاو              تولید دانش د   فرایندبنابراین، نوع دانش تولید شده و       
  .کند میو در نتیجه سازمان مورد نیاز تشدید ها  ترا از لحاظ اندازه واحد، مهار

 بـه   ،ی دستیابی به منابع خارجی دانش و انواع منابع خارجی جـستجو شـده و در دسـترس                 ها  هانگیز :منبع خارجی دستیابی دانش   
ی خـوب بـرای     هـا   هبرای پایش پیشرفت فنی در یک زمینـه خـاص و در گـزینش ایـد               ها    تدر تحقیقات، شرک  . تنوع هستند شدت م 
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. تحقیقاتی کـوچکی هـستند  های    تو مؤسسات تحقیقاتی یا شرک     ها  هشرکا معمولاً دانشگا  . کنند محصولات جدید، به خارج رجوع می     
 به صورت فزاینده ای بایـد افـرادی کلیـدی و شـناخته شـده در جوامـع علمـی                     تحقیقاتیی  ها  سازماناین امر به این معنا است که        

اما در توسعه، دلیل مراجعه به خارج، افزایش ظرفیت انجام          . باشندقادر  د تا به تسهیل دستیابی به منابع خارجی         نالمللی داشته باش   بین
  . قرارداد هستند طرفتحقیقاتیی ها سازمانبالینی است و نوعاً های  نآزمو

 را D وRبـین  هـای   تتفاواهمیت فزاینده زمان به عنوان پایه ای برای رقابت، عاملی است که             : زمان به عنوان یک عامل رقابتی     
هـای    یگـذار   بازگشت سـریع سـرمایه     ، زیرا بودن در بازار    ؛ تمایل دارند به سرعت افزایش یابند      R&Dمعمولاً مخارج   . کند  میتشدید  
R&D    کننـد زیـرا دریچـه        ایجاد نمی   چندانی  اما پول  شوند  می به بازار معرفی     به سرعت ت تقلیدی، اگر چه     تولیدا. کند  می را تضمین

د زیرا تحقیقات مبتنی بر خلاقیت خلق ایده هستند و          نند زمان را فشرده ساز    توان  می Rی  ها  فعالیتاما،  . شود  میفرصت دائماً کوچکتر    
 افـزایش وری،    به افـزایش بهـره     دتوان  می مناسب   سازماندهی انتخاب یک    ،سعهدر تو . ند با هدف کاهش زمان مدیریت شوند      توان  مین

. کننـد    توسعه توجه و تغییراتی در آن ایجـاد مـی          فرایند سازماندهیبه   ها  هبنابراین بیشتر بنگا  . جویی زمان منجر گردد     و صرفه  کارایی
  : ترین نکات عبارتند از شایع
در مقابل، در مورد تحقیقات در جایی کـه تخصـصی کـردن             . کاراییافزایش  سازماندهی توسعه براساس نوع فعالیت برای        -

 بر D وRاین به معنی آن است که .  انجام دادتوان مین این کار را ،مجزا استهای  مدانش نیازمند اختصاص واحدها به نظا     
سـب بـرای جلـوگیری از       اساس نوع فعالیت و بـا هـم پوشـانی منا          بخش توسعه بر  : اند  پایه معیارهای متفاوتی طراحی شده    

زیرا تخـصص فنـی، هنـوز عامـل         (خطاهای مرسوم حاصل از رویکردهای متوالی و بخش تحقیقات به وسیله نظام علمی              
 ، از اقتـصاد مقیـاس     برداری  بهرهدارویی عملاً توسعه را بر اساس زمینه درمانی برای          های    تبسیاری از شرک  ). بحرانی است 

را کاهش دهند در حالی که بخـش تحقیقـات    ها ه هزینکنند و از تجهیزات استفاده  ؤثرمکنند تا به صورت      دهی می  سازمان
  ؛نمایند  میسازماندهیرا بر اساس زمینه علمی 

 مـسئول توسـعه بازاریـابی یـک محـصول           ، مدیران تولید  .توسعه و بازاریابی  ی  ها  شگی بین بخ  یکپارچهای    مایجاد مکانیز  -
 فراینـد  بین توسعه و بازاریابی یکپارچگی وجود دارد لذا جهت گیری            دهد  میینان  این امر اطم  .  هستند فرایندخاص در کل    

 ؛توسعه به سمت بازار است
 انتخاب موارد واجـد شـرایط       .شود  میتبدیل  ) محصولات(ه توسعه   ب) دانش(ید بر اهمیت مرحله ای که در آن تحقیقات          تأک -

مر نیازمند آن است که تعـادل بـین تحقیقـات توسـعه     این ا .  است R&D فرایند در   گیری  تصمیمبرای محصول جدید یک     
اینجاست که این امر    مهم  اما نکته   .تحقیقاتی و توسعه در این مرحله یکپارچگی ایجاد گردد        ی  ها  فعالیتتقویت شود و بین     

سـبب  این تفکیـک    . یک سازمان واحد  در  ها    نآید تا قرار دادن آ     میدست    به آسان تر    ،از طریق تفکیک تحقیقات از توسعه     
 که یک پروژه مصوب از یک سازمان به سازمان دیگر بـرود  شود می باعث  D و Rتفکیک  . گردد  میتأکید بیشتر بر تصمیم     

 .و بنابراین به دلیل تغییر مسئول پروژه، تصویب آن با شفافیت صورت پذیرد
لـم و تکنولـوژی از سـوی دیگـر،     جهانی شدن بازارها از یک سـو و جهـانی شـدن ع           :المللی شدن علم، تکنولوژی و بازارها      بین
هـای    لهر چند که این نیروهای محرکه در مورد تحقیقات و توسـعه شـک             . کند  مییشان  ها  فعالیترا ناچار به جایابی مجدد      ها    تشرک
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  .گیرند متفاوتی به خود می
) پیـشرو ( تعـالی  برای خلق مراکـز یی ها شدر تحقیقات، افزایش تخصصی شدن دانش به این معناست که در سراسر جهان گرای  

 بنابراین به منظور دسترسی به دانش خاص و به خدمت گیـری آسـانتر اسـتعدادهای فنـی، از واحـدها                   .برای تولید دانش، وجود دارد    
  .شود میتمرکززدایی 

 را  در توسعه، به منظور افزایش نزدیکی به مشتریان کلیدی، کسب سریعتر دانش بازار، نزدیک بودن به موسسات دولتی که بازار                   
 تأثیربه عبارت دیگر در حالی که تحقیقات تحت         . شود  میر دارویی جدید، تمرکززدایی انجام      کنند و در نهایت گسترش بازا       تنظیم می 

 از بـرداری  بهـره  بین المللی شدن بازار و نیاز به فرایند از  پذیرتأثیررار دارند توسعه بیشتر      بین المللی شدن منابع علمی و فنی ق        فرایند
  .یک شرکت در تعداد بیشتری از بازارها استهای  ینوآور

حمـایتی  هـای     تقابلیت دسترسی به دانـشمندان بـا اسـتعداد، زیرسـاخ          (بنابراین، معیار مکان یابی یک مرکز تحقیقات در خارج          
ولیـد، بازارهـای   حمایتی بیمارستانی، عوامل دولتی، نزدیکـی بـه مکـان ت   های  تزیرساخ(با معیار مکان یابی توسعه    ) دانشگاه و غیره  
  .متفاوت است) بزرگ و غیره
 کند رویکردهای مدیریتی مختلفی را کـسب کننـد         را مجبور می  ها    تمتفاوت واحدهای بین المللی، همچنین شرک     های    تمأموری

)Chiesa  ،1996 .(     از مرکـز   بـه شـدت    اما واحـدهای توسـعه       کسب آزادی عمل مدیریت محلی دارند،     واحدهای تحقیقاتی تمایل به 
 جمع آوری داده ها، ثبت و آغاز فعالیت اجرایی هستند کـه بـه منظـور                فرایندواحدهای پراکنده توسعه، بخشی از      . شوند  میماهنگ  ه

  .جلوگیری از دوباره کاری و ایجاد هم افزایی، به کنترل شدید از سوی مرکز نیاز دارند
درآن هـا   ی، سـرمایه گـذار  هـستند تحـت فـشار    R&D متفاوت است و اکنون کـه      D و Rبه طور خلاصه باید گفت که ماهیت        

بهبـود برگـشت   . شـود  مـی  تأکیـد  ، بر این اختلافات بیشتر شود  میر  ت و دستیابی به برگشت سرمایه در آن مشکل       است  افزایش یافته   
 ارتبـاط  ینـد فرا و حفظ زمانبندی کاراییجدید و از سوی دیگر با افزایش  ی  ها  ه از یک سو با توانایی اکتشاف یافت       R&Dی  ها  هسرمای
 تـوان   میاساسی را   های    ت و توسعه بسیار متفاوت است که این تفاو         به آن، در تحقیق    چگونگی دست یافتن  و  بهبود  ی  ها  هزمین. دارد

  :به صورت زیر خلاصه کرد
  ؛ و به موقع استکارامد هدف تحقیقات اثربخشی است اما هدف توسعه، آوردن محصول جدید به بازار به شکل -
بنابراین مزیـت شـرکت در   .دی در تحقیقات خلاقیت است که به نوبه خود به منابع انسانی در دسترس بستگی دارد  عامل کلی -

 بهتر،  سازماندهییک  .  است سازماندهیاما عامل کلیدی در توسعه،      . تحقیقات نسبت به رقبا بر اساس دانش علمی و فنی افراد است           
 ؛سازد زمانی و هزینه ای را فراهم میهای  تمزی

 کـه  شـود  مـی  توسط دانشمندانی هـدایت    R&D فرایندمراحل اولیه   . با هم متفاوتند   D و R نمای کلی منابع انسانی درگیر در        -
عمـومی هـستند    های    ت که بیشتر دارای مهار    دهندگان  توسعهمتخصصان یک زمینه خاص علمی هستند، اما مراحل بعدی به وسیله            

 ؛شود میانجام 
در حالی که پراکندگی جغرافیایی امکانات تحقیقاتی بر اثر بین المللـی شـدن منـابع دانـش     : تفاوت استجایی نیز م   ه معیار جاب  -

  . از محصولات جدید در بازارهای مختلف استبرداری بهره، عامل محرک مکان یابی توسعه در خارج، نیاز به شود میعلمی تشویق 
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   D و Rتفکیک مدیریتی در تعابیر) 2ـ3ـ5
که تفکیک این دو از یکـدیگر، دو   مشخص شده است. سنتی استی ها سازمانرای مزایا و معایبی نسبت به  داD از Rتفکیک 
مختلف مدیریتی و تعریف روشن یک نقطه تجزیه سازمانی در جـایی کـه محـصولات                های    کفرصت اقتباس سب  :  دارد مزیت اصلی 

  .باشد مییکپارچگی بین این دو های  م مکانیزد ایجا نیز ضرورت آنیک اشکال اصلی. جدید بالقوه باید انتخاب شوند
در تحقیقات بنیـادی، بهتـرین      .  دارند تأثیر فرهنگها و اصول مدیریتی مختلف به ترتیب بر تحقیقات و توسعه             :مدیریتیهای    تتفاو

قش محـوری خواهـد     این اهمیت در اثر بخشی تحقیقات ن      و  عامل انسانی اهمیت حیاتی دارد      . شود  میی کوچک حاصل    ها  هنتایج از گرو  
هـا    نته شوند بلکه باید به گونه ای عمل شود کـه آ           داش  نگهشرکت جدا   ی  ها  فعالیتاین بدان معنا نیست که محققان باید از سایر          . داشت

محققان باید امکان استراحت دوره ای ماننـد فرصـت مطالعـاتی هـر چنـد             . خود را بخشی از هر دو جامعه تجاری و علمی احساس کنند           
  . شرکت کنند و به ارتباطات قوی با جامعه علمی خارج ادامه دهندها هار داشته باشند، بتوانند در انواع پروژسال یکب

.  دستیابی به جوایز و داشتن انعطاف پذیری در انجام وظـایف فـردی را فـراهم کنـد              ،مدیریت تحقیقات باید امکان انتقاد سازنده     
بنـدی   ، مرحلـه ریـزی  برنامهی است که به فرایندتوسعه . ها و چارچوبها انجام شوند  البتحقیقات باید باز باشند و گاهی اوقات ورای ق        

. برای هر پروژه باید تعریف شود که چه کسی مدیر و مسئول است و چه افرادی در تیم هستند               . ساختار سازی و سازماندهی نیاز دارد     
د و پیگیری ش ـموقعبه ) به محض تعریف وتوافق( برنامه باید .برنامه توسعه و وظایف مشخص شده در آن باید با جزئیات تنظیم شود    

  .و هر انحراف محسوس از آن مورد بحث رسمی قرار گیرد
-5جدول  .فردی برای هر دو فعالیت مورد نیاز هستند       های    تسازمانی و مهار  های    مبنابراین فرهنگهای سازمانی مختلف، مکانیز    

مختلف و ی ها سازمان که  کند  میآنان کمک   های    ت به مدیری  D از   Rتفکیک  . ندک  می را خلاصه    D و Rبین  های    ت مهمترین تفاو  2
  .مدیریتی را به کار گیرندهای  کسب

، شـود   مـی  هنگامی که یک محصول جدید بالقوه برای توسعه آتی ارزیـابی              ه پیش از این ذکر شد،     ک چنان :گیری  تصمیمتقسیم  
هـا   ت انتخاب محصول جدید آنقدر مهم است که برخـی از شـرک     فرایند.  شد  خواهد گیری  تصمیمتفکیک باعث تأکید بیشتر برتقسیم      

 با توجه به    .اند   مجدد شده  سازماندهیبه منظور ایجاد یک تقسیم سازمانی روشن بین تحقیقات و توسعه، تقریباً             ) Glaxoبرای مثال   (
نامناسب در همـان مراحـل اولیـه، بـه صـورت            ی  ها  ه، حذف پروژ  کند  می و دائماً هم رشد      است زیادتوسعه بسیار   ی  ها  هاین که هزین  

  .کند میکاری به این امر کمک  ه در بالا اشاره شد، ایجاد این تقسیمکچنان. یابد ای اهمیت می فزاینده
یکپارچـه  هـای     م فعالیت کنـد بایـد مکـانیز       R&D برای اینکه    . مشکل عمده تفکیک است    D و R ایجاد یکپارچگی    :یکپارچگی

مختلفـی بـرای مراحـل مختلـف عمـر      ی ها هکمیت، ها فعالیت به منظور اطمینان از وجود یکپارچگی بین        Glaxoدر  .  شود اجراکردن  
در ایـن   ). کمیته مدیریت تحقیقـات، کمیتـه توسـعه اکتـشافات و گـروه توسـعه              ( یک داروی جدید تأسیس شده است        R&D فرایند
  .کنند میفعالیت ها  تو نیز سایر قسمD  وRافرادی از هر دو بخش  ها هکمیت

 اسـت تأکیـد   R&Dتن کـل  داش ـ نگه یک دلیل مهم برای یکجا R&Dآمریکایی بر اهمیت این نکته که ارتباطات     های    تشرک
این امر بـه معنـای ترکیـب اسـتقرار فیزیکـی      . اعتقاد دارند که ارتباط رو در رو باید تا حد امکان مورد توجه قرار گیرد       ها    نآ. کنند می



 R & D  استراتژی و سازماندهی   206

 

شـند تـا    در زمان استراحت با هم بادهندگان توسعه نظیر مکانهایی که دانشمندان و ،اند سنل طراحی شدهتسهیلاتی است که برای پر    
  . بخش به حداقل برسدتأخیرهای حاصل از تفکیک دو

  اصلی بین مدیریت تحقیقات و توسعههای  تتفاو) 2ـ5(جدول 
  تحقیقاتیی ها سازماناصول مدیریتی   ای توسعهی ها سازماناصول مدیریتی 

  فرهنگ 
 ؛شفافهای  تتعیین اولوی -
  ؛شناسایی و رفع نقاط ضعف -
  ؛تلاش برای افزایش سرعت -
  .ارتباطات رسمی -

  فرهنگ 
علمـی و انعطـاف پـذیری در    ی ها هآزادی بیان اید(خلق محیط مثبت    -

  ؛)ها هبازبینی مجدد پروژ
  ؛سیاست درهای باز -
  ؛پذیرفته بودن اشتباهات -
  ؛ارتباطات مستقیم -
  .برای همهحق پیشگامی  -

  سازمان 
  ؛کار تیمی بین متخصصان مختلف فنی -
  ؛علمی تخصصیی ها ه از حوززیادیدرگیری تعداد  -
 ؛شوند میصدها ترکیب به صورت همزمان زمینه به زمینه پیگیری  -
  ؛کند میی تجاری و علمی را ادغام ها هخلق ساختاری که دیدگا -
 ؛تعریف سلسه مراتبی و توجه به مقاطع حساس پروژه -
  ؛ریزی رسمی رنامهب -
 ؛اتمام کارهای  نفشار روی زما -
  ؛ادغام قوی با بازاریابی -
هـای    تهماهنگی تعداد زیادی از محققان و موسسات خارجی از ملی ـ          -

  ).با قوانین مختلف و نتایج بازاریابی متنوع(مختلف 

  سازمان 
   ؛ تخصصیبسیارهای  مخلق تی -
ی هـا   همین ـعلمـی مختلـف و ز     هـای     متبادل اطلاعـات در بـین نظـا        -

  ؛تحقیقاتی
 ؛حداقل سطوح در سلسله مراتب سازمان -
شـرکت بـه نتـایج      (استراتژی ثبت اختـراع بـه صـورت اعـلام شـده              -

 ؛)کند میتحقیقات توجه 
اعمال فشار نه بر روی زمان اتمام کار بلکه به شکل احساس فوریـت               -

 ؛...) در یک وضعیت بهتری نسبت به ما هستند وها هسایر گرو(
  ؛تتعهد بلندمد -
  .تعالی خارجی و همکاران آنانشناسایی مراکز فنی  -

  افراد
   ؛کار تیمی -
 ؛فراینداجتناب از صرف زمان زیاد در حین  -
 ؛اجتناب از حضور افراد دارای مدارک علمی نظری محض -
بازاریابی، علـوم   (موازی بنگاه   ی  ها  فعالیتاستخدام افرادی که بتوانند      -

 ؛را مدیریت کنند) کلینیکی و غیره
 ؛) تجاری نتایج علمیتعابیراز (ادی با دیدگاه وسیع افر -
  ؛روزمرهی ها فعالیتافراد دارای دید استراتژیک بلندمدت علاوه بر  -
   .)نگرش برنده(انه کارافرینافراد دارای روحیه  -

  افراد
 ؛تحقیقات مکان خوبی برای اول بودن است -
 ؛جایزه بر اساس خروجی کمی و کیفی -
هـان خـارجی علـم در آمیختـه و مـرتبط            دانشمندان شرکت باید با ج     -

 ؛باشند
 ؛بازبینی دقیقی ها هبرای ارائه کارها به کمیتهایی  تفرص -
 ؛ نباید مدیر شوند لزوماًافراد با بیشترین قدرت خلاقیت -
ی هـا   فعالیـت لمـس،   تلاش برای درک عمـومی، فوایـد قابـل           -

 .)رسیدگی به کارکنان(حمایتی علمی 
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 R&Dی ها فعالیتپراکندگی جغرافیایی : فصل ششم
 
  
  

 بعد سـاختاری دیگـری از       ها  هتوزیع جغرافیایی آزمایشگا  .  تاکید دارند  R&Dی  ها  فعالیت شدن   جهانیصاحب نظران مختلف، بر     
در . کنـد   می ای توجه مدیران و متخصصان را جلب       بزرگ شده است و به طور فزاینده      های    ت در شرک  R&Dی  ها  فعالیتسازماندهی  
اصلی در رقابت نـوین     های    ت را به عنوان یکی از اولوی      R&Dآمریکایی و ژاپنی، بین المللی کردن       های    ت شرک رؤسای،  یک بررسی 

تکنولوژیکی، یـک عامـل کلیـدی در شـتاب          ی  ها  فعالیت در   بویژهبین المللی شدن    ). 1992 و همکاران،    Granstrand(اند   برشمرده
هـای   لهای یادگیری و تجسم بخـشیدن بـه شـک   فراینداز های  ی سرمابرداری بهرهت برای انباشت دانش،   بخشیدن به توانایی شرک   

). Prahalad ،1993 و Hamel ؛De Meyer ،1993 ؛Prehalad ،1990 و Hamel(منحصر به فردی از صلاحیت در سازمان است 
آمریکـا، ژاپـن و     (هر یک از بازارهـای عمـده        وژی در   ی تکنول ها  هاز گرو های    کمدل موفق مدیریت تکنولوژی شامل توان خلق شب       

  ).Perrino ،1989 و Tipping (شود می گذاری، مدیریتتأثیر است که به روشی هماهنگ برای حداکثر )اروپا
 در حـال افـزایش   شـود  می که در خارج صرفها    ت شرک R&Dمیزان بودجه   . دهد  می  را نشان  R&Dآمارها رشد جهانی سازی     

): 80ی مربوط به اوایـل دهـه   ها هداد (دهد می را به خود اختصاص R&D کشور درصد قابل توجهی از کل مخارج است و در چندین  
 و Nobel(چنـد ملیتـی سـوئدی    های  تدر شرک% 23، )Brockoff ،1992 و Von Boehmer(صنعتی آلمانی های  تدر شرک% 17

Hakanson  ،1989 .(        کمتـر اسـت    ییآمریکـا هـای     ت شـرک  این رقم بر اساس بررسی بنیاد ملی علوم برای ∗)    و بـرای   %) 10حـدود
ی هـا   هبیـشتر از هزین ـ   R&D ی خـارجی  ها  هبا این حال در همه کشورها سرعت رشد هزین        . باشد  می %)5کمتر از   (ژاپنی  های    تشرک

                                                           
  .تواند اقتصاد آمریکا را منقلب کند  میR&Dی ها ت که صادرات فعالیشده استزارش  گ1989 فوریه 27ه در هر الدتریبون بین المللی در کچنان∗ 
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ر حـالی کـه    د افزایش دادند، % 33تا  ) 1987 و   1988های    لدر سا ( را   R&Dی خارجی   ها  هامریکایی سرمای های    تشرک. داخلی است 
 شرکت موفق اول نشان داده اسـت کـه بـین    500یک مطالعه مربوط به . رشد داشت % 6داخلی تا   ی  ها  هدر دوره زمانی مشابه، هزین    

بـه صـورت سـنتی      (ژاپنـی   های    ت شرک .اند  ی تازه تأسیس شده در خارج مستقر شده       ها  هاز آزمایشگا % 65،  1990 تا   1970های    لسا
 آزمایشگاه جدید احـداث شـده در   26 آزمایشگاه از   3 تنها:  خود نشان داده اند    R&Dیادی به تمرکززدایی    نیز تمایل ز  ) بسیار متمرکز 

غیـر آمریکـایی داخـل    های  ت شرکR&D فهرست اسامی بزرگترین تسهیلات    1 - 6در جدول   .  درون کشور تاسیس شدند    80دهه  
  . خارجی دارای حجم قابل توجهی استR&Dه تسهیلات  ککند می این جدول روشن.  آورده شده است90آمریکا در اوایل دهه 

یک بررسی در زمینه مدیریت اسـتراتژیک تکنولـوژی   .  مورد تاکید بیشتری قرار گرفته باشد90 این روند در دهه  رسد  می به نظر 
% 10اسـت کـه     % 30اروپـایی   های    ت در شرک  R&Dخارجی  های    یگذار  شرکت نشان داده است که درصد متوسط سرمایه        244در  

  .ژاپنی استهای  تبیشتر از شرک% 5 و ییآمریکاهای  تبیشتر از شرک

   در آمریکاR&Dبزرگترین تسهیلات خارجی) 1ـ 6(جدول 
  تعداد کارکنان  مکان  شرکت

Glaxo )ی مثلثیپارک تحقیقات  )انگلیس ،NC 800  
Honda )2(ماریسویل، )ژاپن( OHتورانس، ؛ CAدنور، ؛ CO 720  

Hoechst )رلوت، شا )آلمانNC 580  
Siemens )ارتباطات زیمنس، بوکاراتون،   )آلمانFL 500  
Hoechst )سومیت،   )آلمانNJ 450  

Hoffman LaRouche )نوتلی،   )سویسNJ 350  
Toyota )آن آربور، )4(کالیفرنیا   )ژاپن ،MI 350  
Nissan )فارمینگتون، آن آربور،   )ژاپنMI ال انجل، ؛ CA 320  
Philips )بیریاکلیف، ها هخش آزمایشگاب  )هلند ،NY 285  
Mazda )فلت راک، آن آربور،   )ژاپنMI ایروین، ؛ CA ; OH 213  

SmithKline Beecham )وست چستر،   )انگلیسPA 200  
Sandoz )پالو آلتو،   )سویسCA 200  

Goldstar )اینگل وود کلیف،   )کرهMI 200  
Robert Bosch )فارمینگتون هیل،   )آلمانMI 180  

Bayer )نیو هاون،   )آلمانCT 150  
Fujitsu )رالیف،   )ژاپنNC 150  
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  تعداد کارکنان  مکان  شرکت
Toshiba )ایروین،   )ژاپنCA 150  
Siemens )پرینستون،   )آلمانNJ 135  

ICI )اسلاتر،   )انگلیسIA 130  
Affymax Technologies )پالو آلتو،   )هلندCA 111  

Ciba-Geigy )ی مثلثتحقیقات پارک  )سویس ،NC 110  
Isuzu )سریتوس،   )ژاپنCA دیتروید، ؛ CA 100  

Ishihara Sangyo Kaisha )مونتن ویو،  )ژاپنCA 100  
BASF )کمبریج،   )آلمانMA 92  

NEC )یقاتق تحمؤسسه  )ژاپن NEC ،پرینستون ، NJ 85  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Roberts ،1995: منبع (R&Dخارجی های  یگذار روندهای سرمایه) 1 ـ6(شکل 
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  :گیرد  می بدین شرح مورد بحث قرارR&Dل، ابعاد جهانی سازی در این فص
   ؛عوامل تعیین کننده جهانی سازی یا عدم آن -
  ؛ خارجیR&Dانواع واحدهای  -
  ؛ در خارجR&Dتاسیس واحدهای ی ها روش -
  ؛عوامل مکانی -
  . بین المللیR&Dانواع ساختارهای  -

  رافیاییعوامل تعیین کننده تمرکزگرایی و تمرکززدایی جغ) 1 ـ6
  قـرار  تـأثیر  را تحـت     R&D است که جهـانی سـازی        R&D دلایل اصلی برای تمرکزگرایی و تمرکززدایی        تبادل بین دو دسته   

  ).2-6جدول  (دهد می
 در تعـداد محـدودی از واحـدها و هـم اسـتقرار چنـین             R&Dکه هم گرایش به تمرکز      (عوامل اصلی تعیین کننده تمرکزگرایی      

  :عبارتند از) کند  میور توجیهدر یک کشرا یی ها فعالیت
 ؛)Rugman ،1977  وTerpstra ،1981(نیاز به حفظ اطلاعات فنی و اسرار دانش  -
 شـود  مـی  در صـورت جهـانی سـازی، کـه منجـر بـه مـشکلات بیـشتری در ارتباطـات          هماهنگی و کنترل    ی  ها  هافزایش هزین  -

)Mizushimaو De Meyer  ،1989(؛ 
 ؛مشکلات رسیدن به حجم بحرانی مورد نیاز در واحدهای تمرکززدایی شدهو  R&Dاقتصادهای مقیاس در وجود  -
 توجـه بـه مـدل        با  در سایر بازارها   استفاده از شرایط بازار خانگی برای رشد      فنی خاص شرکت،    های    ت از مزی  برداری  بهرهنیاز به    -

  .)Vernon ،1966 (چرخه عمر محصول بین المللی
انـد بـه     شناسایی شدهR&Dی ها فعالیت که به طور سنتی به عنوان دلایل تمرکززدایی  عوامل مهمی را توان  می دیگر،از سوی   

  ).1992 و همکاران، Granstrand(عوامل تقاضا و عوامل عرضه : دو گروه اصلی تقسیم کرد
بود توانایی شـرکت  مرکزی و فرعی، نیاز به دسترسی به بازارهای خارجی، نیاز به بهی ها  ش، انتقال تکنولوژی بین بخ    در مورد تقاضا  

توسعه محصول برای مشتریان کلیـدی، معمـولا        ی  ها  فعالیتدر پاسخگویی به نیازهای خاص بازارهای محلی و نیاز به افزایش نزدیکی             
 ).1992و همکاران،  Granstand؛  Hirschey ،1981 و Cavaes(به عنوان دلایل تصمیمات تمرکززدایی مطرح هستند 

گرایـی بـین المللـی     فزایش شتاب پیشرفت تکنولوژی، افزایش هزینه توسعه تکنولـوژی و تخـصص          ا تکنولوژی،   در مورد عرضه  
و دانش تکنولوژیکی و علمی نسبت به آنچه در کشور          ها    تبرای دسترسی به دامنه وسیعتری از مهار      ها    تمنابع دانش مورد نیاز شرک    

 Westney؛  Howells، 1990 ؛ De Meyer، 1992 ؛ Perrino ،1989 و Tipping( هستند مربوط در دسترس است، عوامل أمبد
 از  بـرداری   بهـره جدید یا در حال ظهور، استخدام کارکنان فنـی واجـد شـرایط،              های    یدستیابی به تکنولوژ  . )Sakakibara، 1992 و

  خـود وادار   R&Dرا به تمرکززدایـی واحـدهای       ها    تخاص جغرافیایی، شرک  ی  ها  شانه متمرکز در بخ   کارافریناستعدادهای فنی و یا     
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  )Hewitt، 1980؛  Pearce ،1989؛  Prahalad، 1993 و Hamel( علمی خارجی متصل شوندهای  ت تا بتوانند به زیرساخکند می
عوامـل  . گیرنـد   مورد اشاره قـرار مـی      R&D به عنوان دلایل تمرکززدایی      سیاسی نیز های    تو برداش  ها  هگیزسایر عوامل نظیر ان   

محلی به افزایش ظرفیت تکنولوژیکی بومی محصولات و نیاز به تسهیل تعاملات با بدنه دولـت                های    تشامل فشارهای دول  سیاسی  
تـصویر   بـه بهبـود      R&Dدر سایر موارد، جهـانی سـازی        ). Hakanson  ،1993(مانند ارتباط از راه دور و دارو است         هایی    تدر تجار 
 ).1992 و همکاران Granstrand (کند می یک شرکت کمکرقابتی 
برخـی از   .  از یک واحد بـه واحـد دیگـر متفـاوت اسـت             طور اساسی   به ها  فعالیتنابراین انگیزه رفتن به خارج و گسترش میدان         ب

 شرکت وارد نمی شـوند و       R&D فرایند تا رقابت در یک کشور خاص را تسهیل کنند و لذا در              شوند  می اصولاً تمرکززدایی  ها  فعالیت
در . و یک قلمرو جغرافیـایی محـدود دارنـد        ) مرحله سازگاری محصول   (شوند  می  درگیر R&Dاقعی   و فراینددر مراحل پایانی     تنهایا  

بـازار و   (کننـد و کلیـد دسـتیابی بـه منـابع و دانـش                 می  شرکت ایفا  R&D فرایند یک نقش محوری را در       ها  همقابل سایر آزمایشگا  
 نوآوری شرکت،   فرایندیک اثر جهانی دارد و برای       ها    ن آ R&Dپس فعالیت   . هستند که در جای دیگر در دسترس نیست       ) تکنولوژی

  .شود می استراتژیک محسوب

  R&Dعوامل تعیین کننده تمرکزگرایی و تمرکززدایی ) 2 ـ6(جدول 
  R&Dعوامل تعیین کننده تمرکززدایی  R&Dعوامل تعیین کننده تمرکزگرایی

  ؛محرمانه ماندن دانش تکنولوژیکی -
  ؛اهنگی و کنترلهمی ها هداشتن هزین  نگهکم -
  ؛تسهیل ارتباطات -
  ؛دستیابی به اقتصاد مقیاس -
  ؛بحرانیرسیدن به جرم  -
برداری از مزایای تکنولوژیکی خاص  بهره -

  .أمبدشرکت از وضعیت بازار 

  عوامل عرضه تکنولوژی
  ؛تکنولوژیکیتعالی دسترسی به مراکز  -
  .به کارگیری پرسنل فنی واجد شرایط -

  عوامل تقاضا
  ؛ محلیبازارخ گویی به نیازهای پاس -
  .نزدیکی به مشتریان کلیدی -

  عوامل سیاسی
  ؛تکنولوژیکی محلی تولیدتولید ی اافزایش محتو -
  .تعامل با موسسات دولتی -

  نما
  .اللملی ر بازارهای بیندبهبود تصویر شرکت  -

  
علاوه بـر ایـن اغلـب       .  بوده است  کم طور سنتی     به R&Dدر گذشته نیروهای تمرکزگرا غالب بوده اند و تمایل به تمرکززدایی            

های فرایند که یک نقش محوری در       R&D پراکندگی فزاینده واحدهای     به تازگی  .اند   را ایفا کرده   هواحدهای خارجی یک نقش ثانوی    
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مـثلا ًمتغیـر ماهیـت        به دلایل متعددی برگـردد،     دتوان  می این امر . کنند، وجود دارد    می یعنی داشتن اثر جهانی ایفا    ها    تنوآوری شرک 
  :بویژه گذارد،  میتأثیر نوآوری تکنولوژیکی که بر عوامل محلی و سازمانی در عملیات پژوهش فرایند

