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Abstract 

Development of science and technology has been 
a main focus of Iranian policy makers in recent 
years. Knowledge based companies have been 
considered as a key player in this respect. 
However, Iranian policy making system is 
suffering from a lack of sophisticated 
understanding rooted in empirical evidences of 
critical factors influencing the performance of 
domestic knowledge based companies. This 
dissertation aims to provide an initial ground by 
studying the organizational capabilities which 
have influenced the success of such firms and 
comparing them with organizational capabilities 
which are mentioned in the related literature. For 
this purpose, four companies which are supposed 
to be successful knowledge based companies by 
the Sharif Advanced Technologies Incubator have 
been studied. The comparative analysis offers an 
understanding of, First, the capabilities which all 
of them have been learnt, second, the capabilities 
which lack of them has imposed a challenge for 
some, next, the capabilities that have been 
mentioned in the literature but not having them is 
not considered as an issue for these companies 
and finally the capabilities that are important for 
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some, but not for others and the factors that may 
explain them. 
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  پژوهشی-فصلنامه علمی

 سیاست علم و فناوري
 

   1393وتابستان بهار ، 3، شماره ششمسال 

 

  بنیان در مرکز رشد دانشگاه شریف شرکت دانش چهارهاي سازمانی  بررسی توانمندي
 

  2، وحیدعلی عسگري 2، سروش طالبی1ابراهیم سوزنچی کاشانی

  نعتی شریفت علمی دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه صاهی -1
  ، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه صنعتی شریفMBAکارشناسی ارشد  -2

  دهیچک
توانند نقشی کلیدي در رشد و توسعه علم و فناوري  که در سالیان اخیر مورد توجه سیاستگذاران و همچنین بسیاري از کارآفرینان  می "بنیان هاي دانش شرکت "

بنیـان در داخـل کشـور وجـود      هاي دانش رسد که ممکن است درك دقیقی از عوامل موثر بر عملکرد شرکت اما به نظر می. در کشور قرار گرفته است، ایفا کند
 منـابع هاي ذکر شده در  هاي دانش بنیان و مقایسه آنها با توانمندي هاي سازمانی موثر بر موفقیت شرکت این مطالعه قصد دارد با بررسی توانمندي. نداشته باشد
ها  هاي پیشرفته دانشگاه صنعتی شریف مورد کاوي شده و نتایج مصاحبه شرکت مرتبط با مرکز رشد فناوري 4در این مطالعه . این مهم دست پیدا کند موضوع، به

ه فقـدان آنهـا بـراي    هایی ک ـ اند، توانمندي ها به صورت مشترك از آنها برخوردار بوده هایی که شرکت در نهایت، توانمندي. اند اي تحلیل شده به صورت مقایسه
اند و در نهایت  ولی براي آنها چالش آفرین نبوده  ها از آنها برخوردار نبوده کتهایی که در ادبیات مطرح بوده و شر ها چالش آفرین بوده است، توانمندي شـرکت

یی که براي مدیریت و سیاستگذاري در حوزه فناوري و ها در انتها درس. هاي مختلف مورد بررسی قرار گرفته است ها در برخورداري از توانمندي تفاوت شرکت
  .گیرد توان آموخت مورد بحث قرار می هاي دانش بنیان از این مطالعه می شرکت

  بنیان هاي دانش ، رویکرد منبع محور سازمان، شرکتفناورانههاي  هاي سازمانی، توانمندي توانمندي: ها کلید واژه 

  
  'مقدمهـ 1

سازي دسـتاوردهاي علمـی و    با تجاريبنیان  هاي دانش شرکت
در ایـن  . کننـد  ، نقشی کلیدي در اقتصاد کشور ایفا میفناورانه

یکـی از   فنـاوري ها و رشد علمی و توسـعه   راستا این شرکت
. اند هاي اخیر بوده هاي توجه سیاستگذاران ایران در سال کانون

هاي چرخه تولید  اما عمده تمرکز این سیاستگذاران بر ورودي
هـاي   سـازي آنهـا در شـرکت    م، توسعه فنـاوري و تجـاري  عل

گذاري مجدد آن بر تولید علم و فنـاوري   بنیان و سرمایه دانش
و در بوده  )...نظیر دانش و توان فنی، منابع مالی و حمایتی و (

دانش بنیان داخلی هاي  شرکت این میان کمتر به نحوه عملکرد

                                                
  souzanchi@sharif.ir: دار مکاتبات نویسنده عهده* 

نهـا توجـه شـده    و عوامل درونی و بیرونی موثر بر موفقیت آ
  . است

از طرف دیگر، بسیاري از کارآفرینان بـر ایـن باورنـد کـه بـا      
رسیدن به یک دانش فنی یا محصول جدید، به سـرعت و بـه   

 ا در بـازار بـاز کننـد و از ایـن رو    توانند راه خود ر راحتی می
هاي سـازمانی کـه بـراي     بدون توجه کافی به مقوله توانمندي

ن لازم است، به سـرعت دسـت   بنیا موفقیت یک شرکت دانش
در ایـن تحقیـق،   . زننـد  به تاسیس یک کسب و کار جدید می

ها مورد بررسی و نقد قـرار گرفتـه و    فرض برخی از این پیش
هاي سازمانی، برخـی از آنهـا بـه     با نگاهی جامع به توانمندي

دهـد کـه    تحقیـق نشـان مـی   ایـن  . اسـت  چالش کشیده شـده 
منـد   ها باید بهـره  ز توانمنديها از چه نوع گسترده اي ا شرکت
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باشند و کدام یک از آنها بیشـترین مشـکل را در راه رشـد و    
بـدین منظـور، ابتـدا پـس از     . پیشرفت آنها ایجاد کرده اسـت 

هاي سازمانی و انتخـاب چـارچوب    بررسی ادبیات توانمندي
ها در چهار شرکت موفـق   مناسب براي تحقیق، این توانمندي

اند  ی شریف مورد بررسی قرار گرفتهمرکز رشد دانشگاه صنعت
گفته، عمده  دهد که برخلاف باور پیش و نتایج تحقیق نشان می

هـا در راه موفقیـت از عوامـل بـازاري یـا       مشکل این شرکت
شـود و مسـائل فنـی از اهمیـت کمتـري       مدیریتی ناشـی مـی  

نتایج این تحقیق نکات قابل توجهی براي مدیران . برخوردارند
 . دهد این حوزه پیشنهاد میو سیاستگذاران 

  رویکرد کلی و روش تحقیق ـ2
رویکرد کلی تحقیق حاضر رویکرد قیاسی اسـت کـه کلیـات    

  ]: 1[    روش انجام آن به شرح زیر است 
با مطرح ساختن یک اندیشۀ موقت، یک حدس، یک  -1

اي را تشـکیل   اي از فرضیه ها که نظریه فرضیه یا مجموعه
متن منابع ین حدس و فرضیات از ا. شود دهند آغاز میمی

بدین منظـور، ابتـدا بـه    . شوند میموجود استخراج علمی 
هـاي سـازمانی و نقـش آنهـا در      مطالعه ادبیات توانمندي

بررسـی  . ها پرداخته شده است عملکرد و موفقیت سازمان
مـدل پیشـنهادي او،    نشان داد آلفرد چنـدلر و این ادبیات 

 ـ    د سـایر محققـین و   چارچوبی جـامع بـوده و مـورد تایی
سپس با توجـه بـه هـدف    . پردازان این حوزه استنظریه

ــر      ــق از اث ــی عمی ــه درک ــتیابی ب ــر دس ــی ب ــق مبن تحقی
هاي سازمانی و نقش آنها بر موفقیـت سـازمان،    توانمندي

  .روش مطالعه موردي انتخاب شده است
قبلـی یـا بـا      شده  هاي پذیرفته با کمک گرفتن از فرضیه -2

رود ایـن   طی که تحت آنهـا انتظـار مـی   مشخص کردن شرای
. شـود  درست باشند، نتیجه یا نتایجی اسـتنتاج مـی  ها  فرضیه

. آید این فاز از تطبیق موردهاي مطالعه با ادبیات به دست می
هاي  شرکت موفق از نظر مرکز رشد فناوري 4در این مطالعه 

پیشرفته دانشگاه صنعتی شریف و البته بـا توجـه بـه میـزان     
ها از سـوي   در اختیار قراردادن اطلاعات شرکت همکاري و

 .اند مدیران آنها انتخاب شده و مورد بررسی قرار گرفته

ي آنهـا   این نتایج و منطق اسـتدلال بـه وجـود آورنـده     -3
هاي موجود مقایسـه   این استدلال با نظریه. شود بررسی می

شود تا معلوم شود که آیا پیشرفتی در فهـم مـا حاصـل     می
این بخش در توسـعه چـارچوب تحقیـق    . یا نهآمده است 
بنیـان و   هـاي دانـش   لذا با تطبیق شـرکت . گیرد صورت می

وضعیت آنها با چارچوب چندلر، مشخص گردید که نیـاز  
هـاي پـروژه محـور نیـز بـه       هاي شرکت است تا توانمندي

لـذا پـس از بررسـی    . چارچوب کلی تحقیق اضافه گـردد 
هـاي   محـور، توانمنـدي  هاي پروژه  ادبیات مرتبط با شرکت

ها به مدل چندلر اضافه شده است تـا   مرتبط با این شرکت
 .تر شود چارچوب تحقیق کامل

هـاي مناسـب، آزمـون     این چارچوب با جمـع آوري داده  -4
آیند و اطلاعات لازم  شود؛ مشاهدات ضروري به عمل می می

