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چکیده:
محققان اخیراً توجه فراوانی بر پیاده سازی نوآوری باز نموده اند. در ادبیات تحقیق علیرغم حیاتی جلوه 
دادن تصمیم��ات مربوط به نحوه پیاده س��ازی ن��وآوری باز، تاکنون تلاش  جدی ب��رای ارائه یک روش 
تصمیم گیری دقیق صورت نگرفته اس��تبنابراین؛ هدف کلی مقاله عبارت اس��ت از ارائه  یک چارچوب 
تصمیم گیری روشمند که بر اساس آن تصمیم گیرندگان می توانند طی یک فرایند گام به گام و با اتخاذ 
رویکرد کمی، ضمن شناس��ایی و س��نجش متغیرهای مدل مفهومی تحقیق، به سؤالات تحقیق پاسخ 
دهند. این چارچوب در س��ه گام و در یک ش��رکت فعال در صنعت بس��ته بندی و چاپ صنعت غذایی 
پیاده س��ازی شد. در اولین گام، دو دس��ته از متغیرهای لازم برای س��نجش وضعیت اقدامات نوآوری 
باز، یعنی متغیرهای زمینه ای و متغیرهای توصیفگر انتخاب ش��دند. در گام های بعدی، با اس��تفاده از 
تکنیک های تصمیم گیری چند معیاره، وضعیت فعلی و س��پس وضعیت مطلوب اقدامات نوآوری باز و 
میزان شکاف میان آن ها، مشخص شدند. نتایج تحقیق نشان داد که شکاف عمیقی در اقدامات مربوط 
به مرحله نهادینه سازی از مراحل فرایند نوآوری، در شرکت موردمطالعه وجود دارد و این شکاف برای 
مراحل اکتشاف و بهره برداری در اولویت های بعدی قرار دارد. درنهایت، اتخاذ مدل های همکاری »انجمن 
نوآوری« و یا »شبکه سازی« در مرحله نهادینه سازی، »گروه نخبگان« و یا »بازارچه نوآوری« در مرحله 
اکتش��اف و »شرکت زایش��ی« و »انکوباتورهای ش��رکتی« در مرحله بهره برداری؛ پیشنهاد شده است.

واژه های کلیدی: 
نوآوری ب��از ، اقدامات نوآوری باز، متغیره��ای زمینه ای، متغیرهای توصیف کننده اقدامات، س��نجش، 

پیاده سازی.
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مقدمه
در تحقیقات حوزه نوآوری به کرات بیان شده است که اهمیت پیاده سازی نوآوری در سازمان ها، موضوع 
جدی��دی نبوده )ژانگ و هم��کاران1، 2014؛ بلانتونو و همکاران2، 2013؛ ت��روت و هارتمن3، 2009( 
و در واقع چیزی که اخیراً تغییر کرده اس��ت، میزان توجه به اصطلاح "نوآوری باز" اس��ت )چس��برو4، 
2006؛ گاسمن5، 2006؛ ون د ورانده و همکاران6، 2009(. از یک سو، تمایل به نسبت دادن بسیاری از 
رویکردهای باز به اصطلاح نوآوری باز، به همراه عدم وجود تعریف متمایزکننده و همچنین ابهام موجود 
در این اصطلاح، ضرورت ایجاد یک مدل متحد کننده مفهومی برای آن را مشکل می سازد )آلتمن و 
لی7، 2011(. از س��وی دیگر، رعایت الزام "هنگامی که پیاده سازی شد8" عنصر کلیدی در نوآوری بوده 
و بدون پیاده س��ازی، “نوآوری” در حد یک “ایده” باقی خواهند ماند )گالاناکیس2016،9(. متأس��فانه، 
محققان درحالی که تعاریف متعدد و فراوانی از نوآوری باز ارائه نموده اند، اما به وضوح بیان نکرده اند که 

اقدامات مرتبط با نوآوری باز کدم اند )دهلاندر و جان10، 2010؛ پیسانو و ورگانتی11، 2008(.
در سال های اخیر به دلیل طرح موضوعاتی عمده ای چون توجه به نوآوری باز به عنوان یک پیوستار و 
نه یک مفهوم صفر و یک )چسبرو، 2008؛ روسو و مله2012،12؛ بلانتونو و همکاران، 2013( و همچنین 
تعیین رابطه میان پیاده سازی نوآوری باز با عملکرد نوآورانه شرکت ها )آهوجا13، 2000؛ دهلاندر و جان، 
2010؛ لیکتنزالر14، 2008؛ گاس��من و انکل15، 2004؛ کل��ک16، 2007؛ لازاروتی و مانزینی17، 2010؛ 
نادس��ن و مورتنس��ن18، 2011؛ اکبری و همکاران، 1397(، تحقیقات بسیاری به منظور بررسی بیشتر 
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ابعاد مختلف نوآوری باز تحت عناوینی چون تعیین درجه ی باز بودن یا سنجش نوآوری، صورت گرفته 
است. این تحقیقات به طور عمده منجر به ارائه  گونه ها، مدها، تم ها و طبقه بندی های مختلف در خصوص 
رویکرد ش��رکت ها به نوآوری باز )ف��ان هیپل1، 2010(، بازیگران )فیلیپ��س2، 2012(، فرایند نوآوری 
)لیکتنزالر، 2008؛ لازاروتی و مانزینی، 2009؛ دهلاندر و جان،2010؛ ناپنو همکاران3، 2014؛ وربانو و 
همکاران4، 2015(، اقدامات و یا مدهای همکاری )آلتمن و لی، 2012؛ ویرلی و همکاران5، 2015؛ کیزا6 
و مانزینی،1998(، ش��ده اس��ت؛ اما نقطه مشترک همه ی این تحقیقات، تلاش آن ها در ارائه  چارچوب 
و ایجاد منطقی برای پیاده س��ازی موفق نوآوری باز با در نظر گرفتن شرایط زمینه ای مختلف، است. از 
طرفی، وجود مدهای متفاوت در نوآوری، مس��ئله  انتخاب م��د را به بار خواهد آورد. در چنین مواردی 
مسائل کلیدی عبارت اند از تشریح اینکه اقدامات نوآوری باز چه می باشند و اینکه چه سازمان هایی این 
اقدامات را باید به کار گیرند. بر اساس مطالعات صورت گرفته توسط نویسندگان مقاله، هیچ پژوهشی 
این مش��کلات را به طورجدی و روشمند مورد بررسی قرار نداده است. به عبارتی دیگر، با مطالعه ادبیات 
تحقیق حوزه پیاده سازی نوآوری باز، مشاهده می شود که علیرغم توجه محققان به ابعاد و اجزاء مختلف 
مدل نوآوری باز، از یک نکته همواره غافل بوده اند و آن نیز، ارائه  یک چارچوب تصمیم گیری روشمند 
برای س��نجش و انتخاب اقدامات مناس��ب در فرایند پیاده سازی نوآوری باز است. روشی که قادر باشد 
ضمن در نظر گرفتن عوامل زمینه ای )درونی و بیرونی( اثرگذار بر اقدامات نوآوری باز، راهکار مناسبی 

را برای مشخص نمودن بهترین اقدامات و مدل همکاری ارائه نماید.
بدین منظور،در این تحقیق ابتدا متغیرهایی را برای توصیف اقدامات نوآوری باز، بر مبنای تحقیقات 
گذشته تعریف نموده ایم. سپس، با مطالعه  ادبیات تحقیق، شرایط زمینه ای نوآوری  را در مراحل مختلف 
فرایند نوآوری تبیین نموده ایم. در نهایت با اس��تفاده از یک روش تصمیم گیری کمی، پس از برقراری 
ارتب��اط میان عوامل زمینه ای و متغیرهای توصیف کنن��ده اقدامات، بهترین مجموعه حالات مربوط به 
متغیره��ای توصیف کنن��ده  اقدامات را در هر یک از مراحل فرایند نوآوری، مش��خص خواهیم نمود. با 
بکارگی��ری این روش، تصمیم گیرندگان دارای انعطاف پذیری لازم در تعریف و انتخاب طیف وس��یعی 
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از انواع مدل های همکاری که دارای انطباق بیش��تری با متغیرهای توصیف کننده اقدامات می باش��ند، 
خواهن��د ب��ود و دچار انحراف نمی گردن��د. ارزش این مقاله در بهبود درک از مفه��وم نوآوری  از طریق 
تجزیه وتحلیل اقدامات نوآوری باز است. این بررسی به سازمان ها کمک می نماید تا اقدامات مناسب تری 
را برای نوآوری باز انتخاب نمایند این روش در نهایت از طریق اجرای طرح مطالعه موردی در شرکت 
بزرگ فعال در حوزه بسته بندی و چاپ، آزمون خواهد شد. در ادامه در بخش دوم این مقاله، به بررسی 
مبانی نظری و پیش��ینه پژوهش در دو بخش اقدامات نوآوری باز و عوامل زمینه ای پرداخته می ش��ود. 
در بخش سوم، مدل مفهومی تشریح شده و سؤال های پژوهش توسعه داده می شوند. بخش چهارم به 
روش تحقیق و بخش پنجم مربوط به تجزیه وتحلیل داده ها است. در انتها و بخش ششم نیز به بحث و 