الکترونیک، های    ینظیر همگرایی تکنولوژ  (مختلف هستند   های    ماز نظا ها    یتکنولوژیکی اغلب نتیجه ادغام تکنولوژ    های    ینوآور -
تکنولـوژیکی را   ی  ها  هات پژوهش درون یک شرکت نسبت به گذشته دامنه بزرگتری از زمین           عملی). ارتباط از راه دور و اطلاعات     

 دستیابی به منابع خارجی به منظور کسب دانشی که در داخل نیست و سـبب کـاهش بهـای توسـعه تکنولـوژی                      . گیرد  می در بر 
 و  Prahalad (.ع خارجی دانش است   راهی برای تسهیل دسترسی به مناب     R&D تمرکززدایی واحدها . ، بحرانی شده است   شود  می

Hamel، 1993  ؛Callahan و Bailetti ،1992  ؛Tipping و Perrino، 1989(؛  
ی هـا  ش بایـد بـا سـایر بخ ـ   R&D نوآوری تکنولوژیکی به این معنا است که  فرایندافزایش ارتباطات درون و بین سازمانی طی         -

ان کلیدی و استفاده کنندگان اصلی که ممکن است پراکنده باشند            هستند و با مشتری    ∗سازی  جهانی فرایندشرکت که در معرض     
 تعامل با مشتریان و استفاده کنندگان بـه         بویژه )Prehalad،1991 و   Doz؛   Pavitt  ،1990؛   Pavitt  ،1987(تعامل داشته باشد    

ت این خریداران، مبتنی     در مجاور  R&Dقرارگیری واحدهای   : عنوان یک منبع کلیدی دانش بازار به رسمیت شناخته شده است          
 ؛)Westney1992,(دهد  می نوآوری را افزایش فرایندبر بازار بودن و مشتری مدار بودن 

را هـا   ن با استعدادی کـه آ   متخصصانجدید و   های    یتکنولوژ. یک نوع تقسیم کار در تولید دانش در سطح جهانی رخ داده است             -
و هـا     یرشد و تعمیق این تکنولوژ    .  در سراسر جهان ادامه خواهند داد      "ورینوآی  ها  همجموع"کنند به توسعه محلی در        می تولید

اصـلی مـدیریت تکنولـوژی تبـدیل        ی  هـا   شبرای تجاری سازی در سطح جهانی ادامه خواهد یافت و به چـال            ها    نبارور کردن آ  
مـورد نیـاز بـرای      ای  ه ـ  تو ظرفی ها    تبه عبارت دیگر افزایش تخصصی شدن مهار      ). Perrino  ،1989 و   Tipping(خواهد شد   

در منـاطق  ای  ی تکنولوژیکی خاص به این معنا است که این منابع ویژه تخصصی شده بـه صـورت فزاینـده          ها  هنوآوری در زمین  
 پس اگر شرکتی بـه دسترسـی بـه ایـن منـابع نیـاز داشـته باشـد بایـد در آن منـاطق باشـد                          . شوند  می خاصی از جهان متمرکز   

)Westney و Sakakibara ،1992( . 
 بـین المللـی در   R&Dای در مورد   در مطالعهDe Mayer. از سوی دیگر زمان یک عامل رقابتی بحرانی در تعدادی از صنایع است

 فراینـد  بـه منظـور افـزایش و شـتاب بخـشی             R&Dی  هـا   فعالیت شرکت چند ملیتی به این نکته اشاره کرده است که تمرکززدایی             14
 انجـام   R&D نظیر خلق یک شبکه بین المللـی        را  کار دشواری   ها    ت که چرا شرک   دهد  میر توضیح    و این ام   شود  میفراگیری فنی انجام    

و دسترسی داشـتن بـه    ها هتوسعترین  یادگیری درباره نیازهای مشتریان، پایش نقاط پرطرفدار برای آموختن هر چه سریعتر تازه     . دنده  می
  ).De Mayer ،1993( جهانی سازی است فرایند پردازش کنند، هدف تبه سرعکه این اطلاعات را ) مهندسان، دانشمندان(منابع 

                                                           
قبیل مهندسی همزمان که روشهایی از ( نوآوری تاکید شده است فرایند و درگیر بودن مشتریان با محصول فرایند بر اهمیت توسعه ترکیبی تولید و  به تازگی∗

همچنین پیشنهاد . های بازاریابی هستند ، ساخت و فعالیتR&Dن رویکردها مستلزم مکان مشترک برای البته ای). ی از آن است مشهور مثالهایQFDو 
 R&Dسازی  برای جهانی تواند کششی می) تری است  دارای یک سابقه قدیمیR&Dکه به نسبت (های ساخت و بازاریابی   فعالیتسازی شود که جهانی می

   .ایجاد کند
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تبـادل اطلاعـات    های    مسیسترشد شبکه و    . دهد  می علاوه بر این پیشرفت تکنولوژیکی ارتباطات، معایب تمرکززدایی را کاهش         
شرکت تحت  ی  ها  فعالیتکززدایی  کنترل و هماهنگی ناشی از تمر     ی  ها  ه به نحوی که افزایش هزین     کند  می آسانارتباط از راه دور را      

  .آید میعنوان کنترل در 

   خارجیR&Dانواع واحدهای ) 6-2
  :شوند میبندی   خارجی بر اساس دو جنبه دستهR&Dواحدهای 

  ؛ نوآوری استفرایندسنتی شامل تحقیقات، توسعه و فعالیت فنی فرعی در مراحل بعدی بندی  نوع فعالیت که در دسته -
 . جهانی است وای  محلی، منطقهحوزهبرداری شده در  بهرههای  ی در ارتباط با نوآورشرکتت که فعالیت حوزه جغرافیایی فعالی -

  : خارجی به شرح زیر هستندR&Dانواع واحدهای 
)Pearce ،1989؛  Hewitt ،1980؛  Fischer و Behrman ،1980  ؛Ronstadt ،1977.(  

ی هـا   فعالیتها    نآ. در کشورهای خارجی تحت نظر دارند     را   ∗ تکامل بازار  این واحدها پیشرفت تکنولوژیکی و یا     : واحدهای پایش 
در حقیقت ایـن واحـدها کـه تحـول          . دارندای    چندملیتی نقش فزاینده  های    ت نوآوری شرک  فرایندفنی واقعی انجام نمی دهند، اما در        

بـه عنـوان مثـال نـواحی شاخـصی کـه            . نـد گیرتکنولوژیکی را تحت نظر دارند در بسترهای تکنولوژیکی بسیار پیـشرفته قـرار مـی              
کالیفرنیـا، پـارک    : متمرکـز کـرده انـد عبارتنـد از        ها    نالکترونیکی و ارتباط از راه دور واحدهای پایش خود را در آن مکا            های    تشرک

 Raleighو ) کالیفرنیـا  (Menlo Park اریکـسون دارای واحـدهای پـایش در    یـا . در کارولینای شمالی و نیوجرسی تحقیقاتی مثلث
الکترونیکی ژاپنی نیز واحدهای پایش کوچکی را در بریتانیا و آلمان در مجاورت مراکز اصـلی                های    تشرک. است) کارولینای شمالی (

ند به منظور تحت نظر گرفتن عـادات و         توان  می واحدهای پایش همچنین     .اند  مستقر کرده ) اکسفورد، کمبریج، آخن  (برتر تکنولوژیکی   
شامل تعدادی ها  نهای آ واحد. ژاپنی الکترونیک مصرفی است   های    تمرکززدایی شوند که مثال عمده آن شرک       مشتریان ت  یها  هسلیق
 توسـعه   فراینـد اطلاعـاتی در خـصوص تقاضـای بـازار بـرای            ها    ن آ .اند   هستند که در مجاورت مشتریان کلیدی قرار داده شده         طراح

  .افتد  میکنند که در جایی دیگر اتفاق  میمحصول فراهم
شـرکت کـه در   ی هـا  شبه سایر بخرا این واحدها معمولا وظیفه فراهم سازی کمک و پشتیبانی فنی          : احدهای پشتیبانی فنی  و

  ). عمدتاً ساخت و بازاریابی(خارج قرار گرفته اند بر عهده دارند 
این وظیفه اغلب در    . دهند  می قاین واحدها تولیدات توسعه یافته در جاهای دیگر را با نیازهای بازار محلی تطاب             : واحدهای تطبیق 

ممکـن  ها    ن، هر چند که آ    شود  می تعریفای    به شکل محلی یا منطقه    ها    نحوزه جغرافیایی آ  . شود  می یک واحد با مورد قبلی ترکیب     
پـشتیبانی فنـی از     هـا     نآی  هـا   فعالیـت دامنـه   .  جهـانی ایفـای نقـش کننـد        R&Dاست به عنوان یک بخش ادغام شده در ساختار          

                                                           
  . این معنا است که تعابیر فنی تکامل مشخصه های بازار اخذ و مطالعه شوند نظارت بر تکامل بازار به ∗
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ساخت و بازاریابی، حمایت از انتقال تکنولوژی به واحدهای تولید در خـارج، تطبیـق تولیـد بـا نیازهـای بـازار محلـی و                          ی  ها فعالیت
 نـوآوری یـا حتـی       فراینـد به مرحله پایـانی      ها  فعالیتاین  . گیرد  می  کنندگان را در بر    تأمینهمکاری فنی با خدمات فنی مشتریان و        

اغلب به ها  ناز سوی دیگر آ   . محلی است ها    ن همانطور که اشاره شد حوزه جغرافیایی آ       هستند و وری مربوط   مرحله پس از فروش نوآ    
  .نمایند  می نوآوری جهانی ایفافرایندرا در ای   و نقش ادغام شدهاند هکرد می بازار عملی ها هعنوان پایند

زارهای محلی متناسب با کـشوری کـه در آن   را برای با) های تولیدفرایند(این واحدها محصولات جدید  :واحدهای محلی مرجع  
  .دهند می قرار دارند، توسعه

از کـشورهای   ای    جدید را بـرای یـک منطقـه یعنـی مجموعـه             ) هایفرایند(محصولات  ها     این واحد  :مرجعای    واحدهای منطقه 
  .دهند می همسایه توسعه

  .دهند می بازارهای جهانی توسعه ی سازی درر برای تجا رامحصولات جدید مناسبها  نآ: واحدهای جهانی مرجع

   بین المللیR&D روندهای تکاملی واحدهای )3 ـ6(جدول 

  1993نقش واحد در سال 

واحد مرجع   تعطیل شده  کل
  جهانی

واحد مرجع 
  ای منطقه

واحد 
  تطبیقی

پایش 
    تکنولوژی

  پایش تکنولوژی  4  4  -  -    8
  واحد تطبیقی  11  31  2  -  9  53
  واحد مرجع محلی  4  8  18  10  1  41
  ای واحد مرجع منطقه        11    11
  عدم وجود  19  8  2  14    43
  کل  38  51  22  35  10  156
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  بین المللی R&D  الگوهای تکامل)1 ـ6(کادر 
در دهه گذشته در تعداد واحدهایی که ورای مرزهای ملی نقش داشته و در              

 12بررسـی   . ته اند افزایشی وجود داشـته اسـت       نوآوری اثر گذاش   اجرای جهانی 
 کـه   دهـد   مـی  نـشان ) آید  می که شرح آن بعدا در این فصل      ( شرکت چندملیتی 

جـدول  .  خارجی وجود داشته است    R&Dواحدهای    از تکامل  یالگوهای مختلف 
نقـش واحـد    هـا     نسـتو . دهـد   مـی  را نشان  این مطالعه ی  ها  ه مجموع یافت  6-3

R&D      نـشان 1980را در سـال  ها  نآ و سطرها نقش  1993 خارجی را در سال  
و ستون مطابق با چهار نوع       چهار سطر .  است 5×5ماتریس به صورت    . دهند  می

یک سطر مربـوط بـه    است و) و جهانیای    پایش، تطبیقی، محلی، منطقه   (واحد  
 و یـک سـتون نیـز نـشان          انـد   داشته وجود ن  1980واحدهایی است که در سال      

 امـا بـه مـرور تعطیـل         اند  داشته وجود   1980در سال   دهنده واحدهایی است که     
  تغییـرات مهـم و      خـارجی در معـرض     R&D کـه    کند  می  این امر بیان   .اند  شده

  ).2-6شکل  (ست عمده آن در ذیل آمده اهایاست که الگو های تکاملیفرایند
 خـارجی خـود را در طـرفین         R&Dی  هـا   شتمایل دارند که تلا   ها    تشرک

 وظـایف کلیـدی از قبیـل        رسـد   می در یک طرف، واحدهای پایش تکنولوژی قرار دارند که به نظر          . نند فوق متمرکز ک   شکلدامنه  
جهت گیری مراکز توسعه تکنولوژی را به منظور درک جهات          و   پایش   ،کسب سریع اطلاعات، زیر نظر گرفتن منابع کلیدی دانش        
  .پیشرفت تکنولوژیکی دریک زمینه معین، به عهده دارند

 نقش سنتی خود را درتطابق محصولات با نیازهای محلـی، بـا نقـش پـایش ترکیـب                 ای    قی به صورت فزاینده   واحدهای تطبی 
را شناسـایی کننـد و پیـشاپیش بـه چگـونگی تحـول بازارهـا و                 ها    ت تا فرص  شوند  میبنابراین واحدهای کوچک پراکنده     . کنند می

 در   و  خـارجی باشـد    R&Dتکنولوژی مرحله اول یـک واحـد         پایش   رسد  می به نظر . در یک محیط معین دست یابند     ها    یتکنولوژ
  .نتیجه ممکن است در صورت تقاضای محلی در داشتن نیازهای ویژه، به یک واحد تطبیقی تبدیل گردد

تا به حال تبدیل واحدهای تطبیقـی بـه   . گردددر آینده یک روند مرسوم     تحول یک واحد از پایش به تطبیقی،       رسد  می به نظر 
 منطقی کردن واحـدهای تطبیقـی هنـوز در    فراینداین بدان معنا است که    .  بیش از حالت عکس آن رخ داده است        واحدهای پایش 

 بـرداری  بهـره برای منافع جهـانی     ها    ن آ R&Dی  ها  فعالیتوجود دارند که از     واحدهای جهانی    در طرف دیگر     .حال پیشرفت است  
ستقیم واحدهای جدید در محـیط خـارجی بـرای جـذب و نفـوذ در افـراد               گیری م راول، قرا :  هستند فرایندنتیجه دو   ها    نآ. شود  می

 دوم، واگـذاری  ،دنبرداری از این دانش برای نتایج جهانی باش       صورت محلی و بهرههکلیدی که قادر به پردازش دانش تولید شده ب        

   جهانیR&Dواحد 

   محلیR&Dواحد 

   تطبیقیR&Dواحد

  واحد پایش تکنولوژی

 R&Dتکامل واحدهایسیر) 2 ـ6(شکل 
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انباشته ورت پیشرونده رشد کرده و ویژه به ص  یک اختیار جهانی برای یک واحد از قبل موجود در جایی که منابع منحصر به فرد و                
در نواحی محدودی از جهان  تنهاای  قادر به پردازش سریع دانش در زمینه خاص به طور فزاینده   های    ن انسا  به علت اینکه   .اند  شده
انی  سپس مراکز تعـالی خـود را در سـطح جه ـ           . خود را در آن نواحی مستقر سازند        منابع هستند تا مجبور  ها    ت، شرک شوند  می یافت
  .صورت محلی اتخاذ شونده تکنولوژی، بی ها هکه تصمیمات مربوط به آن زمین دهند می  و در نهایت اجازهکرده توزیع

 اهمیت واحدهایی که عمدتا در میانه دامنه فوق قرار دارند نظیر واحدهای محلی مرجع، کمتر و کمتر                  رسد  می در پایان به نظر   
ی هـا  فعالیـت محلی که به منظور بهینه سـازی     ی  ها  استراتژییک پورتفوی   به عنوان   المللی  به دیدگاه رقابت بین     ها    نآ. شوند  می

R&D یابند که کسب یک دیدگاه جهانی نسبت بـه          در می ها    تکه شرک  در حالی  مرتبط هستند است  صورت محلی انجام شده     ه   ب
ی آن نیست که واحدهای محلی مرجع از بـین          این به معن  . دهد  می را افزایش ها    ن آ R&D و هم اثربخشی     کاراییعملیاتشان، هم   

ی منحـصر بـه فـرد و      هـا   هتمایل دارند که در مکانی کـه تقاضـای محلـی مشخـص            ها    نست که آ   ا د رفت بلکه به این معنا     نخواه
که های    نبه صورت فزاینده به ادغام در ساختار جهانی تمایل دارند، به گو           ها    نعلاوه بر این آ   . داشته شوند  نگه داردوجود  نامعمول  

که توانایی بالقوه برای ارائه سایر بازارها دارنـد، در کـشورهای مختلـف    ) برای بازار محلی(ها  نانجام شده در این مکا   های    ینوآور
  .شوند می برداری بهره

  

   خارجیR&Dتاسیس واحدهای ) 6-3
؛  Steele  ،1975(ای خـارجی هـستند      فنی در کشوره  ی  ها  فعالیتاندازی   راهی  ها  روش نتری  مستقیم، معمول  تأسیساکتساب و   

Hakanson ،1992  ؛Fischer و Behrman، 1980(  
ی افقـی و تنـوع محـصولات        ها  اکتساب معمولا بین    ها  اکتساب. المللی است  بسیار معمول گسترش بین   ی  ها  روشاز   :اکتساب

، هـدف  R&Dسـت، ایـن نـوع اکتـساب     تکراری از تسهیلات موجود قبلی ا، کسب شده R&Dدر حالت اول، فعالیت     . گیرند قرار می 
بـرای آن شـرکت ممکـن       ) محلـی های    تفشارهایی از سوی دول   (هر چند که دلایل سیاسی داخلی و خارجی         . عملی اکتساب نیست  

 در آن کشور منجر شود حتی اگـر ایـن امـر سـبب دوبـاره      R&D بگذارد و به حفظ  تأثیر مربوط در مورد واحد     گیری  تصمیماست بر   
منابع فنی، دانش و صلاحیت از جمله دلایل اکتـساب          :  بخشی از هدف عملی اکتساب است      R&Dورد تنوع تولید،    در م . کاری گردد 

  .ماند خاص باقی میهای  ن با مسئولیت جهانی در زمیR&D کسب شده به عنوان یک مرکز R&Dمعمولاً . هستند
 R&D به منظور راه اندازی یـک واحـد          ا ر آزمایشگاه در یک کشور خارجی، یک تصمیم استراتژیکی        یک   : مستقیم تأسیس

 مـستقیم نـادر اسـت و        تأسیسمیدانی نشان داده اند که      های    یحاصل از بررس  ی  ها  ه یافت .کند  می خارجی در یک مکان خاص دنبال     
  ).Behrman ،1980 و Fischer( دهند می  که تحقیقات عام و بلندمدت را انجامشود می معمولا به واحدهایی محدود

همـانطور کـه در بخـش       (رخ دهد    تکاملی   فرایند خارجی یک    R&Dاید در نظر داشت که ممکن است در واحدهای          در نهایت ب  
سـازی سـایر     در ابتدا به عنـوان نتیجـه جهـانی        ) نظیر واحدهای پشتیبانی فنی   (فنی کوچک   ی  ها  فعالیت برای مثال،    ،)قبلی بیان شد  
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فنـی خـارجی بـه      ی  هـا   فعالیـت . شـوند   ی فنی محلی هستند، تمرکززدایی    که نیازمند پشتیبان  ) ساخت و بازاریابی  (شرکت  ی  ها  شبخ
ممکن است متعاقباً به منظور تقبل مسئولیت       ها    نآ). Ronstadt  ،1977(گیرند    می  تکاملی قرار  فرایندمحض تاسیس در معرض یک      

ضوع توافـق دارنـد کـه واحـدهای         نظران بر سر این مو      صاحب رسد  می به نظر . توسعه یابند  طور تدریجی   بهتحقیقات محصول جدید    
و نیـاز موجـود در       زیرا به منظور جذب افراد کلیدی در یک زمینـه فنـی خـاص                کنند،  تأسیس مستقیم پیروی نمی   تحقیقات اغلب از    

توسعه محصول خارجی احتمالا بیشتر نتیجه یـک مـسیر تکـاملی، از       ی  ها  فعالیتاز سوی دیگر،    . اند اندازی شده  خاص راه های    نمکا
بانی فنی جزئی تا ساخت و بازاریابی، به منظور تطابق محصولات توسعه یافته در جاهای دیگر، توسعه محـصولات مناسـب بـا                       پشتی

  . برای کاربرد همزمان در تعدادی از بازارها هستندها  یبازارهای محلی، مسئولیت توسعه محصولات جدید یا تکنولوژ
  :باشند می  تکاملی به شرح زیرندفرای رخداد این علتموارد بحث شده برای توضیح 

  ؛ خود جهت استقلال بیشتر از مرکزR&Dفرعی برای توسعه منابع ی ها شتمایلات بخ -
 ؛گیری استراتژیک مرکز به منظور بهبود پاسخگویی محلی شرکت هدف -
 ؛ندبرای بازار محلی توسعه دهرا  تا محصولات مناسب دهد می فرعی اجازهی ها شافزایش خودمختاری که به بخ -
 ∗رشد خود به خود ناشی از حضور در یک بستر تکنولوژیکی پیشرفته یا در یک بازار در حـال رشـد یـا تکامـل صـرفاً تـصادفی                           -

)Doz وPrahalad  ،1987.( 
 شده و حاصل اعمال     ریزی  برنامهالمللی ممکن است نتیجه یک توسعه تصادفی یا فعالیت            بین R&D تکاملی   فراینداین  بنابراین  

 کـه   دهـد   می این امر همچنین توضیح   . اند فرعی باشد که حتی با یکدیگر هماهنگ نشده       ی  ها  ش در سطوح مرکزی و بخ     انجام شده 
  .برداری کنند  در کشورهای مختلف ممکن است از یکدیگر کپیR&Dی ها فعالیتچرا 

ها   تاخیرا شرک  اند اما   بوده واسطه عوامل محلی  ه   بیش از عوامل جهانی، ب     R&Dتکاملی واحدهای    فرایندچند که در گذشته      هر
بنـابراین  .  پراکنده خـود تـلاش کننـد   R&D دیدگاه جهانی از عملیات پژوهش خود داشته باشند و برای هماهنگی              یک تمایل دارند 

  .المللی وجود دارد  بینR&D تکاملی فرایندریزی مرکزی بزرگتری برای  نسبت به گذشته یک کنترل و برنامه

   خارجیR&Dی سازی واحدها بومی) 6-4
  :دو دسته اصلی از عوامل محلی وجود دارد. محل است ، انتخابR&D یک تصمیم کلیدی در توزیع جغرافیایی واحدهای

  ؛ مربوط هستندR&D یعنی عواملی که به طور محدود با ماهیت و محتوای فعالیت R&Dمجموعه عوامل مرتبط با  -
 .R&Dمجموعه عوامل غیرمرتبط با  -

 
                                                           

های  به محض اینکه مقداری از ظرفیت فنی تثبیت شد، مهندسان و دانشمندان بومی آن کشور باید فرصت:  بیان کرده است)Steel)1975 طوری که به ∗
  .دیگری را برای بهبود مورد توجه قرار دهند
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  : شامل موارد زیر هستندR&D با عوامل مرتبط )الف
  ؛ی عوامل ورودیها ههزین -
  ؛ی انتقالها ههزین -
  ؛ی سازمانیها ههزین -
 .کیفیت منابع ورودی -

  .ی عوامل ورودی شامل هزینه پرسنل فنی، تجهیزات و تسهیلات هستندها ههزین
  :باشند می ی انتقال نیز شامل موارد زیرها ههزین

  ؛ و بازاریابیR&D و ساخت، بین R&D، بین R&Dی ها ه دانش فنی بین آزمایشگای درونی انتقال اطلاعات وها ههزین -
 ؛)دگان، مشتریان، موسسات تحقیقاتیکنن تأمین(ی بیرونی دریافت اطلاعات فنی و بازار از منابع خارجی ها ههزین -
یی منـابع فنـی و      جـا  جابـه استخدام افراد محلـی،     ( جدید   R&Dی ایجاد یک سازمان     ها  هی سازمانی شامل هزین   ها  ههزین -

ریـزی و کنتـرل و       برنامـه های    مسیستالمللی به محققان و دانشمندان، توسعه        اعطای جایزه بین  های    مسیستپایی  رانسانی، ب 
  .)دور از راه سیستم ارتباطات

  :کیفیت منبع ورودی شامل عوامل مختلفی است
 ؛به دست آمدههای  تعمق مهار/وسعت -
 ترس؛کیفیت افراد فنی دردس -
که بر حسب نظام علمی تغییر      (امکان دستیابی به جرم بحرانی مورد نیاز و اقتصادهای مقیاس           :  آزمایشگاه خارجی  ترکیب -

  ). کنند می
 که آیا یک واحـد در خـارج قـرار گیـرد یـا خیـر و اینکـه                    شود  می تعادل در بین این عوامل به تصمیماتی بر این مبنا منجر          

  .تعریف گردند) ارجح(بهینه های  نمکا
  : نظیر موارد زیر ترکیب شوندR&D با عوامل غیرمرتبط با  فوقلازم است عوامل  )ب

قبل دارای یک بازار و یا تسهیلات ساخت در یـک مکـان اسـت و ایـن امـر وضـعیت        شرکت از: تجاری موجود های    نمکا
  ؛کند میدسترسی به خدمات موجود را تعیین 

کنند را   یی که ارتباطات را تسهیل می     ها  هیا شبک ها    تت، زیرساخ یک مکان معین، دسترسی آسان به خدما      : زیرساخت محلی 
 ؛نماید فراهم می

هـای    ناین فرهنگ بر نوع گرایش به تمرکزگرایی و تمرکززدایی و در نتیجه تصمیم در مورد مکا               : فرهنگ مدیریتی شرکت  
R&D هـای   تشـرک هـای   ن است مکـا فرهنگ مبتنی بر تمرکزگرایی ممکن    باهایی    تبه عنوان مثال شرک   . گذارد  می تأثیر

  .در کشورهای ناشناخته ترجیح دهندها  یگذار موجود خارجی را به سرمایه
  .کند می در خارج خلاصهرا  R&D گسترش امکانات فرایند 3-6شکل 
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  عوامل مکانی: R&D گسترش امکانات )3ـ 6(شکل 

   بین المللیR&Dساختارهای ) 6-5
ای هستند که باید به دلایل مختلـف در    پراکنده شدهR&Dاز یک طرف نیازمند مدیریت ها  ته شرکقبلی نشان دادند ک ی  ها  شبخ
 خـود را  R&Dدارد تا از نظـر جغرافیـایی    را وا میها  تهای نوآوری، شرک  فرایند شوند و از طرف دیگر نیاز به بهبود اجرای           تأسیسخارج  

 را  R&Dی  هـا   فعالیتد و تمامی    و استفاده ش  ی اهرم به صورت ها    ن خارجی آ  R&Dنسبت به گذشته در گستره بزرگتری پراکنده کنند تا          
المللـی    بـین R&D پراکنده شده است یعنی چگونـه سـاختارهای   R&Dیک چالش مهم چگونگی هماهنگی . قدرتمندانه هماهنگ کند  

  .ت در بین واحدها وجود دارد از ارتباطاییابند و چه نوع گیرند، چگونه تحقیقات واحدهای مختلف با هم ارتباط می شکل می
 شـرح   2-6 تجربی در کادر     که این پایه  است  المللی انجام شده      بین R&Dیک مطالعه تجربی برای شناسایی شکل ساختارهای        

  .شود می داده
  

   بین المللیR&Dپایه تجربی ساختار ) 2 ـ6(کادر 
 4کـه  اسـت  نایع تکنولوژی برتر انجـام شـده      شرکت چندملیتی در ص    12این تحقیق میدانی در مورد یک نمونه متشکل از          

خـود را در    ی  هـا   فعالیـت ای   بـه طـور گـسترده     هـا     نبرخـی از آ   .  شرکت اروپایی هـستند    6 شرکت ژاپنی و     2شرکت آمریکایی،   
مـرتبط بـه هـم و فعالیـت         هـای     تمجموعه خاصی از تجـار     تنهادر این موارد، این تحلیل      . اند غیرمرتبط تنوع داده  های    تتجار

R&D تحت عنوان فعالیت شرکت نـشان داده شـده اسـت        4-6فعالیت مطالعه شده، در جدول       (گیرد  میرا در بر    ها    نیربط آ  ذ  .(

 R&Dگسترش امکانات 

 های عوامل ورودی هزینه
  های انتقال هزینه
  های سازماندهی هزینه
  یت منابع ورودیکیف

 R&Dعوامل مرتبط با 

  فرهنگ
  مکان تجاری

  زیرساخت محلی

 R&Dعوامل غیر مرتبط با 

 یابیمکان
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  . راه دور، عملیات پتروشیمی و شیمیایی است مربوط به الکترونیک، ارتباطاتنمونه ملاحظه شدهی ها فعالیت
در هر شـرکت،  . اند آوری شده  دو سطح بنگاه و بخشی جمعی مستقیم با مدیران تحقیقات در هر   ها  ه از طریق مصاحب   ها  هداد

گرفتند و در صورت مشاهده اختلاف یا وجود تردید،          پاسخها مورد بررسی متقابل قرار می     . حداقل با سه مدیر مصاحبه شده است      
 تـأثیر اسخها، احتمـال    تعداد مدیران مصاحبه شده در هر شرکت و بررسی متقابل پ          . شد  می ارائه   دوبارهبرای پاسخگویی   ها    لسؤا

  . و اطلاعات کاهش دادها هبر دادرا  و علایق شخصی ها هدیدگا
  :اند آوری شده  جمعR&D و اطلاعات زیر برای هر واحد ها هداد

  ؛یا محصولات توسعه یافتهها  ی تکنولوژیعنی دامنه ها فعالیت حوزه بویژه نمای کلی واحد، -
 ؛حدتوسط وا ها همقیاس زمان انجام گرفتن پروژ -
های   یجدید، اکتشاف تکنولوژ  های    یتوسعه محصولات جدید، توسعه تکنولوژ    (ی انجام گرفته به وسیله واحد       ها  ههدف پروژ  -

 ؛به طوری که مشخص شود که آیا یک تمرکز تجاری وجود دارد یا خیر) جدید
 ؛)سطح بنگاه یا بخشی(موقعیت سازمانی واحد  -
 ؛ مکان خاص قرار گرفته است در یکR&Dدلیل تمرکززدایی، یعنی چرا واحد -
ی نـوآوری را    ها  ه یعنی اینکه آیا این واحد برنام      کند  می حوزه جغرافیایی فعالیت که دامنه جغرافیایی مسئولیت واحد را تعیین          -

 ؛یا بازارهای محلیاست برای بازارهای جهانی تهیه کرده 
، شناسایی اهمیت بستر خارجی برای      )کنندگان تأمین ی تحقیقاتی، مشتریان و   ها  همؤسس،  ها  هدانشگا(تعامل نهادهای بیرونی     -

 ؛ واحدR&Dکار 
چنین ارتباطی  باید   R&Dطی کار   در   شناسایی اینکه آیا، چگونه و با چه کسی           در شرکت و   R&Dتعامل با سایر واحدهای      -

 .حفظ شود
برای . شوند می ت مشتری را شاملفنی، از تحقیقات بنیادی گرفته تا خدما      ی  ها  فعالیت دامنه وسیعی از     ،این واحدهای نمونه  

بندی بر اسـاس      یک طبقه  ،شود  می ناشی   R&Dناپذیر انواع مختلف فعالیت      ی که معمولاً از یک تعریف انعطاف      مسائلاجتناب از   
  .ی اجرا شده در یک واحد معین ارائه شدها همقیاس زمان پروژ

  :ته تقسیم شدند خارجی بر اساس نوع فعالیت اجرا شده به چهار دسR&Dی ها فعالیت
که در خارج قرار دارند      استفراهم کردن پشتیبانی فنی برای سایر عملکردهای شرکت         ها    نآ که وظیفه    واحدهای پشتیبانی 

در حـالی کـه ایـن    . در جاهای دیگر با نیازهای بازار محلی بر عهـده دارنـد   را  و همچنین وظیفه تطابق محصولات توسعه یافته        
حـوزه  . شـوند   مـی قی به عنوان یک دسته در نظر گرفته         یب تط R&D، پشتیبانی فنی و     شوند  می عوظایف اغلب در یک واحد جم     

همچنین ممکن است   ها    ن تشریح شد، آ   در قبل ای است، هر چند که همانطور که         دارای تعریف محلی یا منطقه    ها    نجغرافیایی آ 
  . جهانی ایفای نقش کنندR&Dبه عنوان بخشی ادغام شده در ساختار 

ی یک تا سه ساله را بر عهده دارند که دارای اهـداف روشـن راهبـری                 ها  هآنهایی هستند که مدیریت پروژ    ای توسعه   واحده
هـا    نای ـ. ، هـستند  گیرد  می جدید که مورد استفاده قرار       فرایند یا یک    شود  میبرای نوآوری، از قبیل محصولی جدید که وارد بازار          
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هـای    تبرای یک مجموعه تجـار    را   واحدهای بنگاه که توسعه محصولات       واحدهای بخشی هستند که بر خط تک محصولی یا        
دارای یک تمرکز تجاری قوی هستند هر چند که حوزه مـسئولیت            ها    ندر هر صورت، آ   . باشند  می مرتبط بر عهده دارند، متمرکز    

ی یا واحدهای محلی ادغـام      برای هدف این تحقیق، واحدهای دارای مسئولیت جهان       .  جهانی یا محلی تعریف شود     دتوان  میها    نآ
ی محلی که محصولات را کاملاً برای       ها  هشده در یک ساختار چندملیتی مورد توجه هستند هر چند که هیچ موردی از آزمایشگا              

