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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
شــبکه های راهکار به پیوندی از بازیگران اشــاره می کند که با هدف یکپارچه سازی منابع خود برای 
هم آفرینی ارزش به وسیله راهکارها، به یکدیگر متصل هستند. هم آفرینی ارزش یکی از مسائل کلیدی 
در استمرار پیاده سازی راهکارهای نرم افزاری نوآورانه در این شبکه ها است. هدف این پژوهش ارائه مدل 
هم آفرینی ارزش در شبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم افزار است. این پژوهش 
با روش کیفی داده بنیاد انجام گرفته و داده های تحقیق از مصاحبه های نیمه ســاختاریافته با 36 نفر از 
متخصصان صنعت نرم افزار ایران گردآوری شــده است. داده ها طی سه مرحله کُدگذاری باز، محوری 
و انتخابی تجزیه وتحلیل شــده که طبق آن 93 مفهوم در قالب 16 مقوله اصلی به دســت آمده است. 
یافته های تحقیق نشان می دهد که همسویی کارکنان و مدیران با هدف های شبکه، شفافیت فرایندها و 
منابع مشتری، کیفیت منابع ارائه دهنده و شناخت از اکوسیستم کسب و کار، هم آفرینی ارزش را ایجاد 
می کنند و شرایطی همچون شراکت بلندمدت، پیکربندی های درون سازمانی، مستندسازی و بازخورد، 
راهبری تغییرات و نااطمینانی ها و حفاظت از دارایی های معنوی نیز مؤثرند. بر اساس نتایج، هم آفرینی 
ارزش نه تنها یک مفهوم جدایی ناپذیر با شبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار بوده بلکه مستلزم نوعی 

هم ترازی راهبردی در سطح برخی فعالیت های مشترک بین ارائه دهنده راهکار و مشتری نیز است. 

کلمات کلیدی: هم آفرینی ارزش، راهکارهای نوآورانه، شــبکه کسب وکار، راهکار مشتری، راهکار 
کسب و کار
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مقدمه
محصولات و خدمات برای رقیبان، قابل تقلید اســت؛ اما شــرکت ها با ورود به عرصه راهکار، می توانند 
خود را به نحوی که کمتر قابل تقلید 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 صلاحیت های متمایز است که تقلید آن برای رقیب بسیار دشوار است. به همین دلیل بسیاری 
بر این باورند که توانایی ارائه راهکارها یک منبع مزیت رقابتی پایدار در کسب وکارهای بنگاه با بنگاه2 
اســت )اولاگا و کهلی3، 2018(. یکی از دلایلی که شــرکت ها از راهکارهای نوآورانه برای تمایز خود 
اســتفاده می کنند، این اســت که بازار محصولات به طور فزاینده ای به مرحله بلوغ رسیده است و این 
یعنی افزایش رقابت و تضعیف حاشیه ی ســود. بنابراین برخی تولیدکنندگان در جستجوی بازده بالا 
و فرصت های رشــد بیشتر به ســمت فروش راهکار حرکت کرده اند )ســول و گبائر4، 2018(. افزایش 
تخصص گرایی و درجه های بالاتر فشردگی دانش در کسب وکارهای بنگاه با بنگاه باعث شده تا بسیاری 
از تأمین کنندگان کسب وکار، راهکارهایی را توسعه دهند که در قالب ترکیب های یکپارچه محصولات 
و خدمات، نیاز خاص مشتری را برطرف می کند )وی5 و همکاران، 2019(. حتی خودِ مشتریان تجاری 
نیز به طور فزاینده ای از فروشندگان می خواهند 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 ارائه دهنده 
راهکار، مشــابه با مفهوم نوآوری باز6 رخ می دهد. همان طور که چســبرو7 )2004( تصریح می کند، در 
نوآوری باز، اگر شرکت ها به دنبال ارتقای سطح فناوری و دانش خود هستند باید از ایده های فناورانه یا 
مترقی خارجی همانند ایده های داخلی بهره ببرند و هم زمان ایده های 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 هم آفرینی ارزش8 
روی کار آورد. هم آفرینی ارزش به اقدام ها و الزام های 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 قابلیت ها و توانمندی های شرکت )مانند فرند و مالش 2، 2016؛ هویکلا 
و کهتاماکی3، 2017( فراهــم آورده اند. تعدادی از مطالعه ها )مانند بوم4 و همکاران، 2020؛ کاپنن5 و 
همکاران، 2019؛ پرایر6، 2016( شایســتگی های نیروی فروش در ارائه راهکارها را شناســایی و ارائه 
کرده اند. برخی از مطالعه ها )مانند: پاناگوپولوس7و همکاران، 2017؛ ســالونن8 و همکاران، 2020( به 
نقش ویژه ی کارکنان فروش در مشــارکت و درگیری با فرایند فروش راهکار پرداخته اند. هر چند که 
دسته محدودی از مطالعه ها )مانند جاکولا و هاکانن9، 2013؛ ساتو10، 2018؛ اسجودین11 و همکاران، 
2017( در نتایج خود به اهمیت هم آفرینی ارزش در راهکارها اشاره کرده اند. همچنین هم آفرینی ارزش 
توســط برخی پژوهشگران در شبکه های عامِ کسب وکار مطالعه شده است. اما هم آفرینی ارزش به طور 
خاص در شبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار به عنوان یک مطالعه مستقل و عمیق و در حوزه نرم افزار 
که متکی بر فناوری و دانش سطح بالایی است، مورد بررسی قرار نگرفته و در این جا یک شکاف و خلاء 

نظری نسبت به این موضوع خاص وجود دارد.   
از لحاظ کاربردی، این مطالعه در باب هم آفرینی ارزش در شــبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار 
در صنعت نرم افزار ایران از دو جهت دارای جایگاه ویژه ای است؛ اول، ماهیت صنعت نرم افزار به گونه ای 
بوده که خدمات آن بسیار متنوع و پیچیده است و در بیشتر پروژه های نرم افزاری، شبکه ای از بازیگران 
و شــریکان وجود دارند )شــکوری و بنیادی12، 2016(، این بازیگران می تواننــد با هم آفرینی ارزش، 
گزینه های متنوع و متعددی را برای ارائه راهکارهای مشتری فراهم کنند. تحقیقات نشان می دهد که 
در ایران پیچیدگی توســعه محصولات و خدمات و تعدد شریکان باعث افزایش عدم قطعیت های ذاتی 
می شود که به کرّات منجر به هدر رفت زمان و هزینه و حتی شکست پروژه های این چنینی 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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نرم افزار کشور شده اســت )قیدرخلجانی1و همکاران، 2020(. دوم، توسعه کسب و کارهای صنعتی و 
خدماتی مبتنی بر فناوری در ایران موجب ظهور نیازهایی منحصربه فرد و افزایش تقاضا از شرکت های 
نرم افزاری شده که با یک یا چند محصول و خدمت مشخص نمی توان آن ها را برآورده ساخت و پاسخ 
دادن به بیش تر آن ها مســتلزم هم آفرینی ارزش در یک شــبکه و خلق راهکارهای نوآورانه اســت که 
منطبق با نیازهای کســب وکار یک مشــتری خاص طراحی و پیشنهاد می شــود. )پروری و همکاران، 
2020(. مشــارکت این پژوهش از دو جنبه مطرح است: اول، شناسایی عناصر شکل دهنده هم آفرینی 
ارزش در شــبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم افزار ایران و تعیین روابط این 
عناصر با معرفی یک مدل مطلوبِ قابل کاربســت در صنعت نرم افزار که تحقیقات قبلی به آن توجهی 
نکرده بودند. دوم، مشارکت در گسترش دانش نظری راهکار مشتری به ویژه در زمینه شبکه های راهکار 
و چگونگی هم آفرینی ارزش در شبکه های مبتنی بر راهکارمشتری که تلاش می کند خلاءهای دانشی 
موجود در این زمینه را تا حد ممکن پوشش دهد. تحقیق حاضر به این پرسش پاسخ می دهد که چه 
عواملی و در قالب چه مدلی تبیین کننده هم آفرینی ارزش در شــبکه های کسب وکار مبتنی بر راهکار 

