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چکیده
با نگاهي به عملکرد پژوهش��گاه هاي دولتي ایران در س��ال هاي گذش��ته مي توان دریافت که برخلاف 
توانمندي هاي فراوان در توسعه فناوري،بسیاري از آنها در امر تجاري سازي فناوري ناموفق عمل کرده اند. 
از این رو هدف اصلي این تحقیق، ارایه الگویي جهت تبیین تجاري س��ازي فناوري در پژوهش��گاه هاي 
دولتي و ارایه توصیه ها و ملاحظاتي به مدیران و سیاست گذاران فعال در عرصه توسعه علم و فناوري 
کش��ور جهت افزایش موفقیت تجاري سازي فناوري در پژوهش��گاه هاي کشور است. در این تحقیق با 
اس��تفاده از روش تحقیق مطالعه موردی، با انجام بیس��ت و چهار مطالعه موردي در ش��ش پژوهشگاه 
دولتي ایران، الگویي براي تجاري س��ازي فناوري در پژوهشگاه هاي دولتي ارایه شده است.نتایج حاصل 
از این مطالعه نش��ان داد که الگوي تجاري سازي فناوري در پژوهشگاههاي دولتي داراي چهار عنصر: 
مراحل و فعالیتهاي تجاري سازي، ذي نفعان درون سازماني و برون سازماني و نیز عوامل نقش آفرین 
درون س��ازماني و برون سازماني اثر گذار بر فرایند تجاري سازي فناوري هستند. فرایند تجاري سازي 
نیز ش��امل پنج مرحله اصلي و چهارده مرحله فرعي یا گام تجاري س��ازي است که این گامها در درون 
مراحل اصلي قرار داش��ته و به ترتیب طي می ش��وند. علاوه براین، طي هر گام تجاري س��ازي، هشت 
فعالیت امکان دارد که انجام شود که در این بین، فعالیتهاي توسعه و مستند سازي فناوري، مذاکره و 
چانه زنی با ذي نفعان و نیز هماهنگي و اتخاذ تصمیم از اهمیت بسیار بیشتري نسبت به سایر فعالیتها 

برخوردار می باشند. 
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مقدمه
توسعه نظامهاي ارزیابي در کنار رشد دیدگاههاي رهبران سازمانهاي تحقیقاتي بزرگ، منجر به آن شده 
که نگرش س��نتي به دانش��گاهها و مراکز تحقیقاتي به عنوان تولید کننده و اشاعه دهنده علم و دانش 
مورد تجدید نظر قرار گیرد و نگرش جدیدي نسبت به آنها شکل گیرد. در این نگرش جدید این مراکز 
داراي مسئولیت بیشتري در تبدیل دستاوردهاي تحقیقاتي خود به عوامل فراهم کننده رشد اقتصادي، 
رفاه عمومي و ثروت جامعه می باشند)بندریان،1388(. در سالهاي اخیر با توجه به رکود جهاني حاکم 
بر بازار کالا و خدمات، موسس��ات تحقیقاتي در سراس��ر جهان با چالش هاي متعدد راهبردي از قبیل: 
تنگناهاي تامین مالي، رقابت شدیدتر در عرصه جهاني و تقاضاهاي روزافزون مشتریان و حامیان مالي 
روبرو هستند. براي موفقیت در برخورد با این چالش ها، این موسسات باید با بازنگري در نقش و راهبرد 
خود، تمرکز عمیق بر فعالیت هاي پژوهشي و ایجاد تغییرات واقعي در سازماندهي، فرایندهاي عملیاتي 

و نظام هاي تشویقي و تجاري سازي فناوري را فراهم نمایند. 
موسسات پژوهش و فناوري که به اختصار RTI 1 نامیده مي شوند، سازمان هایي هستند که مسئولیت 
انجام پژوهش و توسعه و ارائه خدمات مرتبط با فناوري و نوآوري براي دولت، صنایع و یا سایر مشتریان 
را بر عهده دارند. امروزه این موسس��ات بس��ته به میزان تاکیدش��ان بر پژوهش، خدمات فني و توسعه و 
بکارگیري فناوري، ش��کل هاي گوناگوني به خود گرفته اند. موسس��ات پژوهش و فناوري در نظام ملي 
نوآوري کشورها نقشي کلیدي ایفا مي کنند. این سازمان ها اگرچه نوعاً برروي پژوهش کاربردي متمرکز 
هس��تند، معمولاً در کنار آن طیف وس��یعي از خدمات تکمیلي در حوزه علم، فناوري و نوآوري ش��امل 
مشاوره فني، تجاري سازي و توسعه عملي را نیز ارائه مي کنند. در اروپا سازمان هاي پژوهش و فناوري 

.(Arthur D. Little, 2010)بیش از 40 درصد بودجه هاي دولتي پژوهش و توسعه را جذب مي کنند
تقریباً تمام موسسات پژوهش و فناوري براي ایفاي نقش ملي،  میزان قابل توجهي از بودجه اصلي 
خ��ود را از دول��ت دریافت مي کنند، اما از آنه��ا توقع مي رود که روز به روز ب��ر درآمدزایي خود افزوده 
و ی��ا ب��راي دریافت بودجه هاي رقابتي دولتي در مناقصه ها ش��رکت نمایند. به همین دلیل اس��ت که 
در کش��ورهاي توسعه یافته، ماموریت اصلي س��ازمان هاي پژوهش و فناوري اغلب در راستاي برآورده 
ساختن نیازهاي پژوهش و توسعه صنعت تعریف و جهت گیري شده است. در مقابل در کشورهاي در 
حال توسعه، این سازمان ها معمولاً بعنوان جایگزیني براي کمبود سرمایه گذاري بخش خصوصي برروي 

1 - Research & Technology Institute
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پژوهش و توس��عه عمل نموده و بیشتر به دنبال توسعه اقتصادي کشور از طریق ارائه خدمات علمي و 
فني و نوآوري و یا کاربردی کردن دانش از طریق تجاري سازي فناوري هستند.

اکنون بسیاري از موسسات پژوهش و فناوري کشور ما با چالش هاي راهبردي روبرو هستند و رکود 
اقتصادي، تحریم هاي بین المللي و کاهش درآمدهاي کش��ور نیز نقش این سازمان ها را هر چه بیشتر 
دستخوش تغییر کرده است. از این رو تجاري سازي فناوري براي دستیابي به منابع مالي بیشتر در کنار 
امکان کاهش بودجه هاي دولتي با توجه مش��کلات مالي که این روزها دولت با آن دس��ت و پنجه نرم 

می کند، به موضوعي کلیدي براي این نوع پژوهشگاه ها بیش از پیش بدل شده است.
در کنار تنوع تعاریف و الگو هاي تجاري س��ازي، نکته باریکي نیز در این بین وجود دارد که اساس��اً 
فرآیندها و الگوهاي تجاري س��ازي محصولات و فناوري هاي نوین در کشورهاي پیشرفته جهان توسعه 
یافته اند و الزاماً استفاده از آنها در کشورهاي کمتر توسعه یافته منجر به تجاري سازي فناوري نمی شود 
چراکه عوامل و چالش��هاي متعددي در کشورهاي در حال توس��عه بر سر راه تجاري سازي فناوري قرار 
دارد که بسیاري از آنها در کشورهاي توسعه یافته وجود ندارد. به همین سبب الگوهاي توسعه یافته در 
کش��ورهاي غربي متناسب با زمینه محیطي آن کشورها می باش��د و براي حل چالشهاي تجاري سازي 
فناوري در کشورهاي در حال توسعه نظیر ایران، که اغلب به دلیل واردات بی رویه فناوري، بخش خصوصي 
از سرمایه گذاري در حوزه تحقیق و توسعه طفره رفته و انجام این مهم را بر عهده موسسات تحقیقاتي 
دولتي قرار داده است، باید با شناخت اجزاي تشکیل دهنده الگوي تجاري سازي فناوري، الگوي مناسب 

با زمینه هاي نهادي و بومي کشورمان براي تجاري سازي تکنولوژي، طراحي و پیشنهاد شود .
در این راس��تا، مقاله حاضر در پي یافتن پاس��خ مناس��ب به این س��وال کلیدي است که با توجه 
به ویژگي هاي خاص کش��ورمان به عنوان کش��وري در حال توس��عه، الگویي جامع ک��ه بتواند فرایند 
تجاري سازي فناوري در پژوهشکده ها و پژوهشگاههاي دولتي ایران را تبیین کند، چگونه است؟ از این 
رو هدف اصلي از انجام این تحقیق، ارایه الگویي جامع جهت تبیین تجاري سازي فناوري در موسسات 
تحقیقاتي دولتي است. بنابراین با هدف ارایه چنین الگویي و پر کردن فاصله موجود در ادبیات موضوع، 
سوال اصلي این تحقیق یعني "الگوي جامع تجاري سازي فناوري در موسسات تحقیقاتي دولتي ایران 
چگونه است؟" شکل گرفت. در همین راستا سوالات فرعي که براي پاسخگویي به سوال اصلي فوق الذکر 

