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چکیده
همکاری هر شــبکه تولیدیِ صنعتی با شــرکای خارجی بیش و پیش از رقابت پذیری، متکی به عیار 
موجودیت قابلیت های عملیاتی آن ها است. پژوهش حاضر با انتخاب رویکردی کیفی-اکتشافی به دنبال 
پاسخ به دو پرسش است؛ اول آن که قابلیت های عملیاتی برای پیوستن به شبکه تأمین جهانی کدامند 
و دوم، ســاختار این قابلیت های عملیاتی چیســت. لذا طرح تحقیق مطالعه میدانی چندموردی بود. 
انتخاب مصاحبه شــوندگان قضاوتی و هدفمند بود. 3 شــرکت براساس حضور در شبکه تأمین جهانی 
انتخاب شدند. تجزیه وتحلیل داده ها به روش تحلیل مضمون انجام شده است. 3 مورد مطالعه از تأسیس 
تا موقعیت کنونی تحلیل شده اند تا قابلیت های عملیاتی مرتبط با الزامات خودروسازان جهانی شناسایی 
شود. نتایج مســتخرج ذیلِ روایت صنعت ارائه شده است تا موارد مطالعه موردی به قضایای جدیدی 
منجر شوند. براساس نتایج به دست آمده، مهارت های استمرار عملیات روال های عملیاتی و مهارت های 
رشــد و توسعه روال های جستجو دســته بندی شدند. روال ها به دو دسته از قابلیت ها منتهی شده و با 
فرآیند یادگیری به فربه شدن روال ها می انجامند. قابلیت های بهبود شامل بهبود مستمر، تعهد مدیریت 
به کیفیت و مدیریت فرآیند اســت. قابلیت های نوآوری شامل طراحی محصول چندوظیفه ای، توسعه 

تجهیزات و فرآیندها و جستجوی فناوری های جدید است.
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مقدمه
سازمان های تولیدی ایرانی در تلاش هستند تا باپیوستن به شبکه های ارزش جهانی به بازارهای خارج 
از ایران نفوذ کنند و درعین حال با مشــارکت تولیدکنندگان رده جهانی، از فناوری و دانش آن ها بهره 
ببرنــد. یکی از صنایع عمده ای که چنین مســیری را در برابر خود می بینــد، صنعت خودرو و صنایع 
مرتبطِ تولید قطعات اســت. واقعیت آن اســت که زنجیره های ارزش صنعت خودرو، شبکه ای متکی 
بر پیشــرانی خودروسازان است. در این صنعت – به مانند سایر صنایع سرمایه بر و مبتنی بر فناوری - 
نظام های تولیدی تا اندازه زیادی توسط خودروسازان بزرگ راهبری می شوند )اسکاپ1، 2009( و این 
خودروســازان صاحب برندهای خودرو هستند که ارزش برآمده از سرمایه گذاری های عظیم در تولید، 
فروش، بازارهای خدمات پس ازفروش و تضمین کیفیت را از آنِ خود می کنند. این زنجیره ارزش شامل 
ترکیبی پیچیده از مؤسسات با اندازه ها، انواع و گستره های جغرافیایی مختلف است که طیف متنوعی 
از محصولات شامل ساده ترین قطعات تا سامانه های پیچیده فناوری را تولید می کنند؛ بنابراین، زنجیره 
ارزش کنونی صنعت خودرو به شکلی پیچیده درآمده است که ساختار چندلایه ای از تأمین کنندگان با 
درجات مختلفی از برون ســپاری در آن دیده می شود )دیکن2، 2007(. در این موقعیت راهبرد حضور 

صنایع محلی در بازاری این چنین گسترده چیست؟
»قابلیت« مفهومی است که در گستره موضوعی مدیریت صنعتی موردتوجه پژوهشگران قرار گرفته 
است )وایت3، 1996؛ راینهارت4 و همکاران، 2018(. باوجوداینکه پژوهشگران مدیریت عملیات تعابیر و 
تعاریف متفاوتی از قابلیت ارائه داده اند برخی رویکردهای معمول در مطالعه قابلیت های عملیاتی شامل 
ارزیابی عملکرد عملیاتی، شناسایی رابطه عملکرد بین ابعاد عملکردی )فردوس و دی مایر5، 1990( و 
درک رابطه بین عملکرد عملیاتی و راهبرد ســازمان و کسب وکار )ویکری6 و همکاران، 1993( است. 
تمرکز اصلی در پیشینه پژوهشی بر شناسایی نقاط مقصود )اهداف کسب وکار( و روش ها )راهبردهای 
کســب وکار( در سازمان بوده اســت. این نوع از درک قابلیت ها، بینش های وثیقی درزمینه رابطه بین 
قابلیت ها و عملکرد ســازمانی یا اهداف سازمانی در اختیار قرار می دهد اما از ساختار قابلیت ها بینشی 
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به دست نمی دهند.
ریشــه تمامی بحث های مختلف در زمینه قابلیت ها درمیان پژوهشگران، به واسطه دو پیش فرض 
اساسی روش شناختی در گستره فلسفه علم قابل فهم است: »فردگرایی روش شناختی« و »جمع گرایی 
روش شــناختی«. براســاس پیش فرض فردگرایی روش شــناختی، مفهومی جمعی شــکل می گیرد 
و شــکل گیری پدیدارهای مرتبه دوم همانند قابلیت ها و یا در ســطح کلی تــر مزیت رقابتی، منجربه 
شــکل گیری سیری مطالعاتی می شود که در آن، پژوهشــگران تلاش می کنند که ریزبنیانِ روال ها با 
برســاخت جمعی، یعنی قابلیت یا مزیت رقابتی و تعاملات یکپارچه شده1 ریزبنیان ها را موردبحث قرار 
دهند. در این مسیر فکری، با شــرح ویژگی های ریزبنیان ها، شرح اقدامات فردی و چگونگی تعاملات 
میان آن ها، تلاش شده است تا بروندادهای سطح کلان تر توصیف شود. پژوهشگران بسیاری وجود دارند 
که تلاش می کنند تا نشان دهند که تعیّن در سطح کلان تر، اشتقاق نظری مشخصی از سازوکارهای 
فردی، فرآیندها و ساختار را نمایان می سازد )فلین و فاس2، 2004، 2009؛ آبل3 و همکاران، 2008(. 
ازهمین رو در باب منشــأ روال ها4 می توان گفت که روال »الگویی از رفتار تکرارپذیر است که درصورت 
تغییر شــرایط، متحول می شود« )سیمون5، 1964( و متعاقباً ادعا کرد که تفاوت عملکرد مرتبط با این 
روال ها اســت. درنتیجه ســؤال اساسی این خواهد بود که منشــأ این »الگوی رفتاری« کجاست و آیا 

می توان وجود این روال ها )الگوهای رفتاری( را پیش فرض قرار داد؟
در پاســخ می توان این گونه توضیح داد که پژوهش های حول قابلیت ها - فارغ از تعبیری که برای 
آن ها به کار می رود )شایســتگی، قابلیت های محوری، قابلیت های پویا( - اتکا به اهمیت تأثیر محیط و 
روال هایی دارد که نتایج جمعی را به ارمغان می آورد؛ اما این محیط ها به طور مشخص تمام سازمان ها 
را تحت تأثیر قرار می دهند که متعاقباً تحلیل ریشه های ناهمگنی قابلیت ها و روال ها را متأثر می کند 
ولذا نگاهی دقیق تر به مقوله روال ها و قابلیت ها را می طلبد. حال اگر تصور کنیم روال ها تعریف روشنی 
ندارند )بکر6، 2004(، اشاره به روال های سطح بالاتر برای توضیح سایر روال ها، امری نامشخص برمبنای 

امورِ نامشخصِ دیگر خواهد بود.
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ایده اصلی این پژوهش زمانی شــکل گرفت که صنعت خودروســازی ایران با فرصت همکاری با 
شرکای خارجی روبرو بود؛ مقدمات نهایی سازی توافقنامه برجام1 شکل گرفته بود و فرصت های گشایش 
اقتصادی پس از دوره ای از تحریم های بین المللی در برابر صنعت خودروسازی ایران قرار داشت. در همان 
دوران، پژوهشــگران با این پرسش مواجه شــدند: چه چیزی سبب می شود که قطعه سازان خودرو در 
ایران بتوانند در شبکه تأمین جهانی مشارکت نمایند؟ برای پاسخ به این پرسش ساده و مفهوم پردازی 
متعاقب آن، پژوهشگران با موضوعات متعددی روبرو بودند که سطوح متفاوتی از تحلیل را می طلبید و 
در گستره یک پژوهش نمی گنجید2. اکنون پس از حدود 3 سال از شروع این پژوهش شرایط متفاوتی 
پدیدار شده است که شاید پیش فرض های بنیادین این پژوهش را نیز زیر سؤال برده باشد )بدین معنا 
که باوجود تحریم ها، اساساً مشارکت شرکت های ایرانی در شبکه جهانی ناممکن است(؛ اما این پژوهش 
با تعیّن علمی تلاش کرد تا محدودبه دوره ای خاص یا شــرایطی معین نباشــد و آموزه هایی به دست 
دهد که فراتر از شــرایط خاص اقتصادی، اجتماعی یا سیاسی باشد. بدین منظور باتمرکزبر قابلیت های 
عملیاتی و حدود موضوعی مشــخص، بررسی صنعت قطعه سازی با تحلیلی پس زمینه ای3 و زمینه ای4 

در دستورکار قرار گرفت.
درک چگونگی پیوســتن شــرکت های قطعه ســاز ایرانی به شــبکه جهانی تولید، بــا عیار درک 
موجودیت های خودِ این شرکت ها از مفهوم قابلیت ها امکان پذیر است اما به دلیل شکاف نظری موجود 
در تبییــن قابلیت ها باید بین مفهوم قابلیت و روال تمایز قائل شــد. ایــن ناهمگنی با تمیز بنیادهای 
برسازنده روال ها قابل فهم است؛ بنابراین نوآوری اصلی پژوهش حاضر، تبیین این تعابیر با درنظرگرفتن 
شکاف فهمی پیش گفته است. به بیان دیگر پژوهش حاضر سعی دارد به واسطه داده های واقعی از درون 
مفهوم قابلیت ها و روال ها اطلاعی به دست دهد. درنتیجه حدود تحلیل بیش از توصیف مقولات مدنظر 
نیست؛ توصیفی که البته به دنبال توسعه نظریه در سطح این تعابیر است. باارجاع به مسئله این پژوهش 

دو سؤال اساسی طرح شد:

1 . برنامه جامع اقدام مشترک که توافقی بین گروه موسوم به 1+5 بود که حول مساله هسته ای ایران شکل گرفت.
 2 . این مســئله را می توان از نظــرگاه اقتصادی-اجتماعــی )Societal-Economical(، نظرگاه حاکمیت شــرکتی 
 )Corporate Governance(، نظــرگاه روابــط بین الملــل )International Relations( و نظــرگاه نهــادی 

)Institutional( بررسی کرد.
3 . Contextual
4 . Textual
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قابلیت های عملیاتی که شرکت های قطعه ساز خودرو را قادر به مشارکت در شبکه تأمین جهانی . 1
می سازد، کدامند؟

ساختار قابلیت های مذکور به چه صورت است؟. 2

مبانی نظری
بارتلت و گوشــال1 )1988( راهکاری را برای چالش تحول یک ســازمان ملی به سوی سازمانی فراملی 
ارائه می دهد و آن را »خلق جریانی چندجهته از قابلیت ها درون ســازمان« می داند. مطالعات موردی 
سیاست های کسب وکار در سازمان های موفق در سطح جهان نشان می دهد که تجزیه وتحلیلِ محیطی 
تنها ویژگی بارز راهبردهای موفق نیســت، چراکه حفظ و توسعه منابع و موجودیت درونی نیز معمولاً 
مدنظر قرار گرفته اســت. پاراهــالاد و هامل2 )1990( به اهمیت شایســتگی های محوری3 در زمینه 
عملکرد ســازمانی اشاره کرده اند و تجویزِ سیاستِ سنتیِ کســب وکار را مورد بازاندیشی قرار داده اند. 
تجویز سیاستِ سنتی کسب وکار بر آن بود که تحلیلی یکپارچه از فرصت های محیطی و منابع درونی 
ارائه دهد اما این دو پژوهشــگر به شایســتگی های محوریِ درون شــرکت ها تأکید دارند. جریانی از 
پژوهش های تجربی نیز در زمینه مدیریت فناوری بر اهمیت همگن ســازی منابع سازمانی تأکید کرده 
است؛ پژوهش های ابتدایی بر روی کیفیت )گاروین4، 1988(، سرعت )استاک5، 1988(، تولید منعطف 
)هایس و جایکومار6، 1988(، تغییرات فناوری )هندرسون و کلارک7، 1990( و توسعه محصول/خدمت 
جدید )لئونارد-بارتون8، 1992( متمرکز بوده اند و به طور مستقیم یا ضمنی به ریشه های مزیت رقابتی 
و قابلیت ها پرداخته اند. از همین رهگذر است که رویکرد منبع محور به عنوان مبنای اصلی این پژوهش 
برای مفهوم پردازی قابلیت های عملیاتی انتخاب شده است تا مسیر پیوستن به شبکه جهانی تولید در 
صنعت قطعه سازی خودرو با دیدگاهی که قابلیت ها را مرهون تلاش درون سازمانی و منبعث از انباشت 

هدفمند منابع و دسته بندی های متفاوتی از روال ها )ریزبنیان ها9( می داند، تبیین شود.

