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چکیده
دو پیشران اصلی بر صنعت ساخت و تولید در جهان مؤثر بوده اند: تغییرات گسترده فنّاوری های تولید 
و جهانی شدن بازارها. ازاین رو بنگاه های صنعتی برای حفظ لبه رقابتی خود اقبال گسترده ای به استفاده 
از فنّاوری های تولید پیشرفته نشان داده اند؛ لکن در این مسیر، پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته 
به شکلی موفق، چالش بزرگی است. برای پرداختن به این مسئله رویکردهای مختلفی مطرح است که 
ش��اید یکی از آن ها را بتوان شناسایی عوامل کلیدی موفقیت دانست. ازاین رو مطالعه حاضر بر مبنای 
روش شناسی تحلیل محتوا  به مرور نظام مند ادبیات پرداخته و کوشیده است تا عوامل کلیدی موفقیت 
را شناسایی کند و سپس بر مبنای شواهدی از صنعت خودرو کشور و بررسی داده های تاریخی در باب 
موفقیت این پروژه ها، یافته های خود را به شکلی مقایسه ای با داده های تاریخی بیازماید. یافته های این 
مطالعه حاکی از آن اس��ت که عوامل 13 گانه کلیدی موفقیت بر این پدیده را می توان در پنج مقوله 
جای داد: 1( فهم فرآیند پیاده س��ازی و تعاملات بیرونی، 2( مدیریت ارشد آگاه و حمایت گر، 3( نظام 
برنامه ریزی و اجرایی همسو با استراتژی، 4( یکپارچگی سیستمی در درون سازمان و 5( توانمندسازی 
نیروی انس��انی؛ که حض��ور پررنگ آن ها می تواند علاوه بر موفقیت های س��طح فنی، موفقیت هایی در 

سطوح بالاتر کسب وکار را هم رقم بزند. پنل خبرگانی نهایی نیز مؤید این یافته ها بوده است. 
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مقدمه
با جهانی ش��دن بازارها و تغییرات گسترده فنّاوری، اساس صنعت ساخت و تولید در جهان دچار تغییر 
ش��ده است. مش��تریان امروز نیازهای متنوعی دارند و لازم اس��ت تا علاوه بر بحث مقیاس، به تنوع و 
متناسب س��ازی محصولات هم توجه کرد. ازاین رو بنگاه های صنعتی عملًا گزینه بدیلی به جز رفتن به 
س��راغ فنّاوری های تولید پیش��رفته ندارند )هیت و همکاران1، 2000(. چراکه برای باقی ماندن در بازار 
رقابتی امروز، وجود این فنّاوری ها می تواند به مثابه یک سلاح استراتژیک در عرصه تولید در نظر گرفته 
ش��ود. این فنّاوری ها به دو شکل بر رقابت پذیری بنگاه های صنعتی تأثیر می گذارند؛ نخست، با توسعه 
فرآیندهای کارا و منعطف باعث می شوند تا ساختار هزینه ای بنگاه عوض شود و دوم، باعث می شوند تا 
بنگاه صنعتی بتواند محصولاتی بهتر با کیفیت بالاتر، طراحی دقیق تر و تنوع بیشتر ارائه کند )سینگ 

و همکاران2، 2007(. 
تعبیر فنّاوری های تولید پیش��رفته، بازه وس��یعی از فنّاوری های مختلف را پوش��ش می دهد و در 
عرصه های مختلفی از عملیات یک بنگاه صنعتی پدیدار می شود )گوناواردانا3، 2006(؛ اما لازمه دستیابی 
به تمامی مزایای ملموس و غیرملموس این فنّاوری ها، پیاده سازی موفق/اثربخش آن هاست. چراکه در 
پرتو پیاده س��ازی موفق این فنّاوری ها می توان به رضایت بیشتر مشتری و همین طور هزینه های کمتر 
عملیات دس��ت یافت )هاتنس��تین و همکاران4، 1999(. لکن بر فرض انتخاب درس��ت فنّاوری، بازهم 
باید در نظر داش��ت که پیاده س��ازی این فنّاوری ها امر س��اده ای نیس��ت؛ چراکه تنها عرصه ساخت و 
تولی��د بنگاه را تحت تأثیر قرار نمی دهند، بلکه تمامی عملیات کس��ب وکار بنگاه را دگرگون می کنند، 
ازاین رو پیاده سازی موفق این فنّاوری ها چالش بزرگی برای مدیران بنگاه های صنعتی است )سینگ و 

همکاران5، 2007(. 
موفق ش��دن در پیاده س��ازی این فنّاوری ها یک مس��ئله جدی اس��ت که در رابطه با آن یکی از 
پرس��ش های مهم می تواند این باشد که اساس��اً کدام عوامل به عنوان عوامل کلیدی موفقیت، بر پدیده 
پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته در بنگاه های صنعتی تأثیر دارند. مطالعه حاضر در راس��تای 
پاسخ گویی به این سؤال مهم که در زمینه یکی از مسائل جدی بنگاه های صنعتی مطرح شده، طراحی 

1 . Hitt et al.
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5 . Singh et al.
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و اجرا ش��ده اس��ت. مطالعه ای که به این قرار سامان یافته است: در بخش بعد به مبانی نظری بحث و 
پیشینه مفاهیم کلیدی مورد بررسی پرداخته می شود تا شکلی از همگونی در مباحث آتی حاصل شود. 
سپس با روش شناس��ی مرور نظام مند ادبیات حوزه پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته می کوشیم 
تا عوامل کلیدی موفقیت بر پایه این روش شناس��ی، احصا شوند. سپس به منظور واقعی سازی مطالعه 
به سراغ داده های تجربی و تاریخی مربوط به چهار مورد مطالعاتی در صنعت خودرو کشور رفته ایم تا 
به مدد آن ها بتوانیم مقایس��ه ای را بین یافته های ادبیات و شواهد صنعتی به اجرا بگذاریم و یافته ها را 
بیشتر بیازماییم. همچنین از یک پنل خبرگانی نیز در این باب بهره برده ایم تا نقش آفرینی این عوامل 
در بافتار واقعی صنعت شکل واقعی تری به خود بگیرد. در پایان هم جمع بندی مباحث صورت گرفته و 

نکاتی مطرح شده اند که می توانند مورد استفاده مدیران و اندیشمندان این حوزه قرار گیرند. 

مبانی نظری و پیشینه مفاهیم کلیدی

فنّاوری های تولید پیشرفته

فنّاوری های تولید پیشرفته گستره وسیعی را پوشش می دهند و در سال 1987 میلادی، وزارت تجارت 
آمریکا برای نخس��تین بار فهرس��تی از این فنّاوری ها ارائه کرد )وایلی و مردیت1، 1987(. فنّاوری هایی 
که در عرصه های مختلف تولید می توان از آن ها بهره برد. عرصه هایی مانند طراحی و مهندسی، فرآیند 
ساخت و مونتاژ، حمل خودکار مواد، بازرسی و ارتباطات، سیستم های اطلاعاتی تولید و یکپارچه سازی 
و کنترل )گوناواردانا2، 2006(. البته باید در نظر داش��ت که محققین مختلفی کوش��یده اند تا در رابطه 
ب��ا این فنّاوری ها، طبقه بندی های را ارائه کنند تا بر مبنای این طبقه بندی های نوین بتوان دید بهتری 
نس��بت به این فنّاوری ها و عرصه های کاریشان داشت )بولبول و همکاران3، 2014(؛ اما درهرحال باید 
گفت که این فنّاوری ها در مقایسه با فنّاوری های سنتی تولید، حائز مشخصه هایی هستند که آن ها را 
در جایگاه متفاوتی قرار می دهد؛ مش��خصه هایی مانند اینکه: 1( از دقت بالاتری برخوردارند و کیفیت 
پای��داری را ارائه می کنند. به عنوان مثال یافتن سی.ان.س��ی4 با دقت یک صد هزارم اینچ امر دش��واری 
نیست و یک ربات می تواند به صورت روزانه بر روی ابعاد قطعه ای با مشخصات یک هزارم اینچ کار کرده 

1 . Wiley & Meredith
2 . Gunawardana
3 . Bülbül et al.
4 . CNC
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و کیفیت پایداری را ارائه کند. 2( بازه های ماشین کاری را کوتاه تر می کنند. برای مثال یک سی.ان.سی 
با ورودی و سرعت بیشتری کار می کند یا یک ربات صنعتی بزرگ می تواند با سرعت 50 اینچ بر ثانیه 
حرکت کرده و قطعات بزرگ و سنگین را جابجا کند. 3( انعطاف پذیری بیشتر دارند. وقتی سخت افزارها 
را به کمک رایانه می توان کنترل کرد، امکان استفاده از همان تجهیزات به منظور تولید قطعات متنوع 
در کمترین زمان برپایی1 میسر می شود. 4( یکپارچگی بیشتر دارند؛ ساخت و تولید یکپارچه یارانه ای2 
که در گستره فنّاوری های تولید پیشرفته جای می گیرد، با بهره گیری از شبکه های ارتباطی، اطلاعات را 
بین گروه های کاری مختلف به اشتراک می گذارد. 5( کنترل بهنگامی3 را به وجود می آورند. گردآوری و 
پردازش داده به وس��یله فنّاوری های تولید پیشرفته که مبتنی بر رایانه ها هستند، امکان کنترل بهنگام 
بر فرآیندهای ساخت و تولید، موجودی، کیفیت و تجهیزات را به وجود می آورد و هر تغییری در تولید، 
حمل مواد و کارکرد نامناس��ب را می توان به صورت بهنگام شناسایی کرده و اقدام متناسب با آن را در 
زمانی مناس��ب به اجرا گذاش��ت )ژائو و همکاران4، 1992(. لکن نکته مهم اینجاست که این فنّاوری ها 
علاوه بر تغییرات در ابعاد سخت سازمانی، ابعاد نرم آن را هم به شکل جدی تحت تأثیر قرار می دهند. 