مشتری در صنعت نرم افزار است؟ 

مبانی نظری و پیشینه پژوهش

هم آفرینی ارزش و شبکه های مبتنی بر راهکار مشتری

راهکارهای یکپارچه، ترکیبی از محصولات فیزیکی یا خدمات یا هر دو به علاوه دانش است که برای ارائه 
یک نتیجه خاص در جهت برآورده کردن نیازهای مشتری استفاده می شود. در یک راهکار کاملًا یکپارچه 
تأمین کننده، مالکیت تجهیزات را حفظ کرده و با کاهش هزینه های مشــتری یا توانمند کردن وی در 
جهت ایجاد پیشنهادهای جدید و رقابتی، نیاز مشتری را برآورده می کند )کالم2 و همکاران، 2020(. بر 
اســاس دیدگاه هویکولا و کهتاماکی )2017( راهکار، ترکیبی از محصولات، خدمات و نرم افزارها است 
که توســعه، فروش و تحویل موفقیت آمیز آن به فرایندهای رابطه ای در سرتاسر سازمان و مرزهای آن 
نیاز دارد. استورباکا3 )2011( نتیجه گرفت که راهکار یکپارچه به عنوان فرایندهای رابطه ای طولی است 
و طــی آن یک ارائه دهنده راهکار، اجزای کالاها، خدمات و دانش را در قالب ترکیبات منحصربه فردی 

1 . Gheidar Kheljani
2 . Colm
3 . Storbacka
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یکپارچه می کند تا مشکلات خاص مشتری را که به لحاظ راهبردی مهم هستند، حل کند و هزینه آن 
بر اساس ارزش استفاده برای مشتری پرداخت می شود. بر اساس تحقیق تولی1 و همکارانش )2007( 
یک راهکار، مجموعه ای از فرایندهای ارتباطی مشــتری و تأمین کننده با هدف برآورده کردن نیازهای 
کســب و کار مشتری است و در چهار گام پیاده ســازی می شود: 1. تعریف نیازمندی های مشتری، 2. 
سفارشی ســازی و ادغام کالاها و خدمات، 3. استقرار، 4. پشتیبانی از مشتری پس از استقرار. تالنر2 و 
همکاران )2011( دو جزء دیگر را به این گام ها افزودند:  5. فعالیت های علامت دهی، 6. مدیریت بین 
فرایندی. به طور مشخص، راهکار مشتری پیشنهادهای کارآمدِ ویژه برای مشکلات مشتری است که با 
تعامل نزدیک بخش های مختلف ارائه دهنده و مشتری و همکاری تمامی شریکان شبکه، در یک فرایند 

پویا، متداوم و ارتباطی طراحی و به اجرا گذاشته می شود )پروری و همکاران، 2020(.  
هم آفرینی ارزش به اقدام ها، ویژگی ها و فرایندهایی اطلاق می شود که با کمک آن ها طراحی، توسعه 
و ارائه کالاها و خدمات با مشــارکت نزدیک مشتریان امکان پذیر می شود. با مطرح شدن مفهوم راهکار 
مشتری، گرایش ها از سمت ارائه دهنده محض به مشتری تغییر جهت داد و بحث هم آفرینی ارزش نیز 
قوت بیشــتری گرفت. به دلیل آن که ترکیب منابع برای تهیه راهکارهای پیچیده، دربرگیرنده مجموعه 
متنوعی از بازیگران کســب وکار است )ویندال و لاکموند3، 2006(، برای انتقال مؤثر به کسب وکارهای 
مبتنی بر راهکار، تولیدکنندگان باید دسترسی به مجموعه ای از منابع را تضمین کنند. زیرا فراهم آوردن 
راهکار شامل ادغام مجموعه گسترده ای از اجزای مبتنی بر محصول و خدمت در قالب یک کل یکپارچه 
است که پاسخ گوی نیازهای یک مشتری خاص باشد )سالوننِ و جاکولا4، 2015(. از این رو، ارائه راهکار 
شــامل عملیات وابسته به هم است که در آن انواع مختلفی از شرکت ها، بخشی از شبکه های پیچیده 
هســتند )فینه5 و همکاران، 2015(. ممکن اســت هر بازیگر، هم به عنوان تأمین کننده و هم به عنوان 
اســتفاده کننده از منابع، در ترکیب منابع شرکت کند )کانتو6 و همکاران، 2012(. بنابراین راهکارهای 
مشتری، نیازمند درنظرگرفتن شبکه گسترده تری از کسب وکار و دیگر بخش ها است که به طور بالقوه بر 
راهکارهای مشتری اثرگذارند یا از آن تأثیر می پذیرند )بیگمن و همکاران، 2013(. همان طور که کوا و 

1 . Tuli
2 . Töllner
3 . Windalhl & Lakemond
4 . Salonen & Jaakkola
5 . Finne
6 . Cantù
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ساله1 )2008( می گویند راهکارها مستلزم هم آفرینی بین تأمین کننده و شبکه آن و مشتری و شبکه 
وی هستند. راهکارها معمولاً پیچیده بوده و به تخصص در انواع فناوری ها، منابع و اطلاعات نیاز دارند. 
یک شرکت تنها، به ندرت تمام این منابع را دارد. در ارائه راهکار، منابع، اطلاعات و قابلیت های هر یک 
از طرف های  شبکه در قدرت آن ها نقش محوری دارد )فینه و همکاران، 2015(. مطالعه های تجربی در 
زمینه هم آفرینی ارزش شبکه های کسب وکار بسیار اندک است که در این جا آن ها را مرور می کنیم؛ وی 
و همکاران )2019( نقش شبکه های بیرونی در توسعه راهکار را مطالعه کردند. آن ها اذعان می کنند که 
تهیه راهکارها، غالباً مستلزم شبکه ای از مکمل های بیرونی برای دستیابی به دامنه خدمات و قابلیت های 
متناســب با نیازمندی های خریداران است. زمانی که شبکه گسترش می یابد و به طور مثال با افزایش 
تعداد تأمین کنندگان، روابط و همچنین محصولات و خدمات متنوع تر می شود، پیچیدگی ارائه راهکار 
یکپارچه را در پی دارد. )موی2 و همکاران، 2020(. جاکولا و هاکانن )2013( در مطالعه ای برای اولین 
بار اصطلاح شــبکه راهکار3 را معرفی می کنند. به عقیده آن ها شبکه راهکار به مجموعه ای از بازیگران، 
یعنی تأمین کنندگان متعدد و مشتری اشاره می کند که با هدف ادغام )یکپارچه سازی( منابع خود برای 
هم آفرینی ارزش به وسیله راهکارها، به یکدیگر متصل هستند. آن ها نتیجه می گیرند ارزش مشترک در 
اثر فعل و انفعال بین بازیگران، منابع و فعالیت ها در شبکه های راهکار، ایجاد می شود. راداتس و بارتن4 
)2014( مطالعه ای را پیرامون طبقه بندی راهکارها برحسب تعداد شریکان اصلی شبکه انجام دادند. این 
مطالعه نشان داد تولیدکنندگان می توانند 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 آن ها در توسعه راهکار را مورد مطالعه قرار دادند. 
بر اســاس این مطالعه چالش های مرتبط با توسعه راهکارهای یکپارچه نه تنها به درون سازمان مربوط 
می شــود بلکه به روابط و تعامل بین بازیگران در شــبکه نیز ارتباط دارد. این بدین معنی اســت که 
بازیگران محیط کســب وکار نیز بر توســعه راهکارهای یکپارچه تأثیرگذارند. بنابراین سازمان ها برای 
ایجاد راهکارهای یکپارچه نه تنها باید بر روابط با مشــتریان نهایی بلکه بر روابط درون شبکه گسترده 
کســب وکار هم توجه کنند. در ایران نیز پروری و همکاران )2022( تحقیقی با عنوان مدل شکل دهی 

