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چکیده:
راهبرد فناوري یکی از اصلی‌ترین ابزارهای مدیریت فناوري اس��ت. علی‌رغم وس��عت پیشینه موضوع، 
پژوهش‌های محدودی پیرامون تدوين راهبرد فناوري برای بنگاه‌های بزرگ و چند کسب‌وکاری تدوین 
ش��ده اس��ت. براین‌اس��اس مقاله حاضر به مطالعه فعالیت‌های تدوین راهبرد فناوري در یک س��ازمان 
اقتصادی بزرگ در کش��ور پرداخته است تا ضمن مستندسازی و تحلیل فعالیت‌های مذکور با استفاده 
از اسناد و مصاحبه‌ها، آن‌ها را با روش‌های رایج مقايسه كند. براساس نتایج حاصله، گونه‌بندی جديدي 
ش��امل چهار نوع راهبرد فناوري بهبودآفرین، رقابت‌آفرین، بازآفرین و تحول‌آفرین پیش��نهاد شده‌اند. 
یافته‌های پژوهش نش��ان می‌دهند در سطوح مختلف سازمان، تسلط لازم بر مفاهیم مدیریت فناوري 
وجود ندارد و درنتیجه اغلب فعالیت‌های موردانتظار از هلدینگ‌ها برای تدوین راهبرد انجام نشده است. 
اگرچه فشار از بالا، دلیل اصلی تدوین راهبرد فناوري در بنگاه‌های زیرمجموعه بوده، عدم‌استمرار آن در 
میان‌مدت، منجر به پیگیری نشدن اجرای کامل و عدم‌ارزیابی نتایج گردیده است. همچنین فعاليت‌هاي 
تدوين راهبرد فناوري زمان‌بر بوده، وجود برداش��ت‌هاي متفاوت از مفهوم راهبرد فناوري در س��طوح 
مختلف مشکل‌آفرین بوده و كاستي‌هاي دانشي فراواني در حوزه مديريت فناوري وجود دارد؛ بنابراین 
توصیه می‌شود در فرایند تدوین راهبرد، رویکرد یکپارچه‌ای اتخاذ شود که پیاده‌سازی، ارزیابی نتایج و 
تغییر ساختارها را دربرگیرد. علاوه بر آن پیشنهاد می‌شود تبیین چرخه عمر، نحوه دسترسی و اکتساب 

فناوري‌ها و زمان‌بندی معرفی محصولات نیز موردتوجه قرار گیرد.
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مقدمه
فشار فزاینده رقبا، ذائقه متغیر مشتریان، تغییرات شتابان فناوری و طول‌عمر کوتاه محصولات همگی از 
مشخصات عصر جدید رقابت است که بنگاه‌ها را با چالش‌های اساسی در خصوص معرفی محصول، تنوع 
محصول و سازگاری با استانداردهای جدید مواجه می‌کند )وانگلیمپیارات1، 2012؛ دادفر2 و همکاران، 
2013(. پیش��ینه نظری حوزه مدیریت، فناوري را به‌عنوان یک منبع ارزش��مند برای س��ازمان‌ها در 
دستیابی به توانمندی سازگاری با پویایی‌های محیطی و کسب مزیت رقابتی از طریق ارائه محصولات 
یا خدمات جدید به مش��تریان فعلی و جدید در نظر می‌گیرد )دنیلز3، 2007؛ تید و بس��نت4، 2019؛ 
س��تیندامار5 و همکاران، 2009(. براین‌اس��اس فناوري و تغییرات آن به‌عنوان ابزاری برای خلق ثروت 
و رقابت‌پذیری در کس��ب‌وکار سازمان‌ها نقشی حیاتی یافته است )پورتر6، 1985( و درنتیجه مدیریت 
صحیح آن می‌تواند دستاوردهای ارزشمندی برای سازمان‌ها در پی داشته باشد؛ به‌عبارت‌دیگر شناخت 
و درکی مناس��ب از فن��اوري و مدیریت کارا و مؤثر و همچنین برنامه‌ریزی برای توس��عه آن، برای هر 
س��ازمانی که میل به س��رآمدی و حتی صرفاً بقا دارد ضروری می‌باشد )لی7 و همکاران، 2012؛ فال و 
مولر8، 2009(. طی‌کردن این مس��یر مستلزم آن است که مدیران و برنامه‌ریزان درک درستی از منابع 
سازمانی، خصوصاً منابع فناورانه داشته باشند و با برنامه‌ریزی صحیح در جهت بهبود و توسعه آن‌ها گام 
بردارن��د. درواقع باتوجه به نقش کلیدی که فناوري در رقابت‌پذیری بنگاه‌ها ایفا می‌کند، باید همچون 
سایر منابع کلیدی و براساس یک نگاه راهبردی مدیریت شود که در این زمینه اولین گام، تدوین یک 
برنامه بلندمدت اس��ت که اولویت‌های س��رمایه‌گذاری بنگاه در آن تعیین ش��ود )آراستی و پاک‌نیت9، 
2010(؛ بنابرای��ن راهبرد فناوري با تعیین اولویت‌های س��رمایه‌گذاری در زمینه فناوريِ هم‌راس��تا با 
راهبردهای بنگاه، هم منطق سرمایه‌گذاری را برای سهام‌داران اصلی مشخص می‌نماید و هم برنامه‌ای 

منسجم برای شرکت )بنگاه( در حوزه فناوري فراهم می‌کند )آراستی10 و همکاران، 2017(.
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در راس��تای تدوین برنامه راهبردی فناوري، مدل‌ها و چارچوب‌های مختلفی معرفی ش��ده‌اند )از 
جمله پورتر، 1985؛ هکس و مجلوف1، 1991؛ کیه زا2، 2001؛ برگلمن3 و همکاران، 2009 و غیره( که 
هرکدام باتوجه به اقتضائات صنایع و بنگاه‌ها توسعه یافته‌اند و الزاماً برای تمام بنگاه‌ها مناسب نیستند؛ 
بنابراین می‌توان این‌گونه استدلال کرد که بنگاه‌هایی که اقدام به تدوین راهبرد فناوري می‌نمایند باید 
ضمن آش��نایی با الزامات و نیازمندی‌های کس��ب‌وکار خود، از پیش‌فرض‌ها، محدودیت‌ها و نقاط قوت 
و ضعف مدل‌ها آگاهی یابند تا بتوانند با بهره‌گیری از مدلی مناس��ب در جهت توس��عه و بهره‌برداری 
مطلوب از توانمندی‌های فناورانه خود گام بردارند. علاوه بر این، بررس��ی ادبیات موضوع نش��ان داد که 
پژوهش‌های انجام‌شده در خصوص برنامه‌ریزی راهبردی فناوري معمولاً یا در سطح کسب‌وکار و یا در 
س��طح بنگاه )هلدینگ( انجام ش��ده است و پژوهش‌ها در خصوص سازمان اقتصادی بسیار بزرگ چند 
کس��ب‌وکاری4 با سبدی متنوع و ناهمگون از کسب‌وکارها، محدود است. ازاین‌رو سؤال اصلي پژوهش 
اين اس��ت كه كي سازمان اقتصادي بزرگ در مس��ير تدوين راهبرد فناوري براي کسب‌وکارهای خود 
با چه چالش‌هايي مواجه اس��ت؟ همچنين آیا می‌توان گونه‌بندی مناسبی براساس راهبردهاي فناوري 
اتخاذ شده در سازمان بزرگ اقتصادي موردمطالعه ارائه نمود؟ باتوجه‌به موارد مطرح‌شده، هدف اصلي 
اين پژوهش آسیب‌شناسی فعالیت‌های مرتبط با تدوين راهبرد فناوري در كي سازمان اقتصادي بزرگ 
با کس��ب‌وکارهای متنوع مي‌باشد تا با بررس��ی اقدامات مربوطه مشخص شود که سازمان موردنظر به 
چه میزان در انگیزش و راهبری فرایند تدوین راهبرد فناوري دخالت داشته، به چه میزان توانسته در 
سطوح مختلف، وظایف و فعالیت‌های موردنظر را انجام دهد و برای بهبود این فرآیند چه اقداماتی در 

آینده ضروری خواهد بود.
جنبه‌های نوآورانه پژوهش حاضر از چند منظر حائز اهمیت می‌باش��د؛ نخست، باتوجه‌به مطالعات 
پژوهشگران در زمینه مدل‌های تدوین راهبرد فناوري )پورتر، 1985؛ ورنت و آراستی5، 1999؛ کیه زا، 
2001؛ پیترز و پریتوریوس6، 2005؛ میچل7، 1985؛ آراستی و همکاران، 2013 و غیره(، دسته‌بندی 
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آن‌ها )فورد1، 1988؛ تیس2، 1986 و 2006؛ دوسی3، 1988؛ مالربا و ارسنیگو4، 1993؛ مورز5، 2006؛ 
کیلاهیک��و6 و همکاران، 2011 و غیره( و رویکردهای مورد اس��تفاده )مینتزبرگ7 و همکاران، 1999؛ 
پورت��ر، 1996؛ بارن��ی8، 2001 و غیره(، انجام چنین مطالعه آسیب‌شناس��انه‌ای می‌تواند در راس��تای 
شناس��ایی و رفع مس��ائل و چالش‌هایی به‌کارگیری مدل‌های مذکور در کشور راهگشا باشد. دوم اینکه 
اگرچه در پیشینه موضوع در خصوص تدوین راهبرد فناوري در سطح کسب‌وکار و با شدت کمتری در 
س��طح بنگاه منابع فراوانی در دسترس می‌باشد )آراستي و همكاران، 2016؛ باقري مقدم9 و همکاران، 
2013؛ راماچاندارن10 و همکاران، 2013؛ برگلمن و همکاران، 2009(؛ در خصوص سطوح بالاتری نظیر 
س��ازمان‌های اقتصادی چندمنظوره یا بنگاه مادر نه‌تنها محدودیت جدی منابع مشهود است )ادلر11 و 
همکاران، 2002؛ آراستي و همكاران، 2016(، بلکه رفتار واقعی نیز در این سطوح تا حدودی متفاوت 
از آن چیزی است که انتظار مي‌رود؛ بنابراین تبیین و تحلیل رفتار واقعی یک سازمان اقتصادی بزرگ 
با کس��ب‌وکارهای متنوع و ناهمگون در زمینه تدوین راهبرد فناوري در سطح بنگاه‌ها )هلدینگ‌ها( از 
دیگر جنبه‌های نوآورانه این پژوهش است. همچنین باتوجه‌به تنوع و ناهمگونی سبد کسب‌وکارهای این 
سازمان اقتصادی، تجربه منحصربه‌فرد مواجهه با الزامات و چالش‌های خاص هر کسب‌وکار و مدیریت 
روابط بین آن‌ها در سطح بنگاه و نیز در سطح ستاد در فرایند تدوین راهبرد فناوري می‌تواند برای سایر 
سازمان‌ها و بنگاه‌هایی که دارای سبد کسب‌وکار مشابه هستند مفید واقع شود و این موضوع به‌عنوان 
سومین جنبه نوآوری پژوهش قلمداد شود. درنهایت اگرچه در پیشینه موضوع، گونه‌بندی‌های متنوعی 
از راهبردهای فناوري متناس��ب با رویکردهای مختلف وجود دارد، کماکان خلأ گونه‌بندی جامعی که 
بتواند راهبردهای فناوري اتخاذ شده از سوی بنگاه‌های کشور را بازنمایی کند و از سوی مبانی و پیشینه 
رایج در این حوزه نیز پش��تیبانی ش��ود، احساس می‌شود و براین‌اساس پیشینه و واقعیات ملموس این 
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تجربه، فرصت لازم را در اختیار پژوهشگران قرار داد تا به نوآوری در گونه‌بندی انواع راهبردهای فناوري 
بپردازند.