1 . Bartlett & Ghoshal
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3 . شایستگی محوری را یادگیری جمعی سازمانی معنی کرده اند.
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8 . Leonard-Barton
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روال ها به مثابه بنیان قابلیت ها
مبانی نظری پیرامون روال ها نشاندهنده دو تفسیر متفاوت از آن ها است. نخست آنکه روال ها به عنوان 
قوانین رفتاری موردتوجه می باشند و دوم آنکه روال ها به عنوان قوانین شناختی موردبحث قرار می گیرند 
)بکر، 2004(. در تفســیر نخست، روال ها به عنوان الگوهای تعاملی تکرارشونده توصیف می شوند و در 
تفسیر دوم، روال ها به عنوان قواعد، استانداردهای عملیاتی و رویه ها توصیف می شوند. بررسی های نظری 
نشــان می دهد که دو تفسیر متفاوت از روال ها باعث پراکندگی زیاد در ارائه تعریفی جامع شده است 

و مطالعات درخصوص آن دامنه گسترده ای از مطالعات نظری در اقتصاد و مدیریت را دربرمی گیرد.
فلین و فاس )2009( به انجام مروری تاریخی از شــکل گیری و توســعه مفهوم روال پرداخته اند و 
اظهار می کنند که پژوهش ها در این زمینه به طور غیرضروری تمرکز را )1( از ســطح تحلیل فردی به 
جمعی، )2( از رفتار ارادی به رفتار غیرارادی و )3( از پدیده ای قابل مشــاهده به غیرقابل مشاهده تغییر 

داده اند. همین شکاف نظری درک مفاهیم قابلیت و روال را با ابهام مواجه کرده است. 
ازســوی دیگر مفهوم قابلیت در پیشــینه تولید ذیــلِ راهبرد عملیــات و در دو گروه قابلیت های 
سازمانی و قابلیت های پویا/راهبردی دسته بندی می شوند. قابلیت های سازمانی توانایی هایی هستند که 
برای انجام قابل اتکای یک فعالیت خاص در طول زمان با به کارگیری منابع، لازم هســتند. این نوع از 
قابلیت ها را می توان ازطریق فعالیت های مرتبط با آن ها شناسایی کرد. به عنوان مثال می توان به واسطه 
حوزه های کارکردی )وظیفه ای(، فعالیت ها و قابلیت های مرتبط با آن ها را شناســایی کرد. قابلیت های 
پویا توانایی هایی هســتند که مدیران به واسطه آن ها »منابع و قابلیت های درونی و بیرونی سازمانی را 
جهت پاســخ به محیط هــای در حال تحول، یکپارچه، خلق و پیکربنــدی1 مجدد می کنند« )تیس و 
همکاران2، 1997(. معمولاً این طیف از قابلیت ها ناظربه فرآیندهای خلق ارزش جدید - نظیر توســعه 
محصول، برنامه ریزی راهبردی و جذب منابع - هستند که در اثر پویایی های صنعت دگرگون می شوند. 
قابلیت های پویا در صنایعِ باثبات بدل به روال هایی می شوند که مبنای آن ها فرآیندهایی با جزئیات بالا 
و تحلیلی است و دانش فعلی را درراستای نتایجی قابل پیش بینی به کار می گیرند )آیزنهارت و مارتین3، 
2000(. قابلیت هــای پویا در صنایع پویا معنادارند و مبنای آن ها نیز یادگیری تجربی و اجرای رفت و 

1 . Sense, Seize & Reconfigure
2 . Teece
3 . Eisenhardt & Martin
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برگشتی1 آن ها است.
در مطالعات مدیریت روال ها هم به عنوان یک متغیر مستقل و هم به عنوان واحد تحلیلی در مفاهیم 
ســطح بالا همانند قابلیت ها )تیس و همکاران، 1997( و نظریه های ســازمان )لویت و مارچ2، 1988( 
درنظر گرفته شده اند؛ به عنوان مثال وینتر3 )2003( روال ها را به عنوان »راه هایی برای انجام فعالیت ها« 
تعریف می کند. نکته اساسی در عمده تعاریفی که از روال ها در مطالعات مختلف ارائه شده است، وجود 
عناصری نظیر ترتیب، تکرار، وابســتگی متقابل و الگو است. مباحثی که حول سلسله مراتب روال ها و 
قابلیت ها شکل گرفته است، یکی از جوانبی است که ناهمگنی میان قابلیت ها و روال ها را شرح می دهد. 
نلســون و وینتر4 بین روال ها و روال های جســتجو تمایز قائل می شود و توضیح می دهد که روال های 
جســتجو، بر روال های ســطح پایین تر اثر می گذارند )یکی از بنیان های پیشینه شکل گرفته در زمینه 

قابلیت های پویا درک نلسون و وینتر از روال ها است(.
بکر )2004( نشان می دهد که روال در مبانی نظری بیشتر با مفهوم الگو همخوانی دارد. او در تشریح 
مفهوم روال تلاش می کند تا استنباط های نظری مختلف در خصوص الگو را براساس قابل مشاهده بودن 
و غیرقابل مشــاهده بودن و همچنین تمایز سطح فردی و جمعی تبیین نماید و برای طرح این موضوع 

یک نوع شناسی از الگوهای فعالیت های تکرارشونده ارائه کند )جدول 1(.

جدول 1: نوع شناسی الگوهای فعالیت تکرارشونده )بکر، 2004(

فردیجمعی

الگوهای تعاملی تکرارشونده ذهنیاقدام غیرقابل مشاهده
»روال های غیرقابل مشاهده«

الگوهای تکرارشونده ذهنی
»عادت های فکری«

الگوهای تعاملی تکرارشوندهاقدام قابل مشاهده
»روال ها«

الگوهای اقدام تکرارشونده
»عادات«

یکی دیگراز دلایل ناهمگنی بین روال ها و قابلیت ها به درون تعاملات پویای منابع دانشی چندگانه 
بازمی گردد که مختص به هر ســازمان می باشــند، قابلیت انتقال کمتری دارند و درنهایت منتهی به 

1 . Iterative execution
2 . Levitt & March
3 . Winter
4 . Nelson & Winter



فصلنامه مدیریت توسعه فناوری/ دوره نهم/ شماره 1 / بهار 1400 102

رقابتی برای ســازمان می شوند. درهمین راســتا هایس و ویلرایت1 )1984( بر اهرم قراردادن روال های 
عملیاتی پیشــرفته تأکید دارند که در خدمت راهبرد عملیات گسترده تری است که به انتخاب و رشد 
قابلیت های عملیاتی منحصربه فرد منتهی می شود. برخی از پژوهشگران نیز در تأکید بر این نکته اظهار 
داشــته اند که اگرچه قابلیت ها در ســطح ســازمان با تعابیری مانند قیمت، کیفیت، انعطاف و تحویل 
شــناخته می شوند، قابلیت های سطح عملیاتی باید با روال ها شناخته شوند. در پژوهش حاضر شکاف 
مفهوم پردازی و عملیاتی ســازی قابلیت ها به مثابه مجموعه ای از روال ها از نظر خواهد گذشت؛ بنابراین 
قابلیت ها را چنین تعریف خواهیم کرد: »قابلیت به عنوان یک قوت یا چیرگی در مجموعه ای از روال های 
درهم تنیده برای انجام فعالیت هایی خاص تعریف می شود« )گوش2، 2001؛ شرودر3 و همکاران، 2002(. 
براساس این تعریف، قابلیت ها در روال های منفرد جای ندارند و از تعاملات هم افزای روال ها و به واسطه 
انتخاب های مداوم مدیران در شناســایی، توسعه و یکپارچه سازی روال ها خلق می شوند. مفهوم پردازی 

قابلیت ها به عنوان مجموعه ای از روال های درهم تنیده به غیرقابل تقلیدبودن آن ها نیز اشاره دارد.

چارچوب نظری شناسایی روال ها و قابلیت های عملیاتی
در این پژوهش با نگاهی به تحلیل فلین و فاس )2009( سعی برآن است که روال ها امری قابل پژوهش 
تلقی شــوند و از 3 منظر موردتوجه قرار گیرند: )1( ریشه یا منشأ روال ها، )2( قصدمندی و انتظارات4 
و )3( ادغام و پدیدارشوندگی5. هر سه منظر تدقیق خاصی از مفهوم روال ها به دست می دهند. از منظر 
ریشه یا منشأ روال ها، فلین و فاس )2009( بیان می کنند که مطالعات روال ها باید به ریشه شکل گیری، 
روابط روال ها در ســطح فردی و ســازمانی، نوع انباشت تصمیمات در ســازمان، نوع تعامل روال ها در 
جهت شکل گیری قابلیت ها و پویایی های فعالیت های سازمانی بپردازند. گرانت6 )2010( نیز بااشاره به 
مولدنبودن منابــع به خودی خود، اظهار می دارد که برای انجام یک وظیفه، مجموعه ای از منابع باید با 
یکدیگر کار کنند؛ به تعبیری دیگر، قابلیت سازمانی »ظرفیت شرکت برای آرایش منابع به منظور کسب 

نتیجه نهایی مطلوب است«.
از منظر قصدمندی و انتظارات، فعالیت های ســازمانی منبعــث از مقاصد و انتظارات و تصمیمات 

1 . Hayes & Wheelwright
2 . Ghosh
3 . Schroeder
4 . Intentionality & Exceptions
5 . Aggregation & Emergence
6 . Grant
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مترتب و انتخاب هایی است که »محتوای« روال ها را شکل می دهند. با این توضیح در شناسایی روال ها 
که سطحی از تحلیل قابلیت ها هستند مفهوم »قصدمندی« ضروری است؛ ازآن رو که این افراد هستند 
که در درون ســازمان مقاصد، اعتقادات، منافع و انتظاراتی دارند و رفتار آن ها منبعث از این ریشــه ها 
درون بافتاری جمعی اســت. به طور طبیعی زمانی که پاســخ یک سازمان به انتظارات فردی در بافتار 
جمعی مدیریت شــد، در طول زمان بدل به روال هایی در درون ســازمان خواهد شــد؛ بنابراین منشأ 
روال ها تصمیمات و فعالیت شــناختی است که حول انتظارات در موقعیت ها و مسائل جدید یا همان 
پدیدارشــوندگی متحول می شود. در تحلیل روال ها به جای نسبت دادن آن ها به روال های پیشین، باید 
منشــأ انتخاب افراد در موقعیت های جدید و چگونگی مواجهه سازمان با این پدیدارشوندگی، شرایط 

جدید و مسائل را مدنظر قرار داد. دراین صورت ناهمگنی عملکرد سازمان ها نیز توصیف می شود.
نهایت این که ســازمان ها با افرادی دارای اســتعدادها، تجارب، ویژگی ها، توانایی ها، ترجیحات و 
انتظارات مختلف معنــا می یابند و الگوهای تعاملی و نتایج جمعی این افراد باید به جای اینکه به مثابه 
»جعبه سیاه« باشند، دقیق مطالعه شوند؛ بنابراین، حتی اگر وجود پدیده هایی مانند روال ها و قابلیت ها 
را فرض بگیریم، ســؤالی که طرح می شــود پرسش از ریشه این ســاختارهای جمعی است )کولمن1، 
1990(. از یک طرف، پاسخ در پرسش ازطریق یکپارچه شدن منافع، ادراکات، اهداف، انتظارات و غیره 
افراد در یک ســازمان نهفته است. هنگام تعامل افراد در سازمان ها، عوامل مختلفِ جمعی و متمایزی 
ظهور می کند که به طور معناداری نمی توان آن ها را به افراد تقلیل داد. در مواجهه با این دشواری معنایی 
نیز نباید تحلیل اجزای خُرد را وانهاد؛ اجزایی که به واســطه هر فرد یک ســازمان را تعیّن می بخشد. 
بااین حــال، هنگام تــلاش برای درک »ظهور«، درک روابط متقابل افراد از ارجحیت برخوردار اســت؛ 
بنابراین، به جای اینکه ساختارهای جمعی )قابلیت ها در این پژوهش( را مسلم بدانیم، باید آنها را برآیند 

ذاتیِ فعالیتی جمعی قلمداد کنیم که به تعبیری در بستری از ظهور »رشد« یافته است.
درکل، شهود فعلی در مورد روال ها مستقیماً به سطح جمعی می رود، اما فرصت زیادی برای تعیین 
دقیق، مدل سازی و نشان دادن چگونگی تجمیع و ظهور روال از بنیادهای خُرد وجود دارد که زیربنای 
آن افراد، فرآیندها و ســاختار اســت. در این پژوهش مبتنی بر چارچوب فلیــن و همکاران )2012(، 

واحدهای معنایی تبیین موضوع موردبررسی شامل سطوح زیر می شود:
سازمان ها، مجموعه ای از افراد هستند )انتخاب ها، عاملیت، ویژگی ها، توانایی ها، شناخت ها(.. 1

1 . Coleman
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فرآیندها، توالی رخدادهای درون وابسته ای هستند که با مداخله افراد ظهور می کنند.. 2
ساختار، شرایطی است که فرد و اعمال جمعی افراد را محدود یا فرصت گذاری می کنند و بستر . 3

تعاملات را برای پردازش بهینه اطلاعات، خلق و به اشتراک گذاری دانش، هماهنگی و یکپارچگی 
فراهم می کند.