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 داده اند که بر  فرایند پیاده سازی راهکار 
مشــتری، چالش ها و چگونگی مدیریت این اقدام ها تاکید دارد. این تحقیق با اینکه عناصر گسترده ای 
از اقدام های کلیدی برای موفقیت راهکارهای مشتری را نشان می دهد، ولی در آن،  مسأله هم آفرینی 
ارزش در شبکه های راهکار چندان باز نشده است و متغیرهای تأثیرگذار بر این بخش مشخص نیست. 
مرور تحقیقات خارجی نیز در اینجا نشان می دهد که هنوز چگونگی دستیابی به هم آفرینی ارزش در 
شــبکه های کسب وکار راهکار در سطح سازمان بررسی نشــده است و در این زمینه خلاء یک مدل یا 

چارچوب جامع مشاهده می شود. 

جدول 1. مطالعه های انجام گرفته در زمینه هم آفرینی 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 شبکه های 

کسب وکار می شوند.

● صنعت 
حمل ونقل

● )1( مشارکت در تهیه راهکارهای متعدد: 
تأمین کنندگان، هم زمان در تهیه راهکارهای 

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

شرکت ممکن است هم زمان در شبکه های 
کسب وکار، نقش تأمین کننده، شریکِ در ارائه 

بخشی از یک راهکار و یا خریدار راهکار را داشته 
باشد. )3( وجود شبکه هایی از راهکارها: وابستگی 
متقابل بین شرکت ها و روابط کسب وکار در یک 
شبکه کسب وکار باعث می شود خودِ راهکارهای 

ارائه شده نیز به همدیگر وابسته باشند.

ساتو
2018

● چگونگی هم آفرینی 
در ایجاد ارزش 

در پروژه های 
کسب وکار ارائه 

راهکارهای 
یکپارچه.

● صنعت 
ارتباطات از راه 

دور

● هم آفرینی در ایجاد ارزش در پروژه های 
کسب وکار ارائه راهکار یکپارچه مستلزم اتخاذ 

یک رویکرد عمیق و بنیادین از جانب ارائه دهنده 
و مشتری است. ایجاد یک رابطه طولانی مدت که 
در آن ارائه دهنده و مشتری با هم تکامل می یابند 

و با هم رشد می کنند. 
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مسئله  مورد تمرکز نویسنده
نتایجصنعتپژوهش

هاکانن1
2014

● شناسایی 
فعالیت های 

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

راهکارهای یکپارچه 
درون شبکه های 

کسب وکار.

●  شرکت های 
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، به اشتراک گذاری مشکلات و انتظار مشتری 
در مدیریت امور، صریح کردن دانش مشتری 

در بین تأمین کنندگان، تحلیل و تفسیر دانش 
مشتری برای سفارشی کردن راهکار با نیاز مشتری، 

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

مشتری با ارائه راهکارهای مشخص، ارتقای روحیه 
ایده پردازی مشترک و هم آفرینی در بین بازیگران، 
ایجاد ارزش مورد انتظار مشتری از راه هم آفرینی 

در ایجاد راهکار.

هاکانن و
جاکولا
2012

● شناسایی عوامل 
مؤثر بر هم آفرینی 

اثربخش در 
ایجاد راهکارهای 
مشتری محور در 
داخل شبکه های 

کسب وکار.

●  صنایع 
گوناگون

● عوامل مؤثر بر هم آفرینی در ایجاد راهکار 
درون شبکه های کسب وکار: )1( عوامل 

مرتبط با مشتری که بر هم آفرینی مؤثرند: 
وضوح مشکل یا نیاز مشتری، خودگشودگی 
و تمایل به اشتراک گذاری اطلاعات، تمایل به 
مشارکت دادن تأمین کنندگان در فرایندهای 

ارزش )2( عوامل مرتبط با تأمین کنندگان که بر 
هم آفرینی مؤثرند: منابع مکمل و کافی، تمایل به 

اشتراک گذاریِ اطلاعات مشتری، درک منابع و 
هدف شریک ها، میزان توافق بر محتوای راهکار. 

کوا2 و 
ساله

2008

● بررسی هم آفرینی 
ارزش در شبکه های 
گسترده کسب وکار.

●  صنایع 
گوناگون

● تغییر هم آفرینی ارزش از پیشنهاد ارزش مشتری 
به پیشنهاد ارزش مبتنی بر بازیگران شبکه 

تأمین کننده و شبکه مشتری.
1

1 . Hakanen
2 . Cova & Salle
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روش شناسی
پژوهش حاضر از لحاظ هدف غایی کاربردی اســت؛ زیرا به دنبال توســعه دانــش کاربردی در زمینه 
هم آفرینی ارزش در شــبکه های مبتنی بر راهکار مشــتری اســت. رویکرد پژوهش کیفی اســت و از 
اســتراتژی داده بنیاد برای انجام پژوهش استفاده شده اســت. در خصوص موضوع هایی که پژوهشگر 
زمینه اطلاعاتی اندکی درباره آن ها دارد و پژوهش های اندکی درباره آن ها انجام گرفته، این استراتژی 
می توانــد داده های زمینه ای را فراهم کند )لینکلن و گوبــا1، 1998(. در این پژوهش صنعت نرم افزار 
مطالعه می شود؛ زیرا ماهیت محصولات و خدمات متنوع این صنعت و نیازهای پیچیده و منحصر به فرد 
مشتریان امکان و لزوم پیاده سازی راهکارهای مشتری را در آن برجسته می کند. جامعه ی تحقیق شامل 
کارشناسان و متخصصان شرکت های نرم افزاری کشور است که راهکار مشتری ارائه می دهند. بسیاری 
از شــرکت های نرم افزاری ایران هنوز به ســطحی از بلوغ که کسب و کار آن ها مبتنی بر راهکار باشد، 
نرســیده اند و افرادی که در آن ها فعالیت داشــتند، نمی توانستند در جامعه ی این تحقیق قرار گیرند. 
برای تعیین شرکت هایی که راهکار ارائه داده اند به عملکرد قبلی آن ها رجوع شد. محصولات پیاده شده، 
خدمات فعلی و مشتریان این شرکت ها منابع اطلاعاتی مطلوبی را در این زمینه ارائه می داد. تماس اولیه 
با شــرکت های هدف و طرح پرسش های اولیه، این اطلاعات را به محقق داد. مطابق با این، نمونه های 
تحقیــق از بین متخصصان صنعت نرم افزار ایران انتخاب شــد که دانش یــا تجربه کافی در این حوزه 
را داشــتند. این افراد شامل دو دســته بودند؛ نخست، متخصصانی که به واسطه حضور در شرکت های 
ارائه دهنــده نرم افزار2 از دانش و تجربه کافی در این زمینه برخوردار بودند. دوم، افرادی که به نوعی در 
شرکت هایی حضور داشته اند که مشتری شرکت های ارائه دهنده نرم افزار بوده اند و در جایگاه مشتری، 
تجربه و اطلاعات ارزنده ای داشتند. متخصصانی که شرایط لازم و تمایل برای مشارکت در این پژوهش 
را داشتند، بر اساس شناخت زمینه ای پژوهشگر به صورت هدفمند انتخاب شدند )پروری، 2020(. برای 
گردآوری داده ها از مصاحبه های عمیق نیمه ساختاریافته استفاده شد. در نهایت پس از مصاحبه با 36 
نفر از متخصصان نتیجه گرفته شــد که دانش جدیدی به دست نمی آید  و داده ها به اشباع رسیده اند؛ 
بنابراین فرایند مصاحبه ها متوقف شد. کُدگذاری و تجزیه وتحلیل داده ها بر اساس فرایند سه مرحله ای 

