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Abstract
Solution networks refer to a relationship of actors who are connected 
to each other with the aim of integrating their resources to co-create 
value through solutions. Value co-creation is one of the key issues in 
the continuation of the implementation of innovative software solutions 
in these networks. The purpose of this research is to present a value 
co-creation model in business networks based on customer solutions 
in software companies. This research was conducted with a qualitative 
data-based method. The research data was collected through semi-
structured interviews with 36 experts in Iran’s software industry. The 
data were analyzed through three stages of open, axial and selective 
coding, according to which 93 concepts were obtained in the form of 16 
main categories. The findings of the research show that the alignment of 
employees and managers with network goals, transparency of customer 
processes and resources, the quality of provider resources and knowledge 
of the business ecosystem create value co-creation and conditions such 
as long-term partnership, internal configurations, documentation and 
feedback, management of changes and uncertainties, and protection 
of intellectual property are also effective. Based on the results, value 
co-creation is not only an inseparable concept with solution business 
networks, but also requires a kind of strategic alignment at the level of 
some joint activities between the provider and the customer.
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چکیده
شــبکه‌های راهکار به پیوندی از بازیگران اشــاره می‌کند که با هدف یکپارچه‌سازی منابع خود برای 
هم‌آفرینی ارزش به‌وسیله راهکارها، به یکدیگر متصل هستند. هم‌آفرینی ارزش یکی از مسائل کلیدی 
در استمرار پیاده‌سازی راهکارهای نرم‌افزاری نوآورانه در این شبکه‌ها است. هدف این پژوهش ارائه مدل 
هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم‌افزار است. این پژوهش 
با روش کیفی داده‌بنیاد انجام گرفته و داده‌های تحقیق از مصاحبه‌های نیمه‌ســاختاریافته با 36 نفر از 
متخصصان صنعت نرم‌افزار ایران گردآوری شــده است. داده‌ها طی سه مرحله کُدگذاری باز، محوری 
و انتخابی تجزیه‌وتحلیل شــده که طبق آن 93 مفهوم در قالب 16 مقوله اصلی به‌دســت آمده است. 
یافته‌های تحقیق نشان می‌دهد که همسویی کارکنان و مدیران با هدف‌های شبکه، شفافیت فرایندها و 
منابع مشتری، کیفیت منابع ارائه‌دهنده و شناخت از اکوسیستم کسب و کار، هم‌آفرینی ارزش را ایجاد 
می‌کنند و شرایطی همچون شراکت بلندمدت، پیکربندی‌های درون‌سازمانی، مستندسازی و بازخورد، 
راهبری تغییرات و نااطمینانی‌ها و حفاظت از دارایی‌های معنوی نیز مؤثرند. بر اساس نتایج، هم‌آفرینی 
ارزش نه‌تنها یک مفهوم جدایی‌ناپذیر با شبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار بوده بلکه مستلزم نوعی 

هم‌ترازی راهبردی در سطح برخی فعالیت‌های مشترک بین ارائه‌دهنده راهکار و مشتری نیز است. 

کلمات کلیدی: هم‌آفرینی ارزش، راهکارهای نوآورانه، شــبکه کسب‌وکار، راهکار مشتری، راهکار 
کسب و کار
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مقدمه
محصولات و خدمات برای رقیبان، قابل‌تقلید اســت؛ اما شــرکت‌ها با ورود به عرصه راهکار، می‌توانند 
خود را به‌نحوی‌که کمتر قابل‌تقلید باشــد از آنان متمایز کنند )بیگمن1 و همکاران، 2013(. برخلاف 
محصولات و خدمات مســتقل، راهکار مشتری مســتلزم یک بینش عمیق از مشتری و نیازهای وی و 
منابع و صلاحیت‌های متمایز است که تقلید آن برای رقیب بسیار دشوار است. به‌همین‌دلیل بسیاری 
بر این باورند که توانایی ارائه راهکارها یک منبع مزیت رقابتی پایدار در کسب‌وکارهای بنگاه با بنگاه2 
اســت )اولاگا و کهلی3، 2018(. یکی از دلایلی که شــرکت‌ها از راهکارهای نوآورانه برای تمایز خود 
اســتفاده می‌کنند، این اســت که بازار محصولات به‌طور فزاینده‌ای به مرحله بلوغ رسیده است و این 
یعنی افزایش رقابت و تضعیف حاشیه‌ی ســود. بنابراین برخی تولیدکنندگان در جستجوی بازده بالا 
و فرصت‌های رشــد بیشتر به‌ســمت فروش راهکار حرکت کرده‌اند )ســول و گبائر4، 2018(. افزایش 
تخصص‌گرایی و درجه‌های بالاتر فشردگی دانش در کسب‌وکارهای بنگاه با بنگاه باعث شده تا بسیاری 
از تأمین‌کنندگان کسب‌وکار، راهکارهایی را توسعه دهند که در قالب ترکیب‌های یکپارچه محصولات 
و خدمات، نیاز خاص مشتری را برطرف می‌کند )وی5 و همکاران، 2019(. حتی خودِ مشتریان تجاری 
نیز به‌طور فزاینده‌ای از فروشندگان می‌خواهند که راهکارهای جامع پیشنهاد دهند و نه کالا و خدمات 
مســتقل )اولاگا و کهلی، 2018(. در راهکار، نوعی تبــادل و ترکیب دانش بین متقاضی و ارائه‌دهنده 
راهکار، مشــابه با مفهوم نوآوری باز6 رخ می‌دهد. همان‌طور که چســبرو7 )2004( تصریح می‌کند، در 
نوآوری باز، اگر شرکت‌ها به‌دنبال ارتقای سطح فناوری و دانش خود هستند باید از ایده‌های فناورانه یا 
مترقی خارجی همانند ایده‌های داخلی بهره ببرند و هم‌زمان ایده‌های داخلی و خارجی و نیز مسیرهای 
داخلی و خارجی رسیدن به بازار را برای پیشبرد توسعه فناوری ترکیب کنند. تسلط این دیدگاه، منجر 
به تغییر در پارادایم بازاریابی شــده و رهیافتی جدید را برای مشــارکت مشتری در هم‌آفرینی ارزش8 
روی کار آورد. هم‌آفرینی ارزش به اقدام‌ها و الزام‌های مشارکتی شرکت و مشتریان در خلق ارزش و در 

1 . Biggemann
2 . B2B
3 . Ulaga & Kohli
4 . Saul & Gebauer
5 . Wei
6 . Open innovation
7 . Chesbrough
8 . Value Co-creation
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نهایت توســعه راهکار برای رفع نیازهای مشتری اشاره دارد )اسکالن1، 2015(. تحقیقات قبلی درباره 
راهکار مشتری، دانشی را درباره قابلیت‌ها و توانمندی‌های شرکت )مانند فرند و مالش 2، 2016؛ هویکلا 
و کهتاماکی3، 2017( فراهــم آورده‌اند. تعدادی از مطالعه‌ها )مانند بوم4 و همکاران، 2020؛ کاپنن5 و 
همکاران، 2019؛ پرایر6، 2016( شایســتگی‌های نیروی فروش در ارائه راهکارها را شناســایی و ارائه 
کرده‌اند. برخی از مطالعه‌ها )مانند: پاناگوپولوس7و همکاران، 2017؛ ســالونن8 و همکاران، 2020( به 
نقش ویژه‌ی کارکنان فروش در مشــارکت و درگیری با فرایند فروش راهکار پرداخته‌اند. هر چند که 
دسته محدودی از مطالعه‌ها )مانند جاکولا و هاکانن9، 2013؛ ساتو10، 2018؛ اسجودین11 و همکاران، 
2017( در نتایج خود به اهمیت هم‌آفرینی ارزش در راهکارها اشاره کرده‌اند. همچنین هم‌آفرینی ارزش 
توســط برخی پژوهشگران در شبکه‌های عامِ کسب‌وکار مطالعه شده است. اما هم‌آفرینی ارزش به‌طور 
خاص در شبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار به‌عنوان یک مطالعه مستقل و عمیق و در حوزه نرم‌افزار 
که متکی بر فناوری و دانش سطح بالایی است، مورد بررسی قرار نگرفته و در این‌جا یک شکاف و خلاء 

نظری نسبت به این موضوع خاص وجود دارد.   
از لحاظ کاربردی، این مطالعه در باب هم‌آفرینی ارزش در شــبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار 
در صنعت نرم‌افزار ایران از دو جهت دارای جایگاه ویژه‌ای است؛ اول، ماهیت صنعت نرم‌افزار به‌گونه‌ای 
بوده که خدمات آن بسیار متنوع و پیچیده است و در بیشتر پروژه‌های نرم‌افزاری، شبکه‌ای از بازیگران 
و شــریکان وجود دارند )شــکوری و بنیادی12، 2016(، این بازیگران می‌تواننــد با هم‌آفرینی ارزش، 
گزینه‌های متنوع و متعددی را برای ارائه راهکارهای مشتری فراهم کنند. تحقیقات نشان می‌دهد که 
در ایران پیچیدگی توســعه محصولات و خدمات و تعدد شریکان باعث افزایش عدم قطعیت‌های ذاتی 
می‌شود که به‌کرّات منجر به هدر رفت زمان و هزینه و حتی شکست پروژه‌های این‌چنینی در صنعت 