به واســطه تدقیق این مفاهیم زیرین، ذیلِ مفاهیم قابلیت های عملیاتی و روال ها در بخش تحلیل 
میان موردی، مجالی برای بحث فراهم خواهد شد تا جعبه سیاه قابلیت ها و روال ها رمزگشایی شود.

صنعت قطعه سازی خودرو
زنجیره هــای ارزش صنعت خودرو به طورخاص شــامل خالقــان اســتانداردها، تأمین کنندگان مواد، 
متخصصان قطعات، یکپارچه سازان1، مونتاژکنندگان و توزیع کنندگان است )ولوسو و کومار2، 2002(. 
خالقان اســتاندارد معمولاً خودروسازان هســتند که فعالیت های مربوط به مطالعات بازار، توسعه ایده 
خودرو، طراحی جزئیات خودرو شامل پودمان ها3 و سامانه های اصلی، سرمایه گذاری گسترده بر پژوهش 
و توسعه سامانه های مهندســی را انجام می دهند. امروزه این کارکرد در شبکه های تأمین با مشارکت 
حداکثری تأمین کنندگان درحال انجام است. تأمین کنندگان لایه اول می توانند خالقان استاندارد باشند و 
خودروسازان جهت طراحی قطعات و ماژول های اصلی با آن ها همکاری کنند. تأمین کنندگان مواد، انواع 
مختلفی از مواد خام را برای خودروسازان و تأمین کنندگان قطعات فراهم می کنند. متخصصان قطعات 
براســاس جزئیات و الزامات ارائه شده توسط خودروسازان، قطعات را تولید می کنند و اقلام تولیدشده 
را به مونتاژکنندگان یا یکپارچه ســازان با هدف نهایی پودمان سازی و یا مونتاژ نهایی تحویل می دهند. 
ایــن متخصصان را می توان به نوبه خود بــه تأمین کنندگان لایه اول - که قطعات را به مونتاژکنندگان 
نهایی تحویل می دهند و تأمین کنندگان لایه های پایین تر که قطعات را به ســایر تأمین کنندگان ارائه 
می کنند - تقســیم کرد. تأمین کنندگان لایه های پایین تر که معمولاً متشکل از شرکت های کوچک تر 
هستند، قطعات ســاده تر و به اصطلاح نیازمند نیروی کار بیشتر را تولید می کنند و به تأمین کنندگان 

لایه های بالاتر ارائه می دهند.
در یک تقسیم بندی دیگر، سازندگان قطعات خودرو نیز به دو گروه اصلی و مستقل تقسیم می شوند. 

1 . Integrator
2 . Veloso & Kumar
3 . Modules
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قطعه ســازان اصلی با اخذ سفارش از سازندگان خودرو به تولید قطعات می پردازند. قطعه سازان اصلی، 
قطعات خودرو را با برند مشــخص ســازندگان خودرو تولید می کنند. البته قطعه سازان اصلی در کنار 
ســفارش های خودروسازان، خود نیز رأســا قطعاتی را با برند شرکت خود تولید کرده و به بازار عرضه 
می کنند. ارزش افزوده هرکدام از مراحل زنجیره ارزش صنعت خودرو در شــکل 1 ارائه شــده اســت؛ 
براین اســاس حدود 40 الی 70 درصد ارزش افزوده در زنجیــره ارزش خودرو در جهان به متخصصان 

قطعه سازی اختصاص دارد.

کارکرد
تحقیق و 
توسعه و 
طراحی

منبع یابی تأمین مواد
قطعات

یکپارچه سازی 
بازاریابی و مونتاژقطعات

خدمات

هزینه برای 
سازندگان 

خودرو

کم تا 
متوسط؛
٪10

کم؛
٪10>

بالا؛
40٪ الی ٪۷0

کم؛
٪10>
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 شکل 1: زنجیره ارزش جهانی خودرو و بیشینه سهم قطعه سازی از ارزش خلق شده 

)اشتروگن و وان بیسبروک1، 2011(

1 . Sturgeon & Van Biesebroeck
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الزامات فنی شرکت های بین المللی
پیش تر نیز اشــاره شــد که پیشــران صنعت خودرو، خودروســازهایی هســتند که در طول سالیان 
ســرمایه گذاری های عظیمی انجام داده اند و قطعه سازان نیز در دوره های مختلف پاسخگوی نیاز آن ها 
بوده اند. تا ابتدای دهه 60 میلادی هزینه، تا اواسط دهه 60 کارایی و هزینه، در دهه 70 انعطاف پذیری، 
در دهه 80 کیفیت، در دهه 90 زمان و پس از قرن بیستم، قابلیت مبتنی بر ارزش، تمایز شرکت های 
پیشرو با شرکت های دنباله رو را تعیّن می بخشید. اکنون که رابطه قطعه سازان و تولیدکنندگان خودرو 
اشــکال گوناگونی به خود گرفته، نکته اصلی بلوغ این شــرکت ها درطول ســالیان و انباشت تجربه در 
آن ها است. با ادغام تمام شایستگی های محوری در سال های اخیر، تولیدکنندگان اصلی و شرکت های 
بین المللی فهرســتی از الزامات همکاری و تأمین به قطعه سازان ارائه می دهند تا به این واسطه بهترین 
شــرکا و تأمین کنندگان را انتخاب کنند. برخی از الزامات مشــترک بین شرکت های تأمین عبارت اند 
از: اســتانداردها )جزئیات فنی(، پشتیبانی مهندسی/فنی، قابلیت تولید/ظرفیت/مکان )افراد، دارایی ها، 
تســهیلات، تجهیزات، مواد(، کیفیت پایدار، نظام مدیریــت کیفیت، برنامه ریزی کیفیت، فرآیند تائید 
تولید قطعه، بهبود مســتمر، ســوابق فرآیند، کنترل عدم مطابقت محصــول، تحویل به موقع، نگرش 

همکاری جویانه مدیریت، حقوق تائید محصولات/ فرآیندها.
بدیهی است الگوی قابلیت های قطعه سازان خودرو، باید پاسخگوی این الزامات فنی باشد و توصیفی 
از نحوه تعامل این الزامات با منابع، قابلیت ها و شــرکت های قطعه ســاز خودرو ارائه نماید. قطعه سازان 
به نوبه خود عطف به منابع و قابلیت هایشــان ســعی کرده اند این الزامــات را به عنوان اهداف عملیاتی 
و راهبردی برگزینند. روشــن اســت که ارائه عملکرد بالا در تمام این شایســتگی ها برای بسیاری از 
قطعه سازان ممکن نیست و ازسویی دیگر عواملی بیش از این شایستگی ها در انعقاد قراردادهای همکاری 
و تأمین اثرگذارند که شامل محرک های تولید جهانی، ریسک های ناشی از آن و روندهای اخیر انتخاب 
همکار و تأمین کننده می شــود. پیشــینه مربوط به انتخاب تأمین کننده که به بررسی عوامل اثرگذار 
پرداخته اند بسیار غنی است و تکنیک های بسیاری نیز برای اولویت بندی این عوامل توسعه داده شده 
است؛ اما باعنایت به مسئله پژوهش حاضر که باهدف ارائه الگویی برای مشارکت تأمین کنندگان داخلی 
در شبکه تأمین جهانی صورت بندی شده است، الزامات مربوط به عملیات و قابلیت های عملیاتی محور 

اصلی قرارگرفته است.
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روش شناسی پژوهش
منظور از حضور در شــبکه تأمین جهانی خودرو، فعالیت مســتمر به عنوان تأمین کننده قطعات برای 
خودروسازان جهانی است. این پژوهش، قطعه سازان خودروهای سبک را مدنظر دارد و منظور از استمرار 
نیز همکاری حداقل 2 سال در شبکه تأمین جهانی است. براساس مطالعات اولیه، حدود 60 شرکت در 
پروژه های مشترک خودروسازی به عنوان همکار اصلی انتخاب شده بودند؛ بنابراین، براساس معیارهای 
سابقه همکاری در شــبکه تأمین بین المللی، استمرار همکاری به مدت 2 سال و حضور در پروژه های 
مشــترک بین المللی، موارد مطالعه انتخاب شدند. اشــاره به این امر ضروری است که نخستین واحد 
تحلیل، صنعت قطعه ســازی به طور عام و شرکت های موردبررسی به طور خاص بود. در درجات بعدی 
پیوستن به شبکه جهانی تأمین قطعات خودرو )نه شرکت ها( موضوع پژوهش موردی بود و قابلیت ها و 

روال های کاری به عنوان واحد تجزیه وتحلیل )قضیه اصلی( مدنظر قرار گرفت.
جهــت تبییــن روش نمونه گیری و تخمین مــوارد مطالعه توجه به چند نکته ضروری اســت. در 
پژوهش موردی کیفی مواردی باید انتخاب شوند که یا نتایج مشابهی را پیش بینی می کنند و یا خلاف 
پیش بینی ها عمل می نمایند. در این پژوهش از راهبرد شبیه ترین نظام ها استفاده کرده ایم تا با کاهش 
متغیرهای آزمایشــی، بتوان به دنبال عوامل سیستمی بود )ین1، 2017(. واس و همکاران2 )2002( در 
مطالعه موردی کیفی هرچه تعداد موارد مطالعه کمتر باشد، عمق بررسی بیشتر خواهد بود؛ اما انتخاب 
موارد چندگانه می تواند روایی بیرونی پژوهش را افزایش دهد و مانع سوگیری پژوهشگر شود. خصوصاً 
زمانی که هدف پژوهش توســعه نظریه باشــد، اســتفاده از موارد متعدد احتمال رسیدن به نظریه ای 
مســتحکم تر و قابل آزمون تر را درمقایســه با مطالعه تک موردی بیشتر می کند )ین، 2017(. آیزنهارت 
)1989( به طورمشخص اظهار می دارد که مطالعه 3 الی 10 مورد مناسب است. برهمین اساس در این 
پژوهش درنهایت 3 شــرکت انتخاب شــدند. توجه به این امر نیز ضروری است که دسترسی به تمامی 

شرکت ها )60 شرکت( ناممکن بود؛ بنابراین اتکای اصلی به دسترسی و عمق بررسی بود.
ابزارهای میدانی شامل مصاحبه های نیمه ساختاریافته و یادداشت برداری حین بازدید از شرکت های 
موردبررسی به عنوان منابع داده ای تعیین شد. فرآیند تجزیه وتحلیل با رویکردی رفت وبرگشتی به نوشتار 
اولیه مصاحبه ها، تجزیه وتحلیل، طبقه بندی و تفسیر اطلاعات شروع شد. در کُدگذاری و مدیریت داده ها 

1 . Yin
2 . Voss
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از نســخه 10 نرم افزار انویوو1 اســتفاده شد؛ براین اســاس مصاحبه ها به دقت مکتوب شدند و در قالب 
فایل های ورودی در نرم افزار ثبت شدند. قابل ذکر است که حین مکتوب کردن مصاحبه ها، مشاهدات و 
بررسی کتابخانه ای - که به طور هم زمان صورت می گرفت - از تکنیک یادداشت نویسی2 نیز بهره برداری 
شد. تجزیه وتحلیل اولیه براساس مقولات مستخرج از مرور پیشینه ذیل دو مفهوم قابلیت های عملیاتی 
و روال ها )ریزبنیان ها( انجام شد و به تدریج مضامین ذیل اطلاعات پس زمینه ای صنعت خودرو تحلیل 
شــدند. داده های برآمده از مصاحبه ها با اســتفاده از رویکرد تحلیل مضمون3 موردکنکاش قرار گرفت. 
کینگ4 )2012( تحلیل مضمون را به این صورت تعریف می نماید: »نوعی از تحلیل زمینه ای اســت که 
بین ســاختاری با پیچیدگی بالا در فرآیند تحلیل داده هــای متنی و انعطاف پذیری جهت مطابقت با 