بررسی یافته ها پرداخته شده است.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 اقدامات نوآوری باز1
چس��برو و کاردون-کراس��ر2 )2006(، اصطلاح "اقدامات نوآوری باز" را به منظور اش��اره به مجموعه ای 
از فعالیت ه��ای رو ب��ه درون3 و بیرون4 ن��وآوری باز )برای مثال گرفتن و دادن لیس��انس( و همچنین 
ش��یوه های به کارگیری چنین فعالیت هایی برای مثال، "اهرمی نم��ودن نوآوری بازِ روبه درون به منظور 
بهینه س��ازی انجام توس��عه" یا "اهرمی نمودن نوآوری باز رو به بیرون به منظور ایجاد رش��د ش��گرف"، 
به کاربرده ان��د. فعالیت های روبه درون و بیرون نوآوری باز نیز به صورت مواردی چون فرایند نوآوری باز 
)ان��کل و همکاران، 2009(، رویکرده��ای نوآوری باز )هوگل و همکاران5، 2011( و اقدامات نوآوری باز 
)لیکتنزالر،2011( ذکر ش��ده است. پیس��انو و ورگانتی6 )2008(، بر اساس دو بعد مشارکت اتخاذشده 
)باز در مقابل بس��ته( و نحوه ی اداره کردن )سلس��له مراتبی یا تخت( اقدامات همکاری نوآوری باز را 
طبقه بن��دی نمودند. به زعم ون دِ ورانده و هم��کاران )2009(، اقدامات نوآوری باز را می توان به صورت 
اقدامات بهره برداری فنّاوری )س��رمایه گذاری، ارائه لیس��انس، مش��ارکت کارکنان( و اقدامات اکتشاف 
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فنّاوری )مش��ارکت مشتریان، شبکه سازی خارجی، مش��ارکت خارجی، برون سپاری تحقیق و توسعه، 
دریافت لیسانس( طبقه بندی نمود. اسپیتاون و همکاران1 )2010(، بر روی اقدامات نوآوری  انجام شده 
توس��ط ش��رکت ها در موارد مرتبط با مراک��ز تحقیقاتی گروهی و دیگر عملیات مربوط به پش��تیبانی 
از اکتس��اب دانش خارجی و شبکه س��ازی؛ تمرکز نمودن��د. دیگر محققان، اقدامات ن��وآوری باز را به 
شیوه های مختلفی تعریف نمودند. برای مثال، فیتچ و لوکاس2 )2001( این اقدامات را به عنوان روابط 
همکارانه یاد نمودند. این روابط ش��امل مواردی چون ایجاد تماس های موردی یا تصادفی برای مقاصد 
اطلاعاتی، تبادل رس��می اطلاعات و تجربه ش��امل برنامه ریزی و عملیات پروژه ها، استفاده نمونه ای از 
نوآوری، استفاده مشترک از تجهیزات یا آزمایشگاه ها، پروژه های تحقیق و توسعه مشترک، قراردادهای 
تحقیقاتی؛ اس��ت. س��وبررو و رابرتز3 )2002( اصطلاح "مکانیس��م های هماهنگی قراردادی" را به کار 
برده اند. چنین مکانیس��م هایی، بر اساس شاخص هایی چون نوع، طول زمان و وسعت تعریف شدند که 
ش��امل قراردادهای بلندمدت، اتحاد استراتژیک، کنسرسیوم های تحقیق و توسعه، تبادلات بازار محور 
)برای مثال لیس��انس دهی(، س��اختارهای اداره/نظارت نمودن )برای مثال س��رمایه گذاری مشترک و 
کنسرسیوم( است. لی و همکاران4 )2010(، از آن ها تحت عنوان مدهای همکاری، شامل تأمین مالی، 
لیسانس دهی، برون سپاری، مشارکت تحقیق و توسعه، سرمایه گذاری مشترک و اتحاد میان سازمانی، 
یاد نموده اند. مورتارا و مینشال5 )2011(، که اصطلاح اقدامات را برای اشاره به نوآوری باز به کار بردند، 
طبقه بندی از رویکردهای نوآوری باز بر اس��اس دو معیار ارائه نمودند که عبارت اند از تغییر س��ازمانی 
حاصل از معرفی نوآوری باز و دیگری روشی است که اقدامات را با یکدیگر هماهنگ می نماید. بیانکی 
و همکاران6 )2011( به نوآوری باز رو به درون )برای مثال، خرید خدمات علمی، دریافت لیس��انس( و 
نوآوری باز رو به بیرون )برای مثال، مش��ارکت ها، عرضه خدمات علمی، لیسانس دهی( اشاره داشتند. 
آلتمن و لی )2012(، پس از مرور گس��ترده پژوهش های انجام ش��ده در حوزه رویکردها و تم های7 نوآوری باز، 

رویکردها را در قالب شش تم گروه بندی و ترکیب نمودند. قابل ذکر است که این تم ها به هیچ وجه بطورکامل از 

یکدیگر قابل تمایز نیستند، ولی درعین حال دارای مشخصه هایی هستند که آن ها را از یکدیگر مجزا می سازد. وی 
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پس از بررسی تم های پنج گانه در ادبیات تحقیق که به "تم های دیواره1" معروف می باشند و به منظور ایجاد یک 

مدل متمایز و شفاف از مدل نوآوری باز که بیانگر دیدگاه کل نگر باشد، این تم ها را ترکیب نمود. کیزا و مانزینی 

)1998( ضمن طرح پیچیدگی مس��ئله تصمیم گیری ش��رکت ها در خصوص انتخاب شکل سازمانی2 
مناس��ب برای همکاری های فناورانه، با اس��تفاده از روش تحقیق کیفی سعی داشته اند تا چارچوبی را 
برای کمک به تصمیم گیرندگان در انتخاب شکل مناسب سازمانی همکاری ها ارائه نماید. ایشان مدهای 
متفاوت همکاری های فناورانه را با استفاده از دو مشخصه ی "سطح یکپارچگی3" و "سطح رسمی بودن4" 
مورد بررسی قرار داده اند. بلانتونو و همکاران )2013(، در تحقیق خود به منظور شناسایی مناسب ترین 
اقدامات لازم برای پیشبرد یک پروژه نوآوری، پس از مرور عمیق ادبیات تحقیق، اقدام به ارائه تعدادی 
از متغیرهای توصیف کننده  ی اقدامات نوآوری باز )9 متغیر( نمودند و سپس با انجام یک تجزیه وتحلیل 
کیفی س��عی در برقراری رابطه ای میان عوامل زمینه ای و این متغیرها در مرحله روبه درون از فرایند 
ن��وآوری نموده اند. همان گونه که در ادامه نیز بیان خواهد ش��د، در تحقی��ق حاضر به میزان زیادی از 

متغیرهای ارائه شده در دو تحقیق اخیر برای توصیف  اقدامات نوآوری باز، استفاده شده است.

عوامل زمینه ای نوآوری5
نکته مهم در مطالعات نوآوری باز توجه به ماهیت اقتضائی آن است؛ بدین معنا که اتخاذ نوآوری باز همیشه و 

در همه جا منجر  به بهبود عملکرد نوآوری بنگاه ها نمی ش��ود. بلکه اثربخشی این راهبرد به مقتضیات مختلفی 

وابس��ته است )مشایخ و همکاران، 1395(. در این مقاله نیز، "عوامل زمینه ای نوآوری" به مشخصه هایی 

اش��اره دارد که توصیف کننده محیطی هس��تند که نوآوری در آن رخ می دهند. همان گونه که اشاره 
ش��د، شرایط زمینه ای نوآوری بر انتخاب های انجام شده توسط سازمان ها درباره  اقدامات نوآوری شان 
تأثی��ر دارد. پیس��انو و ورگانتی )2008(، بی��ان نمودند که انتخاب اقدامات مرب��وط به همکاری، به 
دانش و قابلیت ش��رکت خریدار بس��تگی دارد و دو نوع عمده از دانش را که یکی به تعریف مسئله و 
ارزیابی راه حل های ممکن و دیگری به حل مسئله )تعیین راه حل( مربوط می شود، مورد بررسی قرار 
دادن��د. آن ها همچنین از انتخاب های مرتبط با تعیین اقدامات همکاری6، به عنوان معماری همکاری 
1 . Rim themes
2 . Organizational form
3 . Level of integration
4 . Level of formalization
5 . Innovation context factors
6 . Collaboration practices
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یاد نموده اند. برگک1 )2008(، با مطالعه  ادبیات نوآوری باز و به صورت اس��تقرایی، ش��ش مؤلفه را برای تبیین 
می��زان گرایش به رویکرد نوآوری باز عنوان نمود که عبارت اند از: الف- برون نگری، ب- رصد محیط پیرامونی و 

برخورداری از آگاهی های راهبردی، رقابتی و فناورانه، ج- تعامل با نخبگان در سطوح فردی و سازمانی، د- توسعه 

ظرفیت جذب فناوری، ه- بسیج قابلیت های فناورانه  در دسترس و- عرضه یافته های پژوهشی به محیط بیرونی. 