مروري بر ادبيات حوزه راهبرد فناوري و مدل‌های مرسوم
فناوري از کلیدی‌ترین منابع کسب‌وکار است که بر رقابت‌پذیری بنگاه اثرگذاری جدی دارد و می‌بایست 
مانند س��ایر منابع بنگاه به‌صورت راهبردی مدیریت شود )آراستی و پاک‌نیت، 2010(؛ بنابراین تعیین 
اولویت‌های سرمایه‌گذاری در حوزه فناوري با رویکردی یکپارچه و هم‌راستا با سایر برنامه‌های راهبردی 
ش��رکت، از ضرورت‌های هر کس��ب‌وکار اس��ت )برگلمن و همکاران، 2009(. تعاری��ف مختلفی برای 
راهبرد فناوري در پیش��ینه ارائه شده است؛ بعضی از پژوهشگران، راهبرد فناوري را تعیین اولویت‌های 
سرمایه‌گذاری در حوزه بهبود و افزایش قابلیت‌های فناورانه در راستای راهبردهای کلان بنگاه می‌دانند 
)خلی��ل1، 2016( و برخی دیگ��ر، راهبرد فناوري را در قالب مجموعه‌ای از تصمیم‌های بنگاه ترس��یم 
می‌کنند که توسعه و ارتقای فناوری‌های محصول و فرایند را به‌دنبال دارد )کلارک2 و همکاران، 1995؛ 
فال3 و همکاران، 2001(. گروهی دیگر راهبرد فناوري را ترجمان راهبردهای کلان س��ازمان در حوزه 
فناوري دانسته و آن را به شکل راهکاری برای خلق مزیت رقابتی و یا دستیابی به اهداف کلان سازمان 
می‌بینن��د )دانیلا4، 1989( و تع��دادی بر این باورند که راهبرد فناوري به‌دنبال ایجاد پیوس��تگی بین 
راهبردها و اهداف کلان و دغدغه‌های فناوری يک س��ازمان است و اثربخشی این پیوستگی را تضمین 

می‌نماید )ترن و دایم5، 2008(.
دو مکتب کلیدی موقعیت‌یابی و منبع‌محوری برای تدوین راهبرد فناوري، مطرح است )مینتزبرگ 
و همکاران، 1999(. در رویکرد موقعیت‌یابی، نگاه عمدتاً به خارج از بنگاه می‌باشد و فرایند برنامه‌ریزی 
راهبردی در حوزه فناوري از محیطی آغاز می‌شود که بنگاه یا شرکت در آن به رقابت با سایر بنگاه‌ها 
می‌پردازد )راین6 و همکاران، 1997(. براین‌اس��اس تدوین راهبرد در این رویکرد به‌معنای به‌کارگیری 
منابع برای پاسخ به محیط و تثبیت جایگاه رقابتی بنگاه با استفاده از فناوري می‌باشد. در طرف مقابل 
و در رویک��رد منبع‌محوری، نگاه عمدتاً به درون بنگاه اس��ت و آغاز فراین��د برنامه‌ریزی، برپایه تحلیل 
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توانمندی‌های بنگاه به‌عنوان خاستگاه برتری در حوزه رقابت شکل می‌گیرد )بارنی، 2001(. مبنای این 
رویکرد بر این تفکر استوار است که سرعت تغییرات در بازار و نیازهای مشتریان بسیار بیشتر از سرعت 
تغییر در قابلیت‌های بنگاه می‌باش��د و بنابراین ترجیح بر این اس��ت که برنامه‌ریزی راهبردی در حوزه 
فناوري از توانمندی‌ها و منابع بنگاه آغاز شود )وینتر1، 2003(. در رویکرد منبع‌محور اعتقاد بر این است 
که قابلیت‌های فناوري که مبنایی برای مزیت رقابتی پایدار هس��تند، ریش��ه در گذشته بنگاه داشته و 
درنتیجه تقلید و دستیابی به آن‌ها به‌دلیل نیاز به انباشت تدريجي و فرایندهای یادگیری مرتبط با آن، 
برای رقبا دش��وار می‌باشد؛ به‌عبارت‌دیگر، در این رویکرد این فناوري است که محورهای راهبرد رقابت 
بنگاه را شکل می‌دهد و براین‌اساس ایجاد قابلیت‌های فناورانه منحصربه‌فرد و برقراری ارتباط مناسب 
بین این قابلیت‌ها و فرصت‌های تجاری از مهم‌ترین اهداف این رویکرد به‌شمار می‌رود )کیه زا، 2001(.

جدول 1: مقايسه برخي از مدل‌های تدوين راهبرد فناوري )اثباتی و همکاران، 1388(2

ابزار اولویت‌بندیابزار شناسایی فناوريرویکردمدل

-زنجیره ارزشموقعیت‌یابپورتر

ماتریس ارزیابی جذابیت - توانمندی-موقعیت‌یابموقن2

ماتریس ارزیابی جذابیت - توانمندیزنجیره ارزشموقعیت‌یابپورتر- موقن

موقعیت‌یابهکس و مجلوف
بر مبنای مأموریت و 

جهت‌گیری کلی سازمان و 
راهبرد کسب‌وکار

ماتریس ارزیابی جذابیت - توانمندی

-عوامل کلیدی موفقیتموقعیت‌یابلیتل3

--منبع محورهمل و پراهالاد4

ماتریس فناوري - کاربرد-منبع محورکیه‌زا

مدل‌های مختلفی برای تدوین راهبرد فناوري در سطح شرکت وجود دارد که پژوهشگران مختلف 

1 . Winter
2 . Morin
3 . Littel
4 . Hamel and Prahalad
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از زوایای دید متفاوت آن‌ها را ایجاد کرده‌اند )اثباتی1 و همکاران، 1388( چکیده این نظرات در جدول1 
آورده شده است.

جدول 1 تفاوت مدل‌های راهبرد فناوري در ابزارهای شناسایی و تعیین اولویت‌های سرمایه‌گذاری 
فناوري را نش��ان‌داده است. به‌عنوان نمونه در اس��تفاده از مدل پورتر باید به این نکته توجه داشت که 
هرچند این مدل، زنجیره ارزش را به‌عنوان ابزاری مناسب برای شناسایی فناوری‌های واحد کسب‌وکار 
معرفی می‌کند، اما در معرفی ابزار مناس��ب برای تعیین اولویت‌های س��رمایه‌گذاری در حوزه فناوري 
راهگشا نمی‌باشد و صرفاً به ارائه سه گروه راهبرد عمومی )رهبري هزينه، تمايز و تمركز( بسنده می‌کند. 
در س��طح بنگاه، ش��ناخت ویژگی‌های مدیریت فناوری، ماهیت تغییرات فناوری، س��رعت انتشار 
و پیامده��ای ناش��ی از این تغیی��رات، اهمیت ویژه‌ای دارد و ض��رورت نوآوری فناوران��ه بنگاه‌ها برای 
حفظ رقابت‌پذیری به‌طور روزافزون موردتوجه قرار می‌گیرد )ژانگ2 و همکاران، 2020(. شکس��ت در 
رویکردهای سنتی به استفاده از فناوری و برنامه‌ریزی برای آن )نظیر تمرکز بر تحقیق و توسعه( بنگاه‌ها 
را به‌س��مت رویکردهای راهبردی در این حوزه سوق داده است. این شکست‌ها را می‌توان به سه دسته 
اصلی مش��کلات در ظرفیت جذب فناوری، نرخ بالای شکست در به‌کارگیری فناوری و عدم‌توانایی در 
مدیریت پیامدهای اجتماعی استفاده از فناوری‌های جدید تقسیم نمود. مزیت‌های فناورانه در بازارهای 
رقابتی از طریق ارتباط نزدیک راهبرد فناوری با راهبرد کلی بنگاه و اهرم‌س��ازی فناوری‌های داخلی و 
ترکیب آن‌ها با منابع متنوع فناوری خارجی و جذب آن‌ها حاصل می‌شود )مک‌آدام3 و همکاران، 2017؛ 
چان��گ4 و همکاران، 2015(؛ بنابراین عملکرد مؤثر و مناس��ب در انتق��ال فناوری، مدیریت فناوری در 
اتحادهای راهبردی، شناسایی، جذب، به‌کارگیری و بومی‌سازی فناوری‌های جدید، خلق شایستگی‌های 
کلیدی و رقابت‌پذیری بر پایه فناوری را می‌توان به‌عنوان بخشی از مهم‌ترین کارکردهای راهبرد فناوری 

در سطح بنگاه دانست )حسین5، 2016(.
آغ��از فعالیت‌های جدی در ح��وزه تدوین راهبرد فناوري در ایران به ده��ه 1380 بازمی‌گردد. در 
این س��ال‌ها کم‌کم س��رمایه‌گذاری‌های قبلی در دانشگاه‌ها و ترویج مباحث مدیریت فناوري باعث شد 
که ش��رکت‌ها و بنگاه‌های مختلف به تدوین راهبرد فناوري روی آورند. در اين سال‌ها مطالعات عمدتاً 
1 . Esbati
2 . Zhang
3 . McAdam
4 . Chang
5 . Husain
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در س��طح رش��ته صنعتی )غالباً تولیدی و کمتر خدماتی( صورت‌گرفته و به مباحث بنگاهی )به ویژه 
هلدینگ‌های چندمنظوره( کمتر توجه ش��ده است. همچنین مرور مقالات مختلف، مبین اقبال بیشتر 

پژوهشگران به روكيرد موقعيتي‌ابي می‌باشد.