نیازهای پژوهشی خاص توازن برقرار می کند«. 
روایی و پایایی پژوهش به واســطه آزمون های معرفی شده توسط ین )2017( سنجیده شد. روایی 
ســاختاری با مثلثی سازی مفروضات برمبنای تکرار پدیده و مشــاهده درقالب یادداشت برداری حین 
مصاحبه، اســتفاده از آن در مصاحبه های بعدی، ســنجش صحت برداشــت ها و ارزیابی تکرارپذیری 
مضمون تضمین شــد. تائید روایی داخلی با مشــورت خبرگان علمی و بررسی نقل قول های مستقیم 
در متن پژوهش صورت پذیرفت. نهایتاً روایی خارجی نیز با صحه گذاری نتایج به دســت آمده مبتنی بر 
تعمیم پذیری در مصادیق دیگر ارزیابی شد. ازسوی دیگر پایایی پژوهش با محاسبه ضریب کاپا5 )لندیس 
و کوچ6، 1977( ارزیابی شد. از میان مصاحبه ها، چند مصاحبه به عنوان نمونه به صورت تصادفی انتخاب 
شد و هرکدام از آن ها در یک فاصله زمانی مشخص )20 روز( کُدگذاری و کُدگذاری مجدد شد. درادامه 
کُدهای مشخص شــده مقایسه و میزان توافق و عدم توافق تعیین شد؛ براین اساس تعداد کل کُدها 67 
مورد، تعداد مورد توافق 25 و ضریب کاپا برای آزمون پایایی معادل 0.74 بود که مبین پایایی پژوهش 
می باشد. پاولز و ماتیسینز7 )2004( اظهار کرده اند که علی رغم امکان ناپذیری »قابلیت تعمیم آماری« 
در یافته های پژوهش های مطالعه موردی، توان پژوهش های مذکور در »قابلیت تعمیم تحلیل« بسیار 
حیاتی می باشــد. تعمیم تحلیلی به معنای »تعمیم یافته ها در قالب نظریه ای گســترده تر« است )ین، 

1 . Nvivo 10
2 . Memoing
3 . Thematic Analysis
4 . King
5 . Cohen’s kappa
6 . Landis & Koch
7 . Pauwels & Matthyssens
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2017(. براین اساس در پس زمینه نظری این پژوهش، خلق قابلیت ها و چیستی آن ها در حیطه نتایج 
به دســت آمده قابلیت تعمیم خواهد داشت. به این تعبیر این پژوهش در زمره خلق نظریه اکتشافی قرار 

می گیرد.

یافته های پژوهش
یافته های پژوهش حاضر از رهگذر تکوین و توسعه صنعت قطعه سازی معطوف به قابلیت های عملیاتی 
برای حضور در شبکه تأمین جهانی ارائه شده است. 3 مورد مطالعه از تأسیس تا موقعیت کنونی تحلیل 
شده اند تا قابلیت های عملیاتی تکوین یافته و الزامات خودروسازان جهانی و تأمین کنندگان اصلی آن ها 
شناسایی شــود. از تحلیل داده های موارد مطالعه دو پرســش معطوف به قابلیت های عملیاتی شامل 
)1( چیســتی قابلیت های عملیاتی در قطعه سازان خودرو جهت پیوستن به شبکه تأمین جهانی و )2( 
چیستی ساختار قابلیت های عملیاتی با تعبیر روال ها تبیین شد. مرور داده های زمینه ای و پس زمینه ای 
ذیل بخش تحلیل موردی ارائه شده است تا طی مطالعه ای تطبیقی، قضایای جدیدی استخراج شوند و 

بسط نظری در حوزه شناسایی قابلیت های عملیاتی و روال ها صورت پذیرد.

تجزیه وتحلیل موارد مطالعه
در این پژوهش این پیش فرض وجود دارد که داده ها و اطلاعات، محمول ارزش های هستی شناســانه و 
معرفت شناســانه هستند؛ بنابراین مصادیق مضمونی ارائه شده در هر مطالعه موردی مکمل بخش های 
تحلیلی است. تشخیص این که هر مضمون در کدام شبکه معنایی قرار می گیرد و چگونه تجزیه وتحلیل 
و تفسیر می شود، بیانگر چارچوب تحلیلی و روشی پژوهش خواهد بود. مشاهدات و اطلاعات زمینه ای 
و پس زمینه ای که در انتزاع مفاهیم مرتبط با قابلیت های عملیاتی دخیل هستند، اجزای تشکیل دهنده 
پاســخ نهایی به پرســش های پژوهش می باشــند. در زمینه مضامین مرتبط با منابــع و قابلیت های 

شناسایی شده به ذکر نتایج بررسی بسنده شده است.

مورد مطالعه اول: آرماشین
شرکت آرماشین از ســال 1353 موجودیتی صنعتی بود و برخی قطعات ریخته گری و رینگ تراکتور 
تولید می کرد. این شرکت که ابتدا با مشارکت بخش خصوصی با هدف تولید ماشین آلات و رینگ های 
کشاورزی تأسیس شد و در سال 1384 با تجربه اندوخته ای که ازپیش وجود داشت و همکاری شرکت 
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معرفی شده ازطرف زنجیره تأمین رنو-سیتروئن، در قالب پروژه ال 901 به تولید رینگ خودروی سواری 
با اندازه 16-13 اینچ پرداخت.

دیدار اول با مدیرعامل این شرکت در محل دفتر مرکزی تهران باپرسش از سابقه همکاری در تأمین 
در شــبکه بین المللی شروع شــد. علی رغم محدودیت فعالیت آرماشین به تولید کارگاهی رینگ های 
ادوات کشاورزی از زمان تأسیس تا میانه های دهه 70 شمسی، سابقه طولانی در زمینه تولیدات صنعتی 
فرصتی برای فعالیت این شرکت در صنعت قطعه سازی کشور ایجاد کرد. براین اساس آرماشین به عنوان 
تأمین کننده منتخب شبکه تأمین رنو-سیتروئن انتخاب شد و ازسوی مقابل شرکت مگنتو2 توسط رنو-

سیتروئن به این شرکت معرفی شد.
زمینه انتقال فناوری تولید رینگ های خودرو در سطح جهانی از همین جا آغاز شد. گستره حضور 
جهانی مجموعه مادر مگنتو نشــان می دهد که این مجموعه ازنظر جغرافیایی درصدد پوشش سراسر 
جهان می باشــد و شعار اصلی آن )شراکت به عنوان مدل کسب وکار3( نیز بر همین موضوع تأکید دارد. 
زمینه همکاری شرکت آرماشــین نیز با این مجموعه به واسطه شرکت تخصصی تولید رینگ خودرو، 
مگنتو نشــان از عزم این مجموعه جهت ســرمایه گذاری در ایران بود. نوع مشارکت با آرماشین نیز به 
شــکل خرید سهام بود که مؤید نگاه بلندمدت می باشد. در انتقال فناوری ابتدا تولید قطعات موردنیاز 
در پروژه همکاری ال 90 هدف گذاری شده بود و پس ازآن برنامه ریزی خرید تجهیزات تولید رینگ های 
سنگین جهت تولید رینگ های موردنیاز شبکه تأمین بین المللی رنو-سیتروئن انجام شد. تولید رینگ 
خودروهای سنگین به دلیل سابقه تولیدی آرماشین در ادوات کشاورزی محتمل ترین گزینه بود و این 
تجهیزات نیز درراســتای قراردادهای تأمین منطقه ای خریداری شــد. در ادامه یافته های مستخرج از 

مطالعه منابع در شرکت آرماشین تبیین می شود.
تجربه تجاری و تولیدی به طور هم زمان در مؤسســان و مدیرعامل فعلی شرکت آرماشین انباشت 
شده و به شکل تصمیمات سرمایه گذاری، توسعه، همکاری، تولید یا تجارت ظهور کرده است. همچنین 
ساختار سهامی خاص به همراه سرمایه گذار خارجی فرصت تغییرات اساسی را فراهم می کند. ازسوی دیگر 
ســابقه این شرکت در زمینه تجارت قطعات، تجربه ای را در اختیار قرار داده و پیکربندی جدید منابع 
متداول این شــرکت - که در میان شرکت های قطعه ساز خودرو در تراز سطح یک تأمین موجود بوده 

1 . LoganT B90
2 . Magnetto Wheels SpA
3 . Partnership as a Business Model
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اســت - به خلق ظرفیت ظهور قابلیت های عملیاتی و روال ها منتهی شــده است. براین اساس مبتنی 
بر مضامین الگوی شناسایی شــده در آرماشین، آشــنایی با فناوری های ساخت و روش های تجارت در 
رینگ های خودرو، منابع مالی، نیروی انسانی متخصص و تسهیلات با ظرفیت رشد بالا به عنوان منابع 

محوری شناسایی شدند.
هرچند منابع مالی جزء موارد متداول به نظر می آید اما توجه به این نکته ضروری اســت که منابع 
سرمایه ای این شرکت خصوصی است؛ بنابراین دردسترس بودن منابع مالی نقطه تمایز ویژه ای در این 
ســطح از رقابت جهت ورود به شبکه تأمین جهانی به شــمار می رود. منابع انسانی متخصص به نقطه 
اتکایی برای شــرکت بدل شد و علت آن نیز اســتمرار تولید به واسطه عقد قرارداد میان مدت و انگیزه 
همکاری بلندمدت بود. همچنین باوجوداینکه قالب های صنعتی تولید رینگ های خودرو از طرف مگنتو 
ارائه شده بود، طراحی فرآیند ساخت قالب ها در بخش ریخته گری و توسط مدیرکارخانه در دستورکار 
قرار گرفته بود؛ بنابراین وجود نگاه تولیدی در سطح کارخانه و سابقه مدیر کارخانه نیز از موارد مشهود 

شرکت آرماشین بود.
در زمینه روال ها و قابلیت های عملیاتی، پرســش اول معطوف به نوع انتخاب این شرکت یا شروع 
همکاری این شــرکت در تأمین بین المللی می باشــد. در این زمینه، شرکت آرماشین به دلیل ظرفیت 
تولیــدی موجود و موردانتظار و تخصص در تولید رینگ های خودرو به عنوان گزینه مطرح شــده بود. 
رینگ خودرو قطعه ای راهبردی به شمار می رود؛ در این زمینه گزینه اول رینگ سازی شرکت سایپا در 
شهر خرمشهر بود اما ماهیت راهبردی این قطعه و عدم تمایل سایپا به شراکت در یک قطعه راهبردی با 
شرکتی خارجی باعث شد که انتقال سهام صورت نپذیرد و گزینه ای خصوصی به نام آرماشین پیشنهاد 
شــود. همچنین ازآنجاکه همکاری بین المللی با هدف تولید در سطح استانداردهای بین المللی تأمین 
شــکل گرفته بود، فارغ از انتقال فیزیکی فناوری، یادگیــری و انتقال تجربه بخش بزرگی از همکاری 
را شامل می شــد. براین اساس قابلیت های بهبود مســتمر، تعهد مدیریت به کیفیت، مدیریت فرآیند 
توسعه میان وظیفه ای محصول، توسعه تجهیزات و فرآیند جستجوی فناوری های جدید در این شرکت 

موردتوجه ویژه قرار گرفت.