مطرح مي شوند به قرار ذیل می باشند:
اجزاي اصلي تش��کیل دهنده الگوي تجاري سازي فناوري در موسسات تحقیقاتي دولتي ایران  ••
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شامل چه مواردي است؟
اهمیت کدامیک از اجزاي تشکیل دهنده الگوي تجاري سازي فناوري در موسسات تحقیقاتي  ••

دولتي ایران بیشتر است؟
ترکیب و توالي اجزاي تش��کیل دهنده الگوي تجاري س��ازي فناوري در موسس��ات تحقیقاتي  ••

دولتي ایران چگونه است؟ 

مباني نظري تحقیق

-تعریف تجاري سازي فناوري 

لغتنامه کمبریج ادونس لرنرز1 واژه "تجاري کردن2" را به معناي "سازماندهي چیزي براي کسب سود" 
و واژه "تکنولوژي" را" مطالعه و دانش عملي در استفاده از اکتشافات علمي خصوصا در حوزه صنعت" 
تعریف کرده است. اما در این مقاله تجاري سازي تکنولوژي، فرآیندي است که طي آن یک تکنولوژي 
در قالب محصول، خدمت، یا فرایندي جدید به بازار عرضه می شود و این فرایند شامل کلیه فعالیتهایي 

چون خلق ایده تا طراحي نمونه اولیه و آزمایش آن، تولید، بازاریابي و فروش محصول نهایي است3.
موسایي)1387( سه رویکرد عمده به تجاري سازي فناوري در موسسات پژوهشي را مطرح نموده 
اس��ت که بستگي بس��یاري به تعریف ارایه شده از تجاري س��ازي و به طور اخص اینکه تجاري سازي 
فناوري را تنها مرحله ای از فرایند توسعه فناوري و یا فرایند نوآوري فناوري بدانیم یا اینکه آن را مترادف 

و همسنگ خود فرایند نوآوري فناوري قلمداد کنیم، دارد:

رویکرد تجاري سازي واکنشي: در این رویکرد پس از انجام یک پروژه تحقیقاتي و دستیابي به  ••

نتایج آن، ملاحظات مربوط به تجاري س��ازي آغاز می شود. این شیوه بیشتر براي فناوري هایي 
کارب��رد دارد که به عنوان یک نتیجه فرعي در حین اجراي پروژه هاي عظیم تحقیقاتي حاصل 

می شوند.
رویکرد تضمین تجاري سازي )تحقیق قراردادي یا سفارشي(: در این رویکرد قبل از آغاز پروژه  •

تحقیقاتي فعالیتهاي تجاري س��ازي صورت می گیرد و پس از اطمینان از تجاري س��ازي)عقد 
قرارداد با شرکاي تجاري(، آن پروژه تحقیقاتي آغاز می شود. این شیوه بیشتر براي فناوري هایي 

1 - Cambridge Advance Learners 
2 - Commercialize
3 - http://doclib.uhasselt.be/dspace/bitstream/1942/8564/1/paper%20EURAM04%20
(final%20version).pdf



41 الگوي جامع تجاري سازي فناوري در پژوهشگاه هاي دولتي ایران

کاربرد دارد که قبل از توسعه آنها، سفارش دهنده فناوري بر ماهیت فناوري و عملکرد آن تسلط 
داش��ته باش��د و یا اینکه سازمان ارایه دهنده فناوري بتواند تعریف شفافي از محصول مبتني بر 

فناوري به مشتري ارایه دهد.
رویک�رد تج�اري س�ازي همزمان: در ای��ن رویکرد قبل از آغ��از پروژه تحقیقات��ي، فعالیتهاي  ••

تجاري س��ازي آغاز و همزمان با انجام پروژه، ملاحظات تجاري س��ازي بطور موازي و مرحله به 
مرحله تکامل می یابند)موسایي،1387(. 

بطور کلي واژه تجاري سازي توسط شرکتها در دو وضعیت متفاوت بکارگرفته می شود:
الف- تجاري س��ازي در یک ش��رکت نوپا: این حالت زماني اس��ت که یک ش��رکت جدید به منظور 

تجاري سازي یک محصول یا خدمت جدید تاسیس شده است. 
ب- تجاري سازي به عنوان قسمتي از فعالیت هاي یک کسب و کار:در این حالت فرایند تجاري سازي 
به عنوان بخش��ي از فعالیتهاي یک کس��ب و کار صورت می پذیرد و شرکتها معمولاً پایه ای از 
.(Rorke and Lux ,1999)مشتریان تثبیت شده در یک بخش از بازار خاصي را دارا هستند

در بررس��ي کتب و منابع علمي مختلف استفاده از واژه تجاري سازي فناوري در مواردي که طرف 
تولید کننده )بازیگري که فناوري را توسعه داده و آن را تجاري می کند( بیشتر مرسوم است. به عنوان 
مثال واژه تجاري سازي فناوري در منابعي نظیر استون و دیگران1)2005(، بنیامین2 )2006(، لارج و 
دیگران3)2000(و براون4 )1997( که تولید کننده فناوري موسسه تحقیقاتي دولتي، آزمایشگاه دولتي 

یا سازماني دولتي بوده اند، از واژه تجاري سازي فناوري استفاده کرده اند. 
از سوي دیگر، در ادبیات موضوع تجاري سازي، معمولاً به الگوي تجاري سازي یا فرایند تجاري سازي 
اشاره شده اس��ت. الگوی)چارچوب( تجاري س��ازي، توصیف کننده تصمیمات همزمان و فعالیت هایي 
هستند که به همراه فرایند توسعه فناوري، کلیه تصمیمات فني و تجاري مورد نیاز براي معرفي موفق 
یک فناوري به بازار را بهینه مي سازند. طبق نظر مارکام5 )2004( یک فناوري پایه اي است که توانایي 
این را دارد که در کاربردهاي مختلف مورد اس��تفاده قرار گیرد و دسترسي به بازارهاي متنوع را فراهم 

1 - Stone and et al.
2 - Benjamin
3 - Larg and et al.
4 - Brown
5 - Markhan and Kingon



فصلنامه مدیریت توسعه فناوری/ شماره 1/ تابستان 1392 42

آورد و آنها آن را تحت عنوان ارتباط بین فناوري، محصول و بازار نام مي نهند. در دنیاي کنوني که به 
معناي واقعي کلمه همه چیز جهاني ش��ده اس��ت، شرکت ها براي افزایش رقابت پذیري خود راهي جز 
توس��عه محصولات جدید خود ندارند. شاید توسعه محصول جدید یکي از فعالیتهاي مهم هر شرکتي 
باش��د و یکي از پر خطرترین تصمیم گیري ها در ش��رکت را شامل می شود و براي به نتیجه رسیدن آن 
سال ها و میلیون ها دلار صرف شود تا محصولي توسعه یابد که بطور متوسط احتمال شکست آن اغلب 
از دستیابي به موفقیت بیشتر باشد(Bandarian,2007) .اهمیت توسعه محصول جدید در تشخیص 
و درک فرایندهایي اس��ت که بس��تگي به مدیریت و کنترل عواملي چون هزینه، زمان و اطلاعات دارد. 
فرایند توس��عه محصول جدید حداقل داراي شش مرحله است. یکي از مشهورترین فرایندهاي توسعه 
محصول جدید، فرایند مرحله دروازه است که در واقع نقشه راه عملیاتي براي هدایت پروژه هاي توسعه 
محصول جدید از ایده تا بازار می باشد (Cooper,2006). بر اساس تحقیقاتي که اخیرا صورت پذیرفته 
است نزدیک به 60% شرکت ها در صنایع مختلف از فرایند مرحله دروازه به عنواني راهنماي فعالیت هاي 

.(Hogan, 2006)توسعه اي خود استفاده می کنند
لازم به ذکر اس��ت که تجاري س��ازي در کتب بازاریابي،معمولاً به عن��وان آخرین بخش از فرایند 
توسعه محصول به تصویر کشیده شده است و براساس نظر کاتلر)1994( فرایند تجاري سازي پس از 
مرحله آزمایش بازار محصول صورت می پذیرد. آزمایش بازار به منظور ارزیابي محصول در شرایط بازار 
واقعي صورت می گیرد. در ابتداي فرایند تجاري سازي محصول، مدیریت شرکت باید تصمیم بگیرد که: 
1- چه زماني 2- کجا 3- به چه کسي و 4- چگونه محصول را تجاري سازي کند(Kotler, 1994).با 
این وجود در نظر گرفتن تجاري سازي به عنوان آخرین مرحله از فرایند توسعه محصول جدید، نشانگر 
داش��تن دیدگاه محدود نسبت به موضوع تجاري سازي است. چنین شیوه تفکري به این معناست که 
اساساً تجاري سازي را به عنوان گسترش طبیعي فرایند تحقیق و توسعه در نظر گرفته ایم و همیشه در 
مرحله ورود به بازار تجاري سازي به حد اعلي خود مي رسد. مشکل چنین دیدگاهي در حقیقت عدم 