1 . Lincoln & Guba
2 . منظور آن شــرکت هایی است که به توســعه و ارائه طیف های مختلفی از نرم افزارهای کلان و تخصصی سازمانی مانند 
نرم افزارهای مالی، فروش، هوشمندی کسب و کار، مدیریت ارتباط با مشتریان، مدیریت منابع سازمانی، انبارداری، مدیریت 

دانش و مشابه این می پردازند.
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کُدگذاری باز، محوری و انتخابی داده بنیاد صورت گرفت )استراوس و کوربین1، 1998(. در این مرحله 
برای مدیریت کُدگذاری و مقوله بندی داده های مصاحبه ها از نسخه 10 نرم افزار ان ویوو2 استفاده شد. 

مطابق با آنچه لینکلن و گوبا )1980( پیشنهاد می دهند، در این تحقیق برای اطمینان از روایی و 
میزان اعتماد به واقعی بودن یافته هایی که از شرکت کنندگان در پژوهش به دست آمد، یعنی اطمینان از 
اینکه آنچه در یافته ها و نتایج تحقیق از سوی پژوهشگر بیان می گردد، همانی باشد که در نظر و ذهن 
پاسخ دهندگان بوده، موارد مهمی همچون تماس طولانی با محیط پژوهش، مشاهده مستمر یافته ها، 
بررسی از زوایای مختلف، تبادل نظر 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 داده ها بارها آن ها را مورد بازبینی قرار داد. از مثلث سازی بررسی کننده یعنی استفاده از بیش از یک 
ناظر، کُدگذار و تحلیل گر نیز استفاده شد. از این رو از یک خبره آشنا به موضوع درخواست شد تا متن 
مصاحبه ها را بار دیگر کُدگذاری کند. برای بررســی میزان توافق کُدگذاری از ضریب پایایی هولستی3 
استفاده شد. ضریب هولســتی می تواند بین صفر )نبود توافق( و یک )توافق کامل( قرار بگیرد که اگر 

از 0/7 بزرگ تر باشد مطلوب است )بورنز4، 2017(. در این پژوهش عدد مطلوب 0/88 به دست آمد.

یافته های پژوهش
تحلیل داده های پژوهش با سه مرحله کُدگذاری )باز، محوری و انتخابی( در قالب روش داده بنیاد انجام 
گرفت. کُدگذاری باز اولین مرحله در تجزیه وتحلیل داده های گردآوری شــده بود. در طول این مرحله 
داده های حاصل از مصاحبه ها به دقت بررســی و مفاهیم موجود در متن داده ها اســتخراج شــدند. در 
مرحله کُدگذاری محوری، مفاهیم استخراج شده از مرحله قبل برای تشکیل مقوله های فرعی و اصلی 
با هم ترکیب، تلفیق و دســته بندی شدند. تمام مقوله های ممکن که می توانست بر داده های ناشی از 
مصاحبه ها اعمال شود، استخراج و دسته بندی شدند. در نهایت نوع این مقوله ها و مقوله ی محوری نیز 
مشخص گردید. در مرحله کُدگذاری انتخابی، یافته های کُدگذاری مراحل قبلی دریافت شد. مقوله هایی 
که به بهبود و توسعه نیاز داشتند، تکمیل و همه مقوله ها به شکلی نظام مند به مقوله محوری ربط داده 
شدند و در نهایت به شرح روابط آن ها پرداخته شد. در این مرحله، در عمق داده ها تحلیل به عمل آمد 

1 . Strauss & Corbin
2 . NVivo
3 . Holsti
4 . Burns
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و آن ها در قالب نظریه داده بنیاد درجهت درک پدیده، ارائه داده شــدند. 181 مفهوم در کُدگذاری باز 
به دست 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 می دهد و شکل )1( برآیند کُدگذاری انتخابی است. 

جدول 2. کُدگذاری باز و محوری

کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله های فرعی مقوله های اصلی طبقات 
فراگیر

درک  هم آفرینی،  به  مشتری  مدیران  اعتقاد 
از  پرهیز  هم آفرینی،  از  مشتری  کارکنان 
بلندمدت  دیدگاه  حفظ  مدیریتی،  نزدیک بینی 
به نتایج راهکار، درک پیچیدگی ها و وابستگی ها، 
مدنظر قراردادن تمام عناصر شبکه، نگرش مثبت 

و باز به مسائل، داشتن حساسیت فرهنگی.

انگیزه های فردی و 
مدیریتی همسویی کارکنان 

و مدیران با هدف 
شبکه

شرایط 
علّی

شناخت مسائل شبکه

تمایل به اشتراک گذاری اطلاعات، تمایل به 
مشارکت دادن ارائه دهنده 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

شفاف سازی مشتری درباره منابع، شفاف سازی 
مشتری درباره فرایندها، ارائه اطلاعات به روز. خودگشودگی 

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

وضوح نقش ها و وظایف، سطح تخصص و تجربه 
نیروی کار.

منابع و فرایندها

ظرفیت ها و منابع
مهارت متعادل کردن محدوده باریک و گسترده  ارائه دهنده

راهکار، مهارت دسته کردن و جداسازی اجزای 
محصولات و خدمات، توانمندی مشاوره و 
تجزیه وتحلیل امکانات و نیازهای مشتری.

یکپارچه سازی

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

به ذی نفعان مختلف.
شناخت بازار

شناخت ارائه دهنده از 
مهارت حساسیت تنوع در کسب وکار، درک اکوسیستم کسب وکار

و شناخت بودجه مشتری، درک فرایندها، 
رویه های مشتری.

شناخت مشتری
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کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله های فرعی مقوله های اصلی طبقات 
فراگیر

انطباق و انعطاف پذیری بالای شریکان شبکه، 
درنظرگرفتن مشتری، تلقین عاطفی مثبت، 

تماس های دائمی با مشتری، همراهی جزئیات.
ارتباط نزدیک

رویکرد مبتنی بر 
شریک بلندمدت

شرایط 
زمینه ای

دیدگاه پذیرش مشکلات، گام برداشتن در جهت 
مشتری،  به  ارائه دهنده  شراکتی  نگاه  اصلاح، 
همکاری به مثابه مشاوره و پشتیبانی های مشتاقانه.

مشاوره دهی

ساختار سازمانی منعطف، مواجهه با مشتری، 
یکپارچه سازی و فرایندهای رفت وبرگشتی بین 

واحدهای تولید و فروش، توسعه مهارت های 
کار تیم.

کار تیمی
پیکربندی های 
درون سازمانی

مدیریت تعارض و حل تنش ها، مدیریت تغییر و 
نگرانی های کارکنان، تنظیم پاداش ها بر اساس 

معیارهای مشتری محوری.
پیشبرد تغییرات

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

مستندسازی و انتقال 
خواسته های جدید و 

بازخوردها
استفاده از یک نظام مدیریت دانش، انتقال 

درخواست های جدید مشتری، مرجع پاسخ دهی 
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 مقاومت ها.