  .بازار محلی توسعه داده و با بقیه ساختار ادغام شده باشند یافت نشد
هـا   ن معمولاً هـدف آ     و کنند  می مدیریت) بیش از سه سال    (تر با مقیاس زمانی طولانی   را  یی  ها  هواحدهای تحقیقات که پروژ   

 امـا مـستقیماً در      باشد  می فنی جدید یا انباشت دانش در یک زمینه خاص        های    مپارادیجدید، تحقیق برای    های    یکشف تکنولوژ 
یافتـه   توسـعه های    یژدر سطح بنگاه هستند و مأموریت خود را بر اساس دامنه تکنولو           ها    نآ. ارتباط با یک نوآوری خاص نیستند     

 در حـالی کـه سـایرین در دامنـه وسـیعی از              شـوند   می برخی از این واحدها به شدت بر یک تکنولوژی متمرکز         . کنند تعریف می 
یک بازار یا تجـارت خـاص   ها  ندارای تعریف جهانی است زیرا آها    نحوزه مسئولیت آ  . کنند  می تحقیقات را هدایت  ها    یتکنولوژ

  . شوند میبرداری  توسعه محصول جدید بهرهی ها فعالیتکه بعدها در  دهند می را توسعههایی  یبلکه تکنولوژکنند   نمیتأمینرا 
اگر چه این واحـدها  . واحدهای پایش تکنولوژی پیشرفت تکنولوژیکی و یا تکامل بازار کشورهای خارجی را تحت نظر دارند    

المللی یک شرکت هستند و بنابراین به مطالعـه حاضـر             بین R&Dختار  ، اما بخشی از سا    دهند  میفنی واقعی انجام ن   ی  ها  فعالیت
  .باشند میمربوط 
  

  
 جهانی شده در حال رشد است، اما بایـد          R&Dاگرچه  . دهد  می نمونه را نشان  های    ت خارجی شرک  R&Dی  ها  ه داد 4-6جدول  

بـه  .  مربوط به واحدهای مرکزی است     R&Dتر  ی کشور مبدأ هنوز محوری بوده و بیش       ها  هبه این نکته توجه شود که نقش آزمایشگا       
ی کشور مبـدأ هنـوز نقـش رهبـری ایفـا            ها  ه جهانی، آزمایشگا  R&Dدهنده آن باشد که در یک ساختار          این امر نشان   رسد  می نظر
  .کنند می

  
ز آنجـا کـه     ا. شـوند   مـی تحقیق و توسعه شرح داده      ی  ها  فعالیتالمللی در     بین R&Dزیر، انواع عمده ساختارهای     ی  ها  شدر بخ 

 و معمولاً بخشی از ساختارهای متفاوت هستند تمـایز دادن           دارندی متفاوتی   ها  هواحدهای تحقیق نسبت به واحدهای توسعه مشخص      
هستند در حالی که ساختارهای     ها    یاز تکنولوژ های    نعام یا دام  های    یساختارهای تحقیقاتی مربوط به تکنولوژ    . ضروری است ها    نآ

هـای    تبه علاوه، این دو ساختار معمولاً موقعی ـ      . ای از محصولات مرتبط با هم تمرکز دارند         خاص یا مجموعه   توسعه روی خط تولید   
 شـوند    می توسعه اغلب در سطح بخشی مدیریت     ی  ها  فعالیتتحقیقاتی اغلب در سطح بنگاه و       ی  ها  فعالیت: متفاوتی در سازمان دارند   

 مـدیران بخـشی در      وزن ، هـستند  R&Dی  هـا   فعالیت مسئول مراحل پیشرفته     ، واحدهای سطح بنگاه   ه عبارت دیگر، در حالی که     ب(
  ).گیری واحدها قوی است  تصمیمفرایند
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   توصیف نمونه)4ـ 6(جدول 

تعداد 
کشورهای 

  درگیر

R&D خارجی به 
عنوان درصدی از 

  )پرسنل(کل 

تعداد 
  کارکنان

واحدهای 
 /قییتطب

  پشتیبانی فنی

واحدهای 
  توسعه

واحدهای 
  تحقیقاتی

احدهای و
  فعالیت شرکت  پایش

  مخابرات  2  -  -  1  230  1%  1
  مخابرات  3  4  10  10  2580  30%  18
  مخابرات  4  -  4  5  2376  33%  6
  مخابرات  3  3  5  9  10800  60%  14
  پتروشیمی  -  3  4  1  10350  30%  6
  پتروشیمی  -  3  3  -  2113  30%  5
  شیمیایی  -  3  2  7  7450  35%  2
  شیمیایی  -  4  2  -  3200  15%  5
  شیمیایی  -  3  4  3  2630  12%  2
  الکترونیک  6  4  3  2  4950  28%  4
  الکترونیک  11  2  -  9  150  1%  3
  الکترونیک  9  5  -  12  288  1%  4
  کل  38  34  37  59  47117  -  70

   ساختارهای توسعه)1ـ5 ـ6
  ):4-6شکل ( در نظر گرفت توان میتوسعه ی ها فعالیتدر را المللی عمده  ساختار بینچهار 
اسـاس حـوزه      جدیـد بـر    فراینـد /که یک واحد خارجی مسئول کامل توسعه یـک محـصول          : تار تخصصی منفک شده   ساخ )الف

  ؛مسئولیت جهانی است
 واگـذاری  R&Dمسئولیت جهانی کار ) خارج یا داخل کشور مبدا (که در آن به یک مرکز       : ساختار تخصصی مورد پشتیبانی     )ب

در کـشورهای خـارجی    ) کنند  می  تطبیقی که به عنوان پایشگر هم عمل       یا واحدهای ( و تعدادی از واحدهای پایش       شود  می
 فنی را که باید در ارتباط با نیازها و احتیاجات محـیط محلـی حـل      مسائلی جدید محصول و     ها  ههمزمان، اید های    ینوآور

  ؛دهند می شوند، به واحد اصلی ارائه
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  توسعهی ها فعالیتالمللی در   ساختارهای بین)4ـ 6(کل ش

 که شامل چندین واحد هستند که هر یک دارای یک حـوزه محلـی و اختیـار بـرای انجـام              ی یکپارچه ها  هساختار آزمایشگا   )ج
بـه منظـور    هـا  فعالیـت ایـن   . بـرداری شـوند    هستند که باید در بازارهای محلی بهره      هایی    ی در زمینه نوآور   R&Dکارهای  

هماهنگی کلـی بـر دو روش       . شوند  میبه صورت مرکزی نظارت و هدایت        ها  شدگی تلا جلوگیری از دوباره کاری و پراکن     
  : افتد اصلی اتفاق می

 امـا یـک     شوند  میبرداری   توسعه یافته در یک واحد، در بازارهای مختلف بهره        های    یبه شکل ضعیف در حالتی که نوآور       .1
  ؛)واحدهای محلی یکپارچه شده(دارد فنی بین واحدهای کشورهای مختلف وجود نی ها فعالیت مؤثرهنگی اهم
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 R&Dی  هـا   همابرن کنند و این امر وجود همکاری و تعریف         یکسان کار می   مسائلیی که در    ها  هبه شکل قوی با آزمایشگا     .2
  ).واحدهای جهانی یکپارچه شده( شود می برداری سازد، نتایج نیز از بازارهای مختلف بهره مشترک را اجباری می

در یک یا چند تکنولوژی تخصصی شـده و در توسـعه            ) شریک( در حالتی که هر واحد       :نندگان تخصصی ک ساختار مشارکت   )د
این ساختار شکل   . دکن  ، مشارکت شود  می مدیریت و کنترل  ) هماهنگ کننده  (R&D که از یک مرکز      R&Dبخشی از کار    

 .ای دارد ستاره

  ∗ساختار تخصصی منفک شده
هـدف آن   . کنـد   مـی های تولید را واگـذار      فرایندمحصولات یا   )  معین از  ای  مجموعه(نی  این ساختار به یک واحد، مسئولیت جها      

چنـین  . ینـدهای تولیـد در یـک مکـان خـاص اسـت      ا در سطح جهانی و تمرکز منابع برای محصولات یـا فر         R&D کاراییافزایش  
  .کند می  تسهیلات فراهممؤثربه اقتصاد مقیاس و هماهنگی را تمرکزی امکان دستیابی 

 R&Dو منـابع    ته  ن ساختار معمولاً زمانی سازگار است که همزمان پراکندگی پایینی از منابع خارجی دانش بـازار وجـود داش ـ                  ای
  :شوند منابع خارجی دانش، پراکنده نمیها  ندو حالت وجود دارد که در آ .باشندقابل تمرکز شرکت در یک نقطه 

 یک بازار رهبر برای دسته خاصـی        ،اگر از لحاظ حجم و اهمیت مشتری      : باشد می منبع مربوط به دانش بازار     تنهایک بازار    )الف
 واحد توسعه خود را در همان کشور قرار دهـد تـا امکـان    دهد میاز محصول وجود داشته باشد، یک شرکت احتمالاً ترجیح   

نوان مثال، زمـانی کـه      به ع . دستیابی به دانش بازار و توسعه محصولات جدید در مجاورت مهمترین مشتریان فراهم باشد             
انتقـال آن  هـای   مسیـست  بخـش  R&D واحـد آمریکـایی آن فقـط روی     ول را به مجموعه خود افزود،      آلکاتل شرکت راک  

 گروه را برای محصولاتی کـه بایـد در آنجـا متمرکـز              R&Dترین قسمت بازار،     حضور در نوآورترین و پیچیده    . متمرکز شد 
  ؛شوند، تحت فشار قرار داده است

افتد که بازارها در سطح جهانی متفاوت نیـستند و   این امر زمانی اتفاق می:  نوآوری نیست  فرایندبع دانش بازار مربوط به      منا  )ب
این حالت در خصوص تولیدات پتروشیمی . مکان مشخصی برای اطمینان از کسب سریعتر دانش ضروری بازار، وجود ندارد    

  .کند می و شیمیایی صدق
 زمانی است کـه منـابع کلیـدی شـرکت           دهد  می امکان انتخاب ساختار تخصصی منفک شده را      ها    تایط دیگری که به شرک    رش

مرکـز  یـک  در حقیقت ممکن است  .  است کم یک نقطه هستند، به عبارت دیگر درجه پراکندگی منابع شرکت بسیار              در قابل حصول 
R&D یک زمینه باشدواجد شرایط درهای  تحیلاباشد که به وضوح دارای بیشترین ص وجود داشته .  

یک شرکت ممکن است تشخیص دهد که اگر        . حالت دیگر زمانی است که منابع کلیدی شرکت بتوانند در یک مکان متمرکز شوند             

                                                           
ویژه در مرحله ه  و فقط یک رشته ارتباطی برد داخل شرکت نداR&D تعاملی با سایر واحدهای ،به این موضوع اشاره دارد که آزمایشگاه شده منفکواژه  ∗

  .ریزی استراتژیک و مذاکرات بودجه با واحد مرکزی دارد برنامه
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در ایـن مـورد اجـرای سـاختار     . در یک مکان خاص امکان دارد ها    ن آن در یک زمینه معین پراکنده هستند، اما تمرکز آ          R&Dچه منابع   
فنی در سطح جهانی وجـود دارد کـه هـدف آن تمرکـز     ی ها ش منطقی کردن تلافراینداین معنا است که یک   تخصصی منفک شده به     

 ∗.باشـد  میمرتبط یا منابع کلیدی دانش بازار را دارا        های    تتوسعه در زمینه یک تولید معین در مکانی است که بیشترین مهار           ی  ها  فعالیت
  : را در دو مورد مهم پیگیری کنندR&D منطقی کردن در فرایندمایل دارند تها  تاین مطالعه تجربی نشان داده است که شرک

یابـد یـا     که به طور تصادفی افـزایش مـی       هایی    یکار  که دوباره  کند  می فنی این امکان را فراهم    ی  ها  فعالیتمنطقی کردن    )الف
انطور کـه در بـالا مـشاهده        هم.  حذف شود  ،استی خارجی   ها  اکتساب و   ها  هحاصل فقدان کنترل مرکزی تکامل آزمایشگا     

 منطقـی کـردن   . فنی باید مدیریت شـود    ی  ها  فعالیتممکن است خود دریابند که پراکندگی هماهنگ نشده         ها    تشد، شرک 
 شـرکت   R&Dیک مثـال منطقـی کـردن        .  را بدون از دست دادن منابع تکنولوژیکی افزایش دهد         R&D کارایی دتوان  می

Shell گیری در مورد تعیین یـک حـوزه         تصمیم.  توسعه یک خط تولید خاص هستند      واحدهای جهانی مسئول کامل   .  است
است که به طور سنتی در نقاط مختلـف  هایی  تاساس سابقه تخصصی و صلاحی مسئولیت جهانی برای یک واحد معین بر   

  ست؛ا ایجاد شده
بـه عنـوان مثـال      . شرکت است مرتبط  ی  ها  فعالیت نتیجه تصمیمات استراتژیک در مورد سایر        R&D منطقی کردن    فرایند  )ب

 جهـانی   تأمینیک واحد خارجی تبدیل به نقطه       :  منطقی کردن تسهیلات تولید را دنبال کند       دتوان  می ،R&Dمنطقی کردن 
های   تاین ساختار به وسیله شرک    .  و واحد توسعه فنی آن نیز مسئول توسعه محصول جدید برای بازار جهانی است              شود  می

 و) ر به عنـوان مثـال بـای    (مانده  متمرکز باقیبه شدتبه صورت سنتی  ها    تاین شرک . ده است شیمیایی اروپایی انتخاب ش   
 تـا بـه اقتـصاد       نـد ا   در خارج شروع کرده    تأمینتاسیس واحدهای تولیدی تخصصی شده در خارج به شکل گروهی را برای             

مواد رنگی در چـین و انـدونزی، مـواد      رنگها و   (ی حمل و نقل خود را کاهش دهند         ها  همقیاس در تولید دست یافته و هزین      
در برخی موارد، مسئولیت توسعه جهانی آن محـصول را بـه            ها    ن آ .)شیمیایی ارگانیک، پلیمرها و پلاسما در ایالات متحده       

ی هـا   فعالیـت  منطقـی کـردن      R&Dسازی در     جهانی فرایندبنابراین مبدأ شروع    . اند واحدهای فنی جنبی خود واگذار کرده     
 ـ R&D تولید است، نزدیکی واحـدهای  فرایندهمان طور که نوآوری اغلب مبتنی بر بهبود     . تولید است   نیـز  هـا  ه بـه کارخان

ی تولیدی و واحدهای توسعه محصول در       ها  هگرفتن کارخان  این امر به قرار   . باشد  می نوآوری بحرانی    فرایندبرای اثربخشی   
  .شود مییک مکان منجر 

و باشـد    کم که درجه پراکندگی منابع خارجی دانش بسیار         شود  میشده، زمانی انتخاب    به طور خلاصه، ساختار تخصصی منفک       
  .یا بتوانند متمرکز گردندباشند  کلیدی شرکت در آن زمینه فنی متمرکز شده R&Dمنابع 

واحـدها یـا    همانطور که پیش از این بیان شد ممکن است موانعی برای اجرای این ساختار وجود داشته باشد زیرا به خاتمه کـار                       

                                                           
 یک محل به محل دیگر منجر شود که اغلب زجا کردن افراد ا هو جاب ها ه ممکن است به تعویق بیفتد زیرا می تواند به بستن آزمایشگافرایند ایناجرای  ∗

  .دارد مقاومت سازمانی را در پی
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 ـ.  را تـسهیل کنـد  فرایند این دتوان  میانتخاب یک مرجع بررسی اعتراضات      . شود  می انتقال افراد از یک محل به محل دیگر منجر         ه ب
جهانی تعیین شد باید به اعتبار یک واحد در سازمان توجه شود تا به عنوان یک عامـل بـا مهـارت و                      های    تعلاوه زمانی که مسئولی   

  .دشوتولید به رسمیت شناخته های  یوآور در نزیاد کارایی

  : مورد پشتیبانیساختار تخصصی شده
. شـود   می جهانی ایجاد    R&D و مرکز    شوند  میمانند مورد تخصصی منفک شده، منابع در هر زمینه تولید در یک مکان متمرکز               

در سطح جهان پراکنده هـستند تـا        ) نندک  می یا واحدهای تطبیقی که به عنوان واحدهای پایش نیز عمل         (تعدادی از واحدهای پایش     
، کـارایی (  تا منافع تخصصی شـدن و تمرکزگرایـی        کند  میاین ساختار تلاش    .  کنند تأمیناطلاعات فنی و بازار را برای مرکز توسعه         

پـایش،   وظیفـه واحـدهای   . نـوآوری بـه دسـت آورد      هـای     تبدون از دست دادن فرص ـ    را  ) کمی هماهنگی   ها  هاقتصاد مقیاس، هزین  
ایـن واحـدها در مرحلـه    . سازی اطلاعات در زمینه تطبیقهای خاص برای محصولات موجود مورد نیاز بازارهای محلـی اسـت                اهمفر

پـردازی بـرای محـصولات جدیـد محـسوب           کنند به نحوی که یک منبع اصلی تحریک نوآوری و ایده           توسعه نقشی کلیدی ایفا می    
انـد امـا     الکترونیکی ژاپنی هستند که منابع توسعه را در کشور خود نگـه داشـته             های    تیک نمونه خوب از این حالت، شرک      . شوند  می

نمونه دیگر، شرکت هوخـست در زمینـه تجـارت مـواد پیـشرفته              . اند تعدادی از واحدهای پایش را در بازارهای خارجی پراکنده کرده         
و مراکز مـواد مقـاوم در برابـر نـور و     ) کشور مبدأ( ورتمراکز مواد ابررسانا، ابزارهای کریستال مایع و مواد سرامیکی در فرانکف     . است

مریکای شمالی، اروپـا و     آ( ی پشتیبان نیز در هر یک از بازارهای خارجی عمده         ها  هآزمایشگا. جداسازی در آمریکای شمالی قرار دارند     
  .است Celaneseهوخست و  های تفنی بعد از ادغام شرکی ها فعالیتاین ساختار نتیجه یکپارچه کردن . پراکنده هستند) ژاپن

مشتریان کلیدی یا بازارهای مختلـف فـراهم   (  که منابع خارجی دانش پراکنده باشندشود میساختار مزبور معمولاً زمانی انتخاب   
یک سـاختار توزیـع شـده بـه         . اند در حالی که منابع شرکت از لحاظ جغرافیایی متمرکز شده         ) کننده ایده برای توسعه محصول جدید     

  .کند میدر چندین محل پیدا را ها  تو یافتن فرصها  لوانایی شنیدن سیگناسختی ت
ی هـا  ه کاهش هزینه از طریق اقتصاد مقیاس، اقتصاد تخصصی شده و کـاهش هزین ـ   R&Dاز سوی دیگر، حفظ تمرکز فعالیت       

  .سازد هماهنگی را ممکن می

  :ی یکپارچهها هساختار آزمایشگا
 کـه منـابع یـک     شـود   مـی کنند و زمانی انتخاب      ست که در زمینه تولید مشابهی عمل می       این ساختار شامل واحدهای مختلفی ا     

به عبارت دیگر بـه     . شود  میاز برتری تکنولوژیکی سازمان منجر      یی  ها  ششرکت پراکنده هستند و تمرکز در یک مکان به حذف بخ          
ی مرتبط بـا مجموعـه معینـی از محـصولات           فنهای    تعنوان حاصل تاریخچه سازمانی شرکت و سلسه مراتب ساختار اداری، ظرفی          

منحـصر بـه فـرد، عمیـق و مخـصوص را توسـعه              های    تواحدهای مختلف، صلاحی  . اند ای رشد کرده   پراکنده شده و به طور فزاینده     
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  ∗.تمرکز منابع در یک مکان به معنای از دست رفتن این منابع است. اند داده
  : گرفته شودکاره ند بتوا میدو ساختار مختلف در این مورد 

یـک  . کنـد   مـی برای بازار محلی اجرا     را  مناسب  های    ییابد و نوآور   ای اختصاص می   هر واحد به یک حوزه محلی یا منطقه        )الف
اجـرا  های    یبرداری از نوآور    و بهره  گیرد  میکار  ه  محلی را در جهت منافع جهانی ب      های    یناظر مرکزی وجود دارد که نوآور     

هـدف از ایـن سـاختار ترکیـب         . نمایـد   مـی  برای بازارهای محلی در کشورهای مختلف تـسهیل       را  شده به وسیله هر واحد      
این ساختار به معنای واحدهای     .  است R&Dبرداری جهانی از نوآوری اجرا شده به وسیله هر واحد            مسئولیت محلی با بهره   

  ؛محلی یکپارچه است
بـه منظـور   . ای اسـت  متقبـل یـک وظیفـه محلـی یـا منطقـه      هر آزمایشگاه . ساختار دیگر واحدهای جهانی یکپارچه است       )ب

از همکـاری در بـین      هایی    لمختلف برای نتایج جهانی، شک    های    ن مکا R&Dبرداری از    و بهره ها    یکار جلوگیری از دوباره  
 همکاری از طریق تبادل افراد، ایجاد     . گردند   هماهنگ شده تعریف می    R&Dی  ها  ه و برنام  شود  میواحدهای مختلف ایجاد    

ارتبـاط  هـای     مسیـست  و اطلاعات از طریـق       ها  هفنی مشترک و تبادل داد    های    مسیستالمللی، استفاده از     موقت بین های    متی
  .دهد میای مشترک رخ  ی توسعهها هخودکار طی پروژ

  :داشته باشد دو عامل در این زمینه وجود رسد میبه نظر . تر استکارامدسؤال این است که چه وقت یک ساختار از ساختار دیگر 
  ؛بازار/درجه تنوع تولید -
 .أ کشور مبدR&Dنقش واحدهای  -

درجـه  هـا     نمـؤثر اسـت کـه در آ       یی  ها  شی محلی یکپارچه در بخ    ها  ه ساختار آزمایشگا  رسد  می  به نظر  :بازار/درجه تنوع تولید  
هـای    لح ـ   خـاص دارنـد و راه      ی مکان مالاًی نوآوری احت  ها  ه هستند، اید   پراکنده بسیار از تنوع بازار وجود دارد، مشتریان کلیدی         زیادی

  .  سازندهشکل گیرند که تقاضای بازار محلی را برآوردهای  نگو تکنولوژیکی خاص بهتر است به
هـر  . تر هـستند کارامـد  دهند می  تنوع را نشانکمی یی جهانی یکپارچه در مواردی که بازارهاها هاز سوی دیگر ساختار آزمایشگا   

آوری کلیـدی و صـلاحیت باشـد،       ی نـو  هـا   هتمرکز به معنای از دسـت دادن گـرو         و   شودرکت پراکنده    ش R&Dچند که وقتی منابع     
  . دهند میی پراکنده اما مرتبط با هم را ترجیح ها هیک ساختمان با تعدادی از آزمایشگاها  تشرک

 از دو متغیر خاص هـر شـرکت         گستره معینی به   به شکل مطلق تعریف شود، بلکه        دتوان  میننکته این است که درجه تنوع تولید        
ممکـن اسـت اسـتراتژی کلـی خـود را بـر مبنـای               هـا     تاستراتژی و تکنولوژی در یک صنعت مشابه، برخـی از شـرک           : بستگی دارد 

کنندگان محلی تطبیق دهند      و تولیدات خود را با مصرف      کنند  میپاسخگویی محلی و توانایی پوشش دادن به بازارهای خاص تنظیم           
 و توسعه تولیداتی را انجـام خواهنـد داد کـه بایـد در بازارهـای            کنند  میتر را اتخاذ     یک استراتژی جهانی  ها    تر شرک در حالی که سای   

                                                           
 و رویکردهای ها هی مختلف که ممکن است ایدها  مکان به مکان دیگر و ادغام گروهجایی افراد از یک هنزدیکی چند مرکز، جاب: تمرکزگرایی دلالت دارد بر ∗

ی منحصر به فرد ظهور یافته از دست ها تست که افراد کلیدی و صلاحی ااین معمولاً بدان معنا. تجارب مختلفی برخوردار باشند از ،ل داشتهئمختلفی به مسا
  .می روند
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تکنولوژی ممکـن اسـت   . دردسترس است متغیر دوم تکنولوژی.  تولید حاصل گرددانبوهمختلف عرضه شوند تا مزیت ناشی از حجم 
. یابنـد  های مشترک تولید را فراهم کند که در تنوع وسیعی از تولیدات تجسم می              لب و امکان توسعه قا    دهدپیچیدگی بازار را کاهش     

کنند ممکن است یک ساختار آزمایشگاه جهانی یکپارچه را به یک ساختار محلی تـرجیح                کار می ها    یکه با این تکنولوژ   هایی    تشرک
  .سازد مقیاس فراهم میهای  تمزیاز را برداری  هماهنگ سازی توسعه تولید در سطح جهانی امکان بهره. دهند

ی کشور مبدأ بیشترین ها ه اگر آزمایشگا: مرکزی نسبت به واحد خارجی R&Dتکنولوژیکی واحدهای   های    تنقش و ظرفی  
تولیـد از مرکـز بـه       هـای     یاغلـب تکنولـوژ   . رسـد   مـی ارجح به نظـر       ساختار واحدهای محلی یکپارچه،    را داشته باشند،   R&Dمنابع

 ـ  میتوسعه محلی   ی  ها  فعالیتدر عوض، نتیجه    . محصولات جدید را توسعه دهند    ها    ن تا آ  شوند  میلی منتقل   ی مح ها  هآزمایشگا  دتوان
تکنولوژیکی به همان قدرت واحدهای کـشور  های  تی خارجی دارای ظرفیها هاگر آزمایشگا. برداری شود  در سطح جهانی بهره    هابعد

  .حدهای جهانی یکپارچه با یکدیگر ارتباط متقابل داشته باشندمبدأ باشند بیشتر احتمال دارد که در ساختار وا
 یکپارچه و واحـدهای جهـانی یکپارچـه        واحدهای محلی    یی از هر دو ساختار    ها  هدر حال حاضر در صنعت تجهیزات سوئیچ، نمون       

 را در   R&Dن  را برگزیـده و بـه طـور سـنتی بیـشتری            واحدهای محلی یکپارچـه    ساختارکام شمالی یک     شرکت تله . وجود دارد 
ی محلی در آغاز پراکنده شدند تا ورود به بازارهـای خـارجی را تـسهیل کننـد امـا               ها  هآزمایشگا. آمریکای شمالی متمرکز کرده است    

ارتبـاطی  هـای   تای را شناسایی کند زیرا زیرساخ نوآوری ویژههای  ت فرصدتوان میدریافت که هر ناحیه جغرافیایی    آن    از شرکت بعد 
 یـا انتـشار     شـوند   مـی اند که جای دیگری اسـتفاده ن       معینی عادت کرده  های    ی و کاربران به ویژگ    است همان کشور    هر کشور، خاص  

هـای   یافـزار کـه ویژگ ـ    در زمینه توسعه نرم  بویژهتکنولوژیکی خاص را    های    تای مهار  واحدهای خارجی به صورت فزاینده    . اند نیافته
در نتیجه، یک ساختار واحدهای محلی یکپارچه بـر پایـه تکنولـوژی             . اند  توسعه داده  ،دهد  می خاص تقاضای بازارهای محلی را ارائه     

محلـی را از طریـق توسـعه و اضـافه           های    یواحدهای خارجی نوآور  . تجهیزات ارائه دهنده و توسعه واحدهای مرکز خلق شده است         
ی خـارجی  هـا  هتوسعه یافته توسط آزمایشگاهای  لح راهکنند، در همان حال،    خاص به این پایه تکنولوژی اجرا می      های    یکردن ویژگ 

  .گیرد برداری قرار می برای مشکلات فنی خاص، گاهی اوقات در سطح جهانی مورد بهره
  

  مورد نیسان) 3 ـ6(کادر 
سازی ابتدا در آمریکا و سپس در جهان، توسـعه           نیسان یک سازنده ژاپنی اتومبیل، یک مینی وانت را به منظور تجاری           شرکت  

مندترین بازار به مینی وانت از لحاظ انـدازه          در ابتدا این محصول برای بازار آمریکا در نظر گرفته شد زیرا بازار آن علاقه              .  است داده
محصول تولید شده با مشارکت فورد در آمریکا تجاری سازی شد، هر چند که توسـعه                . و ثروتمندترین فراهم کننده دانش بازار بود      

این امر نتیجه یک پروژه بین کشوری بود که یک مرکز فنـی در بخـش                .  شرکت نیسان انجام گرفته بود     محصول کاملاً به وسیله   
المللی طراحی نیسان در کالیفرنیا، بخش تحقیقات و توسـعه نیـسان در              مرکزی و سه مرکز فنی نیسان در آمریکا شامل بخش بین          

واحـد  (زنی   ، مارک )واحد کالیفرنیا ( مرکز مزبور مسئول طراحی      سه. شد  میمیشیگان و مرکز ساخت موتور نیسان در تنسی را شامل           
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 کـشور ژاپـن توسـعه       R&Dمحرکه و انتقال نیرو در واحدهای       های    مسیستبودند در حالی که     ) واحد میشیگان (و مهندسی   ) تنسی
ده بود  کرجمع آوری   آن را     شد و نیسان به اطلاعات بازار مینی وانت که فورد          انجام محصول در آمریکا     یمفهومطراحی  . یافته بود 

 توسعه محصول فرایند. فعلی اروپا انجام دادهای  لنیسان همچنین مطالعاتی در ژاپن روی نمونه کوچکتر از اتومبی. دسترسی داشت 
برای استانداردسازی انجام شده بود تا تضمین شود که در بین واحدها همـاهنگی              از قبل   تلاش زیادی   . چهار سال به طول انجامید    

مـشترک بـرای انتقـال      ی  هـا   روش تثبیت و یک پـروژه استانداردسـازی تعریـف شـد،             ،استانداردهای کیفیت و طراحی   . جود دارد و
 CAM/CADمراکـز از یـک سیـستم طراحـی و یـک سیـستم               .  کارهای طراحی مورد استفاده قرار گرفتنـد       بویژهو  ها    یتکنولوژ

نده آمریکایی را درگیر کرده بود کـه بـر اسـاس یـک رویکـرد مهندسـی                   کن تأمین 200مرحله توسعه همچنین    . گیری نمودند   بهره
در اینجـا ضـروری اسـت       . کنندگان قطعات به سبک ژاپنی موفـق بـود         تأمیننیسان در ایجاد ارتباطات با      . ندکرد  میهمزمان عمل   
ی کارهـا، اخـذ تـصمیمات    یک کمیته پروژه بـرای همـاهنگ  . در آمریکا تشریح گرددR&D  در ایجاد تسهیلاترفتهرویکرد به کار 

بـه  (مختلف انجام گرفت اما جلسات دو جانبه مکرری وجود داشـت       های    نبخش اولیه کار در مکا    . کلیدی و حل تضادها ایجاد شد     
در بخش دوم، عمدتاً در مرحله مهندسی یک گروه متشکل از افراد مراکز مختلف در محل آزمایـشگاه                  ). طور متوسط، دو بار در ماه     

R&D شکل گرفت آمریکا.  
آن دادن  انجـام   . مشترک انجام شد  طور    بهفرعی در آمریکا و کشور مبدا       ی  ها  شای بود که به وسیله بخ      این پروژه اولین پروژه   

درازمدتی بود که زمینه را برای یک همکاری قوی بین واحـدها جهـت خلـق سـاختار واحـدهای جهـانی                      ی  ها  فعالیتعملاً نتیجه   
چندین تن از محققان ژاپنی را به آنجا فرسـتاد و   تنهای که مراکز فنی در آمریکا تاسیس شدند، نیسان       زمان. کرد  مییکپارچه فراهم   

محققان ژاپنی فرستاده شده به آزمایشگاه آمریکا بسیار مشهور بودند و شهرت بسیار خـوبی               . اغلب، افراد محلی به کار گرفته شدند      
ی محلـی  هـا  هدر موسـسات تحقیقـاتی دانـشگا   هـا   نآ. احد خارجی اعتبار بخشیداین امر در سطح بنگاه به و   . در مرکز ژاپن داشتند   

در همـان حـال، تعـدادی از        . همکاری تحقیقـاتی بـا موسـسات محلـی منجـر شـد            های    لاین کار به ایجاد اولین شک     . گذرانند می
با عاملان محلـی  را  ارتباطات مناسب  و محققان آمریکایی در این واحد استخدام و به کار گرفته شدند که این امر ایجاد               ها    نتکنسی

همانطور که در بالا اشاره شد، این کار، ایجاد         (کنندگان بخش که نقش کلیدی در توسعه محصول دارند تسهیل کرد             تأمیناز قبیل   
ن در  کننـدگا   تأمینسازد که به شکل مشارکت        پذیر می    کننده به سبک ژاپنی را در توسعه محصول امکان         تأمین -ارتباطات مشتری 

از یـک   . آمریکایی به مرکز ژاپن فرسـتاده شـدند       های    نبه عنوان بخشی از دوره آموزشی، تکنسی      ). رویکرد مهندسی همزمان است   
ند و از سوی دیگر این کار       شد  میمرکزی آشنا   ی  ها  شاستفاده شده در بخ   ی  ها  روشتوسعه و   های    مسیستبا  ها    نسو با این روش آ    

هدف بلندمدت این بود که ایجاد یـک واحـد          . یجاد خلاقیت از طریق رویکردهای مختلف بپردازد      ساخت که به ا     شرکت را قادر می   
R&D      سیستم تکنولوژی و تحقیقات آمریکا کارایی دارای تعامل مطلوب با مراکز کشور مبدأ فراهم شود و سود بردن از خلاقیت و 