در جدول ذیل به برخی از این تغییرات در ساحت های مختلف اشاره شده است )بسانت5، 1994(: 

جدول 1: محورهای تغییر قبل و بعد از فنّاوری های تولید پیشرفته )بسانت، 1994( 

بعد از فنّاوری های تولید پیشرفتهقبل از فنّاوری های تولید پیشرفتهمحور تغییر

سازمان کاری

چند مهارتیتک مهارتی

وظایف یکپارچهتقسیم کار 

چرخه عمر مهارتی کوتاهچرخه عمر مهارتی بلند

کار تیمیکار فردی

حمایت سوپروایزریکنترل سوپروایزری

ساختار بر پایه محصول-مشتریساختارهای وظیفه ای

افزایش انعطاف و اختیاراختیار کاری اندک

1 . Set-up Time
2 . CIM: Computer Integrated Manufacturing
3 . Real-time Control
4 . Zhao et al.
5 . Bessant
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بعد از فنّاوری های تولید پیشرفتهقبل از فنّاوری های تولید پیشرفتهمحور تغییر

سازمان مدیریتی

مرزهای گسترده خط تولیدمرزهای شفاف خط تولید

ساختار تختساختار سلسله مراتبی

ارتباطات شبکه ایارتباطات عمودی

اصلاحات خودخواستهکنترل رسمی

مشارکت جویانهخشک و غیر مشارکتی

روابط بین سازمانی

مرزهای مشخص و صریح بین بنگاه های 
مرزهای کمرنگ بین بنگاه های صنعتیصنعتی

همکاری های بلندمدتقراردادهای با محدوده مشخص

روابط همکاری/شراکتروابط رویارویی

مشتری به مثابه پادشاهنقش کمرنگ مشتری

پیاده سازی فنّاوری های نوین در بنگاه های صنعتی
برخی پیاده سازی فنّاوری را به معنای مرحله ای دانسته اند که یک ابزار، تکنیک ، روش و یا امر دیگری 
را به وادی بهره برداری می برد و محدود است میان دو واقعه: 1( پذیرش و 2( نهادینه سازی1 )لوکاس2، 
1981؛ گودم��ن و گریفی��ت3، 1991؛ اتلی4، 1984(. تصمیم به پذیرش به فرآیندی اطلاق می ش��ود 
که در آن یک فنّاوری نوین برای س��ازمان انتخاب می ش��ود. این تصمیم اگرچه دارای اثراتی شفاف بر 
پیاده س��ازی اس��ت، لکن دارای فرآیندهای متمایزی اس��ت که به لحاظ تحلیلی آن را تفکیک می کند 
)دین5، 1987(. فرآیند نهادینه س��ازی نیز به فرآیند پایدارس��ازی یک س��اختار در خلال زمان اطلاق 
می ش��ود )گودمن و دین6، 1982(؛ اما اینکه پیاده سازی در چه زمانی پایان می یابد و نهادینه سازی در 
چه هنگام آغاز می شود تا حدودی قراردادی است، البته مفهوم منحنی یادگیری می تواند در این عرصه 

1 . Institutionalization
2 . Lucas
3 . Goodman & Griffith
4 . Ettlie
5 . Dean
6 . Goodman & Dean
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مفید واقع شود. در خلال فرآیند پیاده سازی، منحنی هایی از یادگیری می باید مشاهده شوند و پس از 
افول منحنی های یادگیری و حصول پایداری در یک تعادل پویا، می توان به مفهوم نهادینه سازی اشاره 

کرد )گودمن و گریفت1، 1991(.
ام��ا نوآوری در فنّاوری ه��ای تولید با کارکردی اس��تراتژیک و به مثابه یک اب��زار رقابتی قدرتمند 
نخس��تین بار توسط اسکینر2 )1994( مطرح شد. وی پیشنهاد کرد که این فنّاوری ها با کیفیت بالاتر، 
بازه های تحویل محصول کوتاه تر، نیازمندی به سطح موجودی کمتر و بازه های کوتاه تر توسعه محصول، 
عملًا می توانند نقشی استراتژیک در رقابت پذیری بنگاه صنعتی داشته باشند. از منظری دیگر، ووس3 
)1988( نیز در مطالعه ارزشمند خود به اینکه اشاره کرد که به منظور مطالعه فرآیند نوآوری لازم است 
تا به حوزه پیاده سازی فنّاوری به عنوان حوزه ای متمایز و مهم توجه شود. لذا با تلفیق این دو عرصه با 
یکدیگر عملًا پیاده س��ازی یک فنّاوری تولید پیشرفته در یک بنگاه صنعتی به عنوان یک فنّاوری نوین 
موضوعیتی جدی یافت و ذهن بسیار از اندیشمندان و عملگران این حوزه را به خود جلب کرد. لذا در 
این فضای نوین فرآیند پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته را برخی حائز سه مرحله اساسی: پیش 
از نص��ب، نص��ب و راه اندازی و پس از راه اندازی دانس��تند )وٌس، 1988( و برخی دیگر نیز با رویکردی 

تکمیلی، سه مرحله: برنامه ریزی، توجیه گری4 و نصب را برای آن برشمردند )اسمال5، 2007(. 
لکن علیرغم انگیزاننده های فراوان برای حرکت به س��مت فنّاوری های تولید پیش��رفته )هاینک و 
جانیس��یک6، 2013( در س��احت عمل به کارگیری این فنّاوری ها، منطبق بر انتظارات از پیش تعیین 
ش��ده در رابطه با آن ها نبود. بر اس��اس برخی گزارش ها نرخ شکس��ت در پروژه های پیاده س��ازی این 
فنّاوری ه��ا به دلایل: کیفیت، انعطاف پذیری و قابلیت اطمینان، بی��ن 50-75% بود )چونگ7، 1996(. 
جالب اینکه مشکل در ماشین یا فنّاوری نبود؛ بلکه مطالعات متعددی نشان داد که معرفی یک فنّاوری 
تولید پیش��رفته نوین به یک بنگاه صنعتی عموماً با چالش های سازمانی فراوانی همراه است )زاموتو و 
اوکونور8، 1992؛ مک درموت و اس��تاک9، 1999(. لذا بس��یاری از اندیشمندان تلاش کردند تا فرآیند 
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9 . McDermott & Stock
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پیاده س��ازی این فنّاوری ها را مورد واکاوی بیش��تر قرار دهند و عوامل اثرگذار بر آن را به صورتی جدی 
شناسایی و بررسی کنند.

موفقیت در پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته
ش��اید در بس��یاری از بنگاه های صنعتی این باور وجود داشته باشد که پیاده سازی موفق یک فنّاوری 
تولید پیش��رفته به این معناست که کلیه مش��کلات عملیاتی برطرف شود و عملیات تولید به صورت 
قابل اطمین��ان1 با کمترین زمان بیکاری2 ممک��ن به پیش رود. این نگاه صرفاً محصور در فضای فنی 
است و تنها بخشی از موفقیت در فنّاوری های تولید پیشرفته را شامل می شود؛ اما موفقیت به شکل 
کامل زمانی محقق می ش��ود که پیاده سازی این فنّاوری ها در بنگاه صنعتی در فضای بازار هم درک 
شود و عملًا رقابت پذیری بنگاه صنعتی افزایش یابد )وٌس3، 1988(. ازاین رو سطوح مختلفی را برای 
موفقیت در پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته می توان در نظر گرفت که معمولاً دستیابی به 
س��طوح پایین تر س��اده تر و دستیابی به سطوح بالاتر آن دشوارتر است. در یک نگاه متداول دو سطح 
از موفقیت برای پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته در نظر گرفته شده است: 1( موفقیت فنی 
و 2( موفقیت کسب وکار )زایری4، 1992؛ وٌس، 1988؛ آید5، 2009(. البته برخی نیز تلاش کرده اند 
تا نگاه دقیق تری به مفهوم موفقیت داش��ته باش��ند و سطح سومی با نام موفقیت در عرصه ساخت و 
تولید را هم دراین بین جای دهند )اس��وامیداس و نیر6، 2004؛ افسستاتیادس و همکاران7، 2002(؛ 
ام��ا در تعریف مرزهای مش��خص برای آن چندان س��ودمند نبوده اند. لذا اگر همان دو س��طح برای 
موفقیت را در نظر بگیریم، موفقیت فنی بیش��تر مرتبط بر برطرف کردن مش��کلات عملیاتی، بهینه 
کردن بهره برداری و کاهش کاس��تی ها تا حد ممکن اس��ت، درحالی که موفقیت کسب وکار مربوط به 
خلق ارزش برای بنگاه صنعتی از طریق افزایش س��ودآوری و تحکیم جایگاه رقابتی در بازار اس��ت. 
البته باید در نظر داش��ت که طبعاً دس��تیابی به موفقیت فنی لازمه دستیابی به سطح بالاتر موفقیت 
یعنی موفقیت در عرصه کس��ب وکار اس��ت اما باید در نظر داش��ت که ش��رط کافی برای آن نیست 
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4 . Zairi
5 . Eid
6 . Swamidass & Nair
7 . Efstathiades et al.
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)زای��ری1، 1992(. لکن به طورکلی موفقیت فنی را با معیارهایی نظیر زمان بی کاری ماش��ین آلات و 
همین طور اثرگذاری فنّاوری های تولید پیشرفته بر پارامترهای ساخت و تولید در سطح بنگاه صنعتی 
می توان س��نجید و موفقیت کس��ب وکاری را با اثرگذاری فنّاوری های تولید پیشرفته بر پارامترهای 
مربوط به اولویت های رقابتی بنگاه صنعتی )افسستاتیادس و همکاران2، 1998(. البته بر این ملاحظه 
مهم هم باید تأکید داش��ت که گاهی موفقیت را در س��طح یک پروژه خاص پیاده سازی فنّاوری های 
تولید می بینیم که یک بحث است و گاهی موفقیت را در سطح بنگاه صنعتی بحث می کنیم که سطح 

دیگری است )کوپر و کلاینشمیت3، 1995(. 