روش پژوهش
اين پژوهش از منظر هدف و ش��يوه گردآوري داده‌ها به‌ترتیب کاربردی و توصيفي است. جامعه آماري 
پژوهش شامل ش��ركت‌هاي مختلف توليدي و خدماتي كي سازمان اقتصادي بزرگ با کسب‌وکارهای 
متنوع مي‌باشد كه در طي سال‌هاي گذشته اقدام به تدوين سند راهبرد فناوري نموده‌اند. نمونه آماري 
پژوهش مبتنی بر الگوی نمونه‌گیری دردس��ترس )امكان دسترسي به سند راهبرد فناوري شرکت‌ها( 
انتخاب ش��ده است و براین‌اس��اس از مجموع 26 شركت در سازمان موردبررسی، اطلاعات 15 شرکت 
مورد بررسی قرار گرفت که مشخصات کلی آن‌ها در جدول 3 ارائه شده است. برای جمع‌آوری اطلاعات 
در این پژوهش، ترکیبی از روش‌های اسنادی و میدانی استفاده شد و بدین‌منظور ابتدا برای شناسایی 
فعالیت‌های لازم در س��طح بنگاه )هلدینگ(، پیش��ینه موضوع مورد بررس��ی قرار گرف��ت. در ادامه از 
مس��تندات موجود در س��طح شركت‌ها، بنگاه‌ها و ستاد )س��ازمان مادر( براي گردآوري اطلاعات اولیه 
اس��تفاده شد و براین‌اس��اس گزارش‌های تدوين راهبرد فناوري، دس��تورالعمل‌ها و ابلاغیه‌ها در سطح 
ستاد، بنگاه و شرکت‌ها گردآوري و مورد مطالعه قرار گرفت. سپس ضمن استفاده از ابزار مصاحبه‌های 
نيمه‌س��اختاريافته براي تكميل اطلاعات پیرامون شناسايي فرايندهاي انگيزشي، اجرايي و فعاليت‌هاي 
صورت‌پذیرفته در س��طوح مختلف س��ازماني، فرايندهاي استخراج‌شده جهت تأیید در اختيار مديران 
ارش��د هر رش��ته فعاليت قرار گرفت و نظرات اصلاحي آنان لحاظ شد. در گام بعدی با استفاده از ابزار 
مصاحب��ه، چگونگی انجام این فعالیت‌ها در یک طیف اس��تاندارد لیکرت مورد س��نجش قرار گرفت و 

مشخص شد که کدام‌یک از فعالیت‌ها انجام شده و کدام‌یک مغفول واقع شده‌اند.
درنهایت به‌منظور شناسایی فرایندهای انگیزشی، نحوه انجام فعالیت‌ها و تکمیل اطلاعات موردنیاز، 
مصاحبه‌های نیمه‌س��اختاریافته‌ای در چند سطح با مدیران ارشد اعم از مدیرعامل هلدینگ )3 مورد(، 
مدیرعام��ل و اعضای هیئت‌مدیره ش��رکت‌ها )9 مورد(، مدیران تحقیق و توس��عه هلدینگ )5 مورد(، 
مدیران تحقیق و توسعه و مدیران و یا اعضای تیم‌های تدوین راهبرد فناوري )15 مورد( و کارشناسان 
و مدیران فناوری ستاد )5 مورد( انجام شد و نتایج مصاحبه‌ها با روش تحلیل محتوا )براون و كلارك، 
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2006( تحلیل شد.
جدول 2: خصوصيات شركت‌هاي مطالعه‌شده

تعدادمقياس

اندازه شركت

1كوچك )1 تا 49 نفر(

2متوسط )50 تا 149(

12بزرگ )150 به بالا(

نوع شركت
6خدماتي

9توليدي

سابقه شركت

11 تا 10 سال

103 تا 20 سال

2011 به بالا

اعتمادپذیری و روایی پژوهش حاضر با نظرخواهی و تأیید مدل اولیه و رهنمود مصاحبه )مبتنی بر 
مرور نظام‌مند پژوهش‌هاي قبلی( توسط اساتید و متخصصان صورت پذیرفت و بـراي اعتبار مصاحبه‌ها، 
نمونه‌های هدفمند و آشنا با موضوع پژوهش انتخاب شـدند. همچنـین پس از انجـام مصاحبه‌ها، متون 
مربوطه توس��ط مصاحبه ش��وندگان بازبینی ش��دند )ارزیابی درونی( و براي تأیید صحت برداشت‌های 
پژوهشـگران و از فرد خبره بیرونـی )ارزیـابی بیرونـی( استفاده شد. علاوه بر این موارد به‌منظور افزایش 
پایایی پژوهش با استفاده از روش کنترل اعضا، داده‌ها و سپس تحلیل‌ها و نتایج به مشارکت‌کنندگان 

جهت اظهارنظر در خصوص درستی و اطمینان‌پذیری ارائه شد.

یافته‌های پژوهش
همان‌گونه كه در بخش روش پژوهش بيان شد، نتایج به‌دست‌آمده از مصاحبه‌ها به روش تحلیل محتوا 
)براون و كلارك، 2006( و براس��اس مراحل چهارگانه ذیل به نتایج کمی تبدیل ش��د و مورد تحلیل و 

بررسی قرار گرفت:
1- استخراج داده‌ها )بازخواني چندباره مصاحبه‌ها( و ايجاد كدهاي اوليه )شناسايي داده‌هاي حائز 
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اهميت از نظر نگارندگان(: ابتدا متن مصاحبه‌ها به‌دقت خوانده و یادداشت‌های حاشیه‌ای گذاشته شد. 
سپس روایت‌های مرتبط با موضوع پژوهش استخراج و کدگذاری گردید که نمونه‌ای از این فرایند در 

جدول 3 آمده است.

 جدول 3: کدگذاری اولیه متون مصاحبه‌ها و اسناد

نمونه واحد معناییکد

اصرار رييس 
هلدينگ

موضوع فناوري موضوع خوب و جالبي است ولي باور كنيد اين‌قدر مسائل شركت 
براي من وقت‌گیر و دردسرساز است كه اگر اصرار آقاي ... نبود، فعلًا اين كار را 

انجام نمی‌دادیم ...

توليد محصولات 
جديد

شركت ما در یک بازار به‌شدت رقابتي در حال فعاليت هست، رقبا مرتباً محصولات 
جديد به بازار مي‌دهند و ما نمي‌توانيم از آن‌ها عقب بمانيم به‌همين‌دليل فناوري 

خيلي براي ما مهم است ...

2- جس��تجوی مقوله‌ها: این مرحله شامل ايجاد مقوله‌هاي مش��خص براساس دسته‌بندی کدهای 
مختلف در قالب مقوله‌های بالقوه و مرتب‌کردن خلاصه داده‌های کدگذاری شده است )نمونه در جدول 4(

جدول 4: نمونه‌ای از مقوله‌بندی‌ها

کدهای مرتبطمقوله

اصرار رييس هلدينگ، دستور ستاد، فشار ستاد و هلدينگ، ابلاغيه ستاد، اجبار بالادست
تماس‌هاي مكرر دفتر فناوری

توليد محصولات جديد، افزايش يكفيت محصولات، بهبود فرايند توليد، افزايش بهبود توليد
بهره‌وري

دسترسي سريع به بازار، ارتقای برند شركت، كيپارچگي ناوگان فروش، دسترسي بهبود فرايند بازاريابي
سريع به ناوگان فروش، سفارش‌گيري بهتر، جذابيت بيشتر براي مشتري

3- شناسایی مقوله‌های اصلی: ترکیب مقوله‌های فرعی و تعیین مقولات اصلی در این مرحله انجام 
شده است که نمونه‌ای از آن در جدول 5 ارائه شده است.
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جدول 5: نمونه‌ای از مقولات اصلی شناسایی‌شده

مقوله‌های فرعیمقوله اصلی

بهبود توليد، بهبود فرايند بازاريابي، طراحي محصول، توسعه فعاليت‌هاي تحقيق و نياز کسب‌وکار
توسعه، مكانيزاسيون انبار، ارتباط با مشتري، ارتقاء فرايندهاي مالي و اداري

4- بازبینی مقوله‌ها: دراين‌مرحله مجموعه‌ای از مقوله‌ها ایجاد و مورد بازبینی قرار گرفت. در ابتدا 
بازبینی در سطح خلاصه‌های کدگذاری شده انجام و سپس اعتبار مقوله‌ها در رابطه با مجموعه داده‌ها 

سنجیده شد.

چگونگی انگیزش و راه‌اندازی تدوین راهبرد فناوري در سطح شرکت‌ها
با بررس��ی اس��ناد موجود و نتایج حاصل از مصاحبه‌ها، فرایند انگیزش1 ش��رکت‌ها برای تدوین راهبرد 
فناوري، ارزیابی و ابلاغ نتایج توس��ط س��تاد، به‌دست آمد که پس از اصلاح و تأیید نهایی2، در شکل 1 

نمایش داده شده است.

شکل 1: فرایند انگیزش، اجرایی‌سازی و ارزیابی تدوین راهبرد فناوري در سطح ستاد

در خصوص نحوه‌ی انگیزش برای تدوین راهبرد فناوري در سطح شرکت‌ها، نظرات مختلفی اظهار 

1 . منظور از فرایند انگیزش، فرایندی است که نیروی محرک در مجموعه را برای تدوین راهبرد فناوری ایجاد می‌نماید. 
2 . برای تایید نهایی فرایند انگیزش از مدیران و کارشناسان دفتر مدیریت فناوری ستاد بنیاد نیز کمک گرفته شده است.
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گردید که در دس��ته‌بندی زیر ارائه می‌ش��ود )اعداد ارائه‌ش��ده بیانگر میزان فراوانی هر یک در پاسخ‌ها 
می‌باشد(:
• اجبار بالادست )%54(	
• نیاز کسب‌وکار )%33(	
• وجود محرک‌های مناسب و انگیزه‌های قوی )بیشتر از بعد مالی( )%13(	

پاس��خ‌های فوق نشان می‌دهد که حدود یک‌سوم از کسب‌وکارها واقعاً لزوم تدوین راهبرد فناوري 
را درک کرده و دوسوم دیگر بنابه‌اجبار بالادست و یا برای دریافت مشوق‌ها اقدام به این کار نموده‌اند. 
این واقعیت موجب ش��د تا اکثر کس��ب‌وکارها تنها به تدوین راهبرد فناوري بپردازند و خود را درگیر 

پیاده‌سازی آن نکنند.