   .را ممکن سازد
  
شرکت آلکاتـل بـا خریـد برخـی واحـدهای فنـی در              . اتل و اریکسون هستند    آلک ،واحدهای جهانی یکپارچه    از مناسبهای    لمثا

ترای ایتالیا، تله فونیکا در اسـپانیا و بخـش           نظیر تله ( کشورهای خارجی که از نظر توانمندی با واحد مرکزی آن در یک سطح بودند               
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 محـدودی دارد، دارای یـک سـنت قـوی          اریکسون نیز کـه در کـشور مبـدا حجـم          . پردازد  به مدیریت این واحدها می    ) ITTاروپایی  
در حـالی کـه در گذشـته بـرای     . فنی خـود را در سراسـر جهـان پراکنـده کـرده اسـت            های    تتمرکززدایی است و از آغاز کار، ظرفی      

 به صورت مستقل و جدا از بقیه سـاختار نگـه داشـته              طور نسبی   بهها    نو آ است  محلی مقرر شده    ی  ها  فعالیتی خارجی   ها  هآزمایشگا
انتخاب ساختار . طرفداری کرده استتکنولوژیکی ی ها ش از یکپارچگی جهانی تلا  به شدت اخیر، اریکسون   های    لند اما در سا   شد می

این سـاختار بـر اسـاس رویکـرد طراحـی           .  سازگار است  شود  می دنبالها    سوئیچبا سیاست تکنولوژی شرکت که در توسعه تجهیزات         
 مختلف توسعه   R&Dی  ها  شکه در بخ  ها    لاز طریق استفاده از مدو    را   تجهیزات جدید    مدولار است که امکان کاهش هزینه توسعه      

 نتیجه  دنشو  میمختلف انجام   های    لتوسعه که در مح   ی  ها  فعالیتبه منظور ایجاد این ساختار، ضروری است        . کند  میاند فراهم    یافته
توسـعه  های    لمحلی را اجرا کند که از مدو      های    یی از نوآور  یعنی هر واحد خارجی بتواند تعداد     . ی مشترک تکنولوژی باشند   ها  هبرنام

  .برای نیازهای بازار محلی استفاده کرده استها  نیافته در جاهای دیگر یا تطبیق آ
 چنـان قابـل درک و       R&Dی  هـا   هسـت کـه برنام ـ     ا همانطور که در بالا بیان شد، این شکل قوی از یکپارچگی بـه ایـن معنـا                

بـا مرحلـه    تنهاهر چند که یکپارچگی   .  واحد با یک روش هماهنگ همکاری مجزایی با سایر واحدها دارد           ریزی هستند که هر    برنامه
که در فعالیت توسعه، ارتباطات امری بحرانی است و تعـاملات بـسیار مکـرر و دوطرفـه ضـروری                     نجاآاز  . ریزی مربوط نیست    برنامه

نجام شوند که منابع در مکان معمول خود باقی بمانند و ارتبـاط از   مشترک در جایی اR&Dی ها ههستند پس عملی نیست که برنام    
تمرکز در یک مکان فیزیکی، هنوز ضـروری اسـت تـا از تبـادل اطلاعـات و                  . سازی انجام شود    ارتباطی و شبکه  های    مسیستطریق  

جود موهای  نلف که در یکی از مکا     آوری افراد از واحدهای مخت      المللی از طریق جمع     بینهای    متی. ارتباط مکرر، اطمینان حاصل شود    
  .گردند مشغول هستند تشکیل می

  

  مورد تولیدکننده وسائل بهداشتی) 4 ـ6(کادر 
 به افزایش همـاهنگی  به تازگیاست که   کالاهای بهداشتی    یک تولیدکننده    ،مثال دیگری از ساختار واحدهای جهانی یکپارچه      

ی هـا  فعالیـت در گذشته بـه هـر کارخانـه و    . گرفته استتصمیم  تولید   رایندفهای    یی تکنولوژ ها  ه خود در زمین   R&Dی  ها  فعالیت
و صـرف منـابع      هـا   شکـاری تـلا    این امر سبب دوباره   . ی فنی خود را انجام دهد     ها  ه تا پروژ  شد  میتوسعه فنی و جنبی امکان داده       

ایـن بدنـه   .  تولید بود  فرایندهای    یژ در تکنولو  R&Dی  ها  فعالیتتصمیم جدید، مربوط به ایجاد یک بدنه جهت هماهنگی          . شد  می
کمیتـه  . کنـد   مـی ی مورد توجه در سطح جهانی فـراهم         ها  هبرای پروژ را  گیری شفاف     راهبری و جهت  ) کمیته تکنولوژی (هماهنگ  

 فراینـد هـای     یدهنـده تکنولـوژ     مرکزی ، نمایندگان هر ناحیه و کارشناسان واحدهای توسعه        ی  ها  شمزبور شامل مدیران ارشد بخ    
ی شـرکت  هـا  ه تولید مورد استفاده در کارخانفرایند تکنولوژی کلیدی ج حال قلمرو این کمیته، پن تا به.  در سراسر جهان است   جدید

) مربوط فراینداز نظر بهبود پارامترهای کلیدی  (زیادی مورد توجه جهانی و دارای پتانسیل        ها  ههر سال پروژ  . شده است   میرا شامل   
 بـه صـورت مـشترک توسـط         هـا   هایـن پـروژ   . گردنـد  انتخاب مـی  ها    نو تعداد کمی از آ    شوند    مید  فرعی پیشنها ی  ها  شتوسط بخ 
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افرادی از سایر .  و معمولاً آزمایشگاه پیشنهاد دهنده راهبری و میزبانی پروژه را بر عهده دارد            شوند  میی مختلف انجام    ها  هآزمایشگا
موفـق باشـد، در مرحلـه       است  ی که طی پروژه توسعه یافته       فرایندنولوژی  اگر تک . شوند  می به آزمایشگاه مزبور منتقل      ها  هآزمایشگا

اولین پروژه در سطح جهانی، مربـوط بـه         . گردد  می استفاده کننده از آن تکنولوژی اجرا        یها  هبعد در سطح جهانی و در همه کارخان       
  .تکنولوژی قالبگیری بود که اجرای آن به یک بخش فرعی برزیلی سپرده شد

تحـت  ) کنـد  که آن را یکی از مدیران ارشد کشور مبدأ اداره مـی   ( را کمیته فنی     ها  هطور مستقیم پروژ    به و   شوند  میتخاب   ان ها  هپروژ
ی جهانی تعیین شده ناشی از اعتبار و اهمیتی اسـت کـه در سـطح                ها  هفرعی برای اجرای پروژ   ی  ها  شانگیزه بخ . دهد  حمایت قرار می  

غیر راهبر تمایل دارند کـه افـراد        ی  ها  شبخ. کند  می از منابع را برای مدیریت جذب        بیشتری میزان   د و یآ  به همراه می  ها    نبنگاه برای آ  
بـدیهی اسـت    . مورد استفاده داشته باشـد    ها    ند برای آ  توان  میخود را در پروژه درگیر سازند تا بر آن اثر گذارند و تضمین کنند که نتایج                 

فرعی مجبور به همکاری با سایرین هستند تا تـضمین شـود کـه              ی  ها  شت است، لذا بخ   ی متفاو ها  ه با آزمایشگا  ها  هکه مسئولیت پروژ  
 هـا   هعلاوه بر این وجود افراد فنی از آزمایـشگا        . همکاری خواهند داشت  ها    نکنند، دیگران نیز با آ      را رهبری می   ها  هپروژها    نزمانی که آ  

  .کند میی مختلف برای اجرا تسهیل ها ه کارخان، انتقال نتایج پروژه را بهها هفرعی مختلف در پروژی ها شو بخ
 فراینـد این است که مسئولیت پیشرفت هر تکنولوژی بـه یـک آزمایـشگاه اعطـا شـود تـا                    ) که هنوز اجرا نشده   (مرحله بعدی   

  .به عبارت دیگر هدف، حرکت به سمت یک ساختار بر پایه تخصصی شدن است.  تسهیل شودها هتخصصی کردن آزمایشگا
  
  

تـصمیم بحـران    .  به یـک کـشور خـاص باشـد         R&D معنای تخصیص موقت مسئولیت برای یک برنامه معین          ه ب دتوان میاین  
عوامل اصـلی   .  این است که کدام آزمایشگاه برای کدام کار اختصاص یابد          )اتخاذ شده به وسیله واحد نظارت مرکزی در کشور مبدا         (

 مسئول برنامـه،    R&Dالمللی مدیر     مشخص، اعتبار بین   یها  هی برای برنام  بحرانهای    تمحل صلاحی :  بر این تصمیم عبارتند از     مؤثر
جایی افراد به محـل      هو جاب ) ها  هبا کارخان (ی تعاملات داخلی  ها  ه، هزین )کنندگان تأمینبا مشتریان و    ( ی تعاملات خارجی لازم   ها  ههزین

  .انتخاب شده

  کنندگان تخصصی شده ساختار مشارکت
 مـشارکت   R&D و در توسـعه بخـشی از کـار           شـود   میتکنولوژی تولید تخصصی     یک یا چند جزء   هر واحد مشارکت کننده در      

 دانش توسعه یافته در هر واحد به مرکز ساختار منتقل         . دکن میمدیریت و کنترل    آن را    هماهنگ کننده،    R&D که یک مرکز     کند  می
، در حـالی کـه   کنـد  مـی  یکپارچـه  R&Dلب یـک پـروژه   را در قاها    نمختلف را هماهنگ و آ    های    تبنابراین، مرکز مشارک  . شود  می

ریـزی   ای از فعالیت برنامه که یک بخش زنجیره دهند می  را انجامR&Dکننده کارهای بسیار محدود و خاصی از   واحدهای مشارکت 
لاقیت برتر و   ختخصصی شدن را با     های    ت مزی کند  میاین ساختار تلاش    . شود  می به وسیله خود مرکز شامل    را  شده و مدیریت شده     

  .ی یکپارچه در هم بیامیزدها هنوآوری بالقوه ساختار آزمایشگا
. در مراحل اولیه یک پروژه توسعه، اغلب یک جریان نیرومند اطلاعات از واحدها به مرکز و در بین واحدهای مختلف وجود دارد                     
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تعریف پـروژه  . باشند می افرادی از واحدهای مختلف  که شامل  شود  میالمللی انجام    بینهایی    ممرحله تعریف پروژه اغلب به وسیله تی      
چه هر واحـد بـر    طی مرحله توسعه واقعی، اگر. شود می چگونه انجام و در بین واحدهای مختلف تقسیم     R&D که کار    دهد  مینشان  

 ز ارتباطات الکترونیک  ، اما یک هماهنگی قوی مورد نیاز است، لذا استفاده وسیع ا           کند  میخاصی کار   های    مسیستیا زیر ها    لروی مدو 
المللی در مراحل   همچنین جلسات بین  . باشد  میضروری  ) CAM/CADهای    مسیستابزارهای توسعه تکنولوژی، ابزارهای طراحی،      (

 برخی مراحل پروژه ممکن است مکان مشترک نیاز داشته باشند یعنی افرادی از واحـدهای مختلـف در                    و شود  میار  ذمهم پروژه برگ  
توسعه یا هیچ مکـان مـشترکی       ی  ها  فعالیتآیند بدون اینکه هیچ موردی از تقسیم کار در            هم می  گرد) زاماً در مرکز  نه ال (یک مکان   

  .در تمامی مراحل پروژه وجود داشته باشد
 امـا  دهـد  مـی همـاهنگی را کـاهش   ی هـا  ش وجود دارد که تـلا  ها  هابنابراین، اگرچه یک تقسیم کار ساختاری در میان آزمایشگ        

نـوآوری   فراینـد ی یکپارچه شده واحدها برای به هـم پیوسـتن           ها  همدیریتی و سازمانی این ساختار، مشابه با آزمایشگا       های   یپیچیدگ
کارهای مدیریتی مناسب همانطور که در سـاختار مبتنـی بـر          و کند و بنابراین لازم است که پیش زمینه فرهنگی و ساز            می همکاری

  .شبکه شرح داده شد، وجود داشته باشد
  

  مورد فورد) 5 ـ6(کادر 
ایده یک اتومبیـل جهـانی در       . کنندگان تخصصی شده، توسعه موندئو، اتومبیل جهانی فورد است         یک مثال از ساختار مشارکت    

بـرای  هـایی   تانـد و فرص ـ   زمانی ارائه شد که شرکت دریافت کـه نیازهـای نـواحی مختلـف جهـان همگـرا شـده             80اواسط دهه   
برداری دانش، تجربـه و تخـصص مرکـز           جهت بهره هایی    تعلاوه بر این فرص   . ولات جدید وجود دارد   برداری جهانی از محص     بهره

R&D     بـا  را  ای با هدف ایجاد مدلی که باید مدل سیرا در اروپا و تمپـو در آمریکـا                    بنابراین پروژه .  اروپایی و آمریکایی وجود داشت
دیگـر  هـای     لپروژه با ارزیابی نیازهـا و انجـام الگـوبرداری از مـد            . شدیک اتومبیل تجاری شده در هر دو بازار جانشین کند، آغاز            
سپس پژوهشی روی هزاران راننده اتومبیل در . مندی مشتری شروع شد   اتومبیل به منظور شناسایی عوامل کلیدی و میزان رضایت        

ک پروژه تعریف و پروژه اتومبیـل  ی. کشورهای مختلف انجام گرفت تا نواحی دارای کشش تقاضا برای این اتومبیل شناسایی گردد          
  .جهانی مرحله توسعه خود را آغاز نمود

. فورد اروپا راهبری پروژه را به عهده داشت به طوری که طراحی مفهومی اتومبیل بیشتر شبیه به یـک اتومبیـل اروپـایی شـد                      
مکـان راهبـری پـروژه و مرکـز همـاهنگی            به عنـوان     شد  میبزرگترین مرکز مونتاژ فورد در اروپا یعنی جایی که موندئو باید تولید             

کننـده روی     ی کـاری عمـل    هـا   هگـرو : شـد   مـی ی پروژه در سطوح مختلف انجـام        ها  هه از طریق کمیت   ژهماهنگی پرو . انتخاب شد 
یک گـروه  . ی کاری مزبور و کمیته تولید به ریاست مدیر فورد اروپاها هسای گروؤمشکلات فنی خاص، گروه کنترل برنامه شامل ر     

 که کارها با یکـدیگر      کرد  می بود و تضمین     ها  هنیز وجود داشت که مسئول حفظ ارتباطات و مکاتبات بین گرو            ) نفره 50( ی  هماهنگ
کار در بین واحدها بر اساس       آمریکایی   20 اروپایی و    47:  شدند کنندگان نیز به شکل جهانی انتخاب      تأمینهمچنین  . سازگار هستند 
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  .تخصص آن واحدها تقسیم شد
طراحـی و  (، مـرکنیخ آلمـان   ) ولتـی و سیـستم انتقـال   6موتـور  (یی در دیربـورن آمریکـا      هـا   هحله طراحی محصول، گرو   در مر 

 35افراد فنی نیز ترکیبی بودنـد یعنـی         . فعالیت داشتند ) تزئینات داخلی (و دانتون انگلیس    ) شناختی و موتورهای چهار سیلندر     زیبایی
  .ندکرد مییی کار ی اروپاها هتکنسین آمریکایی در آزمایشگا

صـنعتی فعالیـت     تولید برای محصولات جدید و طرحهای نیمه      فرایندی مسئول توسعه    ها  هدر مرحله ساخت نمونه اولیه، کارخان     
، 8/1و6/1  سـیلندر  4 بـرای موتورهـای   ) ولز(بریجند  : بر اساس تخصص واحدها مشخص شده بودند      ها    تمجدداً مسئولی . ندکرد  می

 4 و2بـرای موتورهـای   ) مکزیـک (هوهـو      سیلندر، چـی   6برای موتورهای   ) اوهایو(موتورهای دیزلی، کلولند    برای  ) انگلیس(دانهام  
  .ند که با طراحان تولید مشترک شده بودشد می حمایت CAD/CAMهای  مسیستها با استفاده از فرایندتوسعه . سیلندر

کنفـرانس از راه دور و      هـای     مسیـست  استفاده وسیع از     در هر دو مرحله طراحی و ساخت نمونه اولیه، هماهنگی کارها از طریق            
 و بـه وسـیله      اصـلی مرکـز   از  مرحلـه مهندسـی     .  طی مرحله مهندسی تغییر کـرد      R&Dهماهنگی کار . ارتباط از راه دور انجام شد     

ک  زیـرا حـضور در یـک مکـان مـشتر          شـد   مـی مهندسان منتقل شده از واحدهای مختلف که در مراحل قبلی درگیر بودند هدایت              
حدی به شهر کانزاس منتقل شد تا بر مرحله مهندسی قبل از تولید در آمریکـا نظـارت     تااصلیدر مرحله بعد سیستم    . ضروری بود 
  .داشته باشد

گذاری    روز بعد در آمریکا به نمایش گذاشته شد، اما در ژاپن از طریق یک سرمایه               15 و   1993و در سال    نموندئو در نمایشگاه ژ   
  .جاری گردیدمشترک با مزدا ت

  
  

 بـه   به شدت این امر   . این ساختار زمانی عملی است که فرصتی برای خلق یک تقسیم نیروی کار بین واحدها وجود داشته باشد                 
یـا  هـا     ل تولیـد جدیـد بتوانـد بـه مـدو          فراینـد زمـانی کـه یـک محـصول یـا           .  نوآوری تکنولوژیکی بستگی دارد    فرایندماهیت ذاتی   

 و بـه واحـدهای   گرددتقسیم است مختلف که به وضوح تعریف شده ی ها فعالیت به دتوان می کار توسعه    تقسیم شود، هایی    مسیستزیر
ی فنـی و    هـا   هبرای هماهنگی تـلاش زیـادی لازم اسـت و بایـد داد            . دشومتفاوت واگذار   ی  ها  فعالیتبرای  هایی    ت مسئولی ،مختلف

 دهـد  مـی ند که درجه مشخصی از خودمختاری وجود دارد که اجازه           هرچ. اطلاعات به طور پیوسته در بین واحدها جریان داشته باشد         
  .هر فعالیت به یک بخش تعریف شده نوآوری مرتبط باشد

  ساختارهای تحقیقاتی) 2ـ5ـ 6
های   تخلق و بهبود ظرفی   ها    نهدف آ . گیرد  میی فنی آینده انجام     ها  هتحقیقاتی به منظور شناسایی و یادگیری انگار      ی  ها  فعالیت
از قبیل تحقیقات بنیادی و کـاربردی در    یی  ها  فعالیت. پذیری بحرانی هستند   ی شرکت است که برای حفظ بلندمدت رقابت       تکنولوژیک

جدید بـرای اسـتفاده در توسـعه محـصول          های    ک جدید یا در حال ظهور و یا توسعه تکنی         فرایندهای    یتکنولوژ با   زمینه محصولات 
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  .دتحقیقاتی هستنی ها فعالیتجدید، انواعی از 
  :وجود دارد) 5-6شکل( بین المللی R&Dسه ساختار عمده برای

  ؛کند می که یک مرکز تعالی خاص را برای یک تکنولوژی معین ایجاد تخصصی منفک شده، )الف
ی فنـی معـین بـه مـشارکت     هـا  هدر زمین ـرا  در جایی که واحدهای مختلف تجربه خـود       کنندگان تخصصی شده،   مشارکت  )ب

ها   نمختلف را هماهنگ و آ    های    تاین مرکز منسجم کننده، مشارک    . دهند  مییافته را به مرکز انتقال      گذاشته، دانش توسعه    
 ؛کند میرا در تحقیقات خودش ادغام 

پیـشگامی در زمینـه     شدن  هر واحد شبکه امکان انجام      . شود  می منجر   ها  هکه به خلق شبکه آزمایشگا    مبتنی بر یکپارچگی،      )ج
 .کند میتحقیقات خود را فراهم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تحقیقاتیی ها فعالیتالمللی در   ساختارهای بین)5ـ 6(شکل 

مورد پشتیبانیصصیخساختار ت

 جهانیR&D ادغام کنندهمرکز

 صصی منفک شدهخساختار ت

های  در بخشR&Dاداره 
  مرکزی واحد تجاری

   جهانیR&Dمرکز 
  مشارکت کنندهR&Dمرکز

 های یکپارچهمایشگاهآزساختار

 )جهانی(آزمایشگاه محلی

 جهانیR&Dسرپرست
 و سرپرست شبکه
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  تخصصی منفک شده
. کنـد  مـی عام ایجاد های  یدر ساختار تخصصی منفک شده، شرکت یک مرکز تعالی خاص برای یک مجموعه معین از تکنولوژ  

  .باشد می در یک مکان هدف این رویکرد دستیابی به اقتصاد مقیاس از طریق تمرکز منابع
 و یک شـرکت نیـاز دارد        ستای موضوع را دارا      که یک مرکز تعالی، راهبری جهانی یا منطقه        شود  میاین ساختار زمانی انتخاب     

  . تولید دانش شرکت و محققان کلیدی را جذب کندفرایندکه در 
نیاز انتخـاب ایـن    پیش.آن منطقه ایجاد کند دردر آن زمینه تکنولوژی را  خود R&Dشرکت مجبور است تمرکز فعالیت      بنابراین  

  .فنی شرکت در آن زمینه خاص استی ها فعالیت کمساختار، پراکندگی 
 وجود دارد عبارتنـد از دره مـشهور سـیلیکون،   ها  ناز مناطقی که یک دانش تمرکز و تجمع یافته در زمینه خاص در آ            هایی    لمثا

بـرای  (ای بیوتکنولوژی، بوستون برای مهندسی ژنتیک      رب مپیوتر، ماساچوست و برکلی   و کا ها    یدها  ه و نیوجرسی برای نیم    128جاده  
  .)اند مثال، بایر و ساندوز تحقیقات خود را در زمینه بیوتکنولوژی به ترتیب در برکلی و پالوآلتودر کالیفرنیا متمرکز کرده

هـایی    تیک واحد معین صلاحی    .قاتی بوده است  سابقه تاریخی تخصصی شدن واحدهای تحقی      در سایر موارد، این ساختار نتیجه     
  .دست آورده استه شگاه جهانی تحقیقات را برای آن ناحیه بیو در نتیجه نقش آزماداده ین توسعه عرا در یک زمینه تکنولوژیکی م

  کنندگان تخصصی شده  مشارکت
ال دانش توسعه یافته خود به مرکـز مـشارکت          هر واحد از طریق ارائه تجربه خود در زمینه فنی خاص و انتق            در این نوع ساختار،     

 واحدهای مشارکت   .سازد را در تحقیقات خود ادغام می     ها    نمختلف را هماهنگ و آ    های    ت و این مرکز منسجم کننده، مشارک      کند  می
وسط مرکز  ریزی و مدیریت شده ت     که شامل بخشی از یک زنجیره فعالیت برنامه        دهند  می کننده تحقیقات خاص و محدودی را انجام      

در نزدیکـی مراکـز تعـالی خـارجی         هـا     نآ. ند بخشی از این ساختار باشـند      توان  مینیز   واحدهای پایش تکنولوژی  . کننده است  منسجم
متقابـل فعالیـت   هـای   یسه شکل اصـلی وابـستگ  . دن بپردازدهد می تا به پایش پیشرفت تکنولوژیکی که در آنجا رخ     شوند  میمستقر  

  :ستا  مشاهده شدهواحدهای مختلف بدین شرح
  ؛)تحقیقاتی وجود داردی ها فعالیتخروجی تحقیقات یک واحد، ورودی واحد دیگر است و یک زنجیره موقتی از (متوالی  -
مختلفـی بـه یـک      ی  ها  روش که به    شود  میتحقیقاتی مشابه به وسیله دو یا چند واحد انجام          ی  ها  فعالیت(پوشانی   دارای هم  -

  ؛)ابزارهای ارتقای خلاقیتپردازند، مانند  شکل مشابه می
 در حالی که  شود  میاست که در واحدهای مختلف انجام       یی  ها  شژوهپاز  یی  ها  شخروجی تحقیقات نتیجه ادغام بخ    (مکمل   -

 .)باشند میمکمل یکدیگر ها  نی تحقیقاتی آها هزمین
زمینه فنی قوی وجود داشـته       ازمانی با پس  از دانش یا چندین واحد س     های    ن که منابع خارجی چندگا    شود  میاین ساختار زمانی انتخاب     

مختلف حضور داشته باشـند و در حالـت دوم   های  نتکنولوژیکی خود در مکا های    تهمراه با ظرفی  ها    تدر حالت اول لازم است شرک     . باشد
چنـین مـواردی در     . نندتمایل دارند که از نقاط تعالی خود که به صورت محلی در سازمان رشد کرده است به شکل اهرمی استفاده ک                    ها    نآ

ی مختلـف  هـا  های نتیجـه ادغـام زمین ـ    به صورت فزایندهها ه یعنی جایی که توسع    ستا صنایع ارتباطات راه دور و الکترونیک مشاهده شده       



 R & D  استراتژی و سازماندهی   240

 

 کـه بـه صـورت جهـانی         کنـد   مـی  برای الکترونیک به عنوان یک واحد ادغام کننده عمل           أدر زیمنس واحد کشور مبد    . تکنولوژیک هستند 
ی تحقیقاتی خاص، مراکز صلاحیت ها هدر برخی زمین. استها  نی پژوهشی و هماهنگی تحقیقات انجام شده در سایر مکا    ها  هل برنام مسئو

 نتیجـه تجدیـد سـاختار       ، در فیلیپس سازگاری این سـاختار      .)پرینستون، نیوجرسی، زوریخ، وین   (اند   جهانی در کشورهای خارجی ایجاد شده     
ی محدود ها هی خارجی در زمینها هکاری و نیز تخصصی شدن آزمایشگا ت در الکترونیک با هدف حذف دوبارهالمللی شرک  بینR&Dعمیق 

ی خـارجی در    هـا   ه و تعـدادی از آزمایـشگا      کنـد   میواحدهای مرکزی در آیندهوون به عنوان مرکز ادغام کننده عمل           . شده تحقیقاتی است  
 لیف مانور نیویـورک در مـواد جدیـد و میکروالکترونیـک، ردهیـل انگلـیس در نیمـه                  بریارک(کنند    ی خاصی از مطالعه مشارکت می     ها  هزمین
  ).طراحیی ها روشمدار مجتمع، دره سیلیکون در های  یلیمیل بروان فرانسه در تکنولوژها،  یهاد

  مبتنی بر یکپارچگی
در داخـل    .گامی در تحقیقـات را دارد     یشپهر واحد در شبکه اجازه       .گردد  می منجر   ها  هاز آزمایشگا های    کاین ساختار به خلق شب    

اگر چه واحدهای تحقیقـاتی از لحـاظ فیزیکـی از        . کنند  می و نتایج را مبادله    ل دارند م واحدها به طور مداوم با هم ارتباط و تعا         ،شبکه
کننده شبکه   اهنگشگاه ناظر شبکه به عنوان هم     ییک آزما . وجود دارد ها    نهم جدا هستند اما یک وابستگی متقابل دوجانبه در بین آ          

واحـدهای پـایش تکنولـوژی قـرار گرفتـه در           . کند  میعمل   )کاری و اطمینان از ادغام مطلوب واحدها       به منظور جلوگیری از دوباره    (
  .ند در این ساختار ادغام شوندتوان مینزدیکی مراکز تعالی خارجی نیز 

بـر اسـاس پـیش زمینـه        را   خـود    R&D سیس و واحدهای  ا در چندین زمینه تکنولوژیکی ت     ها  هیی از آزمایشگا  ها  هیکسون شبک ار
 در زمینه تکنولوژی سیلیکون و طراحی تراشه در استرالیا، فنلانـد و ایتالیـا و                R&Dی  ها  فعالیت(کرده است    تخصصیها    نتاریخی آ 

ه در یـک زمینـه مـشابه کـار     یی ک ـها هآزمایشگا ).شوند میتلفن همراه در آلمان، فرانسه، اسپانیا و یونان انجام های    مسیستزمینه   در
  .شود میاند که توسط آزمایشگاه کشور مبدأ نظارت  ادغام شدههای  ککنند در شب می

زمینه فنی وسـیع و قـوی         که چندین منبع خارجی دانش و یا چندین واحد با پیش           شود  میزمانی انتخاب   های    کیک ساختار شب  
 مبتنـی بـر یکپـارچگی بـه سـاختار           حـل   راه). کنندگان تخصصی ر مشارکت شرایط یکسان مانند ساختا   (در سازمان وجود داشته باشد      

  :شود می سه حالت ترجیح داده  درکنندگان تخصصی شرکت
 ـ  مـی نبه عبارت دیگر کار     .  که تحقیقات بین واحدهای مختلف تقسیم شود       دهد  می نوآوری اجازه ن   فرایندماهیت ذاتی    )الف  دتوان

  ؛)صنایع دارویی و شیمیایی نظیر( ای انجام گیرد  زنجیرههای  تدر قسم
ی تحقیقـاتی   هـا   هاز طریق درگیر کردن واحدهای مختلف در برنام       ها    تشرک. جویی در زمان یک هدف استراتژیک است       صرفه  )ب

تبادل مـستمر دانـش     . دهند  میهای یادگیری فنی را مورد هدف قرار        فرایندبخشی انباشت دانش،     یکپارچه شده، با هدف شتاب    
افتـد در بقیـه    یادگیری فنی که در یک واحد اتفاق مـی . کند می را ایجاد ای یادگیری بهبود یافته و پرشتاب هفرایندبین واحدها   

کـاری وجـود دارد، امـا بـه          بنابراین اگر چه مقداری دوباره    . شود  میساختار توزیع شده و تبدیل به بخشی از پایه دانش عمومی            
 در صنعت ارتباطـات  وها   یدها  هدر صنایع الکترونیک برای تحقیقات نیم     هایی    لمثا. شود  می یادگیری جهانی شتاب داده      فرایند

کننـد صـادق      ژاپنی که در این صنایع کار می      های    ت در مورد شرک   بویژهاین امر   .افزار دیده شده است    دور برای تحقیقات نرم    راه
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ی را در مجـاورت مراکـز تعـالی در آمریکـا و              واحدهای کوچک تحقیقات   به تازگی ها    نآ). ، سونی، توشیبا، هیتاچی   NEC(است  
کنند و به وسـیله آزمایـشگاه کـشور مبـدأ نظـارت              اند که به صورت یک شبکه کار می        تأسیس کرده )  انگلیس بخصوص(اروپا  
  ؛با رقبای اروپایی و آمریکایی بپوشاندرا این رویکرد قصد دارد که شکاف بین تحقیقات بنیادی . شوند می

 دادن منـابع     بـه از دسـت     کنندگان تخصصی شده    مشارکت موجود در حین اجرای ساختار     دن واحدهای  تخصصی ش  فرایند  )ج
  ؛یکسون به رویکرد شبکه روی آورده استربه همین دلیل ا. شود میکلیدی منجر 

  .ی هماهنگی استها ه و هزینR&Dی ها فعالیتهای  یکار  آن است که ناشی از دوبارهزیاداشکال این ساختار هزینه 
ماهنگی برای اثربخشی رویکرد شبکه بحرانی است و تکنولوژی اطلاعات و ارتباطات به طور گسترده تا پایان مـورد اسـتفاده                     ه
. کنند بادل نتایج تحقیقات کمک می   تند جایگزین ارتباطات رو در رو شوند اما به تعامل مستمر و             توان  مینها    مسیستاین  . گیرد  میقرار  

ی تحقیقات و سمت وسوی تحقیقات آتی مـورد         ها  ه که باید برنام   شود  می شخصی نیز هنوز استفاده      یهاوگفتگبازدیدهای دوجانبه و    
   .گیری قرار گیرند بحث و تصمیم

 خارج از حـوزه ایـن       R&Dبحث درباره چگونگی مدیریت شبکه      .  به سیستم سازمانی بستگی دارد     به شدت موفقیت این ساختار    
، بایـد زیرسـاخت مـدیریتی       کارامـد به منظور خلق یک شـبکه       . ت شده در ذیل ارائه خواهد شد      مطالعات است اما برخی از نکات یاف      

ریـزی و   سیـستم برنامـه  :  که با این مـشکل مـرتبط هـستند   کند میسه حوزه را شناسایی ) De Meyer) 1993. جهانی ساخته شود
یی که در شبکه شـرکت  ها ه که اعتبار آزمایشگاکند می او اضافه. کنترل، سیستم ارتباطات، تعریف تجارب برای انتشار و انتقال دانش       

دیگر حوزه مدیریتی کلیدی، سیاست منابع انسانی اسـت کـه بایـد             . محوری است اهمیت  سازی دارای    کنند برای اثربخشی شبکه    می
 و یک سیستم پاداش     را تعریف کند  ها    نالمللی آ  المللی پرسنل فنی را تعیین و مسیرهای شغلی بین         نحوه مدیریت کردن تحریک بین    

هـای    تلی ـ بـه قاب   بـه شـدت     که موفقیت ساختار مبتنی بـر یکپـارچگی،        کند  میبه طور خلاصه وی پیشنهاد      . المللی برقرار نماید   بین
  .کند بستگی دارد سازمانی که ارتباطات را تسهیل میهای  مسیستخلق سازمانی و مدیریتی شرکت و توان 

   R&Dسازی  تفسیری از جهانی) 6 ـ6
را  نوع ساختار تحقیـق و توسـعه         5-6جدول  . تحقیق و توسعه شرح داد    ی  ها  فعالیتدر  را  المللی    بین R&D ساختار   ،خش قبلی ب