1 . Skålén
2 . Friend & Malshe
3 . Huikkola & Kohtamäki
4 . Böhm
5 . Koponen
6 . Prior
7 . Panagopoulos
8 . Salonen
9 . Jaakkola & Hakanen
10 . Sato
11 . Sjodin
12 . Shakuri & Bonyadi 
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نرم‌افزار کشور شده اســت )قیدرخلجانی1و همکاران، 2020(. دوم، توسعه کسب و کارهای صنعتی و 
خدماتی مبتنی بر فناوری در ایران موجب ظهور نیازهایی منحصربه‌فرد و افزایش تقاضا از شرکت‌های 
نرم‌افزاری شده که با یک یا چند محصول و خدمت مشخص نمی‌توان آن‌ها را برآورده ساخت و پاسخ 
دادن به بیش‌تر آن‌ها مســتلزم هم‌آفرینی ارزش در یک شــبکه و خلق راهکارهای نوآورانه اســت که 
منطبق با نیازهای کســب‌وکار یک مشــتری خاص طراحی و پیشنهاد می‌شــود. )پروری و همکاران، 
2020(. مشــارکت این پژوهش از دو جنبه مطرح است: اول، شناسایی عناصر شکل‌دهنده هم‌آفرینی 
ارزش در شــبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم‌افزار ایران و تعیین روابط این 
عناصر با معرفی یک مدل مطلوبِ قابل کاربســت در صنعت نرم‌افزار که تحقیقات قبلی به آن توجهی 
نکرده بودند. دوم، مشارکت در گسترش دانش نظری راهکار مشتری به‌ویژه در زمینه شبکه‌های راهکار 
و چگونگی هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های مبتنی بر راهکارمشتری که تلاش می‌کند خلاءهای دانشی 
موجود در این زمینه را تا حد ممکن پوشش دهد. تحقیق حاضر به این پرسش پاسخ می‌دهد که چه 
عواملی و در قالب چه مدلی تبیین‌کننده هم‌آفرینی ارزش در شــبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار 

مشتری در صنعت نرم‌افزار است؟ 

مبانی نظری و پیشینه پژوهش

هم‌آفرینی ارزش و شبکه‌های مبتنی بر راهکار مشتری

راهکارهای یکپارچه، ترکیبی از محصولات فیزیکی یا خدمات یا هر دو به‌علاوه دانش است که برای ارائه 
یک نتیجه خاص در جهت برآورده‌کردن نیازهای مشتری استفاده می‌شود. در یک راهکار کاملًا یکپارچه 
تأمین‌کننده، مالکیت تجهیزات را حفظ کرده و با کاهش هزینه‌های مشــتری یا توانمند کردن وی در 
جهت ایجاد پیشنهادهای جدید و رقابتی، نیاز مشتری را برآورده می‌کند )کالم2 و همکاران، 2020(. بر 
اســاس دیدگاه هویکولا و کهتاماکی )2017( راهکار، ترکیبی از محصولات، خدمات و نرم‌افزارها است 
که توســعه، فروش و تحویل موفقیت‌آمیز آن به فرایندهای رابطه‌ای در سرتاسر سازمان و مرزهای آن 
نیاز دارد. استورباکا3 )2011( نتیجه گرفت که راهکار یکپارچه به‌عنوان فرایندهای رابطه‌ای طولی است 
و طــی آن یک ارائه‌دهنده راهکار، اجزای کالاها، خدمات و دانش را در قالب ترکیبات منحصربه‌فردی 

1 . Gheidar Kheljani
2 . Colm
3 . Storbacka
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یکپارچه می‌کند تا مشکلات خاص مشتری را که به لحاظ راهبردی مهم هستند، حل کند و هزینه آن 
بر اساس ارزش استفاده برای مشتری پرداخت می‌شود. بر اساس تحقیق تولی1 و همکارانش )2007( 
یک راهکار، مجموعه‌ای از فرایندهای ارتباطی مشــتری و تأمین‌کننده با هدف برآورده کردن نیازهای 
کســب و کار مشتری است و در چهار گام پیاده‌ســازی می‌شود: 1. تعریف نیازمندی‌های مشتری، 2. 
سفارشی‌ســازی و ادغام کالاها و خدمات، 3. استقرار، 4. پشتیبانی از مشتری پس از استقرار. تالنر2 و 
همکاران )2011( دو جزء دیگر را به این گام‌ها افزودند:  5. فعالیت‌های علامت‌دهی، 6. مدیریت بین 
فرایندی. به‌طور مشخص، راهکار مشتری پیشنهادهای کارآمدِ ویژه برای مشکلات مشتری است که با 
تعامل نزدیک بخش‌های مختلف ارائه‌دهنده و مشتری و همکاری تمامی شریکان شبکه، در یک فرایند 

پویا، متداوم و ارتباطی طراحی و به اجرا گذاشته می‌شود )پروری و همکاران، 2020(.  
هم‌آفرینی ارزش به اقدام‌ها، ویژگی‌ها و فرایندهایی اطلاق می‌شود که با کمک آن‌ها طراحی، توسعه 
و ارائه کالاها و خدمات با مشــارکت نزدیک مشتریان امکان‌پذیر می‌شود. با مطرح‌شدن مفهوم راهکار 
مشتری، گرایش‌ها از سمت ارائه‌دهنده محض به مشتری تغییر جهت داد و بحث هم‌آفرینی ارزش نیز 
قوت بیشــتری گرفت. به‌دلیل آن‌که ترکیب منابع برای تهیه راهکارهای پیچیده، دربرگیرنده مجموعه 
متنوعی از بازیگران کســب‌وکار است )ویندال و لاکموند3، 2006(، برای انتقال مؤثر به کسب‌وکارهای 
مبتنی بر راهکار، تولیدکنندگان باید دسترسی به مجموعه‌ای از منابع را تضمین کنند. زیرا فراهم‌آوردن 
راهکار شامل ادغام مجموعه گسترده‌ای از اجزای مبتنی بر محصول و خدمت در قالب یک کل یکپارچه 
است که پاسخ‌گوی نیازهای یک مشتری خاص باشد )سالوننِ و جاکولا4، 2015(. از این‌رو، ارائه راهکار 
شــامل عملیات وابسته به هم است که در آن انواع مختلفی از شرکت‌ها، بخشی از شبکه‌های پیچیده 
هســتند )فینه5 و همکاران، 2015(. ممکن اســت هر بازیگر، هم به‌عنوان تأمین‌کننده و هم به‌عنوان 
اســتفاده‌کننده از منابع، در ترکیب منابع شرکت کند )کانتو6 و همکاران، 2012(. بنابراین راهکارهای 
مشتری، نیازمند درنظرگرفتن شبکه گسترده‌تری از کسب‌وکار و دیگر بخش‌ها است که به‌طور بالقوه بر 
راهکارهای مشتری اثرگذارند یا از آن تأثیر می‌پذیرند )بیگمن و همکاران، 2013(. همان‌طور که کوا و 