-هـایی نیمـه   در ایـن راسـتا پرسشـنامه   . گردند آوري می جمع

ته با توجه به ادبیات موضوع و نظرات خبرگان این ساختاریاف
هـا   ها بـا شـرکت   حوزه تدوین شده و در طول انجام مصاحبه

جلسـه مصـاحبه بـا افـراد      30در مجمـوع  . است تکمیل شده
پــس از انجــام . هــا انجــام شــده اســت مختلــف در شــرکت

سـازي آنهـا، نتـایج آنهـا ابتـدا بـه صـورت         ها، پیاده مصاحبه
 . ده استش ایهتوصیفی ار

هـا بـا ایـن     اگر نتیجه آزمون منفی باشد، یعنـی اگـر داده   -5
گیري سازگار نباشـند، بایـد چـارچوب ابتـدایی داراي      نتیجه

چـارچوب سـازگار بودنـد،    ها بـا   اما اگر داده. نواقصی باشد
د امـا  گرد نظریه تقویت مییعنی شود؛  نظریه موقتاً پذیرفته می

مرحلـه بـراي    در این]. 2[ رسد حقیقی بودن آن به اثبات نمی
اي انتخاب  هاي بدست آمده، روش تحلیل مقایسه تحلیل داده
هاي سازمانی مـد نظـر بـه     در این راستا توانمندي. شده است

اجزاي آن شکسته شده و در جداولی وضـعیت هـر شـرکت    
در  هـا  این یافته. اند مشخص، و سپس با یکدیگر مقایسه شده

  : اند بندي شده چهار محور زیر تحلیل و تقسیم
  برخورداري از توانمندي  
      عدم برخورداري از توانمنـدي و مواجهـه بـا چـالش از

 سوي شرکت

      عدم برخورداري از توانمنـدي و مواجهـه بـا چـالش از
 سوي شرکت در گذشته و اصلاح آن در حال حاضر
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       عدم برخورداري و عـدم مواجهـه بـا چـالش از سـوي
 شرکت

هـا کـدام    دهد که شرکت ان میاي این نتایج نش تحلیل مقایسه
اند،  ها را بدون مشکل خاصی به دست آورده یک از توانمندي

اند و اکنون از فقدان  در کدام یک از آنها با چالش مواجه شده
هـا را بـه سـختی     برند، کـدام دسـته از توانمنـدي    آن رنج می

ها بـراي   اند و در نهایت کدام دسته از توانمندي دست آورده به
اهمیت خاصی برخوردار نبوده و لذا سـراغ کسـب آن   آنان از 

هـا از   گردد که کدام بخـش  بدین ترتیب مشخص می. اند نرفته
 4هاي سازمانی معرفی شده در ادبیات بـا   چارچوب توانمندي

. هـا مهـم هسـتند    مورد فـوق همخـوان بـوده و کـدام بخـش     
ترتیب تحقیق فوق به دنبال تست کردن یک نظریه سـاده   بدین

هـاي سـازمانی را در    لکـه تـلاش دارد تـا توانمنـدي    نیست، ب
بنیان بررسی کند و به این نتیجه برسد که آیا  هاي دانش شرکت

در بستر متفاوتی نظیر کشور ایران، این چارچوب تا چه میزان 
  معتبر خواهد بود؟ 

  پیشینه تحقیق در کشور ـ3
هاي دانـش بنیـان از    رکتهاي سازمانی در ش مطالعه توانمندي

بیشـتر مطالعـات بـه    . قه کمی در کشور ما برخوردار استساب
هــا  بررسـی موانــع تجـاري ســازي و کـارآفرینی در دانشــگاه   

ها یا  هاي منشعب شده از دانشگاه اند و به خود شرکت پرداخته
  ]. 3-5[اند  هاي آنان نظري نداشته توانمندي

شناسایی عوامـل   در تحقیقی به منظور] 6[ همکارانو  یآراست
ــوآوري بنگــاهمــوثر  ــر ظرفیــت ن هــاي اقتصــادي از طریــق  ب

هاي اتوماسیون صنعتی ایـران، بـه موضـوع     کاوي شرکت مورد
هاي اقتصادي  گیري آن در بنگاه ظرفیت نوآوري و نحوه اندازه

 کشـور / بالقوه یک بنگاهظرفیت نوآوري، توان . است  پرداخته
 سپس بـا توسـعه  . است در انجام فعالیت نوآورانه تعریف شده

ــزار پرسشــنامه،  شــرکت  108مــدلی نظــري بــا اســتفاده از اب
تفـاوت   .انـد  اتوماسیون صنعتی کشور مورد مطالعه قرار گرفته

کلیدي مطالعـه آنـان بـا رویکـرد تحقیـق حاضـر در تفـاوت        
همانطور کـه اشـاره شـد،    . توانمندي و ظرفیت نوآوري است

رانه ظرفیت نوآوري توان بالقوه یک بنگاه درانجام فعالیت نوآو

که توانمندي به عنـوان موضـوع   تعریف شده است، در حالی 
 .پردازد می ل یک شرکتعبالفبه توان  این تحقیق

هـاي   بدین ترتیب، خلاء تحقیقات تجربی بر روي توانمنـدي 
بنیان یکی از نکاتی است که  هاي دانش مورد نیاز براي شرکت

بـدین  . سـازد  تر مـی  ضرورت انجام چنین تحقیقاتی را روشن
هـاي   ابتدا با نگاهی به ادبیات توانمندي ،منظور، در بخش بعد

سازمانی یک چارچوب اولیه بـراي انجـام مطالعـات مـوردي     
هـاي   شود و سپس با نگاهی اجمالی به فعالیت توسعه داده می

بنیـان، ایـن چـارچوب بـا در نظـر گـرفتن        هاي دانش شرکت
 ـ    اي کامـل مـی   هاي پروژه توانمندي ا شـود و در بخـش بعـد ب

هـاي مـورد مطالعـه، نتـایج حاصـل از       معرفی اجمالی شرکت
ــه ــل مقایسـ ــدیریت و   تحلیـ ــراي مـ ــدرجات آن بـ اي و منـ

  . ه خواهد گردیدئسیاستگذاري ارا

  هاي سازمانی توانمندي ـ4
را اولین کسی دانست که بـه بنگـاه، از   ] 7[ 1شاید بتوان پنروز

ود، با ایـن وج ـ . نگریسته است» منابع در دسترس بنگاه«منظر 
 2به دیدگاه منبع محـور  دانشگاهیمعطوف شدن توجه جامعه 

] 9[ 4و پـس از وي بـارنی  ] 8[ 3توان مـدیون ورنرفلـت   را می
  ]10[ 5در این میان، محققان بسیاري همچـون چنـدلر  . دانست

انـد   ي مفهومی این دیدگاه، نقش مهمـی ایفـا کـرده    در توسعه
]14-11 .[  

هاي بنگاه،  ع و توانمندي، تاکید بر منابRBVي دیدگاه  جوهره
در ایـن  . بعنوان تعیین کننده اصلی مزیت رقابتی بنگـاه اسـت  

هـاي رقیـب،    دیدگاه، منابع، بطور غیریکنواخت در میان بنگـاه 
شـود کـه    این منابع باعث می توزیع شده است و سیال نبودن

]. 15 ، 9[این وضعیت غیر یکنواخت، در طول زمان ادامه یابد 
یعنـی  (یدگاه، وجود چهار ویژگی در منـابع  همچنین در این د

غیـر  «، ویژگی »کمیاب بودن«، ویژگی »ارزشمند بودن«ویژگی 
) »غیـر قابـل جـایگزین بـودن    «، و ویژگـی  »قابل تقلید بـودن 

چگـونگی انتخـاب   «دو رفتار اصلی بنگـاه، یعنـی     کننده تعیین
» میـزان سـود مـورد انتظـار بنگـاه     «و » بازار براي ورود به آن

                                                
1- Penrose 
2- Resource Based View (RBV) 
3- Wernerfelt 
4- Barney 
5- Chandler 
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با این وجود همانگونه که پنروز نشان داده است، ]. 8[شد با می
براي موفقیت و بقاي یک بنگاه، صرف مزیت یـک بنگـاه در   
منابع، کافی نیست و بنگاه، باید بتواند از منابع خـود بهتـر از   

  ]. 7[دیگران استفاده نماید 
در این راستا، بنگاه براي بهتر استفاده کردن از منابع خود، نیاز 

هـایی کـه او را از دیگـران     هایی دارد؛ توانمنـدي  وانمنديبه ت
براي اینکـه یـک توانمنـدي، بتوانـد یـک      ]. 11[متمایز سازد 

مزیت رقابتی بادوام براي بنگاه ایجاد کند، باید داراي دو شرط 
غیر قابل جابجایی بودن و غیر قابـل تقلیـد بـودن    : لازم باشد

معناي آن است که  هغیر قابل جابجایی بودن توانمندي ب]. 16[
قابـل تقلیـد بـودن     غیـر . توانمندي، نباید قابـل معاملـه باشـد   

توانمندي نیز بدین معناست که توانمندي، نباید قابل تقلیـد و  
یابد که  این امر هنگامی تحقق می. برداري توسط رقبا باشد کپی

توانمندي، برخاسته از تعاملاتی پیچیده میان منابع در دسترس 
 بطور مثال،. ، مختص هر بنگاه باشدذاتااز این رو  بوده وبنگاه 

اگر توانمنـدي یـک بنگـاه، دانـش آن در مـورد خریـداران و       
فروشندگانش باشد، خریـد ایـن توانمنـدي، بسـیار دشـوار و      