  :در مراجعه به آن نکات زیر را باید در نظر داشت. دهد میدر هر شرکت نمونه نشان 
  ؛ شونداجراند وانت میتحقیق و توسعه ی ها فعالیتدر یک شرکت خاص ساختارهای متفاوتی برای  )الف
ی ها فعالیتدر ( مشخص، ساختارهای متفاوتی برای خطوط تولید مختلف    R&Dی  ها  فعالیتدر یک شرکت خاص و برای         )ب

 ؛ شوندعملیند توان می) تحقیقاتیی ها فعالیتبرای (عام مختلف های  ییا تکنولوژ )توسعه
مشابه عمـل  های  تای از تجار  در یک تجارت یا مجموعه   کههایی    تکنند یعنی شرک   بخشی نیز ظهور می    داخلهای    تتفاو  )ج

 ؛ند با ساختارهای مختلفی تطابق یابندتوان میکنند  می
در تجـارت الکترونیکـی و       فعـال هـای     ت تمـایلی بـرای شـرک      رسـد   میبخشی نیز وجود دارد یعنی به نظر         بینهای    تتفاو  )د
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در سطح جهانی   ها    ن آ R&Dای که    ی پراکنده ها  هشامل آزمایشگا تر   ارتباطات راه دور برای سازگاری با ساختارهای پیچیده       
تـری سـازگار هـستند و        شیمیایی و پتروشیمی با سـاختارهای سـاده       های    تاما شرک . ، وجود دارد  شود  میادغام و هماهنگ    

 .)ساختارهایی تخصصی منفک شده یا حمایت شده(ویت دارد لتمرکز منابع در یک مکان او

  R&Dار برحسب شرکت و فعالیت نوع ساخت) 5ـ 6(جدول 

  ساختار توسعه  ساختار تحقیقات  فعالیت شرکت مخابرات

  ∗مخابرات
  )4(مشارکت کننده تخصصی 

  )4(مبتنی بر یکپارچگی 
  )4(مبتنی بر یکپارچگی 

  )10(ی جهانی یکپارچه ها هآزمایشگا

  )4(ی محلی یکپارچه ها هآزمایشگا  -  مخابرات

  )1(تخصصی منفک   )3(مبتنی بر یکپارچگی   مخابرات
  )4(ی جهانی یکپارچه ها هآزمایشگا

  )4(تخصصی منفک   )3(تخصصی منفک   پتروشیمی
  )3(تخصصی منفک   )3(تخصصی منفک   پتروشیمی
  )2(تخصصی مورد پشتیبانی   )3(تخصصی منفک   شیمیایی

  )2(تخصصی منفک   شیمیایی
  )2(مبتنی بر یکپارچگی 

  )2(تخصصی منفک 
  

  )2(تخصصی منفک   )3(فک تخصصی من  شیمیایی
  )2(تخصصی مورد پشتیبانی 

  )3(تخصصی منفک   )4(شریک ویژه   الکترونیک
  تخصصی مورد پشتیبانی  )2(مبتنی بر یکپارچگی   ∗∗الکترونیک 
  تخصصی مورد پشتیبانی  )5(مبتنی بر یکپارچگی   ∗∗الکترونیک 

  :نکات
ی محلی و جهانی یکپارچه در ساختارهای توسعه و مشارکت کننده تخصصی و ساختارهای مبتنی بر ها هیعنی آزمایشگا(در مورد ساختار یکپارچه : در پرانتزها

یعنی ( در مورد ساختارهای تخصصی ؛کند ی خارجی است که در ساختار شرکت میها هعدد بیانگر تعداد آزمایشگا) یکپارچگی در ساختارهای تحقیقاتی
 ها هعدد بیانگر این است که چگونه آزمایشگا) رهای توسعه و تخصصی منفک در ساختارهای تحقیقاتیتخصص منفک و تخصصی مورد پشتیبانی در ساختا

  . و به عبارت دیگر چه تعداد ساختارهای تخصصی شده وجود دارندشوند میتخصصی 
توسعه را انجام دهند، به عنوان ی ها فعالیتغلب اها  نه آکچنان. (دهند میتوسعه را انجام ی ها فعالیتتحقیقاتی و هم ی ها فعالیت چندین واحد خارجی هم ∗

  ).اند ی توسعه تقسیم شدهها هآزمایشگا
  .توسعه در کشور مبدای ها فعالیت برای R&D مرکز ∗∗
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رسد دو عامل عمده، انتخـاب سـاختار          به نظر می  . گردد   ارائه می  R&Dسازی    در اینجا تحلیلی از نکات فوق و روند کلی جهانی         
  :دهد حت تأثیر قرار میالمللی را ت بین

نیز به کوتاه کـردن زمـان سـپری شـده بـرای               نوآوری شرکت و   فرایندعامل اول، به دسترسی به منابع خارجی دانش مرتبط با           
بنابراین اولین عامل عمده، درجـه پراکنـدگی منـابع          . نیاز دارد ها    یگیری از این دانش برای اجرای نوآور       سازی و بهره   اکتساب درونی 

  . انش کلیدی استخارجی د
های ناهماهنگ است که در     فرایندشده شرکت عمدتاً نتیجه تعدادی از         جهانی R&D که   شود  میدر مورد عامل دوم، اغلب گفته       

 مـؤثر  دیگر عامل کلیـدی      ،شرکت R&Dافتد یعنی درجه پراکندگی منابع     سطح محلی و جهانی و بر حسب سابقه تاریخی اتفاق می          
  .بر ساختار تعیین شده است

  منابع خارجی دانش ) 1 ـ6 ـ6
 فراینـد دانش مربوط به    .  است R&D محرک اصلی جهانی سازی      ،نیاز دسترسی به منابع چندگانه دانش مورد نیاز برای نوآوری         

همان طور که گفته شد، دسترسـی بـه منـابع تکنولـوژی بـه شـکل       . گردد مینوآوری تکنولوژیکی هم به تکنولوژی و هم به بازار بر     
 نوآوری به تعامل با تعدادی از منـابع نیـاز   فرایند تأکید کرد که   باید ، اما شود  می در نظر گرفته     R&Dیل اصلی تمرکززدایی    سنتی، دل 
کننـدگان   شـامل اسـتفاده  (ای، توانایی دسترسی به منـابع دانـش بـازار            توسعهی  ها  فعالیتدر  . منابع تکنولوژیکی نیستند   تنهادارد که   

، اهمیـت  دهـد   مـی  مـسائل فنـی را ارتقـا         ،سازی محـصولات جدیـد را شـکل داده          نطفه نوآوری و ایده    که )پیشرو، مشتریان کلیدی  
  . یافته استای هیندزاف

و ) در رقابـت کوتـاه مـدت   (بـه بـازار   رسـیدن  به عنوان یک راه کاهش زمان ) اعم از بازار و تکنولوژی   (دستیابی به منابع دانش     
 R&Dبنابراین پراکندگی منابع خارجی دانـش بـر سـاختار     .شناخته شده است) بلندمدتدر ( انباشت دانش فرایندشتاب بخشیدن به  

 که منابع خارجی دانش حاصل شـود        شود  میشکل داده   های    نساختار به گو  . گذارد  میتحقیق و توسعه اثر     ی  ها  فعالیتالمللی در    بین
 که  رسد  می به نظر  .کنده تمایل بیشتری خواهد داشت     پرا R&Dبه یک ساختار    شرکت  تر باشد،     پراکنده شهرچه منابع خارجی دان   و  

که به ترتیب بر پراکندگی منابع دانش تکنولوژیکی         (گیرد  می قرار   تأثیردرجه پراکندگی منابع خارجی دانش به وسیله دو عامل تحت           
  ):و پراکندگی منابع دانش بازار مؤثر هستند

درگیر در یـک نـوآوری      های    یژگانه دانش فنی با افزایش تعداد تکنولو       نیاز دسترسی به منابع چند     : نوآوری فرایند ماهیت   -الف
مختلـف تکیـه کنـد احتمـالاً تمـام         هـای     یاگر نوآوری در یک زمینه معـین بـه توانـایی ادغـام تکنولـوژ              . شود  مییکی زیاد   تکنولوژ
این امـر اولـین توضـیح را    . دست یافتمورد نیاز در درون شرکت در دسترس نخواهند بود و لذا باید به منابع خارجی      های    یتکنولوژ

. کنـد   مـی ارائـه   ) شـیمیایی های    یا تکنولوژ ارتباطات راه دور ی   های    یبرای مثال بین تکنولوژ   (بخشی   برای تبیین دلیل اختلافات بین    
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 و  الکترونیـک، ارتباطـات   (مختلـف بـستگی دارد      هـای     یارتباطـات راه دور بیـشتر بـه ادغـام تکنولـوژ           هـای     ینوآوری در تکنولـوژ   
  ∗؛ تخصصی شده و مبتنی بر تعمیق تحقیقات بسیار خاص استبسیاردر مقابل تحقیقات شیمیایی ). اطلاعاتهای  یتکنولوژ

  .یابد افزایش می نیاز به دسترسی به منابع خارجی دانش بازار با افزایش درجه تمایز بین بازارهای کشور و منطقه : درجه تنوع-ب
 R&Dدر زمینـه سـاختار   هـا   ن امـا اثـر آ    شـود   مـی ت مربـوط    ی این عوامل به شرایط کلی یک صنع       دوباید توجه داشت که اگر چه هر        

 اگـر یـک     .ابعی از دانش داخلی در دسترس است      نیاز دسترسی به منابع خارجی ت     . المللی به متغیرهای خاص شرکت نیز وابسته است         بین
ی صـنعتی کـه بـه    ها هآزمایشگا( برای رجوع به منابع خارجی شرکت آخرین سطح دانش یک زمینه خاص را به صورت داخلی دارا باشد،         

ه گفته شد میزانی که تمـایز بـازار         کبه علاوه چنان  . اجباری نخواهد داشت  ) شوند  میی خاص شناخته    ها  هعنوان مرکز تعالی راهبر در زمین     
  .ویی محلی است یا رویکرد جهانی به استراتژی شرکت بستگی دارد که آیا بر اساس پاسخگگذارد می تأثیرالمللی   بینR&Dبر 

   داخلیR&Dمنابع ) 2 ـ6 ـ6
جهـت  ها  ن آR&Dهای فرایندتمایل دارند که منابع داخلی نوآوری خود را به شکل اهرمی به کار گیرند به نحوی که ها   تشرک

بـرداری   بهـره بـه   نیازمنـد   ای از تعالی که ممکن است در خارج توسعه یافته باشد             مجموعه. شودبرداری در سطح جهانی حاصل       بهره
هـای   گیری اهرمی از قالب المللی به معنای شناخت این واحدها و بهره         بین R&Dطراحی یک ساختار    . شدن در سطح جهانی هستند    

گـذار  تأثیر متغیر بحرانی دوم رسد میبه نظر . در سطح جهانی استها   نبه آ هایی    تبرای کسب سود و تعیین تخصیص مسئولی      ها    نآ
تـر سـاختار      داخلی پراکنده  R&Dمنابع  . منابع فنی کلیدی شرکت باشد    ندگی  درجه پراک ) هم تحقیق و هم توسعه     (R&Dر  بر ساختا 

R&Dکنند تری را اقتضا می المللی پراکنده  بین.  
 بـه دو  بـه شـدت  ) هم در تحقیق و هـم در توسـعه   (کند  می خود را پراکنده     R&Dمیزانی که یک شرکت منابع       رسد  میبه نظر   

  :ل وابسته باشدعام
 فراینـد  توسـط ماهیـت ذاتـی        R&D در حقیقت امکان ایجاد یک تقسیم کـار در           :R&Dنیروی کار در      قابلیت تقسیم  -الف

برای مثال، اگر صـنایع الکترونیـک و ارتباطـات راه دور بـا صـنایع شـیمیایی و                   . گیرد  می قرار   تأثیرتحت  بسیار  نوآوری تکنولوژیکی   
بالقوه مستقلی تقـسیم  های  مسیستو نیز ها  لند به مدتوان می مورد اول، محصولات که در گردد  میص  پتروشیمی مقایسه شود، مشخ   

ایـن امـر امکـان تقـسیم کـار در بـین واحـدهای               . و سپس به هم وصل گردند     ) از پیش تعریف شده است    ها    نکه سازگاری آ  (شوند  
 تولیـد  فراینـد اما در صنعت شـیمیایی، ماهیـت تولیـدات و     . کند  میی مختلف فراهم    ها  هدر زمین را  مختلف و تخصصی شدن واحدها      

 نـوآوری تکنولـوژیکی در یـک مکـان          فرایند به طوری که لازم است       دهد  می را کاهش    R&Dبندی کار    اغلب احتمال ایجاد تقسیم   
 پراکنـده در    R&Dارهای   و برای مثال مانع اجرای ساخت      دهد  می  قرار تأثیراین امر ساختار طراحی شده را تحت        . فیزیکی انجام گیرد  

                                                           
ا  ی)نامد آنچه او امتزاج تکنولوژی می(ی مختلف ها تکنولوژی توانند نتیجه ادغام افقی میها  یاشاره کرده است نوآور) Kodama) 1992طوری که  به ∗

  .دننتیجه تحقیقات عمودی باش
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این امر بـه توضـیح      . دید در بین واحدهای مختلف تقسیم گرد      فعالیت تحقیق و توسعه با    ها    ن، زیرا در آ   شود  میشیمیایی  های    تشرک
  ∗؛نماید ، کمک میکند می اینکه چرا رفتار شرکت از یک صنعت تا صنعت دیگر تفاوت

یر تمایـل شـرکت   این متغ.  است فرهنگ مدیریتی است گی شرکت مؤثر   عامل دیگری که بر پراکند     : فرهنگ مدیریتی شرکت   -ب
 ایجـاد   فراینـد بنابراین این متغیر بر پراکندگی منابع شرکت و در نتیجه نقطه شـروع              . کند  میخود را منعکس    ی  ها  فعالیتبه تمرکززدایی   

ن عامل خاص هر شرکت است به توضیح علت رفتـار           از آنجا که ای   . گذارد  میالمللی و در نهایت بر ساختاری طراحی شده اثر           ساختار بین 
دارای تمایل قوی به تمرکززدایی، مجبـور بـه         های    تشرک. کند  می متفاوت باشد کمک     ،که ممکن است در یک صنعت مشابه      ها    تشرک

حـدهای مختلـف   ای دارنـد کـه در آن وا   ایجاد یکپارچگی بیشتر در بین واحدهای موجود هستند و تمایل به انتخاب ساختارهای پیچیـده      
  .با فرهنگ تمرکزگرایی قوی تمایل به اجرای ساختارهایی با پراکندگی کمتر دارندهایی  تشرک. شوند میتوسط مدیریت، هماهنگ 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المللی یک شرکت  عوامل مؤثر بر ساختار بین)6 ـ6(شکل 
                                                           

 .)در کشور مبدأ یا در یک مکان خارجی(کنند  خود را به شکل متمرکز حفظ می R&Dبه صورت سنتی ی شیمیاییها تکند که چرا شرک این امر تشریح می ∗
، اما اندازی کنند حمایتی را راهه ا ساختار تخصصی شدتمایل دارند ت، ی توسعهها ته با چالش افزایش پراکندگی منابع دانش در فعالیهآنها بعداً در زمان مواج

بنابراین . های تحقیقاتی خود اشکالی از تقسیم کار را ایجاد کنند توانند زمانیکه برای دسترسی به منابع خارجی مجبور به خارج رفتن باشند برای فعالیت نمی
  .رددگ یمها  تپوشانی فعالی انطباق با ساختار مبتنی بر یکپارچگی، موجب هم

فرهنگ مدیریتی استراتژی تنوع بازار
 شرکت

قابلیت تقسیم
نیروی کار در 

 R&Dفعالیت 

سطح دانش
  داخلی دردسترس

ماهیت فرایند 
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 تکنولوژیکی
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 ساختار
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 .توسـعه در صـنعت الکترونیـک اسـت    ی اه ـ فعالیـت  یک مثال از وجود همزمان سـاختارهای مختلـف در یـک بخـش مـشابه،       
) برای مواجهه بـا پراکنـدگی منـابع دانـش خـارجی            (به تازگی  تنها ،)نظیر رقبای ژاپنی  (با سنت و فرهنگ تمرکزگرایی      هایی    تشرک

  .اند  مانند واحدهای تخصصی حمایت شده اجرا نموده راای اند و ساختارهای ساده  خود کردهR&Dخارج بردن ه شروع ب
 خـود را در دو دهـه اخیـر بـه شـدت پراکنـده                R&D) عمدتاً فرهنگ تمرکززدایی قـوی    ( اروپاییهای    ت صنعت، شرک  در همان 

  .ی یکپارچه تمایل دارندها هایجاد ساختارهایی از نوع آزمایشگابه ها  ن آ.اند کرده
این چارچوب بـه توضـیح      . درگذا  می تأثیر R&D که بر ساختار     دهد  می عواملی را نشان     6-6چارچوب نشان داده شده در شکل       

  : کند می کمک 6-6نکات ابتدایی بخش
هـا    نمـدت از رقابـت آ      را تقویت و در کوتـاه     ها    ن آ R&Dتمایل به ایجاد ساختارهای مشخصی دارند که در درازمدت          ها    تشرک

میـزان درجـه   (ه شـده فـوق   از ارتباط نوع ساختار با دو تغییر شرح داد    را   یک دستگاه اجمالی     8-6 و شکل    7-6شکل   .حمایت نماید 
بـرای هـر دو فعالیـت توسـعه و تحقیـق سـاخته              هـا     ساتریم. دهد  می ارائه   )پراکندگی منابع خارجی و درجه پراکندگی منابع شرکت       

 ناحیه هر ماتریس عملاً با یکـدیگر همپوشـانی دارنـد بـه              4. باید با احتیاط مورد استفاده قرار گیرد       البته چارچوب پیشنهادی  . اند شده
  .واضح نیستها  نحوی که مرز بین آن

ی رفتن بـه خـارج در مـورد تحقیقـات و توسـعه متفـاوت اسـت              ها  ه که انگیز  کند  می پیشنهاد   6-6چارچوب ارائه شده در شکل      
 R&Dپراکنـدگی منـابع     (ایـن سـابقه شـرکت        علاوه بر ). پراکندگی منابع دانش بازار در مقابل پراکندگی منابع دانش تکنولوژیکی         (

  . ممکن است برای تحقیقات و توسعه با یکدیگر تفاوت داشته باشند)داخلی
این چارچوب همچنین به تشریح اینکه چرا در یـک شـرکت ممکـن اسـت سـاختارهای مختلفـی بـرای یـک نـوع یکـسان از                           

  .کند می وجود داشته باشد کمک R&Dی ها فعالیت
 به محصول دیگـر     ی فنی در کشورهای خارجی از محصول      سابقه شرکت ممکن است بدان معنا باشد که پراکندگی و سطح منابع           

علاوه بر این سطح دانشی که به صورت داخلی در دسـترس اسـت، ممکـن اسـت در             . دکن تغییر می  )تحقیقاتیی  ها  فعالیتدر مورد   (
  خـارجی تفکیـک    R&Dدر یک شرکت ارتباطات راه دور، تخصصی شـدن سـنتی واحـدهای              . ی فنی مختلف متفاوت باشد    ها  هزمین

  .سازد یچ جدید و برای تلفن همراه اجباری میئسوهای  یتحقیقات را برای تکنولوژی الکترونیکی پایه، برای تکنولوژی ها فعالیت
از قبیل اسـتراتژی، فرهنـگ مـدیریتی، سـطح دانـش در دسـترس               ( که دو عامل مربوط به شرکت        دهد  میاین چارچوب نشان    

بـر دو عامـل پراکنـدگی منـابع          ) نوآوری تکنولـوژیکی   فرایند ماهیت   R&D، تقسیم کار    نظیر تنوع بازار  (و مربوط به صنعت     ) داخلی
 عوامل مربوط به    . مؤثر هستند  R&Dنیز به نوبه خود بر ساختار نهایی        ها    ن که آ  گذارد  میخارجی دانش و پراکندگی منابع داخلی اثر        

های   ت علت تفاو  دتوان  می به صنعت،    مربوطه عوامل   ک در حالی    کند  میداخل بخشی کمک    های    تح دلیل وجود تفاو   یشرتشرکت به   
  .بخشی را توضیح دهد بین
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 مشارکت کنندگان تخصصی 
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  ی تکنولوژی اکتساب خارجیسازمانده: فصل هفتم
 
  
 

م یک تـصم  یابد  ی توسعه   یا به صورت داخل   ی شودب  ا اکتس ی به صورت خارج   یک تکنولوژ ینکه  ی ا ،ان شد ی ب ه پیش از این   کچنان
رنده پس  یگ میگر تصم یبه عبارت د  . ف گردد ی تعر ین اکتساب ین است که شکل چن    یازمند ا ی ن یاکتساب خارج .  است یدیک کل یاستراتژ

  . کندیین کار را شناساین روش ایتر د مناسبی، باین به صورت خارجی معیولوژک تکنی در مورد اکتساب یریگ می تصماز
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  انواع اکتساب خارجی تکنولوژی) 7-1
 جهـان  R&Dان یود در مورد مجر خی در بررس)1995(رابرتز . ر استیک روند مهم دهه اخ ی ی تکنولوژ یمراجعه به منابع خارج   

نکـه  ی ضـمن ا   پیـدا کنـد    هـم    یشتری ـبافـزایش    کـه    رود  می و انتظار است  افته  یزیادی  ش  ی افزا یروشن کرد که اتکا به منابع خارج      
انـه  یل و م  ی ـ در اوا  سـریع ش  یک افزا یبعد از   ). 1-7شکل  (شتر وابسته هستند    ی ب خارجبه  ها    تر شرک ی نسبت به سا   یژاپنهای    تشرک

 ـ فراینـد دو  . مبدل شد ها    ت شرک ی تکنولوژ یستراتژاز ا  ی به بخش  ی تکنولوژ ی به منابع خارج   ، اتکا تاددهه هش   در R&D ین ـیب شیپ
 در  یش همکـار  ی افـزا  ییاروپـا هـای     تشرک% 50و  آمریکایی  های    تشرک% 40با  ی که تقر   است  نشان داده  1999 و   1998های    لسا

  .کنند بینی می پیشن موارد را یکاهش در اها  تشرک% 10 تنهادارند و  انتظاررا مشترک های  یگذار سرمایهو ها  فائتلا
  .دده میو تعاریف مرتبط را گزارش ها  لترین شک  رایج1-7جدول . چندین راه برای اکتساب تکنولوژی از منابع خارجی وجود دارد

  یتکنولوژ یب خارجاستکا ی برایسازمانی ها روش )1ـ7(جدول 
 یگـر یمورد نظر شـرکت د ) یکیت تکنولوژیا صلاحی (یک تکنولوژی به ینظور دسترس ک شرکت به م   ی   شرکتتملک

  ؛کند میتملک را 
ک شرکت کوچـک را     یا  ی گیرد  می  به کار   را نی مع یکیک نظام تکنولوژ  یک شرکت افراد متخصص در      ی  ب آموزشاستکا

  ؛دا کندی پین دسترسی معیتیری و مدیکیت تکنولوژیک صلاحی تا به افراد آشنا با کند می کسب
 مـورد نظـر اسـت ادغـام       ) یکیت تکنولوژ یا صلاح ی (ی تکنولوژ ی که دارا  یگریک شرکت با شرکت د    ی  ادغام 

  ؛دیآ  مین دو شرکت موجود به وجودید از ادغام ایک شرکت جدی و شود می
  ؛کند می سانس اخذی ل،نی معیک تکنولوژی یک شرکت برای  سانسیاخذ ل

مـورد نظـر    ) یکیت تکنولـوژ  یا صلاح ی (یک تکنولوژ ی در سازمان منبع که در آن        سهمی را ک شرکت   ی  یشراکت جزئ
  ؛ نداردیتیری اما کنترل مدخرد میاست  افتهیتجسم 

گــــذاری  ســــرمایه
 مشترک

 و بنگاه سومی با هدف نوآوری تکنولوژیکی معـین          شود  میگذاری مشترک درگیر     یک شرکت در سرمایه   
  ؛کند می خلق

R&D ا نظـام  ی ـ(ن ی معیک تکنولوژیق و توسعه در مورد ی که تحقکند می توافقها  تر شرک یساک شرکت با    ی  مشترک
  ؛انجام دهندو بدون مبادله سهام  را به صورت مشترک) یکیتکنولوژ

ک شرکت نوآور   یا  یا دانشگاه   ی یقاتی تحق مؤسسهک  یدر  را   R&Dنه  ی که هز  کند  می ک شرکت توافق  ی R&Dقرارداد 
  ؛ کندتأمینن ی معیک تکنولوژی یکوچک برا

ــأمین ــه تــ  بودجــ
  قاتیتحق

 تأمینک شرکت نوآور کوچک     یا  یا دانشگاه   ی یقاتی تحق مؤسسهک  یدر  را   تحقیق اکتشافی ک شرکت   ی
  ؛پیگیری کند ی نوآوری برایی راا هدهیو اها  ت تا فرصکند میمالی 

منابع تکنولوژی را با    ) سهاممبادله   (یکی تکنولوژ یدن به هدف مشترک نوآور    یک شرکت به منظور رس    ی  ائتلاف



 255  ی   تکنولوژی اکتساب خارجیسازمانده: فصل هفتم

  ؛گذارد می به مشارکتها  تسایر شرک
 یک هـدف مـشترک نـوآور      ی ـکنند تا بـه      ی می کیخود را   ی  ها  ش تلا ی عموم مؤسسهن شرکت و    یچند  ومیکنسرس

  ؛یابنددست ) بدون مبادله سهام (یکیتکنولوژ
 و  دحفـظ کن ـ   یکی در نظـام تکنولـوژ     سرعت خـود را    تا   کند  می جادی از ارتباطات ا    ای ک شرکت شبکه  ی  یشبکه ساز

  ؛ آورددستبه  را تکاملی ی و روندهایکیتکنولوژهای  تفرص
 منــابع ســفارش بــه

  یخارج
 مرتبط را ی خروجی و سپس به سادگسپرد می خارج از شرکت به را  یکیتکنولوژی  ها  فعالیتک شرکت   ی

  .کند میتصاحب 
  

، یت توسعه تکنولوژ  یدر فعال .  گرفت  مورد بحث قرار   یکینظر استراتژ  از   ی تکنولوژ ی خارج موضوع اکتساب ،   کتاب در بخش اول  
د ی ـ جد یدر ارائـه تکنولـوژ    . گیـرد   میصورت  د  یا خر ی و   ی، همکار ید به صورت داخل   ی جد یک تکنولوژ ی درباره توسعه    گیری میتصم
نـد  توا  مین  یهمچن یهمکاری  ها  فعالیت.  وجود دارد  یا فروش تکنولوژ  ی و   ید، همکار ی جد ی تکنولوژ یساز ی تجار ی برا ییها  هگزین

 1-7در کادر .  هستند عامل مختلف چندی،کی تکنولوژی همکار یها  هزین انگ یبنابرا.  کند نگاری بستر فناوری پشتیبانی    آیندهاز توسعه   
  . ارائه شده استای از این موارد خلاصه
  

  تکنولوژیکیهای  یی همکارها هانگیز) 1ـ7(کادر 
  :نگاری بستر آیندهدر مرحله 

  ؛انی مشتریازهایش نیپا •
  ؛ کنندگانتأمینش یپا •
  ؛ش رقبایپا •
  ؛دی محصول جدیها هدیبازار و اهای  ت فرص آوردندستبه  •
 .یکیتکنولوژ/R&D بسترش یپا •

 شـرکت   ینـوآور هـای     تی شرکت و بهبود ظرف    یریادگی فرایند در   دتوان  میی  کی شراکت تکنولوژ  توسعه تکنولوژی، در مرحله   
  : عبارتند ازی به همکارتحریکل عوام. نقش داشته باشد

  ؛ت شرکتی و خلاقیکی تکنولوژی بالقوه نوآوریرویش نیافزا •
  ؛یکی و تکنولوژیعلمهای  مادغام نظا •
  ؛ی دامنه تکنولوژیوسعت بخش •
  .یش استمرار نوآوریافزا •
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موجـب  ن  یند و بنابرا   کمک کن  یکی تکنولوژ ی نوآور فرایند یند به بهبود اجرا   توان  می یکیتکنولوژهای    یگر همکار ی د از سوی 
  :این موارد شوند

  ؛یسک فنی ردادن سایرین در مشارکت  وکاهش •
  ؛ها هنی هزدادن سایرین در مشارکت  وکاهش •
  . به بازار رسیدنبهبود زمان •

  : عبارتند ازی مهم همکاریها هزید، انگیجدارائه یک تکنولوژی در مرحله 
  ؛عیتوزهای  ل به کانایدسترس •
  ؛کمل نوآوریمهای  یدارای به یدسترس •
  ؛ی خارجیا ورود به بازارهای و ی خارجی در کشورهای نوآوری سازیتجار •
 ؛دی جدیورود به بازارها •
  .برپا کردن استانداردها •

   یتکنولوژخارجی  اکتساب یسازمانهای  تصور) 7-2
شـکل  .  اسـت  دست اندرکار د  ا چن ین دو   یجاد ارتباط ب  ی ا ی به معنا  ی از منابع خارج   ی تکنولوژ اکتساب شد که    گفته ی به طور کل  

وس حـس ر می ـا غیوس و حسله نوع منابع میا به وسیجاد شده  ی ا دست اندرکاران ن  ین ا ی که ب  ی بر اساس نوع ارتباط    دتوان  میاکتساب  
  .به هر دو شرح داده شوداست افته یص یتخص

 چهـار جـزء   توسـط  تـوان  میا  ری تکنولوژیخارج فعالیت اکتسابهر .  نشان داده شده است    2-7تر در شکل     یچارچوب کل یک  
  :شرح داد

مـورد   یکیتکنولـوژ ی  ها  فعالیترا به    مورد نیاز وس  حسرمیوس و غ  حس منابع م  دست اندرکارانی که   یعنی درگیرن  ینوع عامل  •
  ؛دهند مینظر تخصیص 

  ؛ مشارکت خاص آنهای سهمعنین ی عامل توسطافتهیص یمنابع تخص •
  ؛ن هدفی ای و منابع استفاده شده براشوند می انجام) یوجخر( به هدف یابیکه به منظور دستیی ها فعالیت •
 .آمدهدست  بهج ی نتایعنی یخروج •
  

ا بـه صـورت     شفاف ی  قراردادها    قالب  در دتوان  می ی همکار یو خروج  ها  فعالیت، منابع،   نوع ارتباط شامل دست اندرکاران    ن  یبنابرا
 تعریـف  را   ی خـارج  ی تکنولـوژ  نـوع اکتـساب خـارجی      است کـه     یئن جز ی پنجم ،ن قرارداد ی تدو لذا. ف گردد ی توسط شرکا تعر   یرسم
  .کند می
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   ی تکنولوژاکتساب خارجی ی چارچوب کل)2ـ7(شکل 

  :ر شرح داده شودی و به صورت زیید شناساتوان میی  تکنولوژاکتساب خارجی مختلف یسازمانهای  ت صور،تر یبه صورت جزئ
 ـ،  یمـشارکت مـال    (کی هر شر  توسطافته  یص  ینوع منابع تخص   •  میـزان و ) ی و دانـش فن ـ ی، تکنولـوژ یک ـیزیفهـای    یدارای

  ؛مشارکت
را هـا   نلـق بـه کـسی هـستند کـه آ     اند یا متعآیا منابع، جزء دارایی یک شرکت سوم شده       : ی در همکار   درگیر ت منابع یمالک •

  ؛فراهم کرده است
  ؛کند میی همکار ها فعالیتیک از ت و هر یریک تا چه حد در انجام مدیهر شر :یهمکارهای  یت فعالیریمد •
 .یبردار  بهرهینسب  و حقوقیهمکارهای  یت خروجیمالک •

ت ی ـ، مالکیت منابع مـورد اسـتفاده در همکـار      یمالک،  ها  فعالیتت  یریار مد ی منابع، مع  تخصیص(ک از موارد فوق     یت، هر   یدر نها 
  .کردف ی تعردرجه خاصی از رسمیت با توان میرا ) یبردار ج و حقوق بهرهینتا

  :شوند میف یر تعری به صورت زی تکنولوژاکتساب خارجی یسازمانهای  ت صوریچهار دسته اصل
  ؛تملک •
  ؛گذاری مشترک سرمایه •
  ؛یاستفاده از منابع خارج •
 .ائتلاف •

 شرکا

  :تخصیص منابع
  

  منابع مالی •
  منابع فیزیکی •
 منابع تکنولوژی •

 :هافعالیت
  

مالکیت منابع مورد  •
  استفاده

 مدیریت فعالیت •

  :تایجن
  

  ها مالکیت خروجی •
 برداری حقوق بهره •

با قرارداد رسمی یا
 بدون آن

با قرارداد رسمی یا
 بدون آن

با قرارداد رسمی یا 
 بدون آن
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  تملک) 1ـ2ـ7
  . شرح داد3-7 شکل در قالب توان می  راانواع تملک

 تمـامی   P1. گـذارد   مـی ابع محسوس و غیرمحـسوس را در اختیـار          من) P2(منابع مالی را اختصاص داده، دیگری       ) P1(یک شریک   
  .کند مییک قرارداد مدون معمولا این امر را قانونمند . ستداراها  نبرداری آ به علاوه حقوق بهرهرا آمده دست  بهمالکیت منابع و نتایج 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تملک) 3ـ7(شکل 

  :ت اسیی قابل شناسایتیری مددیدگاه از حالت از تملکدو 
استفاده های  ماست و اصول مدیریتی و مکانیز     ها  فعالیت کاملاً مسئول مدیریت     P1در این مورد    : از نظر مدیریتی ادغام شده     •