مورد مطالعه دوم: سایپا پرس
شرکت سایپا پرس در سال 1378 به عنوان یکی از شرکت های گروه خودروسازی سایپا به منظور تولید 
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قطعات پرسی بدنه خودرو در مساحتی بالغ بر 227500 مترمربع در 14 کیلومتری جاده قدیم تهران- 
قم )باقرشهر( تأسیس شد. این شرکت درحال حاضر بزرگ ترین تولیدکننده قطعات پرسی بدنه خودرو 

و خدمات برش کاری در خاورمیانه محسوب می شود.
اولین مصاحبه با معاون تولید و عملیات کارخانه که تحصیلات دکتری مکانیک داشت در دفتر کار 
داخل سالن پرس اصلی انجام شد. مدیرعامل مجموعه نیز دارای تحصیلات فنی در مقاطع کارشناسی 
و مدیریتی در مقاطع بالاتر بود. ســاختار دولتی مجموعه سایپا، به عنوان سهام دار اصلی شرکت سایپا 
پرس، در این شرکت مشهود بود. برخلاف موارد مطالعه دیگری که در این پژوهش مدنظر بوده اند این 
شرکت بر بنیاد نیاز واقعی یک مجموعه خودروسازی تأسیس شده بود که به سبب راهبردی بودن آن، 
مالکیت سایپا پرس را نیز حفظ کرده بود. تغییرات مدیریتی، تصمیمات اساسی تولید، جوانب توسعه 

بازار و مقولات دیگر، امری پسینی از تحلیل مواضع هویتی این مجموعه است.
زمینه های همکاری این شــرکت با شــرکای خارجی باتوجه به ماهیت عملیات و محصول نهایی 
ویژگی های خاصی دارد. قطعات پرسی بزرگ ترین قطعات یک خودرو به شمار می رود و معمولاً جابجایی 
یا لجســتیک آن از ویژگی های قطعات دیگر پیروی نمی کند؛ بنابراین تجربه همکاری این شــرکت با 
شبکه تأمین بین المللی باید در سایه ساختار و ماهیت دولتی، راهبردی بودن فرآیند تولید و ماهیت و 

ساختار عملیات تحلیل شود.
دســتگاه های پرس تحت یک یا دو برند خریداری شــده اند و تجربه تولید آن ها به واســطه تجربه 
همکاری در پروژه ال 90 تغییرات بنیادینی در روش، ســاختار و ماهیت کار این مجموعه ایجاد کرده 
اســت. انتقال تجربه تولید پس از تأسیس نه چندان طولانی، در توصیفی از معاون تولید مشهود است. 
معاون تولید عمق تغییرات بروز کرده درپیِ این پروژه را توصیف می کند. به تعبیر دقیق تر تاریخچه این 

شرکت از تأسیس تا شروع همکاری در پروژه ال 90 و پس از آن قابل تقسیم است.
ســاختار دولتی مجموعه سایپا پرس درطول ســال های پس از تأسیس به نوعی با اتلاف منابع نیز 
قابل توصیف است. زیان دهی مالی و رشد منفی درآمد و هزینه کرد ازمشخصه های پرُرنگ این مجموعه 
بود. شــکل گیری همــکاری بین المللی و دوران ثبات مدیریت ارشــد و عملیاتی در پیکربندی مجدد 
منابع و رشد سریع در سود و بازدهی کل بازتاب یافته است. ساختار بهینه تر منابع انسانی، تجهیزات، 
تســهیلات و عملیات ســازمان به ایجاد زمینه هایی برای بهبود مستمر، ایجاد قابلیت های سطح بالاتر 
مانند ریخته گری و ســاخت قالب منجر شده اســت. هرکدام از منابع ترجیح داده شده، منابع متعارفی 
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هستند که هر سازمان تولیدی، به واسطه حضور در صنعت، به دنبال مالکیت یا روش کسب آن است. 
درواقع مدیران هرکدام از این مجموعه های تولیدی در بستر شغلی خود با انگاره هایی تصمیم می گیرند 
که دقیقاً در پیکربندی منابع و پیکربندی مجدد آن ها، انعکاس می یابد. براین اساس مبتنی بر مضامین 
الگوی شناسایی شــده در سایپا پرس، تسهیلات وســیع، ظرفیت بالای توسعه منابع انسانی، نظام های 
آموزش و یادگیری و سطح بندی مهارت، منابع مالی و دانش و تجربه توسعه فرآیند و تجهیزات به عنوان 
منابع محوری شناســایی شدند. قابلیت های توسعه یافته به واســطه پیکربندی منابع در سطوح بالاتر، 
روال های مرتبط و درک کارکرد برخی عادات ســازمانی، به درونی سازی عمیق عملیات در سایپا پرس 

انجامیده است.
باتوجه به ساختار دولتی این شرکت و وابسته بودن تام شرکت به سایپا در زمینه تصمیمات کلان 
و راهبردی، مانند همکاری با شرکت های خارجی یا خرید و تجهیز شرکت، این شرکت همواره زیان ده 
بوده است اما به دلایل راهبردی حفظ این مجموعه در درون سایپا ضروری می نمود. امکان های موجود 
شــرکت سایپا و سرشکن شدن هزینه های اساسی این شــرکت در کل مجموعه سایپا به این شرکت 
فرصت جبران زیان دهی را می داد. در طول ســال های همکاری بسیاری از فرآیندهای تولید، ارزیابی، 
تأمین به طور مثبت تغییر یافت. هم زمان انگیزه های منبعث از عقد قراردادهای جدید به بلوغ فرآیندهای 
انتقال مهارت و آموزش انجامید. ارتقای قابلیت های عملیاتی که هدف اصلی همکاری با شرکت خارجی 
بود به خوبی در این شــرکت مشــهود بود و براین اساس قابلیت های تعهد مدیریت به کیفیت، مدیریت 
فرآیند، توسعه میان وظیفه ای محصول، توسعه تجهیزات و بهبود مستمر در این شرکت موردتوجه ویژه 

قرار گرفت.

مورد مطالعه سوم: جهادین پرند
شــرکت تولیدی صنعتی جهادین پرند - کــه باتمرکزبر قالب های بادی فعالیت خــود را آغاز کرد - 
درحال حاضر قادر به تولید هر نوع حجم ســه بعدی از 4 تا 60 لیتر با قالب های بادی اســت. همچنین 
دســتگاه های قالب گیری تزریقی 160 تا 800 تن را راه اندازی کرده و از فرآیندهای مرتبط با عملیات 
تولید پشتیبانی می کند. این شرکت به عنوان یک تأمین کننده، محصولات خود را به برندهایی نظیر رنو 

و ساپکو عرضه می کند.
مدیر کارخانه این شــرکت، ســابقه حضور بیش از 10 سال در این شــرکت داشته و در سال های 
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1387 تا 1392 خارج از این شرکت به تجهیز کارخانجات و طراحی عملیات تولید مشغول بوده است. 
مدیرعامل شرکت در سال های 1372 تا 1378 ورود به دانشگاه در رشته فنی، تأسیس شرکت تولیدی 
و توســعه به ســمت تجارت را تجربه کرده است. شــرکت جهادین پرند در سال 1379 جهت توسعه 
فناوری موردنیاز در برخی فرآیندهای تولیدی تأســیس شده بود. دانش فنی و تجربه علمی در حوزه 
تولید صنعتی و حضور در نقاطی از بازار که صاحبان سرمایه رغبتی برای حضور نداشتند، به این شرکت 
امکان آزمون فرآیندهای مختلف و درنهایت هدایت به تولید محصولی خاص را داد. توسعه فرآیندهای 
تولیدی و ترکیب های متمایز مواد ورودی و تخصص در فناوری های تولید اساس شکل گیری این شرکت 
بوده است؛ به عنوان مثال دستگیره های پراید به روش تزریق بادی برای اولین بار با ترکیب پی وی سی1 

با همکاری این شرکت انجام شد.
بسیاری از تولیدکنندگان در این حوزه رقیب این شرکت به شمار نمی روند؛ تولید در سطوح کیفی 
پایین تر و رقابت قیمتی پایین وجود دارد که به دلیل توانمندی شرکت، انحصار تأمین قطعات بادی را 
به ســمت این شرکت سوق داده است. بیشترین ارزش افزوده در عملیات نیز منتج از همین زمینه های 
تولیدی و تجربه ســازمانی است؛ به نحوی که طی فرآیندهای ارزیابی شرکت رنو-سیتروئن، این شرکت 
جزء اولین گزینه های تأمین پروژه ال 90 بوده اســت. رویکــرد این همکاران بین المللی در مواجهه با 
قطعه ســازان ایرانی، الزام تأمین کننده اصلی در کشورهای دیگر مانند رومانی یا ترکیه به ایجاد فرآیند 
یادگیری و انتقال دانش به علاوه تجهیزات موردنیاز و تکمیل فرآیند تولید قطعه بود. شــرکت جهادین 
پرند نیز از این امکان های به وجودآمده در انتقال تجهیزات و طراحی فرآیندهای کاری بهره برده است. 
در تحلیل نهایی، اســتمرار در تأمین دو خودروســاز اصلی و اولویتِ قرارگرفتن در فهرست تأمین یک 
شرکت بین المللی بزرگ خارجی، شــواهدی بر قابلیت های عملیاتی است که به سبب وسعت کوچک 

شرکت انعطاف پذیری بالایی در تحرک عملیاتی و تحول به وجود آورده است.
یااین وجــود درحال حاضر در تنگنای محدودیت های موجــود در صنعت خودرو و محدودیت های 
ایجادشــده خارجی، این شرکت ســهم محصولات تولیدی صنعت خودرو را به حداقل رسانده و وارد 
صنعت اســباب بازی شده است. بررسی زمینه های این تغییر نشان داد که نوسانات شدید بازار خودرو، 
ضعف تأمین قطعات بدون ظرفیت فروش به مشتری نهایی و قابلیت های موجود تولید محصول نهایی 
در صنعتی با حاشیه سود بالاتر، این شرکت را از سمت تولید قطعات به سمت تولید محصولات نهایی 

1 . PVC
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در صنعت اسباب بازی سوق داده است.
در تحلیل منابع مرتبط با قابلیت های عملیاتی به طور اخص و منابع به طور اعم در شرکت جهادین 
پرند، بیش از مفاهیم ملموس، منابعی غیرملموس به چشــم می آیند که به حصول شــناخت از پدیده 
موردبررسی بازمی گردد؛ به عبارت دیگر، تغییر عملیات تولید به سمت صنعتی غیر از صنعت قطعه سازی 
خودرو، به تحرک منابع در اختیار این شــرکت بازمی گردد. به دلایل درونی بودن، ذهنی بودن و به نوعی 
انحصاری بودن این منابع، غیرقابل کپی برداری شــده است و متعاقباً منابع جدید را در اختیار قرار داده 
است و توصیفی که از چشم انداز همکاری با شبکه تأمین بین المللی ارائه شد، شاهدی بر این مدعاست. 
فرآیند تخصصی تولید، دانش و تجربه کافی در توسعه فرآیندها و تجهیزات، ساختار سازمانی متوسط 
و همچنین وجود چشــم اندازِ تأمین منطقه ای برای یک خودروســاز جهانی، دســتاورد مهمی برای 
این شــرکت به شمار می رود. براین اســاس منحصربه فردبودن فرآیند تولید، توسعه شرکتی مبتنی بر 
دانش فنی و منابع انســانی متخصص به عنوان مفاهیم مرتبط با منابع شرکت جهادین پرند شناسایی 
شده اســت. همان طور که پیش تر اشاره شد شــرکت جهادین پرند به واسطه تحرک منابع ملموس و 
ناملموس خود توانســت از حوزه صنعت خودرو بیرون آمده و به سازماندهی مجددی در صنعت تولید 
اسباب بازی های پلاستیکی بپردازد. توجه به این امر از این جهت ضروری است که موید پیشینه موضوعی 
جذب، پیکربندی و پیکربندی مجدد منابع، قابلیت هاســت و دقیقا همین فرآیند است که امکان های 