هافکبرینک و ش��رول2 )2010(، برای تبیین الزامات س��ازمانی برای اتخاذ نوآوری باز مدل مفهومی ارائه نموده 

است. در این مدل آمادگی سازمانی، توانمندی های مشارکتی و ظرفیت جذب به عنوان الزامات اساسی به کارگیری 

رویکرد نوآوری باز مطرح شده اند. لیکتنزالر و لیکتنزالر )2009(، با اتخاذ دیدگاه یکپارچه به منظور توجه هم زمان 

به ظرفیت های دانش��ی درون و بیرون مرزهای س��ازمان، شش ظرفیت دانشی را ارائه نمودند. همان گونه که در 

جدول )1( مشاهده می شود، این ظرفیت ها دقیقه منطبق با مراحل مختلف فرآیند نوآوری است.

جدول 1: فرآیند نوآوری و ظرفیت های دانش3

ظرفیت های دانشیاکتشاف دانشنهادینه سازی دانشبهره برداری دانش

داخلی )داخل شرکت(ظرفیت خلاق5ظرفیت تبدیلی4ظرفیت نوآورانه3

خارجی )میان شرکت(ظرفیت جذب8ظرفیت پیوندی7ظرفیت انتقال دهنده6

نق��ی زاده و هم��کاران )1392( با مرور ادبی��ات تحقیق مفهوم قابلیت های پویا، س��عی در ارائه ی 
مدلی مفهومی برای سنجش تأثیر ابعاد اصلی قابلیت پویا بر عملکرد نوآوری محصول داشته اند. 6 بعد 
اصلی قابلیت درک محیط، قابلیت بازآرایی، قابلیت هماهنگی، قابلیت یکپارچه س��ازی، قابلیت جذب و 
قابلیت یادگیری به عنوان ابعاد اصلی س��ازه قابلیت پویا شناسایی شدند. مشایخ و همکاران )1395( با 
مرور ادبیات تحقیق به بررس��ی تأثیر عوامل زمین��ه ای درونی و بیرونی بر عملکرد نوآوری باز بنگاه  در 
بخش مواد پیشرفته پرداخته است. عوامل زمینه ای درونی شامل، ویژگی های جمعیت شناختی )تعداد 

1 . Bergek
2 . Hafkebrink & Schroll
3 . Innovative
4 . Transformative
5 . Inventive
6 . Desorptive 
7 . Connective 
8 . Absorptive 
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کارکنان، س��ن، نوع مالکیت و...( و راهبردی شرکت )فرهنگ سازمانی، اهداف و جهت گیری راهبردی( 
است. عوامل زمینه ای بیرونی نیز شامل ویژگی های صنعت یا بخش مواد پیشرفته )چالش های فنی و 

چالش های بازار( و ویژگی های محیط نهادی ایران )چالش ها و فرصت ها( است.

 مدل مفهومی و توسعه سؤال های پژوهش
همان گونه که پیش تر نیز بیان ش��د، ادبیات تحقیق نوآوری باز نش��ان می دهد که اقدامات نوآوری باز 
به میزان زیادی تحت تأثیر عوامل زمینه ای درونی و بیرونی )ش��امل عوامل زمینه ای مختص ش��رکت، 
محتوای برنامه ی نوآوری، عوامل مربوط به فضای کسب وکار و بازیگران( قرار می گیرد؛ بنابراین شناسایی 
و پیاده سازی اقدامات متناسب با عوامل زمینه ای نقش بسزایی در پیاده سازی موفق نوآوری باز خواهد 
داشت. از طرفی دیگر، اقدامات بسیار زیادی از سوی محققین مختلف به منظور پیاده سازی نوآوری باز 
ارائه شده است و بیان شده است که به طور تئوریکی ممکن است بیش از 1000 اقدام نوآوری باز وجود 
داشته باشد )بلانتونو و همکاران، 2013(. بعلاوه، هر یک از اقدامات نیز دارای ویژگی ها یا مشخصه های 
خاص خود می باش��ند و ممکن از بس��یاری از جهات مش��ابه یا متفاوت از هم باشند. بنا به دلایل ذکر 
ش��ده، یعنی تعداد فراوان اقدامات ممکن و همچنین احتمال عدم تناس��ب برخی از مش��خصه هایی از 
اقدامات موجود با عوامل یا ش��رایط زمینه ای، منطقی به نظر می رس��د در وهله ی نخست، گزینه های 
پیش  روی تصمیم گیرندگان برای پیاده سازی نوآوری باز، متغیرهای توصیف کننده  اقدامات باشند و نه 
خود اقدامات. در چنین حالتی، پیاده س��ازی دارای رویکرد فعالانه، منعطف و س��ازنده1 بوده و از حالت 
منفعلانه و صرفاً انتخابی خارج خواهد شد. در تحقیق حاضر، تصمیمات اخذ شده در خصوص اقدامات 
نوآوری باز محدود به مراحل خاصی از فرایند نوآوری نیست و کلیه مراحل فرایند نوآوری را در زنجیره 
تصمیمات مربوط به انتخاب مدل همکاری، لحاظ خواهند نمود. مراحل فرایند نوآوری در تحقیق حاضر 
مبتنی بر مطالعات لیکتنزالر و لیکتنزالر )2009(، است؛ بنابراین مدل مفهومی پژوهش به صورت شکل 

)1( نشان داده می شود:

1 . Constructive
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شکل 1: مدل مفهومی تحقیق

همان گونه که در مدل مفهومی تحقیق مش��اهده می ش��ود، به منظ��ور تصمیم گیری در خصوص 
مناس��ب ترین اقدامات نوآوری باز س��ه بعد را باید در نظر گرفت. برای هر یک از ابعاد نیز س��ؤال هایی 

مطرح است که تحقیق حاضر به دنبال یافتن پاسخ هایی برای آن ها است که در ذیل ارائه شده اند:

وضعیت کنون��ی متغیرهای توصیف کننده اقدامات نوآوری باز، در ش��رکت موردمطالعه چگونه 	•
است؟

وضعی��ت مطلوب متغیرهای توصیف کننده اقدامات نوآوری باز، در ش��رکت موردمطالعه چگونه 	•
است؟

مناسب ترین مدل های همکاری در شرکت موردمطالعه، کدام اند؟	•
مهم ترین عوامل زمینه ای اثرگذار در مختلف فرایند نوآوری، در شرکت موردمطالعه کدام اند؟	•
وضعیت کنونی عوامل زمینه ای در مراحل مختلف فرایند نوآوری، در شرکت موردمطالعه چگونه 	•

است؟
درجه اهمیت عوامل زمینه ای در مراحل مختلف فرایند نوآوری، در شرکت موردمطالعه چگونه 	•

است؟
درجه تناس��ب عوامل زمین��ه ای با متغیرهای توصیف کنن��ده اقدامات نوآوری باز، در ش��رکت 	•

موردمطالعه چگونه است؟

در واقع س��ؤال های اول تا س��وم، خروجی ها یا اهداف نهایی تحقیق را نشان می دهند. سؤال اول، 
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منعکس کننده سنجشی از وضعیت موجود اقدامات نوآوری باز در شرکت موردمطالعه بوده و سؤال دوم 
وضعیت مطلوب اقدامات نوآوری باز را نش��ان می دهد. به عبارتی با پاس��خ به س��ؤال دوم، هدف اصلی 
تحقیق برای ارائه به تصمیم گیرندگان محقق ش��ده اس��ت. در سؤال س��وم، محقق در تلاش است تا با 
توجه پاس��خ  دریافت شده از س��ؤال دوم، از میان مدل های همکاری شناسایی شده در ادبیات تحقیق، 
مواردی را که دارای تشابه بیشتری با وضعیت مطلوب می باشند را به تصمیم گیرندگان پیشنهاد بدهد. 
همان گونه که مش��اهده می ش��ود، سؤال های چهارم تا هفتم ، به طور عمده موارد مربوط به پویایی  های 
داخلی میان متغیرهای تحقیق را نش��ان می دهد. همان گونه که از سؤال های چهارم و پنجم برمی آید، 
در تحقیق حاضر پس از اس��تخراج متغیرها و عوامل ذکر ش��ده در ادبیات تحقیق، تنها مهم ترین آن ها 
را مدنظر قرار داده و در مدل تصمیم گیری وارد می ش��ود. سؤال های ششم و هفتم به پوشش خلأهای 
عمی��ق در تحقیق��ات موجود در خصوص س��نجش کمی وضعیت فعلی عوام��ل زمینه ای و همچنین 
س��نجش ارتباطات/اثرات داخلی میان آن ها که به نوعی منعکس کننده  درجه ی اهمیت و نقش آفرینی  
آن ها در تصمیم گیری ها اس��ت، می پردازد. بعلاوه، قابل ذکر اس��ت که این سنجش ها در بستر مراحل 

مختلف فرایند نوآوری صورت می گیرد.