یا اگـر پیچیـدگی یـک توانمنـدي،     ] 17[تقریبا ناممکن است 
کشف علت اصلی ایجاد آن در بنگـاه را پنهـان کـرده باشـد،     

  ].18[برداري از آن بسیار دشوار خواهد شد  و کپیتقلید 

  اقتصاد تکاملی و مفهوم توانمندي 4-1
مفهوم توانمندي، نقش مهمی   ادبیات اقتصاد تکاملی در توسعه

خوبی نشان ه ب] 19[ 1همانگونه که شومپیتر. را ایفا کرده است
داده است، در اقتصاد مبتنـی بـر کاپیتالیسـم، بـا یـک فرآینـد       

ها، نسبت  در این اقتصاد، افراد و سازمان. وبرو هستیمتکاملی ر
هاي ممکن و مطلوب، نگرش متفاوتی داشـته   به انواع نوآوري

از این رو در . دهند و بنابراین، تلاش متفاوتی از خود نشان می
وجـود دارد؛  » بازنـدگان «و » برنـدگان «این اقتصـاد تکـاملی،   

تدا و با استفاده از برندگان و بازندگانی که تشخیص آنها، از اب
محاسبه، امکان پذیر نبوده، بلکه رقابت حقیقی میان آنهاسـت  

راستا،  در همین .واقعی است  ي برنده و بازنده که تعیین کننده
معتقد است که در چنین اقتصادي، صرف تولید یـک    2نلسون

سري محصولات معین از طریق یک سري فرآیندهاي معـین،  
                                                
1- Schumpeter 
2- Nelson 

در اقتصـاد  ]. 20[سازد طولانی مدت نمیبنگاه را قادر به بقاي 
  گـاه، بـراي موفـق بـودن در هـر بـازه      تکاملی و شومپیتري، بن

از این رو نلسون معتقد اسـت  . زمانی، باید به نوآوري بپردازد
ی، دیوید تیس، جیووانی داسمحققانی همچون که مفهومی که 

، یاد میکنند» توانمندي«ویلیام لازونیک، و چندلر، از آن بعنوان 
بـرداري   بـراي نـوآوري، و بهـره    هـا  در واقع توانمندي بنگـاه 

  .اقتصادي از این نوآوري است
 پویـاي هـاي   نلسون بر این باور است که در تعریف توانمندي

در . باشـد  ، توانمنديِ پیشـرو مـی  R&Dیک بنگاه، توانمندي 
هاي تولید، خرید، بازاریـابی، و   یک بنگاه موفق، درون فعالیت

هایی تعبیه شده باشد که آنهـا   نیز باید توانمنديحقوقی بنگاه 
هاي جدید برآمده از بخش  يفناورنیز بتوانند از محصولات و 

R&D  بـه  . بنگاه پشتیبانی کرده و در واقع مکمل آنها باشـند
عبارت دیگر،توانمندي، باید براي بنگاه این امکـان را فـراهم   

اي مکمـلِ  ه ـ هـا و فعالیـت   کند تا از طریق دسترسی به دارایی
و در یـک  . نوآوري، بتواند از این نوآوري کسـب سـود کنـد   

دارا بـودن  : شود رقابت شومپیتري، این حلقه مجدداً تکرار می
توانمندي براي نوآوري، دارا بودن توانمنـدي بـراي سـودآور    

  .نوآوري، و دوباره و دوبارهکردن 
به طور خاص  ]22[ 5و بل 4و یا پویت] 21[ 3افرادي نظیر لال

هـا را  بنگـاه  فناورانـه انـد توانمنـدي هـاي    لاش کردهخاص ت
هـاي  لال توانمنـدي . بررسی کرده و عناصـر آن را بازشناسـند  

گـذاري، توانمنـدي    را به سه دسته توانمندي سـرمایه  فناورانه
بل و . کند تقسیم می سازي توانمندي ارتباطات وشبکهتولید و 

یـک خـط   پویت نیز میان ظرفیت تولید که صرفا راه انـدازي  
که باید این ظرفیت را  ايفناورانههاي  تولید است با توانمندي

پذیري بدهند تفکیک قائـل   و به شرکت قدرت رقابت ردهک  پر
  . می شود

میان محققانی که به موضـوع توانمنـدي از منظـر تکـاملی     در 
ي عطفی به  اند، چندلر و مطالعات او را می توان نقطه پرداخته

 Industrial Corporate Change  مجلـه . حسـاب آورد 
، بـه طـور کامـل بـه     2010سال  یک شماره خود را در آوریل

                                                
3- Lall 
4- Pavitt 
5-Bell 
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نظریات او و نظرات سایر محققین ایـن حـوزه دربـاره نتـایج     
  .مطالعات وي اختصاص داده است

بر، شـاهد   چندلر معتقد است که با ظهور صنایع مدرن سرمایه
ین صنایع، به هاي فعال در ا بنگاه» رشد«الگوي  ایم که آن بوده

در ایـن الگـو، رشـد تمـامی     ]. 10[شکلی مشابه بـوده اسـت   
اي ناشـی از   هاي هزینه برداري از مزیت ها، از طریق بهره بنگاه

بـا ایـن وجـود،    . بوده است» اقتصاد تنوع«و » اقتصاد مقیاس«
هـا بـه ایـن     دهد که براي دستیابی ایـن بنگـاه   تاریخ نشان می

آلات و  گـذاري در ماشـین   ایهاي، صرف سرم هاي هزینه مزیت
ــوع       ــه دو ن ــوده بلک ــافی نب ــزرگ، ک ــدي ب ــزات تولی تجهی

هـا صـورت پذیرفتـه     گذاري دیگر نیز توسط این بنگاه سرمایه
هـاي   گذاري بر روي ایجـاد نهادهـا و شـبکه    سرمایه. 1: است

ابتدا در داخل کشور و سپس در خارج از (بازاریابی و توزیع 
در سـطوح میـانی و پـایینی،     اسـتخدام مـدیرانی  . 2و ) کشور

کردن جریان محصـولات و اطلاعـات، درون    جهت هماهنگ
فرآیندهاي تولید و توزیع، و همچنین استخدام مدیران ارشـد،  

ریـزي و   هـاي سـازمان و برنامـه    جهـت نظـارت بـر عملیـات    
در این میـان،  . هاي آتی سازمان تخصیص منابع براي عملیات

  گـذاري سـه گانـه    د این سرمایهنستنتوا هایی که می اولین بنگاه
اقتصـاد  «اي ناشـی از   هاي هزینـه  لازم براي دستیابی به مزیت

گـذاري   یعنی سـرمایه (را انجام دهند » اقتصاد تنوع«و » مقیاس
به سرعت بر صنایع خود ) بر روي تولید، بازاریابی، و مدیریت

  . یافت ها ادامه می یافتند بطوریکه تسلط آنها تا دهه تسلط می
] 23[» اختراع قرن الکترونیـک «دلر، در دو کتاب آخر خود چن
ــکل«و  ــنعتی   ش ــرن ص ــري ق ــازه ] 24[» گی ــاد ت ــري از  ابع ت

  : کند هاي بنگاه را روشن می توانمندي
هـاي صـنعتی، بـر     در اقتصـاد بـازار، قـدرت رقـابتی بنگـاه     «"

اي وابسـته اسـت کـه در طـول زمـان،       هاي سازمانی توانمندي
فـرض  یـک  ایـن عبـارت،   . »شده انـد  ها آموختهتوسط بنگاه

هاي چند مطالعه تاریخی  بنیادي است؛ فرضی که حاصل یافته
هاي یک بنگـاه، داراي ارتبـاط تنگـاتنگی بـا      توانمندي. است

هاي مورد استفاده بنگاه، و بازارهاي  يفناورمحصولات بنگاه، 
هـا، در طـول زمـان     این توانمنـدي . تحت فعالیت بنگاه است

این . شوند د و در تار و پود سازمانی نهادینه میشون آموخته می

فرآیند یادگیري سازمانی، پس از آنکه یـک بنگـاه بتوانـد بـه     
شود و بر  سودآوري و یک وضعیت بادوام دست یابد، آغاز می

اي، و مـدیریتی، رخ   ، وظیفـه فناورانهمبناي سه نوع توانمندي 
  . "دهد می

  :کند توصیف می چندلر، این سه نوع توانمندي را اینگونه
هایی که  توانمندي :فناورانههاي تحقیقاتی و  توانمندي -1

و » موجـود «علمی و مهندسی » دانشِ«از طریق بکار بستن 
  هـا، دربرگیرنـده   ایـن توانمنـدي  . دشـو  آموخته می» جدید«

دانشی هستند که در تحقیقات بنیادي و کاربردي، و جهت 
سـتفاده قـرار   خلق محصولات و فرآیندهاي جدید، مـورد ا 

 . گیرند می

هـاي   در مقابـل توانمنـدي   :اي هـاي وظیفـه   توانمندي -2
اي، داراي ارتباط تنگاتنگی با  هاي وظیفه ، توانمنديفناورانه

ــور    ــه ظه ــه خــود، منجــر ب ــاه هســتند ک محصــولات بنگ
 :شود هاي زیر می توانمندي

 بـراي آنکـه بتـوان یـک      :اي هاي توسعه توانمندي
ول تجاري براي فروش در بازارهاي نوآوري را به یک محص

ملی و بین المللی تبدیل نمود، نیـاز بـه دانـش، توانـایی، و     
. مهارتی است کـه در مـورد هـر محصـول، متفـاوت اسـت      