همدلی در اعضاء

پشتیبانی و هدایت 
تغییرات مشتری

راهبردهای 
کنش ها و 
توضیح مزیت های راهکار برای اعضاء، ارزشی که تعامل ها

برای تک تک افراد ایجاد می کند، برعهده گرفتن 
مسئولیت شروع تا پایان راهکاری که برای 

مشتری پیاده سازی شده.

مسئولیت پذیری
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کُدهای اولیه )مفاهیم( مقوله های فرعی مقوله های اصلی طبقات 
فراگیر

درگیری پویای ارائه دهنده و تعامل بسیار فعال 
با اعضای متعدد شرکت مشتری، تلاش طرف ها 

برای ازدست نرفتن دانش عملیاتی، کاهش 
وابستگی مشتری به ارائه دهنده

حفظ دانش عملیاتی

حفاظت از 
دارایی های معنوی

راهبردهای 
کنش ها و 
تعامل ها

استفاده از سازوکارهای قانونی حفاظت از 
دارایی های معنوی، مشخص کردن مالکیت های 

نتایج مشترک آتی، جداسازی بخش های 
حساس فرایند.

استانداردهای 
حفاظتی

شناسایی ریسک های محتمل، وزن دهی 
به ریسک، شناسایی تعارض های ممکن و 
راه حل های پرهیز از آن ها، تعیین حدود و 

مسئولیت های طرف ها.

تعیین شرایط محتمل
پیش بینی و کنترل 

نااطمینانی ها
استفاده از اجماع نظر متخصصان، دوایر مختلف 
برای کاهش ریسک های آتی، پیش بینی منابع، 

زیرساخت های فنی لازم برای عملیات.
آینده نگری

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

اقتصادی بر نتایج عملکرد.

تغییر معیارها

معیارهای ناپایدار 
ارزیابی

شرایط 
مداخله گر

تأثیر نامطلوب شرایط داخلی مشتری بر عملکرد 
ارائه دهنده، غیرقابل اندازه گیری بودن برخی 

نتایج ناملموس راهکار، نامشخص بودن برخی 
مسئولیت ها در هنگام بحران، تردید درباره 
کارکرد اجزای راهکار پیشنهادی مطابق با 

پیش بینی ها. 

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

ترس ازدست دادن، کاهش قدرت از جانب 
مشتری، ترس ازدست رفتن مشاغل ذی نفعان 

داخلی در سازمان مشتری.
ترس از ناشناخته ها

موانع مقاومت 
فرهنگی

شرایط 
مداخله گر

نگرانی از نشت دانش مشتری به رقیبان، 
ازدست دادن قابلیت های مشتری که بازگشت 
آن ها برای مشتری دشوار است، بی اعتمادی 

مشتری و ارائه دهنده نسبت به توانمندی های 
یکدیگر، پنهان سازی و ارائه ندادن اطلاعات کافی 

از جانب مشتری.

بی اعتمادی طرف ها

مشارکت نزدیک مشتری و شبکه در دسته بندی 
نوآورانه و یکپارچه محصولات و خدمات، 

به صرفه بودن پیشنهاد راهکار برای مشتری در 
مقایسه با دیگر اقدام ها، شناخت و  رفع نیازهای 

واقعی مشتری به جای ارائه پیشنهاد یک جانبه.

هم افزایی شبکه
هم آفرینی ارزش در 
شبکه های مبتنی بر 

راهکار

پدیده 
محوری

بهره گیری نامحدود، ظرفیت های یک شبکه 
بزرگ کسب وکار، جریان روان اطلاعات بین 

مشتری، ارائه دهنده و کل شریکان یک شبکه.
ادغام قابلیت ها

هم راستایی منابع طرف ها با یکدیگر، انطباق 
قابلیت های عناصر شبکه به صورت مکمل 

یکدیگر، کیفیت بالای فرایند ادغام مشترک.
یکپارچه سازی منابع

هم ترازی راهبُردی 
بین ارائه دهنده و 

مشتری

پیامدها

همسویی کامل اهداف ارائه دهنده و مشتری، 
مسئولیت پذیری هر یک از بازیگران نسبت 

به اقدام های مرتبط با واحد، پرهیز بازیگران 
شبکه از فرصت طلبی و رفتارهای زیان بار، 

اشتراک گذاری دانش ضمن جلوگیری از خطر 
نشت و تملک.

همدلی طرف ها

و  مشتری  شبکه  بازیگران  که  ارزشی  ایجاد 
محقق شدن  می دهد،  قرار  مدنظر  را  ارائه دهنده 
هدف های شرکت های دیگر، افراد دخیل در راهکار.

ارزش برُد - برُد
پیشنهادهای ارزش 
مبتنی بر انتفاع کل 

افزایش نوآوری، خلاقیت در فعالیت های شبکه
ایجادکننده ارزش، کاهش هزینه هایی مانند 

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

حفظ و تقویت روابط با شریکان کلیدی زنجیره 
ارزش راهکار، کاهش اثر نوسان های زیان بار 

اقتصادی و محیطی بر زنجیره ارزش مشتری.

شبکه کلیدی از 
شریکان

شکل گیری پایدار 
زنجیره ارزش راهکار پیامدها

یادگیری سازمانی، کاهش هزینه های آموزش 
به مرور، بی نیازی از جایگزینی های مکرر 

تأمین کننده و شریکان، کاهش هزینه های تغییر. 

بهره وری زنجیره 
ارزش

بر مبنای مدل پارادایمی پژوهش، »شــرایط علیّ« شــامل مقوله هایی است که به طورمستقیم بر 
هم آفرینی ارزش در شــبکه های راهکار تأثیر می گذارد یا به گونه ای ایجادکننده یا توسعه دهنده پدیده 
هســتند. این شــرایط، پیش آیند بوده و اغلب با نگاهی به وقایع یا رخدادهایی که مقدم بر پدیده اند، 
می توان آن ها را پیدا کرد. در مدل پژوهش، چهار مقوله همسویی کارکنان و مدیران با هدف های شبکه، 
شــفافیت فرایندها و منابع مشتری، ظرفیت ها و منابع ارائه دهنده و شناخت ارائه دهنده از اکوسیستم 
کســب وکار از مهم ترین شرایط علیّ در هم آفرینی ارزش شــبکه های راهکار به شمار می رود. »شرایط 
زمینه ای« دربرگیرنده عواملی اســت که بدون آن ها تحقق هم آفرینی ارزش در شبکه های کسب وکار 
مبتنی بر راهکار امکان پذیر نیســت. در واقع زمینه یا بســتر حاکم، مجموعه ای از مقوله ها و مفاهیم 
هستند که شرایطی را که در آن راهبردها برای اداره، کنترل و پاسخ به پدیده صورت می گیرد، فراهم 
می آورند. مقوله های رویکرد مبتنی بر شریک بلندمدت، پیکربندی های درون سازمانی و مستندسازی و 
انتقال خواسته های جدید و بازخوردها به عنوان مهم ترین شرایط در هم آفرینی ارزش شناسایی شدند. 
»راهبردهای کنش ها و تعاملات« بیانگر کنش ها و تعاملاتی است که بازیگران در قبال آن شرایط 
از خــود بروز می دهنــد. مقصود از اجرای راهبردها، اداره کردن و به انجام رســاندن و محقق کردن بهتر 
پدیده ی مورد نظر در بســتر حاکم اســت. در این پژوهش راهبردهای پشــتیبانی و هدایت تغییرات 
مشتری، حفاظت از دارایی های معنوی و پیش بینی و کاهش نااطمینانی ها اصلی ترین عواملی هستند 
که اســتخراج شدند. »شــرایط مداخله گر« به جرح و تعدیل شــرایط علّی می پردازد و بر راهبردها و 
کنش های متقابل تأثیر می گذارد. شرایط مداخله گر در زمینه تسهیل یا محدودیت راهبردها در زمینه 
مدنظر عمل می کند. در این جا مداخله گرهای مهمی از قبیل معیارهای ناپایدار ارزیابی و موانع مقاومت 
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فرهنگی موجب محدودیت راهبردها می شــوند. »پدیده محوری« مقوله ای اســت که تقریباً در همه ی 
موارد نشانه هایی وجود دارد که به آن مفهوم اشاره می کنند. توضیحی که به تدریج با ربط دهی مقوله ها 
رشد پیدا می کند، منطقی و محکم است و هیچ گاه داده ای به زور استخراج نمی شود. مقوله محوری این 
پژوهش که تمام مقوله ها بر آن استوار هستند، هم آفرینی ارزش در شبکه های مبتنی بر راهکار است. 
»پیامدها« مقوله هایی هســتند که تحقق موفقیت آمیز پدیده محوری منجر بــه وقوع آن ها به عنوان 
پیامدها یا نتایج می شــود. هم ترازی راهبردی بین ارائه دهنده و مشتری، پیشنهادهای ارزش مبتنی بر 
انتفاع کل شــبکه و شکل گیری پایدار زنجیره ارزش راهکار پیامدهای اصلی است که برای هم آفرینی 