1 . Tuli
2 . Töllner
3 . Windalhl & Lakemond
4 . Salonen & Jaakkola
5 . Finne
6 . Cantù
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ساله1 )2008( می‌گویند راهکارها مستلزم هم‌آفرینی بین تأمین‌کننده و شبکه آن و مشتری و شبکه 
وی هستند. راهکارها معمولاً پیچیده بوده و به تخصص در انواع فناوری‌ها، منابع و اطلاعات نیاز دارند. 
یک شرکت تنها، به‌ندرت تمام این منابع را دارد. در ارائه راهکار، منابع، اطلاعات و قابلیت‌های هر یک 
از طرف‌های  شبکه در قدرت آن‌ها نقش محوری دارد )فینه و همکاران، 2015(. مطالعه‌های تجربی در 
زمینه هم‌آفرینی ارزش شبکه‌های کسب‌وکار بسیار اندک است که در این‌جا آن‌ها را مرور می کنیم؛ وی 
و همکاران )2019( نقش شبکه‌های بیرونی در توسعه راهکار را مطالعه کردند. آن‌ها اذعان می‌کنند که 
تهیه راهکارها، غالباً مستلزم شبکه‌ای از مکمل‌های بیرونی برای دستیابی به دامنه خدمات و قابلیت‌های 
متناســب با نیازمندی‌های خریداران است. زمانی که شبکه گسترش می‌یابد و به‌طور مثال با افزایش 
تعداد تأمین‌کنندگان، روابط و همچنین محصولات و خدمات متنوع‌تر می‌شود، پیچیدگی ارائه راهکار 
یکپارچه را در پی دارد. )موی2 و همکاران، 2020(. جاکولا و هاکانن )2013( در مطالعه‌ای برای اولین 
بار اصطلاح شــبکه راهکار3 را معرفی می‌کنند. به‌عقیده آن‌ها شبکه راهکار به مجموعه‌ای از بازیگران، 
یعنی تأمین‌کنندگان متعدد و مشتری اشاره می‌کند که با هدف ادغام )یکپارچه‌سازی( منابع خود برای 
هم‌آفرینی ارزش به‌وسیله راهکارها، به یکدیگر متصل هستند. آن‌ها نتیجه می‌گیرند ارزش مشترک در 
اثر فعل‌و انفعال بین بازیگران، منابع و فعالیت‌ها در شبکه‌های راهکار، ایجاد می‌شود. راداتس و بارتن4 
)2014( مطالعه‌ای را پیرامون طبقه‌بندی راهکارها برحسب تعداد شریکان اصلی شبکه انجام دادند. این 
مطالعه نشان داد تولیدکنندگان می‌توانند به قراردادن محصولات فروشندگان دیگر در راهکارهای خود 
گرایش داشته باشند. ارائه راهکار مبتنی بر چند فروشنده5، دربرگیرنده محصولات دیگر تولیدکنندگان 
اســت. ویندال و لاکموند )2006( بازیگران و تعامل آن‌ها در توسعه راهکار را مورد مطالعه قرار دادند. 
بر اســاس این مطالعه چالش‌های مرتبط با توسعه راهکارهای یکپارچه نه‌تنها به درون سازمان مربوط 
می‌شــود بلکه به روابط و تعامل بین بازیگران در شــبکه نیز ارتباط دارد. این بدین معنی اســت که 
بازیگران محیط کســب‌وکار نیز بر توســعه راهکارهای یکپارچه تأثیرگذارند. بنابراین سازمان‌ها برای 
ایجاد راهکارهای یکپارچه نه‌تنها باید بر روابط با مشــتریان نهایی بلکه بر روابط درون شبکه گسترده 
کســب‌وکار هم توجه کنند. در ایران نیز پروری و همکاران )2022( تحقیقی با عنوان مدل شکل‌دهی 

1 . Cova & Salle
2 . Mooi
3 . Solution network
4 . Raddats & Burton
5 . Multi vendor solution
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و اســتقرار راهکار مشتری با ارائه یک الگوی گســترده انجام داده‌اند که بر  فرایند پیاده‌سازی راهکار 
مشــتری، چالش‌ها و چگونگی مدیریت این اقدام‌ها تاکید دارد. این تحقیق با اینکه عناصر گسترده‌ای 
از اقدام‌های کلیدی برای موفقیت راهکارهای مشتری را نشان می‌دهد، ولی در آن،  مسأله هم‌آفرینی 
ارزش در شبکه‌های راهکار چندان باز نشده است و متغیرهای تأثیرگذار بر این بخش مشخص نیست. 
مرور تحقیقات خارجی نیز در اینجا نشان می‌دهد که هنوز چگونگی دستیابی به هم‌آفرینی ارزش در 
شــبکه‌های کسب‌وکار راهکار در سطح سازمان بررسی نشــده است و در این زمینه خلاء یک مدل یا 

چارچوب جامع مشاهده می‌شود. 

جدول 1. مطالعه‌های انجام‌گرفته در زمینه هم‌آفرینی ارزش در راهکار مشتری

مسئله  مورد تمرکز نویسنده
نتایجصنعتپژوهش

هدوال و
همکاران
2019

● شناسایی عواملی 
که در هنگام ارائه 

راهکار موجب 
وابستگی متقابل 

و پیچیدگی روابط  
در شبکه‌های 

کسب‌وکار می‌شوند.

● صنعت 
حمل‌ونقل

● )1( مشارکت در تهیه راهکارهای متعدد: 
تأمین‌کنندگان، هم‌زمان در تهیه راهکارهای 

متعدد برای مشتریان با نیازهای مختلف درگیر 
هستند. )2( مشارکت در نقش‌های متعدد: یک 

شرکت ممکن است هم‌زمان در شبکه‌های 
کسب‌وکار، نقش تأمین‌کننده، شریکِ در ارائه 

بخشی از یک راهکار و یا خریدار راهکار را داشته 
باشد. )3( وجود شبکه‌هایی از راهکارها: وابستگی 
متقابل بین شرکت‌ها و روابط کسب‌وکار در یک 
شبکه کسب‌وکار باعث می‌شود خودِ راهکارهای 

ارائه‌شده نیز به همدیگر وابسته باشند.

ساتو
2018

● چگونگی هم‌آفرینی 
در ایجاد ارزش 

در پروژه‌های 
کسب‌وکار ارائه 

راهکارهای 
یکپارچه.

● صنعت 
ارتباطات از راه 

دور

● هم‌آفرینی در ایجاد ارزش در پروژه‌های 
کسب‌وکار ارائه راهکار یکپارچه مستلزم اتخاذ 

یک رویکرد عمیق و بنیادین از جانب ارائه‌دهنده 
و مشتری است. ایجاد یک رابطه طولانی‌مدت که 
در آن ارائه‌دهنده و مشتری با هم تکامل می‌یابند 

و با هم رشد می‌کنند. 
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مسئله  مورد تمرکز نویسنده
نتایجصنعتپژوهش

هاکانن1
2014

● شناسایی 
فعالیت‌های 

مدیریت امور  
مشتریان کلیدی، 
در کسب، ادغام و 
استفاده  از دانش 
برای  هم‌آفرینی 

راهکارهای یکپارچه 
درون شبکه‌های 

کسب‌وکار.

●  شرکت‌های 
گوناگون

● )1( اکتساب دانش: شناسایی مشکلات، نیازها و 
انتظار مشتری، شناسایی ترجیح مشتری برای 

جریان دانش متمرکز یا غیرمتمرکز، تعیین جریان 
دانش و افراد، تماس برای هماهنگی مؤثر، استفاده 

از ابزارهایی مانند IT برای ادغام بازیگران شبکه 
و جریان دانش. )2( ادغام دانش: دانش مربوط به 

نیازها، به‌اشتراک‌گذاری مشکلات و انتظار مشتری 
در مدیریت امور، صریح‌کردن دانش مشتری 

در بین تأمین‌کنندگان، تحلیل و تفسیر دانش 
مشتری برای سفارشی‌کردن راهکار با نیاز مشتری، 

ایجاد درک مشترک از محتوای راهکار در شبکه 
کسب‌وکار، )3( کاربست دانش: ارتقای کسب‌وکار 

مشتری با ارائه راهکارهای مشخص، ارتقای روحیه 
ایده‌پردازی مشترک و هم‌آفرینی در بین بازیگران، 
ایجاد ارزش مورد انتظار مشتری از راه هم‌آفرینی 

در ایجاد راهکار.

هاکانن و
جاکولا
2012

● شناسایی عوامل 
مؤثر بر هم‌آفرینی 

اثربخش در 
ایجاد راهکارهای 
مشتری‌محور در 
داخل شبکه‌های 

کسب‌وکار.

●  صنایع 
گوناگون

● عوامل مؤثر بر هم‌آفرینی در ایجاد راهکار 
درون شبکه‌های کسب‌وکار: )1( عوامل 

مرتبط با مشتری که بر هم‌آفرینی مؤثرند: 
وضوح مشکل یا نیاز مشتری، خودگشودگی 
و تمایل به‌اشتراک‌گذاری اطلاعات، تمایل به 
مشارکت‌دادن تأمین‌کنندگان در فرایندهای 

ارزش )2( عوامل مرتبط با تأمین‌کنندگان که بر 
هم‌آفرینی مؤثرند: منابع مکمل و کافی، تمایل به 

اشتراک‌گذاریِ اطلاعات مشتری، درک منابع و 
هدف شریک‌ها، میزان توافق بر محتوای راهکار. 

کوا2 و 
ساله

2008

● بررسی هم‌آفرینی 
ارزش در شبکه‌های 
گسترده کسب‌وکار.