.(Lemmetyinen, 2001)وجود جامع نگري است

جمع بندي الگوهاي تجاري سازي فناوري عنوان شده در ادبیات موضوع
با توجه به محدودیت تعداد صفحات مقاله، در این بخش تنها به جمع بندي بررسي هاي صورت گرفته 
بر روي برخي از الگوهاي تجاري س��ازي که خلاصه آنها در جدول 1 آمده اس��ت، اش��اره می شود و از 
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توضیح تک تک الگوهاي نام برده شده در این مقاله، خودداري می شود. به طور کلي در یک تقسیم بندي 
کلي الگوهاي تجاري سازي را می توان به دو دسته الگوهاي دو  بعدي و یا الگوهاي چندبعدي طبقه بندي 
نمود. در الگوهاي دو بعدي تجاري سازي، فرایند تجاري سازي شامل دو بخش است. بخش اول، مرحله 
ایجاد فناوري و بخش دوم، ارایه فناوری در غالب محصول به بازار می باش��د.این مراحل همگي پش��ت 
سرهم انجام می شوند که در برخي از الگوها، چرخه هاي تکرارپذیر و بازخورد به مراحل قبلي نیز وجود 
دارد. در این الگوها ترتیب زماني انجام هر مرحله داراي اهمیت است و براي گذر از یک مرحله به مرحله 
بعدي معمولا یک فعالیت تصمیم گیري از سوي مدیریت سازمان باید انجام شود که در صورت تصمیم 
بر ادامه فرایند، مرحله بعدي فرایند تجاري سازي پیگیري می شود و در غیر این صورت، تجاري سازي 

فناوري خاتمه می یابد.
در الگوهاي دو بعدي، علاوه بر مشخص بودن مراحل تجاري سازي فناوري )که معمولا محور افقي 
یا عمودي ماتریس چند در چند را به خود اختصاص می دهد(، فعالیت هاي وظیفه اي گوناگوني که در 
سازمان براي تجاري سازي فناوري توسط واحدهاي مختلف سازمان یا تیم توسعه دهنده فناوري باید 
صورت گیرد نیز به تصویر کشیده می شوند. اما در الگوهاي چند بعدي، علاوه بر مراحل تجاري سازي 
فن��اوري و فعالیت هایي که در ای��ن مراحل صورت می گیرد، ذي نفعان کلیدي و یا عوامل نقش آفرین 
در فرایند تجاري س��ازي)و حتي بس��ته به س��لیقه محقق موارد دیگري( نیز به الگو اضافه شده است. 
معمولاً در محور اصلي فرایند، مراحل تجاري سازي قرار دارد و در هر مرحله، فعالیتهاي صورت گرفته، 

ذي نفعان کلیدي و عوامل موثر نیز در آن مرحله مشخص شده است. 

جدول 1- فراواني اجزاي تشکیل دهنده الگوهاي تجاري سازي از دیدگاه نویسندگان مختلف

ذي نفعانفعالیتعنوان الگو /نام نویسنده
مراحل)فازهاي( 

تجاري سازي
عوامل موثر

 فرایند مدیریت نوآوري هاي فناوري
(Varjonen, 2006) 

üüü-

 فرایند نوآوري محصول رویرک 
.(Rorke and Lux ,1999)

ü-ü-

 تجاري سازي تکنولوژي گلد اسمیث
(Goldsmith, 2003)

ü-ü-
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ذي نفعانفعالیتعنوان الگو /نام نویسنده
مراحل)فازهاي( 

تجاري سازي
عوامل موثر

 تجاري سازي کوپر )الگو مرحله - دروازه(
(Cooper, 1990) 

ü-ü-

 تجاري سازي راث ول و زگفلد
(Rothwell and Zegveld,1985)

ü-üü

 پیشرفت تجاري سازي مؤسسه تجاري سازي 
(Ferguson, 2008)استرالیا

ü-ü-

 (Jolly,1997)فرایند توسعه تکنولوژي جدیدü-ü-

 Ferguson,)تجاري سازي الگو دانشگاه کوئیزلند
(2008

ü-ü-

(Varjonen, 2006)فرایند تجاري سازيü-ü-

 الگوي مفهومي تجاري سازي فناوري 
(Golish,2007)

ü-ü-

تجاري سازي فناوري در مراکز تحقیق و 
توسعه)موسایي،1387(

ü-ü-

فرایند تجاري سازي کارکردي از دیدگاه پانل 
(Ferguson, 2008)مختصصان کانادایي

ü-ü-

تجاري سازي فناوري در صنعت ساخت واحدهاي 
(McCoy ,2008)مسکوني

ü-ü-

الگوي نوآوري و انتقال دانش در موسسات تحقیقاتي 
(MacDonald et al, 2004)دولتي اتحادیه اروپا

üüü-

لازم ب��ه ذکر اس��ت که گودرزي و هم��کاران )1390( در مقاله خود به فرایندتجاري س��ازي در 
پژوهش��گاه هاي دولتي اشاره کرده اند که مقاله حاضر در ادامه و به منظور تکمیل پژوهش مذکور ، به 
بررس��ي جامع ابعاد مختلف تجاري سازي فناوري در این گونه از سازمانها می پردازد تا الگویي جامع 

از تجاري سازي فناوري در پژوهشگاههاي دولتي فراهم نماید.

روش شناسي تحقیق
 ب��ه ط��ور کلی،براي انجام تحقیقات دو نگرش کمي و کیفي وجود دارد. نگرش کیفي براي اجراي این 
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پژوهش بسیار مناسب تر است چرا که مسئله اصلي این تحقیق چند بعدي و موضوع مطالعه، ماهیتي 
پوی��ا دارد(Denzin and Lincoln ,2000). از آنج��ا که هدف اصلي پژوهش��گر از انجام این تحقیق، 
عمیق شدن در ساختار فرایند تجاري سازي در موسسات تحقیقاتي دولتي و مشاهده منظم و نظام مند 
این فرایند بدون دس��تکاري در طول زمان بوده اس��ت، لذا بهتری��ن روش اجراي این تحقیق، مطالعه 
موردي اس��ت. ین1 بیان مي کند که مطالعه موردي خصوصا زماني مناس��ب است که پدیده و محتوا را 
نمي توان از هم جدا س��اخت)ین،1381(. براي تبیین الگوي تجاري س��ازي در پژوهشگاه هاي دولتي از 
روش مطالعه چند موردي2 اس��تفاده ش��ده چرا که با انتخاب چندین مطالعه موردي از چند موسس��ه 
تحقیقاتي که همگي در امر پژوهش و توسعه فناوري فعالیت داشتند، پایداري و سازگاري الگو استخراج 
ش��ده افزایش مي یابد. در واقع انتخاب چندین مورد به جاي یک مورد، اجازه مقایس��ه بین فرایندهاي 
مختلفي که از ابتدا تا انتهاي تجاري س��ازي فناوري توس��ط چندین پژوهشگاه به کار گرفته شده است 
را با هم فراهم می س��ازد و این امر به کس��ب نتایج بهتر کمک مي کند. لازم به ذکر است که محقق در 
چارچوب مطالعات میداني خود از ابزارهاي مش��اهده مس��تقیم، مصاحبه عمیق نیمه ساختمند و نیز 

مطالعات اسنادي استفاده کرده است. 

اجراي مطالعات موردي
معرفي

از بین پژوهش��کده ها و پژوهشگاههاي دولتي موجود، 6 واحد پژوهشي داراي موافقت قطعي از وزارت 
علوم،تحقیقات و فناوري و وزارت بهداشت،درمان وآموزش پزشکي جهت انجام مطالعه موردي براساس 

معیارهاي ذیل انتخاب شدند:
داش��تن رتبه A و یا B وزارت علوم و بهترین میزان عملکرد در حوزه پژوهشي و تجاري سازي  •

فناوري در سال هاي اخیر
شهرت موسسه تحقیقاتي به در اختیار داشتن اعضاي هیات علمي مجرب، و نیز مشهور بودن در  •

بین وزارتخانه هاي علوم و بهداشت به عنوان موسسه ای موفق در امر تجاري سازي
موسسه تحقیقاتي دولتي در نظر گرفته می شود که ریاست آن موسسه توسط حاکمیت )نهادهاي  •

دولتي نظیر وزارت علوم، وزارت بهداش��ت یا شوراي عالي انقلاب فرهنگي( تعیین شده و تمام 

1 - Yin
2 - Multiple case study
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یا بخشي از بودجه این موسسه توسط حاکمیت تامین شود و به نوعي از امکانات دولتي جهت 
اجراي تحقیقات خود استفاده نماید. 

فعالیت پژوهشي تخصصي در یکي از حوزه هاي پزشکي، علوم انساني، علوم پایه، فني و مهندسي  •
و یا کشاورزي و منابع طبیعي

براساس معیارهاي مذکور، پژوهشگاه صنعت نفت، پژوهشکده بیوتکنولوژي کشاورزي، موسسه  •
تحقیقات گیاه پزش��کي، مرکز تحقیقات علوم و فناوري پزشکي، انستیتو پاستور ایران و جهاد 
دانش��گاهي انتخاب ش��دند که جدول 2 اسامي موسسات و پژوهش��گاههاي منتخب، فهرست 

پروژه هاي تجاري شده)و بعضاً تجاري نشده( و رتبه این پژوهشگاههارا نشان می دهد.