جدیدی را در اختیار قرار می دهد.
درخصوص قابلیت های عملیاتی شــرکت جهادیــن پرند، به دلیل محدودیت های ناشــی از افراد 
دردســترس و مشــاهده فرآیندهای کاری و سوابق عملیاتی، شــواهد چندانی قابل استخراج نبود اما 
پژوهشــگر تلاش کرده است تا با توصیف جوانب موضوع، شناختی از قابلیت های شرکت جهادین پرند 
ارائه دهد. قابلیت های عملیاتی این شــرکت حول دانش فنی و تخصصی منابع انسانی ایجاد و توسعه 
یافته اســت. همان طور که پیش تر اشاره شد، این شرکت از مزیت تولید انحصاری در سال های آغازین 
فعالیت خود برخوردار بود که همین موضوع به قراردادهای تأمین بیشــتر و گسترده تر با خوردوسازان 
انجامید و امکان توسعه قابلیت های سطح بالاتر را نیز فراهم کرد. مدیر کارخانه که از تسلط بالایی در 
زمینه مدیریت فرآیند برخوردار بود، درمورد قابلیت های عملیاتی اشــاره کرد که داخلی سازی فرآیند 
تولید تزریق بادی و ســایر فعالیت های مهندســی در ابتدای دهه 1380، این امکان را به مدیران داده 
بود که به واسطه توسعه قابلیت های عملیاتی در زمینه طراحی فرآیندهای جدید، قراردادهای تأمین را 
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منعقد نمایند.
قطعات تولیدی این شــرکت در شمار قطعاتی به شمار می رفتند که فاقد بازار پس ازفروش خودرو 
بودند. بروز این مسئله در تمام قطعات، وابستگی این شرکت به خودروسازان را بیش ازاندازه کرده بود. 
این خطر همیشه وجود داشت که با افت عملکرد خودروسازان، عملکرد این شرکت نیز تحت تأثیر قرار 
گیرد. همین امر باعث شد که همکاری های تأمین شرکت جهادین پرند به سمت شرکت هایی سوق پیدا 
کند که قابلیت اتکای بیشتری داشته و قادر به انعقاد قراردادهای تأمین بلندمدت باشند. قابلیت توسعه 
قالب نیز از جمله مواردی بود که عملکرد این شرکت را از شرکت های بزرگ تری نظیر کروز و مهرکان 
پارت متمایز می کرد. باوجوداینکه رقبای بسیار بزرگ تری در زمینه قطعات پلاستیکی وجود داشت اما 
قابلیت طراحی قالب های تولیدی انعطاف بالایی به این شرکت داده بود. ارزیابی های صورت گرفته توسط 
شــرکت های خودروساز بین المللی نیز مبتنی بر همین قابلیت ها، علی رغم اندازه متوسط این شرکت، 
جهادیــن پرند را درزمره اولین گزینه های تأمین قرار داد. ارزیابی های بازرگانی، لجســتیک، طراحی، 
مهندسی، فرآیند تولید و ظرفیت ارتقا از جمله مواردی بود که در طی یک سال اول توسط شرکت رنو 
انجام شد و جهادین پرند تمام تائیدیه های تأمین را دریافت کرد. روابطی که متعاقب این قرارداد تأمین 
با شرکت های تولیدکننده هم ردیف رومانیایی و ترکیه ای شکل گرفت تا آغاز تولید خودرو ال 90 ادامه 
داشــت. همکاری های بعدی تحت لیسانس شــرکت های موردتائید رنو-سیتروئن منعقد شد؛ بنابراین 
به طورخلاصه یادگیری مســتمر، بهبود مستمر، تعهد به کیفیت، آموزش های میان وظیفه ای، مدیریت 
فرآیند و محصول، جســتجوی فناوری های جدید، تعهد مدیران به تولید و کیفیت و بهبود تجهیزات 
تولید )در تولید قالب ها(، به عنوان مضامین مرتبط با انتزاع قابلیت های عملیاتی شــرکت جهادین پرند 

شناسایی شده است.

تجزیه وتحلیل میان موردی
براساس رهنمود مصاحبه و جمع آوری داده ها، در هر موردمطالعه، شناسنامه اطلاعاتی )معرفی اجمالی( 
و نتایج پرسش های مربوط به شناسایی منابع، قابلیت های عملیاتی و روال ها ارائه شد. سعی بر آن بوده 
که نتایج در پیوســتاری روایی و با تفکیک سطوح تحلیل ارائه شود. مسیر تحلیلی داده و اطلاعات در 
یک پژوهش کیفی ربط وثیقی با روایی و پایایی پژوهش دارد؛ ازهمین رو در ارائه نتایج تجزیه وتحلیل 

سعی شده است مسیر استدلال تحلیلی نیز روشن شود تا این سنجه ها نیز محقق گردند.
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انتخاب راهبردی حداکثر مشــابهت نیز چارچوبی از تحلیل را در اختیار قرار می دهد تا در مطالعه 
چندموردی بتوان تمایزات را به وضوح درک کرد. در جدول 2 و 3 تمایزات آشکارشده در سطح سازمان، 
ســاختار و فرآیند و روال ها و قابلیت های متناظر در هر ســه موردمطالعه خلاصه شده است تا بتوان 
جعبه ســیاه قابلیت ها را با تعبیر روال ها رمزگشــایی کرد. می توان گفت روال، فرآیندی انباشتی است 
و شــامل کنشگران مختلف است. وجود کنشگران مختلف به این معنا است که به کارافتادن یک روال 
مستلزم درگیرشدن کنشگران متفاوتی است که در موقعیت های مختلفی قرار دارند. این امر در هر سه 
موردمطالعه مشاهده می شود. باوجود اینکه محصولات تولیدی، ساختار مالکیت، فرآیند تصمیم سازی، 
فرآیند تصمیم گیری و همکاری های شکل گرفته تمایز بسیاری دارند، نائل شدن به وضعیتی که شرکت ها 

بتوانند در شبکه تأمین جهانی فعالیت کنند، نتایج عملکردی مشابهی را می طلبد.
روال ها در سراسر ســازمان پراکنده شده اند و ارتباط میان آن ها از طریق تعامل صورت می پذیرد. 
کنشگران با تعامل با یکدیگر، میان روال ها نیز ارتباط برقرار می کنند. ازسوی دیگر توزیع شدگی روال ها 
بدین معنا اســت که دانشی که توسط اعضای یک ســازمان نگهداری و حفظ می شود به طورکامل با 
یکدیگر هم پوشــانی ندارد. ازهمین رو پیکربندی آگاهانه روال ها منتهی به قابلیتی می شود که متعاقب 
آن ســطح عملکردی نیز تحت تأثیر قرار می گیرد. ســطوح عملکرد متفاوت در هر نقطه ای از زمان، 
مجموعه ای از منابع را تحت تملک قرار می دهد. ســازمان درصورت تمایل به بهره برداری حداکثری از 
ظرفیت منابع دردســترس، می بایست بزرگ تر می شد. درادامه ظرفیت منابع یک سازمان با روال شدن 
فعالیت ها آزاد می شــد و پس ازآن، سازمان منابع خود را به صورتی کارآمدتر استفاده می کرد. در موارد 

مطالعه نیز از همین منطق پیروی شده و این نگرش تائید شده است.
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 جدول 2: مقایسه میان موردی منابع و پیکربندی مستخرج مبتنی بر چارچوب تحلیل

 )سازمان، فرآیند و ساختار(

موارد 
پیکربندی مستخرجمنابعمطالعه

ین
اش

آرم

آشنایی با فناوری های 
ساخت به واسطه تجربه 

تجارت )فرآیندها(

نقطه تمایز این منبع به دانش تولید صنعتی و تجاری آن برمی گردد که 
هوشیاری آن ها را نسبت به تغییرات و توسعه تحت تأثیر قرار می دهد. 

سرمایه گذاری جهت همکاری با پروژه ال 90 حاصل پیکربندی دانش از 
فناوری ها، ظرفیت های تولیدی، سطح انتظار و تجارب تجاری است که 

امکان پیکربندی مجدد منبع در قالبی دیگر را فراهم می سازد.

منابع مالی )سازمان(
منابع مالی در کنار ظرفیت های دیگر زمینه ساز خلق ظرفیت تولید و 

متعاقباً قابلیت های عملیاتی سطوح بالاتر می شود. پیکربندی منابع مالی 
متکی به مسیر متصور مبتنی بر نوع شناخت مدیران ارشد است.

تسهیلات )کارخانه و 
سالن ها( )سازمان(

وسعت کارخانه، امکان توسعه و چشم انداز همکاری به همراه بلوغ در فرآیند 
به واسطه منابع انسانی متخصص، در کوتاه مدت این شرکت را با امکان های 

جدید مواجه ساخته است.

نیروی انسانی 
متخصص )سازمان(

سابقه طولانی در تولید صنعتی و ماندگاری نیروی متخصص و نسبت بالای 
نیروهای صف به ستاد، در یک رابطه همکاری با شرکت های بین المللی فرآیند 
یادگیری را بسیار کوتاه تر کرده و درنتیجه انتقال فناوری همراه با انتقال دانش 

و تجربه است. اکثر کارکنان کارخانه سابقه ای بیش از 15 سال دارند.
س

 پر
یپا

سا

تسهیلات وسیع 
)سازمان(

تسهیلات کارخانه ای وسیع امکان توسعه سریع فرآیندهای عملیاتی و 
جایگزینی تجهیزات را داده است. از سویی این تسهیلات بر بینش مدیران 

اثر داشته به نحوی که وسعت کارخانه به مثابه عظمت در ذهن آنهاست 
اما این نگرش نسبتا مضر به دلیل ساختار کارخانه ای ازنظر فنی، استمرار 

مدیریتی و تجربه همکاری بین المللی، به پیکربندی های سطح بالاتر 
منتهی شده و بهبود نیز به تبع آن مشهود است.

ظرفیت بالای توسعه 
منابع انسانی )سازمان(

ساختار دولتی در سطح مدیریت و عملیات، تجمعی از متخصصان بدنه خودرو 
را گرد هم آورده بود و قرارداد همکاری بین المللی به سرعت به ساختاردهی 
مجدد، طراحی محتوای شغلی و بهره وری بیشتر انجامید. تجربه ناحیه ای از 
عملیات و تبحر در سطوح مختلف در سطح مدیران عملیات میانی، نواحی 

جدیدی از منابع و مسیرهای بهبود را خلق کرده است.
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موارد 
پیکربندی مستخرجمنابعمطالعه

س
 پر

یپا
سا

نظام های آموزش و 
یادگیری و سطح بندی 

مهارت )فرآیندها(

به فراخور وابستگی به منابع انسانی غنی و ضرورت انتقال و یادگیری سریع 
در سازمان، مدرسه های مهارت تشکیل شد. به عنوان مبنایی برای استمرار 
آموزش مبتنی بر عملیات، تولید، عیب یابی، ارتقا و بهبود و بلوغ سازمانی 
همزمان با انتقال فناوری به سرعت به فرآیندهای جدید عملیاتی منتهی 
شده است. همین الگو در همکاری های تأمین بعدی نیز دیده می شود. 
ایجاد واحدهای کاری، توسعه فرآیند تیمی، دسترسی به منابع، همگی 

آموزش و بهبود را در سطح ملموسی نگه می دارد.

منابع مالی )سازمان(

سایپا پرس در مقایسه با سایر تأمین کنندگان متعلق به سایپا، از نظر 
فرآیند و محصول متفاوت است. دسترسی به منابع بر همین مبنا مبتنی 
بر رشد عملیات و مهارت های سایپا پرس اتفاق می افتد. این وضعیت در 
یک شرکت خصوصی ممکن است به ماه ها تماس، رایزنی، تأمین منابع، 

مذاکرات انتقال و سال ها هماهنگی نیاز داشته باشد اما در مورد این 
شرکت، تصمیمات در سطوح بالاتر سایپا اتخاذ می شود و در سایپا پرس 

عملیاتی می گردد.

دانش و تجربه توسعه 
فرآیند و تجهیزات 

)فرآیندها(

وجود منابع انسانی متخصص و باتجربه برای سازمان ظرفیت ایجاد 
فرآیندها یا حتی توسعه تجهیزات را ایجاد کرده است. فرآیند دفع و 

کاهش ضایعات با برنامه ریزی دقیق و از درون طراحی شده است. هدف 
کیفیت به واسطه هماهنگی فرآیندهای تولید، بازرسی، خروجی، زمان و 

غیره میسر می شود.
رند

ن پ
ادی

جه

منحصربه فردبودن 
فرآیند تولید 

)فرآیندها(

فرآیند تولید تزریق بادی که در سال های ابتدایی دهه 1380 متداول 
نبود، به این شرکت این امکان را داد که در برخی از محصولات به منبع 

انحصاری خودروسازان بدل شوند.

توسعه شرکت مبتنی 
بر دانش فنی )سازمان(

منابع دردسترس و دانش فنی - که اساس شکل گیری این شرکت بود - و 
تقاضای بالای قطعات پلاستیکی داخل خودرو، ظهور امکان های دیگر را 

ممکن کرد. این دانش فنی همراه با ارتباطات شکل گرفته در شبکه تأمین 
جدیداً تکوین یافته، به قراردادهای جدیدی منتهی شد.

منابع انسانی متخصص 
در نسبت با نیروهای 

ستادی )سازمان(

این شرکت در ابتدا مبتنی بر دانش فنی شکل گرفته بود؛ این ساختار به 
شرکت توان طراحی، تولید و تکوین محصولات با امکانات محدود را بخشید.
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 جدول 3: مقایسه میان موردی روال های شناسایی شده و پیکربندی مستخرج مبتنی بر

 چارچوب تحلیل )سازمان، فرآیند و ساختار(

موارد 
مطالعه

روال های 
شناسایی شده

قابلیت های 
عملیاتی 

متناظر

پیکربندی مستخرج مبتنی بر پیکربندی روال ها و 
ریزبنیان های سازنده

ین
اش

آرم

آموزش مستمر و 
عدم پذیرش سقفی 

برای بهبود

بهبود مستمر

تجربه تولیدی همراه با تجارب تجاری و تغییر نسل مدیریتی 
در میانه دهه 1380، الگویی از ظهور قابلیت بهبود مستمر 

را نشان می دهد. روال های ذهنی دیگری نظیر انگیزه ارتقا یا 
رفع ایرادات نیز برسازنده قابلیت بهبود مستمر است.