●  صنایع 
گوناگون

● تغییر هم‌آفرینی ارزش از پیشنهاد ارزش مشتری 
به پیشنهاد ارزش مبتنی بر بازیگران شبکه 

تأمین‌کننده و شبکه مشتری.
1

1 . Hakanen
2 . Cova & Salle
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روش‌شناسی
پژوهش حاضر از لحاظ هدف غایی کاربردی اســت؛ زیرا به‌دنبال توســعه دانــش کاربردی در زمینه 
هم‌آفرینی ارزش در شــبکه‌های مبتنی بر راهکار مشــتری اســت. رویکرد پژوهش کیفی اســت و از 
اســتراتژی داده‌بنیاد برای انجام پژوهش استفاده شده اســت. در خصوص موضوع‌هایی که پژوهشگر 
زمینه اطلاعاتی اندکی درباره آن‌ها دارد و پژوهش‌های اندکی درباره آن‌ها انجام گرفته، این استراتژی 
می‌توانــد داده‌های زمینه‌ای را فراهم کند )لینکلن و گوبــا1، 1998(. در این پژوهش صنعت نرم‌افزار 
مطالعه می‌شود؛ زیرا ماهیت محصولات و خدمات متنوع این صنعت و نیازهای پیچیده و منحصر به‌فرد 
مشتریان امکان و لزوم پیاده‌سازی راهکارهای مشتری را در آن برجسته می‌کند. جامعه‌ی تحقیق شامل 
کارشناسان و متخصصان شرکت‌های نرم‌افزاری کشور است که راهکار مشتری ارائه می‌دهند. بسیاری 
از شــرکت‌های نرم‌افزاری ایران هنوز به ســطحی از بلوغ که کسب و کار آن‌ها مبتنی بر راهکار باشد، 
نرســیده‌اند و افرادی که در آن‌ها فعالیت داشــتند، نمی‌توانستند در جامعه‌ی این تحقیق قرار گیرند. 
برای تعیین شرکت‌هایی که راهکار ارائه داده‌اند به عملکرد قبلی آن‌ها رجوع شد. محصولات پیاده‌شده، 
خدمات فعلی و مشتریان این شرکت‌ها منابع اطلاعاتی مطلوبی را در این زمینه ارائه می‌داد. تماس اولیه 
با شــرکت‌های هدف و طرح پرسش‌های اولیه، این اطلاعات را به محقق داد. مطابق با این، نمونه‌های 
تحقیــق از بین متخصصان صنعت نرم‌افزار ایران انتخاب شــد که دانش یــا تجربه کافی در این حوزه 
را داشــتند. این افراد شامل دو دســته بودند؛ نخست، متخصصانی که به‌واسطه حضور در شرکت‌های 
ارائه‌دهنــده نرم‌افزار2 از دانش و تجربه کافی در این زمینه برخوردار بودند. دوم، افرادی که به‌نوعی در 
شرکت‌هایی حضور داشته‌اند که مشتری شرکت‌های ارائه‌دهنده نرم‌افزار بوده‌اند و در جایگاه مشتری، 
تجربه و اطلاعات ارزنده‌ای داشتند. متخصصانی که شرایط لازم و تمایل برای مشارکت در این پژوهش 
را داشتند، بر اساس شناخت زمینه‌ای پژوهشگر به‌صورت هدفمند انتخاب شدند )پروری، 2020(. برای 
گردآوری داده‌ها از مصاحبه‌های عمیق نیمه‌ساختاریافته استفاده شد. در نهایت پس از مصاحبه با 36 
نفر از متخصصان نتیجه گرفته شــد که دانش جدیدی به‌دست نمی‌آید  و داده‌ها به اشباع رسیده‌اند؛ 
بنابراین فرایند مصاحبه‌ها متوقف شد. کُدگذاری و تجزیه‌وتحلیل داده‌ها بر اساس فرایند سه مرحله‌ای 

1 . Lincoln & Guba
2 . منظور آن شــرکت‌هایی است که به توســعه و ارائه طیف‌های مختلفی از نرم‌افزارهای کلان و تخصصی سازمانی مانند 
نرم‌افزارهای مالی، فروش، هوشمندی کسب‌و کار، مدیریت ارتباط با مشتریان، مدیریت منابع سازمانی، انبارداری، مدیریت 

دانش و مشابه این می‌پردازند.
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کُدگذاری باز، محوری و انتخابی داده‌بنیاد صورت گرفت )استراوس و کوربین1، 1998(. در این مرحله 
برای مدیریت کُدگذاری و مقوله‌بندی داده‌های مصاحبه‌ها از نسخه 10 نرم‌افزار ان‌ویوو2 استفاده شد. 

مطابق با آنچه لینکلن و گوبا )1980( پیشنهاد می‌دهند، در این تحقیق برای اطمینان از روایی و 
میزان اعتماد به واقعی‌بودن یافته‌هایی که از شرکت‌کنندگان در پژوهش به‌دست‌آمد، یعنی اطمینان از 
اینکه آنچه در یافته‌ها و نتایج تحقیق از سوی پژوهشگر بیان می‌گردد، همانی باشد که در نظر و ذهن 
پاسخ دهندگان بوده، موارد مهمی همچون تماس طولانی با محیط پژوهش، مشاهده مستمر یافته‌ها، 
بررسی از زوایای مختلف، تبادل‌نظر با همکاران تحقیق، تحلیل موارد منفی، کفایت مراجع و کنترل از 
سوی همکاران محقق صورت گرفت. برای تعیین پایایی کُدگذاری افزون بر اینکه محقق با غور و دقت 
در داده‌ها بارها آن‌ها را مورد بازبینی قرار داد. از مثلث‌سازی بررسی‌کننده یعنی استفاده از بیش از یک 
ناظر، کُدگذار و تحلیل‌گر نیز استفاده شد. از این‌رو از یک خبره آشنا به موضوع درخواست شد تا متن 
مصاحبه‌ها را بار دیگر کُدگذاری کند. برای بررســی میزان توافق کُدگذاری از ضریب پایایی هولستی3 
استفاده شد. ضریب هولســتی می‌تواند بین صفر )نبود توافق( و یک )توافق کامل( قرار بگیرد که اگر 

از 0/7 بزرگ‌تر باشد مطلوب است )بورنز4، 2017(. در این پژوهش عدد مطلوب 0/88 به‌دست آمد.

یافته‌های پژوهش
تحلیل داده‌های پژوهش با سه مرحله کُدگذاری )باز، محوری و انتخابی( در قالب روش داده‌بنیاد انجام 
گرفت. کُدگذاری باز اولین مرحله در تجزیه‌وتحلیل داده‌های گردآوری شــده بود. در طول این مرحله 
داده‌های حاصل از مصاحبه‌ها به‌دقت بررســی و مفاهیم موجود در متن داده‌ها اســتخراج شــدند. در 
مرحله کُدگذاری محوری، مفاهیم استخراج شده از مرحله قبل برای تشکیل مقوله‌های فرعی و اصلی 
با هم ترکیب، تلفیق و دســته‌بندی شدند. تمام مقوله‌های ممکن که می‌توانست بر داده‌های ناشی از 
مصاحبه‌ها اعمال شود، استخراج و دسته‌بندی شدند. در نهایت نوع این مقوله‌ها و مقوله‌ی محوری نیز 
مشخص گردید. در مرحله کُدگذاری انتخابی، یافته‌های کُدگذاری مراحل قبلی دریافت شد. مقوله‌هایی 
که به بهبود و توسعه نیاز داشتند، تکمیل و همه مقوله‌ها به شکلی نظام‌مند به مقوله محوری ربط داده 
شدند و در نهایت به شرح روابط آن‌ها پرداخته شد. در این مرحله، در عمق داده‌ها تحلیل به‌عمل آمد 

1 . Strauss & Corbin
2 . NVivo
3 . Holsti
4 . Burns
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و آن‌ها در قالب نظریه داده‌بنیاد درجهت درک پدیده، ارائه داده شــدند. 181 مفهوم در کُدگذاری باز 
به‌دست آمد که در کُدگذاری محوری در قالب 32 مقوله فرعی و 16 مقوله اصلی جای گرفت. جدول 
)2( نتایج کُدگذاری باز و کُدگذاری محوری را نشان می‌دهد و شکل )1( برآیند کُدگذاری انتخابی است. 

جدول 2. کُدگذاری باز و محوری

کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله‌های فرعی مقوله‌های اصلی طبقات 
فراگیر

درک  هم‌آفرینی،  به  مشتری  مدیران  اعتقاد 
از  پرهیز  هم‌آفرینی،  از  مشتری  کارکنان 
بلندمدت  دیدگاه  حفظ  مدیریتی،  نزدیک‌بینی 
به نتایج راهکار، درک پیچیدگی‌ها و وابستگی‌ها، 
مدنظر قراردادن تمام عناصر شبکه، نگرش مثبت 

و باز به مسائل، داشتن حساسیت فرهنگی.

انگیزه‌های فردی و 
مدیریتی همسویی کارکنان 

و مدیران با هدف 
شبکه

شرایط 
علّی

شناخت مسائل شبکه

تمایل به‌اشتراک‌گذاری اطلاعات، تمایل به 
مشارکت‌دادن ارائه‌دهنده در فرایندهای ارزش، 

توانایی مشتری برای مشارکت در فرایند، توانایی 
تأمین اعتبار، منابع زیرساختی و انسانی کافی 

در طول فرایند.

توانایی مشارکت
شفافیت فرایندها و 

منابع مشتری

شفاف‌سازی مشتری درباره منابع، شفاف‌سازی 
مشتری درباره فرایندها، ارائه اطلاعات به‌روز. خودگشودگی 

منابع مکمل و کافی، درک منابع و اهداف 
شریکان، درک عملیات و فرایندهای شرکا، 

وضوح نقش‌ها و وظایف، سطح تخصص و تجربه 
نیروی کار.

منابع و فرایندها

ظرفیت‌ها و منابع
مهارت متعادل‌کردن محدوده باریک و گسترده  ارائه‌دهنده

راهکار، مهارت دسته‌کردن و جداسازی اجزای 
محصولات و خدمات، توانمندی مشاوره و 
تجزیه‌وتحلیل امکانات و نیازهای مشتری.