اي، از طریـق آمـوختن ایـن دانـش،      هـاي توسـعه   توانمندي
 . شود خلق می) در مورد هر محصول(توانایی، و مهارت 

  ها حاصل آموختن  ندياین توانم: هاي تولید توانمندي
آلات و تجهیزات تولید  ي ماشین اندازي و اداره راه«چگونگی 

انبوه یک محصول جدید، و استخدام و آموزش نیروي کـار  
در این . »آلات و تجهیزات است لازم براي کار با این ماشین

تـوان   تري را نیز مـی  اهمیت هاي مشابه اما کم میان، توانمندي
 .مشاهده نمود» مواد اولیهخرید انبوه «در مورد 

 هـا حاصـل    ایـن توانمنـدي   :هاي بازاریـابی  توانمندي
یادگیري در مورد ماهیت بازار محصـول و چگـونگی ایجـاد    

 . م توزیع گسترده براي دستیابی به این بازار استنظایک 

دانش و  ها، بر پایهاین توانمندي: هاي مدیریتیتوانمندي -3
گیـري و  شده است و براي شـکل  ي مدیریت بنگاه، بناتجربه

ها، براي این توانمندي. بقاي یک بنگاه سودآور، الزامی است
اي، یکپارچـه کـردن   مدیریت کردن واحدهاي عملیاتی وظیفه
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این واحدها، و همچنین هماهنگ کردن جریان کالا از تـامین  
در واقـع  . کنندگان تا مشـتریان نهـایی، بایـد آموختـه شـوند     

ر رشد و سلامت بلندمـدت یـک بنگـاه،    ترین عنصر د حیاتی
هـایی  هاي مدیریت ارشد آن بنگاه است؛ توانمنـدي توانمندي

ایـن مـدیران، در مـورد    . شـوند که در طول زمان، آموخته می
چگونگی تخصیص منابع انسانی و مالی، تصـمیماتی حیـاتی   

گیرند که بر سرنوشت بنگاه خود و همچنین کـل صـنعت   می
 .اهد داشتتاثیر بسیار زیادي خو

در میان جدیدترین مطالعات صورت گرفته در این موضـوع،  
بسیار حـائز اهمیـت اسـت     2، نلسون، و والش1مطالعه کوهن

دهد که چـه در  میهاي کوهن و همکارانش نشان یافته]. 25[
هـاي  و چه در اتمام پـروژه  3هاي تحقیق و توسعهپروژه آغاز

R&Dیتهاي عملیـاتی  ، دو منبع دانشی مهم، مشتریان، و فعال
در این میان، کیفیـت دانـش   . باشدها میو تولیدي خود بنگاه

کسب شده از مشتریان، وابسته بـه چگـونگی ارتبـاط بخـش     
R&D      با بخش بازاریابی، و کیفیـت دانـش کسـب شـده از
ها، وابسته بـه چگـونگی   عملیاتی و تولیدي بنگاههاي فعالیت

  .باشدیبا بخش تولید و عملیات م R&Dارتباط بخش 

علاوه بر مطالعات فوق، برخـی از محققـان نیـز بـه بررسـی      
در میان این . اندمفهوم توانمندي در بازارهاي خاص پرداخته

در مـورد بازارهـاي   ] 26[و همکـاران   4داتا مطالعات، مطالعه
ها مورد مطالعه به علت قرار گرفتن شرکت 5هاي برتريفناور

تا و همکـاران در مطالعـه   دا. در زمره آنها، حائز اهمیت است
فنـاوري  هاي فعـال در بازارهـاي   گسترده خود بر روي بنگاه

ها تاثیرگـذار  اند که آنچه بر عملکرد این بنگاهنشان دادهبرتر 
 ـ«، »تحقیق و توسعه«است، سه توانمندي حیاتی  و » ابیبازاری

ایــن چــارچوب تــا حــد زیــادي مشــابه . اســت» عملیــاتی«
محققـان  . ه به وسیله چندلر اسـت چارچوب اولیه توسعه یافت

فوق معتقدند که وجود این سـه توانمنـدي در یـک بنگـاه و     
موجود میان این سه توانمندي، منجر به ایجاد  همچنین رابطه

و » مزیـت طـرف تقاضـا   «: دو مزیت براي بنگاه خواهد شـد 

                                                
1- Cohen 
2- Walsh 
3- Research and Development (R&D) 
4- Dutta 
5- High Tech 

مزیت طرف تقاضـا بـراي بنگـاه ایـن     . »مزیت طرف عرضه«
ر مقایسه با رقبـاي خـود، قیمـت    کند تا دامکان را فراهم می

مزیت طـرف عرضـه   . بالاتري را از مشتري خود دریافت کند
اي تواند ساختار هزینهنیز به این نکته اشاره دارد که بنگاه می

  .بهتري داشته باشد

  اي وژههاي پر توانمندي و سازمان 4-2
برخی محققان نیز به بررسی مفهوم توانمندي، در مـورد نـوع   

 بـراي مثـال، دیـویس و بـردَي    . اندپرداختهها اهخاصی از بنگ
هـاي تولیـد کننـده    در مطالعه خود در ارتباط با سـازمان ] 27[

بـه موضـوع توانمنـدي     6هـاي پیچیـده   محصـولات و سیسـتم  
آنهـا  . 7انـد هاي پروژه محـور اشـاره کـرده   پروژهاي و سازمان

هاي تولید معتقدند که مطالعات چندلر، عمدتا در مورد سازمان
هـا همچـون   انبوه بوده است درحالیکـه میـان برخـی سـازمان    

هاي تولید انبـوه بررسـی شـده    و سازمان CoPSهاي سازمان
در میـان ایـن   . هاي متعددي وجـود دارد توسط چندلر، تفاوت

  :توان به موارد زیر اشاره کردها میتفاوت

 ید، به محصولاتی منحصـر ، تولCoPSهاي ماندر ساز -1
همگـن، یـا تعـداد بسـیار انـدکی محصـول       فرد و غیـر  ه ب

از ایـن رو بـر خـلاف تولیـد     . شـود سفارشی محدود مـی 
» تولید با حجم بالا«کالاهاي مصرفی همگن، که توانمندي 

امـري ضـروري اسـت، در    » بازاریـابی انبـوه  «و توانمندي 
توانمنـدي محـوري   » مدیریت پـروژه «، CoPSسازمانهاي 

 ].28[شود محسوب می

، میزان یکپارچگی مورد نیـاز در  CoPSاي در سازمانه -2
سازمان، نسبت به میـزان یکپـارچگی مـورد نیـاز در یـک      

 . سازمان تولید انبوه بسیار بیشتر است

                                                
6- Complex Products and Systems (CoPS) 

  هاي مخـابراتی، شـبیه  ارزشی مانند سیستمو با  داراي فناوري برتر محصولات-

هاي هاي کنترل ترافیک هوایی، ساختمانسازهاي پرواز، قطارهاي سریع، سیستم
  .هوشمند، سیستمهاي تسلیحاتی و سیستمهاي حمل بار 

ي مورد مطالعه در زمـره  هاستفاده از این ادبیات به معنی قرار گرفتن شرکتا -٧
نبوده و صرفاً به علت پروژه محور بودن برخی از آنها به این  CoPSهاي شرکت

  .ادبیات اشاره شده است
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، میزان درگیر شدن مشـتري در   CoPSهاي در سازمان -3
 . فرآیند تولید، بسیار بیشتر از یک سازمان تولید انبوه است

محور، عکـس  -ان پروژهترتیب انجام کار در یک سازم -4
  ]. 30و 29[یک سازمان تولید انبوه است 

ترین  آل اي، ایده، ساختار پروژهCoPSبراي سازمانهاي  -5
مشـکلات  همچنـین، بـروز   ]. 33و  32، 31[ساختار اسـت  

پـذیري بـالایی   ناگهانی و غیرمنتظره، اغلب نیازمند انعطاف
فراهم پذیر است که از طریق یک ساختار ارگانیک و تطبیق

  ].33[شود  می
اگرچه رویکرد چندلر بـراي   :دهندمی ادامه 2و بردَي 1دیویس

هاي ناشـی از  ها چگونه از مزیتبررسی این موضوع که بنگاه
برند مناسب است، ولی ایـن رویکـرد،   اقتصاد مقیاس بهره می

 CoPSهـاي  تواند بطور کامل، چگونگی دستیابی سازماننمی
اي، بـا حجـم انـدك، و    ت پـروژه که در آنهـا تولیـد، بصـور   (

به ) گیردفرد مشتریان صورت میه متناسب با نیازهاي منحصرب
ــالا را توضــیح دهــد  ــر ]. 27[کــارآیی ب از ایــن رو، عــلاوه ب

اي و اســتراتژیک چنــدلر، توانمنــدي هــاي وظیفــهتوانمنــدي
نیز نیاز است؛ توانمنـدي  » ايتوانمندي پروژه«جدیدي به نام 

نی بــالایی در ادبیــات مــدیریت پــروژه مهمــی کــه از پشــتیبا
  ]. 34-37، 30[برخوردار است 

توانند ، میCoPSدر واقع از نظر دیویس و بردَي، سازمانهاي 
دسـت یابنـد کـه در آن،    » اقتصـاد ناشـی از تکـرار   «به نوعی 

-سـفارش «ها و یادگیري سـازمانی، در جهـت اجـراي    روتین

اي کمتر، ه با هزینهي مشابه، البت»هاپروژه«ي مشابه و »هاگیري
در . شـوند سرعت بیشتر، و اثربخشی بیشـتر، بکـار بسـته مـی    

