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چکیده
یک عامل مهم جهت بهره گیری از دانش و فناوری نوین شرکت های خارجی فعال در صنعت ساختمان، 
فراهم آوردن زمینه س��رریز فناوری از آن ها به ش��رکت های داخلی مش��ابه از طریق انجام پروژه های 
مش��ترک با آن ها اس��ت. حضور شرکت های توانمند خارجی در قالب مش��اور یا پیمانکار در پروژه های 
بزرگ ساختمانی کشور ایران فرصت مناسبی برای بهبود و ارتقاء فناوری شرکت های داخلی محسوب 
می ش��ود اما بهره گیری از این فرصت، تاکنون چندان مورد توجه مدیران پروژه های س��اختمانی کشور 
نبوده اس��ت یا توفیق چندانی در این رابطه حاصل نش��ده است. هدف از این پژوهش ارائه راهکارهایی 
جهت بهبود و ارتقا س��رریز فناوری در پروژه های ساختمانی بین المللی کشور است. با توجه به ماهیت 
اکتش��افی پژوهش، اس��تراتژی مطالعه موردی چندگانه بکار گرفته ش��د و ضمن مصاحبه با 1۵ نفر از 
مدیران عامل، مدیران پروژه، کارشناس��ان قراردادی و مدیران اجرایی از س��ه پروژه س��اختمانی بزرگ 
فعال در کش��ور، داده های کیفی عمیق از طریق مش��اهده و بررس��ی اس��ناد و مدارک این س��ه پروژه 
گ��ردآوری گردید. تجزیه وتحلی��ل داده ها با تکنیک تحلیل محتوای کیفی انج��ام و 24 راهکار عمدتاً 
قراردادی شناس��ایی ش��دند که پس از اعتبارس��نجی توس��ط جمعی از خبرگان دانشگاهی و صنعت، 

به عنوان یافته های پژوهش ارائه شدند.
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مقدمه
س��رریز فناوری1 که در تعریف عمومی به هرگونه تأثیر مثبت یا منفی ایجاد ش��ده ناش��ی از تأثیر یک 
شرکت بر شرکت دیگری قلمداد می شود، نوعی از انتقال فناوری است از یک شرکت )به عنوان منبع( 
به شرکتی دیگر )به عنوان پذیرنده( که به واسطه ارتباطات رسمی یا غیررسمی میان آن ها اتفاق می افتد 
)نارولا2، 2012(. س��رریز فن��اوری به خودی خود اتفاق نمی افتد و غالباً ش��رکت های صاحب فناوری یا 
تمایل چندانی نس��بت به وقوع آن ندارند و یا بعضاً برای جلوگیری از آن تلاش می کنند. انجام فرآیند 
س��رریز فناوری در زمره خواس��تۀ دولت ها به ش��مار می رود و معمولاً این خواسته در شرایط پذیرش 
درخواست های سرمایه گذاری خارجی منعکس می گردد )طباطبائیان، 1389(. گذشته از اقدامات دولت 
در پشتیبانی و حمایت از شکل گیری فرآیند سرریز فناوری، سطح توانایی فنی و تخصصی شرکت های 
محلی نیز عاملی اساس��ی و تأثیرگذار بر این فرآیند به ش��مار می آید. به عبارت روشن تر، هرگاه شکاف 
توانایی فنی شرکت های داخلی نسبت به شرکت صاحب فناوری به حدی باشد که شرکت های محلی 
نتوانند در یک فرآیند طبیعی و رقابتی در زنجیره تأمین کنندگان ش��رکت صاحب فناوری قرار گیرند، 
آنگاه شرکت مذکور ترجیح خواهد داد نیازهای خود را از خارج مرزهای کشور میزبان تهیه نماید. ادامه 
این رویداد )چنانچه توسط کشور میزبان اصلاح نشود( موجب تضعیف شرکت های محلی و حتی بعضاً 
تعطیلی آن ها خواهد شد؛ بنابراین در صورت وقوع چنین شرایطی نه تنها حضور شرکت چندملیتی در 
یک کشور اثر مثبتی بر سرریز فناوری نخواهد گذاشت بلکه با لطمه وارد نمودن به توانایی های فنی و 
تخصصی شرکت های بومی و تصاحب بازار محلی، موجب پسرفت صنعتی3 در کشور میزبان می گردد 

)طباطبائیان، 1382(.
س��رریز فناوری تنها به ارتباط میان یک ش��رکت خارجی با شرکت های محلی، محدود نمی گردد. 
س��رریز فناوری حالات گوناگون داش��ته و در قالب سرریز عمومی فناوری بین کشورها، سرریز فناوری 
بین دو شرکت و سرریز فناوری در درون سازمان دسته بندی می شود )نارولا، 2012(. امروزه به تدریج 
از اهمیت دانش آش��کار متصور در س��خت افزار، قواعد و آموزش هاي عیني کاس��ته مي شود و بر نقش 
دان��ش ضمني منعک��س در تجربه، درایت و مهارت افزوده مي گ��ردد؛ بنابراین تا ابعاد مختلف فناوري 
کاملًا فهم نش��ود، نمی توان به موفقیت سرریز فناوري خوش بین بود )میبدی، 1389(. تعاملات درون 
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پروژه ای تأثیر بس��زایی در کس��ب دانش ضمنی دارند، لذا می توانند س��هم قابل توجهی نیز در سرریز 
فناوری ناشی داشته باشند.

در پروژه های بزرگ و مهم س��اختمانی کش��ور ایران، به واس��طه تجربه، امکان��ات و تخصص بالاتر 
شرکت های معتبر بین المللی، تعاملات بسیاری میان شرکت های داخلی و خارجی در بازه زمانی موقت 
طراحی و س��اخت این پروژه ها به وجود می آید، اما ش��واهد نش��ان می دهد باوجود فرصت های فراوانی 
که برای س��ر زیر فناوری در این همکاری ها وجود دارد، توفیق چندانی در این زمینه حاصل نمی شود 
و ش��رکت های داخلی همچنان در پروژه های بزرگ و پیچیده س��اختمانی به ویژه در بخش های مربوط 
به تجهیزات و فناوری س��اخت پروژه وابس��تگی زیادی به ش��رکت های خارجی دارن��د. هدف از انجام 
این پژوهش شناس��ایی راهکارهایی برای ارتقاء س��رریز فناوری در قراردادهای همکاری بین المللی در 
پروژه های س��اختمانی ایران است. در ادامه، پس از مرور پیشینه پژوهش، داده ها و یافته های حاصل از 

مطالعه عمیق چند پروژه ساختمانی ارائه خواهد شد.

پیشینه پژوهش
به بهره مند ش��دن کش��ورهای میزبان از س��رریز دانش و فناوری انتقال یافته از شرکت های خارجی به 
ش��رکت های وابسته و یا شرکت های کشور میزبان، سرریز فناورانه گفته می شود )لیو1، 2002(. سرریز 
فناوری به دو ش��کل مستقیم و غیرمس��تقیم رخ می دهد )مارین2، 200۵(. سرریز فناوری مستقیم در 
صورتی رخ می دهد که شرکت چندملیتی صاحب فناوری به منظور تأمین نیروی انسانی مورد نیاز خود 
اقدام به اجرای برنامه آموزش��ی می نماید و س��پس با در اختیار گذاردن دانش فنی مورد نیاز تولید و 
نرم افزارهای لازم و س��ازمان دهی مناسب کار، ش��روع به فعالیت در کشوری دیگر می نماید. در سرریز 
غیرمستقیم، صرف حضور شرکت چندملیتی و عرضه محصولات آن در کشور میزبان، موجبات افزایش 