یکپارچه‌سازی

اشراف بر متغیرهای خُرد، کلان بازار مشتری، 
شناخت مشتریان، شبکه مشتری، مهارت توجه 

به ذی‌نفعان مختلف.
شناخت بازار

شناخت ارائه‌دهنده از 
مهارت حساسیت تنوع در کسب‌وکار، درک اکوسیستم کسب‌وکار

و شناخت بودجه مشتری، درک فرایندها، 
رویه‌های مشتری.

شناخت مشتری



165 هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب‌وکار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم‌افزار

کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله‌های فرعی مقوله‌های اصلی طبقات 
فراگیر

انطباق و انعطاف‌پذیری بالای شریکان شبکه، 
درنظرگرفتن مشتری، تلقین عاطفی مثبت، 

تماس‌های دائمی با مشتری، همراهی جزئیات.
ارتباط نزدیک

رویکرد مبتنی بر 
شریک بلندمدت

شرایط 
زمینه‌ای

دیدگاه پذیرش مشکلات، گام‌برداشتن در جهت 
مشتری،  به  ارائه‌دهنده  شراکتی  نگاه  اصلاح، 
همکاری به‌مثابه مشاوره و پشتیبانی‌های مشتاقانه.

مشاوره‌دهی

ساختار سازمانی منعطف، مواجهه با مشتری، 
یکپارچه‌سازی و فرایندهای رفت‌وبرگشتی بین 

واحدهای تولید و فروش، توسعه مهارت‌های 
کار تیم.

کار تیمی
پیکربندی‌های 
درون‌سازمانی

مدیریت تعارض و حل تنش‌ها، مدیریت تغییر و 
نگرانی‌های کارکنان، تنظیم پاداش‌ها بر اساس 

معیارهای مشتری‌محوری.
پیشبرد تغییرات

انتقال تجربه، دانش بین اعضای شبکه، ثبت 
ایرادها، پیگیری رفع نواقص. جریان دانش

مستندسازی و انتقال 
خواسته‌های جدید و 

بازخوردها
استفاده از یک نظام مدیریت دانش، انتقال 

درخواست‌های جدید مشتری، مرجع پاسخ‌دهی 
در شبکه.

نظام اطلاعات

وجود فرهنگ سازمانی حامی راهکار، ترغیب 
تمام افراد دخیل در راهکار، مشارکت فعال، 

همدلی پیرامون خلق ارزش، مدیریت تغییر نرم 
برای شکستن مقاومت‌ها.

همدلی در اعضاء

پشتیبانی و هدایت 
تغییرات مشتری

راهبردهای 
کنش‌ها و 
توضیح مزیت‌های راهکار برای اعضاء، ارزشی که تعامل‌ها

برای تک‌تک افراد ایجاد می‌کند، برعهده‌گرفتن 
مسئولیت شروع تا پایان راهکاری که برای 

مشتری پیاده‌سازی شده.

مسئولیت‌پذیری
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کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله‌های فرعی مقوله‌های اصلی طبقات 
فراگیر

درگیری پویای ارائه‌دهنده و تعامل بسیار فعال 
با اعضای متعدد شرکت مشتری، تلاش طرف‌ها 

برای ازدست‌نرفتن دانش عملیاتی، کاهش 
وابستگی مشتری به ارائه‌دهنده

حفظ دانش عملیاتی

حفاظت از 
دارایی‌های معنوی

راهبردهای 
کنش‌ها و 
تعامل‌ها

استفاده از سازوکارهای قانونی حفاظت از 
دارایی‌های معنوی، مشخص‌کردن مالکیت‌های 

نتایج مشترک آتی، جداسازی بخش‌های 
حساس فرایند.

استانداردهای 
حفاظتی

شناسایی ریسک‌های محتمل، وزن‌دهی 
به ریسک، شناسایی تعارض‌های ممکن و 
راه‌حل‌های پرهیز از آن‌ها، تعیین حدود و 

مسئولیت‌های طرف‌ها.

تعیین شرایط محتمل
پیش‌بینی و کنترل 

نااطمینانی‌ها
استفاده از اجماع نظر متخصصان، دوایر مختلف 
برای کاهش ریسک‌های آتی، پیش‌بینی منابع، 

زیرساخت‌های فنی لازم برای عملیات.
آینده‌نگری

تغییر مطالبات مشتری در طی فرایند راهکار، 
تغییر شاخص‌های مدنظر مشتری در طی زمان، 
تأثیر نامطلوب متغیرهای محیطی مانند عوامل 

اقتصادی بر نتایج عملکرد.

تغییر معیارها

معیارهای ناپایدار 
ارزیابی

شرایط 
مداخله‌گر

تأثیر نامطلوب شرایط داخلی مشتری بر عملکرد 
ارائه‌دهنده، غیرقابل‌اندازه‌گیری‌بودن برخی 

نتایج ناملموس راهکار، نامشخص‌بودن برخی 
مسئولیت‌ها در هنگام بحران، تردید درباره 
کارکرد اجزای راهکار پیشنهادی مطابق با 

پیش‌بینی‌ها. 

تغییر عوامل ناملموس
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کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله‌های فرعی مقوله‌های اصلی طبقات 
فراگیر

ترس ازدست‌دادن، کاهش قدرت از جانب 
مشتری، ترس ازدست‌رفتن مشاغل ذی‌نفعان 

داخلی در سازمان مشتری.
ترس از ناشناخته‌ها

موانع مقاومت 
فرهنگی

شرایط 
مداخله‌گر

نگرانی از نشت دانش مشتری به رقیبان، 
ازدست‌دادن قابلیت‌های مشتری که بازگشت 
آن‌ها برای مشتری دشوار است، بی‌اعتمادی 

مشتری و ارائه‌دهنده نسبت به توانمندی‌های 
یکدیگر، پنهان‌سازی و ارائه‌ندادن اطلاعات کافی 

از جانب مشتری.

بی‌اعتمادی طرف‌ها

مشارکت نزدیک مشتری و شبکه در دسته‌بندی 
نوآورانه و یکپارچه محصولات و خدمات، 

به‌صرفه‌بودن پیشنهاد راهکار برای مشتری در 
مقایسه با دیگر اقدام‌ها، شناخت و  رفع نیازهای 

واقعی مشتری به‌جای ارائه پیشنهاد یک‌جانبه.

هم‌افزایی شبکه
هم‌آفرینی ارزش در 
شبکه‌های مبتنی بر 

راهکار

پدیده 
محوری

بهره‌گیری نامحدود، ظرفیت‌های یک شبکه 
بزرگ کسب‌وکار، جریان روان اطلاعات بین 

مشتری، ارائه‌دهنده و کل شریکان یک شبکه.
ادغام قابلیت‌ها

هم‌راستایی منابع طرف‌ها با یکدیگر، انطباق 
قابلیت‌های عناصر شبکه به‌صورت مکمل 

یکدیگر، کیفیت بالای فرایند ادغام مشترک.
یکپارچه‌سازی منابع

هم‌ترازی راهبُردی 
بین ارائه‌دهنده و 

مشتری

پیامدها

همسویی کامل اهداف ارائه‌دهنده و مشتری، 
مسئولیت‌پذیری هر یک از بازیگران نسبت 

به اقدام‌های مرتبط با واحد، پرهیز بازیگران 
شبکه از فرصت‌طلبی و رفتارهای زیان‌بار، 

اشتراک‌گذاری دانش ضمن جلوگیری از خطر 
نشت و تملک.

همدلی طرف‌ها

و  مشتری  شبکه  بازیگران  که  ارزشی  ایجاد 
محقق‌شدن  می‌دهد،  قرار  مدنظر  را  ارائه‌دهنده 
هدف‌های شرکت‌های دیگر، افراد دخیل در راهکار.

ارزش برُد - برُد
پیشنهادهای ارزش 
مبتنی بر انتفاع کل 

افزایش نوآوری، خلاقیت در فعالیت‌های شبکه
ایجادکننده ارزش، کاهش هزینه‌هایی مانند 

نیروی کار ثابت.
نوآوری
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کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله‌های فرعی مقوله‌های اصلی طبقات 
فراگیر

حفظ و تقویت روابط با شریکان کلیدی زنجیره 
ارزش راهکار، کاهش اثر نوسان‌های زیان‌بار 

اقتصادی و محیطی بر زنجیره ارزش مشتری.

شبکه کلیدی از 
شریکان

شکل‌گیری پایدار 
زنجیره ارزش راهکار پیامدها

یادگیری سازمانی، کاهش هزینه‌های آموزش 
به‌مرور، بی‌نیازی از جایگزینی‌های مکرر 

تأمین‌کننده و شریکان، کاهش هزینه‌های تغییر. 