اي ادامه، دیویس و بردَي، به معرفی دو دسته توانمندي پـروژه 
اي مــورد نیــاز بــراي هــاي پــروژهتوانمنــدي. 1: پردازنــدمــی

اي مـورد نیـاز   هاي پـروژه توانمندي. 2گیري پروژه و سفارش
  ).ز گرفتن پروژهپس ا(براي اجراي پروژه 

  

  چارچوب مفهومی تحقیق  ـ5
مرور ادبیات صورت گرفته در فصل قبل نشان مـی دهـد کـه    

هـاي سـازمانی    چندلر محور اساسی توسعه ادبیات توانمنـدي 

                                                
1- Davies 
2- Braddy 

 فناورانهحال برخی به صورت خاص به توانمندي هاي . است
و یـا   فنـاوري برتـر  هـاي   یا توانمندي هـاي خـاص شـرکت   

اما از آنجا که هـدف ایـن   . پرداخته اندهاي پروژه اي  شرکت
هاي موجود در مرکز رشد  احصاء توانمندیهاي شرکت ،تحقیق

دانشگاه هستند و چهار شـرکت معرفـی    فناوري هاي پیشرفته
شده به عنـوان شـرکتهاي موفـق از سـوي ایـن مرکـز داراي       

هاي خاص خود و متفاوتی می باشند، لذا معیـار مهـم    ویژگی
تـر بـودن آن    فهومی تحقیق هرچه جامعدر توسعه چارچوب م

و  ها را احصا نمود انواع توانمندياست تا در این مرحله بتوان 
هـاي   سپس در مرحله بعد این چارچوب کلـی را در شـرکت  

با توجه به جامعیـت  . مدنظر مورد آزمون قرارداده و بهبود داد
ــودن قابلیــت هــاي   مــدل چنــدلر از یــک طــرف و مکمــل ب

از طــرف دیگــر،  فنــاوري برتــرحــور و ســازمانهاي پــروژه م
چارچوب مفهومی این تحقیق حاصل تلفیق آنهاسـت کـه در   

  :نشان داده شده است 1شکل 
بدین ترتیب، تحقیق در گـام اول بـه دنبـال ایـن اسـت کـه        

توانمندي هاي استراتژیک، فنی، تولید، بازاریابی و فـروش و  
ورد هـا را م ـ  هاي پـروژه اي ایـن شـرکت    در نهایت توانمندي

 .بررسی و مطالعه قرار دهد

  

  

  چارچوب مفهومی تحقیق) 1شکل
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  هاي مورد مطالعه معرفی شرکت ـ6

. گیـرد در این بخش معرفی مختصر چهار شرکت صورت مـی 
هـا، از  همچنین با توجه به توافق صورت گرفته با این شرکت

ها در این گزارش خـودداري شـده   اشاره به نام اصلی شرکت
 . است

 R شرکت 6-1

توسط جمعی که سابقه کار در گذشته با یکدیگر را  Rشرکت 
هـاي اول فعالیـت شـرکت بـا      سال. اند شکل گرفت نیز داشته

هاي کوچک طی شـد تـا    مشکلات زیاد مالی و بر روي پروژه
هـاي ایـن    به تدریج شـناخت مشـتریان دفـاعی از توانمنـدي    

در . هاي بزرگ فـراهم کـرد   شرکت زمینه را براي انجام پروژه
اولین پروژه بـزرگ شـرکت کـه مهندسـی معکـوس       78سال 
است یادگیري بسیار زیادي براي شرکت داشـته اسـت و    بوده

در  Rاعتبـاري کـه   . کمک به بزرگ شدن مجموعه کرده است
دست بیاورد،  هاي اخیر توانسته در صنایع دفاعی کشور به سال

 عمدتاً حاصل کیفیت بالاي کار و پایبندي بـه تعهـدات بـراي   
دانش بالایی که در شـرکت  . تحویل به موقع پروژه بوده است

به مرور شکل گرفته است باعث شده که این شرکت به چنین 
  .هایی دست یابد توانایی

 Aشرکت  6-2

 تجـاري  و تحقیقاتی هاي فعالیت ادامه هدف با 1382 سال در
آنها، تیمی از فارغ التحصیلان کارشناسی ارشد به همراه  سازي

نمـوده و بـه تـدریج     اجاره دانشگاه کنار در دفتري وداستاد خ
 فعالیت تعدادي به کلی پروژه کار .را تاسیس کردند Aشرکت 

 عنـوان  بـه  را قسـمت  یک افراد از کدام هر و شد تقسیم خرد
 هدف افـراد  ها سال این در. کردند انتخاب دکتراي خودرساله 

 ـ هاي کار عشرو براي پایه هاي ماژول آوردن دست به  تـر  زرگب
سال تحقیق و توسعه به اولـین   3این گروه پس از  .است بوده

عـلاوه بـر   . انـد  هاي محصولات خود دست پیـدا کـرده   نسخه
هایی نیز توسـط   محصولات تولید شده عمومی شرکت، پروژه

 .این شرکت براي مشتریان خاص انجام گردیده است

 Nشرکت  6-3

شـریف   دانشـگاه  آموختگاندانشتوسط جمعی از  Nشرکت 
اند در مرکـز رشـد    که قبلا سابقه همکاري با یکدیگر را داشته

 در تخصصـی  فعالیـت  هاي پیشرفته دانشگاه شریف با فناوري
 بـه  توجـه  بـا  نیـز  اکنون هم و تاسیس شد لیزر فناوري زمینه

 پارك در توانسته خود کاربردي و پژوهشی-علمی هاي فعالیت
 طـول  در کتشـر  ایـن . شـود  مسـتقر  تهـران،  پردیس فناوري
 زمینه در ساخت و تحقیقاتی هاي فعالیت کنار در خود فعالیت

 تحقیقاتی لیزرهاي واردات به اقدام ،فوتونیک مهندسی و لیزر
. اسـت  نموده کشور صنعتی و تحقیقاتی مراکز براي صنعتی و

 از صنعتی هاي لیزر واردات پروانه اخذ با شرکت این اکنون هم
 بـه  اقـدام  صنعتی لیزرهاي اتوارد جهت اتمی انرژي سازمان
 لیـزري،  حکـاکی ( عمومی کاربردهاي با ها ماشین این واردات

 بـا  و) فلـزات  غیـر  و فلـزات ...  لیـزري،  جوش لیزري، برش
  .است نموده مختلف هاي اندازه و ها توان

 Pشرکت  6-4

توسط یکی از دانشجویان دانشـکده   1386در سال  Pشرکت 
) به عنون مدیر شـرکت (ریف متالورژي و علم مواد دانشگاه ش

بـازار محصـولات شـرکت در    . شود و استاد ایشان تاسیس می
 سـازان  هاي اول بیشتر در حوزه تجهیزات پلیمـري قطعـه   سال

 صنایع و نقل و حمل خانگی، لوازم و اتصالات بازار خودرو،
بـر خـلاف بسـیاري از    . سازي بـوده اسـت   ساختمان برقی و
منـد بـه تولیـد انبـوه      هاي تولید پلیمر کشور که علاقـه  شرکت

تلاش کرده اسـت بـا    Pمحصولات محدودي هستند، شرکت 
تولید مواد جدیدي را به وجود بیاورد  فناوريتحقیق و توسعه 

به همین . که نتیجه آن بالا رفتن تنوع محصولات شرکت است
در صنعت به عنوان تولیدکننـده بـا کیفیـت     دلیل برند شرکت

محصولات به صورت انحصاري   شود و بسیاري از شناخته می
  .شود توسط این شرکت تولید می

  تحلیل نتایج تحقیق ـ7
مصاحبه به همراه مطالعه برخـی از اسـناد در طـول     30حدود 

تحقیق صورت گرفته است که حاصل آن در جداول تحلیلـی  
هـاي   براي تحلیل مقایسـه توانمنـدي   .زیر منعکس شده است
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هاي سازمانی مـورد   شرکت مورد مطالعه، توانمندي 4سازمانی 
نظر در چارچوب مفهومی به اجزایی براساس اجـزاي اشـاره   

هـا،   شده در ادبیات و مشـاهدات صـورت گرفتـه در شـرکت    
سپس وضعیت هریک از اجزا در چهار شرکت . اند تقسیم شده

این مقایسه . اند ورد تحلیل قرار گرفتهمورد مطالعه مقایسه و م
در این جداول رنگ سفید . در جداول زیر قابل ملاحظه است

در . به معنی برخورداري شرکت از منبع و یا توانمندي اسـت 
صورتی که شرکت به علت نداشتن یک منبع یا توانمنـدي بـا   
چالش مواجه باشد، این توانمندي با رنـگ مشـکی مشـخص    

ورتی که شرکت بـه علـت نداشـتن یـک     در ص. گردیده است
توانمندي در گذشته با چالش مواجه بوده ولی موفق به کسب 

. اسـت   آن شده باشد، مورد با رنگ خاکستري مشخص شـده 
نگر این مسئله است کـه نداشـتن   اخورده نمای هاي هاشور خانه

در نهایـت  . باشـد  توانمندي براي شرکت چالش آفـرین نمـی  
م عدم وجود اطلاعات قابـل اتکـا در   هاي مربعی به مفهو خانه

در ادامه به تبیین اطلاعات  .ورد نظر استارتباط با توانمندي م
 هـاي مـورد  هـاي مختلـف شـرکت   جداول مقایسه توانمنـدي 
   .مطالعه پرداخته شده است