روش پژوهش
مراحل مختلف انجام تحقیق به طور خلاصه در ش��کل )2(، نش��ان داده شده است. همانطورکه تاکنون 
بیان ش��د، با توجه به ماهیت اقتضائی پیاده س��ازی نوآوری باز، این تحقیق از نظر هدف کاربردی و از 
لحاظ راهبرد، مطالعه موردی بوده و از روش تجزیه وتحلیل کمی، برای پاسخگویی به سؤالات پژوهش 
اس��تفاده نموده اس��ت. ابزارهای اصلی گردآوری داده ها نیز پرسشنامه، مرور ادبیات تحقیق و مصاحبه 
می باشند. موردمطالعه، شرکتی فعال در زمینه  بسته بندی و چاپ مواد غذایی در ایران است. این شرکت 
با تعداد حدود 600 کارمند و با بیش از یک دهه سابقه در صنعت بسته بندی و چاپ مواد غذایی، ضمن 
قرارگیری در زنجیره تأمین شرکت های بزرگ تولیدکننده محصولات غذایی، از بزرگ ترین شرکت های 
فعال در این صنعت، است. روش نمونه گیری و یا به عبارتی صحیح تر روش انتخاب مشارکت کنندگان 
)رنجبر و همکاران، 1391( در پژوهش حاضر، نمونه گیری هدفمند1 است. نمونه گیري هدفمند که به 
آن نمونه گیري غیر احتمالی نیز گفته می شود، به معناي انتخاب هدف دار موردهاي پژوهش براي کسب 

1 . Purposive Sampling
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دانش یا اطلاعات اس��ت؛ این نوع نمونه گیري شامل انتخاب واحدها یا موردهاي پژوهش به صورت غیر 
تصادفی و بر اساس هدف پژوهش است )مشایخ و همکاران، 1395(.

شکل 2: مراحل اصلی تحقیق

در تحقی��ق حاض��ر پس از مرور عمیق ادبیات تحقیق و اس��تخراج فهرس��تی از عوامل و متغیرها؛ 
در مرحل��ه دوم به منظ��ور گردآوری اطلاعات میدانی موردنیاز برای آغاز مرحله س��وم، به طور عمده از 
پرسشنامه و مصاحبه استفاده شده است. در این مرحله از سه نوع پرسشنامه استفاده شده است که در 

ذیل تشریح خواهند شد:

الف( پرسش��نامه دلفی س��اعتی: به منظور شناس��ایی مهم ترین عوامل زمینه ای و همچنین متغیرهای 
توصیف کننده از این پرسش��نامه اس��تفاده شده است. دلفی س��اعتی، روشی است که به وسیله آن 
می ت��وان تعداد زیادی از معیارها را توس��ط پرسش��نامه و طی یک مرحله، ب��ه تعداد محدودی از 
مهم تری��ن آن ها کاهش داد. هدف از این روش دسترس��ی به مطمئن ترین توافق گروهی خبرگان 
درباره موضوعی خاص است که با استفاده از پرسشنامه و نظرخواهی از خبرگان صورت می پذیرد 
)صفائی قادیکلایی و همکاران، 1390؛ ولی پور و همکاران، 1394(. متغیرهای کلامی و طیف مورد 
استفاده در این پرسشنامه به صورت: کاملًا بی اهمیت، 1؛ بی اهمیت، 3؛ نسبتاً بااهمیت، 5؛ بااهمیت، 

7؛ کاملًا بااهمیت، 9؛ است.
ب( به منظ��ور گردآوری اطلاع��ات لازم برای س��نجش وضعیت فعلی عوامل زمینه ای )س��ؤال فرعی 
دوم(، نیز از پرسش��نامه استفاده شده است. سؤالات این پرسشنامه، حاصل مرور ادبیات تحقیق و 
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استخراج سؤالات و پرسشنامه های طرح شده توسط محققین مختلف در سنجش عوامل زمینه ای 
)داخلی و خارجی( ازجمله پرسش��نامه جانس��ن و همکاران1 )2003(، شاما و الساوابی2 )2015( و 
وربانو و همکاران )2015(، اس��ت. تمامی گویه های گردآوری شده، ابتدا توسط محقق مورد بررسی 
قرارگرفته و موارد تکراری و دارای همپوش��انی بالا حذف می گردند و س��پس تمامی س��ؤال ها در 
قالب پرسش��نامه ای که از 4 قسمت تشکیل می شود، قرار می گیرد )پیوست 1(. این پرسشنامه در 
دو مرحله و توس��ط دو گروه از خبرگان )خبرگان اجرایی و خبرگان دانشگاهی( تکمیل می گردد. 
خبرگان اجرایی قسمت های"درجه اهمیت" و "میزان قابلیت شرکت" را تکمیل می نمایند. خبرگان 
دانش��گاهی نیز قسمت "درجه  ارتباط با عوامل زمینه ای" را تکمیل می نمایند. در این راستا نیز، از 
تحقیق صورت گرفته توسط ناپن و همکاران )2014(، جهت راهنمایی بیشتر خبرگان استفاده شده 
است. در تحقیق حاضر تلاش شده است تا اعضای تشکیل دهنده نمونه مربوط به خبرگان اجرایی 
دارای حداکث��ر تنوع3 لازم باش��ند. بدین ترتیب اطلاعات دقی��ق و صحیح تری در خصوص عوامل 
زمینه ای حاصل می شود. در این روش نمونه گیری، با انتخاب و عضویت خبرگان درگیر در فازهای 
مختلف پروژه های نوآوری ش��رکت، قابلیت های ش��رکت مورد نظرخواهی قرار می گیرند. خبرگان 
اجرایی منتخب در این تحقیق شامل 10 نفر از واحدهایی شامل بازاریابی و فروش، بازرگانی داخلی 
و بازرگانی خارجی )مرحله ی اکتشاف(؛ تحقیق و توسعه، منابع انسانی، بهره وری و عملکرد، طراحی 
و فنی-مهندس��ی )مرحله  نهادینه سازی(؛ تولید، مدیرعامل و هیئت مدیره )مرحله ی بهره برداری(؛ 
است. همان گونه که ذکر شد، پرسشنامه توسط تمامی افراد نمونه تکمیل خواهد گشت. متغیرهای 
کلامی و طیف مورد استفاده در این پرسشنامه به صورت: خیلی ضعیف، 1؛ ضعیف، 2؛ متوسط، 3؛ 

زیاد، 4؛ خیلی زیاد، 5؛ است.
ج( همانطورکه در شکل )2( اشاره شده است، به منظور بررسی ارتباطات داخلی میان عوامل زمینه ای 
و تعیی��ن درجه ی اهمیت آن ه��ا، از تکنیک دنپ4 که یکی از ان��واع روش های تصمیم گیری چند 
ش��اخصه5 است، استفاده شده است. این روش، ترکیبی از تکنیک های فرایند تحلیل شبکه ای )ایِ 

1 . Jansen et al.
2 . Shamah & Elssawabi
3 . Maximum variation Sampling    
4 . DANP: Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) and Analytic 

Network Process(ANP)
5 . MADM: Multi Attribute Decision Making
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ان پی1( و دی متل اس��ت و مبتنی بر تشکیل ماتریس های مقایسه زوجی میان عناصر موجود در 
ش��بکه ای از روابط است )شیه و همکاران2، 2013(. به منظور تشکیل ماتریس مقایسه زوجی برای 
تعیین ش��دت روابط میان عوامل زمینه ای، از پرسشنامه های مقایس��ه زوجی استفاده شده است. 
خبرگان مورد استفاده برای تکمیل آن نیز تلفیقی از نظرات خبرگان اجرایی و دانشگاهی و محاسبه 
میانگین حس��ابی نظرات آن ها است. گام های اصلی این تکنیک در ادامه تشریح خواهد شد. طیف 
مورد اس��تفاده در این پرسشنامه به صورت: بدون تأثیر، 0؛ تأثیر خیلی ضعیف، 1؛ تأثیر ضعیف، 2؛ 

تأثیر متوسط، 3؛ تأثیر زیاد، 4؛ تأثیر خیلی زیاد، 5؛ است.

مصاحب��ه: به منظور تعیین وضعیت فعل��ی متغیرهای توصیف کننده اقدام��ات و همچنین تعیین 
درجه ی تناسب میان عوامل زمینه ای با متغیرهای توصیف کننده، از اجماع نظر خبرگان طی برگزاری 
جلسات مصاحبه گروه کانونی استفاده شده است. متغیرهای کلامی و طیف مورد استفاده در مصاحبه 

گروه کانونی در جدول )2( نشان داده شده است.