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

شکل 1. مدل هم آفرینی ارزش در شبکه های کسب و کار مبتنی بر راهکار مشتری در صنعت نرم افزار
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بحث و نتیجه گیری
بر اســاس یافته های پژوهش شرایط علّی خود شامل چهار مقوله است. همسویی کارکنان و مدیران با 
هدف های شــبکه دلالت بر این دارد که ذهنیت افراد درگیر در فرایند راهکار نرم افزاری باید پیرامون 
هم آفرینی ارزش باشــد. از آنجا که یک راهکار نرم افزاری فرایندی طولی اســت، افراد درگیر در فرایند 
باید از نزدیک بینی پرهیز کنند و دیدگاه بلندمدت به نتایج راهکار داشــته باشــند. الگتی1 و همکاران 
)2020( بیان می کنند که شــرکت مشتری در توسعه راهکار نیازمند حمایت های مدیریت و کارکنان 
درگیر در فرایند است و آمادگی ذهنی مجموعه سازمان برای دریافت راهکار و مقاومت نکردن در برابر 
آن می تواند 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 هدف های یک شــبکه 
بزرگ تر را مدنظر قرار دهند، همخوانی دارد. مقوله شــفافیت فرایندها و منابع مشــتری بر مفاهیمی 
همچون خودگشودگی و تمایل مشتری به مشارکت دادن ارائه دهنده یا ارائه دهندگان در فرایند ارزش 
اشاره می کند. از سوی دیگر توانایی مشتری در تأمین اعتبار و منابع زیرساختی و انسانی کافی در طول 
فرایند پیاده سازی راهکار نرم افزاری نقش مهمی در موفقیت عناصر دیگر شبکه دارد. همسو با این یافته، 
فریرا2 و همکاران )2017( نشــان دادند که بالاترین مرحله ادغام و هم آمیختگی شــرکت ها در توسعه 
راهکار، مرحله اشــتراک گذاری است که در آن مشــتری دانش و منابع خود را با شریکان به اشتراک 
می گذارد و همچنین از مهارت آن ها بهره می برد تا دانش جمعی ایجاد شــود و در نتیجه راهکارهای 
برتر به دســت آید. مقوله »ظرفیت ها و منابع ارائه دهنده« شــامل آن ظرفیت های داخلی و اقدام های 
بالقوه ای اســت که یک شرکت ارائه دهنده نرم افزار باید داشــته باشد. تخصص و تجربه ارائه دهنده در 
راهکار پیشنهادی، مهارت دسته کردن و جداسازی اجزای محصولات و خدمات و منابع ارائه دهنده که 
می تواند در کنار دیگر عناصر شــبکه به عنوان مکمل عمل کند، حائز اهمیت بســیار زیادی است. این 
نتایج با یافته های سول و گبائر )2018( مطابقت دارد. آن ها گروهی از قابلیت های درون سازمانی مانند 
مهارت راهگشایی از طریق بهینه سازی و گسترش منابع سازمانی، مهارت تطبیق فرصت های بیرونی با 
منابع داخلی و مهارت مشاوره ای مرتبط با تجزیه وتحلیل نیازهای مشتری را برای ایجاد ارزش در ارائه 
راهکارهای نوآورانه شناسایی کردند. در مقوله شناخت ارائه دهنده از زیست بوم کسب وکار، ارائه دهنده ی 
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موفق نســبت به جنبه هایی از کســب وکار تاکید می کند که در درون یا در محیط کسب وکار مشتری 
عمل می کنند. متغیرهای خُرد و کلان پیرامون کسب وکار مشتری، فرایندها و رویه های داخل سازمان 
مشتری و بودجه مشــتری از بارزترین عواملی هستند که ارائه دهنده راهکار نرم افزار نیازمند شناخت 
نسبت به آن ها است. همسو با این یافته ها پتری و جاکوب1 )2016( نتیجه گرفتند که اگر ارائه دهنده 
بینش بازار داشــته باشد، موجب حل مشکل مشتری بر اســاس روندهای بازار خواهد شد. همچنین 
یافته های هلندر و مولر2 )2008( نیز تاکید می کند که ارائه دهنده نرم افزار به جای اینکه فقط عملیات 
روزانه را مدیریت کند باید با درک عمیق کسب وکار مشتری به دنبال راه های جدید گسترش ارتباط با 
مشتری باشد و بتواند پیوندهای کلیدی بین فعالیت های اصلی مشتری را بشناسد. بر اساس یافته های 
تحقیق، شــرایط زمینه ای شامل سه مقوله اصلی اســت. رویکرد مبتنی بر شریک بلندمدت دلالت بر 
هم آمیزی و پیوند ســطح بالایی بین ارائه دهندگان نرم افزار و مشــتری دارد. به نوعی که ارائه دهنده به 
مثابه یک شــریک راستین در کنار مشــتری قرار می گیرد و مشتاقانه مشاوره ها و پشتیبانی های خود 
را برای مشــتری فراهم می آورد. این نتایج تــا حد زیادی منطبق بر یافته های فرانکنبرگر3 و همکاران 
)2013( اســت که بیان می کنند شــرکت اصلی ارائه دهنده نرم افزار وظیفه ایجاد پیوندهای قوی بین 
شــریکان و مشــتریان و خود را برای بلندمدت دارد. در مقوله پیکربندی های درون سازمانی به ایجاد 
یک ساختار منعطف تاکید می شود که در آن، بین واحدهای مختلف مانند تولید، فروش و فنی جریان 
رفت وبرگشتی وجود داد. مدیریت تعارض هایی که در سازمان مشتری ایجاد می شود مانند نگرانی افراد 
نسبت به جایگاه آتی آن ها پس از استقرار نرم افزار جدید و توسعه مهارت های کار تیمی در این مقوله 
جای می گیرد. این نتایج تا حدودی هم راستا با یافته های اولاگا و لاولند )2014( و پرایر )2013( است. 
یافته های آن ها نیز بر لزوم ایجاد شرایط منعطف و استفاده از تیم های با مهارت های مکمل برای کاهش 
تعارض ها تاکید دارد. مقوله مستندسازی و انتقال خواسته ای جدید و بازخوردها یه عامل زمینه ای مهم 
است که طبق آن یک سازوکار مدون برای ثبت ایرادها یا انتقال آن ها به سطوح مسئول ایجاد می شود و 
اشتراک گذاری دانش ضمنی مرتبط با راهکار در شبکه را  تسهیل می کند. هوبر و شارشمیت4 )2017( 
دریافتند فروش راهکار، منجر به تبادل شدید تجربه و دانش بین ارائه دهنده و مشتری و شبکه می شود؛ 
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به ویژه  از طرف مشتری به ارائه دهنده. بنابراین انتقال دانش مشتری پتانسیل بالایی را در الهام بخشی 
ایده های جدید برای نوآوری در راهکار نرم افزاری دارد. به زعم هاکانن )2014( تحلیل و تفســیر دانش 
به دســت آمده از مشتری برای سفارشی کردن جوانب راهکار، متناســب با نیاز مشتری و ایجاد درک 