لازم به ذکر است که از دیدگاه ماکسول1 شناسایي و تحلیل موارد منفي2 یکي از بخش هاي کلیدي 
در آزمون اعتبار نتایج و الگوهاي بدس��ت آمده در روش تحقیق کیفي و مطالعه موردي می باشد. اصل 
پایه اي در بررسي موارد منفي در مطالعات موردي بر این اساس استوار است که چه مسایلي باعث بروز 
تمایز بین یک مورد مثبت از یک مورد منفي ش��ده اند(Maxwell, 2004). به همین س��بب در این 
پژوهش نیز چند مطالعه موردي که فرایند تجاري سازي فناوري در آنها با موفقیت همراه نشده است3، 
مورد بررسي قرار گرفت تا مشخص شود علل عدم موفقیت و تفاوت هاي ایجاد شده بین موارد موفق و 

ناموفق چه بوده است. 
جمع آوري اطلاعات از طریق مش��اهدات مستقیم،بررس��ي اسناد و مدارک و مصاحبه هاي صورت 
گرفته به ش��یوه نیمه ساختار یافته، بر اس��اس دستور العمل تحقیق انجام شد. در نهایت پس از انجام 
مصاحبه ها، مصاحبه ها برگردان و جمع بندي  ش��د و گزارش مطالعه موردي تهیه ش��د. ش��یوه تحلیل 
بکار گرفته در این مقاله، مقایس��ه با الگوها و مقایس��ه با نظرات محققان دیگر در ادبیات موضوع بوده 
اس��ت. ساختار گزارش مطالعات موردي بر اساس شیوه خطي- تحلیلي سازماندهي شد. از سوي دیگر 
پس از نگارش گزارش مطالعات موردي، گزارش مطالعه موردي و فرایند طي ش��ده براي تجاري سازي 
فناوري که در هر مطالعه موردي بر اساس مصاحبه، شواهد و مدارک تدوین شده بود، مجددا در اختیار 

1 - Maxwell
2 - Negative Cases

3 - منظور از موارد ناموفق در این تحقیق، مواردي هستند که فناوري توسعه یافته توسط پژوهشگاهها یا توسط مشتري نهایي 
در بازار خریداري نش��ده اس��ت و یا تنها یکبار یک یا چند مشتري آن را خریداري کرده و در دفعات بعدي مشتري حاضر به 

پرداخت پول براي خرید آن فناوري نشده است.
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مصاحبه شونده قرار می گرفت تا وي اصلاحات لازم را انجام داده و آن را تایید کند. به این ترتیب این 
پژوهش از نظر ساختاري قابل اعتماد مي باشد.قابل اعتماد بودن طرح از نظر عوامل خارجي به قابلیت 
تعمیم پذیري نتایج اشاره دارد. معمولا در یک تحقیق که براي ساخت نظریه صورت مي گیرد از چندین 
مطالعه موردي و روش هاي جمع آوري اطلاعات کیفي استفاده مي شود.در این تحقیق نیز با بررسي 18 
مورد موفق در زمینه تجاري فناوري و 6 مورد ناموفق،  با اس��تفاده از منطق تکرار پذیري، قابل اعتماد 

بودن الگو از نظر عوامل خارجي تایید شد.
طبق نظر ین)1381(، قابل اعتبار بودن طرح تحقیق به این اشاره دارد که هر فردي بتواند به نتایج 
مشابه از طریق روش جمع آوري اطلاعات و تحلیل آن دست یابد. دستورالعمل مطالعه موردي و پایگاه 
داده ها و مطالعه موردي ابزارهاي مستندسازي هستند که قابلیت اعتبار طرح تحقیق را فراهم می سازند.

لازم به ذکر اس��ت که از روش هاي جداول تطابقي دو بعدي، روایت گري1، تحلیل محتوا2، تحلیل هاي 
درون موردي3 و میان موردي4 و استفاده از گروه کانوني،5 براي تحلیل اطلاعات در این پژوهش استفاده 

شده است.
 جدول 2- اسامي پژوهشگاههاي منتخب وفهرست پروژه هاي تجاري شده 

موفق و ناموفق بررسي در مطالعات موردي

 مواردتجاري
  شده

نام پژوهشگاه

رتبهناموفق )ویا تجاري نشده(موفق

تاسیس 
شرکت

فروش 
محصول یا 

خدمت

اعطاي 
امتیاز

پروژه 
سفارشي

تاسیس 
شرکت

فروش 
محصول یا 

خدمت

اعطاي 
امتیاز

پروژه 
سفارشي

سال 
87

سال 
88

پژوهشگاه 
صنعت نفت

فناوري2
)کاتالیست(

الف-فناوري1 
)روغن(

ب- فناوري 
3)روغن(

الف-فناوري4 
)نرم افزار(

ب- فناوري 
5)حفاري(

فناوري 6 
AB)نرم افزار(

پژوهشکده 
بیوتکنولوژي 

کشاورزي

فناوري 7 
BB)گیاه(

موسسه 
تحقیقات گیاه 

پزشکي

الف- فناوري 
8

ب- فناوري9 
)آفت کش(

BB

1 - Narration 
2 - Content Analysis 
3 - Within Case Analysis 
4 - Cross Case Analysis
5 - Focus Group
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مرکز تحقیقات 
علوم و فناوري 

پزشکي

فناوري 10 
)میکروسکوپ(

فناوري11 
)وسیله 
جراحي(

**

انستیتوپاستور 
ایران

الف-فناوري 
12)واکسن(
ب- فناوري 
13)روش 
درماني(

فناوري 
14)کیت 

تشخیصي( 

فناوري 
15 )ماده 

آزمایشکاهي(

فناوري 
16)ماده 

آزمایشکاهي(

فناوري 17
)کیت 

تشخیصي( 
1 **

جهاد دانشگاهي
فناوري 

18 )سلول 
بنیادي(

الف- فناوري 
19 )ماده 
شیمیایي( 
ب- فناوري 
20 )علوم 

انساني(

الف- فناوري 
21 )علوم 
انساني( 

ب- فناوري 
22)علوم 
انساني(

الف-فناوري 
23)واکسن(
ب- فناوري 
24 )نرم 

افزار(

BB

1در اینج��ا به عنوان مثال به فرایند تجاري س��ازي یکي از مطالعات م��وردي صورت گرفته که به 

منظور حفظ اس��رار پروژه یک نام فرضي براي آن اختیار ش��ده اس��ت، اشاره می شود. ترانسفورماتورها 
دستگاههایي هستند که به منظور کم یا زیاد کردن ولتاژ جریان برق متناوب بکار می روند. این وسایل 
به طور کلي از دو س��یم پیچ تش��کیل می شوند که توسط مواد عایق الکتریسیته از یکدیگر کاملا مجزا 
می ش��وند. در دو عمل کم یا زیاد کردن ولتاژ برق، مقدار انرژي در داخل س��یم پیچ هاي ترانسفورماتور 
تلف می ش��ود که به صورت حرارت در آنها ظاهر و بایس��تي خارج ش��ود. در ترانس هاي کوچک مقدار 
حرارت تولیدي کم بوده و توسط جریان هوا از بدنه خارجي ترانسفورماتور به اتمسفر منتقل می شود.

اما در ترانس هاي بزرگ این حرارت قابل توجه اس��ت بطوریکه دما گاهي از 150 درجه س��انتیگراد نیز 
تجاوز می کند و در این موارد روغن ترانس علاوه بر ایجاد محیط عایق الکتریکي بایستي توانایي انتقال 
حرارت را به محیط خارج ترانس را دارا باشد. میزان نیاز داخلي کشور به روغن ترانس ایکس در حدود 
20000 تن در سال برآورد مي شود و این نیاز رو به افزایش است. در ایران به علت نبود نفت خام پایه 
نفتنیک براي روغن هاي ترانس ایکس الزاما بایس��تي از فناوري هاي مناس��ب و حتي الامکان سازگار با 
مواد اولیه داخلي اس��تفاده شود. با توجه به آنچه که بدان اشاره شد، در سال 1382 پژوهشگاه صنعت 
نفت طرح دس��تیابي به تکنولوژي تولید روغن ایکس را در دس��تور کار خود قرارداد و در نهایت امتیاز 
این تکنولوژي در قالب قراردادي به صورت انحصاري در سال 1386 به بخش خصوصي واگذار گردید. 

1- نحوه ارزیابي و رتبه بندي مراکز تحقیقاتي وزارت بهداشت و درمان و آموزش پزشکي با وزارت علوم،تحقیقات و فناوري 
متفاوت است لذا در این ستون گرید این موسسات آورده نشده است.
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با این مقدمه، نمودار یک، فرایند طي شده براي تجاري سازي فناوري1 را در پژوهشگاه نشان مي دهد.