 جدول 2: طیف مورد استفاده در تعیین درجه هم راستایی متغیرهای زمینه ای

 و متغیرهای توصیف کننده

درجه هم راستاییدرجه عدم هم راستایی
متغیر زبانی

خیلی زیادزیادمتوسطاندکخیلی زیادزیادمتوسطاندک

طیف1-3-5-71357-

تجزیه وتحلیل داده ها )پیاده سازی روش(
به زعم هویزینق )2011( اقدامات نوآوری باز، فرایندهایی هس��تند که مدیران پس از تصمیم گیری در 
رابطه با “زمان، چگونگی، با چه کس��ی، با چه هدفی و با چه روش��ی”، به همکاری با ش��رکای خارجی 
می پردازند. مورد مطالعه در تحقیق حاضر از شرکت های پیشرو در صنعت بسته بندی و چاپ محصولات 
غذایی کشور است. این شرکت، به منظور افزایش توان رقابتی در بازار و پایداری عضویت خود در زنجیره 
تأمی��ن ش��رکت های بین المللی صنایع غذایی و پس از ارزیابی توانمندی ه��ای فناورانه تصمیم دارد تا 

1 . ANP
2 . Shih et al.
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تمرکز خود را معطوف به ارتقاء حوزه ی  “دکوراس��یون” نماید. پس از بررس��ی های دقیق تر در خصوص 
زیرفناوری های مربوط به این برنامه، نهایتاً زیر فناوری “پیش از چاپ” به عنوان محتوای برنامه نوآوری 
باز انتخاب ش��ده است. پس از بررسی های انجام شده در خصوص فضای کسب وکار و صنعت، مجموعه 
بازیگران واقع در”طرف بازار”برای همکاری، مدنظر قرار گرفته اند. پس از مشخص شدن دو جزء محتوا 
و بازیگران، نوبت به انتخاب مکانیس��م ها و اقدامات مناس��ب برای پیاده س��ازی موفق برنامه نوآوری باز 
می رسد. تحقیق حاضر در تلاش است تا با ارائه ی روشی نظام مند، کلیه تصمیمات مربوط به سنجش و 

پیاده سازی اقدامات را چارچوب دهی نماید. این فرایند در 3 گام به شرح ذیل صورت می گیرد:

شناسایی و انتخاب متغیرهای لازم برای سنجش وضعیت اقدامات نوآوری باز.
همان گونه که اشاره شد، متغیرهای لازم برای سنجش وضعیت اقدامات نوآوری باز به دو دسته تقسیم 
می شوند. دسته اول، عوامل زمینه ای و دسته دوم، متغیرهای توصیف کننده اقدامات، می باشند. فرایند 
شناس��ایی و انتخاب هر دو دسته از متغیرهای فوق، از سه اقدام شامل: اقدام اول، استخراج متغیرهای 
حاصل از مطالعه عمیق ادبیات تحقیق؛ اقدام دوم، پالایش اولیه متغیرها توس��ط محقق؛ اقدام س��وم، 
انتخاب متغیرها با استفاده از نظرسنجی از خبرگان به وسیله تکنیک دلفی ساعتی؛ تشکیل یافته است.

الف( شناسایی و انتخاب عوامل زمینه ای: بر اساس ادبیات تحقیق، عوامل زمینه ای اثرگذار بر اقدامات 
نوآوری  را می توان در قالب سه دسته از عوامل شامل، عوامل مربوط به شرکت، مربوط به محتوای 
برنامه نوآوری و مربوط به بازیگران، گروه بندی نمود. همانند فرایند شرح داده شده، پس از مطالعه 
ادبیات تحقیق به تعداد 58 متغیر زمینه ای )عامل( استخراج شده است که پس از بررسی های اولیه 
محقق، 6 عامل به دلیل عدم وجود جهت گیری مشخص در اثرگذاری آن ها بر اقدامات در ادبیات 
تحقیق و 15 عامل به دلیل تکراری بودن؛ از لیس��ت حذف شده اند.37 عامل باقیمانده نیز به دقت 
مورد بررسی قرارگرفته و پس از شناسایی موارد مشابه و دارای همپوشانی بالا، تعداد آن ها به 23 
عامل کاهش یافت. در نهایت، این 23 عامل نیز از طریق پرسشنامه دلفی ساعتی مورد نظرسنجی 
قرار گرفته و عواملی با درجه ی اهمیت بیشتر از 7.6 که شامل 12 عامل بوده اند، انتخاب شدند. این 

عوامل در جدول )3( نشان داده شده اند.
ب( شناسایی و انتخاب متغیرهای توصیف کننده اقدامات: در ادبیات تحقیق تعداد مطالعاتی که به طور 
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مشخص تلاش نموده اند تا اقدامات نوآوری یا انواع مدل های همکاری را در قالب متغیرهایی توصیف 
داده و از یکدیگر تمایز بخش��ند، اندک می باشند. در واقع متغیرهای توصیف کننده، نشان دهنده ی 
منط��ق ورای انتخاب اقدامات نوآوری باز یا مدل همکاری می باش��ند )کیزا و مانزینی، 1998(. در 
تحقیق حاضر نیز ابتدا 15 متغیر توصیف کننده، شناسایی شده اند و پس از حذف موارد تکراری و 
همپوشانی ها توسط محقق، تعداد به 11 مورد رسید و نهایتاً پس از نظرسنجی از خبرگان با استفاده 
از پرسشنامه دلفی ساعتی، تعداد متغیرهای بالاتر از 7.5 به 5 متغیر کاهش یافت و در مدل تحقیق 
جای گرفتند. همان گونه که بیان ش��د، این متغیرها می توانند مقادیر )حالات( متفاوتی را به خود 
بگیرند. اطلاعات مربوط به متغیرهای توصیف کننده در جدول )4( نش��ان داده شده است. در واقع 
در این مرحله، سنجه های لازم برای ارزیابی اقدامات مدل نوآوری باز شناسایی و انتخاب می شوند 

که در واقع سنگ بنای تحلیل های صورت گرفته در گام های بعدی است.

جدول 3: عوامل زمینه ای منتخب اثرگذار بر اقدامات نوآوری باز1

عوامل زمینه ایسطحنوع عوامل زمینه ای

)Int( مربوط به شرکت1درونی
اهداف شرکت. 1
ظرفیت های دانشی )2 مورد برای هر مرحله(. 2

)Ext( بیرونی

میزان اثرگذاری بر جایگاه رقابتی. 1مربوط به محتوا2
رژیم حفاظتی دانش. 2
سرعت تغییرات صنعت. 3
قدرت چانه زنی بازیگران. 4
تشابه ارزشی و فرهنگی بازیگران. 5

گونه های بازیگران درگیر3

1 . Firm Specific
2 . Content
3 . Typology of partners involved
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جدول 4: متغیرهای توصیف کننده اقدامات نوآوری باز و ارزش های مربوطه

متغیرهای تعریفحالات / ارزش مختلف
توصیف کننده

بسته، اگر منابع دانشی موقت توسط دریافت کننده دانش 
انتخاب شود.

به انتخاب دریافت کننده ی 
دانش در تعیین شرایط 

لازم برای دسترسی منبع 
دانش دلالت دارد

مد دسترسی
باز، اگر همه منابع دانشی ممکن، بتوانند به اطلاعات 

مربوطه دسترسی داشته باشند.

به میزانی که ارتباطات بالا، اگر که عرضه ی دانش در یک قالب رسمی صورت گیرد.
بین منبع و دریافت کننده 

دانش بر اساس استانداردها، 
پروتکل و دستورالعمل باشد.

درجه ی رسمیت
پایین، اگر عرضه ی دانش در یک قالب غیررسمی انجام گیرد.

یک طرفه، اگر منبع دانش هیچ دانشی را از دریافت کننده ی 
جهت تسهیم اطلاعات بین دانش دریافت نکند.

جریان اطلاعاتدریافت کننده و منبع دانش

دوطرفه، اگر هر دو طرف به تبادل اطلاعات بپردازند.

در دست های گیرنده دانش، اگر گیرنده به کنترل تمامی 
جنبه های زنجیره دانش بپردازد.

بازیگری که در رابطه با 
عرضه دانش تصمیم گیری 

می کند.
مرکز کنترل در دست های منبع دانش، اگر که او مسئول همه 

تصمیمات باشد.

تسهیم شده، اگر هر دو منبع و دریافت کننده دانش باهم 
زنجیره دانش را کنترل نمایند

برنامه ریزی شده و ایستا، اگر وظایف منبع دانش، 
خروجی ها و زمان بندی عملیات به طور مشروح از قبل 

مشخص شده باشد.
طریقه ای که وابستگی 

متقابل میان دریافت کننده 
و منبع دانش مدیریت 

می شوند.