عوامل کلیدی موفقیت
تعبیر عوامل کلیدی/حیاتی موفقیت نخستین بار در سال 1979 میلادی و توسط راکارت4 در دانشکده 
مدیریت اس��لوان دانش��گاه ام.آی.تی5 مطرح ش��د. این تعبیر در ابتدا در حوزه مطالعات مدیریت پروژه 
م��ورد اس��تفاده قرار می گرفت و س��پس به آرامی به دیگ��ر حوزه های دانش مدیری��ت مانند مدیریت 
عملی��ات، مدیریت زنجیره تأمین و موارد دیگر وارد ش��د. عوام��ل کلیدی/حیاتی موفقیت در تعریفی 
س��اده و سرراست، عبارت اند از آن چیزهایی که باید محقق شوند تا سازمان/بنگاه صنعتی در مسیری 
خاص به موفقیت دست یابد )روکارت6، 1979(. ازاین رو این عوامل حائز تأثیری چشمگیر بر موفقیت 
بن��گاه و تلاش های آن هس��تند. لکن به منظ��ور جدا کردن این عوامل از دیگ��ر عوامل بیرونی رقابتی، 
معمولاً ویژگی هایی از این دست برای چنین عواملی احصا می شوند: 1( برای دستیابی به اهداف کلان 
س��ازمانی به ش��دت نقش آفرین هستند؛ 2( قابل کنترل بوده و به اشکال کمّی یا کیفی می توان آن ها را 
موردس��نجش قرار داد. 3( به لحاظ تعداد محدود و مشخص هستند؛ 4( در بنگاه های مشابه در همان 
صنعت می توان از آن ها بهره برد؛ 5( به صورت ذاتی دارای سلسله مراتب یا ساختارهای ویژه ای هستند 
)فرویند7، 1988(. البته در تلاش هایی دقیق توس��ط اندیشمندان بعدی رده بندی های دقیق تری برای 

1 . Zairi
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عوامل کلیدی موفقیت شکل  گرفته است )ویلیامز و راماپراساد1، 1996(.

روش شناسی
نوشتار حاضر قصد مرور نظام مند ادبیات2 گسترده این حوزه را داشته است تا بر مبنای آن بتوان عوامل 
کلیدی موفقیت در فرآیند پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته را شناخت. در این مسیر مواد اولیه ما 
متون علمی بوده و تحلیل متنی3 در دستور کار قرار گرفته است. برای تحلیل متون روش های مختلفی 
توسط محققان مطرح شده است لکن به طور گسترده اصلی ترین و متداول ترین روش در تحلیل متون 
را باید روش تحلیل محتوا دانس��ت )کارلی4، 1993(. همان طور که پیش تر بحث ش��د، عامل کلیدی 
موفقیت، نشانه ای است برای هر موقعیت یا عنصری که به منظور به انجام رسیدن موفق این فرآیند، لازم 
است. لذا مقالاتی که حائز ارجاعاتی در زمینه عوامل کلیدی موفقیت در فرآیند پیاده سازی فنّاوری های 
تولید پیشرفته بوده اند به صورت عمیق مورد تحلیل قرار گرفته اند تا سازه های شناسایی شده، کدگذاری 
ش��وند. در این تحلیل تمرکز بر روی واژگان و معانی آن ها بوده اس��ت؛ بنابراین باید در نظر داشت که 
تمامی عوامل کلیدی موفقیت، فارغ از توصیف آن ها لیس��ت شده اند. در مرحله بعد البته با استفاده از 
کدگذاری باز5 تلاش شده است تا عوامل کلیدی موفقیت مشابه دسته بندی شوند. کدگذاری باز بخشی 
از تحلیل کیفی است که به طور خاص به نام گذاری و مقوله بندی پدیده از طریق آزمودن دقیق  داده ها 

می پردازد )استراوس و کوربین6، 1990(.
بر اساس بخشی از اهداف این مطالعه که ناظر به فهم دقیق عوامل کلیدی موفقیت شناسایی شده 
توس��ط دیگر محققان بوده است، تحلیل محتوا به عنوان یک تکنیک تحلیلی مناسب در این بخش در 
نظر گرفته ش��ده اس��ت. تحلیل محتوا به دو صورت کلی کمّی و کیفی قابل انجام اس��ت که در شکل 
کیفی خود یا به صورت هدایت شده و بر مبنای یک تئوری یا چهارچوب اولیه به پیش می برد یا در شکل 
س��نتی آن این خود داده های متنی هس��تند که محقق را در کدگذاری رهنمون می شوند. در مطالعه 
حاضر از این ش��کل اخیر اس��تفاده شده اس��ت )کارلی7، 1993(. البته باید در نظر داشت که در مسیر 
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کدگذاری، هر ش��کلی از دیدن برابر اس��ت با شکلی از نادیدن امور دیگر )س��یلورمن1، 2013(. لذا در 
مرحله جست وجو تمامی تعابیری که بررسی شده اند، الزاماً متضمن تعبیر موفق یا عامل کلیدی موفقیت 
نبوده ان��د. رویه نظام مند مرور ادبیات در بخش نخس��ت که جنبه گردآوری داده های متنی را داش��ته 

است، یک رویه 8 مرحله ای مبتنی بر پیشنهاد کارلی2 )1992( و به قرار ذیل بوده است:

گام نخست: تصمیم گیری در رابطه با سطح تحلیل
در این مرحله باید در رابطه با جست وجوی یک تک واژه یا مجموعه ای از واژگان و عبارات تصمیم گیری 
ک��رد. در مقال��ه حاضر ما رویک��رد دوم را برگزیده ایم لکن در این رابطه، ب��رگ3 )2001( بیان می کند 
که نخس��تین گام در تحلیل محتوا تعیین س��طح نمونه و س��طح تحلیل است. در نوشتار حاضر سطح 
تحلیل ما تمامی متن مقالات نشریه ها بوده است و واحد تحلیل ما مجموعه ای از واژگان و عبارات که 
متضمن عامل کلیدی موفقیت در پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته باشند. لذا 10 نشریه مهم و 
اثرگذار علمی در این حوزه شناس��ایی ش��د. مبنای این انتخاب، تحلیل استنادی4 بوده است )لینتون و 
تونگپاپانل5، 2014(؛ که بر این مبنا 10 نش��ریه مهم و اثرگذار در حوزه مدیریت فنّاوری و نوآوری به 

این قرار می باشند:

• نشریه مدیریت فنّاوری های ساخت و تولید6	
• نشریه تحقیقات مدیریت فنّاوری های پیشرفته7	
• نشریه مدیریت مهندسی آی.تریپل ایی8	
• نشریه بین المللی مدیریت فنّاوری9	
• نشریه تکنوویشن10	
• نشریه مدیریت عملیات11	

1 . Silverman
2 . Carley
3 . Berg
4 . Citation Analysis
5 . Linton & Thongpapanl
6 . Journal of Manufacturing Technology Management [Emerald Publications]
7 . Journal of High Technology Management Research [Elsevier Publications]
8 . IEEE Transactions on Engineering Management [IEEE Publications]
9 . International Journal of Technology Management [Inderscience Publications]
10 . Technovation [Elsevier Publications]
11 . Journal of Operation Management [Elsevier Publications]
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• نشریه مهندسی و مدیریت فنّاوری1	
• نشریه بین المللی عملیات و مدیریت تولید2	
• نشریه بین المللی اقتصاد تولید3	
• نشریه بین المللی فنّاوری های تولید پیشرفته4	

در این نشریات معتبر، مقالاتی که حائز واژگان و شرایط جست وجو به قرار جدول شماره 3 بودند، 
انتخاب ش��دند. تصمیم گرفته شد تا این کلمات و عبارات جست وجو در کلیدواژه ها یا عناوین مقالات 
الزاماً موجود باش��ند. ازآنجایی که فنّاوری های تولید پیشرفته ویژگی های منحصربه فردی دارند تصمیم 
گرفته ش��د تا این عنوان حتماً وجود داش��ته باشد تا با تمرکزی بیشتر از مباحث مربوط به پیاده سازی 

دیگر اشکال فنّاوری های تولید فاصله گرفته شود. 

جدول 2: کلمات و عبارات جست وجو در مقالات نشریات منتخب

جست وجو در مقالات نشریات منتخب بر مبنای کلیدواژه ها و عناوین

کلمات و عبارات جست وجو

Critical success factors AMT Implementation

Critical success factors AMT

AMT implementation

AMT success

AMT implementation success

 ای��ن واژگان کلیدی برآمده از یک مرور س��ریع و مقدماتی بر ادبیات ای��ن حوزه بوده اند و پس از 
جست وجوی اولیه 173 مقاله انتخاب شدند که جزئیات آماری آن ها در نمودار شماره 1 آمده است. 

1 . Journal of Engineering and Technology Management [Elsevier Publications]
2 . International Journal of Operations and Production Management [Emerald 

Publications]
3 . International Journal of Production Economics [Elsevier Publications]
4 . International Journal of Advanced Manufacturing Technology [Springer Publications]
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نمودار 1: تعداد مقالات جست وجوی اولیه از نشریات علمی منتخب )173 مقاله(

چکیده تمامی این مقالات مرور شد و حدود 53 مقاله که همسویی بیشتری با هدف مطالعه حاضر 
داشتند، برای خوانش دقیق و تمام متن انتخاب شدند. معیارهای انتخاب این 53 مقاله عبارت بودند از:

• تفکیک موفقیت در ساحت پروژه پیاده سازی فنّاوری و ساحت بنگاه صنعتی	
• تفکیک موفقیت در ساحت فنی و در ساحت کسب وکار	
• پرداختن به عوامل موفقیت و ارائه یک دسته بندی مناسب از آن ها	
• تمرکز بر فرآیند پیاده سازی فنّاوری و فاصله گرفتن از مراحل قبل و بعد از آن	
• تمرکز بر بنگاه های صنعتی فعال در عرصه ساخت و تولید	
• سطح تحلیل سازمانی و واحد تحلیل سازمان	

جزئیات مربوط به 53 مقاله منتخب در جدول شماره 3 آمده است:

جدول 3:  مقالات منتخب از نشریات منتخب  )53 مقاله(

مقالات منتخب جهت خوانش متن کاملانتشاراتنام نشریه

نشریه مدیریت فنّاوری های 
ساخت و تولید

Emerald)Eid, 2009; Small, 2007; Ungan, 2007(

نشریه تحقیقات مدیریت 
فنّاوری های پیشرفته

Elsevier
)Ghani & Jayabalan, 2000; Hattrup & 

  Kozlowski, 1993; Noori, 1997; O’Connor,
Parsons, Liden, & Herold, 1990(
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مقالات منتخب جهت خوانش متن کاملانتشاراتنام نشریه