 ـ مـی  این امر. کند می تعریف) P2گاهی به طور مشترک با  (فنی شرکت تملک شده را      ی  ها  فعالیتشده در مدیریت      در دتوان
 شـرکت  1989 در سال Canonبرای مثال شرکت . کنندتعریف آن را   ت غیررسمی قرارداد تملک ذکر شود یا شرکا به صور       

لپتون کاملاً  . آورددست    به پرتوی الکترونی را     کیتکنولوژیهای    تکوچکی به نام لپتون را تملک کرد تا تکنولوژی و صلاحی          
پتـون بـه منظـور توسـعه        صلاحیت ل .  در آمده است   Canonتقیم واحد تجارت میکروگرافیک     ادغام شده و تحت کنترل مس     

را مـورد نیـاز     های    ت صلاحی Canonواحد تجاری   . ه مورد توجه بود   خطوط جدید مورد استفاده در طراحی مدارهای ریزتراش       
  ؛و ادغام برای اطمینان از تبادل دانش، انجام شداست  از چنین وسائلی از قبل دارا بوده زیادیدر ساخت مقیاس 

 یک واحـد خودمختـار   P2بنابراین . همکاری استی ها فعالیت مسئول مدیریت P2ین مورد در ا: از نظر مدیریتی خودمختار   •
به صـورت غیررسـمی     آن را    در قرارداد تملک ذکر شود یا توسط شرکا          دتوان  می P2خودمختاری مدیریتی   . شود  می) بخش(

ت مکانیکی یک مثال از این نوع       میکروکنترل، یک شرکت نوآور کوچک ایتالیایی برای کنترل الکتریکی قطعا         . کنندتعریف  

1P 

2P 

 منابع

 مالی

 تکنولوژیکی

 فیزیکی

 نتایج تهافعالی

مالکیت
منابع 
مورد 
 استفاده

 
  
 یتمدیر

 مالکیت

 برداری بهره

با قرارداد 
 رسمی

با قرارداد 
 رسمی

1P 2P 

با قرارداد
 رسمی

با قرارداد 
 رسمی
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به منظور حفظ حالـت     . ده بود کرتملک  را  میکروکنترل  ، یک شرکت بزرگ الکترومکانیکی ایتالیایی       Finmeccanica. است
هیـأت مـدیره و     .  عمل کند  Finmeccanicaو روحیه نوآورانه، به آن امکان داده شد که به صورت یک واحد خودمختار در                

 زمـانی   80در اواسط دهـه     .  دیگری از تملک خودمختار است     مثال IBM توسط   Rolmتملک  . ند تغییر نکرد  R&Dپرسنل  
 قـرار  IBM در ارتباطـات مـورد توجـه    Rolmکه تلفیق کامپیوتر و ارتباطات راه دور یک روند روشن بود تخصص شـرکت    

 امر از ادغـام دو صـلاحیت کـه           این  اما . و به عنوان یک واحد تجاری جداگانه باقی ماند         در آمد تملک  تحت   Rolm. گرفت
  .  فروخته شدRolmهدف اصلی از تملک بود جلوگیری کرده و در نهایت 

  گذاری مشترک سرمایه) 2ـ2ـ7
  . شرح داد4-7مانند شکل  توان می را گذاری مشترک انواع سرمایه

همـراه بـا مـشارکت مـساوی تخـصیص          را برای خلق بنگاه سـوم       ) مالی و یا فیزیکی و یا تکنولوژیکی      (، منابع   )P2 و   P1(دو شریک   
یک قرارداد مدون معمولا سهم شـرکا،       . همکاری به بنگاه سوم خلق شده تعلق دارد       ی  ها  فعالیتمالکیت منابع مورد استفاده برای      . دهند  می

  .ته باشدگذاری مشترک ممکن است بیشتر از دو شریک داش سرمایه. کند میبرداری را تعریف  مشارکت، مالکیت نتایج و حقوق بهره
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  گذاری مشترک سرمایه )4ـ7(شکل 

  : در نظر گرفتگذاری مشترک سرمایه  از خاصیعنوان حالت به توان می  نیز رایهمکارهای  تر صوریسا
  ؛تا یک شرکت جدید خلق کنند دهند می  را تخصیص خود)کل شرکت (دو شریک همه منابعها  نکه در آ: ادغام •
ی هـا  فعالیـت ، تـا نتـایج   کنـد  مـی یک شرکت، سـهمی را در سـازمان منبـع تکنولـوژی تملـک      که در آن : مشارکت جزئی  •

1P 

2P 

 منابع

 مالی

 تکنولوژیکی

  دانش فنی

 نتایج فعالیتها

مالکیت
منابع 
مورد 
 استفاده

 
  
 تیمدیر

 مالکیت

 برداری بهره

2P+1P 

با قرارداد
 رسمی

2P+1P 

با قرارداد 
 رسمی

با قرارداد 
 رسمی
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  ؛تکنولوژیکی را بدون داشتن کنترل مدیریتی به دست آورد
ک ی ـکنند تا بـه     ی م یکی) به شکل سهامی  ( خود را    یروهای ن ی، عموم مؤسسهکه در آن چند شرکت و       : کنسرسیوم مشترک  •

 .ابندی مشترک دست یکیهدف تکنولوژ
  : کردیبند ر دستهی به صورت زتوان می را مشترکهای  یذارگ سرمایه، یتیریدگاه مدیاز د

ایـن حالـت   . کننـد  همکاری را مدیریت می ی  ها  فعالیتدر این مورد دو شریک یا بیشتر به صورت مشترک           : یکجا مدیریت شده   •
 فراینـد پس و دوپون بـه منظـور توسـعه          یلگذاری مشترک بین شرکت فی     سرمایه. گذاری مشترک است   معمولترین شکل سرمایه  

را هـایی     یهر دو شرکت منابع انسانی و تکنولـوژ       . فشرده، مثالی از این موارد است     های    کجدیدی برای تهیه نسخه اصلی دیس     
کنـسرسیوم  . کنـد   مـی گذاری مشترک فراهم ساختند و یک تیم مشترک خلق کردنـد کـه همکـاری را مـدیریت                    برای سرمایه 

یـک شـرکت نـساجی ایتالیـایی،         (Rattiبرای مثال، یک کنسرسیوم مشارکتی به وسـیله         . گنجد ر این دسته می   مشارکتی نیز د  
دهندگان کرم ابریـشم فرانـسوی، بـرای توسـعه           نساجی و پرورش  های    تو برخی مراکز تحقیقاتی، شرک    ) راهبر در ابریشم بافی   

 شـده اسـت یعنـی یـک     ایجـاد ) Eurochrysalideبـه نـام   (ه ابریشم آزمایشگاهای  میک سیستم کاملاً نوآورانه برای رشد کر    
  اند؛ کردهبه صورت مشترک تعریف را هدف، حوزه، زمان و معیار مدیریت آن شرکا  که  استشرکت جدید خلق شده

. کنـد   مـی را بـا قـرارداد رسـمی یـا بـدون آن مـدیریت                ها  فعالیتدر این مورد یک شریک منفرد       : یک طرفه مدیریت شده    •
از ) جزئـی سهم  ( و سایرین مالکیت     کند  میرا مدیریت    ها  فعالیت زیرا یک شریک     گیرد  میی در این دسته قرار      مشارکت جزئ 

 در بیوتکنولوژی    بیشتر جزئیمشارکت  . کنند شرکت نمی ها    ن و در مدیریت آ    هستندبرای همکاری دارا    را  منابع استفاده شده    
بیوتکنولـوژی کوچـک را بـه منظـور اکتـساب           هـای     تشـرک بزرگ دارویی سهمی جزئی در      های    تمعمول است زیرا شرک   

  .نمایند مدیریتی شرکت نمیی ها فعالیتکنند اما در  تملک میها  نتکنولوژی و نوآوری آهای  تظرفی

  ی منابع خارجسفارش به) 3- 2- 7
  .نشان داده شده است 5-7 در شکل ی منابع خارجسفارش به

  مـرتبط فـراهم    یکیتکنولـوژ ی  هـا   فعالیـت  یاجـرا بـرای   را  از  ی منابع مورد ن   هبقی) P2(ن  یری و سا  ی منابع مال  ،)P1(ک  یک شر ی
را هـا     ن از آ  یبـردار   بهـره  حقن  یج و بنابرا  ی نتا کاملت  ی و مالک  کند  میف  ی را تعر  یی نها یاز خروج ی مورد ن  یها  ه مشخص P1. کنند می

ک ی ـج ی نتـا P1عمـلا  . ست ات منابع خود را دارای مالکP2 هستند و P2 متعلق به ی همکاریمنابع استفاده شده برا. نماید  یکسب م 
  .خرد ی متحقق یافته P2 که توسط  رانیت معیفعال

  :عبارتند از یمشخص استفاده از منابع خارجهای  تصور
  ؛که کسب لیسانس یک تکنولوژی است: دریافت لیسانس •
شرکت دیگر، یک دانشگاه یا یـک        R&Dی  ها  هکه در آن یک شرکت هزین     : ی تحقیقاتی ها  هقراردادهای تحقیقاتی یا بودج    •

  .کند می تأمین تحقیقاتی را مؤسسه
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  ی منابع خارجسفارش به )5ـ7(شکل 

ن یج را مع ـیت نتـا ی ـ و حقوق مالکP1 فراهم شده توسط یاز، مقدار منابع مال یج مورد ن  یک قرارداد که نتا   ینقش شرکا معمولا در     
 P2، زیـرا    ستیاز ن ی ن یهمکاری  ها  فعالیتت منابع مورد استفاده در      یف مالک ی تعر یبرا ین قرارداد یچ تدو یه. گردد  می تدوین کند  می

  .کند میبه سادگی از منابع خود استفاده 
  : شوندییر شناسایند به صورت زتوان می حالات ممکن یتیریدگاه مدیاز د

 قرار  P2 و P1 یا بدون آن مورد مذاکره       که باید هدایت شوند، با یک قرارداد رسمی و        یی  ها  فعالیتدر این مورد    : مذاکره شده  •
.  باشـد  P2 حتی در صورتی که اجرا عملا بر عهده          گذارد  میهمکاری اثر   ی  ها  فعالیت بر مدیریت    P1در این مورد    . گیرند می

دارویـی بـزرگ    هـای     تشـرک . نامند که در صنعت دارویـی نمـود دارد          می (CRO) را این مورد سازمان تحقیقاتی قراردادی    
تا حد زیادی قابل تبـدیل       ها  فعالیتاین  . کنند ها واگذار می  CROرا به   ) یاپیش کلینیکی (کلینیکی  ی  ها  فعالیتام  وظیفه انج 

یی را هـا  هشرکت مشخـص .  که سفارش به منابع خارجی آسانتر باشدشود میشدن به مستندات هستند و این مشخصه سبب      
بایـد  ) زمانبندی و غیـره   ها،    ن تعداد بیماران، چگونگی انجام آزمو     حوزه فعالیت، ( ها  فعالیتها    ن که بر اساس آ    کند  میتعریف  

  ؛دهد میرا انجام یی ها فعالیت بر این اساس CROسپس خود . انجام شود
را این معیار   . گذارد  می بر اجرای همکاری اثر ن     P1 است یعنی    P2کاملا بر عهده     ها  فعالیتدر این مورد مدیریت     : خودمختار •

 در یک قرارداد و یا به صورت غیررسمی توسط          دتوان  می است   کردههمکاری استفاده   ی  ها  فعالیتیت  به منظور مدیر   P2که  
P2  تحقیقـاتی   مؤسـسه  بودجه تحقیقاتی در جـایی اسـت کـه شـرکت بـه یـک                 تأمیناین حالت از قرارداد و      .  تعریف شود 
 بـا  Agip ،Edison ،Pirrelliایی ماننـد  ایتالی ـهـای   تبرخـی از شـرک    . پردازد تا نتایج یک پژوهش معین را داشته باشد         می

نـوع  هـا     نآ. کننـد   مـی  تـأمین ی تحقیقاتی تعریف شـده را       ها  هتکنیک میلان مخارج دانشجویان دکترا یا پروژ       همکاری پلی 

1P 

2P 

 عمناب

 مالی

 تکنولوژیکی

 دانش فنی

 نتایج فعالیتها

مالکیت
منابع 
مورد 
 استفاده

 
  
 یتمدیر

 مالکیت

 برداری بهره

با قرارداد 
 رسمی

با قرارداد 
 رسمی

1P 2P 

با قرارداد
 رسمی

با قرارداد 
 رسمی
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ه را بـه دسـت       شـد  گذاری کنند تعیین کـرده و سـپس مالکیـت نتـایج حاصـل              خواهند برای آن سرمایه    تحقیقاتی را که می   
  .آورند می

  ائتلاف) 4ـ2ـ7
  . شرح داده شوند6-7ند مانند شکل توان میها  ف ائتلایبه طور کل

 تخـصیص خود را   ) یدانش فن (ی  کی و تکنولوژ  یکیزی منابع ف  ،شتریا ب ی  شریک دو.  است ی همکار ی اساس شکلن  یائتلاف چهارم 
ت ی مالکیک دارایهر شر. کند می ظحفاست  شده  استفادهیهمکاری ها فعالیت ی برا را کهت منابع خود یک مالک یو هر شر   دهند  می
مالکیـت   ، منابع فراهم شده توسط شـرکا      برای تعیین  ممکن است    رسمیک قرارداد   ی. آمده است دست    بهج  ی از نتا  یبردار  بهره حقو  

کا، نـوع    بسته به تعداد شر     چندین شکل داشته باشد و     دتوان  میف  ائتلا. پوشی گردد   از آن چشم  برداری امضاء شود یا      نتایج و حق بهره   
تسهیم و ) مربوطف ی وظایی شناسا یعنی(ن شرکا   ین سهم کار در ب    یی تع یک، استفاده از قراردادها برا    یمنابع فراهم شده توسط هر شر     

، توافقنامـه همکـاری  ، همکـاری ماننـد کنـسرسیوم   های  تت صورقیدر حق. ر کندیی تغدتوان می یادیج تا حد زی از نتا  یبردار  بهره حق
ائـتلاف  های    ت که صور  بحرانیک عامل   ی.  شوند در نظر گرفته  ند به عنوان اشکال ائتلاف      توان  میره  ی و غ  ترکمش R&D یها  هپروژ

 ایـن مـوارد را تعریـف        تـوان   میتر   به صورت خاص  .  است یهمکاری  ها  فعالیتت  یری نقش شرکا در مد    سازد را از یکدیگر متمایز می    
  :کرد

 کـه   شـود   مـی یعنی تیمی تـشکیل     . کنند مشترک را مدیریت می   ی  ها  الیتفعدر این حالت، شرکا با هم       : یکجا مدیریت شده   •
نقش شـرکای مختلـف در مـدیریت        . شامل افرادی از شرکای مختلف بوده و نحوه اجرای همکاری به آن واگذار شده است              

رین نوع ائتلاف   این حالت احتمالاً معمولت   .  به صورت قرارداد رسمی یا غیررسمی توسط شرکا تعریف شود          دتوان  می ها  فعالیت
مثال آن شراکت بین میکروالکترونیک و هیولت پاکارد برای توسعه توأمـان اجـزای کامپیوترهـای شخـصی و لـوازم                     . است

به مدت دو ماه و بـه منظـور تعریـف خـصوصیات محـصول و             دو شرکت    R&Dی  ها  شکارکنانی از بخ  . استها    نجانبی آ 
هفتگی بین افرادی از هـر دو شـرکت         های    تدر مراحل بعدی توسعه ملاقا     سپس   .، با یکدیگر کار کردند    فرایندهای    یویژگ

  ؛روزانه نیز از طریق تلفن و یا آدرس الکترونیکی برقرار بودهای  ستما.  نظارت شودها ه تا بر تکامل پروژشد میانجام 
را  هـا   فعالیتعینی از   در این حالت هر شریک به صورت خودمختار یک فعالیت یا مجموعه م            : مدیریت شده به صورت منفرد     •

 رسمی  دتوان  می که شود  میدر این مورد تقسیم کاری در بین شرکا انجام          . دهد  می و وظایف معینی را انجام       کند  میمدیریت  
 غیـر مـساوی ماننـد    R&Dهای  مکنسرسیو. و در قالب یک قرارداد باشد و یا به صورت غیررسمی توسط شرکا تعریف شود  

مدیریت شده به صورت های  فاند به عنوان ائتلا ایجاد شده)  و غیرهBrite, Esprit(اتحادیه اروپا ی ها هآنهایی که در برنام
 کـه   کنـد   میدر واقع هر شریک دارای یک وظیفه معین است و معمولا به صورت خودمختار تعریف                . گیرند منفرد شکل می  

 .این وظیفه را چگونه انجام دهد
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   ائتلاف)6ـ7(شکل 

   ی تکنولوژی خارجاکتسابهای  ت صوری و سازمانیتیری مدتعابیر )3ـ7
.  هـستند  متنـوعی  یتیری و مـد   ی سـازمان  ی تعابیر دارا)  شرح داده شد   ی قبل قسمتکه در    (ی مختلف همکار  یسازمانهای    تصور

 را در نظـر  تعابیری و ها هن مشخصید چنی باکند می مورد نظر انتخاب ی همکاری را برا  ینیرنده شکل مع  یگ می که تصم  ین زمان یبنابرا
 ها  هن مشخص ی ا .شود  میل  یتحلهمکاری،   در ارتباط با هر شکل       ی و سازمان  یتیری مد یدی کل یها  هن بخش مشخص  یدر ا . داشته باشد 
  :عبارتند از

  ؛ بر منابع شرکتتأثیر •
 ؛یافق زمان •
 ؛ها فعالیتسطح کنترل  •
 ؛)ها یخروج(ج یسطح کنترل نتا •
 ؛یانداز ی راهها هنیزمان و هز •
 سک؛یر •
 .اصلاحت یقابل •

  : به طور خلاصه در ارتباط با موارد زیر است بر منابع شرکتتأثیر
ی ا  هشبـه صـورت ری ـ  هـا   ک، تملگذارد می در حالی که سفارش به منابع خارجی اثر مهمی بر سازمان ن          :اساختار سازمانی شرکته   •

بـرای مثـال،    . آیـد  ت جزئی از شـرکت اصـلی در مـی         زیرا شرکت تملک شده به صور      دهند  می ساختار سازمانی شرکت را تغییر    

1P 

2P 

 منابع

 مالی

 تکنولوژیکی

 دانش فنی

 نتایج فعالیتها

2Pمنبع 

 مالکیت یتمدیر

 برداری بهره

1P 2P 

Pn 

1Pمنبع Pnمنبع

Pn Pn++...2P+1P 

 ابع مورد استفادهمالکیت من
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ی هـا   شممکن اسـت کـاملاً ادغـام و بـا بخ ـ           ها  فعالیتبخش یا عملکرد جدیدی ممکن است ایجاد شود، منابع تملک شده و             
  ؛)1985 ؛Roberts و Berry(افراد مجدداً تعریف گردند های  تو مسئولی ها شموجود هماهنگ شوند و اغلب نیاز است که نق

 یقـانون هـای     یبـده و  ها    یداراین معنا هستند که     ی به ا  تملکادغام و   ): محسوسری و غ  محسوسمنابع  (شرکت  های    ییدارا •
ک ی ـ کـه    ی فقط زمـان   ی منابع خارج  سفارش به در مقابل   . شوند  میمنتقل   اصلی تملک کننده   شرکت   به شده   تملکشرکت  

.  دارد ی محـدود  اًن مورد اثر نـسبت    ی در ا  ی و حت  گذارد  می ی شرکت اثر  ها  ه بر سرمای  شود  میسانس اخذ   یک ل یا  یاختراع ثبت   
 و همکـاران،  Milson( دارنـد   نیـاز )یرمالی و غیمال( از منابع   یادیزان ز یبه م ها    مو ادغا ها    کتمل ین به طور کل   یعلاوه بر ا  

 ؛)Chatterji ،1996؛ 1996
 مـسأله ن رو   ی ـاز ا .  در سازمان موجود ادغام شود     دی با ی آن ست که منابع انسان    ا ن معنا یک شرکت به ا   ی تملک: یمنابع انسان  •

 از  ای م بـودن در مجموعـه     ی سه  و  مختلف یو رفتارها ها    ن زبا یساز ، هماهنگ سازمانی مشترک ک فرهنگ   یخلق و انتشار    
 زیـرا از تنزیـل مقـام و بازسـازی           کننـد   می یبرداشت منف ها    کتملشتر موارد افراد از     ی در ب  .شود  میمطرح   ها  شاصول و ارز  

و هـا   ت از مهـار یبـردار  ه و بهریابد کاهش می شان کارایی،  دهند  می را از دست     ها  هزیانگها    ن موارد آ  یدر برخ . حشت دارند و
 مشابهی دارند  مسائل مشترک نیز های    یگذار سرمایه ، کوچکتر ابعاددر  . شود  میمشکل  ها    نآافته در   یتجسم  های    تیصلاح

 را  ین مـشکلات  ی چن ی منابع خارج  سفارش به  ،گری د از سوی .  است مرتبط ها  شو ارز ها    ن فرهنگها، زبا  یهماهنگبا   بویژهکه  
 ).Chatterrji ،1996 (ندارد
اخذ .  از افق زمانی است    - معمولا شفاف  -سفارش به منابع خارجی نوعاً دارای یک تعریف         .  یعنی مدت زمان انجام کار     :افق زمانی 

 آن در صورت ادامـه       بعد از   و اند قاتی معمولا همراه با یک دوره زمانی تعریف شده         مالی تحقیقات و قراردادهای تحقی     تأمینلیسانس،  
معمولاً دارای یک افق زمانی که زمان پایان آن مصادف با           ها    کازسوی دیگر ادغام و تمل    .  قرارداد جدیدی تنظیم شود    همکاری باید 

، Hagedoorn(گردنـد    یابی می  یک دوره زمانی طولانی جهت    از این رو این موارد، به صورت داخلی در          . پایان همکاری باشد نیستند   
  ).Chatterji  ،1993؛1996

 زمانی که یک شرکت فعـالیتی را بـا اسـتفاده از منـابع               ):اطلاعات و غیره  های    نسازمان، جریا ،  ها  فعالیتافراد،  (کنترل  
 دتوان  میها    یارزیابی خروج  از منابع شرکا و یک پس     ارزیابی   در بیشتر موارد یک پیش    .  هیچ کنترلی بر آن ندارد     دهد  میخارجی انجام   

  ؛ Millson  ،1996  ؛ Chattergi  ،1996 (شـود   میو منابع آن را نیز شامل        ها  فعالیتدر مقابل تملک یک شرکت کنترل       . انجام شود 
Teeceو  Chesbough ،1996.(  
گذاری مشترک امکان کنتـرل      ک، ادغام و سرمایه    ادغام شده همکاری مانند تمل     به شدت های    ت در حالی که صور    ):نتایج(کنترل  

ترهمکـاری و کـاهش      کنند ائتلاف و سفارش به منابع خارجی ممکن است به معنای کنترل ضعیف             قوی نتایج همکاری را فراهم می     
  .برداری از خروجی همکاری باشد بهره) حقوق(ها  تفرص

بـرای مثـال    .  تملک به تجزیه و تحلیل عمیق و مدون نیاز دارند          بویژهسهامی همکاری و    ی  ها  روش :ی راه اندازی  ها  هزمان وهزین 
ایـن تحلیـل بـه      . برای تعیین ارزش شرکت تملک شده و قیمت ضروری است         ) DCF(جریان نقدی تنزیل شده     های    کاستفاده از تکنی  

گیـری اغلـب طـولانی و         تـصمیم  فرایندو   و از این ر    دیرگ  میمعمولاً مدیریت ارشد    را  علاوه بر این تصمیم نهایی      . زمان و منابع نیاز دارد    
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حتی زمانی که تجزیه و تحلیل مدون و عمیقی برای قراردادهای سفارش به منابع خارجی انجام شده باشد، حوزه، زمـان و                      . پیچیده است 
  )Chtterji، 1996  ؛Roberts ،9-1985 و Berry  ؛Hagedoorn ،1993 (کند میاهداف محدود قرارداد را سریعتر و آسانتر 

مشترک معمولاً شامل منابع مالی های  یگذار و سرمایهها  کتمل.  درجاتی از ریسک را به همراه دارد  طور ذاتی   به هر روشی    :ریسک
و سـفارش بـه منـابع خـارجی بـه      هـا   فاشکال کمتر ادغام شده اکتساب نظیر ائتلا. زیاد استها  نبالاتری هستند و ریسک همراه آ  

  . است از ریسککمتریمعنای درجات 
هـا    فو ائتلا قراردادهای سفارش به منابع خارجی      . ی همکاری بتوانند اصلاح شوند    ها  هکه مشخص های    ن یعنی دام  :قابلیت اصلاح 

 نیـاز  کمی ها هبه زمان کوتاه و هزین) شامل اهداف، زمان، شرکا، سازمان و غیره(ها  نی آها هتغییر مشخص. پذیر هستند  نسبتاً انعطاف 
  ).1996 و همکاران، Millson(پذیر نیستند  چندان انعطافها  یگذار و همچنین سرمایهها  کتدلال، تملبا همین اس. دارد

 یابی ـ ارز یتیری و مـد   ی سـازمان  تعـابیر ند از لحـاظ     توان  می شرح داده شده در بالا        اکتساب ی اساس نوع چهار   ،ن عوامل ی ا اساسبر  
  .شوند

  تملک) 1ـ3ـ7
این میزان ممکـن  ( از منابع مالی نیاز دارند    زیادی مقدارمعمولا به تخصیص    ها    نارند زیرا آ   بر منابع شرکت د    اثر زیادی ها    کتمل

این همچنین به معنای آن است      ). احتمالی همکاری بزرگ است   های    تاست از نظر قدر مطلق کوچک باشد اما نسبت به دیگر صور           
ریـسک  . تعلق به شرکت باشد وشرکت کنترل را انجام دهـد         و نتایج کاملاً م    ها  فعالیت تمامی   گردد  میکه سطح بالای ریسک سبب      

افق زمانی تملک ذاتاً درازمدت است و عملا معمـول نیـست افـق زمـانی                .  است زیادهمچنین به دلیل بزرگی منابع تخصیص یافته        
  .یعنی زمان قطع ارتباط و انحلال شرکت تملک شده تعریف شود

شـرکت   است زیرا هم منابع فعالیت و هم نتایج تحت مالکیـت             زیادضوح بسیار   و سطح کنترل نتایج به و      ها  فعالیتسطح کنترل   
  .کند میعلاوه بر این یک قرارداد رسمی، چنین کنترلی را تضمین و تقویت . شوند میتملک کننده محسوب 

هـا    تدر حقیقت شرک  این  .  هستند زیاداندازی معمولا مطابق نوع و میزان منابع فراهم شده توسط شرکت،             ی راه ها  هزمان و هزین  
 بـرای تعیـین ارزش      DCFهای    کبرای مثال استفاده از تکنی    . دارد  می را به انجام یک تحلیل عمیق و پیچیده از نظر تکنولوژیکی وا           

علاوه بـر ایـن تـصمیم    . این تحلیل نیازمند صرف زمان و منابع کافی است   . شرکت تملک شده و سپس قیمت تملک ضروری است        
نیاز بـه   . ممکن است طولانی مدت و پیچیده باشد      گیری    تصمیم فرایند و از این رو      شود  می مدیریت ارشد اتخاذ  نهایی معمولا توسط    

  .دهد می را بیشتر افزایش ها هیک قرارداد رسمی تملک، زمان و هزین
، شـود  مـی نتایج منتقل و  ها فعالیتبا توجه به نوع و میزان منابع فراهم شده توسط شرکت و با توجه به اینکه کل مالکیت منابع                    

  .باشند می  از اصلاح را داراکمیدرجه ها  کتمل
از  تنهـا تر است زیرا تکنولوژی و دانش فنی نه         بیش بر شرکت،    تأثیر ادغام شده های    کخودمختار، درتمل های    کدر مقایسه با تمل   

و نتـایج را     هـا   فعالیـت ن سـطح کنتـرل      این امـر همچنـی    .  بلکه همچنین باید مستقیما مدیریت شوند      شوند  میلحاظ مالکیت، درونی    
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 زیرا واحد تملک شده خودمختاری خود را از دست داده و به صورت ثابت، بخـشی                 دهد  میافزایش و سطح قابلیت اصلاح را کاهش        
  است که باید چگونگی ادغام شـرکت       بیشترادغام شده   های    کاندازی برای تمل    زمان راه   و ها  ه هزین .از کل ساختار شرکت شده است     

 .تعریف شود ها فعالیتتملک شده در ساختار موجود و چگونگی مدیریت 

  گذاری مشترک سرمایه) 2ـ3ـ7
در حقیقـت ایـن امـر       . این اثر کمتر اسـت    ها    کدارد هر چند که نسبت به تمل      اثر مهمی بر منابع شرکت       گذاری مشترک  سرمایه

 مقـدار نـسبی آن   امـا  )تملـک ماننـد  (ص دهـد  ی را تخـص یع مال و منابپرسنل، یدانش فنها،  یتکنولوژ نیازمند آن است که شرکت،   
 زیـاد  ین شـکل تـا حـد   یسک همراه با ای ر . از منابع باشد   یت بخش ی مالک ین است که شرکت دارا    ی و لازمه آن ا     است کمترمعمولا  

  . شود میسک با شرکا یم رین حالت سبب تقسیاست هر چند که ا
بنـابراین افـق   . باشـد  مـی هـا   ک مشابه تمل،تخصیص یافته و ادغام شده توسط شرکت  با توجه به نوع و میزان منابع        افق زمانی،   

  . دوره متوسط تا طولانی دارند کهشود میانجام یی ها فعالیتگذاری مشترک عموما برای  زمانی معمولا بلندمدت است و سرمایه
  . سهم دارندو نتایج ها فعالیت، شرکا در کنترل بر شود می با توجه به اینکه مالکیت تقسیم

در .  اسـت  زیاد ،اندازی مانند حالت تملک و با توجه به نوع و میزان منابع تخصیص یافته و سطح رسمیت مورد نیاز                   زمان و هزینه راه   
 تـا  شـوند  مـی  در بیشتر موارد اسـتفاده  DCFهای    کتکنی. استها    کگیری به همان پیچیدگی تمل      تصمیم فرایندگذاری مشترک    سرمایه

گـذاری مـشترک     سـرمایه . گیری مورد نیاز اسـت     مشارکت مدیریت ارشد نیز در تصمیم     . مالی شرکا تعیین و ارزیابی گردد     سهم مشارکت   
  .استزمان مورد نیاز و منابع ها،  نبرای تغییر نقش و مشارکت نسبی شرکا یا حذف آ از قابلیت اصلاح کمیدارای درجه 

زمـان و هزینـه   مـشترک یکجـا مـدیریت شـده،     هـای   یگذار  سرمایهگذاری مشترک یک طرفه مدیریت شده،      سرمایه نسبت به 
مشترک یـک طرفـه   های  یگذار در سرمایه.  دارد زیرا تعریف معیاری برای مدیریت همکاری یکجا مورد نیاز است          بیشتریاندازی   راه

به عبارت دیگـر ایـن   . پذیرد  بیشتری میتأثیر گیرد میهمکاری را به عهده     ی  ها  فعالیت مسئولیت مدیریت     که مدیریت شده، شرکتی  
 و از این رو     گیرد  میاست زیرا به صورت خودمختار در مورد نحوه استفاده از منابع تصمیم              ها  فعالیتشرکت دارای کنترل بیشتری بر      

  .کند می همکاری در طی زمان تعیین و حفظی ها فعالیتبرای را  سمت و سوی مورد نظر طور مستقیم به

   ی خارج منابعسفارش به) 3ـ3ـ7
  زیـرا از دهـد  مـی ص یتخصرا  یمنابع مالشرکت  تنها: است منابع شرکت سفارش به منابع خارجی دارای اثر بسیار کمتری روی       

بـه دسـت    ج را   یت نتـا  ی ـمالک تنهاشرکت   .است استفاده شده    ی همکار ی، برا )نیروی انسانی ا  ی ی، دانش فن  یتکنولوژ (یمنابع خارج 
اسـت  سک  ی ـ از ر  انـدکی  سطح   بیانگر یجه استفاده از منابع خارج    یدر نت .  ندارد یهمکاری  ها  فعالیت در   یمی مستق یری و درگ  آورد می
  .شود می ادغام یی در شرکتج نهاینتا تنها ومانند  ی می باقی خارج، شرکتیبرا ها فعالیت زیرا

 بودجـه   تـأمین ادهای تحقیقاتی یا    قرارد. باشد  میروشن نیز   افق زمانی   ک  ی ی دارا نوعاً ی منابع خارج  به همین دلیل، سفارش به    
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آن باید یـک قـرارداد جدیـد بـرای ادامـه            از   که بعد    کاملاً مشخص هستند  ) کوتاه(زمانی  پژوهش نیز معمولاً در ارتباط با یک دوره         
 .ارتباط برقرار گردد
 اسـت زیـرا     زیـاد نتـایج    امـا کنتـرل      ،باشد  می است زیرا مالکیت منابع استفاده شده متعلق به شریک           کم ها  فعالیتسطح کنترل   

  .کند میرا کسب ها  نبرداری آ شرکت مالکیت و حقوق بهره
دو  تنهـا عـلاوه بـر ایـن    . شود می و به نوع و میزان منابع تخصیص یافته مربوط استاندازی معمولا محدود   و زمان راه ها  ههزین

انی که یک تحلیل مـدون و عمیـق بـرای سـفارش             حتی زم . کند  میی تعامل را بیشتر محدود      ها  هشریک وجود دارد و این امر هزین      
 کـه  شود میسبب  ها فعالیت، منابع محدود و درگیری کم شرکت در   شود  می و قراردادی بین شرکا منعقد       رود  میمنابع خارجی به کار     