  توانمندي فنی 7-1
قابــل ملاحظــه اســت، در زمینــه  1همــانطور کــه در جــدول 

. ها به طور کلّی با چالش مواجه نیسـتند  توانمندي فنی شرکت
 هـاي تجهیـزات  هاي مورد مطالعه از منـابع و توانـایی  رکتش

 دانـش  ایده، توسعه فنی سنجی ایده، امکان آزمایشگاهی، خلق
 سـازي  مهندسـی و ویـژه   و محصـول، طراحـی   اولیه، توسـعه 

تنها موردي که به چشـم  . مشتریان برخوردارند براي محصول
  .است Aخورد مسئله مدیریت دانش در شرکت  می

دانش حاصل از تحقیق و توسـعه شـرکت بـه     در این شرکت
هـاي بخـش تحقیـق و توسـعه     مرور زمان در مـدیران پـروژه  

انباشته شده و خطر جدا شدن این افراد از شرکت و به تبع آن 
از دست رفتن دانش انباشـته شـده در ایـن افـراد، شـرکت را      

دار بودن و عضـویت آنهـا در    اما به علتّ سهام.کند تهدید می
لـذا  . اند، این افراد تا کنون شرکت را ترك نکرده1ههیأت مدیر

                                                
 .اندتمامی افراد از موسسین شرکت بوده -  1

این خطر در حال حاضـر یـک خطـر بـالقوه بـوده و تـاکنون       
بنـابراین در مجمـوع   . شرکت را با چالش مواجه نکرده اسـت 

هاي مورد مطالعه از توانمنـدي  توان به برخورداري شرکتمی
 .فنی اذعان کرد

  ها توانمندي هاي فنی شرکت) 1جدول 

   

  توانمندي تولید 7-2
هـا در زمینـه   ، شـرکت )2جـدول ( در بررسی توانمندي تولیـد 

افزار تولید، انعطاف در تولید و کنترل کیفیت با چالشی  سخت
هـا  اما در زمینـه تولیـد در حجـم بـالا شـرکت     . مواجه نیستند

بـه علـت    Aبراي شـرکت  . اندتوانمندي لازم را کسب نکرده
تري توانمنـدي تولیـد در   فـزار کـامپیو  فعالیت در حـوزه نرمـا  

امـا   .مقیاس بالا مفهومی نداشته و از اهمیتی برخوردار نیست
ها عدم تولید در حجم بـالا چالشـی جـدي    براي سایر شرکت

از محصـولات   يتفاضا براي بسـیار با مازاد  Pشرکت . است
امکان تولید در  ،اما به علت نداشتن سرمایه. خود مواجه است

اما شرکت در حال جاضر با کسب . حجم بالا را نداشته است
  .حجم تولید خود است % 500ال افزایش حمنابع لازم در 

در زمینه توانایی تولید در حجم  Nو  Rهاي اما مسئله شرکت
لـذا ایـن   . بالا، عدم وجود تقاضا بـراي محصـولات آنهاسـت   

گاه اقدام بـه توسـعه ایـن توانمنـدي نکـرده و       ها هیچشرکت
ــش ت  ــه در بخ ــانطور ک ــاهده  هم ــتراتژیک مش ــدي اس وانمن

 
 R P A N هامنابع و توانمندي

توانمندي 
 فنی

 تجهیزات آزمایشگاهی
    

 خلق ایده
    

 فنی ایدهامکان سنجی 
    

 )R ( توسعه دانش اولیه
    

 )D(توسعه محصول 
    

 طراحی و مهندسی
    

ویژه سازي محصول 
     براي مشتري

 مدیریت دانش
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شد، در درجه اول اهمیتی براي توسعه ایـن توانمنـدي    خواهد
  .قائل نیستند

 هاي تولیدي شرکتها توانمندي) 2جدول 

 

 

 

 

 

  توانمندي بازاریابی، توزیع و فروش 7-3
شرکت مورد مطالعـه از توانمنـدي بازاریـابی،     4طور کلی   به

. )3جـدول ( ر هستندتوزیع و فروش در داخل کشور برخوردا
در زمینه توسعه برند موفق عمل نکرده  Aدر این میان شرکت 

به عقیده مدیران این شرکت، این مسئله فروش شرکت . است
از سوي دیگر ایـن شـرکت در   . را تحت تاثیر قرار داده است

آغاز فعالیت بدون شناخت از بـازار محصـول خـود و میـزان     
الیت خود را آغاز کـرده  استقبال مشتران از این محصولات فع

لذا در آغاز فعالیت با چالشی جـدي در زمینـه فـروش    . است
محصولات خود مواجه شده ولی در ادامـه مسـیر خـود ایـن     

اما با توجه به افـزایش  . روند را در شرکت اصلاح کرده است
فروش سـالیانه شـرکت از زمـان تأسـیس، شـرکت در      % 100

 .رده استمجموع در توسعه بازار خود موفق عمل ک

 هاي بازاریابی، توزیع و فروش توانمندي) 3جدول 

 

 

 

 

 
  
  

 
 

هـاي توزیـع و   ، کانـال Rبه علت پروژه محور بودن شـرکت  
نیز در فـروش   Nشرکت . فروش مفهومی براي شرکت ندارد

هـاي دفـاعی بـا چالشـی مواجـه      محصولات خود به سـازمان 
تري حکاك لیزر خود که مش ـاما در ارتباط با محصول . نیست

رغم کیفیت بهتر از محصول مشـابه در  آن متفاوت است، علی
هاي توزیع تر؛ به علت نداشتن کانالیینبازار و قیمت بسیار پا

و فروش نتوانسته عملکرد مناسبی در فروش محصـول خـود   
  . داشته باشد

هاي لازم در زمینه بازاریابی، ها از توانمنديدر مجموع شرکت
. ود در سطح کشور برخوردارندتوزیع و فروش محصولات خ

هاي قـانونی بـراي صـادرات    ها به علت محدودیتاما شرکت
هاي مرتبط بـا انتقـال   محصولات نظامی و یا تحریم و چالش

المللی به داخل کشور در زمینه صادرات وجوه قراردادهاي بین
  . اندمحصولات خود موفق عمل نکرده

 توانمندي جذب و مدیریت پروژه 7-4

مورد مطالعه در زمینه توانمندي جـذب و مـدیریت   ي شرکتها
محور پروژه P شرکت. )4جدول( پروژه عملکرد مناسبی دارند

توانمنـدي بـراي آن اهمیتـی    نبوده و بخشی از جزئیات ایـن  
هـاي  پـروژه محـور نیسـت امـا فعالیـت      نیز شرکت A. ندارد

  . ددهاي سازمان میتحقیق و توسعه خود را به صورت پروژه
  

  توانمندي هاي جذب و مدیریت پروژه) 4دول ج

 
هامنابع وتوانمندي  R P A N 

توانمندي 
جذب و 
مدیریت 

 پروژه

 تعامل با کارفرما
    

اطلاعات رقبا و 
     تحلیل آن

تهیه پروپوزال و 
     اسناد مناقصه

مدیریت و اجراي 
     پروژه

مدیریت هزینه، 
     زمان

  
اسناد مناقصه براي ایـن شـرکت اهمیتـی    لذا تهیه پروپوزال و 

هاي شرکت نداشته تحلیلی از محل هزینه Nاما شرکت . ندارد
هاي شرکت در طـول  و صرفاً به سودآور بودن مجموع فعالیت

هاي خـود بـا چـالش    ت هزینهریلذا در مدی. سال واقف است

 
ها منابع و توانمندي  R P A N 

توانمندي 
 تولید

 سخت افزار تولید
    

 تولید در حجم بالا
    

 انعطاف تولید
    

 کنترل کیفیت تولید
    

 

 
هامنابع و توانمندي  R P A N 

ش
فرو

 و 
زیع

 تو
بی،

ریا
بازا

ي 
مند

توان
 

 مطالعه و تحلیل بازار
    

 توسعه بازار
    

هدف گذاري فروش 
     و سهم بازار

 توسعه برند
    

هاي توزیع و  کانال
     فروش 

 توسعه صادرات
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هـا در زمینـه توانمنـدي    اما در مجمـوع شـرکت  . مواجه است
  .ژه نیز با چالشی مواجه نیستندپروجذب و مدیریت 

  

  توانمندي استراتژیک 7-5

از توانمنــدي اســـتراتژیک نیـــز   Rو  A ،Pهـــاي شــرکت 
ها در زمینه مدیریت منابع اما شرکت.  )5جدول ( برخوردارند

انسانی، جذب و مدیریت منابع مالی و تخصیص این دو منبع 
هاي مختلف سازمان در گذشـته بـا چـالش مواجـه     به فعالیت

این سه شرکت، رشد اصلی شرکت از  از دید مدیران. 1اند بوده
هـاي  لحاظ فروش و تعداد منابع انسانی و کسـب توانمنـدي  

در تـامین مـالی از    R مورد نظر مطالعه پس از موفقیت شرکت
هـاي  طریق گرفتن یک پروژه بزرگو یـا گـرفتن وام از ارگـان   

الش مواجه ها با چرخ داده و پیش از آن شرکت )Pو  A( دولتی
  . اند بوده

هـا بـراي خـروج از کشـور     شـرکت  2تمایل نیروهاي دانشـی 
 هاي زمانی مختلف با چالش مواجه کردهها را در برههشرکت