تلاش و تحرک شرکت های محلی فراهم می گردد )نارولا، 2012(.
س��ونمز3 )2013( دس��ته بندی جامع��ی از روش های س��رریز فن��اوری را ارائه نموده اس��ت که 
 ش��امل س��رمایه گذاری مس��تقیم خارجی، ارتباطات افق��ی4، ارتباطات عمودی۵، تقلی��د6، جابجایی
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 نی��روی کار1، نمای��ش2، رقابت3 و در نهایت صادرات اس��ت. ارتباطات عمودی در س��رریز فناوری، 
به روابطي اطلاق می ش��ود که ش��رکت های چندملیتی با تأمین کنندگان )رو به عقب( یا مش��تریان 
)روبه جلو( خود برقرار می کنند )استانش��یک4، 2007(. ارتباطات افقي نیز ش��بیه ارتباطات عمودي 
هس��تند با این تفاوت که به جای تأمین کنندگان و خریداران، ش��رکت های وابس��ته به ش��رکت های 
خارجي، ارتباطاتی با رقباي محلي ایجاد می کنند و بر آن ها تأثیر می گذارند. در نمایش، ایجاد ارتباط 
بنگاه های محلي با فناوری های برتر ش��رکت های خارجي، آن ها را وادار می سازد که روش های تولید 
را ارتقا بخش��ند. هنگامی که یک ش��رکت خارجي، نوعي از فناوري نوین را در کش��ور میزبان به کار 
می گیرد که در اقتصاد کشور میزبان هنوز مورد استفاده قرار نگرفته است، شرکت های رقیب محلي 
ش��روع به تقلید از این فناوري می کنند و هنگامی که ش��رکت خارجي در استفاده از یک دانش فني 
موفق می ش��ود، این مس��ئله به نوبه خود رقابت بیشتری را به ارمغان می آورد که حتی باعث پذیرش 
س��ریع تر فناوری جدید می گردد و راه را براي مهندس��ي معکوس شرکت های محلي آماده می سازد 

)شوهولم۵، 1997؛ میشل6، 200۵؛ دوتس7، 2011(.
در جابجایي نیروي کار افرادي که توس��ط شرکت های وابسته به شرکت های چندملیتی استخدام 
می ش��وند، دان��ش نهفته در فناوری ها و نحوه مدیریت آن ش��رکت را می آموزن��د. زماني که کارکنان، 
کارفرماي خود را تغییر می دهند و یا اقدام به راه اندازي یک بنگاه جدید می کنند، می توانند از این راه، 
فناوري را توس��عه دهند )دوتس، 2011(. زمانی اس��ت که یک شرکت خارجی یا چندملیتی وارد بازار 
داخلی یک کش��ور می شود، فناوری های خود در قالب تولیدی، فرآیندی، کنترل کیفیت، سیستم های 
توزیع و فناوری های سازمانی خود را به نوعی معرفی کرده و این فرصتی است برای شرکت های داخلی 
تا ظرفیت های خود را از طریق تقلید و مهندسی معکوس ارتقا دهند. علاوه بر موارد فوق، شرکت های 
داخلی می توانند س��هم خود در صادرات را از طریق یادگیری رویکردهای صادرات محور ش��رکت های 
خارجی و بین المللی بهبود بخش��ند؛ زیرا طبیعتاً شرکت هایی که در کشورهای دیگر فعالیت می کنند، 
از تجربیات ارزشمندی در بازار جهانی برخوردار بوده و شبکه های قوی در کشورهای مختلف دارند که 
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این دانش و امکانات می تواند به ش��رکت های داخلی در ورود به بازارهای جهانی کمک بسزایی کرده و 
عرصۀ حضور این شرکت ها را در بازارهای جهانی و بین المللی بازتر نماید )سونمز، 2013(.

شکل 1: نمایش مفهومی سرریز روبه جلو و رو به عقب )مرلوده1، 2009(

برخي از مطالعات نش��ان داده اند که س��رریز فناوری گاهی آثار منفي بر شرکت ها و اقتصاد کشور 
میزبان داش��ته و یا اینکه تأثیرات حاصل از آن ضعیف بوده اس��ت )حداد2، 1993؛ اوزتورک3، 2007(. 
عواملی مانند توانایی بومی س��ازی دانش دیگران در کارکرده��ا و فرآیندهای بنگاه داخلی، نوع حضور 
ش��رکت خارجی، شکاف فناوری، سیاست های دولت، زیرساخت های فناورانه از جمله عوامل تأثیرگذار 
بر س��رریز فناوری هستند )گاچینو4، 2007(. شکاف فناوری زیاد مابین شرکت خارجی و شرکت های 
داخلی نیز مانعی برای س��رریز فناوری محس��وب می شود و هرچه این ش��کاف کم تر و ظرفیت جذب 
ش��رکت های داخلی بیشتر باشد، امکان بهره گیری ش��رکت های داخلی از فناوری های برتر محتمل تر 
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است )کوهن1، 1990(. در کشورهای کمتر توسعه یافته پیوندهای کمتری میان شرکت های خارجی با 
تأمین کنندگان محلی شکل می گیرد. همچنین هرچه بنگاه/شرکت کوچک تر باشد، سرریز فناوری کم تر 
خواهد بود، زیرا شرکت های بزرگ به دلیل امکانات و نیروی متخصص بیش تر در مقایسه با شرکت های 

کوچک، بهتر می توانند از سرریز فناوری بهره مند شوند.
تأثیر غیرمس��تقیم کیفی شرکت های خارجی بر کش��ور میزبان یکی از مهم ترین عوامل افزایش و 
تسهیل سرریز فناوری های جدید به واسطه جابجایی نیروی کار است. به کارگیری نیروهای آموزش دیده 
و متخص��ص خود به عنوان عاملی محرک برای پیاده س��ازی و اس��تفاده از فناوری های نوین و فعالیت 
مؤثرتر بخش تحقیق و توس��عه ش��رکت های محلی می تواند تأثیر بس��زایی در ارتقاء س��طح فنی این 
ش��رکت ها داشته و ظرفیت جذب را افزایش دهد. شواهد نشان می دهد معمولاً جابجایی نیروی کار از 
شرکت های خارجی به شرکت های محلی کمتر صورت می گیرد و این موضوع ناشی از تسهیلاتی است 
که شرکت های خارجی برای کارکنان خود قائل می شوند تا حتی المقدور از انتشار و سرریز فناوری های 
خ��ود جلوگیری کنند )مارین، 200۵(. دانش ضمنی معمولاً از راه های غیررس��می همچون ارتباطات 
نزدیک اشخاص و یادگیری در حین کار انتقال می یابد؛ لذا نزدیکی جغرافیایی و مکانی افراد دو شرکت 
ب��ه هم تأثیر زیادی بر انتق��ال دانش ضمنی دارد )لان2، 2012(. عامل مهم دیگر در س��رریز فناوری، 
ویژگی های ش��رکت اس��ت. به عنوان مثال پژوهش های گذشته نش��ان می دهند شرکت های داخلی که 
صادرات گرا هستند و حداقل 30 درصد از محصولات آن ها به صادرات اختصاص می یابد، بهره بیشتری 
از س��رریزهای فناورانه حاصل از حضور شرکت های خارجی در کشور میزبان می برند و همچنین انجام 
فعالیت هاي تحقیق و توسعه توسط بنگاه های داخلي، اهمیت بالایي براي شرکت های خارجی دارد زیرا 
در این صورت، این اطمینان نزد ش��رکت خارجی به وجود مي آید که بنگاه های داخلي از یک س��طح 
حداقلي توانمندي فناورانه براي قرار گرفتن در زنجیره تأمین آن ها برخوردار هستند و بر همین اساس، 
برقراري پیوندهاي عمودي میان این ش��رکت ها و بنگاه های داخلي تس��هیل خواهد شد )بلوم استروم و 

شوهولم3، 1999؛ نوونو و فانتورا4، 2007(.
جمع بندی عوامل مؤثر در ش��کل گیری سرریز فناورانه و ش��اخص های مربوط به آن ها، در جدول 

1 . Cohen
2 . Lan
3 . Blomstrom & Sjoholm
4 . Nuno & Fontoura



133 راهکارهای قراردادی ارتقاء سرریز فناوری از شرکت های خارجی

)1( ارائه گردید. از اطلاعات ارائه شده در این جدول، به عنوان مبنایی برای طراحی سؤالات مصاحبه و 
گردآوری داده های میدانی این پژوهش استفاده شده است.