مد هماهنگی
بازخوردی و پویا، اگر وظایف، خروجی ها و زمان بندی 

به طور مستمر بر اساس ایده ها و کشفیات حاصل شده در 
طول عرضه ی دانش، تغییر و تعدیل یابند.
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سنجش وضعیت موجود اقدامات نوآوری باز.
اقدامات بکار رفته در مدل های نوآوری باز، ش��امل همه ی اقدامات صورت پذیرفته در مراحل مختلف 
فرایند نوآوری است. در تحقیق حاضر مستند به ادبیات موضوعی تحقیق، مراحل مختلف فرایند نوآوری 
ش��امل اکتشاف، نهادینه س��ازی و بهره برداری اس��ت. از طرفی، به منظور تعریف اقدامات در هر یک از 
Despi( استفاده شده است. هر یک 

j( مراحل فرایند نوآوری، از مجموعه ای از متغیرهای توصیف کننده
Sk نشان 

ij از متغیرهای توصیف کننده نیز حالات یا مقادیر متفاوتی را به خود می گیرند. این حالات با
داده می شوند. قابل ذکر است این حالات به صورت عبارات کیفی و مستخرج از ادبیات تحقیق و تائید 

خبرگان است )جدول 7(.
پ��س از ارائ��ه مفاهیم فوق، در ادام��ه قصد داریم تا به طور پارامتریک موارد موردنظر در س��نجش 

وضعیت اقدامات نوآوری باز ارائه شود.

  i=1.2.3 و مراحل فرایند نوآوری   ؛    j=1.2.….5    و شمارنده ی متغیر توصیف کننده
k=1.2.….n  شمارنده حالات یک متغیر     

از طرفی عوامل زمینه ای داخلی و خارجی را به صورت زیر نشان می دهیم:
 Exti

r  :     i:1.2.3   .      r:1.2.….5       ;    r: شمارنده عامل خارجی

    Inti
t   :     i:1.2.3    .      t:1.2.3           ;    t:شمارنده عامل داخلی

 ب��ا در نظر گرفتن ارتباط��ات متقابل میان عوامل زمینه ای با یکدیگ��ر، و همچنین تأثیر آن ها بر 
متغیرهای توصیف کننده خواهیم داشت:

هر یک از متغیرهای زمینه ای نیز دو مقدار را به خود می گیرند. به طوری که  ، نشان دهنده 
میزان اهمیت )اوزان(  متغیر زمینه ای داخلی t ام در مرحله i ام فرایند نوآوری است. این اوزان با در نظر 
گرفتن تعاملات داخلی میان عوامل زمینه ای و با استفاده از تکنیک دنپ محاسبه خواهد شد.  
نیز نشان دهنده وضعیت واقعی متغیر داخلی t ام در مرحله i ام است. با در نظر داشتن کلیه پارامترهای 
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فوق، چارچوب کلی متغیرهای مورد اس��تفاده در محاس��بات سنجش، به طور پارامتریک به اختصار در 
جدول )5( نشان داده شده است.

جدول 5: چارچوب کلی متغیرهای سنجش وضعیت اقدامات مدل نوآوری باز

Algn ، ن��ز درجه ی هم راس��تای میان متغیرهای واق��ع در درایه های واقع در س��طر )متغیرهای 

توصیفگر( و س��تون )متغیرهای زمینه ای( ماتریس را نش��ان می دهد.  درجه ی هم راس��تای بر اساس 
نظرات خبرگان و بر اساس طیف جدول )5(  نشان داده می شوند. اگر حالت فعلی متغیرj ام در مرحله 
iام فرایند نوآوری را به صورت  نش��ان دهیم، آنگاه مجموعه ی زیر، وضعیت فعلی اقدامات 

نوآوری باز را در آن مرحله نشان می دهد.

س��پس ش��اخص مطلوبی��ت متغیر توصیف کنن��ده j ام و ش��اخص مطلوبیت هم��ه ی متغیرهای 
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توصیف کننده در ش��رایط فعلی )به عبارتی، ش��اخص مطلوبیت اقدامات فعل��ی( را با روابط )1( و )2( 
نشان می دهیم:

)1( و )2(

تعیین وضعیت مطلوب اقدامات نوآوری باز.

چارچوب کلیه متغیرها و مقادیر مورد استفاده در این گام، همانند گام قبل است. تنها وجه تمایز عمده 

Sij با بالاترین شاخص مطلوبیت  ، انتخ می شوند و 
k این مرحله این است که در این مرحله های

درنتیجه از کنار هم قرار دادن آن ها در کنار یکدیگر، مجموعه مشخصه های مطلوب اقدامات، استخراج 

خواهد شد. مجموعه اقدامات مطلوب مدنظر در مراحل مختلف فرایند نوآوری و شاخص مطلوبیت نیز 
به صورت زیر نشان داده خواهند شد:

)3(

سپس شاخص مطلوبیت متغیر توصیف کننده jام و شاخص مطلوبیت کلیه متغیرهای توصیف کننده 

در شرایط مطلوب )به عبارتی، شاخص مطلوبیت اقدامات مطلوب( را با روابط )4( و )5( نشان می دهیم:

)4(

)5(
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در نهایت، پس از محاس��به روابط )2( و )5(، می توانیم ش��اخص جدیدی تحت عنوان “ش��اخص 
شکاف” را برای هر یک از مراحل فرایند نوآوری را محاسبه نمایم )رابطه 6(:

)6(

در واقع این ش��اخص، ارائه دهنده یک تصویر کلی از عملکرد سازمان در کاربست اقدامات مناسب 
در جهت پیشبرد برنامه نوآوری است. مقدار این شاخص نشانگر درجه ی انحراف اقدامات فعلی سازمان 
از اقدامات مطلوب و یا به عبارتی دیگر، درجه عدم تناسب اقدامات فعلی سازمان با متغیرهای زمینه ای 

سازمان است.
پس از بیان گام های فوق، در این قس��مت خلاصه محاس��بات مربوط به س��نجش مرحله اکتشاف 
در ش��رکت موردمطالعه را نش��ان خواهیم داد. بدین منظور ابتدا داده های حاصل از ابزارهای مختلف 
گ��ردآوری اطلاعات را در قالب جدول )6( تش��کیل خواهی��م داد. همان گونه که در رابطه های )1( الی 
)4( نیز مش��اهده می شود، میزان اهمیت )اوزان( عوامل زمینه ای، از ورودی های اصلی مدل است. این 
اوزان با اس��تفاده از تکنیک دنپ و طی گام های اصلی ذیل به دس��ت خواهند آمد )چیو و همکاران1، 
2013(:1( تش��کیل و نرمال سازی ماتریس ارتباط مستقیم  2( تشکیل و نرمال سازی ماتریس 
؛ 3( تش��کیل سوپر ماتریس اولیه )W(؛ 4( تشکیل سوپر ماتریس موزون  ارتباط کامل معیارها 
)Wa(؛ 5( محاس��به ماتریس حدی )Wlimited(.  تصویر نتیجه محاسبات مربوط به گام های )1(، )2(، 
)4( و )5( برای مرحله اکتش��اف، در ش��کل)3( نشان داده ش��ده است. اعداد واقع در هر سطر ماتریس 
حدی، نشان دهنده ی درجه اهمیت یا اوزان نهایی هر یک از عوامل است که در تحقیق حاضر در توان 
5ام به همگرایی رسیده است. در جدول)6(، سطرهای هاشور زده نشان دهنده  شرایط فعلی پیاده سازی 

نوآوری در شرکت مورد مطالعه می باشند.

1 . Chiu
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 جدول 6: خلاصه اطلاعات مربوط به سنجش وضعیت موجود و مطلوب اقدامات

 نوآوری باز در مرحله ی اکتشاف

:Innovation process phase

ف 
اهدا

ت
شرک

)C11(

ت 
ظرفی

خلاقانه 
)C12(

ت 
ظرفی

ب
جذ

)C13(

اثرگذاری بر 
جایگاه رقابتی

)C21(

رژیم 
حفاظتی 

ش
دان

)C22(

ت 
سرع

تغییر 
ت

صنع
)C23(

ت 
قدر

چانه زنی 
شتریان

م
)C31(

ت 
شابها

ت
فرهنگی 
و ارزشی 
بازیگران
)C32(

شاخص مطلوبیت متغیرهای توصیف کننده

ت موجود 
وضعی

عامل
متمرکز و 

محدود
3.2

2.82
4.21

3.82
3.27

4.12
2.64

وزن عوامل
0.13

0.123
0.116

0.104
0.107

0.058
0.232

0.131
مد 

دسترسی
بسته

1
3

3
2

3
-3

1
1

1.74

باز
5

-1
1

4
1

5.8
2

1
*2.22

درجه 
رسمیت

بالا
4.5

3.8
4.2

4.8
4.1

2
1

3.8
*3.32

پایین
-3

2
-2

-3
1

2
1

-2
0.70

نقطه کنترل

گیرنده
5.4

4.9
3

6.2
4

5
1

4
*3.77

دهنده
-3

1
1

-1
3

2
5

-3
1.84

ک
مشتر

3.2
2

4
1

4
4

2
-1

2.35

جریان 
اطلاعات

ک طرفه
ی

6.2
1

3.8
4.5

4
3.8

-1
-1

*2.49

دوطرفه
2.9

1
1

4
3.6

4.2
3

-1
2.36

مد هماهنگی

برنامه ریزی 
 شده و 
استاتیک

6.5
4

2
5

4.5
2

3.2
6

*4.21

بازخوردی 
و پویا

1
2

4
2

2
6.2

2
-1

2.09
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خلاصه یافته های حاصل از مراحل فوق مجدداً در قالب جدول )7( و ش��کل )4( نش��ان داده شده 
است. همان گونه که در جدول )7( مشاهده می شود، مقدار شاخص شکاف در مرحله اکتشاف )%39.2(، 