بررسی فرایندهای کنترلی ناظر بر تدوین راهبرد فناوري
برای شناسایی فرایندهای کنترلی ناظر بر تدوین راهبرد فناوري در هر یک از شرکت‌ها، مصاحبه‌هایی 
ب��ا مدیران و یا اعضای تیم پروژه انجام ش��د. در این مصاحبه‌ها اطلاع��ات موردنیاز درخصوص مراحل 
مختل��ف انج��ام کار، ذی‌نفعان و اثرگذاران بر روی پ��روژه، نحوه ارتباط و تعامل با مش��اور )درصورت 
استفاده از مشاور(، چگونگی تأیید نتایج فعالیت‌ها توسط ناظر )درصورت وجود ناظر( و مدیریت ارشد 
س��ازمان و سرانجام نحوه مستندسازی و ثبت گزارش‌ها گردآوری شد. براساس این اطلاعات مشخص 
شد که درپی تدوین منشور پروژه و ساختار شکست کار و فعالیت‌های اجرایی، فرایند کنترل و ارزیابی 
پروژه‌های تدوین راهبرد فناوري، در س��ه س��طح انجام شده است؛ در سطح اول )سطح شرکت متولی 
پروژه(، مدیر پروژه به‌عنوان مس��ئول اصلی در بازه‌های زمانی مش��خص )معمولاً هر دو هفته( گزارش 
پیشرفت پروژه را پس از تأیید بالاترین مقام مسئول شرکت )معمولاً مدیرعامل( بر روی سامانه مدیریت 
پروژه‌های شرکت1 بارگذاری می‌کرد. سپس در سطح دوم گزارش بارگذاری‌شده توسط هلدینگ بررسی 
و درصورت تأیید برای ستاد ارسال می‌شد و درنهایت و در سطح سوم گزارش ارسالی توسط کارشناسان 
س��تاد بررس��ی و هرگونه انحراف از برنامه زمان‌بندی رس��ماً به هلدینگ اعلام می‌شد تا دلایل انحراف 
مشخص شود. علاوه‌براین باتوجه‌به میزان پیشرفت پروژه، جلساتی بین کارشناس ستاد و تیم پروژه در 
خصوص چندوچون پیش��رفت پروژه و نتایج به‌دست‌آمده تا آن مقطع زمانی برگزار می‌شد. شایان ذکر 

1 . Enterprise Projects Management (EPM)
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اس��ت اس��تاندارد حاکم بر فرایندهای اجرا و کنترل پروژه، استاندارد پیکره دانش مدیریت پروژه1 بوده 
اس��ت. در ادامه باهدف آش��نایی با فرایند کنترل و نظارت توسط سازمان مادر، اسناد موجود در ستاد 
بررسی شد و علاوه‌براین، به‌منظور ترسیم فرایند ارزیابی و کنترل پروژه‌های تدوین راهبرد فناوري با 5 
نفر از مسئولان کنترل پروژه‌های مزبور مصاحبه شد تا اطلاعات موردنیاز پیرامون فرایندهای کنترلی، 
چگونگی ارزیابی و نرم‌افزارهای به‌کارگرفته ش��ده دریافت ش��ود. شکل 2 فرایند کلی ارزیابی و کنترل 

پروژه‌های تدوین راهبرد فناوري را نشان می‌دهد.

شکل 2: فرایند ارزیابی و کنترل پروژه‌های تدوین راهبرد فناوري

بررسی فرایند تدوین راهبرد فناوري در شرکت‌های منتخب
پس از ابلاغ پروژه تدوین راهبرد فناوري به مدیرعامل شرکت، مدیر پروژه توسط ایشان انتخاب و تیم 
پروژه توس��ط مدیر پروژه انتخاب می‌شد. شایان ذکر است تعیین اعضای تیم الگوی مشخصی نداشته 
و افراد از حوزه‌های مختلفی دعوت می‌شدند. همچنین واحدهای تحقیق و توسعه )و یا واحدهایی که 
عناوین مشابه دارند(، تولید و فنی، بازاریابی و بازرگانی بیشترین فراوانی را در تیم پروژه داشته‌اند. بعد 
از این مرحله و پس از تبیین موضوع برای س��ایر اعضا توس��ط مدیر پروژه، در خصوص به‌کارگیری و یا 
عدم به‌کارگیری مشاور بیرونی2 با هم‌فکری کلیه اعضا تصمیم‌گیری می‌شد. شاخص‌های تصمیم‌گیری 

در این خصوص نیز بسیار متنوع بوده که به‌عنوان مثال می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:

1 . Project  Management Body Of Knowledge (PMBOK)
2 . منظور از مشاور بیرونی، شخصی حقیقی و یا حقوقی خارج از سازمان است که خدمات مشاوره‌ای موردنیاز در خصوص 

تدوین راهبرد تکنولوژی را تامین می‌کند.
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• س��طح دانش��ی نیروی‌انسانی موجود در ش��رکت در رابطه با موضوع راهبرد فناوري و الگوها و 	
فرایندهای تدوین آن

• ماهیت کسب‌وکار، تولیدی یا خدماتی بودن، میزان محرمانگی بعضی از فعالیت‌ها و غیره	
• توان مالی شرکت	
• دیدگاه‌های خاص مدیرعامل، مدیر پروژه و سهام‌دار اصلی	

در گام بعد تیم پروژه یا مش��اور پس از بررس��ی الگوهای موجود به انتخاب و یا ایجاد مدل مناسب 
برای تدوین راهبرد فناوري می‌پرداخت. پس از انتخاب مدل مناس��ب، فعالیت‌های اجرایی متناسب با 
هر مدل انجام و گزارش پیشرفت پروژه در اختیار مدیرعامل شرکت قرار می‌گرفت تا پس از تأیید برای 
هلدینگ و بعد برای ستاد )مطابق با فرایند توصیف‌شده در قسمت قبل( ارسال شود. درنهایت و پس از 
انجام کلیه فعالیت‌ها، نتایج در قالب یک گزارش نهایی تدوین و پس از تأیید در هیئت‌مدیره ش��رکت، 

برای هلدینگ و پس از آن برای ستاد ارسال می‌شد.

راهبردهای فناوري تدوین‌شده
بنابرتعهدات نویس��ندگان مبنی بر حفظ محرمانگی اطلاعات دریافتی، امکان اعلام عناوین راهبردهای 
فناوري به‌دس��ت‌آمده وجود ندارد اما با اس��تفاده از مفاهیم موجود در پیشینه فناوري یک دسته‌بندی 
عمومی از انواع مختلف راهبردهای مذکور در جدول 6 ارائه شده است. این نکته حائز اهمیت است که 
در ابتدا کلیه راهبردهای به‌دس��ت‌آمده به‌دقت از لحاظ نوش��تاری، معنایی و تأثیر نهایی، بررسی شده 
و در مواردی که ابهام در بیان و یا تش��خیص نقطه‌اثر راهبرد1 تدوین‌ش��ده وجود داش��ت از تیم پروژه 
و یا مدیرعامل ش��رکت نیز کمک گرفته شده است. براین‌اساس ش��رکت‌های بررسی‌شده راهبردهای 
متفاوتی را پیشنهاد داده‌اند که اغلب این پیشنهادها در سطح ستاد تجمیع و سهام‌دار اصلی به منظور 
ایجاد رویه‌ای یکس��ان، محورهای راهبردی پیشنهادی را در قالب ابعاد زیر )جدول 6( دسته‌بندی و به 
ش��رکت‌ها ابلاغ نموده اس��ت. شماری از راهبردها هم در این دس��ته‌بندی قابل تفکیک نمی‌باشند که 

به‌همان شکل ابلاغ شده‌اند.

1 . منظور از نقطه اثر راهبرد، تاثیر آن بر روی یک یا چند بعد از ابعاد چهارگانه سخت‌افزار، نرم‌افزار، مغز افزار و سازمان‌افزار 
است.
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جدول 6: دسته‌بندی راهبردهای فناوري در ابعاد چهارگانه فناوري

رشته فعالیتنوع فعالیتردیف
تعداد راهبرد پشتیبان ابعاد چهارگانه

سازمان‌افزارمغزافزارنرم‌افزارسخت‌افزار

4-52ساخت کاشیتولیدی1

2111دوده صنعتیتولیدی2

4221نفتالینتولیدی3

1115پرورش دامتولیدی4

5-33فراورده‌های گوشتیتولیدی5

2211تولید آب‌میوهتولیدی6

6715باغ داریتولیدی7

1-12نوشیدنی بر پایه طبیعیتولیدی8

15-5خدمات بندریخدماتی9

2--3خدمات سردخانه‌ایخدماتی10

3124حمل‌ونقل ریلیخدماتی11

725-ساختمان‌های بلندخدماتی12

218-صنعت بیمهخدماتی13

2525تفریح و سرگرمیخدماتی14

3541موزه‌داریخدماتی15

40401853جمع

همان‌گونه که رديف آخر جدول 6 نشان می‌دهد بیشترین فراوانی مربوط به راهبردهای پشتیبان 
س��ازمان‌افزار و کمترین آن‌ها مربوط به راهبردهای پشتیبان مغزافزار می‌باشد. جدای از بحث فراوانی، 
بررس��ی راهبردها براساس حجم سرمایه‌گذاری، تأکید سهام‌داران، اولویت‌های ذهنی مدیران شرکت و 
غیره حاکی از آن اس��ت که در رش��ته فعالیت‌های تولیدی تأکید بر سخت‌افزار بوده است. فعالیت‌های 
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خدماتی را هم می‌توان به دو دس��ته تقس��یم نمود؛ و دسته اول خدماتی مانند بیمه و تفریح که کاربر 
هستند و دسته دوم خدماتی همچون خدمات بندری و سردخانه‌ای که نیاز به امکانات سرمایه‌ای دارند 
و درنتیجه در راهبردهایش��ان کماکان بر سخت‌افزار تأکید ش��ده است. البته باید توجه داشت که این 
دسته‌بندی به‌دلیل کاستی‌هایی که دارد نمی‌تواند کلیه راهبردهای فناوري تدوین‌شده را شامل گردد.

یافته‌ها حاکی از آن‌اند که فرایند تدوین راهبرد فناوري در این سازمان اقتصادی، فرایندی گسترده، 
زمان‌بر و دارای فعالیت‌های متعدد بوده که س��طوح مختلف س��ازمان را درگیر نموده است و باتوجه‌به 
س��اختار سازمانی و نظام شرکت‌داری حاکم بر مجموعه - که چیزی شبیه کنترل راهبردی شرکت‌ها 

است - تا حدودی اجتناب‌ناپذیر می‌باشد.

نتایج

دسته‌بندی راهبردهای فناوري تدوین‌شده در گونه‌بندی مناسب

پراکندگی‌های مشاهده‌ش��ده در راهبردهای فناوري مانع از ش��کل‌گیری برداش��ت‌هایی مناسب بوده 
اس��ت و براین‌اساس به‌منظور ایجاد مبنایی برای تمرکز مطالعات در این بخش، تلاش شد تا راهبردها 
در گونه‌بندی مناس��بی دسته‌بندی شوند. برای دس��ته‌بندی راهبردهای تدوین‌شده در یک گونه‌بندی 
مناس��ب چالش‌های فراوانی پیش‌روی پژوهش��گران قرار داشت که از مهم‌ترین آن‌ها می‌توان به موارد 

زیر اشاره کرد:
• بهك‌ارنب��ردن الگوهای مش��ابه در تدوي��ن راهبرد فن��اوري و درنتیجه عدم‌امکان اس��تفاده از 	

دسته‌بندی‌های رایج
• عدم‌استفاده از راهبردهای استاندارد )هر چند در بعضی از شرکت‌ها از یک فرایند تدوین راهبرد 	

فناوری استاندارد نظیر راهبردهای چهارگانه موقن - شامل توسعه/حفظ موقعیت، جایگزینی/
فروش، بهبود انتخابی و چشم‌پوش��ی - اس��تفاده شده است اما در پایان، راهبردهای استاندارد 
آن روش به‌کارگرفته نشده و راهبردهای دیگری جایگزین آن‌ها شده‌اند. این امر باعث شده که 

برخی از راهبردهای مهم نظیر چشم‌پوشی کلًا نادیده گرفته شوند.(
• استفاده از ادبیات خاص با مفاهیم غيررايج و خارج از پیشینه موضوع در بیان راهبرد فناوري	