جدول 1: عوامل مؤثر در شکل گیری سرریز فناورانه و شاخص های مربوط به آن ها1

منابعشاخص هاعوامل

1. ظرفیت جذب 
فناوری در 

شرکت های محلی

وجود تلاش های فناورانه در شرکت های 
 داخلی )مانند فعالیت های تحقیق و

 توسعه و ...(
)لال1، 1992؛ نوونو و فونتورا، 2007(

در اختیار داشتن نیروی انسانی ماهر و 
)ژو2، 2000؛ نوونو و فونتورا، 2007(متخصص

2. ویژگی های 
شرکت خارجی

)طباطبائیان و همکاران، 1384(مدت همکاری شرکت خارجی با شریک محلی

)بلوم استروم و شوهولم، 1999؛ نحوه مدیریت شرکت خارجی
طباطبائیان و همکاران، 1384(

3. ویژگی های 
شرکت داخلی

)بلوم استروم و شوهولم، 1999(صادرات گرا بودن شرکت های داخلی

)نوونو و فونتورا، 2007 (اندازه شرکت های داخلی )تعداد نیروی انسانی(

۴. سایر عوامل 
)سیاست های 

دولت، 
زیرساخت های 

فناورانه و ...(

)دوسته و همکاران، 2011(ایجاد زیرساخت های فناورانه

ارائه مشوق های مالیاتی و تعرفه ای به 
شرکت های خارجی در صنایع منتخب با 

فناوری بالا

)لال و نارولا، 2004؛ مک آدام، 2007؛ 
نیلی و همکاران، 1382(

)کریما و ویلیام3، 2008؛ لال، 1992؛ توسعه آموزش های فنی
دوسته و همکاران، 2011(

)کوککو و همکاران، 2001(سیاست های تجاری دولت

)نیلی و همکاران، 1382(سیاست های صنعتی و فناوری دولت

1 . Lall
2 . Xu
3 . Karima & William
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روش پژوهش
این پژوهش کیفی که ماهیتی توصیفی-اکتش��افی داشت، استراتژی مطالعه موردی چندگانه انتخاب 
ش��د تا امکان بررس��ی عمیق تر موضوع از طریق حضور محقق در محیط واقعی پروژه و تنوع بخشیدن 
به منابع گردآوری داده فراهم ش��ود. بخش عم��ده ای از داده های پژوهش از طریق مصاحبه های نیمه 
س��اختاریافته با مدیران ارش��د و افراد خبره در هر پروژه گردآوری  شده است اما برای کثرت گرایی در 
منبع گردآوری داده که یکی از ش��رایط اعتبار تحقیقات کیفی هست )یین1، 2003(، از بررسی اسناد 
و مدارک پروژه و مش��اهدات میدانی نیز به عنوان ابزار کمکی در گردآوری داده های تکمیلی اس��تفاده 
گردید. ازآنجاکه در تحقیقات کیفی داشتن یک طرح اجرایی )پروتکل( و روش نظام مند تا حد زیادی 
می تواند مش��کلات ناش��ی از عدم پایایی را کاهش دهد )یین، 2003( تمامی مراحل تحقیق بر اساس 
یک طرح اجرایی نظام مند برنامه ریزی و انجام گرفت. تسلط نسبی پژوهشگر به موضوع تحقیق )حدود 
9 س��ال سابقه فعالیت در صنعت س��اختمان و داش��تن تحصیلات مرتبط(، نمونه گیری نظری بجای 
نمونه گیری تصادفی )آیزنهارت و گرائبنر، 2007(، تجزیه وتحلیل داده ها توس��ط دو محقق مس��تقل و 
صحه گذاری یافته ها توس��ط تعدادی از مشارکت کنندگان از جمله دیگر مواردی است که رعایت آن ها 

در این پژوهش منجر به اطمینان نسبی از اعتبار یافته ها شده است.
ابت��دا فهرس��تی از پروژه های س��اختمانی بزرگ در حال اج��را )فعال( با مراجعه به ش��هرداری و 
نظام مهندس��ی تهران، شناسایی و پس از پالایش آن ها بر اساس معیارهایی همچون: مشارکت حداقل 
یک شرکت خارجی در پروژه، تداوم فعالیت شرکت خارجی و یا حضور حداقل یک ساله آن ها در پروژه 
و مشارکت شرکت خارجی به عنوان مشاور یا پیمانکار، سه پروژه که تناسب بیشتری با اهداف پژوهش 

داشتند، مطابق جدول )2( به عنوان نمونه موردی انتخاب گردید.
شناس��ایی و انتخاب افراد مطلع در هر پروژه با استفاده از روش نمونه گیری روش گلوله برفی2 که 
یکی از روش های نمونه گیری هدفمند اس��ت )بککر و هم��کاران3، 2010( انجام گرفت. ابتدا از هر نفر 
رابط در هر ش��رکت خواس��ته ش��د تا افرادی که در محیط پروژه به طور فعالانه با ش��رکت خارجی در 
ارتباط بوده اند یا اطلاعات خوبی از تعاملات ش��رکت ایرانی با ش��رکت خارجی دارند را معرفی نموده 
و اطلاعات تماس آن ها را در اختیار پژوهش��گر قرار دهد تا مصاحبه با آن ها انجام ش��ود. همچنین در 

1 . Yin
2 . Snowball Sampeling
3 . Bakker et al.
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طول مصاحبه با هریک از افراد مطلع، نام دیگر افرادی که با افراد و مس��ئولین شرکت های خارجی در 
ارتباط بودند و اطلاعات مفیدی داش��تند نیز گرفته ش��د. بر همین اس��اس لیست افراد مطلع، پس از 
هر مصاحبه به روزرس��انی و تکمیل تر ش��د. نمونه گیری نظری با اشباع )کفایت( نظری پایان می یابد و 
کفایت نظری زمانی حاصل می ش��ود که جمع آوری داده های اضافی، کمکی به افزایش مفاهیم در یک 
مقوله یا تولید مقوله و ارتباطاتی جدید نکند )استراوس و کوربین، 1998(. تا زمان رسیدن به کفایت 
نظری، در مجموع 1۵ مصاحبه با افراد مطلع در س��مت های مدیران عامل، مدیران پروژه، مدیران امور 
قراردادی و مدیران اجرایی از شرکت های داخلی و خارجی در هر پروژه انجام گرفت. با کسب اجازه از 

مصاحبه شونده، علاوه بر یادداشت برداری از موارد مهم، فایل صوتی مصاحبه نیز ضبط شد.

جدول 2: نمونه های موردی پژوهش و شرکت های داخلی و خارجی آن ها1

نام و نقش شرکت خارجینام و نقش شرکت داخلینام پروژهردیف

سینرجی1 )پیمانکار ترکیه ای(کیسون )مدیریت پیمان(پروژه ساختمانی ایران مال )تهران(1

جی ام پی2 )مشاور آلمانی(نقش جهان پارس )مشاور همراه(پروژه نمایشگاه شهر آفتاب )تهران(2

آثار بنا پارس )تحویل گیرنده پروژه مشهد مال )مشهد(3
نور3 )مشاور کانادائی(مدارک(

ب��رای تجزیه وتحلیل داده ه��ا متن مصاحبه ها به طور کامل از روی فایل صوتی پیاده س��ازی و وارد 
نرم افزار »اطلس تی آی4«2نسخه ۵ شد. این نرم افزار با برخورداری از ابزارهای کدگذاری و عینی سازی 
رواب��ط به محقق کمک می کند فارغ از حجم داده های کیفی به تحلیل آن ها بپردازد. برای اطمینان از 
کیفیت یافته ها، مراحل تجزیه وتحلیل داده ها چند بار توسط محقق مرور شد و بخش هایی از اظهارات 
مصاحبه شوندگان که دارای شواهد مطمئن یا کافی نبود، در چند مصاحبه تکمیلی مجدداً مورد سؤال 
قرار گرفت تا کیفیت داده ها افزایش یابد. در مصاحبه های تکمیلی تقریباً مقوله یا رابطه جدیدی مطرح 
نش��د بلکه داده های به دست آمده از این مصاحبه ها مکمل داده های قبلی بودند. در طول مصاحبه ها، 
برخی اس��ناد و مدارک پروژه نظیر قرارداد و ضمایم آن، ضمانت ها و س��ایر مدارکی که دسترس��ی به 

1 . Sinerji
2 . GMP
3 . Norr
4 . Atlas ti
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آن ها میس��ر بود و می توانس��ت در نتایج پژوهش تأثیرگذار باشند بررس��ی شد و از فضای واقعی پروژه 
نیز برای بهره گیری از ابزار مشاهده، بازدید حضوری به عمل آمد. در نهایت ضمن شناسایی مهم ترین 
چالش های این سه پروژه، راهکارهایی نیز توسط مشارکت کنندگان در پژوهش پیشنهاد شد که در دو 

بخش الزامات قراردادی و مواردی که قبل از قرارداد باید مدنظر قرار گیرد، دسته بندی شد.