)IEEE)Ramamurthy, 1995; Swamidass & Nair, 2004نشریه مدیریت مهندسی

 نشریه بین المللی
 مدیریت فنّاوری

Inder-
science

)Bessant, 1993, 1997; Voss, 1988b(

Elsevierنشریه تکنوویشن
 )Efstathiades et al., 2002; Hipkin & Bennett,

2003; Linton, 2002; Sohal, 1996; Stock & 
 McDermott, 2001(

Elsevierنشریه مدیریت عملیات
 )Boyer & Pagell, 2000; Das & Narasimhan, 2001;
 Ketokivi & Schroeder, 2004; Singh et al., 2007;

Small & Yasin, 1997a; Swink & Nair, 2007(

 نشریه مهندسی و
 مدیریت فنّاوری

Elsevier
)Dean, Susman, & Porter, 1990; 

 Lewis & Boyer, 2002(

نشریه بین المللی عملیات و 
مدیریت تولید

Emerald

)Bayo-Moriones, Bello-Pintado, & Merino-Diaz-
de-Cerio, 2008; Burcher, Lee, & Sohal, 1999; 
Chen & Small, 1996; Ettlie, Perotti, Joseph, & 
Cotteleer, 2005; Kirkwood, Smith, & Tranfield, 
1989; Lindberg, 1992; Liu, Roth, & Rabinovich, 
2011; Martínez Sánchez, 1991; Raymond, 2005; 

Sambasivarao & Deshmukh, 1995; Small & Yasin, 
1997b; Stock & Tatikonda, 2004; Swink & Way, 

1995; Thomé, Thomé, Sousa, & Sousa, 2016; Udo 
& Ehie, 1996; Voss, 1986, 1989; Zairi, 1992(

نشریه بین المللی اقتصاد 
تولید

Elsevier
 )Bessant, 1994; Da Silveira, Borenstein, &

 Fogliatto, 2001; Mellor, Hao, & Zhang, 2014;
Mohanty & Deshmukh, 1998; Raafat, 2002(

نشریه بین المللی 
فنّاوری های تولید پیشرفته

Springer

 )Charalambous, Fletcher, & Webb, 2015; Marri,
 Gunasekaran, Gopang, Nebhwani, & Soomro,
 2016; Singhry, Rahman, & Imm, 2015; Stark,

1988; Towill & Cherrington, 1994(
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گام دوم: تصمیم گیری در رابطه با تعداد مراحل کدگذاری
در این مرحله لازم بود تا در رابطه با فرآیند کدگذاری تصمیم گیری شود و مشخص شود که کدگذاری 
بر پایه یک چهارچوب از پیش تعیین ش��ده صورت پذیرد یا بر پایه متون و بر اس��اس تعامل محققان با 
متون انجام ش��ود. در نهایت همان گونه در باب گونه های تحلیل محتوای کیفی بیان داش��تیم، رویکرد 
تعاملی مناسب تر دانسته شد چراکه اولاً کدگذاری بر پایه یک چهارچوب از پیش تعیین شده نیازمند 
داشتن یک تئوری اولیه بود و ثانیاً کدگذاری تعاملی تصویر جامع تری درباب عوامل کلیدی موفقیت به 

دست می داد )بروس و برگ1، 2001(. 

گام سوم: تصمیم گیری در رابطه با کدگذاری بر مبنای وجود یا بسامد یک مفهوم
در این مرحله تصمیم گرفته شد تا کدگذاری بر مبنای بسامد )تکرار شدن( یک مفهوم در ادبیات مورد 
بررسی صورت گیرد تا به این وسیله تصویری اولیه از اهمیت نسبی عوامل نیز پدیدار شود. البته لازم به 
ذکر است که در این رابطه دیدگاه های مختلفی وجود دارد؛ برخی معتقدند که بسامد را الزاماً نمی توان 
به عنوان دلیلی برای اهمیت در نظر گرفت لکن در سوی مقابل محققانی هم معتقدند که بیان بسامد 
یک مفهوم در متن بیانگر اهمیت نس��بی آن اس��ت )هسیه و شانون2، 2005؛ استملر3، 2001(. که در 

مطالعه حاضر نیز این نگاه اخیر مبنای نگارندگان بوده است. 

گام چهارم: تصمیم گیری در رابطه با چگونگی تمایز بین مفاهیم
در این مرحله در رابطه با س��طح تعمیم تعابیر تصمیم گیری می ش��ود به این معنا که آیا هر تعبیری 
را به صورت جدا کدگذاری کنیم یا اگر حائز معانی مش��ترکی بودند، آن ها را در قالب یک برس��اخته4 
کدگذاری کنیم. در مطالعه حاضر ش��یوه دوم برگزیده ش��د و برای مثال دو تعبیر "حمایت مدیریت"5 

و”طرفداری مدیریت”6 که حائز معانی یکسان بودند، در قالب یک برساخته کدگذاری شدند. 

1 . Bruce & Berg
2 . Hsieh & Shannon
3 . Stemler
4 . Construct
5 . Management Support
6 . Management Advocacy / Management Buy-In
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گام پنجم: توسعه قواعد کدگذاری متن
به منظور حفظ س��ازگاری و افزایش روایی درونی1 یا به تعبیر اندیشمندان تحقیقات کیفی باورپذیری2 
حین فرآیند کدگذاری لازم اس��ت تا مجموعه ای از قواعد در نظر گرفته ش��وند. لذا در مطالعه حاضر 

قواعدی از این دست لحاظ شده اند:

• تمامی مقالات برای نخس��تین بار و به طور کامل خوانده شد. خوانش نخست متمرکز بر یافتن 	
ارجاعاتی به عوامل کلیدی موفقیت بود و تمامی یادداشت برداری ها در نرم افزار مندلی3 به انجام 
رسید. البته در این قسمت برای عوامل موفقیت، چهار سطح از حیاتی بودن در نظر گرفته شد: 
1( عواملی که در قالب مکانیس��م های علی به موفقیت مرتبط هس��تند. 2( عوامل لازم و کافی 
برای موفقیت. 3( عواملی که برای موفقیت لازم هستند ولی الزاماً کافی نیستند و 4( عواملی که 
مرتبط با موفقیت هستند )ویلیامز و راماپراساد4، 1996(. سپس در مقالات منتخب عواملی که 
برای موفقیت لازم و با آن مرتبط بودند شناسایی شد، البته در این میان به تائید این اثرگذاری 

از طریق یافته های تجربی مقالات هم تأکید شده بود. 
• در مرحل��ه بعد یادداش��ت های مربوط به تمامی 53 مقاله مورد بازنگ��ری و خوانش دوباره قرار 	

گرفت تا مشابهت های بین مفاهیم مورد اشاره در آن ها مشخص شود. سپس مفاهیم مشابه در 
خرده مقوله های5 مشترک جای داده شد. 

• هم��ه خرده مقولات6  مجدداً مورد بازنگری قرار گرفت تا مش��خص ش��ود که امکان ترکیب با 	
مقولات دیگر یا تجزیه ش��دن را دارا می باش��ند یا خیر. باید در نظر داشت که به طورکلی بحث 
مقوله بندی یکی از مراحل دشوار تحلیل کیفی برای محققان است. لکن روش پیشنهادی یک 
روش مناسب به منظور کاهش خطا در مرحله مقوله بندی است. در این روش ابتدا خرده مقولات 
شناس��ایی می شوند که معمولاً عمق کمتری داشته و امکان تخصیص مفاهیم به آن ها ساده تر 
اس��ت سپس با بازنگری خرده مقولات و بررس��ی نزدیک بودن آن ها به یکدیگر مقولات اصلی 

1 . Internal Validity
2 . Credibility
3 . Mendeley
4 . Williams & Ramaprasad
5 . Categories
6 . Sub-Categories
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استخراج می شوند )ارلینگسون و برایسیویز1، 2017(. همچنین باید بر این نکته تأکید کرد که 
برای ترکیب خرده مقولات به مقولات اصلی رویه استانداردی در ادبیات تحلیل کیفی و به طور 
خاص تحلیل محتوا وجود ندارد )وایس��مرادی و هم��کاران2، 2013؛ براون و کلارک3، 2006(. 

هرچند که برخی از محققان پیشنهادهایی را مطرح کرده اند. 
• پس از بازنگری آخر، مقولات و خرده مقولات تثبیت می شوند. 	

گام ششم: تصمیم گیری در رابطه با اطلاعات نامرتبط
در این مرحله بر روی این نکته تأکید می ش��ود که اطلاعات کد نش��ده در متن اطلاعاتی بوده اند که 
ارتباطی با بحث موفقیت و عوامل کلیدی آن در پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته نداشته اند و 
مفاهیم مرتبط را پوش��ش نمی دادند لذا اساس��اً اطلاعات کد شده نامرتبطی در این بخش وجود ندارد. 
به عنوان مث��ال کدگذاری در بخش های��ی از برخی مقالات که به مرحله پیش از پیاده س��ازی و عوامل 
مؤثر بر آن می پرداخته صورت نگرفته است یا همین طور مرحله پس از پیاده سازی و مرتبط با مفهوم 

نهادینه شدن فنّاوری در بنگاه صنعتی. 

گام هفتم: کدگذاری متن
در این مرحله کدگذاری باز واقعی متن بر اساس قواعد معرفی شده در گام پنجم صورت گرفته است. 