برای حل این مش��کل، نیاز به رویکردی جدید در گونه‌بندی راهبردهای فناوري وجود داش��ت که 
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علاوه‌بر پش��توانه علمی، جامعیت لازم را برای تفکیک انواع راهبردهای فناوري داش��ته باش��د. در این 
رابطه از دو مؤلفه اس��تفاده ش��د؛ مؤلفه دانش��ی و مؤلفه محصول. یکی از مؤلفه‌های اصلی راهبرد هر 
شرکت، انباشت آگاهانه دانش خاص بنگاه است )تید و بسانت، 2011(. ماهیت فناوري ترکیبی از دانش 
آش��کار و دانش ضمنی اس��ت )رادوسویک1، 1999( و براین‌اس��اس مي‌توان اين‌گونه استدلال كرد كه 
راهبرد فناوري چارچوبی برای توسعه هدفمند انواع دانش در سازمان است. علاوه‌بر این راهبرد فناوري 
می‌بایست نقش دانش سازمانی را در جهت ایجاد مزیت رقابتی و خلق ارزش مشخص نماید )کیلاهیکو 
و همکاران، 2011(. از طرف ديگر هدف اصلی راهبرد، یافتن موقعیتی است که شرکت بتواند به‌بهترین 
ش��کل ممکن در برابر نیروهای رقابتی از خود دفاع کند و یا در جهت منافع خود بر آن‌ها مؤثر باش��د 
)پورتر، 1980(. راهبرد فناوري نیز به‌عنوان تصمیمی که بنگاه در ارتباط با س��رمایه‌گذاری، توس��عه و 
بهره‌ب��رداری از فناوری‌ه��ای محصول و فرایند خود اتخاذ می‌کن��د )کلارک و همکاران، 1995؛ فال و 
همکاران، 2001( به‌دنبال کسب موقعیت برتر رقابتی است. درواقع راهبرد فناوري با تأثیر بر محصول 
)ایجاد تمایز( و فرایندهای س��ازمان )کنترل هزین��ه(، موقعیت برتر رقابتی را ایجاد و یا حفظ می‌کند. 
بنابرآنچه گفته ش��د، فضاي اثرگذاري راهبرد فناوري را مي‌توان در دو بعد مس��تقل تجسم نمود؛ تأثیر 
بر دانش سازمان و تأثیر بر محصول يا فرايندهاي سازمان. بر پایه این اصول، یک فضای دوبعدی برای 
گونه‌بندی راهبردهای فناوري طراحی ش��د. در این فضا محور افقی براساس تأثیر راهبردهای فناوري 
بر روی خروجی‌های یک س��ازمان )محصول( و یا بر ش��یوه‌های انجام کس��ب‌وکار توس��ط آن سازمان 
)فرایندها(؛ و محور عمودی براساس تأثیر راهبردها بر قابلیت‌های دانشی موجود و یا ایجاد قابلیت‌های 
دانش��ی کاملًا جدید در سازمان تفکیک شده‌اند. منظور از تأثیر بر قابلیت‌های دانشی موجود، بهبود و 
توسعه شالوده دانشی موجود در شرکت بوده )قابلیت‌افزا( و ایجاد قابلیت‌های دانشی جدید نیز عبارت 
اس��ت از خلق قابلیت‌های دانشی جدیدی که بر شالوده دانشی موجود در شرکت استوار نبوده یا آن‌ها 
را منس��وخ و کهنه کرده اس��ت )نابودکننده قابلیت‌های2 قبلی( )ش��یلینگ3، 2016(. جدول 7 کلیات 
این گونه‌بندی را نش��ان می‌دهد و براین‌اساس چهار نوع راهبرد فناوري قابل‌تفکیک است: راهبردهای 
بهبودآفرین که به بهبود فرایندهای موجود می‌پردازند؛ راهبردهای بازآفرین که بر بازآفرینی فرایندهای 
کس��ب‌وکار تأکید دارند؛ راهبردهای رقابت‌آفرین که تولید محصولات موجود با قابلیت‌های عملکردی 

1 . Radosevic
2 . Competence destroying
3 . Schilling
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جدید را در دستورکار قرار می‌دهند و درنهایت راهبردهای تحول‌آفرین که خلق محصول جدید بر پایه 
سطوح دانشی جدید مورد توجه قرار می‌دهند. اين چارچوب به قضاوت 5 نفر از خبرگان دانشگاهي )3 
نفر از اساتيد و دانشجويان دكتري( و اجرايي )2 نفر از مديران ارشد داراي مدرك دكتري و يا دانشجوي 

دكتري مديريت صنعتي( قرار گرفته و تأیید شده است.

جدول 7: گونه‌بندی راهبردهای فناوري

تحول‌آفرین
خلق محصول جدید بر پایه سطوح دانشی 

جدید

بازآفرین
بازآفرینی فرایندهای کسب‌وکار

نابودکننده 
ت

قابلی

شی
ت‌های( دان

تأثیر )بر قابلی

رقابت‌آفرین
تولید محصول موجود با قابلیت‌های عملکردی 

جدید

بهبودآفرین
بهبود فرایندهای موجود با اهداف مشخص

ت‌افزا
قابلی

تأثیر بر فرایندتأثیر بر محصول

تأثیر راهبردی

راهبرده��ای بهبودآفرین، دس��ته‌ای از راهبردها هس��تند ک��ه با تمرکز ب��ر فرایندهای جاری و 
فناوری‌های موجود بر قابلیت‌های دانشی موجود تأثیر گذاشته و بهبود این فرایندها را با اهدافي نظیر 
کاهش هزینه، ارتقاء کیفیت و غیره نشانه رفته‌اند. همان‌گونه كه انتظار مي‌رود اكثريت قابل‌توجهي از 
راهبردهاي تدوین‌شده يعني 68% از مجموع 160 مورد را مي‌توان ذيل این‌گونه طبقه‌بندي نمود. تمامی 
ش��رکت‌های موردمطالعه در این پژوهش از این گونه راهبردهای فناوري استفاده کرده‌اند. راهبردهای 
بازآفرین دس��ته‌ای از راهبردهای فناوري هس��تند که با خلق س��طوح جدیدی از دانش که مبتنی بر 
بس��ترهای متفاوتی از دانش و مهارت‌های موجود هستند، منجر به بازطراحی و ایجاد آرایش جدید از 
فرایندهای اجرایی می‌ش��وند؛ هرچند این س��طوح دانشی جدید، تهدیدی جدی نسبت به قابلیت‌های 
دانش��ی و مهارتی جاری محسوب ش��ده و ممکن است نابودی آن‌ها را به همراه داشته باشد. وابستگي 
به مسير و تأکید بر توانمندي‌هاي موجود و همچنين احتراز از ريسك به‌کارگیری فناوري‌هاي جديد، 
باعث ش��د كه تنها 9% از راهبردها در اين دس��ته قرار گيرند. اغلب رش��ته فعالیت‌هایی که از این‌گونه 
راهبردهای فناوري اس��تفاده کرده‌اند به‌دنبال بازآرایی و یکپارچه‌س��ازی فرایندهای س��ازمانی بر پایه 
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بس��ترهای فناوری اطلاعات و اتوماس��یون اداری بوده‌اند که از این جمله می‌توان به رشته فعالیت‌های 
خدمات بندری، بلندمرتبه‌سازی و حمل‌ونقل ریلی اشاره نمود.

راهبرده��ای رقابت‌آفرین، بر بهبود عملکرد محصولات جاری متمرکز می‌باش��ند و بدین‌منظور 
از قابلیت‌های دانش��ی موجود در ش��رکت اس��تفاده می‌نماید؛ بنابراین هدف اين راهبرد ارتقای سطح 
عملكرد محصول فعلي در مقايس��ه با رقبا به منظور خلق مزيت رقابتي اس��ت. علی‌رغم فعالیت اغلب 
حوزه‌های بررسی‌شده در بازار رقابتي، تنها 20% از كل راهبردها در اين دسته قرار گرفتند و فقط رشته 
فعالیت‌های��ی که با رقبای زی��اد و یا بازارهای محدودتری مواجه بوده‌اند )نظیر فراورده‌های گوش��تی، 
آب‌میوه و بیمه( بر این گونه از راهبردها تأکید ویژه‌ای داش��ته‌اند. درنهایت راهبردهای تحول‌آفرین، 
دس��ته‌ای از راهبردهای فناوري هس��تند ک��ه ایجاد محصولات جدید و متف��اوت را هدف می‌گیرند و 
برای نیل به این هدف، قابلیت‌های دانش��ی جدید و متفاوتی را در ش��رکت پایه‌ریزی می‌کنند. رش��ته 
فعالیت‌های موزه‌داری، قطران و باغداری ازاین‌گونه راهبردهای فناوري اس��تفاده کرده‌اند و تنها حدود 

3% از مجموع راهبردهاي فناوري تدوین‌شده در اين دسته قرار مي‌گيرند.

بررسی وظایف هلدینگ‌ها در خصوص تدوین راهبرد فناوري شرکت‌های تابعه
هرچند که برنامه‌ریزی فناوري در س��طح کس��ب‌وکار، هدف متولیان می‌باش��د اما به‌دلیل نظام اداری 
حاک��م بر مجموعه موردمطالعه، هلدینگ‌ها )که م��ا از آن‌ها به‌عنوان بنگاه یاد کرده‌ایم( در این فرایند 
دخالت داش��ته و بر آن تأثیرگذار بوده‌اند؛ بنابراین شناس��ایی وظایف اصلی و بررسی رفتار عملی آن‌ها 
در تحقق این وظایف، می‌تواند نقاط قوت و ضعف بنگاه‌های موردمطالعه را آشكار سازد. برای شناسایی 
وظایف یک بنگاه دارای کسب‌وکارهای متنوع در خصوص تدوین راهبرد فناوري، منابع موجود بررسی 
و وظایف اصلی آن‌ها در تدوین راهبرد فناوري استخراج شد. پس از آن، چگونگی انجام این وظایف در 

مصاحبه‌هایی با مدیران ارشد بنگاه، موردپرسش قرار گرفت.
راهبرد فناوري در س��طح یک بنگاه دارای کس��ب‌وکارهای متنوع، دو هدف اصلی را دنبال می‌کند 
)باقری مقدم و همکاران، 2013(؛ 1- دس��تیابی به مزیت‌های رقابتی پایدار در بازار و 2- تحقق کامل 
اهداف راهبردی بنگاه. علاوه‌براین، راهبرد فناوري در سطح بنگاه بر راهبردهای فناوري کسب‌وکارهای 
زیرمجموعه تأثیرگذار است )کریستنسن1، 2002؛ آراستی و همکاران، 2017(. از بررسی منابع موجود 

1 . Christensen
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)استیسی و اشتون1، 1990؛ گریینیتز و لی2، 2007؛ سوهارتو و دایم3، 2013( در زمینه وظایف اصلی و 
مهم بنگاه در تدوین راهبرد فناوري، مشخص شد که اهم این وظایف را می‌توان به‌صورت‌زیر بیان کرد:

• کنترل هم‌راستایی با راهبردهای بالادست )در سطح شرکت و در سطح هلدینگ(	
• تحلیل سبد فناوری‌های هلدینگ	
• بررسی و پیشنهاد روش‌های اکتساب فناوري	
• اولویت‌بندی و تعیین سطح سرمایه‌گذاری	
• همکاری‌های فناورانه، هم‌افزایی و تعیین راهبردهای افقی و عمودی	
• سیاست‌گذاری و جهت‌دهی در توسعه فناوري	
• سازمان‌دهی فرایند مدیریت فناوري در کل بنگاه و شرکت‌های زیرمجموعه	
• زمان‌بندی مناسب برای به‌کارگیری فناوری‌ها	
• محافظت از فناوري	
• توسعه و مدیریت منابع‌انسانی موردنیاز در حوزه فناوري	

فعالیت‌های فوق در سطح بنگاه تعریف شده‌اند که بررسی‌های لازم برای میزان انجام آن‌ها صورت 
پذیرفت؛ اما پیش از اعلام نتایج، مناس��ب اس��ت چگونگی دسته‌بندی رشته فعالیت‌های پانزده‌گانه در 

قالب هلدینگ‌ها مشخص شود:
• هلدینگ صنایع شامل رشته فعالیت‌های دوده صنعتی، کاشی و نفتالين	
• هلدینگ غذایی ش��امل رش��ته فعالیت‌های تولید آب‌میوه، نوش��یدنی برپایه طبیعی، خدمات 	

سردخانه‌اي و فراورده‌های گوشتی
• هلدینگ کشاورزی و دامپروری شامل رشته فعالیت‌های پرورش دام و باغ‌داری	
• هلدینگ خدمات شامل رشته فعالیت‌های تفریحی، خدمات بندری، ریلی، بیمه و موزه‌داری	
• هلدینگ ساختمان شامل رشته فعالیت ساختمان‌هاي بلندمرتبه	

براساس نتایج به‌دست‌آمده از مصاحبه‌ها، فعالیت‌های ده‌گانه فوق )که برای سطح هلدینگ تعریف 

1 . Stacey & Ashton
2 . Grienitz & Ley
3 . Suharto & Daim
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شد( برای 5 هلدینگ مذکور مورد ارزیابی قرار گرفت و نتایج آن در جدول 8 ارائه شد. مبنای ارزیابی 
در این حوزه انجام یا عدم‌انجام یک فعالیت بوده و کیفیت و نحوه اجرای آن مدنظر قرار نگرفته است.

جدول 8: میزان انجام فعالیت‌ها در 5 بنگاه )هلدینگ( منتخب

فعالیت
حوزه فعالیت بنگاه

غذاییعمرانخدماتکشاورزیصنایع

***************کنترل هم‌راستایی با راهبردهای بالادست

**********تحلیل سبد فناوری‌های هلدینگ

--*-*بررسی و پیشنهاد روش‌های اکتساب فناوري

********اولویت‌بندی و تعیین سطح سرمایه‌گذاری

-----همکاری‌های فناورانه بین شرکت‌های زیرمجموعه

--*-*سیاست‌گذاری و جهت‌دهی در توسعه فناوري

بنگاه کل  در  فناوري  مدیریت  فرایند  -----سازمان‌دهی 

--*-*زمان‌بندی مناسب برای به‌کارگیری فناوری‌ها

-----محافظت از فناوري

-----مدیریت منابع انسانی موردنیاز در حوزه فناوري

**: انجام در سطح حدوداً نیمی از شرکت‌ها***: انجام در کل شرکت‌های زیرمجموعه

- : عدم انجام*: انجام در سطح معدودی از شرکت‌ها

نتایج بیانگر آن‌اند که بس��یاری از فعالیت‌های موردانتظار در سطح هلدینگ، توسط هلدینگ‌های 
موردبررسی انجام نشده است که دراین‌رابطه توضیحات بیشتری در بخش بعد ارائه می‌شود.

بحث
باتوجه‌ب��ه اینکه موضوع مدیریت فناوري در کلیه ش��رکت‌های موردمطالعه موضوعی جدید به‌ش��مار 
می‌رفت، بررس��ی فراوانی انگیزش‌ها نشان داد که اغلب ش��رکت‌ها به نیاز کسب‌وکار به تدوین راهبرد 
فناوري واقف نبوده‌اند و دلایل دیگري براي انجام این‌کار داشته‌اند. این مطلب از چند منظر قابل‌تأمل 



فصلنامه مدیریت توسعه فناوری/ دوره هشتم/ شماره2 / تابستان 1399 32

اس��ت؛ منظر اول، بحث فرهنگ‌سازی و ایجاد بسترها و زیرساخت‌های سازمانی موردنیاز در این حوزه 
است. باتوجه‌به جدیدبودن موضوع، اگر به‌جای اجبار، آموزش، اقناع و فرهنگ‌سازی میان مدیران ارشد 
و کارشناسان ذی‌ربط در خصوص مباحث فناوري و مدیریت آن صورت می‌گرفت، احتمال پیاده‌سازی 
نتایج و ترویج فرهنگ مدیریت فناوري در اين کس��ب‌وکارها بیش��تر بود. منظر دوم، بحث مشارکت و 
نظارت بر تدوین و پیاده‌س��ازی راهبردهای فناوري اس��ت. بس��یاری از مدیران ارشد به تدوین راهبرد 
فناوري اعتقادی نداشته و درنتیجه در فرایند تدوین و پیاده‌سازی نتایج مشارکت نکردند. علاوه‌براین از 
تخصیص نیروی‌انسانی تراز اول خود به این موضوع اجتناب کرده و اغلب امورات را به نیروهای ضعیف‌تر 
سپردند. وجود هسته‌های فعال نظارتی در ستاد و بنگاه‌های زیرمجموعه ضمن تبیین اهمیت موضوع 
و تداوم انرژی موردنیاز برای تغییر، می‌توانست در جاری‌سازی راهبردها و پیگیری نتایج به‌دست‌آمده 
مؤثر باش��ند. منظر سوم، تأثیر وجود و یا عدم‌وجود سطوح دانشی مناسب از فناوري و مدیریت آن در 
ش��رکت‌ها اس��ت. بسیاری از مدیران و کارکنان تأثیرگذار در این ش��رکت‌ها مفهوم فناوري را صرفاً در 
س��خت‌افزارها )ماش��ین‌آلات و تجهیزات( می‌دیدند و دیگر جنبه‌های آن را موردتوجه قرار نمی‌دادند. 
حتی با این نگرش محدود به فناوري، بس��یاری از مدیران ارش��د در کس��ب‌وکارهای موردمطالعه، به 
اهمی��ت برنامه‌ریزی برای فناوري واقف نبوده و عملًا برای این منبع راهبردی و جذب و ارتقای آن در 
جهت بهبود شرایط رقابتی کسب‌وکار، برنامه‌ای از پیش طراحی‌شده در شرکت‌ها وجود نداشته است.

نموداره��ای انگیزش )ش��کل 1(، ارزیاب��ی و کنترل )ش��کل 2( و فرایند تدوین راهب��رد فناوري، 
نش��ان‌دهنده وسعت فعالیت‌ها و فرایندهای اجرایی، کنترلی و تصمیم‌گیری می‌باشند. این گستردگی 
باعث طولانی‌ش��دن مدت زمان تدوین راهبرد فناوري رشته فعالیت‌ها شده است )برای برخی از رشته 
فعالیت‌ها این فرایند در حدود س��ه س��ال به‌طول انجامید( که این افزای��ش زمان ضمن اتلاف منابع، 
موجب شد نتایج حاصله در رشته فعالیت‌های دارای چرخه عمر محصول یا فناوري کوتاه )مانند برخی 
محصولات در حوزه خدمات( عملًا کارایی خود را از دس��ت بدهند. همچنین الگوهای رایج در پیشینه 
تدوین راهبرد فناوري در تعداد معدودی از رشته فعالیت‌ها استفاده شد و اغلب از الگوهایی ترکیبی و 
یا خودس��اخته بهره‌برداری شد. شرکت‌هایی که از مشاوران صاحب دانش در این حوزه استفاده کردند 
اکثراً الگوهای استاندارد را برای تدوین راهبرد فناوري به‌کارگرفتند )4 مورد( و در طرف مقابل تیم‌های 
داخلی تدوین راهبرد بیشتر بر عدم‌کارایی الگوهای رایج تأکید داشته و درنتیجه از الگوهای خودساخته 
اس��تفاده نمودند )8 مورد( که از روایی و پایایی آن‌ها اطلاعات مستندی در دسترس نمی‌باشد. درواقع 
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بخ��ش بزرگی از تدوین راهبرد بر عهده نيروهاي داخلي و کم‌تجربه بوده و این مس��ئله منجر به رواج 
الگوهاي خودساخته شده است. البته در یک مورد تیم داخلی از الگوي استاندارد و در 2 مورد نيز مشاور 

از الگوي پيشنهادي خود استفاده نموده‌اند.
در تدوین راهبرد فناوري نه‌تنها امکان‌پذیری و دسترسی به فناوری‌ها موردنظر است بلکه می‌بایست 
در خصوص نحوه‌ی اکتس��اب آن‌ها نیز بحث ش��ود )لیندسای1، 1998(. علاوه‌براين، زمان ارائه فناوري 
ب��ه ب��ازار و یا زمان به‌روزآوری آن نیز از مهم‌ترین بخش‌های راهبرد فناوري به‌ش��مار می‌رود )کیه زا و 
مازین��ی2، 1998؛ کی��ه زا، 2001(. آنچه از بررس��ی نتایج حاصله از فرایند تدوی��ن راهبرد فناوري در 
این 15 رش��ته فعالیت به‌دس��ت‌آمده نش��ان می‌دهد که اکثریت قریب‌به‌اتفاق راهبردها به موضوعات 
امکان‌پذیری، دسترس��ی، زمان اکتساب و ارائه فناوري و روش‌های اکتساب فناوري اشاره‌ای نداشته‌اند 
و این موضوعات تقریباً نادیده گرفته ش��ده‌اند. هرچند که برای این موضوع می‌توان دلایل مختلفی را 
برش��مرد اما کاستی‌های دانش��ی )در سطوح مختلف سازمان( و فقدان انگیزه مناسب در مدیران ارشد 
و تأثیرگذار، از اهم دلایل به‌ش��مار می‌آیند. به‌عنوان‌مثال می‌توان به عدم‌اس��تفاده از ابزار ارزیابی نیاز 
فناوري3 به‌عنوان ابزاری برای تشخیص و تعیین توانمندی‌های موردنیاز برای اجرای اولویت‌های فناوري 
اشاره کرد که می‌تواند به شناسایی نقاط قوت و ضعف شرکت‌ها در این حوزه کمک نموده و درنهایت 
امکان انتخاب بهترین گزینه‌های موجود در زمینه اکتساب فناوري را باتوجه‌به قابلیت‌های شرکت فراهم 
آورد )رادفر و خمسه4، 2016(. همچنین می‌توان از ضعف ساختارهای نظارتی و کنترلی چه در سطح 
بنگاه و چه در سطح ستاد نام برد که این موضوع نیز خود ریشه در ضعف سطوح دانشی و فرایندهای 