 

 

 

مذيز )فؼاليت محقق 
در يك پزيصٌ ( پزيصٌ

 تحقيقاتي 

حذط محقق بٍ پتاوغيل 
مًجًد در يك تزكيب 

ريغىي ي كاربزدَاي خاؿ 
تجاري آن در جزيان اجزاي 

 يك پزيصٌ تحقيقاتي 

ارجاع مًضًع باسار ريغه 
ايکظ بٍ ياحذ تحقيقات باسار  

تًعط محقق بزاي دريافت 
ادامٍ كار بز مىابغ مالي جُت 

 ريي ايذٌ

باساري بزاي 
ريغه ايکظ در 
 ايزان يجًد دارد؟

 ػذم تاميه مالي پزيصٌ

اػلام بٍ مذيزيت 
پضيَؾگاٌ جُت اختقاؿ 

 مىابغ مالي

َاي تحقيقاتي بٍ  ادامٍ فؼاليت
مىظًر تًعؼٍ فىايري با 
اعتفادٌ اس مىابغ مالي اخذ 

 ؽذٌ

دعتيابي بٍ محقًل ي 
فزايىذ تًليذ آن در مقياط 

Bench 

دريافت گًاَي كيفيت تًليذ 
ريغه ي َماَىگي با عايز 

پضيَؾگاٌ جُت  يَابخؼ
 ادامٍ فزايىذ تجاري عاسي

ثبت اختزاع فزايىذ تًليذ 
ريغه ايکظ در ادارٌ 

 مالکيت فىؼتي

جغتجً بزاي يافته 
مؾتزي بالقًٌ جُت 

 فىايريياگذاري 

بزگشاري جلغٍ ي اثبات 
عطح كيفيت فىايري با 
آخزيه اعتاوذاردَا بٍ 

 مؾتزيان

آيا خزيذار تًاومىذي فىي ي مالي 
 لاسم را بزاي تًليذ محقًل دارد؟

جغتجًي 
 مؾتزيان ديگز

اوقؼاد قزارداد با ؽزكت 
 دريافت كىىذٌ فىايري

اوجام مًارد متؼُذ ؽذٌ در 
قبيل تُيٍ ليغت قزارداد اس 

تجُيشات، فزايىذَاي لاسم  
بزاي تًليذ ريغه ي رفغ 
وًاقـ فزايىذ بٍ َىگام 

 وقب ي اجزا

وظارت بز ػمليات عاخت 
اوذاسي  وقب ي راٌ

 تجُيشات

تًليذ ريغه در كارخاوٍ در 
 1388آباوماٌ 

 خيز

 خيز

 بلٍ

 بلٍ

خاتمٍ پزيصٌ تًعؼٍ 
تکىًلًصي ريغه 

 ايکظ

دريافت پيؼ پزداخت 
 قزارداد

دريافت مبلغ بخؼ وُايي 
 عپظقزارداد ي ارايٍ مؾايرٌ 

 فزيػ بز حغب مًرد

نمودار 1- فرایند طي شده براي تجاري سازي روغن ایکس)فناوري 1(

 تحلیل درون موردي فناوري 1 )روغن ایکس(
بررس��ي دقیق فرایند طي ش��ده براي تجاري س��ازي روغن ایکس از منظر مراحل تجاري س��ازي و 
فعالیتهاي صورت گرفته در طي این فرایند، حاکي از آن است که دو مرحله اصلي تصمیم گیري یکي 
به منظور تصویب انجام پژوهش و دیگري اعطاي امتیاز فناوري توس��عه یافته، در پژوهش��گاه به یک 
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ش��رکت خصوصي قابل تمایز از یکدیگر اس��ت. در طي این دو مرحله از فرایند تجاري س��ازي که این 
تصمیم گیري ها صورت گرفته است،گام هایي براي اینکه فناوري طي آن توسعه یافته و در نهایت توسط 
مشتري نهایي امتیازش خریداري شود، طي شده است.در ابتدا ایده اولیه توسط محقق شناسایي شده، 
مطالعات اولیه در این خصوص صورت پذیرفته و در نهایت ارزیابي و تصمیم گیري براي ادامه پروژه در 
قالب یک فعالیت تحقیقاتي انجام شده است. پس از تایید مقامات مسئول در پژوهشگاه و تامین منابع 
مالي لازم،گامي در جهت اجراي تحقیق و س��اخت روغن در مقیاس آزمایشگاهي صورت گرفته است. 
س��پس براي تایید کیفیت و میزان کارایي این روغن، ارزیابي با اس��تانداردهاي موجود انجام شده و در 
گام بع��دي پس از تایید کیفیت روغن تولیدي و اطمینان از کارایي آن، با انجام مذاکره و لابي گري با 
مشتریان بالقوه و ارزیابي توانمندي آنها، فناوري به آنها واگذار شده است. در نهایت خدماتي در حین 
تولید و فروش محصول نیز به مش��تري نهایي ارایه ش��ده است. نکته قابل توجه توالي انجام هر مرحله 
است به این معنا که شناسایي و شکل گیري ایده ابتدا صورت گرفته و پس از ارزیابي و تایید تحقیق 
توسط مقامات مسئول، تحقیق به اجرا در آمده و در نهایت به مشتري واگذار شده است. از سوي دیگر، 
همانگونه که از مطالعه موردي مذکور مش��خص است در طي هریک از این گام ها، یکسري فعالیت در 
داخل و خارج پژوهشگاه توسط ذي نفعان مختلف انجام شده است.به طور کلي در این پروژه می توان 
فعالیتهایي چون توس��عه فناوري، تحقیقات بازار، تامین منابع لازم نظیر نیروي انساني و مالي، تدوین 
وثب��ت اختراع، تدوین و ثبت قرارداد، بازاریابي، مذاکره و چانه زنی)لابي گري( با مش��تري و یا س��ایر 
ذي نفعان را مشاهده نمود. با توجه به مصاحبه هاي انجام شده و اسناد مورد بررسي در فرایند این مورد 

کاوي،ذي نفعان اصلي که در مراحل مختلف تجاري سازي این مورد اثر گذار بوده اند به قرار ذیل اند:

اعضاي تیم تحقیق •
مسئول تیم تحقیق)محقق اصلي( •
معاونین بازرگاني و فناوري و روابط بین الملل پژوهشگاه •
واحد مالکیت فکري و امورحقوقي و قراردادهاي پژوهشگاه •
رییس مرکز تحقیقات روغن پژوهشگاه •
شرکت ارزیاب استاندارد )آزمایشگاه ارزیابي و تایید کننده استاندارد( •
وزارت نیرو)تدوین کننده استاندارد( •
اداره مالکیت صنعتي •
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شرکت خصوصي خریدار امتیاز فناوري •
شرکت هاي وارد کننده روغن به کشور)رقباي تجاري( •

از س��وي دیگر،عوامل درون سازماني و بیرون سازماني اصلي پیشران و یا بازدارنده نقش آفرین در 
فرایند تجاري سازي در این مورد به قرار ذیل بودند:

الف- عوامل پیشران درون سازماني:

وجود روحیه خطر پذیري در مدیران و کارکنان سازمان •
حس کنجکاوي و انگیزه فراوان محقق و مسئول تیم توسعه فناوري براي نشان دادن قابلیتهاي  •

فني خود
دانش و توانمندي هاي فني مسئول تیم توسعه فناوري •
مسئولیت پذیري مسئول و اعضاي تیم توسعه دهنده فناوري •
حمایت مدیران ارشد پژوهشگاه از توسعه و تجاري سازي فناوري •
شناسایي وجود بازار مناسب براي فناوري پیش از اقدام به توسعه فناوري توسط پژوهشگر اصلي •
در دسترس بودن تجهیزات و امکانات لازم براي توسعه فناوري •

ب- عوامل بازدارنده درون سازماني:

نبود قوانین شفاف براي تسهیم منافع حاصل از تجاري سازي فناوري بین اعضاي تیم پژوهش •
عدم وجود یک استراتژي مشخص براي تجاري سازي فناوري در پژوهشگاه •
 کمبود تامین منابع مالي لازم از سوي پژوهشگاه براي توسعه فناوري و تجاري سازي آن •
کمبود وجود فرهنگ و تفکر تجاري سازي حاکم بر کل سازمان که هم در استراتژي سازمان  •

و هم در فرهنگ مدیران و کارکنان نهادینه شده باشد.

ج- عوامل پیشران برون سازماني:

وجود بازار مناسب براي فناوري •
تخصیص منابع مالي مناسب از سوي شرکت ملي نفت براي توسعه فناوري •
قیمت رقابتي و پایین فناوري توسعه یافته شده توسط پژوهشگاه در مقایسه با فناوري هاي رقیب •

د- عوامل بازدارنده برون سازماني:

مشخص نبودن صلاحیت و بی طرفي آزمایشگاه هاي مرجع براي تعیین و ارزیابي استانداردهاي  •



فصلنامه مدیریت توسعه فناوری/ شماره 1/ تابستان 1392 52

فناوري هاي داخلي توسعه یافته
واردات بی رویه روغن و عدم الزام به خرید محصولات داخلي توس��ط وزارت نیرو و سازمانهاي  •

زیرمجموعه آن
وجود رقابت نابرابر بین پژوهشگاه و واردکنندگان محصولات مشابه به کشور •
در دسترس نبودن آمار و اطلاعات لازم جهت انجام تحقیقات بازار  •

تحلیل میان موردي اولیه
بررس��ي دقیق تحلیل هاي درون موردي اولیه ای که بر روي 24 فرایند تجاري س��ازي طي ش��ده نشان 
می دهد که در تمامي این مطالعات، فرایند تجاري سازي شامل چند مرحله اصلي است که این مراحل، 
خود ش��امل یکس��ري زیر مرحله )گام اجرایي( وج��ود دارد.جدول3 به مقایس��ه مراحل و فعالیت هاي 
تجاري سازي صورت گرفته در موارد مطالعه شده اختصاص دارد. لازم به ذکر است که به دلیل محدودیت 

تعداد صفحات مقاله فقط به 2 مورد از تحلیل هاي اولیه صورت گرفته به عنوان نمونه اشاره شده است.