گام هشتم: تحلیل نتایج
در این گام برس��اخته های استخراج شده و بسامد تکرار آن ها در متن مقالات با رویکرد عوامل کلیدی 
موفقیت مورد بازنگری قرار گرفته اند که نتایج آن در ادامه آمده است. در این مرحله پس از کدگذاری 
باز، کدهای تولید ش��ده مورد بازنگری قرار گرفته و نهایی شدند. لکن مقوله بندی کدها خود فرآیندی 
اس��ت ناظر به گروه بندی نمودن کدها به منظور ایجاد ی��ک معانی نوین و ایجاد روابطی جدید. در این 
رابطه ابتدا معانی کدهای بازنگری ش��ده باهم مقایس��ه می شوند و ارتباطات بین آن ها ترسیم می شود. 
از بین این ارتباطات خرده مقولات یا گروه بندی اولیه کدها بر مبنای الگوهای منطقی محقق، حاصل 

1 . Erlingsson & Brysiewicz
2 . Vaismoradi et al.
3 . Braun & Clarke
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می ش��وند )اس��تراوس و کوربی��ن1، 1990(. در پایان هم بر مبنای قرابت معنای��ی بین خرده مقولات، 
مقولات اصلی برآمده اند که جزئیات و خروجی نهایی را می توان در جدول ذیل مشاهده کرد:

جدول 4: مقولات اصلی و خرده مقولات و مراجع و بسامد هریک

مراجع / بسامدخرده مقولاتمقولات اصلی

فهم فرآیند پیاده سازی 
و تعاملات بیرونی

رویکرد تدریجی و تطوری به 
فرآیند پیاده سازی 

)Lewis & Boyer, 2002; Lin-
ton, 2002(2

ارتباطات نهادی با صنایع بزرگ 
و یادگیری از تجارب دیگران

 )Marri et al., 2016; Sohal,
1996(2

مدیریت ارشد آگاه و 
حمایت گر

تفکر مدیریت ارشد
 )Hipkin & Bennett, 2003;
 Swamidass & Nair, 2004;

Udo & Ehie, 1996(
3

حمایت و مشارکت مدیریت 
ارشد

 )Charalambous et al., 2015;
Dean et al., 1990; Efstathia-
 des et al., 2002; Eid, 2009;

 Lindberg, 1992; Linton,
 2002; Marri et al., 2016;

 Small, 2007; Udo & Ehie,
1996; Voss, 1988b(

10

نظام برنامه ریزی 
و اجرایی همسو با 

استراتژی

همسویی استراتژی ساخت و 
تولید با استراتژی کسب وکار

 )Bessant, 1994; Lewis &
 Boyer, 2002; Lindberg,

 1992; Mellor et al., 2014;
 Noori, 1997; Small, 2007;
 Stock, Greis, & Fischer,

 2001; Swink & Way, 1995;
Voss, 1988b(

نظام برنامه ریزی چند تخصصی 
برای فرآیند پیاده سازی

 )Charalambous et al., 2015;
 Chen & Small, 1996; Lewis
 & Boyer, 2002; Lindberg,
 1992; Ramamurthy, 1995;

 Small, 2007; Small & Yasin,
 1997b; Sohal, 1996; Udo &

Ehie, 1996; Voss, 1988b(

1 . Strauss & Corbin
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مراجع / بسامدخرده مقولاتمقولات اصلی

یکپارچگی سیستمی 
در درون سازمان

یکپارچگی بین سیستم ها و 
سبد فنّاوری ها

 )Marri et al., 2016; Martínez
 Sánchez, 1991; Mellor et al.,

 2014; Small, 2007; Stock
 & Tatikonda, 2004; Udo &

Ehie, 1996; Voss, 1988b(

7

هماهنگی و یکپارچگی بین 
واحدها )محصول و مدیریت تولید(

 )Singhry et al., 2015; Small,
2007; Voss, 1988b(3

ساختار سازمانی انعطاف پذیر 
 )Ghani & Jayabalan, 2000;

 Lewis & Boyer, 2002; Sohal,
1996(

3

توانمندسازی نیروی 
انسانی برای فرآیند 

آموزش

 )Charalambous et al., 2015;
 Efstathiades et al., 2002;

 Lewis & Boyer, 2002; Marri
 et al., 2016; Small, 2007;
Sohal, 1996; Stark, 1988(

7

توسعه مهارت ها و منحنی 
یادگیری

 )Charalambous et al., 2015;
 Efstathiades et al., 2002;
 Lindberg, 1992; Linton,
 2002; Marri et al., 2016;

 Small, 2007; Sohal, 1996;
 Towill & Cherrington, 1994;

Voss, 1988b(

9

مشارکت کارکنان و ارتباطات 
مؤثر

 )Charalambous et al., 2015;
 Hattrup & Kozlowski, 1993;
 Linton, 2002; O’Connor et
 al., 1990; Small, 2007; Udo
& Ehie, 1996; Voss, 1988b(

7

وجود قهرمان فرآیند و مدیر 
پروژه بادانش

 )Boyer & Lewis, 2002;
 Charalambous et al., 2015;

 Lindberg, 1992; Linton,
 2002; Small, 2007; Sohal,
 1996; Udo & Ehie, 1996;

Ungan, 2007(

8
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لکن در پایان مباحث مربوط به روش شناس��ی لازم اس��ت تا در باب روایی و پایایی مطالعه حاضر 
هم نکاتی ذکر شود. معیارهای ارزیابی استحکام علمی1 در پارادایم های سنتی، معیارهای شناخته شده 
و مش��هوری هس��تند. آن ها عبارت اند از: روایی درونی2 )مربوط به اکتشاف ارزش حقیقی در تحقیق یا 
ارزیابی(، روایی بیرونی3 یا تعمیم پذیری )مربوط به کاربس��ت پذیری مطالعه(، پایایی4 یا تکرارشوندگی 
)مربوط به س��ازگاری و پایداری مطالعه( و عینیت5 )مربوط به جایگاه خنثی داشتن و فاقد سوگیری(. 
به کارگی��ری این معیاره��ا در پارادایم های نوین تحقی��ق مانند پارادایم ه��ای واقعیت گرایی انتقادی و 
برس��اخت گرایی6 متضمن مس��ائل و مش��کلاتی اس��ت. ازاین رو محققان دو رویکرد اصلی را در پیش 
گرفته اند: یکی تدوین معیارهایی موازی با این چهار معیار پذیرفته شده در پارادایم کلاسیک و دیگری 

تدوین معیارهایی بدیل )لینکلن و گوبا7، 2007(. 
ازآنجایی که مطالعه حاضر در قالب یک تحقیق کیفی و در بستر پارادایم های نوین به انجام رسیده 
اس��ت، محققان بر آن بوده اند تا در این بین به س��راغ معیارهای موازی در فضای تحقیق کیفی بروند. 
در رابطه با معیارهای موازی مشابه با روایی درونی بحث باورپذیری8 مطرح شده است؛ همچنین بحث 
انتقال پذیری9 مشابه روایی بیرونی. اطمینان پذیری10 هم به عنوان بحثی مشابه معیار پایایی مطرح شده 
است و تصدیق پذیری11 مشابه عینیت؛ که تجمیع این چهار معیار موازی را در تعبیر یک معیار کلان 
با نام اعتمادپذیری12 آورده اند که نمایانگر استحکام نظری تحقیق است. ضمناً در رابطه با اینکه تحقیق 
بتواند با احتمال بیش��تری هریک از این معیارها را برآورده س��ازد، تکنیک هایی مطرح ش��ده اند که در 

مطالعه حاضر مدنظر بوده است.
ب��رای حصول باورپذیری در مطالعه حاضر تعامل طولانی مدت با پاس��خ دهندگان و س��ه س��ویه 

1 . Rigor
2 . Internal Validity
3 . External Validity
4 . Reliability
5 . Objectivity
6 . Constructivism
7 . Lincoln & Guba
8 . Credibility
9 . Transferability
10 . Dependability
11 . Conformability
12 . Trustworthiness
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س��ازی1 داده ها مدنظر بوده اس��ت. به منظور حصول انتقال پذیری، توصیف گسترده در رابطه با بافتار 
پدی��ده مدنظر بوده اس��ت به نحوی که برای دیگران قابل قضاوت باش��د تا مش��ابهت ها و تفاوت های 
یافته ه��ای این تحقی��ق را بتوان با دیگر فضاها مقایس��ه کرد. به منظور حص��ول اطمینان و تصدیق 
پذیری نیز ممیزی بیرون توس��ط افراد دیگر مدنظر قرار داش��ته اس��ت. البته باید در نظر داشت که 
محقق��ان در رویکردی دیگر تلاش کرده ان��د تا فارغ از این معیارهای موازی، به توس��عه معیارهایی 
بدی��ل بپردازن��د که در این رابطه هم معیار "اصالت "2 را مط��رح کرده اند. معیاری که به تعبیر آن ها 
هنوز هم بسیار نوپاست و نیازمند تلاش های تئوریک بیشتر است )لینکلن و همکاران3، 2011(. لذا 
در مطالعه حاضر به همان معیار اعتمادپذیری با چهار زیر معیار: 1( باورپذیری، 2( انتقال پذیری، 3( 
اطمینان پذیری و 4( تصدیق پذیری، توجه شده است و تلاش شده تا با کمک تکنیک های مطروحه 
این موارد در مطالعه لحاظ ش��وند؛ اما فارغ از این موارد لازم اس��ت تا یافته های هر مطالعه ای مورد 
تائید قرار گیرند. به طورکلی تاییدگذاری4، فرآیندی اس��ت که مکانیسم های مورداستفاده در تحقیق 
را پوش��ش می دهد تا بر مبنای آن بتوان به اس��تحکام مطالعه  رسید )گرسول5، 2008(. در مطالعه 
حاضر به منظور تاییدگذاری پس از برآمدن عوامل کلیدی موفقیت در فرآیند پیاده سازی فنّاوری های 
تولید پیش��رفته از درون مرور نظام مند ادبیات با روش تحلیل محتوا و همین طور استخراج شواهدی 
از صنعت خودرو کش��ور پنلی از خبرگان تش��کیل و نتایج مطالعه به تائید آن ها رس��ید به بیان دیگر 
مش��خص ش��د که عوامل کلیدی موفقیت احصا ش��ده با داده های تاریخی موجود در صنعت خودرو 

کشور بنا بر ارزیابی خبرگانی همخوانی دارد. 