تجزیه وتحلیل یافته ها
در این بخش ضمن معرفی مختصر سه پروژه مطالعه شده در پژوهش، مهم ترین داده ها و یافته های به 
دست آمده از آن ها ارائه می شود. ابتدا وضعیت سرریز فناوری در هر یک از این سه پروژه ارائه می شود 

و سپس مهم ترین موانع سرریز فناوری در این سه پروژه در جدول شماره 3 ارائه می شود.

نمونه موردی الف: پروژه ایران مال
پ��روژه ایران مال با مس��احت یک میلی��ون و 700 هزار متر مربع و زیربن��ای 900 هزار متر مربع لقب 
بزرگ تری��ن مجتمع تجاری-اداری خاورمیانه و بزرگ ترین مجتمع تجاری-اداری-تفریحی جهان را به 
دوش می کشد. در این پژوهش یکی از زیر پروژه های این ابر پروژه که در آن شرکت کیسون از ایران و 
شرکت سینرجی از ترکیه با هم همکاری داشته اند به عنوان نمونه موردی انتخاب شد. فناوری موردنظر 
در این پروژه، فناوری نصب و اجرای سقف شیشه ای نمایشگاه اتومبیل مجموعه ایران مال است. سقف 
این مجموعه به دهانه 110 متر در 7۵ متر که در س��اخت آن از لوله های فلزی و شیش��ه های منحنی 
استفاده شده است، اتصالات و جزئیات اجرایی خاصی دارد و طراحی، ساخت قطعات شیشه ای و نصب 
چنین سازه ی بزرگ و شکننده ای برای اولین بار در ایران انجام می شد و نیازمند بهره گیری از فناوری 

پیمانکار توانمند خارجی بود.
در مأموریت س��ازمانی شرکت کیس��ون ارتقاء و توس��عه توانایی های مدیریتی و فنی در طراحی، 
س��اخت و اجرای پروژه ها به عنوان یکی از ارزش های بنیادین ذکر ش��ده اس��ت و به گفته کارکنان این 
ش��رکت، تمایل به تبدیل ش��دن به یک پیمانکار عمومی1 توانمند در زمینه های مختلف، داشتن نقش 
مدیریت پیمان برای کیسون در این پروژه و امکان سازمان دهی مشاوران، تأمین کنندگان و پیمانکاران 
انگیزه شرکت کیس��ون برای جذب فناوری شرکت های خارجی را افزایش می دهد اما به دلیل موانعی 

1 . General Contractor
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که در این پروژه وجود داش��ت سرریز فناوری در این پروژه، به صورت محدود، موردی و سازمان نیافته 
اتفاق افتاده است و همین مقدار کم نیز مرهون بهره گیری کیسون از کارکنان با سطح علمی مطلوب، 
تجربه پیشین شرکت در همکاری های بین المللی، جایگاه وی در پروژه به عنوان مدیریت پیمان و برخی 
تمهیدات قراردادی هست. به عنوان مثال واحد کنترل کیفیت کیسون تعدادی از تأمین کنندگان داخلی 
را در زمره تأمین کنندگان تائید ش��ده خود به پیمانکاران و حتی شرکت سینرجی )پیمانکار خارجی( 
پیش��نهاد می دهد. در صورت استفاده شرکت های خارجی از تأمین کنندگان خارجی دیگر، هزینه های 
گمرکی و پیمودن فرآیندهای زمان بر تائید کیفیت مصالح یا تجهیزات اعمال خواهد شد که این موضوع، 
پیمانکاران را بر تأمین مصالح از تأمین کنندگان داخلی سوق داده و در نتیجه امکانات سرریز عمودی 

رو به عقب را فراهم آورده بود.
برای اطمینان از روابط مؤثر با شرکت خارجی، کارفرمای پروژه الزام نموده بود که هر شرکت خارجی 
برای حضور در پروژه، یک شریک ایرانی برای خود )در قالب جوینت ونچر( انتخاب نماید. گرچه به نظر 
می رسد این راهکار باعث افزایش سرریز فناوری شود اما ضعف در اجرای این راهکار در عمل، بجای آنکه 
امکان ارتباط بیشتر را فراهم آورد و نقش مثبتی در سرریز فناوری ایفا نماید، مطابق اظهارات مسئولین 
پروژه حتی مانعی مهم در س��رریز فناوری به س��ایر بخش های پروژه باشند زیرا هیچ مکانیسم قراردادی 
ش��فافی برای س��رریز فناوری به پروژه از طریق این شرکت ها پیش بینی نشده بود و طبیعتاً منفعت این 

شرکت ها نیز در محصور نگاه داشتن و حفظ نمودن فناوری شریک خارجی شان بود.
علاوه بر این، مصاحبه های انجام ش��ده با عاملین ش��رکت خارجی نش��ان می دهد، شریک داخلی 
تعیین شده برای سینرجی، توانایی لازم را در همکاری های فنی نداشته و این شرکت بیشتر نقش واسط 
را در قرارداد ش��رکت س��ینرجی با مجری پروژه ایفا می نموده است. عدم ارتباط نزدیک رابط ایرانی با 
شرکت سینرجی در روابط فی مابین این دو شرکت کاملًا مشهود بود و به بیان مدیران شرکت سینرجی 

دلیل اصلی آن، شکاف فناوری است که میان سینرجی و شریک داخلی اش داشت.

نمونه موردی ب: پروژه نمایشگاه شهر آفتاب
احداث مجموعه نمایش��گاهی ش��هر آفتاب یکی از پروژه های س��اختمانی عظیم در ایران بوده که به 
س��بب کاربری خاص و مقیاس یکتای آن به عنوان بزرگ ترین مجموعه نمایشگاهی آسیا پس از چین، 
نیازمند طراحی تخصصی بود؛ لذا کارفرمای این پروژه یعنی س��ازمان س��رمایه گذاری و مشارکت های 
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مردمی ش��هرداری تهران از مشاور خارجی و باتجربه بین المللی وسیع در زمینه طراحی مجموعه های 
نمایشگاهی یعنی »مهندسین مشاور جی ام پی1 آلمان« برای طراحی فاز یک و از »شرکت نقش جهان 
پارس« از ایران برای طراحی فاز دو مجموعه استفاده نمود. به واسطه ارتباط خاصی که میان دو شرکت 
مش��اور در این پروژه به وجود آمده بود، فرصت مناس��بی فراهم آمد تا سرریز فناوری در این پروژه در 
قالب دانش ضمنی مهندس��ی، نقش��ه ها و مدارک مرتبط با طراحی در نتیجه  ارتباطات نزدیک میان 