جدول 3- مراحل و فعالیتهاي تجاري سازي موفق در مطالعات موردي انجام شده

اطلاعات 
تحلیلي

 عنوان 
مطالعه موردي

تعداد 
مراحل 
اصلي

تعداد مراحل تصمیم گیري 

)نام مرحله(

تعداد مراحل فرعي)نام 

هر مرحله(

تعداد فعالیتهاي صورت 

گرفته)نام هر فعالیت(

فناوري 1 )در 
حوزه روغن(

3

2 )مرحله اول تصویب 
انجام تحقیق و مرحله دوم 
تصمیم گیري در خصوص 

اعطاي امتیاز فناوري(

7)شناسایي ایده، ارزیابي 
ایده،مفهوم سازي در 
قالب پروپوزال، اجراي 

تحقیق،ساخت نمونه اولیه، 
ارزیابي نمونه اولیه،افزایش 

مقیاس تولید(

6)توسعه فناوري، تحقیقات 
بازار،تامین منابع لازم نظیر نیروي 
انساني و مالي،تدوین وثبت اختراع، 

تدوین و ثبت قرارداد، بازاریابي، 
هماهنگي سازي و اتخاذ تصمیم، 

مذاکره و چانه زنی با مشتري(

فناوري2 
)درحوزه 
کاتالیست(

4

2 )مرحله اول تصویب 
انتقال فناوري و انجام 

تحقیق براي کسب دانش 
و مرحله دوم تصمیم گیري 

در خصوص فروش 
فناوري(

10)شناسایي ایده، ارزیابي 
ایده،مفهوم سازي در 
قالب پروپوزال، اجراي 

تحقیق،ساخت نمونه اولیه، 
ارزیابي نمونه اولیه،افزایش 
مقیاس تولید، بازنگري در 
تولید محصول، تولید انبوه 

و فروش(

8)توسعه فناوري و مستند سازي، 
تحقیقات بازار،تامین منابع لازم 

نظیر نیروي انساني و مالي،تدوین 
وثبت اختراع، تدوین و ثبت 

قرارداد، بازاریابي، هماهنگي سازي 
و اتخاذ تصمیم،ارزیابي فني و 

اقتصادي،برون سپاري بخشي از 
توسعه فناوري، مذاکره و چانه زنی 

با ذي نفعان(
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با مقایس��ه اطلاعات طبقه بندي شده در این جدول براي 24 مطالعه موردي صورت گرفته، نتایج 
بسیار جالبي به شرح ذیل بدست آمد:

بالاترین میزان تکرار در مراحل اصلي تجاري س��ازي عدد 4 بود که نشان دهنده 4 مرحله اصلي  •
در کل فرایند تجاري سازي است. در برخي از مطالعات موردي، بسته به موضوع و مورد، حداقل 
دو مرحله اصلي براي تجاري س��ازي لازم بوده است. در مواردي که فقط یک مرحله طي شده، 

تجاري سازي موفقیتي را در بر نداشته است.
با توجه به بررس��ي فرایندهاي تجاري س��ازي ترسیم شده به نظر مي رسد ترتیب مراحل اصلي  •

با نظم خاصي همراه اس��ت به طوري که قریب به اتفاق موارد، مراحل از یک تا چهار به ترتیب 
طي شده است.

در کل فراین��د تجاري س��ازي در بین مراحل اصلي چهارگانه، به نظر می رس��د دو گونه اتخاذ  •
تصمیم وجود دارد. تصمیم گیري اول پس از مش��خص ش��دن ابع��اد مختلف تحقیق در جهت 
دستیابي به فناوري خاصي که در قالب یک پروپوزال به مدیریت پژوهشگاه ارایه می شود، اتخاذ 
می گردد و تصمیم گیري دوم زماني صورت میگیرد که نتیجه تحقیق به شکل فناوري محصول 
و یا فرایند)دانش فني( پس از ارزیابي هاي مختلف کارایي آن اثبات شده و آماده تصمیم گیري 

از سوي مدیریت سازمان در خصوص این است که با چه استراتژي تجاري شود. 
در کل فرایند چهار گانه اصلي تجاري س��ازي فناوري، 14 مرحله فرعي یا گام تجاري س��ازي  •

وجود دارد. 
ممکن اس��ت 8 فعالیت در مراحل مختلف تجاري سازي صورت گیرد، که بسته به مورد ممکن  •

است تعداد کمتري از این فعالیتها در عمل انجام شده باشد.
از نظر فعالیتها و مراحل طي شده در طول فرایند تجاري سازي بین پروژه هاي موفق و ناموفق  •

تفاوت چندانی وجود ندارد به غیر از اینکه در برخي از پروژه هایي که به تجاري سازي نرسیده اند، 
دو مرحله تصمیم گیري طي نش��ده اس��ت و یا برخي از فعالیتهاي لازم براي تجاري سازي مد 
نظر مدیر پروژه قرار نگرفته اس��ت و به همین س��بب که برخي از این فعالیتها انجام نشده اند، 

تجاري سازي پروژه به شکست انجامیده است!
با مقایس��ه مطالعات موردي با ادبیات موضوع می توان مراحل طي ش��ده در فرایند تجاري س��ازي 

پژوهشگاههاي دولتي را به شیوه ذیل تحلیل نمود: 
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الف- مراحل اصلي و فرعي تجاري سازي:

مرحله اول: شامل گام هاي اجرایي شناسایي ایده، ارزیابي ایده، مفهوم سازي ایده یا فناوري در  •
قالب طرح پیشنهادي)پروپوزال( تحقیق و تصمیم گیري مدیریت یا مقامات مسئول رده بالاي 

سازمان در خصوص پذیرش پیشنهاد تحقیق براي اجراي آن در پژوهشگاه
مرحله دوم : شامل گام هاي اجراي تحقیق،ساخت نمونه اولیه و ارزیابي نمونه اولیه •
مرحله سوم :تصمیم گیري مدیریت سازمان در خصوص اتخاذ استراتژي تجاري سازي فناوري •
مرحله چهارم : شامل گام هاي اجرایي افزایش مقیاس تولید، بازنگري تولید محصول و تولید انبوه •
مرحله پنجم : شامل فروش و بهبود مستمر محصول و ارایه خدمات به مشتري •

ب- فعالیتهاي تجاري سازي:

بررسي مطالعات موردي نشان داد که 8 فعالیت عمده می تواند در مراحل مختلف تجاري سازي 
ص��ورت پذی��رد که این فعالیتها عبارت بودند از: انجام تحقیق و توس��عه، مستندس��ازي دانش 
توس��عه یافته، فعالیتهایي هماهنگي و تصمیم گیري درون س��ازماني بین بخش��هاي س��ازمان و 
ذي نفعان مختلف جهت ارایه خدمت جدید، تحقیقات بازار، ارزیابي فني و اقتصادي،برون سپاري 
توس��عه فناوري، تامین منابع لازم نظیر نیروي انس��اني و مالي،تدوین و ثب��ت قرارداد و انجام 

بررسي هاي حقوقي، و مذاکره و چانه زنی با ذي نفعان دروني و بیروني. 

این فعالیتها با فعالیتهاي بررس��ي ش��ده در جدول یک تطابق داشته و از این فعالیتها می توان در 
راستاي تدوین الگوي پیشنهادي براي تجاري سازي فناوري در پژوهشگاههاي دولتي استفاده نمود. تا 
اینجا دو بعد از الگوي تجاري سازي فناوري یعني مراحل و فعالیتها با مقایسه اولیه با ادبیات تحقیق، 
مشخص شد. جدول 4 نمایانگر چارچوب تحلیلي است که حاصل تحلیل اولیه مطالعات موردي صورت 
گرفته و مقایسه آن با ادبیات تحقیق می باشد. به منظور تدوین الگوي تجاري سازي، اطلاعات مربوط 
ب��ه کلی��ه مطالعات موردي صورت گرفته در داخل این چارچوب ب��ه ترتیب رخ دادن هر فعالیت قرار 

داده می شود.
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جدول 4- چارچوب نهایي براي تحلیل فرایند تجاري سازي مطالعات موردي