مشترک از محتوای راهکار در کل شبکه کسب وکار استفاده می شود.
طبق یافته های پژوهش سه دسته از راهبردهای کنش و تعامل برای شبکه های کسب وکار مبتنی 
بر راهکار وجود دارد. پشــتیبانی و هدایت تغییرات مشــتری اشاره به مجموعه راهبردهای نرمی دارد 
که ارائه دهنده برای ترغیب تمام افراد دخیل و مشارکت دادن آن ها به کار می برد. ارائه دهنده نرم افزار 
از شــروع تا پایان راهکار مســئولیت آن را برعهده می گیرد و حمایت طرف های درگیر را برای خلق 
ارزش به دست می آورد. همســو با این نتایج پریرا1 و همکاران )2019( نتیجه می گیرند مدیران ارشد 
به طور غیررســمی تیم ها و مدیران امور مشــتریان را ارزیابی می کنند، فرهنگی را تقویت می کنند که 
از کشــف اطلاعات حمایت می کند، مدیران را برای کاهش مقاومت آن ها متقاعد می کنند و همچنین 
برای بررســی تغییر مورد نیاز با مدیران مشتری تماس می گیرند یا آن ها را برای تغییر الزام ها ترغیب 
می کننــد. در مقوله حفاظت از دارایی های معنوی تاکید بر تلاش طرف ها برای ازدســت نرفتن دانش 
عملیاتی و اســتفاده از ســازوکارهای پیش بینی شده مانند قراردادهای مشــخص یا اعتبار طرف ها و 
مشخص کردن مالکیت های مشترک نتایج راهکار است. این نتایج، تأییدکننده یافته های کالم و همکاران 
)2020( و اولاگا و کهلی )2018( است که بر استفاده از فرصت های همکاری ضمن جلوگیری از نشت 
دارایی های دانشــی تاکید دارد. »پیش بینی و کنترل نااطمینانی ها« آخرین مقوله راهبردهای کنش و 
تعامل اســت که بر شناسایی تمام ریسک ها و تعارض هایی که ممکن است در فرایند راهکار بروز پیدا 
کنند و نیز بر حدود و مســئولیت هر یک از طرف ها در صورت رخداد چنین شــرایطی اشاره دارد. بر 
همین اساس کریی2 )2018( پیشنهاد می دهد تمام ریسک ها و نااطمینانی ها در قالب نااطمینانی های 
محیطی، نااطمینانی های مشــتری، نااطمینانی های فناورانه و نااطمینانی های سازمانی دسته بندی و 
برای آن ها چاره ای اندیشــیده شود. در یافته های پژوهش، دو دسته شرایط مداخله گر شناسایی شدند. 
معیارهــای ناپایدار ارزیابی معمولاً محدودیت هایی را در هم آفرینی ارزش ایجاد می کنند. به دلیل آنکه 
فرایند پیاده ســازی راهکار نرم افزاری طی مدتی تداوم پیدا می کند، برخی شاخص های مدنظر مشتری 
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یا مطالبه های وی نیز در طی زمان دســتخوش تغییر می شــوند. بروز شرایط بحرانی و ناملموس بودن 
برخــی نتایج راهکار می تواند بر این مداخله ها دامن بزند. این نتیجه تــا اندازه ای با یافته های اولاگا و 
کهلــی )2018( همخوانــی دارد. نتایج آن ها نیز معیارهای ناپایــداری را که در طی زمان دچار تغییر 
می شوند، جزء چالش های اصلی محدودکننده در شبکه های راهکار شناسایی کرد. مقوله موانع مقاومت 
فرهنگی اشاره به بی اعتمادی ها و نگرانی هایی مانند نشت دانش مشتری و تردید مشتری و ارائه دهنده 
نسبت به توانمندی های یکدیگر دارد. ممکن است مشتری به علت نگرانی نسبت به وابستگی یا کاهش 
قدرت، برخی اطلاعات و داده های مهم را پنهان کند. به زعم اسجودین و همکاران )2017( اجازه دادن 
به یک ارائه دهنده برای برعهده گرفتن نقش بیشــتر در عملیات ممکن اســت برای مشتریان نشانه ای 
از کاهش قدرت مشــتری باشــد. هم آفرینی ارزش در شبکه های مبتنی بر راهکار مقوله محوری است 
که در آن تمامی شــریکان شــبکه از نزدیک با هــم فعالیت می کنند و تاکید آن بر شــناخت و رفع 
نیازهای واقعی مشــتری به نرم افزار به جای ارائه پیشــنهاد یک جانبه از سوی ارائه دهندگان است. در 
این حالت از ظرفیت های یک شــبکه به صورت نامحدود استفاده می شود و جریان روان اطلاعات بین 
مشــتری، ارائه دهنده و کل شریک های شــبکه برای هم آفرینی ارزش وجود دارد. مطابق با هاکانن و 
جاکولا1 )2014( و کوا و ساله )2008( هم آفرینی در شبکه های کسب و کار راهکار به دو عامل اصلی 
بســتگی دارد. عامل مرتبط با مشــتری مانند وضوح مشکل یا نیاز مشتری، خودگشودگی و تمایل به 
مشارکت دادن تأمین کنندگان در فرایندهای ارزش و همچنین شفافیت فرایندها و منابع مشتری. عامل 
مرتبط با تأمین کنندگان مانند منابع کافی توافق بر سر محتوای راهکار، درک عمیق عملیات مشتری 
و توافق. بر اســاس یافته های تحقیق، ســه مقوله در لوای پیامدهای هم آفرینی ارزش در شــبکه های 
مبتنی بر راهکار قرار می گیرند. هم ترازی راهبردی بین ارائه دهنده و مشــتری نشــان دهنده انطباق و 
همســویی سطح بالا بین هدف های شــریکان در ارتباط با موضوع راهکار نرم افزاری، مسئولیت پذیری 
و اشــتراک گذاری روان دانش ضمن اطمینان از نبود خطر نشــت و تملک است. منطبق با این نتایج 
ســاتو )2018( نشان داد شــبکه های راهکار موجب تعامل عمیقی می شوند که در سازمان مشتری یا 
تأمین کننده منجر به اقدام های مشــترک در سطح استراتژی های ســازمانی می گردد که از همکاری 
راهبردی در سطح عمیق تری از هم آفرینی ارزش پشتیبانی می کند. در مقوله پیشنهادها ارزش مبتنی 
بر انتفاع کل شــبکه تاکید بر هم آفرینی ارزشی دارد که در آن، چه ارائه دهندگان و چه مشتری تا حد 
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قابل ملاحظه ای به هدف خود دســت پیدا کرده اند. این امر می تواند موجب کاهش برخی هزینه های 
ثابت نیز باشــد. جاکولا و هاکانن )2013( تاکید می کنند شــبکه های راهکار اقدام های مشــترکی را 
تســهیل می کنند که بر سرتاسر شبکه راهکار اثرمی گذارد. مقوله »شــکل گیری پایدار زنجیره ارزش 
راهکار« آخرین پیامدی اســت که در اثر هم آفرینی ارزش در شبکه های کسب و کار مبتنی بر راهکار 
بروز می کند. در این حالت روابط بلندمدت با شریکان کلیدی زنجیره ارزش شکل می گیرد و هزینه های 
جایگزینی های مکرر تأمین کنندگان و آموزش کاهش می یابد. استورباکا )2011( تاکید می کند کسب و 
کارهای مبتنی بر راهکار مشتری یک فرایند را طی می کنند که بر اساس آن هر یک از تأمین کنندگان 
شبکه کسب و کار و وظایف آن ها برای مدت طولانی پابرجا خواهد بود. مشخص شد یکی عوامل اصلی 
هم آفرینی ارزش در شبکه های کسب و کار مبتنی بر راهکار، همسویی کارکنان و مدیران با هدف های 
شبکه است. پیشنهاد می شود شرکت های نرم افزاری برای هم راستایی افراد، مزایا و ارزشی را که راهکار 
برای خود این افراد ایجاد می کند، بیان کنند و به آن ها توضیح دهند که یک راهکار چه ارزشی را به کار 
یا مسئولیت فعلی آن ها می افزاید. مشارکت دادن افراد دخیل در فرایند برنامه ریزی راهکار می تواند آن ها 
را ترغیب به همکاری اثربخش کند. اگر مشتریان اطمینان یابند که منابع و دانش ضمنی که در راهکار 
به اشتراک گذاشته می شود برای هم آفرینی است و ارائه دهنده ی نرم افزار در صورت دسترسی به آن ها 
می تواند خروجی و نرم افزار مطلوب تری را برای مشتری فراهم آورد؛ مقاومت ها نیز کاهش پیدا می کند. 
بنابراین بهترین اقدام در این موارد قراردادن مشــتری در حالت عملیاتی شبکه و نشان دادن نیازهای 
اطلاعاتی اســت. ارائه دهنده نرم افزار برای داشتن پیشــنهادی قابل قبول در زمینه کسب وکار مشتری 
باید نســبت به برخی از عوامل بیرونی و درونی سازمان مشتری اشراف داشته باشد؛ مانند فرایندهای 
درونی ســازمان مشتری و همچنین متغیرهای کسب وکار مشــتری مثل مشتریان، کانال های توزیع، 
رقیبان. برای هم آفرینی ارزش در یک شبکه، ارائه دهنده باید الزام های شبکه کسب وکار به ویژه عناصر 
و ذی نفعانی را که در حلقه مشــتری قرار می گیرند، نیز مدنظر قرار دهد. وظیفه پشــتیبانی و هدایت 
تغییر در سازمان مشتری به طور مشترک هم برعهده مشتری و هم ارائه دهنده نرم افزار است. زمانی که 
مقاومت وجود دارد معمولاً مدیریت سازمان مشتری و ارائه دهنده با حساسیت تنوع بالا یعنی توجه به 
تمام نگرانی های افراد به مرور موانع مقاومتی را از پیش روی راهکار برمی دارند. استفاده از تجربه مدیران 
یا برخی کارکنان شرکت هایی که راهکارهای موفقی در آن ها به اجرا درآمده است،  به دلیل این که نوعی 
هم پنــداری و نزدیکی فکری بین آن ها وجود دارد به کاهش مقاومت ها و تنش ها کمک می کند. نتایج 
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نشان داد که نااطمینانی های مختلفی پیش روی راهکارهای نرم افزاری است. از شیوه های مختلفی برای 
کمینه کردن این ریسک ها و نااطمینانی ها می توان استفاده کرد. یکی از معمول ترین شیوه ها استفاده از 
افراد با دانش و تخصص متنوع برای شناسایی و کمینه کردن این ریسک ها است. افزون براین، از پیش 
تعیین کردن حدود طرف ها و مشخص کردن مسئولیت های هر طرف در صورت بروز هر مشکل می تواند 
به کاهش ریســک های احتمالی کمک کند. به دلیل ماهیت مشــارکتی راهکارهای نرم افزاری، موضوع 
حاکمیت و قدرت در حالتی انعطاف پذیر اســت و طرف ها می توانند درباره جزئیات مختلف از راه های 
گوناگون به توازن برســند. یک راهکار نرم افزاری در طی زمان به صورت 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 طرف ها  باشد و این امری طبیعی است. به عنوان مثال در مراحل اولیه پیاده سازی راهکار قاعدتاً 
ارائه دهنده به دلیل دانش و تسلط بالا به جوانب راهکار، کنترل بخش های بیشتری را برعهده می گیرد تا 
به مرور زمان این موارد به مشتری منتقل شود. این می تواند حتی شامل حضور نیروهای ارائه دهنده در 
سازمان مشتری و اداره کردن برخی از اقدام ها  باشد تا زمانی که تنظیمات و قواعد خاص آن به صورت 
پایدار به مشتری انتقال یابد. گفته شد که هر راهکاری به ویژه از نوع نرم افزاری، یک فرایند طولی است 
که شبکه کسب وکار در آن مشارکت می کند و ممکن است تا چندین ماه و حتی چند سال ادامه یابد. 
بنابراین تمام شــریکان به عنوان شــریک بلندمدت و راهبردی برای مشتری محسوب می شوند و یک 