بهره‌وری زنجیره 
ارزش

بر مبنای مدل پارادایمی پژوهش، »شــرایط علیّ« شــامل مقوله‌هایی است که به‌طورمستقیم بر 
هم‌آفرینی ارزش در شــبکه‌های راهکار تأثیر می‌گذارد یا به‌گونه‌ای ایجادکننده یا توسعه‌دهنده پدیده 
هســتند. این شــرایط، پیش‌آیند بوده و اغلب با نگاهی به وقایع یا رخدادهایی که مقدم بر پدیده‌اند، 
می‌توان آن‌ها را پیدا کرد. در مدل پژوهش، چهار مقوله همسویی کارکنان و مدیران با هدف‌های شبکه، 
شــفافیت فرایندها و منابع مشتری، ظرفیت‌ها و منابع ارائه‌دهنده و شناخت ارائه‌دهنده از اکوسیستم 
کســب‌وکار از مهم‌ترین شرایط علیّ در هم‌آفرینی ارزش شــبکه‌های راهکار به‌شمار می‌رود. »شرایط 
زمینه‌ای« دربرگیرنده عواملی اســت که بدون آن‌ها تحقق هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب‌وکار 
مبتنی بر راهکار امکان‌پذیر نیســت. در واقع زمینه یا بســتر حاکم، مجموعه‌ای از مقوله‌ها و مفاهیم 
هستند که شرایطی را که در آن راهبردها برای اداره، کنترل و پاسخ به پدیده صورت می‌گیرد، فراهم 
می‌آورند. مقوله‌های رویکرد مبتنی بر شریک بلندمدت، پیکربندی‌های درون‌سازمانی و مستندسازی و 
انتقال خواسته‌های جدید و بازخوردها به‌عنوان مهم‌ترین شرایط در هم‌آفرینی ارزش شناسایی شدند. 
»راهبردهای کنش‌ها و تعاملات« بیانگر کنش‌ها و تعاملاتی است که بازیگران در قبال آن شرایط 
از خــود بروز می‌دهنــد. مقصود از اجرای راهبردها، اداره‌کردن و به‌انجام‌رســاندن و محقق‌کردن بهتر 
پدیده‌ی مورد نظر در بســتر حاکم اســت. در این پژوهش راهبردهای پشــتیبانی و هدایت تغییرات 
مشتری، حفاظت از دارایی‌های معنوی و پیش‌بینی و کاهش نااطمینانی‌ها اصلی‌ترین عواملی هستند 
که اســتخراج شدند. »شــرایط مداخله‌گر« به جرح و تعدیل شــرایط علّی می‌پردازد و بر راهبردها و 
کنش‌های متقابل تأثیر می‌گذارد. شرایط مداخله‌گر در زمینه تسهیل یا محدودیت راهبردها در زمینه 
مدنظر عمل می‌کند. در این‌جا مداخله‌گرهای مهمی از قبیل معیارهای ناپایدار ارزیابی و موانع مقاومت 
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فرهنگی موجب محدودیت راهبردها می‌شــوند. »پدیده‌محوری« مقوله‌ای اســت که تقریباً در همه‌ی 
موارد نشانه‌هایی وجود دارد که به آن مفهوم اشاره می‌کنند. توضیحی که به‌تدریج با ربط‌دهی مقوله‌ها 
رشد پیدا می‌کند، منطقی و محکم است و هیچ‌گاه داده‌ای به‌زور استخراج نمی‌شود. مقوله‌محوری این 
پژوهش که تمام مقوله‌ها بر آن استوار هستند، هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های مبتنی بر راهکار است. 
»پیامدها« مقوله‌هایی هســتند که تحقق موفقیت‌آمیز پدیده‌محوری منجر بــه وقوع آن‌ها به عنوان 
پیامدها یا نتایج می‌شــود. هم‌ترازی راهبردی بین ارائه‌دهنده و مشتری، پیشنهادهای ارزش مبتنی بر 
انتفاع کل شــبکه و شکل‌گیری پایدار زنجیره ارزش راهکار پیامدهای اصلی است که برای هم‌آفرینی 

ارزش در شبکه‌های کسب و کار مبتنی بر راهکار شناسایی شده است. 

شکل 1. مدل هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب و کار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم‌افزار
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بحث و نتیجه‌گیری
بر اســاس یافته‌های پژوهش شرایط علّی خود شامل چهار مقوله است. همسویی کارکنان و مدیران با 
هدف‌های شــبکه دلالت بر این دارد که ذهنیت افراد درگیر در فرایند راهکار نرم‌افزاری باید پیرامون 
هم‌آفرینی ارزش باشــد. از آنجا که یک راهکار نرم‌افزاری فرایندی طولی اســت، افراد درگیر در فرایند 
باید از نزدیک‌بینی پرهیز کنند و دیدگاه بلندمدت به نتایج راهکار داشــته باشــند. الگتی1 و همکاران 
)2020( بیان می‌کنند که شــرکت مشتری در توسعه راهکار نیازمند حمایت‌های مدیریت و کارکنان 
درگیر در فرایند است و آمادگی ذهنی مجموعه سازمان برای دریافت راهکار و مقاومت نکردن در برابر 
آن می‌تواند در موفقیت راهکار تأثیر بســزایی داشته باشــد. همچنین این یافته با نتایج فرند و مالش 
)2015( که نتیجه گرفتند کارکنان برای ایجاد ارزش در راهکار مشــتری باید هدف‌های یک شــبکه 
بزرگ‌تر را مدنظر قرار دهند، همخوانی دارد. مقوله شــفافیت فرایندها و منابع مشــتری بر مفاهیمی 
همچون خودگشودگی و تمایل مشتری به مشارکت‌دادن ارائه‌دهنده یا ارائه‌دهندگان در فرایند ارزش 
اشاره می‌کند. از سوی دیگر توانایی مشتری در تأمین اعتبار و منابع زیرساختی و انسانی کافی در طول 
فرایند پیاده‌سازی راهکار نرم‌افزاری نقش مهمی در موفقیت عناصر دیگر شبکه دارد. همسو با این یافته، 
فریرا2 و همکاران )2017( نشــان دادند که بالاترین مرحله ادغام و هم‌آمیختگی شــرکت‌ها در توسعه 
راهکار، مرحله اشــتراک‌گذاری است که در آن مشــتری دانش و منابع خود را با شریکان به اشتراک 
می‌گذارد و همچنین از مهارت آن‌ها بهره می‌برد تا دانش جمعی ایجاد شــود و در نتیجه راهکارهای 
برتر به‌دســت آید. مقوله »ظرفیت‌ها و منابع ارائه‌دهنده« شــامل آن ظرفیت‌های داخلی و اقدام‌های 
بالقوه‌ای اســت که یک شرکت ارائه‌دهنده نرم‌افزار باید داشــته باشد. تخصص و تجربه ارائه‌دهنده در 
راهکار پیشنهادی، مهارت دسته‌کردن و جداسازی اجزای محصولات و خدمات و منابع ارائه‌دهنده که 
می‌تواند در کنار دیگر عناصر شــبکه به‌عنوان مکمل عمل کند، حائز اهمیت بســیار زیادی است. این 
نتایج با یافته‌های سول و گبائر )2018( مطابقت دارد. آن‌ها گروهی از قابلیت‌های درون‌سازمانی مانند 
مهارت راهگشایی از طریق بهینه‌سازی و گسترش منابع سازمانی، مهارت تطبیق فرصت‌های بیرونی با 
منابع داخلی و مهارت مشاوره‌ای مرتبط با تجزیه‌وتحلیل نیازهای مشتری را برای ایجاد ارزش در ارائه 
راهکارهای نوآورانه شناسایی کردند. در مقوله شناخت ارائه‌دهنده از زیست‌بوم کسب‌وکار، ارائه‌دهنده‌ی 
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موفق نســبت به جنبه‌هایی از کســب‌وکار تاکید می‌کند که در درون یا در محیط کسب‌وکار مشتری 
عمل می‌کنند. متغیرهای خُرد و کلان پیرامون کسب‌وکار مشتری، فرایندها و رویه‌های داخل سازمان 
مشتری و بودجه مشــتری از بارزترین عواملی هستند که ارائه‌دهنده راهکار نرم‌افزار نیازمند شناخت 
نسبت به آن‌ها است. همسو با این یافته‌ها پتری و جاکوب1 )2016( نتیجه گرفتند که اگر ارائه‌دهنده 
بینش بازار داشــته باشد، موجب حل مشکل مشتری بر اســاس روندهای بازار خواهد شد. همچنین 
یافته‌های هلندر و مولر2 )2008( نیز تاکید می‌کند که ارائه‌دهنده نرم‌افزار به‌جای اینکه فقط عملیات 
روزانه را مدیریت کند باید با درک عمیق کسب‌وکار مشتری به‌دنبال راه‌های جدید گسترش ارتباط با 
مشتری باشد و بتواند پیوندهای کلیدی بین فعالیت‌های اصلی مشتری را بشناسد. بر اساس یافته‌های 
تحقیق، شــرایط زمینه‌ای شامل سه مقوله اصلی اســت. رویکرد مبتنی بر شریک بلندمدت دلالت بر 
هم‌آمیزی و پیوند ســطح بالایی بین ارائه‌دهندگان نرم‌افزار و مشــتری دارد. به‌نوعی که ارائه‌دهنده به 
مثابه یک شــریک راستین در کنار مشــتری قرار می‌گیرد و مشتاقانه مشاوره‌ها و پشتیبانی‌های خود 
را برای مشــتری فراهم می‌آورد. این نتایج تــا حد زیادی منطبق بر یافته‌های فرانکنبرگر3 و همکاران 
)2013( اســت که بیان می‌کنند شــرکت اصلی ارائه‌دهنده نرم‌افزار وظیفه ایجاد پیوندهای قوی بین 
شــریکان و مشــتریان و خود را برای بلندمدت دارد. در مقوله پیکربندی‌های درون سازمانی به ایجاد 
یک ساختار منعطف تاکید می‌شود که در آن، بین واحدهای مختلف مانند تولید، فروش و فنی جریان 
رفت‌وبرگشتی وجود داد. مدیریت تعارض‌هایی که در سازمان مشتری ایجاد می‌شود مانند نگرانی افراد 
نسبت به جایگاه آتی آن‌ها پس از استقرار نرم‌افزار جدید و توسعه مهارت‌های کار تیمی در این مقوله 
جای می‌گیرد. این نتایج تا حدودی هم‌راستا با یافته‌های اولاگا و لاولند )2014( و پرایر )2013( است. 
یافته‌های آن‌ها نیز بر لزوم ایجاد شرایط منعطف و استفاده از تیم‌های با مهارت‌های مکمل برای کاهش 
تعارض‌ها تاکید دارد. مقوله مستندسازی و انتقال خواسته‌ای جدید و بازخوردها یه عامل زمینه‌ای مهم 
است که طبق آن یک سازوکار مدون برای ثبت ایرادها یا انتقال آن‌ها به سطوح مسئول ایجاد می‌شود و 
اشتراک‌گذاری دانش ضمنی مرتبط با راهکار در شبکه را  تسهیل می‌کند. هوبر و شارشمیت4 )2017( 
دریافتند فروش راهکار، منجر به تبادل شدید تجربه و دانش بین ارائه‌دهنده و مشتری و شبکه می‌شود؛ 
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به‌ویژه  از طرف مشتری به ارائه‌دهنده. بنابراین انتقال دانش مشتری پتانسیل بالایی را در الهام‌بخشی 
ایده‌های جدید برای نوآوری در راهکار نرم‌افزاری دارد. به‌زعم هاکانن )2014( تحلیل و تفســیر دانش 
به‌دســت آمده از مشتری برای سفارشی‌کردن جوانب راهکار، متناســب با نیاز مشتری و ایجاد درک 