توان تحت تاثیر از شرایط محیطـی  این مسئله را نیز می. است
بـا سـهام دار کـردن هسـته اصـلی       A شرکت. کشور دانست

. ین افـراد کـرده اسـت   نیروهاي دانشی خود تلاش بر حفظ ا
با توافق اولیه بر عدم ارائه توصیه نامه بـه کارکنـان    Pشرکت 

سال، فرض را بر خروج این نیروها در مدت  2خود به مدت 
کنـد بهـره لازم را از   زمان تعیـین شـده گذاشـته و سـعی مـی     

هاي شکل گرفته در افراد پس از آموزش در شرکت در توانایی
 کار بوسیله ز با افزایش جذابیتنی Rشرکت . سال ببرد 2طی 

پیچیده کردن کار و ایجاد شـرایط منعطـف کـاري موفـق بـه      
  .مدیریت این مسئله در شرکت شده است

ــرکت  ــه    Rش ــود ب ــانی خ ــروي انس ــه تخصــیص نی در زمین
از یـک سـو   . هاي مختلف با چالش مواجه بـوده اسـت   پروژه
هاي تخصصی در شرکت تمایل به حفظ نیروهاي خـود  بخش
ش خود براي بـه اشـتراك گذاشـتن حـداکثري دانـش      در بخ

از سوي دیگر . ها در بخش خود دارندحاصل از فعالیت پروژه

                                                
هاي شرکت که در بخش قبل علت عدم اطلاع از محل هزینهبه   Nشرکت -1

 .مدیریت منابع مالی خود هنوز با چالش مواجه است اشاره شد در زمینه
2  - Knowledge workers 

مدیران پروژه این مسئله را گلوگاهی براي سرعت پیشروي و 
داننـد و تمایـل دارنـد نیروهـا جـدا از تـیم       انجام پروژه مـی 

تخصصی و منحصراً در تیم پـروژه و بـراي پـروژه مـد نظـر      
هاي مختلـف در  در نهایت شرکت با تجربه مدل. کنند فعالیت

طول سالیان فعالیـت، فـرد را منحصـراً بـه پـروژه تخصـیص       
دهد، اما فعالیت فرد در کنـار تـیم تخصصـی خـود انجـام       می
  .پذیرد می

همانطور که اشاره شـد در زمینـه مـدیریت منـابع      Nشرکت  
 ـ   مالی پروژه ه هاي خود از یک سـو و از سـوي دیگـر در زمین

هاي توزیع و فروش محصول حکاك لیزر خود با چالش کانال
اما مدیران این شرکت صرفاً به این مسئله واقف  .مواجه است

همچنین بـه گفتـه   . اي براي اصلاح آن ندارندولی برنامهبوده 
انداز مشترك میان کارکنان خود  د چشمومدیران، شرکت از نب

ارشناسـان  با وجـود شـفافیت بـالا در شـرکت و مشـارکت ک     
  .بردشرکت در تصمیمات، رنج می

به علت ثبات بالاي بازار در حال شکل گیري آن و  Aشرکت 
عدم وجود رقیب براي شرکت، در هیچ زمانی احساس نیاز به 

  .تغییر مدل کسب و کار خود نکرده است
به علت محرمانه بودن فرمولاسیون محصولات خود  Pشرکت 

نیز به  Aشرکت . ود را نداردهاي خسپاري فعالیت امکان برون
هـاي  تواند فعالیـت علت یکپارچگی بالاي محصول خود، نمی

  .سپاري کند خود را برون
هاي مورد مطالعه تمایلی براي همکاري استراتژیک در شرکت

. هـاي مختلـف را ندارنـد   زمینه تحقیق و توسـعه بـا سـازمان   
عدم وجـود سـاختار   ها علت اصلی این امر را ان شرکتمدیر

هاي دیگر بـه تعهـدات   قانونی مناسب و عدم پایبندي شرکت
  .دانندخود می
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  اتوانمندي هاي استراتژیک شرکته )5جدول 

 
 R P A N هامنابع و توانمندي

ک
تژی

سترا
ي ا

مند
توان

 

 سابقه فعالیت مدیران در حوزه مشابه
    

 جذب و مدیریت منابع مالی
    

 مدیریت منابع انسانی
    

 ص منابع به فعالیت هاي مختلف سازمانتخصی
    

 برخورداري از تحلیل از محیط، بازار و مشتریان
    

 رصد تحولات دانش حوزه فعالیت
    

 در حوزه فنی یادگیريریزي براي  تحلیل از نقاط قوت و ضعف و برنامه
    

 در تولید یادگیريریزي براي  تحلیل از نقاط قوت و ضعف و برنامه
    

در بازاریـابی،   یـادگیري ریزي براي  تحلیل از نقاط قوت و ضعف و برنامه
     توزیع و فروش

در جـذب و   یـادگیري تحلیل از نقاط قوت و ضعف و برنامه ریزي براي 
     مدیریت پروژه

 نگر در سازمان وجود نگاه استراتژیک و آینده
    

 انداز مشترك برخورداري از چشم
    

و ورود به بازارهاي جدید با توجـه بـه اقتضـائات     کسب وکار مدلتغییر 
     محیطی

 وجود ارتباطات موثر با خارج از سازمان
    

 برونسپاري و شبکه سازي توان
    

 هاي مختلف سازمان همگرایی بخش
    

 R&Dهمکاري استراتژیک در 
    

 رهبري سازمانی
    

 استراتژي بازار
    

 

  بندي معج -8
هـاي سـازمانی اثرگـذار بـر     هدف این تحقیق یافتن توانمندي

الـذکر و مقایسـه آنهـا بـا      بنیان فوق هاي دانشعملکرد سازمان
بـه  . هاي اشاره شده در ادبیات موضوع بـوده اسـت  توانمندي
هـایی در  تر پرسش از این است که چـه توانمنـدي  طور دقیق

رخورداري از کـدام  ها نقش داشته و یا عدم بموفقیت سازمان
   .ها چالش آفرین بوده استها براي این شرکتتوانمندي

دهـد  کـاوي چهـار شـرکت نشـان مـی      نتایج حاصل از مـورد 
شـده در    ها با مدل توسـعه داده چارچوب کلی این توانمندي

این مطالعه تطابق داشته و اعتبار تقسیم بندي کلّی آن را تایید 
ربی تحقیق، هیچ شرکتی از کند بدین معنی که در بخش تجمی

هـایی برخـورد نشـد کـه      توانمنـدي شرکتهاي مورد مطالعه به 
همـانطور کـه   . باشد درمدل مفهومی این تحقیق، جاي نداشته

، هـاي فنـی  هـا بـه طـور کلـی از توانمنـدي     گذشت، شـرکت 
ــذب و   ــروش؛ ج ــع و ف ــابی، توزی ــروژه و بازاری ــدیریت پ م

ذکر شـده اسـت،   چارچوب مفهومی مطالعه استراتژیک که در 
  . برخوردار هستند

هـاي مـورد مطالعـه از    پرسش دیگـر ایـن اسـت کـه شـرکت     
هاي اشـاره شـده در چـارچوب مطالعـه     کدامیک از توانمندي

دهد توانمندي تولیـد،  تحلیل نتایج نشان می. برخوردار نیستند
مدیریت منابع مالی و انسانی به عنـوان بخشـی از توانمنـدي    

هـا در زمینـه آنهـا بـا     ستند که شرکتاستراتژیک از مواردي ه
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علـت شـرایط    هر دو مـورد مـذکور بـه   . واجه هستندچالش م
ها شکل نگرفتـه و  ها و کشور، در شرکتخاص محیط شرکت

  .آنها را با چالش مواجه کرده است
پرسش دیگر ایـن اسـت کـه آیـا اشـتراکی در نداشـتن یـک        

هـا وجـود دارد؟   توانمندي و عدم اهمیـت آن بـراي شـرکت   
هاي ها به طور کلی از توانمنديهمانطور که اشاره شد شرکت

سازمانی اشاره شده در چارچوب مفهومی برخوردار بوده و یا 
. انـد در صورت عدم برخورداري از آنها با چالش مواجه بوده

ها همانطور کـه در در بخـش تحلیـل    توانمندي ياما در اجزا
در تحقیق  توانمندي استراتژیک گذشت، همکاري استراتژیک

ها از آن برخوردار نبوده و توسعه تنها موردي است که شرکت
هـا نیـز   مـدیران شـرکت  . و نقشی حیاتی نیز براي آنها نـدارد 

چـرا کـه عـدم وجـود     . تمایل به توسعه این توانمندي ندارند
ساختار قانونی و حقوقی مناسـب در کشـور و عـدم اطمینـان     

ا بـه تعهداتشـان   ه ـها از میزان پایبنـدي سـایر شـرکت   شرکت
  .ریسک این همکاري را بسیار زیاد کرده است

هـایی  ها در چـه توانمنـدي  پرسش نهایی این است که شرکت
ــوده ــاوت ب ــی شــرکت متف ــه طــور کلّ ــد و چــرا؟ ب ــا در ان ه

هایی که تفاوت. اندهاي خود اشتراکات زیادي داشته توانمندي
ودن آنها شود عمدتاً از پروژه محور بودن و نب ها میدر شرکت
نیز نوع شرکت و فعالیـت   Aدر مورد شرکت . گیردنشأت می

افزارهـاي پـردازش گفتـار بـر عـدم اهمیـت       آن در حوزه نرم
  .گذار بوده است توانمندي تولید اثر

هاي ایـن تحقیـق ناشـی از     همچنین باید به برخی محدودیت
اگرچـه جلسـات   . هاي شرکتها اشـاره نمـود   احصاء توانمندي