ورود به 
بازار و 
فروش

توسعه محصول 
نوآوري از خط تصمیم گیريتحقیقتصمیم گیري)خدمت(جدید

مقدم

 مراحل 
تجاري سازي 
فناوري )فازها(

 فعالیت ها

ش
س از فرو

)14( بهبود مستمر محصول و ارایه خدمات پ

ش
)13( فرو

)12( تولید انبوه

)11( بازنگري تولید محصول

س تولید محصول
ش مقیا

)10( افزای

ت
س شرک

)9( تاسی

ش فناوري
)8( اعطاي امتیاز یا فرو

)7( ارزیابي نمونه اولیه و یا پایلوت

ت نمونه اولیه و یا پایلوت
)6( ساخ

)5( اجراي تحقیق

ب پیشنهاد تحقیق
)4( تصوی

ک پروژه تحقیقاتي
ب ی

)3( مفهوم سازي فناوري در قال

)2( ارزیابي و انتخاب ایده

ک ها و نیاز ها(
ت محر

)1( شکل گیري ایده )شناخ
الف- توسعه فناوري 

و مستند سازي 
دانش فني

ب- ارزیابي فني و 
اقتصادي

ج- بازاریابي و انجام 
تحقیقات بازار

د- هماهنگ سازي 
و اتخاذ تصمیم

ه- تامین و تخصیص 
منابع

و- حفاظت از 
دارایي هاي فکري و 
انجام امور حقوقي

ز- مذاکره و 
لابي گري

ح- برون سپاري 
بخشي از توسعه 

فناوري
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تحلیل میان موردي ثانویه
در این بخش با استفاده از جدول شماره 4 اطلاعات مربوط به کلیه مطالعات موردي صورت گرفته در 
داخل این چارچوب به ترتیب رخ دادن هر فعالیت قرار داده شد و مجدداً مورد تحلیل قرار گرفت. بر 
این اس��اس مجموع تکرار فعالیتهاي صورت گرفته در فرایند تجاري س��ازي پروژه هایي که با موفقیت 
تجاري س��ازي ش��ده اند، در هر خانه از جدول تحلیلي فوق الذکر با یکدیگر جمع شده و در نهایت در 
جدول ش��ماره 5 به تصویر کش��یده شده اس��ت. همانطور که در جدول 5 نیز مشخص است بالاترین 
فراواني فعالیتهاي صورت گرفته در فرایند تجاري س��ازي فناوري به ترتیب اهمیت: توسعه فناوري و 
مستند سازي؛ مذاکره و لابي گري با ذي نفعان مختلف و هماهنگ سازي و اتخاذ تصمیم است. علاوه 
براین، بالاترین فراواني و تکرار در مراحل تجاري سازي پروژه هایي که با موفقیت تجاري سازي شده اند، 
به ترتیب مربوط به مفهوم سازي فناوري در قالب یک پروژه تحقیقاتي؛ ارزیابي نمونه اولیه و یا پایلوت 
و در نهایت اعطاي امتیاز یا فروش فناوري است.از سوي دیگر به منظور مشخص کردن توالي مراحل 
تجاري س��ازي در الگوي نهایي،اطلاعات مربوط به هر یک از مطالعات صورت گرفته بر حس��ب توالي 
ترتیب و وقوع این فعالیتها در جدول ش��ماره 6 آورده ش��ده است.همانطور که مشخص است مراحل 
تجاري سازي در تمامي مطالعات موردي صورت گرفته از یک نظم خاصي تبعیت نموده و مراحل 1 تا 
14 به ترتیب پشت سرهم واقع شده اند. لازم به ذکر است که برحسب اینکه استراتژي تجاري سازي 
فناوري در مرحله دوم تصمیم گیري اصلي چه چیزي اتخاذ ش��ده باش��د )تاسیس شرکت،فروش کلي 
فناوري و یا اعطاي امتیاز( برخي از مراحل صورت گرفته بعد از این مرحله حسب نوع استراتژي تغییر 

می کند. 
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جدول 5- مجموع تکرار مراحل و فعالیتهاي صورت گرفته در فرایند تجاري سازي مطالعات 
موردي صورت گرفته موفق

ت ها
جمع فراواني فعالی

ورود به 
بازار و 
فروش

توسعه محصول 
)خدمت(

جدید
نوآوري از خط تصمیم گیريتحقیقتصمیم گیري

مقدم

 مراحل      
تجاري سازي

     فناوري )فازها(

 کارکردها 
)فعالیت ها(

ش
س از فرو

)14( بهبود مستمر محصول و ارایه خدمات پ

ش
)13( فرو

)12( تولید انبوه

)11( بازنگري تولید محصول

س تولید محصول
ش مقیا

)10( افزای

ت
س شرک

)9( تاسی

ش فناوري
)8( اعطاي امتیاز یا فرو

)7( ارزیابي نمونه اولیه و یا پایلوت

ت نمونه اولیه و یا پایلوت
)6( ساخ

)5( اجراي تحقیق

ب پیشنهاد تحقیق
)4( تصوی

ک پروژه تحقیقاتي
ب ی

)3( مفهوم سازي فناوري در قال

)2( ارزیابي و انتخاب ایده

ک ها و نیازها(
ت محر

)1( شکل گیري ایده )شناخ
1447105911616182412269

الف- توسعه فناوري 
و مستند سازي 

دانش فني 

11141122
ب- ارزیابي فني و 

اقتصادي 

204211426
ج- بازاریابي و انجام 

تحقیقات بازار 

69114436423191084
 د- هماهنگ سازي 

و اتخاذ تصمیم

351412221832
ه- تامین و تخصیص 

منابع

38312211172351
و- حفاظت از 

دارایي هاي فکري و 
انجام امور حقوقي

ز- مذاکره و لابي گري9213152117223786214

12131313
ح- برون سپاري 
بخشي از توسعه 

فناوري 

جمع فراواني مراحل82110222575055285835402140-

قس��مت هاشور خورده: بیشترین میزان تکرار در هر مرحله که نشان دهنده فعالیت کلیدي در هر 
مرحله اصلي است.

قسمت خاکستري: بیشترین میزان تکرار فعالیت ها و مراحل تجاري سازي که نشان دهنده اهمیت 
فعالیت ها و مراحل تجاري سازي است.
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جدول 6- توالي مراحل تجاري سازي مطالعات موردي موفق صورت گرفته
ورود به بازار 

و فروش
توسعه محصول 
)خدمت( جدید

 مراحل نوآوري از خط مقدمتصمیم گیريتحقیقتصمیم گیري
تجاري سازي 
فناوري )فازها(

 

عنوان مطالعه 
موردي

ش
س از فرو

)14( بهبود مستمر محصول و ارایه خدمات پ

ش
)13( فرو

)12( تولید انبوه

)11( بازنگري تولید محصول

س تولید محصول
ش مقیا

)10( افزای

ت
س شرک

)9( تاسی

ش فناوري 
)8( اعطاي امتیاز یا فرو

)7( ارزیابي نمونه اولیه و یا پایلوت

ت نمونه اولیه و یا پایلوت
)6( ساخ

)5( اجراي تحقیق

ب پیشنهاد تحقیق
)4( تصوی

ک پروژه تحقیقاتي
ب ی

)3( مفهوم سازي فناوري در قال

)2( ارزیابي و انتخاب ایده

ک ها و نیاز ها(
ت محر

)1( شکل گیري ایده )شناخ

فناوري 11109876543211
فناوري 1211109876543212

فناوري 876543215
فناوري 9121110876543214
فناوري 1211109876543213
فناوري 9876543217

1211109
543

فناوري 218
876

فناوري 9876543219
فناوري 12119871065432110

فناوري 7685432114

7
865432

فناوري 115
14131211109

7
فناوري 109865432112

11
فناوري 13 87654321

11
10

فناوري 131298765432118
14

15161413
7

65
4321

فناوري 19
12111098

فناوري 756432120
فناوري 5432121
فناوري 5432122
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ع��لاوه بر موارد فوق، اطلاعات حاصل از مطالعات موردي نش��ان می دهد ک��ه حتي اگر مراحل و 
فعالیتهاي تجاري س��ازي نیز بدرس��تي انجام ش��وند اما عوامل نقش آفرین دیگري وجود دارند که در 
ص��ورت عدم توجه به آنها در فرایند تجاري س��ازي، احتمال به شکس��ت انجامیدن پ��روژه را افزایش 
می دهند. این عوامل همان عوامل پیش��ران و بازدارنده درون و یا برون س��ازماني هستند که در فرایند 
تجاري س��ازي و نیز در تعامل با ذي نفعان مختلف نقش بس��زایي دارند و مصاحبه شوندگان مختلف 
نیز در کلیه مطالعات موردي صورت گرفته به نقش آفریني این عوامل در فرایند تجاري س��ازي اشاره 
کرده اند. به همین منظور در جدولي این عوامل از دیدگاه مصاحبه شوندگان گوناگون که در مطالعات 
موردي به عوامل نقش آفرین در هر مطالعه اشاره کرده بودند جمع بندي و دسته بندي شدند. سپس با 
استفاده از قانون پارتو حدود بیست درصد عواملي که توسط حدود هشتاد درصد مصاحبه شوندگان در 
فرایند تجاري سازي مهم قلمداد شده بودند و بر اهمیت آنها اتفاق نظر وجود داشت، به عنوان عوامل 
اصلي نقش آفرین در الگوي تجاري س��ازي تکنولوژي در پژوهشگاههاي دولتي کشور در الگوي نهایي 

)نمودار 2( ارایه می شود.