جاری در حوزه تصمیم‌سازی دارد.
باتوجه‌به نتایج جدول 8 در خصوص فعالیت‌های انجام‌شده در سطح هلدینگ می‌توان چنین نتیجه 
گرفت که بخش قابل‌توجهی از فعالیت‌ها در س��طح هلدینگ‌ها انجام نش��ده است. برخی از فعالیت‌ها 
به‌صورت محدود یعنی در چند شرکت خاص و برخی دیگر در سطح متوسط یعنی در حدود نیمی از 
شرکت‌ها انجام شده است )شکل 3(. تنها فعالیتی که می‌توان گفت در سطح کلیه هلدینگ‌ها و تمامی 
شرکت‌ها انجام شده فعالیت کنترل هم‌راستایی با راهبردهای بالادست می‌باشد. از عوامل این کم‌توجهی 

1 . Lindsay
2 . Mazini
3 . Technology Need Assessment (TNA)
4 . Radfar & Khamseh
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می‌توان به این واقعیت اشاره نمود که به‌دلیل جدیدبودن موضوع راهبرد فناوري، این موضوع در سطح 
کسب‌وکار متمرکز بوده و در سطح بنگاه چندان موردتوجه قرار نگرفته است. علاوه‌براین، دانش چندانی 
دراین‌خصوص در سطح بنگاه‌ها نیز وجود ندارد. انجام محدود برخی از فعالیت‌ها بیشتر به‌دلیل نزدیکی 
ای��ن فعالیت‌های خاص با فعالیت‌های نظام برنامه‌ریزی راهبردی کس��ب‌وکار - که ش��رکت‌ها تجربه 
چندساله در آن دارند - می‌باشد؛ به‌عنوان‌مثال فعالیت کنترل هم‌راستایی با راهبردهای بالادست که در 
تمام هلدینگ‌ها انجام شده فعالیتی است که در نظام برنامه‌ریزی راهبردی حوزه‌های کارکردی به‌شدت 

بر آن تأکید شده است.

شکل 3: میزان انجام فعالیت‌های ده‌گانه توسط هلدینگ های منتخب

هرچند بنابرعرف موجود در بین این شرکت‌ها و بنگاه‌ها، یک بازه زمانی میان‌مدت )معمولاً سه‌ساله( 
برای اعتبار نتایج وجود دارد اما در فرایند تدوین راهبرد فناوري به این موضوع اش��اره نش��ده اس��ت و 
براین‌اس��اس توجه به این مس��ئله به‌فراخور تفاوت در چرخه عمر محصولات و فناوری‌های موجود در 
شرکت‌های مختلف ضروری می‌باشد. علاوه‌برآن تا این مقطع زمانی هیچ‌گونه اقدامی برای روزآمدسازی 
راهبردهای فناوري مشاهده نشده که دلایل این امر فقدان دانش مدیریت فناوری، فقدان دغدغه جدی 

در این حوزه و عدم‌استمرار تکلیف و پشتیبانی بنگاه مادر می‌باشد.
باتوجه‌به نتایج به‌دس��ت‌آمده در خصوص توزیع گونه‌بندی راهبرده��ای فناوري، بیش‌ترین توجه 
معطوف به راهبردهای بهبودآفرین و رقابت‌آفرین )به ترتیب با فراوانی 60 و 28 درصد( است و راهبردهاي 
بازآفرین و تحول‌آفرین در رده‌های بعدی قرار دارند. بررسی‌های پژوهش حاضر، دلایل مختلفی را برای 
این توزیع آشکار نمود. راهبردهای بهبودآفرین، به دنبال تغییرات فنی محدود و نوآوری‌های تدریجی 
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هس��تند که اغلب با هدف کاهش هزینه‌های فرایندهای اجرایی، طراحی و اجرا می‌ش��وند. از آنجا که 
سال‌ها از زمان انتقال فناوری‌های اولیه در این شرکت‌ها می‌گذرد و نیاز به روزآمد شدن آن‌ها احساس 
می‌شود و اینکه نتایج چنین اقداماتی )تغییرات فنی محدود و نوآوری‌های تدریجی( قابل‌لمس بوده و 
بر عملکرد مالی شرکت در کوتاه‌مدت تأثیر مثبت دارند، روال‌های جاافتاده‌ای در حمایت از آن‌ها وجود 
دارد. براین‌اساس این اقدامات توسط مدیران ارشد موردتأکید قرار می‌گیرند و توسط سایر کارکنان نیز 
شناخته‌شده هستند. راهبردهای رقابت‌آفرین به‌دنبال ارتقای جایگاه رقابتی شرکت در بازارهای هدف 
بوده و ارتقای شاخص‌های عملکردی محصول متناسب با نیازها و خواسته‌های مشتریان را هدف قرار 
داده‌اند. این راهبردها هرچند بر شالوده دانشی موجود استوار هستند اما نیازمند بینشی عمیق از بازار، 
رقبا و سایر عوامل محیطی می‌باشند. اگرچه نتایج حاصله نشان‌دهنده جایگاه دوم این راهبرد در بین 
سایر راهبردهاست اما اختلاف فاحش میان 68 و 20 درصد می‌تواند از دو منظر بررسی شود. از منظر 
اول، عدم‌توجه کافی به این حوزه می‌تواند ناش��ی از فقدان بازار رقابتی و رقبای قدرتمند باش��د که این 
حالت ناشی از تقدم تقاضا بر عرضه و یا از وجود انحصار در بازار می‌باشد. از منظر دیگر، اختلاف مذکور 
بیانگر این موضوع است که بازار و رقابت از اولویت‌های مدیران ارشد نبوده و جایگاه رقابتی کسب‌وکار 
و یا بنگاه برای آن‌ها چندان مهم نیست. هرچند این موضوع بعید به‌نظر می‌رسد اما در کسب‌وکارهایی 
که مدیران در سود و زیان شرکت سهیم نیستند و یا در معیارهای ارزیابی عملکرد آنان وزن سایر عوامل 

بالاتر است، این اتفاق دور از ذهن نمي‌باشد.
راهبردهای بازآفرین، راهبردهایی هستند که با هدف ارتقای فرایندهای جاری، قابلیت‌های جدید و 
متفاوت دانشی را ایجاد نموده و هدف اصلی آن‌ها بازطراحی فرایندهای کسب‌وکار مبتنی بر قابلیت‌های 
موجود می‌باش��د. فعالیت‌ه��ای آینده‌پژوهی فناورانه، تحلیل چرخه عمر فناوری‌ه��ا و بهره‌وری پایین 
فناوري‌های موجود از جمله عواملی هس��تند که می‌توانند در اتخاذ این راهبرد تأثیرگذار باش��ند. در 
بررسی نتایج به‌دست‌آمده تنها 9% از راهبردهای فناوري، در این دسته قرار گرفته‌اند که در تبیین آن 
به چند عامل اش��اره می‌شود؛ ازیک‌سو باتوجه به ماهیت فعالیت‌های فناورانه در شرکت‌های موردنظر 
-ک��ه عمدتاً راه‌اندازی و بهره‌برداری از فناوری‌های موجود می‌باش��د- اقبالی برای ورود به فناوری‌های 
جدید و دارای ریس��ک وجود ندارد و ازسوی‌دیگر اتخاذ این نوع راهبرد، حجم عظیمی از مقاومت‌های 
درون‌سازمانی را به‌همراه می‌آورد و این درحالی است که کارکنان شرکت طی سال‌ها به مجموعه‌ای از 
فعالیت‌ها خو گرفته‌اند و احتمالاً س��طح مناسبی از قابلیت‌های دانشی و مهارتي مرتبط با فناوري‌های 
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موجود، در آن‌ها شکل گرفته است. براین‌اساس ایجاد قابلیت‌های جدید، بسیاری از اندوخته‌های قبلی 
و جايگاه و منزلت افراد را نابود کرده و افراد را وادار به آموختن حوزه‌های دانشی جدیدي می‌نماید که 
علاوه‌بر س��ختی‌های خاص خود، ممکن است دیگر نتوانند از اندوخته‌های قبلی بهره‌برداری کرده و یا 
حتی ش��غل و موقعیت خود را نیز در خطر ببینند؛ بنابراین بروز مقاومت‌های ش��خصی و یا گروهی، از 
چالش‌های اساسی این تغییرات می‌باشد. علاوه‌براین، ریسک این تغییرات نیز بالا می‌باشد و درنتیجه 
احتم��ال عدم موفقیت و شکس��ت، یکی دیگ��ر از دلایل عدم‌اقبال‌به این نوع راهبرد می‌باش��د. میزان 
س��رمایه‌گذاری در این نوع از راهبردها نیز معمولاً بالا بوده و باتوجه‌به دشواری تأمین منابع مدیران از 
آن‌ها صرف‌نظر می‌کنند. درنهایت دس��ته چهارم، راهبردهای تحول‌آفرین هستند که خلق محصولات 
جدید بر پایه‌ای از قابلیت‌های دانشی جدید را هدف می‌گیرند. اتخاذ این راهبرد نیز چالش‌های بسیاری 
به‌دنب��ال دارد. این راهبردها نه‌تنها چالش‌های راهبرد بازآفرین را دارند بلکه چالش‌های جدیدی نظیر 
عدم‌قطعیت در پذیرش محصول جدید توس��ط بازار، سرمایه‌گذاری‌های سنگین چه در درون سازمان 
و چه در محیط بیرون )مانند هزینه‌های ش��ناخت بازار و بازاریابی، نظام‌های توزیع، دریافت تأییدیه‌ها 
و اس��تانداردها و غی��ره( و همچنین عدم‌تطابق با راهبردهای کلان بنگاه م��ادر را نيز به‌همراه دارد که 
مدیریت آن‌ها بسیار دشوار است. در بازارهای غیررقابتی و همچنین در بنگاه‌هایی که بهره‌وری سرمایه 
چن��دان اهمیت ندارد، این راهبرد نمي‌تواند چندان بهك‌ارآي��د مگر اینکه مأموریت‌ها و یا اهداف کلان 

بنگاه بر اتخاذ این راهبرد تأکید کنند.