مشاوران، قابل انتظار باشد.
مصاحبه با مدیران ش��رکت نقش جهان پارس، مصاحبه اینترنتی با مس��ئولین شرکت جی ام پی و 
مش��اهده برخی اسناد و مدارک پروژه نشان می دهد شرایط مناسبی برای ارتباط و همکاری تنگاتنگ 
بین این دو ش��رکت در این پروژه وجود داشت. فعالیت شرکت ایرانی به صورت مشاور مکمل در پروژه 
به موازات ش��رکت خارجی، اطمینان شرکت خارجی به ش��رکت ایرانی و روابط صمیمانه بین آن ها به 
دلیل روابط پیش��ین در پروژه ای دیگر، تجربه ش��رکت نقش جهان پارس در همکاری های بین المللی با 
ش��رکت های خارجی دیگر در حوزه س��اخت و نیاز مبرم شرکت جی ام پی به شرکت نقش جهان پارس 
برای بومی سازی طراحی های انجام گرفته و کاهش مشکلات ناشی از عدم آگاهی کافی شرکت خارجی 
از معماری اصیل ایرانی، از جمله مهم ترین دلایل این ارتباط بود اما به علت عدم حضور فعالانه طرف 
خارج��ی در محیط پروژه، توجه بیش ازحد به ارتباطات مجازی به جای حضوری و عدم تداوم همکاری 
شرکت خارجی در حین مراحل ساخت، دانش و فناوری ضمنی مورد نیاز )به ویژه رویکردهای طراحی 
و اطلاعات فنی شرکت خارجی( انتقال پیدا نکرده و تنها بخش سطحی از فناوری و دانش تصریحی در 
قالب مستندات و نقشه های پروژه انتقال  یافته است که در عمل سطح بسیار نازلی از فناوری را شامل 
می شود. از طرفی دیگر، غیرتخصصی بودن و اطلاعات ناقص کارفرمای پروژه در حوزه ساخت به عنوان 
یک سازمان سرمایه گذار، عدم سازمان دهی و مدیریت یکپارچه بین ذینفعان پروژه توسط کارفرما و در 
نهایت عدم بهره گیری از الزامات قراردادی جهت تس��هیل سرریز فناوری از طریق ملزم نمودن شرکت 

خارجی به فعالیت های تسهیل کننده منجر به کاهش سرریز فناوری در این پروژه شد.
بهره گیری از الزامات قراردادی با هدف ملزم نمودن شرکت های دارای دانش و فناوری برتر،  امکان 
در معرض قرار دادن دانش و فناوری آن ها را بدون مشکلات، دعاوی و پیامدهای منفی میسر می سازد. 
قرارداد با ش��رکت خارجی در این پروژه بسیار مشابه قراردادهای همسان مشاوره است که توسط نظام 

1 . GMP: Architekten von Gerkan, Marg and Partner
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فنی و اجرایی کش��ور منتشر ش��ده و به لحاظ قراردادی ملاحظاتی در راستای جذب فناوری و دانش 
ش��رکت مشاور خارجی در نظر گرفته نش��ده و قرارداد این پروژه در مقام مقایسه با نمونه قبلی )پروژه 

ایران مال( ضعیف تر عمل نموده بود.

پروژه مشهدمال
پروژه عظیم مش��هدمال با وسعت هشت هکتار و زیربنای حدود ۵00 هزار مترمربع با مشارکت آستان 
ق��دس رض��وی، بانک ت��ات )بانک آینده( و گ��روه هتل های اس��لامی روتانا دبی و به طراحی مش��اور 
کانادایی »نورر1« )با همکاری ش��رکت آثار بنا پارس( در حال ساخت هست و در طراحی آن در سطح 
استانداردهای بین المللی بهره گرفته شده است. به سبب تمایل کارفرما بر حفظ کیفیت بالای طراحی و 
اجرایی مطابق با علم روز دنیا، طبیعتاً بهره گیری از شرکت های خارجی در پروژه غیرقابل اجتناب بوده 
و با توجه به موارد فوق پروژه مذکور پتانس��یل لازم برای س��رریز فناوری را دارا است. فناوری موردنظر 
در این پروژه در قالب اطلاعات افزار و دانش فنی مس��تتر در طراحی پروژه از مش��اور کانادایی بود. در 
این نمونه موردی، به بررسی و تحلیل سرریز فناوری میان شرکت کانادایی نوور و شرکت آثار بنا پارس 

پرداخته شده است.
داده های به دس��ت آمده از مصاحبه با ارکان این پروژه نش��ان می دهد س��طح س��رریز فناوری در 
این نمونه موردی، بس��یار کمتر از دو نمونه موردی دیگر بوده اس��ت که مهم ترین دلایل این موضوع را 
می توان: سوابق کم شرکت مشاور داخلی )آثار بنا پارس( و عدم تجربه آن ها در همکاری با شرکت های 
خارجی، وجود واس��ط ایرانی غیرفعال، دور بودن دفتر مرکزی شرکت مشاور خارجی و حضور کمرنگ 
مش��اوران خارجی در ایران به علت هزینه های بالای رفت وآمد، عدم اعتماد ش��رکت خارجی به طرف 
ایرانی به دلیل ش��کاف فناوری میان آن ها و تمایل پایین ش��رکت خارجی به تعامل فعال با ش��رکت 
داخلی، عدم انسجام سازمان کارفرمائی به واسطه همکاری مالکین خصوصی و غیرخصوصی و در نهایت 

عدم استفاده از الزامات قراردادی مناسب جهت کسب فناوری یا تسهیل آن برشمرد.
درواقع می توان ادعا نمود که انتقال و سرریز فناوری در این پروژه عملًا اتفاق نیفتاده است. به واقع 
دغدغه های مس��ئولین این پروژه بسیار متفاوت با س��رریز فناوری بود طبیعتاً هیچ گونه اقدامی در این 
راس��تا نیز انجام نگرفته و قرارداد منعقدش��ده با شرکت مش��اور خارجی نیز خالی از موارد الزام آور در 

1 . Norr
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این راس��تا بوده است. در بحث س��رریز فناوری عمودی )رو به عقب( که به بررسی روابط میان شرکت 
خارجی با تأمین کنندگان داخلی می پردازد نیز تنها به ارائه لیس��ت پیش��نهادی تأمین کنندگان اکتفا 
شده بود و معیارهای انتخاب آن ها نیز مطابق اظهارات مسئولین پروژه تنها بر اساس کیفیت تولیدات 
تأمین کنندگان انجام گرفته و سایر معیارهایی که نقش اساسی در رویکرد تسهیل سرریز فناوری بازی 
می کنند، در انتخاب آن ها دخیل نبوده اس��ت. داش��تن یک مشاور متخصص در امر فناوری و مدیریت 
آن در سیس��تم حاکمیتی پروژه می توانست نقش بس��زایی در عملیاتی نمودن راهکارهای قراردادی و 
متناسب س��ازی آن ها با ش��رایط پروژه داشته باشد که هیچ گونه ش��واهدی در این زمینه نیز در پروژه 

مشاهده نشد.

مقایسه نمونه های موردی
با جمع بندی داده های حاصل از نمونه های موردی، موانع و مشکلات سرریز فناوری از شرکت خارجی 
به ش��رکت داخلی شناس��ایی و به تفکیک هر پروژه در جدول 3 دسته بندی و ارائه شده است. با توجه 
به موارد ذکر شده در نمونه های موردی و با جمع بندی آن ها در جدول 3 می توان موارد زیر را در زمره 
مهم ترین مش��کلات س��رریز فناوری در پروژه های بررسی شده در این پروژه که به احتمال زیاد مشکل 

عمومی سایر پروژه های صنعت ساختمان ایران نیز هستند مطرح نمود.
• کمبود الزامات قراردادی در راستای تسهیل سرریز فناوری	
• عدم آگاهی و تجربه سازمان های متولی پروژه ها با مباحث انتقال و سرریز فناوری	
• اولویت پائین و عدم وجود انگیزه جذب فناوری برای سازمان های متولی پروژه	
• عدم وجود اعتماد و روابط صمیمانه میان شرکت های خارجی با شرکای داخلی	
• تبدیل شرکای داخلی به واسط هایی غیرفعال و منفعل در پروژه ها	
• وجود شکاف فناورانه عمیق و ظرفیت جذب پائین در شرکت های داخلی مرتبط	
• ناکارآمدی سازمان های داخلی در تدوین و پیاده سازی استراتژی های پروژه	
• ناتوانی و عدم پیگیری کافی در پیاده سازی تعهدات قراردادی پروژه	

با توجه به مشکلات و موانع مطرح شده در نمونه های موردی، پیشنهاد هایی نیز در جهت تسهیل و 
ارتقا سرریز فناوری در این قبیل پروژه ها توسط مشارکت کنندگان در پژوهش ارائه شد که این مجموعه 
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این پیشنهاد ها در قالب 24 راهکار قراردادی و غیر قراردادی )جدول 4( در ادامه ارائه می شود.