راهکار نرم افزاری با پیاده سازی و تحویل آن پایان نمی پذیرد. 
از محدودیت های این پژوهش می توان به موارد زیر اشاره کرد:

1. پژوهش در بین متخصصان شــرکت های نرم افزاری انجام شــده و ممکن اســت نتایج آن در 
شرکت های دانش بنیان دیگر متفاوت از آنچه باشد که این تحقیق به آن دست پیدا کرد. 

2. بیشتر شرکت های نرم افزاری ایران هنوز به سطحی از بلوغ نرسیده اند که کسب وکارهای 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 به دلایل مختلف از مشارکت در 
پژوهش خودداری کردند که ممکن است تا حدودی بر یافته های تحقیق تأثیرگذار باشد.

4. برخی از افراد به دلیل محافظه کاری از دادن پاسخ های روشن خودداری می کردند.

بر اساس یافته ها و محدودیت های پژوهش، موارد زیر به پژوهشگران پیشنهاد می شود:
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1. استفاده از راهبُرد اقدام پژوهشی در جهت درگیری طولی با مسأله و دستیابی به نتایج با غنای 
بالا.

2. انجام پژوهش در شــرکت های دانش بنیان دیگر که طیف خدمات و محصولات آن ها متفاوت از 
آنچه باشد که در این پژوهش وجود داشت.

3. تقســیم بندی دقیق عناصر هم آفرینی که در سمت ارائه دهنده ایفای نقش می کنند با عناصری 
که در ســمت مشتری قرار دارند به منظور تبیین هرچه بیشتر نقش طرف های درگیر در فرایند 

هم آفرینی. 
4. مدل به دســت آمده از این تحقیق می تواند به وســیله پرسشنامه توسط پژوهشگران دیگر مورد 

اعتبارسنجی یا بهبود قرار گیرد. 
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