نتیجه‌گیری
هرچند مدل‌های مختلفی برای تدوین راهبرد فناوري برپایه رویکردهای مختلف در س��طح ش��رکت و 
بنگاه وجود دارد؛ در خصوص س��ازمان‌های اقتصادی بزرگ و چند کس��ب‌وکاری که س��بد متنوعی از 
ش��رکت‌ها و بنگاه‌ها را در خود جای داده‌اند، منابع محدودتر است. مستندسازی و ارزیابی فعالیت‌های 
انجام‌ش��ده در یک س��ازمان اقتصادی بزرگ در کش��ور علاوه‌بر کمک به غنای بیشتر پیشینه موضوع، 
می‌تواند چالش‌ها و موانع این سازمان‌ها در دستیابی و تحقق نتایج موردنظر را آشکار نماید و بستری 
مناسب برای انتقال تجارب و ایجاد فرصت‌های پژوهشی بیشتر فراهم سازد. در این پژوهش، تجربیات 
به‌دس��ت‌آمده از فرایند تدوین راهبرد فناوري در شرکت‌های زیرمجموعه یک سازمان اقتصادی بزرگ 
براس��اس مفاهیم جاری در پیش��ینه موضوع، مستندسازی، دسته‌بندی و تحلیل شد. باتوجه‌به گستره 
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وس��یع راهبردهای فناوري تدوین‌ش��ده و دراختیارنبودن راهکاری مناس��ب برای دس��ته‌بندی آن‌ها، 
گونه‌بندی جدیدی از انواع راهبردهای فناوري با پشتوانه علمی و جامعیت مناسب ارائه شد. براساس اثر 
راهبردی و تأثیر بر قابلیت‌های دانشی، چهار نوع از راهبردهای فناوري در این گونه‌بندی قابل‌تفکیک 
هستند؛ راهبردهای بهبودآفرین، بازآفرین، رقابت‌آفرین و تحول‌آفرین. براین‌اساس ارزیابی‌ها نشان داد 
که بیش از دو س��وم راهبردهای فناوري این س��ازمان اقتصادی بزرگ، در دسته بهبودآفرین قرار دارند 
و راهبردهای تحول‌آفرین بخش بسيار ناچیزی از سبد راهبردهای فناوري را به‌خود اختصاص داده‌اند.

در ادامه به‌دلیل اهمیت وظایف بنگاه‌هاي )هلدینگ‌ها( زیرمجموعه در حوزه تدوین راهبرد فناوري، 
این وظایف شناسایی و در سطح بنگاه‌های منتخب موردارزیابی قرار گرفت. یافته‌های پژوهش حاکی از 
آن‌اند که اکثر وظایف بنگاه‌های منتخب برای تدوین راهبرد فناوري مغفول مانده و تنها یکی از وظایف 
توس��ط کلیه بنگاه‌ها )بدون قضاوت در خصوص کیفیت اجرای آن( انجام شده است. یافته‌ها همچنین 
نشان داد که فعالیت‌های مرتبط با تدوین راهبرد فناوري در سطح این سازمان بزرگ اقتصادی زمان‌بر 
بوده‌اند، برداشت‌های مختلفی از راهبرد فناوري در سطوح مختلف بنگاه وجود داشته است و کاستی‌های 
دانشی فراوانی در سطح کل مجموعه در حوزه مدیریت فناوري مشاهده می‌شود. باوجود تمام کاستی‌ها 
و مشکلاتی که به آن‌ها اشاره گردید، شکل‌گیری موجی از گفتارها، تعاملات و ارتباطات با مراکز علمی 
و دانش��گاهی و همچنین حرکت این موج به س��طوح پایین در ش��رکت‌ها منجر به ایجاد نگرش‌های 
جدیدی به مقوله فناوري در سطح کل سازمان اقتصادی شد. بسیاری از شرکت‌ها و کارکنان آن‌ها که 
تا آن زمان مفهوم فناوري را در ابزارها و ماشین‌آلات خلاصه کرده بودند، در اثر این موج با دیگر ابعاد 
فناوري تاحدودی آش��نا شدند و درنتیجه دیدگاه نسبتاً جامع‌تر و علمی‌تری از فناوري در این بنگاه‌ها 
ش��کل گرفت. علاوه‌براین باید توجه داشت که تجربه مذکور برای اولین بار در سطح سازمان اقتصادی 
موردمطالعه انجام ش��د؛ بنابراین برخی از مشکلات و کاس��تی‌های مورداشاره به‌شرط یادگیری از این 

تجربیات چندان جای نگرانی ندارد. جدول 9 فهرستي از مهم‌ترين مشكلات مشاهده را بيان ميك‌ند.
اجبار بالادست به‌عنوان عاملی برای ترویج و بسترسازی در کوتاه-مدت مناسب بوده اما در بلندمدت 
نی��از به انرژی و زمان بس��یار اس��ت چرا که درص��ورت رفع اجبار، عملًا دلیلی ب��رای ادامه روند وجود 
نخواهد داشت. بررسی این تجربه نشان داد که اغلب شرکت‌ها پس از برداشته‌شدن این اجبار، اجرای 
راهبردهای فناوري به‌دست‌آمده را به‌کلّی رها نموده‌اند. ازطرف‌دیگر در زمان تدوین راهبردهای فناوري، 
علاوه‌بر تمرکز بر روی نیازهای فناوري واحد کس��ب‌وکار باید به توانمندی‌ها و منابع مورد نیاز )مالی، 
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انس��انی و غیره( برای پیاده‌سازی این راهبردها نیز توجه نمود. عدم‌توجه‌به این موارد عملًا پیاده‌سازی 
راهبردهای تدوین‌شده را غیرممکن می‌نماید.

جدول 9: فهرست مهم‌ترين مشكلات مشاهده‌شده در فرايند تدوين راهبرد فناوري

ميزان شمولعنوان مشكلسطح بررسي

شركت

67%عدم درك لزوم تدوين راهبرد فناوري

100%فرايند گسترده و طولاني تدوين راهبرد فناوري

67%استفاده‌نکردن از الگوهاي استاندارد در تدوين راهبرد فناوري

60%به‌کارنگرفتن ادبيات رايج در فرايند تدوين و بيان راهبردهاي فناوري

87%وارد نشدن به بحث امكان‌پذيري، دسترسي و نحوه اكتساب فناوري

100%عدم‌به‌روزآوري راهبردهاي فناوري

بنگاه
100%انجام‌نشدن اغلب فعاليت‌ها در سطح بنگاه

100%ضعف ساختارهاي نظارتي در تمامي سطوح كنترل

موضوع فناوري در کس��ب‌وکارها و بالطبع مدیریت آن به‌عنوان یکی از منابع راهبردی بنگاه براي 
كسب مزيت رقابتي حياتي است اما در شرکت‌ها و بنگاه‌های موردمطالعه، موضوع فناوري در لابه‌لای 
س��ایر امور جاری گم ش��ده و اغلب تنها در زمانی که تولید و خروجی ش��رکت دچار مشکل می‌شود، 
به‌صورت مقطعی و در راستای حل مسئله در کوتاه‌مدت موردتوجه قرار می‌گیرد. این واقعیت اهمیت 
بسترس��ازی و انجام اقدامات پیش و پس از تدوین راهبرد فناوري را بیش��تر نمایان می‌کند؛ بنابراین تا 
زمانی که شرکت‌ها و کارکنان آن‌ها اهمیت فناوري و تأثیر آن بر تداوم و پایداری کسب‌وکار را ندانند، 
امیدی به خلق خروجی‌های مناسب از فرایندهای مدیریت راهبردی فناوري نظیر تدوین راهبرد فناوري 
نمي‌باشد. همچنین براي هر سازمان اقتصادی بزرگ كه برنامه تدوین راهبرد فناوري را در دستور دارد، 

توجه به موارد زیر پیشنهاد می‌شود:
• فرهنگ‌س��ازی و ایجاد انگیزه، بس��ترها و زیرس��اخت‌های س��ازمانی موردنیاز برای تدوین و 	

جاری‌سازی راهبرد فناوري در سطوح مختلف سازمان، انجام شود.
• ارتقای دانش مدیریت فناوري و پروژه در سطوح مختلف سازمان اعم از مدیران و کارشناسان 	
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ستادی، بنگاهی و شرکتی پیش از آغاز فرایند اجرایی در دستورکار قرار گیرد.
• طراحی و پیگیری فرایند تدوین راهبرد فناوري از تدوین تا پیاده‌سازی و ارزیابی نتایج را شامل 	

شود و بدین‌منظور ایجاد تغییرات متناسب در ساختارهای سازمانی در سطوح مختلف صورت 
پذیرد.

• در دوره فرهنگ‌سازی و ارتقای دانش، در یکی دو مورد از آماده‌ترین شرکت‌ها از نظر برخورداری 	
از نیروی تخصصی، تمایل مدیران به مشارکت و تأثیرگذاری فناوري در موقعیت رقابتی، تدوین 
راهبرد فناوري صورت پذیرد. طی‌کردن س��ریع این فرایند به س��ازمان یا بنگاه اصلی در ارائه 
الگوی��ی امیدبخش، تنظیم امور، اصلاح فرایندها و ارائه پش��تیبانی‌های لازم به زیرمجموعه‌ها 

كمك قابل توجهی می‌کند.
• در زمان‌بندی انجام فعالیت‌ها و اقدامات، چرخه عمر محصولات و فناوری‌ها در رشته‌فعالیت‌های 	

مختلف مدنظر قرار گیرد.
• چنانچه در ش��رکت‌ها سابقه تدوین راهبرد در حوزه‌های کارکردی به‌ویژه فناوري وجود ندارد، 	

اس��تفاده از مشاوران ذیصلاح در کنار تیم‌های اجرایی هم از بعُد یادگیری و هم از بعُد کیفیت 
نتایج، می‌تواند کمک‌کننده باشد.

• در تدوین راهبرد فناوري امکان‌پذیری و دسترس��ی به فناوري، نحوه اکتس��اب، زمان استفاده 	
از فن��اوري و معرف��ی آن به ب��ازار و بازه‌های زمانی به‌روزآوری آن نی��ز موردتأکید قرار گیرد و 

درصورت‌نیاز از ابزارهاي موجود نظير نقشه‌راه فناوري استفاده شود.
• در تدوین راهبرد فناوري به فرایند ارتقای توانمندی‌های فناورانه به‌منظور بهبود رقابت‌پذیری 	

در بازارهای رقابتی محوریت داده شود.
• توزیع سبد راهبردهای فناوري در گونه‌های مختلف نشان‌دهنده تمرکز واحدهای کسب‌وکار و 	

سمت و سوی حرکت آن‌ها در آینده خواهد بود. چنانچه اهداف و راهبردهای کلان بنگاه مادر 
جهت‌گیری‌های تهاجمی و متحولانه داش��ته باشند، این امر می‌بایست به‌نحومقتضی و شفاف 
اطلاع‌رسانی شود تا راهبرد فناوری با آن‌ها هماهنگ باشد و بنگاه‌ها به فضای امن محصولات، 

بازارها و پایه‌های دانشی موجود بسنده نکنند.

پژوهش��گران در اين پژوهش همچون ساير مطالعات، با محدوديت‌هايي مواجه بودند كه رفع آن‌ها 
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نیازمند پژوهش‌های آتي اس��ت. محدوديت مهم نتایج اين پژوهش اس��تخراج یافته‌های آن از تجربه 
یک س��ازمان اقتصادی بس��یار بزرگ می‌باش��د و براین‌اساس ضروری اس��ت جهت آزمون این نتایج، 
نمونه‌هاي بيش��تري از سازمان‌هاي مشابه -كه سبد گسترده‌ای از کس��ب‌وکارهای متنوع و ناهمگون 

دارند- موردمطالعه قرار گیرند.
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