شواهدی از صنعت خودرو کشور
در صنعت خودروی کش��ور شواهدی از پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیشرفته وجود دارد که در این 
زمینه به طور خاص برخی از بنگاه های قطعه س��از و خودروساز سابقه پیاده سازی فنّاوری های رباتیک 
را داش��ته اند. این شواهد مربوط به گذشته می باشند و با نگاهی رو به گذشته6 می توان آن ها را بررسی 

1 . Triangulation
2 . Authenticity
3 . Lincoln et al.
4 . Verification
5 . Creswell
6 . Retrospective
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کرد. ازآنجایی که این موارد مربوط به گذش��ته اس��ت بر مبنای معیارهایی که در سطوح موفقیت فنی 
و کس��ب وکار مشخص است امروز روشن اس��ت که این بنگاه های صنعتی در کجا ایستاده اند و پس از 
پیاده س��ازی این فنّاوری ها آیا توانستند به موفقیت در عرصه کسب وکار دست یابند یا تنها موفقیت را 
در سطح فنی تجربه کردند. لذا در ادامه مختصری درباب هریک از این موارد گفته می شود و بر مبنای 
داده های تاریخی بحث می ش��ود که س��طح موفقیت این بنگاه صنعتی چه بوده اس��ت. سپس تحلیل 
مقایسه ای متقاطع1 به اجرا گذاشته می شود تا ببینیم که برای مثال یک مورد صنعتی که نتوانسته به 
موفقیت کسب وکار دست یابد و تنها موفق به حصول موفقیت فنی شده است در رابطه با عوامل کلیدی 
موفقیت برآمده از مرور نظام مند ادبیات چه وضعیتی داش��ته اس��ت. البته باید این نکته مهم را هم در 
نظر داشت که نوشتار حاضر ادعای یک مورد کاوی چندگانه2 ندارد بلکه پس از مرور نظام مند ادبیات 
و انجام تحلیل محتوا که بخش اعظمی از مش��ارکت علمی3 این مقاله را شکل می دهد، این موارد تنها 

به عنوان شواهد صنعتی ذکر شده اند. 
دو مورد مربوط به دو قطعه س��از عضو زنجیره قطعه س��ازی خودروس��ازان بزرگ می باشند و یک 
مورد مربوط به یک ش��رکت تخصصی و مهندس��ی و یک مورد هم مربوط به یکی از سایت های بزرگ 
خودروس��ازی کشور که دارای خطوط رباتیک اس��ت. همگی این موارد تجربه پیاده سازی فنّاوری های 
تولید پیشرفته را داشته اند و گروه مطالعه حاضر موفق شده است تا مصاحبه های نیمه ساختاریافته ای 
را با مدیران آن ها به انجام برساند؛ انتخاب مصاحبه شوندگان به صورت غیر احتمالی و هدفمند بوده است 
و در این رابطه با س��ه س��طح از مدیران و کارشناسان: 1( مدیران ارشد، 2( مدیران پروژه پیاده سازی و 
3( کارشناس��ان حاضر در پروژه پیاده س��ازی فنّاوری با استفاده از تکنیک گلوله برفی، مصاحبه  صورت 
گرفته است که توضیحات تکمیلی درباب هریک از آن ها در ادامه آمده است. ضمناً برخی اسناد مربوط 
به پروژه ها مرور شد و از خطوط نیز بازدیدهایی به عمل آمد؛ که به منظور حفظ محرمانگی نام بنگاه های 

صنعتی به صورت اختصاری آمده است. 

1 . Cross Comparison Analysis
2 . Multiple Case Study
3 . Contribution
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جدول 5: شواهدی از صنعت خودرو1

موردها/
بنگاه های 

صنعتی

تأمین کننده 
مشاور پیاده سازی فنّاوریفنّاوری

سطح موفقیت تجربه شده

بر اساس داده های تاریخی 

HPS1موفقیت فنیشرکت مهندسی مشاور داخلیفانوک

TAM
کوکا2

هیوندایی3
نمایندگان تأمین کننده از آلمان و 
موفقیت کسب وکارکره جنوبی و همین طور پژو فرانسه

SSSموفقیت فنیشرکت مهندسی مشاور داخلیفانوک

SCK
هیوندایی
ای.بی.بی4

شرکت توسعه مهندسی خودروساز و 
موفقیت کسب وکارشرکت وی انسول کره جنوبی

شرکت  اچ.پی.اس
این شرکت در حال حاضر عضو زنجیره قطعه سازی یکی از دو خودروساز بزرگ کشور است که بخشی 
از قطعات فلزی را برای آن خودروساز بزرگ تدارک می کند. شرکت در زمینه پیاده سازی فنّاوری هایی 
تولید پیش��رفته، تجربه پیاده س��ازی ربات های صنعتی فانوک به کمک یک مشاور مهندسی ایرانی را 
داش��ته است. این ربات ها که بیشتر در فرآیندهای جوش��کاری مورد استفاده قرار می گیرند، به صورت 
اس��توک از بازار ربات های صنعتی اروپا خریداری و به کشور وارد شده اند و امروز بخش زیادی از آن ها 
در خط تولید این ش��رکت در دو سایت جغرافیایی مشغول بکارند. در مطالعه حاضر این امکان حاصل 
ش��د تا در قالب مصاحبه های نیمه س��اختاریافته، داده های مربوط به فرآیند پیاده س��ازی، گردآوری و 
تولید شوند و افرادی که در این مصاحبه ها حضور داشتند در جایگاه های سازمانی مختلفی به این قرار 
بودند: 1( مدیرعامل، 2( مدیر مهندسی و رباتیک، 3( مدیر نگهداری و تعمیرات، 4( مدیرعامل شرکت 
مش��اوره مهندسی بیرونی، 5( مدیر کارخانه سایت نخست و 6( مدیر کارخانه سایت دوم. همچنین از 
کلیه خطوط رباتیک بازدید صورت گرفت و مشاهداتی رقم خورد. ضمناً برخی اسناد ثانویه موجود در 

شرکت نیز به منظور بررسی در اختیار مطالعه حاضر قرار گرفت. 

1 . FANUC
2 . KUKA
3 . HYUNDAI
4 . ABB
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ب��ر مبنای داده ه��ای تاریخی درباب عملکرد این ش��رکت در صنعت، امروز پس از چندین س��ال 
مش��خص شده که این شرکت علیرغم پیاده س��ازی فنّاوری های تولید نتوانست جایگاه خود را در بازار 
تغییر دهد و حاش��یه س��ود خود را به ش��کل چش��مگیر تغییر دهد. ازاین رو بر پایه داده های تاریخی، 
مصاحبه های صورت گرفته و بازدید از سایت و آرای خبرگان می توان اذعان کرد که موفقیت این بنگاه 

صنعتی تنها در حد موفقیت فنی بوده است. 
حال اگر بخواهیم بر مبنای عوامل کلیدی موفقیت اس��تخراج شده از ادبیات علمی به بررسی این 
مورد بپردازیم، باید گفت که در حوزه فهم فرآیند پیاده س��ازی و تعاملات بیرونی این ش��رکت چندان 
موفق رفتار نکرده اس��ت. چراکه اساس��اً حرکت به سمت رباتیک در این ش��رکت به صورت تصادفی و 
بر مبنای پیشنهاد یکی از مدیران صورت گرفته و همچنین ارتباط نهادی مناسبی نه با صنایع بزرگ 
داخلی و نه با بدنه های تخصصی خودروس��ازان در حوزه رباتیک ش��کل نگرفته است. لذا بیشتر مسیر 
یادگیری بر اس��اس س��عی و خطا در کنار یک گروه مش��اور به جلو رفته است که همین امر دو چالش 
بزرگ را به ارمغان آورده: یکی هزینه های بالای فرآیند استقرار و دوم وابستگی شدید به گروه مشاوره 
مهندس��ی و عدم س��رریز دانش به فضای داخلی ش��رکت. لکن به مدد حضور مدیریت ارشدی آگاه و 
حمایت گر که کسب وکار خود را بر پایه نگاه سیستمی و مهندسی از سطح کارگاهی به سطح کارخانه 
توسعه داده است. کل فرآیند پیاده سازی به شدت موردحمایت مدیریت ارشد قرار گرفته است و همین 
باعث ش��ده که بخش هایی از پتانسیل موجود در این فنّاوری آزاد شوند؛ اما متأسفانه نظام برنامه ریزی 
مش��خصی با بهره مندی از تخصص های مختلف ش��کل نگرفته و مباحث اس��تراتژی ساخت و تولید و 
همسویی آن با استراتژی کسب وکار مورد توجه نبوده است. در محور یکپارچگی نیز عملًا بنگاه صنعتی 
فاقد یکپارچگی درون سیستمی در فرآیند پیاده سازی فنّاوری های تولید پیشرفته بوده است؛ اما نکته 
جذاب در رابطه با این مورد این است که بحث توانمندسازی نیروی انسانی برای فرآیند، به شدت مورد 
توجه قرار گرفته اس��ت. با مشقت فراوان و با اس��تفاده از منابع مختلف، اطلاعات مختلفی گردآوری و 
در اختیار کارکنان قرار گرفته اس��ت. شوق نیروی انسانی به یادگیری یک فنّاوری نوین هم مزید علت 
شده تا عملًا همه با ظرفیت جذبی بالا درصدد توسعه مهارت های خویش باشند و مشارکت ارزنده ای را 
شکل دهند. یکی از مدیران گروه مهندسی مشاوره بیرونی هم نقش قهرمان فرآیند را ایفا کرده است 

و فرآیند تا مرحله ثمر دهی با جدیت به پیش برده است. 
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شرکت تام
ش��رکت تام بر مبنای یک اس��تراتژی هفت س��اله و توس��ط یکی از دو خودروس��از بزرگ کشور شکل 
گرفت. هدف اصلی شکل  دادن چنین مجموعه ای طراحی و بهبود جدی خطوط تولید در بزرگ ترین 
خودروس��از کشور بود. ش��رکت در زمینه پیاده سازی فنّاوری هایی تولید پیش��رفته تجربه پیاده سازی 
ربات های صنعتی کوکا و هیوندایی را به کمک همکاری های بین المللی داش��ته اس��ت. این ربات ها در 
فرآیندهای مختلف مورد اس��تفاده قرار گرفته و در س��الن های تولید خودرو مشغول به کار می باشند. 
در مطالعه حاضر این امکان حاصل ش��د تا در قالب مصاحبه های نیمه س��اختاریافته، داده های مربوط 
ب��ه فرآیند پیاده س��ازی گردآوری و تولید ش��وند و اف��رادی که در این مصاحبه ها حضور داش��تند در 
جایگاه های س��ازمانی مختلفی ب��ه این قرار بودند: 1( مدیرعامل پیش��ین و بنیان گذار اصلی، 2( مدیر 
دپارتم��ان رباتیک، 3( مدیرعامل دوم، 4( مدیر پروژه های رباتیک و 5( عضو هیئت مدیره. همچنین از 
کلیه خطوط رباتیک بازدید صورت گرفت و مش��اهداتی رقم خورد. ضمناً مصاحبه های پیشین مستند 
ش��ده افراد درگیر در فرآیند پیاده سازی و همچنین اس��ناد مربوط به درس های آموخته پروژه ها مورد 