الگوي اولیه براي تجاري سازي فناوري در پژوهشگاههاي دولتي
با جمع بندي نتایج حاصل از جداول 5 و 6، اجزا، ترتیب و نحوه چیدمان الگوي تجاري سازي فناوري 
در پژوهشگاههاي دولتي کشور مشخص می شود. از آنجا که در خصوص فعالیتهاي صورت گرفته در هر 
مرحله ترتیب و توالي خاصي در هرمرحله یافت نشد، فعالیتها به صورت یک شکل 7 ضلعي که در مرکز 
آن فعالیت تصمیم سازي و هماهنگي به عنوان یکي از اقدامات کلیدي که توسط مسئولان پروژه هاي 
تجاري س��ازي در پژوهشگاههاي دولتي به آن اشاره شده بود، قرار گرفته است.شکل دوار این فعالیتها 
نیز به خاطر تاکید بر پویایي و نیز عدم مشخص بودن شروع فعالیت در هر مرحله از تجاري سازي در 

نظر گرفته شده است.

نتایج حاصل از بررسي الگو پیشنهادي در گروه کانوني
به منظور تکمیل الگوي پیشنهادي، گروهي از متخصصان و خبرگان کشور در حوزه تجاري سازي 
فناوري در یک جلسه 3 ساعته به همراه توزیع یک پرسشنامه که تک تک اجزاي تشکیل دهنده این 
الگو از دیدگاه آنها مورد پرس��ش واقع ش��ده بود، این الگو را بررسي کردند.این گروه کانوني متشکل از 
دو دس��ته افراد خبره:الف- 5 نفر از مدیران و مسئولین تیم تجاري سازي فناوري که مطالعات موردي 
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براساس نظریات آنان شکل گرفته بود و ب- 10 نفر از متخصصان و خبرگان تجاري سازي که حداقل 
5 سال سابقه اجرایي در امر تجاري سازي فناوري در دستگاههاي اجرایي کشور داشتند و در حداقل 1 
پروژه تجاري سازي فناوري مشارکت داشته و یا داراي مقالات و پژوهشهاي علمي در حوزه تجاري سازي 
فناوري بوده و در مدیریت فرایندهاي تجاري سازي در صنایع و بخش دانشگاهي و پژوهشي در 5 سال 

اخیر مشارکت جدي داشته اند؛ تعیین شدند.
با بیان چگونگي روند تحقیق انجام ش��ده و ارایه الگوي پیش��نهادي حاصل از مطالعات موردي، از 
خبرگان درخواست شد تا پرسشنامه هایي که براي دریافت نظر آنها تهیه شده بود را تکمیل کنند. پس 
از تکمیل و دریافت 14 پرسشنامه از 15 پرسشنامه توزیع شده، اطلاعات حاصل از این 14 پرسشنامه 
ملاک عمل براي تجزیه و تحلیل قرار گرفت. در نهایت الگوي مذکور با تغییرات اندکي تکمیل تر گردید. 
این تغییرات عبارتند از: اضافه شدن واحد انتقال فناوري )واحد تجاري سازي( به عنوان یکي از ذي نفعان 
کلیدي درون سازماني در الگوي پیشنهادي و در مرکز هفت ضلعي قرار گرفتن فعالیت بازاریابي و انجام 
تحقیقات بازار به جاي فعالیت هماهنگي س��ازي و اتخاذ تصمیم به منظور تاکید بیش��تر بر اهمیت این 

فعالیت در فرایند تجاري سازي در پژوهشگاههاي دولتي.
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نمودار شماره 2 الگوي پیشنهادي براي تجاري سازي فناوري در پژوهشگاههاي دولتي را نشان می دهد.
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نتیجه گیري و ارایه پیشنهادات
در این مقاله تلاش ش��د تا با بررسي عمیق فرایند تجاري سازي فناوري با انجام بیست و چهار مطالعه 
موردي در ش��ش پژوهش��گاه دولتي ایران، الگویي براي تجاري س��ازي فناوري در این گونه از سازمانها 
ارایه ش��ود. در ادبیات موضوع تجاري س��ازي فناوري کمتر الگویي مي ت��وان یافت که به طور جامع به 
تجاري س��ازي در پژوهشگاه هاي دولتي پرداخته باشد. تحقیق حاضر نشان داد که الگوي تجاري سازي 
فناوري در این گونه از س��ازمانها از 4 جز: مراحل، فعالیتها، ذي نفعان و عوامل نقش آفرین در فرایند 
تجاري س��ازي تشکیل شده است. بررسي چالشهاي اشاره شده توسط مدیران پژوهشگاه ها و مسئولین 
پروژه هاي تجاري س��ازي نش��ان داد که بخش اول فرایند تجاري سازي در پژوهشگاههاي دولتي، یعني 
ای��ده پردازي، به خوبي صورت نمی گیرد. در این بین، اولین مرحله از فرایند تجاري س��ازي فناوري از 
اهمیت فراواني به نسبت سایر مراحل برخوردار است چراکه اساس مراحل دیگر بر پایه این مرحله شکل 
می گیرد. متاسفانه در بسیاري از پژوهشگاه هاي دولتي به سبب آنکه اساساً سازوکاري براي تجاري سازي 
فناوري از دیر باز در نظر گرفته نش��ده اس��ت و عمده مشکلات به همین مرحله اول باز میگردد چراکه 
بحث ایده پردازي و شناسایي ایده هاي فناورانه که مورد نیاز صنعت و جامعه باشد چندان جدي گرفته 

نمی شود و به همین سبب بنیان پروژه هاي تجاري سازي به خوبي پایه ریزي نمي شود.
نتایج حاصل از تحلیل مطالعات موردي از منظر سرمایه گذاران/ خریداران، استراتژي هاي اتخاذ شده 
براي تجاري سازي تکنولوژي و نیز عوامل محرک تجاري سازي نشان می دهد که سرمایه گذار و خریدار 
اولیه و اصلي در اغلب پروژه هایي که با موفقیت تجاري س��ازي ش��ده اند، بخش دولتي بوده است و تنها 
در 5 مورد بخش خصوصي به عنوان مشتري نهایي حاضر به خرید امتیاز یا محصول نهایي تکنولوژي 
توسعه داده شده توسط موسسات تحقیقاتي دولتي بوده است. این امر حاکي از آن است که بازار سازي 
اولیه از س��وي بخش��هاي دولتي نیازمند تکنولوژي تا چه اندازه در موفقیت فرایند تجاري س��ازي مهم 
اس��ت. علاوه براین در پروژه هایي که کش��ش بازار و یا براساس فشار تکنولوژي و کشش بازار پایه ریزي 
شده اند، در عمل با موفقیت بیشتري همراه بوده اند و اغلب پروژه هایي که با شکست مواجه شده اند، به 
دلیل عدم توجه اولیه به نیازهاي بازار و تمرکز بیش از حد به توس��عه تکنولوژي از ابتداي شکل گیري 
پروژه بوده که در نهایت باعث عدم موفقیت فرایند تجاري سازي در دنیاي واقعي شده است. به منظور 
اجراي هرچه بهتر الگوي ارایه ش��ده در این تحقیق، پیش��نهادات ذیل به منظور اتخاذ تصمیمات موثر 
براي بهبود تجاري سازي فناوري هاي توسعه یافته توسط موسسات تحقیقاتي دولتي به محققان، مدیران 
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پژوهشگاههاي دولتي و نیز سیاستگذاران عرصه علم و فناوري کشور ارایه می شود:

ضرورت تسلط مسئولین و مجریان طرح هاي توسعه فناوري با فعالیتهاي چون چانه زني و فنون  •
مذاکره با ذي نفعان و نیز اتخاذ تصمیم به هنگام از سوي آنان در فرایند تجاري سازي فناوري 

و لزوم پیش بیني دوره هاي آموزشي مدیریتي براي این افراد در پژوهشگاهها
آگاهي بخش��ي به پژوهش��گران در زمینه حقوق مالکیت فکري از طریق آموزش فرایند ثبت  •

اختراع و نحوه حفاظت از دارایي هاي فکري
ضرورت مش��ارکت تمامي ذي نفعان درون سازماني در فرایند تدوین و تصویب آیین نامه هاي  •

تجاري سازي در پژوهشگاههاي دولتي
ضرورت استقرار نظام مدیریت دانش در پژوهشگاهها به منظور مدیریت توسعه نسلهاي بعدي  •

فناوري
ضرورت بازي خواني ذي نفعان کلیدي متاثر از تجاري سازي فناوري در مراحل مختلف فرایند  •

تجاري سازي و تنظیم استراتژي هاي تجاري سازي با رفتارهاي ذي نفعان کلیدي
لزوم اصلاح قوانین دست و پاگیر اداري براي تسهیل فرایند تجاري سازي فناوري در دستگاه هاي  •

دولتي

در نهایت پیش��نهاد می شود که پژوهشگران علاقمند در این زمینه به تحقیقاتي با موضوع بررسي 
تغییرات مورد نیاز در قوانین و مقررات دستگاههاي دولتي براي افزایش مشارکت و علاقمندي موسسات 
تحقیقاتي دولتي در فرایند تجاري س��ازي و نیز شناس��ایي و ارزیابي مهمترین عوامل اثرگذار بر فرایند 
تجاري سازي تکنولوژي در پژوهشگاههاي دولتي به پردازند تا بر دانش سیاستگذاران علم و فناوري کشور 

در این حوزه افزوده شود.
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