نیروی انسانی متخصص و باتجربه نگرش ارتقا و بهبود را 
در دل سازمان تولید جای داده است. ضرورت بقای تولید 
در شبکه تأمین بین المللی، بهبود مستمر و ارتقا تا سطح 

استاندارد بود.

انگیزش بهبود 
مستمر و رفع ایرادات

یادگیری مستمر پس 
از اخذ فناوری

سازمان پویا برای 
تغییر درراستای 

بهبود مستمر

خلق چشم انداز برای 
تعهد کیفیت

مدیریت به 
کیفیت

ذهنیت مدیران نسبت به کیفیت و ترجمه آن در درون 
فرآیندهای تولید، تعهد مدیران به کیفیت را به شکل قابلیت 

ظاهر می کند که در روال های فردی و سازمانی به قابلیت های 
عملیاتی دیگر نظیر بهبود مستمر تسری می یابد.

درونی سازی کیفیت 
در تولید

استفاده از فنون 
آماری

مدیریت 
فرآیند

اشراف فنی و آماری، تجربه ساخت، آزمایشگاه مواد و استمرار 
راهبرد، عمق مدیریت فرآیند را افزایش می دهد. در فرصت 
همکاری تخصصی در سطح جهانی، این موارد به توسعه 
قابلیت های عملیاتی سطح بالاتر نظیر توسعه تجهیزات و 

فرآیند یا ایجاد فرآیندهای جدید می انجامد.
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موارد 
مطالعه

روال های 
شناسایی شده

قابلیت های 
عملیاتی 

متناظر

پیکربندی مستخرج مبتنی بر پیکربندی روال ها و 
ریزبنیان های سازنده

ین
اش

آرم

تعهد مهندسان و 
کارگران به توسعه 

محصول
توسعه 

میان وظیفه ای 
محصول

نیروی متخصص در تولید، سرعت یادگیری و بهبود 
فرآیندهای ارزش افزا را افزایش داده است. قابلیت مدیریت 

فرآیندها و محصولات و قابلیت توسعه میان وظیفه ای فرآیند و 
محصول، نقطه تمایز عملکردی نیز می باشد.

بخش های مختلف شرکت، آزمایشگاه، خطوط تولید، 
ریخته گری، طراحی قالب، به نحوی شکل گیری قابلیت 

طراحی میان وظیفه ای را ایجاد کرده است.

کاهش زمان معرفی 
فرآیند یا محصول 

جدید

فعالیت تیمی در 
توسعه

تکیه به شبکه جهت 
توسعه تجهیزات

توسعه 
تجهیزات و 

فرآیند

قابلیت بهبود مستمر با عادات رفتاری ظهوریافته در سازمان 
و تکیه به همکاران قابل اتکا در توسعه فرآیندهای تولیدی، 
قابلیت های سطح بالاتر توسعه تجهیزات و فرآیند را خلق 

کرده است.

ایجاد برنامه های 
بلندمدت برای 

توسعه قابلیت های 
فناورانه

جستجوی 
فناوری های 

جدید

شراکت یا همکاری درراستای تولید متعاقباً نوع تفکر و 
سازمان دهی مبتنی بر کسب قابلیت های فناوری را خلق 

می کند. قابلیت جستجو و یافتن فناوری های جدید به واسطه 
تجربه و انباشت سابقه تجارت و تولید خلق شده است. تفکر مستمر پیرامون 

فناوری های جدید

س
 پر

یپا
سا

درونی سازی مفهوم 
کیفیت در دل تولید

تعهد 
مدیریت به 

کیفیت

تعهدبه بهبود کیفیت جهت پذیرش در شبکه تأمین 
بین المللی، به تجربه و دانش در زمینه مدیریت فرآیندها 

منتهی شده است و بهبود مستمر حتی در فرآیندهای جدید 
نیز منعکس شده است.

خلق چشم انداز برای 
کیفیت

رهبری شخصی 
مدیران در کیفیت
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موارد 
مطالعه

روال های 
شناسایی شده

قابلیت های 
عملیاتی 

متناظر

پیکربندی مستخرج مبتنی بر پیکربندی روال ها و 
ریزبنیان های سازنده

س
 پر

یپا
سا

استفاده از کنترل 
کیفیت آماری برای 
نظارت بر فرآیندها

مدیریت 
فرآیند

بلوغ در مقوله کنترل کیفیت آماری و درونی شدن کیفیت در 
دل تولید، این سنخ از روال های سازمانی را در قالب قابلیت 
توسعه و مدیریت فرآیند بروز داده است که آگاهی مدیران 
و نیروی صف به این امر موجب پیکربندی آن در توسعه 

میان وظیفه ای محصول و بهبود مستمر شده است.

استفاده از جدول های 
آماری برای نظارت بر 

فرآیندها

آزمایش مواد ورودی 
بر مبنای نمونه گیری 

آماری

کاهش زمان معرفی 
توسعه فرآیند جدید تولید

میان وظیفه ای 
محصول

ورود تجهیزات جدید و طراحی فرآیندهای عملیات 
زمینه ساز سوق یافتن منابع انسانی متخصص به سمت توسعه 
تجهیزات و فرآیندها شده است. این تجربه به صورت توسعه 

میان وظیفه ای محصول نیز ظهور یافته است.
فعالیت تیمی در 
توسعه فرآیندهای 

تولید و محصول

توسعه تجهیزات 
مختص شرکت

توسعه 
تجهیزات و 

فرآیند

ضرورت ایجاد نظام مدیریت کارخانه مختص شرکت سایپا، 
توسعه نظام جدید در شرکت سایپا پرس و محدودیت زمانی 
تولید محصولات با شبکه بین المللی، به روال شدن امر کیفیت 
در دل تولید و محصولات منجر شده است. تعهد همه سطوح 

به کیفیت به وضوح به نوآوری های دیگر و خلق روال های 
جدید )مرتبط با بهبود مستمر( منتهی شده است

آموزش مستمر و 
عدم پذیرش سقفی 

برای بهبود

بهبود مستمر
وجود منابع انسانی و شکل گیری عملیات های جدید همراه با 
نظام مدارس مهارت آموزی، به درونی شدن بهبود مستمر در 

عملیات، محصول و فرآیندها منتج شده است.

یادگیری مستمر پس 
از اتخاذ فناوری

انگیزش بهبود 
مستمر و رفع ایرادات 

تولید
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موارد 
مطالعه

روال های 
شناسایی شده

قابلیت های 
عملیاتی 

متناظر

پیکربندی مستخرج مبتنی بر پیکربندی روال ها و 
ریزبنیان های سازنده

س
 پر

یپا
سا

بهبود مستمر تمام 
جنبه های محصول و 

بهبود مستمرفرآیند
وجود منابع انسانی و شکل گیری عملیات های جدید همراه با 
نظام مدارس مهارت آموزی، به درونی شدن بهبود مستمر در 

عملیات، محصول و فرآیندها منتج شده است. سازمان پویا جهت 
بهبود مستمر

رند
ن پ

ادی
جه

یادگیری مستمر پس 
از اتخاذ فناوری

بهبود مستمر

شکل گیری شرکت مبتنی بر دانش فنی و جستجوی 
فضاهایی که بنگاه های جاافتاده به دنبال آن نبوده اند، 

فرصتی را برای یادگیری در اختیار این شرکت قرار داده 
است؛ درنتیجه یادگیری به طور مستمر به ژنوم سازمانی 

بدل شده است. ساختار خانوادگی مالکیت آن نیز به تمرکز 
تصمیم گیری منتهی شده است تا حتی پس از راه اندازی 

خطوط تولید نیز بهبود مستمر ادامه یابد.

پویایی سازمان 
درراستای بهبود 

مستمر

پذیرش وظیفه 
کیفیت از طرف تمام 

مدیران
تعهد 

مدیریت به 
کیفیت

سهیم شدن مدیران در فرآیند تولید کارگاهی در نقش 
مهندس طراحی و تولید و سپس توسعه به سمت کارخانه، 
تعهدبه کیفیت را در ذهن مدیران به امری غیرقابل اجتناب 

بدل کرده است. رهبری شخصی 
مدیران در کیفیت

فعالیت تیمی در 
توسعه فرآیندهای 

توسعه تولید و محصول
میان وظیفه ای

تعداد متوسط کارکنان، امکان مشارکت آن ها در اکثر 
فرآیندهای جاری عملیاتی را فراهم ساخته است. آموزش های 
میان وظیفه ای، توسعه قالب و توسعه محصول از جمله این 
فرآیندها است که نشان از تخصص در مدیریت فرآیند و 

محصول دارد.
کاهش زمان معرفی 
فرآیند جدید تولید
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موارد 
مطالعه

روال های 
شناسایی شده

قابلیت های 
عملیاتی 

متناظر

پیکربندی مستخرج مبتنی بر پیکربندی روال ها و 
ریزبنیان های سازنده

رند
ن پ

ادی
جه

تلاش برای 
پیش بینی ظرفیت 

جستجوی فناوری ها
فناوری های 

جدید

جستجوی فناوری های جدید و تأمین به صورت نمایندگی در 
زمینه فناوری های تولید برای شرکت های دیگر در سال های 
ابتدایی شرکت و همچنین تعهد مدیران به تولید و کیفیت، 
امکان های بسیاری را در برابر این شرکت قرار داده است. 

توجه به محصولات با فرآیندهایی که در داخل کشور وجود 
نداشت از همان آغاز به بخشی از قابلیت های عملیاتی اصلی 

این شرکت بدل شده است.

حرکت درجهت 
کسب فناوری های 

جدید و درک 
کاربردهای آن

استفاده از جدول های 
آماری برای نظارت بر 

مدیریت فرآیندها
فرآیند

باتوجه به ماهیت فرآیند تولیدی، بسیاری از آزمایش های مواد 
به صورت متداول در کنار بهبود تجهیزات تولید )قالب ها( 

انجام می شود. آزمایش مواد ورودی 
بر مبنای نمونه گیری 

آماری

بحث و نتیجه گیری
قابلیت ها نقشــی حیاتی در پیوستن صنایع محلی به شبکه های جهانی تولید و عملیات دارند چرا که 
ابرانگاره موجود در مدیریت عملیات جهانی شــده است. براین اساس در برخی صنایع بازارهای محلی 
در بســیاری از کشورهای توســعه یافته به حد بلوغ رسیده اند و ازســوی دیگر ظرفیت بسیار بالایی در 
کشورهای کمترتوسعه یافته وجود دارد )آی دی ای جیترو و سازمان تجارت جهانی1، 2011(. براین اساس 
محصولاتی فراســوی مرزهای ملی تأمین، تولید و توزیع می شوند و نوع جدیدی از تقسیم کار در میان 

اقتصادهای آسیایی و آمریکای جنوبی صورت بندی می شود )اسکاپ، 2009(.
در ایــن پژوهش قابلیت به عنوان یک قوّت یا چیرگی در مجموعه ای از روال های درهم تنیده برای 
انجام فعالیت هایی خاص تعریف شد. براساس این تعریف، قابلیت ها در روال های منفرد جای ندارند؛ چرا 
که طی تعاملات هم افزا روال هایی درهم تنیده خلق می شوند. به بیان دیگر قابلیت ها به واسطه انتخاب های 

1 . IDE-JETRO & WTO
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مداوم مدیران در شناســایی، توسعه و یکپارچه ســازی روال ها خلق می شوند. مفهوم پردازی قابلیت ها 
به عنوان مجموعه ای از روال های درهم تنیده به غیرقابل تقلیدبودن آن ها نیز اشــاره دارد. مشابه تحول 
تاریخی در ســطح جهانی در دیدگاه غالبِ راهبرد عملیات، در زمینه قابلیت ها نیز تحولاتی روی داده 
است که با تغییر رویه های عملیاتی، اتخاذ فناوری، همکاری و تأمین قابل شناسایی است. فهرست کلی 

روال ها و قابلیت های شناسایی شده در جدول 4 ارائه شده است.