است. 
همان گونه که در ش��کل)4( نیز مش��اهده می ش��ود، این شکاف بیش��تر به دلیل وجود انحرافات 
قابل توجهی در متغیرهای »درجه رسمیت« و »مد هماهنگی« است. در واقع شرکت مورد مطالعه، باید 
ضمن افزایش آگاهی نسبت به نیازها و نقصان های خود و تعریف دقیق اهداف در تعامل با بازیگران در 
برنامه  نوآوری باز؛ باید همچنین قادر باشد در قالب قراردادهای رسمی به تنظیم روابط خود با بازیگران 
در قبال مس��ئولیت ها، زمان بندی و مالکیت نتایج، بپردازد. وضعیت دیگر مشخصه ها در شرایط فعلی، 
مناس��ب بوده و ش��رکت باید آن را حفظ نماید. در نهایت، مدل های همکاری متناسب با مشخصه های 

ترسیم شده در شرایط مطلوب را می توان پیشنهاد نمود.
به همین ترتیب، خلاصه نتایج محاس��بات مربوط به دیگر مراحل فرایند نوآوری )نهادینه سازی و 

بهره برداری( در جداول )8و 9( و اشکال )5و 6(  نشان داده شده است.
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 جدول 7: خلاصه نتایج مربوط به سنجش وضعیت موجود و مطلوب

 اقدامات نوآوری باز در مرحله ی اکتشاف

مرحله اکتشاف

متغیرهای توصیف کننده

مد 
مد هماهنگیجریان اطلاعاتنقطه کنترلدرجه رسمیتدسترسی

پویا و بازخوردییک طرفهدریافت کنندهپایینبستهشرایط فعلی

شاخص مطلوبیت در شرایط 
1/740/703/772/492/09فعلی

 شاخص مطلوبیت کل
1.89 )وضع موجود(

ایستا و یک طرفهدریافت کنندهبالابازشرایط مطلوب
برنامه ریزی شده

شاخص مطلوبیت در شرایط 
2/223/323/772/494/21مطلوب

شاخص مطلوبیت کل )وضع 
3/11مطلوب(

39%شاخص شکاف 
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 جدول 8: خلاصه نتایج مربوط به سنجش وضعیت موجود و مطلوب اقدامات

 نوآوری باز در مرحله ی نهادینه سازی

مرحله نهادینه سازی

متغیرهای توصیف کننده

 مد 
دسترسی

درجه 
رسمیت

نقطه 
کنترل

جریان 
اطلاعات

مد 
هماهنگی

استاتیکیک طرفهدهندهبالابستهشرایط فعلی

شاخص مطلوبیت در شرایط 
1.652.450.820.422.34فعلی

 شاخص مطلوبیت کل
1.27 )وضع موجود(

بازخوردی دوطرفهمشترکپایینبازشرایط مطلوب
و پویا

مطلوبیت  شاخص 
مطلوب شرایط  2.913.222.813.665.74در 

 شاخص مطلوبیت کل
3.54 )وضع مطلوب(

64%شاخص شکاف 
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 جدول 9: خلاصه نتایج مربوط به سنجش وضعیت موجود و مطلوب اقدامات

 نوآوری باز در مرحله ی بهره برداری

مرحله بهره برداری
متغیرهای توصیف کننده

مد 
دسترسی

درجه 
نقطه کنترلرسمیت

جریان 
اطلاعات

مد 
هماهنگی

استاتیکیک طرفهدهندهبالابستهشرایط فعلی

شاخص مطلوبیت در شرایط 
1.934.172.441.383.32فعلی

 شاخص مطلوبیت کل
2.46 )وضع موجود(

بازخوردی و دوطرفهدهندهبالابازشرایط مطلوب
پویا

شاخص مطلوبیت در شرایط 
3.734.172.444.674.87مطلوب

 شاخص مطلوبیت کل
3.87 )وضع مطلوب(

36%شاخص شکاف 

شکل 5: مکان هندسی اقدامات نوآوری باز در مرحله نهادینه سازی
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شکل 6: مکان هندسی اقدامات نوآوری باز در مرحله بهره برداری

همان گونه که در شکل )5( مشاهده می شود، هیچ یک از متغیرهای توصیفگر اقدامات نوآوری باز در 
مرحله ی نهادینه س��ازی در شرایط رضایت بخش نمی باشند. به عبارتی دیگر، شرکت موردمطالعه در این 
مرحله از فرایند نوآوری اساساً استراتژی مناسبی را اتخاذ ننموده است و دارای شکاف وسیعی با حالت 
مطلوب، به خصوص در رابطه با متغیرهای “مد هماهنگی” و “جریان اطلاعات”، است. در واقع این گونه 
می توان بیان نمود که با توجه به شرایط زمینه ای، مطلوب است تا شرکت در این مرحله، ضمن ایجاد 
جریان اطلاعاتی دوس��ویه با بازیگران و آش��نای بیش��تر آن ها با روتین های بازیابی و فعال سازی دانش 
سازمانی، تجدیدنظر اساسی در خصوص نحوه تعاملات خود با آن ها در جهت نیل به مشارکت بلندمدت تر 
و فعالانه، نماید. با توجه به شکل )6(، وضعیت فعلی اقدامات نوآوری باز در مرحله بهره برداری، در دو 
بعد “درجه رسمیت” و “نقطه کنترل” رضایت بخش است و لذا شرکت باید جهت گیری خود در این دو 
بعد را تداوم بخشد؛ اما باید تلاش های فراوانی را در خصوص افزایش سطح “جریان اطلاعات” و پویاتر 
نمودن”مد هماهنگی” برای بهره برداری و تجاری سازی بیشتر از فناوری در اختیار خود در بازار صورت 
دهد. در واقع ش��رکت باید ضمن آگاه نمودن مش��تریان خود از شایستگی هایش و ترسیم فرصت های 
فراوان موجود برای ارتقاء جایگاه رقابتی آن ها، با ایجاد قراردادهای رسمی و دیگر مکانیسم های مربوط 

به محافظت دانش، کنترل مناسبی را بر دارایی های دانشی خود داشته باشد. 
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در پایان به منظور ایجاد تصویر کلی از عملکرد شرکت در سراسر فرایند نوآوری، شاخص شکاف را  
برای هر یک از مراحل فرایند نوآوری به طور گرافیکی نشان خواهیم داد )شکل 7(.

شکل 7: شاخص شکاف در مراحل مختلف فرایند نوآوری

همان گونه که مش��اهده می شود، بیشترین ش��کاف مربوط به مرحله نهادینه سازی است؛ بنابراین 
شرکت باید تحولات شگرفی در اقدامات اتخاذشده در این مرحله صورت دهد. مراحل اکتشاف و سپس 

بهره برداری در اولویت های بعدی قرار می گیرند.