  .گذاری مشترک آسانتر و سریعتر باشد تحلیل نسبت به موارد تملک و سرمایه
  . استزیاد ار یبس ها فعالیتم با ی مستقیریان منابع فراهم شده و نبود درگزیبه علت نوع و مسطح قابلیت اصلاح 

  اسـت زیـرا  بیـشتر  ها فعالیتسطح کنترل   منابع خارجی خودمختار، در استفاده از منابع خارجی مذاکره شده            به سفارش به     نسبت
 ـ  مـی   رسمی ک قرارداد یارد   مو یدر برخ . ر است یک درگ یتوسط شر یی  ها  فعالیت ی انجام چنین  ف چگونگ یشرکت در تعر   ن ی چن ـ دتوان

 که در   یات روش یف جزئ ی تعر برای تعامل یها  هنی هز افزایش به واسطه ممکن است   اندازی   راه زمان    و ها  هنیهز .ت کند ی را تقو  یکنترل
حقیقـات  مراکـز ت  و یـی داروهـای    تشـرک دربـاره    اغلـب     مورد نیا. زیاد شود  ی، خروج یها  هد انجام شوند و مشخص    یبا ها  فعالیتآن  

  .شود میواگذار ها  نبه آد یبات جدی ترکی رویکینیکلهای  نآزمو از خاصی که معمولا انواع کند میصدق  قراردادی

  ائتلاف) 4ـ3ـ7
همکاری ی ها  فعالیتمستقیم در   طور     به  و کند  میشرکت ارائه   را   بارز است، زیرا تکنولوژی و کارکنان         منابع شرکت  براثر ائتلاف   

 کـم سـطح ریـسک نـسبتاً       . کنـد   میچند که، معمولاً محدودیت میزان منابع تخصیص یافته چنین اثری را محدود             هر. درگیر هستند 
تقـسیم  ها    ن در بین آ   مربوطدرگیر باشد، سایر شرکا نیز درگیر هستند و لذا ریسک            ها  فعالیتاست، زیرا حتی اگر شرکت مستقیماً در        

  .نماید  اما سایر منابع را در خود ادغام نمیکند می را حفظ علاوه بر این شرکت مالکیت منابع خود. گردد می
است به طوری کـه     ) مشترکهای    یگذار  و سرمایه ها    کتمل(ها    یتر همکار   ادغام شده های    ت معمولاً کوتاهتر از صور    افق زمانی 

 .شود می توسط شرکت ادغام ن)یهمکاری ها فعالیت یمورد استفاده برا( منابع هیچ یک از
خود را ) افرادها،  یدانش فنی، تکنولوژ(در حد متوسط است زیرا از یک طرف شرکت عملاً مالکیت منابع           ها  فعالیت سطح کنترل 

تـدوین قـرارداد رسـمی بـر روی قواعـد           . شـود   میهمکاری با سایر شرکا تسهیم      ی  ها  فعالیت و از سوی دیگر مدیریت       کند  میحفظ  
  .کند کنترل شرکت را تقویت دتوان میمدیریت همکاری 

.  کـه در آن بـا سـایر شـرکا سـهیم اسـت              کنـد   میسطح کنترل روی نتایج متوسط است، زیرا شرکت مالکیت نتایجی را کسب             
  . از کنترل باشدبیشتری متضمن سطح دتوان میبرداری  رسمیت دادن به قرارداد حقوق بهره

نیاز به یک   . د نباش کمص یافته ممکن است چندان       بسته به تعداد شرکای درگیر و نوع منابع تخصی         اندازی  ی راه ها  هزمان و هزین  
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 زیرا معمـولاً از ارزیـابی و        یابد  افزایش نمی  هرچند که سطح آن خیلی       ش دهد،  را بیشتر افزای   ها  ه زمان و هزین   دتوان  میقرارداد رسمی   
  .شود میای استفاده ن تحلیل پیچیده

 کـم شـدن   باعـث    هـا   فعالیتیافته و درگیری مستقیم در       متوسط است زیرا از یک سو نوع منابع تخصیص           سطح قابلیت اصلاح  
  .دهد می اصلاح را افزایش ت منابع تخصیص یافته و عدم ادغام منابع، قابلیکم و از سوی دیگر مقدار شود میقابلیت اصلاح 

 و  شـروع  و زمـان     هـا   ه، زمـان هزین ـ   یک جا مدیریت شـده    های    فائتلا، در   مدیریت شده به صورت منفرد    های    فبه ائتلا نسبت  
د منـابع فـراهم     ی ـف شود که مشخص کند چگونه با      ی تعر ید روش یرا با ی ز ،ابندی یش م ی معمولاً افزا  ی و افق زمان   یانداز   راه یها  هنیهز

ل شـود  یمختلف تـشک  های    تم متشکل از کارکنان شرک    یک ت ید  یمعمولاً با . ردی قرار گ  یبردار   مختلف مورد بهره   یشده توسط شرکا  
از کنترل ارائه   را   یسطح متوسط ها    فهر دو نوع ائتلا   ،  ها  فعالیتاز لحاظ سطح کنترل     .  باشد یهمکاری  ها  تفعالی یکه مسئول اجرا  

مات ی اما تصم  کند  میت شرکت   یریار مد ین مع یی در تع  طور مستقیم   بهت شده، شرکت    یریکجا مد یهای    فقت در ائتلا  یدر حق . دهند  می
 کنتـرل کامـل بـر    ی شـرکت دارا ،ت شـده یریمنفـرد مـد  بـه صـورت    های    فر ائتلا د. ر شرکا اتخاذ شوند   یاساس توافق با سا    د بر یبا

  . ر شرکا نداردیف سای انجام وظای بر روش چگونگیچ کنترلیفۀ خود است اما هی به اتمام رساندن وظیانجام شده برای ها فعالیت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  

  تعابیر سازمانی و مدیریتی اشکال مختلف همکاری) 7ـ7(شکل 

 اشکال سازمانی همکاری

تعابیر سازمانی و مدیریتی تملک ادغام شده 
 از نظر مدیریتی

تملک خودمختار
  مدیریتیاز نظر

  
 ادغام

گذاری سرمایه
مشترک یکجا 
 مدیریت شده

کنسرسیوم مشارکتی
گذاری مشترک  سرمایه(

 )یک طرفه مدیریت شده

یکجا مدیریت(ائتلاف
نامه  شده و شامل موافقت

 R&Dهمکاری 

مشارکت
 جزئی

کنسرسیوم
غیرمساوی 

یک طرفه (
)مدیریت شده

سفارش به 
منابع خارجی 
  مذاکره شده

رداد و تامین مالی قرا
سفارش (تحقیقات 

به منابع خارجی 
 )خودمختار

 ایینپ بالا تاثیر بر منابع شرکت

 پایین بالا افق زمانی

 پایین بالا کنترل بر فعالیتها

 بالا بالا کنترل بر نتایج

 پایین بالا ریسک

 پایین بالا اندازی زمان و هزینه راه

 بالا پایین قابلیت اصلاح

  مشترکR&Dشامل موافقتنامه همکاری در *
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  ایـن شـکل  همانطور که در.  خلاصه شود7-7 مانند شکل تواند می ی همکاری اشکال مختلف سازمانیتیری و مدیر سازمانیتعاب
 و زمـان    هـا   هنیج، هز یو نتا  ها  فعالیت، کنترل   ی بر منابع شرکت، افق زمان     تأثیرن سطح   یتریشادغام شده ب  های    ک تمل .هنشان داده شد  

ن یب.  خودمختار کاملاً در نقطه مقابل قرار دارد       یگر سفارش منابع خارج   ی د یاز سو . لاح را دارد  ت اص ین سطح قابل  یتر  و کم  یانداز  راه
، کنتـرل  ی بر منابع شرکت، افق زمـان      تأثیر شود که در آن سطح       یی شناسا تواند  می ی همکار ی از اشکال سازمان   یا  رهین دو حد زنج   یا

در . کنـد  یر م ـیی ـاد تغی ـت اصـلاح از کـم بـه ز   یسطح قابلو اد به کم یج از زیدر به تیانداز  راهیها هنیج و زمان و هز  یو نتا  ها  فعالیت
 از اشـکال مختلـف   یا رهی ـد وجـود زنج   ین رو، با  یاز ا .  با هم دارند   یمجاور، تفاوت کم  های    ت صور یتیری و مد  یر سازمان یقت تعاب یحق

 یتیریر سـازمان و مـد     ی از نظـر تعـاب     یاتیزتن تما افی،  ی انتخاب شکل مناسب همکار    ین برا یبا وجود ا  . رفتی را پذ  ی همکار یسازمان
  . داردیت بحرانی اهمیروش اکتساب تکنولوژ

  گیری درباره سازمان اکتساب خارجی عوامل مؤثر بر تصمیم) 4ـ7
نکـه  یالبتـه بعـد از ا     . تـشریح شـد    ی و سازمان  یتیریاز نظر مد  ها    نر آ ی و تعاب  ی مشخصات اشکال مختلف همکار    ،در بخش قبلی  

ن یین اکتساب را تعید منبع و شکل ایرنده بایگ می اکتساب شود، تصم   ید به صورت خارج   ی خاص با  یک تکنولوژ یکه   دگردیمشخص  
  : داردی به سه دسته از عوامل بستگیریگ مین تصمیا. کند

  ؛R&Dیهدف از همکار •
 ؛R&D کار یمحتوا •
 .ری درگینوع شرکا •

  R&Dهدف از همکاری ) 1ـ4ـ7
  : آن عبارتند ازی که دو مشخصه اصلن دسته عامل نوع هدف استیاول

ک پـروژه خـاص     یا  یک محصول   ی مانند   ی به هدف مشخص   یابی بر دست  ی که همکار  ی زمان :وسیع بودن یا دقیق بودن هدف     
ا ی مشترک   یگذارهی، مانند سرما  ی و ادغام شده همکار    یبی اشکال ترک  ،ا چندگانه باشند  یع و   ی و اهداف وس   ، متمرکز نشده  ف شده یتعر

. ح دارنـد  ی تـرج  یف شده باشد ائتلاف و سفارش به منابع خارج        ی تعر یق و محدود  ی که هدف دق   یدر مقابل زمان  . جح هستند تملک ار 
 مختلف و   یک، وجود عملکردها  یر شر ه دراز مدت، منابع اخذ شده از        یک همکار ی ی از اهداف اغلب به معنا     یعیوجود مجموعه وس  

  .از استیز مورد نی از کنترل نوسیعین سطح یاعلاوه بر . باشد می یکیت تکنولوژین صلاحیچند
ل ین شرکا تسه  یدر ب را   یاطلاعات و انتشار دانش فن    های    نای، جر ی و رسم  ی ارتباطات ادغام  :میزان علاقه به یادگیری شرکت    

که هدف بـه حـداکثر    ین، زمانیبنابرا. باشدها  ما کارکنان به تملکها و ادغ     ی از نگرش منف   ین امر ناش  ی که ا  رسد  می به نظر . کنند  مین
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 تـأثیر ارجح هستند کـه     ) مانند ائتلاف  (ی از همکار  یرتریکمتر کنترل شده و انعطاف پذ     های    لشک  است، ∗ از شرکا  یریادگیرساندن  
 را بـه عنـوان   یوم سـهام یرسپس کنـس ی ـلی فییایتالی در شاخه اR&Dر یک مد ی.  شرکت دارند  ی و منابع انسان   سازماندهی بر   یکمتر

ن تعـداد  ی در بیریادگی و ی و به حداکثر رساندن تبادل دانش فن     یقاتیتحقی  ها  شم تلا ی تسه ی در راستا  یهمکارن شکل   یتر مناسب
 .کند میشنهاد ی از شرکا پیادیز

  R&Dمحتوای کار ) 2ـ4ـ7
  :بویژه.  داردی انجام شود بستگی همکارید طی که بای کاری محتوایها ه مشخصن بهی، همچنیانتخاب شکل سازمان

ن امـر در آن دسـته       ی ـ به عنوان مثـال ا     ،ف شود ی به صورت شفاف تعر    دتوان  مین ی همکار ی موارد، محتوا  ی در برخ  :حتواتعریف م 
 اما  شوند  می ینیب شید پ ی جد یهافرایندا  یمحصولات  ها،    ی تکنولوژ یبراهایی    تفرصها    ن بارز است که در آ     یقاتیتحقهای    یهمکار

ت ی ـ و عـدم قطع    یدگی ـچیله پ یبه وس ها    ین حالت همکار  یدر ا . قبل در ذهن مجسم ساخت     از   ی به روشن  توان  مینقات را   یج تحق ینتا
 کـه  یر و ارتبـاط رسـم  یپـذ  ک توافق انعطـاف یست، بلکه ی مناسب نینامه صلب و رسم  ک توافق ین  ی و بنابرا  شوند  می مشخص   زیاد
ن مـوارد،   ی ـاغلـب در ا   .  هـستند  یبـارز های    لمثا یقاتی تحق یا قراردادها ی  بودجه پژوهشی  تأمین .ح دارد ی بر اعتماد باشد، ترج    یمبتن

 ،لابه عنـوان مث ـ   ها،    سک شبکه از تما   یس  ی تأس یعنی یساز شبکهی  ها  فعالیت ندارند بلکه خود را به       ی واقع یک همکار ی ها  شرکت
مـر بـه عنـوان      ن ا ی به ا  R&Dران  یاغلب مد . کنند  می ی محدود قاتیهمراه رقبا و موسسات تحق    ها    یو سخنران ها    سشرکت در کنفران  

 ید پژوهـش  ی ـ جد یهـا   هن ـی اکتـساب زم   ی برا ها  هدیک ا ی و تحر  یقاتیتحقهای    تنه فرص ی در زم  ی تبادل دانش فن   ین روش برا  یهترب
.  وجـود نـدارد    ی همکـار  ی بـرا  ی اسـت کـه مفـاد مشخـص        یار معمول ارتباط در زمان    یک شکل بس  ی یساز ن شبکه یبنابرا. نگرند یم

کنندگان، رقبـا و     تأمینان،  یق ارتباط با مشتر   ین از طر  ینه مع یک زم ی در   یکیشرفت تکنولوژ ی پ نمیزاش  ی که هدف، پا   ین زمان یهمچن
  .باشد می شکل ارجح یساز  است، شبکهیقاتیموسسات تحق

 یعن ـی( آشناتر باشد    ی و بازار مرتبط با پروژه مورد همکار       یچه شرکت با تکنولوژ     هر :آشنایی شرکت همراه با مفاد همکاری     
اما . شتر است یب)  تملک ،به عنوان مثال  (ی  ل به انتخاب شکل ادغام شده همکار      یتما) از را داشته باشد   یمورد ن های    تیدانش و صلاح  

ح ی مشترک نسبت بـه تملـک تـرج     یگذار هین داشته باشند سرما   یری از کسب و کار سا     ی محدود ی آگاه ،ریدرگی  ها  شرکت که   یزمان
را ی ـمشترک ارجح هستند ز   های    یگذار هیو سرما ها    ف باشد، ائتلا  یفنیا  بازار  های   تیک شرکت فاقد صلاح   ی که   یزمان. شود  میداده  

ک ی ـ یت وقت ـی ـدر نها. کننـد  مـی  و دانش فـراهم   یتیری و مد  ی، فن یعلمهای    تیمانند ظرف را   به منابع مکمل شرکا      یابیامکان دست 
 مـورد اسـتفاده     دتوان  می ی، اکتساب آموزش  ) باشد یاف و قدرت آن ک    یو اندازه نسب  ( و بازار بوده     یفنهای    تیشرکت کاملاً فاقد صلاح   

                                                           
∗ Hamel)1991(یی بحث ها تای در مورد رویکردهای مختلف شرک  در مقاله خود در مورد یادگیری بین شرکا طی توافقهای همکاری، به صورت گسترده
دهی  جهت) به عنوان مثال، یک محصول جدید( صرفاً برای دستیابی به خروجی همکاریها  ت برخی از شرک. درگیر همکاری شونداستکند که ممکن  می
  .نفعت اولیه همکاریها، توجه دارندو یادگیری از شرکا به عنوان مها  تسازی مهار که سایرین به درونی اند، در حالی شده
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را ) لپتـون (ک شرکت کوچـک    ی ی، الکترون ی پرتو یکیتکنولوژهای    تیبه منظور کسب صلاح    Canon مثال شرکت    یبرا. ردیقرار گ 
 الکتـرون   ی پرتـو  ی در مورد تکنولـوژ    ین کاملاً فاقد دانش بازار و فن      والبته کن . مورد نظر بود  های    تی صلاح ی کرد که دارا   ییشناسا

و سـپس شـرکت مزبـور را تملـک        ) یاب آموزش سکتا(به کار گمارد    را  مناسب  های    تی صلاح ین در ابتدا متخصصان دارا    یبود، بنابرا 
 .کرد

 باشد،  ی محور یکیت تکنولوژ ی صلاح یک شرکت دارا  یدر ارتباط با    ها    ی که همکار  ی زمان :ارتباط برای مزیت رقابتی شرکت    
 یا جـه مجموعـه  یت نتیجاد صلاحین همانطور که گفته شد ایعلاوه بر ا.  استی بحرانیانش منحصر به فرد  ن د یحفظ کنترل بر چن   

 کـه  ین، زمـان یبنـابرا .  اسـت ینـسبتاً طـولان  هـایی   ین همکـار  ی چن ـ یر منسجم است، معمولاً افق زمان     یک خط س  یدر   ها  فعالیتاز  
 شرکت وجود دارد    ی برا زیادیل  ی که پتانس  ی وقت یعنی شوند  میده  ش دا یا افزا یتوسعه و   ها    یق همکار یز طر ا یمحورهای    تیصلاح
ها   یگر هرگاه همکار  ی د یاز سو . از است ی مورد ن  یساعمک  یشرت به شکل    کثیری یکپارچگیا حفظ کند،    ی را خلق و     یت رقابت یتا مز 

ل دارنـد تـا     ی ـتما هـا   شـرکت ن  یبنـابرا .  وجـود نـدارد    ی به کنترل قو   یازی باشد ن  یرمحوریغهای    تیو صلاح ها    یمربوط به تکنولوژ  
ت یک شرکت به طور کامل فاقد صلاح      ی که   یت، زمان یدر نها . به حداکثر برسانند  ها    فق ائتلا ی را به عنوان مثال از طر      یریپذ انعطاف

در .  به طور کامـل اسـت  ی سفارش به منابع خارجحل راهن ین و هموارتریدتری باشد، معمولاً مفیرمحوریا نظام غ ی یک تکنولوژ یدر  
 شده است و    یی شرکت شناسا  "یستم محور یس": ف شده است  ی تعر ینش به رو  "یکی تکنولوژ یابی منبع یاستراتژ"،  کسونیشرکت ار 

، کاربردهـا و    یبانیپـشت هـای     مسیـست  ی که بـرا   ی در حال  شود  می استفاده   ی مربوط به آن از منابع داخل      R&D یها  ه انجام پروژ  یبرا
 .شود می استفاده ی کاملاً از منابع خارجشوند میخته  شنایرمحوری استاندارد، که غیاجزا

. کننـد  مـی  فـراهم ن یت رقـابت  ی مز یبراهای    یاند و پا   ن رقبا منتشر شده   یبالغ در ب  های    ی معمولاً تکنولوژ  :چرخه عمر تکنولوژی  
ب ی ـ و زمـان را تعق     هـا   هنیندن هز  و معمولاً به حداقل رسا     یاز ندارند  ن یا  قویبالغ به کنترل    های    یدر ارتباط با تکنولوژ   های    یهمکار

ن، سـفارش بـه منـابع       یبنـابرا . افـت یبـالغ   هـای     ی تکنولوژ یط را برا  ی کننده حائز شرا   تأمینن  ی چند توان  می ن،یعلاوه بر ا  . کنند  می
 بـا   اغلـب در ارتبـاط    هـا     ی هستند، همکـار   مورد توجه بالغ  های    ی که تکنولوژ  یمعمولاً زمان . ک انتخاب راهکار هموار است    ی یخارج

را  هـا  شـرکت ن ین عامل همچن ـی، ا)دی مراجعه کنی نوآورفرایندبه مراحل ( ح شدیه تشرکچنان. است یابی و بازار  یساز یمسائل تجار 
، ییای ـتالی اینـساج ی هـا  شرکتشتر ی ب.کند می وادار ی مانند سفارش به منابع خارج    یکمتر ادغام شده همکار   های    تبه انتخاب صور  

نـه  ی کننـده در زم    تأمینن  یرا چند یز دهند  می  سفارش ین آلات خود را به منابع خارج      یتوسعه و ساخت ماش    یها  فعالیت،  Rattiمانند  
ک ی ـم در   یمـستق طـور     بـه  Rattiدر مقابـل،    .  پراکنـده اسـت    یا  بـه صـورت گـسترده      یکیبازار در دسترس هستند و دانش تکنولوژ      

شگاه در قالـب    ی ـشم در آزما  یابرهای    م پرورش کر  ینوآورانه برا ستم کاملاً   یک س ی توسعه   ی برا یمشارکت جزئ با   یوم سهام یکنسرس
 .ر استی درگEurochysalide یقاتیپروژه تحق

چه سطح    واضح، هر  طوربه  .  است یکی تکنولوژ ی همکار یها  هزین انگ ی از مهمتر  یکیر شرکا   یسک با سا  یم ر ی تسه :سطح ریسک 
 یک روش سـازمان   ی ـد  یسک، با ی ر ی دارا یها  هن رو، در پروژ   یاز ا . استتر   یم ضرور ین تسه یتر باشد ا  بیشسک در ارتباط با پروژه      یر

مشترک نسبت بـه تملکهـا      های    یگذار هیل، سرما ین دل یبه هم . ن شرکا کمک کند   یسک در ب  یم ر ی انتخاب شود که به تسه     یهمکار
 اسـت در    رو  روبـه سک  ی ـبا کل ر  ت  ک شرک ی ،در تملک . ح دارد ی از شرکا به هر دو ترج      یادی و ائتلاف با تعداد ز     شوند  میح داده   یترج
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ل ی ـدر موبا تعالی   یک مرکز مجاز  یبه عنوان مثال،    . شود  می مین شرکا تسه  یسک ب ی مشترک و ائتلاف، ر    یگذار هی که در سرما   یحال
 ـ(ک ی شرکت در صنعت ارتباطات راه دور و الکترون24 و یسی دانشگاه انگل7جاد شد که شامل ی ا1996و ارتباطات در نوامبر    ه از جمل

 در یکی تحـولات تکنولـوژ  ید و راهبرین ائتلاف توسعه دانش جدیهدف ا. است)  و موتورولاNEC  ،AT&T،  یپس، سون یلیا، ف ینوک
م یاز بـه تقـس    ی ـن مرکز، ن  یوستن به ا  ی پ ی برا ها  هو دانشگا  ها  شرکت محرک   ی اصل یها  هزی از انگ  یکی. ل و ارتباطات است   ینه موبا یزم
 .نه بودین زمیا در R&Dه با ا همرفراوانسک یر

در .  اسـت  ی نـوآور  یریانت پـذ  ی، ص ـ یکیتکنولـوژ های    ی همکار یک عامل مرتبط در انتخاب سازمان     ی :صیانت پذیری نوآوری  
ت حفاظـت شـود،   ی رایا کپیله ثبت اختراع    یک شرکت نوآور، واقعاً به وس     ی که   یواقعم یعنیر،  یانت پذ ی به شدت ص   یحقوقهای    میرژ

 بـه کنتـرل   یازی ـ کنـد و ن ی، با شرکا همکـار ی نوآوری سازیا تجاریمکمل های  یی به دارایابیظور دست مثلاً به مندتوان میشرکت  
 مـورد   ،ند بدون هراس از سرقت منافع نوآور      توان  میف، مانند ائتلاف    ی با ادغام ضع   یهمکاری  ها  روشن موارد   یدر ا .  وجود ندارد  یقو

 ـان دانـش یاز است تا از جری نید همکاریف به کنترل شدی ضعیریانت پذی با صیحقوقهای  میدر رژ. رندیاستفاده قرار گ    بـه  ی بحران
 ماننـد  یشتر ادغـام شـده همکـار   یبی ها روشن رو،  یاز ا .  گردد ی از منافع نوآور، درون    یبردار  بهره یج برا ی و نتا  شود یریشرکا جلوگ 

ی هـا  فعالیـت ،  ی به صورت دائم   Glaxo-Welcome شرکت   ییایتالی ا R&Dبه عنوان نمونه، مرکز     . تر هستند   مناسب ادغام و تملک  
ابد، به  ینه مورد علاقه را ب    یک زم یک شرکت کوچک پژوهش کننده      ی که   یو زمان  کند  می شی کوچک را پا   یوتکنولوژیبی  ها  شرکت

 .دهد می قرار ت و کنترل کامل آن، تملک آن را مورد توجهی به مالکیابیمنظور دست
د مـستعد   ی ـباهـا     ی همکـار  گیرد  میه قرار   یقات توسعه اول  ی که در حوزه تحق    ی نوآور فراینده  ی در مراحل اول   : نوآوری فرایندمرحله  

ن ین امـر همچن ـ یا. شوند میح داده ی ترجیو سفارش به منابع خارجها  فر مانند ائتلاین، اشکال انعطاف پذ  یبنابرا. انتقال دانش باشند  
هـای    ی همکـار  یعن ـی،  کنـد   می تفاوت   ی نوآور فرایندگر  یتا مرحله د  های    لز مرتبط است که معمولاً از مرح      یدر ارتباط با نوع شرکا ن     

 معمـول  یان شـرکا ی کنندگان و مـشتر   تأمینتوسعه و ساخت،    های    ی که در همکار   ی در حال  شوند  می معمولاً با رقبا انجام      یقاتیتحق
هـای    ی همکـار  درتر ارتبـاط     کال ادغام شده  نسبت به اش  ها    ف که ائتلا  شود  مین امر سبب    ی، ا شود  میچنانکه بعداً شرح داده     . هستند
ل و  ی ـ در موبا  VEC چـون    یشتر معمول است مانند موارد معروف ـ     ی ب ی نوآور فراینده  یوم در مراحل اول   یکنسرس.  ارجح باشند  یقاتیتحق

 ).ی در نساجEurochrysalideارتباطات و 
 در  ینـد بـه آسـان     توان  مین و   شوند  می یخصص ت یادیمورد نظر در حد ز    های    یی که دارا  ی زمان :ها سطح تخصصی شدن دارایی   

 قرار  یبردار له شرکت مورد بهره   یند به وس  توان  میها    ننکه آ ینان از ا  یو اطم ها    یین گونه دارا  ی به ا  یابیبازار کسب شوند، به منظور دست     
 .از خواهد بودی مورد نیار ادغام شده همکاریک روش بسیرند یگ

هـا   ناند اما شرکت بـه تمـام آ     افتهی تجسم   یگری شرکت د  ییمورد نظر در قالب دارا    های    یی که دارا  ی زمان :قابلیت تفکیک اموال  
ز ی ـر مطلـوب ن   ی ـق کـسب تملـک، امـوال غ       ی ـرا از طر  ی ـست، ز ی ـستند، ادغام بالا مطلوب ن    یک هم ن  ی قابل تفک  یاز ندارد و از طرف    ین

ح داده ی مشترک نسبت بـه تملـک تـرج   یگذار هیا سرمانجیدر ا. ت شدن خواهند داشتیریاز به مد ین ن ی و بنابرا  شوند  می یساز یدرون
 .سازند یاز فراهم میصرفاً به اموال مورد نرا ، یابیرا امکان دستی زشود می
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  انواع شرکای درگیر) 3ـ4ـ7
  :ر استی درگی مربوط نوع شرکایدسته سوم از عوامل مؤثر بر انتخاب شکل همکار

ان یا مـشتر  ی ـ کننـدگان    تـأمین  که در آن شرکا،      یعمودهای    یمکار ه :افقیهای    یعمودی در مقابل همکار   های    یهمکار
ان ی ـا می ـمعمولاً کوتـاه  ها  نن رو، آیاز ا. شوند می خاص انجام یک پروژه نوآوری یها هنیهستند، معمولاً با هدف کاهش زمان و هز  

 قابـل  ید بـه آسـان  ی ـ بای همکـار ی برا انتخاب شده  یمشتر/ کننده تأمین( از دارند یت اصلاح ن  ی از قابل  زیادیمدت هستند و به درجه      
دا ی ـت پی رسـم ی در قالب قرارداد همکـار یند به خوبتوان می و) ستی نمؤثر کارآمد و ی که به نظر برسد همکار     یر باشد در صورت   ییتغ

% 80 کننـدگان هـستند و حـدود         تـأمین داران و   یشامل خر )  درصد 70حدود  (ها    یافتند که اغلب همکار   ینمونه در ی  ها  شرکت. کنند
 اغلب شامل رقبـا  یافقهای  یهمکار. اند   شدهی، رسمی، اهداف و قواعد بازی زمانیف افقهای همراه با تعر  یبه شکل قراردادها  ها    نآ

همـانطور کـه در بـالا بحـث         (جه  یدر نت . شوند  میمربوط  ) ی و کاربرد  یادیقات بن یتحق (ینوآور فراینده  یهستند و غالباً به مراحل اول     
قـت در   یدر حق . از اسـت  ی ـان مـدت مـورد ن     ی ـا م ی ـ بلنـد    یریگ  و جهت  زیاد یریپذ ت اصلاح یان اطلاعات، قابل  یر ج ی، کنترل رو  )شد

  . هستندیمناسبهای  حل راهوم اغلب یبلندمدت و کنسرسهای  ف ائتلایافقهای  یهمکار
 تعامـل،   زیـاد  یهـا   هنی هز  و ی و اجتماع  ی، نهاد ی مختلف باشند، موانع فرهنگ    ی که شرکا از کشورها    ی زمان :فرهنگیهای    تتفاو
 و سازمان شرکت باشـد      یر منافع انسان  ی ب زتری ناچ تأثیر یف که دارا  یک روش ادغام شده ضع    یلذا  .  را دشوار سازد   ی همکار دتوان  می
 کـه شـرکا     یب، در صورت  ین ترت یبه هم . تر باشند  مناسب ی ائتلاف و سفارش به منابع خارج      رسد  میپس به نظر    . شود  میح داده   یترج
ک ی ـ.  را دشوار سـازند    یند همکار توان  می ی را انجام دهند، اختلافات فرهنگ     یار متفاوت ی بس یا کارها یت کنند   یع مختلف فعال  یصنادر  

 ی مـال تـأمین صرفاً شامل هایی  ین همکاریغالباً چن.  استیقاتیا مراکز تحقی ها هبا دانشگا ها شرکتن یبهای    یمثال مناسب، همکار  
کنند تا هزینه    با پلی تکنیک میلان همکاری می      pirelli و   Agip  ،Edisonر  ی نظ ییایتالیای  ها  شرکتاز   یپژوهش هستند مثلاً برخ   
 . کنندتأمینی تحقیقاتی خاص را ها هدانشجویان دکترا یا پروژ

تمایل خواهد داشت به منظور تحمیل شرایط مورد نظر خود بـر شـرکای                یک شرکت قدرتمندتر   :قدرت چانه زنی نسبی شرکا    
 بـویژه . اقـدام نمایـد   ) ی همکـاری  ها  همانند تملک یا موافقتنام   ( و یا رسمی همکاری      "سلسله مراتبی "ی  ها  روشفتر به انتخاب    ضعی

کنترل شده و رسمی را های  یند همکارتوان میبزرگ های  تشرک. زمانی که شرکا از لحاظ اندازه تفاوت دارند این بیشتر صادق است   
 .، اندازه و قدرت با یکدیگر ارتباط دارندبدیهی است که اغلب. تحمیل کنند

بـا وجـود ایـن، تمـامی        . مباحث فوق چگونگی اثرگذاری هر عامل برانتخاب شکل همکاری تکنولوژیکی را تحلیل کرده اسـت              
ری شکل سازمانی انتخابی نیاز دارد تا با هدف، محتـوا و شـرکای همکـا   : عوامل تحلیل شده باید به طور توأمان در نظر گرفته شوند     

بـه عنـوان مثـال،      . گونـاگونی منجـر شـوند     های    یعوامل مختلف فوق ممکن است به ایجاد نیازمند       . هماهنگی منطقی داشته باشد   
با تولید دانش   ها    ناما اگر در همان زمان آ     . هستند کمی و کنترل    زیادمرتبط با تحقیقات بنیادی نیازمند قابلیت اصلاح        های    یهمکار

الزامات ناشی از مشخـصه هـر       . طلبد   را می  ضعیفت حفاظت از آن دانش، کنترل قوی و اصلاح پذیری           بحرانی مرتبط باشند، ضرور   
در بیشتر موارد،ضروری است بین نیروهای مخالف تعـادل برقـرار شـود تـا     .  به صورت اجمالی آورده شده است      2-7عامل در جدول    
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گیری درباره شکل سـازمانی همکـاری تکنولـوژیکی،          ین تصمیم بنابرا). Hendry  ،1995(سازمانی مختلفی به وجود آید      های    لح راه
 ایـن انتخـاب در   فراینـد . نابرابر نیـاز دارد تأثیرو متعادل سازی عوامل با  جهت درک  ای است و به یک تحلیل منطقی،        پیچیده فرایند

  .شود میبخش بعدی تحلیل 

   برانتخاب شکل همکاریمؤثرعوامل ) 2ـ7(جدول 
  ارالزامات اولویت د  عامل
    : هدف

   مدتبلند گیری  جهت-  یعوس
  ادی کنترل متوسط تا ز-  
  ادی متوسط تا زرسمیت -  

   کوتاه مدتگیری جهت -  محدود
   کنترل متوسط تا کم-  
   بر شرکتتأثیربه حداقل رساندن  -  