بررسی قرار گرفت. 
ب��ر مبنای داده ه��ای تاریخی درباب عملکرد این ش��رکت در صنعت، امروز پس از چندین س��ال 
مش��خص  شده که این بنگاه توانسته اس��ت علاوه بر حصول موفقیت در پیاده سازی این فنّاوری ها در 
س��ایت خودروساز، عملًا کسب وکار خود را هم متحول کند و به یک شرکت توانمند در کلاس سازنده 
خطوط رباتیک تبدیل ش��ود که حتی با ورود به حوزه های دیگر مهندس��ی توان صادرات خدمات خود 
به دیگر حوزه ها و دیگر کش��ورها را دارد. ازاین رو بر پایه داده های تاریخی، مصاحبه های صورت گرفته 
و بازدید از سایت و آرای خبرگان می توان اذعان کرد که موفقیت این بنگاه صنعتی فراتر از سطح فنی 

و در سطح کسب وکار بوده است.
حال اگر بخواهیم بر مبنای عوامل کلیدی موفقیت اس��تخراج شده از ادبیات علمی به بررسی این 
مورد بپردازیم، باید گفت که در حوزه فهم فرآیند پیاده س��ازی و تعاملات بیرونی، این ش��رکت موفق 
عمل کرده اس��ت. چراکه بر مبنای یک اس��تراتژی موفق و در قالب قراردادهای کلید در دس��ت مسیر 
را آغاز کرده و مراحل مختلفی را برای یادگیری فنّاوری های تولید پیشرفته در نظر گرفته است. البته 
استراتژی اولیه این شرکت در رابطه با این فنّاوری ها و تبدیل شدن به یک ربات ساز داخلی استراتژی 
غلطی بوده است چراکه هم نقطه سربه سر بالایی داشت و هم عملًا امکان صادرات این ربات ها و حضور 
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در بازارهای به ش��دت رقابتی دنیا در حوزه رباتیک به هیچ وجه وجود نداش��ت. لذا مدیران با یک تغییر 
اس��تراتژیک هوشمند از ربات ساز شدن به سمت اس��تراتژی طراح سلول رباتیک شدن می روند و این 
دس��تاوردهای ارزشمندی را به بار آورده اس��ت. مدیریت ارشد آگاه و حمایت گر هم خود را متعهد به 
فراگرفتن توانمندی های این حوزه می دانس��ته اس��ت و تمام تلاش خود را کرده تا ش��رکت تام به یک 
سازنده خطوط در کلاس بالا تبدیل شود. نظام برنامه ریزی با تخصص های مختلف و بر پایه ایده جذب 
نخبگان دانش��گاه های برتر کش��ور به پیش رفته و استراتژی س��اخت و تولید در یک دستگاه همسو با 
استراتژی کلان کسب وکار قرار داشته است. لکن بحث یکپارچگی بین سبد فنّاوری و دیگر سیستم ها 
به درستی به پیش نرفته است و همین باعث شده تا یکپارچگی بین خطوط و واحدها حالت حداکثری 
نداشته باشد؛ اما ساختار سازمانی پیشرو و پروژه محور از انعطاف مناسبی برخوردار است. همچنین باید 
به این نکته اشاره کرد که بحث توانمندسازی نیروی انسانی حین فرآیند بحث بسیار مهمی بوده است 
که مورد توجه جدی قرار داشته است. آموزش های گسترده بین المللی در سایت های داخلی و خارجی 
و توسعه مهارت های کارکنان بر پایه پروژه های تجربی مناسب روی ربات های قدیمی تر به همراه وجود 
مدیران پروژه مسلط و باانگیزه توانسته است این شرکت را در سطح بالایی از توانمندی های مربوط به 

پیاده سازی موفق این فنّاوری ها قرار دهد. 

شرکت اس.اس.اس
این ش��رکت بر مبنای یک ارتباط غیررس��می بین مدیران آن مجموعه با دیگر قطعه س��از زنجیره، به 
فنّاوری های رباتیک روی آورده اس��ت. این ش��رکت توس��ط یک شرکت مش��اوره مهندسی داخلی به 
ربات های فانوک دس��ت یافته و تجربه پیاده س��ازی آن ها را در خطوط خود دارد. در مطالعه حاضر این 
امکان به وجود آمد تا با: 1( مدیرعامل، 2( مدیر کارخانه، 3( مدیر رباتیک، 4( مدیر نگهداری و تعمیرات 
و 5( مدیر تولید، مصاحبه های نیمه ساختاریافته ای صورت گیرد و همین طور از سایت و خطوط بازدید 

به عمل آید. 
ب��ر مبنای داده ه��ای تاریخی درباب عملکرد این ش��رکت در صنعت، امروز پس از چندین س��ال 
مش��خص ش��ده که این بنگاه نتوانسته است علیرغم پیاده س��ازی این فنّاوری ها لبه رقابتی برای خود 
ایج��اد کن��د و جایگاه خود را در صنعت تغییر ده��د. ازاین رو بر پایه داده ه��ای تاریخی، مصاحبه های 
صورت گرفته و بازدید از سایت و آرای خبرگان می توان اذعان کرد که این شرکت تنها توانسته  است 
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موفقیت هایی محدود در زمینه فنی را تجربه کند و این فنّاوری ها را به کار اندازد لکن عملًا نتوانسته به 
ساحت موفقیت در زمینه کسب وکار وارد شود. 

حال اگر بخواهیم بر مبنای عوامل کلیدی موفقیت اس��تخراج ش��ده از ادبیات علمی به بررس��ی 
این مورد بپردازیم، باید گفت که در فهم فرآیند پیاده س��ازی و اتخاذ رویکردی مناس��ب نس��بت به آن 
کمبودهایی وجود داش��ته است اما بر مبنای ارتباطات رسمی و غیررسمی، شبکه ارتباطی خوبی بین 
این ش��رکت و دیگر اعضای زنجیره و خودروساز ش��کل گرفته است که همین امر یادگیری از تجارب 
دیگران را تس��هیل نموده و باعث شده تا بسیاری از خطاهای پیشین در مورد پیاده سازی فنّاوری های 
تولید پیشرفته در این مجموعه روی ندهد. مدیریت ارشد هم علیرغم دارا نبودن تفکری علمی و دقیق 
نس��بت به مسئله به واسطه مسائل دیگر حمایت گری مناسبی را از این فرآیند داشته است. لکن نظام 
برنامه ریزی چند تخصصی و همین طور همس��ویی اس��تراتژی س��اخت و تولید با کسب وکار حلقه های 
مفقوده جدی در این مورد است. لذا یکپارچگی سیستم ها و سبد فنّاوری و همین طور هماهنگی بین 
واحدها به ش��کلی مناسب محقق نشده اس��ت و ساختار فعلی سازمان نیز پاسخگوی نیاز منعطف این 
فنّاوری ها نیس��ت. آموزش ها و توس��عه مهارت های نیروی انسانی برای فرآیند نیز کلًا به مشاور بیرونی 
سپرده شده است و مشارکت و ارتباط کارکنان در فرآیند به نحوی مؤثر شکل نگرفته است. همچنین 
ب��ر مبنای داده های وجود نمی ت��وان از وجود یک قهرمان فرآیند یا مدیر پروژه ای بادانش در این مورد 

نام برد. 

شرکت اس.سی.کا
این شرکت به عنوان یک بخش مهم از یکی از بزرگ ترین خودروسازان کشور، بزرگ ترین سایت تولید 
خودرو در خاورمیانه را در اختیار دارد. این ش��رکت با همکاری بازوی توس��عه مهندسی شرکت مادر و 
همین طور مش��اورانی خارجی مانند شرکت وی انس��ول کره جنوبی توانسته است ربات های هیوندایی 
و ای.بی.بی را در مجموعه خود پیاده س��ازی کند. در مطالعه این امکان میس��ر شد تا با 1( رئیس اداره 
برنامه ریزی، توس��عه و فناوری و 2( مدیر رباتیک مجموعه، مصاحبه های نیمه ساختاریافته ای را انجام 
دهی��م. همین طور از خطوط رباتیک بازدیدی کامل صورت گرفت و برخی مس��تندات مربوطه نیز در 

اختیار گروه مطالعاتی قرار گرفت. 
ب��ر مبنای داده ه��ای تاریخی درباب عملکرد این ش��رکت در صنعت، امروز پس از چندین س��ال 
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مش��خص شده که این شرکت هم در ساحت فنی و هم در س��احت کسب وکار به صورت موفقیت آمیز 
عمل کرده و به مدد همین موفقیت توانسته محصولات متنوع با کیفیتی بهتر را به بازار عرضه کرده و 

کاندیدای اصلی پذیرش سرمایه گذاری خارجی یکی از بزرگان صنعت خودروی جهان شود. 
حال اگر بخواهیم بر مبنای عوامل کلیدی موفقیت اس��تخراج شده از ادبیات علمی به بررسی این 
مورد بپردازیم، باید گفت که در فهم فرآیند پیاده سازی این شرکت به خوبی عمل کرده است و نگاهی 
کاملًا تدریجی و تطوری به پدیده داش��ته اس��ت. همین طور به دلیل ارتباطات گسترده اجزای شرکت 
مادر با طرف های خارجی، توانسته است تا از تجارب داخلی و همین طور شرکت های بزرگ خودروساز 
خارجی و بیشتر از همه شرکت های کره جنوبی، کمال استفاده را داشته باشد. حمایت مدیریت ارشد 
به دلیل رقابت های ش��دید با دیگر خودروس��از کش��ور حمایت های ارزنده ای بوده است. همین طور به 
دلیل اهمیت موضوع  مس��تندات دقیق طرح  امکان س��نجی پروژه های رباتیک با در نظر گرفتن ابعاد 
مختلف پدیده، عملًا باعث ش��ده اند تا شرکت دارای یک نظام برنامه ریزی چند تخصصی در زمینه این 
فنّاوری ها باشد. البته بحث همسویی استراتژی ساخت و تولید با استراتژی کسب وکار هنوز محل بحث 
است؛ اما در حوزه یکپارچگی سیستمی درون سازمان و هماهنگی واحدها و سیستم ها و سبد فنّاوری 
هم باید گفت که با در نظر گرفتن مسائل مربوط به بحث شبکه پشتیبان فنّاوری1، شرکت عملًا توانسته 
است دستاوردهای مناسبی را رقم بزند. لکن یک ساختار بوروکراتیک ماشینی همچنان از انعطاف لازم 
برای چنین فنّاوری هایی برخوردار نیس��ت. مباحث مربوط به توانمندسازی نیروی انسانی برای فرآیند 
هم به نحو مناس��بی دنبال ش��ده اند و آموزش و توس��عه مهارت های آنان به مدد کارشناسان داخلی و 
خارجی و حضور در س��ایت های ایرانی و بین المللی به خوبی پیش رفته و مشارکت خوبی شکل گرفته 
است؛ اما جالب است که مدیران این شرکت بر عامل وجود قهرمان فرآیند به سان یک عامل پر ریسک 
اش��اره داشتند و به نحوی تعمدی از آن فاصله گرفته اند؛ چراکه معتقد بودند سازمان به چنین افرادی 
بس��یار وابس��ته می شود و با توجه به نرخ بالای گردش نیروی انسانی در ایران، سازمان از این وابستگی 