بحث و نتیجه گیری
هم��واره پیاده س��ازی نوآوری باز و یا به عب��ارت قدیمی تر به کارگیری مدل همکاری مناس��ب یکی از 
دغدغه های عمده محققان حوزه مدیریت نوآوری بوده است. این مهم در سال های اخیر به واسطه  انجام 
تحقیقات به منظور بررس��ی رابطه ی میان نوآوری و عملکرد ش��رکت ها و برجسته شدن نقش نوآوری 
در جایگاه رقابتی ش��رکت ها،  اهمیت دوچندان یافته اس��ت. همان گونه که در سراسر تحقیق مشاهده 
می شود، شیوه پیاده سازی نوآوری باز تحت تأثیر عوامل یا شرایط زمینه ای متفاوت، کاملًا متفاوت بوده 
و طیفی از مدهای انتخاب را در برابر تصمیم گیرندگان قرار می دهد؛ بنابراین ش��ناخت کافی از عوامل  
زمینه ای مؤثر و شناس��ایی درجه  اهمیت آن ها از یک س��و و همچنین شناسایی مشخصه های اساسی 
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مدنظر بنگاه های اقتصادی در تعریف اقدامات نوآوری باز، بسیار حیاتی است.  با توجه به پیچیدگی ها و 
پویایی های فوق، لزوم طراحی یک چارچوب تصمیم گیری مناسب که بتواند به طور روشمند متغیرهای 
مختلف اثرگذار در پیاده س��ازی نوآوری باز را مدنظر قرار دهد، مهم است. علیرغم لزوم انجام مطالعات 
دقیق تر به منظور در نظر گرفتن ملاحظات فوق، تعداد این تحقیقات بس��یار اندک اس��ت. جدی ترین 
تحقیقات انجام شده در این حوزه توجه خود را معطوف به بررسی کیفی برقراری رابطه ی اگر- پس میان 
تعداد مح��دودی از متغیرهای زمینه ای و اقدامات نوآوری باز نموده اند. به عنوان نمونه، کیزا و مانزینی 
)1998( با مطالعه ادبیات تحقیق، در گام نخست مدهای شناخته شده همکاری های فناورانه را بر اساس 
دو بعد یکپارچگی و رس��میت طبقه بندی نموده و سپس با بررسی کیفی شرکت ها در صنایع تولیدی 
مختلف، سعی نموده است تا میان متغیرهای زمینه ای آن ها و الزامات مربوط به نحوه همکاری، رابطه و 
یا جهت کلی شناسایی نماید. قابل ذکر است که روابط ترسیم شده در تحقیق ذکر شده تا حدود زیادی 
به صورت نظیر به نظیر یعنی بررسی رابطه تعداد مشخص و ثابتی از مشخصه های همکاری  با هر یک 
از متغیرهای زمینه ای، صورت نگرفته است که این موضوع بر شفافیت و ایجاد ساختار ذهنی منسجم 
در خواننده اثر منفی خواهد گذاشت. ویرلی و همکاران )2015( با انجام تحقیق کیفی در  شرکت های 
کوچک و متوسط فعال در صنعت خدمات، به بررسی و ارائه رهنمودهای درباره ی رابطه میان اقدامات  
)رو به درون و رو به بیرون( و فعالیت های )اکتس��اب، فروش1، منبع یابی و فاش س��ازی(  نوآوری باز با 
متغیره��ای زمینه ای،  نموده اس��ت. بلانتونو و هم��کاران )2013(، در تحقیق خود پس از مرور عمیق 
ادبیات تحقیق به منظور شناس��ایی مناسب ترین اقدامات لازم برای پیشبرد یک پروژه نوآوری، اقدام به 
ارائ��ه تعدادی از متغیرهای توصیف کننده  ی اقدامات نوآوری باز نمودند و س��پس با انجام یک تحقیق 
کیفی س��عی در برقراری رابطه ای میان عوامل زمینه ای و متغیرهای توصیف کننده اقدامات در مرحله 
روب��ه درون از فراین��د نوآوری نموده ان��د. داودی و همکاران )1395(، با م��رور ادبیات تحقیق اقدامات 
نوآوری باز و با نظرسنجی از خبرگان موجود در پانل دلفی، سعی در شناسایی و اولویت بندی مهم ترین 
اقدام��ات بکار رفته در تجارب موفق پیاده س��ازی نوآوری باز داش��ته اند و بررس��ی وضعیت متغیرهای 
زمینه ای مؤثر بر اقدامات را به طورکلی مورد توجه قرار نداده اند. علاوه بر نقصان های اشاره شده، نکته ای 
که در تمامی این تحقیقات مغفول مانده است، توجه به پیاده سازی نوآوری باز با در نظر داشتن مراحل 

مختلف فرایند نوآوری است. این موضوع نیز یکی دیگر از جنبه های نوآوری تحقیق حاضر است.

1 . Selling
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طراحی و کاربست مدل تصمیم گیری تحقیق در شرکت موردمطالعه، نشان می دهد که این شرکت با 
شکاف های اساسی میان وضع موجود و مطلوب مشخصه های اقدامات در مرحله ی نهادینه سازی )تقریباً 
در تمامی مش��خصه های اقدامات( مواجه اس��ت. بدین صورت که شرکت به منظور بهبود نهادینه سازی 
دانش “پیش از چاپ” باید از رویکردهای بس��ته و یک طرفه به س��وی رویکردهای غیررسمی تر و ایجاد 
تعاملات پویا و دوطرفه نیل نماید. “انجمن  نوآوری1"و “شبکه سازی2”می تواند ازجمله مدل های  همکاری 
مناس��ب در این مرحله از فرایند نوآوری، باش��د. این مدل های همکاری  دارای تأثیر ش��گرفی در ارتقاء 
ظرفیت های تبدیلی3 و بالأخص ظرفیت پیوندی4 شرکت دارد. در واقع شرکت می تواند پس از مرحله 
اکتشاف و اکتساب ایده ها و دانش نوین، با انجام ارتباطات دوطرفه و پویا میان کارکنان شاغل در حوزه 
چاپ؛ با کاربران، مش��تریان، تأمین کنندگان و مراکز دانش��گاهی از طریق تدارک رویدادهای ارزیابی ، 
آزمایش و حتی راه اندازی مشترک5 محصولات به منظور ارتقاء کیفیت چاپ، شرایط مناسبی را به منظور 
تربیت، انتشار، ذخیره سازی و فعال سازی )نهادینه سازی( دانش "پیش از چاپ" در شرکت فراهم نماید.

بع��لاوه، ش��رکت مورد مطالعه در مرحله ی اکتش��اف نی��ز نیازمند به ایجاد تغیی��رات در برخی از 
مشخصه ها یعنی “درجه رسمیت” و “مد هماهنگی” در تعامل با بازیگران این مرحله از فرایند نوآوری، 
اس��ت. شرکت متأسفانه در شرایط فعلی به واس��طه اتخاذ رویکردهای مقطعی، تعاملات غیرمتمرکز و 
غیررس��می نتوانسته اس��ت خروجی یا پیامدهای مؤثر و قابل لمس از تعامل خود با بازیگران که عمدتاً 
ش��رکت های بین المللی فعال در حوزه چاپ  بس��ته بندی محصولات غذای می باشند، کسب نماید. لذا 
یافته های تحقیق پیشنهاد می نماید که شرکت در این مرحله باید ضمن بازتعریف روشن نیازمندی ها 
و خروجی های مورد انتظار خود یعنی افزایش ظرفیت جذب6، با ایجاد س��اختارهای رس��می تر و کاملًا 
برنامه ریزی شده به تعامل با تعداد محدودی از بازیگران، بپردازد.  مدل های همکاری"گروه نخبگان7" یا 
"بازارچه نوآوری8" در این مرحله می تواند مناسب باشد. به عبارتی، شرکت لازم است تا پس از افزایش 
قابلیت خود در بهره برداری از منابع فناورانه از طریق ارتقاء قدرت شناسایی فرصت های فناورانه و  قدرت 

1 . Innovation Community
2 . Networking 
3 . Transformative Capacity
4 . Connective Capacity
5 . Co-test and Co-evaluation  and Co-launch
6 . Absorptive capacity
7 . Elite Circle
8 . Innovation mall
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فهم و تبادل دانش، باید با ایجاد مدل های همکاری با درجه رسمیت بالا )ایجاد ارتباطات رسمی مبتنی 
بر اس��تانداردها، پروتکل و دس��تورالعمل ها( و طی یک فرایند برنامه ریزی ش��ده )با خروجی ها و برنامه 

زمان بندی مشخص( به تعامل با تعداد محدودی از بازیگران متخصص و صاحب نام بپردازد.
 شرکت مورد مطالعه در مرحله ی بهره برداری نیز باید ضمن حفظ درجه ی بالای رسمیت و کنترل، 
با تغییر جهت به س��وی ایجاد جریان اطلاعاتی دوسویه و مد هماهنگی بازخوردی و پویا، تلاش جدی 
برای آشنای و تا حدودی فاش سازی1 دستاوردها و قابلیت های خود برای مشتریان و رقبا ایجاد نماید. 
در این مرحله  شرکت مورد مطالعه می تواند با ایجاد شرکت زایشی2  و انکوباتورهای شرکتی در حوزه 
پی��ش از چاپ، ضمن جذب ایده های خارجی، تعامل قابل کنترلی را در جهت انتش��ار دانش در فضای 

کسب وکار و ایجاد جریان های درآمدی نوین3 نماید.
همچنین برای تحقیقات آتی پیش��نهاد می ش��ود تا اجزای مدل پیاده سازی نوآوری باز به تفکیک 
بخش های مختلف زنجیره ارزش این بنگاه پیاده سازی شود. همچنین تمرکز بیشتر بر هر یک از مراحل 
سه گانه اکتشاف، نهادینه سازی و بهره برداری و واکاوی عمیق تر آن می تواند درس آموخته های بیشتری 

را ارائه نماید. 

1 . Revealing 
2 . Spin-offs 
3 . New Revenue Streams
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