   بالااصلاحت ی قابل-  یریادگی گیریجهت 
  کم کنترل -  
  کم رسمیت -  
  ی بر سازمان و منابع انسانیرتأث  به حداقل رساندن-  

    :امحتو
  عدم وجود الزامات خاص -  خوب   بودنییقابل شناسا

  کمرسمیت -  بد  
  زیاد اصلاحت ی قابل-    

      :آشنایی
  یریادگی گیریهدف جهت :  به مراجعه شود-  چ کدامیه

  یریادگی  گیریهدف جهت:  به مراجعه شود-  ی تکنولوژایبا بازار 
     

  زیاد کنترل -  یتکنولوژ وبا بازار 
  زیاد رسمیت -  
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  زیاد کنترل -
   مدتگیری بلند جهت -
  
  زیاد اصلاحت ی قابل-
  جاد ارتباطی اینه برایهز/ زمان به حداقل رساندن -

   بالا          یارتباط برا
   یت رقابتیمز
  

  نیی پا                

   بر شرکتتأثیربه حداقل رساندن  -
  زیاد اصلاحت ی قابل-  مرحله بلوغ  یتکنولوژ عمرچرخه 

  کم کنترل -    
  جاد ارتباطی اینه برایهز/ زمان به حداقل رساندن -    
   مدتدراز گیری جهت -  ینیمرحله جن  
  زیاد کنترل -    
  زیاد متوسط تا اصلاحت ی قابل-    

  زیاد  اصلاحتی قابل-  بالا  سکیسطح ر
   بر شرکتتأثیر رساندنحداقل به  -    
  کم رسمیت -    
  کند کم میسک را ی که رسازماندهینوعی  -    
  عدم وجود الزامات خاص -  نییپا  

  زیاد کنترل -  فیضع  ی نوآورصیانت پذیری
  زیاد رسمیت -    
  عدم وجود الزامات خاص -  محکم  

  
  زیاد اصلاحت ی قابل-  ابتدایی  مراحل 
  کم کنترل -    ی نوآورفرایند

  یریادگی گیریدف جهت ه:  به مراجعه شود-    
  زیاد رسمیت -  انتهایی  
  جاد ارتباطی اینه برایهز/ زمان رساندنحداقل به  -    
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  زیاد کنترل -  بالا  شدن داراییها یتخصص
  عدم وجود الزامات خاص-  ن ییپا  

  کم ادغام -  نییپا  داراییهام ی تقسقابلیت
   بر شرکتتأثیر حداقل کردن -    
  مات خاص عدم وجود الزا-  بالا  

      :نوع شرکا
   متوسط تا کوتاه مدتگیری  جهت-  یعمود   شرکتاتصال به

  جاد ارتباطی اینه برایهز/ زمان به حداقل رساندن -    
  زیاد اصلاحت ی قابل-    
  کم رسمیت -  یافق  
  زیاد اصلاحت ی قابل-    
   متوسط تا بلند مدتگیری  جهت-    

   زیاد اصلاحت ی قابل-  متفاوت  کشور مبدا
  کم کنترل -    
   اثر بر شرکتبه حداقل رساندن -    
  عدم وجود الزامات خاص -  کسانی  

  زیاد اصلاحت ی قابل-  متفاوت  تیبخش فعال
  کم کنترل -    
   بر شرکتتأثیربه حداقل رساندن  -    
  عدم وجود الزامات خاص -  کسانی  

  زیاد رسمیت کنترل و -  متفاوت  قدرت/اندازه
  ود الزامات خاصعدم وج -  کسانی  

   انتخاب سازمان برای اکتساب خارجی تکنولوژیفرایند) 5ـ7
به عبارت دیگر، پـس    . کمک کند تا شکل مناسب اکتساب خارجی تکنولوژی را انتخاب کنند          ها    ت به شرک  دتوان  میچارچوب بالا   

 بهینه یعنی شـکل سـازمانی   حل راه باید یک  کند به صورت خارجی کسب   رااز اینکه شرکت تصمیم گرفت که یک تکنولوژی معین          
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 انتخاب شکل بهینه اکتساب خـارجی تکنولـوژی شـامل دو گـام              فرایند. نماید با آن تطبیق یابد شناسایی       خواهد  میمشخصی را که    
  :اصلی است

 ؛ بهینه از نظر شرکتحل راهشناسایی  •
  . بهینه جمعیحل راهمذاکره با شرکا و شناسایی  •

   ):8-7شکل (زیر است های  مه نظر شرکت شامل گا بهینه از نقطحل راهشناسایی 
  ؛درگیر در همکاری) بالقوه(ی همکاری از نظر هدف و شرکای ها هتحلیل مشخص )الف
کننـد و بنـابراین بـر        ی غیرمرتبط یعنی آنهایی که ضرورتاً شرط لازم انتخاب شکل سازمانی را ارائه نمی             ها  هحذف مشخص   )ب

 ممکـن یی که باید مورد توجه قـرار گیرنـد          ها  ه را از طریق کاهش تعداد مشخص      مسأله حل   این کار . دنگذار  میانتخاب اثر ن  
  ؛سازد ی مرتبط یعنی آنهایی که لازمه کار هستند، متمرکز میها هو تحلیل را بر مشخصساخته 

در . دهنـد   مـی ه  ی انتخاب شده الزامات شکل همکاری را ارائ       ها  همشخص. دار برای شکل سازمانی    شناسایی الزامات اولویت    )ج
 آمـده اسـت، اسـتفاده       2-7 مانند آنچه در جـدول       مربوطموانع  / و ملزومات  ها  ه مشخص "نقشه" از یک    توان  میاین مرحله   

. ی مختلف ممکن است ملزومـات و یـا موانـع متـضادی را تعیـین کننـد                 ها  هتوجه به این نکته مهم است که مشخص       . کرد
این مرحله باید بـه تعریـف الزامـات کلیـدی یـا             . بین الزامات است  های    تغایربنابراین تعریف انتخاب نهایی نیازمند حل م      

بنابراین، تصمیم گیرنده باید الزامات دارای اولویت را که برای شرکت با اهمیـت هـستند شناسـایی                  . دار منجر گردد   اولویت
  ؛این به معنای اختصاص وزنی به هر مشخصه و لذا به هر الزام است. کند

این کار از طریق مقایـسه  . مختلف همکاریهای  لی مدیریتی و سازمانی شکها هدار با مشخص    الزامات اولویت  تطبیق دادن   )د
ی راه انـدازی،  هـا  هکنتـرل نتـایج، زمـان وهزین ـ   ، ها فعالیت بر شرکت، افق زمانی، کنترل   تأثیرابعاد معرفی شده فوق یعنی      

ل سـازمانی همکـاری از طریـق تطبیـق دادن الزامـات      تـرین شـک   سـپس مناسـب  . شود میریسک و قابلیت اصلاح انجام  
  . گردند ند انتخاب شوند شناسایی میتوان مینی اشکال مختلف سازمانی که ها هدار با مشخص اولویت

  
 حـل  راه شناسـایی  فراینـد شناسایی شد، باید در مورد شکل سازمانی با شرکا مـذاکره و  شرکت  بهینه از نظر حل راهپس از اینکه    

   ):9-7شکل (زیر است های  ماین کار شامل گا. ی آغاز شودبهینه جمع
همراه بـا تعریـف     ( همکاری تکنولوژیکی تصمیم درباره شکل ارتباط        فراینددر  : مذاکره در مورد شکل همکاری با شرکای بالقوه       

ه شناسایی کـرده اسـت      هر شریک هدف خود را دارد و سایرین را به عنوان شرکای بالقو            . اولین فعالیت جمعی است   ) اهداف مشترک 
)Manzini و  Chiesa  ،1998 .(  مذاکره ضروری است زیرا شرکا ممکن است توقعات مختلفی از شکل همکـاری داشـته                فرایندپس 

  .باشند
این مرحله ممکن است    : ی اشکال سازمانی مذاکره شده برای همکاری      ها  همقایسه الزامات تعریف شده از نظر شرکت با مشخص        

 سازمانی خـاص، مـستلزم ایـن باشـد کـه      حل راه یک دربارهدر برخی موارد، ممکن است توافق . می داشته باشداثرات بازخوردی مه  
 معین ممکن است به تغییر شـرکا یـا          حل  راهدر سایر موارد، عدم امکان توافق حول یک         . شرکا اهداف مربوط به خود را اصلاح کنند       
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  .توقف همکاری بینجامد
بخـشی بـا الزامـات       انی برای همکاری در بین موارد ممکن، در صورتی که بـه شـکل رضـایت               ترین شکل سازم   انتخاب مناسب 

  .همکاری از نظر شرکت تطابق داشته باشد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   بهینه از نظر شرکتحل راهشناسایی ) 8ـ7(شکل 

 :های همکاریتحلیل مشخصه
   هدف-
   محتوا-
  شرکای بالقوه-

 طتبهای نامرحذف مشخصه

دار برای شکلشناسایی الزامات اولویت
  :سازمان همکاری از لحاظ

   تأثیر بر شرکت-
   افق زمانی-
  ها  کنترل بر فعالیت-
  کنترل بر نتایج-
   ریسک-
  اندازی  راهزمان/ها   هزینه-
  قابلیت اصلاح-

 تطبیق دهی

 سازمان بهینه برای همکاری

  :های اشکال سازمانی از لحاظ مشخصه
   تأثیر بر شرکت-
   افق زمان-
  ها  کنترل بر فعالیت-
   کنترل بر نتایج-
   ریسک-
  اندازی زمان راه /ها  هزینه-
  قابلیت اصلاح-
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  از نظر جمعیشناسایی شکل بهینه ) 9ـ7(شکل 

  

  شناخت شکل مناسب سازمانی از نظر شرکت 
 ) مراجعه کنید8-7کل به ش(

 )بالقوه(مذاکره با شرکا

شناسایی شکل سازمانی همکاری از نظر جمعی

 شرکت و جمعیهای بهینه از نظرحلمقایسه راه

 آیا شکل سازمانی شناسایی شده به صورت جمعی، شکل بهینه یک شرکت خاص هم است؟

 اهداف و نیازهای سایر شرکا تغییر یابد؟ می تواند مطابق باخاصآیا اهداف و یا نیازهای یک شرکت

شروع همکاری با شکل سازمانی شناسایی به 
 صورت جمعی

 بله

 بله

 بله

 رخی

 رخی

خیر

 توقف همکاری

 سازد؟ را برآورده میخاصآیا نیازهای اولویت دار یک شرکت
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   موردیمطالعات) 1(پیوست 

   Bosch با STشرکت ) 1(مورد 

  همکاری

بـرای توسـعه مـشترک محـصولات جدیـد           ) STتوسعه یافته توسط   (BCD از تکنولوژی    برداری  بهره
  صنعت خودرو

  :اهداف
   نسبتاً محدود است؛-
  .اطلاعات نیاز داردهای  ن به انتقال دانش خاص و جریا-

  محتوای همکاری

 BCDز محصولات جدید مبتنی بر تکنولوژی توسعه و تجاری سازی مجموعه ای ا
  :محتوا
  ؛) قرار گرفته استبرداری بهرهیک تکنولوژی منفرد مورد ( به خوبی تعریف شده است -
 بـا   ST(است کـه بـر اسـاس آن شـرکا دانـش تکمیلـی داشـته باشـند                   هایی    ت نیازمند صلاحی  -

  ؛) با بازار اتومبیل سازی آشنا استBosch وBCD تکنولوژی
  مورد نیاز برای مزیت رقابتی دو شریک بحرانی نیستند؛های  تی صلاح-
   مربوط به یک تکنولوژی در مرحله رشد است؛-
  شود؛  به وسیله سطح کم تا متوسطی از ریسک مشخص می-
  است؛) توسعه و تجاری سازی( مربوط به مراحل پایانی فرایند نوآوری -
  .پذیری ضعیف است  رژیم صیانت-

  شرکا

ST) اایتالی ( وBosch) آلمان(  
  کنند؛ مختلفی عمل میی ها ش در بخ-
   از کشورهای مختلف اما هر دو چند ملیتی هستند؛-
  ؛) استBosch تأمین کننده ST( از طریق اتصال عمودی به هم مربوط هستند -
  . قویتر استBoschمختلف زیرا بدون شک های  ت قدر-
  

  :ری عبارتند از، الزامات اصلی برای همکا3با توجه به جدول 
  قابلیت اصلاح متوسط؛ •
 درجه کنترل متوسط؛ •



 281  ی   تکنولوژی اکتساب خارجیسازمانده: فصل هفتم

 درجه بالای رسمیت؛ •
 .مدت گیری کوتاه جهت •
  

یـک  (تواند ائتلاف   رسد روش همکاری می     سازمانی مختلف به نظر می    های    حل  راهی  ها  هدر تطبیق دادن الزامات فوق با مشخص      
راه تعریف رسمی روندها برای مدیریت و پایش ارتباط با مـشارکت  بین دو شریک هم  ) نامه همکاری یا پروژه توسعه مشترک       موافقت

  .نامساوی باشد
  .نامه رسمی بود  مشترک همراه با موافقتR&Dروش سازمانی که عملاً استفاده شد، یک پروژه 

   NT (Northern Telecom( باSTشرکت ) 2(مورد 

  یهدف همکار

هـای    تی و صـلاح   آن کارخانه  از   برداری  بهره ها،  یمه هاد ید ن ی تول ی برا NT کارایی کارخانه بهبود  
  دانـش  ارتقـای  ،دی ـجدموجود و    محصولات   ی ساز ید و تجار  ی توسعه، تول  ی شرکا برا  یکیتکنولوژ
  ).ها سیستم در NTکون و یلی در سST( شرکا محوری
  :اهداف
، یقـات کـاربرد   یتحق (باشـد    مـی   که در ارتباط با اهـداف مختلـف        زیراع است،   یکاملا وس  •

  ؛د چندگانهیو محصولات جد) ی سازید، تجاریولتوسعه، ت
  . است اطلاعاتیاناتی از دانش و جریریازمند انتقال مقادین •

  ی همکارایمحتو

  :امحتو
ها  یتکنولوژ، ها فعالیت ی در نظر گرفته شده اما برخکارخانه خاصک  ی(ع است   ینسبتا وس  •

  ؛)باشند می ی همکارمشمولو منابع 
 داشـته باشـند     مکمـل  دانـش     بایـد   شـرکا  ،ه بر آن اسـاس    است ک هایی    تیازمند صلاح ین •

هر چند کـه هـر      ). ستمی س ی با تکنولوژ  NT ییکون و آشنا  یلی س ی با تکنولوژ  STییآشنا(
 هستند؛ رقبا آشنا یر با سایک تا حدیدو شر

 ؛ت استیک با اهمی هر دو شریت رقابتی مزیاز برایمورد نهای  تیصلاح •
 ؛ه رشد استیول امرحلهدر های  ی تکنولوژه بمربوط •
 دارد؛سک ی از روسیعیسطح متوسط تا  •
 ،، توسـعه  یقـات کـاربرد   یتحق( اسـت    ی نوآور فرایند از مراحل    یعیمجموعه وس مربوط به    •

 ؛)ی سازید و تجاریتول
  است؛فی ضعصیانت پذیریم ژیر •
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توانند به آسانی از سـایر   می) آنهای   یکارخانه و تکنولوژ  (ی درگیر در همکاری     ها  هسرمای •
  . جدا شوندNTیهایدارای

  شرکا

ST) ایتالیا ( وNT) که)آمریکا :  
  ؛کنند  می عملیمختلفی ها شدر بخ •
 ؛ هستندیتیند اما هر دو چندملیآ ی می مختلفیاز کشورها •
 ؛) استNTکننده تأمینک ی ST (شوند  می به هم مرتبطی عموداتصالق یاز طر •
  . هستندیکسانی قدرت یدارا •

  
  :صلی همکاری عبارتند از، الزامات ا3با توجه جدول 

  قابلیت اصلاح متوسط؛ •
 درجه زیادی از کنترل؛  •
 درجه متوسط تا زیادی از رسمیت؛ •
 .گیری درازمدت جهت •

مختلـف سـازمانی، بـه نظرمـی رسـد کـه روش مناسـب          هـای     لح  ی راه ها  هدر تلاش برای تطبیق دادن این الزامات با مشخص        
که کنتـرل بیـشتر شـود تـا         های    نآن ادغام متوسط تا بالایی اتفاق افتاده است به گو         تواند شکلی از ارتباط باشد که در          همکاری می 

بـرای مثـال، یـک      . چندگانـه دسـت یافـت     هـای     فمدت بتوان بـه هـد       تعهد شریک به حداکثر رسانده شود و در یک دوره طولانی          
مـدیریتی مربـوط را     هـای     تو ظرفی ـ ا  ه  یدها  ه توان خود در نیم    ST کارخانه و شرکت     NTگذاری مشترک که در آن شرکت         سرمایه

  .باشد  مناسبحل راهتوانست یک  فراهم کنند می
گذاری مشترک به عنوان یک مصالحه در نظر گرفته شد زیرا با نیاز کنترل و رسمیت تطابق داشت اما با نیاز به                        در واقع، سرمایه  

  .ترکیب دانش مکمل مطابق نبود
 تولیـد   NT را تملـک نمـود و در نتیجـه،           NT، کارخانـه شـرکت      STابتدا شرکت   در  : بنابراین شراکت به دو بخش تفکیک شد      

نامـه  سپس یـک توافـق    .  منتقل کرد  ST بودند به    STهای    ت و صلاحی  NTکارخانه  های    یمحصولات معینی را که نیازمند تکنولوژ     
 مستقل توسط دو شـریک انجـام        جدید، به صورت  ) بالقوه(غیررسمی امضا شد که مطابق آن تحقیقات کاربردی در مورد محصولات            

  .شد  منتقل میNTگرفت و به مدیران و کارمندان  دو شرکت مورد بحث قرار میR&Dشد و سپس نتایج به وسیله مدیران  می

  پایه تجربی ) 2(پیوست 
کـانیکی،  دارویی، الکترونیک، ارتبـاط راه دور، خـدمات عمـومی، الکتروم     ( شرکت از صنایع متنوع      21یک مطالعه تجربی برروی     

  ). 3-7جدول (در کشورهای مختلف انجام شد ) نساجی، وسایل الکترونیکی خانگی و خودرو
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  نمونه تحقیقاتی) 3ـ7(جدول 

تعداد   کشور  بخش فعالیت  شرکت
  کارکنان9

فروش 
  *موقعیت افراد مصاحبه شونده  )میلیون دلار(

Agip 
 و فراینداستخراج، 

  مدیر اجرایی خدمات تولید  7598  8317  ایتالیا  بازاریابی مواد معدنی

Alcatel مسئول دفتر فنی  31684  190600  فرانسه  ارتباطات راه دور  
Bosch متخصص   27340  186481  آلمان  قطعات موتور و اتومبیلR&D 
Canon  طراح ارشد  23516  75628  ژاپن  کامپیوتر، تجهیزات اداری  
Edison استراتژیک ریزی برنامهمسئول   980  1324  ایتالیا  تولید نیرو  

Electrolux-

Zanussi 
رادیو، تلویزیون و لوازم 

  مدیر اجرایی تولید  3463  20176  سوئد  خانگی

Enel 
تولید نیرو و وسایل 

   استراتژیکریزی برنامهمسئول   23833  93879  ایتالیا  الکتریکی

ENI رئیس   38843  83424  ایتالیا  انرژیR&D  
Ericsson رمدی  15300  93949  سوئد  الکترونیکR&Dارتباطات از راه دور   
Glaxo-

Wellcome 
 R&Dرئیس   13025  53460  انگلیس  دارویی

Magneti 

Marelli 
  R&Dمتخصص   3612  25044  ایتالیا  مهندسی مکانیک و برق

Nissan مسئول عملکردهای   59118  135331  ژاپن  قطعات و موتورR&D نیسان 
  در آمریکا

Nokia 8454  31723  فنلاند  ارتباطات راه دور  

معاون رئیس بخش توسعه پیشرفته 
R&D دستیار مسئول ،R&D و 

  بازاریابی
  

                                                           
 .در این جدول نقش افراد مصاحبه شده مرحله اول مطالعه تجربی گزارش شده است *
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تعداد   کشور  بخش فعالیت  شرکت
  کارکنان9

فروش 
  *موقعیت افراد مصاحبه شونده  )میلیون دلار(

Pharmacia-

Upjohn 
-سوئیس  دارویی

  R&Dمدیر   5080 30000حدود  آمریکا

Philips رئیس   41037  262500  هلند  الکترونیکR&Dشعبه ایتالیا   
Pirelli رئیس قسمت کابل  5689  36534  ایتالیا  لاستیک و کابل 

Ratti معاون رئیس تولید و مسئول   181  1273  ایتالیا  چهپار
 Rattiتکنولوژی 

SGS- 

Thomson 
-ایتالیا  الکترونیک

 و رئیس بازاریابی R&Dرئیس   1519  7455  فرانسه
  DPGاستراتژیک برای محصول 

Smithkline 

Beecham 
 شعبه R&D، رئیس R&Dمدیر  12376  52900  انگلیس  دارویی

  ایتالیا، رئیس منابع انسانی
Telecom 

Finland 
، مسئول توسعه R&Dمعاون رئیس  2092  32721  فنلاند  ارتباط راه دور

R&D 
Zambon ریزی برنامهمدیر کنترل و   349  2597  ایتالیا  دارویی R&D 

  
تکنولوژیکی به طور کلـی و      های    یدهی و مدیریت همکار     در مورد سازمان   R&Dیی با مدیران    ها  هاین مطالعه میدانی با مصاحب    

مدیران طرف مصاحبه، همگی مسئول استراتژی تکنولوژی شرکت        . یکرد شرکت برای استفاده از منابع خارجی تکنولوژی آغاز شد         رو
هـا    نهمگی آ . و بنابراین مسئول تصمیمات در مورد استفاده از منابع خارجی تکنولوژی بودند           ) حداقل در یک نظام تکنولوژی خاص     (

داد کـه اطلاعـات       ایـن امـر اطمینـان مـی       . تکنولوژیکی نقش داشتند  های    یر مدیریت همکار  طور مستقیم د    طی دوره کاری خود به    
آوری شده، از افرادی گرفته شده است کـه دارای دانـش عمیـق از مـسأله و تجربـه باارزشـی از تعـابیر سـازمانی، مـدیریتی و                                جمع

 گـزارش   4-7قد ساختاربندی استفاده شد که در جـدول         در این مرحله از مطالعات، از یک راهنمای مصاحبه فا         . استراتژیک آن بودند  
  .شده است

را بـا   هـا     ت به دانش اولیه درباره مسأله کسب منابع خارجی تکنولوژی و چگونگی برخورد عملی شرک              این مرحله امکان دستیابی   
 دارای تکنولـوژی برتـر و       گیری و حتی عملیـات در صـنایع         طور مستقیم مسئول تصمیم     نظر افرادی که به   . کرد  این مسأله فراهم می   

 هـا  هطـی ایـن مـصاحب   .  و اشکال مختلف همکاری تکنولوژیکی فراهم کـرد ها هبودند، بینش مهمی در خصوص مشخصها    یهمکار
  .موارد خاصی که برای پایان این کار مهم بودند شناسایی شدند
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   راهنمای مصاحبه)4ـ7(جدول 

  
. شـدند ) گام مطالعـه تجربـی    (تر    اند، تبدیل به یک تحلیل عمیق        شرح داده شده   5-7وارد، که به صورت خلاصه در جدول        این م 

  . نمونه این موارد به منظور پوشش دادن کل دامنه اشکال همکاری تعریف شد
از هر شراکت، حداقل دو     . گرفته شد درگیر بودند، تماس    ها    یدر مرحله دوم این مطالعه تجربی، با افرادی که مستقیماً در همکار           

مدیر از هر شریک مصاحبه شدند که معمولاً یک نفر مسئول موضوعات اقتصادی و مـالی شـراکت بـود و دیگـری بیـشتر در ابعـاد                    
  :ی زیر صورت گرفتها عبررسی عمیق در خصوص موضو.کرد تکنولوژیکی و علمی فعالیت می

  اهداف خاص همکاری؛/ ها هانگیز -
 ؛)ها( اب شریکفرایند انتخ -
 شود؛ فرایندی که از طریق آن شکل سازمانی و قواعد بازی بین شرکا تعریف می -
 تخصیص داده شده به وسیله هر شریک به همکاری؛ ...) انسانی، فنی، مالی و(منابع  -
 سازمان و مدیریت در مرحله تحقق همکاری؛  -
 دست آمده؛  برداری از نتایج به معیاری برای بهره -
 دست آمده؛  بهنتایج علمی  -
 .عدم موفقیت/عوامل موفقیت -
  
 

  دارد؛ وا می یتکنولوژ ی منابع خارججستجوی که شرکت را به ییهاه زیانگ •
  ی؛ توسعه داخلبا توجه به یت منبع خارجیدرجه اهم •
   ی؛کیتکنولوژهای  ی همکارمورد استفاده در) رهیقات، توسعه، ساخت و غیتحق(ی ها فعالیتنوع  •
  ؛ انتخاب آنهایع شرکا و چگونگانوان یجتریرا •
  ؛ مورد استفاده در عملی سازماناشکال •
  ی؛کیتکنولوژهای  ی همکاری برایسازمان مختلف اشکال ی سازمانتعابیر •
  ی؛کیتکنولوژهای  ی همکاری برای مختلف سازماناشکال یتیری مدتعابیر •
  گیری نهایی در نظر گرفته شوند؛ عواملی که باید در زمان انتخاب شکل سازمانی همکاری و در سطح تصمیم •
 .یکیتکنولوژهای  یت در همکاریعدم موفق/تی موفقعمدهعوامل  •
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 مورد مطالعه شده) 5ـ7(جدول شماره 

  شرح مختصر  شکل سازمانی  شرکای درگیر

Electrolux-Zanussi کسب صلاحیت     تملکZanussi  کمپرسـور بـرای    هـای     ی در تکنولوژ
  یخچالها

Finmeccanica-

Microcontrol  تملک  

Finmeccanica   شرکت Microcontrol  ملک کرد تا یک     را ت
برای کنتـرل   هایی    مسیستشرکت نوآور برجسته را که به توسعه        

داشـته   پردازد در درون خود     مکانیکی می های    نالکترونیک ماشی 
  باشد

ST-Northern Telecom   ــک ــا  + تمل ــتلاف ب ائ
  قرارداد رسمی

تکنولوژیکی شـرکا   های    ت و صلاحی  NT از کارخانه    برداری  بهره
تجاری سازی محصولات جدیـد و موجـود        برای توسعه، تولید و     

  ) نیمه هادیها(
Philips-Du Pont  توسعه ماشینی برای تهیه و چاپ سرمایه گذاری مشترک CDاصل 

Ratti +  هــای  تســایر شــرک
مراکز + نساجی اروپایی و ژاپنی     

ــاتی  ــویژه (تحقیقــــــ بــــــ
Eurochrysalide(   

هـای   مورش کـر  تحقیق و توسعه یک سیستم نوآوری بـرای پـر           کنسرسیوم سهامی
 ابریشم در محیط آزمایشگاه

Pirelli-Dunlop ارائه محصولات جدید در بخش تایرکاراییبندی و  بهبود زمان  ائتلاف   

Nissan-Ford  توسعه، تولید و تجاری سازی مشترک مینـی وانـت بـرای بـازار               ائتلاف
 آمریکا

Philips, Toshiba, JVC, 
Sony, Hitachi  اســتاندارد تکنولــوژیکی بــرای دیــسک تعریــف مــشترک یــک   ائتلاف

 (DVD) ویی دیجیتالیوید

Alcatel-Mitsubishi   با قرارداد   ائتلاف همراه
  رسمی

ی الکترواپتیکی برای انتقـال از طریـق      ها  هتوسعه مشترک واسط  
  فیبرهای نوری

Pirelli Cables 
  ه دورتحقیقات در زمینه فیبر نوری برای ارتباطات را  کنسرسیوم  و پلی تکنیک میلان

ST-HP       پروژه توسـعه مـشترک
  با قرارداد رسمی

توسعه و ساخت مجموعه ای از اجزای جدید برای کامپیوترهای          
  شخصی و وسایل جانبی

Agipتوسعه مقاومت مواد جدید در برابر خوردگی   قرارداد تحقیقاتی   و پلی تکنیک میلان  
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  نامه واژه
  

 Accelerated پرشتاب
 Accumulation جمیع، انباشتت

  Acquisition )شرکت(، تملک )تکنولوژی(اکتساب 
 Alliances ائتلاف
 Approach رویکرد
 Appropriability پذیری صیانت
 Asset دارایی

 Autonomy خودمختاری
 Bargaining چانه زنی

 Basic research )بنیادی(ای  تحقیق پایه
 Benchmarking مقایسه، الگوبرداری

 Brain storming طوفان فکری
 Business کسب و کار، تجارت

 Centralisation تمرکزگرایی
 Challenge چالش

 Closed-loop feedback بازخور حلقه بسته
 Cognitive driver پیشران شناختی

 Collaboration همکاری
 Competence complementing تکمیل صلاحیت
 Competence deepening تعمیق صلاحیت
 Competence destroying تخریب صلاحیت
 Competence fertilizing تمهید صلاحیت
 Competence refreshing تجدید صلاحیت

 Competitive advantage مزیت رقابتی
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 Complementary assets های مکمل دارایی
  Comprehensive جامع

 Consortia کنسرسیوم
 Content امحتو
 Context نهزمی

 Copatibility سازگاری
 Core competencies محوریهای  تصلاحی
 Corporation بنگاه

 Coupling جفت شده
 Creativity خلاقیت

 Criteria ملاک، معیار
 Customisation مشتری گرایی

 Decay زوال
  Decentralisation تمرکز زدایی

  Decision Making گیری تصمیم
 Deffenssive تدافعی
 Development توسعه

 Differentiation focus تمرکز متمایز
 Diffusion اشاعه، انتشار

 Disciplinary نظام مند
 Disciplines نظام
 Distribution توزیع
 Divisional بخشی

 Downstream پایین دست
 Dynamic پویا
 Efficiency ییاکار

 Emerging در حال ظهور، نوظهور
 Enterpreneurship یفرینآرکا

 Enterprise  اقتصادیفعالیت
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 Evolutionary patterns الگوهای تکامل
 Explicit متبلور، صریح 

 Exploitation برداری بهره
 External acquisition اکتساب خارجی

 Feedback loop حلقه بازخود
 First mover پیشگامی
 Flexibility پذیری انعطاف
 Follower رودنباله 

 Followship دنباله روی
 Framework چارچوب

 Funding تامین مالی
 Generation نسل

 Generic strategies های عام استراتژی
 Geographical dispersion پراکندگی جغرافیایی

 Geographical division تقسیم جغرافیایی
 Horizontal collaborations افقیهای  یهمکار

 Implementation ااجر
 Inbound ligistics تدارکات ورودی
 Incremental innovation نوآوری تدریجی

 Input - oriented گرا ورودی
 Integrate  یکپارچه کردن،ادغام

 Intellectual property مالکیت فکری
 Intent  نیت

 Interactive تعاملی
 Internationalisation جهانی شدن

 Invention اختراع
 Investment گذاری سرمایه
 Joint venture مشترکگذاری  سرمایه

 Know-how دانش فنی
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 Knowledge دانش
 Labour نیروی کار

 Launch شروع به کار
 Leadership راهبری

 Leverage competence صلاحیت اهرمی
 Licensing کسب لیسانس
 Licensing out اعطای لیسانس
 Linkages یریارتباطات زنج

 Logistics تدارکات
 Market pull کشش بازار

 Marketing بازاریابی
 Modification اصلاح

 Networking شبکه سازی
 New entrants  ینتازه وارد

 Niche markets بازارهای خاص
 Offensive تهاجمی
 Operations عملیات

 Option - based )راهکار(مبتنی بر انتخاب 
 Option creation اهکارخلق ر

 Orientation جهت گیری
 Outbound logistics تدارکات خروجی

 Outcome دستاورد
 Output - oriented خروجی گرا
 Pacing در حال رشد

 Partnering مشارکت
 Patent ثبت اختراع

 Personnel turnover چرخش پرسنل
 Poineering costs پیشگامیی ها ههزین

 Policy سیاست
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 Portfolio رتفویوپ
 Process فرایند
 Procurement تهیه

 Product differentiation تنوع محصول
 Productivity وری بهره

 Profile نمای کلی
 Profitability سودآوری
 Prototype نمونه اولیه

 Quality assurance  تضمین کیفیت
 Radical innovation ای نوآوری ریشه

 Relevace ، ارتباطوابستگی
 Reliability قابلیت اطمینان

 Reverse engineering مهندسی معکوس
 Risk taking ریسک پذیری

 Scan پایش
 Scoring امتیازدهی

 Screening غربال کردن
 Sepration تفکیک
 Service خدمات

 Specialisation تخصصی شدن
 Stakeholders ذینفعان

 Strategic architecture معماری استراتژیک
 Sub-progress فرایندزیر

 Substitute products محصولات جایگزین
 Supplier عرضه کننده

 Switching costs تغییر محصولی ها ههزین
 Tacit knowledge دانش سینه یا ضمنی
 Technological innovation نوآوری تکنولوژیکی
 Technology fusion ترکیب تکنولوژی
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 Trade off تبادل
 Transfer انتقال
 Trend روند

 Uncertainty عدم قطعیت
 Upstream بالا دست

  Value added  ارزش افزوده
 Vertical intergration ادغام عمودی

  