متضرر خواهد شد. 
حال اگر بخواهیم بر مبنای ش��واهد موجود در این چه��ار مورد مطالعاتی و همین طور عواملی که 
پیش تر به عنوان کلیدی موفقیت شناسایی شده بودند به یک تصویر مشترک و متقاطع از این عوامل و 

موارد برسیم، جدول ذیل می تواند یاری رسان باشد:

1 . Technology Support Net: TSN
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جدول 6: عوامل کلیدی موفقیت و زیر عوامل در هریک از موارد مطالعاتی

مورد 1: عوامل کلیدی موفقیت
HPS

مورد 2: 
TAM

مورد 3: 
SSS

مورد 4: 
SCK

فهم فرآیند 
پیاده سازی و 
تعاملات بیرونی

رویکرد تدریجی و تطوری به فرآیند 
**پیاده سازی 

ارتباطات نهادی با صنایع بزرگ و 
***یادگیری از تجارب دیگران

مدیریت ارشد آگاه 
و حمایت گر

**تفکر مدیریت ارشد

****حمایت و مشارکت مدیریت ارشد

نظام برنامه ریزی 
و اجرایی همسو با 

استراتژی

همسویی استراتژی ساخت و تولید با 
**استراتژی کسب وکار

نظام برنامه ریزی چند تخصصی برای 
**فرآیند پیاده سازی 

یکپارچگی 
سیستمی در درون 

سازمان

*یکپارچگی بین سیستم ها و سبد فنّاوری ها

هماهنگی و یکپارچگی بین واحدها 
*)محصول و مدیریت تولید(

*ساختار سازمانی انعطاف پذیر 

توانمندسازی 
نیروی انسانی برای 

فرآیند

****آموزش

****توسعه مهارت ها و منحنی یادگیری

***مشارکت کارکنان و ارتباطات مؤثر

**وجود قهرمان فرآیند و مدیر پروژه بادانش

سطح 1: سطح موفقیت نهایی
فنی

سطح 2: 
کسب وکار

سطح 1: 
فنی

سطح 2: 
کسب وکار

همان گونه که در جدول فوق هم مشاهده می شود، شواهد تجربی هم گویای این واقعیت است که 
برای رفتن از سطح موفقیت در عرصه فنی به سطوح بالاتر موفقیت در عرصه کسب وکار، لازم است تا 
به دیگر عوامل موفقیت پربسامد هم به طورجدی توجه شود. در این بین جالب است که در بین مدیران 
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این شرکت ها که مورد بررسی قرار گرفته اند، حمایت مناسبی نسبت به این فنّاوری ها وجود داشته است 
و این می تواند شاهدی باشد بر این مدعا که تغییر فنّاوری به عنوان یک تصمیم فنّاورانه در بدنه صنعت 
خودروی کشور مدنظر بوده است؛ اما متأسفانه کمتر به مسائل مهمی چون یکپارچگی بین سیستم ها 
و سبد فنّاوری و همین طور هماهنگی بین واحدها توجه شده است و به جز یک مورد هیچ کدام از این 
ش��رکت ها متوجه اهمیت ساختارهای نوین منعطف سازمانی برای پیاده س��ازی موفق این فنّاوری ها 
نبوده اند. ولی جای خوشبختی است که آموزش و توسعه مهارت های کارکنان مدنظر مدیران بوده است 
و لازم اس��ت تا به مس��ائل مهم دیگری همچون وجود قهرمان فرآیند و مدیریت پروژه های پیاده سازی 

فنّاوری های تولید پیشرفته هم به طورجدی توجه شود.
به منظور تائید این مدعا نیز در مطالعه حاضر یک پنل خبرگانی هم در آخر برگزار شد تا یافته های 
این تحقیق به اطلاع جمعی از خبرگان این صنعت برسد و نظرات ارزشمند آنان در این باب گردآوری 
شود. در پنل حاضر خبرگان به طورکلی بر یافته های تحقیق صحه گذاشتند و درعین حال به نقش آفرینی 
و اهمیت عوامل مختلف مطروحه در پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته اشاره کردند. در جدول 

ذیل تصویری از این خبرگان مشارکت کننده در پنل را می توان مشاهده کرد:

جدول 7: خبرگان پنل نهایی

سوابق کاریسوابق تحصیلیخبرگان صنعت

مدیرعامل پیشین ایران خودرودانش آموخته دکترای مهندسی سیستم هاخبره شماره 1

مدیرعامل پیشین تام ایران خودرودانش آموخته کارشناسی ارشد مکانیکخبره شماره 2

مدیر پیشین دفتر رباتیک ایران خودرودانش آموخته کارشناسی ارشد مکانیکخبره شماره 3

مدیر فروش و قراردادهای گروه سایپادانش آموخته دکترای مهندسی صنایعخبره شماره 4

مدیر تحقیق و توسعه سازه گستر سایپادانشجوی دکترای مدیریت فنّاوریخبره شماره 5

مدیر دپارتمان کنترل و ابزار دقیق تام ایران خودرودانش آموخته کارشناسی ارشد برقخبره شماره 6

مدیرعامل شرکت ربونیکدانش آموخته کارشناسی ارشد برقخبره شماره 7

مدیر اتوماسیون صنعتی ایران خودرودانش آموخته کارشناسی ارشد مکانیکخبره شماره 8

معاونت فنی شرکت ربونیکدانش آموخته کارشناسی ارشد مکانیکخبره شماره 9
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جمع بندی 
پیاده سازی فنّاوری را اگر در معنای واقعی به ثمر رساندن فنّاوری و تحقق مزایای مترتب بر آن بدانیم، 
قطعاً یکی از مهم ترین زمینه های تحقیقاتی در رشته علمی مدیریت فنّاوری است )فلک و همکاران1، 
1990( و تحقی��ق بر روی پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیش��رفته و عوام��ل کلیدی موفقیت در آن 
می تواند گامی ارزش��مند به منظور افزایش ش��انس موفقیت در پیاده س��ازی این فنّاوری ها در صنعت 
کش��ور باشد. چراکه عمدتاً سرمایه گذاری در این عرصه، توان مالی بالایی را از بنگاه های صنعتی طلب 
می کند و حصول موفقیت نیز چالشی جدی برای مدیران آن هاست. ازاین رو مرور نظام مند ادبیات حوزه 
پیاده س��ازی فنّاوری های تولید پیشرفته و همین طور عوامل کلیدی موفقیت با استفاده از تکنیک های 
تحلیل محتوا می تواند راهی به منظور ش��ناخت هرچه بهتر این عوامل باشد؛ اما باید در نظر داشت که 
خروجی مطالعاتی از این دس��ت نیازمند محک خوردن با داده های تاریخی و ش��واهد واقعی از صنعت 
است. ازاین رو در مطالعه حاضر تلاش شد تا با تقاطع مباحث نظری و شواهد عملی به تصویر واقعی تری 
در این باب نزدیک ش��ویم. مطالعه حاضر پس از واکاوی ش��واهدی از صنعت خودرو کش��ور مؤید این 

نکات مهم است:

• باید فهمی درست از فرآیند را حاصل کرد و با ایجاد ارتباط با نهادهای بیرونی درصدد یادگیری 	
نیابتی2 برآمد. 

• از مدیران آگاه و حمایت گر بهره برد و نظام برنامه ریزی مناس��بی را برپا نمود که عملیات را با 	
استراتژی همسو سازد.

• مقوله یکپارچگی درون سازمانی هم در سبد سیستم ها و فنّاوری ها و هم در حوزه هماهنگی بین 	
واحدها مقوله بسیار مهمی است که در قالب یک ساختار سازمانی انعطاف پذیر قابل حصول است. 

• توانمندس��ازی نیروی انسانی برای فرآیند پیاده س��ازی امر بسیار مهمی است و وجود قهرمانان 	
فرآیند و مدیران پروژه بادانش و آگاه می تواند تأثیر شگرفی بر موفقیت داشته باشد. 

البت��ه طبعاً این مطالعه هم دارای محدودیت هایی اس��ت و در به کارگیری نتایج به دس��ت آمده در 
آن بای��د این محدودیت ها را لحاظ کرد. به عنوان مثال برخی منابع به عنوان منابعی بنیادین در ادبیات 
علمی این حوزه خودنمایی کردند و طبعاً در مطالعات بعدی هم تکرار ش��ده اند لذا تحلیل بس��امد این 

1 . Fleck et al.
2 . Vicarious Learning
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منابع می تواند متضمن تکرارهای مجددی باشد. همچنین در بسیاری از این تحقیقات پیشین بر روی 
یک فنّاوری خاص یا جنبه خاصی از موفقیت تأکید شده بود و کمتر توانستیم مطالعه ای را بیابیم که 
به صورت یکپارچه تمامی ملاحظات مربوط به رده بندی عوامل کلیدی موفقیت را پوش��ش دهد. نکته 
مهم دیگر هم اینکه بسیاری از این تحقیقات نگاهی تقلیل گرایانه به پدیده پیاده سازی فنّاوری داشتند 
و این در حالی اس��ت که فرآیند پیاده سازی را باید به مثابه یک فرآیند پیچیده از پس یک نگاه کل نگر 

به بحث گذاشت. لذا مطالعات آتی در این زمینه می توانند با رویکردهای کل نگر به پیش روند. 
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