و بررسی اسناد تا حد امکان صورت گرفت، و مصاحبه عمیق 
از آنجا که این تحقیق اصالتا یک پایان نامه کارشناسی ارشـد  

رود که شرکتها تلاشی در نادرست جلوه دادن  بوده، انتظار نمی
توان بـه   وضعیت خود داشته باشند؛ اما به هر روي همواره می

ر و این مساله اشاره کرد که با دسترسی بـه اطلاعـات جدیـدت   
  . تواند بیشتر شود بهتر، عمق و قابل اتکا بودن اطلاعات می

در نهایت نکته کلیدي این است که آیا از تجربـه ایـن چهـار    
توان به تعمیم عمومی رسـید؟ پاسـخ ایـن پرسـش      شرکت می

توان با بررسی چهـار شـرکت بـه یـک      نمی. قطعا منفی است

ف تحقیـق  جمع بندي کلی رسید، اما همانگونه که از ابتدا هد
داد، تلاش این تحقیق بر این بود که بفهمـد چـه    نیز نشان می

هاي سازمانی در موفقیـت آنهـا نقـش داشـته و      نوع توانمندي
گیـري و   هاي این تحقیق از تجربه شکل کلیدي هستند و یافته

ها این نکته را تایید کـرد کـه مسـائل فنـی      شدن شرکت بزرگ
هـا،   قیت این شرکتشود براي رشد و موف آنقدر که تصور می

هاي غیر فنی نظیر تولید و بازاریـابی و   در مقایسه با توانمندي
توانـد   تحقیقات آتـی مـی  . اي، مهم نیستند یا مدیریت و پروژه

چارچوب توسعه داده شده در این تحقیق را مورد تست قـرار  
  . داده و یا آن را در صنایع خاص بهبود بخشد

  ريبرخی پیشنهادات براي سیاستگذا -9
تواند کمک مناسـبی بـراي    فهم مشکلات و رفتار بنگاه ها می

هـاي ایـن    با توجه به یافتـه . استخراج سیاستهاي مناسب باشد
توان موارد زیر را نیز براي سیاسـتگذاري پیشـنهاد    تحقیق، می

 :نمود

 رسـد مـی  نظر به گذشت، قبل هايبخش در که همانطور -1
 داخـل  در تقاضـا  نداشـتن  علت به مطالعه مورد هايشرکت
 از محصـولات  صـادرات  امکـان  عـدم  و سو، یک از کشور
 لــذا. ندارنــد را بـالا  حجــم در تولیــد امکـان  دیگــر، سـوي 
 مزایـاي  از منـدي بهـره  عـدم  علـت  بـه  N و R هاي شرکت

ــر زیــادي تاکیــد چنــدلر کــه مقیــاس، اقتصــاد  و دارد، آن ب
 زمـانی  هـاي برهه در خود، توسعه و تحقیق بالاي هاي هزینه

 کـار  کسـب  هايمدل طریق از مالی تامین به مجبور مختلف
 مختلـف  محصـولات  بازرگـانی  خـاص  طـور  بـه  و جانبی

 هـا شـرکت  ایـن  توسـعه  و رشـد  مـانع  مسـئله  این .اند شده
 کـه  شـرایطی  در رسـد مـی  نظـر  بـه  ارتباط این در. باشد می

 بـا  ارتبـاط  در مختلف قوانین و کشور سیاستگذاران رویکرد
 کمک و عرضه طرف به ناظر عمدتا بنیان دانش هايشرکت

 این نتایج این شرکتهاست، در فناوري و فنی دانش توسعه به
 عـدم  هـا شـرکت  ایـن  اصلی مساله که دهدمی نشان تحقیق
 بخـش  بـا  کـار  بالاي ریسک و بازار طرف در تقاضا وجود
 صورت عدم اتخاذ سیاستهاي کارآمـد،  در. است بوده دولتی
 عدم دلیل به که شد خواهد تولید انیفراو فنی دانش و توان

 اولیـه  محصـول  یـا  آزمایشـگاه  حـد  در مناسب، بازار وجود



  

  بنیان در مرکز رشد دانشگاه شریف شرکت دانش چهارهاي سازمانی  بررسی توانمندي

52 

. آورد نخواهـد  ارمغـان  به کشور براي منفعتی و ماند خواهد
همچنین نرخ تولید پایین ایـن شـرکت هـا باعـث گردیـده      

 بـا  رقابـت  تـوان  و هـاي واحـد محصـول بـالا بـوده      هزینه
 نبـود  و تحـریم  مشـکل . باشد نداشته را خارجی هاي نمونه

 عـدم  به منجر بیمه و بانکی شبکه مانند لازم هاي زیرساخت
  .است بوده صادرات در ها شرکت موفقیت

 خــاص طــور بــه و مـدیریتی  هــايتوانمنــدي زمینـه  در -2
 چالش با عمدتاً هاشرکت نیز، انسانی و مالی منابع مدیریت

 هـا شرکت براي فنی توانمندي از برخورداري و بوده مواجه
 اهتمام بایستمی بنیان دانش هايشرکت لذا. کندنمی کفایت

 مراکـز  نظیـر  نهادهـایی  و باشند داشته مسئله دو این به ویژه
 نگـاه  از را خـود  توجـه  کانون باید فناوري پارکهاي و رشد

 سـمت  به هاشرکت این مالی و فنی نیازهاي تامین به صرف
 برگـزاري  طریـق  از مدیریتی یادگیري بسترهاي کردن فراهم
 فرصـت  کـردن  فـراهم  مـدت،  کوتـاه  هـاي  دوره و هاکلاس

  . دهند تغییر غیره و مدیریت مشاوره
 کشـور  کـه  ايحـوزه  در را خـود  فعالیت هاشرکت عمده -3

 چنـین  در کشـور  هاينیاز. اندکرده تعریف است شده تحریم
 همـین  بـه  و شودنمی طرف بر کشور از خارج از هاییحوزه
 گذاريسرمایه به نیاز کشور بزرگ هايشرکت و ولتد ،دلیل

 و انـد داشـته  خـود  نیاز مورد هايفناوري توسعه براي داخلی
 .هاستشرکت این رشد و گیريشکل منشاء نیاز همین

 هـا شـرکت  موفقیـت  اصـلی  عامل کارآفرینان هايویژگی -4
 حـوزه  بـازار  و فنـاوري  در لازم دانـش  بـر  علاوه.است بوده

 از شـرکت  موسسـان  بـین  در تیمـی  کار هايبلیتقا فعالیت،
ــت ــالایی اهمی ــوردار ب ــوده برخ ــت ب ــین در. اس ــدیران ب  م
 سـابقه  آنهـا  همگی پژوهش، این در شده بررسی هاي شرکت
 ایـن  و اندداشته را صنعت آن در ساله 3 حداقل قبلی فعالیت
 و بـازار  مخصوصا صنعت مناسبات از آنها شناخت به تجربه

 .است کرده زیادي کمک آن نیازهاي

 تاسـیس  از قبـل  بـه  مربـوط  هـا شـرکت  فنـاوري  توسعه -5
 درون توسعه و تحقیق از پس فناوري و است نبوده هاشرکت
 موفقیـت  بینـی پـیش  در بنابراین. است آمده وجود به شرکت
 کلیـدي  عامـل  شـده  ادعـا  اولیه دانش بنیاندانش هايشرکت

 بازار در جودمو فنی هايپیچیدگی که چرا شود؛نمی محسوب

 در موجـود  هـاي قطعیـت  عدم و بسیار تغییرات ها،فناوري و
 بینـی پـیش  امکـان  تـا  شودمی باعث اولیه فناوري رشد مسیر

. باشد دشواري بسیار کار تاسیس بدو در فناوري یک موفقیت
 و قـوانین  صـرف  تاکیـد  رسـد  مـی  نظـر  بـه  جهـت  همین به

 و نامناسب نهنوآورا هاي ایده از حمایت بر دولتی هاي بخش
 نقـش  میـان  این در. باشد لازم نیز دیگري معیارهاي به توجه

 روحیـه  وجـود  کارآفرینـان،  هايفعالیت هدایت براي رهبري
 انجـام  بـراي  بـالا  منـدي علاقه و موسس افراد بین تیمی کار

 .است بوده برخوردار بالایی بسیار اهمیت از توسعه و تحقیق

 شدن بزرگ براي همواره کشور در فعال فناور هايشرکت -6
 بـه  دسـتیابی  که است حالی در این. اندبوده روبرو موانعی با

. اسـت  بـزرگ  هاییشرکت نیازمند فناورانه سطوح از بسیاري
 توسـعه،  و تحقیـق  همچـون  هـایی قابلیـت  گیريشکل امکان

 تولیـد  بـراي  نیـاز  مورد بالاي سطح در مالیتامین و بازاریابی
 جهـت  همین به. نیست ممکن ورانهفنا محصولات از بسیاري

 سـر  بـر  موانـع  کـردن  برطـرف  جهت در تواندمی رشد مرکز
 و کرده پیاده هاییسیاست موفق فناور هايشرکت شدن بزرگ

 .کند حمایت آنها از

  تشکر و قدردانی
هـاي   هاي مرکـز رشـد فنـاوري    در پایان لازم است از حمایت

ناب آقـاي  پیشرفته دانشگاه صنعتی شریف و به طور خاص ج
پور که حمایت مادي و معنوي از این تحقیـق   مهندس دهبیدي

  . داشتند تشکر گردد
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