مشترک از محتوای راهکار در کل شبکه کسب‌وکار استفاده می‌شود.
طبق یافته‌های پژوهش سه دسته از راهبردهای کنش و تعامل برای شبکه‌های کسب‌وکار مبتنی 
بر راهکار وجود دارد. پشــتیبانی و هدایت تغییرات مشــتری اشاره به مجموعه راهبردهای نرمی دارد 
که ارائه‌دهنده برای ترغیب تمام افراد دخیل و مشارکت دادن آن‌ها به کار می‌برد. ارائه‌دهنده نرم‌افزار 
از شــروع تا پایان راهکار مســئولیت آن را برعهده می‌گیرد و حمایت طرف‌های درگیر را برای خلق 
ارزش به‌دست می‌آورد. همســو با این نتایج پریرا1 و همکاران )2019( نتیجه می‌گیرند مدیران ارشد 
به‌طور غیررســمی تیم‌ها و مدیران امور مشــتریان را ارزیابی می‌کنند، فرهنگی را تقویت می‌کنند که 
از کشــف اطلاعات حمایت می‌کند، مدیران را برای کاهش مقاومت آن‌ها متقاعد می‌کنند و همچنین 
برای بررســی تغییر مورد نیاز با مدیران مشتری تماس می‌گیرند یا آن‌ها را برای تغییر الزام‌ها ترغیب 
می‌کننــد. در مقوله حفاظت از دارایی‌های معنوی تاکید بر تلاش طرف‌ها برای ازدســت‌نرفتن دانش 
عملیاتی و اســتفاده از ســازوکارهای پیش‌بینی شده مانند قراردادهای مشــخص یا اعتبار طرف‌ها و 
مشخص‌کردن مالکیت‌های مشترک نتایج راهکار است. این نتایج، تأییدکننده یافته‌های کالم و همکاران 
)2020( و اولاگا و کهلی )2018( است که بر استفاده از فرصت‌های همکاری ضمن جلوگیری از نشت 
دارایی‌های دانشــی تاکید دارد. »پیش‌بینی و کنترل نااطمینانی‌ها« آخرین مقوله راهبردهای کنش و 
تعامل اســت که بر شناسایی تمام ریسک‌ها و تعارض‌هایی که ممکن است در فرایند راهکار بروز پیدا 
کنند و نیز بر حدود و مســئولیت هر یک از طرف‌ها در صورت رخداد چنین شــرایطی اشاره دارد. بر 
همین اساس کریی2 )2018( پیشنهاد می‌دهد تمام ریسک‌ها و نااطمینانی‌ها در قالب نااطمینانی‌های 
محیطی، نااطمینانی‌های مشــتری، نااطمینانی‌های فناورانه و نااطمینانی‌های سازمانی دسته‌بندی و 
برای آن‌ها چاره‌ای اندیشــیده شود. در یافته‌های پژوهش، دو دسته شرایط مداخله‌گر شناسایی شدند. 
معیارهــای ناپایدار ارزیابی معمولاً محدودیت‌هایی را در هم‌آفرینی ارزش ایجاد می‌کنند. به‌دلیل آنکه 
فرایند پیاده‌ســازی راهکار نرم‌افزاری طی مدتی تداوم پیدا می‌کند، برخی شاخص‌های مدنظر مشتری 
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یا مطالبه‌های وی نیز در طی زمان دســتخوش تغییر می‌شــوند. بروز شرایط بحرانی و ناملموس‌بودن 
برخــی نتایج راهکار می‌تواند بر این مداخله‌ها دامن بزند. این نتیجه تــا اندازه‌ای با یافته‌های اولاگا و 
کهلــی )2018( همخوانــی دارد. نتایج آن‌ها نیز معیارهای ناپایــداری را که در طی زمان دچار تغییر 
می‌شوند، جزء چالش‌های اصلی محدودکننده در شبکه‌های راهکار شناسایی کرد. مقوله موانع مقاومت 
فرهنگی اشاره به بی‌اعتمادی‌ها و نگرانی‌هایی مانند نشت دانش مشتری و تردید مشتری و ارائه‌دهنده 
نسبت به توانمندی‌های یکدیگر دارد. ممکن است مشتری به‌علت نگرانی نسبت به وابستگی یا کاهش 
قدرت، برخی اطلاعات و داده‌های مهم را پنهان کند. به‌زعم اسجودین و همکاران )2017( اجازه دادن 
به یک ارائه‌دهنده برای برعهده‌گرفتن نقش بیشــتر در عملیات ممکن اســت برای مشتریان نشانه‌ای 
از کاهش قدرت مشــتری باشــد. هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های مبتنی بر راهکار مقوله محوری است 
که در آن تمامی شــریکان شــبکه از نزدیک با هــم فعالیت می‌کنند و تاکید آن بر شــناخت و رفع 
نیازهای واقعی مشــتری به نرم‌افزار به‌جای ارائه پیشــنهاد یک‌جانبه از سوی ارائه‌دهندگان است. در 
این حالت از ظرفیت‌های یک شــبکه به‌صورت نامحدود استفاده می‌شود و جریان روان اطلاعات بین 
مشــتری، ارائه‌دهنده و کل شریک‌های شــبکه برای هم‌آفرینی ارزش وجود دارد. مطابق با هاکانن و 
جاکولا1 )2014( و کوا و ساله )2008( هم‌آفرینی در شبکه‌های کسب و کار راهکار به دو عامل اصلی 
بســتگی دارد. عامل مرتبط با مشــتری مانند وضوح مشکل یا نیاز مشتری، خودگشودگی و تمایل به 
مشارکت‌دادن تأمین‌کنندگان در فرایندهای ارزش و همچنین شفافیت فرایندها و منابع مشتری. عامل 
مرتبط با تأمین‌کنندگان مانند منابع کافی توافق بر سر محتوای راهکار، درک عمیق عملیات مشتری 
و توافق. بر اســاس یافته‌های تحقیق، ســه مقوله در لوای پیامدهای هم‌آفرینی ارزش در شــبکه‌های 
مبتنی بر راهکار قرار می‌گیرند. هم‌ترازی راهبردی بین ارائه‌دهنده و مشــتری نشــان‌دهنده انطباق و 
همســویی سطح بالا بین هدف‌های شــریکان در ارتباط با موضوع راهکار نرم‌افزاری، مسئولیت‌پذیری 
و اشــتراک‌گذاری روان دانش ضمن اطمینان از نبود خطر نشــت و تملک است. منطبق با این نتایج 
ســاتو )2018( نشان داد شــبکه‌های راهکار موجب تعامل عمیقی می‌شوند که در سازمان مشتری یا 
تأمین‌کننده منجر به اقدام‌های مشــترک در سطح استراتژی‌های ســازمانی می‌گردد که از همکاری 
راهبردی در سطح عمیق‌تری از هم‌آفرینی ارزش پشتیبانی می‌کند. در مقوله پیشنهادها ارزش مبتنی 
بر انتفاع کل شــبکه تاکید بر هم‌آفرینی ارزشی دارد که در آن، چه ارائه‌دهندگان و چه مشتری تا حد 
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قابل ملاحظه‌ای به هدف خود دســت پیدا کرده‌اند. این امر می‌تواند موجب کاهش برخی هزینه‌های 
ثابت نیز باشــد. جاکولا و هاکانن )2013( تاکید می‌کنند شــبکه‌های راهکار اقدام‌های مشــترکی را 
تســهیل می‌کنند که بر سرتاسر شبکه راهکار اثرمی‌گذارد. مقوله »شــکل‌گیری پایدار زنجیره ارزش 
راهکار« آخرین پیامدی اســت که در اثر هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب و کار مبتنی بر راهکار 
بروز می‌کند. در این حالت روابط بلندمدت با شریکان کلیدی زنجیره ارزش شکل می‌گیرد و هزینه‌های 
جایگزینی‌های مکرر تأمین‌کنندگان و آموزش کاهش می‌یابد. استورباکا )2011( تاکید می‌کند کسب و 
کارهای مبتنی بر راهکار مشتری یک فرایند را طی می‌کنند که بر اساس آن هر یک از تأمین‌کنندگان 
شبکه کسب و کار و وظایف آن‌ها برای مدت طولانی پابرجا خواهد بود. مشخص شد یکی عوامل اصلی 
هم‌آفرینی ارزش در شبکه‌های کسب و کار مبتنی بر راهکار، همسویی کارکنان و مدیران با هدف‌های 
شبکه است. پیشنهاد می‌شود شرکت‌های نرم‌افزاری برای هم‌راستایی افراد، مزایا و ارزشی را که راهکار 
برای خود این افراد ایجاد می‌کند، بیان کنند و به آن‌ها توضیح دهند که یک راهکار چه ارزشی را به کار 
یا مسئولیت فعلی آن‌ها می‌افزاید. مشارکت‌دادن افراد دخیل در فرایند برنامه‌ریزی راهکار می‌تواند آن‌ها 
را ترغیب به همکاری اثربخش کند. اگر مشتریان اطمینان یابند که منابع و دانش ضمنی که در راهکار 
به اشتراک گذاشته می‌شود برای هم‌آفرینی است و ارائه‌دهنده‌ی نرم‌افزار در صورت دسترسی به آن‌ها 
می‌تواند خروجی و نرم‌افزار مطلوب‌تری را برای مشتری فراهم آورد؛ مقاومت‌ها نیز کاهش پیدا می‌کند. 
بنابراین بهترین اقدام در این موارد قراردادن مشــتری در حالت عملیاتی شبکه و نشان‌دادن نیازهای 
اطلاعاتی اســت. ارائه‌دهنده نرم‌افزار برای داشتن پیشــنهادی قابل‌قبول در زمینه کسب‌وکار مشتری 
باید نســبت به برخی از عوامل بیرونی و درونی سازمان مشتری اشراف داشته باشد؛ مانند فرایندهای 
درونی ســازمان مشتری و همچنین متغیرهای کسب‌وکار مشــتری مثل مشتریان، کانال‌های توزیع، 
رقیبان. برای هم‌آفرینی ارزش در یک شبکه، ارائه‌دهنده باید الزام‌های شبکه کسب‌وکار به‌ویژه عناصر 
و ذی‌نفعانی را که در حلقه مشــتری قرار می‌گیرند، نیز مدنظر قرار دهد. وظیفه پشــتیبانی و هدایت 
تغییر در سازمان مشتری به‌طور مشترک هم برعهده مشتری و هم ارائه‌دهنده نرم‌افزار است. زمانی که 
مقاومت وجود دارد معمولاً مدیریت سازمان مشتری و ارائه‌دهنده با حساسیت تنوع بالا یعنی توجه به 
تمام نگرانی‌های افراد به مرور موانع مقاومتی را از پیش روی راهکار برمی‌دارند. استفاده از تجربه مدیران 
یا برخی کارکنان شرکت‌هایی که راهکارهای موفقی در آن‌ها به اجرا درآمده است،  به‌دلیل این‌که نوعی 
هم‌پنــداری و نزدیکی فکری بین آن‌ها وجود دارد به کاهش مقاومت‌ها و تنش‌ها کمک می‌کند. نتایج 
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نشان داد که نااطمینانی‌های مختلفی پیش روی راهکارهای نرم‌افزاری است. از شیوه‌های مختلفی برای 
کمینه‌کردن این ریسک‌ها و نااطمینانی‌ها می‌توان استفاده کرد. یکی از معمول‌ترین شیوه‌ها استفاده از 
افراد با دانش و تخصص متنوع برای شناسایی و کمینه کردن این ریسک‌ها است. افزون براین، از پیش 
تعیین‌کردن حدود طرف‌ها و مشخص‌کردن مسئولیت‌های هر طرف در صورت بروز هر مشکل می‌تواند 
به کاهش ریســک‌های احتمالی کمک کند. به‌دلیل ماهیت مشــارکتی راهکارهای نرم‌افزاری، موضوع 
حاکمیت و قدرت در حالتی انعطاف‌پذیر اســت و طرف‌ها می‌توانند درباره جزئیات مختلف از راه‌های 
گوناگون به توازن برســند. یک راهکار نرم‌افزاری در طی زمان به‌صورت مســتمر ادامه دارد و فعالیتی 
یکباره نیست؛ بنابراین در هر زمان از فرایند یک راهکار، ممکن است قدرت و کنترل بیشتر در دست 
یکی از طرف‌ها  باشد و این امری طبیعی است. به‌عنوان مثال در مراحل اولیه پیاده‌سازی راهکار قاعدتاً 
ارائه‌دهنده به‌دلیل دانش و تسلط بالا به جوانب راهکار، کنترل بخش‌های بیشتری را برعهده می‌گیرد تا 
به‌مرور زمان این موارد به مشتری منتقل شود. این می‌تواند حتی شامل حضور نیروهای ارائه‌دهنده در 
سازمان مشتری و اداره‌کردن برخی از اقدام‌ها  باشد تا زمانی که تنظیمات و قواعد خاص آن به‌صورت 
پایدار به مشتری انتقال یابد. گفته شد که هر راهکاری به‌ویژه از نوع نرم‌افزاری، یک فرایند طولی است 
که شبکه کسب‌وکار در آن مشارکت می‌کند و ممکن است تا چندین ماه و حتی چند سال ادامه یابد. 
بنابراین تمام شــریکان به‌عنوان شــریک بلندمدت و راهبردی برای مشتری محسوب می‌شوند و یک 