جدول 3: مشکلات و موانع موجود در نمونه های موردی با رویکرد مقایسه ای

مشکل

پروژه
پروژه مشهد مالپروژه شهر آفتابپروژه ایران مال

آگاهی سازمان 
-داخلی

عدم آگاهی سازمان 
مجری بااهمیت فناوری و 

ارتقا آن

اولویت پائین فناوری در 
اهداف سازمان و پروژه

عدم توانمندی و ظرفیت شکاف فناوری
عدم تجربه شرکت داخلی -جذب پایین شرکت ایرانی

در حوزه فعالیت پروژه

وجود واسط های ایرانی واسط های ایرانی
وجود واسط های ایرانی -غیرفعال

غیرفعال

ارتباط مداوم دو 
حضور فیزیکی کمرنگ -شرکت

شرکت خارجی در پروژه
دور بودن دفتر مرکزی 
مشاور و ارتباطات محدود

نوع روابط فی مابین 
دو شرکت

روابط غیر صمیمانه شرکت 
عدم اعتماد شرکت مشاور -داخلی با شرکای خارجی

خارجی به طرف های ایرانی

الزامات قراردادی
عدم استفاده از الزامات 
قراردادی تسهیل کننده 

سرریز فناوری

عدم استفاده از الزامات 
قراردادی تسهیل کننده 

سرریز فناوری

عدم استفاده از الزامات 
قراردادی تسهیل کننده 

سرریز فناوری

توانمندی سازمان 
-داخلی

عدم بهره گیری از سازمان 
مجری توانمند در 

پیاده سازی استراتژی های 
پروژه

عدم انسجام سازمان 
مجری و توانایی ناکافی آن 
در ساماندهی و پیاده سازی 

اهداف پروژه

پیاده سازی 
تسهیلات

نظارت ضعیف بر 
پیاده سازی موارد قراردادی 

مرتبط با سرریز فناوری
--

توانمندی شرکای 
داخلی

عدم کنترل شرکای 
داخلی و عدم دقت در 

انتخاب شرکت های توانمند 
داخلی به عنوان همکار

-

عدم ارزیابی و انتخاب 
شرکای داخلی بر اساس 

معیارهای مورد نیاز جهت 
کسب فناوری
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مشکل

پروژه
پروژه مشهد مالپروژه شهر آفتابپروژه ایران مال

هم راستایی منافع
منافع متناقض شرکای 
داخلی با انتقال و سرریز 

فناوری
--

عدم تداوم همکاری شرکت --تداوم همکاری
مشاور در مراحل ساخت پروژه

جدول ۴: راهکارهای ارتقا سرریز فناوری از شرکت های خارجی

توضیحات یا منشأ شناسایی راهکار راهکار ردیف

ش��رکت های داخلی که به عن��وان تأمین کننده ب��ا پیمانکاران 
خارجی پروژه در تعامل هس��تند بایس��تی تعهداتی در رابطه با 
مستندس��ازی و ارائه گزارش های منظم در قرارداد با س��ازمان 

مجری مبنی بر مستندسازی کامل اطلاعات داشته باشند.

الزام قراردادی شرکت های همکار 
با شرکت خارجی، مبنی بر 

مستندسازی اطلاعات و ارائه آن 
به مجری پروژه در مقاطع زمانی 

منظم در طول اجرای پروژه

1

امکان نظارت مس��تقیم س��ازمان مجری از پیمان��کاران جزء و 
تأمین کنندگان مصال��ح در هر زمان در بازه زمانی اجرای پروژه 
بایس��تی در قالب قرارداد مورد الزام قرار گیرد. نظارت س��ازمان 
مج��ری از روند کار تأمین کنندگان و پیمانکاران می تواند علاوه 
بر آنکه عاملی انگیزشی برای تأمین کنندگان و پیمانکاران باشد، 
زمینه تداوم مستندس��ازی و ارائه نتایج توسط این شرکت ها را 

تضمین نماید.

درج امکان نظارت پیوسته سازمان 
بالادستی )مجری پروژه( از روند 

اجرایی پروژه توسط پیمانکاران و 
تأمین کنندگان داخلی مرتبط با 

شرکت خارجی در قرارداد

2

ش��رکت های خارجی بایس��تی در کیفیت مصالح مورد استفاده 
در قرارداد باید متعهد باش��ند. حضور و نظارت این شرکت ها و 
تعامل آن ها با تأمین کنندگان داخلی برای اطمینان از کیفیت، 
طبیعتاً با آموزش هایی جهت اصلاح در تولید و تأمین نیز همراه 

خواهد بود.

در نظر گرفتن ملاحظات قراردادی 
برای شرکت خارجی جهت الزام 
توجیه مشخصات کیفی مدنظر 

و آموزش نحوه تولید آن به 
تأمین کنندگان داخلی

3

مقید نمودن ش��رکت های خارجی ب��ه ارائه گزارش های فنی به 
هم��راه توجیه��ات مربوطه در فواصل زمانی منظ��م به پروژه از 
جمله موارد مورد اس��تفاده در نمونه ه��ای موردی این پژوهش 
هست که پیاده سازی آن نیز موفق بوده و عملیات مستندسازی 

اطلاعات و سرریز فناوری را بهبود می بخشد.

الزام توجیه روش اجرائی توسط 
شرکت خارجی به شرکت مجری و 

کارفرمای پروژه در مقاطع مختلف 
گزارش

4
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توضیحات یا منشأ شناسایی راهکار راهکار ردیف

تعام��ل بخ��ش مدیریت، برنامه ری��زی و کنترل پروژه ش��رکت 
خارجی با بخش های مشابه در سایر شرکت های داخلی می تواند 
زمینه س��رریز دانش و فناوری مدیریتی را میس��ر نماید. اگرچه 
جای دادن این مهم در قالب  بندهای قراردادی مورد توافق خود 

چالشی بزرگ است.

الزام روابط نزدیک گروه مدیریتی 
شرکت خارجی به همکاری 

با مدیریت طرح پروژه و سایر 
شرکت های وابسته بومی

۵

مش��کلی ک��ه در برخی نمونه ه��ای موردی وجود داش��ت عدم 
حضور شرکت خارجی در پروژه حضور عاملین شرکت خارجی، 
نزدیکی روابط مابین این ش��رکت با س��ایر شرکت های داخلی 
فعال در پروژه را فراهم آورده و نقش بس��زایی در ش��کل گیری 

ارتباطات صمیمانه دارد.

الزام حضور مداوم عاملین شرکت 
خارجی در محیط پروژه متناسب 

با شرایط کاری مورد توافق
6

فراه��م آوردن امکانات حضور در پروژه های اجرا ش��ده توس��ط 
ش��رکت خارجی پیش از انعقاد ق��رارداد می تواند فرصت خوبی 
برای آش��نایی اولیه با فناوری های مورد استفاده باشد و احتمال 
موفقی��ت در تکمیل پ��روژه و ارائ��ه راهکارهایی عملی تر جهت 

بهره گیری از دانش و فناوری مذکور را به وجود آورد.

در نظر گرفتن ملاحظات قراردادی 
جهت برقراری امکان بازدید از 
پروژه های انجام گرفته توسط 

شرکت های خارجی پیش از انعقاد 
قرارداد توسط سازمان مجری

7

محدود نمودن خدمات شرکت خارجی به طراحی پروژه، علاوه 
بر آنکه مدت زمان همکاری با شرکت خارجی را کاهش می دهد 

امکان یادگیری کامل تر فناوری را نیز سلب می نماید.