 جدول 4: قابلیت های عملیاتی جهت حضور در شبکه تأمین جهانی و روال های عملیاتی
 متناظر در صنعت قطعه سازی خودرو

انواع 
قابلیت

قابلیت های 
عملیاتی

انواع 
روال های متناظرروال ها

ود
هب

ی ب
ها

ت 
بلی

قا

بهبود مستمر

تی
لیا

عم
ی 

ها
ال 

رو
آموزش مستمر و عدم پذیرش سقفی برای بهبود –
انگیزش بهبود مستمر و رفع ایرادات تولید –
بهبود مستمر به مثابه زمینه برتری از رقبا –
بهبود مستمر تمام جنبه های محصول و فرآیند –
یادگیری مستمر پس از اتخاذ فناوری –
سازمان پویا جهت بهبود مستمر –

تعهد مدیریت به 
کیفیت

پذیرش وظیفه کیفیت از طرف تمام مدیران –
خلق چشم انداز برای کیفیت –
درونی سازی مفهوم کیفیت در دل تولید –
رهبری شخصی مدیران در کیفیت –

مدیریت فرآیند
استفاده از کنترل کیفیت آماری برای نظارت بر فرآیندها –
استفاده از جداول آماری برای نظارت بر فرآیندها –
آزمایش مواد ورودی بر مبنای نمونه گیری آماری –
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انواع 
قابلیت

قابلیت های 
عملیاتی

انواع 
روال های متناظرروال ها

ری
آو

 نو
ای

ت ه
بلی

قا

توسعه 
میان وظیفه ای 

محصول

جو
ست

 ج
ای

ل ه
روا

تعهد کارگران مستقیم در طراحی محصول –
تعهد مهندسان در طراحی و معرفی محصول –
فعالیت تیمی در توسعه فرآیندهای تولید و محصول –
کاهش زمان معرفی فرآیند جدید تولید –

توسعه تجهیزات 
و فرآیند

تکیه به تأمین کنندگان جهت توسعه تجهیزات تولیدی –
توسعه تجهیزات مختص به شرکت –

جستجوی 
فناوری های 

جدید

ایجاد برنامه ها بلندمدت در جهت قابلیت های فناورانه –
تفکر مستمر به فناوری های جدید –
تلاش برای پیش بینی پتانسیل فناوری ها –
حرکت در جهت کسب فناوری های جدید کاربردهای آن –

شــبکه مضمونی قابلیت های عملیاتی، شناســایی شد و دســته بندی آن ها با تعابیری از پیشینه 
پژوهشی تطبیق داده شد. پیش تر فهرست روال های متناظربا قابلیت های شناسایی شده از مصاحبه ها، 
مشــاهدات و تحلیل رفت وبرگشتی با پیشــینه و متون مصاحبه ها در جدول 2 و 3 خلاصه شد. مدل 

ساختار روایط متصور بین منابع، روال ها و قابلیت ها در شکل 2 ارائه شده است.
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 شکل 2: مدل منابع، روال ها و قابلیت های عملیاتی شناسایی شده در صنعت قطعه سازی 

خودرو جهت پیوستن به شبکه تامین جهانی

اشــاره شد که یکی از چالش ها و شکاف های اساسی در مطالعه قابلیت ها آن است که پیش ازآنکه 
درک درستی از زیرساخت، ماهیت و ریشه های شکل گیری روال ارائه شود و چگونگی تبدیل روال ها به 
قابلیت ها بسط داده شود، مطالعه به سطح تحلیلی بالاتر منتقل می شود. باعنایت به این شکاف پژوهشی، 
شناسایی روال های مرتبط با قابلیت های عملیاتی به نقطه کانونی این پژوهش بدل شد تا مقایسه بین 
مواردمطالعه نیز به سهولت انجام شود. این روند درطول مطالعه پیشینه پژوهشی و جمع آوری اطلاعات 
درراســتای دستیابی به شناخت بیشــتر از صنعت، به تدریج ظهور کرد. در مرحله گردآوری اطلاعات، 
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تعیین واحد پرسش یا واحد قابل شناسایی - که مبین مفهوم قابلیت های عملیاتی باشد - چالش ابتدایی 
بود. پس از احصای چارچوب تحلیلی و نحوه شناخت قابلیت های عملیاتی، پرسش از فرآیند عملیاتی 
مطرح شــد تا از درون آن برخی عادات رفتاری، تصمیم گیری، شناختی، آگاهانه، ناآگاهانه، ضمنی یا 

آشکار - که مبین دانش، تجربه، علم و عمل مجموعه است - آشکار شود.
تأکیدبر مفهوم قابلیت ها ضرورتاً با روال ها پیوند دارد. قابلیت ها، روال هایی سطح بالا یا مجموعه ای 
از روال ها می باشند که همراه با پیاده سازی جریان های ورودی، به ارائه مجموعه ای از انتخاب های مرتبط 
با تصمیم به مدیران سازمان برای خلق بروندادهای مشخص می پردازند )وینتر، 2003(. به تعبیری دیگر 
اول آنکه روال به مثابه قوانین رفتاری مدنظر اســت و دوم، روال ها با عنوان قوانین شناختی موردبحث 
هستند )بکر، 2004(. تأکید بر این نوع پرداخت به روال ها شناخت عمیق تری از قابلیت های عملیاتی در 
اختیار قرار می دهد. روال ها همکاری را فعال می کنند )کنشگران با علاقه مندی به مشارکت با یکدیگر 
می پردازند(، درجه ای از ثبات رفتاری را ایجاد می کنند، به انتقال وظایف به ناخودآگاه ســازمان کمک 

می کنند و انواع دانش را به هم پیوند می دهند.
تأکیــد بر مراحل تکوین صنعت نیز با هدف شــناخت ذهنیت افراد منبعث از محیط انجام شــد. 
پیش تر از قانون خودرو مصوب ســال 1371 و در دوران ابتدایی تأســیس خودروسازی ایران، مونتاژ 
خودرو به شیوه قطعات نیمه کامل1 و قطعات کاملًا منفصل2 در زیر چتر حمایتی خودروسازان خارجی، 
آسان ترین شیوه تولید و کسب درآمد تلقی می شد و عطش موجود در بازار خودروسازی کشور، تقاضا 
را در برابر عرضه سنگین کرده بود. در ابتدای دهه 1370، تولید پیکان 1600 منجربه احیای صنعتی 
شد که زنجیره های تأمین آن متلاشی شده بود. پروژه هایی نظیر سمند تعیّن زنجیره را به دنبال داشت. 
عقد قرارداد همکاری در ســطح بین المللی با شرکت رنو، به شــکل گیری شبکه ای از تأمین کنندگان 
منتهی شــد که هرکدام با همکاری خارجــی در قالب قراردادی به اتخاذ فنــاوری، یادگیری، ارتقای 
فرآیندها و قابلیت های خود پرداختند. میزان یادگیری شــرکتی نظیر جهادین پرند - که پیش از عقد 
قرارداد همکاری وارد مراحل بلوغ سازمانی شده بود - با شرکتی مانند آرماشین - که پس از عقد این 
قرارداد اقدام به اخذِ فناوری کرد و باتلفیق دانش سازمانی )در زمینه تولید رینگ های کشاورزی( خود 
با دانش شرکت مگنتو، اقدام به تولید رینگ نمود - متفاوت است. نقطه تمایز شرکت هایی که به شبکه 

1 . Semi Knocked-Down )SKD(
2 . Complete Knocked-Down )CKD(
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تأمین بین المللی پیوســته اند یا در شبکه ایجادشده در ســطح بین المللی مشارکت داشته اند، تحقق 
شاخص های عملکردی است که به واســطه قابلیت هایی خاص محقق شده اند. این قابلیت ها به واسطه 
روال هایی شکل گرفته اند که از ذهنیت افراد نشأت می گیرد. عادات رفتاری، ذهنی و غیرآگاهانه - که 
در دل عملیات یک سازمان وجود دارد - طی فرآیندی رفت وبرگشتی، به خلق منابع و روال های جدید 
منجر می شــوند که درادامه در قالب قابلیت ها بروز می نمایند و سازمان را از سازمان های دیگر متمایز 
می کنند. دراین رابطه در پیشــینه پژوهش نیز به خاصیت انباشــتی روال ها در اذهان و رفتار آگاهانه و 

ناآگاهانه سازمان و افراد اشاره شده است.
اشــاره به این نکته ضروری است که این تحلیل ها به واســطه شکل گیری همکاری مشخصی بین 
شرکت های خودروساز داخلی و رنو-سیتروئن ممکن بود. همین موضوع زمینه ساز اتخاذ راهبرد حداکثر 
مشابهت در تحلیل چندموردی شد؛ به عبارت دیگر، همکاری مشترک حول یک پروژه واحد این امکان 
را فراهم ســاخت که با دریافت تصویری شفاف از ماهیت همکاری شکل گرفته با شرکت های خارجی، 
تحلیل صورت پذیرد. رویکرد کلی شــرکت رنو-ســیتروئن، انتخاب از میــان تأمین کنندگانی بود که 
در طول ســال های 1382 تا 1387 توســط این شرکت ارزیابی شــده بودند. استراتژی رنو-سیتروئن 
اتصال زنجیره تأمین بین المللی به زنجیره شــکل گرفته در ایران بود؛ بنابراین هرکدام از شــرکت های 
انتخاب شده براساس قرارداد و نقشه های تولید تأمین کنندگان اصلی قطعات، توسط مجموعه ای متناظر 
در شبکه تأمین بین المللی رنو-سیتروئن حمایت می شدند. این حمایت به معنای ارتقای تولید در سطح 
استانداردهای بین المللی رنو-سیتروئن موسوم به راه رنو بود. در این زمینه بررسی کلی نشان می دهد 
که انواع همکاری ها میان شــرکت های ایرانی و شــرکت های متناظر خارجی در قالب انتقال فناوری، 

پروژه های یادگیری، سرمایه گذاری مشترک، خریداری سهام و غیره شکل گرفته است.
حضور در شــبکه تولید جهانی برای قطعه ســازان صرفاً یک اتفاق در طول عمر سازمانی نیست. 
نتیجه ســال ها اســتمرار در تولید و بهبود فرآیندها و محصولات تولیدی شاهدی بر این مدعاست. در 
نگاه اول، فهرســت قابلیت ها، روال ها و منابعی که در این پژوهش شناســایی شد، امری عادی به نظر 
می رســد و مسیر طی شده نیز در دسترس. باید گفت موجودیت های صنعتی در دورانی جدید ازآنچه 
مطالعه شد پیش رو دارند. شرکت های موردبررسی در دوره هایی که شرایط کلان نیز اجازه می داده اند 
اقدام به تأمین بین المللی کرده اند. شاید دوره بین سال های 70 تا 90 شمسی دیگر تکرار نشود. لذاست 
که شــرکت های در ســطح تأمین لایه اول داخلی، باید در طول زمان پیش رو، نسخه های بروز شده ای 
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از قابلیت ها و ســطح عملکردی را ارائه دهند. در ســطح رقابتی صرفاً داشــتن سیستم های کیفیت یا 
فرآیندهایی که ضروری اند اما مکفی نیستند، پاسخگوی نیازهای تأمین جهانی نخواهد بود.

با توجه به اینکه در این پژوهش صرفاً قابلیت های عملیاتی و مفاهیم مرتبط با آن مدنظر بوده است، 
تحقیقات آتی باید به قابلیت های پویا و شایســتگی های رقابتی موجود در صنعت قطعه سازی خودرو 
بپردازد. نکته آنجاست که این بررسی های باید ذیل جمع آوری تجربیات و شواهد جهت نظریه پردازی 
صورت گیرد تا پیوند با واقعیت های صنعتی قطع نشود. ازجمله نوآوری های این پژوهش درک چگونگی 
پیوســتن شرکت های قطعه ســاز ایرانی به شــبکه جهانی تولید با عیار درک موجودیت های خودِ این 
شــرکت ها بود. از سویی روشن ساختن آنچه جعبه ســیاه قابلیت ها شناخته می شود و از سویی دیگر 

طبقه بندی ارائه شده در زمینه روال ها و قابلیت ها جزو نوآوری های این پژوهش به شمار می رود.
از جمله محدودیت های پژوهش حاضر می توان به ســاده بودن محصول شــرکت های موردمطالعه 
اشاره کرد. سادگی در فرآیند تولید، منابع انسانی دردسترس و ارزان از جمله مزیت های رقابتی است که 
در فرآیند پیوستن به شبکه تأمین جهانی مؤثر است. انجام این سنخ از مطالعات برای قطعات پیچیده تر، 
دانش وسیع تری از ظهور قابلیت های پیچیده تر و درهم تنیده تر به دست خواهد داد. ساختار ارائه شده در 
این مطالعه مبتنی بر صورت بندی های پیشین در پیشینه است اما روش شناسایی و چارچوب تحلیلی 
مبتنی بر داده های گردآوری شده می باشد. ساختاری سلسله مراتبی از قابلیت های ساده تا چندوظیفه ای 
بسته به محصول تولیدی متفاوت خواهد بود. باوجود اینکه پژوهش حاضر شکاف نظری و عملی شناخت 
قابلیت ها را پوشش می دهد اما تحلیل فنی و عملیاتی هرکدام از قابلیت های شناسایی شده و نوع ظهور 

آن ها مسیری است که انتظار می رود پژوهش های آتی به آن بپردازند.
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