راهکار نرم‌افزاری با پیاده‌سازی و تحویل آن پایان نمی‌پذیرد. 
از محدودیت‌های این پژوهش می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:

1. پژوهش در بین متخصصان شــرکت‌های نرم‌افزاری انجام شــده و ممکن اســت نتایج آن در 
شرکت‌های دانش‌بنیان دیگر متفاوت از آنچه باشد که این تحقیق به آن دست پیدا کرد. 

2. بیشتر شرکت‌های نرم‌افزاری ایران هنوز به سطحی از بلوغ نرسیده‌اند که کسب‌وکارهای آنان بر 
مبنای ارائه راهکار مشتری باشد؛ بنابراین تجربه خبرگان در این زمینه اندک است.

3. دسترسی به برخی افراد جامعه دشوار بود و برخی خبرگان نیز به‌دلایل مختلف از مشارکت در 
پژوهش خودداری کردند که ممکن است تا حدودی بر یافته‌های تحقیق تأثیرگذار باشد.

4. برخی از افراد به‌دلیل محافظه‌کاری از دادن پاسخ‌های روشن خودداری می‌کردند.

بر اساس یافته‌ها و محدودیت‌های پژوهش، موارد زیر به پژوهشگران پیشنهاد می‌شود:
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1. استفاده از راهبُرد اقدام‌پژوهشی در جهت درگیری طولی با مسأله و دستیابی به نتایج با غنای 
بالا.

2. انجام پژوهش در شــرکت‌های دانش‌بنیان دیگر که طیف خدمات و محصولات آن‌ها متفاوت از 
آنچه باشد که در این پژوهش وجود داشت.

3. تقســیم‌بندی دقیق عناصر هم‌آفرینی که در سمت ارائه‌دهنده ایفای نقش می‌کنند با عناصری 
که در ســمت مشتری قرار دارند به‌منظور تبیین هرچه بیشتر نقش طرف‌های درگیر در فرایند 

هم‌آفرینی. 
4. مدل به‌دســت‌آمده از این تحقیق می‌تواند به‌وســیله پرسشنامه توسط پژوهشگران دیگر مورد 

اعتبارسنجی یا بهبود قرار گیرد. 
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