الزام حضور فرد/افرادی از شرکت 
خارجی در دوران راه اندازی و 

بهره برداری موقت از پروژه
8

با در اختی��ار قرار گرفتن اطلاعات کارکن��ان خارجی و تحلیل 
اطلاعات کس��ب ش��ده موقعیت خوبی برای جذب نیرو پس از 
اتمام قرارداد فراهم می ش��ود. موقعیتی که در یکی از نمونه های 

موردی وجود داشت و از آن استفاده مفید نگردید.

الزام در اختیار قرار دادن اطلاعات 
کارکنان شرکت خارجی و موارد 
سازمانی مرتبط با آن در قرارداد

9

ارائه مدل سه بعدی یا ماکت از جزئیات اجرایی پروژه در مراحل 
اولیه پروژه می تواند اطلاعات مفیدتری را در اختیار شرکت های 

ایرانی در همان مراحل ابتدایی پروژه قرار دهد.

الزام ارائه مدل های سه بعدی از 
پروژه با جزئیات اجرایی پیش از 

شروع به ساخت جهت تاییدات
10

به عقیده مش��ارکت کنندگان در این پژوه��ش، برای رفع موانع 
ج��دی در مس��یر ارتباط میان ش��رکت های داخلی با ش��رکت 
خارجی، بایس��تی اقدامات جدی در جهت تعریف دقیق حیطه 

اختیارات واسط های ایرانی )نمایندگان( آن ها انجام گیرد.

الزام به تعریف دقیق جایگاه و 
حیطه اختیارات واسط های ایرانی 

شرکت خارجی
11
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توضیحات یا منشأ شناسایی راهکار راهکار ردیف

این مورد تعهد توجیه فنی را بر دوش شرکا و نمایندگان داخلی 
آن ه��ا می گ��ذارد و به گونه ای همکاری آن ها را در ارتقا س��رریز 

فناوری تضمین می نماید.

الزام به ترجمان اطلاعات فنی و 
نقش تسهیلگری نمایندگان ایرانی 

شرکت خارجی در طول مدت 
اجرای پروژه

12

خلأ این در نمونه های موردی محس��وس ب��ود. به گونه ای که با 
وجود اتفاق نظر مبنی بر دش��واری توافق با طرف خارجی بر سر 
این موضوع، توس��ط بسیاری از مدیران این پروژه ها مورد تأکید 

قرار گرفت.

الزام به حضور فرد/افراد معرفی شده 
از جانب طرف ایرانی در دفتر 

مرکزی شرکت خارجی در طول 
اجرای پروژه

13

داش��تن نمون��ه از مصالح و حتی اب��زار وارداتی مورد اس��تفاده 
می تواند کمک شایس��ته ای در آشنایی با فناوری و فراگیری آن 
داشته باشد. تحویل نمونه از مصالح و ابزار مورد استفاده توسط 
شرکت خارجی، می تواند زمینه مهندسی معکوس را فراهم آورد.

الزام به تحویل نمونه از مصالح 
و ابزار مورد استفاده وارداتی به 
همراه مستندات مربوطه جهت 

تائید سازمان مجری

14

مس��تندات و اطلاعات فن��ی دقیق تجهیزات نصب��ی که دارای 
فناوری نوین هس��تند بایستی در اختیار مس��ئولین پروژه قرار 
گیرد تا ضمن آش��نایی آن ها با فناوری مذکور، امکان مهندسی 

معکوس در مراحل بعدی نیز فراهم آید.

الزام به تحویل مستندات کامل طراحی 
تجهی��زات نصبی واردات��ی و توجیه  
برتری آن نسبت به سایر محصولات 
مش��ابه توس��ط ش��رکت خارج��ی

1۵

این مهم به نوبه خود زمینه آش��نایی دیگر شرکت ها را در سطح 
ملی فراهم آورده و می تواند به تحریک رقبا در دستیابی به فناوری 

مذکور و پیشرفت فناورانه در صنعت ساختمان منجر شود.

در نظر گرفتن ملاحظات قراردادی 
جهت انتشار دستاوردهای بکار 

گرفته شده در پروژه توسط شرکت 
خارجی در مجلات مهندسی و 

تخصصی مرتبط در کشور

16

در نمونه ه��ای م��وردی، معیار ارزیاب��ی تأمین کنندگان داخلی 
صرفاً مسائل مالی و کیفیتی بوده و به ظرفیت جذب و آمادگی 

پذیرش فناوری تأمین کنندگان توجهی نشده است.

ارزیابی ظرفیت جذب فناوری 
تأمین کنندگان داخلی قبل از 

انتخاب آن ها
17

درصورتی ک��ه س��ازمان مج��ری فهرس��تی از تأمین کنندگان 
شایس��ته در کس��ب فناوری را در اختیار این شرکت خارجی 
قرار گیرد، امکان تعامل این ش��رکت ب��ا تأمین کنندگان بومی 

مناسب، فراهم می شود.

داشتن لیست بلند از 
تأمین کنندگان داخلی واجد شرایط 

توسط مجری یا کارفرمای پروژه
18
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توضیحات یا منشأ شناسایی راهکار راهکار ردیف

ظرفی��ت جذب پائین و ناآگاهی ش��رکت تحویل گیرنده مدارک 
پ��روژه و دیگ��ر ارکان پروژه یکی از علل عمده از دس��ت رفتن 
فرصت س��رریز فناوری در نمونه های م��وردی این پژوهش بود. 
انتخ��اب ارکان پروژه بر اس��اس توانایی بالقوه آن ها در کس��ب 
دانش و فناوری می تواند زمینه س��رریز فناوری به شیوه ارتباط 

عمودی رو به عقب را تسهیل نماید.

انتخاب پیمانکاران جزء، مشاوران، 
دستگاه نظارت، تحویل گیرندگان 
مدارک و مستندات و... بر اساس 

ظرفیت جذب فناوری و توان 
تحقیق و توسعه

19

پیش از ش��روع پروژه بایستی بر اساس ارزیابی از سطح دانش و 
ظرفیت جذب شرکت های فعال در پروژه، چیدمان و نوع ارتباط 
این شرکت ها با طرف خارجی تنظیم گردد به گونه ای که هرچه 
که ش��رکت ها به خط مقدم ارتباط با شرکت خارجی نزدیک تر 

باشند بایستی از ظرفیت های بالاتری نیز برخوردار باشند.

اولویت دهی روابط کاری 
شرکت های داخلی با شرکت 

خارجی حاضر در پروژه بر اساس 
اولویت بندی توانایی های فنی و 

ظرفیت جذب آن ها

20

ناظ��ر مقیم کارگاه ک��ه ارتباط مؤثری با ش��رکت های خارجی 
دارد بایس��تی ع��لاوه بر آن ک��ه آموزش ه��ای لازم را در زمینه 
مستندس��ازی جزئیات و ثبت تصاویر دیده باش��د و بایستی از 

سطح دانشی خوبی نیز برخوردار باشد.

آموزش لازم در زمینه سرریز 
فناوری به ناظر مقیم سایت در 

کنار توانایی فنی وی
21

این موضوع بعضاً نادیده انگاشته شد و پیامدهایی از جمله حضور 
کمرنگ مش��اور خارجی در پروژه و جلسات دیرهنگام با شرکت 

خارجی را به همراه داشت

تسهیل دسترسی و ارتباط 
مستقیم با مشاوران یا پیمانکاران 

خارجی در طول پروژه و رفع موانع 
ارتباطی با آن ها

22

یکی از موانع جدی بر س��ر راه س��رریز فن��اوری، عامل ناآگاهی 
س��ازمان کارفرمائی و پراکندگی اهداف آن ه��ا در طول اجرای 
پروژه بود. تشکیل گروه مشاوره متمرکز بر بحث سرریز فناوری 
می تواند کمک بس��زایی در مدنظر قرار گرفتن عوامل قراردادی 
مرتبط با این موضوع و بخصوص پیاده سازی آن در طول اجرای 

پروژه داشته باشد.

تشکیل یک گروه مشاور در زمینه 
انتقال و سرریز فناوری جهت ارائه 

مشاوره از زمان تصمیم به انجام 
پروژه تا خاتمه آن

23

عکس برداری و مستندسازی تصویری از جزئیات خاص و مراحل 
اجرایی خود کمک بس��زایی در س��رریز فناوری می نماید. انجام 
نامناس��ب این موضوع در نمونه های موردی یکی از عوامل مؤثر 

در کاهش سرریز فناوری بود.

توجه به عکس برداری و 
مستندسازی جزئیات اجرایی پروژه 

توسط عاملین شرکت مجری در 
قرارداد های پروژه

24
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نتیجه گیری
در مجموع مطالعات و بررس��ی های انجام گرفته در راستای تمهیدات قراردادی و پیش قراردادی مورد 
نیاز برای تس��هیل س��رریز فناوری در نمونه های موردی این پژوهش، نکات زیادی مطرح گردید که با 
کاربس��ت آن ها در پروژه ها می توان افزایش کمی و کیفی س��رریز فن��اوری در نتیجه انجام پروژه های 

ساختمانی مشترک با شرکت های خارجی را شاهد بود.
با توجه به نمونه های موردی پژوهش می توان این برداش��ت را داش��ت که بحث الزامات قراردادی 
همواره از مهم ترین مش��کلات و موانع موجود بر س��ر راه سرریز فناوری در کلان پروژه های ساختمانی 
است که عموماً عدم وجود بندهای قراردادی الزام آور و گاه الزام آور نبودن آن ها در قرارداد، مانعی جدی 
در جهت س��رریز فناوری محس��وب می گردد. این مورد تنها موردی است که در هر سه نمونه موردی 
مشاهده شد )جدول 3(. همچنین مطابق این جدول، مواردی چون عدم آگاهی لازم سازمان داخلی از 
مباحث سرریز فناوری، وجود شکاف فناورانه زیاد میان سازمان ها، وجود واسط های ایرانی ناآگاه، عدم 
وجود ارتباطات مداوم میان شرکت ایرانی و خارجی، عدم وجود اعتماد دوطرفه میان سازمان ها و نهایتاً 
عدم توانمندی لازم ش��رکت های داخلی از جمله مهم ترین موانعی هس��تند که حداقل در دو پروژه از 

نمونه های موردی این پژوهش مشاهده شدند.
در نگاه کلی عدم وجود س��اختاری یکپارچه و راهنمایی مدون در رابطه با تش��ریح رفتار ذی نفعان 
داخلی پروژه در تس��هیل س��رریز فناوری در طول بازه زمانی برنامه ریزی ت��ا بهره برداری از پروژه های 
س��اختمانی کش��ور همواره مانعی جدی پیش روی ذینفعان داخلی و مسئولان این قبیل پروژه ها بوده 
تا آنجا که عملًا اقدامات انجام گرفته در این راس��تا در بسیاری از پروژه ها، ناکام و بی نتیجه باقی مانده 
اس��ت. ایجاد راهنمای توجیهی در خصوص س��رریز فناوری در اولین گام می تواند تأثیر بس��زایی در 
آش��نایی مدیران و مهندسان پروژه های س��اختمانی کشورمان با مباحث س��رریز فناوری داشته و در 
گام های بعدی در اختیار قرار دادن ابزار مناسب پیاده سازی آن نظیر ماده و بندهای الزام آور قراردادی 
می تواند در عملی نمودن اقدامات در راس��تای سرریز فناوری در پروژه های ساختمانی کشورمان مؤثر 
واقع شود. از جمله مهم ترین خلأهای موجود در سیستم مدیریتی پروژه های ساختمانی کشورمان در 
جهت ارتقا سرریز و یادگیری فناوری در پروژه ها می توان به عدم تدوین چارچوب عملی مشخص برای 
ارتقا سرریز فناوری در پروژه ها اشاره نمود که این مهم موجب سردرگمی ذینفعان و مسئولان پروژه در 
پیگیری این موضوع شده است. از طرف دیگر عدم نظارت صحیح و عدم وجود سنجه های تعریف شده 
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برای اثربخشی اقدامات نیز از جمله مهم ترین مواردی است که ارزیابی سرریز فناوری را در پروژه های 
کلان ساختمانی کشور تقریباً ناممکن نموده است.

بسترس��ازی در نظام پروژه از جمله مواردی است که اثربخشی راهکارهای قراردادی را تا حدودی 
تضمین می کنند. از مهم ترین این تمهیدات، به کارگیری سیس��تم غربالگری مشخص جهت شناسایی 
ش��رکت های ایرانی بالقوه برای جذب فناوری از ش��رکت های خارجی و اولویت بن��دی آن ها با در نظر 
گرفتن معیارهایی چون ظرفیت یادگیری ش��رکت، توانمندی فنی، حجم فعالیت های تحقیق و توسعه 
درون س��ازمانی، آشنایی با فناوری های نوین در حوزه تخصصی شرکت، سوابق همکاری با شرکت های 
خارجی در کنار س��ایر معیارهای عمومی اس��ت. این م��ورد علاوه بر آنکه امکان س��رریز فناوری را با 
برقراری روابط و شکل دهی ارتباطات گسترده تر شرکت های توانمند ایرانی با شرکت های خارجی میسر 

می نماید، امکان سرریز مطلوب فناوری را در چندین حلقه ارتباطی پشتیبان نیز تضمین می نماید.
در بح��ث ق��راردادی نیز از جمله مهم ترین موارد می توان به ال��زام تأمین کنندگان و پیمانکاران بر 
مستندسازی کامل و مدون اطلاعات کسب شده، الزام شرکت خارجی به آموزش تأمین کنندگان داخلی 
جهت نیل به مش��خصات کیفی مطلوب موردنظر، همکاری بخش های موازی در ش��رکت های خارجی 
و داخل��ی و تبادل اطلاعات پروژه میان بخش های مش��ابه، الزام حض��ور فیزیکی نمایندگان و عاملین 
ش��رکت های خارجی در پروژه، امکان آشنایی شرکت های داخلی با فناوری موردنظر از طریق مشاهده 
پروژه های مش��ابه در حال اجرا یا اتمام یافته شرکت خارجی، ارائه مدل های سه بعدی با جزئیات کامل 
اجرایی پس از اتمام هر مرحله از کار، تعریف نقش دقیق نمایندگان یا واسط های ایرانی و الزام آن ها به 
برقراری روابط فنی مستقیم، امکان حضور نیروی ایرانی در دفاتر اصلی شرکت خارجی در طول انجام 
پروژه در صورت نیاز و در نهایت امکان انتش��ار دس��تاوردهای پروژه با جزئیات کافی در مجلات داخلی 

اشاره داشت.
با توجه به محدودیت ذاتی تحقیقات کیفی-اکتش��افی و محدودی��ت زمان و بودجه این پژوهش، 
داده ه��ا و یافته ه��ای پژوهش محدود به 3 پروژه س��اختمانی بود. گرچه به نظر می رس��د بس��یاری از 
یافته های این پژوهش قابلیت به کارگیری در س��ایر پروژه های مش��ابه صنعت س��اختمان ایران داشته 
باش��ند اما توصیه می ش��ود چالش ها و راهکارهای س��رریز فناوری از طریق روش های آماری و در یک 
جامعه بزرگ تر مطالعه شود. همچنین پیشنهاد می شود در پژوهش های آتی، ارائه مدلی برای شناسایی 
و انتخاب ش��رکت های خارجی مناسب از نظر س��رریز فناوری در پروژه های ساخت کشور و یا ارزیابی 
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میزان اثربخشی راهکارهای ارتقا سرریز فناوری در پروژه های ساختمانی کشور پس از به کارگیری عملی 
آن ها در پروژه ها مدنظر قرار گیرد.
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